差異化與定位(1)
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黃金市場的變與不變

    和世界上其他許多國家一樣，黃金在古代中國也是通行的貨幣，稱之為「財富的象徵」並不為過。而在近代中國，持續多年的戰亂加上老台幣貶值的夢魘，更使得黃金成為國人重要的保值工具之一。於是，人口和幅員在地球上微不足道的台灣，在進入中國歷史上最富裕的時代之後，始終是全世界主要的黃金進口國之一。

    突然從赤貧變成富裕，自然會出現許多有趣的現象。一位醫師自述說，有一次看著眼前那位脖子上掛著半斤重金項鍊的病患，真為他擔心不已，唯恐他的脖子不堪負荷，發生「運動傷害」。

    沒錯，許多男男女女都拼命把黃金往身上掛，追不及待的向別人展示「老子有錢」或「老娘很闊」。慢慢的，黃金除了是財富的象徵之外，同時也是「暴發戶的象徵」，許多人開始覺得黃金充滿了「銅臭味」，稍微講究格調的人都會覺得「俗氣」，避之唯恐不及，年輕的一代尤其有這種傾向。

    雖然如此，全省數千家銀樓仍然生意興隆，因為黃金投資保值的功能並未消失。民國76年國際黃金行情大漲，隨後的兩年內黃金進口量都超過200公噸，其中大部分是供作民間投資之用，民國77年投資用的黃金條塊需求高達I51公噸。

    此外，黃金飾品的消費量也頗為可觀。雖然銀樓對飾金所定的買賣價差較大，使之較不適合作為投資工具，但傳統觀念中，永不變色的黃金也象徵著「不渝的愛情」，因而成為每年十幾萬對男女訂、結婚時必備的飾品，而黃金原有的財富象徵，也使之成為爺爺奶奶想為孫兒討個「吉祥富貴」時最理想的抉擇，甚至許多為人父母者在子女成年時，也把黃金當作贈禮，隱喻著「金色前程」。

    然而，國際黃金行情從每盎斯七、八百美元下跌後，從此就一蹶不振，長期停留在四百美元上下的價位，完全發揮不了保值的功能，於是投資黃金條塊的需求迅速下降，民國82年就剩下不到十公噸:此後一直維持這個水準。另一方面，結婚定情市場則面臨鑽石的競爭，在「鑽石恒久遠，一顆永留傳」的強勢鼓吹之下，選擇鑽戒來象徵堅貞愛情的新人已經上升到三分之一以上。

    傳統的銀樓業者仍然「老神在在」，但以推廣黃金消費為職志的世界黃金協會可急了。顯然，如果不改變「以保值為主」的購買習慣，不消除「俗氣」和「銅臭味」的形象，台灣的黃金市場必定會繼續走下坡。於是，一場國內黃金市場上前所未有的革命就此展開。

    首先是在保值之外強調其他的功能。在黃金協會的籌劃下，結合全國百餘家銀樓業者．的資源，打出「共同品牌聯合促銷」的絕招，選定年輕的女性下手，一改過去因為強調保值而不重視設計的傳統，以精緻且多樣化的設計，配合幾位美少女代言人像陽光一樣燦爛的笑容，把「陽光手鍊」品牌打入全台灣人的心中。

    另一項絕招則是「借力使力」，民國82年3月，協會邀請港商鎮金店來台參加其促銷活動，由中信局代銷該公司的金飾，結果在十天內賣了一千萬元。半年多之後，負責該項代銷業務的中信局黃金交易科．科長謝淑英，變成鎮金店台灣分公司總經理，並很快的在太平洋崇光百貨公司對面開設第一家專賣店，稍後更進駐已經是流行產業重鎮的遠企購物中心。

    雖然港商謝瑞麟珠寶公司早已進入台灣，但走的是社區路線，和傳統銀樓一樣很少在媒體報導中出現。但鎮金店不同，首先選擇的是流行敏感度最高的台北市東區，廣告代言人找的是「很酷」的王靖雯，再加上「真金、真情、真女人」，的獨特訴求，使之得到許多記者的關注，從而在媒體連續曝光下迅速打開知名度。

    當然，黃金協會的招式並沒有使完，例如在民國84年又再度出招，改打「我愛我純金項鍊」，廣告代言人換成雖然不再年輕，但智慧與容貌雙全，充滿成熟風華的女士，廣告主題變成「寵愛自己」。

