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  前言


  《营销管理》第1版凭借经典案例、核心概念和逻辑结构，成为一部里程碑式的教材，第16版仍基于此来打造。当然，自第15版出版以来，世界发生了许多变化：持续的全球化进程，企业社会责任越发重要，技术、电子商务和数字通信的进步，社交媒体与日俱增的影响力，以及数据分析、营销自动化和人工智能的广泛应用颠覆了许多行业，并为新的商业模式打开了大门。为了回应这些变化，第16版从头开始重新设计，为管理者提供了在新的市场环境中取胜的必备法宝。


  《营销管理》一书的成功归功于它在三个维度上对营销内容进行了最大程度的探讨，即深度、广度和相关性。深度包括坚实的学术基础，对重要理论概念、模型和框架的探究，以及为解决实际问题而提供概念性指导的能力。广度反映了本书所涉及的话题之广，以及对营销管理中关键性话题的重视。相关性体现在本书能够阐明管理者普遍面临的问题，材料的选编和阐释又足以引导他们制定解决这些问题的成功战略。


  第16版汲取过去版本的精华，使这一版的《营销管理》有别于所有其他的营销管理教材。


  
    1. 管理导向。本书重点关注营销管理者和高层管理者在努力使组织的目标、能力、资源同市场需要和机遇相匹配时所面临的主要决策。


    2. 分析方法。本书提出了分析营销管理中常见问题的概念性工具和框架，并结合案例和实例阐明了有效的营销原则、战略和实践。


    3. 多学科的视角。本书通过汲取诸多不同学科的丰富成果，如经济学、行为科学和管理学理论，从而获得直接适用于应对营销挑战的基本概念和工具。


    4. 普遍适用。本书将战略思维应用于市场营销的全部领域：产品、服务、人员、渠道、信息、想法和原因；消费者和企业市场；营利性和非营利性组织；国内和国外公司；小企业和大企业；制造业和中间商企业；低端和高端技术产业。


    5. 全面而均衡的内容覆盖。本书内容涵盖了管理者想要设计和实施成功的营销战役所必须了解的主题。

  


  第16版有什么新内容


  打造一本尽可能全面、与时俱进和引人入胜的营销教材是修订第16版《营销管理》的首要目标。作者精简了内容架构，增加了新内容，削减和更新了旧内容，并且删除了不再相关和不必要的内容。对使用过《营销管理》以前版本的教师来说，第16版使用起来仍让他们得心应手，同时对那些第一次接触《营销管理》的学生来说，它是一本在广度、深度和相关性方面都无可比拟的教材。


  为了改进内容的呈现方式，本书各个章节内部的特色栏目由8个调整为7个（如下所述）。多年来推出的各章节中广受好评的大部分特色栏目都被保留了，比如话题性的开篇案例，焦点公司或焦点问题的案例，以及能提供有深度、概念性、特定公司信息的“营销洞察”和“营销焦点”板块。大多数章节的开篇案例、文中案例和章末小结都进行了更新，以反映市场的发展现状。


  更新的章节内容


  《营销管理》第16版的内容已重新组织以适应新增加的内容，并精简了从前一版中保留的内容。此版本中经过调整的章节和内容更好地反映了目前大多数商学院教授营销管理的方式。第16版的内容架构及各个部分与第15版的对应关系概述如下。


  
    ·第一部分


    “营销管理的基本原理”对应的是重新命名后的第15版的第一部分。


    第1章“为新现实定义营销”已经被实质性改写。它作为一个介绍性章节，定义了营销管理作为一门商业学科的范围。


    第2章“营销计划与管理”也被大篇幅改写，以提供一个可操作的营销管理和营销计划框架。它包含了第15版的第2章和第23章的内容，但大部分内容——文本和图表——都是新的。例如，本章第三节“计划和管理市场供应品”（新增章节）涵盖了G-STIC行动计划方法。新增的图2-6展示了G-STIC框架，图2-7展示了行动计划流程图。


    ·第二部分


    “认识市场”包含了第15版中第二部分和第三部分的大部分内容。


    第3章“分析消费者市场”和第4章“分析企业市场”是第15版中同名的第6章和第7章的更新版本。这两章都做了重大修订，以呈现市场分析的系统性观点。


    第5章“开展营销调研”结合了第15版的第3章和第4章中概述的内容，提出了一种收集市场见解的简化方法。本章包含了一个关于“数据挖掘”的新章节，涵盖了关于营销者如何收集与消费者、企业和市场相关的有用信息的内容。


    ·第三部分


    “营销战略规划”是第15版中第四部分的修订版。


    第6章“识别市场细分和目标客户”是对第15版的第9章进行大幅修订后的版本。本章提供了市场细分和确定目标顾客的战略与战术方面的新内容。


    第7章“打造顾客价值主张和定位”是对第15版的第10章进行大幅修订和更新后的版本。本章以第6章的内容为基础，概述了为所选目标市场制定价值主张的一套系统性方法。新内容探讨了如何通过在功能、心理和货币这三个领域创造收益来打造有意义的价值主张，并阐述了可以产生可持续竞争优势的战略。


    ·第四部分


    “设计价值”是第15版中第五部分的修订版。


    第8章“产品设计与管理”、第9章“服务的设计与管理”和第10章“建设强势品牌”分别与第15版的第13章、第14章和第11章对应。为了反映营销新现实，这三章都做了重大修订。


    第11章“管理价格和促销活动”包含了第15版的第16章和第20章的内容。对促销的讨论现在是定价章节的一部分，而不是管理大众沟通章节中的内容。


    ·第五部分


    “沟通价值”对应第15版的第七部分。值得注意的是，第15版的第六部分和第七部分的顺序已被调换，因此，沟通的主题在分销的主题之前被引入。这一调整是为了更好地把教材内容与作为设计、沟通和传递价值的营销过程相统一。


    第12章“管理营销沟通”对应第15版的第19章，介绍了一种用来开发可以跨越不同媒体沟通战役的高效模式。


    第13章“在数字时代设计整合营销”包含了第15版的第20章和第21章的内容。本章概述了在不同沟通渠道中管理媒体所涉及的关键决策。


    第14章“人员销售与直接营销”包含了对第15版的第22章内容的实质性修改。关于人员销售的内容现在分为三个部分: 管理销售过程、设计销售队伍和管理销售队伍。


    ·第六部分


    “渠道价值”对应第15版的第六部分。


    第15章“设计和管理分销渠道”对应第15版的第17章，并包含了新的章节结构和内容。


    第16章“管理零售”对应第15版的第18章，还包括了关于特许经营的新内容。


    ·第七部分


    “管理增长”是一个新的闪亮部分，它将上一版中不同章节所讨论的与增长相关的主题进行了归并。


    第17章“驱动公司在竞争性市场的增长”对第15版的第12章讨论的内容进行了更新和简化。


    第18章“开发新的市场供应品”对应第15版的第15章，其现有结构反映了新产品开发过程的关键步骤。具体来说，这一章包括创意的产生、商业模式的设计、供应品的实施和市场部署等新内容。


    第19章“建立顾客忠诚”涵盖了第15版的第5章讨论的内容，并聚焦于顾客关系管理。


    第20章“进军全球市场”涵盖了第15版的第8章讨论的内容。


    第21章“社会责任营销”是一个新的章节，反映了企业社会责任在营销管理中日益增长的重要性。

  


  随着越来越多的公司把自己追求的目标确立为超越利润，以对社会负责任的方式开展业务成为创造市场价值的一个关键方面。


  更新的章节板块


  除了增加了新的核心内容，所有章节都包括一些特色板块——开篇案例、文中案例、营销洞察和营销焦点——旨在阐明关键概念和加强理论讨论的相关性。第16版中的许多板块都是新的，并且为了更好地反映当下的营销环境，所有在上一版中出现的板块都已更新。下面列出了当前版本新板块中突出强调的一些公司和话题。


  
    • 新的开篇案例：Bird（第1章）、Slack（第2章）、帕坦伽利（Pantanjali，第3章）、Qualtrics（第5章）、T-Mobile（第7章）、特斯拉（Tesla，第8章）、大众超级市场（Publix，第9章）、网飞（Netflix，第11章）、多芬（Dove，第12章）、颇特（Net-a-Porter，第16章）、戴森（Dyson，第18章）、SoulCycle（第19章）和联合劝募协会（United Way，第20章）。


    • 新整合进各章的案例：盖可保险（Geico，第7章）、哈根达斯（Haagen-Dazs，第8章）、推利欧（Twilio，第11章）、特百惠（Tupperware，第14章）、境界能源（Ambit Energy，第14章）、韦格曼斯（Wegmans，第19章）、星巴克（Starbucks，第20章）、优衣库（Uniqlo，第20章）和法古欧（Faguo，第21章）。


    • 新的营销洞察：行为决策理论（第3章）、追逐长尾（第6章）、处方药定价中的道德问题（第11章）、管理零售商的价格形象（第16章）、理解创新的采纳（第18章）。


    • 新的营销焦点：阿里巴巴（Alibaba，第4章）、乐高（LEGO，第5章）、大通蓝宝石卡（Chase Sapphire，第6章）、瓦尔比派克（Warby Parker，第7章）、Priceline（第11章）、优步（Uber，第11章）、雅芳（Avon，第14章）、爱彼迎（Airbnb，第17章）、诚实茶（Honest Tea，第18章）、微信（WeChat，第18章）、丝蒂奇菲（Stitch Fix，第19章）、凯撒娱乐（Caesars Entertainment，第19章）、文华东方（Mandarin Oriental，第20章）、本杰瑞（Ben & Jerry’s，第21章）和蒂芙尼（Tiffany & Co.，第21章）。

  


  解决学习和教学方面的挑战


  许多学习营销管理课程的学生都很有创造力，并且有很强的沟通能力。然而，学生们在制订营销计划时往往难以将经典的营销方法与现代营销工具结合起来，做到在保留现有顾客的同时招徕新顾客。《营销管理》第16版通过反映市场营销理论和实践的变化，提供各行各业的相关案例来解决这些挑战。


  这个版本注重帮助学生在当今的环境中做好工作准备，因为公司越来越注重以下7个方面：（1）从管理产品和服务组合转向管理顾客组合；（2）从独立的大批量产品转向整体性、定制化的服务解决方案；（3）使用数据分析和人工智能更好地创造和获取顾客价值；（4）依靠社交媒体而不是传统广告来推广产品和服务；（5）改进顾客盈利能力和终身价值的测量方法；（6）重点衡量营销投资回报及其对股东价值的影响；（7）关注营销决策的道德和社会影响。


  为了应对所有这些转变，第16版专门描述和阐释了构成21世纪现代营销管理的以下7种职能：


  1.制订战略营销计划；


  2.理解市场并捕捉市场洞见；


  3.制定成功的营销战略；


  4.设计市场价值；


  5.沟通市场价值；


  6.传递市场价值；


  7.以对社会负责的方式管理增长。


  随着公司的变化，营销组织也在变化。市场营销不再是一个负责有限任务的公司部门，而是一项全公司的工作。它推动公司的愿景、使命和战略规划。市场营销包括决定公司想要什么顾客，满足哪些顾客的需要，提供什么产品和服务，制定什么价格，沟通和接收什么信息，使用什么分销渠道，以及发展什么合作伙伴关系。


  着眼于真实世界、有意义的营销实例的教学法


  有效的学习总是基于完善的理论和与之相辅相成的实操案例。为此，第16版囊括了一系列专题特写——开篇案例、文中案例、营销洞察和营销焦点——旨在通过突出每章中所涉及概念的实际应用来吸引学生。


  
    • 每章开篇都有一个相关的现实世界的营销案例，以此案例吸引学生的注意力，并为该章设定展开的背景。


    • 每个章节内都包括几个额外的、引人入胜的营销实例，以阐明各节中的关键概念。


    • 大部分章节包括一个“营销洞察”专题，更详细地讨论一个特定的营销主题，以提供有深度的分析，有助于更好地理解该主题。


    • 每章至少包括两个“营销焦点”（之前版本的“卓越营销”）专题，用与现实相关联的公司案例来说明本章介绍的营销概念。所附问题让学生有机会应用批判性思维，加深对知识的理解。教师可以把这些问题作为家庭作业或用作课堂讨论。

  


  上述专题抓住了市场上的许多重大变化和趋势，并通过解释关键的营销概念，大大增强了教材的可理解性。此外，这些真实的案例有助于激发学生对教材的兴趣和学习投入。


  教师教学资源


  详细信息和资源请访问www.pearson.com。
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  科特勒博士是以下图书的作者或合著者：《市场营销原理》、《市场营销学》、《非营利组织战略营销》、《营销模式》、《新竞争》、《专业服务营销》、《教育机构战略营销》、《保健组织的营销》、《高能见度》、《社会营销》、《地方营销》、《国家营销》、《酒店与旅游市场营销》、《全场爆满：表演艺术的营销战略》、《博物馆战略与市场营销》、《科特勒行销新论》、《科特勒谈营销》、《水平营销》、《赢在创新》、《营销十宗罪》、《混沌时代的营销》、《营销的未来》、《企业社会责任》、《直面资本主义》、《衰落中的民主》、《推进共同利益》、《社交媒体营销》、《品牌行动主义》、《营销革命3.0》、《营销革命4.0》以及《我的营销人生》。


  此外，他还在重要期刊上发表了150多篇论文，这些期刊包括《哈佛商业评论》、《斯隆管理评论》、《商业视野》、《加州管理评论》、《市场营销杂志》、《营销研究杂志》、《管理科学》、《商业策略杂志》以及《未来主义者》。他是唯一一个三次荣获《市场营销杂志》最佳年度论文“阿尔法卡帕普西奖”（Alpha Kappa Psi）的学者。


  科特勒教授是美国市场营销协会（AMA）杰出营销教育家奖的首位获奖者（1985年）。他被美国市场营销协会学术成员推选为营销思想的领袖（1975年），并获得保罗·康弗斯奖（1978年）。科特勒获得的其他荣誉包括欧洲市场营销顾问和销售培训师协会颁发的卓越营销奖；营销国际协会（SMEI）年度营销者称号（1995年）；营销科学研究院颁发的杰出教育家奖（2002年）；威廉·威尔基（William L. Wilkie）“营销让世界更美好”奖（2013）；谢斯（Sheth）基金会营销学术与实践杰出贡献奖（2013年）；入选营销名人堂（2014年）。


  他获得了22个荣誉博士学位，颁授机构包括斯德哥尔摩大学、苏黎世大学、雅典经济与商业大学、德保罗大学、克拉科夫商业与经济学院、巴黎H.E.C.集团、布达佩斯经济与公共管理大学、维也纳经济管理大学和俄罗斯普列汉诺夫经济大学等。


  科特勒教授曾是许多美国和外国大公司的顾问，包括IBM、通用电气（General Electric）、AT&T（美国电话电报公司）、霍尼韦尔（Honeywell）、美国银行（Bank of America）、默克（Merck）、SAS航空公司和米其林（Michelin）。此外，他还担任过管理科学研究所营销学院主席、美国市场营销协会董事、营销科学研究所理事、MAC集团董事、扬克洛维奇（Yankelovich）顾问委员会成员，以及哥白尼顾问委员会成员。他曾是芝加哥艺术学院董事会成员和德鲁克基金会顾问委员会成员。他的足迹遍布欧洲、亚洲和南美洲，为许多公司提供全球营销机会方面的建议。


  凯文·莱恩·凯勒
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  凯文·莱恩·凯勒（Kevin Lane Keller）是美国达特茅斯学院塔克商学院E. B. Osborn市场营销学教授，以及负责市场营销和传播的高级副院长。凯勒教授在康奈尔大学获得数学和经济学学士学位，在卡内基梅隆大学获得工商管理硕士学位，在杜克大学获得市场营销学博士学位。在达特茅斯学院，他教授有关战略品牌管理的MBA课程，并在高级管理人员培训项目中讲授相关主题的课程。


  凯勒教授曾在斯坦福大学任教，并担任该校市场营销专业负责人。他还曾在加州大学伯克利分校和北卡罗来纳大学教堂山分校任教，是杜克大学和澳大利亚管理研究生院的访问教授，并有两年美国银行营销顾问的行业经验。


  凯勒教授的主要专业领域是理解与消费者心理相关的理论和概念可以怎样改进品牌和营销战略。他的研究成果多次发表在四大主流营销期刊《市场营销杂志》、《营销研究杂志》、《消费者研究杂志》和《营销科学》上。目前，他发表了120多篇论文，是所有营销学者中论文被引用次数最高的学者之一，他的研究成果获奖数不胜数。


  凯勒教授积极参与行业实践，参加了许多不同类型的营销项目。他曾担任世界上一些最成功品牌的咨询和顾问，包括埃森哲（Accenture）、美国运通（American Express）、迪士尼（Disney）、福特（Ford）、英特尔（Intel）、李维斯（Levi Strauss）、里昂比恩（L.L. Bean）、耐克（Nike）、宝洁（Procter & Gamble）和三星（Samsung）。他是一位备受欢迎和追捧的演说家，曾在各种各样的论坛上发表主题演讲，并为高级管理人员举办研讨会。他在世界各地做过演讲，从首尔到约翰内斯堡，从悉尼到斯德哥尔摩，从圣保罗到孟买。


  凯勒教授目前正在开展许多致力于品牌资产战略的创建、评估和管理的研究。他在基于这些主题的教材《战略品牌管理》第5版中增加了合著者沃妮特·斯瓦米纳坦（Vanitha Swaminathan）。这本教材已被全球顶尖的商学院和公司采用，并被誉为“品牌圣经”。他还曾担任营销科学研究所的学术理事、执行董事和执行委员会成员。


  在凯勒教授所谓的业余时间里，他是一个狂热的体育、音乐和电影爱好者，他曾帮助管理和推广澳大利亚最伟大的摇滚乐队之一的The Church，以及美国强力流行乐传奇人物Tommy Keene和Dwight Twilley，并担任监制。他目前是黎巴嫩歌剧院和Doug Flutie，Jr.自闭症基金会的董事会成员。他与妻子Punam（也是塔克商学院的营销学教授）、两个女儿Carolyn和Allison住在新罕布什尔州的埃特纳。


  亚历山大·切尔内夫
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  亚历山大·切尔内夫（Alexander Chernev）是美国西北大学凯洛格商学院市场营销学教授。他拥有索菲亚大学心理学硕士和博士学位，以及杜克大学工商管理博士学位。他是营销战略、品牌管理、消费者决策和行为经济学领域的学术思想领袖、演讲家和顾问。


  切尔内夫教授写过许多关于商业战略、品牌管理、消费者行为和营销计划的文章。他的研究成果发表在主流的营销期刊上，并经常被商业报刊和主流媒体引用，包括《华尔街日报》、《金融时报》、《纽约时报》、《华盛顿邮报》、《哈佛商业评论》、《科学美国人》、美联社、《福布斯》和《彭博商业周刊》。他被《市场营销杂志》评为在主流营销期刊上最多产的十位学者之一，并在《营销教育杂志》发布的一项关于全球营销学教师的调查中被评为消费者行为领域名列前五的教师。


  除了学术和管理方面的文章，切尔内夫教授还出版了多部影响深远的著作：《战略营销管理：理论与实践》、《战略营销管理：框架》、《战略品牌管理》、《营销计划手册》和《商业模式：如何开发新产品，创造市场价值，让竞争变得无关紧要》。这些书已被翻译成多种语言，并为世界各地的顶尖商学院所使用。


  切尔内夫教授曾担任《市场营销杂志》和《消费者心理学杂志》的领域编辑，并在主流研究杂志的编辑委员会任职，其中包括《营销研究杂志》、《消费者研究杂志》、《国际营销研究杂志》、《营销科学学会期刊》和《营销行为杂志》。


  在凯洛格商学院，切尔内夫教授在MBA、博士和高级管理人员教育项目中讲授营销战略、品牌管理和行为决策理论课程。他还曾在法国和新加坡的欧洲工商管理学院、瑞士管理发展学院和香港科技大学讲授高级管理人员项目课程。他获得过许多教学奖项，包括核心课程教学奖、凯洛格教员影响力奖，并13次获得凯洛格商学院高级管理人员工商管理硕士项目的顶尖教授奖。


  除了研究和教学，切尔内夫教授还担任营销科学研究所的学术理事，目前是该研究所的研究员。他曾在许多涉及知识产权、消费者行为和营销战略的法律案件中担任专家。作为一个完美的教育家和演说家，切尔内夫教授在世界各地的会议和企业活动中发表过重要演讲。他为世界各地的公司，包括从《财富》世界500强企业到初创企业，提供营销战略、品牌管理、战略规划和新产品开发，以及构建商业模式、建立强势品牌、发现市场机会、开发新产品和服务、获得竞争优势等方面的咨询。


  译者简介
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  陆雄文


  现任复旦大学管理学院院长、复旦大学中国市场营销研究中心主任。在国内外权威刊物上发表五十余篇论文，并主编《管理学大词典》，出版了七部著作及教材。担任第四、第五及第六届全国工商管理专业学位研究生教育指导委员会副主任委员和国际商学院联合会（AACSB）全球理事会成员。
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  蒋青云


  现任复旦大学管理学院市场营销学系教授，兼任中国高校市场学研究会副会长、《营销科学学报》理事会副理事长兼编辑部副主任、上海市市场学会副会长，曾任复旦大学市场营销学系主任。专长于营销战略、营销渠道管理和数字化营销等领域的研究，在营销渠道关系、渠道战略和中国企业品牌战略研究等方面发表专业论文60多篇。担任“科特勒增长实验室”导师、金投赏研究委员会主席和秒针营销科学院营销科学家成员。
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  赵伟韬


  现任复旦大学管理学院市场营销学系助理教授，曾任麻省理工学院访问学者。教学和研究方向包括管理沟通、跨文化管理、领导力等，其中“管理沟通”课程获评上海市教委重点课程，并被列为上海市高校全英文示范课程建设项目。曾参与《英汉大词典》（第2版）、《牛津英美文化词典》、《服务营销》、《管理学：聚焦领导力》、《统一报告》等辞书和教材的翻译和编译。
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  徐倩


  现任复旦大学管理学院营销学系副教授，擅长利用行为科学实验探索消费者的思维和行为规律，研究兴趣包括消费者目标与动机、社会支持与控制感等。在《人格与社会心理学学报》《营销研究学报》《组织行为和人类决策过程》《消费心理学报》等国际期刊上发表多篇关于消费者洞察的研究。
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  许梦然


  现任复旦大学管理学院市场营销学系青年副研究员，研究方向为消费者行为与态度转换，学术研究集中在通过态度的形成动机和属性制定有效的激励态度转变策略，为企业市场营销方案的制定提供理论指引。其研究成果发表于《人格与社会心理学学报》《欧洲社会心理学评论》《实验社会心理学学报》《人格和社会心理学简报》等行为科学和社会心理学领域的国际期刊。


  
    第一部分

    营销管理的基本原理


    Fundamentals of Marketing Management

  


  1

  为新现实定义营销


  学习目标


  1. 界定市场营销的范畴。


  2. 描述新的市场营销现实。


  3. 解释市场营销在组织中的作用。


  4. 说明如何组织和管理现代营销部门。


  5. 解释如何建立以客户为中心的组织。
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    全球市场上的用户可以通过智能手机租用定价合理、无污染的Bird共享电动滑板车（它也可以被递送到家里或办公地点），在城镇中穿行，并将其停放在公共场所。


    Source: Alexander Chernev

  


  个人和组织都在正式和非正式地从事着大量我们称为市场营销的活动。如今，面对商业环境中的数字革命和其他重大变化，有效的市场营销日益重要，并呈现全新的面貌。让我们来考察一下初创公司Bird在市场上的快速成功。


  
    Bird是一家共享电动滑板车公司，致力于提供经济实惠、环境友好的通勤工具。它旨在为那些需要在城镇内穿行，或需要从地铁站、公交站短途去往目的地的乘客提供一种便捷的通勤方式。这种方式既不会造成空气污染，也不会增加交通压力。Bird成立于2017年9月，其总部位于加利福尼亚州威尼斯。它为顾客提供可通过智能手机租用的共享电动滑板车。人们可以在整座城市的人行道上取放Bird滑板车，不需要专门的停放区。事实证明，该公司的商业模式非常受欢迎。运营第一年，Bird滑板车进入了北美、欧洲和亚洲的100多个城市，为人们提供了1000万次滑行。为了应对来自如Lime和Spin等其他无桩共享滑板车初创公司日益激烈的竞争，Bird的商业模式也在不断发展。它推出了Bird递送服务（Bird Delivery），通过这项服务，消费者可以在清晨要求Bird公司将滑板车送到他们的家里或办公地点，确保他们全天都可用滑板车作为通勤工具。为了加速推广，Bird公司还推出了Bird平台（Bird Platform）这一产品和服务套件，创业者可以成为Bird共享电动滑板车的独立运营商，管理社区中的共享电动滑板车车队。独立运营商可以选择在Bird滑板车上添加自己公司的标志，并获得物流支持，以便每日对电动滑板车进行充电、维护和分发。[1]

  


  好的市场营销并非偶然。它既是一门艺术，也是一门科学，是使用最先进的工具和技术所精心策划和执行的结果。训练有素的营销人员不断更新经典做法，并开发新的做法，以寻找创新、实用的方法来适应新的营销现实。在本章中，我们通过回顾重要的营销概念、工具、框架和事件，为开展全面的营销实践打下坚实基础。


  市场营销的范畴


  要想成为一名成功的营销人员，就必须对营销的本质、可以营销什么，以及营销是如何运作的有一个清晰的认识。接下来我们将讨论营销的这三个方面。


  什么是市场营销


  市场营销（marketing）是指以与组织目标相一致的方式识别并满足人类与社会的需求。当谷歌（Google）认识到人们需要更快、更有效地访问互联网信息时，它创建了一个可以对查询结果进行分类和排序的强大搜索引擎。当宜家家居注意到人们想要以足够低的价格购买优质家具时，它推出了可拆卸家具。这两家公司很好地展现了高超的市场营销能力，将个人的或社会的需求转变成可盈利的商业机会。[2]


  美国市场营销协会提供了以下正式的定义：市场营销是创造、沟通、传递和交换对顾客、客户、合作伙伴和整个社会有价值的产品的一种活动、制度和过程。[3]应对这些交换过程需要大量的工作和技能。当潜在交换各方中至少有一方考虑如何从其他方获取所期望的反应时，营销管理就出现了。因此，营销管理（marketing management）是选择目标市场并通过创造、传递和沟通卓越的顾客价值，来获取、维持和发展顾客的艺术和科学。


  我们还可以区分市场营销的社会定义和管理定义。市场营销的社会定义表明了市场营销在社会中所扮演的角色。例如，一个营销人员曾说过，市场营销的作用是“缔造更高质量的生活”。我们对市场营销的社会定义如下：市场营销是一个社会过程，在这个过程中，个人和群体通过创造、提供并与他人自由交换有价值的产品与服务来获取他们的所需所想。消费者之间和消费者与企业之间共同创造价值，以及价值创造和分享的重要性，已经成为现代营销思想发展过程中的重要主题。[4]


  管理人员有时将市场营销视为“销售产品的艺术”，然而很多人在听到“销售并不是市场营销中最重要的部分”时会感到惊讶。销售只是市场营销的冰山一角。著名管理大师彼得·德鲁克（Peter Drucker）这样说道：


  
    我们可以假定，对销售的需要总是存在的，但市场营销的目标就是让销售变得多余。市场营销的目的是很好地认识和了解顾客，让产品或服务适合顾客并实现自行销售。在理想情况下，市场营销的成果是使顾客产生购买意愿。之后所需要的就只是提供足够的产品或服务。[5]

  


  当任天堂（Nintendo）发布Wii游戏机，苹果（Apple）推出iPad平板电脑，丰田（Toyota）推出普锐斯（Prius）混合动力汽车时，订单蜂拥而至。它们的成功不能仅仅归功于零售商出色的销售技巧，更确切地说，它们的巨大成功源于它们对消费者、竞争者，以及所有影响成本和需求的外部因素做了细致的工作，并在此基础上设计了正确的产品。


  营销什么


  营销渗透在社会的各个方面，无处不在。具体来说，营销通常涵盖10个不同的领域：产品、服务、事件、体验、人物、地点、财产、组织、信息和观念。让我们快速浏览一下这些类别。


  ·产品。实物产品在大多数国家的生产和销售中占主体地位。每年，美国公司出售数以亿计的生鲜、罐装、袋装和冷冻食品，以及数以百万计的汽车、冰箱、电视、机器和其他现代经济的必需品。


  ·服务。随着经济的发展，越来越多的经济活动集中在服务的生产上。如今美国经济所生产的服务与产品组合中，服务约占三分之二，产品仅占三分之一。服务的内容包括航空公司、酒店、汽车租赁公司、理发师与美容师、维修人员、会计师、银行从业人员、律师、工程师、医生、软件程序员和管理顾问等提供的工作。许多市场供应品是产品与服务的组合，例如快餐。


  ·事件。营销人员推广具有时效性的事件，包括重大的贸易展览、艺术表演和公司周年庆。全球体育赛事，如奥运会和世界杯，被大力地推广给企业和粉丝。地方性活动包括工艺博览会、书店读书会和农贸市场。


  ·体验。通过精心准备和策划一系列服务和商品，一家公司可以创造、展示并销售体验。迪士尼世界的“魔法王国”可以让游客置身于一个童话王国、一艘海盗船或是一座鬼屋。定制化的体验包括与退役的棒球名将参加一周的棒球训练营，四天的摇滚奇妙之旅，以及攀登珠穆朗玛峰等。


  ·人物。艺术家、音乐家、企业家、医生、知名律师和金融家，以及其他专业人士经常得到营销人员的帮助。[6]许多运动员和艺人在个人营销方面做得很出色，例如职业橄榄球大联盟（NFL）前四分卫佩顿·曼宁（Peyton Manning）、脱口秀老手奥普拉·温弗瑞（Oprah Winfrey）和摇滚传奇滚石乐队（The Rolling Stones）。管理咨询师汤姆·彼得斯（Tom Peters）是一位个人品牌管理大师，他建议每个人都要成为一个“品牌”。


  ·地点。各个城市、州、地区和国家都在竞相吸引游客、居民、工厂和公司总部的青睐。[7]经济发展专家、房地产代理商、商业银行、当地商业协会，以及广告和公共关系机构等都属于地点营销人员和机构。拉斯韦加斯会展和旅游管理局在地点营销上取得了巨大成功，其煽动性的广告活动“在这里发生，在这里结束”，成功地将拉斯韦加斯塑造成“成人游乐场”。


  ·财产。财产包含对不动产（房地产）或金融资产（股票和债券）的无形所有权。它们被购买和出售，并且这些交换都需要市场营销。房地产代理商为业主或卖家工作，或者他们自己购买和出售住宅和商业地产。投资公司和银行则将证券出售给机构和个人投资者。


  ·组织。博物馆、艺术表演组织、公司和非营利性组织都使用营销来提升自己的公众形象以争夺观众和资金。一些大学设立了首席营销官（CMO）的职位来更好地管理其学校身份和形象，包括入学手册、推特（Twitter）交流版以及品牌战略等各种方式。


  ·信息。信息是可传播的知识。它是由电视和广播新闻、报纸、互联网、智囊团、政府和商业实体，以及各中小学和高校进行生产、营销和传播的。企业则采用如尼尔森（Nielsen）、当纳利公司（R. R. Donnelley & Sons）、ComScore、高德纳咨询公司（Gartner）、君迪（J.D.Power and Associates)、捷孚凯（GfK）和益普索（Ipsos）等组织提供的信息做出商业决策。


  ·观念。社会营销人员宣传“是朋友就别让他酒驾”和“不动脑子是件可怕的事”等观念。政党推销如枪支管制、税收改革和平价医疗保健等社会议题。作为企业社会责任活动的一部分，许多组织推广的议题集中在贫困、气候变化、公民权利、社会正义、种族歧视、性别不平等、医疗保健可获性和儿童肥胖症等问题上。


  营销交换


  营销人员指的是从他人处寻求回应的人，包括寻求他人的注意力、购买行为、选票或捐赠等。营销人员擅长激发他人对产品的需求，然而，这只是营销人员工作的一部分。营销人员还试图影响需求的水平、时机以及构成，以实现其所在组织的目标。


  传统意义上，“市场”是一个买方和卖方聚集买卖商品的场所。经济学家将市场定义为买方和卖方就某一特定产品或产品品类（如住房市场或粮食市场）进行交易谈判的集合。


  有五类基本市场：资源市场、制造商市场、消费者市场、中间商市场和政府市场。图1-1展示了五类基本市场及其产品、服务和货币的联结流。制造商前往资源市场（原材料市场、劳动力市场、资金市场）购买资源，并将其转化为产品和服务，然后将成品卖给中间商，中间商再将其卖给消费者。消费者则出售他们的劳动力来获取用于购买产品和服务的货币。政府依靠税收收入从资源市场、制造商市场和中间商市场购买物资，并将这些商品和服务用于提供公共服务。每个国家的经济以及全球经济本身，都是由通过交换过程连接的互相作用的市场组成的。
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    图1-1

    现代交换经济中的产品流、服务流和货币流结构

  


  营销人员将行业（industry）视为卖方集合，并将顾客群体称为市场（market）。市场包括需要市场（如瘦身市场）、产品市场（如鞋类市场）、人口市场（如“千禧一代”市场）和地理市场（如中国市场），以及选民市场、劳动力市场和捐赠者市场。


  图1-2展示了卖方和买方是如何通过四种流连接起来的。卖方将商品、服务，以及广告和直邮等传播物发送到市场；作为回报，他们获得货币和信息，例如顾客态度和销售数据。内圈循环显示了用以买卖商品和服务的货币交换；外圈循环显示了信息交换。
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    图1-2

    简单的营销系统

  


  如果对产品和服务的需求不足以支撑企业盈利，那么财务、运营、会计和其他业务职能也就不再重要。换句话说，只有获得足够的营业收入，企业才有盈利的可能。因此，企业财务上的成功通常取决于它的市场营销能力。市场营销的价值能够延伸至整个社会。它有助于新产品的推出或老产品的升级，以使人们的生活更轻松或更丰富。成功的市场营销建立了人们对产品和服务的需求，进而为人们创造了就业机会。通过促进企业盈利，成功的市场营销也使得企业更能够全身心地参与社会责任活动。[8]


  在互联网和移动技术驱动的市场环境中，消费者、竞争、技术和经济力量变化迅速，其影响结果快速倍增，营销人员必须确定产品功能、价格及其投放市场，并决定在广告、销售，以及互联网和移动营销上的花费。


  市场营销几乎没有犯错的余地。就在不久前，聚友网（MySpace）、雅虎（Yahoo!）、百视达（Blockbuster）和巴诺书店（Barnes & Noble）还是各自行业中受人敬仰的佼佼者。短短几年，看看发生了多大的变化！这些品牌都已被脸书（Facebook）、谷歌、网飞和亚马逊（Amazon）这些后起之秀赶超，此刻它们正在挣扎求存，甚至时有失败。企业必须不断前进。若企业对客户和竞争对手疏于监控，因而未能持续改进其产品价值和营销策略，也没能在这个过程中令其员工、股东、供应商和渠道合作伙伴感到满意，那么企业将面临巨大的风险。


  营销中的创新是至关重要的。富有想象力的战略构想存在于企业内部的很多地方。高级管理层应当识别并鼓励三个经常被忽视的群体的新想法：具有年轻化或多样化视角的员工，离公司总部较远的员工，以及刚入行的员工。这些群体往往能够挑战公司的正统观念，并激发新的创意。


  总部位于英国的RB公司（前身为利洁时公司）一直是传统家居清洁产品行业中的创新者，其35%的销售额来自三年内新推出的产品。该公司鼓励其不同国家的员工深入挖掘消费者习惯，并基于他们的出色表现给予丰厚的奖励。


  新的营销现实


  随着新的营销行为、机遇和挑战的涌现，今天的市场已与十年前大不相同。[9]新的营销现实可以被分为三大类：塑造不同市场实体间关系的市场力量，这些力量相互作用产生的市场结果，以及作为在快速演进的市场中制胜的关键手段的全方位营销的出现。


  图1-3总结了四大主要市场力量、三大关键市场结果，以及全方位营销的四大基本支柱，以帮助我们把握新的营销现实。有了这些概念，我们就可以确定构成成功营销管理和营销领导力的一系列具体任务。
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    图1-3

    新的营销现实

  


  四大主要市场力量


  技术


  技术变化之快，成就之广，令人叹为观止。电子商务、在线交流和移动通信，以及人工智能的迅速崛起，提升了营销人员的能力。如今，消费者和营销人员都能获得有关万事万物的海量信息和数据。


  技术发展催生了善于利用这些技术提供的全新能力的新型商业模式。那些积极拥抱新技术的公司，例如网飞、亚马逊、爱彼迎和优步已经成为颠覆市场、占据行业竞争主导地位的佼佼者。


  数据分析、机器学习和人工智能的进步，不仅使公司能够更好地了解它们的客户，而且能够根据消费者的需求定制产品。计算能力的急剧提升，加上复杂的数据分析算法（包括自然语言处理、物体识别和情感计算），为营销人员带来了前所未有的了解客户的机会，并可以与客户进行一对一互动。同时，数据分析和人工智能平台的发展令这些技术变得大众化，那些过去没有资源独立应用这些技术的小公司也因此受益。


  甚至传统的营销活动也受到技术的深刻影响。为了提高销售人员的效率，罗氏制药（Roche）为整个销售团队配备了iPad。该公司过去曾使用过一个设计精密的顾客关系管理软件系统，这一系统的运作依赖于销售代表们能够准确并及时地输入数据。然而，他们并不总是能够做到这一点。而自从有了iPad，销售团队可以实时录入销售数据，这不但提高了数据质量，也为完成其他任务腾出了时间。


  全球化


  世界已经成为一个公平的竞技场，为来自全球的竞争者提供了平等的成功机会。随着先进的电信技术和工作流程平台使所有类型的计算机协同工作，持续为通信、协作和数据挖掘创造无限机会，地理和政治的障碍被逐渐消除了。世界变小了，全球的企业和客户联系在了一起，正如托马斯·弗里德曼著作的书名所描述的那样——“世界是平的”。[10]


  为阐述全球化带来的影响，弗里德曼举了一个例子：为美国密苏里州的一家麦当劳接单的工作人员很可能实际上在1400千米外的科罗拉多州斯普林斯的呼叫中心工作。他会把你的订单传回麦当劳，这样，当几分钟后你开车到达取餐窗口时，你订的餐食就已经准备好了。弗里德曼警示道，忽视那些将会改变公司经营方式的快速全球化进程将导致严重的后果，比如美国人的工作岗位将流失到其他国家那些工资要求更低的熟练员工手中。为了在这个“扁平化”的世界中取得成功，美国的劳动力必须不断地更新其专业技能，并创造出卓越的产品。


  全球化使各国的文化日益多元化。鉴于美国少数族裔的购买力增长速度超过了美国民众的平均水平，他们的经济影响力不断扩大。那些年龄中位数低于25岁的发展中市场更具人口优势。就中产阶级的增长而言，下一个10亿级规模的中产阶级中的绝大多数人可能是亚洲人。[11]


  由于公司可以将一个国家的创意和经验应用于另一个国家，全球化还改变了创新和产品开发的模式。多年来，通用电气的高级超声扫描仪在中国市场鲜有成功。然而，它针对中国独特的市场需求成功地开发了一个便携式、超低价的版本。后来，该产品在发达国家中的销售也获得了成功，用于救护车和手术室等因现有型号的超声扫描仪尺寸太大而无法进入的场景。[12]


  物理环境


  在过去10年中，公司运营的物理环境发生了巨大变化。其中有两个影响深远的变化特别值得关注：气候变化和全球健康状况变化。


  气候变化指的是全球气候的持续变化和区域气候的改变。这些改变都会对公司的业务活动产生深远影响。气候变化不仅限于全球变暖，还可能涉及气温降低（全球变冷）。此外，气候变化带来的影响不仅局限于温度上的持续变化，还会引发日益频繁和极端的气候事件、湿度和降雨量波动，以及由海水热膨胀和前所未有的冰川和极地冰盖融化导致的全球海平面上升。


  无论公司规模大小或是身处什么行业，几乎所有公司的商业模式都会受到气候变化的影响。举例来说，年平均气温升高会导致那些喜欢较冷气候的水果和蔬菜产量下降，同时那些喜欢温和气候的植物会更繁茂。随着暖季的延长，适宜在温暖天气进行的活动往往会增加，而冬季运动则会受到负面影响。海平面上升不但对全球商业运作造成重大阻碍，也严重影响了人们的日常生活。因受到气候变化带来的海平面上升和极端天气情况的影响，印度尼西亚政府宣布计划将其首都从濒危的雅加达迁至加里曼丹岛。海平面上升的影响不仅导致频繁的洪水，也意味着土地被侵蚀、风暴破坏力更强，以及饮用水被海水污染的风险上升。


  健康状况囊括了从特定地理区域内的短期疾病到扩散全球的流行性疾病。健康状况的变化不仅可以直接影响制药、生物技术和健康管理公司的运营，也会影响那些与医疗保健没有直接关联的公司。之前禽流感和甲型H1N1等流行病的暴发已对包括食品、旅游、酒店和交通等领域的所有方面产生深远影响。像新冠病毒这类真正的全球性流行病毒更是致使绝大多数（如果不是全部）商业交易陷入瘫痪，从而导致全球商业几乎陷入停滞状态。全球化进程的推进以及随之而来的全球旅行增多，放大了区域范围内疾病演变成全球流行病的可能性。因此，管理人员必须随时准备好调整业务模式，来应对不断变化的健康状况对顾客、员工以及公司的基本运行所造成的威胁。


  社会责任


  贫困、污染、水资源短缺、气候变化、社会不公和财富集中需要我们的关注。私营部门（个人、家庭和私人所拥有的企事业单位）正在为改善人们的生活条件承担部分责任，世界各地的企业也都认识到企业社会责任的重要性。


  由于市场营销的影响会延伸到整个社会，营销人员必须考虑其活动的道德、环境、法律和社会背景。[13]因此，组织的任务是确定目标市场的需求、愿望和利益，并比竞争对手更有效、更高效地满足该目标市场，同时维持或提升消费者和社会的长期福祉。[14]


  随着产品变得越来越同质化和消费者社会意识的增强，一些企业，包括美体小铺（The Body Shop）、添柏岚（Timberland）和巴塔哥尼亚（Patagonia）在内，已经将社会责任作为一种手段，以将自己区别于竞争对手，建立消费者偏好，并实现可观的销售额和利润。


  企业在做出这些营销和商业实践的转变时，也面临道德困境和复杂的权衡取舍。消费者可能看重便利性，但他们很难在这个努力减少浪费的世界里，合理化其对一次性产品或精美包装的消费行为。日益增长的物欲可能违背了可持续性原则。高明的企业正将能源效率、碳排放量、毒性和可处置性纳入考量，以进行创新设计。
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      普锐斯结合了强大的电动引擎与可快速切换成汽油动力的能力，使其不论在城市道路还是高速公路上，每加仑油耗都可以行驶超过80千米。同时，普锐斯还能让车主彰显他们对环境问题的关心。

    


    丰田普锐斯 2001年，丰田预测其油电混合动力汽车普锐斯在上市后五年内，销量将达到30万辆，一些汽车专家对此嗤之以鼻。但到2004年，想购买普锐斯的消费者得提前6个月预订。丰田的制胜法宝包括强大的电动引擎和可快速切换动力源的能力，这使得普锐斯每消耗一加仑汽油就可以在城市道路或高速公路上行驶88千米。此外，起价略高于20000美元的普锐斯还提供了家庭轿车的空间和动力，以及环保的设计和外观。一些消费者还欣赏普锐斯的独特设计，因为这可以让他们彰显自身对环保问题的关心。我们可以从中学到什么呢？在消费者眼中，功能强劲又环境友好的产品是很有吸引力的。[15]

  


  如今，营销人员比以往任何时候都更应该全面思考，并制订创造性的双赢解决方案，以平衡相互冲突的需求。他们必须制订全面整合的营销计划，并与一系列相关成员建立有意义的联系。[16]除了在公司内部坚持做正确的事情，他们还需要考虑更广泛的市场结果，这是我们接下来要讨论的话题。


  三大关键市场结果


  作为塑造当今市场的四大力量——技术、全球化、物理环境和社会责任正在从根本上改变消费者和公司之间的交互方式。这些力量为消费者和公司提供了新的能力，也催生了一个竞争激烈的市场环境。接下来我们将更具体地讨论这三个市场结果。


  消费者的新能力


  今天的消费者比以往拥有更多触手可及的力量。随着信息技术、通信技术和移动技术的发展，消费者能够做出更好的选择，并与世界各地的其他人分享他们的喜好和意见。消费者的新能力涉及以下几个关键方面。


  ·消费者可以使用在线资源作为强大的信息和购物辅助。无论是在家里、办公室，还是手机上，消费者都可以比较产品的价格和功能，参考用户评论，还可以随时随地在线订购商品，不囿于有限的本地产品，同时大幅度节省成本。他们还可以进行展厅购物（showrooming）：在实体店里比较产品，但在线购买产品。由于消费者和其他成员可以追踪到几乎任何企业信息，企业开始意识到，其言论和行为的透明度是至关重要的。


  ·消费者可以随时随地利用移动连接进行搜索、交流和购物。如今，消费者在日常生活中越发频繁地使用智能手机和平板电脑。比如，人们使用手机和平板电脑来了解和购买产品，购买范围从杂货延伸到礼品。不仅如此，人们还使用智能设备为社会公益事业和赈灾做出贡献，探寻不同的保险选择，以及通过网银收放资金。同时，智能设备也使医生和病人之间、偏远地区的医疗团队之间能够开展虚拟医疗咨询。在地球上，每两个人就拥有一部手机，而且全球每天生产的手机数量是婴儿出生数量的10倍。电信行业与旅游、军事、食品和汽车行业一样，是世界上价值上万亿美元的产业之一。


  ·消费者可以利用社交媒体分享观点和表达忠诚。社交媒体火爆全球，改变了人们的日常生活方式。消费者可以在脸书、推特、Snapchat和领英（LinkedIn）等社交平台上与家人、朋友和同事保持联系，推销产品和服务，甚至参与政治。在脸书、Instagram、维基百科（Wikipedia）和YouTube等社交媒体上，社交互动和用户生成内容蓬勃发展。除此之外，一些网站将拥有共同兴趣的消费者联系起来，比如服务于爱狗人士的Dogster，服务于旅行者的猫途鹰（TripAdvisor），以及服务于骑行者的Moterus。在Bimmerfest、Bimmerpost和BMW Links等平台上，汽车爱好者们也讨论着汽车轮毂、最新宝马车型，还相互推荐当地优秀的汽车维修工。


  ·消费者可以积极地与企业进行互动。消费者把他们最喜欢的公司视为工作坊，并从这里购买心仪的产品。如果消费者选择加入企业的客户名单，他们就可以收到公司推送的营销、折扣、优惠券和其他特定的优惠信息。除此之外，消费者还可以扫描商品上的条形码和二维码，进入品牌网站，获取其他信息。目前，许多公司已经开发了应用程序，使得它们与客户能够更有效地互动。


  ·消费者可以拒绝接收那些不合时宜甚至讨厌的营销信息。如今，一些顾客认为产品之间的差异越来越小，因此品牌忠诚度越来越低。另一些消费者则可能对价格和质量更加敏感。一项调查显示，近三分之二的消费者表示他们不喜欢广告。基于以上及其他原因，消费者越来越不愿忍受那些他们不喜欢的营销活动。因此，他们会选择屏蔽在线信息，跳过广告，回避邮件或电话营销。


  消费者可以从他们已有的产品中获得更多的价值。消费者们共享自行车、汽车、衣服、沙发、公寓、工具和技能。正如共享行业的一位企业家所说：“我们正在从一个以所有权为中心的世界，转向一个以资产使用权为中心的世界。”在一个共享经济体中，人们可以同时是消费者和生产者，并从这两种角色中获益。[17]


  公司的新能力


  全球化、社会责任和技术除了赋能消费者，还赋予了公司新的能力来帮助公司为客户、合作者和利益相关者创造价值。其中的关键能力如下所示。


  ·公司可以利用互联网作为一个强大的信息和销售渠道，包括个性化定制商品。网站可以列出公司的产品和服务、公司历史、经营理念、招聘事项和其他全球消费者感兴趣的信息。例如，美国的一次性餐具制造公司Solo Cup的营销人员发现，把店铺链接到公司官网和脸书页面后，使得消费者能够更轻易地在购买Solo纸杯和纸盘的同时与品牌进行线上互动。[18]除此之外，由于工厂定制化、计算机技术和数据库营销软件的发展，顾客可以购买到印有自己名字的M&M糖果，正面印有他们照片的Wheaties盒子或Jones汽水罐，以及印有定制信息的亨氏（Heinz）番茄酱瓶子。


  ·公司可以收集更全面、更丰富的市场、消费者、潜在消费者和竞争对手的信息。营销人员可以在互联网上通过焦点小组访谈、发送问卷等方式收集原始数据，以此开展新的营销调研。他们可以收集每个消费者的购买情况、偏好、人口统计和盈利能力等信息。许多零售商，例如CVS、塔吉特（Target）和艾伯森（Albertsons），使用会员卡数据来更好地了解消费者购买的商品种类、光顾商店的频率和其他购买偏好。此外，推荐系统帮助营销人员根据用户过去的线上行为数据，为其提供个性化的购买建议。目前，网飞、亚马逊、阿里巴巴和谷歌等公司已经根据用户购买和浏览数据、搜索关键词、产品反馈和地理位置创建了有效的算法，为个性化推荐系统助力。要知道，亚马逊的很大一部分销售额都来自产品推荐系统。


  ·企业可以通过社交媒体和移动营销发送有针对性的广告、优惠券和信息，快速有效地触达消费者。一方面，GPS（全球定位系统）技术可以精确定位消费者的位置，让消费者在身处购物中心时恰好收到营销人员发送的信息，包括愿望清单提醒、优惠券或仅限当天使用的优惠信息。基于地理位置的广告之所以具有吸引力，是因为它能让消费者更接近销售点。另一方面，社交媒体和舆论也有很大的力量。例如，一家口碑营销机构会招募消费者自愿参加促销计划，为他们认为值得推荐的产品或服务进行推广。


  ·公司可以改善采购、招聘、培训以及内外部的沟通。公司可以在线招聘新员工，并且许多公司还为员工、经销商和代理商提供互联网培训。随着企业开始拥抱社交媒体，博客逐渐式微。比如，美国银行在注销博客、注册脸书和推特后表示：“顾客在哪里，我们就要在哪里。”[19]农夫保险公司（Farmers Insurance）使用专门的软件来帮助其遍布全国的代理商维护他们自己的脸书页面。除此之外，通过公司内网和数据库，员工也可以相互询问、寻求建议和交换信息。赛富时（Salesforce）、IBM和许多初创企业推出的为企业员工特别设计的，同时具有推特和脸书功能的混合型产品已经在市场上流行起来。休斯敦动物园（Houston Zoo）在内网上启用“我想要”（I want to）按钮帮助员工快速完成基础任务，比如订购名片和制服，或与IT部门沟通，从而使他们有更多时间照顾动物。Maxxam Analytics公司在内网上发起了名为“团队站点”（Team Sites）的员工讨论区，使得不同地区的团队成员在此讨论区能够交换意见，从而提高效率和客户服务质量，这有助于推进团队和公司的目标。


  ·企业可以提高成本效率。企业的买家可以在拍卖会上利用互联网比较卖方出价、购买材料，或者在反向拍卖中公布自己的条件，从而节省大量资金。公司还可以通过改善物流和运营来提高准确性和服务质量，从而节省大量成本。除此之外，小型企业尤其能释放互联网的潜力。比如，在小规模医疗机构工作的医生可以使用提供类似于脸书服务的Doximity平台（总部位于美国的一个为医生提供远程医疗和调度工具的医师社交平台）联系系统推荐的医生和专家。


  新的竞争环境


  新的市场力量不仅改变了消费者和公司能力，也极大地改变了竞争模式和竞争格局的性质。竞争环境有如下一些关键变化。


  ·放松管制。许多国家都放松了对行业的管制，以创造更大的竞争和更多的增长机会。在美国，本着驱动竞争的精神，那些限制金融服务、电信和电力设施的法律都变得更加宽松。


  ·私有化。为了提升效率，许多国家已经将上市公司转为私人所有和私人管理。在澳大利亚、法国、德国、意大利、土耳其和日本等国，电信业已经被大幅私有化。


  ·零售业转型。以实体店为基础的零售商面临着以下竞争者：商品目录式零售商、直邮公司、报纸、杂志、直接面向客户的电视广告、家庭购物电视网络和电子商务。作为回应，亚马逊、百思买（Best Buy）和塔吉特等以客户为中心的公司，正在将咖啡吧、现场演示和表演等娱乐活动融入它们的商店——营销“体验”，而不是营销产品种类。


  ·取消中间商。像亚马逊和E*TRADE这一类早期网络公司，通过切入传统的货物流链条，成功地创造了传递产品和服务的“去中间商”模式。作为回应，传统公司开展了中间商重构，通过增加在线服务的方式转型成为实体店与电子商务相结合的零售商。因此，一些拥有丰富资源和成熟品牌的公司对于纯电商公司而言是更强劲的竞争对手。


  ·自有品牌。品牌制造商进一步受到强大的销售自有商店品牌的零售商的冲击，与其他类型的品牌越来越难以区分。


  ·超级品牌。许多强大的品牌已经成为超级品牌，并延伸到相关的产品品类，包括在两个或更多行业的交叉领域出现的新品类。随着苹果和三星发布了一系列最先进的手机、平板电脑和可穿戴设备，计算机、电信和消费电子产品逐渐融合。


  全方位营销的概念


  全方位营销认识到并调和了营销活动的范围与复杂性，也提供了一种管理战略和战术的整合方法。图1-4提供了全方位营销的四个广泛组成部分的示意图：关系营销、整合营销、内部营销和绩效营销。我们将在接下来的内容中介绍这些主题。
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    图1-4

    全方位营销的概念

  


  要想成功，营销必须更加全面，而不能部门化。营销人员必须在公司中取得更广泛的影响力，不断创造新的想法，努力收集和应用对客户的洞察力。他们必须更多地通过绩效建立自己的品牌，而不是通过促销的方式来展示自己。他们必须走向电子化，建立卓越的信息和沟通系统。


  市场价值这一概念要求对营销采取一种全面的方法，即聚焦在以下四个方面：注重建立关系而非产生交易的关系营销；注重自动化和创造性而非人工管理零散的营销行动的整合营销；注重体现强大企业文化而非脱离员工的内部营销；注重以科学而非直觉为导向的绩效营销。


  关系营销


  一个日渐关键的营销目标是与直接或间接影响公司营销活动能否成功的人和组织建立深刻、持久的关系。关系营销（relationship marketing）的目的是与关键成员建立相互满意的长期关系，以获得和维持企业业务。


  关系营销的四个关键构成部分是客户、员工、营销伙伴（渠道、供应商、分销商、经销商、代理商）和金融圈成员（股东、投资者、分析师）。营销人员必须为这些成员创造财富，并平衡所有关键利益相关者的回报。要想与这些成员建立牢固的关系，需要了解他们的能力、资源、需要、目标和愿望。


  关系营销的最终结果是形成一种独特的公司资产，称为营销网络（marketing network）。营销网络由公司及支持公司的利益相关者——客户、员工、供应商、分销商、零售商和其他人员组成，由此，公司建立了互惠互利的商业关系。关系营销的运作规则很简单：与关键利益相关者建立有效的关系网络，利润就会随之而来。因此，越来越多的公司选择拥有品牌而非实体资产，在保留公司的核心业务的同时，将其他非核心业务分包给那些能够比自己做得更好且更廉价的公司。耐克就是一个典型的例子，这家体育用品巨头“Just Do It”（只管去做）的营销活动从美国俄勒冈州总部发起，但所有的生产都外包给了海外工厂。中国是耐克鞋类和服装的最大制造商，耐克在泰国、印度、韩国和越南也设有工厂。


  公司也在根据客户过去的交易信息、人口统计特征、心理统计特征，以及媒体和分销偏好，为个体顾客提供个性化的产品、服务和信息。公司希望通过专注于收益更丰厚的客户、产品和渠道，实现利润增长，并通过建立强大的顾客忠诚度，在每个客户的支出中占据更大的份额。它们估计个体客户的终身价值，并据此为其设计提供给他们的产品和价格，以便在他们的消费周期内获利。


  万豪连锁酒店（Marriott）就是一个培养顾客忠诚度的优秀例子。万豪酒店及其度假村的常客可以加入等级奖励阶梯计划。随着消费者从基本的万豪礼赏会员开始升至终身银卡、终身金卡和终身白金卡三个级别，消费者能够积累越来越多的福利和奖励积分。在获得终身资格后，它永远不会被取消或过期，以确保忠诚客户在每次入住时都能获得银卡、金卡或白金卡相应的好处。
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      IBM通过调整其战略重点以应对不断变化的环境需要，并通过仔细倾听客户的声音及与客户紧密合作，成功地应对了技术领域的挑战。

    


    IBM IBM于1911年成立，距离现在已超过一个世纪。IBM在充满挑战的技术行业中保持了几十年的市场领先地位，这是一个奇迹。该公司在其历史上多次成功地发展和持续更新其产品和服务的重心——从大型主机到个人计算机，到目前强调云计算、“大数据”和IT服务。部分原因是，IBM的销售队伍和服务组织通过近距离接触客户以了解他们的需求，从而为客户提供真正的价值。IBM甚至经常与客户共同创造产品，例如，IBM与纽约州合作开发了一种监测逃税的方法，据说这一方法在七年时间里为纳税人节省了超过15亿美元。正如著名的哈佛商学院罗萨贝斯·莫斯·坎特（Rosabeth Moss Kanter）教授所指出的，“IBM不是一家科技公司，而是一家利用科技解决问题的公司”。[20]

  


  市场营销不仅要巧妙地管理客户关系，还要管理与合作伙伴的关系。公司正在深化与主要供应商和分销商的合作安排，将他们视为向终端客户提供价值的合作伙伴，从而使每一方都受益。比如，IBM已经了解强大的客户关系的价值。


  整合营销


  整合营销（integrated marketing）即整合所有的营销活动和营销计划，为消费者创造、沟通和传递一致的价值和信息，从而实现“整体大于部分之和”的效果。这就要求营销人员在设计和实施每项营销活动时都要考虑到所有其他活动。例如，当一家医院从通用电气的医疗系统部门购买一台核磁共振仪时，它希望在购买时能得到相应的良好的安装、维护和培训服务。


  一个整合的渠道战略应该评估每个渠道对产品销售和品牌资产的直接影响，以及与其他渠道交互时对产品销售和品牌资产的间接影响。所有的公司传播活动也必须整合在一起，以相互加强和补充。营销人员可以有选择地使用电视、广播和印刷广告、公共关系活动，以及公关和网站传播，以便使每种方式都能独立发挥作用，并提升其他方式的有效性。每种传播在与消费者的每次接触时都必须传递一致的品牌信息。来看一下这个获奖的冰岛宣传活动。
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      “灵感源自冰岛”活动汇集市民、游客和名人在社交媒体上的力量，减少了火山爆发相关负面报道给航空旅行和冰岛形象带来的不良影响。

    


    冰岛 在2008年的全球金融危机中，冰岛已蒙受了巨大的损失。2010年4月，休眠火山埃亚菲亚德拉尤尔（Eyjafjallaj kull）意外喷发，让冰岛雪上加霜。巨大的火山灰烟柱导致了二战以来最大的航空旅行中断，导致整个欧洲及其他地方涌现了一系列负面新闻和不良情绪。由于旅游业支撑着冰岛约20%的外汇收入，加上旅游订单量暴跌，政府和旅游机构决定推出“灵感源自冰岛”（Inspired by Iceland）活动。这项活动基于这样一个洞见：80%来过冰岛的游客会向朋友和家人推荐冰岛。冰岛城市居民被招募来讲述他们的故事，并鼓励其他人也通过网站或推特、脸书和Vimeo（高清视频播客网站）加入。小野洋子（Yoko Ono）和埃里克·克莱普顿（Eric Clapton）等名人分享了他们的经历，现场演唱会也促成了积极的公关效果。覆盖全国的实时网络摄像机显示，冰岛没有被火山灰笼罩，仍是一个绿色的国度。这项活动取得了巨大成功——世界各地的人编写、分享了超过2200万个故事——带来了远超预期的订单。[21]

  


  越来越多的人认为，营销不仅仅是营销部门的职能，每个员工都会对顾客产生影响。现在，营销人员必须妥善管理所有可能的触点：商店布局、包装设计、产品功能、员工培训和运输物流。创建一个强大的营销组织意味着营销人员必须像其他部门的主管一样思考，而其他部门的主管也必须更像营销人员一样思考。对于生产创新、新业务开发、客户获取和保留，以及订单履行等关键流程的管理，包括营销人员在内的跨部门团队合作是必要的。


  内部营销


  内部营销（internal marketing）是全方位营销的一个要素，是指雇用、培训和激励那些想要为客户提供优质服务的有能力的员工。聪明的营销人员意识到公司内部的营销活动和公司外部的营销活动同样重要，前者甚至更为重要。除非公司员工做好提供优质服务的准备，否则空有承诺是没有意义的。


  只有在所有部门为实现客户目标共同努力时，营销才会成功：设计部门设计出合适的产品，财务部门提供适量的资金，采购部门购买适宜的原料，生产部门在恰当的时间范围内制造出好的产品，会计部门以正确的方式衡量盈利能力。然而，只有高级管理人员清晰地传达出公司的营销导向和理念如何服务于客户的愿景，部门间的协作才能实现。下面这个假想的例子列出了整合营销中一些潜在的挑战。


  欧洲一家大型航空公司的营销副总裁希望提升航空公司的客流量份额。他的策略是提供更好的食物、更干净的客舱、更训练有素的乘务员和更低的票价，来提升顾客满意度，但是他在上述方面都没有权限。这是因为餐饮部门选用低成本的食品，维保部门使用廉价的清洁服务，人力资源部门在招聘员工时不考虑他们是否天性友善且乐于服务，财务部门制定票价。由于这些部门通常从成本或生产的角度考虑问题，营销副总裁在努力构建整合营销方案的过程中遇到了重重阻碍。


  内部营销要求高层管理人员之间在纵向上保持一致，各部门之间在横向上保持一致，这样每个人都能理解、认同并支持营销努力。例如，那位沮丧的航空公司营销副总裁可能会首先寻求其他高层管理人员和部门主管的帮助，向他们说明动员公司付出协调一致的努力可以提升公司的形象，进而影响公司的基本运行。这可以通过提供竞争对手的数据，以及收集汇总乘客关于航空公司的评论来实现。


  管理层的参与是这一整合营销努力的核心，他们需要动员并激励所有的员工——从票务预订员、维保人员到餐饮部员工和乘务组——让他们参与团队努力，重振航空公司提供优质服务的使命。除了持续进行强调客户服务的员工培训，定期内部沟通使得每个人了解公司行动，并遴选出那些提供卓越想法或服务的员工。这些都是让整个公司参与整合营销努力的方法。


  绩效营销


  绩效营销（performance marketing）需要了解营销活动和项目给企业和社会带来的财务和非财务回报。如前文所述，出色的营销人员不再将单一的销售收入当作检视营销效果的指标，他们还会解读市场份额、客户流失率、顾客满意度、产品质量及其他指标的情况。他们也在考虑营销活动和项目在法律、伦理、社会和环境方面的影响。


  本·科恩（Ben Cohen）和杰瑞·格林菲尔德（Jerry Greenfield）在创立本杰瑞（Ben & Jerry’s）时吸收了绩效营销的概念，他们将传统的财务底线划分为“双重底线”（double bottom line），以同时衡量其产品和流程对环境的影响。后来这个概念又扩展为“三重底线”（triple bottom line）来诠释公司商业活动整体或正面或负面的社会影响。
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      自成立以来，巴塔哥尼亚就致力于在履行环境保护的社会承诺和确保公司股东持续利益的目标之间成功保持平衡。

    


    巴塔哥尼亚 作为美国为数不多的共益企业（公司必须每年解释其使命是如何使得利益相关者和社会同时受益的），巴塔哥尼亚的目标是将环境意识与最大化股东回报相结合。秉持其使命和企业文化，巴塔哥尼亚不仅帮助开发了一种用于生产潜水服的天然橡胶材料（以取代从石油中提取的氯丁橡胶），还鼓励其他公司将这种生物橡胶产品用于潜水服以及瑜伽垫、运动鞋等其他产品。[22]巴塔哥尼亚似乎找到了一个成功的组合方式。根据登山者、冲浪者、自学成才的铁匠及巴塔哥尼亚的创始人伊万·乔纳德（Yvon Chouinard）的说法，他所做的每一个有利于环境的决定，从长远来看，都会让公司盈利。

  


  许多公司未能履行它们在法律和道德方面的责任，而消费者要求它们做出更负责任的行为。[23]一项研究报告称，全世界至少三分之一的消费者认为，银行、保险机构和包装食品公司应该受到更严格的监管。[24]基于最新的营销现实，各种组织对它们的营销人员提出考验，要求他们寻求新旧之间的最佳平衡点，并提供可供验证的成功证据。


  营销人员逐渐被要求不仅是从财务和盈利角度，也要从品牌建立和客户群增长角度，来证明他们在营销投资上的正确性。[25]不同组织都认识到，它们大部分的市场价值来自无形资产，特别是品牌、客户群、员工、分销商和供应商关系以及知识资本。因此，它们运用了更多指标——品牌资产、客户终身价值、营销投资回报——来理解和衡量营销和业务表现，并采用更多元的财务指标来评估营销努力所创造的直接和间接价值。[26]


  市场营销在组织中的作用


  定义市场营销在组织中所扮演的角色是所有公司的一项关键工作。一家公司必须明确指导营销工作的总体哲学，确定如何组织和管理营销部门，并最终找到建立以客户为中心的组织的最佳方法，从而为公司利益相关者传递价值。[27]


  市场营销工作应该遵循什么哲学？首先，我们来回顾一下营销哲学的演进史。


  ·生产观念（production concept）是最古老的商业观念之一。该观念认为消费者更喜欢易得且廉价的产品。生产型企业的管理者专注于实现高生产效率、低成本和大规模分销。这种导向在类似中国一样的发展中国家是合理的，中国规模最大的笔记本电脑制造商联想和国内家电巨头海尔都是利用中国庞大且低廉的劳动力资源来占据市场主导地位的。营销者在扩张规模时也会采用生产观念。


  ·产品观念（product concept）认为消费者青睐质量好、性能佳或创新型产品。然而，管理者出于对自家产品的偏爱，可能会屈服于“更好的捕鼠器”之类的谬误，认为优质的产品能自然而然地吸引消费者前来购买。事实上，许多初创企业经过艰难求生，才领悟到除非定价合理且推广得当，否则一个新的或者改进过的产品不一定能打入市场。


  ·推销观念（selling concept）认为，如果缺少推力，消费者和企业就不会购买足够多的组织产品。最典型的代表是非渴求品，即产品购买者通常不会想要购买的产品，比如保险和墓地，或者产能过剩的公司出售它们生产的而非市场需求的产品。基于硬性推销的市场营销是存在风险的。它假设被哄骗购买产品的顾客不仅不会退货、说产品的坏话或者向消费者组织投诉，还有可能再次购买。


  ·营销观念（marketing concept）最初是在20世纪50年代中期出现的，它强调以顾客为中心，崇尚先感知后响应的理念。营销工作不是为产品找顾客，而是为顾客开发合适的产品。戴尔不是为目标市场生产计算机或笔记本电脑，而是提供了产品平台，这样每个顾客都能在平台上根据自身的偏好来定制计算机。营销观念认为，实现组织目标的关键是在为目标群体创造、交付和传递一流顾客价值方面比竞争对手更有效。哈佛大学的西奥多·莱维特（Theodore Levitt）这样总结推销和营销的感知对比[28]：“推销关注卖方需要，营销则更看重买方需要；推销聚焦于将产品转换为现金的交易环节，而营销则是通过产品及与创造、交付并最终消费产品相关的所有事项来满足顾客的需要。”


  ·市场-价值观念（market-value concept）认为营销计划、流程和活动的开发、设计和实施存在深层次的相互关联。基于价值的营销观念同时认为从一个广泛、综合的视角来看，营销活动涉及的所有环节都很重要。传统观念认为，营销人员往往扮演中间人的角色，负责了解顾客的需求并将其反馈给公司其他职能部门。[29]相比之下，市场-价值观念意味着每个职能部门都应该积极协作，专注于为顾客、公司及合作者创造价值。


  市场-价值观念认为公司应该将它们的业务定义为让顾客满意的过程，而不是根据产品或者所处行业来定义其业务。产品的寿命是有限的，但基本需要和客户群体是永远存在的。出行是一种需要，而马车、汽车、铁路、航空、轮船和卡车是为了满足出行需要的产品。从顾客需要角度审视商业活动可以获得更多的增长机会。表1-1列出了部分已经从以产品定义业务转化为以市场价值观定义业务的公司。


  
  表1-1 公司业务的产品导向定义和市场价值观导向定义
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  公司可以用市场价值观重新定义竞品市场。例如，如果百事采用产品观念，那么它的目标用户是所有喝碳酸饮料的人，因此竞争对手就是其他碳酸饮料公司。但是，如果百事采用市场价值观，它会选择更宽泛的术语来定义目标市场，即所有可能喝点东西解渴的人，那么它的竞争对手还包括销售非碳酸软饮料、瓶装水、果汁、茶和咖啡的公司。


  组织与管理市场营销部门


  市场营销部门的结构对公司创造市场价值的能力起着重要作用。销售的成功不仅取决于单个营销人员的技能，而且很大程度上取决于营销团队的组建能否发挥高效能。在这种情况下，组织和管理营销部门对于创建现代营销组织至关重要。


  组织市场营销部门


  现代市场营销部门可以采用多种不同的、有时是重叠的方式被组建：按职能、按地域、按产品或品牌、按市场或按矩阵的方式来组织部门结构。


  职能型组织


  在这种最常见的营销组织形式中，职能专家向协调其活动的首席营销官报告。图1-5列示了7种职能专家。其他职能专家可能包括营销计划经理、市场物流经理、直接营销经理、社交媒体经理和数字营销经理。
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    图1-5

    职能型组织

  


  职能型营销组织的主要优势在于其行政管理的简单性。然而，对于各部门来说，要建立良好的工作关系是一个巨大的挑战。随着产品和市场数量的增加以及各职能部门对预算和地位的争夺，这可能会导致计划不当。此时，营销副总裁需要不断权衡相互竞争的要求，并面临协调难题。


  地域型组织


  一家销售范围覆盖全国的公司，通常会按照地域来组建其销售队伍（有时是营销队伍）。全国销售经理可监管4个大区销售经理，每个大区销售经理监管6个分区经理，每个分区经理监管8个地方销售经理，每个地方销售经理监管10个销售人员。


  一些公司增设了地区市场专家（区域或当地营销经理）的职位，来支持高容量市场中的销售工作。为了说明这一点，可参考佛罗里达州迈阿密-戴德（Miami-Dade）县的市场运作模式，那里拉丁裔的家庭几乎占三分之二。迈阿密的专家将了解当地的客户和交易结构，帮助公司总部的营销经理为迈阿密调整营销组合，并为在当地销售公司所有的产品做好年度和长期计划。一些公司必须在全国不同地区制订不同的营销方案，因为地理环境的差异会极大影响它们的品牌发展活动。


  产品或品牌型组织


  生产多种产品或拥有多个品牌的公司常常会建立一种产品或品牌型组织。一般来讲，这种组织结构并没有取代职能型组织，只是作为组织中的另一个管理层级。集团产品经理监管产品类别经理，而后者则监管细分的产品或品牌经理。


  如果公司经营的产品不尽相同，或者管理产品品种数量超过了职能型组织所能控制的范围，那么就适于建立产品管理型组织。这种组织形式有时被形象地称为中心辐射系统（hub-and-spoke system）。品牌或产品经理位于中心，辐射到其他各个部门（见图1-6）。
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    图1-6

    产品经理的互动

  


  经理的职能包括为产品制定长期的竞争战略；编制年度营销计划和销售预测；与广告商、数字媒体、展销推广代理商合作，制定广告文案、促销项目和推广活动；增强对销售队伍和分销商产品的支持；不断收集关于产品性能、客户和经销商态度，以及新问题和新机遇的相关信息；着手改良产品，以迎合日益变化的市场需要。


  产品管理型组织可以让产品经理集中精力制订一个符合成本效益的营销方案，并对新产品投放市场做出快速反应，同时对公司的小品牌提供一些指导建议。但它也有弊端，产品经理和品牌经理可能缺乏履行其职责的必要权力。他们往往可以成为所在产品领域的专家，但很难获得其他职权方面的专业积累。另一个挑战则是，品牌经理通常只在短时间内管理一个品牌。这样短期的投入导致了短期的规划，而无法建立长期优势。市场分割也使得企业很难制定全国性的战略。品牌经理必须依赖区域和当地的销售团队，这会将权力从营销部门转移到销售部门。最后需要考虑的重要问题是产品经理和品牌经理致力于提高市场份额，而不是建立客户关系。


  产品管理型组织可以围绕公司的产品来构建，或者公司可以根据产品品类来进行品牌管理。品牌管理的先驱宝洁公司和其他顶级的包装产品公司已经向品类管理进行了转变，超市渠道以外的公司也是如此。帝亚吉欧（Diageo）向品类管理的转变被认为是更好地管理高端品牌发展的手段。它还帮助该公司解决了低绩效品牌处置的问题。


  宝洁公司的例子证明了品类管理的优势。传统的品牌管理模式虽然创造了更强的激励机制，但也导致了内部资源的竞争和失调。新的管理模式设计旨在确保为所有品类提供足够的资源。另一个实施品类管理的理由是，零售经销商的权势不断增长，而他们是从产品品类的角度来考虑盈利能力的。宝洁公司认为只有当产品相似的时候采用品类管理才有意义。像沃尔玛和韦格曼斯这样的零售商和连锁超市，都开始把品类管理作为一种手段，用以明确特定产品品类的战略角色，并解决仓储物流、自有品牌产品管理，以及产品多样性和低效重复之间的权衡问题。[30]事实上，在一些包装产品公司中，品类管理已经演变成货架管理，包含通常在超市和杂货店的同一区域内常见的多个相关产品品类。美国的通用磨坊公司的优诺（Yoplait）酸奶已经成为24家主要零售商的乳制品货架的“品类顾问”，它们将酸奶在货架上的摆放宽度一次性增加1.2~2.4米，使全美的酸奶销售额提高9%，乳制品类别的销售额提高13%。[31]


  市场管理型组织


  公司通常面向不同的目标市场开发多样化的产品和服务。例如，佳能将打印机出售给消费者、企业和政府。新日铁（Nippon Steel）向铁路、建筑和公共事业行业销售产品。当顾客形成不同的用户群体，具有不同的购买偏好和做法时，一个市场管理型组织是可取的。市场经理监管数个市场开发经理、市场专员或行业专员，并根据需要动用职能服务。重要市场的市场经理甚至会有职能专员向他们汇报。


  市场经理是行政人员（而不是业务人员），其职责与产品经理相似。他们制订市场长期和年度计划，他们的绩效由市场增长率和盈利能力来衡量。因为这种组织形式能够根据不同的客户群体的需求来组织市场活动，所以它与产品管理型组织有很多相似的优缺点。许多公司根据市场线进行重组，成为市场中心型组织（market-centered organization）。施乐公司就从地域销售转变为行业销售，IBM和惠普公司也是如此。


  当和顾客的紧密关系是有利的，例如，当顾客有多样、复杂的要求，并想购买一揽子整体产品和服务解决方案时，一个针对个别顾客而不是专注于大众市场或者细分市场的顾客管理型组织（customer-management organization）则占优势。[32]一项研究表明，围绕顾客群体进行组织构建的公司，对顾客整体关系质量维系的责任感要高得多，而且员工有更大的自由去采取行动满足个别顾客。[33]


  矩阵型组织


  多市场、多产品的企业往往采用矩阵管理型组织架构，同时雇用产品经理和市场经理，但成本很高，且容易产生冲突。对每一个经理的支持导致成本大量增加，又要解决营销活动组织的权力和责任是归属于总部还是部门这样的问题。[34]有些公司的营销小组协助高层管理人员进行整体机遇评估，根据要求为各部门提供咨询帮助，帮助那些很少或没有营销活动的部门，并在整个公司推广营销理念。


  许多公司已经重新设计了它们的工作流程，并建立了跨部门团队来负责每个流程。[35]AT&T、律商联讯（LexisNexis）和普拉特·惠特尼公司（Pratt & Whitney）已经将它们的员工重组为跨部门团队。跨部门团队也在非营利性组织和政府组织中运作。[36]


  矩阵型组织的主要缺点之一可能是缺乏明确的重点和问责。


  管理市场营销部门


  正如惠普公司的戴维·帕卡德（David Packard）所说：“营销太重要了，不能只交给市场营销部门……在一个真正伟大的营销组织中，你无法分辨谁属于市场营销部门。组织中的每个人都必须根据对客户的影响做出决策。”虽然营销活动不应该被归为一个部门，但拥有一个负责全公司营销活动并管理日常运营的组织单元对于很多企业而言还是有益的。


  CEO和CMO的角色


  在历史上，以营销能力脱颖而出的公司屈指可数。这些公司都以客户为中心，能够有组织、有效地响应不断变化的需要。它们都有人手充足的营销部门，而公司的其他部门也都承认客户为王。它们的CEO（首席执行官）和CMO也往往拥有强大的营销领导力。


  CEO认识到，营销可以建立强大的品牌和忠诚的客户群，这些无形资产对于公司价值有很大贡献。许多公司，包括服务型和非营利性公司，现在都设有CMO，以使得营销职能被放在与CFO（首席财务官）和CIO（首席信息官）等其他C级高层管理人员更加平等的地位。[37]


  CEO可以遵循哪些步骤来创建以市场和客户为中心的公司？要创建一个真正的营销组织，CEO必须让高级管理层相信以客户为中心的重要性。聘请强大的营销人才也至关重要。大多数公司都需要一位技术娴熟的CMO，他不仅要管理市场营销部门，还要尊重并能够影响最高管理层的其他成员。


  鉴于当今市场形势瞬息万变，CEO必须推动建立强大的内部营销培训项目，以提高公司的营销技能。许多公司，如麦当劳、联合利华（Unilever）和埃森哲，都集中设置了这样的培训项目。CEO还应确保公司的奖励制度与其通过建立满意、忠诚的客户群来创造市场价值的战略目标保持一致。CEO应亲自示范强有力的客户承诺，并奖励组织中同样这样做的人。[38]


  CEO的主要职责是任命一名CMO，总负责组织中的营销活动。CMO是最高管理层的成员，通常向CEO汇报工作。负责营销策略各个部分的高级营销经理通常向CMO报告。CMO统领组织中的所有营销职能，包括产品开发、品牌管理、沟通、市场研究和数据分析、销售、促销、分销管理、定价和客户服务。


  在21世纪，数字营销、线上营销和移动营销的进步已经改变CMO的角色。为了有效地管理组织的营销职能，CMO还必须掌握数字技术。CMO面临的挑战是：成功因素多种多样。CMO必须具备强大的定量和定性技能；必须具有独立的企业家态度，但又与其他部门密切合作；必须捕捉消费者的“声音”，同时对营销如何创造价值有敏锐的基本认知。三分之二的顶级CMO认为，在未来十年，营销投资回报率将是衡量其工作成效的主要指标。


  营销专家乔治·戴伊（George Day）和罗伯特·马尔科姆（Robert Malcolm）认为，未来几年，三个驱动因素将改变CMO的角色：（1）可预测的市场趋势；（2）最高管理层角色的变化；（3）经济和组织设计的不确定性。他们识别出了成功CMO需要具备的五个优先条件：成为公司未来的远见者，具备适应性的营销能力，赢得营销人才之战，加强与销售部门的协调，以及对营销支出的回报负责。[39]


  对任何CMO而言，最重要的职责可能是将客户视角融入影响任何客户接触点（客户直接或间接与公司互动）的业务决策。这些客户洞察力必须越来越具有全球视野。正如一家顶级猎头公司的负责人所说：“未来的CMO必须具备全球和国际经验。这不需要你在国外生活才能做到……但你必须接触这些市场。它让你打开眼界，了解新的商业模式，提高文化敏感度和灵活性。”[40]


  与其他部门的关系


  公司的成功不仅取决于每个部门的工作表现如何，还取决于公司如何协调各部门的活动以开展核心业务流程。在市场营销观念下，各部门要“为客户着想”，齐心协力满足客户的需要和期望。然而，各部门往往从自己的角度定义公司的问题和目标，因此利益冲突和沟通问题是不可避免的。营销副总裁或CMO通常必须通过说服而不是通过强硬的权威来协调公司内部的营销活动，并与财务、运营和其他公司职能部门协作营销，共同为客户服务。[41]


  相较于部门设置，许多公司现在更专注于对关键流程的管理，因为部门化的组织可能成为顺利实现绩效的障碍。他们任命流程负责人来管理包括营销和销售人员在内的跨部门团队。因此，营销人员可能对其团队负有直接责任，而对市场营销部门负有间接责任。[42]


  鉴于为客户提供从头到尾的积极体验的目标，组织的所有部门都需要有效地协同工作。特别是，由于对个体客户需求的了解越来越重要，市场营销人员必须与客户洞察和数据分析团队密切合作。此外，为了能够以高效率和高成本收益比的方式接触消费者，营销人员必须与不同的传播机构密切合作——从传统的广告公司到社交媒体、宣传和活动管理公司。最后，为了能够在正确的时间将公司的产品交付到正确的地点，营销人员必须与公司的渠道合作伙伴密切合作，无论是实体销售，还是电子商务。


  建立以客户为导向的组织


  创造卓越的客户体验几乎成为各行各业公司的首要任务。[43]产品、服务和品牌的激增，消费者对市场可选产品的知识的增加，以及消费者有能力影响公众对公司及其产品的看法，所有这些都在强调建立以客户为导向的组织的重要性。大多数公司现在意识到，创造利益相关者价值的路径始于重构一个专注于创造长期客户价值的组织。[44]在致股东的信中，杰夫·贝佐斯（Jeff Bezos）对亚马逊以客户为中心的定义如下：


  
    以客户为中心的一个优势——也许有点微妙——在于它对某种主动性有助推作用。当我们处于最佳状态时，我们不会等待外部压力降临。我们会主动在内部推动改进我们的服务，增加效益和功能，而不会等到不得不那样做。我们会主动降低价格并为客户增加价值，而不会等到不得不那样做。我们会主动发明创新，而不会等到不得不那样做。这些投资的动机是以客户为中心，而不是出于对竞争的反应。我们认为这种方法可以赢得客户更多的信任，并推动客户体验的快速改善。重要的是，即使在我们已经处于领先地位的领域，也是如此。

  


  那些认为客户是公司唯一真正的“利润中心”的经理所认同的传统组织结构图如图1-7（a）所示：一个金字塔，顶部是高级管理层，中间是服务经理，底部是一线员工和客户。这样的结构图已经过时了。[45]


  营销卓越的公司将传统的科层组织结构图转变为图1-7（b）所示的形式。公司的首要任务是客户；其次是遇见、服务和满足这些客户的一线员工；然后是服务经理，他们的工作是支持一线员工，以便他们能够很好地为客户服务；最后是高级管理层，他们的工作是雇用和支持优秀的服务经理。发展以客户为导向的公司的关键是各级管理者必须亲自参与了解、接触和服务客户。表1-2列出了以客户为中心的组织的主要特征。


  一些公司建立在以客户为中心的商业模式之上，客户拥护一直是它们的战略和竞争优势。随着数字技术的兴起，知情能力越来越高的消费者期望公司做的不仅仅是与他们联系，满足甚至取悦他们，他们希望公司倾听并回应他们。


  
    [image: ]

    图1-7

    传统组织架构vs以客户为中心的现代组织架构

  


  
  表1-2 以顾客为中心的组织特征
[image: ]


  传统上，营销人员扮演中间人的角色，负责了解客户的需要并将他们的声音传递到公司的各个职能部门。[46]但在网络化的企业中，每个职能部门都可以直接与客户互动。营销部门不再独享与客户互动的权限。它现在必须整合所有涉及客户的流程，以便客户在与公司互动时只看到一张脸，只听到一个声音。[47]


  许多公司意识到它们还没有真正以市场和客户为导向。相反，它们是以产品和销售为驱动的。除了其他必要的行动，转变为真正的市场驱动型公司还需要培养全公司对客户的热情，围绕客户细分市场而不是产品进行组织，并通过定性和定量研究了解客户。[48]


  尽管以客户为导向是必要的，但这还不够。组织还必须具有创造性。[49]如今的公司以越来越快的速度复制彼此的优势和战略，使得差异化越来越难以实现。公司变得越来越相似，利润率也随之降低。解决这一困境的最佳方法是培养战略创新能力和想象力。这种能力需要采用各种工具、流程、技能和方法，以让公司比竞争对手产生更多更好的新想法。[50]为培养这种能力，公司应该努力打造鼓舞人心的工作空间，帮助激发新想法和培养想象力。


  公司必须对趋势保持警觉，并随时准备好利用它们。雀巢（Nestlé）很迟才察觉咖啡店的流行趋势，这为类似星巴克这样的连锁经营企业的发展铺就了道路。可口可乐（Coca-Cola）迟迟没有把握住果味饮料（如斯纳普）、能量饮料（如佳得乐）和饮用水设计师品牌等饮品的发展趋势。当市场领导者们厌恶风险，执着于保护现有的市场和物质资源，并且对效率和利润比对创新更感兴趣时，它们就会错过大势所趋的机会。[51]


  
    营销洞察｜营销十宗罪

  


  许多营销人员专注于他们的日常活动而忽略了大局：通过设计、沟通和提供产品为他们的顾客、合作者和利益相关者创造卓越的市场价值。营销人员犯的一些“致命错误”预示着营销工作陷入了困境。以下罗列了10种致命的错误、相应的预兆及其解决方案。


  致命错误1


  公司没有充分做到以市场为中心和以客户为驱动。


  预兆：


  有证据表明对市场细分的识别和优先安排做得很糟糕。没有细分市场经理，也没有员工认为服务顾客是营销和销售的工作，没有建立顾客文化的培训计划，也没有激励措施来特别善待顾客。


  解决方案：


  使用更先进的细分技术，确定细分市场的优先级，组建专门的销售队伍服务每个细分市场，制定明确的公司价值声明，在员工和公司代理人中培养更多的“顾客意识”，让顾客与公司的接触变得更容易，以及对所有的客户沟通做出快速反应。


  致命错误2


  公司没有充分了解其目标顾客。


  预兆：


  对顾客最近一次的调研已经是三年前的事了，顾客不像从前那样购买你的产品，竞争对手的产品卖得更好了，顾客的退货和投诉比例也很高。


  解决方案：


  进行更精细化的消费者研究，使用更多的数据分析技术，对顾客和经销商建立分组，使用顾客关系管理软件，进行顾客数据挖掘。


  致命错误3


  公司需要更好地定义和监测其竞争对手。


  预兆：


  公司专注于近距离的竞争对手，忽略了远距离的竞争对手和颠覆性技术，缺少收集和发布竞争情报的系统。


  解决方案：


  建立一个收集竞争情报的办公室，雇用竞争对手的员工，密切关注可能影响公司的技术，开发和竞争对手产品相似的产品。


  致命错误4


  公司没有恰当地管理与利益相关者的关系。


  预兆：


  员工、经销商和投资者都不开心，好的供应商也不愿意与公司合作。


  解决方案：


  从零和思维转向正和思维，更好地管理员工、供应商、分销商、经销商和投资者关系。


  致命错误5


  公司不善于寻找新机遇。


  预兆：


  公司多年来没有发现任何令人兴奋的新机遇，公司推出的新项目基本上都失败了。


  解决方案：


  建立一个刺激新想法不断涌现的系统。


  致命错误6


  公司的营销策划过程存在缺陷。


  预兆：


  营销计划没有正确的范式和内容结构，没有办法估计不同营销策略的财务影响，也没有应急计划。


  解决方案：


  建立一个标准的营销计划格式，包括形势分析、SWOT分析、主要问题、目标、策略、战术、预算和控制；询问营销人员，如果给他们增加或减少20%的预算，他们会做出哪些改变；开展年度营销奖励计划，为最好的营销计划和绩效颁奖。


  致命错误7


  产品和服务政策需要收紧。


  预兆：


  公司的产品太多，而且很多产品都在赔钱；公司提供的服务太多；公司不擅长交叉销售产品和服务。


  解决方案：


  建立一个系统来追踪弱势产品，要么修复，要么放弃，提供不同价格层次的服务，改进交叉销售和追加销售的流程。


  致命错误8


  公司的品牌建设和沟通能力弱。


  预兆：


  目标市场对公司了解不多，品牌不被视为与众不同，公司每年以基本相同的比例将预算分配给相同的营销工具，公司很少评估营销沟通和营销活动的投资回报率的影响。


  解决方案：


  对品牌建设策略和成效衡量机制加以改进，将资金转向有效的营销工具，并要求营销人员在申请使用资金之前对营销活动的投资回报率的影响进行评估。


  致命错误9


  公司没有组织富有成效且富有效率的营销。


  预兆：


  员工缺乏21世纪的营销技巧，营销（或销售）部门与其他部门之间存在隔阂。


  解决方案：


  任命一位强有力的领导者帮助营销部门提升技能，并改善该部门和其他部门之间的关系。


  致命错误10


  公司没有最大限度地利用技术。


  预兆：


  有证据表明，公司对互联网疏于利用，销售自动化系统乏善可陈，没有营销自动化工具，没有决策支持模型，也没有营销仪表板。


  解决方案：


  更多地使用互联网，改进销售自动化系统，将营销自动化工具应用于日常决策，开发规范的营销决策模型和营销仪表板。[52]


  
    本章小结

  


  1.营销是为顾客创造、沟通和传递价值，并以有利于公司、顾客和合作者的方式管理客户关系的一种组织功能和一套流程。营销管理是选择目标市场并通过创造、传递和沟通卓越的顾客价值来获得、保持和发展顾客的艺术和科学。


  2. 公司旨在通过营销产品、服务、事件、体验、人物、地点、财产、组织、信息和观念来创造价值。它们也在五个基本市场中运作：资源市场、制造商市场、消费者市场、中间商市场和政府市场。


  3.主要市场力量的变化使得如今的营销环境发生了实质性改变，尤其是技术、全球化和社会责任创造了新的机遇和挑战，并使营销管理发生了显著变化。公司在行之有效的成功经验和突破性的新方法之间寻求适当平衡，以实现卓越营销。


  4.四大市场力量——技术、全球化、物理环境和社会责任——为消费者和公司铸就了新的能力，并极大地改变了竞争格局。这些变化要求公司重新评估它们目前的商业模式，并调整它们创造市场价值的方式，以适应新的环境。


  5. 全方位营销观念是建立在范围广泛且相互依赖的营销计划、流程和活动的开发、设计和执行之上的。全方位营销观念认为营销过程中的一切事务都很重要，而且往往需要从一个开阔的、整合的视角出发。全方位营销的四个组成部分是关系营销、整合营销、内部营销和绩效营销。


  6. 公司有选择地在以下五个相互竞争的观念下开展业务：生产观念、产品观念、推销观念、营销观念和市场-价值观念。公司对市场的理解越精准，就越可能把市场价值观念当作其首要的经营哲学。


  7. 公司使用不同的方式来构建营销部门：职能、地域、产品（或品牌）、市场（或矩阵）。对具体方式的选择取决于公司所处的市场环境、组织架构和战略目标。


  8.营销活动不是由营销部门单独执行的。为了创建一个强大的营销团队，营销人员和其他部门的管理者必须学会换位思考。


  9.一家以顾客为中心的公司必须以市场而不是产品为导向；必须以满足顾客个体的需求而不是大众市场的需求为目标；必须努力使竞争变得无关紧要，而不只是对竞争对手的行动做出反应。为了取得成功，公司应该专注于通过使自身和合作者受益的方式为目标顾客传递卓越价值。


  
    营销焦点｜耐克

  


  
    [image: ]

    Source: Wisanu Boonrawd/Alamy Stock Photo

  


  菲尔·奈特（Phil Knight）曾是一名大学生田径运动员。当他与前任教练比尔·鲍尔曼（Bill Bowerman）于1962年创立一家鞋业公司时，他们无法预想，他们最终会创造世界上最有价值的品牌之一。这家鞋业公司最初名为“蓝丝带体育”（Blue Ribbon Sports），是日本制鞋品牌“亚瑟士”（Asics）的经销商。直到1971年，“蓝丝带体育”才以希腊胜利女神的名字更名为“耐克”（Nike），并开始自主设计鞋款。


  耐克专注于提供物美价优的跑鞋，由运动员为运动员设计。为了在成本上保持竞争力，耐克将制造外包给了成本较低的亚洲制造商。凭借着创新的设计、对专业运动员的承诺和有竞争力的价格，耐克收获了美国消费者的狂热追捧。


  尽管耐克有优质的产品，但公司明白，灵活的管理对品牌成长也至关重要。耐克相信“影响力金字塔”（pyramid of influence），即一小部分顶尖运动员的偏好能够影响消费者的产品和品牌选择。在以“胜利”之名继续拓展之际，耐克于1972年与奥运田径明星史蒂夫·普利方坦（Steve Prefontaine）签约，使其成为该品牌第一位代言人——由此拉开了众多知名运动员为该公司产品摇旗呐喊的序幕。


  1985年，耐克签下了篮球新星迈克尔·乔丹（Michael Jordan）作为代言人，这是耐克运用影响力金字塔实现的最成功的营销之一。那时的乔丹虽然只是后起之秀，但他却已然成为完美表现的化身。之后的几年中，乔丹以极快的速度崛起。耐克的赌注得到了回报，消费者争相抢购带有独特弯钩标志的乔丹系列篮球鞋。正如一位记者所言，很少有营销人员可以发掘并签下那些超越体育并产生巨大影响力的运动员。


  除了与顶尖运动员联手合作，在一些标志性广告活动中，耐克也展现了其过人之处。1988年，耐克在颇具影响力的“只管去做”系列宣传中发布了它的第一支广告，鼓励一代运动爱好者追求自己的目标。耐克崇尚通过运动进行自我赋能，“只管去做”这句标语正是这种态度的自然流露。


  在海外拓展业务时，耐克调整了营销方式以应对新的挑战。耐克很快了解到，它美式风格的广告对于欧洲、亚洲和南美的消费者来说太咄咄逼人，并对广告的风格进行了调整。此外，耐克需要针对不同国家调整营销方式，以使消费者对这一品牌有真实的感知。为此，耐克着重推广足球运动，积极支持世界各地的青年足球联盟、俱乐部和国家队。同时，耐克还寻求赞助足球队和联赛的机会，以复制公司早先在美国通过赞助获得的成功。


  20世纪90年代后期，耐克大举进军足球领域，获得了包括巴西和意大利等足球强国的足球协会的营销权。公司也开始投入资金，开展以世界杯为主的营销活动。耐克对足球进行了巨额投资，这帮助品牌获得了国际范围内的成长。耐克的品牌形象已经从一家运动鞋公司转变为一个体现情感、忠诚和认同感的品牌。2003年，耐克的海外营收首次超过美国本土营收。2007年，耐克收购了英国的足球鞋、服装及装备供应商茵宝（Umbro）。这次收购使耐克成为全球100多支职业足球队的唯一供应商，也提高了耐克在足球领域的影响力和可信度。


  随着耐克的全球品牌不断发展，管理层意识到，即使在不同国家，同一种运动的运动员和球迷也有许多共同点。因此，耐克开始更多地根据运动项目，而非地理位置开展营销。在这一原则指导下，耐克成功地将品牌拓展至更多体育运动项目，扩大了其全球影响力。


  随着品牌在更多运动项目中的拓展，耐克持续与有影响力的知名运动员、教练、球队和联盟进行合作，以在消费者心中建立信誉。为了推广网球系列服饰及装备，耐克赞助了玛丽亚·莎拉波娃（Maria Sharapova）、罗杰·费德勒（Roger Federer）和拉斐尔·纳达尔（Rafael Nadal）等网球明星。在高尔夫球场上，泰格·伍兹（Tiger Woods）穿着耐克的产品赢得了一场又一场的比赛，耐克也因此获得了更多关注。自耐克首次与伍兹合作以来，其高尔夫系列已发展为一项数百万美元的生意，并改变了高尔夫球手的着装方式。当然，耐克也没有忘本。为了推广篮球鞋及服饰，耐克与科比·布莱恩特（Kobe Bryant）和勒布朗·詹姆斯（LeBron James）等几代篮球巨星进行过合作。时至今日，耐克是世界上最大的运动员赞助商，每年在运动代言上花费数亿美元。


  尽管耐克的运动代言吸引并激励了消费者，它最近的技术创新也带来了更多与耐克有情感联结的忠诚消费者。耐克深入研究了可穿戴技术，开发了名为NIKE+的跑步应用程序和社区，让跑步者能够沉浸在极致的跑步体验中。跑步者将NIKE+装备连接到智能手机应用程序，可以查看他们的实时配速、距离、路线和指导建议，他们还可以在线上分享这些信息。耐克已将NIKE+扩展到篮球和其他锻炼的信息记录。它还与苹果公司联合打造了NIKE+版本的苹果手表。购买了这一版本的用户可以使用其他用户无法使用的特殊表盘和表带。


  除了涉足技术领域，耐克与许多公司一样，正努力使公司和产品更加环保。但与很多公司不同的是，耐克并没有宣传在环保方面所做的努力。正如一位品牌顾问所解释：“耐克品牌始终与胜利相关联，可持续性如何与其品牌相关？”耐克的高管一致认为，对耐克环保的宣传会削弱其深入人心的高科技形象。因此，耐克在环保方面所做的努力，如回收旧鞋等，从未被提起。


  耐克在产品类别和地域市场上不断成功扩张，成为世界顶级的运动服装和鞋类制造商。从手表到滑板再到泳帽，耐克的标志无处不在。但面向未来，耐克也看到了新的挑战。耐克在实体零售渠道蓬勃发展，但越来越多的消费者选择线上购物。耐克正在寻求制胜策略，以在亚马逊等网站主导的数字时代推广品牌。尽管耐克专注于新形式的推广和分销，但公司的长期战略保持不变：生产高质量的创新产品，帮助运动者取得胜利。[53]


  问题：


  1. 耐克的营销战略有哪些重要的组成部分？


  2. 耐克的优势和劣势是什么？


  3. 如果你为阿迪达斯（Adidas）工作，你会如何与耐克进行竞争？


  
    营销焦点｜迪士尼
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  能够像迪士尼那样与观众建立密切联系的公司并不多。自1923年成立以来，迪士尼品牌一直是全家人优质娱乐的代名词。该公司最初由华特·迪士尼（Walt Disney）和罗伊·迪士尼（Roy Disney）兄弟创立，并在20世纪拓展了其业务范围，开始将优质且令人难忘的家庭娱乐服务带到世界各地。华特·迪士尼曾经说过，“我的兴趣不在于‘表达’自己，不在于给人留下不知其然的创新性的印象。我感兴趣的是娱乐大众，给人们带来快乐，尤其是笑声”。该公司从简单的黑白动画片开始，发展成为当今世界范围内的现象级商业帝国，包括主题公园、电影制作、电视网络、戏剧制作、消费品和不断增长的在线业务。


  在创立之初的20年里，华特迪士尼制片厂（Walt Disney Productions）是一家生计维艰的卡通制片厂，它向全世界推出了其最著名的卡通形象一一米老鼠。那时，很少有人看好迪士尼的前景。但是该公司在1937年首次制作的有声长片动画电影一一《白雪公主和七个小矮人》取得了轰动性成功，并在接下来的30年里陆续推出了其他经典动画片，如《木偶奇遇记》、《小鹿斑比》、《灰姑娘》和《小飞侠彼得·潘》，还有《欢乐满人间》《万能金龟车》等影片，以及《大卫·克罗传》等电视连续剧。


  1966年华特·迪士尼去世的时候，他已经举世闻名。那时，公司已经将迪士尼的品牌延伸到了电影、电视和消费品行业，还有该公司的首家主题公园——南加州的迪士尼乐园，在这里全家人都可以在现实生活中领略迪士尼的魔力。在华特去世以后，罗伊·迪士尼成为CEO，并实现了华特的梦想——在佛罗里达州建立了24000英亩的迪士尼世界主题公园。1971年罗伊也去世了，但两兄弟留下了一个代表信任、乐趣、娱乐并能引起儿童、家庭、成人共鸣的品牌，以及有史以来一些最感人至深且具有标志性的角色、故事和记忆。


  失去两位元老之后，该公司惨淡经营了几年。直到20世纪80年代，华特·迪士尼公司重新站了起来，并以迪士尼品牌重新获得消费者的信任与兴趣。这一切都始于动画电影《小美人鱼》，它的上映使一个古老的童话故事变成一个神奇的百老汇风格电影。这部电影获得了两个奥斯卡奖。20世纪80年代末至21世纪初，迪士尼发布开创性的动画电影如《美女与野兽》（1991）、《阿拉丁》（1992）、《狮子王》（1994）、《玩具总动员》（与皮克斯公司合作，1995）和《花木兰》（1998），进入了一个所谓的“迪士尼复兴时代”（Disney Renaissance）。此外，公司想到一个创新方式来将核心家庭作为目标市场，并将新的领域扩展到年龄更大的受众。公司推出了迪士尼电视频道（Disney Channel）、试金石影片公司（Touchstone Pictures)和试金石电视公司（Touchstone Television）。另外，迪士尼还为ABC（美国广播公司）的《周日迪士尼影片之夜》（The Disney Sunday Night Movie）栏目制作经典电影，并以极低的价格销售迪士尼经典电影的录像带，进军新一代儿童市场。迪士尼品牌持续扩张，涉足了出版业、国际主题公园和戏剧制作等领域，打开了全世界各种受众的市场。


  现在，迪士尼公司共有4大业务部门：（1）媒体网络部门（Media Networks），负责经营海量的广播、有线电视、音频、出版和数字业务，包括迪士尼/ABC电视频道集团以及ESPN公司；（2）公园、体验和消费品部门（Parks, Experience and Consumer Products），负责将迪士尼的故事、人物和特许经营权通过公园、度假村、玩具、应用程序、服装、书籍和商店等方式带到人们的现实生活中；（3）电影娱乐部门（Studio Entertainment），通过公司核心业务部门迪士尼电影公司，联手漫威工作室、皮克斯动画工作室和卢卡斯影业，负责为全世界的消费者带来电影、音乐和舞台剧；（4）直联消费者和国际部门（The Direct-To-Consumer & International division），包括数字订阅流媒体服务和国际控股业务。


  目前迪士尼面临的最大挑战是，如何保持这个拥有90年历史的品牌和其核心观众，并同时坚守其传统和品牌的核心价值。迪士尼CEO鲍勃·伊格尔（Bob lger）解释道：“作为一个备受追捧信任的品牌，应该尝试新的平台与市场，进而向新的消费者敞开大门。经营一家具有悠久历史的公司，往往要面对公司传统与创新和现实意义的冲突，为此你免不了要做出各种抉择。我绝对尊重公司的传统，但同时我也坚信公司需要创新，而且需要协调传统与现实意义之间的关系。”


  在内部，迪士尼专注于价值创造的动态活力，这使其与竞争对手区分开来。基于对质量和客户认可的高标准要求，“迪士尼差异化”源于华特·迪士尼最知名的语录之一：“无论你做什么，都要把它做得很好。如果你做得够好，人们就想重新光顾，看你再做一次。他们会把其他人也叫来看你把事情做得有多棒。”


  迪士尼努力在多个层面上、通过每一个细节与顾客保持联系。例如，迪士尼世界（Disney World）培训“演员”要“亲切热情”，要挥舞米老鼠的大手迎接游客，分发地图给成人，分发贴纸给孩子，勤奋地清理公园使游客很难找到一块有垃圾的地方。对迪士尼来说，每一个细节都很重要。迪士尼的动画师甚至教会了保洁人员用扫帚和水桶在地上“画”高飞和米老鼠的形象。对于游客来说，它们在烈日下蒸发之前的那一分钟是一个魔法时刻。


  拥有如此多的品牌、角色和企业，迪士尼利用科技来确保客户的体验在任何一个平台上都是一致的。迪士尼通过电子邮件、博客及其网站等创新方式与消费者建立联系，向他们提供对电影预告片、电视剪辑、百老汇表演和虚拟主题公园体验的介绍和分析。迪士尼是第一批开始定期播放其电视播客、发布有关其产品和相关员工采访的公司之一。“我的迪士尼体验”（My Disney Experience）应用程序使得用户能够远程从快餐店订购食物并且付款，让其在参观迪士尼乐园和度假村时避免排队。


  迪士尼商业模式和文化的一个关键方面是坚持高标准的企业社会责任。迪士尼致力于始终以合乎道德的方式行事，负责任地创造内容和产品，维护互相尊重的工作环境，在社区中有所投资和贡献，并成为环境的好管家。公司对做好事的承诺与坚持使其成为世界上最受尊敬的公司之一。[54]


  问题：


  1. 迪士尼如何为客户创造价值？


  2. 迪士尼品牌的核心优势是什么？


  3. 通过新产品和服务来扩张迪士尼品牌的风险与好处分别是什么？
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  营销计划与管理


  学习目标


  1.识别公司和业务单位计划所需的关键任务。


  2.描述开发市场供应品的过程。


  3.解释营销计划的制订过程。


  4.描述可行营销计划的关键组成部分。


  5.说明如何以及何时修订营销计划。
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    Slack平台强调速度、功能和易于使用的界面，让员工可以单独或以群聊形式互相发送消息。


    Source: imageBROkER/Alamy Stock Photo

  


  随着时间的推移，制定正确的营销战略需要结合原则性和灵活性。企业必须坚持一个战略，但也要不断改进它。在当今瞬息万变的营销世界中，确定最佳的长期战略至关重要。任何成功营销战略的核心都是开发持久的价值主张，以满足真正的顾客需要。Slack就是一家开发设计了一种独特的产品来实现未被满足的顾客需要的公司。


  
    Slack于2013年推出。它是一个通信平台，让团队成员可以以一对一或群聊的形式相互发送消息。Slack具有灵活的架构，它可以提供非结构化的环境（类似于开放式办公空间），员工可以在其中共享、协作并查看其他人正在做什么。它使对话进程易于搜索，并且定制提示框让用户可以专注于手头的任务，而又不会错过相关事情。Slack与类似应用程序的不同之处在于其速度、功能和用户友好的界面。Slack有一个免费版本，存储空间和功能有限，但也提供了多个层级的扩展版本，按每个活跃用户进行定价。雇主们喜欢Slack，因为它减轻了电子邮件的负担并有助于简化与工作相关的沟通。更重要的是，Slack集成了许多公司已经使用的工具，例如谷歌在线云存储服务Google Drive和其他流行的商业应用程序，使得集中通信和工作流程变得容易。Slack的另一个重要优势是它能够将与工作相关的社交媒体带入工作场所，使工作生活更加数字化。基于这一情形，《板岩》（Slate）杂志将Slack的应用程序描述为“很酷的办公文化，可供即时下载”。尽管缺乏正式的销售队伍——绝大多数新顾客都是那些从朋友、同事和社交媒体那里听说后开始尝试的，但在不到四年的时间里，Slack在150个国家积累了超过1000万的日活用户，估值达到70亿美元。[1]

  


  本章我们从探讨有关创造顾客价值的一些战略营销含义开始。我们将从几个角度来关注营销计划，并详细阐述如何制订正式的营销计划。


  公司和业务单元的计划和管理


  为了确保执行正确的活动，营销人员必须优先考虑三个关键领域的战略计划：将公司业务作为投资组合进行管理，评估市场增长率和公司在该市场中的地位，以及开发可行的商业模式。公司必须制订一个行动计划，以实现每个业务单元的长期目标。


  一般来说，营销计划和管理可以发生在三个不同的层面：公司、业务单元和特定市场供应品（一般指产品或服务）。公司总部负责设计公司战略计划，以指导整个公司发展。它决定分配给每个业务单元的资源数量，以及启动或放弃哪些业务。每个业务单元都要制订计划，以使该业务单元有可盈利的未来。最后，每个市场的供应品也都要制订实现自身目标的营销计划（见图2-1）。


  
    [image: ]

    图2-1

    战略规划过程

  


  本节将讨论分析、计划和管理公司或特定业务单元所涉及的关键问题。本章的其余部分将探讨分析、计划和管理公司供应品的过程。


  公司一般进行四项计划活动：定义公司使命，建立公司文化，建立战略业务单元，以及为每个战略业务单元分配资源。我们将简要介绍每个过程。


  定义公司使命


  组织的存在总是为了完成某些任务：制造汽车、提供贷款、提供住宿……随着时间的推移，使命可能会发生变化，以应对新的机会或市场环境。亚马逊将使命从“成为世界上最大的在线书店”转变为“成为世界上最大的在线商店”，亿贝（eBay）从“为收藏家举办在线拍卖”转变为举办“提供各种商品的在线拍卖”；唐恩都乐（Dunkin’ Donuts）将公司使命的重点从甜甜圈转向了咖啡。


  使命（mission）是关于组织因何存在的一个清晰、简明和持久的声明。公司使命通常被作为公司的核心目标，是为公司员工和管理层提供共同目标、方向和机会的长期目标。[2]


  为了界定使命，公司必须回答彼得·德鲁克的经典问题：[3]我们的业务是什么？我们的顾客是谁？什么对顾客有价值？我们的业务将是什么？我们的业务应该是什么？这些看似简单的问题是公司面临的最大难题。成功的公司会不断地提出并回答这些问题。


  一份清晰、深思熟虑的使命陈述，是由管理者、员工，乃至顾客共同制定的，它提供了共同的目标感、方向感和机会感。在最理想的情况下，公司使命反映了一种愿景，一个几乎“不可能实现的梦想”，从而为未来10~20年指明方向。索尼前总裁盛田昭夫（Akio Morita）希望每个人都能拥有“个人便携式音响”，因此他的公司创造了随身听和便携式CD播放器。弗雷德·史密斯（Fred Smith）想让邮件在次日上午10：30之前送达美国任何地方，为此他创建了联邦快递（FedEx）。


  考虑以下使命陈述：


  
    谷歌的使命是整合全球信息，使人人皆可访问并能从中受益。[4]


    在宜家，我们的愿景是为大众创造更美好的日常生活。我们的经营理念是用足够低廉的价格提供种类繁多、美观实用的家居用品来支持这一愿景，以使尽可能多的人能够负担得起。[5]


    脸书的使命是赋予人创建社区的权力，让世界融合在一起。[6]


    特斯拉的使命是加速世界向可持续能源的转变。[7]


    星巴克的使命是激发并孕育人文精神，每人，每杯，每个社区。[8]


    微软的使命是予力全球每一人、每一组织，成就不凡。[9]

  


  
    优秀的使命陈述有五个主要特征：


    ·它们专注于有限数量的具体目标。包含一系列不相关活动的使命陈述往往不如明确阐明最终目标的聚焦型使命陈述有效。


    ·它们强调公司的主要策略和价值观。缩小管理者个人决策灵活性的范围，可以让员工在重要问题上始终如一地采取行动。


    ·它们界定了公司旨在服务的主要市场。因为目标市场的选择决定了公司的战略和战术，所以它应该由公司的使命声明来定义和遵循。


    ·它们着眼于长远。公司使命定义了公司的最终战略目标，只有当它不再与最终目标相关时，才可更改。


    ·它们应当尽可能简短、令人难忘并富有意义。3~4个词的公司使命箴言通常比冗长的使命陈述更有效。

  


  建立公司文化


  战略计划是在组织场景下制订的。公司组织由结构、政策和公司文化组成，所有这些都可能在快速变化的商业环境中变得功能失调。管理者可以改变结构和政策（尽管很困难），但公司的文化很难改变。然而，正如西南航空公司（Southwest Airlines）的经验所表明的那样，创造一种渴望成功的公司文化往往是市场成功的关键。
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      西南航空公司从其他航空公司中脱颖而出的决心是基于提供具有支持性、包容性和趣味性的公司文化。

    


    西南航空公司 西南航空公司成立于1967年，凭借出色的顾客服务，不断与其他航空公司形成了差异化。这项服务的核心是公司的文化，它激励着58000多名员工为航空公司的乘客提供服务。通过创造一种包容和有趣的文化，让每个团队成员都感到对公司的成功负有责任，西南航空激励员工为自己的工作感到自豪，这通常会转化为卓越的顾客体验。事实上，西南航空将员工的重要性排在首位，其次是顾客和公司股东。该航空公司解释了它的公司文化：“我们相信，如果我们善待员工，他们就会善待我们的顾客，进而增加业务和利润，让每个人都开心。”这种支持性环境帮助西南航空建立了忠实的顾客基础，并成为美国国内最大的航空公司——自2003年以来一直保持这一排名。[10]

  


  究竟什么是企业文化（corporate culture）？一些人将其定义为“刻画组织特色的共享的经验、故事、信仰和规范”。走进任何一家公司，首先让你印象深刻的就是企业文化，包括员工穿着、交谈和迎接顾客的方式。


  以顾客为中心的文化影响着组织的各个方面。企业租车公司（Enterprise Rent-A-Car）在最新的“企业租车之路”（The Enterprise Way）广告战役中展示了自己的员工。通过“正确行事”（Making It Right）培训计划，企业租车授权所有员工做出自己的决定。战役中的一则广告以“解决所有问题”为主题，强调了任何地方企业租车门店都有权采取行动最大限度地提高顾客满意度。[11]


  建立战略业务单元


  许多大公司管理着一系列不同的业务，这些业务通常被称为战略业务单元（strategic business unit，SBU），每个业务单元都需要自己的战略。战略业务单元具有三个特征：它是可以与公司其他业务分离的一项单一业务或一组相关业务的集合；它有自己的竞争者；它有负责战略计划和利润绩效的管理者，它们控制着大部分影响利润的因素。


  战略业务单元构成了公司的业务组合。根据业务组合中各个战略业务单元的多样性，这些单元可以被定义为专业化组合或多元化组合。


  专业化组合（specialized portfolio）是指由一条或几条产品线组成的种类较为集中的战略业务单元。例如，法拉利（高性能跑车）、Glacéau（瓶装水）、GoPro（运动摄像机）和Roku（数字媒体流）战略性地将其产品组合限制在相当狭窄的产品线中。


  相比之下，多元化组合（diversified portfolio）是指拥有多条产品线且种类较为广泛的战略业务单元。例如，亚马逊、通用电气、强生（Johnson ＆ Johnson）和联合利华等公司都提供种类繁多的产品线。多元化业务组合的主要理由是利用公司尚未涉足的领域的增长机会。


  每个业务单元都需要在宽泛的公司使命下确定其特定的使命。因此，一家制造和销售电视演播室照明设备的公司可能会将其使命定义为“瞄准主要的电视演播室，并成为它们的首选供应商，为其提供最先进和最可靠的演播室照明设施”。请注意，这一使命陈述并未提及用最低价从小型电视演播室那里争取业务，或涉足非照明产品业务。


  确认公司战略业务单元的目的是为其制定单独的战略并分配适当的资金。资深的管理层知道其业务组合通常包括类似“昨日辉煌”和“明天赢家”这样的业务。服务品牌Liz Claiborne更加重视一些针对年轻人的业务，例如Juicy Couture、Lucky Brand Jeans、Mexx和Kate Spade，同时也销售不够时髦的产品，例如Ellen Tracy、Sigrid Olsen和Laundry。


  跨业务单元分配资源


  一旦确定了战略业务单元，管理层就必须决定如何将公司资源分配给每个单元。[12]这通常通过评估每个战略业务单元的竞争优势及其所经营市场的吸引力来完成。在评估各个业务单元时，公司可能还会考虑它们之间存在的协同效应。这种协同可能与公司流程（例如，研发、制造和分销）或人员（例如，经验丰富的管理人员、合格的工程师和知识渊博的销售人员）有关。根据对业务单元组合的评估，公司可以决定是发展、“收割”（从中提取现金）还是保持特定业务。


  业务组合管理侧重于两类因素：（1）特定行业或市场呈现出来的机会；（2）公司的资源，它决定了利用已发现机会的能力。在这里，一方面，市场机会通常根据整体市场/行业吸引力因素来定义，例如规模、增长和盈利能力。另一方面，公司资源也反映了其在市场上的竞争地位，通常根据战略资产、核心能力和市场份额等因素来衡量。


  由于跨不同业务单元进行资源分配决策的原则在不同行业中非常相似，因此许多公司已经制定了此类决策的通用战略。这些通用战略通常被整合到正式的业务组合模型中，为如何在多个战略业务单元之间分配资源提供指引。


  开发业务组合模型的一个关键方面涉及识别衡量特定业务单元所依据的绩效指标。根据模型的假设，这些指标可以包括投资回报率、市场份额和行业增长率等因素。波士顿咨询集团开发的BCG矩阵是一种被广泛使用的业务组合分析方法，尽管它过于简单和主观。新的组合管理方法使用更全面的方式，基于全球扩张、重新定位或重新选择目标市场，以及战略外包的增长机会来评估业务潜力。
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      卡夫决定根据不同的目标、战略和战术以及不同的增长率拆分为两家公司：亿滋国际和卡夫亨氏。

    


    卡夫 考虑到不同业务单元的不同增长率以及战略目标、战略和战术的差异，卡夫（Kraft）拆分为两大业务：一个是快速增长的全球零食和糖果业务，包括奥利奥饼干和吉百利糖果；另一个是增长缓慢的北美杂货业务，包括长期支柱型产品麦斯威尔咖啡（Maxwell House）、Planters花生、卡夫奶酪和Jell-O果冻。零食和糖果业务以亿滋国际为品牌，定位为在中国和印度等新兴市场拥有许多机会的高增长公司。杂货业务保留了卡夫食品的名称（现为卡夫亨氏），因为它由许多品类主导型肉类和奶酪品牌组成，所以对那些青睐持续红利的投资者而言，它更像是现金牛业务。亿滋国际已加快扩张步伐，而同时卡夫食品则专注于削减成本和选择性投资，以支持其实力品牌。[13]

  


  开发市场供应品


  为了给目标顾客、合作者和公司利益相关者创造价值，公司有必要清晰地识别它将要竞争的目标市场，并设计一种向目标顾客传递一系列有意义的利益的供应品。[14]这些活动包括公司商业模式的两个关键组成部分：战略和战术。


  战略（strategy）包括选择一个明确的市场，公司将在其中竞争，并决定其试图在这个市场创造的价值。战术（tactics），也称为营销组合，使公司的战略变得具象：它们定义了为在特定市场创造价值而开发的供应品的关键方面。这些战术在逻辑上源于公司的战略，反映了公司将这一战略变为市场现实的方式。从供应品的收益和成本到目标顾客了解和购买供应品的方式，战术塑造了一切。


  战略和战术从根本上是相互缠绕在一起的。公司的战略详细说明了目标市场和公司计划在所选定市场所要创造的价值，而战术则详细说明了将在所选市场中创造价值的供应品的实际属性。如果不理解目标市场的需要和为满足这些需要而存在的竞争选项，就不可能确定供应品的具体战术，如特征、品牌形象和定价，以及促销、沟通和分销供应品的手段。


  以下部分将更详细地讨论供应品战略和战术的关键方面。


  制定营销战略


  营销战略包含两个关键组成部分：公司将在其中竞争的目标市场和针对相关市场主体（公司、目标顾客和合作者）的价值主张。精心挑选的目标市场和精心设计的价值主张奠定了公司商业模式的基础，并成为定义公司产品的战术决策的指导原则。


  识别目标市场


  公司旨在其中创造和获取价值的目标市场（target market）包括五个因素：公司试图满足其需要的顾客（customer），旨在满足相同目标顾客同样需要的竞争者（competitor），帮助公司实现目标顾客需要的合作者（collaborator），开发和管理产品或服务的公司（company），以及将影响公司如何开发和管理产品或服务的环境（context）。


  这五个市场因素（5C）在5C框架中被直观地表示为一组同心圆：目标顾客在中心，合作者、竞争者和公司在中间，环境在最外圈（见图2-2）。目标顾客在5C框架中的中心位置反映了他们在市场中的决定性作用；其他三个市场主体——公司、合作者和竞争者，致力于为目标顾客创造价值；5C框架的外层是市场背景，它决定了顾客、公司、合作者和竞争者运营的环境。
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    图2-2

    识别目标市场：5C框架


    Source: Alexander Chernev, Strategic Marketing Management: Theory and Practice (Chicago, IL: Cerebellum Press, 2019).

