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“Con ngûúâi hoåc àûúåc nhiïìu àiïìu böí ñch tûâ trong thêët baåi chûá
khöng phaãi tûâ sûå thaânh cöng. Cuöën saách naây thûåc sûå laâ möåt kho
baáu, vaâ vúái noá, baån seä tòm àûúåc nhûäng lúâi khuyïn böí ñch”

- LAURA RIES, Giaám àöëc RIES & RIES

“Àêy khöng phaãi laâ cuöën saách àoåc cho biïët, noá cung cêëp cho baån
möåt sûå kiïím nghiïåm vö giaá nhûäng baâi hoåc maâ baån chûa coá àûúåc”

- MARKETING MAGAZINE

“Möåt taâi liïåu hêëp dêîn, thiïët thûåc chó cho baån caách kinh doanh
àïí àaåt hiïåu quaã töëi ûu.”

- MARKETING BUSINESS

“Qua cuöën saách naây, baån seä nhêån àûúåc ra hiïím hoåa tiïìm êín cuãa
möåt thûúng hiïåu saãn phêím maâ baån tûâng cho rùçng noá tiïìm nùng”

- INTERNET WORKS

“Bêët cûá möåt chuyïn gia marketing naâo cuäng seä thêëy thêåt hûäu
ñch khi àoåc cuöën saách naây. Bïn caånh nhûäng cêu chuyïån mang tñnh
giaãi trñ, nhûäng baâi hoåc êín sau chuáng laâ thêåt sûå nghiïm tuác. Haäy
ruát ra kinh nghiïåm cho mònh tûâ cuöën saách naây”

-PATRICK BARWISE, Giaáo sû Maketing, 
LONDON BUSINESS SCHOOL

“ Töi muöën giúái thiïåu cuöën saách naây cho têët caã nhûäng ai
quan têm vïì  viïåc xêy dûång vaâ phaát triïín thûúng hiïåu”

- Dr. PAUL TEMPORAL, chuyïn gia thûúng hiïåu,
taác giaã “QUAÃN TRÕ THÛÚNG HIÏÅU CAO CÊËP”
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CHÛÚNG 1

Thêët baåi -
nïìn taãng cuãa
Thaânh cöng
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uaá trònh thiïët lêåp thûúng hiïåu àûúåc phaát triïín àïí baão vïå
caác saãn phêím traánh khoãi sûå thêët baåi. Àïí hiïíu roä quaá

trònh naây, chuáng ta haäy trúã vïì thïë kyã thûá 19 vúái caác thûúng hiïåu
khúãi thuãy. Trong thêåp niïn 1880, caác cöng ty nhû Campbell’s,
Heinz vaâ Quaker Oats bùæt àêìu lo lùæng vïì phaãn ûáng cuãa ngûúâi
tiïu duâng vïì caác saãn phêím àûúåc saãn xuêët haâng loaåt. Caác àùåc
trûng thûúng hiïåu àûúåc thiïët kïë khöng chó giuáp cho nhûäng saãn
phêím naây coá chöî àûáng riïng maâ coân laâm giaãm ài nöîi lo cuãa
cöng chuáng vïì caác saãn phêím àûúåc saãn xuêët àaåi traâ.

Bùçng caách thïm vaâo möåt yïëu töë “nhên baãn” cho saãn phêím,
viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu àaä laâm thû giaän àêìu oác cuãa nhûäng
ngûúâi mua haâng cuãa thïë kyã 19. Hoå àaä tûâng coá luác àùåt niïìm tin
vaâo möåt chuã cûãa haâng thên hûäu thò nay hoå coá thïí àùåt sûå tin
tûúãng àoá vaâo tûå thên caác thûúng hiïåu vaâ nhûäng gûúng mùåt
tûúi cûúâi cuãa caác Cêåu Ben vaâ Cö Jemima bïn caác kïå haâng. Sûå
thêët baåi cuãa caác mùåt haâng saãn xuêët àaåi traâ maâ caác chuã nhaâ maáy
lo súå àaä khöng bao giúâ xaãy ra. Caác thûúng hiïåu àaä cûáu chuöåc
caái ngaây êëy.

Àïën thïë kyã 21, möåt hònh aãnh khaác hùèn xuêët hiïån. Luác naây
thò tûå thên caác thûúng hiïåu trúã thaânh vêën àïì. Chuáng trúã thaânh
naån nhên cuãa chñnh sûå thaânh cöng cuãa mònh. Khi möåt saãn phêím
thêët baåi,  löîi hoaân toaân laâ do thûúng hiïåu. Chuáng coá thïí höî trúå
cho caác cöng ty nhû McDonald’s, Nike, Coca-Cola vaâ
Microsoft xêy dûång nïn nhûäng vûúng quöëc toaân cêìu, nhûng
caác thûúng hiïåu cuäng chuyïín thïí caác quaá trònh marketing thaânh
möåt quaá trònh xêy dûång nhêån thûác. Coá nghôa laâ, bêy giúâ hònh
aãnh laâ têët caã. Ngûúâi tiïu duâng quyïët àõnh mua haâng dûåa trïn
nhêån thûác cuãa hoå vïì thûúng hiïåu hún laâ tñnh thûåc tïë cuãa saãn
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phêím. Trong khi àiïìu naây coá nghôa laâ caác thûúng hiïåu trúã nïn
quyá giaá hún nhûäng taâi saãn hûäu hònh cuãa chuáng vaâ cuäng coá nghôa
laâ chuáng hoaân toaân coá thïí àaánh mêët giaá trõ naây bêët cûá luác naâo.
Duâ sao thò nhêån thûác cuäng laâ möåt thûá dïî vúä vaâ mong manh.

Nïëu hònh aãnh thûúng hiïåu bõ vêëy bêín qua möåt vuå tai tiïëng
truyïìn thöng, möåt sûå kiïån gêy tranh luêån hay ngay caã möåt lúâi
àöìn àaåi àûúåc rao truyïìn qua Internet thò möåt cöng ty cuäng coá
thïí thêëy mònh àang àöëi mùåt vúái nhûäng nguy hiïím cêån kïì. Luác
naây caác cöng ty khöng thïí tûå nhiïn maâ thoaát ra khoãi tònh traång
naây. Hoå khöng thïí quay ngûúåc thúâi gian trúã vïì vúái thúâi maâ
viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu khöng hïì coá nhûäng vêën àïì tûúng tûå.
Vaâ hún nûäa, hoå cuäng coá thïí lúán maånh nhanh hún bao giúâ hïët
khi saáng taåo àûúåc möåt àùåc trûng thûúng hiïåu àêåm neát.

Nhû vêåy, viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu khöng coân àún giaãn laâ
möåt caách àïí traánh khoãi thêët baåi nûäa. Noá laâ têët caã, caác cöng ty
söëng hay chïët laâ tuây thuöåc vaâo sûác maånh thûúng hiïåu cuãa hoå.

Bêët kïí àïën viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu ngaây nay laâ quan troång
hún bêët cûá möåt thúâi naâo trûúác àêy, nhiïìu cöng ty vêîn mùæc sai
lêìm trong viïåc naây. Trïn thûåc tïë, hoå thûåc hiïån viïåc thiïët lêåp naây
tïå haåi hún bao giúâ hïët. Caác thûúng hiïåu vêîn gùåp phaãi thêët baåi
trong tûâng ngaây möåt vaâ nhûäng ngûúâi àiïìu haânh cöng ty
thûúâng rúi vaâo caãnh tûå mònh phaãi àöëi phoá, luön phaãi “nhûác
àêìu” vò nhûäng khoá khùn liïn tuåc êåp àïën.

Muåc àñch cuãa quyïín saách naây laâ xem xeát nhûäng thêët baåi àa
daång cuãa caác thûúng hiïåu àïí tòm hiïíu nhûäng con àûúâng dêîn
duå caác cöng ty ài àïën sai lêìm.

Nhû caác vñ duå seä cho thêëy, sûå thêët baåi khöng daânh riïng cho
bêët kyâ möåt loaåi hònh kinh doanh naâo caã. Caác gaä khöíng löì toaân
cêìu nhû Coca-Cola vaâ McDonald’s cuäng chûáng toã hoå cuäng coá
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thïí mùæc sai lêìm nhû caác cöng ty non núát vaâ nhoã beá vúái quaá ñt
kinh nghiïåm marketing.

Vaâ cuäng roä raâng laâ caác cöng ty naây khöng chõu hoåc têåp àûúåc
chuát gò tûâ nhûäng kinh nghiïåm thêët baåi cuãa caác cöng ty khaác.
Thûåc tïë laåi dûúâng nhû uãng höå cho àiïìu ngûúåc laåi. Thêët baåi baãn
thên noá vöën laâ möåt cún dõch coá tñnh “lêy nhiïîm”. Dûúâng nhû
caác thûúng hiïåu quan saát lêîn nhau vaâ röìi lùåp laåi nhûäng sai lêìm
tûúng tûå nhau. Vñ duå nhû khi loaåt nhaâ haâng mang tïn Planet
Hollywood vêîn àang phaãi vêåt vaä àïí tòm lêëy möåt chuát lúåi nhuêån
thò möåt nhoám caác siïu ngûúâi mêîu, ca sô nöíi danh laåi cho laâ hoå
coá thïí bùæt chûúác theo cöng thûác naây vúái quaán caâ phï thúâi trang
Fashion Cafeá cuãa hoå maâ khöng cêìn nghiïn cûáu gò hïët.

Caác cöng ty bùæt àêìu khöën khöí vúái “höåi chûáng di truá”. Hoå
cuäng quaá bêån röån àeo àuöíi sûå caånh tranh àïën nöîi khöng nhêån
ra laâ mònh àang hûúáng àïën caác búâ vûåc thùèm. Hoå thêëy caác àöëi
thuã caånh tranh daán tïn thûúng hiïåu cuãa mònh cho caác saãn phêím
múái, thïë laâ hoå cuäng laâm àiïìu tûúng tûå. Khi thêëy caác àöëi thuã lao
vaâo caác thõ trûúâng múái khöng qua thûã nghiïåm, vaâ khöng cêìn chúâ
àúåi kïët quaã, vêåy laâ hoå cuäng lao theo caác àöëi thuã.

Trong khi nhûäng öng keå Coca-Cola vaâ McDonald’s coá thïí
chõu àûång àûúåc nhûäng sai lêìm gêy töín thêët nùång nïì thò caác
cöng ty nhoã hún laåi khöng thïí. Àöëi vúái hoå, thêët baåi coá thïí
àöìng nghôa vúái caái chïët. Quaá trònh thiïët lêåp thûúng hiïåu àaä
tûâng àûúåc thiïët kïë àïí baão vïå caác saãn phêím thò nay laåi êín chûáa
àêìy nguy cú. Trong khi nhûäng nguy hiïím naây khöng hoaân
toaân coá thïí bõ loaåi trûâ bùçng caách hoåc têåp tûâ nhûäng têëm gûúng
tïå haåi cuãa ngûúâi khaác nhûng ñt ra chuáng cuäng coá thïí àûúåc
duâng àïí xaác àõnh nhûäng àe doåa chñnh àang nùçm úã àêu.
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Taåi sao caác thûúng hiïåu thêët baåi

Trûúác àêy lêu lùæm röìi, caác saãn phêím gaánh chõu traách nhiïåm vïì
söë phêån cuãa möåt cöng ty. Khi möåt cöng ty nhêån thêëy lûúång
haâng hoáa baán ra cuãa hoå suy giaãm, hoå seä coá kïët luêån rùçng saãn
phêím cuãa hoå àang ài vaâo möåt quaá trònh thêët baåi. Ngaây nay moåi
viïåc àaä thay àöíi. Caác cöng ty khöng coân àöí löîi cho saãn phêím
nûäa maâ laâ cho thûúng hiïåu.

Àoá khöng coân laâ löîi cuãa mùåt haâng hûäu hònh trïn kïå nûäa, maâ
chñnh laâ caái maâ mùåt haâng àaåi diïån cho - caái úã trong têm trñ cuãa
ngûúâi mua. Sûå chuyïín àöíi naây cuãa suy nghô, tûâ àöí löîi cho saãn
phêím sang àöí löîi cho thûúng hiïåu, laâ hïå quaã cuãa suy nghô -
caãm nhêån – haânh vi tiïu duâng àaä thay àöíi.

“Ngaây nay, hêìu hïët caác saãn phêím àïìu àûúåc mua chûá khöng
àûúåc baán”, Al vaâ Laura Ries àaä viïët nhû vêåy trong quyïín 22
Quy luêåt Bêët biïën vïì viïåc Thiïët lêåp Thûúng hiïåu. Thiïët lêåp
thûúng hiïåu “baán trûúác” saãn phêím hay dõch vuå cho ngûúâi sûã
duång. Thiïët lêåp thûúng hiïåu chó àún giaãn laâ möåt caách hiïåu quaã
hún àïí baán àûúåc haâng. Mùåc duâ àiïìu naây laâ àuáng nhûng caách
nhêån àõnh múái naây cuäng coá nghôa laâ caác saãn phêím hoaân haão
vêîn coá thïí phaãi chõu thêët baåi vò kïët quaã thiïët lêåp thûúng hiïåu
töìi. Vò vêåy, cuâng vúái nhûäng tûúãng thûúãng, viïåc thiïët lêåp
thûúng hiïåu cuäng êín chûáa nhiïìu nguy cú.

Scott Bedbury, phoá töíng giaám àöëc àùåc traách marketing cuãa
Starbucks, phaãi thûâa nhêån laâ ngûúâi tiïu duâng khöng thûåc sûå tin
rùçng coá sûå khaác biïåt lúán giûäa caác saãn phêím. Àiïìu naây coá nghôa
laâ caác thûúng hiïåu cêìn phaãi thiïët lêåp nhûäng ‘liïn kïët caãm tñnh’
vúái khaách haâng cuãa chuáng.
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Nhûng duâ sao thò caác caãm nhêån cuäng khöng nïn bõ tröån
lêîn. Möåt khi möåt thûúng hiïåu àaä thiïët lêåp àûúåc möëi giao kïët
cêìn thiïët, noá cêìn phaãi àûúåc quaãn lyá möåt caách cêín troång. Chó
möåt bûúác sai lêìm, coá thïí laâ ngûúâi tiïu duâng seä khöng sùén loâng
tha thûá.

Àoá laâ laâ lyá do taåi sao maâ cuöëi cuâng caác thûúng hiïåu laåi thêët
baåi. Möåt àiïìu gò àoá àaä xêíy ra khiïën cho möëi giao kïët giûäa
khaách haâng vaâ thûúng hiïåu àöí vúä. Khöng phaãi luác naâo cöng ty
cuäng luön luön laâ keã coá löîi àùåc biïåt laâ khi sûå viïåc nùçm ngoaâi
têìm kiïím soaát cuãa hoå (suy thoaái toaân cêìu, tiïën böå kyä thuêåt,
thaãm hoåa quöëc tïë, v.v...). Khi caác thûúng hiïåu bùæt àêìu vêåt vaä
hay thêët baåi, noá thûúâng taåo nïn möåt nhêån thûác khöng hay vïì
thûúng hiïåu, vïì thõ trûúâng hoùåc sûå caånh tranh. Nhêån àõnh naây
thûúâng laâ kïët quaã cuãa möåt trong baãy töåi löîi chïët ngûúâi sau àêy
cuãa viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu:
• Mêët kyá ûác thûúng hiïåu. Àöëi vúái nhûäng thûúng hiïåu lêu nùm,

kyá ûác trúã thaânh möåt vêën àïì àaáng kïí. Möåt khi thûúng hiïåu
quïn mêët laâ noá àaä àûúåc xaác àõnh àïí àaåi diïån cho caái gò,  ngay
lêåp tûác noá seä vûúáng phaãi vêën àïì. Trûúâng húåp roä raâng nhêët cuãa
viïåc mêët kyá ûác thûúng hiïåu xaãy ra khi möåt thûúng hiïåu lêu
àúâi, àaáng tön troång cöë cöng saáng taåo möåt tñnh caách cùn baãn
múái nhû khi Coca-Cola muöën thay thïë cöng thûác truyïìn
thöëng cuãa hoå bùçng New Coke. Vaâ kïët quaã laâ thaãm haåi.

• Tñnh àöåc àoaán cuãa thûúng hiïåu. Caác thûúng hiïåu àöi khi
nuöi dûúäng khuynh hûúáng laâ àaánh giaá quaá mûác têìm quan
troång vaâ khaã nùng cuãa mònh. Àêy chñnh laâ chûáng cúá khi möåt
thûúng hiïåu tin laâ noá coá thïí nùæm vûäng möåt thõ trûúâng àöåc
nhêët nhû trong trûúâng húåp cuãa Polaroid vúái thõ trûúâng chuåp
hònh lêëy liïìn. Vaâ àiïìu naây cuäng khaá roää raâng khi möåt thûúng
hiïåu thêm nhêåp vaâo möåt thõ trûúâng múái maâ noá khöng hïì
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phuâ húåp tñ naâo, àún cûã laâ trûúâng húåp cuãa Harley Davidson
khi nöî lûåc àïí baán nûúác hoa.

• Tñnh cuöìng voång cuãa thûúng hiïåu. Àöåc àoaán coá thïí àûa àïën
cuöìng voång. Khi àiïìu naây xêíy ra, caác thûúng hiïåu muöën
thêu toám caã thïë giúái bùçng caách múã röång thûúng hiïåu àïën
moåi chuãng loaåi saãn phêím maâ hoå coá thïí tûúãng tûúång ra. Möåt
söë, chùèng haån nhû Virgin, àaä ra ài cuâng vúái àiïìu naây. Möåt
söë khaác, ñt hún, duâ sao cuäng khöng àïën nöîi nhû vêåy.

• Tñnh loåc lûâa cuãa thûúng hiïåu. ‘Loaâi ngûúâi khöng thïí chõu
àûång nöíi quaá nhiïìu thûåc tïë’, T.S. Eliot àaä viïët nhû vêåy. Caác
thûúng hiïåu cuäng thïë. Quaã thïë, möåt söë thûúng hiïåu xem
toaân böå quaá trònh marketing nhû möåt haânh àöång àïí che àêåy
nhûäng thûåc tïë vïì saãn phêím cuãa hoå. Trong nhûäng trûúâng
húåp cûåc àöå, hûúáng phaát triïín vïì phña nhûäng chuyïån khöng
tûúãng cuãa thûúng hiïåu coá thïí dêîn àïën sûå döëi traá hoaân toaân.

• Sûå mïåt moãi cuãa thûúng hiïåu. Möåt söë cöng ty caãm thêëy mïåt
moãi vúái caác thûúng hiïåu cuãa hoå. Baån coá thïí thêëy àiïìu naây
xaãy ra vúái nhûäng saãn phêím bõ boã quïn trïn caác kïå haâng mùåc
cho buåi baám. Khi nhûäng mêìm möëng cuãa sûå mïåt moãi thûúng
hiïåu biïíu hiïån caã trong lônh vûåc saáng taåo thò chuyïån suåt giaãm
lûúång haâng baán ra laâ àûúng nhiïn.

• Hoang tûúãng thûúng hiïåu. Àiïìu naây àöëi nghõch vúái tñnh àöåc
àoaán cuãa thûúng hiïåu vaâ thûúâng xêíy ra khi möåt thûúng hiïåu
phaãi àöëi mùåt vúái sûå caånh tranh coá khuynh hûúáng ngaây caâng
gia tùng. Caác triïåu chûáng thöng thûúâng bao göìm: aáp lûåc
muöën thûa kiïån caác àöëi thuã, muöën taái taåo laåi thûúng hiïåu cûá
möîi saáu thaáng vaâ ham muöën bùæt chûúác caác àöëi thuã.

• Khöng thñch ûáng thûúng hiïåu. Khi möåt thõ trûúâng dêìn phaát
triïín möåt caách cùn baãn, caác thûúng hiïåu liïn quan àïën thõ
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trûúâng naây coá nguy cú trúã nïn khöng thñch ûáng hay àöëi
nghõch hoaân toaân. Caác giaám àöëc thûúng hiïåu cêìn phaãi cöë
duy trò thñch ûáng bùçng caách giûä vûäng võ thïë dêîn àêìu vïì
chuãng loaåi saãn phêím nhû trong trûúâng húåp cuãa Kodak àang
nöî lûåc vúái maáy aãnh kyä thuêåt söë.

Nhûäng ngöå nhêån vïì viïåc thiïët lêåp 
thûúng hiïåu

Caác cöng ty thûúâng bõ bêët ngúâ khi caác thûúng hiïåu cuãa hoå thêët
baåi. Àiïìu naây xaãy ra vò hoå thûúâng quaá tin vaâo thûúng hiïåu cuãa
mònh ngay tûâ luác khúãi àêìu. Duâ sao thò niïìm tin thûúng hiïåu naây
cuäng khúãi nguyïn tûâ möåt thaái àöå muâ múâ vïì viïåc thiïët lêåp
thûúng hiïåu chó dûåa quanh möåt hay nhiïìu nhûäng ngöå nhêån sau:
• Nïëu möåt saãn phêím töët, noá seä thaânh cöng. Àiïìu naây roä raâng

laâ khöng àuáng. Trïn thûåc tïë, möåt saãn phêím töët cuäng dïî daâng
thêët baåi y nhû möåt saãn phêím xêëu. Vñ duå nhû saãn phêím
Betamax, coá chêët lûúång hònh aãnh vaâ êm thanh töët hún bùng
ghi hònh VHS nhûng àaä phaãi chõu thêët baåi möåt caách thaãm haåi.

• Caác thûúng hiïåu thûúâng coá veã seä thaânh cöng hún laâ thêët
baåi. Sai lêìm! Caác thûúng hiïåu vêîn phaãi gaánh lêëy thêët baåi trong
tûâng ngaây. Theo möåt söë cuöåc thùm doâ, 80% caác saãn phêím
múái gaánh chõu thêët baåi ngay sau khi giúái thiïåu, hún 10% khaác
thêët baåi trong khoaãng thúâi gian nùm nùm àêìu. Khi phaát haânh
möåt saãn phêím múái, baån seä chó coá möåt phêìn mûúâi hy voång laâ
seä thaânh cöng lêu daâi. Nhû Robert McMath, cûåu uãy viïn mar-
keting cuãa P&G àaä noái, möåt saãn phêím gaánh chõu thêët baåi dïî
daâng hún laâ söëng soát.
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• Caác cöng ty lúán luön thaânh cöng trong thiïët lêåp thûúng
hiïåu. Chuyïån thêìn thoaåi khöng thïí àûáng vûäng trong trûúâng
húåp cuãa New Coke. Nhû trong quyïín saách naây seä cho baån
thêëy, caác cöng ty lúán thûúâng coá veã phaãi gaánh chõu thêët baåi
hún laâ thaânh cöng. Khöng möåt cöng ty naâo laâ àuã lúán àïën mûác
khöng bõ taác haåi búãi nhûäng thaãm hoåa thûúng hiïåu. Trïn thûåc
tïë, nhiïìu vñ duå trong quyïín saách naây nhêën maånh àïën möåt
trong nhûäng nghõch lyá chñnh cuãa viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu –
àoá laâ, thûúng hiïåu caâng lúán, caâng thaânh cöng, thò caâng dïî töín
thûúng vaâ caâng dïî chïët yïíu hún.

• Nhûäng thûúng hiïåu maånh àûúåc xêy dûång bùçng quaãng caáo.
Quaãng caáo coá thïí höî trúå cho thûúng hiïåu, nhûng khöng
thïí taåo nïn thûúng hiïåu tûâ nhûäng àiïìu vuån vùåt. Phêìn lúán
thêët baåi cuãa nhûäng thûúng hiïåu lúán nhêët thïë giúái àïìu ài
cuâng vúái nhûäng chiïën dõch quaãng caáo vö cuâng hao phñ.

• Nïëu möåt caái gò àoá laâ múái meã, noá seä coá tñnh thuyïët phuåc. Coá
thïí laâ coá nhûäng khoaãng tröëng trong thõ trûúâng, nhûng khöng
coá nghôa laâ noá seä àûúåc lêëp àêìy. Àêy laâ möåt baâi hoåc àau àúán àöëi
vúái RJR Nabisco Holdings khi hoå quyïët àõnh tung ra thõ
trûúâng loaåi thuöëc huát khöng coá khoái. “Hoå cêìn coá chuát thúâi
gian àïí hònh dung ra rùçng ngûúâi huát thuöëc cuäng hûáng caãm vúái
phêìn khoái thuöëc khi huát” – möåt bònh luêån àaä tiïët löå nhû thïë. 

• Thûúng hiïåu maånh baão vïå cho saãn phêím. Àaä tûâng coá möåt
thúâi laâ nhû vêåy, nhûng ngaây nay moåi viïåc àaä thay àöíi. Caác
saãn phêím maånh hiïån nay phaãi höî trúå cho viïåc baão vïå thûúng
hiïåu. Nhû caác trûúâng húåp cho thêëy, saãn phêím àaä trúã thaânh
àaåi sûá cuãa thûúng hiïåu vaâ ngay caã möåt suåt giaãm duâ laâ nhoã
nhoi vïì chêët lûúång hay chó laâ möåt chuát vêën àïì vïì hònh aãnh
cuäng aãnh hûúãng àïën töíng thïí àùåc trûng cuãa thûúng hiïåu.
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Ngûúâi tiïu duâng coá thïí khiïën cho möåt chiïën lûúåc thûúng
hiïåu tó mó kïët thuác trong thaãm baåi.

Taåi sao phaãi chuá têm àïën thêët baåi?

Muåc tiïu cuãa quyïín saách naây laâ cung cêëp nhûäng khuyïën caáo
“sao àïí khöng” vúái nhûäng sai lêìm tai haåi trong viïåc thiïët lêåp
thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi. Nhûäng thûúng hiïåu àûúåc
chùæp caánh vúái nhûäng chiïën dõch quaãng caáo ngùæn nguãi trõ giaá
haâng triïåu àö la trûúác khi chòm àùæm maâ khöng hïì coá taác àöång
naâo tûâ caác àöëi thuã caånh tranh àaä xaác nhêån àiïìu àoá. Quyïín saách
naây cuäng nhòn àïën nhûäng sai lêìm thûúng hiïåu àûúåc ghi nhêån
cuãa nhûäng cöng ty cûåc kyâ thaânh cöng nhû Virgin, Coca-Cola,
IBM, General Motors vaâ nhiïìu nûäa.

Xin àoán chaâo caác baån àïën vúái khu vûúân nho thûúng hiïåu,
núi maâ caác cöng ty duâng laâm chöî yïn nghó cho nhûäng thûúng
hiïåu lêy lêët cuãa hoå hay àïí mùåc cho chuáng vêët vûúãng àêu àoá.
Trong khi nhûäng cêu truyïån “kinh hoaâng” vïì viïåc thiïët lêåp
thûúng hiïåu naây coá thïí cho ta thêëy thêët baåi laâ àiïìu khöng thïí
traánh khoãi, nhûng nhûäng vñ duå cuãa chuáng seä höî trúå chuáng ta
xaác àõnh àûúåc nhûäng khu vûåc hiïím nguy chñnh yïëu. Hy voång
laâ quyïín saách naây seä àem laåi cho caác baån nhûäng baâi hoåc trong
saáng nïëu khöng muöën noái laâ àaáng súå.

Àûâng àïí mònh phaãi mú thêëy nhûäng cún aác möång.



CHÛÚNG 2

Nhûäng thêët baåi
àiïín hònh



Sûå thêët baåi cuãa möåt söë thûúng hiïåu àaä chûáng toã roä raâng
rùçng chuáng àûúåc baân caäi vaâ möí xeã búãi nhûäng chuyïn gia

marketing ngay tûâ khi chuáng vûâa xuêët hiïån. Nhûäng thêët baåi
àiïín hònh naây giuáp miïu taã möåt thûåc tïë laâ möåt saãn phêím khöng
cêìn phaãi laâ tïå múái hûáng chõu lêëy thêët baåi àaáng buöìn. Quaã thïë,
nhû trong trûúâng húåp cuãa New Coke maâ chuáng töi seä giúái
thiïåu àêìu tiïn, saãn phêím naây quaã laâ möåt sûå àïì cao cho cöng
thûác maâ noá àaåi diïån. Lyá do thêët baåi cuãa noá chó laâ do viïåc thiïët
lêåp thûúng hiïåu maâ thöi. Coca-Cola àaä quïn mêët laâ thûúng
hiïåu chñnh cuãa mònh àaä àûúåc àõnh àïí thïí hiïån àiïìu gò. Hoå
ngang ngaånh cho rùçng muâi võ laâ yïëu töë duy nhêët maâ ngûúâi tiïu
duâng quan têm. Àêy quaã laâ àiïìu sai lêìm!

Trïn thûåc tïë, moåi vñ duå trong chûúng naây àaánh dêëu nhûäng
sai soát marketing cùn baãn maâ nhiïìu thûúng hiïåu khaác vêîn lùåp
ài lùåp laåi. Nhûäng sai soát naây bao göìm nhûäng sai lêìm cú baãn
nhû àõnh giaá sai, choån tïn sai vaâ hoang tûúãng vïì sûå caånh tranh.

Duâ sao nhûäng sai lêìm naây cuäng miïu taã tñnh khöng thïí tiïn
àoaán cuãa viïåc thûåc hiïån kïë hoaåch marketing. Cho duâ möåt
thûúng hiïåu coá maånh meä túái àêu, thõ trûúâng vêîn luön khoá maâ
ghi nhúá. Àiïìu töët nhêët maâ möåt giaám àöëc thûúng hiïåu coá thïí
hy voång laâ àïí yá àïën bêët cûá gò coá veã laâ möåt caåm bêîy àem àïën
sûå sai lêìm. Àoá laâ quan têm àïën viïåc xaác àõnh nhûäng caåm bêîy
hún laâ vò nhûäng caåm bêîy maâ caác thêët baåi sau àêy àaä kinh qua
úã möåt chûâng mûåc naâo àoá.



1. New Coke

Nghô àïën sûå thaânh cöng cuãa
möåt thûúng hiïåu, baån coá thïí nghô
ngay àïën Coca-Cola. Quaã thïë, àoá
laâ möåt thûúng hiïåu àûúåc biïët àïën
nhiïìu nhêët trïn thïë giúái.

Nùm 1985, cöng ty Coca-Cola
quyïët àõnh ngûng saãn xuêët loaåi
nûúác ngoåt danh tiïëng naây cuãa hoå vaâ
thay thïë noá bùçng möåt saãn phêím coá
cöng thûác múái vûâa àûúåc tung ra thõ
trûúâng vúái tïn laâ New Coke. Àïí
hiïíu àûúåc taåi sao maâ quyïët àõnh êín
chûáa thaãm hoåa naây laåi àûúåc quyïët àõnh, cêìn phaãi xeát àïën
nhûäng gò àaä xêíy ra trong thõ trûúâng nûúác giaãi khaát. Noái caách
khaác, chuáng ta cêìn phaãi quan saát kyä hún sûå caånh tranh khöng
ngûâng tùng lïn giûäa Coca-Cola vaâ Pepsi-Cola trong nhiïìu nùm
qua – tûâ trûúác sûå ra àúâi cuãa New Coke nhiïìu thêåp niïn.

Möëi quan hïå giûäa hai àöëi thuã haâng àêìu naây khöng phaãi laâ
laânh maånh lùæm. Mùåc duâ caác chuyïn gia marketing tûâ lêu àaä tin
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rùçng sûå caånh tranh cuãa hoå seä laâm cho ngûúâi tiïu duâng coá yá
thûác vïì cola hún, tûå thên caác cöng ty naây hiïëm khi nghô nhû
vêåy. Quaã vêåy, Coca-Cola àaä têën cöng Pepsi-Cola trong möåt
cuöåc chiïën phaáp lyá vïì quyïìn sûã duång tûâ ‘cola’ trong tïn saãn
phêím, vaâ hoå àaä thua.

Nhûng duâ sao, bïn ngoaâi caác phiïn toâa, Coca-Cola vêîn luön
dêîn àiïím trûúác. Vaâo cuöëi thêåp niïn 50, Coca-Cola baán àûúåc
nhiïìu hún Pepsi vúái möåt tyã lïå laâ 5/1. Vaâ nhûäng nùm sau àoá
Pepsi àaä phaãi tûå võ thïë hoáa laåi nhû möåt thûúng hiïåu cuãa tuöíi treã.

Àêy laâ möåt chiïën lûúåc àêìy ruãi ro khi hoå buöåc phaãi hy sinh
nhûäng ngûúâi tiïu duâng lúán tuöíi laåi cho Coca-Cola, nhûng duâ
sao hoå cuäng àaä chûáng toã àûúåc sûå thaânh cöng. Pepsi coá khaã
nùng võ thïë hoáa thûúng hiïåu cuãa hoå àïí àöëi laåi vúái hònh aãnh cöí
àiïín vaâ giaâ nua cuãa àöëi thuã àaáng súå. Vaâ caâng luác hoå caâng àûúåc
nhòn nhêån laâ möåt thûác uöëng cuãa giúái treã, Pepsi nöî lûåc xoay xúã
àïí thu heåp khoaãng caách laåi.

Trong thêåp niïn 70, àöëi thuã chñnh cuãa Coke chêëp nhêån ruãi
ro hún nûäa vúái viïåc giúái thiïåu Pepsi Challenge trong möåt thùm
doâ vúái nhûäng ngûúâi tiïu duâng bõ bõt mùæt àïí nhêån thêëy sûå khaác
biïåt giûäa thûúng hiïåu cuãa chñnh hoå vaâ ‘Caái thêåt’ (The real
thing – cêu chuã àïì quaãng caáo cuãa Coca-Cola). Quaã laâ àiïìu
àaáng súå vúái Töíng giaám àöëc àaä taåi võ lêu daâi cuãa Coca-Cola,
Robert Woodruff, hêìu hïët nhûäng ngûúâi tham dûå cuöåc thùm
doâ naây àïìu chuöång cöng thûác ngoåt hún cuãa Pepsi.

Trong thêåp niïn 80, Pepsi tiïëp tuåc àöëi àêìu vúái Coca, hoå àem
Pepsi Challenge ài khùæp thïë giúái vaâ thöng baáo vïì viïåc coá mùåt cuãa
‘Thïë hïå Pepsi’. Hoå cuäng àaä kyá húåp àöìng vúái nhûäng ngöi sao
lûâng danh nhû Don Johnson vaâ Michael Jackson àïí thu huát caác
àöëi tûúång trong thõ trûúâng muåc tiïu cuãa hoå (chiïën lûúåc naây àaä
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chûáng toã hiïåu quaã cho àïën thiïn niïn kyã múái vúái nhûäng gûúng
mùåt múái thaânh danh nhû Britney Spears hay Robbie Williams).

Vaâo thúâi gian maâ Roberto Goizueta trúã thaânh chuã tõch,
nùm 1981, hònh tûúång söë möåt cuãa Coke bùæt àêìu coá veã bõ töín
thûúng. Noá khöng chó mêët thõ phêìn vúái Pepsi maâ coân vúái chñnh
möåt vaâi loaåi nûúác uöëng khaác àûúåc saãn xuêët búãi chñnh cöng ty
Coca-Cola nhû Fanta vaâ Sprite. Noái riïng, sûå thaânh cöng cuãa
Diet Coke laâ möåt con dao hai lûúäi khi noá laâm thõ trûúâng nûúác
cola coá àûúâng thu heåp laåi. Nùm 1983, khi Diet Coke giaânh
àûúåc võ trñ thûá ba sau hai loaåi nûúác truyïìn thöëng laâ Coke vaâ
Pepsi, thõ phêìn cuãa Coke giaãm xuöëng àïën mûác kyã luåc cuãa moåi
thúâi, chó coân chûa àïën 24%.

Roä raâng laâ cêìn phaãi laâm möåt àiïìu gò àoá àïí cûáu vaän võ thïë
siïu viïåt cuãa Coke. Àoân phaãn höìi àêìu tiïn cuãa Goizueta vúái
hiïån tûúång ‘Pepsi Challenge’ laâ tung ra möåt chiïën dõch quaãng
caáo vaâo nùm 1984, ca ngúåi Coke laâ ñt ngoåt hún Pepsi. Möåt
cuöåc quaãng caáo truyïìn hònh àûúåc thûåc hiïån vúái Bill Cosby,
möåt trong nhûäng khuön mùåt quen thuöåc nhêët cuãa haânh tinh
vaâo thúâi àoá vaâ roä raâng àêy laâ möåt khuön mùåt quaá giaâ àïí coá thïí
phuâ húåp vúái Thïë hïå Pepsi.

Taác àöång cuãa nhûäng nöî lûåc tûúng tûå àïí Coke coá thïí bûát
phaá khoãi àöëi thuã àaä bõ haån chïë. Thõ phêìn cuãa Coke vêîn àûáng
yïn trong khi Pepsi laåi liïn tuåc tùng trûúãng. Àiïìu àaáng lo nûäa
laâ möåt khi ngûúâi tiïu duâng coá thïí lûåa choån, nhû trong caác siïu
thõ àõa phûúng, hêìu nhû hoå àïìu nghiïng vïì Pepsi hún. Chó coá
hïå thöëng phên phöëi hiïåu quaã hún cuãa Coke múái giûä cho hoå
àûáng vûäng úã võ trñ dêîn àêìu. Vñ duå, roä raâng laâ coá nhiïìu maáy baán
haâng tûå àöång baán Coke hún laâ Pepsi.

Mùåc duâ vêåy, bêët kïí àïën sûå phaát triïín nhanh choáng cuãa caác
thûúng hiïåu nûúác giaãi khaát, Pepsi vêîn giaânh thïm àûúåc nhûäng
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khaách haâng múái. Àaä hoaân toaân thêët baåi trong muâi võ, Coke coá
thïí khöng chêëp nhêån àaánh mêët ài võ thïë haâng àêìu cuãa hoå.

Vêën naån chñnh, nhû Coca-Cola nhêån àõnh, laâ do tûå thên saãn
phêím. Nhû Pepsi Challenge àaä chûáng toã khöng biïët bao nhiïu
lêìn, Coke luön coá thïí bõ àaánh baåi khi xeát vïì khña caånh hûúng
võ. Àiïìu naây dûúâng nhû àûúåc taái xaác nhêån vúái sûå thaânh cöng
cuãa Diet Coke, coá hûúng võ rêët gêìn vúái hûúng võ cuãa Pepsi.

Vúái nhûäng gò àaä àûúåc nhêån àõnh nhû möåt bûúác húåp lyá, Coca-
Cola bùæt àêìu daânh thúâi gian nghiïn cûáu möåt cöng thûác múái.
Möåt nùm sau hoå coá New Coke. Àïí coá àûúåc cöng thûác saãn xuêët
múái, cöng ty úã Atlanta bùæt àêìu thûåc hiïån 200.000 cuöåc thûã
nghiïåm muâi võ àïí xem cöng thûác àoá thaânh cöng ra sao. Vaâ kïët
quaã thêåt myä maän. Hûúng võ cuãa nûúác giaãi khaát theo cöng thûác
múái khöng nhûäng ùn àûát hûúng võ cuãa loaåi Coke nguyïn thuãy
maâ ngûúâi ta coân thñch noá hún caã Pepsi-Cola.

Tuy nhiïn, nïëu Coca-Cola vêîn àûáng trûúác Pepsi, hoå khöng
thïí coá cuâng luác hai saãn phêím caånh tranh trûåc tiïëp nhau trïn
caác kïå haâng. Vò vêåy, hoå quyïët àõnh loaåi boã Coca-Cola vaâ giúái
thiïåu New Coke thïë vaâo àoá.

Vêën àïì laâ cöng ty Coca-Cola àaä àaánh giaá khöng àuáng vïì sûác
maånh thûúng hiïåu àêìu tiïn cuãa hoå. Ngay sau khi quyïët àõnh
àûúåc thöng baáo, möåt phêìn lúán dên Myä quyïët àõnh cêëm vêån àöëi
vúái saãn phêím múái naây. Vaâo ngaây 23 thaáng 4 nùm 1985, New
Coke àûúåc tung ra thõ trûúâng vaâ chó vaâi ngaây sau viïåc saãn xuêët
Coke nguyïn thuãy ngûng hùèn. Quyïët àõnh kïët húåp naây kïí tûâ àoá
àaä àûúåc xem nhû möåt ‘sai lêìm marketing lúán nhêët cuãa moåi thúâi
àaåi’. Maäi lûåc daânh cho New Coke trúã nïn töìi tïå vaâ cöng chuáng
trúã nïn giêån dûä vò thûåc tïë laâ Coca-Cola khöng coân töìn taåi bao
lêu nûäa.
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Moåi sûå trúã nïn roä raâng laâ Coca-Cola khöng coân lûåa choån
naâo khaác ngoaâi viïåc mau choáng sûã duång trúã laåi thûúng hiïåu
vaâ cöng thûác truyïìn thöëng cuãa hoå. “Chuáng töi àaä nghe caác
baån”, Goizueta àaä noái thïë trong cuöåc hoåp baáo ngaây 11 thaáng
7 nùm 1985. Vaâ röìi öng nhûúâng lúâi cho trûúãng ban àiïìu
haânh cuãa cöng ty - Donald Keough, thöng baáo viïåc trúã laåi
cuãa saãn phêím cuä.

Keough àaä thuá nhêån:
“Möåt thûåc tïë àún giaãn laâ moåi thûá tûâ tiïìn baåc, thúâi gian vaâ

kyä nùng àöí ra àïí nghiïn cûáu vïì ngûúâi tiïu duâng àöëi vúái loaåi
Coca-Cola múái àaä khöng ào lûúâng vaâ laâm roä àûúåc nhûäng liïn
kïët caãm tñnh sêu àêåm cuãa Coca-Cola truyïìn thöëng àûúåc caãm
nhêån búãi nhiïìu ngûúâi. Niïìm àam mï àöëi vúái Coca-Cola truyïìn
thöëng – vaâ àoá laâ tûâ daânh cho noá, niïìm àam mï – laâ möåt thûá
gò àoá chöåp lêëy chuáng ta bùçng sûå bêët ngúâ. Noá laâ möåt nhiïåm
mêìu Myä tuyïåt vúâi, möåt pheáp laå Myä àaáng yïu vaâ baån khöng thïí
ào lûúâng àûúåc noá cuäng nhû vúái tònh yïu, sûå tûå haâo hay loâng
yïu nûúác”.

Noái caách khaác, Coca-Cola àaä hiïíu ra rùçng marketing thò
quan troång hún tûå thên saãn phêím nhiïìu. Àa söë caác cuöåc thûã
nghiïåm àûúåc thûåc hiïån theo löëi moâ mêîm, vò vêåy muâi võ laâ yïëu
töë duy nhêët àûúåc lûúång àõnh. Cuöëi cuâng, cöng ty àaä ùn phaãi
möìi cuãa Pepsi khi laâm nhû thïë, xem thûúâng taâi saãn thûúng
hiïåu chñnh cuãa hoå – àoá laâ tñnh truyïìn thöëng.

Khi Coca-Cola àûúåc tung ra thõ trûúâng vaâo thêåp niïn 1880,
noá laâ saãn phêím duy nhêët trïn thõ trûúâng luác àoá. Nhû vêåy, noá àaä
trúã thaânh möåt chuãng loaåi saãn phêím múái vaâ thûúng hiïåu àaä trúã
thaânh tïn goåi cuãa tûå thên saãn phêím. Xuyïn suöët hêìu hïët thïë kyã
vûâa qua, Coca-Cola têåp trung vaâo hònh tûúång ‘nguyïn thuãy’
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cuãa hoå trong nhiïìu chiïën dõch quaãng caáo khaác nhau. Nùm
1942, nhûäng mêîu quaãng caáo trïn caác taåp chñ xuêët hiïån trïn
khùæp nûúác Myä minh àõnh: “Chó coá möåt thûá giöëng nhû Coca-
Cola laâ tûå thên Coca-Cola maâ thöi. Noá chñnh laâ thûá thêåt”.

Vúái viïåc tung ra New Coke, Coca-Cola àaä mêu thuêîn vúái
nhûäng nöî lûåc marketing trûúác àoá cuãa hoå. Saãn phêím chñnh cuãa
hoå khöng thïí àûúåc goåi laâ múái khi maâ nhûäng quaãng caáo thûåc
sûå àêìu tiïn xuêët hiïån trïn Atlanta Journal vaâo nùm 1886 àaä
ghi nhêån Coca-Cola nhû möåt “loaåi nûúác suãi boåt múái, chûáa
nhûäng thaânh phêìn cuãa cêy coca vaâ haåt cola tuyïåt vúâi”.

Vaâo nùm 1985, möåt thïë kyã sau khi saãn phêím naây àûúåc tung
ra, tûâ sau cuâng maâ ngûúâi ta coá thïí duâng àïí liïn hïå vúái Coca-
Cola laâ tûâ ‘múái’. Àêy laâ cöng ty àûúåc liïn hïå àïën tñnh kïë thûâa
kiïíu Myä hún hùèn moåi cöng ty khaác. Nùm mûúi nùm trûúác àêy,
ngûúâi àoaåt giaãi Pulitzer – William Allen White - biïn têåp viïn
cuãa möåt túâ nhêåt baáo úã Kansas àaä nhùæc àïën loaåi nûúác ngoåt naây
nhû möåt “chêët tinh tuáy cuãa àêët trúâi, àûúåc chûng cêët maâ thaânh
vaâ luön àûúåc dên Myä uãng höå – möåt thûá àûúåc chêëp nhêån, àûúåc
taåo thaânh möåt caách trung thûåc, àûúåc phên phöëi toaân cêìu, vaâ
àûúåc nêng cao chêët lûúång möåt caách àêìy yá thûác qua nùm thaáng”.
Coca-Cola cuäng dûå phêìn vúái lõch sûã du haânh vuä truå Myä, àaä chuác
mûâng thêåt hay caác phi haânh gia Apollo vúái haâng chûä “Àoán
mûâng trúã vïì vúái traái àêët, nhaâ cuãa Coca-Cola”.

Giúái haån têìm quan troång cuãa thûúng hiïåu vúái vêën àïì muâi võ
laâ hoaân toaân laåc hûúáng. Nhû vúái nhiïìu thûúng hiïåu lúán, sûå àaåi
diïån laâ quan troång hún sûå vêåt àûúåc àaåi diïån vaâ nïëu coá möåt loaåi
nûúác ngoåt naâo àaåi diïån cho yá ‘múái’ thò àoá chó laâ Pepsi.

Nïëu baån àaä noái vúái toaân thïë giúái rùçng baån laâ ‘thûá thêåt’, baån
khöng thïí röìi laåi laâ möåt ‘thûá thêåt múái.’ Nhû Al Ries àaä noái,
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“cûá y nhû laâ giúái thiïåu möåt ‘thûúång àïë múái”. Thöng àiïåp mar-
keting mêu thuêîn naây àûúåc nhêën maånh thïm búãi thûåc tïë khi
vaâo nùm 1982, cêu chuã àïì quaãng caáo cuãa hoå laâ ‘Coke laâ thïë’.
Luác naây hoå thuá nhêån laâ hoå àaä phaåm sai lêìm nhû thïí laâ hoå àaä
nhêån ra rùçng Coke khöng phaãi laâ nhû vêåy maâ chñnh New Coke
múái laâ nhû thïë.

Vò vêåy, bêët kïí àïën söë tiïìn khöíng löì hoå àaä chi ra cho viïåc tung
ra New Coke (coá dûå àoaán cho laâ hún 10 triïåu àö la), nhûäng
nguyïn tùæc marketing cho thêëy laâ noá àaä àûúåc àõnh sùén àïí nhêån lêëy
thêët baåi. Mùåc duâ nhûäng nhaâ nghiïn cûáu thõ trûúâng cuãa Coke biïët
rêët raânh roåt àuã àïí vúä vaåc ra rùçng ngûúâi tiïu duâng seä thuêån theo sûå
lûåa choån thûúng hiïåu cuãa mònh nïëu caác cuöåc thûã nghiïåm hûúng
võ khöng tiïën haânh theo löëi moâ mêîm, nhûng hoå àaä thêët baåi khi taåo
lêåp nïn möëi liïn hïå rùçng sûå ûa chuöång thûúng hiïåu naây vêîn seä töìn
taåi möåt khi saãn phêím àûúåc tung ra thõ trûúâng.

Coá thïí laâ khöng bêët ngúâ chuát naâo khi Pepsi àaä nhêån ra sai
lêìm naây cuãa Coca-Cola. Trong nhûäng tuêìn lïî àêìu tiïn cuãa àúåt
tung ra saãn phêím naây, Pepsi àaä àûa ra möåt sö quaãng caáo truyïìn
hònh vúái hònh aãnh möåt ngûúâi lúán tuöíi àang ngöìi nhòn lon nûúác
trong tay. “Hoå àaä thay àöíi Coke cuãa töi”, öng hêåm hûåc, roä
raâng laâ thêët voång, “Töi khöng thïí tin àûúåc”.

Nhûng duâ sao thò khi Coca-Cola cuäng àaä saãn xuêët vaâ baán-
trúã laåi loaåi coke truyïìn thöëng cuãa hoå, loaåi coke thöng thûúâng
cho thõ trûúâng Myä, sûå quan têm truyïìn thöng bùæt àêìu quay laåi
vúái sûå ûa chuöång thûúng hiïåu. Noá àûúåc xem laâ möåt sûå kiïån àuã
têìm quan troång àïí laâ möåt tin àaáng chuá yá trïn ABC News vaâ caác
hïå thöëng truyïìn thöng khaác cuãa Myä. Chó trong vaâi thaáng Coke
àaä trúã laåi vúái võ trñ haâng àêìu vaâ New Coke dêìn taân luåi.
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Móa mai thay, qua thêët baåi cuãa New Coke, tñnh trung thaânh
àöëi vúái ‘thûá thêåt’ laåi àûúåc tùng cûúâng. Trong thûåc tïë, möåt söë
lyá thuyïët gia àaä ài quaá xa khi cho rùçng àoá laâ möåt maánh lúái mar-
keting àûúåc hoaåch àõnh àïí taái xaác nhêån tònh caãm cuãa ngûúâi
tiïu duâng àöëi vúái Coca-Cola. Duâ sao thò coân coá caách naâo töët
hún àïí laâm cho ai àoá phaãi nuöëi tiïëc giaá trõ cuãa thûúng hiïåu
toaân cêìu cuãa baån hún laâ giaã vúâ loaåi boã noá hoaân toaân?

Àûúng nhiïn laâ Coca-Cola àaä khöng thûâa nhêån àoá laâ yá àõnh
cuãa cöng ty. “Nhûäng ai chó trñch seä cho laâ Coca-Cola àaä phaåm
möåt sai lêìm nghiïm troång vïì marketing, nhûäng ai hoaâi nghi laåi
cho laâ Coca-Cola hoaåch àõnh têët caã”, Keough noái vêåy vaâo luác
àoá. “Sûå thêåt laâ chuáng töi khöng khön ngoan àïën thïë vaâ cuäng
khöng ngu khúâ àïën vêåy”. Nhûng nïëu nhòn vaâo khaái niïåm caånh
tranh cuãa hoå àöëi vúái Pepsi vaâo luác àoá, quyïët àõnh naây laâ hoaân
toaân coá thïí hiïíu àûúåc. Àaä nhiïìu nùm, vuä khñ chñnh cuãa Pepsi
vêîn laâ muâi võ cuãa saãn phêím cuãa hoå. Bùçng caách tung ra New
Coke, cöng ty Coca-Cola roä raâng laâ hy voång laâm yïëu ài sûå àöëi
àêìu marketing cuãa àöëi thuã chñnh cuãa hoå.

Vêåy nhêån àõnh cuãa Pepsi laâ thïë naâo vïì toaân böå sûå viïåc naây?
Trong quyïín Gaä kia nhaáy mùæt cuãa Roger Enrico, Töíng giaám
àöëc àiïìu haânh cuãa Pepsi, tin laâ sai lêìm cuãa New Coke àaä chûáng
toã àoá laâ möåt baâi hoåc thñch àaáng cho Coca-Cola. ‘Töi cho laâ vaâo
luác kïët thuác cún aác möång, hoå àaä hònh dung ra hoå thûåc sûå laâ ai.
Nhûäng ngûúâi cêín troång. Hoå khöng thïí thay àöíi sûå ûa thñch
cuãa ngûúâi tiïu duâng cho thûúng hiïåu haâng àêìu cuãa mònh. Hoå
cuäng khöng thïí thay àöíi hònh aãnh cuãa hoå. Têët caã nhûäng gò hoå
coá thïí laâm laâ baão vïå caái di saãn maâ hoå gêìn nhû muöën tûâ boã vaâo
nùm 1985’.
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Caác baâi hoåc tûâ New Coke

• Têåp trung vaâo nhêån thûác cuãa thûúng hiïåu. Theo lúâi Jack
Trout, taác giaã cuãa cuöën Khaác biïåt hay laâ Chïët, “Marketing laâ
möåt cuöåc chiïën vïì nhêån thûác, chûá khöng phaãi vïì saãn phêím.”

• Khöng bùæt chûúác àöëi thuã cuãa baån. Khi saáng taåo ra New
Coke, Coca-Cola àaä xoay ngûúåc hònh aãnh cuãa hoå cho phuâ
húåp vúái Pepsi. Cöng ty cuäng àaä vûúáng phaãi sai lêìm naây tûâ
trûúác cuäng nhû sau àoá, tung ra Mr Pibb àïí àöëi àêìu vúái Dr
Pepper vaâ Fruitopia trong nöî lûåc caånh tranh vúái Snapple.

• Caãm nhêån tònh yïu. Theo nhû Kevin Roberts, Giaám àöëc
àiïìu haânh cuãa Saatchi & Saatchi toaân cêìu, caác thûúng hiïåu
thaânh cöng khöng coá “nhaän hiïåu thûúng maåi” maâ laâ “nhaän
hiïåu tònh yïu”. Trong luác xêy dûång tñnh trung thaânh
thûúng hiïåu, caác cöng ty cuäng cuâng luác taåo nïn möåt liïn kïët
caãm tñnh khöng dñnh lñu gò àïën chêët lûúång cuãa saãn phêím.

• Khöng súå quay ngûúåc laåi. Bùçng caách quay trúã laåi vúái quyïët
àõnh taái saãn xuêët Coke truyïìn thöëng, Coca-Cola thêåm chñ
àaä taåo nïn möåt möëi liïn kïët maånh hún giûäa saãn phêím vaâ
ngûúâi tiïu duâng.

• Laâm nghiïn cûáu thõ trûúâng àuáng. Bêët kïí haâng ngaân cuöåc-
nghiïn cûáu thûã nghiïåm vïì muâi võ vúái cöng thûác múái cuãa hoå,
Coca-Cola àaä thêët baåi trong viïåc nghiïn cûáu vïì nhêån thûác
cuãa cöng chuáng àöëi vúái thûúng hiïåu truyïìn thöëng cuãa hoå.



2. Xe Edsel cuãa Ford

Àöëi vúái caác giaáo viïn daåy marketing úã Myä, cêu chuyïån vïì
chiïëc xe Edsel àûúåc xem nhû möåt thêët baåi àiïín hònh cuãa
thûúng hiïåu úã moåi thúâi àaåi. Bõ goåi laâ ‘Titanic cuãa xe húi’, chiïëc
Edsel chùæc chùæn laâ möåt trong nhûäng thaãm hoåa vïì viïåc thiïët lêåp
thûúng hiïåu lúán nhêët tûâng laâm àau àêìu cöng ty Ford Motor.
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Nhû nhûäng vñ duå khaác vïì nhiïìu thêët baåi cuãa thûúng hiïåu
àûúåc mö taã trong quyïín saách naây (nhû ba vñ duå vïì New Coke,
WAP vaâ boo.com), xe Edsel cuäng àûúåc tung ra thõ trûúâng möåt
caách rêìm röå quaá àaáng. Mùåc duâ chiïëc xe vêîn chûa xuêët hiïån úã
nhûäng núi trûng baây cho àïën thaáng Chñn nùm 1957, nhûng
nhûäng quaãng caáo cöí àöång àaä xuêët hiïån tûâ nhiïìu thaáng trûúác
àoá vúái cêu chuã àïì “Xe Edsel àang àïën”.

Duâ sao thò Ford cuäng àaä quyïët àõnh, àïí kñch àöång sûå quan
têm cuãa cöng chuáng, chiïëc xe seä khöng xuêët hiïån trong caác sö
quaãng caáo vaâ ngay caã khi àaä thûåc sûå coá mùåt úã caác àiïím trûng
baây, chuáng cuäng àûúåc truâm kñn. Caác chuã cûãa haâng baán xe àûúåc
khuyïën caáo phaãi laâm vêåy nïëu khöng muöën bõ mêët ài quyïìn àaåi
lyá cuãa hoå.

Àuáng nhû mong àúåi cuãa Ford Motor, sûå quan têm cuãa
cöng chuáng àaä àûúåc kñch hoaåt. Cöng ty àaä khöng quan têm tñ
naâo àïën viïåc liïåu chiïëc xe coá khaã nùng àaáp ûáng àûúåc nhûäng
maân quaãng caáo thaái quaá hay khöng vaâ phaãn ûáng chöëng àöëi cuãa
ngûúâi tiïu duâng seä nhû thïë naâo. Vaâ quan troång hún caã, biïët
bao nhiïu cöng sûác vaâ nghiïn cûáu àaä àûúåc àöí vaâo cho chiïëc xe
naây, hún bêët cûá möåt saãn phêím naâo trûúác àoá.

Duâ sao thò möåt söë nghiïn cûáu àaä tûå chûáng toã laâ vö ñch ngay
úã thúâi àiïím tung xe ra baán. Vñ duå, möåt phêìn cuãa quaá trònh
nghiïn cûáu marketing laâ àïí tòm ra möåt caái tïn thñch húåp cho
chiïëc xe múái. Àoá quaã laâ möåt yá tûúãng töët. Hún nûäa chiïëc Ford
Thunderbird nöíi tiïëng, àûúåc tung ra trûúác àoá vaâo nùm 1954,
àaä taåo dûång àûúåc caái tïn àaáng nhúá àoá tûâ nhûäng phaát hiïån qua
viïåc nghiïn cûáu thõ trûúâng. Lêìn naây caác nhoám nghiïn cûáu
àûúåc gúãi àïën New York, Chicago vaâ Michigan àïí tòm hiïíu suy
nghô cuãa cöng chuáng vïì möåt söë tïn àõnh trûúác vaâ caác gúåi yá cuãa
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hoå. Caác nhên viïn cuãa cöng ty cuäng àûúåc khuyïën khñch àïí tòm
ra cho àûúåc möåt caái tïn töët nhêët, vaâ cöng ty thêåm chñ cuäng àaä
liïn hïå vúái nhaâ thú Marianne Moore àang nöíi nhû cöìn vaâo
thúâi àiïím êëy. Gúåi yá cuãa cö naây laâ tòm ra möåt caái tïn gúåi lïn
“caãm nhêån baãn nùng vïì sûå thanh lõch, tñnh nhanh choáng, mêîu
maä vaâ kiïíu daáng nöíi bêåt”.

Cöng ty àaä thu thêåp àûúåc haâng chuåc ngaân tïn àïí lûåa choån.
Theo nhû Ernest Breech, Chuã tõch cöng ty luác àoá, trong möåt
buöíi hoåp cuãa Ban àiïìu haânh cuãa Ford vaâo thaáng 11 nùm 1956
thò laâ quaá nhiïìu. “Taåi sao chuáng ta khöng àún giaãn goåi noá laâ
Edsel?”, Henry Ford II, chaáu nöåi cuãa Henry Ford caã quyïët.
Edsel laâ tïn cuãa böë öng êëy, ngûúâi con trai duy nhêët cuãa ngûúâi
saáng lêåp ra Ford Motor.

Khöng phaãi ai cuäng àöìng yá vúái yá kiïën naây. Võ giaám àöëc
Quan hïå Cöng chuáng, C Gayle Warnock, biïët rùçng Edsel
khöng phaãi laâ möåt tïn àuáng. Trong möåt cuöåc nghiïn cûáu
thùm doâ trûúác àoá, tïn naây àaä àûúåc àûa ra cuâng vúái ‘weasel’ vaâ
‘pretzel’ vaâ àaä khöng àûúåc ûa chuöång. Warnock thñch nhûäng
tïn khaác trong danh saách hún, vñ duå nhû Pacer, Ranger,
Corsair hay Citation. Khi quyïët àõnh àûúåc àûa ra, Warnock àaä
baây toã quan àiïím cuãa öng ta hoaân toaân roä raâng. Theo nhû
Robert Lacey viïët trong quyïín Ford: Con ngûúâi vaâ Cöî maáy,
Warnock àaä tuyïn böë: “Chuáng ta vûâa àaánh mêët 200.000
thûúng vuå”. Àöëi vúái Warnock, cho duâ coá goåi hoa höìng bùçng
nhûäng tïn gò khaác ài chùng nûäa thò noá vêîn khöng ngan ngaát
hûúng thúm.

Khöng chó coá caái tïn múái laâ vêën àïì cuãa chiïëc Edsel maâ thiïët
kïë cuãa noá cuäng àaáng phaãi phaân naân.

Mêîu àêìu tiïn cuãa Edsel laâ hoaân toaân êën tûúång, nhû
Robert Lacey viïët trong cuöën saách vïì Ford. “Mö hònh àêìu
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tiïn cuãa chiïëc xe laâ mang tñnh nguyïn thuãy vaâ àêìy caãm xuác –
nhû möåt giêëc mú khiïën moåi ngûúâi phaãi böìi höìi vò hònh daáng
tûúng lai cuãa noá”. Tuy nhiïn, mêîu xe àoá khöng bao giúâ xuêët
hiïån, nhûäng ngûúâi nùæm giûä tuái tiïìn cuãa Ford laåi cho rùçng saãn
xuêët loaåi xe naây thêåt sûå quaá töën keám.

Mêîu thiïët kïë àûúåc choån sau àoá quaã laâ hoaân toaân àöåc àaáo.
Trûúãng nhoám thiïët kïë cuãa Edsel, Roy Brown, luön àùåt ra tiïu
chuêín thiïët kïë laâ phaãi dïî nhêån ra tûâ moåi goác àöå. Quaã thêåt laâ
mêîu Edsel àêìu tiïn vaâo nùm 1957 thûåc sûå àaåt àûúåc nhûäng tiïu
chuêín naây. Noái cuå thïí hún, phêìn àêìu xe vaâ mùåt naå úã muäi xe laâ
àaáng chuá yá nhêët. Nhû Phil Skinner, möåt sûã gia àaáng tön troång
nhêët vïì Edsel àaä bònh luêån, “thiïët kïë muäi cuãa Edsel laâ möåt àùåc
àiïím nöíi bêåt. Nïëu xem kyä nhûäng loaåi xe khaác vaâo giûäa thêåp
niïn 1950, baån seä thêëy chuáng tröng tûâa tûåa nhau, cuäng göìm
hai àeân trûúác vaâ möåt ö lûúái nùçm ngang. Möåt hònh troân ngay
giûäa muäi xe maâ chuáng töi goåi laâ ‘cöí dïì ngûåa’ – àaä laâm cho
Edsel hoaân toaân khaác biïåt”.

Mùåc duâ coá möåt söë baâi baáo àaä bònh luêån vïì àùåc àiïím naây cuãa
chiïëc xe nhûng hêìu hïët àïìu khöng àöìng tònh. Möåt trong
nhûäng ghi nhêån àaáng chuá yá laâ “noá tröng giöëng nhû laâ möåt
chiïëc Oldsmobile àang ngêåm möåt traái chanh”. Trong khi möåt
söë khaác cho laâ noá tröng khöng giöëng möåt caái cöí dïì ngûåa maâ
laâ tûúng tûå möåt caái baân cêìu toa leát (thêåm chñ dû luêån sau àoá
coân coá nhûäng cêu vñ von tïå haåi hún nhiïìu, chùèng haån nhû ‘noá
tröng tûúng tûå nhû möåt caái “cûãa mònh” coá rùng!’)

Nhûng duâ sao thò Ford cuäng coá nhûäng quan hïå töët vúái giúái
baáo chñ, giaám àöëc Quan hïå Cöng chuáng, Warnock àaä quyïët
àõnh coá thêåt nhiïìu baâi thöng tin ngay trûúác vaâ sau khi Edsel
àûúåc tung ra thõ trûúâng. Vaâ röìi caác baâi baáo xuêët hiïån trïn caã
hai túâ Time vaâ Life thöng tin vïì Edsel nhû laâ möåt àöåt phaá
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trong ngaânh cöng nghïå ötö vaâ giaãi thñch taåi sao viïåc hoaåch
àõnh laåi keáo daâi àïën hún möåt thêåp niïn – möåt thöíi phöìng quaá
àaáng cuãa Warnock khi Brown chó thûåc sûå khúãi àêìu thiïët kïë
Edsel vaâo nùm 1954. Caác söí giúái thiïåu cöí àöång cho àúåt tung
ra chiïëc Edsel vaâo thaáng Chñn cuäng khöng coá gò hûáa heån,
“chûa hïì coá möåt chiïëc xe naâo tûúng tûå nhû Edsel”. Àêy laâ möåt
khùèng àõnh lúán vaâ Ford cuäng coá nhûäng tham voång lúán tûúng
tûå. Hoå dûå kiïën seä saãn xuêët 200.000 chiïëc Edsel trong nùm àêìu
tiïn, coá nghôa laâ chiïëm 5% töíng söë xe cuãa thõ trûúâng.

Duâ sao thò viïåc thùm doâ cöng luêån dûúâng nhû àaä bùæt àêìu
coá taác duång. Caác cûãa haâng trûng baây chen àêìy nhûäng ngûúâi
thùm viïëng toâ moâ muöën nhòn xem chiïëc xe tröng nhû thïë naâo.
Trong tuêìn lïî àêìu tiïn, àaä coá àïën gêìn ba triïåu ngûúâi Myä tòm
àïën caác àiïím trûng baây chiïëc Edsel. Vaâ hoå ngay lêåp tûác nhêån
thêëy rùçng nhûäng chiïëc Edsel coá möåt söë àùåc àiïím khaác biïåt, laåi
coân coá caái mùåt naå “àaáng yïu hay àaáng gheát” úã muäi xe tuây vaâo
caãm nhêån cuãa tûâng ngûúâi.

Trong têm trñ cöng chuáng, chiïëc xe dûúâng nhû khöng àaáp
ûáng àûúåc vúái nhûäng thöíi phöìng quaá àaáng trûúác àoá. Vaâ thêåt
àaáng buöìn cho Ford cuäng nhû cho maäi lûåc daânh cho Edsel, hoå
chó baán àûúåc coá 60.000 chiïëc trong nùm àêìu tiïn, khöng àïën
30% so vúái dûå kiïën ban àêìu. Ford tiïëp tuåc tung ra kiïíu Edsel
1959 vaâ 1960, nhûng maäi lûåc caâng luác caâng suåt giaãm àïën mûác
chó coân laåi 44.891 chiïëc vaâ cuöëi cuâng laâ 2.846 chiïëc. Thaáng 11
nùm 1959, Ford àùng möåt quaãng caáo cuöëi cuâng cho chiïëc
Edsel vaâ sau àoá ngûng saãn xuêët hùèn.

Vêåy sai lêìm laâ gò? Edsel hêìu nhû coá quaá nhiïìu lyá do àïí xaác
àõnh. Nhûng trïn thûåc tïë, nïn àùåt cêu hoãi thïë naây, “coá gò laâ
khöng sai lêìm?”.
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Chiïën dõch marketing chùæc chùæn laâ möåt yïëu töë then chöët.
Noái möåt caách àún giaãn, Ford àaä quaá phoáng àaåi trûúâng húåp
naây cuãa hoå. Bõ loáa mùæt búãi thaânh cöng cuãa chiïëc Thunderbird
vaâi nùm trûúác àoá, Ford tuyïåt àöëi tin tûúãng laâ hoå àaä trúã thaânh
bêët khaã chiïën baåi vaâ àiïìu naây àûúåc phaãn aãnh qua nhûäng vêåt
phêím quaãng caáo quaá tûå maän cuãa hoå.

Duâ sao thò cuäng khöng ai coá thïí baâo chûäa cho sûå phö baây
quaá tïå haåi cuãa Ford. Ngaây 13 thaáng 10 nùm 1957, hoå àaä thûåc
hiïån möåt chiïën dõch quaãng caáo cho Edsel àïí àêíy viïåc cöí àöång
saãn phêím lïn àïën nhûäng têìm mûác múái thò Ford liïn kïët vúái àaâi
truyïìn hònh CBS àïí trònh diïîn möåt chûúng trònh àùåc biïåt goåi laâ
The Edsel Show. Chûúng trònh naây laâ möåt sûå lùåp laåi cuãa loaåt
chûúng trònh The Ed Sullivan Show nöíi tiïëng cuãa nhûäng nùm
50 vúái sûå goáp mùåt cuãa nhûäng ngöi sao nöíi tiïëng nhû Frank
Sinatra vaâ Bing Crosby. Bêët kïí nhûäng nöî lûåc cöí àöång haång nhêët
àoá, Ford vêîn khöng thïí nêng cao maäi lûåc cho Edsel. Ngûúâi tiïu
duâng khöng cêìn biïët àoá coá phaãi laâ caách maång hay khöng. Têët
caã nhûäng gò maâ hoå biïët laâ Edsel coá hònh daáng xêëu xñ vaâ möåt caái
tïn tûúng tûå nhû con chöìn (weasel). Hún nûäa trong thúâi kyâ maâ
têët caã nhûäng chiïëc xe àûúåc ûa chuöång khaác àïìu coá àuöi xe kiïíu
vêy caá thò Edsel laåi hoaân toaân suön àuöåt. Theo nhû Bob Casey,
ngûúâi quaãn thuã Viïån Baão taâng Ford, thò Edsel khöng thñch húåp
vúái caách nhòn cuãa con ngûúâi luác àoá vïì möåt chiïëc xe.

Ngoaâi caác quaãng caáo khöng àuáng hûúáng, hònh daáng xêëu vaâ
möåt caái tïn dúã, Edsel laåi coân quaá àùæt tiïìn. Giöëng nhû Sheila
Mello viïët trong quyïín Àõnh nghôa vïì saãn phêím têåp trung vaâo
khaách haâng, Edsel ra àúâi vaâo luác maâ ngûúâi ta àang nhùæm àïën
nhûäng kiïíu xe reã tiïìn hún.



32 • 100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi

“Quyïët àõnh cuãa Ford nhêën maånh vaâo sûác maånh cuãa maáy xe
trong möåt thúâi kyâ maâ ngûúâi tiïu duâng àang nhùæm àïën
nhûäng loaåi xe nhoã hún, tiïët kiïåm nhiïn liïåu hún. Nhûäng
mêîu xe àêìu tiïn úã caác phoâng trûng baây laâ nhûäng chiïëc xe àùæt
nhêët, haâng àêìu trong chuãng loaåi. Vaâ bêët haånh thay, nhûäng
chiïëc Edsel tuy àùæt giaá nhêët nhûng cuâng luác cuäng coá nhûäng
vêën àïì àaáng noái nhêët vïì chêët lûúång. Nhiïìu böå phêån cuãa xe
khöng àûúåc khúáp vúái nhau möåt caách hoaân haão hay chó àún
giaãn bõ thiïëu phuå kiïån. Caác ngûúâi baán xe khöng coá àuã phuå
tuâng àïí thay thïë”.

Ngoaâi viïåc àõnh giaá quaá àùæt, thúâi àiïím tung xe ra baán cuäng
khöng thñch húåp. Vaáo thêåp niïn 1950 thõ trûúâng Myä thûúâng
tung ra nhûäng kiïíu xe cuãa nùm sau vaâo thaáng 11 cuãa nùm
trûúác, thò luác àoá Edsel laåi àûúåc tung ra vaâo thaáng 9, hai
thaáng trûúác khi nhûäng mêîu xe múái cuãa nùm túái àûúåc giúái
thiïåu. Vñ duå nhû chiïëc Thunderbird 1956 àûúåc giúái thiïåu
vaâo thaáng 11 nùm 1955. Vò vêåy, möåt chiïëc xe 1958 phaãi caånh
tranh vúái nhûäng kiïíu xe 1957, vaâ quan troång hún nûäa laâ vúái
giaá cuãa nùm 1957.

Trïn thûåc tïë, tònh hònh coân tïå hún nûäa. Edsel khöng chó laâ
chiïëc xe àùæt giaá nhêët maâ noá coân phaãi caånh tranh vúái nhûäng kiïíu
xe 1957 àang àûúåc baán giaãm giaá àïí traánh phaãi caånh tranh vúái
nhûäng kiïíu xe 1958 sùæp àûúåc ngêåp traân trong nhûäng phoâng
trûng baây.

Mûác giaá cao coá thïí àûúåc chêëp nhêån nïëu noá àaáng giaá nhû
thïë. Duâ sao thò kinh nghiïåm cuãa möåt ñt khaách haâng àêìu tiïn
cuãa Edsel cuäng cho thêëy noá coá möåt söë vêën àïì vïì kyä thuêåt.

Möåt àiïìu nûäa hoaân toaân nùçm ngoaâi têìm kiïím soaát cuãa Ford.
Sau thúâi kyâ buâng nöí phaát triïín cuãa nhûäng nùm giûäa thêåp niïn
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50, cuöëi nùm 1957 àaánh dêëu thúâi kyâ bùæt àêìu suy thoaái cuãa thõ
trûúâng xe húi luác àoá. Hêìu hïët caác kiïíu xe 1958 àïìu haå giaá baán,
vaâ möåt söë haå àïën 50%. Móa mai thay, möåt trong söë rêët ñt caác
loaåi xe coá maäi lûåc tùng lïn ngay trong nùm àoá laåi laâ chiïëc
Thunderbird.

Trong möåt baâi baáo vaâo thaáng Chñn nùm 1989 viïët cho túâ
The Freeman, möåt êën phêím cuãa Töí chûác Giaáo duåc Kinh tïë, nhaâ
baáo chuyïn ngaânh cöng nghiïåp xe húi Anthony Young àaä giaãi
thñch viïåc Ford àaä khöng quan têm àuã mûác cho viïåc nghiïn
cûáu thõ trûúâng nhû thïë naâo vaâ khùèng àõnh àoá laâ lyá do thêët baåi
thûåc sûå cuãa Edsel:

“Edsel àûúåc duâng nhû möåt vñ duå giaáo khoa vïì sûå tûå phuå têåp
thïí vaâ bêët kïí àïën nhûäng thûåc tïë cuãa thõ trûúâng. Noá cuäng
chûáng minh laâ quaãng caáo vaâ viïåc thöíi phöìng àïí khuyïën duå
ngûúâi tiïu duâng mua möåt chiïëc xe múái vaâ chûa àûúåc chûáng
toã cuäng coá nhûäng giúái haån nhêët àõnh cuãa chuáng. Trong möåt
nïìn kinh tïë thõ trûúâng tûå do, chñnh ngûúâi tiïu duâng chûá
khöng phaãi nhaâ saãn xuêët quyïët àõnh sûå thaânh cöng hay thêët
baåi cuãa möåt chiïëc xe. Möåt nhaâ saãn xuêët khöng nïn quaá thöíi
phöìng möåt chiïëc xe múái hay nhûäng dûå kiïën khöng thûåc tïë
àïí röìi àiïìu naây seä àûúåc khùæc sêu vaâo têm trñ ngûúâi tiïu
duâng. Nïëu chiïëc xe múái àûúåc giúái thiïåu khöng àaáp ûáng
àûúåc nhûäng dûå kiïën àûúåc taåo thaânh trûúác àoá, noá seä nùçm
chïët dñ trong nhûäng phoâng trûng baây”.

Duâ sao thò Ford cuäng àaä hoåc àûúåc baâi hoåc naây möåt caách nhanh
choáng. Vaâi nùm sau thêët baåi àaáng buöìn cuãa chiïëc Edsel, hoå àaä
lêëy laåi sûå cên bùçng vúái thaânh cöng àêìy kõch tñnh cuãa chiïëc Ford
Mustang àûúåc tung ra thõ trûúâng vaâo nùm 1964, hún 500.000
chiïëc Mustang àaä àûúåc baán ra ngay trong nùm àêìu saãn xuêët.
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Chiïëc xe naây khöng chó coá möåt hònh daáng àeåp vaâ möåt caái tïn
hay – maâ noá coân coá giaá tiïìn àûúåc chêëp nhêån röång raäi.

Nhû Sheila Mello àaä nïu roä, vaâo khoaãng giûäa nhûäng nùm
1960 (nùm kïët thuác cuãa chiïëc Edsel) vaâ nùm 1964 (nùm ra àúâi
cuãa chiïëc Mustang), Ford cuäng nhû hêìu hïët ngaânh cöng
nghiïåp xe húi àaä chuyïín sûå chuá têm cuãa hoå àïën vúái nhûäng gò
maâ ngûúâi tiïu duâng thûåc sûå mong muöën. “Sûå thaânh cöng cuãa
chiïëc Mustang chûáng minh rùçng cöng ty Ford Motor àaä hoåc
àûúåc nhûäng kinh nghiïåm tûâ Edsel”, theo lúâi cö naây, “sûå khaác
biïåt chñnh giûäa sûå phaát triïín yïëu àuöëi cuãa Edsel vaâ sûå thaânh
cöng nhêíy voåt cuãa Mustang laâ möåt bûúác chuyïín tûâ têåp trung
vaâo saãn phêím sang têåp trung vaâo khaách haâng”.

Quan àiïím naây àûúåc hêåu thuêín búãi Lee Iacocca, ngûúâi àaä
theo doäi saát sao sûå saáng taåo ra chiïëc Mustang vúái cûúng võ
Töíng giaám àöëc trûúác khi nùæm lêëy quyïìn àiïìu haânh úã Chrysler.
Iacocca giaãi thñch phûúng caách tiïëp cêån cuãa chiïëc Mustang:
“trong khi Edsel laâ möåt chiïëc xe ài tòm kiïëm möåt thõ trûúâng
khöng bao giúâ coá àûúåc; thò úã àêy, möåt thõ trûúâng àang tòm
kiïëm möåt chiïëc xe húi. Quy trònh bònh thûúâng úã Detroit laâ taåo
thaânh möåt chiïëc xe röìi cöë cöng xaác àõnh nhûäng ngûúâi mua cuãa
noá. Nhûng chuáng töi úã trong möåt võ thïë chuyïín àöång theo
hûúáng ngûúåc laåi – vaâ chïë taåo ra möåt chiïëc xe maâ thõ trûúâng
àang mong muöën noá”. Vaâ kïët quaã laâ, cho àïën ngaây nay chiïëc
Mustang vêîn coân àûúåc saãn xuêët.

Vò thïë, chiïëc Edsel coá thïí laâ möåt sûå xêëu höí phaãi traã giaá àùæt
àöëi vúái Ford Motor trong thúâi gian àoá nhûng noá laåi laâ möåt baâi
hoåc quyá giaá àaä höî trúå cho cöng ty Ford cho àïën têån bêy giúâ.
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Caác baâi hoåc tûâ Edsel

• Thöíi phöìng möåt saãn phêím khöng qua thûã nghiïåm laâ möåt sai
lêìm. “Töi hiïíu àûúåc rùçng möåt cöng ty khöng bao giúâ nïn
àïí cho nhûäng phaát ngön viïn cuãa mònh gêy dûång möåt sûå
thñch thuá àöëi vúái möåt saãn phêím khöng nhòn thêëy àûúåc vaâ
chûa chûáng toã”, Giaám àöëc Quan hïå Cöng chuáng cuãa Ford,
C Gayle Warnock àaä thuá nhêån nhû thïë.

• Tïn tuöíi cuãa baån múái laâ quan troång. ÚÃ mûác àöå cùn baãn
nhêët, thûúng hiïåu cuãa baån chñnh laâ tïn tuöíi cuãa baån. Tïn
thûúng hiïåu quan troång thïë naâo àöëi vúái cöng ty thò khöng
thaânh vêën àïì, nhûng viïåc noá coá yá nghôa ra sao àöëi vúái cöng
luêån múái laâ àiïìu àaáng noái.

• Daáng veã coá aãnh hûúãng àaáng kïí. Kiïíu daáng bïì ngoaâi laâ möåt
yïëu töë chñnh taåo thaânh àùåc trûng cuãa thûúng hiïåu àöëi vúái
hêìu hïët moåi saãn phêím. Chñnh hònh daáng khaác laå cuãa caác chai
Coca-Cola àaä höî trúå cho thûúng hiïåu trúã thaânh lúán maånh.
Trong ngaânh cöng nghiïåp xe húi, hònh daáng laåi caâng quan
troång hún, nhû Edsel àaä chûáng toã, nhûäng con võt xêëu xñ
khöng phaãi luác naâo cuäng coá thïí biïën thaânh thiïn nga.

• Giaá caã múái laâ quan troång. Caác saãn phêím coá thïí laâ quaá àùæt
hay quaá reã. Khi möåt söë thûúng hiïåu tûå àõnh giaá quaá thêëp,
chuáng tûå àaánh mêët danh tiïëng cuãa mònh. Nhûng duâ sao thò
vúái möåt chiïëc xe nhû Edsel, giaá cao laâ khöng thñch húåp àöëi
vúái suy nghô cuãa cöng chuáng.

• Nghiïn cûáu àuáng hûúáng laâ quan troång. Ford àaä töën thúâi
gian vaâ tiïìn baåc vaâo möåt cuöåc nghiïn cûáu thõ trûúâng khöng
phuâ húåp. Thay vò àïí tòm kiïëm nhûäng caái tïn, hoå nïn têåp
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trung vaâo viïåc tòm hiïíu xem coá möåt thõ trûúâng cho chiïëc xe
múái cuãa hoå khöng àaä. Nhû àaä thêëy, caái thõ trûúâng maâ hoå
tiïu töën nhiïìu triïåu àö la àïí àaåt àïën laâ khöng hïì hiïån hûäu.

• Chêët lûúång àoáng vai troâ quan troång. Leä dô nhiïn, chêët
lûúång luön luön quan troång, nhûng àöëi vúái thõ trûúâng xe
cöå, àêy chñnh laâ möåt vêën àïì söëng coân. Viïåc kiïím soaát chêët
lûúång khöng töët laâ möåt caái àinh àoáng thïm vaâo cöî quan taâi
cuãa Edsel.



100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi • 37

3. Betamax cuãa Sony

Cuâng vúái sûå khön ngoan trong viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu,
caách töët nhêët àïí trúã thaânh möåt thûúng hiïåu maånh laâ: haäy laâ saãn
phêím àêìu tiïn cuãa möåt chuãng loaåi saãn phêím. Lyá thuyïët naây
luön àûúåc Al Ries nhùæc ài nhùæc laåi nhiïìu lêìn.
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“Khaách haâng khöng thûåc sûå quan têm àïën nhûäng thûúng
hiïåu múái, hoå chó quan têm àïën nhûäng chuãng loaåi saãn phêím
múái maâ thöi”, Ries àaä viïët nhû vêåy trong quyïín 22 Quy luêåt
bêët biïën vïì viïåc Thiïët lêåp Thûúng hiïåu, “Bùçng caách múã àêìu cho
möåt chuãng loaåi saãn phêím trûúác röìi sau àoá múái cöí àöång maänh
liïåt cho chuãng loaåi naây, baån cuâng luác taåo nïn möåt thûúng hiïåu
maånh vaâ möåt thõ trûúâng phaát triïín nhanh choáng nhû vuä baäo”.

Coá rêët nhiïìu trûúâng húåp àaä xaãy ra àïí minh chûáng cho quan
àiïím naây. Domino laâ cöng ty àêìu tiïn cung cêëp baánh pizza àïën
têån nhaâ vaâ vêîn laâ ngûúâi dêîn àêìu trong thõ trûúâng chuyïn biïåt
naây. Cuäng nhû Coca-Cola, möåt thûúng hiïåu rêët thaânh cöng vïì
mùåt taâi chaánh vaâ nöíi tiïëng nhêët thïë giúái, àûáng àêìu trong danh
muåc cola.

Nhû trong chûúng 9 seä laâm roä, duâ sao thò lyá thuyïët naây cuäng
bõ àaánh àöí trong nhûäng thõ trûúâng cöng nghïå. Dûåa trïn thûåc
tïë, haânh vi cuãa ngûúâi tiïu duâng thûúâng phaát triïín chêåm hún caác
àöåt phaá cöng nghïå khoaãng nùm nùm, keã tiïn phong thûúâng hay
bõ quïn laäng. Hún nûäa, caác cöng ty thûúâng chûáng toã laâ hoå rêët
keám trong viïåc dûå kiïën cöng nghïå múái seä àûúåc ûáng duång ra sao.
Vñ duå nhû hêìu hïët caác cöng ty àiïån thoaåi di àöång chêu Êu àïìu
khöng dûå kiïën àûúåc sûå phaát triïín nhanh choáng cuãa viïåc nhùæn
tin ngùæn, möåt tiïån ñch maâ möåt söë cöng ty thêåm chñ khöng theâm
giúái thiïåu trong söí hûúáng dêîn sûã duång cuãa mònh.

Möåt àiïín hònh cuãa moåi thúâi trong nhûäng thêët baåi cuãa
thûúng hiïåu cöng nghïå laâ àêìu maáy videáo Betamax cuãa Sony.
Trong thêåp niïn 70, Sony phaát triïín möåt loaåi maáy àûúåc thiïët
kïë nhû möåt thiïët bõ xem phim trong gia àònh. Loaåi maáy naây
ûáng duång cöng nghïå Betamax, àûúåc tung ra thõ trûúâng vaâo
nùm 1975. Àaä coá hún 30.000 àêìu maáy VCR Betamax àûúåc
baán ra trong nùm àêìu tiïn chó riïng trïn thõ trûúâng Myä. Möåt
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nùm sau, àöëi thuã cuãa hoå  – JVC cho ra àúâi loaåi maáy videáo vúái
cöng nghïå VHS  – viïët tùæt cho “video home system” – theo
caách thûác VCR. Vaâ thaáng Giïng nùm 1977, coá thïm böën cöng
ty àiïån tûã Nhêåt saãn xuêët vaâ tiïëp thõ maáy múái dûåa trïn nïìn taãng
cuãa VHS.

Trong khi coá thïí laâ Sony khöng muöën hay khöng thïí baán
baãn quyïìn cöng nghïå Betamax cuãa hoå (tuây theo baån nghô) thò
JVC, coân hún laâ haånh phuác nûäa, àaä chia seã röång raäi hïå VHS
cuãa hoå. Àiïìu naây, khöng lêu sau àoá, àaä chûáng toã laâ möåt yïëu töë
chïët ngûúâi cho cöî aáo quan cuãa Betamax.

Mùåc duâ Sony ài tiïn phong trong hêìu hïët caác phaát triïín
nhûng JVC vaâ caác nhaâ saãn xuêët khaác khöng hïì chêåm trïî àïí bùæt
kõp. Vñ duå nhû JVC vaâ Panasonic giúái thiïåu loaåi VHS hi-fi cuãa
hoå chó sau khi Sony trònh laâng Betamax hi-fi möåt tuêìn lïî.
Nhûng duâ sao thò caác chuyïn gia cuäng àöìng yá rùçng chêët lûúång
cuãa bùng tûâ Betamax laâ hún hùèn so vúái cuãa caác àöëi thuã.

Búãi hai loaåi maáy naây khöng tûúng thñch vúái nhau nïn ngûúâi
tiïu duâng buöåc phaãi choån lûåa lêëy möåt trong hai. Chùèng bao lêu
sau, Sony bùæt àêìu caãm nhêån möåt aáp lûåc nùång nïì khi caác àöëi thuã
cuãa hoå bùæt àêìu haå giaá xuöëng thêëp hún cuãa hoå 300 àö la. Vaâo
nùm 1982, cuöåc chiïën tranh giaá ài àïën cao traâo vaâ Sony àaânh
phaãi tham chiïën, hoå chêëp nhêån hoaân laåi cho khaách haâng 50 àö
la nhû möåt “baão àaãm caãi tiïën”.

Vêîn coân àoá nhûäng vêën àïì marketing khaác nûäa. Cho àïën
nhûäng nùm àêìu thêåp niïn 80, tûâ Betamax vêîn àûúåc duâng nhû
möåt tûâ àöìng nghôa vúái àêìu maáy videáo. Viïåc kïët húåp naây coá
nhûäng hïå quaã tiïu cûåc cuäng nhû tñch cûåc cuãa noá búãi vò nùm
1979, Universal Studios vaâ Disney coá nhûäng haânh àöång phaáp
lyá chöëng laåi Sony vúái lêåp luêån laâ àêìu maáy videáo àaä sûã duång baãn
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quyïìn cuãa caác nhaâ saãn xuêët phim möåt caách bêët húåp phaáp. Mùåc
duâ Sony àaä bûúác ra khoãi cuöåc chiïën phaáp lyá khöng hïì bõ
thûúng töín nhûng nhiïìu nhaâ bònh luêån cho rùçng sûå viïåc naây
vêîn coá nhûäng taác àöång tai haåi àïën caách maâ Sony tiïëp thõ saãn
phêím Betamax cuãa hoå.

Coá möåt àiïìu roä raâng àaä xaãy ra, tûâ nùm 1981 trúã ài caác loaåi
maáy Betamax nhanh choáng mêët ài sûå ûa chuöång àaåi chuáng. Vaâo
nùm 1982, nùm bùæt àêìu cuöåc chiïën tranh giaá, Sony chó chi phöëi
möåt thõ phêìn nhoã nhoi chûa àïën 25% töíng thõ phêìn vaâ àiïìu àùåc
biïåt nghiïm troång hún laâ söë lûúång caác chuã cûãa haâng cho thuï
bùng hònh VHS laåi nhiïìu hún hùèn so vúái bùng Betamax.

Hún nûäa, trong luác Sony vêîn khùèng àõnh rùçng Betamax
cuãa hoå coá hònh thûác kyä thuêåt vûúåt tröåi, nhûäng ngûúâi chuã maáy
videáo laåi cho rùçng noá laâ möåt hònh thûác àang dêìn laåc hêåu.
Trong khi nhûäng maáy videáo VHS coá thïí ghi àûúåc vúái möåt
thúâi lûúång àaáng kïí thò caác maáy Betamax chó coá thïí ghi àûúåc
möåt tiïëng àöìng höì – coá nghôa laâ hêìu hïët caác böå phim vaâ trêån
àêëu boáng àïìu khöng thïí ghi hïët àûúåc trïn möåt cuöån bùng.
Àoá laâ caái giaá maâ Sony phaãi traã àïí coá àûúåc chêët lûúång hònh
aãnh vaâ êm thanh vûúåt tröåi. Phaãi cêìn àïën hai hay ba cuöën
bùng Betamax cho möåt böå phim, coá nghôa laâ giaá tiïìn àùæt hún
vaâ caác chuã hiïåu cho thuï bùng phaãi gaánh lêëy phñ töìn kho lúán
hún. Vêën àïì naây àûúåc giaãi thñch àún giaãn búãi möåt fan cuãa
VHS trïn blockinfo.com: “Caái laâm cho VHS thaânh cöng chó
àún giaãn laâ baån coá àûúåc àêìy àuã möåt böå phim chó trïn möåt
cuöën bùng. Coá thïí laâ hònh aãnh vaâ êm thanh cuãa noá thua suát
Betamax, nhûng coá àaáng gò möåt khi baån khöng phaãi trúã dêåy
giûäa chûâng àïí thay bùng”. Sony tûâ chöëi chêëp nhêån sûå thêåt
naây. Quaã vêåy, tuy hoå àang mêët dêìn thõ phêìn nhûng àún võ
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baán àûúåc cuãa hoå vêîn tùng, vaâ àónh cao laâ doanh söë toaân cêìu
àaä àaåt àïën 2,3 triïåu saãn phêím trong nùm 1984.

Nhûäng duâ sao thò ba nùm sau VHS cuäng vûúåt xa lïn vúái 95%
thõ phêìn. Nùm 1987, taåp chñ Rolling Stone àùng möåt baâi baáo
vïì Betamax, thöng baáo laâ cuöåc chiïën tranh àaä àïën höìi kïët thuác.
Ngaây 10 thaáng 1 nùm 1988, cuöëi cuâng Sony cuäng àaânh nuöët
lêëy nöîi tûå haâo vaâo trong vaâ thöng baáo nhûäng kïë hoaåch saãn xuêët
àêìu maáy VHS.

Mùåc duâ Sony ngang ngaånh cho laâ baáo giúái seä khöng xem àoá
nhû laâ caái chïët cuãa Betamax nhûng giúái baáo chñ àaä khöng nghô
nhû vêåy. Hai tuêìn sau thöng baáo cuãa Sony, ngaây 25 thaáng 1,
taåp chñ Time êën haânh möåt baãn àiïëu vùn cho thûúng hiïåu vúái
àêìu àïì “Vônh biïåt Beta”.

Baâi baáo naây nhêån àõnh rùçng thêët baåi cuãa Betamax chuã yïëu
laâ do hoå àaä khöng chêëp nhêån nhûúång quyïìn ûáng duång
Betamax cho caác cöng ty khaác. “Trong khi Sony giûä laåi cöng
nghïå Betamax chó cho riïng mònh thò JVC laåi thoaãi maái chia
seã bñ mêåt cuãa mònh cho caác cöng ty khaác”. Luêån àiïåu naây àaä
laâm dêëy lïn sûå phaãn ûáng tûâ nhûäng ngûúâi baão vïå cho Betamax.
Theo James Lardner, taác giaã cuãa quyïín Tiïën vïì phña trûúác
(Fast Forward), Sony àaä múâi JVC vaâ Matsushita àïí nhûúång
quyïìn cöng nghïå Betamax vaâo thaáng 12 nùm 1974 nhûng caã
hai cöng ty àïìu tûâ chöëi àïì nghõ naây.

Duâ gò thò thûåc tïë àêìu maáy videáo Betamax chó àûúåc saãn xuêët
búãi Sony cuäng khöng thïí caånh tranh àûúåc vúái söë lûúång caác
cöng ty caâng luác caâng nhiïìu àang àêíy maånh cöng nghïå VHS.
Nhûng ngay caã khi àaä chêëp nhêån phaãi saãn xuêët àêìu maáy videáo
duâng cöng nghïå VHS thò Sony vêîn khöng tûâ boã Betamax. Caác
dêy chuyïìn saãn xuêët Betamax úã haãi ngoaåi vêîn cöë lï bûúác cho
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àïën nùm 1988, vaâ úã Nhêåt vêîn coân saãn xuêët Betamax maäi cho
àïën nùm 2002 cho duâ laâ chó vúái möåt söë lûúång nhoã nhoi (chó
coá 2.800 saãn phêím trong nùm 2001).

Vaâo ngaây 22 thaáng 8 nùm 2002, Sony cuöëi cuâng cuäng phaãi
thöng baáo sûå qua àúâi cuãa caác saãn phêím Betamax. “Vúái sûå xuêët
hiïån cuãa caác loaåi maáy kyä thuêåt söë vaâ caác hònh thûác ghi hònh múái
khaác trïn thõ trûúâng, tònh hònh àaä ài àïën chöî khoá khùn cûåc
àöå”. Sony àaä thûâa nhêån nhû thïë trong möåt baãn tuyïn böë.

Luác naây, àûúng nhiïn, tûå thên VHS cuäng àaä àöëi mùåt vúái
nhûäng khoá khùn tûúng tûå trûúác caác loaåi àêìu àôa kyä thuêåt söë
(DVD) vaâ cuäng khöng thïí coân tiïëp tuåc töìn taåi. Duâ sao thò caác
baâi hoåc cuãa Betamax cuäng àûúåc thêëm nhuêìn. Nùm 2002, Sony
cuâng vúái taám àöëi thuã caånh tranh húåp taác àïí cuâng taåo nïn möåt
caách thûác chung cho DVD, coá nghôa laâ lêìn naây Sony khöng
coân leã boáng úã bïn lïì cuöåc chúi nûäa.
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Nhûäng baâi hoåc tûâ Betamax

• Khöng ài möåt mònh. “Àöëi nghõch laåi vúái niïìm tin chung laâ
tûå saát, àiïìu coá thïí höî trúå cho moåi ngûúâi tiïn phong cuãa möåt
chuãng loaåi saãn phêím laâ sûå caånh tranh”, Al Ries noái.

• Àïí cho ngûúâi khaác cuâng nhêåp cuöåc. Cho duâ Sony coá tûâ chöëi
nhûúång quyïìn hay khöng thò Sony cuäng coá nhûäng cú höåi
töët hún khi caác àöëi thuã cuãa hoå chêëp nhêån Betamax.

• Cùæt boã nhûäng thua löî. Quyïët àõnh khöng theâm quan têm
àïën VHS maäi cho àïën nùm 1987 cuãa Sony, vúái nhêån thûác
muöån maâng, roä raâng laâ möåt sai lêìm khöng thïí chöëi caäi àûúåc.

• Cung phaãi cên àöëi vúái cêìu. Khi caác nhaâ saãn xuêët bùng hònh
thu sùén giaãm búát lûúång cung ûáng bùng tûâ Betamax thò nhu
cêìu vïì àêìu maáy Betamax roä raâng cuäng giaãm dêìn theo.
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4. Arch Deluxe cuãa
McDonald’s

Cuäng nhû vúái McLibel Trial (xem trong chûúng 5),
McDonald’s cuäng àaä traãi nghiïåm möåt söë vêën àïì marketing
truyïìn thöëng trong nhûäng nùm gêìn àêy. Hêìu hïët caác vêën àïì
cuãa hoå laâ thêët baåi trong viïåc thu huát khaách haâng àïën vúái caác
saãn phêím múái. McLean Deluxe (möåt nöî lûåc àïí cung cêëp cho
caác khaách haâng quan têm àïën sûác khoãe) vaâ McSoup laâ hai vñ
duå roä raâng, nhûng chñnh vúái loaåi burger Arch Deluxe maâ
McDonald’s traãi nghiïåm möåt thêët baåi àaáng höí mùåt nhêët.

Àûúåc tiïëp thõ nhû möåt loaåi “Burger vúái Muâi võ Trûúãng
thaânh”, yá tûúãng laâ coá möåt loaåi burger khöng daânh cho treã em.
Quaã thïë, chiïën dõch quaãng caáo cho Arch traân àêìy nhûäng thöng
àiïåp vúái nhiïìu hònh aãnh cuãa caác em nhoã nhùn mùåt trûúác muâi
võ ‘phûác taåp’ cuãa saãn phêím daânh cho ngûúâi lúán.

Àiïìu àaáng ngaåi laâ khöng möåt ai tòm àïën vúái McDonald’s vò
sûå phûác taåp, hoå àïën vò sûå thuêån tiïån. Möåt phêìn cuãa sûå thuêån
tiïån naây laâ ngûúâi ta biïët mònh coá thïí dûå kiïën seä coá àûúåc nhûäng
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gò. Caác nhaâ haâng cuãa McDonald’s coá thïí phuåc vuå gazpacho úã
Têy Ban Nha vaâ burger cûâu úã ÊËn Àöå, nhûng noái chung phêìn
naâo àoá chuáng laâ tûúng tûå nhau trïn khùæp thïë giúái. Hêìu hïët
moåi ngûúâi khi bûúác vaâo nhaâ haâng McDonald’s àïìu biïët roä hoå
seä goåi nhûäng moán gò. Hoå khöng muöën bõ oanh taåc búãi haâng
àöëng biïën thïí cuãa möåt saãn phêím – hamburger.

Vêën àïì khaác nûäa vúái Arch Deluxe laâ noá àûúåc baán dûåa trïn
muâi võ. Trong möåt baâi baáo vúái tûåa àïì ‘McDonald’s laåc mêët dêëu
êën’ trïn túâ Brand Week ngaây 12 thaáng 11 nùm 2001. Dave
Miller àaä têën cöng chiïën lûúåc ‘caånh tranh trïn muâi võ’ roä raâng
trong caác cuöåc cöí àöång cho Arch Deluxe:

“Chuáng töi khöng àïën vúái nhûäng burger Cöíng Vaâng vò
chêët lûúång cuãa muâi võ, möìi nhûã hay bïëp nuác. Chuáng töi
àaánh giaá cao thûúng hiïåu cuãa caác baån vò sûå thên tònh, saåch
seä, kiïn trò vaâ thuêån tiïån. Àoá laâ nhûäng àïì nghõ giaá trõ maâ caác
baån àaä laâm ngú trong nhûäng nùm gêìn àêy vaâ may mùæn thay
laâ caác àöëi thuã cuãa baån àaä khöng nhêån ra maâ giaânh lêëy. Chñnh
xaác laâ bao nhiïu khaái niïåm thûåc àún thêët baåi maâ caác baån àaä
thûã bùçng nhûäng àöìng tiïìn phaát triïín thay cho nhûäng àïì
nghõ giaá trõ naây?”

Nhûng duâ sao thò nhûäng vêën àïí nêíy sinh cuâng vúái Arch
Deluxe laâ triïåu chûáng cuãa möåt vêën àïì coân lúán hún. Cuäng
cuâng vúái möåt tyã lïå lúán nhûäng thûúng hiïåu khaác, McDonald’s
bõ chó trñch laâ àaä xa rúâi khaách haâng vaâ àaä bõ boã laåi quaá xa àùçng
sau thõ trûúâng.

Quaã thïë, vêën àïì naây àaä àûúåc võ Giaám àöëc àiïìu haânh cöng
ty nhêån thûác vaâo nùm 1998, Jack Greenberg, nhòn nhêån.
“Chuáng ta àaä töën quaá nhiïìu thúâi gian àïí phaát triïín möåt yá
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tûúãng vaâ àûa noá ra thõ trûúâng àïí röìi laåi töën thïm nhiïìu thúâi
gian nûäa àïí quyïët àõnh xem chuáng ta coá muöën thûåc hiïån noá
hay khöng,” öng naây àaä noái nhû vêåy vúái túâ The Financial
Times trong cuâng nùm àoá (trong muåc baáo mang tïn ‘Nhiïåm
vuå Àaánh boáng nhûäng Cöíng vaâng’).

Nhû baån coá thïí dûå àoaán vúái möåt thûúng hiïåu àaä xêy dûång
tïn tuöíi cuãa mònh nhúâ tñnh chuyïn nhêët, McDonald’s àûúåc
têåp trung quyïìn lûåc möåt caách maånh meä. Hêìu hïët caác quyïët
àõnh marketing vaâ thiïët lêåp thûúng hiïåu àïìu phaãi àûúåc vùn
phoâng trung ûúng úã Oak Brook thöng qua. Nguyïn liïåu
duâng cho Arch Deluxe àûúåc thöng qua tûâ nhaâ bïëp Oak
Brook. Quaá trònh naây khaác biïåt hùèn vúái caác saãn phêím thaânh
cöng khaác cuãa McDonald’s nhû Big Mac, Hot Apple Pie,
Egg McMuffin vaâ Filet o’ Fish, têët caã àïìu àûúåc quyïët àõnh tûâ
nhaâ bïëp cuãa caác nhaâ haâng.