    另一方面，港商進軍台灣的腳步也絡繹不絕，包括把金飾當成珠寶藝術品的「緻金」，以及鼓吹「礦物質主義時代」，強調自我個性的「點睛品」等等。

    即使是在飽受鑽石威脅的結、訂婚市場上，業者也以嶄新的設計來堅守陣地，不再拘泥於褔祿壽喜或龍鳳等象徵吉祥喜氣的圖案，改為配合新娘的整體造型來搭配，依照不同的臉型設計出適當的「套裝產品」，企業一舉搶下項鍊、手鍊、戒指、耳環這一套四件。

    「革命」的成果相當可觀。雖然未能完全扭轉飾金市場衰退的趨勢，但顯然已經有效的減緩衰退的速度。就已知的數據而言，鎮金店85年的營業額已經衝到十億左右，並提出公元兩千年上櫃的計畫，有可能成為全國第一家股權大眾化的金飾業者。

    更重要的是，黃金協會的調查顯示，在16歲到24歲的消費群中，民國85年曾經購買金飾的男性佔了22%，女性更佔了36%，而在職業欄填寫「學生」的受訪者中，也有17%曾經在這一年中購買金飾。另一個重要的訊息是，民國86年的「西洋情人節」前後;鎮金店在五天內創造了二三千六百萬元的業績，以年輕人為主要客群的昆明店，在情人節當天更是人滿為患。

    本土銀樓業者並未呆若木雞。民國84年中，分別由46家和20家業者合組的「中華飾金協會」和「金協會」相繼成立，以集體進貨，統一售價、合作廣告、統一裝潢等方式推動轉型，另外也有業者投資成立「今生今飾」，打出「新拜金主義另類金飾」的旗號，直接向港系業者挑戰。

    每年四、五百億的飾金市場，扣除進口黃金所支付的外匯後，所創造的產值微不足道，在學官兩界人士眼中或許無足輕重。然而，這其中不但牽涉到數萬人的生計，更是行銷學甚至企業經營上難能可貴的活教材。畢竟，大部分人無法討論資訊、電信、或汽車等行業的未來，因為其中牽涉到太多科技面的考慮，但每個人都知道金飾是怎麼一回事。

討論題．

1.試從產品類型、顧客需要、及顧客類型三者，探討傳統銀樓業者的定位。

2.同第一題，但改為探討「陽光手鍊」和「我愛我純金項鍊」兩品牌、及鎮金店等港系業者的定位。

3.就本個案的內容而言，「中華飾金協會」和「金協會」的活動是否可以稱為傳統業者的重新定位？為什麼？

4.假定你有意進入黃金市場，試從產銷流程中找出有那些可能的定位？ 

(資料來源：葉日武，行銷學理論與實務，前程企業，1997，pp193~196)
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簡單就是最好的策略
作者：Jack Trout(Trout & Partners顧問公司總裁，著名策略顧問，著有暢銷書「行銷大戰」、「定位」、「新定位」、「二十二種行銷原則」等書)& Steven Rivkin(一家溝通顧問公司負責人，和Jack Trout合著有「新定位」一書)，李田樹譯，本文摘自McGraw-Hill公司出版的”The Power of Simplicity”一書，1999/2 EMBA世界經理文摘第150期p22~47。
你是不是在不知不覺中，淹沒在各種複雜的策略、行銷和管理活動中？你是不是用了各種「解決方案」、「工程」，但績效和生產力卻沒有大大好轉？處在一個混沌複雜的世界，你所需要的策略很簡單，就是差異化；你所需要的行銷做法很簡單，就是專注在先前的差異化構想，確保前後一貫。管理暢銷書「行銷大戰」、「定位」作者區特(Jack Trout)。在最近出版的新書「簡單的威力」(The Power of Simplicity)一書中，教導您怎磨樣跳出複雜的泥淖，用簡單直接的方式，為企業創造佳續。
可口可樂公司前任最高主管郭祖塔(Robert Goizueta)曾說過：「房地產業強調的是地段、地段、地段；商場上則強調差異化、差異化、差異化。」

可惜拜波特(Michael Porter)等管理大師之賜，人們對「策略」的觀念已變得愈來愈不知其所以然。在那部曠世巨著「競爭優勢」一書中，波特列舉出公司可普遍採用的事業策略。然而在下決定之前，他們必須仔細分析所謂的「競爭五力」(潛在進入者、購買者、供應者、替代品及競爭者)，接著還要搞清楚自己所處的產業屬於哪一種性質(成長、衰退、豐收，還是成熟)。此外，一家公司還不能把自己當成是一個獨立的個體，而應視自己為由「一連串不連續活動」形成的某個「價值鏈」中的一分子。(饒了我們罷！)

其實，在波特冗長的清單及其所舉重複來重複去的實例後面，隱藏著一個簡單的真理：處在一個人人互相模仿、抄襲、剽竊，每一個人都處心積慮地想要搶走你的生意的世界，你必須用一個很好的理由，說服你的顧客不要購買其他產品，而非要購買你的產品不可。如果做不到這一點的話，我建議你最好壓低產品的價格。