  


  5C及其之间的关系将在以下各小节中更详细地讨论。


  ·目标顾客是公司计划满足其需求的个人或组织。企业对消费者（B2C）市场中的目标顾客通常是公司产品或服务的最终用户，而在企业对企业（B2B）市场中，目标顾客是使用公司产品或服务的其他企业。两个关键原则决定了目标顾客的选择：公司及其合作者必须能够为目标顾客创造相对于竞争者更卓越的价值，并且所选的目标顾客也应该能够为公司及其合作者创造价值。


  ·合作者与公司一起共同为目标顾客创造价值。公司应该根据对方可以提供的互补性资源来选择合作者，以满足顾客的需要。合作涉及外购（而不是开发）公司缺乏但在创造满足目标顾客需要的供应品时必需的资源。公司可以通过与拥有这些资源的实体合伙来获得必要的资源，并从中获益，而不是自行建设或购买所缺资源。合作者可以包括供应商、制造商、分销商（如经销商、批发商和零售商）、研发机构、服务提供商、外部销售队伍、广告代理和营销研究公司等。


  ·竞争者致力于满足公司目标顾客的相同需要。[15]公司应避免陷入使用传统品类和行业术语来界定竞争对手的短视竞争观。[16]公司应该提出以下问题来考察主要竞争者及其战略：每个竞争者在市场上寻求什么？是什么驱动了每个竞争者的行为？这有助于阐明公司的定位，因为竞争者的目标涉及许多因素，包括规模、历史、眼前的管理和财务状况。例如，了解作为大公司的一个部门的竞争者是为了增长还是为了利润而经营，或仅仅被用来榨取价值，这是很重要的事情。[17]


  ·公司开发和管理给定市场的供应品（产品或服务）。对于具有多样化战略能力和市场供应品的组织，“公司”一词通常是指管理特定产品或服务的具体业务单元。每个战略业务单元都可以被视为需要自己的商业模式的独立公司。例如，通用电气、Alphabet（谷歌的母公司）和脸书拥有多个战略业务单元。


  ·环境是指公司及其合作者运营的外部环境。它包括五个因素：社会文化环境的特征由社会和人口趋势、价值体系、宗教、语言、生活方式、态度和信仰等决定；技术环境包括用于开发、传播和传递交付市场供应品的新技术、技能、方法和流程；监管环境包括税收、进口关税和禁运规定，以及产品的规格和定价、通信规制及知识产权法；经济环境受经济增长、货币供应、通货膨胀和利率等影响；物质环境包括自然资源、地理位置、地形、气候趋势和健康状况。环境会对公司创造市场价值的能力产生巨大影响。一些最新的进展，包括人工智能的进步、贸易战的兴起、全球变暖和新型冠状病毒大流行，迫使许多公司彻底重新思考它们的运营方式并调整商业模式。


  目标市场的关键部分是目标顾客的选择，它决定了市场的所有其他方面，这包括明确竞争，选择合作者，确定为顾客开发优质供应品所需的公司资源，以及简要说明公司创造市场价值的环境。因此，目标顾客的变化通常会导致竞争对手和合作者的变化，以及不同的资源需求和环境因素的变化。源于其战略重要性，选择正确的目标顾客是建立成功商业模式的基础。


  
    5C和5种竞争力量


    5C框架类似于迈克尔·波特（Michael E. Porter）提出的“五力框架”。[18]五力框架根据五种因素来确定行业竞争力：供应商的议价能力、买方的议价能力、新进入者的威胁、替代品的威胁和现有竞争对手之间的竞争。这五个因素共同构成了企业所处的竞争环境。五力框架表明，行业内的竞争程度随着供应商和购买者的议价能力的增强、新竞争对手和替代品威胁的增加，以及现有竞争对手之间竞争的加剧而上升。


    五力框架类似于5C框架，两者都旨在促进对公司所处市场的分析。这两个框架之间的区别在于各自定义市场的方式不同。五力框架从行业角度分析市场竞争，而5C框架根据顾客需要而不是公司竞争的行业来定义市场。因此，5C框架根据满足顾客需要和创造市场价值的能力来定义竞争者。5C框架不关心公司及其竞争者是否在同一行业内经营，这使得替代品的概念变得多余，因为从顾客的角度来看，替代品只是旨在满足特定需要的跨类别竞争者。


    五力框架对行业的关注使其与营销者分析特定行业内的竞争结构特别相关。然而，在分析供应品创造市场价值的能力时，五力方法的相关性要小得多。在这种情况下，5C框架通常更有用，因为它以顾客为中心，并且基于顾客需要而不是特定行业的市场视角。[19]

  


  提炼价值主张


  成功的供应品应该不仅为目标顾客而且为公司及其合作者创造卓越的价值。因此，在为市场交易中的相关主体开发市场供应品时，公司需要考虑所有三种类型的价值：顾客价值（customer value）、合作者价值（collaborator value）和公司价值（company value）。


  ·顾客价值是向顾客提供的供应品的价值，这取决于顾客对供应品满足其需要的程度的评估。供应品为顾客创造的价值基于三个主要因素：目标顾客的需要（needs）、顾客获得的利益和他们在购买公司供应品时产生的成本，以及目标顾客可以用来满足其需要的替代手段——竞争性供应品的利益和成本。因此，顾客价值主张应该能够解释为什么目标顾客会选择公司的供应品而不是现有的替代品。


  ·合作者价值是指供应品对公司合作者的价值。它总结了供应品为合作者创造的所有收益和成本，并反映了供应品对合作者的吸引力。合作者的价值主张应该解释为什么合作者会选择公司的供应品而不是竞争品来实现他们的目标。


  ·公司价值是指供应品对公司的价值。供应品的价值是由与之相关的所有收益和成本、它与公司目标的密切关系，以及公司可以追求的其他机会的价值——例如，公司可以发布的其他供应品——来界定的。因此，公司的价值主张决定了公司为什么会选择这个供应品而不是选择替代方案。


  市场价值原则也被称为3V原则，因为它强调了为三大关键市场主体——目标顾客、合作者和公司本身创造价值的重要性。市场价值原则通过提出三组必须解决的问题来定义商业模式的可行性：


  
    • 市场供应品能为目标顾客创造什么价值？为什么目标顾客会选择这个供应品？是什么让这个供应品优于其他选择？


    • 该供应品为公司的合作者（供应商、分销商和合作开发商）创造了什么价值？为什么合作者会与公司合作而不是与其他公司合作？


    • 供应品能为公司创造什么价值？为什么公司应该在这个供应品上投入资源而不是追求其他选择？

  


  管理这三大市场主体的价值的需要引出了优先考虑哪个价值的问题。这就要求创建一个最优价值主张（optimal value proposition），以平衡顾客、合作者和公司的价值。此处所提到的“最优价值”是指供应品的价值在三个主体之间相互关联，从而为目标顾客和合作者创造价值，使公司能够实现其战略目标。市场价值原则优化了顾客、合作者和公司的价值，是市场成功的基础（见图2-3）。如果未能为三个市场主体中的任何一个创造卓越价值，则必然会导致不可持续的商业模式，并使企业走向灭亡。
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    图2-3

    3V市场价值原则


    Source: Alexander Chernev, Strategic Marketing Management: Theory and Practice (Chicago, IL: Cerebellum Press, 2019).

  


  不妨思考一下星巴克用来创造市场价值的手段。顾客通过选择定制化饮料获得各种咖啡饮料的功能利益和表达个性的心理利益，并为此向星巴克提供货币补偿。合作者（咖啡种植者）因向星巴克提供咖啡豆而获得货币报酬，并从星巴克对咖啡豆的持续需求中获得战略利益；作为回报，他们投入资源种植符合星巴克标准的咖啡豆。星巴克通过投资公司资源开发并向消费者提供产品和服务获得收入和利润，此外还获得建立品牌的战略利益，并扩大市场空间。


  设计营销战术


  市场供应品（market offering）是公司为满足特定顾客需要而部署的实际商品。与体现公司战略的目标市场和价值主张不同，市场供应品体现了公司的战术，即公司在其竞争的市场中创造价值的具体方式。


  营销管理者在应对开发创造市场价值的市场供应品时有7种战术：产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销。这7个属性（也指战术）也被称为营销组合（marketing mix），代表了将市场供应品战略转变为现实所需的活动的结合（见图2-4）。


  描述市场供应品的7个属性如下：


  ·产品是一种适销对路的商品，旨在为目标顾客创造价值。产品可以是有形的（如食品、服装和家具），也可以是无形的（如音乐和软件）。购买产品将赋予顾客对所购产品的所有权。例如，通过购买汽车或软件程序，所有者被赋予所购产品的所有权。
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    图2-4

    营销策略：定义市场供应品的7种战术（7T）


    Source: Alexander Chernev, Strategic Marketing Management: Theory and Practice (Chicago, IL: Cerebellum Press, 2019).

  


  ·服务也旨在为顾客创造价值，但并没有赋予顾客所有权。服务的例子包括设备维修、影片租赁、就医流程和报税服务。有时，同一个产品可以定位为产品，也可以定位为服务。例如，当软件程序可以作为产品提供时，购买者有权获得程序的副本，或者作为服务只允许顾客租用该程序并在授权期限内获得其利益。


  ·品牌的目的是识别公司提供的产品和服务，并将其与竞争品区分开来，在此过程中创造超越产品和服务本身的独特价值。劳斯莱斯品牌标识了宝马子公司劳斯莱斯制造的汽车，以将这些汽车与宾利、玛莎拉蒂和布加迪汽车区分开来，并唤起使用劳斯莱斯品牌的顾客的独特的情感反应。顾客使用劳斯莱斯品牌是为了彰显他们的财富和社会经济地位。


  ·价格是顾客和合作者为获得公司产品提供的利益而产生的货币费用。


  ·激励是有针对性的工具，旨在通过降低成本或增加收益来提高产品的价值。激励通常以批量折扣、降价、优惠券、现金返还、赠品、奖金、竞赛，以及货币与表彰奖励的形式提供。激励可以直接面向消费者，也可以面向渠道合作伙伴等公司的合作者。


  ·沟通是向目标顾客、合作者和公司利益相关者告知供应品的细节以及供应品的获取途径。


  ·分销涉及用于向目标顾客和公司合作者提供供应品的渠道。


  同样，星巴克的例子也可以说明以上这些属性。星巴克的产品包括各种可买到的饮品和食品。它的服务包括星巴克在购买前、购买中和购买后向顾客提供的帮助。它的品牌包括星巴克的名称和标志，以及它在顾客心中唤起的联想。它的价格是星巴克向顾客提供供应品之后收取的金额。它的激励包括为顾客提供附加利益的忠诚度计划、优惠券和短期降价等促销手段。它的沟通包括星巴克为了向公众介绍其供应品而通过广告、社交媒体和公共关系传播的信息。它的分销渠道包括将星巴克供应品交付给顾客的公司自有门店和公司许可的零售店。


  这7种营销战术——产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销——可以被视为设计（designing）、沟通（communicating）和传递（delivering）顾客价值的过程。供应品的设计价值包括产品、服务、品牌、价格和激励，而沟通和分销则分别形成这一过程中的沟通价值和传递价值（见图2-5）。因此，即使不同的战术属性在价值创造过程中扮演着不同的角色，它们也都会在三个维度上优化顾客价值。


  价值创造过程可以从公司和顾客这两个角度来考虑。公司将价值创造视为设计、沟通和传递价值的过程，而顾客会从不同的角度——供应品的吸引力、知名度和可获得性——来看待价值创造过程。[20]吸引力反映了目标顾客与产品、服务、品牌、价格和激励相关的收益和成本。知名度突出了目标顾客了解供应品细节的方法。可获得性包括目标顾客获得供应品的各种方式。


  
    [image: ]

    图2-5

    营销战术作为设计、沟通和传递顾客价值的过程


    Source: Alexander Chernev, Strategic Marketing Management: Theory and Practice (Chicago, IL: Cerebellum Press, 2019).

  


  7T和4P


  将营销战术视为定义市场供应品的7个关键属性的过程的观点，可与广受欢迎的4P框架联系起来。20世纪60年代引入的4P框架指出管理者在设计市场供应品时必须做出4项关键决策：产品及其特性、产品价格、促销产品的最佳方式以及产品零售渠道的地点。这4项决策领域用4个P表示：产品（product）、价格（price）、促销（promotion）和地点（place）。


  由于简单、直观、易记，4P框架广受欢迎。然而，正是由于这种极简性，4P框架与当代商业环境的相关性明显不足。它的局限之一是，它无法区分供应品是产品还是服务，这在当今服务导向的商业环境中是一个主要缺陷。今天，越来越多的公司正从基于产品转向基于服务的商业模式。4P框架的另一个重要局限是，它将品牌视为产品的一部分而非独立的属性。产品和品牌是市场供应品的两个不同方面，每一个都可以独立存在。事实上，越来越多的公司将它们的产品制造外包，以便集中精力建设和管理它们的品牌。


  4P框架的另一个不足之处是，它对“促销”一词的界定。促销是一个广泛的概念，包括两类不同的促销活动：一是激励，包括价格促销、优惠券和贸易促销；二是沟通，包括广告、公共关系、社交媒体和个人销售。激励和沟通对价值创造过程的贡献是不同的：激励提高了供应品的价值，而沟通有助于顾客对供应品信息的了解，但并不一定会提高供应品的价值。4P框架使用“促销”一词来指代这两种独立的活动，可能会掩盖这两种活动在创造市场价值中所起的独特作用。


  用7个属性（产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销）而不是4项关键决策来看待市场供应品，可以避免4P框架的局限性。4P可以很容易地映射到7T框架的7个属性上：第一个P（产品）包括产品、服务和品牌；价格仍然是第二个P；第三个P（促销）与激励和沟通相匹配；而分销则取代了第四个P（地点）。因此，7T营销组合是4P框架更为精细的版本，为设计公司的市场供应品提供了更准确和更可行的方法。


  创建市场价值地图


  公司商业模式的两个关键方面——战略和战术——可以表示为价值地图，它定义了公司创造市场价值的方式。价值地图的最终目的是促进可行的商业模式的发展，使公司能够取得市场成功。因此，市场价值地图可以被认为是公司商业模式的关键组成部分以及它们之间相互关联方式的可视化表达。


  市场价值地图反映了商业模式的结构，并包含定义公司战略和战术的三个关键组成部分——目标市场、价值主张和市场供应品。反过来，目标市场由5C——顾客、合作者、竞争者、公司和环境——来界定，顾客在定义市场中发挥着关键作用。价值主张代表了公司必须在市场上创造的三种价值：顾客价值、合作者价值和公司价值。最后，市场价值地图的供应品部分描述了代表公司商业模式的战术方面的7个关键属性——产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销。市场价值地图的组成部分和定义每个组成部分的关键问题，如图2-6所示。


  市场价值地图的价值主张部分对于确保公司商业模式的可行性至关重要。公司供应品的市场成功取决于为三个关键主体——目标顾客、公司的合作者和公司自身——创造价值的能力。由于这些主体有不同的需要，并希望有不同的价值主张，因此为每个主体开发单独的价值地图，可以更好地服务于营销计划过程。所以，除了拥有单一的价值地图，管理者可能会受益于开发三种价值地图：顾客价值地图、合作者价值地图和公司价值地图。


  这三张价值地图描绘了公司商业模式的不同方面，这些方面包括价值创造过程中涉及的关键主体。顾客价值地图捕捉了公司供应品为目标顾客创造价值的方式，并概述了公司商业模式中以顾客为中心的战略和战术。合作者价值地图描绘了公司供应品为合作者创造价值方式的战略和战术。最后，公司价值地图简述了供应品为公司利益相关者创造价值的方式。请注意，这三张价值地图之间有着复杂的联系，因为它们反映了创造市场价值过程的不同方面。只有为目标顾客、合作者和公司创造价值，管理者才能确保供应品在市场上取得成功。
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    图2-6

    市场价值地图


    Source: Alexander Chernev, Strategic Marketing Management: Theory and Practice (Chicago, IL: Cerebellum Press, 2019).

  


  计划和管理市场供应品


  公司的未来取决于它是否有能力开发成功的市场供应品，从而为目标顾客、公司及其合作者创造卓越价值。[21]市场的成功通常源于勤勉的市场分析、计划和管理，很少源于运气。在市场上取得成功要求公司制订可行的商业模式和行动计划，使商业模式成为现实。制订此类行动计划的过程被概括为接下来描述的G-STIC框架。


  G-STIC行动计划方法


  行动计划是营销计划的支柱，它阐明公司的目标并制订实现该目标的行动方案。行动计划的制订有5项关键活动来引导，包括设定目标、制定战略、设计战术、制订执行计划，以及确定一组控制指标以衡量拟议行动的成功与否。G-STIC框架包括目标（goal）、战略（strategy）、战术（tactics）、执行（implementation）和控制（control）5项活动，是营销计划和分析的关键。行动计划的核心是基于市场供应品的战略和战术的商业模式。


  G-STIC营销计划和管理方法的各个组成部如下：


  ·目标描述了公司成功的最终标准，它规定了公司计划实现的最终结果。目标的两个组成部分是重点，它定义了用于量化公司行动的预期结果的指标（例如净收入），以及表明朝着目标前进并定义实现目标的预期时间的绩效基准。


  ·战略通过描绘公司的目标市场并描述市场供应品在该市场的价值主张，为公司的商业模式提供了基础。


  ·战术通过定义公司市场供应品的关键属性来执行战略。这7种战术——产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销——是用于在公司所选的市场中创造价值的工具。


  ·执行指公司出售供应品的准备过程，包含开发供应品以及在目标市场部署供应品。


  ·控制通过监测公司在时间维度上的绩效和公司经营所在的市场环境的变化来衡量公司活动的成功与否。


  营销计划的关键组成部分和描述每个组成部分的关键因素在图2-7中进行了勾画，并在以下各节中进行了更详细的探讨。
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    图2-7

    G-STIC行动计划流程


    Source: Alexander Chernev, Strategic Marketing Management: Theory and Practice (Chicago, IL: Cerebellum Press, 2019).

  


  设定目标


  定义公司旨在实现的目标即会启动营销计划。目标可被视为指导公司所有活动的灯塔。设定目标涉及两个关键决策：确定公司行动的重点，并规定要实现的绩效基准。接下来将更详细地讨论这些决策。


  确定目标重点


  目标的重点定义了公司活动想要的结果，这是企业成功的重要标准。根据这些重点，目标可以是货币或战略目标。


  ·货币目标基于净收入、利润率、每股收益和投资回报等结果。营利性企业使用货币目标作为主要绩效指标。


  ·战略目标以对公司具有战略重要性的非货币成果为中心。最常见的战略目标包括提高销量、品牌知名度和社会福利，以及加强企业文化，促进员工的招聘和保留。非营利性公司和营利性公司希望支持比核心供应品产生更大收入的项目，并将战略目标作为主要绩效指标。例如，亚马逊可能只会在部分Kindle设备上实现收支平衡甚至出现亏损，但仍将其视为零售业务的重要战略平台。


  公司越来越多地超越销售收入和利润，考虑营销活动与计划的法律、道德、社会和环境影响。许多公司在评估其营销活动的社会影响时，越来越重视“三重底线”的概念，即人、地球和利润。[22]例如，联合利华的一项关键举措——可持续生活计划就具有三个主要目标：改善人们的健康和福祉，减少对环境的影响，并提高生活质量。这些目标以跨越公司价值链中的社会、环境和经济绩效指标为基础。[23]


  确定绩效基准


  定量基准和时间绩效基准协同工作，将为跟踪公司实现既定目标的进度提供衡量标准。


  ·定量基准设定了公司朝着最终目标迈进的具体里程碑。这些基准量化了公司的重点目标，例如，可能包括将市场份额提高5%，或将员工留存率提高15%，或将收入提高10%。定量基准可以用相对术语表示，例如旨在将市场份额提高20%，也可以用绝对术语表示，例如希望实现每年100万台的销售量。


  ·时间基准确定了实现特定的定量或定性基准的预期时间，例如，在第一季度末改造公司的网站。为了实现目标设定时间表是一个关键决策，它可能会影响用于实现目标的战略类型、涉及的人数，甚至成本。例如，实现下一季度利润最大化的目标可能需要与确保长期盈利目标不同的战略和战术。


  实现公司目标需要明确三个主要方向：公司的目标是什么（目标重点），公司想要达到多少（定量基准），以及公司希望何时实现（时间基准）。因此，一家公司的目标可能是在一年内（时间基准）产生4000万美元（定量基准）的净收入（目标重点）。明确界定要实现的目标，建立现实的定量基准和时间基准，有助于微调公司的战略和战术。


  制定战略


  由于本章前面已经详细介绍了制定一个好的营销战略所涉及的过程，所以本节仅简要提及与G-STIC框架相关的战略。该战略表示公司打算在特定市场创造的价值，包括公司的目标市场及其在该市场的价值主张。


  ·目标市场由公司旨在为其创造价值的5个要素来界定：供应品满足其所需的顾客，供应品旨在满足相同目标顾客的相同需要的竞争者，帮助公司满足目标顾客需要的合作者，管理供应品的公司以及公司运营的环境。


  ·价值主张定义了公司计划用来满足目标顾客需要的市场供应品的收益和成本。价值主张的三个组成部分是顾客价值、合作者价值和公司价值。价值主张通常由定位声明来补充，该声明强调公司供应品在竞争环境中的关键利益。


  设计战术


  本章前面详细讨论了营销战术的发展，因此我们在这里简要提及与G-STIC框架相关的战术。战术，或营销组合，是公司战略组成部分的逻辑顺序，以使该战略成为市场现实。它们通过7个属性——产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销——来定义公司在目标市场推出的实际供应品，这些属性共同创造公司供应品所体现的市场价值。


  执行是公司战略和战术的直接体现。在将战略转化为一套战术之后，它会被转化为一个执行计划，执行计划详细说明了将赋予商业模式生命的活动。执行计划包括三个关键部分：公司资源的开发、供应品的开发，以及供应品的商业部署。


  ·资源开发需要确保完成公司供应品所需的能力和资产。资源开发可能涉及开发制造、服务和技术基础设施；确保可靠的供应商；招聘、培训和留住熟练员工；创建作为新供应品平台的产品、服务和品牌；获得开发、生产和管理供应品所需的技能；发展沟通和分销渠道，让目标顾客了解公司供应品并让他们易于得到；获得确保资源开发成功的必要资本。


  ·供应品开发是将公司的战略和战术转变为提供给目标顾客的实际商品。这涉及监督公司为市场提供供应品的信息流、物资流、劳动力流和资金流等。供应品开发包括设计产品（采购、进货物流和生产）和指定服务（安装、支持和维修活动）；建立品牌；制定零售和批发价格及激励措施（优惠券、现金返还和价格折扣）；设计沟通方式（信息、媒体和创意执行）；设定采购分销渠道（仓储、订单履行和运输）。


  商业部署是供应品开发和市场开发的逻辑结果。部署包括设定供应品的上市时间，并确定相应的资源和上市的规模。初始的部署可以是选择性的，专注于目标市场的特定细分市场，以评估市场对供应品的反应。初始部署也可以在所有目标市场上进行大规模展示推广。选择性商业部署需要营销计划来定义供应品首先被导入的主要市场，并简要说明与供应品首发相关的关键活动。然后，营销计划要阐明将供应品扩展到主要市场之外的时机和过程，使其能够触达所有目标顾客并实现最大市场潜量。


  识别控制


  由于商业环境不断变化，公司必须保持敏捷，以便不断根据市场现状调整行动。控制是指通过确保公司的行动符合战略和战术，来引导公司朝着最终目标的方向前进。此外，控制使营销运营更加有效且成本更低，可以帮助公司确定其是否行进在实现目标的正确轨道上，从而更好地评估营销投资的回报。


  控制有一个主要功能：告知公司是应该坚持当前的行动方案，是修订基本战略和战术，还是完全放弃当前的行动方案，开发更好地反映市场现实的供应品。控制有两个关键组成部分：评估公司绩效和监测市场环境。


  评估绩效


  评估公司绩效意味着使用基准来跟踪公司实现目标的进度。例如，评估公司的货币绩效可能包括比较预期销售收入和实际销售收入结果，或评估预期和实际的净收入结果，以确定运营效率低下的问题。以下是一些常见的绩效衡量标准：[24]


  • 销售指标，如销售量、销售增长、市场份额。


  • 顾客购买准备状态指标，如知名度、偏好、购买意向、试用率和复购率。


  • 顾客价值指标，如顾客满意度、顾客获取成本、顾客流失率、顾客终身价值、顾客盈利能力和客均回报率。


  • 分销指标，如门店数量、平均库存量、缺货频率、货架空间份额和渠道的平均销售额。


  • 沟通指标，如品牌认知度、总收视率（GRP）、回复率等。


  评估公司的绩效可以揭示实现目标的充分进展，或预期绩效与实际绩效之间的差距。如果进展被认为是足够的，公司可以坚持当前的行动计划。如果绩效评估显示公司绩效与设定的基准之间存在差距，就必须重新评估和修改公司的行动计划，以使公司再次回到能够实现目标的道路上。


  监测环境


  监测环境可以及早识别对公司有影响的市场环境的变化。它使公司能够利用各种机会，如有利的政策法规、竞争的减少或顾客需求的增加。此外，它还能提醒公司注意即将出现的威胁，例如不利的政策法规、竞争的加剧或顾客需求的下降。


  当一家公司对识别机会和威胁保持警惕时，它可以采取纠正措施，及时修订当前的行动计划，利用现有的机会并抵御即将出现的威胁。因为密切关注市场环境有助于公司行动与市场条件相协调，从而提高业务敏捷性，所以这是公司价值创造模式可持续发展的先决条件。


  技术进步带来的深刻市场变化，或许是展现控制在营销管理中的重要性，特别是监测公司运营环境重要性方面最好的例子。亚马逊、谷歌、网飞、赛富时、优步和快捷药方公司（Express Scripts）等公司率先认识到技术驱动创新的好处，并重新调整其业务模式以利用即将到来的市场变化。因此，它们能够从那些忽视周围环境变化的公司中脱颖而出。


  制订营销计划


  营销计划指导和协调公司的所有营销工作。[25]它是公司战略计划过程的具体成果，概括了公司的最终目标及其实现手段。为了达到指导公司行动的最终目的，营销计划必须有效地将公司的目标和拟议的行动方案传达给相应的利益相关者——公司员工、合作者、股东和投资者。


  营销计划的范围比商业计划的范围更窄，因为营销只涵盖公司业务活动的一个方面。公司的商业计划不仅涉及公司活动的营销方面，还涉及公司的财务、运营、人力资源和技术方面。营销计划可能会略微涉及商业计划的其他方面，但前提是它们与营销战略和战术相关。


  营销计划具有三个主要功能：描述公司的目标和拟议的行动方案，告知利益相关者公司的目标和行动计划，并说服相关决策者关于目标和拟议的行动方案的可行性。


  营销计划通常始于执行摘要，之后是情况概述。然后，营销计划会描述公司的目标，制定价值创造战略、供应品战术以及实施供应品战术的计划。紧随其后的是一系列控制措施的描述，这些措施将监控公司实现目标的进展情况，该计划以相关资料展示清单结束。图2-8说明了营销计划的关键组成部分及其各个组成部分的主要决策。


  ·执行摘要可以看作营销计划的“电梯游说”。它对公司的目标和拟议的行动方案进行了精确和简洁的概述。执行概要通常由一至两页组成，简要说明公司面临的问题——机会、威胁或绩效差距——以及拟议的行动计划。


  ·情况概述提供了对公司运营环境以及公司竞争市场或即将参与的竞争市场的总体评估。因此，情况概述由两部分组成：概述公司历史、文化、资源（竞争力、资产和供应品）的公司概述，以及公司当前管理供应品的市场和公司未来可能会瞄准的供应品市场概述。


  ·G-STIC部分构成营销计划的核心。它包括:（1）公司目标；（2）战略，定义了产品的目标市场和价值主张；（3）战术，定义了产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销方面；（4）执行，规定了执行供应品战略和战术的各个方面；（5）控制程序，评估公司供应品的绩效，并分析公司的运营环境。


  ·展示将表格、图表和附录放在不同的部分，使计划中不太重要或技术含量更高的部分与基础信息区分开来，从而简化营销计划。
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    图2-8

    营销计划的组织


    Source: Alexander Chernev, The Marketing Plan Handbook , 6th ed. (Chicago, IL: Cerebellum Press, 2020).

  


  营销计划的最终目标是指导公司的行动。因此，营销计划的核心包含在G-STIC框架的要素中，这些要素描述了公司的目标和拟议的行动方案。营销计划的其他要素——执行摘要、情况概述和展示，阐明了计划背后的逻辑，并提供了拟议行动方案的细节。


  除了整体的营销计划，公司通常还会制订更多专门的计划。这些计划可以包括产品开发计划、服务管理计划、品牌管理计划、销售计划、促销计划和沟通计划；反过来，这些计划还可以产生更具体的计划。例如，沟通计划通常包含特定的活动计划，如广告计划、公共关系计划和社交媒体计划。公司还可能针对特定顾客群制订专门的营销计划。例如，麦当劳针对幼儿及其父母、青少年和商业顾客制订了单独的营销计划。这些高度具体的个人计划最终是否能成功，取决于它与公司整体营销计划的一致性程度。


  修订营销计划


  营销计划不是一成不变的，需要不断更新以保持相关性。[26]营销管理也是如此，在执行公司战略和战术的同时监测结果并根据需要进行修订，这是一个不断重复的过程。持续的监测和调整使公司能够评估其在实现既定目标方面的进展，同时调整计划以反映市场的变化。营销管理的动态特性是G-STIC框架的控制部分所固有的，该部分就行动的有效性和目标市场发生的相关变化方面，会给予公司明确的反馈。


  更新营销计划


  当公司当前的行动方案发生变化时，营销计划就需要更新。这可能基于：修改当前目标的需要；重新考虑现有战略，因为新的目标市场已经确定，或者产品对顾客、合作者和公司的整体价值主张需要修正；通过增加或改进产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销等市场供应品的各个属性来改变战术；简化执行流程；开发替代性控制措施。


  更新公司营销计划的一个常见原因是响应目标市场的变化。市场变化可能发生在5C中的一个或多个：（1）目标顾客的人口统计、购买力、需要和偏好的变化；（2）竞争环境的变化，例如新的竞争者、降价、激进的广告战役或分销扩张；（3）公司合作者之间的变化，例如来自分销商的后向一体化威胁、贸易利润的增加或零售商的合并；（4）公司的变化，例如战略资产和能力的丧失等；（5）市场环境的变化，包括经济衰退、新技术的发展以及新的或修订的法规出台。


  以下是一些更新营销计划的案例。为了响应顾客不断变化的需要和偏好，麦当劳和其他快餐店重新定义了它们的产品，包含了更多健康的选择。为了应对来自在线零售商日益激烈的竞争，许多传统的实体零售商，如沃尔玛、梅西百货（Macy’s）、巴诺和百思买，已经重新定义了它们的商业模式，成为多渠道零售商。同样，许多制造商重新定义了它们的产品线，以包括成本更低的供应品，以应对合作者（零售商）广泛采用自有品牌的情况。对专利和专有技术等公司资产的开发或收购，表明了几乎所有行业的基础商业模式都需要被重新定义。而市场环境的变化，例如移动通信、电子商务和社交媒体无孔不入的扩散，也已经扰乱了现有的价值创造过程，使得公司有必要重新定义它们的商业模式。


  如果公司要成功实现目标，公司创造市场价值的方式就必须跟上其所在市场环境的变化。忽视不断变化的环境已经使一些曾经成功的商业模式变得过时。没有根据新的市场条件调整商业模式和市场计划的公司往往会被拥有更优秀商业模式的公司取代，后者更有能力创造市场价值。最终，市场成功的关键不仅在于构想可行的市场计划，还在于根据需要修订计划以适应市场变化。


  进行营销审计


  营销审计是对供应品营销或公司营销部门工作的全面审查。它意图识别被忽视的机会和问题领域，并提出改善公司绩效的行动计划。有效的营销审计应该是全面的、系统的、公正的和定期的。


  ·全面性。营销审计应涵盖企业的所有主要营销活动，而不仅仅是少数问题点（这些问题点都包含在功能审计之中，功能审计侧重于营销活动的特定方面，例如定价、沟通或分销）。尽管功能审计可能有用，但也许无法准确辨别驱动公司绩效的因果关系。例如，销售人员的过度流动可能是由劣质的公司产品、不适当的定价和有限的分销造成的，而不是由于培训或薪酬不足。全面的营销审计可以找到问题的真正根源，并提出有效解决这些问题的方案。


  ·系统性。营销审计应有序地检查组织的运营环境，从公司的营销目标、战略到具体活动。为了实现这种系统化方法，营销审计应遵循G-STIC指导方针来分析公司目标、战略、战术、执行和控制的健康稳定性。这使营销审计能够在营销计划设计和执行的每个步骤中识别问题和机会，并将它们整合到有意义的行动计划中。


  ·公正性。由外部实体进行营销审计可能更有益。公司内部审计由管理者负责执行，对自己的运营进行评估，往往过于主观，更容易遗漏那些更公正的观察者轻而易举就能发现的问题。即使管理者尽力做到不偏不倚，内部评估仍然可能存在偏见，因为它们反映了管理者的观点、理论和动机。第三方审计师能提供所需的客观性、跨类别和跨行业的经验，以及专注的时间和精力，以确保对营销活动进行全面调查。


  ·定期性。许多公司仅在遇到问题时才考虑进行营销审计，这通常会使公司无法实现其目标。等到必须要审计时才进行审计有两个主要缺点。首先，只关注现有问题会妨碍及早发现潜在问题，这意味着只有当问题已经产生不可忽视的负面影响时才会被觉察到。其次，更重要的是，只关注问题会导致公司忽略富有成效的增长领域的前瞻性机会。归根结底，定期的营销审计使得运行良好的公司和陷入困境的公司都可以从中受益。


  由于营销审计类似于营销计划的组织，它遵循G-STIC框架，包括5个关键部分：目标审计、战略审计、战术审计、执行审计和控制审计。营销审计与营销计划的主要区别在于：营销计划面向未来，制定公司应采取的行动方针；营销审计通过检查公司当前和过去的绩效来确定保障未来的正确路线，从而巩固公司的过去、现在和未来。


  
    营销洞察｜编写营销计划的模板

  


  遵循逻辑结构对制订营销计划有极大的帮助，可以使读者理解公司的目标、活动计划以及拟定行动方案的依据。图2-7概括了这种组织营销计划的方法，下面概述按照该结构编写营销计划的模板。[27]


  执行摘要


  简要概述情况、公司的目标和拟议的行动方案。


  情况概述


  概述公司的运营情况——当前/潜在顾客、合作者、竞争者和环境，并识别相关机会和威胁。


  目标


  确定公司的主要目标及其特定市场的目标。


  ·主要目标。通过定义公司的重点和关键绩效基准来确定公司的最终目标。


  ·市场目标。确定有助于实现主要目标的相关顾客、合作者、公司、竞争和环境目标。明确每个目标的重点和关键基准。


  战略：目标市场


  识别公司将推出新供应品的目标市场。


  ·顾客。定义供应品要满足的需要，并确认具有此类需要的顾客特征。


  ·合作者。识别主要合作者（供应商、渠道成员和传播合作伙伴）及其战略目标。


  ·公司。定义负责供应品的业务单元、相关人员和主要利益相关者。总结公司的核心能力和战略资产、当前的产品线和市场地位。


  ·竞争者。识别为相同的目标顾客和合作者提供相似利益的竞争供应品。


  ·环境。评估相关的经济、技术、社会文化、监管和物理环境。


  战略：价值主张


  为目标顾客、合作者和公司定义供应品的价值主张。


  ·顾客价值主张。为目标顾客定义供应品的价值主张、定位策略和定位声明。


  ·合作者价值主张。为合作者定义供应品的价值主张、定位策略和定位声明。


  ·公司价值主张。为公司利益相关者和员工简要阐述供应品的价值主张、定位策略和定位声明。


  战术


  概述市场供应品的关键属性。


  ·产品。定义相关的产品属性。


  ·服务。识别相关的服务属性。


  ·品牌。确定关键品牌属性。


  ·价格。确定向顾客和合作者提供供应品的价格。


  ·激励。定义提供给顾客、合作者和公司员工的激励措施。


  ·沟通。识别将供应品或服务的关键方面传达给目标顾客、合作者、公司员工和利益相关者的方式。


  ·分销。描述将供应品交付给目标顾客和合作者的方式。


  执行


  定义执行公司供应品计划的细节。


  ·资源开发。识别执行营销计划所需的关键资源，并概述开发/获取不足资源的过程。


  ·供应品开发。概述开发市场供应品的流程。


  ·商业部署。描述将供应品提供给目标顾客的过程。


  控制


  识别用于评估供应品绩效和监测公司运营环境的指标。


  ·绩效评估。定义评估供应品绩效和实现既定目标进度的标准。


  ·环境分析。识别用于评估公司运营环境的指标，并概述修订计划以适应环境变化的过程。


  展示


  提供额外的信息，如市场研究数据、财务分析、供应品细节和执行细节，以支持营销计划的特定方面。


  
    本章小结

  


  1.市场导向的战略计划是在组织的目标、技能，以及资源和不断变化的市场机会之间建立和保持适配的管理过程。战略计划的目的是塑造公司的业务和产品，以产生目标利润和增长。战略计划在三个层面上进行：公司、业务单元和市场供应品。


  2. 公司战略构建了事业部和业务单元制订战略计划的框架。制定公司战略意味着界定公司使命，建立战略业务单元，为每个单元配置资源以及评估增长机会。


  3. 各个业务单元的战略计划包括定义业务使命，分析外部机会和威胁，分析内部优势和劣势，以及精心制造市场供应品，以使公司实现使命。


  4.营销计划和管理可以发生在两个层次上。它们可以聚焦于分析、计划和管理公司（或公司内的特定业务单位），也可以专注于分析、计划和管理公司的一项或多项供应品。


  5. 从设计特定供应品的观点来看，营销计划是一个由5个主要步骤来定义的过程：设定目标、制定战略、设计战术、制订执行计划，以及确定一组控制指标以衡量实现目标的进展。这5个步骤构成了G-STIC框架，它是营销计划的支柱。


  6.目标确定了指导公司所有营销活动最终成功的标准。设定目标涉及明确公司行动的重点，并定义要达到的具体数量和时间上的绩效基准。公司的最终目标会被转化为一系列具体的市场目标，这些目标规定了公司为实现最终目标而必须进行的市场营销变革。


  7.战略描绘了公司在特定市场创造的价值。它由公司的目标市场及其价值主张来界定。目标市场定义了供应品的目标顾客、合作者、竞争者、公司和环境（5C）。价值主张明确供应品旨在为相关市场主体（目标顾客、公司及其合作者）创造的特定价值。


  8.战术概述了用于执行特定战略的一系列具体活动。这些战术定义了公司供应品的关键属性：产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销。这7种战术是管理者用来执行公司战略的手段。


  9. 执行计划安排了执行公司战略和战术的后勤工作。这涉及开发完成公司供应品所需的资源，开发将在市场导入的实际供应品，以及在目标市场部署该供应品。


  10. 控制描述了评估公司目标进展的标准，并阐明分析公司运营环境变化的过程，以使行动计划与市场现实保持一致。


  11.营销计划可以正式写成书面文件，用来将拟议行动方案传达给相关主体：公司员工、利益相关者和合作者。公司营销计划的核心是G-STIC框架，并辅之以执行摘要、情况概述和一组相关内容展示。为了保证有效性，营销计划必须是可操作的、相关的、清晰的和简洁的。一旦制订，营销计划必须及时更新以保持相关性。


  12.为确保营销计划得到充分执行，公司必须定期进行营销审计，以识别被忽视的机会和问题，并提出改进公司营销绩效的行动计划。


  营销焦点｜谷歌


  从智能手机到地图、电子邮件再到搜索，谷歌无处不在。这种广泛性让人很容易忘记该公司是由两名斯坦福大学博士生拉里·佩奇（Larry Page）和谢尔盖·布林（Sergey Brin）于1998年创立的。他们原本将Google戏谑般地命名为“googol”，即数字1后面跟着100个0的术语。这个名字表达了两人的雄心壮志，即帮助用户筛选互联网上几乎无限量的信息。佩奇和布林在谷歌的公司使命声明中进一步阐明了他们的目标：“整合全球信息，使人人皆可访问并能从中受益。”为此，他们首先将精力集中在新兴的互联网搜索领域，经努力开发了PageRank算法，该算法可计算给定网站链接的数量和质量，以评价其相关性和重要性。事实证明，这种算法远远优于雅虎等竞争搜索引擎当时使用的算法，谷歌由此迅速成为网络搜索领域的主导性公司。


  谷歌早期的收入主要源于广告。它意识到网站上的搜索信息可用于向消费者提供具有高度针对性的广告，并于2000年利用这一机会推出了AdWords。这项服务允许公司向谷歌付费，让它们的文字广告显示在包含特定关键词的搜索结果旁边。通过购买这些“搜索广告”，成千上万的公司开始依赖AdWords。谷歌还开始在网页内容旁边显示广告。2003年，该公司发布了AdSense，它扫描网站上的文字并自动显示与网站内容相关的目标广告。每次访问者点击这些广告时，网站发布商都可以赚钱。在这项创新之前，大多数网站无法自动显示与内容高度匹配的特定广告。
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  谷歌还提供免费工具，以更好地服务于广告商和内容提供商。2005年，该公司推出了一套名为Google Analytics的工具，允许内容提供商查看人们在其网站上的行为方式的定制化报告。在其他细节方面，这些报告还显示有多少人访问了该网站，他们如何找到它，他们在那里停留了多长时间，以及他们在浏览内容时对哪些广告做出了反应。谷歌还将工具集成到AdWords平台，以帮助广告商更好地了解营销战役的有效性。借助这些工具，谷歌平台上的广告商可以不断监测和优化它们的广告。谷歌将这种方法称为“营销资产管理”，这意味着广告应该像投资组合中的资产一样进行管理，具体取决于市场条件。公司可以使用谷歌收集的实时数据来调整它们的广告战役以适应市场环境，而不是遵循提前几个月制订的营销计划。


  谷歌凭借收集、处理并有效利用大量互联网数据的能力，开始主导搜索和在线广告市场。它利用这种能力为消费者和公司提供两者需要的信息。尽管很早就取得了成功，但谷歌从未停止过创新。它继续花费大量精力来开发和改进算法，以便从互联网中挖掘出更多信息，并使自己在竞争中处于领先地位。除了改进现有产品，谷歌还为消费者开发了一系列免费的在线服务。通过将计算机科学和设计技能应用于新问题，谷歌帮助用户更高效地完成工作。在许多情况下，谷歌并没有推出新奇产品，而是将专长应用于现有产品类别，以创造出卓越的产品。通过进入一系列新类别产品市场，谷歌让广告商能够在越来越多的场景中触达消费者。此外，该公司获得了越来越多的消费者信息，而这些信息可以在未来进一步实现货币化。


  通过不断的内部发展和一系列的收购，谷歌迅速扩大了产品供应。2004年，谷歌推出了Gmail，这是一种由广告支持的电子邮件服务，到2016年，其月活用户数超过10亿。2005年，该公司发布了谷歌地图，与现有的在线地图服务竞争。该公司通过街景等功能升级地图服务，让用户可以在地图位置看到360度的景观，不断给用户留下深刻印象。2006年，谷歌收购YouTube后涉足流媒体视频领域，并将其发展成为一项产生数十亿美元广告收入的服务。同年，该公司还推出了Google Docs、Sheets和Slides，这些都是微软办公软件套装的免费在线替代品。谷歌继续扩大在线产品供应，从翻译工具到日历再到专业搜索，应有尽有。


  随着谷歌发展成为互联网巨头，它意识到如果要继续发展，就需要扩展到计算机之外。谷歌将移动技术确定为前进的方向之一，并开发了开源安卓（Android）移动操作系统。苹果等公司为硬件创建了专有操作系统，而谷歌将操作系统免费提供给手机制造商。作为战略的一部分，谷歌与类似三星这样的公司合作改进和扩展安卓系统。如果这些合作伙伴遵守谷歌制定的指导方针，它们就可以自由修改安卓系统并使用其品牌。2008年，也就是苹果推出iPhone一年后，谷歌在多家公司的手机上发布了安卓系统。如今，全球80% 以上的智能手机都使用安卓。所有安卓用户都可以访问该操作系统的官方应用商店Google Play。谷歌也从所有销售额中分得一杯羹。除了开发安卓操作系统，谷歌还成为快速扩张的移动广告领域的领导者，2017年在价值超过500亿美元的市场中获得了美国移动广告收入的近三分之一。


  谷歌还将业务范围扩大到硬件和云计算等其他不断增长的市场。在云计算领域，谷歌正在与亚马逊和微软等公司竞争，为公司和初创公司提供远程存储、数据处理和编程工具。汇丰银行等公司已与谷歌签约，因为谷歌急于嵌入这个快速发展的行业。谷歌还推出了多种硬件产品，包括2016年发布的高端Pixel手机，旨在与iPhone直接竞争。同年，它还推出了Google Home。这是一款智能扬声器，不仅可以连接到智能设备，还可以响应语音命令，并与家庭自动化系统进行交互。


  谷歌在创立后很短的时间内已经进入了许多产品类别，但它的所有产品都是出于该公司利用数据的力量创造更好的顾客体验的愿望而聚集在一起的。为了继续创新，谷歌在机器学习和人工智能方面投入了大量资金。这些快速发展的技术为公司提供了一种自动筛选不断增加的数据量以提取有用信息的方法。谷歌将人工智能能力的进一步发展视为未来增长的关键。从翻译软件到网络搜索再到智能手机摄像头，人工智能已经成为该公司越来越多的产品和创新的基础。


  如今，谷歌已经成长为一家跨国公司，在近1000亿美元的收入中有差不多90% 来自广告。不过，到目前为止，谷歌对广告收入的依赖并没有影响其增长。谷歌继续主导在线广告市场，在上一年度增加的在线广告支出中占据了很大份额。此外，谷歌的年收入继续以两位数的速度飙升。未来，谷歌的目标是通过对云计算、硬件和人工智能等领域的投资，创造更多样化的收入来源。[28]


  问题：


  1.谷歌的核心业务是什么？管理多元化的业务组合有哪些优点和缺点？


  2像谷歌这样多样化的产品组合，公司的核心品牌价值是什么？


  3.谷歌的下一步是什么？它应该把资源集中在哪里？


  营销焦点｜美捷步


  尼克·斯威姆（Nick Swimmurn）于1999年创立了大受欢迎的在线零售商美捷步（Zappos），灵感源于他在当地商场找不到一双特定的鞋子。美捷步最初是一家主要销售鞋类的在线零售企业，现已多元化发展成为鞋类、手袋、服装、太阳镜和配饰的领先的在线供应商。


  美捷步已将顾客服务作为核心竞争力之一。其时任首席执行官谢家华（Tony Hsieh）认为，强大的顾客服务体验可以带来持久的顾客忠诚度。此外，美捷步的管理层并没有将顾客的终身价值视为固定不变的，而是认为顾客价值可以因为出色的顾客服务而增加。
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  与其他零售公司相比，美捷步高度重视顾客服务呼叫团队。具体来说，美捷步采用独特的人性化方式处理顾客电话和电子邮件，以创造令人难忘的高质量顾客服务体验。许多在线零售商（如亚马逊）将电话联系作为最后的手段，顾客需要多次点击才能找到服务号码。然而，美捷步通过在主页顶部放置一个带有电话号码的按钮来邀请顾客打电话。尽管一些公司正在放弃基于电话的顾客服务，但美捷步相信电话是一种有价值的服务工具，有着建立更亲密人际联系的强大能力。


  美捷步管理层认为，电话和电子邮件团队的最佳人选是经内部培训过的长期雇员，而不是成本较低的临时工或外包工。长期雇员更有可能接受公司文化和公司价值观。美捷步将位于内华达州拉斯韦加斯的总部与呼叫中心团队放在一起，将顾客服务员工与其他部门充分整合，营造更加统一的氛围。


  美捷步发现，创造强大的顾客服务体验的最大问题是为呼叫中心寻找最有潜力的雇员。美捷步的招聘流程非常有选择性。与其他公司不同，美捷步的成功进程很大程度上依据对候选人“文化契合度”的感觉，这方面占招聘决策的50%。美捷步鼓励在职员工就潜在雇员是否能够融入美捷步大家庭文化并表现出强大的顾客服务技能发表意见。


  该公司创建了自己的风格和一套方法来培训呼叫中心员工。入职后，美捷步员工在呼叫中心的第一周就会学习如何满足顾客的需要。在此期间，培训团队还向每个员工灌输美捷步的十大核心价值观，这些价值观未来每一天都可以在工作场所中体现。其中许多价值观，如“用服务传递惊喜”“勇于冒险、富有创造力和思想开放”，都是美捷步服务体验与众不同的原因。新老员工全年都会参加各种团队建设和凝聚力活动，其中包括寻宝游戏、野餐和保龄球馆之旅等，以使所有员工彼此感到和谐。在呼叫中心培训和寻宝游戏之后，伴随着《威风堂堂进行曲》（Pomp and Circumstance）的曲调，新员工会在仪式隆重的毕业典礼上庆祝。如果新员工觉得他们不能完全投身于公司文化和价值观，美捷步会无理由为他们提供3000美元的离职费。美捷步致力于雇用具有奉献精神的成员作为服务团队的一分子。


  美捷步严谨的招聘流程以及向新呼叫和电子邮件中心员工传授十大核心价值观的方法，使其顾客服务体验得到了高度评价。美捷步的员工不会按照脚本工作，而是自行判断做什么才能让顾客满意。员工不会被迫就传递“惊喜”因素征求主管的许可。众所周知，他们可以自行决定是否为顾客提供更多的服务。过去，美捷步的员工通过免费升级交货速度，给旅行者寄明信片，甚至向顾客赠送鲜花和饼干，来创造“惊喜”因素。美捷步以顾客为中心的理念带来的回报是留住了顾客：75% 的销售额来自回头客。


  除了训练有素的呼叫中心团队，美捷步还用许多其他服务特色来确保服务体验让潜在顾客满意。所有产品都可以快速免费送货，以及提供365天退货政策，以保证顾客购买的愉悦感。


  自2009年以来，美捷步一直作为亚马逊的子公司运营，每年带来超过10亿美元的收入。亚马逊收购美捷步是因为其独特的公司文化和对顾客服务的奉献精神，这两者都是宝贵的资产。正是因为认识到这一点，亚马逊允许美捷步作为一个独立实体运营，并保持以顾客为中心的文化。美捷步的员工仍然接受同样的十大核心价值观的培训，并被鼓励保持公司的人性化。美捷步拥有1500多名员工，其中大多数在呼叫和电子邮件中心工作，它被认为是顾客服务领域的顶级公司之一。[29]


  问题：


  1.美捷步如何为顾客创造价值？


  2.美捷步的公司文化有哪些关键方面？


  3.以顾客为中心的公司能否保持盈利？美捷步的商业模式是可持续的吗？
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  分析消费者市场


  学习目标


  1.识别影响消费者行为的关键因素。


  2.解释文化、社会和个人因素在消费者行为中的作用。


  3.解释消费者的需要、情感和记忆如何影响他们的行为。


  4.说明购买决策过程的关键阶段。
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    帕坦伽利·阿育吠陀（Patanjali Ayurved）由巴巴·拉姆德夫（Baba Ramdev，图中右一）创立，是以古老的阿育吠陀传统自然疗法生产个人护理产品和食品的公司。


    Source: Vipin Kumar/ Hindustan Times via Getty Images

  


  营销者必须对消费者的所思、所想和所为有一个全面的了解，并针对每一位目标消费者提供明确的价值。理解消费者需要是设计价值主张，从而创造顾客价值的关键。帕坦伽利作为印度发展最快的品牌之一，通过开发满足其客户需要的产品，取得了惊人的市场成功。


  
    在过去的十年中，帕坦伽利·阿育吠陀已成为印度随处可见的品牌。帕坦伽利的总部位于哈里瓦市，一个临近喜马拉雅山麓的小城市，距德里约四小时车程。它生产由天然成分（遵循阿育吠陀传统）制成的个人护理产品和食品。阿育吠陀疗法是一个拥有5000年历史的自然疗法系统，起源于印度的吠陀文化。就其核心而言，阿育吠陀不仅仅是一门治疗疾病的科学，也是一门生命科学（阿育意为“生命”，吠陀意为“知识”）。帕坦伽利品牌与其创始人的名字巴巴·拉姆德夫有着密不可分的联系。巴巴·拉姆德夫是一位在印度发起瑜伽复兴运动的瑜伽大师，严格来说，他既不是公司的所有者，也不是公司的首席执行官，同时，作为一名致力于禁欲生活的苦行僧，他也不被允许从商业活动中获利。因此，严格意义上说，拉姆德夫是“品牌大使”，他更像是把帕坦伽利当作一个精神层面的组织，而不是一家传统公司：他和公司的官方首席执行官都没有领取工资，公司的所有利润均分配给慈善、研发和降本增效举措，以使帕坦伽利能够以低于其全球竞争者的价格销售。拉姆德夫的知名度源于他的电视瑜伽节目，极大促进了帕坦伽利品牌的迅速崛起。2014年，在公司成立仅八年后，公司就创造了近两亿美元的收入，并拥有500种产品组合。三年后，其收入超过10亿美元，同时该公司的目标是在2025年达到150亿美元的年销售额。帕坦伽利的增长主要来自蚕食雀巢、高露洁（Colgate）、联合利华和亿滋（Mondelēz）等大型跨国公司的收益，因为这些公司往往无法媲美帕坦伽利的低价和巴巴·拉姆德夫的个人品牌力量。[1]

  


  本章探讨了个体消费者的动态购买过程。采用全方位营销导向需要充分了解顾客，并对他们的日常生活及其生命周期中所发生的变化有360度全方位的观察，以确保在正确的时间、以正确的方式、向正确的顾客推销正确的产品。


  消费者行为模型


  消费者行为研究探究了个体、群体和组织如何选择、购买、使用和处置产品、服务、观念或体验，以满足他们的需要和欲望。[2]为了创造顾客价值，营销者必须充分了解消费者行为的理论和现状。


  了解消费者行为的起点可以基于图3-1所示的模型。那些塑造产品以及产品销售所处市场环境的策略是根据目标顾客的文化、社会和个人视角进行区分的，同时也受到消费者动机、感知、情感和记忆的影响。这反过来又影响了消费者购买过程；这一购买过程包括识别需要、寻找满足该需要的最佳方案、评估现有选择，从而达成最终的决定，即何时何地购买、购买什么、购买多少及如何支付。[3]


  我们将在以下部分讨论关键的消费者特征和消费者行为背后的心理过程。
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    图3-1

    消费者行为模型

  


  消费者特征


  消费者购买行为受到文化、社会和个人因素的影响。其中，文化因素对人们的认知、欲望以及如何满足自身需要和欲望有着最为广泛和深刻的影响。


  文化因素


  文化指的是一个群体的生活方式，即他们所接受的行为、信念、价值观和符号，通常不需要经过思考，而是通过沟通和模仿代代相传。[4]


  文化、亚文化和社会阶层对消费者购买行为的影响尤为重要。文化是个人需求和行为的基本决定因素。例如，一个成长于美国的儿童，通过家庭和其他重要团体所接触到的价值观包括成就和成功、积极性、效率和务实、进取、物质享受、个人主义、自由、人道主义和年轻化。[5]而一个成长于其他国家的儿童可能对自我、与他人的关系和礼仪有着不同的看法。


  文化在各个方面都会有所不同，例如人们优先考虑亲近（相比疏远）他人的程度，以及他们是把自己视为集体的一分子（集体主义文化），还是视为重视自主权的独立个体（个人主义文化）。营销者必须密切关注每个国家的文化价值观，以了解如何最好地推销其现有产品，并为开发新产品寻找机会。每种文化还包含亚文化，为其成员提供更为具体的认同和社会化。亚文化包括国籍、宗教、种族和地理区域。当亚文化发展得足够庞大和丰富时，公司通常会设计专门的营销计划来为之服务。


  为了确定文化对购买的影响，最近，一项纵向研究考察了一家全球时尚零售商的数据，数据来自30个国家的30000名顾客。该研究分析了人口背景、购物行为、参与忠诚计划的情况、购买的产品类型、产品退货和广告成本（包括电子邮件和邮寄产品目录）。该研究使用的是这样一种框架：基于个人主义和集体主义的重要性、放纵或克制的程度、购买产品的类型、对公司或品牌的忠诚度、接受新技术的倾向以及媒体的使用这些因素来研究国家文化。结果发现，澳大利亚和美国等个人主义社会的消费者更有可能为自己购物、追随潮流、使用多种购买渠道（包括在线和邮寄产品目录）以寻求最佳购买方案，并退回低于预期的产品；集体主义国家（如葡萄牙、墨西哥和土耳其）的消费者则倾向于从众、重视长期声誉、为家人购物、从可信赖的零售商处购买，并偏好传统的实体店。[6]


  事实上，所有人类社会都会表现出社会分层（social stratification），最常见的形式是社会阶层，即在一个社会中相对同质、持久和等级有序的划分，其中每一阶层的成员具有相似的价值观、兴趣和行为。例如，美国包括下层、中层和上层阶级。各社会阶层成员在许多方面表现出不同的产品和品牌偏好。人们有时会购买象征身份的产品来表明他们属于某个特定的社会阶层。[7]此外，社会阶层的僵化程度以及提升社会阶层的难度也在不同的文化中有所差异。例如，印度和巴西等国有着相对严格的社会阶层，人们在各个阶层中的位置在其出生时就已确定。


  在巴西，上层、中层和下层阶级之间仍然存在普遍的不平等，统计学家和营销者通常将其划分为A-B-C-D-E社会经济阶层。尽管这种严格的社会分层略有放松，但它仍然将较富裕和受教育程度较高的人群，以及拥有特殊技术技能和专业知识的人群（A阶层和B阶层），与人口中大量的、不成比例的贫困（E）阶层人群区分开来。这些E阶层人群获得就业、教育甚至基本政府服务（如健康和卫生）的机会有限。C阶层人群通常至少具有高中学历，并以教师、经理、护士等身份为A、B阶层人群提供服务。D阶层人群作为女佣、司机、酒保、修理工等为C阶层人群提供服务。处于经济底层的人群通常没能完成小学教育，多数是文盲，常从事清洁工等薪资微薄的工作。[8]


  社会因素


  除了文化因素，社会因素如包括家庭在内的参考群体等，也会影响我们的购买行为。接下来我们将更具体地讨论这些因素。


  参考群体


  参考群体（reference groups）包括对个人的信念、决定和行为有直接或间接影响的所有群体。家庭成员通常是最具影响力的主要参考群体。父母和兄弟姐妹对个人的信念、价值体系和行为的形成有重大影响。另一方面，个人的配偶和子女对日常购买决策有更直接的影响，尤其是在购买高价产品和供不同家庭成员使用的产品时。


  参考群体不仅包括个人所隶属的群体，如朋友、邻居、同事，以及宗教和兴趣群体，还包括非隶属群体，比如他们希望加入的渴望群体（aspirational groups）和他们反对其价值观或行为的疏离群体（dissociative groups）。


  当参考群体的影响力较强时，营销者必须决定如何接触和影响群体中的意见领袖。意见领袖（opinion leader）或影响者（influencer），是指对某特定的产品或产品类别提供非正式建议或信息的人，例如，哪个品牌最好或如何使用某个产品。[9]意见领袖通常高度自信并社交活跃，而且是某个产品类别的高频用户。营销者通过识别他们的人口统计和心理特征以及他们所阅读的媒体，将信息传递给他们，从而接近这些意见领袖。[10]


  我们所有人都参与了多个群体（如家庭、俱乐部和组织），这些群体经常影响我们的行为规范。我们可以根据角色和地位来定义某个人在每个群体中的位置。角色是指一个人被期望展现的行为；每个角色反过来又隐含着某个地位。比如，营销高级副总裁的地位高于销售经理，而销售经理的地位又高于办公室文员。人们选择的产品能够反映和传达他们的角色以及他们在社会中的实际或期望地位。因此，营销者必须意识到产品和品牌的地位象征和自我定义的潜力。


  家庭


  家庭作为最具影响力的主要参考群体，[11]是社会中最重要的消费者购买组织。购买者的生活中存在两个家庭。原生家庭（family of orientation）由父母和兄弟姐妹组成。一个人从父母那里获得对宗教、政治和经济的基本态度，以及对个人抱负、自我价值和爱的感知。[12]即使购买者不再与父母进行频繁互动，父母对其行为的影响也是购买决策的重要决定因素。


  对日常购买行为有更直接影响的是再生家庭（family of procreation），即个人的配偶和子女。在美国，人们购买的产品类别广泛多样。过去，妻子通常作为家庭的主要采购者，尤其在食品、杂货和衣物方面。现在，传统的采购角色正在发生变化，营销者将男性和女性都视为可行的目标人群。


  对于如汽车、度假或住房等昂贵的产品和服务，绝大多数配偶都会参与共同决策。[13]然而，男性和女性可能对市场信息的反应有所不同。研究表明，女性往往更重视与家人和朋友的关系，并且对他人的重视程度也高于对公司的重视程度。[14]因此，营销者对许多产品进行了市场细分定位，如桂格女性营养麦片和佳洁士焕白牙膏。


  购买模式的另一个转变是儿童和青少年消费金额的增加，以及他们所产生的直接和间接的购买影响。直接影响的形式包括儿童的暗示、请求和要求，如“我想去麦当劳”。间接影响是指父母在孩子没有暗示或直接要求的情况下得知其孩子的品牌、产品选择和偏好，如“我认为杰克和艾玛更愿意去帕尼罗面包房”。


  最近一项针对13~33岁人群社交媒体习惯的调研显示，只有2%的人表示他们并没有使用任何社交平台，而千禧一代报告称他们每天使用智能手机的时间超过11个小时，主要用于发送消息和社交网络。大多数参与者表示他们在社交媒体上加了某品牌为好友或关注了该品牌；38%的人发布过关于某品牌的帖子，其中54%的帖子是正面的，只有22%的帖子是负面的。[15]


  个人因素


  影响购买者决策的个人特征包括他们的年龄和在生命周期中的不同阶段、职业和经济状况、个性和自我观念以及生活方式和价值观。由于其中许多因素对消费者行为都有直接影响，因此对于营销者来说，密切关注这些因素是很重要的。


  我们在食物、衣物、家具和娱乐方面的品味往往与我们的年龄相关。在任何年代，消费都受到家庭生命周期（family life cycle）和家庭成员的数量、年龄和性别的影响。美国家庭正在发生变化：传统的由丈夫、妻子和两个孩子组成的四口之家，在家庭总数中所占的比例比以前明显降低了。


  此外，心理上的生命周期也很重要。成年人在一生中会经历某些阶段或转变，[16]导致其行为在此期间为适应不断变化的环境而改变。营销者应该考虑人生大事或重大变迁所引发的新的需要，如结婚、生育、疾病、搬迁、离婚、第一份工作、职业改变、退休、配偶去世。公司应该意识到这些需要，并提供最能满足这些需要的产品和服务。
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      迪士尼宝宝等品牌明白，尽早接触准父母和新父母们对于在婴儿市场取得成功至关重要。

    


    婴幼市场 虽然准父母和新父母们尚未达到他们的收入巅峰，但他们很少在为小宝宝消费时有所保留，这也使得婴儿产业比大多数行业更能抵御经济衰退。消费支出往往在妊娠中期至孩子出生后的第十二周之间达到顶峰。初为人母的准妈妈是特别有吸引力的目标客户，因为她们没有可以使用的二手产品，所以要购买全套的新家具、婴儿车、玩具和其他婴儿用品。营销者意识到尽早接触准父母以赢得他们信任的重要性（行业专家称之为“先到，先赢”的机会），从而使用各种各样的媒体进行传播，包括直邮、嵌入式广告、空间广告、电子邮件营销和网站。赠送产品样品的策略特别常见，且这些套装通常在分娩课堂和其他地方分发。出于担心隐私问题和对易受影响的父母们潜在的不利影响（例如，分发婴儿配方奶粉可能会打消新妈妈进行母乳喂养的积极性），医院已经禁止分发传统的床头礼包，但仍然存在其他渠道：例如，迪士尼宝宝（Disney Baby）与一家销售婴儿床边照片的公司合作，发放俏皮的迪士尼婴儿服装，同时邀请大家注册其电子邮件，以方便接收来自迪士尼宝宝网（DisneyBaby.com）的邮件提醒。并非所有的支出都直接用于婴儿。这一根本性的人生改变给准父母或新父母们带来了一系列全新的需要，使他们对人寿保险、金融服务、房地产、家庭装修和汽车都有了不同的看法。[17]

  


  考虑到为人父母的巨额支出和其新身份所带来的人生改变，婴儿行业吸引了众多营销者便不足为奇。


  职业也会影响消费模式。营销者会识别出那些对其产品和服务有着高于平均水平兴趣的职业群体，甚至为某些职业群体量身定制产品。例如，计算机软件公司为品牌经理、工程师、律师和医生设计不同的产品。成立于1889年、总部位于密歇根州的卡哈特公司（Carhartt Inc.），现已成为一个全球性的工作服王国，拥有800种产品，其销售网络包括约100家底特律大都会区的零售店、遍布七个州的企业商店，以及卡哈特欧洲和澳大利亚分公司。卡哈特耐穿的工业、农场和户外服装系列以其优质的面料和工艺而闻名，经过多年的发展，其街头服饰也越来越受欢迎。[18]


  产品选择和品牌选择在很大程度上都受到经济状况的影响，如可支配收入的水平、稳定性和模式，储蓄和资产（包括流动资产百分比）、负债和借贷能力，以及对支出和储蓄的态度。如果经济指标指向衰退，营销者可以采取措施以重新设计、重新定位和重新定价他们的产品或强调品牌折扣，以使其继续为目标顾客提供价值。


  个性和自我概念


  个性（personality）是指一系列显著的人类心理特质，这些特质会导致人们对环境刺激做出相对一致和持久的反应（包括购买行为）。我们经常用自信、支配力、自主性、顺从性、社交能力、防御性和适应性等特质来描述个性。[19]


  消费者通常会选择和使用具有与其真实自我概念（actual self-concept，我们如何看待自己）相一致的品牌个性的品牌，尽管这种匹配也可能基于消费者的理想自我概念（ideal self-concept，我们希望如何看待自己），甚至基于社会自我概念（others’ self-concept，我们认为他人如何看待我们）。[20]这些自我概念对公共消费品的影响比对私人消费品的影响更为显著。[21]另一方面，高度“自我监控”（self-monitors，即对别人如何看待自己较敏感）的消费者，更有可能会选择那些在个性上符合消费情境的品牌。[22]


  最后，多重自我（严肃的、专业的、关心家庭成员的、积极的娱乐爱好者）的不同方面可能在不同的情况下或围绕不同类型的人被唤起。因此，一些公司（如生活之悦酒店）会精心策划它们的品牌体验，以吸引各种不同个性的消费者。


  
    生活之悦 总部位于旧金山的生活之悦（Joie de Vivre）酒店，被《愈智之行》（Smarter Travel）杂志的编辑评为最佳精品连锁酒店之一。它拥有加州最大的生活精品酒店系列，并在芝加哥、巴尔的摩和纽约设有分店。这家连锁酒店将自己视为“一部感人肺腑的故事集”，旨在激发“邻里之间充满趣味的旅行精神”。入住时尚、私密、宠物和家庭友好、以社区为中心的生活之悦酒店，客人可以选择每晚捐赠1美元，这笔款项将直接捐给酒店的慈善合作伙伴。该连锁酒店每年以礼券、现金和实物捐赠以及活动的形式向社区组织捐赠近150万美元。品牌旗下所有酒店都参与了回收、堆肥以及纺织品和食品捐赠计划，并致力于节约用水和节约能源，使用环境安全产品，以及购买有机、公平贸易的食品。[23]

  


  价值观和生活方式


  消费者行为受到价值体系（一系列“对与错”的原则和概念）的指导；价值体系决定了什么对于消费者是有意义并重要的，以及他们选择如何生活并与他人互动。消费者的决策也受到核心价值观的影响，核心价值观是指那些比行为或态度更深入，并在一个本质层面上指导人们的长期选择和需求的价值观。根据价值观确定目标消费者的营销员认为，吸引人们的内在自我就有可能影响他们的外在自我，即他们的购买行为。


  来自相同的亚文化群、社会阶层和职业的人们也可能采用截然不同的生活方式。生活方式是一个人在世界上的生活模式，表现在其活动、兴趣和看法上。生活方式描绘的是与其所在的环境互动的“全人”（whole person）。[24]


  生活方式在一定程度上取决于消费者是否受到金钱限制或时间限制。那些旨在为资金拮据的消费者提供服务的公司，会提供低成本的产品和服务。例如，通过吸引节俭的消费者，沃尔玛已经成为世界上最大的公司。“天天低价”的策略已经使沃尔玛从零售供应链中获利数百亿美元，并将节省下来的大部分资金以最低价格的形式传递给了购物者。


  消费者倾向于进行多任务处理。有些消费者还会付费请其他人来完成任务，因为时间对他们来说比金钱更重要。那些旨在为他们提供服务的公司创造出了多种能够节省时间的产品和服务。例如，多重功效的BB护肤霜提供了多合一的皮肤护理方法，其中包含保湿、抗衰老成分、防晒，有时甚至还有美白。[25]


  在某些类别中，尤其是那些瞄准时间紧张的消费者的食品加工企业，需要意识到，这类人其实更愿意相信他们并非因为时间有限才不得不退而求其次。营销员将那些既追求便利又想亲自下厨的消费者称为“同时追求便利和参与感的细分市场”，正如汉堡好帮手（2013年更名为“好帮手”）所发现的那样。
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      市场调研促使汉堡好帮手推出了反映消费者品味的新口味和新品种，并使得销售增长。

    


    汉堡好帮手 汉堡好帮手（Hamburger Helper）于1971年推出，以应对经济萧条。这种便宜的意大利面和粉状调味料混合物旨在快速而便宜地提供含有大量肉类的家庭餐。据估计，44%的晚餐准备时间少于30分钟，且考虑到快餐店的免下车服务窗口、餐厅外卖和杂货店的预制菜肴的激烈竞争，汉堡好帮手生意景气的日子并不多。然而，市场调研人员却发现，有些消费者并不想要最快的微波炉解决方案；他们也希望有一种亲自烹饪食物的享受。事实上，平均而言，他们更喜欢至少使用一口锅或一个盘子并花15分钟去调理食物。为了保持对这一细分市场的吸引力，汉堡好帮手的营销者推出了新口味和新品种，如金枪鱼好帮手、亚洲鸡肉好帮手和全谷物好帮手，以迎合不断变化的消费者口味，推动该品牌的销售额稳步上升。[26]

  


  消费者心理


  当营销刺激和环境刺激进入消费者的意识时，会有一系列心理过程与消费者特征相结合，促成了决策过程和购买决策。营销者的任务是理解在受到外部营销刺激到形成最终购买决策之间，消费者的意识中到底发生了什么。其中有四个关键的心理过程——动机、感知、学习和记忆——从根本上影响着消费者的反应。


  消费者动机


  了解消费者动机，首先要了解消费者想要通过行为来满足的需要。因此，我们首先讨论消费者需要的本质，然后再讨论这些需要如何激励消费者行为。


  消费者需要


  需要（need）是人类的基本要求，如空气、食物、水、衣服和住所。一些需要是生理性的，产生于生理的紧张状态，如饥饿、口渴或身体不适。而另一些需要是心理性的，产生于心理的紧张状态，如对认可、尊重或归属感的需要。


  亚伯拉罕·马斯洛的理论，是最著名的人类动机理论之一，对消费者分析和营销战略具有重要意义。马斯洛试图解释人们为何在特定时间会受到特定需要的驱动。[27]他的答案是：人类的需要是按照迫切性程度从低到高排列的——从生理需要到安全需要、社会需要、尊重需要和自我实现需要（见图3-2）。人们试图先满足他们最重要的需要，然后再转向次重要的需要。例如，一个饥饿的人不会对艺术领域的最新动态感兴趣（第五需要），也不会在意别人是如何看待他的（第三或第四需要），甚至不会在乎他是否呼吸到洁净的空气（第二需要）。只有当他得到足够的食物和水后（第一需要），下一层最重要的需要才会突显出来。


  当需要指向了能满足它的具体对象时，就变成了欲望（want）。我们的欲望是由我们的社会所塑造的。例如，当一位美国消费者需要食物时，可能想要一个芝加哥风格的“深盘”比萨和一杯精酿啤酒；当一位印度消费者需要食物时，可能想要咖喱鸡肉烤饼。
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    图3-2

    马斯洛的需求层次模型


    Source: A. H. Maslow， Motivation and Personality，3rd ed. (Upper Saddle River，NJ: Prentice Hall，1987).Printed and electronically reproduced by permission of Pearson Education，Inc.，Upper Saddle River，NJ.

  


  需求（demand）是对买得起的产品的欲望。很多人想要一辆奔驰汽车，但只有相对较少的人能够购买。公司不仅要衡量有多少人想要它们的产品，还要衡量有多少人愿意并有能力购买。这些区别揭示了对“营销者让人们购买他们并不想要的东西”的批判。营销者并不创造需要，因为需要先于营销者存在。营销者可能会宣传奔驰汽车能满足一个人对社会地位的需要，然而他们并没有创造对社会地位的需要。有些顾客的需要是自己都没有完全意识到或是他们无法表达的。当顾客要求一台“大功率的”割草机或一家“宁静的”酒店时意味着什么？营销者必须进一步探究。[28]消费者在平板电脑刚推出时对其了解并不多，但苹果公司努力塑造了消费者对这一技术创新的认知和采用。为获得竞争优势，公司必须帮助顾客了解自己想要什么，并使他们方便地获得它。比如，美元剃须俱乐部（Dollar Shave Club）的订阅服务帮助顾客认识到他们可以花更少的钱购买剃须刀；蓝围裙（Blue Apron）帮助人们克服了对自身烹饪技术缺乏信心的问题，而这一问题曾经让人们感到在家做饭有点无所适从。


  消费者动机


  我们在任何特定时候都有许多需要。当需要被激发到足够的强度以驱使我们采取行动时，它就会变成动机。[29]动机既具有方向性（我们选择一个目标而非另一个目标），也具有强度（我们以多少精力去追求选择的目标）。


  动机研究者经常对几十位消费者进行深度访谈，来发掘被产品触发的深层动机。他们通过运用各种基于心理学的投射技术（如字词联想法、句子完成法、图像解释法和角色扮演法），来间接探究消费者的心态，从而获得明确询问所无法获得的信息。
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      自一个世纪前诞生以来，贝蒂·克罗克（Betty Crocker）已经将她的名字用于200多种通用磨坊（General Mills）产品，甚至还主持了自己的广播和电视烹饪节目。

    


    贝蒂妙厨 贝蒂妙厨（Betty Crocker）是烹饪和烘焙的代名词，诞生于1921年，最初是用于回答消费者在金牌面粉（Gold Medal Flour）推广中提出的问题而设计的虚拟人物。贝蒂通过一档广受欢迎的广播节目一举成名，据《财富》杂志报道，1945年她的知名度仅次于第一夫人埃莉诺·罗斯福。贝蒂的形象从1936年的第一个颇具母性的形象转变为现代职业女性的形象，并且通过企业刻苦的钻研，该形象多年来一直保持着影响力。例如，当贝蒂妙厨速溶蛋糕粉的销售在20世纪50年代开始趋于停滞时，通用磨坊就向奥地利裔美国心理学家和行为营销学家欧内斯特·迪希特（Ernest Dichter）寻求帮助。这款干蛋糕粉原本只需要加水就能制成蛋糕，但是迪希特在使用弗洛伊德的方法对女性群体进行调查后发现，烘焙蛋糕的仪式充满了关系和生育的象征意义，因此他建议从蛋糕粉中去除鸡蛋粉，让家庭主妇自己添加新鲜鸡蛋。在通用磨坊采纳这一建议后，销售量迅速增加。[30]

  


  另一位动机研究者和文化人类学家克洛泰尔·拉帕耶（Clotaire Rapaille）则致力于破解产品行为背后的“密码”——人们对特定市场产品所赋予的无意识的意义。拉帕耶研究了波音公司（Boeing）的波音787“梦想飞机”，以识别出该客机内部那些具有普遍吸引力的特征。基于他的部分研究，梦想飞机设计了宽敞的休息厅、更大的贴近天花板的弧形行李箱架、更大的电动调光窗户、隐藏LED灯照明的天花板。[31]克莱斯勒的PT漫步者却与梦想飞机情况相反，前者在不到十年的时间里就走到了尽头。
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      PT漫步者是戴姆勒-克莱斯勒公司在汽车设计上的首次尝试，它采用了原型研究，旨在激发情感吸引力并产生购买。

    


    PT漫步者 PT漫步者在21世纪初推出时，其复古外观和平易近人的价格被证明是所有年龄段消费者的心头好，尽管其极端化的设计（“老式牛奶车和20世纪30年代豪华轿车的混合体”）既有批评者也有模仿者（例如雪佛兰HHR）。PT漫步者是戴姆勒-克莱斯勒公司利用原型研究设计的第一款汽车；原型研究是法国医学人类学家克洛泰尔·拉帕耶开发的一种定性方法。拉帕耶的方法侧重于揭示消费者行为的深层心理驱动因素，这些因素超越了如颜色、尺寸和便利性等特定产品属性，以捕捉感受和情绪，即“文化无意识”（用拉帕耶的话说，能够一键启动消费者的“爬行动物脑”，即遵从生存本能行事），从而决定了产品的选择，最终设计出了一款五门、高顶的掀背式汽车，旨在唤起怀旧的情感反应。PT漫步者一经推出就取得了巨大成功，在2001年销售了145000辆。但到了2009年，其销量骤降至18000辆。PT漫步者销量下滑的原因是克莱斯勒未能投资改进和更新汽车，以及未能发布新车型以响应消费者的需求。此外，当时全球化对于收回研发成本而言正变得日益重要，然而该设计吸引的只是典型的美国消费者。[32]

  


  知觉


  知觉（perception）是我们选择、组织和解释信息输入以创建一个有意义的世界图景的过程。[33]一个有动机的人随时准备行动，而这个人将如何行动则受其对环境知觉的影响。在市场营销中，知觉比现实更重要，因为知觉会影响消费者的实际行为。


  知觉不仅取决于物理刺激，还取决于刺激物与周围环境的关系以及我们每个人的内在情况。例如，一个人可能认为一位能说会道的销售员是咄咄逼人而且不真诚的，而另一个人可能认为这位销售员是聪明并且乐于助人的。每个人对销售员都有不同的反应。人们之所以对于同一对象产生不同的知觉，是由于三个知觉过程：选择性注意、选择性扭曲和选择性保留。


  选择性注意


  注意是指对刺激信息加工能力的分配。自发注意是我们有目的地注意；非自发注意是在我们的注意力被某人或某事吸引时发生的。据估计，普通人每天可能会接触到数以千计的广告或品牌信息。因为我们不可能注意到所有信息，所以我们会筛选掉大多数刺激物，这个过程被称为选择性注意（selective attention）。选择性注意意味着营销者必须努力吸引消费者的注意。真正的挑战在于确定出人们会注意到哪些刺激物。以下是一些发现：


  ·人们更有可能注意到那些与当前需要相关的刺激物。一个想要购买智能手机的人会注意到智能手机广告，而不太可能注意到与手机无关的广告。


  ·人们更有可能注意到那些他们预期的刺激物。在一家电脑商店里，你更有可能注意到笔记本电脑而不是便携式收音机，因为你并不会期待这家商店会出售便携式收音机。


  ·人们更有可能注意到那些显著偏离其正常大小的刺激物。你更有可能注意到一则降价100美元的电脑广告，而不是只降价5美元的广告。


  尽管我们会过滤掉很多信息，但还是会受到意想不到的刺激物的影响，例如来自邮件、互联网或销售人员的非预期特价。营销者可能会试图侵入性地推广其特价，以避开选择性注意的过滤。


  选择性注意机制需要消费者积极参与和思考。阈下知觉（subliminal perception）长期以来一直吸引着空谈型的营销者，他们认为营销者可以在广告或包装中嵌入隐蔽的、潜意识的信息，尽管消费者意识不到，但这些信息却会影响他们的行为。虽然心理过程显然包括许多微妙的潜意识影响，[34]但没有证据支持营销者可以在这个层面上系统地控制消费者，尤其是足以改变那些强烈的哪怕是中等重要的消费者信念。[35]


  选择性扭曲


  你们是否注意到，刺激物并不总是以发送者想要的方式被接收。选择性扭曲（selective distortion）是指按照符合我们既有概念的方式来解释信息的倾向。消费者通常会扭曲信息，以使其与先前的品牌和产品的信念和期望保持一致。为了清楚地展示消费者品牌信念的力量，请思考这样一种口味测试：一组消费者在不了解品牌的情况下品尝产品，而另一组消费者在品尝过程中了解品牌。尽管这两组消费者品尝的是完全相同的产品，但他们总是给出不同的意见。


  当消费者对于相同产品的有品牌版本和无品牌版本给出不同的意见时，一定是他们的品牌和产品信念在某种程度上改变了他们的产品知觉，无论该信念是通过何种方式（如过去的经验、品牌促销、家庭偏好）产生的。我们几乎可以在任何一种产品中找到这样的例子。当康胜（Coors）将其标签从“宴会啤酒”（Banquet Beer）更改为“原味生啤”（Original Draft）时，消费者声称其口味发生了变化，尽管配方并没有发生任何变化。


  在另一项研究中，波尔多大学的弗雷德里克·布罗谢（Frédéric Brochet）给葡萄酒科学专业的学生提供了几杯红葡萄酒和白葡萄酒，并要求他们对其进行描述。在随后的品尝中，学生们收到了几杯相同的白葡萄酒，但有一半的白葡萄酒被染成了红色。他们像之前那样描述白葡萄酒，但却用红葡萄酒的口感来描述被染红的白葡萄酒，这表明视觉线索可以超越嗅觉、味觉和专业知识。[36]


  当消费者将中性或模棱两可的品牌信息粉饰得更为正面时，选择性扭曲将有利于拥有强大品牌的营销者。换句话说，咖啡的味道可以显得更好，汽车可以看似行驶得更平稳，银行排队的时间可以显得更短，这些都取决于品牌。


  情感


  情感是自发产生的心理状态，而不是来自有意识的努力，并且反映了人们对内部和外部刺激的积极或消极反应。我们通常无法控制如快乐、悲伤、愤怒、恐惧和矛盾等感受，这些感受的强度和复杂程度因我们的个人反应而异，并且可能伴随着生理和行为的变化。


  消费者的反应并不总是知性的和理性的。许多反应可能是感性的，会唤起不同类型的感受。例如，一个品牌或产品可能会让消费者感到自豪、兴奋或自信；一个广告可能会让人产生愉悦、厌恶或惊奇的感觉。多年来，贺曼（Hallmark）、麦当劳和可口可乐这样的品牌已经与忠实顾客建立了情感联系。营销者越来越意识到情感诉求的力量，尤其是当它们植根于品牌的某些功能或理性层面时。


  为了帮助少女和年轻女性更自在地谈论女性卫生和护理产品，金佰利（Kimberly-Clark）在其高洁丝（U by Kotex）品牌的“打破循环”（Break the Cycle）活动中使用了四种不同的社交媒体网络。该活动获得了压倒性的积极反馈，帮助高洁丝在该女性护理目标市场的口碑营销中名列前茅。[37]


  一个充满情感的品牌故事已被证明能够激发人们通过口碑或在线分享来传递他们听到的品牌信息。公司正在为它们的传播提供更强烈的人性诉求，以使得消费者参与它们的品牌故事。[38]比如，雷朋（Ray-Ban）75周年纪念活动“永不隐藏”（Never Hide），展示了各种出众而时尚的潮人，暗示着佩戴该品牌飞行员眼镜和太阳镜的人会充满吸引力，并且非常酷。一些品牌还会利用嘻哈文化和音乐，以现代多元文化的方式进行推广，就像苹果对其音乐播放器iPod所做的那样。[39]


  许多像雷朋这样的公司已经在利用过往的情感诉求与当前顾客，尤其是年轻顾客建立联系。尽管电子邮件、网络研讨会和社交媒体平台已经基本取代了直邮、研讨会和贸易展览，但后者仍然能在营销工作中发挥有效作用。怀旧的营销策略和产品表明，怀旧可以带来回报，因为装扮的吉祥物、旋转标志、社区聚会和广告牌能够持续吸引顾客的注意力。复兴的甲壳虫、菲亚特500和吉百利的复古Wispa巧克力棒等产品表明，沉浸在过去岁月光环中的产品能够与顾客产生发自内心的联系。时装公司的新设计也会借鉴过往经典。美乐康胜（MillerCoors）宣布了一项针对美乐清啤（Miller Lite）的复古营销活动，以及20世纪70年代美乐清啤的原始标签版本。卡地亚（Cartier）、莫泰6（Motel 6）和救生圈（Life Savers）等大品牌也都开展了复古的广告活动。甚至橄榄球运动员也在怀旧营销中获利：美国职业橄榄球大联盟匹兹堡钢人队（Pittsburgh Steelers）所穿的球衣是该队1932年队服的翻版。[40]


  正如产品和品牌可以引发某些情感联想一样，不同的情感状态也能影响人们的判断和决策。例如，恐惧等情感可以提高或降低不同营销战略的有效性，包括社交证明（如传达产品的受欢迎程度）和稀缺性（如“限量版”）。[41]类似地，注意到他人的情绪也可以用作营销工具。例如，展示受助者的悲伤（相对于中性或快乐）面孔可以增加人们向慈善机构捐款的可能性。[42]


  记忆


  记忆——大脑记录、存储和检索信息和事件的能力——也在消费者的购买决策中发挥着作用。下列内容描述了不同类型的记忆和记忆过程的工作方式。


  记忆模型


  认知心理学家区分了短期记忆（short-term memory，一种暂时且有限的信息库）和长期记忆（long-term memory，一种更持久的、几乎无限的信息库）。我们一生中编码的所有信息和经历最终都会成为我们的长期记忆。


  研究者区分了三种类型的长期记忆：情节记忆、语义记忆和程序记忆。


  ·情节记忆（episodic memory）负责存储我们生活中所经历的事件（情节）的信息。它是个人对自传性事件的记忆，记录了特定事件发生的背景，如时间、地点和相关情绪。


  语义记忆（semantic memory）负责存储有关世界的信息，如事实、意义和概念。不同于与个人经验直接相关的情节记忆，语义记忆记录的是独立于个人经验的一般知识。


  ·程序记忆（procedural memory）负责了解如何执行某些程序，如走路、说话和骑车。它是关于运动技能的记忆，主要通过不断重复来习得，包括自动的感觉运动活动。这些活动深深植根于我们的大脑，并不涉及有意识的思考。


  关于长期记忆结构最广为接受的观点假设我们会形成某种联想模型。例如，联想网络记忆模型（associative network memory model）将长期记忆视为一系列的节点和链接。节点（nodes）是被存储的信息，并由强度不同的链接（links）所连接。任何类型的信息都可以被存储在记忆网络中，包括语言、视觉、抽象和背景信息。


  从一个节点传播到另一个节点的激活过程决定了我们在任何给定情况下能检索和回忆起的信息量。当一个节点因为我们编码外部信息（当我们读到或听到一个单词或短语时）被激活时，或从长期记忆中提取内部信息（当我们思考一些概念时）被激活时，若其他节点与最初被激活的节点有足够强的关联，那么这些节点也会被激活。


  基于联想网络记忆模型，我们可以将消费者的品牌知识视为其记忆中的节点，这个节点链接着大量的联想。这些联想的强度和结构是我们回忆品牌信息的重要决定因素。品牌联想（brand associations）包括所有与品牌相关的想法、感受、知觉、形象、体验、信念和态度，这些都与品牌节点相链接。例如，阿迪达斯品牌可以让人联想到足球、鞋子、跑步、网球、运动服装、健康、健身、积极的生活方式和户外探险。它还可能唤起竞争品牌的联想，如耐克、彪马（Puma）和锐步（Reebok）；对品牌大使的联想，如利昂内尔·梅西（Lionel Messi）和凯莉·詹娜（Kylie Jenner）；以及对原产国的联想——德国。


  在这种情况下，我们可以将营销视为一种确保消费者拥有产品和服务体验的方式，这些体验可以创建正确的品牌知识结构并将其存储在记忆中。例如像宝洁这类公司喜欢绘制消费者心理地图，以描绘某一特定品牌在营销环境中可能在消费者心中引发的关键联想，以及这些联想的相对强度、好感度和独特性。


  记忆过程


  记忆在很大程度上是一个构建的过程，因为人们并不能完整和准确地记住信息。通常，我们只记得零碎的片段，并根据其他的知识来填补其余部分。一般来说，记忆可以被描述为一个编码和提取的过程。


  记忆编码（memory encoding）描述信息如何以及从何处进入记忆。所产生的联想的强度取决于我们处理我们正在编码的信息的程度（例如，我们对它的思考程度）和方式。[43]一般来说，我们在编码过程中越关注信息的意义，那么所产生的记忆联想就越强；而我们越能将新信息与已经在我们记忆中编码的其他信息相联系，我们就越能记住它。


  记忆提取（memory retrieval）是指我们从记忆中收回信息的方式。关于记忆提取，有以下三个重要的事实。


  • 认知心理学家认为，一旦信息被编码并存储在长期记忆中，它就非常持久，其联想的强度衰减得非常缓慢。


  • 信息在记忆中是可获得（available）的，但如果没有合适的提取线索或提示，它就无法提取（accessible）以进行回忆。提取线索的有效性也解释了为何在超市或零售商店内部进行营销如此重要：产品包装和店内迷你广告牌向我们提示那些已在店外传达的信息，并成为消费者决策的首要决定因素。品牌在记忆中的可及性之所以重要，还有另一个原因：当某品牌在人们心中占据首位时，人们就会谈论它。[44]


  • 其他产品的信息可能会产生干扰效应，并导致我们忽视或混淆新数据。在一个竞争者众多的产品类别中（如航空公司、金融服务和保险公司），一个营销挑战在于消费者可能会混淆品牌。


  由于选择性保留，我们很可能只记得我们所喜欢的产品的积极方面，而忽视它的消极方面以及竞争产品的优点。


  购买决策过程


  我们上述回顾的基本心理过程在消费者的实际购买决策中发挥着重要作用。以下是一些营销者应该询问的消费者行为的关键问题：谁、何时、何地、如何、为什么购买，以及购买什么。


  • 谁购买我们的产品或服务？谁决定购买产品或服务？


  • 谁影响购买产品或服务的决策？购买决策是如何做出的？谁在决策过程中承担怎样的角色？


  • 顾客购买什么？哪些需要必须得到满足？哪些需求得到了满足？


  • 为什么顾客会购买某个特定品牌？他们在寻求什么利益？


  • 顾客去哪里或希望去哪里购买产品或服务？线上或线下？他们何时购买？是否存在季节性因素？他们会在每天、每周或每月中的哪些时间购买？


  • 顾客如何感知我们的产品或服务？顾客对我们的产品或服务的态度如何？


  • 哪些社会因素可能影响购买决策？顾客的生活方式是否影响他们的决策？个人因素、人口统计因素或经济因素如何影响购买决策？[45]


  高明的公司试图充分了解顾客的购买决策过程，这涉及学习、选择、使用，甚至处置产品的所有经历。市场营销学者构建了这个决策过程的“阶段模型”（见图3-3），其中消费者通常经历五个阶段：问题识别、信息搜索、方案评估、购买决策和购后行为。[46]
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    图3-3

    消费者购买过程的五阶段模型

  


  消费者做出购买决策的过程及其购后行为通常被称为消费者决策旅程（consumer decision journey）。[47]使用“旅程”的说法是因为消费者做出购买决策的方式并不总是如图3-3所示的线性过程，相反，它通常是一个迭代过程。在这个过程中，消费者会受到他们在决策的不同阶段所遇到的新信息的影响，这可能需要他们回头重新审视之前的判断。意识到这一点，营销者必须开展活动和计划，从而在决策过程的各个阶段通过不同的接触点接触消费者。


  消费者并不总是经历所有的五个阶段，他们可能会跳过或逆转某些阶段。当你购买经常使用的牙膏品牌时，你会直接从问题识别阶段进入购买决策阶段，跳过信息搜索和方案评估。但是，图3-3中的模型依然提供了一个很好的参考框架，因为它涵盖了消费者考虑购买新产品或购买高介入度产品时出现的所有考虑因素，包括功能的、心理的或货币风险。在本章后面，我们将考虑消费者做决策的其他方式，这些方式需要的计划量相对较少。


  问题识别


  当购买者意识到由内部或外部刺激所引发的问题或需要时，购买过程就开始了。在内部刺激下，一个人的基本需要（如饥饿、口渴、性）上升到某个阈值水平，就会成为一种驱动力。需要也可以由外部刺激引起。例如，一个人可能会羡慕朋友的新车或看到了夏威夷度假的电视广告，从而激发其关于进行类似购买可能性的想法。


  营销者需要通过收集大量消费者的信息，以找出能够引发特定需要的情况。之后，他们才能制定营销战略和有效的广告活动，以激发消费者的兴趣。对于激励消费者认真考虑如奢侈品、度假套餐和娱乐选择等非必需的消费，提高消费者的积极性尤为重要。使消费者意识到他们想要满足的需要的驱动力包含以下因素：自然消耗，如需要更换类似牙膏这样经常使用的物品；对当前产品不满意，导致消费者寻求其他方式来满足他们的需要；生活方式和目标的改变，如孩子出生或工作晋升，这对购买习惯有重大影响；以及社会影响，如家人、朋友和同事的意见或来自同辈的竞争。


  信息搜索


  令人惊讶的是，消费者通常只会搜寻有限的信息。调查显示，一半的消费者只会在一家商店里寻找耐用品，并且仅有30%的消费者会看一个以上的电器品牌。我们可以将搜索的参与度分为两个水平：温和的搜索状态被称为增强关注（heightened attention）。在这个水平上，一个人对产品信息仅仅表现为被动接受。在下一个水平，这个人可能会进入积极的信息搜索状态：寻找阅读材料、给朋友打电话、上网和到商店了解产品。


  营销者必须了解在不同的时间和地点消费者搜索或接收到的信息类型。例如，联合利华与美国最大的零售杂货连锁店克罗格（Kroger）合作，了解到制订膳食计划需要经过三个步骤：讨论吃什么和可能的选择（增强关注），每一餐具体吃什么（信息搜索），最终购买。事实证明，周一是未来一周重要的膳食计划日。早餐期间的谈话通常聚焦在健康上，但在当天的晚些时候，即午餐期间，讨论则更多聚焦于如何将剩饭剩菜重新利用起来。[48]


  信息来源


  消费者的主要信息来源可以分为四类：个人的，如家人、朋友、邻居、熟人；商业的，如广告、网站、电子邮件、销售人员、经销商、包装、展示；公共的，如大众媒体、社交媒体、消费者评级组织；以及经验的，如处理、检查或使用产品。


  通过这些来源获取的信息的相对数量，以及它们带来的影响，都随产品种类和购买者的特点而变化。一般而言，虽然消费者从商业来源（营销者主导的来源）接收到最多的产品信息，但是，最为有效的信息通常来自个人、经验或独立权威的公共来源。[49]社交媒体的普及模糊了信息来源的界限，并拓宽了信息来源的范围：人们在脸书上分享他们的购物信息，或在亚马逊上撰写产品评论，其他人会把它们视为独立机构，它们的意见有着很大的分量和深远的影响。


  每种来源在影响购买决策方面发挥着不同的作用。商业来源通常发挥信息作用，而个人来源则发挥判断或评估作用。例如，内科医生经常通过商业来源了解新药，但会找其他医生进行评估。许多消费者交替使用线上和线下渠道来了解产品和品牌。


  消费者依据内部和外部信息来帮助他们做决定。内部信息是基于个人经验。例如，一个想外出就餐的人可能会回想起在当地一家意大利餐厅吃过的大餐，或看过的一家最近新开的法国小酒馆的广告。外部信息来源通常用于高介入度决策，如购买汽车或高端电器。外部信息来源包括：家人、朋友和同事的建议和意见；走访经销商和网上搜索以比较型号和价格；以及《消费者报告》（Consumer Reports）等咨询来源。


  搜索动态


  通过收集信息，消费者了解了竞争品牌及其特点。图3-4中的第一个方框表明了现有品牌的总集合（total set）。个体消费者仅了解该集合的一个子集，即知晓集（awareness set）。其中只有一些品牌能够满足消费者的最初购买标准，即考虑集（consideration set）。随着消费者收集更多的信息，只有少数选项仍然是强有力的竞争者，即选择集（choice set）。消费者会从这些品牌中做出最终选择。[50]
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    图3-4

    消费者决策中依次出现的集合

  


  为了理解不同的竞争力以及不同的决策集是如何形成的，营销者需要识别指导消费者决策的属性层次。识别此属性层次的过程被称为市场划分（market partitioning）。多年前，大多数汽车购买者首先决定制造商，再决定其汽车类型，其属性层次为品牌主导型层次（brand-dominant hierarchy）。例如，购买者可能偏爱通用汽车，并在这个集合中选择雪佛兰车型。如今，许多购买者首先决定他们想要购买哪个国家的汽车，其属性层次为国家主导型层次（nation-dominant hierarchy）。例如，购买者可能首先决定他们想买一辆德国车，再选择奥迪，最后锁定奥迪A6。


  属性层次还可以揭示顾客细分。首先基于价格做决定的购买者是价格主导型；首先基于汽车类型（轿车、跑车、SUV、混合动力）做决定的购买者是类型主导型，首先基于品牌做决定的购买者是品牌主导型。类型、价格或品牌主导型的消费者构成了一个细分市场，质量和服务主导型的购买者构成了另一个细分市场。每个细分市场都可能有不同的人口统计特征、心理特征和行为方式，以及不同的知晓集、考虑集和选择集。


  图3-4表明，公司必须制定战略，使其品牌进入潜在顾客的知晓集、考虑集和选择集。如果一个食品店店长首先按照品牌，如达能（Dannon）和优诺来排列酸奶，然后再在每个品牌中按照口味排列，消费者将倾向于从同一品牌中选择他们的口味。然而，如果所有的草莓酸奶都放在一起，然后是所有的香草酸奶，以此类推，消费者很可能会先选择他们想要的口味，然后再选择他们想要的特定口味的品牌。


  网上搜索行为可能会有所不同，部分取决于产品信息的呈现方式。例如，产品方案可能会按照其对消费者预期吸引力大小的顺序进行呈现，那么消费者就可能不再像往常那样进行广泛的搜索。[51]越来越复杂的推荐引擎使用算法和数据来发掘消费者的选择模式，并为特定消费者的需要和兴趣推荐最相关的产品。


  亚马逊的“商品到商品”的协同过滤算法就是根据那些与消费者购买过的类似产品相匹配的产品线和主题领域向顾客进行推荐。这涉及对数十亿个数据点的分析，这些数据点来自对在线顾客行为的观察，包括购买历史和购物车中删除的产品等。推荐出现在以下几处：个性化推荐和先前浏览过的产品链接，以及帮助亚马逊削减配送成本的“经常一起购买的商品”板块。研究表明，亚马逊上超过三分之一的消费者购买来自产品推荐。


  公司还必须识别出消费者选择集中的其他品牌，以便设计合适的竞争性诉求。此外，营销者还应该明确消费者的信息来源，并评估其相对重要性。询问消费者以下问题将有助于公司准备对目标市场的有效沟通：最初如何得知该品牌、之后又了解到什么信息、这些不同信息源的相对重要性。数字营销可以更轻易地发现和分析那些将潜在顾客引流至公司网站的其他网站。例如，亚马逊的联盟网络显示了哪些网站和博客不仅为亚马逊网站带来流量，还为特定产品带来流量。


  方案评估


  消费者辨别可得选项的利弊的方式受到他们所持有的信念和态度的影响，无论该信念和态度是合理还是错误的。这些观念以及消费者处理信息的不同方式在购买决策中占有重要地位，正如以下内容所述。


  信念和态度


  通过经验和学习，人们形成了信念和态度，这些又转而影响人们的购买行为。信念（belief）是一种相信某事正确或真实的信念，无论其是否真的如此。态度（attitude）也同样重要，指一个人对某一对象或观念所长期持有的正面或负面评价、情感感受和行为倾向。人们几乎对所有事物都持有态度，如宗教、政治、服装、音乐和食物等。


  态度使我们进入这样一种心态：喜则近之，恶则远之。态度使我们以相当一致的方式来对待相似的对象。因为态度能够节省精力和思考，所以它们非常难以改变。一般情况下，公司最好使其产品适应消费者的现有态度，而不是试图去改变其态度。然而，如果消费者的信念和态度过于消极，公司就有必要采取更为积极的措施。


  了解消费者的态度有利于营销者，因为态度有时候可以预测顾客在决策过程的考虑集和选择集阶段的行为。例如，在试用期间与产品互动而形成的态度，比在接触产品广告时形成的态度更能准确地预测消费者购买产品的可能性。[52]


  信息处理


  消费者如何处理可供选择的信息并做出最终的价值判断呢？没有任何一个过程适用于所有的消费者或一个消费者的所有购买情况。最新的模型认为消费者在很大程度上是在有意识和理性的基础上形成判断的。


  一些基本概念将有助于我们理解消费者评估过程。第一，消费者总是试图满足某种需要。第二，消费者从产品中寻求某些特定利益，以为该需要提供解决方案。第三，消费者将每种产品视为一组属性的集合，每种属性都有不同的能力来交付所需利益。第四，购买者感兴趣的属性因产品而异：例如，酒店——地理位置、清洁度、环境、价格；漱口水——颜色、功效、杀菌能力、味道或口味、价格；轮胎——安全性、胎面寿命、行驶品质、价格。消费者最关注那些能够提供最想要的利益的属性。因此，我们通常可以根据不同消费群体所看重的产品属性和利益来细分市场。


  更多的选择似乎是件好事，但并非总是如此——特别是当消费者没有明显的偏好，或当他们的知晓集或考虑集中并不存在占优选项时。各个选项间细微的差异以及时间限制都会使得决策更加复杂。此外，消费者所花费的脑力、时间和精力仅取决于决策任务的重要性。精明的营销者必须了解什么时候通过在总集合中增加一个占优选项、减少顾客必须筛选的信息量、提出有助于决策的相关问题，以及减少打折销售或特别优惠的时间限制等，来减少选择过多（和被强加的认知努力）的问题。


  期望-价值模型


  消费者通过属性-评估程序形成对不同品牌的态度，并建立一套关于各种品牌在各个属性上的优劣的信念。[53]态度形成的期望-价值模型（expectancy-value model）认为，消费者会结合其品牌信念（包括积极信念和消极信念）和重要性来评估产品和服务。


  假设一位消费者已将其选择集缩减至四台笔记本电脑（A、B、C、D）。假设他对四种属性感兴趣：内存容量、图像性能、尺寸和重量，以及价格。表3-1显示了他对每个品牌在这四种属性上的评分，也就是他的信念。如果某一台笔记本电脑在所有标准上都占据优势，我们可以预测这位消费者会选择这台笔记本电脑。然而，通常情况下，他的选择集包括了吸引力各不相同的品牌。如果他想要最好的内存容量，他应该购买C；如果他想要最好的图像性能，他应该购买A；以此类推。


  
    表3-1 笔记本电脑选择集
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    注：每种属性的评分从0到10，其中10代表该属性的最高水平。但是价格以相反方式来衡量，10代表最低价格，即消费者的最爱。

  


  如果我们知道这位消费者给这四种属性各自分配的权重，我们就可以更准确地预测他的选择。假设他把40%的重要性分配给笔记本电脑的内存容量，30%分配给图像性能，20%分配给尺寸和重量，10%分配给价格。根据期望-价值模型，我们将这些权重乘以他对每台笔记本电脑属性的信念，就可以得到该消费者对每台笔记本电脑的感知价值。该计算得出了以下感知价值：


  
    笔记本电脑A = 0.4(8) + 0.3(9) + 0.2(6) + 0.1(9) = 8.0


    笔记本电脑B = 0.4(7) + 0.3(7) + 0.2(7) + 0.1(7) = 7.0


    笔记本电脑C = 0.4(10) + 0.3(4) + 0.2(3) + 0.1(2) = 6.0


    笔记本电脑D = 0.4(5) + 0.3(3) + 0.2(8) + 0.1(5) = 5.0

  


  期望-价值模型预测，该消费者将偏爱笔记本电脑A，因为它具有最高的感知价值（8.0）。[54]期望-价值模型意味着公司可以采用多种策略来提高消费者选择其产品的概率。假设大多数笔记本电脑购买者都是以相同的方式形成他们的偏好。例如，笔记本电脑B的营销者在了解到这一点后，就可以采用以下策略来刺激消费者对品牌B产生更强烈的兴趣：首先，该公司可能会选择重新设计笔记本电脑，例如，改变其功能属性，改进其外形，以及改善服务。或者，该公司可以通过更好地宣传其优点，改变消费者对笔记本电脑的信念，而不必改进笔记本电脑本身。该公司也可以通过宣传其竞品的缺点来改变消费者对该竞品的信念。最后，该公司也可以通过说服购买者更加重视其品牌所擅长的属性，来改变消费者对不同产品属性的重要性的信念。[55]


  购买决策


  在评估阶段，消费者会在选择集里的品牌间形成偏好，也可能形成对最喜欢品牌的购买意向。在执行购买意向时，消费者可能会做出多达五个购买决策：品牌（品牌A）、分销渠道（零售商X）、数量（一台电脑）、时间（周末）和支付方式（信用卡）。这种决策的复杂性通常会导致消费者使用心理捷径（或称启发式）进行决策。


  启发式决策


  期望-价值模型是一种补偿性模型，因为对产品所感知到的优点可以帮助克服所感知到的缺点。因此，在上述例子中，即使品牌A缺乏品牌C的内存容量，且尺寸或重量的评估倒数第二，并且比其他品牌都贵，但相比于选择集里的其他电脑，它整体的内存和图像性能脱颖而出。对于非补偿性的消费者选择模型，积极和消极属性的考虑并不一定会相互抵消。单独评估属性有利于消费者做出决策，但当他们进行更详细的考虑后，这种方式也会增加其做出不同选择的可能性。


  在决策过程中，相比于计算考虑集里的产品各个属性的感知重要性，消费者更经常地采用“心理捷径”——也被称为启发式（heuristics）或经验法则——进行决策，尤其是当人们缺乏时间或认知资源时，他们更会如此。[56]我们的品牌或产品知识、品牌选择的数量和相似性、时间压力以及社会环境（如需要向同事或老板解释理由）都可能影响我们是否以及如何使用、选择启发式。消费者不一定只使用一种选择规则。例如，他们可能会使用非补偿性决策规则。


  许多因素将决定消费者形成评价和做出选择的方式。芝加哥大学教授理查德·塞勒（Richard Thaler）和卡斯·桑斯坦（Cass Sunstein）证明了营销者如何通过他们所谓的选择架构来影响消费者决策，即设计出构建消费者决策和购买选择的环境。这些研究人员发现，在合适的环境中，通过给消费者呈现一些细节以吸引他们的注意力并引发他们特定的预期行为，随后再给消费者提供选择，可以达到“助推”消费者的目的。他们认为纳贝斯克（Nabisco）品牌就采用了明智的选择架构，即提供100卡路里的零食包装，这些包装不仅具有可观的边际收益，同时还助推消费者做出更健康的选择。[57]


  消费者介入程度


  期望-价值模型假定消费者介入程度较高，并对营销刺激做出积极反应。理查德·佩蒂（Richard Petty）和约翰·卡乔波（John Cacioppo）的精细加工可能性模型（elaboration likelihood model），是一个具有影响力的关于态度形成与改变的模型，描述了消费者如何在低介入度和高介入度情况下进行评估。[58]


  他们的模型中有两种说服方式：中心路径（central route），即态度的形成或改变激发了许多思考，并且是基于消费者对最重要的产品信息所进行的认真且理性的思考；以及边缘路径（peripheral route），即态度的形成或改变只引起较少的思考，并且是源于消费者关于品牌与正面或负面的边缘线索的联想。消费者的边缘线索（peripheral cues）可能包括名人的代言、可靠的来源或任何能产生强烈情感反应的事物。


  只有当消费者具有充足的动机、能力和机会时，他们才会遵循中心路径。换句话说，他们必须详细地评估一个品牌，在其记忆中存在必要的品牌和产品或服务知识，并且拥有充足的时间和适当的环境。如果缺少这些因素中的任何一个，消费者便会倾向于遵循边缘路径，并在他们的决策中考虑不那么核心的、更外在的因素。我们购买许多产品是在低介入度且没有显著品牌差异的情况下进行的。比如购买食盐，如果消费者在这个品类中总是不断地选择同一个品牌，那可能只是出于习惯，而非强烈的品牌忠诚。


  有证据表明，大多数低成本、经常购买的产品介入度都较低。低介入度的产品成本或风险很小，并且差异化不大，这也意味着消费者可以轻易转换到该品类中的其他产品，或者沉迷于冲动购买以满足他们多样化的需求。营销者可以强调质量和品牌归属感，并确保有效的分销渠道，使消费者不会被迫去寻找其他产品（例如当他们常用的沐浴露或肥皂用完时），从而促进对这些产品的购买习惯。


  营销者使用四种方法，试图让低介入度的产品变得能激发更高的介入度。第一，他们可以将产品与某个吸引人的问题相联系，如佳洁士将其牙膏与预防蛀牙相联系。第二，他们可以将产品与个人情况相联系，例如，果汁生产商开始添加维生素和钙来提高其饮料的营养价值。第三，他们可能会设计广告来激发与个人价值观或自我防御相关的强烈情感，正如麦片生产商开始向成年人宣传麦片有利于心脏健康的特质以及长寿对享受家庭生活的重要性。第四，他们可能会增加某个重要的产品功能，例如，通用电气推出的“柔白”（Soft White）灯泡。注意，以上策略最多只能将消费者的介入度从低水平提高至中等水平：它们并不一定能促使消费者高介入度的购买行为。


  如果无论营销者做什么，消费者购买决策的介入度仍然很低，那么消费者就有可能遵循边缘路径。此时，营销者必须提供给消费者一个或多个积极线索来合理化他们的品牌选择，比如频繁的广告重复、醒目的赞助，以及有力的公关，以提高品牌熟悉度。其他用于扭转品牌局势的边缘线索包括受人喜爱的代言明星、有吸引力的包装，以及有感染力的促销。


  干扰因素


  即使消费者已经形成了评价，还有两个常见因素仍会在购买意向和购买决策之间产生干扰（见图3-5）。第一个因素是他人的态度。我们受他人态度影响的程度取决于两个因素：（1）他人对我们所偏好方案的态度强度；（2）我们遵从他人意愿的动机。[59]他人的态度越强烈，并且他们与我们越亲近，我们就越有可能调整自身的购买意向；反之亦然。
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    图3-5

    方案评估与购买决策之间的步骤

  


  信息媒介的评价与他人态度的影响息息相关，比如：《纽约时报》的Wirecutter网站为科技和电子产品提供推荐； 《消费者报告》对所有类型的产品和服务提供公正的专家评论；君迪为汽车、金融服务以及旅游产品和服务提供基于消费者的评级；专业的电影、图书和音乐评论员；亚马逊等网站上对产品、图书和音乐的消费者评论；以及越来越多的聊天室、论坛、博客和其他在线网站，如Angie’s List上人们对产品、服务和公司的讨论。[60]


  第二个干扰因素涉及情境因素，这些因素可能会突然出现并改变购买意向。例如，消费者可能会在购买笔记本电脑之前失业，购买其他商品变得更加紧迫，商店里的销售人员让他感到厌烦。因此，偏好甚至购买意向都不是购买行为的完全可靠的预测指标。


  消费者改变、推迟或取消一项购买决策的决定，在很大程度上受到一种或多种感知风险（perceived risk）的影响。[61]这些风险包括：产品性能不符合预期，即功能风险（functional risk）；产品对使用者或他人的身体健康造成威胁，即物理风险（physical risk）；产品价格虚高，即财务风险（financial risk）；产品导致消费者在他人面前出丑，即社交风险（social risk）；产品影响使用者心理健康，即心理风险（psychological risk）；以及失败的产品选择导致消费者不得不花费更多时间和金钱去寻找其他更令人满意的产品，即机会风险（opportunity risk）。


  感知风险的程度随着所涉及金额、属性不确定性的大小以及消费者的自信水平而变化。消费者为降低风险的不确定性和不良后果而建立了一套惯常做法，如回避决策、从朋友那里收集信息，以及形成对国家知名品牌和质量保证的偏好。[62]营销者必须了解引起消费者感知风险的因素，并向他们提供信息和支持以降低风险。


  购后行为


  购买结束之后，消费者可能会因为注意到某些令人不安的产品特点，或听到有关其他品牌的优点而经历认知失调，并会对那些支持其决定的信息保持警惕。因此，营销沟通应该提供信念支持和评价，以强化消费者的选择，并帮助他们对品牌树立良好感觉。营销者的工作并不会随着购买的结束而结束，他们必须监控购后满意度、购后行为，以及购后的产品使用与处置。


  满意度取决于消费者预期与产品感知性能之间的差异程度。[63]如果性能没能达到预期，消费者就会失望；如果达到预期，消费者就会满意；如果超出预期，消费者就会开心。这些感受会影响顾客是否再次购买该产品，以及和他人谈论该产品时的评价。预期和表现之间的差距越大，不满意程度就越高。这就是消费者的应对方式开始发挥作用之处。当产品并不完美时，一些消费者会放大该差距而表现出非常不满意；而另一些消费者则会最小化该差距，只表现出较低的不满意程度。


  满意度会影响顾客的购后行为。满意的消费者更有可能再次购买该产品，也会倾向于向他人称赞该品牌。实际上，有的人认为，当一个顾客成为拥趸并向他人推荐公司的产品时，该公司就达到了成功的最高境界。不满意的消费者可能会丢弃或退回产品，甚至采取公开行动，比如向公司投诉、寻求律师、直接向其他组织（如企业、私人或政府组织）投诉、在网上表达不满。私下行动则包括决定停止购买该产品（退出权，exit option）或提醒朋友（发言权，voice option）。[64]


  与购买者进行购后沟通已被证明可以减少产品退货或取消订单的情况。例如，电脑公司可以写信给新的购买者，祝贺他们选择了一台优质的新平板电脑；可以投放广告，介绍满意的品牌拥有者；可以征求顾客的改进建议，并列出有效的服务点；可以编写简单易懂的说明书；还可以向购买者发送电子邮件更新，介绍新款平板电脑应用程序。此外，它们还应该建立有效的渠道以便迅速消除顾客的不满。


  营销者应该监控购后行为的一个重要方面是产品的使用和处置。销售频率的一个重要驱动因素是产品消耗率：购买者消耗产品的速度越快，他们回到市场复购的速度就会越快。反之，消费者可能无法及时更换某些产品，因为他们高估了产品寿命。[65]


  加速产品更换的一种策略是将产品更换的行为与某个特定的节假日、事件或一年中的某个时间点联系起来（如在夏令时结束时提倡更换烟雾探测器中的电池）。另一种策略是以订阅的方式提供产品，如美元剃须俱乐部（每月寄送一次剃须刀）和妙语（Quip，每三个月寄送一次电动牙刷头补充装）。公司每个月向订阅者邮寄的包裹中含有各种相关产品：从化妆品（Birchbox）到服装（Le Tote）、食品（Blue Apron）和狗狗护理产品（BarkBox）。
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    妙语设计了一种时尚而简约的牙刷，它依赖于订阅服务，即每三个月向用户邮寄更换电池和刷头。

  


  另一种策略是为消费者提供更合适的信息，告诉他们何时需要更换产品，以维持当前的性能。例如，电池有内置仪表显示还剩余多少电量；剃须刀有彩色的润滑条以指示刀片何时可能磨损；牙刷有彩色刷毛以指示磨损等。也许，提高使用率的最简单的方法就是了解什么时候实际使用率低于推荐值，并说服顾客定期更换产品的好处或增加单次用量的好处，这也解释了为何人们喜爱的洗发水瓶上都印有“洗发、冲洗和重复使用”的说明。


  
    营销洞察｜行为决策理论

  


  消费者并非总是以深思熟虑和理性的方式处理信息或做出决策。在过去的三十年里，市场营销界最活跃的学术研究领域之一就是行为决策理论，它研究消费者在这些情况下如何做出决策。行为决策理论家已经发现了许多场景下消费者会做出看似非理性的选择。这里我们回顾一下两大领域中的一些决策相关的问题：（1）启发式和偏见；（2）框架效应。


  启发式是简单的决策规则（或心理捷径），人们在形成判断和做出决策时会使用这些规则来节省时间并最小化认知努力。因此，启发式往往只关注和问题最相关的方面，而很少或不关注其他因素。这种简化的决策方法往往导致选择的准确性较低并具有系统性误差，从而带来次优结果。这些系统性误差，也被称为决策偏差（decision biases），在复杂的决策中特别常见，特别是消费者在信息和时间有限的情况下。


  以下概述了一些最常见的启发式决策。


  ·可得性启发式（availability heuristic）是指如果人们能够回忆起某事件更多的例子，那么人们倾向于判断该事件更有可能发生。例如，如果被问及美国是死于凶杀还是肺气肿的人更多，大多数人会将更多的死亡归因于凶杀，因为它更容易被想起（新闻媒体对凶杀的报道多于对肺气肿的报道），尽管事实上肺气肿导致的死亡人数比凶杀要多。