Möåt yïëu töë àaáng chuá yá khaác vïì thêët baåi cuãa Arch Deluxe laâ
saãn phêím naây àûúåc nghiïn cûáu thùm doâ kyä lûúäng trûúác khi
giúái thiïåu. Caác cuöåc nghiïn cûáu thùm doâ àïìu cho thêëy laâ ngûúâi
ta thñch coá möåt loaåi burger àûúåc laâm riïng cho ngûúâi lúán. Bêët
haånh thay, sûå viïåc laåi khöng diïîn tiïën nhû thùm doâ àaä cho thêëy
khi saãn phêím àûúåc tung ra thõ trûúâng.
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Caác baâi hoåc tûâ Arch Deluxe

• Laâm theo caái maâ baån biïët. Möåt phêìn cuãa àùåc trûng thûúng
hiïåu cuãa McDonald’s laâ tñnh àún giaãn. Möåt phêìn khaác nûäa
laâ thên thiïån vúái treã em. Möåt loaåi burger ‘phûác taåp’ khöng
daânh cho treã em laâ hoaân toaân khöng phuâ húåp.

• Loaåi boã sûå lêîn löån cuãa khaách haâng. “McDonald’s khöng
phaãi laâ nhêån thûác maâ laâ phaãn aánh”, Dave Miller àaä nhêån xeát
trong möåt baâi baáo trïn Brand Week, thaáng 11 nùm 2001.
“Bùçng caách múã röång chuãng loaåi saãn phêím cuãa mònh vúái
nhûäng thûá nhû Arch Deluxe, Bratwursts, McTacos vaâ
McMussels, McDonald’s àaä buöåc ngûúâi ta phaãi suy nghô.

• Nghi ngúâ caác cuöåc nghiïn cûáu thùm doâ. Nghiïn cûáu thùm
doâ chó coá hiïåu quaã khi àûúåc thûåc hiïån àuáng, nhûng khöng
nïn xem àoá laâ chên lyá.
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CHÛÚNG 3

Nhûäng thêët baåi
vïì yá tûúãng
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Nhû caác vñ duå trong saách naây cho thêëy, coá nhiïìu lyá do
àïí möåt thûúng hiïåu thêët baåi. Àöi khi chó vò thõ trûúâng

maâ thûúng hiïåu nhùæm àïën àaä trúã thaânh löîi thúâi. Cuäng coá luác
laâ do nhùæm vaâo möåt chuãng loaåi saãn phêím khöng thñch húåp. Vaâ
cuäng coá nhûäng trûúâng húåp àaáng buöìn laâ do möåt biïën cöë dû
luêån khiïën cho cöng chuáng tûâ chöëi thûúng hiïåu àoá.

Nhûng duâ sao, bònh thûúâng thò nhûäng lyá do thêët baåi laâ roä
raâng. Nhiïìu thûúng hiïåu thêët baåi laâ do nhûäng yá tûúãng tïå haåi
khöng àûúåc nghiïn cûáu thùm doâ cêín thêån. Hiïëm khi nhûäng
thêët baåi naây laâ hêåu quaã cuãa viïåc múã röång thaânh möåt biïën thïí
saãn phêím múái cuãa möåt thûúng hiïåu maånh àaä àûúåc hònh thaânh.
Hiïíu rùçng phaãi tûâ boã nhûäng chuãng loaåi saãn phêím múái, caác
thûúng hiïåu úã yïn vúái chuãng loaåi saãn phêím nguyïn thuãy cuãa
chuáng nhûng trúã nïn àa daång vïì cöng thûác. Nhûng nïëu vêåy
taåi sao laåi coá vêën àïì? Sau hïët, thiïët lêåp thûúng hiïåu laâ vêën àïì
cuãa nhêån thûác chûá khöng phaãi cuãa saãn phêím. Nhûng cuäng
khöng nïn quïn rùçng möåt phêìn naâo àoá cuãa nhêån thûác naây
àûúåc xêy dûång chung quanh tûå thên saãn phêím.

Möåt chiïën lûúåc thûúng hiïåu khön ngoan nhêët cuäng khöng
thïí löi keáo ngûúâi tiïu duâng mua nhûäng saãn phêím maâ hoå
khöng muöën. Hay ñt nhêët cuäng khöng thïí khiïën cho ngûúâi
tiïu duâng mua saãn phêím àoá hún möåt lêìn. Coá möåt sûå thêåt laâ
möåt saãn phêím haâng àêìu thõ trûúâng khöng chùæc àaä laâ töët nhêët
vïì chêët lûúång, vaâ cuäng àuáng thöi khi möåt saãn phêím tïå haåi
khöng thïí giaânh àûúåc khaách haâng.

Cêu hoãi thûåc sûå laâ taåi sao laåi coá nhûäng saãn phêím tïå haåi? Nïëu
ngûúâi tiïu duâng khöng muöën chuáng, taåi sao laåi taåo ra chuáng?
Búãi vò caác cöng ty ûúng ngaånh cho rùçng hoå hiïíu biïët nhiïìu hún
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ngûúâi tiïu duâng. Vaâ thêåt sûå tûå thên viïåc nghiïn cûáu thõ trûúâng
trûúác àoá àaä laâ möåt thêët baåi.

Vêën àïì laâ caái maâ caác cöng ty cho laâ tuyïåt vúâi thò ngûúâi tiïu
duâng laåi cho laâ löë bõch. Nûúác khoaáng àoáng chai cho choá û?
Cöng ty cho àoá laâ möåt yá tûúãng lúán nhûng ngûúâi tiïu duâng laåi
cho laâ möåt troâ vúá vêín.

Ngay caã möåt söë thûúng hiïåu thaânh cöng nhêët thïë giúái cuäng
coá töåi trong viïåc taåo ra nhûäng saãn phêím dúã tïå àïën khöng ngúâ.
Vñ duå nhû Microsoft vúái yá tûúãng “böå mùåt chung” àûúåc goåi laâ
Bob. Bob, möåt nhên vêåt hoaåt hònh vúái cùåp kñnh cêån (tröng
chùèng khaác gò Bill Gates), cung cêëp nhûäng höî trúå cuäng nhû
thöng tin theo kiïíu troâ chuyïån xaä höåi. Àïí tùng thïm àùåc trûng
cho nhên vêåt Bob naây, möåt söë baån cuãa Bob àûúåc thïm vaâo nhû
choá Rover, chuöåt Scuzz vaâ möåt con röìng thên hûäu. Saãn phêím
naây nhùæm àïën nhûäng ngûúâi trûúãng thaânh, khöng möåt ai àuã lúán
àïí coá thïí tûå thùæt lêëy dêy giaây cuãa mònh laåi muöën sûã duång noá.

Xuyïn suöët chûúng naây nhûäng thêët baåi tûúng tûå àûúåc trònh
baây àïí minh chûáng rùçng viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu seä thêët baåi
möåt khi ngûúâi tiïu duâng khöng chêëp nhêån saãn phêím àoá.
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5. Nguä cöëc Mates cuãa
Kellogg’s

Sûäa êëm

Kellogg’s khöng chó gùåp vêën àïì khi
tiïëp thõ saãn phêím cuãa hoå úã möåt söë
laänh thöí úã nûúác ngoaâi nhû ÊËn Àöå
(xem chûúng 6) maâ coân ngay úã
quï nhaâ cuãa hoå, àaáng ghi nhêån
nhêët laâ trûúâng húåp saãn phêím Nguä
cöëc Mates cuãa hoå.

YÁ tûúãng thêåt laâ àún giaãn. Nguä cöëc Mates laâ nhûäng höåp nhoã
àûång nguä cöëc cuãa Kellogg’s keâm theo möåt höåp sûäa tûúi vaâ möåt
muöîng nhûåa. Lúåi thïë cuãa saãn phêím naây rêët roä raâng chñnh laâ sûå
tiïån lúåi. Giúâ laâm viïåc tùng thïm cöång vúái sûå lúán dêåy cuãa caác
chuöîi cûãa haâng thûác ùn nhanh khiïën cho Kellogg’s tin rùçng
phaãi coá nhu cêìu vïì möåt khêíu phêìn ùn saáng “têët caã trong möåt”.
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Nhûng bêët kïí nhûäng nöî lûåc töët nhêët cuãa Kellogg’s, Nguä cöëc
Mates laåi chûáng toã noá laâ möåt thêët baåi lúán vaâ röìi nùm 1999, àöëi
thuã General Mills cuãa Kellogg’s giaânh mêët võ thïë nhaâ saãn xuêët
nguä cöëc haâng àêìu úã Myä. Sau àêy laâ nhûäng yïëu töë chñnh nùçm
êín sau thêët baåi cuãa Nguä cöëc Mates:
• Yïëu töë 1: Sûäa êëm. Caác höåp sûäa àûúåc àoáng höåp vö truâng hoáa

nïn khöng cêìn phaãi giûä laånh. Nhûng duâ sao thò ngûúâi tiïu
duâng cuäng khöng thñch duâng sûäa êëm.

• Yïëu töë 2: Sûäa laånh. Àïí thñch ûáng vúái viïåc chuöång sûäa laånh
cuãa ngûúâi tiïu duâng, Kellogg’s phaãi quyïët àõnh trûä Nguä cöëc
Mates trong tuã laånh. Nhûng nhû nhêån xeát cuãa Robert
McMath, Giaám àöëc Phaát triïín saãn phêím múái vaâ cuäng laâ taác
giaã quyïín Hoå àaä nghô gò?, àiïìu naây laåi dêîn àïën sûå lêîn löån lúán
hún. “Quyïët àõnh naây roä raâng àaä bùæt àêìu sinh chuyïån khi
Nguä cöëc Mates khöng úã àuáng núi maâ ngûúâi ta dûå kiïën seä
tòm thêëy nguä cöëc cho bûäa ùn saáng.”

• Yïëu töë 3: Quaãng caáo. Cûá nhû thïí sûå lêîn löån coân chûa àuã
cho ngûúâi tiïu duâng, Kellogg’s caâng laâm cho moåi viïåc phûác
taåp hún vúái chiïën dõch quaãng caáo cho Nguä cöëc Mates.
Quaãng caáo truyïìn hònh vúái hònh aãnh nhûäng àûáa treã tûå lo ùn
saáng vúái Mates trong khi cha meå chuáng vêîn coân nguã trïn
giûúâng. Nhûng thûåc ra bao bò cuãa Mates khöng hïì àûúåc
thiïët kïë àïí treã em coá thïí sûã duång.

• Yïëu töë 4: Muâi võ. Cho duâ coá àûúåc lêëy ra tûâ tuã laånh thò saãn
phêím cuäng chó àûúåc duâng sau àoá trong khi laâm viïåc hay úã
xa nhaâ. Noái khaác ài, khi sûäa êëm thò muâi võ laåi vö cuâng tïå haåi.

• Yïëu töë 5: Giaá. Àûúåc àõnh giaá baán leã hún möåt àö la. Àöëi vúái
phêìn lúán ngûúâi tiïu duâng thò nhû vêåy laâ quaá àùæt.
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Nhûäng yïëu töë naây cuâng nhau taåo thaânh sûå thêët baåi cho thûúng
hiïåu Nguä cöëc Mates. Vò vêåy sau hai nùm nùçm ò trïn caác kïå haâng
(hay trong tuã laånh), Kellogg’s cuöëi cuâng phaãi àùåt dêëu chêëm hïët
cho saãn phêím naây.

Duâ sao cuäng coá thïí coân möåt lyá do nûäa khiïën cho Kellogg’s
phaãi thêët baåi trong viïåc khúi maâo möåt cuöåc caách maång trong
thoái quen ùn saáng. Laâ möåt thûåc phêím tiïån lúåi nhûng noá laåi
thûåc sûå khöng àuã tiïån lúåi. Àaä coá möåt baâi baáo trïn túâ Newsweek
vaâo thaáng Hai nùm 2000 àïì cêåp àïën nhûäng yïu cêìu thay àöíi
vïì saãn phêím ùn saáng vaâ caác hïå quaã àöëi vúái cöng ty nguä cöëc naây.

“Sûå vöåi vaä thöng thûúâng cuãa möåt ngaây múái àang àem laåi
nhûäng thûúng töín tai haåi cho cöng ty Kellogg’s. Viïåc di
chuyïín tûâ nhaâ àïën núi laâm viïåc khoá khùn khiïën cho ngûúâi
ta khöng coân àïën caã thúâi gian daânh cho bûäa saáng. Theo möåt
thùm doâ múái àêy cuãa nhoám NPD vïì thoái quen ùn uöëng cuãa
dên Myä, ngûúâi ta ao ûúác coá thïí ùn saáng theo kiïíu giöëng nhû
laâ chñch thuöëc vaâo cú thïí trïn àûúâng ài laâm”.

Nguä cöëc Mates taåo khaã nùng cho ngûúâi ta coá thïí mang bûäa
saáng nguä cöëc theo bïn ngûúâi nhûng hoå vêîn phaãi àöí sûäa vaâo
vaâ duâng muöîng àïí ùn. Ngûúâi ta khöng thïí vûâa ùn nhû vêåy vûâa
laái xe.

Quaã thïë, Kellogg’s chó coá thïí thaânh cöng trong thõ trûúâng
thûác ùn tiïån lúåi nhû àaä thaânh cöng vúái thoãi thûác ùn saáng Nutri-
Grain. Möåt thûá coá thïí ùn dïî daâng vaâ goån gheä trong khi laái xe.
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Caác baâi hoåc tûâ Nguä cöëc Mates

• Ngûúâi tiïu duâng khöng thñch sûäa êëm cho nguä cöëc. Phaãi, töi
nghô laâ chuáng ta àaä biïët vïì àiïìu naây.

• Àûâng pha tröån caác thöng àiïåp cuãa baån. Möåt mùåt, nguä cöëc
Mates laâ möåt thûá thûác ùn coá thïí ‘ùn úã moåi núi’. Mùåt khaác
noá laåi cêìn phaãi àûúåc cêët giûä trong tuã laånh.

• Phaãi àûúåc baán úã àuáng chöî. Chñnh thûác Mates laâ nguä cöëc chûá
khöng phaãi laâ sûäa, ngûúâi ta seä tòm mua noá úã caác kïå haâng nguä
cöëc chûá khöng phaãi úã nhûäng chöî khaác.

• Ñt nhêët phaãi laâ töët nhêët úã möåt mùåt. Laâ möåt saãn phêím nguä
cöëc, Mates thêët baåi vò coân coá nhûäng thûá coá thïí thay thïë noá
maâ laåi ngon hún nhiïìu. Laâ möåt saãn phêím tiïån lúåi, Mates
thêët baåi vò nhûäng thoãi thûác ùn saáng àaä chûáng toã laâ chuáng
tiïån lúåi hún.

• Khöng àõnh giaá quaá cao. Ngûúâi tiïu duâng khöng dûå kiïën laâ
seä phaãi traã nhiïìu àïën thïë cho möåt saãn phêím tûúng tûå.
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6. Godzilla cuãa Sony

Möåt thêët baåi cuãa quaái vêåt

Nïëu coá möåt tûâ coá thïí mang àêìy àuã yá nghôa nhêët cho tûâ vûång tû
vêën thûúng hiïåu thò àoá laâ tûâ ‘cöång lûåc’. Khi caác cöng ty lúán cöng
thûác hoáa möåt chiïën lûúåc thûúng hiïåu, hoå khöng ngûâng cöë cöng
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cöång lûåc caác nöî lûåc marketing cuãa hoå. Noái caách khaác, laâ múã röång
thûúng hiïåu àïën nhûäng chuãng loaåi saãn phêím liïn quan.

Thúâi gian gêìn àêy, nhûäng kïët húåp hoaåt àöång cöí àöång höî
tûúng àaä trúã thaânh thúâi thûúång vaâ àaä chûáng toã, nïëu cêìn dêîn
chûáng, caác thûúng hiïåu trúã thaânh lúán hún laâ caác saãn phêím
chuyïn biïåt maâ chuáng àaåi diïån. Hûúáng phaát triïín naây àùåc biïåt
àaä thïí hiïån roä trong ngaânh cöng nghiïåp giaãi trñ.

Vñ duå nhû nhaåc pop. Àaä qua röìi caái thúâi maâ têët caã vêën àïì chó
laâ daáng veã cuãa möåt nhoám nhaåc ra sao. Ngaây nay têët caã vêën àïì laâ
viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu. Nhû Michael J Wolf àaä noái vúái
chuáng ta trong Nïìn kinh tïë giaãi trñ, ‘caác thûúng hiïåu vaâ caác ngöi
sao àaä trúã thaânh tûúng tûå’. Kïí tûâ hiïån tûúång Spice Girls, caác
Quaãn trõ viïn thu êm àaä daânh nhiïìu thúâi gian hún àïí suy nghô
vïì nhûäng phûúng caách àïí thoãa thuêån vúái nhûäng nhaâ saãn xuêët
àöì chúi, quaãn trõ viïn àaâi truyïìn hònh vaâ caác chuöîi cûãa haâng
thûác ùn nhanh àïí cöí àöång cho nhûäng album nhaåc cuãa hoå. Nhû
trong trûúâng húåp nhoám nhaåc SClub7, viïåc múã röång thûúng
hiïåu àaä àûúåc hoaåch àõnh ngay tûâ àêìu vúái sûå xuêët hiïån khöng
ngûâng trïn caác chûúng trònh truyïìn hònh. Caác loaåt chûúng
trònh truyïìn hònh nhû Popstars cuãa Anh vaâ American Idol cuãa
Myä, laâ núi maâ caác ngöi sao ca nhaåc àûúåc taåo thaânh, cuäng laâ vñ
duå cho phûúng caách múái àïí phöí biïën möåt thûúng hiïåu giaãi trñ
thöng qua nhiïìu phûúng tiïån truyïìn thöng khaác nhau.

Khöng úã àêu maâ viïåc cöång lûåc thûúng hiïåu àûúåc thïí hiïån
roä raâng nhû trong thïë giúái àiïån aãnh. Viïåc nhûúång quyïìn Star
Wars cuãa George Lucas laâ sûå têån duång àêìu tiïn caác khaã nùng
cuãa viïåc múã röång thûúng hiïåu. Cuäng nhû vúái phim aãnh, ngûúâi
tiïu duâng coá thïí tûúng taác vúái Star Wars bùçng nhiïìu caách khaác
nhau. Ngûúâi ta coá thïí mua caác hònh aãnh vïì Star Wars, àoåc



100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi • 57

truyïån Star Wars, chúi troâ chúi vi tñnh Star Wars vaâ diïån nhûäng
böå àöì nguã Star Wars.

Àûúng nhiïn laâ khaái niïåm “phim nhû möåt thûúng hiïåu”
àûúåc phaát triïín tûâ àoá. Men in black, The Lord of the Rings,
Harry Potter, Toy Story vaâ nhiïìu phim khaác nûäa àaä lùåp laåi
thaânh cöng thûúng hiïåu hoáa höî tûúng cuãa Star Wars. Trong
khi àiïìu naây coá nghôa laâ caác haäng phim cuãa Hollywood coá thïí
kiïëm thïm nhiïìu tiïìn hún bao giúâ hïët chó vúái möåt cuöën phim
vaâ noá cuäng coá nghôa laâ hoå coá thïí mêët nhiïìu hún bao giúâ hïët
nïëu moåi viïåc khöng diïîn ra àuáng nhû kïë hoaåch. Chuáng ta haäy
xem trûúâng húåp cuãa Sony.

Vúái viïåc tung ra Godzilla vaâo nùm 1998, Sony tin rùçng hoå
àaä saáng taåo möåt böå phim quaái vêåt ùn khaách. Quaã thïë, thêåt khoá
maâ coá thïí nghô rùçng böå phim naây laåi laâ möåt thêët baåi. Sony àaä
chi 60 triïåu àö la àïí tiïën haânh möåt chiïën dõch khoá khùn. Hoå
coá nhûäng bùng videáo cöí àöång àùæt nhêët tûâng àûúåc thûåc hiïån
trïn chuã àïì Godzilla. Hún nûäa, ngöi sao chñnh cuãa phim – möåt
quaái vêåt xanh cao choåc trúâi - hûáa heån seä laâ möåt hònh tûúång àöì
chúi àùåc sùæc.

Àùåc biïåt laâ, vúái sûå laâm chuã nhiïìu cöí phêìn múái àûúåc cuãng cöë
úã caác raåp chiïëu phim cuãa Sony, böå phim àûúåc trònh chiïëu trïn
nhiïìu maân aãnh cuâng luác nhêët so vúái bêët cûá möåt böå phim naâo
trûúác àoá trong lõch sûã àiïån aãnh.

Àiïìu àaáng ngaåi duy nhêët vúái nhûäng àöìng tiïìn chi phñ cho
chiïën dõch quaãng caáo àêìy hiïåu lûåc naây laâ cöng luêån truyïìn
miïång chung quanh böå phim laåi coá veã tiïu cûåc. Ngay caã trûúác
khi böå phim àûúåc trònh chiïëu, dû luêån trïn internet vïì böå phim
cuäng thûåc sûå tïå haåi. Duâ sao Sony cuäng àaä quyïët àõnh phaãi coá
nhûäng nhêån xeát àûáng vïì phña hoå trïn maång. Hoå thêåm chñ àaä
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phaãi traã tiïìn cho Harry Knowles, chuã nhên cuãa möåt web site
coá aãnh hûúãng lúán, àïí coá àûúåc nhûäng ghi nhêån töët àeåp vïì böå
phim. Nhûng moåi nöî lûåc cuãa Sony cuäng khöng thïí chùån àûáng
àûúåc nhûäng lúâi truyïìn miïång tïå haåi caâng luác caâng nhiïìu. Dûúái
àêy laâ möåt àoaån trñch trong baâi nhêån xeát xuêët hiïån trïn trang
web movie-reviews.net vaâo ngaây maâ böå phim àûúåc tung ra.

Godzilla laâ àónh àiïím cuãa loaåi phim ‘khöng cêìn àïën tònh
tiïët’ cuãa muâa heâ. Möåt böå phim laâm laåi khöng hoaân haão cuãa
böå phim quaái vêåt Nhêåt cöí àiïín. Tïå haåi nhêët laâ Godzilla
khöng hïì coá tñnh haâo hûáng tñ naâo. Trûúâng àoaån rûúåt àuöíi
xe húi úã cuöëi phim laâ thûâa thaäi, toaân thïí böå phim khöng hïì
coá chuát gay cêën laâm höìi höåp ngûúâi xem ngay caã trong
trûúâng àoaån caác maáy bay têën cöng quaái vêåt khöíng löì – àiïìu
maâ nhûäng nhaâ laâm phim muöën taåo thaânh. Böå phim
Independence Day coá thïí cuäng laâ möåt phim tûúng tûå
nhûng noá coá àûúåc sûå gay cêën vaâ höìi höåp cêìn thiïët maâ
Godzilla khöng coá àûúåc.

Nïëu àêy chó laâ möåt baâi nhêån xeát tïå haåi duy nhêët thò cuäng khöng
àïën nöîi thaânh vêën àïì. Nhûng khi coá àïën haâng ngaân yá kiïën àöëi
nghõch cuãa nhûäng ngûúâi xem phim bònh thûúâng àûúåc phöí
biïën – duâ khöng phaãi nhûäng baâi phï bònh chuyïn nghiïåp –
thûúng hiïåu Godzilla nhanh choáng mêët ài sûác maånh cuãa mònh.

Nùm 1998 laâ nùm maâ cuöëi cuâng nhûäng nhaâ laâm phim cuäng
nhêån ra lûåc taác àöång cuãa internet vúái cöng chuáng xem phim.
Noá khöng chó àoáng möåt vai troâ cùn baãn trong viïåc laâm hoaâi
phñ ngên saách marketing khöíng löì cuãa Godzilla maâ coân chûáng
toã rùçng nhûäng ngên saách marketing khöíng löì khöng phaãi laâ
yïëu töë àêìu tiïn àïí coá thïí traánh khoãi sûå thêët baåi.
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Caác baâi hoåc tûâ Godzilla

• Lúán hún khöng hùèn laâ töët hún. Moåi thûá vïì cuöën phim naây
àïìu lúán – ngöi sao, hiïåu ûáng àùåc biïåt, ngên saách market-
ing, kïët húåp thûúng hiïåu – nhûng vêîn laâ khöng àuã. Móa
mai thay, cêu chuã àïì quaãng caáo cuãa phim laåi laâ “Kñch cúä
laâm nïn chuyïån”. Roä raâng trong trûúâng húåp naây khöng
phaãi laâ nhû vêåy.

• Àûâng tiïëp thõ quaá mûác thûúng hiïåu cuãa baån. Viïåc múã röång
thûúng hiïåu vaâ böëc nöí quaá àaáng àûúåc taåo dûång cho
Godzilla cuöëi cuâng laåi chöëng laåi chñnh noá. Nhû Tom Peters,
möåt bêåc thêìy vïì thiïët lêåp thûúng hiïåu, àaä noái: “kñch àöång
laâ töët, kñch àöång quaá àaáng laåi laâ xêëu”. Quan àiïím naây àaä
àûúåc höî trúå vúái nhêån xeát cuãa Naomi Klein, taác giaã quyïín
Khöng biïíu tûúång (No Logo): ‘Sûå mï cuöìng hiïån nay àöëi
vúái viïåc cöång lûåc seä àöí suåp dûúái sûác nùång cuãa nhûäng lúâi hûáa
khöng hoaân têët’.

• Têåp trung vaâo saãn phêím cuöëi cuâng. Khöng thïí chöëi caäi
rùçng viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu laâ thuöåc vïì nhêån thûác nhiïìu
hún laâ thûåc tïë. Nïëu saãn phêím cuöëi cuâng cuãa baån laâ tïå lêåu,
nhêån thûác thûúng hiïåu seä laâ tiïu cûåc.
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7. Persil Power

Vïët nhú khoá göåt têíy cho danh tiïëng
cuãa Unilever

Vaâo giûäa thêåp niïn 90, töíng trõ giaá thõ trûúâng xaâ böng vaâ böåt
giùåt cuãa Anh laâ 1,4 tyã baãng Anh (2,6 tyã àö la) vaâ phên àoaån
lúán nhêët laâ caác saãn phêím giùåt, trõ giaá 960 triïåu baãng Anh chiïëm
67,5% töíng thõ trûúâng. Sûå caånh tranh giûäa hai àöëi thuã haâng
àêìu trong phên àoaån thõ trûúâng naây, Unilever vaâ Procter &
Gamble, àaä trúã nïn vö cuâng gay gùæt vaâ dêîn àïën möåt yïu cêìu
vïì nhûäng cung ûáng thûúng hiïåu phaãi àöåt phaá khöng ngûâng.

Khi thûúng hiïåu nöíi tiïëng Persil cuãa Unilever cöng böë viïåc
tung ra möåt loaåi böåt giùåt saãn xuêët theo möåt cöng thûác múái
coá khaã nùng giùåt têíy maånh, Persil Power, ngûúâi tiïu duâng àaä
vö cuâng phêën khñch trûúác khaã nùng trûâ khûã moåi loaåi vïët bêín
cuãa saãn phêím. Nhûng khi saãn phêím àûúåc tung ra thõ trûúâng
vaâo thaáng 5 nùm 1994, noá àaä cho thêëy roä raâng trong möåt söë
àiïìu kiïån laâ noá khöng chó huãy diïåt chêët bêín maâ cuâng luác caã
quêìn aáo nûäa.
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Nhûng duâ sao trong vaâi tuêìn lïî àêìu tiïn, Persil Power cuäng
àaä chûáng toã àûúåc sûå thaânh cöng. Chó trong möåt thúâi gian
ngùæn, Persil Power àaä gêìn nhû àaánh guåc àöëi thuã chñnh Ariel
cuãa noá. Quaã thïë, Unilever tuyïn böë rùçng Persil Power laâ möåt
àöåt phaá caách maång cuãa böåt giùåt vaâ laâ “möåt thûá quan troång nhêët
maâ chuáng töi àaä tûâng taåo ra”.

Chó coá vêën àïì laâ, yïëu töë chñnh laâm tùng giaá trõ saãn phêím –
möåt thaânh phêìn mùng-gan coá àùng kyá baãn quyïìn àûúåc thïm
vaâo trong böåt giùåt - cuäng chûáng toã àoá chñnh laâ àiïím yïëu chïët
ngûúâi cuãa saãn phêím êëy. Ngay sau khi caác cêu chuyïån vïì quêìn
aáo bõ muåc raách àûúåc nhùæc àïën, Procter & Gamble phaãi döëc hïët
taâi lûåc cuãa hoå vaâo möåt chiïën dõch phaáp lyá khöng chó laâm töín
haåi cho Persil Power maâ coân cho chñnh baãn thên Unilever nûäa.
Ngûúâi tiïu duâng nhanh choáng hiïíu ra rùçng saãn phêím Persil
Power coá thïí laâm hû haåi vêåt chêët úã nhiïåt àöå cao, vaâ nïëu mònh
mua Persil Power mònh coá thïí laâm hû haåi quêìn aáo cuãa mònh.

Niall Fitzgerald, ngûúâi àaä giúái thiïåu Persil Power (luác naây laâ
chuã tõch cuãa Unilever), àaä thûâa nhêån töín haåi cuãa thûúng hiïåu
àöëi vúái toaân thïí cöng ty Anh – Haâ Lan naây vúái túâ The Sunday
Times, “Truyïìn thöng àaä nhêåp cuöåc quaá nhanh àïën mûác àoá
khöng coân laâ möåt vêën àïì thûúng hiïåu nûäa maâ laâ möåt vêën àïì àaåi
chuáng. Ngay caã viïåc baão vïå thûúng hiïåu, chuáng töi cuäng khöng
thïí thûåc hiïån àûúåc”. Hêìu hïët caác nhaâ baán leã àïìu loaåi boã Persil
Power ra khoãi caác kïå haâng cuãa hoå. Unilever bùæt àêìu thûåc hiïån
möåt chûúng trònh lúán nhùçm nöî lûåc vûúåt qua khuãng hoaãng àöìng
thúâi vúái möåt cuöåc caãi töí caác phûúng thûác hoaåt àöång cuãa cöng
ty möåt caách toaân diïån - nhûäng yïëu töë àûa àïën kïët quaã thïí hiïån
trong saãn phêím àang àûúåc biïët àïën trïn thõ trûúâng .
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Àêìu nùm 1995, Unilever thay thïë Persil Power bùçng Persil
New Generation. Töíng töín phñ cuãa hoå trong thaãm hoåa naây
àûúåc ûúác àoaán laâ vaâo khoaãng 200 triïåu baãng Anh.

Duâ sao thò ngaây nay, toaân böå cêu chuyïån naây àaä gêìn nhû
biïën mêët khoãi têm trñ cuãa ngûúâi tiïu duâng Anh quöëc vaâ
Unilever àaä vûúåt lïn trúã laåi vúái viïåc tung ra thõ trûúâng loaåi viïn
giùåt têíy. Quaã thïë, ngaây nay thûúng hiïåu Persil àaä giaânh laåi võ
thïë haâng àêìu cuãa noá tûâ thûúng hiïåu chñnh Ariel cuãa P &G.

Duâ sao thò Unilever cuäng àûúåc gòn giûä búãi tñnh kïë thûâa cuãa
noá. Hún nûäa, àoá chñnh laâ cöng ty àaä saãn xuêët ra loaåi böåt giùåt
àûúåc thûúng hiïåu hoáa vaâ àoáng bao bò àêìu tiïn trïn thïë giúái,
Sunlight, àaä coá tûâ hún 100 nùm trûúác. Caác thûúng hiïåu cuãa
hoå coá thïí àïën röìi ài, nhûng baãn thên Unilever vêîn coân àoá vaâ
caâng luác caâng vûäng maånh.

Nùm 2002, cöng ty naây thöng baáo hoå àang xeát laåi viïåc
thûúng hiïåu hoáa möåt söë saãn phêím cuãa hoå, chùèng haån nhû
Persil, dûúái tïn cuãa cöng ty. Noái caách khaác coá nghôa laâ saãn
phêím seä àûúåc thûúng hiïåu hoáa laâ ‘Persil from Unilever’ thay vò
chó àún giaãn laâ Persil. Trong möåt baâi baáo trïn túâ Guardian,
nhaâ baáo Julia Day àaä phên tñch nhûäng thûåc tïë nùçm àùçng sau sûå
thay àöíi naây:

YÁ tûúãng laâ taåo thaânh nhûäng giaá trõ thûúng hiïåu thên thiïët
vúái khaách haâng –nhû möåt böín phêån àöëi vúái möi trûúâng- maâ
Unilever duâng àïí tiïëp thõ saãn phêím cuãa hoå.

Niall Fitzgerald, trûúãng ban àiïìu haânh cuãa Unilever, cho
rùçng: àêy coá thïí laâ luác thñch húåp nhêët àïí phaát triïín Unilever
trúã thaânh möåt thûúng hiïåu chuã cho nhûäng saãn phêím riïng
biïåt cuãa noá.
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Trûúác àêy, cöng ty àaä khöng haânh àöång kiïíu naây búãi nhûäng
ruãi ro coá thïí xuêët hiïån tûâ àoá. Nïëu möåt thûúng hiïåu coá vêën àïì,
hònh aãnh cuãa caác thûúng hiïåu khaác coá thïí cuäng bõ aãnh hûúãng.

Nhûng lúåi thïë cuãa Unilever laâ hoå coá thïí phaát triïín Unilever
nhû möåt thûúng hiïåu vúái nhûäng ‘giaá trõ’ coá thïí àûúåc ûáng
duång cho moåi thûúng hiïåu khaác cuãa hoå.

Möåt vñ duå maâ Niall Fitzgerald nïu ra trong baâi baáo laâ nhûäng
chûáng nhêån vïì möi trûúâng cuãa Unilever coá thïí àûúåc duâng
röång raäi hún. Chi phñ àïí thûåc hiïån àiïìu naây cho möåt thûúng
hiïåu riïng biïåt laâ khaá töën keám.

Vuå viïåc Persil Power minh chûáng rùçng, àoá laâ möåt thay àöíi
êín chûáa ruãi ro. Vñ duå nhû nùm 1994, nïëu thûúng hiïåu múái naây
àûúåc thûúng hiïåu hoáa vúái caái tïn “Persil Power from
Unilever”, noá coá thïí aãnh hûúãng àïën moåi thûúng hiïåu khaác cuãa
Unilever vaâ töín thêët coá thïí laâ röång lúán hún nhiïìu.
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Caác baâi hoåc tûâ vuå Persil Power

• Àûâng tiïëp sûác cho cöng luêån cuãa àöëi thuã. Chiïën dõch chöëng
laåi Persil Power cuãa P&G höî trúå sûác maånh cho thûúng hiïåu
Ariel cuãa hoå

• Thûã nghiïåm saãn phêím trong moåi àiïìu kiïån. Saãn phêím phaãi
àûúåc thûã nghiïåm trong moåi möi trûúâng maâ noá coá thïí àûúåc
sûã duång. Nïëu Unilever coá thïí nhêån ra àûúåc àiïím yïëu cùn
baãn tûâ trûúác hoå seä traánh àûúåc àiïìu maâ chuã tõch cuãa Unilever
luác àoá goåi laâ “möåt bûúác luâi marketing lúán nhêët maâ chuáng
töi tûâng chûáng kiïën”.

• Chêëp nhêån sûå thêåt laâ khöng coá möåt thûúng hiïåu naâo laâ taách
biïåt. “Ngay duâ chuáng töi coá muöën baão vïå cho thûúng hiïåu
cuãa chuáng töi, chuáng töi cuäng khöng thïí” laâ lúâi thuá nhêån
cuãa trûúãng ban àiïìu haânh, Niall Fitzgerald cuãa Unilever.
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8. Pepsi

Theo àuöíi sûå tinh khiïët

Coá thïí laâ Coca-Cola coá möåt
trong nhûäng thêët baåi thûúng
hiïåu àaáng noái nhêët cuãa moåi
thúâi, nhûng àöëi thuã lêu àúâi
cuãa hoå, Pepsi, cuäng tûââng traãi
nghiïåm möåt sai lêìm market-
ing tûúng tûå.

Nùm 1992, Pepsi ghi nhêån
àiïìu maâ hoå cho laâ möåt löî
höíng thõ trûúâng. Àiïìu maâ caã
thïë giúái àang mong àúåi vaâ
cöng ty naây  àaä quyïët àõnh: àoá
laâ möåt loaåi nûúác cola trong
suöët. Duâ sao thò cuäng àaä coá
nhiïìu biïën thïí cuãa cola nhû cola daânh cho ngûúâi ùn  kiïng, cola
dêu, cola khöng àûúâng, cola giaâu àûúâng vaâ têët caã hêìu nhû àïìu
thaânh cöng àïën möåt mûác naâo àoá. Vêåy taåi sao laåi khöng thïí laâ
cola trong suöët?
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Sau nhiïìu thaáng thñ nghiïåm vaâ thûã nghiïåm, cöng ty coá àûúåc
möåt cöng thûác cola trong vùæt múái maâ hoå goåi laâ Crystal Pepsi.
Hoå cuäng saãn xuêët ra möåt phiïn baãn ùn kiïng goåi laâ Diet Crystal
Pepsi. Àöëi vúái caã hai saãn phêím naây, Pepsi tin laâ hoå àaä àaáp ûáng
àûúåc cho möåt “nhu cêìu múái cuãa ngûúâi tiïu duâng vïì sûå tinh
khiïët”. Röët cuöåc thò luác naây, ngûúâi tiïu duâng cuäng bùæt àêìu
choån caác loaåi nûúác tinh khiïët àoáng chai nhû Evian hay Perrier
thay vò Coca hay Pepsi.

Vêën àïì duy nhêët chó laâ möåt saãn phêím vúái caái tïn Pepsi phaãi
coá võ ñt nhêët tûúng tûå nhû Pepsi. Nhûng noá khöng phaãi nhû
vêåy. Trïn thûåc tïë, khöng möåt ai biïët chñnh xaác àûúåc muâi võ caác
saãn phêím múái naây ra sao.

Duâ sao thò sau hún möåt nùm, Pepsi ngûâng saãn xuêët Crystal
Pepsi vaâ bùæt àêìu nghiïn cûáu möåt cöng thûác trong suöët múái.
Nùm 1994, saãn phêím múái xuêët hiïån trïn caác kïå haâng àûúåc
thûúng hiïåu hoáa àún giaãn chó laâ Crystal. Nhûng nhûäng phaãn
ûáng tiïu cûåc àöëi vúái Crystal Pepsi vêîn coân àoá vaâ loaåi Crystal
naây coân thaãm haåi hún caã saãn phêím trûúác noá. Pepsi buöåc phaãi
chêëp nhêån thêët baåi vaâ quïn ài hoaân toaân khaái niïåm cola trong
suöët. Nhûng noá khöng phaãi dïî daâng tûâ boã nhû vêåy, Pepsi vêîn
coân tin vaâo möåt “nhu cêìu múái cuãa ngûúâi tiïu duâng vïì sûå tinh
khiïët”. Cuäng trong nùm 1994, hoå tung ra thõ trûúâng loaåi nûúác
tinh khiïët àoáng chai cuãa riïng hoå, Aquafina, vaâ noá àaä chûáng toã
laâ thaânh cöng hún Crystal trïn thõ trûúâng nûúác Myä.

Hún nûäa, vêîn coân coá nhûäng vêën àïì marketing khaác àöëi vúái
Pepsi trong nhiïìu nùm qua chûá khöng chó vúái Crystal luác naây.
Noái riïng, Pepsi coá nhûäng khoá khùn trong viïåc khaác biïåt hoáa
àùåc trûng thûúng hiïåu cuãa mònh vúái cuãa Coca-Cola. Khi noá
khöng phaãi laâ thûúng hiïåu àêìu tiïn cuãa chuãng loaåi saãn phêím,
Pepsi khöng bao giúâ àûúåc xem laâ möåt tïn riïng thay cho saãn
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phêím. Ngûúâi ta rêët hiïëm khi noái laâ hoå muöën uöëng Pepsi, ngay
caã khi hoå àang coá möåt chai Pepsi trong tuã laånh thò hoå vêîn noái
muöën uöëng coca.

Duâ sao thò trong bao nhiïu nùm qua, Pepsi vêîn thêët baåi
trong viïåc thiïët lêåp möåt àùåc trûng riïng biïåt cho thûúng hiïåu
àöåc lêåp cuãa mònh. Tïå hún nûäa khi Pepsi àaä laâm ngûúåc laåi àiïìu
àûúåc Al vaâ Laura Ries àïì cêåp laââ ‘Quy luêåt maâu sùæc’ trong quyïín
22 Quy luêåt Bêët biïën vïì Thiïët lêåp Thûúng hiïåu cuãa hoå.

Choån möåt maâu àöëi nghõch vúái caác àöëi thuã chñnh cuãa mònh
coá möåt sûác maånh thûåc tïë cuãa noá. (…) Cola laâ möåt chêët loãng
maâu nêu àoã, vò vêåy maâu sùæc thñch húåp cho möåt thûúng hiïåu
cola laâ maâu àoã. Àoá laâ lyá do maâ Coca-Cola àaä duâng chó möåt
maâu àoã trong hún möåt trùm nùm qua.

Pepsi àaä coá möåt choån lûåa tïå haåi khi hoå duâng maâu àoã vaâ
xanh. Àoã laâ àïí tûúång trûng cho cola vaâ xanh laâ àïí khaác biïåt
vúái Coca. Bao nhiïu nùm qua, Pepsi àaä vêåt löån vúái möåt phaãn
ûáng khöng àûúåc lyá tûúãng lùæm àöëi vúái chiïën lûúåc maâu sùæc
cuãa Coca-Cola.

Gêìn àêy, Pepsi àaä phaãi hy sinh maâu àoã àïí taåo ra möåt sûå phên
biïåt roä raâng hún vúái Coca-Cola. Ngaây nay, Coca-Cola àöìng
nghôa vúái àoã vaâ Pepsi àöìng nghôa vúái xanh.
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Caác baâi hoåc tûâ Pepsi

• Àûâng cho laâ moåi löî höíng àïìu coá thïí àûúåc lêëp àêìy. Nïëu baån
nhêån thêëy möåt löî höíng trïn thõ trûúâng cuäng khöng coá nghôa
laâ baån seä coá thïí lêëp àêìy noá. Khöng chó vò loaåi cola trong chûa
hiïån hûäu nïn noá phaãi àûúåc taåo thaânh. Duâ sao thò thaânh
cöng trûúác àoá cuãa Pepsi vúái Diet Pepsi (loaåi cola àêìu tiïn
trong hònh thûác naây) cuäng àaä khuyïën khñch hoå rùçng coân coá
nhiïìu löî höíng coá thïí lêëp àêìy.

• Àûâng taái saãn xuêët möåt saãn phêím àaä thêët baåi. Crystal àaä
thêët baåi nhûng Pepsi vêîn tin laâ ngûúâi tiïu duâng àang cêìn
àïën möåt loaåi cola trong suöët. Phiïn baãn thûá hai àaä chûáng toã
möåt thêët baåi thêåm chñ coân tïå hún caái àêìu tiïn.

• Khaác biïåt hoáa baãn thên vúái àöëi thuã chñnh cuãa baån. Àaä
nhiïìu nùm, àùåc tñnh bïì ngoaâi cuãa Pepsi àaä bõ lêîn löån vúái viïåc
thiïët lêåp thûúng hiïåu cuãa hoå bùçng hai maâu xanh vaâ àoã.
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9. Magic Ken vúái
böng tai

Khi baån trai cuãa buáp
bï Barbie 
bõ laåc hûúáng

Trong caác loaåi àöì chúi, Barbie cuãa Mattel laâ möåt
thûá thuöåc vïì möåt huyïìn thoaåi. Kïí tûâ khi xuêët
hiïån trong möåt höåi chúå àöì chúi haâng nùm úã
New York vaâo nùm 1959, Barbie àaä hêëp dêîn
nhiïìu thïë hïå caác cö gaái nhoã. Möåt trong nhûäng yïëu töë chñnh
cuãa sûå töìn taåi lêu daâi cuãa cö buáp bï naây laâ khaã nùng thay àöíi
theo thúâi àaåi cuãa cö ta. Vñ duå vaâo thêåp niïn 80, Barbie mùåc
möåt böå àöì thïí duåc vaâ trúã thaânh möåt hûúáng dêîn viïn Aerobic.
Theo nhû trang web Barbie thò cö buáp bï naây luön àûúåc xem
nhû möåt vñ duå vïì sûå thaânh cöng. “Cö coá möåt vai troâ mêîu cho
phuå nûä nhû möåt phi haânh gia, möåt ngûúâi töët nghiïåp àaåi hoåc,
möåt phêîu thuêåt viïn, möåt ngûúâi kinh doanh, möåt phi cöng,
möåt ûáng cûã viïn töíng thöëng vaâ möåt nha sô”.
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Duâ sao thò trïn con àûúâng trúã thaânh möåt siïu sao quöëc tïë,
Barbie cuäng àaä tûâng traãi nghiïåm möåt söë thêët baåi. Vñ duå nhû
khi cö buáp bï naây àûúåc tung vaâo thõ trûúâng Nhêåt thò doanh
thu laåi vö cuâng thêëp khi caác bêåc phuå huynh Nhêåt cho laâ cö ta
coá böå ngûåc quaá lúán. Mattel ghi nhêån vêën àïì vaâ sau àoá laâ möåt
phiïn baãn Barbie vúái böå ngûåc nhoã hún.

Vaâ röìi àïën Ken, baån trai cuãa Barbie. Cuäng nhû Barbie, Ken
cuäng àûúåc thay àöíi nhiïìu lêìn cho phuâ húåp vúái thúâi àaåi kïí tûâ
khi xuêët hiïån vaâo nùm 1961. Möåt trong nhûäng cuöåc tranh caäi
vïì sûå hoáa thên cuãa caác nhên vêåt naây xaãy ra vaâo nùm 1963 vúái
sûå xuêët hiïån cuãa cêåu buáp bï “Magic Ken àeo böng tai”, vaâ
àûúåc cöng chuáng biïët àïën dûúái tïn, ‘Ken múái’. Àoá laâ möåt hònh
thûác khaác hùèn vaâ hoaân toaân múái laå cho möåt buáp bï. Khöng coân
nhûäng böå lïî phuåc trang troång nûäa maâ laâ vúái aáo thun, aáo khoaác
da vaâ böng tai trïn tai traái. “Cûá nhû laâ nhoám thiïët kïë Ken cuãa
Mattel phaãi boã ra nhiïìu tuêìn lïî úã Los Angeles vaâ New York àïí
ghi chuá vaâ chuåp hònh giúái treã úã caác núi naây”, möåt nhaâ baáo àaä
phaãn aánh nhû thïë trong thúâi gian maâ Ken ‘múái’ vûâa àûúåc tung
ra thõ trûúâng.

Mattel cho rùçng daáng veã múái naây laâ möåt nöî lûåc àïí húåp thúâi
hoáa Ken. “Chuáng töi àaä thùm doâ vaâ hoãi caác beá gaái laâ liïåu
Barbie coá nïn coá möåt baån trai múái khöng hay vêîn nïn gùæn chùåt
vúái Ken. Caác cö àaä cho laâ nïn nhû vêåy nhûng Ken nïn coá daáng
veã húåp thúâi trang hún”, Lisa McKendall, giaám àöëc tiïëp thõ vaâ
truyïìn thöng cuãa Mattel àaä giaãi thñch nhû vêåy. 

Nhûng thêåt nhanh choáng cêåu buáp bï ‘Ken múái’ bõ àaánh
àöìng vúái ‘Ken àöìng tñnh’. New York Times, CNN, taåp chñ
People vaâ ngûúâi dêîn chûúng trònh Jay Leno àïìu cho rùçng àoá laâ
möåt biïíu tûúång cho sûå chuyïín àöíi nhûäng giaá trõ vaâ àùåc trûng
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giúái tñnh. Ken, roä raâng laâ àûúåc thiïët kïë àïí höî trúå xaác àõnh lyá
tûúãng truyïìn thöëng cuãa nam tñnh àöëi vúái nhûäng thïë hïå caác cö
gaái treã, nay àaä laåc hûúáng.

Àiïìu naây khöng phaãi laâ yá àõnh cuãa Mattel. ‘Caã hai Ken vaâ
Barbie àïìu phaãn aánh cho löëi söëng chñnh cuãa xaä höåi’, Lisa
McKendall noái, “Chuáng phaãn aánh nhûäng gò maâ caác cö gaái nhoã
nhòn thêëy trong thïë giúái cuãa hoå – nhûäng gò maâ caác cö beá nhòn
thêëy cha, anh, em vaâ chuá cuãa hoå ùn mùåc, vaâ caác cö muöën Ken
cuäng thïë”.

Mattel luác naây àang àûáng trong möåt võ thïë cûåc kyâ nguy
hiïím. Möåt con buáp bï àöìng tñnh nam nhùæm vaâo treã em roä raâng
laâ khöng thïí chêëp nhêån àûúåc huöëng höì laâ àûúåc ûa chuöång. Vaâ
nïëu treã em coá xûã sûå quaá àaáng vúái Ken búãi caác möëi liïn hïå xaä
höåi, chuáng coá nguy cú bõ àûa ra toâa vò phên biïåt àöëi xûã vúái
ngûúâi àöìng tñnh.

Thaãm hoåa êåp àïën khi baâi viïët cuãa Dan Savage xuêët hiïån trïn
túâ The Stranger, möåt túâ baáo àõnh hûúáng vaâo nhûäng ngûúâi
àöìng tñnh nam, cho laâ Magic Ken àeo böng tai coá quaá nhiïìu
biïíu hiïån cuãa möåt nïìn vùn hoáa àöìng tñnh nam. ‘Haäy nhúá laåi bïì
ngoaâi bêët ngúâ ra sao cuãa nhûäng Barbie vúái phong caách cuãa
ngûúâi Myä göëc Phi khi böå luêåt dên sûå bùæt àêìu thïí hiïån taác àöång
cuãa noá?’, Dan àùåt cêu hoãi nhû vêåy vúái àöåc giaã. “Cêåu buáp bï
àöìng tñnh Ken chó laâ möåt ghi nhêån, tuây vaâo quan àiïím cuãa
baån, vïì sûå thêm nhêåp cuãa ngûúâi àöìng tñnh vaâ nïìn vùn hoáa àaåi
chuáng hay laâ hònh aãnh cuãa möåt ngûúâi àöìng tñnh bõ boáp meáo
búãi möåt ngûúâi khöng àöìng tñnh”.

Dan coân ài xa hún khi têën cöng viïåc tuyïn böë cuãa Mattel
maâ Ken laâ àaåi diïån cho nhûäng ngûúâi thên thuöåc cuãa caác cö gaái
nhoã àaä tham dûå cuöåc thùm doâ. “Nhûäng gò maâ caác cö gaái nhoã
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àaä nhòn thêëy vaâ noái vúái Mattel laâ húåp thúâi, khöng phaãi laâ
nhûäng gò maâ ngûúâi thên cuãa caác cö àaä mùåc – ngoaåi trûâ khi caác
cö naây coá baâ con laâ nhûäng ngûúâi àöìng tñnh – maâ chñnh laâ thúâi
trang maâ caác cö àaä nhòn thêëy úã caác vuä cöng trong caác chûúng
trònh ca nhaåc cuãa Madonna vaâ thêåt ra chñnh laâ nhûäng gò maâ
nhûäng ngûúâi hoaåt àöång vò quyïìn lúåi cuãa nhûäng ngûúâi àöìng
tñnh mùåc àïí giúái thiïåu vaâ cöí vuä”.

Sau baâi baáo naây vaâ sûå quan têm maâ noá gêy ra, Mattel ngûng
saãn xuêët Ken vaâ thu höìi laåi têët caã buáp bï Ken coân laåi trïn caác kïå
haâng. Cuöåc tranh caäi àaä qua vaâ bêy giúâ Barbie laåi coá thïí nguã
ngon giêëc dïî daâng hún khi biïët baån trai cuãa cö vêîn àêìy nam tñnh
vaâ vêîn luön quan têm àïën cö.

Baâi hoåc tûâ Magic Ken

• Nghiïn cûáu caác thõ trûúâng daânh cho treã em möåt caách cêín
troång. Mattel àaä hoãi caác cö beá nùm tuöíi laâ caác cö thñch Ken
àûúåc cho ùn mùåc ra sao. Vaâ caác cö àaä noái cho hoå biïët.
Nhûng nhû vêåy khöng coá nghôa laâ cha meå cuãa caác cö seä mua
möåt khi Ken àoá àûúåc tung ra thõ trûúâng.
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10. Maáy tñnh
Hot  Wheels

Möåt maáy tñnh
chuyïn biïåt nhùæm vaâo
treã em coá veã laâ möåt yá
tûúãng töët. Patriot

Computers àaä nghô chùæc chùæn laâ nhû vêåy, vaâ vò vêåy maâ hoå àaä
saãn xuêët loaåi maáy tñnh Hot Wheels vaâo nùm 1999. Nhûäng maáy
tñnh naây, nhùæm vaâo caác beá trai, àûúåc thiïët kïë tûúång hònh xe àua
vúái biïíu tûúång ngoån lûãa cuãa Hot Wheels. Thïm nûäa, Patriot
cuäng thoãa thuêån vúái Mattel àïí tung ra loaåi maáy tñnh Barbie
daânh cho caác beá gaái. Maáy tñnh cuãa caác em trai maâu xanh vaâ cuãa
caác em gaái maâu höìng vúái hònh tûúång möåt böng hoa.

Caã hai saãn phêím naây àïìu thêët baåi. Möåt trong caác lyá do, theo
caác nhaâ phên tñch, laâ nöî lûåc nhùæm vaâo marketing giúái tñnh.
Pamela Haag, giaám àöëc nghiïn cûáu taåi Hiïåp höåi Myä cuãa Töí
chûác Giaáo duåc Phuå nûä Àaåi hoåc, àaä nhêån àõnh vúái baáo Wall
Street Journal rùçng loaåi marketing naây àaä khöng coân theo kõp
vúái nhûäng gò maâ àaân öng vaâ phuå nûä àang laâm, vaâ vò vêåy cuäng
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khöng theo kõp nhûäng gò maâ treã em mong muöën – noá àaä thûåc
sûå löîi thúâi.

Justine Cassel, giaãng viïn cuãa MIT, cuäng nhêån xeát laâ caác
maáy tñnh naây àûúåc nhêån thûác quaá sú saâi. “Chó vò baån coá möåt
saãn phêím truyïìn thöëng cho caác em trai vaâ möåt phiïn baãn cho
caác em gaái laâ khöng àuã àïí baão àaãm rùçng caác cö, cêåu beá seä
thñch chuáng”.

Caác maáy tñnh naây cuäng bõ chó trñch laâ àaä thiïët kïë giao diïån
quaá töìi àïí daânh cho möåt saãn phêím tiïu chuêín. Vaâ möåt thúâi
gian ngùæn sau àoá, Patriot Computers phaá saãn.

Caác baâi hoåc tûâ Hot Wheels

• Khöng laåm duång caác phiïn baãn. Khoaác cho möåt maáy tñnh
hònh aãnh giúái tñnh phiïn baãn chuyïn biïåt laâ chûa àuã àïí
khuyïën duå treã em vaâ caác bêåc cha meå.

• Coá nhaâ thiïët kïë ngay tûâ luác khúãi àêìu. Àïí traánh nhûäng löîi
lêìm àùæt giaá, caác nhaâ thiïët kïë nïn coá mùåt ngay tûâ nhûäng bûúác
àêìu cuãa dûå aán àïí húåp taác vúái caác kyä sû vïì tñnh nùng sûã duång
cuäng nhû caác vêën àïì vïì giao diïån.



100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi • 75

11. Corfam

Saãn phêím thay thïë da

Vaâo giûäa thêåp niïn
60, cöng ty hoáa
phêím khöíng löì
DuPont àaä àêìu
tû haâng triïåu àö
la àïí quaãng baá cho
Corfam, möåt saãn phêím nhên
taåo thay thïë cho da. Mùåc duâ chó àûúåc tung ra thõ trûúâng vaâo
nùm 1963, saãn phêím naây àaä àûúåc thai ngheán tûâ nhiïìu nùm
trûúác àoá. Quaã thïë, vaâo cuöëi thêåp niïn 30, nhûäng nhaâ nghiïn
cûáu cuãa DuPont àaä phaát hiïån ra nhiïìu caách àïí taåo thaânh
nhûäng chêët liïåu giöëng nhû da vaâ àaä thûã nghiïåm nhûäng chêët
liïåu naây qua nhiïìu ûáng duång khaác nhau. Möåt trong nhûäng ûáng
duång roä raâng nhêët laâ vúái nhûäng àöi giaây. Caác khuynh hûúáng
phaát triïín dên söë toaân cêìu àaä gúåi ra rùçng cho àïën möåt luác naâo
àoá yïu cêìu vïì nhûäng loaåi giaây khöng phaãi bùçng da laâ hoaân toaân
hiïån thûåc.
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Vò vêåy maâ DuPont hoaân toaân tin rùçng thïë giúái seä chaâo àoán
nhûäng àöi giaây bïìn bó, boáng lêu, khöng thêëm nûúác vaâ tröng
vêîn giöëng nhû da thêåt. Vaâ quaã àuáng nhû vêåy, khi lêìn àêìu tiïn
nhûäng àöi giaây loaåi naây àûúåc ra mùæt cöng chuáng vaâo muâa thu
nùm 1963 úã cuöåc Triïín laäm Giaây Chicago, chuáng àaä àûúåc àoán
nhêån möåt caách haâo hûáng.

Moåi viïåc maâ DuPont cêìn laâm luác naây chó laâ xaác àõnh chñnh
xaác chöî àûáng cuãa Corfam trïn thõ trûúâng saãn phêím giaây deáp.
Cöng ty dûå àoaán rùçng vaâo nùm 1984, möåt phêìn tû caác saãn
phêím giaây deáp úã Myä seä àûúåc laâm bùçng Corfam, nhûng àïí àiïìu
naây coá thïí trúã thaânh hiïån thûåc hoå cêìn phaãi taåo dûång möåt chöî
truá cho baãn thên Corfam. Vaâo nùm 1963, thõ trûúâng giaây deáp
úã Myä coá thïí àûúåc chia ra vúái söë phêìn trùm nhû sau:

Giaây deáp phuå nûä 47%
Giaây deáp treã em 20%
Giaây deáp àaân öng 18%
Giaây thïí thao vaâ caác loaåi khaác 15%

Roä raâng laâ nïëu Corfam muöën trúã thaânh lúán maånh nhû mong
muöën, noá phaãi àûúåc sûã duång búãi nhûäng nhaâ saãn xuêët giaây deáp
phuå nûä. Baãn thên thõ trûúâng giaây deáp phuå nûä cuäng chia ra
thaânh hai phên khuác – giaây deáp tiïån duång thûúâng ngaây vaâ giaây
deáp thúâi trang duâng trong nhûäng dõp àùåc biïåt.

Bêët chêëp moåi thïë maånh roä raâng, Corfam khöng co daän vaâ
giöëng da nhû loaåi da bònh thûúâng vaâ vò vêåy noá khöng thñch
húåp mêëy vúái loaåi giaây deáp sûã duång thûúâng ngaây. Dûúâng nhû
giaãi phaáp duy nhêët cho Corfam laâ caác loaåi giaây thúâi trang.
Nhûng vêîn coân àoá möåt vêën àïì nûäa, möåt saãn phêím nhên taåo
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goåi laâ polyvinyl chloride (ngaây nay goåi laâ PVC) àûúåc phöí
biïën nhanh choáng hún nhúâ giaá thaânh cûåc thêëp cuãa noá.
Nhûäng àöi giaây vinyl, dïî taåo maâu vaâ hònh daáng coá veã laâ möåt
thûá hoaân haão maâ phuå nûä àang tröng chúâ cho nhûäng àöi giaây
thúâi trang chó duâng möåt hay hai lêìn vaâo nhûäng dõp àùåc biïåt
röìi vûát boã.

Hún nûäa, àïí àaáp traã vúái sûå hêëp dêîn cuãa Corfam, ngaânh
cöng nghiïåp da giaây cuäng bùæt àêìu haå giaá vaâ caãi tiïën chêët lûúång
cao hún. Yïëu töë naây cuâng vúái sûå phöí biïën caâng luác caâng tùng
lïn cuãa vinyl àaä khiïën cho DuPont phaãi tuyïn böë ngûâng saãn
xuêët Corfam vaâo thaáng Ba nùm 1971. Trong möåt muåc baáo
trïn New York Times ngaây 11 thaáng 4 nùm 1971, Corfam àûúåc
nhùæc àïën nhû möåt ‘Edsel trõ giaá 100 triïåu àö la cuãa DuPont’.
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Caác baâi hoåc tûâ Corfam

• Caãi tiïën trïn mêîu nguyïn thuãy. Àïí möåt saãn phêím thay thïë
coá thïí thaânh cöng noá cêìn phaãi àûúåc cöng nhêån laâ töët hún
trong têm trñ cuãa ngûúâi tiïu duâng. Mùåc duâ Corfam coá thïí
bïìn hún nhûng noá thiïëu mêët tñnh àaân höìi vaâ thöng húi cuãa
loaåi da thöng thûúâng vaâ noá cuäng quaá àùæt.

• Khöng coá gò laâ chùæc chùæn thaânh cöng. Khöng coân nghi ngúâ
gò nûäa, Corfam laâ möåt saãn phêím àûúåc nghiïn cûáu vaâ phaát
triïín cêín troång nhêët cuãa moåi thúâi. Vò vêåy DuPont tin rùçng
dûå kiïën 25% töíng söë lûúång giaây úã Myä seä àûúåc laâm bùçng
Corfam vaâo nùm 1984 laâ möåt dûå kiïën húåp lyá. Vaâ Corfam àaä
khöng coân hiïån hûäu vaâo nùm 1984, noá àaä biïën mêët sau baãy
nùm töìn taåi lêy lêët.

• Caånh tranh bùçng chêët lûúång hoùåc giaá trõ. Khi möåt saãn
phêím khöng thïí laâ töët nhêët trïn yá nghôa chêët lûúång hoùåc giaá
trõ, noá seä phaãi vêët vaã àïí thuyïët phuåc ngûúâi tiïu duâng vïì
nhûäng tiïån ñch cuãa noá.
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12. Thuöëc laá khöng
khoái RJ Reynolds

Möåt yá tûúãng cûåc kyâ tïå haåi

Nhûäng nhaâ saãn xuêët thuöëc laá thûúâng nghô:
caách töët nhêët àïí giaânh lêëy thõ phêìn laâ phaãi
coá àûúåc nhûäng cöng thûác thuöëc laá phöëi
húåp múái. Vñ duå nhû Marlboro àaä coá haâng
chuåc biïën thïí khaác nhau trong lõch sûã cuãa
hoå, tûâ Marlboro Menthol cho àïën
Marlboro Medium, Marlboro Lights.

Thöng thûúâng caác biïën thïí khaác nhau
cuãa thuöëc laá àûúåc taåo thaânh dûåa trïn mûác
àöå àêåm àùåc cuãa nhûåa thuöëc – Cao, Thêëp,
Cûåc thêëp v.v… Sûå phöí biïën cuãa caác
thûúng hiïåu thuöëc laá coá àöå nhûåa thêëp àaä
khiïën cho caác nhaâ saãn xuêët thuöëc laá caâng nghô àïën nhûäng caách
àïí nöî lûåc vaâ thuyïët phuåc ngûúâi tiïu duâng laâ caác saãn phêím cuãa
hoå khöng phaãi laâ möåt saãn phêím chöëng laåi xaä höåi vaâ khöng laânh
maånh nhû ngûúâi tiïu duâng thûúâng nghô. Nhûäng chiïën lûúåc
tûúng tûå cuäng àûúåc ûáng duång trong thõ trûúâng rûúåu bia vúái
caác thûúng hiïåu nhû Bud Light, Coors Light vaâ Miller Lite.
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Nhûng möåt söë trong caác chiïën lûúåc naây coá nhûäng hònh
thûác thaái quaá. Nhû trong thõ trûúâng rûúåu bia àaä coá trûúâng
húåp möåt thûúng hiïåu bia àaä cöë cöng àïí tiïëp thõ möåt loaåi nûúác
khoaáng vúái thûúng hiïåu bia. Thûúng hiïåu àoá laâ Coors vaâ loaåi
nûúác maâ hoå saãn xuêët àûúåc goåi laâ Coors Rocky Mountain
Spring Water. Noá àûúåc tung ra vaâo nùm 1990 vaâ chó söëng soát
voãn veån àûúåc hai nùm.

Trong ngaânh cöng nghiïåp thuöëc laá, chiïën lûúåc thaái quaá
tûúng tûå thuöåc vïì Cöng ty Thuöëc laá RJ Reynolds, àûúåc biïët
àïën vúái caác thûúng hiïåu nhû Camel, Winston, Salem vaâ Doral.
Nùm 1988, khi nhûäng nhaâ vêån àöång chöëng huát thuöëc laá giaânh
àûúåc sûå uãng höå röång raäi tûâ phña cöng chuáng thò viïåc huát thuöëc
laá thuå àöång àûúåc nhòn nhêån nhû möåt nguy cú àaáng ngaåi cho
sûác khoãe, cöng ty quyïët àõnh tiïën haânh caác thûã nghiïåm vïì möåt
loaåi thuöëc huát khöng coá khoái. Töíng cöång, cöng ty àaä chi phñ
325 triïåu àö la àïí saãn xuêët ra loaåi thuöëc huát khöng khoái vúái
tïn thûúng hiïåu laâ “Premier”.

Nhûng duâ sao thò vêîn coân àoá nhûäng vêën àïì khaác nûäa. Trûúác
nhêët laâ vêën àïì muâi võ. Möåt ngûúâi huát thûã Premier àaä phaát biïíu,
‘noá coá muâi thöëi nhû phên’, vaâ àoá chñnh laâ lúâi cuãa võ Giaám àöëc
àiïìu haânh cuãa RJ Reynolds.

Vaâ röìi àïën nhûäng khoá khùn khi sûã duång saãn phêím naây, nhû
Reporter Magazine (w.w.w.robmagazine.com) giaãi thñch: ‘Àïí
hñt àûúåc Premier cêìn phaãi coá nhûäng böå phöíi maånh nhû bònh
neán húi, àïí àöët noá lïn roä raâng laâ phaãi cêìn àïën queåt àiïån vaâ nïëu
àöët noá bùçng queåt diïm thò lûu huyânh seä khiïën cho muâi võ cuãa
noá laâm cho ngûúâi huát khoá chõu’.

Thïm nûäa, coân coá nhûäng tin àöìn rùçng Premier coá thïí àûúåc
duâng àïí sûã duång ma tuáy leán luát. Roä raâng àoá khöng phaãi laâ
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nhûäng möëi tûúng quan maâ RJ Reynolds muöën taåo dûång cho
thûúng hiïåu cuãa hoå.

Möåt trong nhûäng hònh thûác gêy tranh caäi chñnh cuãa Premier
laâ khaã nùng hêëp dêîn cuãa noá àöëi vúái nhûäng ngûúâi treã tuöíi. Dûúái
àêy laâ möåt trñch àoaån trong tuyïn böë cuãa nhiïìu töí chûác sûác
khoãe haâng àêìu cuãa Myä, chó möåt thúâi gian ngùæn sau khi RJ
Reynolds cöng böë dûå aán múái cuãa hoå.

Höåi Ung thû , Hiïåp höåi Tim vaâ Hiïåp höåi Phöíi cuãa Myä àöìng
àïå àún thónh nguyïån cú quan Quaãn lyá Dûúåc vaâ Thûåc phêím
quöëc gia (FDA – Food & Drug Administration), yïu cêìu
Premier phaãi àûúåc cho pheáp àûa ra baán nhû möåt loaåi dûúåc
phêím. Vúái àún thónh nguyïån naây chuáng töi khöng yïu cêìu
möåt lïånh cêëm húåp phaáp àöëi vúái Premier maâ chó yïu cêìu
Premier phaãi àûúåc thûã nghiïåm chñnh thûác trûúác khi àûúåc
baán àïí àaáp ûáng cho nhu cêìu sûã duång röång raäi.

Chuáng töi àùåc biïåt lo lùæng vïì thiïët kïë cöng nghïå cao gêy toâ
moâ cuãa Premier seä hêëp dêîn vaâ dêîn àïën viïåc nghiïån ngêåp
nicotin úã thanh thiïëu niïn. Chûúng trònh marketing cuãa RJ
Reynolds nhêën maånh vaâo ‘vui hûúãng sûå trong saåch’ coá thïí
taåo nïn möåt tñnh an toaân giaã taåo cho nhûäng ngûúâi àang huát
thuöëc trong luác coá thïí hoå àaä sùén saâng àïí tûâ boã thoái quen
khöng töët naây.

Theo nhû cú quan Quaãn lyá Dûúåc vaâ Thûåc phêím cuãa Myä,
bêët kyâ möåt saãn phêím naâo àûúåc tiïëp thõ maâ minh àõnh rùçng
noá laâ laânh maånh vaâ an toaân hún àïìu phaãi àûúåc cêëp pheáp cho
baán búãi FDA. Thuöëc laá truyïìn thöëng traánh neá àûúåc sûå kiïím
soaát cuãa FDA búãi chuáng chó quaãng baá vïì sûå haâi loâng àún
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thuêìn cuãa viïåc huát thuöëc vaâ cuäng búãi vò FDA khöng xem
chuáng laâ dûúåc phêím hay thûåc phêím.

Khi giúái thiïåu Premier, RJ Reynolds àaä bûúác quaá khoãi giúái
haån naây. Biïån luêån cuãa hoå rùçng Premier laâ ‘saåch hún’, chó laâ
möåt caách traánh neá tïå haåi àïí aám chó ‘an toaân hún’ àöëi vúái
nhûäng ai lo lùæng vïì nhûäng ruãi ro sûác khoãe cuãa viïåc huát
thuöëc. RJ Reynolds biïët roä rùçng nïëu hoå sûã duång tûâ ‘an toaân
hún’ hoå seä bõ nùçm trong têìm ngùæm cuãa FDA. 

Luác naây RJ Reynods àang hûáa heån rùçng Premier laâ möåt caãi
tiïën tûâ thuöëc huát truyïìn thöëng vúái khoái coá muâi võ taác haåi.
Nhûng chuáng töi laåi höì nghi, laâm sao chuáng töi coá thïí tin
àûúåc möåt ngaânh cöng nghiïåp àaä khöng chõu thûâa nhêån
rùçng khoái thuöëc laâ àöåc haåi.

Nhûng vêën àïì chñnh laåi laâ nhûäng ngûúâi huát thuöëc khöng thñch
thuá gò vúái möåt loaåi thuöëc huát khöng coá khoái, coân ngûúâi khöng
huát thuöëc thò khöng coá lyá do gò àïí chuá yá àïën loaåi saãn phêím
naây. Noái goån laåi laâ khöng coá thõ trûúâng cho loaåi saãn phêím naây.
Sau böën thaáng vúái maäi lûåc töìi tïå, RJ Reynolds chêëm dûát viïåc
saãn xuêët Premier.

Nhûng cêu chuyïån naây chûa dûâng laåi úã àoá.
Vaâo giûäa thêåp niïn 90, nhûäng lo lùæng vïì viïåc huát thuöëc thuå

àöång laåi khiïën cho cöng ty tin rùçng vêîn coân àoá möåt thõ trûúâng
cho thuöëc huát khöng khoái. Nùm 1996, hoå boã ra thïm 125
triïåu àö la àïí phaát triïín möåt phiïn baãn cêåp nhêåt, lêìn naây noá
àûúåc goåi laâ Eclipse.

Trong möåt tuyïn böë vúái baáo chñ, ngûúâi phaát ngön cuãa cöng
ty àaä thöng baáo vïì sûå hêëp dêîn tiïìm taâng cuãa thûúng hiïåu. “Töi
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nghô laâ têët caã chuáng ta àïìu àöìng yá rùçng àöëi vúái ngûúâi huát lêîn
ngûúâi khöng huát, viïåc huát thuå àöång laâ möåt nöîi lo vaâ khaã nùng
àïí coá thïí giaãm thiïíu hay loaåi trûâ hùèn nöîi lo naây laâ möåt bûúác
tñch cûåc vïì möåt hûúáng àuáng”.

Loaåi thuöëc múái khöng taåo ra nhiïìu khoái nhû thuöëc laá tiïu
chuêín búãi noá khöng thûåc sûå chaáy. Thay vò vêåy than àûúåc duâng
àïí laâm noáng súåi thuöëc laá. Ngûúâi huát hñt húi noáng qua súåi
thuöëc àïí giaãi phoáng húi nicotin vaâ thuöëc laá. Vaâ kïët quaã laâ
Eclipse chó taåo ra coá 10% khoái so vúái thuöëc laá thöng thûúâng vaâ
mûác àöå nicotin vaâ nhûåa thuöëc cuäng thêëp hún.

Duâ sao, thûá thuöëc naây coá thûåc sûå giaãm thiïíu ruãi ro sûác khoãe
cuãa viïåc huát thuöëc – cöë tònh hay thuå àöång – hay khöng thò vêîn
coân laâ vêën àïì àêìy nghi vêën. Sorrell Schwartz, möåt dûúåc sô cuãa
viïån àaåi hoåc Georgetown chuyïn nghiïn cûáu vïì ngaânh cöng
nghiïåp thuöëc laá, tin rùçng loaåi thuöëc naây laâ möåt tñn hiïåu töët.
“Nïëu chuáng thûåc sûå khöng coá khoái nhû chuáng àûúåc khùèng
àõnh, roä raâng laâ nhûäng ruãi ro vïì chûáng ung thû phöíi, bïånh khñ
thuãng vaâ viïm cuöëng phöíi àöëi vúái caá nhên seä giaãm thiïíu”,
Schwartz àaä phaát biïíu nhû thïë vúái CNN. Nhûng àöìng nghiïåp
cuãa Zchwartz úã Georgetown, tiïën sô Naiyer Rizvi, vêîn coân nghi
ngaåi, “Coân àoá nhûäng ruãi ro vïì bïånh tim liïn quan àïën viïåc
tùng thïm monoxyde carbon (khñ CO) trong loaåi thuöëc naây”,
öng noái vúái phoáng viïn cuãa CNN.

Möåt thùm doâ àöåc lêåp àûúåc taâi trúå búãi böå Y tïë Massachusetts
phaát hiïån ra rùçng khi àûúåc so saánh vúái caác loaåi thuöëc laá coá nöìng
àöå nhûåa cûåc thêëp, Eclipse coá nhiïìu haâm lûúång àöåc töë cao hún
vaâ àùåc biïåt laâ khi than bõ àöët noáng quaá àöå do viïåc huát liïn tuåc.

Thöng tin naây roä raâng laâ töín haåi cho Eclipse, búãi tûâ àêìu caác
hoaåt àöång marketing cho noá àûúåc thiïët kïë àïí nhêën maånh àïën
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goác àöå sûác khoãe. “Lûåa choån töët nhêët cho nhûäng ai muöën huát
thuöëc maâ laåi lo lùæng vïì sûác khoãe vaâ viïåc boã thuöëc. Nhûng
Eclipse laâ lûåa choån töët kïë tiïëp cho nhûäng quyïët àõnh tiïëp tuåc
huát thuöëc”. Thêåt thïë, àêy laâ cêu chuã àïì àûúåc nhêën maånh trong
chiïën dõch marketing nguyïn thuãy cuãa Eclipse.

Thöng àiïåp marketing naây àaä gêy ra sûå chöëng àöëi quyïët liïåt
tûâ nhiïìu töí chûác sûác khoãe haâng àêìu cuãa Myä. Hiïåp höåi Phöíi cuãa
Myäâ êën haânh möåt tuyïn böë trong àoá coá noái: “chuáng töi e rùçng
viïåc khùèng àõnh laânh maånh cuãa RJ Reynolds rùçng cöng cuå naây
laâ an toaân hay ‘an toaân hún’ coá thïí laâm naãn loâng nhûäng ngûúâi
huát thuöëc muöën tûâ boã thuöëc”.

Chiïën dõch vò Treã em khöng Thuöëc laá cuäng tham dûå vaâo
cuöåc têën cöng maâ àaåi diïån laâ võ chuã tõch cuãa töí chûác naây,
Matthew L Myers cuâng lúâi tuyïn böë sau: “Thöng baáo hoaåch
àõnh tiïëp thõ loaåi thuöëc laá an toaân hún hiïåu Eclipse cuãa RJ
Reynolds àang coá àûúåc lúåi thïë tûâ löî höíng luêåt phaáp àûúåc taåo
thaânh do quyïët àõnh cuãa toâa aán töëi cao Myä khi khöng chêëp
nhêån quyïìn lûåc cuãa FDA trong lônh vûåc thuöëc laá. Khöng coá sûå
giaám saát cuãa FDA, khöng coá möåt chûáng cúá höî trúå khoa hoåc
naâo vïì nhûäng khùèng àõnh naây tûâ möåt vùn phoâng àöåc lêåp cuãa
chñnh phuã”.

Àiïìu àùåc biïåt àaáng tranh caäi chñnh laâ sûå thûåc rùçng nhiïìu
chuyïn gia y tïë gúåi yá: loaåi thuöëc laá naây ñt nguy hiïím hún caác
thûúng hiïåu phöí biïën. Caác tay naây àaä thûåc hiïån caác cuöåc
nghiïn cûáu tûâ tiïìn taâi trúå cuãa chñnh cöng ty thuöëc laá RJ
Reynolds. Nhûng thêåt ra, caác nhaâ phên tñch y tïë àöåc lêåp
nhanh choáng phaát hiïån ra rùçng Eclipse êín chûáa möåt ruãi ro
sûác khoãe coân tïå haåi hún caác loaåi thuöëc huát tiïu chuêín khaác
nûäa – chñnh laâ súåi thuãy tinh. Hoå àaä phaát hiïån ra rùçng 99 trïn
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100 àiïëu thuöëc Eclipse coá lêîn súåi thuãy tinh trong àêìu loåc
cuãa chuáng.

Duâ sao, bêët chêëp viïåc vö söë phaãn ûáng cuãa caác töí chûác sûác
khoãe, lyá do thûåc sûå khiïën cho Eclipse thêët baåi trong viïåc khúãi
àöång möåt thõ phêìn laâ búãi vò ngûúâi tiïu duâng vêîn khöng thïí coá
hûáng thuá vúái möåt loaåi thuöëc huát khöng khoái.
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Caác baâi hoåc tûâ thuöëc huát khöng khoái

• Àûâng laâm röëi trñ ngûúâi tiïu duâng búãái caác cuöåc nghiïn cûáu.
RJ Reynolds àaä chi phñ rêët nhiïìu àïí nghiïn cûáu caác khña
caånh sûác khoãe trong hai thûúng hiïåu thuöëc laá khöng khoái
cuãa hoå. Nhûng duâ sao hoå cuäng chó coá kïët quaã trong nhûäng
thöng àiïåp phöëi húåp. Mùåc duâ caác nghiïn cûáu cuãa RJ
Reynolds kïët luêån bùçng nhiïìu caách rùçng hai thûúng hiïåu
cuãa hoå laâ an toaân hún, chuáng cuäng khöng àûúåc xem laâ hoaân
toaân an toaân. “Nhû chuáng ta àïìu biïët. Khöng coá möåt loaåi
thuöëc laá naâo laâ hoaân toaân an toaân”, Giaám àöëc àiïìu haânh
Andrew J Schindler cuãa RJ Reynolds thuá nhêån. Hún nûäa,
nghiïn cûáu cuãa caác töí chûác sûác khoãe àöåc lêåp laâ hoaân toaân
àöëi nghõch vúái caác nghiïn cûáu cuãa RJ Reynolds. Thay vò
àûúåc xem laâ hoaåt àöång vò quan têm àïën sûác khoãe cuãa cöång
àöìng, cuöëi cuâng hoå bõ xem laâ lûâa loåc.

• Àûâng cöë baán thuöëc cho nhûäng ngûúâi khöng huát thuöëc.
Nhûäng àiïëu thuöëc khöng khoái hêëp dêîn nhûäng ai gheát khoái
thuöëc. Nhûäng ngûúâi naây àûúåc goåi laâ nhûäng ngûúâi khöng
huát thuöëc, vaâ hoå khöng hïì coá yá àõnh mua thuöëc.

• Nïn xaác àõnh laâ nïëu àaä thêët baåi möåt lêìn noá coá thïí seä thêët
baåi lêìn nûäa. RJ Reynolds nïn tûâ boã hoaân toaân yá tûúãng naây
khi maâ Premier àaä thêët baåi.



100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi • 87

13. Oranjolt

Rasna Limited laâ möåt trong nhûäng cöng ty nûúác ngoåt haâng
àêìu úã ÊËn Àöå vaâ àaä taåo àûúåc tïn tuöíi cuãa hoå trong thõ trûúâng
nûúác ngoåt àêåm àùåc. Nhûng duâ sao thò möåt khi hoå trûúåt ra khoãi
chöî truá chuyïn biïåt cuãa hoå, hoå àaä khöng mêëy thaânh cöng. Khi
Rasna thûã nghiïåm möåt loaåi nûúác eáp traái cêy suãi boåt goåi laâ
Oranjolt, thûúng hiïåu naây àaä rúi ruång ngay khi coân chûa kõp
cêët caánh. Oranjolt laâ möåt loaåi nûúác traái cêy maâ viïåc caác bon hoáa
àûúåc sûã duång nhû laâ möåt chêët baão quaãn. “Noá chûa bao giúâ
àuáng nghôa laâ möåt loaåi nûúác suãi boåt”, Piraz Khambatta, ngûúâi
saáng lêåp ra Rasna cho biïët. Öng ta giaãi thñch rùçng vúái sûå caånh
tranh cuãa nûúác ngoaâi, thûã nghiïåm nhûäng gò múái meã múái laâ
quan troång. “Nïëu baån khöng thûã nghiïåm nhûäng khúãi àöång
múái, baån seä bõ têën cöng”. Vêåy taåi sao hoå laåi thêët baåi? Búãi hoå àaä
khöng theo kõp nhûäng thay àöíi trong caác phûúng phaáp baán leã.

Àïí coá thïí baão quaãn àûúåc lêu, Oranjolt cêìn phaãi àûúåc trûä
laånh. Vêën àïì laâ nhûäng ngûúâi baán leã ÊËn Àöå thûúâng tùæt caác tuã trûä
laånh cuãa hoå vaâo ban àïm. Vaâ kïët quaã laâ Oranjolt phaãi àöëi mùåt
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vúái nhûäng vêën àïì vïì chêët lûúång. Saãn phêím naây coá voâng àúâi
söëng trïn kïå haâng chó khoaãng böën tuêìn trong khi caác loaåi nûúác
ngoåt khaác baão àaãm möåt voâng àúâi söëng trïn kïå haâng àïën hún
nùm thaáng.

Viïåc phuåc vuå cho caác àaåi lyá cuäng laâ möåt vêën àïì. “Chuáng töi
khöng coá àûúåc möåt hïå thöëng phên phöëi cho pheáp chuáng töi
coá thïí thay thïë saãn phêím trong möîi ba hay böën tuêìn”,
Khambatta thuá nhêån. Ngay caã Coke hay Pepsi cuäng chó thûåc
hiïån viïåc thay thïë saãn phêím trong möîi ba thaáng. Vò vêåy,
Oranjolt chó coá thïí phên phöëi àïën möåt söë àaåi lyá choån loåc vaâ
cuäng khöng thïí múã röång nhanh choáng.

Àoá laâ nöî lûåc duy nhêët cuãa Rasna àïí vûún tay ra khoãi phên
khuác baánh mò vaâ bú cuãa hoå, phên khuác maâ hoå vêîn haâi loâng vúái
hún 80% töíng thõ phêìn nûúác ngoåt àêåm àùåc. “Bêy giúâ chuáng
töi àang nöî lûåc taái taåo laåi chuãng loaåi saãn phêím cuãa chuáng töi
vaâ múã röång noá thïm”, Khambatta xúãi lúãi, “Vaâ chuáng töi muöën
mònh laâ hún hùèn moåi àöëi thuã vïì moåi mùåt”.

Baâi hoåc tûâ Oranjolt

• Nùæm vûäng moåi cùn baãn. Rasna thêët baåi trong viïåc liïn hïå
moåi vêën àïì vïì chêët lûúång vaâ hoå àaä phaãi àöëi mùåt vúái möåt vêën
àïì vïì caác phûúng phaáp baán leã.



100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi • 89

14. La Femme

Nhûäng phuå nûä höìng àang úã àêu?

Vaâo thêåp niïn 50, caác nhaâ saãn xuêët xe húi Myä phaát hiïån ra möåt
loaåi khaách haâng muåc tiïu múái, nhûäng khaách haâng mua xe laâ
nûä. Cho àïën thúâi àiïím àoá, xe húi vêîn àûúåc xem laâ chó daânh
cho àaân öng. Duâ sao thò sûå giaâu coá tùng lïn cuâng vúái sûå nêng
cêëp giúái tñnh xaãy ra trong nhûäng nùm sau thïë chiïën thûá hai
cuäng àaä laâm cho têët caã thay àöíi.
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Duâ gò thò caác baâ cuäng khöng hïì thûåc sûå muöën bêët cûá möåt
loaåi xe naâo trûúác àoá. Hoå muöën nhûäng chiïëc xe phuâ húåp vúái
nhûäng mong muöën àêìy nûä tñnh cuãa hoå. Hoå muöën hoa. Hoå
muöën möåt chiïëc xe coá tïn cuãa phaái nûä. Hoå muöën coá caác phuå
tuâng xe phuâ húåp vúái phaái nûä cho noá. Vaâ trïn hïët caã, hoå muöën
maâu höìng.

Ñt nhêët thò àoá cuäng laâ nhûäng gò maâ nhaâ saãn xuêët xe húi
Chrysler tin tûúãng sau khi thùm doâ thûá taåo vêåt roä raâng laâ laå
luâng vaâ tuyïåt myä naây. Vaâ kïët quaã laâ chiïëc La Femme, möåt phêìn
cuãa phên böå Dodge vaâ laâ chiïëc xe àêìu tiïn àûúåc thiïët kïë àùåc
biïåt cho nûä giúái. Chiïëc xe coá hai maâu, höìng vaâ trùæng. Caác ghïë
ngöìi àûúåc boåc vaãi vúái trang trñ nhûäng nuå höìng nhung trïn nïìn
maâu höìng. Thaãm loát xe maâu rûúåu chaát àêåm. Trïn caác vêåt
phêím quaãng caáo, giúái thiïåu La Femme laâ àûúåc thiïët kïë riïng-
cho “caác cöng nûúng – nhûäng phuå nûä Myä”.

Nùm 1955, Dodge gúãi ài bûác thû sau cho têët caã caác ngûúâi
baán xe chñnh thûác cuãa Dodge àïí baây toã sûå ngûúäng möå cuãa
cöng ty àöëi vúái La Femme.

GÚÃI ÀÏËN CAÁC ÀAÅI LYÁ CHÑNH THÛÁC 
CUÃA DODGE

Höì sú keâm theo seä giúái thiïåu vúái caác baån chiïëc La Femme
cuãa Dodge, chiïëc xe àêìu tiïn àûúåc àùåc biïåt thiïët kïë riïng
cho nhûäng phuå nûä laái xe.

Taåi buöíi Trònh diïîn Xe húi Chicago, La Femme àaä nhêån
àûúåc nhûäng àaáp ûáng tuyïåt vúâi vaâ cuäng haâi loâng vúái nhûäng
àaáp ûáng tûúng tûå úã nhûäng cuöåc triïín laäm vaâ caác chûúng
trònh giúái thiïåu àùåc biïåt khaác trïn khùæp àêët nûúác.
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Maâu cuãa voã ngoaâi chiïëc xe laâ maâu höìng Heather trïn maâu
trùæng Sapphire vúái hai baãng tïn vaâng La Femme úã hai bïn
àêìu xe. Nöåi thêët xe àûúåc thiïët kïë àùåc biïåt vúái maâu höìng
Heather vaâ bùçng nhûäng chêët liïåu coá chêët lûúång cao, bïìn bó,
àeåp, kinh tïë vaâ dïî chuâi rûãa.

Caác àùåc àiïím khaác cuãa La Femme laâ nhûäng phuå tuâng àêìy nûä
tñnh cuãa noá vúái caác ngùn àûång vaâ vêåt duång keâm theo nhû aáo
mûa, noán, duâ, höåp queåt, höåp thuöëc laá, son möi, kiïëng, phêën…

La Femme coá thïí àûúåc àùåt haâng vaâo luác naây àïí àûúåc giao
vaâo thaáng ba vúái söë lûúång coá haån. Töi hy voång laâ caác baån seä
ham muöën coá àûúåc cú höåi nhòn thêëy chiïëc La Femme súám
nhêët. Töi tin laâ caác baån seä àöìng yá rùçng chiïëc xe bêët thûúâng
naây coá sûác thu huát àùåc biïåt vúái phaái nûä.

Trên troång,
L F Desmond, Töíng giaám àöëc maäi vuå cuãa phên böå Dodge

Cuöåc thûã nghiïåm naây laâ möåt thêët baåi hoaân toaân. Nhûäng ngûúâi
baán àaä quyïët àõnh àùåt haâng chiïëc La Femme vaâ sau àoá phaát
hiïån ra laâ chiïëc xe cûá nùçm maäi úã phoâng trûng baây chûá khöng
thïí naâo baán àûúåc.

Dodge laåi nöî lûåc möåt lêìn nûäa vaâo nùm sau àoá, nhûng vêîn
chùèng coá ai mua. Phuå nûä cho rùçng àoá chó laâ nhûäng nöî lûåc
suöng coá veã haå cöë àïí thu huát sûå chuá yá cuãa hoå. Àoá laâ nhûäng gò
coá thïí hêëp dêîn nûä giúái cuãa nhûäng nùm trûúác àoá chûá khöng laâ
nhûäng gò maâ phuå nûä cuãa nhûäng nùm 50 tûå nhòn nhêån vïì mònh.
Chó àún giaãn laâ khöng coá àuã nhûäng phuå nûä muöën möåt chiïëc
xe maâu höìng vúái nhûäng ngùn àïí àûång son möi vaâ gûúng lûúåc.
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Baâi hoåc tûâ vuå La Femme

• Àûâng ra veã haå cöë àïën khaách haâng cuãa baån. Noá àaä khöng
chûáng toã hiïåu quaã vaâo nhûäng nùm 50, vaâ noá cuäng khöng
thïí coá hiïåu quaã ngay luác naây.
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15. Böåt giùåt Radion

Höåp maâu cam
choái cho böåt giùåt
chûa phaãi laâ àuã

Nhiïìu thûúng hiïåu trong phên khuác naây cuãa thõ trûúâng thêët
baåi chó vò hoå quaá xa caách vúái nhûäng gò maâ ngûúâi tiïu duâng
mong muöën, nhûng àöi khi hoå thêët baåi chó àún giaãn vò khöng
taåo ra àuã khaác biïåt vúái nhûäng thûúng hiïåu phöí biïën khaác. Vaâ
àêy chùæc chùæn laâ trûúâng húåp cuãa böåt giùåt Radion. Cuâng vúái xaâ
böng Pear, Radion laâ möåt trong nhiïìu thûúng hiïåu cuãa
Unilever trong cuöåc cùæt giaãm khi têåp àoaân Anh – Haâ Lan naây
thöng baáo hoå seä thu heåp têìm hoaåt àöång laåi chó trïn 400
thûúng hiïåu ‘maånh’.

Àûúåc tung ra thõ trûúâng tûâ mûúâi nùm trûúác lêìn thöng baáo
vaâo thaáng 2 nùm 2000, Radion àaä phaãi vêåt vaä vúái chó hún 2%
thõ phêìn trong thõ trûúâng böåt giùåt úã Anh. Möåt trong nhûäng
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lyá do thêët baåi, nhû vúái nhiïìu thêët baåi thûúng hiïåu khaác, laâ
nhêån thûác cuãa ngûúâi tiïu duâng vïì thûúng hiïåu naây laâ hoaân
toaân khöng roä raâng.

Mùåc duâ vúái thiïët kïë maâu choái (Radion coá bao bò maâu cam
choái loåi) àïí baão àaãm taåo ra sûå khaác biïåt trïn caác kïå haâng nhûng
àoá khöng thïí laâ lyá do khiïën cho ngûúâi tiïu duâng mua chuáng.
Noá khöng phaãi laâ reã nhêët, khöng àûúåc xem laâ chêët lûúång nhêët,
noá cuäng khöng laâ lêu nùm nhêët hay laâ möåt thûá àêìu tiïn cuãa
chuãng loaåi. Noá chó àún giaãn laâ thûá coá bao bò vúái maâu sùæc choái
loåi. Vaâ àiïìu naây roä raâng laâ chûa àuã.

Baâi hoåc tûâ Radion

• Haäy khaác biïåt. Thûúng hiïåu cêìn phaãi coá möåt àiïím khaác biïåt
maånh meä so vúái caác àöëi thuã caånh tranh cuãa chuáng. Hún
nûäa, àoá laâ àiïím chñnh yïëu cuãa viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu.
Bao bò choái loåi chûa àuã àïí giaânh àûúåc khaách haâng.
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16. Dêìu göåi ‘Caãm nhêån
Sûäa chua’ cuãa
Clairol

Àûúåc tung ra thõ
trûúâng vaâo nùm 1979,
dêìu göåi sûäa chua cuãa
Clairol àaä thêët baåi
trong viïåc thu huát
khaách haâng röång raäi chó búãi vò thiïn haå khöng thñch thuá gò vúái
yá tûúãng göåi àêìu cuãa hoå vúái sûäa chua. Vúái nhûäng ai àaä mua loaåi
dêìu göåi naây, thêåm chñ àaä coá nhûäng trûúâng húåp lúä ùn noá vò lêìm
lêîn vaâ àaä khöën khöí vò sûå lêìm lêîn naây. Khaái niïåm “Caãm nhêån
Sûäa chua” àûúåc hònh thaânh roä raâng laâ tûâ möåt loaåi dêìu göåi
tûúng tûå cuãa Clairol àûúåc tung ra vaâi nùm trûúác àoá, “Daáng veã
cuãa Bú Sûäa”. Saãn phêím naây àaä thêët baåi ngay trong nhûäng thõ
trûúâng thûã nghiïåm khi ngûúâi tiïu duâng tûå hoãi: “Chñnh xaác thò
‘daáng veã cuãa bú sûäa’ laâ gò? Taåi sao mònh laåi phaãi muöën coá noá?”.
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17. Pepsi AM

Vaâo cuöëi thêåp niïn 80, Pepsi nhêån ra möåt loaåi ngûúâi tiïu
duâng chûa àûúåc chinh phuåc trûúác àoá, nhûäng ngûúâi uöëng cola
trong bûäa saáng. Mùåc duâ khöng thûåc hiïån àûúåc bao nhiïu thùm
doâ trong laänh vûåc naây nhûng Pepsi cuäng nhêån àõnh rùçng coá
nhiïìu ngûúâi treã tuöíi uöëng cola coá caffeine thay vò caâ phï thûåc
sûå trong bûäa ùn saáng. Vò vêåy hoå àaä saáng taåo ra Pepsi AM, möåt
thûá nûúác ngoåt vúái haâm lûúång caffeine cao.

Vaâ Pepsi àaä thêët baåi khi khöng nhêån ra laâ mùåc duâ ngûúâi ta
coá thïí uöëng cola trong bûäa saáng nhûng khöng hïì coá nhu cêìu
vïì möåt thûúng hiïåu phuå daânh riïng cho thoái quen naây. “Nïëu
ngûúâi tiïu duâng khöng nhêån biïët laâ hoå coá möåt nhu cêìu, thêåt
khoá maâ cung ûáng möåt giaãi phaáp”, Robert McMath, chuyïn gia
vaâ taác giaã marketing noái. “Àöi khi möåt cöng ty coá thïí taåo ra
möåt nhu cêìu. Nhûng àoá laâ möåt caách laâm töën keám”.

Khöng möåt ai biïët vaâ nghô laâ hoå cêìn àïën Pepsi AM, vò vêåy
nïn cuäng chùèng coá ai muöën mua noá. Hún nûäa, caác chuyïn gia
àaä biïån luêån chñnh xaác laâ caái tïn cuãa saãn phêím àaä chó ra thúâi
gian maâ noá nïn àûúåc duâng, thõ trûúâng laâ giúái haån àöëi vúái
nhûäng thoái quen nhêët thúâi vaâ chuyïn biïåt. Möåt yá tûúãng tïå haåi
khaác, möåt thêët baåi khaác nûäa.
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18. Caâ phï uöëng liïìn
Maxwell House

Vaâo nùm 1990, General Foods tung ra thõ trûúâng loaåi caâ
phï uöëng liïìn Maxwell House àûång trong höåp giêëy. Nhûäng
höåp giêëy naây coá mùåt trong khu trûä laånh cuãa caác siïu thõ, minh
chûáng rùçng saãn phêím naây coá thïí thay mùåt cho möåt caách
thûúãng thûác caâ phï múái àêìy hûúng võ cuãa Maxwell House
Coffee. Bao bò cho biïët saãn phêím naây àûúåc chïë biïën vúái nûúác
bùng tan vaâ baão àaãm hûúng võ tûúi ngon àûúåc baão quaãn trong
höåp giêëy traáng kim loaåi. Chó coá möåt vêën àïì laâ chuáng khöng thïí
àûúåc hêm noáng laåi trong bao bò àoá. Vò vêåy, àöång cú chñnh àïí
mua loaåi caâ phï uöëng liïìn naây – sûå thuêån tiïån - khöng coân nûäa.
Vaâ khi khöng coá àûúåc bao nhiïu ngûúâi thñch uöëng caâ phï laånh,
saãn phêím naây àaä thêët baåi.
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19. Suáp Combo cuãa
Campbell

Möåt nöî lûåc khaác nûäa àïí laâm cho cuöåc söëng tiïån lúåi hún laâ
yá tûúãng suáp Combo cuãa nhaâ saãn xuêët suáp Campbell, möåt höîn
húåp suáp àöng laånh vaâ baánh mò. Àûúåc thiïët kïë cho nhûäng
ngûúâi coá loâ vi ba úã vùn phoâng hay nhûäng àûáa treã úã nhaâ möåt
mònh coá thïí tûå nêëu ùn, saãn phêím àaä chûáng toã roä raâng trong
caác cuöåc thûã nghiïåm.

Cöng ty àaä chi ra nhiïìu triïåu àö la vaâo viïåc taåo thaânh nhêån
thûác vïì thûúng hiïåu phuå Combo vaâ nhûäng kïët quaã maäi lûåc àêìu
tiïn laâ hoaân toaân khñch lïå. Nhûng moåi viïåc mau choáng trúã nïn
roä raâng, nhûäng ngûúâi mua àêìu tiïn naây chó laâ nhûäng ngûúâi
mua möåt lêìn duy nhêët. Ngûúâi tiïu duâng nhanh choáng phaát
hiïån ra rùçng viïåc múã möåt höåp suáp àïí nêëu vaâ tûå cùæt lêëy baánh mò
coân nhanh hún laâ duâng suáp Combo. Ngûúâi tiïu duâng vò vêåy àaä
khöng mua Combo nûäa.
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20. Thirsty Cat!
Thirsty Dog!

Caái tïå nhêët trong moåi yá tûúãng tïå haåi roä raâng laâ thuöåc vïì caác
thûúng hiïåu nûúác àoáng chai daânh cho vêåt nuöi Thirsty Cat! vaâ
Thirsty Dog! Mùåc duâ caác chai nûúác naây coá nhiïìu hûúng võ
nghe coá veã hêëp dêîn nhûng chuáng khöng taåo àûúåc chuát êën
tûúång naâo vúái caác chuã nuöi cuäng nhû vêåt nuöi.
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CHÛÚNG 4

Nhûäng thêët baåi
cuãa viïåc múã röång
thûúng hiïåu
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Tûå àiïín thuêåt ngûä kinh doanh cuãa Nhaâ xuêët baãn Barron
àõnh nghôa “múã röång thûúng hiïåu” laâ “thïm möåt saãn

phêím múái vaâo doâng saãn phêím àaä coá sùén dûúái cuâng möåt tïn”.
Àoá laâ àõnh nghôa – coân àêu laâ àöång cú? Nhiïìu cöng ty tin

rùçng möåt khi hoå àaä thiïët lêåp àûúåc möåt thûúng hiïåu maånh hoå
nïn múã röång noá sang nhûäng chuãng loaåi saãn phêím khaác. Cuöëi
cuâng thò khöng phaãi laâ saãn phêím taåo nïn möåt thûúng hiïåu, àoá
chó laâ möåt sûå kïët húåp. Vñ duå nhû trûúâng húåp IBM, hoå khöng
chó chïë taåo maáy vi tñnh, hoå coân cung ûáng nhûäng ‘giaãi phaáp’.
Nhû vêåy, hoå coá khaã nùng thêm nhêåp vaâo nhûäng chuãng loaåi saãn
phêím liïn hïå nhû phêìn mïìm hay hïå hoaåt àöång.

Mùåc duâ viïåc múã röång thûúng hiïåu coá thïí taåo nïn maäi lûåc
nhêët thúâi, noá cuäng coá thïí laâm giaãm giaá trõ àùåc trûng cuãa
thûúng hiïåu vïì lêu vïì daâi. Vaâ möåt khi àiïìu naây xaãy ra, moåi
thûúng hiïåu hònh thaânh dûúái tïn thûúng hiïåu àoá seä chõu aãnh
hûúãng. Nhû caác chuyïn gia marketing Al Ries vaâ Jack Trout àaä
luêån baân trong hêìu hïët caác cuöën saách cuãa hoå, múã röång doâng
saãn phêím phaãi traã giaá bùçng phêìn chia cuãa thõ trûúâng. ÚÃ Myä, 7-
Up àaä phaãi traã giaá bùçng möåt nûãa thõ phêìn cuãa hoå khi thïm vaâo
nhûäng biïën thïí cuãa thûúng hiïåu nhû 7-Up Gold. “Khöng hïì
thay àöíi, thûúng hiïåu dêîn àêìu thõ trûúâng laâ thûúng hiïåu
khöng coá doâng saãn phêím múã röång”, Jack Trout xaác àõnh.
Nhûng duâ sao, nïëu viïåc múã röång àûúåc thûåc hiïån chñnh xaác, noá
coá thïí hoaåt àöång. Vñ duå nhû trûúâng húåp Diet Coke cuãa Coca-
Cola àûúåc tung ra thõ trûúâng vaâo nùm 1982. Ngaây nay àoá vêîn
laâ möåt loaåi nûúác cola thöng duång thûá ba trïn thõ trûúâng vúái
töíng trõ giaá maäi lûåc hún möåt tyã àö la möîi nùm. Dao caåo
Gillette vaâ kem caåo rêu laâ möåt vñ duå roä raâng nûäa vïì sûå thaânh
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cöng cuãa viïåc múã röång thûúng hiïåu. Nhûng möåt khi, cöng ty
khöng hiïíu thêëu nhûäng cùn baãn thûåc sûå thûúng hiïåu cuãa hoå,
kïët quaã seä laâ thaãm hoåa.