有了上述理由後，經理人應開始絞盡腦汁，想出恰如其分的一個字或一句話，把它包裝起來，然後帶到最終戰場進行市場「定位」，也就是在現有和潛在顧客的心中，尋找出一個適當的位置。

此一市場定位必須簡單易懂，因為大多數人都痛恨複雜的東西。凡能成功市場定位的企業，應該是讓一個簡單易懂的觀念，變成該公司的競爭心理概念(competitive mental angle)。

不幸的是，大多數公司費了很大的勁，卻未塑造出與眾不同的概念，而是在推銷一些沒有意義的標語。請看下列實例：

和競爭者的策略相比，IBM喊出「四海一家的解決之道」(Solutions for a small planet)的口號，有什麼出眾之處嗎？我看不見得。IBM比許多小規模競爭者強的地方，在於該公司具備整合所有零組件的能力。「整合計算」是該公司最大的優勢。正如該公司最高主管葛斯納(Lou Gerstner)所描述的：「整合能力是本公司最獨特的資產。」我建議IBM趕快用這句話作廣告標語吧！.

是「想做就做」(Just do it )或「我能做」(I can)的口號，讓耐吉(Nike)有別於同業嗎？我看不見得。讓耐吉成為運動品天王巨星的真正原因，是該公司成功地塑造出「全世界最優秀的運動選手都是耐吉愛用者」的形象。邁可喬丹(Michael Jordan)正是其中一人。

是「美林證券的確不一樣」的標語，讓該公司與眾不同嗎？我看不見得。美林證券真正的競爭優勢，是該公司比其他投資業者擁有更豐富的資源。如果該公司用「更多資源、更高投資回收」作標語，將有助於把該公司的形象從「大」轉變為「棒」。

難道是「伸手可及」的口號，幫助美國電話電報公司(AT&T)和MCI、史普林特(Sprint)，及其他電信業者有所區隔嗎？我看不見得。AT&T應該特別強調該公司的「可信賴度」。這明顯是差異化的概念。該公司完善的通信網，不就是此一形象最強有力的後盾嗎？

一套完整的差異化策略，應包含下列三個部分：

一、具備能夠讓你從眾多競爭者中脫穎而出的一個簡單構想。

二、具備足以讓上述構想成真，及可以讓人相信的商譽或實際產品。

三、研擬出一套溝通方案，讓你現有和潛在的顧客察覺到此一差異。

就這麼簡單。

許多公司都知道自己的特色，卻因為這些特色太明顯了而看不真切，或太簡單了而看不到。

如果你到阿根廷首府布宜諾斯艾利斯旅遊，很快就會發現Quilmes是阿根廷銷路最好的啤酒，約佔有六成的市場佔有率，而且從一八九○年起就開始釀造啤酒。

該品牌的廣告主題為一大群辣妹和帥哥狂歡作樂的畫面，並以「開派對的滋味」為廣告標語。其實，該公司應該訴求的是該品牌獨有的特色：「從一八九○年起就有的阿根廷啤酒。」這才是該公司本來的面目。

到了美國西岸，到處都看得見一家規模不小的老字號銀行富國銀行(Wells Fargo Bank)的分行。富國銀行創始於一八五二年，在那個時代，是靠快馬奔馳的驛馬車遞送郵件的。

時至今日，拜電腦網路科技之賜，人們已經能夠用光速傳遞從前必須用驛馬車運送的東西。然而，讓富國銀行與眾不同的本質仍然未變，它應該把自己描述為一家「從前快，現在更怏」的銀行。

現階段，龐帝克(Pontiac)正運用一個古老的差異化構想，並在現實世界再度成功地實現了這個構想。它就是「寬輪距」(wide track)的觀念。龐帝克用極為傑出的手法，把「寬就是好」的觀念活生生地展現給世人看。

事情外部面貌改變得愈多，其本質愈能保持不變。威力強大的差異化觀念是恆久不變的。此一觀念需要的是不斷地提升地位，卻不需要任何改變。(可口可樂公司實在不該，以後也永不該放棄「真正的可樂」(The real thing )的宣傳標語。)

並非只有大企業能運用這個觀念。我們來看看生產無酵餅(matzo，猶太食品)的史垂特食品公司(Aron Streit Inc.)的例子。該公司是生產這類食品最後一家股票未上市的公司。

無酵餅市場由另一家公司所控制，史垂特公司僅有一小部分的市場佔有率。儘管如此。史垂特的猶太裔經理人卻體認到，讓該公司所生產的無酵餅和同類產品有所區隔的，惟「傳統」而已。儘管被大勢所逼，許多產品線已外包出去，該公司仍然以位於紐約的廠房繼續生產無酵餅----該公司從一九一四年起即在此地生產無酵餅。