  ·代表性启发式（representativeness heuristic）是指人们倾向于根据某事件与其所代表的类别的相似程度来判断该事件发生的可能性。例如，一个脸色苍白、温顺、安静和戴眼镜的人比一个活跃、外向和直言不讳的人更有可能被认为是电脑极客。这种启发式导致了许多决策偏差，比如忽视基础比率，即忽略了某事件发生的实际概率。


  ·合取谬误（conjunction fallacy）是指人们错误地认为两个事件共同发生的概率大于其中任何一个事件独立发生的概率。合取谬误的一个典型例子是，受访者得知有关琳达的描述是她聪明、直言不讳，并且在学生时代就关注歧视和社会正义，然后对琳达进行评估：（A）银行出纳员（B）银行出纳员并积极参与女权运动。大多数受访者选择了（B），尽管集合（B）的可能性并不大于其子集（A）。


  决策框架是指选择被呈现的方式和决策者看待选择的方式。例如，一款200美元的手机与一款400美元的手机相比可能显得很便宜，但与一款50美元的手机相比它就显得非常昂贵。框架效应是普遍存在且强有力的。


  我们可以在比较型广告中发现框架效应：一个品牌将自己与另一个功能较差的品牌进行比较（“两倍的清洁能力”）；在定价方面，单位价格可以使产品看起来没那么昂贵（“每天只需几分钱”）；在产品信息方面，较大的数目似乎更受欢迎（24个月保修期相比于两年保修期）；以及将新产品与现有产品进行比较，以便消费者能够更好地了解其优越的功能和特点。


  消费者在做财务决策时，会使用一种特定形式的框架，被称为心理账户（mental accounting）。研究发现，消费者倾向于将不同的交易存入不同的心理账户，即使这样做毫无逻辑（因为任何账户中的资金可以用于实现任何目标）。心理账户基于一系列核心原则：


  ·消费者倾向于将收益进行分割。当卖方的产品在多个维度上占优时，最好让消费者分别评估每个维度。例如，列举出一个大型工业产品的多个优点，可以使各部分的总价值看起来大于整体价值。


  ·消费者倾向于将损失进行合并。如果某产品的成本可以附加到另一项较大的购买中，营销者在销售该产品时就会有明显的优势。例如，由于买房的价格已经很高，购房者更倾向于对额外的支出持正向态度。


  ·消费者倾向于将较小的损失与较大的收益进行合并。“抓大放小”原则可以解释为什么从每月工资中扣税的痛苦要小于一次性缴纳大笔税款的痛苦，因为数额较小的扣税更有可能被数额较大的工资所掩盖。


  ·消费者倾向于将小的收益从大的损失中分割出来。“一线希望”（silver lining）原则可以解释为何购买汽车等高价产品时流行返利的政策。


  考虑在两种场景之间进行选择：场景A中，你花费50美元购买了一张音乐会门票，当你到达演出现场时才发现自己丢失了门票，你决定再买一张门票。而场景B中，你决定在音乐会现场门口买一张门票，当你到达演出现场时才发现自己在途中丢失了50美元，你还是决定买一张门票。


  你对哪种损失感觉不那么强烈呢？大多数人会选择场景B。虽然两种情况下损失是一样的，但在第一种情况下，你可能已经在心理上为音乐会分配了50美元，那么再买一张门票就会超出你对音乐会的心理预算。而在第二种情况下，你损失的钱不属于任何账户，因此没有超出任何心理预算。[66]


  
    本章小结

  


  1.为了成功地在市场上竞争并创造顾客价值，管理者必须充分了解消费者行为的理论和现状。


  2. 消费者行为受到三种因素的影响：文化、社会和个人。研究这些因素可以帮助公司更有效地接触和服务消费者。其中，文化因素对人们的感知和愿望以及如何满足他们的需要和欲望产生了最广泛和最深刻的影响。


  3. 影响消费者行为的四个主要心理过程：动机、感知、学习和记忆。


  4.了解消费者动机，首先要了解消费者旨在通过他们的行动来满足的需要。一些需要是生理性的，产生于生理的紧张状态，如饥饿、口渴或身体不适。而另一些需要是心理性的，产生于心理的紧张状态，如对认可、尊重或归属感的需要。当需要被激发到足够的强度以驱使人们采取行动时，它就会变成动机。动机既具有方向性，也具有强度。


  5.知觉是我们选择、组织和解释信息输入以创建一个有意义的世界图景的过程。在市场营销中，知觉比现实更重要，因为知觉会影响消费者的实际行为。人们之所以对同一对象产生不同的知觉，是由于三个知觉过程：选择性注意、选择性扭曲和选择性保留。


  6. 消费者的反应并不全是知性的和理性的；许多反应可能是感性的，能够唤起不同种类的感受。情感是自发产生的心理状态而不是来自有意识的努力，同时反映了人们对内部和外部刺激的积极或消极反应。


  7. 记忆——大脑记录、存储和检索信息和事件的能力——在消费者的购买决策中发挥着重要作用。记忆分为两种类型：短期记忆（一种暂时且有限的信息库）和长期记忆（一种更持久的、几乎是无限的信息库）。联想网络模型将长期记忆视为一系列的节点和链接。节点是被存储的信息，并由强度不同的链接所连接。


  8. 典型的购买过程包括以下步骤：问题识别、信息搜索、方案评估、购买决策和购后行为。消费者不一定会按部就班地完成以上购买过程，而是可能会跳过、逆转某些阶段，以及在线上和线下购物之间交替进行。营销者的工作就是了解每个阶段的购买者行为。


  9. 消费者是建设性的决策者，并且受到许多情境因素的影响。由于使用了许多启发式决策，他们经常在决策中表现出低介入度。他人的态度和预期外的情境因素可能会影响购买决策。消费者改变、推迟或取消一项购买决策的决定，在很大程度上受到一种或多种感知风险的影响。


  10. 营销者必须监控顾客满意度和顾客使用公司产品的方式。满意度取决于消费者预期与产品感知性能之间的匹配度。监控满意度很重要，因为它反映了顾客从公司产品中所获得的价值。调查顾客的购后行为旨在掌握产品的使用和处置情况，以发现潜在的问题并识别新的市场机会。


  
    营销焦点｜梅奥诊所

  


  梅奥诊所是世界上第一家也是最大的非营利性综合型医疗集团。在100多年前，威廉·梅奥（William Mayo）和查尔斯·梅奥（Charles Mayo）共同创办了这家诊所（当时还只是一家小型门诊机构），并创造了团体执业实践的概念——这种模式至今仍被广泛使用。


  梅奥诊所提供了卓越的医疗服务，并在许多专业领域都处于全国领先地位，如癌症、心脏病、呼吸系统疾病和泌尿科。它一直位居《美国新闻与世界报道》（U.S. News & World Report）的最佳医院名录之首，并在美国成年人中享有超过80%的品牌知名度。梅奥诊所通过采用与大多数诊所和医院不同的方法，并坚定不移地关注患者体验，从而达到了如此成功的水平。该诊所的两个相互关联的核心价值观可以追溯到其创始人，是该组织所有工作的核心：将患者的利益置于其他一切利益之上，并实行团队合作。


  梅奥诊所位于明尼苏达州的罗切斯特、亚利桑那州的斯科茨代尔和佛罗里达州的杰克逊维尔的三家院区均考虑到了患者体验的方方面面。从患者走进梅奥诊所的那一刻起，他们就会拥有完全不同的体验。


  这一切都始于梅奥诊所的迎宾员，他们迎接新患者进入大楼并引导他们完成行政流程，以温暖的微笑问候回访患者时，甚至能叫出每个人的姓名。此外，建筑和设施本身的设计和建造也都考虑到了患者的需求。一位建筑师解释说，这些建筑是为了使“患者在见到医生之前感觉好一点”。例如，位于斯科茨代尔的梅奥诊所的大厅里有一个室内瀑布和一扇可以俯瞰群山的落地窗。
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  位于罗切斯特的21层高的冈达楼（Gonda Building）算是梅奥诊所的总部，来自世界各地的人们前来寻求医疗救助。该建筑拥有壮观的开放式空间，通向天空的巨大窗户，并设有梅奥诊所的创新中心，梅奥的许多前沿想法都在这里得以实现。创新中心的创建使命是“改变医疗护理的交付和体验”。为了能够践行这一崇高目标，中心的员工会观察患者，采访家属，开展研究，以及测试和模拟可能的解决方案。例如，当梅奥诊所要求对一个主要的房间进行创新时，创新中心在一个灵活的空间里使用了原型检查室，以便员工和患者可以测试新布局，并发现最有效和对患者最友好的环境。由此产生的设计被称为“杰克和吉尔房间”（Jack and Jill rooms），这一概念将检查空间与谈话空间分隔开。如今，两个谈话室位于检查室的两侧，并可以由内门进入。这种设计对患者和医生均有好处，因为他们喜欢在远离医疗工具和设备的地方有一个单独的谈话场所，且有空间容纳家庭成员。此外，医生们还发现在检查室不放家具是有好处的。


  在为患者服务方面的另一个显著区别在于梅奥诊所的团队合作理念。无论是否有医生的转诊，患者都可以来梅奥诊所。一旦患者到达，医生团队就会被召集起来；它可以由任何医疗专业人员组成，包括主治医生、外科医生、肿瘤医生、放射科医生、护士、住院医生或其他具有相应技能、经验和知识的专家。


  医疗专业团队共同工作以诊断每位患者的医疗问题。这可能涉及对检查结果进行数小时的分析和讨论，以确定最精确的诊断和最有效的治疗方案。一旦团队达成共识，领导者就会与患者会面，并讨论他们的选择。在整个过程中，患者被鼓励参与讨论。如果有必要进行手术，手术通常会被安排在24小时内进行，这与患者在许多其他医院所经历的漫长等待大不相同。梅奥诊所的医生明白，那些寻求治疗的患者希望他们能尽快采取行动。


  梅奥的医生领取固定工资，而不是根据就诊人数或接受检查人次来领取工资。因此，患者得到了更多个性化的关注和护理。医生则共同工作，而不是相互竞争。正如梅奥的一位儿科医生所解释的：“我们可以毫无负担地打电话请同事提供我们所谓的‘路边咨询’服务。我不需要分成或欠人情。这从来就不是交换的问题。”


  由于梅奥诊所是一家非营利性组织，其所有的营业收入都将被重新投入其研究和教育项目中。突破性研究会迅速应用于提升患者的护理质量。梅奥诊所通过其五所学校提供教育项目，且梅奥的理念已经在许多医生心中根深蒂固，其中包括梅奥的座右铭：“患者的利益最大化是唯一值得考虑的利益。”


  梅奥诊所以其独立的思想、卓越的服务和表现以及对患者护理和满意度的核心关注，得到了许多第三方的认可。首席执行官约翰·诺斯沃西博士（John Noseworthy）表示：“有时我们不得不做出没有商业意义的决定，但它们对患者来说却是好事。”也许这就是为什么每年会有超过100万名患者（包括美国总统和外国元首）前往梅奥诊所接受治疗。[67]


  问题：


  1. 为什么梅奥诊所在为患者服务方面表现出色？梅奥诊所为患者创造了什么价值？


  2. 梅奥诊所区别于其他医院和医疗机构的关键点是什么？


  3. 在让患者开心和尽可能提供最好的医疗服务之间是否存在利益冲突？为什么？


  营销焦点｜财捷


  财捷（Intuit）是一家针对小型企业、会计师和个体消费者，开发和销售财务、会计和报税软件及相关服务的公司。1983年，宝洁的前员工斯科特·库克（Scott Cook）意识到必须有一种更好的方法来自动化其账单支付流程，于是和斯坦福大学的程序员汤姆·普罗克斯（Tom Proulx）创立了这家公司。30余年来，财捷的使命是“通过解决人们重要的商业和财务管理问题，彻底改变人们的生活”。


  财捷于1984年推出其第一款产品迅捷（Quicken），但在最初的几年里两次几近倒闭。为了生存，财捷改变了它的分销策略，将其软件销售给银行。在行业杂志上获得了一些好评，以及开展了基于1-800免费热线的平面广告活动后，该公司获得了第一次突破。到1988年，迅捷成为市场上最畅销的金融产品。该公司于1992年推出了迅捷账本（QuickBooks），这是一款面向小型企业的记账和工资软件产品，并于次年上市。


  由于迅捷、迅捷账本和超速报税程序TurboTax的成功，财捷在20世纪90年代初期迅速发展。财捷的产品以简单易用的方式为小型企业解决了财务和税务问题，这些问题甚至连复杂的会计软件包都难以解决。财捷并不是第一家提供报税软件的公司，当时至少有46家公司已经在提供类似产品。迅捷的原始版本之所以能够脱颖而出，在于它设计精良，并具有直观的界面，因为它看起来并不像电子表格，而是展示了熟悉的支票登记簿和私人支票的图片。因此，迅捷很快成为个人财务软件的市场领导者，尽管它所提供的功能只有许多竞争产品的三分之一。


  [image: ]


  财捷通过广泛的消费者调研，认识到创造客户价值的关键是简便性而不是深入的会计分析。财捷每年花费大量的时间和金钱用于研发，大约占其净收入的20%。消费者调研帮助财捷在快节奏的技术世界、不断变化的消费者需求和日益激烈的竞争中，准确了解顾客如何使用和感受它的产品。


  实地研究人员可以通过各种方式来揭示消费者洞察。财捷的研究人员访问用户的家庭或办公室，以准确地观察他们的产品是如何被使用的，产品哪些方面效果好，哪些方面令消费者沮丧，以及如何改进产品。财捷每年进行约10000小时的此类访问。财捷还邀请消费者到其研究实验室，测试和试验公司的新产品和新创意。此外，消费者通过电话接受采访，并经常被邀请在互联网上查看新的设计概念。该公司还进行了广泛的持续研究，以了解更多关于影响小型企业的未来趋势。财捷使用它所了解的信息，每年改进产品版本，并更好地了解下一代财务和税务软件。


  近年来，这种深度研究促成了创新的新产品和服务。例如，财捷员工注意到年轻消费者在使用财捷税务软件程序时感到挫败，因为他们无法通过移动设备完成纳税。这种挫败感和财捷对消费者敏锐的同理心，促成了税务应用程序SnapTax的开发。该程序会自动识别消费者W-2表格中的数据，并将这些数据直接输入TurboTax。SnapTax是第一个允许人们完全通过其智能手机准备并电子申报联邦和州税的工具。消费者的反响非常热烈：在其发布后的两周内，SnapTax已经取代“愤怒的小鸟”成为iTunes上排名第一的应用程序。


  财捷在意识到简化数据输入过程的重要性后收购了Mint，这是一项在线个人财务管理服务，这项服务使得客户在输入他们的银行密码后自动下载其所有支出信息，从而省去了数据输入过程，同时向他们显示财务状况的饼状图。收购Mint之后，财捷将其许多功能整合到自身软件中，减少了“画饼状图的时间”，即从客户开始使用程序到看到第一个成果（清晰并良好呈现的预算和饼状图）的时间。了解到报税准备是一个费力且高度情绪化的过程，财捷不仅开始关注软件功能，还关注情感回报，即通过减少工作量和加快顾客退税的流程来实现。


  尽管财捷的营销活动多年来不断发展，但积极的口碑和卓越的顾客服务成为该公司一直以来最有效的营销工具。事实上，10个用户中大约有8个用户是因为非正式的口碑认可而购买财捷产品的。财捷争夺和捍卫市场地位的能力在很大程度上得益于其消费者生态系统（包括TurboTax、迅捷、迅捷账本和Mint）的强大功能，为其客户节省了更多的金钱和时间，也增强了客户信心。随着财捷的全球扩张，它也在不断开发新产品，以更好地满足不断变化的顾客需求。2019年，该公司开发了一种解决方案，允许Coinbase及其专业版Coinbase Pro客户将他们的交易、收益和损失直接上传到TurboTax总监版（TurboTax Premier），以帮助其决定如何报税。[68]


  问题：


  1. 为什么消费者调研和设计思维对财捷的成功如此重要？


  2. 财捷为其客户创造了什么价值？


  3. 财捷在不久的将来会面临哪些挑战？
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  分析企业市场


  学习目标


  1.解释组织采购过程的关键环节。


  2.阐释采购中心在组织中的作用。


  3.描述企业市场决策过程的各个阶段。


  4.解释组织如何制订营销计划以吸引和留住企业顾客。


  5.描述企业市场营销者如何建立和维持与顾客的关系。


  
    [image: ]

    卡特彼勒对于创新和产品扩展的高度重视，促使其从一家销售推土机的公司发展成为全球最大的土方设备和发动机制造商。


    Source: Daniel Acker/Bloomberg/Getty Images

  


  企业市场，虽然通常不如消费者市场那么显而易见，但却比消费者市场大得多。企业市场包括所有的企业、组织和政府，它们购买和销售大量的原材料、制造组件、工厂和设备、物资及服务，以帮助它们为其他企业和消费者开发产品。企业营销的核心（非常类似于消费者营销），是通过开发满足企业客户需要的产品来创造市场价值。卡特彼勒能够始终如一地满足客户需要并经常超出客户的期望。


  
    卡特彼勒（Caterpillar）成立于1925年，由两家位于加利福尼亚的推土机公司合并而成。然而，卡特彼勒的品牌名可以追溯到20世纪初。当时该公司的创始人之一本杰明·霍尔特（Benjamin Holt）设计了一种推土机履带，采用宽而厚的履带替代车轮。这种履带能够避免机器陷入加利福尼亚深厚、肥沃的土壤中，尤其当这些土壤较为潮湿时，其他机器是无法通行的。这款新型的农用推土机沿着农田缓慢行进，一位观察者形容它“像毛毛虫一样爬行”。霍尔特以卡特彼勒为品牌名销售推土机，合并后的公司就成为卡特彼勒推土机公司。该公司起初稳步发展，取得了一些重大成就，其中包括一战和二战时在陆军坦克上使用带有卡特彼勒商标的农用履带。20世纪中期，公司销售量在众多战后建设和强劲的海外需求的推动下，保持强劲增长，同时在创新方面势如破竹，如柴油推土机和胶轮推土机等。从那时起，卡特彼勒公司发展成为全世界最大的土方设备和发动机制造商。如今，卡特彼勒在其所服务的每个行业中均排在世界前两名。其产品以高品质和高可靠性而著称，并且公司在扩大其产品组合的同时，一直保持对创新的高度重视。其独特的黄色机器遍布全球，使得该品牌成为美国的标志。[1]

  


  世界上一些最有价值的品牌都是企业市场营销者，比如ABB、卡特彼勒、杜邦（DuPont）、联邦快递、惠普、IBM、英特尔和西门子（Siemens）。许多市场营销的基本原则也适用于企业营销者。像消费者市场营销者一样，他们也需要接受全方位营销原则，例如与客户建立稳固且忠诚的关系。但他们在向其他企业销售时也面临一些独特的挑战。在本章中，我们将重点介绍一些企业市场营销的关键异同点。[2]


  组织采购过程


  组织采购是一个决策过程，正式组织通过该过程来确定购买产品和服务的需要，并通过该过程在备选品牌和供应商中进行识别、评估和选择。[3]


  了解企业市场


  企业市场（business markets）包括所有获取商品和服务的组织，这些商品和服务用于生产那些销售、出租或供应给其他顾客的产品或服务。任何为产品提供组件的公司都属于B2B市场。构成企业市场的一些主要行业有：航空航天业、农业、林业和渔业、化工行业、计算机行业、建筑业、国防工业、能源行业、矿业、制造业、建筑业、运输业、通信业、公共事业、银行、金融和保险业、分销业，以及服务业。


  在销售中，更多的资金和商品转移给企业买家，而非消费者。试想一下生产和销售一双简单的鞋的过程。[4]如今，在鞋的生产过程中使用了各式各样的材料和材料组合。皮革、合成材料、橡胶和纺织材料都属于基本的鞋面材料。每种材料都有其自身的特性，不仅在外观上有所不同，在物理性能、使用寿命和护理需要上也有所不同。制鞋材料的选择极大地影响了鞋的使用寿命，并在许多情况下决定了它的用途。对于皮鞋来说，皮料经销商必须将皮料卖给制革商，制革商将皮革卖给制鞋商，制鞋商将鞋卖给批发商，批发商再将鞋卖给零售商，最终零售商将鞋卖给消费者。供应链中的每一方还需购买许多其他的商品和服务以支持其运营。


  鉴于B2B营销的激烈竞争，营销者的最大敌人是大众化，即顾客认为不同公司的产品提供了相同的价值。[5]大众化蚕食了利润并削弱了顾客忠诚度。只有当目标顾客确信市场上的产品之间存在有意义的区分，并且该公司产品的独特优势值得其支付额外成本时，才能克服大众化。因此，企业间营销的一个关键步骤是创造并传播与竞争对手间的相关差异。


  企业市场营销者与消费者市场营销者面临许多相同的挑战，尤其在了解顾客及顾客价值方面。备受推崇的美国企业市场研究协会（Institute for the Study of Business Markets，ISBM）指出，B2B营销的三个最大障碍包括整合销售和营销部门、管理创新、收集与利用顾客和市场洞察力。ISBM列举的另外四个当务之急是证明营销对企业绩效的贡献、更深入地与客户和客户的客户互动、确定集中式与分散式营销活动的正确组合、发现和培养营销人才。[6]


  然而，企业市场与消费者市场在某些方面形成了鲜明的对比。企业市场有以下特点：


  ·买家数量少但规模大。与消费者市场营销者相比，企业市场营销者通常与数量少得多但采购规模大得多的买家打交道，尤其是在飞机发动机和国防武器等行业。例如，固特异（Goodyear）轮胎、康明斯（Cummins）发动机、德尔福（Delphi）控制系统和其他汽车零组件供应商的利润在很大程度上取决于从少数几家主要汽车制造商那里获得的大额合同。


  ·供应商与客户的关系更为密切。由于客户基数较小，加之客户的规模、重要性和实力等因素，供应商常常被要求根据个别企业客户的需要定制产品。例如，总部位于匹兹堡的PPG工业集团每年从数千家供应商处采购超过70亿美元的材料和服务。PPG会对其供应商在产品质量、交付、归档、创新、响应和持续改进等方面的优异表现给予奖励。通过供应商增值计划（Supplier Added Value Effort， $AVE），PPG向为其提供保养、维修、运营商品和服务的供应商提出挑战，要求其每年向PPG提供至少相当于PPG年销售总额5%的增值和成本节省计划。[7]企业买家也经常选择购买该公司产品的供应商。例如，一家造纸厂可能会从一家化学公司那里购买用于制浆和造纸的化学品，而这家化学公司反过来又会从该造纸厂购买大量的纸制品。


  ·采购专业性强。企业商品通常由训练有素的采购代理来采购，他们必须遵循其组织的采购政策、限制和要求。企业采购中使用的许多文件（例如询价、采购方案和采购合同）通常不会在消费者购买过程中出现。许多专业买家都是美国供应管理协会（Institute for Supply Management，ISM）的成员，该协会力求提高专业采购人员的工作效率和地位。这意味着企业营销者必须提供更多关于其产品及其竞争优势的技术数据。


  ·采购的影响因素多。通常有更多的人员会影响到企业采购决策。在采购主要商品时，采购委员会中包括技术专家甚至高级管理人员是很常见的。企业营销者需要派出训练有素的销售代表和团队，与那些同样训练有素的买家打交道。


  ·关注点更多。对企业商品的需求最终取决于对消费品的需求。为此，企业市场营销者必须密切追踪终端用户的购买模式。例如，总部位于匹兹堡的康索尔能源公司（Consol Energy）的煤炭和天然气业务主要依赖于公共事业和钢铁公司的订单，而这些公司又依赖于消费者对电力及汽车、机器和电器等以钢铁材料为基础的产品的需求。企业买家还必须密切关注经济因素，如生产水平、投资水平、消费者支出水平以及利率。企业市场营销者无法刺激总需求，只能更加努力以提升或维持其市场份额。


  ·需求缺乏弹性。许多企业商品和服务的总需求缺乏弹性，也就是说，它并不太受价格变化的影响。例如，皮鞋生产商不会因为皮革价格下跌而购买更多皮革，也不会因为皮革价格上涨而减少购买（除非能找到满意的替代品）。需求在短期内尤其缺乏弹性，因为生产者无法迅速改变生产方式。对于在商品总成本中所占份额极小的企业商品（如鞋带），需求也缺乏弹性。


  ·波动的需求。对企业商品和服务的需求往往比对消费品和服务的需求更不稳定。在消费者需求增长确定的情况下，对工厂和设备的需求增幅会更大。对工厂和设备的需求更不稳定，因为它不仅有正常的更新需求，还要根据消费者需求来增减。


  ·买家地域集中。多年来，超过一半的美国企业买家集中在七个州：纽约、加利福尼亚、宾夕法尼亚、伊利诺伊、俄亥俄、新泽西和密歇根。生产者的地域集中通常有助于降低成本。同时，企业市场营销者需要监控某些行业的区域转移，例如汽车行业不再集中于底特律周围。


  ·直接采购。企业买家通常直接从制造商处采购，而不通过中间商，尤其是技术复杂或昂贵的商品，如农业设备、工业机械和飞机。


  采购决策的类型


  企业买家在进行一项采购时会面临许多决策。决策的数量取决于待解决问题的复杂程度、采购要求的新颖性、涉及的人数以及完成采购所需的时间。企业采购情况分为三种类型：直接重购、调整重购，以及全新采购。[8]


  ·直接重购。在直接重购中，采购部门定期重新订购办公用品和大宗化学品等商品，并在供应商清单中进行选择。这些供应商努力保持产品和服务的质量，并经常提议使用自动重购机制以节省时间。供应商试图为潜在客户提供新产品，或利用潜在客户对当前供应商的不满，其目标是先获得一份小订单，然后随着时间的推移逐步扩大其采购份额。


  ·调整重购。调整重购中的买家希望更改产品的规格、价格、交付要求或其他条款。这通常需要额外的谈判，并产生一份全新的采购协议；在某些情况下，也可能导致业务关系中断和供应商变更。


  ·全新采购。全新采购的买家在首次采购某一产品或服务（如一栋办公楼、一个新的安全系统）时会面临一些风险。风险或成本越大，采购决策参与者的数量就越多，他们收集的信息也越多，并且完成决策所需的时间也越长。[9]


  企业买家在直接重购的情况下所做的决策最少，而在全新采购的情况下所做的决策最多。随着时间的推移，全新采购也会变成直接重购和日常采购行为。


  全新采购是营销者最大的机遇和挑战。采购过程将经历以下几个阶段：知晓、兴趣、评估、试用和采用。大众媒体在最初的知晓阶段可能最为重要；销售人员通常在兴趣阶段有最大的影响；技术来源在评估阶段可能最为重要；网上销售可能在所有阶段都有用。


  在全新采购的情况下，买家必须确定产品规格、价格上限、交付条款和时间、服务条款、支付条款、订购数量、可接受的供应商以及选定的供应商。不同的参与者会影响每个决策，并且制定这些决策的顺序也会改变。


  由于需要复杂的销售，许多公司组建了由最高效的销售人员构成的销售队伍。品牌承诺和制造商的知名度在建立信任以及说服顾客改变想法方面非常重要。营销者还会努力接触尽可能多的关键参与者，并为他们提供信息和帮助。


  一旦获得顾客，公司的销售人员就会不断寻找方法来增加其市场产品的价值，以促进顾客重购。戴尔易安信公司（Dell EMC）已成功收购了一系列计算机软件先进制造商，从而将公司功能重新定位为管理和保护（而非仅仅存储）信息，进而帮助公司客户“加速其云计算之旅”。曾经，一款硬件产品的销售额能占到戴尔销售额的80%，但现在戴尔的大部分收入来自软件和服务。


  采购中心


  谁采购了企业所需的价值数万亿美元的商品和服务呢？采购代理在直接重购和调整重购的情况下具有影响力，而其他员工在全新采购的情况下更具影响力，工程师通常在选择产品组件方面具有影响力，而采购代理在选择供应商方面占据主导地位。[10]


  采购中心的组成


  一个采购组织的决策单位通常被称为采购中心。它由“所有参与采购决策过程的个人和团体组成，他们拥有相同的目标，并共同承担决策带来的风险”。[11]采购中心包括在采购决策过程中扮演一种或多种角色（共七种角色）的所有成员。


  ·发起者：组织中要求购买产品的人，包括使用者或其他人。


  ·使用者：使用产品或服务的人。在许多情况下，使用者发起购买建议，并协助确定产品要求。


  ·影响者：影响购买决策的人，通常协助确定规格并为评估备选方案提供信息。技术人员是非常重要的影响者。


  ·决策者：决定产品要求或供应商的人。


  ·批准者：授权决策者或采购者进行采购的人。


  ·采购者：拥有正式授权来选择供应商并安排采购条款的人。采购者可以协助制定产品规格，但他们的主要工作是选择供应商并协商条款和价格。在更复杂的采购中，采购者可能包括高级管理人员。


  ·把关者：有权阻止卖家或信息传达到采购中心成员的人。例如，采购代理、接待员和电话接线员可能会阻止销售人员联系使用者或决策者。


  同一个特定角色可以由多人担任，如使用者或影响者；同一个人也可以同时担任多个角色。[12]例如，一位采购经理通常可以同时担任采购者、影响者和把关者的角色。他可以决定哪些销售代表有权拜访组织中的其他人、采购的预算和其他限制条件，以及实际获得业务的公司，即使其他人（决策者）可能会选择两个或更多能够满足公司要求的潜在供应商。


  一个采购中心通常有5~6名成员，有时有几十名。有些可能是组织外部的人，如政府官员、咨询顾问、技术顾问以及营销渠道的成员。


  采购中心在组织中的作用


  过去，尽管采购部门通常管理着公司一半以上的成本，但其在管理层中的地位却很低。近年来，竞争压力致使许多公司提高了其采购部门的地位，并将其管理人员提升至副总裁级别。这些新的、更具战略导向的采购部门的使命是从更少且更好的供应商处寻求最佳价值。


  有些跨国公司甚至将采购部门升级为“战略供应部门”，负责全球采购和合作。例如，在卡特彼勒公司，采购、库存控制、生产调度和交通运输已被合并为一个部门。以下是另外两家在改进其企业采购实践中受益的公司。


  
    力拓集团 力拓集团（Rio Tinto）是勘探、开采和加工矿产资源的全球领先企业，在北美和澳大利亚都拥有重要业务。由于与供应商的协调非常耗时，力拓集团与一家主要供应商共同实施了一项电子商务战略，双方都获得了巨大收益。在大多数情况下，订单在传输后的几分钟内就可以在供应商的仓库中完成；同时，供应商使用收单付款程序，将力拓集团的付款周期缩短至大约10天。[13]


    麦朗实业有限公司 麦朗实业有限公司（Medline Industries）是美国最大的私营保健品制造商和分销商，它使用软件来整合其线上和直销渠道的顾客活动视图，提高了其产品利润率和顾客留存率，减少了因定价误差造成的收入损失，并提高了其销售代表的工作效率。[14]

  


  采购部门的升级意味着企业营销者必须提升销售人员的素质，以适应当今企业买家的更高标准。


  采购中心动力学


  采购中心通常包含了有着不同利益、权力、地位和立场不太坚定的参与者，常常有非常不同的决策标准。例如，工程师希望最大限度地提高产品的性能，生产人员强调使用的便利性和供应的稳定性，财务人员关注采购的经济性，采购人员关注运营和更换成本，工会人员强调安全性。


  企业买家也具有个人动机、认知和偏好，这些都受其年龄、收入、受教育程度、工作职位、个性、对待风险的态度以及文化的影响。根据个人偏好，这些买家可以分为“一切从简”型、“我是专家”型、“只求最好”型或“追求全能”型。一些年轻、受过高等教育的买家精通技术，他们在选择供应商前会对有竞争力的标书进行严格的分析。还有些买家是强硬的“保守派”，他们会挑动参与竞争的卖家竞价。而在一些公司里，掌握采购权的高层则是传奇人物。


  采购决策最终由个人而非组织做出。[15]个人受到自身需要和认知的驱动，总是试图最大化其获得的组织奖励（薪酬、晋升、认可度和成就感），而组织则需要使采购过程及其结果规范化。


  企业家并不只是购买“产品”，他们购买的其实是两个问题的解决方案：组织的经济和战略问题以及他们自身对成就和奖励的需要。从这种意义上来说，企业的采购决策既是“理性的”，也是“感性的”，既要满足组织需要，也要满足个人需要。[16]


  一家工业零组件制造商进行的研究发现：它的中小型客户的高层管理人员可以放心地从其他公司采购产品，但他们似乎潜意识里对购买该制造商的产品不放心，技术的不断变化使得他们对产品性能、可靠性和兼容性等问题感到担忧。意识到这种不安后，该制造商调整了他们的销售方式，转而强调更多的情感诉求，以及其产品线如何使客户提高绩效，从而缓解了他们使用其组件所感受到的复杂性和压力。[17]


  向采购中心推销


  成功的B2B营销要求营销者不仅要决定把销售重点聚焦在什么类型的公司上，还要决定把销售重点放在这些公司采购中心的哪些人身上。


  一旦营销者确定了营销工作所关注的企业类型，他们就必须决定如何以最优方式向这些企业进行销售。谁是主要的决策参与者？他们会影响哪些决策、影响程度有多深？他们会使用怎样的评估标准？请思考以下例子。


  
    一家公司向医院销售一次性无纺布手术服。参与采购决策的医院工作人员包括采购副总裁、手术室管理员和外科医生。采购副总裁来确定医院应该购买一次性的还是可重复使用的手术服。如果是一次性手术服，手术室管理员就会比较各种竞争性产品的吸水性、抗菌质量、设计和成本，并且通常购买能以最低的成本满足功能要求的品牌。外科医生报告他们对所选品牌的满意度，反过来影响决策。

  


  虽然企业市场营销者获取的关于个性和人际因素的所有信息都是有用的，但他们不可能确切地知道哪种群体动力会在决策过程中发挥作用。


  小型卖家注重触达关键的购买影响者。规模较大的卖家通常会进行深度销售，以接触尽可能多的参与者。事实上，它们的销售人员往往与大客户“生活在一起”。公司必须更多地依靠其沟通计划来触达隐藏的购买影响者，并让现有客户随时了解情况。[18]


  企业市场营销者必须定期审查他们对采购中心参与者的假设。传统上，思爱普（SAP）将其软件产品销售给大公司的首席信息官们，但在它将销售重点从首席信息官转移到层次较低的各个公司基层单元后，思爱普面向新客户的软件许可销量反而大大增加了。


  关于顾客和采购中心的洞察至关重要。通用电气对塑料纤维行业的民族志研究表明，这个行业并不像它假设的那样，是一个价格驱动的行业，相反，这是一个手工行业，客户希望在其发展的最初阶段就与通用电气合作。这导致通用电气彻底调整了它与该行业内公司的交往方式。民族志研究在发展中市场中也非常有用，尤其是在偏远的农村地区，因为营销者通常对消费者不甚了解。


  在开展销售工作时，企业市场营销者还可以酌情考虑其客户的客户，或者终端用户。许多B2B销售对象都会将它们购买的产品作为销售给终端客户的产品的组件。企业市场营销者可以寻找机会与客户的客户进行互动，改进其产品甚至商业模式。例如，荷兰的三维运动传感器技术供应商鑫盛科技（Xsens）在帮助解决一位客户的客户的问题时，开发了一个全新的操作程序，将其产品的精度提高了一个数量级。[19]


  了解采购流程


  企业的采购流程包含许多明确的阶段。一种广为流传的模型描述了企业市场决策过程的八个不同阶段。[20]这些阶段如图4-1所示，其中每个阶段的重要考虑因素将在以下部分中做更详细的讨论。需要注意的是，在调整重购或直接重购的情况下，某些阶段可能会被精减或跳过。例如，采购者通常会有一个最喜欢的供应商或供应商名单，这样就可以跳过搜寻和提案征集阶段。
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    图4-1

    企业采购流程中的各个阶段

  


  问题识别


  当公司中有人意识到某个问题或某种需要可以通过采购商品或服务得到满足时，采购流程便开始了。这种意识可以由内部刺激或外部刺激而引起。内部刺激可能是开发新产品需要新设备和新材料，或者是一台机器发生故障需要新零件，或者是已采购的材料不再令人满意，促使公司寻找另一家供应商来获得更低的价格或更好的质量。外部刺激可能是采购者在展销会上获得了一个新想法、看到了一则广告、收到了一封电子邮件、阅读了一个博客，或者接听了一位销售代表的电话，他能提供物美价廉的产品。企业市场营销者可以通过多种方式进行直销来激发问题识别。


  需求描述


  接下来，采购者将确定所需商品的总体特征和所需数量。这里的目标是确定公司的特定需求，以及希望从产品中获得的利益。对于标准化商品，这很简单；对于复杂商品，采购者需要与其他人员（工程师、使用者）共同定义可靠性、耐用性或价格等特征。企业市场营销者应详尽描述其产品能如何满足甚至超过采购者的预期以帮助采购者。


  产品规格


  现在，采购组织制定商品的技术规格。通常，公司会指派一个产品价值分析工程团队负责该项目。产品价值分析（product value analysis）是一种降低成本的方法，它研究是否可以在不影响产品性能的情况下对组件进行重新设计、标准化或采用更低成本的生产方法。价值分析团队将识别出过度设计的组件，例如那些比产品本身寿命更长的组件。严格的书面规范使得采购者能够拒绝那些过于昂贵或不符合特定标准的组件。


  供应商可以将产品价值分析作为一种工具来对自身进行定位，以赢得客户。无论采用何种方法，重点在于消除过度的成本。例如，墨西哥水泥巨头西麦斯（Cemex）以“西麦斯方法”而闻名，这一方法就是采用高科技手段提高效率。[21]


  供应商搜寻


  采购者接下来试图通过贸易目录、与其他公司联系、贸易广告、贸易展览和互联网来确定最合适的供应商。线上采购对供应商有着深远影响，并将改变未来几年的采购格局。


  为了促进供应商搜寻，并在与供应商的谈判中占据优势，有时几家公司会组成一个采购联盟，以简化对供应商的搜寻，并在批量采购中获得更大的折扣。例如，拓普科（Topco）是美国最大的零售食品GPO（集团采购组织），是一个代表食品零售和批发相关企业的公司联合体。


  在线采购的公司会以多种形式利用电子商务市场。


  ·目录网站。公司可以通过电子目录订购数以千计的商品，例如固安捷（W.W.Grainger’s），就是利用电子采购软件进行分销。


  ·垂直市场。公司可以前往名为e-hubs（电子枢纽）的专业网站购买工业产品（如塑料、钢铁或化学品）或服务（物流或媒体）。塑料采购者可以在Plastics.com数以千计的塑料卖家中搜寻最佳价格。


  ·“专业”拍卖公司。利氏兄弟拍卖行（Ritchie Bros. Auctioneers）是世界上最大的工业拍卖商，在北美、欧洲、中东、亚洲和澳大利亚拥有40多个永久性拍卖网站。2017年，它在400多场网上无底价拍卖会上，销售了价值45亿美元的新设备和二手设备，包括各种重型设备、卡车，以及用于建筑、运输、农业、材料处理、石油和天然气、矿业、林业和海洋工业部门的其他资产。有些人喜欢在利氏兄弟拍卖行的拍卖会上亲自竞拍，也可以选择在公司的多语种网站rbauction.com上在线实时竞拍。[22]


  ·现货（或交易）市场。在现货电子市场，价格每分钟都在变化。美国洲际交易所（IntercontinentalExchange，ICE）是一家拥有数万亿美元销售额的金融和商品市场交易所。


  ·私人交易所。惠普、IBM和沃尔玛经营着私人网上交易所，以便与特邀供应商和合作伙伴群体建立联系。


  越来越多的公司正在转向线上采购。线上企业采购可以围绕e-hubs进行组织，包括聚焦行业的垂直枢纽（塑料、钢铁、化工、造纸）和职能枢纽（物流、媒体、广告、能源管理）。线上企业采购有几项优势：它降低了采购者和供应商的交易成本，缩短了从下单到交货之间的时间，整合了采购系统，并在合作伙伴和采购者之间建立了更为直接的联系。但缺点是，线上企业采购可能会削弱供需双方的忠诚度，并造成潜在的安全问题。
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    利氏兄弟拍卖行是世界上最大的工业拍卖商，为其客户举办了大量的网上及现场拍卖活动。

  


  提案征集


  采购者接下来会邀请合格的供应商提交书面提案。在评估这些提案后，采购者将邀请一些供应商做正式报告。


  企业市场营销者必须擅长调研、撰写和展示营销提案，以顾客的角度来描述价值和利益。此外，口头报告必须能激发信心，并且定位公司的能力和资源，以此在竞争中脱颖而出。


  提案和销售工作通常是团队工作，利用了同事的知识和专长。总部位于匹兹堡的卡特勒-哈默（Cutler-Hammer）公司是伊顿公司（Eaton Corp）的一部分，它建立了一支销售人员“编队”，将特定地理区域、行业或市场集中度的销售人员集中起来。


  供应商选择


  企业市场采购者会寻求与产品成本相关的最大利益组合（经济的、技术的、服务的和社会的）。他们采购动机的强度是感知收益和感知成本之差的函数。[23]采购者通常用价格、声誉、可靠性和敏捷性评估供应商的属性。在选择供应商之前，采购中心会明确指出期望的供应商属性，并对其进行排名。采购者通常使用供应商评估模型，从而根据他们看重的属性对供应商进行评级。


  因此，企业市场营销者必须确保客户充分了解公司产品的不同之处和优势所在。为此，卖家经常在展示或“框定”产品时，强调它们提供的利益。这种方式很简单，能够确保客户意识到产品带来的所有好处；或者在客户思考购买、拥有、使用和处置产品的经济性时，施加更大的影响力。


  为了提出令人信服的价值主张，企业市场营销者需要更好地了解企业市场采购者如何进行评估。[24]属性的选择及其相对重要性因采购情况而异。交付可靠性、价格和供应商声誉可能对于某些公司很重要。而对于其他公司，最重要的属性可能是技术服务、供应商灵活性和产品可靠性。明确公司在选择供应商时的优先级，并识别符合这些标准的供应商是采购成功的关键。


  目前，多数公司正逐步减少其供应商的数量。尽管使用多个（供应商）来源的公司经常将罢工、自然灾害或其他无法预料的事件的威胁视为单一采购的最大风险，但仍然出现了单一采购的趋势。公司还可能会担心单一来源的供应商会在这种关系中变得过于安于现状而失去竞争优势。


  合同谈判


  选择供应商之后，采购者会协商最终的订单，包括列出技术规格、所需数量、预计交付时间、退货政策和保修政策。对于重型设备，许多工业采购者会采取租赁而非购买的方式，如机械和卡车。承租人可以从中获得很多好处：最新的产品、更好的服务、更低的成本，以及税收优惠。而出租人最终通常能获得更多的净收入，还能为无法直接购买的客户提供服务。


  对于设备的保养、维修和操作，采购者正在转向一揽子合同，而不是定期采购订单。一揽子合同建立了一种长期的关系，在这种关系中，供应商承诺在特定的时间段内，以商定的价格多次向采购者提供所需的产品。由于卖家持有库存，一揽子合同有时被称为无库存采购计划（stockless purchase plans）。它们锁定了供应商与采购者之间的关系，除非采购者不满意，否则外部供应商很难进入。


  那些担心关键材料短缺的公司则愿意购买并持有大量库存。它们会与供应商签订长期合同，以确保材料的稳定供应。杜邦、福特以及其他几家大公司将长期供应计划视为其采购经理的主要工作。例如，通用汽车希望从少数几家供应商处进行采购，这些供应商必须愿意在其工厂附近生产高质量的组件。企业市场营销者也正在与重要客户建立外联网，以促进交易和降低交易成本。客户输入的订单会自动传输给供应商。


  有些公司更进一步，使用供应商库存管理系统，将订购职责转移给它们的供应商。这些供应商了解客户的库存水平，并负责持续补货计划。Performance Pipe是雪佛龙菲利普斯化工有限公司（Chevron Phillips Chemical Company）的一个部门，为世界领先的汽车制造商提供音响、照明和视觉系统。它与40家供应商开展了供应商管理库存计划，大大节省了时间和成本，使该公司能够使用过去的仓储空间进行生产制造活动。[25]


  绩效评估


  工业采购者会使用三种方法定期评估所选供应商的绩效。采购者可以联系终端用户并请求他们进行评估；根据多项标准使用加权评分法对供应商进行评分；或者加总不良产品的成本，以得出调整后的包括价格在内的采购成本。采购者会根据绩效评估结果来调整与供应商的关系。


  许多公司已经设立了激励制度，以奖励采购绩效优秀的采购经理，从而使他们能够对卖家施压以获得最佳条款。


  制订有效的企业营销方案


  B2B营销者正在使用他们掌握的一切营销工具来吸引和留住客户。他们采用的方式包括：系统销售、为其产品提供增值服务、采用客户推荐计划、利用各种线上线下的沟通和品牌活动。


  从提供产品到提供解决方案的转变


  许多企业市场采购者更喜欢从一个卖家那里购买整体解决方案。这种系统采购（systems buying）的做法起源于政府对重要武器和通信系统的采购。政府向主承包商进行招标，中标的主承包商将负责向二级承包商进行招标并组装系统的零组件。因此，主承包商提供了一种“交钥匙解决方案” ——采购者只需转动一把钥匙即可完成所有工作。[26]


  供应商日益认识到采购者喜欢以这种方式进行采购，并且许多供应商已经采用系统销售（systems selling）作为一种营销工具。惠普、IBM、甲骨文（Oracle）和戴尔等科技巨头都在由专业技术公司转型为竞争性的一站式商店，以便为企业转向云计算提供所需的核心技术。


  系统销售的一种形式是系统承包（systems contracting），即由单一供应商满足买家所有保养、维修和运营MRO的要求。在合同期内，供应商还要管理客户的库存。壳牌石油（Shell Oil）管理其许多企业客户的石油库存，并知道何时需要补货。客户受益于采购和管理成本的降低，以及合同期内的价格保护；而供应商则得益于需求的稳定和文书工作的减少，降低了运营成本。


  在大型工业项目（如水坝、钢铁厂、灌溉系统、卫生系统、管道、公共事业甚至新城镇建设）的投标中，系统销售是一个关键的工业营销策略。工程企业必须在价格、质量、可靠性和其他属性上进行竞争，以赢得合同。然而，工程企业并不只是受客户需求的摆布。理想情况下，它们在此流程的早期就会积极参与，以影响产品规格的实际开发；或者它们可以超越规格，以多种方式提供附加价值，正如下面例子所示。


  
    向印度尼西亚政府推销 印度尼西亚政府计划在雅加达附近建造一家水泥厂，为此进行招标。一家美国公司提交了一份投标书，其中包括选址、设计工厂、雇用施工人员、组装材料和设备，以及将完工的工厂移交给印度尼西亚政府。而一家日本公司在其提案中不仅包括所有这些服务，还加上了雇用和培训工人来经营工厂，通过其贸易公司出口这家水泥厂生产的水泥，并使用该厂的水泥在雅加达修建道路以及新办公楼。虽然日本公司的计划涉及更多的资金，但它赢得了这份合同。显然，日本公司并没有把问题仅仅看成是建造一家水泥厂（狭隘的销售观点），还包括对印度尼西亚的经济发展做出贡献。它尽可能采取广阔的视角来了解客户的需要，这才是真正的系统销售。

  


  加强服务


  对于许多以销售产品为主的B2B公司，服务起到了越来越重要的战略和财务作用。在产品中增加高质量的服务，可以使公司提供更大的价值，并与客户建立更紧密的联系。


  一个典型的例子是罗尔斯-罗伊斯（Rolls-Royce，简称罗罗）。该公司大力投资开发巨型喷气式发动机模型，以便波音和空客（Airbus）推出新型巨型飞机。除了销售发动机和更换零件外，罗罗的另一个重要的利润来源是其所附加的长期维修和保养合同，即“按小时包修合同”。罗罗的利润之所以提高，是因为客户愿意为合同所提供的安心和可预测性支付溢价。[27]


  科技公司也在捆绑服务，以提高顾客满意度并增加利润。跟许多软件公司一样，奥多比系统（Adobe Systems）正在通过云端的月度订阅，向数字营销业务转型。例如，Photoshop、Illustrator和InDesign等奥多比产品已经转移到线上，成为基于订阅的服务。对于提供此类服务的公司，一个特别的好处是，订阅模式不需要持续说服过去购买过该产品的用户升级新版本，因为在订阅模式中，用户会自动升级。因为奥多比系统能够向其云端顾客销售支持服务，所以其收入也在不断增加。


  建立B2B品牌


  企业市场营销者越来越认识到品牌的重要性。品牌的产品质量更有保证，使企业管理者安心，因此更易于向公司的利益相关者证明购买成熟品牌的合理性。正如老话所说：“没有人会因为采购IBM而被解雇”。


  总部位于瑞士的ABB是电力和自动化技术的全球领先企业，在100多个国家拥有11万名员工。该公司每年投入10亿美元用于研发，来推动具有悠久历史的开创性项目和国家建设项目。ABB还实施了一个大规模的品牌重塑项目，评估了五个备选的定位平台，得出的结论是：ABB应该定位为“用电力和效率让世界变得更美好”。在“同一个公司，同一个品牌”口号的指导下，ABB所有的杂志、海报、宣传手册、数字传播，甚至展览会都进行了更新，以赋予品牌统一的形象并加强其全球市场领导地位。ABB的大多数商业广告都包含真实项目的图片，并附有解释技术的特定业务信息。[28]


  在B2B营销中，公司品牌至关重要，因为它与公司的许多产品密切相关。艾默生电气公司（Emerson Electric）是一家电动工具、压缩机、电力设备和工程解决方案的全球供应商，曾是一个由60家独立的（有时甚至是匿名的）公司组成的企业集团。为了扩大影响力，以便在利用其全球品牌名称的同时进行本地销售，艾默生将品牌整合在一个全新的全球品牌架构和标识下。全球整合行动将公司网站数量削减了一半，网上内容和营销活动在全球范围内被翻译成当地语言，并扩建了社交媒体平台。[29]赛仕（SAS）是另一家认识到公司品牌重要性的企业。
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      赛仕商业分析软件和服务公司为了摆脱其专为IT经理服务的品牌形象，并实现稳健增长，针对那些不了解赛仕软件优势或商业分析优点的高管开展了电视和平面广告活动。

    


    赛仕商业分析软件和服务公司 赛仕商业分析软件和服务公司拥有一个由147个国家的IT客户组成的庞大“粉丝俱乐部”，并在20世纪末处于一个令人艳羡的地位。然而，它的形象却被一位行业观察员称为“极客品牌”。为了让公司的影响力不仅仅触达那些拥有数学或统计分析学博士学位的IT经理，公司需要与大公司的中层管理人员建立联系。这些人要么不知道赛仕软件是什么，要么不认为商业分析是一个战略问题。赛仕通过与广告公司合作（这是它有史以来使用的第一家外部广告公司），推出了一个新商标和一个新口号——“知识的力量”（The Power to Know），以及一系列电视广告和商业出版物（如《商业周刊》、《福布斯》和《华尔街日报》）上的平面广告。作为利润丰厚和目前世界上最大的私营软件公司之一，赛仕自品牌重塑以来，其收入增加了一倍多，在公司内部也取得了巨大的成功。15年来，《财富》杂志一直将其列为全美最佳雇主之一。[30]

  


  克服价格压力


  尽管采取了战略采购、合作、参与跨职能团队等措施，采购者仍需花费大量时间与供应商讨价还价。价格导向型采购者的数量因国家而异，并且取决于客户对不同服务配置的偏好和客户组织的特征。[31]


  营销者可以通过多种方式（包括如前所述的使用框架）来应对低价请求。他们也可以证明产品的总体成本（产品在整个生命周期的成本）低于竞争对手。他们还可以列举出采购者所获得的服务价值，尤其当其服务优于竞争对手时。[32]研究表明，服务支持和人际互动，以及供应商用于提升客户公司上市时间的专业知识和能力，都可以成为获取关键供应商地位的有用的差异点。[33]


  提高生产率有助于缓解价格压力。有些公司会设定较低的价格，同时设定限制性条件（如数量有限、不接受退款、不接受换货以及不提供服务），来应对价格导向型采购者，[34]还有一些公司寻求能够增加收益和降低成本以克服所有价格问题的解决方案。以下就是一个典型案例。
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      焊接产品和设备制造商林肯电气，没有降低价格来应对其竞争对手，而是与其客户密切合作，帮助客户找到降低运营成本的方法，使得客户降低的成本达到或超过了其与竞争对手的价格差异。

    


    林肯电气 林肯电气（Lincoln Electric）是一家位于克利夫兰的焊接产品和设备制造商，它有一个延续数十年的传统，即通过其“成本降低保障计划”与客户合作，来降低成本。当客户坚持要求林肯电气的经销商降价以便与竞争对手看齐时，公司和经销商会保证在未来的一年里，在客户的工厂里找到方法来降低成本，使得降低的成本能够达到或超过林肯电气产品与竞品的价格差异。当荷兰宾克利公司（Holland Binkley Company）——一家拖拉机拖车组件的主要制造商，多年来一直购买林肯电气的焊丝——开始货比三家，以寻找更优惠的价格时，林肯电气开发了一个合作降低成本的方案。这套方案最初只计划节省1万美元，但最终节省的成本达到了六位数。因此，林肯电气的业务不断增长，建立了牢固的供需长期合作关系。[35]

  


  合作能够进一步帮助缓解价格压力。麦朗（Medline）是一家医院供应商，假设它与海兰帕克医院（Highland Park Hospital）签署了一份协议，承诺在前18个月内为医院降本35万美元，以换取医院当前供应份额的10倍增长。如果麦朗实现的降本金额低于承诺的数字，那么它将补足差额；如果它实现的节省金额远超过这一数字，那么它将参与更多的降本项目。为了使这份协议正常进行，麦朗必须帮助客户建立一个历史数据库，就衡量收益和成本达成协议，并设计一个纠纷解决机制。


  降低价格和增加收益并不是克服价格压力的唯一途径。在某些情况下，问题不在于改进产品，而在于更清楚地告知客户产品所能带来的利益。经济价值分析（economic value analysis，EVA）是一种常用的、使产品价值对客户更透明的方法。经济价值分析是一种工具，有助于将公司产品的功能利益（如性能、可靠性和保修）货币化。


  假设一家大型建筑公司的采购者想从卡特彼勒或小松机械（Komatsu）采购一台用于住宅建设的推土机。他希望这台推土机能提供一定的可靠性、耐用性、性能和转售价值。这两家供应商的销售人员仔细描述了各自的报价。采购者根据他对产品属性的认知，认为卡特彼勒具有更大的产品优势。他感知到了这两家公司在配套服务（交货、培训和维护）上的差异，并认为卡特彼勒拥有知识更丰富、反应更迅速的员工，能够提供更好的服务。最后，他更看重卡特彼勒的公司形象和声誉。他将产品、服务、人员和形象这四个方面所有的经济、功能和心理收益进行加总后，认为卡特彼勒能够提供较大的客户利益。


  那么，采购者是否会采购卡特彼勒的推土机呢？不一定。他还需要比较与卡特彼勒和小松机械交易的整体成本，这一成本不仅仅是货币成本。正如亚当·斯密（Adam Smith）两个多世纪前在《国富论》（The Wealth of Nations）中观察到的那样，“任何事物的真实价格都包含了获得它时所付出的辛劳和困难”。因此，整体客户成本还包括采购者在产品获取、使用、维护、拥有和处置中所花费的时间、精力和心理成本。采购者会评估这些成本以及货币成本，以形成整体客户成本。然后采购者再考虑卡特彼勒的整体客户成本与整体客户利益相比是否偏高；如果是，采购者则可能会选择小松机械。总之，采购者将选择能够提供最高感知价值的产品。


  现在，让我们利用这个决策理论帮助卡特彼勒成功地向这名采购者进行销售。卡特彼勒可以通过三种方式改进其报价：第一，它可以通过改进其产品、服务、人员或形象的经济、功能和心理收益，来提高整体客户利益；第二，它可以通过减少采购产品所需的时间、精力和心理成本，来降低采购者的非货币成本；第三，它可以降低产品的货币成本。


  假设卡特彼勒得出结论，采购者认为其产品价值20000美元，而它的产品实际成本是14000美元，这就意味着卡特彼勒的产品可以创造6000美元的利润，所以公司需要定价在14000~20000美元。如果定价低于14000美元，它将亏本；如果定价高于20000美元，它将被挤出市场。


  卡特彼勒的产品价格将决定留给自己和流向客户的价值分别是多少。如果公司定价19000美元，它就创造了1000美元的客户感知价值，并为自己保留了5000美元的利润。卡特彼勒的定价越低，客户感知价值就越高，客户的购买动机就越强。为了赢得销售订单，该公司必须比小松机械提供更多的客户感知价值。[36]


  管理沟通


  尽管营销沟通往往与消费者市场联系在一起，但它在企业市场中也发挥着重要作用。公司需要告知企业客户其产品的效益，并协调它与合作者的活动。[37]与消费者市场的情况相同，企业沟通正越来越多地转向线上，如使用搜索引擎优化（search engine optimization，SEO）和搜索引擎营销（searchengine marketing，SEM）与采购者联系。


  以下示例阐述了顶级公司正在重新设计其网上形象、采用搜索引擎优化、参与社交媒体、发起网络研讨会和开通播客，以通过B2B营销提高经营绩效。


  
    查普曼凯利 查普曼凯利（Chapman Kelly）是HMS商业服务（HMS Business Services）的子公司，它提供医疗、牙科和药房索赔以及相关审计服务，以帮助企业降低医疗保健和保险成本。该公司最初试图通过传统的陌生电话推销和海外销售技巧来获取新顾客。在公司重新设计了网页并优化了网站后，公司名称在相关网络搜索中移至顶部，收入几乎翻了一番。[38]


    牧野 日本机械制造商牧野（Makino）通过举办一系列指定行业的网络研讨会（平均每个月举办三场），来与终端客户建立关系。该公司使用高度专业化的内容（例如机床如何发挥最大功效以及金属切割过程如何工作），吸引不同行业和不同制造风格的参与者。其网络研讨会参与者的数据库使公司削减了营销成本，并提高了有效性和效率。[39]


    坚尼克斯 加拿大供应链管理公司坚尼克斯（Kinaxis）使用一种完全整合的沟通方法，包括博客、白皮书和视频频道，通过特定的关键词将流量引入其网站，并生成规范的引导。研究表明，93%的B2B采购始于搜索，因此坚尼克斯非常重视搜索引擎优化，尽可能多地重复使用和重新定位内容，使其具有相关性和用户友好性。[40]

  


  一些B2B的营销者正在采用B2C（企业对消费者市场）的营销实践来建立它们的品牌。[41]施乐打响了一场完全整合的沟通战役，巧妙地强调了其50%的收入来自企业服务，而非单纯的复印机。以下是施乐通过万豪酒店投放的一则广告。[42]


  
    万豪酒店的两个接待员坐在办公室中。“你上个月的发票报销完了吗？”其中一位问另一位。“没有，但是我帮你拿了干洗的衣服，还给你擦了鞋。”另一位回答道。“好吧，我帮你预订了拐角处的寿司店！”第一位接待员说。画外音如下：“万豪酒店知道施乐能够更好地自动处理其全球发票流程，所以万豪能够专注于服务顾客。”

  


  有时更多的个人接触会使一切大不相同。那些考虑在高价商品和服务的交易上花费六七位数金额的顾客，希望获得能够获得的所有信息，尤其是来自可信赖的独立来源的信息。


  管理B2B关系


  企业供应商和客户正在探索用不同的方式来管理它们的关系。[43]忠诚度在某种程度上是由供应链管理、供应商参与以及采购联盟所驱动的。[44]B2B营销者正在使用更加聚焦的方法来吸引和留住客户，锁定目标，制订一对一的营销方案。[45]


  了解客户-供应商关系


  很多研究都主张采购者和供应商之间进行更多的纵向协调，以便他们能够超越单纯的交易，而为双方创造更多的价值。[46]


  许多力量影响着商业伙伴之间关系的发展。四种相关的力量是：替代品的可得性、供应的重要性、供应的复杂性以及供应市场的活力。基于这些力量，客户与供应商的关系包含了基本的买卖关系（涉及简单、常规的交换以及中等水平的合作和信息交流）和合作关系（信任和承诺产生的真正的伙伴关系）。[47]


  然而，随着时间的推移，关系角色可能会发生变化。[48]如果客户的需求通过普通的供应商就能满足，那么他们就没必要与供应商建立密切关系。类似地，一些供应商可能认为对增长潜力有限的客户投资是不值得的。


  一项研究发现，当供应对客户非常重要，并且存在采购障碍（如复杂的采购要求和较少的可替代供应商）时，客户与供应商之间的关系最为密切。[49]另一项研究表明，只有在环境高度不确定和专项投资适度的情况下，才有必要在买卖双方之间通过信息交换和规划建立更多的纵向协调。[50]


  管理企业信任、信誉和声誉


  建立信任是拥有健康长期关系的一个先决条件。[51]信任是一家企业依赖其商业伙伴的意愿。它取决于许多人际和企业间的因素，如公司感知到的竞争力、正直、诚信和友善。客户与企业员工的人际互动，对企业的整体看法以及信任感，都会有一个逐步发展的过程。


  在以下情况，一家公司更有可能被认为是值得信任的：公司提供全面、诚实的信息，员工激励与客户需求一致，与顾客合作创造市场价值，提供与竞争产品的有效比较。[52]


  在网络环境中，建立信任可能尤为棘手，而且相较于其他合作伙伴，企业通常对其线上商业伙伴提出更严格的要求。企业市场采购者担心他们无法在正确的时间、正确的地点收到优质的产品。供应商则担心无法按时收款或收不到货款，并会讨论它们应该提供多少信贷。为此，许多企业使用自动信用检测应用和网上信任服务来评估贸易伙伴的可信度。


  企业信誉（corporate credibility）是指顾客相信一家企业能够设计和提供满足其需要和愿望的产品和服务的程度。它反映了供应商在市场上的声誉，是建立牢固关系的基础。企业信誉取决于三个因素：企业专业知识（corporate expertise），是指一家企业能够制造和销售产品或提供服务的能力；企业可信度（corporate trustworthiness），反映了一家企业的诚实、可靠及对顾客需求敏感的程度；企业喜爱度（corporate likability），反映了一家企业被视为可爱、有吸引力、有声望和有活力的程度。


  换言之，一家值得信赖的企业不仅擅长其本职工作，而且始终牢记客户的最大利益，同时与它合作令人愉快。


  企业关系中的风险和机会主义


  研究人员指出，建立客户—供应商的关系会产生保障性（确保可预测的解决方案）和适应性（允许对意外事件进行灵活处理）之间的矛盾。纵向协调可以促进更牢固的供需关系，但也可能增加顾客和供应商的专项投资风险。[53]


  专项投资（specific investments）是指专门针对特定公司和价值链上其他伙伴的支出（公司特定的培训、设备和运营程序或系统上的投资）。[54]例如，一家制造商可能会投资开发专门针对某特定零售商的订单和库存跟踪系统。这种专项投资有助于提高企业实体之间合作的有效性和成本效率。[55]


  然而，专项投资也会给客户和供应商带来相当大的风险。经济学中的交易理论认为，由于专项投资的初始投资较高，企业可能会被锁定在某个特定的关系中。此外，企业可能需要交换有关成本和流程的敏感信息。采购者可能因为转换成本而受阻，供应商可能因为利害攸关的专项资产和技术（或知识）而更容易受到影响。就后一种风险而言，请看以下例子。


  一家汽车零组件制造商赢得了一份向原始设备制造商（OEM）供应发动机罩下组件的合同。这份为期一年、单一供应商的合同保障了供应商在专用生产线上的OEM专项投资。然而在合同期内，供应商也有义务与OEM的内部工程人员合作（非合同方式），使用联网计算设备来交换详细的工程信息，并辅助频繁的设计和制造变更。这些互动可以提高OEM工厂对市场变化的响应能力，以降低成本和提高质量，但它们也可能放大对供应商知识产权的威胁。


  当采购者无法轻易地监控供应商的表现时，供应商可能会推卸责任或欺骗，不交付预期价值，表现为一种机会主义。机会主义是一种“对显性或隐性合同的某种欺骗或非足额供应”。[56]


  另一种更为被动的机会主义可能是拒绝或不愿意适应环境变化，或在履行合同义务时存在疏忽。美国花生公司（Peanut Corporation of America）是一家仅有2500万美元销售额的花生加工公司。当它的一种产品被发现受污染时，由于有害成分也存在于其他2000种产品中，因此10亿美元的产品被召回。该公司随后终止了所有的生产和企业运营，其首席执行官因故意运送受污染的食品而入狱。[57]


  机会主义是一个令人担忧的问题，因为企业必须投入资源来进行控制和监督，而这些资源本可以分配给更具生产性的用途。当供应商的机会主义很难监测时，当企业将其无法挪用的资产进行专项投资时，当突发事件难以预测时，合同不足以管理供应商交易。当供应商的资产专用性很高，并且其行为难以受到有效监控时，客户和供应商更有可能组建一家合资企业（对合作关系的承诺程度比签署一份简单的合同要高）。[58]


  一个重要的未来投资期或强大的协作准则的存在，会使客户和供应商为共同利益而努力。它们的专项投资形式会从征用（增加投资接受方的机会主义）转变为结合（减少机会主义）。[59]


  管理机构市场


  我们的讨论主要集中于营利性企业的采购行为，这些讨论大多也适用于机构和政府组织的采购。然而，我们想要强调这些市场的某些特殊性质。


  机构市场（institutional market）包括学校、医院、疗养院、监狱以及其他机构，这些机构必须为其服务的人群提供商品和服务。其中很多组织的特点是预算较少、客户资源受限。例如，医院必须决定为患者采购何种质量的食品。这里的采购目标不是利润，因为食品是作为整体服务的一部分提供的；成本最小化也不是唯一目标，因为劣质食品会引起患者的投诉并损害医院的声誉。医院的采购代理必须寻找机构食品供应商，其质量能够达到或超过一定的标准，并且价格低廉。事实上，许多食品供应商设立了单独的销售部门，以满足机构采购者的特殊需要和特点。亨氏生产不同口味、包装和定价的番茄酱，以满足医院、学校和监狱的不同要求。爱玛客（Aramark）通过改善其采购实践和供应链管理，得以为体育馆、企业和学校提供食品服务，而且在为监狱提供食品方面也具有竞争优势。


  
    爱玛客 爱玛客曾经只从潜在供应商提供的列表中选择产品，现在它会与供应商合作开发定制化产品，以满足各个细分市场的需要。在劳改人员细分市场，一直以来都是牺牲食品质量来满足成本限制，而这一成本限制使得圈外的经营者根本无法与之合作。“当你在劳改人员市场开展业务时，你是以0.01美分为单位进行投标的，”爱玛客食品和支持服务的总裁约翰·齐尔默（John Zillmer）如此说道，“因此我们在采购方面获得哪怕一点点优势都会变得无比宝贵。”爱玛客向独特的合作伙伴采购了一系列高蛋白产品，其价格是以前无法想象的。这些合作伙伴之所以独特，是因为它们不仅了解蛋白质的化学性质，还知道如何在降低价格的同时，创造出被爱玛客的顾客所接受的产品，从而降低公司成本。爱玛客在163种不同的商品上复制了这个流程，这些商品专门为劳改人员定制。爱玛客没有像往常那样每餐仅减少1美分左右的食品成本，而是减少了5~9美分，同时保持甚至提高了质量。[60]

  


  在大多数国家，政府组织是商品和服务的主要买家。它们通常要求供应商提交标书，并经常将合同授予出价最低的投标者，对于以高质量或按时完成合同而著称的供应商，有时还会为其提供补贴。政府也可能在谈判合同的基础上进行采购，主要用于具有巨大研发成本和重大风险的复杂项目以及竞争较少的项目。


  由于政府组织的支出决策需要接受公众审查，政府组织会要求供应商提供大量的文书工作。因此，供应商经常抱怨官僚主义、规章制度、决策延迟以及采购者频繁的人事变动。不同类型的机构（国防、民事、情报）有不同的需求、优先级、采购方式和时间框架。此外，供应商通常并不重视成本合理性的解释，而这正是政府采购专业人员的一项主要工作。那些希望成为政府承包商的公司，需要协助政府机构了解产品的财务影响。通过案例研究——尤其是与其他政府组织的合作案例——展示有用的经验和过去成功的表现，能够产生正面影响。


  正如公司会向政府机构提供关于如何更好地采购和使用其产品的指南，政府也会向潜在的供应商提供如何向政府销售的详细准则。不遵守准则或不正确填写表格和合同，都可能造成法律上的“噩梦”。


  幸运的是，针对各种规模的企业，美国联邦政府一直在努力简化采购程序，并使投标更有吸引力。改革强调了以下内容：采购现成的商品而不是定制化的商品；与供应商在网上沟通以消除文书工作；向竞标失败的供应商提供解释，以提高它们下次中标的机会。


  有几个联邦机构作为政府其他部门的采购代理推出了网络目录，允许获得授权的国防和民事机构在网上购买从医疗和办公用品到服装的所有商品。例如，联邦总务署（GSA）不仅通过其网站销售库存商品，还在采购者和合同供应商之间建立直接联系。与美国政府进行合作的一个良好开端是确保公司留在奖励管理系统（System for Award Management，SAM）数据库中，该数据库收集、验证、存储和传递数据以支持机构采购。


  
    本章小结

  


  1. 组织采购是正式组织确定购买产品和服务的需求，然后在备选品牌和供应商中进行识别、评估和选择的过程。企业市场包括所有获取商品和服务的组织，这些商品和服务用于生产其他销售、出租或供应给其他客户的产品或服务。


  2.与消费者市场相比，企业市场的买家通常数量较少、规模较大，有更密切的客户—供应商关系，地域更集中。企业市场的需求来源于消费者市场的需求，并随着商业周期而波动。尽管如此，许多企业商品和服务的总需求是相当缺乏价格弹性的。


  3. 采购中心是一个采购组织的决策单位。它由发起者、使用者、影响者、决策者、批准者、采购者和把关者组成。为了影响这些人员，营销者必须考虑环境、组织、人际和个人因素。


  4. 成功的B2B营销要求营销者不仅要确定其销售工作所聚焦的企业类型，还要确定在这些组织的采购中心内关注的对象。在开展销售工作时，企业营销者还可以考虑其客户的客户，或者终端用户。


  5. 采购过程包括八个阶段：（1）问题识别；（2）需求描述；（3）产品规格；（4）供应商搜寻；（5）提案征集；（6）供应商选择；（7）合同谈判；（8）绩效评估。企业营销者必须确保其产品的价值体现在采购过程中的每个阶段。


  6.B2B营销者正在使用大量的营销工具来吸引和留住顾客。他们正在强化其品牌，利用技术和其他沟通工具来制订有效的营销方案。他们也使用系统销售和增值服务，为顾客提供附加价值。


  7. 企业市场营销者必须与其客户建立牢固的连接和关系。建立信任是拥有健康长期关系的一个先决条件。信任取决于感知的公司竞争力、正直、诚信和友善。企业市场营销者需要意识到专业采购者的角色及其影响力、多次跟进销售电话的必要性，以及直接采购、互惠和租赁的重要性。


  8. 机构市场包括学校、医院、养老院、疗养院、监狱以及其他机构，这些机构必须为其服务的人群提供商品和服务。政府组织的采购者往往要求供应商提供大量的文书工作，并倾向于公开招标，偏好本国公司。供应商必须做好准备，使报价适应机构和政府市场的特殊需要和程序。


  
    营销焦点｜阿里巴巴

  


  阿里巴巴集团由马云于1999年创立，他希望利用互联网将中国供应商与海外买家联系起来。马云注意到，当时中国的小型制造商和企业家几乎没有机会接触到海外买家。此外，由于进入门槛高，仅有大公司有能力涉足中国制造业。为了解决这个问题，阿里巴巴网站得以建立，并扮演着中国制造商和国际买家间快速、简单和高效的中介的角色。自成立以来，阿里巴巴已经发展成为全球最大和最有价值的公司之一，经营多元化的业务组合。


  阿里巴巴的市场由许多不同的细分市场组成。


  ·初始网站（Alibaba.com），作为一个B2B市场，中国制造商在该网站上将其商品批发给海外企业。


  ·淘宝（Taobao.com），一个类似于eBay的C2C（消费者对消费者）网站，用户可以在该网站上竞拍或销售自己的产品。


  ·天猫（Tmall.com），一个类似于亚马逊的B2C网站，中国本土企业和国际企业可以在该网站上向中国消费者销售产品。


  ·全球速卖通（AliExpress），一个B2C网站，消费者可以在该网站上以接近阿里巴巴网站所提供的价格来购买商品，并且没有最低订单量要求。


  阿里巴巴网站只是一个连接买家和中国供应商的平台；该公司本身并没有来自B2B市场的库存。阿里巴巴对卖家的每笔交易收取佣金，并提供海外企业可以购买的各种产品。可购买的产品包括机械、石油、塑料、家具、箱包、服装、食品和农产品以及服务设备。阿里巴巴网站商品的广泛选择性对许多类型的企业（从酒店到农场再到服装店）都具有吸引力。


  [image: ]


  阿里巴巴最畅销的商品大都可以被公司大规模生产；此外，这些商品中多数也是小而轻的，以降低运输成本。服装和电子产品属于以上两类。市场上一直广受欢迎的产品包括蓝牙音箱和耳机、手镯和耳环、手机电池以及内衣。阿里巴巴也能迅速适应消费者的品位和需求，因此类似电子烟和指尖陀螺等热门商品也曾风靡于阿里巴巴网站。


  阿里巴巴在中国的线上销售中占有很大的份额。关于阿里巴巴为何成为如此庞大的B2B市场，马云提出了两个关键的见解：首先，马云认为中国的卖家非常节俭，卖家和买家并不会对一个成本高昂的市场感兴趣。考虑到这一点，阿里巴巴免费开放了平台上的所有基础服务。公司通过在线广告和卖家付费的高级功能（如定制店面的网页设计）来赚取利润。由于没有定制网页设计的店面看起来杂乱无章，从而激励卖家为使其店面脱颖而出而付费。马云的第二个见解是，中国用户对信任网站上的陌生人持谨慎态度。为了解决这个问题，阿里巴巴创建了一项由第三方来验证卖家主张、以确保其正当性的服务。此外，阿里巴巴还创建了支付宝系统，该系统预先收取买家的钱并对其托管，这样卖家收款就能够得到保障。


  阿里巴巴网站也受益于网络排名效应。阿里巴巴和它的各个平台拥有惊人的规模，这也意味着，当潜在买家在百度上搜索商品时，阿里巴巴的链接会出现在顶部。这为阿里巴巴带来了更多的买家。更多的买家创造了更多对于卖家的需要，而更多的卖家为新买家创造了更多的选择和多样性，以此形成一个正反馈循环。这种反馈循环使得国内外竞争对手（如腾讯和亚马逊）更难与之竞争。


  沟通问题通常是许多B2B市场的主要挑战，因此阿里巴巴采取了许多措施来改善买卖双方的沟通。为了消除语言障碍，阿里巴巴创建了包括希伯来语、越南语在内的15个不同语言的网站，以帮助供应商向非英语国家企业进行销售。阿里巴巴平台允许供应商使用当地语言创建海报，或者使用自动翻译工具服务将其他语言（或英语）直接翻译成英语（或其他语言）。为了在买卖双方间建立更直接便利的沟通，阿里巴巴还提供了阿里卖家（AliSupplier）移动应用，使卖家能够管理来自买家的询问，并调整对应的订单。卖家还可以使用交易管家（Trade-Manager）功能与买家聊天。阿里资源专家（AliSourcePro）的功能是帮助企业和供应商进行匹配，所有买家都可以使用。买家可以发布正在寻找的产品的描述，并提供具体细节（如订单数量），然后阿里巴巴审查这些帖子，并在24小时内根据列出的规格推荐给供应商。


  阿里巴巴集团在设计其电子商务市场方面投入了大量资源，使其便于访问和使用，这有助于推动该公司的大规模增长和扩张。“双十一”已成为中国一年中最大的购物日，这一成绩的取得主要基于阿里巴巴广阔的市场空间。该公司不仅在电子商务领域，还在技术、游戏、社交媒体和娱乐行业等领域持续增长。[61]


  问题：


  1. 阿里巴巴市场成功的关键因素是什么？


  2. 阿里巴巴如何在企业市场上创造价值？


  3. 阿里巴巴未来在两个核心市场（企业市场或消费者市场）中应该优先考虑哪一个？为什么？


  
    营销焦点｜赛富时公司

  


  赛富时是一家顾客关系管理（CRM）公司，为客户提供云服务。CRM应用帮助公司管理客户数据，追踪客户互动，预测销售，并促进许多其他业务功能。甲骨文前高管马克·贝尼奥夫（Marc Benioff）于1999年创立了赛富时，其口号是“软件的终结者”，并将基于网络的CRM平台定位为传统打包软件许可证的替代方案。公司成立四年后，赛富时就成为世界上最大的CRM软件供应商。


  在赛富时公司成立之前，甲骨文、思爱普和希柏系统（Siebel Systems）等公司提供的CRM软件以许可的形式进行销售。该软件包括销售管理、呼叫中心和客户支持等功能。CRM软件由普华永道（PwC）、IBM和安达信（Arthur Andersen）等IT公司在购买者的场所进行安装和配置。这个系统给客户带来了许多难题。


  第一个问题是CRM软件价格昂贵。例如，一家拥有200名用户的公司的CRM软件许可费大约为35万美元。除了许可费，公司还必须付费购买硬件、安装、支持和维护、升级，以及聘请专业人员培训员工。总的来说，一个拥有200人的用户一年的CRM应用成本就可能超过180万美元。


  第二个问题是，把CRM软件整合到客户的业务中非常耗时。培训员工如何使用软件以及设置硬件和IT基础设施等因素，使得客户平均需要18~24个月才能实现软件的全部功能。此外，客户购买的CRM软件通常无法达到承诺的效果。客户在购买CRM软件之前，通常无法试用其全部功能。对客户来说，CRM多达60%的部分无法使用。
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  通过提供完全在线的应用（一款被称为“按需CRM”的系统），赛富时革新了CRM软件市场。基于云计算，赛富时在中央服务器上存储和交付其软件。客户通过购买月度或年度计划来获得该公司的软件。客户只需登录赛富时网站，就能够使用其CRM应用。由于无须安装任何软件，基于云的平台允许客户在任何联网设备上访问应用。


  赛富时的云计算平台解决了传统的购买软件许可带来的许多问题：客户无须投资昂贵的IT人力成本和基础设施硬件的前期成本，就能使用CRM应用。赛富时以每位用户每月65美元的价格提供应用服务，这使得拥有200名用户的公司的年成本降低到15.6万美元。此外，客户能够立即专注于该软件的学习，而不必先调配IT人员。赛富时允许客户试用其所需的应用，因此客户可以在对其软件的使用和利益有充分信心时再购买服务。如果客户在任何时候发现该应用无用，可以直接取消其月度计划。


  赛富时还简化了为公司提供的利益。与其他CRM软件提供商相比，赛富时去除了多余的功能，专注于买家最重要的需要。值得一提的是，赛富时的应用以自动化销售、自动化数字营销及顾客服务和支持为目标。减少应用的功能数量使得赛富时开发出一个易于操作且直观的用户界面。赛富时还收集客户使用信息，并据此更新其应用。例如，将常用按钮放置在更方便的位置。


  在SaaS（软件即服务）取得成功后，主导软件许可的行业领先者也开始将“按需CRM”应用添加到他们自己的产品组合中。赛富时通过开发创新软件获得竞争优势，并保持了市场领先者的地位。它的Customer 360是一个整合的CRM平台，由人工智能驱动，将营销、销售、商务、IT和分析部门联合起来，为这些团队提供一个单一入口、可共享的客户视图，以便他们共同努力，建立持久、可信的关系，并提供客户期望的个性化体验。此外，赛富时还推出了force.com等应用，允许外部开发人员创建应用并将其托管到赛富时的服务器上。该应用允许企业创建一个专门针对其需要定制的CRM环境。赛富时还推出了一个名为“Chatter”的私人社交网络应用，它允许员工在工作时进行实时交流，例如发布有关项目和客户状态的更新。


  赛富时提供的低成本且易于调配的CRM应用吸引了中小型公司，它们通常缺乏资源来购买和实施软件许可。此外，赛富时因其直观和实用的用户界面吸引了各种规模的公司。正因为如此，赛富时在CRM软件市场上站稳了脚跟，并通过开发创新的CRM应用保持其主导地位。[62]


  问题：


  1. 赛富时为何如此成功？该公司在创建和拓展产品时有哪些方面做得特别好？


  2. 赛富时在发展过程中会面临哪些挑战？


  3. 赛富时接下来可能会拓展哪些产品和服务？为什么？
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  开展营销调研


  学习目标


  1.界定营销调研的范围。


  2.解释营销调研过程、如何收集和分析市场数据，以及如何制订调研计划。


  3.解释如何测量和预测市场需求。


  4.定义衡量营销生产力的不同方法。
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    Qualtrics是一款基于云服务的营销调研软件。全球各地的公司都在使用Qualtrics管理其关键业务，包括吸引和留住客户、创建公司文化，以及建立强大的品牌。


    Source: Kristoffer Tripplaar/Alamy Stock Photo

  


  在快速变化的世界中，制定营销决策既是一门艺术，也是一门科学。成功的营销者认识到营销环境不断带来新的机会和威胁，他们深知不断监测、预测和适应环境变化的重要性，而Qualtrics就是一家帮助营销者获得市场洞见，并帮助其更好地了解不断变化的客户需要的公司。


  
    Qualtrics是在线营销调研软件的领导者，它给公司提供了一个用来收集、管理经验数据，并根据经验数据采取行动的在线平台。该公司于2002年在一个地下室成立，其目的是帮助企业衡量客户和顾客的满意度。


    由于学术机构在培养下一拨商业经理人的技能方面发挥关键作用，Qualtrics意识到与学术机构合作的价值，因此与许多大学建立了密切的关系。到2010年，它与1000多所大学和100所顶尖商学院中的95所建立了伙伴关系。到2012年，Qualtrics的客户发送了超过10亿份调查问卷。一年后，它被列入《福布斯》“美国最有前途的公司”名单。时至今日，Qualtrics的产品被团队、部门和整个公司用来管理其关键业务——吸引和留住客户、创建公司文化、研发独特的产品和服务，以及建立强大的品牌——这些都是通过一个基于云服务的平台完成的。全球超过9000家企业，其中包括超过75%的《财富》世界100强企业，如亚马逊、波音、雪佛龙(Chevron)、花旗银行（Citibank）、ESPN（娱乐体育节目电视网）、联邦快递、大都会人寿（Metlife）、微软、百事可乐、保诚（Prudential）、皇家加勒比（Royal Caribbean）、西南航空和丰田，都在使用Qualtrics来获取市场洞察，同时管理客户、合作者、员工和品牌体验。2018年，Qualtrics被全球企业应用软件市场领导者思爱普以80亿美元收购。这次收购使思爱普得以将其在数据管理方面的经验与Qualtrics在体验管理方面的专长结合起来。Qualtrics等云应用程序对于思爱普的业务战略至关重要。这也让思爱普与亚马逊网络服务和微软等公司区分开来。为表示对于Qualtrics专业价值的认可，思爱普首席执行官将Qualtrics称为“思爱普皇冠上的宝石”。2020年7月，在收购Qualtrics不到两年的时间里，思爱普宣布了将该子公司上市的计划——这一战略使Qualtrics继续作为思爱普在开拓市场和研究方面最大、最重要的合作伙伴，并持续实现增长。[1]

  


  为了在短期内做出尽可能好的战术决策，并在长期内做出最有效的战略决策，营销者需要获得关于消费者、竞争者和品牌方面的及时、准确和可作为行动依据的信息。获取营销洞察并了解其启示，通常能够促成产品成功上市或推动品牌发展。


  在本章中，我们回顾营销调研的范围和步骤。我们还考虑了营销者如何制定有效的指标来衡量营销生产率。


  营销调研范围


  营销管理者经常为解决具体问题或识别机会而委托他人或机构做一些正式的营销调研，如市场调查、产品偏好测试、区域销售预测或广告效果评估。而营销调研人员的工作正是通过研究发现提炼见解，以协助营销管理者做出决策。


  营销调研的作用在于借助信息将消费者、客户和公众与营销者联系起来，用于识别和定义营销机会和问题，提出、完善和评估营销行动，监测营销绩效，以及提高人们对营销的理解。营销调研明确了解决问题所需的信息、设计信息收集的方法、管理和实施数据收集过程、分析结果，并报告和发布调研发现及其含义。


  营销洞察的重要性


  营销调研关乎洞见的产生。营销洞察（marketing insights）为企业在市场中所采取的营销活动如何产生效果及为什么产生效果提供诊断信息，告诉营销者这些信息的意义所在。


  良好的营销洞察往往是营销方案成功的基础。请看下面的例子。


  
    沃尔玛做了一项对美国零售商店购物者的消费者调研，调研结果显示沃尔玛的主要竞争优势是“提供低价”的功能利益和“让我觉得自己是个精明的购物者”的情感利益。因此，沃尔玛的营销者利用这些洞见推出“花得更少，生活更好”的宣传活动。这个新的宣传活动取代了使用了19年的“永远低价，始终如一”的口号，并为沃尔玛赢得了全球品牌重塑大奖“REBRAND100”最佳奖，并对沃尔玛“廉价商品”的声誉进行了正面宣传，将消费者的注意力从只关注价格转移到在沃尔玛购物可以帮助他们获得更好的生活方式上。


    市场调查显示，消费者将沃尔格林（Walgreens）看作经营药品的便利店时，该公司采取了一系列措施，将其重新定位为优质的医疗保健品牌，更加强调其健康服务，如配置简易诊所。三年后，虽然遭遇经济不景气，但该公司收入仍旧增加了14%。[2]


    获得营销洞察是营销成功的关键。为了改善价值30亿美元的潘婷护发品牌的营销，宝洁公司使用心理学中的情绪量表进行调查，用高分辨率的脑电图研究测量脑电波，同时辅以其他方法，深入调查女性对头发的感受。公司根据研究结果对潘婷产品重新制定配方并重新设计包装，将产品系列从14个缩减到8个，并对广告活动进行了微调。[3]

  


  如果营销者缺乏对消费者的洞察，公司的营销活动往往会遇到麻烦。当纯果乐（Tropicana）公司重新设计其橙汁包装时，放弃了在橙子上插吸管的经典图标，事先也没能充分测试消费者的反应，结果导致了灾难性的后果，产品销量下降了20%。仅仅在几个月后，纯果乐公司就恢复了旧的包装设计。[4]


  尽管营销调研产业发展迅速，但许多公司仍然没有充分和正确地使用这项工具。这些公司可能不了解营销调研的作用，或者没能提供给调研人员需要探索的问题或机会的具体定义。此外，它们可能对调研人员所能提供的结果抱有不切实际的期望。不能正确使用营销调研会导致许多失误，包括下面这个历史性的事件。
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    一位营销调研人员对《星球大战》提案的评估更多的是基于主观意见，而不是通过仔细研究获得的洞见。他预测这部电影会失败，结果这部大片最终票房高达数十亿美元。

  


  通用食品公司


  20世纪70年代，一位成功的营销调研主管离开了通用食品（General Foods）公司。他做了一个大胆的尝试：将市场调研带到好莱坞，让电影公司接触市场调研，像通用食品公司那样，利用市场调研获得成功。一家大型电影公司交给他一份科幻电影提案，要求他进行调研并预测其成败。他的观点将影响电影公司是否支持这部电影。这位调研主管的结论是这部电影将会失败。他认为，一方面，水门事件使公众对美国政府的信任度下降，因此20世纪70年代的美国公民更看重现实主义和真实性电影，而不是科幻电影。另一方面，这部电影的标题中有“大战”这个词，因此这位主管推断那些经历过越南战争创伤的人会对这部电影敬而远之。这部电影就是《星球大战》（Star Wars），该片最终仅票房收入就高达43亿美元。这位调研人员给出的只是信息和观点，而不是洞见。他没有深入研究电影剧本。这实际上恰好是一部以外太空为背景，深入探讨人性中关于爱、冲突、损失和救赎的电影。[5]


  谁在开展营销调研？


  大多数公司利用各种资源组合来研究它们的行业、竞争对手、受众和渠道策略。它们通常将公司销售额的1%~2%作为营销调研的预算，并将其中很大一部分用于购买外部公司提供的服务。此外，大多数大公司都有自己的营销调研部门，这些部门往往在组织内发挥着关键作用。以下是宝洁公司对其营销调研部门的描述。
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      宝洁公司的消费者和市场知识部分析市场趋势、消费者行为和竞争对手的行动，在公司品牌生命周期的各个阶段发挥着不可或缺的作用。

    


    宝洁公司 消费者与市场知识部是宝洁公司关键的内部咨询部门，通过对消费者、购物者和零售业的深入分析，该部门为品牌和客户业务发展战略相关决策提供相应指导。它负责对市场趋势、消费者习惯、消费者动机、购物者行为以及客户和竞争进行动态分析。它还设计、定性和定量分析关于消费者与购物者的调查研究，同时也分析联合市场数据。这个部门是一个综合部门，工作涵盖了品牌生命周期的所有阶段，从产品概念设计到最终产品开发，直至市场投放并推动业务增长。它将宝洁公司的既定全球战略“顾客是老板”（Consumeris Boss）落到实处。[6]

  


  营销调研公司可分为三类：（1）综合服务研究公司，如尼尔森公司、凯度（Kantar）集团、维斯达特（Westat）和IRI，这类公司收集消费者信息和交易信息，并定价出售这些信息；（2）定制化营销调研公司，主要执行具体项目；（3）专业线营销调研公司，主要提供专业化研究服务（例如，向其他公司提供实地采访服务的实地调研公司）。


  公司不需要为获得有用的营销调研数据而突破预算。图书馆、大学和商会都是很好的信息来源。政府机构（包括美国人口普查局和商务部）都有大量免费或廉价的信息可供企业家使用，这些信息可以帮助企业家洞察成长中的市场或新兴市场。互联网上对任一主题都有大量的宝贵信息，购买邮件列表或使用像SurveyMonkey等廉价在线工具，也可以帮助小公司收集营销信息，帮助它们将产品打进包含它们想要获得的目标客户在内的成长型市场。


  另外，公司可以通过观察其竞争对手来获得市场洞见。像餐馆、酒店和专业零售商这一类企业，会定期探访竞争对手，了解它们的变化。办公用品连锁店史泰博（Staples）的创始人汤姆·斯滕伯格（Tom Stemberg）每周都会对自己的商店、竞争对手的商店以及销售其他品类产品的商店进行暗访，始终关注“商店做得对的地方”，以获得改进史泰博的灵感。[7]


  一家公司可以通过挖掘员工的知识和经验来收集市场洞见。没有人比员工更容易接触到客户，更了解公司的产品、服务和品牌。软件制造商财捷集团将员工分成4~6人的“双比萨”小组。这些团队通过走访各行各业的客户来帮助市场研究工作，以便发现财捷集团能够解决的问题。财捷集团对员工提出的所有解决方案进行实验，并根据看起来最有效的方案来制造产品。[8]


  营销调研过程


  为了充分利用资源和经验，优秀的营销者会遵循图5-1中的五个步骤开展正式的营销调研。接下来我们逐一说明这些步骤。[9]


  美国航空公司（American Airlines）在考虑是否从长途航班的商务舱乘客开始为乘客提供娱乐服务选择时，开展了一项营销调研。该航空公司考虑了几种选择：（1）超高速无线网络服务；（2）124个高清卫星频道的有线电视服务；（3）定制化的个人视频娱乐体验。营销调研经理负责收集商务舱乘客对超高速无线网络服务的评价，以及他们愿意为此支付的额外费用。据估计，如果有足够的商务舱乘客愿意多支付25美元，在接下来的10年内，这项服务将带给公司7000万美元的收入。如果提供无线网络服务给每架飞机带来9万美元的成本，那么美国航空公司有把握在合理的时间内收回成本。
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    图5-1

    营销调研过程

  


  界定问题


  营销管理者必须注意，在给营销调研人员提供调研问题时，不要将问题界定得过于宽泛或过于狭隘。如针对“找出商务舱旅客的所有需求”这类问题，就会收集到很多不必要的信息；而“找出搭乘芝加哥飞往东京的波音777航班的乘客中，是否有足够的乘客愿意为超高速无线网络服务支付25美元，从而让航空公司在一年内提供这种服务时达到收支平衡”，这个问题则显得过于狭隘。


  为了拓宽和明确调研参数，营销调研人员可能会问：“为什么无线网络服务的价格必须是25美元，而不是15美元、35美元或其他价格？为什么美国航空公司必须在该服务上实现收支平衡，尤其是如果它能够吸引新的客户，而这些新客户又能够带来更多的收入？”另一个相关的问题可能是：“抢先在市场上推出这项服务有多重要？在市场竞争迫使此项服务降价或被迫免费提供服务前，公司能维持多久的领先地位？”这些问题是管理者必须集中解决的关键问题，同时，这些问题足够具体，并具有可操作性。


  营销经理最终将这个商业问题界定为：“在飞机上提供超高速无线网络服务能否创造足够的偏好提升和利润增长，来证明提供这项服务比美国航空公司可能进行的其他改进更为合理？”这个问题可以分解为几个子问题：（1）美国航空公司应该提供超高速无线网络服务吗？（2）如果是这样，这项服务应该只提供给商务舱乘客，还是所有乘客？（3）这项服务应该如何定价？（4）应该在什么类型的机种或航程上提供这种服务？


  接下来，管理者可以将商业问题转化为具体的研究目标：（1）商务舱里哪些类型的乘客对超高速无线网络服务反应最强烈？（2）在不同的价格水平上，分别有多少乘客可能会使用这项服务？（3）有多少人可能会因为这项新服务而选择美国航空公司？（4）这项服务将为美国航空公司的企业形象带来多少长期商誉？（5）相对于其他服务（如电源插头或增加更多的娱乐设施），超高速无线网络服务对于商务舱乘客的重要性有多大？


  营销调研的属性因其生产的信息类型不同而不同，有些属于探索性的，其目的是确定问题并提出可能的解决方案；有些属于描述性的，旨在量化需求，例如识别有多少商务舱乘客会以25美元的价格购买超高速无线网络服务；有些属于因果性的，其目的是检验因果关系。


  编制调研计划


  营销调研的第二步包括制订最有效的计划来收集所需的信息，并计算成本。假设美国航空公司预估，推出超高速无线网络服务将带来5万美元的长期利润。如果管理者认为营销调研将改进定价和促销计划，并可获得9万美元的长期利润，那么他应该愿意花费最多4万美元的调研费用。如果调研费用超过4万美元，他就认为不值得做。营销调研的成本应与其预计收益水平相符。


  制订一个调研计划需要对如何处理数据来源、调研方法、调研工具、抽样计划和联系方式做出决策。


  数据来源


  调研人员可以收集二手数据、原始数据，或两者兼而有之。二手数据（secondary data）是为其他目的收集的已经存在的数据。原始数据（primary data）是为某一特定目的或具体项目新收集的数据。


  在确定了数据类型后，调研人员通常先检查公司已经收集的一些数据是否对研究问题有用，下一步是在不需要搜集昂贵的原始数据的情况下，利用从外部资源低成本收集的丰富且容易获得的二手数据来部分或全部解决这个问题。例如，汽车广告商希望它们的在线汽车广告能够获得更好的收益，可能会购买一份君迪的调查报告。该报告可以提供关于特定品牌的用户意见，以及广告商如何在线上触达这些用户的信息。


  当所需的数据不存在、过时、不可靠时，调研人员需要收集原始数据。大多数营销调研项目都会包括一些收集原始数据的工作。


  调研方法


  营销者主要通过五种方式收集原始数据：观察法、民族志研究、焦点小组研究法、调查法、行为研究。


  观察法。通过观察研究（observational research），研究人员可以在顾客购物或消费产品的过程中不露声色地观察，从而收集最新数据。有时，调研人员会给消费者配备便携式传呼器，提示他们随时写下或发短信说明他们正在做的事情，或者邀请消费者到咖啡馆或酒吧参加非正式访谈。[10]照片和视频也可以提供大量的详细信息。尽管人们对隐私问题表示担忧，但一些零售商正在将安保摄像头与软件连接起来，以记录购物者在商店里的行为。移动电话运营商T-Mobile在其1000家零售店中，记录顾客走动的路线、在显示屏前站了多长时间、拿起哪款手机和评估这款手机花的时间长度。[11]


  民族志研究（ethnographic research）使用人类学和其他社会科学的概念和工具，以便从文化的角度深入了解人们的生活和工作方式。[12]其目的是让研究者通过深入消费者的生活，以揭示其他形式的研究中可能不会表现出来的消费者的无法言明的愿望。[13]富士通（Fujitsu）实验室、赫曼米勒（Herman Miller）家具、世楷（Steelcase）家具和施乐公司都曾经借助民族志研究来设计具有突破性的产品。像IBM、微软和惠普这样的技术公司会雇用人类学家和民族志专家与系统工程师及软件开发人员一起工作。[14]


  任何类型的公司都可以从民族志研究对消费者的深入洞察中获益。为了提升奥维尔·雷登巴赫（Orville Redenbacher）爆米花的销量，食品公司康尼格拉（ConAgra）花了9个月的时间在顾客家里进行观察，并研究他们每周对各种零食的感受记录。调研人员得到了一个关键性的洞察：爆米花的本质是一个“互动助推器”。随后，四个全国性的电视广告都使用了“共度时光：这就是奥维尔·雷登巴赫的力量”的广告语。


  民族志研究并不限于消费品。总部设在英国的施乐辉（Smith & Nephew）公司是一家全球性的医疗技术企业，它通过民族志研究的方法与病人和临床医生共同了解伤口带给人的生理和情感痛苦，并在此过程中开发了一种全新的伤口管理敷料ALLEVYN Life。[15]在B2B的情境下，更加关注终端用户帮助汤森路透（Thomson Reuters）大大提升了财务业绩。


  
    汤森路透 在2008年收购路透社（Reuters）之前，全球信息服务巨头汤姆森公司（Thomson Corporation）便开始了对终端用户的广泛研究，以更好地了解这些用户。汤姆森公司向金融、法律、税务和会计、科学和医疗保健领域的企业和专业人士提供产品。它希望了解个人经纪人和投资银行家如何使用其数据、研究成果和其他资源为客户做出日常投资决策。汤姆森公司按终端用户而不是按企业购买者来划分市场，并研究终端用户如何看待它及其竞争对手，从而能够识别提供增长机会的细分市场。然后，汤姆森公司对终端用户的工作方式进行了调查，并进行了“生活中的一天”的民族志研究。研究人员使用一种被称为“3分钟”的方法，将观察和详细的访谈结合起来，以了解终端用户在使用汤姆森产品的前后3分钟内做了什么。公司从这项研究中得到的洞察促进了新产品开发及收购活动，从而在接下来的一年内实现了收入和利润的大幅提高。[16]

  


  为了深入了解乘客对美国航空公司超高速无线网络服务的看法，研究人员可能会在商务舱闲逛，听旅客谈论不同航空公司及其看法，或者坐在乘客旁边，甚至他们还会乘坐竞争对手的飞机去观察其机上服务。


  焦点小组研究法。焦点小组（focus group）是指研究人员结合人口统计特征、心理统计特征或其他特征，精心挑选6~10人，将他们召集起来详细讨论各种话题，随后支付参与者一些报酬。专业的焦点小组访谈主持人会根据营销管理者提供的议程提出问题并探究参与者的看法，其目的是揭示消费者的真正动机以及为什么他们会提到这些做过的事情。会议内容通常被记录下来，营销管理者通常坐在座谈室隔壁装有单向透视镜的房间内对讨论过程进行观察。为了使参与者的讨论更加深入，焦点小组的规模普遍较小。


  焦点小组研究法对于探索性研究很有帮助，特别是当一系列的焦点小组揭示出一致的偏好和态度时。然而即使如此，研究人员也必须避免以偏概全，因为少数人的偏好可能无法准确反映整个市场。一些营销者认为这种研究环境人为痕迹太过明显，更倾向在自然场景中完成调研。


  在美国航空公司的调查中，主持人可能会从一个宽泛的问题开始提问，比如“你对商务舱出行有什么感受？”。然后下一个问题可能是如何看待不同的航空公司，如何看待现有的不同服务，如何看待提到的不同服务，特别是超高速无线网络服务。


  调查法。公司通过调查研究（survey research）可以了解顾客的知识、信仰、偏好和满意度等。例如美国航空公司，它可以准备自己的调查工具，也可以以更低的成本、在已知的综合问卷调查中加一些问题；它可以在自己或其他公司组织的消费者特定小组中提出问题，也可以采用商场拦截的方式，让研究人员在购物中心拦住行人进行提问，或者可以在顾客打入客户服务电话后请求顾客配合做一个调查。


  在开展调查时——不论是在线、电话还是面对面——公司一定会感受到从大量数据中获取信息非常重要。酒店的存亡取决于客人的想法，因而它们会在客房里留下调查问卷，并使用各种电子手段衡量顾客满意度。公司还会密切关注顾客在猫途鹰（TripAdvisor）等评级网站以及社交媒体和旅游网站上的评价。它们会根据调查的结果决定提供什么服务、客房定价，甚至是员工的报酬。酒店业领域的其他实体企业也利用调查来调整服务。根据过夜航班乘客的反馈，以色列航空公司（ElAl）将食品和饮料服务结合起来，以便乘客能在用餐之后更快就寝。在收到众多客户的抱怨后，水晶邮轮（Crystal Cruises）公司简化了其互联网接入服务的定价模式。[17]


  当然，公司可能会面临“调查倦怠”和回复率骤降的风险。保持调查的简洁性是吸引参与者的关键之一，而提供奖励是另一个关键。沃尔玛、来爱德（Rite-Aid）、Petco和史泰博等公司邀请人们填写收银票据上的调查问卷，并承诺完成问卷就有机会赢得奖品。


  行为研究。顾客在商店扫描数据、目录购买和顾客数据库中留下了购买行为的痕迹。行为研究（behavioral research）利用这些数据来更好地了解顾客以及他们的行为。实际购买行为反映了消费者的真实偏好，这通常比消费者给市场研究人员提供的陈述更可靠。例如，百货商店的购物数据显示，高收入人群并不像他们所说的那样会购买更贵的品牌商品，许多低收入人群也会购买一些较昂贵的品牌商品。商家可以从消费者那里收集丰富的在线数据。显然，美国航空公司可以通过分析购票记录和在线行为来获取乘客信息。


  实验研究的目的是通过排除对研究结果互相矛盾的解释来明确因果关系。如果实验设计和执行较好，调研和营销经理就会对得到的结论抱有信心。实验要求选择匹配的受试者群体，对他们进行不同的安排，控制额外变量，并检验观测到的受试者反应差异是否具有统计学意义的显著差异。如果能够消除或控制外在因素的影响，我们就能观察到，给予受试者不同安排或刺激，他们的反应会有什么变化。[18]


  美国航空公司可以展开一项实验，实验项目是在从芝加哥飞往东京的一个定期航班上引入超高速无线网络服务，第一周收费25美元，第二周收费15美元。如果之前这趟航班每周搭乘的商务舱乘客人数大致相同，且实验的两周内该航班没有明显的差异，那么美国航空公司就可以将使用该服务的乘客数量差异与收费价格关联起来。


  调研工具


  营销调研人员在收集原始数据时，有三种主要的调研工具可以选择：调查问卷、定性测量和测量设备。


  调查问卷。问卷（questionnaire）由一组向受访者提出的问题构成。由于其灵活性，它是迄今为止最常用的收集原始数据的工具。问题的形式、措辞和顺序都会影响受访者的回答，所以对问卷进行测试和调整是必要的。[19]封闭式问题给定了所有可能的答案，而且更容易统计受访者的回答并进行解释。开放式问题允许受访者用自己的语言来回答。开放式问题在探索性研究中特别有用，因为研究者要深入了解人们的想法，而不是衡量有多少人以某种方式思考。表5-1提供了两种类型问题的例子。


  
  表5-1 问卷问题的种类
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  定性测量。一些营销者喜欢用定性的方法来获取消费者的看法，因为他们认为消费者的行动与其对调查问卷的回答并非总是一致。定性调研技术（qualitative research techniques）是相对间接和非结构化的测量方法，允许受访者给出的回答落在一个范围里。这种方法十分依赖营销调研人员的创造力，在探索消费者的认知时是特别有用的第一步，因为受访者容易放下戒备，在这个过程中可能会更多地表露自我。


  但是定性研究确实有其缺点，如样本量通常非常小，研究结果可能无法推广到更广泛的人群中。而且不同的研究人员在对同样的定性结果进行分析时，可能会得出不同的结论。


  尽管如此，人们对定性研究的兴趣正与日俱增。常用的定性研究方法如下。[20]


  ·词语联想（word association）。询问受访者当他们听到品牌的名字时，脑海中会出现什么词语，以确定品牌联想的可能范围。“天美时（Timex）这个名字对你而言意味着什么？请告诉我，当你想到天美时手表时，你会想到什么？”


  ·投射技术（projective techniques）。给受访者一个不完整或模糊的刺激物，要求他们完成或解释它。一种方法是“泡泡练习”，就像动画片中的空白对话气泡。图中描绘一些人们购买或使用产品或服务的场景，受试者将自己的想法填入空的气泡中，表明他们认为正在发生的事情或正在说的话。另一种方法是比较，请受访者将品牌与人、国家、动物、活动、汽车、国籍，甚至其他品牌进行比较。


  ·视觉化（visualization）。视觉化要求人们用杂志上的照片或自己绘制的图画创造一个拼贴画来描述他们的看法。


  ·品牌人格化（brand personification）。这要求受访者将品牌与一个人（甚至一个动物或物体）进行比较。“如果把这个品牌比作一个活生生的人，他会是什么样子，会做什么，会住在哪里，会穿什么？如果他去参加一个聚会，会和谁说话（并会说什么）？”例如，约翰迪尔（John Deere）品牌可能会让人想到一个粗犷、勤劳且值得信赖的中西部男人。


  ·阶梯法（laddering）。这一方法由一系列特定的“为什么”问题构成，用于揭示消费者的动机和更深层的目标。例如，当问一个人为什么想买诺基亚手机时，他可能回答：“它看上去坚固耐用”（属性）。再问：“为什么手机坚固耐用很重要？”答：“这表明诺基亚是值得信赖的”（功能利益）。再问：“为什么值得信赖很重要？”答：“因为这样我的同事或家人一定能找到我”（情感利益）。再问：“为什么你的同事或家人能找到你很重要？”答：“如果他们遇到困难，我可以帮助他们”（核心价值）。诺基亚这个品牌让这名受访者觉得自己是个可以随时帮助别人的好邻居。


  营销者并非一定要在定性和定量测量之间做出选择。许多人意识到了两种方法的优缺点，并且两者可以相互补充，因而会同时使用这两种方法。例如，公司可以从在线固定样本组中招募参与者参加家庭产品使用测试，通过视频日记和在线调查来捕捉他们的反应和意图。


  测量设备。技术进步使营销者能够使用皮肤传感器、脑电波扫描器和全身扫描器来测量消费者的反应。例如，生物跟踪手腕传感器可以测量皮肤电活动或皮肤电导率，以检测汗液水平、体温和运动的变化。[21]眼睛和脸部的视觉研究的进步使营销者和管理者都受益良多。
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      眼动追踪（eye-tracking）技术能够注意到哪些产品能抓住消费者的眼球并吸引消费者注意力，面部识别软件能够估计用户年龄和性别，公司可以利用这些技术向合适的群体投放互动广告。

    


    面相学 近年来，一些成本效益越来越高的研究消费者眼睛和脸部的方法被开发出来，并有了众多的应用。宝洁、联合利华和金佰利等快速消费品公司利用计算机三维模拟产品包装设计，并与商店布局相结合，使用眼动追踪技术观察消费者首次关注的地方、在特定商品上停留的时长等。经过这样的测试后，联合利华改变了凌士（Axe）沐浴露的容器形状、商标外观和店内的产品陈列。在韩国首尔的国际金融中心购物商场，26个咨询台都放置了液晶触摸屏，屏幕上方安装了两个摄像头和一个移动检测器。面部识别软件估计用户的年龄和性别后，屏幕中会出现针对相应人群的互动广告。在纽约、洛杉矶和旧金山，类似的应用正在被开发出来，用于人行道数字广告牌。在美国，用于识别和奖励零售商或餐馆的忠实顾客的面部识别摄像头和软件正在被测试，可供消费者自主选择是否让智能手机升级更新以参与其中。商业应用SceneTap使用带有面部检测软件的摄像头来发布酒吧有多少顾客以及他们的平均年龄和性别特征，帮助喜欢到处“串吧”的消费者(bar hoppers)选择下一个目的地。[22]

  


  一些研究人员已经开始利用复杂的神经科学技术，替代传统的消费者研究方法，例如监测大脑活动，来更好地衡量消费者对营销活动的反应。神经营销（neuromarketing）这一术语用于描述脑科学对营销刺激反应的研究。许多企业正在使用脑电图（EEG）技术，将品牌活动与皮肤温度或眼球运动等生理信号联系起来，衡量人们对广告的反应。


  脑科学研究人员发现了与传统研究方法不同的结果。加州大学洛杉矶分校的一组研究人员使用功能性磁共振成像（fMRI）技术发现，在观看超级碗（Super Bowl）广告时大脑活动最活跃的被试者并不是声称对这一广告有最强烈偏好的被试者。其他研究发现，除了故事情节中的产品植入，其他的产品植入广告效果不大。此外，一些研究发现，与问卷调查相比，脑电波研究和行为的关联性更高。例如，比起人们陈述的音乐偏好，脑电波检测到的音乐偏好能更好地预测人们购买音乐的行为。


  尽管神经科学研究提供了与传统技术不同的洞见，但神经学研究相当昂贵，而且没有得到普遍认可。鉴于人类大脑的复杂性，许多研究人员警告说，神经科学研究的结果不应该成为营销决策的唯一依据。测量大脑活动的设备由于需要给头盖骨接入电极或创造其他条件，从这一点来说，神经研究也是唐突冒进的。[23]


  收集信息


  营销调研的数据收集阶段通常是最昂贵且最易出错的。一些受访者可能不在家、不在线或由于其他原因联系不上，此时必须再次联系或是替换受访者；一些人会拒绝合作，或者给出带有偏见、不诚实的回答。为了控制成本，同时保持高质量的答复，公司必须制订一个有意义的抽样和数据收集计划。


  抽样计划


  在选择了调研方法和工具后，营销调研人员必须制订一个抽样计划，以便在维持成本可控的前提下获得高质量的回应。这需要考虑到三个方面。


  ·抽样单位（sampling unit）。这里的关键问题是我们应该调查谁。在美国航空公司的调查中，考虑抽样单位应该只包括商务舱的商务旅客，或者只包括商务舱的度假旅客，还是两者都包括？它是否应该包括18岁以下的旅客？旅行者和配偶都包括吗？选择了抽样单位后，营销者接下来必须确定一个抽样框架，以便目标人群中的每个人都有已知的、平等的被抽取机会。


  ·抽样规模（sample size）。这里的关键问题是我们应该调查多少人。大样本的结果会更可靠，但没有必要对整个目标人群进行抽样。在可靠的抽样程序下，少于人口总数1%的样本通常可以提供良好的信度。


  ·抽样程序（sampling procedure）。这里的关键问题是我们应该如何选择受访者。概率抽样使营销者能够计算出抽样误差的置信区间，使样本更具代表性。因此，在选择样本后，营销者可以得出这样的结论：“每年搭乘这趟航班的次数为5~7次这个区间，有95%的可能性包含了往返芝加哥到东京的商务舱乘客的真实旅行次数”。


  联系方式


  营销调研人员必须决定如何联系受试者：在线、面对面、通过邮件或电子邮件、通过电话。


  在线。互联网为调研提供了多种方法。公司可以在其网站上链接一份调查问卷，并奖励完成问卷的人，或在人们常访问的网站上放置链接广告，邀请人们回答问题，获得赢取奖品的机会。在线进行产品测试比传统的新产品营销调研能够更快地获得信息。


  营销者还可以组织即时的消费者样本组调查或线上虚拟的焦点小组访谈，或通过赞助聊天室、公告板或博客提出一些讨论问题。公司可以邀请客户进行头脑风暴，或者邀请公司推特社区中的粉丝对创意进行评分。卡夫食品从其所赞助的在线社区里获得洞见，帮助公司开发出了受欢迎的100卡路里零食系列。


  德尔蒙（Del Monte）在考虑如何为狗狗开发新的早餐食品时，深入了解了一个拥有400名成员的“我爱我狗”（I Love My Dog）在线社区。社区成员一致请求为狗狗提供一种具有培根和鸡蛋味道，并含有双倍维生素和矿物质的产品。该公司在整个产品开发过程中持续与在线社区保持沟通，推出“Snausages Breakfast Bites”强化型产品耗时仅为以往开发新产品的一半。


  一大批新的在线调查供应商已经进入市场，如SurveyMonkey、SurveyGizmo、Qualtrics、Google Consumer Surveys。SurveyMonkey成立于1999年，拥有超过1500万注册用户。会员可以创建调查，并将调查上传至博客、个人网站、脸书或推特。然而，像其他调查一样，在线调查也需要根据正确的主题向正确的人提出正确的问题。


  将互联网作为研究工具的其他手段还包括使用点击流跟踪客户如何访问公司的网站，以及如何转换到其他网站。营销者可以在不同的网站，或在不同的时间使用不同价格、标题和产品特色的推送，比较其相对效果。在线研究人员可以通过各种方式使用短信，例如，与受访者聊天，对在线焦点小组成员进行更深入的探究，或将受访者引导到网站。短信也是一种让青少年打开话题的有效方式。


  面对面。个人访谈是最通用的方法。采访者可以提出更多的问题，并记录下对受访者的其他观察，如受访者的衣着和肢体语言。个人访谈也是最昂贵的方法，会受到访谈者偏见的影响，并且需要更多的计划和监督。在预约访谈（arranged interviews）中，营销者会联系受访者进行预约，并经常提供少许奖励或报酬。在拦截访谈（intercept interviews）中，调研人员在购物中心或闹市街区拦截行人，对他们进行当场采访。拦截访谈要非常迅速，而且有包含非抽样样本的风险。


  邮件和电子邮件。邮件问卷是在受访者不愿意接受个人采访，或者受访者的回答可能会被采访者引导或歪曲时采取的一种方式。邮件问卷要求问题简单且措辞清晰。不幸的是，邮件回复通常很少或很慢。


  电话。电话访谈可以让访谈者快速收集信息。当受访者对问题不理解时，采访者可以澄清问题，并对有可能提供额外价值的问题进行跟踪。但电话访谈必须简短，而且不能过多地涉及个人问题。虽然电话访谈的回复率通常比邮件问卷高，但由于美国消费者对电话推销员越来越反感，电话访谈变得越来越困难。


  数据挖掘


  通过数据挖掘，营销统计人员可以从大量的数据中提取有关个人、市场趋势和市场细分的有用信息。[24]数据挖掘使用复杂的统计和数学技术，如聚类分析（将对象分组，以确保同一组内的对象之间比其他组的对象更相似）、预测模型（预测不确定事件的结果）和认知模型（使用计算机模型模拟人类决策和解决问题的过程）。


  一般来说，公司可以通过多种方式使用数据来创造顾客价值并获得竞争优势。


  ·识别潜在顾客——许多公司通过宣传它们的产品或服务，并提供回应的方式（如链接到一个主页、一个商业回复卡或一个免费电话号码），再根据顾客的回应建立一个数据库，从而产生销售线索。公司对数据库进行分类，以确定最佳的潜在顾客，然后通过信函、电子邮件或电话与他们联系，试图将他们转化为用户。


  ·决定哪些顾客应该收到特定的报价——那些对销售、追加销售和交叉销售感兴趣的公司制定了描述在特定报价下的理想目标顾客的标准。然后，它们在顾客数据库中搜索那些与理想顾客最接近的顾客。通过记录回应率，公司可以提高其定位目标顾客的准确性。在一次销售后，公司可以建立一个自动回复的活动序列：在一周后通过电子邮件发送感谢信；在五周后通过电子邮件发送新的报价；在十周后（如果顾客没有回应）通过电子邮件提供特别折扣。


  ·提高顾客忠诚度——公司可以通过一些方式激起顾客的兴趣和热情，如记住顾客的喜好并发送合适的礼物、折扣券和有趣的阅读材料。


  ·重新激活顾客的购买——自动邮寄程序（自动营销）可以发送生日或周年纪念卡、节假日购物提醒或淡季促销活动提醒。该数据库可以帮助公司提供有吸引力且及时的优惠。


  ·避免严重的客户错误——一家大型银行承认由于没有很好地利用客户数据库而导致了一些错误。在第一个案例中，由于一个客户未能按期偿还抵押贷款，这家银行对该客户进行罚款，却没有注意到这位客户主管的公司恰好是银行的主要存款人。结果，该客户离开了该银行。在第二个案例中，该银行的两名员工给同一个抵押贷款客户打电话，分别以不同的价格为其提供房屋净值贷款，但两人都不知道对方给客户打了电话。第三个案例，该银行在另一个国家给一个高级客户仅提供了标准服务。


  分析信息并制定决策


  在营销调研过程中，最后一步是将数据制表并制定综合衡量指标，以便提炼研究结果。研究人员计算的主要变量是平均数和分散度，并应用一些先进的统计技术和决策模型，希望能有更多的发现。他们可以检验不同的假设和理论，应用敏感性分析来测试假设和结论的效果。


  美国航空公司案例的主要调查结论如下。


  • 乘客使用超高速无线网络服务主要是为了保持联系、接收和发送大型文件和电子邮件，有些人还会上网下载视频和歌曲，乘客表示这部分费用会由其雇主支付。


  • 当定价为25美元时，10个商务舱乘客中约有5个会在飞行中使用超高速无线网络服务；当定价为15美元时，约有6人愿意使用超高速无线网络服务。因此，15美元的收费（90美元=6×15美元）比25美元的收费（125美元=5×25美元）带来的收入更少。假设同一架飞机一年365天都有飞行，则美国航空公司每年可以收取45625美元（125美元×365=45625美元），而提供这项额外服务的投资成本为90000美元，因此，美国航空公司需要两年时间才能达到收支平衡。


  • 提供超高速无线网络服务可以强化美国航空公司在创新和积极进取方面的公众形象，并赢得一些新的乘客和客户的好感。


  委托调研的美国航空公司管理者需要对调研结果进行评估。如果营销管理者对调研结果信心不足，则不会推出超高速无线网络服务。如果他们原本就倾向于推出这项服务，则营销调研的结果可以支持他们的决策。他们甚至可能决定进一步研究这个问题并做更多的调研。最后的决策仍由他们自己决定，但严谨的调研为他们提供了对这个问题的洞见。


  在分析现有信息并做出决策时，重要的是在市场数据和市场洞见之间划出一条界线。阿尔伯特·爱因斯坦（Albert Einstein）指出，信息不是知识。同样，市场数据本身通常也不是很有用，除非这些市场数据能提供洞见，加深管理者对问题的理解，提高他们行动的成本效益。因此，解释数据并将这些数据与实际问题相结合，在管理决策中起着关键作用。