Dô nhiïn, lyá do àïí múã röång thûúng hiïåu laâ khaá roä raâng. Khi
möåt cöng ty àaä chi phöëi möåt thõ trûúâng vúái möåt saãn phêím, hoå
coá hai lûåa choån àïí phaát triïín. Hoå coá thïí múã röång àïën möåt thõ
trûúâng múái hoùåc tung ra möåt saãn phêím múái. Nïëu hoå coá choån
lûåa thûá hai thò coá nhûäng lyá do kinh tïë àïí sûã duång cuâng möåt
thûúng hiïåu. Hún nûäa, viïåc múã röång coá kïët quaã tûác thò trong
nhêån thûác cuãa ngûúâi tiïu duâng, chi phñ cho quaãng caáo ñt
(khöng phaãi chi phöëi nhêån thûác vïì caái tïn) vaâ gia tùng tñnh
nhêån biïët cuãa thûúng hiïåu chuã. Chi phñ caâng àûúåc tiïët kiïåm
möåt khi saãn phêím múái coá thïí duâng cuâng möåt hïå thöëng phên
phöëi nhû saãn phêím nguyïn thuãy.

Coân coá nhûäng vñ duå vïì thaânh cöng cuãa viïåc múã röång
thûúng hiïåu khaác nûäa àaä khuyïën khñch nhûäng thûúng hiïåu
khaác ài theo cuâng möåt con àûúâng. Trong nhûäng thûúng hiïåu
naây, Virgin laâ trûúâng húåp àiïín hònh nhêët. Mùåc duâ Virgin àaä
tûâng chûáng toã thaânh cöng trïn nhiïìu chuãng loaåi saãn phêím
khaác nhau hún hùèn nhûäng thûúng hiïåu khaác, nhûng vúái Virgin
Cola, hoå àaä thûåc sûå thêët baåi. Virgin àaä xêy dûång danh tiïëng cuãa
mònh nhû möåt nhaâ vö àõch vïì haâng tiïu duâng, thêm nhêåp vaâo
nhûäng thõ trûúâng quan troång khaác nhau maâ khöng hïì laâm töín
haåi àïën àùåc trûng thûúng hiïåu cuãa hoå. Nhêån thûác cuãa ngûúâi
tiïu duâng cuäng àûúåc thöëng nhêët búãi chñnh tûå thên àêìy sûác
thuyïët phuåc cuãa Richard Branson. Nghô vïì Virgin vaâ röìi baån seä
nghô vïì Branson. Vò vêåy trong luác nhûäng cung ûáng dõch vuå vaâ
saãn phêím cuãa Virgin luön múã röång nhûng àùåc trûng thûúng
hiïåu cuãa hoå vêîn roä raâng.
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Hêìu hïët caác thûúng hiïåu khaác àïìu khöng coá àûúåc sûå ûáng
duång röång raäi naây. Vñ duå nhû Volvo xêy dûång thûúng hiïåu cuãa
mònh quanh tñnh ‘an toaân’. Nïëu möåt luác naâo àoá hoå saãn xuêët ra
möåt chiïëc xe khöng coá nhûäng tuái húi an toaân, hoå àaä ài ngûúåc
laåi vúái àùåc trûng thûúng hiïåu àaä àûúåc thiïët lêåp cuãa hoå.

Ngaây nay, bêët kïí àïën nhûäng nguy hiïím tiïìm êín, viïåc múã
röång thûúng hiïåu vêîn àûúåc duâng phöí biïën. Chñn trïn mûúâi
saãn phêím taåp hoáa laâ thuöåc doâng saãn phêím múã röång. Haäy xeát
àïën thõ trûúâng bia chùèng haån. Nhûäng ngûúâi Myä uöëng bia cuãa
25 nùm trûúác chó phaãi choån lûåa möåt trong ba thûúng hiïåu
chñnh – Miller, Coors vaâ Budweiser. Ngaây nay coá hún 30 biïën
thïí khaác nhau cuãa ba thûúng hiïåu naây maâ söë lûúång ngûúâi uöëng
bia hêìu nhû vêîn khöng thay àöíi.

Coá yá kiïën laâ, hêìu hïët nhûäng thûúng hiïåu àaä múã röång thaânh
cöng àïìu laâ chuyïín sang caác chuãng loaåi saãn phêím coá liïn quan.
Coca-Cola àaä thaânh cöng lúán khi tung ra Diet Cola, nhûng hoå
àaä khöng mêëy thaânh cöng khi tung ra thõ trûúâng thûúng hiïåu
quêìn aáo cuãa hoå. Gillette thûúâng àûúåc tön vinh nhû möåt mêîu
hònh lúán vïì múã röång thûúng hiïåu. Hoå chuyïín dêìn tûâ baán dao
caåo rêu sang baán kem caåo rêu. Vúái nhûäng saãn phêím höî tûúng
cho nhau, sûå thaânh cöng cuãa möåt saãn phêím naây àem àïën
thaânh cöng cho saãn phêím coá liïn quan vaâ thûúng hiïåu hûúãng
lêëy lúåi ñch chung naây.

Nhûng thöng thûúâng thò viïåc múã röång thûúng hiïåu àûúåc
thûåc hiïån búãi nhûäng cöng ty khöng coá hiïíu biïët roä raâng vïì
àiïìu maâ thûúng hiïåu cuãa hoå àaåi diïån cho. Nhiïìu cöng ty àaä
xêy dûång àûúåc möåt nhêån thûác vïì thûúng hiïåu cuãa hoå chung
quanh möåt chuãng loaåi saãn phêím, tin rùçng hoå coá thïí coá àûúåc
miïëng baánh riïng cho mònh vaâ hoå coá thïí chuyïín noá sang möåt
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chuãng loaåi saãn phêím khöng liïn quan dûúái tïn cuãa cuâng möåt
thûúng hiïåu. Nhûäng cöng ty coá thïí coá hiïíu biïët vïì àùåc trûng
cuãa thûúng hiïåu cuãa hoå àaä laâm suy yïëu ài taâi saãn thûúng hiïåu
bùçng caách tung ra möåt saãn phêím múái tûúng tûå vaâ àaä nuöët söëng
mêët thõ phêìn nguyïn thuãy cuãa chñnh mònh. Nhû nhûäng vñ duå
trong nhûäng trang tiïëp theo àêy mö taã, caã hai phûúng caách
tiïëp cêån naây cuâng kïët thuác trong thêët baåi.
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21. Nûúác hoa
Harley Davidson

Muâi võ ngoåt ngaâo cuãa sûå thêët baåi

Trïn vö söë caác taåp chñ, trong vö söë nhûäng cuöåc höåi thaão vaâ thöng
baáo nöåi böå trïn maång cuãa öng ta, Kevin Roberts, trûúãng ban
chêëp haânh toaân cêìu cuãa Saatchi & Saatchi àaä noái àïën “tñnh huyïìn
thoaåi cuãa thûúng hiïåu”. Nhûäng thûúng hiïåu maånh nhêët theo nhû
Roberts, laâ nhûäng thûúng hiïåu àaä xêy dûång, àûúåc thêìn thoaåi
riïng cho hoå, hay ñt nhêët laâ àaä höî trúå cho nhûäng khaách haâng
trung thaânh cuãa hoå taåo thaânh huyïìn thoaåi naây. Möåt trong nhûäng
thûúng hiïåu àaä xêy dûång àûúåc nhiïìu huyïìn thoaåi khaác nhau vïì
mònh nhêët, khöng nghi ngúâ gò, chñnh laâ Harley Davidson.

Nhûäng ngûúâi súã hûäu möåt chiïëc Harley Davidson khöng chó
trung thaânh maâ hoå coân yïu thûúng hiïåu àoá nûäa. Hoå khöng
quan têm àïën viïåc nhûäng chiïëc xe cuãa hoå khöng phaãi laâ nhûäng



106 • 100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi

chiïëc xe töët nhêët vïì kyä thuêåt. Nhûäng thûá taåo thaânh vêën àïì àöëi
vúái hoå laâ nhûäng huyïìn thoaåi vïì ngûúâi laái xe – sûå tûå do cuãa möåt
con àûúâng múã röång vaâ têët caã nhûäng gò àûúåc phoáng àaåi àêìy
nam tñnh vïì chuáng.

Huyïìn thoaåi naây àûúåc xaác nhêån möåt caách söëng àöång trong
cuöën saách Nhûäng Thiïn thêìn cuãa Àõa nguåc: Cuöåc söëng vaâ caác
Thúâi àaåi cuãa Sonny Barger vaâ Cêu laåc böå Mö tö Nhûäng Thiïn
thêìn cuãa Àõa nguåc cuãa Sonny Barger. Trong möåt chûúng vúái
tûåa àïì “Nhûäng chiïëc Harley, dao thaái thõt, ngûúâi phuåc trang
vaâ nhûäng baánh xe bõ àaánh cùæp”, Barger àaä viïët:

Àiïìu thûåc sûå àaáng noái vïì möåt chiïëc Harley laâ êm thanh cuãa
noá… moåi ngûúâi àïìu yïu thñch tiïëng bö xe. Möåt àiïìu khaác
nûäa maâ nhûäng ngûúâi súã hûäu xe Harley àam mï laâ sûác maånh
cuãa noá, chó trong nhaáy mùæt chuáng àaä coá thïí àaåt àïën töëc àöå
90 dùåm/giúâ. Töëc àöå khöng thûåc sûå laâ àiïìu quan têm cuãa
nhûäng ngûúâi laái xe Harley maâ chñnh laâ sûå caãm nhêån vïì sûác
maånh cuãa chuáng. Nhûäng chiïëc mö tö cuãa ngûúâi Nhêåt cuäng
coá sûác maånh nhûng àiïìu chuáng thiïëu chñnh laâ sûå caãm nhêån
naây vïì sûác maånh.

Sûå thu huát cuãa möåt chiïëc Harley laâ úã sûå thïí hiïån nam tñnh cuãa
chuáng vaâ khaách haâng cuãa hoå àaä àêíy tñnh trung thaânh thûúng
hiïåu lïn àïën hïët mûác. Quaã vêåy, nhiïìu chuã xe Harley cuöìng tñn
coân xùm hònh vaâ thûúng hiïåu Harley lïn cú thïí cuãa hoå.

Cöng ty àaä nöî lûåc sûã duång lúåi thïë cuãa sûå caãm nhêån maånh
meä naây vïì thûúng hiïåu bùçng caách múã ra möåt chuöîi nhûäng cûãa
haâng chuyïn baán nhûäng haâng hoáa dûúái tïn thûúng hiïåu
Harley Davidson – aáo thun, vúá, höåp queåt vaâ caác vêåt duång trang
hoaâng cho xe. Trong khi nhûäng khaách haâng chñnh cuãa Harley
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Davidson coá thïí kïët töåi hoå àaä thûúng maåi hoáa quaá mûác
thûúng hiïåu thò vêën àïì thûåc sûå àaä nêíy sinh khi Harley
Davidson tung ra möåt loaåt caác loaåi nûúác hoa vaâ nûúác duâng sau
khi caåo rêu. Àöëi vúái nhûäng ngûúâi àam mï chiïëc xe naây thò àoá
laâ möåt sûå múã röång quaá xa. Harley Davidson àaä rúi vaâo caái bêîy
cuãa caách suy nghô nhiïìu saãn phêím hún coá nghôa laâ baán àûúåc
nhiïìu hún. Nhûng nhû Al vaâ Laura Ries àaä noái trong quyïín 22
Quy luêåt Bêët biïën vïì viïåc Thiïët lêåp Thûúng hiïåu, kiïíu múã röång
naây coá thïí coá nhûäng hïå quaã tiïu cûåc vïì lêu vïì daâi.

Baån muöën xêy dûång thûúng hiïåu ngaây höm nay àïí röìi baán
àûúåc haâng hoáa trong ngaây mai. Hay baån muöën múã röång
thûúng hiïåu ngaây höm nay àïí baán àûúåc haâng hoáa trong
ngaây höm nay röìi nhòn noá uáa taân ài vaâo ngaây mai?(…)

Múã röång doâng saãn phêím, thiïët lêåp siïu thûúng hiïåu, àõnh
giaá thay àöíi vaâ vö söë nhûäng kyä thuêåt marketing phûác taåp
khaác thûúâng laâ àang vùæt kiïåt sûäa tûâ caác thûúng hiïåu hún laâ
àang xêy dûång chuáng. Trong khi viïåc vùæt sûäa coá thïí àem laåi
nhûäng àöìng tiïìn ngùæn haån trûúác mùæt thò cú baãn vïì lêu daâi
noá seä vùæt kiïåt giaá trõ cuãa thûúng hiïåu cho àïën khi noá khöng
coân laâ “thïë vò” cho möåt caái gò nûäa caã.

Móa mai thay, mùåc duâ yïu cêìu coá nhiïìu saãn phêím hún vaâ viïåc
múã röång doâng saãn phêím cuãa Harley Davidson laâ ài ngûúåc laåi
vúái caách thûác maâ cöng ty àaä xêy dûång thûúng hiïåu cuãa hoå tûâ
nhûäng ngaây àêìu. Trong Nhûäng Thiïn thêìn cuãa Àõa nguåc,
Barger viïët:

Harley àaä vui hûúãng möåt thõ phêìn khöíng löì cuãa möåt thõ
trûúâng xe mö tö röång lúán tûâ nhiïìu chuåc nùm qua. Hoå kiïím
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soaát 50% thõ trûúâng xe mö tö, nûãa coân laåi laâ thuöåc vïì nhûäng
loaåi xe mö tö cuãa ngûúâi Nhêåt. Vaâ kïët quaã laâ hoå àaä xûã sûå húi
quaá vúái khaách haâng cuãa hoå.

Möåt viïn chûác cuãa Harley Davidson tûâng bõ ghi nhêån laâ àaä
noái nhû sau, “Saãn xuêët cho àuã nhûäng chiïëc Harley seä laâ quaá
nhiïìu. Vaâ nïëu chuáng töi laâm cho àuã, chuáng töi seä àaánh mêët
ài tñnh huyïìn thoaåi cuãa mònh”. Trong khi cöng ty vêîn luön
tuyïn böë laâ seä saãn xuêët nhiïìu hún trong tûâng nùm möåt,
nhûng cho àïën möåt vaâi nùm trûúác àêy, töi àaä nghô laâ hoå àaä
giaãm búát saãn xuêët àïí khuêëy àöång nhu cêìu.

Sûå aám chó naây coá nghôa laâ Harley Davidson àaä hiïíu ngay tûâ àêìu
laâ khaách haâng cuãa hoå coá thïí seä coá quaá nhiïìu nhûäng thûá tuyïåt
vúâi naây. Khöng chó laâ nhûäng chiïëc mö tö, cöng ty naây coá thïí
àaä giúái haån tñnh sùén saâng cuãa hoå àïí coá thïí taåo nïn sûå àùåc biïåt
cuãa Harley Davidson.

Àïën thêåp niïn 90, thûúng hiïåu naây roä raâng laâ àaä nhùæm àïën
möåt hûúáng khaác hùèn. Cuâng vúái nûúác hoa vaâ nûúác duâng sau khi
caåo rêu, cöng ty naây coân tung ra thõ trûúâng caác loaåi thuâng giûä
maát cho rûúåu nûäa. Vaâ nhû caác baån coá thïí dûå kiïën, nhûäng
ngûúâi laái mö tö khöng hûáng thuá vúái yá tûúãng naây chuát naâo.

Trïn trang web riïng cuãa mònh, möåt nûä chuã nhên Harley tûå
goåi mònh laâ ‘Tinker’, àaä nhùæc laåi nhûäng kinh nghiïåm baãn thên
khi nhòn thêëy nhûäng saãn phêím khöng phuâ húåp naây trong möåt
cûãa haâng cuãa chuöîi cûãa haâng Harley Davidson.

Túái gêìn hún, töi choáa mùæt vò nhûäng mùåt haâng dûúâng nhû laâ
vö têån. Àaân öng hêìu nhû coá têët caã nhûäng gò coá thïí coá dûúái
aánh mùåt trúâi. Quêìn aáo, vúá, nûúác hoa, quêìn aáo treã em – caã
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möåt sûu têåp quêìn aáo treã em – ngay caã àïën caâ vaåt, têët caã àïìu
coá biïíu tûúång vaâ thûúng hiïåu cuãa Harley Davidson trïn àoá.
Moåi thûá, tûâ nhûäng caái thûåc sûå tuyïåt vúâi cho àïën nhûäng thûá
thûåc sûå laâ xêëu àïìu àûúåc trûng baây. Hoå chó thiïëu coá möåt thûá,
chiïëc Harley. Khöng möåt thûá gò thuöåc vïì chiïëc Harley àûúåc
baây baán. Coá möåt chiïëc Buell úã àoá (möåt kiïíu xe Harley) vúái
baãng treo coá doâng chûä ‘khöng àûúåc àuång vaâo’ trïn àoá.

Möåt ngûúâi baán haâng tiïën àïën gêìn töi, “Töi coá thïí giuáp cö
tòm möåt thûá gò àoá chûá?”, cö hoãi töi vúái nuå cûúâi núã trïn möi.
“Vêng. Töi cêìn möåt loaåi dêìu göåi àêìu chñnh thûác cuãa Harley
Davidson.”
‘Dêìu göåi û?’ Cö naây hoãi laåi, veã búä ngúä.
“Chùæc chùæn röìi. Noá coá maâu vaâ muâi tûúng tûå nhû nhúát xe
mö tö!”. Töi cûúâi vaâ boã ài nhûng töi biïët laâ röìi cuäng seä coá,
chó laâ vêën àïì thúâi gian maâ thöi.

Tinker khöng phaãi laâ ngûúâi chó trñch duy nhêët. Vaâ moåi viïåc
mau choáng trúã nïn roä raâng, nhaâ khöíng löì vïì mö tö naây àaä laâm
phêåt loâng nhûäng khaách haâng chñnh cuãa hoå.

“Nhûäng giaá trõ cuãa Harley Davidson laâ maånh meä, nam tñnh
vaâ rùæn roãi’, Charles E Brymer, Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa cöng
ty tû vêën vïì thûúng hiïåu Interbrand Group úã New York noái.
‘Viïåc Harley Davidson àïën vúái möåt phên khuác thõ trûúâng
khöng phuâ húåp vúái nhûäng giaá trõ naây seä laâ möåt thaãm hoåa”.

Duâ sao thò thaãm hoåa cuäng chó laâ möåt thaãm hoåa coá giúái haån.
Cöng ty àaä nhêån thêëy sai lêìm cuãa hoå vaâ àaä ngûng viïåc saãn xuêët
vaâ baán nûúác hoa cuäng nhû caác saãn phêím khöng phuâ húåp khaác.

Trong möåt cuöåc phoãng vêën cuãa baáo The Business Knowledge
Network, Joe Nice, giaám àöëc truyïìn thöng cuãa Harley Davidson,
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àaä nhòn nhêån möåt caách trung thûåc vïì nhûäng thêët baåi trong viïåc
thiïët lêåp thûúng hiïåu cuãa cöng ty: “Trong nhûäng nùm qua,
chuáng töi àaä thûã möåt söë phûúng caách tiïëp cêån khaác nhau àïí baán
haâng vaâ àaä àùåt thûúng hiïåu Harley Davidson lïn möåt söë thûá;
nhòn laåi, chuáng töi thêëy rùçng chuáng töi àaä khöng coá àûúåc nhûäng
hûúáng dêîn töët àïí laâm nhûäng viïåc naây. Ngaây höm nay chuáng töi
seä cêín troång hún trong viïåc choån nhûäng ai maâ chuáng töi seä laâm
viïåc vúái vaâ seä múã röång thûúng hiïåu nhû thïë naâo”.
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Kinh nghiïåm tûâ Harley Davidson

• Chuá têm vaâo nhûäng giaá trõ thûúng hiïåu cuãa baån. Nïëu
nhûäng giaá trõ cuãa baån laâ “maånh meä, nam tñnh vaâ rùæn roãi”,
baån khöng nïn baán nûúác hoa hay thuâng giûä laånh cho rûúåu.
Quêìn aáo treã em cuäng laâ möåt yá tûúãng tïå haåi.

• Àûâng xem thûúâng khaách haâng chñnh cuãa baån. Vúái nhûäng
thûúng hiïåu àaä coá àûúåc tñnh trung thaânh maånh meä, sûå
quyïën ruä àïí thûã nghiïåm tñnh trung thaânh àïën hïët mûác bùçng
caách múã röång thûúng hiïåu àïën nhûäng chuãng loaåi saãn phêím
khaác laâ hiïín nhiïn. Nhûng duâ sao thò àoá cuäng laâ möåt chiïën
lûúåc nguy hiïím vaâ coá thïí dêîn àïën viïåc maâ caác chuyïn gia
marketing goåi laâ “sûå suy yïëu thûúng hiïåu”.

• Haäy nhúá, nhiïìu hún coá nghôa laâ ñt hún. Khi baån nghiïn cûáu
caác chuãng loaåi saãn phêím qua möåt thúâi gian daâi, baån seä nhêån
biïët rùçng viïåc thïm vaâo coá thïí laâm suy yïëu sûå lúán maånh chûá
khöng höî trúå cho sûå lúán maånh. “Caâng thïm vaâo, baån caâng
coá ruãi ro nhêån chòm nhûäng yá tûúãng khaác biïåt cùn baãn, vaâ àoá
chñnh laâ yïëu tñnh cuãa thûúng hiïåu”. Jack Trout àaä noái thïë
trong caác quyïín Thûúng hiïåu lúán, Rùæc röëi lúán: Nhûäng baâi hoåc
khoá khùn.

• Baám chùåt lêëy àùåc trûng. Harley Davidson àaä xêy dûång thûúng
hiïåu cuãa hoå bùçng caách úã yïn vúái nhûäng gò maâ hoå laâm töët nhêët
– nhûäng chiïëc mö tö Myä, to lúán vaâ àiïín hònh. Hoå caâng ài xa
khoãi àñch nhùæm nguyïn thuãy naây hoå caâng gùåp nhiïìu rùæc röëi.
Bêët cûá möåt thûúng hiïåu naâo muöën mònh laâ möåt thûúng hiïåu
cuãa moåi saãn phêím cuöëi cuâng seä thêët baåi trong viïåc taåo thaânh
möåt àùåc trûng maånh meä cho bêët kyâ chuãng loaåi haâng hoáa naâo.
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• Quaãn lyá “nhaän hiïåu Tònh yïu” vúái sûå cêín troång. Theo nhû
chuyïn gia quaãng caáo Kevin Roberts, nhûäng thûúng hiïåu
thûåc sûå thaânh cöng khöng coá nhaän hiïåu thûúng maäi. Chuáng
chó coá nhûäng “nhaän hiïåu Tònh yïu”. Trong möåt baâi baáo
trïn taåp chñ Fast Company, êën baãn thaáng 9 nùm 2000,
Roberts liïåt kï Harley Davidson nhû möåt vñ duå siïu haång vïì
nhaän hiïåu Tònh yïu vaâ khuyïën caáo cöng ty naây khöng nïn
noi theo nhûäng luêåt lïå marketing thöng thûúâng. Mùåc duâ
Roberts cho laâ baãn thên nhûäng chiïëc mö tö laâ hïët sûác thöng
thûúâng, cùn baãn cuãa thûúng hiïåu múái coá yá nghôa vaâ khöng
cêìn phaãi so saánh chuáng vúái nhûäng chiïëc mö tö khaác trïn
phûúng diïån thïí hiïån. Roberts àaä thöí löå:

Laâ möåt nhaän hiïåu Tònh yïu, Harley Davidson coá hai thûá. Möåt
laâ tiïëng maáy nöí cuãa noá. Hai laâ noá coá thïí chaåy cûåc nhanh, vò vêåy
baån cêìn phaãi àiïìu khiïín noá trong möåt têåp thïí. (…) Yïëu töë
huyïìn thoaåi cuãa chiïëc Harley khöng phaãi úã nhûäng gò noá phö
diïîn, noá khöng cêìn àïën nhûäng tûâ ‘hún’. Hêìu hïët caác thûúng
hiïåu àûúåc xêy dûång trïn nhûäng tûâ hún: nhanh hún, lúán hún,
töët hún, saåch hún… Sûå àùåc biïåt khöng cêìn àïën nhûäng tûâ naây.
Tñnh huyïìn thoaåi cuäng khöng cêìn àïën nhûäng cûãa haâng chuã àïì
àïí múã röång thûúng hiïåu. Trïn thûåc tïë, caách tiïëp cêån naây coá
khuynh hûúáng laâm suy yïëu yïëu töë huyïìn thoaåi.
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22. Gerber Singles

Khi viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu bõ
lïåch hûúáng

Nhaâ saãn xuêët thûác ùn treã em Gerber laâ vñ duå thûúâng àûúåc nhùæc
àïën nhêët vïì caác thêët baåi thûúng hiïåu cuãa moåi thúâi. Cuâng vúái
New Coke cuãa Coca-Cola vaâ nûúác hoa cuãa Harley Davidson,
nöî lûåc cuãa Gerber àïí thêm nhêåp vaâo thõ trûúâng thûác ùn cuãa
ngûúâi lúán chùæc chùæn laâ möåt trong nhûäng vñ duå àiïín hònh nhêët
cuãa Saãnh àûúâng Tuãi höí.

YÁ tûúãng laâ cung ûáng nhûäng phêìn thûác ùn nhoã cho nhûäng
ngûúâi lúán àöåc thên trong cuâng möåt loaåi loå àûång thûác ùn giöëng
nhû cho treã em. Duâ sao khi doâng saãn phêím daânh cho ngûúâi
lúán cuãa Gerber àûúåc tung ra thõ trûúâng vaâo nùm 1974, cöng
ty naây cuäng nhanh choáng nhêån ra rùçng ngûúâi ta khöng hïì
thñch thuá gò vúái yá tûúãng ùn nhûäng thûá nhû ‘boâ nêëu kem’ tûâ caái
loå nhoã trong möåt buöíi töëi úã nhaâ.
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Hún nûäa, saãn phêím naây àûúåc goåi laâ Gerber Singles (Nhûäng
ngûúâi àöåc thên cuãa Gerber). Theo Susan Casey cuãa taåp chñ
Business 2.0 êën baãn vaâo thaáng 10 nùm 2000, “chuáng nïn àûúåc
goåi laâ Töi Söëng Àöåc thên vaâ Ùn Thûác ùn trong Loå”.

Cho duâ saãn phêím naây coá àûúåc nghiïn cûáu thõ trûúâng hay
khöng nhû dûå àoaán cuãa bêët kyâ ai – khöng hïì coá möåt bònh luêån
naâo tûâ chñnh Gerber. Coá möåt àiïìu chùæc chùæn laâ loaåi thûác ùn treã
em cho ngûúâi lúán naây àaä thêët baåi thï thaãm.

Baâi hoåc tûâ Gerber Singles

• Suy nghô tûâ böëi caãnh cuãa ngûúâi tiïu duâng. Cho duâ Gerber
Singles coá yá nghôa gò àöëi vúái Gerber ài nûäa thò ngûúâi tiïu
duâng cuäng khöng muöën mua möåt saãn phêím mang nguå yá laâ
hoå khöng thïí coá àûúåc möåt ngûúâi chung söëng vò lyá do, hoå
chó laâ möåt àûáa treã to xaác.
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23. Crest

Cùng möåt thûúng hiïåu ra àïën nhûäng
giúái haån cuãa noá

Ra àúâi vaâo nùm 1955, Crest laâ thûúng hiïåu kem àaánh rùng coá
fluor àêìu tiïn. Cho àïën thúâi àiïím naây, Colgate vêîn laâ thûúng
hiïåu kem àaánh rùng haâng àêìu trïn thõ trûúâng.

Nhûng Procter & Gamble, cöng ty meå cuãa Crest, nhêån ra
möåt àiïím yïëu cuãa Colgate laâ noá khöng coá fluor. Àiïìu naây coá
nghôa laâ rùng seä dïî bõ sêu hún. Crest coá thïí höî trúå nhûäng
khùèng àõnh giaãm sêu rùng cuãa noá bùçng nhûäng nghiïn cûáu röång
raäi àûúåc tiïën haânh búãi nhûäng nha sô cuãa P & G úã viïån àaåi hoåc
Indiana. Caác chûáng nhêån cuãa höåi Nha khoa Myä vïì chêët lûúång
chöëng sêu rùng hiïåu quaã cuãa noá àaä höî trúå cho thûúng hiïåu
giaânh àûúåc võ thïë úã trïn caác àöëi thuã khaác.

Nhûng duâ sao thò thêåp niïn 80 cuäng laâ chûáng nhên cho sûå
àõnh hònh cuãa thõ trûúâng kem àaánh rùng. Hoaân toaân bêët ngúâ,
ngûúâi tiïu duâng phaãi àöëi mùåt vúái vö söë choån lûåa. Nhûäng
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thûúng hiïåu nhû: daânh cho ngûúâi huát thuöëc, laâm trùæng rùng,
kem trong, baåc haâ, baking-soda, daânh cho treã em, daânh cho
ngûúâi lúán tuöíi. Coá fluor khöng coân laâ möåt lúåi thïë nhû trûúác
nûäa. Thïm nûäa, nûúác maáy úã chêu Êu vaâ Myä àaä àûúåc böí sung
fluor sùén. Sêu rùng khöng coân laâ möåt vêën àïì nhû trong nhûäng
nùm 50 nûäa.

Dêìn daâ, Crest tung ra thõ trûúâng nhiïìu biïën thïí hún. Àaáng
chuá yá nhêët laâ loaåi kem àaánh rùng kiïím soaát cao rùng vaâo nùm
1985. Mùåc duâ àoá laâ loaåi kem àaánh rùng àêìu tiïn thuöåc loaåi naây
nhûng khöng giaânh àûúåc nhûäng thaânh cöng àaáng kïí nhû viïåc
giúái thiïåu fluor ba mûúi nùm trûúác. Möåt trong nhûäng lyá do laâ
hiïån nay Crest coá quaá nhiïìu loaåi kem àaánh rùng khaác nhau. Biïën
thïí chöëng cao rùng chó laâ möåt trong daäy saãn phêím àa daång cuãa
Crest. Hún nûäa, Colgate cuäng khöng hïì chêåm chên, hoå khöng
chó tung ra thõ trûúâng loaåi kem chöëng cao rùng maâ coân àang bùæt
àêìu vúái möt loaåi kem àaánh rùng coá àuã moåi àùåc tñnh chùm soác
rùng maâ hoå àûúåc biïët.

Trong luác Crest vêîn tiïëp tuåc cung ûáng nhiïìu biïën caách múái
trïn cuâng möåt chuã àïì vaâ viïåc naây àaä laâm cho cöng chuáng röëi
hún khi choån mua kem àaánh rùng. Colgate tung ra Colgate
Total vúái caác àùåc tñnh coá fluor, chöëng cao rùng vaâ baão vïå nûúáu.
Noái chung laâ àuã moåi àùåc tñnh chùm soác rùng miïång trong cuâng
möåt saãn phêím. Chùèng bao lêu sau khi Total àûúåc tung ra thõ
trûúâng, Colgate trúã laåi võ trñ haâng àêìu trïn thõ trûúâng vaâ nuöët
dêìn thõ phêìn cuãa Crest.

Àiïìu gò àaä xaãy ra? Taåi sao Crest laåi khöng thïí cung ûáng cho
thõ trûúâng möåt loaåi Crest Total hay Crest Complete naâo àoá
trûúác khi saãn phêím cuãa àöëi thuã àûúåc baán ra?

Viïåc naây coá nhiïìu lyá do vaâ möåt trong söë caác lyá do àoá chñnh
laâ caách thûác thiïët lêåp thûúng hiïåu cuãa Procter & Gamble.



100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi • 117

Chiïën lûúåc thûúng hiïåu cuãa P&G vaâo nhûäng nùm 80 coá veã
nhû laâ: taåi sao laåi chó tung ra coá möåt saãn phêím trong luác coá khaã
nùng laâ nùm mûúi? Quaã thïë, trong cuâng möåt thúâi àiïím, chuáng
ta cuâng luác coá àïën 52 phiïn baãn Crest trïn thõ trûúâng. Hoå tin
rùçng: caâng coá nhiïìu thûúng hiïåu phuå, hoå caâng baán àûúåc nhiïìu
haâng hún. Vêåy taåi sao laåi phaãi gêy ruãi ro cho khaái niïåm naây vúái
tuyïn böë: coá möåt loaåi kem àaánh rùng hiïåu Crest coá thïí àaáp
ûáng moåi yïu cêìu vïì chùm soác rùng miïång?

Nhûng duâ sao thò viïåc tùng thïm nhiïìu choån lûåa cuäng coá
nghôa laâ dïî lêîn löån hún. Vaâ kïët quaã laâ: Crest mêët dêìn thõ phêìn
cuãa hoå. Àuáng theo quy luêåt vïì sûå giaãm thiïíu, caâng coá nhiïìu
saãn phêím Crest àûúåc cung ûáng, töíng thõ phêìn cuãa hoå caâng
giaãm thiïíu. Khi Crest chó coá möåt saãn phêím duy nhêët, thõ phêìn
cuãa hoå voåt lïn chiïëm àïën gêìn 50% thõ trûúâng. Khi hoå coá 36
saãn phêím khaác nhau, thõ phêìn cuãa hoå coân laåi 25% töíng thõ
trûúâng. Vaâ khi hoå coá àïën 52 thûúng hiïåu phuå, thõ phêìn cuãa hoå
chó coân laåi coá 15% vaâ rúi laåi sau Colgate rêët xa.

Nhûäng vêën àïì naây khöng chó giúái haån vúái riïng thûúng hiïåu
Crest. Vñ duå, P&G cuäng àaä nhòn thêëy nhûäng gò tûúng tûå xaãy
ra vúái thûúng hiïåu Head & Shoulders cuãa hoå. Ngûúâi tiïu duâng
coá thûåc sûå cêìn àïën 31 biïën thïí khaác nhau cuãa möåt loaåi dêìu göåi
àêìu trõ gêìu hay khöng?

Khi cöng ty chiïën lûúåc marketing Ries & Ries àïën tû vêën
cho P&G, hoå àaä xaác àõnh vêën àïì naây. Trong quyïín 22 Quy
luêåt Bêët biïën vïì viïåc Thiïët lêåp Thûúng hiïåu, Al vaâ Laura Ries àaä
nhùæc laåi kinh nghiïåm naây:

Khi chuáng töi àïën laâm viïåc vúái Crest, viïn giaám àöëc mar-
keting cuãa hoå àaä hoãi: “Chuáng töi coá 38 àún võ saãn phêím.
Öng nghô àoá laâ quaá nhiïìu hay quaá ñt?”
“Öng coá têët caã bao nhiïu caái rùng?”, chuáng töi hoãi laåi.
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“Ba mûúi hai caái.”
“Khöng möåt loaåi kem àaánh rùng naâo nïn coá söë lûúång
thûúng hiïåu phuå nhiïìu hún laâ söë rùng trong miïång”, chuáng
töi traã lúâi.

Mùåc duâ àaä coá luác P&G vêîn lùåp laåi chiïën lûúåc Crest sai lêìm –
tung thïm nhiïìu thûúng hiïåu hún, mêët thïm nhiïìu thõ phêìn
hún – nhûng lêìn naây cöng ty quyïët àõnh seä chùån àûáng vêën àïì
naãy sinh do chñnh hoå àaä taåo ra.

Möåt baâi baáo vúái tûåa àïì ‘Haäy àún giaãn hoáa’ trïn tuêìn baáo
Business Week (9-9-1996) toám tùæt laåi nhûäng chuyïín àöíi quyïët
àõnh úã P&G: “Sau nhiïìu thêåp niïn vúái quaá nhiïìu chuãng loaåi
saãn phêím múái, P&G àaä quyïët àõnh laâ hoå àaä baán quaá nhiïìu loaåi
haâng. Nay hoå àang laâm möåt àiïìu khöng thïí tûúãng tûúång: cùæt
giaãm búát. Danh muåc saãn phêím hiïån nay cuãa hoå ñt hún möåt
phêìn ba so vúái höìi àêìu thêåp niïn”.

Trûúác khi cùæt búát söë lûúång caác thûúng hiïåu phuå cuãa
Crest, P&G àaä thûåc hiïån viïåc naây trûúác vúái doâng saãn phêím
dêìu göåi cuãa hoå. Vúái viïåc cùæt giaãm möåt nûãa söë lûúång caác
thûúng hiïåu dêìu göåi, hoå nhêån thêëy maäi lûåc àaä bùæt àêìu tùng.
Nhûng duâ sao thò theo nhû Robert T Matteucci, trûúãng
àiïìu haânh phên böå chùm soác toác cuãa P&G thò ngay tûâ luác
àêìu, chiïën lûúåc naây khöng àûúåc sûå taán thaânh röång raäi: “coá
sûå chöëng àöëi tûâ nhûäng ngûúâi quaãn lyá nhaän hiïåu cuãa P&G,
nhûäng ngûúâi nghô rùçng maäi lûåc seä suy giaãm vò khöng coá
nhiïìu mùåt haâng àïí baán. Coá nhûäng höì nghi rùçng khöng biïët
àêy coá àuáng laâ àiïìu cêìn phaãi laâm hay khöng?”

Cuâng vúái viïåc giaãm thiïíu caác phiïn baãn cuãa Crest, P&G
cuäng thiïët kïë laåi hònh daáng cuãa bao bò àïí ngûúâi ta coá thïí dïî
daâng phên biïåt caác biïën thïí khaác nhau cuãa möåt saãn phêím.
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Bûúác chuyïín naây àûúåc caác chuyïn gia marketing àaánh giaá laâ
möåt haânh àöång khön ngoan. Marcia Mogelonsky hoan hö
chiïën lûúåc naây trong möåt nghiïn cûáu thùm doâ cuãa Ithaca,
American Demographics, nùm 1998: “Viïåc giaãm thiïíu naây giuáp
cho ngûúâi tiïu duâng dïî daâng tòm ra àûúåc thûá maâ hoå muöën.
Cuâng luác, nhaâ saãn xuêët cuäng coá nhiïìu chöî tröëng trïn caác kïå
haâng hún àïí daânh cho nhûäng saãn phêím baán chaåy nhêët cuãa hoå.
Ngûúâi mua ñt phaãi phên vên choån lûåa hún, àúä phaãi lêîn löån vaâ
àöìng thúâi nhaâ saãn xuêët coá lúåi nhuêån nhiïìu hún”.

Nhûng duâ sao thò sûå caånh tranh cuäng caâng luác caâng gay gùæt
hún; khöng chó tûâ Colgate maâ coân tûâ nhûäng thûúng hiïåu khaác
nhû Aquafresh, Mentadent, Arm and Hammer, Sensodyne vaâ
nhûäng thûúng hiïåu khaác nhû caác mùåt haâng cuãa haäng hoáa phêím
Boots tûâ Anh quöëc.

Mùåc duâ P&G àaä àún giaãn hoáa caác saãn phêím Crest àïën möåt
mûác naâo àoá vaâ maäi lûåc coá tùng trûúãng, nhûng vêîn khöng àuã àïí
qua mùåt Colgate. Hún nûäa, duâ rùçng P&G àaä maâi duäa laåi caác
doâng saãn phêím cuãa hoå nhûng möåt söë chó trñch vêîn cho rùçng àùåc
trûng cuãa thûúng hiïåu Crest chûa àuã sùæc beán vaâ noá àaä phúát lúâ
caác nguöìn göëc khoa hoåc cuãa mònh. Jack Trout àaä nhêån xeát nhû
sau trong quyïín Thûúng hiïåu lúán, Rùæc röëi lúán cuãa öng:

Àêìu tiïn vaâ quan troång nhêët, Crest nïn luön nhùæm vaâo khña
caånh trõ liïåu nghiïm tuác trïn thõ trûúâng kem àaánh rùng. Àoá
laâ núi maâ hoå chiïëm nguå trong têm trñ cuãa ngûúâi tiïu duâng.
Khöng coá nûúác suác miïång hay laâm trùæng rùng maâ chó àún
thuêìn laâ cöng nghïå chùm soác rùng nghiïm tuác maâ thöi. Bêët
haånh thay, hoå vêîn khöng nhêån ra àûúåc àoá laâ con àûúâng maâ
hoå phaãi ài. Hoå vêîn tiïëp tuåc dêën sêu vaâo nhûäng hònh thûác
khaác nhau cuãa Crest.
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Thûåc tïë khi P&G khöng luön chuyïn têm vaâo viïåc hû muåc rùng,
hoå àaä nhêån lêëy töín thûúng khöng thïí traánh khoãi tûâ möåt thûá coân
tai haåi hún: sûå hû muåc thûúng hiïåu. Ngoaåi trûâ khi hoå möåt lêìn
nûäa kiïím soaát trúã laåi laänh vûåc khoa hoåc vaâ cung cêëp cho ngûúâi
tiïu duâng möåt thöng àiïåp duy nhêët vaâ kiïn trò (àûúåc baão àaãm
vúái möåt doâng saãn phêím coá àûúåc quan têm sêu sùæc), Colgate seä
laåi giaânh phêìn thùæng möåt lêìn nûäa trong cuöåc chiïën naây.
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Caác baâi hoåc tûâ Crest
• Àûâng laâm cho khaách haâng lêîn löån. P&G àaä nhêån ra rùçng

chó coá sûå àún giaãn múái laâm yïn loâng ngûúâi mua. “Àiïìu naây
cho thêëy chuáng töi àaä laâm cho ngûúâi tiïu duâng phaãi choån
lûåa khoá khùn àïën nhû thïë naâo trong bao nhiïu nùm qua”.
Àêy chñnh laâ thuá nhêån cuãa töíng giaám àöëc P&G, öng Durk
I Jager, vúái tuêìn baáo Business Week.

• Àûâng cung cêëp quaá nhiïìu saãn phêím. Chó coá 7,6% toaân böå
saãn phêím gia duång vaâ chùm soác thên thïí chiïëm àïën 84,5%
töíng maäi lûåc cuãa chuãng loaåi saãn phêím naây, theo thùm doâ
cuãa cöng ty tû vêën Kurt Salmon Associates. Cuäng thùm doâ
trïn cho biïët: hêìu nhû möåt phêìn tû caác loaåi saãn phêím trïn
trong möåt siïu thõ thöng thûúâng baán àûúåc ñt hún möåt àún
võ trong möåt thaáng.

• Loaåi trûâ caác saãn phêím sao cheáp. Theo möåt nghiïn cûáu khaác
cuãa Cöng ty tû vêën William Bishop, khi caác saãn phêím sao
cheáp bõ loaåi boã thò 80% khaách haâng vêîn khöng thêëy coá gò
khaác biïåt caã.

• Phaãi roä raâng. Caác thûúng hiïåu phaãi nhùæm àïën sûå roä raâng.
Noái caách khaác, chuáng phaãi giuáp ngûúâi tiïu duâng dïî choån mua
saãn phêím hún.

• Nhúá lêëy sûå kïë thûâa. “Àûâng bao giúâ mêët ài kyá ûác têåp thïí cuãa
baån”, Jack Trout khuyïn nïn nhû vêåy trong quyïín Thûúng
hiïåu lúán, Rùæc röëi lúán. Crest àaä phaãi hûáng chõu sûå suy giaãm
uy tñn thûúng hiïåu khi thêët baåi trong viïåc sao cheáp thaânh
cöng cuãa chiïën dõch ‘Chiïën thùæng viïåc kiïím soaát cao rùng’
cuãa thêåp niïn 1950. 
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24. Giêëm rûãa tinh chïë
tûå nhiïn cuãa Heinz

Laâm cho khaách haâng mú höì

All Natural Cleaning Vinegar (giêëm rûãa tinh chïë tûâ caác chêët tûå
nhiïn) cuãa Heinz khöng phaãi laâ mùåt haâng thûåc phêím àêìu tiïn
cuãa möåt haäng saãn xuêët thûåc phêím. Àûúåc Henry Heinz thaânh
lêåp tûâ nùm 1869, cöng ty àaä taåo nïn tïn tuöíi vúái viïåc baán ra
57 saãn phêím khaác nhau cuãa hoå – thûác ùn chêët lûúång töët, àoáng
goái sùén- vaâ vaâo thêåp niïn 80, hoå àaä quyïët àõnh múã röång
thûúng hiïåu cuãa mònh sang nhûäng haâng hoáa gia duång.

Mùåt haâng àêìu tiïn cuãa hoå laâ All Natural Cleaning Vinegar.
Möåt loaåi giêëm àa duång vúái biïíu tûúång maâu àoã vaâ doâng chûä
“Gúåi yá coá ñch nhêët cuãa Heloise”. Heloise laâ ngûúâi chõu traách
nhiïåm chuyïn muåc “Nhûäng gúåi yá cuãa Heloise”, möåt chuyïn
muåc toaân cêìu. Àêy laâ möåt liïn hïå hoaân toaân húåp lyá, Heloise àaä
rao truyïìn nhûäng chûác nùng àa duång cuãa giêëm tûâ nhiïìu nùm
qua nhû têíy vïët bêín, khûã muâi, chêët chuâi kñnh, trûâ kiïën, diïåt rïu
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möëc vaâ laâm tan bùng. Cöång thïm vúái sûå höî trúå naây, saãn phêím
cuäng nhêån àûúåc caác taác àöång tñch cûåc liïn quan àïën hoaåt àöång
PR tûâ phña baáo giúái – nhùæm vaâo goác àöå möi trûúâng cuãa saãn
phêím naây.

Bêët kïí nhûäng höî trúå tñch cûåc trïn, saãn phêím naây vêîn laâ
möåt thêët baåi hoaân toaân vaâ chûa bao giúâ vûúåt ra khoãi biïn giúái
nûúác Myä.

Khi caác nhaâ bònh luêån marketing cöë gùæng giaãi thñch taåi sao
loaåi giêëm naây laåi thêët baåi, hoå quy traách nhiïåm cho quan niïåm
‘thïë vò’ vïì möåt saãn phêím múái. Trong quyïín saách xuêët baãn nùm
1988, Marketing xanh: Cú höåi cho sûå Àöåt pha á, Jacquelyn
Ottman àaä duâng trûúâng húåp cuãa All Natural Cleaning Vinegar
àïí minh hoåa nhûäng quan àiïím thõ trûúâng àang thay àöíi
hûúáng vïì nhûäng saãn phêím thên thiïån vúái möi trûúâng: “Vúái
xanh saåch nhû möåt muåc tiïu di àöång, viïåc hoaåch àõnh trúã
thaânh phûác taåp; ngaânh cöng nghiïåp chó coá thïí àaáp ûáng nhanh
choáng nhû coá thïí vúái nhûäng yïu cêìu thõ trûúâng. Àiïìu naây àùåt
ra ruãi ro cuãa viïåc chaåy àua cuãa nhûäng saãn phêím thên thiïån vúái
möi trûúâng àïí phuåc vuå cho nhûäng khaách haâng nhaåy caãm trong
luác nhûäng khaách haâng àaåi chuáng khaác khöng chùæc chùæn vúái
nhu cêìu phaãi thay àöíi naây. Chöën thõ trûúâng xanh saåch àêìy rêîy
nhûäng vñ duå vïì viïåc xaác àõnh thúâi àiïím khöng hoaân haão”.

Ottman coân ài sêu hún nûäa àïí giaãi thñch vïì thêët baåi cuãa saãn
phêím cuãa Heinz:

Àûúåc giúái thiïåu nhû laâ àïí àaáp ûáng cho nhu cêìu múái phaát
hiïån vïì nöîi e ngaåi hoáa chêët, Cleaning Vinegar cuãa Heinz,
möåt phiïn baãn taác àöång keáp cuãa möåt saãn phêím thöng
thûúâng, àaä thêët baåi khi àûúåc giúái thiïåu trong caác siïu thõ
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nhû laâ möåt thûá thay thïë chêët têíy rûãa. Àaåi chuáng tiïu duâng
khöng biïët àûúåc phaãi duâng noá àïí laâm gò. Khöng nghi ngúâ
gò vïì viïåc vúái nhûäng nöî lûåc giaáo duåc vaâ marketing ngûúâi tiïu
duâng lúán hún seä laâm tùng cú may thaânh cöng; cú höåi saãn
phêím àûúåc sûã duång töët hún búãi chiïën lûúåc tòm kiïëm löî
höíng thõ trûúâng, viïåc phên phöëi saãn phêím trong caác cûãa
haâng thûåc phêím dinh dûúäng vaâ trong caác têåp biïíu mêîu saãn
phêím xanh saåch cho àïën khi naâo thõ trûúâng àaåi chuáng àûúåc
chuêín bõ têm lyá àuã àïí thñch ûáng vúái nhûäng cung ûáng vò yá
thûác sinh thaái.

Duâ sao cuäng coân coá lyá do khaác àïí giaãi thñch viïåc taåi sao ngûúâi
tiïu duâng laåi àaä cêín troång nhû vêåy. Búãi Heinz laâ möåt thûúng
hiïåu thûåc phêím. Nïëu cöng ty naây cung ûáng cho thõ trûúâng
möåt loaåi giêëm, ngûúâi ta dûå kiïën seä cho saãn phêím àoá vaâo moán
ùn cuãa hoå. Hoå seä khöng cho laâ seä tòm thêëy chuáng úã cuâng möåt
chöî vúái caác loaåi saãn phêím têíy rûãa.

Àûúng nhiïn laâ àöëi vúái Heinz, quyïët àõnh tung loaåi saãn
phêím naây ra thõ trûúâng laâ hoaân hoaân húåp lyá. Hún nûäa, hoå àaä
saãn xuêët giêëm tûâ trûúác röìi, taåi sao laåi khöng tùng cûúâng sûác
maånh cuãa loaåi saãn phêím naây àïí taåo thaânh möåt saãn phêím múái?
Nhû Ottman àaä giaãi thñch trong cuöën saách cuãa cö êëy, “nhiïìu
saãn phêím xanh saåch trïn thõ trûúâng ngaây nay laâ nhûäng caãi tiïën
hay biïën caách tûâ nhûäng saãn phêím àaä hiïån hûäu”.

Nhûng biïën caách cuãa saãn phêím nguyïn thuãy cuãa Heinz àaä
taách rúâi thûúng hiïåu ra khoãi àùåc trûng chñnh cuãa noá – möåt
nhaâ saãn xuêët thûåc phêím. Sûå thûåc laâ giêëm vaâ Heinz thûúâng
àûúåc liïn hïå vúái nhûäng gò coá thïí ùn àûúåc khiïën cho saãn phêím
caâng mú höì hún àöëi vúái khaách haâng. Noái caách khaác, All
Natural Cleaning Vinegar àûúåc nhêån thûác trïn möåt cùn baãn



100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi • 125

coá sùén laâ: giêëm Heinz coá thïí ùn àûúåc, saãn phêím chó coá thïí
àûúåc duâng àïí taái xaác nhêån nhêån thûác vïì Heinz nhû laâ möååt
nhaâ saãn xuêët thûåc phêím.

Rùæc röëi duy nhêët laâ loaåi giêëm naây khöng phaãi laâ möåt loaåi
thûác ùn. Vaâ kïët quaã laâ saãn phêím naây àaä phaãi hûáng chõu thêët baåi.

Caác baâi hoåc tûâ trûúâng húåp cuãa Heinz

• Baám vaâo caái maâ baån biïët. Nhûng quan troång hún laâ haäy
baám lêëy nhûäng gò maâ khaách haâng cuãa baån biïët. Nïëu baån laâ
möåt thûúng hiïåu thûåc phêím thò toaân böå saãn phêím cuãa baån
cuäng laâ thûác ùn. Vaâ nïëu möåt saãn phêím naâo àoá cuãa baån
khöng thïí ùn àûúåc thò noá cuäng seä khöng thïí baán àûúåc.

• Chó múã röång trong giúái haån nhêån thûác thûúng hiïåu cuãa
baån. Heinz coá thïí àûúåc liïn hïå thûúâng nhêët àïën söët caâ
chua, nhûng hoå cuäng coân coá nhiïìu thûúng hiïåu thaânh cöng
khaác nûäa vaâ vêîn thûúâng xuyïn tung ra saãn phêím múái. Heinz
cho thêëy baån coá thïí traãi röång thûúng hiïåu cuãa baån àïën mûác
töëi àa nhûng khöng àûúåc taách rúâi khoãi àùåc trûng chñnh hay
nhêån thûác vïì thûúng hiïåu cuãa baån.

• Chêëp nhêån möåt chiïën lûúåc tòm löî höíng thõ trûúâng cho möåt saãn
phêím. All Natural Cleaning Vinegar cuãa Heinz àûúåc phên
phöëi vaâ tiïëp thõ nhû möåt saãn phêím chñnh, mùåc duâ noá chó coá
thïí hêëp dêîn möåt thõ trûúâng phuå coãn con maâ thöi.
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25. Miller

Thûúng hiïåu múã röång khöng ngûâng 

Vaâo thêåp niïn 70, haäng bia Miller àaä phaãi àöëi mùåt vúái möåt vêën
àïì vïì hònh tûúång. Trong bao nùm qua hoå àaä võ thïë hoáa thûúng
hiïåu chñnh cuãa hoå, Miller High Life, nhû laâ möåt loaåi cham-
pagne cuãa bia. Caác nhaåc sô jazz àûúåc múâi trong caác chiïën dõch
quaãng caáo àïí àïì cao bia naây vaâ cuäng àïí cuãng cöë hònh aãnh phûác
taåp cuãa noá, nhûng kïët quaã laâ àaáng thêët voång.

Khi Business Week coá baâi viïët vïì cöng ty naây vaâo thaáng 11
nùm 1976, hoå àaä giaãi thñch vêën àïì àöëi vúái chiïën lûúåc market-
ing cuãa Miller: “Àûúåc baán tûâ nhiïìu nùm nay nhû laâ champagne
cuãa caác loaåi bia, High Life chó thu huát àûúåc möåt thõ phêìn
khöng àaáng kïí dên uöëng bia coá thu nhêåp cao vaâ phuå nûä –
nhûäng ngûúâi khöng thûåc sûå laâ nhûäng ngûúâi uöëng bia. (…) Coá
nhiïìu ngûúâi uöëng Miller, nhûng hoå khöng uöëng nhiïìu”.

Àïí khaác biïåt hoáa vúái caác àöëi thuã chñnh, Budweiser vaâ Coors,
Miller àaä phuå nûä hoáa thûúng hiïåu chñnh cuãa hoå vúái hy voång laâ
seä àaåt àûúåc möåt thõ phêìn lúán hún. Vaâ cöng ty naây bùæt àêìu hoåc
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têåp àûúåc nhûäng gò maâ
Marlboro àaä traãi nghiïåm tûâ
mêëy thêåp niïn trûúác khi hoå
thay thïë hònh aãnh nhûäng phuå
nûä huát thuöëc vúái hònh aãnh
chaâng cao böìi àêìy hònh tûúång.
Baâi hoåc àoá laâ: trong khi cöë
cöng vûún túái nhûäng khaách
haâng múái, hoå àaä xem nheå thõ
trûúâng chñnh cuãa mònh. Nhûng
moåi viïåc coá veã nhû suön seã thò
Philip Morris – öng chuã cuãa
thûúng hiïåu Marlboro àaä mua
laåi Miller. Cöng ty luác naây àaä
xaác àõnh àûúåc nhûäng gò hoå cêìn
phaãi laâm.

Cuäng nhû chaâng cao böìi Marlboro laâ möåt hònh tûúång
phoáng àaåi vïì nam tñnh vaâ thïë laâ quaãng caáo múái cho Miller
High Life àûúåc thiïët kïë àïí roä raâng laâ nam tñnh hún caác àöëi
thuã chñnh cuãa noá. Caác nhaåc sô jazz khöng coân nûäa maâ thay vaâo
àoá laâ hònh aãnh nhûäng ngûúâi cöng nhên àêìy nam tñnh àang
nöëc bia cûá nhû laâ khöng coân ngaây mai
phña trïn khêíu hiïåu vö nghôa: “Thúâi cuãa
Miller àaä àïën”. Cuâng tùng lïn vúái nam
tñnh laâ maäi lûåc, nùm 1977 High Life trúã
thaânh loaåi bia àûúåc yïu thñch thûá nhò úã
Myä. Nhûng duâ sao thò cuâng luác àoá, Miller
cuäng àûúåc ghi nhêån vúái möåt thaânh cöng
khaác cuãa Miller Lite.
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Diïåu kyâ laâm sao, Miller àaä sùæp xïëp àïí giúái thiïåu möåt loaåi bia
nùng lûúång thêëp maâ khöng laâm töín haåi àïën hònh aãnh nam tñnh
cuãa noá. Quaãng caáo àûúåc thûåc hiïån vúái nhûäng gûúng mùåt thïí
thao haâng àêìu vaâ doâng chûä “Têët caã nhûäng gò baån cêìn àïën úã
bia” àaä hïët sûác thaânh cöng. Miller Lite vûúåt lïn haång nhò trong
thõ trûúâng bia úã Myä, nhûng vêîn úã dûúái Budweiser.

Keám kyâ diïåu hún, moåi viïåc nhanh choáng trúã nïn roä raâng, thõ
phêìn tùng lïn cuãa Lite chó àïí buâ laåi cho thõ phêìn giaãm suát cuãa
High Life. Trong khi viïåc giúái thiïåu loaåi bia nheå vaâo nùm 1974
dêîn àïën sûå tùng trûúãng töíng maäi lûåc ngùæn haån thò vïì lêu daâi viïåc
naây àaä phaãi traã giaá bùçng töín thêët cuãa thûúng hiïåu chñnh. Àaåt
àïën àónh cao vaâo nùm 1979, vúái maäi lûåc hún hai mûúi triïåu
thuâng, High Life luác naây bùæt àêìu tuåt döëc khöng phanh.

Têët caã nhûäng gò maâ Miller hoåc àûúåc tûâ kinh nghiïåm naây laâ:
sûå thaânh cöng cuãa möåt thûúng hiïåu naây àûúåc traã giaá bùçng töín
thêët cuãa möåt thûúng hiïåu khaác. Nhû chuyïn gia marketing
Jack Trout àaä noái: “Trong têm trñ ngûúâi tiïu duâng, chó coá möåt
yá tûúãng vïì möåt thûúng hiïåu”. Nhûng Miller vêîn tiïëp tuåc traãi
thûúng hiïåu cuãa hoå ra àïën nhûäng hûúáng xa hún nûäa vaâ cuäng
vúái nhûäng kïët quaã khöng khaác gò mêëy. Nùm 1986, cöng ty
tung ra thõ trûúâng loaåi bia Miller Genuine Draft. Vaâ möåt lêìn
nûäa, àêy laåi laâ möåt thaânh cöng. Laåi thïm möåt lêìn nûäa, caác
thûúng hiïåu khaác cuãa Miller laåi phaãi chõu töín thêët. Nùm 1991,
maäi lûåc cuãa Miller Lite bùæt àêìu sa suát.

Tuy nhiïn, yá muöën àûa ra nhûäng thûúng hiïåu múái vêîn coân
àoá vaâ vêîn maånh meä nhû ngaây naâo. Duâ sao ài nûäa, nhûäng loaåi
bia múái cuãa Miller àûúåc tung ra thõ trûúâng cuäng laâm tùng
trûúãng maäi lûåc ngùæn haån cuãa cöng ty. Vaâ nhûäng hûúáng phaát
triïín ngùæn haån luön dïî nhêån thêëy hún laâ nhûäng gò chêåm chaåp
phaát triïín qua nhiïìu nùm, nhiïìu thêåp kyã.
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Thay vò taåo thaânh nhûäng thûúng hiïåu hoaân toaân múái, cöng
ty vêîn khöng ngûâng tung ra thõ trûúâng nhûäng thûúng hiïåu
phuå dûúái cuâng möåt tïn Miller. Vaâo thêåp niïn 70, ngûúâi tiïu
duâng chó coá möåt loaåi Miller High Life thò vaâo thêåp niïn 90 hoå
phaãi àûáng trûúác möåt sûå choån lûåa quaá nhiïìu. Hoå phaãi choån
khöng chó giûäa Miller, Budweiser vaâ Coors maâ laâ giûäa nhiïìu
loaåi bia khaác nhau cuäng cuãa haäng Miller.

Chuáng ta vêîn coá Miller High Life vaâ Miller Lite, röìi laåi thïm
nhûäng Miller High Life Lite, Miller Lite Ice, Miller Genuine
Draft, Miller Genuine Draft Lite vaâ coân nhiïìu nûäa vúái nhûäng
thûúng hiïåu chó töìn taåi trong möåt thúâi gian cûåc ngùæn nhû
Miller Clear. Àiïìu àaáng lo khöng phaãi laâ coá quaá nhiïìu thûúng
hiïåu Miller (mùåc duâ àoá cuäng laâ vêën àïì) maâ laâ nhûäng phiïn baãn
cuãa tûâng loaåi möåt chûá khöng phaãi laâ nhûäng biïën thïí cuãa möåt
thûúng hiïåu chñnh. (Möåt caách bêët ngúâ, àiïìu naây giaãi thñch taåi
sao Diet Coke laåi thaânh cöng trong khi New Coke laåi thêët baåi;
trong khi caái trûúác laåi chöëi boã nguöìn cöåi cuãa noá thò caái sau laåi-
laâ thûá böí sung hoaân haão cho thûúng hiïåu naây).

Nùm 1996, Miller quyïët àõnh laâm roä thïm trûúâng húåp naây
bùçng caách böí sung thïm möåt thûúng hiïåu múái nûäa vaâo múá saãn
phêím àaä coá, àoá laâ Miller Regular. Cöng ty àaä chûáng kiïën
thaânh cöng cuãa caác àöëi thuã vúái loaåi bia thöng thûúâng vaâ àaä
quyïët àõnh phaãi giaânh lêëy thõ phêìn riïng cuãa mònh. Noái caách
khaác, hoå muöën giúái thiïåu möåt loaåi bia àaåi diïån cho têët caã
nhûäng gò maâ Miller hiïån hûäu, maâ vaâo luác àoá àang laâ quaá nhiïìu.

Vêën àïì duy nhêët laâ vúái têët caã nhûäng thûúng hiïåu Miller
àang coá sùén trïn thõ trûúâng, viïåc tung ra thïm möåt Miller khaác
nûäa (thêåm chñ vúái möåt ngên saách marketing 50 triïåu àö la) seä
luön laâ möåt thaách thûác, àùåc biïåt laâ vúái möåt caái tïn khöng roä
raâng. Vúái vö söë Miller coá àùåc tñnh roä raâng àïí choån lûåa, hêìu hïët
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moåi ngûúâi vêîn yïn chñ rùçng loaåi Miller thöng thûúâng (Regular)
vêîn luön hiïån hûäu. Vaâ kïët quaãá laâ laåi thïm möåt thêët baåi thaãm
haåi, luác naây cöng ty àaä quyïët àõnh loaåi boã noá hoaân toaân.

Vêën àïì vïì sûå àùåc trûng , duâ sao vêîn coân àoá. Khi möåt ngûúâi
àïën quêìy rûúåu vaâ noái: “Cho töi möåt Budweiser” laâ hoaân toaân coá
thïí; nhûng khi hoå àïën vaâ noái: “Cho töi möåt Miller” laâ hoaân toaân
mú höì vaâ ngûúâi baán haâng buöåc phaãi hoãi laåi laâ loaåi Miller naâo.

Nhû Jack Trout àaä viïët trong quyïín saách nöíi tiïëng cuãa öng,
The New Positioning (Phûúng phaáp võ thïë hoáa múái), “caâng coá
nhiïìu biïën thïí cho möåt thûúng hiïåu, têm trñ caâng mêët têåp
trung vïì noá hún”. Miller khöng hïì coi thûúâng nhûäng khaách
haâng chñnh cuãa hoå, hoå chó àaánh àöë nhûäng khaách haâng naây maâ
thöi. Trong khi vaâo thêåp niïn 70, Miller àaä hoaân têët sûå thaânh
cöng vúái sûå têåp trung chùåt cheä hún thò luác naây, àêìu thiïn niïn
kyã múái, hoå àaä múã röång vûúåt quaá sûå nhêån thûác cuãa ngûúâi tiïu
duâng vïì hoå.

Trong khi àöëi thuã lêu àúâi cuãa Miller, Budweiser, àaä àêíy àùåc
trûng thûúng hiïåu thöng thûúâng cuãa hoå lïn têìm mûác múái cuãa
sûå àún giaãn (Phaãn aánh vúái möåt tûâ duy nhêët cuãa cêu chuã àïì
quaãng caáo: ‘Thêåt’), Miller vêîn khöën àöën vò thiïëu thöën sûå nhêt
quaán. Vò vêåy, mùåc duâ muâi võ cuãa bia coá thïí laâ tuyïåt vúâi nhûng
thûúng hiïåu vêîn àang chòm àùæm.

Caác baâi hoåc tûâ Miller

• Àûâng daân traãi thûúng hiïåu ra quaá mûác. “Àêíy maånh laâ töët,
àêíy maånh quaá mûác laåi trúã nïn xêëu”, chuyïn gia vïì thûúng
hiïåu Tom Peters àaä noái thïë. Cuäng nhû Al Ries vaâ Jack
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Trout àaä viïët trong quyïín 22 Quy luêåt Bêët biïën vïì
Marketing, “Ngaây nay, nïëu muöën thaânh cöng, baån cêìn phaãi
thu heåp sûå chuá têm cuãa baån laåi àïí xêy dûång möåt võ thïë trong
têm trñ cuãa khaách haâng tiïìm nùng”.

• Coá möåt thûúng hiïåu chñnh. AL Ries vaâ Jack Trout coá quyïìn
nhêën maånh àïën nhûäng vêën àïì tiïìm taâng cuãa viïåc múã röång
doâng saãn phêím, viïåc phên biïåt ra nhûäng cöng ty coá thïí laâm
àiïìu naây vaâ nhûäng cöng ty khöng thïí cuäng laâ quan troång.
Tûå thên viïåc múã röång khöng phaãi laâ xêëu. Vñ duå, khöng möåt
ai coá thïí cho laâ Diet Coke laâ möåt sûå múã röång thûúng hiïåu
tïå haåi. Ngay caã nhûäng àöëi thuã chñnh cuãa Miller cuäng lao vaâo
troâ múã röång naây, úã möåt giúái haån naâo àoá, Budweiser cuäng
àaä múã röång doâng saãn phêím cuãa hoå nhû Miller vêåy (Bud
Light, Bud Dry, Bud Ice …); nhûng hoå khaác vúái Miller, hoå
vêîn coá thûúng hiïåu chñnh Budweiser cuãa hoå. Trong khi àoá,
Miller chó trúã thaânh möåt töíng thïí cuãa vö söë thaânh phêìn.
Vaâo luác maâ cöng ty cöë cöng àiïìu chónh laåi trûúâng húåp naây
vúái viïåc tung ra Miller Regular, hoå àaä laâm quaá trïî.

• Hoåc têåp tûâ sai lêìm cuãa chñnh mònh. Miller roä raâng àaä quaá
quan têm àïën nhûäng thaânh cöng cuãa tûâng thûúng hiïåu múái
àïën mûác khöng nhêån thêëy taác àöång tiïu cûåc cuãa chuáng trïn
nhûäng thûúng hiïåu hiïån hûäu.

• Àöíi tïn thûúng hiïåu cuãa baån. Mùåc duâ Miller vêîn luön àûa
ra nhûäng thûúng hiïåu múái, hoå vêîn giûä nguyïn tïn Miller.
Nïëu hoå saáng taåo ra nhûäng tïn hoaân toaân múái cho tûâng loaåi
saãn phêím, ngûúâi tiïu duâng coá leä àaä khöng bõ nhêìm lêîn.
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26. Virgin Cola

Möåt thûúng hiïåu ài quaá xa

Nhiïìu thûúng hiïåu àaä thêët baåi khi hoå
chuyïín sang möåt chuãng loaåi khöng
phuâ húåp. Vñ duå nhû nûúác hoa
Harley Davidson àaä tûå chûáng toã
àoá laâ möåt sûå múã röång quaá xa.

Duâ sao thò Virgin cuãa nûúác Anh
cuäng coá veã nhû coá khaã nùng aáp duång
tïn thûúng hiïåu cuãa hoå cho bêët cûá möåt
thûá gò. Mùåc duâ àïë quöëc cuãa Richard Branson chó bùæt àêìu laâ
möåt nhaän hiïåu ghi êm, ngaây nay hêìu nhû hoå àaä bao truâm moåi
lônh vûåc – tûâ haâng khöng cho àïën nhûäng dõch vuå taâi chñnh.

Möåt baâi baáo àùng trïn möåt túâ baáo Anh, The Observer
(Ngûúâi quan saát) àaä giaãi thñch caách maâ caác thaânh viïn cuãa cöång
àöìng coá thïí söëng möåt “cuöåc söëng Virgin”.

Möîi buöíi saáng baån coá thïí thûác dêåy vúái maáy thu thanh Virgin,
mùåc quêìn aáo Virgin vaâo vaâ ài laâm trïn möåt chiïëc xe mua tûâ
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Virgin vúái tiïìn tûâ taâi khoaãn Virgin cuãa baån. Trïn àûúâng vïì
baån coá thïí gheá vaâo möåt phoâng têåp thïí duåc Virgin Active.
Cuöëi tuêìn baån coá thïí duâng àiïån thoaåi di àöång Virgin hay dõch
vuå Internet Virgin àïí thûã xem nhûäng raåp haát àõa phûúng seä
trònh chiïëu nhûäng gò. Nïëu baån ài nghó trïn möåt chuyïën bay
hay chuyïën taâu cuãa Virgin, baån coá thïí chúi game cuãa Virgin
vaâ chó taåm ngûâng àïí ài mua vöët-ka Virgin miïîn thuïë. Nïëu
baån gùåp gúä möåt ai àoá trïn baäi biïín vaâ moåi viïåc diïîn biïën töët
àeåp, bao cao su Virgin luön coá sùén taåi caác khaách saån. Vaâ khi
tònh yïu tröí hoa, baån coá thïí thaânh hön vúái lïî cûúái Virgin vaâ
mua cùn nhaâ àêìu tiïn cuãa mònh vúái tiïìn mûúån cuãa Virgin’.

Hêìu hïët caác trûúâng húåp múã röång chuãng loaåi saãn phêím cuãa
Virgin àïìu thaânh cöng. Nhûng cuäng coá àöi luác hoå àaä ài quaá xa.

Cuå thïí hún laâ vaâo giûäa thêåp niïn 90, tham voång cuãa Richard
Branson vïì thûúng hiïåu Virgin àaä trúã nïn roä raâng. “Töi muöën
Virgin àûúåc khùæp thïë giúái biïët àïën nhû laâ Coca-Cola”, Branson
tiïët löå tham voång cuãa mònh nhû thïë. Coân coá caách gò töët hún àïí
hoaân thaânh ûúác muöën naây hún laâ thêm nhêåp vaâo chñnh thõ trûúâng
nûúác cola. Vò vêåy öng naây àaä quyïët àõnh liïn kïët sûác maånh vúái
cöng ty Cott, möåt nhaâ saãn xuêët nûúác coá ga cuãa Canada, àïí saãn
xuêët nûúác cola dûúái tïn goåi Virgin. Àïí thûåc hiïån viïåc naây, öng ta
võ thïë hoáa thûúng hiïåu vúái àiïìu maâ öng ta muöën àïì cêåp “chuyïn
gia cola hai cûåc”. Nghôa laâ caã Coca vaâ Pepsi cuâng luác.

Ngay sau àoá coá nhûäng phaãn ûáng tûâ phña nhûäng ngûúâi biïët
roä vïì nhaâ saãn xuêët naây. “Laâm möåt ngûúâi tuyïët vaâo thaáng Baãy
úã Florida coân dïî hún laâ muöën cuâng luác laâ Coca vaâ Pepsi”, nhêån
xeát cuãa John Sicher, chuã baáo Beverage Digest, möåt êën phêím
thûúng maåi cuãa Myä. Nhûng Branson laåi coá veã haâi loâng vúái
nhûäng thaách thûác naây, vaâ tung ra saãn phêím naây úã thõ trûúâng
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Myä vúái möåt phong caách àêìy kõch tñnh. Öng ta laái möåt chiïëc
thiïët giaáp Sherman qua quaãng trûúâng Times úã New York vúái
muäi suáng nhùæm vaâo baãng quaãng caáo khöíng löì cuãa Coca-Cola,
vaâ cuäng dûång möåt baãng quaãng caáo Virgin Cola cao 40 böå
trûúác siïu cûãa haâng Virgin úã quaãng trûúâng Times.

Nhûng duâ sao thò loaåi cola múái naây cuäng phaãi vêåt vaä trïn caã
hai búâ cuãa Àaåi Têy Dûúng. Mùåc duâ àûúåc àõnh giaá thêëp hún hai
àöëi thuã chñnh cuãa noá tûâ 15 àïën 20 phêìn trùm nhûng Virgin
Cola cuäng khöng giaânh àûúåc bao nhiïu khaách haâng. Möåt phêìn
cuãa vêën àïì laâ úã khêu phên phöëi. Coca-Cola vaâ Pepsi àaä chùån
àûáng löëi vaâo cuãa Virgin Cola vúái nhûäng khöng gian kïå haâng
quan troång úã hún möåt nûãa nhûäng siïu thõ úã nûúác Anh. Trong
khi àoá, Coke àaä tùng gêëp àöi ngên saách cho chiïën dõch mar-
keting vaâ khuyïën maäi. Nhû nhûäng gò Rob Baskin, phaát ngön
viïn cuãa Coca-Cola Myä caãnh baáo: “Chuáng töi chêëp nhêån cuöåc
caånh tranh möåt caách nghiïm tuác”.

Cuöëi cuâng, Coca vaâ Pepsi vêîn nùæm vûäng lêëy thõ trûúâng maâ
hoå àaä toã ra laâ quaá maånh vaâ Virgin Cola àaä nhêån laänh lêëy thêët
baåi vaâ khöng thïí coá àûúåc maäi lûåc toaân cêìu nhû mong muöën.
Ngay caã úã quï nhaâ cuãa hoå, taåi nûúác Anh, thûúng hiïåu cuäng
chêåt vêåt múái giaânh àûúåc 3% thõ trûúâng vaâ hoå cuäng chûa hïì taåo
àûúåc möåt cùæc lúåi nhuêån naâo.
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Caác baâi hoåc tûâ Virgin Cola

• Nhûäng thûúng hiïåu maånh dûåa vaâo viïåc khai thaác nhûäng
àiïím yïëu cuãa àöëi thuã. “Chuáng töi thûúâng àïën vúái nhûäng
laänh vûåc maâ khaách haâng khöng àûúåc ûng yá, núi maâ caác àöëi
thuã àang caãm thêëy tûå maän” lúâi cuãa Branson trong chiïën
lûúåc thûúng hiïåu Virgin. Tuy nhiïn, Coca vaâ Pepsi coá thïí laâ
bêët cûá gò ài nûäa thò hoå cuäng khöng bao giúâ tûå maän.

• Phên phöëi laâ têët caã. Nïëu baån khöng thïí àûa saãn phêím cuãa
mònh àïën vúái caác kïå haâng thò baån seä khöng bao giúâ coá thïí
vûúåt qua àûúåc caác àöëi thuã.



136 • 100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi

27. Quêìn loát Bic

Chuyïån laå nhûng laåi coá thêåt. Nûúác hoa Harley Davidson.
Nûúác tinh khiïët Coors. Caã hai saãn phêím naây àïìu àûúåc àõnh
sùén cho thêët baåi búãi àaä gùæn tïn thûúng hiïåu cuãa mònh vaâo
nhûäng saãn phêím khöng liïn quan. Nhûng duâ sao thò giaãi
thûúãng vïì viïåc múã röång thûúng hiïåu möåt caách kyâ quaái nhêët
phaãi àûúåc trao cho Bic.

Cöng ty nöíi tiïëng khùæp thïë
giúái nhúâ vaâo nhûäng cêy buát bi,
nghôa laâ hoå àaä àuã nöíi tiïëng àïí
coá thïí duâng thûúng hiïåu cuãa
mònh cho möåt chuãng loaåi saãn
phêím khaác hùèn. Vaâ thêåt thïë, hoå
àaä tûâng thaânh cöng vúái höåp
queåt ga duâng möåt lêìn vaâ dao
caåo an toaân. Yïëu töë liïn kïët cuãa

chuáng laâ tñnh “duâng röìi boã”. Buát bi, höåp queåt vaâ dao caåo, têët
caã àïìu chó àïí duâng xong röìi vûát ài. Bic coá thïí lúåi duång hïå
thöëng phên phöëi àaä àûúåc thiïët lêåp hoaân haão cuãa mònh àïí baán
dao caåo vaâ höåp queåt úã cuâng nhûäng àaåi lyá baán buát bi cuãa hoå.
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Nhûng duâ sao khi Bic duâng tïn cuãa hoå cho möåt loaåi quêìn
loát phuå nûä, bao göìm möåt doâng saãn phêím quêìn loát duâng möåt
lêìn, hoå àaä khöng thïí hêëp dêîn àûúåc khaách haâng. Àöìng yá laâ àùåc
tñnh duâng röìi boã vêîn hiïån hûäu. Nhûng cuäng chó laâ vêåy maâ thöi,
ngûúâi tiïu duâng khöng hïì hònh dung ra àûúåc liïn hïå giûäa
nhûäng saãn phêím khaác cuãa Bic vaâ quêìn loát, búãi roä raâng laâ chuáng
khöng hïì coá tñ liïn quan naâo.

Vêën àïì chñnh laâ cöng ty naây àaä ngoan cöë trong viïåc duâng
tïn Bic. Nhû ngûúâi viïët saách marketing Al Ries àaä nhêån xeát,
duâng cuâng möåt tïn cho nhûäng chuãng loaåi saãn phêím khöng
liïn hïå vúái nhau coá thïí gêy ra nhûäng khoá khùn. “Nïëu baån àaä
coá àûúåc sûå nhêån biïët thûúng hiïåu maånh meä trong möåt doâng
saãn phêím, baån khöng thïí chuyïín sûå nhêån biïët naây sang möåt
doâng saãn phêím khaác”, öng tiïëp tuåc biïån luêån, “Tïn tuöíi coá sûác
maånh riïng cuãa chuáng, nhûng chó trong möi trûúâng maâ chuáng
àaä àûúåc nhêån biïët; möåt khi ra khoãi nhûäng möi trûúâng naây, khi
chuáng mêët ài sûå quan têm, chuáng cuäng mêët ài sûác maånh vöën
coá”. Mùåc duâ àiïìu naây khöng luön àuáng àöëi vúái moåi thûúng
hiïåu – Virgin roä raâng laâ möåt ngoaåi trûâ – nhûng noá laâ hoaân toaân
àuáng trong trûúâng húåp naây.

Hún nûäa, quêìn loát cuãa Bic yïu cêìu möåt hïå thöëng phên phöëi
khaác hùèn cuäng nhû möåt cöng nghïå saãn xuêët hoaân toaân khaác
biïåt. Höåp queåt, dao caåo vaâ buát bi àïìu möåt phêìn àûúåc taåo
thaânh tûâ cöng nghïå àuác nhûåa, vò vêåy coá thïí cuâng chia seã caác
nguöìn lûåc sùén coá. Caác vêën àïì vïì phên phöëi vaâ saãn xuêët cuâng
vúái thûåc tïë vïì chûác nùng cuãa saãn phêím àöì loát laâ hoaân toaân khaác
biïåt vúái nhûäng saãn phêím trûúác àoá cuãa Bic, àiïìu naây coá nghôa
laâ àöì loát Bic àaä àûúåc àõnh sùén cho möåt caái chïët súám suãa vaâ
chùèng àûúåc thûúng tiïëc bao nhiïu.
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Caác baâi hoåc tûâ àöì loát Bic

• Khai thaác nguöìn taâi lûåc hiïån hûäu. Nhûäng cuöåc múã röång
thûúng hiïåu khaác cuãa Bic taåo thaânh yá nghôa laâ búãi vò cöng
ty coá thïí lúåi duång lûåc lûúång baán haâng, kïnh phên phöëi,vaâ
cöng nghïå saãn xuêët sùén coá. Coân quêìn loát thò khaác hùèn.

• Tñnh àa daång. Sûå liïn hïå thûúng hiïåu cuãa Bic trong têm trñ
cuãa ngûúâi tiïu duâng chó àún giaãn khöng àuã àa daång àïí hoå
coá thïí àïën vúái möåt chuãng loaåi saãn phêím khaác hùèn.
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28. Hïå thöëng dûä liïåu
cuãa Xerox 

Xerox laâ möåt trong nhûäng cêu chuyïån thaânh cöng vïì viïåc
thiïët lêåp thûúng hiïåu cuãa thïë kyã 20. Cuäng tûúng tûå nhû nhiïìu
thaânh cöng khaác, Xerox khöng chó taåo nïn möåt saãn phêím maâ
hoå àaä saáng taåo ra caã möåt chuãng loaåi saãn phêím. Thêåt thïë, thaânh
cöng àaä khiïën cho tïn thûúng hiïåu cuãa hoå trúã thaânh möåt phêìn
trong ngön ngûä troâ chuyïån haâng ngaây. ÚÃ Myä, Xerox laâ möåt
àöång tûâ, àûúåc duâng khi ngûúâi ta sao cheáp giêëy túâ.

Chester Carlson laâ ngûúâi àaä bùæt àêìu cêu chuyïån naây. Nùm
1928, öng naây àaä saáng taåo ra viïåc sao chuåp giêëy túâ, möåt quaá
trònh maâ öng goåi laâ “xerography” (möåt thuêåt ngûä xuêët phaát tûâ
chûä La Tinh coá nghôa laâ “laâm khö” vaâ “viïët”). Nhûng maäi cho
àïën nùm 1947, viïåc “xerography” naây múái thûåc sûå trúã thaânh
möåt cöng cuöåc kinh doanh. Àoá laâ khi cöng ty Haloid úã New
York höåi kiïën vúái Carlson vaâ àûúåc trao baãn quyïìn àïí phaát triïín
möåt loaåi maáy sao chuåp. Möåt nùm sau, caác tûâ “xerox” vaâ
“xerography” àûúåc àùng kyá baãn quyïìn chñnh thûác.
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Nùm 1949 àaä chûáng kiïën sûå ra àúâi cuãa maáy
Xerox àêìu tiïn, goåi àún giaãn laâ Model A. Vaâi
nùm sau, cöng ty Haloid àöíi tïn thaânh Haloid
Xerox. Nùm 1959, hoå giúái thiïåu möåt saãn
phêím taåo nïn dêëu êën cuãa Xerox. Xerox 914 laâ
möåt maáy sao chuåp tûå àöång àêìu tiïn trïn giêëy
thûúâng, vaâ vò vêåy noá àaä thu huát àûúåc sûå chuá yá
cuãa giúái truyïìn thöng. Trong nhûäng thaáng
àêìu tiïn tung ra baán maáy sao chuåp naây, taåp chñ
Fortune àaä coá baâi viïët àêìy hûáng caãm vïì noá,
xem àoá nhû möåt saãn phêím “thaânh cöng nhêët
tûâng àûúåc tiïëp thõ úã Myä”.

Lúâi rao truyïìn vïì Xerox lan ài nhanh choáng vaâ chùèng bao lêu
sau noá trúã thaânh möåt cöng cuå khöng thïí thiïëu úã caác vùn phoâng.
Nùm 1961, cöng ty àùåt tïn laåi laâ cöng ty Xerox vaâ àûúåc niïm
yïët trïn Thõ trûúâng Giao dõch Chûáng khoaán New York. Nùm
1968, doanh thu cuãa Xerox àaåt àïën möåt tyã àö la. Nùm 1969,
Xerox trúã thaânh möåt cöí àöng chñnh cuãa Rank Xerox, hoaåt àöång
úã chêu Êu, vaâ caái tïn Xerox chñnh thûác trúã thaânh möåt thûúng
hiïåu toaân cêìu.

Nhûäng nùm sau àoá, hoå cuãng cöë danh tiïëng nhû möåt cöng
ty àöåt phaá kyä thuêåt bùçng caách múã ra trung têm Nghiïn cûáu
Xerox Palo Alto (Xerox PARC). Duâ sao thò trung têm nghiïn
cûáu naây cuäng laâ möåt chûáng nhêån cho tham voång múã röång cuãa
Xerox. Tûâ 1970, cöng ty baây toã tham voång múã röång ra khoãi
laänh vûåc sao chuåp sang xûã lyá dûä liïåu vaâ cöng nghïå vi tñnh. Nùm
1975, tham voång naây trúã thaânh hiïån thûåc vúái viïåc tung ra möåt
saãn phêím maáy tñnh, Xerox Data Systems, àûúåc nghiïn cûáu
phaát triïín taåi Xerox PARC. Àêy laâ möåt thêët baåi thï thaãm vaâ
Xerox àaä mêët toi 85 triïåu àö la. Duâ vêåy, böën nùm sau Xerox
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vêîn quyïët àõnh múã röång thûúng hiïåu cuãa hoå ra xa hún thõ
trûúâng sao chuåp, lêìn naây laâ viïåc tung ra maáy fax goåi laâ
Telecopier. Laåi thïm möåt thêët baåi thï thaãm khaác nûäa.

Vêën àïì khöng phaãi laâ tïn thûúng hiïåu cuãa Xerox quaá yïëu.
Ngûúåc laåi àoá laâ möåt thûúng hiïåu quaá maånh nhûng laåi liïn
quan quaá mêåt thiïët chó vúái caác loaåi maáy sao chuåp. Xerox khöng
chó laâ möåt cöng ty saãn xuêët ra maáy sao chuåp maâ baãn thên noá
chñnh laâ maáy sao chuåp. Bêët kïí laâ maáy sao chuåp naâo àoá àûúåc saãn
xuêët búãi Kodak hay Canon, ngûúâi ta vêîn coi àoá laâ möåt maáy
xerox. Thêåt thïë, àêy laâ êën tûúång àûúåc cuãng cöë búãi nhûäng nöî
lûåc marketing cuãa tûå thên Xerox. Trong rêët nhiïìu sö quaãng caáo
xuyïn suöët hai thêåp niïn 70 vaâ 80, hoå thûúâng àùåt ra cêu hoãi:
“Laâm sao àïí noái chuyïån vúái Xerox thêåt qua möåt baãn sao
Xerox?”, vaâ gúåi yá naây muöën noái: nïëu àoá khöng phaãi laâ möåt
Xerox thò noá khöng phaãi laâ thûá thêåt. Trong khi chiïën lûúåc naây
höî trúå cho viïåc baán nhûäng maáy sao chuåp, cuâng luác noá laåi cöåt
chùåt thûúng hiïåu vaâo vúái chuãng loaåi saãn phêím. Hún nûäa,
khöng möåt thûúng hiïåu naâo coá thïí tûå nhêån mònh laâ thûá àaåi
diïån duy nhêët cho hún möåt chuãng loaåi saãn phêím.

Àaä nhiïìu nùm, Xerox vêîn caånh tranh bùçng chñnh chêët lûúång
tuyïåt haão cuãa caác maáy sao chuåp. Vaâ khi bõ caác àöëi thuã baám
àuöíi, hoå bùæt àêìu caånh tranh bùçng chêët lûúång vûúåt tröåi cuãa
thûúng hiïåu. Vaâ khi möåt cöng ty chuyïín àöíi võ thïë tûâ möåt nhaâ
saãn xuêët thaânh möåt thûúng hiïåu toaân cêìu, noá phaãi söëng vúái
nhûäng hïå quaã cuãa chuyïín biïën naây. Cöng ty khöng thïí xêy
dûång nïn möåt nhêån thûác maånh meä röìi laåi chön vuâi nhêån thûác
àoá bùçng caách chuyïín sang möåt chuãng loaåi saãn phêím khaác. Nhû
Al Ries àaä tûâng nhùæc nhúãá: “Sûå khaác biïåt giûäa caác thûúng hiïåu
khöng phaãi laâ úã  saãn phêím, maâ laâ úã tïn cuãa saãn phêím. Hay
àuáng hún laâ úã nhêån thûác vïì nhûäng caái tïn”.
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Nhûng Xerox vêîn khöng chõu boã cuöåc. Thay vò vêåy, hoå cöë
cöng chùån àûáng vêën àïì laåi ngay tûâ àêìu. Trong möåt quaãng caáo
trïn taåp chñ daânh cho Dõch vuå Vi tñnh Xerox, hoå sûã duång khêíu
hiïåu: “Àêy khöng phaãi laâ vïì nhûäng maáy sao chuåp”. Nhûng roä
raâng laâ viïåc laâm naây chó laåi xaác nhêån êën tûúång rùçng thûúng hiïåu
Xerox chñnh laâ nhûäng maáy sao chuåp.

Trong thêåp niïn 80, Xerox cöë võ thïë hoáa hoå laåi nhû möåt nhaâ
cung cêëp caác saãn phêím vùn phoâng kyä thuêåt cao. Vaâo àêìu thêåp
niïn, cöng ty tung ra möt loaåi maáy vi tñnh caá nhên hay, nhû hoå
tûå nhêån, möåt maáy xûã lyá thöng tin. Laåi möåt lêìn nûäa, vïì cùn baãn
tuy saãn phêím khöng coá sai lêìm naâo, nhûng noá vêîn tiïëp tuåc thêët
baåi. Nhûäng thêët baåi tûúng tûå laåi xaãy ra khi Xerox cöë cöng tung
ra nhûäng hïå thöëng hoaåt àöång vùn phoâng nhû XTEN hay
Ethernet, nhûäng saãn phêím àûúåc thiïët kïë àïí caånh tranh vúái hïå
thöëng Satellite Business cuãa IBM. Caã hai hïå thöëng naây àïìu
thêët baåi trong viïåc taåo nïn möåt êën tûúång.

Bêët kïí nhûäng nöî lûåc töët nhêët cuãa Xerox trong cöng nghïå
vùn phoâng, ngûúâi tiïu duâng vêîn ngang ngaånh khöng chõu nhòn
nhêån hoå trïn bêët cûá möåt yá nghôa naâo khaác ngoaâi cöng nghïå sao
chuåp. Cho duâ cöng ty naây àaä àêìu tû vö khöëi tiïìn baåc vaâo laänh
vûåc saáng taåo caác hïå thöëng thöng tin vùn phoâng nhûng lônh vûåc
àaä àûúåc liïn hïå vúái möåt thûúng hiïåu cöng nghïå khaác – IBM.

Nhû vêåy, liïåu Xerox coá kiïn trò tiïëp tuåc cöng viïåc võ thïë
hoáa laåi thûúng hiïåu cuãa mònh trong thêåp niïn 80 hay khöng?
Möåt phêìn cuãa cêu traã lúâi coá thïí nùçm úã sûå hûáng thuá cuãa cöng
ty naây vúái caác mö hònh kinh doanh cuãa Nhêåt. Hoå coá nhûäng
liïn hïå chùåt cheä vúái Fuji vaâ coá möåt viïîn kiïën vïì phong caách
quaãn lyá cuãa ngûúâi Nhêåt. Quaã vêåy, viïåc múã röång thûúng hiïåu
úã Nhêåt laâ àiïìu bònh thûúâng, àùåc biïåt laâ àöëi vúái nhûäng cöng
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ty vïì cöng nghïå. Vñ duå, chó coá möåt vaâi laänh vûåc giaãi trñ taåi nhaâ
laâ khöng bõ chi phöëi búãi Sony. Coân Yamaha laâ möåt vñ duå khaác
vïì thaânh cöng khi múã röång thûúng hiïåu. Mùåc duâ cöng ty naây
khúãi sûå vaâo thïë kyã 19 chó vúái viïåc saãn xuêët àaân dûúng cêìm
nhûng hoå àaä khöng bõ buöåc chùåt vaâo lônh vûåc nhaåc cuå. Sau
60 nùm chó chuyïn laâm dûúng cêìm, cöng ty naây àaä múã röång
sang nhiïìu chuãng loaåi saãn phêím khaác vúái chó àöi chuát khoá
khùn. Khi nghô vïì Yamaha, baån nghô àïën nhûäng gò? Dûúng
cêìm? Organ? Xe gùæn maáy? Vaâ thûúâng thò baån seä nghô cuâng
luác àïën caã ba.

Caác cöng ty Têy phûúng khaác cuäng àaä bõ aãnh hûúãng búãi
phûúng caách thiïët lêåp thûúng hiïåu cuãa ngûúâi Nhêåt. Vñ duå nhû
Virgin, Richard Branson àaä nöíi tiïëng vò chó trñch caác thûúng
hiïåu nhû Mars chùèng haån, vò àaä khöng chõu khoaác tïn thûúng
hiïåu cuãa mònh cho bêët cûá möåt loaåi hònh saãn phêím naâo khaác:

Caái maâ töi goåi laâ “höåi chûáng Mars” àaä lêy nhiïîm àïën moåi
böå phêån marketing vaâ vùn phoâng quaãng caáo trïn àêët nûúác
naây. Hoå nghô laâ caác thûúng hiïåu chó liïn hïå àïën saãn phêím
vaâ viïåc múã röång bõ haån chïë trong möåt söë giúái haån nhêët àõnh.
Hoå dûúâng nhû buöåc phaãi quïn ài rùçng coá möåt ai àoá àang
chúi nhaåc vúái möåt cêy dûúng cêìm Yamaha, ài laâm vúái möåt
chiïëc xe Yamaha hay nghe nhaåc vúái möåt daân stereo
Mitsubishi trïn möåt chiïëc xe Mitsubishi vaâ ài ngang qua
möåt ngên haâng Mitsubishi.

Nhûng duâ sao thò Xerox cuäng laâ chuyïn biïåt hún so vúái Virgin
trong söë caác cöng ty Têy phûúng. Khöng nhû Xerox, Virgin
khöng phaãi gaánh chõu ruãi ro laâm suy yïëu thûúng hiïåu. Nhû
John Murphy, chuã tõch cuãa cöng ty tû vêën thûúng hiïåu quöëc
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tïë Interbrand àaä nhêån xeát: “Trûâ phi hoå àêìu àöåc möåt ai àoá hay
duâng tïn thûúng hiïåu cuãa hoå vúái nhûäng saãn phêím hoaân toaân
khöng phuâ húåp nhû quyä hûu böíng hay maáy sao chuåp. Töi cho
laâ thûúng hiïåu cuãa hoå khöng bao giúâ bõ suy yïëu”.

Nùm 1996, Murphy àaä phaãi cöë nuöët vaâo nhûäng gò mònh àaä
noái khi Virgin bùæt àêìu gia nhêåp vaâo thõ trûúâng quyä hûu böíng.
Nhûng duâ sao cuäng vêîn chûa coá dêëu hiïåu naâo vïì viïåc Virgin seä
caånh tranh cuâng vúái Xerox trong laänh vûåc maáy sao chuåp.

Thûåc tïë àún giaãn laâ hêìu hïët nhûäng thûúng hiïåu lúán àïìu chó
liïn hïå vúái möåt cung ûáng dõch vuå hay saãn phêím. Vúái Coca-Cola,
àoá laâ cola. Vúái Levi’s, àoá laâ Jean xanh. Coân vúái McDonald, àoá
laâ thûác ùn nhanh. Vaâ Xerox, àoá laâ maáy sao chuåp.

Xerox seä khöng bao giúâ laâ möåt Virgin hay möåt Yamaha,
nhûng hoå vêîn àang cöë sûác. Nhêån ra thûåc tïë naây, Jack Trout,
Töíng giaám àöëc cuãa cöng ty Trout and Partners àaä khuyïn
Xerox nïn têåp trung vaâo caái gò maâ hoå laâm töët nhêët. Trout cho
laâ Xerox coá thïí vêîn yïn võ vúái thõ trûúâng maáy sao chuåp vaâ vêîn
coá thïí laâ ngûúâi dêîn àêìu vïì cöng nghïå. Giaãi phaáp û? Àoá chñnh
laâ cöng nghïå la-ze. Jack Trout àaä viïët vïì viïåc naây nhû sau:

Töi úã àoá, àöëi mùåt vúái möåt phoâng àêìy nhên viïn marketing
vaâ kyä thuêåt àang laâm viïåc hïët sûác traách nhiïåm vúái chiïën lûúåc
vùn phoâng tûå àöång hoáa àaä àûúåc nöî lûåc tûâ nhiïìu nùm qua.
Töi àûúåc chó àõnh nhû möåt sûá giaã ngoaâi cuöåc àem àïën cho
hoå nhûäng tin tûác töìi tïå laâ nhûäng nöî lûåc trûúác àoá cuãa hoå àaä
trúã nïn vö ñch vaâ hoå chó nïn chuá têm àïën loaåi maáy in la-ze
têìm thûúâng thay vò nhûäng cöng cuå vùn phoâng sang troång.
Àoá khöng phaãi laâ möåt thöng àiïåp àûúåc hoan nghïnh lùæm.
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Àuáng vêåy, Trout nhanh choáng nhêån ra rùçng Xerox vêîn tin laâ
tûúng lai cuãa hoå àang úã möåt hûúáng khaác.

Cho àïën höm nay, 15 nùm sau, töi vêîn coân àoá möåt kyá ûác
söëng àöång vïì nhûäng gò àaä trao àöíi àïí chêëm dûát cuöåc hoåp
mùåt naây. Sau khi nghe nhûäng gò töi noái vïì maáy in la-ze,
möåt kyä sû tûâ phña sau àûáng dêåy vaâ noái rùçng in la-ze laâ möåt
caái muä àaä “löîi thúâi” vaâ tûúng lai cuãa Xerox laâ phaãi nhùæm
vaâo “sûå lùæng àoång cuãa i-on”. Töi hoãi àoá laâ gò vaâ öng naây
traã lúâi rùçng àiïìu àoá khoá hiïíu àöëi vúái möåt ngûúâi ngoaâi
nghïì, nhûng àoá laâ möåt cöng nghïå nhanh vaâ reã tiïìn. Töi àaä
traã lúâi gò àoá tûúng tûå nhû – khi àiïìu àoá xaãy ra, chuáng ta coá
thïí chuyïín àïën vúái in i-on. Nhûng bêy giúâ haäy bùæt àêìu vúái
la-ze vaâ in la-ze.

Vêåy àiïìu gò àaä xaãy ra? Theo nhû Trout thò moåi viïåc vêîn diïîn
tiïën theo àuáng yá hoå, vaâ möåt dûå kiïën àûúåc theo àuöíi nûäa àaä
khöng bao giúâ xaãy ra.

Quaã vêåy, chiïën lûúåc maâ Xerox tiïëp tuåc theo àuöíi sau buöíi
höåi kiïën àaáng buöìn àoá àaä khiïën hoå töín phñ haâng tyã àö la.
Mùåc duâ ngaây höm nay cöng ty naây dûúâng nhû àaä chêëp nhêån
söë phêån cuãa hoå nhû möåt “thûúng hiïåu maáy sao chuåp”,
nhûng hoå àaä tiïu hao nhiïìu nùm trúâi ài theo nhûäng con
àûúâng khöng lúåi nhuêån. Vaâ kïët quaã laâ: caác àöëi thuã cuãa hoå
nhû Canon vaâ IBM àaä ài àuáng hûúáng trïn con àûúâng dêîn
àïën thõ trûúâng maáy sao chuåp vúái nhûäng loaåi maáy töëc àöå cao.
Duâ sao nïëu Xerox coá thïí giûä àûúåc sûå têåp trung cuãa hoå vaâ
hûúáng nhûäng tham voång kyä thuêåt vaâo con àûúâng heåp,
nhûng vêîn laâ möåt thõ trûúâng àêìy lúåi nhuêån thò hoå vêîn coá thïí
chi phöëi thõ trûúâng naây trong tûúng lai.
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Caác baâi hoåc tûâ Xerox

• Biïët mònh laâ ai laâ àiïìu rêët quan troång. Sai lêìm chñnh cuãa
Xerox laâ cöë chuyïín thïí mònh thaânh möåt cöng ty thöng tin
theo phong caách IBM. Trong luác phêìn coân laåi cuãa thïë giúái
vêîn chó nhòn thêëy hoå nhû möåt nhaâ saãn xuêët maáy sao chuåp.

• Khöng ai biïët àûúåc tûúng lai. Cuöën tiïíu thuyïët xuêët baãn
nùm 1984 cuãa George Orwell noái vúái chuáng ta vïì nhûäng gò
xaãy ra trong thúâi gian noá àûúåc viïët hún laâ nhûäng gò cuãa nùm
1984. Tûúng tûå, nhûäng dûå kiïën kyä thuêåt vaâ kinh doanh
trong tûúng lai hiïëm khi trúã thaânh sûå thêåt. Vñ duå nhû khöng
ai coá thïí dûå kiïën sûå phaát triïín cuãa viïåc nhùæn tin SMS qua
àiïån thoaåi di àöång. Xerox àaä tiïu töën quaá nhiïìu thúâi gian
vaâ nùng lûúång àïí nhùæm àïën möåt tûúng lai khöng tûúãng.

• Thûúng hiïåu lúán hún saãn phêím. “Taâi saãn giaá trõ nhêët cuãa
cöng ty Xerox Myä trõ giaá 19,5 tyã àö laâ chñnh baãn thên caái
tïn Xerox”, theo nhêån xeát cuãa Al Ries. Nghôa laâ caái tïn
Xerox àûúåc gùæn liïìn möåt caách àöåc quyïìn vaâ gêìn nhû laâ lõch
sûã vúái maáy sao chuåp. Viïåc trung têm nghiïn cûáu Xerox
PARC àûúåc biïët àïën vúái nhûäng phaát triïín kyä thuêåt tñnh
toaán quan troång, nhû viïåc phaát minh ra chuöåt vi tñnh khöng
laâ vêën àïì gò caã. Àiïìu quan troång laâ sûå liïn hïå vúái caái tïn
thûúng hiïåu trong têm trñ cuãa ngûúâi tiïu duâng.
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29. Chiquita

Tïn tuöíi cuãa Chiquita àaä gùæn liïìn vúái nhûäng traái chuöëi kïí tûâ
nùm 1944, nùm maâ nhaâ cung cêëp traái cêy naây àûúåc thaânh lêåp.
Quaã vêåy, àoá laâ àõnh yá nguyïn thuãy cuãa thûúng hiïåu naây.
Khöng chó àïí thuác àêíy cöng chuáng ùn nhiïìu chuöëi hún maâ coân
laâ àïí hoå chó mua nhûäng traái chuöëi coá daán keâm nhaän hiïåu
Chiquita trïn àoá.

