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E6_B5_81_E8_80_83_E8_c67_293627.htm 营销在战略方向及战

术方法上为销售工作设立了标准，但销售战役的策划与实施

对于战略目标的达成，仍然具有决定性影响，不只是营销需

要有策略思想，销售更需要具有策略的眼光！ 著名的孟良崮

战役，歼灭国民党的头号王牌74师，华东野战军对74师早有

一决高下的意愿，但战役的展开并非战略计划的结果，而是

由于74师大意之间脱离战斗序列，被粟裕抓住战机围而聚歼

。这个被毛泽东称为“想不到”的大胆战役，成为国民党在

山东重点进攻瓦解的分水岭。 二战时盟军收复欧洲大陆的战

略开始于诺曼底登陆战，诺曼底战役的成功为盟军在欧洲大

陆的穿插、布阵奠定了基础，我们可以说，没有诺曼底战役

或登陆战遭遇挫折，欧洲大陆的解放时间就会被推迟，苏联

红军将更早进入欧洲腹地，战后的国际格局都会是另一个样

子。 关键战役是战略目标达成的决定因素，正如没有销售策

略及执行，任何优秀的营销创意都是空想！ 有人将销售执行

简单地看作开发新客户、开发空白市场、管理经销商、带动

铺货、策划促销活动、做售后服务等工作环节，实际上，能

做好上面几项工作可以算是合格的销售人员了。但对于一个

区域经理来说，如果只是围绕着这些项目工作，不仅不称职

，而且不合格！ 市场每天在发生无法觉察的变化，这些变化

的积累要么在强化现存的竞争平衡，发生“马太效应”；要

么是改变现状、打破竞争格局，让快鱼吃掉慢鱼。 你的品牌

无论在市场中处于何种竞争位置，都必须站在竞争格局演化



趋势的高度，评估自己及竞争对手的市场举措，准确判断未

来的变化方向。因此，对于区域经理来说，不谋长远，不足

以谋一时；不谋全局，不足以谋一地。 用策略思想指导销售

，使销售执行既可以借助营销势能，又具有明确的策略方向

，那么，你每一次、每一天的销售行为都会是在做“加法”