  衡量市场需求


  了解营销环境、进行营销调研有助于企业识别营销机会。随后公司必须衡量和预测每个新机会的规模、成长性和利润潜力。财务部门根据营销部门提供的销售预测去筹集投资和运营所需的现金，生产部门根据销售预测确定产能和产量，采购部门根据销售预测采购适量的物资，人力资源部门根据销售预测决定所需雇用人数。如果销售预测偏差过大，公司将面临库存过剩或存货不足的问题。销售预测是基于对需求的估计，所以经理们需要准确定义他们对“市场需求”的理解。


  杜邦的高性能材料集团意识到，即使杜邦特卫强（Tyvek）在价值1亿美元的建筑用气密膜市场上占据了主导地位，也仍有机会通过额外的产品和服务进入价值数十亿美元的美国住宅建筑市场。


  需求衡量的关键概念


  需求衡量的主要概念包括市场需求、公司需求、市场预测、公司销售预测、总市场潜量以及公司销售潜量。接下来我们将详细讨论这些概念。


  供应品的市场需求（market demand）是指在特定的时间、区域和市场环境中，特定的顾客群在既定的营销方案中的总购买量。


  公司需求（company demand）是公司在特定时间内，在各种不同程度的营销活动中占市场需求份额的估计值。它取决于相对于其竞争对手，人们如何看待公司的产品、服务、价格和沟通。在其他条件相同的情况下，公司的市场份额取决于其市场支出的相对规模和有效性。如前所述，营销模型的建立者已经开发了销售反应函数来衡量一家公司的销售是如何受到其营销支出水平、营销组合和营销效果影响的。[25]


  与行业营销支出的实际水平相对应的市场需求被称为市场预测（market forecast）。


  公司销售预测（company sales forecast）是基于选定的营销计划和假定的营销环境得出的公司销售额的预期水平。这里还有两个很重要的概念。销售配额（sales quota）是为某一产品系列、公司部门或销售代表设定的销售目标。销售配额主要是一种用以定义和刺激销售努力的管理工具，它的设定值通常略高于预估的销售额，以激发销售团队的拼劲。销售预算（sales budget）是对预期销售量的保守估计，主要用于做出当前的采购、生产和现金流决策。销售预算的设立是为了避免过度风险/激进冒险，一般设定得比销售预测略低一些。


  总市场潜量（market potential）是在一定时期内，在给定的行业营销水平和现有环境条件下，行业内的所有公司可获得的最大销售额。市场预测反映的是预期市场需求，而不是最大市场需求。对于后者，可以想象成是行业营销支出水平很高的情况下所产生的市场需求水平。在这种情况下，进一步提高营销努力其实收效甚微。总市场潜量是指在给定的市场环境中，当行业营销支出接近无穷大时，市场需求所达到的极限。“在给定的市场环境中”这句话很关键。例如，繁荣时期汽车的总市场潜量就比衰退时期更高。估算总市场潜量的方法通常是将潜在的购买者数量乘以每个实际购买者的平均购买量，再乘以价格。


  公司销售潜量（company sales potential）是指相对于竞争对手而言，公司增加营销活动时公司需求的销售极限。当然，公司需求的最大极限就是总市场潜量。如果公司占据了全部市场，公司需求就等于总市场潜量。在大多数情况下，即使公司的营销支出大幅增加，公司销售潜量也小于总市场潜量。因为每个竞争者都有其忠诚顾客，这些顾客对其他公司的营销努力无动于衷，这使得在市场上获得所有竞争对手的顾客成为一个挑战。


  预测市场需求


  预测（forecasting）是一门推测购买者在特定条件下可能会做什么的艺术。在主要的耐用消费品（如家电）市场，研究机构对消费者的购买意向进行定期调查，询问诸如这样的问题：你是否打算在未来六个月内购买一辆汽车？调查还会询问消费者目前和未来的个人财务状况以及对经济的预期。他们把这些信息结合起来，形成消费者信心指数（来自世界大型企业联合会）或消费者情绪指数（来自密歇根大学的调查研究中心）。在大多数市场中，良好的预测是成功的关键。


  公司通常会先进行宏观经济预测，然后是行业预测，最后是公司销售预测。宏观经济预测对通货膨胀率、失业率、利率、消费者支出、商业投资、政府支出、净出口和其他变量进行预测，最终的结果是对国内生产总值（GDP）的预测。这项指标和其他环境指标相结合，便可预测行业销售。公司通过假定的自己将赢得的市场份额，便可以得出销售预测。


  公司怎样进行预测呢？它们可以自行组织预测或从包括进行客户访谈的营销调研公司、分销商或其他知情者这些外部渠道购买预测信息。专门的预测公司会对特定的宏观环境因素（如人口、自然资源和技术）进行长期预测，例如，IHS Global Insight（由数据资源公司和沃顿计量经济预测协会合并而成）、弗雷斯特市场咨询公司（Forrester Research）和高德纳咨询公司（Gartner Group）。预测未来的研究公司，如未来研究所（Institute for the Future）、哈德逊研究所（Hudson Institute）和前景集团（Futures Group），提供其推测的未来情境模式。


  所有的预测都以如下三种信息之一为基础：人们说什么、人们做什么或者人们已经做了什么。利用“人们说什么”进行预测，需要调查购买者的意图、销售人员的意见和专家意见。利用“人们做什么”进行预测，需要将产品投入测试市场，评估购买者的反应。利用“人们已经做了什么”进行预测，公司则需要分析人们过去购买行为的记录，或使用时间序列分析、统计需求分析。


  ·行业销售和市场占有率。行业贸易协会通常不会单独列出某家公司的销售额，而是收集并公布行业总销售额。每家公司可以根据这些信息来评估自己的业绩。如果一家公司的销售额每年增长5%，而行业销售额增长10%，那么这家公司正在失去其在行业中的相对地位。


  另一种估计销售额的方法是向营销调研公司购买报告。这些公司会对总销售额和品牌销售额进行审计。尼尔森媒体研究公司（Nielsen Media Research）会对超市和药店各种产品类别的零售额进行审计。公司可以购买这些信息，将自己公司的绩效与整个行业或任何竞争对手的业绩做比较，从总体经营或品牌维度了解公司的市场份额是增加了还是减少了。由于分销商通常不会提供竞争对手产品销售的信息，B2B的营销者通常是在对市场份额了解不充分的情况下开展经营的。


  ·买方意向调查。对于商业采购，调研公司可以对工厂、设备和材料的购买方进行意向调查。调查的结果和实际结果相比通常有10%的误差。这些调查对于估计工业产品、耐用消费品、需要提前计划的商品采购和新产品需求等很有帮助。当购买者很少、触达购买者的成本较低，且购买者明确表达自己愿意配合时，这种调查的结果很有价值。联合分析是市场研究中非常流行的基于调查的统计技术，它有助于确定消费者如何评价产品的不同属性（产品特征、服务利益和价格）。[26]


  ·销售人员的综合意见。当无法对购买者进行访问时，公司可能会让销售代表对未来销量进行预测。销售人员的预测确实有一些益处。销售代表可能比其他任何群体都能更好地洞察发展趋势，而销售预测可以使他们对自己完成销售配额更有信心，也更有动力实现这些配额。这种“草根”预测可以提供按产品、地区、客户和销售代表分类的更为详细的估算。


  然而，很少有公司在不调整的情况下直接使用这些预测方法。销售代表的销售估计可能会过于悲观或过于乐观，他们可能不知道公司的营销计划将如何影响其所在地区的未来销售。他们可能会故意低估需求，让公司设定一个较低的销售配额。为了得到更精准的预测，公司可以给销售代表提供奖励或帮助，例如关于营销计划的信息，或过去的预测与实际销售的比较分析等。


  ·专家意见。公司也可以借助专家，包括经销商、分销商、供应商、营销顾问和贸易协会，进行预测。经销商的估计与销售人员的估计存在同样的优势和劣势。许多公司从知名的经济预测公司那里购买经济和行业预测报告。这些公司有更多的数据和更多的预测专业知识。


  公司有时会邀请一组专家来对某项特定的问题进行预测。专家们交换意见，以小组形式（小组讨论法，group-discussion method）或以个人形式做出估计，然后另一位分析人员可以将结果汇总成一项估计值（个人估计汇总法，pooling of individual estimates），随后再进行几轮评估和完善，直到获得共同的意见为止（德尔菲法，the Delphi method）。[27]


  ·过去销售额分析。企业可以以过去销售额为基础做出销售预测。时间序列分析（time series analysis）将过去的销售数据分成四个组成部分（长期趋势、循环周期、季节性因素和不稳定性），并利用它们预测未来的数据。指数平滑法（exponential smoothing）将过去销售平均值和最近销售值结合，对最近的销售额给予更多的权重，来预测下一时期的销售额。统计需求分析法（statistical demand analysis）测量一系列有因果关系的因素（如收入、营销支出和价格）对销售水平的影响。经济计量分析（econometric analysis）建立了一组描述系统的方程组，并从统计学角度求解方程的不同参数。先进的机器学习技术正给营销带来革命性影响，它能够自动且快速地完成从分析销售和收入到发现行业趋势的任务。


  ·市场测试法。当购买者不会认真做购买计划，或者市场上没有专家或专家不可靠时，直接的市场测试可以帮助预测新产品的销售情况或成熟产品在一个新的分销渠道或地区的销售情况。


  衡量营销生产力


  尽管可以在短期内轻松地把企业营销费用和投资量化为投入，但由此带来的产出，如品牌认知度、品牌形象、顾客忠诚度和新产品前景的提升与改善，却可能需要几个月或几年的时间才能体现出来。同时，组织内部的变化和营销环境的外部变化可能与营销支出同时发生，因此很难将其从具体的营销活动中分离出来。[28]


  尽管如此，营销调研必须评估营销活动的效率和效果。有两种互补的方法衡量营销生产力:（1）评估营销效果的营销绩效指标（marketing metrics）;（2）评估因果关系并衡量营销活动如何影响绩效的营销组合模型（marketing-mix modeling）。营销仪表板（marketing dashboards）是将基于这两种方法汇集起来的洞见进行传播的一种结构化方式。


  营销绩效指标


  营销者采用多种测量方法来评估营销效果。[29]营销绩效指标是帮助营销者量化、比较和解释其业绩的一套测量方法。[30]


  
    玫琳凯（Mary Kay）化妆品的首席营销官关注四个长期的品牌实力指标——市场认知度、市场回报、市场试用度和美容顾问年生产率，以及一些短期的、特定项目的指标，比如广告印象、网站流量和购买转化率。


    维珍美国（Virgin America）的营销副总裁关注一整套在线绩效测量指标，包括每次获客成本（cost per acquisition，CPA）、每次点击成本（cost per click，CPC）和每千次页面展示成本（cost perthousand page impressions，CPM）。他还关注自然搜索、付费搜索以及在线展示广告所推动的总收入，同时他也在线下追踪这些结果及其他指标。

  


  营销者根据他们面临的特定情况或难题选择一个或多个衡量标准。Mindbody是一家基于网络的商业管理软件供应商，致力于为全球健康和美容行业提供网络跟踪分析，包括登录页面的转化率、在线广告的点击率和谷歌搜索排名。此外，Mindbody每周都会监测以下在线指标：（1）网站分析（website analytics），即关于网站导航和在线互动的细节；（2）社交媒体曝光（social media presence），即不同的人口统计特征人群、不同区域的各个市场对社交媒体渠道的不同反应；（3）特许营销统计（permission marketing statistics），即关于企业与消费者在自动电子邮件中的互动和参与的测量。


  伦敦商学院的蒂姆·安布勒（Tim Ambler）认为，企业可以把对营销业绩的评估分成两部分：短期结果和品牌资产变化。[31]短期结果通常是通过营业额、股东价值或两者组合来反映盈亏情况。而品牌资产则是对顾客意识、顾客态度、顾客行为、市场份额、相对溢价、顾客投诉量、分销和供应、顾客总数、感知质量、顾客忠诚度和留存率的测量。[32]


  公司还可以监测许多与公司内部运营有关的指标，如公司的创新能力。例如，3M公司跟踪公司近期创新所带来的销售比例的变化。安布勒还建议制定员工衡量标准，认为“终端用户是最后一位客户，但你自己的员工是你的第一位客户，你需要衡量内部市场的健康状况”。


  营销组合模型


  营销问责也意味着营销者必须更精确地评估不同营销投资的效果。营销组合模型（marketing mix modeling）通过分析各种来源的数据，如零售商扫描数据、公司出货数据、定价、媒体和促销支出数据等，更准确地评估特定营销活动的效果。[33]要想更深层次地理解营销活动的效果，营销者需要使用多变量分析，如回归分析，研究每一项营销要素如何影响营销结果，如品牌销售额或市场份额。


  快速消费品公司，如宝洁、高乐氏（Clorox）和高露洁等公司的营销者，利用营销组合模型帮助公司进行支出的分配或再分配。这种分析方法有助于了解哪一部分的广告预算被浪费了，最优支出水平是什么，以及最低投资水平应该是什么。


  营销组合模型有助于分离出特定营销活动的效果，但它在评估不同的营销元素如何组合时却不太有效。沃顿商学院的戴夫·莱布斯坦（Dave Reibstein）还指出了这一分析方法的另外三个缺点：[34]（1）营销组合模型关注的是增量增长，而不是基础销售或长期效果；（2）将顾客满意度、认知度和品牌资产等重要指标纳入营销组合模型时具有局限性；（3）营销组合模型通常没有考虑与竞争对手、交易推广或销售团队有关的指标（一般的企业在销售团队和交易推广方面的花费远远超过广告支出或面向消费者的推广）。


  营销仪表板


  企业还采用组织流程和系统以确保将所有测量指标的价值最大化。管理层可以通过营销仪表板对一组相关的内部和外部测量指标进行整合和解读。营销仪表板就像汽车或飞机的仪表盘，能够直观地展示实时指标，确保企业的正常运作。营销仪表板可以被正式定义为“组织内可以共同观看的一套简明的相互关联的绩效驱动因素”。[35]公司对营销仪表板的投入应包括两个基于市场的关键评分卡：一个反映业绩，一个尽早发出预警。


  营销仪表板的好坏完全取决于其包含的基础数据信息的质量，复杂的可视化工具可以将数据变得生动。颜色编码、符号和不同类型的图表、表格和计量器都易用且有效。某些公司会任命营销控制人员复核预算项目和费用。这些控制人员为了对内外部的数据进行整合，正越来越频繁地使用商业智能软件创建数字化的营销仪表板。


  营销仪表板为公司的业务运作提供了所有必要的最新信息，如销售与预测、分销渠道的有效性、品牌资产的演变和人力资本的发展。一个有效的营销仪表板将汇集想法、改善内部沟通，并揭示哪些营销投资产生了回报。今天，营销者有四种常见的测量“路径”。[36]


  • 客户指标路径（customer metrics pathway）关注的是潜在客户如何成为客户，其实现路径遵循产品认知、偏好、试用、重复购买的路线，以及少量非线性路线。这一指标还考察客户体验是如何促进价值感知与竞争优势的。


  • 单位指标路径（unit metrics pathway）反映营销者知道的单位产品或服务的销售数量，即某一地区或某一产品线销售数量。以每销售单位的营销成本作为效率衡量标准，依据产品线或分销渠道的特点确定最优利润点以及如何获得最优利润。


  • 现金流指标路径（cash-flow metrics pathway）关注的是营销支出如何实现短期回报。项目和营销活动的投资回报率模型衡量的是某项投资的直接影响或预期利润的净现值。


  • 品牌指标路径（brand metrics pathway）是通过测量品牌估值跟踪营销的长期影响，包括从客户和潜在客户的角度获取品牌的感知健康状况，以及品牌的整体财务健康状况。


  理想的情况是，随着时间的推移，营销仪表板上的指标将减少至几个关键驱动因素。同时，开发和完善营销仪表板的过程无疑会提出并解决许多企业关键问题。


  一些高管担心如果他们过多地关注营销仪表板上的数字可能导致缺乏大局观。批评者担心隐私问题以及营销仪表板给员工带来压力。但大多数专家认为，营销仪表板带来的收益大于风险。


  
    营销洞察｜从客户那里汲取新创意的六种方法

  


  客户——消费者和企业——可以是产生新创意的有效来源，从而促进供应品的成功。下面概述了几种从当前和潜在客户那里收集创意的常用策略。


  ·观察客户是如何使用你的产品的。美敦力（Medtronic）是一家医疗设备公司，它的销售人员和市场研究人员定期观察脊柱外科医生如何使用其产品及其竞争对手的产品，来了解如何改进公司的产品。在与墨西哥城的中下层家庭生活在一起后，宝洁公司的研究人员开发了当妮（Downy）衣物柔顺剂，简化了手工洗衣过程。


  ·向客户询问他们认为产品存在的问题。小松机械派出一批工程师和设计师到美国进行为期6个月的考察，他们与开大型机械设备的司机一起乘坐自己公司的产品，学习怎样才能使小松的产品变得更好。宝洁公司注意到，消费者对薯片开袋后会破裂和难以保存很不满意，因此将品客（Pringles）薯片设计得更结实，大小均匀，以便将其装在一个能提供更好保护的类似网球包装盒的筒里。


  ·向客户询问他们梦想中的产品。问问你的客户，他们希望你的产品能做什么，即使他们提出的想法听起来不可能实现也无所谓。一位70岁的相机用户告诉美能达（Minolta）的营销者，他希望相机能让他的拍摄对象看起来更好，照不出皱纹和衰老的痕迹。作为回应，美能达生产了一款带有两个镜头的相机，其中一个镜头呈现的是柔性图像。


  ·积极征求客户的反馈意见。李维斯（Levi’s）借助青年小组讨论生活方式、习惯、价值观和品牌参与度，思科（Cisco）举办客户论坛以改善其产品，哈雷戴维森（Harley-Davidson）向其哈雷车友会的百万成员征求产品意见。宝洁公司的全球网站里有一个“分享你的想法”栏目，以征求客户的建议和反馈。


  ·形成一个由产品爱好者组成的品牌社区。哈雷戴维森和苹果有阵容强大的品牌爱好者和拥趸。索尼与消费者进行合作对话，共同开发PlayStation游戏机。乐高在早期发展阶段，向儿童和有影响力的成人爱好者征求他们对新产品概念的反馈。


  ·鼓励或向客户发出挑战，来改变或改进产品。赛富时希望其用户使用简单的编程工具开发和分享新的软件应用。国际香精香料公司（International Flavors & Fragrances，IFF）为它的客户提供了一个用于修改特定香料的工具包，修改后的香料由IFF生产。LSI Logic Corporation也为客户提供了自己动手的工具包，以便客户能够设计自己的专用芯片。而宝马公司在其网站上发布了一个工具包，让客户利用远程信息处理技术和车内在线服务开发创意。[37]


  
    本章小结

  


  1.营销调研归根结底就是生成洞察。营销洞察提供了诊断信息，让我们知道如何以及为何在市场上观察到某些效果，以及这对营销者意味着什么。效果良好的营销调研具有以下特点：方法科学、具有创造性、手段多元、准确建模、注重成本效益分析、适当怀疑和关注道德。


  2.营销调研过程包括界定问题、制订调研计划、收集信息、分析信息和制定决策。在进行调研时，公司必须决定是收集自己的数据（原始数据）还是使用已经存在的数据（二手数据）。它们还必须选择一种调研方法（观察法、民族志研究、焦点小组研究法、调查法或行为研究）和调研工具（调查问卷、定性测量或测量设备）。此外，公司还必须决定抽样计划、联系方法（在线、面对面、邮件或电子邮件、电话）和数据挖掘策略。


  3.为了估计当前的需求，公司需要确定每个市场机会的规模、成长性和利润潜力。为了估计未来的需求，公司需要调查购买者的意向，征集销售人员和专家的意见，分析过去的销售额或者进行市场测试。数学模型、先进的统计技术和计算机化的数据收集程序对所有类型的需求和销售预测都至关重要。


  4.营销调研必须评估营销活动的效率和效果。评估营销效果的两种互补方法是：（1）评估营销效果的营销绩效指标；（2）评估因果关系并衡量营销活动如何影响结果的营销组合模型。从这两种方法中收集到的洞见需要在组织内传播。营销仪表板提供了公司业务运营所需的所有最新信息，如实际销售与预测、分销渠道的有效性、品牌资产的演变以及人力资本的发展。公司对营销仪表板的投入应包括两个关键的基于市场的评分卡：反映业绩以及尽早发出预警。


  
    营销焦点 ｜IDEO

  


  IDEO是一家国际设计公司，在北美、亚洲和欧洲设有工作室。它与商业、政府和社会部门等多种类型的客户合作，通过设计创造积极影响。IDEO使用以人为本的方法也就是设计思维来解决问题。这一方法要求在创造产品、服务和体验的过程中，把优先考虑人的需求作为核心动力。IDEO设计的产品和服务包括苹果公司的第一个电脑鼠标，一个位于秘鲁的世界级的、收费适中的学校网络，以及包容性强、无障碍的洛杉矶投票系统。


  IDEO的历史可以追溯到1978年，1991年它成为一家专注于产品设计和工程的设计公司，并因此而得名。像许多其他公司一样，它最初雇用来自工业、电气、制造和化学领域的工程师来创造和改进客户的产品。IDEO通过其多学科的方法和普及设计思维将自己与其他设计公司区别开来。随着IDEO的成长，该公司承担了更多的项目，雇用了具有更多技能的人员，并积极向营销者、人类学家、医生、教师、建筑师和其他领域的专家请教。


  [image: ]


  为了在公司内部培养一个具有创造性和协作性的社区，公司的每一个方面——组织结构、物理空间、员工聘用、员工培训和管理——都反映了IDEO的七个核心价值观。这七个价值观是：少说话多做事，让别人成功，从失败中学习，接受模糊性，乐观，合作和成为主人翁。在IDEO办公室里，合伙人和高管的办公桌与初级设计师的办公桌交织在一起，为各种合作创造条件。开放、灵活的空间使员工能够展示他们的设计原型，并进行头脑风暴。


  IDEO将其设计思维方法应用于各种创新产品、服务和体验，横跨了各个行业和领域。1996年，欧乐B（Oral-B）要求IDEO设计一种新的儿童牙刷时，IDEO便从观察儿童刷牙开始。在观察过程中，IDEO注意到，儿童拿牙刷的方式与成人不同。成人有精细的运动技能，可以只运动手指移动牙刷，而儿童则需要用手掌握住牙刷才能移动牙刷。成人牙刷的手柄很薄并且很难握住，因此给儿童刷牙带来了困难。IDEO基于这一发现，创造了一种手柄厚实柔软的牙刷。这一简单的创新被广泛采用，并已成为儿童牙刷的主要外观形态。


  另一个例子来自洛杉矶。地方政府领导想改造他们从20世纪60年代起开始使用的陈旧的投票系统。当地政府聘请了IDEO来设计新系统，包括这个系统的概念、外观和使用感受，提供可随时间调整的模块化解决方案。洛杉矶拥有近500万注册选民，是美国最大的投票管辖区。IDEO的调研人员在该地区的社区中心组织了原型设计活动，听取来自各个年龄段和背景的选民的意见，最后创建了一个可供所有类型选民使用的无障碍投票系统，那些有视听障碍、坐轮椅、有学习障碍、不熟悉技术和母语非英语的人都能使用。这个新系统在2020年总统初选期间首次亮相。


  IDEO还与北面（The North Face）合作，帮助塑造这家户外产品公司在中国的品牌故事。北面希望扩大其在中国的影响力。该公司在美国讲述品牌故事时经常使用极限运动以及和冒险相关的叙事，但它发现这一方式并不能引起中国消费者的共鸣。IDEO的调研人员发现，中国消费者对逃离都市生活，享受在大自然中与他人共度时光的轻松自由的品牌故事有更好的反响。IDEO的调研人员和设计师帮助该公司设计其在中国的营销活动，并在数字平台及店内展示方面进行了合作。


  IDEO还与食品公司J.M. Smucker合作，帮助美国领先的咖啡品牌福爵（Folgers）更好地与千禧一代受众建立联系。受福爵的传统和历史的启发，它们于2018年合作推出了高端咖啡品牌“1850”。IDEO帮助设计了产品上市实践，包括包装、零售和商品展示方案。“1850”被认为是2019年咖啡类别中的顶级产品。IDEO诸多解决方案中一个不变的因素是它应用了以人为本的设计。IDEO继续坚持其理念，即最好的设计方案是围绕用户的愿望和需要来开发的。IDEO已经将以人为本的设计应用于众多领域，如金融服务、非营利性组织、品牌建设、医疗保健、学习和教育以及消费产品。[38]


  问题：


  1. 为什么IDEO会如此成功？


  2. IDEO在研究和设计产品时面临的最严峻挑战是什么？


  3. IDEO为许多公司创造了伟大的解决方案，并赢得了声誉。IDEO是否应该尝试为自己创造更大的品牌知名度？为什么？


  
    营销焦点｜乐高

  


  乐高是世界上最知名的玩具品牌之一。这种小巧的彩色积木已经催生无数的套装、小雕像、视频游戏，甚至是电影和主题公园。乐高玩具建立在一个非常简单的概念之上：每块积木都能与其他积木组合在一起，从而创造出无穷无尽的建筑、机器人、汽车以及其他用户能想到的组合。乐高采用设计思维进行产品创新，每次发布新产品，都会通过创造性利用彩色砖块的方式保持新鲜感。2017年，乐高成为世界上最大的玩具制造商，是所有行业中最强大的品牌之一。


  乐高公司诞生于1932年丹麦比隆的一家小商店里。木匠奥尔·科克·克里斯第安森（Ole Kirk Christiansen）与他的儿子戈特弗里德（Godtfred）一起销售木制玩具、梯子和熨衣板。两年后，两人将他们的公司命名为LEGO。这个名字是丹麦语“leg godt”的缩写，也就是“玩得好”。在接下来的几年里，乐高扩大其产品线，制作木制鸭子、衣架和简单的木砖等产品。直到1947年，乐高公司购买了一台注塑机，才开始大规模生产塑料玩具，这就是现代乐高小砖块的前身。1957年，乐高创造了能够相互锁定的塑料砖；第二年，它引入了螺柱和管子的耦合机制，这成为后来所有乐高玩具的基础。乐高积木在客户中大受欢迎，公司在20世纪60年代初开始在全球范围内扩张。1964年，该公司开始销售套装，其中包括建造特定模型的组件和说明书。此后不久，乐高打造了取材自电影和书籍的主题套装，如《哈利·波特》《星球大战》《侏罗纪公园》系列，成为世界上最抢手的儿童玩具。
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  由于人口出生率下降，乐高的增长和扩张在20世纪末有所减缓。孩子们也对不能提供即时满足的玩具不那么感兴趣了。同时，乐高公司对酒店业不熟悉，导致公司在世界各地开设的许多主题公园未能实现盈利。为了吸引更多客户，乐高公司开始生产越来越复杂和独特的套装，但其销售额却没有增长。乐高积木的复杂性也加大了生产难度，并使库存更难管理。主要的零售商都有很大一部分库存没有售出，甚至在节假日时也是如此。1998年，该公司第一次遭遇亏损，到2003年，乐高已处于破产边缘。


  2004年，加入乐高仅三年的约恩·克努德斯道普（Jorgen Knudstorp）被提拔为首席执行官，公司局面开始扭转。约恩通过改进业务流程、削减成本、管理现金流，稳定了公司的发展。为了恢复乐高玩具的知名度，约恩非常注重创新、市场和消费者研究。他认为为了重新建立顾客与乐高玩具之间的情感联系，乐高必须深入了解每个顾客的愿望和行为。


  乐高将决策建立在广泛调研的基础上。这一转变减少了生产的复杂性，促进了新产品的成功。2011年，该公司推出了乐高朋友系列，努力吸引更多女孩爱上该品牌。该公司通过市场调查了解到，女孩更喜欢用乐高套装进行角色扮演，而男孩则喜欢刺激的叙事和背景故事，如幻影忍者（Ninjago）和气功传奇（Legends of Chima）套装所讲述的故事。女孩和男孩都喜欢用乐高积木进行建造。乐高朋友系列提供了更多的套装和场景，如商场、果汁店和创意实验室，因此女孩可以用她们的小雕像来进行角色扮演。该系列在包括中国、德国和美国在内的世界各地市场上大受欢迎。


  乐高还建立了未来实验室（Future Lab）。这是一个神秘的研究开发团队，负责创造乐高有史以来最具创新性和最成功的玩具系列。未来实验室的团队由工业设计师、程序员、营销者，甚至是建筑大师组成。他们通过头脑风暴来产生现代化的作品。在每年进行的为期一周的巴塞罗那实地考察中，未来实验室团队广泛开展头脑风暴，利用现有的砖块、动画软件和专业水平的数码相机设计乐高原型。其中最成功的原型会被进一步探讨，而那些最可行的想法将会在丹麦被投入生产。未来实验室创造的乐高玩具系列包括乐高机器人——一个与麻省理工学院合作创建的机器人平台、乐高融合——一个增强现实的应用程序，以及乐高建筑——世界上最有名的建筑模型系列。


  2017年，乐高公司超过了竞争对手美泰公司（Mattel），成为世界上最大的玩具制造商。虽然乐高自2003年的历史最低点以来，取得了巨大的财务成功，但公司的研究表明孩子们花在实体玩具上的时间一年比一年少。在一个日益数字化的时代，乐高必须继续研究其客户并尝试创新产品线，以保持在玩具行业的领先地位。[39]


  问题：


  1. 乐高公司是如何做到不断重塑其业务的？


  2. 营销调研在乐高的成功中发挥了什么作用？


  3. 乐高与竞争对手的区别是什么？乐高的竞争优势是否可持续？
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  识别细分市场和目标客户


  学习目标


  1. 解释目标市场选择的本质。


  2. 界定战略目标市场选择的关键原则。


  3. 描述如何与目标客户进行有效沟通，并向其提供产品或服务。


  4. 解释如何针对多个细分市场制定战略。


  5. 描述如何对消费者市场进行细分。


  6. 描述如何对企业市场进行细分。
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    当罐装汤的消费量随着其市场份额一同下降时，金宝汤公司开始面对面地研究千禧一代消费者的习惯。这促成一个即食且更有异国风味的罐装汤新系列在线上风靡开来。


    Source：Radu Bercan/Alamy Stock Photo

  


  公司无法与大型、广泛、多样化市场中的所有客户同时建立联系。因此，它们需要确定可以有效服务的细分市场。识别这些细分市场需要对消费者行为有敏锐的了解，并对每个细分市场的独特性和不同之处进行细致的战略思考。识别并以独具特色的方式满足正确的细分市场是营销成功的关键。金宝汤公司就是众多试图与年轻的千禧一代消费者打交道的公司之一。


  
    金宝汤公司（Campbell Soup Company）标志性的红白汤罐头图标是美国最著名的品牌之一，甚至成为安迪·沃霍尔（Andy Warhol）画作的主题。然而在几年前，这家拥有一个半世纪历史的公司却遭受了双重打击：灌装汤的总体消费量下降了13%；同时，由于新鲜和优质汤的流行，其市场份额从67%下降到53%。为了减缓销售下滑趋势，金宝汤公司开始更深入地了解占美国人口25%的18~34岁人群，因为这些人将极大地影响公司的未来。公司采用民族志研究方法，派出高管前往英国伦敦和美国得克萨斯州奥斯汀、俄勒冈州波特兰、华盛顿特区等地的“潮人市场中心”，面对面地研究千禧一代消费者。高管们参与了“生活在一起”活动，与年轻消费者一起购物，一起在家吃饭；他们还参与了“吃在一起”活动，与年轻消费者一起在餐馆用餐。高管们最关键的洞察是什么呢？千禧一代喜欢香料，比他们的父母更喜欢有异域风味的食品，只是他们不能在家里烹饪这些食物。金宝汤公司的解决方案是推出新产品线——“金宝Go！即食餐”。该系列有6种口味，例如，配鹰嘴豆的摩洛哥鸡肉，辣香肠和配黑豆的鸡肉，椰子咖喱鸡肉配香菇。为了突出新鲜感，该系列以袋装而非罐装形式销售，价格（3美元）是基本红白汤系列产品的三倍多。该系列产品全部在网上销售，甚至在音乐网站、搞笑网站、游戏平台和社交媒体上销售。金宝汤公司还销售斯旺森（Swanson）肉汤和高汤，V8蔬菜汁，Pace辣酱、酱汁和蘸酱，以及Prego意大利面酱。然而，汤类产品占其收入的一半，因此新产品线的成功营销极为关键。[1]

  


  为了更有效地竞争，许多公司现在都在积极尝试目标市场选择营销战略。公司专注于那些它们最有可能满足的消费者，而不是分散自己的营销活动。有效的目标市场选择要求营销者：


  • 识别具有不同需要和欲望的购买者群体（细分市场）。


  • 选择并进入一个或多个细分市场（目标市场选择）。


  • 为每个目标细分市场确立并传达公司市场供应品的优势（确定价值主张和定位）。


  本章将重点讨论前两个步骤：如何细分市场和识别目标客户。第10章讨论第三步：如何确定价值主张和定位，以建立随时间不断成长且能抵御竞争对手攻势的品牌。


  识别目标客户


  识别目标客户的方法有很多。[2]一旦公司确定了自己的市场机会，就必须决定瞄准多少目标客户，以及瞄准哪些目标客户。营销者越来越多地将几个变量结合起来以确定更小、更明确的目标群体，以便开发出比竞争对手更能满足这些客户需要的供应品。因此，一家银行不仅可以识别一个富裕的退休群体，而且可以在这个群体中根据现阶段收入、资产、储蓄和风险偏好来进一步区分更小的细分市场。这使得一些市场研究人员主张采用基于需要的目标市场选择法。


  目标市场选择（targeting）是识别客户的过程，公司将为他们优化其供应品。简单地说，目标市场选择反映了公司在设计、沟通和提供供应品时会优先考虑哪些客户、忽略哪些客户。以下章节将详细讨论公司识别目标客户的逻辑，以及这一过程涉及的战略和战术问题。


  目标市场选择的逻辑


  在大众营销（mass marketing）中，公司会忽略细分市场之间的差异，仅仅用一个供应品满足整个市场。公司会为一个出色的产品设计营销方案，并通过大规模分销和大众传播向最广范围的买家进行销售。无差异营销适用于所有消费者都有大致相同的偏好，并且市场没有自然细分的情况。福特提供只有一种颜色（黑色）的T型车，就是这个策略的典型应用。


  支持大众营销的观点认为，它创造了最大的潜在市场，从而使成本最低，这反过来降低了价格并提升了利润率。单一的产品线降低了研发、生产、库存、运输、营销调研、广告和产品管理的成本。无差异的沟通方案也降低了相关成本。然而，许多批评者指出，市场不断分化，营销渠道和沟通方式的增加，使得接触大众消费者变得越来越困难，且成本不断上升。


  当不同的消费者群体有不同的需要和欲望时，营销者就可以以此定义多个细分市场。公司通常可以更好地设计、定价、展示和提供产品或服务，还可以对营销方案和活动进行微调，以更好地应对竞争对手的营销活动。在目标市场营销中，公司向不同细分市场销售不同的产品。化妆品公司雅诗兰黛销售的各个品牌吸引了品位各异的女性（和男性）：旗舰品牌雅诗兰黛（Estée Lauder）吸引了年长的消费者；倩碧（Clinique）和魅可（M·A·C）迎合了年轻女性的需求；艾凡达（Aveda）吸引了芳香疗法爱好者；悦木之源（Origins）则针对有环保意识、希望使用天然成分化妆品的消费者。[3]


  目标市场选择的终极目标是一对一营销，就是每个细分市场只有一类客户。[4]随着公司越来越精通于收集个人客户和商业伙伴（供应商、分销商、零售商）的信息，以及工厂设计更加灵活，它们提高了提供个性化市场产品、信息和媒体的能力。


  消费者可以买到定制的牛仔裤、牛仔靴和自行车，这些产品的价格高达数千美元。彼得·瓦格纳（Peter Wagner）于2006年在科罗拉多州特柳赖德市推出了瓦格纳定制滑雪板。他的公司现在每年制造大约1000块滑雪单板和滑雪双板，产品起步价为1750美元。每块滑雪单板和双板都是独一无二的，并根据其用户的喜好和滑行风格进行精确配对。定制滑雪板使用类似航天器材的材料、在千分之一厘米的细节上进行微调，以及吸引人的美学设计，这些策略都突出了其强大的产品性能。[5]


  一对一营销并不适合所有公司。它最适合那些通常收集大量个人客户信息，经营大量可交叉销售的产品，产品需要定期更换或升级并且价值很高的公司。对其他公司来说，在信息收集、硬件和软件方面的投入可能会超出预算。这有可能导致商品成本超过客户愿意支付的价格。


  大规模定制（mass customization）是指公司在大众需求的基础上，个性化地设计产品、服务、活动和沟通，满足每个客户需求的能力。[6]迷你库珀（MINI Cooper）的在线“配置器”可以让潜在买家选择和尝试新款MINI的许多功能。可口可乐的自由式自动售货机让用户可以在100多个可口可乐品牌或定制口味中做选择，甚至可以创造自己的口味。


  服务业也是定制化营销的一个自然场景。航空公司、酒店和租车公司正试图提供更加个性化的体验，甚至政治候选人也在使用定制营销。在脸书上，政治家可以通过观察一个人加入的团体或原因来确定其喜好。利用脸书的广告平台，竞选团队可以测试数百条反映其他利益主张的广告信息。徒步旅行者可能会得到一个以环保为主题的信息，特定宗教团体的成员可能会得到一个以基督教为主题的信息。


  战略目标市场选择和战术目标市场选择


  根据公司锁定目标客户的标准，可以将定位分成战略性定位和战术性定位。战略目标市场选择（strategic targeting）关注的是公司能够满足其需要，并且提供的供应品能够根据其需要进行相应调整的客户。战术目标市场选择（tactical targeting）指公司触达具有重要战略性意义的客户的方式。战略目标市场选择和战术目标市场选择并不相互排斥，它们是识别目标客户过程中两个不可或缺的相关组成部分。


  
    [image: ]

    可口可乐公司也加入了个性化浪潮，推出了自由式饮料点配机，允许用户定制自己的软饮口味。

  


  然而，战略目标市场选择和战术目标市场选择想要达成的目的不尽相同。战略目标市场选择要求市场规模能够使产品收益与客户需要更好地契合。因此，战略目标市场选择不是试图用一种产品吸引有多种需要的广大客户，而是特意忽略一些客户，以便更好地服务其他客户，提供能满足他们特定需要的产品。战术目标市场选择则相反，它不排除任何潜在客户，而是努力通过有效且具有高成本效益的方式触达所有具有战略意义的客户。


  由于目标不同，战略目标市场选择和战术目标市场选择各有侧重点：战略目标市场选择的重点是公司可以为目标客户创造的价值，以及从目标客户那里获取的价值；战术目标市场选择的重点则是公司可以用来触达这些客户的方法。战略目标市场选择和战术目标市场选择试图共同解决两个问题：第一个问题侧重于战略——谁是公司可以与之建立互利关系的客户；第二个问题侧重于战术——公司如何能够最有效地触达这些客户。


  战略和战术这两个方面的目标市场选择，将在下文详细讨论。


  战略目标市场选择


  目标客户的识别取决于公司能否提供比竞争对手更有效满足客户需要的供应品，同时为公司创造价值。[7]这要求战略目标市场选择首先要明确公司提供的产品所能满足的客户需要。


  有效的战略目标市场选择要求公司进行重要且艰难的权衡：公司深思熟虑后，故意放弃一部分潜在客户以便更有效地满足其他客户的需要。一些公司之所以失败，是因为它们不愿意牺牲市场的广度，不愿意只专注于能使公司产品创造卓越价值的客户。目标市场选择不仅基于识别公司打算服务的客户，还必须对决定不服务的客户进行有意义的评估。没有这样的评估，就不可能有可行的市场战略。


  管理者在评估某一特定客户群的可行性时，必须解决两个关键问题：公司能否为这些客户创造卓越价值，这些客户能否为公司创造卓越价值。


  第一个问题的答案取决于公司资源与目标客户需要的匹配程度，公司在设计能创造顾客价值的供应品时需要有相应的资产和能力。第二个问题的答案取决于目标客户的吸引力，也就是说，这些客户能否为公司创造价值。接下来我们将详细讨论战略目标市场选择的两个关键因素——目标兼容性和目标吸引力。


  目标兼容性


  目标兼容性（target compatibility）反映了公司在满足目标客户需要方面有超越竞争对手的能力。换句话说，就是创造卓越的客户价值。目标兼容性取决于公司的资源及其通过这些资源为目标客户创造价值的能力。合适的资源对公司来说很重要，因为公司可以通过有效且具备成本效益的方式，利用这些资源创造能够为客户提供卓越价值的供应品。


  以下资源对公司目标市场选择战略的成功非常重要。


  ·业务基础设施包括存放公司生产设施和设备的基础设施，呼叫中心和顾客关系管理解决方案等服务基础设施，包括采购基础设施和工艺流程的供应链基础设施，以及包含公司业务管理文化的管理基础设施。


  ·稀缺资源的获取给予了公司显著的竞争优势，因为它限制了竞争对手的战略选择。例如，获得独特的自然资源、重要的制造和零售地点，以及一个令人难忘的网络域名，都对公司非常有利。


  ·熟练员工具有技术、运营和商业专长，特别是那些研发、教育和咨询方面的员工，是公司的主要战略资产。


  ·技术专长，即开发满足特定客户需要的供应品所需的专长，包括公司的特有工艺、技术流程和知识产权，如专利和商业机密。


  ·强大的品牌能够通过赋予供应品独特的识别性和有意义的联想提升价值，联想创造的价值超过了供应品本身创造的价值。品牌在商品化行业中特别重要，因为在这些行业中，存在竞争关系的产品和服务之间只有微小的差异。


  ·合作者网络包括纵向合作者网络和横向合作者网络，前者是指公司供应链上的合作者（供应商和分销商），后者是指研发、制造和推广上的合作者，他们帮助公司创造供应品并告知客户。


  评估公司资源的一个重要方面是确定其核心能力。[8]核心能力（core competency）有三个特点：（1）它是竞争优势的来源，对感知客户利益有重大影响；（2）它适用于多种市场；（3）它很难被竞争对手模仿。[9]如今，如果公司能够获得更好的产品质量或更低的成本，就会把不太重要的资源外包出去。许多纺织、化工、计算机或电子产品公司利用离岸制造商进行外包生产，而自身专注于产品设计、开发和营销，这些都是它们的核心能力。成功的关键是拥有和培养构成企业本质的资源和能力。[10]


  尽管公司为目标客户创造价值的能力是企业本质的重要组成部分，但成功的目标市场选择必须结合另一个重要标准：目标客户也必须能够为公司创造价值，也就是说，目标客户必须对公司有吸引力。下一小节将讨论评估目标吸引力的主要因素。


  目标吸引力


  目标吸引力（target attractiveness）反映了细分市场为公司创造卓越价值的能力。因此，公司必须谨慎地选择客户，根据他们为公司贡献价值和帮助公司实现目标的程度，为他们量身定制供应品。目标客户可以为公司创造两种类型的价值：货币价值和战略价值。


  货币价值


  货币价值（monetary value）由客户为公司创造利润的能力构成。货币价值包括一个特定客户群产生的收入和为这些客户提供服务的成本。


  ·客户收入包括公司从客户那里收到的为拥有或使用公司产品而支付的货币。许多市场和客户因素都会影响收入。这些因素包括市场规模、增长率、客户购买力、品牌忠诚度、价格敏感度、公司定价权、市场竞争强度，以及经济、政府法规和物理环境等情境因素。


  ·为目标客户提供服务的成本包括根据目标客户的需要定制产品，以及向他们宣传和交付产品的费用。此外，服务目标客户的成本还包括获得和留住客户的支出，为他们提供购后支持和提供奖励，以及维护其忠诚度的费用。


  许多公司几乎只关注目标客户创造的货币价值，因为客户的收入和成本更容易被量化。正是这种狭隘的观点让公司忽略了一个事实，即目标客户创造的战略价值同样会影响他们为公司带来的价值。


  战略价值


  战略价值（strategic value）是指客户给公司带来的非货币利益。战略价值的三个主要类型是社会价值（social value）、规模价值（scale value）和信息价值（information value）。


  ·社会价值反映了目标客户对其他潜在购买者的影响。客户对公司的吸引力可能来自客户在社交网络上的影响力，以及他们影响其他购买者意见的能力，这些都可以被视为他们为公司带来的收入。公司通常以意见领袖、潮流引领者和专家为目标客户，因为他们可以通过社交网络进行推广，并为公司的供应品背书。


  ·规模价值指的是公司运营规模带来的好处。商业模式的经济性可能导致公司将低利润有时甚至是无利可图的客户作为目标客户。如航空公司、酒店和邮轮公司，这些公司的固定成本较高，但可变成本较低。一家处于早期增长阶段的公司可能会决定以低利润客户为目标客户，以此建立产品和用户基础，作为未来增长的平台。优步、爱彼迎、微软、亿贝和脸书的快速增长说明了建立大规模用户网络的优势。


  ·信息价值是指客户提供的信息的价值。公司之所以对客户进行目标市场选择，是因为客户可以向公司提供大量关于他们的需要和概貌的数据。这些信息可以帮助公司设计、沟通，并向其他有类似需要的客户提供价值。一家公司也可以在供应品大规模推向市场前，锁定那些可能成为公司产品早期使用者的用户，将他们作为目标客户。这些“领先用户”帮助公司收集反馈信息，了解如何改进和提升产品以吸引更多的购买者。


  评估不同客户群的战略价值比评估其货币价值更具挑战性。战略价值不是那么容易就能够观察到的，而且可能很难被量化。客户影响他人的能力往往无法直接辨别，即使可以通过评估客户在社交媒体上的粉丝数量来加以量化，客户对他人喜好的影响程度也很难被衡量。尽管确定战略价值存在难度，但在选择目标客户时，仍然不能忽视战略价值。它可以作为货币价值的补充，也可以作为公司价值的重要组成部分。某些具有极大影响力的客户可能从未直接为公司创造过一分钱，但却会对决定购买公司供应品的更广泛和更有利可图的细分市场产生重大影响。


  战术目标市场选择


  尽管战术目标市场选择与战略目标市场选择都涉及对目标客户的识别，但前者有一个不同的目标，那就是识别哪些客户是目标客户，哪些客户是可以忽略不计的，并确定公司的供应品如何有效、低成本地传达和交付给已经选定的目标客户。下面几节将详细讨论战术性定位的关键环节。


  界定顾客概貌


  在决定了一个于战略上可行的目标市场后，公司必须收集这些客户的资料，以便向他们传达产品的属性，并将其交付给他们。而战术目标市场选择则通过将产品想要满足的客户需要与可观察到的客户特征联系起来的方式，来明确实现这一目标最有成本效益的方法。这些可观察的因素就是顾客概貌（customer profile），它包括人口、地理、行为和心理统计描述。


  ·人口因素（demographic factors）包括年龄、性别、收入、职业、受教育水平、宗教、民族、国籍、就业状况、人口密度（城市或农村）、社会阶层、家庭规模以及所处的生命周期阶段。如果公司的目标客户不是个人，而是其他公司，则应当用公司统计学的因素进行识别，如公司规模、组织结构、行业、增长、收入和盈利能力。


  ·地理因素（geographic factors）反映了目标客户的物理位置。与描述目标客户是谁的人口统计数据不同，地理数据描述了客户所处的位置。一些地理因素可以是相对持久的（如客户的永久住址），而其他一些地理因素是动态的、经常变化的（例如，客户在某个特定时间的实时位置）。用于识别个人客户的移动设备无处不在，利用它们能实时确定客户的确切位置，从而极大提高了地理因素在目标市场选择过程中的重要性。


  ·行为因素（behavioral factors）描述了客户的行为。这些因素包括现有客户、竞品客户或新客户等不同类型客户对于该公司供应品已有的体验。行为因素还可以根据消费者购买供应品的频率、数量、价格敏感度和对公司促销活动的敏感度、忠诚度、线上线下购买偏好，以及他们经常光顾的零售店来进行分类。其他值得注意的行为因素包括客户在决策过程中的角色（例如，作为发起者、影响者、决定者、购买者或使用者），以及他们处于消费者决策过程的哪个阶段。行为因素也可以包括客户了解新产品的方式、社交方式，以及打发空闲时间的方式。


  ·心理统计学因素（psychographic factors）涉及每个人的个性，如态度、价值体系、兴趣和生活方式。心理统计学将目标客户的可观察和不可观察的特征联系起来，这也是与人口因素、地理因素和行为因素不同的地方。价值观、态度、兴趣和生活方式可以通过直接询问客户来确定，而心理统计学因素往往不容易辨别，必须从客户的可观察特征和行为中推断出来。客户对体育的兴趣是一项心理统计学因素，可以通过其订阅体育杂志、观看体育节目、加入网球俱乐部、购买体育器材和体育赛事门票等行为来加以证实。


  在线通信和电子商务的大量使用，使客户的道德价值观、态度、兴趣和生活方式对公司来说更加透明，心理统计学因素的重要性，就像地理因素一样，变得更加突出。脸书、谷歌、YouTube和推特等社交媒体公司可以从其客户的人口、地理和行为数据中构建可操作的顾客心理统计学概貌。传统媒体公司、信用卡供应商和在线零售商也可以通过积累数据，将个人的人口统计、地理位置和行为特征与客户的价值体系、态度、兴趣和生活方式联系起来。


  调整客户价值与顾客概貌


  战术目标市场选择的一个基本要素是确定具有战略意义的客户群的特征。尽管战略目标市场选择的重点是创造市场价值，这对公司产品的成功至关重要，但它有一个致命缺点，那就是战略价值难以被观察，这意味着它不便于触达目标客户。战术目标市场选择通过确定目标客户的人口、地理、心理统计和行为特征克服了这一缺点，以便公司能够触达他们。因此，战略目标市场选择和战术目标市场选择在识别目标客户的过程中相辅相成、不可分割。


  下面是识别目标客户过程的一个例子。一家公司决定推出一种新的信用卡，其中有一个忠诚度计划，该计划提供旅游福利（如机票和酒店住宿）奖励客户。该公司具有战略意义的客户是那些想要一张信用卡，重视这张卡的旅游福利（客户价值），经常使用这张卡，并且不会逾期还款（公司价值）的人。由于客户的需要是难以被观察到的，所以很难确定那些可能享受该卡所提供的旅游福利的消费者。同样难以觉察的还有客户未来使用信用卡的情况，以及他们不拖欠购物账款的可能性。这些难以观察的特征使锁定有吸引力和有兼容性的客户群的过程变得复杂，也使公司更难与目标客户进行有效沟通，并将信用卡推销给他们。


  要解决这个难题，需要将追求价值的客户群与其可观察的特征联系起来。为了识别那些可能经常使用该卡同时不逾期还款的客户，公司可能会考虑客户的信用评分、人口统计特征和地理信息，以及他们的购买行为，如购买模式、购买产品类型、购买数量和使用信用卡付款的频率。为了识别那些寻求旅游奖励的客户，公司可以寻找那些阅读旅游杂志、观看旅游节目、购买旅行装备、经常在线浏览旅游网站和寻求旅行社帮助的客户。因此，该公司可以利用与旅游有关的沟通渠道来宣传其新卡及相关产品。通过关注价值追求一致的目标客户概貌，公司可以优化其选择目标客户的行为。


  为了取得最佳效果，在评估公司的战术目标选择时，营销管理者应该遵循战术目标选择的两个主要原则：有效性（effectiveness）和成本效益（cost efficiency）。有效性原则反映了公司能够在多大程度上触达所有战略上可行的客户，以有利于公司及其合作者的方式满足这些客户的需要，让他们了解并获得公司供应品。成本效益原则要求公司在沟通和分销过程中只触达目标客户，其目标是当公司的产品不能有效地满足客户需要，且这些客户也不能为公司创造价值时，公司应减少在他们身上的投入。[11]


  让消费者画像为目标群体注入活力


  为了将获得的所有信息和洞察付诸实践，一些研究人员开发了消费者画像（personas）。消费者画像是对一个或几个假设的目标消费者的详细描述，从人口学、心理统计学、地理学或其他描述性态度或行为信息的维度展开。照片、图像、名字或简短的个人介绍有助于表现目标客户的外貌、行为和感觉，这样营销者就能够在营销决策中加入一个明确的目标客户视角。许多软件公司已经使用消费者画像来帮助改善用户界面和体验，而营销者也扩大了这种应用。


  
    联合利华最畅销和最成功的护发产品——夏士莲（Sunsilk）就得益于对目标消费者的洞察。该公司将目标消费者画像称为“凯蒂”。凯蒂这个画像集中体现了20多岁女性的护发需要，及其认知和态度，还有处理日常“麻烦事”的方式。


    专业工具和设备制造商坎贝尔·豪斯费尔德（Campbell Hausfeld）依靠包括家得宝（Home Depot）和劳氏（Lowe’s）在内的许多零售商来和消费者保持联系。在开发了8个消费者画像（其中包括一个女性手工制作爱好者画像和一个老年消费者画像）后，该公司成功地推出重量较轻的钻头和用于悬挂图片的水平仪等新产品。

  


  消费者画像提供的生动信息可以辅助营销决策，但是画像不能过于笼统。任何一个目标市场都可能有一系列在一些关键维度上有所不同的消费者，所以营销者通常通过开发多个画像来反映这些差异，每个画像也都反映了特定消费者群体的特征。百思买为了指导其全国计算机支持服务网站GeekSquad.com重新设计和重整旗鼓，通过定量、定性和观察性研究开发了五个消费者画像：“吉尔”，一个居住在郊区每天使用计算机的母亲，她依赖Geek Squad就像依赖园艺师或水管工那样；“查理”，一个50多岁的男性，他对技术充满好奇，但想找一个给力的引导者；“达里尔”，一个精通技术、善于动手的实验者，偶尔需要帮助；“路易斯”，一个工作时间紧张的小企业主，其主要目标是尽可能快地完成任务；“尼克”，一个潜在的Geek Squad代理，对网站持批判态度，其观点需要被挑战和说服。


  显然，消费者画像并不代表所有的目标客户。然而，用一个有代表性的个体来描述目标客户群可以使公司的目标客户更直观，并让公司更好地了解客户可能对供应品做出的反应。[12]


  单一细分市场和多目标细分市场的定位


  目前，我们的讨论主要集中在一家公司确定并瞄准单一客户群的情况。然而，单一细分市场营销并不常见，属于个别事件。大多数产品是作为产品线的一部分存在的，不同的产品针对不同的客户群。单一细分市场和多目标细分市场的定位，以及是否决定以多目标细分市场为目标的关键原则，将在以下章节中讨论。


  单一细分市场的目标市场选择


  在单一细分市场集中的情况下，公司只向一个特定的细分市场销售。保时捷专注于跑车爱好者，而大众则专注于小型汽车市场。大众以辉腾（Phaeton）进入大型汽车市场的尝试在美国以失败告终。通过集中营销，公司能够更深入了解细分市场的需求，并获得强大的市场影响力。公司还通过专业化的生产、分销和促销来节约运营成本。


  以单一细分市场为目标的公司通常专注于较小的、特定的客户群，这些客户寻求独特的利益组合。例如，赫兹（Hertz）、安飞士（Avis）、阿拉莫（Alamo）和一些公司专门为商务和休闲旅行人士提供机场租车服务，而企业租车公司专注于低预算的保险转保市场，主要向汽车遭遇事故或被盗的客户出租汽车。通过在被忽视的利基市场上提供低成本和便利的选择，企业租车公司获得了高额利润。而另一个利基市场的后起之秀便是忠实航空公司（Allegiant Air）。
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      当美国的主要航空公司在2008年开始的经济衰退中遭受损失时，总部位于俄勒冈州的忠实航空公司通过利基战略仍保持盈利，它提供从非热门城市到热门度假地的廉价直飞航班，避开了激烈竞争，吸引了那些本来可能不会旅行的客户。

    


    忠实航空 2008年开始的长期经济衰退严重影响了全美主要航空公司的财务业绩，而后起之秀忠实航空公司却每个季度都能实现盈利。2007年，忠实航空公司成立于俄勒冈州尤金市，通过为休闲旅游者提供经济实惠的直飞航班确立了非常成功的利基战略。这些飞机从一些小地方，如缅因州的大瀑布、北达科他州的大福克斯、田纳西州的诺克斯维尔和纽约州的普拉茨堡，飞往佛罗里达州、加利福尼亚州和夏威夷的热门度假胜地，以及拉斯韦加斯、菲尼克斯和默特尔海滩。由于从人迹罕至的地方起飞，除了少数几条航线存在竞争，该公司避免了在100多条航线上与其他航空公司进行竞争。该公司吸引了原本不可能旅游出行的人群，如此一来，大部分客流量是新增的，且呈现不断递增的态势。如果一个市场看似不受欢迎，那么忠实航空会迅速放弃。该公司仔细衡量收入和成本，对其他航空公司免费提供的如机上饮料和座位上方的存储空间等服务进行收费。它还通过交叉销售度假产品和套餐获得额外收入。忠实航空拥有64架二手MD-80飞机，它采取每周几次只飞往特定目的地，而不是像大多数航空公司那样每天飞几次的方式来削减成本。它甚至将座椅固定在完全直立和完全倾斜之间的中间位置，因为可调节的座椅会增加机身重量，消耗燃料，而且维护烦琐。[13]

  


  一个有吸引力的利基市场是什么样的呢？利基市场的客户有一些独特需要，他们愿意支付额外费用给那些最能满足他们需要的公司。利基市场相当小，但有一定规模、盈利能力和增长潜力。它也不会吸引很多竞争者，并且能够通过专业化获得经济效益。随着经营效率的提高，那些看似很小的利基市场可能会变得更有利可图。


  多目标细分市场的目标市场选择


  随着市场变得更加分散，越来越多的公司开发出针对更多小客户群的产品。即使是那些一开始就针对特定目标市场提供单一供应品的公司，随着时间的推移，也逐渐获得更广泛的客户。当公司的客户群变得更加多样化时，这些公司便需要从提供单一的产品过渡到提供满足不同客户需要的系列产品。


  识别多个客户群的过程与识别单一客户群的过程相似，主要区别在于，目标市场选择分析会产生几个可行的客户群。因此，以多个客户群为目标的一个直接后果是需要开发独特的供应品，来满足每个客户群的不同要求。实际上，由于不同客户群的需要不同，以及他们为公司创造的价值存在差异，公司必须开发一个供应品组合，满足不同客户群的需要，同时使自己获利。


  通过有选择性的专业化，公司从所有可能的细分市场中选择一个子集，这些子集在客观上都是有吸引力和恰当的。细分市场之间可能很少或没有协同作用，但每个细分市场都有望获利。例如，当宝洁公司推出佳洁士美白牙贴时，最初的目标细分市场包括刚订婚的女性、即将成为新娘的女性以及男同性恋者。多目标细分市场战略还有一个好处，即通过给不同客户群提供多样化供应品，将公司的风险降到最低。


  公司可以通过专注于不同的产品或市场来增加其供应品对目标客户的吸引力。通过产品专业化（product specialization），公司将某种产品卖给几个不同的细分市场。例如，一个显微镜制造商分别向大学、政府和商业实验室出售产品，为每个实验室制造不同的仪器，并在特定的产品领域树立了良好的声誉。这样做的风险是产品可能被一种全新的技术取代。另外，在市场专业化（market specialization）方面，公司专注于为某一特定客户群的各种需要提供服务，例如，只向大学实验室出售各种产品。于是公司在这个客户群体中获得了良好的声誉，并成为该客户群获得其他所需产品的渠道。在为目标客户开发差异化产品方面，贺曼公司可谓表现出色。
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      贺曼公司的全球贺卡系列——从伤感的、幽默的、音乐的到在线和互动的贺卡——都是针对特定的细分市场。这些细分市场包括新妈妈、父母、祖父母和不同种族背景的客户，以及那些希望支持联合国教科文组织等慈善机构的客户。

    


    贺曼公司 贺曼公司在全美的40000多个零售点和全球的100个国家均销售用于个人表达的产品。该公司每年生产10000张全新和重新设计的贺卡，以及聚会用品、礼品包装和装饰品等相关产品。该公司的成功部分归功于其对贺卡业务的严格细分。除了如幽默的“鞋盒问候”（Shoebox Greetings）等受欢迎的子品牌贺卡系列，贺曼公司还推出了针对特定市场群体的系列产品，如“墨水未干”（Fresh Ink）针对的是18~39岁的女性，“简单的母爱”（Simple Motherhood）系列针对的是妈妈们，其设计以稚嫩的照片和纯粹又有切身之感的情感为卖点。贺曼公司的四个异国风情系列——Eight Bamboo、Golden Thread、Uplifted和Love Ya Mucho，分别针对中国、印度、非洲裔美国人和拉美消费者。贺曼公司还有专门为慈善机构，如（PRODUCT）RED、联合国教科文组织和苏珊·科曼治疗基金会（Susan G. Komen Race for the Cure）准备的贺卡。贺曼公司也开始利用技术，将音乐贺卡和流行电影、电视节目和歌曲的声音片段融合。贺曼公司最近推出了“魔术印记”（Magic Prints）系列互动产品，采用“魔术手套”技术，让孩子们在贺卡或其他纪念品中的插页上留下他们的手印，然后将其送给他们的父母或祖父母。在网上，贺曼公司提供电子贺卡以及为消费者邮寄的个性化印刷贺卡。对于企业客户的需要，贺曼商务表达（Hallmark Business Expressions）提供个性化的企业节日贺卡和适合所有场景和活动的贺卡。[14]

  


  当目标客户是多个客户群时，一些公司没有将其供应品属性与每个客户群中的目标客户所寻求的独特价值相结合。这通常是因为公司仅根据自身的研发能力和生产能力来创造供应品，而没有为了满足明确的客户需要而进行供应品设计。这种做法的问题在于除非公司清楚地知道它的各类产品将如何满足每个细分市场的需要，否则这些产品最终可能会针对同一客户群，而忽略其他客户群的需要。此外，当这些供应品不能提供客户所寻求的特定价值时，目标客户可能会感到困惑，并且发现自己很难将多个供应品区分开来。因此，根据每个目标客户群的需要来调整公司供应品的属性，对公司多目标细分市场定位战略的成功至关重要。


  对消费者市场进行细分


  市场细分（market segmentation）将一个市场划分为几个定义明确的细分市场。一个细分市场由一群具有类似需要或特征的消费者组成。常见的细分类型包括基于人口统计学变量的细分、地理细分、行为细分和心理统计细分。我们将在下面的章节中讨论这些细分类型。


  人口统计细分


  年龄、家庭规模、家庭生命周期、性别、收入、职业、教育、宗教、种族、世代、国籍和社会阶层等变量之所以受到营销者的青睐，原因之一是这些变量往往与消费者的需要以及希望得到满足的欲望相关。另一个原因是它们很容易测量。即使用非人口统计学的术语来描述目标市场（例如，按个性类型），我们可能也需要与人口统计学特征联系起来，以便预测市场规模以及确定应使用哪种媒介进行有效触达。


  下面介绍营销者如何利用特定的人口统计学变量来细分市场。


  年龄


  营销者经常根据客户的年龄将其分为不同的世代。例如，代际因素是常用的人口统计学因素之一，如沉默的一代（Silent Generation，1925—1945）、婴儿潮一代（Baby Boomers，1946—1964）、X世代（Generation X，1965—1981）、Y世代（Generation Y，1982—2000，也被称为千禧一代），以及Z世代（Generation Z，2001年至今）。每个世代都受到其成长时代的深刻影响，包括音乐、电影、政治和那个时代的决定性事件。每个世代的人受到相同的文化、政治和经济因素的影响，往往有着相似的观点和价值观。营销者可以选择目标世代经历中重要的图标和形象向那个世代的群体投放广告。营销者也可以尝试开发独特的产品和服务，以满足某一目标世代的特殊兴趣或需要。


  例如，营养补充剂公司根据消费者的年龄开发不同的产品。善存（Centrum）是辉瑞（Pfizer）旗下的复合维生素品牌，包括两种维生素：成人善存（Centrum Adults）针对成年男性和女性，成人银善存（Centrum Silver Adults）则针对50岁以上的中老年人。成人银善存内含的复合维生素依照年龄做了调整，包含多种微量营养元素，对老年人健康有益。其他特定年龄的产品包括尿布、婴儿食品、大学贷款和退休社区。


  生命周期中的不同阶段


  处于生命周期同一阶段的人，他们的生命阶段也可能有所不同。生命阶段反映了一个人经历的重大事件，如离婚、再婚、赡养老人、同居，以及购置新房等。这些生命阶段为营销者提供了机会，他们可以帮助人们应对这些重大事件。


  例如，婚庆行业吸引了各种产品和服务的营销者。一对美国夫妇在婚礼上的平均花费接近4万美元，这一点也不令人感到奇怪。[15]营销者知道，婚姻往往意味着夫妻双方的购物习惯和品牌偏好需要融为一体。宝洁、高乐氏和高露洁将自家的产品放入“新婚用品套装”，分发给登记结婚的夫妇。这些促销活动的预期回报很高，因此营销者为获得结婚登记名册会支付高额费用，并利用这些名册进行直接营销。


  其实，并不是每个人都会在某个时间点经历特定的人生阶段，甚至有些人根本不会经历这个阶段。现在，超过四分之一的美国家庭仅由一人组成，这一数字达到历史新高。毫无疑问，这个1.9万亿美元的市场已经引起营销者的兴趣。劳氏公司刊登了一则广告：一个单身女人正在装修她的浴室；戴比尔斯（De Beers）公司为未婚女性出售“右手戒指”；超时尚的曼哈顿中城豪华公寓最近开业了，这栋大楼共有63层，大楼里三分之二的住户独自居住在户型为一室一厅和单间的出租公寓里。[16]


  
    光棍节 光棍节（Singles Day）是一个流行于中国的节日，年轻人在这一天庆祝单身，并以单身为豪。这个节日被命名为光棍节，是因为它的日期——11月11日由四个“1”组成。这个节日已经成为世界上最大的线上线下购物节，从11月1日至12日午夜，中国电子商务巨头阿里巴巴和京东创造了约1150亿美元的销售额。阿里巴巴和其他零售商和制造商已经把这个节日作为接触单身年轻人的一种方式，并推出了一系列有针对性的促销活动，来吸引年轻人购物。阿里巴巴旗下的淘宝网是世界上最大的电子商务网站，它甚至在应用程序中增加了一个功能，显示用户当天的消费与他所在地区其他人的消费的排名对比情况。[17]

  


  性别


  男性和女性的态度和行为存在差异，这些差异部分源自基因架构，部分源自后天的社会化过程。[18]研究表明，从传统意义上说，女性更有集体意识，男性则更倾向于自我表达和目标导向；女性更倾向于在周围环境中获取更多的信息，男性则更倾向于关注环境中有助于他们实现目标的因素。


  随着男性和女性角色日益多样化，一些领域中的性别差异正在缩小。雅虎的一项调查发现，超过一半的男性认为自己是家庭中主要去超市采购的人。宝洁公司新设计的一些广告也考虑到了男性的新角色，例如格尼（Gain）和汰渍（Tide）洗衣粉、风倍清（Febreze）空气清新剂和速易洁（Swiffer）拖把的广告。此外，根据一些研究，美国和英国的女性掌握了75%的新房购买决定权和60%的新车购买决定权。[19]


  尽管如此，服装、发型和化妆品领域长期以来一直都采用性别差异化的方式进行销售。例如，雅芳通过向女性销售美容产品，开拓了60多亿美元的业务。吉列（Gillette）借助维纳斯（Venus）剃刀取得了类似的成功。然而最近，一些公司开始质疑依靠性别进行产品区分的价值。他们将性别特征从产品中剔除，以回应消费者对于使用性别区分产品的质疑。例如，比克公司（Bic）推出了一个名叫“为你打造”（Made For You）的系列无性别剃刀和美容产品。Non Gender Specific、伊索（Aēsop）和马林+格茨（MALIN+GOETZ）等公司也加入了提供无性别皮肤护理产品的行列。[20]
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      经过广泛的消费者研究和市场测试，为满足女性独特的脱毛需要而精心设计的吉列维纳斯剃刀，在全球女性剃刀市场的份额超过50%。

    


    维纳斯剃刀 吉列的维纳斯剃刀已经成为有史以来最成功的女性脱毛产品——占全球女性剃刀市场50%以上的份额——这是依据富有洞察力的消费者研究，加上对产品设计、包装和广告进行广泛市场测试的结果。早期的女士剃刀设计基本上只是把男士剃须刀改为彩色版本，抑或进行重新包装。维纳斯剃刀与吉列早期的产品设计明显不同，是专门为满足女性需要而设计的。广泛的研究识别了女性独特的脱毛需求，如女性脱毛面积是男性脸部的9倍，需要在潮湿环境中脱毛，以及需要沿着女性的身体曲线脱毛等。于是这款剃刀配了一个椭圆形盒子，以更好地在腋下和比基尼区域等狭窄区域使用，并为剃刀更好地滑行提供额外的润滑效果。此外，吉列公司发现女性每次在脱毛过程中握持剃刀的方式会改变差不多30次，于是将维纳斯剃刀的手柄设计得较宽，且带有橡胶手感，以提供更好的握持感和操控感。它还委托Harris Interactive咨询公司（现在的Harris Insights & Analytics）在13个国家对6500多名妇女进行了一项在线调查，发现70%的女性想拥有所谓的女神皮肤，其主要特征为光滑（68%）、健康（66%）和柔软（61%），这促成了新款吉列维纳斯玉兰油（Gillette Venus & Olay）剃刀的诞生。[21]

  


  收入


  收入细分在汽车、服装、化妆品、金融服务和旅游等产品类别中是一种长期存在的做法。然而，收入并不总能预测某一产品的最佳客户。尽管早期的彩色电视机价格很高，但蓝领工人是第一批购买彩色电视机的人。对他们来说，买一台电视比去看电影和去餐馆吃饭更便宜。


  许多营销者刻意地想要赢得低收入群体的青睐，因为在某些情况下，其在这个群体中面临的竞争压力更小，并拥有更高的消费者忠诚度。2005年，宝洁进行了品牌延伸，推出了两个折扣品牌——Bounty Basic和Charmin Basic，取得了成功。其他的营销者则借助高价产品取得了成功。当惠而浦（Whirlpool）推出一款售价很高的Duet洗衣机时，即使当时经济疲软，但由于愿意高价购买产品的中产阶级购物者的增加，该产品的实际销量是预期销量的两倍。


  越来越多的公司发现，随着处在中端市场的美国消费者逐渐向折扣商品和顶级商品这两端移动，整个市场变成沙漏形状。错过这一新市场的公司有可能被“困在中间”，眼看着自己的市场份额逐步减少。李维斯在认识到西尔斯（Sears）百货这样的零售商店渠道战略主要是针对中产阶级后，决定在布鲁明戴尔百货公司（Bloomingdales）和萨克斯第五大道精品百货店（Saks Fifth Avenue）等高档零售场所引入李维斯高端线系列产品，并在沃尔玛和塔吉特等大众市场零售店推出价格较低的Signature by Levi Strauss & Co.系列。


  种族和文化


  多元文化营销（multicultural marketing）反映了这样一种意识：不同的种族和文化群体有非常不同的需要和愿望，因而需要有针对性的营销活动，但面向大众市场的营销方法对于市场的多样性划分又不够精细。麦当劳在美国的收入有很大一部分来自少数族裔。最近的一项调查显示，受访者中25%的非裔美国人、24%的西班牙裔美国人和20%的亚裔美国人表示，麦当劳是他们最常去的快餐店。该公司非常成功的“我就喜欢”（I’m Lovin’ It）推广活动植根于嘻哈文化，却产生了超越种族和民族的吸引力。[22]


  西班牙裔美国人、非裔美国人和亚裔美国人市场及其众多子市场的增长速度是非多元文化人口增速的两三倍，并且他们的购买力也在提高。多元文化消费者也会因为是第一代、第二代还是后几代，以及是移民还是在美国出生长大等有所不同。因此，营销者在最初制定营销战略时需要纳入多元文化市场的规范、语言的细微差别、购买习惯和商业惯例等因素，而不是事后才将这些因素考虑进去。所有这些多样性对营销调研也有影响，营销者需要仔细抽样才能充分描述目标市场。


  多元文化营销可能需要使用不同的营销信息、媒介、渠道等。专业化媒体的存在使触及任何文化群体或少数群体成为可能，但有些公司在全面实现多元文化营销项目过程中遇到了财务和管理支持方面的困难。幸运的是，随着国家的文化变得越来越多元化，许多针对特定文化群体的营销行动可以起到扩大影响的作用，能够积极地影响其他文化。例如，为了推出新的探险者（Explorer）车型，福特公司推出了一个由喜剧演员凯文·哈特（Kevin Hart）主演的电视广告，虽然最初面向的只是非裔美国人市场，但这个广告也成为面向大众市场推出的关键广告之一。[23]


  地理细分


  地理细分（geographic segmentation）将市场划分为国家、州、地区、县、城市或街区等地理单位。公司可以在一个或几个区域经营，也可以在关注当地差异的同时在所有地区经营。通过这种方式，公司可以在商圈、社区甚至是个体商店内，根据客户群体的需要和愿望制订营销方案。正如Yelp公司所发现的那样，线上触达特定地理位置的客户可以让公司获得大量的当地机会。
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      本地广告允许Yelp.com或Yelp应用程序向那些正在寻找特定服务和产品（如餐馆和零售商）的客户分享数以百万的评论，这些评论来自那些希望将自己的体验与当地企业联系起来的客户。

    


    Yelp Yelp.com成立于2004年，它希望通过精准定位那些想要分享对当地企业评论的消费者，“将消费者与优秀的当地企业联系起来”。该网站数百万条经过审查的在线评论中，有差不多三分之二是针对餐馆和零售商的。Yelp创立于旧金山，在这里，每月为优选用户举办聚会逐渐发展成一个正式项目，即Yelp精英（Yelp Elite）。这个项目现在被用于在新城市启动服务。该公司的移动应用程序使其能够绕过互联网，直接与消费者联系。现在，这个网站上超过一半的搜索来自其移动平台。Yelp依靠数百名销售人员向当地商家出售特定的Yelp广告来创收。其本地广告业务规模巨大，数字广告在本地市场超过了传统广告。当地企业也从Yelp中受益。一些研究表明，该网站上的商业评论能够给企业带来潜在的收入回报。[24]

  


  区域差异十分关键。请思考下面几个事实：盐湖城（和犹他州）的人吃果冻最多；加州长滩的居民吃冰激凌最多；纽约市居民购买乡村音乐CD最多。[25]区域营销越来越多地意味着针对一个具体的邮政区域开展营销。许多公司使用测绘软件精准定位客户的地理位置。例如，它们能够了解到客户大多身处以商业区为中心16千米的范围内，并且能够进一步通过9位邮政编码将客户锁定在具体的街道和建筑物周围。


  一些方法能够将地理数据与人口数据结合起来，对消费者和社区进行更丰富的描述。市场研究和数据分析公司Claritas开发了一种名为PRIZM Perimeter的地理聚类方法。该方法将美国家庭划分成68个在人口和行为上不同的细分类别，这些细分反映了消费者偏好、生活方式和购买行为等维度的差异。这68个细分市场是根据社会经济地位划分的，包括收入、教育、职业、房屋价值、城市化、年龄、社会经济地位和家中是否有孩子等。[26]在同一个细分市场中的居民被假定过着类似的生活，开着类似的汽车，有着类似的工作，并阅读类似的杂志。


  地理聚类方法有助于捕捉美国人口日益增长的多样性。像PRIZM这样的地理聚类细分信息已经被用于回答各种问题：哪些社区或邮政区域拥有对我们来说最有价值的客户？我们对这些细分市场的渗透有多深？哪些分销渠道和促销媒体对于接触每个地区的目标客户群效果最好？通过绘制现有客户居住密集区域的地图，零售商可以通过客户克隆（customer cloning）找出最优质的潜在客户——假设他们就居住在大多数现有客户居住的地方。


  行为细分


  在行为细分（behavioral segmentation）中，营销者根据购买者的行为将其分成若干组。许多营销者认为，与用户或是与用户使用习惯相关的变量——用户状态、使用率、购买者准备阶段、忠诚度和场合——是构建市场细分的良好起点。


  ·用户状态。根据消费者之前使用公司产品的经验，可以将他们分为非用户、潜在用户、首次用户、普通用户和前用户。了解客户使用公司产品的经历很重要，因为不同类型的经历往往对应不同的营销策略。潜在用户群体包括那些处在某种生命阶段或经历某些事件后成为用户的消费者。例如，准妈妈算是母婴产品的潜在用户，她们将来会变成这个品类的重度用户。吸引潜在用户甚至是非用户的关键是了解他们为什么没有使用该产品：他们是否存在根深蒂固的态度、信仰或行为，抑或他们只是对产品或品牌优势缺乏了解？


  ·使用率。我们可以将市场划分为轻度、中度和重度用户市场。重度用户往往只是一小部分人群，但他们在总消费中占有很高的比例。重度啤酒用户占啤酒消费的87%，这个比例几乎是轻度用户的7倍。营销者宁愿吸引一个重度用户，也不愿吸引若干轻度用户。然而，一个潜在的问题是，重度用户往往要么极端忠诚于一个品牌，要么从不忠诚于任何品牌，只是寻找最低价格进行购买。他们扩大购买和扩大消费的空间也很小。另外，轻度用户可能会对新的营销诉求反应更强烈。[27]


  ·购买者准备阶段。有些人不知道某产品，有些人听说过，有些人了解过，有些人感兴趣，有些人渴望尝试某产品，还有些人正打算购买。为了描述有多少人处于不同的购买阶段，以及有多少人已从一个阶段转化到另一个阶段，营销者将市场划分成不同的购买者准备阶段。不同阶段消费者的比例会影响营销方案的设计。假设一个健康机构希望妇女每年做一次宫颈刮片检查来检测宫颈癌。在最开始时，大多数妇女可能不知道宫颈刮片检查。因此，营销工作应该使用一些简单的信息来做一些促进妇女建立检查意识的广告。之后，广告应该强调做宫颈刮片检查的好处和不做的风险。一次作为特别优惠的免费健康检查可能会促使妇女真正报名参加该检查。


  ·忠诚度。根据对品牌的忠诚度，可以将消费者分为四个群体：“硬核死忠”型忠诚者，即一直只购买一个品牌的消费者；“三心二意”型忠诚者，即忠于两三个品牌的消费者；“见异思迁”型忠诚者，即从一个品牌转向另一个品牌的消费者；“四处留情”型消费者，即对任何品牌都不忠诚的消费者。因此，一家公司可能会更关注两点：（1）保留忠诚客户并提高他们的使用率；（2）提高忠诚度较低群体的购买份额。


  ·场合。消费者会因不同的原因购买产品和服务。我们可以根据购买者产生需要、购买产品或使用产品的场合来对他们加以区分。例如，与商务、度假或家庭有关的场合可以触发空中旅行的需要；鲜花可以作为礼物，也可以用来装饰自己的家；酒可以饮用，也可以用于烹饪。了解使用场合很重要，因为不同的场合与不同的消费者需要紧密相关，而产品或服务能够为顾客创造的价值在不同的场合可能有所不同。


  心理细分


  在心理细分（psychographic segmentation）中，购买者由于心理特征、生活方式或价值观等的不同被分成不同的群体。心理细分之所以十分重要，是因为消费者的人口、地理和行为特征并不总能准确反映他们的基本需要。例如，同一人口统计特征群体的人可能表现出非常不同的心理统计特征。一些年长的消费者可能在心理上还很年轻，而本田的经验正好说明了这一点。
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      本田针对20多岁年轻人的元素车型广告也吸引了婴儿潮一代的关注，使得购买该车型的消费者的平均年龄提高到40多岁。之后这家汽车公司特意将其超小型车不仅推销给Y世代，也推销给他们空巢的父母。

    


    本田元素 为了将四四方方的元素车型定位于21岁的年轻人，本田公司员工将这一车型描述为“车轮上的寝室”。本田在广告中展示了性感的大学生在海滩的汽车旁举办派对。然而，许多婴儿潮一代的人也被这个广告吸引并决定购买，导致购买本田元素车型的消费者的平均年龄变成42岁。由于婴儿潮一代追求年轻的特质，本田决定模糊年龄界限。在销量停滞后，本田决定停止销售元素车型。本田在准备推出新的超小型车“飞度”时，特意将Y世代以及他们的空巢父母同时作为目标客户。[28]

  


  以心理测量为基础的最古老的营销分类系统之一是VALS框架。VALS基于人们的心理特征，根据美国成年人对一份包含4个人口统计学问题和35个态度问题的调查问卷的回答[29]，将美国成年人细分为8个主要群体。VALS细分框架的主要维度是消费者动机和消费者资源。消费者通常被三种最重要的动机（理想、成就和自我表达）之一激励：主要受理想激励的人以知识和原则为指引；以成就为动机的人追求那些可以在同龄人当中展示其成功的产品和服务；以自我表达为动机的消费者渴望参与社交或体育运动、多样性和冒险。人格特征，如精力、自信、智力、寻求新奇、创新、冲动、领导力和虚荣心，与关键的人口统计学相结合，共同决定了消费者资源水平的高低。不同水平的资源会增强或限制一个人对其主要动机的表达。尽管通过VALS框架可以对消费者有更深入的了解，但一些营销者认为它与消费者的实际行为有一定的差距。[30]


  企业也可以基于消费者的性取向和性别认同进行心理细分。据估计，LGBT（女同性恋者、男同性恋者、双性恋者和变性者）市场约占总人口的7%，拥有约9170亿美元的购买力。[31]超过75%的LGBT成年人和他们的朋友、家人和亲戚说，他们会购买那些已知的对LGBT社群友好的品牌产品。许多公司最近都针对这个市场采取了一些行动。美国航空公司成立了一个由LGBT员工组成的“彩虹团队”（Rainbow Team），还为此建立了一个网站，着重提供与该群体相关的服务，例如以同性恋为主题的全国性活动日历。沃尔沃、耐克、金普顿（Kimpton）、AT&T、塔吉特、宝洁、通用磨坊（General Mills）和卡夫也经常被认为是对同性恋最友好的企业。凯悦（Hyatt）酒店利用消费者分享旅游经验的社交网站和博客在线上吸引LGBT人群。一些公司担心出现社会团体批评甚至抵制它们支持同性恋的负面声音。尽管百事可乐、金宝汤和富国银行都经历过这样的抵制，但它们仍继续向同性恋社区投放广告。


  企业市场细分


  我们可以使用与消费者市场一样的变量来细分企业市场，例如，地理因素、利益诉求和使用率等，但企业营销者也会使用其他变量。企业市场的一些常见细分变量如下。[32]


  ·人口因素，如行业（我们应该服务于哪些行业）、公司规模（我们应该服务于哪些规模的公司）和地点（我们应该服务于哪些地理区域）。


  ·经营变量，如技术（我们应该关注哪些客户技术）、用户或非用户状态（我们应该服务于重度用户、中度用户、轻度用户，还是非用户）。


  ·采购方法，如采购职能组织（我们应该服务于拥有高度集中化，还是分散化采购组织的公司）、权力结构（我们应该服务于工程导向、财务导向，还是其他导向的公司）、现阶段与企业的关系（我们应该服务于那些与我们有牢固关系的公司，还是力求与最理想公司合作）、总体采购政策（我们应该服务于喜欢租赁、签订合同、系统采购还是采用招投标的公司），以及采购标准（我们应该服务于追求质量、服务还是价格的公司）。


  ·情境因素，如紧迫性（我们是否应该服务于需要立即交付产品或提供服务的公司）、具体应用（我们是否应该专注于产品的某种应用而不是所有的应用），以及订单规模（我们是应该专注于大订单还是小订单）。


  ·个人特征，如买卖双方的相似性（我们是否应该服务于那些人员和价值观与我们相似的公司）和对风险的态度（我们应服务于偏好风险还是规避风险的客户）。


  前面的清单列出了企业营销者在确定服务于哪些细分市场和客户时应该提出的主要问题。一家橡胶轮胎公司可以向汽车、卡车、农用拖拉机、叉车或飞机制造商出售轮胎。一个选定的目标行业可以按公司规模进一步被细分，并根据销售对象是大客户还是小客户设立单独业务。公司可以按购买标准进一步细分市场。政府实验室在购买科学设备时需要低价并签订服务合同，大学实验室在购买设备时很少要求服务，而工业实验室需要高度可靠和准确的设备。


  企业营销者可以用许多不同的方式划分市场，来选择要向其销售产品或服务的公司类型。正如铁姆肯公司（Timken）发现的，找到具有最大增长前景、最有利可图的客户，以及机遇最好的细分市场对公司来说至关重要。


  
    铁姆肯 铁姆肯公司为各行各业的公司生产轴承和旋转器。公司发现与竞争对手相比，其净收入和股东回报率有所下降，因此开始担心自己没有在最有利可图的领域进行投资。为了确定财务上有吸引力且最有可能重视其产品的领域，公司进行了广泛的市场调研，发现一些客户拥有巨大的商业需求，但提供利润的潜力很小，而另外一些客户则恰恰相反。因此，铁姆肯公司将注意力从汽车行业转移到重型加工、航空航天和国防工业。它还对那些在财务上没有吸引力或吸引力很小的客户进行调整。一家拖拉机制造商抱怨说，铁姆肯公司的轴承价格对中型拖拉机来说太高了。铁姆肯公司建议该公司为中型拖拉机寻找其他合作伙伴，但继续向该公司销售用于大型拖拉机制造的价格较高的轴承，结果令双方都很满意。铁姆肯公司通过调整产品、价格和沟通方式来吸引适合的企业客户，在经济衰退的情况下仍然获得了创纪录的收入。[33]

  


  
    营销洞察｜追逐长尾

  


  《连线》杂志主编、《长尾理论》一书的作者克里斯·安德森（Chris Anderson）说，科技使得互联网电子商务的出现成为可能，亚马逊、亿贝、iTunes和网飞就是代表，这已经改变了消费者的购买模式。


  在大多数市场中，产品销售的分布是一条严重偏向一侧的曲线。这条曲线重心偏向的一边即“头部”，也就是少量产品带来大部分销售额的地方。曲线迅速下降到零点以上，并沿着横轴在零点上方徘徊——这个“长尾”，也就是绝大部分产品产生很少销售额的地方。大众市场一般关注头部的“热门”产品，而对尾部低收益的市场利基产品不屑一顾。帕累托原则，又称“二八定律”，认为一家公司80%的收入是由其20%的产品创造的，正是这一思维的体现。


  安德森断言，由于电子商务的发展，长尾的价值比起以前明显增加。事实上，他认为，包括音乐、图书、服装和电影在内，互联网已经直接促成许多产品类别的需求“从热门产品转变成利基产品”。根据这一观点，现在流行的规则更像是“对半开”，销量较低的产品的销售额总计可达公司一半的销售收入。


  安德森的长尾理论基于三个前提：（1）较低的分销成本，公司即使没有精确预测需求，也能将产品销售出去；（2）可供销售的产品越多，就越有可能挖掘出利基市场偏爱的潜在需求，而这是无法通过传统零售渠道实现的；（3）只要积聚了足够多的利基市场偏好，就会产生一个大的新市场。


  安德森指出，电子商务为这些前提提供了两个方面的支持：第一，在线销售提供了更多的库存和种类，允许消费者有更多选择；第二，由于丰富的网上信息、基于用户偏好的产品推荐过滤机制，以及互联网用户的口口相传，消费者关于新产品的搜索成本得以降低。


  一些公司能够将潜在客户与适合其偏好的利基产品进行匹配，已经开始从长尾效应中获得越来越多的价值。大型公司之所以能够从长尾效应中受益，是因为它们即使在销售量相对较低的情况下，也能提供越来越多样的产品。由于设计、沟通和交付产品过程中的成本较低，小公司也能通过提供满足小众偏好的产品进入市场。不过，并不是每个市场都会被长尾效应改变，一些涉及高难度生产或高库存成本的品类，其产品供应会受到限制。例如，汽车、飞机和造船业在很大程度上仍然依赖数量相对较少的大规模生产品类，其中每个品类都服务于较大的客户群。


  一些批评者质疑安德森所说的旧的商业模式已经发生了很大变化。他们认为，热门产品聚集的头部不仅对内容创作者有价值，对消费者也很有价值，尤其在娱乐产业。一篇评论认为，“大多数热门产品之所以流行，是因为它们的质量很高”。另一篇评论指出，构成长尾的大多数产品和服务都源于网络上“长尾聚合者”带来的小规模集中。


  尽管有一些学术研究支持长尾理论，但也有研究企图挑战这一观点。他们发现糟糕的推荐系统使长尾中许多份额极低的产品很难引起市场注意，以至在有足够的产品购买次数证明这些产品有价值之前，这些产品可能就消失了。对销售实体产品的公司来说，库存、备货和处理成本可能超过此类产品带来的经济收益。[34]


  
    本章小结

  


  1.目标市场选择是识别客户的过程，公司将为目标客户优化其产品。市场定位反映了公司在设计、沟通和交付产品时，会优先考虑哪些顾客，会忽略哪些顾客。定位涉及两种类型的决策：战略目标市场选择和战术目标市场选择。


  2.战略目标市场选择包括确定哪些客户（细分市场）需要服务，以及忽略哪些细分市场。战略性定位由两个关键因素决定：目标兼容性和目标吸引力。


  3.目标兼容性反映了一家公司为客户创造价值的能力。它是一个由公司资源构成的函数，包括业务基础设施、稀缺资源、熟练员工、合作者网络、技术专长、强大的品牌、成熟的生态系统和资本。


  4.目标吸引力反映了客户为公司创造价值的潜力。它是一个由货币价值和战略价值构成的函数，前者包括一个特定的客户群产生的收入和服务该客户群的成本，后者包括一个客户群的社会价值、规模价值和信息价值。


  5.战略目标市场选择的一个关键原则是：相对于竞争对手而言，公司应该为客户创造更高的价值。为此，公司必须确定其在哪些市场上拥有领先于竞争对手的优势资源。


  6.战术目标市场选择涉及用有效的和低成本的方式接触战略上可行的客户。战术目标市场选择将基于价值的细分市场（通常是不可观察的）与具体的、可观察和可操作的特征联系起来。这种可观察的特征，也被称为顾客概貌，包括人口（如年龄、性别和收入）、地理（如永久居住地和当前位置）、心理（如道德价值观、态度、兴趣和生活方式）和行为（如购买频率、购买数量和价格敏感性）等因素。


  7.战术目标市场选择有两个关键指导因素：有效性（一家公司接触所有目标客户的能力）和成本效益（一家公司以只接触目标客户的方式部署其资源的能力）。


  8. 细分是一个分类过程，通过关注与目标相关的差异、忽略不相关的差异来对客户进行分组。细分使管理者能够将客户分成更大的细分市场，并为整个细分市场开发产品，而不是为每个单独的客户开发产品。


  
    营销焦点｜欧莱雅
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  100多年前，一位年轻的化学家尤金·舒勒（Eugene Schueller）在巴黎创立了欧莱雅（L’Oréal），他向当地的美发师和美容院出售自己的专利染发剂。到20世纪30年代，舒勒已经发明了防晒霜和第一个大众化的洗发水等美容产品。今天，该公司已经发展成为世界上最大的美容和化妆品公司。它在150个国家和地区进行分销，拥有84 000多名员工和34个全球品牌，销售额超过260亿欧元。欧莱雅公司因其1973年的广告标语“因为我值得”（Because I’m Worth It）而闻名，是全球美容产品的领导者。公司每年的广告支出约为40亿欧元，是世界上第三大广告商。


  公司早期的国际扩张大部分归功于林赛·欧文-琼斯（Lindsay Owen-Jones）先生，他的战略眼光和精确的品牌管理将欧莱雅从一个小的法国企业转变为一家国际化妆品公司。在他担任首席执行官和董事长的近20年时间里，他将公司的弱小品牌剥离出来，在产品创新方面进行了大量投资，收购了具有民族特色的品牌，并将业务扩展到包括中国、南美和苏联等曾经没有人感兴趣的市场。他的追求是实现多元化，满足全球男性和女性的需要，让尽可能多的人使用美容产品。


  欧莱雅拥有丰富的国际品牌组合，以满足世界各地消费者的不同需求。它旗下的品牌根据目标客户的情况分为四个部门。


  ·消费品部门产值占销售额的52%，提供各种具有价格竞争力的大众化美发、化妆和护肤产品。其品牌包括巴黎欧莱雅、美即（Magic）、卡尼尔（Garnier）、美宝莲纽约（Maybelline New York）、African Beauty Brands、Essie、妮克丝专业彩妆（Nyx）和Niely。这些品牌在大卖场、超市、药店和传统商店等大众零售渠道销售。


  ·欧莱雅奢侈品部门产值占销售额的27%，提供高档护肤品、化妆品和香水品牌，包括兰蔻（Lancome）、乔治·阿玛尼（Giorgio Armani）、圣罗兰（Yves Saint Laurent Beauté）、碧欧泉（Biotherm）、科颜氏（Kiehl’s）、拉尔夫·劳伦（Ralph Lauren）、植村秀（Shu Uemura）、卡夏尔（Cacharel）、赫莲娜（Helena Rubinstein）、科莱丽（Clarisonic）、迪赛（Diesel）、维果罗夫（Viktor&Rolf）、羽西（Yuesai）、梅森·马吉拉（Maison Margiela）、衰败城市（Urban Decay）、姬龙雪（Guy Laroche）、帕洛玛·毕加索（Paloma Picasso）、欧珑（Atelier Cologne）、House 99、依科美（It Cosmetics）和普罗恩萨·施罗（Proenza Schouler）。欧莱雅奢华产品在百货公司、化妆品商店、旅游零售店以及自有品牌的精品店和专门的网站上都有销售。


  ·专业产品部产值占销售额的14%，为美发师和皮肤护理专业人士提供专业的高质量产品。其品牌包括欧莱雅专业美发（L’OréalProfessionnel）、卡诗（Kérastase）、列德肯（Redken）、美奇丝（Matrix）、普奥琪（Pureology）、植村秀护发系列（Shu Uemura Art of Hair）、Mizani、思妍丽（Decléor）、凯伊黛（Carita）、Biolage和Seed Phytonutrients。这些品牌在世界各地的头发护理和皮肤护理沙龙中都有销售。


  ·活性化妆品产值占销售额的7%，是皮肤化妆品的世界领导者。其品牌包括薇姿（Vichy）、理肤泉（La Roche-Posay）、修丽可（Skinceuticals）、香邂格蕾（Roger& Gallet)、圣芙兰（Sanoflore）和适乐肤（CeraVe）。这些高度互补的品牌是由健康专家——皮肤科医生、儿科医生、美容医生开发和认可的，以满足从正常到有瑕疵的一系列皮肤护理需求。活性化妆品品牌在世界各地的保健品商店销售，包括药房、药店和水疗中心。


  欧莱雅相信，精确的目标营销——在正确的地方用正确的产品和信息击中正确的受众——是其在全球获得成功的关键。欧文-琼斯解释说：“每个品牌都定位在一个非常精确的细分市场上，并尽可能少地与其他品牌重合。”


  欧莱雅主要通过收购世界各地的美容公司来建立投资组合，从战略角度对其进行改造，并通过强大的营销部门将品牌扩展到新的领域。例如，欧莱雅在1998年和2000年分别收购了美国公司Soft Sheen Products和Carson Products并将它们合并后，立即成为日益增长的针对少数族裔的护发行业中的一员（拥有20%的市场份额）。欧莱雅认为竞争者之所以忽视了这一类别，是因为它以前呈碎片化且易被误解。在深厚的品牌和产品组合的支持下，SoftSheenCarson现在是针对少数族裔的护发行业的市场领导者。


  欧莱雅还为其位于美国、日本、中国、印度、巴西和南非六个区域中的20个研究中心投入了大量的资金和时间。公司在研发方面的投入接近9亿欧元，比行业平均水平高出一个多百分点。这些研发投入关注研究和创新产品，以满足每个地区的不同需要。了解消费者不同文化、气候、传统和生理的独特美容习惯和需要，对欧莱雅的全球成功至关重要。世界各地的人的头发和皮肤差异很大，因此欧莱雅倾听和观察全球各地的消费者，以深入了解他们的美容需要。


  欧莱雅的科学家们在实验室的浴室和自己的家里研究消费者，有时会达到科学美容的里程碑。例如，亚洲女性的睫毛通常是短而直的，欧莱雅在日本开发了特殊配方的Wondercurl睫毛膏，用于卷曲亚洲女性的睫毛。在三个月内，Wondercurl睫毛膏成为日本最畅销的睫毛膏，女孩们兴奋地在商店门口排队购买。欧莱雅继续研究市场，并开发了指甲油、腮红和其他针对新一代亚洲女孩的化妆品。[35]


  问题：


  1. 回顾欧莱雅的品牌组合。这些品牌所针对的不同客户群都有哪些？


  2. 成功推出本地产品的关键是什么（例如，美宝莲在日本的Wondercurl睫毛膏）？


  3. 欧莱雅的下一个目标是什么？谁是它最大的竞争对手？如果你是其CEO，你将如何保持公司的领先地位？


  
    营销焦点｜大通蓝宝石

  


  [image: ]


  大通银行是美国最大的银行——摩根大通的商业和消费者银行子公司，提供个人银行、信用卡、抵押贷款和汽车融资等服务。大通银行以其顾客满意度高著称，其顾客满意度在美国六大银行中排名最高。大通银行为近一半的美国家庭提供服务，拥有超过9300万名持卡人，在美国有5000家分支机构。


  2006年，为了加强信用卡业务，大通银行启动了一个重大的市场研究项目。该项目着重于深入了解信用卡市场的多个消费群体。在进行市场细分时，信用卡公司通常使用两种人口统计指标：年龄群组和资产数额。此外，信用卡公司还通过年费、现金返还和积分等奖励，以及利率、信用额度和客户信用度等因素进行市场细分。大通银行的市场研究项目表明，在消费者信用卡市场的富裕客户群中展开竞争有利于公司产生更强大的影响力。根据这项研究，这一人群在当时占美国持卡人的15%，但创造了超过50%的信用卡总支出。


  2009年，大通银行在其信用卡组合中推出了五个主要子品牌，以应对不同的细分市场。其中包括针对私人银行客户的JP摩根卡（JP Morgan）、针对富裕消费者的大通蓝宝石卡（Chase Sapphire）、针对小企业主的大通墨水卡（Chase Ink）、针对优先考虑现金返还的消费者的大通自由卡（Chase Freedom），以及针对专注于偿还信用卡债务的消费者的大通石板卡（Chase Slate）。大通蓝宝石卡通过提供富有竞争力的奖励和顶级的客户服务吸引了富裕消费者，而在当时，这部分市场是由美国运通公司把持的。美国运通的白金卡提供的福利包括：24小时客户服务，使用专属俱乐部，以及使用全球酒店、度假村和餐馆内的便利设施。这些服务对商务人士和度假者很有吸引力，而这些人占据了富裕阶层的大部分。为了进入这个市场，大通银行提供了免年费的蓝宝石卡。客户在空中旅行时每消费1美元可获得2个奖励积分，在其他地方每消费1美元可获得1个奖励积分。在前三个月使用该卡消费满500美元的客户还可以获得10000个奖励积分。这些奖励可以在一个名为“终极奖励”的用户友好型网页上轻松兑换奖励。此外，大通蓝宝石持卡人的所有电话都由人工顾问接听，客户无须输入他们的信用卡号码。到年底，超过905名蓝宝石持卡人对该卡表示总体满意，85%的人表示他们会向其他人推荐该卡。


  在蓝宝石卡成功的基础上，大通银行在2011年推出了大通蓝宝石首选卡（Chase Sapphire Preferred），以赢得更大的富人市场份额。这张新卡的年费为95美元，但如果持卡人在前三个月消费超过4000美元，就可以获得50000分。首选卡的持卡人在餐饮和旅游方面还享有更好的积分转换率，并可以用积分兑换参与独家活动“大通体验”。与当时大多数信用卡不同，大通蓝宝石首选卡在塑料卡片中加入了金属材料，使这张卡更重、更耐用。客户说，该卡在放下付款时会发出令人满意的“砰”的一声，彰显持卡人独特的身份。


  进一步的研究表明，富裕阶层的一部分消费者，主要是收入超过15万美元、年龄介于25~ 44岁的顾客。他们在很大程度上会优先考虑旅游福利和积分奖励。大通银行不仅要设计新卡来区别于蓝宝石首选卡，还必须吸引千禧一代，并减少“刷客”的出现。2013年，许多千禧一代在申请新的信用卡时非常谨慎，因为他们已经身背大量的学生贷款债务。然而，大通银行发现，千禧一代也被奖励制度所吸引，只要奖励足够大，就可以改变他们的态度。“刷客”会注册多张信用卡以享受注册红利和低入门利率，但这些信用卡在奖励用完后往往会被闲置。


  作为大通银行蓝宝石系列产品组合的重要组成部分——蓝宝石储备卡（Sapphire Reserve card）应运而生。大通蓝宝石储备卡于2016年8月推出，年费为450美元，在旅行和餐饮方面每花费1美元可获得3个积分，1美元的积分转换率更高，每年可获得旅行积分，并可享受“大通体验”。对千禧一代来说，这是一张代表了灵活且完美的旅行生活方式的信用卡。在推出时，大通银行提供了前所未有的100000分奖励，客户在前三个月内消费4000美元即可获得。大通银行认识到，与传统的电视广告相比，千禧一代更容易被社交媒体上的影响者说服。为了宣传该卡，大通银行与导演、设计师和模特合作，在社交媒体上传播他们的共同经历，相比大众广告创造了更强的独家体验。


  市场对蓝宝石储备卡的需求远超大通的预期。在该卡推出后的10天内，大通银行已经用完加在卡内的金属合金。呼叫中心接到的申请电话络绎不绝。该卡在推出后的两周内就完成获取新客的目标。高额的签约积分奖金为大通银行带来了巨大的成本。几个月后，大通银行宣布签约奖励将减少到50000分。然而，大通银行认为这些成本是一种投资，忠诚的和参与度高的客户将在未来几年内让公司得到回报。这种想法在一年后得到了证实，大通银行发现蓝宝石储备卡的续订率非常高，达到了近90%，从而解决了“刷客”的问题。


  大通银行通过了解目标客户的行为和人口统计特征，使自己立于高端信用卡市场的顶端。大通银行认识到，千禧一代喜欢讨价还价，而且更追求体验而不是实物商品。蓝宝石系列通过提供更有分量的卡片和出色的客户服务，以及领先市场的奖励计划，完美地解决了这个问题。大通银行通过设计一个符合千禧一代生活方式且有吸引力的产品，创造了一个成功的品牌。[36]


  问题：


  1. 谁是大通银行蓝宝石卡的目标客户？这些客户的主要价值和特征是什么？


  2. 蓝宝石卡为客户创造了什么价值？从客户的角度来看，与其他信用卡相比，蓝宝石卡的优点和缺点是什么？


  3. 奖励积分等促销激励措施在创造客户需求方面发挥了什么作用？千禧一代在享受了最初的注册优惠后，依然是忠诚客户吗？如果蓝宝石卡的促销激励措施减少，或者变得与其他信用卡产品的激励措施类似，蓝宝石卡对千禧一代还有吸引力吗？
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  打造顾客价值主张和定位


  学习目标


  1. 解释公司应该如何制定价值主张和定位策略。


  2. 描述公司如何选择参照系。


  3. 讨论公司如何识别与竞争对手的共同点和差异点。


  4. 定义创造可持续竞争优势的关键战略。


  5. 确定沟通公司供应品定位的替代战略。


  
    [image: ]

    T-Mobile的战略重新定位为“非运营商”，转向提供更加以顾客为中心的供应品，并持续投资无线网络，让自己能够在与对手AT&T和威瑞森的竞争中胜出。


    Source: Cheryl Fleishman/Alamy Stock Photo

  


  没有公司可以在其产品和服务与其他公司相似的情况下胜出。作为品牌战略管理过程的一部分，每件供应品都必须在目标消费群体的心智中代表恰到好处的主张。看看T-Mobile是如何定位其供应品以强调其独特的价值主张的吧。


  
    T-Mobile于2004年在美国成立，是德国电信公司的移动通信子公司。T-Mobile大获成功的一个重要因素是它的战略定位，即对抗电信市场上的两大主导者——AT＆T和威瑞森。这一定位不仅反映在T-Mobile定义其品牌的方式上——“非运营商”，还反映在它向顾客提供的产品和服务上。T-Mobile取消了长期合同，推出透明定价模式，还让用户更容易地升级至新款智能手机，并免除了全球漫游费。这些都是令使用其竞争对手无线网络服务的顾客感到沮丧的主要原因。T-Mobile让通过无线网络拨打电话和传输视频变得十分容易，且无须支付额外费用。这一切之所以成为可能，是因为T-Mobile不断投资其无线网络，保证与AT＆T和威瑞森相当的质量与可靠性，并致力于提供优于其竞争对手的顾客服务体验。为提升自身竞争优势，T-Mobile将矛头对准了AT＆T。它发现，许多顾客认为AT＆T拥有苹果手机发布时的独家代理权，但通话计划价格过高，而且顾客服务糟糕。T-Mobile基于四个主要差异点对AT＆T进行直接攻击：技术创新、低而透明的定价、卓越服务，以及千禧一代消费者的选择——“酷”。为发展以顾客为中心的供应品所做的战略投资、品牌的竞争定位，以及2020年与斯普林特（Sprint）的合并，使T-Mobile成为美国第二大无线运营商，拥有超过1亿顾客。[1]

  


  T-Mobile的成功表明，一家公司可以通过独特的市场定位来获取优势。打造一个引人注目、有差异化的品牌，要求对消费者的需要和欲望、公司的能力和竞争行动有敏锐的理解。在本章中，我们概述了一个营销者可以发现最强有力的品牌定位的过程。


  制定价值主张和定位


  营销战略的一个关键方面是制定价值主张，并针对目标顾客对公司的供应品进行定位。公司应识别市场上不同的需要和消费者群体，并瞄准那些能以卓越的方式满足的消费者，然后制定价值主张并定位供应品，让目标顾客认识到供应品的独特优势。通过阐明价值主张和定位，公司可以提高顾客价值和满意度，促成高复购率，并最终提升公司的盈利能力。


  制定价值主张


  顾客最终会如何做出选择？他们往往会基于搜索成本、有限知识、移动性和收入做出价值最大化的选择。无论出于何种原因，顾客都会选择那些他们认为能提供最高价值的供应品，并依此行事。供应品是否达到预期效果会影响顾客的满意度和复购的可能性。


  根据顾客的需要，供应品可以在三个领域创造价值：功能、心理和货币。[2]


  ·功能价值（functional value）反映了与供应品性能直接相关的利益和成本。创造功能价值的供应品属性包括性能、可靠性、耐用性、兼容性、易用性、定制化、形式、风格和包装。对于那些被认为是满足实用性的供应品，如办公用品和工业设备，功能价值往往是顾客的首要考虑因素。


  ·心理价值（psychological value）包含了与供应品相关的心理利益和成本。心理价值超越了功能利益，为目标顾客创造了情感利益。例如，顾客可能会重视他们从一辆汽车中获取的情感利益（如驾驶高性能汽车的乐趣，以及拥有这辆汽车传达出的社会地位和生活方式）。心理价值在奢侈品和时尚品类中是最重要的。在这些产品品类中，顾客积极寻求情感和自我表达的利益。


  ·货币价值（monetary value）包括与供应品相关的财务利益和成本。创造货币价值的供应品属性包括价格、费用、折扣和返利，以及与使用和处置供应品相关的各种货币成本。虽然货币价值在通常情况下与成本相关，但供应品也可以包含货币红利、现金回馈、现金奖励、财务奖励和低息融资等货币利益。货币价值往往是商品化类别中无差异供应品的主要选择标准。


  在功能、心理和货币三个方面，顾客价值是指潜在顾客对供应品的所有利益和成本评价与他们对所感知的替代供应品的成本和利益评价之间的差异。顾客总收益（total customer benefit）是顾客因产品、服务和形象而期望从某一市场供应品中获得的功能、心理和货币利益的整体感知价值。顾客总成本（total customer cost）是顾客在评估、获取、使用和处置某一市场供应品时所产生的功能、心理和货币成本。


  顾客价值主张（customer value proposition）的基础是顾客获得的利益与他为做出不同选择所承担的成本之间的差异。营销者可以通过提高供应品的功能、心理和货币利益或降低相应的成本来增加供应品的价值。


  价值主张包括公司承诺提供的全部利益，这比供应品的核心定位更重要。例如，沃尔沃的核心定位是“安全”，但它向买家承诺的不仅仅是一辆安全的汽车，还包括良好的性能、优质的设计，以及对环境的关注等其他利益。因此，价值主张是一种承诺，向顾客保证了他们将从公司的市场供应品及与供应商的关系中获得怎样的体验。承诺能否兑现，取决于公司管理其价值传递系统的能力。


  很多时候，营销管理者会进行顾客价值分析（customer value analysis），以揭示公司相对于各个竞争对手的优势和劣势。该分析步骤如下。


  ·识别顾客重视的相关属性和利益。顾客会被问及在选择产品和供应商时看重哪些属性、利益和性能水平。属性和利益应采用广泛的定义，以囊括顾客决策时考虑的所有因素。[3]


  ·评估这些属性和利益的相对重要性。顾客被要求对不同属性和利益的重要性进行评分。如果他们的评分差异过大，营销者应该将这些属性和利益归入不同的细分市场。


  ·评估公司和竞争对手在关键属性或利益方面的表现。如果公司在所有重要属性和利益上的表现都强于竞争对手，那么公司就可以收取更高的价格，从而获得更高的利润，或者可以收取相同的价格，从而获得更多的市场份额。


  ·长期监测顾客价值。随着经济、技术和产品特性的变化，公司必须定期重新考察顾客价值和竞争对手的地位。


  顾客价值分析表明，卖方必须评估与每个竞争对手的产品相关的顾客总收益和顾客总成本，以了解自己的产品在买方心中的地位。这也意味着处于劣势的卖方有两种选择：增加顾客总收益或降低顾客总成本。前者要求强化或提高所提供产品、服务和品牌形象的功能、心理和货币利益。后者则要求通过降低价格或降低获得所有权与维护的成本、简化订购与交付过程来降低买方的成本，或是通过承诺保修来承担一部分买方的风险。


  制定定位策略


  定位（positioning）是指设计公司的供应品和形象，以在目标市场的心智中占据独特的位置。[4]其目的是将品牌植入消费者的脑海，使公司的潜在利益最大化。价值主张阐述的是供应品的所有利益和成本。定位与价值主张不同，定位瞄准的是消费者为什么选择该公司供应品的关键优势。


  有效的定位通过阐明品牌本质、确立帮助消费者实现的目标并展示其实现目标的独特方式，指导营销战略。组织中的每个人都应理解品牌定位，并将其作为决策背景。


  许多营销专家认为，定位应该同时具有理性和情感的成分。换句话说，它应该同时吸引人们的头脑和心灵。[5]公司经常寻求在业绩优势的基础上引起顾客的情感共鸣。关于疤痕治疗产品美德玛（Mederma）的研究发现，女性购买它不仅为了物理治疗，也为了提高自尊心。该品牌的营销者在强调传统上医生建议的实用信息之外，还增加了情感信息：“我们用感性为理性做补充。”[6]凯特·丝蓓（Kate Spade）是另一个在定位中融合了功能和情感的品牌。
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      在四分之一个世纪多的时间里，凯特·丝蓓的供应品已经从有限的女式手袋系列扩展到服装和珠宝领域。其线上及社交媒体端业务不断增长，与其实体店相辅相成。

    


    凯特·丝蓓 虽然仅有25年多的历史，但凯特·丝蓓已经从一个手袋品牌发展成为一个多元化的时尚品牌。该品牌由凯特·斯佩德（Kate Spade）和安迪·斯佩德（Andy Spade）夫妇推出，后来他们卖掉了自己的股份。品牌最初以小巧、简约的黑色手袋闻名。2007年，新任创意总监黛博拉·劳埃德（Deborah Lloyd）带来了更强的时尚感，帮助凯特·丝蓓的顾客找到最佳状态，成为“房间中最有趣的人”。随着更多地强调形式和功能的结合，该品牌扩展到服装和珠宝领域，成为改革后的丽诗加邦（Liz Claiborne）——现更名为第五太平洋（Fifth & Pacific）——的核心品牌。这些年来，凯特·丝蓓不仅不断更新配饰，也频频推出新产品。凯特·丝蓓还大力发展电子商务，其20%的销售额来自线上渠道，并与其200余家门店相辅相成。该公司还很好地整合了社交媒体，利用脸书、推特、Instagram、汤博乐（Tumblr）、拼趣（Pinterest）、YouTube、四方网（FourSquare）和声田（Spotify）来强化其核心品牌价值，即“图案、色彩、有趣的食物和经典的纽约时刻”。[7]

  


  衡量组织定位有效性的一个实用方法是品牌替代测试。在诸如广告战役、社交媒体沟通、新产品发布这样的营销活动中，如果品牌被竞争品牌取代，那么该营销活动在市场上的收效应该不会太好。举个例子，凯特·丝蓓的定位是否也适合其竞争对手汤丽柏琦（Tory Birch）、蔻驰（Coach）或歌涵（Cole Haan）？如果答案是肯定的，那么这意味着凯特·丝蓓品牌在市场上并没有找到独特的定位。


  一个有着良好定位的品牌应该在其含义和执行方面具有独特性。例如，一项体育或音乐赞助如果对自己和首要的竞争对手同样有效，那么要么是定位的含义不够明确，要么是赞助的执行方式与品牌定位的关联不够紧密。


  好的定位要一只脚立足现在，一只脚立足未来。这需要一定的进取心，品牌才有成长和改进的空间。基于市场现状的定位缺乏足够的前瞻性，但与此同时，定位也不能脱离现实，以防根本无法实现。真正的定位诀窍是在品牌是什么和可以成为什么之间取得恰当平衡。


  定位要求营销者定义并传达其品牌与竞争对手之间的相似性和差异性。具体来说，定位的过程包括以下两步：


  第一，通过识别目标市场和相关竞争者来选定一个参照系。


  第二，在该参照系下，确定最优的共同点和差异点。


  我们将在接下来的章节中详细讨论定位的这两个步骤。


  选择一个参照系


  消费者会选择一个参考点以评估供应品的利益和成本，从而确定供应品的价值。与略逊一筹的供应品相比，当前的供应品就显得更具吸引力，但与更加优质的供应品相比，同样的供应品可能就不再具有吸引力。因此，参照系（frame of reference）可以作为一个基准，顾客据此评估公司供应品的利益。


  鉴于消费者会自然地构建参照系来评估现有选择，一个经验丰富的营销者能够采用突出供应品价值的方式来设计参照系。参照系的决策与目标市场的决策紧密相关。决定以某类型的消费者为目标确定了竞争的性质，这是因为某些公司过去已经决定以该细分市场为目标（或计划在未来这样做），或者是因为该细分市场的消费者已经看中某些产品或品牌。


  要定义品牌定位的竞争参照系，一个很好的出发点是品类成员（category membership）。品类成员包括竞争品牌旗下的，且在功能方面完全可以作为该品牌产品替代品的产品或产品集。对一家公司来说，识别其竞争对手似乎是一项简单的任务。百事公司知道可口可乐的Dasani是其冰纯（Aquafina）品牌的主要瓶装水竞争者；富国银行知道美国银行是其主要的竞争者；Petsmart.com知道其宠物食品和用品的主要在线零售竞争者是Petco.com。


  然而，一家公司的实际和潜在竞争对手的范围可能远比那些显而易见的竞争对手广泛。为了进入新的市场，一个有着增长企图的品牌可能需要一个更广泛的——甚至可能是一个更有野心的——竞争框架。此外，品牌可能更容易受到新兴竞争对手或新技术的威胁，而不是来自现有竞争对手的伤害。


  由能量棒（PowerBar）开创的充饥能量棒市场最终被分割成各种子品类，包括一些面向细分市场的产品（如面向女性的Luna棒）和一些具有特定属性的产品（如含蛋白质的Balance棒和控制热量的Pria棒）。每一种产品都代表了一个与最初的能量棒不那么相关的子品类。[8]


  企业应该适当地选择自己的竞争框架，以唤起对自己更有利的比较。请考虑以下两个例子。


  
    在英国，汽车协会将自己定位为第四种“紧急服务”——与警察、消防和救护车并列——以传达更高的可信度和紧迫性。国际扑克棋牌联合会（International Federation of Match Poker）正试图淡化扑克的赌博形象，并强调纸牌游戏与国际象棋、桥牌等其他“智力运动”的相似性。


    美国武装部队将征兵广告的重点从爱国履责转变为军队是学习领导技能的地方——这是一种理性而非情感化的宣传方式，能更好地与私人企业竞争。[9]

  


  在短期变化不大的稳定市场中，明确一个、两个或三个主要竞争对手可能是相当容易的。在动态品类中，竞争可能以各种不同的形式存在或出现，那么可能存在多个参照系。


  识别潜在的差异点和共同点


  一旦营销者通过定义顾客市场和竞争性质，明确了定位的参照系，他们就可以定义恰当的差异点（公司供应品特有的属性或利益）和共同点（公司供应品与竞争者共有的属性或利益）。[10]我们将在下面的章节中讨论共同点和差异点的关联。


  识别差异点


  差异点（points of difference, PODs）是将公司的供应品与竞争对手的供应品区别开来的属性或利益。消费者将这些属性或利益与品牌紧密地联系在一起，并给予积极评价，认为竞争品牌难出其右。


  差异点几乎可以建构在任何类型的属性或利益之上。[11]路易威登（Louis Vuitton）基于其最时尚的手袋寻求差异点，劲霸（Energizer）基于其电量最持久的电池寻求差异点，而富达投资（Fidelity Investments）则基于其提供的最好的财务建议和规划寻求差异点。


  成功建立有意义的差异点可以带来财务上的回报。作为首次公开募股的一个环节，英国电信（British Telecom）旗下苦苦挣扎的英国移动电话运营商BT Cellnet通过一场关于自由和赋能的有力情感营销战役更名为O2。当获客、忠诚度和平均收入飙升后，该业务很快被西班牙电信集团（Telefonica）以超过首次公开募股三倍的价格收购。[12]


  差异化的一个日益重要的方面是品牌真实性——消费者认为品牌忠实于其本质和存在意义的程度。[13]像好时（Hershey’s）、卡夫、绘儿乐（Crayola）、家乐氏（Kellogg’s）和强生这些被视为真实的品牌，可以唤起信任、喜爱和高忠诚度。威士（Welch’s）为美国葡萄合作社所有，该合作社由1150个康科德和尼亚加拉的葡萄种植者组成，威士被消费者视为“健康、正宗和真实的”。威士通过专注于原料的当地采购强化以上特质。对那些希望了解食品来源、制作过程的消费者来说，这一属性变得越发重要。[14]