Nhûng trong thúâi gian gêìn àêy, sûå liïn hïå vúái chuöëi naây laâ
möåt àiïìu khöng àûúåc vinh dûå cho lùæm. Suy cho cuâng thò chuöëi
chó àaåi diïån cho möåt phêìn chia nhoã beá trong thõ trûúâng traái cêy
tûúi, khöng àïën möåt phêìn trùm. Hún nûäa, Chiquita cuäng àaä
tûâng chûáng kiïën nhûäng àöëi thuã cuãa hoå thaânh cöng trong viïåc
chuyïín tûâ viïåc baán traái cêy naây sang nhûäng laänh vûåc khaác hùèn.
Vñ duå nhû thûúng hiïåu Dole, sau nhiïìu nùm cêín troång tiïëp thõ
hoå àaä quyïët àõnh chuyïín àöíi àùåc trûng cöët loäi cuãa hoå ra xa
khoãi chuãng loaåi saãn phêím “traái thúm” àïí àïën vúái möåt thuöåc
tñnh töíng quaát hún “ngon vaâ böí”. Àiïìu naây coá nghôa laâ Dole
vêîn coá thïí thaânh cöng vúái caác chuãng loaåi traái cêy khaác cuäng
nhû vúái rau xanh.
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Trong nhûäng nùm gêìn àêy, Chiquita cuäng àang nöî lûåc
thoaát ra khoãi sûå liïn hïå hiïån hûäu àïí chuyïín sang nhûäng chuãng
loaåi saãn phêím liïn quan. Vñ duå nhû vaâo nùm 1987, hoå tung ra
thõ trûúâng saãn phêím thoãi nûúác eáp traái cêy àöng laånh Chiquita.
Cuöåc thûã nghiïåm naây laâ möåt thaãm hoåa thûåc sûå. Theo nhû
Business Week thò thêët baåi naây àaáng giaá hún 30 triïåu àö la.

Nhûng duâ sao thò Chiquita vêîn khöng ngûâng nöî lûåc. Möåt
thêåp niïn sau, hoå laåi tung ra thõ trûúâng doâng “nûúác eáp traái cêy
chua” nhûng cuäng khöng àaåt àûúåc gò àaáng kïí. Hoå cuäng àêìu
tû maånh vaâo möåt chiïën dõch quaãng caáo trïn truyïìn hònh toaân
nûúác Myäâ àïí thöng baáo vúái ngûúâi tiïu duâng rùçng hoå coân baán
nhiïìu thûá hún chûá khöng chó àún thuêìn coá chuöëi. Thêåt thïë,
doâng saãn phêím naây bao göìm nhiïìu thûá nhû lï, àaâo, bûúãi
chuâm, mêån, nho, àu àuã vaâ rau xanh. Nhûng sau chiïën dõch
quaãng caáo rêìm röå àoá, ngûúâi tiïu duâng vaâ nhûäng nhaâ baán leã vêîn
chó liïn hïå thûúng hiïåu cuãa hoå vúái chuöëi maâ thöi.

Moåi viïåc seä khöng àïën nöîi tïå haåi nïëu maäi lûåc vïì chuöëi cuãa
Chiquita vêîn tùng trûúãng töët àeåp. Nhûng Chiquita àaä töín thêët
nùång nïì vò nhûäng vêën àïì liïn quan àïën söë lûúång chuöëi vaâo cuöëi
thêåp niïn 90. Nùng suêët chuöëi cuãa Ecuador, àêët nûúác xuêët khêíu
chuöëi haâng àêìu thïë giúái, tùng hún gêëp àöi tûâ nùm 1990 àïën nùm
1999. Nguöìn cung ûáng tùng nhanh khiïën cho Chiquita buöåc
phaãi haå giaá. Vaâ kïët quaã laâ lúåi nhuêån giaãm thiïíu, núå nêìn tùng thïm.

Cuäng coân nhûäng vêën àïì khaác nûäa hoaân toaân nùçm ngoaâi têìm
kiïím soaát cuãa Chiquita. Cún baäo löëc Mitch àaä taân phaá hoaân
toaân hai àöìn àiïìn chuöëi cuãa Chiquita úã Honduras vaâ Ecuador
trong nùm 1998, viïåc phuåc höìi laåi hai àöìn àiïìn naây àaä ngöën
mêët cuãa Chiquita hún 75 triïåu àö la.
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Chiquita cuäng
chòm àùæm vaâo viïåc
thûa kiïån Höåi àöìng
Chêu Êu vò thiïn võ
àöëi vúái chuöëi àûúåc
tröìng úã vuâng Caribï,
nhûäng thuöåc àõa cuä
cuãa chêu Êu. Cuöåc
tranh caäi keáo daâi laâm
töín thêët nùång cho hoå
vaâ theo nhû Stephen
G Warshaw, Töíng
giaám àöëc kiïm Giaám
àöëc àiïìu haânh cuãa
Chiquita: trûúác nùm
1993 hoå chiïëm
khoaãng 40% thõ phêìn
trong thõ trûúâng
chêu Êu, nay thõ
phêìn naây co laåi chó coân 20%. Mùåc duâ chñnh saách cuãa EU vïì
buön baán chuöëi àaä thay àöíi vaâo nùm 2001, Warshaw vêîn höì
nghi vïì viïåc cöng ty coá thïí giaânh laåi àûúåc võ thïë chi phöëi thõ
trûúâng maâ hoå àaä tûâng coá thúâi nùæm giûä.

Caác vêën àïì taác àöång àïën ngaânh cöng nghiïåp chuöëi cuâng vúái
nhûäng moán núå khöng thïí thanh toaán - kïët quaã tûâ viïåc múã röång
- vaâ nhûäng nöî lûåc àïí cung ûáng nhiïìu saãn phêím hún cuãa hoå àaä
àêíy thûúng hiïåu Chiquita vaâo nhûäng rùæc röëi to lúán. Cho duâ
thêìn may mùæn àaä khöng coân móm cûúâi vúái Chiquita, nhûng
“phong caách chuöëi” - phong caách cuãa Chiquita vêîn luön coân
hiïån hûäu.
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Caác baâi hoåc tûâ Chiquita

• Phaãi traánh nhûäng trûúâng húåp khöng àuã taâi lûåc. Chiquita
nöî lûåc múã röång thûúng hiïåu cuãa hoå khi maäi lûåc cuãa chuöëi
bùæt àêìu suy giaãm. Viïåc laâm naây àaä dêîn cöng ty túái chöî núå
nêìn búãi hoå khöng thïí baán àuã söë chuöëi àïí coá thïí caáng àaáng
àûúåc chi phñ. Hoå cêìn phaãi phaát triïín röång hún ngoaâi chuöëi
àïí coá thïí àem laåi thïm lúåi nhuêån, nhûng cuäng cêìn phaãi coá
nhiïìu tiïìn hún múái coá thïí múã röång thûúng hiïåu. Àêy laâ
möåt trûúâng húåp khöng àuã taâi lûåc àiïín hònh.

• Khoá loâng maâ ruä boã nhûäng àùåc trûng coá tñnh lõch sûã. Cöng
ty àaä àûúåc liïn hïå vúái chuöëi tûâ thêåp niïn 40 vaâ sûå liïn hïå
naây thêåt khoá maâ ruä boã.

• Khöng bao giúâ coá thïí hoaân toaân kiïím soaát àûúåc möåt thûúng
hiïåu. Sûå phaát triïín cuãa möåt thûúng hiïåu chó coá thïí dûå àoaán
àûúåc àïën möåt mûác àöå naâo àoá maâ thöi. Möåt söë yïëu töë coá thïí
luön nùçm úã ngoaâi têìm kiïím soaát. Nhûäng nöî lûåc töën keám cuãa
Chiquita àïí àa daång hoáa khiïën cho thûúng hiïåu trúã nïn suy
yïëu, khöng thïí thñch ûáng àûúåc vúái nhûäng trûúâng húåp
khöng thïí traánh nhû laâ cún baäo Mitch, nùng suêët chuöëi
tùng voåt cuãa Ecuador vaâ sûå yïëu keám cuãa àöìng Euro laâ
nhûäng yïëu töë chöëng laåi nhûäng àöìng àö la cuãa Chiquita.

Àïí hiïíu roä àûúåc nhûäng ruãi ro cuãa viïåc múã röång thûúng hiïåu,
chuáng ta cuäng nïn lûúát qua thïm mûúâi trûúâng húåp thêët baåi khi
thûåc hiïån viïåc múã röång thûúng hiïåu cuãa caác cöng ty khaác.
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30. Rûúåu taáo 
Country Time

Nûúác chanh Country Time àûúåc
haäng thûåc phêím Kraft tung ra thõ
trûúâng vaâo nùm 1976 nhû möåt höîn
húåp böåt, nhanh choáng trúã thaânh saãn
phêím nûúác chanh baán chaåy nhêët úã caác
cûãa haâng taåp hoáa úã Myäâ. Hoå cuäng àaä
múã röång thaânh cöng doâng saãn phêím
vúái nûúác chanh Country Time Pink,
àûúåc giúái thiïåu vaâo nùm 1977. Nhûng
khi hoå quyïët àõnh duâng thûúng hiïåu nöíi tiïëng Country Time
vúái rûúåu taáo thò hoå laåi phaãi traãi nghiïåm thêët baåi àêìu tiïn cuãa
mònh. Mùåc duâ caác giaám àöëc thûúng hiïåu coá thïí cho rùçng
thûúng hiïåu chuã yïëu àûúåc liïn hïå vúái tñnh “võ ngon cöí àiïín”
(khêíu hiïåu quaãng caáo cuãa Country Time) – möåt thuöåc tñnh coá
thïí aáp duång hoaân toaân töët cho rûúåu taáo – nhûng trïn thûåc tïë
thò thûúng hiïåu chó coá yá nghôa àún giaãn laâ “nûúác chanh” àöëi
vúái hêìu hïët ngûúâi tiïu duâng.
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31. Aspirin cuãa 
Ben-Gay

Ben-Gay laâ möåt thûúng hiïåu nöíi tiïëng
khaác cuãa Myä. Àoá laâ möåt loaåi dêìu xoa boáp
giaãm àau. Thûúng hiïåu múã röång àêìu tiïn
cuãa hoå – Ultra Strengh Ben-Gay – laâ möåt
thaânh cöng, nhûng noá vêîn chuã yïëu laâ möåt saãn phêím tûúng tûå
chó àûúåc tùng cûúâng thïm tñnh nùng. Khi suy nghô vïì möåt caách
múã röång húåp lyá khaác nûäa, cöng ty cuöëi cuâng àaä àïën vúái yá
tûúãng Ben-Gay Aspirine. Duâ sao thò cöng ty cuäng coá thïí lúåi

duång hïå thöëng phên phöëi hiïån hûäu, hún nûäa
thûúng hiïåu vêîn àûúåc liïn hïå vúái sûå giaãm àau.
Töët thöi, àoá laâ àiïìu maâ cöng ty nghô. Vêën àïì
laâ thûúng hiïåu àaä àûúåc liïn hïå quaá chùåt cheä
vúái dêìu noáng àïën mûác khöng thïí chuyïín
àöíi. Khöng möåt ai coá thïí thñch thuá vúái yá

tûúãng nuöët vaâo miïång möåt saãn phêím Ben-Gay.
Vaâ kïët quaã laâ Ben-Gay Aspirine phaãi gaánh chõu thêët baåi.
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32. Nhûäng nhaâ haâng
cuãa àaâi phaát
thanh Capital

Thaáng 11 nùm 1996, àaâi
phaát thanh Capital cuãa
London tiïëp nhêån cöng ty
chuyïn doanh nhaâ haâng chuã
àïì My Kinda Town. Thay vò
giûä nguyïn tïn My Kinda
Town, cöng ty àaä quyïët
àõnh àöíi thaânh nhaâ haâng
chuã àïì Capital Radio. Cuäng
nhû vúái Planet Hollywood
(cuãa caác ngöi sao Hollywood) vaâ Fashion Cafeá (cuãa caác cö
ngûúâi mêîu), caác nhaâ haâng naây cuäng khöng bao giúâ coá thïí giûä
àûúåc möåt lûúång khaách haâng quay laåi thûúâng xuyïn. Mùåc duâ
Capital Radio coá thïí thu huát àûúåc haâng triïåu thñnh giaã nhûng
khöng mêëy ngûúâi coá thïí liïn hïå möåt àaâi phaát thanh vúái thûác
ùn – vaâ àûúng nhiïn laâ khöng thïí coá möåt liïn hïå nhû vêåy.
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33. Xe àaåp leo nuái cuãa
Smith & Wesson

Nhaâ saãn xuêët suáng
Smith & Wesson laâ möåt
thûúng hiïåu vö cuâng nöíi
tiïëng úã Myä. Khi hoå quyïët
àõnh khai thaác nhêån thûác
röång raäi naây bùçng caách tung
ra thõ trûúâng möåt doâng xe
àaåp leo nuái Smith
&Wesson, cöng ty naây roä
raâng àaä khöng nùæm vûäng
caác àiïìu luêåt vaâng cuãa viïåc

múã röång thûúng hiïåu. Nghôa laâ sûå múã röång phaãi coá sûå liïn kïët
vúái thûúng hiïåu chñnh. Phaãi coá möåt sûå liïn hïå naâo àoá giûäa saãn
phêím nguyïn thuãy (úã àêy laâ suáng) vaâ saãn phêím múã röång. Suáng
vaâ xe àaåp coá thïí cuâng àûúåc taåo thaânh vúái theáp, nhûng ngoaâi
yïëu töë àoá chuáng khöng coân chuát liïn hïå naâo khaác nûäa.



156 • 100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi

34. Sûäa chua
Cosmopolitan

Vêng, àuáng röìi. Cosmopolitan – taåp chñ vïì phuå
nûä coá söë lûúång baán lúán nhêët thïë giúái – tung ra
thûúng hiïåu sûäa chua riïng cuãa hoå. Mùåc duâ sûå
múã röång naây àaä thêët baåi (loaåi sûäa chua naây chó coá
mùåt trïn thõ trûúâng chó trong 18 thaáng), nhûng Cosmopolitan
àaä coá nhûäng thaânh cöng vúái nhûäng lêìn vûúåt raâo khaác. Vñ duå
nhû hiïån nay, Cosmopolitan laâ thûúng hiïåu vaãi traãi giûúâng lúán
thûá hai úã Anh. Sûå liïn kïët trong vñ duå trïn àaä quaá roä raâng. Möåt
liïn kïët vïì tñnh duåc. Hoå cuäng coá dûå dõnh múã nhûäng quaán caâ
phï Cosmopolitan, vaâ viïåc naây cuäng coá thïí phuâ húåp vúái àùåc
trûng “tñnh duåc vaâ thaânh phöë” cuãa Cosmopolitan.

“Töi khöng hïì ngaåc nhiïn khi sûäa chua Cosmo thêët baåi,”
Jane Wentworth, möåt nhaâ tû vêën cao cêëp cuãa cöng ty tû vêën
thûúng hiïåu Wolff Olins. “Bêët cûá möåt sûå múã röång thûúng hiïåu
naâo cuäng phaãi àaáng tin so vúái thûúng hiïåu meå. Caác cöng ty
duâng viïåc múã röång thûúng hiïåu àïí àaåt àïën nhûäng àöëi tûúång
múái vaâ àïí coá àûúåc hiïåu quaã nhiïìu nhêët tûâ caác chi phñ cöí àöång
cuãa hoå – nhûng àiïìu quan troång laâ khöng àûúåc laâm suy yïëu
thûúng hiïåu chñnh”.
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35. Tiïåm cùæt toác Lynx

Nùm 2000, phên böå Lever Fabergeá – súã hûäu thûúng hiïåu
chêët khûã muâi àaân öng Lynx múã phoâng chùm soác toác àêìu tiïn.
Ngûúâi laänh àaåo dûå aán tiïåm cùæt toác Lynx noái, “tûâ trûúác túái nay,
khi baån hoãi nhûäng ngûúâi treã vïì Lynx, baån seä nghe hoå nhùæc túái
àùåc trûng cuãa Lynx chûá khöng phaãi chêët khûã muâi”. Àûúåc
quaãng baá laâ “goác thiïn àûúâng”, cûãa tiïåm laâ möåt sûå phöëi húåp
giûäa möåt tiïåm cùæt toác thöng thûúâng vaâ möåt haânh lang troâ chúi
àiïån tûã. Cûãa tiïåm cuäng trûng baây caác mùåt haâng cuãa doâng saãn
phêím Lynx vaâ caác saãn phêím àûúåc thûúng hiïåu hoáa khaác. Mûúâi
böën thaáng sau, tiïåm cùæt toác àoáng cûãa.

“Viïåc múã röång thûúng hiïåu khöng àûáng vïì phña chuáng töi
– chuáng töi àùåt ra nhûäng muåc tiïu roä raâng cho moåi khúãi àêìu”,
möåt phaát ngön viïn cuãa Unilever tiïët löå vúái baáo Guardian.
“Tiïåm cùæt toác àaä taåo àûúåc cöng luêån nhûng àaä thêët baåi khi
khöng àaåt àûúåc nhûäng muåc tiïu cuãa mònh”.
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36. Kitchen Entrees
cuãa Colgate

Möåt trong nhûäng múã röång
thûúng hiïåu coá thïí noái laâ khúâ khaåo
nhêët cuãa Colgate àûúåc quyïët àõnh
khi hoå duâng tïn thûúng hiïåu cuãa
hoå cho möåt doâng saãn phêím thûác ùn
goåi laâ Colgate’s Kitchen Entrees.
Khöng cêìn phaãi noái nhiïìu, doâng
saãn phêím naây khöng bao giúâ cêët

caánh vaâ rúâi mùåt àêët cuãa nûúác Myä. YÁ tûúãng cuãa hoå àûúng nhiïn
laâ ngûúâi tiïu duâng ùn caác bûäa ùn Colgate vaâ àaánh rùng cuãa hoå
vúái kem àaánh rùng Colgate. Àiïìu àaáng ngaåi laâ àöëi vúái hêìu hïët
moåi ngûúâi thò caái tïn Colgate khöng hïì kñch thñch khêíu võ cuãa
hoå chuát naâo. Colgate cuäng àaä laâm möåt viïåc múã röång khaác
khöng thïí goåi laâ thaânh cöng vúái xaâ böng tùæm. Hoå khöng chó
thêët baåi trong viïåc löi keáo sûå chuá yá cuãa ngûúâi tiïu duâng maâ coân
laâm giaãm suát maäi lûåc kem àaánh rùng cuãa hoå.
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37. Nûúác ngoåt
LifeSavers Soda

Thaânh lêåp vaâo nùm 1912, LifeSavers laâ möåt trong nhûäng
thûúng hiïåu keåo àûúåc ûa chuöång úã Myä. Têåp trung vaâo caác muâi
võ khaác nhau cuãa keåo, cöng ty naây saãn xuêët gêìn ba triïåu thoãi
keåo möîi ngaây. Nhûng khi cöng ty naây saãn xuêët ra möåt loaåi
nûúác suãi boåt LifeSavers Soda thò àêy laâ möåt thêët baåi nùång nïì
cho duâ chuáng àaä chûáng toã laâ rêët ngon trong caác cuöåc thûã
nghiïåm. “Caái tïn LifeSavers laâm cho moåi ngûúâi coá êën tûúång
rùçng hoå seä uöëng möåt loaåi keåo loãng”.
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38. Kem àaánh rùng
cuãa Pond

Pond laâ möåt thûúng hiïåu kem thoa mùåt nöíi tiïëng, nhûng noá
àaä toã ra laâ khöng hïì nöíi tiïëng khi duâng tïn cuãa mònh cho möåt
loaåi kem àaánh rùng. Trong caác cuöåc thûã nghiïåm maâ ngûúâi
tham gia bõ bõt kñn mùæt, hoå àaä khöng thïí phên biïåt àûúåc hai
loaåi kem àaánh rùng Pond vaâ Colgate. Mùåc duâ Pond àaä tûâng
múã röång thaânh cöng thûúng hiïåu cuãa hoå (vúái caác saãn phêím xaâ
böng chùèng haån), nhûäng cuöåc múã röång naây àûúåc liïn kïët vúái
cuâng möåt hûúng võ. “Thuöåc tñnh chñnh cuãa kem àaánh rùng laâ
muâi võ, sûå khöng tûúng húåp giûäa muâi võ vaâ hûúng võ taåo thaânh
sûå khöng haâi hoâa trong têm trñ cuãa ngûúâi tiïu duâng”, Tiïën sô
M J Xavier, giaãng viïn marketing cuãa Viïån Marketing ÊËn Àöå
cho biïët, “Àöëi vúái hêìu hïët moåi ngûúâi, caác saãn phêím Pond laâ
nhûäng thûá gò àoá vïì hûúng võ vaâ sûå tûúi maát àïí duâng ngoaâi da”.
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39. Nûúác chanh 
Frito-Lay

Frito-Lay laâ möåt thûúng hiïåu
haâng àêìu vïì baánh snack mùån úã Myä.
Vaâ caái maâ ngûúâi ta thûúâng muöën
duâng chung vúái baánh snack mùån laâ
gò? Möåt loaåi nûúác giaãi khaát ngoåt.
Vêåy coân coá yá tûúãng naâo töët hún laâ möåt loaåi nûúác chanh Frito-
Lay? Mùåc duâ coá veã nhû laâ möåt sûå múã röång thûúng hiïåu hoaân
toaân húåp lyá nhûng nûúác chanh Frito-Lay àaä phaãi chuöëc lêëy
thêët baåi. Duâ sao thò Frito-Lay cuäng laâ möåt thûúng hiïåu gêy cho
ngûúâi ta caái caãm giaác khaát, vò vêåy noá hoaân toaân àöëi nghõch vúái
nûúác chanh. Tûâ quan àiïím cuãa ngûúâi tiïu duâng thò möåt loaåi
nûúác traái cêy khöng coá liïn hïå gò vúái nhûäng saãn phêím cuãa
Frito-Lay.

Trûúác àêy, caác thûúng hiïåu luön biïët roä võ trñ cuãa chuáng.
Harley Davidson laâ mö tö. Coca-Cola laâ nûúác ngoåt vaâ Colgate
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laâ kem àaánh rùng. Ngaây nay moåi thûá àïìu coá thïí tröån lêîn. Laâm
nhû laâ cuöåc söëng hiïån àaåi ngaây nay coân chûa àuã phûác taåp, caác
thûúng hiïåu coân cöë laâm cho moåi viïåc röëi rùæm thïm vúái viïåc taåo
thaânh vö söë nhûäng àùåc trûng khaác nhau. Coá àöi luác viïåc laâm
naây laâ hiïåu quaã. Vñ duå nhû trûúâng húåp Caterpillar (haäng
àöång cú) vúái doâng saãn phêím thúâi trang àaä chûáng toã thaânh
cöng cuãa hoå. Nhûng thûúâng hún, caác thûúng hiïåu phaãi rêët
chêåt vêåt khi bùæt àêìu chuyïín sang nhûäng chuãng loaåi saãn phêím
khöng liïn hïå. Sûå lêîn löån àùåc trûng thûúng hiïåu khöng chó
gêy ra lêìm lêîn cho ngûúâi tiïu duâng maâ coân laâm mêët giaá trõ
cuãa thûúng hiïåu chñnh.
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CHÛÚNG 5

Nhûäng thêët baåi
trong quan hïå
cöng chuáng
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Coá thïí dûå àoaán rùçng caác thûúng hiïåu phaãi coá ñt nhêët möåt
lêìn hûáng chõu tai hoåa trong voâng àúâi cuãa chuáng. Nïëu

möåt thûúng hiïåu naâo àoá nöíi tiïëng, tai hoåa cuãa chuáng seä laâ àêìu
àïì cuãa caác phûúng tiïån truyïìn thöng.

Trong hêìu hïët caác trûúâng húåp, tai hoåa khöng thïí laâm chïët
àûúåc thûúng hiïåu. Nïëu cöng ty àûáng àùçng sau thûúng hiïåu
àoá haânh àöång möåt caách traách nhiïåm vaâ nhaåy caãm, thò tai hoåa
thûúâng coá thïí àûúåc thaáo gúä nheå nhaâng. Nïëu cöng ty àoá thêët
baåi trong viïåc naây, cöng chuáng thûúâng seä khoá maâ tha thûá.
Theo nhû möåt thùm doâ úã Myä thò 95% ngûúâi traã lúâi àïìu phaãn
ûáng vò sûå döëi traá cuãa cöng ty vïì tai hoåa chûá khöng phaãi vò baãn
thên tai hoåa àoá. Nïëu cöng ty àûa ra nhûäng thöng tin àuáng
àùæn, ngûúâi tiïu duâng seä tön troång hoå vò sûå trung thûåc àoá.

Pepsi-Cola àaä tûâng phaãi àöëi mùåt vúái vuå viïåc möåt öëng chñch
bõ phaát hiïån ra trong möåt chai Pepsi. Toaân thïí àöåi nguä baán
haâng cuãa hoå àïìu àûúåc hoåc têåp vïì trûúâng húåp naây àïí coá thïí traã
lúâi cho nhûäng thùæc mùæc cuãa khaách haâng. Baáo chñ cuâng luác cuäng
phöí biïën trûúâng húåp naây trïn caác phûúng tiïån truyïìn thöng.
Vaâ kïët quaã laâ hoå àaä chùån àûáng àûúåc möåt trûúâng húåp xêëu
khöng àïí noá trúã nïn tïå haåi hún.

Möåt söë cöng ty khaác, àaä thu xïëp caác trûúâng húåp tûúng tûå
khöng àûúåc töët nhû vêåy. Hoå tin laâ phûúng caách töët nhêët àïí
loaåi trûâ möåt thaãm hoåa laâ tûâ chöëi sûå hiïån hûäu cuãa noá. “Tai hoåa
û, tai hoåa naâo?” àoá thûúâng laâ phaãn ûáng cuãa hoå. Vaâ àûúng
nhiïn laâ caách phaãn ûáng naây chñnh xaác laâ àiïìu maâ cöng chuáng
dûå kiïën. Vò vêåy, nhûäng cöng ty sùén loâng cung cêëp sûå thêåt vaâ
khöng gò khaác hún laåi àûúåc ghi nhêån vò sûå tiïëp thu thùèng thùæn
cuãa hoå.
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Hún nûäa, chòa khoáa cuãa viïåc quaãn lyá thûúng hiïåu thaânh
cöng laâ khaã nùng cung cêëp cho ngûúâi tiïu duâng nhûäng gò maâ
hoå muöën. Thöng thûúâng thò àoá coá nghôa laâ viïåc cung cêëp saãn
phêím vaâ dõch vuå töët. Nhûng trong nhûäng luác coá tai biïën, àiïìu
naây coá nghôa laâ cung cêëp sûå thêåt.

Àûúng nhiïn laâ khöng coá möåt cöng ty naâo laåi chaâo àoán möåt
tai hoåa, nhûng trûúâng húåp naây cuâng luác laåi laâ möåt cú höåi vaâ
cuäng laâ möåt àe doåa. Àoá chñnh laâ luác àïí thiïët lêåp hay huãy hoaåi
loâng tin. Nïëu möåt cöng ty phúi baây sûå thêåt vïì möåt sûå kiïån tiïu
cûåc, hoå seä dïî àûúåc tin tûúãng hún sau àoá trong nhûäng nöî lûåc
giúái thiïåu nhûäng àiïìu tuyïåt vúâi cuãa thûúng hiïåu. Quan hïå
Cöng chuáng (PR) chñnh xaác laâ: quan hïå vúái cöng chuáng chûá
khöng phaãi laâ laâm ngú hoå ài.

Nùm 1999, cöng ty meå cuãa Dunkin Donuts, Allied
Domecq, àöëi mùåt vúái sûå phiïìn toaái tûâ möåt trang web àùng taãi
yá kiïën ngûúâi tiïu duâng khi cöng ty naây nhêån ra laâ noá xuêët hiïån
chñnh thûác trïn hêìu hïët nhûäng miïìn truy cêåp chñnh. Thay vò
boã mùåc web site naây vúái hy voång àún giaãn laâ noá röìi seä tûå àöång
mêët ài, Allied Domecq vaâ Dunkin Donuts lùæng nghe web site
chöëng àöëi naây vaâ thûúâng xuyïn traã lúâi cho nhûäng thùæc mùæc cuãa
hoå bùçng thû àiïån tûã riïng. Nhûäng khaách haâng khöng haâi loâng
àûúåc cung cêëp phiïëu haâng miïîn phñ hay giaãm giaá vaâ thêåm chñ
coân àûúåc thu xïëp àïí caác giaám àöëc cûãa haâng àõa phûúng gùåp
gúä tûâng ngûúâi möåt.

Web site àûúåc hònh thaânh tûâ möåt khaách haâng bêët maän,
David Felton, àïí thoãa maän cún giêån vò dõch vuå khaách haâng töìi
tïå cuãa Dunkin Donuts, àaä nhanh choáng trúã thaânh möåt nguöìn
giao tiïëp hûäu ñch cho cöng ty. Hoå thêåm chñ àaä thu xïëp àïí mua
laåi web site naây àïí chuyïín noá thaânh möåt dõch vuå àaáp ûáng nhu
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cêìu khaách haâng. Felton sau àoá àaä khùèng àõnh lyá do baán web
site naây laâ vò nhûäng àaáp ûáng tñch cûåc cuãa cöng ty vúái nhûäng
thùæc mùæc vaâ bònh phêím cuãa khaách haâng. Ngaây nay web site naây
vêîn àang hoaåt àöång vaâ laâ möåt nguöìn cung ûáng giaá trõ vaâ böí
ñch cho caã Dunkin Donuts vaâ khaách haâng cuãa hoå.

Do àoá, Dunkin Donuts khöng chó àaä chùån àûáng möåt
trûúâng húåp tai hoåa maâ coân giaânh àûúåc möåt phûúng caách múái
àïí lùæng nghe khaách haâng cuãa hoå. Caác vñ duå trong phêìn coân laåi
cuãa chûúng naây laâ vïì nhûäng cöng ty àaä khöng quaãn lyá àûúåc
möëi Quan hïå Cöng chuáng möåt caách hiïåu quaã, vaâ hïå quaã laâ àaä
thöíi buâng ngoån lûãa lïn hún laâ dêåp tùæt chuáng ài.
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40. Exxon

Khöng noái möåt lúâi

Nhiïìu cöng ty vaâ töí chûác àaä tûâng phaãi àöëi phoá vúái möåt khuãng
hoaãng trong thúâi gian töìn taåi cuãa hoå. Duâ sao cuäng chó coá möåt
söë ñt àaä thïí hiïån sûå vö traách nhiïåm vaâ thiïëu khaã nùng àöëi vúái
möåt sûå kiïån quan troång. Cöng ty xùng dêìu Exxon laâ möåt trong
nhûäng trûúâng húåp naây.

Nùm 1989, taâu chúã dêìu Exxon Valdez gùåp tai naån vaâ laâm
traân dêìu ra úã bïn ngoaâi búâ biïín Alaska. Chó trong möåt thúâi
gian ngùæn, möåt lûúång dêìu àaáng kïí cuãa 1.260.000 thuâng àûúåc
vêån chuyïín àaä loang ra mùåt biïín taåo thaânh möåt vuå traân dêìu lúán
nhêët trong lõch sûã nûúác Myä.
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Vaâo luác sûå cöë xaãy ra, möåt ngûúâi khöng àûúåc pheáp àiïìu
khiïín con taâu trong nhûäng vuâng biïín tûúng tûå, thuyïìn phoá ba
- Gregory Cousins àang úã trong khoang laái. Tung tñch cuãa
thuyïìn trûúãng Joseph Hazelwood trong luác àoá khöng àûúåc
giaãi thñch. Möåt àiïìu tra viïn cuãa àöåi baão vïå búâ biïín àaä laâm xeát
nghiïåm maáu cuãa caã hai ngûúâi naây. Kïët quaã laâ nöìng àöå rûúåu
trong maáu cuãa viïn thuyïìn trûúãng laâ vûúåt mûác cho pheáp cho
duâ luác àoá àaä laâ taám tiïëng àöìng höì sau sûå cöë. Viïn thuyïìn
trûúãng naây sau àoá àaä bõ phaåt vaâ kïët aán 90 ngaây tuâ giam, möåt
baãn aán maâ nhiïìu ngûúâi cho laâ coân quaá nheå.

Nhûäng nöî lûåc kiïím soaát vuå traân dêìu àaä laâ chêåm chaåp ngay
tûâ luác khúãi àêìu. “Nhûäng ûáng phoá àêìu tiïn laâ khöng àuã àïí
ngùn chùån vaâ khöng phuâ húåp àöëi vúái nhûäng ào lûúâng vïì lûúång
dêìu traân”, möåt viïn thanh tra cuãa cú quan Baão töìn Möi trûúâng
Alaska cho biïët, “24 giúâ sau thaãm hoåa, chuáng töi vêîn chûa thêëy
àûúåc dêëu hiïåu vïì möåt kïë hoaåch ngùn chùån àêìy àuã”. Theo nhû
nhûäng ngûúâi quan saát thò Exxon àaä thïí hiïån quaá ñt vaâ quaá trïî.
Khöng chó trong nhûäng nöî lûåc ngùn chùån vuå traân dêìu maâ cöng
ty naây coân tûâ chöëi húåp taác vúái baáo giúái. Chuã tõch Lawrence
Rawl cuãa Exxon àaä quaá nghi ngúâ giúái truyïìn thöng nïn àaä coá
nhûäng phaãn ûáng phuâ húåp vúái caách suy nghô àoá.

Möåt vaâi giúâ sau sûå cöë, caác phoáng viïn àaä traân ngêåp khu vûåc
naây àïí thûåc hiïån viïåc àûa tin cuãa hoå. Möåt phaát ngön viïn cuãa
Exxon chó vaâo sûå hiïån hûäu cuãa quy trònh ngùn chùån àïí thay
cho cêu traã lúâi vïì nhûäng gò seä diïîn biïën. Nhûäng quy trònh maâ
sau àoá caác àoaån phim truyïìn hònh cho thêëy laâ vö ñch. Khi àûúåc
yïu cêìu phoãng vêën trïn truyïìn hònh, Rawls àaä traã lúâi laâ öng ta
khöng coá thúâi gian cho nhûäng chuyïån linh tinh àoá.

Trong luác cöng ty coá nhûäng khúãi àêìu hoaân toaân bêët lúåi vúái
baáo giúái nhû vêåy thò trïn mùåt biïín, cöng cuöåc ngùn chùån vuå
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traân dêìu ài vaâo chöî bïë tùæc. Khoaãng 240.000 thuâng dêìu àaä traân
ra mùåt biïín, haâng triïåu thuâng khaác trïn con taâu vêîn coân àoá.
Trong hai ngaây àêìu, vúái thúâi tiïët yïn bònh, chùèng coá àûúåc bao
nhiïu àöång thaái cho cuöåc ngùn chùån dêìu traân. Cuöåc traân dêìu
naây àaä lan röång ra vaâ laâm öë bêín hún 12 dùåm vuöng mùåt biïín.

Möåt tuêìn sau àoá, Exxon vêîn ngêåm tùm. Töíng thöëng Bush
tuyïn böë cuöåc traân dêìu laâ möåt thaãm kõch vaâ Frank Iarossi,
Giaám àöëc chuyïín vêån cuãa Exxon bay àïën thõ trêën Valdez àïí
chuã trò möåt cuöåc hoåp baáo. Cuöåc hoåp baáo trúã nïn töìi tïå khi möåt
ñt chûáng cúá töët àeåp àûúåc Exxon àûa ra lêåp tûác bõ phaãn àöëi búãi
nhûäng con mùæt nhên chûáng cuãa caác nhaâ baáo vaâ ngû dên coá mùåt
taåi hiïån trûúâng.

John Devens, Thõ trûúãng cuãa thõ trêën Valdez, bònh luêån
rùçng cöång àöìng caãm thêëy bõ phaãn böåi vò nhûäng phaãn ûáng cuãa
Exxon àöëi vúái thaãm hoåa. “Bao nhiïu nùm qua hoå luön hûáa seä
laâm moåi viïåc àïí doån saåch möåt vuå traân dêìu vaâ gòn giûä chêët
lûúång àúâi söëng cuãa chuáng töi. Töi thêëy roä raâng laâ luác naây
chuáng töi àang àöëi mùåt vúái möåt sûå huãy hoaåi hoaân toaân möi
trûúâng söëng cuãa mònh”. Ngay caã Stephen McAlpine, Thöëng
àöëc bang Alaska cuäng cho rùçng öng vö cuâng thêët voång trûúác
àaáp ûáng cuãa Exxon trong vuå naây, “cho duâ hoå coá noái gò, töi
cuäng khöng thïí tin àûúåc nûäa”.

Cuöëi cuâng, öng chuã cuãa Exxon cuäng buöåc phaãi xuêët hiïån
trïn truyïìn hònh. Khi àûúåc hoãi vïì nhûäng nöî lûåc sau hïët àïí doån
saåch ö nhiïîm trong buöíi phoãng vêën trûåc tiïëp, Rawls toã ra
hoang mang. Hoáa ra öng naây khöng hïì àïí yá àïën nhûäng viïåc
naây vaâ cho thêëy möåt thûåc tïë laâ cöng viïåc cuãa möåt võ chuã tõch
khöng phaãi laâ àïí àoåc caác baáo caáo tûúng tûå. Öng ta àöí löîi cho
baáo chñ thïë giúái laâ àaä laâm cho thaãm hoåa trúã thaânh quaá àaáng
hún. Àõnh phêån thï thaãm cuãa Exxon thïë laâ hoaân têët.
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Caác hïå quaã cho Exxon vïì caã thaãm hoåa lêîn caách maâ hoå thu
xïëp noá laâ hïët sûác to lúán. Töíng chi phñ chi cho thaãm hoåa traân
dêìu naây laâ 7 tyã àö la. Phêìn lúán laâ tiïìn phaåt vò vö traách nhiïåm
vúái cöång àöìng.

Tuy khoá maâ lûúång àõnh, nhûng töín thêët vïì tiïëng tùm cuãa
cöng ty coân nghiïm troång hún. Exxon àaä tûâ võ trñ möåt cöng ty
xùng dêìu lúán nhêët thïë giúái rúi xuöëng haång ba. ‘Exxon Valdez’
trúã thaânh àöìng nghôa vúái sûå ngaåo nghïî têåp thïí vaâ cêu chuyïån
vêîn coân àûúåc rao truyïìn àïën caã nùm sau. Trong cuöåc thùm doâ
úã Myä vaâo nùm 1990, 65% ngûúâi traã lúâi àaä cho laâ cuöåc traân dêìu
Valdez laâ yïëu töë chñnh laâm gia tùng nhêån thûác cuãa cöng chuáng
vïì nhûäng vêën àïì möi trûúâng.

Caác baâi hoåc tûâ Exxon

• Söëng vúái lúâi hûáa cuãa baån. Exxon àaä thêët baåi trong viïåc minh
chûáng nhûäng khaã nùng hiïåu quaã àïí thu xïëp thaãm hoåa – vaâ
hoå cuäng cho thêëy khaã nùng traánh neá möåt khi vêën àïì khöng
coá chûáng cûá roä raâng.

• Haânh àöång nhû möåt cöng dên töët. Exxon àaä toã ra thúâ ú vúái
sûå huãy hoaåi möi trûúâng vaâ vò vêåy cuäng khöng laâm àûúåc bao
nhiïu àïí höî trúå cho trûúâng húåp cuãa cöng ty.



100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi • 171

41. McDonald’s vaâ
phiïn xûã Mclibel

Cuâng vúái sûå lúán maånh cuãa thûúng hiïåu, McDonald’s àaä trúã
thaânh möåt öng keå trong giúái kinh doanh. Cuâng vúái Coca-Cola
vaâ Marlboro, hoå laâ möåt trong söë ñt caác thûúng hiïåu àûúåc nhêån
biïët trïn khùæp thïë giúái. Nhû hoå khùèng àõnh, chuöîi nhaâ haâng
thûác ùn nhanh cuãa hoå laâ àaåi diïån cho töí chûác dõch vuå thûåc
phêím thaânh cöng nhêët trïn thïë giúái. Hiïån taåi, hoå coá khoaãng
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25.000 nhaâ haâng McDonald’s trïn khùæp thïë giúái vaâ haâng ngaây
phuåc vuå khoaãng 40 triïåu thûåc khaách.

Thûúng hiïåu naây àaä àaåt àïën võ thïë thöëng trõ chó vúái möåt
cöng thûác àún giaãn nhûng hïët loâng phaát triïín noá. Nhû Des
Dearlove vaâ Stuart Crainer giaãi thñch trong quyïín The
Ultimate Book of Business Brands - Quyïín saách töëi thûúång vïì
caác thûúng hiïåu kinh doanh - sûå àún giaãn laâ bñ mêåt nùçm àùçng
sau nhûäng thaânh cöng cuãa thûúng hiïåu.

Henry Ford àaä hoaân thiïån viïåc saãn xuêët saãn phêím haâng loaåt;
McDonald’s àaä hoaân thiïån viïåc saãn xuêët phuåc vuå haâng loaåt.
Hoå àaä laâm àûúåc nhû vêåy qua sûå kïët chùåt vúái nhûäng niïìm tin
àún giaãn. Chêët lûúång, saåch seä vaâ tñnh nhêët quaán laâ cùn cú
cuãa thûúng hiïåu McDonald’s. (…) Möåt nhaâ haâng
McDonald’s úã Nairobi, Kenya tröng cuäng giöëng y nhû möåt
McDolnald’s úã Warsaw - Ba Lan hay úã Battle Creek,
Michigan. (…) Vïì taác àöång, tñnh nhêët quaán cuãa thûúng
hiïåu chñnh laâ yïëu töë khaác biïåt àöåc àaáo cuãa noá’.

Nhûng duâ sao thò vaâo thêåp niïn 90, con àûúâng bùçng phùèng
trûúác mùåt cuãa McDolnald’s àaä bùæt àêìu nöíi lïn nhûäng chöî gêåp
ghïình. Mùåc duâ hoå vêîn coân àoá vûúng miïån cuãa võ vua thûác ùn
nhanh nhûng cöng ty cuäng àaä traãi nghiïåm möåt söë bûúác luâi
àaáng kïí. Àoá laâ thêët baåi cuãa nhûäng saãn phêím múái nhû laâ Arch
Deluxe (àaä àïì cêåp trong chûúng 2) vaâ vö söë nhûäng àuång chaåm
vúái nhûäng nhaâ hoaåt àöång möi trûúâng, nhûäng ngûúâi chöëng chuã
nghôa tû baãn vaâ nhiïìu ngûúâi chöëng àöëi khaác. Möåt trûúâng húåp
àaáng ghi nhêån cuäng nhû keáo daâi nhêët trong caác cuöåc àöëi àêìu
naây laâ vuå kiïån phó baáng liïn quan àïën Helen Steel vaâ Dave
Morris.
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Mùåc duâ maäi cho àïën nùm 1994, vuå kiïån vêîn chûa àûúåc àûa ra
xûã nhûng trûúâng húåp naây xoay quanh möåt têåp nhêån àõnh àûúåc
tung ra vaâo nùm 1986 búãi töí chûác Hoâa bònh Xanh London, möåt
nhoám àöåc lêåp cuãa töí chûác Hoâa bònh Xanh Thïë giúái. Têåp nhêån
àõnh naây têåp trung vaâo möåt söë àïì taâi möi trûúâng vaâ xaä höåi nhû
taân aác vúái thuá vêåt, quaãng baá saãn phêím xa vúái sûå thêåt (trong caác
chiïën dõch quaãng caáo nhùæm vaâo treã em cuãa McDonald’s), phaá
rûâng vaâ nhûäng aãnh hûúãng xêëu àïën sûác khoãe cuãa nhûäng saãn phêím
McDonald’s.

Nhûng cuäng seä chùèng coá bao nhiïu ngûúâi biïët àûúåc nöåi
dung cuãa têåp saách naây nïëu McDonald’s khöng àûa vuå viïåc ra
toâa. Ngay caã Naomi Klein, möåt nhaâ bònh luêån chöëng thûúng
hiïåu hoáa vaâ taác giaã cuöën No Logo cuäng xaác àõnh rùçng têåp nhêån
àõnh naây àûúåc phên phöëi búãi Helen Steel vaâ Dave Morris laåi
thiïëu hùèn nhûäng chûáng cúá vûäng chùæc vaâ vúái nhûäng quan têm
àaä löîi thúâi.

Chiïën dõch chöëng laåi cöng ty cuãa töí chûác Hoâa bònh Xanh
London roä raâng laâ àûáng trïn quan àiïím cuãa nhûäng ngûúâi
ùn chay: möåt viïîn kiïën roä raâng nhûng laåi khöng coá bao
nhiïu ngûúâi uãng höå. Àiïìu laâm cho vuå McLibel àûúåc biïët
àïën nhû möåt chiïën dõch trïn mûác bònh thûúâng so vúái nhûäng
cöng ty bõ nhùæm àïën khaác nhû Nike vaâ Shell khöng phaãi laâ
vò chuöîi nhaâ haâng thûác ùn nhanh àaä laâm vúái caác con boâ, caác
khu rûâng hay ngay caã caác cöng nhên cuãa hoå. Àiïìu laâm cho
noá àûúåc nhùæc àïën chñnh laâ vò nhûäng gò maâ McDonald’s àaä
laâm vúái Helen Steel vaâ Dave Morris.

Nhûäng haânh àöång àêìu tiïn cuãa McDonald’s àïí chöëng laåi hai
ngûúâi “phó baáng Mac” naây laâ qua nhûäng túâ rúi vaâo nùm 1990.
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Trïn thûåc tïë, cöng ty àaä kïët töåi phó baáng cho nùm ngûúâi hoaåt
àöång chöëng àöëi nhûng ba trong söë àoá àaä ruát lui vaâ lïn tiïëng
xin löîi. Àöëi vúái Steel vaâ Morris, nguy cú vïì phaáp lyá cuäng àöìng
thúâi cuäng laâ möåt cú may cho hoå. Vuå kiïån coá thïí, vaâ àaä laâ nhû
vêåy, cung cêëp möåt bïå phoáng töët cho caác quan àiïím cuãa hoå hún
laâ viïåc phên phaát nhûäng têåp nhêån àõnh cuãa hoå bïn ngoaâi caác
nhaâ haâng McDonald’s.

Vaâ cuöëi cuâng, vuå viïåc àaä trúã thaânh möåt vuå kiïån keáo daâi nhêët
trong lõch sûã phaáp lyá Anh quöëc vúái 313 ngaây phên xûã. Cuâng
vúái sûå phaát triïín cuãa vuå kiïån, sûå quan têm cuãa giúái truyïìn
thöng cuäng gia tùng. Vaâ thêåt nhanh, haâng triïåu ngûúâi àïìu biïët
roä vïì nhûäng gò àûúåc tranh caäi trong toâa aán. Tûâng cêu möåt
trong têåp nhêån àõnh àûúåc àûa ra àïí tranh caäi vaâ möí xeã khöng
chó trong phaáp àònh maâ coân úã caã caác phoâng ghi nhêån tin tûác
trïn toaân thïë giúái. Trong cuöën No Logo, Naomi Klein àaä nhêën
maånh àïën baãn chêët keáo daâi cuãa vuå kiïån:

Vúái 180 nhên chûáng àûúåc múâi àïën lêëy cung, cöng ty àaä traãi
qua hïët tuãi höí naây àïën tuãi höí khaác khi caã phiïn toâa àûúåc
nghe nhûäng chuyïån nhû ngöå àöåc thûåc phêím, qua mùåt phaáp
luêåt, cho ngûúâi thêm nhêåp vaâo thaânh phêìn cuãa Hoâa bònh
Xanh London…

Duâ àûáng vïì phña naâo ài nûäa, hêìu hïët caác nhaâ bònh luêån àïìu
àöìng yá rùçng vuå kiïån caâng keáo daâi, McDonald’s caâng thûúng
töín. Thûåc tïë cuãa bêët cûá möåt yïëu töë naâo trong vuå kiïån cuäng quaá
phûác taåp àïí coá thïí hiïíu àûúåc roä raâng – vaâ höì sú cuãa vuå kiïån
naây lïn àïën hún möåt ngaân trang.

Khi phaán quyïët cuöëi cuâng àûúåc thöng baáo vaâo ngaây 19
thaáng 6 nùm 1997, McDonald’s coá thïí gûúång cûúâi vúái chiïën
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thùæng khi Steel vaâ Morris bõ buöåc phaãi böìi thûúâng cho moåi töín
haåi. Nhûäng vu caáo trong cuöën nhêån àõnh àöí löíi cho
McDonald’s vïì ngöå àöåc thûåc phêím, ung thû vaâ sûå ngheâo khoá
cuãa thïë giúái thûá ba àûúåc xeát laâ vö cùn cûá.

Nhûng duâ sao McDonald’s cuäng khöng thïí laâm gò vúái
nhûäng töín thêët àaä xaãy ra do vuå kiïån keáo daâi. Quaã thïë, mùåc duâ
Steel vaâ Morris phaãi böìi thûúâng 60.000 baãng Anh nhûng söë
tiïìn àoá laâ quaá nhoã so vúái nhûäng gò McDonald’s àaä phaãi chi ra
vò nhûäng hoaåt àöång Quan hïå Cöng chuáng tiïu cûåc (chûa kïí
àïën nhûäng chi phñ cho vuå kiïån).

Coá möåt àiïìu, nguyïn baãn têåp nhêån àõnh - Chuyïån gò àaä xaãy
ra vúái McDonald’s - nay àaä trúã thaânh möåt mùåt haâng cuãa caác nhaâ
sûu têìm vúái hún ba triïåu baãn àûúåc baán ra úã Anh. Trang web
McSpotlight cung cêëp hún 20.000 trang ghi cheáp cuãa vuå kiïån.
Töín thêët coân keáo daâi hún nûäa vúái viïåc tung ra quyïín saách àûúåc
àoán nhêån röång raäi cuãa John Vidal, McLibel: Vùn hoáa Baánh mò
keåp thõt úã toâa aán. Vaâ coân nûäa, vö söë nhûäng chûúng trònh truyïìn
hònh nhùæm vaâo vuå kiïån nhû kõch baãn ba giúâ àöìng höì McLibel
cuãa Channel 4.

Vò vêåy, duâ cho McDonald’s coá thùæng úã phiïn toâa nhûng hoå
laåi thua trong cuöåc chiïën truyïìn thöng, giöëng nhû nhêån xeát
cuãa Naomi Klein:

Àöëi vúái Helen Steel vaâ Dave Morris cuâng nhûäng ngûúâi uãng
höå hoå, vuå McLibel khöng phaãi laâ viïåc thùæng thua úã phiïn
toâa maâ laâ laâm sao duâng möåt phiïn toâa àïí giaânh àûúåc cöng
luêån. Àûáng bïn ngoaâi möåt nhaâ haâng McDonald’s úã London
vaâo möåt chiïìu thûá Baãy, Steel vaâ Morris vêîn coá thïí tiïëp tuåc
thoãa maän nhûäng nhu cêìu vïì têåp nhêån àõnh Chuyïån gò àaä xaãy
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ra vúái McDonald’s cuãa hoå. Caác túâ rúi cuãa McDonald’s àaä bùæt
nguöìn cho têët caã.

Sau hïët thò vuå kiïån McLibel àûúåc duâng nhû möåt nhùæc nhúã cho
nhûäng cöng ty khaác vïì têìm quan troång cuãa sûå ‘nhêån thûác
thûúng hiïåu’. Thûåc tïë khöng taåo thaânh vêën àïì maâ laâ nhêån thûác
cuãa giúái truyïìn thöng vïì McDonald’s múái taác àöång àïën àõnh
kiïën cuãa cöng luêån, cho àïën ngaây nay vuå McLibel vêîn lûu laåi
möåt vïët öë cho danh tiïëng toaân cêìu cuãa McDonald’s.

Caác baâi hoåc tûâ chuyïån McLibel

• Àûâng coi thûúâng sûác maånh cuãa Internet. Caác uãng höå viïn
cuãa chiïën dõch McLibel coá khaã nùng àïí tûå töí chûác lêëy qua
maång. Caác thûúng hiïåu cêìn phaãi àõnh hûúáng vaâ àaáp ûáng sûå
chó trñch trïn maång möåt caách tñch cûåc. “Bêy giúâ laâ thúâi àaåi
truyïìn thöng hai chiïìu,”, chuyïn gia Internet Esther Dyson
giaäi baây, “Khaách haâng phaãn höìi laåi cho cöng ty, nhên viïn
phaãn höìi laåi cho caác öng chuã vaâ ngûúâi baán phaãn höìi laåi cho
nhaâ cung cêëp”. Internet àem nhûäng ngûúâi chöëng àöëi vaâ
nhûäng khaách haâng buöìn loâng àïën vúái nhau, àiïìu maâ trûúác
àêy trong thúâi àaåi truyïìn thöng möåt chiïìu khöng thïí laâm
àûúåc. Theo nhû lúâi cuãa Doc Searles, ngûúâi àöìng saáng lêåp ra
möåt trong nhûäng cöng ty quaãng caáo haâng àêìu úã thung luäng
Silicon vaâ laâ àöìng taác giaã cuãa cuöën The Cluetrain Manifesto,
“Àiïìu maâ trûúác àêy thûúâng chó àïí noái cho möåt ngûúâi baån,
thò nay coá thïí àïën vúái toaân thïë giúái. Töëc àöå cuãa viïåc truyïìn
miïång ngaây nay chó bõ giúái haån búãi töëc àöå goä baân phñm cuãa
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ngûúâi rao truyïìn”. Noái caách khaác, khi möåt ngûúâi muöën
truyïìn baá quan àiïím cuãa hoå thò caác cöng ty hêìu nhû khöng
laâm àûúåc gò nhiïìu àïí ngùn chùån.

• Nïn hiïíu laâ sûác maånh taâi chñnh khöng coân maånh nhû trûúác
àêy nûäa. Theo quan àiïím trïn vïì sûác maånh cuãa Internet thò
caác nguöìn taâi chñnh khöng coân àuã maånh àïí dêåp tùæt sûå chó
trñch. “Möåt trong nhûäng sûác maånh chñnh cuãa caác nhoám aáp lûåc
ngaây nay laâ khaã nùng khai thaác nhûäng cöng cuå cuãa cuöåc caách
maång truyïìn thöng. Viïåc ûáng duång röång raäi nhûäng cöng cuå
toaân cêìu nhû Internet laâm giaãm thiïíu lúåi thïë maâ nhûäng ngên
saách têåp thïí àem laåi trûúác àêy”, Peter Verhille cuãa cöng ty
Quan hïå Cöng chuáng Entente International àaä nhêån àõnh
nhû thïë.

• Chuá têm vaâo nhêån thûác cuãa cöng luêån. Trong khi nöî lûåc
taåo thaânh möåt chûáng cúá àïí chöëng laåi nhûäng ngûúâi hoaåt
àöång vò Hoâa bònh Xanh, McDonald’s laåi àaä nhêën maånh àïën
nhûäng nguyïn cúá cuãa hoå.
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42. Perrier vaâ 
sûå ö nhiïîm benzene

Duâ möåt cöng ty coá cêín
troång àïën àêu thò sûå viïåc
xêëu vêîn coá thïí xaãy ra cho
caác thûúng hiïåu cuãa hoå.
Möåt phêìn nùçm trong têìm
kiïím soaát cuãa cöng ty laâ viïåc
hoå quyïët àõnh ûáng phoá vúái
thaãm hoåa ra sao khi noá xaãy
ra.

Möåt trong nhûäng cöng
ty quan têm nhêët àïën
nhûäng khaã nùng quaãn lyá
thaãm hoåa laâ Johnson &
Johnson. Khi möåt vêën àïì
naãy sinh vúái möåt thûúng
hiïåu cuãa hoå, Johnson &
Johnson lêåp tûác ghi nhêån vaâ
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khöng bao giúâ cöë cöng che giêëu noá. Vñ duå nhû khi thûúng hiïåu
thuöëc giaãm àau Tylenol cuãa hoå bõ leán luát cho àöåc chêët vaâo taåi
möåt siïu thõ úã Myä. Johnson & Johnson lêåp tûác coá haânh àöång,
hoå thu höìi toaân böå saãn phêím Tylenol àûúåc baây baán úã moåi núi
chûá khöng chó úã siïu thõ maâ vêën àïì naãy sinh.

Trong luác àang thu höìi, cöng ty thöng baáo hoå seä khöng àûa
thuöëc giaãm àau Tylenol ra thõ trûúâng trúã laåi möåt khi saãn phêím
chûa àûúåc baão àaãm an toaân töët hún. Àiïìu naây coá nghôa laâ
Tylenol phaãi àûúåc àoáng trong bao bò baão àaãm khöng tiïm
nhiïîm vaâ cöng ty phaãi àoáng goái toaân böå nhûäng viïn thuöëc naây
laåi trong giêëy baåc. Àûúng nhiïn laâ caã viïåc thu höìi lêîn àoáng goái
laåi laâ möåt töín phñ lúán àöëi vúái cöng ty nhûng àoá chó laâ möåt mêët
maát ngùæn haån nhanh choáng àûúåc àïìn buâ bùçng thûåc tïë laâ viïåc
thûúng hiïåu Tylenol àûúåc baão vïå lêu daâi. Möåt söë chuyïn gia
coân cho rùçng thûúng hiïåu Tylenol àaä hûúãng lúåi tûâ thaãm hoåa
àoá búãi ngûúâi tiïu duâng hoaân toaân haâi loâng vaâ tin tûúãng vúái sûå
àaáp ûáng cuãa cöng ty trong vuå viïåc naây.

Khöng phaãi moåi thaãm hoåa thûúng hiïåu àïìu àûúåc quaãn lyá
möåt caách hiïåu quaã. Nùm 1990, möåt lûúång àöåc chêët benzene
cao bõ phaát hiïån trong nhûäng chai nûúác tinh khiïët Perrier.
Cöng ty naây khöng coân caách naâo khaác hún laâ thu höìi nhûäng
chai Perrier trúã laåi. Trong voâng möåt tuêìn lïî, hoå àaä phaãi tiïu
huãy 160 triïåu chai trïn toaân thïë giúái.

Nhûng duâ sao khi baáo chñ múái phaát hiïån ra vêën àïì, cöng ty
àaä khöng biïët phaãi laâm gò. Àöëi vúái möåt thûúng hiïåu maâ toaân
böå àùåc trûng cuãa noá àûúåc xêy dûång chung quanh yá tûúãng
“trong saåch tûå nhiïn” thò sûå kiïån benzene naây roä raâng laâ möåt
thaãm hoåa. Mùåc duâ viïåc thu höìi àaä àûúåc thûåc hiïån ngay tûác
khùæc nhûng viïåc bûng bñt thöng tin cuãa Perrier àaä laâm cho
ngûúâi tiïu duâng lo lùæng hún trûúác nûäa.
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Hún nûäa, mùåc duâ Perrier àaä múã ra möåt àûúâng dêy noáng àïí
traã lúâi cho ngûúâi tiïu duâng trïn toaân nûúác Anh nhûng hoå vêîn
khöng chõu chêëp nhêån àêy laâ möåt àïì taâi toaân cêìu. Vaâ àiïìu naây
laâ möåt sai lêìm. Nhû Alex Brummer àaä tûúâng thuêåt trïn túâ
Guardian: “Caác quan àiïím coá thïí laâ àõa phûúng nhûng
thûúng hiïåu laåi mang tñnh toaân cêìu”. ÚÃ àêy thiïëu möåt àaáp ûáng
xuyïn suöët vaâ kiïn trò tûâ caác cöng ty con cuãa Perrier vaâ khöng
hïì coá möåt hûúáng dêîn hay cöång taác tûâ cöng ty chñnh Source
Perrier úã Phaáp. Nhûäng thöng àiïåp khaác nhau àûúåc àûa ra vúái
nhûäng tuyïn böë mêu thuêîn vaâ àöëi nghõch tûâ nhûäng phên böå
khaác nhau cuãa cöng ty. Trong möåt söë trûúâng húåp caác phûúng
tiïån truyïìn thöng coân nhêån àûúåc nhûäng thöng tin khöng
àuáng àùæn. Perrier vò vêåy àaä laâm cho möåt trûúâng húåp xêëu trúã
thaânh tïå haåi vaâ thêët baåi trong viïåc ngùn chùån nhûäng taác àöång
toaân cêìu cuãa thaãm hoåa.

Àûúng nhiïn laâ thûúng hiïåu Perrier vêîn coân bõ xa laánh cho
duâ khi quay laåi vúái thõ trûúâng noá àaä àûúåc höî trúå bùçng möåt
chiïën dõch quaãng caáo rêìm röå. Duâ sao thò vaâo nùm 1992, têåp
àoaân Perrier cuäng àaä àûúåc Nestleá mua laåi, vaâ thûúng hiïåu naây
vêîn khöng thïí giaânh laåi àûúåc mûác àöå thõ phêìn cuãa nhûäng nùm
trûúác 1990.
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Caác baâi hoåc tûâ Perrier

• Àûâng che giêëu sûå thêåt. Quaãn lyá tin tûác trong thaãm hoåa, chûá
khöng phaãi trong chiïën tranh, khöng phaãi laâ cöë cöng àïí che
giêëu nhûäng tin tûác xêëu – àiïìu seä laâm mêët ài sûå tin cêåy cuãa
cöng chuáng daânh cho baån. Ngûúâi tiïu duâng vaâ baáo giúái
ngaây nay coân hún laâ khön ngoan nûäa. Baån seä chïët vúái truyïìn
thöng búãi nhên viïn cuãa baån àaä che giêëu sûå thêåt, cho duâ baån
khöng laâm thïë.

• Àûâng coi thûúâng loâng tin cuãa ngûúâi tiïu duâng. Möåt
thûúng hiïåu àûúåc xaác àõnh nhû laâ giaá trõ cuãa loâng tin giûäa
ngûúâi tiïu duâng vaâ cöng ty. Coi thûúâng loâng tin vaâ thûúng
hiïåu thò chùæc chùæn laâ phaãi àöëi mùåt vúái phiïìn toaái.

• Chêëp nhêån laâ caác thûúng hiïåu toaân cêìu phaãi coá nhûäng
chñnh saách truyïìn thöng nhêët quaán. Möåt thûúng hiïåu toaân
cêìu nhû Perrier khöng thïí boã qua thûåc tïë laâ nhûäng vêën àïì
naãy sinh úã Myä seä taác àöång àïën maäi lûåc úã chêu Êu. Möåt
thûúng hiïåu nhû vêåy cêìn coá möåt muåc àñch chung xuyïn
suöët khùæp töí chûác àïí viïåc àaáp ûáng vúái möåt thaãm hoåa coá thïí
àûúåc liïn kïët.

• Ghi nhêån laâ caác thaãm hoåa thûúng hiïåu laâ tïå haåi nhêët. Ö
nhiïîm benzene laâ möåt thaãm hoåa tïå haåi nhêët coá thïí gêy
töín haåi cho möåt thûúng hiïåu àûúåc liïn hïå vúái sûå trong
saåch tûå nhiïn.
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43. Pan Am

Chêëm dûát trong
thaãm kõch

Vaâo thêåp niïn 80, haäng haâng
khöng Pan American, hay Pan Am,
laâ möåt trong nhûäng thûúng hiïåu
haâng khöng danh tiïëng nhêët trïn
haânh tinh. Trong hún 60 nùm qua,
hoå àaä ài tiïn phong vúái nhûäng
chuyïën bay xuyïn àaåi dûúng vaâ chêu luåc. Àûúåc thaânh lêåp vaâo
nùm 1927 chó vúái vaâi chiïëc maáy bay vaâ möåt tuyïën àûúâng bay
duy nhêët tûâ Key West àïën Havana, Pan Am àaä trúã thaânh àaåi
diïån cho chñnh saách haâng khöng thûúng maåi haãi ngoaåi cuãa
Myä. Nhûng vaâo cuöëi thêåp niïn 80, cöng ty bùæt àêìu phaãi vêët
vaã àïí hoaân thaânh nhûäng muåc tiïu vaâ sûå thïí hiïån bùæt àêìu
xuöëng döëc.
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Vaâ röìi àïën nùm 1988, thaãm hoåa xaãy ra. Möåt chuyïën bay cuãa
Pan Am trïn àûúâng bay tûâ London ài New York àaä mêët daång
khoãi maân hònh ra àa úã möåt núi naâo àoá trïn vuâng trúâi Scotland.
Chiïëc maáy bay àaä bõ cùæt àöi búãi möåt traái bom gaâi trong khoang
haânh lyá. Phêìn thên chñnh cuãa maáy bay rúi xuöëng ngöi laâng
Lockerbie úã Scotland. Cuöåc tòm kiïëm nhûäng phêìn coân laåi cuãa
chiïëc maáy bay traãi röång trïn möåt diïån tñch 845 dùåm vuöng.
Töíng cöång 270 ngûúâi tûã naån, bao göìm caã 11 ngûúâi trïn mùåt
àêët. Möåt nhên chûáng àaä noái vúái caác phoáng viïn truyïìn hònh:
“Nhû möåt trêån mûa lûãa tûâ trïn trúâi àöí xuöëng”.

Baãn chêët kinh hoaâng cuãa thaãm kõch, thûåc tïë moåi ngûúâi àïìu
biïët laâ chiïëc maáy bay gùåp naån laâ cuãa Pan Am, cuâng vúái baãn chêët
quöëc tïë cuãa cêu chuyïån àaä laâm cho tïn tuöíi cuãa Pan Am bõ
hoen öë vaâ coá thïí khöng bao giúâ höìi phuåc. Bêët kïí nhûäng lúâi hûáa
heån khöng ngûâng cuãa cöng ty vïì viïåc tùng cao tñnh an toaân cuãa
caác chuyïën bay, cöng chuáng chó àún giaãn khöng muöën bay
cuâng vúái Pan Am nûäa maâ thöi. Sau ba nùm nöî lûåc chõu àûång
vúái nhûäng chuyïën bay khöng haânh khaách, nùm 1991 cöng ty
àoáng cûãa vaâ tuyïn böë phaá saãn.

Baâi hoåc tûâ Pan Am

• Möåt söë thaãm hoåa laâ quaá lúán àïí coá thïí höìi phuåc. Pan Am àaä
daân xïëp thaãm hoåa Lockerbie hïët sûác töët, nhûng nöîi lo ngaåi
cuãa cöng chuáng laâ quaá lúán.
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44. Caác saãn phêím sûäa
hiïåu Snow 

Àêìu àöåc möåt
thûúng hiïåu

Trong nhûäng trûúâng húåp àaáng súå nhêët àöëi vúái bêët kyâ möåt
thûúng hiïåu thûåc phêím naâo, viïåc buâng phaát nhiïîm àöåc thûåc
phêím àûúåc xïëp khaá cao. Àöëi vúái Snow Brand, cöng ty thûåc
phêím sûäa cao cêëp cuãa Nhêåt thò nùm 2000 laâ nùm maâ cún aác
möång naây trúã thaânh hiïån thûåc möåt caách thï thaãm nhêët.

Sau khi uöëng sûäa hay tiïu thuå möåt saãn phêím liïn quan khaác
cuãa Snow Brand, 14.800 ngûúâi úã miïìn têy nûúác Nhêåt àöåt ngöåt
ngaä bïånh vò ngöå àöåc thûåc phêím. Vêën àïì àûúåc xaác àõnh laâ do
vi khuêín trong dêy chuyïìn saãn xuêët sûäa àöå beáo thêëp taåi möåt
nhaâ maáy cuãa Snow Brand úã Osaka. Sau khi tin tûác àûúåc tung
ra, thûúng hiïåu naây lêm vaâo thaãm hoåa. Bêët kïí moåi quy tùæc
Quan hïå Cöng chuáng, cöng ty tòm moåi caách àïí laâm giaãm nheå
tñnh chêët cuãa sûå kiïån. ÊËn tûúång chung maâ Snow Brand taåo ra
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laâ hoå quan têm àïën hònh aãnh cuãa thûúng hiïåu hún laâ nhûäng
naån nhên cuãa vuå ngöå àöåc.

Nhûng coá thïí sai lêìm lúán nhêët cuãa cöng ty laâ nöî lûåc haån
chïë mûác àöå thu höìi saãn phêím maâ àaáng ra hoå phaãi laâm.
Trung têm sûác khoãe cöång àöìng thaânh phöë Osaka àaä àûa ra
yïu cêìu àoâi hoãi phaãi thu höìi caã hai saãn phêím vaâ cuäng àïì
nghõ roä raâng laâ Snow Brand nïn tûå nguyïån thu höìi moåi saãn
phêím cuãa hoå. Cöng ty thò cûá maäi chêìn chûâ cho àïën khi caác
giúái chûác cuãa thaânh phöë buöåc phaãi gêy aáp lûåc. Khöng coân
caách naâo khaác, cöng ty àaä phaãi àöìng yá vúái viïåc thu höìi
nhûng vúái àiïìu kiïån, viïåc laâm naây phaãi àûúåc xem nhû möåt
haânh àöång tûå nguyïån. Nhûng àiïìu naây àaä khöng xaãy ra. Tûâ
sûå kiïån naây, töí chûác y tïë Osaka àaä cöng böë röång raäi caã viïåc
thu höìi lêîn yïu cêìu cuãa Snow.

Hún nûäa, ngûúâi ta tin rùçng Snow Brand àaä che giêëu
nhûäng thöng tin vïì baãn chêët thêåt cuãa sûå kiïån. Trong luác
tuyïåt voång, Snow Brand àaä cöë caãi chñnh laâ cöng cuå núi maâ
viïåc ö nhiïîm bõ phaát hiïån rêët hiïëm khi àûúåc duâng àïën. Trïn
thûåc tïë, cöng cuå àoá vêîn àûúåc duâng haâng ngaây. Cöng ty cuäng
caãi chñnh rùçng laänh vûåc bõ ö nhiïîm chó laâ nhoã beá, nhûng
nhûäng kiïím tra sau àoá cho thêëy laâ röång lúán hún nhiïìu. Nhêån
thûác cuãa cöng luêån – àûúåc kñch àöång búãi thöng tin cuãa caác
phûúng tiïån truyïìn thöng – laâ viïåc ngöå àöåc thûåc phêím laâ
möåt kïët quaã khöng thïí traánh khoãi cuãa möåt cöng ty tûå boáp
ngheåt mònh bùçng sûå kiïu cùng.

Àïí hiïíu àûúåc khêíu võ cuãa sûå lan truyïìn cuãa truyïìn thöng,
haäy nhòn qua caách maâ Japan Times thöng tin vïì sûå kiïån naây,
thêåm chñ ngay caã khi Snow Brand àaä thu höìi àûúåc möåt lûúång
lúán saãn phêím (baâi naây xuêët hiïån ngay trïn trang nhêët):
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Snow Brand cuãa Nhêåt thu höìi thïm nhiïìu saãn phêím khi
vuå tai tiïëng phaát triïín röång hún

Vuå tai tiïëng sûäa nhiïîm àöåc cuãa cöng ty Sûäa Snow Brand úã
Nhêåt àaä leo lïn möåt mûác nûäa, khi thûá Nùm vûâa qua cöng
ty àaä thu höìi thïm nhûäng saãn phêím àûúåc saãn xuêët tûâ möåt
nhaâ maáy khöng coá liïn hïå trûåc tiïëp gò vúái sûå kiïån naây.

Möåt phaát ngön viïn cuãa cöng ty àaä cho biïët: coá khoaãng
125.000 thuâng sûäa vaâ caác saãn phêím àûúåc laâm tûâ sûäa àûúåc
saãn xuêët taåi möåt nhaâ maáy úã miïìn trung nûúác Nhêåt àaä bõ
phaát hiïån coá chûáa thaânh phêìn böåt sûäa àûúåc saãn xuêët taåi möåt
nhaâ maáy úã phña bùæc, núi bõ nhiïîm khuêín.

Cuöåc thu höìi bùæt àêìu khi 14.800 ngûúâi, hêìu hïët úã Osaka -
phña têy Nhêåt Baãn, ngaä bïånh vaâo cuöëi thaáng Saáu sau khi
uöëng sûäa Snow Brand , vaâ àêy laâ möåt trong nhûäng phaát hiïån
ngöå àöåc thûåc phêím röång lúán nhêët Nhêåt Baãn.

Cöng ty àaä thöng baáo laâ hoå khöng nhêån àûúåc möåt khiïëu naåi
naâo liïn quan àïën caác saãn phêím sûäa chua, sûäa muâi vaâ caác saãn
phêím khaác àûúåc laâm tûâ sûäa trong àúåt thu höìi naây, hoå cuäng
noái thïm rùçng 95.000 thuâng trong söë àoá cuäng àaä àïën thúâi
haån phaãi thu höìi vò sùæp quaá thúâi haån sûã duång.

Nhaâ maáy úã phña bùæc, trung têm cuãa vuå tai tiïëng àaä bõ Snow
Brand àoáng cûãa vaâo Chuã nhêåt vaâ bõ yïu cêìu àoáng cûãa vö
thúâi haån búãi caác töí chûác y tïë àõa phûúng sau khi möåt àöåc
chêët tûâ vi khuêín staphylococcus bõ phaát hiïån trong caác mêîu
lûu trûä sûäa böåt cuãa nhaâ maáy àaä àûúåc saãn xuêët tûâ thaáng Tû.
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Möåt phaát ngön viïn cuãa cöng ty vaâo thûá Tû àaä cho biïët
rùçng: vi khuêín coá thïí àaä nhiïîm vaâo sûäa do sûå cöë mêët àiïån
trong ba giúâ àöìng höì vaâo ngaây 31 thaáng 3 khiïën sûäa thö
phaãi úã yïn trong nhiïåt àöå cao.

Möåt söë trong lûúång sûäa àoá àûúåc duâng àïí saãn xuêët möåt söë
saãn phêím úã nhaâ maáy Osaka vaâ àêy chñnh laâ nguöìn cuãa vuå
nhiïîm àöåc haâng loaåt.

Cöí phêìn cuãa Snow Brand bõ taác àöång maånh búãi vuå tai tiïëng
naây àaä rúát xuöëng hún 40%. Chuáng àaä phuåc höìi khöng àaáng
kïí vaâ vaâo thûá Nùm khi kïët thuác phiïn giao dõch, noá tùng lïn
laåi àûúåc 0,23% àaåt mûác 427 yïn trong ngaây.

Thûá Tû vûâa qua, cöng ty cho biïët laâ hoå àaä bõ töín thêët
khoaãng 11,2 tyã yïn trong thúâi gian tûâ thaáng Tû àïën thaáng
Baãy trong vuå tai tiïëng naây, àiïìu naây àaä khiïën hoå phaãi taåm
thúâi àoáng cûãa toaân böå 21 nhaâ maáy saãn xuêët úã Nhêåt.

Vaã hïå quaã laâ maäi lûåc cuãa cöng ty tuöåt döëc nhanh choáng vaâ
Töíng giaám àöëc Tetsuro Ishikawa cuãa Snow Brand àaä phaãi
àoáng cûãa taám xñ nghiïåp cuãa öng.

Trûúác vuå ngöå àöåc thûåc phêím, Snow Brand coá thõ phêìn laâ
45% vaâ sau àoá chó coân laåi chûa àïën 10%. Sûå kiïån naây cuäng
coá nhûäng taác àöång riïng cuãa noá, Tetsuro Ishikawa àaä phaãi
nhêåp viïån trong tònh traång cùng thùèng thêìn kinh. Sau àoá,
öng naây àaä tûâ nhiïåm vaâ ngoã lúâi xin löîi giúái truyïìn thöng.
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Caác baâi hoåc tûâ vuå Snow Brand

• Àaáp ûáng nhanh choáng. Nhûäng àaáp ûáng àêìu tiïn cuãa Snow
Brand vúái vuå tai tiïëng laâ quaá chêåm trïî khi cöng ty cûá maäi
chêìn chûâ trong viïåc thu höìi vaâ húåp taác vúái baáo giúái.

• Àûâng toã ra võ kyã. Khi Snow Brand buöåc phaãi noái chuyïån vúái
giúái truyïìn thöng, hoå àaä têåp trung vaâo caác hïå quaã taâi chñnh
àöëi vúái cöng ty hún laâ viïåc laâm töín haåi caác khaách haâng bõ
ngöå àöåc cuãa hoå.

• Àûúåc chuêín bõ kyä. Cöng ty àaä khöng chuêín bõ töët khi cöng
böë sûå viïåc ra cöng chuáng vaâ cuäng khöng coá àuã thöng tin.
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45. Bùng vïå sinh thoãi
Rely

Cuá söëc àöåc chêët cuãa
Procter & Gamble

Nùm 1980, P&G tung ra möåt loaåi bùng vïå sinh thoãi siïu thêëm
goåi laâ Rely. Tñnh siïu thêëm naây laâ kïët quaã cuãa möåt chêët nhên taåo
àûúåc goåi laâ carboxymethyl cellulose, chêët àöi luác àïí laåi chêët thaãi
nhên taåo trong ‘phêìn kñn’ cuãa phuå nûä sau khi thoãi bùng àaä àûúåc
lêëy ra. “Vaâo luác
maâ nhûäng thoãi
bùng vïå sinh
siïu thêëm àûúåc
sûã duång röång raäi
trïn thõ trûúâng,
coá nhûäng baáo
caáo vïì caác
trûúâng húåp lúã,
töín thûúng vaâ



190 • 100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi

raách ‘phêìn kñn’ àûúåc ghi nhêån”, Laurie Garrett viïët trong cuöën
saách nùm 1994 cuãa cö, Cún dõch àang àïën.

Sau àoá ñt lêu, sûå viïåc àaä trúã nïn àaáng lo ngaåi hún khi coá sûå
tùng lïn bêët thûúâng caác trûúâng húåp bõ höåi chûáng söëc àöåc chêët
úã bang Wisconsin. Hêìu nhû moåi trûúâng húåp àïìu laâ nhûäng phuå
nûä àang trong thúâi kyâ haânh kinh. Caác nghiïn cûáu sau àoá cuãa
caác töí chûác y tïë cho thêëy phêìn lúán caác naån nhên àïìu àaä duâng
bùng vïå sinh thoãi Rely.

Àêy roä raâng laâ möåt tin chùèng töët àeåp gò, khöng chó cho
nhûäng naån nhên, maâ caã cho Procter & Gamble – cöng ty àaä
giúái thiïåu loaåi bùng vïå sinh thoãi naây tûâ nùm 1936. Hún nûäa,
Rely coân laâ möåt trong nhûäng saãn phêím àùæt tiïìn nhêët tûâng
àûúåc phaát triïín, vúái hún hai mûúi nùm nghiïn cûáu vaâ nhûäng
nöî lûåc marketing kïë tiïëp.

Ngay tûâ luác khúãi àêìu thaãm hoåa, P&G àaä phaãn ûáng möåt
caách phoâng thuã. Khi Trung têm Kiïím soaát Bïånh (CDC) úã
Atlanta bùæt àêìu àiïìu tra vïì möëi liïn quan giûäa Rely vaâ höåi
chûáng söëc àöåc chêët, P&G cuäng bùæt àêìu nhûäng cuöåc àiïìu tra
riïng cuãa hoå (thêåt àaáng ngaåc nhiïn) vaâ cho thêëy hoå khöng hïì
coá liïn quan. Khi CDC êën haânh nhûäng phaát hiïån cuãa hoå, sûå
liïn quan àûúåc höî trúå bùçng nhûäng hònh dung dïî hiïíu. Nhûng
P&G àaä gaåt boã nghiïn cûáu naây.

Nhûng duâ sao luác naây cöng ty cuäng àaä nhêån ra laâ hoå àang
chiïën àêëu cho möåt cuöåc chiïën khöng coá phêìn thùæng vaâ bùæt àêìu
húåp taác vaâ tòm kiïëm möåt giaãi phaáp thoãa hiïåp. P&G àïì nghõ
thïm vaâo möåt cêu caãnh baáo trïn saãn phêím. Nhûng khi caác kïët
quaã cuãa CDC àûúåc taái xaác nhêån búãi möåt cöng ty nghiïn cûáu
àöåc lêåp thò hêìu nhû P&G khöng coân lûåa choån naâo khaác ngoaâi
viïåc ngûâng baán saãn phêím naây.
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Töín thêët cuãa sûå kiïån naây àûúåc ûúác tñnh laâ vaâo khoaãng 75
triïåu àö la. Mùåc duâ P&G àaä khúãi àêìu laâm cho sûå viïåc töìi tïå
hún vúái sûå tûâ chöëi traách nhiïåm nhûng duâ sao hoå cuäng àaä haå
caánh an toaân vúái baâi têåp giúái haån sûå töín thêët.

Hoå àaä laâm viïåc chùåt cheä vúái CDC àïí ài àïën möåt thoãa thuêån.
CDC chêëp thuêån cho P&G tûâ chöëi bêët kyâ möåt saãn phêím naâo
khöng àaåt chêët lûúång hay vi phaåm luêåt phaáp cuãa liïn bang. Àöíi
laåi P&G phaãi hoaân traã tiïìn laåi cho moåi saãn phêím chûa àûúåc sûã
duång vaâ nghiïn cûáu vêën àïì naây sêu hún vúái nhûäng chuyïn gia
kyä thuêåt cuãa hoå. P&G cuäng thûåc hiïån möåt chiïën dõch giaáo duåc
trïn diïån röång.

Trong möåt baâi baáo trïn túâ Canadian Journal of
Communication, Priscilla Murphy cuãa viïån àaåi hoåc Drexel àaä
nhêån àõnh laâ vaâo cuöëi cuöåc chúi P&G àaä caãi thiïån àûúåc tònh
hònh möåt caách töët àeåp:

Chiïën lûúåc cuãa P&G trong thúâi kyâ sau laâ vñ duå cho möåt caách
tiïëp cêån hoaân toaân khaác biïåt vúái sûå chöëng àöëi . Àiïìu àaä bùæt
àêìu nhû möåt cuöåc chúi leo thang àiïín hònh cuöëi cuâng àaä
trúã thaânh möåt cuöåc ngaä giaá trong àoá ûúác muöën cuãa caã hai
bïn àïìu àûúåc  xem xeát vaâ phöëi húåp àïí caã hai ngûúâi chúi coá
thïí àïìu haâi loâng vúái sûå thoãa thuêån.

Do àoá, mùåc duâ caác sûå cöë cuãa vuå höåi chûáng söëc àöåc chêët àaä àùåt
möåt dêëu chêëm hïët cho thûúng hiïåu Rely nhûng tûå thên
Procter & Gamble chó chõu töín thêët nhoã vaâ tiïëp tuåc saãn xuêët ra
möåt söë saãn phêím bùng vïå sinh thoãi phöí biïën nhêët trïn thïë giúái.
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Caác baâi hoåc tûâ vuå Rely

• Húåp taác khöng laâm tònh hònh tïå hún. Nïëu P&G húåp taác
ngay tûâ àêìu vúái caác cú quan y tïë, hoå àaä coá thïí giúái haån
nhûäng baâi tûúâng thuêåt bêët lúåi tûâ caác phûúng tiïån truyïìn
thöng.

• Loaåi boã thûúng hiïåu, giûä vûäng cöng ty. Àöëi vúái nhûäng cöng
ty súã hûäu nhiïìu thûúng hiïåu, töët nhêët laâ nïn chêëp nhêån thua
cuöåc vaâ chêëm dûát möåt thûúng hiïåu vò lúåi ñch danh tiïëng cuãa
cöng ty.
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46. Sai lêìm vïì quan hïå
cöng chuáng
cuãa Gerber

Nùm 1986, haäng saãn xuêët thûåc phêím treã em Gerber cuãa
Àûác àaä taåo nïn möåt sai lêìm vïì Quan hïå Cöng chuáng nghiïm
troång. Khi sûå cöë nhûäng maãnh vuån thuãy tinh bõ phaát hiïån trong
caác loå thûác ùn treã em, Gerber àaä im lùång vaâ khöng thu höìi saãn
phêím vïì. Quyïët àõnh naây àaä dêëy lïn möåt laân soáng chöëng àöëi
vúái nhûäng baâi baáo trïn Business Week, Newsweek vaâ Time, têën
cöng cöng ty naây trïn phûúng diïån àaåo àûác. Mùåc duâ nhûäng
maãnh thuãy tinh naây khöng gêy nïn nhûäng sûå viïåc nghiïm
troång nhûng möåt söë em beá àaä phaãi chõu àau.

Maãnh thuãy tinh àaä tûâng bõ tòm thêëy trong möåt söë saãn phêím
cuãa Gerber vaâo nùm 1984, nhûng luác àoá hoå àaä giaãi quyïët rùæc
röëi naây möåt caách hiïåu quaã. Mùåc duâ caã Gerber lêîn caác cú quan
quyïìn lûåc khöng phaát hiïån ra nhaâ maáy àaä gêy ra sûå cöë, nhûng
Gerber àaä nhanh choáng thu höìi haâng nûãa triïåu huä nûúác eáp
traái cêy.
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Nhûng vaâo nùm 1986, coá àïën hún hai trùm baáo caáo vïì viïåc
maãnh thuãy tinh àûúåc tòm thêëy trong caác saãn phêím treã em cuãa
Gerber trïn khùæp nûúác Myä. Mùåc duâ caác cú quan quyïìn lûåc
khöng thïí tòm ra möåt chûáng cúá naâo àïí höî trúå cho viïåc thu höìi
nhûng cú quan thêím quyïìn cuãa Maryland àaä cêëm möåt söë doâng
saãn phêím cuãa Gerber khöng àûúåc baây baán trïn toaân nûúác Myä.
Gerber àaáp traã ra sao? Hoå àaä phaát àún kiïån chñnh quyïìn tiïíu
bang Maryland. Ngoaâi phaãn ûáng phaáp lyá naây, Gerber àaä khöng
laâm gò khaác nûäa. Khöng möåt lúâi àûúåc heá möi vúái giúái truyïìn
thöng vúái hy voång laâ: moåi viïåc röìi cuäng seä lùång leä tröi qua.

Tûâ theo quan àiïím cuãa mònh, Gerber àaä khöng laâm gò sai.
Duâ sao thò cuäng khöng coá möåt aám chó naâo vïì viïåc nhûäng maãnh
thuãy tinh àaä bõ phaát hiïån laâ löîi trong quaá trònh saãn xuêët cuãa
Gerber. Hoå chùæc chùæn laâ khöng coá böín phêån phaãi thu höìi saãn
phêím laåi. Vò vêåy cöng ty àaä tin laâ sai lêìm thuöåc vïì chñnh quyïìn
tiïíu bang Maryland vaâ àaä coá haânh àöång phaáp lyá tûúng ûáng.

Nhû nhêån àõnh cuãa Gerber, viïåc thu höìi chó taåo thïm sûå chuá
yá cho giúái truyïìn thöng vaâ taác àöång tiïu cûåc lïn maäi lûåc cuãa
cöng ty. Vaâ tiïën haânh cöng viïåc naây cuäng vö cuâng töën keám.
Nhûng Gerber àaä quïn mêët möåt àiïìu quan troång. Thûúng
hiïåu laâ nhêån thûác cuãa cöng luêån chûá khöng phaãi laâ viïåc chûáng
minh rùçng ai àuáng ai sai. Vúái viïåc tûâ chöëi trao àöíi, Gerber àaä
haânh àöång nhû laâ hoå coá gò àoá phaãi giêëu giïëm.

Àöëi vúái möåt cöng ty maâ àùåc trûng thûúng hiïåu cuãa hoå àûúåc
xêy dûång chung quanh sûå an toaân vaâ chêët lûúång cao cuãa saãn
phêím thò àêy roä raâng laâ möåt haânh àöång khöng hay. Nïëu baån
laâ möåt nhaâ saãn xuêët thûåc phêím treã em, baån phaãi khöng ngûâng
nhùæc nhúã cöng luêån rùçng baån luön coá möëi quan têm àùåc biïåt
têån àaáy loâng àöëi vúái caác bêåc cha meå vaâ con caái cuãa hoå. Bùçng
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caách àûa chñnh quyïìn tiïíu bang Maryland ra toâa, khöng thûåc
hiïån viïåc thu höìi vaâ röìi laåi hoaân toaân im lùång, Gerber àaä khöng
thûåc sûå àûa ra möåt thöng àiïåp naâo caã.

Mùåc duâ caác thûúng hiïåu cuãa Gerber àaä söëng soát qua cún
thaãm hoåa, hêìu hïët caác nhaâ phên tñch àïìu àöìng yá laâ caác sûå cöë
naây àaä khöng àûúåc giaãi quyïët öín thoãa vaâ kïët quaã laâ danh tiïëng
cuãa Gerber àaä bõ töín thûúng.

Caác baâi hoåc tûâ sai lêìm trong Quan hïå
Cöng chuáng cuãa Gerber

• Traã lúâi cho cöng luêån vïì vuå khuãng hoaãng. Ngay khi vûâa coá
nhûäng tin tûác vïì caác saãn phêím bõ phaá hoaåi, Gerber nïn traã
lúâi röång raäi vaâ xaác nhêån rùçng hoå luön quan têm àïën caác em
beá trûúác hïët. Sau àoá, hoå nïn sùén saâng vúái moåi chêët vêën cuãa
cöng luêån. Hún hïët, hoå nïn chûáng toã àang nöî lûåc laâm möåt
àiïìu gò àoá cho thaãm hoåa, nhû caách àoáng bao bò múái àïí
ngùn chùån hiïím hoåa chùèng haån.

• Cung cêëp thöng tin. Trong luác xaãy ra thaãm hoåa, caác bêåc cha
meå luön cêìn àïën thöng tin. Vñ duå, Gerber coá thïí thöng baáo
vúái hoå nhûäng phûúng caách àïí nhêån ra nhûäng saãn phêím giaã
maåo hay bõ phaá hoaåi.

• Haânh àöång cûáng rùæn. Trong möåt baâi baáo noái àïën tñnh àaåo
àûác chung quanh vuå miïíng thuãy tinh trong thûåc phêím naây,
Tiïën sô Philip Rothschild àïì nghõ Gerber nïn vêån àöång möåt
caách tñch cûåc vaâ röång raäi cho nhûäng hònh phaåt àöëi vúái töåi
phaá hoaåi thûåc phêím. “Hoå nïn döìn hïët nöî lûåc àïí tòm ra xem
ai coá löîi”, öng gúåi yá.
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47. Chiïën dõch
Joe Camel cuãa
RJ Reynold

Nöî lûåc taåo ra nhûäng àiïëu thuöëc laá khöng khoái cuãa RJ
Reynold khöng phaãi laâ thêët baåi thûúng hiïåu duy nhêët cuãa cöng
ty naây (xem chûúng 3). Trong thêåp niïn 90, RJ Reynold àaä
vûúáng phaãi möåt nöîi phiïìn toaái lúán qua möåt trong nhûäng chiïën
dõch cuãa hoå àïí quaãng baá cho thûúng hiïåu haâng àêìu vïì thuöëc
huát hiïåu Camel. Chiïën dõch naây xoay quanh möåt nhên vêåt hoaåt
hònh àûúåc goåi laâ Joe Camel, möåt con laåc àaâ vúái quêìn aáo thúâi
trang, kñnh maát vaâ möåt àiïëu thuöëc ngêët ngûúãng trïn möi.

Nùm 1991, cöng ty bõ buöåc töåi cöng khai trïn túâ Journal of
the American Medical Association vò àaä nhùæm vaâo treã em qua
nhên vêåt Joe Camel. Cuâng nùm naây, RJ Reynold coân gùåp phiïìn
phûác nhiïìu hún nûäa khi Janet Mangini, möåt luêåt sû gia àònh úã
San Francisco, phaát àún kiïån cöng ty. Khi laââm viïåc naây, cö àaä
trúã thaânh ngûúâi àêìu tiïn ài kiïån ngaânh cöng nghiïåp thuöëc laá
vò àaä nhùæm vaâo treã em vúái caác quaãng caáo cuãa hoå.
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Mùåc duâ chiïën dõch Joe Camel vêîn coân töìn taåi maäi cho àïën
nùm 1997, khi nhiïìu cú quan quyïìn lûåc àõa phûúng cuãa
California vaâo cuöåc vaâ àûáng vïì phña cuãa Janet Mangini. Möåt
phiïn xûã àûúåc êën àõnh vaâo thaáng 12 nùm 1997. Àïí chuêín bõ
cho phiïn xûã, caác luêåt sû bïn nguyïn àaä àiïìu tra vaâ phaát hiïån
ra laâ RJ Reynold àaä tûâng nghiïn cûáu vïì nhûäng lyá do taåi sao
ngûúâi ta laåi huát thuöëc vaâ caác hònh thûác huát thuöëc cuãa treã em.
Bïn kiïån caáo buöåc rùçng: kïët quaã cuãa cuöåc nghiïn cûáu bñ mêåt
naây àaä bõ cöng ty thuöëc laá aáp duång vaâo caác quaãng caáo vaâ chiïën
dõch cöí àöång nhùæm trûåc tiïëp vaâo treã em, khuyïën khñch chuáng
huát thuöëc Camel.

Khi phiïn xûã àïën gêìn, RJ Reynold àaä àïì nghõ loaåi boã chiïën
dõch quaãng caáo Joe Camel àïí giaãi quyïët vuå kiïån tuång. Àïí traánh
khoãi phaãi ra trûúác toâa aán, RJ Reynold cuäng hûáa laâ seä cöng böë
caác höì sú nöåi böå bñ mêåt trûúác àoá vïì viïåc tiïëp thõ cho thanh
thiïëu niïn vaâ vïì chiïën dõch Joe Camel röång raäi. Khi moåi viïåc
àaä àûúåc thoãa thuêån, RJ Reynold tuyïn böë: “Haânh àöång cuãa
Mangini (…) laâ taác àöång duy nhêët vaâ quan troång cuãa cuöåc
tranh biïån phaáp lyá vaâ xaä höåi vïì viïåc treã em huát thuöëc àaä dêîn
àïën quyïët àõnh tûâ boã chiïën dõch quaãng caáo Joe Camel”.

Duâ sao khi maâ höì sú vïì RJ Reynolds vêîn coân töìn taåi trïn
maång thò töín thêët vò Quan hïå Cöng chuáng tiïu cûåc vêîn coân àoá.
Nhû Stanton Glantz cuãa viïån àaåi hoåc San Fransisco, núi quaãn
lyá nguöìn maång lûu trûä höì sú vïì vuå naây, chó ra, “thöng tin vïì
RJ Reynolds rêët dïî àûúåc cöng chuáng ghi nhêån. Khaác vúái
nhûäng höì sú àûúåc cöng böë trïn maång gêìn àêy cuãa ngaânh cöng
nghiïåp thuöëc laá vaâ Höåi àöìng Thûúng maåi, höì sú cuãa Mangini
coá möåt hònh thûác dïî hiïíu vaâ coá thïí truy cêåp dïî daâng”.
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Baâi hoåc tûâ Joe Camel

• Marketing nhùæm vaâo tuöíi treã laâ möåt chuã àïì nhaåy caãm. Roä
raâng laâ bêët cûá möåt nhaâ saãn xuêët thuöëc laá hay rûúåu naâo bõ
phaát hiïån laâ àang tiïëp thõ saãn phêím cuãa hoå cho treã em àïìu
vi phaåm luêåt phaáp. Chùèng haån, nhûäng thûúng hiïåu cuãa Anh
nhû Walkers vaâ Tesco àaä rúi vaâo têìm ngùæm vò àaä cöí àöång
cho thûúng hiïåu cuãa hoå qua nhûäng chiïën dõch quaãng caáo úã
caác trûúâng hoåc. Chuáng ta cuäng nïn ghi nhúá rùçng duâ treã em
coá thïí quan têm àïën möåt thûá gò àoá nhûng khöng coá nghôa
àoá laâ caách àïí àaåt àïën chuáng. Vñ duå, hêìu hïët caác treã em àïìu
thñch thuá vúái nhûäng gò siïu nhiïn nhûng nhû vêåy khöng coá
nghôa laâ nhûäng ngûúâi laâm marketing nïn thuác àêíy möëi quan
têm naây àïí tiïëp thõ.
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48. Voã xe Fireston

Thaânh cöng cuãa nhiïìu thûúng hiïåu àûúåc quyïët àõnh búãi coá
àûúåc möåt àöëi taác töët. Àiïìu naây chùæc chùæn laâ trûúâng húåp maâ
möåt saãn phêím bõ phuåå thuöåc vaâo möåt saãn phêím khaác. Vñ duå nhû
nhûäng nhaâ saãn xuêët phêìn mïìm vaâ nhûäng nhaâ saãn xuêët maáy tñnh
cêìn àïën lêîn nhau, vaâ coá thïí àaåt àûúåc nhûäng kïët quaã töët hún
khi hoå liïn kïët sûác maånh laåi. Tûúng tûå nhû vêåy, nïëu baån saãn
xuêët voã xe húi, baån cêìn phaãi xêy dûång vaâ gòn giûä möëi quan hïå
töët àeåp vúái möåt cöng ty saãn xuêët xe húi.

Bêët cûá möåt nhaâ saãn xuêët voã xe naâo coá thïí coá àûúåc cöng ty xe
húi Ford nhû möåt khaách haâng thò hùèn àoá laâ möåt lúåi thïë àaáng
kïí. Tûúng tûå thïë, viïåc àaánh mêët möåt khaách haâng nhû vêåy coá thïí
àûúåc xem nhû laâ möåt thaãm hoåa vaâ cêìn phaãi traánh àiïìu naây bùçng
bêët cûá giaá naâo, àùåc biïåt laâ khi hoå àaä cuâng húåp taác vúái ta trong
gêìn caã thïë kyã. Vêåy maâ vaâo ngaây 21 thaáng 5 nùm 2001, haäng voã
xe Firestone cuãa Myä àaä thöng baáo hoå seä khöng thïí cung cêëp voã
xe cho Ford trïn caã hai vuâng nam vaâ bùæc Myä nûäa, mùåc duâ hoå
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vêîn tiïëp tuåc laâm viïåc vúái Ford úã chêu AÁ vaâ chêu Êu – nghôa laâ
chiïëm gêìn 25% töíng danh söë buön baán cuãa hoå vúái Ford. Cho
duâ laâ ba phêìn tû söë voã xe baán àûúåc cuãa hoå laâ baán ra thõ trûúâng
phuå tuâng vaâ linh kiïån baán leã nhûng möåt con söë àaáng kïí caác
khaách haâng cuãa Ford cuäng thay voã xe cuãa hoå vúái cuâng möåt nhaän
hiïåu nhû luác múái mua xe.

Àïí àaánh giaá àuáng yá nghôa thêåt cuãa viïåc ra ài tûå yá naây laâ cêìn
phaãi hiïíu àûúåc lõch sûã húåp taác cuãa hai cöng ty naây. Möëi quan
hïå cuãa Ford vaâ Firestone trïn thûåc tïë bùæt àêìu tûâ nùm 1908,
nùm maâ Harvey Firestone lêìn àêìu tiïn cung cêëp voã xe cho
kiïíu xe T cuãa Henry Ford. Ford àaä vaâ vêîn laâ khaách haâng söë
möåt cuãa hoå kïí tûâ ngaây àoá. Ford àaä mua khoaãng 40% lûúång
voã xe cuãa hoå tûâ Firestone, nhiïìu hún so vúái bêët cûá nhaâ saãn
xuêët naâo khaác.

Nhûng duâ sao Firestone cuäng chõu nhiïìu töín thêët hún caác
àöëi thuã vúái nhûäng thêët baåi àûúåc ghi nhêån. Nùm 1977, chñnh
phuã buöåc hoå phaãi thu höìi khoaãng 14 triïåu voã xe sau nhûäng tai
naån nöí voã laâm 41 ngûúâi chïët vaâ nhiïìu ngûúâi khaác bõ thûúng,
têët caã caác voã xe bõ nöí àïìu laâ loaåi voã Firestone ‘500’. Tiïëp theo
laâ möëi Quan hïå Cöng chuáng tiïu cûåc tûâ viïåc naây àaä khiïën
Firestone àaánh mêët võ thïë haâng àêìu cuãa hoå vaâo tay Goodyear.

Mùåc duâ maäi lûåc giaãm suát nhûng möëi quan hïå cuãa hoå vúái
Ford vêîn töët àeåp. Maäi àïën khi chêët lûúång cuãa caác voã xe
Firestone laåi möåt lêìn nûäa bõ ghi nhêån coá vêën àïì vaâo cuöëi thêåp
niïn 90, thò nhûäng bêët bònh giûäa hai cöng ty bùæt àêìu buâng nöí.
Nùm 1999, Ford nhêån àûúåc möåt söë khiïëu naåi tûâ nhûäng khaách
haâng úã Thaái Lan vaâ AÃ Rêåp Xï UÁt vaâ àaä phaãi thu höìi xe cuãa hoå
úã nhûäng khu vûåc naây laåi. Ford cuäng yïu cêìu Firestone phaãi
múã cuöåc àiïìu tra vïì nhûäng khiïëu naåi trïn. Sau saáu thaáng àiïìu
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tra, Firestone tuyïn böë laâ khöng coá möåt vêën àïì gò vúái caác voã
xe cuãa hoå.

Nhûng luác naây vêën àïì àaä lan àïën nûúác Myä khi möåt loaåt tai
naån àaä khiïën cho möåt àaâi truyïìn hònh úã Texas phaãi àùåt ra vêën
àïì. Cuâng luác àoá UÃy ban An toaân Giao thöng Quöëc gia cuäng
àûa ra möåt yïu cêìu chñnh thûác buöåc caã Ford lêîn Firestone phaãi
àûa ra bùçng chûáng.

Trong khi Firestone àöìng yá húåp taác vúái UÃy ban An toaân
Giao thöng Quöëc gia tuy luác àêìu hoå àaä tûâ chöëi khöng cung
cêëp möåt chuát thöng tin naâo vïì nhûäng chiïëc voã xe coá löîi àûúåc
baán cho Ford. Vaâ àïën khi hoå bõ buöåc phaãi laâm vêåy, Ford àaä lêåp
tûác duâng nhûäng dûä liïåu naây àïí nghiïn cûáu kyä hún vaâ trònh baây
nhûäng phaát hiïån cuãa hoå vúái UÃy ban An toaân Giao thöng Quöëc
gia. Nhûäng phaát hiïån naây cho thêëy roä raâng laâ caác gai voã xe àaä
taách ra khi phaãi vêån haânh úã töëc àöå cao. Böën ngaây sau, UÃy ban
An toaân Giao thöng Quöëc gia tung ra vùn baãn buöåc phaãi chñnh
thûác thu höìi caác loaåi voã xe àoá.

