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Marketing defensiv
Sunt în stare companiile din Mol-
dova să-şi apere cota de piaţă în ca-
zul în care sunt confruntate cu un 
nou nivel de concurenţă? Răspun-
sul la această întrebare îl vom afla 
de la John Roberts, care a încercat 
să definească şi să pună în practică 
ceea ce putem numi „marketing 
gefensiv”. 
Jonh Roberts este profesor de mar-
keting în cadrul Universităţii New 
South Wales din Sydney şi în ca-
drul London Business School. 
Şi-a obţinut doctoratul în cadrul 
Massachusetts Institute of Tech-
nology. Este autor a mai multor 
articole şi cercetări publicate în 
Harvard Business Review, Journal 
od Marketing Research, Joural of 
Forecasting, Marketing Sience. 
A consultat companii precum 
IBM, Unilever, Buik Motors, 
BMW, Westpac şi Accenture.

Domnule John Roberts, care este def i-
niţia pe care Dvs. o atribuiţi market-
ingului defensiv?

Foarte multe companii depun efort 
să crească. Pentru companiile care deja 
au succes, companiile care o duc bine, 
pe lângă nevoia de dezvoltare mai exis-
tă şi nevoia de a proteja ceea ce deţin 
la moment. Succesul mereu atrage alţi 
jucători. Prin urmare, cu cât o compa-
nie este mai mare, mai profitabilă, cu 
atât mai mult ea trebuie să se preocupe 
nu numai de creştere continuă, dar şi 
de apărarea poziţiei pe care o deţine în 
cadrul pieţei. Aceasta este o condiţie a 
succesului. 

Dvs. aţi scris că există foarte puţin 
interes faţă de marketingul defensiv. 
Care este motivul acestui  dezinteres?

Eu cred că e vorba de natura uma-
nă. Noi mereu suntem preocupaţi de 
lucrurile pe care am putea să le avem şi 

tindem să credem că ceea ce ne apar-
ţine va fi mereu al nostru. Dacă ne-am 
imagina un tânăr care joacă şah, în 
acest caz, tânărul va depune maximum 
efort pentru a-şi învinge adversarul şi 
rareori se va preocupa de modul în care 
oponentul său ar putea să-l învingă pe 
el. Aceeaşi situaţie este caracteristică 
multor companii, care cred în succesul 
veşnic. 

Dvs. susţineţi că marketingul defensiv 
începe cu o analiză a „armelor” pe care 
compania le poate utiliza...

În esenţă, marketingul este război. 
Şi de cele mai multe ori adversarii nu 
sunt egali. Contextul pieţei este di-
ferit pentru fiecare companie. Com-
pania care deţine o parte semnifica-
tivă din piaţă are la dispoziţie „arme” 
(pârghii) care nu sunt accesibile com-
paniei care doreşte să intre pe piaţă. 
De aceea este foarte important pen-

tru companii să transfere lupta acolo 
unde ar deţine un avantaj competitiv, 
pe un teritoriu care le-ar permite să 
învingă. 

Au fost multe cazuri când com-
paniile existente au permis compani-
ilor noi să dicteze condiţiile jocului, 
aceasta dovedindu-se a fi o greşeală. 
Spre exemplu, dacă pe piaţă apare o 
companie cu o structură a costurilor 
mai eficientă, ea ar putea concura în 
bază la aceasta. Acest fapt ar pune 
în mare dificultate liderul pieţei care 
are o structură a costurilor mai puţin 
eficientă (datorată birocraţiei, echi-
pamentului mai puţin performant, 
know-how-ului depăşit). De aceea 
este important ca lupta să fie transfe-
rată acolo unde liderul pieţei ar putea 
să-şi pună în valoare avantajele, fie că 
vorbim despre experienţă în domeniu, 
informaţii extinse despre clienţi, reţea 
de distribuţie ş.a.  
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Cum ar putea companiile să identif ice 
strategia corectă în acest sens?

În primul rând, companiile trebuie 
să-şi înţeleagă concurenţii. Într-o pia-
ţă competitivă, managerii companiilor 
mereu încearcă să prevadă mişcările 
companiilor concurente. Manageri tre-
buie să-şi pună întrebări de tipul: Cum 
ne va ataca compania X? Ne va ataca 
în bază unui preţ mai mic sau în baza 
unor tehnologii mai performante? 