  强势品牌往往具有多个差异点。例如，苹果的差异点在于设计、易用性和不羁的态度，耐克的差异点在于性能、创新技术和取胜，而西南航空的差异点在于价值、可靠和有趣的个性。


  创建强大、有利、独特的联想具有很大的挑战性，但这对有竞争力的品牌定位至关重要。尽管在一个成熟的市场中成功定位一个新产品看起来十分困难，但Method Products的例子表明，这并非不可能。
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      Method Products已经成功地吸引了消费者的目光，它将枯燥乏味的清洁和家庭用品重新定位成时尚、独特且环保、可生物降解的系列产品，将其引领到一个新高度。

    


    Method Products Method Products来自原为高中好友的埃里克·瑞安（Eric Ryan）和亚当·劳瑞（Adam Lowry）二人的创意。Method Products的创意源自这样的认识：虽然清洁和家庭用品销量相当可观，总是占据超市一整个甚至更多的货架，但它们也是一类极其乏味的产品。Method推出了一款清洗剂容器，除了时尚、简洁的外形，这款容器还有一个功能优势——瓶身的形状像国际象棋的一个棋子，可以让皂液从底部流出，这样使用者就不必把容器倒过来。这款标志性产品有着令人愉悦的香气，这是由备受赞誉的工业设计师卡里姆·拉希德（Karim Rashid）设计的。可持续性也成为Method品牌核心的一部分，包括从采购和劳工关系到减少用料和使用无毒材料。通过创造一系列兼具独特、生态友好、可生物降解和色彩鲜艳、设计时尚等优势的家用清洁产品，Method的收入超过1亿美元。其产品在塔吉特百货的投放是一个重大突破。塔吉特百货经常与知名设计师合作，以低廉的价格生产出色的产品。由于广告预算有限，Method认为其富有吸引力的包装和创新产品必须更加努力地表达品牌定位。该公司的社交媒体活动为“人人讨厌污渍”（People Against Dirty）的公司口号助力，也使得充分披露产品成分的愿望得以实现。[15]

  


  三个标准决定了一个品牌联想能否真正发挥其作为差异点的作用：合意性、传达力和区分度。以下是一些关键的考虑。


  ·对消费者而言的合意性。消费者必须将品牌联想视为与他们个人相关。Select Comfort公司凭借Sleep Number舒适床轰动了床垫行业，它允许消费者通过简单的数字指令来调整床垫的支撑和贴合度，从而达到最舒适的状态。差异点必须给消费者一个令人信服且可以理解的理由来阐释为什么该品牌能够提供合乎消费者期望的利益。激浪（Mountain Dew）声称自己比其他软饮能量更高，并通过标注其更高的咖啡因含量来支持这个说法。香奈儿五号香水（Chanel No.5）自称是优雅的法国香水的典范，而香奈儿和高级女式时装之间的长期联系则支持了这一说法。品牌联想的事实依据也可以是专利、品牌的成分，如妮维雅抗皱霜（NIVEA Wrinkle Control Crème）含有辅酶Q10。


  ·公司的传达力。公司必须具备内部资源和承诺，以可行且盈利的方式创建并维持消费者心中的品牌联想。产品的设计和营销方式必须支持合乎期望的联想。传达这种合乎期望的联想是需要改变产品本身，还是仅需改变消费者对产品或品牌的观念？后者通常更加容易。通用汽车的凯迪拉克曾经被公众认为是老旧、过时的品牌，但公司努力扭转了这样的认知，并通过大胆的设计、扎实的工艺和活跃的当代形象，使凯迪拉克成为公众心目中一个年轻、现代的品牌。好的品牌联想应该是先入为主、合乎情理且难以攻击的。一般来说，像阿彻丹尼尔斯米德兰（ADM）、维萨（Visa）和思爱普这样以产品或服务的性能来定位的市场领导者，维持其定位是相对容易的。而像芬迪（Fendi）、普拉达（Prada）和爱马仕（Hermès）这样的市场领导者，它们的定位是基于时尚的，因此容易受制于变化无常的市场。


  ·与竞争对手的区分度。最终，消费者必须看到品牌联想是与众不同的，并且优于相关的竞争者。善品糖（Splenda）代糖超越了怡口糖（Equal）和纤而乐（Sweet’N Low），成为该品类的领导者。善品糖是一种从糖中提取的产品，没有人造低热量甜味剂的相关缺点，从而将自己与竞争对手区分开来。魔爪能量饮料（Monster）凭借其创新的16盎司罐装饮料和针对与能量消耗有关的几乎所有需要的广泛产品线，在众多能量饮料中脱颖而出，成长为一个价值近20亿美元的品牌，并对该品类的领导者红牛（Red Bull）构成了威胁。[16]


  识别共同点


  共同点（points of parity，POPs）指的是非品牌独有，而是与其他品牌共享的属性或利益联想。[17]这类联想有三种基本形式：品类、相关性和竞争性。


  ·品类共同点是那些消费者认为在某一特定的产品或服务品类中合理且可信的供应品不可或缺的属性或利益。换句话说，它们是品牌选择的必要非充分条件。除非一家旅行社能够预订机票和酒店，提供休闲套餐建议，提供多种票务支付及送达选择，否则消费者不会认为这是一家真正的旅行社。品类共同点会随着科技进步、法律完善或消费趋势的变化而变化，用一个和高尔夫相关的比喻来说，它们是玩营销游戏必需的“果岭费”（greens fees，即高尔夫运动中的球道、草坪养护费）。


  ·相关性共同点是那些伴随着品牌的正面联想而产生的潜在负面联想。营销者面临的一个挑战是，构成其供应品的共同点或差异点的许多属性或利益是负相关的。换句话说，如果你的品牌在某一方面有优势，比如价格便宜，消费者就不会认为它在其他方面也有优势，比如“质量上乘”。与消费者在购买决策中的权衡相关的消费者研究可以提供例证。


  ·竞争性共同点是指根据竞争对手的差异点，为克服品牌的感知弱点而设计的联想。发现关键竞争性共同点的一个方法是站在竞争对手的立场上，推断出它们打算构建的差异点。这样竞争对手的差异点反过来可以暗示品牌的共同点。


  无论感知到的弱点源自何方，如果在消费者眼里，一个品牌能够在劣势领域与竞争对手“势均力敌”，并在其他领域占据优势，那么这个品牌就会处于一个强势的（甚至可能是无懈可击的）竞争定位。我们来看一下米勒清啤（Miller Lite）——北美地区第一家淡啤酒——的推出。


  
    米勒清啤 米勒清啤最初的广告策略有两个目标：声明米勒清啤“口感好”（tastes good），确保与普通啤酒品类中的重要竞争对手的共同性；基于其啤酒所含热量较普通啤酒少三分之一，因此以“不胀肚”（less filling）创建了一个差异点。正如经常发生的那样，这里的共同点和差异点在某种程度上是相互冲突的，因为消费者倾向于将口感好和热量高等同起来。为了消除这种潜在的阻力，米勒公司起用了可靠的代言人——主要是那些颇受欢迎的退役职业运动员，除非口感很好，不然他们不会喝啤酒。这些退役运动员幽默地讨论了产品的两个优点——“口感好”和“不胀肚”——哪一个更能彰显该啤酒的特点。广告以巧妙的标语“上好啤酒里的东西一样都不缺……只是热量少一点”结尾。随着时间的推移，品牌定位逐渐演变为在广告中强调“米勒时光”。这是一种关于品牌“社会性”的情感诉求，将米勒定位成与朋友共度美好时光的催化剂。[18]

  


  一个供应品要想在某一特定属性或利益上实现共同点，必须有足够多的消费者相信品牌在该维度上是“足够”好的。共同点有一个可以容忍或可被接受的区域、范围。在共同点上，品牌不需要与竞争对手比肩，但消费者必须觉得它在这些属性或利益上做得不错。只有做到这一点，消费者才有可能愿意根据品牌那些更出色的维度对其进行评价和决策。一般来讲，淡啤的味道肯定比不上普通啤酒，然而它需要有接近普通啤酒的味道才可能与普通啤酒竞争。


  对发展定位而言，实现共同点往往比实现差异点更关键。请看维萨和美国运通在银行卡行业竞争的例子。
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      当维萨通过推出金卡和白金卡努力与竞争对手美国运通的身份象征看齐时，美国运通的目标则是扩大其信用卡的覆盖面，以消除维萨信用卡被最广泛使用的优势。

    


    维萨和美国运通 在信用卡品类中，维萨的差异点在于它的使用范围最广泛，这也凸显了该品类的重要利益 —— 便利性，而美国运通则通过强调使用其信用卡的身份象征来建立品牌资产。如今，维萨和美国运通在削弱对方优势的尝试中竞争性地构建起共同点。维萨推出金卡和白金卡来增强品牌的身份象征。多年来，维萨宣传“你想去哪里，维萨就在那里”（It’s Everywhere You Want to Be），并展示只接受维萨卡的优质旅游胜地和休闲场所，以强化其优越性和认可度。美国运通则大幅度提升了接受其信用卡的商家数量，并提升了其他方面的价值，同时通过广告展示罗伯特·德尼罗（Robert De Niro）、蒂娜·菲（Tina Fey）、艾伦·德杰尼勒斯（Ellen DeGeneres）和碧昂斯（Beyoncé）等名人的形象来巩固其声望，并宣传其对于一些特别活动拥有独家参与权，进一步加强其信用卡作为身份象征的作用。[19]

  


  调整参照系、共同点和差异点


  如果竞争范围扩大或公司计划延伸到新的品类，那么品牌确定多个实际或潜在的竞争性参照系的情况并不罕见。例如，星巴克可以定义非常不同的几类竞争对手，并由此提出不同的可能共同点和差异点。[20]


  
    • 快餐店和便利店（麦当劳和唐恩都乐）——预期的差异点可能是质量、形象、体验和多样性，预期的共同点可能是便利性和价值。


    • 家庭和办公室消费品（福爵咖啡、雀巢速溶和绿山咖啡K杯）——预期的差异点可能是质量、形象、体验、多样性和新鲜感，预期的共同点可能是便利性和价值。


    • 当地的咖啡馆——预期的差异点可能是便利性和服务质量，预期的共同点可能是产品质量、多样性、价格和社区性。

  


  需要注意的是，星巴克的某些潜在共同点和差异点是各个竞争者共有的，而其他的则是某一竞争者独有的。


  在这种情况下，营销者必须决定应该做什么。营销者在面临多种参照系时，主要有两种选择。一是首先为每种类型或层次的竞争者确定最好的定位，然后看看是否可以创建一个足够强大的组合定位来有效应对所有竞争者。二是如果竞争过于多样化，可能需要根据竞争对手的优先级进行排序，然后选择最重要的一组竞争者作为竞争参照系。一个重要的考虑因素是不要试图满足所有人的所有联想，这通常导致无效的“最小公分母”定位。[21]


  最后，如果在不同品类或子品类中有许多竞争者，那么可以在品类层面上为所有相关品类（对星巴克而言，可以是“快餐店”或“从超市带回家的咖啡”）定位，或参照每个品类的典型代表（对星巴克而言，是麦当劳或雀巢咖啡）进行定位。


  有时，一家公司可以用一组差异点和共同点横跨两个竞争参照系。在这些案例中，一个品类的差异点成为另一个品类的共同点，反之亦然。赛百味（Subway）餐厅的定位是提供健康、美味的三明治。这种定位使得该品牌与麦当劳和汉堡王等快餐店在口感上建立了共同点，在健康上建立了差异点；同时与健康食品餐厅和咖啡馆在健康上建立了共同点，在口感上建立了差异点。


  跨界定位扩展了品牌的市场覆盖率和潜在顾客基础。跨界定位的一个例子是宝马。
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      宝马融合了豪华和性能这两个看似不相容的利益，在美国汽车市场获得了巨大成功。

    


    宝马 20世纪70年代末，当宝马首次以强大的竞争力进军美国市场时，就将自身品牌定位为唯一兼具豪华和性能的汽车。当时，消费者认为美国的豪华车缺乏高性能，而高性能车不够豪华。凭借汽车的设计、源自德国的传统，以及其他精心策划的营销方案，宝马能够同时做到：（1）与雪佛兰科尔维特（Chevy Corvette）等美国高性能车相比，拥有豪华方面的差异点和性能方面的共同点；（2）与凯迪拉克等美国豪华车相比，拥有性能方面的差异点和豪华方面的共同点。宝马巧妙的品牌格言“终极座驾”有效抓住了新开辟的伞形品类——豪华性能车。[22]

  


  跨界定位作为一个可以协调潜在冲突的消费者目标的手段，创建了一个“两全其美”的解决方案，因此它通常是具有吸引力的，但它也带来了额外负担。如果共同点和差异点在两个品类里均没有达到消费者可以接受的程度，那么该品牌可能在两个品类中都不会被认可。许多早期的个人数字助手（掌上电脑），如Palm Pilot和苹果公司的Newton，都曾尝试跨越传呼机和笔记本电脑这两个品类，但均以失败告终。这便是此类定位风险的生动例证。


  通常，一个好的定位会有多个共同点和差异点。其中的两三个通常能够真正定义竞争的市场，因此应该加以仔细分析和发掘。一个好的定位还应遵循“80-20”原则，对该品牌80%的产品高度适用。而尝试依据一个品牌内全部的产品进行定位，往往会得到一个令人失望的“最小公分母”的结果。余下20%与定位不那么契合的产品应予以复查，以确保有适合它们的品牌策略，并看看如何改变它们以更好地反映品牌定位。


  知觉地图（perceptual maps），也称定位地图，有利于品牌选择特定的利益作为共同点和差异点来定位品牌。知觉地图是消费者感知和偏好的可视化表现形式，提供了市场情况的量化图形，以及消费者在不同维度看待不同产品、服务和品牌的方式。通过同时展现品牌认知和消费者偏好，营销者可以看到“漏洞”或“空缺”，这提示了未被满足的消费者需要和营销机会。[23]


  创造可持续的竞争优势


  产品的竞争优势反映了它在满足顾客需要方面的能力优于竞品。因此，创造竞争优势能够给顾客一个理由去选择某供应品而不是一个可用的替代品。


  作为一个营销概念的可持续竞争优势


  为了建立一个强大的品牌并避免商品陷阱，营销者必须从抱有这个信念开始：通过创造可持续的竞争优势可以使供应品脱颖而出。[24]竞争优势（competitive advantage）是指公司在一个或多个方面表现出的竞争对手无法匹敌或不愿比较的能力。


  一些公司正在寻找成功的秘诀。制药公司正在开发生物制剂——利用人体自身的细胞而非通过实验室化学反应而生产的药物，因为仿制药公司很难在没有专利的情况下仿制出生物制剂。在生物仿制药上市之前，罗氏控股（Roche Holding）生产的生物类风湿性关节炎治疗药物利妥昔单抗（Rituxan）至少享有三年的优势，年销售额达70亿美元。[25]


  本质上可持续的竞争优势是很少见的。从长远来看，竞争优势往往会被竞争对手复制，但是竞争优势或许可以成为杠杆。杠杆优势可以用作公司获取新优势的跳板，就像微软发挥其拥有微软办公室软件（Microsoft Office）和社交软件的操作系统这一优势那样。总的来说，一家想要持续经营的公司必须不断发掘新的优势，并使其成为差异点的基础。


  任何产品或服务的利益，只要足够有吸引力、可交付且具有区分度，就可以作为品牌的差异点。对消费者来说，明显且最具说服力的差异化手段是与性能相关的利益。例如，斯沃琪（Swatch）推出了多彩时尚手表，政府雇员保险公司（GEICO）以折扣价格提供可靠的保险。
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      政府雇员保险公司已经成功地淹没其竞争对手的声音，成为增长最快的美国汽车保险公司。在其斥资数百万美元的电视广告中，一只操着伦敦腔的蜥蜴滔滔不绝地大谈省钱秘诀。

    


    政府雇员保险公司 政府雇员保险公司在电视广告上投入了数亿美元，这值得吗？政府雇员保险公司的母公司伯克希尔-哈撒韦集团的董事长兼首席执行官沃伦·巴菲特认为这是值得的。政府雇员保险公司向消费者直接销售并表达一个基本信息——“15分钟可以为你节省15%或更多的汽车保险费用”，从而成为美国增长最快的汽车保险公司。政府雇员保险公司与马丁公司（The Martin Agency）合作，开展了一系列极具创意、备受赞誉的广告活动，强调了品牌的不同方面。在电视广告中，操着伦敦腔的蜥蜴代言人Gecko强化了政府雇员保险公司值得信赖和事业有成的品牌形象。“更加幸福”（Happier Than）营销战役用夸张的场景来表现政府雇员保险公司的顾客是多么幸福，例如星期三（驼峰日）的骆驼和德古拉吸血鬼在献血活动中做志愿者。第三个宣传活动的主角是会说话的猪——麦克斯韦（Maxwell），它重点介绍了特定产品和服务的特征。第四个广告战役，“你知道吗”（Did You Know）的开场是一个人向同伴评论该公司著名的“15分钟”口号，同伴回答说“大家都知道”。然后，这个开场发言者试图用一些其他歪曲传统观念的妄语来挽回面子，比如匹诺曹是一个差劲的励志演说家，或者老麦克唐纳拼写单词非常糟糕。多项广告战役相辅相成。该公司用各种各样的汽车保险信息铺满了电视广播，以至竞争对手的广告都消失不见了。[26]

  


  有时，市场环境的变化可以为创造差异化的手段带来新的机会。塞拉薄雾（Sierra Mist）在推出8年后销量陷入停滞，百事公司利用消费者对天然有机产品日益增长的兴趣，将这种柠檬口味软饮重新定位为纯天然饮品，它只含5种成分——碳酸水、糖、柠檬酸、天然香料和柠檬酸钾。


  品牌的定位往往超越了性能层面。公司可以塑造引人注目的形象，以迎合消费者的社会和心理需求。例如，万宝路（Marlboro）能在全球范围内占有相当高的市场份额（约30%），主要原因是其“有男子气概的牛仔”形象引起了许多吸烟者的共鸣。葡萄酒和白酒公司也努力打造自身品牌的独特形象。甚至卖家的物理空间也可以用来生成强大的品牌形象，比如凯悦酒店就凭借中庭大堂塑造了独特的形象。


  为了识别可能的差异化手段，营销者必须将消费者对某种利益的愿望与公司提供相应利益的能力相匹配。例如，他们可以设计自己的分销渠道，令购买产品更加容易，也有更高的回报。早在1946年，宠物食品很便宜，没有什么营养，而且只在超市和零星的饲料店有售。总部设在俄亥俄州代顿的爱慕思（Iams）通过地区兽医、饲养员和宠物商店销售高档宠物食品而获得了成功。


  创造可持续竞争优势的策略


  在设计一个可以使产品在竞争中脱颖而出的价值主张时，有三个核心战略不可或缺，即在现有属性上实现差异化，引入新属性，以及构建强大的品牌。[27]


  在现有属性上实现差异化


  这是创造超越竞争对手优势的典型策略。吉列通过强调剃须刀的质量将自己与竞争对手区别开来。在线剃须用品零售商美元剃须俱乐部（Dollar Shave Club）强调价格是自己相对吉列等高端品牌的竞争优势。美捷步凭借服务水平将自己区别于其他线上鞋类零售商。宝马将其车辆的驾驶体验作为竞争中的一个差异点，沃尔沃通过专注于安全来实现差异化，而劳斯莱斯则通过凸显豪华来彰显自己的与众不同。


  在对顾客有意义的属性上实现差异化，是创造竞争优势最直观的方式。然而，这通常很难实现，因为一个产品类别中的供应品会随着品类整体的性能提高变得越发相似。电视机就是一个很好的例子：技术进步使得电视机的整体质量提高了，对消费者来说，可供选择的产品之间的差异不再那么明显，他们感知中的电视机彼此之间都很相似。


  引入新属性


  与加强供应品在现有属性上的表现不同，公司可以通过引入一个新的属性——一个竞争对手没有的属性——使供应品与众不同。这样的例子比比皆是。汤姆布鞋（TOMS）通过其“买一赠一”的社会责任计划将自己与传统鞋类制造商区别开来。百事只选用全天然成分，使其柠檬软饮塞拉薄雾区别于其他软饮。美元剃须俱乐部凭借以订阅为基础、直接向消费者寄送剃须用品的方式使得自己与众不同。优步引入无现金支付，简化了乘客和司机之间的交易。Nest将机器学习整合到恒温器中，使其成为控制家中室温的一种方法。


  值得注意的是，引入新属性并不一定必须发明全新的属性，也可以是调整某个或多或少被竞争对手忽视的现有属性，并将其转化为一个差异点。Method Products是家用清洁产品制造商，它设计了美观的包装使其成为所在品类的区别属性，而在这个品类中，包装通常被视作纯粹的功能属性。同样，当苹果推出半透明塑料外壳、多种颜色的蛋形iMac时，就是将设计作为个人电脑品类的一个关键差异点。


  尽管引入新属性可以为公司带来强大的优势，但这种做法很少是可持续的。竞争对手会争分夺秒地复制受顾客重视的新属性，从而大大削弱首创者的竞争优势。创造一个可持续的竞争优势需要公司不断寻找新鲜和独特的方式来创造顾客价值。


  构建强大的品牌


  可持续竞争优势的一个重要来源是强大的品牌，这是让顾客选择某公司供应品的原因。哈雷戴维森就是品牌力的一个典范。它的成功可能不仅归功于其摩托车的设计，也归功于其品牌力。可口可乐有别于其他可乐饮料的不是味道，而是可口可乐的品牌形象，它跨越了国界和文化的障碍，成为地球上几乎尽人皆知的品牌。


  凭借品牌力实现差异化，在谷类食品、软饮和酒精饮品等商品化产品品类中具有特殊价值。例如，灰雁（Grey Goose）已成功地将其产品定位为“世界上最美味的伏特加”，这使得该品牌与许多竞争品牌相比有了显著的价格溢价。灰雁成功实现这一差异化的例子尤其值得注意，因为伏特加实际上是一种被设计为“中性烈酒”的商品，没有“独特的特征、香气、味道或颜色”。[28]由于大多数顾客无法分辨不同优质伏特加的味道，灰雁的品牌显然是推动他们购买的因素。


  品牌不仅是供应品的一个属性，还在创造竞争优势方面有一个独特的作用：它影响着人们对供应品在质量、可靠性和耐用性等方面的感知——这些方面对顾客来说并不容易看到。因此，品牌可以为公司的供应品注入独特且有意义的信息，引起超越公司产品和服务的实际特点的共鸣，从而为顾客创造附加价值。换句话说，顾客购买的不仅仅是哈雷戴维森、可口可乐和瓦尔比派克（Warby Parker）的产品，还是这些品牌所蕴含的意义。


  品牌还有另一面。除了影响顾客对产品的看法，当一个品牌成为顾客脑海中满足特定需要的首选时，这个强大的品牌实际上可以直接驱动顾客的购买行为。例如，百威一直在宣传自己的产品，因此当顾客想买啤酒时，第一个想到的就是它。政府雇员保险公司是另一家每年斥资数千万美元做广告的公司，以确保司机在考虑汽车保险时首先想到的是自己。麦当劳的目标是打败竞争对手汉堡王、温迪（Wendy）和塔可贝尔（Taco Bell），成为顾客心目中的第一快餐品牌。泰诺（Tylenol）、艾德维尔（Advil）和萘普生（Aleve）在非处方止痛药品类中获得了最高的认可度，因此这些品牌能够在这样一个充满功能相同的低价仿制药的产品品类中保持市场领先地位。


  成为消费者脑海中第一个想到的品牌能创造一种竞争优势，因为最先被想到的品牌通常会成为消费者的参考点，即评估其他品牌的默认选项。这是一个重要优势，除非消费者有强有力的理由来选择其他选项，否则就很可能会选择默认选项。


  沟通供应品的定位


  一旦确定了品牌定位策略，营销者就应该让组织中的每个人都理解这一策略，并用这一策略来规范和指导每个人的言行。这往往通过制定一个定位声明（positioning statement）来实现。在接下来的章节中，我们将讨论制定有效的定位声明的关键——沟通供应品的品类成员属性及其共同点和差异点，以及设计一段可以表达供应品定位的声明。


  拟定定位声明


  定位声明清楚地阐明了供应品的目标顾客和关键利益，这将为顾客提供选择该公司供应品的理由。赫兹、沃尔沃和达美乐的定位声明多年来一直指导着这三家公司与目标顾客的沟通活动，下面请看这三家公司的定位声明。


  • 面向繁忙的专业人士（目标顾客），赫兹提供了一种快速、便利、在机场就可以租到合适汽车的方式（价值定位）。


  • 面向注重安全的高层次家庭（目标顾客），沃尔沃提供最安全、最耐用的汽车（价值定位）。


  • 面向注重便利的比萨爱好者（目标顾客），达美乐提供美味的热比萨，并且及时送货上门（价值定位）。


  拟定定位声明时的一个重要问题在于，是应该着重描述公司供应品的特定属性本身，还是应该聚焦于这些属性所带来的利益。许多营销者倾向于关注利益，并将其作为供应品定位的核心。这是因为消费者通常对供应品提供的利益以及他们究竟能从供应品中得到什么更感兴趣。


  此外，供应品的属性通常更多地发挥支持性的作用。多个属性可能支持某种利益，而且这些属性可能随着时间的推移而改变。属性为一个品牌能够令人信服地声称自己可以提供某些利益提供了“值得信赖的理由”或“证据点”。例如，多芬香皂的营销者会谈论其25%为洁面乳成分这一属性如何独创了其能够带来柔嫩肌肤的利益。新加坡航空会大赞其卓越的顾客服务，因为它有训练有素的空乘人员和强大的服务文化。


  沟通品类成员属性


  品类成员属性有时候可能是显而易见的。目标顾客能意识到美宝莲是化妆品中的领导品牌，脆谷乐（Cheerios）是谷类食品中的领导品牌，麦肯锡（McKinsey）是咨询行业的领导者，等等。但是，当推出某一种新产品时，营销者必须告知消费者该品牌的品类成员属性。


  有时，消费者可能知道相应的品类成员，但并不相信该品牌是相应品类的有效成员。例如，消费者可能知道惠普生产数码相机，但他们并不确定惠普的相机是否与佳能、尼康和索尼的数码相机同属一个品类。在这种情况下，惠普可能会发现强调它的品类成员属性是有益的。


  品牌有时会依附它们本不应该属于的品类。只要消费者知道品牌实际所属的品类，这便是凸显品牌差异点的一种方式。例如，营销者没有将迪吉奥诺（DiGiorno）的冷冻比萨列入冷冻比萨品类，而是将它定位为外卖比萨，并在广告中宣称“这不是外卖，是迪吉奥诺！”（It’s Not Delivery，It’s DiGiorno ！）。同样，付费频道HBO开发了原创的、前卫的节目来证明其高收费的合理性，并采用了“这不是电视，这是HBO”（It’s Not TV, It’s HBO）的标语。


  一种典型的定位方法是在说明品牌的差异点之前向消费者介绍品牌相关的品类成员。从逻辑上可以假定，消费者在判断产品是否优于相关的竞争品牌之前，需要先知道产品是什么、有什么功能。对新产品来说，最初的广告通常着重于创建品牌意识，而后续的广告则致力于塑造品牌形象。盟友银行（Ally Bank）利用人们对金融机构的不信任，确立了自己独特的定位。
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      通用汽车金融服务公司（GMAC Financial）进行品牌重组成为盟友金融（Ally Financial）后，该公司新成立的子公司盟友银行在广告宣传中推崇了一种坦率、不搞噱头的顾客服务，强调顾客可以与人而不是与机器互动。

    


    盟友银行 在通用汽车金融服务公司进行品牌重塑成为盟友金融并成立子公司盟友银行时，该公司在最初的宣传活动中展现了这样的情节：一个身着西装、善于逢迎的男子（象征性地代表了典型的银行形象）很刻薄地对待毫无戒心的孩子（象征着典型的银行顾客）。这是为了反衬盟友银行的简单和直接。在其中一则广告中，一个油滑的传统银行代言人与两个小女孩坐在一张小桌子旁，并问其中一个女孩是否想要一匹小马。当女孩回答“是”时，他给了她一个玩具小马。当另一个女孩也回答“是”时，他给了她一匹真正的小马。第一个女孩显然很不高兴，问为什么她没有得到一匹真正的小马，而那个男人油腔滑调地回答：“你没有要啊。”在建立起初步的知名度以后，该广告战役紧接着通过一系列广告来建立其“坦率”的定位，并传递了“你的金钱需要盟友”（Your Money Needs an Ally）的主题，并以“顾客能够在盟友银行与工作人员直接接触而不是与机器对话”为卖点。在一则名为《干洗店》的广告中，在隐藏式摄像头的镜头下，一些看起来是干洗店顾客的人正遵照指示牌的引导试图通过使用搅拌机获得帮助。广告结尾写道：“盟友银行。助人为乐。并非机器。”（Ally Bank. Helpful People. Not Machines.）[29]

  


  传达品牌品类成员的主要方式有以下三种。


  • 宣传品类利益。为了让消费者相信品牌会履行使用该品类的基本承诺，营销者经常通过利益来宣传品牌属于哪一品类。因此，工业设备品牌可能会声称其产品非常耐用，而抗酸剂品牌会宣传其产品效力强。一款布朗尼蛋糕烘焙粉品牌可能会通过宣传其带来美味的利益将自己划入烘焙点心品类，并通过其所含优质成分（性能）或展现人们消费该产品时的快乐（意象）来支持上述说法。


  • 与品类中的典型成员进行比较。利用一个品类中知名的、广受关注的品牌也可以帮助品牌明确其品类成员的地位。当汤米·希尔菲杰（Tommy Hilfiger）还是个无名小卒的时候，就通过广告与杰弗里·比恩（Geoffrey Beene）、卡尔文·克莱因（Calvin Klein）和佩里·埃利斯（Perry Ellis）这些著名的品类成员联系起来，宣告了他作为一位伟大的美国设计师的地位。


  • 依靠产品描述词。品牌名称后面的产品描述词往往可以简明地传达品类来源。福特汽车投资逾10亿美元打造了一款名为X-Trainer的全新车型，该款车型集合了SUV、小型货车和旅行车的属性。为了传达其独特的定位，同时避免引发与福特的探险者车型和乡绅（Country Squire）车型的联想，该车型最终被称作“自由式”（Freestyle），被描述为“运动旅行车”（sports wagon）。


  沟通有冲突的利益点


  正如前文所述，定位中一个常见的挑战是构成共同点和差异点的许多利益是负向相关的。比如，康尼格拉必须让消费者相信Healthy Choice的冷冻食品既美味又有益于健康。想想以下这些负向相关的属性和利益的例子：低价与优质、强效与安全、美味与低卡、强壮与优雅、营养与好吃、流行与独特、有效与温和、多样与简单。


  此外，每一个属性或利益自身往往也兼具积极和消极的方面。例如，像乐至宝（La-Z-Boy）躺椅、博柏利（Burberry）外衣或《纽约时报》这样的品牌有着悠久的历史，这些品牌的历史和传承一方面意味着经验、智慧、专业和真实可靠，但另一方面也可能意味着过时、守旧或跟不上时代。


  挑战在于，消费者总是希望两种负向相关的属性或利益都能达到最大值。营销艺术和科学的很大一部分都在处理权衡问题，定位也不例外。最好的方法当然是开发一种在两个维度上都表现良好的产品或服务。例如，戈尔特斯（GORE-TEX）面料靠技术进步克服了“透气”和“防水”这两个冲突的产品形象。皇家飞利浦（Royal Philips）经过深度量化访谈和焦点小组调研得知，消费者希望不费吹灰之力地享受技术带来的好处，于是该公司为其电子产品发起了“精于心，简于形”（Sense and Simplicity）的广告战役，宣传其产品易于使用的特点。


  此外，还有一些其他的方法可以用于处理权衡问题，如发起两场不同的营销战役，每场战役分别致力于表现其中一种品牌属性或利益：一场战役致力于在品牌与合适的人、地方或事物之间建立联系，由此建立属性或利益的共同点或差异点；另一场战役致力于说服消费者。如果换个角度来看，属性和利益之间看似是负向相关，但实际上却是正向相关。[30]


  定位就是讲故事


  有些营销专家认为品牌定位是叙述或讲故事，而不是列举具体的属性或利益。消费者喜欢思考产品或服务背后的故事，从中获取丰富的内涵和想象。
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    占边威士忌起用专业的故事讲述者来加强其营销和定位。

  


  为了强化营销和定位，占边威士忌（Jim Beam）联合与其同名的占边公司和美格波本威士忌（Maker’s Mark），聘请了The Moth——一个因每周公共广播节目而闻名的专业讲故事者团体——为其营销团队举行为期三天、每年两次的聚会。The Moth分解了故事的结构，指出了其中特别有意义的部分，并让占边公司员工互相讲述自己的故事。这种方法使该公司能够构想一个引人入胜的故事，阐明其顾客价值主张。[31]


  一些研究者认为，叙事品牌化（narrative branding）的基础是与人们的记忆、联想和故事相联系的深层隐喻。[32]他们确定了叙事品牌化的五个要素：用文字和隐喻表达的品牌故事；消费者旅程或消费者与品牌长期接触的方式，以及他们与品牌的接触点；品牌的视觉语言或表达；叙事的体验性表达方式或品牌如何吸引感官的参与；品牌在消费者生活中的作用。基于文学惯例和品牌体验，他们还确定了品牌故事的四个关键方面：（1）环境（时间、地点和背景）；（2）演员（品牌作为一个角色，包括它在受众生活中的角色、它的关系和责任，以及它的历史或创立神话）；（3）叙事弧（叙事逻辑随时间展开的方式，包括行动、期望的体验、决定性事件和顿悟时刻）；（4）语言（真实的声音、隐喻、象征、主题和主基调）。


  一个相关概念是“原始品牌化”（primal branding），它将品牌视为复杂的信仰体系。原始品牌化的支持者认为，像谷歌、迷你库珀、美国海军陆战队、星巴克、苹果、联合包裹（UPS）和艾凡达这些不同的品牌，都有一个“原始编码”或DNA，与顾客产生共鸣，激发他们的激情和热情。这种信仰体系或原始编码由七种资产构成：创立故事、信条、圣像、仪式、圣词、应对无信仰者的方法，以及一位优秀的领导者。[33]


  
    营销洞察｜初创企业的定位

  


  对一个资源和预算有限的小企业来说，创立品牌是一个挑战。尽管如此，还是有许多企业家从零开始成功打造大品牌的故事。在资源有限的情况下，营销项目的聚焦和一致性至关重要。创造性也是必不可少的，企业需要找到向消费者推销产品新理念的新方法。下面是一些具体的小型企业如何创立品牌的指南。


  ·找到产品或服务性能让人难以抗拒的优势。对任何品牌而言，产品或服务性能上显而易见的、有意义的差异点可能是成功的关键。例如，多宝箱（Dropbox）面临众多同样为消费者提供方便存储大量文件、照片、视频和其他内容工具的竞争对手，仍能占据强势的竞争地位，部分原因在于多宝箱便捷的单文件夹方式可以兼容用户的多个设备。[34]


  ·在一两个关键联想的基础上，专注打造一两个强大的品牌。小企业通常只能依靠一两个品牌和关键联想作为自己的差异点。随着时间的推移，这些联想必须在整个营销方案中不断得到加强。尽管起源于滑雪和冲浪文化，沃尔康（Volcom）奉行的“叛逆的青春”（Youth Against Establishment）信条使得其音乐制品、运动服装和珠宝的销量也在稳步增长。


  ·尽可能地鼓励产品或服务试用。一个小企业想要获得成功，必须以消费者可以了解和体验的方式使自己变得与众不同。一种方式是通过品鉴、演示或任何让消费者参与品牌的方式鼓励其试用。时思糖果（See’s Candies）允许店内顾客品尝任何一块糖果。正如一位高级主管指出，“这是我们最好的营销，如果人们品尝了，他们就会喜欢”。时思全部使用新鲜原料，不添加防腐剂来创造诱人的口味。[35]


  ·制定一个整合紧密的数字战略，把品牌“做大做强”。社会媒体、在线广告和电子商务能提升小公司的知名度。位于密歇根州罗亚尔奥克的房地产投资和管理公司Urbane Apartments，在虚拟世界的知名度远远超过现实世界。该公司拥有一个由居民撰写的宣传最受喜爱的罗亚尔奥克旅游胜地的博客、一个面向租户的Urbane Lobby社交网站，以及活跃的YouTube、脸书和推特账号。[36]鉴于许多小企业的区域性质，移动营销尤为重要。


  ·创造口碑和忠诚的品牌社区。小企业通常必须依靠口碑确立自己的定位，它们可以找到公共关系、社交网络、低成本的促销和赞助等便宜的替代方案。在现有和潜在的顾客中建立一个充满活力的品牌社区，也是一个增加忠诚度和向潜在顾客传播信息的颇具成本效益的方式。印象笔记（Evernote）的线上公司宣称此应用软件是一个让用户一切尽在掌握的“外部大脑”。印象笔记拥有的几十个“超级用户”则化身为形象大使，热情地宣传这款个人信息管理应用软件。[37]


  ·采用一套有效整合的品牌元素。从战略上讲，小企业必须最大限度地开发利用各类品牌价值驱动因素。它们尤其该做的是开发一套独特的、整合良好的品牌元素——品牌名称、标志、包装——提高品牌意识和品牌形象。这些品牌元素应该是令人难忘、有意义的，并且具有尽可能大的创造潜力。创新的包装可以在购买时吸引注意力，从而代替广告宣传。智慧食物（SMARTFOOD）推出第一个产品的时候没有打广告，而是将独特的包装作为货架上强有力的视觉符号，并通过一个广泛抽样计划来鼓励试吃。小企业通常将专有名词或姓氏作为名字，这或许可以赋予它们一些独特性，但会在可读性、意义性、记忆性或其他品牌考量方面受到影响。


  ·尽可能多地起用次级联想。次级联想——任何具有潜在相关联想的人、地点或事物——通常是建立品牌资产的颇具成本效益的捷径，特别是那些有助于凸显质量或可信度的联想。1996年，J.达赖厄斯·比克夫（J. Darius Bickoff）推出了一个名为Smartwater的电解质增强型瓶装水系列；两年后又推出了Vitaminwater，这是一种维生素增强型和调味型的普通瓶装水替代品；又过了两年，推出了Fruitwater。高明的营销——包括说唱歌手50美分（50 Cent）、歌手凯莉·克拉克森（Kelly Clarkson）、女演员詹妮弗·安妮斯顿（Jennifer Aniston）和美式橄榄球明星汤姆·布雷迪（Tom Brady）的代言——推动了品牌的成功。比克夫能量品牌（Bickoff’s Energy Brands）公司［以其产品酷乐仕（Glacéau）而闻名］成立不到10年就被可口可乐公司以42亿美元的价格收购。[38]


  
    本章小结

  


  1.营销战略的一个关键方面是制定一个价值主张，并针对目标顾客对公司的供应品进行定位。通过阐明价值主张和定位，公司可以提高顾客价值和满意度，促成高复购率，并最终提高公司的盈利能力。


  2. 根据顾客的需要，供应品可以在三个领域创造价值：功能价值，反映了与供应品性能直接相关的利益和成本；心理价值，包含了与供应品相关的心理利益和成本；货币价值，包括与供应品相关的财务利益和成本。在三个维度的任何一个维度上，顾客价值是指潜在顾客对供应品的所有利益和成本评价与对感知替代供应品的成本和利益评价之间的差异。


  3. 价值主张包括公司承诺提供的全部利益，而这是基于顾客购买公司的供应品获得的利益与承担的成本之间的差异。价值主张是针对特定客户的。面对有不同需要的顾客细分市场，公司需要制定不同的价值主张。


  4. 定位是指设计在目标消费者脑海中占据独特位置的公司供应品和形象。价值主张阐述的是供应品的所有利益和成本，而定位与价值主张不同，定位瞄准的是消费者为什么选择某公司供应品原因的关键利益。


  5. 消费者依照参照系评估供应品带来的利益和成本，从而确定供应品的价值。与略逊一筹的供应品相比，当前的供应品就显得具有吸引力，但与更优质的供应品相比，同样的供应品可能就不再具有吸引力。营销者必须精心挑选一个可以突出供应品价值的参照系。


  6.制定定位战略的一大关键是确定差异点（公司供应品特有的属性或利益）以及共同点（公司供应品与竞争者共有的属性或利益）。三个标准决定了一个品牌联想能否真正发挥其作为差异点的作用，即合意性、传达力和区分度。


  7. 竞争优势是公司在一个或多个方面表现出来的能力，是竞争对手无法匹敌或不愿比较的。一件供应品的竞争优势能够给顾客一个理由去选择此供应品，而不是一个替代品。竞争优势反映了顾客重视的供应品差异点。任何产品或服务的利益，只要足够有吸引力、可交付，且具有区分度，就可以作为差异点，从而创造竞争优势。


  8. 在设计一个可以使供应品在竞争中脱颖而出并创造竞争优势的价值主张时，有三个核心战略是不可或缺的。这三个战略是：在现有属性上实现差异化，引入新属性，以及构建强大的品牌。


  9.一旦设计好供应品的定位策略，营销者就会拟定一份定位声明，将定位传达给组织中的每一个人，并确保这份声明能指导组织成员的市场行动。拟定有效的定位声明的关键是：传达供应品的品类成员，与其品类成员之间的共同点和差异点，以及设计一段可以传达供应品定位的声明。


  
    营销焦点｜联合利华：凌仕和多芬
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  联合利华是一个家庭护理、食品和个人护理品牌制造商，它根据特定的年龄人群、人口统计资料和生活方式有效地采取了相应的营销传播策略。该公司推出了一些在世界范围内十分成功的品牌，其中就包括男士美容品牌凌仕（Axe）和专为女性的个人护理品牌多芬。


  凌仕（在英国、爱尔兰、澳大利亚和中国，其英文名为Lynx）于1983年创立，2002年进入美国，目前在70多个不同的国家和地区销售。凌仕为年轻男性消费者提供了一系列个人护理产品，如身体喷雾、身体啫喱、除臭剂和洗发水，这些产品有不同的气味。如今，凌仕是世界上最受欢迎的男士美容品牌。凌仕通过找到正确的目标顾客群体，并以精准的个人营销信息来吸引这些顾客，从而有效地在杂乱无章的局面中突出重围。


  联合利华将男性人群分为几个不同特征的群体后，认为最大的机会存在于名为“缺乏安全感的新手”（The Insecure Novice）群体中。该群体由想要吸引异性的极客和书呆子组成，因此很容易说服他们购买产品来提升形象。面向这一群体的凌仕广告大多使用了幽默和性元素，通常是瘦弱的普通男性在使用凌仕后吸引了数十个、数百个甚至数千个漂亮女孩。这样做的结果是：该品牌显得令人向往又平易近人，轻松愉快的基调也打动了年轻男性。


  凌仕赢得了众多广告奖项，不仅是因为它的创意，还因为它有效地利用了非常规的媒体渠道。从前卫的在线视频到视频游戏、配对游戏工具包、聊天室和移动应用程序，凌仕在与年轻成年男性有关联的时间、地点和环境中吸引着他们。例如，在哥伦比亚，一名女性凌仕巡逻员会在酒吧和俱乐部现场巡视，向男性喷洒凌仕身体喷雾。联合利华营销总监凯文·乔治（Kevin George）解释说：“这都是为了在30秒的电视广告之外，与我们的男性目标人群建立更深刻的联系。”


  凌仕知道在哪里可以触达消费者。它只在以男性为主导的媒体上做广告，如音乐电视（MTV）、ESPN、Spike电视频道和喜剧中心（Comedy Central）。它与美国职业篮球联赛（NBA）和美国大学生体育协会（NCAA）合作，吸引了年轻男性观众，还在大型体育赛事期间投放广告。平面广告则刊登在《花花公子》（Playboy）、《滚石》（Rolling Stone）、《智族》（GQ）和《马克西姆》（Maxim）上。凌仕通过脸书和推特在线上努力吸引消费者回到其网站TheAxeEffect.com。


  联合利华明白，它必须保持品牌的新鲜感、相关性和“酷”感，才能跟上善变的年轻消费者的脚步。公司意识到每年都有新的男性进入或退出其目标市场，因此每年都会推出一款新的香水，并不断更新其线上沟通和广告沟通。也许比更新其产品线更重要的是保持品牌的相关性和把握社会趋势。因此，凌仕在短短几年内实现了态度上的180度大转弯，从颂扬男性刻板印象转向强烈反对男性刻板印象。


  作为凌仕“发现你的魔力”广告战役的一部分，“男人可以这样吗？”（Is It OK for Guys?）广告鼓励男性摒弃传统的刻板印象，转而接受更现代的男性气质。这则广告刻画了那些内心因男子气概问题而备受煎熬的男人。他们会提出这样的问题：做一个处男可以吗？对其他男人感兴趣可以吗？在床上做被环抱的那个人可以吗？这些问题都来自真实的谷歌搜索，强调了年轻男性因遵守或是偏离社会对男性气质的刻板印象而感到焦虑的程度。该广告战役旨在让顾客知道他们不是唯一质疑传统男性形象界限的人，从而与品牌建立情感联系。


  在个人营销波谱的另一端，联合利华的多芬品牌以迥然不同的口吻向女性群体传达了不一样的信息。2003年，多芬撤掉了以往宣传该品牌产品的25%是保湿成分的广告，发起了多芬“真美行动”（Campaign for Real Beauty）。“真美”是对“真实”女性的赞美，并采用个人视角向女性传达这样一个概念：美存在于各种曲线、体形、年龄和肤色。这项广告战役受一则研究结果的启发，该研究显示全世界只有4%的女性认为自己是美的。


  第一阶段的“真美行动”以非传统的女模特为主角，让观众在线评判她们的容貌，判断她们是“满脸皱纹，还是满分美丽”或“身材超重，还是身材出众”。这些私人问题虽然让很多人感到震惊，但却引发了巨大的公关效应，于是多芬继续开展这项行动。这项行动的第二阶段展现了坦率自信、凹凸有致的丰满女性形象。多芬品牌再次打破了广告中常见的刻板形象，因此触动了全球大多数女性的心弦。该行动的第三阶段被称为“亲衰老”（Pro-Age），展示了年长的裸体女性，并提出了诸如“美丽有年龄限制吗”等问题。该公司很快就得到了来自老年消费者的积极反馈。多芬还设立了一项“自信基金”（Self-Esteem Fund），旨在帮助女性对自己的容貌感觉更好。


  作为“真美行动”的一部分，多芬发布了一系列短片，其中一个短片《蜕变》（Evolution）在2007年的戛纳国际广告节上赢得了网络和电影大奖。在这部短片中，一个相貌平平的女人经过化妆师、美发师、灯光和后期数字美化的修饰后，最终变成广告牌上的超模。短片结尾打出一句标语：“难怪我们对美的感知是扭曲的。”这部短片迅速走红。


  多芬随后推出了短片《攻击》（Onslaught），展现了一个年轻、天真、面带稚气的女孩被性感、半裸女人的图片以及承诺能使她看起来“更年轻”“更柔软”“更紧致”“更好”的产品频繁轰炸。多芬在2013年拍摄了一部名为《素描》（Sketches）的短片。影片中一名警方素描师为同一个女人画了两幅画。在创作其中一幅画时，这个女人在帘后向素描师描述了自己，而在创作另一幅画时，由一个陌生人向素描师描述了这个刚认识的女子。语言和描摹上的差异揭示了女性往往是对自己容貌最严苛的批评者，并以“你比你想象的更美丽”作为结束语。《素描》已成为有史以来收视率最高的视频广告，仅在第一年就吸引了超过1.75亿次观看。


  尽管凌仕和多芬的营销战役截然不同，都引发了很多争议和讨论，但这两个品牌都通过个人营销策略和准确的信息有效锁定了消费者群体。凌仕在个人营销方面的成功使该品牌成为公认的成熟体香剂品类领导者，而多芬在专注于改变女性态度和提升女性自尊的15年里，销售额从25亿美元跃升至60亿美元。[39]


  问题：


  1. 多芬和凌仕的顾客价值主张是什么？这两个品牌之间有什么相似之处和不同之处？


  2. 联合利华对女性的营销方式和对年轻男性的营销方式是否存在冲突？凌仕的广告中将女性作为性的象征，是否会破坏多芬“真美”行动可能带来的好处？


  3. 未来联合利华应该如何管理这些品牌？联合利华应该试图找到一个适合这两个品牌的通用定位吗？


  
    营销焦点｜瓦尔比派克
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  瓦尔比派克是由四名沃顿商学院的MBA学生创立的，他们希望以合理的价格在网上为消费者提供设计师品牌眼镜。当时，眼镜行业由两家公司主导——陆逊梯卡（Luxottica）和依视路（Essilor）。陆逊梯卡设计、制造并销售了大部分镜框，还得到了许多极受欢迎的品牌的授权，如拉夫·劳伦（Ralph Lauren）、雷朋（Ray Ban）和奥克利（Oakley），并拥有像亮视点（Lens Crafters）和太阳镜小屋（Sunglass Hut）这样的眼镜零售连锁店。陆逊梯卡专营镜框，而依视路是美国最大的光学镜片批发商，主导眼镜行业的镜片部分。由于这两家公司垄断了市场，镜框和镜片的价格都非常高，消费者要为制造成本25美元的眼镜花费约500美元。此外，几乎所有的眼镜都是在实体店内销售的。瓦尔比派克的创始人认为，通过互联网以低价销售眼镜是一个巨大的机会。


  通过整合上下游公司，瓦尔比派克能够设定一个很低的价格。首先，公司聘请了一名全职眼镜设计师和两名经验丰富的承包商。通过创造自己的系列镜框，瓦尔比派克节省了设计师公司的授权费和从陆逊梯卡购买镜框的费用。该公司从一家意大利家族企业生产商那里购得眼镜材料，并将眼镜生产环节外包给中国的工厂生产。制作过程的最后一步在位于纽约的光学实验室里完成。在那里，预先制作好的镜片被修成合适的形状并装入镜框中。该公司使用预制镜框，而不是将处方直接应用在镜框上，大大降低了成本。这些因素使得瓦尔比派克能够提供95美元的低价眼镜。


  瓦尔比派克眼镜的设计迎合了那些时尚又前卫、希望表达个性的顾客。瓦尔比派克的每款设计都有自己的名字，通常采用著名文学家或军事家的名字，例如用莫里亚蒂（Moriarty）、黛西（Daisy）和罗斯福（Roosevelt）为镜框命名。这些镜框的设计灵感源自复古眼镜，但经过现代化升级后的镜框拥有一种“永恒的”外观。此外，每款镜框都有多种颜色和图案可供选择——从简单色调到更醒目的条纹和渐变色。


  瓦尔比派克的大部分销售是通过其网站进行的。这为在线销售眼镜铺平了道路，从而改变了眼镜市场。为了激励那些不熟悉网上购买眼镜的顾客，瓦尔比派克提供了如免费送货、30天“无条件”退货政策，以及著名的在家试戴等政策。消费者在实体店购买眼镜时通常会在决定购买前试戴许多副眼镜。瓦尔比派克保留了这一体验，让顾客无须额外付费就可以试用多达5副眼镜，看看自己是否喜欢。顾客可以保留这些试戴眼镜，一星期后再寄回公司。这些友好的顾客政策帮助瓦尔比派克在电子商务领域站稳了脚跟，并成为在线眼镜市场的巨头。


  在瓦尔比派克网站推出三年后，该公司通过开设自己的零售店建立了实体零售业务。瓦尔比派克在2013年开设了第一家门店，方便那些想要试戴眼镜的顾客前来体验。瓦尔比派克门店是其眼镜的展示厅。门店注重消费者体验，有着宽阔、开放的空间，以及易于顾客接近、展示系列眼镜的货架。在这些实体店内，工作人员走来走去，回答顾客问题并帮助他们找到喜欢的眼镜。一旦顾客选择了他们喜欢的眼镜，店员就会迅速在网站上帮顾客下单。


  瓦尔比派克使命的核心之一是“引领具有社会意识的商业模式”，其慈善使命吸引了许多希望支持具有社会责任感的企业的千禧一代。瓦尔比派克最引人注目的社会项目是“买一副，捐一副”（Buy a Pair, Give a Pair）项目——每卖出一副眼镜，就有一副眼镜被捐赠给发展中国家。自公司成立以来，瓦尔比派克就与视觉春天（VisionSpring）合作，后者是一家致力于为发展中国家的弱势群体提供眼镜的非营利性组织。瓦尔比派克和视觉春天采取了两种基本模式来帮助视障人士。第一种模式是让发展中国家的成年男性和女性有条件进行眼科检查，并以超低价格提供眼镜。第二种模式是直接为学龄儿童提供免费的视力保健服务和眼镜。瓦尔比派克报告显示，这些受助者中有超过一半的人是第一次佩戴眼镜。由于这些举措，瓦尔比派克已经向50多个国家和地区的个人提供了400多万副眼镜。


  瓦尔比派克已经成功地实现创始人在公司成立之初设立的目标，在创立五年后就达到了12亿美元的估值。它的许多眼镜款式仍然以95美元的价格出售，这是瓦尔比派克在公司创立时为它的眼镜设定的价格。该公司以低价提供兼具质量和风格的眼镜，被公认为是对眼镜行业的革命。瓦尔比派克也证明了营利性公司可以在业务成功的同时，可持续地应对社会性的挑战。[40]


  问题：


  1. 瓦尔比派克的顾客价值主张是什么？这种价值主张是否具有可持续性？


  2. 与其竞争对手相比，瓦尔比派克的共同点和差异点是什么？


  3. 直接面向消费者的分销模式在瓦尔比派克的商业模式中扮演了怎样的角色？瓦尔比派克如果将产品投放到传统眼镜门店销售会有哪些利弊？
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    Designing Value
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  产品设计与管理


  学习目标


  1. 阐述公司如何利用产品差异化创造市场价值。


  2.阐述产品设计在市场供应品差异化中的作用。


  3.讨论设计产品组合和产品线的几个关键方面。


  4.描述产品包装管理中涉及的关键决策。


  5.阐述公司如何设计和管理产品担保和保修。


  
    [image: ]

    特斯拉的Model 3想要证明，量产环保型电动汽车可以成功地从传统燃油汽车生产商手中夺取市场份额，并从中获利。


    Sources: imageBROKER/Alamy Stock Photo

  


  卓越品牌的核心是卓越产品。为了取得市场领先地位，公司必须呈上质量上乘的产品和服务以提供无可比拟的顾客价值。特斯拉征服了美国电动汽车市场，这在一定程度上要归功于它对产品创新和性能的不懈关注。


  
    2016年3月，特斯拉推出了人们期待已久的Model 3，该公司希望这款汽车最终能将电动汽车推向大众消费者。Model 3的起价为3.5万美元（减去8000美元的税收抵扣和节省的燃料费），特斯拉旨在通过Model 3证明量产环保型汽车既是可行的，又有利可图，从而颠覆汽车行业。特斯拉新发布的这款大众市场车型令人兴奋不已，带来了超过50万份预购订单，其中10万份是在Model 3发布之前就下单的。Model 3的顾客吸引力源于几个因素，其中最重要的因素也许是缺乏直接竞争。特斯拉豪华品牌的形象，加上（相对）较低的价格，使Model 3成为那些寻求定价在4万美元左右全电动轿车的顾客的唯一选择。为了实现周产5000辆的目标，特斯拉投资近10亿美元在内华达州里诺市附近建造了第一个超级工厂——一个锂离子电池和汽车组装工厂。特斯拉扩大Model 3产量的努力获得了回报：2018年，尽管事实上电动汽车仅占汽车总销量的1.12%，特斯拉依然成为美国最畅销的豪华车。尽管取得了成功，但特斯拉也面临着来自其他汽车制造商日益激烈的竞争压力，这些制造商正在重新布局其产品线，以涵盖越来越多的全电动汽车。然而，特斯拉聚焦于从传统汽车市场中夺取市场份额。特斯拉首席执行官埃隆·马斯克(Elon Musk)表示：“我们真正的竞争对手不是那些小规模涓流般生产的非特斯拉电动汽车，而是每天从世界各地工厂中源源不断涌出的大量燃油汽车。”2020年秋天，埃隆·马斯克颁布了一项计划，即特斯拉将开发一款售价2.5万美元、电池成本极低的电动汽车，这将使特斯拉有机会成为世界上最大的汽车制造商。[1]

  


  营销策划的出发点是构建满足目标顾客的需要或愿望的供应品。顾客会根据三个基本要素判断供应品带来的利益：产品、服务和品牌。在本章中，我们研究产品；在第9章中，我们研究服务；在第10章中，我们研究品牌。这三个要素——产品、服务和品牌——必须融合为有竞争力、有吸引力的市场供应品。


  产品差异化


  要想在市场竞争中取得成功，产品必须差异化。在一类极端的情形里，产品几乎没有可变的余地，比如鸡肉、阿司匹林和钢铁。然而，即使是在这样的产品品类里，差异化也是可能实现的：柏杜鸡肉（Perdue chickens）、拜耳阿司匹林（Bayer aspirin）和印度塔塔钢铁（Tata Steel）都在各自的品类中塑造着别具特色的产品形象。宝洁公司同时生产汰渍、洗好（Cheer）和格尼洗衣粉，每一个品牌都有独特的品牌形象。而在另一类极端的情形里，产品有很高的差异化潜力，比如汽车、商业建筑和家具。在这样的产品品类里，卖方有丰富的差异化可能。


  差异化良好的产品可以创造显著的竞争优势。为一款产品打造独特的光环，并使其与竞争对手拉开距离需要采取一系列举措：大到令人印象深刻的技术升级，如直觉外科公司（Intuitive Surgical）用于微创手术的达·芬奇机器人系统，小到简单的调整，如给香蕉贴上奇基塔（Chiquita）贴纸。戴比尔斯等品牌通过建立产品与特定场合的联想，使其产品与众不同。而包括纯果乐和蒂芙尼在内的其他品牌，则通过包装使自己的产品从竞争中脱颖而出。


  可供差异化做文章的基本属性包括核心功能、特性、性能质量、一致性质量、耐用性、可靠性、形式、风格和定制化。[2]设计已经成为一个越来越重要的差异化方式，我们将在本章后面对设计进行单独讨论。


  ·核心功能。为了创造顾客价值，产品必须传达其核心利益。未能实现其核心价值主张的产品将不可避免地在市场上走向失败。想想盛极一时的诺基亚的困境吧。


  
    
      [image: ]

      由于缺乏创新，没有做到与时俱进，竞争对手将先驱诺基亚从技术密集型手机行业的领导者位置上赶了下去。

    


    诺基亚 在被三星超越前的14年里，诺基亚一直是全世界手机行业的领导者。作为昔日芬兰的骄傲，诺基亚发现自己在芬兰本土的销量竟被三星超越了。这样一个盛极一时的品牌是如何轰然倒塌的呢？一言以蔽之，诺基亚失败的原因在于缺乏创新，没有做到与时俱进。诺基亚没有对大获成功的iPhone和随之不断变化的消费者需求做出回应。诺基亚公司认为iPhone的制造成本太高，也达不到自己的产品标准。据报道，iPhone没有通过诺基亚的“跌落测试”。在该测试中，手机要从距离水泥地面1.5米左右的高度以不同角度跌落。事实上，诺基亚在此前的10年里已经花费400亿美元用于研发，是智能手机的先驱，但诺基亚拒绝在可预见的iPhone日后的发展方向上投资。由于诺基亚没有推出合适的新产品，消费者开始将其与过时的技术联系在一起，这在快速发展、技术密集的智能手机市场里是致命的打击。[3]

  


  ·特性。大多数产品还可以增加各种各样的其他特性作为基本功能的补充。公司可以通过调查新近买家来确定并选择合适的新特性，然后计算每项潜在特性带来的顾客价值和公司成本。对于每一项特性，营销者应该考虑有多少人需要该特性，增加该特性需要投入多长时间，以及竞争对手能否轻易复制该特性。[4]为了避免“功能疲劳”，公司必须确定各项特性的优先顺序，并告诉消费者具体使用方法以便享受这些功能带来的利益。[5]比如，尽管苹果公司的产品凭借时尚的外观吸引了人们的注意，但正是简洁和更为直观的用户界面吸引了甚至包括有“技术恐惧症”的顾客在内的消费者进入计算机市场，并为苹果赢得了狂热的粉丝。营销者还必须从特性捆绑组合或特性套餐的角度思考。汽车公司通常按照几个“配置档次”来生产汽车，这降低了制造成本和库存成本。每家公司都必须决定，是以较高的成本提供定制化的特性，还是以较低的成本提供一些标准套餐。


  ·性能质量是指产品主要特性运行水平的好坏。如今，公司采用价值模型，用更低的成本提供质量更高的产品，质量对于差异化越来越重要。公司应当设定一个适合目标市场和竞争形势的性能质量水平，而并不一定是公司能达到的最高水平。公司还必须随着时间的推移来管理性能质量水平。不断改进产品能带来高回报和高市场占有率，否则会产生负面后果。事实证明，柯达（Kodak）和康懋达（Commodore）的情况就是如此。


  ·一致性质量。买家期望一致性质量（conformance quality），即所有单位产品都有相同的、符合承诺规格的质量水平。假设保时捷911有着在10秒内加速到97千米/时的设计，如果每一辆在装配线上生产出来的保时捷911都能做到这一点，那么就可以说这款车型具有高度的一致性质量。一致性质量较低的产品会让一些买家失望。所以，公司会尽其所能对其成品进行测试，以确保一致性质量。尽管男性贡献了全球啤酒销量的近四分之三，但南非米勒啤酒公司（SABMiller）发现，实际上女性对啤酒的味道更敏感，因此女性才是更好的啤酒产品测试员。[6]


  ·耐用性衡量了产品在自然或压力情境下的预期使用寿命，是车辆、厨房用具和其他耐用品的重要属性。但是，为耐用性支付的额外价格不能定得过高，注重增强耐用性的产品也不能是像个人计算机、电视和手机这样经常因技术迭代而快速淘汰的产品。


  ·可靠性衡量了产品在规定时间内不发生故障的概率。美泰克（Maytag）在生产可靠的家用电器方面享有卓越的声誉，其长期开展的“孤独的修理工”（Lonely Repairman）广告活动就是为了突出这一特点。买家通常会为更可靠的产品支付溢价。


  
    梅赛德斯-奔驰 在21世纪第一个10年的中期，梅赛德斯-奔驰经历了其历史上最痛苦的一个时期。该公司卓越的品质声誉因君迪和其他调查结果的披露而备受打击，在全球范围内的销量也被宝马超越。为了恢复原有的声誉和地位，梅赛德斯-奔驰组建了一个新的管理团队，这个管理团队是围绕功能元素——发动机、底盘和电子系统——而不是产品型号进行组建的。现在，该公司的工程师提前一年就开始测试电子系统，每一款新车型都要在连续3周、每天24小时的运行状态下通过10000次诊断。梅赛德斯-奔驰还将新设计的原型车数量增加了两倍，供工程师在车型投产前驾驶483万千米。通过以上及其他一些改变，该公司汽车的缺陷数量从2002年的峰值下降了72%，保修成本下降了25%。一个有趣的副作用是，梅赛德斯-奔驰的经销商不得不面临维修和服务业务的大幅下降。[7]

  


  ·形式。许多产品可以通过变换形式来实现差异化。产品的形式，即产品的大小、形状或物理结构。想一想阿司匹林许多可能的形式。尽管阿司匹林本质上是同一种商品，但它可以通过剂量、大小、形状、颜色、包衣或起效时间进行差异化。


  ·风格向买家描述了产品的外观和感觉，创造了难以复制的独特性。买家愿意为捷豹汽车（Jaguars）与众不同的外观支付溢价。美观对苹果电脑、歌帝梵（Godiva）巧克力、哈雷戴维森摩托车等品牌来说都非常重要。[8]然而，浓厚的风格并不总是意味着高性能，一辆车可能看起来很漂亮、令人向往，但却需要经常去4S店维护。


  ·定制化。定制化的产品和营销使企业能够在战略上脱颖而出，准确地识别每个人想要什么和不想要什么，并为他提供相应的产品。[9]扎兹勒（Zazzle）和咖啡出版社（CafePress）等在线零售商允许用户上传图片创建自己的服装和海报，或者购买其他用户创建的商品。NikeiD（耐克个性化定制）允许消费者在网上或在NikeiD工作室的实体店中定制和设计自己的鞋和服装，创造了数亿美元的收入。对定制的需求当然是存在的。弗雷斯特市场咨询公司的一项研究发现，超过三分之一的美国在线消费者对定制产品功能或购买按其需要的规格定制的产品感兴趣。而一些公司已经对此做出回应：M&M’s允许你在糖果上印上定制信息；陶舍儿童（Pottery Barn Kids）允许你对儿童图书进行个性化定制；博柏利允许你以2000美元左右的成本为自己的个性化风衣选择面料、颜色、样式以及其他五个特点。[10]


  产品设计


  在日益激烈的竞争中，设计为公司的产品和服务提供了一种有效的差异化和定位方式。设计（design）指的是影响消费者对感知产品外观、感觉和功能的所有特征的总和。设计提供了功能和审美上的价值，同时打动了我们理性的头脑和感性的心灵。[11]


  设计的力量


  在我们以视觉为导向的文化中，通过设计来传递品牌意义和定位是至关重要的。吸引眼球的形式、颜色和图形可以帮助产品从竞品中脱颖而出。“在拥挤的市场中，”弗吉尼亚·波斯特莱尔（Virginia Postrel）在《美学的经济Ⅱ》（The Substance of Style）一书中写道，“美学往往是让产品脱颖而出的唯一途径。”[12]对汽车等耐用品来说，设计尤为重要。由于意识到消费者对外形和功能的渴望，特斯拉擅长开发既环保又具有美感的汽车。
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    许多不同的产品，如M&M’s巧克力豆，现在可以由消费者定制。

  


  设计可以改变消费者的感知，让品牌体验更有价值。想想波音公司为了让787客机看起来更宽敞、更舒适所做的努力吧。凸起的中间箱、侧边的行李箱、分隔板、平缓的拱起天花板和升高的座椅使飞机内部空间看起来更宽敞。一位设计工程师指出：“如果我们做好我们的工作，人们不会意识到我们做了什么，只会说他们感觉更舒服了。”


  随着整体营销者认识到设计的情感力量，以及外观、感知于消费者而言不亚于功能的重要性，设计在它曾经发挥过小作用的类别中正发挥着更大的影响力。赫曼米勒办公家具、维京（Viking）炉灶和厨房电器、科勒（Kohler）厨房和浴室设备及水龙头等品牌都在其品类中脱颖而出，这主要归功于它们在性能高效的基础上增加了有吸引力的外观设计。


  一些国家因其设计技能和成就而获得了很高的声誉，比如意大利在服装和家具方面的设计，斯堪的纳维亚国家在功能性、美感和环境意识方面的设计。马里梅科（Marimekko）面料让世界注意到了芬兰纺织品的丰富多彩和与众不同，目前，其仍在使用环保技术生产。芬兰公司菲斯卡（Fiskars）的历史可以追溯到17世纪，它不仅以菲斯卡品牌的产品闻名于世，还因为其他国际知名品牌而闻名，比如韦奇伍德（Wedgwood）、沃特福德（Waterford）、阿拉比亚（Arabia）和皇家道尔顿（Royal Doulton）。戴森将吸尘器、电扇和吹风机等“家用”产品的形式和效率提升到一种艺术高度，从而使英国进入产品设计领先国家之列。


  设计的方法


  设计不仅仅是创造产品、服务或应用的一个阶段，还是一种渗透到营销计划各个方面的思维方式，它使所有的设计环节能够协同配合，共同发挥作用。对公司而言，一个好的设计应当易于生产和销售；对顾客来说，好的设计外在美观，易于打开、安装、使用、修理和处置。设计人员必须顾及所有的设计目标。[13]


  鉴于设计的创造性本质，不存在普适的设计方法就不足为奇了。有些公司会采用正式、结构化的流程。设计思维（design thinking）是一种非常依赖于数据驱动的方法，它分为三个阶段：观察、构思和实施。设计思维要求对消费者进行深入的民族志研究、创造性的头脑风暴会议，以及团队合作来决定如何将设计理念变为现实。惠而浦使用设计思维开发了凯膳怡（KitchenAid）建筑师（Architect）系列厨房电器，其外观比该品类中以往推出的产品更加和谐。另一家以设计能力著称的公司是铂傲（Bang & Olufsen）。
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      深思熟虑、永不过时的设计确保丹麦铂傲公司的电视和音响产品拥有很长的使用寿命。

    


    铂傲 丹麦铂傲公司因立体声音响、电视设备和电话的设计而广受称赞。这家公司相信的是那些很少听取消费者建议的少数设计师的直觉。该公司每年推出的新产品都不会很多，因此每一款产品都会长期销售。其BeoLab 8000扬声器在1992年上市时售价为3000美元一对，近20年后，其售价已逾5000美元。当纽约现代艺术博物馆为铂傲举办特别主题展览时，博物馆指出：“铂傲将其音响设备设计成本身就很美的东西，不会过度地引起人们的注意。”如今，15件铂傲产品被纽约现代艺术博物馆永久收藏。[14]

  


  产品设计不需要大量改动。“通用设计”和“渐进式改进”是厨房和办公用品制造商奥秀（Oxo）的关键词。奥秀提供了一些细微的、缓解使用时挫败感的改良设计，让日用品的使用体验更具乐趣，因此老少皆宜。奥秀重新对沙拉旋转器进行了巧妙设计，其设计灵感来自儿童的玩具转盘，用户可以按下按钮进行操作，无须一只手按住转盘的同时用另一只手拉动绳子或转动旋钮。奥秀有一款易于抓取的矩形存储容器，它也可以通过顶部按钮打开，无须在打开时控制住容器的边角。奥秀为一款简陋的厨房削皮器增加了厚厚的软垫手柄，使其更易用。奥秀为钳子设计了防滑把手，以及能使其保持折叠状态的锁扣，便于钳子的存放。[15]


  国际工业设计优秀奖（International Design and Excellence Awards，IDEA）每年都会根据为用户带来的利益、为客户或企业带来的利益、为社会带来的利益、对生态的责任、适当的美感和吸引力，以及可用性测试进行评选。IDEO多年来一直是比较成功的设计公司之一。三星近来的设计成就是公司上下通力合作的结果。
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      三星的设计理念以“让它变得有意义”（Make it Meaningful）的内部口号为基础，在这个设计理念的指导下，三星专注于制造美观、实用、能融入消费者生活方式的产品。

    


    三星 三星在营销方面非同凡响的成功很大程度上来自其颇具创意的新产品，这些产品使全世界的消费者着迷。该公司在研发和设计能力方面投入了大量资金，并获得了巨大回报。三星有明确的设计理念，被称为“设计3.0”。它还有一个内部设计口号——“让它变得有意义”，这一口号反映了三星不懈地致力于制造美观且直观的产品，并将产品融入消费者的生活方式。三星有三个设计标准，它的产品必须简单直观、高效持久，适应性强且具有吸引力。像它的主要竞争对手苹果公司那样，三星通过一个直接向首席执行官汇报的跨部门公司设计中心来组织其设计工作。该中心协调各部门的设计工作，分析文化趋势以预测设计的未来走向，还负责协调三星在伦敦、旧金山、上海、东京和德里的五个全球设计中心的工作。[16]

  


  产品组合和产品线


  大多数产品是作为一家公司的产品组合或产品线的一部分存在的。每个产品都必须与其他产品相关联，以确保公司能提供最佳的一组产品集合来满足不同顾客细分群体的需求。


  产品组合设计


  产品组合（product portfolio）包括一个公司提供的所有产品，包括各种产品品类和产品系列。举个例子，广泛意义上的iPhone产品组合包括耳机和耳麦、数据线和充电底座、臂带、手机外壳、电源和汽车配件，以及扬声器；NEC（日本）的产品组合包括通信产品和计算机产品；米其林有三条产品线——轮胎、地图和餐厅评级服务；在美国西北大学，医学院、法学院、商学院、工程学院、音乐学院、新闻学院和文学院等一系列学院由各院教务院长独立负责。


  公司的产品组合具有一定的宽度、长度、深度和一致性。在图8-1中，我们用了宝洁公司的部分消费品来具体阐释这些概念。
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    图8-1

    宝洁公司的产品组合宽度和产品线长度


    Sources: REUTERS/Lucy Nicholson/Alamy Stock Photo; Keith Homan/Alamy Stock Photo;Malcolm Haines/Alamy Stock Photo; Keith Homan/Alamy Stock Photo; GK Images/Alamy Stock Photo; courtesy of Kelly Murphy; Keith Homan/Alamy Stock Photo; GK Images/Alamy Stock Photo; rvlsoft/Alamy Stock Photo; rvlsoft/Alamy Stock Photo; Betty LaRue/Alamy Stock Photo; Helen/Alamy Stock Photo

  


  • 产品组合的宽度是指公司经营的不同产品线的数量。图8-1显示了宽度为三条产品线的产品组合（在现实中，宝洁公司还拥有许多其他产品线）。


  • 产品组合的长度是指组合中产品的总数量。在图8-1中，产品组合的长度是12。我们也可以计算产品线的平均长度。我们用产品组合的总长度（此处为12）除以产品线的数量（此处为3），得到平均产品线长度为4。


  • 产品组合的深度是指产品线中的每一类产品可供选择的变体。如果汰渍有两种气味（清风款和常规款）、两种形态（液体和粉末）、两种添加剂配方（含漂白剂和不含漂白剂），共6种不同的产品变体，那么它的深度就是6。[17]我们可以通过计算产品变体的平均数，得到宝洁公司产品的平均深度。


  • 产品组合的一致性反映了各种产品线在最终用途、生产要求、分销渠道或其他方面是否联系紧密。从分销渠道上看，宝洁的产品线一致性高，因为它们都通过相同的分销渠道销售；从为消费者提供的功能上看，宝洁的产品线一致性不高。


  这四个产品组合维度使得公司可以以四种方式扩展其业务。公司可以增加新的产品线，从而拓宽其产品组合；可以延长每条生产线的长度；可以为产品设计多款变体，从而深化其产品组合；最后，还可以追求更高的产品线一致性。营销者可以根据产品线分析，做出相关的产品、服务和品牌决策。


  产品线分析


  产品线（Product Line）是同一公司销售的一系列相关产品。在启动产品线时，公司通常会开发一个基础平台，以及可以添加的模块，来满足不同的顾客要求，并降低生产成本。汽车制造商围绕着一个基础平台来制造汽车。房屋建筑商展示一个房屋模型，买家可以在该模型的基础上提出添加额外特性的要求。产品线经理需要了解产品线中每个产品项目的销量和利润，以决定哪些产品项目需要创建、维护、收获利润或放弃。[18]他们还需要了解每条产品线的市场概貌。[19]


  每家公司的产品线通常都包含吸引不同层次顾客需要的产品。超市在面包和牛奶上几乎不赚钱，在罐头和冷冻食品上有一定的利润，而在鲜花、民族风味食品系列和新鲜烘焙食品上有较高的利润。公司应该认识到，不同的产品项目会带来不同的利润，而通过制定相应策略能使整个产品线的利润最大化。


  产品线经理必须仔细研究，相对其竞争对手的产品线，本公司的产品线是如何做出定位的。举个例子，假设X纸业公司有一条纸板生产线。[20]纸板的两个属性分别是重量和成品质量。纸板通常有90、120、150和180四个标准重量水平，成品质量有低、中、高三个级别。


  产品地图不仅可以让公司一目了然地识别其主要竞争对手，还有助于确定细分市场并发现新的市场机会。图8-2展示了X公司和四个竞争对手A、B、C、D的各个产品线的位置。竞争对手A出售成品质量为中等和低等的两种超重量级产品；竞争对手B出售四种在重量和成品质量上各不相同的产品；竞争对手C出售三种产品，这三种产品重量越大，成品质量越好；竞争对手D出售三种产品，都是轻量级的，但成品质量各不相同。X公司出售三种不同重量和成品质量的产品。


  产品地图还呈现了哪些竞争者的产品项目与X公司的产品项目有竞争关系。例如，X公司低重量、中等成品质量的纸张与D公司和B公司的纸张形成了竞争关系，但其高重量、中等成品质量的纸张没有直接竞争对手。该地图还指示了新产品项目的可能位置——目前没有制造商提供高重量、低成品质量的纸张。如果X公司预计市场上有一个强劲的、未被满足的需求，并能以较低的成本生产和合适的价格出售满足这种需求的纸张，那么就可以考虑将这种纸张加入生产线。
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    图8-2

    纸品生产线的产品地图


    Source: Benson P. Shapiro, Industrial Product Policy: Managing the Existing Product Line (Cambridge, MA: Marketing Science Institute Report No. 77-110). Copyright © 2003.Reprinted by permission of Marketing Science Institute and Benson P. Shapiro.

  


  产品地图的另一个好处是可以确定细分市场。图8-2根据普通印刷业、销售点展示业和办公用品业对纸张的偏好，将纸张类型按照重量和成品质量分类呈现。该图显示，X公司能很好地满足普通印刷业的需求，但不能有效地满足其他两个市场的需求。


  世界各地的多品牌公司都在努力优化自己的品牌组合，这通常意味着专注于核心品牌的增长，并将资源集中在最具规模和最成熟的品牌上。孩之宝（Hasbro）选定了特种部队（GI Joe）、变形金刚（Transformers）、小马宝莉（My Little Pony）等核心玩具品牌，并对它们进行重点营销。宝洁公司的“返璞归真”（back to basics）战略专注于收入超过10亿美元的品牌，如汰渍、佳洁士、帮宝适（Pampers）和品客薯片。产品线中的每个产品都必须发挥作用，品牌组合中的每个品牌也必须发挥作用。
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      大众汽车对其欧洲的斯柯达（Škoda）和西亚特（Seat）家庭用车进行升级，最终可能会冲淡其运动型、高价位的奥迪和大众品牌的形象。

    


    大众汽车 大众汽车公司在其欧洲投资组合中有四个特别重要的核心品牌。最初，奥迪和西亚特的形象是运动型汽车，而大众和斯柯达的形象是家庭用车。相较而言，奥迪和大众处于更高的价格-质量层级，而斯柯达和西亚特内饰简陋，发动机性能也较为侧重实用性。为了降低成本、精简零组件或系统设计，以及消除冗余，大众汽车对西亚特和斯柯达进行了品牌升级。这两个品牌凭借引人注目的内饰、全套安全系统和可靠的传动系统抢占了市场份额。当然，这样做有其风险，由于西亚特和斯柯达向处于更高价格-质量层级的奥迪和大众产品“借光”，奥迪和大众的独特性威望会被淡化。节俭的欧洲消费者可能会意识到西亚特和斯柯达不仅与其姐妹品牌大众几乎一样，还能让他们节约几千欧元。[21]

  


  产品线经常需要进行现代化改造，问题在于，是选择零散改造，还是选择一次彻底改革。零散方式使公司能够看到顾客和经销商是如何接受新风格的，对公司现金流的消耗也较少。但零散方式也会让竞争对手看到变化，从而有机会开始重新设计它们自己的产品线。我们来思考一下哈根达斯的产品线创新。


  
    
      [image: ]

      哈根达斯以产品的质量为荣。因为要寻找或开发符合其标准的原料来源，该公司的口味创新可能需要数年时间。

    


    哈根达斯 与其他公司采用在冰激凌中注入空气的做法来节省成本不同，鲁本·马图斯（Reuben Mattus）决心将自家的冰激凌配方推广为一个独特的品类。他只使用最优质的原料制作更醇厚、更平滑的冰激凌，并将其取名为“哈根达斯”。最初，该公司只提供三种简单的口味（香草、巧克力和咖啡）。直到1966年，经过6年的探索，公司找到了一种符合马图斯标准的甜红浆果，才添加了草莓口味。哈根达斯不断进行产品创新。1986年的情人节，哈根达斯公司推出了巧克力冰激凌。1993年，哈根达斯冰糕首次亮相。1998年，哈根达斯公司在南美发现了牛奶焦糖，并开发了更浓稠、更富质感的焦糖，来更好地搭配冰激凌。2013年，受意式冰激凌奶油质地的启发，哈根达斯开始制作自己的意大利美食。2016年，哈根达斯开始逐步淘汰所有口味中含转基因成分的原料。[22]

  


  在瞬息万变的市场中，现代化改造持续不断。公司计划更新换代，以鼓励顾客转向价值更高、价格更高的产品项目。英特尔和高通等微处理器公司，以及微软、甲骨文和思爱普等软件公司不断推出其产品的更高级版本。营销者希望把握好改进的时机，使新的产品项目不至于过早出现（损害现有产品线的销量）或过晚出现（给竞争对手建立良好声誉的时间）。[23]


  产品线长度


  公司的目标影响着产品线的长度——产品线中产品项目的总数。其中一个目标是创建可以引发追加销售（up-selling）的产品线。奔驰C级车作为该品牌的入门车型，发挥着关键作用。正如一位行业分析家所指出的：“C级车对豪华车竞赛至关重要，因为它为奔驰创造了最多的销量，还为潜在的未来买家打开了奔驰品牌的大门。奔驰在他们年轻的时候就争取他们，希望他们日后随着财富积累和年龄增长进行消费升级。”[24]


  另一个目标是创建一个有利于交叉销售（cross-selling）的产品线，比如，惠普公司既卖打印机，也卖计算机。还有一个目标是防范经济波动带来的影响，比如，伊莱克斯（Electrolux）以不同品牌名称分别在折扣市场、中端市场和高端市场销售冰箱、洗碗机和吸尘器等家用电器，部分原因就是对冲经济形势的起落。追求高市场份额和市场增长的公司通常有较长的产品线，强调高利润率的公司则有由精心挑选的产品项目组成的较短的产品线。


  产品线往往会随着时间的推移而拉长。过剩的制造能力给产品线经理带来了开发新产品项目的压力。销售人员和分销商也会游说，要求更完整的产品线来满足顾客。但是，随着产品项目的增加，设计和工程、库存占有、生产转换、订单处理、运输和新产品推广的成本也在上升。最终，高层管理人员可能会因为资金或制造能力不足而停止开发新产品项目。产品线先增长再大规模削减的模式可能会重复多次。越来越多的消费者对密集的产品线、过度扩张的品牌和功能繁多的产品感到厌倦（见“营销洞察：当‘少即是多’时”）。[25]利用销量和成本分析，产品线经理必须定期检查产品线，看看是否存在拉低利润的“枯枝”。[26]
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      当2008年的经济衰退和销量低迷威胁到卡骆驰标志性塑料厚底凉鞋的迅速成功时，该公司通过推出数百款时尚舒适的鞋类设计并采用多渠道分销方式，实现了业务多元化，从而力挽狂澜。

    


    卡骆驰 卡骆驰（Crocs）标志性的塑料厚底凉鞋或帆船鞋色彩鲜艳、脚感舒适，适合夏天穿。2002年，卡骆驰于科罗拉多州博尔德市被推出后不久就获得了成功。该公司2006年的首次公开募股筹资2.08亿美元，是美国鞋类行业有史以来规模最大的首次公开募股。一年后，卡骆驰的销售额达到8.47亿美元，公司股价也随之达到顶峰。但经济衰退和消费者对品牌的“疲劳”给卡骆驰带来了双重打击，导致销售额急剧下降，其股价跌至仅1美元，后来卡骆驰首席财务官称之为“濒死体验”。然而到2011年，卡骆驰的营收超过10亿美元，实现了反弹，增长目标为15%~20%。发生了什么？这是因为该公司实现了多样化，推出了300多种时尚、舒适的靴子、休闲鞋、运动鞋和其他鞋子。将厚底凉鞋的销量降低到总销量的50%以下，有助于减少消费者对厚底凉鞋的依赖。它还采用了多渠道分销方式，通过科尔士百货公司（Kohl’s）和迪克体育用品公司（Dick’sSporting Goods）这样的零售商进行批发销售（占业务量的60%)，也直接在线销售（占业务量的10%)，以及通过500多家自有零售店销售（占业务量的30%)。国际销售现在贡献了一半以上的销售额，覆盖了新兴市场和亚洲及拉丁美洲不断壮大的中产阶级市场。[27]

  


  公司可以通过两种方式延长其产品线：产品线扩展和产品线填充。


  产品线扩展


  每家公司的产品线都覆盖了可能的整体范围的一部分。例如，奔驰汽车定位于高价汽车市场。产品线扩展（line stretching）指的是公司将其产品线扩展到现有范围之外，可以向上或向下扩展，也可以同时向上下两个方向扩展。


  向下扩展


  一家定位在中档市场的公司可能出于以下三个原因引入一个低端产品线：其一，公司可能注意到低端市场有巨大的增长机会，所以想进入这个市场，以享受低端市场增长的好处；其二，由于中档市场停滞或衰退，公司被迫缩小规模；其三，公司希望引入低端产品线来牵制那些企图进入高端市场的低端竞争对手。事实上，当一家公司受到低端竞争对手的攻击时，往往会通过进入低端市场进行反击。


  在扩展低端产品线时，公司面临许多品牌选择。一种选择是所有产品都使用母公司的品牌名称，比如索尼，其不同价位的产品都统一使用索尼作为品牌名称。另一种选择是低端产品使用子品牌名称，如宝洁的Charmin Basic和Bounty Basic。还有一种选择是以不同的品牌名称推出低端产品，比如Gap（盖璞）推出的老海军（Old Navy）品牌，这种策略的实施成本很高，意味着不得不从零开始建立品牌资产，但它可以保护母品牌的品牌资产。


  向下扩展会带来风险，包括淡化核心品牌的形象和蚕食核心品牌的销量。宝洁公司在试验市场推出过汰渍基本型洗涤剂（Tide Basic），它的价格更低，也缺乏其著名母品牌的一些最新洗涤剂技术，最终宝洁决定不推出这种产品。[28]此外，奔驰公司成功地以30000美元的价格推出了其C级汽车，并没有损害公司销售其他售价100000美元奔驰轿车的能力；约翰迪尔推出了价格较低的草坪拖拉机系列，名为“约翰迪尔军刀”（Sabre from John Deere），同时仍以约翰迪尔品牌的名义销售其较为昂贵的拖拉机。在这些情况下，消费者能够更好地区分不同的产品，并理解它们之间的功能差异。[29]


  向上扩展


  公司可能希望进入高端市场，以实现更大的增长，获得更高的利润，或者仅是为了将自己定位为全产品线制造商。许多市场已经派生出高端细分市场：星巴克的咖啡、哈根达斯的冰激凌和依云（Evian）的瓶装水。日本领先的汽车公司都推出了非常成功的高档汽车品牌：丰田的雷克萨斯（Lexus）、日产的英菲尼迪（Infiniti）和本田的讴歌（Acura）。它们起用了全新的品牌名称，因为在这些系列刚推出时，消费者可能没有给予原有品牌向上扩展的“许可”。然而，进军高端市场并非没有风险。一家公司可能缺乏资源——基础设施、专业知识和人才，无法开发出满足高端目标顾客需求的优质产品。


  另一些公司在向高端市场进军时使用了它们原有的核心品牌名称。嘉露（Gallo）销售的嘉露家族葡萄园（Gallo Family Vineyards，每瓶售价10~30美元）有时尚、年轻的形象，得以参与高档葡萄酒市场竞争。通用电气为处于高端市场的大型电器产品推出了通用电气印象（GE Profile）品牌。为了向消费者表明质量有所提高，一些品牌会使用“新”或“增强”这样的修饰语，如超干帮宝适（Ultra Dry Pampers）、强力泰诺（Extra Strength Tylenol）和强力吸尘器（Power Pro Dustbuster Plus）。


  双向扩展


  服务于中档市场的公司可能会在上下两个方向上扩展它们的产品线，以有效地覆盖市场，“夹击”竞争对手。这样做同时带来了向上扩展和向下扩展的风险。然而，这种策略往往行之有效，星座集团（Constellation Brands）旗下的蒙大维酒庄（Robert Mondavi Winery）就是一个成功的例子。蒙大维首款高端“新世界”（New World）葡萄酒以35美元一瓶的价格出售，同时也通过直接订购的方式在高端酿酒厂、餐厅和葡萄园以每瓶售价125美元的价格销售Mondavi Reserve葡萄酒。此外，该公司还销售20世纪90年代中期葡萄供应过剩时生产的伍德布里奇（Woodbridge）葡萄酒，售价为11美元一瓶。普瑞纳狗粮（Purina Dog Fod）的例子进一步说明了同时进行的向上和向下市场扩展是如何发挥作用的。
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      普瑞纳狗粮通过扩展其产品线，以不同的价位提供不同水平的价值利益，巩固了其市场地位。

    


    普瑞纳狗粮 普瑞纳狗粮同时向上和向下扩展，开发了一条在犬类益处、品类广度、配料和价格上不同的产品线。专业方案（Pro Plan，一袋40美元，18磅）含有高质量的配料（鲜肉、鱼和家禽肉），助力狗狗健康长寿；普瑞纳一号（Purina ONE，一袋25美元，16.5磅）满足狗狗不断变化的、独特的营养需求，为狗狗的健康提供超级优质的营养；普瑞纳狗狗开饭（Purina Dog Chow，一袋15美元，18.5磅）为狗狗提供全面的营养，满足狗狗每个生命阶段的生长、营养补充和修复需要；普瑞纳阿尔普（Alpo by Purina，一袋10美元，17.6磅）提供牛肉、肝脏和奶酪口味组合以及三种肉类品种。

  


  产品线填充


  一家公司也可以通过产品线填充（line filling）来延长其产品线，即在现有的产品线范围内增加更多产品。产品线填充的动机包括：追求更多的利润，满足因产品线缺少产品而抱怨销量下降的经销商的需求，满足消费者对多样性的渴望，[30]设法成为领先的全产品线公司，填补漏洞以打击竞争对手。让我们来看看宝马是怎样填补其产品线空白的。


  
    宝马公司 随着时间的推移，宝马公司已经从一个品牌、五种车型的汽车制造商转变为拥有三个品牌、14个系列和大约30种不同车型的汽车巨头。宝马不仅通过迷你库珀和紧凑型1系车向下扩展其产品范围，还通过劳斯莱斯向上扩展其产品范围，并通过其运动型汽车、敞篷跑车和双门轿跑来填补产品线的空白。该公司已经成功地利用产品线填充来提高对富豪、超级富豪和希望成为富豪的人的吸引力，所有这些都离不开其高端定位。宝马还在其产品线中制定了一个明确的品牌迁移战略，试图引导其顾客从低端车型向高端车型迁移。[31]

  


  如果产品线填充导致同类产品的竞争，造成混乱，或者没有解决任何细分市场顾客的需要，那么产品线填充就会适得其反。事实上，如果提供的产品彼此之间过于相似，顾客很可能会对选择哪个产品感到困惑。如果提供的产品价格不同，他们很可能会倒向更便宜的产品。除了避免混乱和产品间的“自相残杀”，推出的产品应该满足真正的市场需要，而不是仅仅为了满足内部需要。20世纪50年代末，福特公司因臭名昭著的埃德塞尔（Edsel）汽车损失了3.5亿美元，埃德塞尔汽车满足了福特公司在福特和林肯生产线之间的内部定位需要，但显然，它根本不能满足市场需要。


  包装和标签管理


  许多营销者认为包装和标签是产品战略的重要组成部分。一些产品包装举世闻名，比如可口可乐瓶、蒂芙尼的蓝盒子和红牛罐。


  包装


  包装包括为产品设计和生产容器的所有活动。包装可能多达三个层次，其中一个或多个层次的设计是为了吸引购买者的注意力，并确保产品与众不同。大卫杜夫男士（Davidoff for Men）出品的冷水（Cool Water）古龙香水先盛放在标志性的印有白字的蓝色瓶子里（主包装，primary package），然后装在印有白字的蓝色纸盒里（次包装，secondary package），最后装在一个瓦楞纸箱里面（运输包装，shipping package），每个瓦楞纸箱里面装有6瓶香水。


  包装很重要，它决定了产品给买家留下的第一印象。好的包装能吸引消费者，鼓励他们选择该产品。实际上，包装可以充当产品的“五秒钟广告”。有些包装甚至可以作为装饰品在家里摆设。像奇伟（Kiwi）鞋油、奥托德（Altoids）薄荷糖和绝对伏特加（Absolut vodka）这样独特的包装，都是品牌资产的重要组成部分。


  以下几个因素使得包装越来越多地被作为一种营销工具使用。


  ·自助服务。在一个约有15000种商品的普通超市，一个典型的购物者每分钟路过大约300种商品。考虑到50%~70%的购买是在超市里完成的，有效的包装必须完成许多销售任务：吸引注意，描述产品的特点，建立消费者信心，并给人留下良好的整体印象。


  ·消费者富裕程度。富裕的消费者愿意为更好的包装所带来的便利、外观、可靠性和声誉支付更高的价格。


  ·公司和品牌形象。包装有助于消费者即时识别公司或品牌。在商店里，包装可以起到“广告牌效应”，就像卡尼尔的果然（Fructis）香波在护发品货架上使用的亮绿色包装一样。


  ·创新机会。独特或创新的包装可以为消费者带来很大的利益，为生产商带来利润。公司总是在寻求方法以使其产品更便利、更易于使用，当公司做到这一点时，通常就能收取更高的溢价。庄臣（SC Johnson）的智慧扭扭（Smart Twist）清洁系统配有一个手持式喷雾器，可以通过旋转内置的转盘在三种不同的清洁产品之间做选择；舒洁（Kleenex）擦手巾配套的抽纸盒可以倒挂在浴室毛巾架上；奇异的快捷闪亮（Express Shine）鞋油配备了专门的出油装置和上油装置，擦鞋时无须铺报纸、戴手套或使用刷子。


  包装必须实现几个目标：用于识别品牌，传达描述性和有说服力的信息，方便产品运输、保护和储存，并有助于消费。为了实现这些目标，满足消费者的愿望，营销者必须确保包装的功能和美学部分协调配合，同时实现最优化，为顾客和公司创造价值。在功能上，结构设计是至关重要的。包装要素之间必须和谐一致，并与价格、广告等其他部分的营销计划相协调。[32]美学部分的考虑包括包装的大小、形状、材料、颜色、文字和图形等。[33]


  颜色是包装中一个特别重要的方面，在不同的文化和细分市场中具有不同的含义。如一位专家所说，“颜色无处不在，它在语言上是中性的，但却承载着意义。每个人都可以看到颜色，但每个人都通过不同的眼睛来看待颜色——无论是在字面意义上还是象征意义上”。[34]颜色可以定义一个品牌。从蒂芙尼的蓝色包装盒到吉百利的紫色包装，再到联合包裹的棕色卡车，都是如此。电信移动运营商橙色（Orange）甚至直接将颜色作为其外观特点和品牌名称。


  颜色之所以重要，原因之一在于不同的颜色可以包含不同的含义，传达不同的情感。我们一起来看看以下一些营销专家认为的、在西方文化中常见的对不同颜色的解读。[35]


  
    红色象征着兴奋、活力、激情、勇气和大胆。


    橙色意味着友好和有趣，结合了红色的能量和黄色的温暖。


    黄色，太阳的颜色，代表着温暖、快乐和幸福。


    绿色，大自然的颜色，意味着健康、成长、新鲜和重生。


    蓝色是天空和大海的颜色，意味着可靠、信任、能力和正直。


    紫色象征高贵、财富和智慧，结合了蓝色的稳定和红色的能量。


    粉红色被认为具有柔软、平和与舒适的特质。


    棕色是大地的颜色，意味着诚实和可靠。


    黑色被认为是经典、强壮和平衡的颜色。


    白色意味着纯洁、天真和清洁。
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    蒂芙尼品牌在一定程度上是由其标志性的“蒂芙尼蓝色”包装定义的。

  


  包装可以经常更新和被重新设计，以保持品牌的现代性、相关性或实用性。尽管这些变化可能会对销量产生立竿见影的影响，但也有不利的一面，正如百事公司在其纯果乐品牌上吸取的经验教训。


  
    纯果乐 百事公司在1998年收购的纯果乐品牌取得了巨大的成功。2009年，该公司为了使该品牌“更新”和“现代化”，推出了一个重新设计的包装。它的目标是“通过‘英雄化’这种果汁和鼓吹天然水果的好处来创造一种情感依恋”。阿内尔集团（Arnell Group）主导了这次彻底的改造，最终打造了一个崭新的产品外观，淡化了品牌名称，突出了“100%纯天然橙汁”的字样，并将正面的“插着吸管的橙子”的图形替换为一杯橙汁的特写。新包装看起来是“丑陋的”或“愚蠢的”，有些人甚至将其与一个零售商店的自有品牌搞混了，销量下降了20%。仅仅两个月后，百事公司管理层宣布恢复使用旧包装。[36]

  


  公司在设计好包装后，必须进行测试：工程测试确保了该包装在正常情况下的稳定性；视觉测试确认了文字的可读性和颜色的和谐性；经销商测试确定了经销商认为该包装有吸引力且易于搬运；消费者测试确定了买家对该包装的反应是积极的。


  在开发有效的包装时，公司必须考虑其对环境的影响。从杂货到化妆品，日本倾向于对所有东西进行过度包装，这与日本出色回收者的形象形成了强烈反差。一根孤零零的香蕉可以裹上好几层玻璃纸；一块块的巧克力先单独包装，然后一起装进硬纸盒，最后再用塑料包裹起来。卫生和法规是影响包装研发的因素，但传统和消费者期望更重要。产品包装增加了产品的奢华感，通常还带有商店或品牌名称。因此，环境友好型包装的设计也需要满足顾客的期望。[37]


  幸运的是，在世界其他地区，解决日益增长的环境问题已成为开发有效包装要考虑的一个重要因素。尽管这可能会消耗更多的时间和资源，但许多公司已经“拥抱绿色”，而且正在寻找创造性的新方法来包装它们的产品，这可能会带来意想不到的利益。奈斯派索（Nespresso）、克里格（Keurig）和其他公司已经开发出了可回收的咖啡粉囊包，这应该会吸引有生态意识的新顾客使用它们的咖啡机。戴尔公司推出了竹制包装，作为瓦楞纸板、泡沫、模塑纸浆和塑料的替代品，它还采取了其他措施来减少包装的总用量。[38]然而，正如菲多利公司（Frito-Lay）发现的那样，开发既满足顾客需要又环保的包装是具有挑战性的。
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      菲多利公司为其更健康的薯片替代品精心研发了一种可完全降解的包装袋。在消费者投诉这种包装袋噪声太大导致销量下滑后，该公司决定不再使用这种包装袋。

    


    太阳薯片 菲多利的太阳薯片（Sun Chips）杂粮零食比薯片少30%的脂肪，已经成功地成为一种更健康、“对你有益”的零食选择。该公司为支持“更健康的地球”所做的努力还包括在加州莫德斯托的工厂使用太阳能，并推出了一款由100%植物材料制成的新型可降解包装袋。这款包装袋的开发倾注了大量研究努力，并在2010年大张旗鼓地投入使用。不幸的是，它因含有聚合物，在室温下“脆且易碎”，消费者开始抱怨它带来的噪声。一名空军飞行员说，这款包装袋的噪声比他的飞机驾驶舱中的噪声还大。为了证明他的观点，他在挤压新的太阳薯片包装袋时，用测声仪测量出了95分贝，比挤压传统多堤士（Tostitos）包装袋77分贝要高得多。成千上万的人将一个名为“抱歉，我听不到你在太阳薯片袋那边说了什么”的脸书主页加为好友，同时太阳薯片的销量下滑。于是，在可降解包装袋上市18个月后，菲多利决定放弃这种包装袋。[39]

  


  标签


  标签可以是一个简单的附加标记或一个精心设计的图形，是包装的固有部分。它可能携带大量的信息，也可能只有品牌名称。即使卖家更喜欢简单的标签，法律可能也会要求卖家提供更多信息。


  标签有四个功能。其一，它可以用于识别产品或品牌，比如印在橙子上的新奇士（Sunkist）的名称。其二，标签可以对产品进行分级，比如桃子罐头可以依据标签分成A级、B级和C级。其三，标签可以描述产品信息：谁生产的，何时何地生产的，包含什么，如何使用，以及如何安全使用。其四，标签可以通过有吸引力的图形来宣传产品，例如，先进的技术允许360度收缩包装标签取代胶粘的纸质标签，因此容器可以被明亮的图形包围，也能容纳更多的产品信息。


  标签终究需要更新。自19世纪90年代以来，象牙（Ivory）香皂的标签至少被重新设计了18次，字母的大小和设计都在逐渐改变。正如纯果乐公司的经验教训那样，拥有标志性标签的公司在对标签进行重新设计时，需要非常谨慎地保留关键的品牌元素。


  围绕标签和包装的法律问题由来已久。1914年，《联邦贸易委员会法》认为，虚假、误导性或欺骗性的标签或包装构成不公平竞争。美国国会于1967年通过的《公平包装和标签法》规定了强制性的标签要求，鼓励自发形成行业包装标准，并允许联邦机构为特定行业制定包装法规。


  FDA（美国食品药品监督管理局）已要求加工食品生产商在营养标签中明确说明产品中含有的蛋白质、脂肪、碳水化合物和卡路里的含量，以及维生素和矿物质含量在建议日摄入量中所占的百分比。为防止“轻”“高纤维”“天然”“低脂”等描述词潜在的误导性使用，FDA采取了相应的行动。


  并非所有国家都采用如此严格的执行标准。在英国，“轻”和“清淡”在法律上没有正式的定义，但“低脂”有——食品的脂肪含量必须低于3%才符合标准。因此，一些标有“轻”字样的食品脂肪含量是标有“低脂”的食品的7倍多。[40]


  担保和保修管理


  所有卖方在法律上都有责任满足买方的正常或合理期望。担保和保修是卖方明示或暗示的承诺，即产品将按说明实现功能，或者卖方将在规定期限内修理产品或退款。在担保或保修期内的产品可以退到制造商或指定的维修中心进行维修、更换或退款。无论是明示还是暗示，担保或保修都具有法律效力。


  担保（guarantee）是指，如果产品未能如公司所承诺的或顾客所期望的那样发挥作用，公司将向购买者提供某种形式的补偿。详细说明解决潜在产品故障的过程，可以增加公司声明的可信度，减少与产品使用相关的功能风险和货币风险，让顾客安心。除了为顾客创造价值，担保对公司也有益处。担保加强了公司对顾客体验的关注，建立了问责制，加快了绩效标准的制定，并为公司从失败中恢复提供了指导方针。[41]


  许多卖家提供一般担保或特定担保。像宝洁这样的公司承诺总体或完全满意，而没有更特定的担保，它们承诺“如果你因为任何原因不满意，请退货、更换或退款”。高仕公司（A.T.Cross）的Cross钢笔和铅笔提供终身保修。顾客将笔邮寄给高仕公司（商店提供邮寄），就可以得到免费修理或更换。


  公司可以为顾客提供一种总体满意度保证，这种保证适用于产品体验的任何方面，无论是产品的实际质量，还是顾客对产品质量的评估。公司也可以提供产品的某一特定属性的保证，例如性能、可靠性或耐用性。产品保证可以限于特定时段内有效，例如一年，也可以是一个可变的时间范围，例如产品或顾客的寿命。


  保修（Warranties）为顾客和公司提供了与担保大致相同的利益。然而，保修在两个关键方面和担保有所不同。其一，保修一般包括修理或更换所购买的物品，通常不允许顾客退回产品并退款，而担保则都允许。其二，担保总是免费的，不需要顾客额外付费，而保修时限可以在免费时限的基础上延长。延长保修时限需要在购买产品时或购买产品后额外付费。[42]


  延长保修期和服务合同对制造商和零售商来说是非常有利可图的。分析师估计，保修销售在百思买的营业利润中占了很大比例。尽管有证据表明，购买延长的保修期并不划算，但一些消费者还是很看重延长保修期带来的安心。[43]尽管随着消费者越来越倾向于在网上或从朋友那里寻求技术问题的解决方案，延长保修期为美国电子产品供应商带来的收入有所下降，但仍达数十亿美元。[44]


  担保和保修减少了买方的感知风险。它们表明产品是高质量的，公司和公司的服务表现是可靠的。当公司或产品不为人所知，或者当产品的质量优于竞争对手时，担保和保修尤其有用。现代（Hyundai）和起亚（Kia）汽车10年或16万千米的动力系统保修计划非常成功，该计划的部分目的是向潜在买家保证产品的质量和公司的稳定性。


  有效的产品担保和保修应该具有三个特征：有价值、易于理解和便于使用。要使保证有价值，产品保证覆盖的功能对顾客来说应该是重要的。当顾客认为该功能不重要或很少发生故障时，担保和保修对顾客的价值就很有限或没有价值。以简洁明了的方式阐述公司的承诺以及产品出现故障时顾客需要采取的措施，担保和保修就易于理解。当担保和保修包含的例外情况和限制较少时，对顾客来说它们就是便于使用的，公司也更容易与顾客沟通。这就减少了在产品未能达到担保或保修的规定时，顾客寻求满意所需要的时间和精力。[45]


  
    营销洞察｜当“少即是多”时

  


  制造商和零售商的管理者必须决定如何设计和管理他们的产品线与产品组合。尽管传统观点认为选项越多越好，会对更多的消费者产生更大的吸引力，但对公司来说，这也意味着更高的成本。有调查研究表明，消费者更喜欢那些提供选项最为多样化的零售商和品牌，因此管理者通常会在公司规定的成本限制范围内，为消费者提供尽可能多的选项。


  大多数管理者认为选项的多样性有利于选择，这背后有以下几个因素。


  ·提高将偏好和选择相匹配的能力。较大的产品组合使得消费者的偏好与选择集中的可选项有更好匹配的机会。产品组合中包含的选项越多，单个消费者找到其最佳选择的机会就越大。


  ·增加消费者的灵活度。较大的产品组合允许消费者对选择保持开放态度，并在他们选择时提供更高的灵活度。选项缺乏多样性可能会让消费者觉得他们的选择受到了限制，选项数量不足可能会给消费者一种消极的感觉。


  ·增加探索可供选项的机会。如果一个选择集包含了大量不同的选项，仅仅这一事实就可以使消费者相信，他们有机会探索该产品品类中所有可供选择的选项。这让他们有理由相信，自己在做出决定之前已经了解各种选项的不同特性和益处。


  的确，这些令人印象深刻的理由表明，更大的产品组合可能对消费者有利，但这并不总是正确的。在某些情况下，更多的选择会妨碍而不是推动消费者在这些选项中做出决定。出现这种情况有以下几个原因。


  ·信息过载。当消费者从大量的产品中进行选择时，会发现自己受到信息过载的阻碍，因为比起从较少的产品中选择，从大量的产品中选择意味着他们必须处理更多的信息。消费者往往会发现从较少的产品中选择不那么费劲，因为他们只需要对较少的选择和属性进行考量和评估。


  ·选择过载。较大的产品组合更有可能导致选择过载。当消费者在可供选择的选择集中发现多个令人满意的选项时，就会出现这种情况。这增加了决策的难度：除了要处理大量信息，消费者还需要做出权衡，考虑要不要放弃一个属性上的高性能以获得另一个属性上的高性能。


  ·消费者期望高。较大的产品组合会使消费者认为，他们有可能找到“完美”的选项，从而使选择更加复杂。当消费者对在可选项中找到理想选择抱有很高期望却没有实现时，他们更有可能不做任何选择就离开这个产品组合。


  决定目标客户可选产品组合的规模不是一项简单的任务。在某些市场条件下，大的产品组合可以增加消费者的选择，而在其他情况下，大的产品组合可能不利于消费者的选择。必须回答的问题是：什么时候更多的选项更有利于消费者的选择？什么时候更少的选项更有利于消费者的选择？最近的研究表明，消费者对产品组合规模大小的反应取决于他们的专业知识，特别是他们对替代选项的属性和属性水平的了解，以及他们在这些选项中已形成偏好的程度。这将使他们更容易权衡不同选项属性的收益和成本。这意味着，比起不熟悉产品品类、没有形成偏好的“新手”消费者，具有产品知识和明确偏好的“专家”消费者更有可能从较大产品组合所提供的多样性选项中获益。


  因此，当涉及产品组合管理时，更多样的选项并不总是最好的办法。实证研究表明，在很多情况下，选项越少，消费者购买的可能性越大，退货率越低，顾客满意度越高。产品组合规模方面的研究强调管理者在设计产品线时应该考虑两个关键因素：消费者目标和消费者专业知识。管理者需要考虑这两个基本因素，制定产品线战略，创造以顾客为中心的产品，从而在市场上取得成功。[46]


  
    本章小结

  


  1. 产品是营销组合的一个关键元素。与服务和品牌一样，产品是顾客利益的核心驱动力，是消费者愿意购买特定供应品的原因。


  2.要想成功地在市场上竞争，产品必须具有差异性。可差异化的属性包括核心功能、特性、性能质量、一致性质量、耐用性、可靠性、形式、风格和定制化。


  3. 产品设计指产品的外观、感觉和功能，提供了一种区分和定位公司产品和服务的有效方法。设计不仅仅是创造产品、服务或应用的一个阶段，而是一种渗透到营销计划各个方面的思维方式，使所有的设计环节能够协同配合，共同发挥作用。设计提供了功能和审美上的价值，并影响了消费者决策的理性和感性方面。


  4. 大多数产品是作为公司的产品组合或产品线的一部分存在的。每个产品都必须与其他产品关联，以确保公司能提供一组最优产品集合来满足不同顾客细分群体的需要。


  5. 产品组合包括一个公司提供的所有产品，包括各种产品品类和产品系列。公司的产品组合具有一定的宽度、长度、深度和一致性。这四个维度是开发公司营销策略的工具，用于决定哪些产品线需要发展，哪些需要维护、收获或放弃。


  6. 产品线是同一家公司销售的一系列相关产品。公司的产品线通常都包含吸引不同层次顾客需要的产品。在启动产品线时，公司通常会开发一个基本平台以及可添加的模块，来满足不同的顾客需求，并降低生产成本。为了分析产品线并决定在其中投入多少资源，产品线经理需要了解销量、利润和市场概貌。


  7. 公司的目标会影响产品线的长度，即产品线中产品项目的总数。产品线往往会随着时间的推移而拉长。一家公司可以通过两种方式延长其产品线：产品线扩展和产品线填充。产品线扩展指的是公司将其产品线扩展到现有范围之外，可以向上或向下扩展，也可以同时向上下两个方向扩展。产品线填充是指公司在现有的产品线范围内增加更多的产品。


  8.包装包括为产品设计和生产容器的所有活动。包装必须实现几个目标：用于识别品牌，传达描述性和有说服力的信息，方便产品运输、保护和储存，并有助于消费。好的包装能吸引消费者，鼓励他们选择该产品。


  9. 标签可以是一个简单的附加标记或一个精心设计的图形，是包装的固有部分。标签有几个功能：用于识别产品或品牌，描述产品信息（谁生产的，何时何地生产的，含有什么，如何使用，以及如何安全使用），可以通过有吸引力的信息来宣传产品。


  10. 担保和保修是卖方明示或暗示的承诺，即产品将按说明实现功能，或者卖方将在规定期限内修理产品或退款。担保通过暗示产品的高质量，公司和公司的服务表现可靠，减少了买方的感知风险。无论是明示还是暗示，担保或保修都具有法律效力。


  
    营销焦点｜苹果公司

  


  1976年，辍学的史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）和史蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak）创立了苹果计算机公司。他们想让计算机变得更加人性化，让人们能够在家中和公司中都能使用它们。该公司的第一个重大成功，是1977年推出的苹果II（Apple II），该产品首次引入彩色图像，彻底改变了计算机行业。经过爆炸性增长之后，苹果于1980年上市。1983年，乔布斯聘请了时任百事可乐公司首席执行官约翰·斯卡利（John Sculley）担任苹果公司首席执行官。但这一决定导致了事与愿违的故事走向——斯卡利最终开除了乔布斯。


  苹果公司过于关注短期利润，而不那么关注创新，导致其市场地位逐渐下降。到1996年，专家们开始质疑该公司的生存能力。为了弥补创新的不足，苹果收购了NeXT软件公司——乔布斯离开苹果后创办的公司，并让乔布斯回来担任临时首席执行官（并于2000年正式成为首席执行官）。重新执掌苹果之后，乔布斯与微软结成联盟，为微软广受欢迎的Office软件开发了Mac版本，推出了面向消费者和教育市场的入门级笔记本电脑iBook，并推出了iMac——一套有着独特颜色、半透明蛋形外壳的一体式计算机。


  在过去的20年里，苹果公司继续在研发方面大量投资，成为创新的新产品发布方面的全球领先者。这家公司改变了人们听音乐、玩电子游戏、打电话甚至看书的方式。苹果公司的革命性产品创新包括iPod、iMac、iPhone和iPad，这也是该公司多年来在《财富》杂志评选的世界最受赞赏公司名单上名列前茅的原因。
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  苹果公司早期且最重要的创新之一是iPod MP3播放器。iPod不仅成就了一种文化现象，让许多消费者认识了苹果公司，还推动了一系列具有里程碑意义的产品创新。iPod是苹果公司尖端设计技巧的经典之作，其外观、手感和操作都与其他设备不同。令苹果公司感到高兴（也令其竞争对手索尼公司感到懊恼）的是，iPod成了“21世纪的随身听”。iPod和新推出的iTunes音乐商店的动态组合推动了iPod的销量飙升。


  iPod也在改变人们听音乐和使用音乐的方式方面发挥了相当重要的作用。根据歌手约翰·梅尔（John Mayer）的说法，当人们使用iPod时，“人们感觉他们在音乐学中行走”，这会让他们听更多的音乐，也会更富激情。iPod经历了一系列的更新换代，在这一过程中，苹果公司增加了照片、视频和广播等功能。由于意识到自己在音乐行业的成功，尤其是iPod的成功，苹果公司推出了iTunes——一个基于软件的数字音乐市场。2003年推出的iTunes商店在2008年成为美国最大的音乐供应商，在2010年成为世界上最大的音乐供应商。


  苹果通过机敏的产品创新和巧妙的营销手段，取得了瞩目的市场统治地位。苹果的营销努力不仅吸引了苹果粉丝，还吸引了不曾使用过苹果产品的人。为了触达如此广泛的消费者群体，公司不得不转变其渠道战略。苹果公司在已有的渠道中增加了百思买和（现已淘汰的）电路城等“大众电子产品”零售商店，使其门店数量翻了两番。


  除了这种增强“推力”的营销努力，苹果还开发了令人难忘、有创意的“拉力”广告，有助于推动iPod的流行。世界各地都投放了《剪影》（Silhouettes），这则广告以人们听iPod中的音乐跳舞的剪影为特点。这个简单的信息适用于不同文化，它把iPod描绘成一个任何喜欢音乐的人都可以拥有的很酷的东西。


  随着iPod的普及，光环效应推动了苹果公司其他产品市场份额的增长。因此，在2007年，苹果正式将其名称由苹果计算机公司改为苹果公司，向外界传达公司对非计算机产品的进一步关注。苹果继iPod之后发布的第二大产品是iPhone，这标志着苹果公司于2007年进入手机行业。iPhone具有触摸屏、虚拟键盘、互联网和电子邮件功能，引起了消费者极大的兴趣。人们排几个小时的队，想成为第一批购买者。投资分析师最初担心，苹果与AT&T的两年合同和高昂的初始价格会阻碍iPhone的成功。然而，在该产品上市74天后，苹果售出了第100万部iPhone。iPhone在第一季度达到的累计销售额（110万美元）是iPod花了两年时间才达到的。事实上，有一半的iPod购买者从不同的无线运营商转向了AT&T，有些人为了解除原来的合同支付了违约金，只是为了拥有一部iPhone。


  2013年，iPad的发布也引发了媒体的狂热。这款多点触控设备将iPhone的外观和感觉与MacBook的功能结合起来，让消费者无须鼠标或键盘，只需动动手指就能使用音乐、图书、电影、图片、视频游戏、文档和数十万个应用程序。苹果公司随后推出了iPad mini（原版iPad的缩小版）和iPad Air，与之呼应的是一场盛大的营销战役，这场营销战役让消费者觉得他们可以用iPad做任何事情，包括制作电影、建造风力涡轮机、研究珊瑚礁以及更安全地登山。


  继iPad大获成功之后，苹果于2015年推出了首款可穿戴设备苹果手表，提供健身追踪和健康导向功能。在经历了缓慢的起步后，苹果手表最终成为苹果增长最快的产品品类之一，2019年销量超过3000万台。苹果忠于使命，始终保持在用户友好型消费者技术的最前沿，现在在人工智能和机器学习方面也投入了大量资金。事实上，在过去几年中，随着亚马逊的Alexa、谷歌的Assistant和苹果自己的Siri等数字助手的崛起，人工智能在消费品中的使用出现了爆炸性增长。


  苹果公司在研发方面的投资是该公司在这个竞争激烈的行业中保持领先地位的方法之一。2020年，苹果公司在研发方面的支出超过180亿美元，并继续增加研发预算，以保持自己在竞争中的领先地位。创造、生产和发布新产品是苹果公司的首要任务。在创意营销的支持下，该公司的开创性是消费者和分析师对最新苹果产品的消息翘首以盼的原因。[47]


  问题：


  1. 苹果取得巨大成功的关键因素是什么？


  2. 过去10年，苹果的产品发布非常成功，是什么让它在创新方面如此出色？


  3. iPhone对苹果目前的成功有多重要？讨论iPad和苹果手表的发布对苹果新产品开发战略的意义。


  
    营销焦点｜卡斯珀

  


  卡斯珀（Casper）是一家主要销售床垫的美国电商公司。创立卡斯珀的想法是由纽约市一家创业加速器的四名成员在2013年提出的。该公司的目标是成为当时占主导地位的制造商和零售商——所谓的“大床垫”——的替代品。


  组成“大床垫”的四个品牌是舒达（Serta）、席梦思（Simmons）、泰普尔（Tempur-Pedic）和丝涟（Sealy）。卡斯珀的创始人认为，这些公司的床垫售价太高——当时这些公司大号床垫的价格高达2500美元。此外，大多数床垫要在商店购买。卡斯珀的创始人认为，商店购买的体验是最糟糕的购买体验之一。顾客除了在店里的床垫上躺上几分钟，什么也干不了。


  卡斯珀将瓦尔比派克的商业模式应用于床垫行业。这四位创始人特别欣赏瓦尔比派克在以极低的价格提供设计师品牌太阳镜方面取得的成功及其在线销售模式。通过在线销售床垫，卡斯珀使消费者不必再经历在商店购买床垫的传统痛苦体验。此外，卡斯珀的床垫售价仅为“大床垫”价格的三分之一。


  卡斯珀设计的第一张床垫是“适合所有人的完美床垫”。它由一种有弹性的泡沫组成，能被压缩成联合包裹可以递送的最大尺寸的盒子大小。床垫和简单送货方式的结合意味着消费者享有简单的决策过程，而公司则享有物流方面的利益。卡斯珀还向消费者提供免费送货和100晚的免费试用。如果消费者对床垫不满意，客服人员会召回床垫并无条件为消费者退款。


  [image: ]


  精心设计的床垫，卓越的购物体验，再加上低廉的价格，使卡斯珀成为对消费者有吸引力的选择。为了提高产品知名度，卡斯珀非常关注口碑和户外广告。公司的广告中出现了五颜六色的卡通人物和动物，他（它）们在卡斯珀床垫上享受睡眠。这些广告出现在全国各地的广告牌、地铁和出租车上。卡斯珀的广告形象设计得好玩又轻松，同时强调了优质床垫的重要性。与竞争对手相比，卡斯珀很谨慎，避免了过多的统计数据和说明信息增加潜在顾客的决策负担。