，直到在你预定的时间与地区出现突破性局面。 本文探讨在

区域市场如何实施大规模攻击战的方法，无论对市场的领先

者还是进攻者，都是适用的，而这里所说的区域是指至少包

括一个省以上的区域。无论区域范围的大小、乃至全国市场

，流程与方法是通用的。大规模攻击战指战役目的是在多个

地区、重点渠道，迅速地提升覆盖水平、销量及占有率，同

时这种提升可以改变区域市场内的整体竞争格局，提高自己

品牌的市场地位。 第一步：竞争敌对评估 竞争敌对评估与一

般的市场情势评估不同，其重点是对计划实施攻击战的区域

里，主要竞争品牌的强弱形势及策略动向进行评估，借以找

出攻击战的攻击地区、渠道。 竞争评估主要涉及以下方面： 

品牌力：第一未提示知名度、知名度； 广告投放：媒介形式

、创意水平、投放量； 主力产品质量：产品线组合状况、新

品上市趋势； 价格：在品类市场的哪个档次里占有主要位置

； 促销：促销渠道选择、促销方式、促销力度、促销频率； 

渠道分布：了解在主要渠道层级的铺货率、生动化情况； 市

场份额：销售量及周转速度、物流周期、市场地位； 策略水

平：对竞品的反应方式、创新力、应变速度； 合作状况：客

户群数量与分布、与厂家的关系、配合度、实力； 业务员：

数量及分布方式、素质； 消费者评价：消费者的满意度状况

。 通过以上环节的考察评估，可以明确攻击战的策略方向。



孙子曰：料敌制胜、计险隘远近，上将之道也！ 第二步：制

定销售战役规划 这里的战役规划是指明确整体销售攻击战的

目标、范围、时间、阶段四大要点。 目标：渠道分布增长率

、销售增长率、销售额。将销售额目标放在最后，是为了让

参加战役的基层执行者包括销售人员、经销商及其业务员首

先明白工作的内容与努力的方向，而不是将关注点集中在销

售额上。因为关注销售额的人只需要两个：战役的策划者、

实施战役的合作者（经销商），其余人员只要按规定完成每

天的任务目标，销售额是可以按计划达成的。 范围：在区域

选择里要注意自己与主竞对手的强弱形势，同时要选择存在

地区间关系的市场，而且你要准确预期当你在对手的强势市

场或渠道进行多大程度的打击，可以引发其跟进反应。 时间

：必须预先对战役的时间范围进行界定，通常一次销售战役

的最佳时间是45-60天，最长不能超过90天。就是说，战役目

标的达成必须在两个月内完成，如果超过两个月，初始的销

售战役目标一般就会发生改变，而目标发生改变则意味这另

一场销售战的开始！ 阶段：战役规划时必须设定“关键时刻

”，即将全部周期分为若干阶段，并且给每个阶段设定评估

阶段目标达成的稽核标准，如果连续两个阶段性目标都没有

达成，战役目标实现的把握就会大打折扣。 总之，在规划阶

段，区域经理必须完成销售战役的整体构思，即做到孙子所

谓：知战之地、知战之日，则可千里而会战！ 第三步：策划

战区布局 战区的布局是对攻击战涉及的空间与时间进行组合

，以达到战役过程的效果：调动竞品、打乱竞品的优势布局

，为总攻击创造有利形势。 战区布局的设计是从“点”到“

势”的筹划过程，关系到自己资源的分布，是完成战役决战



的最重要条件： 点：以行政区划市、县、镇为单位，以及市

场里细分的渠道； 线：将攻击点实施步骤编入时间序列，形

成清晰的攻击线路； 面：不是说攻击的范围广就是“面”，

要形成的面必须是彼此之间有关联的点，即孙子所说的：备

前则后寡，备后则前寡，备左则右寡，备右则左寡，无所不

备，则无所不寡！点、线的布置达到形成面的情势，就奠定

了攻击战的成功基础。 势：攻击战必然要有一个最后进行强

突进的时候，一般在战役开始的25-35天之间，迅猛地从最重

要的几个“点”爆发，即实现销量快速地、几何级数的提升

。这一“势”的营造不仅要求企业内部人员、资源、支持达

到顺势而发的水平，而且要做到令合作者、关系方、乃至消

费者都愿意接受的状况。 孙子曰：善战人之势，如转圆石于

千仞之山者，势也！ 第四步：整合内部资源 战争就是打后勤

，销售同样在打后勤！ 除了资源（人员、车辆、促销、广告

）之外，影响销售的非资源性因素同样重要：策略、制度、

领导力、沟通、流程、跨部门协同如制单、生产、物流、财

务、行政、人力资源等，还有最关键的：士气！ 士气不可能

依靠奖励、权力来建立，士气只能是每个人都认同自己工作

的价值而爆发的一种内在的激情！士气就是每个人发自内心

的奉献精神，没有士气，再多的资源都不可以发挥最大、最

经济的效益，而只能是花10元做别人5元就可以做好的事情！ 

整合内部资源，就是为销售量的提升修建“跑道”或“发射

平台”。严格地说，就是两个方面：支持与激励。支持的因