În al doilea rând, companiile tre-
buie să-şi înţeleagă clienţii. Cum vor 
reacţiona clienţii în cazul în care com-
pania X va micşora preţurile? Cum vor 
reacţiona clienţii în cazul în care com-
pania X va introduce un nou serviciu 
sau produs? 

Evident că nu toţi clienţii sunt la 
fel. Fiecare companie trebuie să-şi cu-
noască clienţii vulnerabili, acei clienţi 
pentru care oferta companiei X se va 
dovedi a fi atrăgătoare şi clienţii ne-
vulnerabili, care din diferite motive 
nu vor fi atraşi de oferta companiei X. 
Apoi compania trebuie să decidă care 
categorie de clienţi se dovedeşte a fi 
valoroasă şi care nu. 

Şi în final, compania trebuie să aibă 
o înţelegere a propriei situaţii. 

În funcţie de aceşti trei factori 
companiile pot defini mai multe stra-

tegii. De exemplu, compania poate 
evidenţia avantajele sale faţă de con-
curenţi pentru a-şi menţine clienţii şi 
poziţia pe piaţă (strategia pozitivă). În 
alte cazuri, compania înţelege că în 
pofida avantajelor pe care le deţine, o 
parte dintre clienţi vor pleca, în acest 
caz compania trebuie să depună efort 
pentru ai face pe clienţi să amâne ple-
carea. Companiile depun uneori efort 
pentru a neutraliza oferta sau avanta-
jele pe care noua companie le oferă. 
Dar sunt şi cazuri când tot ce poate 
face o companie este să ofere servicii 
sau produse care să încetinească pleca-
rea clienţilor existenţi. 

Din câte cunosc, Dvs. aţi consultat 
compania Telsa, care este liderul pe 
piaţa telecomunicaţiilor din Australia, 
în perioada în care o companie anglo-
americană - Optus - îşi anunţa pre-
zenţa pe piaţă? Cum a reacţionat Telsa 
în acest caz?

Telsa era o companie destul de 
mare, un pic „leneşă” care se complăcea 
în poziţia sa de monopolist. Optus era 
o companie creată de BellSouth SUA 
şi Cable&Wireless Marea Britanie. În 
relaţia cu Optus, Telsa era o companie 
birocratică şi lentă, dar avea un avantaj 
- informaţii extinse despre clienţii săi. 

Ei cunoşteau, spre exemplu, cât chel-
tuieşte diferite grupuri de consumatori, 
cunoşteau numele lor şi adresa şi, în ul-
timă instanţă, aveau o relaţie cu ei.  

Optus mai deţinea însă un avantaj 
faţă de Telsa: structura costurilor era 
mai eficientă datorită cheltuielilor mai 
mici de întreţinere. Anticipând că Op-
tus va oferi un preţ mai mic pe piaţă, 
Telsa a hotărât să micşoreze preţurile, 
bazându-se pe resursele sale financia-
re. Însă, după o analiză mai detaliată 
am înţeles că aceasta avea să fie o gre-
şeală. În primul rând, deoarece micşo-
rarea preţurilor nu putea fi susţinută 
economic. În al doilea rând, cercetările 
noastre au arătat că deşi această miş-
care avea să fie una favorabilă, mulţi 
dintre consumatori aveau să se simtă 
trădaţi de Telsa, care a decis să mic-
şoreze preţurile doar când a apărut o 
altă companie pe piaţă. Astfel, Telsa a 
micşorat preţul serviciilor pentru anu-
miţi consumatori şi pentru anumite 
perioade ale zilei. Această strategie a 
fost susţinută şi de o agresivă campa-
nie publicitară. Şi deşi Optus oferea 
preţuri mai mici decât Telsa, cercetă-
rile noastre au arătat că, în mare parte, 
consumatorii nu au putut spune care 
serviciu este mai ieftin, cel oferit de 
Optus sau de Telsa. 



Am impresia că strategia de micşorare 
a preţurilor este cea mai utilizată de 
către liderii pieţei. Este aceasta o stra-
tegie bună?