當你上到該公司的網站，你將發現該公司清楚知道自己與眾不同的特色。以下就是該公司公諸於世的理由：

為何史垂特所生產的無酵餅和其他國內品牌不一樣？

因為我們在自己專有的烤箱烘焙史垂特無酵餅。

這就是傳統，是我們能有別於同業的最主要原因。

詹氏自行車(Zane’s Cycle)是康乃狄克州佔地面積最大，而且只有一個賣場的自行車經銷商。在這個競爭激烈的市場中，年僅三十三歲的老闆克力斯是如何讓該公司的營業額每年都成長百分之二十五呢？

他走的是差異化路線。他解釋道：「我最熟悉的策略就是提供顧客終身服務的保証。一旦顧客購買了我們的產品，我們將盡一切努力提供維修及排除故障的服務，讓他們高高興興地騎上路，而且是免費的。」

他的終身保証服移並不如外界想像的那麼昂貴。首先，他手底下的技術人員清楚知道公司已宣稱要提供終身保証服務，因此無不小心翼翼地第一次就正確地裝配每一輛自行車。

其次，此一保証吸引那些最好的顧客一再上門(這些自行車的狂熱愛好者經常騎自行車，因此必須定期保養愛車)。每一次顧客上門實施定期保養，都有機會看到令他們心動的新款式或配件，當然也成了公司創造利潤的大好時機。

面對別人交給你批示的策略性計畫，上述實例到底有什麼啟示呢？我們發現，大多數的策略性計畫均較著重於「做什麼」，而拙於描述「如何執行」既定的計畫。如果某人呈給上級一本提高產品市場佔有率或打進某一市場的企劃書，卻未附上最重要的「執行計畫」，又有什麼價值呢？(下次有人把這樣的企劃書放在你的辦公桌上，請把它退回去。)

時下許多收費昂貴的管理顧問，在這方面的表現就很弱。差異化並非如他們所想像的只是認知上的問題。

其實，真正考倒這些大牌顧問的，是他們沒有那個能耐說出促使客戶變得真正與眾不同，而客戶也很難聽進去的行動方案。委內瑞拉一個市場佔有率很高的番茄醬品牌朋百露(Pampero)，就是一個很好的例子。

當該公司聘請我們去作經營診斷時，金獅(Del Monte)和漢斯(Heinz)這兩家公司的產品銷量節節上升，已危及朋百露的市場龍頭地位。並實上，朋百露的銷售量正逐漸衰退。該公司真正需要的，是擬定出一個能凸顯其品質優良的差異化策略，以取代該公司當時不斷強調其產品「更紅」或「更好」的訴求。

為什麼該公司的產品更棒？你們是如何處理番茄醬的原料----番茄的？經過深入的探訪，我們發現該公司確實有過人之處：為了加重番茄醬的滋味和顏色，朋百露多了一道去皮的手續。這是其他幾家大競爭者所沒有的特色。

這是一個很有趣的觀點。很多人都知道，大多數使用整顆番茄做菜的食譜，均強調一定要去皮。朋百露大可針對「去皮」的特色，強調該公司的產品因為多了這道手續，故品質優良、口味特佳。

當我們把這一點告訴該公司管理當局，並強調這是重建產品形象的唯一之路時，高階主管卻顯得非常為難。因為該公司正準備仿效金獅和漢斯，引進不去皮的全自動化生產設備，以大幅降低成本。簡言之，該公司經理人不願意聽到有人提出用傳統方法做事的建言。

我們根據「去皮」的差異化觀念，建議朋百露放棄引進現代化生產設備的計畫，並強調如果該公司決定仿效更大競爭者的做法，無異加快被逐出市場的速度。

多年前，雷富士(Rosser Reeves)寫了一本叫作「廣告現實」(Reality in Advertising)的經典之作。在這本書中，他介紹讀者一個很重要的觀念：「獨特銷售計畫」(unique selling proposition，簡稱USP)，尋找可以幫助你的產品與競爭品牌有所區隔的東西。

時至今日，在商場上，許多廣告人宣稱，他們幾乎已找不到什麼產品可以用獨特銷售計畫作廣告的個案了。產品已愈來愈類似，因此他們向客戶提出娛樂性重於差異化的廣告策略。(如果你是在賣門票而不是在賣產品的話，能提供有娛樂價值的廣告也不錯。)