素如生产、物流、制度等，是绝对必须的条件；激励的因素

如策略智慧、沟通、领导力，是获胜的充分条件。 孙子曰：

为兵之事，在顺详敌之意，并敌一向，千里杀将，是谓巧能



成事！ 第五步：确定战术手段 对于提升销量最具推动作用的

战术手段是： 降价：分为直接降价与间接降价两种类型，耐

用消费品通常采用直接降价的形式，而快速消费品则采用间

接降价形式：买赠、联合促销、进货折扣、坎级返利等； 消

费者促销：如抽奖、有奖销售、赠品销售、附加利益等； 人

员：铺市突击队、理货员、导购/促销员； 广告：多媒体、高

频次、集中投放； 热点事件：用事件行销提高关注度、话题

性，甚至占据大众的话语空间。 除此之外，选择战术手段时

还必须明确攻击的“三点”： 着力点：在正式开始大规模攻

击前，通常需要对市场的响应性进行一次预演或测试，这就

是着力点，是确保真正攻击有效达成前的一次试探动作； 扩

散点：无论是市场之间还是渠道之间，都具有相互的关联性

与互动性，必须保证着力点具有向周边市场或渠道的扩散效

应，扩散点的形成意味着战役决战准备的完成； 爆炸点：区

域战役并不要求在全部地区或全部渠道获得平行式销量提升

，而是在重点地区、重点渠道获得爆炸式增长，从而改变战

区的竞争形势。 孙子曰：战势不过奇正，奇正之变，不可胜

穷也，奇正相生，若循环之无端，孰能穷之！ 第六步：战略

隐蔽与烟雾 战争中真正需要隐蔽的并不是战略目标，而是具

体的战役路线、方法、时间。对于区域市场攻击战来说，由

于时间间隔短、速度快，隐蔽战役意图、主攻地区、渠道、

时间，是至关重要的。 实现战略隐蔽的方法有两种，保密与

烟雾。 保密：无论对内对外，都必须严格控制相关信息的知

情人数。大到区域攻击的计划、促销方式，小到库存状况、

物料准备、文件控制等，都要注意保密。必须做到“形兵之

极、至于无形。无形，则深间不能窥，智者不能谋！” 烟雾



：英国战略家利德尔哈特通过研究战史，得出“间接路线”

比直接进攻效果更好的结论。在区域攻击战中，必须采用“

佯动”之策转移对手的注意力，并且要在完成爆炸点的布局

前，吸引竞品在错误的地区及渠道上进行促销活动，至少不

要让对手用高于正常促销的力度与速度实施堵截。 不能将保

密与烟雾措施搞得过于复杂微妙，最好的保密是让人不知道

有秘密！ 战略隐蔽与烟雾的意图，无非是为了保证快速打击

，从某种角度而言，并没有绝对的秘密，快速制胜才是关键

！ 孙子曰：兵之情主速，乘人之不及，由不虞之道，攻其所

不戒！ 第七步：执行动员 攻击战，不是在日常轨道上运行，

而是一种“战争状态”，无论对于员工还是合作者都必须从

一开始就改变其日常作息方式。比如平时的作息时间是8

：00--18：00，现在就必须改变成7：3019：30，如果平常是

拜访10家客户、成交100元，现在就必须拜访15家以上，成

交200元，诸如此类。因此，在改变之前，必须要进行战前动

员。 执行动员的要点： 目标：明确阶段性提升目标，并阐述

提升销量的理由与手段，令每一个人都深信不疑； 分工：对

每一个人的定位、每天的任务、指标予以明确规定； 价值：

要让参与者体会到特别付出的价值及利益； 表率：管理者必

须作出表率，同时行政人员也必须相应改变作息时间，以形

成整体氛围； 奖励：可以设置最高销量奖、最高网点奖、最

佳服务奖、最佳敬业奖等临时奖项，与攻击战的阶段性目标

相结合。攻击战是对理想状态的追求，应该使用激励的手段

，鼓舞员工的荣誉感。不必设置临时惩罚办法，但要口头宣

布对不执行或怠工人员处以“极刑”！ 战前动员的核心是激

发员工的工作热情，在具体运作过程中，则要明确指挥者的



临机处置之权，在原有的制度规章之外，可以“施无法之赏

，悬无政之令”，因为对于攻击战而言，要确保速度与执行

，就必须赋予指挥者决断之权！ 孙子曰：知兵之将，民之司

命，国家安危之主也！ 区域市场攻击战是一种有针对性、有

明确目标、运行速度快的销售突击战，需要发动的品牌具有

一定市场基础，尤其是当主要竞争品牌形成对峙时，最适合

采用攻击战，但市场基础薄弱或运作市场的能力差则不适合

。 讲述细节的目的是训练区域经理人的专业习惯，在开始阶

段是需要亦步亦趋地学习，但必须反对邯郸学步式的僵化思

维。因此，请记住执行的1-2-3法则：计划、准备、动员！ 孙

子曰：胜兵先胜而后求战，败兵先战而后求胜！ 希望更多的

销售经理、销售总监去打一场有谋略、有计划的销售战役！
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