În unele cazuri este o strategie care 
poate să dea rezultate, în alte cazuri 
nu. De obicei micşorarea preţurilor 
este bună în două cazuri. În primul 
rând, dacă această mişcare va descuraja 
compania nou venită să între pe piaţă. 
Însă acest lucru se întâmplă foarte rar, 
deoarece companiile care atacă liderii 
pieţei au suficiente resurse pentru a nu 
fi „speriate” de preţuri mai mici.

În alt caz, decizia de a micşora 
preţurile este una reuşită dacă aceas-
tă mişcare este susţinută de o struc-
tură a costurilor mai eficientă decât a 
companiei nou venite. Iar în general, 
companiile „mai vechi” au o structură a 

costurilor mai puţin eficientă, deoarece 
sunt mai birocratice, dispun de tehno-
logii mai puţin performante, mai puţin 
productive ş.a. 

Companiile trebuie să-şi înţeleagă 
consumatorii, despre asta aţi vorbit 
puţin mai devreme.  Multe dintre de-
ciziile iniţiale din cadrul Telsa au fost 
testate prin prisma consumatorilor, iar 
din câte cunosc, aţi fost cel care a elabo-
rat instrumentul ce a permis acest lu-
cru. Puteţi să ne daţi mai multe detalii 
în acest sens?

Cum am mai menţionat, o stra-
tegie bună se bazează pe înţelegerea 
competiţiei, consumatorilor şi înţele-
gerea companiei proprii. La început 
am pierdut mult timp (şi bani) încer-
când să înţelegem esenţa companiei 
Optus. Am analizat minuţios mesajele 
din presă, oamenii pe care îi angajau şi 
încercam să înţelegem care va fi pozi-
ţionarea lor, preţul pe care ar putea să-l 
ofere, valoarea ofertei ş.a. 

Apoi au urmat mai multe studii 
în care am încercat să evaluăm care 
ar putea fi reacţia consumatorilor faţă 
de anumite oferte venite din partea 
Optus. După mai multe încercări am 

reuşit să stabilim anumiţi indicatori în 
acest sens şi să putem măsura reacţiile 
consumatorilor. Combinând mai mulţi 
indicatori am putut elabora un model 
care ne-a permis să evaluăm mai multe 
scenarii de pe piaţă. Aşa am reuşit eva-
luarea situaţiilor în care ar putea câş-
tiga Optus şi în care situaţii ar putea 
câştiga Telsa. În final, am început să ne 
întrebăm ce ar putea întreprinde Telsa 
în asemenea situaţii. Astfel, am iden-
tificat o serie de strategii pe care Telsa 
a putut să le utilizeze. Spre exemplu, 
în unele situaţii tot ce putea face Telsa 
era să încetinească sau să amâne mi-
graţia consumatorilor către Optus, în 
alte situaţii, ca cele precum a strategiei 
de preţuri, Telsa putea să neutralizeze 
avantajul pe care-l deţinea Optus. 

Din câte înţeleg, Telsa s-a mobilizat 
destul de rapid pentru a răspunde cât 
mai direct atacurilor din partea Optus. 
Pe de altă parte, am impresia că de cele 
mai multe ori companiile sunt depăşite 
de situaţie. Cum ar putea acestea să 
facă faţă unor asemenea situaţii?

În general, nu există un singur 
răspuns. O metodă destul de reuşită 
în marketingul defensiv este ceea ce 
numim „fast follower” – companiile 
care se pot ajusta rapid noilor condiţii 
impuse de concurenţă. Pentru aceasta, 
companiile trebuie să fie foarte bune 
la „spionaj” şi să înţeleagă cât mai bine 
competiţia şi consumatorii. Pe o pia-
ţă competitivă, nu îţi poţi permite să 
rămâi în urma competiţiei şi a consu-
matorilor.

Mulţumim!
Interviu realizat de Alexei 

BUZU (www.interconsulting.
md) în exclusivitate pentru 
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Este foarte important pen-
tru companii să transfere 
lupta acolo unde ar deţine 
un avantaj competitiv, pe 
un teritoriu care le-ar per-

mite să învingă.

În primul rând, compani-
ile trebuie să-şi înţeleagă 
concurenţii. În al doilea 
rând, companiile trebuie 
să-şi înţeleagă clienţii. 

În final, compania trebu-
ie să aibă o înţelegere a 

propriei situaţii.