然而上述廣告人不了解的是，其實差異化策略可以用很多種不同的形式呈現出來。產品屬性顯然是其中一種，如富豪汽車(Volvo)的「平安駕駛」；使用者偏好也常被業者拿來區隔產品，如泰立諾(Tylenol)以「醫療機構開立次數最多的藥方」為主要訴求；歷史傳承永遠有一定的功效，如Stolichnaya打出「俄國伏特加」的口號；強調可靠性一直是很可靠的做法，如梅泰(Maytag)的「寂寞的修理工人」。

以開創者自居當然可以抬高自己的身價。如可口可樂公司的「真正的可樂」；提供方便性永遠都是贏家，如新鮮快車(Fresh Express)以「包裝好的西洋菜」為賣點；如果想要強調你優於競爭者，最簡單、最容易，也是最直接的途徑，就是告訴世人你的產品銷路最好，如豐田汽車一直以「全美銷售第一」為廣告標語。

甚至差異化策略都有不同的表現手法。例如，位於巴爾的摩的國家水族館即面臨成長停滯的問題，遊客對一成不變的展覽方式已失去新鮮感。館方決定經常更動展覽內容，以改變外界對該館的刻板印象，從而進行水族館的重新定位。結果該策略出奇地成功，因為該館向外傳達了一個簡單易懂的訊息：水族館總會有新東西在展出。

行銷：化構想為行動

如果由最高主管扮演交響樂團指揮的角色，行銷主管就應負責曲目的安排。

教科書教導我們有關行銷學的複雜內容及其所有的功能。廣告代理商和管理顧問也發展出錯綜複雜的系統，告訴客戶應如何建立品牌形象。我們只準備用兩句話告訴讀者有關行銷的精髓：行銷人的責任是要確保所有人都彈同一個調子；其次要設法將這個曲調或差異化的觀念，轉變為一個前後一貫的行銷方向。

行銷人首先要回答一些有關差異化構想的重要問題：公司準備採行何種差異化構想？如果目前還沒有這樣的構想，我們應從何處尋找？

前文曾提及「競爭心理概念」這個名詞。一個差異化構想必須要有一個競爭心理概念。才能在商場上爭取到成功的機會。這並不表示你一定要有一個更好的產品或服務，而是說你必須要具備和同級產品不一樣的因素。它可能是更小、更大、更輕、更重、更便宜，或更昂貴。它也可能是一套不一樣的配銷系統。

值得注意的是，此一競爭心理概念應把所有潛在的行銷領域納入考慮，不能光注意到身邊一、兩個和自己直接競爭的產品或服務。福斯汽車公司於一九五○年代推出全球「第一款」小型車，就是闡釋競爭心理概念的一個很好的例子。當時，通用汽車公司拼命生產體積大得像遊艇一般的大車。結果金龜車一上市，訂單如雪片般飛來。

金龜車當然不是當時市面上第一款小型車，然而它卻在消費者心目第一次成功地佔據了「小」的位置。在其他小型車製造商為汽車空間不夠寬敞頻頻向車主致歉的同時，福斯汽車公司卻特別強調小就是美的優點。

金龜車的廣告這樣寫道：「想想小車的好處。」

其次，一個差異化構想必須要有競爭心理概念。換句話說，戰爭是發生在消費者的心中。
未在消費者心中佔有一席之地的競爭者，你大可以忽視它。當席奈特(John Schnatter)創立約翰老爹(Papa John’s)披薩店時，市場上已有很多提供外送服務的披薩店，但還沒有任何業者因為「料多味美」而受到消費者的肯定。大多數披薩店都名實不符。無怪乎一個真正好吃的披薩產品才上市，立刻成為消費者的新寵。

競爭心理概念是消費者心中的一種想法。若能正確得知此一想法，行銷人將可據以制定出無往不利的行銷方案。也就是說，行銷人必須懂得槓桿運用消費者的想法，以爭取對自己有利的位置。

然而，光知道消費者的想法還不夠。要完成「贏得消費者青睞」的全部過程，你必須將這個想法轉變為行銷策略。如果說構想是釘子的話，行銷策略就是釘錘。你需要兩者兼備，才能在消費者心目中搶佔一席之地。

什麼是策略呢？策略並不是目標。和一個人的一生一樣，你必須有一個能幫助你走完一生旅途的策略。光有目標是不夠的。位居高位者常以目標取向思考事情。他們先決定未來要追求的大方向，然後設計出如何達成既定目標的方法與途徑。

可惜大多數的目標都很難達成。設定目標往往是挫折感的主要來源。而行銷就像政治一樣，可以化不可能為可能。

當史密斯(Roger Smith)於一九八一年接掌通用汽車公司時，隨即預測該公司將佔有國內三大汽車廠內銷市場的百分之七十佔有率，而一九七九年該公司市場佔有率只有百分之六十六。為了完成這個偉大的目標，通用汽車決定投入五百億美元進行工廠自動化改造工程。天啊！史密斯實在錯得離譜。