Firestone vêîn ngang ngaånh cöë cöng baão vïå lyá leä cuãa mònh,
hoå quy traách nhiïåm cho thiïët kïë vaâ caác àùåc àiïím cuãa xe Ford
Explorer. Vaâ cuöåc tranh biïån cuãa hoå àûúåc nhoám biïn têåp cuãa
web site just.auto.com giaãi thñch nhû sau:

Àïí àiïìu khiïín chiïëc xe àûúåc dïî daâng hún, Ford àaä boã qua
lúâi khuyïën caáo cuãa Firestone vïì khoaãng aáp lûåc cuãa voã xe laâ
tûâ 30 àïën 36 cên Anh vaâ nïn duâng chuáng vúái aáp lûåc töëi àa
cuãa voã xe. Khi ngûúâi sûã duång khöng chuá yá vaâ duâng voã xe
naây vúái aáp lûåc thêëp hún seä laâm cho chuáng bõ noáng hún mûác
bònh thûúâng, àùåc biïåt laâ trong nhûäng àiïìu kiïån cuãa sa maåc,
caác gai voã xe seä bung ra vaâ chiïëc xe seä rêët dïî bõ lêåt do coá
troång têm cao hún bònh thûúâng.
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Cho duâ Firestone coá lyá hay khöng thò thûúng hiïåu naây roä raâng
cuäng bõ töín thûúng khi hoå vaâ Ford cöë gùæng tröën traánh traách
nhiïåm vïì caác tai naån. Moåi viïåc lïn àïën àónh àiïím cuãa noá khi
Ford thöng baáo seä thay thïë 13 triïåu voã xe Firestone. Thöng
baáo naây àûúåc àûa ra ngay sau thöng baáo ngûâng cung cêëp cuãa
Firestone möåt ngaây.

Caác cuöåc àiïìu tra vïì hún möåt trùm caái chïët vò tai naån xe liïn
quan àïën voã xe vêîn tiïëp diïîn vaâ niïìm tin cuãa cöng chuáng àöëi
vúái Firestone nhanh choáng tiïu tan. Theo möåt thùm doâ cuãa taåp
chñ Fortune, cöng ty àaä nhanh choáng rúi xuöëng võ trñ choát baãng
trong danh saách caác cöng ty àûúåc ûa chuöång nhêët.

“Nhòn thêëy thûúng hiïåu höm nay, töi phaãi noái laâ thûúng
hiïåu àang chõu möåt thûã thaách lúán” lúâi cuãa Gwen Morrison,
möåt nhaâ phên tñch viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu cuãa cöng ty mar-
keting Frankel úã Chicago. “Àiïìu quan troång nhêët maâ caác
thûúng hiïåu voã xe phaãi àaãm baão laâ tñnh an toaân. Baån coá thïí
thêëy nhûäng quaãng caáo vúái möåt em beá ngöìi trïn möåt nuái voã xe;
àoá laâ vêìng haâo quang cuãa ngaânh cöng nghiïåp”.

Sûå thêåt khi Ford vaâ Firestone khöng thïí cung cêëp nhûäng
thöng tin roä raâng, liïn tuåc vaâ dïî hiïíu cho cöng chuáng àïí giaãi
thñch vïì nhûäng vuå tai naån xe àuáng laâ möåt sai lêìm hiïín nhiïn.
Chùæc chùæn laâ cho duâ coá àûúåc quaãn lyá ra sao thò nhûäng vuå tai
naån xe cuäng laâ nhûäng tin xêëu. Nhûng bùçng viïåc ngöìi yïn vúái
nhûäng thöng tin cuãa mònh vaâ toã thaái àöå khöng chõu húåp taác,
Firestone àaä àùåt tûúng lai lêu daâi cuãa mònh dûúái sûå àe doåa
nghiïm troång hún nhûäng gò noá nïn coá.

Nhiïìu chuyïn gia thiïët lêåp thûúng hiïåu dûå kiïën laâ cöng ty
meå cuãa Firestone – Bridgestone – nïn loaåi boã hoaân toaân
thûúng hiïåu Firestone àïí têåp trung xêy dûång thûúng hiïåu
chñnh cuãa hoå àïí thay vaâo àoá.
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Caác baâi hoåc tûâ trûúâng húåp Firestone

• Phaãi trung thûåc vúái khaách haâng. Tûå thên nhûäng hû hoãng
cuãa voã xe gêy ñt töín haåi hún laâ chûáng cúá vïì viïåc Firestone
bûng bñt thöng tin vïì caác vêën àïì.

• Haânh àöång nhanh choáng. Trong sûå kiïån cuãa möåt thaãm hoåa
thûúng hiïåu, nhû viïåc thu höìi saãn phêím chùèng haån, cöng ty
cêìn phaãi haânh àöång nhanh choáng àïí taái lêåp laåi niïìm tin cuãa
khaách haâng. Chúâ maäi cho àïën saáu thaáng sau múái cöng böë
nhûäng phaát hiïån cuãa mònh chùèng khaác naâo tiïëp sûác thïm
cho nhûäng dûå àoaán tiïu cûåc.

• Phaãi mêîn caãm. Bùçng caách caäi coå voâng vo vúái Ford thay vò
toã loâng thöng caãm vúái nhûäng naån nhên, Firestone àaä toã ra
khöng hïì mêîn caãm chuát naâo.

• Cuâng thu xïëp nhûäng trûúâng húåp tïå haåi vúái àöëi taác kinh
doanh. Tònh àöëi taác àûúåc xêy dûång lêu daâi phaãi bao göìm viïåc
àöìng loâng chia seã caác kïë hoaåch truyïìn thöng vaâ traách nhiïåm,
theo nhû àïì nghõ cuãa Robert Desisto, nhaâ phên tñch thûúng
hiïåu cuãa Gartner Research. “Chuyïn biïåt hún, nhûäng möëi
quan hïå àöëi taác naây phaãi coá àûúåc möåt phûúng phaáp lùæng
nghe nhûäng khiïëu naåi cuãa khaách haâng thöng qua caác trung
têm höî trúå khaách haâng cuãa àöëi taác, cuäng nhû möåt phûúng
phaáp chia seã caác dûä liïåu höî trúå kyä thuêåt tûâ súám àïí traánh khoãi
nhûäng mêët maát maäi lûåc cuäng nhû thiïån chñ cuãa khaách haâng”.

• Phaãi tin rùçng dûå àoaán cuäng nhû laâ baão vïå. Àaä coá nhûäng
khiïëu naåi cuãa khaách haâng vïì chêët lûúång cuãa voã xe tûâ nhûäng
nùm trûúác khi caác vuå tai naån trúã thaânh nhûäng àïì taâi quöëc
tïë, Firestone nïn lûúâng trûúác vêën àïì vaâ giaãi quyïët noá ngay.
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• Ghi nhúá rùçng nhêån thûác laâ têët caã. Bêët cûá sûå thêåt naâo nùçm
àùçng sau nhûäng vuå nöí voã xe, viïåc quaãn lyá vêën àïì tïå haåi àaä
laâm cho thûúng hiïåu nùçm trong tai hoåa. Nïëu baån bõ cho laâ
che giêëu thöng tin liïn quan vúái cöng luêån, nhêån thûác vïì
baån seä trúã nïn tiïu cûåc, bêët kïí àïën sûå thêåt cuãa vêën àïì.

• Giûä lêëy nhûäng taâi saãn chñnh cuãa thûúng hiïåu. Nhûäng nöî
lûåc marketing cuãa Firestone nïn àûúåc thiïët kïë àïí coá àûúåc
sûå ghi nhêån vïì tñnh an toaân trong têm trñ cuãa ngûúâi tiïu
duâng. Khi hoå àaánh mêët ài taâi saãn chñnh naây cuãa thûúng
hiïåu qua caác nguöìn cöng luêån thuâ àõch, Firestone thêåt sûå
lêm nguy.
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49. Sûäa treã em 
cuãa Farley’s

Sûå cöë vi khuêín salmonella

Khi Phoâng thñ nghiïåm Sûác khoãe Cöång àöìng Trung ûúng cuãa
Anh xaác nhêån laâ coá sûå liïn hïå giûäa sûäa treã em Farley’s vaâ khuêín
salmonella vaâo nùm 1985 thò cêu chuyïån àaä trúã thaânh àïì taâi cuãa
baáo chñ. Saãn phêím naây lêåp tûác bõ thu höìi vúái phñ töín laâ taám triïåu
baãng Anh. Cöng ty meå cuãa Farley’s, Glaxo Smith-Kline buöåc
phaãi chêëm dûát sûå töìn taåi
cuãa Farley’s vaâ baán hai nhaâ
maáy cuãa Farley’s cho cöng
ty hoáa phêím Boots vúái giaá
18 triïåu baãng Anh.

Boots nhêån laänh lêëy
möåt traách nhiïåm coá thïí
noái laâ khöng thïí thûåc hiïån:
àoá chñnh laâ viïåc xêy dûång
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laåi möåt thûúng hiïåu àaä bõ töín thûúng vò möåt söë lûúång thöng
tin tiïu cûåc àaáng kïí tûâ caác phûúng tiïån truyïìn thöng. Hún nûäa
caác nöîi súå haäi vïì sûác khoãe luön laâm töín haåi nùång àïën caác
thûúng hiïåu nhûng nhûäng nöîi súå haäi vïì sûác khoãe cuãa treã em
thêåm chñ coân mang àïën caác thaãm hoåa.

Hún nûäa, khi saãn phêím Farley’s khöng coá mùåt trïn caác kïå
haâng, hai àöëi thuã cuãa noá – Cow & Gate vaâ Wyeth – àaä gia tùng
sûå saãn xuêët vaâ khöng coân chûâa laåi bao nhiïu chöî tröëng cho sûå
quay laåi cuãa Farley’s. Mùåc duâ Boots àaä boã ra haâng àöëng tiïìn
àïí cöí àöång vaâ tiïëp thõ cho Farley’s, nhûng noá chûa bao giúâ coá
thïí giaânh laåi thõ phêìn àaä mêët vò thaãm hoåa vi khuêín salmonella.
Sau nhiïìu nùm nhêîn naåi, Boots àaä phaãi baán laåi Farley’s cho
Heinz vaâo nùm 1994.

Caác baâi hoåc tûâ Farley’s

• Luön àïí yá àïën nhûäng nguy cú nöåi böå. Sûå cöë salmonella laâ coá
thïí traánh àûúåc búãi àoá laâ do möåt nhên viïn àaä khöng tuên
thuã theo nhûäng quy trònh saãn xuêët thöng thûúâng.

• Nïn nhúá laâ àöëi thuã seä giaânh lêëy lúåi thïë. Sau khi caác saãn
phêím cuãa Farley’s bõ ruát ra khoãi caác kïå haâng, caác àöëi thuã cuãa
hoå lêåp tûác chuåp lêëy cú höåi vaâ laâm cho sûå trúã laåi thõ trûúâng
cuãa Farley’s trúã nïn khoá khùn hún.
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CHÛÚNG 6

Nhûäng thêët baåi
vïì vùn hoáa
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Caác thûúng hiïåu thûúâng hiïån hûäu trïn phaåm vi toaân cêìu.
Nhûäng thûúng hiïåu nhû Nike, Coca-Cola,

McDonald’s, Gillette, Adidas, Disney, Marlboro, Sony,
Budweiser, Microsoft vaâ Pepsi ngaây nay àaä àûúåc biïët àïën röång
raäi trïn khùæp thïë giúái. Viïåc dúä boã nhûäng haâng raâo thûúng maåi
cuâng vúái nhûäng cöng nghïå truyïìn thöng nhû Internet coá
nghôa laâ moåi cöng ty ngaây nay àïìu coá thïí múã röång àïën nhûäng
thõ trûúâng múái nhanh choáng hún bao giúâ hïët.

Nhûng duâ sao cuäng coá nhiïìu cöng ty vêîn lêîn löån thúâi kyâ
toaân cêìu hoáa vúái möåt thúâi kyâ àöìng nhêët hoáa. Nïëu hoå coá àûúåc
thaânh cöng vúái möåt saãn phêím trong möåt thõ trûúâng hoå seä
cho laâ hoå cuäng coá cuâng möåt thaânh cöng tûúng tûå trong caác
thõ trûúâng khaác. Hoå tin laâ hoå chó cêìn phaãi múã ra möåt web site
vúái ngön ngûä thñch húåp, thûåc hiïån möåt chiïën dõch quaãng caáo
vaâ thiïët lêåp möåt hïå thöëng phên phöëi tûúng tûå. Coá àiïìu hoå àaä
quïn vaâ khöng hiïíu laâ coân coá nhiïìu thûá vúái möåt àêët nûúác
chûá khöng chó vïì ngön ngûä, tiïìn tïå hay töíng saãn phêím quöëc
dên. Nhûäng khaác biïåt vùn hoáa giûäa caác nûúác, vaâ thûúâng laâ
ngay trong möåt nûúác, coá thïí coá taác àöång lúán àïën cú may
thaânh cöng cuãa möåt thûúng hiïåu.

Àïí coá thïí thaânh cöng, caác thûúng hiïåu cêìn phaãi cung ûáng
nhûäng thûá cêìn thiïët cho thõ hiïëu cuãa tûâng thõ trûúâng maâ hoå
tiïëp cêån. Nïëu nhûäng thõ hiïëu naây thay àöíi, thûúng hiïåu cuäng
phaãi thay àöíi theo. Chùèng haån nhû con àûúâng gêåp ghïình maâ
Kellogg’s àaä traãi nghiïåm úã ÊËn Àöå (vñ duå àêìu tiïn trong
chûúng naây) àaä cho thêëy nhûäng cöng ty thêët baåi trong viïåc
thñch ûáng vaâ thöng hiïíu nhûäng khaác biïåt vùn hoáa röång lúán naây
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seä àöëi mùåt vúái möåt trêån chiïën lêu daâi khi lùåp laåi thaânh cöng àaä
coá cuãa mònh vaâo nhûäng thõ trûúâng khaác.

Nhûng duâ sao thò viïåc thöng hiïíu nhûäng khaác biïåt vùn hoáa
khöng phaãi laâ nhûäng gò thuöåc vïì caác thõ trûúâng quöëc tïë. Àoá
cuäng laâ sûå thöng hiïíu vïì vùn hoáa chuyïn biïåt cuãa thûúng hiïåu.
Khi cöng ty nhêån lêëy möåt thûúng hiïåu khöng phaãi cuãa hoå àïí
khúãi sûå, hoå thûúâng coá nhûäng bûúác sai lêìm tûúng tûå nhû khi
hoå àïën vúái möåt thõ trûúâng nûúác ngoaâi. Vaâ khi àoá, thay vò diïîn
dõch sai möåt thõ trûúâng xa laå, hoå laåi diïîn dõch sai lêìm möåt
thûúng hiïåu. Àiïìu naây àaä xaãy ra khi CBS tiïëp nhêån cöng ty saãn
xuêët àaân ghi ta Fender hay khi Quaker Oats mua laåi haäng nûúác
ngoåt Snapple. Mùåc duâ nhûäng cöng ty naây àaä boã ra haâng triïåu
àö la vaâo viïåc tiïëp thõ nhûng hoå àaä àaánh mêët thõ phêìn àuáng úã
nhûäng chöî maâ hoå khöng hiïíu thõ trûúâng laâ gò vaâ khaách haâng
cuãa hoå muöën nhûäng gò. Vaâ kïët quaã laâ, trong caã hai trûúâng húåp,
viïåc tiïëp nhêån laâm suy yïëu thûúng hiïåu.
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50. Kellogg’s úã ÊËn Àöå

Ai cuäng biïët Kellogg’s laâ möåt
thûúng hiïåu maånh. Caác loaåi
nguä cöëc cuãa hoå àûúåc tiïu thuå
trïn toaân cêìu nhiïìu hún bêët cûá
möåt thûúng hiïåu àöëi thuã naâo
cuãa hoå. Nhûäng thûúng hiïåu
phuå nhû Corn Flakes, Frosties
vaâ Rice Krispies laâ nhûäng thûá ùn
saáng ûa chuöång cuãa haâng triïåu
triïåu ngûúâi.

Vaâo cuöëi thêåp niïn 80, cöng
ty naây àaä àaåt àïën àónh cao cuãa
moåi thúâi, chi phöëi trïn dûúái
40% thõ trûúâng thûác ùn laâm sùén úã Myä, chó riïng vúái caác saãn
phêím nguä cöëc cuãa hoå. Vaâo thúâi gian àoá, Kellogg’s coá hún 20
nhaâ maáy úã 18 nûúác trïn thïë giúái vúái mûác doanh thu haâng nùm
lïn àïën trïn saáu tyã àö la.

Duâ sao thò vaâo thêåp niïn 90, thûúng hiïåu Kellogg’s cuäng
bùæt àêìu chêåt vêåt. Sûå caånh tranh bùæt àêìu khoá khùn hún, àùåc biïåt
laâ aáp lûåc cuãa àöëi thuã lúán nhêët General Mills vúái thûúng hiïåu
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Cheerios. Àöåi nguä quaãn lyá cuãa Kellogg’s àaä bõ kïët töåi laâ “thiïëu
saáng taåo” vaâ “laâm hû hoãng möåt söë thûúng hiïåu haâng àêìu thïë
giúái” trong möåt baâi baáo cuãa taåp chñ Fortune.

Trong nhûäng thõ trûúâng chñnh nhû Anh vaâ Myäâ, ngaânh cöng
nghiïåp nguä cöëc àaä chûång laåi tûâ hún möåt thêåp niïn vò khöng
coân bao nhiïu chöî tröëng daânh cho phaát triïín. Vò vêåy, vaâo àêìu
thêåp niïn 90, Kellogg’s àaä nhòn xa hún nhûäng thõ trûúâng
truyïìn thöëng chêu Êu vaâ Myäâ àïí tòm thïm nhûäng ngûúâi tiïu
duâng tiïu thuå nguä cöëc. Vaâ chùèng bao lêu sau, cöng ty àaä quyïët
àõnh ÊËn Àöå laâ möåt thõ trûúâng thñch húåp cho nhûäng saãn phêím
nguä cöëc cuãa hoå. Hún nûäa, àêy laâ möåt àêët nûúác vúái hún 950
triïåu cû dên, 250 triïåu trong söë àoá laâ thaânh phêìn trung lûu,
möåt thõ trûúâng tiïìm taâng coân hoaân toaân chûa àûúåc khai thaác.

Nùm 1994, ba nùm sau khi nhûäng haâng raâo thûúng maåi
quöëc tïë àûúåc dúä boã úã ÊËn Àöå, Kellogg’s quyïët àõnh àêìu tû 65
triïåu àö la àïí tung ra saãn phêím haâng àêìu cuãa hoå - Corn Flakes
vaâo thõ trûúâng naây. Tin naây àûúåc chaâo àoán àêìy laåc quan búãi
nhûäng chuyïn gia kinh tïë ÊËn nhû Bhagirat B Merchant, Giaám
àöëc thõ trûúâng chûáng khoaán Bombay vaâo nùm 1994. “Ngay caã
nïëu Kellogg’s chó chiïëm àûúåc coá 2% thõ phêìn, tûúng àûúng 18
triïåu ngûúâi tiïu duâng, hoå cuäng coá àûúåc möåt thõ trûúâng lúán
hún úã Myä”, Bhagirat B Merchant dûå baáo nhû thïë.

Nhûng àöëi vúái cû dên cuãa tiïíu luåc àõa ÊËn Àöå thò viïåc ùn
saáng vúái nguä cöëc cuäng laâ möåt khaái niïåm hoaân toaân múái laå. Quaã
vêåy, caách thöng thûúâng nhêët àïí bùæt àêìu möåt buöíi saáng vúái
phêìn lúán ngûúâi ÊËn laâ vúái möåt tö suáp rau noáng. Trong khi àiïìu
naây coá nghôa laâ Kellogg’s seä coá rêët ñt àöëi thuã trûåc tiïëp thò cuâng
luác coá nghôa laâ hoå khöng chó phaãi quaãng baá cho saãn phêím cuãa
hoå maâ coân laâ cho caã yá tûúãng ùn saáng vúái nguä cöëc.
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Maäi lûåc àêìu tiïn úã thõ trûúâng naây laâ àaáng khñch lïå vaâ coá nghôa
laâ viïåc tiïu thuå nguä cöëc bùæt àêìu tùng trûúãng. Nhûng khöng bao
lêu sau, moåi chuyïån trúã nïn roä raâng: àoá chó laâ nhûäng ngûúâi mua
möåt lêìn àïí thûã möåt thûá múái laå. Cho duâ coá thïí laâ saãn phêím naây
phuâ húåp vúái khêíu võ nhûng laåi quaá àùæt. Möåt höåp coá troång lûúång
nûãa kyá nhûng laåi àùæt hún möåt phêìn ba so vúái saãn phêím cuãa àöëi
thuã gêìn nhêët. Nhûng dûúâng nhû Kellogg’s khöng chêëp nhêån
cuái àêìu trûúác aáp lûåc giaá, hoå quyïët àõnh tung ra nhiïìu saãn phêím
nûäa maâ khöng cêìn phaãi nghiïn cûáu thïm vïì thõ trûúâng. Trong
möåt vaâi nùm sau àoá, ngûúâi mua nguä cöëc ÊËn àûúåc giúái thiïåu vúái
nhûäng Wheat Flakes, Frosties, Rice Flakes, Honey Crunch, All
Bran, Specia K vaâ Chocos Chocolate Puffs cuãa Kellogg’s –
nhûng khöng möåt thûúng hiïåu naâo lùåp laåi nhûäng thaânh cöng
maâ chuáng àaä àaåt àûúåc úã phûúng Têy.

Ngay caã nhûäng nöî lûåc ÊËn hoáa doâng saãn phêím cuãa hoå cuäng
laâ nhûäng thaãm hoåa. Loaåt saãn phêím höîn húåp Mazza vúái caác
hûúng võ nhû xoaâi, dûâa vaâ hoa höìng àïìu thêët baåi trong viïåc taåo
nïn möåt êën tûúång.

Hiïíu àûúåc sûå thêët baåi liïn quan cuãa nhûäng thûúng hiïåu úã
ÊËn Àöå, Kellogg’s àaä àïën vúái möåt chiïën lûúåc múái àïí thiïët lêåp
tñnh húåp lyá thûúng hiïåu cuãa cöng ty trong thõ trûúâng. Nïëu àaä
khöng thïí baán nguä cöëc thò hoå seä baán baánh quy. Viïåc múã röång
naây àûúåc tûúâng thuêåt trïn túâ Indian Express vaâo nùm 2000
nhû sau:

Cöng ty àang nhùæm túái möåt chuãng loaåi saãn phêím thay thïë
àïí giaãi quyïët tònh traång maäi lûåc tïå haåi cuãa nhûäng saãn phêím
nguä cöëc ùn saáng trïn thõ trûúâng ÊËn Àöå. YÁ tûúãng nùçm àùçng
sau nhûäng nöî lûåc naây laâ àïí thiïët lêåp tñnh húåp lyá thûúng hiïåu
cho Kellogg’s.
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“Cöng ty àang têåp trung vaâo viïåc thiïët lêåp tïn tuöíi cuãa
thûúng hiïåu trïn thõ trûúâng bêët kïí àïën sûå thêët baåi cuãa
nhûäng saãn phêím nguä cöëc. Muåc tiïu laâ coá mùåt vaâ dïî nhêån
biïët trïn caác kïå haâng vúái möåt doâng saãn phêím röång lúán”.
Möåt ngûúâi baán saãn phêím Kellogg’s giaãi thñch.

Theo nhû quy tùæc kinh doanh, Kellogg’s úã ÊËn Àöå àaä tiïët löå
vúái caác àaåi lyá yá àõnh tung ra nhiïìu hún möåt saãn phêím múái
trïn thõ trûúâng möîi thaáng, trong voâng saáu thaáng túái.

Vaâ nhûäng loaåt tung haâng öì aåt ra thõ trûúâng naây àaä àûúåc höî trúå
bùçng hoaåt àöång múã röång ‘bïn dûúái doâng chûä’, vñ duå nhû
nhûäng giaãi truáng thûúãng cho khaách haâng trïn gêìn phên nûãa
caác höåp nguä cöëc cuãa Kellogg’s. Mùåc duâ phêìn lúán caác doâng saãn
phêím baánh quy cuãa hoå coá thïí goåi laâ möåt thaânh cöng vúái treã
em ÊËn, möåt phêìn do giaá thêëp cuãa chuáng, Kellogg’s vêîn àang
phaãi vêåt vaä vúái chuãng loaåi saãn phêím nguä cöëc cuãa hoå.

Cho duâ cöng ty àaä rêët nöî lûåc àïí mêîn caãm hún vúái nhûäng
yïu cêìu cuãa thõ trûúâng, qua nhûäng thay àöíi muâi võ, nhûng giaá
cao vêîn laâ möåt yïëu töë tiïu cûåc àöëi vúái saãn phêím nguä cöëc cuãa
hoå. Theo möåt nghiïn cûáu àûúåc thûåc hiïån búãi cöng ty nghiïn
cûáu PROMAR International vúái àêìu àïì “Tiïíu luåc àõa trong sûå
chuyïín àöíi: viïåc àõnh giaá chiïën lûúåc caác cú höåi kinh doanh
thûåc phêím, nûúác uöëng vaâ nöng saãn úã ÊËn Àöå trong nùm 2010”
thò yïëu töë giaá seä giúái haån Kellogg’s trong viïåc phaát triïín thõ
trûúâng nhanh hún. “Trong luác Kellogg’s àaä bùæt àêìu möåt sûå
thay àöíi trong thoái quen ùn saáng cuãa ngûúâi ÊËn vúái viïåc taåo nïn
möåt doâng saãn phêím nguä cöëc coá hûúng võ thñch húåp vúái khêíu
võ cuãa ngûúâi ÊËn nhûng giaá cuãa saãn phêím vêîn giúái haån sûác tiïu
thuå cuãa chuáng”, baáo caáo cuãa cuöåc nghiïn cûáu tiïët löå nhû thïë.
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Haânh trònh khoá khùn cuãa Kellogg’s úã ÊËn khöng phaãi laâ
trûúâng húåp duy nhêët; dûúái àêy laâ möåt söë vñ duå vïì sûå phaán àoaán
sai lêìm vïì thõ trûúâng cuãa möåt söë thûúng hiïåu:
•  Mercedes Benz. Nùm 1995, gaä khöíng löì Àûác naây múã ra möåt

nhaâ maáy úã ÊËn àïí saãn xuêët loaåi xe E-class Sedan cuãa hoå. Loaåi
xe naây nhùæm àïën têìng lúáp trung lûu giaâu coá àang tùng lïn
úã ÊËn Àöå àaä thêët baåi trong viïåc taåo nïn niïìm thñch thuá cho
khaách haâng ÊËn. Nùm 1997, nhaâ maáy naây chó sûã duång coá
10% nùng suêët 20.000 chiïëc/nùm cuãa noá. “Ngûúâi ÊËn quay
lûng laåi vúái nhûäng chiïëc Sedan – möåt kiïíu xe cöí hún nhûäng
chiïëc àang baán úã chêu Êu”, Business Week àaä tiïët löå nhû thïë
vaâo thúâi àiïím àoá. “Luác naây Mercedes phaãi lûúång àõnh laåi
nhûäng thêët baåi cuãa hoå vaâ nïn bùæt àêìu taái xuêët khêíu söë xe
thûâa sang Phi chêu hay núi naâo khaác”.

• Lufthansa. Haäng haâng khöng Lufthansa cuãa Àûác liïn kïët
sûác maånh vúái möåt cöng ty ÊËn Àöå, Modi Group, àïí múã ra
möåt haäng haâng khöng nöåi àõa múái úã ÊËn – ModiLuft – vaâo
nùm 1993. Ba nùm sau, ModiLuft tan raä vaâ Lufthansa àêm
àún kiïån möåt trong nhûäng anh em Modi vò àaä duâng ngên
saách nhêån àûúåc tûâ Lufthansa cho nhûäng cöng viïåc khaác.
Ngûúåc laåi, Modi Group töë caáo Lufthansa àaä tñnh giaá quaá
cao vaâ saãn xuêët ra nhûäng chiïëc maáy bay keám chêët lûúång.

• Coca-Cola. Cöng ty Coca-Cola hiïíu rùçng phên phöëi laâ chòa
khoáa àïí xêy dûång möåt thûúng hiïåu maånh kiïíu ÊËn. Vò vêåy,
hoå àaä quyïët àõnh mua möåt thûúng hiïåu nûúác coá ga nöíi
tiïëng trong caác cöng ty vaâ nhaâ saãn xuêët nûúác ngoåt thaânh
cöng cuãa ÊËn Àöå, Thums-Up. Mùåc duâ àiïìu naây àem laåi cho
Coca-Cola möåt hïå thöëng phên phöëi tûác thò nhûng Thums-
Up vêîn luön àûúåc yïu thñch hún Coke trong nhiïìu nùm sau
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àoá. Nhiïìu ngûúâi ÊËn cho rùçng möåt thûúng hiïåu múái xuêët
hiïån trïn thõ trûúâng thò chûa àuã tiïëng tùm.

• Whirlpool. Khi Whirlpool àûa caác loaåi tuã laånh cuãa hoå vaâo thõ
trûúâng ÊËn, hoå phaát hiïån ra rùçng thõ trûúâng naây khöng muöën
mua nhûäng tuã laånh cúä lúán hún tiïu chuêín cúä 165 lñt. 

• MTV. Khi MTV xuêët hiïån úã ÊËn, muåc tiïu cuãa noá laâ àem caác
doâng nhaåc rock, rap vaâ pop cuãa phûúng Têy àïën vúái tiïíu luåc
àõa naây. Ngaây nay, chñnh saách êm nhaåc cuãa noá àaä chuyïín àöíi
àïí thñch ûáng vúái caác loaåi nhaåc ÊËn nhû bhangra.

• Pizza cuãa Domino. Khúãi àêìu, Domino chuyïín caác saãn
phêím àûúåc saãn xuêët riïng cho caác nûúác phûúng Têy àïën
thùèng thõ trûúâng ÊËn, nhûng röìi hoå nhanh choáng nhêån ra
rùçng hoå phaãi chaâo thua trûúác khêíu võ àõa phûúng. Nhû
Arvind Nair, Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa Domino ÊËn giaãi
thñch: “Luác àêìu, muåc tiïu cuãa chuáng töi laâ chó yïn võ vúái
nhûäng thaânh phöë lúán; nhûng hai nùm gêìn àêy, chuáng töi
caãm nhêån àûúåc nhu cêìu cêìn phaãi vûún àïën nhûäng thaânh
phöë nhoã vaâ thõ trêën. Chuáng töi cuäng àaä traãi nghiïåm nhûäng
cung ûáng khêíu võ riïng, àùåc biïåt laâ vúái nhûäng thõ trêën nhoã.
Luác naây chuáng töi chuá têm àïën khêíu võ vuâng nhiïìu hún”.
Vaâ kïët quaã cuãa sûå thay àöíi chiïën lûúåc naây laâ nhûäng caái baánh
mang khêíu võ àõa phûúng nhû “Peppy Panerr” vaâ “Chicken
Chettinad”, bûúác chuyïín naây àûúåc àoán chaâo vúái nuå cûúâi
röång miïång cuãa àöëi thuã chñnh cuãa Domino úã ÊËn, US Pizza,
cöng ty àaä tûâng cung ûáng khêíu võ àõa phûúng àêìu tiïn.
Ngûúâi ài trûúác àaä khöng coá gò laåc quan thò ngûúâi àïën sau
cuäng khöng thïí khaá hún àûúåc.

Möåt trong nhûäng lyá do khiïën cho con àûúâng vaâo àêët ÊËn cuãa
Kellogg’s vaâ caác thûúng hiïåu khaác khöng àûúåc suön seã laâ vò hoå
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àaä bõ töëi mùæt búãi nhûäng con söë. Tuy dên söë cuãa ÊËn Àöå laâ gêìn
möåt tyã, nhûng têìng lúáp trung lûu cuãa noá chó chiïëm khoaãng
möåt phêìn tû cuãa con söë naây. Hún nûäa, theo söë liïåu cuãa Höåi
àöìng Quöëc gia ÊËn trong möåt cuöåc thùm doâ Nghiïn cûáu Kinh
tïë ÛÁng duång thò söë têìng lúáp mua sùæm cuãa tiïíu luåc àõa chó
khoaãng töëi àa laâ 100 triïåu ngûúâi vaâ caác thoái quen tiïu duâng
cuäng nhû khêíu võ thay àöíi rêët lúán giûäa caác àõa phûúng úã ÊËn.
Hún nûäa, ÊËn coá àïën 17 ngön ngûä chñnh thûác vaâ 6 tön giaáo
chñnh traãi àïìu trïn 35 bang.

Vaâ kïët quaã laâ chó coá nhûäng cöng ty naâo coá thïí thñch ûáng vúái
sûå phûác taåp àa vùn hoáa cuãa ÊËn múái coá thïí coá àûúåc cú may.
Möåt trong nhûäng cöng ty coá thïí thñch ûáng vúái àiïìu naây laâ
Unilever. Nhûng duâ sao thò têåp àoaân naây cuäng coá nhûäng khúãi
àêìu hún hùèn nhûäng cöng ty Têy phûúng khi gia nhêåp vaâo thõ
trûúâng naây sau nùm 1991. Thûåc thïë, caác saãn phêím xaâ böng vaâ
kem àaánh rùng cuãa têåp àoaân naây àaä coá mùåt úã ÊËn Àöå tûâ nùm
1887, luác maâ tiïíu luåc àõa naây vêîn coân nùçm trong têìm haâo
quang cuãa vûúng quöëc Anh. Bñ mêåt cuãa sûå trûúâng töìn cuãa
Unilever úã ÊËn Àöå chñnh laâ viïåc phên phöëi. Hindustan Lever
Limited (caánh tay ÊËn cuãa Unilever) coá saãn phêím sùén saâng úã
khoaãng 10 triïåu cûãa haâng nhoã trïn toaân nûúác ÊËn.

Nhû àöëi vúái Kellogg’s, hoå vêîn cho laâ hoå coá thïí chuyïín àïën
vúái möåt chuãng loaåi saãn phêím múái, nhû baánh phöìng chùèng haån,
àïí laâm cho thûúng hiïåu cuãa hoå maånh thïm. Àiïìu rùæc röëi maâ
hoå coá thïí àöëi mùåt laâ thûúng hiïåu cuãa hoå seä trúã nïn gùæn chùåt
vúái baánh hún laâ vúái nguä cöëc, caác saãn phêím chñnh cuãa hoå nhû
Corn Flakes coá thïí trúã thaânh phêìn phuå cuãa àùåc trûng thûúng
hiïåu cuãa cöng ty úã ÊËn.

Nhûng duâ sao cuäng vêîn coá nhûäng nhaâ bònh luêån tin tûúãng
möåt caách laåc quan vaâo tûúng lai cuãa Kellogg’s úã ÊËn. Möåt trong
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nhûäng ngûúâi àoá laâ Jagdeep Kapoor, giaám àöëc àiïìu haânh cuãa
cöng ty marketing ÊËn, Smiska Marketing Consultants. Theo
öng thò: ‘Vúái têët caã caác thûúng hiïåu maâ hoå àaä coá, cú may cuãa
Kellogg’s chó phuå thuöåc vaâo viïåc nghiïn cûáu thõ trûúâng ÊËn Àöå
cuãa hoå maâ thöi’.

Chó coá thúâi gian múái coá thïí traã lúâi.

Caác baâi hoåc tûâ vuå Kellogg’s

• Chuêín bõ trûúác. Taåi sao haânh trònh cuãa nguä cöëc Kellogg’s úã
ÊËn Àöå laåi khöng àûúåc suön seã? “Chó vò viïåc chuêín bõ vùn
hoáa sú saâi”, Titoo Ahluwalia, chuã tõch cöng ty nghiïn cûáu
thõ trûúâng ORG MARG úã Bombay, khùèng àõnh nhû thïë.

• Àûâng xem nheå caác àöëi thuã àõa phûúng. Mùåc duâ caác thûúng
hiïåu ÊËn Àöå e ngaåi röìi hoå seä phaãi vêët vaã vúái laân soáng caånh
tranh nûúác ngoaâi sau khi múã cûãa thõ trûúâng vaâo nùm 1991
nhûng hoå àaä lêìm, “Caác cöng ty àa quöëc gia phaãi bùæt àêìu vúái
nhêån àõnh: ÊËn Àöå khöng phaãi laâ möåt vuâng àêët khöng
ngûúâi”, C K Prahalad, giaãng viïn kinh doanh cuãa viïån àaåi
hoåc Michigan, àaä phaát biïíu nhû vêåy trong möåt baâi baáo trïn
Business Week. “Maánh lúái thò khöng nïn quaá lúán”.

• Nïn nhúá laâ khúáp vuöng khöng thïí vûâa vúái löî troân. Khi
Kellogg’s tung Corn Flakes vaâo thõ trûúâng ÊËn Àöå, roä raâng
laâ hoå àaä tung ra möåt saãn phêím Têy phûúng àïí cöë hêëp dêîn
khêíu võ ÊËn. Toaân cêìu hoáa coá thïí laâ möåt hûúáng phaát triïín roä
raâng nhûng tñnh chêët, phong tuåc vaâ khêíu võ àõa phûúng vêîn
maäi laâ phên biïåt. Coá thïí laâ seä dïî daâng cho caác giaám àöëc
thûúng hiïåu toaân cêìu àïí nhòn thïë giúái laâ àöìng tñnh, núi maâ
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moåi yïu cêìu cuãa ngûúâi tiïu duâng laâ tûúng tûå, nhûng thûåc
tïë laåi khaác hùèn. “Àõa phûúng hoáa caác cung ûáng àem laåi möåt
cú höåi lúán vaâ caác cöng ty khön ngoan hún luön suy xeát àiïìu
naây”, Ramanujan Sridhar, Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa cöng ty
tû vêën marketing vaâ quaãng caáo ÊËn Àöå Brand Comm khùèng
àõnh thïë.

• Àûâng cöë laâm cho khaách haâng trúã thaânh nhûäng ngûúâi xa laå
vúái vùn hoáa cuãa hoå. “Caác quy luêåt laâ hïët sûác roä raâng”, lúâi
cuãa Wahid Berenjian, giaám àöëc àiïìu haânh cuãa US Pizza
(cöng ty àaä thaânh cöng vúái möåt doâng pizza khêíu võ ÊËn)
trong möåt baâi baáo trïn möåt túâ baáo Hindu, Business Line.
“Baån coá thïí laâm cho töi xa laå chuát ñt vúái nïìn vùn hoáa cuãa
töi, nhûng baån khöng thïí taåo töi thaânh ngûúâi hoaân toaân laå
vúái nïìn vùn hoáa cuãa töi. Xaä höåi luön maånh hún bêët cûá möåt
cöng ty hay saãn phêím naâo”. Caác thûúng hiïåu muöën àaåt
àûúåc thaânh cöng úã thõ trûúâng ÊËn Àöå hay möåt thõ trûúâng
vùn hoáa khaác biïåt naâo khaác phaãi luön ghi nhúá lêëy àiïìu naây.
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51. Hallmark úã Phaáp

Caác loaåi thiïåp chuác mûâng Hallmark àaä tûå chûáng toã laâ hïët
sûác nöíi tiïëng úã caã Anh lêîn Myä. Cung cêëp cho moåi dõp àùåc biïåt
– tûâ sinh nhêåt cho àïën lïî cûúái, tûâ mûâng giaáng sinh cho àïën
mûâng töët nghiïåp… – nhûäng thiïåp chuác mûâng naây àûúåc haâng
ngaân ngûúâi gúãi ài tûâng ngaây möåt trong nùm.

Àùåc àiïím cuãa caác thiïåp chuác mûâng Hallmark laâ “thöng àiïåp
àùåc biïåt”. Lúåi thïë cuãa viïåc mua nhûäng thiïåp Hallmark laâ baån
khöng cêìn phaãi suy nghô vïì nhûäng gò phaãi viïët – chuáng àaä àûúåc
viïët sùén cho baån.

Mùåc duâ cöng thûác naây coá thïí thaânh cöng úã nhiïìu nûúác,
nhûng hoáa ra khöng hùèn laâ thaânh cöng trïn toaân cêìu. Vñ duå
nhû khi Hallmark giúái thiïåu caác thiïåp chuác mûâng cuãa hoå úã
Phaáp, khöng mêëy ngûúâi mua chuáng vò ngûúâi ta thñch nhûäng gò
do chñnh hoå viïët ra hún. Cöng thûác naây khöng phuâ húåp vúái gu
cuãa ngûúâi Phaáp. Sau vaâi thaáng trêìy trêåt, Hallmark chêëp nhêån
thêët baåi vaâ tûâ boã thûúng hiïåu cuãa hoå.
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Baâi hoåc tûâ trûúâng húåp cuãa Hallmark

• Caác thûúng hiïåu cêìn phaãi nhêån biïët nhûäng àùåc thuâ vùn hoáa.
Coá rêët ñt thûúng hiïåu coá khaã nùng thay àöíi trong nhûäng nïìn
vùn hoáa khaác biïåt maâ laåi khöng thay àöíi cöng thûác sùén coá cuãa
chuáng. Ngay caã nhû Coca-Cola vaâ McDonald’s cuäng phaãi
thay àöíi saãn phêím cuãa hoå cho phuâ húåp vúái nhûäng thõ trûúâng
khaác nhau.
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Nhûäng khoá khùn
trong dõch thuêåt

Caác vêën àïì kïë thûâa trong caác thõ trûúâng quöëc tïë thûúâng liïn
quan àïën sûå khoá khùn trong dõch thuêåt. Ngön ngûä thûúng maåi
coá thïí laâ möåt thûá ngön ngûä maâ moåi ngûúâi àïìu coá thïí hiïíu,
nhûng nhiïìu cöng ty àaä coá nhûäng sai lêìm àaáng kïí khi cöë gùæng
lùåp laåi thaânh cöng àaä coá cuãa caác chiïën dõch quaãng caáo vaâo
nhûäng thõ trûúâng khöng sûã duång ngön ngûä chñnh cuãa hoå.

Nhûäng phaác hoåa sau àêy chó laâ möåt söë trong nhûäng bûúác sai
lúán nhêët àaä xaãy ra qua viïåc tiïëp thõ quöëc tïë.



222 • 100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi

52. Pepsi úã Àaâi Loan

Àïí giûä àûúåc möåt àùåc trûng riïng trïn toaân thïë giúái, nhiïìu
cöng ty àaä baám chùåt vaâo möåt chiïën dõch tiïëp thõ vaâ thöng àiïåp
thûúng hiïåu duy nhêët cho têët caã caác quöëc gia vaâ àõa giúái.
Nhûng duâ sao thò viïåc naây thónh thoaãng cuäng gêy ra nhiïìu khoá
khùn. Vñ duå nhû khêíu hiïåu quaãng caáo cuãa Pepsi úã Àaâi Loan laâ:
“Àïën vaâ Söëng vúái Thïë hïå Pepsi” àûúåc chuyïín thaânh Hoa ngûä
“Pepsi seä mang töí tiïn caác baån trúã vïì tûâ coäi chïët”.
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53. Nûúác böí dûúäng
(tonic) Schweppes
úã YÁ

Chiïën dõch cöí àöång cho nûúác böí dûúäng Schweppes àaä thêët
baåi nùång nïì úã YÁ khi àûúåc dõch thaânh “Nûúác chuâi toa leát
Schweppes”. Nhûäng chiïën dõch tûúng tûå úã núi khaác àaä thaânh
cöng töët àeåp.
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54. Chevy Nova vaâ
nhûäng xe khaác

Trong caác loaåi
saãn phêím, xe húi
thûúâng coá vêën àïì
vúái viïåc dõch
thuêåt nhêët. Khi
ngûúâi ta cûúâi thêìm vúái nhau trûúác chiïëc Chevy Nova cuãa
General Motors úã chêu Myä La tinh, gaä khöíng löì vïì xe húi naây
hoaân toaân búä ngúä. Cho àïën khi coá ngûúâi cho hoå biïët roä laâ tûâ
‘Nova’ trong tiïëng Têy Ban Nha coá nghôa laâ ‘khöng thïí ài’.
Röìi àïën chiïëc xe thïí thao Pajero cuãa Mitsubishi cuäng phaãi höí
ngûúi vúái tiïëng Têy Ban Nha khi ‘pajero’ trong tiïëng loáng Têy
Ban Nha coá nghôa laâ “keã thuã dêm”. Chiïëc Fiera cuãa Toyota bõ
àaâm tiïëu úã Puerto Rico, núi maâ ‘fiera’ àûúåc dõch laâ ‘ngûúâi àaân
baâ giaâ vaâ xêëu’. Ford cuäng khöng thïí àõnh àoaán àûúåc chuát gò
khi chiïëc Pinto cuãa hoå thêët baåi úã Brazil, cho àïën khi hoå phaát
hiïån ra laâ trong ngön ngûä loáng Böì Àaâo Nha úã àêy thò ‘pinto’
coá nghôa laâ “dûúng vêåt nhoã”.
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55. Electrolux úã Myä

Nhaâ saãn xuêët maáy giùåt vuâng Scandinavian naây àaä phaãi chau
maây vúái khêíu hiïåu quaãng caáo chñnh khi àûúåc dõch sang tiïëng
Anh: “Khöng gò buá giöëng nhû laâ Electrolux”. Hoå àaä phaãi laâm
laåi khêíu hiïåu naây.
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56. Gerber úã chêu Phi

Khi nhaâ saãn xuêët thûåc phêím treã em Gerber giúái thiïåu saãn
phêím cuãa hoå úã chêu Phi, hoå àaä duâng cuâng möåt loaåi bao bò
àûúåc sûã duång úã phûúng Têy. Nhûäng bao bò naây coá hònh möåt
em beá trai. Bêët ngúâ trûúác maäi lûåc yïëu cuãa saãn phêím, Gerber
tòm hiïíu vaâ phaát hiïån ra laâ phêìn lúán dên chêu Phi khöng àoåc
àûúåc tiïëng Anh trong khi caác cöng ty phûúng Têy laåi thûúâng
duâng hònh aãnh àïí minh hoåa saãn phêím úã bïn trong bao bò.
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57. Coors 
úã Têy Ban Nha

Bia Coors cuäng gùåp vêån ruãi tûúng tûå úã Têy Ban Nha vúái
khêíu hiïåu quaãng caáo chñnh “Vùån ra nheå” àûúåc dõch thaânh
“Baån seä bõ tiïu chaãy”.
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58. Gaâ cuãa
Frank Perdue úã 
Têy Ban Nha

ÚÃTêy Ban Nha, chiïën dõch cuãa thûúng hiïåu thûåc phêím Myä
Frank Perdue àaä taåo nïn lêìm lêîn vúái cêu khêíu hiïåu quaãng caáo
“Cêìn phaãi coá möåt ngûúâi àaân öng maånh meä àïí taåo thaânh möåt
con gaâ mïìm maåi”. Trong tiïëng Têy Ban Nha noá trúã thaânh
“Cêìn phaãi coá möåt ngûúâi àaân öng nöíi hûáng àïí taåo thaânh möåt
con gaâ àaáng yïu”.
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59. Que uöën toác Mist
Stick cuãa Clairol 
úã Àûác

Khi Clairol tung ra saãn phêím que uöën toác “Mist Stick” cuãa
hoå vaâo thõ trûúâng Àûác, cöng ty khöng hïì nghô rùçng nghôa
loáng cuãa tûâ “mist” úã Àûác coá nghôa laâ phên chuöìng. Vaâ àûúng
nhiïn laâ khöng coá mêëy phuå nûä muöën mua möåt “que phên” àïí
uöën toác.
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60. Buát Parker úã
Mexico

Buát Parker àaä caãnh baáo thõ trûúâng Mexico vúái
cêu khêíu hiïåu quaãng caáo “khöng chaãy mûåc ra
tuái laâm xêëu höí baån”, nhûng trïn thûåc tïë
cêu chuã àïì naây laåi àûúåc hiïíu laâ
“khöng chaãy ra tuái vaâ laâm baån coá
thai”. Cöng ty àaä khöng ngúâ
rùçng àöång tûâ “laâm xêëu
höí” (embarrass) àöìng êm
vúái àöång tûâ tiïëng Têy Ban
Nha “embrazar” coá nghôa laâ
“mang thai”.
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61. Haäng haâng khöng
Myä úã Mexico

Khi American Airlines quyïët àõnh quaãng caáo yïëu töë sang
troång cuãa loaåi ghïë daânh cho caác thûúng gia àïí thu huát khaách
haâng Mexico, hoå cho laâ seä àêìy yá nghôa nïëu têåp trung vaâo
nhûäng ghïë ngöìi boåc da cuãa hoå. Vò vêåy, hoå àaä duâng cêu chuã àïì
“bay trong ghïë da” maâ trong tiïëng Têy Ban Nha noá àûúåc dõch
thaânh “Vuelo en Cuero”. Àiïìu maâ tûå àiïín Têy Ban Nha àaä
quïn khöng cho hoå biïët laâ cuåm tûâ “en cuero” coá nghôa loáng laâ
“trêìn truöìng”. Àûúng nhiïn laâ chûúng trònh naây khöng thu
huát àûúåc bao nhiïu khaách haâng haång thûúng gia cuãa Mexico.
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62. Vicks úã Àûác

Nhaâ saãn xuêët maáy xoa boáp
Vicks àaä thêët baåi trong viïåc thu
huát khaách haâng àöëi vúái caác saãn
phêím cuãa hoå úã Àûác. Vêën àïì laâ
chûä V theo tiïëng Àûác àûúåc àoåc
vúái êm F, coá nghôa laâ Vicks
àûúåc ngûúâi Àûác àoåc thaânh
“ficks”(khöng bïìn).
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63. Gaâ raán Kentucky 
úã Höìng Köng

Cêu khêíu hiïåu
quaãng caáo “liïëm ngoán
tay cuäng ngon” cuãa
Kentucky àûúåc duâng
trïn toaân thïë giúái àïí
diïîn caãm võ ngon cuãa
saãn phêím. Vêën àïì laâ
khi àïën Höìng Köng, cêu naây àûúåc diïîn dõch thaânh “ùn àûát
ngoán tay cuãa baån”. Kïët quaã laâ hêìu hïët thûåc khaách àïìu goåi
khoai têy chiïn thay cho moán gaâ raán KFC (Kentucky Fried
Chicken).
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64. Àaân Fender 
cuãa CBS

Cêu chuyïån vïì hai
nïìn vùn hoáa

Àöëi vúái nhûäng ngûúâi hêm möå àaân ghi ta, thûúng hiïåu Fender
laâ möåt biïíu tûúång. Nhûäng cêy àaân ghi ta Fender nhû
Stratocaster hay Telecaster tûúång trûng cho caã möåt thúâi kyâ
vaâng son cuãa nhaåc rock höìi thêåp niïn 50 vaâ sau àoá àûúåc sûã
duång búãi nhûäng nhaåc sô nhaåc rock nöíi tiïëng; John Lennon vaâ
George Harrison àïìu súã hûäu möåt cêy Stratocaster vaâ àùåc biïåt
laâ Jimi Hendrix, ngûúâi àaä laâm cho kiïíu àaân àiïån naây trúã thaânh
huyïìn thoaåi.

Nhûng, vaâo möåt thúâi àiïím naâo àoá trong àêìu thêåp niïn 60,
Leo Fender àaä coá möåt quyïët àõnh chïët ngûúâi – baán cöng ty chïë
taåo àaân cuãa öng ài. Nùm 1965, öng naây tòm àûúåc ngûúâi mua,
CBS -möåt trong nhûäng tay chúi lúán nhêët cuãa ngaânh cöng
nghiïåp êm nhaåc trong thúâi gian àoá – nhaän hiïåu naây laâ möåt
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nhaän hiïåu rêët nöíi tiïëng vaâ thaânh cöng trong ngaânh ghi êm vaâ
phaát thanh. Thoãa thuêån àûúåc xem laâ möåt thoãa thuêån húåp lyá
búãi caã hai bïn. Duâ sao thò CBS cuäng laâ möåt cöng ty êm nhaåc
vaâ Fender thò saãn xuêët nhaåc cuå. Coân sûå cöång lûåc naâo töët hún?

Möåt khúãi àêìu coá veã laâ thaânh cöng. Cêy àaân ghi ta àiïån àaä
caách maång hoáa nhaåc rock trong thêåp niïn 60 vaâ 70. CBS-
Fender vêîn laâ nhaâ saãn xuêët chñnh cuãa loaåi nhaåc cuå naây. Eric
Clapton, Mark Knopfler vaâ hêìu hïët caác huyïìn thoaåi ghi ta àïìu
sûã duång möåt cêy Fender.

Mùåc duâ vêåy, nùm 1975, cöng ty bùæt àêìu mêët dêìn thõ phêìn.
“Vêën àïì laâ CBS thûåc sûå khöng biïët àûúåc bao nhiïu vïì saãn
xuêët”, Morgan Ringwald, giaám àöëc Quan hïå Cöng chuáng luác
àoá cuãa Cöng ty Nhaåc cuå Fender cho biïët, “Sau khoaãng 10
nùm, hoå àaä laåc hûúáng trong viïåc kiïím tra chêët lûúång, khöng
gòn giûä baãn quyïìn vaâ khöng boã tiïìn vaâo viïåc nghiïn cûáu vaâ
phaát triïín. Chùèng bao lêu sau, caác nhaâ saãn xuêët AÁ chêu àaä coá
khaã nùng laâm àûúåc nhûäng baãn sao reã tiïìn hún vaâ töët hún laâ
nhûäng cêy Fender thûá thiïåt”.

Saãn phêím chuã lûåc coá lúåi thïë caånh tranh chñnh yïëu cuãa cöng
ty – cêy àaân Stratocaster – bõ boã mùåc. Theo web site cuãa nhûäng
ngûúâi yïu mïën Fender, Fender-strat.com, àêy laâ möåt sai lêìm
nghiïm troång:

Têåp àoaân naây àaä laâm àiïìu maâ khöng ai coá thïí: laâm cho Strat
yïëu ài. Nùm 1985, Strat bõ laåm duång vaâ àûúåc sao cheáp dûúái
moåi hònh thûác.

Nùm 1981, CBS tuyïín duång möåt àöåi nguä quaãn lyá múái àïí taái
taåo laåi thûúng hiïåu Fender. Hoå àûa ra möåt kïë hoaåch nùm nùm
vúái yá tûúãng caãi tiïën chêët lûúång cuãa caác saãn phêím Fender.
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Nhûng röìi nhûäng thay àöíi chñnh vêîn khöng xaãy ra maäi cho
àïën nùm 1985, CBS quyïët àõnh rúâi boã moåi hoaåt àöång kinh
doanh ngoaâi laänh vûåc truyïìn thöng. Fender àûúåc mua laåi búãi
möåt nhoám nhên viïn cuä vaâ caác nhaâ àêìu tû àûúåc dêîn dùæt búãi
William Schultz.

Cöng ty Fender múái àûúåc taái sinh naây roä raâng laâ nhoã hún
so vúái nhûäng gò maâ CBS-Fender àaä tûâng. CBS chó baán baãn
quyïìn tïn thûúng hiïåu Fender vaâ khöng möåt cú súã vêåt chêët
naâo àûúåc bao göìm trong thoãa thuêån naây. Nhûng duâ sao, àiïìu
maâ Fender múái thûåc sûå coá laâ möåt àöåi nguä nhên viïn hiïíu roä
thûúng hiïåu Fender laâ thuöåc vïì nhûäng gò. Quaã thïë, phêìn lúán
hoå laâ nhûäng ngûúâi àaä tûâng coá mùåt vúái cöng ty tûâ nhûäng nùm
40 khi Leo Fender khúãi sûå viïåc laâm àaân vaâ maáy tùng êm. Hoå
chùèng mêët bao nhiïu thúâi gian àïí giaânh laåi võ thïë vöën coá trong
tim cuãa nhûäng ngûúâi yïu ghi ta trïn toaân thïë giúái.

Trong thêåp niïn 90, maäi lûåc cuãa Fender tùng trûúãng ngoaån
muåc vaâ cöng ty múã röång cung ûáng cuãa hoå chung quanh nhûäng
àoâi hoãi tùng dêìn cuãa nhûäng ngûúâi chúi ghi ta àiïån, khöng chó
saãn xuêët dêy àaân vaâ àaân, maâ coân caã nhûäng saãn phêím nghe nhû
maáy tùng êm vaâ baân phöëi êm. Bñ mêåt cuãa sûå thaânh cöng trúã laåi
cuãa Fender laâ sûå thöng hiïíu nhûäng giaá trõ àaä laâm cho thûúng
hiïåu trúã thaânh nöíi tiïëng – àöåi nguä nghïå nhên vaâ sûå hiïíu biïët
sêu sùæc vïì nhûäng ngûúâi chúi ghi ta hiïån àaåi. Khi nhûäng giaá trõ
naây bõ xem nheå trong thúâi gian cai trõ cuãa CBS, tûâ 1965 àïën
1985, thûúng hiïåu naây àaä bõ töín thûúng nghiïm troång.

Ngaây nay, Fender àaä trúã laåi àuáng hûúáng vaâ khaách haâng cuãa
noá caâng àaánh giaá cao thûúng hiïåu naây hún bao giúâ hïët, nhû
trang web Fender-strat.com àaä haâo hûáng phaát biïíu:
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“Fender vêîn giûä àûúåc võ thïë cuãa noá trong tim, oác vaâ nhûäng
ngoán tay cuãa nhûäng ngûúâi chúi ghi ta trïn toaân thïë giúái vúái
chêët lûúång cuäng nhû viïåc nghiïn cûáu vaâ phaát triïín vûúåt tröåi
khöng ngûâng trong ngaânh cöng nghiïåp”.

Quan àiïím naây àûúåc höî trúå búãi möåt web site khöng phaãi vïì
ghi ta khaác, harmony-central.com. Trïn trang web naây, möåt
ngûúâi hêm möå Fender, Richard Smith chuác mûâng thûúng hiïåu
àaä söëng soát qua thúâi kyâ CBS vaâ quay trúã laåi vúái nhûäng giaá trõ
cöët loäi cuãa mònh: “Cöng ty Fender vêîn àang àõnh hònh caách
thïë giúái chúi vaâ nghe nhaåc, hoå laâm cuöåc àúâi àeåp hún cho
nhûäng ngûúâi chúi ghi ta”.

Caác baâi hoåc tûâ vuå cêy àaân Fender

• Thêëu hiïíu saãn phêím cuãa baån. Möåt trong nhûäng vêën àïì
chñnh maâ CBS àöëi mùåt laâ hoå khöng hiïíu bao nhiïu vïì
nhûäng gò àaä taåo nïn thûúng hiïåu Fender. “Hêìu hïët caác
cöng ty àïìu khöng àûúåc chuêín bõ kyä”, Howard Moskowitz
- chuã tõch cöng ty nghiïn cûáu thõ trûúâng Moskowitz Jacobs
úã New York cho biïët, “Hoå khöng hiïíu thûåc sûå nhûäng gò laâ
sûå nùng àöång cuãa saãn phêím, nhûäng gò laâ lûåc taác àöång khiïën
cho ngûúâi ta yïu thñch úã saãn phêím maâ hoå seä saãn xuêët”.

• Chuá têm vaâo nhûäng thûá taåo nïn thûúng hiïåu. CBS àaä xem
nheå sûå chuá têm àïën chêët lûúång vaâ àöåi nguä nghïå nhên àaä taåo
thaânh thûúng hiïåu Fender.
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65. Snapple cuãa
Quaker Oats

Khöng hiïíu àûúåc yïëu tñnh 
cuãa thûúng hiïåu

Nùm 1994, cöng ty thûåc phêím khöíng löì Quaker Oats mua
thûúng hiïåu nûúác ngoåt Snapple vúái giaá 1,7 tyã àö la. Cöng ty
tin laâ thûúng hiïåu nûúác ngoåt naây àaáng vúái caái giaá àoá búãi hoå
vûâa múái thaânh cöng rûåc rúä vúái loaåi nûúác uöëng thïí thao
Gatorade.

Nhûng duâ sao trïn yá nghôa àùåc trûng thûúng hiïåu thò
hai loaåi nûúác naây khöng hïì gêìn guäi. Gatorade laâ vïì thïí
thao vaâ laâ möåt hònh aãnh lûåc sô àêìy sûác maånh. Trong khi àoá
Snapple luön àûúåc quaãng baá laâ möåt Thïë hïå Múái, möåt choån
lûåa húåp thúâi thay cho caác thûúng hiïåu nûúác ngoåt truyïìn
thöëng.
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Nhû nhiïìu nhaâ phï bònh àaä nhêån xeát vaâo luác àoá, Quaker
Oats chó àún giaãn khöng thêëu hiïíu àùåc trûng thûåc cuãa Snapple
laâ vïì nhûäng gò. Coá hai lyá do chñnh àïí giaãi thñch taåi sao trong
ba nùm quaãn lyá thûúng hiïåu Snapple, Quaker Oats laåi laâm
giaãm giaá trõ cuãa noá.

Lyá do thûá nhêët laâ viïåc phên phöëi. Trûúác àoá, hêìu hïët caác chai
nûúác ngoåt Snapple àûúåc baán trong caác cûãa haâng nhoã hay taåi
caác traåm xùng. Nhûng Quaker Oats laåi tûâ chöëi caác kyä thuêåt
marketing àaåi chuáng thöng thûúâng cuãa noá vaâ àùåt chuáng vaâo
trong caác siïu thõ hay nhûäng àõa àiïím khöng phuâ húåp khaác.

Vêën àïì thûá hai laâ caách maâ Quaker Oats duâng àïí quaãng baá
Snapple, hoå àaä loaåi boã caác quaãng caáo têåp trung vaâo muâi võ
möåt caách truyïìn thöëng. Sau ngaây Quaker Oats thöng baáo seä
baán laåi cöng ty nûúác ngoåt Snapple vúái giaá 330 triïåu àö la
(thêëp hún nùm lêìn so vúái khi mua), New York Times àaä chó ra
nhûäng sai lêìm trong caác chiïën dõch quaãng caáo Snapple cuãa
Quaker Oats. “Quaker Oats chêëm dûát chiïën dõch quaãng caáo
vúái hònh aãnh möåt nhên viïn thêåt cuãa Snapple tïn laâ Wendy
Kaufman vaâ thay vaâo àoá bùçng möåt chiïën dõch quaãng caáo thöíi
phöìng lïn laâ Snapple haånh phuác vúái võ trñ thûá ba sau Coca vaâ
Pepsi trïn thõ trûúâng nûúác uöëng”. Quaãng caáo “àúâi söëng thêåt
cuãa Myä” vúái Wendy Kaufman, möåt nhên viïn tiïëp tên àang
àoåc thû cuãa nhûäng ngûúâi hêm möå thûåc sûå laâ möåt thaânh
cöng, nhûng Quaker Oats àaä àïën vúái möåt chiïën dõch quaãng
caáo àûúåc hònh thaânh búãi cuâng möåt cöng ty quaãng caáo àaä
thûåc hiïån caác chiïën dõch quaãng caáo cho Gatorade cuãa hoå. Vaâ
kïët quaã laâ möåt chiïën dõch quaãng caáo àöëi nghõch hoaân toaân
thaânh cöng trong viïåc bònh thûúâng hoáa àùåc trûng rêët laå trûúác
kia cuãa Snapple.
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Khi maäi lûåc suy giaãm, Quaker Oats tin laâ hoå biïët àûúåc giaãi
phaáp – caác àaåi diïån baán haâng cuãa hoå àûúåc tung ra àûúâng àïí
múâi moåi ngûúâi duâng thûã saãn phêím miïîn phñ. Vaâ röìi cöng ty
àïën vúái möåt chiïën dõch quaãng caáo nghïå thuêåt hún vaâ thñch húåp
vúái àùåc trûng nguyïn thuãy cuãa Snapple. Nhûng khöng hïì coá
hiïåu quaã chuát naâo. Snapple àaä àaánh mêët ài hònh aãnh àöåt phaá
cuâng vúái lûúång khaách haâng chñnh cuãa noá.

Khi Quaker Oats baán Snapple cho Michael Weinstein vaâ caác
àöìng sûå cuãa öng ta, thûúng hiïåu àang trong cún nguy khöën:

Chuáng töi tiïëp nhêån möåt thûúng hiïåu àang suy giaãm maäi
lûåc, möîi nùm khoaãng 20%, vaâ möåt cöng ty khöng coân nhuïå
khñ. Möåt vaâi ngûúâi bïn ngoaâi tin laâ möåt cöng ty nûúác uöëng
nhoã àang caånh tranh vúái Coca vaâ Pepsi vaâ möåt àöåi nguä múái
thò cuäng chó coá thïí quanh quêín úã bïn ngoaâi. Nhûng chuáng
töi seä àïì ra möåt chiïën lûúåc vaâ möåt viïîn caãnh cuãa thaânh cöng
àïí toaân thïí cöng ty coá thïí cuâng têåp trung quanh àoá.

Trong möåt cuöåc phoãng vêën vúái taåp chñ Fast Company, nùm
2001, Michael àaä giaãi thñch taåi sao cöng ty Triarc cuãa hoå
khöng phaåm phaãi nhûäng thêët baåi marketing vaâ quaãng caáo nhû
dûúái thúâi Quaker Oats. “Chuáng töi nöî lûåc taåo nïn möåt khöng
khñ vui hoaåt naáo vaâ húåp thúâi. Chuáng töi giúái thiïåu saãn phêím
múái àêìu tiïn cuãa chuáng töi chó hai tuêìn sau khi tiïëp nhêån cöng
ty, thêåt nhanh choáng”. Möåt phêìn trong chiïën lûúåc naây cuãa hoå
laâ quay trúã laåi nhûäng quaãng caáo vúái hònh aãnh cö tiïëp tên
Wendy.

Dêìn daâ, nhûäng khaách haâng nguyïn thuãy cuãa Snapple quay
laåi vaâ möåt lêìn nûäa thûúng hiïåu naây laåi lêëy laåi nhûäng giaá trõ cuãa
noá. Nùm 2000, Cadbury Schweppes mua laåi Snapple vúái giaá



100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi • 241

möåt tyã àö la, Michael Weinstein cuäng chuyïín ài cuâng vúái
thûúng hiïåu. Öng naây hiïån laâ Töíng giaám àöëc “àöåt phaá toaân
cêìu” úã Cadbury, vaâ Snapple ngaây nay àaä hoaân toaân höìi phuåc
sau cuá ngaä lùn loác ngaây naâo.

Caác baâi hoåc tûâ Snapple

• Chêëp nhêån rùçng nhûäng thûúng hiïåu khaác nhau cêìn coá hïå
thöëng phên phöëi khaác nhau. Quaker Oats tin laâ Snapple coá
thïí duâng cuâng möåt hïå thöëng phên phöëi vúái Gatorade.
“Cuöëi cuâng thò nhûäng khaã nùng phên phöëi cuãa Quaker Oats
khöng thïí thuác àêíy àûúåc Snapple, búãi hònh aãnh cuãa hai
thûúng hiïåu laâ hoaân toaân khaác biïåt”. Sanjay Goel, giaáo viïn
trúå giaãng cuãa khoa Nghiïn cûáu Quaãn lyá úã viïån àaåi hoåc
Minnesota nhêån xeát nhû thïë. Hònh aãnh ‘thïë hïå múái’ cuãa
Snapple àûúåc höî trúå búãi thûåc tïë chuáng àûúåc baán úã haâng
ngaân nhaâ phên phöëi cúä nhoã vaâ àöåc lêåp, trong luác Quaker
Oats quyïët àõnh chó baán chuáng trong caác siïu thõ vaâ caác àaåi
lyá lúán hún.

• Thêëu hiïíu thûúng hiïåu. Quaker Oats àaä thêët baåi trong viïåc
gòn giûä nhûäng giaá trõ thûúng hiïåu cuãa Snapple búãi hoå khöng
hiïíu àûúåc yïëu tñnh thûúng hiïåu cuãa Snapple laâ gò.



CHÛÚNG 7

Nhûäng thêët baåi
liïn quan àïën
con ngûúâi
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Con ngûúâi àùçng sau möåt thûúng hiïåu laâ nhûäng àaåi sûá
chñnh thûác cuãa thûúng hiïåu àoá. Nïëu nhûäng ngûúâi àoá

khöng hoâa húåp vúái nhau, coá haânh àöång bêët húåp phaáp hay coá
nhûäng tuyïn böë traái nghõch vïì saãn phêím cuãa hoå thò möåt thaãm
hoåa coá thïí seä nhanh choáng phaát triïín. Àiïìu naây àùåc biïåt àuáng
trong nhûäng trûúâng húåp maâ con ngûúâi chñnh laâ nhûäng
thûúng hiïåu, nhû trong trûúâng húåp cuãa möåt nhoám nhaåc hay
möåt nhên vêåt cuãa àaâi truyïìn hònh. Vaâ àiïìu naây cuäng àuáng khi
möåt nhên vêåt coá cúä cuãa möåt cöng ty hay töí chûác bõ bùæt gùåp
coá nhûäng haânh vi vö traách nhiïåm.

Trûúâng húåp roä raâng nhêët cuãa nhûäng “thêët baåi liïn quan àïën
con ngûúâi” trong thúâi gian gêìn àêy laâ thuöåc vïì vuå tai tiïëng
Enron, khi nhûäng hoaåt àöång lûâa àaão coá quan hïå vúái nhûäng
nhên vêåt cao cêëp cuãa cöng ty. Nhûng duâ sao thò viïåc tham
nhuäng cuäng chó laâ möåt yïëu töë quaá àöå vaâ àaáng buöìn cuãa nhûäng
thêët baåi mang tñnh chêët con ngûúâi.

Àöi khi caác thûúng hiïåu coá thïí chïët ài chó vò nhûäng lúâi noái
bêët cêín cuãa nhûäng viïn àiïìu haânh. Vñ duå nhû trûúâng húåp cuãa
thûúng hiïåu àaá quyá Ratner àaä mêët ài giaá trõ thõ trûúâng cuãa noá
chó trong möåt àïm khi Gerald Ratner tuyïn böë laâ nhûäng saãn
phêím cuãa hoå laâ ‘eå’. Cho duâ àoá coá laâ möåt lûúång àõnh chñnh xaác
hay khöng nhûng thûåc tïë laâ öng ta àaä noái nhû vêåy vaâ àiïìu naây
cuäng àuã àïí huãy hoaåi thûúng hiïåu.

Baâi hoåc úã àêy laâ, bêët kïí bao nhiïu cöng sûác vaâ tiïìn baåc àaä
àûúåc àöí vaâo cho möåt thûúng hiïåu hay chiïën lûúåc phöëi húåp,
nhûäng haânh vi cuãa caác caá nhên laâ cûåc kyâ quan troång cho duâ
chiïën lûúåc àoá coá ài àuáng hûúáng hay khöng. Nhên vêåt caâng cao
cêëp bao nhiïu thò hoå caâng àûúåc xem laâ àaåi diïån cho thûúng



244 • 100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi

hiïåu bêëy nhiïu. Noái caách khaác, nhûäng ngûúâi coá traách nhiïåm
caâng cao caâng phaãi haânh àöång coá traách nhiïåm phuâ húåp vúái võ
thïë cuãa mònh. Noái theo lúâi cuãa John Karolefski, trûúãng biïn
têåp cuãa taåp chñ Brand Marketing thò, “ngûúâi laänh àaåo cuãa cöng
ty àùåt ra gioång àiïåu cho toaân thïí töí chûác. Baâ ta hoùåc öng ta laâ
ngûúâi phaát ngön quan troång nhêët vaâ àaáng tin cêåy nhêët cuãa
cöng ty”.

Karolefski cuäng viïët möåt caách roä raâng vïì trûúâng húåp cuãa
Enron vaâ nhûäng tai tiïëng liïn quan àïën Arthur Andersen.
“Möåt yïëu töë quan troång trong nhûäng trûúâng húåp naây laâ thaãm
hoåa vaâ nhûäng töín thûúng tûâ àoá khöng àïën tûâ nhûäng saãn phêím
coá löîi”, öng noái vúái àöåc giaã cuãa Brand Marketing. “Moåi löîi
lêìm, rùæc röëi, sûå lïåch laåc hay tröåm cùæp àïìu xuêët phaát tûâ nöåi böå
caác cöng ty vaâ phêìn nhiïìu hay phaãi noái laâ hêìu hïët àïìu liïn quan
trûåc tiïëp tûâ nhûäng ngûúâi àiïìu haânh hay võ giaám àöëc àiïìu haânh
cöng ty”.

Xeát theo bïì ngoaâi, coá thïí laâ khöng coá nhiïìu tûúng àöìng
giûäa caác vuå viïåc nhû Enron vaâ Hollywood Planet hay Arthur
Andersen vaâ nhûäng nhoám nhaåc xuêët hiïån trïn truyïìn hònh,
nhûng úã àêy coá möåt yïëu töë húåp nhêët. Trong trûúâng húåp cuãa
Enron laâ tham nhuäng, coân Hollywood Planet chó àún giaãn laâ
sûå tûå lûâa döëi haáo danh, nhûng cho duâ laâ bùçng caách naâo ài nûäa
thò nhûäng àaåi sûá thûúng hiïåu naây cuäng àaä laâm töín haåi nghiïm
troång àïën thûúng hiïåu cuãa mònh.
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66. Enron

Phaãn laåi sûå thêåt

Khöng coân gò nhiïìu àïí noái vïì sûå thaânh cöng vaâ
thêët baåi àêìy tai tiïëng cuãa öng truâm nùng

lûúång Enron úã Texas. Trong möåt thúâi
gian ngùæn 15 nùm, Enron àaä bùæt

àêìu tûâ con söë khöng àïí trúã
thaânh möåt cöng ty lúán thûá baãy

úã Myä vaâ laâ nhaâ cung cêëp nùng
lûúång nöíi tiïëng thïë giúái. Hoå sûã duång

hún 21 ngaân nhên viïn vaâ hiïån diïån úã
hún 40 nûúác trïn toaân thïë giúái.
Cuâng vúái viïåc saãn xuêët nùng lûúång, hoå cuäng

taåo nïn möåt àùåc trûng thûúng hiïåu maånh meä. Enron giaânh
àûúåc giaãi thûúãng “Cöng ty Àöåt phaá Nhêët nûúác Myä” cuãa taåp
chñ Fortune sau saáu nùm hoaåt àöång, hoå cuäng àûúåc xïëp haång
cao trong biïíu àöì “Nhûäng cöng ty töët nhêët àïí laâm viïåc” cuäng
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cuãa taåp chñ naây. Cöng ty cuäng cöí vuä hònh aãnh cuãa möåt cöng
dên töët cuãa cöång àöìng vaâ êën haânh caác baáo caáo xaä höåi vaâ möi
trûúâng nhùæm vaâo nhûäng hoaåt àöång cuãa cöng ty vúái sûå cêín
troång àöëi vúái nhûäng hïå quaã möi trûúâng cuãa cöng viïåc, caác
chñnh saách chöëng höëi löå vaâ tham nhuäng cuâng nhûäng möëi quan
hïå àöìng sûå.

Trong nhiïìu nùm, Enron chûáng toã hoå laâ möåt cöng ty lúán
maånh vaâ coá lúåi nhuêån cao. Vaâ röìi trong thúâi gian 2001-2002,
nhûäng chûáng toã naây hoáa ra chó laâ döëi traá – möåt vuå döëi traá lúán
nhêët trong lõch sûã caác cöng ty. Nhûäng cöng böë vïì lúåi nhuêån
cuãa cöng ty àûúåc minh chûáng laâ khöng coá thêåt, hoå coá nhûäng
moán núå khöíng löì khöng àûúåc thïí hiïån trong söí saách cuãa cöng
ty. Cöng ty kiïím toaán cho Enron, Arthur Andersen, cuäng dñnh
lñu vaâo viïåc che giêëu caác höì sú liïn quan àïën taâi khoaãn cuãa
Enron, coá nghôa laâ nhûäng taác àöång cuãa vuå tai tiïëng trúã thaânh
thaãm hoåa àöëi vúái danh tiïëng cuãa caã cöng ty naây nûäa. Cuâng vúái
vuå viïåc àûúåc tiïët löå, caác nhaâ àêìu tû vaâ chuã núå ruát lui, àêíy cöng
ty ài àïën chöî phaá saãn vaâo thaáng 12 nùm 2001. Khi sûå thûåc
àûúåc phúi baây ra aánh saáng, nhûäng ngûúâi àiïìu haânh cuãa Enron
laåi laâm cho sûå viïåc trúã nïn töìi tïå hún khi tûâ chöëi viïåc kiïím
chûáng vaâ tuyïn böë laâ hoå khöng tin laâ seä àûúåc xeát xûã möåt caách
cöng bùçng.

Vuå tai tiïëng cuãa Enron cuäng coá nhûäng dñnh lñu chñnh trõ
trong àoá búãi nhûäng quan hïå gêìn guäi cuãa cöng ty naây vúái Nhaâ
Trùæng. Enron àaä uãng höå nhiïìu triïåu àö la vaâo chiïën dõch tranh
cûã nùm 2000 cuãa George Bush. Mùåc duâ caá nhên öng Bush laâ
möåt ngûúâi baån cuãa võ Giaám àöëc àiïìu haânh Kenneth Lay cuãa
Enron, öng naây mau choáng caách ly vúái moåi dñnh lñu coá thïí gêy
tai tiïëng vúái cöng ty naây.
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Nhûäng taác àöång lêu daâi cuãa vuå tai tiïëng naây seä coân àûúåc
caãm nhêån trong nhiïìu nùm nûäa vaâ caái tïn Enron laâ khöng thïí
höìi phuåc vaâ maäi maäi seä laâ àöìng nghôa vúái sûå “vö traách nhiïåm
têåp thïí”.

Caác baâi hoåc tûâ vuå phaá saãn cuãa Enron

• Khöng döëi traá. Hònh aãnh cuãa cöng ty àûúåc ghi nhêån búãi sûå
döëi traá àaä àûúåc chûáng toã cuãa Enron. Moåi viïåc döëi traá àïìu
khöng thïí che giêëu lêu daâi.

• Tñnh húåp phaáp. Möåt baâi hoåc roä raâng, nhûng laâ möåt baâi hoåc
vêîn luön bõ boã qua úã moåi cêëp àöå cuãa töí chûác.

• Khöng che giêëu. Enron àaä laâm cho möåt trûúâng húåp tïå haåi
trúã thaânh thaãm hoåa khi tûâ chöëi nhòn nhêån sai lêìm sau khi sûå
thêåt àûúåc phúi baây.
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67. Arthur Andersen

Xeã vuån möåt danh tiïëng

Nïëu vuå tai tiïëng Enron coá thïí minh chûáng cho möåt àiïìu gò thò
àoá laâ baãn chêët dñnh lñu lêîn nhau cuãa thïë giúái kinh doanh hiïån
àaåi. Cuöëi cuâng thò Enron coá vö söë nhûäng quan hïå têåp thïí, àùåc
biïåt laâ úã tiïíu bang quï nhaâ cuãa hoå, Texas. “ÚÃ möåt mûác àöå naâo
àoá thò roä raâng laâ moåi ngûúâi àïìu coá dñnh lñu vúái Enron”,
Richard Murray, giaám àöëc trung têm Chñnh saách Cöng cöång
cuãa viïån àaåi hoåc Houston, khùèng àõnh.

Duâ sao, trong luác töí chûác Enron coá möåt taác àöång tiïu cûåc
vúái cöång àöìng kinh doanh Texas thò vúái nhûäng cöng ty trûåc
tiïëp dñnh lñu àïën Enron trong viïåc kinh doanh, hêåu quaã thêåt sûå
laâ thaãm hoåa. Vúái cöng ty kiïím toaán cho Enron, Arthur
Andersen, viïåc dñnh lñu naây coá möåt taác àöång chïët ngûúâi.

Hún nûäa, vuå tai tiïëng Enron coá liïn quan àïën viïåc kiïím
toaán. Àùåc biïåt laâ viïåc che giêëu höì sú liïn quan àïën taâi khoaãn
vaâ nhûäng moán núå khöíng löì cuãa Enron, möåt thûåc tïë vïì sûå àöìng
loäa cuãa cöng ty kiïím toaán. Sûå àöìng loäa naây caâng roä raâng hún
khi David Duncan, kïë toaán trûúãng cuãa Enron úã Andersen, bõ
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buöåc phaãi coá mùåt trong cuöåc àiïìu tra àêìu tiïn àaä tûâ chöëi noái
chuyïån àïí cöë chaåy töåi cho baãn thên. Ngay caã khi Joseph
Berardino, trûúãng ban àiïìu haânh cuãa Andersen, ngang ngaånh
baão vïå cho vai troâ cuãa cöng ty öng trong viïåc naây cuäng khöng
thïí traánh àûúåc nhûäng töín thûúng bùæt buöåc. Möåt khi hoå àaä bõ
caáo buöåc laâ coá töåi trong viïåc huãy hoaåi chûáng cúá, cöng ty gaánh
chõu sûå töín thûúng thûúng hiïåu nghiïm troång vaâ nhûäng chêën
àöång vêîn coân caãm nhêån àûúåc trong toaân ngaânh cöng nghiïåp
kiïím toaán.

Caác baâi hoåc tûâ Arthur Andersen

• Hiïíu laâ caác cöng ty àïìu dñnh lñu lêîn nhau. Khöng möåt
cöng ty naâo laâ hoaân toaân àöåc lêåp vúái nhûäng cöng ty khaác.
Nhûäng hoaåt àöång cuãa Enron vaâ Andersen laâ khöng thïí taách
rúâi, ñt nhêët laâ trong têm trñ cuãa cöng chuáng.

• Àûâng àûa ra nhûäng thöng àiïåp muâ múâ. Thêåm chñ nhûäng
ghi nhêån khaác nhau vïì caác sûå kiïån cuäng naãy sinh ngay tûâ
trong nöåi böå cuãa Andersen.
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68. Ratner’s

Khi sûå trung thûåc khöng phaãi laâ
chñnh saách töët nhêët

Möåt trong nhûäng cuöën saách coá taác duång vaâ nöíi tiïëng nhêët vïì
marketing laâ quyïín 22 Quy luêåt Bêët biïën vïì Marketing, cuãa Al
Ries vaâ Jack Trout àûúåc tung ra lêìn àêìu tiïn vaâo nùm 1993.
Quy luêåt thûá 15 cuãa hoå laâ “quy luêåt vïì sûå trung thûåc”. Àiïìu
naây khùèng àõnh nïëu möåt cöng ty thuá nhêån vïì möåt yïëu töë tiïu
cûåc cuãa möåt thûúng hiïåu, ngûúâi tiïu duâng seä àaánh giaá thûúng
hiïåu àoá cao hún vò cöng ty àaä toã ra trung thûåc.

Ries vaâ Trout noái rùçng àiïìu naây laâ ài ngûúåc laåi vúái baãn chêët
con ngûúâi vaâ têåp thïí khi ghi nhêån möåt vêën àïì hay möåt àiïím
yïëu. “Trung thûåc laâ hoaân toaân khöng tûå vïå. Moåi phaát biïíu
tiïu cûåc àïìu lêåp tûác àûúåc chêëp nhêån laâ sûå thêåt. Ngûúåc laåi
nhûäng phaát biïíu tñch cûåc thûúâng bõ höì nghi, àùåc biïåt laâ vúái
quaãng caáo”.

Caác taác giaã coân nïu lïn möåt danh saách nhûäng cöng ty àaä
duâng sûå trung thûåc àïí tiïëp cêån vúái nhûäng thaânh cöng to lúán.
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Hoå thñch thuá vúái cêu chuã àïì quaãng caáo “Avis chó laâ söë hai
trong viïåc cho mûúán möåt chiïëc xe”. Hoå cuäng tuyïn böë laâ “suy
nghô tñch cûåc àaä àûúåc àaánh giaá quaá cao”:

Viïåc buâng nöí truyïìn thöng trong thúâi àaåi cuãa chuáng ta
khiïën cho moåi ngûúâi thuã thïë vaâ luön nghi ngúâ laâ caác cöng
ty àang cöë baán möåt thûá gò àoá cho hoå. Viïåc thuá nhêån möåt
vêën àïì laâ àiïìu maâ rêët ñt cöng ty laâm àûúåc.

Khi möåt cöng ty bùæt àêìu möåt thöng àiïåp bùçng caách thuá
nhêån laâ mònh àang gùåp khoá khùn, ngûúâi ta thûúâng seä lùæng
nghe chùm chuá. Haäy nghô àïën nhûäng luác khi coá möåt ai àoá
tòm àïën baån khi hoå àang gùåp khoá khùn, baån seä nhanh choáng
höåi nhêåp vaâo vaâ toã yá muöën giuáp àúä ra sao. Vaâ haäy nghô àïën
nhûäng ngûúâi bùæt àêìu cêu chuyïån vúái nhûäng gò tuyïåt vúâi maâ
hoå àaä laâm, chùæc chùæn laâ baån seä khöng mêëy quan têm.

Möåt vñ duå khaác cho viïåc naây laâ vïì nûúác suác miïång Listerine,
möåt thûúng hiïåu àaä ûáng duång thaânh cöng cêu chuã àïì quaãng
caáo sau: “Muâi võ maâ baån gheát phaãi coá àïën hai lêìn trong ngaây”.

Nhûng duâ sao, bêët kïí àïën nhûäng vñ duå thaânh cöng cuãa sûå
trung thûåc vaâ thùèng thùæn, coá nhûäng luác maâ sûå trung thûåc
khöng phaãi laâ chñnh saách töët nhêët. Àûúng nhiïn nïëu coá möåt
löîi lêìm nghiïm troång vaâ khöng thïí tranh caäi trong saãn phêím
thò noá cêìn phaãi àûúåc xaác àõnh vaâ ghi nhêån búãi caác giaám àöëc
thûúng hiïåu àïí hoå coá thïí coá àûúåc möåt thöng àiïåp tñch cûåc
hún. Nhûng nïëu thöng àiïåp àoá chó coá möåt yá kiïën trung thûåc
nhûng coá nghôa tiïu cûåc khi àûa ra cöng luêån thò noá thûúâng seä
gêy töín thûúng cho thûúng hiïåu.

Tûå thên Ries vaâ Trout cuäng biïët, “quy luêåt vïì sûå trung thûåc
phaãi àûúåc aáp duång möåt caách thêån troång vaâ coá kyä nùng.” Àïí
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hiïíu àûúåc àiïìu gò coá thïí xaãy ra khi baån thiïëu kyä nùng, haäy xeát
àïën trûúâng húåp cuãa Gerald Ratner.

Trong thêåp niïn 80 öng ta àaä taåo dûång cöng ty Ratner’s
thaânh möåt thûúng hiïåu kim hoaân lúán nhêët thïë giúái vúái möåt
loaåt hoaåt àöång gêy chuá yá vaâ nhûäng thoãa thuêån vïì quyïìn kiïím
soaát. Nhûng vaâo nùm 1991, Ratner àaä huãy hoaåi thûúng hiïåu
naây vúái chó möåt cêu noái. Trong möåt lêìn phaát biïíu úã Hoåc viïån
caác Giaám àöëc taåi London, öng naây àaä noái rùçng bñ mêåt cuãa sûå
thaânh cöng cuãa Ratner’s laâ nhiïìu mùåt haâng kim hoaân cuãa hoå laâ
“hoaân toaân eå”. Öng cuäng àuâa rùçng nhûäng àöi böng tai
Ratner’s dûúâng nhû chó töìn taåi ngùæn nguãi hún nhûäng caái baánh
keåp thõt Marks & Spencer. Mùåc duâ luác àoá caã phoâng àïìu cûúâi
nhûng nhûäng nhaâ àêìu tû vaâ khaách haâng cuãa Ratner’s laåi khöng
xem àoá laâ möåt troâ àuâa. Khöng lêu sau àoá, öng naây àaä caãi chñnh
rùçng öng chó muöën noái àïën coá möåt vaâi saãn phêím àaä thêët baåi,
nhûng sûå thûúng töín àaä hònh thaânh.

Tïn cuãa thûúng hiïåu Ratner’s ngaây nay àûúåc liïn hïå vúái
nhûäng mùåt haâng ‘eå’ vaâ sûå khöng tön troång khaách haâng. Giaá cöí
phêìn cuãa cöng ty haå xuöëng tûâ 2 baãng Anh coân laåi coá 8 xu möåt
cöí phêìn, vaâ loâng tin cuãa khaách haâng chòm àùæm àïën àöå khöng
àïí laåi vïët tñch. Lúåi nhuêån cuãa têåp àoaân àang laâ 112 triïåu baãng
Anh nùm 1991 rúát xuöëng thaânh löî 122 triïåu baãng trong nùm
kïë àoá. “Ngûúâi tiïu duâng hoaân toaân thêët voång vaâ tuãi höí vò àaä
mua saãn phêím cuãa hoå. Àiïìu naây khöng thïí chêëp nhêån àûúåc”.
Àêy laâ nhûäng lúâi cay cuá cuãa Tom Blackett, phoá chuã tõch nhoám
tû vêën Interbrand úã London.

Gerald Ratner vaâ thûúng hiïåu kim hoaân danh tiïëng möåt
thúâi cuãa öng ta buöåc phaãi boã nghïì. Möåt thúâi gian ngùæn sau khi
ra khoãi ngaânh buön baán kim hoaân, Ratner dûå möåt buöíi phoãng
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vêën vaâ coá veã chêëp nhêån hoaân caãnh cuãa mònh khaá dïî daâng. “Coá
ai àoá noái laâ àaä tûâng gùåp nhûäng diïîn viïn haâi muöën trúã thaânh
triïåu phuá. Nhûng töi laâ möåt ngûúâi triïåu phuá duy nhêët laåi muöën
trúã thaânh möåt diïîn viïn haâi”, öng ta noái trong buöíi phoãng
vêën. Nhûng Ratner àaä trúã laåi vúái cuöåc chiïën àïí taái sinh caái tïn
Ratner möåt lêìn nûäa vaâo nùm 2002, lêìn naây laâ möåt phiïn baãn
trïn maång vúái möåt caái tïn àún giaãn laâ Ratners-Online.

“Töi khöng muöën duâng laåi caái tïn Ratner, nhûng viïåc thùm
doâ cho thêëy àoá vêîn laâ möt caái tïn àûúåc biïët àïën nhiïìu trong
ngaânh kim hoaân mùåc duâ nhiïìu nùm nay àaä khöng coân caác cûãa
hiïåu Ratner nûäa”, Gerald noái vúái túâ Evening Standard vaâo
nùm 2001. Trong möåt cuöåc phoãng vêën khaác vúái túâ Guardian,
öng noái laâ caái tïn naây seä kñch thñch sûå toâ moâ cuãa nhûäng ngûúâi
lïn maång, “Chuáng töi àaä nghô àïën viïåc goåi noá bùçng möåt caái
tïn naâo àoá khaác, nhûng àoá dûúâng nhû laâ caái tïn hêëp dêîn nhêët
trïn Internet – cho duâ chó vò sûå toâ moâ”.

Sûå toâ moâ naây coá thïí trúã thaânh maäi lûåc lêu daâi hay khöng thò
coân phaãi chúâ xem. Lêìn naây Gerald cuäng cêìn phaãi cêín troång vúái
lúâi noái cuãa mònh. “Thêåt khoá cho töi àïí coá thïí khöng àuâa giúän,
cho duâ coá thïí laâ chó coá möîi mònh töi laâ caãm thêëy haâi hûúác.
Nhûng töi seä thûåc sûå cöë gùæng”.



254 • 100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi

Caác baâi hoåc tûâ Ratner’s

• Suy nghô trûúác khi múã miïång. Phaãi mêët nhiïìu nùm múái coá
thïí xêy dûång àûúåc loâng tin úã ngûúâi tiïu duâng, nhûng nhû
trong trûúâng húåp cuãa Ratner àaä chûáng toã – niïìm tin naây coá
thïí tiïu tan chó vò möåt vaâi cêu noái bêng quú.

• Ghi nhúá laâ phêìn lúán nhûäng nguy cú àïën tûâ nöåi böå. Phêìn lúán
sûå töín thûúng thûúng hiïåu khöng àïën tûâ nhûäng löîi lêìm cuãa
saãn phêím hay nhûäng vêën àïì vïì phên phöëi. Hêìu hïët chuáng
àïën tûâ chñnh caác nhên viïn hay giaám àöëc khöng theo kõp vúái
vai troâ àaåi sûá cuãa thûúng hiïåu. Trong caác ngaânh cöng
nghiïåp dõch vuå, núi maâ viïåc giao tiïëp vúái khaách haâng chiïëm
phêìn lúán thúâi gian, viïåc luön giûä möåt thaái àöå tñch cûåc laâ cûåc
kyâ quan troång.
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69. Planet Hollywood

Nhên vêåt maånh, thûúng hiïåu yïëu

Nhûäng chûáng nhêån danh tiïëng coá thïí höî trúå lúán trong viïåc
thuác àêíy maäi lûåc cuãa möåt saãn phêím hay dõch vuå. Vñ duå nhû
khi Oraph Winfrey, möåt tïn tuöíi danh tiïëng trong giúái
truyïìn hònh, giúái thiïåu saách qua cêu laåc böå saách cuãa cö êëy –
nhûäng cuöën saách àoá hêìu nhû àûúåc baão àaãm laâ seä baán chaåy.
Möåt söë thûúng hiïåu cuäng àûúåc hûúãng lúåi tûâ danh tiïëng cuãa
ngûúâi taåo lêåp.

Cuäng coá nhûäng trûúâng húåp, nhûäng ngûúâi danh tiïëng duâng
tïn tuöíi cuãa mònh àïí höî trúå hay gêìy dûång viïåc kinh doanh.
David Bowie àaä cho USABancshares.com, möåt ngên haâng
trïn maång, mûúån tïn tuöíi cuãa mònh àïí tung ra caác cuöën chi
phiïëu hay theã tñn duång Bowie. Ngaâi Alex Ferguson cuãa
Manchester United laâ cöí àöng cuãa toptable.com.uk, möåt àõa
chó dõch vuå àùåt chöî vaâ thöng tin vïì caác nhaâ haâng. Ban nhaåc
U2 súã hûäu möåt khaách saån vaâ höåp àïm. Bill Wyman laâ chuã möåt
nhaâ haâng…
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Möåt vñ duå nöíi tiïëng nhêët trong caác vuå maåo hiïím vúái danh
tiïëng caá nhên laâ thuöåc vïì chuöîi nhaâ haâng chuã àïì Hollywood,
Planet Hollywood. Vúái nhûäng ngûúâi àêìu tû nöíi tiïëng nhû
Bruce Willis, Demi Moore, Whoopi Goldberg, Arnold
Schwarzenegger vaâ Sylvester Stallone, chuöîi nhaâ haâng naây
àûúåc baão àaãm vúái sûå phö trûúng töëi àa khi noá àûúåc khai
trûúng vaâo nùm 1991. Cöng ty naây phaát triïín rêët nhanh vaâ
mau choáng coá àûúåc gêìn 80 nhaâ haâng trïn khùæp thïë giúái. Nùm
1999, cöng ty naây phaá saãn vaâ caác nhaâ haâng cuãa hoå úã khùæp núi
trïn thïë giúái lêìn lûúåt àoáng cûãa.

“Planet Hollywood àaä phúi xaác” Malcolm Gluck, nhaâ phï
bònh rûúåu, baây toã trïn túâ Guardian. “Nhûäng ngûúâi ùn thõt, ùn
chay, phï bònh moán ùn vaâ caác chuã nhaâ haâng àuã loaåi seä vui
mûâng vúái caái tin chuöîi nhaâ haâng lúán nhêët trong lõch sûã caác bïëp
ùn àaä bõ nûúáng söëng”. Cuâng luác vúái tin tûác àûúåc truyïìn rao,
Planet Hollywood caâng mêët thïm nhiïìu khaách haâng vaâ chó coân
hoaåt àöång thûåc sûå úã möåt vaâi nhaâ haâng àêìu tiïn vúái sûå höî trúå
cuãa caác nhaâ àêìu tû múái tûâ AÃ Rêåp Xï UÁt vúái nhûäng moán tiïìn
khöng àaáng kïí.

Vêåy taåi sao möåt thûúng hiïåu phaát triïín nhanh nhû vêåy laåi mau
choáng ài vaâo àûúâng cuâng trong voâng chûa àïën möåt thêåp niïn?

Trûúác hïët, cöng ty àaä khuyïëch trûúng quaá nhanh, múã ra caác
nhaâ haâng múái trong khi lúåi nhuêån chûa kõp thu höìi bao nhiïu
úã nhûäng nhaâ haâng cuä. Kïë hoaåch cuãa hoå laâ àïën nùm 2003 phaãi
àaåt àïën con söë 300 nhaâ haâng trïn toaân thïë giúái.

Möåt yïëu töë khaác nûäa laâ thûác ùn. Hêìu hïët ngûúâi ta ài ùn ngoaâi
laâ vò thûác ùn, nhûng Planet Hollywood chûa hïì bao giúâ quaãng
caáo vïì yïëu töë naây trong viïåc kinh doanh cuãa hoå. Àïí coá thïí àaåt
àûúåc thaânh cöng lêu daâi, thûác ùn vaâ thûác uöëng phaãi laâ chuã àïì
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chñnh. Ngay caã McDonald’s chuã àïì cuäng phaãi laâ vïì thûác ùn, cho
duâ giaá caã vaâ sûå thuêån tiïån cuãa chuáng múái laâ yïëu töë tiïn quyïët.

Sûå thaânh cöng cuãa Planet Hollywood chó hònh thaânh tûâ
nhûäng khaách haâng möåt lêìn duy nhêët, nhûäng ngûúâi bõ hêëp dêîn
búãi yïëu töë múái meã. “Sûác huát àún thuêìn laâ àïí àûúåc coá mùåt úã
möåt núi nhû thïë vaâ nhòn xem nhûäng nhên vêåt naâo coá mùåt úã
àoá”, Malcolm Gluck kïí laåi. “Vúái hy voång àûúåc nhòn thêëy
nhûäng ngûúâi danh tiïëng hay nhûäng ngûúâi baån cuãa nhûäng
ngûúâi danh tiïëng, hay ngay caã nhûäng ngûúâi ham danh tiïëng
(nhûäng ngûúâi chó àïën möåt lêìn vò cú höåi cöng luêån hay chó vò
möåt bûäa ùn vaâ röìi khöng bao giúâ thêëy laåi)”. Nhûng àoá khöng
phaãi laâ cùn baãn àïí xêy dûång möåt cöng cuöåc kinh doanh lêu daâi
vúái nhûäng khaách haâng lùåp laåi, àiïìu maâ bêët cûá möåt nhaâ haâng
naâo cuäng phaãi coá àïí coá thïí töìn taåi lêu daâi. Khöng coá möåt lyá do
naâo àïí hoå quay laåi vúái Planet Hollywood thïm möåt lêìn nûäa.

Caác baâi hoåc tûâ vuå Planet Hollywood

• Danh tiïëng vêîn chûa àuã. “Nhûäng ngûúâi ngêy thú naây nghô
rùçng chó vúái danh tiïëng cuãa hoå thöi laâ àuã àïí kinh doanh.
Khöng àuã àêu caác cêåu aå!”, Malcolm Gluck móa mai.

• Truyïìn miïång laâ nguy hiïím. Viïåc truyïìn miïång laâ quan
troång hún laâ phö trûúng quaãng caáo hay truyïìn thöng, àùåc
biïåt laâ trong viïåc ài ùn ngoaâi.

• Chuã àïì phaãi kïët dñnh vúái saãn phêím chñnh. Thûác ùn phaãi laâ
chuã àïì chûá khöng phaãi laâ möåt ghi nhêån mú höì vïì Hollywood.
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70. Fashion Cafe

Tûâ sên khêëu àïën saân àêëu

Mùåc duâ àaä tûå chûáng toã laâ möåt sûå thêët baåi hoaân toaân, nhûng
mö hònh Planet Hollywood vêîn àûúåc möåt söë ngûúâi bùæt chûúác.
David Hasselhoff cöë cöng múã ra möåt chuöîi quaán Baywatch
Cafeá hoaân chónh vúái caác cö phuåc vuå trong aáo tùæm àoã. AÃo thuêåt
gia David Copperfield mêët haâng triïåu àö la vaâo chuöîi nhaâ haâng
chuã àïì aão thuêåt àïí röìi têët caã tan biïën nhû möåt laân khoái. Steven
Spielberg àêìu tû vaâo Dive, möåt nhaâ haâng vúái mö hònh dûúái àaáy
àaåi dûúng vaâ möåt maân aãnh chiïëu phim khöíng löì. Nhaâ haâng
naây àaä chòm xuöëng àaáy biïín khöng àïí laåi dêëu vïët.

Möåt trong nhûäng thêët baåi àaáng kïí nhêët theo caãm hûáng
Planet Hollywood laâ chuöîi quaán Fashion Cafeá cuãa caác siïu
mêîu Naomi Campbell, Christy Turlington, Claudia Schiffer vaâ
Elle MacPherson múã ra vaâo nùm 1995. Chuöîi quaán naây vúái
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nhûäng chi nhaánh chñnh cuãa noá úã London vaâ New York, duâ sao
thò noá cuäng àaä phaãi chêåt vêåt ngay tûâ nhûäng ngaây àêìu tiïn. Sûå
kïët nöëi giûäa nhûäng ngûúâi mêîu vaâ viïåc ùn uöëng roä raâng laâ
khöng hïì coá, “thúâi trang” khöng phaãi laâ möåt chuã àïì khiïën cho
ngûúâi ta caãm thêëy muöën ùn hay uöëng.

Vaâ khi nhûäng hònh aãnh thêët voång xuêët hiïån, bi kõch múái
thûåc sûå bùæt àêìu. Elle MacPherson vaâ Naomi Campbell cöng
khai töë caáo ngûúâi saáng lêåp Tomasso Buti àaä khuyïën duå hoå àêìu
tû vaâo chuöîi cûãa haâng naây chó àïí nhòn thêëy tiïìn cuãa mònh böëc
húi ài. Röìi khi Claudia Schiffer ra ài, laåi àöí löîi cho Naomi vïì
nhûäng chuyïån xûa nhû traái àêët. “Thay vò chuá têm vaâo viïåc
quaãng baá cho caác quaán caâ phï cuãa chuáng töi, Naomi laåi chó lo
viïåc sûu têìm ngûúâi tònh” Claudia hêåm hûåc tiïët löå vúái möåt túâ
baáo YÁ, túâ Il Messaggero. “Chuáng töi àaä àöìng loâng laâm thïm
möåt söë cuöåc giúái thiïåu cho nhoám cuãa chuáng töi, nhûng Naomi
suöët ngaây chó úã trïn du thuyïìn vúái möåt vaâi baån trai naâo àoá”.
Naomi cuäng khöng chêåm trïî, àaáp traã ngay trong möåt cuöåc
phoãng vêën cuãa baáo The Sun. “Tham lam laâ möåt nhaâ tû vêën
töìi”, Naomi phï phaán, “Claudia àaä sai lêìm khi rúâi boã cöng viïåc
chung. Noái töi khöng lo viïåc quaãng baá laâ khöng àuáng sûå thêåt”.