  卡斯珀一经推出，销售额迅速增长，短短三年内的收入超过6亿美元。为了吸引新顾客，卡斯珀扩大了产品组合，将其产品增加到三种不同类型的床垫，并开始销售枕头、床单和床架。卡斯珀还与诺德斯特龙（Nordstrom）、塔吉特和亚马逊等零售商合作，以促进其分销。


  随着卡斯珀的发展，该公司将其广告转移到数字平台上。数字广告的成本较低，而电视广告则被“大床垫”公司垄断。卡斯珀采用了一种常见的做法，即用互联网“cookies”（互联网网站浏览信息数据）来跟踪消费者访问在线网站的情况，并在他们浏览其他网站时向他们展示有针对性的广告。卡斯珀还赞助了许多流行的播客和广播节目，包括《本周科技》（This Week in Tech）、《我的兄弟》（My Brother）、《霍华德·斯特恩秀》（The Howard Stern Show）、《劳拉博士秀》（The Dr.Laura Show）。


  卡斯珀的社交媒体团队经常在脸书、Instagram和推特等平台上与消费者互动。卡斯珀在这些平台上传了流行的“开箱”视频，向消费者展示了他们的小床垫如何从盒子里取出来、惊人地展开并扩展到全尺寸。卡斯珀还在Instagram的Stories平台上推出了每周系列动态，通过以壮观的方式摧毁闹钟，吸引周一早上情绪低落的消费者。卡斯珀还推出了失眠机器人（Insomnobot）3000网站，该网站的聊天机器人会向那些夜里失眠的人发送有趣的短信。消费者的参与和广告宣传力度带来了较高的净推荐值，这是衡量消费者满意度的一个常用指标。


  卡斯珀的创新商业模式引发了包括大型床垫公司在内的竞争对手的跟风效仿。舒达-席梦思集团（Serta-Simmons）和泰普尔-丝涟集团（Tempur-Sealy）从2016年开始提供“盒装床”。2018年，沃尔玛推出了奥斯韦尔（Allswell）——一个专门经营床垫和床上用品的数字家居品牌。同年，亚马逊在广受欢迎的亚马逊倍思（AmazonBasics）系列中加入了自己的记忆海绵床垫。面对这些新的竞争对手，卡斯珀开设了第一家实体零售店，以提高知名度并建立顾客忠诚。卡斯珀宣布，它计划在2021年前将实体零售店扩大到200多家。虽然许多床垫公司都效仿了卡斯珀的商业模式，但卡斯珀希望通过增加产品线、与顾客接触和扩大实体零售店业务来维持其最初的成功。[48]


  问题：


  1. 是什么让卡斯珀的产品受到消费者的青睐？有哪些具体的产品属性是消费者特别看重的？


  2. 卡斯珀应如何与老牌公司和初创公司竞争，以增加其直接面向消费者的产品？卡斯珀是否应该将部分精力从产品创新转向更积极的沟通和品牌建设？


  3. 卡斯珀是应该专注于延伸其产品线，提供“适用所有人群，满足所有用途”的床垫，还是应该专注于提供单一类型（不同尺寸）的床垫，以简化创新工作，并简化消费者选择？


  
    营销焦点｜丰田汽车

  


  丰田是世界三大汽车制造商之一（另外两家是雷诺-日产和大众），在其75年的历史中走过了漫长的发展历程。该公司在1936年推出了它的第一辆乘用车——AA型（Model AA）。在AA型乘用车上，丰田复制了克莱斯勒具有里程碑意义的Airflow的车身设计，并模仿了1933年雪佛兰的发动机设计。丰田在早期遭遇了一些挑战，包括1950年的金融危机。而在1973年的石油危机中，消费者想要更小、更省油的汽车。丰田为此推出了两款较小的汽车——丰田光冠（Corona）和丰田卡罗拉（Corolla）——来回应消费者的需要。这两款汽车具有基本的功能，也是丰田的新入门级汽车。该公司还推出了丰田克雷西达（Cressida），它将消费者所期望的燃油效率与额外的空间和豪华设施（如空调和AM-FM收音机）结合起来。


  20世纪八九十年代，丰田逐渐增加了更多类型的车辆，在价格、尺寸和设施方面非常多样，为消费者提供了更多选择，满足他们的驾驶需要。1982年，丰田推出了凯美瑞（Camry），这是一款四门中型车，为消费者提供了比光冠更宽敞的空间。凯美瑞后来成为北美最畅销的乘用车。丰田第一款广受欢迎的SUV车型是1984年发布的4Runner。起初，4Runner在设计和性能上与丰田皮卡没有太大区别。然而4Runner最终变得更像一辆乘用车，并引领了其他SUV的发布，如荣放（Rav4）、汉兰达（Highlander）和陆地巡洋舰（LandCruiser）。大约在同一时期，丰田推出了一辆全尺寸皮卡车——后来成为现在的坦途（Tundra），以及一些面向年轻人的运动型和经济型汽车。


  [image: ]


  1989年，丰田推出了其豪华车品牌雷克萨斯。雷克萨斯承诺为消费者提供无与伦比的奢华体验。从经销商开始，他们会为消费者提供周到且质量上乘的服务。然而，丰田明白，每个国家对完美的定义都不同。在美国，完美和奢华意味着舒适、颇具规模和可以信赖。在欧洲，奢华意味着注重细节和品牌传承。因此，该公司会根据国家和文化的不同而改变其广告内容。


  1997年，丰田公司开拓创新，推出了普锐斯（Prius），这是第一款大规模生产的混合动力汽车。普锐斯初始定价为19995美元，介于卡罗拉和凯美瑞之间。丰田公司对开发清洁能源汽车的敏锐关注是非常明智的。2002年第二代普锐斯上市，经销商在该车上市之前就收到一万份订单。在接下来的10年里，福特、日产、通用和本田等竞争对手追随丰田的脚步，推出了自己的混合动力汽车车型，进入混合动力市场。


  丰田也开始为特定的目标群体开发汽车。2000年，丰田针对16~21岁的年轻人推出了赛恩（Scion）品牌。最初几年，丰田仔细听取反馈意见，了解到赛恩的目标群体希望更大的个性化空间。根据这一洞察，丰田在工厂里设计了“单一规格”的汽车——只存在一个装备完善的内饰级别，并让消费者在经销商处做出从音响组件到车轮甚至地板垫等数十个定制元素的选择。丰田在音乐活动和展厅中销售赛恩，年轻消费者可以在享受时光的同时了解更多关于这款车的信息。


  丰田成功背后的另一个重要原因是其制造能力。该公司是精益生产和持续改进的集大成者。它的工厂可以同时生产多达8种不同的车型，极大地提高了生产率和市场反应能力。丰田也在不断创新，一条典型的丰田装配线在一年内要进行数千次操作变更。丰田员工认为他们的目标有三个：制造汽车，让汽车变得更好，以及教会每个人如何让汽车变得更好。公司鼓励解决问题，始终寻求流程的改进。


  丰田已将其在世界各地的装配厂整合成一个庞大的网络。这些工厂为当地市场定制汽车，并能够迅速转移生产，满足来自世界各地市场的任何激增需求。凭借其制造网络，丰田可以以更低的成本制造各种车型。这意味着，该公司能够迅速填补新利基市场出现时的供给空缺，而无须建立全新的组装业务；反过来，这又使该公司能够在各种不同的细分市场立足。


  多年来，丰田的汽车在质量和可靠性方面一直名列前茅。但该公司在2009年和2010年遭遇了一些重大挑战，那时它经历了超过800万辆汽车的大规模召回。从油门踏板卡住到突然加速，再到制动系统的软件故障，各种各样的问题影响了许多丰田旗下的品牌，包括雷克萨斯、普锐斯、凯美瑞、卡罗拉和坦途等。尽管面临这些挑战，丰田还是力挽狂澜，于三年后再次成为世界上最大的汽车制造商。事实证明，丰田对混合动力汽车的强烈关注对公司是有好处的，为公司的东山再起做出了贡献。


  如今，丰田为全球市场提供全产品系列汽车，从家用轿车和运动型多用途车到卡车和小型货车。设计这些不同的产品意味着倾听来自不同地区的不同消费者的意见，制造消费者想要的汽车，并精心策划营销，以强化每个品牌的形象。[49]


  问题：


  1.丰田建立了一家巨大的制造公司，每年可以为各种各样的消费者生产数百万辆汽车。为什么它能比其他汽车制造商发展得更为壮大？


  2. 丰田打造了一个面向所有人的汽车品牌。这是正确的吗？为什么？


  3. 公司在未来一年、未来五年和未来十年应该做些什么？成长中的公司应该如何避免未来可能出现的质量问题？
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  服务的设计和管理


  学习目标


  1.界定服务的独特特征。


  2.阐释服务公司所面临的新现实。


  3.确定实现卓越服务的关键战略。


  4.阐释服务公司如何有效管理质量。
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    为了实现成为世界顶级优质食品零售商的目标，美国大众超级市场公司的所有员工都接受了顾客至上的培训，这使得这家美国最大的、雇员所有制的杂货连锁店一直有着令人印象深刻的顾客满意率。


    Source: Ken Wolter/Alamy Stock Photo

  


  当公司发觉，让实体产品与众不同变得越来越难时，它们转向了服务的差异化，例如按时交货、更好更快地回应问询，或更迅速地解决投诉问题。顶级服务公司都很清楚服务差异化的优势，也十分了解服务差异化在创造令人难忘的顾客体验时带来的价值。[1]美国大众超级市场公司就是这样一家深谙如何让顾客保持满意的服务公司。


  
    大众超级市场公司的历史可以追溯到1930年，当时乔治·詹金斯（George Jenkins）在佛罗里达州的温特黑文开设了他的第一家大众食品商店。这家商店为店面卫生和产品组合设定了新的标准。在经济大萧条期间，许多竞争对手的商店货架因商品匮乏而变得空空如也，詹金斯却走遍美国，寻找可以摆上商店货架的产品。在旅程中，他还收集了有关业务现代化的想法。随着时间的推移，詹金斯通过收购小型杂货店来增加门店数量，并用规模更大的现代化超市取而代之。这些超市以空调、荧光照明、电眼门和水磨石地板为特色，很有创意。美国大众超级市场提供令人愉悦的购物环境、友好的服务和优质的商品，是美国最大的雇员所有制杂货连锁店——拥有超过1200家超市门店，创造了超过350亿美元的收入。纵观其历史，该公司从未偏离詹金斯像对待家人一样对待员工和顾客的理念。该公司的员工，也是其最大的集体股东，都接受过顾客至上的培训。因此，它年复一年地成为美国顾客满意度指数（American Customer Satisfaction Index）排名第一的超市，持续多年被君迪评为超市药店类中顾客满意度最高的公司，并且自《财富》杂志的“100家最适合工作的公司”榜单发布以来，它一直榜上有名。大众超级市场希望忠实于其使命，通过满怀热情地创造卓越的顾客价值，成为世界上首屈一指的食品零售商。[2]

  


  了解服务的特殊性质以及它对营销者的特殊意义是至关重要的，所以在本章中，我们将系统地分析服务以及如何最有效地开展营销服务。


  服务的性质


  服务（service）是一方为另一方所做的本质上无形的行为，且这种行为不会导致任何所有权的产生。服务可能与实体产品有关，也可能与实体产品无关。越来越多的制造商、分销商和零售商都在提供增值服务，或是仅仅提供优质的顾客服务，让自己与众不同。


  服务无处不在。政府部门的法院、就业服务机构、医院、贷款机构、军事服务部门、警察和消防部门、邮政服务部门、监管机构和学校都在从事服务业。私人非营利部门，如博物馆、慈善机构、教堂、高校、基金会和医院也属于服务业。商业部门中的很大一部分，包括航空公司、银行、酒店、保险公司、律师事务所、管理咨询公司、医疗机构、电影公司、管道维修公司和房地产公司，都属于服务业。制造部门的许多员工，如计算机操作员、会计师和法务人员，实际上都是服务提供者。事实上，他们构成了一个“服务工厂”，为“商品工厂”提供服务。而那些在零售部门工作的人，如收银员、文员、销售人员和客服代表，也在提供服务。


  供应品的服务要素


  服务可以是公司供应品的主要或次要组成部分。根据供应品在多大程度上涉及服务，我们将供应品分为以下五类。


  • 纯粹的有形商品，如肥皂、牙膏或食盐，几乎没有附带服务。


  • 附带服务的有形商品，如汽车、计算机或手机，附有保修或专门的顾客服务合同。通常，技术越先进的产品，越需要高质量的支持服务。


  • 混合供应品，如在餐厅用餐，享受比重相当的商品和服务。人们光顾餐厅既享受了食物，也享受了等待食物的过程。


  • 附带少量产品或服务的主体服务，如航空旅行，附带零食和饮料等辅助商品。这项服务只有依赖一种资本密集型的产品——一架飞机——才能实现，但其主体是一项服务。


  • 纯粹的服务，主要是无形的服务，如保姆、心理治疗或按摩。


  餐厅是产品和服务相结合的一个典型混合供应品。帕内拉面包（Panera Bread）就是较为成功的餐厅品牌之一。
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      帕内拉面包公司通过将快餐的速度和便利与传统用餐的质量和菜品多样性相结合，取得了成功。

    


    帕内拉面包 帕内拉面包由罗恩·沙伊奇（Ron Shaich）在1980年创立，当时是一家名为“饼干罐”（Cookie Jar）的波士顿面包店。随着时间的推移，帕内拉面包已经成为“快速休闲”餐厅品类中的领导者之一。帕内拉将快餐食品的速度和便利与传统用餐的质量和菜品多样性相结合。该连锁店将“理解食物、对话食物的食客，或近乎这种状态的人”作为目标顾客，以顾客愿意支付的价格出售新鲜的“真正的”食品。朴实无华的氛围——没有餐桌服务，也没有用餐时限——鼓励顾客逗留。帕内拉被视为是适合家庭的，但同时也不乏精致，该品牌提供刚刚烘焙出炉的手工面包以及包括健康、美味的三明治、沙拉、汤和早餐食品的完整菜单。帕内拉在许多不同的方面进行了创新，充满了强烈的社会良知。帕内拉以“活得明白，吃得美味”（Live Consciously. Eat Deliciously）为口号，领导了许多社会和社区活动，如帕内拉面包基金会（Panera Bread Foundation）与美国消除饥饿组织（Feeding America）合作，向当地的饥饿救济机构和慈善机构捐款。该公司还增加了其数字领域的支出并开展顾客忠诚计划，为公司的交易贡献了很大一部分。[3]

  


  有时，顾客甚至在接受了某些服务后也无法判断其质量。根据评价的难度，服务利益可以分为三类：搜寻利益（search benefits）是买家在购买前可以评估的特征，体验利益（experience benefits）是买家在购买后可以评估的特征，信用利益（credence benefits）是买家即使在消费后也难以评估的特征。[4]


  由于服务通常具有较高的体验质量和信用质量，因此在购买服务时会涉及更多的风险，这为服务购买带来了以下几个后果。第一，服务消费者通常依赖口碑而不是广告。第二，他们在很大程度上依靠价格、供应商和物理线索来判断质量。第三，他们对那些令他们满意的服务提供商高度忠诚。第四，由于转换成本很高，消费者惯性使得从竞争对手那里吸引业务变得很困难。


  虽然顾客对服务的忠诚度可能很高，但在当今的现代通信环境中，服务失败可能会成为公关噩梦，破坏这种忠诚度，正如嘉年华邮轮公司（Carnival Cruises）所经历的那样。


  
    
      [image: ]

      在“嘉年华成功号”（Carnival Triumph）发动机起火导致3000多名乘客无法获得食物、水且无法如厕时，嘉年华才认识到一家公司的形象和顾客忠诚度的崩塌可以多么迅速。

    


    嘉年华“嘉年华成功号”从加尔维斯顿出发前往墨西哥，整段旅程为期四天。而在出发后的第三天，“嘉年华成功号”因发动机室起火而失去动力，无法正常航行，3100名乘客无法获取食物和水，也无法如厕。排泄物涌入走廊，下方的甲板热得令人无法忍受。漫长的五天后，当船回到岸边时，首席执行官迎接了那些下船登岸的乘客，并补偿他们每人500美元，为他们提供回家的免费机票，退还旅行费用，以及承诺下次旅程的担保。然而，鉴于媒体围绕所谓“屎一般的邮轮”所做的宣传，该事件已经对公司造成了损害。公众对邮轮的看法总体趋于负面。嘉年华发现其预订量大幅下降20%，这迫使该公司通过大幅度打折来推动船票的销售。为了避免未来再出现问题，该邮轮公司投资6亿美元升级其船队，并聘请了一位新的技术运营副总裁来监管其安全措施。七年后，在2020年3月新冠肺炎疫情暴发期间，嘉年华又面临类似的挑战，该公司的船上发生了几起备受瞩目的疫情，引起国会对该公司安全措施的调查。[5]

  


  服务的独特特征


  研究人员描述了服务不同于产品的四个关键特征：无形性（intangibility）、不可分性（inseparability）、可变性（variability）和易逝性（perishability）。[6]了解服务交付这些独特的方面很重要，因为它们会极大地影响营销方案的设计。接下来我们将更详细地讨论服务的这四个关键特征。


  无形性


  与实体产品不同，消费者在购买服务之前是无法看到、尝到、感觉到、听到或闻到的。一个接受整形手术的人无法事先看到手术效果，而在精神病医生办公室的病人也无法知道确切的治疗结果。为了减少不确定性，买方会通过地点、人物、设备、沟通材料、符号和价格等方面进行推断，寻找支持服务质量的证据。因此，服务提供者的任务是“管理证据”，证据能把无形的东西具体化。[7]


  服务公司可以通过强调服务的有形方面来证明其服务质量。由于没有实体产品，服务提供商的设施，如主要和次要的标识、环境设计和接待区域、员工服装和辅助宣传材料就显得尤为重要。服务过程的所有方面都可以品牌化，这就是为什么美国联合货运公司（Allied Van Lines）关注其司机和员工的仪表，为什么联合包裹依靠其棕色卡车创建了如此强大的资产，以及为什么希尔顿酒店及度假村（Hilton Hotels & Resorts）旗下的逸林酒店（Doubletree）提供新鲜出炉的巧克力饼干来象征关怀和友好。


  服务提供商通常会选择一些品牌元素，比如标识、符号、人物和口号等，使服务及服务提供的主要利益更加具体化。例如，美国联合航空公司（United Airlines）的“友好的天空”、美国好事达保险公司（Allstate）的“保护之手”（good hands）和美林证券（Merrill Lynch）象征“牛市”的公牛形象。迪士尼是“将无形的服务具体化”的大师，它在主题公园创造了神奇的环境。迪克体育用品和巴斯超级店（Bass Pro Shops）等零售商也是如此。[8]苹果通过创建“天才吧”（Genius Bar）来实现其顾客服务的具体化。“天才吧”是苹果商店内的一个技术支持站，旨在提供礼宾式的顾客支持。


  银行和金融机构尤其愿意为它们的服务增加一个有形的维度，即选择赫赫有名的办公地址和宏伟的办公建筑，来传达稳定感并灌注信心。此外，许多金融机构，包括加拿大丰业银行（Scotiabank）、美国大都会人寿（MetLife）、美国大通银行（Chase）、花旗银行（Citi Bank）、太阳信托银行（SunTrust）、美国合众银行（US Bank）、英国巴克莱银行（Barclays）和美国银行（Bank of America），都曾为大型体育场和运动场的冠名权支付超过1亿美元（有时甚至超过5亿美元）。[9]


  不可分性


  有形产品先经过生产制造、库存盘点、分销，再进入消费阶段，而服务的生产和消费通常是同时进行的。[10]理发服务无法储存，没有理发师也不能产出理发服务，因此服务提供者是服务的一部分。由于顾客也经常在服务现场，提供者与顾客的互动是服务营销的一个特性。当顾客对服务提供者有强烈的偏好时，提供者可以通过提高服务价格来分配有限的时间。


  有若干策略可以用来应对不可分性的限制。服务提供者可以以更大规模团队的形式工作：一些心理治疗师已经从一对一治疗转变为小组治疗，甚至在一个大型酒店宴会厅里进行300人以上的小组治疗。服务提供商可以更快地服务：心理治疗师可以花上更有效率的30分钟为每位患者治疗，而不是缺少规划的50分钟，以服务更多患者。服务机构可以培训更多的服务提供者，并建立客户信心，比如H&R布洛克税务公司（H&R Block）通过培训税务顾问建立了全国服务网络。


  解决服务不可分性问题的一种常见方法是收益管理。这是一种定价策略，旨在根据服务提供者的可用产能优化顾客需求。由于无法在需求较大时调用库存来增加服务的可获得性，服务提供者会采用可变定价法来影响消费者行为，设定一个价格点，使消费者需求与公司的产能相匹配。例如，度假胜地受季节性需求波动的影响，餐厅在周末往往更繁忙，而在感恩节、圣诞节和跨年夜等节假日，航空公司的需求会高于平时。通过改变价格，公司能够影响顾客需求，使需求与它们的产能相匹配。


  可变性


  服务的质量取决于是谁在提供服务，以及何时、何地和为何人提供服务，因此，服务是高度可变的。由于服务交付是一种互动体验，顾客所接受的实际服务因顾客和服务提供者的不同而不同。服务公司明白，业绩的可变性会导致它们陷入风险。希尔顿酒店就启动了一项重要计划，旨在创造一致性更高的宾客体验。
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      为了确保欧洲和美国的希尔顿酒店能为客户提供统一的高质量服务，希尔顿发起了一个项目，从酒店建筑到顾客投诉，对宾客体验的各个方面进行审查，不符合标准的酒店将从希尔顿酒店系统中予以剔除。

    


    希尔顿酒店 1964年，希尔顿酒店出售了其国外特许经营商希尔顿国际有限公司（Hilton International Co.），2006年又将它收购，在这段时间里，这两家公司基本上是独立运营的。这样做的结果是，希尔顿品牌难以为顾客提供统一的高质量体验。一位研究分析师说：“希尔顿在欧洲的品牌标准与在美国的标准往往大不相同。坦率地说，我认为它在欧洲的品牌标准更为宽松。”为了消除这种不一致性，希尔顿发起了H360项目。该项目对公司旗下所有酒店的早餐价格、卫浴设施、大堂装饰、Wi-Fi服务、酒店建筑以及顾客投诉处理等各个方面进行审查。H360的口号是“同一个品牌、同一个愿景、同一种文化”（One brand. One vision. One culture），相应地，美国和国外希尔顿品牌酒店的独立经营者必须将酒店服务质量升级到希尔顿标准，否则就会被希尔顿系统除名。保护品牌为该公司带来了好处，帮助公司增加了收入，增强了品牌资产。[11]

  


  服务的消费者明白服务潜在的可变性，所以在选择某一服务提供者之前，他们通常会与他人交流或者上网收集信息。为了让顾客放心，一些公司提供了服务担保（service guarantees）。[12]以下是服务公司可以用来加强服务质量控制的三种措施。


  ·投资构建优秀的招聘和培训程序。招聘合适的员工并为他们（无论是高技能专业人士还是低技能工人）提供良好的培训是质量控制的关键因素。训练有素的员工会表现出六种提高服务质量的特征：能力、礼貌、可信、可靠、快速响应和沟通技巧。


  ·标准化整个组织内部的服务实施流程。服务蓝图（service blueprint）可以从顾客的视角描绘服务流程、顾客接触点和服务证据。[13]图9-1显示了一位客人在酒店住宿的服务蓝图。[14]酒店必须熟练地帮助客人从一个步骤走到下一个步骤。服务蓝图有助于识别顾客的潜在“痛点”，开发新的服务，支持零缺陷文化，并制定服务补救策略。
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    图9-1

    酒店住宿服务蓝图


    Source: Valarie Zeithaml, Mary Jo Bitner, and Dwayne D. Gremler, Services Marketing: Integrating Customer Focus across the Firm, 7th ed. (New York: McGraw-Hill, 2017).

  


  ·监控顾客满意度。建议和投诉系统、顾客调查和第三方比较购物等方法可以降低服务的可变性。不同地区的顾客需要可能不同，因此企业可以制订针对不同地区的顾客满意度计划。[15]公司还可以开发顾客信息数据库和系统来提供更加个性化的服务，尤其是在线服务。[16]


  易逝性


  服务无法存储，因此当需求波动时，服务的易逝性会成为一个问题。例如，为了满足高峰期的需求，公共交通公司必须拥有比满足全天平均需求更多的交通设备。即使患者错过预约，一些医生也会向他们收取费用，因为服务价值（医生的可获得性）仅在预约时段存在，也就是说一个患者预约了某段时间后该医生就无法在这段时间为别的患者提供服务。


  需求或收益管理至关重要。要实现利润最大化，必须在恰当的地点和时间以恰当的价格为恰当的顾客提供恰当的服务。几种策略可以使服务需求和供应更好地匹配。[17]在需求（顾客）方面，有以下几个策略。


  • 差别定价将部分需求从高峰时段转移到非高峰时段。例如，日场电影票价较低，周末租车往往有折扣。[18]


  • 可以培养非高峰时段的需求。例如，麦当劳推出早餐服务，酒店也推出周末迷你假期服务。互补性服务可以为等待中的顾客提供替代选择，如餐厅的鸡尾酒廊和银行的自动取款机。


  • 预订系统是一种管理需求水平的方法。这种方法被航空公司、酒店和医师广泛采用。


  收益定价（yield pricing）也许是平衡服务供需最常用的方法之一。例如，高速公路运营商使用动态定价来优化交通。法罗里奥集团（Ferrovial SA）的辛特拉（Cintra）部门在达拉斯地区开通了几条收费公路，可以每五分钟调整一次价格，使在该道路上行驶的车辆能保持每小时80千米以上的车速。例如，一条11千米长路段的通行费可能在90美分到4.50美元之间波动。类似地，运动队、乐队、滑雪场和主题公园也开始根据需求调整价格。公司可以通过动态定价实现想要的效果。看看印第安纳波利斯动物园（Indianapolis Zoo）的例子吧。
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      基于预售情况和预期需求的动态定价使得印第安纳波利斯动物园在控制游客数量的同时增加了收入。

    


    印第安纳波利斯动物园 印第安纳波利斯动物园开设了一个新的猩猩中心并采取了动态定价策略，其部分原因在于限制人流量。根据预售情况和预期需求，过去售价为16.95美元的成人通票现价在8~30美元之间。例如，动物园门票在冬季寒冷的工作日打折，在学校团体预订几十张门票后提价。动态定价带来了切实的效果：第二年夏天，三分之二的游客在工作日游览动物园，而过去这一比例仅为57%。在引入收益管理定价后的一年里，动物园的门票收入增长了12%。[19]

  


  在服务供应方面，以下策略有利于收益管理。


  • 兼职员工可以满足高峰时段的暂时需求。比如，当入学率上升时，大学会增加招聘兼职教师；在节日期间，商店会雇用更多兼职店员。


  • 高峰时段效率程序允许员工在高峰时段仅执行基本关键任务。例如，在繁忙的时间段内，护理人员会协助医生。


  • 消费者更充分参与能节约服务提供者的时间。比如，让消费者自己填写医疗记录或自行打包杂货、食品。


  • 共享服务可以提高供应品的质量。例如，几家医院可以共同采购医疗设备，共享使用权。


  • 购置未来扩张所需的设施是一项很好的投资。比如，游乐园可能会购买周围的土地，以便日后开发。


  对快餐连锁店来说，比起仅仅发展堂食，开设免下车窗口是增加销售机会的一种方式。快餐业70%的收入都来自免下车窗口。根据QSR杂志的报告，塔可贝尔公司经营着最快捷、最精确的免下车窗口。该公司的目标是每份订单仅花费3分30秒，并不断寻找方法来缩短时间并削减成本。[20]


  服务业的新现实


  曾经，服务公司对营销的理解和运用落后于制造商，因为它们规模较小，面临大量的需求，或几乎没有竞争。这种情况确实已经发生改变。现在，一些服务公司已跻身最熟练运用营销技巧的公司行列。


  精明的服务营销者正在认识到服务业的新现实，例如，技术的作用日益增强，顾客授权的重要性，顾客共同生产的重要性，以及让员工和顾客都满意的重要性。


  技术的作用日益增强


  技术正在从根本上改变服务业的游戏规则。例如，银行业正在因在线和移动应用程序的技术能力发展而改变，一些顾客已经很少前往银行大厅或与员工当面互动。新冠肺炎大流行更是加速了服务业的数字化转型，迫使许多公司通过整合数字技术从根本上改变向顾客传递价值的方式，进而改变航向并寻求业务转型。


  技术也使服务人员具有更高的生产力。然而，企业必须避免过分提高技术效率而降低感知质量。[21]亚马逊拥有一些在线零售领域最具创新性的技术，即使出现了问题，它也能让顾客非常满意，尽管顾客实际上没有与亚马逊员工交流。更多的公司推出了“实时聊天”功能，将技术与人声相结合。从短信到电子邮件、从电话到视频、从智能聊天机器人到网络，推利欧让企业能够通过不同的接触点与顾客建立联系。
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      为了维持知名商务客户，也为了让顾客更加满意，领先的云通信平台推利欧提供了各种易于使用、可定制的服务，这些服务可以自动化、简化并增强公司与顾客、合作者还有员工之间的互动。

    


    推利欧 推利欧是领先的云通信平台，被世界各地数以百万计的开发者用来“虚拟化”电信基础设施并改善人际互动体验。它拥有6万多家企业客户，其中包括爱彼迎、财捷、赛富时、优步、推特、亿贝、索尼、Yelp、Hulu和来福车（Lyft）等知名客户。它为其客户提供了一个全面、可定制、易于使用的平台，能够自动化和简化面向顾客、合作者、员工和同事的沟通。例如，可口可乐公司使用推利欧快速派遣服务技术人员；房地产网站Trulia使用推利欧的点击呼叫应用程序，使潜在买家能够与中介取得联系；易安信（EMC）使用推利欧在信息技术服务出现故障时向员工发送短信；爱彼迎使用推利欧自动向房东发送潜在租户的信息。在其作为文本、语音、视频、聊天和消息应用程序的通信平台基础上，推利欧还扩充了其服务组合，为用户提供更多服务，包括一项云呼叫中心服务和一个处理付款的应用程序。这个应用程序允许公司通过电话处理付款，而无须向客服代表念卡号。为了在供应品组合中添加电子邮件功能，推利欧在2019年收购了领先的电子邮件API（应用程序接口）平台SendGrid，这增强了该公司根据顾客首选的沟通形式提供一致性信息的能力。[22]

  


  互联网和云计算使企业能够通过真正的互动性、针对顾客的定制化和基于情景的个性化，以及对公司产品的实时调整来改进其服务产品，加强与顾客的关系。但是，随着公司收集、存储和使用更多关于顾客的信息，关于安全和隐私的担忧也随之而来。公司必须采取适当的保护措施，并让顾客放心，相信公司会努力保护顾客的私人信息安全。


  顾客授权


  数字时代的来临明显改变了顾客关系。顾客在购买产品支持服务（product-support services）方面变得越来越在行，他们迫切需要“非捆绑服务”以及选择他们想要的服务元素的权利。顾客越来越不喜欢与众多不同类型产品或设备的服务提供商打交道。因此，一些第三方服务机构现在提供的服务范围涵盖了更多类型的产品或设备。比如，一家管道企业不仅提供管道方面的服务，还提供空调、电炉及其他家用设备相关的服务。


  最重要的是，社交媒体授予了顾客更大的权力，让他们只需轻轻点击鼠标，就能将自己的评价和意见发送到世界各地。一个拥有良好顾客体验的人更有可能谈论这段体验，但有糟糕体验的人将会与更多人谈论这段遭遇。在愤怒的顾客中，有90%表示他们与朋友分享了自己的体验。现在，他们也可以选择与陌生人分享。诸如Angie’s List、Yelp和猫途鹰这样的在线网站为顾客提供了传播服务体验口碑的新途径。对公司来说更具有挑战性的是，不满意的顾客可能会上传一个对公司有严重损害的视频，向他人抱怨自己痛苦的服务体验。


  如今，大多数公司都会在顾客投诉时迅速做出反应。许多公司允许顾客随时通过电话和在线聊天联系它们，同时它们也会主动接触顾客，密切监控博客、网站和社交媒体。如果员工发现顾客在博客上曝光问题，他们就会联系顾客并给予帮助。以清晰、有用的电子邮件来回复顾客的询问也非常有效。例如，达美航空（Delta Airlines）推出了达美助手（Delta Assist）来监测顾客的推特推文和脸书帖子，这个团队由10个人组成，夜以继日地对每一个询问或问题提供实时回复。


  然而，比起单纯地回应不满的顾客，更重要的是预防未来可能发生的不满。这或许意味着要把时间花在培养顾客关系上，构建真人与真人之间的关心。迅速而轻松地解决顾客的问题有利于公司赢得长期的忠诚顾客。[23]


  顾客共同生产


  事实上，顾客不仅仅购买和使用服务，他们还积极地影响服务交付过程。他们的言行会影响他们和其他人的服务体验质量，也会影响一线员工的生产力。[24]


  如果顾客积极地参与服务过程，他们通常会感到自己获得了更大的价值，也会感到与服务提供者建立了更紧密的联系。然而，这种共同生产会给员工带来压力，降低他们的满意度，当他们与顾客的价值观、兴趣或知识有差异时，更是如此。[25]此外，一项研究估计，所有服务问题中有三分之一是由顾客造成的。[26]随着自助服务技术日益流行，这一比例可能还会提高。


  预防服务失败是至关重要的，因为服务失败后再进行补救的难度很大。最大的一个问题在于归因，顾客往往觉得公司有错，即使公司没有错，顾客也认为公司有责任纠正任何错误。不幸的是，尽管许多公司都有精心设计和执行的程序来处理公司方面导致的失败，但当失败原因是来自顾客的错误或误解时，处理服务失败就变得十分困难。以下几个例子展示了解决方案的各种可能形式。[27]


  • 重新设计流程并重新定义顾客角色，简化服务过程。例如，史泰博公司通过其“轻松”（Easy）计划来转变业务，使订购办公用品不再那么麻烦。


  • 采用合适的技术来帮助员工和顾客。举个例子，美国最大的有线电视运营商康卡斯特（Comcast）采用了一款软件，在网络故障影响服务之前·识别故障，并更好地告知呼叫中心服务人员顾客的问题。


  • 通过明确顾客的角色，调动顾客的积极性，引导顾客发挥能力，使他们成为高绩效顾客。例如，USAA保险公司会提醒入伍的投保人在驻扎海外时暂停他们的汽车保险。


  • 鼓励“顾客公民”行为，让顾客互相帮助。例如，在高尔夫球场上，打高尔夫的人不仅自己遵守规则，还可以鼓励其他人这样做。


  让员工和顾客都满意


  优秀的服务公司知道，积极的员工态度能提升顾客忠诚度。[28]给员工灌输强烈的顾客导向思想也可以提高他们的工作满意度和忠诚度，特别是当他们与顾客有广泛接触时。如果员工有内在动力去关心顾客，准确了解顾客需求，与顾客建立个人关系，并提供高质量的服务以解决顾客的问题，那么他们就会在与顾客接触的岗位上表现得很好。[29]


  鉴于积极的员工态度对顾客满意度的重要性，服务公司必须招聘它们能找到的最好的员工。公司需要推销一份职业而不仅仅是一份工作，它们要设计全面的培训计划，为员工提供支持，并对员工的良好表现进行奖励。公司可以使用内部网络、内部通信、每日提醒和员工圆桌会议来强化以顾客为中心的理念。此外，它们必须定期检查员工的工作满意度。


  请看美捷步的例子，它建立了以顾客为中心的组织，并因此广受赞誉。
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      通过提供卓越的服务来建立顾客忠诚是美捷步企业文化的核心，而长期担任该公司首席执行官的谢家华培育了这种文化。

    


    美捷步 在线零售商美捷步成立之初，就将优质的顾客服务作为其文化的核心。通过免费送货和退货、全天候顾客服务，以及网站上提供的众多产品和数千个品牌的快速周转，该公司努力培养回头客。与许多其他公司不同，美捷步没有将呼叫中心外包出去。它在面试过程中会用一半的时间来了解求职者是否足够外向、思想开放和有创造力，考察求职者是否与公司文化相契合。美捷步授权客服代表来解决问题。当顾客打电话抱怨靴子穿了一年后开始漏水时，客服代表可以送给顾客一双新鞋，尽管公司的政策是只有未穿的鞋子才可以退货。每个员工每年都有机会向公司的文化手册投稿，介绍美捷步的生活，以及从销售到仓储、配送、定价和计费的各个部门如何实现优质的顾客服务。获得成功后，美捷步甚至为那些想要了解其独特企业文化和顾客服务方式的企业高管开展了为期两天的研讨会。[30]

  


  让服务走向卓越


  随着服务业重要性的提高，人们更加关注如何才能在服务营销中脱颖而出。[31]卓越的服务营销需要在三大领域都称得上卓越：外部营销、内部营销和互动营销。[32]外部营销（external marketing）是为顾客准备服务、定价、分销和推广服务的常规工作。内部营销（internal marketing）包括培训和激励员工更好地为顾客服务。可以说，营销部门能做出的最重要的贡献是“善于以聪明的方式促使组织中的其他人都参与营销活动”。[33]互动营销（interactive marketing）反映了员工为顾客服务的技能。在互动营销中，团队合作往往是关键。将权力下放给一线员工可以提高服务的灵活性和适应性，因为这可以促进更好的问题解决、更紧密的员工合作和更高效的知识转移。[34]


  顶级服务公司的最佳实践


  管理良好、实现卓越营销的服务公司有一个共同点，那就是以顾客为中心，致力于提升服务质量，了解满足高价值顾客的必要性，并贯彻实施管理顾客投诉的策略。


  以顾客为中心


  顶级服务公司是“顾客至上”的，它们对自己的目标顾客以及目标顾客的需要有清晰的认识，并制定了独特的战略来使顾客满意。在四季（Four Seasons）豪华连锁酒店，员工必须通过四次面试才能被录用。每家酒店还聘请了一名“宾客历史学家”来追踪每一位宾客的偏好。爱德华·琼斯（Edward Jones）在美国拥有10000多家分支机构（比任何其他经纪公司都多），通过为每个办公室指派一名财务顾问和一名管理员来保持与顾客的密切联系。虽然成本很高，但保持这样的小团队有利于培养与顾客的人际关系。[35]


  以顾客为中心（Customer-centricity）意味着从顾客的角度看待整个世界，服务尤其要做到这一点。以顾客为中心要求公司提供的不仅仅是服务，还要提供顾客需要的解决方案。以顾客为中心的公司在识别和解决顾客需要方面是积极主动的，而不是仅仅被动地提供顾客明确要求的服务。丽思卡尔顿酒店（Ritz-Carlton）、四季酒店、户外设备供应商REI和美捷步等公司已将以顾客为中心作为其商业模式的基本原则。新加坡航空是一家因其品牌建设的成功而获得一致好评的公司，让我们一起来看一下它怎样实现了卓越的服务营销。


  
    
      [image: ]

      新加坡航空公司通过不断努力让乘客满意并超越他们的期望，让自身营销大获成功，也赢得了赞誉。

    


    新加坡航空公司 新加坡航空公司（以下简称“新航”）一直是世界上公认的“最好”的航空公司，这在很大程度上要归功于其出色的市场营销。该航空公司赢得了非常多的奖项，以至不得不每月更新其网站。它以“溺爱”乘客而闻名，不断努力创造“惊喜效应”，超越顾客的期望。新航率先在所有舱位推出按需娱乐系统、杜比音响系统，以及“名厨有约”（book-the-cook）服务（商务舱和头等舱的乘客可以在登机前订餐）。新航建造了一个价值100万美元的模拟器来模拟飞机内的气压和湿度，这是新航首个航舱模拟器。该模拟器发现在机舱的空气中，人的味蕾会发生变化，因此需要减少食物中的香料。新航的新员工需要接受为期四个月的培训（是行业平均水平的两倍）。在职员工每年接受近三周的进修培训（耗资7000万美元）。凭借其卓越的声誉，该公司吸引了一批最优秀的本地毕业生和员工，与其他航空公司相比，每个航班都配有更多乘务员和其他机组人员。新航采用了40-30-30规则：40%的资源用于培训和激励员工，30%用于审查流程和程序，30%用于创造新的产品和服务理念。[36]

  


  服务质量


  万豪、迪士尼和五金零售商Ace Hardware等公司对服务质量有着全面的承诺。它们的经理每月不仅要核查财务业绩，还要核查服务业绩。麦当劳的雷·克罗克（Ray Kroc）坚持不懈地衡量每家麦当劳门店是否符合QSCV标准，即质量（quality）、服务（service）、清洁度（cleanliness）和价值（value）。一些公司会在员工的工资单中插入提示：“这是顾客给你发的工资。”沃尔玛的山姆·沃尔顿要求员工做出以下承诺：“我郑重宣誓并声明，对于每一位在我3米范围内的顾客，我都会向他们微笑，看着他们的眼睛，向他们致意。我发誓。”好事达、唐恩（Dunkin’Brands）、甲骨文和USAA等公司都设有相应的高级管理人员职位，头衔是首席顾客官（chief customer officer）、首席客户官（chief client officer）或首席体验官（chief experience officer），他们有权在每次与顾客的互动中改善顾客服务。[37]


  最好的服务提供商往往设置了很高的服务质量标准。在高度监管的银行业，花旗银行仍然致力于在10秒内接听顾客电话，在两天内回复顾客信件。它在行业中也一直是使用社交媒体为顾客服务方面的领导者。高标准必须设定得当。以98%的准确率作为标准听起来不错，但对联邦快递而言意味着每天丢失64000个包裹；对一本书而言意味着每一页上有6个拼写错误的单词；对医院而言意味着全美每天有40万张错误的处方；对美国邮政而言意味着每天丢失300万封邮件；对通信、互联网或电力服务行业而言，意味着每年有8天或每天有29分钟通信、网络或电力服务中断；对超市而言意味着一家门店有1000种标签或价签错误的产品；对美国人口调查局而言意味着有600万人下落不明。


  顶级公司会定期审查自己以及竞争对手的服务绩效。它们利用比较购物、神秘购物或幽灵购物、顾客调查、建议和投诉表、服务审计团队和顾客信函，收集顾客的建议和反馈，以调查决定顾客满意或不满意的因素。我们可以根据顾客的重要性和公司业绩来评价服务水平。重要性——性能分析可以对服务整体中的各个元素进行评估，并确定需要采取的措施。


  由于美国消费者对服务交付普遍有很高的期望，他们经常感到自己的需要没有得到充分满足。服务提供者得分较低的原因有很多：顾客抱怨信息不准确，反应迟钝、粗鲁或训练不足的工作人员，以及长时间的等待。更糟糕的是，由于电话或在线报告系统运行缓慢或出现故障，许多人的投诉根本得不到倾听。消费者报告称，一些公司对在线投诉处理不当，它们有选择地或前后不一地（或根本没有）做出回应，有时干脆甩手不管，有时表现得很不真诚，甚至试图“贿赂”消费者。其实没必要这样做，看看美国最大的火鸡肉制品生产商黄油球（Butterball）是怎样做的吧。
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      每年秋天，训练有素的专家向成千上万的美国和加拿大家庭推介火鸡，他们会回答超过10万个关于如何准备、烹饪和食用火鸡这道感恩节大餐中的重头菜的问题。

    


    黄油球对话热线 每年11月和12月，黄油球会开通对话热线，50多位专家会回答10万多个来自美国和加拿大成千上万个家庭关于如何准备、烹饪和食用火鸡的问题，仅感恩节当天就有1.2万人来电。在“黄油球大学”接受过培训的接线员会用几十种不同的方法烹制火鸡，可以处理任何疑问，包括为什么不应该把火鸡埋在雪堆里，以及如何判断火鸡是否烤熟。这条热线始于1981年，当时有六名志愿者在节日期间通过电话回答了11000个与火鸡烹饪相关的问题。最近，该公司扩展了顾客与对话热线取得联系的方式，包括社交媒体、实时聊天、短信，甚至是亚马逊Alexa。[38]

  


  迎合高价值客户


  许多公司已经决定要格外照顾一掷千金的大顾客，使他们尽可能长时间地惠顾。为公司贡献高利润的顾客可以得到特殊折扣、促销优惠和大量特殊服务，而那些带来较少利润的、几乎不向公司付费的顾客，可能会被收取更多的费用，收到降级的服务，在咨询时听到自动回复的（而不是人工）语音信息。


  当2008年经济危机来袭时，美捷步决定停止向首次购买者提供免费的隔夜快递，只向那些回头客提供。节省下来的钱用于为公司最忠诚的顾客提供一项新VIP服务。[39]然而，提供差异化服务水平的公司在声称优质服务的同时必须十分谨慎，因为受到较差待遇的顾客往往会对公司口诛笔伐，损害公司的声誉。有一类公司非常擅长识别和迎合高价值顾客，那就是赌场。


  
    像凯撒宫（Caesars Palace）、百乐宫（Bellagio）和哈拉斯（Harrah’s）这样的赌场为豪赌客提供巨大的福利，以说服他们光顾这里，并尽可能长时间地停留。这一策略最终得到了回报。高调的豪赌客，或称“鲸客”，经常一夜之间下注数千美元，有时甚至数百万美元。对许多赌场来说，豪赌客为其贡献了超过50%的收入。豪赌客获得的常见福利包括折扣或优惠的豪华住宿，通常配有管家和私人厨师，免费的豪华汽车和司机。赌场甚至会对豪赌客赌博的损失给予折扣。有些人还可以在酒店赌场内的米其林星级餐厅用餐。对赌博不感兴趣的豪赌客配偶可以获得商店积分，以吸引他（她）们花更多时间购物。[40]

  


  提供能够最大限度地提高顾客满意度和公司盈利能力的服务是一个难题。一方面，公司需要确保服务可以为高价值的顾客创造可观的利益；另一方面，提供太多的好处可能会对公司的利润产生负面影响，从而产生反作用。看看大西洋城的Tropicana赌场的经历吧。


  
    大西洋城的Tropicana赌场急于吸引豪赌客，为唐·约翰逊（Don Johnson）提供了一笔特殊交易，他是一位豪赌客，更是一个经验丰富的21点玩家。这项特殊的交易除了为他提供20%的损失折扣（这意味着，如果他输了50万美元，只需要支付40万美元），还对游戏规则进行了修改，以减少赌场的优势。由于赌场过于急功近利地招徕豪赌客，经理们没有意识到他们已经放弃太多东西，他们为约翰逊提供了与赌场对赌的优势。由于投注赔率在约翰逊这边，他一夜之间就赢了近600万美元，这个数额相当于赌场一个月的收入。Tropicana赌场并不是唯一一个向豪赌客提供过于慷慨的福利的赌场，大西洋城的博饵加塔（Borgata）酒店赌场和凯撒（Caesars）赌场也遭遇了同样的命运，它们在约翰逊身上损失了900万美元。[41]

  


  处理顾客投诉


  平均而言，在经历了一家公司糟糕的服务体验后，40%的顾客会停止与该公司的业务往来。[42]然而，如果这些顾客愿意先投诉，而且得到了妥善处理，他们的投诉就是给公司的一份“礼物”。事实证明，比起那些缺少系统方法来解决服务失败问题的公司，鼓励失望的顾客投诉并授权员工当场解决问题的公司能够获得更高的收入和利润。[43]


  如果能为消费者提供职责之外的服务，维护企业利益，提升企业在消费者心目中的形象，并在与顾客打交道时主动尽责，这样的一线员工就能成为处理投诉的关键资产。[44]顾客会根据反馈结果、达到这些结果的程序，以及过程中人际关系处理的性质来评价这次投诉事件。[45]公司还希望通过提高呼叫中心和客服代表的质量来改进处理投诉的方式。本章末的“营销洞察：改进公司的呼叫中心”阐述了顶级服务公司正在做什么。


  服务差异化


  当实体产品的差异化很难实现时，竞争成功的关键可能在于增加有价值的服务，并不断提高其质量。罗尔斯-罗伊斯公司通过实时卫星信号持续监测其在世界各地工作的飞机发动机的状况，确保其飞机发动机可以满足高需求。根据全面关爱（TotalCare）和企业级关爱（CorporateCare）计划，航空公司向罗尔斯-罗伊斯公司按飞行的小时数支付费用，而罗尔斯-罗伊斯公司则承担停机和维修的风险与费用。


  服务差异化的主要方式有：订购的便利性，交付的速度和时机，安装、培训和咨询，维护和修理，以及退货。


  订购的便利性


  订购的便利性反映了顾客向公司下单的简单程度。随着市场竞争日益激烈，许多公司都致力于使订购过程尽可能方便。这涉及简化顾客与公司互动的各个方面——从有效备选项的最初评估到实际购买。Alexa、Google Home和Siri等语音助手借助人工智能来预测消费者的偏好，使订购过程更简单。


  简化订购过程的努力并不仅限于面向消费者的市场，在面向商家的市场上也发挥着重要作用。比如，百特医疗（Baxter Healthcare）为医院提供了计算机终端，让医院可以通过这些终端直接向公司发送订单，从而简化了订购流程。另一个简化订购流程的例子是阿莱技术公司（Align Technology）的做法。
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      通过使用数字扫描技术，无须进行物理取模，对牙科专业人员和顾客来说，阿莱技术简化、加速并改善了正畸过程。

    


    阿莱技术 阿莱技术推出了用于牙齿矫正的透明牙套隐适美（Invisalign），它也是隐形正畸市场的先驱。该公司的诞生源于一个简单的观察，即正畸手术后常用的牙齿固定器不仅可以用来防止牙齿移动，还可以直接用于调整牙齿。这一观察结果引出了一个想法，即一系列定制设计的矫正器可以用来矫正错位的牙齿。到2018年，该公司的隐适美已经治疗了500多万名患者，并被牙科专业人员广泛采用。为了简化治疗过程，该公司推出了一种数字扫描仪，取代了烦琐而耗时的物理取模过程。数字扫描技术的使用能够加快订购过程，提高印模的质量，并改善整体顾客体验。[46]

  


  许多公司，特别是那些提供订阅服务的公司，为了确保顾客会续订公司的服务，将目光投向了单笔交易之外。哈里斯（Harry’s）提供剃须刀片和剃须膏订购服务，通过一个三步流程，帮助买家选择剃须刀并确定更换频率，从而简化了购物者的决策过程。吉列公司为其订购服务引入了短信订购功能，会员想要新货物，发货时可以编辑短信“刀片”来订购。同样，亚马逊推出了Dash，这是一种让顾客只需按下按钮就能重新订购特定产品（如剃须刀、洗衣粉或狗粮）的无线网络设备。


  交付的速度和时机


  交付是关于将产品或服务提供给顾客一方的效果评估，包括这一过程表现出的速度、准确性和谨慎性。如今的顾客对服务交付速度有着越来越高的期待：比萨在半小时内送达，眼镜在60分钟内制作完成，汽车在15分钟内完成润滑工作。许多公司都有计算机化的快速反应系统，将供应商、制造厂、配送中心和零售店的信息系统连接起来，以改进交付流程。


  在面向消费者的领域，亚马逊在在线零售商的交付速度角逐中处于领先地位，它能提供从几小时到一周不等的送货服务选项。像优食（Uber Eats）这样的食品递送服务使许多餐厅和供应商可以向消费者提供快速可靠的外卖，而无须投资开发它们自己的配送基础设施。


  在面向商家的市场上，墨西哥的水泥巨头西麦斯改进了业务，承诺其运输混凝土的速度比比萨外卖更快，还为每辆卡车配备了全球定位系统，以便调度员了解每辆卡车的实时位置。西麦斯的“24/7 LOAD”（全天候）服务计划保证在20分钟内交货，在这个延迟成本高，但延迟情况又很常见的行业中提供了重要的灵活性服务。[47]


  安装、培训和咨询


  安装是指为了使产品在其计划位置正常运行所做的工作。对技术新手和重型设备等复杂产品的买家来说，安装简易性是一个真正的卖点。


  顾客培训是为顾客培训其员工，教他们正确有效地使用供应商的设备。比如，通用电气不仅向医院出售并安装昂贵的X射线设备，还为客户提供广泛的培训；麦当劳要求其新加盟商在伊利诺伊州奥克布鲁克的汉堡大学（Hamburger University）参加为期两周的课程，学习如何正确管理加盟店。


  顾客咨询包括卖方向买方提供的数据、信息系统和咨询服务。像IBM、甲骨文和思爱普这样的技术公司已经认识到，这种咨询是其业务中必不可少且有利可图的一部分。许多工业设备制造商，如哈斯自动化公司（Haas Automation），提供额外的安装服务以及指导操作员如何使用机器的培训服务。其中一些附加服务包含在顾客可以购买的维护计划内。在面向消费者的领域，包括宜家、家得宝和百思买在内的多家公司向顾客提供组装和安装服务，并收取额外费用。


  维护和修理


  维护和修理计划帮助顾客保证所购产品处于良好的工作状态。在企业对企业的交易环境中，这类服务至关重要。固特异的TVTrack计划帮助其车队客户更有效地监控和管理轮胎。许多公司为顾客提供在线技术支持，或称作“电子支持”，顾客可以搜索在线数据库进行程序修复或从技术人员那里寻求在线帮助。LG、肯摩尔（Kenmore）和美诺（Miele）等家电制造商推出了可以通过电话向客服号码传输自我诊断数据的产品，该客服号码可以电子化地描述任何技术问题的性质。


  奢侈品制造商深刻地认识到维修过程顺利流畅的重要性。虽然摩凡陀（Movado）的手表属于高端产品，但其维修过程却需要耗费大量时间的手工劳动，这给顾客带来了不便。摩凡陀认识到它需要总体上提供更多的数字服务，因此创建了一个网站，让消费者可以直接通过该网站从公司购买产品，而且在联系客服之前就可以在线执行维修过程中的许多初始步骤（比如登记问题和确定可能的维修方案）。网站用户创建的数据库也有助于公司招募潜在的焦点小组参与者，发现集中的维修问题，这可能会揭示反复出现的生产问题。[48]


  退货


  产品退货对顾客、制造商、零售商和分销商来说都是一种麻烦，也是做生意时不可避免的现象，尤其是对在线购买来说。免费送货越来越普遍，这使顾客更容易试用商品，但也增加了退货的可能性。


  退货现象正在增加。据估计，节假日售出货品中的10%~15%都会以退货或换货的形式回到公司手里，每年处理这些问题的总成本可能达1000亿美元。[49]对消费者来说，退货可能是不便的、尴尬的或是难以实现的。对商家来说，退货也有不利影响，特别是在退货商品的状态已不可转售，或是缺乏适当的购买证明，抑或商品被退到错误商店的情况下。退回来的货品可能被使用过，甚至是被盗用的。然而，如果商家不愿意接受退货，顾客可能会感到恼火。


  其实，退货确实有好处。退货可以让消费者进入商店，这也许是消费者第一次进入实体商店。一项研究发现，宽松的退货政策使顾客更愿意购买店内其他商品，也更愿意将公司介绍给其他人。[50]


  我们可以将产品退货分成两种情形来考虑：[51]可控退货是由卖方或顾客的问题或错误造成的，卖方或其供应链的合作伙伴改进搬运或储存方式，使用更好的包装，以及更有效的运输和物流，可以在很大程度上消除这些问题；不可控退货是由于顾客需要实际看到、尝试或亲自体验产品以确定是否适合，这些退货是公司短期内无法消除的。


  一个基本策略是在消除可控退货根源的同时，制定处理不可控退货的流程。目标是减少退货，并将更高比例的产品重新投入分销渠道进行销售。总部位于圣迭戈的罗德朗纳体育公司（Road Runner Sports）通过多家商店、产品目录和网站销售跑鞋、服装和其他设备，它训练销售人员尽可能地了解行情，以便给顾客推荐合适的产品。因此，它的跑鞋退货率为12%，显著地低于该行业15%~20%的平均水平。[52]


  服务创新


  和其他任何行业一样，创新在服务业中也很重要。[53]新的服务类别不断被引入，来满足曾经未被满足的需要和愿望。比如，干发吧（Drybar）推出了“只吹头，不理发”的概念，围绕着“不剪不染，只吹发，仅需40美元”的简单承诺而创立；红迪网（Reddit）是一个巨大的在线数字公告栏，拥有数以万计的活跃论坛，注册用户可以在其上发布内容或链接；凯林斯（CareLinx）为有老年成员的家庭和可以提供家庭护理的非医疗护理人员牵线搭桥。
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    新的服务类别在不断涌现，比如，干发吧是阿里·韦伯（Alli Webb）创办的一家只提供吹干头发服务的美发沙龙连锁店。

  


  请思考以下服务类别是怎样出现的，以及在某些例子中，组织是如何在已有服务类别中找到创造性的解决方案的。


  
    在线旅游业亿客行（Expedia）和旅游城（Travelocity）等在线旅行社让顾客更方便地以折扣价格预订行程。然而，只有当用户通过它们的网站预订行程时，它们才能赚到钱。而后起之秀Kayak采用了“谷歌”商业模式，即按点击量收取费用，成功地在该领域占有了一席之地。Kayak的营销重点在于通过提供更多的选择、更大的灵活性和更多航空公司，打造一个更好的搜索引擎。Kayak使用人工智能算法对航班进行排名，将价格、时间和转机次数等因素考虑在内，并提供附近酒店的信息和折扣，从而使旅行者的搜索变得更加简单。[54]


    零售医疗诊所 医疗保健是最难创新的领域之一。目前的医疗保健系统旨在治疗少数疑难杂症，而零售医疗诊所则是为了处理大量简单的病例而设立的。快康（Quick Care）、迅捷诊所（RediClinic）和一分钟诊所（MinuteClinic）这样的零售医疗诊所通常设置在药店和某些零售连锁店里，如塔吉特和沃尔玛。它们通常聘用执业护士来处理轻伤和小病，如感冒、流感和耳部感染；提供各种健康和保健服务，如高中体育的体检和测验；进行疫苗接种。诊所力求提供方便、常规的服务和透明的定价，无须预约，每周7天（包括晚上）开放。大多数就诊时间不超过15分钟，费用从25美元到100美元不等。[55]


    私人航空 最初，私人航空仅服务于那些能够买下私人飞机或包租私人飞机的人。利捷公务航空公司（NetJets）首创的“部分所有权”，允许顾客支付一定比例的私人飞机费用，加上维修费和按小时计的费用，让更多的顾客能够负担得起私人航空。马奎斯喷气机（Marquis Jets）公司提出了一个简单的想法，即预订该公司号称世界上最大、维护最好的机队时间，让那些拥有部分所有权的顾客无须长期投入和付费，也可以享受稳定的服务和利益。上述两家公司于2010年合并，与竞争对手私人喷气式飞机服务公司Flight Options一样，这些私人航空公司利用企业高管对商业航空服务的日益不满，以及他们对高效旅行选择的需要来营利。[56]

  


  对现有服务的创新也能带来巨大回报。比如，在购票服务平台Ticketmaster推出互动式座位图（让顾客自己挑选座位，而不是由“最佳座位”功能选定座位）后，顾客从潜在买家到实际买家的转换率提高到30%，创造了25%的飞跃。说服购票者在脸书上添加“我要去……”的信息平均能增加5美元的门票销售额，而在网站上添加一个节目的评论可以使转化率翻倍。[57]


  定期推出创新产品的服务公司能引起顾客的兴趣，从而比竞争对手领先一步。[58]有时甚至可以重塑一个服务类别，就像太阳马戏团（Cirque du Soleil）那样。
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      太阳马戏团摒弃了一些传统的马戏元素，将其他元素囊括在创新、壮观的舞台主题设置中，从最初街头表演起家，成长为一个全球性的企业。

    


    太阳马戏团 在其超过25年的历史中，太阳马戏团多次打破马戏团经营惯例。该公司采用传统的马戏元素，如空中飞人、小丑、肌肉男和柔术演员，但将这些传统元素放在一个非传统的环境中，配以奢华的服装、新时代音乐和壮观的舞台设计。此外，该公司还摒弃了一些常见的马戏元素——表演中没有动物。每部作品都与一个主题松散地联系在一起，如“向游牧民族的灵魂致敬”或“城市生活的幻象”。该公司从魁北克街头表演起家，成长为一个价值5亿美元的全球企业，在四大洲拥有3000名员工，每年为数百万观众提供娱乐服务。其成功的部分原因是公司的文化，即鼓励艺术创意和创新，并苦心经营品牌。马戏团每年都会有一部新的作品诞生，都是室内表演，而且独一无二，没有重复的巡回演出。除了马戏团的媒体宣传和本地推广，用于广泛互动的电子邮件项目为其超过百万成员的马戏团俱乐部创造了一个在线粉丝社群，这个社群购买的门票占所有售出门票的20%~30%。太阳马戏团每年能创造8亿美元收入，其品牌名下的业务已经扩展到唱片、零售领域，还在拉斯韦加斯（共5座场馆）、奥兰多、东京和其他城市常驻演出。[59]

  


  服务质量管理


  公司的服务质量在每次服务中都会受到考验。如果员工感到无聊，不能回答简单的问题，或者在顾客等待的时候交头接耳，顾客就会考虑要不要再来这里购买产品或服务。无瑕疵的服务交付是所有服务组织的理想状态。服务质量管理的两个重要手段是管理顾客预期和引入自助服务技术。


  顾客预期管理


  顾客对服务的预期有很多来源，包括过往经验、口碑和广告。一般情况下，他们会比较感知服务（perceived service）和预期服务（expected service）。如果感知到的服务低于预期的服务，顾客就会感到失望。成功的公司会在供应品中增加额外的利益，不仅使顾客满意，而且超出顾客的预期，使他们感到惊喜。[60]美国运通就是一家致力于使业务超越顾客预期的公司。
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      客服代表有权不计代价地维持和提高美国运通卡持卡人的满意度，在谈判中为公司带来经济利益。

    


    美国运通 美国运通采用了一种建立关系的方法，在这种方法中，客服代表的绩效在一定程度上是由顾客的反馈决定的。当顾客来电时，被称为“顾客关爱专员”的客服代表可以在他们的屏幕上看到各种相关数据，包括该顾客的姓名、年龄、地址，以及购买和支付习惯。无论会员是在旅行中丢失了钱包或皮包，还是在国外需要帮忙寻找失踪的孩子，美国运通都授权其顾客关爱专员竭尽所能提供帮助。这种堪称典范的顾客服务也为公司带来了经济利益。给予顾客体验积极评价的会员在美国运通卡上的消费增长了10%~15%，成为回头客的概率增长了4~5倍，从而增加了股东价值。还有很重要的一点是，由于其强大的服务文化和服务支持，美国运通拥有行业中最高的员工留存率。[61]

  


  图9-2中的服务-质量模型强调了提供高质量服务的主要要求，[62]也指出了导致服务失败的五个差距。


  1. 消费者预期与管理者感知之间的差距——管理者并不总能正确地感知消费者想要什么。比如，医院管理者可能认为病人想要更好的食物，但病人其实可能更关心护士的反应是否迅速。


  2. 管理者感知与服务质量规范之间的差距——管理层或许能正确感知顾客的需要，但没有设定统一的绩效标准。比如，医院管理者可能会告诉护士要“快速”服务，但却没有规定具体应该在几分钟内完成。


  3. 服务质量规范与服务交付之间的差距——员工可能训练不足，可能没有能力达到或不愿达到标准，或者标准本身就是相互矛盾的。比如，护士可能对于他们是应该花时间倾听病人的意见还是提供快速服务感到困惑。


  4. 服务交付和外部沟通之间的差距——消费者的预期会受到公司代表和广告的影响。比如，如果医院的宣传册上展示了一间漂亮的病房，但病人发现病房其实寒酸俗气，这就是外部沟通扭曲了顾客的预期。


  5. 感知服务和预期服务之间的差距——消费者可能对服务质量有误解。比如，医生可能会持续拜访病人以表关心，但病人可能会认为这意味着自己的病情很重。
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    图9-2

    服务-质量模型


    Source: A. Parasuraman, Valarie A. Zeithaml, and Leonard L. Berry,“A Conceptual Model of Service Quality and Its Implications for Future Research,” Journal of Marketing,Fall 1985, p. 44.

  


  许多研究已经证明预期在消费者理解和评估服务，以及在他们决定与公司长期保持何种关系时所起的作用。[63]在决定维持或放弃与某个服务商的关系时，消费者往往会前瞻性地考虑自己可能的行为以及与公司的互动。任何对当前或预期未来使用服务有积极影响的营销活动都有助于巩固服务关系。


  对于持续提供的服务，如公用事业、医疗保健、金融和计算服务、保险以及其他专业、会员或订阅服务，我们观察到顾客会在心理上计算相对于经济成本所感知到的经济利益。换句话说，顾客会问自己：“考虑到我所支付的费用，我是否已经充分利用这项服务？”否定的回答将导致顾客改变当前行为，并可能不再光顾。


  长期的服务关系也有弊端。比如，广告公司的顾客可能会觉得，随着时间的推移，这家广告公司正在失去客观性，思维变得陈旧，或者开始利用这种关系谋利。[64]


  服务质量管理


  根据上述的服务-质量模型，研究人员已经确定服务质量的五个决定性因素，我们按重要性对这五个决定性因素进行降序排列：可靠性（reliability）、响应性（responsiveness）、可信度（assurance）、同理心（empathy）和有形性（tangibles）。[65]


  • 可靠性——可靠而准确地完成所承诺的服务的能力。这包括按承诺提供服务，在处理顾客服务问题时诚实可靠，从一开始就提供正确的服务，在承诺的时间提供服务，保持无差错记录，雇用有相应知识储备的员工来回答顾客的问题。


  • 响应性——愿意帮助顾客并提供及时的服务。这包括让顾客知晓何时能获得服务，向顾客提供及时的服务，热情帮助顾客，并表现出随时回应顾客要求的准备。


  • 可信度——员工的知识和礼貌以及他们传递信任和信心的能力。表现出可信度的员工能给顾客灌输信心，并始终彬彬有礼，让顾客在交易中感到安全。


  • 同理心——为顾客提供关怀和个性化的关注。这包括关注每一位顾客，以体贴的方式与顾客打交道，将顾客的最大利益放在心上，理解顾客的需要，以及为顾客提供方便的营业时间。


  • 有形性——实体设施、设备、员工和沟通材料的外观。有形资产包括现代化的设备，吸引人的设施，衣着整洁、服务专业的员工，以及与服务相关的具有视觉吸引力的材料。


  基于这五个因素，研究人员开发了包含21个测试项的SERVQUAL量表。[66]此外，研究人员还注意到容忍区域（zone of tolerance）的存在，在容忍区域范围内，顾客对服务感到满意。容忍区域的下限是消费者愿意接受的最低服务水平，上限是他们认为公司有能力且应该达到的服务水平。


  后续的研究又进一步扩展了服务-质量模型。比如，服务质量的动态过程模型假设顾客对服务质量的感知和预期会随着时间的推移而改变，但在任何时间点，服务质量的感知和预期都取决于过往经验中对服务接触中会发生什么和应该发生什么的预期，以及最后一次服务接触中实际获得的服务体验。[67]服务质量的动态过程模型的检验结果表明，两种不同类型的预期对服务质量感知有相反的影响。具体而言，提高顾客对公司将要提供的服务的预期可以提高整体服务质量感知；反之，降低顾客对公司应该提供的服务的预期也可以提高整体服务质量感知。


  自助服务管理


  在服务消费中，消费者很重视便利性，[68]提供这种便利性的自助服务技术正在逐渐取代人与人之间的服务互动。除了传统的自动售货机，自助服务还有自动取款机、加油站的自助服务、酒店的自助结账，以及互联网上的购票、投资交易和产品定制等。


  为了提高运营效率并加快顾客服务速度，Chili连锁餐厅在其餐厅里安装了台式计算机屏幕，这样顾客就可以直接点餐并使用信用卡付款。这家连锁餐厅发现，使用这项服务的顾客每次结账时花费更多，部分原因是他们通过屏幕点餐时会买更多的甜点和咖啡。另一个例子是OpenTable，它让顾客可以轻松地在线预订餐位。
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      在线订餐巨头Open Table允许顾客通过手机或平板电脑预订餐位，利用积累的用户偏好数据来推荐定制的用餐体验。

    


    OpenTable OpenTable 是世界上最大的在线预订系统，用户可以在它的网站上或通过智能手机应用程序预订世界各地的成千上万家餐厅。餐厅只需支付相当低的安装费和月租费，就可以利用OpenTable庞大的用户群体。这笔费用包括每月249美元的软件管理费，加上每位通过该网站就餐的食客的1美元中介费。北美一半的餐馆都已在OpenTable上注册，每月通过该网站就餐的人数超过1500万，该服务还一直在拓展功能。比如，公司斥资1000万美元收购了基于地理位置的美食应用软件Foodspotting，增加了让用户可以按菜品搜索菜单图片的功能。OpenTable超过40%的预订是通过手机或平板电脑完成的，因此该公司正在加强其移动战略，并通过一款新的应用程序增加了支付服务。OpenTable为餐厅经理升级了其旗舰服务顾客中心（GuestCenter）软件包，提升了经理处理大型聚会和安排服务员轮班的能力。顾客现在可以实时看到他们的预订情况，甚至可以在他们的苹果手表上看到。OpenTable还为消费者提供积分，这些积分可以用于兑换一些利益，如参加各种餐厅的特别品酒会，或得到相关菜单，也可以用于支付餐费。OpenTable新的业务重点是利用其收集的关于用户用餐偏好的海量数据，提供定制化的用餐建议。[69]

  


  每家公司都需要考虑利用自助服务技术来改善自身服务。例如，康卡斯特对顾客服务工作的需求已经减少，因为其40%的设备安装工作是由顾客完成的，现在31%的顾客可以完全在线管理他们的账户。[70]


  成功地将技术与人员进行结合需要对前台人员的部署进行全面的重新设计，以确定什么是人最擅长的，什么是机器最擅长的，以及如何让人工和技术分工与合作。[71]一些公司发现，最大的障碍不是技术本身，而是说服顾客使用它，尤其是在说服从未使用过的顾客第一次使用它的时候。


  顾客必须能在自助服务过程中清晰地感受到自己的角色，必须看到明显的利益，而且必须感到自己能够真正使用这项技术。[72]自助服务技术并不适合所有人。例如，尽管一些自动语音很受顾客欢迎，但许多自动语音会引起顾客的挫败感，顾客甚至会因无法与真人对话而感到愤怒。


  产品-服务捆绑组合管理


  有些以产品为基础的行业必须提供一揽子服务，服务对于这些行业的重要性丝毫不亚于对于服务行业的重要性。[73]设备制造商——从小家电和办公设备再到拖拉机、大型计算机和飞机——都必须提供产品支持服务（product-support services），这是现在取得竞争优势的主战场。许多主营产品的公司也有了比以前更强大的在线业务，必须确保它们在网上提供还不错甚至卓越的服务。


  关键服务的差异化可以增强产品，关键服务包括订购、交付、安装、顾客培训、顾客咨询、维护和维修等领域。一些设备公司，如卡特彼勒和约翰迪尔，很大一部分利润都来自这些服务。[74]在全球市场上，产品好但本地服务支持不足的公司往往处于严重不利的地位。


  顾客服务部门的服务质量差异很大。在一种极端的情况下，客服人员只是把顾客的电话转给相关人员去处理，不做任何后续跟进；在另一种极端的情况下，部门急切地接受顾客的要求和建议甚至投诉，并迅速地处理这些问题。有些公司甚至在销售完成后主动联系顾客提供服务。[75]


  制造商通常从运营自己的零组件和服务部门开始。他们希望贴近设备，了解设备的问题。他们还发现，培训人员费时费钱，而且他们如果是唯一的零组件和服务供应商，就能把价格定得更高，继而从零组件和服务中赚很多钱。事实上，许多设备制造商的设备定价较低，他们通过收取较高的配件和服务费用来弥补。


  随着时间的推移，制造商将更多的维护和维修服务授权给分销商和经销商。这些中间商更接近顾客，涵盖更多的经营地点，并能提供更快捷的服务。再后来，独立的服务公司出现，它们能够提供更低的价格或更快的服务。现在，相当大比例的汽车维修服务工作都是在特许汽车经销商之外，由独立的车间和连锁店完成的，如迈达斯消声器（Midas Muffler）和捷飞络（Jiffy Lube）。独立服务机构往往可以处理服务器、电信设备和其他各种各样的设备。


  然而，随着顾客服务的选择迅速增加，设备制造商越来越有必要弄清楚如何在服务合同之外通过他们的设备赚钱。现在，一些新车的保修可达16万千米，16万千米内顾客无须支付维修费用。随着一次性或永无故障的设备越来越多，消费者不太愿意每年为服务支付相当于买价2%~10%的费用。一家拥有数百台笔记本电脑、打印机和相关设备的公司可能会发现，在现场安排自己的服务人员会更便宜。


  
    营销洞察｜改进公司的呼叫中心

  


  许多公司已经从惨痛的教训中认识到，被赋权的顾客不会再忍受糟糕的服务。在斯普林特公司和奈特斯尔（Nextel）合并后，它们最初把呼叫中心作为一种成本中心来经营，而不是将其作为提高顾客忠诚度的部门。员工的奖励是建立在缩短顾客通话时间的基础上的。当管理层开始监控员工甚至监控员工上厕所的次数时，员工的士气开始变得低落。随着顾客流失日益严重，斯普林特-奈特斯尔采取了一项计划，这项计划强调服务高于效率。该公司任命了首位首席服务官，并开始奖励那些在顾客第一次来电时就解决问题的接线员，而不是能使通话时间更短的接线员。一年后，每位顾客的平均来电次数从原来的8次缩减到4次。


  一些公司，如AT&T、摩根大通和亿客行，选择在菲律宾而不是印度建立呼叫中心。这是因为菲律宾人英语口音很轻，而且比印度人更了解美国文化，而印度人说的是英式英语，可能会使用美国人不熟悉的习惯性用语。[76]一些公司也越来越聪明，只将特定类型的顾客来电发送给海外呼叫中心，把更复杂的顾客来电发送给训练有素的国内客服人员。这些在家工作的客服人员通常能以更低的成本提供更高质量的服务，人员流失率也较低。


  公司必须决定自己需要多少客服人员。一项研究表明，如果一个拥有36名客服人员的呼叫中心削减4名客服人员，就会使等待4分钟及更久的顾客数量从0增加到80。万豪酒店和其他一些公司，如钥匙银行（KeyBank）和五金零售商Ace Hardware，在保持客服人员数量不变的情况下，已经通过整合呼叫中心，减少了呼叫中心的数量。


  招聘和培训也有很大影响。施乐公司的一项广泛研究表明，如果一个优秀的呼叫中心员工能在六个月的时间内为公司收回5000美元的培训投资，那么他很有可能具有创造性的而非好奇心重的人格特质。因此，在为其大约50000个呼叫中心职位招聘时，施乐不再强调工作经验，而是将诸如“我问的问题比大多数人都多”和“人们倾向于相信我说的话”这样的因素考虑进去。


  一些公司正在利用大数据功能，为个人顾客匹配最适合满足他们需要的呼叫中心服务人员。利用类似于在线约会网站的方法，先进的分析技术对顾客的交易记录与人口信息（他们购买的产品或服务、合同条款和到期日、投诉记录和平均呼叫等待时间）和呼叫中心服务人员（平均呼叫处理时间和销售效率）进行挖掘，以实时识别最佳匹配。


  最后，保持呼叫中心服务人员的心情愉悦和积极性显然是提高他们提供优质顾客服务能力的关键。美国运通允许呼叫中心服务人员自行选择工作时间，并且可以在没有主管批准的情况下换班。[77]


  
    本章小结

  


  1. 服务是一方为另一方所做的本质上无形的行为，且这种行为不会导致任何所有权的产生。服务可能与实体产品有关，也可能与实体产品无关。


  2.由于服务通常具有较高的体验质量和信用质量，因此在购买服务时会涉及更多的风险。消费者在很大程度上依靠价格、供应商和物理线索来判断质量。许多服务的转换成本往往很高，因为顾客对那些让他们满意的服务提供商高度忠诚。


  3. 服务是无形的、不可分的、可变的和易逝的。每种特征都带来了挑战，需要特定的应对策略。营销者必须想方设法把无形的东西具体化，提高服务提供者的生产力，提高并规范服务的质量，并使服务供应与市场需求相匹配。


  4. 在21世纪，由于顾客授权、顾客共同生产的发展，以及让员工和顾客都满意的需要，服务营销面临新的现实。数字时代的来临显然已经改变了顾客关系。顾客不仅仅购买和使用服务，还主动地影响服务交付过程。


  5.实现卓越的服务营销不仅需要外部营销，还需要内部营销来激励员工，需要互动营销来重点显示“高技术”和“高触感”的重要性。


  6.卓越的服务公司采用有战略优势的理念，一直以来包含最高管理层对质量的承诺，制定高标准，建立利润层级，并重视用来监控服务绩效和顾客投诉的系统。它们还通过设计主要和次要的服务特色并不断创新来使自己的品牌与众不同。


  7.高质量的服务交付需要公司管理顾客预期并引入自助服务技术。顾客预期在他们的服务体验和评价中起着关键作用。公司必须通过了解每次服务体验的影响来管理服务质量。管理良好、实现卓越营销的服务公司都有一个共同点，那就是以顾客为中心，致力于提高服务质量，并以满足高价值顾客为目标。


  8. 服务差异化是公司营销成功的关键组成部分。服务差异化的主要方式有：订购的便利性，交付的速度和时机，安装、培训和咨询，维护和修理，以及退货。


  9. 服务质量是顾客满意度的一个关键驱动因素。服务质量有五个决定因素：可靠性、响应性、可信度、同理心和有形性。为了创造顾客价值，公司必须努力在上述所有方面提供卓越的服务，同时专注于顾客最看重的那些服务。


  营销焦点｜丽思卡尔顿酒店


  丽思卡尔顿酒店是一家美国豪华连锁酒店，在30个国家和地区经营着91家豪华酒店和度假村。该公司因其卓越的服务受到高度赞扬，被公认为是顾客服务部门的黄金标准。通过超越顾客的预期，丽思卡尔顿酒店已成为豪华酒店行业的领军企业之一。


  丽思卡尔顿酒店的前身为丽思卡尔顿投资公司，由阿尔伯特·凯勒（Albert Keller）于20世纪初创立，曾在美国东海岸的波士顿、费城、大西洋城和博卡拉顿等城市建造了几家酒店。然而在1940年，公司解散了。由于大萧条带来的财政困难，除了一家酒店，其他酒店都遭遇了关闭和出售。只有波士顿的丽思卡尔顿酒店继续运营（2006年被卖给了泰姬酒店），这为未来的酒店发展奠定了基础。这家酒店的特点是每间客房都有私人浴室、美食、个性化的客人体验以及更多的设施，这些都能给客人带来一流的奢华体验。1983年，丽思卡尔顿酒店公司成立。在新管理层的领导下，丽思卡尔顿酒店在全球范围内扩张，在美国、亚洲和欧洲都有新的酒店开张。


  丽思卡尔顿酒店成功的基石是卓越的顾客服务带来的顾客忠诚度。顾客的服务体验由“丽思卡尔顿的黄金标准”来定义，它反映了丽思卡尔顿酒店的经营理念和价值观。黄金标准的宗旨是——“在丽思卡尔顿酒店，为客人提供真正的关怀和舒适的体验是我们的最高使命”。


  为了确保顾客互动的一致性，在20世纪80年代，丽思卡尔顿酒店规范了员工使用的语言。管理层创造了一种独特的讲话风格，比如“我很高兴”“马上”“我们今晚全力以赴”。随着时间的推移，这些短语开始变得听起来不那么真诚了，因为员工会在一些不合适的情况下使用它们。有时员工会说疏通堵塞的水槽或清洁浴室是他们的荣幸，这引起了客人的注意。调查显示，客人认为与丽思卡尔顿员工的互动过于机械化。丽思卡尔顿酒店根据这些反馈采取了行动，改变了其语言标准，重视更真实、无脚本的对话。现在，丽思卡尔顿酒店在接待客人时采用了更宽松的语言准则，这些准则仍然是周到和尊重的，但给人感觉很真诚。
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  丽思卡尔顿酒店顾客服务的一个鲜明特点是，员工被充分赋予了提供独特和个性化服务的权力。他们鼓励员工使用任何手段使客人满意，而不必事先征求主管的意见。有很多关于员工超越顾客期望，创造“哇！”体验的故事。例如，一家酒店的餐饮主管注意到一位回头客的大衣背面有一块污渍，询问是怎么回事，这位客人说这是他无法洗去的旧污渍，并提到这件大衣是他最喜欢的一件。谈话结束后，该主管在这位客人及其家人享用午餐的时候，收走了他们的大衣，以便挂起来。同时，餐厅团队将那件大衣送到客房部，客房部成功地清除了污渍。最后，客人带着愉悦的心情离店。


  在丽思卡尔顿酒店，每个员工每天可以为每位客人支付高达2000美元的费用，以解决客人的问题或使他们的体验难忘。其中最著名的事件之一发生在上海丽思卡尔顿酒店。一位客人穿着商务夹克和休闲夏威夷短裤走进酒店。这位客人告诉前台工作人员，他的长裤在机场被撕破了。因为客人第二天上午10点有一个重要的商务会议，工作人员提出看一下客房部是否可以修复裤子，结果发现这条裤子无法修复。于是，该工作人员第二天一早就前往上海的一个购物中心去解决问题。在走遍了很多商店之后，工作人员找到并买了一条和原来的裤子几乎一模一样的裤子。


  为了不断改进其顾客服务实践，丽思卡尔顿酒店收集了大量关于酒店运营、服务、员工行为和综合反馈的数据，用于创建一个被称为“丽思卡尔顿的奥秘”的顾客管理系统。这些关于客人行为各个方面的数据，使丽思卡尔顿酒店能够在客人到达全球各地的酒店之前，就为客人的个性化体验做好设置。员工会注意客人的喜好，如温度设置、食物和饮料选择、房间安排和设施选择。


  丽思卡尔顿酒店始终坚定不移地致力于完善顾客体验，成为卓越顾客服务的象征。相应地，丽思卡尔顿酒店保有持久的顾客忠诚度，丽思卡尔顿酒店的顾客一生平均消费超过25万美元。丽思卡尔顿酒店还在其投资组合中增加了丽思卡尔顿公寓。这些位于城市和度假胜地的住宅公寓旨在提供与酒店所在地相同的丽思卡尔顿服务、管理和便利设施。[78]


  问题：


  1. 丽思卡尔顿酒店的服务是如何与对手酒店竞争的？关键差异是什么？


  2. 讨论在顾客服务中创造“哇！”体验的故事对于像丽思卡尔顿这样的豪华酒店的重要性。


  3. 丽思卡尔顿酒店的企业文化有哪些关键方面？这样的文化在赋能公司提供卓越的顾客体验方面发挥了怎样的作用？


  
    营销焦点｜诺德斯特龙

  


  1901年，约翰·W.诺德斯特龙（John W.Nordstrom）在西雅图开了一家鞋店，这家小店最终发展成了名为诺德斯特龙的时尚专业连锁店。诺德斯特龙已经在家族中传承了四代，如今销售最优质的名牌服装、配饰、珠宝、化妆品和香水。


  约翰·诺德斯特龙早在20世纪初就为公司打下了坚实的基础。他创立诺德斯特龙的信念是，公司应始终尽可能提供最高水平的顾客服务和一流的商品。作为一家鞋类零售商，诺德斯特龙提供了各种各样的商品，以满足大多数人的需要和可以接受的价位。


  约翰·诺德斯特龙退休后，他的儿子埃弗里特（Everett）、埃尔默（Elmer）和劳埃德（Lloyd）继续秉持以顾客为中心的态度经营企业。随着公司向时尚领域扩张，商店里备有各种不同价格的高品质服装，以吸引大多数购物者。诺德斯特龙认为，每种款式的尺码宁可过多，也不可不够，这样顾客就不会因为没有相应的尺码而感到沮丧。兄弟三人还制定了一项“协商一致决定”的政策，这项政策有助于公司在出现分歧时仍能继续经营。


  诺德斯特龙在家族第三代掌门人布鲁斯（Bruce）、约翰（John）、吉姆·诺德斯特龙（Jim Nordstrom）和杰克·麦克米兰（Jack Mcmillan）的领导下成长为如今价值数十亿美元的零售商。他们经营理念的重点在于授权经理和销售人员做出有利于顾客而非公司的决策。该公司奖励那些具有企业家精神且精力充沛的人，还倾向于雇用“友善”的人。即使这些人缺乏销售经验，公司也会让他们接受销售培训，而不是雇用那些经验丰富，但并不“友善”的销售人员。


  正是在同一时期，该公司还对其采购流程进行分散化处理。区域经理可以自由采买适合该地区需求和品位的款式和服装。也就是说，明尼苏达州的经理与南加利福尼亚州的经理购买的服装可以截然不同。为了迎合每个地区的需要，该公司鼓励其销售团队定期向顾客征求反馈意见，了解他们希望在诺德斯特龙商店看到哪些商品和款式。吉姆·诺德斯特龙解释说：“当我们进入一个市场时，我们第一次采买的商品是最差的，之后会越来越好。”
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  如今，诺德斯特龙仍是顾客服务和忠诚度方面的标杆。这家公司因其顾客服务而闻名，至今仍然流传该公司“英雄式”或不寻常的顾客服务故事。也许其中最著名的是下面这个故事。1975年，一位顾客走进诺德斯特龙的一家商店，想要退回一套最初在北方商业公司（Northern Commercial Company）购买的轮胎。北方商业公司是诺德斯特龙收购的一家阿拉斯加公司。尽管诺德斯特龙从未经营或销售过轮胎，但还是欣然接受了退货，并立即给顾客退了款。在另一个例子中，一个女售货员注意到一位顾客把机票忘在了商店的柜台上。她打电话到机场，要求给这位顾客补一张机票，但航空公司拒绝了。于是这个女售货员立即打了出租车，赶到机场将机票亲手交给顾客。


  还有很多这种卓越顾客服务的例子，诺德斯特龙的“无条件退货”政策保留至今。该公司的销售人员向在店里购物的顾客送感谢卡，在寒冷的日子里为顾客的汽车预热，将特殊订单亲自送到顾客家中。诺德斯特龙在其收银台安装了一个叫作“个人手账”（Personal Book）的工具，让销售人员能够记录、（随后）查看并回顾顾客的特定偏好，从而更好地个性化顾客的购物体验。诺德斯特龙的销售人员可以自由地在任何部门销售商品，这使他们有更多机会发展与顾客之间的关系。诺德斯特龙还为顾客提供多种购物渠道，顾客可以在网上下单，在之后一小时内到商店取货。


  当进入诺德斯特龙的店面时，人们能很明显地感受到这些店面是以顾客为中心设计的，其目的是创造一种愉快、高效的体验——“一种难忘的体验”。该公司认为，当一个顾客走进商店大门时，它有15秒的时间来捕捉顾客的兴奋点。商店的过道整洁，没有杂物，大型的展示窗口营造出明亮开放的氛围，整体布局便于浏览。试衣间很大，光线充足，安装了模仿自然光的装置。自动扶梯明显比其他地方的更宽，以便让情侣和带孩子的父母能站在一起。每一个组件的位置都是为了营造一种家的感觉。商店布局高效，没有任何杂乱的地方。这一策略已被世界各地的零售商效仿。


  诺德斯特龙的顾客忠诚计划——诺迪俱乐部（Nordy Club），根据顾客的年消费额将他们分为四个级别，并分级别进行奖励：会员（0~499美元）、圈内人（500美元以上）、影响者（2000美元以上）和大使（5000美元以上）。所有会员都可以免费享受针对正价商品的基本修改，可以参与打造自己造型的免费造型工作坊，线上购物可以路边取货，以及奖励积分可以用作商店购物抵扣。更高级别的会员每消费一美元可获得更多积分，可提前参加销售活动，还有上门服务的造型师为他们提供专业的造型建议和量身定制服务。


  诺德斯特龙目前在美国40个州、波多黎各和加拿大经营着380家正价和折扣商店。正价商店包括诺德斯特龙全系列商店、诺德斯特龙网（Nordstrom.com）、后备厢俱乐部（Trunk Club，诺德斯特龙在2014年收购的个性化中高档男女服装精品店）、杰弗瑞（Jeffrey，诺德斯特龙在2005年收购了多数股权的一家奢侈时尚精品店）和诺德斯特龙地方特色（Nordstrom Local，诺德斯特龙在2017年推出的零库存商店）。折扣店包括诺德斯特龙特卖店和诺德斯特龙阁网（Nordstromrack.com）、奢华风尚（HauteLook，诺德斯特龙在2011年收购的一家提供设计师商品闪购的在线零售商），以及最后机会（Last Chance）清仓店。


  诺德斯特龙长期坚持以顾客为中心且花费巨大，这为公司带来了巨大的利益。在过去的100多年里，诺德斯特龙以质量、信任和服务闻名于世，即使在经济不景气的时期，该公司的顾客也保持忠诚度。许多顾客之所以一直选择在诺德斯特龙而不是在其竞争对手那里购物，是因为他们与诺德斯特龙已建立联系，而且该公司有无理由退货政策。诺德斯特龙在战略上一直专注于顾客服务，并不断寻找新的方式来深化和发展其顾客与销售人员的关系。[79]


  问题：


  1. 服务在诺德斯特龙的定位中扮演了怎样的角色？服务在线上和实体店内体验中发挥的作用是否相同？


  2. 在持续提供卓越顾客服务并提高品牌忠诚度方面，诺德斯特龙还能做些什么？


  3. 诺德斯特龙应该如何应对日益流行的在线购物？它能在线上竞争中获得成功吗？谁是诺德斯特龙最大的竞争对手，它的实力如何？
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  建设强势品牌


  学习目标


  1.解释品牌在创造市场价值中的作用。


  2.论述设计品牌元素和联想的关键原则。


  3.讨论公司应如何设计品牌层级。


  4.说明公司应如何长期管理其品牌。


  5.描述奢侈品品牌的关键方面。


  
    [image: ]

    市场领导者佳得乐依靠丰富的新产品品种和改版后的广告战役，重新聚焦其核心目标市场——运动员市场。


    Source: The Gatorade Company

  


  品牌是公司最有价值的无形资产之一，营销者有责任妥善管理其价值。建设强势品牌既是一门艺术，也是一门科学。它需要仔细的规划、深度的长期承诺，以及富有创意的营销设计和执行。一个强势品牌会赢得极高的消费者忠诚度，其核心是出色的产品或服务。正如佳得乐的营销者所发现的那样，建设强势品牌是一个永无止境的过程。


  
    佳得乐的历史可以追溯到近50年前。它由佛罗里达大学的研究人员开发，目的是帮助学校的运动员应对炎热潮湿的气候所导致的体能衰减。随后，佳得乐成功地成为运动饮料品类的先驱领导者，促使百事公司在2001年以超过130亿美元的价格收购了其母公司桂格燕麦公司（Quaker Oats）。得益于百事可乐公司庞大的分销系统以及一系列新产品和包装的推出，佳得乐在随后的几年内发展更加迅猛。但是当佳得乐的市场份额从80% 下降到75% 时，百事可乐公司决定做出改变——让品牌回归本源，离开大众市场，更多地聚焦于运动员。它的目标是突破年销售额70亿美元的运动饮料市场，成为每年200亿美元的运动营养品市场的主要玩家。三个新产品系列——分别标记为01最初（Prime）、02表现（Perform）和03恢复（Recover）——各自针对三个不同的市场，用于锻炼前、锻炼中和锻炼后。G系列产品针对教育界、在校学生或高强度休闲运动者；G Series Fit系列针对18 ~ 34岁的每周锻炼三四次的人群；G Series Pro系列针对专业运动员。广告标语“渴望胜利”（Win from Within）反映了全新的佳得乐品牌专注于运动员身体内部，就像耐克被视为关注运动员的身体外部一样。[1]

  


  21世纪，想要成功建立品牌的营销者必须重视战略品牌管理过程。战略品牌管理（strategic brand management）将营销活动和计划的设计与执行结合起来，以建立、评估和管理品牌并使之价值最大化。战略品牌管理有四个主要步骤：[2]识别并建立品牌定位，计划并执行品牌营销，评估并解释品牌绩效，以及提升并维持品牌价值。


  品牌化如何开展


  无论对于梅赛德斯-奔驰、索尼和耐克等老品牌，还是瓦尔比派克、卡斯珀和智能烤箱Tovala等新品牌，专业营销者最独特的技能也许都是创建、维护、增强和保护品牌的能力。


  美国市场营销协会将品牌（brand）定义为“一个名称、术语、标志、符号或设计，或者是它们的组合，用来识别某个销售商或某一群销售商的产品或服务，并使其与竞争者的产品或服务区分开来”。品牌的最终目的是为消费者、公司及其合作者创造卓越的市场供应品（产品或服务）价值。


  品牌化的本质


  品牌化（branding）是赋予产品和服务以品牌力的过程，旨在为产品之间创造差异。营销者通过品牌名称和其他品牌元素来告知消费者产品是“谁的”“它是什么”，以及消费者为什么应该关心它。有效的品牌化通过创建一种心智结构来帮助消费者形成产品和服务的相关知识，进而明晰他们的决策，并在此过程中为企业创造价值。


  品牌，作为一种识别某个生产商的产品并将它们与其他生产商的产品区分开来的手段，已经存在几个世纪。欧洲中世纪行会要求工匠在他们的产品上贴上商标，以保护自己和顾客免受劣质产品的影响。在美术领域，品牌化始于艺术家为自己的作品署名。如今，品牌在改善消费者生活和提高公司的财务价值方面发挥着许多重要作用。


  你如何为一个产品或服务“打造品牌”？尽管企业通过营销计划和其他活动为品牌创造提供动力，但品牌最终将留在消费者的心智中。它是一种植根于现实，但反映消费者观点和特质的感知存在。


  品牌战略要取得成功并创造品牌价值，就必须使消费者确信在该品类的产品或服务中，各品牌之间存在有意义的区别。品牌差异通常与产品本身的属性或利益有关。几十年来，吉列、默克和3M在其产品品类中一直处于领先地位，一部分原因在于其持续不断的创新。另一些品牌通过与产品无关的手段来创造竞争优势。古驰、香奈儿和路易威登通过了解消费者的动机和欲望，以及创造与其时尚产品相关且有吸引力的意象，成为品类领导者。


  成功的品牌在其销售的产品以及品牌自身方面都被认为是真实可信的。[3]成功的品牌会成为顾客生活中不可或缺的一部分。J.Crew曾经只是校园风中一个不得已的选择，但如今它已成为时尚界极具创造力的品牌，收入翻了三倍。通过不断推出新款式，同时保持统一的外在风格，该品牌享有极高的忠诚度，众多粉丝博客以及名人如米歇尔·奥巴马和安娜·温图尔等都是其支持者。


  营销者几乎可以在消费者选择的任何地方应用品牌化战略。品牌化的对象包括实物商品（特斯拉汽车或立普妥胆固醇药物）、服务［新加坡航空公司或蓝十字蓝盾医疗保险（Blue Cross BlueShield）］、商店（诺德斯特龙或约翰·迪克体育用品）、地方（悉尼或爱尔兰）、组织（U2乐队或美国汽车协会）或想法（堕胎权或自由贸易）。


  品牌化在体育、艺术和娱乐业变得非常重要。世界顶级运动品牌之一来自西班牙马德里。
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      签下自身即为品牌的顶级球员，使皇家马德里足球队成为价值数十亿美元的全球品牌。

    


    皇家马德里 2013年，皇家马德里足球俱乐部以33亿美元估值超越曼联成为世界上最有价值的足球队。皇家马德里也被球迷称为“美凌格”（当地语言Los Merengues，意指西班牙人最喜欢的一种甜品夹心）。这家一直在困境中挣扎的偶像级俱乐部，自2000年由亿万富翁、建筑大亨弗洛伦蒂诺·佩雷斯（Florentino Perez）接手后开始蓬勃发展。佩雷斯的策略是吸引一些顶级球员到比赛中来，并以他们的名字作为品牌，比如大卫·贝克汉姆、齐内丁·齐达内，以及后来的克里斯蒂亚诺·罗纳尔多。球场上的成功让佩雷斯开发出了三条截然不同且利润丰厚的业务线：转播权、赞助和代言收入，以及比赛日收入。皇家马德里是一个真正的全球品牌，其大部分收入来自国外。它的赞助包括与阿迪达斯、阿联酋航空和西班牙银行集团BBVA的高调合作。[4]

  


  品牌的作用


  品牌有助于识别产品的制造商，并让消费者要求制造商或分销商对品牌表现负责。品牌对消费者和企业两方都有几项功能。


  品牌对消费者的作用


  品牌是企业对消费者的承诺，它是一种设定消费者期望并降低风险的手段。作为对顾客忠诚度的回报，公司承诺其产品或服务将可靠地传递可预期的积极体验和一系列值得拥有的利益。如果符合消费者的期望，品牌甚至可能是“可预期的不可预测”，但关键是它在满足消费者需要和欲望方面达到或超过了他们的期望。


  消费者可能会依据品牌对同一产品做出不同的评价。例如，消费者可能愿意为普通（无品牌）皮质手袋支付100美元，但购买带有路易威登、爱马仕或古驰品牌的同一款手袋则要多花10倍以上的价钱。他们根据过去关于产品及营销方案的体验来了解品牌，找出哪些品牌能满足他们的需要，而哪些不能。当消费者的生活变得越来越繁忙和复杂，品牌简化决策和降低风险的能力就变得非常宝贵。[5]


  品牌也可以对消费者具有个人意义，并成为其身份的重要组成部分。[6]它们可以表达消费者是谁或他们想成为谁。对一些消费者而言，品牌甚至具备拟人化的特点。[7]与任何关系一样，品牌关系不是一成不变的，营销者必须对可能加强或削弱消费者与品牌关系的所有言行保持敏感。[8]


  
    卡梅隆·休斯 卡梅隆·休斯（Cameron Hughes）是一位酒商，他从法国、意大利、西班牙、阿根廷、南非和美国加利福尼亚的高端酿酒厂与葡萄酒经纪人那里购买过剩葡萄汁，然后酿造各种限量版优质混酿酒，并以自己的名字命名。休斯并不拥有任何葡萄、灌装机械或卡车，他将装瓶外包并把酒直接销售给开市客（Costco）、山姆会员店（Sam’s Club）和西夫韦（Safeway）等零售商，消除了中间商和多重加价。休斯无法预知哪一批次的酒会过剩，以及会过剩多少，但他通过为每一批酒设计一种新产品，将这种不确定性转化为优势。开市客的快速周转是休斯的兴趣点之一，折扣店的顾客热衷于寻找罕见的便宜货。休斯通过请顾客在店内品酒和发送内部电子邮件来宣传即将推出的编号酒，这些酒很快就卖光了。休斯还会购买那些未售出、未贴标签的葡萄酒，贴上自己的品牌进行营销。售价每瓶100美元的加州赤霞珠，贴上“纳帕谷Lot 500赤霞珠”的酒标后，可能会以每瓶25美元或更低的价格出售。[9]
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    卡梅隆·休斯购买过剩葡萄汁来生产价格合理的优质葡萄酒出售给精选商家。

  


  品牌对企业的作用


  对企业来说，品牌也有诸多有价值的功能。[10]首先，品牌有助于整理库存和会计记录，从而简化产品处理。一个有信誉的品牌标志着一定的质量水平，所以满意的买家很容易再次选择该品牌的产品。[11]品牌忠诚度为公司提供了需求的可预测性和安全性，同时建立进入壁垒，使其他公司难以进入市场。忠诚度还可以转化为顾客支付更高价格的意愿——通常比竞争品牌的价格高出20%~25%。[12]


  虽然竞争对手可能会复制生产流程和产品设计，但它们无法轻易取代多年来良好的产品体验和营销活动在个人与组织的心智中留下的持久印象。从这个意义上说，品牌可以成为确保竞争优势的有力手段。有时，当品牌的某个重要元素被更换后，营销者才意识到品牌忠诚度的重要性。正如新可乐的经典故事所昭示的那样。
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      在狂热的忠实粉丝的呼声和呐喊下，可口可乐不得不放弃经过大量研究上市的新可乐，并恢复公司的百年配方。

    


    可口可乐 1985年，可口可乐在美国范围内受到来自口味更甜的百事可乐的一系列口味测试挑战的打击，决定用更甜的新可乐替代其旧配方。公司花费了400万美元进行营销调研，盲品测试结果表明，可乐饮用者更喜欢新配方，但新可乐的上市却在美国引起轩然大波。市场调研人员只测试了口味，但未能充分评估消费者对可口可乐的情感依恋。要求保留“真货”的愤怒的信件、正式的抗议，甚至是诉讼威胁接踵而至。十周后，公司撤销了新可乐，重新推出了其百年配方“经典可乐”。后期复苏新可乐的努力都失败了。1992年前后，新可乐品牌消失了。颇具讽刺意味的是，新可乐导入市场的失败反而使老配方在市场上的地位更加强大，并获得了更赞许的态度和更高的销量。有趣的是，34年后，新可乐作为网飞推广活动的一部分短暂复出，它出现在科幻惊悚片《怪奇物语》第三季的几集中，并在零售渠道限时发售。[13]

  


  对企业而言，品牌代表了极其宝贵的合法产权，它可以影响消费者行为，可以被买卖，能够为其所有者提供未来持续收入的保障。[14]公司会在并购中为品牌支付高昂的价格，其溢价通常以预期额外利润，以及重新创建类似品牌的难度和费用来衡量。[15]华尔街相信，强大的品牌可以为公司带来更好的收益和利润表现，进而为股东创造更大的价值。[16]


  品牌资产和品牌力


  品牌创造的价值体现在两个关键概念上：品牌资产和品牌力。我们接下来将讨论这两个概念以及它们之间的关系。


  品牌资产


  品牌的货币价值称为品牌资产（brand equity），它反映了品牌所有权为公司带来的估值溢价。品牌资产包括品牌在生命周期内产生的总财务回报的净现值。了解品牌资产的概念，管理其前因后果，并开发评估品牌资产的方法，对于确保公司的财务状况至关重要。


  早在20世纪80年代包括250亿美元的美国雷诺兹-纳贝斯克（RJR Nabisco）收购案在内的并购浪潮之前，当时的公司在品牌建设上花费了数百万美元，却没有建立会计程序来评估它们创建的品牌价值。一连串的并购案例激发了人们对品牌估值的兴趣，并产生了更为准确的品牌资产评估方法。品牌资产是公司多年积累的成果，品牌价值在公司账簿中并不反映，但却有可能超过有形资产，因此对品牌进行合理的估值至关重要。


  品牌资产包含在会计术语“商誉”中。商誉（goodwill）指的是公司所有无形资产的货币价值。商誉不仅记录公司的有形资产，如财产、基础设施、原料和投资，还包括公司拥有的无形资产，如品牌、专利、版权、专有技术、许可证、分销安排、公司文化和管理实践等。因此，商誉是比品牌资产内涵更广泛的术语，既包括公司品牌的价值，也包括公司其他无形资产的价值。


  评估品牌资产


  尽管品牌资产的重要性毋庸置疑，但并没有一个普遍认同的方法来准确评估品牌资产。[17]目前有几种可以互相替代的方法，都是各有侧重点的衡量品牌资产的方法。最常见的有成本法、市场法和财务法三种。


  ·成本法通过统计品牌的开发成本来计算品牌资产，比如营销研究、品牌设计、沟通、管理和法务的成本。成本法可以基于创立品牌的历史成本，包括对所有品牌建设相关支出的估算，另外，也可以基于品牌的重置成本，即估值时重建品牌的货币成本。


  ·市场法通过评估品牌产品销售收入与完全相同的非品牌产品销售收入之间的差异来估计品牌资产，并根据建立品牌的费用进行调整。例如，评估莫顿盐业（Morton Salt）的品牌价值需要将莫顿产品的销售收入与其同类普通盐的销售收入进行比较，减去建立和管理品牌的成本。


  ·财务法用品牌未来收益的净现值来评估品牌资产，通常包括三个关键步骤：计算公司未来现金流量，估计品牌对公司未来现金流量的贡献，并用一个风险因子调整该现金流量，该风险因子用于解释归属于品牌收益的波动性。


  这三种方法各有优缺点，因此，公司可以使用多种方法和替代手段来评估品牌价值并从中获益。品牌资产的衡量方法必须考虑品牌的战略价值，特别是品牌力影响不同市场实体行为的能力。


  品牌力


  品牌力（brand power）也被称为基于顾客的品牌资产，是品牌为产品或服务贡献的辅助性价值。[18]品牌力反映了品牌影响消费者关于品牌的思考、感受和行为方式的程度。


  因此，品牌力是品牌知识对于消费者对品牌营销的反应所产生的差别效应。[19]与未被认同的情形相比，当品牌被认同时，如果消费者对产品及其营销方式的反应更加积极，则该品牌具有正面品牌力。在相同情况下，如果顾客对该品牌的营销活动反应更加消极，则该品牌具有负面品牌力。


  品牌力源于品牌唤起消费者的不同反应。如果反应相似，则该品牌是一种大众商品，竞争主要基于价格。更进一步，消费者反应的差异是他们所掌握的品牌知识以及与品牌相关的所有思想、情感、印象、经验和信念的结果。品牌必须与顾客建立强大、有利且独特的品牌联想，例如，丰田（可靠性）、贺曼（关怀）和亚马逊（方便和多样的选择）就是如此。最后，品牌资产反映在与品牌营销各个方面相关的感知、偏好和行为之中，越强势的品牌越能够获得高收入。[20]


  品牌力的主要利益包括提高消费者对产品性能的认知和忠诚度，减少面对竞争性营销行动和营销危机的脆弱性，扩大利润，降低消费者对价格上涨的反应弹性，降低消费者对价格上涨的敏感性和提高消费者对价格下降的敏感性，增强贸易合作和支持，提高营销沟通的有效性，扩大授权经营机会，获得额外的品牌延伸机会，改善员工招聘和留存，以及提高金融市场回报。


  因此，营销者面临的挑战是确保顾客对产品、服务和营销方案有正确的体验，以形成品牌所希望的思想、情感和品牌知识。简单地说，我们可以认为品牌资产为营销者提供了抽象意义上的从过去通往未来的重要战略桥梁。


  营销者还应该将每年花在产品和服务上的营销费用视为对消费者品牌知识的投资。投资的关键因素是质量，而不是数量。如果钱花得不明智，品牌建设中的营销费用就有可能会超支。


  顾客的品牌知识指明了品牌未来的方向。消费者将根据他们对品牌的思考和感受来决定他们认为品牌应该（以及如何）走向何处，以及是否许可任何营销行动或方案。止痛膏品牌Bengay的阿司匹林、爆米花品牌Cracker Jack的麦片、薯片品牌菲多利的柠檬水、内衣品牌Fruit of the Loom的洗衣粉和果酱品牌Smucker的高级番茄酱等新产品企划都失败了，因为消费者认为那是不恰当的品牌延伸。


  评估品牌力


  如何评估品牌力？一种间接方法是通过识别和跟踪消费者品牌知识来评估品牌力的潜在来源。[21]另一种直接方法是评估品牌知识对于消费者对营销各个方面的反应的实际影响。


  这两种通用方法是互补的，营销者可以同时采用这两种方法。换句话说，要使品牌力发挥有效的战略功能并指导营销决策，营销者需要充分了解品牌资产的来源、它们如何影响利益的结果，以及这些来源和结果如何随时间变化而变化（如果有）。品牌审计对前者很重要，而品牌追踪对后者更重要。


  ·品牌审计（brand audit）是一系列目标明确的程序，用于评估品牌的健康状况，揭示品牌资产的来源，并提出改善和利用品牌资产的方法。营销者在制订营销计划和考虑改变战略方向时应该进行品牌审计。定期（例如每年）进行品牌审计，可以让营销者把握品牌的脉搏，从而更积极主动地管理品牌。良好的品牌审计可以敏锐地洞察消费者、品牌以及两者之间的关系。


  • 在品牌追踪（brand tracking）中，品牌审计的结果被用作输入信息，长时间从消费者那里收集定量数据，提供关于品牌和营销方案如何执行的一致的基础信息。品牌追踪研究帮助我们了解品牌价值在何处、在何种程度上以及以何种方式被创造，以协助日常决策的制定。


  家乐氏是一家进行主品牌审计并重新定义品牌定位的公司。
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      家乐氏用长达一年的谷物类产品品牌审计应对消费者习惯的变化，并实现营销工具升级：从新标语和新包装到公司网站的整合。

    


    家乐氏公司 即食谷物类食品近年来一直被攻击，因为忙碌的消费者只能匆忙进食，而注重营养的消费者则担心其含有转基因成分。拥有超过一个世纪历史的家乐氏决定焕新品牌并直面问题。家乐氏启动了一项名为“项目签名”的大规模品牌审计，以提供品牌战略方向和创意灵感。它与品牌咨询合作伙伴Interbrand经过一年的努力，才诞生了一个新宣传语——“让今天更棒”（Let’s Make Today Great）。此外，还有全新的设计和更现代的标志，并明确了品牌核心宗旨——突出“早餐的力量”，还把家乐氏主品牌明确导入所有营销战役，将全球42个公司网站合并为一个。品牌审计影响了家乐氏许多特定的营销方案和活动，从善因营销活动“分享你的早餐”（帮助全美五分之一可能无法享用早餐的儿童）到社交媒体节目《珍爱你的谷物》（揭示有关谷物的神话）。作为奥运会赞助商，家乐氏还将其沟通预算的一部分用于线上活动。[22]

  


  营销者应将品牌资产与品牌估值区分开来，后者是估算品牌财务总价值的工作。知名公司的品牌价值通常超过公司总市值的一半。桂格燕麦的联合创始人约翰·斯图尔特（John Stuart）说：“如果这家公司要拆分，我会把土地和房产给你，而我会拿走品牌和商标，并且我将会比你做得更好。”美国公司没有在其资产负债表上列出品牌资产，部分原因是对于评估方式存在分歧。但是，在英国、中国香港和澳大利亚等国家或地区，公司确实会估算品牌资产的具体数值。


  设计品牌


  营销者通过在消费者心中创建正确的品牌联想来建立品牌资产。这一过程是否成功取决于消费者与品牌相关的所有接触——无论是否由营销者发起。[23]


  确定品牌箴言


  为了聚焦品牌定位，指导营销者帮助消费者以预期的方式思考该品牌，企业可以确定品牌箴言。品牌箴言（brand mantra）是对品牌核心和灵魂的三到五个词的表达，与“品牌精髓”和“核心品牌承诺”等其他品牌概念密切相关。箴言的目的是指导组织内所有员工以及所有外部营销合作伙伴的行动，确保他们了解品牌从根本上应该向消费者传达什么。


  品牌箴言是一种强大的工具，它可以通过强调差异，为在品牌下推出哪些产品、开展哪些广告战役，以及在哪里和如何销售品牌等方面提供指导。它的影响甚至可以超越这些战术问题。品牌箴言可以指导那些看似最不相关或最平凡的决策，例如接待区的外观和接听电话的方式。实际上，它创建了一个心理过滤器，以筛选出任何类型的、不适合品牌的、可能对顾客印象产生负面影响的营销活动或行为。


  品牌箴言必须简略地传达品牌是什么和不是什么。什么是好的品牌箴言？麦当劳的“食物、家人和欢乐”（Food，Folks，and Fun）抓住了其品牌精髓和核心品牌承诺。另外两个备受瞩目的成功案例——耐克和迪士尼——展示了经过精心设计的品牌箴言所带来的力量和效用。


  
    耐克 耐克品牌凭借其创新的产品设计，对顶级运动员的赞助，屡获殊荣的营销沟通，以及对竞争的推动和无畏的态度，为消费者提供了丰富的品牌联想。耐克营销者在内部采用八个字的品牌箴言来指导他们的营销工作——“真正的运动员表现”（Authentic Athletic Performance）。在耐克看来，它的整个营销方案——产品及其销售方式——必须反映这样的关键品牌价值。多年来，耐克将其品牌联想从“跑鞋”扩展到“运动鞋”“运动鞋和运动服”，再到“与运动相关的所有事物（包括装备）”。然而，它前进的每一步都以“真正的运动员表现”这一品牌箴言作为指导。例如，当耐克成功推出其服装系列时，一个很大的障碍是产品的材料、剪裁和设计必须具有足够的创新性，才能真正使顶级运动员获益。同时，该公司一直小心地避免将耐克的名称用于不符合品牌箴言的产品（如休闲的棕色鞋）。


    迪士尼 在20世纪80年代中期，迪士尼通过特许经营和产品开发实现了惊人的增长后，随之确定了品牌箴言。80年代后期，迪士尼担心它的一些卡通人物，如米老鼠和唐老鸭，被不当使用并过度曝光。这些卡通人物出现在众多的产品上，并以众多的方式营销，以至有时很难辨别交易背后的根本原因是什么。此外，由于卡通人物在市场上的过度曝光，许多消费者觉得迪士尼在滥用它们的名字。迪士尼迅速采取行动，确保所有第三方产品和服务都传递一致的形象——强化关键品牌联想。为此，迪士尼采用了内部品牌箴言“有趣的家庭娱乐”（fun family entertainment）来筛选建议的项目。不符合品牌箴言的机会——无论多么吸引人——都被拒绝了（尽管这个箴言对迪士尼已经很有用了，但如果加上“魔法”这个词可能会有更好的效果）。

  


  与旨在吸引消费者的品牌口号不同，品牌箴言的设计考虑了内在目的。耐克的内部箴言“真正的运动员表现”并没有直接传达给消费者，而是以掌握了品牌箴言精髓的口号Just Do lt来呈现。品牌箴言有三个关键标准。第一，一个好的品牌箴言应该传达品牌的独特之处。它可能还需要界定品牌的类别并设置品牌边界。第二，它应当简化品牌的本质——简短、明快、形象生动地表达品牌内涵。第三，它应该对个人有意义且与尽可能多的员工相关，从而激发员工的灵感。


  对于处于快速成长期的品牌，定义产品或品牌竞争空间的利益对品牌是有帮助的，就像耐克对“运动员表现”和迪士尼的“家庭娱乐”所做的那样。用于描述产品或服务的性质，或品牌提供的体验类型，以及品牌提供的利益的语言，对于确定适当的延伸品类至关重要。对于那些不太可能发生延伸的相对稳定品类的品牌，品牌箴言可能只聚焦于差异点。


  其他品牌可能在形成公司品牌箴言的品牌联想中的一个或是几个方面表现出色。然而，要使箴言有效，就不能有竞争品牌在品牌箴言针对的所有维度上都表现得更好。耐克和迪士尼成功的关键，部分原因在于多年来都没有竞争对手能够真正实现其品牌箴言所暗示的承诺。


  选择品牌元素


  品牌元素是用于识别并区分品牌的工具。大多数强势品牌都采用多种品牌元素，这些元素可以注册商标。耐克拥有独特的钩形标志和充满力量的“Just Do It”口号，以及源于希腊神话中长着翅膀的胜利女神的名字“Nike”。营销者应选择能够尽可能多地创建品牌资产的品牌元素。对特定品牌元素的适宜性的测试是，如果消费者对品牌的了解仅仅限于品牌元素，那品牌元素就是他们对产品或服务的看法或感受。例如，如果仅根据名称，消费者可能会期望SnackWell的产品是健康的休闲食品，而松下Toughbook笔记本电脑则需要耐用且可靠。


  选择品牌元素时需要考虑几个因素，品牌元素应当令人难忘、富有意义、讨人喜欢，且能够转移、适应性强和可以保护。前三个因素是“品牌建设性”因素，后三个因素是“品牌防御性”因素。它们都有助于保持品牌资产的杠杆率并保护品牌资产以应对挑战。


  • 令人难忘——消费者回忆和识别品牌元素的难易程度如何，以及何时回忆？在购买和消费的时候都能回忆起来吗？汰渍、佳洁士和面巾纸品牌Puffs等名称都是令人难忘的品牌元素。[24]


  • 富有意义——该品牌元素是否能激发（品牌的）特定含义？考虑一下DieHard汽车电池、Mop & Glo地板蜡和Lean Cuisine低热量冷冻主菜等名称的内在含义。新西兰的“42纬之下”（42BELOW）伏特加的品牌名称既指贯穿新西兰的纬度，也指伏特加的酒精含量。产品包装和其他视觉线索被设计成利用消费者对该国感知的纯净来沟通品牌定位。[25]


  • 讨人喜欢——品牌元素在美学上的吸引力如何？最近的一个趋势是提供一个有趣的名称，同时附一个便捷的网址链接，特别是对Flickr、Instagram、Pinterest、Tumblr和Dropbox等线上品牌。


  • 能够转移——品牌元素能否推出相同或不同类别的新产品？它是否增加了跨地域和细分市场的品牌资产？尽管亚马逊最初是一家在线书商，但它足够聪明，没有称自己为“图书反斗城”（Books ‘R' Us），而是选择以世界上最大河流的名称来命名，表明公司可以销售种类繁多的产品。


  • 适应性强——品牌元素的适应性如何？可以不断更新吗？标志可以轻松更新。在过去的100年里，壳牌的标志更新了10次。


  • 可以保护——品牌元素具有怎样的法律保护力？竞争性保护程度如何？那些成为产品品类同义词的品牌名称——如舒洁纸巾、Kitty Litter猫砂、Jell-O果冻、Scotch Tape透明胶带、施乐复印机和Fiberglass玻璃纤维——应着力保护其商标权，不能让品牌变得太普通。


  品牌元素可以在品牌建设中发挥重要作用。[26]如果消费者在做出产品决策时不查询大量信息，那么品牌元素应该具有内在的描述性和说服力，便于消费者回忆。品牌元素的喜爱程度也可以提高品牌知名度和品牌联想。[27]但是选择一个具有内在含义的品牌名称可能会使以后添加不同的含义或更新品牌定位变得更加困难。[28]


  通常来说，品牌元素越抽象就越要抓住物性特征。许多保险公司用实力［保诚（Prudential）的直布罗陀巨岩和哈特福德（Hartford）的雄鹿］或安全［好事达的“保护之手”、旅行者集团（Traveler’s）的雨伞和消防员基金（Fireman’s Fund）的安全帽］作为品牌的象征。


  与品牌名称一样，口号是建立品牌资产的一种极其有效的手段。[29]它们可以充当有用的“挂钩”，帮助消费者掌握品牌是什么以及是什么让它与众不同，例如“州立农业保险就像一位好邻居，永远在您身边”（Like a Good Neighbor，State Farm ls There），“迪尔设备，无与伦比”（Nothing Runs Like a Deere，这里利用了Deere和Deer同音），Kay珠宝商的“每个吻，从Kay开始”（Every Kiss Begins with Kay，这里利用了Kay和Kiss相同的首字母）。


  公司在更换一个好的口号时应该格外小心。花旗银行放弃了著名的“花旗永不眠”（Citi Never Sleeps）口号，取而代之的是“让我们搞定它”（Let’s Get It Done），但在新口号未能成功流行之后又用回了旧口号。50年后，安飞士汽车租赁公司放弃了“我们再接再厉”（We Try Harder）的口号，取而代之的是“这是你的地盘”（It’s Your Space）。这些新口号的持久力远低于它所取代的口号，更不用说它的内在信息了。