如今通用汽車僅佔有三成的市場，而且還在持續滑落中。史密斯設定的目標無法達成，是因為他依據一個不切實際的構想。

根據我們的定義，策略不是目標，而是一個前後一貫的行銷方向。有了這個方向，整個企業就會專注於先前決定的那個構想。
福斯汽車公司在小型車策略方面獲致空前的成功，卻未能將此一構想變成一個前後一貫的策略。該公司忘了自己當初是靠小就是美成功的，反而設計出車身及馬力更大、且價格更高的家庭房車，企圖在美國市場和競爭者拼出個高下，但最後卻敗下陣來。因為其他同業早已在運用此一想法，市場已經夠擁擠了。結果正好給製造小型車的日本車廠天開方便之門。

其次，一套策略必須包含前後一貫的行銷活動。從產品、定價、配銷到廣告，行銷組合中的所有活動都要以先前決定的構想為重心。請試著把差異化構想當成是光線的波長，並視策略為將該波長調為可聚焦於某一點的雷射光束，就知道我說的是什麼了。你需要兩者兼備，才能打進潛在顧客的內心深處。

最後一點，一個策略等同於一個前後一貫的行銷方向。一旦擬定了策略，就不應該隨意改變。

執行策略的目的，是要動員既有資源，以實現既定的差異化構想。你要尋找的，是潛在顧客內心深處的一個事實、一個概念、一個構想、一個觀念，及一個意見，以便爭奪很有可能被競爭者佔去的一個位置。以洗衣精為例，幾乎每一家業者所打的廣告都以潔白效果為主要訴求，例如汰績(Tide)強調衣服很「潔白」；Cheer「強調能夠讓衣服「白上加白」；Bold說衣服「白得發亮」。

你有沒有看過人們從烘乾機拿出衣服的光景？如果你看過電視廣告，你還以為人們必須戴上太陽眼鏡，以免那些白得發亮的衣服所發出的亮光刺傷他們的眼睛。

事實上，大多數人很少用看的，多半是用鼻子去聞衣服的味道是否很「清新」。此一觀察所得促使聯合利華公司(Unilever)推出Surf牌洗衣精。和他牌洗衣精唯一的不同點是，Surf多用了一倍量的芳香劑。結果讓該品牌在年營業額達三十五億美元的洗衣精市場，奪取了相當可觀的佔有率。

你看過人們在通勤途中(電車、火車或公共汽車上)喝咖啡的情景嗎？(這些通勤者必須小心翼翼地啜飲咖啡，以免濺出來的污漬弄髒衣物。迪克西公司(Dixie Products)的某個人注意到了。於是該公司開發出一種叫作隨身杯(Handi-Kup)的新產品，杯蓋上有一個可供人啜飲杯中飲料的小孔。結果當然是產品大賣。

直到今天，庫耳斯啤酒(Coors)的卡路里含量仍然低於美樂(Miller)的Lite啤酒。可惜庫耳斯忽略了自己的發明，直到美樂推出號稱卡路里很低的Lite啤酒。此一實例證明，有時競爭心理概念還真難準確掌握時效。

大多數的競爭心理概念一開始都不怎麼起眼，否則早就被競爭者搶去了。當你第一次喝Lite啤酒時，你會遽下結論說，這種啤酒將來會成為美國有史以來最暢銷的品牌嗎？當你看到第一家玩具反斗城時，你會料想到它將成為一個年營收達一百億美元，售出全美四分之一玩具類產品的事業嗎？當你在一九五五年看到得花上九百五十美元才能成為麥當勞的加盟店時，有沒有過一點懷疑：「僅賣一角五分錢的漢堡能賺錢嗎？」

法國小說家曾說過：「偉大的構想像鴿子一樣，常靜悄悄地降臨人間。但如果你凝神留意，將會在嘈雜不堪的帝國和國家中，聽到翅膀拍打生命和希望的細微聲音。」

讓你的事業從眾多競爭者中脫穎而出的關鍵，是一個與眾不同的構想。而策略則是讓你的構想加上一對翅膀，幫助你的事業展翅高飛。

顧客導向

經過多位管理大師及學術界人士的鼓吹，一個以顧客導向為主要產品的產業已儼然成形。他們發表了無數篇文章，教人去迷戀、熱愛及無條件地跟定一種叫作顧客的人。

他們教導我們說，顧客永遠是對的。他們還說，顧客就是最高主管；顧客就是國王；顧客就是蝴蝶。(不要問我原因。)