Viïåc àêëu àaá nöåi böå coá thïí höî trúå cho viïåc baán caác loaåi baáo vaâ
taåp chñ nhûng khöng hïì àem laåi chuát lúåi ñch gò cho thûúng hiïåu
chung. Mùåc duâ coá möåt söë chi nhaánh coá àûúåc lúåi nhuêån nhûng
phêìn lúán khöng thïí thu höìi laåi àûúåc vöën àêìu tû. Nùm 1998, ba
nùm sau ngaây khai trûúng, chuöîi cûãa haâng naây àûúåc rao baán.
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Caác baâi hoåc tûâ vuå Fashion Cafeá

• Àûâng theo àuöíi möåt cöng thûác thêët baåi. Planet Hollywood
àaä thûåc sûå vêët vaã vaâo nùm 1995, nùm maâ Fashion Cafeá
khai trûúng.

• Kïët húåp thûúng hiïåu möåt caách húåp lyá. Ngûúâi mêîu vaâ thûác ùn
thò khöng thïí kïët húåp vúái nhau.

• Àûâng chó trñch caác àöìng sûå. Àiïìu naây chó mang laåi nhûäng
baâi baáo tïå haåi cho danh tiïëng mònh maâ thöi.
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71. Hear’Say

Tûâ nöíi tiïëng àïën thêët baåi

Chûúng trònh truyïìn hònh Popstars cuãa Anh, laâ chûúng trònh
àêìu tiïn coá yá àõnh àûa möåt nhoám nhaåc tûâ trong boáng töëi àïën
vúái vûúng quöëc cuãa nhûäng ngöi sao nhaåc treã. Muåc àñch khöng
chó laâ taåo thaânh möåt thûúng hiïåu nhaåc treã coá thïí baán àûúåc
nhûäng àôa nhaåc maâ coân àïí coá thïí baán nhiïìu haâng hoáa khaác nûäa
chung quanh nhûäng tïn tuöíi naây.

Hear’Say laâ möåt saãn phêím cuãa chûúng trònh naây, bao göìm
caác thaânh viïn Noel Sullivan, Danny Foster, Suzanne Shaw,
Myleene Klass vaâ Kym Marsh. Baãn nhaåc nöíi tiïëng àêìu tiïn cuãa
hoå, “Pure and Simple”, tung ra vaâo thaáng 3 nùm 2001, àaä trúã
thaânh àôa àún baán chaåy nhêët trong lõch sûã êm nhaåc Anh vúái
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doanh thu hún 1,2 triïåu baãn. Vaâ album àêìu tiïn, “Popstars”,
cuäng lïn àêìu baãng xïëp haång; veá cuãa chuyïën lûu diïîn 36 buöíi
cuäng baán saåch veo.

Nhûng möåt khi kyá ûác cuãa chûúng trònh truyïìn hònh bùæt àêìu
taân luåi thò sûå quan têm cuãa cöng chuáng cuäng uáa taân theo. Sûác
maånh cuãa thûúng hiïåu Hear’Say bêët ngúâ trúã nïn àaáng ngúâ.
Album thûá hai cuãa nhoám laâ möåt thêët baåi, vaâ viïåc xuêët hiïån
trûúác cöng chuáng cuãa hoå àaä trúã nïn khoá khùn.

Búãi nhoám nhaåc àûúåc saãn xuêët maâ thaânh hònh (khöng möåt
thaânh viïn naâo cuãa nhoám coá quen biïët nhau tûâ trûúác), möëi
quan hïå nöåi böå cuãa nhoám mau choáng tan vúä. Nhû möåt kïët
quaã khöng thïí khaác, Kym Marsh rúâi khoãi nhoám vaâo àêìu
nùm 2002.

Sau sûå ra ài cuãa cö naây, nhoám nhaåc àaä phaåm tiïëp möåt sai
lêìm vúái viïåc thay thïë võ trñ cuãa cö bùçng möåt vuä cöng minh hoåa
cuãa nhoám, Johnny Shentall. Àiïìu naây àaä gêy ra nhûäng àêìu àïì
tïå haåi hún.

Vaâ röìi vaâo ngaây 01 thaáng 10 nùm 2002, möåt tuyïn böë cuãa
haäng ghi êm Polydor xaác nhêån laâ nhoám nhaåc naây àaä tan raä.
Tuyïn böë naây giaãi thñch, ‘hoå caãm thêëy khöng coân àûúåc cöng
chuáng uãng höå, vaâ Hear’Say buöåc phaãi biïën mêët möåt caách tûå
nhiïn’. Caác thaânh viïn trong nhoám cuäng than thúã vúái giúái
truyïìn thöng rùçng hoå àaä mïåt moãi vò bõ laåm duång búãi cöng
chuáng, àiïìu naây àaä laâm cho cuöåc söëng cuãa hoå trúã thaânh àõa
nguåc. Coân Suzanne Shaw thöí löå vúái túâ The Sun laâ thûúng
hiïåu nhaåc treã cuãa hoå àaä trúã thaânh naån nhên cuãa baãn chêët
luön thay àöíi cuãa thúâi trang.
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Caác baâi hoåc tûâ Hear’Say

• Sûå thöíi phöìng coá thïí trúã ngûúåc chöëng laåi baån. Àêìu nùm
2001, Hear’Say laâ nhoám nhaåc àûúåc thöíi phöìng nhêët trong
caác nhoám nhaåc tung ra àôa àún àêìu tiïn. Sûå quan têm cuãa
cöng luêån nhanh choáng quay laåi chöëng laåi nhoám nhaåc vaâ
laâm cho hoå tan raä.

• Coá möåt caái gò àoá àïí húåp nhêët thûúng hiïåu cuãa baån. Spice
Girls àaä phong ba vúái sûå ra ài cuãa Geri Halliwell’s (chñ ñt laâ
trong möåt thúâi gian ngùæn), nhûng hoå vêîn coá thïí tiïëp tuåc vúái
khêíu hiïåu ‘sûác maånh nûä giúái’. Hear’Say khöng coá möåt àiïím
chung naâo àïí húåp sûác cuâng nhau.
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72. Caác moán ngon 
vö töåi

Giuáp sûác cho àöëi thuã caånh tranh

Mùåc duâ hêìu hïët nhûäng thêët baåi do yïëu töë con ngûúâi àïìu laâ kïët
quaã tûâ nhûäng quyïët àõnh nöng nöíi hay mêu thuêîn àùåc trûng,
trong möåt söë trûúâng húåp hiïëm hoi ngûúâi ta buöåc phaãi àïí cho
thûúng hiïåu cuãa mònh töín thûúng vò khöng coá àûúåc möåt àõnh
yá roä raâng. Àoá laâ àiïìu àaä xaãy ra cho thûúng hiïåu Guiltless
Gourmet cuãa Michael P Schall, khi öng naây trao ài nhûäng bñ
mêåt thaânh cöng cuãa mònh cho àöëi thuã caånh tranh.

Trong thêåp niïn 90, Guiltless Gourmet laâ möåt cêu chuyïån
thaânh cöng cuãa möåt cöng ty nhoã gêy àûúåc sûå chuá yá lúán úã quï
nhaâ Texas cuãa noá. Cöng ty naây saãn xuêët möåt loaåi baánh böåt
nûúáng ñt beáo, trong voâng nùm nùm hoå àaä vûún lïn tûâ möåt cú
súã coá tñnh chêët gia àònh thaânh möåt cöng ty coá doanh thu 23
triïåu àö la cuâng vúái möåt nhaâ maáy lúán.

Cuâng vúái nhûäng höî trúå tûâ giúái truyïìn thöng, cöng ty cuäng
coá àûúåc nhûäng chûáng nhêån tñch cûåc tûâ caác töí chûác sûác khoãe
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trong nûúác, xaác nhêån Guiltless Gourmet laâ möåt saãn phêím laânh
maånh hún – quaã laâ “vö töåi” (guiltless) – nhûäng thûúng hiïåu
thûåc phêím ùn vui miïång khaác.

Nhû vêîn thûúâng xaãy ra, Guiltless Gourmet nhanh choáng
trúã thaânh naån nhên cuãa chñnh sûå thaânh cöng cuãa noá. Frito-
Lay, möåt trong nhûäng nhaâ saãn xuêët thûåc phêím ùn vui miïång
lúán nhêët nûúác Myä, àaä quan saát hiïån tûúång lúán maånh cuãa cöng
ty Texas nhoã beá naây vaâ muöën coá phêìn cuãa mònh trong hoaåt
àöång naây.

Schall, öng chuã cuãa Guiltless Gourmet, àaä laâm viïåc nhû möåt
cöë vêën cho Frito-Lay vaâ thêåm chñ coân muöën cöng ty naây tiïëp
nhêån thûúng hiïåu cuãa mònh. Nhûng Frito-Lay khöng hûáng
thuá vúái yá tûúãng naây. Thay vò vêåy, hoå muöën taåo ra möåt thûúng
hiïåu riïng cuãa hoå àïí caånh tranh vúái Guiltless Gourmet. Vúái
möåt hïå thöëng phên phöëi àûúåc thiïët lêåp töët hún, hoå khöng mêët
bao nhiïu thúâi gian àïí loaåi baánh nûúáng Tostitos cuãa hoå coá mùåt
trong caác siïu thõ trïn toaân nûúác Myä. Caác cung ûáng cuãa Frito-
Lay ùn dêìn vaâo thõ phêìn cuãa Guiltless Gourmet. Möåt nùm sau,
doanh thu cuãa Guiltless Gourmet giaãm xuöëng coân 9 triïåu àö
la, buöåc cöng ty phaãi àoáng cûãa nhaâ maáy cuãa hoå. Lûåc lûúång lao
àöång cuãa hoå giaãm tûâ 125 ngûúâi xuöëng coân 10 ngûúâi.

Mùåc duâ thêåt dïî nhêån thêëy tònh traång naây laâ khöng thïí traánh
khoãi trong böëi caãnh cuãa Guiltless Gourmet, nhûng vêîn luön coá
nhiïìu caách khaác àïí baão vïå möåt thûúng hiïåu trûúác nhûäng nguy
cú tûâ bïn ngoaâi. Vñ duå, möåt söë ngûúâi cho rùçng Guiltless
Gourmet nïn múã röång doâng saãn phêím cuãa hoå ra àïën nhûäng
chuãng loaåi saãn phêím liïn hïå khaác.

Cuäng coá nhûäng yá kiïën khaác nûäa vïì quyïët àõnh laâm viïåc nhû
möåt cöë vêën cho Frito-Lay cuãa Schall. Frito-Lay khöng coá möåt
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yá kiïën naâo vïì àïì taâi naây, àûúng nhiïn chuáng ta coá thïí kïët luêån
laâ Frito-Lay hoaân toaân vö töåi cho duâ hoå coá thuá nhêån rùçng
nhûäng thöng tin tûâ Guiltless Gourmet laâ coá lúåi cho hoå.
“Guiltless Gourmet àaä cung cêëp cho chuáng töi möåt tiïu chuêín
töët àïí chuáng töi coá thïí coá àûúåc muâi võ töët hún”, Lynn
Markley, ngûúâi phaát ngön cuãa Frito-Lay, thuá nhêån.

Mùåc duâ saãn phêím Guiltless Gourmet vêîn coân coá mùåt trïn
thõ trûúâng nhûng tûúng lai cuãa thûúng hiïåu vêîn bõ nghi ngúâ.
Schall vêîn tin laâ con àûúâng töët nhêët cho Guiltless Gourmet laâ
àûúåc mua laåi. “Thûúng hiïåu cuãa chuáng töi coá giaá trõ lúán”,
Schall noái vúái Business Week. “Noá seä töët hún khi àûúåc laâ möåt
phêìn cuãa möåt töí chûác coá tiïìm lûåc àïí laâm cho thûúng hiïåu
maånh hún”.

Caác baâi hoåc tûâ vuå Guiltless Gourmet

• Haäy chùæc laâ thaânh cöng seä nuöi dûúäng sûå caånh tranh.
Thaânh cöng cuãa Guiltless Gourmet vúái chuãng loaåi saãn phêím
nhùçm vaâo caác khoaãng tröëng cuãa thõ trûúâng cuãa hoå khöng
thïí traánh àûúåc sûå quan têm cuãa caác àöëi thuã lúán hún.

• Coá möåt kïë hoaåch B. Caác thûúng hiïåu cêìn phaãi sùén saâng vúái
nhûäng trûúâng húåp nhû trïn vaâ coá sùén möåt kïë hoaåch phuå trúå.



CHÛÚNG 8

Nhûäng thêët
baåi khi taái lêåp
thûúng hiïåu
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Caác thûúng hiïåu, cuäng nhû con ngûúâi, cuäng súå laäo hoáa.
Chuáng khöng muöën trúã nïn giaâ cöîi, búãi giaâ cöîi coá

nghôa laâ khöng coân hêëp dêîn vaâ khi möåt thûúng hiïåu àaä giaâ cöîi
vaâ khöng coân hêëp dêîn thò chùæc chùæn noá àaä cêån kïì caái chïët.

Vêåy laâm sao möåt thûúng hiïåu coá thïí ngùn chùån àûúåc quaá
trònh laäo hoáa cuãa mònh? Cuäng giöëng nhû con ngûúâi trong tònh
traång tûúng tûå, caác thûúng hiïåu cuäng àöëi mùåt vúái thaãm hoåa
trung niïn vaâ buöåc phaãi coá nhûäng haânh àöång khöng bònh
thûúâng àïí coá thïí coân àûúåc treã trung vaâ hêëp dêîn. Caác phûúng
caách thöng thûúâng laâ thay àöíi tïn, hònh daáng hay àöi khi ngay
caã “triïët lyá” thûúng hiïåu cuãa chuáng. Àïí khöng trúã thaânh giaâ
cöîi vaâ mïåt moãi, caác cöng ty thûúâng choån nhûäng baâi têåp taái lêåp
thûúng hiïåu àïí tûå laâm cho baãn thên húåp thúâi hún vaâ thñch húåp
vúái thõ trûúâng muåc tiïu cuãa hoå.

Möåt lyá do khaác nûäa àïí taái lêåp thûúng hiïåu saãn phêím laâ àïí
laâm cho chuáng phuâ húåp vúái möåt àùåc trûng coá tñnh toaân cêìu.
Nhû trong trûúâng húåp taái lêåp thûúng hiïåu Opal Fruits vaâ
Marathon cuãa Mars Anh quöëc dûúái cuâng möåt tïn trïn khùæp
phêìn coân laåi cuãa thïë giúái. Vò vêåy, hai thûúng hiïåu naây àûúåc
chuyïín thaânh Starburst vaâ Snickers. Mùåc duâ hai thûúng hiïåu
àûúåc taái lêåp naây chûa àûúåc phöí biïën vaâo thúâi gian àoá nhûng
caã hai khöng hïì thua löî trïn mùåt maäi lûåc.

Nhûng àöi khi nhûäng quyïët àõnh tûúng tûå laåi coá taác duång
ngûúåc. Khi loaåi baánh sö cö la boåc nguä cöëc Coco Pops àöíi tïn
thaânh Choco Krispies, möåt cuöåc trûng cêìu cho thêëy 92% ngûúâi
Anh khöng chêëp nhêån sûå thay àöíi naây. Coco Pops àûúåc duâng
laåi vaâ thaânh cöng hún trûúác.
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Mùåc duâ êín chûáa nhiïìu nguy cú nhûng viïåc taái lêåp thûúng
hiïåu vêîn àûúåc aáp duång röång raäi. ÚÃ Myä hiïån coá khoaãng 3000
cöng ty thay àöíi tïn haâng nùm, vaâ vaâo nùm 1990 con söë naây
àaä coá gêìn 1000. Nhu cêìu luön úã haâng àêìu coá nghôa laâ caác cöng
ty phaãi sùén saâng àaánh cûúåc vò nhûäng hûáa heån lúåi nhuêån tûúng
lai taách biïåt hùèn vúái lõch sûã vaâ tñnh kïë thûâa cuãa cöng ty.

“Bêët cûá gò àaä àem laåi thaânh cöng cho baån trong quaá khûá, seä
khöng laâ gò àöëi vúái tûúng lai”, àoá laâ nhûäng lúâi leä khön ngoan
cuãa Leo Platt, Giaám àöëc àiïìu haânh Hewlett Packard. Noái caách
khaác, nïëu baån àûáng yïn baån seä bõ boã laåi phña sau. Àuáng vêåy,
hêìu hïët nhûäng thûúng hiïåu thaânh cöng ngaây nay àïìu giûä lêëy
võ thïë nöíi bêåt bùçng caách phaát triïín dêìn dêìn vaâ laâm cho àùåc
trûng cuãa mònh trúã nïn hiïån àaåi, múái meã hún theo thúâi gian.

Moåi ngûúâi àïìu àöìng yá rùçng caác hûúáng phaát triïín hiïån nay
thay àöíi nhanh hún bao giúâ hïët, caác cöng ty khöng suy nghô cêín
troång trûúác khi taái lêåp thûúng hiïåu coá thïí coá nguy cú chön vuâi
ài nhûäng nöî lûåc marketing trûúác àoá cuãa hoå. “Phaãi chùæc chùæn vúái
nhûäng thùm doâ àïí lêëy yá kiïën cuãa ngûúâi tiïu duâng, coá khi nhûäng
ngûúâi laâm marketing àaä quaá gêìn guäi vúái thûúng hiïåu àïën mûác
hoå coá thïí nhòn thêëy vêën àïì ngay trong nhûäng luác khöng hïì coá”,
Richard Duncan, giaám àöëc àiïìu haânh cöng ty tû vêën marketing
TBWA úã Nam Phi, cho biïët. “Duâ baån laâm gò thò cuäng phaãi cêín
troång, khöng àïí nhûäng sûác maånh vaâ giaá trõ cùn baãn cuãa thûúng
hiïåu bõ chön vuâi vaâ phaãi chùæc chùæn laâ bêët cûá gò baån laâm cuäng
phaãi phuâ húåp vúái thûåc tïë vaâ muåc àñch kinh doanh cuãa baån”.

Noái thò nghe coá veã dïî daâng, nhûng úã àêy chuáng ta coá khaá
àuã nhûäng vñ duå vïì caác thaãm hoåa taái lêåp thûúng hiïåu àïí chûáng
minh rùçng àiïìu naây laâ khöng dïî daâng nhû thïë. Sau hïët thò caác
thûúng hiïåu taåo thaânh möåt kïët nöëi caãm tñnh vúái ngûúâi tiïu
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duâng. Kïí tûâ khi nhaâ quaãng caáo huyïìn thoaåi Bruce Barton
chuyïín thïí General Motors thaânh “möåt thûá gò àoá riïng tû, êëm
aáp vaâ nhên baãn” trong thêåp niïn 20, thiïët lêåp thûúng hiïåu tûâ
àoá laâ viïåc taåo thaânh möåt giao kïët caãm tñnh. Möåt cöng ty coá thïí
súã hûäu möåt thûúng hiïåu nhûng hoå khöng hïì súã hûäu nhûäng
caãm nhêån maâ thûúng hiïåu taåo thaânh.

Vêåy ngûúâi ta seä khöng rúâi boã khi möåt moán nguä cöëc ûa thñch
àöíi tïn, nhûng ngûúâi ta khöng thñch viïåc naây, ngoaåi trûâ khi hoå
yïu cêìu noá thay àöíi. Vò thïë möåt cöng ty coân laåi hai lûåa choån.
Hoùåc laâ hoå coá thïí coá nhûäng thay àöíi thêåt tinh tïë maâ ngûúâi tiïu
duâng khoá loâng nhêån biïët (vñ duå nhû mêîu biïíu tûúång cuãa Shell
vúái hún hai mûúi thiïët kïë cêåp nhêåt tinh tïë khöng hïì laâm thay
àöíi ài àùåc trûng cuãa cöng ty), hay hoå phaãi chùæc rùçng àoá laâ
nhûäng thay àöíi phuâ húåp vúái yá muöën cuãa ngûúâi tiïu duâng.

Nïëu möåt cöng ty khöng quan têm gò àïën hai lûåa choån naây
maâ chó thay àöíi àún giaãn laâ vò viïåc naây coá yá nghôa vúái cöng ty
thò noá coá thïí seä coá möåt kïët thuác tûúng tûå nhû nhûäng cöng ty
àûúåc mö taã trong chûúng naây.
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73. Consignia

Möåt bûu àiïån vúái bêët kyâ tïn goåi naâo

Khi Têåp àoaân Bûu àiïån Quöëc doanh Anh - Post Office Group
quyïët àõnh thay àöíi àùåc trûng thûúng hiïåu cuãa hoå, àoá phaãi laâ
möåt caái tïn múái àûáng àêìu trong danh muåc mua sùæm. Lyá do cuãa
viïåc chuyïín àöíi thûúng hiïåu naây möåt phêìn laâ do sau quaá trònh
hoaåt àöång 300 nùm, Post Office Group khöng coân chó àún
giaãn laâ möåt töí chûác thû tñn.
Noá coân bao göìm nhiïìu hoaåt
àöång khaác nûäa vaâ àang coá dûå
àõnh tiïëp nhêån thïm möåt söë
hoaåt àöång múái nûäa úã nûúác
ngoaâi. Thïm nûäa, cöng
chuáng vêîn coân lêîn löån, khöng
biïët roä muåc àñch thêåt cuãa ba
nhaánh – caác bûu àiïån, Parcel
Force, Royal Mail- cuãa töí
chûác naây laâ gò.
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“Chuáng töi àang nghiïn cûáu sêu vïì caái maâ töí chûác àûúåc goåi
laâ Post Office naây àang àöëi mùåt”, Keith Wells giaãi thñch vúái
BBC Online. Wells laâ ngûúâi cuãa Dragon Brands, möåt cöng ty
tû vêën thûúng hiïåu àang höî trúå àïí taái lêåp laåi töí chûác naây. “Caái
maâ chuáng töi cêìn laâ möåt thûá gò àoá coá thïí nöëi kïët moåi thaânh
phêìn cuãa noá laåi vúái nhau”.

Cöng ty tû vêën àaä suy xeát tïn caác phên böå cuãa töí chûác naây
nhûng khöng möåt tïn naâo thñch húåp. Caái tïn ‘Post Office’ laâ
quaá chung chung. “Parcel Force,” laåi möåt lêìn nûäa khöng thñch
húåp. Coân “Royal Mail” seä coá vêën àïì möåt khi hoaåt àöång úã
nhûäng àêët nûúác coá hoaâng gia riïng cuãa hoå. Vò vêåy Dragon
Brands muöën saáng taåo ra möåt caái tïn coá yá nghôa bao truâm cho
toaân böå töí chûác. Hoå muöën coá möåt caái tïn khöng quaá chuyïn
biïåt, möåt caái tïn coá hiïåu quaã nhû nhau trïn khùæp chêu Êu, vaâ
hún hïët laâ möåt caái tïn khöng laâm cho moåi ngûúâi hiïíu Post
Office Group chó àún thuêìn vïì dõch vuå thû tñn.

Phaãi coá möåt sûå lö-gñch khön ngoan àùçng sau kiïíu suy nghô
naâyå. Hún nûäa, nhiïìu cöng ty àaä khöng coân àún giaãn nhû cuä;
thúâi gian tröi qua, tïn cuãa noá khöng coân thñch húåp nûäa. Vñ duå
nhû Carphone Warehouse coá thïí àaä tûâng tûúãng tûúång ra möåt
thïë giúái àêìy nhûäng ngûúâi tiïu duâng muöën cêåp nhêåt àiïån thoaåi
trïn xe cuãa hoå, nhûng thûåc tïë laâ ngaây nay khöng mêëy ai coân nghô
àïën viïåc coá thïm möåt àiïån thoaåi trïn xe nûäa. Vaâ caác thûúng hiïåu
khaác àaä taåo nïn nhûäng àùåc trûng àaä àem laåi thaânh cöng cho
nhûäng tïn thûúng hiïåu khöng hïì liïn quan trûåc tiïëp àïën saãn
phêím cuãa hoå hay cuãa möåt ai khaác tûúng tûå. Àiïìu naây hêìu nhû
hoaân toaân àuáng vúái Internet. Trong khi caác thûúng hiïåu tûå mö
taã nhû Letsbuyit.com vaâ Pets.com àùæm chòm trong thêët baåi thò
nhûäng tïn thûúng hiïåu coá veã mú höì vaâ huyïìn aão nhû Amazon,
Google vaâ Yahoo àaä hoaåt àöång töët khöng ngúâ. Quaã vêåy, nhiïìu
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thûúng hiïåu lúán nhêët thïë giúái cuäng ài theo mö hònh naây. Khöng
möåt ai traã tiïìn qua Richard Branson laåi dûå kiïën seä nhêån àûúåc möåt
saãn phêím hoaân toaân múái; tûúng tûå thïë, khöng möåt ai mua saách
qua Amazon laåi nghô rùçng seä àûúåc giao haâng àïën möåt àõa chó úã
vuâng rûâng mûa nhiïåt àúái. Nhûäng caái tïn naây chó laâ àïí gúåi nhúá.
Chuáng laâ àùåc trûng cuãa thûúng hiïåu chûá khöng laâ cuãa saãn phêím.

Trûúác Post Office, nhiïìu töí chûác khaác cuãa Anh cuäng àaä nöî
lûåc tûå thên àïí kõp thúâi bûúác vaâo thiïn niïn kyã múái. British Steel
àaä trúã thaânh Corus sau khi saát nhêåp vúái Koninklijke
Hoogovens. British Gas trûúác àêy laâ Centrica. Thus laâ tïn múái
cuãa phên böå truyïìn thöng cuãa Scottish Power. Danh saách vêîn
coân daâi…

Vêåy tïn múái cuãa Post Office laâ gò? Vaâo ngaây 9 thaáng Giïng
nùm 2002, trûúãng àiïìu haânh John Roberts tuyïn böë úã bïn
ngoaâi vùn phoâng chñnh cuãa cöng ty: tïn múái cuãa noá laâ Consignia.
“Caái tïn naây khaá hiïån àaåi, àêìy yá nghôa vaâ hoaân toaân phuâ húåp vúái
möåt töí chûác àang phaát triïín maånh meä ”, öng chua thïm.

Keith Wells cuãa Dragon Brands cuäng haâo hûáng vúái caái tïn
naây. ‘Noá coá tûâ töë “uãy thaác” (consign) trong àoá. Noá cuäng coá
liïn hïå vúái “huy hiïåu” (insignia); vò vêåy noá laâ möåt thûá gò àoá coá
tñnh hoaâng gia’, öng naây giaãi thñch vúái àaâi BBC. “Hún nûäa, tûâ
uãy thaác coân coá yá nghôa laâ ‘tin tûúãng giao phoá’, àiïìu naây laâ rêët
quan troång”.

Nhûng giúái truyïìn thöng vaâ cöng chuáng laåi khöng nghô thïë.
Möåt söë ngûúâi cho laâ tïn cuãa noá coá veã nhû laâ möåt thûá nûúác khûã
muâi hay xoa mùåt sau khi caåo rêu hún. Nhûäng ngûúâi khaác laåi cho
rùçng àoá laâ tïn cuãa möåt cöng ty àiïån lûåc.

Röìi moåi viïåc nhanh choáng trúã nïn roä raâng, viïåc àöíi tïn naây
khöng coá àûúåc möåt taác àöång naâo tñch cûåc. Cho duâ Post Office
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coá trúã thaânh caái gò ài nûäa thò ngûúâi ta vêîn caãm nhêån laâ noá
thuöåc vïì hoå. Vaâ nïëu hoå khöng thñch caái tïn múái cuãa noá, hoå coá
lyá do àïí cho laâ hoå coá quyïìn giêån dûä.

Khi sûå thïí hiïån têåp thïí cuãa Post Office bùæt àêìu coá dêëu hiïåu
àaáng lo, caái tïn múái laåi caâng bõ chó trñch. Thaáng 5 nùm 2002,
võ chuã tõch múái cuãa Post Office, Allan Leighton xaác nhêån laâ caái
tïn naây vêîn seä töìn taåi – chñ ñt laâ trong hai nùm nûäa. Öng ta
cuäng thuá nhêån laâ mònh cuäng gheát noá. “Khöng thûåc sûå coá möåt
lyá do thûúng maåi naâo àïí phaãi coá noá, nhûng úã àêy coá möåt lyá
do àaáng tin àïí phaãi laâm thïë”, öng noái vúái àaâi BBC. Öng cho
rùçng viïåc àöíi tïn naây laâ möåt sûå bêët haånh khi noá quan hïå àïën
möåt thúâi kyâ phö diïîn töìi tïå cuãa cöng ty.

Nhûng viïåc naây cuäng khöng laâm cho ngûúâi ta haâi loâng möåt
khi thûúng hiïåu Consignia thêët baåi trong viïåc trúã thaânh möåt
caái tïn quen thuöåc. “Töi khöng biïët taåi sao Post Office laåi
khöng thïí àûúåc goåi laâ Post Office nûäa”, möåt ngûúâi noái vúái
phoáng viïn àaâi phaát thanh vaâo luác àoá. “Moåi ngûúâi töi biïët àïìu
goåi noá laâ Post Office”.
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Caác baâi hoåc tûâ vuå Consignia

• Àûâng thay àöíi chó vò sûå thay àöíi. Nhêån thûác cuãa cöng
chuáng laâ toaân böå viïåc taái lêåp thûúng hiïåu naây laâ khöng cêìn
thiïët. ÊËn tûúång naây laåi àûúåc xaác nhêån thïm búãi khöng coá
quaãng caáo höî trúå. ‘Chuáng töi khöng biïët caái gò seä laâ àiïím
chñnh cuãa quaãng caáo khi têët caã nhûäng gò maâ hoå noái vïì viïåc
thay àöíi tïn thûúng hiïåu laâ seä khöng aãnh hûúãng gò àïën ai’,
Keith Wells thùæc mùæc.

• Xaác àõnh laâ nhûäng thûåc tïë kinh doanh coá nhûäng taác àöång
cuãa noá. Thûúng hiïåu múái bõ töín thûúng vò noá quan hïå àïën
möåt thúâi kyâ phö diïîn töìi tïå cuãa cöng ty.
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74. Tommy Hilfiger

Sûác maånh cuãa mêîu biïíu tûúång (logo)

Tommy Hilfiger laâ möåt trong nhûäng nhaâ thiïët kïë thúâi trang
àûúåc yïu thñch nhêët trïn thïë giúái. Trong suöët thêåp niïn 90,
Tommy Hilfiger bùæt àêìu tûâ möåt thûúng hiïåu nhoã, nhùæm vaâo
nhûäng ngûúâi tiïu duâng trung lûu Myä àïí trúã thaânh möåt thûúng
hiïåu toaân cêìu hêëp dêîn àöëi vúái giúái treã.

Nhûng röìi vaâo nùm 2000,
thûúng hiïåu böîng naãy sinh
vêën àïì. Tûâ 40 àö la vaâo thaáng
5 nùm 1999, giaá cöí phêìn cuãa
Tommy Hilfiger rúát xuöëng
chó coân 22,62 àö la vaâo àêìu
nùm 2000 vaâ àïën cuöëi nùm
chó coân laåi möåt nûãa con söë
naây. Maäi lûåc chêåm laåi vaâ àiïìu
àaáng noái nhêët laâ hai cûãa haâng
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chñnh úã London vaâ Beverly Hills phaãi àoáng cûãa. Nhiïìu cuöåc
trònh diïîn vaâ caác sûå kiïån thúâi trang trïn toaân thïë giúái bõ baäi boã.

Vêåy àaä coá gò sai lêìm? Theo nhû chñnh tûå thên Tommy
Hilfiger thò lúâi giaãi thñch laâ chñnh úã quyïët àõnh maåo hiïím vúái
thûúng hiïåu cuãa mònh. Öng naây àaä tiïët löå sûå thêåt trong möåt
cuöåc phoãng vêën cuãa taåp chñ New York, nùm 2001:

‘Vaâo möåt thúâi àiïím, töi àaä noái vúái ngûúâi cuãa töi: “Chuáng ta
phaãi luön luön laâ dêîn àêìu trong caác hûúáng phaát triïín”. Vò
vêåy, chuáng töi chaåy hïët cöng suêët vaâ nöî lûåc àïí taåo ra nhûäng
mêîu thúâi trang thúâi thûúång nhêët, hêëp dêîn nhêët. Chuáng töi
khöng chó thïu thuâa chuáng maâ coân àñnh àaá quyá, àoáng taán
v.v… Noái chung, chuáng töi laâm hïët mûác vaâ nghô laâ ngûúâi
tiïu duâng seä hûúãng ûáng. Nhûng ngûúâi tiïu duâng àaä khöng
àaáp ûáng nhû chuáng töi mong muöën vaâ kïët quaã laâ viïåc kinh
doanh nùm vûâa qua cuãa chuáng töi bõ thûúng töín nùång nïì.

Möåt phêìn cuãa chiïën lûúåc laâm hïët mûác naây bao göìm viïåc taái
taåo hònh aãnh nöíi tiïëng cuãa thûúng hiïåu. Tommy Hilfiger laâ
möåt thûúng hiïåu dûåa trïn mêîu biïíu tûúång hún bêët cûá möåt
thûúng hiïåu naâo khaác trong ngaânh cöng nghiïåp thúâi trang.
Quaã thïë, möåt söë trong nhûäng saãn phêím thaânh cöng nhêët cuãa
hoå laâ nhûäng caái aáo thun vúái mêîu biïíu tûúång xanh – trùæng vaâ
àoã vùæt ngang qua chuáng thêåt roä raâng. Moåi thûá trong mêîu biïíu
tûúång naây, tûâ caác maâu chñnh cho àïën nhûäng chûä caái TOMMY
HILFIGER àïìu àêåm neát, ngang taâng mang àêåm neát àùåc trûng
Myä 100%. Khi baån mùåc möåt caái aáo thun Tommy Hilfiger, moåi
ngûúâi àïìu biïët chñnh xaác baån àang mùåc thûá gò möåt khi hoå coân
coá thïí àoåc àûúåc.

Àûúng nhiïn, nhûäng giaá trõ thûúng hiïåu Myä têåp trung
quanh mêîu biïíu tûúång àaä àûúåc giúái thiïåu úã nhûäng nhaän hiïåu
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thúâi trang khaác – roä nhêët laâ Calvin Klein vaâ Ralph Lauren –
nhûng Tommy Hilfiger àaä ài möåt bûúác xa hún. Vaâ röìi nùm
1999, tûå thên Hilfiger bùæt àêìu caãm thêëy dûúâng nhû laâ mònh
àaä ài quaá xa. “Khi viïåc kinh doanh chûång laåi vaâo nùm 1999”,
öng giaãi thñch, “chuáng töi cho laâ khaách haâng khöng coân thñch
mêîu biïíu tûúång Tommy àoá nûäa. Chuáng töi àaä quaá coi troång
viïåc naây. Chuáng töi laâm cho noá nhoã xñu laåi. Chuáng töi khöng
coân tin tûúãng vaâo caác maâu sùæc biïíu tûúång cuä cuãa thûúng hiïåu
nûäa. Chuáng töi nghô laâ mònh àaä trúã thaânh quaá sang troång vaâ
àöìng hoáa hún vúái nhûäng nhaâ thúâi trang chêu Êu nhû Gucci
vaâ Prada”.

Noái caách khaác laâ Tommy Hilfiger àaä tûâ boã nhûäng giaá trõ àaä
giuáp hoå xêy dûång nïn thûúng hiïåu. Àûúng nhiïn, thûúng hiïåu
coá nhiïìu yá nghôa àaä trúã nïn àaáng tin hún trong caác phaåm vi thúâi
trang cao cêëp nhûng niïìm tin naây àïën tûâ, ñt nhêët laâ möåt phêìn, sûå
hêëp dêîn thaânh thõ cuãa thûúng hiïåu. Trong cuöën No Logo (àûúåc
viïët tûâ trûúác khi Tommy Hilfiger suy suåp), Naomi Klein àaä tòm
hiïíu vïì àùåc trûng àöi cuãa thûúng hiïåu Tommy: “Tommy
Hilfiger thêåm chñ coân hún caã Nike hay Adidas, àaä chuyïín mònh
tûâ möåt sûå löi cuöën haån heåp àïën möåt khoa hoåc marketing àaåi
chuáng. Hilfiger àaä taåo nïn möåt cöng thûác maâ tûâ àoá àaä àûúåc mö
phoãng búãi Polo, Nautica, Munsingwear vaâ nhiïìu cöng ty may
mùåc khaác tòm kiïëm möåt löëi tùæt àïí àaåt àûúåc àiïìu naây úã nhûäng siïu
thõ àõa phûúng vúái möåt thaái àöå thaânh thõ”.

Nhûng duâ sao thò àùåc trûng àöi naây (ngoaåi ö kïët húåp vúái
thaânh thõ) cuäng àaä hònh thaânh möåt caách ngêîu nhiïn. Luác àêìu,
Tommy Hilfiger saãn xuêët aáo quêìn cho nhûäng thõ trûúâng thiïëu
niïn con nhaâ khaá giaã, nhûäng thõ trûúâng nùçm úã àêu àoá giûäa Gap
vaâ Ralph Lauren. Chùèng bao lêu sau giúái treã hip hop thñch thuá
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vúái mêîu biïíu tûúång cuãa hoå vaâ Tommy Hilfiger xuêët hiïån
thûúâng xuyïn trïn caác bùng hònh nhaåc rap. Chó sau àoá Tommy
Hilfiger múái thiïët kïë trang phuåc cho thõ trûúâng hip hop naây.
Àiïìu naây coá nghôa laâ nhêën maånh vaâo nhûäng gò àaä coá sùén – laâm
cho möåt mêîu biïíu tûúång nöíi bêåt trúã nïn nöíi bêåt hún – vaâ
nhûäng caái aáo thun röång thuâng thònh trúã nïn luâng thuâng hún.

Chiïën lûúåc naây àaä chûáng toã thaânh cöng chó vò cöng ty chó
phoáng àaåi möåt cöng thûác àaä coá sùén úã àoá. Nhûng duâ sao thò
vaâo nùm 1999, cöng thûác naây cuäng bõ loaåi boã hoaân toaân, vaâ vò
àiïìu naây maâ hoå laåc hûúáng khoãi phong caách nguyïn thuãy àaä
àem laåi thaânh cöng cho hoå. Vñ duå nhû Tommy Hilfiger tung
ra möåt thûúng hiïåu phuå tïn “Red Label” nhùæm vaâo àónh cao
thûåc sûå cuãa thõ trûúâng. Vúái möåt doâng saãn phêím khöng coá mêîu
biïíu tûúång Tommy, 7.000 àö la möåt caái quêìn bùçng nhiïìu
maãnh vaãi chùæp nöëi laåi hay bùçng da trùn. Roä raâng àoá laâ möåt
thûúng hiïåu quêìn aáo nùçm ngoaâi têìm vúái cuãa hêìu hïët khaách
haâng cuãa Tommy Hilfiger. Möåt haânh àöång sai lêìm khaác nûäa laâ
viïåc choån àõa àiïím cho möåt söë cûãa haâng giúái thiïåu nhû úã
àûúâng Bond Street, London, hay àûúâng Rodeo Drive, Beverly
Hills. “Cûãa haâng úã Bond Street chûa hïì múã cûãa khi chuáng töi
nhêån ra rùçng mònh àaä sai lêìm trong viïåc choån lûåa àõa àiïím, möåt
núi thûúâng lui túái cuãa nhûäng ngûúâi danh giaá”, Hillfiger àaä thöí
löå vúái taåp chñ New York. “Giúái thûúâng qua laåi Rodeo Drive
cuäng vêåy, hoå laâ nhûäng ngûúâi àaä thaânh àaåt vaâ trïn 50 tuöíi trong
khi khaách haâng muåc tiïu cuãa chuáng töi laâ nhûäng ngûúâi treã
hún. Chuáng töi àaä nghô laâ moåi ngûúâi àïìu thûúâng xuyïn qua
laåi úã hai con àûúâng naây, nhûng chuáng töi àaä lêìm”.

Duâ sao thò àïën nùm 2001, Tommy Hilfiger cuäng àaä hoåc hoãi
àûúåc tûâ nhûäng sai lêìm cuãa mònh vaâ quay laåi vúái nhûäng cùn baãn
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cuãa Tommy Hilfiger. “Nhû laâ möåt kïët quaã cuãa nhûäng löîi lêìm,
chuáng töi àaä trúã laåi vúái nhûäng gò laâ cöët loäi cuãa chuáng töi:
nhûäng gò àiïín hònh vúái möåt chuát àöíi múái. Chuáng töi laâ nhûäng
gò vïì maâu sùæc, laâ nhûäng gò thuöåc vïì thanh niïn, laâ nhûäng gò
àiïín hònh vaâ laâ àùåc trûng Myä”. Vaâ kïët quaã cuãa viïåc quay trúã laåi
naây laâ khaách haâng cuäng nhû nhûäng nhaâ àêìu tû laåi caãm thêëy
thoaãi maái vúái thûúng hiïåu Tommy Hilfiger nhû trûúác. “Noá seä
khöng bao giúâ laåi laâ möåt cöng ty noáng boãng, hêëp dêîn, àûúåc
khen quaá, haâo nhoaáng, nùng àöång,  vaâ phaát triïín nhanh nhû
noá àaä tûâng; nhûng àoá vêîn seä laâ möåt cöng ty àaáng noái àïën vaâ
giaâu coá”, möåt nhaâ phên tñch cuãa Wall Street nhêån xeát vaâo thúâi
gian naây. “Àoá laâ möåt cöng ty àaä tuåt xuöëng tûâ võ trñ A+ xuöëng
àïën F-. Vaâ bêy giúâ trúã laåi vúái võ trñ B. Vaâ àöëi vúái hoå, möåt cöng
ty haång B  àaä laâ àõa nguåc”.
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Caác baâi hoåc tûâ Tommy Hilfiger

• Àûâng laåc hûúáng khoãi cöng thûác cuãa baån. Àûúåc biïët àïën nhû
möåt thûúng hiïåu saãn xuêët ra nhûäng gò “àiïín hònh coá caãi
tiïën”, nhûng Tommy Hilfiger àaä têåp trung quaá mûác vaâo caãi
tiïën maâ laåi khöng àuã têåp trung cho nhûäng gò “àiïín hònh”.

• Àûâng caånh tranh vúái nhûäng àöëi thuã khöng thñch àaáng.
Tommy Hilfiger nöî lûåc caånh tranh vúái nhûäng àöëi thuã lúán
cuãa chêu Êu nhû Gucci vaâ Prada trïn nhûäng thïë maånh cuãa
caác thûúng hiïåu naây, möåt àiïìu maâ chñnh Tommy Hilfiger
cuäng nhêån biïët laâ sai lêìm.

• Àûâng traãi röång thûúng hiïåu ra quaá àaáng. Trïn con àûúâng
sai lêìm, Tommy Hilfiger àaä chuyïín àïën vúái haâng loaåt chuãng
loaåi múái maâ hoå khöng phuâ húåp.

• Àûâng loaåi boã mêîu biïíu tûúång cuãa mònh. Mêîu biïíu tûúång
laâ caái àaä laâm nïn thûúng hiïåu Tommy Hilfiger ngaây nay.
Trïn thûåc tïë, thûúng hiïåu Tommy Hilfiger chñnh laâ mêîu
biïíu tûúång. Khi mêîu biïíu tûúång biïën mêët hay bõ thu nhoã
laåi, thûúng hiïåu naây ngay lêåp tûác ài vaâo chöî khoá khùn.
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75. Tûâ BT Cellnet
àïën O2

Huãy boã möåt thûúng hiïåu

Thaáng 9-2001, töíng àaâi
àiïån thoaåi di àöång cuãa Anh
BT Cellnet thöng baáo hoå
seä khöng duâng tïn thûúng
hiïåu cuãa hoå nûäa àïí thñch
ûáng vúái möåt àùåc trûng
quöëc tïë múái. Quyïët àõnh
naây ra àúâi sau möåt thúâi
gian daâi thõ phêìn vaâ thu

nhêåp suy giaãm khöng ngûâng. Hún nûäa, Orange (vêîn tûå haâo
vúái tïn thûúng hiïåu cuãa mònh) - àöëi thuã chñnh cuãa BT Cellnet
- khöng ngûâng tùng trûúãng thu nhêåp vaâ àaánh rúi BT Cellnet
xuöëng võ trñ thûá ba sau caã hai töíng àaâi Orange vaâ Vodafone
trïn thõ trûúâng àiïån thoaåi di àöång Anh. British Telecom, cöng
ty meå cuãa BT Cellnet àaä baán ài töíng àaâi àiïån thoaåi di àöång naây
vaâ ngûúâi chuã múái cuãa noá khöng thêëy coá lyá do gò àïí phaãi giûä laåi
möåt àùåc trûng àang phaãi chêåt vêåt trïn thûúng trûúâng.
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Khi thöng baáo huãy boã tïn thûúng hiïåu àûúåc cöng böë, caác
nhaâ phên tñch cho rùçng àoá coá thïí laâ möåt bûúác ài àuáng. “Cellnet
àaä coá möåt khúãi àöång töët khi coân laâ möåt phêìn cuãa BT, nhûng
phêìn naâo àoá, noá coá veã àaä nguã quïn trïn voâng nguyïåt quïë sùén
coá”, Louisa Greenacre, nhaâ phên tñch viïîn thöng cuãa ING
Barings, àaánh giaá. “Orange nùng àöång hún trong khi Cellnet
khöng coá möåt chiïën lûúåc thûúng hiïåu hoáa riïng, àuáng cho
mònh. Cêu chuã àïì ‘Cöíng Internet cho àiïån thoaåi di àöång
Genie’ cuãa BT laâ húi mú höì”, cö cuäng noái thïm, chiïën lûúåc cuãa
BT Cellnet cuäng tûúng tûå nhû moåi töíng àaâi àiïån thoaåi di àöång
khaác àïìu nhùæm àïën viïåc tùng trûúãng möåt söë lûúång khaách haâng
cùn baãn caâng nhanh caâng töët, nhûng tñnh trung thaânh thûúng
hiïåu múái laâ chòa khoáa àïí tùng trûúãng thu nhêåp tûâ cùn baãn
nhûäng ngûúâi sûã duång naây.

Tïn thûúng hiïåu múái laâ O2, kyá hiïåu hoáa hoåc cuãa khñ öxy.
“Chuáng töi àaä choån möåt caái tïn múái meã vaâ quöëc tïë” theo lúâi
cuãa Peter Erskine, trûúãng ban àiïìu haânh cuãa cöng ty àiïån thoaåi
di àöång múái naây. Caái tïn múái naây cuäng coá nghôa laâ chêëm dûát
sûå töìn taåi cuãa nhiïìu thûúng hiïåu àiïån thoaåi di àöång khaác cuãa
BT. Nhûäng thûúng hiïåu naây bao göìm Cellnet úã Anh, VIAG
Interkom úã Àûác, Telfort úã Haâ Lan vaâ Digifone úã Cöång hoâa
Ireland. Vaâ cêu chuã àïì ‘Cöíng Internet cho àiïån thoaåi di àöång
Genie’ cuäng phaãi àûúåc thay àöíi.

Vêåy taåi sao laåi laâ O2? “Öxy laâ chêët liïåu chñnh cuãa cuöåc söëng,
vaâ khöng cêìn phaãi töën cöng àïí daååy ngûúâi ta vïì àiïìu naây”, Peter
Erskine giaãi thñch. “O2 àaä naãy ra tûâ haâng trùm tïn khaác möåt
caách roä raâng. Àoá laâ möåt thuêåt ngûä quöëc tïë. Chuáng töi muöën
möåt caái gò àoá dïî daâng, roä raâng vaâ tûúi múái”.

Viïåc thûåc haânh thiïët lêåp thûúng hiïåu àûúåc nhòn nhêån vúái
moåi têìm quan troång cuãa noá trong cuäng nhû ngoaâi cöng ty.
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“Nay caác thûúng hiïåu àûúåc ào lûúâng theo möåt caách chûa tûâng
àûúåc duâng trûúác àêy”, möåt nhaâ phên tñch noái vúái túâ Telegraph.
“Noá khöng coân àûúåc xem nhû möåt phuå tuâng àeåp mùæt nûäa maâ
laâ möåt phêìn giaá trõ cuãa viïåc kinh doanh”.

BT Cellnet laâ möåt thûúng hiïåu mú höì bõ aãnh hûúãng búãi caác
àùåc trûng thûúng hiïåu àiïån thoaåi di àöång khaác úã Anh. Khi
àûúåc baán ài, nhûäng ngûúâi chuã múái cuãa noá caãm thêëy viïåc àöíi
tïn seä giuáp hoå taåo thaânh möåt àùåc trûng roä raâng, vaâ thñch húåp
hún. Nhûng liïåu coá àuáng nhû vêåy chùng?

Nhûäng dêëu hiïåu àêìu tiïn àaä cho thêëy khöng phaãi laâ nhû
vêåy. Àuáng vêåy, bêët kïí àïën nhûäng nöî lûåc cuãa möåt chiïën dõch
marketing röång lúán bao göìm caã viïåc taâi trúå cho chûúng trònh
truyïìn hònh nöíi tiïëng Big Brother, nhiïìu ngûúâi vêîn chûa thïí
quen thuöåc vúái tïn goåi múái naây. Theo nhû möåt cuöåc thùm doâ
cuãa Continental Research cho Baáo caáo Di àöång Muâa heâ 2002
cuãa hoå, taám trïn mûúâi ngûúâi duâng Cellnet khöng nhêån biïët laâ
dõch vuå hoå àang sûã duång àaä àûúåc àöíi tïn thaânh O2. “Quyïët
àõnh loaåi boã thûúng hiïåu cuãa nhûäng ngûúâi chuã múái àaä khiïën
cho khaách haâng – nhûäng ngûúâi trûúác àêy, phêìn lúán laâ nhûäng
ngûúâi àiïìu haânh lúán tuöíi àaä tûâng mua di àöång – caãm thêëy
khöng àöìng caãm”, túâ Gardian nhêån xeát nhû thïë. “Àiïìu naây àaä
gúåi yá laâ coá nhûäng khoá khùn liïn quan vúái viïåc àöíi tïn naây àöëi
vúái nhûäng ngûúâi àang duâng maång àiïån thoaåi O2”, Giaám àöëc
cuãa Continental Research, öng Colin Shaddick thïm vaâo.
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Caác baâi hoåc tûâ BT Cellnet

• Àûâng chöìng cheáo caác àùåc trûng thûúng hiïåu. Khi BT àùåt
nhûäng tïn khaác nhau cho caác thûúng hiïåu àiïån thoaåi di
àöång cuãa hoå, hoå àaä taåo ra sûå lêîn löån cho ngûúâi tiïu duâng.

• Xaác àõnh laâ tïn thûúng hiïåu khöng thïí bõ loaåi boã dïî daâng.
Bêët kïí àïën haâng triïåu àö la àöí vaâo cho viïåc àöíi tïn, O2 vêîn
khöng thïí trúã nïn quen thuöåc àöëi vúái hêìu hïët khaách haâng.
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76. Tûâ ONdigital àïën
ITV Digital

Khi ‘Giêëc mú àeåp’ trúã thaânh aác möång

Nùm 1998, möåt kïnh truyïìn hònh kyä thuêåt söë múái cuãa Anh
àûúåc giúái thiïåu vúái muåc àñch laâ muöën qua mùåt kïnh truyïìn
hònh BSkyB cuãa Rupert Murdoch (nhaâ tyã phuá chuyïn ngaânh
truyïìn thöng) vaâ chi phöëi haâng triïåu ngûúâi trung lûu xem
truyïìn hònh coá traã tiïìn úã Anh vúái phûúng tiïån nöëi kïët múái –
höåp giaãi maä truyïìn hònh kyä thuêåt söë. Nhûng duâ sao thò àïën
nùm 2002, kïnh truyïìn hònh naây cuäng àaä rúâi khoãi cuöåc chúi.

“Chuáng töi cho laâ mònh coá thïí qua mùåt àûúåc Sky thöng qua
goát chên Asin cuãa hoå, àoá laâ möåt àaâi ñt àûúåc sûå tin tûúãng cuãa
cöng chuáng nhêët”, lúâi cuãa Marc Sands, giaám àöëc marketing
thûúng hiïåu àêìu tiïn cuãa ONdigital. “Chuáng töi tûå khaác biïåt
hoáa bùçng haânh vi, tñnh trong saáng vaâ roä raâng vïì giaá caã. Àoá laâ
möåt giêëc mú àeåp. Haäy nöëi nguöìn vaâ biïíu diïîn ngay thöi”.

Nhûng duâ sao thò moåi viïåc cuäng nhanh choáng trúã nïn roä
raâng, bùæt àêìu xuêët hiïån nhûäng khoá khùn trong viïåc phên phöëi
phêìn mïìm vaâ höåp giaãi maä cuäng nhû viïåc phuã soáng khùæp nûúác.
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“Muâa heâ  1999, töi àaä nhêån thêëy laâ moåi viïåc àang ài àïën chöî
kïët thuác”, Sands chua chaát nhòn nhêån. “Àöëi vúái nhûäng vuâng
maâ noá khöng thïí hoaåt àöång hiïåu quaã, möåt khi hònh aãnh bõ
àûáng laåi laâ nhûäng cam kïët cuãa chuáng töi phaá saãn. Chuáng töi
chûa bao giúâ vûúåt qua àûúåc caái ngûúäng cùn baãn àoá”.

Vaâ röìi àöëi thuã chñnh cuãa cöng ty, BSkyB, gia tùng aáp lûåc
bùçng caách traã tiïìn cho nhûäng nhaâ baán leã cuãa hoå àïí giúái thiïåu
hïå thöëng truyïìn hònh cuãa mònh. Quyïët àõnh cho khöng caác
höåp giaãi maä cuãa BSkyB khiïën cho ONdigital khöng coân caách
lûåa choån naâo khaác ngoaâi viïåc àêm àêìu theo nhû hoå, coá nghôa
laâ thïm haâng trùm triïåu àö la chi phñ haâng nùm. “Töi nghô laâ
quyïët àõnh àöëi àêìu trûåc tiïëp vúái BSkyB cuãa ONdigital laâ möåt
sai lêìm”, Chris Smith, cûåu böå trûúãng Vùn hoáa tiïíu bang, noái
vúái Guardian trong möåt buöíi phoãng vêën. “Leä ra hoå nïn nhùæm
vaâo nhûäng phêìn khaác cuãa thõ trûúâng”.

Nùm 2001, ONdigital taái lêåp thûúng hiïåu thaânh ITV
Digital, liïn kïët vúái möåt thûúng hiïåu àaä hònh thaânh vaâ àûúåc tin
tûúãng (ITV vêîn laâ möåt kïnh truyïìn hònh phöí biïën nhêët úã
Anh). Nhûng vêën àïì tûúng tûå vêîn coân àoá. Ngûúâi xem vêîn phaãi
mua toaân böå thiïët bõ cêìn thiïët tuy khöng cêìn phaãi coá möåt chaão
ùng ten. Coá nghôa laâ möåt bïå phoáng hoaân toaân múái.

Vaâ coân nhûäng vêën àïì vïì kyä thuêåtá. Phêìn mïìm àûúåc duâng
cho caác höåp giaãi maä khöng coá àuã dung lûúång nhúá cêìn thiïët vaâ
thûúâng bõ hû hoãng. Vaâ theo möåt khaách haâng trûúác àêy thò:

Töi kyá húåp àöìng vúái ONdigital vaâo thaáng 11 nùm 1999 vò
khöng cêìn àïën möåt ùng ten chaão. Nhûng nhûäng hoãng hoác
kyä thuêåt àaä khiïën chuáng töi phiïìn phûác. Hònh cûá àûáng laåi
vaâ chïët cûáng ba hoùåc böën lêìn möåt tuêìn. Chuáng töi buöåc
phaãi àiïån thoaåi àïí hoãi, thöng baáo mêåt maä, chúâ àïí gùåp àûúåc
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ngûúâi cöë vêën kyä thuêåt vaâ röìi baån phaãi cêìn àïën nhûäng mûúâi
lùm ngoán tay àïí coá thïí laâm cho moåi thûá hoaåt àöång trúã laåi.
Vaâ chuáng töi cuäng khöng thïí xem àûúåc caác kïnh cuãa BBC
vò phêìn mïìm cuãa hoå khöng tûúng thñch vúái caác kïnh naây.

Graham Simcocks, võ giaám àöëc cuãa cöng ty cho àïën nùm 2001,
xaác àõnh rùçng caác vêën àïì kyä thuêåt àaä caãn trúã sûå phaát triïín.
“Viïåc kinh doanh thêët baåi búãi chuáng töi àaä khöng coi troång
caác vêën àïì kyä thuêåt àuáng mûác; taåi sao hònh aãnh khöng xuêët
hiïån liïn tuåc, cêìn phaãi tùng cûúâng sûác maånh cuãa höåp giaãi maä.
Àoá laâ lyá do lúán nhêët khiïën cho khaách haâng lêìn lûúåt rúâi boã. Vaâ
coá nhûäng gia àònh àûúåc dûå kiïën úã trong vuâng phuã soáng nhûng
röìi vêîn coá vêën àïì”, öng nhòn nhêån möåt caách trung thûåc.

Möåt yïëu töë khaác nûäa laâ viïåc thiïëu yá àõnh mua ITV Digital. Mùåc
duâ nhûäng chûúng trònh chñnh úã Carlton vaâ Granada cuãa ITV
àûúåc truyïìn taãi cho cöng ty nhûng hoå khöng cung cêëp cöíng vaâo
riïng cho caác chûúng trònh chñnh cuãa hoå. “Töi nghô laâ chó coá hai
àaâi Carlton vaâ Granada thò chûa àuã sûác höî trúå”, giaám àöëc maäi vuå
trûúác àêy cuãa ITV Digital, Matthew Seaman cho biïët. “Leä ra hoå
nïn cung cêëp thïm cho chuáng töi nhiïìu chûúng trònh riïng cuãa
hoå. Truyïìn hònh xem-traã tiïìn chó laâ möåt thûá múái xuêët hiïån, noá cêìn
àïën nhûäng hoaåt àöång roä neát vaâ röång lúán, khöng thua keám gò
chûúng trònh giaãi vö àõch boáng àaá Anh cuãa Sky. Nhûng caác cöí
àöng chñnh cuãa ITV Digital khöng nghô laâ hoå coá thïí gêy ra ruãi ro
cho caác trang sûác trïn vûúng miïån cuãa ITV”.

Khöng mêëy ai hiïíu chñnh xaác troång àiïím cuãa maång truyïìn
hònh. Trûúác hïët, hoå cêìn phaãi tûå khaác biïåt hoáa vúái BSkyB,
trûúãng ban àiïìu haânh thûá nhêët cuãa ITV Digital – Stephen
Grabiner- möåt thúâi àaä tûâng cho rùçng quan àiïím àa kïnh cuãa
Murdoch vïì truyïìn hònh kyä thuêåt söë giöëng nhû möåt thûá gò àoá
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chó àaáng quan têm àöëi vúái nhûäng ai “buöìn phiïìn vaâ cö àöåc”.
Nhûng sau àoá, ITV Digital cuäng laâm theo BSkyB bùçng caách
traã 315 triïåu baãng Anh àïí àûúåc quyïìn phaát nhûäng trêån àêëu
cuãa giaãi vö àõch boáng àaá Anh. Hoå cuäng mua caã nhûäng chûúng
trònh phim truyïån cuãa caác cöng ty truyïìn hònh vïå tinh. “Nhûäng
mêu thuêîn vêîn töìn taåi tûâ trïn xuöëng dûúái khiïën cho ngûúâi
xem lêîn löån” - nhêån àõnh cuãa baáo The Observer.

The Observer cuäng nhùæm vaâo Charles Allen vaâ Michael
Green, chuã tõch cuãa àaâi Granada vaâ Carlton vaâ nhûäng nhên vêåt
quaãn lyá khaác:

Nhiïìu ngûúâi trong thaânh phöë dûå àoaán rùçng, cho duâ Allen vaâ
Green coá cöë baám lêëy chöî ngöìi cuãa hoå àïí coá thïí ruát lui thoaãi
maái hún vaâo cuöëi nùm thò möåt söë nhûäng ngûúâi chó huy cuãa
hoå cuäng seä súám nhêån laänh hêåu quaã do nhûäng gò hoå àaä àïí laåi.
Dêëu chêëm hoãi treo lú lûãng trïn àêìu viïn trûúããng ban àiïìu
haânh cuãa Granada, Steve Morrison, ngûúâi àaä boã ài nghó heâ
úã Tên Têy Lan khi cuöåc mùåc caã vúái ban quaãn trõ giaãi vö àõch
Anh àang vaâo luác cao traâo. Vaâ thêåt khoá maâ hiïíu àûúåc taåi sao
Stuart Prebble, möåt nhaâ baáo trûúác àêy, möåt ngûúâi chûa coá
chuát kinh nghiïåm gò vïì truyïìn hònh xem-traã tiïìn laåi trúã thaânh
trûúãng ban àiïìu haânh cuãa ITV vaâ ITV Digital.

Bïn caånh nhûäng sai lêìm vïì quaãn lyá vêîn coân àoá nhûäng caái
nùçm ngoaâi têìm kiïím soaát cuãa cöng ty. Vñ duå, bêët chêëp caác caãnh
baáo cuãa Höåi àöìng Truyïìn hònh Àöåc lêåp vïì tñn hiïåu truyïìn taãi
yïëu cuãa ITV Digital, vêîn khöng coá möåt haânh àöång naâo cuãa
cöng ty àûúåc triïín khai àïí giaãi quyïët viïåc naây.
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Caác baâi hoåc
tûâ ONdigital / ITV Digital

• Coá hiïåu lûåc. Caác sûå cöë kyä thuêåt laâm cho nïìn tñn hiïåu cuãa ITV
Digital khöng coá hiïåu lûåc trïn nhiïìu vuâng úã nûúác Anh.

• Àaáng tin cêåy. Nhûäng vêën àïì tûúng tûå naây àaä laâm cho tiïëng
tùm trúã nïn khöng àaáng tin cêåy àûúåc nûäa.

• Coá möåt àõnh yá maånh. ITV Digital khöng chó àún giaãn yïu
cêìu ngûúâi ta chuyïín kïnh. Hoå cêìn phaãi ra khoãi nhaâ vaâ mua
vïì toaân böå thiïët bõ cöng nghïå múái cêìn coá àïí kïët nöëi vaâo
truyïìn hònh cuãa hoå. Àïí laâm têët caã nhûäng viïåc naây hoå cêìn phaãi
coá möåt àõnh yá maånh meä – àïí xem àûúåc möåt thûá gò àoá maâ hoå
yïu thñch, möåt thûá khöng thïí coá tûâ nhûäng phûúng tiïån khaác.

• Chuyïín giao àuáng nhû hûáa heån. ‘ITV Digital hûáa heån
nhiïìu hún khaã nùng cuãa noá, àoá laâ möåt hïå thöëng hoaân toaân
múái’ theo lúâi cuãa Marc Sands, giaám àöëc marketing thûúng
hiïåu àêìu tiïn cuãa ITV Digital.

• Àûâng laâm hoen öë caác thûúng hiïåu liïn quan. ‘Möåt trong
nhûäng sai lêìm lúán nhêët laâ viïåc taái lêåp thûúng hiïåu ITV
Digital - àiïìu àaä laâm aãnh hûúãng àïën thanh danh cuãa ITV,
möåt trong nhûäng thûúng hiïåu maånh nhêët’. Marc Sands noái.

• Phaãi thûåc tïë. “Töi biïët noá àaáng giaá bao nhiïu àïí thiïët lêåp
caác traåm truyïìn soáng kyä thuêåt söë”, Gerald H David, chuã tõch
cuãa Aerial Facilities, chuyïn gia kyä thuêåt vïì soáng kyä thuêåt söë,
cho biïët. “Caái chïët cuãa ITV Digital laâ têët caã nhûäng gò coân
laåi cuãa möåt kïë hoaåch khöng hiïån thûåc. Khi Höåi àöìng
Truyïìn hònh Àöåc lêåp cêëp pheáp cho ITV Digital, hoå àaä thùæng
con ngûåa vaâo sau chiïëc xe”.
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77. Tûâ Windscale 
àïën Sellafield

Cuâng àùåc trûng, khaác tïn goåi

Thêåt khoá àïí hiïíu roä vïì trûúâng húåp naây, nùng lûúång nguyïn tûã
luön coá möåt êën tûúång bêët öín. Möåt khi tai biïën xaãy ra úã caác nhaâ
maáy nguyïn tûã thò noá thûúâng trúã thaânh möåt cún aác möång.

Vñ duå nhû, khi möåt lûúång lúán caác chêët phoáng xaå bõ roâ ró tûâ
caác hoaåt àöång liïn quan àïën nguyïn tûã úã nhaâ maáy Windscale
nûúác Anh xaãy ra ngay sau vuå chaáy nghiïm troång, hêåu quaã cuãa
chuáng thêåt sûå laâ thaãm hoåa. Cöång àöìng àõa phûúng úã Cumbria
rêët kinh hoaâng trûúác nhûäng hiïím nguy cho sûác khoãe búãi viïåc
nhiïîm phoáng xaå.

Leä ra laâ phaãi àoáng cûãa nhaâ maáy naây, nhûng chñnh phuã Anh
laåi tin rùçng hoå coá thïí taách biïåt sûå kiïån thaãm hoåa vúái nhaâ maáy
nguyïn tûã naây bùçng caách àöíi tïn, tûâ Windscale thaânh
Sellafield. Duâ sao thò moåi ngûúâi vêîn biïët laâ nhaâ maáy nguyïn tûã
naây vïì baãn chêët vêîn laâ nhû cuä, vaâ caác hïå luåy tiïu cûåc cuäng chó
àún giaãn àöíi tïn theo. Nhûng thêåt ra, viïåc àöíi tïn àaä khöng
thïí chùån àûáng àûúåc sûå leo thang cuãa caác vêën àïì sûác khoãe trong
khu vûåc nhû baâi baáo êën baãn nùm 1999 cuãa túâ baáo àõa phûúng
Crumbia xaác àõnh:
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Trong luác thuá vêåt vêîn àang bõ chiïëu bûác xaå trong caác
phoâng thñ nghiïåm trïn khùæp nûúác àïí ‘nghiïn cûáu’ caác aãnh
hûúãng, tiïën sô Martin Gardner vaâ caác àöìng nghiïåp úã Höåi
àöìng Nghiïn cûáu Y tïë úã Southampton àaä phaát hiïån ra laâ
nhûäng àûáa treã coá cha meå laâm viïåc úã nhaâ maáy xûã lyá chêët
thaãi haåt nhên Sellafield coá nguy cú bõ bïånh baåch cêìu cao
hún saáu lêìn nhûäng àûáa treã cuâng khu vûåc maâ cha meå chuáng
khöng laâm viïåc taåi nhaâ maáy. Sellafield trûúác àêy àûúåc goåi
laâ Windscale, àaä nhiïìu lêìn xaãy ra viïåc roâ ró phoáng xaå khiïën
cho chñnh phuã phaãi àöíi tïn vúái hy voång cùæt àûát nhûäng liïn
hïå vúái lõch sûã cuãa noá. Khu vûåc naây coá möåt tyã lïå nhiïîm
bïånh baåch cêìu cao möåt caách bêët thûúâng. Caác nghiïn cûáu
cuãa tiïën sô Gardner dûúâng nhû cho thêëy àoá laâ do taác àöång
cuãa nhûäng con tinh truâng bõ thûúng töín, àiïìu khöng do
löîi úã caác bêåc cha meå maâ laåi do töåi cuãa chñnh phuã tûâ trûúác
khi nhûäng àûáa treã ra àúâi.

Caái tïn múái àaä thêët baåi vò khöng gúåi nïn àûúåc chuát thiïån caãm
naâo vïì nhaâ maáy. Viïåc àöíi tïn laâ khöng cêìn thiïët möåt khi khöng
coá nhûäng thay àöíi töí chûác àêìy yá nghôa. Windscale hay
Sellafield vêîn chó laâ möåt, khöng coá gò thay àöíi caã.
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Caác baâi hoåc tûâ Windscale/Sellafield

• Thay àöíi cêìn phaãi laâ cùn baãn. Thay àöíi möåt caái tïn khöng
laâm cho möåt ai múâ mùæt nïëu khöng coá nhûäng thay àöíi trong
quy trònh.

• Khöng thïí che giêëu lõch sûã cuãa mònh. Moåi ngûúâi úã Cumbria
àïìu biïët roä nhûäng gò àaä xaãy ra vaâo nùm 1957, bêët kïí àïën caái
tïn múái cuãa noá, nhûäng hïå quaã vêîn àûúåc caãm nhêån cho àïën
nhiïìu nùm sau.

Nhûäng trang kïë tiïëp seä cho biïët thïm vïì nhûäng sai lêìm vïì viïåc
taái lêåp thûúng hiïåu àaáng ghi nhêån nhêët.
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78. Tûâ Payless Drug
Store àïën Rite Aid

Nùm 1998 Payless Drug
Store, möåt chuöîi cûãa haâng
hoáa dûúåc àõa phûúng hoaåt
àöång khùæp miïìn têy nûúác Myä,
àaä àöíi tïn thaânh Rite Aid
Corporation. Viïåc àöíi tïn yïu cêìu möåt khoaãn phñ nhiïìu triïåu
àö la cho quaãng caáo chó àïí àaåt àûúåc möåt mûác àöå nhêån thûác vïì
thûúng hiïåu tûúng àûúng vúái tïn thûúng hiïåu trûúác. Lyá do àïí
phaãi thay àöíi laâ viïåc tiïëp nhêån Payless Drug Store cuãa Rite Aid
Corporation, cöng ty súã hûäu thûúng hiïåu hoáa dûúåc riïng cuãa
hoå trïn toaân nûúác Myä. Vò vêåy hoå nghô laâ viïåc taái lêåp thûúng hiïåu
laâ möåt bûúác àûúng nhiïn húåp lyá. Nhûng àiïìu gò àaä xaãy ra?
Khöng bao lêu sau viïåc tiïëp nhêån cuãa Rite Aid vaâ viïåc chuyïín
àöíi thûúng hiïåu, maäi lûåc cuãa hêìu hïët caác cûãa haâng Payless bùæt
àêìu suåt giaãm 10% möîi thaáng. Thêåm chñ Rite Aid àaä phaãi baán ài
38 cûãa haâng úã California, cùæt giaãm lûåc lûúång lao àöång, vaâ taái lêåp
trung têm phên phöëi cuãa hoå úã vuâng duyïn haãi miïìn têy.
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79. Haäng haâng khöng
Anh quöëc

Khi British Airways traãi qua möåt cuöåc taái lêåp thûúng hiïåu
töën keám vaâo nùm 1996, coá thïí hoå chûa bao giúâ coá nhûäng thúâi
gian tïå haåi àïën vêåy. Giúái truyïìn thöng àaä àöëi chiïëu viïåc chuyïín
àöíi töën keám vúái nhûäng tiïët giaãm döi ra àûúåc thöng baáo möåt
thúâi gian ngùæn sau àoá.

Cuäng coân coá nhûäng chó trñch vïì baãn chêët cuãa àùåc trûng múái
naây. Haäng haâng khöng naây àaä tûâ boã nhûäng vaåch maâu hònh quöëc
kyâ úã àuöi maáy bay vaâ thay thïë bùçng nhiïìu hònh aãnh khaác nhau
hêìu giúái thiïåu möåt àùåc trûng mang chêët quöëc tïë hún. Nhiïìu
ngûúâi àaä xem sûå thay àöíi naây nhû möåt biïíu hiïån khöng yïu
nûúác, vaâ Richard Branson, öng chuã cuãa haäng haâng khöng àöëi
thuã chñnh cuãa hoå – Virgin Atlantic - àaä xaát thïm muöëi vaâo vïët
thûúng khi chöåp lêëy cú höåi naây àïí sún hònh quöëc kyâ Anh lïn
thên maáy bay cuãa haäng mònh vaâ thêåm chñ coân sûã duång cêu khêíu
hiïåu maâ trûúác àêy British Airways àaä duâng: ‘Bay cuâng quöëc kyâ’.
Chùèng bao lêu sau, British Airways àaä loaåi boã nhûäng thiïët kïë
töën keám vaâ múái meã cuãa hoå. Móa mai thay, caác àöëi taác vaâ khaách
haâng Myä laåi phaân naân rùçng hoå muöën haäng haâng khöng àêìu àaân
Anh quöëc phaãi coá bïì ngoaâi tröng giöëng Anh hún.
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80. MicroPro

Baån coân nhúá MicroPro chûá? Trong thêåp niïn 80 vaâ thêåm chñ
trong nhûäng nùm àêìu thêåp niïn 90, MicroPro saãn xuêët thaânh
cöng möåt saãn phêím phêìn mïìm xûã lyá vùn baãn haâng àêìu, àoá laâ
WordStar. Chûúng trònh naây thêåm chñ coân àûúåc nhiïåt liïåt tung
hö nhû laâ ‘möåt trong nhûäng nöî lûåc phêìn mïìm àún àöåc lúán
nhêët trong lõch sûã ngaânh maáy tñnh’ búãi võ chuyïn gia kyä thuêåt
àaáng kñnh haâng àêìu, John C Dvorak.

Búãi sûå phöí biïën röång raäi cuãa saãn phêím WordStar, MicroPro
tûå taái lêåp thûúng hiïåu thaânh WordStar International. Haânh

àöång naây àaä tûå chûáng
toã laâ möåt sai lêìm
nghiïm troång. “Àùåc
trûng cuãa thûúng
hiïåu múái ngay tûác
khùæc chûáng toã laâ tûå
giúái haån”, nhaâ viïët yá
tûúãng quaãng caáo
John Kuraoka, giaãi
thñch trong möåt baåch
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vùn vïì viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu; “Laâ WordStar International,
cöng ty àaä võ thïë hoáa möåt caách tïå haåi àïí bùæt kõp nhûäng tiïën böå
trong ngaânh cöng nghïå maáy tñnh – chùèng haån nhû sûå phaát
triïín cuãa vö söë nhûäng phêìn mïìm tñch húåp laâm tiïìn thên cho
Microsoft Office ngaây nay. Haäy nïn nhúá rùçng Microsoft khöng
bao giúâ trúã thaânh Windows International”. Caái tïn WordStar
nhanh choáng trúã thaânh möåt súåi dêy voâng quanh cöí cuãa cöng
ty. Trong khoaãng thúâi gian tûâ 1988 àïën 1993, cöng ty phaãi
luön chiïën àêëu cêåt lûåc tòm kiïëm nhûäng phûúng caách múái àïí
tiïëp tuåc baán nhûäng phiïn baãn khaác nhau cuãa saãn phêím
WordStar. Sûå phaát triïín nhanh choáng cuãa caác àöëi thuã caånh
tranh nhû Word Perfect vaâ röìi Microsoft Word àaä nhanh
choáng àêíy WordStar àïën chöî phaãi luåi taân.



CHÛÚNG 9

Nhûäng thêët baåi
vïì cöng nghïå
múái vaâ Internet
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Thêët baåi thûúng hiïåu trïn Internet àaä trúã thaânh chuyïån
thûúâng tònh. Nhûäng cöng ty xoay trúã bùçng moåi caách àïí

coá àûúåc lúåi nhuêån thûúâng bõ xem laâ hay thay àöíi, trong khi
nhûäng cöng ty phaãi rêët chêåt vêåt àïí töìn taåi tûâng thaáng laåi àûúåc
hoan nghïnh vò nhûäng nöî lûåc cuãa mònh.

Nhûäng àiïìu trïn coá caác taác àöång lêu daâi vaâ caách nhanh nhêët
àïí möåt thûúng hiïåu àaánh mêët ài danh tiïëng cuãa noá laâ thïm caái
àuöi ‘.com’ vaâo àùçng sau tïn thûúng hiïåu. Vaâ thêåt nghõch lyá
thay, nhûäng cöng ty khöng quan têm mêëy àïën Internet cuäng
tûå àùåt danh tiïëng cuãa mònh vaâo tònh traång hiïím nguy naây.

Internet ngaây nay àaä trúã thaânh möåt phêìn khöng thïí thiïëu
cuãa cuöåc söëng; vò vêåy, noá cuäng laâ möåt phêìn khöng thïí thiïëu
cuãa viïåc xêy dûång thûúng hiïåu. Möëi nguy hiïím laâ xûã sûå vúái noá
nhû möåt thûåc thïí hoaân toaân taách biïåt chûá khöng chó nhû möåt
phûúng tiïån giao tiïëp hay möåt kïnh baán haâng naâo khaác nûäa.
Àûúng nhiïn laâ Internet coá nhûäng àùåc àiïím àöåc àaáo riïng cuãa
noá maâ chuáng ta cêìn phaãi thöng hiïíu. Noá khiïën cho viïåc trao
àöíi hai chiïìu trúã nïn dïî daâng hún vaâ cuäng taåo ra khaã nùng cho
ngûúâi tiïu duâng gúãi ài nhûäng thöng àiïåp tiïu cûåc àöëi vúái möåt
thûúng hiïåu theo caách maâ caác phûúng tiïån truyïìn thöng möåt
chiïìu truyïìn thöëng khöng thïí laâm àûúåc. Àiïìu àaáng kïí hún laâ
noá àaä múã ra möåt sên chúi cên bùçng cho moåi cöng ty duâ lúán,
duâ nhoã úã khùæp moåi núi haânh tinh naây.

Vúái baãn chêët dên chuã cuãa Internet, ngay caã nhûäng cöng ty
nhoã nhêët cuäng coá thïí taåo nïn nhûäng thûúng hiïåu lúán nhêët.
Viïåc naây coá thïí dïî daâng thûåc hiïån búãi vò moåi ngûúâi àïìu coá
trong tay möåt phûúng caách tiïëp cêån àöåc àaáo, hiïåu quaã hún
viïåc chi haâng triïåu àö la vaâo caác chiïën dõch quaãng caáo trïn
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maång cuäng nhû ngoaâi maång. Hún nûäa, vúái tñnh tûác thò cuãa
Internet, hiïåu ûáng cuãa möåt khaái niïåm lúán coá thïí àûúåc lan
truyïìn ài khùæp núi chó trong phuát chöëc.

Trong khi sûå lûåa choån cuãa thúâi kyâ cöng nghiïåp chó coá nghôa
laâ möåt söë lûåa choån chó daânh cho möåt söë ngûúâi; nhûng trïn
Internet, bêët cûá ngûúâi sûã duång naâo cuäng àûúåc giúái thiïåu vúái
vö söë khaã nùng àa daång. Khi möåt thûúng hiïåu X khöng gêy
àûúåc chuá yá thò thûúng hiïåu Y chó caách xa bùçng möåt cuá nhêëp
chuöåt. Hún nûäa, khi möåt ngûúâi àang vaâo möåt web site naâo àoá
vúái cöng cuå doâ tòm (search engine – àiïìu maâ hêìu hïët nhûäng
ngûúâi lïn maång ngaây nay àïìu laâm), ngûúâi àoá hêìu nhû coá sùén
möåt danh saách haâng chuåc àõa chó liïn quan khaác ngay trong
têìm mùæt. Àiïìu naây coá nghôa laâ viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu töët àïí
coá thïí tûå taách biïåt ra vúái nhûäng thûúng hiïåu caånh tranh khaác
àaä trúã nïn quan troång hún bao giúâ hïët.

Cuâng vúái quaá trònh tiïën triïín cuãa Internet, chuáng ta cuäng cêìn
chuyïín àöíi caách suy nghô tûâ viïåc nhòn veã bïì ngoaâi sang têåp trung
vaâo caác möëi quan hïå. Nhûäng cöng ty kinh doanh trïn maång haâng
àêìu hiïån nay tin tûúãng rùçng: viïåc phaát triïín thûúng hiïåu nïn àûúåc
ào lûúâng khöng dûåa trïn yá nghôa múã röång möåt cùn baãn khaách
haâng maâ phaãi cùn cûá trïn yá nghôa nhûäng khaách haâng hiïån hûäu naây
coá yá muöën trúã laåi thùm web site àoá àïën mûác àöå naâo. Nhû nhêån
àõnh cuãa Rory Sutherland, giaám àöëc àiïìu haânh cuãa Ogilvy One:
“Internet laâ vïì àöå sêu cuãa möåt thûúng hiïåu chûá khöng phaãi laâ vïì
mûác röång cuãa noá. Sùn tòm möåt thõ phêìn lúán laâ khöng àaáng, maâ
chñnh àöå sêu cuãa möåt tuái tiïìn múái laâ àaáng giaá. Möåt khi baån àaä coá
àûúåc möåt cöång àöìng trung thaânh, baån seä coá vö söë khaã nùng àïí
baán nhiïìu thûá hún, caá nhên hoáa caác dõch vuå vaâ àaáp ûáng cho nhiïìu
nhu cêìu khaác nhau cuãa cuâng möåt nhoám ngûúâi”.
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Internet khöng chó taåo khaã nùng giao tiïëp giûäa caác cöng ty
vúái khaách haâng cuãa hoå maâ coân cho pheáp caác khaách haâng naây
trao àöíi vúái nhau nhûäng nhêån àõnh riïng cuãa hoå vïì cöng ty.
Àïí minh chûáng cho àiïìu naây, trang web Cluetrain àaä giaãi
thñch: ‘Thõ trûúâng laâ caác cuöåc giao tiïëp. Thöng qua Internet
ngûúâi ta khaám phaá vaâ phaát kiïën ra nhûäng phûúng caách múái àïí
trao àöíi nhûäng hiïíu biïët thñch àaáng vúái möåt töëc àöå cûåc nhanh.
Vaâ kïët quaã trûåc tiïëp laâ thõ trûúâng trúã nïn khön ngoan hún –
nhaåy beán hún phêìn lúán caác cöng ty.

Nhûäng thûúng hiïåu àiïån tûã maånh meä nhû Amazon, eBay,
Yahoo vaâ MSN àaä hiïíu àûúåc rùçng: viïåc nhûäng ngûúâi vaâo thùm
trang web cuãa hoå trao àöíi thöng tin vúái nhau khöng chó laâm
maånh thïm tñnh trung thaânh àöëi vúái trang web àoá maâ coân taåo
khaã nùng cho thûúng hiïåu phaát triïín phuâ húåp vúái caác nhu cêìu
cuãa ngûúâi tiïu duâng, bùçng caách taåo cho hoå möåt sên chúi àïí hoå
coá thïí trao àöíi vúái nhau caác yá kiïën caá nhên vïì thûúng hiïåu.
Trong möåt söë trûúâng húåp, caác yá kiïën thu àûúåc tûâ nhûäng diïîn
àaân naây àaä dêîn àïën viïåc tû duy laåi vïì chiïën lûúåc marketing cuãa
caác cöng ty àiïån tûã.

Vñ duå nhû khi Amazon muöën triïín khai yá tûúãng àõnh giaá àa
daång, hoå quyïët àõnh thûåc hiïån thûã nghiïåm chñnh saách naây trong
möåt tuêìn vúái riïng caác saãn phêím DVD. Hoå àaä múã ra möåt diïîn
àaân trao àöíi vïì DVD àïí thu thêåp yá kiïën cuãa ngûúâi tiïu duâng. Vaâ
khi ghi nhêån àûúåc nhûäng yá kiïën àöëi nghõch, hoå lêåp tûác thöng
baáo huãy boã chûúng trònh naây. Nhû giaãi thñch cuãa trûúãng ban
àiïìu haânh cuãa Amazon, Jeff Bezos, thò: “Viïåc naây laâm phûác taåp
hún chûá khöng àún giaãn hoáa viïåc lûåa choån cuãa khaách haâng”.
Nhúâ vêåy, Amazon àaä coá thïí haânh àöång nhanh choáng kõp thúâi
trûúác khi luán quaá sêu vaâo möåt chñnh saách khöng àûúåc uãng höå.
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Duâ sao nhûäng àiïìu trïn cuäng khöng coá nghôa laâ muåc àñch
cùn baãn cuãa viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu àaä thay àöíi. Daniel
Letts, chuyïn gia thûúng hiïåu cao cêëp cuãa töí chûác tû vêën Wolff
Olins (cöng ty coá nhûäng khaách haâng lúán nhû BT hay
Unilever), cho laâ sai lêìm khi nhêån àõnh viïåc thiïët lêåp thûúng
hiïåu trïn maång laâ khöng tûúng thñch vúái viïåc thiïët lêåp thûúng
hiïåu ngoaâi maång. “Sûå thêåt laâ ngûúâi ta àaä xûã sûå vúái viïåc naây rêët
khaác ngay tûâ nhûäng ngaây àêìu tiïn vaâ àêy laâ möåt trong nhûäng
lyá do khiïën cho nhiïìu cöng ty trïn maång vûúáng phaãi nhûäng
khoá khùn tïå haåi”.

Möåt khi nhûäng kinh nghiïåm àêìu tiïn cuãa ngûúâi tiïu duâng
vïì möåt thûúng hiïåu laâ thöng qua maång, töët nhêët chuáng ta nïn
xem viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu trïn maång nhû möåt sûå xaác nhêån
vïì àùåc trûng töíng thïí cuãa thûúng hiïåu chûá khöng chó nhû möåt
böå phêån riïng biïåt. Viïåc thêëu hiïíu nhûäng töín thûúng tiïìm
taâng coá thïí coá tûâ Internet cuäng rêët quan troång.

Trïn Internet, chuáng ta khoá loâng kiïím soaát àûúåc hïët moåi
thöng àiïåp vïì thûúng hiïåu. Nïëu möåt cöng ty thêët baåi trong
viïåc thöng baáo vïì möåt löîi lêìm hay àiïím yïëu cuãa saãn phêím hay
dõch vuå cuãa hoå vúái cöng chuáng trïn maång, ngûúâi tiïu duâng seä
nhanh choáng thöng baáo cho nhau vïì nhûäng sai soát naây. Hoå coá
thïí lïn maång vaâ àûa thöng àiïåp cuãa hoå vaâo möåt phoâng taán gêîu
(chat room) hay ngay caã coá thïí múã ra möåt trang web riïng cho
àïì taâi naây. Àiïìu naây coá nghôa laâ nhêån thûác vïì thûúng hiïåu chûa
bao giúâ gêìn guäi vúái thûåc tïë cuãa saãn phêím hay dõch vuå hún nhû
trong thúâi buöíi naây . Baån khöng thïí che mùæt àûúåc thõ trûúâng
muåc tiïu cuãa baån.

Lyá do khiïën cho nhiïìu cöng ty trïn maång thêët baåi laâ vò hoå
àaä bõ che mùæt búãi tûå thên cuãa cöng nghïå vaâ hêìu nhû quïn hùèn
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ài thõ trûúâng muåc tiïu cuãa hoå. Àöëi vúái nhiïìu cöng ty, viïåc àûúåc
laâ möåt phêìn trong cuöåc caách maång trûåc tuyïën naây cuäng àaä laâ
àuã. Thaânh cöng dûúâng nhû àaä àûúåc baão àaãm. Àoá khöng chó
laâ möåt kïnh kinh doanh múái maâ noá seä coân thay àöíi hoaân toaân
böå mùåt cuãa thïë giúái.

Tuy nhiïn, nhû nhûäng trûúâng húåp liïn quan àïën Internet
àûúåc minh hoåa trong chûúng naây, nhûäng thûåc tïë kinh doanh
khùæc nghiïåt chûa bao giúâ xa laå vúái nhûäng suy àoaán cuãa giúái chuã
doanh nghiïåp trïn maång vïì chuáng. Xêy dûång caác thûúng hiïåu
cöng nghïå khöng hïì khoá hún möåt hònh thûác xêy dûång thûúng
hiïåu naâo khaác miïîn laâ caác cöng ty liïn quan nïn nhúá nùçm loâng
nhûäng baâi hoåc cuãa caác cöng ty àaä thêët baåi trong lônh vûåc naây.
Nïëu nhûäng baâi hoåc naây àûúåc tiïëp thu töët, thêët baåi laâ coá thïí
traánh khoãi chûá khöng phaãi laâ àiïìu thûúâng xaãy ra àöëi vúái nhûäng
thûúng hiïåu cöng nghïå.
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81. Pets.com

Vaâo giûäa thêåp niïn 90, khi khaã nùng thûúng maåi tiïìm taâng
cuãa Internet bùæt àêìu àûúåc quan têm, ngûúâi ta àùng kyá caác àõa
chó trïn maång maâ khöng hïì coá sùén yá àõnh seä sûã duång chuáng ra
sao. Viïåc àûúåc goåi laâ “chiïëm àêët” naây àûúåc thuác àêíy búãi tham
voång baán laåi nhûäng àõa chó naây sau àoá àïí kiïëm lúâi.

Thêåt vêåy, nhûäng caái tïn nhû business.com hay sex.com àaä
toã ra laâ khaá hêëp dêîn àöëi vúái möåt söë cöng ty vaâ töí chûác; hoå sùén
saâng traã thêåt nhiïìu tiïìn àïí coá thïí coá àûúåc möåt trang web vúái
caái tïn àoá. Vúái niïìm tin laâ nïëu coá möåt ai àoá tòm kiïëm thöng
tin kinh doanh hay nhûäng thûá kñch duåc, hoå seä goä caác tûâ àaåi
diïån naây vaâo àïí tòm àõa chó nhûäng trang web liïn quan, nïëu
khöng thïí laâ chñnh nhûäng àõa chó àoá. Hún nûäa, nhûäng caái tïn
naây roä raâng laâ dïî nhúá àöëi vúái nhûäng ai lïn maång.

Möåt trong nhûäng ngûúâi nghô àïën viïåc àùng kyá möåt àõa chó
vúái caái tïn thöng duång laâ möåt chuã doanh nghiïåp úã Pasadena,
Greg McLemore. Öng naây àaä choån caái tïn Pets.com trong
haâng trùm caái tïn thöng duång. Nhûng thay vò àïí röìi baán noá ài,
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öng ta àaä quyïët àõnh duâng noá àïí nhùæm àïën thõ trûúâng vêåt nuöi
trong nhaâ úã Myä, möåt thõ trûúâng tiïìm taâng àêìy lúåi nhuêån.

Cöng ty naây khöng giöëng nhû bêët cûá möåt cöng ty trïn
maång naâo trûúác àoá. Noá àûúåc hoaåch àõnh àïí trúã thaânh möåt
cöng ty lúán. Ngay sau khi thaânh lêåp cöng ty, McLemore,
chuyïín àïën San Fransisco vaâ bùæt àêìu tòm ngûúâi àêìu tû. Àêìu
nùm 1999, Hummer Winblad Venture Partners – möåt cöng ty
tû baãn àêìu tû àûúåc võ nïí úã thung luäng Silicon – àaä thñch thuá
vúái nhûäng gò hoå nhòn thêëy qua maång vaâ quyïët àõnh àêìu tû vaâo
cöng ty cuãa McLemore.

Vaâ Jeff Bezos, chuã nhên cuãa möåt nhaâ saách trïn maång vúái tïn
goåi Amazon.com cuäng baán 50% cöí phêìn cuãa Pets.com. Trong
möåt tuyïn böë vúái baáo chñ vaâo thaáng 3 nùm 1999, Bezos àaä baây
toã sûå hûng phêën cuãa mònh: “Chuáng töi chó àêìu tû vaâo nhûäng
cöng ty naâo coá cuâng möåt niïìm àam mï àöëi vúái khaách haâng
nhû chuáng töi”, öng tiïëp tuåc: “Pets.com coá möåt võ thïë haâng
àêìu trong thõ trûúâng vaâ àöåi nguä quaãn lyá laäo luyïån cuãa noá rêët
têån têm vúái khaách haâng, cho duâ laâ viïåc taåo thaânh möåt saãn phêím
dïî kiïëm nhû caái voäng luåa, hay chuyïn biïåt hún nhû laâ tòm ra
möåt khaách saån coá chïë àöå riïng cho vêåt nuöi cuãa khaách”.

Julie Wainwright, võ Giaám àöëc àiïìu haânh vaâ cuäng laâ ngûúâi àaâm
phaán cho thoãa thuêån naây cuãa Pets.com, cuäng haâi loâng khöng
keám: “Àoá laâ möåt cuöåc kïët húåp lyá tûúãng àaä võ thïë hoáa chuáng töi
nhû möåt ngûúâi dêîn àêìu trong chuãng loaåi saãn phêím naây trïn
maång. Nhûäng kyã luåc vïì àêìu tû àûúåc ghi nhêån búãi Amazon.com
vaâ Hummer Winblad thûåc sûå àaä laâm cho cuöåc kïët húåp naây thaânh
möåt àöåi nguä nhûäng võ Giaám àöëc àiïìu haânh trong mú”.

Thöng caáo baáo chñ naây cuäng bao göìm baãng thöëng kï nùm
1998 cuãa Höåi àöìng Tû vêën Ngaânh cöng nghiïåp Vêåt nuöi
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trong nhaâ cho thêëy thõ trûúâng naây àûúåc àõnh giaá laâ 23 tyã àö la.
Laâ ngûúâi dêîn àêìu trïn maång trong phên khuác thõ trûúâng naây,
Pets.com roä raâng àûúåc hoaåch àõnh àïí thaânh cöng. Hún nûäa,
nhûäng ngûúâi tiïu duâng trïn maång àaä cho thêëy laâ hoå sùén saâng
traã tiïìn qua maång àïí mua saách, dôa CD vaâ caác phêìn mïìm vi
tñnh, vêåy taåi sao hoå laåi khöng thïí mua nhûäng saãn phêím daânh
cho vêåt nuöi trong nhaâ?

Duâ sao thò trong nùm 1999, Pets.com bùçng moåi caách àïí
luön úã àùçng trûúác caác àöëi thuã chñnh cuãa hoå, cuäng àaåt àûúåc
thïm 50 triïåu àö la nûäa tûâ caác nhaâ àêìu tû. Àïí giaânh àûúåc thïm
lúåi thïë, hoå quyïët àõnh giaãm giaá saãn phêím cuãa hoå gêìn möåt nûãa.
Duâ sao viïåc caånh tranh bùçng giaá vêîn chûa phaãi laâ àuã. Nïëu
Pets.com muöën luön úã àùçng trûúác caác àöëi thuã cuãa mònh, noá
cêìn phaãi xêy dûång àûúåc möåt àùåc trûng thûúng hiïåu maånh meä.
Vò vêåy, hoå nhúâ àïën sûå höî trúå cuãa möåt trong nhûäng cöng ty
quaãng caáo haâng àêìu úã Myä, TBWA/Chiat Day, àïí coá àûúåc möåt
chiïën dõch quaãng caáo xuyïn suöët trïn toaân nûúác Myä.

Chiïën dõch naây xoay quanh möåt con röëi nhoã àaáng yïu, àûúåc
thiïët kïë nhû möåt con choá phaát ngön cho thûúng hiïåu
Pets.com. Àaä coá caã möåt cêu chuyïån quan hïå cöng chuáng tuyïåt
vúâi vïì sûå ra àúâi cuãa con röëi nhoã naây, bao göìm möåt tiïíu sûã saáu
trang giêëy daânh riïng cho noá. Caác quaãng caáo duâng cêu khêíu
hiïåu chñnh: “Búãi thuá nuöi khöng thïí laái xe” (khöng thêëy nhùæc
nhúã àïën viïåc caác thuá nuöi cuäng khöng thïí duâng Internet),
àûúåc phaát soáng trïn caác chûúng trònh coá chi phñ quaãng caáo töën
keám nhêët nhû Superbowl vaâ caác chûúng trònh coá àöng khaán
thñnh giaã khaác.

Con röëi naây àem àïën möåt sûå thaânh cöng chó trong thúâi gian
ngùæn. Noá àaä xuêët hiïån trïn chûúng trònh Good Morning
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America vaâ àûúåc phoãng vêën búãi taåp chñ People. Noá traân ngêåp
caác con àûúâng trong ngaây lïî Taå ún vaâ bùæt àêìu cuöåc söëng riïng
cuãa mònh nhû möåt loaåi haâng hoáa coá baãn quyïìn. Ngaây nay, noá
khöng coân chó laâ möåt vêåt  may mùæn cuãa thûúng hiïåu maâ laâ möåt
loaåi haâng hoáa nöíi tiïëng nùçm trong danh saách A cuãa caác cûãa hiïåu.

Nhûng duâ sao thò sûå phöí biïën thaânh cöng cuãa con röëi naây
cuäng khöng diïîn giaãi àûúåc thaânh maäi lûåc cuãa Pets.com. Àïën
àêìu nùm 2000, Pets.com haâng thaáng chó thu huát àûúåc khöng
àïën möåt triïåu lûúåt truy cêåp trïn trang web naây.

Chiïën lûúåc giaãm giaá cuãa hoå roä raâng laâ khöng àem laåi hiïåu
quaã nhû mong muöën. Theo nhû Dan Janal, taác giaã cuãa quyïín
Thiïët lêåp Thûúng hiïåu Maång, thò chi phñ thu huát khaách haâng
cuãa Pets.com laâ khoaãng 80 àö la/ngûúâi, “roä raâng laâ khöng thïí
thu höìi àûúåc söë tiïìn naây khi lúåi nhuêån cuãa hoå laâ quaá thêëp – àùåc
biïåt laâ khi coá haâng chuåc àöëi thuã khaác cuäng laâm y nhû hoå”.
Khöng chó chiïën lûúåc giaãm giaá laâ nguyïn nhên thêët baåi duy
nhêët cuãa hoå. Pets.com coân giao haâng miïîn phñ nûäa. Möåt chi
phñ tùng thïm khöng phaãi laâ nhoã, àùåc biïåt laâ khi ngûúâi ta mua
nhûäng thûá cöìng kïình khöng àaáng giaá nhû öí rúm cho meâo
chùèng haån.

Nhû vúái nhiïìu trang web vúái àõnh phêån eâo uöåt khaác,
Pets.com àaä vung tay quaá traán àïí xêy dûång nhêån thûác thûúng
hiïåu maâ khöng chuá têm àïën viïåc töìn taåi lêu daâi. Nhû nhiïìu chó
trñch kïët töåi, hoå àaä quaá chuá têm àïën viïåc thu huát cöí àöng bùçng
caách búm phöìng danh tiïëng. Theo John Cassidy, taác giaã quyïín
Dot.con, thò Pets.com laâ möåt vñ duå àiïín hònh vïì viïåc buâng nöí
Internet àaä àaão löån trêåt tûå truyïìn thöëng trong kinh doanh nhû
thïë naâo:
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Thay vò duâng thõ trûúâng chûáng khoaán àïí xêy dûång cöng ty,
nhûäng nhaâ tû baãn àêìu tû vaâ caác chuã doanh nghiïåp ngaây nay
laåi duâng cöng ty àïí taåo ra cöí phiïëu. Caác chiïën dõch market-
ing töën keám àûúåc phaát àöång khöng àïí thu huát khaách haâng
maâ chuã yïëu àïí thu huát sûå quan têm cuãa nhûäng nhaâ àêìu tû
tiïìm taâng. Nhiïåm vuå xêy dûång cöng ty chó laâ haâng thûá yïëu.

Cuäng coá thïí vêën àïì chñnh chó laâ ngûúâi duâng Internet vêîn
chûa sùén saâng vúái viïåc àùåt thûác ùn cho vêåt nuöi cuãa hoå qua
maång. Khöng nhû Amazon, núi maâ ngûúâi duâng Internet coá
thïí tòm ra nhûäng cuöën saách hiïëm maâ hoå khöng thïí tòm thêëy úã
caác nhaâ saách úã àõa phûúng cuãa hoå. Pets.com àaä thêët baåi trong
viïåc cung ûáng nhûäng giaá trõ tùng thïm thûåc sûå trïn yá nghôa caác
saãn phêím cuãa hoå. Duâ sao thò thûác ùn cho choá vêîn chó laâ thûác
ùn cho choá, vaâ úã àêy roä laâ khöng coá àuã söë ngûúâi quan têm àïën
viïåc tòm möåt thûá gò àoá khöng thïí tòm thêëy cho choá meâo cuãa
hoå. Pets.com chó coá möåt phûúng caách duy nhêët àïí thu huát
àûúåc sûå quan têm cuãa ngûúâi tiïu duâng, àoá laâ baán saãn phêím
thêëp hún giaá thûåc cuãa noá.

Ngaây 07 thaáng 11 nùm 2000, Pets.com thöng baáo hoå
khöng thïí tiïëp tuåc töìn taåi vaâ àaä trúã thaânh cöng ty Myä trïn
maång àêìu tiïn coá mùåt trïn thõ trûúâng chûáng khoaán phaãi àoáng
cûãa. Giaám àöëc àiïìu haânh Julie Wainwright àaä giaãi thñch vïì
trûúâng húåp cuãa hoå vúái baáo chñ ngay trong ngaây höm àoá: “Moåi
ngûúâi àïìu biïët rùçng àoá laâ möåt möi trûúâng vö cuâng khoá khùn
cho caác cöng ty kinh doanh qua maång kiïíu ‘baán trûåc tiïëp àïën
tûâng ngûúâi tiïu duâng’. Khöng coá nhûäng cung ûáng töët hún vaâ
thûåc sûå khöng coân con àûúâng naâo khaác, chuáng töi caãm thêëy
choån lûåa töët nhêët coá thïí laâ ngûâng hoaåt àöång vúái muåc tiïu laâ
hoaân traã möåt phêìn naâo àoá cho caác cöí àöng”.
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Trûúâng húåp Pets.com, cuäng nhû boo.com, àaä cho thêëy möåt
thûúng hiïåu chó coá thïí thaânh cöng khi dûåa vaâo möåt kïë hoaåch
kinh doanh vûäng chùæc. Bêët kïí laâ möåt chûúng trònh quaãng caáo
hay quan hïå cöng chuáng coá thaânh cöng àïën àêu, nïëu khöng
tûå khaác biïåt hoáa àûúåc trïn yá nghôa saãn phêím hay dõch vuå vaâ
nhûäng giaá trõ gia tùng thûåc sûå, noá seä bõ boã laåi àùçng sau.

Cuäng coân coá nhûäng höì nghi liïn quan àïën tñnh hiïåu quaã
cuãa quaãng caáo. Andrea Reisman, võ Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa
Petopia.com - àöëi thuã chñnh àaáng gúâm cuãa Pets.com, tin laâ
Pets.com àaä nhùæm sai àöëi tûúång quaãng caáo. “Chuáng töi khöng
quaãng caáo trïn Superbowl”, cö naây cho biïët, “Àoá khöng phaãi
laâ chûúng trònh maâ caác khaách haâng cuãa chuáng töi thûúâng
xem”.

Duâ sao cuäng khöng thïí phuã nhêån rùçng caác quaãng caáo àaä taåo
àûúåc möåt sûác thu huát lêu daâi. Thêåt vêåy, röëi quaãng caáo laâ möåt
mùåt haâng baán chaåy nhêët trïn trang web Pets.com. Ngay caã sau
khi àaä thöng baáo àoáng cûãa, möëi quan têm vïì con röëi naây vêîn
àaáng kïí àïën mûác noá àûúåc múâi lïn Good Morning America möåt
lêìn nûäa. Vaâo cuöëi buöíi phoãng vêën, khi con röëi naây àûúåc hoãi coá
lúâi khuyïn naâo vúái caác nhaâ àêìu tû, noá àaä traã lúâi: “Àûâng àêìu tû
vaâo caác dot.com.”