  品牌名称和其他标识可以通过注册商标来保护，制造工艺可以通过专利来保护，包装可以通过版权和外观专利设计来保护。这些知识产权确保公司可以安全地投资于品牌并获得宝贵的资产收益。[30]


  
    营销洞察｜品牌形象代表的魔力

  


  品牌形象代表在营销中有着悠久而重要的历史。奇宝（Keebler）精灵的形象强化了家庭式烘焙的品质感以及饼干产品线的魔力和乐趣。在保险行业，美国家庭人寿保险公司（Aflac）的鸭子形象与政府雇员保险公司的壁虎形象互相争夺消费者的注意力，而前进保险公司（Progressive）的“健谈的弗洛（Flo）”与大都会人寿保险的可爱花生形象之间也存在竞争。米其林公司友善可亲的轮胎形状的米其林轮胎先生（Bibendum）为家庭用户带来安全感，而米其林品牌在全球80%的知名度都应归功于这个形象代表。每年米其林都会为米其林轮胎先生发放一本“护照”，用于限制营销者在广告中对该人物的使用。例如，米其林轮胎先生从不咄咄逼人，也从不进行推销。[31]


  品牌形象代表（brand character）标示了一种特殊类型的品牌符号——具有拟人特征，既能增强品牌喜爱度，又能为品牌打上有趣和欢乐的标签。当品牌由人或其他形象代表时，消费者更容易与品牌建立关系。品牌形象代表通常是通过广告推出的，并且可以在广告战役和包装设计中发挥核心作用。玛氏的“代言糖”是该品牌所有广告、促销和数字沟通中不可或缺的一部分。有些品牌形象代表是动画形式的，如品食乐面团宝宝（Pillsbury Doughboy）、同名花生酱品牌的彼得·潘（Peter Pan），以及众多谷物类品牌的形象代表，例如家乐氏的老虎托尼和精灵三人组（Snap，Crackle & Pop）；也有写实形象代表，如哥伦比亚咖啡的胡安·巴尔德斯（Juan Valdez）和麦当劳的麦当劳叔叔。[32]


  由于品牌形象代表通常色彩鲜艳且图形丰富，所以它们可以帮助品牌突破市场混乱的局面，以软性方式沟通产品的核心优势。品牌形象代表也避免了许多真人代言人带来的问题：他（它）们不会要求加薪或行为不端。为了塑造品牌个性以及促进消费者互动的机会，品牌形象代表在数字世界中发挥着越来越重要的作用。病毒视频中花生先生（Mr. Peanut）的走红导致了花生酱产品线的上市，甚至那些老字号都以自己的方式上网了。1957年首次推出的清洁先生（Mr.Clean）已经聚集了大约90万个脸书粉丝。


  选择次级联想


  为了建设强势品牌，营销者将品牌与消费者记忆中其他有意义的信息联系起来。这些联想成为品牌知识的次级来源（见图10-1）。
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    图10-1

    品牌知识的次级来源

  


  这些“次级”品牌联想可以将品牌和公司本身（通过品牌化战略）、国家或其他地理区域（通过识别产品原产地）和分销渠道（通过渠道战略），以及和其他品牌（通过成分品牌或合作品牌）、品牌形象代表（通过授权）、代言人（通过背书）、文体活动或事件（通过赞助）及其他第三方来源（通过奖励或评论）等联系起来。


  假设伯顿（Burton）——一家滑雪板、滑雪靴、固定器、服装和外套的制造商——决定推出一种名为Dominator的新型冲浪板。伯顿通过与顶级专业滑雪运动员的密切合作，创建了一个全国范围的强大的业余滑雪俱乐部，赢得了超过三分之一的滑雪板市场。[33]为了支持新型冲浪板，伯顿可以通过多种方式建立品牌次级知识。


  首先，它可以将冲浪板作为一个“子品牌”，称其为“伯顿出品Dominator”（Dominator By Burton）。在这种情况下，消费者对新产品的评价将受到他们对伯顿品牌的感知，以及他们认为这些品牌知识是否可以预测伯顿冲浪板质量的影响。反过来，伯顿可以依靠它的原产地新英格兰乡村，但这个地理位置似乎与冲浪无关。伯顿还可以通过较受欢迎的冲浪板门店进行销售，寄希望于它们的信誉能够让Dominator品牌沾光。伯顿甚至可以与其泡沫或玻璃纤维材料的一个强势成分品牌进行品牌联合［正如威尔逊（Wilson）在其Pro Staff Classic网球鞋的鞋底加入固特异轮胎橡胶所做的那样］。


  伯顿还可以找一个或多个顶级专业冲浪选手来为冲浪板提供背书，或者赞助一个冲浪比赛甚至整个世界职业冲浪协会（ASP）的世界巡回赛。最后，伯顿可以确保并宣传来自诸如《冲浪者》和《冲浪》杂志等第三方资源的有利评级。因此，独立于冲浪板本身创建的联想，伯顿可以通过将品牌与其他主体，如品牌名称或营销方案的任何其他方面联系起来，从而创建品牌资产。


  发展次级品牌联想是强化品牌的一种有效途径，但是将品牌与某人或某物联系起来可能是有风险的，因为发生在其他主体身上的任何不好的事情也可能与该品牌相关联。当大受欢迎的代言人泰格·伍兹和兰斯·阿姆斯特朗（Lance Armstrong）陷入丑闻时，许多请他们推广品牌的公司都选择了与其终止合作。


  品牌的次级联想必须与品牌的个性保持一致。品牌个性（brand personality）是特定品牌拟人特征的特定组合。定义品牌个性很重要，因为消费者往往倾向于选择个性与自己相匹配的品牌。研究人员已经发现以下品牌个性特质：[34]真诚（脚踏实地的、诚实的、健康的和快乐的）、刺激（大胆的、充满活力的、富有想象力的以及紧随潮流的）、能力（可靠的、智慧的和成功的）、优雅（上流社会的和有魅力的）和粗犷（常在户外运动的和坚韧的）。一个品牌个性可能有多个属性：李维斯暗示了一种年轻的、叛逆的、真实的和美式的个性。


  一项探索品牌个性量表在美国以外地区适用性的跨文化研究发现，以上五个因素中有三个适用于日本和西班牙，但在这两个国家中，“平和”维度都取代了“粗犷”维度，而在西班牙“激情”维度取代了“能力”维度。[35]对韩国品牌个性的研究揭示了两个特定的文化因素——“讨喜”（passive likableness）和“支配”（ascendancy），这反映了儒家价值观在韩国社会和经济体系中的重要性。[36]


  品牌层级


  品牌层级（brand hierarchy）反映了公司品牌与公司的产品和服务，以及公司其他品牌之间的关联方式。对管理多样化品牌组合的公司而言，建立有意义的品牌层次结构尤为重要。


  管理品牌组合


  一个品牌只能延伸到一定程度，而且公司想要针对的所有细分市场可能并不喜欢同一个品牌。营销者往往想要多个品牌来追求多个消费者细分市场。在一个类别中引入多个品牌的其他原因包括：增加货架空间和对零售商的依赖，保留寻求多样化选择而可能转向另一个品牌的消费者，增加公司内部品牌之间的竞争，以及在广告、销售、推销和实体分销中利用规模经济。[37]


  品牌组合（brand portfolio）是特定公司在特定品类或细分市场中提供的所有品牌与品牌系列的集合。建立一个好的品牌组合需要仔细思考和创造性执行。最优品牌组合的标志是其包含的每个品牌在与其他品牌的组合过程中能够实现品牌资产最大化。营销者通常需要在市场覆盖面与成本及盈利能力之间进行权衡。如果削减品牌能增加利润，那么当前的品牌组合就太大了；如果可以通过增加品牌来增加利润，则当前的品牌组合还不够大。


  设计品牌组合的基本原则是最大限度地扩大市场覆盖面，从而避免忽略任何目标顾客，同时尽量减少品牌重叠，使公司的品牌之间不会为争夺顾客的认可而竞争。每个品牌都应该具有明显的差异化，并吸引足够大的细分市场，以证明其营销和生产成本是合理的。想一想以下这两个例子。


  
    道康宁 道康宁（Dow Corning）公司采用双品牌法来销售其有机硅，许多公司都将这种有机硅用作原材料。以“道康宁”的名称销售的有机硅采用“高接触”的方法，给予顾客极大的重视和支持，而以“Xiameter”的名称销售的有机硅则采用“经济实惠”的方式，强调低价。[38]


    联合利华 联合利华与百事可乐合作，销售四种不同品牌的即饮冰茶。Brisk Iced Tea作为一个入门级的、“风味为先”的价值品牌，属于“价格欺诈型”品牌。立顿冰茶是一个融合了多种口味的主流品牌。立顿纯叶冰茶是为茶叶原教旨主义者提供的优质且“以茶为先”的品牌。泰舒茶（Tazo）则是一个超高端的小众品牌。[39]

  


  营销者需要长期且仔细地监控品牌组合，识别弱势品牌，并淘汰无利可图的品牌。[40]与差异化较弱的产品或服务相关的品牌可能会自相残杀并稀释品牌。这种过度扩张和无差异的产品可能需要精简，以确保品牌的健康及其创造市场价值的能力。


  以下三种通用的品牌组合战略很受欢迎。


  ·品牌家族策略表示产品采用个别或独立的家族品牌名称。消费品公司以不同的名称为不同的产品贴上商标的传统由来已久。通用磨坊主要使用个别品牌名称，例如，Bisquick饼干粉、金牌（Gold Medal）面粉、天然山谷（Nature Valley）格兰诺拉燕麦棒、欧帕（Old El Paso）墨西哥食品、浦氏（Progresso）速食汤、Wheaties麦片和优诺酸奶。如果一家公司生产多种差异很大的产品，那么一个通用的名称通常是不可取的。Swift & Company为其火腿和肥料开发了不同的家族名称（Premium和Vigoro）。公司也经常为同一产品类别中的不同质量的产品线使用不同的品牌名称。独立家族品牌名称的主要优点是，如果产品失败或质量低劣，消费者不会将其他产品的声誉与该产品联系起来。[41]


  ·家族品牌策略表明公司采用公司品牌伞或公司统一的品牌名称。许多企业，如亨氏和通用电气，将其企业品牌名称像雨伞一样覆盖其全部产品线。[42]品牌伞策略的开发成本较低，因为无须研究品牌名称或花费大量的广告费用来建立认知度。金宝汤以极其简单的品牌名称推出新的汤品，并即刻被消费者认知。如果制造商的名字很好，那么可能会促进新产品的销售。创新、专业和可信的企业形象联想已被证明能够直接影响消费者的评价。[43]最后，公司品牌化战略可以为企业带来更大的无形价值。[44]然而不利的一面是，如果消费者对一种产品的不良体验影响了他们对同一品牌其他产品的看法，则会产生负面溢出效应。


  ·子品牌策略是两个或多个公司品牌、家族品牌或个别产品品牌名称的结合。家乐氏采用子品牌或混合品牌战略，它将公司品牌与个别产品品牌（如家乐氏米脆饼、家乐氏葡萄干麸皮和家乐氏玉米片）结合起来。本田、索尼和惠普等许多耐用品制造商在其产品中也会使用子品牌策略。企业或公司名称使新产品合法化，子品牌名称使其个性化。


  品牌家族策略和家族品牌策略代表了连续体的两端，而子品牌策略介于两者之间，其位置取决于子品牌的哪个组成部分受到更多重视。联合技术公司（United Technologies）是使用品牌家族策略的一个很好的例子。
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      联合技术公司（现为雷神技术公司）利用其个别品牌（包括普惠、古德里奇、奥的斯、开利和凯德）的影响力来获得对母公司的认可和尊重。

    


    联合技术公司 联合技术公司（简称UTC）为航空航天和商业建筑行业提供范围广泛的高科技产品与服务，年收入近630亿美元。它的航空航天业务包括西科斯基（Sikorsky）直升机、普惠（Pratt & Whitney）飞机发动机和UTC航空航天系统（包括Goodrich Corporation和Hamilton Sundstrand航空航天系统）。UTC建筑与工业系统是全球最大的建筑技术供应商，包括奥的斯电梯和自动扶梯，开利（Carrier）加热器、空调和制冷系统，以及来自凯德（Kidde）和集宝（Chubb）等品牌的消防和安全解决方案。它的大多数在销品牌都是几十年前发明产品或创建公司的人名。这些名字比母品牌的名字更有影响力，在商业采购市场上更容易被识别，并且员工也忠诚于个别独立的公司。母品牌UTC的名称仅面向少数但有影响力的受众——纽约和华盛顿特区的金融界人士和意见领袖。“我的理念一直是利用子公司商标的力量来提高对母公司本身的接受度、知晓度以及声望。”UTC前首席执行官乔治·戴维（George David）如是说。2020年年初，UTC与国防承包商雷神公司合并，成立了雷神技术公司。[45]

  


  家族品牌战略，对拥有明确定义旗舰产品的公司通常很有用。旗舰产品（flagship product）是对消费者而言最能代表或体现整个品牌的产品。它通常是品牌获得声誉的第一个产品，一个被广泛接受的畅销产品，或者一个备受推崇或屡获殊荣的产品。[46]


  旗舰产品在品牌组合中发挥着关键作用，因为营销它们可以带来短期利益（增加销售额）和长期利益（提高一系列产品的品牌资产）。某些特定车型在许多汽车制造商中扮演着重要的旗舰角色。除了销量最高，家用轿车丰田凯美瑞和本田雅阁代表了这些制造商旗下所有汽车产品共享的品牌价值。戴姆勒首席执行官迪特·蔡澈（Dieter Zetsche）这样解释为推出2014年的新款梅赛德斯-奔驰S级轿车产生的巨额投资：“这辆车之于梅赛德斯-奔驰，就像港口之于汉堡城、蒙娜丽莎之于达·芬奇，以及‘Satisfaction’这首歌之于滚石乐队，是整体声誉最重要的象征。”[47]


  许多公司正在引入品牌变体（brand variants），即提供给特定零售商或分销渠道的特定品牌系列。它们是零售商向制造商施压要求提供独特供货的结果。一家相机公司可能会将其低端相机供应给大众销售商，同时将其高价产品限定在专业相机商店销售。华伦天奴（Valentino）可能会为不同的百货公司设计和供应不同系列的西装与夹克。[48]


  联合品牌


  营销者经常将他们的品牌与其他公司的品牌联合起来，以创造卓越的市场价值。联合品牌（cobranding）也被称为双重品牌，涉及两个或多个品牌的共同营销。


  联合品牌的本质


  一种形式的联合品牌是同一家公司的品牌联合，例如通用磨坊为自家的Trix麦片和优诺酸奶做广告。另一种形式是合资企业的联合品牌，例如日本的通用电气和日立灯泡，或者涉及三方参与的花旗银行、美国航空和维萨合作的花旗白金精选美国航空维萨签名信用卡。还有多个赞助商共同发起的联合品牌，例如Taligent就是由苹果、IBM和摩托罗拉组成的一次性技术联盟。最后，还有零售联合品牌，指两家零售机构使用同一个场所来优化空间和利润，例如必胜客、肯德基和塔可贝尔（Taco Bell）的快餐店联合品牌。


  联合品牌的主要优点是可以利用多个品牌的长处来定位同一个产品，令人信服。联合品牌可以从现有市场获得更大的销售额，并打开吸引新消费者和渠道的机会。它还可以降低产品的市场导入成本，因为它联合了两个知名的品牌形象，加快了市场接纳的速度。联合品牌可能是了解消费者以及其他公司营销方法的有价值的手段。汽车行业中的公司已经获得了所有这些好处。[49]


  联合品牌的潜在缺点是在消费者心目中与另一个品牌联合所涉及的风险和控制缺失。消费者对联合品牌的期望可能很高，因此令人不满意的表现可能会对两个品牌都产生负面影响。如果其中一个品牌达成多项联合品牌安排，过度的曝光可能会削弱任何有意义的品牌联想的传播。[50]


  要使联合品牌取得成功，两个品牌必须分别拥有品牌资产——足够的品牌知名度和足够正面的品牌形象。最重要的是两个品牌之间要逻辑契合，能够最大限度地发挥各自的优势，同时尽量减少劣势。如果联合品牌具有互补性并提供独特的品质，而不是过于相似和多余，消费者就更容易对联合品牌产生好感。[51]


  管理者必须谨慎地开展品牌联合，寻求价值观、能力和目标的匹配以及品牌资产的适当平衡，还必须有详细的计划促使契约合法化，进行财务安排和协调营销计划。正如纳贝斯克的一位高管所说：“交出你的品牌就像交出你的孩子一样，你要确保一切都是完美的。”品牌之间的财务安排各不相同：一种常见的方法是在生产过程中投入较多的品牌，向另一方品牌支付许可费和特许权使用费。


  品牌联盟需要做许多决策。你不具备什么样的能力？你面临哪些资源限制（人员、时间、金钱）？你的战略目标是什么？合作有助于提升品牌资产吗？是否存在稀释品牌资产的风险？这个机会能否提供如知识转移之类的战略优势？
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    亿滋品牌旗下妙卡和奥利奥组成的联合品牌旨在使总部位于瑞士的妙卡在美国市场获得更强大的立足点。

  


  成分品牌


  成分品牌是联合品牌的一个特例。它是为包含在品牌产品中必需的材料、组件或零件创建品牌资产。对于品牌不那么强大的主产品，成分品牌可以实现差异化并提供重要的质量信号。[52]


  成功的成分品牌包括杜比降噪技术、GORE-TEX防水纤维和思高洁（Scotchgard）织物。Vibram是高性能橡胶鞋底的全球领导者，可用于户外、劳作、军用、休闲、时尚和整形鞋。看看你的鞋底，你可能会发现自己脚上的正是Vibram鞋底，它被众多鞋类制造商使用，包括北面、索康尼（Saucony）、添柏岚、法国鳄鱼（Lacoste）、L.L. Bean、Wolverine、乐步（Rockport）、哥伦比亚（Columbia）、耐克和Frye。


  关于成分品牌，一个有趣的现象是公司为自有品牌成分进行宣传甚至注册商标。[53]威斯汀酒店（Westin Hotels）就宣传了自己的“天梦之床”——对客人良好睡眠起着至关重要的作用。该品牌大获成功，以至威斯汀现在通过线上商城销售床垫、枕头、床单和毯子，以及其他“天梦”礼品、沐浴用品，甚至宠物用品。床垫的成功也为整个威斯汀品牌带来了光环。“天梦之床”爱好者更有可能对房间的其他方面进行积极评价或保持积极态度。[54]如果能做得好，公司使用自有品牌成分是很有意义的，因为公司对它们有更大的控制权，可以根据自己的目的来开发它们。


  成分品牌试图为它们的产品创造足够的知晓度和偏好，这样消费者就不会购买不包含该成分的主产品。杜邦推出了许多创新产品，例如可丽耐（Corian）固体表面材料，用于从服装到航空航天等市场。它的许多产品，如特卫强（Tyvek）建筑外墙防护材料、特氟龙（Teflon）不粘涂层和凯夫拉（Kevlar）纤维，已经成为其他公司生产的消费品中家喻户晓的成分品牌。


  许多制造商生产用于品牌产品的组件或材料，却没有成功建立它们的个体形象。英特尔是成功避免这种命运的少数几家成分品牌公司之一，它以消费者为导向的品牌行动说服了许多个人计算机购买者只选择带有“Intel Inside”标识的品牌。因此，主要的个人计算机制造商——戴尔、惠普、联想——都花高价从英特尔购买芯片，而不从其他不知名的供应商那里购买同样的芯片。


  如何成功塑造成分品牌？[55]其一，消费者必须相信成分对最终产品的质量表现和成功很重要。在理想情况下，这种内在价值很容易被看到或被体验到。其二，消费者必须确信该成分是优质的。为此，公司必须协调沟通行动——通常在最终产品制造商和携带这些产品的零售商的帮助下——帮助消费者了解品牌成分的优势。其三，必须有一个独特的符号或标志清楚地表明主产品包含该成分。在理想情况下，这个符号或标志的功能就像一个“印章”，简单但通用，可靠地传递质量和信心。[56]


  
    营销技巧｜品牌价值链

  


  品牌价值链（brand value chain）是一种结构化的方法，用于评估品牌资产的来源和结果，以及营销活动创造品牌价值的方式（见图10-2）。它有以下三个前提。[57]


  其一，品牌价值创造始于公司以实际或潜在顾客为目标市场，通过投资营销计划来发展品牌，包括营销沟通、贸易或中介支持，以及产品研发和设计。这样的营销活动会改变顾客心智——顾客与品牌关联的思想和情感。其二，这些顾客心智将影响购买行为以及消费者对所有后续营销活动——定价、分销渠道、沟通和产品本身——的反应方式，从而影响品牌的市场份额和盈利能力。其三，投资界在评估股东价值，特别是品牌价值时，会考虑品牌的市场表现。


  该模型还假设三个乘数可以增加或减少从一个阶段流向另一个阶段的价值。


  ·计划乘数决定营销计划影响顾客心智的能力，它是计划投资质量的一个函数。


  ·顾客乘数决定了在顾客心智中创造的价值对市场表现的影响程度。这一结果取决于竞争优势（其他竞争品牌的营销投资的有效性）、渠道和其他中间商支持（各种营销合作伙伴贡献的品牌支援和销售努力的数量），以及顾客规模和概貌（品牌所吸引的顾客数量以及类型是否有利可图）。


  ·市场乘数决定了一个品牌的市场表现所显示的价值在多大程度上体现在股东价值中。这部分取决于财务分析师和投资者的行为。
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    图10-2

    品牌价值链


    Source: Kevin Lane Keller and Vanitha Swaminathan,Strategic Brand Management, 5th ed. (Upper Saddle River, NJ: Pearson Education, 2020), chapter 3

  


  品牌动态


  品牌不会一成不变，它们会随着时间的推移而演进。品牌演进的两种最常见的方式是通过品牌重新定位和品牌延伸。


  品牌重新定位


  营销环境中的任何新发展都会影响品牌的命运。然而，近年来，一些品牌成功地卷土重来。[58]在汽车市场经历了一个艰难时期后，凯迪拉克、菲亚特和大众汽车都不同程度地扭转了品牌命运。通用汽车通过全面改革产品阵容，采用重新定义外观和造型的新设计，例如SRX跨界车、XTS和CTS四门轿车、凯雷德多功能运动车（Escalade SUV）和ATS运动型轿车，挽救了衰退中的凯迪拉克品牌。起到作用的还有一剂良药——突破性营销，包括在广告中首次使用齐柏林飞艇乐队（Led Zeppelin）的音乐。


  品牌重新定位的第一件事通常就是了解品牌资产的最初来源。正面的品牌联想是否正在失去其力量或独特性？是不是有负面联想与品牌联系在一起？然后决定是保持原有的定位，还是创建一个新的定位（如果是后者，应该创建什么样的新定位）。[59]


  实际的营销方案有时是问题的根源，因为它未能兑现品牌承诺，那么“回到初心”战略可能就有意义。正如前文提到的，哈雷戴维森通过更好地满足顾客对产品性能的期望，重新赢得了市场领导地位。回到初心的蓝带（Pabst）啤酒酿造公司通过利用标志性的包装和形象，以及对真实性的感知也达到了回归本源的目的。


  然而，在其他情况下，旧的定位不再可行，则需要重新制定战略。激浪就彻底改变了其品牌形象，成了软饮料巨头。正如其历史所揭示的那样，复兴一个依然在售却或多或少被遗忘的品牌往往比较容易。欧仕派（Old Spice）是另一个例子，它超越了其作为经典须后水和古龙水礼品套装（婴儿潮一代会在父亲节将此套装送给他们的父亲）的品牌根源，成了年轻的千禧一代受众极为认同的现代男性美容产品。为了重振欧仕派，宝洁公司利用产品创新和半开玩笑式的品牌沟通方式，强调品牌“体验”。


  显然，重新定位战略是一个连续体，一端是纯粹的“回到初心”，另一端是纯粹的“重塑品牌”，其间则是两者之间的许多组合。挑战往往在于做出足够的改变以吸引一些新顾客，但又不至于疏远老顾客。[60]看看博柏利是如何卷土重来的。
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      为了巩固在当代消费者心目中的奢华地位，博柏利从众多核心产品中去除了无处不在的标志性格纹，创造了数百种新的外套设计，并改进了线上业务，以增加对千禧一代的吸引力。

    


    博柏利 博柏利拥有令人难以置信的150年历史。第一次世界大战中英国士兵穿着博柏利经典的英式风衣；欧内斯特·沙克尔顿爵士（Sir Ernest Shackleton）在南极探险期间穿着博柏利；博柏利甚至被指定为皇室的官方供应商。然而，到21世纪，该品牌独特的格纹图案不再炫酷，它覆盖了太多的产品，并被太多造假者仿冒。尽管它的风衣具有标志性地位，但外套仅占博柏利全球业务的20%。为了解决这个问题，博柏利决定通过突出、创新和发展其核心奢侈产品来巩固其传统。针对未来的奢侈品顾客，博柏利从90%的产品中剔除了过度使用的格纹图案。它重新定位并赋予品牌更加统一和现代的感觉，从而新创了300多种不同的外套，从斗篷和短款夹克到各种颜色与款式的经典风衣。博柏利还在理想的地点开设了新店，并增加了对销售人员的培训。博柏利的线上形象经过重新设计，对千禧一代更具吸引力，其中包含音乐、电影、传统和故事情节等情感化的品牌内容，还包括博柏利时装秀的联播。因此，该公司已成为全球最有价值的奢侈品品牌之一。[61]

  


  品牌延伸


  一家公司利用已建立的品牌推出不同品类或价格等级的新产品，由此产生的市场供应品被称为品牌延伸（brand extension）。本田公司名称涵盖了汽车、摩托车、吹雪机、割草机、船用发动机和摩托雪橇等不同产品。公司宣传这些产品为“能在一个两车位的车库中放进六台本田”。


  当营销者将新品牌与现有品牌结合时，这种品牌延伸也可以称为子品牌，例如好时之吻（Hershey Kisses）糖果、Adobe Acrobat软件、丰田凯美瑞汽车、万怡酒店（Courtyard）等。产生品牌延伸或子品牌的现有品牌叫母品牌。如果母品牌已经通过品牌延伸与多个产品相关联，则它也可以被称为主品牌或家族品牌。


  品牌延伸不同于产品线延伸。在品牌延伸中，公司将其品牌延伸到与当前不相关的品类；在产品线延伸（line extension）中，新产品被涵盖在母品牌当前服务的产品品类之中，例如引入新口味、形式、颜色、成分和包装尺寸。多年来，达能推出了多种类型的达能酸奶系列延伸产品——底部有水果的、全天然风味的、Danonino和Light & Fit。正如我们所指出的，在品牌延伸中，营销者可以利用母品牌进入不同的产品类别，例如瑞士军表。


  许多公司都会通过在原来强势品牌下导入系列新产品来发挥它们最有价值资产的杠杆优势。大多数新产品——通常每年占80%~90%——都是品牌延伸。此外，许多最成功的新产品，如唐恩都乐咖啡、浦氏的轻汤和Hormel Compleats的微波餐食，也都是品牌延伸。尽管如此，每年都会有许多新产品作为新品牌被导入市场。


  何时延伸品牌


  营销者必须通过评估母品牌现有品牌资产的有效程度以及对母品牌资产贡献的有效程度来判断每个潜在的品牌延伸行为。佳洁士深层洁白牙贴利用佳洁士在牙科护理领域的良好声誉，为牙齿美白领域产品提供了信誉保证，同时也巩固了其牙科权威的形象。珠宝制造商宝格丽（Bulgari）则已进军酒店、餐饮、香水、巧克力和护肤品领域。
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      阿玛尼（Armani）产品线中的三个价格层级帮助公司无论在什么时期，都能生存和繁荣。

    


    阿玛尼 阿玛尼已将其品牌从高端的Giorgio Armani和Giorgio Armani Privé延伸到Emporio Armani的中档奢侈品，以及Armani Jeans和Armani Exchange的平价奢侈品。这些延伸品牌之间存在明显的差异，最大限度地降低了消费者混淆和品牌蚕食的可能性。每个延伸品牌都兑现了母品牌的核心承诺，降低了伤害母公司形象的可能性。

  


  
    拉夫劳伦 拉夫劳伦（Ralph Lauren）成功塑造了一个雄心勃勃的奢侈品品牌，其产品范围广泛，代表了健康的美国生活方式的形象。除了服装和香水，拉夫劳伦精品店还出售床单、蜡烛、床、沙发、餐具、相册和珠宝。Calvin Klein虽然具有不同的生活方式意象，但采用了同样成功的延伸策略。

  


  在衡量品牌延伸能否成功时，营销者应该问一些问题：[62]母品牌是否具有强大的品牌力？是否有很强的匹配基础？该延伸是否有最佳的共同点和差异点？营销方案如何才能强化延伸资产？延伸将对母品牌资产和盈利能力产生什么影响？


  关于品牌延伸的一些关键研究发现总结如下：[63]


  • 当母品牌被视为具有良好的品牌联想，并且母品牌与延伸产品之间存在契合感时，成功的品牌延伸就会产生。这种匹配涉及与产品相关的属性和利益，以及与常见使用场景或用户类型相关的属性和利益。例如，拉夫劳伦将其品牌从时尚服装延伸到香水、家具甚至油漆。


  • 被视为产品品类原型的品牌可能难以延伸到该类别之外。例如，将可口可乐品牌延伸到鲜榨果汁可能很有挑战性，因为该品牌在碳酸可乐品类中具有原型性质。因此，在原始产品类别中为正面的品牌联想到了品牌延伸的情景下可能变为负面联想。此外，具体的属性联想往往比抽象的利益联想更难延伸。


  • 垂直延伸通常需要子品牌战略的支持，以防止负面的品牌联想（在高端延伸的情况下）、品牌稀释和产品蚕食（在低端延伸的情况下）。例如，Giorgio Armani没有使用其核心品牌推出低端产品线，而是引入了一个子品牌——Armani Exchange，这有助于降低品牌稀释和销售蚕食的可能性。


  评估延伸机会的一个主要错误是，没有考虑消费者所有的品牌知识，而是将注意力集中在一个或几个品牌联想上，并将其当作潜在的匹配基础。[64]Bic就是这个错误的典型例子。
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      尽管Bic大力吹捧其5美元的男女香水，以延伸Bic便利购买和物美价廉的品牌传统，但由于跟消费者对公司的印象不一致，这一产品延伸注定要失败。

    


    Bic 专注于生产廉价一次性产品的法国公司Société Bic，分别在20世纪50年代后期、70年代初期和80年代初期为不可充圆珠笔、一次性打火机和一次性剃须刀创造了市场。它尝试用同样的战略在美国和欧洲销售Bic香水，但没有取得成功。这些香水——女性用的Nuit和Jour，男性用的Bic和Bic Sport——用四分之一盎司的玻璃喷雾瓶包装，看起来像厚重的打火机，每瓶售价5美元。产品遍布Bic广泛的分销渠道，摆放在收银台的货架上。当时，Bic的一位女发言人将这些新产品描述为Bic传统的延伸——“物美价廉，购买方便，使用简便”。该品牌延伸通过一项价值2000万美元的广告和促销战役启动，其中包含时尚人士享受香水的图片，并使用标语“你口袋里的巴黎”。然而，Bic无法克服其缺乏声望和负面品牌联想的弊端，品牌延伸以失败告终。[65]

  


  品牌延伸的优势


  消费者根据对母品牌的了解以及他们对这些信息的相关程度的感觉，形成关于新产品的期望。当索尼推出一款为多媒体应用量身定制的新型个人计算机VAIO时，消费者因为有关于索尼其他产品的知识和经验，所以对该产品性能预期良好。VAIO品牌刚获得顾客认可，就从索尼分拆出来作为一个独立品牌运营，而索尼保留了该公司的少数股权以及VAIO品牌和商标。


  通过建立积极的期望，品牌延伸的风险可以被降低。由于预期顾客需求的增长，说服零售商进货和推广延伸品牌也可能变得更容易。延伸产品的上市推广无须同时提高品牌和新产品的知名度，只需要专注于新产品本身。[66]


  因此，品牌延伸可以降低上市成本。这一点很重要，因为在美国市场建立一个消费品的全新主品牌名称可能需要花费超过1亿美元。品牌延伸还可以避免引进新名称的困难和费用，从而提高包装和标签的使用效率。相似或相同的包装和标签可以降低延伸产品的生产成本。如果协调得当，还可以通过“广告看板”效应在零售店中获得更多展示。[67]Stouffer’s提供各种具有相同橙色包装的冷冻主菜，当它们一起被存放在杂货店的冰柜中时，可以增加它们的吸睛程度。通过产品类别中的品牌变体组合，想要改变的消费者可以切换到不同的产品类型，而无须离开这个品牌家族。


  
    可口可乐 为了摆脱传统形象，转向以健康为中心的趋势，可口可乐决定推出一系列能量饮料，并首次使用属于自己的品牌名称。新能量饮料的名称为“可口可乐能量”和“可口可乐能量无糖”，采用天然咖啡因和瓜拉那提取物制成。此举使该公司的能量饮料与可口可乐部分拥有并负责分销的品牌魔爪能量饮料之间展开直接竞争。新能量饮料还面临一场艰苦的战斗：消费者一般将可口可乐与碳酸可乐联系在一起，而新产品试图改变这种认知。[68]

  


  除了使消费者更容易接受新产品，品牌延伸还有助于阐明品牌的意义及其核心价值，或提高消费者忠诚度。通过品牌延伸，绘儿乐意味着“为孩子提供丰富多彩的手工艺品”，慧俪轻体（Weight Watchers）意味着“减肥和保养”。


  一个成功的品牌延伸不仅可以巩固母品牌、开拓新市场，还可以促进更多新品类的延伸。苹果iPod和iTunes产品的成功开辟了一个新市场，推动了核心Mac产品的销售，并为iPhone和iPad的推出铺平了道路。


  品牌延伸的劣势


  不利的一面是，产品线延伸可能会导致品牌名称对其中任一产品的识别度降低。[69]通过将品牌与土豆泥、奶粉、汤和饮料等主流食品联系起来，吉百利冒着风险丢弃了原来仅限于巧克力和糖果的特定品牌意义。[70]


  当消费者不再将品牌与特定产品或高度相似的产品集合联系起来，并开始越来越少地想起该品牌时，品牌稀释（brand dilution）就发生了。保时捷的卡宴（Cayenne）多功能运动车和帕拉梅拉（Panamera）四门轿车取得了销售成功，贡献了其2012年汽车销量的四分之三。但一些批评人士认为，该公司在此过程中淡化了其跑车形象。保时捷随后开设了公路和越野测试跑道、驾驶课程和路演活动，以帮助顾客体验驾驶传奇跑车保时捷911的兴奋感。


  如果一家公司推出了消费者认为不合适的品牌延伸，消费者可能会质疑品牌的整体性，或感到困惑甚至沮丧：哪个版本的产品对自己来说是“正确的”？自己对品牌的认知是否像自己认为的那样？零售商会以没有货架或展示空间为借口拒绝许多新产品和品牌。公司本身也可能会不堪重负。


  即使品牌延伸的销售额很高并满足目标市场的需要，收入也可能来自消费者从现有的母品牌产品到延伸产品的转向——实际上是在蚕食母品牌。如果它们是一种先发制人式的蚕食，那么品牌内的销量转移可能是可取的。换句话说，如果没有推出延伸产品线，那些改用延伸产品的消费者可能会转向竞争品牌。汰渍洗涤剂至今保持着与50年前相同的市场份额，这是因为其各种产品线延伸——有香味和无香味的粉末、块状、液体和其他形式的洗涤产品——的销售贡献。


  品牌延伸最容易被忽视的一个缺点是，公司放弃了创立一个具有独特形象和资产的新品牌的机遇。不妨看看迪士尼推出的更多成人导向的试金石（Touchstone）影片、李维斯出品的Dockers休闲裤，以及百得（Black & Decker）公司推出的高端DeWalt电动工具等的长期财务优势。


  管理品牌危机


  营销管理者必须设想某一天会出现品牌危机。福乐鸡（Chick-fil-A）、英国石油、达美乐比萨和丰田汽车都经历过破坏性的甚至可能是毁灭性的品牌危机。美国银行、摩根大通、美国国际集团和其他金融服务公司也都曾因丑闻而深受打击，这些丑闻严重削弱了投资者的信任。其后果包括销售损失，营销活动的有效性降低，对竞争者营销活动的敏感性增加，以及公司营销活动对竞争品牌的影响力降低。为了保护品牌，重要高管乃至公司创始人都可能不得不下台。[71]


  一般来说，品牌和企业形象越强——尤其是在可靠性和可信度方面——公司就越有可能挺过风暴。然而，精心准备和妥善管理的危机管理方案也很重要。强生公司对泰诺产品遭篡改事件传奇般且近乎完美的处理，教给全体营销人的是，消费者必须看到公司的反应既迅速又真诚，他们必须立即感觉到公司真的很在意。


  公司做出回应的时间越长，消费者就越有可能从不利的媒体报道或口碑中形成负面印象。也许更糟糕的是，他们可能会发现自己根本不喜欢这个品牌，于是头也不回地转向其他品牌。用公关行动甚至可能是广告来正面应对，有助于避免这些问题。[72]


  一个经典的例子是巴黎水（Perrier）——瓶装水品类曾经的品牌领导者。1994年，因为在其瓶装水中发现了过量的苯（一种已知的致癌物质），巴黎水被迫在全球范围内停止生产并召回所有现存产品。在接下来的几周里，它提供了几种解释，引起了混乱和怀疑。也许更具破坏性的是，该产品下架了三个多月。尽管该品牌后来花费高昂代价以广告和促销重新推出产品，试图再次夺回失去的市场份额，但整整一年后，其销售额还不到原来的一半。巴黎水“纯净”的主要品牌联想已被玷污，不再有其他引人注目的差异点。消费者和零售商找到了令人满意的替代品，而巴黎水品牌再也没有复苏。最终它被雀巢公司接管了。[73]


  公司的反应越真诚——最好是公开承认对消费者的影响并愿意采取必要的措施——消费者形成负面归因的可能性就越小。当在一些婴儿食品罐中发现玻璃碎片时，嘉宝（Gerber）试图向公众保证其制造工厂没有问题，但坚决拒绝从商店下架产品。几个月内，其市场份额从66%下降到52%，之后一位公司管理者承认：“没将我们的婴儿食品从货架上撤下，让人们觉得我们不是一家有爱心的公司。”


  如果存在问题，消费者毫无疑问需要知道公司是否已经找到正确的解决方案。泰诺复苏的关键之一在于强生公司推出了三重防篡改包装，成功消除了消费者对产品可能再次被不可察觉地篡改的担忧。


  并非所有危机都源于公司自身的行为。经济衰退、自然灾害和重大地缘政治事件等外部危机都可能会威胁到品牌，品牌因而需要适当应对。例如，在新冠肺炎疫情大流行引发困难期间，许多组织都希望它们的营销者能够留住顾客并维持品牌。2020年5月，营销支出占收入的比例从四个月前的8.6%上升至11.4%的历史新高，超过了六年前的历史新高9.3%。[74]面对这一全球困境，品牌营销者受到前所未有的挑战。最优秀的营销者迅速做出反应，并采取大胆的行动来保护品牌健康和顾客忠诚度。看看耐克的反应。


  
    耐克 耐克基于新冠肺炎疫情流行时的市场条件和影响因素，实施了四个阶段的应对措施：遏制、恢复、正常化和恢复增长。它利用创新和营销团队为一线医生、护士和医务人员开发了个人防护设备（PPE）。它还向行政人员和雇员保证，尽管关闭了许多零售店，薪酬仍将持续发放。对于消费者，耐克推出了一项引人入胜的“家中练”（Play Inside）数字化运动，鼓励人们在居家避险时保持健康和活跃。它还向消费者提供其流行的锻炼应用程序高级功能90天的免费体验。延续前几年的销售转变，耐克通过专有的电子商务应用程序推动了更多的在线业务。[75]

  


  大流行迫使所有品牌重新考虑它们的产品和销售方式，因此数字营销变得更加重要。社交媒体占营销预算的比例从2020年1月的13%上升到当年5月的23%。然而，成功的公司采用了全面的数字战略，包括网站、应用程序和电子商务。随着家庭消费相关产品的销售增长，一些品牌需求获得了空前增长。亚瑟王面粉（King Arthur Flour）——以其纯净、有机和高品质的产品而闻名——发现许多以前一年只烘焙几次的低频顾客现在开始一个月烘焙多次。随着感兴趣的消费者数量和产品需求的爆炸性增长，这家由员工所持有的公司开始销售更小包装的产品以吸引更多的顾客，并新增了一批员工来处理贝克热线（Baker’s Hotline）的数千个问题，以及大量增长的社交媒体访问量和网络流量。[76]


  在这样的市场动荡中，并没有简单的解决方案来成功驾驭品牌，但以下四项指导方针可能会帮助那些正在经济、健康或其他危机中管理品牌的公司。


  • 共情：更贴近消费者和顾客。他们现在的想法和感受是什么？他们做的事有什么不同？这些变化是暂时性的还是永久性的？


  • 价值：提出最有说服力的价值主张。认识到价值的整体性，并沟通所有可能的经济的、功能的和心理的利益，以及所有可能节省的时间、金钱、精力和心理方面的消耗。


  • 战略：真实可信，忠于品牌承诺。以忠实于品牌的方式寻找解决短期需要方案的不同途径。


  • 创新：参与“停止、开始和继续（但要改进）”练习和活动。利用“清理门户”的机会来精简和集中品牌及产品的供应，重新考虑预算、上市推广计划和消费者目标。


  尽管危机会给品牌甚至最强势的品牌带来巨大压力，但最好的品牌营销者会通过以上方式以及其他很多方式迎难而上，深思熟虑地提供明确的战略方向，并创造性地发现实施计划的新方法。


  奢侈品品牌化


  奢侈品品牌是品牌化作用最纯粹的例子之一，因为品牌及其形象常常提供关键的竞争优势，从而为公司及顾客创造巨大价值。普拉达、古驰、卡地亚和路易威登等奢侈品品牌的营销者管理着利润丰厚的特许经营权，这些特许经营权已经存在数十年。一些人认为，奢侈品行业现在的价值高达3000亿美元。[77]


  奢侈品品牌的特点


  多年来，奢侈品品牌的价格明显高于同类产品中的典型商品，它们关注的是社会地位和顾客是谁——或者可能想成为什么样的人。时代变了，许多发达国家的奢侈品越来越注重结合个人愉悦与自我表达的风格和质地。


  奢侈品的购买者觉得自己必须得到真正与众不同的东西。因此，奢侈品品牌的共同点是质量和独特性。对许多奢侈品品牌来说，成功的套路是工匠精神、传承、原真性和历史（通常是支持其高昂价格的关键）。法国奢侈皮具制造商爱马仕以数百甚至数千美元的价格出售其经典设计，正如一位作家所说：“不是因为它们很时尚，而是因为它们永远不会过时。”[78]以下是一些奢侈品品牌取得持久市场成功的例子。


  
    Sub-Zero Sub-Zero销售的冰箱价格从小型柜式冰箱2000美元到高端型号15000美元不等，其目标顾客是对性能和设计有高标准和设计需求的人群，他们珍惜自己的家和他们购买的家具。Sub-Zero对这一群体以及推荐和销售其产品的厨房设计师、建筑师和零售商进行了广泛调查。[79]
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      与其含义为“老板”的名称一样，培恩（Patrón）以编号的手工吹制酒瓶出售，已经成为高端龙舌兰市场的翘楚。

    


    培恩 培恩由宝美奇（Paul Mitchell）护发创始人约翰·保罗·德约里尔（John Paul DeJoria）于1989年前往墨西哥小州哈利斯科州的一家酿酒厂旅行后创立。这款口感顺滑的龙舌兰酒被命名为培恩，表示“老板、酷哥”的含义，它用优雅的手工吹制醒酒器，以单独编号的酒瓶出售，售价45美元或以上。培恩从根本上开创了高端龙舌兰酒市场，已经创造出超过6亿美元的零售额，超过豪帅快活（Jose Cuervo），成为全球最大的龙舌兰酒品牌。2018年，培恩被百加得（Bacardi）以51亿美元收购。[80]

  


  近年来，奢侈品品牌的大部分增长都是地域性的。中国已经超过美国成为全球最大的奢侈品市场。尽管中国奢侈品消费者最初非常“标识驱动”并且对炫耀性的品牌符号感兴趣，但他们现在已经变得更加注重质量和设计，就像世界其他地区的奢侈品消费者一样。
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      万宝龙不断延伸产品线，将卓越的工艺与精致、经典的设计相结合，向顾客承诺世代相传的杰出和优雅性能。

    


    万宝龙 万宝龙的产品涵盖从钢笔到香水等品类，其目标是成为一个强大的奢侈品品牌，为尽可能多的奢侈品顾客提供服务，同时保持突出的公众形象。其品牌承诺是“万宝龙将精湛的欧洲工艺与历史悠久的设计相结合，将散发经典传承和精致创意的作品带入生活。就像灵魂在身体消失后仍能长久存在一样，我们的作品经过精心打造，表现出色，象征世代相传的优雅”。该公司产品从最初的书写工具延伸到皮革制品和钟表等品类，万宝龙充分利用了其品牌力以及制造能力、最高品质、可持续价值和创造力的理念。[81]

  


  管理奢侈品品牌


  奢侈品营销者了解到，世界各地的人对奢侈品的看法并不相同。归根结底，奢侈品品牌营销者必须牢记，他们往往在销售一个以产品质量、地位和声望为支撑的梦想。[82]


  和廉价品类的营销者一样，那些决定奢侈品品牌命运的人也在不断变化的营销环境中经营。全球化、新技术、不断变革的消费文化和其他力量要求他们熟练掌握品牌管理的技能。为确保在如此动态的环境中取得成功，营销者必须遵守适用于管理奢侈品品牌的一般原则。奢侈品品牌管理的一些关键原则如下：[83]


  • 与奢侈品品牌相关的所有营销决策——产品、服务、定价、销售激励、沟通和分销——必须保持一致，以确保购买和消费体验与品牌形象保持一致。


  • 奢侈品品牌通常包括创造优质、令人向往的形象。


  • 奢侈品品牌经常跨越多个品类，因而需要广泛定义其竞争者。


  • 奢侈品品牌必须保护自己的身份，并积极打击商标侵权和假冒行为。


  • 奢侈品品牌的所有属性都必须与品牌形象保持一致。这些属性包括品牌标识，例如名称、标志、符号和包装，以及品牌联想，例如个性、事件、国家和其他主体。


  奢侈品品牌的一个趋势是将个人体验包装在产品中。顶级时尚零售商正在围绕产品提供此类体验，希望参观过工作室或见过设计师的顾客会感到与品牌更加亲近。古驰会邀请其最大的买主参加时装秀、马术比赛和戛纳电影节。


  保时捷在德国、美国和世界其他地区的运动驾驶学校和体验中心让保时捷驾驶者能够“训练他们的驾驶技能，享受在公路、野地、雪地或冰面上驾驶的全方位乐趣”。为此，保时捷在南加州开设了一家拥有45度越野坡度和模拟冰山的最先进的体验中心。
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    德国、美国和其他地方的保时捷运动驾驶学校和体验中心鼓励保时捷驾驶者提高他们的公路驾驶技能，并享受在各种条件下驾驶车辆的乐趣。

  


  在日益互联的世界中，一些奢侈品营销者一直在努力为其品牌寻找合适的在线销售和沟通策略。一些时尚品牌已经超越传统的杂志传播，通过脸书、推特、Instagram、微信和其他数字与社交媒体渠道倾听消费者的声音并与消费者沟通。电子商务也在一些奢侈品品牌中占据了一席之地。颇特（Net-a-Porter，现名为Yoox Net-a-Porter）、吉尔特集团（Gilt Groupe）和发发奇（Farfetch）等网站现在为时尚品牌提供了运营高端商品的新途径。


  最终，奢侈品营销者会明白，所有营销者的成功事实上都取决于在营销方案和活动中，如何适当平衡经典形象和现代形象，以及连续性和多变性。


  考虑到奢侈品品牌在门店里竭尽全力地服务顾客所花费的时长以及配备的门童、香槟酒和奢华的环境，它们又必须努力提供高质量的数字体验。奢侈品品牌越来越多地将两者结合起来。古驰与三星电子合作，为其钟表和珠宝打造了结合实物和移动电子商务的身临其境的店内体验。门店采用透明显示屏，可在屏幕上显示图像，而不会遮挡其背后的产品，并在店中设有数字商店，顾客可以使用平板电脑进行浏览。为了触达那些工作时间长、购物时间少的富裕顾客，迪奥、路易威登和芬迪等许多高端时尚品牌都公布了电商网站，让顾客在到店前就可以研究商品，并提供了打击网上销售假货的手段。


  
    营销技巧｜绘制品牌定位靶盘

  


  建立有意义的品牌定位的关键是使用系统的方法，凭借与公司目标顾客相关且富有内涵的方式来设计品牌的各个方面。品牌靶盘（Bull’s-Eye）框架提供了这种系统方法。我们以图10-3所示的一个假想的星巴克案例为背景来讨论这个框架。
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    图10-3

    一个假想的星巴克案例的品牌靶盘模型

  


  靶盘的内圈是定义品牌精髓和核心品牌承诺的品牌箴言。它通过确保公司员工和合作者清楚地了解“品牌应该向消费者代表什么”来指导他们的行动。品牌箴言是靶盘的靶心，是品牌定位的所有其他方面的指导原则。人们可以将星巴克的品牌箴言定义为“丰富、惬意的咖啡体验”。虽然星巴克已将其产品扩展到包括非咖啡类饮料、零食甚至葡萄酒，但咖啡及其消费体验依然是星巴克品牌的核心。“丰富”和“惬意”抓住了理想星巴克体验的生理和心理两个方面。


  围绕品牌箴言的圆圈包含了构成品牌定位的共同点和差异点。共同点和差异点应尽可能具体但不要太狭窄，并且应根据顾客实际可以从产品或服务中获得的利益来构建它们。


  不同的竞争者会提出不同的共同点和差异点。考虑到夫妻咖啡店、麦当劳等快餐店和家庭咖啡品牌等心智中的竞争对手，供应新鲜优质的咖啡、提供多种多样的咖啡饮品、快速配送和个性化服务等优点可以被视为星巴克的潜在差异点，而公道的价格、便利的门店位置和社会责任可以被视为品牌的重要共同点。


  下一个同心圆中是证据，或令消费者相信的理由——为共同点和差异点提供事实或可论证支撑的属性或利益。证据也被称作“令消费者相信的理由”，因为它们有时被用于公司的沟通行动中，为顾客提供验证公司品牌信息的事实。星巴克的整合供应链、对咖啡师的广泛培训以及优厚的员工福利计划都是能够巩固其定位的因素。


  最后，外圈包含品牌定位的另外两个相关方面。第一个涉及品牌价值观、个性或形象——由言行唤起的有助于建立品牌调性的无形联想。就星巴克而言，人们可能会认为这个品牌是现代的、体贴的和充满关怀的。第二个方面涉及执行属性和视觉识别——影响顾客感知品牌的方式中更为有形的成分。对星巴克而言，这包括其品牌名称、塞壬标志，以及代表品牌视觉外观的深绿色和白色配色。


  
    本章小结

  


  1.品牌是一个名称、术语、标志、符号或设计，或者是它们的结合体，用以识别某个销售商或某一群销售商的产品或服务，并使其与竞争者的产品或服务区分开来。品牌的最终目的是为消费者、公司及其合作者创造卓越的产品和服务价值。


  2.品牌是宝贵的无形资产，可为顾客和公司带来诸多利益，需要谨慎管理。


  3.品牌创造的价值体现在两个关键概念上：品牌资产和品牌力。品牌资产是指公司由于拥有品牌而被赋予的估值溢价。它包括品牌在其生命周期内产生的总财务回报的净现值。品牌力反映了品牌影响消费者关于品牌的思考、感受和行为方式的程度。因此，它也是品牌知识对于消费者对该品牌产品或服务营销的反应所产生的差别效应。


  4.品牌元素是用于识别并区分品牌的工具。常见的品牌元素包括品牌名称、标志、符号、口号和包装。有效的品牌元素是令人难忘的、富有意义的、讨人喜欢的、能够转移的、适应性强的和可以保护的。


  5.为了建设强势品牌，营销者将品牌与消费者记忆中其他有意义的信息联系起来。这些“次级”品牌联想将品牌与公司本身、国家或其他地理区域、分销渠道，以及和其他品牌、品牌形象代表、代言人、文体活动或其他第三方来源相联系。


  6.品牌层级反映了公司品牌与公司的产品和服务，以及公司其他品牌之间的关联方式。对管理多样化品牌组合的公司而言，建立有意义的品牌层级结构尤为重要。最优品牌组合的标志是其包含的每个品牌在与其他品牌的组合过程中能够实现品牌资产最大化。三种通用的品牌组合策略包括品牌家族策略、家族品牌策略和子品牌策略。


  7.营销者经常将他们的品牌与其他公司的品牌联合起来，以创造卓越的市场价值。联合品牌涉及两个或多个品牌的共同营销。成分品牌是联合品牌的一个特例，涉及包含在其他品牌产品中的材料、组件或零件。


  8.品牌会随着时间的推移而发展。品牌发展最常见的两种方式是通过品牌重新定位和品牌延伸。品牌重新定位涉及改变现有品牌的含义，而不必将其与新的产品或服务相关联。相比之下，品牌延伸则涉及利用已建立的品牌推出不同品类或价格等级的新产品。


  9.品牌在奢侈品设计中扮演着关键角色，因为品牌及其形象常常提供关键的竞争优势，为公司及其顾客创造巨大价值。与奢侈品品牌相关的所有营销决策——产品、服务、定价、销售激励、沟通和分销——必须保持一致，以确保购买和消费体验与品牌形象保持一致。


  
    营销焦点｜路易威登

  


  路易威登品牌的历史可以追溯到1837年。当时，路易威登从法国的小村庄安切（Anchay）出发前往巴黎并在那里开始他的箱包制造业务。16岁时，路易·威登在箱包大师马雷夏尔先生（Monsieur Marechal）的指导下当学徒，学会了亲手制作优质箱包的技能。完成学徒生涯后，路易·威登于1854年在巴黎开设了第一家门店。他的精湛技艺广为传播，路易·威登矩形设计的行李箱以防水和可叠放而著称。19世纪60年代初期，路易威登行李箱广受欢迎，进而在巴黎市中心开设了世界上最大的行李箱门店。


  拿破仑三世的妻子欧仁妮皇后聘请路易·威登作为她的私人行李箱制造商，这使得路易威登行李箱开始在巴黎精英中流行起来。随着顾客出国旅行并显摆他们的行李箱，路易威登的产品需求开始猛增。由于一些19世纪最有影响力的人物也成为其顾客，皇室、行业巨头和艺术爱好者都开始携带路易威登的行李箱旅行，包括温莎公爵和公爵夫人、J. P.摩根和亨利·马蒂斯，路易威登品牌成为奢侈品的象征。
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  路易威登行李箱日益流行，吸引了许多模仿者进入市场并开始生产相似的款式。为了使产品与众不同，路易·威登于1888年设计了著名的双色调棕色格子图案（称为棋盘格帆布）。四年后，路易·威登去世，他的儿子乔治接管了公司。


  1893年，乔治在芝加哥世界博览会上购买了一个展位，将路易威登推向了全球。同年，乔治在美国巡回展出，访问了纽约和费城等城市。展览之后，百货公司开始销售路易威登行李箱，代表路易威登开始在国际上立足。1986年，乔治推出LV的标志性字母组合，L和V的互锁图案最终也成为路易威登产品最具代表性的标志。


  20世纪初，路易威登继续在世界范围内扩张，并为其最畅销的行李箱系列增添了新的包袋款式。20世纪中叶，乘飞机成为更为普遍的一种出行方式，名人更加频繁地旅行，路易威登箱包的需求也变得更大了。路易威登抓住女性进入职场的趋势，推出了手提包和钱包。这些手提包和钱包迅速在工作场所中成为高级和品位的象征。这标志着公司开始向奢侈时尚品牌转型。不久之后，路易威登又将产品线扩展到男性手提箱和钱包。


  路易威登在整个20世纪展示的奢侈品地位和财务成功引起了商人伯纳德·阿尔诺（Bernard Arnault）的注意。他通过一系列并购将其变成世界上最有价值的奢侈品公司。作为这一扩张战略的一部分，1987年，路易威登与顶级香槟酒制造商酩悦香槟和顶级白兰地生产商轩尼诗合并，组建了LVMH集团。


  1997年，路易威登聘请了当时世界上最知名的时装设计师之一马克·雅各布斯（Marc Jacobs），开始布局奢华服装领域。雅各布斯将标志性的棋盘格花纹和老花设计应用于成衣服装系列以及腰带和其他配饰。通过与名人和时尚偶像的频繁合作，路易威登的服装和配饰受到好莱坞和世界各地流行文化明星的喜爱。带着这些新变化，LVMH成为全球最大的奢侈品集团。


  多年来，路易威登采用了许多不同的策略来保持其奢侈品品牌的地位。路易威登不做广告宣传，也不搞促销。它的定价策略反映了“拥有LV产品是一种真正的奢侈”的理念。当路易威登的产品卖不出去时，公司会停止该产品系列。多余的库存会被烧毁，以防止产品被盗或被低价出售。顾客愿意为拥有路易威登产品支付溢价，使得公司产品价格居高不下。


  路易威登尽量不让品牌过度曝光，以免稀释品牌价值。这给公司在保持专营和奢华光环的同时还要尽可能多地卖出产品带来了挑战。路易威登从不在电视渠道推出大众广告，相反，它在广告牌和时尚杂志上刊登广告，高调展示LV的产品形象。多年来，路易威登始终聘请超模和名人（如麦当娜、安吉丽娜·朱莉和詹妮弗·洛佩兹）作为品牌大使，以及举办自己的路易威登杯世界划艇赛来推广产品。


  路易威登在经典设计和新潮产品之间保持着完美的平衡，打造了世界上最有价值的奢侈品品牌。传奇的LV字母组合出现在它所有的产品上，无论是行李箱、手提包还是皮带。路易威登通过优化产品线来满足精英顾客的需要，并结合其标志性设计，持续为顾客提供以奢华、财富和时尚为代名词的产品。[84]


  问题：


  1. 路易威登品牌的关键方面是什么？它如何为顾客创造价值？


  2. 像路易威登这样的专属性品牌如何在保持新鲜感和维持声望的同时获得更多的销售额增长？


  3. 路易威登的仿冒品总是起负面作用吗？在某些情况下，仿冒品是否可能被视为有某些正面作用？


  
    营销焦点｜无印良品

  


  无印良品（MUJI）成立于1980年，原本是日本西友（The Seiyu）超市的自有品牌。当时，外国品牌随着经济的发展越来越受欢迎，结果精打细算的消费者转而寻找低质但更便宜的仿制品。为了满足不断增长的对价廉物美且经久耐用商品的市场需求，无印良品应运而生。无印良品以9种家用产品和31种食品起家，广告语是“低价有道理”，产品用透明玻璃纸和牛皮纸等简单材料包装。接下来的几年，无印良品扩大了其产品线，包括文具、服装、厨房电器和家居用品。它还开始在全日本开设自己的商店。


  无印良品的全称为Mujirushi Ryohin，意为“无品牌的精品”，体现了产品简洁性和功能性的设计理念。无印良品声称其产品是“无品牌的”，这意味着它们没有品牌标志或明显的标记。它们的设计不是为了脱颖而出，而是为了看着简约，正如无印良品所描述的那样，只要“足以”提供其设计的功能即可。比如，无印良品的袜子被制成90度角而不是常见的120度，当袜子被穿在靴子内时，直角的设计有助于鞋跟滑动并提高整体舒适度。无印良品希望其产品在功能和风格上都简单纯粹，这样它们可以混合搭配以满足不同生活方式消费者的需要。
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  无印良品遵循三大核心原则，打造任何人都能买得起的优质简约产品。第一，无印良品精心挑选用于制造产品的原材料。众所周知，该公司使用低成本大批量购买的工业原材料。这个想法始于20世纪80年代初期无印良品推出的食品。无印良品购买生产时切断的意大利面末端，然后出售U形意大利面；用三文鱼不受欢迎的部位制成罐头。第二，无印良品简化了生产流程，产品通常使用无须上漆或染色的天然或未加工的材料。这不仅使无印良品的产品在颜色和材质上保持统一，而且减少了浪费，降低了成本。第三，无印良品采用散装包装，放在普通容器中，不仅符合无印良品“无品牌”的理念，而且极简包装节省了资源，体现了环境友好性。


  无印良品的“无品牌”理念也体现在其推广策略上。该公司依靠口碑来传播品牌知名度，从而保持适度的广告预算。相比于在电视和平面媒体开启巨量广告战役，无印良品更喜欢通过新闻发布和店内活动来接触顾客。公司资源投资于实体店雇用的销售人员，地方店长都会被派往无印良品东京办公室，接受关于如何销售无印良品产品的培训。无印良品通过确保顾客良好的店内体验来培养可持续的品牌意识，通过保持低营销成本来保持低价，并将更多资源用于产品开发。


  通过宣传自己为“无品牌”的品牌，无印良品创造了一个利基市场，使公司能够在全球成功扩张。尽管公司提供了7000多种商品，但无印良品并未针对特定的国家和地区定制产品。相反，无印良品的产品旨在满足世界各地的家庭。每款无印良品产品都是为特定目的而设计的，因此简单好用。无印良品在世界各地的门店也都采用相同风格的设计、布局和销售方式。门店位置和产品的统一性降低了地域性的适应成本。无印良品坚持只在现有店铺盈利的情况下才在新的国家开店的政策，从而保持了高利润和稳定的增长。无印良品的门店大部分都在海外，其中东亚地区占比最大。


  无印良品坚持将其品牌价值渗透到公司的方方面面，这促成了强大、一致的品牌和可持续的商业模式，其产品的“无品牌”设计创造了一种独特的美感：虽然无印良品希望其产品看起来平平无奇，但它们在注重品牌的产品中依然具有辨识度。无印良品通过坚持三大核心原则来保持低廉的产品价格，并将这些优势与产品功能和形式上的简约相结合，形成一个全球扩张的优势组合。自1983年开设第一家门店以来，无印良品已在全球新增了1000多家门店。[85]


  问题：


  1. 无印良品市场成功的关键驱动力是什么？无印良品相对于竞争者的共同点和差异点是什么？


  2. 使用“无品牌”策略的优缺点是什么？


  3. 无印良品应该如何发展品牌？
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  管理价格和促销活动


  学习目标


  1.描述定价在营销管理中发挥的作用。


  2.识别影响消费者感知价格的关键心理因素。


  3.阐释营销管理者在制定价格时必须考虑的因素。


  4.讨论如何应对竞争性降价。


  5.阐释如何设计和管理激励措施。


  
    [image: ]

    网飞在一连串价格上涨的同时大力投资开发原创内容，以补充其提供的大量流媒体节目。


    Source: M. Unal Ozmen/Shutterstock

  


  价格是营销组合中产生收入的要素，而其他要素则是产生成本的要素。价格也传达了公司对其产品或品牌的预期价值定位。一种精心设计并营销的产品仍然可以获得价格溢价和巨额的利润。但是，新的经济现实已经导致许多消费者重新评估他们愿意为产品和服务支付的价格。因此，公司不得不仔细审查它们的定价策略。有家公司以其标新立异的定价策略引起了消费者和其他商家的注意，这就是网飞。


  
    网飞由里德·哈斯廷斯（Reed Hastings）和马克·伦道夫（Marc Randolph）于1997年创立，提供基于订阅模式的在线电影和电视节目流媒体服务。作为一家非同寻常的内容提供商，网飞绕过如有线电视和广播电视这类传统媒介，将节目作为独立产品通过互联网直接向观众发布。自成立以来，该公司的用户基础迅速增长，并于2018年在美国达到5800万，在全球范围达到1.3亿。从一开始，网飞就不得不面对两个关键决策：选择（以及之后开发）顾客愿意为之持续付费的内容，制定一个既能吸引顾客又能保证网飞预期内容质量的价格。随着来自其他流媒体服务，如亚马逊、苹果和Hulu的竞争加剧，以及原创内容的授权成本增加，网飞开始大力投资开发原创内容。仅在2018年，网飞就推出了大约700个原创节目，还有更多的节目正在筹备中。为了支付得起新内容，网飞不得不扩张其服务和定价结构。自2010年11月推出流媒体服务以来，网飞扩展了服务供应品的组合，同时提高了价格。在每月7.99美元的流媒体服务推出三年后，网飞又推出了一个定价为11.99美元的高级版。一年后，也就是2014年5月，网飞推出了定价为7.99美元的降级版基础服务，同时将标准服务价格提高到8.99美元。第二年，网飞将标准服务的价格提高到9.99美元，随后在2017年又将价格提高到10.99美元，同时将高级版服务价格提高到13.99美元。然后，在2019年，网飞宣布再次提价——这是其流媒体服务推出以来最大幅度的一次提价——基础版订阅价格为8.99美元，标准版订阅价格为10.99美元（2020年提高到12.99美元），而高级版订阅价格为15.99美元。这种定价结构说明该公司认为其流媒体服务为消费者提供的利益超过了相应的成本。“价格都是相较于价值而言的，”网飞首席执行官哈斯廷斯说道，“我们正在持续丰富内容的供应，而这也反映在来自世界各地的观看量中。”[1]

  


  定价决策是复杂的，必须考虑到诸多因素——公司、顾客、竞争和市场环境。全方位营销者明白，他们的定价决策还必须与公司的营销战略、目标市场和品牌定位一致。在本章中，我们提供了一些概念和工具，以便于公司制定初始价格并随着时间和市场的变化调整价格。


  理解定价


  价格不仅仅是标签上的一个数字。你为商品和服务支付的价格发挥着许多功能，也有各种形式：租金、学费、交通费、专项服务费、费率、通行费、定金、工资和佣金。价格也有许多组成部分。如果你购买了一辆新车，其标价可能根据退税和经销商优惠的情况做出过调整。一些公司允许顾客以多种形式付款，如使用积分、常客飞行里程兑换和比特币支付。


  纵观历史，大部分情况下价格是由买家和卖家协商确定的。在某些领域，讨价还价仍然司空见惯。随着19世纪末大型零售业的发展，为所有买家制定单一价格成为一种相对现代的理念。伍尔沃斯（F.W.Woolworth）、蒂芙尼、约翰·沃纳梅克（John Wanamaker）等公司一直宣传“严格的单一价格政策”。这是一种高效的方式，因为这些公司经营太多的商品，管理太多的员工。


  价格向来是影响买方选择的重要决定性因素。消费者和采购代理可以获得价格信息与价格折扣，向零售商施加压力并要求它们降低价格。零售商又转而向制造商施加压力，迫使它们降低价格。最终可能会形成一个以大量折扣和促销活动为特征的市场。


  25年来，互联网一直在改变买卖双方的互动方式。互联网使买家能够即时比较数以千计供应商的价格。此外，借助智能移动设备，商店里的顾客可以在决定是否购买前轻易地比价，同时向零售商施压要求与其他店相当或更优惠的价格，否则就到其他地方购买。利用Groupon（高朋）这样的促销平台，顾客还可以集中资源来获得更好的价格。


  除了赋权买家，互联网也使卖家能够优化其定价。由此，卖家现在可以监控市场需求并相应地调整价格。例如，优步采用“峰时”定价，在需求旺盛时段收取更高的费用。此外，商家现在能够根据特定的细分市场或单个买家的情况，提供定制化的促销活动，像亚马逊、Wayfair和塔吉特这样的在线零售商会根据消费者的人口、心理统计和行为特征向他们提供促销激励。同样，许多实体零售店也利用地理定位，向距离商店较近的顾客开展促销活动。


  各公司制定价格的方式各不相同。在许多小公司里，其所有者负责制定价格。在大公司里，部门和产品线经理负责制定价格。即使在大公司，最高管理层也会制定一般性定价目标和政策，并经常审批下级管理层的定价提案。


  当定价成为关键的竞争因素时，公司通常会设立定价部门来制定或协助他人制定合适的价格。这个部门向市场部门、财务部门或最高管理层报告。其他影响定价的人包括销售经理、生产经理、财务经理和会计。在B2B环境中，当定价权横向分布在销售、市场和财务部门，并且在销售人员个人、销售团队和中央管理层之间取得意见授权和意见集中的平衡时，定价的绩效往往会提升。[2]
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      通过向其庞大的订阅者群体发送每日特惠，Groupon试图帮助商家（其中许多是区域性商家）进入蓬勃发展的在线市场，并从中抽取高比例的销售收入。

    


    Groupon Groupon 成立于2008年，旨在帮助商家利用互联网和电子邮件进行促销活动，作为一种广告形式。具体而言，该公司针对特定顾客的品牌产品或服务，向其庞大的订阅者群体发送措辞幽默的每日特惠，提供相对于正常价格减价特定百分比或金额的折扣。通过这些电子邮件发送的折扣信息，Groupon为其客户公司提供了三个好处：增加消费者和品牌的接触，进行差异化定价及创造“轰动效应”。在这个过程中，Groupon从每笔交易中抽取销售额的40%~50%作为提成。许多促销活动是以区域性零售商的名义提供的，如水疗中心、健身中心和餐馆，但Groupon也为一些全国性品牌管理交易。一些商家抱怨说，Groupon只吸引了那些寻求优惠的顾客，并不能有效地将他们转化为常客。一项研究发现，32%的公司有亏损；40%的公司表示不会再进行这样的促销活动；在服务行业中，餐馆使用Groupon的服务后情况最差，而水疗和沙龙则最为成功。Groupon尝试了在几个方面进行创新。Groupon凭借其庞大的销售队伍来销售Groupon优惠时刻（Groupon Now），让当地商家通过网络或智能手机提供特定时间和地点的优惠。这项新服务的苹果手机应用程序有两个按钮——“我很无聊”和“我很饥饿”，可以实时触发交易。对商家来说，这项服务是一种在非高峰时段增加流量的方式。即使是一家受欢迎的餐厅，也可能会考虑在中午和周中打折，因为那时候很少客满。在高调的首次公开募股之后，Groupon股票表现不佳，该公司仍在努力寻找正确的商业模式。[3]

  


  许多公司没有很好地处理定价问题，而是退而求助于诸如“我们计算成本，再加上我们行业一贯的利润”这样的“策略”。其他常见的错误还有：没有经常调整价格以充分利用市场的变化；价格制定与营销计划的其他部分脱节，没有作为市场定位战略的内在要素；对于不同的产品项目、细分市场、分销渠道和购买场合，没有进行差别定价。


  对任何组织来说，有效地设计和实施定价策略都需要对买方的定价心理有透彻的了解，并采取系统性的方法来制定、调整和改变价格。


  消费者心理和定价


  许多经济学家一贯假定消费者是“价格接受者”，他们根据标价支付价格或将价格视为既定因素。然而，营销者认识到，消费者通常会积极主动地处理价格信息，根据之前的购买经验、正式信息渠道（广告、销售电话和宣传册）、非正式信息渠道（朋友、同事或家庭成员）、购买点或在线资源等其他因素来处理价格信息。[4]


  购买决策是基于消费者如何感知价格以及他们认为当下实际价格是怎样的，而不是基于营销者给定的价格。顾客可能会有一个价格下限，低于这个价格就意味着产品质量欠佳或不可接受，同时也会有一个价格上限，高于这个上限的价格会令他们望而却步，感到产品似乎不值这个价钱。不同的人以不同的方式理解价格。


  想一想购买一条简单的牛仔裤和一件T恤衫所涉及的消费心理。为什么一件看起来很普通的女士黑色T恤衫在阿玛尼售价为275美元，而在GAP仅售14.9美元，在瑞典折扣服装连锁店H&M仅售7.9美元？购买阿玛尼T恤衫的顾客是在为更时尚的裁剪买单，T恤衫由70%的尼龙、25%的聚酯纤维和5%的弹性纤维制成，印有来自因出售数千美元的西装、手提包和晚礼服而闻名的奢侈品品牌的“意大利制造”的标签，而GAP和H&M的衬衫主要由棉花制成。搭配这些T恤衫的裤子也有多种选择。GAP的“经典款卡其裤”售价为44.5美元，而阿贝克隆比&费奇（Abercrombie &Fitch）的经典款排扣卡其裤则要70美元。但与迈克尔·巴斯蒂安（Michael Bastian）售价480美元的普通卡其裤或阿玛尼售价595美元的卡其裤相比，还算是比较便宜的。高价的名牌牛仔裤可能使用了如棉质华达呢这样昂贵的面料，还需要数小时精细手工缝制来实现独特的设计，但与此同样重要的是这些牛仔裤所展示的形象和奢华感。[5]


  了解消费者如何形成价格感知是一个营销要点。在此，我们考虑三个与定价心理相关的议题——参考价格、形象定价和定价线索。
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  参考价格


  尽管消费者可能对价格所在区间很了解，但能准确回忆起具体价格的人却少得惊人。然而，在选购产品时，消费者经常使用参考价格（reference prices），将观察到的价格与他们记忆中的内在参考价格或外部参照系（如标出的“常规零售价格”[6]）进行比较。可能的参考价格包括“公平价格”（消费者认为产品应该值多少钱）、典型价格、最近支付价格、上限价格（保留价格，或大多数消费者愿意支付的最高价格）、下限价格（价格底线，或大多数消费者愿意支付的最低价格）、竞争者价格、预期未来价格，以及通常折扣价格。[7]


  卖家经常试图操纵参考价格。例如，卖家可以将产品与昂贵的竞品摆放在一起，以暗示它们属于同一档次。百货公司会按照价格陈列女装，陈列在更昂贵货架上的衣服被认为质量更好。[8]营销者还会通过表明一个较高的制造商建议售价暗示原价要高很多，或者指出竞争对手的高价，来促使消费者考虑参考价格。


  当消费者援用一个或多个这样的参照系时，他们的感知价格可能会与标价有所不同。研究发现，不愉快的意外，即感知价格低于标价，比起愉快的意外对购买可能性的影响更大。[9]消费者预期在对价格的反应中也起着关键作用。在亿贝这样的互联网拍卖网站上，当消费者知道类似的商品会在未来的拍卖中出现时，他们会在当前的拍卖中降低出价。[10]


  聪明的营销者尽可能通过定价来彰显产品的最佳价值。例如，一个相对昂贵的商品，如果其价格被分解成更小的单位，就不会显得那么昂贵，即使总数仍然相同，如将600美元的年度会员费分解为“每月50美元”。[11]


  形象定价


  许多消费者将价格用作衡量质量的一个指标。形象定价（image pricing）对于自我形象相关的产品（香水、豪车和名牌服装）尤其有效。例如，一瓶100美元的香水含有的香精可能仅仅价值10美元，但送礼者要支付100美元来表达他们对收礼者的高度重视。


  汽车的价格和质量感知是相互影响的。价格较高的汽车被认为有更高的质量，同样，高质量的汽车也被认为价格比实际价值更高。当真实质量的信息可获取时，价格就不再是衡量质量的重要指标；当这些信息难以获取时，价格就成为质量的信号。


  一些品牌采取独家生产和限量发售的方式来显示其独特性以及溢价的合理性。手表、珠宝、香水等奢侈品制造商经常在宣传信息和渠道战略中强调奢华感。高价实际上可能会增加那些渴望独享奢侈品顾客的需求，因为高昂的价格让他们认为只有少数顾客能买得起这些产品。[12]


  为了保持奢华感，法拉利故意将其标志性的、价值20万美元以上的意大利跑车的供应量限制在7000辆以下，尽管中国、中东和美国的需求不断增长。但奢华感和市场地位也会因顾客的不同而出现差异。例如，梵天啤酒（Brahma Beer）在其本土巴西市场是一款经济实惠的淡啤酒，但在欧洲却发展得很好，被视为“瓶中巴西”。蓝带啤酒是美国大学生最爱的复古啤酒品牌，但它在中国的销量暴增，升级的瓶身和“像苏格兰威士忌一样在珍贵木桶中发酵”的宣传语使它能够以44美元的标价出售。[13]
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    尽管需求旺盛，法拉利仍限制生产和销售跑车数量，以保持品牌的奢华感。

  


  定价线索


  定价线索（pricing cues）在定价心理中也很重要。许多卖家认为价格应该以奇数结尾。顾客将299美元的商品感知为200美元而非300美元的价格范围；他们倾向于“从左到右”处理价格，而不是四舍五入。如果消费者对较高的整数价格存在心理折扣，那么这种价格编码方式就很重要。


  以“9”结尾的定价普遍出现的另一个解释是这种价格暗示折扣或讨价还价的可能。所以，如果一家公司想塑造高价的形象，它应该避免使用奇数结尾的策略。一项研究表明，当一件衣服的价格从34美元上升到39美元时，顾客的需求实际上会增加，但当价格从34美元上升到44美元时，需求却没有变化。[14]


  以“0”和“5”结尾的价格也很常见，这是因为它们更容易被消费者处理并从记忆中检索出来。价格旁边的“特价”标志会刺激需求，但前提是不能过度使用。当一个品类中的某些（但不是所有）产品有“特价”标志时，该品类的总销售额最高；当“特价”标志超过一定比例时，可能会导致该品类的总销售额下降。[15]


  当消费者对价格知之甚少，当他们不常购买某商品或对该品类商品比较陌生，抑或当产品设计随时间变化、价格随季节变化、产品的质量和尺寸因不同的商店而改变时，如“特价”标志和以“9”结尾的价格等定价线索的影响便会更大。[16]然而，如果这些定价线索被滥用，其效果也会下降。有限供应（例如，“仅限三天”）也可以刺激消费者购买产品的积极性。[17]


  制定价格


  当公司开发了新产品，或是将原有产品引入新的分销渠道或地理区域，抑或参与新合同竞标时，公司必须制定价格。公司必须决定其产品在质量和价格上的定位。[18]


  大多数市场有三到五个价格点位或层级。万豪酒店就擅长开发不同价格定位的品牌：金威万豪（JW Marriott，最高价位）、万豪伯爵（Marriott Marquis，高价位）、万豪（中高价位）、万丽（Renaissance，中高价位）、万怡（中等价位）、唐普雷斯（TownePlace Suites，中低价位）和费尔菲尔德（Fairfield Inn，低价位）。企业通过制定品牌战略向消费者传达其产品或服务的价格-质量的层级信息。[19]


  公司在制定定价策略时必须考虑许多因素。定价过程包括六个主要步骤：确定定价目标，确定需求，估计成本，分析竞争者的成本、价格和供应品，选择定价方法，以及确定最终价格。


  确定定价目标


  供应品的价格由公司的总体定价目标决定。公司的目标越明确，制定价格就越容易。四个常见的定价目标是当前利润、市场渗透、市场撇脂和质量领先地位。


  ·当前利润。许多公司试图制定一个价格使当前利润最大化。它们估算不同价格下的需求和成本，并选择能最大化当前利润、现金流或投资回报率的价格。这种策略假定公司知道其需求和成本函数，但在现实中这些是很难估计的。此外，在强调当前业绩时，公司可能会忽视其他营销变量的影响、竞争对手的反应以及法律对价格的限制，从而牺牲公司的长期业绩。


  ·市场渗透。选择渗透定价法（penetration pricing）的公司希望最大化市场份额。它们认为销量越高，单位成本越低，长期利润越高。所以它们假定市场对价格是敏感的，并制定了一个非常低的价格。德州仪器（Texas Instruments）公司因多年来实施渗透定价法而闻名。该公司建立了大型工厂来降低成本，制定尽可能低的价格，赢得较高的市场份额，并随着成本下降进一步降低价格。


  在以下条件下采取渗透定价策略是合适的：（1）市场对价格高度敏感，低价能刺激市场增长；（2）生产和分销成本随着生产经验的积累而下降；（3）低价能抑制实际和潜在的竞争。


  ·市场撇脂。推出新技术的公司倾向于制定高价，以使得市场撇脂最大化。在市场撇脂（marketskimming）中，公司制定一个相对较高的价格，只有那些有最高支付意愿的顾客才买得起，从而试图从市场上“撇脂”。索尼一直是市场撇脂定价的高频实践者，其定价开始时很高，并随着时间的推移慢慢下降。


  市场撇脂在以下条件下是有利的：（1）当下就有高需求的买家达到足够数量；（2）高初始价格不会吸引更多的竞争者进入市场；（3）高价传达了一个卓越产品的形象。


  ·质量领先地位。一家公司的目标可能是成为市场上的质量领导者。为了保持质量领先地位，公司必须收取相对较高的价格，以支撑起对研发、生产和服务的投资。星巴克、艾凡达、维多利亚的秘密、宝马和维京等品牌都将自己定位为品类的质量领导者，把高品质、奢华和溢价相结合，从而赢得了高忠诚度的顾客群体。灰雁和绝对伏特加通过巧妙的店内和店外营销使品牌看起来时尚、独特，在本身无气、无色、无味的伏特加品类中开辟了溢价超高的利基市场。


  非营利性组织和公共组织可能有其他的定价目标。比如，一所大学的目标是收回一部分成本，因为它清楚自己必须依靠私人捐赠和公共拨款来收回剩余成本；一家非营利性医院在定价时可能以收回全部成本为目标；一个非营利性的剧院可能以最大化上座率为定价目标；一个社会服务机构可以根据顾客的收入来制定服务价格。


  无论具体目标是什么，相比于那些简单地由成本或市场决定其价格的企业，将价格作为战略工具的企业会获得更多的利润。对艺术博物馆来说，平均只有5%的收入来自门票，其定价可以影响其公众形象，从而影响获得捐赠和赞助的数额。


  确定需求


  不同价格会导致不同的需求水平，还会对公司的营销目标产生不同的影响。通常情况下，价格和需求之间的反比关系可以用需求曲线来表示：价格越高，需求越低。对一些知名产品来说，需求曲线有时会向上倾斜。一些消费者认为更高的价格意味着更好的产品，然而，如果价格过高，需求可能会下降。


  为了估计对公司供应品的需求，营销者需要知道需求对价格变化的反应程度或弹性。需求的价格弹性（price elasticity of demand）反映了价格的变化导致销量变化的程度。价格弹性越低，消费者对价格上涨越不敏感，提高价格就越有可能增加销售收入。[20]


  请看图11-1中的两条需求曲线。在需求曲线（a）中，价格从10美元上涨到15美元，导致需求从105下降到100，下降幅度相对较小。在需求曲线（b）中，同样的价格上涨导致需求从150大幅下降到50。如果需求几乎不随价格的小幅变化而变化，我们就说它是无弹性的；如果需求随着价格的变化而发生很大的变化，那么它就是有弹性的。
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    图11-1

    无弹性需求和弹性需求

  


  弹性越高，1%的降价带来的销量增幅就越大。如果需求有弹性，卖家会考虑降低价格以获得更多的总收入。只要生产和销售更多单位的成本没有不成比例地增加，这一点就能成立。


  需求的价格弹性取决于价格预计变化的幅度和方向。当价格变化很小时，价格弹性可以忽略不计；而当价格变化很大时，价格弹性的作用则很明显。降价时和涨价时的需求价格弹性可能不同，而且可能存在无差异价格区间（price indifference band），在这个区间内，价格变化的影响很小或没有影响。


  长期价格弹性可能与短期价格弹性不同。价格上涨后，买家可能继续在目前的供应商处购买一段时间，但最终会换一家供应商，在这种情况下，需求在长期比在短期内更富有弹性。相反的情况也有可能发生，买家可能在价格上涨后更换了供应商，但之后又更换回来。短期弹性和长期弹性之间的区别意味着卖家难以预知价格随时间变换的总效应。


  一般来说，在以下这些情况中价格弹性很低：（1）产品是独特的，很少或没有替代品或竞争对手；（2）消费者不容易注意到上涨的价格；（3）消费者改变购买习惯的速度很慢；（4）消费者认为较高的价格是由产品的制造成本、产品的稀缺性和政府税收等因素造成的；（5）花费在该产品上的支出在买方总收入或最终产品总成本中所占比例较小；（6）由第三方承担部分或全部成本。[21]


  一项对40年来价格弹性相关学术研究的全面文献回顾显示，所有产品、市场和时段的平均价格弹性为-2.62。[22]换句话说，价格下降1%会让销售额上涨2.26%。此外，耐用品的价格弹性高于其他商品，处于产品生命周期导入/成长阶段产品的价格弹性要高于处于成熟/衰退阶段的产品。最后，促销价格弹性在短期内高于实际价格弹性（尽管从长期来看情况正好相反）。


  估计成本


  需求为公司产品设定了价格上限，而成本设定了价格下限。公司希望收取一个能够覆盖其生产、分销和销售产品的成本的价格，还可以带来相对于付出的努力和承受的风险而言合理的利润。


  固定成本、可变成本和总成本


  公司的成本有两种形式：固定成本和可变成本。固定成本（fixed costs）是不随产量或销售收入变化的成本。无论产量如何，公司必须每月支付租金、供暖、利息、工资等费用。


  可变成本（variable costs）直接随着生产水平的变化而变化。例如，三星生产的每台平板电脑都会产生塑料、玻璃、微处理器芯片和其他电子产品，以及包装的成本。每一生产单位产生的这些成本都是恒定的，它们之所以被称为可变成本，是因为总可变成本随着生产单位数量的变化而变化。


  总成本（total costs）是指在任何特定的生产水平下，固定成本和可变成本的总和。平均成本（average cost）是该生产水平下的单位成本，它等于总成本除以产量。管理层希望收取至少能覆盖一定生产水平下总生产成本的价格。


  为了明智地定价，管理者需要知道其成本如何随产量变化而变化。以三星为例，它建造了一个固定规模的工厂，每天生产1000台平板电脑。如果每天生产的产品很少，那么每件产品的成本就很高。当产量接近每天1000台时，平均成本就会下降，因为固定成本被分摊到了更多的产品上。然而，在产量超过每天1000台之后，短期平均成本会增加，这是因为工厂的效率会变得很低：工人必须排队等待使用机器，他们之间互相妨碍，而机器也会更频繁地发生故障。


  如果三星认为自己的日销量可达到2000台，那么应该考虑建立一个更大的工厂。新建立的工厂有更高效的机器和工作安排，这样每天生产2000台平板电脑的单位成本将低于每天生产1000台的单位成本。事实上，一个日产量为3000台的工厂效率会更高，但日产量为4000台的工厂就不那么有效率了，这是因为后者会出现越来越多规模不经济的现象：有太多的工人需要管理，规划工作进展缓慢。如果市场需求足以支持这一产量，3000台的日产量是工厂的最优规模。


  除了与制造有关的成本，还有许多其他成本。为了估算向不同的零售商或顾客销售产品的实际盈利能力，制造商在会计核算中需要采用作业成本会计法（activity-based cost）而不是标准成本法。


  经验曲线效应


  假设三星经营着一家每天生产3000台平板电脑的工厂。随着公司不断积累生产平板电脑的经验，平板电脑的生产方法也得到了改善。工人学会了提高效率的窍门，物料流动更加顺畅，采购成本下降。结果就是，生产平板电脑的平均成本会随着生产经验的积累而下降。因此，生产前10万台的平均成本是每台100美元，但当公司生产了20万台后，平均成本下降到90美元。在其积累产量再次翻倍至40万台后，平均成本降为80美元。这种平均成本随着生产经验的积累而下降的现象被称为经验曲线（experience curve）。


  现在假设有三家公司在该平板电脑市场竞争：三星、A公司和B公司。三星是成本最低的生产商，为80美元一台，且已经生产40万台。如果三家公司都以100美元的价格出售平板电脑，那么三星公司每台平板电脑的利润为20美元，A公司为10美元，而B公司则盈亏相抵。三星的明智之举是将其价格降至90美元，这样可以把B赶出市场，甚至A也会考虑离开。三星将接手本属于B（可能还有A）的市场份额。此外，价格敏感的顾客将在价格下降后进入市场。随着产量增加到40万台以上，三星的生产成本将进一步快速下降，甚至在售价90美元一台的情况下，也能恢复之前的利润。


  然而，经验曲线定价（experience-curve pricing）也有很大风险。激进的定价可能会给产品带来廉价的形象。该定价法还假定了竞争者是弱势的市场跟随者。该策略将引导公司建造更多的工厂以满足市场需求，但竞争对手有可能选择更低成本的技术创新。此时，市场领先者反而会陷入旧技术的窠臼。


  大多数经验曲线定价主要关注生产成本，但所有成本都可以优化，包括营销成本。如果三家公司都在营销方面投入了大量资金，那么开展营销活动时间最长的公司成本可能最低。这家公司可以为其产品制定稍低一点的价格，在所有其他成本相同的情况下，仍然可以获得相同的回报。


  分析竞争者的价格


  在由市场需求和公司成本决定的可能的价格范围内，公司必须考虑竞争者的成本、价格和可能的反应。如果公司的供应品具有最相似的竞争对手不具备的特征，那么公司应该评估这些特征对顾客的价值，并将这些价值加到竞争者的价格上。如果竞争者的供应品具有一些本公司产品没有的特征，那么公司应该从自己的价格中减去这些特征对应的价值。这时，公司便可以决定其价格是否可以高于、等于或低于其竞争对手的价格。[23]


  出售物美价廉的供应品的公司俘获了全世界消费者的心和钱包。[24]奥乐齐（Aldi）、利德（Lidl）、捷蓝航空（JetBlue Airways）和美国西南航空等价值型企业正在改变几乎所有年龄段和收入水平的消费者购买生活用品、服装、机票、金融服务，以及其他商品和服务的方式。


  传统企业感到威胁是很正确的。新兴企业往往依赖于服务一个或几个消费者细分群体，为他们提供更好的交付或其他方面的附加价值，并通过高效运营降低成本以实现低价。这些新兴企业已经改变了消费者关于在质量和价格二者之间权衡的期望。


  有观点认为，只有在以下情况下，公司才应开展低成本业务来与那些按照价值制定价格的竞争对手展开竞争：（1）现有业务会因此而变得更有竞争力；（2）新业务能获得单独运作状态下无法获得的优势。[25]


  由汇丰银行、荷兰国际集团（ING）、美林证券和苏格兰皇家银行（Royal Bank of Scotland）开展的低成本业务——汇丰银行旗下的First Direct、荷兰国际集团旗下的ING Direct、美林证券旗下的ML Direct和苏格兰皇家银行旗下的Direct Line Insurance都取得了成功，它们成功的部分原因在于新旧业务之间的协同作用。各大航空公司也都推出了自己的低成本航线。但大陆航空（Continental）推出的Lite、荷兰皇家航空（KLM）推出的Buzz、北欧航空（SAS）推出的Snowflake和美国联合航空推出的Ted都没有成功，部分原因在于缺乏协同效应。设计和推出的低成本业务必须本身能够盈利，而不仅仅是作为一个抵御竞争的角色。


  选择定价方法


  给定顾客的需求水平、成本函数和竞争者的价格，公司就可以着手选择一种定价方法了。价格的制定需要考虑三个主要方面：成本、竞争者和顾客。成本是价格的下限，竞争者的价格和替代品的价格提供了基准点，顾客对产品特性的评价决定了价格的上限。


  公司选择的定价方法可以涉及以上三方面考虑中的一个或多个。我们将考虑以下五种定价方法：成本加成定价法、目标收益率定价法、顾客感知经济价值定价法、竞争性定价法和拍卖定价法。


  成本加成定价法


  成本加成定价法（markup pricing）是最基本的定价方法，即在产品成本之上进行一个标准的加成。例如，建筑公司会估算总工程成本，再加上一个标准利润加成作为竞标价格；律师和会计师通常会根据他们的时间和成本加上标准利润加成来定价。


  假设一个面包烤箱制造商预计成本和销量如下：


  单位可变成本——10美元；


  固定成本——300000美元；


  预期销量——50000台。


  制造商的单位成本为：
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  现假设制造商希望赚取20%的销售利润加成，那么制造商的加成价格应为：
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  制造商将以每台面包烤箱20美元的价格向分销商收取费用，这样每台可获利润4美元。如果分销商想赚取销售价格50%的利润，他们会将面包烤箱的价格提高100%至40美元。季节性商品（为弥补滞销风险）、特殊商品、运输困难的商品、储存和管理成本高的商品，以及缺乏需求弹性的商品（如处方药），加成幅度一般较高。


  使用标准的成本加成定价合理吗？一般来讲不合理。毕竟，买家往往并不关心制造商的成本。事实上，任何忽视当前需求、感知价值和市场竞争的定价方法都无法得到最优价格。不过，加成定价法仍然应用广泛。第一，卖家确定成本比估计需求要容易得多，通过将价格与成本挂钩，卖家简化了定价任务。第二，当行业中的所有公司都使用这种定价方法时，价格往往是趋同的，可以最小化价格竞争。第三，许多人认为成本加成定价法对买卖双方来说都比较公平，当买家需求增加时，卖家不会趁机哄抬价格，而卖家也可以获得正常的投资回报。


  目标收益率定价法


  在目标收益率定价法（target-rate-of-return pricing，或称target-return pricing）中，公司首先设定一个收益率目标（如销售收入的10%），然后制定一个能产生预期收益率的价格。因为目标收益率定价法不考虑顾客需求和竞争性产品，所以经常在受管制的行业里使用。例如，需要获得正常投资回报的公共事业单位经常使用这种方法。


  假设面包烤箱制造商在业务中投资了100万美元并希望获得20%的投资回报率，即20万美元的投资回报，那么目标收益率价格可以通过如下公式得到：
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  在成本和销量估计都准确的前提下，制造商可以实现20%的投资回报率。但是，如果销量没有达到50000台呢？制造商可以绘制盈亏平衡图来看看其他销量水平下的情况（见图11-2）。无论销量如何，固定成本都是300000美元。可变成本（图中未显示）随着销量的增长而增加。总成本等于固定成本与可变成本之和。总收入曲线从0开始，随着每一单位产品的售出而上升。
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    图11-2

    确定目标收益率价格和盈亏平衡销量的盈亏平衡图

  


  总收入曲线和总成本曲线相交于30000台这一点上，30000台就是盈亏平衡销量。我们通过下面的公式加以证明：


  [image: ]


  制造商当然希望能以20美元的价格卖出50000件产品，这样公司就能以100万美元的投资获得20万美元的收益，然而，这很大程度上要取决于价格弹性和竞争者的价格。不巧的是，目标收益率定价法往往忽略了这两方面的考虑。制造商需要考虑不同的价格并估计它们对销量和利润的可能影响。


  顾客感知经济价值定价法


  如今越来越多的公司以顾客的经济价值为基础来制定价格。顾客感知经济价值定价法（economic-value-to-customer pricing）考虑到诸多因素，比如买家对产品性能的印象、交付渠道、质保、客户支持，以及供应商的声誉、可信度和受尊重程度等软属性。公司必须提供其价值主张所承诺的价值，而顾客也必须能感知到这种价值。公司可以利用其他营销手段，如广告、销售团队和互联网，来传达和提升买家心中的感知价值。


  卖家如果能够说服顾客相信自己提供了最低的总拥有成本，就能成功收取比竞争对手更高的价格。营销者经常将产品中的服务元素用来刺激销售，而不是收费的增值服务。事实上，制造商最常犯的一个错误就是在不收费的情况下提供各种服务来差异化它们的产品。


  卡特彼勒基于感知价值来制定其建筑设备的价格。尽管相似竞争者的拖拉机定价为90000美元，卡特彼勒却定价100000美元。当一个潜在顾客问卡特彼勒的经销商，为什么他要为卡特彼勒的拖拉机多付10000美元时，经销商会做如下解释：


  90000美元 卡特彼勒与竞争者拖拉机相同的价格


  7000美元 卡特彼勒卓越耐用性的溢价


  6000美元 卡特彼勒卓越可靠性的溢价


  5000美元 卡特彼勒卓越服务的溢价


  2000美元 卡特彼勒长期零件保修的溢价


  110000美元 体现卡特彼勒卓越价值的正常价格


  -10000美元 折扣


  100000美元 最终价格


  卡特彼勒经销商通过这样的计算表明，尽管顾客需要为这台拖拉机支付10000美元的溢价，但实际上得到了20000美元的额外价值。顾客之所以选择卡特彼勒拖拉机，是因为他相信其终身运行成本会更低。


  确保顾客了解产品或服务的总价值是至关重要的。请看来自帕卡（PACCAR）的经验。
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      帕卡在生产定制车型肯沃斯（Kenworth）和彼得比尔特（Peterbilt）时，注重质量、效率和舒适性，使顾客价值最大化。帕卡也因此能够为其车辆争取到可观的溢价。

    


    帕卡 肯沃斯和彼得比尔特卡车的制造商帕卡公司，通过不懈地关注顾客体验的各个方面以实现总价值最大化，从而获取10%的溢价。Contract Freighters卡车运输公司是帕卡20年的忠实客户，尽管价格较高，该公司仍再次订购了700辆新帕卡卡车，因为帕卡卡车具有较高的感知质量——更高的可靠性、更高的以旧换新价值，甚至有能吸引更好司机的豪华内饰。帕卡逆商品化趋势而行，按照客户的个人需要定制卡车。该公司在技术方面投入了大量资金，完成新组件的原型制作仅需数小时，而不是数天或数周，因而能对产品更频繁升级。帕卡是第一家在燃料密集型商业卡车运输行业推出混合动力车的公司（并溢价销售）。帕卡耗资10亿美元、历时多年开展了一个项目，旨在设计和开发行业内最高质量、最高效率的卡车，最终成功推出几个新卡车系列。[26]

  


  即使一家公司声称其供应品能提供更高的总价值，也不是所有的顾客都会对此给予积极反应，因为有些顾客只关心价格。其实通常也存在一个典型的关心质量问题的细分市场。在孟买等印度城市近三个月不间断的季风降雨期间，雨伞是必不可少的，那里的雨伞制造商雄鹿（Stag）发现自己陷入了与售价更低的中国竞争者之间激烈的价格战。在意识到对手牺牲了部分质量之后，雄鹿的经理们决定通过新的颜色、新的设计以及内置大功率手电筒和预先录制的音乐等功能来提高质量。尽管价格提高了，但改进后的雄鹿雨伞的销量却得到了提升。[27]


  顾客感知经济价值定价法的关键是提供比竞争对手更独特的价值，并向潜在买家展示这一点。因此，公司需要充分了解顾客的决策过程。例如，固特异发现，尽管公司开发了延长胎面寿命的创新功能，但为其昂贵的新轮胎争取到溢价很难。这是因为消费者没有可以用于比较轮胎的参考价格，他们倾向于选择价格最低的产品。对此，固特异的解决方案是根据预期的使用里程来定价，而不是根据产品的技术特征来定价，从而便于产品之间的比较。[28]


  竞争性定价法


  在竞争性定价法［competitive pricing，也叫因时制宜定价法（going-rate pricing）］中，公司在很大程度上以竞争对手的价格为基础定价。在出售钢铁、纸张或化肥的行业中，所有公司通常收取相同的价格。小公司“跟随领导者”，会在市场领导者的价格变化而不是自己的需求或成本变化时改变自己的价格。有些公司可能会收取少量的溢价或打些折扣，但会保留价格差距。因此，小型汽油零售商通常比大型石油公司每加仑少收取几美分，但这个价格差不会增加或减少。竞争性定价法的使用是相当普遍的。在成本变化或难以衡量，或需求波动，抑或竞争反应不确定时，公司认为竞争性定价法是一个很好的解决方案，因为公司相信它是行业集体智慧的体现。


  拍卖定价法


  现在许多电子市场出售从生猪到二手汽车等一切商品，而企业需要处理过剩的存货和二手商品，因此拍卖定价法（auction pricing）的应用越来越广泛。以下是三种主要的拍卖类型及其各自的定价程序。[29]


  ·英式拍卖（递增出价）有一个卖家和许多买家。例如，在亿贝、亚马逊等网站上，卖家列出商品，竞拍者提高报价直到达到最高价格。出价最高的竞标者拍得该商品。如今，英式拍卖用于出售古董、牲畜、房地产，以及二手设备和车辆。柯达和北电（Nortel）通过拍卖出售了数百项无线和数字成像专利，筹集了数亿美元。[30]


  ·荷兰式拍卖（递减出价）的特征是一个卖家和多个买家，或一个买家和多个卖家。在前一种情况下，拍卖师宣布一件产品的高价，然后逐渐降低价格，直到有投标者接受。在后一种情况下，买家公布他想购买的东西，潜在卖家竞相提供最低的价格。思爱普采购云（SAP Ariba）经营企业对企业的拍卖，以帮助企业获得各种低价商品，如钢铁、油脂、油、姓名徽章、泡菜、塑料瓶、溶剂、纸板甚至法务和清洁工作。[31]


  ·密封拍卖只允许每一位潜在供应商报出一个价格，且不能知道其他供应商的报价。美国和其他国家的政府经常使用这种方法来采购物资或发放许可证。供应商不会低于其成本出价，但也不会出价太高，因为有丢失生意机会的顾虑。两方作用力权衡下的净效应是出价者的预期利润。[32]


  为了给药物研究人员购置设备，辉瑞采用了在线逆向拍卖的方式，由供应商报出它们愿意接受的最低价格。然而，如果买家在在线拍卖中节省下的费用使得现有供应商的利润降低，那么供应商可能会觉得买家是在投机取巧地获取价格优惠。有大量竞标者的在线拍卖可以使买卖双方的总体满意度更高、未来预期更积极，以及减少机会主义的感知。[33]


  确定最终价格


  上述这些定价方法缩小了公司最终价格的范围。公司通常不会制定单一的价格，而是制定一个价格结构，这个价格结构反映了地域需求和成本、细分市场的要求、购买时机、订单水平、交付频率、保修、服务合同以及其他因素的变化。由于折扣、津贴和促销支持的存在，公司很少能从其销售的每单位产品中获取相同的利润。


  向不同的消费者提供不同的价格表以及动态调价的现象正在激增。商家根据库存水平、商品速度（商品售出的速度）、竞争对手的定价和广告等因素来调整定价过程。运动队也在根据选手的人气和比赛时间调整票价。在亚马逊网站上销售产品的在线商家每小时甚至每分钟都在调整价格，部分原因是确保自己的商品能在搜索结果中占据首要位置。


  当公司以两个或两个以上的价格出售同一产品或服务，而不同价格并不反映成本的同比例差异时，就存在价格歧视（price discrimination）。在一级价格歧视下，卖家根据每个顾客的需求强度为其单独制定价格。在二级价格歧视下，卖家对购买量较大的买家定制的价格较低。然而，对某些服务（如手机服务）而言，其分级定价的结果是，购买量更大的消费者实际上支付了更高的价格。


  在三级价格歧视下，卖家向不同消费者细分市场收取不同的价格，请看下面的例子。[34]


  ·顾客细分市场定价法。不同的顾客细分群体为同一产品或服务支付不同的价格。例如，博物馆通常向学生和老年人收取较低的门票价格。当在线旅行网Orbitz发现使用苹果个人计算机的人一晚在酒店的花费要高出30%时，Orbitz开始向他们展示与Windows用户不同的——有时是更为昂贵的——旅游选择。Orbitz还会考虑用户的定位、网页浏览历史，以及酒店的整体知名度和促销活动。[35]


  ·产品形式定价法。不同形式的产品定价不同，但与其成本不成比例。例如，依云一瓶2升的矿泉水价格低至1美元，但5盎司同样的水制成保湿喷雾，其出售价格高达12美元。


  ·渠道定价法。可口可乐的价格取决于消费者是从高级餐厅、快餐店还是在自动贩售机上购买的。


  ·位置定价法。尽管在所有位置提供该产品的成本是相同的，但同一产品在不同位置定价不同。例如，剧院根据观众对不同座位位置的偏好制定价格；一些公司存储顾客的计算机IP地址和邮政编码，并根据它们与竞争对手商店的距离远近来调整价格。


  ·时间定价法。价格因季节、日期或时段而异。例如，餐厅对“早鸟”顾客收费较低，一些宾馆在周末收费较低；情人节前夕，玫瑰花的零售价会上涨200%之多。


  航空业和酒店业使用收益管理系统和收益定价提供有限的早期购买折扣，为后期购买制定更高的价格，并为临期未售出的库存制定最低价格。航空公司会向同一航班的不同乘客收取不同的票价，票价取决于座位等级、一天中的时间（早班或夜班）、一周中的哪一天（工作日或周末）、季节、乘客的雇主、之前的工作或身份（青年、军人、老人）等。这就是为什么在从纽约飞往迈阿密的航班上，你可能支付200美元却坐在支付1290美元的人对面。


  然而，考虑到消费者关系，不断变化的价格可能是很棘手的。一种可行方法是为顾客提供独特的产品和服务，精确地满足他们的需求，从而使价格比较更加困难。公司青睐的另一个策略是将可变价格作为一种奖励而不是惩罚。例如，APL航运公司奖励那些能够更好地预测需要多大货位空间的顾客，允许他们以比较便宜的价格提前预订。


  尽管某些形式的价格歧视是非法的（如对同一供应品的不同顾客提供不同的价格），但如果卖家能证明，在向不同的零售商出售不同数量或不同质量的同一产品时，其成本不同，那么这种做法就是合法的。然而，掠夺性定价法（predatory pricing）——以低于成本的价格销售以消除竞争——是非法的。


  要发挥价格歧视的作用，必须满足几个条件。第一，市场必须是可细分的，而且各细分市场必须显示出不同强度的需求。第二，低价细分市场成员不可将产品转售给高价细分市场成员。第三，竞争者不可向高价细分市场以低于该公司的价格销售。第四，市场细分和监管市场的成本不能超过价格歧视带来的额外收入。第五，这种做法不能引起顾客的不满和厌恶。


  产品组合定价法


  当产品作为产品组合的一部分时，营销者必须修改自己的定价逻辑。在产品组合定价法（product-mix pricing）中，公司要寻找一套能使总产品组合利润最大化的价格。这个过程很有挑战性，因为不同的产品都有各自的需求和成本的相互关系，并存在于不同程度的竞争之中。我们可以大致将产品组合定价法分为六种主要情况：招徕性定价法（特价商品定价法）、可选特色定价法、附属产品定价法、两部定价法、副产品定价法和捆绑定价法。


  ·招徕性定价法。公司可以制定特定产品或服务的价格，使其整个产品线的利润率最大化。一个常见的产品线定价方法是招徕性定价法（loss-leader pricing）。超市和百货公司经常降低知名品牌的价格，以刺激额外的商店客流量。如果额外的销售收入能够补偿特价商品的低利润，那么这种方法就是成功的。被零售商作为特价商品出售的品牌制造商通常会出来反对，因为这种做法会弱化品牌形象，并引起以常规标价售卖的其他零售商的抱怨。制造商试图通过游说零售价格维持法（retail-price-maintenance laws）来阻止中间商使用招徕性定价法，但这些法律已被撤销。


  ·可选特色定价法。许多公司在其主要产品中提供可选产品、功能和服务。可选产品的定价是一个棘手的问题，因为公司必须决定哪些产品要包含在标准价格中，哪些要单独提供。许多餐厅把饮料的价格定得很高，把食物的价格定得很低。食物的收入用于收回成本，而饮料——特别是酒类——则用于产生利润。这就解释了为什么服务员经常努力推荐顾客点饮料。其他的餐厅为了吸引饮酒的人则把酒的价格定得很低，把食物的价格定得很高。


  ·附属产品定价法。有些产品需要用到辅助产品或附属产品。例如，剃须刀制造商通常在剃须刀上定价较低，但在剃须刀刀片上设定高额加价。电影院和音乐会场馆从租让和商品销售中获得的收入往往高于门票收入。[36]威瑞森可能会向承诺购买两年电话服务的人免费提供一部手机。然而，如果附属产品在售后市场的定价过高，仿冒品和替代品就会侵蚀销量。如今，消费者从打折供应商那里购买打印机的替换墨盒，可以在制造商价格基础上节省20%~30%。


  ·两部定价法。服务公司实行两部定价，包括固定费用和可变使用费。手机用户可能需要支付最低月租费，外加超过规定通话时长的费用。游乐园收取入场费和超过某一最低限额的游乐设施费用。服务公司面临的问题与附属产品定价法类似——对基本服务收取多少固定费用，对可变使用部分收取多少费用。固定费用应该足够低，以吸引人们购买，然后利润可以从可变使用费中获取。


  ·副产品定价法。某些商品——肉类、石油产品和其他化学品——的生产往往会产生副产品，应按其价值定价。如果竞争迫使公司对其主要产品收取较低的价格，那么从副产品上获得的任何收入都将促使公司更容易这样做。成立于1855年的澳大利亚CSR公司，最初被命名为拓殖糖业炼制公司（Colonial Sugar Refining Company），并在早期作为一家糖业公司树立了自己的声誉。该公司开始销售甘蔗的副产品，并利用废弃的甘蔗纤维制造墙板。如今，通过产品开发和收购，更名后的CSR已经成为澳大利亚销售建筑材料的十大公司之一。


  ·捆绑定价法。卖家经常将产品和特征捆绑在一起。[37]纯粹捆绑销售（pure bundling）是指公司只以捆绑的形式提供产品。汽车售后产品的供应商越来越多地将其产品捆绑在可定制的三合一和四合一产品中，特别是轮胎和车轮保护以及无漆凹痕修复等二级产品。一家经纪公司可能会坚持只有当电影公司也接受该公司所代理的其他人才（如导演或编剧）时，才能与一个受欢迎的演员签约。这是一种捆绑销售（tied-in sales）的形式。在混合捆绑销售（mixed bundling）中，卖方既提供单独的商品，也提供捆绑销售的商品，通常捆绑销售的价格比单独购买的商品价格要低。一家剧院会将季票价格定得比单独购买所有演出票的费用要低。顾客可能没有计划购买所有的组成产品，所以捆绑组合价格上的节省必须足以诱使他们购买。[38]一些顾客想要以低于整个捆绑组合的价格来换取更低的价格。[39]这些顾客要求卖家“松绑”或“重新捆绑”其产品。如果供应商通过不提供顾客不想要的送货服务而节省了100美元成本，而售价只降低了80美元，那么它就能使顾客满意的同时增加20美元的利润。


  发起和应对价格变化


  为了获得市场地位，增加销售收入，提高利润，公司经常采取激进的定价行为：要么降低价格，通常是为了吸引竞争者的顾客；要么提高价格，从现有顾客那里获取更大的价值。


  发动降价


  在几种情况下，企业可能会降价。有时是产能过剩：公司需要更多的生意，但无法通过增加销售力量、产品改进或其他措施实现。有时公司主动降价是受到以更低成本抢占市场的想法驱动。该公司要么一开始就比竞争者的成本低，要么就主动降价，以期获得市场份额并降低成本。


  然而，为了留住顾客或击败竞争对手而降价，往往会造成顾客进一步要求价格优惠，也会使得销售人员不得不接受这些要求。[40]降价策略可能带来其他问题，如消费者会认为产品质量很低。此外，低价能买到的是市场份额，但不能买到市场忠诚度——这批顾客会转向任何价格更低的公司。竞争对手也可能会以更低的价格作为回应，引发价格战。还有一种可能是，价格较高的竞争者会降低至相同的价格，但由于成本结构较低而更具持久力。


  顾客经常质疑价格变化背后的动机。[41]他们可能会猜测：该商品即将被新型号取代；该商品有缺陷，卖得不好；公司陷入财务困境，价格会进一步下降或质量已经下降。公司必须仔细监控顾客的归因。


  发动提价


  成功的提价可以大幅提高利润。如果公司的利润率是销售额的3%，那么在销量不受影响的情况下，1%的提价将使利润增加33%。因此，如果一家公司收费10美元，售出100个单位，成本为970美元，那么它产生的利润为30美元，或者说销售额的3%。假定销量不变，通过提价10美分（提价1%），它的利润可以提高33%。


  发动提价的一个主要因素是成本膨胀（cost inflation），即成本的上升无法与生产力收益相匹配，挤压了利润空间，从而引发公司定期提价。公司当预期到更严重的通货膨胀或政府价格控制时，就会提高价格，且价格增幅往往会超过成本增幅，这种做法被称为预期性定价（anticipatory pricing）。导致价格上涨的另一个因素是超出公司生产能力的高需求。当一家公司不能向所有顾客供货时，它可以提高价格，或限量供应，或两者兼而有之。


  尽管提价往往会向顾客传达一些积极信息，例如，该商品是“热门”的，有着极高的价值，但消费者通常不喜欢高价。在向消费者传递涨价信息时，公司必须避免看起来像一个价格欺诈者。可口可乐推出的智能自动贩售机可以随着气温的升高而提高价格，而亚马逊的动态定价实验则根据购买场合的不同而改变价格，这两项举措都成为头版新闻。公司推出的产品或服务越相似，消费者就越有可能认为定价差异是不公平的。因此，产品的定制化和差异化，以及阐明差异的沟通是至关重要的。[42]


  当价格上涨时，有几种技巧有助于避免消费者的价签休克（sticker shock）和带有敌意的反应。其一，保持公平感，例如提前通知消费者，让他们可以超前购买或货比三家。其二，急剧的价格上涨也需要用可以理解的术语来解释。其三，先采取小幅度的提价行动也是一种好的技巧，取消折扣、提高最低订单量、减少低利润产品的生产就是例子。其四，长期项目的合同或标书应包含基于公认的全国价格指数增长等因素的价格调整条款。


  应对竞争者的价格变化


  任何价格的引入或改变都会引起顾客、竞争者、分销商、供应商甚至政府的反应。当该品类中的公司数量较少、产品同质化且购买者高度知情时，竞争者最有可能做出反应。


  一家公司如何预测竞争者的反应？一种方法是假设竞争者以标准方式对价格的设定或改变做出反应。另一种方法是假设竞争者将每一个价格差异或变化当作一个新挑战，并根据当时的自我利益做出反应。公司需要研究竞争者目前的财务状况、近期的销售情况、顾客忠诚度和公司目标。如果竞争者有一个市场份额的目标，它可能会配合价格差异或变化。[43]如果它有一个利润最大化的目标，它可能会做出增加广告预算或提高产品质量的反应。


  这个问题很复杂，因为竞争者会为低价或降价做出不同解释：要么认为该公司试图窃取市场份额，要么认为它在经营不善的情况下试图提高销售额；要么认为它希望整个行业降低价格以刺激总需求。当沃尔玛开始在广告中宣称价格低于大众超级市场时，大众超级市场这家区域性连锁超市将大约500种必需品的价格降至沃尔玛之下，并发起自己的广告战役作为报复。[44]


  公司应该如何应对竞争者的降价？这要视情况而定。公司需要考虑以下几点：（1）竞争者为什么要改变价格？是为了抢占市场，为了利用过剩的产能，为了满足不断变化的成本条件，还是为了引领整个行业的价格变化？（2）竞争者的价格变动计划是暂时性还是永久性的？（3）如果公司不做出反应，其市场份额和利润会发生怎样的变化？其他公司是否会做出反应？（4）对于每一种可能的反应，竞争者和其他公司的可能反应会是怎样的？


  市场领导者经常面临那些试图夺取市场份额的小公司的激进降价。凭借低价，T-Mobile攻击了AT&T和威瑞森，超威半导体（AMD）攻击了英特尔，美元剃须俱乐部攻击了吉列。市场领导者还面临价格较低的店铺品牌。面对低成本竞争者，三种可能的应对方法是：进一步使产品或服务差异化，引进低成本的风险投资，或重塑自我成为低成本市场参与者。[45]正确的战略取决于公司创造更多需求或削减成本的能力。


  当低价攻击发生时，对替代方案进行细致分析未必总是可行。公司可能不得不在数小时或数天时间内果断地做出反应，特别是在价格变化频繁、必须快速反应的行业，如肉类加工、木材或石油行业。预测竞争者可能的价格变化并做好应急反应的准备，才是更合理的做法。


  管理激励机制


  激励措施（incentives）是一种促销工具，大多是短期的，旨在刺激消费者或行业更快或更多地购买特定产品或服务。[46]


  激励措施作为一种营销手段


  多年来，促销支出在预算支出中所占比例不断增长，其中增长最快的领域是数字优惠券和折扣——消费者可以通过智能手机兑换或下载到打印机。数字优惠券消除了印刷成本，减少了纸张浪费，易于更新，并且有更高的兑换率。如今，许多零售商根据消费者的购买历史记录提供定制化的优惠券。[47]


  促销可以在短期内产生较高的销量，但从长期来看，几乎没有什么永久性的收益。价格促销通常不能建立永久的总品类销量。在经济低迷时期，汽车制造商开始采用零利率金融服务、高额现金回扣和特别租赁计划，从那以后，它们发现再让消费者脱离折扣消费变得很难。[48]促销活动通常会促使消费者囤积——比平时更早购买（购买加速）或购买额外的数量。因此，在最初的峰值过后，销量往往会在促销后出现下滑。[49]虽然促销活动对销量的影响通常是暂时的，但不断降价、优惠券、交易和赠品可能会损害公司的产品在买家心中的形象，从而产生长期的负面影响。


  并非所有的促销活动都有损于公司的品牌形象。有些促销工具起着消费者特权建设（consumer franchise building）的作用，它们在交易的同时传递销售信息，如频率奖励、宣传产品特征的优惠券和与产品相关的赠品。通常不属于品牌建设的促销工具包括特惠装、与产品无关的消费者赠品、竞赛和抽奖、提供消费者退款和交易津贴。


  促销定价已经成为许多公司提供产品和服务的惯用定价方式。特别是销售人员，为了完成销售目标，他们会迅速给予折扣。但是，很快就会有传言说，公司的标价是“软”的，打折会成为常态，这会削弱供应品的感知价值。有些产品品类因总是打折而自我毁灭。


  一些产能过剩的公司倾向于打折，甚至开始以极大的折扣力度向零售商提供印有商店标志的品牌产品。然而，由于店铺品牌的定价较低，制造商品牌的销量可能会开始受到侵蚀。制造商应该考虑以折扣价向零售商供货的深远影响，因为他们可能为了实现短期销量目标而牺牲长期利润。


  营销管理者需要监控接受折扣顾客的比例、平均折扣以及销售人员任何过度依赖折扣的倾向。为此，营销管理者应进行净价格分析（net price analysis）来得出供应品的“实际价格”。实际价格不仅会受到折扣的影响，而且还受到其他费用的影响，这些费用会降低实际价格。假设某公司标价3000美元，平均折扣为300美元，促销支出平均为450美元（标价的15%），给了零售商150美元的合作广告资金来支持该产品的销售。在这种情况下，公司的净价格是2100美元，而不是3000美元。


  主要激励决策


  在实行激励措施时，公司必须确立目标，选择工具，制订方案，实施和控制方案，并评估结果。


  确立激励措施的目标


  激励措施的目标源自该供应品的基本营销目标。按照制造商的促销活动是以消费者还是以零售商为中心，激励措施的目标可以分成两类。


  对以消费者为中心的激励措施来说，其目标包括鼓励用户更频繁地购买或购买更大单位的产品，鼓励非用户试用自己的产品，以及吸引竞争品牌的用户来用自己的产品。如果一些竞争品牌的用户在没有激励措施的情况下本不会尝试该品牌，那么激励措施就可能带来长期的市场份额增长。[50]在理想情况下，以消费者为中心的激励措施能引起短期销量的变化，也能影响长期品牌资产。[51]