如今我們已被教會下列事物：

□如何運用顧客回饋。(每一次顧客的抱怨都是上帝的恩賜)

□如何永遠留住顧客。(更有效的售後行銷技巧)

□如何借力使力，讓顧客來鼓舞我們。(用望遠鏡往後看)

□如何應付難纏的顧客。(多努力一點)

□如何預作準備，以應付永不滿足顧客時代的來臨。(即時管理)

其中一些觀念極為複雜。不知情的人被灌輸了一段時間後，可能以為自己是在從事非營利事業。

從事行銷工作，就是要「滿足顧客的需求」，恐怕是行銷觀念的最大迷思。

許多行銷人生活在幻想的世界中。他們不斷地夢想自己能開創一個具有無窮潛力的處女市場。基於此一信念，導致行銷演變成一個僅包含兩方----公司與顧客----的遊戲。在行銷人的幻想中，公司根據顧客的需要開發出產品或服務，然後運用行銷手法取得豐碩的回收。

可惜沒有所謂的處女市場。在現實世界中，任何一個市場都有各類競爭者存在，所不同的是競爭者有強有弱而已。因此，一套行銷方案不僅應設法留住現有顧客，也要想辦法讓競爭者的顧客變節。
難道新產品也不例外嗎？當你推出一種新產品時，不是有很多處女領域可供開發嗎？

這並不全然正確。在新力公司推出Betamax(俗稱的小帶錄影帶)之前，卡式錄影機到底有多大的市場？完全沒有。新力公司當初一定是把這種新產品的潛在市場界定為擁有電視機的家戶單位，但沒有任何理論指出這些家戶單位一定會購買卡式錄影機這種新產品。

儘管有學者專家不斷大力鼓吹開發處女市場的好處，大多數的行銷人仍然選擇進攻現有市場，和已在市場經營多年的競爭者搶分一杯羹。

這就是為什麼許多公司一直在談顧客導向的原因。根據一項研究調查，在三百家公司的使命說明書中，有兩百十一家提到了「顧客」的字眼。

柯達公司前任最高主管費雪(George Fisher)就是一個典型的例子。他說：「我左商場上打滾了二十五年，所學到最重要的管理教訓是，先進科技或絕妙點子對促成一家公司成功的貢獻度，遠不如人的因素。藉由一批訓練有素、專心一意、創意十足的員工，充分滿足顧客的需要和欲求，才是造就出一家卓越企業的主要原因。」

然而，我們要提醒費雪先生的是，你的問題出在你們並未滿足顧客，特別是那些專業攝影者的需要。由於柯達公司刻意疏遠這批顧客，導致過去十年平白送給富士軟片公司二成五的市場佔有率。這實在不是一個聰明的做法，因為這批專業攝影者不僅用量大，而且個個都是大嘴巴。(所幸柯達已採取積極措施，推出一款可用於高快門、低感光場合的軟片----一個真正的差異化策略----正贏回這批人的芳心。)

我們只能這樣說，套用撲克牌局的術語，採用顧客導向不過是讓你成為開局者(指牌力符合或強於開局下注標準)，你有權開始玩一場撲克牌局。然而和那些閱讀同一本書，且極可能採取相同手法的競爭者相比，你不會因此更出色，甚至可能屈居下風。價格更低、技術更先進的富士軟片即為一例。

由於未採明顯的差異化策略，馬自達公司正面臨一個問題：代理商對該公司產品形象認知糢糊。不斷有代理商跑來總公司親自坐進駕駛座試車，以了解新車到底是屬於跑車、轎車，還是轎跑車。

該公司最高主管畢提(Richard Beattie)最近給代理商的指示為：「我們希望塑造出一種喜愛駕車者愛用的品牌形象。」這算哪門子的差異化點子？有多少人不喜歡開車卻跑去買一輛車來開？至於喊出「駕駛人想要的車」口號的福斯汽車公司；用「終極駕駛機器」作標語的寶馬汽車；或企圖打響「起床開車罷！」口號的三菱汽車公司等，似乎都不怎麼高明。

代理商們認為，馬自達的「品牌保証」必須著重於滿足車主對駕駛汽車的感性慾望，於是大膽地建議公司從滿足車主的「心理快感」，塑造馬自達的產品形象。(這是一個非常複雜的顧客導向觀念。)

所有這些奇怪的心理學術語，終於促使馬自達想出一句新的廣告標語：「快跳上車感動一下吧！」(如果我剛花了兩萬五千美元買了一輛新車，它最好能讓我十分感動。)這種令人感到困惑的顧客導向思考，後來並未幫助馬自達賣出更多的筆。