Caác baâi hoåc tûâ vuå Pets.com

• Khaác biïåt hoáa thûúng hiïåu cuãa baån. Khöng möåt thõ trûúâng
naâo coá thïí höî trúå cho haâng chuåc cöng ty vúái kïë hoaåch kinh
doanh tûúng tûå nhû nhau.
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• Giaá trõ tùng thïm. “Trong möåt khu vûåc saãn phêím maâ
nhûäng nhaâ baán leã khöng hïì coá nhûäng giaá trõ tùng thïm,
Pets.com àaä bõ nhêën chòm vaâo thaãm hoåa ngay khi nhûäng àöëi
thuã caånh tranh xuêët hiïån”, taác giaã kiïm chuyïn gia market-
ing Dan Janal nhêån àõnh nhû thïë.

• Khöng caånh tranh bùçng giaá. Khi viïåc giaãm giaá laâ quan àiïím
baán haâng chñnh, lúåi nhuêån cuãa Pets.com giaãm xuöëng àïën
mûác khöng coân gò.

• Khöng dûåa vaâo caác maánh lúái quaãng caáo. Nhûäng con röëi
quaãng caáo coá thïí nöíi tiïëng, nhûng tûå thên chuáng khöng höî
trúå àûúåc gò cho möåt thûúng hiïåu.

• Xaác àõnh: caãm tñnh vêîn chûa àuã. Phoá töíng giaám àöëc mar-
keting cuãa Pets.com, John Hommeyer hïët sûác tûå haâo vúái
möëi quan hïå maâ cöng ty àaä taåo àûúåc vúái khaách haâng cuãa
mònh. ‘Laâ möåt trong möåt söë ñt cöng ty trïn maång àaä thûåc
sûå xêy dûång thaânh cöng möåt thûúng hiïåu vaâ möåt liïn hïå
caãm tñnh vúái ngûúâi tiïu duâng’ öng naây phaát biïíu möåt thúâi
gian ngùæn trûúác khi coá cöng böë àoáng cûãa cöng ty. Duâ sao,
vúái möåt cöng ty kinh doanh qua maång thò caãm tñnh vêîn laâ
chûa àuã àïí coá àûúåc ngûúâi tiïu duâng mua haâng qua maång.

• Coá möåt chiïën lûúåc. Möåt chiïën lûúåc khöng àêìy àuã cuãa
Pets.com laâ àiïìu àaä àûúåc nhêën maånh tûâ súám búãi Giaám àöëc
àiïìu haânh Michael Dunn cuãa cöng ty tû vêën thiïët lêåp
thûúng hiïåu Prophet Brand Strategy: ‘Hêìu hïët moåi ngûúâi
àïìu coá möåt quan hïå vui vaâ àaáng kïí vúái con röëi Pets.com,
nhûng möëi quan hïå naây cêìn phaãi àûúåc diïîn giaãi thaânh möåt
cêu chuyïån thûúng hiïåu coá tñnh caånh tranh laâm cho ngûúâi
ta muöën giao dõch vúái cöng ty. Xêy dûång möåt thûúng hiïåu
maâ khöng coá möåt chiïën lûúåc kinh doanh roä raâng laâ möåt
cöng thûác cho sûå thêët baåi’. Vaâ àiïìu naây àaä àûúåc chûáng toã.
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82. VoicePod

Thêët baåi trong viïåc lùæng nghe

Cöng ty cöng nghïå Altec Lansing hoåc àûúåc kinh nghiïåm vïì
têìm quan troång cuãa marketing vúái loaåi maáy ghi êm kyä thuêåt söë
VoicePod cuãa hoå. Laâ nhaâ saãn xuêët loa maáy tñnh haâng àêìu, Altec
chùæc chùæn laâ seä thaânh cöng vúái maáy ghi êm kyä thuêåt söë coá khaã
nùng chuyïín möåt thöng àiïåp bùçng lúâi thaânh thû àiïån tûã.

Taåp chñ PC World cho àoá laâ möåt cöng cuå hûáa heån seä taåo
gioång noái cuãa baån thaânh möåt cöng cuå àêìy höî trúå cho maáy tñnh
caá nhên. “Àaä qua röìi caái thúâi phaãi goä chûä vaâo möåt caách khöng
cêìn thiïët vaâ röìi doâ dêîm vúái nhûäng cöng cuå truyïìn thöng,
VoicePod seä cung cêëp nhûäng tiïån ñch coá thïí caâi àùåt vaâ sûã duång
àún giaãn”, Altec laåc quan cho biïët. VoicePod cho pheáp ngûúâi
sûã duång lûu trûä caác thöng àiïåp bùçng lúâi vaâ chuyïín chuáng
thaânh vùn baãn àiïån tûã chó vúái möåt vaâi nuát bêëm àún giaãn.

Thiïët kïë cuãa maáy cuäng tiïn tiïën vïì kyä thuêåt khi ûáng duång
caác cöng nghïå xûã lyá tñn hiïåu cuãa cöng ty nhû loåc êm cuäng nhû
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caác cöng nghïå khaác baão àaãm rùçng êm thanh seä trong treão vaâ
roä raâng. “Vúái nhûäng cöng nùng àoá, VoicePod laâ möåt vuå àêìu
tû êm thanh àaáng giaá”, theo nhêån xeát cuãa PC World. Nhûng
tiïëc thay, khöng coá bao nhiïu ngûúâi duâng maáy tñnh àöìng yá vúái
nhêån àõnh naây.

Vêën àïì laâ möåt chûúng trònh marketing yïëu keám àaä laâm aãnh
hûúãng àïën sûå quan têm vaâ nhêån thûác cuãa ngûúâi tiïu duâng.
Cöng ty àaä quaá tin tûúãng rùçng ngûúâi tiïu duâng seä thu gom hïët
caác saãn phêím àûúåc baây baán nïn àaä khöng boã ra bao nhiïu tiïìn
vaâ nöî lûåc àïí quaãng baá saãn phêím. Vaâ kïët quaã laâ maäi lûåc quaá töìi
tïå àïën mûác cöng ty phaãi loaåi boã VoicePod khoãi thõ trûúâng chó
sau möåt thaáng tung haâng ra baán.

Baâi hoåc tûâ VoicePod

• Àûâng boã qua viïåc marketing. Khöng bao giúâ àûúåc coi
thûúâng viïåc marketing vaâ quaãng baá cho saãn phêím vò bêët cûá
lyá do gò.
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83. Excite@Home

Àaä tûâng coá thúâi kyâ
Excite@Home àûúåc xem nhû
möåt trong nhûäng àêìu tû an
toaân cuãa cuöåc caách maång
Internet. Hoaåt àöång chuã yïëu
dûåa vaâo viïåc cung ûáng dõch
vuå – cung cêëp cöíng vaâo
Internet töëc àöå cao – caác nhaâ
àêìu tû nhanh choáng nhêån ra
khaã nùng tiïìm taâng cuãa noá. Àûúåc höî trúå tûâ nhûäng àöìng tiïìn
àêìu tû, Excite@Home muöën noá laâ möåt thûá gò àoá to lúán hún.
Hoå mua quyïìn súã hûäu nhiïìu nguöìn truyïìn thöng trïn maång
nhû cöíng vaâo Excite Web vaâ Blue Mountain Arts vúái àõnh yá
xêy dûång möåt vûúng quöëc trïn maång kiïíu American On Line.

Mùåc duâ cöng ty àaä tûâng laâ möåt nhaâ cung cêëp cöíng vaâo
Internet haâng àêìu nhûng hoå bùæt àêìu tuåt laåi phña sau caác àöëi
thuã khi bùæt àêìu múã röång caác tham voång cuãa mònh. Theo lúâi cuãa
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nhaâ baáo Ben Haskett cuãa CNET thò caái chïët cuãa Excite@Home
laâ do chñnh nhûäng tham voång quaá lúán cuãa hoå vaâ möåt cêëu truác
súã hûäu chöìng cheáo vúái quaá nhiïìu ngûúâi coá quyïìn nhû nhau úã
trong cuâng möåt núi.

Viïåc saát nhêåp Excite vaâ @Home (nhûäng caái tïn àêìu tiïn) bõ
xem laâ möåt sai lêìm nghiïm troång cho duâ caác àöång cú cuãa viïåc
saát nhêåp naây laâ hoaân toaân roä raâng. William Hearts III, möåt
trong nhûäng nhaâ àêìu tû vaâ thaânh lêåp nïn cöng ty cho biïët:

Töi àaä caãm nhêån viïåc saát nhêåp laâ möåt yá tûúãng töët vaâo luác àoá
búãi töi nghô laâ khi xêy dûång möåt thõ trûúâng tiïu duâng, baån
cêìn phaãi coá möåt núi mua sùæm thuêån tiïån cho ngûúâi tiïu
duâng. Möåt trong nhûäng hûáa heån cuãa yá tûúãng @Home laâ
baån seä coá möåt thûúng hiïåu quöëc gia chûá khöng phaãi laâ möåt
thûúng hiïåu xa laå trong chöën thûúng trûúâng. Hún nûäa, nhû
American On Line àaä chûáng toã, khi baån coá cuâng luác nhiïìu
saãn phêím liïn quan baån seä trúã thaânh möåt cöng ty têìm cúä.
Àoá laâ àöång cú cho viïåc saát nhêåp cuãa Excite: àïí xêy dûång
möåt cöng ty cung ûáng caác ûáng duång tiïu duâng àöìng böå
trïn bùng truyïìn röång cuãa Internet.

Nhûng cuöåc saát nhêåp àaä khöng chûáng toã àûúåc hiïåu quaã. Tranh
caäi giûäa caác phên böå phûúng tiïån truyïìn thöng vaâ viïîn thöng
cho thêëy ban quaãn trõ khöng taåo àûúåc aãnh hûúãng àöìng nhêët.
Hún nûäa, viïåc võ Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa cöng ty quaãn lyá viïåc
kinh doanh úã têån Boston, caách xa Silicon Valley hún 3.000 dùåm,
cuäng àaä taåo nïn khöng ñt khoá khùn cho cöng ty. Hún nûäa, tuy
Excite@Home cung cêëp cöíng caáp vaâo Internet, nhûng hoå laåi
cung cêëp thöng qua àûúâng caáp cuãa caác cöng ty khaác nhû caác
àûúâng truyïìn cuãa AT&T. Vaâ thêåt thïë, AT&T chiïëm cöí phêìn ûu
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thïë, möåt thûåc tïë gêy ra khöng ñt tranh caäi vaâ chöëng àöëi. Chùèng
haån nhû, theo lúâi cuãa Hearts, AT&T ‘khöng chia seã cuâng möåt
möëi quan têm’. ÚÃ àêy coân coá vêën àïì vïì thúâi gian nûäa. Cöng ty
àaä suåp àöí khi hoå bùæt àêìu àa daång hoáa caác hoaåt àöång. “Vaâo luác
maâ cöng ty quyïët àõnh Excite chó coân laâ möåt saãn phêím phuå, thõ
trûúâng àaä bùæt àêìu suy giaãm”, Hearts giaãi thñch, “Vaâ cuâng luác àoá,
nhu cêìu vïì bùng truyïìn röång àaä phaát triïín nhanh hún laâ àöìng
vöën cêìn coá àïí duy trò chêët lûúång vaâ dõch vuå cuãa viïåc kinh doanh”.

Nhûng vêën àïì lúán nhêët laåi coá thïí laâ vïì marketing. Sau khi
saát nhêåp, Excite@Home àaä khöng coá àuã khaã nùng khaác biïåt
hoáa hay cung cêëp cho ngûúâi sûã duång Internet möåt àõnh yá àuã
àïí hoå chuyïín sang duâng dõch vuå cuãa hoå. Möåt êën baãn cuãa taåp
chñ Red Herring vaâo thaáng Giïng nùm 2000 àaä phaãn aánh:

Excite@Home àaä khöng àaáp ûáng àûúåc àuáng nhû caái tïn cuãa
noá. Caác quaãng caáo vaâ thöng àiïåp khöng roä raâng cuãa hoå àaä
laâm cho àùåc trûng thûúng hiïåu cuãa cöíng vaâo naây trúã nïn
khoá hiïíu. Chiïën dõch quaãng caáo truyïìn hònh “ai cuäng coá thïí
duâng” cuãa hoå phaát hònh khöng liïn tuåc vaâ khöng khùæc hoåa
àûúåc roä neát àùåc trûng cuãa thûúng hiïåu.
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Caác baâi hoåc tûâ Excite@Home

• Traánh trûúâng húåp ‘lùæm thêìy thöëi ma’. Nhû Hearts phên
tñch: Möåt trong nhûäng baâi hoåc laâ baån coá thïí giaânh àûúåc
nhûäng lúåi thïë to lúán tûâ viïåc húåp taác vúái nhûäng cöng ty lúán,
àaä àûúåc hònh thaânh töët, moåi ngûúâi vêîn thûúâng vaâ vêîn seä laâm
nhû vêåy. Nhûng röìi nhûäng cöng ty naây seä vûúáng phaãi
nhûäng khoá khùn khi phaãi xaác àõnh raåch roâi giûäa quyïìn lúåi
cuãa liïn doanh múái thaânh lêåp vaâ traách nhiïåm vúái têåp thïí
riïng cuãa hoå. Vò vêåy, khi baån coá möåt liïn doanh múái thiïët
lêåp vúái nhûäng cöng ty lúán àaä coá tiïëng tùm, seä coá möåt vaâi khoá
khùn nhêët àõnh cêìn phaãi tñnh àïën.

• Khöng vung tay quaá traán. Tham voång trúã thaânh möåt AOL
thûá hai cuãa Excite@Home àaä cho thêëy laâ hoå àaä vung tay quaá
têìm vúái, cuäng nhû vöën liïëng sùén coá cuãa mònh.

• Khaác biïåt hoáa thûúng hiïåu. Ngûúâi tiïu duâng khöng coá àûúåc
möåt yá niïåm roä raâng vïì nhûäng thûá maâ thûúng hiïåu
Excite@Home àaåi diïån. Coá nghôa laâ noá àaåi diïån cho têët caã
vaâ cuäng khöng cho möåt caái gò caã, vaâ kïët quaã têët nhiïn laâ noá
àaä chuöëc lêëy thaãm baåi.
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84. WAP

Sao laåi coá thïm hònh thûác giao tiïëp 
khaác nûäa?

Àïí giaânh àûúåc sûå quan têm cuãa cöng chuáng, caác cöng nghïå
múái ngaây nay àûúåc caác cöng ty vaâ töí chûác phaát triïín cöng nghïå
quaãng baá nhû nhûäng thûúng hiïåu. Nhûng duâ sao, thò caác cöng
nghïå vêîn thûúâng àûúåc thöíi phöìng naây laåi chïët yïíu trong khi
nhûäng cöng nghïå àûúåc giúái thiïåu möåt caách lùång leä, khöng mêëy
phö trûúng laåi àûúåc chêëp nhêån röång raäi.
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Khöng laänh vûåc naâo coá nhiïìu vñ duå cuå thïí hún laâ ngaânh
cöng nghïå àiïån thoaåi di àöång. ÚÃ chêu Êu, hêìu nhû khöng möåt
cöng ty àiïån thoaåi di àöång lúán naâo dûå kiïën àûúåc têìm phaát triïín
cuãa cöng nghïå chuyïín thöng àiïåp vùn baãn SMS (short mes-
saging service). Thêåm chñ möåt söë coân thêët baåi nùång nïì khi
khöng dûå kiïën àïí trang bõ cho caác loaåi maáy àiïån thoaåi di àöång
cuãa mònh coá sùén chûác nùng chuyïín taãi vùn baãn naây. Nhû àaä
trònh baây trong quyïín saách trûúác, Marketing Di àöång, nhûäng
ngûúâi sûã duång àiïån thoaåi di àöång àaä phaãi tûå hoå phaát hiïån ra
sûå thuêån lúåi cuãa chûác nùng naây. Chó riïng úã Anh, hiïån nay
haâng thaáng àaä coá hún möåt triïåu thöng àiïåp vùn baãn àûúåc
chuyïín ài dûúái hònh thûác naây.

Trong quyïín Marketing Di àöång, töi àaä giúái thiïåu möåt caái
nhòn khaái quaát vïì tñnh phöí biïën cuãa cöng nghïå naây:

SMS, hay Dõch vuå Chuyïín taãi Thöng àiïåp ngùæn, laâ cöng
nghïå chñnh cho pheáp chuyïín taãi vùn baãn dûúái hònh thûác caác
thöng àiïåp tûâ maáy di àöång naây àïën möåt maáy di àöång khaác.
Khöng maâu, hònh aãnh hay êm thanh vaâ chó haån chïë vúái 160
kyá tûå trong möåt vùn baãn, SMS dûúâng nhû khoá maâ àûúåc
chêëp nhêån nhû möåt cöng nghïå thöng tin cú baãn. Hún nûäa,
nhûäng ngûúâi muöën chuyïín ài möåt thöng àiïåp vùn baãn
SMS, coân phaãi thao taác trïn möåt baân phñm quaá nhoã vúái möåt
maân hònh maâu xaám beá xñu.

Vêåy maâ vúái têët caã nhûäng thiïëu soát àoá, SMS hiïån nay àaä trúã
thaânh möåt cöng nghïå thöng duång röång raäi vaâ hêëp dêîn caã möåt
thïë hïå “nhûäng caái àêìu vùn baãn” – nhûäng ngûúâi àaä taåo ra
nhûäng chûä tùæt riïng cuãa hoå àïí vûúåt qua sûå giúái haån khöëng chïë
kyá tûå. Ngay caã vúái nhûäng ngûúâi lúán tuöíi hún, chuyïín thöng
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àiïåp SMS cuäng minh chûáng àûúåc noá laâ möåt phûúng tiïån thay
thïë phöí biïën, khöng àûúâng àöåt vaâ chi phñ hiïåu quaã cho loaåi
hònh àiïån thoaåi thöng thûúâng. Trong khi caác cöng ty àiïån
thoaåi di àöång tûâ àêìu àaä laâm ngú vúái cöng nghïå khiïm töën naây,
hoå laåi hoaân toaân bõ kñch àöång búãi möåt cöng nghïå múái: WAP.

WAP (wireless application protocol), giao tiïëp ûáng duång
khöng dêy, àûúåc dûå baáo nhû möåt cöng nghïå toaân cêìu chuã yïëu
vaâ àêìu tiïn àïí laâm cho maång Internet di àöång trúã thaânh hiïån
thûåc. Vaâ noá thûåc sûå laâ thïë bêët kïí àïën töëc àöå truyïìn taãi chêåm
chaåp hay viïåc kïët nöëi khoá khùn cuâng vúái nhiïìu haån chïë sûã duång
khaác, noá bùæt àêìu laâm cho ngûúâi ta mú àïën möåt viïîn tûúãng
maång khöng dêy tuyïåt vúâi.

Nùm 1999, WAP àûúåc àûa vaâo sûã duång röång raäi trïn toaân
thïë giúái, khöng möåt lúâi dõ nghõ vïì tûúng lai cuãa cöng nghïå múái
naây. Hai nùm sau WAP àaä chûáng toã laâ möåt thêët baåi thaãm haåi.

Möåt cuöåc thùm doâ àûúåc tiïën haânh vaâo muâa heâ 2001 úã Anh
àaä cho thêëy, trong hai phêìn ba söë ngûúâi sûã duång àiïån thoaåi di
àöång, 85% baây toã niïìm tin vaâo ûáng duång SMS trong khi chó coá
13% cho biïët àiïån thoaåi di àöång cuãa hoå coá ûáng duång WAP.
Trong con söë nhoã nhoi naây, chó coá 37% laâ coá khaã nùng sûã duång
WAP trong thaáng cuöëi cuâng naây. Ngay caã nhûäng ngûúâi àang
duâng WAP cuäng khöng tin noá laâ möåt phûúng tiïån thuêån lúåi,
àaáng àûúåc duâng.

Con àûúâng gêåp ghïình cuãa WAP caâng trúã nïn khoá khùn hún
búãi sûå thaânh cöng àaáng kïí vaâ khöng àûúåc dûå kiïën cuãa SMS.
Trong khi WAP àûúåc giúái thiïåu nhû möåt ûáng duång quan
troång cho caác thiïët bõ khöng dêy thò SMS hêìu nhû khöng gêy
àûúåc bao nhiïu chuá yá. Khi chûác nùng bõ xem thûúâng naây bêët
ngúâ traân ngêåp thïë giúái vúái tyã lïå 10 ngûúâi duâng SMS so vúái möåt
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ngûúâi duâng WAP thò viïåc naây cuäng àaä gêy ra nhûäng dû luêån
tiïu cûåc vïì WAP.

Nhûäng lúâi àöìn àaåi vïì caái chïët cuãa WAP àûúåc nhên röång cho
duâ nhûäng ûáng duång hiïåu quaã cuãa noá àaä àûúåc àûa vaâo sûã duång.
Àöëi vúái hêìu hïët nhûäng ngûúâi laâm marketing thò WAP laâ möåt
laänh àõa khöng coá löëi ra. Thúâi baáo Financial Times àaánh àöìng
viïåc marketing WAP vúái möåt “hònh thûác ñt àûúåc quan têm nhêët
trong laänh vûåc marketing khöng dêy”.

Noái cho cöng bùçng thò caác vêën àïì cuãa WAP khöng hoaân
toaân laâ do löîi cuãa noá, noái cho cuâng thò àoá chó laâ möåt hònh thûác
giao tiïëp vaâ khöng hïì laâ möåt hònh thûác tïå nhêët. Duâ sao thò
thuêåt ngûä WAP cuäng àûúåc múã röång bao göìm moåi traãi nghiïåm
Internet di àöång qua chûác nùng WAP. Vaâ cho àïën luác àoá,
nhûäng traãi nghiïåm àoá àaä àûúåc thïí hiïån quaá ñt.

Bêët cûá möåt nhaâ chiïën lûúåc thûúng hiïåu naâo cuäng àöìng yá
rùçng: sûå thaânh cöng cuãa möåt saãn phêím hay dõch vuå khöng àún
giaãn chó dûåa vaâo giaá trõ cuãa noá, maâ laâ cùn cûá vaâo caác giaá trõ nhêån
biïët àûúåc cuãa noá. Vò vêåy, cho duâ trong tûúng lai khaã nùng cuãa
WAP coá thïí cung ûáng bêët cûá thûá gò cho ngûúâi duâng ài nûäa,
noá cuäng cêìn phaãi coá thúâi gian àïí xoáa boã ài nhûäng nhêån thûác
hiïån hûäu. Vò vêåy, ngay caã nhûäng ngûúâi truyïìn baá WAP cuäng
bùæt àêìu nhêån ra rùçng: WAP àaä phaãi chõu khöí súã vò nhûäng vêën
àïì nhêån thûác cuãa cöng chuáng àöëi vúái saãn phêím naây. Hoå cuäng
thûâa nhêån ngay trïn web site cuãa hoå (w.w.w.wapinsight.com)
laâ coá nhûäng dêëu hiïåu cho thêëy WAP laâ möåt thûúng hiïåu àang
chïët dêìn.
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Caác baâi hoåc tûâ WAP

• Phaãi hûäu duång. WAP bõ töín thûúng búãi ngûúâi sûã duång noá
àaä khöng nhêån biïët àûúåc nhûäng tiïån duång cuãa möåt àõa chó
web khöng dêy. Mùåc duâ coá nhiïìu cöng ty àaä thûã nghiïåm caác
trang web WAP, nhûng töëc àöå truyïìn taãi thöng tin cuãa noá
vêîn coân laâ möåt vêën àïì.

• Phaãi àún giaãn. WAP bõ töín thûúng vò nhûäng so saánh vúái caái
àún giaãn hún, SMS. Nhûäng so saánh khöng hay vúái cöng
nghïå I-mode cuãa Nhêåt cuäng àaä xaát thïm muöëi vaâo vïët
thûúng cuãa WAP.

• Àûâng noái quaá vïì mònh. Àónh àiïím cuãa nhûäng phö trûúng
cuãa WAP laâ trong giai àoaån 1999-2000, möåt trong nhûäng
chiïën dõch quaãng caáo cuãa töíng àaâi úã Anh àaä noái àïën khaã
nùng lûúát maång cuãa WAP, möåt cöng nùng khöng hïì àûúåc
hûáa heån.

• Phaãi dïî duâng. Kïët nöëi vaâ truyïìn taãi chêåm coá nghôa laâ nhûäng
ngûúâi truy nhêåp WAP sites phaãi coá haâng khöëi thúâi gian dû
thûâa trong tay.
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85. Maáy tñnh caá nhên
Web cuãa Dell

Khöng hoaân toaân laâ möåt maång

Vaâo cuöëi nùm 1999, nhaâ saãn xuêët maáy tñnh Dell tung ra maáy
tñnh caá nhên Web, möåt maáy tñnh caá nhên nhoã goån (cao àöå 10
inch) vaâ coá nùm maâu khaác nhau. Àñch nhùæm cuãa loaåi maáy tñnh
naây laâ àún giaãn hoáa viïåc lûúát maång vaâ coá bïì
ngoaâi hêëp dêîn. “Chêët lûúång sûã duång àöëi vúái
khaách haâng laâ nguöìn àõnh cuãa tñnh trung
thaânh trong thúâi àaåi Internet”, luác àoá
Michael Dell àaä tuyïn böë vúái baáo giúái nhû
thïë. “Maáy tñnh caá nhên Web múã ra möåt
vuâng àêët múái cho ngaânh cöng
nghiïåp cuãa chuáng töi vúái
nhûäng möëi quan hïå möåt
àöëi möåt vúái khaách haâng
trïn möåt cùn baãn höî trúå múái”.
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Möåt trong nhûäng àùåc trûng chñnh cuãa maáy tñnh Web laâ möåt
nuát “höî trúå àiïån tûã” (e-support), nuát naây cho pheáp taãi xuöëng
möåt chûúng trònh tûå chêín àoaán vaâ cuäng trûåc tiïëp nöëi maáy vúái
àöåi nguä höî trúå kyä thuêåt qua maång cuãa Dell.

Maáy naây cuäng coá möåt chïë àöå taåm dûâng àïí giaãm thiïíu thúâi
gian truy cêåp Internet cho ngûúâi sûã duång. Chïë àöå naây cho
pheáp ngûúâi sûã duång coá thïí vaâo maång gêìn nhû tûác thò vò vêîn
giûä nguyïn nöëi kïët cuãa lêìn truy nhêåp trûúác àoá.

“Nhûäng tiïån ñch naây àûúåc taåo thaânh nhúâ thiïët kïë ‘di saãn –
tûå do’ cuãa maáy tñnh Web”, John Medica, phoá töíng giaám àöëc
cuãa Dell giaãi thñch, “Maáy naây àûúåc thiïët kïë vúái nhûäng cöng
nghïå hoaân toaân múái cho pheáp chuáng taåo thaânh möåt traãi
nghiïåm Internet khaác hùèn”.

Saãn phêím naây àûúåc tiïëp thõ maånh meä qua möåt chiïën dõch
quaãng caáo truyïìn thöng àa phûúng tiïån xoay quanh khêíu hiïåu
“ra àúâi cho Web”, hûúáng dêîn ngûúâi ta àïën vúái trang web cuãa
maáy tñnh Web vaâ möåt söë àiïån thoaåi miïîn phñ – caã hai àõa chó
naây cuäng laâ caác kïnh baán haâng trûåc tiïëp. Thïm nûäa, Dell cuäng
cung cêëp caác saãn phêím phuå kyä thuêåt söë khaác nhau duâng cho
maáy tñnh Web naây nhû maáy queát, web-cam…

Baáo chñ rêìm röå tung hö saãn phêím naây mùåc duâ nhiïìu kyá giaã
xem àoá nhû möåt nöî lûåc lùåp laåi chiïën lûúåc iMac cuãa Apple vúái
sûå chuá troång vaâo möåt bïì ngoaâi bùæt mùæt vaâ möåt phêìn cûáng dïî
sûã duång. Trong baâi phï bònh viïët cho baáo Washington Post,
Alan Kay cho biïët mùåc duâ noá “têåp trung vaâo phong caách hún
laâ viïåc tñnh toaán, nhûng maáy tñnh Web laâ möåt maáy khaá töët coá
thïí thûåc hiïån àûúåc hêìu hïët moåi thûá maâ baån muöën”.

Nhûng bêët kïí nhûäng tiïån ñch maâ maáy tñnh Web coá thïí mang
laåi, àoá vêîn laâ möåt thêët baåi. Dell àaä phaãi ruát maáy naây ra khoãi thõ
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trûúâng vaâo thaáng 6 nùm 2002, chó saáu thaáng sau khi giúái thiïåu.
Coá nhiïìu lyá do dêîn àïën sûå thêët baåi naây.

Trûúác hïët, viïåc têåp trung vaâo thiïët kïë bïn ngoaâi laâ möåt sai
lêìm. Chùæc chùæn laâ iMac àaä thaânh cöng, nhûng Apple vêîn àûúåc
biïët àïën laâ vïì thiïët kïë chûá khöng phaãi nhû Dell. Khaách haâng
chñnh cuãa Dell muöën nhûäng chûác nùng vaâ giaá trõ sûã duång chûá
khöng phaãi laâ möåt thiïët kïë àöåt phaá. Maáy tñnh Web cuãa Dell rêët
àeåp nhûng hònh daáng cuãa noá thûåc sûå laâ khöng thñch húåp.
Thûúâng Dell vêîn duâng àöåi nguä thiïët kïë riïng cuãa hoå, nhûng
trong dûå aán naây hoå àaä giao cöng viïåc thiïët kïë cho Pentagram,
möåt cöng ty thiïët kïë cêëp tiïën úã San Fransisco. Trûúãng nhoám
thiïët kïë naây àaä noái vúái taåp chñ Business 2.0: “Chuáng töi àaä thiïët
kïë ra möåt thûá tuyïåt vúâi nhûng àaä thêët baåi. Saãn phêím khöng
phuâ húåp vúái nhûäng gò Dell àaåi diïån”.

Taåp chñ Computer User laåi ghi nhêån möåt vêën àïì khaác: “Dell
àaä àõnh hûúáng maáy tñnh Web cuãa hoå möåt caách sai lêìm àïën
nhûäng thõ trûúâng vùn phoâng tû nhên vaâ gia àònh, nhûäng ngûúâi
thûúâng muöën möåt hïå thöëng coá thïí múã röång vaâ nêng cêëp
àûúåc”. Thõ trûúâng chñnh cuãa Dell vêîn thûúâng têåp trung vaâo laâ
nhûäng thõ trûúâng kinh doanh.

Röìi laåi thïm vêën àïì àõnh giaá nûäa. Tuy àûúåc àõnh laâ möåt saãn
phêím giaá thêëp, nhûng caái giaá 999 àö la laâ möåt caái giaá àùæt so
vúái nhiïìu kiïíu maáy tñnh khaác. “Ngûúâi tiïu duâng nhùæm àïën giaá
trûúác hïët röìi múái àïën hònh daáng”, nhaâ phên tñch maáy tñnh caá
nhên cuãa cöng ty thùm doâ Dûä liïåu maáy tñnh caá nhên - PC Data,
Stephen Baker cho biïët, “Vaâ khöng coá möåt loaåi maáy naâo coá thïí
caånh tranh vïì daáng veã khi àûáng caånh caác maáy cuãa Apple”.

Hún nûäa, Dell laåi baán maáy tñnh Web dûúái möåt hònh thûác
múái – caã böå. Tûâ trûúác túái nay, Dell vêîn baán theo giaá cuãa tûâng
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phêìn rúâi àïí ngûúâi tiïu duâng coá thïí tûå mònh thiïët kïë möåt maáy
tñnh theo yá cuãa hoå. Nïëu thûúng hiïåu Dell àaåi diïån cho möåt àùåc
trûng naâo thò àoá chñnh laâ àõnh hûúáng theo yá khaách haâng vaâ
thiïët kïë theo chûác nùng. Maáy tñnh Web àaä khöng thïí hiïån
àûúåc nhûäng àùåc trûng naây.

Caác baâi hoåc tûâ maáy tñnh Web cuãa Dell

• Thûúng hiïåu laâ chñnh, chûá khöng phaãi laâ saãn phêím. Maáy
tñnh Web laâ möåt saãn phêím töët nhû vö söë bònh luêån àaä chûáng
toã. Nhûng noá khöng phuâ húåp vúái àùåc trûng cuãa thûúng
hiïåu Dell.

• Möåt saãn phêím giaá thêëp phaãi àûúåc nhêån biïët àuáng nhû giaá
trõ cuãa noá. Mùåc duâ maáy tñnh Web coá nhûäng giaá trõ töët,
nhûng viïåc àõnh giaá caã böå laâm cho noá trúã thaânh àùæt giaá.

• Laâm theo àöëi thuã caånh tranh laâ möåt sai lêìm. Khi nhûäng
nhaâ saãn xuêët maáy tñnh nhòn thêëy sûå thaânh cöng cuãa iMac, hoå
tûå nhiïn cuäng muöën coá àûúåc möåt phêìn cuãa miïëng taáo àoá.
Àiïìu naây àaä chûáng toã laâ möåt chiïën lûúåc sai lêìm cho Dell,
möåt cöng ty thûúâng àûúåc liïn hïå vúái nhûäng maáy tñnh àún
giaãn vaâ khöng maâu meâ.
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86. Pentium cuãa Intel

Vêën àïì û? Vêën àïì gò?

Nùm 1997, möåt giaáo sû toaán hoåc phaát hiïån ra vêën àïì úã con
chip Pentium cuãa Intel. Öng ta phaát hiïån rùçng caác chûác nùng
toaán hoåc duâng cho cöng thûác phûác taåp cuãa con chip naây
khöng phaãi luác naâo cuäng hoaân toaân chñnh xaác. Võ giaáo sû naây
quyïët àõnh àùng möåt baâi vïì nhûäng phaát hiïån cuãa mònh trïn
möåt thöng baáo cuãa trûúâng àaåi hoåc. Lúâi àöìn àaåi lan ài trong
caác trûúâng, möåt biïn têåp viïn cuãa möåt túâ baáo thûúng maåi biïët
àûúåc cêu chuyïån, vaâ röìi nhûäng phaát hiïån cuãa võ giaáo sû naây
àûúåc àùng taãi röång raäi vaâ giúái baáo chñ sùn tòm cêu traã lúâi tûâ
phña Intel. Intel khöng thûâa nhêån noá nhû möåt vêën àïì, tuyïn
böë rùçng nïëu coá thò cuäng chó taác àöång àïën möåt söë phêìn trùm
nhoã beá nhûäng ngûúâi sûã duång. Hoå khöng nhêån lêëy traách
nhiïåm hay thay thïë nhûäng con chip coá löîi.

Àïì taâi naây àûúåc àûa lïn maång vaâ nhanh choáng trúã thaânh
àêìu àïì chñnh cuãa nhûäng nhoám tranh luêån trïn maång, nhûäng
thöng tin àaáng chuá yá cho caác phûúng tiïån truyïìn thöng ngoaâi
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maång. Giaá cöí phêìn cuãa Intel suåt giaãm hún 20 àiïím. Chó àïën
khi IBM thöng baáo seä khöng duâng nhûäng con chip Pentium
cho maáy tñnh cuãa hoå nûäa, Intel múái chêëp nhêån nhûäng sai lêìm
cuãa hoå vaâ thöng baáo seä thay thïë nhûäng con chip coá löîi trïn
trang nhêët cuãa thúâi baáo New York Times. Cho àïën ngaây nay
nhûäng chûáng cúá vïì vuå tai tiïëng coá taác haåi àïën danh tiïëng cuãa
Intel naây vêîn coân àûúåc lûu truyïìn trïn maång. Trang web
“nhûäng bñ mêåt cuãa Intel” úã miïìn w.w.w.x86.org, vêîn chùm
chuá vaâo viïåc phaát hiïån ra nhûäng löîi lêìm úã nhiïìu saãn phêím
khaác nhau cuãa Intel.

Caác baâi hoåc tûâ vuå Pentium cuãa Intel

• Nïn nhúá laâ caác tin xêëu thûúâng chiïëm chöî trïn trang nhêët
caác baáo – trong khi caác tin tûác töët àeåp thûúâng chó nùçm úã
nhûäng trang phuå. Noá chó àún giaãn nhû vêåy nhû Lord
Northcliffe, ngûúâi saáng lêåp ra baáo Daily Mail, àaä noái: “Tin
tûác laâ nhûäng gò maâ coá ngûúâi úã àêu àoá muöën che giêëu ài,
àiïìu coân laåi chó laâ quaãng caáo”.

• Àûâng xem thûúâng dû luêån trïn maång. Cuâng vúái nhûäng
Intel, McDonald’s, Shell, Apple, Nestcape vaâ, thûúâng nhêët
laâ, Microsoft àaä phaãi chõu nhûäng töín thêët to lúán khi xem
thûúâng dû luêån trïn maång vaâ àïí mùåc chuáng phaát triïín cho
àïën khi chuáng àûúåc àûa lïn baáo vaâ trúã thaânh möåt thaãm hoåa
àöëi vúái hoå.

• Àaáp ûáng nhanh. Trong khi Internet coá thïí àem laåi cú höåi
cho moåi ngûúâi lan truyïìn nhûäng tin tûác chöëng laåi baån thò
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cuâng luác noá cuäng àem àïën cho baån cú höåi àïí àaáp ûáng möåt
caách nhanh choáng vaâ hiïåu quaã vúái sûå lan truyïìn nhûäng
thöng tin sai lïåch vïì baån.

• Hûúáng löëi cho nhûäng chó trñch. Nhûäng vêën àïì thûúâng àûúåc
gêìy dûång dêìn daâ cuâng vúái thúâi gian, nhûng hêìu nhû moåi
trûúâng húåp chó do viïåc xûã sûå yïëu keám laâm cho möåt àïì taâi
chuyïín biïën thaânh möåt thaãm hoåa. Khöng gian maáy tñnh
àem laåi cho viïåc chó trñch möåt cú höåi nhûng cuâng luác cuäng
cho pheáp baån dûå kiïën, khu truá vaâ phaãn ûáng vúái dû luêån tiïu
cûåc möåt caách hiïåu quaã.
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87. Hònh nïìn Linux
cuãa IBM

Möåt trong nhûäng caách töët nhêët àïí chi phöëi cöng luêån àöëi
vúái möåt thûúng hiïåu laâ triïín khai caác chiïën thuêåt bêët thûúâng.
Vñ duå nhû khi höåp àïm Ministry of Sound chiïëu hònh mêîu biïíu
tûúång cuãa hoå lïn tûúâng cuãa toâa nhaâ Quöëc höåi, hoå àaä gêy àûúåc
taác àöång lúán àïën caác phûúng tiïån truyïìn thöng. Quaã vêåy, viïåc
naây àûúåc xem nhû möåt maánh lúái coá taác àöång töët vaâ vaâi nùm sau
àoá, FHM quaãng baá chiïën dõch “100 phuå nûä hêëp dêîn nhêët trong
nùm” àaä aáp duång laåi chiïën thuêåt naây. Hoå cuäng chiïëu hònh cuãa
Gail Porter (cö gaái àûúåc xïëp haång nhêët trong danh saách naây)
gêìn nhû trêìn truöìng lïn mùåt tûúâng cuãa toâa nhaâ lõch sûã naây.

Nhûäng kyä thuêåt laå thûúâng naây thûúâng àûúåc nhùæc àïën nhû laâ
phong caách marketing “Che” (guerrilla marketing). Sûå húåp lyá êín
chûáa trong caách marketing “Che” naây laâ dïî hiïíu: nïëu möåt cöng
ty quaãng baá cho hoå theo möåt caách thûác àöåc àaáo nhû vêåy, hoå
khöng chó giaânh àûúåc sûå sùn àoán cuãa baáo giúái maâ coân ghi dêëu
vaâo têm trñ cuãa ngûúâi tiïu duâng vaâ kñch àöång sûå truyïìn miïång
cuãa cöng luêån. Hún nûäa, phûúng caách marketing “Che” thûúâng
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ñt töën keám. Khi cöíng truy nhêåp vaâ doâ tòm Yahoo! muöën cöí àöång
cho dõch vuå thû àiïån tûã Yahoo!, thay vò tung tiïìn ra quaãng caáo
trïn haâng trùm taåp chñ, hoå chó dûång hònh aãnh cuãa möåt cùåp boâ.

Cöng ty naây àaä tham dûå vaâo möåt sûå kiïån àûúåc goåi laâ cuöåc
“diïîu haânh boâ”, trong àoá caác con boâ àûúåc trang trñ theo nhûäng
chuã àïì khaác nhau. Möåt cùåp boâ bùçng nhûåa maâu tñm àûúåc Yahoo!
lùæp àùåt vúái phûúng tiïån Internet cho pheáp nhûäng ngûúâi tham
dûå coá thïí gúãi thû àiïån tûã qua laåi cho nhau. Mùåc duâ chiïën thuêåt
chó coá thïí àûúåc chêëp nhêån trong trûúâng húåp naây, nhûng noá àaä
thûåc sûå thaânh cöng vò liïn hïå vúái dõch vuå maâ noá cöí àöång.

Nhûng cuäng coá möåt söë kyä thuêåt “Che” àaä khöng hïì chûáng toã
thaânh cöng nhû trong trûúâng húåp IBM, khi hoå thuï möåt cöng
ty quaãng caáo àöåt phaá àïí thûåc hiïån caác hoaåt àöång cöí àöång cho
phêìn mïìm duâng chûúng trònh cùn baãn Linux cuãa hoå. Chiïën dõch
naây bao göìm viïåc duâng nhûäng nghïå sô taåo hònh nïìn àïí taåo thaânh
nhûäng doâng chûä nguïåch ngoaåc “Hoâa bònh, Tònh yïu vaâ Linux”
trïn caác vóa heâ vaâ tûúâng nhaâ úã nhiïìu núi trïn khùæp hai thaânh phöë
Chicago vaâ San Fransisco. Bêët haånh thay, loaåi phêën sinh hoåc tûå
huãy àûúåc duâng cho viïåc naây laåi khöng hïì tûå huãy vaâ IBM àaä bõ
phaåt 18.000 àö la vïì töåi danh phaá röëi trêåt tûå thaânh phöë.

Baâi hoåc tûâ chiïën dõch Linux cuãa IBM

• Nghô àïën nhûäng liïn quan luêåt phaáp trong moåi chiïën dõch
quaãng caáo. Nhûäng ngûúâi laâm marketing phaãi hoaåch àõnh vaâ
xeát àïën moåi hêåu quaã coá thïí phaát sinh tûâ chiïën dõch cuãa hoå.
Duâ sao thò viïåc phaãi hêìu toâa cuäng hiïëm khi höî trúå cho àùåc
trûng cuãa thûúng hiïåu.
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88. boo.com

Buöíi tiïåc àaä taân

Möåt quaãng caáo trïn taåp chñ khùæc hoåa hònh aãnh cuãa möåt ngûúâi
àaân öng àang nön mûãa vaâo thuâng raác coá thïí khöng phaãi laâ möåt
chiïën thuêåt truyïìn thöëng àïí baán quêìn aáo thïí thao, nhûng duâ
sao thò boo.com cuäng khöng phaãi laâ möåt cöng ty coá tñnh
truyïìn thöëng. Chiïën dõch quaãng caáo vaâo thaáng 9 nùm 1999,
vúái mêîu quaãng caáo àûúåc nhùæc àïën úã trïn, àûúåc thiïët kïë àïí
thöng baáo cho moåi ngûúâi biïët àïën sûå coá mùåt cuãa möåt web site
quêìn aáo thïí thao àêìu tiïn cuãa thïë giúái theo möåt phong caách
gêy söëc. Nhûng thûåc tïë laåi diïîn ra khöng nhû yá muöën.

Ngaây 18 thaáng 5 nùm 2000, gêìn möåt nùm sau ngaây tung ra
quaãng caáo, caác kïët toaán viïn cuãa cöng ty kiïím toaán KPMG
àûúåc goåi àïën töíng haânh dinh cuãa cöng ty úã London. Sau khi
chi phñ haâng triïåu àö la quaãng caáo maâ khöng thu huát àûúåc bao
nhiïu khaách haâng, boo.com trúã thaânh caái maâ The Financial
Times goåi laâ “caái chïët àiïín hònh nhêët cuãa caác cöng ty baán leã
trïn maång múái nöíi lïn cuãa chêu Êu”.
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Mùåc duâ boo.com laâ möåt trong nhûäng thêët baåi thûúng hiïåu
roä raâng vaâ àiïín hònh nhêët trong thúâi àaåi Internet – nïëu khöng
phaãi laâ cuãa moåi thúâi – noá àaä àûúåc thaânh lêåp vúái nhûäng quy tùæc
marketing hoaân toaân húåp lyá. Nhû Al vaâ Laura Ries àaä viïët
trong quyïín 22 Quy luêåt Bêët biïën vïì viïåc Thiïët lêåp Thûúng hiïåu,
‘yïëu töë hûäu duång, ñch lúåi vaâ hiïåu quaã nhêët trong viïåc thiïët lêåp
thûúng hiïåu laâ taåo thaânh möåt chuãng loaåi saãn phêím múái’.
Khöng thïí phuã nhêån laâ kïí tûâ ngaây maâ hai àöìng saáng lêåp viïn
ngûúâi Thuåy Àiïín cuãa boo.com, Enrst Malmsten vaâ Kasja
Leander, àaä gheá thùm nhaâ saách trïn maång nöíi tiïëng Amazon
vaâo nùm 1997, hoå cho rùçng àoá laâ caách thûác thaânh cöng chñnh
cho caác cöng ty trïn maång. Nhû Malmsten viïët trong möåt
thöng baáo nöíi tiïëng vïì hiïån tûúång boo, boo hoo:

Nïëu thûåc sûå phaãi àaåt àûúåc möåt aãnh hûúãng toaân cêìu nhû
mong muöën thò chuáng töi phaãi khai thaác àûúåc lúåi thïë cuãa
‘ngûúâi ài àêìu’. Nïëu laâ ngûúâi àêìu tiïn, baån seä coá àûúåc sûå
nhêån thûác söëng àöång möåt khi baån àûúåc xaác àõnh vúái nhûäng
gò maâ baån baán. Baån seä coá àûúåc cöng luêån vaâ niïìm tin tûâ
khaách haâng búãi vò baån laâ ngûúâi dêîn àêìu. Vaâ luác àoá seä hïët sûác
khoá khùn cho nhûäng ai ài sau muöën caånh tranh vúái võ thïë
maâ baån àaä coá. Amazon.com laâ möåt vñ duå roä raâng nhêët cho
àiïìu naây. Àoá laâ möåt cöng ty hêìu nhû khöng phaãi chi phñ gò
cho marketing nhûng vêîn saáng taåo nïn möåt thûúng hiïåu
àûúåc biïët àïën hêìu nhû trïn khùæp thïë giúái.

Khi boo.com bùæt àêìu àûúåc giúái thiïåu vúái cöng chuáng vaâo
thaáng 5 nùm 1999 qua möåt baâi baáo trïn The Financial Times,
Kasja Leander àaä thöng baáo vïì sûå ra àúâi cuãa cöng ty nhû sau:
“Quêìn aáo thïí thao laâ möåt thõ trûúâng quöëc tïë vaâ coá rêët nhiïìu
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ngûúâi úã chêu Êu xem thêëy nhiïìu saãn phêím trïn caác taåp chñ cuãa
Myä nhûng khöng thïí sang àoá àïí mua àûúåc. Àoá laâ möåt trong söë
ñt phên khuác baán leã trïn Internet chûa coá ai thûåc hiïån vúái têìm mûác
lúán, vaâ chuáng töi muöën boo trúã thaânh thûúng hiïåu söë möåt”.

Vò vêåy, khöng thïí kïët töåi caã Malmsten lêîn Leander vò àaä
khöng quan têm àïën viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu. Ngay tûâ àêìu,
yá tûúãng chñnh laâ taåo nïn möåt thûúng hiïåu baán leã quêìn aáo thïí
thao trïn maång, möåt loaåi cûãa haâng ngang têìm vúái nhûäng trung
têm thúâi trang lúán úã London hay New York nhû Harvey
Nichols vaâ Bloomingdales nhûng chó chuyïn vïì trang phuåc thïí
thao vúái nhûäng nhaän hiïåu thúâi thûúång nhû Adidas, New
Balance hay North Face.

Nhûng vêën àïì naãy sinh thûåc sûå cho thûúng hiïåu laåi chñnh
tûâ baãn thên boo. Nhû Malmsten àaä giaãi thñch, muåc àñch laâ laâm
cho “tûå thên caái tïn cuãa cûãa haâng trúã nïn quan troång nhû bêët
cûá nhûäng gò maâ baån coá thïí mua àûúåc úã àoá”. Laåi möåt lêìn nûäa,
àiïìu naây laâ möåt yá tûúãng thûúng hiïåu vûäng chùæc àaä laâm cho
boo khaác biïåt vúái nhûäng loaåi cûãa haâng trïn maång khaác trong
têm trñ cuãa ngûúâi tiïu duâng. Nhûng vêën àïì laåi khöng nùçm úã
bêët cûá thûá gò maâ noá coá thïí àaåi diïån maâ laåi chñnh laâ cöng nghïå,
suy cho cuâng thò Internet chñnh laâ möåt cöng nghïå.

Nïëu baån seä thaânh lêåp möåt thûá maâ nhû Malmsten noái laâ möåt
“cöíng vaâo cho thïë giúái”, trûúác hïët baån phaãi chùæc chùæn coá àûúåc
möåt phêìn mïìm tiïån duång cho moåi ngûúâi coá thïí truy nhêåp vaâo
caái cöíng àoá cuãa baån. 

Ngay trong ngaây àêìu tiïn boo.com ài vaâo hoaåt àöång (hai
thaáng sau khi bùæt àêìu chiïën dõch quaãng caáo vúái hònh aãnh ngûúâi
àaân öng nön mûãa), caác vêën àïì maâ web site boo.com seä phaãi
àöëi mùåt àaä trúã nïn roä raâng. Trang web biïën mêët chó sau vaâi giêy
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xuêët hiïån. Vaâ röìi cuöëi cuâng, khi ngûúâi ta coá thïí thûåc sûå vaâo
àïën web site naây, nhûäng vêën àïì àau àêìu bùæt àêìu xuêët hiïån, caã
cho khaách haâng lêîn cho boo.

Möåt trong nhûäng vêën àïì àau àêìu àoá laâ hoå àaä quaá yã laåi vaâo
phêìn mïìm Flash, möåt phêìn mïìm cho pheáp hoå coá thïí taåo dûång
hònh aãnh hoaåt hònh àöång. Quaã vêåy, möåt hònh thûác sinh àöång
quan troång cuãa web site naây laâ cö Boo, nhên vêåt trúå lyá cuãa cûãa
haâng chó coá thïí hoaåt àöång trïn nïìn cuãa phêìn mïìm Flash trong
khi maáy cuãa hêìu hïët nhûäng ngûúâi duâng Internet thûúâng
khöng coá höî trúå phêìn mïìm naây. Thïm nûäa, vaâo thúâi gian àoá,
hêìu hïët caác maáy tñnh caá nhên chó sûã duång böå àiïìu giaãi
(modem) 56k hay yïëu hún. Àiïìu naây coá nghôa laâ nïëu caác maáy
naây coá höî trúå phêìn mïìm Flash thò hònh aãnh cuäng seä diïîn biïën
rêët chêåm. Àûúng nhiïn, nïëu ai àoá sûã duång möåt maáy Mac thò
khöng coá vêën àïì gò àïí noái.

Vaâ röìi àûúng nhiïn laâ giúái truyïìn thöng khöng thïí boã qua
nhûäng vêën àïì naây cuãa boo.com. Nhûäng khoá khùn cuäng nhû
haån chïë cuãa boo.com àûúåc àùng taãi trïn caác phûúng tiïån truyïìn
thöng. Vaâ móa mai thay, taâi nùng khöng thïí chöëi caäi cuãa nhûäng
ngûúâi saáng lêåp ra boo.com vïì tñnh cöng luêån luác naây àaä bùæt àêìu
chöëng laåi hoå. Àaä tûâng chi phñ nhiïìu triïåu àö la vaâo quaãng caáo
vaâ caác baâi baáo, caác tham voång cuãa hoå roä raâng laâ khöng phaãi
thêëp. Trong khi cöng ty àaä thaânh cöng trong viïåc xêy dûång möåt
hònh aãnh húåp thúâi vaâ treã trung thò cuâng luác hoå cuäng tûå àùåt mònh
vaâo têìm ngùæm cuãa cöng luêån. Trong luác caác cuöåc têën cöng trïn
maång xoay quanh nhûäng vêën àïì tñnh nùng – hay tïå hún laâ thiïëu
tñnh nùng – thò giúái truyïìn thöng ngoaâi maång laåi nhùæm vaâo
nhûäng buöíi tiïåc tuâng vaâ mûác söëng cao sang chung quanh töíng
haânh dinh cuãa boo úã àûúâng Carnaby, London.
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Malmsten luác àoá vêîn baâo chûäa rùçng danh tiïëng haâo nhoaáng
cuãa boo àaä laâm lu múâ nhûäng nöî lûåc hoaåt àöång têån tònh khöng
nhòn thêëy àûúåc cuãa cöng ty. Nhûng nhûäng thûåc tïë khaác àaä
phaãn laåi nhûäng gò öng naây baâo chûäa. Trong khoaãng thúâi gian
18 thaáng, cöng ty àaä thu huát àûúåc 185 triïåu àö la àêìu tû tûâ
nhûäng tïn tuöíi lúán nhû Benetton, J P Morgan, Goldman
Sachs, têåp àoaân thúâi trang Phaáp LVMH vaâ gia àònh Hariri úã
Liban. Phêìn lúán söë tiïìn naây àûúåc chi cho nhûäng veá maáy bay
haång nhêët vaâ cuöåc söëng xa hoa khöng thïí baâo chûäa cuãa boo.

Duâ sao cuäng coá möåt àiïìu chùæc chùæn laâ boo khöng thu huát
àûúåc àuã söë khaách haâng cêìn coá. Naãn chñ búãi web site naây chó
chuá têm àïën caác hònh aãnh bùæt mùæt hún laâ àïën nhûäng thöng tin
cêìn coá vïì saãn phêím, rêët ñt ngûúâi muöën boã cöng sûác vaâ thúâi gian
ra cho boo trïn 18 nûúác chêu Êu maâ web site naây hiïån diïån.
Trong thaáng àêìu tiïn, boo.com baán àûúåc khoaãng 200.000 àö
la haâng hoáa vúái tyã lïå lúåi nhuêån gêìn möåt nûãa. Möåt con söë vaâ tyã
lïå àaáng theâm muöën cho nhiïìu cöng ty baán leã trïn maång.
Nhûng coá àiïìu laâ hêìu hïët caác web site baán leã àïìu khöng thïí
kham nöíi con söë chi phñ 20 triïåu àö la cho möåt thaáng hoaåt
àöång. Àoá laâ chi phñ maâ boo àaä chi tiïu trong thaáng 11 àoá. Maäi
lûåc coá tùng nhûng khöng àaáng kïí gò vúái mûác àöå maâ boo dûå
kiïën. Tûâ thaáng Hai àïën thaáng Tû nùm 2000, töíng maäi lûåc cuãa
boo laâ 1,1 triïåu àö la. Khöng thïí thu huát thïm tiïìn àêìu tû àïí
buâ àùæp cho nhûäng gò àaä boã ra, thaáng 5 nùm 2000 boo.com
ngûng hoaåt àöång vaâ tuyïn böë phaá saãn.

Trong thöng caáo baáo chñ cuöëi cuâng cuãa hoå – möåt trong
nhûäng tuyïn böë nöíi tiïëng nhêët cuãa thúâi àaåi thûúng maåi àiïån
tûã, Malmsten vaâ Leander giaãi thñch cêu chuyïån theo caách
cuãa mònh:
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Ban quaãn trõ cao cêëp cuãa boo.com àaä nöî lûåc hïët mònh trong
nhûäng tuêìn vûâa qua nhùçm tùng thïm ngên saách cêìn thiïët àïí
duy trò vaâ cho pheáp cöng ty phaát triïín theo àuáng kïë hoaåch
àïì ra. Kïë hoaåch naây bao göìm viïåc taái cêëu truác caác hoaåt àöång
baán leã, phaát triïín viïåc kinh doanh hoaân toaân qua maång, sûã
duång cöng nghïå àöåc nhêët cuãa chuáng töi vaâ xaác àõnh nhûäng
àöëi taác chiïën lûúåc. Thêåt àaáng naãn loâng cho caã ban quaãn trõ
lêîn àöåi nguä nhên viïn khi chuáng töi khöng thïí àûa kïë hoaåch
naây àïën chöî àúm hoa kïët traái chöëng laåi caái thûåc tïë thûúng
maåi caãi tiïën quaá chêåm chaåp.

Thöng caáo naây kïët luêån bùçng möåt tuyïn böë: “Chuáng töi tin tûúãng
chùæc chùæn laâ vúái boo.com chuáng töi àaä coá cöng thûác cho möåt cuöåc
kinh doanh thaânh cöng”. Nhûng rêët tiïëc laâ khöng coá möåt ai tin
tûúãng vaâo lúâi noái chùæc chùæn naây. Möåt trong nhûäng ngûúâi naây laâ
möåt thanh niïn úã New York, Philip Kaplan, àaä múã ra möåt web site
vúái tïn laâ fuckedcompany.com àïí àùng taãi nhûäng sûå kiïån maâ anh
ta cho laâ sûå löë lùng cuãa nhiïìu cöng ty trïn maång. Kïët quaã laâ haâng
trùm ngaân ngûúâi àaä bõ thu huát àïën vúái trang web naây àïí thûã xem
nhûäng cöng ty naâo coá khaã nùng laâ kïë tiïëp trong chuöîi àöí naát naây.
Khi boo.com suåp àöí, Kaplan àaä nhaåo baáng möåt caách cay àöåc vúái
cêu hoãi cûúâng àiïåu àùåt ra cho nhûäng ngûúâi gheá vaâo web site naây:
“Baån coá thïí naâo nghô ra möåt chûáng cúá huâng höìn hún àïí giûä àûúåc
caái àêìu cuãa baån úã cao hún caái vêåt che àñt Calvin-Klein hún laâ viïåc
tiïu phñ haâng chuåc triïåu àö la vaâo möåt cöng ty trïn maång múái vúái
möåt WEB SITE KHÖNG THÏÍ HOAÅT ÀÖÅNG khöng?”.

Cuäng coá nhûäng ngûúâi khaác coá quan àiïím nheå nhaâng hún
nhû möåt söë nhên viïn cuä cuãa boo.com, nhûäng ngûúâi vêîn trung
thaânh vúái kyá ûác vaâ tin laâ hoå àaä thaânh cöng nïëu nhûäng nhaâ àêìu
tû bùçng loâng cung cêëp thïm tiïìn.
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Nhûng cuäng thêåt quan troång khi xeát vêën àïì trïn möåt phaåm
vi röång hún. Sau khi nhûäng tin tûác tiïu cûåc vïì boo.com àûúåc
àùng taãi röång raäi, nhiïìu cöng ty khaác cuäng àaä phaãi àöëi mùåt vúái
àõnh mïånh khùæc nghiïåt cuãa chñnh mònh.

Möåt trong nhûäng nhaâ baáo coá baâi bònh luêån vïì àõnh mïånh xêëu
söë cuãa boo.com laâ thöng tñn viïn Internet Rory Cellan-Jones cuãa
BBC. Trong baáo caáo vïì caác cöng ty trïn maång úã Anh, öng naây àaä
xem boo.com nhû möåt phêìn trong möåt toaân caãnh röång lúán hún:

Cuäng giöëng nhû caác cöng ty ñt khoa trûúng khaác cuäng àaä
bùæt àêìu thêët baåi, roä raâng laâ vêën àïì cuãa boo chó laâ vêën àïì vïì
xaác àõnh thúâi àiïím. Quan àiïím cuãa hoå vïì thûúng maåi àiïån
tûã àaä giaânh àûúåc sûå höî trúå tûâ caác nhaâ àêìu tû, nhûng caã
ngûúâi tiïu duâng lêîn caác nhaâ cung cêëp vêîn chûa sùén saâng àïí
chêëp nhêån hònh thûác mua sùæm naây möåt caách röång raäi. Khi
nhûäng nhaâ àêìu tû bùæt àêìu lung lay niïìm tin cuãa hoå vúái quan
àiïím naây, vö söë nhûäng cöng ty àûúåc thaânh lêåp dûåa trïn
nhûäng lúâi hûáa heån cuãa cuöåc caách maång naây bõ boã mùåc trong
thêët baåi. Boo chó àún giaãn laâ keã àêìu tiïn búãi vò àaä tiïu phñ
nhûäng àöìng tiïìn cuãa noá quaá nhanh.

Thêët baåi cuãa boo.com khöng thïí chó àún giaãn laâ do thaái àöå
aão tûúãng vïì Internet cuãa nhûäng nùm cuöëi thêåp niïn 90, àiïìu
àoá chó laâ möåt nhêån thûác àûúåc caãi biïën. Cho duâ boo coá laâ möåt
cöng ty ngoaâi maång thò caách thûác hoaåt àöång vaâ chi phñ nhû thïë
röìi cuäng àûa noá àïën chöî suåp àöí. Viïåc chi phñ haâng triïåu àö la
cho möåt chiïën dõch quaãng baá diïîn ra hai thaáng trûúác khi thûåc
sûå triïín khai hiïëm khi laâ möåt haânh àöång töët.

Möåt sai lêìm khaác, àaáng noái hún, laâ sûå tûå kyã aám thõ vïì àùåc
trûng thûúng hiïåu cuãa cöng ty. Nhûäng ngûúâi laâm marketing
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thûúâng xem thûúâng nhûäng àïì nghõ cuãa àöåi nguä kyä thuêåt, àùåc
biïåt laâ trong nhûäng quyïët àõnh chïët ngûúâi vïì caác web site. Vaâ
kïët quaã laâ boo àaä trúã thaânh möåt trong nhûäng web site coá hònh
thûác khoá tin nhêët vúái nhûäng tñnh nùng tïå haåi nhêët.

Xeát vïì bïì mùåt, boo.com laâ möåt thûúng hiïåu lúán. Nhûng
viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu laåi quan troång hún möåt veã bïì
ngoaâi tuyïåt vúâi. Nhûäng hûáa heån maâ boo àaä huïnh hoang
vúái caã nhûäng nhaâ àêìu tû vaâ ngûúâi tiïu duâng àïìu khöng
àûúåc thïí hiïån. Luác naây, têìm quan troång cuãa boo, thöng qua
nhûäng vñ duå tiïu cûåc cuãa noá, àaä giuáp chuáng ta hiïíu àûúåc
nhûäng giaá trõ thûåc cuãa Internet trong viïåc thiïët lêåp thûúng
hiïåu. Noá nhêën maånh thûåc tïë laâ khaách haâng coá thïí cêìn àïën
thöng tin vaâ sûå tûúng taác, nhûng hoå cuäng muöën àaåt àïën
nhûäng tiïån ñch naây möåt caách nhanh choáng vaâ khöng gùåp
phaãi bêët cûá phiïìn toaái naâo.

Caác baâi hoåc tûâ vuå boo.com

• Duâng àuáng ngûúâi. ‘Duâng quaá nhiïìu ngûúâi khöng thñch
húåp, quaá nhiïìu cöë vêën non núát nhûng laåi quaá ñt nhûäng
ngûúâi baán leã coá kinh nghiïåm, cuâng vúái nhiïìu yïëu töë gêy hêën
khaác’ theo nhêån xeát cuãa thöng tñn viïn Rory Cellan-Jones
cuãa àaâi BBC.

• Hiïíu têìm quan troång cuãa viïåc àõnh thúâi àiïím. Möåt chiïën
dõch quaãng baá tûâ thaáng 9 àïí triïín khai cöng viïåc vaâo têån
thaáng 11 hoaân toaân laâ laäng phñ.

• Thûåc hiïån marketing vúái chi phñ hiïåu quaã. Chi phñ quaãng
caáo cho möåt chiïën dõch vúái caác phûúng tiïån truyïìn thöng
töën keám nhûng khöng thñch húåp laâ möåt sai lêìm àùæt giaá.
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• Phaãi chùæc rùçng web site coá thïí hoaåt àöång. Àöëi vúái bêët cûá
möåt web site naâo, nhêët laâ nhûäng web site thûúng maåi àiïån
tûã, töët nhêët laâ nïn duâng nhûäng phûúng tiïån tiïëp cêån
thöng thûúâng nhêët. Noái caách khaác, phaãi chùæc rùçng noá coá
thïí hoaåt àöång vúái hêìu hïët caác maáy tñnh thöng thûúâng cuãa
ngûúâi tiïu duâng.

• Nïn biïët laâ tñnh cöng luêån coá hai chiïìu. Nïëu baån àûúåc
cöng luêån chuá têm lúán, nhûäng sai lêìm cuãa baån cuäng nhanh
choáng àûúåc ghi nhêån vúái möåt têìm mûác lúán tûúng àûúng.
Nïn nhúá laâ cöng luêån chó töët khi noá àûúåc àiïìu chónh, nïëu
baån khöng höî trúå noá vúái sûå thïí hiïån vûäng vaâng – noá seä quay
ngûúåc chöëng laåi baån.

• Àûâng hoaåt àöång kinh doanh vúái nhûäng viïîn tûúãng. Moåi
hoaåt àöång kinh doanh àïìu àùæt àoã, nïëu dûå kiïën maäi lûåc cuãa
baån chó tñnh bùçng söë ngaân thò khöng nïn chi phñ haâng triïåu
àïí cöí àöång cho viïåc kinh doanh cuãa baån vúái hy voång maäi
lûåc seä àûúåc caãi tiïën trong tûúng lai. Nïn boã qua nhûäng dûå
kiïën aão tûúãng vaâ khöng thûåc tïë, baám chùæc vaâo hiïån thûåc
trong luác àoá.

• Àûâng daân traãi quaá moãng. Möåt trong nhûäng yïëu töë chñnh
dêîn àïën caái chïët choáng vaánh cuãa boo laâ quyïët àõnh khai
trûúng cuâng luác trïn 18 quöëc gia khaác nhau úã chêu Êu.
Nhûäng chiïën dõch tûúng tûå cho tûâng nûúác tuây theo thúâi
gian coá thïí laâ möåt caách töët hún àïí taåo thaânh tñnh toaân cêìu
cho thûúng hiïåu.



CHÛÚNG 10

Nhûäng
thûúng hiïåu
ngaä bïånh
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Moåi thûúng hiïåu cuöëi cuâng röìi cuäng àïën luác thêët baåi.
Khöng thïí coá àûúåc nhûäng thûúng hiïåu cûá maäi

trûúâng töìn. Möåt söë ra ài sau nhûäng tai tiïëng lúán, möåt söë biïën
mêët trong tiïëng rïn ró àaáng thûúng, nhûng têët caã röìi cuäng coá
möåt luác naâo àoá àöëi mùåt vúái caái chïët cuãa chñnh mònh.

Thïë coân nhûäng Coca-Cola, McDonald’s thò sao? Hoå khöng
coá veã gò laâ röìi seä biïën mêët trong ngaây mai hay ngay caã trong
möåt vaâi thêåp niïn trûúác mùæt nhûng khöng phaãi laâ khöng thïí
hònh dung ra möåt tûúng lai khi xaä höåi laânh maånh hún loaåi boã
nhûäng thûúng hiïåu naây àïí choån lêëy nhûäng thûúng hiïåu phuâ
húåp vúái thúâi àaåi luác àoá hún?

Nhiïìu thûúng hiïåu trong nhûäng thûúng hiïåu maånh nhêët
cuãa thïë kyã vûâa qua àaä bùæt àêìu coá nhûäng dêëu hiïåu rïåu raä. Möåt
söë nhiïìu hún nûäa àaä qua àúâi. Vò vêåy, chûúng naây seä baân vïì
nhûäng thûúng hiïåu àaä tûâng maånh meä trûúác àêy nhûng nay àaä
khöng coân nûäa, hay vêîn coân nhûng caâng ngaây caâng suy yïëu.
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89. Oldsmobile

“Öng vua Cröm” àaä kïët thuác trong
àöëng gaåch vuån ra sao?

Oldsmobile laâ möåt trong nhûäng huyïìn thoaåi thûúng hiïåu
trong lõch sûã xe húi Myä. Àûúåc nhêån biïët tûâ nùm 1897, àoá laâ
möåt trong nùm thûúng hiïåu chñnh àûúåc General Motors taåo
thaânh – caác thûúng hiïåu kia laâ Chevrolet, Pontiac, Buick vaâ
Cadillac – àaä àûa haäng saãn xuêët naây àïën chöî chiïëm khoaãng
57% thõ trûúâng xe húi cuãa Myä vaâo giûäa thïë kyã vûâa qua.
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Trong nhiïìu thêåp niïn, Oldsmobile àaä luön laâ möåt thûúng
hiïåu tiïn phong. Trong thêåp niïn 1920, loaåi xe naây àûúåc goåi
laâ "Öng vua Cröm’ vò àoá laâ chiïëc xe àêìu tiïn coá nhûäng trang
trñ maå cröm. Möåt thêåp niïn sau àoá, Oldsmobile trúã thaânh chiïëc
xe àûúåc saãn xuêët trïn dêy chuyïìn tûå àöång hoaân toaân àêìu tiïn.
Nùm 1966, Oldsmobile àaä tung ra thõ trûúâng möåt loaåi xe laái
bùçng baánh trûúác.

Nhûng àïën nhûäng nùm gêìn àêy, Oldsmobile àaä àaánh mêët
ài lúåi thïë tiïn phong cuãa noá. GM àaä quyïët àõnh tùng thïm
mûác lúåi nhuêån bùçng caách loaåi boã nhûäng àùåc tñnh riïng cuãa
tûâng thûúng hiïåu àïí coá nhûäng chiïëc xe àöìng böå nhû nhau. Vaâ
kïët quaã laâ Oldsmobile tröng cuäng khöng khaác gò vúái nhûäng
chiïëc xe khaác cuãa GM, ngoaåi trûâ nhûäng khaác biïåt nhoã khöng
quan troång.

Nùm 1983, möåt baâi baáo àùng trïn taåp chñ Fortune nhêën
maånh àïën tñnh tûúng àöìng cuãa caác thûúng hiïåu GM vúái hònh
möåt chiïëc Oldsmobile bïn caånh möåt chiïëc Chevrolet, möåt chiïëc
Buick vaâ möåt chiïëc Pontiac. Àêìu àïì cuãa baâi baáo laâ “Liïåu thaânh
cöng coá laâm bùng hoaåi GM?”, nhûng leä ra noá nïn laâ “Ghi nhêån
sûå khaác biïåt”. Vaâ noá àaä mö taã vïì nhaâ maáy lùæp raáp töëi tên cuãa
GM úã Orion, Michigan nhû sau:

Nhaâ maáy trõ giaá 600 triïåu àö la naây àêìy ùæp rö böët, caác thiïët
bõ vi tñnh vaâ caác thiïët bõ haân tûå àöång, bao göìm hai hïå thöëng
Ploogate nöëi liïìn caác böå phêån. Caác maáy nêng tûå àöång àûúåc
àiïìu khiïín bùçng dêy dêîn àùåt ngêìm dûúái mùåt àêët chuyïín caác
böå phêån rúâi trûåc tiïëp tûâ bïën böëc haâng vaâo. Vúái tñnh àa daång
cuãa noá, Orion àaä àùåt ra nhûäng tiïu chuêín múái cho caác nhaâ
maáy cuãa General Motors.
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Nhûng trong khi cöng nghïå cuãa GM coá thïí laâ vuä khñ lúåi haåi-
cho cöng ty, nhûäng giaá trõ naây laåi khöng àem laåi lúåi ñch cho
Oldsmobile. Möåt baâi baáo vaâo thaáng 5 nùm 2002 trïn túâ
Detroit News àaä giaãi thñch vêën àïì maâ caác nhaâ maáy úã Detroit
phaãi àöëi mùåt trong thêåp niïn 80 vaâ 90:

Chiïën lûúåc thûúng hiïåu coá tñnh chêët lõch sûã cuãa GM, àûúåc
khúãi xûúáng búãi chuã tõch Alfred Sloan trong nhûäng nùm 20,
dêîn ngûúâi tiïu duâng tûâ Chevrolet àïën Buick, sang
Odsmobile vaâ röìi Cadillac. Kïë hoaåch àaä tûâng thaânh cöng naây
vúái nhûäng loaåi xe khaác nhau cho tûâng phên böå àaä phaá saãn
khi cöng ty taåo nïn caác thûúng hiïåu khaác nhau trïn cuâng gêìn
nhû möåt kiïíu xe. Chiïëc Oldsmobile cûáng nhùæc vaâ vö caãm
khöng coân thu huát àûúåc nhûäng ngûúâi tiïu duâng bõ hêëp dêîn
búãi caác kiïíu xe sang troång, vñ duå nhû Lexus cuãa Toyota.

Tñnh trung thaânh chûá khöng phaãi laâ hêëp lûåc àaä löi keáo ngûúâi
tiïu duâng àïën caác phoâng trûng baây cuãa GM. Tuöíi trung bònh
cuãa nhûäng súã hûäu chuã caác loaåi xe nhû Oldsmobile, Buick hay
Cadillac laâ hún 60 tuöíi.

Cuöëi thêåp niïn 90, GM múã ra möåt chiïën lûúåc thûúng hiïåu
múái àïí chöëng traã laåi sûå thiïëu hûáng caãm naây. YÁ tûúãng laâ têåp
trung vaâo nhiïìu kiïíu daáng chuyïn biïåt hún laâ vaâo caác phên böå
thûúng hiïåu. Trong caác loaåi Oldsmobile, cöng ty tung ra caác
kiïíu Alero, Aurora vaâ Intrigue trong möåt nöî lûåc àïí theo kõp caác
àöëi thuã àaáng gúâm. Mùåc duâ caác kiïíu xe múái naây thu huát àûúåc
nhiïìu lúâi bònh luêån tñch cûåc tûâ caác phûúng tiïån truyïìn thöng
chuyïn vïì xe húi nhûng chuáng àïìu àaä thêët baåi trong viïåc giaânh
lêëy thõ phêìn treã trung hún – thõ phêìn maâ chuáng àaä nhùæm àïën.

Vaâo cuöëi nùm 2000, GM àaä coá möåt quyïët àõnh phaãi noái laâ
àau loâng nïëu khöng muöën noái laâ khöng thïí traánh khoãi: dêìn
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dêìn loaåi boã thûúng hiïåu Oldsmobile. Caác kiïíu daáng
Oldsmobile daânh cho ngûúâi sûu têìm àaä àaánh dêëu viïåc chêëm
dûát saãn xuêët thûúng hiïåu xe húi naây. Tûâ 2004 trúã ài khöng
coân möåt kiïíu xe Oldsmobile naâo àûúåc saãn xuêët nûäa.

Kïí tûâ khi quyïët àõnh àûúåc cöng böë, caác chuyïn gia market-
ing àaä thûåc hiïån caác cuöåc truy niïåm trïî cho thûúng hiïåu naây
àïí tòm hiïíu xem nhûäng gò thûåc sûå àaä xaãy ra. Möåt sai lêìm àûúåc
nhùæc àïën nhiïìu nhêët laâ nöî lûåc cúãi boã nhûäng yá nghôa löîi thúâi
cho thûúng hiïåu naây. Àiïìu naây thêåt sûå khoá khùn cho möåt chiïëc
xe àaä coá tûâ trûúác möåt chiïëc Ford vaâ laåi coân coá tiïìn töë ‘cöí’ (old)
ngay trong tïn cuãa noá.

GM àaä cöë gùæng loaåi boã vêën àïì naây bùçng chiïën dõch quaãng
caáo xoay quanh cêu chuã àïì “àoá khöng phaãi laâ möåt chiïëc
Oldsmobile cuãa cha töi”. Nhû Coca-Cola àaä tûâng traãi nghiïåm
vúái New Coke, khöng phaãi laâ dïî daâng àïí chuyïín àöíi àùåc trûng
cuãa möåt thûúng hiïåu àaä coá quaá trònh saãn xuêët haâng thïë kyã.
Thïm vaâo àoá laâ nhûäng chiïën lûúåc khöng muåc tiïu nhû saãn
xuêët ra nhûäng chiïëc Oldsmobile khöng mang nhaän hiïåu
Oldsmobile trïn chiïëc xe. Möåt baâi baáo trïn Brand Week söë ra
trong thaáng Hai nùm 2001, sau cöng böë ngûâng saãn xuêët cuãa
GM, àaä xem xeát nhûäng sai lêìm cuãa chiïën lûúåc thiïët lêåp thûúng
hiïåu naây nhû sau:

Vêën àïì vêëp phaãi chñnh laâ caác thûúng hiïåu, àùåc biïåt laâ caác
thûúng hiïåu àaä coá hònh aãnh àûúåc thiïët lêåp töët, khöng thïí võ
thïë hoáa laåi àûúåc. Tuy chuáng coá thïí dêìn dêìn chuyïín sang
möåt hûúáng múái nhûng khöng thïí laâ möåt hònh thûác traái
ngûúåc laåi vúái nhûäng gò maâ chuáng àaä laâ àaåi diïån. (…) Möåt
giaãi phaáp töët hún, möåt phûúng caách tiïëp cêån duy nhêët laâ
nïn chêëp nhêån thûúng hiïåu nhû noá àaä tûâng, vúái hònh aãnh
cuä cuãa noá, trao cho nhûäng khaách haâng lúán tuöíi cuãa noá
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nhûäng saãn phêím maâ hoå muöën súã hûäu cuâng vúái möåt thöng
àiïåp àïí kñch thñch caác nhu cêìu cuãa hoå. Haäy àêìu tû vaâo hònh
aãnh hiïån hûäu cuãa thûúng hiïåu, chiïën lûúåc naây seä coá lúåi thïë
vúái con söë nhûäng ngûúâi trûúãng thaânh Myä coá nùng lûåc tiïu
duâng maånh hún caâng luác caâng tùng thïm.

Oldsmobile chûa hïì bao giúâ bõ xem laâ möåt thûúng hiïåu vö caãm
vaâ àaáng chaán. Cho duâ noá chûa bao giúâ àûúåc xem nhû möåt
thûúng hiïåu cuãa tuöíi treã, nhûng noá vêîn luön àûúåc nhòn nhêån
laâ möåt àöåt phaá trong laänh vûåc naây. Töín thûúng nghiïm troång
nhêët cuãa möåt thûúng hiïåu vò vêåy chó xaãy ra khi danh tiïëng cuãa
noá uáa taân, vaâ sûå kñch thñch àïí mua möåt chiïëc Oldsmobile thay
vò möåt thûúng hiïåu khaác cuãa GM khöng coân quaá lúán nûäa.

Nhûng duâ sao, bêët chêëp nhûäng thiïëu soát roä raâng naây, tònh
caãm àöëi vúái Oldsmobile cuãa nhûäng khaách haâng truyïìn thöëng
vêîn coân maånh meä. Thêåm chñ coá caã möåt web site (w.w.w.save-
oldsmobile.org) àûúåc múã ra àïí taác àöång cho GM xem laåi
quyïët àõnh loaåi boã thûúng hiïåu naây cuãa hoå. Nhûng trang web
naây hêìu nhû chó àûúåc duâng àïí nhùæc nhúã baån vïì quaá khûá cuãa
Oldsmobile. Nhûäng taác àöång caãm nhêån vïì chiïëc xe naây vêîn chó
hoaân toaân laâ hoaâi niïåm. Thêåt thïë, nïëu cöng viïåc thiïët lêåp
thûúng hiïåu laâ àïí phên biïåt möåt saãn phêím vúái nhûäng caái tiïëp
theo trong têm trñ ngûúâi tiïu duâng thò Oldsmobile àaä thûåc sûå
thêët baåi tûâ mêëy thêåp niïn qua.
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Caác baâi hoåc tûâ vuå Oldsmobile:

• Laâm cho thûúng hiïåu khaác biïåt. Khi GM quyïët àõnh nhêån
lêëy chñnh saách ‘àöìng nhêët tñnh’, thûúng hiïåu Oldsmobile àaä
trúã thaânh möåt thûá chung nhêët.

• Àûâng phaãn böåi nhûäng giaá trõ thûúng hiïåu. ‘Möåt thûúng
hiïåu coá thïí thay àöíi möåt vaâi yïëu töë àùåc trûng cuãa noá nhûng
phaãi chùæc raâng ngûúâi tiïu duâng vêîn coá thïí nhêån ra nhûäng
giaá trõ thûúng hiïåu cuä vêîn coân àoá sau khi thay àöíi’, Jacques
Cherron nhên viïn cuãa cöng ty tû vêën thûúng hiïåu JRC&A
goáp yá. Nöî lûåc chuyïín àöíi Oldsmobile thaânh möåt thûúng
hiïåu treã vaâ thúâi thûúång roä raâng laâ möåt sûå phaãn böåi thûúng
hiïåu quaá trúán.
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90. Xaâ böng Pear’s

Khöng theo kõp “khêíu võ” cuãa thúâi àaåi

Theo phêìn lúán caác baáo caáo thò xaâ böng Pear’s khöng phaãi laâ
möåt thêët baåi thûúng hiïåu thöng thûúâng. Àuáng thïë, àoá laâ möåt
trong nhûäng thûúng hiïåu lêu àúâi nhêët cuãa lõch sûã marketing.

Loaåi xaâ böng naây àûúåc àùåt tïn
theo möåt cö thúå uöën toác úã London,
cö Andrew Pears, ngûúâi coá hònh trïn
mêîu thiïët kïë 1789. Trong triïìu àaåi
cuãa nûä hoaâng Victoria, xaâ böng Pear’s
àaä trúã thaânh möåt trong nhûäng saãn
phêím àêìu tiïn úã Anh coá möåt àùåc
trûng thûúng hiïåu vûäng chùæc nhúâ
quaãng caáo. Thêåt thïë, ngûúâi àaân öng
àûáng àùçng sau nhûäng nöî lûåc quaãng
baá àêìu tiïn àoá laâ Thomas J Barratt,
ngûúâi àûúåc xem nhû laâ cha àeã cuãa
quaãng caáo hiïån àaåi.
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Nhûäng lúâi khen xaác nhêån àaä àûúåc duâng àïí quaãng baá cho
thûúng hiïåu. Vñ duå nhû, Ngaâi Erasmus Wilson, chuã tõch àaåi
hoåc Phêîu thuêåt Hoaâng gia – Royal College of Surgeons - baão
àaãm rùçng xaâ böng Pear’s chûáa nhûäng “thaânh phêìn têíy rûãa hiïåu
quaã khaác hùèn vúái caác loaåi xaâ böng khaác”.

Barratt cuäng àûa xaâ böng Pear’s thêm nhêåp vaâo thõ trûúâng
Myä vúái nhaâ laänh àaåo tön giaáo coá aãnh hûúãng lúán Henry Ward
Beecher vaâ viïåc so saánh sûå saåch seä, àùåc biïåt laâ Pear’s, vúái viïåc
suâng àaåo. Sau khi àaåt àûúåc àiïìu naây, Barratt àaä duâng nguyïn
trang bòa cuãa baáo New York Herald àïí phö trûúng sûå chûáng
thûåc khoá tin naây.

Chiïën dõch quaãng caáo ‘Boåt xaâ böng’ vúái hònh möåt beá trai tùæm
trong boåt àaä thaânh cöng möåt caách àùåc biïåt vaâ àûa Pear’s trúã
thaânh möåt phêìn trong àúâi söëng haâng ngaây úã caã hai bïn búâ Àaåi
Têy Dûúng. Nhûng duâ sao Barratt cuäng nhêån ra àûúåc baãn chêët
thûúâng thay àöíi cuãa marketing. ‘Khêíu võ thay àöíi, thúâi trang
thay àöíi vaâ vò vêåy nhûäng ngûúâi laâm quaãng caáo cuäng phaãi thay àöíi
theo chuáng’, möåt ngûúâi laâm quaãng caáo cuãa Pear’s àaä noái trong
möåt cuöåc phoãng vêën. ‘Möåt yá tûúãng hiïåu quaã cho thïë hïå trûúác seä
trúã nïn vö caãm, nhaåt nheäo vaâ vö ñch nïëu àûúåc duâng cho cöng
chuáng ngaây nay. Khöng phaãi vò nhûäng yá tûúãng cuãa ngaây höm
nay laâ töët hún nhûäng yá tûúãng cuãa höm qua, nhûng coá sûå khaác
biïåt laâ noá nhùæm truáng vaâo khêíu võ cuãa ngaây höm nay’.

Trong suöët nûãa àêìu cuãa thïë kyã hai mûúi, Pear’s vêîn laâ möåt
thûúng hiïåu xaâ böng haâng àêìu úã Anh, nhûng àïën cuöëi thïë kyã
thò thõ trûúâng bùæt àêìu thay àöíi hoaân toaân.

Trong möåt baâi baáo vaâo thaáng Mûúâi nùm 2001 trïn túâ
Guardian, Madeleine Bunting àaä veä laåi biïíu àöì tònh yïu cuãa
chuáng ta vúái xaâ böng:
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Trong hún möåt trùm nùm qua, xaâ böng àaä phaãn aánh sûå phaát
triïín cuãa nïìn vùn hoáa tiïu duâng. Möåt söë tïn thûúng hiïåu
súám nhêët àaä thuöåc vïì xaâ böng; noá laâ möåt trong nhûäng loaåi
haâng hoáa àûúåc saãn xuêët haâng loaåt àêìu tiïn coá bao bò vaâ laâ
chuã àïì cuãa möåt söë chiïën dõch quaãng caáo àêìu tiïn trong lõch
sûã marketing. Nhûäng haäng saãn xuêët xaâ böng laâ nhûäng ngûúâi
ài tiïn phong trong viïåc nghiïn cûáu thõ trûúâng; soap opera
(kõch bònh dên), nhûäng cêu chuyïån bi kõch trong gia àònh,
àûúåc goåi nhû vêåy búãi chuáng thûúâng àûúåc cöng diïîn vúái sûå
taâi trúå cuãa nhûäng haäng xaâ böng. Xaâ böng àaä taåo nïn nhûäng
öng truâm vúái taâi saãn kïëch xuâ –William Hesketh Lever, ngûúâi
àaân öng 33 tuöíi àaä gêìy dûång nïn nhaâ maáy Port Sunlight
(núi Pear’s àûúåc saãn xuêët)- vaâ cuäng khöng phaãi laâ truâng húåp
bêët ngúâ khi hai trong nhûäng thûúng hiïåu àa quöëc gia lêu
àúâi vaâ lúán nhêët thïë giúái, Unilever vaâ Procter & Gamble, àaä
vûún túái àónh cao quyïìn lûåc vúái sûå höî trúå cuãa xaâ böng.

Nhûng múái àêy, Bunting àaä caãi chñnh, coá möåt sûå thay àöíi àang
hònh thaânh. Loaåi xaâ böng cuåc àûúåc saãn xuêët haâng loaåt bõ thay
thïë bùçng caác phiïn baãn chêët loãng – kem tùæm, nûúác tùæm vaâ xaâ
böng nûúác. ‘Àïí theo àuöíi lyá tûúãng vïì tñnh saåch seä, loaåi xaâ
böng cuåc bõ cho laâ khöng vïå sinh’, cö lyá giaãi nhû thïë.

Àûúng nhiïn àoá laâ möåt thöng tin àaáng ngaåi cho thûúng
hiïåu Pear’s, àïën cuöëi thïë kyã vûâa qua thõ phêìn cuãa noá trong thõ
trûúâng xaâ böng tùæm chó coân laåi coá 3% vaâ khöng coân möåt kïë
hoaåch marketing naâo àûúåc dûå tñnh. Ngaây 22 thaáng 02 nùm
2000, cöng ty meå Unilever thöng baáo viïåc hoå buöåc phaãi loaåi
boã thûúng hiïåu Pear’s. Quyïët àõnh cùæt giaãm chi phñ laâ möåt
phêìn trong möåt chiïën lûúåc röång lúán hún nhùçm têåp trung vaâo
400 thûúng hiïåu coá tiïìm lûåc vaâ chêëm dûát 1.200 thûúng hiïåu
yïëu keám khaác.
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Vêåy lyá do naâo àaä laâm mêët ài sûác maånh cuãa thûúng hiïåu
Pear’s? Chùæc chùæn laâ viïåc chuyïín àöíi sang caác loaåi kem tùæm vaâ
xaâ böng nûúác laâ möåt yïëu töë. Nhûng Unilever vêîn coân àoá
thûúng hiïåu Dove, möåt loaåi xaâ böng cuåc khaác vêîn coân maäi lûåc
töët. Chñnh xaác hún thò Pear’s laâ möåt thûúng hiïåu àûúåc xêy
dûång trïn möåt quaãng caáo vaâ khi quaãng caáo höî trúå naây khöng
coân nûäa, àùåc trûng cuãa thûúng hiïåu dêìn dêìn trúã nïn khöng
thñch húåp. Sau nhiïìu nùm àûáng úã haâng àêìu, xaâ böng Pear’s àaä
thêët baåi trong viïåc thñch ûáng vúái khêíu võ cuãa thúâi àaåi nhû
Thomas J Barratt àaä tûâng noái.

Caác baâi hoåc tûâ vuå xaâ böng Pear’s:

• Moåi thûúng hiïåu àïìu coá möåt thúâi cuãa noá. Xaâ böng Pear’s àaä
tûâng laâ möåt thaânh cöng lõch sûã, nhûng röìi noá àaä khöng thïí
thñch ûáng vúái thõ hiïëu vaâ xu hûúáng cuãa thúâi àaåi.

• Quaãng caáo coá thïí höî trúå viïåc xêy dûång möåt thûúng hiïåu.
Nhûng nhûäng thûúng hiïåu àûúåc xêy dûång bùçng quaãng caáo
luön cêìn àïën quaãng caáo àïí trúå lûåc cho chuáng.
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91. Ovaltine

Khi möåt thûúng hiïåu ài vaâo giêëc nguã

Nùm 2002, thûúng hiïåu Ovaltine kyã
niïåm sinh nhêåt lêìn thûá 98. Cuâng nùm
àoá, hoå phaãi àoáng cûãa nhaâ maáy úã Anh
vaâ buöåc phaãi thuá nhêån laâ cuöëi cuâng
hoå àaä àaánh mêët ài thõ trûúâng chñnh
cuãa hoå. Thûúng hiïåu Ovaltine àûúåc
àûa ra rao baán nhûng, vaâo thúâi àiïím
viïët cuöën saách naây, vêîn chûa coá möåt
ngûúâi mua naâo quan têm àïën noá.

Àûúåc saãn xuêët àêìu tiïn búãi möåt
cöng ty thûåc phêím cuãa Thuåy Sô vaâo
nùm 1904, loaåi nûúác uöëng bùçng luáa
maåch coá thïm vaâo vitamin naây àaä trúã
thaânh möåt loaåi nûúác uöëng trûúác giúâ

nguã àûúåc ûa chuöång úã Anh. Mùåc duâ thûúâng àûúåc uöëng vaâo
buöíi töëi àïí coá àûúåc möåt giêëc nguã ngon nhûng quaãng caáo
nguyïn thuãy cuãa thûúng hiïåu naây laåi nhêën maånh àïën nhûäng
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phêím chêët traái ngûúåc. Thêåt vêåy, Ovaltine àaä laâ nhaâ taâi trúå
chñnh thûác cuãa Olympic 1948 vaâ àaä àûúåc quaãng caáo laâ möåt
loaåi nûúác tùng lûåc tûâ nhiïìu nùm trûúác khi caái tïn naây àûúåc
chêëp nhêån röång raäi. Nùm 1953, noá àûúåc duâng trong cuöåc
chinh phuåc àónh Everest nöíi tiïëng cuãa Ngaâi Edmund Hillary
vaâ thêåm chñ coân àûúåc nhùæc àïën trong caác baâi tûúâng thuêåt nhû
laâ möåt loaåi nûúác traáng dûúng nhiïìu chuåc nùm trûúác khi Viagra
xuêët hiïån.

Thêåt laå, khi vaâo nûãa sau thïë kyã hai mûúi, thûúng hiïåu naây
laåi àûúåc ghi nhêån nhû möåt loaåi nûúác chöëng laåi bïånh mêët nguã
chûá khöng laâ möåt loaåi nûúác daânh cho caác nhaâ thïí thao hay höî
trúå chuyïån tònh duåc. Nhû Mark Lawson àaä viïët trïn túâ
Guardian vaâo thaáng Saáu nùm 2002, noá cuäng àûúåc biïët àïën
nhû möåt loaåi nûúác uöëng daânh cho ngûúâi lúán tuöíi qua möåt
chiïën dõch quaãng caáo ngêåp traân tñnh hoaâi cöí.

Möåt phêìn trong nhûäng lyá do dêîn àïën sûå tuåt döëc cuãa
Ovaltine laâ do caác thïë hïå ngûúâi tiïu duâng gêìn àêy dûúâng nhû
àaä thñch ûáng vúái traång thaái mïåt moãi do kïët quaã cuãa viïåc laâm
viïåc nhiïìu giúâ, tònh traång giao thöng cöng cöång tïå haåi hún hay
nhûäng gaánh nùång gia àònh cuãa caác öng böë baâ meå treã. Hoå cuäng
khöng coân thoái quen giöëng nhû caác bêåc cha öng cuãa mònh hay
uöëng rûúåu vaâo buöíi töëi; thay vaâo àoá, hoå laåi thûác khuya hún
thêåm chñ suöët àïm àïí xem truyïìn hònh. Têët caã nhûäng thoái
quen múái meã trïn dûúâng nhû cuâng nhau hoåp laåi àïí haå guåc
Ovaltine.

Khi maäi lûåc cuãa Ovaltine bùæt àêìu suy giaãm, hoå cuäng àaä nöî
lûåc tung ra thõ trûúâng nhûäng thûúng hiïåu phuå nhû Chocolate
Ovaltine, Ovaltine Light vaâ Ovaltine Power. Hoå cuäng duâng
nhûäng àûáa treã thúâi nay trong quaãng caáo cuãa hoå vúái nöî lûåc lêëy
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laåi võ thïë nhû möåt thûúng hiïåu cuãa höm nay chûá khöng phaãi
cuãa ngaây höm qua.

Nhûng Ovaltine khöng giöëng nhû nhûäng loaåi nûúác uöëng
khaác – Lucozade chùèng haån, àaä chuyïín tûâ hònh tûúång möåt loaåi
thuöëc sang möåt hònh aãnh thïí thao vúái möåt chiïën dõch market-
ing khön kheáo - Ovaltine khöng thïí ruä boã àûúåc àùåc trûng hoaâi
cöí vaâ ru nguã cuãa noá. Viïåc coá möåt ngûúâi chuã múái vúái khaã nùng
taåo thaânh nhûäng nhiïåm mêìu vêîn coân laâ möåt êín söë.

Caác baâi hoåc tûâ vuå Ovaltine

• Khöng xêy dûång nhûäng liïn tûúãng thûúng hiïåu khöng phöí
biïën. Khoá khùn cuãa loaåi nûúác uöëng truyïìn thöëng trûúác khi
nguã naây laâ noá àaä àûúåc liïn hïå vúái hai àùåc àiïím khöng àûúåc
ûa chuöång: hoaâi cöí vaâ ru nguã.

• Àûâng rúi vaâo caái bêîy cuãa sûå hoaâi niïåm. Hoaâi niïåm coá thïí
laâ möåt sûác maånh àïí baán haâng nhûng noá cuäng coá thïí laâm
cho thûúng hiïåu khöng thïí thñch ûáng vúái thúâi àaåi.



100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi • 355

92. Kodak

Khöng thïí giûä vûäng ngöi àêìu

Möåt thûúng hiïåu coá thïí trúã nïn thaânh cöng vûúåt bêåc hay
khöng? Cêu traã lúâi ngùæn goån dô nhiïn laâ khöng thïí. Coá khi naâo
sûå thaânh cöng vaâ tñnh phöí biïën cuãa möåt thûúng hiïåu nhû
Coca-Cola hay McDonald’s laåi coá thïí laâ àiïím yïëu cuãa chuáng
khöng? Chùæc chùæn laâ khöng. Ngûúâi tiïu duâng biïët roä laâ hoå cêìn
gò úã möåt thûúng hiïåu nhû Coca-Cola (nûúác cola) hay
McDonald’s (thûác ùn nhanh) vaâ hoå khöng muöën bêët cûá thûá gò
khaác. Nïëu McDonald’s muöën thaânh lêåp möåt nhaâ haâng cao cêëp
hay àöì chay, hoå cêìn phaãi àöíi tïn thûúng hiïåu àïí coá thïí thu huát
àûúåc ngûúâi tiïu duâng. Coca-Cola àaä caãm thuå àûúåc baâi hoåc naây
tûâ kinh nghiïåm thûåc tiïîn cuãa chñnh mònh khi tung ra thõ
trûúâng loaåt saãn phêím quêìn aáo Coca-Cola vaâ doanh söë laâ cûåc
thêëp so vúái dûå kiïën. Búãi Coca-Cola laâ möåt thûúng hiïåu àûúåc
tön suâng trïn khùæp thïë giúái nïn ngûúâi ta khöng muöën mùåc noá
maâ chó muöën uöëng noá.

Vò vêåy, ta haäy àùåt laåi cêu hoãi: liïåu möåt thûúng hiïåu coá thïí
thaânh cöng vûúåt bêåc hay khöng? Khöng thïí, miïîn laâ thûúng
hiïåu àoá vêîn giûä nguyïn vúái cuâng möåt chuãng loaåi saãn phêím.
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Khi möåt thûúng hiïåu àaä trúã nïn gùæn liïìn vúái möåt loaåi saãn phêím
mang tñnh toaân cêìu thò hêìu nhû noá khöng thïí thay àöíi àûúåc
nhêån thûác cuãa ngûúâi tiïu duâng. Duâ sao thò thûúng hiïåu cuäng
chñnh laâ nhûäng caái tïn. Nïëu hai con ngûúâi coá möåt caái tïn hoaân
toaân giöëng nhau, ngûúâi ta seä lêîn löån giûäa hai ngûúâi àoá vaâ àöëi
vúái saãn phêím cuäng thïë. Nhûng nïëu tûå thên chuãng loaåi saãn
phêím thay àöíi, khöng kïí àïën tñnh chêët cuãa thûúng hiïåu thò
sao? Àöëi vúái nhûäng thûúng hiïåu nhû Coca-Cola hay
McDonald’s thò khöng aãnh hûúãng búãi nhu cêìu vïì nûúác cola vaâ
thûác ùn nhanh vêîn luön hiïån hûäu, nhûng àiïìu naây seä taác àöång
àïën caác loaåi thûúng hiïåu khaác. Àaáng ghi nhêån hún hïët laâ
trûúâng húåp cuãa Kodak.

Coá thïí laâ khöng möåt thõ trûúâng naâo laåi àang thay àöíi vúái
möåt töëc àöå choáng mùåt nhû laâ thõ trûúâng phim aãnh. Caâng luác
caâng coá nhiïìu ngûúâi tiïu duâng baán caác maáy chuåp hònh tiïu
chuêín cuãa hoå ài àïí àöíi lêëy nhûäng maáy aãnh kyä thuêåt söë. Nhiïìu
chuyïn gia cho rùçng vêën àïì chó laâ thúâi gian trûúác khi toaân thïí
thõ trûúâng maáy chuåp hònh chuyïín thaânh maáy aãnh kyä thuêåt söë.

Kodak duâ sao cuäng laâ möåt thûúng hiïåu àûúåc liïn hïå möåt
caách cú baãn vúái ngaânh nhiïëp aãnh truyïìn thöëng. Khi  nghô vïì
Kodak, ngûúâi ta nghô ngay àïën nhûäng höåp phim beá nhoã maâu
vaâng chûá khöng hïì nghô àïën cöng nghïå kyä thuêåt söë beán nhoån.

Theo nhû giaáo sû John Kotler cuãa trûúâng kinh doanh
Harvard viïåc thõ trûúâng chuyïín àöíi sang kyä thuêåt söë àaä taåo nïn
möåt thaách thûác àêìy khoá khùn vaâ aãm àaåm àöëi vúái thûúng hiïåu
naây. “Trong suöët thïë kyã vûâa qua Kodak àaä quaá thaânh cöng vúái
quaá nhiïìu thõ phêìn chiïëm lônh àûúåc. Vaâ nay, àiïìu naây laåi trúã
thaânh tïå haåi àöëi vúái hoå”.
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Kodak àaä àaáp ûáng vúái sûå thaách thûác naây ra sao? Hoå cuäng
gia nhêåp vaâo àêëu trûúâng kyä thuêåt söë vúái sûå saáng taåo ra thûúng
hiïåu Kodak Digital Science. Nhûng röìi nhûäng nùm tiïëp theo
ngûúâi ta laåi chûáng kiïën sûå àêìu tû maånh meä cuãa Kodak vaâo
ngaânh nhiïëp aãnh truyïìn thöëng vúái viïåc phaát triïín hïå thöëng ghi
hònh tiïn tiïën àûúåc thûúng hiïåu hoáa thaânh Kodak Advantix.
Hïå thöëng múái naây àem laåi nhiïìu lúåi thïë hún cho ngûúâi tiïu
duâng nhû coá thïí choån lûåa giûäa ba hònh thûác in hònh khaác nhau.

Nhûng duâ thïë naâo thò viïåc phaát triïín loaåi maáy aãnh Advantix
vaâ phim chuåp cuäng hïët sûác töën keám cho Kodak. Tûâ nùm 1996
cho àïën nùm 1998, cöng ty àaä boã ra 200 triïåu àö la àïí àêìu tû
cho hïå thöëng naây àïí röìi cuöëi cuâng chó nhêån thêëy coá nhûäng vêën
àïì vïì phên phöëi. Khöng coá bao nhiïu ngûúâi baán leã muöën töìn
trûä loaåi maáy vaâ phim naây, cuäng nhû khöng coá àuã chöî cêìn thiïët
àïí coá thïí rûãa aãnh cho loaåi phim Advantix .

Möåt söë nhaâ bònh luêån thûúng hiïåu, trong àoá coá caã Al Ries
vaâ Jack Trout, àaä thùæc mùæc vïì tñnh húåp lyá àùçng sau quyïët àõnh
àêìu tû maånh meä vaâo ngaânh nhiïëp aãnh truyïìn thöëng – cho duâ
àoá coá laâ ngaânh nhiïëp aãnh truyïìn thöëng tiïn tiïën – vaâo luác maâ
caã thõ trûúâng àaä bùæt àêìu hûúáng àïën nhiïëp aãnh kyä thuêåt söë. “Cûá
àïí cho hïå thöëng cuä kyä chïët möåt caái chïët tûå nhiïn vaâ duâng tiïìn
àïí xêy dûång möåt thûúng hiïåu kyä thuêåt söë múái coá phaãi laâ töët
hún khöng?”Ries àùåt cêu hoãi naây trong quyïín 22 Quy luêåt Bêët
biïën vïì viïåc Thiïët lêåp Thûúng hiïåu.

Kodak vêîn baám lêëy Advantix vaâ duâ sao sûå kiïn trò naây cuäng
àaä àûúåc àïìn àaáp cho duâ chó laâ trûúác mùæt. Nùm 1997, Advantix
chiïëm àûúåc 20% töíng maäi lûåc toaân böå saãn phêím cuãa Kodak.
Nhûng coá veã nhû Advantix khöng àuã sûác hêëp dêîn àïí ngùn
ngûúâi tiïu duâng ài theo cöng nghïå kyä thuêåt söë vaâ sûå àêìu tû vaâo
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hïå thöëng Advantix chó àûúåc phuåc vuå àïí taái xaác nhêån sûå liïn hïå
cuãa hoå vúái ngaânh nhiïëp aãnh truyïìn thöëng. Àïën luác àoá, vêîn
khöng coá àûúåc bao nhiïìu ngûúâi quan têm àïën thûúng hiïåu
Kodak Digital Science. Nhû Des Dearlove vaâ Stuart Crainer àaä
giaãi thñch trong quyïín Quyïín saách töëi thûúåång vïì caác thûúng hiïåu
kinh doanh, Kodak cêìn phaãi thay àöíi chiïën lûúåc caånh tranh cuãa
hoå nïëu muöën thûúng hiïåu naây töìn taåi lêu daâi: ‘Ngaây nay,
Kodak khöng chó àang caånh tranh vúái gaä àöëi thuã chñnh Fuji
cuãa hoå maâ coân vúái caã nhûäng con thuá ùn thõt àoái khaát cuãa
Thung luäng Silicon àang cöë giaânh giêåt tûâng phêìn chia cuãa thõ
trûúâng maáy aãnh kyä thuêåt söë àang dêìn löå roä’.

Duâ sao thò thûúng hiïåu Kodak cuäng àaä bõ buöåc chùåt vúái
phim chuåp aãnh truyïìn thöëng kïí tûâ lêìn àêìu tiïn noá àûúåc giúái
thiïåu vúái thõ trûúâng vaâo nùm 1885, vaâ tiïëng tùm naây thêåt khoá
maâ coá thïí thay àöíi. Nhêët laâ khi khöng chó coá möîi thûúng hiïåu
Canon maâ coân coá möåt danh saách daâi nhûäng Minolta, Sharp,
Sony, Casio vaâ nhiïìu hún nûäa àaä taåo àûúåc danh tiïëng trong
ngaânh nhiïëp aãnh kyä thuêåt söë.

Möåt khi möåt cöng nghïå naâo àoá taåo àûúåc bûúác àöåt phaá
quan troång thò viïåc naây àïìu keáo theo nhiïìu thûúng hiïåu hoaân
toaân múái nhaãy vaâo cuöåc chúi. Khi thõ trûúâng maáy tñnh gia àònh
buâng nöí, Apple xuêët hiïån. Khi cöng nghïå àiïån thoaåi di àöång
cêët caánh, Orange coá mùåt. Tûå thên Kodak cuäng àaä tûâng laâ möåt
thûúng hiïåu ài àêìu múái vúái möåt cöng nghïå tiïn phong múái,
àaä àûúåc quaãng baá möåt caách tuyïåt vúâi vúái khêíu hiïåu ‘baån chó
cêìn bêëm nuát, chuáng töi seä lo phêìn coân laåi’. Bêy giúâ thò duâ sao
möåt thûúng hiïåu àaä mang theo cuâng vúái noá nhûäng nhêån thûác
thûúng hiïåu àaáng giaá caã thïë kyã àaä khöng coân coá thïí àöìng
haânh vúái thúâi àaåi kyä thuêåt söë. Cêu hoãi maâ caác uãy viïn quaãn trõ
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cuãa Kodak seä phaãn khaáng nhûng röìi cuöëi cuâng coá thïí seä phaãi
àöëi mùåt laâ: liïåu coá phaãi àaä àïën luác hoå cêìn phaãi tûå mònh bêëm
nuát thûúng hiïåu hay khöng?

YÁ kiïën cuãa caác chuyïn gia marketing laâ khöng àöìng nhêët.
Dearlove vaâ Craner tin laâ vúái nhûäng thaânh cöng trûúác kia cuãa
mònh, thûúng hiïåu Kodak hoaân toaân coá thïí söëng soát bùçng caách
naây hay caách khaác – “Thûúng hiïåu àaáng giaá thïë naây maâ coá thïí
chõu chêëp nhêån möåt caái chïët quaá dïî daâng hay sao?”. Nhûng
Ries laåi khaác, öng tin laâ Kodak khöng nùæm àûúåc cú höåi àïí vûúåt
qua: “Thûúng hiïåu Kodak khöng coá àûúåc sûác maånh bïn ngoaâi
àõa haåt phim chuåp aãnh truyïìn thöëng”.

Nïëu Kodak muöën coá àûúåc cú höåi ngaân vaâng, noá cêìn phaãi
coá nhûäng quyïët àõnh khoá khùn vaâ tiïìm êín ruãi ro. Quaã thêåt laâ
khoá khùn àïí coá thïí àûáng vûäng caã vúái ngaânh aãnh truyïìn thöëng
cuâng luác vúái ngaânh kyä thuêåt söë múái meã.

Khi viïåc thiïët lêåp thûúng hiïåu laâ möåt quaá trònh khaác biïåt hoáa,
Kodak buöåc phaãi giûä àûúåc àùåc trûng thûúng hiïåu riïng àïí coá
thïí àûáng riïng, biïåt lêåp vúái caác àöëi thuã cuãa mònh. Cuâng luác, noá
phaãi coá àûúåc khaã nùng hònh thaânh möåt hònh aãnh thûúng hiïåu
vúái lúåi khñ cöng nghïå múái maâ hoå muöën quaãng baá. Àiïìu naây
khöng phaãi laâ khöng thïí. Duâ sao thò khi giûä vûäng àûúåc ngaânh
nhiïëp aãnh truyïìn thöëng vêîn tiïëp tuåc töìn taåi dûúái bêët cûá hònh
thûác naâo ài nûäa thò Kodak cuäng seä coá àûúåc cú höåi söëng soát.
Chiïën lûúåc húåp taác vúái AOL cho dõch vuå “Baån coá nhûäng têëm
aãnh ûng yá” cuãa hoå roä raâng laâ möåt hoaåt àöång àuáng hûúáng.

Hoå seä, duâ thïë naâo ài nûäa, phaãi coá nhûäng quyïët àõnh khoá
khùn vaâ quyïët àoaán. Möåt trong nhûäng quyïët àõnh khoá khùn
nhêët cho möåt thûúng hiïåu laâ: noá coá nïn àoaån tuyïåt vúái nhûäng
gò maâ noá àaä kïë thûâa hay khöng? Mùåc duâ khoá khùn nhûng töët
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nhêët laâ cöng ty nïn tûå mònh quyïët àõnh coân hún laâ àïí cho
nhûäng aáp lûåc cuãa thõ trûúâng chi phöëi. Liïåu laâ seä coân coá vêën àï
naâo khaác nûäa hay khöng? Chó coá thúâi gian múái coá thïí traã lúâi
àûúåc. Quan troång hún hïët, coá thïí Kodak seä buöåc phaãi taåo nïn
möåt thûúng hiïåu múái hoaân toaân.

Caác baâi hoåc tûâ trûúâng húåp cuãa Kodak

• Thõ trûúâng khöng bao giúâ bêët biïën. Caác thõ trûúâng luön úã
trong traång thaái biïën chuyïín, àùåc biïåt laâ caác thõ trûúâng àùåt
cùn baãn trïn viïåc phaát triïín cöng nghïå.

• Caác thûúng hiïåu coá tuöíi thoå riïng cuãa chuáng. Thûúng hiïåu
Kodak àaä coá mùåt tûâ nhûäng nùm 1880, àoá laâ möåt trong
nhûäng thûúng hiïåu cöng nghïå lúán tuöíi nhêët coân hiïån hûäu
àïën bêy giúâ. Luác naây, coá thïí thûúng hiïåu naây àaä trúã nïn quaá
giaâ cöîi. “Coá möåt thúâi àïí àêìu tû vaâo möåt thûúng hiïåu vaâ coá
möåt thúâi àïí thu hoaåch tûâ möåt thûúng hiïåu. Vaâ cuöëi cuâng
thò cuäng coá möåt thúâi àïí àûa möåt thûúng hiïåu vaâo giêëc nguã
thiïn thu”, Al Ries ngêåm nguâi tuyïn böë.

• Thaânh cöng laâ möåt con dao hai lûúäi. Möåt thûúng hiïåu
caâng thaânh cöng bao nhiïu trong möåt thõ trûúâng thò caâng
khoá khùn bêëy nhiïu àïí noá thñch ûáng möåt khi thõ trûúâng
thay àöíi.
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93. Polaroid

Söëng vúái chuãng loaåi, chïët cuäng vúái
chuãng loaåi

Nïëu ngaânh aãnh kyä thuêåt söë laâ möåt thûã thaách khùæc nghiïåt cho
Kodak thò noá cuäng laâ möåt thûã thaách hêìu nhû khöng thïí vûúåt
qua vúái Polaroid. Thaáng 10 nùm 2001, sau nhiïìu nùm doanh
thu liïn tuåc sa suát vaâ cùæt giaãm chi phñ khöng ngûâng, Polaroid
àaä phaãi tuyïn böë phaá saãn. Mùåc duâ cöng ty naây àaä àûúåc mua laåi
búãi baân tay quyïìn lûåc Bank One nhûng nhiïìu ngûúâi vêîn cho
rùçng thúâi hoaâng kim cuãa thûúng hiïåu naây àaä thuöåc vïì quaá khûá.

Duâ sao thò maáy aãnh kyä thuêåt söë cuäng chó laâ möåt yïëu töë phuå
trong sûå suåt giaãm roä raâng cuãa thûúng hiïåu chuåp hònh lêëy liïìn
naây. Àïí hiïíu àûúåc taåi sao hoå laåi khöng thïí gòn giûä àûúåc caác taâi
saãn thûúng hiïåu àaä tûâng möåt thúâi oanh liïåt, chuáng ta cêìn phaãi
hiïíu àûúåc thûúng hiïåu naây àaä àûúåc taåo thaânh ra sao.

Polaroid àaä àûúåc thaânh lêåp búãi cûã nhên àaåi hoåc Harvard
Edwin Land vaâo nùm 1937, ngûúâi àaä boã ra nhiïìu nùm nghiïn
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cûáu caác phûúng caách àïí giaãm thiïíu vêën àïì choái aánh saáng trong
viïåc chuåp hònh. Nhûäng saãn phêím Polaroid àêìu tiïn coá keâm
theo àeân baân chiïëu saáng àïí giaãm thiïíu sûác choái cuãa aánh saáng
vaâ kñnh loåc saáng.

Trong nhûäng nùm sau thïë chiïën thûá II, Polaroid trúã thaânh
tûâ àaåi diïån cho aãnh chuåp lêëy ngay. Land, ngûúâi ài tiïn phong
trong lônh vûåc chuåp aãnh lêëy ngay, tung ra loaåi maáy chuåp hònh
lêëy ngay àêìu tiïn cuãa öng vaâo nùm 1948 vaâ àïën nùm 1970, tïn
thûúng hiïåu trúã thaânh tïn cuãa chñnh saãn phêím. Vúái thûåc tïë laâ
möåt thûúng hiïåu àêìu tiïn vaâ duy nhêët trong chuãng loaåi saãn
phêím naây, tïn cuãa thûúng hiïåu àaä trúã thaânh tïn cuãa chñnh saãn
phêím. Noái caách khaác, ngûúâi ta khöng coân noái laâ “möåt maáy
chuåp hònh Polaroid” nûäa maâ chó àún giaãn laâ “möåt Polaroid”.

Trong thêåp niïn 70, hònh aãnh cuãa Polaroid caâng àûúåc nêng
cao qua chiïën dõch quaãng caáo cho loaåi maáy chuåp hònh One
Step cuãa cöng ty vúái hai diïîn viïn James Garner vaâ Mariette
Hartley trong caác vai diïîn trûä tònh. Búãi tñnh chêët coá ngay cuãa
noá, hònh àûúåc hoaân têët chó vaâi giêy ngay sau khi chuåp, tñnh chêët
cuãa thûúng hiïåu àaä trúã nïn hêëp dêîn vaâ söëng àöång ngay trong
khoaãnh khùæc.

Thêåp niïn 70 cuäng chûáng kiïën Polaroid phaát triïín thaânh
möåt hònh tûúång àûúåc tön suâng, vúái vö söë nhûäng gûúng mùåt
tiïëng tùm trúã thaânh uãng höå viïn cuãa thûúng hiïåu. Noái chung
thò caã thïë giúái nghïå thuêåt trúã thaânh möåt uãng höå viïn cuãa viïåc
chuåp hònh lêëy ngay. Khöng ngêîu nhiïn möåt chuát naâo, Edwin
Land àaä hiïíu àûúåc laâ giúái nghïå thuêåt coá thïí chûáng thûåc cho
saãn phêím cuãa öng ra sao kïí tûâ nhûäng nùm 1950. Öng àaä biïët
rùçng nïëu Polaroid àûúåc nhòn nhêån nhû möåt thûá gò àoá múái meã
hay chó nhû möåt maánh lúái quaãng caáo, thûúng hiïåu seä luåi taân
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nhanh choáng cuäng nhû luác noá múái xuêët hiïån. Vò vêåy, öng ta
cêìn phaãi thiïët lêåp Polaroid thaânh möåt hònh thûác nghïå thuêåt
tiïìm taâng trong chñnh nhûäng àiïìu kiïån cuãa noá.

Vaâo nùm 1955, Edwin Land àaä tòm ra giaãi phaáp dûúái hònh
thûác cuãa möåt nhaâ nhiïëp aãnh phong caãnh nöíi tiïëng thïë giúái,
Ansel Adams, ngûúâi àaä triïín laäm caác têëm aãnh cuãa mònh úã viïån
baão taâng Nghïå thuêåt Àûúng àaåi úã New York. Ansel Adams
àûúåc múâi àïën cöng viïn quöëc gia California àïí thûåc nghiïåm
nhiïìu loaåi phim chuåp aãnh Polaroid khaác nhau. Nhûäng têëm
hònh nghïå thuêåt vúái phong caãnh àêìy tuyïët khöng thua keám gò
nhûäng taác phêím trûúác àêy cuãa Adams laâ kïët quaã cuãa cuöåc thûåc
nghiïåm naây. Vúái sûå trúå giuáp cuãa möåt nhiïëp aãnh gia nghiïm tuác
nhû Ansel Adams, Polaroid àaä trúã thaânh möåt thûúng hiïåu
àûúåc nïí vò. Tûâ thaânh cöng naây, möîi khi Land taåo ra möåt loaåi
phim múái öng àïìu múâi nhûäng nhiïëp aãnh gia vaâ caác nhaâ nghïå
thuêåt àïën phoâng thñ nghiïåm Polaroid àïí thêím àõnh nhûäng gò
hoå têån mùæt thêëy. Coân coá caã möåt böå sûu têåp nhûäng bûác aãnh
nghïå thuêåt Polaroid àûúåc têåp húåp möåt caách trên troång vaâ nay
àaä àaåt àïën con söë hún hai mûúi ngaân taác phêím.

Àïën giûäa thêåp niïn 70, nhiïìu nhiïëp aãnh gia vúái àùåc trûng
nghïå thuêåt khaác biïåt hoaân toaân vúái Ansel Adams àaä trúã thaânh
nhûäng ngûúâi uãng höå cho Polaroid. Trong möåt baâi baáo êën baãn
vaâo thaáng 10 nùm 2001 trïn túâ Guardian, Jonathan Jones àaä
giaãi thñch vïì sûå liïn hïå giûäa thûúng hiïåu Polaroid vaâ giúái nhiïëp
aãnh nghïå thuêåt nhû sau:

Maâu sùæc cuãa Polaroid àêåm àaâ, húi khöng thêåt möåt chuát
nhûng laåi laâm tùng thïm àöå huy hoaâng cho möåt hònh aãnh.
Àiïìu naây hêëp dêîn caác nghïå sô búãi noá laâm roä nhûäng kyä nùng
cuãa thuêåt nhiïëp aãnh […] Cuöåc caách maång àaä laâm cho
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Polaroid trúã thaânh möåt cöng cuå toaân cêìu cho caác nghïå sô,
cuäng nhû cho phûúng phaáp nhiïëp aãnh, chñnh laâ viïåc tung ra
loaåi maáy aãnh Polaroid SX-70 vaâo nùm 1972. Loaåi maáy chuåp
hònh àêìu tiïn vúái möåt böå phim Polaroid bïn trong, vò vêåy
baån chuåp vaâ röìi nhòn têëm hònh vûâa àûúåc chuåp tûâ tûâ chui ra
khoãi maáy.

Kïí tûâ khi tïn cuãa cöng ty trúã thaânh chñnh tïn cuãa saãn phêím
vaâo àêìu nhûäng nùm 70. Polaroid luác naây àûúåc duâng àïí
chuåp caã nhûäng thûá hònh bûâa baäi, reã tiïìn, nhanh choáng vaâ
tuây tiïån, nhûäng viïåc coá thïí aãnh hûúãng àïën tïn tuöíi töët àeåp
cuãa thûúng hiïåu […] Thêåp niïn 70 laâ thúâi kyâ vaâng son cuãa
Polaroid nhûng noá khöng coân àûúåc sûã duång hoaân toaân
àuáng nhû nhûäng lyá tûúãng nghïå thuêåt ban àêìu cuãa Land.

Noái caách khaác, nhûäng chûáng thûåc cuãa giúái nghïå sô nhiïëp aãnh
maâ Land àaä giaânh àûúåc nay laåi coá nhûäng taác àöång nghõch vúái
viïåc tòm caách laâm cho chuåp hònh lêëy ngay trúã thaânh möåt
phûúng tiïån nghiïm tuác cuãa thûúng hiïåu naây. Vêåy laâ trong luác
Polaroid caâng ngaây caâng trúã nïn phöí biïën thò noá laåi dêìn àaánh
mêët ài sûå tin tûúãng maâ noá àaä mêët biïët bao thúâi gian vaâ taâi lûåc
múái gêìy dûång àûúåc.

Vúái viïåc Polaroid àûúåc nhòn nhêån nhû möåt thûúng hiïåu àïí
chúi, phuâ phiïëm vaâ thêåm chñ chó duâng möåt lêìn, ngûúâi tiïu
duâng ñt khi xem noá nhû möåt phûúng tiïån thay thïë caác loaåi maáy
aãnh bònh thûúâng. Nhûäng maáy aãnh naây vêîn àûúåc xem laâ möåt
saãn phêím choån loåc vaâ sang troång, tuy vêîn coá thïí duâng trong
nhûäng luác vui chúi nhû tiïåc tuâng, nhûng noá khöng àûúåc xem
troång nhû Canon trong viïåc chuåp hònh chên dung gia àònh.

Vêën àïì naây coá thïí àûúåc giaãi quyïët phêìn naâo nïëu cöng
chuáng nhêån thêëy caác thûúng hiïåu nhiïëp aãnh thöng thûúâng
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khaác xûã sûå vúái viïåc chuåp hònh lêëy ngay möåt caách nghiïm tuác.
Trïn thûåc tïë, Kodak àaä xûã sûå nghiïm tuác vúái viïåc hònh chuåp
lêëy ngay vaâ coân hoaåch àõnh àïí caånh tranh vúái Polaroid bùçng
möåt doâng saãn phêím múái. Nhûng Polaroid khöng hïì muöën
chia seã thõ phêìn cuãa hoå cho bêët kyâ möåt ai khaác nïn àaä phaát àún
kiïån Kodak àïí baão vïå baãn quyïìn cuãa hoå. Vaâ röìi hoå àaä thùæng
trong cuöåc chiïën phaáp lyá àoá, nhûng laåi cuäng chùån àûáng möåt
caách hiïåu quaã sûå phaát triïín cuãa thõ trûúâng aãnh chuåp lêëy liïìn.

Chiïën lûúåc àöåc quyïìn coá chuã àõnh naây laåi laâm nêíy sinh
nhûäng vêën àïì sêu xa hún vaâo thêåp niïn 80 khi caác loaåi maáy
chuåp hònh 35mm giaá thêëp traân ngêåp thõ trûúâng Myä, àûúåc höî
trúå bùçng nhûäng tiïåm rûãa aãnh lêëy gêëp trong voâng möåt tiïëng
àöìng höì. Khaách haâng coá thïí coá àûúåc nhûäng têëm hònh chêët
lûúång cao, nhanh choáng maâ khöng cêìn phaãi chúâ àúåi àïën caã
tuêìn lïî. Àiïìu naây coá nghôa laâ Polaroid àang dêìn mêët ài nhûäng
giaá trõ quan troång cuãa noá. Coá thïí trûúác àêy noá khöng thïí caånh
tranh vúái àöëi thuã vïì chêët lûúång nhûng noá coá lúåi thïë vïì töëc àöå,
nay thò ngay caã caái lúåi thïë hún ngûúâi àoá cuäng khöng coân àûáng
vûäng àûúåc nûäa.

Cuá àêëm chïët ngûúâi cuöëi cuâng laâ viïåc goáp mùåt cuãa maáy tñnh
gia àònh vaâ maáy aãnh kyä thuêåt söë. Trong töíng kïët vïì caái chïët cuãa
Polaroid, baáo caáo kinh doanh North America cuãa àaâi BBC
thöng tin trûåc tuyïën àaä kïët luêån ngùæn goån cho sûå vûúåt tröåi cuãa
nhiïëp aãnh kyä thuêåt söë: “Khöng chó coá àûúåc hònh aãnh ngay tûác
khùæc maâ laåi coân coá thïí gúãi ài xa haâng trùm hay ngay caã haâng
ngaân dùåm vúái chó möåt hay hai cuá nhêëp chuöåt maâ thöi”.

Thûúng hiïåu Polaroid nhanh choáng bõ loaåi khoãi moåi choån
lûåa. Hoå àaä nöî lûåc múã röång sang caác loaåi phim chuåp hònh 35 ly
truyïìn thöëng nhûng àaä thêët baåi trong viïåc löi keáo nhûäng khaách
haâng cuãa Kodak. Sûå liïn tûúãng giûäa thûúng hiïåu Polaroid vaâ
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viïåc chuåp aãnh lêëy ngay àaä baám rïî quaá vûäng chùæc trong têm trñ
cuãa ngûúâi tiïu duâng. Polaroid cuäng cho thêëy laâ hoå khöng coá
khaã nùng tûå chuyïín thaânh möåt cöng ty aãnh kyä thuêåt söë. Àiïìu
naây àaä gêy bêët ngúâ cho nhiïìu nhaâ phên tñch àaä tin rùçng
Polaroid coá nhiïìu cú may hún laâ Kodak àïí caånh tranh trong
àêëu trûúâng kyä thuêåt söë naây. “Khöng möåt thûúng hiïåu naâo coá
àûúåc võ thïë töët hún laâ Polaroid àïí àêìu tû vaâo ngaânh aãnh kyä
thuêåt söë”, Peter Post, Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa Cossette Post
– möåt böå phêån cuãa cöng ty marketing lúán nhêët Canada,
Cossette Communications Group nhêån xeát, “Coân coá tiïån ñch
naâo lúán hún laâ baãn chêët coá ngay? Polaroid coá thïí àaä laâ möåt lûåc
lûúång chñnh trong thõ trûúâng aãnh kyä thuêåt söë ngaây nay nïëu coá
möåt ai àoá nhòn vaâo caác nïìn vùn hoáa vaâ nöî lûåc hònh dung ra
thûúng hiïåu naây thñch húåp vúái chöî àûáng naâo. Hoå àaä khöng
bao giúâ àaåt àûúåc àïën chöî àoá”.

Thêåt móa mai khi möåt thûúng hiïåu àûúåc liïn hïå vúái töëc àöå
vaâ sûå tûác thò laåi bõ möåt trong nhûäng chó trñch chuã yïëu chöëng laåi
Polaroid cho laâ hoå àaä quaá chêåm chaåp trong viïåc phaãn ûáng vúái
nhûäng thay àöíi cuãa thõ trûúâng. Hoå àaä thêët baåi trong viïåc dûå
kiïën nhûäng quan hïå mêåt thiïët cuãa ngaânh aãnh kyä thuêåt söë búãi
hoå àaä khöng thïí hiïån àûúåc khaã nùng ûáng phoá vúái viïåc tùng lïn
cuãa nhûäng cûãa haâng rûãa aãnh lêëy liïìn “möåt giúâ” caách àêy möåt
thêåp niïn.

Tñnh saáng taåo maâ Edwin Land àaä tûâng phö diïîn khi thaânh
lêåp cöng ty nay àún giaãn laâ khöng coân nûäa. Nhû nhaâ doanh
nghiïåp nöíi tiïëng cuãa Myä - David Oreck àaä trònh baây trong baâi
diïîn thuyïët nöíi tiïëng “Ai àang giïët nhûäng tïn thûúng hiïåu
xuêët sùæc cuãa Myä?”, coá möåt hûúáng phaát triïín nguy hiïím chöëng
laåi tñnh saáng taåo cuãa nhûäng cöng ty àaä thaânh lêåp lêu nùm. “Caác
giaám àöëc kinh doanh chöëng laåi sûå maåo hiïím. Nhûäng nhaâ àêìu
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tû cöí phiïëu úã Wall Street cuäng khöng muöën maåo hiïím. Hoå
àïìu muöën coá nhûäng kïët quaã roä raâng. Nhûng têìm nhòn xa  múái
àaáng tön troång hún àöëi vúái möåt thûúng hiïåu. Chuáng ta phaãi
tòm ra möåt caách àïí nhûäng ngûúâi saáng taåo khöng bõ kiïìm chïë.
Viïåc kinh doanh vêîn coân nhiïìu nhûäng keã mú möång hún laâ
nhûäng böå oác khoa hoåc”.

Möåt thêët baåi nûäa àaä chi phöëi thûúng hiïåu Polaroid chñnh laâ
sûå àöåc quyïìn cuãa hoå. Hoå laâ möåt thûúng hiïåu duy nhêët cuãa
ngaânh chuåp aãnh lêëy liïìn, vaâ nay hoå phaãi traã giaá cho chñnh sûå
àöåc quyïìn àoá. Caác thûúng hiïåu ngaây nay coá thïí tiïën hoáa. Nïëu
Polaroid coá àuã khön ngoan, hoå àaä thûúng hiïåu hoáa caác saãn
phêím kyä thuêåt söë nhû möåt sûå phaát triïín húåp lyá vaâ thêåm chñ coá
thïí laâ khöng thïí traánh cuãa doâng saãn phêím chuåp aãnh lêëy liïìn.

Caác chuyïn gia khaác cho rùçng Polaroid nïn chuá têm ñt hún
àïën caác saãn phêím chuyïn biïåt àaä saãn xuêët maâ nïn têåp trung
hún àïën nhûäng giaá trõ àùåc biïåt maâ hoå laâ àaåi diïån vúái ngûúâi tiïu
duâng. Ngay caã John Hegarty, chuã tõch cöng ty quaãng caáo cho
Polaroid cuäng tham gia vaâo cuöåc cöng kñch. “Vêën àïì cuãa
Polaroid”, öng naây chêín àoaán, “Laâ luön nghô vïì tûå thên hoå
nhû möåt loaåi maáy chuåp hònh. Nhûng quaá trònh ‘nhêån thûác
thûúng hiïåu” àaä daåy cho chuáng ta àöi àiïìu: Polaroid khöng
phaãi laâ maáy chuåp hònh – noá laâ möåt “chêët böi trún thên thiïån”.

Nïëu Polaroid àaä têåp trung vaâo nhûäng yïëu töë xaä höåi àöåc àaáo
cuãa thûúng hiïåu hún laâ nhûäng yïëu töë kyä thuêåt riïng biïåt, chùæc
chùæn laâ hoå seä ñt bõ töín thûúng hún möåt khi cöng nghïå vûúåt qua
mùåt nhûäng cung ûáng saãn phêím chñnh cuãa hoå. Nhûng àïën cuöëi
thêåp niïn 90, moåi viïåc àaä trúã nïn quaá trïî. Cöng núå döìn àöëng,
cuöåc têën cöng khuãng böë ngaây 11 thaáng 9 nùm 2001, du lõch
suåt giaãm, moåi thûá taác àöång laâm cho maäi lûåc cuãa Polaroid suy
giaãm trêìm troång. Cöng núå àaä àaåt àïën con söë gêìn möåt tyã àö la,
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trõ giaá cöí phêìn trûúåt döëc tûâ àónh cao 60 àö la nùm 1997 xuöëng
àïën mûác thêëp nhêët 28 xu vaâo thaáng 10 nùm 2001. Cuâng thaáng
àoá, Polaroid nöåp àún xin phaá saãn.

Caác baâi hoåc tûâ trûúâng húåp Polaroid

• Phaãi nhaåy beán. Polaroid àaä àöëi phoá quaá chêåm vúái caác
hûúáng phaát triïín tûúng lai nhû maáy aãnh kyä thuêåt söë vaâ caác
cûãa haâng rûãa aãnh lêëy liïìn “möåt giúâ”.

• Àûâng tûå baão vïå quaá mûác. Àaánh bêåt Kodak ra khoãi thõ
trûúâng maáy chuåp aãnh lêëy liïìn, Polaroid àaä baão vïå àûúåc
thûúng hiïåu cuãa mònh nhûng phaãi traã giaá bùçng chñnh thõ
trûúâng naây. Coá rêët ñt thûúng hiïåu coá thïí duy trò möåt chuãng
loaåi saãn phêím àöåc quyïìn lêu daâi. Vò vêåy, Polaroid àaä ài
ngûúåc laåi vúái quy luêåt vïì chuãng loaåi saãn phêím cuãa Al Ries
vaâ Jack Trout. Àoá laâ, “thûúng hiïåu haâng àêìu nïn quaãng baá
cho chuãng loaåi saãn phêím chûá khöng phaãi cho thûúng hiïåu”.

• Têåp trung vaâo caác giaá trõ chûá khöng saãn phêím. Theo nhû
Kevin Roberts, trûúãng ban àiïìu haânh cuãa Saatchi & Saatchi
úã Myä, àïí möåt thûúng hiïåu coá thïí thûåc sûå thaânh cöng noá
cêìn phaãi trúã thaânh möåt “nhaän tònh yïu” chûá khöng phaãi
möåt “nhaän thûúng maåi”. Noái caách khaác thûúng hiïåu cêìn
phaãi taåo dûång niïìm àam mï. Roberts kïí ra nhûäng Coca-
Cola, Nike hay Harley Davidson nhû laâ nhûäng nhaän hiïåu
tònh yïu àiïín hònh. Àïí coá thïí taåo àûúåc möåt nhaän tònh yïu,
Polaroid cêìn phaãi chuá têm àïën giaá trõ cuãa noá nhû möåt “chêët
böi trún thên hûäu” (mûúån lúâi cuãa John Hegarty). Àiïìu naây
seä giuáp tùng thïm tñnh àa daång cho Polaroid.
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• Phaãi àa daång. Taác giaã thiïët lêåp thûúng hiïåu Jack Trout àaä
quan saát thêëy rùçng caác thûúng hiïåu chó giúái haån vúái möåt yá
tûúãng cho möîi thûúng hiïåu. Vaâ khi yá tûúãng naây laâ chñnh
baãn thên saãn phêím, àöëi lêåp vúái nhûäng giaá trõ maâ noá àaåi diïån,
thò thûúng hiïåu trúã nïn cûáng nhùæc.

• Nïn caãm nhêån chûá khöng chöëng laåi. Quan àiïím thûúng
hiïåu àêìu tiïn cuãa Polaroid laâ taåo ra cöng nghïå chuåp aãnh lêëy
liïìn nhû möåt phûúng tiïån nghïå thuêåt nghiïm tuác. Nhûng
àïën thêåp niïn 70, quan àiïím naây àaä bõ chön vuâi búãi nhûäng
nghïå sô quêìn chuáng thñch nhûäng àiïìu phuâ phiïëm vaâ vui
nhöån. Polaroid àaä chöëng laåi hònh aãnh naây tûâ lêu, cuäng nhû
noá àaä chöëng laåi nhûäng yïëu töë khöng chuã àõnh khaác àaä taác
àöång àïën thûúng hiïåu.

• Luön thñch ûáng. “Nhûäng thûúng hiïåu khöng theo kõp thúâi
àaåi seä nhanh choáng bõ laåc hûúáng”, Peter Post cuãa cöng ty
marketing Cossette Post cuãa Canada nhêån xeát, “Chuáng
trûúác hïët trúã nïn khöng thñch ûáng, röìi vö hònh vaâ biïën
mêët.” Thay vò nùæm lêëy cú höåi maâ aãnh kyä thuêåt söë mang laåi,
Polaroid laåi chuá têm vaâo viïåc phaát triïín loaåi phim ghi hònh
35 ly truyïìn thöëng.

• Luön saáng taåo. “Haâng loaåt caác cöng ty lêu àúâi bùæt àêìu àaánh
mêët ài phêìn naâo àoá tñnh saáng taåo trong caách suy nghô chiïën
lûúåc cuãa hoå”, nhaâ tû vêën marketing Bruce Tait phaát biïíu
trong möåt baâi baáo viïët trïn brandchannel.com. “YÁ tûúãng
chñnh nïn àem tñnh nguyïn thuãy vaâo quaá trònh chiïën lûúåc
vaâ àûúåc laâm cho thñch ûáng vaâ khaác biïåt. Ngûúâi ta àaä quaá tin
vaâo marketing nhû möåt quaá trònh khoa hoåc maâ laåi quaá
ngheâo yá tûúãng. Viïåc naây àaä dêîn àïën chiïën lûúåc giöëng nhau
vaâ àoá chñnh laâ lyá do maâ caác thûúng hiïåu dêìn chïët ài”.
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• Phaãi mang tñnh thiïët yïëu. Vúái sûå coá mùåt cuãa aãnh kyä thuêåt söë,
ngûúâi ta khöng coân nhu cêìu vúái caác maáy chuåp aãnh lêëy liïìn
theo phong caách Polaroid. Chó coá caác toâa aán laâ coân sûã duång
Polaroid nhû möåt chûáng cúá vò noá khöng thïí bõ thay àöíi àûúåc.
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94. Rover

Àiïím yïëu cuãa möåt thûúng hiïåu

Rover àaä saãn xuêët xe húi kïí tûâ nùm 1904 vaâ àaä goáp phêìn vaâo
nhûäng tiïën böå kyä thuêåt – chiïëc Rover 1950 chaååy bùçng húi àöët
vaâ chiïëc hai cêìu T3 nùm 1956 vúái khung xe àûúåc laâm bùçng súåi
thuãy tinh.

Loaåt xe P4, P5 vaâ P6 àaä trúã thaânh tiïu chuêín cuãa nhûäng
nùm 60 vaâ 70 úã Anh. Trong nhûäng nùm thõnh vûúång sau chiïën
tranh, ngûúâi Anh mua hêìu nhû têët caã moåi chiïëc Rover coá thïí
coá nhûng röìi nhûäng vêën àïì cöng nghiïåp trong thêåp niïn 70 àaä
caãnh baáo sûå khúãi àêìu cuãa möåt quaá trònh suy giaãm lêu daâi.

Nùm 1994, BMW mua laåi nhaâ saãn xuêët xe húi Anh naây vaâ
nöî lûåc chuyïín noá thaânh möåt nhaâ saãn xuêët xe coá tiïìm lûåc cuãa
thïë kyã hai mûúi möët. Nhûng troång têm cuãa BMW laâ doâng xe
hai cêìu Land Rover cuãa cöng ty naây.

Chiïëc Rover 75 laâ chiïëc xe àêìu tiïn àûúåc saãn xuêët sau khi
BMW mua laåi cöng ty naây vò thïë moåi nöî lûåc àûúåc döìn vaâo noá
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àïí baão àaãm àoá laâ möåt thaânh cöng vïì thêím myä vaâ kyä thuêåt. Luác
àêìu, nhûäng nöî lûåc naây dûúâng nhû coá veã àûúåc àaáp traã. ÚÃ chêu
Êu, Nhêåt vaâ Trung Àöng, chiïëc Rover 75 àûúåc caác phûúng
tiïån truyïìn thöng giúái thiïåu nhû möåt chiïëc xe hoaân haão trong
nùm maâ noá àûúåc tung ra thõ trûúâng. Thêåm chñ chiïëc xe coân
giaânh àûúåc mûúâi giaãi thûúãng cuãa ngaânh cöng nghiïåp xe húi
quöëc tïë. Bêët kïí nhûäng chûáng thûåc nùång kyá àoá, ngûúâi ta vêîn
chêìn chûâ trong viïåc mua loaåi xe naây. Nùm 1999 chó coá 25.000
chiïëc àûúåc baán ra, thêëp hún nhiïìu so vúái dûå kiïën cuãa cöng ty.

Hoáa ra vêën àïì khöng phaãi laâ àöëi vúái baãn thên chiïëc xe maâ
laâ vúái thûúng hiïåu cuãa noá. Theo nhû Jeremy Clarkson thò caái
tïn Rover coá möåt vïët nhú baám theo vúái noá. ‘Àoá chó laâ möåt
biïíu hiïån khöng hêëp dêîn trong kinh doanh. Caái tïn Rover
chñnh laâ möåt àiïím yïëu’.

Àûúng nhiïn, àoá coá thïí chó laâ möåt vêën àïì vïì yá kiïën caá nhên;
song con söë doanh thu múái laâ möåt vêën àïì thûåc tïë. “Caác con söë
cho ta thêëy ngûúâi mua chó laâ nhûäng ngûúâi sùn tòm moán lúåi, uâa
túái caác phoâng trûng baây chó vò sûå giaãm giaá khöng ngúâ”, àaâi
BBC tûúâng thuêåt laåi. Vò vêåy, maäi lûåc àaáng buöìn cuãa chiïëc
Rover 75 laâ triïåu chûáng cuãa möåt vêën àïì lúán hún vïì tûå thên caái
tïn Rover. Cöng ty àaä trúã thaânh, theo nhû lúâi cuãa giúái baáo chñ,
“möåt biïíu tûúång söëng cuãa sûå sa suát ngaânh cöng nghiïåp xe húi
Anh quöëc”.

“Chiïëc Rover 75 laâ möåt àiïím biïën chuyïín. Noá àûúåc hoaåch
àõnh laâ möåt chiïëc xe seä ghi dêëu êën cho sûå phuåc hûng cuãa
thûúng hiïåu Rover”, Jay Nagley cuãa cöng ty tû vêën Spyder cho
biïët. “Chiïëc Rover 75 laâ möåt chiïëc xe töët, nhûng vêën àïì vúái
Rover chñnh laâ hònh aãnh. Ngûúâi tiïu duâng trong phên khuác thõ
trûúâng naây khöng thñch hònh aãnh cuãa thûúng hiïåu Rover vaâ
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khöng cuäng cêìn àïí yá àïën viïåc chiïëc xe mang thûúng hiïåu àoá
töët àïën cúä naâo”.

Àïën thaáng 3 nùm 2000, BMW àaä ‘coá’ quaá àuã. Möîi ngaây
loaåi xe Rover naây ‘goáp thïm’ khoaãng thêm huåt 2 triïåu baãng
Anh cho cöng ty, vò vêåy khöng coân caách naâo khaác hún laâ phaãi
quyïët àõnh chêëm dûát thûúng hiïåu Rover.

Caác baâi hoåc tûâ trûúâng húåp Rover

• Nïëu caái tïn toã ra khöng hiïåu quaã, haäy àöíi noá ài. Caác chó
trñch cho rùçng caái tïn Rover nïn boã ài vaâ taái lêåp thûúng hiïåu
laåi laâ Triumph.

• Chuá têm vaâo thûúng hiïåu chûá khöng vaâo saãn phêím. ‘Vêën àïì
laâ vúái thûúng hiïåu chûá khöng phaãi vúái chiïëc xe’, nhêån xeát
cuãa nhaâ tû vêën xe Jay Nagley.
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95. Moulinex

Buâng lïn vúái khoái

Moulinex, haäng saãn xuêët thiïët bõ àiïån gia duång cuãa Phaáp, nöåp
àún phaá saãn vaâo thaáng 9 nùm 2001. Haânh àöång naây lêåp tûác
àùåt cöng ty vaâo hoaân caãnh hïët sûác hiïím ngheâo nhûng àûúåc
xem laâ cêìn thiïët. “Cho duâ coá muöën tiïëp tuåc hoaåt àöång nhûng
möåt khi caác cöí àöng khöng àöìng yá, cöng ty buöåc phaãi laâm vêåy
nïëu khöng muöën bõ giaãi taán”, möåt nhaâ phên tñch thõ trûúâng
chûáng khoaán úã Paris nhêån xeát.

Khi ài àïën chöî suåp àöí, 21.000 nhên viïn cuãa Moulinex àaä
phaãi duâng àïën nhûäng phûúng saách bêët thûúâng àïí coá thïí giûä
àûúåc chöî laâm cuãa hoå. Möåt nhaâ maáy loâ vi ba úã miïìn nam nûúác
Phaáp bõ chiïëm giûä búãi cöng nhên vaâ röìi bõ àöët chaáy. Ngaây tiïëp
theo, caác cöng nhên hùm doåa seä cho nöí nhûäng traái bom tûå taåo
àïí tiïu huãy nöët nhûäng gò coân soát laåi. Theo taåp chñ Business
Week, hoå thêåm chñ coân bùæt coác caác nhaâ àiïìu àònh àûúåc chó àõnh
cuãa chñnh phuã vúái muåc àñch àaåt àûúåc nhûäng thoãa thuêån nghó
viïåc töët hún. “Töi gêìn nhû bõ cêìm tuâ nhûng àoá khöng hùèn laâ
möåt thaãm kõch”, àêy laâ thöng àiïåp cuãa möåt nhaâ àiïìu àònh àaä
xoay xúã caách àïí tiïët löå cho baáo giúái qua àiïån thoaåi.
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Caác sûå kiïån kõch tñnh naây cuäng chó taåo thaânh chûúng kïët
cho möåt cuá trûúåt daâi, chêåm nhûng chùæc chùæn cuãa cöng ty.
Dûúái sûå quaãn lyá cuãa ngûúâi saáng lêåp - Jean Mantelet, Moulinex
àaä khöng dûå kiïën àûúåc sûå chûäng laåi cuãa nïìn kinh tïë trong
nhûäng nùm 80 vaâ tûâ nùm 1985 trúã ài hoå khöng ngûâng thua
löî. Möåt vêën àïì khaác nûäa liïn quan àïën nhûäng cung ûáng saãn
phêím chñnh cuãa cöng ty laâ loaåi loâ vi ba. Caác nhaâ saãn xuêët chêu
AÁ àöí xö vaâo thõ trûúâng chêu Êu vúái caác saãn phêím tûúng tûå vaâ
thûúâng vúái giaá thêëp hún. Nhûng cöng ty vêîn tiïëp tuåc chi thïm
tiïìn vaâo chiïën lûúåc nhùæm vaâo nhûäng saãn phêím phuå cuãa caác
cöng ty khaác nhû viïåc mua laåi baãn quyïìn loaåi maáy pha caâ phï
chuyïn nghiïåp haång sang Krups vaâo nùm 1987. Núå nêìn khöng
ngûâng tùng lïn, trong nöî lûåc tòm kiïëm lúåi nhuêån hoå àaä thaãi höìi
2.600 cöng nhên vaâo nùm 1996. Viïåc laâm khùæc nghiïåt naây
phêìn naâo àaä àem laåi hiïåu quaã cho duâ chó laâ ngùæn haån.

Lêìn àêìu tiïn hoå coá thïí loan baáo coá lúâi sau nhiïìu nùm hoaåt
àöång cêìm chûâng. Nhûng nhûäng tñn hiïåu vui naây chó mang tñnh
nhêët thúâi. Khöng chó viïåc cùæt giaãm nhên sûå laâm töín thûúng
àïën danh tiïëng cuãa thûúng hiïåu maâ sûå suåp àöí cuãa nïìn kinh tïë
Nga trong nhûäng nùm sau àoá cuäng coá taác àöång. Nga laâ thõ
trûúâng lúán thûá hai cuãa Moulinex nïn viïåc naây aãnh hûúãng
nghiïm troång àïën maäi lûåc cuãa cöng ty vaâ àêíy hoå quay laåi vúái
nhûäng baáo àöång nguy hiïím trûúác àoá. Sûå viïåc caâng tïå haåi hún
khi möåt thaãm hoåa kinh tïë tûúng tûå xaãy ra úã Brazin, nhêët laâ khi
cöng ty àaä àaåt àûúåc möåt söë thaânh quaã àaáng kïí úã àoá.

Thaáng 9 nùm 2000, cöng ty saát nhêåp vúái cöng ty Brandt cuãa
YÁ. Viïåc kïët húåp naây cuäng khöng thïí chùån àûáng sûå tuåt döëc maäi
lûåc vaâ núå nêìn cûá tùng dêìn. Viïåc nöåp àún phaá saãn vaâo nùm 2001
laâ möåt hïå quaã têët yïëu vaâ khöng thïí traánh khoãi.
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Trong luác cöng ty àang nöî lûåc tòm kiïëm khaách haâng thò
nhûäng àiïìm xêëu vêîn tiïëp tuåc àeo àuöíi möåt trong nhûäng
thûúng hiïåu nöíi tiïëng nhêët Phaáp quöëc naây.

Caác baâi hoåc tûâ Moulinex

• Theo doäi sûå caånh tranh. Moulinex àaä khöng dûå kiïën àûúåc
sûå traân ngêåp cuãa caác nhaâ saãn xuêët loâ vi ba chêu AÁ vaâo thõ
trûúâng chêu Êu.

• Luön theo doäi nïìn kinh tïë. Möåt khi nïìn kinh tïë suy suåp, caác
thûúng hiïåu cuäng thïë. Sau thaãm hoåa kinh tïë úã Nga,
Moulinex àaä nhanh choáng àaánh mêët ài thõ phêìn quan troång
cuãa hoå.

• Saát caánh vúái nhên viïn. Vö söë nhûäng tranh chêëp àaä laâm töín
thûúng àïën danh tiïëng cuãa Moulinex úã quï hûúng Phaáp
nhiïìu hún bêët cûá àiïìu gò khaác.
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96. Taåp chñ Nova

Haäy àïí cho caác thûúng hiïåu mïåt moãi
nghó ngúi

Trong thêåp niïn 60, Nova laâ möåt
taåp chñ àoáng vai troâ nhû kim chó
nam vïì phong caách söëng cuãa
ngûúâi Anh vaâ aãnh hûúãng nhiïìu
àïën caác traâo lûu thúâi trang úã àêy.
Trïn caác trang thúâi trang cuãa noá
thûúâng coá nhûäng baâi baáo nghiïm
tuác vaâ gêy tranh luêån vúái caác àïì taâi
nhû quyïìn bònh àùèng nam nûä,
àöìng tñnh luyïën aái vaâ phên biïåt
chuãng töåc. Vaâo thúâi gian àoá,

phong caách naây cuãa taåp chñ laâ khaá riïng biïåt, nhûng àïën thêåp
niïn 70 coá nhiïìu taåp chñ khaác cuäng bùæt àêìu theo hûúáng ài naây
cuãa Nova. Thïë laâ Nova nhanh choáng bõ aãnh hûúãng, trúã thaânh
naån nhên cuãa maäi lûåc trò trïå, vaâ àoáng cûãa trong nùm 1975 sau
10 nùm hoaåt àöång .
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Nhûng duâ sao nhûäng taác àöång cuãa taåp chñ naây vúái thúâi àaåi
cuãa noá khiïën cho nhaâ xuêët baãn taåp chñ IPC (chuã súã hûäu cuãa taåp
chñ Marie Claire) quyïët àõnh tung ra laåi taåp chñ naây vaâo nùm
2000. Lêìn ra mùæt thûá hai naây, taåp chñ cuäng àûúåc võ thïë hoáa nhû
möåt taåp chñ vïì phong caách söëng vúái yá thûác thúâi àaåi roä neát nhû
trûúác kia.

ÊËn baãn àêìu tiïn àûúåc àoán nhêån hoaân toaân hûáa heån. Àoá laâ
möåt taåp chñ daânh cho phuå nûä vúái caác baâi baáo nhû “mûúâi bûúác
àïí caãi thiïån möëi quan hïå cuãa baån”, “laâm sao nùæm giûä àûúåc
ngûúâi àaân öng hoaân haão” hay “nhûäng ngûúâi nöíi tiïëng vaâ caác
dêëu hiïåu ‘sao’”. Theo nhû baáo Guardian thò túâ Nova taái sinh
laâ möåt taåp chñ hoám hónh hún laâ taåp chñ àaä thêët baåi Frank, vaâ
thúâi trang thûåc tïë hún laâ Vogue trong khi vêîn laâ möåt caách àiïåu
vïì thúâi trang.

Nhûng röìi ba thaáng sau, nhaâ xuêët baãn naây àaä bùæt àêìu lo ngaåi
khi maäi lûåc cuãa taåp chñ naây vêîn thêëp hún mûác dûå kiïën. Vò vêåy, hoå
àaä chuyïín töíng biïn têåp Deborah Bee ài vaâ thay thïë cö naây bùçng
Jeremy Langmead, ngûúâi àaä tûâng laâ töíng biïn têåp cuãa taåp chñ
Style cuãa toâa baáo Independent. Mùåc duâ coá nhûäng thùæc mùæc tûâ
nhûäng nhaâ bònh luêån vïì quyïët àõnh duâng möåt ngûúâi àaân öng àïí
àiïìu haânh möåt taåp chñ daânh cho phuå nûä, nhûng giúái tñnh khöng
thûåc sûå laâ vêën àïì. Taåp chñ Elle àaä àûúåc àiïìu haânh búãi möåt töíng
biïn têåp nam tûâ nhiïìu nùm qua maâ khöng coá vêën àïì gò.

Tim Brooks, giaám àöëc àiïìu haânh cuãa IPC, tuyïn böë laâ ba êën
baãn àêìu cuãa Nova quaá ‘kñch àöång’. Nhûng röìi ban quaãn trõ àaä
khöng laâm gò nhiïìu àïí trêën an nhûäng ngûúâi tiïu duâng caãnh
giaác, hoå chó boã viïåc boåc taåp chñ laåi trong bao ny löng. Duâ sao
thò khi moåi ngûúâi mua möåt túâ taåp chñ múái vaâ khöng quen
thuöåc thûúâng muöën kiïím tra nöåi dung cuãa noá trûúác àaä àïí thûã
xem coá phuâ húåp vúái mònh hay khöng.
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Töíng biïn têåp múái nhanh choáng coá nhûäng thay àöíi. Tiïíu
thuyïët gia India Knight àûúåc giao cho möåt chuyïn muåc riïng,
nhiïìu chuyïn àïì chñnh hún nhû trang baâi têåp thïí thao chùèng
haån. Mùåc duâ taåp chñ naây thu huát àûúåc möåt söë àöåc giaã trung
thaânh, nhûng thêåt khöng thïí an têm khi con söë naây quaá nhoã.

Thaáng 5 nùm 2001, möåt nùm sau khi àûúåc tung ra laåi, IPC
buöåc phaãi àònh baãn taåp chñ naây. “Hïët sûác miïîn cûúäng nhûng
chuáng töi àaä phaãi quyïët àõnh”, Tim Brooks chua chaát phaát
biïíu, “Nova àaä laâm àûúåc möåt söë àiïìu liïn quan àïën viïåc taåo
nïn phong caách vaâ caách thûác thïí hiïån mònh nhûng vïì mùåt
thûúng maåi noá àaä khöng hoaân thaânh muåc tiïu àïì ra. IPC coá
möåt chiïën lûúåc tung ra maånh meä nhûng möåt phêìn quan troång
cuãa chiïën lûúåc àoá laâ phaãi quyïët àoaán vaâ loaåi boã nhûäng tïn tuöíi
khöng phuâ húåp”. IPC cuäng tiïët löå thïm laâ hoå muöën têåp trung
hún nûäa vaâo taåp chñ baán chaåy hún, Marie Claire.

Àöëi vúái nhiïìu ngûúâi thò thêët baåi cuãa Nova trong nöî lûåc lêìn
thûá hai naây laâ khöng coá gò àaáng ngaåc nhiïn. ‘Noá hoaân toaân
giöëng nhû nhûäng taåp chñ khaác àaä thêët baåi trong viïåc nùæm bùæt
àûúåc trñ tûúãng tûúång cuãa cöng chuáng Anh’, Caroline Baker,
giaám àöëc thúâi trang cuãa taåp chñ You vaâ tûâng laâ kyá giaã trûúác àêy
cuãa túâ Nova, chua thïm, ‘Hoå nïn àïí cho nhûäng gò cuä kyä yïn
nghó, àûâng cöë laâm cho chuáng söëng laåi’.

Trong khi túâ Nova nguyïn thuãy khöng coá bao nhiïu àöëi
thuã caånh tranh vaâo thúâi gian maâ noá coá mùåt thò phiïn baãn múái
cuãa noá laåi ra àúâi vaâo luác maâ thõ trûúâng traân ngêåp caác loaåi taåp
chñ khaác nhau. Thõ trûúâng Anh hêìu nhû thûâa mûáa caác loaåi taåp
chñ daânh cho phuå nûä, àún cûã nhû taåp chñ cûåc kyâ thaânh cöng coá
khöí boã tuái Glamour (àúåt tung ra àêìu tiïn cuãa taåp chñ naây laâ
500.000 êën baãn). Khöng nhû Nova, Glamour àaä chi tiïìn vaâo
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nhiïìu hoaåt àöång àïí chùæc chùæn laâ taåp chñ naây àûúåc chêëp nhêån
röång raäi. ‘Chuáng töi ài khùæp nûúác vaâ noái chuyïån vúái haâng ngaân
phuå nûä treã àïí chùæc chùæn khöng chó vïì nhûäng baâi viïët phuâ húåp
maâ coân caã vïì tyã lïå vaâ kñch cúä cuãa taåp chñ’, Simon Kippin, ngûúâi
cuãa nhaâ xuêët baãn Glamour cho biïët.

Baáo Guardian coá baâi vïì baãn chêët caånh tranh cao àöå cuãa thõ
trûúâng taåp chñ phuå nûä vúái nhiïìu tïn múái àûúåc tung ra vaâ biïën
mêët vúái töëc àöå nhanh kinh khuãng:

Chu kyâ tung ra vaâ àoáng cûãa caâng luác caâng tùng nhanh
nhûng sûå àúâi vöën laâ thïë maâ. Böën mûúi böën phêìn trùm thu
nhêåp hiïån nay laâ cuãa nhûäng taåp chñ maâ mûúâi nùm trûúác
khöng hïì töìn taåi. Ngûúâi ta vêîn chuöång caác taåp chñ, theo
nhû thùm doâ cuãa trung têm Henley thò 84 % ngûúâi àûúåc hoãi
cho rùçng cuäng àaáng boã tiïìn ra mua taåp chñ. Tuy nhiïn, caác
taåp chñ maâ ngûúâi ta thñch mua cuäng khöng luön laâ möåt túâ
naâo àoá.

Bònh luêån vïì viïåc àoáng cûãa cuãa Nova cuäng nhû caác taåp chñ
khaác, Nicholas Coleridge, giaám àöëc àiïìu haânh cuãa Conde Nast
Publications, cho rùçng viïåc àoáng cûãa cuãa caác taåp chñ laâ möåt
thûåc tïë söëng cuãa ngaânh cöng nghiïåp: ‘Khöng coá gò àaáng àïí
ngaåc nhiïn hay laâ hoaãng súå khi caác taåp chñ àûúåc tung ra röìi laåi
àoáng cûãa. Àoá laâ àiïìu hoaân toaân coá thïí dûå kiïën àûúåc vaâ noá àaä
laâ nhû vêåy tûâ haâng trùm nùm nay’.

Theo thuyïët naây, sûå thêët baåi cuãa phiïn baãn Nova múái coá thïí
quy cho trêåt tûå tûå nhiïn cuãa viïåc xuêët baãn taåp chñ. Nhûng duâ
sao cuäng coá nhiïìu ngûúâi cho rùçng Nova vêîn coá thïí coân töìn taåi
nïëu noá àûúåc coá thïm nhiïìu thúâi gian hún àïí tòm ra khoaãng
tröëng thõ trûúâng cho mònh.
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Nhûng coá möåt àiïìu nghe coá veã chùæc chùæn: nïëu àaä àûúåc
chêëp nhêån ra àúâi laåi lêìn thûá hai thò cuäng coá thïí laåi coá mùåt lêìn
thûá ba. Nhûng sau àoá laåi coá thïí…

Caác baâi hoåc tûâ vuå Nova

• Nïn nhòn nhêån laâ caác thûúng hiïåu àïìu coá thúâi cuãa noá. Nova
àaä chûáng toã hiïåu quaã trong nhûäng nùm 60 khöng coá nghôa
laâ noá laåi hiïåu quaã vúái cuâng möåt cöng thûác trong thïë kyã hai
mûúi möët.

• Lûu têm àïën nhûäng thêët
baåi thûúng hiïåu. Caác nhaâ
xuêët baãn taåp chñ coá caách
tiïëp cêån thûåc tïë vúái sûå
thêët baåi. ‘Hai trong saáu
taåp chñ àûúåc tung ra seä
phaãi gaánh chõu thêët baåi’,
Nicholas Coleridge cuãa
Conde Nast töíng kïët.
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97. Levi’s

Levi’s roä raâng laâ möåt thûúng hiïåu àiïín hònh. Khúãi thuãy
àûúåc taåo ra búãi möåt ngûúâi nhêåp cû trong nhûäng nùm chiïën
tranh chïët choác úã miïìn têy nûúác Myä, quêìn jean Levi’s ngaây nay
àaä coá möåt biïíu tûúång nöíi bêåt khùæp toaân cêìu.

Thêåt thïë, bùçng nhiïìu caách Levi’s àaä àaåt túái baãn chêët cuãa tûâ
thûúng hiïåu hún bêët kyâ möåt saãn phêím naâo khaác. Nhû nhaâ baáo
Bob Garfield àaä viïët, “trïn moåi nghôa, hêìu nhû chó coá möåt
thûúng hiïåu thûåc sûå laâ thûúng hiïåu àûúåc in loäm trïn möåt
maãnh da vaâ àñnh vaâo lûng quêìn”.

Trong êën baãn thaáng 9 nùm 2002, phiïn baãn úã Anh cuãa taåp
chñ Esquire àaä ca tuång Levi’s nhû möåt thûúng hiïåu quêìn aáo töëi
thûúång vaâ khöng thïí thiïëu trong caác tuã quêìn aáo trïn toaân cêìu:

Bñ mêåt nùçm àùçng sau sûå thaânh cöng luön àaáng kinh ngaåc
cuãa Levi’s laâ khaã nùng hònh tûúång hoáa cuâng luác caã sûå àöåc
àaáo vaâ sûå phöí biïën. Khöng möåt thûúng hiïåu naâo khaác coá
thïí trúã thaânh möåt phêìn cuãa toaân thïí nhûng vêîn giûä àûúåc
nhûäng yïëu tñnh nöíi loaån, caách maång vaâ phaãn vùn hoáa cuãa
riïng mònh. Levi’s vûâa laâ thúâi trang vûâa laâ phaãn thúâi trang.
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Haäy thûã tòm ra möåt ai àoá, möåt ngûúâi baån quen maâ laåi khöng
súã hûäu ñt nhêët möåt caái quêìn Levi’s.

Tuy nhiïn, bêët kïí sûå phöí biïën maâ noá àaä àaåt àûúåc, thûúng hiïåu
naây àang phaãi àöëi mùåt vúái khoá khùn trong thúâi gian gêìn àêy
khi maäi lûåc tuåt giaãm tûâ 7,9 tyã àö la nùm 1996 xuöëng coân 4,3
tyã àö la trong nùm 2001.

Nhû vúái moåi thaãm hoåa thûúng hiïåu khaác, vêën àïì àöëi vúái
Levi’s laâ vö söë. Àïí coá thïí hiïíu àûúåc àêìy àuã viïåc naây, chuáng ta
cêìn phaãi àaánh giaá cho àuáng chiïën lûúåc thiïët lêåp thûúng hiïåu
cuãa cöng ty naây. Giaám àöëc àiïìu haânh cuãa cöng ty, öng Robert
Haas phaát biïíu vúái baáo The Financial Times vaâo nùm 1998 nhû
sau (móa mai thay àoá laåi laâ möåt trong nhûäng nùm khöng àûúåc
nhû yá cuãa thûúng hiïåu naây):

Chuáng töi àang kinh doanh niïìm an uãi. Töi khöng muöën
noái àïën sûå an uãi vêåt chêët maâ laâ àïën sûå an uãi vïì tinh thêìn
- caãm giaác vïì tñnh an toaân. Khi baån bûúác vaâo nhaâ möåt ai
àoá duâ xa laå hay thên quen, baån àïìu nhêån thêëy ngay tñnh
àûúåc chêëp nhêån cuãa thûúng hiïåu maâ baån àang mùåc trïn
ngûúâi. Cho duâ sûå an uãi tinh thêìn naây àûúåc ngûúâi tiïu
duâng àaánh giaá khaác nhau tûâ phên àoaån phuå naây àïën phên
àoaån phuå khaác.

Cêu chñnh yïëu úã àêy laâ cêu “tûâ phên àoaån phuå naây àïën phên
àoaån phuå khaác”. Trong nöî lûåc àïí trúã nïn nhaååy caãm vúái nhûäng
thay àöíi bêët thûúâng vïì thõ hiïëu cuãa cöng chuáng mùåc quêìn jean,
Levi’s àaä àa daång hoáa thûúng hiïåu cuãa hoå bùçng caách taåo thaânh
nhiïìu phong caách jean khaác nhau. Roä raâng nhêët laâ hoå àaä taách
ra khoãi loaåi nhaän àoã truyïìn thöëng cuãa hoå vúái viïåc giúái thiïåu
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möåt thûúng hiïåu phuå goåi laâ ‘Silvertab’. Hoå cuäng saãn xuêët möåt
doâng jean reã hún mang nhaän maâu cam.

Hún nûäa, chiïën dõch quaãng caáo àïí cöí àöång cho doâng saãn
phêím Silvertab trong nùm 2001 àûúåc xem laâ möåt trong nhûäng
chiïën dõch quaãng caáo bõ gheát nhêët trong lõch sûã cêån àaåi. Taåp
chñ Ad Age goåi chiïën dõch naây laâ ‘xêëc xûúåc’ vaâ chó trñch laâ noá
thiïëu tñnh thiïët lêåp thûúng hiïåu cêìn phaãi coá. Cuäng tûúng tûå
nhû thïë, caác quaãng caáo trong nùm 2002 àïí cöí àöång cho loaåi
Levi’s àuäng ngùæn cuäng bõ chó trñch vaâ bõ phaãn àöëi tûúng tûå.

Nhûng duâ sao cuäng khöng phaãi laâ moåi vêën àïì àïìu do Levi’s
gêy ra. Vñ duå nhû hoå coá thïí taác àöång möåt ñt àïí kiïím soaát sûå
gia tùng nhûäng mêîu thiïët kïë jean tûúng tûå nhû caác loaåi jean
cuãa Calvin Klein, Diesel hay Tommy Hilfiger. Têët caã nhûäng gò
maâ Levi’s coá thïí laâm àïí àöëi phoá vúái caác àöëi thuã laâ nöî lûåc gòn
giûä tñnh phöí biïën cuãa thûúng hiïåu. Ngay trong nöî lûåc naây hoå
cuäng phaãi àûúng àêìu vúái nhûäng khoá khùn.

Múã àêìu thiïn niïn kyã múái, ngûúâi Anh àaä chûáng kiïën cuöåc
chiïën giûäa Levi’s vaâ siïu thõ Tesco’s. Tesco’s yïu cêìu àûúåc baán
Levi’s trong caác cûãa haâng cuãa hoå vúái möåt mûác lúâi ñt hún vò cho
rùçng ngûúâi tiïu duâng àaä phaãi traã möåt giaá quaá cao cho nhûäng
chiïëc jean Levi’s. Nhûng Levi’s àaä tûâ chöëi baán caác loaåi quêìn
jean cao cêëp, nhû Levi’s 501, qua siïu thõ naây vaâ àaä àûa vuå viïåc
ra toâa àïí chùån àûáng viïåc nhêåp khêíu caác loaåi quêìn naây cuãa hoå
tûâ bïn ngoaâi chêu Êu.

“Thûúng hiïåu laâ taâi saãn quan troång nhêët cuãa chuáng töi”,
Joe Middleton, töíng giaám àöëc Levi’s chêu Êu giaãi thñch. “Noá
quan troång hún têët caã, hún caác nhaâ maáy, cú súã vêåt chêët, kho
haâng v.v… cuãa chuáng töi. Chuáng töi phaãi coá quyïìn àïí kiïím
soaát söë phêån cuãa thûúng hiïåu”.
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Ngay caã chñnh phuã Anh cuäng vaâo cuöåc, hoå thuyïët phuåc liïn
minh chêu Êu nïn chêëp nhêån cho nhûäng siïu thõ nhû Tesco’s
àûúåc quyïìn nhêåp haâng tûâ bêët cûá núi naâo trïn thïë giúái. Nhûng
Levi’s vêîn chöëng chïë rùçng Tesco’s àaä khöng nùæm vûäng àûúåc
vêën àïì, lêìm lêîn giûäa chi phñ saãn xuêët quêìn jean vaâ chi phñ àïí
tiïëp thõ chuáng. “Àiïím quan troång laâ”, Middleton giaãi thñch,
“têët caã caác chi phñ naây àïìu laâ nhûäng àêìu tû vaâo thûúng hiïåu.
Chi phñ thêåt cho möåt caái quêìn jean khöng chó coá chi phñ saãn
xuêët maâ coân nhiïìu hún thïë”. Chñnh phuã Anh khöng muöën
chêëp nhêån hònh aãnh möåt nûúác “Anh àùæt àoã” nïn àaä àûáng vïì
phña siïu thõ Tesco’s vaâ vò vêåy Levi’s coá veã nhû àaä thua trong
trêån chiïën naây.

Bêët kïí nhûäng yïëu töë khöng may tûâ bïn ngoaâi naây, khöng
thïí chöëi boã möåt thûåc tïë laâ nhûäng vêën àïì àöëi vúái thûúng hiïåu
Levi’s laâ do chñnh tûå thên hoå taåo ra. Bõ troái chùåt trong caác yïu
cêìu bêët têån àïí laâ ‘àöåt phaá’ vaâ ‘treã trung’, hoå àaä khöng ngûâng
tung ra nhiïìu phong caách jean múái; luác naây Levi’s àang chûáng
toã cho quy luêåt vïì giaãm thiïíu lúåi nhuêån. Chi phñ marketing tiïëp
tuåc lúán lïn trong khi giaá trõ thêåt cuãa thûúng hiïåu suy giaãm.

Àïën nùm 2000, cöng ty àaä thêët baåi khi khöng coá tïn trong
75 thûúng hiïåu haâng àêìu toaân cêìu tñnh theo giaá trõ cuãa Baáo
caáo Khaão saát Giaá trõ Thûúng hiïåu quöëc tïë 2000. Sûå goáp mùåt
cuãa nhûäng thûúng hiïåu àöëi thuã nhû Gap vaâ Benetton trong
75 thûúng hiïåu naây caâng laâm cho vïët thûúng cuãa Levi’s thïm
àau nhûác.

Vêåy giaãi phaáp laâ gò? Hêìu hïët nhûäng chuyïn gia thiïët lêåp
thûúng hiïåu ngaây nay àïìu àöìng yá laâ nïëu Levi’s muöën giaânh laåi
võ thïë maâ hoå àaä nùæm giûä vaâo nhûäng nùm 80 vaâ àêìu 90, hoå cêìn
phaãi thu heåp têìm ngùæm cuãa hoå laåi. Ngûúâi tiïu duâng ngaây nay
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khöng coân chùæc chùæn vïì nhûäng gò maâ Levi’s àaåi diïån. Quêìn
jean, àûúng nhiïn. Nhûng kiïíu gò? Loaåi naâo? Boá, thuâng thònh,
àuäng ngùæn, chùæp vaá, cöí àiïín hay hiïån àaåi? Baån cûá àùåt tïn laâ
Levi’s coá hïët.

Vò vêåy, cêìn phaãi thoaát ra khoãi caái àûúåc goåi laâ ‘höåi chûáng
Miller’. Nhû Miller àaä tûâng quyïët àõnh phaãi laâ moåi loaåi bia
daânh cho moåi loaåi ngûúâi, Levi’s àaä laâm àiïìu y hïåt vúái quêìn jean
cuãa hoå. Nhûng nhû vêåy khöng coá nghôa laâ Levi’s khöng nïn
tung ra nhûäng phong caách múái maâ chó laâ hoå khöng nïn laâm
nhû vêåy dûúái cuâng möåt nhaän Levi’s. Hoå àaä tûâng àaåt àûúåc àiïìu
naây vúái möåt thaânh cöng lúán nhêët cuãa cöng ty trong thúâi gian
gêìn àêy khi hoå saáng taåo ra möåt àùåc trûng hoaân toaân múái dûúái
hònh thûác möåt thûúng hiïåu tïn Dockers àûúåc tung ra thõ
trûúâng vaâo nùm 1986.

Vúái baãn thên thûúng hiïåu Levi’s, nhû vúái nhiïìu thûúng
hiïåu coá vêën àïì khaác, giaãi phaáp laâ taái taåo nhûäng giaá trõ truyïìn
thöëng cuãa mònh. Quaã vêåy, àaä coá nhûäng dêëu hiïåu tñch cûåc cho
thêëy àiïìu naây laâ àuáng àùæn. Nùm 2001, cöng ty àaä baán ra möåt
chiïëc quêìn jean cöí nhêët coân hiïån hûäu maâ hoå lûu giûä àûúåc vúái
giaá 46.532 àö la, àûúåc goåi laâ jean Nevada, khi hoå quaãng caáo
caái quêìn naây trïn trang web eBay. Vaâi thaáng sau, cöng ty àaä
saãn xuêët vaâ tung ra thõ trûúâng möåt böå 500 caái quêìn nhaái laåi caái
quêìn Nevada vaâ chuáng àaä lêåp tûác àûúåc baán hïët ngay khi vûâa
àûúåc giúái thiïåu.

Chó coá thúâi gian múái coá thïí cho thêëy böå sûu têåp cöí àiïín naây
coá trúã thaânh möåt haânh àöång biïíu tûúång cho möåt hûúáng phaát
triïín múái cuãa cöng ty hay khöng.
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Caác baâi hoåc tûâ vuå Levi’s

• Têåp trung chûá àûâng daân traãi. Thay vò nhêën maånh àïën
nhûäng giaá trõ thûúng hiïåu chñnh yïëu cuãa hoå, Levi’s laåi laâm
cho ngûúâi tiïu duâng lêîn löån vúái nhûäng phong caách khaác
nhau vaâ vö söë nhûäng kiïíu daáng xa laå. Nhû chuyïn gia
thûúng hiïåu Al Ries àaä noái: ‘Vïì lêu daâi, viïåc múã röång
thûúng hiïåu seä laâm suy yïëu hònh aãnh vaâ sûác maånh cuãa
thûúng hiïåu’.

• Chuá têm àïën caác àiïím maånh cuãa mònh. Nïëu Levi’s laâ àaåi
diïån cho möåt caái gò thò àoá laâ loaåi quêìn jean truyïìn thöëng.
Àïí coá thïí höìi phuåc hoaân toaân hoå cêìn phaãi têåp trung vaâ cuãng
cöë cho àùåc trûng naây.

• Àûâng xem thûúâng thûúng hiïåu nguyïn thuãy cuãa baån. Khi
Levi’s tung ra thõ trûúâng doâng saãn phêím Silvertab, hoå àaä rúi
vaâo cuâng möåt caái bêîy nhû khi Coca-Cola tung ra doâng saãn
phêím New Coke cuãa hoå. Nhaâ baáo vaâ laâ möåt chuyïn gia
thûúng hiïåu tïn Ian Cocoran àaä nhêån àõnh: ‘Hêìu nhû vêën
àïì chñnh vúái Levi’s luác naây laåi laâ phaãi thuyïët phuåc ngûúâi tiïu
duâng rùçng viïåc súã hûäu möåt caái quêìn nhaän àoã laâ viïåc vêîn
àaáng àïí boã tiïìn ra’.
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98. Kmart

Möåt thûúng hiïåu bïn búâ vûåc

Laâ möåt trong nhûäng chuöîi cûãa haâng giaãm giaá lúán nhêët
nûúác Myä, Kmart àaä nöåp àún phaá saãn vaâo ngaây
22 thaáng Giïng nùm 2002. Haânh àöång
naây laâ hêåu quaã cuãa maäi lûåc tïå haåi
trong muâa giaáng sinh vaâ viïåc mêët khaã
nùng chi traã cuãa cöng ty cho nhûäng
nhaâ cung cêëp chñnh cuãa hoå.

Viïåc nöåp àún phaá saãn naây àûúåc giúái
truyïìn thöng kinh doanh Myä xem laâ àónh
àiïím cuãa möåt chuöîi nhûäng sai lêìm dûúái
triïìu àaåi Chuck Conaway, võ Giaám àöëc
àiïìu haânh cuãa Kmart, ngûúâi àaä nùæm lêëy
quyïìn lûåc vaâo thaáng 5 nùm 2000 vaâ triïín khai möåt cuöåc caãi töí
töën keám 2 tyã àö la àïí laâm saåch nhûäng cûãa haâng nhïëch nhaác vaâ
caãi tiïën caác hïå thöëng phên phöëi àaä löîi thúâi cuãa cöng ty. Nhûäng
sai soát trong khêu phên phöëi àaä dêîn àïën viïåc nhiïìu doâng saãn
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phêím àûúåc quaãng baá röång raäi nhêët laåi khöng àûúåc khaách haâng
biïët àïën. Vñ duå nhû khi Martha Stewart tung ra chuöîi saãn
phêím thûúng hiïåu riïng cho Kmart vaâo thaáng Saáu nùm 2000,
baâ naây àaä phaãi noái vúái khaách haâng: “Nïëu caác baån thêët voång,
haäy tiïëp tuåc quan saát”.

Trong luác àang phaãi àöëi àêìu nhûäng vêën àïì vïì phên phöëi,
Kmart laåi tûå mònh àùæm vaâo möåt cuöåc chiïën vïì giaá vúái caác àöëi
thuã chñnh nhû Wal-Mart vaâ Target. Chiïën thuêåt naây thêët baåi.
Wal-Mart chöëng traã coân maånh baåo hún vaâ Target thò àêm àún
kiïån hoå ra toâa trong khi maäi lûåc cuãa Kmart vêîn suåt giaãm möåt
caách àaáng ngaåi.

Conaway cuäng bõ chó trñch vò àaä cùæt giaãm khaá nhiïìu ngên
saách quaãng caáo cho Kmart. Caác nhaâ phên tñch cho laâ öng ta
nïn duâng quaãng caáo àïí noái vúái ngûúâi tiïu duâng vïì nhûäng chi
phñ caãi töí töën keám. Kurt Barnard, nhaâ xuêët baãn Retail Trend
Report (Baáo caáo vïì traâo lûu baán leã) cuãa Barnard, noái:

Töi àaä hïët sûác lo lùæng khi öng ta nhêån laänh lêëy Kmart vaâ
nhûäng hoaåt àöång trò trïå cuãa noá. Öng ta àaä laâm àuáng khi boã
ra haâng trùm triïåu àö la àïí taái taåo laåi böå mùåt cuãa caác cûãa
haâng. Vêën àïì laâ öng ta àaä thêët baåi trong viïåc thöng baáo cho
270 triïåu khaách haâng vïì viïåc Kmart laâ möåt cûãa haâng múái
daânh cho caác gia àònh Myä. Trong luác àoá, 270 triïåu ngûúâi
tiïu duâng cuãa Myä vêîn coân nghô Kmart laâ möåt chöën bûâa böån
vúái haâng nuái haâng töìn kho.

Kmart coá thïí höìi phuåc laåi sau khi nöåp àún phaá saãn vaâ vûúåt qua
mùåt caác àöëi thuã vêîn maånh nhû moåi khi cuãa hoå hay khöng vêîn
coân laâ möåt dêëu hoãi.
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Caác baâi hoåc tûâ trûúâng húåp cuãa Kmart

• Nhúá laâ caác maánh lúái vïì giaá khöng giaânh àûúåc nhûäng khaách
haâng lêu daâi. ‘Vêën àïì laâ Wal-Mart vaâ Target vêîn àang triïín
khai caác lúåi thïë cuãa mònh: giaá thêëp, mùåt haâng röång, saãn phêím
thúâi thûúång vaâ nhûäng kinh nghiïåm mua sùæm haâo hûáng thò
Kmart chó baám chùåt vaâo viïåc giaãm giaá ngêîu nhiïn úã caác cûãa
haâng’, theo tûúâng thuêåt cuãa Business 2.0. Kmart cêìn phaãi
quaãng baá nhûäng lyá do àïí ngûúâi tiïu duâng nïn mua sùæm úã
chöî hoå vaâ mua sùæm thûúâng xuyïn hún.

• Àûâng xem thûúâng viïåc quaãng caáo. Möåt nhaâ baán leã phaãi
theo kõp nhûäng thay àöíi vïì nhu cêìu cuãa ngûúâi tiïu duâng vaâ
noái vúái hoå vïì mònh thûúâng xuyïn. Kmart laåi boã hùèn viïåc
quaãng caáo thöng qua baáo chñ.

• Phaãi töët hún caác àöëi thuã. Àoá àuáng laâ möåt thaách thûác khoá
khùn khi Wal-Mart laâ möåt öng khöíng löì trong ngaânh baán leã
vaâ Target àûúåc coi laâ möåt cöng ty vêån haânh töët nhêët trïn
thïë giúái.
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99. Höåp àïm Cream

Phoâng vuä höåi cuöëi cuâng?

Trong thêåp niïn 90,
höåp àïm Cream úã
Liverpool naây àaä phaát
triïín tûâ möåt núi gùåp gúä
phuåc vuå cho khoaãng
400 höåi viïn möîi töëi
thûá Baãy thaânh möåt
trong nhûäng “siïu cêu
laåc böå” haâng àêìu cuãa
Anh, thu huát haâng
ngaân ngûúâi hêm möå trïn khùæp àêët nûúác haâng àïm. Noá nhanh
choáng àêìu tû vaâo thaânh cöng naây bùçng caách tung ra nhûäng vêåt
phêím thûúng maåi, vúái nhaän hiïåu riïng cuâng vúái àöëi taác Virgin
vaâ töí chûác nhûäng vuä höåi riïng goåi laâ Creamfields àïí phuåc vuå
cho hún 40.000 höåi viïn cuãa mònh. Àïën cuöëi thêåp niïn 90,
nhûäng àïm Cream thûúâng xuyïn àûúåc töí chûác úã caác thaânh phöë
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lúán úã nûúác ngoaâi nhû Buenos Aires hay Ibiza cuäng nhû úã quï
hûúng Liverpool cuãa thûúng hiïåu naây.

Vaâ röìi vaâo thaáng 9 nùm 2002, öng chuã James Barton vaâ caác
àöìng saáng lêåp viïn thöng baáo seä àoáng cûãa cêu laåc böå cuãa
Liverpool naây. Mùåc duâ James Barton noái lyá do cuãa viïåc àoáng
cûãa naây laâ àïí têåp trung hún vaâo nhûäng hûúáng khaác cuãa cöng
ty nhûng öng ta cuäng thuá nhêån vúái Radio One laâ ‘nïëu cêu laåc
böå laâm ñt ài nhûäng viïåc maâ noá àaä laâm trong böën hoùåc nùm nùm
vûâa qua thò hoå àaä khöng phaãi coá quyïët àõnh naây’. Giúái truyïìn
thöng nhêån àõnh rùçng quyïët àõnh naây khöng chó baáo hiïåu caái
chïët sùæp xaãy ra cuãa thûúng hiïåu Cream maâ coân caã cuãa nïìn vùn
hoáa cêu laåc böå noái chung. Cho duâ Cream coá coân töìn taåi hay
khöng thò viïåc àoáng cûãa naây cuäng cho thêëy nhûäng thúâi gian
khoá khùn trûúác mùåt cuãa noá.

Chñnh xaác thò viïåc gò àaä xaãy ra? Taåi sao möåt cêu laåc böå vúái
caái tïn àaä trúã thaânh möåt biïíu tûúång laåi nhanh choáng àaánh mêët
ài hêëp lûåc cuãa noá nhû thïë? Caác lyá do, nhû coá thïí dûå àoaán, laâ
khöng kïí xiïët.

Möåt trong nhûäng luêån cûá laâ trong luác múã röång thûúng hiïåu
Cream àaä dêìn dêìn àaánh mêët ài yïëu töë hêëp dêîn cuãa mònh. Khi
James Barton vaâ Darren Hughes thaânh lêåp cêu laåc böå naây vaâo
nùm 1992, Cream lêåp tûác àûúåc xem nhû möåt liïìu thuöëc giaãi
àöåc àûúåc àoán chaâo so vúái caách tiïëp cêån coá tñnh kinh doanh cuãa
cêu laåc böå London, Ministry of Sound.

Tiïëng àöìn cuäng höî trúå cho sûå phaát triïín nhanh choáng cuãa
noá, cöång thïm nhûäng baâi baáo taán dûúng cuãa caác taåp chñ nhaåc
nhaãy, nhû Mixmag àaä goåi Cream laâ ‘cêu laåc böå cuãa nùm’ vaâo
nùm 1994. Trong khoaãng thúâi gian naây, Cream quyïët àõnh múã
röång caác hoaåt àöång cuãa noá, chuyïín cêu laåc böå thaânh möåt núi
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gùåp gúä lúán hún vaâ töí chûác caác àïm höåi úã Ibiza. Vaâo giûäa thêåp
niïn 90, Cream hêìu nhû coá mùåt úã khùæp núi. Caác höåi viïn cêu
laåc böå mang nhûäng hònh xùm mêîu biïíu tûúång àùåc biïåt cuãa
Cream trïn ngûúâi (mêîu àaä giaânh àûúåc nhiïìu giaãi thûúãng vïì
thiïët kïë ‘phong caách moã neo’ cuãa noá). Nhûäng DJ (biïn têåp
nhaåc) tûâ khùæp núi trïn thïë giúái àöí xö àïën àïí tröí taâi úã àoá, thêåm
chñ coá möåt àöi úã Liverpool àaä quyïët àõnh laâm lïî thaânh hön
trong möåt sûå kiïån cuãa Cream. Nùm 1996, Cream àûúåc xem laâ
möåt trong ba lyá do chñnh löi keáo nhiïìu ngûúâi àïën hoåc taåi àaåi
hoåc Liverpool theo nhû möåt thùm doâ àûúåc tiïën haânh búãi viïån
àaåi hoåc naây. Hún 60.000 ngûúâi àaä tranh nhau àïí mua cho
àûúåc àôa CD “Cream Live” trong tuêìn lïî tung ra àêìu tiïn.

Nhûäng dêëu hiïåu àaáng lo bùæt àêìu xuêët hiïån vaâo nùm 1998.
Darren Hughes ra ài àïí thaânh lêåp möåt siïu cêu laåc böå cuãa riïng
mònh, Home, toåa laåc taåi quaãng trûúâng Leicester úã London.
Möåt nùm sau vuä höåi “Creamfields” àêìu tiïn, Hughes khai
trûúng sûå kiïån “Homelands” cuãa mònh. Võ giaám àöëc cuä cuãa
Cream nay trúã thaânh àöëi thuã caånh tranh.

Vêën àïì khaác nûäa laâ chi phñ daânh cho caác sûå kiïån cuãa Cream
úã cêu laåc böå Liverpool. Thêåt móa mai cho möåt cêu laåc böå àaä höî
trúå taåo thaânh möåt traâo lûu cho caác DJ thò chñnh chi phñ cho caác
DJ nöíi tiïëng naây laåi trúã thaânh gaánh nùång chi phñ haâng tuêìn cho
noá. Nhûng nïëu khöng chêëp nhêån traã chi phñ cho nhûäng DJ
naây, Cream coá nguy cú àaánh mêët ài thõ trûúâng cuãa noá. “Chñnh
nhûäng ngûúâi trònh diïîn naây laâ nhûäng ngûúâi thûåc sûå laâm ra tiïìn,
mùåc duâ hoå àaä tûâng löi keáo lûúång khaách lúán cho cêu laåc böå”,
biïn têåp viïn Viv Craske cuãa Mixmag noái. “Caác cêu laåc böå lúán
vêîn phaãi dûåa vaâo nhûäng DJ naây, cho duâ khaách haâng khöng coân
àïën àöng nhû trûúác”. Nhûäng chi phñ quaá àaáng naây roä raâng laâ
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khöng thïí chõu àûång nhûng laåi laâ bùæt buöåc àöëi vúái nhûäng höåp
àïm nhû Cream, núi luön quaãng caáo vïì nhûäng sûå kiïån cuãa hoå
dûåa trïn tïn tuöíi cuãa nhûäng DJ.

Möåt yïëu töë khaác maâ Cream khöng thïí chi phöëi àûúåc laâ thûåc
tïë caác khaách haâng nguyïn thuãy cuãa noá àaä qua caái tuöíi coá thïí
àûáng trïn saân nhaãy cho àïën 3 giúâ saáng möîi töëi thûá Baãy. Àöëi
vúái nhûäng ngûúâi treã tuöíi luác naây, yá tûúãng vïì nhûäng siïu cêu
laåc böå vaâ nhûäng siïu DJ laâ hoaân toaân khöng hêëp dêîn. Nhû
Jacques Peretti àaä viïët trong möåt baâi baáo vaâo thaáng 7 nùm
2002 trïn túâ Guardian, viïåc chuyïín àöíi thïë hïå naây àaä diïîn ra
vaâo nhûäng nùm cuöëi cuãa thêåp kyã 90:

Nhûäng ngûúâi treã tuöíi naây thñch chöëng àöëi laåi lúáp anh chõ
cuãa mònh vaâ tuå hoåp laåi vúái nhau thaânh möåt nhoám. Thay vò
ài àïën nhûäng cêu laåc böå, hoå bõ hêëp dêîn búãi nhûäng nhoám
nhaåc ‘kim loaåi múái’ thûúâng truyïìn rao sûå thuâ gheát vaâ nöîi
àau chûá khöng laâ hoâa bònh vaâ tònh yïu nhû nhûäng DJ àaân
anh, àaân chõ. Lúåi khñ cuãa nïìn vùn hoáa múái naây khöng phaãi
laâ cuãa nhûäng cêu laåc böå nhû Cream hay Ministry of Sound
maâ laâ nhûäng tuå àiïím nhoã àûúåc truyïìn miïång vúái nhau.

Khi Cream trúã thaânh thûúng maåi hún, noá bõ xem laâ àaä àaánh
mêët ài àiïím àùåc biïåt cuãa noá. Nhûäng gò maâ noá àaä cung ûáng coá
phaãi laâ khöng hïì coá úã caác quaán rûúåu àaåi chuáng, cêu laåc böå hay
nhaâ haâng nhû Luminar hay First Leisure (nhûäng núi àaä buöåc
phaãi vay mûúån chñnh saách nhaåc cuãa caác siïu cêu laåc böå nhûng
röìi cuäng khöng thïí gaánh chõu nöíi chi phñ cho nhûäng DJ cao
cêëp)? Cream vaâ nhûäng siïu cêu laåc böå khaác bêët ngúâ böîng mêët
ài yá nghôa vaâ àùåc trûng riïng cuãa chuáng.
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Möåt söë ngûúâi àaä àùåt cêu hoãi vïì khaã nùng cuãa àöåi nguä quaãn
lyá cuãa Cream. Caác öng chuã cuãa noá chùæc chùæn laâ khöng hïì àûúåc
huêën luyïån baâi baãn cuäng nhû àöëi vúái hêìu hïët moåi ngûúâi trong
ngaânh cöng nghiïåp cêu laåc böå. Àún cûã laâ trûúâng húåp möåt cûã
nhên töët nghiïåp Oxford, cûåu giaám àöëc ngên haâng thûúng maåi,
chuã tõch kiïm àöìng saáng lêåp viïn cêu laåc böå Ministry of Sound,
James Palumbo àaä tûâng noái: “Thïë giúái caác höåp àïm traân àêìy
nhûäng ngûúâi khöng coá khaã nùng vaâ baån cuäng chó cêìn hún hoå
chuát ñt laâ coá thïí thaânh cöng”.

Mùåc duâ viïåc quy kïët naây coá phêìn naâo àoá khöng cöng bùçng,
song trong nhiïìu caách, Cream àaä quaá giöëng vúái möåt cöng ty
kinh doanh hay ñt nhêët laâ hoå àaä toã ra nhû vêåy. Trong möåt cuöåc
phoãng vêën vúái túâ Liverpool Echo, James Barton àaä bõ chêët vêën
vïì quyïët àõnh àoáng cûãa cêu laåc böå. “Àiïìu naây coá phêìn naâo àoá
laâ bêët haånh nhûng chuáng töi buöåc phaãi laâm nhû vêåy”, öng naây
noái. “Duâ sao thò chuáng töi cuäng chó laâ nhûäng ngûúâi kinh
doanh”. Àuáng, hoå laâ nhûäng ngûúâi kinh doanh, nhûng àiïìu
naây cuäng khöng coá nghôa laâ phaãi quaãng caáo vïì thûåc tïë naây nhû
vêåy. Duâ gò thò hoå coá thïí àaä khöng khön kheáo khi àaä laâm kyã
niïåm lêìn sinh nhêåt thûá mûúâi cuãa cöng ty.

Cream, ñt nhêët cuäng laâ nhû thïë, möåt thûúng hiïåu tuöíi treã. Vaâ
nhû vêåy hoå cêìn phaãi laâ nhûäng gò cuãa ngaây höm nay vaâ ngaây mai
chûá khöng phaãi laâ cuãa ngaây höm qua. Nhû möåt nhaâ bònh luêån
giêëu tïn àaä ghi nhêån trïn Internet, ‘Baån coá chûáng kiïën nhûäng
thûúng hiïåu treã nhû Nike hay Nintendo kyã niïåm sinh nhêåt cuãa
chuáng khöng?’ chùæc chùæn laâ khi maâ thõ trûúâng chñnh cuãa baån
bao göìm nhûäng ngûúâi tûâ 18 àïën 24 tuöíi thò àiïìu cuöëi cuâng maâ
baån nïn laâm laâ kyã niïåm sinh nhêåt lêìn thûá mûúâi cuãa mònh.
Nhûäng ngûúâi treã naây khöng cêìn quan têm àïën viïåc baån àaä laâ caái
gò khi maâ hoå, trong möåt söë trûúâng húåp, chó múái taám tuöíi.



396 • 100 thêët baåi thûúng hiïåu lúán nhêët cuãa moåi thúâi àaåi

Danh tiïëng cuãa Cream cuäng bõ hoen öë vò liïn quan àïën viïåc
sûã duång ma tuáy. Caãnh saát Merseyside àaä baây toã sûå lo lùæng vïì
nïìn vùn hoáa ma tuáy úã Cream, hoå cho biïët seä aáp duång nhiïìu
biïån phaáp hún àïí ngùn chùån viïåc sûã duång ma tuáy úã tuå àiïím
naây. Nùm 1999 àaä coá möåt cö gaái treã guåc chïët ngay trïn saân
nhaãy cuãa Cream.

Caác àöëi thuã vöåi vaä tûå caách biïåt hoå ra khoãi viïåc àoáng cûãa cuãa
Cream bùçng caách àöí löîi cho viïåc thiïëu sûå àöåt phaá cuãa thûúng
hiïåu naây. ‘Viïåc àoáng cûãa cuãa Cream laâ möåt khoaãnh khùæc trong
lõch sûã cuãa caác cêu laåc böå’, giaám àöëc àiïìu haânh Mark Rodol cuãa
Ministry of Sound noái vúái baáo Independent. “Àoá laâ möåt baâi
hoåc cho nhûäng ai quaãng baá cho caác cêu laåc böå vaâ rùçng baån
khöng thïí cûá ngöìi yïn. Chñnh saách nhaåc cuãa Ministry of Sound
thay àöíi ñt nhêët laâ möîi nùm möåt lêìn vaâ chuáng töi vêîn luön laâm
nhû vêåy, àïm úã Ministry of Sound chûáng toã rùçng vêîn coân haâng
ngaân höåi viïn cêu laåc böå muöën coá àûúåc möåt àïm tuyïåt vúâi”.

Mùåc duâ viïåc thûúng hiïåu Cream coá trúã laåi haâng àêìu möåt lêìn
nûäa hay khöng thò hoå cuäng cêìn phaãi coá möåt cuöåc caãi töí toaân diïån
àïí coá thïí söëng soát. “Nhûäng cêu laåc böå nhû Cream khöng coân
àûúåc khaách haâng àöìng caãm nûäa”, Crastke cuãa Mixmag cho biïët.
“Hoå àaä àaánh mêët niïìm tin cuãa giúái treã. Vaâ möåt khi baån àaä àaánh
mêët ài giúái treã, thêåt khoá maâ coá thïí múâi goåi hoå laåi”.
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Caác baâi hoåc tûâ vuå Cream

• Àûâng mêu thuêîn vúái nhûäng giaá trõ thûúng hiïåu cuãa baån.
Nïëu baån laâ möåt höåp àïm múã cûãa àïën saáu giúâ saáng höm sau,
khaách haâng cuãa baån phaãi laâ nhûäng ngûúâi úã àöå tuöíi dûúái hai
mûúi böën. Thêåt sai lêìm khi nhêën maånh àïën tuöíi taác vaâ tuöíi
thoå cuãa thûúng hiïåu Cream vúái möåt thõ trûúâng khöng quan
têm mêëy àïën nhûäng giaá trõ tûúng tûå.

• Thñch ûáng hay laâ chïët. Àöëi vúái caác thûúng hiïåu tuöíi treã, thay
àöíi laâ möåt yïëu töë khöng thïí thiïëu. Höåp àïm Cream àaä tûâng
dûåa vaâo möåt cöng thûác tûúng tûå quaá lêu, duâng nhûäng DJ
àaä khöng coân húåp thúâi.

• Khöng nïn quaá phö trûúng. Vaâo nùm 2000, Cream hêìu nhû
coá mùåt úã khùæp núi, trong caác höåi diïîn, cûãa haâng quêìn aáo,
cûãa haâng bùng àôa nhaåc, quaãng caáo truyïìn hònh. Khi thûúng
hiïåu múã röång khöng ngûâng thò àùåc trûng cuãa noá cuäng
khöng ngûâng bõ lu múâ vaâ röìi höåp àïm naây phaãi chêåt vêåt vúái
viïåc thiïëu huåt khaách haâng àïm.

• Theo doäi caác xu hûúáng thõ trûúâng. Hún 200.000 ngûúâi àaä
àïën xem buöíi diïîn cuãa Fatboy Slim trong thúâi gian maâ
Cream tuyïn böë àoáng cûãa cho thêëy caác sûå kiïån êm nhaåc vêîn
laâ möåt thõ trûúâng maånh meä. Noá cuäng chûáng toã rùçng coá thïí
Cream àaä ài sai hûúáng.
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100. Myä phêím Yardley

Tûâ nhûäng baâ cuå cho àïën nhûäng caái
coâng tay

Laâm sao maâ möåt thûúng hiïåu àaä hïët sûác thaânh cöng laåi rúi vaâo
thêët baåi? Cêu traã lúâi cho trûúâng húåp cuãa myä phêím Yardley laâ
àaä khöng theo kõp vúái nhûäng chuyïín biïën cuãa thúâi thïë.

Yardley àûúåc thaânh lêåp úã London vaâo nùm 1770 búãi
William Yardley, ngûúâi chuyïn cung cêëp caác loaåi kiïëm, giaáo vaâ
khoáa thùæt lûng cho caác nhaâ quyá töåc. Öng naây àaä tiïëp quaãn
cöng viïåc laâm xaâ böng tûâ con rïí, William Cleaver, ngûúâi àaä
àaánh mêët ài têët caã nhûäng gò àûúåc thûâa hûúãng do thoái mï cúâ
baåc. Trong suöët hai trùm nùm sau àoá, thûúng hiïåu naây àaä lúán
maånh thïm vúái danh muåc àêìu tû vaâo caác loaåi xaâ böng hûúng
hoa, böåt phêën thúm (talc) vaâ nûúác hoa truyïìn thöëng.

Àùåc trûng thûúng hiïåu cuãa Yardley laâ thuêìn Anh quöëc, hoå
vêîn cung cêëp xaâ böng vaâ nûúác hoa cho caác àúâi nûä hoaâng cuãa
Anh. Trong thêåp niïn 60, Yardley àûúåc xem nhû möåt thûúng
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hiïåu thúâi thûúång àaåi diïån cho caã thaânh phöë London. “Hònh
aãnh Hoa höìng Anh àaä laâ möåt sûå laåc hûúáng”, cûåu trûúãng ban
àiïìu haânh Richard Finn cuãa Yardley àaánh giaá. “Trong thêåp
niïn 60, Yardley àûúåc liïn hïå vúái nhûäng gò thúâi thûúång cuãa
London chûá khöng coân vúái nhûäng vûúân hoa thön daä traân ngêåp
sùæc maâu nûäa”.

Trong nhûäng thêåp niïn sau àoá, thûúng hiïåu naây dêìn daâ
quay laåi vúái hònh aãnh thuã cûåu cuãa noá khi tuöíi bònh quên cuãa
khaách haâng dêìn tùng lïn. Àïën àêìu thêåp niïn 90, hònh aãnh ‘giaâ
nua’ cuãa thûúng hiïåu coân bõ chó trñch búãi möåt söë nhaâ baáo Anh.
Khi SmithKline Beecham mua laåi cöng ty naây vúái giaá 110 triïåu
baãng Anh vaâo nùm 1990, hoå àaä chòm àùæm vaâo vö söë nöî lûåc àïí
tö chuöët cho àùåc trûng cuãa thûúng hiïåu naây.

Nùm 1997, cöng ty thay àöíi ngûúâi mêîu quaãng caáo cuãa hoå,
tûâ diïîn viïn Helena Bonham Carter sang siïu mêîu Linda
Evangelista. Möåt trong nhûäng pha quaãng caáo sau naây laâ hònh
aãnh cuãa Evangelista trong xñch sùæt vaâ coâng tay – quaá xa vúâi vúái
hònh aãnh caác baâ cuå vaâ vûúân hoa. Nhûäng chiïën dõch quaãng caáo
haâng triïåu baãng Anh naây àaä khöng àaåt àûúåc hiïåu quaã mong
muöën. Trïn thûåc tïë, noá àaä laâm nhûäng khaách haâng trung thaânh
nhêët cuãa thûúng hiïåu bùæt àêìu xa laánh noá.

Kïët toaán cöng núå cuãa cöng ty vaâo ngaây 26 thaáng 8 nùm
1998 laâ thêm huåt 120 triïåu baãng Anh. Thûúng hiïåu àûúåc baán
laåi cho möåt cöng ty saãn phêím chùm soác toác khöíng löì cuãa Àûác,
Wella. Cöng ty naây coá laâm múái laåi àûúåc hònh aãnh cuãa thûúng
hiïåu Yardley möåt thúâi huy hoaâng hay khöng vêîn coân laâ möåt
dêëu hoãi.
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Caác baâi hoåc tûâ Yardley

• Àûâng xem thûúâng caác khaách haâng chñnh cuãa mònh. Caác
thûúng hiïåu phaãi nöî lûåc tòm hiïíu nhu cêìu tiïìm êín cuãa
nhûäng khaách haâng chñnh cuãa mònh, nhu cêìu àoá phaát triïín
vaâ thay àöíi theo thúâi gian. Cho nïn sau khi thaânh cöng,
möåt söë thûúng hiïåu àaä coá möåt giai àoaån daâi nguã quïn trïn
chiïën thùæng, àïí caác àöëi thuã caånh tranh cuãa mònh tung ra
nhûäng saãn phêím coá àùåc tñnh vûúåt tröåi cuâng vúái nhûäng chiïën
dõch quaãng caáo hiïåu quaã àaä laâm cho caác saãn phêím bõ lu múâ
vaâ mêët thõ trûúâng. Baâi hoåc lúán nhêët tûâ Yardley cho hiïån nay
laâ luön theo doäi thõ trûúâng vaâ phaãn höìi cuãa khaách haâng, tiïën
haânh thùm doâ yá kiïën, khuynh hûúáng khaách haâng cuãa mònh
àïí  thay àöíi, caãi tiïën vaâ àa daång hoáa saãn phêím àïí chiïëm lônh
thõ trûúâng. Khöng nïn quaá chuã quan khi cho rùçng nhûäng
khaách haâng truyïìn thöëng cuãa mònh “seä luön ài cuâng vúái
mònh” maâ mònh khöng thûåc sûå chuá têm hay xûáng àaáng “laâm
baån” vúái hoå lêu daâi. 
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Cuöën saách vïì thêët baåi
naây coá yá nghôa gò?

Cêu chuyïån thûá 100 vïì sûå thêët baåi cuãa Yardley àaä kheáp laåi cuöën
saách naây. Àêy thûåc sûå laâ möåt “cêím nang phên tñch sûå thêåt cuãa
thêët baåi” àa daång vaâ phong phuá xeát dûúái nhiïìu goác àöå, khña caånh
cuãa caác têåp àoaân àa quöëc gia, caác cöng ty, caác thûúng hiïåu haâng
àêìu trïn thïë giúái. Cuöën saách seä giuáp cho chuáng ta nhûäng baâi hoåc,
kinh nghiïåm thûåc tiïîn, quyá baáu àïí giuáp cöng ty, thûúng hiïåu cuãa
mònh traánh àûúåc nhûäng thêët baåi tûúng tûå, hiïíu àûúåc nhûäng thêët
baåi àoá àïí thaânh cöng hún. Sûå thêåt cuãa nhûäng thêët baåi thûúng
hiïåu naây mang laåi cho chuáng ta caách nhòn töíng quaát, toaân diïån
vaâ têìm quan troång cuãa viïåc xêy dûång, gòn giûä vaâ nêng cao
thûúng hiïåu – möåt yïëu töë mang tñnh söëng coân trong bêët kyâ giai
àoaån naâo cuãa möåt cöng ty. Vò trïn hïët chuáng ta hiïíu rùçng ngûúâi
ta trûúãng thaânh hún àa phêìn laâ nhúâ traãi nghiïåm vaâ hoåc hoãi qua
nhûäng thêët baåi chûá khöng phaãi úã thaânh cöng.
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