如果眼光太專注於顧客，並用複雜的術語看事情，將導致行銷人不知道該對顧客說什麼話才好。另一個迷惑行銷人的觀點叫作「群眾心理」。意思是說，行銷人應大力宣傳產品受市場歡迎的程度，而不必告訴顧客產品到底有哪些特色，就能讓產品大賣。這些事實在在証明一件事：許多公司情願把事情搞得很複雜，也不願意化繁為簡，用簡單易懂的觀念，告訴顧客為什麼他們應該購買某個產品。

以「蘋果牛頓資訊機」(Apple Newton Message Pad)這款大雜燴產品為例，它既可以安排行程表，也可以登記親友的地址，又能處理文書作業，還可以當計算機用，更是一台電腦，可以列印報表，還內建有數據機、紅外線傳輸設備、錄音設備、電子郵件信箱、傳真機和網際網路瀏覽器等。這一大堆功能並未引起顧客的注意。相反地，他們感到十分困惑。

其實，顧客導向觀念還是有很大的揮灑空間：以「服務」為差異化策略的重點，可以在消費者心目中塑造出與眾不同的企業形象。諾頓百貨就是一個很好的例子。就在各大百貨公司日漸輕忽顧客服務的同時，諾頓百貨卻專注於提供超越顧客期待的卓越服務，讓他們受寵若驚。

從各方面來看，諾頓都是運用簡單易懂的差異化觀念----「提供更好的顧客服務」----的佼佼者，並把此一觀念化為明確的行銷方向。請看該公司的倒金字塔「組織結構」，和我們一般看到的金字塔結構好上下顛倒。

                  顧客
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               銷售及銷售支援人員

                            ↓
                   部門經理

                            ↓
                店經理、販賣經理

                   、採購人員

                            ↓
                     董事會

只要肯用心，你總會想出辦法，讓你的公司、產品或水族館變得與眾不同的。

我最喜歡該公司印製的員工工作手冊。其實它並非一本手冊，而是一張印有下列文字的卡片：

歡迎加入諾頓百貨：

非常高興你加入我們的行列。提供卓越的顧客服務是本公司的首要目標。請設定關乎你個人及事業生涯的高難度目標，我們絕對相信你有潛力達成這些目標。

諾頓規定：

規定一：在各種場合善用你的判斷。沒有其他規定了。

在任何時間有任何問題時，請毫不猶豫地請教部門經理、店經理或事業單位總經理。

夠簡單了吧！諾頓才是我們心目中理想的組織。

最簡單的顧客導向觀念，就是在留住老顧客的同時，設法吸引新顧客上門。而差異化的觀念，就是行銷人用來吸引新顧客的方法。

要「留住」老顧客，表示一家公司必須花更多的金錢及時間。就這方面來說，現代化科技能夠幫上很大的忙。例如我下榻某酒店，在客房內撥電話給大廳櫃台服務人員。接聽電話的人答話道：「早安，屈特先生。我能為您效勞嗎？」

該酒店引進某種通信技術，讓服務人員接到客人電話時，可以立刻用對方姓氏稱呼客人。光這一點服務，就今我感到異常溫暖。其實，有關顧客服務的全套「訓練」，可以歸納為兩個常識性的觀念：儘可能地善待現有顧客，從而讓他們「多買一點」，並「少抱怨一點」。

如何強化現有顧客對產品的認知，是公司左擬定行銷方案時常忽略的項目。行銷人應花工夫讓現有顧客感覺到，當初購買這項產品的決定是明智的。易利信(Ericsson)運用差異化觀念，針對該公司的自用無線電通信系統推出了一項行銷方案，強調易利信的產品能「擴展生活」，明顯優於摩托羅拉(Motorola)的產品。

很明顯地，對一家準備投資數百萬美元引進無線電通信系統的潛在客戶而言，使用一個「不會被市場淘汰的」通信系統，顯然是一大利多。然而，對那些已經引進該套系統的公司來說，強調此點顯然能讓他們更加安心，並證明當初他們所下的決定是明智的。

最留意汽車類廣告的，通常是那些剛買車的人。他們希望藉廣告訴求強化自己的購買決策，然後主動告訴他們的親朋好友說，他們購買的新車有多棒。

儘管許多最高主管不斷吹噓自己是多麼地重視顧客導向，然而真正成功的，卻是那些肯花時間，身體力行顧客導向觀念的經理人。根據公司雜誌(Inc. Magazine)所作的一項調查顯示，五百家成長最迅速的民營企業老闆最關心的項目包括：

· 競爭策略一八％

· 員工管理一七％

· 跟上科技發展的腳步一三％

· 成長管理一三％

· 財務管理一二％

你注意到了嗎？這份清單中甚至沒有提到「顧客」的字眼。










差異化與定位(1)
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