  对以零售商为中心的激励措施来说，其目标包括说服零售商或批发商经销该品牌，说服零售商或批发商销售比常规销量更多的产品，引导零售商通过展现特征、陈列和降价来推广该品牌，激励零售商及其销售人员来推销该产品。


  确定激励措施的规模和方法


  第一，在决定使用某一特定的激励措施时，营销者必须确定其规模。促销活动要想成功，激励措施必须对目标顾客有意义。第二，营销经理必须为顾客的参与创造条件。激励可以面向所有人，也可以只面向特定群体。第三，营销者必须确定促销活动的持续时长。第四，营销者必须选择合适的分销工具。一张50美分的优惠券可以在产品包装、商店、邮件、网上或广告中发放。第五，营销经理必须确定促销活动的时机。第六，必须设定总促销预算。某项促销活动的成本由管理成本（用于印刷、邮寄和促成交易）和激励成本（赠品或折价成本，包括兑换成本）组成，再乘以预期销量。关于优惠券所促成交易的成本，计算时需要考虑到只有一小部分消费者会兑换优惠券。


  除了确定激励措施的规模，公司还必须决定如何分配资源。具体来说，公司必须决定在推进活动和拉动活动中分别付出多少努力。


  推进策略（push strategy）是利用制造商的销售人员、贸易促销资金或其他手段来引导中间商上架、推广并销售产品给最终用户。当该品类的品牌忠诚度较低、品牌选择的决定是在商店内完成、产品为冲动消费类型，以及产品的好处众所周知时，这种策略尤为适用。


  在拉动策略（pull strategy）中，制造商利用广告、促销以及其他沟通形式，说服消费者从中间商那里购买产品，从而促使中间商订购该产品。当该品类的品牌忠诚度和品牌涉入度较高、消费者能够感知品牌间的差异，并且在去商店之前就选择该品牌时，这种策略尤为适用。


  如苹果、可口可乐和耐克等顶级营销公司都巧妙地运用了推进和拉动策略。当一个推进策略与一个精心设计且良好执行的拉动策略配合使用时，就能更有效地激活消费者的需求。另外，如果消费者丝毫不感兴趣，公司的策略就很难获得很多渠道的接受和支持，反之亦然。


  选择消费者激励措施


  促销计划人员应该考虑到市场类型、促销目标、竞争环境以及每种工具的成本效益。[52]主要的消费者激励措施（consumer incentives）包括以下几种。


  • 降价是旨在增加销量的临时性价格折扣。降价可以由寻求销量增长的制造商发起，也可以由试图转移商品和清理库存的零售商发起。降价可以用具体的货币金额或百分比来表示。[53]


  • 优惠券是持有者在购买特定产品时有权获得一定价格减免的凭证。优惠券可以通过邮寄、附于其他产品之上或之内、插入杂志和报纸广告、电子邮件发送，或以线上领取的方式提供。[54]


  • 现金退款是在售后而不是在零售商处给予的价格减免。消费者向制造商出示指定的“购买证明”，制造商通过邮件“退还”购买价格的一部分。汽车公司和其他消费品公司提供现金回扣，以鼓励人们在特定时段购买制造商的产品。回扣可以在不降低标价的情况下清理库存。[55]


  • 特惠装是在产品正常价格的基础上减价，并在标签或者包装上标明。经济装是指以降低的价格出售的单个包装（如买一赠一）。联合包装是将两种相关产品组合在一起（如牙刷和牙膏）出售。[56]


  • 赠品，也称额外奖励，是把折价提供或免费提供的商品作为购买特定产品的激励。赠品可以随产品（置于包装内或附于包装上）发行，也可以通过与产品不同的渠道（如邮寄）发放。


  • 频率方案提供与消费者购买公司产品或服务的频率和强度相关的奖励。


  • 奖品是指因购买某物而有机会赢得现金、旅行或商品。竞赛要求消费者提交参赛作品，由评审团审查并从中选出最佳作品。抽奖活动要求消费者提供姓名参与抽奖。游戏是在消费者每次购买时都向他们展示一些东西，比如宾果数字、缺失的字母，这可能帮助他们赢得奖品。[57]


  • 搭配促销涉及两个或两个以上的品牌或公司在优惠券、退款和竞赛方面进行合作以吸引顾客的情境。


  • 季节性折扣是为那些在淡季购买商品或服务的人提供的价格减免。酒店、汽车旅馆和航空公司会在销售淡季提供季节性折扣。


  • 筹资包括提供有利的筹资条件，以增加供应品对消费者的吸引力。另外，卖家（特别是抵押贷款银行和汽车公司）还可以提供延长贷款期限的条款来降低月供。


  选择交易激励措施


  制造商会以交易激励的形式向分销渠道成员发放奖金。与旨在为买家创造更大价值的消费者优惠激励措施不同，交易激励措施（trade incentives）的目的是提高供应品对分销渠道成员——批发商、零售商和经销商的吸引力。具体来说，制造商可以使用以下这些交易促销工具。[58]


  • 补贴是为零售商履行某些职能而提供的额外报酬，如在销售点推广供应品、保持更大的库存以确保产品的可获得性，以及提供额外的增值服务。


  • 免费商品是向购买一定数量或偏好某种品位或尺寸的中间商提供的免费商品。


  • 价格折扣是指在规定时段内购买享受到的在标价基础上的直接折扣。


  • 付款折扣是给予及时付款的买家的价格优惠。一个典型的例子是“2/10，全额30”，这意味着在30天内付款即可，但买家可以通过在10天内付款来换取2%的费用减免。


  大型零售商日益增长的实力增强了它们要求交易促销的能力。[59]制造商的销售人员和品牌经理经常就这一点发生争执。销售人员表示，除非他们得到更多的交易促销资金，否则当地零售商不会把公司产品陈列在货架上，而品牌经理则希望把有限的资金用于消费者促销和广告。


  制造商时常发现，监督并确保零售商按照协定行事是很难的，因此制造商越来越坚持在给予任何津贴之前要求提供业绩证明。制造商在管理贸易促销活动方面面临一些挑战。一些零售商会超前购买（forward buying）——在交易期间购买比他们能立即售出的更多的数量，为此制造商必须安排比计划更多的生产任务，并承担额外工作班次和加班的成本。其他一些零售商则是转移（diverting），即在制造商提供交易促销的地区购买超过所需的数量，再将剩余产品运往非贸易促销地区的商店进行销售。制造商通过限制以折扣价出售的商品数量或生产和交付少于全部订单的商品数量，来处理超前购买和转移的问题，使得生产平稳进行。


  选择销售人员激励措施


  公司在销售人员促销工具上花费了数十亿美元，以收集线索，打动和奖励顾客，并激励销售人员。销售人员激励措施（sales force incentives）的目的是鼓励销售人员支持新产品或新型号，促进潜在顾客的挖掘，以及淡季促销。销售竞赛是一种常见的销售人员激励措施。销售竞赛的目的是引导销售人员或经销商在规定的时段内提高销售业绩，胜出者将获得奖品（金钱、旅行、礼物或积分）。


  公司为激励工具开发所做的预算通常每年都保持在相当稳定的状态。对许多希望在目标受众中引起轰动的新商家来说，特别是在B2B领域，交易展览是一个重要工具，但交易展览的单次接触成本是所有沟通方式中最高的。关于管理销售队伍和人员推销的话题将在第15章中详细讨论。


  
    营销洞察｜处方药定价中的伦理问题

  


  美国每年在处方药上的花费近3300亿美元。在过去30年中，药品支出在医疗保健总支出中所占份额几乎翻了一番，达到10%左右。美国政府在医疗保健方面的支出超过联邦预算中其他任何部分的支出，包括国防和社会保障。美国在药品上的支出比其他任何国家都多，是其他主要工业化国家平均支出的两倍。


  关于处方药的定价引发了一个伦理问题，即制药公司应该对其产品收取多少费用。一些公司从纯粹的财务角度来看待药品定价。为了证明将呋喃妥因（nitrofurantoin，一种被世界卫生组织列为治疗下尿路感染的“基本”药物）的价格从每瓶约500美元提高到2300多美元的决定是合理的，诺斯特姆制药公司（Nostrum Pharmaceuticals）的创始人尼马尔·穆莱（Nirmal Mulye）辩称，他的公司有“赚钱和以最高价格出售产品的道德要求”。


  公司提高专利药品价格的例子比比皆是。肾上腺素笔（EpiPen）——一种用于注射一定剂量肾上腺素的医疗设备，用来紧急治疗昆虫蜇伤或叮咬及食物、药物或其他物质的严重过敏反应——从2009年的100美元两支装涨到2016年的608美元。肾上腺素笔占据了近90%的市场份额，为其母公司迈蓝（Mylan）贡献了40%左右的利润。肾上腺素笔有约55%的净利润率，显著高于该公司8.9%的整体利润率。


  图灵制药公司（Turing Pharmaceuticals）也许是纯粹由利润驱动定价的最极端的例子。在获得有60年历史的达拉匹林（Daraprim）——唯一可用于治疗几种罕见致命疾病的药物——的产销权后，该公司将达拉匹林的价格从每片13.5美元提高到750美元，涨幅高达5000%。图灵制药的行为引发了公众对价格欺诈的强烈抗议，随后其首席执行官辞职，美国国会也对该公司的定价行为进行了调查。[60]


  与可自由支配的消费品定价不同，处方药的定价会对社会福利产生直接影响。价格上涨会导致经济困难的患者无力支付关键药物的费用，导致他们不顾应该服用的药物剂量而服用较小剂量或完全放弃治疗。鉴于药品定价的社会影响，开发出一种不仅仅为优化企业利润考虑的定价方法很有必要。


  特别的挑战在于药品定价过程相当不透明。为了增加处方药定价的透明度，美国市场营销协会在2016年发起了“处方药的真相”（TruthinRx）活动。这项基层活动使患者和医生能够分享他们在处方药定价方面的体验和经历，以争取公众对要求药品价格透明的法规的支持。“处方药的真相”活动聚焦于对药品价格有重大影响的三大主要市场参与者：（1）制造和销售药品的制药公司，（2）代表健康保险公司的药品保险金理财人或就处方药价格的前期折扣与制药公司进行谈判的雇员，（3）批准处方、设定共付额度并与药品保险金理财人合议决定患者应为药物支付多少钱的健康保险公司。[61]


  
    本章小结

  


  1. 价格是唯一能够产生收入的营销要素，其他要素则是产生成本的要素。在不断变化的经济和技术环境中，定价决策变得更具挑战性。


  2. 购买决策是基于消费者如何感知价格——不仅仅是基于供应品的标价而做出的。了解消费者如何形成价格感知，特别是参考价格、价格-质量推断和价格尾数的作用，有助于公司制定最优市场价格。


  3. 在制定定价策略时，公司应遵循六个步骤：确定定价目标；估计需求曲线，即在每个可能价格下的可能销量；估计其成本在不同产出水平、不同生产经验积累水平以及不同营销方式下如何变化；分析竞争者的成本、价格和供应品；选择定价方法；确定最终价格。


  4. 在制定价格时，公司可以追求不同的定价目标：当前利润、市场渗透、市场撇脂和质量领先地位。公司的目标越清晰，制定价格就越容易。


  5.需求曲线显示了市场在不同价格下可能产生的购买量，总结了对价格敏感度不同的许多人的反应。营销者需要知道需求对价格变化的反应程度或者弹性。


  6. 价格制定主要需要考虑三个方面：成本、竞争者和顾客。成本决定了价格的下限；竞争者的价格和替代品的价格提供了一个基准点；顾客对供应品特性的评价则决定了价格的上限。常见的价格制定方法包括：成本加成定价法、目标收益率定价法、顾客感知经济价值定价法、竞争性定价法和拍卖定价法。


  7.当产品是产品组合的一部分，而公司的目标是使整个产品组合的利润最大化时，营销者必须修改他们的定价逻辑。产品组合定价法的常见情况包括：招徕性定价法（特价商品定价法）、可选特色定价法、附属产品定价法、两部定价法、副产品定价法和捆绑定价法。


  8.为了获得市场地位，提高利润，公司经常采取激进的定价行为：要么降低价格，通常是为了吸引竞争者的顾客；要么提高价格，从现有顾客那里获取更大的价值。公司必须预测竞争者的价格变化，并做好应急反应的准备，这可能包括维持或改变价格或质量。


  9.面对竞争者的价格变动，公司必须设法了解竞争者的意图和价格变动的可能持续时间。受到低价竞争者攻击的市场领导者可以寻求更好的差异化策略，推出自己的低价竞争产品，或者彻底转变。


  10. 激励措施包括一系列大多在短期奏效的激励工具，旨在刺激消费者或行业更快或更多地购买特定产品或服务。在运用激励措施时，公司必须确立目标、选择工具、制订方案、实施和控制方案，并评估结果。


  11. 在设计激励措施时，公司必须决定分别在推进策略和拉动策略上付出多少努力。推进策略是利用制造商的销售人员、贸易促销资金或其他手段来引导中间商上架、推广和销售产品给最终用户。在拉动策略中，制造商利用广告和激励手段来说服消费者从中间商那里购买产品，从而促使中间商订购该产品。选择正确的推拉策略组合是确保贸易支持的一个重要因素。


  
    营销焦点 ｜Priceline

  


  Priceline成立于1998年，当时杰伊·S.沃克（Jay S. Walker）首次推出了“自主定价”（Name Your Own Price）在线购买机票服务。Priceline让买家“设定”价格，颠覆了传统的商品购买系统。通常，卖家在市场上以特定售价发布商品广告，买家则决定是否需要该商品。Priceline设计了一种机制，顾客登录公司网站发布“广告”，说明他们想去的地方、旅行的日期，以及他们愿意支付的价格。然后，Priceline会搜索合作航空公司的数据库，寻找合适的机票。顾客必须对航空公司和航班时间持灵活态度，因为只有在交易完成后，顾客才能收到机票和航空公司的信息。


  在其机票服务刚起步时，Priceline只与美国西部航空（America West）以及环球航空（TWA）有合作。成立一年后，Priceline已经为100多万人提供过机票。不久之后，美国联合航空、美国航空和达美航空等知名航空公司也加入了该公司合作伙伴行列。事实证明，Priceline的在线预订模式对航空公司很有价值。因为航空公司在整个购买过程中是匿名的，从而避免了因大幅度折价销售机票而带来的品牌弱化，且可以保持航空公司的标准定价。这种模式对于精打细算的旅行者也很有吸引力，因为一般来说，这里的价格比他们自己通过在线搜索找到的机票价格更低。


  Priceline以惊人的速度发展，并聘请了威廉·夏特纳（William Shatner）作为该公司广告战役的代言人。Priceline花费了数百万美元在报纸和广播广告中投放了以夏特纳为代言人的宣传广告。Priceline在广告上的努力付出成功地提高了品牌知名度，在1999年成为十大最知名的互联网网站之一。Priceline的收入在1999年达到约5亿美元，该公司的首次公开募股达到129亿美元，位居当时上市首日价值榜首。那一年里，Priceline将其“自主定价”系统扩展到汽车销售、酒店客房、住房贷款甚至生活用品领域。Priceline与多家公司合作，逐渐成为一个互联网大品牌。
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  21世纪初，互联网泡沫破裂，Priceline股价暴跌。该公司股价跌幅超过99%，从974美元的峰值跌至约7美元。杰伊·S.沃克也离开该公司，决定专注于另一家公司。为了从金融危机中恢复过来，Priceline放弃了非旅游业务。具有讽刺意味的是，该公司在2001年首次实现了盈利。2002年，该公司开始将其旅游业务扩展到“自主定价”模式之外。Priceline分别在2004年和2005年收购了欧洲酒店预订网站Active Hotels和缤客网（Booking.com），此举最终被誉为互联网历史上最成功的收购之一。Priceline于2007年收购了东南亚的在线旅行社雅高达（Agoda.com），于2010年收购了汽车租赁服务网站rentalcars.com，于2013年收购了旅行搜索引擎Kayak，于2014年收购了餐厅预订服务网站OpenTable。Priceline的业务扩张使其股价超过了1999年所达到的峰值。


  Priceline的成功在很大程度上要归因于该公司专注于在线旅游中最有利可图的市场细分业务。酒店占Priceline总预订量的85%以上，而与Priceline最相似的竞争对手亿客行的这一比例只有48%。酒店市场的集中度低于航空旅行，因此Priceline可以通过专注于酒店预订来获得更多的利润，在酒店预订中它可以收取15%~20%的佣金，而机票预订的佣金仅为3%。此外，Priceline的预订量大部分是在欧洲。与美国不同，欧洲的酒店市场主要由非连锁酒店构成，这意味着它们更难吸引顾客。通过对欧洲酒店进行适当索引，Priceline获得了佣金方面更高的议价能力。


  Priceline的数据分析过程也创造了一个竞争优势。Priceline仔细研究了应如何以及在哪里购买在线广告，这种贯穿其所有业务的方法创造了行业领先的广告效果。该公司平均为每间客房预订花费7.5美元广告费，而亿客行的这一数据为16美元。此外，Priceline利用数据分析来使其网站“转换率”最大化——让消费者从浏览网站转向预订服务。Priceline对顾客的人口信息统计和行为研究使其能够通过网站和电子邮件发布个性化的广告。Priceline在2019年实现了行业内最高的转换率，而高转换率则增加了每次预订的利润率。


  Priceline在在线旅游行业遥遥领先，它的市值是排名第二的竞争者的三倍多。Priceline成功的基础在于它专注于有利可图的细分市场以及对数据分析的不懈坚持，这使该公司能够实现高利润率。[62]


  问题：


  1.“自主定价”方法对Priceline的市场成功来说有多重要？


  2.“自主定价”方法在制定供应品价格方面有哪些优点和缺点？


  3. 根据一个人的支付意愿来制定价格是否公平？它能否为顾客创造价值？它能否为公司创造价值？


  
    营销焦点｜优步

  


  优步的起源可以追溯到2008年，当时两位初创企业家特拉维斯·卡兰尼克（Travis Kalanick）和加勒特·坎普（Garrett Camp）发现在下雪的冬日很难叫到出租车。两人受到启发，创设了一款可以呼叫出租车的智能手机应用程序。回到旧金山后，坎普买下了UberCab.com这一域名，两年后公司正式成立。UberCab最初是为旧金山和硅谷的高管提供私人豪华汽车服务的。感兴趣的顾客首先要给卡兰尼克发电子邮件，以获得该应用程序的访问权，在输入付款信息后，顾客可以叫一辆私人高级轿车。与传统的高级轿车服务不同，UberCab应用程序允许乘客追踪车的位置，还可以为司机导航到达乘客的目的地。


  在应用程序发布后，优步几乎立即开始建立牵引力，高管尤其受到优步的超高便利性吸引。在此之前，大多数高管不得不提前预订昂贵的私家车，而优步让他们无论在哪里都能快速预订到车。优步高级轿车的价格低于私人豪华轿车，但比一般的出租车要贵。当年年底，优步将“Cab”从其名字中删除，在旧金山拥有了成千上万通过优步乘车的用户。随着优步吸引了越来越多的乘客和司机，投资者也对该公司产生了兴趣。2011年2月，优步获得了风投公司基准资本（Benchmark）1100万美元的融资。在确信自己的商业理念可以规模化之后，优步开始在美国乃至全球范围内扩张。2011年5月，优步进入纽约市。同年晚些时候，优步在巴黎推出服务。


  2012年，优步推出了一项名为uberX的新服务。这是一个更便宜的服务版本，允许司机驾驶他们的个人车辆而不是高级轿车来接送乘客。成为uberX司机要比成为UberBlack司机容易得多。UberBlack要求司机是有驾驶执照的豪华轿车运营商，而且他们的车辆必须符合优步的高级轿车服务标准，而所有uberX的司机只需要有驾驶执照、汽车保险和良好的驾驶记录。UberX定价比传统出租车的花费低10%左右。2014年，优步推出了UberPool服务，该服务将去往同一方向的乘客配对在一起，这样他们就可以共乘一辆车完成这段路途。这种优步版拼车服务为顾客节省了约50%的出租车费用。
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  优步成功的关键在于其易用性。乘客只需下载这款应用程序，创建一个账户，并输入他们的支付信息即可。该应用程序能够显示附近可接单的司机，乘客只需输入目的地并按下与司机匹配的按钮即可召唤司机。乘客可以追踪所匹配司机的位置，查看司机的姓名和汽车信息，以及司机的服务质量评分。乘客可以拒绝评分低的司机。与乘客一样，司机有权拒绝评分过低的乘客。司机的应用程序还会显示乘客乘车需求旺盛的地点。在与司机匹配后的几分钟内，乘客就可以出发了。


  旅程结束后，费用会从乘客的支付账户中自动扣除。除了预订费，优步还会扣除一笔约合车费25%的费用——这是一笔涵盖监管、安全和运营成本的固定费用。价格由乘车的时间和距离决定。为了平衡供需，优步还在乘客流量大的时候收取“峰时定价溢价”，这一做法可使正常车费提高至7倍之多。优步的峰时定价已经引起一些乘客的不满和对价格公平性的担忧。2013年，当东海岸遭遇大雪时，乘客在社交媒体上提交了他们峰时账单的截图，有些单程费用高达400美元。尽管乘客有顾虑，但优步仍保留了峰时定价作为细分市场的一种方式，也作为高需求时段吸引司机到特定地点的一种激励方式。


  优步在全球的快速扩张遭到政策制定者和出租车行业的反对。许多官员质疑优步叫车服务的合法性，以及优步是否应该受到与出租车和豪华轿车服务同样的法律约束。在法国、意大利和芬兰，优步已被部分禁止，而在其他一些地区，如澳大利亚、中国香港和保加利亚，优步已被完全禁止。由于uberX和UberPool的价格往往低于出租车的平均价格，出租车司机发现自己失去了很大一部分乘客。许多出租车司机还发现，他们需要接受更严格的背景调查，并购买许可证才能合法接送乘客，而优步的要求则宽松得多，这是不公平的。


  在公司成立后的十年间，优步的增长速度惊人。2019年，优步为全球700多个城市地区提供服务。据估计，优步在全球拥有超过1亿用户，2018年营业收入超过110亿美元。优步将便利性和公平定价相结合，彻底改变了世界各地的交通。除了拼车服务，优步还创立了涉足餐食配送服务的UberEATS。该公司还宣布计划推出一项名为Uber Elevate的“空中拼车”服务。[63]


  问题：


  1. 优步在市场上取得巨大成功的关键因素是什么？


  2. 优步的顾客价值主张是什么？优步的定价策略在其吸引乘客的能力方面发挥了什么作用？


  3. 峰时定价是否公平？除此之外，优步还可以采用哪些其他战略来平衡供需？
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  管理营销沟通


  学习目标


  1.解释营销沟通的作用。


  2.阐释有意义的沟通目标。


  3.描述公司应该如何识别目标客户以及设计沟通信息。


  4.解释公司应该如何决定沟通媒体组合以及制订媒体计划。


  5.描述制定有效沟通行动所涉及的创造性策略。


  6.确定测量沟通有效性的可操作指标。
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    多芬备受推崇的“真美行动”鼓励女性欣赏自身的美，引起了消费者的共鸣，使公司销售额提高了60%以上。


    Source: Retro AdArchives/AlamyStock Photo

  


  现代市场营销需要的不仅仅是开发优质产品，制定富有吸引力的价格，使其便于消费者购买，公司还必须向当前和潜在的利益相关者以及公众进行沟通，告知他们关于公司产品的属性。因此，对大多数营销者来说，问题不在于是否需要沟通，而在于说什么、如何说、何时说、对谁说，以及说的频率。消费者可以打开数百个有线和卫星电视频道、数千种杂志和报纸，以及数百万个网页，主动决定他们想要接收的沟通内容。为了实现战略目标，全方位营销者必须精心策划沟通活动，使其能够打破混乱局面，并在个人层面触及客户。这可以思考一下联合利华为其多芬品牌进行定位和开展“真美行动”的经历。


  
    多芬的“真美行动”经常被认为是有史以来最好的广告战役之一，因为其采用大胆、真实且有影响力的方式，将销售美容产品和改变社会审美观念的目标相结合。多芬并没有利用女性的容貌焦虑，鼓励她们努力变得更有吸引力，而是反其道而行之，鼓励女性超越大多数化妆品所提供的肤浅之美，去关注她们本身就存在的美。这场广告战役源于2004年的一项全球调查，该调查发现，受访的女性中仅有不到25%的人认为她们有权定义自己的审美标准，只有2%的人认为自己是美丽的。该广告战役由奥美公司发起，于2003年在英国首次亮相：广告牌中展示了一系列有代表性的穿着内衣的素人女性（而不是模特）。在加拿大多伦多也有一个类似的广告牌，展现了一位曲线玲珑的女性，同时标语上写着“胖还是健康？”（fat or fit?）、“老去还是美丽？”(grey or gorgeous?)，请求司机发送短信进行投票。然而，直到2006年，多芬一段名为“蜕变”的视频风靡一时，才使得“真美行动”引起了广泛关注。该视频嘲讽了对女性照片进行修图以创造出“社会所期望的”女性美丽形象的做法。多芬所传达的理念引起了消费者和媒体的共鸣，这部由联合利华（加拿大）公司资助的预算有限的视频成为早期最风靡的品牌视频之一。“真美行动”被认为真实地代表了多芬品牌，这是它成功的关键。事实上，该公司一直在其广告中使用“真实”的女性形象，试图赋予女性以自己的方式重新定义美丽的权力。这不仅仅是在销售肥皂，也是一场旨在重新定义审美的运动。它的成功不仅体现在人气的提高上，在活动期间，多芬的销售额从25亿美元增加到40亿美元以上。多年来，多芬一直忠于这场活动的核心前提。它的“真美画像”视频广告风靡一时，在不到一年的时间内在全球累积了超过1.5亿的浏览量。[1]

  


  如果采取正确的方法，营销沟通可以带来巨大的回报。本章描述了营销沟通如何进行以及能够为公司做些什么。本章还阐述了全方位营销者如何结合并整合营销沟通。


  营销沟通的作用


  营销沟通（marketing communication）是指公司试图（直接或间接地）告知、说服和提醒消费者有关其销售的产品和品牌的方式。某种意义上，它代表了公司及其品牌的声音。它是公司与消费者展开对话并建立关系的一种手段。通过加强顾客忠诚度，营销沟通有助于提高顾客资产。


  营销沟通通过向消费者展示某产品如何及为何被使用，被谁、在哪里、在何时使用而发挥作用。消费者可以了解产品是由谁生产的，公司和品牌代表什么，从而产生尝试或使用产品的动机。营销沟通使得公司将其品牌与其他人物、地点、事件、品牌、体验、感受和事物联系起来。通过在消费者的记忆中建立品牌、创造品牌形象，以及促进销售和影响股东价值，营销沟通有助于提升品牌资产。


  沟通过程


  营销者应该理解有效沟通的基本要素。沟通过程可以从两个角度来看待：一个是更笼统的宏观角度，将沟通的关键方面描述为一个互动的过程；另一个是更具体的微观角度，聚焦于信息接收者对沟通的回应方式。这两种观点反映在两种沟通模型上：宏观模型和微观模型。


  沟通过程的宏观模型


  营销沟通的宏观模型（macromodel of marketing communication）阐明了沟通信息在发送者（公司）和接收者（消费者）之间的互动过程。图12-1展示了宏观模型，表现出有效沟通中的九个关键要素。其中，两个代表主要参与者——发送者和接收者；两个代表主要工具——信息和媒介；四个代表主要沟通功能——编码、解码、反应和反馈；最后一个要素是噪声，即可能干扰预期沟通过程的随机性和竞争性信息。


  发送者必须了解他们想要触达哪些受众，以及想要唤起受众的什么反应。他们必须对信息进行编码，以便目标受众能够成功解码。换句话说，发送者必须以一种特定的、有形的方式去表达信息，即文字、图像、声音或动作，以使预期的信息能够被接收者检索。发送者必须通过能够触达目标受众的媒介来传递信息，并开发反馈渠道来监控反应。发送者和接收者的经验领域重叠得越多，信息就会越有效。需要注意的是，选择性注意、选择性扭曲和选择性保留（详见第3章）可能会影响接收者接收和解释信息的方式。
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    图12-1

    沟通过程中的要素

  


  营销沟通的微观模型


  营销沟通的微观模型（micromodel of marketing communication）聚焦于消费者对沟通的特定反应。[2]经典的反应层次模型假设购买者按照某种顺序经历认知、情感和行为三个阶段。[3]“了解—感受—行动”的顺序适用于受众对某个产品类别有高介入度，且感知到该类产品间有显著差异时，如汽车或房子。另一种顺序，即“行动—感受—了解”，适用于受众对某个产品类别有高介入度，但感知到该产品类别间差异很小甚至没有差异时，如机票或个人计算机。第三种顺序，即“了解—行动—感受”，适用于受众对某个产品类别的介入度很低，且感知到该类产品间无显著差异，如盐或电池。通过选择正确的顺序，营销者可以更好地规划沟通行为。


  无论其具体顺序如何，生成消费者反应都涉及以下几个步骤。


  • 知晓（awareness）。不管公司采取何种行动，都必须让顾客意识到公司产品的存在。如果大多数目标受众并不知晓该产品，那么沟通者的任务就是建立知晓度。


  • 了解（knowledge）。目标受众可能已经知晓产品的存在，但对该产品缺乏了解。


  • 喜欢（liking）。目标受众可能了解这个品牌，但他们对这个品牌的感觉如何？


  • 偏好（preference）。目标受众可能喜欢这个产品，但相比其他同类产品并不一定偏爱这个产品。沟通者之后必须通过与同类竞品比较其质量、价值、性能和其他特性，来建立消费者的偏好。


  • 信念（conviction）。目标受众可能偏好某一特定产品，但并没有购买它的想法。


  • 购买（purchase）。部分目标受众可能有购买产品的想法，但并没有实际购买。沟通者必须引导这些消费者采取最后一步，比如，提供低价产品、提供赠品，或者让他们试用产品。


  为了提高沟通行动的成功率，营销者必须努力提高上述每一个步骤发生的可能性。因此，传播行动必须确保：（1）在正确的时间、正确的地点，让正确的消费者接触正确的信息；（2）根据该产品吸引人且可交付的差异点和共同点进行精准定位；（3）消费者注意到了沟通行动，且充分理解了企业想要传达的信息；（4）消费者有动力去考虑购买和使用该产品。


  制订有效的沟通计划


  为了制订有效的沟通计划，公司必须遵循一个系统的过程，从设定沟通行动所要达到的目标开始，到最终评估沟通行动的成果。图12-2展示了开展有效沟通的关键步骤，包括设定沟通目标，识别目标受众，设计沟通信息，确定沟通媒介，创新沟通方法，以及衡量沟通效果。


  公司沟通行动的最终成功取决于管理公司产品的整体战略和策略的可行性，这是制订沟通计划的基础。因此，沟通目标、目标受众的选择和沟通信息的设计需要遵循公司的首要营销计划，该计划定义了产品的目的、目标顾客和价值主张。
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    图12-2

    制订沟通计划

  


  设定沟通目标


  设定沟通行动的目标涉及三个关键决策：明确沟通重点，设定沟通基准，确定沟通预算。我们将在以下部分详细地讨论这些决策。


  明确沟通重点


  沟通目标（communication objective）是指在一段特定的时间内，针对特定受众所要完成的特定任务和需要达到的目标。[4]我们根据以下标准对沟通目标进行分类：是否通过告知目标受众有关产品的信息来建立知晓度，是否通过说服受众相信产品的好处来建立产品偏好，是否通过激励措施推动受众采取对公司及其产品都有利的行为。


  ·建立知晓度为品牌资产提供了基础。建立知晓度就是培养消费者可以足够详细地识别出或回忆起品牌从而做出购买决定的能力。识别比回忆更容易实现——当消费者被要求考虑某个冷冻食品品牌时，他们更有可能在看到Stouffer独特的橙色包装后识别出该品牌，而不是在没有看到产品的情况下回忆起该品牌。对于那些在商店外接收到营销信息的消费者来说，当公司的产品不容易被看到或难以购买时，品牌回忆（brand recall）就会变得非常重要。相比之下，当消费者可以很容易地在商店内看到并购买公司的产品时，品牌识别（brandrecognition）就会变得非常重要。建立知晓度包括强调对需要的知晓（刺激初级需求）或对特定产品的知晓（刺激选择性需求）。


  ·建立偏好包括传达产品信息以满足消费者当前需要的能力。部分相关需要是消极导向的（解决问题、避免问题、不完全满足、正常损耗）。例如，许多家用清洁产品传达了它们解决问题的能力。另一部分需要则是积极导向的（感官满足、智力刺激、社会认可）。例如，食品品牌经常推出强调食欲诉求感官导向的广告。劝说型沟通（persuasive communication）旨在建立消费者对某产品或服务的喜爱和偏好，并使他们相信其好处。部分劝说型沟通在本质上是比较性的，即明确地比较两个或多个品牌间的属性。例如，克莱斯勒为旗下道奇Ram车型所做的电视广告中有这么一句话：“如果去掉Ram这款车型的功率、扭矩和质保服务，会怎么样呢？好吧，你最后会得到一辆福特F-150。”[5]当广告能够同时激发消费者的认知和情感动机，且消费者能够以详细的分析模式处理广告信息时，比较型沟通（comparative communication）的效果最佳。[6]与之相反，强化型沟通（reinforcement communication）旨在让当前的购买者相信他们做出了正确选择。汽车广告通常描绘出满意的顾客正在享受新车特定功能的情景。


  ·激励行为包括激励消费者决定购买某品牌或采取购买相关的行动。优惠券或买二送一等促销活动能够鼓励消费者做出购买的心理承诺。但是，当看到广告时，许多消费者并没有明确的产品类别需要，可能也并没有购买的打算，因此他们不太可能形成购买意愿。数据表明，每星期只有大约20%的成年人计划购买洗涤剂，只有2%的人计划购买地毯清洁剂，只有0.25%的人计划购买汽车。所以，聚焦在行为上的沟通活动旨在刺激产品和服务的购买。


  沟通的目标应该源于对当前市场状况的全面分析。[7]如果一个产品属于成熟的产品类别，公司是市场领导者，但品牌使用率低，那么沟通目标可以设定为刺激消费者更频繁地使用。如果是新产品类别，公司还不是市场领导者，但品牌优于市场领导者，那么沟通目标可以设定为让市场相信该品牌的优越性。


  此外，公司的沟通目标也取决于当前产品的知晓度。我们可以来分析一下图12-3中描述的两种供应品。由图可知，对于品牌A，整个市场上有80%的消费者知晓，有60%的人尝试过，但尝试过的人群中只有20%的人表示满意。这表明，尽管该沟通方案在建立知晓度方面是有效的，但产品并未满足消费者的期望。因此，在这种情况下，公司应专注于改进产品。相比之下，对于品牌B，整个市场上只有40%的消费者知晓，只有30%的人尝试过，但尝试过的人群中却有80%的人表示满意。在这种情况下，沟通方案应专注于建立知晓度和鼓励品牌试用。
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    图12-3

    两种供应品的现有消费者状态

  


  设定沟通基准


  除了明确沟通行动的重点，公司还必须设定明确的基准：明确沟通行动的预期影响，以及必须实现特定结果（认知度、偏好或行为）的时间框架。如果没有清晰的基准，公司会发现很难设计出有效且与战略目标一致的沟通行动。


  从广义上讲，存在两种沟通基准，即定量基准和定时基准。定量基准是指将特定的目标量化。例如，定量基准会确定沟通行动必须实现的知晓度水平、目标受众的偏好强度，以及促成的具体消费者行为。而定时基准则规定了实现特定结果所必须遵循的时间框架。定量基准和定时基准是密切相关且相互依存的：设置特定的时间框架（定时基准）取决于预期的结果（定量基准）；反之，设定预期的结果（定量基准）取决于特定的时间框架（定时基准）。


  为了有可操作性，沟通目标必须有明确的重点以及清晰的定量基准和定时基准。以下沟通目标可以说明这一点：


  • 新詹姆斯·邦德电影在首映前（定时基准），让40%的千禧一代消费者（定量基准）都知晓（沟通重点）这部电影。


  • 在一年内（定时基准），将相信X品牌牙膏具有较强美白效果（沟通重点）的消费者数量从占比10%增长到40%（定量基准）。


  明确定量基准和定时基准是很重要的。因为如果公司不知道沟通行动需要达到的特定结果，也不知道实现该结果的时间框架，那么公司就很难设计出有效的沟通方案。除了指导沟通行动的开展，定量基准和定时基准对确保公司沟通活动的有效性也十分重要。在这种情况下，绩效基准可以作为评估沟通行动完成情况的参考点。


  确定沟通预算


  打算在营销沟通上花多少钱是最困难的营销决策之一。公司如何才能知道它花费的数额是合理的呢？百货商店巨头约翰·沃纳梅克曾经说过：“我知道我广告费用中的一半都被浪费了，但问题是我不知道是哪一半。”不同行业和不同公司的营销沟通费用差别很大。在化妆品行业，营销沟通的支出可能占销售额的50%，但在工业设备行业，该项支出只占5%。甚至在同一个行业内该项支出的差距也很大。


  确定沟通预算的一种实用的方法是目标-任务预算法（objective-and-task budgeting）。该方法要求营销者通过明确具体目标以及为实现这些目标所必须执行的任务，并估计其成本来确定沟通预算。这些费用的总和就是拟定的沟通预算。最重要的原则是，设定的总沟通预算必须使每一笔沟通费用产生的边际利润大于或等于其他营销活动每一笔费用产生的边际利润。


  那么，相较于产品改进、降低价格或改善服务等替代方案，公司应该在营销沟通上配置多少资源呢？答案是，没有放之四海而皆准的规则。设定营销沟通费用取决于多种因素，需要考虑的主要因素如下。[8]


  • 产品生命周期的不同阶段。新产品通常需要大量的沟通预算来建立知晓度，鼓励消费者试用。而成熟的品牌一般只需要较低的沟通预算（以销售额的百分比来衡量）。


  • 产品差异化。与差异化程度较高的产品相比，差异化较低的产品（如啤酒、软饮料、银行和航空公司）通常需要更多的广告来树立独特的形象。


  • 市场份额。市场份额高的品牌通常需要较少的广告费用（以销售额的百分比来衡量）来维持市场份额。而通过扩大市场规模来提高市场份额则需要更大的支出。


  • 信息复杂性。将公司的信息传达给消费者所需要重复的次数对沟通预算有直接影响。更复杂的信息往往需要更多次的重复，因此需要更多的沟通预算。


  • 接触。一家公司以有效且低成本的方式接触消费者的能力。与难以触及的客户沟通，往往需要更多的沟通预算。


  • 竞争性沟通。在竞争者众多且沟通成本高的市场，品牌必须加大广告宣传力度，信息才能被消费者接收。即使是与品牌没有直接竞争的沟通也会扰乱沟通效果，因此需要更强有力的广告。


  • 可用资源。沟通预算受限于公司资源。毕竟，巧妇难为无米之炊。


  为了制定准确的沟通预算，公司必须考虑上述所有因素。然而，一些公司并没有考虑所有因素，而是单独列出了一个特定标准：将它们的沟通预算与竞争对手持平。这种方法，也被称为竞争对等预算法（competitive-parity budgeting）。但这种方法的问题在于，我们没有理由相信竞争对手会更了解最佳沟通预算应该是多少。公司的声誉、资源、机会和目标之间的差异如此之大，以至沟通预算很难作为其他公司的参考。此外，也没有证据表明，基于竞争等价的沟通预算可以削弱沟通活动间的竞争强度。


  另一些公司将沟通预算设定在它们认为能够负担的范围内。这种方法完全忽略了营销沟通作为投资的作用及其对销量立竿见影的影响，并且会导致年度预算的不确定性，使得长期的预算规划变得困难。另外，这种方法制定的预算是基于资金可用性，而不是基于市场机会。诚然，可用资源在决定总体沟通预算中发挥着重要作用，但是将沟通预算的制定完全基于可用资源，可能造成的结果就是（大公司）超支或（小公司）支出不足。


  还有一些公司将沟通预算设定为当前或预期销售收入的某个百分比数值。例如，汽车生产企业通常会按照汽车计划销售价格，分配给营销沟通固定比例的预算；石油公司会将按标价售出的每加仑汽油获得的收入分配一部分给沟通预算。尽管这种方法具有可操作性，但它和所需要完成的沟通任务分离开了，有可能导致公司资源的分配不切实际，最终产出无效的沟通行动。


  尽管营销沟通被视为当期费用，但其中一部分可以被视为建立品牌资产和顾客忠诚的投资。如果一家公司花费500万美元购置设备，可以设定该设备为五年可折旧资产，并且在第一年只冲销该成本的五分之一。然而，当这家公司花费500万美元做广告时，却必须在第一年冲销全部成本，这势必会减少公司利润。实际上，广告收益会持续数年。


  识别目标受众，设计沟通信息


  识别目标受众和设计沟通信息是决定公司沟通行动的两个关键组成部分。反过来看，这两个要素又决定了沟通行动的战术，包括选择正确的媒介和开发有效的、富有创意的解决方案。


  识别目标受众


  这个过程在一开始就必须考虑到明确的目标受众：公司产品的潜在购买者、当前使用者、决策者和影响者，以及个人、团体、特定部门、普罗大众。目标受众对于影响沟通者说什么、如何说、何时说、何处说以及对谁说这一系列决策起到了决定性作用。


  公司可以根据任何已确定的细分市场来描述目标受众，根据产品使用情况和忠诚度来确定目标受众往往也是一种有效方法。沟通策略会根据以下问题的答案不同而有所不同：目标受众是该类别的新用户还是现有用户？目标受众是本品牌的忠诚用户，还是竞争者的忠诚用户，抑或是可以进行品牌转换的用户？如果目标受众是品牌用户，那么他们是重度用户还是轻度用户？


  对沟通行动的目标受众的选择与对公司产品的目标市场的选择直接相关。实际上，沟通行动的最终目标是促进消费者对公司产品的知晓度、偏好、购买和使用。然而，目标市场和目标受众并不一定会完全重叠。在某些情况下，目标受众可能与目标市场有所不同。


  例如，一家谷物产品制造商可能会开展一项沟通行动，来向孩子们推销其产品，即使该产品的实际购买者往往是成年人。同样，牛奶生产商可能会选择向成年人推销其产品，即使大部分牛奶可能都是给孩子们喝的。


  当购买和使用决策是由一个群体而不是一个人做出时，公司沟通行动的目标受众就可能不同于公司的目标客户。在这种情况下，沟通行动可能针对决策制定群体中的不同成员，这些成员通常会影响最终产品使用者的行为。


  设计沟通信息


  营销人员总是在寻找“大创意”，它能在理性和情感上与消费者产生共鸣，将品牌与竞争者区分开，并具有足够的拓展性和灵活性以应用在不同的媒体、市场和时间段。新的营销洞察对于创造独特的吸引力和细化企业定位非常重要。


  一个好的广告通常聚焦于一两个核心的销售主张。作为细化品牌定位的一部分，广告商应该进行市场调研，以确定哪种诉求对其目标受众最有效，然后准备一份一两页的创意简报（creative brief）。定位策略的阐述包括关键信息、目标受众、沟通目标（消费者行为、消费者认知、消费者信念）、关键品牌利益、对品牌承诺的支持以及媒介。


  在做出选择之前，广告商应该创造多少备选的沟通信息呢？探讨的信息越多，就越有可能找到最合适的那一个。为此，公司可以依靠其自身的营销团队，聘请外部的广告代理商，或者招募消费者通过众筹的方式提出有效的沟通信息。[9]


  尽管将品牌的营销努力委托给消费者是非常天才的做法，但也可能造成令人遗憾的失败。当卡夫想要在澳大利亚为其标志性产品咸味酱的一种新口味寻找一个时髦的名字时，它将生产出的第一批300万罐咸味酱贴上了“为我取名”的标签，以征集消费者的创意。但是，当卡夫从48000个作品中选择了iSnack 2.0这个名字时，其销量直线下降。该公司不得不将iSnack咸味酱从货架上撤下，并以更传统的方式重新起名，最终选择了新名字Cheesybite。[10]


  在选择信息策略时，管理层会寻找能够融入品牌定位，且有利于建立相同点或差异点的产品诉求、主题或想法。其中一些诉求或想法可能和产品或服务绩效（如品牌的质量、经济利益或价值）直接相关，另一些可能与更外在的因素有关（如品牌是现代的、流行的或传统的）。


  确定沟通媒介


  公司必须将营销沟通预算分配到九种主要的沟通模式上——广告、在线和社交媒体、移动沟通、直接营销、活动和体验、口碑、宣传和公共关系、人员销售以及包装。即使在同一行业，公司在媒介和渠道选择上也会存在很大差异。例如，在美妆行业，雅芳把营销资金集中在人员销售上，而露华浓则在广告上花费巨资；在电器行业，伊莱克斯多年来为上门推销投入了大量资金，而胡佛公司则更多地依靠广告。


  公司总是在试图找到一种新的沟通工具，以提高沟通效率。比如，许多公司正在用广告、直邮和电话营销取代一部分现场销售活动。沟通工具之间的可替代性解释了为什么营销功能间需要协调配合。


  定义沟通媒介组合


  沟通并不仅限于广告。顾客可以通过一系列接触点来了解品牌，包括在线俱乐部、消费者社区、贸易展会、活动营销、活动赞助、工厂参观、公共关系、新闻公告以及社会公益营销。为了有效地将价值主张传达给目标受众，公司应该开展跨媒介的整合营销沟通行动。你可以想想宝马是如何通过创造性地使用各种媒介形式来吸引消费者的注意力，从而在美国建立了迷你库珀品牌的。
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      迷你库珀在美国推出的沟通行动以具有创意的方式采用了一系列媒介组合，最大化利用了其预算，并创造了长达六个月的提车等候时间。

    


    迷你库珀 当宝马在美国推出迷你库珀时，它采用了广泛的媒介组合：广告牌、海报、互联网、印刷品、公共关系、产品植入以及基层活动。很多媒介都被链接到一个精心设计的网站上，上面附有产品和经销商信息。这个富有想象力的整合营销活动为迷你库珀创造了长达六个月的提车等候时间。从那以后，尽管其沟通预算相当有限，该品牌还是不断地开发有创意的营销活动，并且屡获殊荣。迷你库珀在户外广告的应用上尤其富有创意：广告牌上有一辆快速行驶的迷你库珀，路边种着两棵弯曲的棕榈，营造出一种速度和力量的错觉；数字广告牌通过内嵌在车钥匙扣里的无线电芯片发出的信号，亲自迎接路过的迷你库珀司机；在一栋建筑侧面，一辆迷你库珀真车可以像溜溜球一样上下移动。一项全球性的营销活动“非比寻常”，通过传统媒体和数字媒体强调了迷你品牌强大且独立的个性。目前，迷你汽车畅销至全球100多个国家，已经拓展出六种系列车型，包括敞篷车、双门车、Clubman四门车以及Countryman旅行车。这些产品的引进强化了迷你汽车品牌灵活、多功能和趣味驾驶的理念，而所有营销活动都与驾车者建立了强烈的情感联系。[11]

  


  我们可以根据整合营销活动对品牌知晓度以及创建、保留或加强品牌联想和品牌形象的有效性和效率带来的影响来评估它。尽管沃尔沃会选择通过投资研发、参与广告、促销和其他沟通来强化其“安全”品牌联想，该公司仍会通过赞助活动来确保其被视为活跃、现代和新潮的品牌。著名的沃尔沃赞助活动包括高尔夫球锦标赛和欧洲职业高尔夫球巡回赛、沃尔沃环球帆船赛、哥德堡马展以及其他文体活动。


  沟通媒介组合确定了公司向目标受众推广产品的不同沟通模式。最常见的媒介形式包括广告、在线和社交媒体、移动沟通、直接营销、活动和体验、口碑、宣传和公共关系、人员销售以及包装。这些沟通形式的关键方面总结如下。[12]


  ·广告是指任何付费形式的非人员展示，以及由指定赞助商通过印刷媒体（报纸、杂志、宣传手册、书籍、传单、目录）、广播媒体（广播和电视）、网络媒体、展示媒体（广告牌、指示牌、海报、外包装、包装插页、广告重印本和店头展示）所进行的想法、产品或服务的推广。广告可以为某个产品建立长期的形象（如可口可乐广告），或者刺激快速销售（如梅西百货的周末促销广告）。某些形式的广告（如电视广告）需要大笔预算，而其他形式的广告（如有针对性的在线广告）则不需要。大众媒体广告的存在也会对销售产生影响：消费者可能会认为，一个大肆宣传的品牌一定具有较好的质量。[13]


  ·在线和社交媒体包括在线活动和节目，旨在吸引客户或潜在客户，并直接或间接地提升品牌认知度、改善品牌形象，或促进产品和服务的销售。常见的形式包括网站、电子邮件、搜索广告、展示广告、公司博客、第三方聊天室、论坛、脸书和推特信息，以及YouTube频道和视频。当消费者处于主动搜索模式，或者只是在网上浏览和冲浪以打发时间时，在线沟通和信息可以采取多种形式与消费者互动。


  ·移动沟通是在线沟通的一种特殊形式，将信息（短信、在线沟通和社交媒体沟通）放置在消费者的手机、智能手机或平板电脑上。在线沟通和社交媒体营销越来越依赖于智能手机或平板电脑等移动沟通形式。移动沟通具有及时性，即信息时效性强，并可以反映出消费者所在的位置和时间；而且移动沟通无处不在——对消费者来说，信息总是触手可及。


  ·直接营销通过信件、手机、电子邮件、在线信息或面对面互动等形式，与特定客户和潜在客户直接沟通，或征求他们的回应或对话。数据分析的出现让营销人员有机会更深入地了解消费者，并设计出更具个性化和相关性的营销沟通。


  ·活动和体验是指公司赞助的活动和项目，旨在与消费者建立品牌相关的互动。例如体育、艺术、娱乐、节日、工厂参观、公司博物馆、街头活动、公益活动和非正式活动。只要活动和体验具有吸引力且含蓄，属于间接的软推销形式，它们就会提供许多优势。


  ·口碑是指通过口头沟通的方式，在人与人之间传递信息。社交媒体可以被视为口碑传播的一个具体案例。在社交媒体上，人际沟通在线上进行，并且可以被他人观察到。营销人员可以影响自然发生的口碑，并通过“播种”信息来帮助建立口碑，这些信息能够吸引消费者并引发公司及其产品相关的口碑传播。


  ·宣传和公共关系涉及各种各样的项目（内部面向公司员工或外部面向消费者、其他公司、政府和媒体），以提升或保护公司的形象，或者促进其单个产品的沟通（如新闻资料包、公共演讲、研讨会、年度报告、慈善捐赠、出版物、社群关系、游说、身份媒介和公司杂志）。营销人员往往没有充分利用宣传和公共关系。然而，一个经过深思熟虑的宣传和公关项目与沟通组合中的其他要素相互协调，就会变得非常有效，特别是在公司需要扭转消费者的误解时。宣传和公共关系的吸引力在于其高可信度：新闻故事和专题报道相较于广告更真实可信。


  ·人员销售（personal selling）是指销售人员试图说服购买者购买特定产品或服务的过程。人员销售通常涉及面对面的沟通，并且高度依赖销售人员的说服技巧和能力。人员销售通常有两种形式：一种是零售形式，即销售人员与前来咨询产品的潜在客户进行互动；另一种是直接面向消费者的营销形式，即销售人员拜访潜在购买者，让他们了解公司的产品。


  ·包装是一种有效的沟通形式，特别是消费者在购买点做出决定的情况下。产品的风格、包装的形状和颜色、商店的装潢以及公司的信笺都向购买者展示了它的形象，并传达了一种可以增强或削弱顾客对公司看法的印象。


  数字媒体的崛起为营销人员提供了许多与现有客户和潜在客户互动的新方式。我们可以把沟通方式归为三类。[14]首先是付费媒体，包括电视、杂志和展览广告、付费搜索以及赞助，这些方式都允许营销人员付费展示他们的广告或品牌。其次是自有媒体，是指营销人员实际拥有的沟通渠道，如公司或品牌的宣传册、产品包装、网站、博客、脸书主页或推特账户。最后是免费媒体，是指消费者、媒体或其他外部人士自愿通过口碑、口口相传或病毒式营销的方式传播品牌信息的渠道。社交媒体在免费媒体中起着关键作用。[15]


  在第14章中，我们会更详细地讨论不同的沟通媒介形式，以及它们如何协同起来创建整合营销沟通行动。在第15章中，我们会更详细地讨论有关人员销售和管理公司销售团队的问题。


  制订媒介计划


  媒介策划者必须确定所选媒介类型中最具成本效益的载体。当广告商决定在网络电视上购买30秒的广告时，它有如下选择：支付10万美元投放到一个新节目上；支付50万美元投放到一个受欢迎的黄金时段节目上，如《美国好声音》；支付超过500万美元投放到超级碗比赛中。这些选择非常重要：制作一个30秒长的全国性电视广告的平均成本约为30万美元，[16]因此，在网络电视上投放一次广告的成本与创作一次广告的成本一样高！媒介策划者正在使用更复杂的有效性衡量方法，并在数学模型中使用它们以达到最佳的媒介组合。[17]


  媒介策划者必须考虑受众规模、受众构成和媒介成本等因素，然后计算出每触达1000人所需的成本。第一，要考虑受众质量。对于一个婴儿润肤露广告，一本拥有100万年轻父母读者的杂志具有的曝光价值为100万潜在买家；但如果这本杂志的读者是100万青少年，那么其曝光价值几乎为零。第二，要考虑受众关注概率。有些杂志的读者可能比其他杂志的读者更关注杂志上的广告。第三，要考虑媒介的编辑质量，即它的声誉和可信度。人们更有可能相信他们喜欢的电视或广播节目中所出现的广告。第四，要考虑广告投放政策和附加服务的价值，比如杂志是区域版还是职业版，以及杂志的交付时间要求。


  沟通方案涉及一系列不同的媒介，而这些媒介应该将目标信息无缝传递给目标受众。优鲜沛（Ocean Spray），一家种植蔓越莓的农业合作组织，就通过使用多种沟通工具实现了扭亏为盈。
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      优鲜沛通过推出的“沼泽直销”（Straight from the Bog）营销活动，扭转了十年来销售下滑的局面。该活动引入了产品创新，涵盖了从电视、平面广告到迷你沼泽之旅和快闪餐厅的各个领域。

    


    优鲜沛 面对激烈的竞争、不利的消费趋势，以及近十年的销售下滑局面，优鲜沛决定将蔓越莓重新定位为“提供现代价值的令人惊奇的全能小水果”，并通过一场全方位的营销沟通行动（利用营销沟通的各个方面），从而触及不同场景中的消费者。该活动的目的在于充分利用以下事实：该品牌诞生于蔓越莓沼泽且如今依旧如此，旨在推广全系列蔓越莓产品（包括蔓越莓酱、蔓越莓汁和不同形式的蔓越莓干）。这个真实且令人有些意外的“沼泽直销”营销沟通行动的推出，旨在强化两个关键的品牌优势：优鲜沛的产品不仅好吃，而且健康。在这个营销沟通行动中，公共关系起到了至关重要的作用。公司在曼哈顿建成一块微型蔓越莓沼泽，并在美国全国广播公司的早间节目《今日秀》中进行专题报道。这场“美国沼泽行”活动还被带到了洛杉矶和芝加哥。在电视和平面广告的报道中，由两名演员扮演的种植者站在齐腰深的沼泽中，幽默地谈论着他们正在做的事。这场营销沟通行动还包括一个网站、店内展示，以及面向消费者和其农业合作组织成员举办的活动。产品创新也至关重要：优鲜沛推出了新的混合口味，一系列100%的低脂果汁和清淡果汁以及Craisins产品，即加糖的蔓越莓干。优鲜沛还在纽约洛克菲勒中心建了一块蔓越莓沼泽，并在沼泽中心搭建了一个快闪餐厅，在那里，脸书蔓越莓搭配大赛的获胜者可以享用由优鲜沛产品制成的开胃菜和饮料。此外，它推出的闰年（leap-year）促销活动也鼓励消费者“跃”（leap）向蔓越莓干产品。这一系列营销沟通行动最终帮助优鲜沛达成了目标：尽管当时整个果汁行业业绩持续下滑，优鲜沛的销售额却在此后的5年里年均提高了10%。[18]


    赢得超级碗广告 超级碗是全美观众最多的电视节目，收看决赛直播的观众超过1亿人。由于其受众规模庞大，超级碗的一个30秒广告售价就超过了550万美元。[19]尽管在超级碗上投放广告的成本很高，但有人却认为，如果考虑到其巨大的观众数量，与一般的电视广告相比，超级碗反而性价比更高。实际上，近年来，超级碗决赛每年都有1.1亿~1.15亿人观看，这意味着一个30秒的超级碗广告虽然总体花费500万美元，但换算下来，投入到每位观众身上的钱只有4~5美分。这实际上大大低于美国网络广告的平均成本（8~10美分，甚至更多）。[20]除了相对成本效率，超级碗的广告往往也更有影响力，因为这个比赛通常是通过大型高清设备转播的。此外，由于超级碗广告的象征性地位，许多广告都会在社交媒体上无限期播放，因此比直接购买的广告播出时间覆盖了更多的观众。实际上，许多超级碗广告商都会精心设计宣传和社交媒体活动，以吸引数百万额外的观众。


    如今，许多超级碗广告都有一个新的目标：激发消费者的好奇心和兴趣，这样他们为了搜集更详细的信息，就会到网上查询，或者参与社交媒体平台讨论，进行口碑传播。那些最受欢迎的广告会吸引数千万的YouTube浏览量。例如，在本田CR-V广告中，马修·布罗德里克恶搞了他扮演的电影角色费里斯·布勒；在大众汽车的广告中，一个少年扮演了《星球大战》中的角色达斯·维德；在亚马逊的广告中，“Alexa失去了声音”。随着各家公司试图最大化其社交媒体影响力和公关能力，越来越多的超级碗广告在赛前就被发布到网上。

  


  确定媒体的覆盖范围、频率和影响力


  媒体选择旨在寻找最具成本效益的媒体，向目标受众提供期望的曝光次数和类型。那么，期望的曝光次数是什么呢？是广告商寻求的一个特定的沟通目标和目标受众的反应——这通常涉及所建立的品牌知晓度。为达到一定的知晓度所需的曝光次数取决于所选媒体的覆盖范围、频率和影响力：


  • 覆盖范围（reach，简称R）。在特定时间内，至少一次接触到某特定媒体的不同个人或家庭的数量。


  • 频率（frequency，简称F）。在特定时间内，平均每个人或家庭接触到信息的次数。


  • 影响力（impact，简称I）。一次曝光在特定媒体上的定性价值。例如，食品广告在《好胃口》（Bon Appétit ）杂志上的影响力高于在《财富》杂志上的影响力。


  曝光的覆盖范围越广、频率越高、影响力越大，受众的认知度就会越高。这里涉及重要的利弊权衡问题：假设策划者的沟通预算为100万美元，则一般质量的每千次曝光成本为5美元，这就可以实现2亿次曝光［1000000÷（5/1000）］。如果广告商希望达到的平均曝光频率为10，那么根据给定的预算，广告能够覆盖2000万人（200000000÷10）。但是，如果广告商想要更高质量的媒体曝光，每千次曝光成本达到10美元，广告便只能覆盖1000万人，除非广告商愿意降低期望曝光频率。


  覆盖范围、频率及影响力之间的关系体现在以下概念中：


  • 曝光总数（total number of exposures，简称E）。曝光总数等于覆盖范围乘以平均频率，即E=R×F，也被称为毛评点（gross rating points，GRP）。如果某特定媒体计划以平均曝光频率为3来覆盖80%的家庭，那么该计划的GRP为240（即80×3）。如果另一个媒体计划的GRP为300，那么它的曝光总数更高，但我们并不知道其覆盖范围和频率分别是多少。


  • 加权曝光数（weighted number of exposures，WE）。加权曝光数等于覆盖范围乘以平均频率，再乘以平均影响力，即WE=R×F×I。


  当公司推出新产品，延伸知名品牌或低购买率品牌，抑或是进入未知目标市场时，媒体的覆盖范围是最重要的。当公司面临强大的竞争对手、需要讲述复杂的故事、消费者阻力高或处于频繁购买阶段时，媒体的曝光频率是最重要的。重复沟通的一个关键原因在于消费者遗忘（consumer forgetfulness）。消费者对某品牌、产品类别或信息的“遗忘率”越高，重复次数就应该越高。[21]


  媒体投放时间的选择和分配


  在选择媒体时，广告商必须同时做出宏观排期决策和微观排期决策。宏观排期决策（macroscheduling decision）与季节和经济周期相关。假设一种产品70%的销售额发生在6~9月，那么公司的沟通费用可以追随季节性模式、采用反季节性模式或全年保持不变。微观排期决策（microscheduling decision）要求在短期内分配沟通费用以获得最大的影响力。假设公司决定在9月购买30个电台广告档位，那么当月的沟通信息可以在这个月内集中投放、连续投放或间歇性投放。


  选择的模式应该满足营销人员的沟通目标，并考虑三个因素：一是购买者周转率（buyer turnover），指新购买者进入市场的速率，这个速率越高，沟通就应该越连续；二是购买频率（purchase frequency），指在一段时间内，消费者购买产品的平均次数，购买频率越高，沟通就应该越连续；三是遗忘率（forgetting rate），指购买者忘记品牌的速率，遗忘率越高，沟通就应该越连续。


  当公司推出一种新产品时，广告商必须在四种排期策略中做出选择，即连续式排期、集中式排期、间歇式排期和脉冲式排期。


  • 连续式排期是指曝光在给定的时间段内均匀出现。通常，广告商在进行市场扩张、推广购买频率高的商品或购买者有限的产品类别时，会使用连续式沟通。


  • 集中式排期要求在一段时间内花完所有的沟通费用。这种方式适用于销售期为某季或某节假日的产品。


  • 间歇式排期要求广告在一段时间内投放，隔一段时间再投放。这种方式在预算有限、产品购买周期相对较长或产品具有季节性时会很有效。


  • 脉冲式排期是指低水平连续投放广告，并周期性地通过大量活动进行强化。它结合了连续式和间歇式排期的优势，创造出一个折中的排期策略。其支持者认为，脉冲式排期能够让受众更全面地了解信息，并且对公司来说成本更低。[22]


  除了在时间上分配沟通预算，公司还必须在空间上分配沟通预算。当公司在全国性电视和广播网络或全国发行的杂志上投放广告时，它进行的是“全国性购买”（national buys）。当公司只在少数市场的电视节目时段或区域性杂志上投放广告时，它进行的是“定点性购买”（spot buys），定点性购买面向的市场也被称为主导性影响区域（areas of dominant influence）。当公司在当地报纸、广播或户外站点上投放广告时，它进行的是“地方性购买”（local buys）。


  创新沟通方法


  公司沟通行动的影响力不仅取决于它“说了什么”，更重要的是“怎么说”。其中，具有创意的执行起到了决定性的作用。[23]


  确定信息诉求


  沟通的有效性不仅取决于沟通内容本身，还取决于信息表达方式的好坏。如果一个沟通是无效的，可能意味着使用了错误的信息，或是正确的信息没有被很好地表达出来。营销者可以使用不同的创意策略，将其信息转换为特定的沟通形式。我们可以将创意策略大致分为信息型诉求和转换型诉求。[24]


  信息型诉求


  信息型诉求（informational appeal）会详细阐述产品或服务的属性或利益。以广告沟通为例，其信息型诉求包括以下类型：问题解决型广告（Aleve为各种疼痛提供最持久的缓解），产品说明型广告（Thompson Water Seal可防雨，防雪，耐高温），产品比较型广告（AT＆T提供覆盖面最广的4G移动网络），以及素人或名人代言型广告（NBA球员勒布朗·詹姆斯为麦当劳、耐克、三星、雪碧等代言）。信息型诉求假定消费者对沟通信息的处理是严格理性的，即逻辑和理性主导信息处理。


  学术研究揭示了信息型诉求及其与单面或双面论点之间的关系：以往人们可能会认为单面信息呈现（仅说明产品优点）比双面信息呈现（同时说明产品优缺点）更有效。然而，研究表明，双面信息可能更合适，尤其在必须克服负面联想时。[25]除此之外，对于受教育程度较高和最初持反对意见的受众来说，双面信息呈现也会更有效。[26]


  论据呈现的顺序也是非常重要的。[27]在单面信息中，首先呈现最有力的论据，能够唤起受众的注意力和兴趣。这在媒介沟通中是很重要的，因为受众往往不会关注所有信息。对于已经被吸引的观众，将陈述推向高潮会更有效。对于双面信息来说，如果受众一开始是反对的，那么最好是从对方的论据开始，再以自身最有力的论据结束。


  转换型诉求


  转换型诉求（transformational appeal）会详细阐述与产品无关的利益或形象。它可能会描绘品牌使用者的形象（大众汽车通过其著名的“招募驾驶员”广告活动面向活跃的年轻人做广告），或者用户使用该产品的体验[品客薯片（Pringles）多年来一直宣传“一口之后，乐趣不停”（Once You Pop, the Fun Don’t Stop）]。转换型诉求通常会试图激发能够激励购买的情绪。[28]


  沟通者可以使用恐惧、内疚和羞愧等消极诉求让人们做某些事（刷牙、每年做一次健康检查）或阻止人们做某些事（吸烟、酗酒、暴饮暴食）。当恐惧诉求不太强烈、信息来源的可信度高，并且沟通以可信且有效的方式承诺产品或服务可以减轻消费者产生的恐惧情绪时，恐惧诉求的效果最好。当信息与受众信念稍微有所不同时，最具有说服力。因为只陈述那些受众已经相信的事情，最多只是强化他们的信念，而信息与受众信念之间差异太大，又会被受众拒绝。[29]


  沟通者还可以使用幽默、爱、自豪和快乐等积极的情感诉求。一些动机性或“借力”的道具（例如，可爱的婴儿、活泼的小狗、流行音乐和挑逗性的性诉求）经常被用来吸引受众的注意力，并提高受众对广告的参与度。在复杂的新媒体环境中，受众处理信息的参与度低且遍布竞争性信息，因此使用上述方法是非常有必要的。然而，吸引注意力的策略也可能会分散受众的理解，并且这些策略很快就会失效，或是掩盖其产品本身具有的属性和利益。因此，沟通者所面临的一个挑战是弄清楚如何突破重围并传递预期信息。


  广告的魔力在于能够把抽象的概念灌输到目标消费者的头脑中。在平面广告中，沟通者必须确定标题、文案、插图和色彩。[30]对于广播电台的信息，沟通者必须恰当选择词汇、音质和发声。推销二手车的播音员声音应该与宣传新款豪车的播音员声音有所不同。如果信息是通过电视或面对面进行沟通，所有上述因素外加肢体语言都必须设计好。对于网上信息，营销者必须明确布局、字体、图片以及其他视觉和语言信息。


  选择信息源


  研究表明，信息源的可靠性对其接受程度至关重要。可靠性的三个广泛认可的特征是专业度、可信度和讨喜度。[31]专业度（expertise）是指沟通者所拥有的用以支持其主张的专业知识。可信度（trustworthiness）反映了信息源被感知的客观程度和诚实程度。朋友比陌生人或销售人员的可信度更高，以及免费的产品代言人比付费代言人更可信。讨喜度（likability）描述了信息源的吸引力，以坦率、幽默和自然等指标来衡量。


  最可靠的信息源在以上三个维度上得分都比较高。制药公司希望医生能够证明其产品的好处，因为医生有较高的可信度；查尔斯·施瓦布成为其价值超过40亿美元的折扣经纪公司推出的广告的主角，通过“与查克对话”（Talk to Chuck）和“拥抱你的明天”（Own Your Tomorrow）的企业广告活动，凸显了其正直和讨喜的形象。


  由知识渊博、值得信赖和讨人喜欢的信息源传递的信息能够得到更高的关注度和回忆率，这就是为什么一些广告商请名人作为代言人。[32]下文中的营销洞察“名人代言”重点探讨在沟通行动中使用名人推荐的形式。此外，一些营销者会将普通人推介作为卖点，使得他们的广告更真实，有利于消除消费者的疑虑。例如，福特在新闻发布会上邀请福特车主来描述他们的汽车，红龙虾餐厅（Red Lobster）请自家餐厅的主厨来夸赞其菜品的优点。[33]


  如果一个人对一则信息及其来源均持积极态度（或相反，对两者均持消极态度），那么此时的状态是一致性（congruity）的。但是，当消费者看到喜欢的名人在赞扬一个自己不喜欢的品牌时会怎样呢？一些学者认为，消费者的态度会朝着一致性的方向改变，[34]消费者会不再喜欢这位名人，或者开始喜欢这个品牌。如果消费者又看到同一位名人赞扬了其他自己不喜欢的品牌，那么他最终会对该名人产生消极印象，同时对这些品牌保持消极态度。一致性原则（principle of congruity）意味着沟通者可以利用其正面形象来减少一些消费者对品牌的负面情感，但在这个过程中，他们也可能会失去一些消费者的尊重。


  开发创意执行


  西北大学凯洛格商学院的广告专家德里克·洛克（Derek Rucker）开发了一个实用的工具——ADPLAN框架，被用于促进创意输出的讨论。[35]一旦广告公司或创意团队提供了故事板或广告执行方案，ADPLAN框架就能帮助战略制定者识别有利于成功的重要因素，或者指出可能出现失误的地方。ADPLAN框架的首字母缩略词包含六个维度：注意力、区分度、定位、联动、放大和净资产。


  ·注意力（attention）体现了广告是否引起目标受众的兴趣。这反映了广告最初的注意力捕获以及产生兴趣的持续性。例如，如果一位消费者在一开始观看了YouTube上播放的广告，但在5秒后点击“跳过广告”，那么该广告就没有引起足够的关注度，并且该公司的信息很有可能并未传达。政府雇员保险公司（Geico）意识到上述问题，于是制作了一个无法跳过的5秒广告。其他品牌也通过推出引人入胜的内容，解决了这个问题。


  ·区分度（distinction）评估了广告是否通过使用主题、内容或创意工具将自身区别于同品类的广告或一般性广告。例如苹果公司具有历史性意义的《1984》超级碗广告，尽管它只播出了一次，却获得了极大的区分度。这是因为该广告不仅制作水准高，而且将苹果公司描绘成反乌托邦的科技英雄。相比之下，许多当地的汽车广告就显得多余。


  ·定位（positioning）描述了广告是否将品牌定位在正确的类别中，是否提供了强大的利益，并以令顾客信服的理由来锚定产品利益。该维度检验了预期定位最终是否在执行过程中被准确传达。例如，欧仕派曾开展过一场著名的营销活动，强调它是市面上最具男性气概的沐浴露。


  ·联动（linkage）传达了目标受众是否会记住创意执行。通常仅仅让目标受众回忆起看过的广告是不够的。创意和信息之间的强联动将确保目标客户记住所呈现的品牌。例如，一个人可能记住了一则广告，却忘记了它所传达的信息。多年来，美国抵押贷款公司（AmeriquestMortgage）一直在超级碗投放广告，人们喜爱这些广告，却不记得所推广的品牌。


  ·放大（amplification）体现了个人对广告的想法是积极的还是消极的。例如，在NFL前球员科林·卡佩尼克（Colin Kaepernick）拒绝在奏国歌时起立以示对种族歧视的抗议后，耐克播放了一则由其代言的广告。这一广告同时得到了消费者积极和消极的反应。品牌通常希望引发的主要是目标受众积极的想法。放大这些积极的想法更是至关重要，因为它们有助于形成正面态度，并最终促成购买。


  ·净资产（net equity）指的是广告如何与品牌资产和已建立的品牌联想相匹配。例如，宝马品牌与高性能相关联。因此，宝马的目标之一就是确保新广告不会威胁或破坏这种品牌资产。


  虽然ADPLAN工具是为了指导广告的战略性规划，但ADPLAN工具的每个元素都可以在实证层面上被衡量。因此，该框架可以作为一种手段，以促使我们围绕广告进行更深入的对话，以及指出需要进行检验和测量的地方。需要注意的是，ADPLAN只是战略制定者评估创意产出的一个方面。战略制定者还必须制作一份适当的创意简报，并考虑广告的目的（例如，预期结果是建立知晓度还是提高说服力）、媒体渠道的适当性以及公司的广告预算。[36]


  衡量沟通效果


  高级管理者想了解他们的沟通投资所带来的成果和收益。然而，他们的沟通经理往往只提供投入，如剪报或广告的数量，以及费用，如媒体成本。诚然，沟通经理也在努力将投入转化为中间产出，如广告覆盖范围和频率（例如，接触到沟通活动的目标市场的百分比和广告曝光次数）、消费者回忆和识别得分、说服效果以及每千人成本计算。


  在实施沟通计划后，营销者必须衡量其效果。关于沟通影响的研究旨在确定公司的沟通在多大程度上实现了目标。[37]沟通效果可以从以下两方面来衡量：供给侧和需求侧。


  在供给侧，衡量沟通效果的目的是评估媒体报道。例如，某品牌在电视屏幕上清晰可见的秒数，或提及该品牌的新闻剪报的专栏版面的大小。


  尽管供给侧方法提供了可量化的衡量标准，但这种将媒体报道等同于广告曝光的方式却忽略了各自沟通内容上的不同。[38]广告商利用媒体空间和时间来沟通经过战略设计的信息。媒体报道和电视节目只是曝光了品牌，却并不一定以任何直接的方式美化其含义。尽管一些公关专家认为，正面媒体报道的价值相当于广告价值的5~10倍，但赞助活动很少能提供如此可观的价值。


  在需求侧，衡量沟通效果的目的是评估公司的沟通行动对目标受众的影响。为获得此类信息，公司会询问目标受众是否能够识别到或回忆起这条信息，他们看到这条信息的次数，他们能记起哪些要点，他们对这些信息有什么感受，他们之前对产品和公司的态度如何，以及他们目前的态度如何。


  例如，营销者可以对观众进行调研，以衡量他们对营销事件的记忆程度，以及由此产生的对赞助商的态度和意向。许多广告商都使用后测方法来评估一个已结束的沟通行动的整体影响。如果一家公司希望将品牌知晓度从20%提高到50%，结果却只提高到30%，那么这家公司可能没有投入足够的资金，或是它的广告效果不佳，抑或是它忽略了一些其他因素。此外，营销者也会收集受众反应的行为指标，例如，购买产品的人数、喜欢产品的人数，以及与他人谈论产品的人数。因此，大多数广告商都会试图衡量广告的沟通效果，即广告对知晓度、了解或偏好的潜在影响。


  公司还经常检验他们沟通行动的效果，以确定它们在广告上是支出过多还是不足。回答这个问题的一种方法是使用如图12-4所示的公式。一家公司的广告支出份额（share of advertising expenditures）能产出声音份额（share of voice），即该公司的产品广告占所有同类产品广告的比例，进而获得消费者心智份额（share of consumers’ minds and hearts），最终赢得市场份额（share of market）。


  
    [image: ]

    图12-4

    衡量广告销售影响的不同阶段的公式

  


  为了提升沟通行动的效果，营销者通常会对其广告进行预测试，[39]并基于预测试的结果修改广告，使其更有可能实现最终目标。批评者认为，预测试的结果可能与产品的市场表现恰恰相反。支持者认为，通过预测试可以提取有用的诊断信息，但它们不应该被用作唯一的决策依据。众所周知，耐克是世界上最好的广告商之一，但它很少进行广告预测试。


  除了预测试沟通行动的效果，营销者也会衡量沟通行动是否以及如何影响销售。研究者可以使用历史研究法（historical approach）来衡量对销售的影响。这种方法使用先进的统计技术，建立历史销售与历史广告支出间的相关关系。其他研究者则使用实验数据来衡量广告对销售的影响。越来越多的研究者衡量广告支出的销售效果，而不再满足于衡量沟通效果。[40]华通明略国际公司（Millward Brown International）多年来一直进行跟踪研究，以帮助广告商确定它们的广告是否助益于其品牌。


  
    营销洞察｜名人代言

  


  一位精心挑选的名人可以吸引消费者对产品或品牌的注意，例如Priceline公司选择《星际迷航》（Star Trek）中的偶像威廉·沙特纳作为其广告代言，从而强化了其低价的形象。其他著名的代言人包括安德玛公司（Under Armour）的汤姆·布拉迪、AT&T的马克·沃尔伯格、老海军公司的克里斯汀·贝尔、Crate and Barrel公司的瑞茜·威瑟斯彭，以及卡骆驰公司的德鲁·巴里摩尔。


  Priceline公司推出的新奇的沟通战役已经持续了十多年，而代言人沙特纳此前接受公司股权作为其报酬的决定已为他净赚了数百万美元。一位合适的名人通过代言也可以将其自身形象迁移到品牌上。为了强化其高地位和高声望的形象，美国运通公司在广告中使用了电影界的传奇人物罗伯特·德尼罗和马丁·斯科塞斯作为代言人。


  当名人的可信度高或具有与产品关键属性相关的个人特征时，名人代言会更有效。美国州立农场保险（State Farm insurance）邀请具有政治家风范的演员丹尼斯·海斯伯特作为代言人；牧马人（Wrangler）牛仔裤邀请强壮坚毅的橄榄球运动员布雷特·法夫雷作为代言人；慧俪轻体（Weight Watchers）邀请流行歌手兼演员詹妮弗·哈德森作为代言人。这些代言人和品牌非常契合，因此大受消费者称赞。然而，如果代言人和品牌不契合，也会对品牌造成损害。席琳·迪翁代言克莱斯勒，却未能帮助品牌增添魅力或提高销量，因此即使她与克莱斯勒签订了一份为期三年、价值1400万美元的合同，公司还是决定和她解约。奥齐·奥斯本在其代言广告中说出“我无法相信这居然不是黄油”，就会有点奇怪，因为他一直是一个糊里糊涂的形象。


  一个品牌代言人需要有较高的知名度、能够引发正面情感的能力，并与产品有较高的契合度。帕丽斯·希尔顿和霍华德·斯特恩尽管在许多群体中有较高的知名度，却会引发负面情感。反之，汤姆·汉克斯和奥普拉·温弗瑞之所以能够成功代言大量产品，是因为他们在消费者心中有着非常高的熟悉度和喜爱度（在娱乐业中被称为“Q因子”)。


  名人能够发挥更有战略意义的作用，不仅在于代言，还在于帮助企业对商品和服务进行设计、定位及销售。耐克经常让其体育明星代言人参与产品设计。泰格·伍兹、保罗·凯西和斯图尔特·辛克在耐克高尔夫研发中心帮助耐克设计、打样和测试新的高尔夫球杆和高尔夫球。碧昂丝（百事）、will.i.am（英特尔）、贾斯汀·汀布莱克（百威淡爽）、艾丽西亚·凯斯（黑莓），以及泰勒·斯威夫特（健怡可乐），都被指定为各自品牌的“形象大使”，承担各种创造性的职责和责任。


  一些名人并未直接利用自己的名气，而是通过其才能宣传品牌。许多电影和电视明星都为广告做配音，且并未署名，其中包括乔恩·哈姆（梅赛德斯-奔驰）、摩根·弗里曼（维萨）、马特·达蒙（德美利证券）、杰夫·布里吉斯（金霸王），以及乔治·克鲁尼（百威）。尽管广告商假定一些观众能够通过声音识别出代言人，但使用配音的主要原因在于这些演员无与伦比的配音天赋和技巧。


  当然，请名人代言也有一定的风险。名人可能会在续签合同时要求更高的费用，甚至可能解除合约。而且就像电影和专辑发布一样，名人策略也可能遭遇代价高昂的滑铁卢。这是因为名人可能会失去人气，甚至遇到更糟的情况——陷入丑闻或尴尬的境地，就像泰格·伍兹、迈克尔·菲尔普斯和兰斯·阿姆斯特朗一样。除了仔细审查代言人的背景，一些营销者还选择请多个代言人来降低由于一人的过失而给品牌带来的风险。


  除了上述方案，另一种解决方案是营销者打造其自身品牌名人。在上一次经济衰退期间，一个墨西哥啤酒品牌Dos Equis凭借其“世界上最有趣的男人”广告活动获得了极高的知名度，使其在美国的销量增长了20%以上。广告中的主角温文尔雅、亲切友好，有着极具辨识度的声音和银色胡子，尽管是完全虚构的，但他在脸书上获得了成千上万的粉丝。他的视频在YouTube上获得了数百万的观看量，顾客还可以给他“拨打电话”，并听到一系列自动语音留言。[41]


  
    本章小结

  


  1. 现代营销需要的不仅仅是开发优质产品，制定有吸引力的价格，以及让目标顾客能够购买到它，公司还必须与当前和潜在的利益相关者和公众进行沟通。


  2.营销沟通组合包括九种主要的沟通形式：广告、在线和社交媒体、移动沟通、直接营销、活动和体验、口碑、宣传和公共关系、人员销售以及包装。


  3.沟通过程由九个要素组成：发送者、接收者、信息、媒介、编码、解码、反应、反馈和噪声。为了传播信息，营销者必须考虑目标受众通常是如何解码信息的。他们也必须通过能够触及目标受众的有效媒介来传播信息，并开发反馈渠道来监控受众对信息的反应。


  4.开展有效沟通需要八个步骤：设定沟通目标，识别目标受众，设计沟通信息，确定沟通媒介，确定沟通预算，定义沟通媒介组合，衡量沟通效果，管理整合营销沟通过程。


  5. 在识别目标受众时，营销者需要消除当前公众认知与品牌想要传达的形象之间的差距。沟通目标可以是创造对产品品类的需要，提高品牌知晓度，改善对品牌的态度，或增强购买品牌的意愿。


  6. 设计有效的沟通需要做出三个关键决策：说什么（信息策略），怎么说（创意策略），以及谁来说（信息源）。沟通渠道可以是人员的（倡导者、专家和社会渠道），也可以是非人员的（媒体、氛围和活动）。


  7. 尽管存在其他方法，但用来制定沟通预算的目标-任务预算法通常是最为有效的。这种方法要求营销者通过确定具体目标来制定预算。


  8. 在选择营销沟通组合时，营销者必须审视每种沟通工具的独特优势和成本，以及公司的市场排名。他们还必须考虑其销售产品所在的市场类型，消费者在多大程度上准备购买，以及产品在公司、品牌和生命周期中所处的阶段。


  9. 在衡量营销沟通组合的效果时，要询问部分目标受众是否能够识别出或回忆起沟通内容：他们看到过多少次，他们能回忆起哪些要点，他们对沟通内容有什么感受，他们之前对公司、品牌和产品的态度如何，以及他们目前的态度如何。


  
    营销焦点｜红牛
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  1982年，奥地利商人迪特里希·马特施茨（Dietrich Mateschitz）在曼谷出差时因倒时差而感到不适。当地人告诉他，有一款名为Krating Daeng的保健饮料可以缓解他的困倦和疲劳症状。他尝试了这款饮料，发现确实缓解了他的疲劳。因此，这款饮料给马特施茨留下了深刻的印象。于是，两年后他与拥有一家保健饮料公司的泰国商人许书标共同创办了红牛公司。他们花费了三年时间，研发出一款符合西方人口味的饮料配方。1987年，红牛首次在奥地利上市。


  红牛宣传其产品具有三个主要功能：提高学生的注意力，提升运动员的表现，以及缓解商务人士旅途中的疲劳。除了这些功能，红牛通常被作为酒精混合物出售。俱乐部开始接受红牛作为一种让人们不需要借助吸毒就能持久地参与派对的更安全的方法。红牛也注意到了这种出乎意料的使用方式，并使用游击营销策略，以进一步巩固该产品在派对场景中的使用。该公司聘请了学生和DJ在派对上提供红牛饮品，并鼓励其他顾客尝试这款饮料。


  在奥地利取得成功后，红牛于1992年将业务扩展到匈牙利和斯洛文尼亚。不久，红牛继续向德国和瑞士扩张。五年后，红牛开始在美国销售。尽管红牛在奥地利很受欢迎，但它最初在其他市场上取得的成功很有限。这是因为它是最早被贴上能量饮料标签的饮料之一。许多顾客不确定他们为什么以及什么时候需要喝红牛。


  为了解决消费者的困惑，红牛将其产品定位集中在一种冒险的生活方式上。红牛推出了大量的广告，其中“红牛为你的梦想插上翅膀”（Red Bull gives you wings）的口号广为人知，使得这款饮料及其功效在新兴市场上被越来越多的人所接受。1995年，红牛开始赞助世界各地各种体育项目的运动员和团队。短短几年内，红牛的赞助名单已经扩大到数百名运动员以及许多团队和体育赛事。该公司在赛车运动领域变得非常活跃，并赞助了一支F1车队。要知道，这是当时年度收视率最高的体育赛事之一。几年后，该公司购买了自己的F1车队。红牛F1车队最终成为世界上最成功的赛车队之一，2010—2013年连续四次获得冠军。红牛已经扩大了它的体育赞助和所有权名单，其中包括美国运动汽车竞赛协会（NASCAR）、NFL、足球比赛、自行车越野赛（BMX）、摩托车越野赛和滑板比赛。红牛在赞助国际运动员和体育赛事方面所做的努力帮助其成为一个全球品牌。


  除了体育营销，红牛还在内容营销上投入了大量资金，以推广其饮料及相关的生活方式。红牛成立了红牛媒体工作室。这是一家为杂志、电影电视、视频游戏、社交媒体和音乐创造内容的媒体集团。各种平台发布了数千份照片、视频和文章，其中的人物和想法都与红牛品牌所宣传的形象相一致。粉丝们也被鼓励上传他们自己的内容来展示他们的“红牛生活方式”。红牛媒体工作室发行了一部名为《飞行的艺术》（The Art of Flight）的故事片，该片迅速登上了iTunes排行榜的榜首。红牛旗下的唱片公司捧红了AWOLNATION和Twin Atlantic等艺术家。该公司自己的出版物《红牛公报》（The Red Bulletin）在2017年发行了500多万份。红牛媒体工作室的社交媒体团队在自己的YouTube频道上发布了大量病毒式视频，展示红牛用户参与极限运动的生活方式。红牛的YouTube频道拥有超过500万的订阅者，主页上有数千条关于红牛运动员和体育赛事的专题报道。红牛的内容营销将其品牌认知度推向了更高的高度，并进一步增强了积极的生活方式和红牛公司之间的联系。


  红牛非传统的营销方式使该公司成为世界上最知名的品牌之一。值得注意的是，该公司最初的饮料产品多年来基本保持不变——只有一种尺寸、一种外形和几种口味。现在，红牛继续赞助世界各地的著名运动员、团队和赛事，并通过红牛平流层计划（Red Bull Stratos）赞助高空极限跳伞和年度悬崖跳水等特技活动引起了广泛关注。2018年，红牛的销售额达到约68亿美元。尽管红牛并未扩大其产品线的产能，但其广泛的营销组合却能够持续助力其品牌成长。[42]


  问题：


  1. 随着越来越多的公司（如可口可乐、百事和魔爪能量）进入能量饮料领域，并占据市场份额，红牛最大的竞争优势是什么？与这些强大品牌竞争有哪些风险？


  2. 讨论红牛非传统营销策略的利弊。红牛应该采用更多的传统广告吗？为什么？


  3. 讨论红牛赞助的效果。公司应该在哪里划定界限？


  
    营销焦点｜世界上最好的工作

  


  [image: ]


  大堡礁（Great Barrier Reef）可以说是世界上最著名的自然奇观。它是世界上最大的珊瑚礁，也是唯一可以从太空中识别的物体。大堡礁毗邻澳大利亚昆士兰，而昆士兰以其沙滩和宁静的热带雨林闻名。人们可能会认为，这两个热点地区的距离很近，将是旅游业的绝佳组合。然而，昆士兰远离墨尔本和悉尼等主要城市，而大多数游客在澳大利亚旅行时首选的就是这些城市。更糟糕的是，2008年的金融危机导致国际旅游业陷入低谷。


  昆士兰旅游局的宗旨就是挑战加勒比海和希腊群岛等其他热门旅游目的地，使其成为最佳岛屿景点。昆士兰旅游局认为最大的挑战是建立国际知名度。为此，昆士兰旅游局在2009年委托麒灵广告公司（SapientNitro），用有限的120万美元预算，发起了一场成功的全球广告行动。


  麒灵广告公司推出了如今已成为传奇的“世界上最好的工作”（The Best Job in the World）的广告。该行动包括昆士兰旅游局通过广告招聘“岛屿看护员”职位。申请者不需要任何工作经验，他们唯一的职责就是每周写一篇关于这些岛屿的博文。被选中的幸运申请人将获得岛上的免费住宿和六个月的六位数薪水。该职位被标榜为“世界上最好的工作”，感兴趣的求职者必须在昆士兰旅游局的网站上上传一段60秒的申请视频。


  为打造国际知名度，昆士兰旅游局邀请了全球有影响力的旅游记者和博主来到岛上，并举办了一场以豪华别墅和阳光明媚的热带天堂为特色的媒体发布会。这些来自北半球的与会者正在经历一个寒冷、黑暗的冬天，因此岛上的景观给他们留下了深刻的印象。


  此后，公众对这一广告活动的兴趣骤增。网站上线第一天，浏览量就超过20万次。在六周的申请期内，昆士兰旅游局收到了来自近200个国家的34000多名申请者的申请。该网站每月吸引了超过680万独立访客，产生了大约5400万的页面浏览量，这些访客的平均浏览时间高达8.25分钟。超过4.6万篇主流媒体的文章报道了此次宣传活动。据估计，这项宣传活动共影响了全球近30亿人。


  这项耗资120万美元的广告活动超出了昆士兰旅游局最大胆的预期。如此低预算的推广为什么会产生爆炸式的浏览量？有三个主要原因：第一，促销活动几乎完全在他们的网站上进行，尽管120万美元只能购买少量的电视广告时间，但这笔投资却可以使网站轻松覆盖全球；第二，广告活动中的绝大多数内容是由众多申请人提供的，他们向网站提交了超过550小时的视频，而这些视频都不是麒灵广告公司或昆士兰旅游局团队设计的，最成功的申请者在YouTube上获得了数百万的浏览量和广泛的社交媒体关注，即使在申请期结束后，这些视频仍然很受欢迎；第三，昆士兰旅游局赢得了媒体的免费报道，媒体公司承担起了关注顶级候选人的责任，并讲述了他们的故事，英国广播公司（BBC）制作了一部时长一小时的纪录片，讲述了最后16位候选人的故事，该片在英国上映当周就获得了最高的收视率。


  比赛的获胜者是一位名叫本·绍索尔（Ben Southall）的英国人。接受这份工作后，绍索尔在24小时内进行了当时最多次数的采访，即在世界各地的电视广播中进行了124次转播。在任职的六个月里，绍索尔接受了奥普拉·温弗瑞的采访，并参加了《国家地理》的六集系列节目。绍索尔在离职后成为昆士兰旅游大使。总的来说，这场巧妙的广告活动创造了超过2.5亿美元的媒体价值，并引起了全世界对昆士兰旅游业的关注。“世界上最好的工作”凭借其在广告和营销方面的杰出创意，获得8项戛纳国际创意节全场大奖，并于2014年入选美国《公关新闻》白金名人堂。[43]


  问题：


  1.麒灵广告公司的“世界上最好的工作”广告活动如此受欢迎的关键原因是什么？


  2.该广告活动是否成功地为昆士兰带来了客流量？应该如何衡量这次宣传活动的成功？


  3.昆士兰未来应该做些什么来促进其旅游业呢？
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  在数字时代设计整合营销


  学习目标


  1.描述管理整合营销活动的关键原则。


  2.定义管理有效广告活动的关键点。


  3.解释如何设计和管理在线沟通。


  4.描述管理社交媒体的关键点。


  5.解释如何管理移动沟通。


  6.解释如何设计有意义的活动和体验。


  7.描述口碑在营销沟通中的作用。


  8.总结如何管理宣传和公共关系。


  9.讨论产品包装作为一种沟通工具的作用。


  
    [image: ]

    音乐视频中的产品植入、顶级艺术家的名人代言，以及与克莱斯勒、惠普和宏达国际电子（HTC）等公司的合作——将其声音技术融入它们的产品，这些都是Beats by Dre成功的关键因素。


    Source：Akio Kon/Bloomberg/Getty Images

  


  随着沟通环境变得越来越复杂，公司面临日益严峻的挑战，它们必须协调沟通活动，以确保它们在不同渠道传递一致的信息，并以能够实现其战略目标的方式完成。因此，各大公司目前都采用整合营销沟通。这是一种通过多元化策略来设计、沟通和传递信息的方法，并且这些多元化策略之间是相辅相成的。Beats公司就是一家成功使用多种方式传播其信息的公司。


  
    著名说唱制作人Dr. Dre原名为安德烈·扬（Andre Young），是说唱乐队N.W.A.的创始成员之一。在成为企业家之前，Dr. Dre曾在音乐界留下了不可磨灭的印记。他在2006年与音乐泰斗吉米·艾奥文（Jimmy Iovine）联合推出了Beats by Dre耳机，尽管耳机售价为300美元，比普通耳机售价高出近10倍，却仍成为许多音乐爱好者的必备品。这款耳机的吸引力在于其低音饱满且震撼有力，以及其潮流时尚的外观。尽管耳机发烧友对这款耳机的评论好坏参半，但随着越来越多的著名音乐家和运动员开始使用这款耳机，Beats耳机以其实用和时尚逐渐流行开来，成为现代生活方式的必需品。产品植入、名人代言和联合（合作）广告是Beats营销战略的关键组成部分。首先，当时担任Interscope Records董事长的Dre和艾奥文与大多数顶级音乐家都有较好的关系，因此能够安排Beats耳机出现在一些最畅销音乐艺术家如Lady Gaga、麦莉·赛勒斯、史诺普·道格和妮琪·米娜的音乐视频中。除此之外，Dr. Dre的背书使得Beats在原本并不愿意代言商业产品的艺术家中也获得了信赖。创作音乐视频的排他性和高成本，帮助Beats成为一种身份的象征，并将其推崇成为一种文化现象。同时，Dre和艾奥文在业界的专业知识和人脉关系使得他们能够识别出那些热门的歌曲，并确保Beats耳机在其音乐视频中得以展现。除了名人代言，Beats还开发了名人联名款耳机：与贾斯汀·比伯合作的紫色JustBeats，与Lady Gaga合作的珠宝款HeartBeats，以及与吹牛老爹（P.Diddy）合作的DiddyBeats。Beats还与克莱斯勒、惠普和HTC等公司合作，将其声音技术应用到它们的汽车、电脑和智能手机中，并推出了自己的耳机版本和其他系列产品。“在我们为一个广告付费之前，我们已经售出了价值5亿美元的产品。”艾奥文评论道。Beats的成功并没有被行业中的大公司所忽视。2011年，韩国智能手机制造商HTC收购了该公司的多数股权（不过后来迫于财务压力，HTC又将其股份卖给Dre和艾奥文）。2014年，Beats被苹果以32亿美元的价格收购。[1]

  


  为了方便营销人员的“一站式采购”，媒体公司和广告代理商收购了促销机构、公关公司、包装设计咨询公司、网站开发人员、社交媒体专家和直邮公司。它们将自身重新定义为沟通公司（communication companies）。通过为多种形式的沟通活动提供战略性和实用性的建议，它们帮助客户提高其整体沟通效果。这些扩展的能力使得营销者能够更轻松地将各种媒体属性以及相关的营销服务组合到整合沟通计划中。


  管理整合营销沟通


  整合营销沟通（integrated marketing communications，IMC）是一种通过协调使用不同的沟通工具来管理沟通活动的方法，这些工具协同工作并相辅相成，帮助公司实现其战略目标。整合营销沟通能够确保公司的沟通活动相互一致，并能够以一种有效且具有成本效益的方式实现公司的沟通目标。整合营销沟通可以在横向、纵向、内部和外部四个不同的维度上进行。


  • 横向整合涉及协调所有相关的营销活动（包括包装、定价、促销和分销）与沟通活动，以实现最大的客户影响。


  • 纵向整合涉及将沟通目标与指导公司总体营销战略的更高层次目标保持一致。


  • 内部整合涉及与沟通团队共享来自不同部门（包括产品开发、市场研究、销售和客户服务）的相关信息，以开展有效且具有成本效益的营销活动。


  • 外部整合涉及协调公司与其外部合作者（包括广告、社交媒体、公共关系机构、事件组织者，以及活动的联合赞助商）的沟通活动。


  一个整合良好的沟通活动对于公司的市场成功至关重要。[2]事实上，如果不把一致性放到突出位置，公司的沟通很容易成为无关（有时甚至是冲突）信息的随机汇总。这些信息由不同且彼此独立工作的创意团队设计，并通过不同的媒体渠道，以一种未能强调其共同影响的方式进行传播，最终可能会使得目标客户产生混淆，而没有起到告知和说服目标客户的作用。


  营销者拥有广泛的沟通工具、信息和受众，这使得公司转向整合营销沟通势在必行。它们必须采用360度的消费者视角，以充分了解沟通影响行为的所有不同方式。一个优秀的整合营销沟通活动可以评估各种沟通方式的战略角色，并将它们无缝衔接，以提供清晰、一致且影响力最大的信息。


  在制订整合营销沟通计划时，营销者的首要目标是创建效果最佳且效率最高的沟通计划。以下标准有助于确保沟通的真正整合。[3]


  • 覆盖范围（coverage）。覆盖范围是指公司所使用的每种沟通方式所能覆盖到的受众比例，以及这些方式之间重叠的受众数量。换句话说，不同的沟通方式能够在多大程度上触达目标市场，以及这个市场在多大程度上是由相同或不同的消费者组成的。


  • 贡献（contribution）。贡献是指营销沟通的内在能力，即在消费者没有接触到其他沟通方式的情况下，营销者能够引起消费者期望的反应，并对其施加影响的能力。换言之，就是沟通对于消费者信息处理和建立品牌认知度、提升品牌形象、引发反应以及促进销售的影响。


  • 共性（commonality）。共性是指共同联想在不同沟通方式间被强化的程度，即不同沟通方式具有相同含义的程度。品牌形象的一致性和凝聚力很重要，因为它们决定了消费者现有的联想和反应被回忆起来的难易程度，以及其他联想和反应与记忆中的品牌相联系的难易程度。


  • 互补性（complementarity）。不同沟通方式在串联使用时通常更为有效。互补性涉及强调不同沟通方式间的不同联想和联系。例如，为了实现有效定位，品牌通常需要建立多个品牌联想。不同的营销沟通方式在建立品牌联想方面会产生不同的效果。例如，赞助某个活动可能会提升消费者对品牌信任度和可信度的认知，但电视和平面广告则更适用于沟通其性能优势。


  • 整合性（conformability）。在所有整合营销项目中，信息对一些消费者来说是新的，对另一些消费者来说却是熟悉的。整合性反映了营销沟通方式对两类消费者起作用的程度。营销沟通方式在两个层面上能发挥多大作用至关重要。企业的营销沟通需要与那些已经接触其他沟通方式的消费者和那些还没有接触其他沟通方式的消费者均进行有效沟通。


  • 成本（cost）。营销者必须根据上述所有标准来评估营销沟通及其成本，以达成效果最佳和效率最高的沟通计划。


  整合营销沟通工作可以产生更强的信息一致性，有助于建立强大的品牌，并产生更大的销售影响。它迫使管理层考虑顾客与公司接触的所有方式、公司如何传达其定位、每种沟通工具的相对重要性以及时效性问题。它赋予公司前所未有的责任，即使公司的品牌形象和信息由成千上万个活动所传达，也需对它们进行统一。整合营销沟通应提高公司在正确的时间和正确的地点以正确的信息接触正确客户的能力。[4]


  开展整合营销沟通活动需要清楚地了解可选媒体形式的具体情况，以便为目标客户创造具有一致性的体验。我们将简要概述最受欢迎的沟通形式中的一些关键点：广告、在线和社交媒体、移动沟通、活动与体验、口碑、宣传与公共关系，以及包装。在下一章中，我们将讨论人员销售和直接营销。


  广告


  广告包括由特定赞助商使用付费媒体对创意、产品、服务和品牌的任何展示和宣传。通常，广告商购买媒体时间（比如电视和广播广告）或空间（比如平面广告），以便将公司的信息传达给目标受众。以下部分我们将更详细地讨论最受欢迎的广告形式：电视广告、平面广告、广播广告、在线广告以及场地广告。


  电视广告


  因为电视覆盖了广泛的消费者，通常被认为是最强有力的广告媒体。电视广告有三个特别重要的优势。第一，它能够生动地展示产品属性，并有说服力地解释产品带来的消费者利益。第二，它能够戏剧性地描绘出消费者画像和使用场景、品牌个性以及其他无形资产。第三，它能在重要活动（如超级碗、奥斯卡颁奖典礼和新闻直播）的现场节目中俘获忠实观众。


  
    
      [image: ]

      在极具创意的电视广告中，一只脾气暴躁的鸭子不停地嘎嘎叫着公司的首字母缩略词“Aflac”。在广告播出后，美国家庭人寿保险公司的知名度和销量飙升。

    


    美国家庭人寿保险公司 Aflac（American Family Life Assurance Company，美国家庭人寿保险公司）是最大的附加险供应商。在一场极具创意的广告活动后，它成为近代史上最广为人知的品牌之一。而在此之前，它的知名度并不高。这个广告由卡普兰·泰勒（Kaplan Thaler）广告公司创作，风格轻松愉快，其中展示了一只脾气暴躁的鸭子。广告中，当消费者或名人在讨论Aflac公司的产品时，这只鸭子总会不停地叫着公司的名字“Aflac”。这只鸭子竭尽所能寻求关注的模样十分吸引消费者。在鸭子广告播出的第一年，公司产品销量增长了28%，知名度从13%上升到91%。在此之后，Aflac公司一直坚持在其广告中使用这只鸭子，甚至在2005年将其加入公司商标。在社交媒体的帮助下，营销者进一步发展了这只鸭子的个性：它在脸书上拥有51.5万名粉丝，并且粉丝数量还在增长。这只鸭子不仅在美国广受关注，而且以阳光开朗的性格出现在日本电视广告中。在那里，它帮助Aflac公司在其最大的市场上提升销量。[5]

  


  然而，由于商业广告转瞬即逝的特征，再加上广告中经常出现的创意元素令人分心，与产品相关的信息和品牌本身反而可能会被忽视。[6]此外，电视上大量的竞争性广告和其他非节目的素材会造成信息混乱，从而使消费者容易忽视或遗忘广告。


  另一个考虑因素则是电视广告的成本相对较高。在全国性电视网的热门节目中投放一个商业广告的成本可以高达每30秒20万~50万美元，覆盖200万~700万观众。这相当于每位观众的广告费为8~10美分，甚至更多。相比之下，在线广告视频每1000次点播的成本约为25美元，相当于每位观众的广告费为2.5美分。但因为观看在线视频的设备通常是小得多的计算机或移动设备，效果可能会弱于电视广告。[7]


  随着在线流媒体的发展，电视节目已经扩展到实际的电视屏幕之外，包括计算机、笔记本电脑、平板电脑和手机上的流媒体。这种转变使消费者能够更好地控制何时以及如何查看公司的沟通内容。此外，网飞、亚马逊和Hulu等替代性无广告娱乐节目的日益普及，正在改变传统意义上由30秒电视广告主导的沟通格局。鉴于此，营销者正在寻找新方法来吸引观看各种类型节目的观众，以及使用不同设备观看广告的观众。


  尽管存在缺陷，但电视广告是一种向顾客介绍公司及其产品、增强顾客偏好和忠诚度以及提升销量和利润的有效方式。精明的营销者会利用电视广告的优势，并将它与其他的广告和营销沟通方式相结合，以最大化其对顾客的影响。


  平面广告


  平面媒体与广播媒体形成了鲜明对比。由于读者按照他们自己的节奏进行阅读，所以杂志和报纸可以提供详细的产品信息，并有效地沟通消费者画像和使用场景。但与此同时，平面媒体上视觉图像的静态属性使动态的展示或呈现难以实现，因此使用平面媒体相当被动。


  两种主要的平面媒体（杂志和报纸）有许多共同的优点和缺点。尽管报纸具有时效性和普遍性，但杂志通常在建立消费者画像和使用场景方面更有效。报纸在本地（尤其是零售商）广告中很受欢迎。平均每天约有50%~75%的美国成年人阅读报纸，尽管他们越来越多地在网上进行阅览。近年来，平面广告的数量在稳步下降。[8]广告商在设计和投放报纸广告时具有一定的灵活性，但相对较差的印刷质量和较短的生命周期会削弱其影响力。


  研究者指出，平面广告中的图片、标题和文案十分关键，三者的重要性依次减弱。图片必须引人注目。标题必须能够强化图片，并引导读者阅读文案。文案必须引人入胜，品牌名称要突出。但即便一则十分出色的广告，也只有不到50%的受众会注意到，只有约30%的人能够回忆起标题的要点，约25%的人记得广告商的名字，而只有不到10%的人会阅读大部分正文。而普通的广告甚至连这个效果也达不到。


  平面广告应该清晰、一致并且恰到好处地突出品牌。《时代》和《纽约客》杂志封底上的iPad Mini广告，将其与杂志对比来展示它的尺寸。为了庆祝其成立75周年，雷朋（Ray-Ban）的平面广告活动“从不隐藏”（Never Hide）推出了七则广告，展示了雷朋眼镜用户在七个不同的年代是如何无视传统并在人群中脱颖而出的。这两个广告活动都屡次斩获各类广告大奖。
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    杂志广告可以有效建立或强化品牌用户形象，例如雷朋推出的“从不隐藏”活动。

  


  广播广告


  广播是一种无处不在的媒体：12岁及以上的美国公民中大约有93%的人每天收听广播，平均每周收听约20小时。近年来，这些数字一直保持稳定。许多广播收听都发生在车内和户外。为了取得成功，广播网络正在向数字多元化平台迈进，以使听众能够随时随地收听广播。


  广播的主要优势或许在于其灵活性：广播电台非常具有针对性，制作和投放相对便宜，并且广告排期短，使得广播广告的投放能够得到快速响应。广播可以通过将流行品牌、当地特色和强烈的个性相结合来吸引听众。它是一个针对早间时段特别有效的媒体，还能使公司在全国性和地方性的市场覆盖间取得平衡。此外，广播广告正受益于播客的日益普及。播客为听众提供了一系列选择，听众可以自由选择何时收听喜欢的内容。


  广播广告的明显劣势在于缺乏视觉呈现，导致消费者的信息处理相对被动。然而，广播广告仍然可以极富创意。对音乐、声音和其他创意工具的巧妙运用能够激发听众的想象力，让他们“创造”出与品牌强相关的图像。


  在线广告


  由于互联网用户实际上用于在线搜索的时间非常少，因此，与时下流行的搜索广告相比，展示广告仍然具有很大的潜力。但是，展示广告需要更抓人眼球、更具影响力、更有针对性，以及被更密切地追踪。[9]


  在线广告具有如下几个优势。营销者可以通过记录页面或广告的独立访客点击率，访客的浏览时长、页面行为以及后续访问，来轻松地追踪广告效果。[10]这使得公司能够测试不同的信息和创意解决方案，从而以一种最有可能引发期望的消费者反应的方式对广告活动进行优化。在线广告还具有情景投放（contextual placement）的优势，这意味着营销者可以在与他们自己产品相关的网站上购买广告。他们还可以根据消费者在搜索引擎中输入的关键词投放广告，以便在消费者真正开始购买时就接触到广告。[11]此外，在线广告也允许大量的内容类型，从纯文本广告到平面广告、视频广告和纯互动的体验型广告。


  在线广告也存在劣势。消费者可以有效地屏蔽大多数消息。如果网站使用软件生成了虚假的点击率，营销者可能会因此高估他们的广告效果。同时，广告商也会丧失一些对在线信息的控制，因为这些信息可能会被黑客入侵或破坏。但是显然在线广告利大于弊，其份额在过去十年中呈现持续增长的态势。


  一种越来越流行的在线广告形式是原生广告（native advertising），它类似于出版物的正文内容，但目的是推广广告商的产品。换句话说，原生广告是一种付费的商业信息，它在形式上与展出该广告的出版物外观和风格一致。与传统广告不同，原生广告对正文不具有干扰性，看起来就像是出版物编辑流程的一部分。


  原生广告有三种常见的形式：（1）内容推荐，例如在正式内容下方出现的推广文章；（2）“信息流”广告，即在社交网络的信息流中出现的广告；（3）搜索列表和促销列表，出现在谷歌原本搜索结果的上方。


  原生广告凭借其非干扰性的优势，在全球范围内越来越受欢迎。尽管原生广告主要用于在线沟通，但它也可以用于传统的媒体形式，包括平面媒体、电视和广播。例如，杂志也可以刊登由编辑人员和广告商共同设计的文章，并以其丰富的信息、引人入胜且可读性强的方式来宣传特定的产品、服务或品牌。


  场地广告


  场地广告的形式很广泛，包括许多创造性的和意想不到的形式，在消费者工作、娱乐，当然还有购物的场所吸引其注意力。比较流行的方式包括广告牌、公共空间、产品植入和购买点。


  广告牌


  广告牌使用丰富多彩和数字化的图像、图形、背光、声音和动态效果。户外广告通常被称为“15秒的销售展”，因为消费者对广告的接触转瞬即逝，并且必须在短时间内抓住信息重点。在纽约，下水井盖被绘制成了热气腾腾的福爵咖啡形象；在比利时，亿贝在空的门店贴上了“已搬至亿贝”的贴纸；在德国，一家德国招聘网站在自动售货机、自助取款机和照相亭上印制了工人正在里面辛勤劳作的图像，以此宣传其广告语“人生短暂，勿入错行”（Life Is Too Short for the Wrong Job）。[12]


  一则富有创意的信息可以改变一切。曼谷的Chang Soda Water的预算只够投放一个数字广告牌。为了最大化其影响力，它在广告牌上制作了一个巨大的气泡瓶，以显示其产品富含碳酸。后续带来的口碑传播使产品销量从20万增加到100万。[13]


  公共空间


  广告开始出现在一些不同寻常的地方，如电影屏幕、飞机机身和健身器材，以及教室、体育场、办公室和酒店电梯等公共空间。公共汽车、地铁和通勤列车上的公交广告已经成为触及职场人士的有效方式。公共汽车候车亭、公用电话亭和公共区域等“街头设施”则是另一种快速增长的方式。


  随着许多传统沟通方式有效性的下降，广告商转而利用公共空间在消费者心中建立其对公司和产品的深刻印象。因此，越来越多的广告商在各种公共空间购买广告位，如体育场、竞技场、垃圾桶、自行车架、停车计时器、机场行李传送带、电梯、汽油泵、高尔夫奖杯和游泳池底部、航空公司零食袋，以及超市里苹果和香蕉的小标签上。越来越多的公司冠名赞助竞技场、体育场和其他活动场所，甚至花费数十亿美元购买北美主要体育设施的命名权。


  产品植入


  营销者会花费数十万美元，使他们的产品出现在电影和电视里。[14]有时这类产品植入是大型网络广告合约的产物，但小型的产品植入工坊也会与道具师、布景设计师和执行制片人保持密切联系。


  一些公司还可以免费进行产品植入。耐克不需要付费就能在电影中植入产品，但通常会提供鞋子、夹克和包等产品。产品和品牌越来越多地被直接植入故事，例如，在《摩登家庭》（Modern Family）中，为喜欢电子产品的爸爸购买新的iPad的桥段便串起了一集的故事线。然而在某些情况下，品牌也需要付费才能获得电影的广告植入权。以电影《007：大破天幕杀机》为例：
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      喜力投入巨资让詹姆斯·邦德在电影《007：大破天幕杀机》（Skyfall）中选择喜力啤酒，而不是“摇匀而不搅拌”的马丁尼酒。除此之外，其他品牌也选择在电影中植入它们的产品。

    


    《007：大破天幕杀机》 据报道，在007系列的第23部电影《007：大破天幕杀机》中，喜力花费了约4000万美元进行广告植入，于是我们看到詹姆斯·邦德在电影中喝的是喜力啤酒，而不是他一贯的伏特加马丁尼酒。这笔广告植入费占到了电影预期制作预算的三分之一。除了喜力，在电影中出镜最多的商家还包括阿迪达斯、阿斯顿马丁、奥迪、欧米茄、索尼和福特。据一家市场调研公司估计，电影中出现的这些品牌在首映周末就能获得超过760万美元的曝光价值。某些品牌还在银幕外的电影中植入产品广告。喜力以火车上那段颇具创意的追逐桥段拍摄了一则昂贵的90秒广告，广告的最后由当时饰演邦德的英国演员丹尼尔·克雷格客串出演。超过2200万人在网上观看了这则广告。同时，喜力还举办了“侦破案件”（Crack the Case）促销活动，邀请大城市的消费者参与游戏，展示他们的邦德式技能。[15]

  


  购买点


  购买点（point of purchase）广告的吸引力在于消费者会在商店中做出许多品牌购买决策。在购买点进行沟通的方式有很多种，包括在购物车、推车带、过道和货架上的广告，以及店内展示、现场样品和即时优惠券机。[16]一些超市将地面空间出售给公司用于展示公司标志，并尝试使用智能语音货架出售广告机会。移动营销则是通过智能手机向身处店内的消费者推送广告。而购买点电台也向全美成千上万家食品店和药店提供了节目和商业信息。


  在线沟通


  营销者必须去顾客所在的地方，而且越来越多的是在线上。美国消费者花在所有媒体上的总时间中，超过一半是在线上。然而，决定线上参与原则的是顾客本身，如果他们愿意，他们完全可以在代理人和中介的帮助下屏蔽营销广告。同时，他们也决定其所需信息、所感兴趣的产品和愿意支付的价格。


  公司网站


  公司必须设计网站，用于展现或表达其目的、历史、产品和愿景，同时网站要在人们第一次浏览时就具有吸引力，并且足够有趣，以鼓励人们重复访问。[17]美容行业的先驱人物雅诗·兰黛（Estée Lauder）在回顾往昔时曾说过她依靠三种沟通方式建立了价值数百万美元的化妆品业务，即“电话、电报和向女性宣传”。现在，雅诗兰黛不得不增加互联网营销。公司的官方网站能够展示新老产品，发布特定优惠和促销活动，并帮助客户找到购买雅诗兰黛产品的商店。


  访问者将根据易用性和美观性来判断网站的表现。易用性（ease of use）通常意味着内容易于理解并方便导航。美观性（physical attractiveness）反映了网站的美学吸引力，包括网站布局、文本字体和颜色协调等因素。上述这些网站的特点有助于促进销售。例如，君迪发现，对汽车制造商的网站非常“满意”的消费者更有可能因此而试驾其车辆。[18]


  正如我们接下来要详细介绍的，许多公司如ComScore和尼尔森（Nielsen）都会通过页面浏览次数、唯一身份访问次数、访问时长等测量和追踪消费者的在线行为。公司还必须对网络安全和隐私保护问题保持敏感。一些研究者建议，开发以用户为中心的隐私控制来避免多种入侵，并尽可能使用自动操作来防止人为入侵，从而将与网站隐私相关的各种触点（touch point）转变为积极的顾客体验。[19]


  除了自有网站，公司还可以使用微型网站，即单个网页或一组网页，作为主网站的补充。例如，虽然人们很少访问保险公司的网站，但是保险公司可以在二手车网站上创建一个微型网站，为二手车的购买者提供建议和保险业务。


  吸引在线流量


  在线营销的一个重要组成部分是将流量吸引到公司的自有媒体上来。有两种常见的方法用来吸引流量：搜索引擎优化和搜索引擎营销。


  搜索引擎优化（search engine optimization，SEO）是指当消费者搜索相关词时，为了尽可能提高品牌链接在所有非付费链接中的排名而设计的活动。由于搜索引擎优化只涉及优化公司自身网站，而无须向第三方支付费用来产生流量，因此它的实施成本明显低于搜索引擎营销。


  搜索引擎营销（search engine marketing，SEM）是指公司向搜索引擎公司支付费用，以使其在特定关键词搜索结果中出现，这些关键词可以反映消费者的产品或消费兴趣。当消费者使用谷歌搜索任何关键词时，搜索结果取决于公司的出价金额以及搜索引擎用于确定广告与特定搜索间相关性的算法，营销者的广告会显示在结果的上方或旁边。例如，麦当劳可能会向谷歌搜索支付费用，让其信息出现在消费者搜索特定单词或短语（如“汉堡”、“炸薯条”或“快餐”）时生成的结果中。


  广告商通常只有在人们点击链接时才付费，但营销者认为，那些已经通过参与搜索表达其兴趣的消费者是主要的潜在客户。单次点击的成本取决于该链接在网页上的排名以及关键词的受欢迎程度。付费搜索的日益普及加剧了关键词竞标者之间的竞争，大大提高了搜索广告的价格，也使得竞标者更加重视选择最佳关键词，战略性地对它们进行竞标，并监控结果的有效性和效率。


  针对搜索引擎优化和搜索引擎营销有许多指导方针。[20]例如，较为宽泛的搜索词（如“iPhone”或“汉堡”）对于一般的品牌建设很有用；更为具体的可以识别特定产品型号或服务的关键词（如“Apple iPhone XS Max”）对于生成和转换销售机会非常有用。搜索词需要在营销者网站上适当页面中被凸显出来，以便搜索引擎可以轻松识别它们。任何一种产品通常都可以被多个关键词搜索到，但营销者必须根据每个关键词可能带来的回报进行竞价。


  社交媒体


  数字营销的一个重要组成部分是社交媒体。社交媒体是消费者之间，以及消费者向公司分享文本、图像、音频和视频信息的一种方式，反之亦然。


  社交媒体使营销者能够在网上发布公开信息并引起关注。营销者还能够以低成本、高收益的方式加强其他营销活动。此外，社交媒体每日更新的即时性还可以鼓励公司保持创新性和关联性。营销者还可以创建或利用在线社区，邀请消费者参与，并在此过程中建立长期的营销资产。


  社交媒体的发展


  社交媒体使得消费者能够比以往任何时候都更深入、更广泛地与品牌进行互动。营销者应该尽其所能地鼓励有意愿的消费者进行有效参与。尽管社交媒体很有用，但它们很难成为品牌营销沟通的唯一来源。


  研究表明，品牌和产品的线上社交能力差异很大。消费者最有可能与媒体、慈善机构和时尚品牌进行互动，而最不可能与消费品品牌进行互动。[21]尽管消费者可能会使用社交媒体来获取有用的信息、打折和促销信息，或享受有趣的或娱乐性强的品牌创作内容，但仅有很小比例的消费者会使用社交媒体与品牌进行双向“对话”。简而言之，营销者必须认识到，在社交媒体上，只有某些消费者想在某些时候与某些品牌进行互动。


  社交媒体营销者面临的一个挑战是营销者需要对相关新闻和事件做出迅速反应。这种“始终在线”的连接方式使消费者习惯于公司立即做出响应。这反过来又迫使公司发展新的沟通能力，通过塑造社交媒体对话、采取行动解决问题，以及提高利用机会的能力，来实时应对问题和机遇。


  拥抱社交媒体，利用口碑传播，为公司产品造势，也要求公司取其精华，去其糟粕。[22]菲多利（Frito-Lay）举办过一个主题为“帮我们挑选口味”（Do Us a Flavor）的比赛，邀请美国粉丝推荐新的薯片口味，并且有机会赢得现金大奖。结果第一天就由于流量过载导致脸书的“提交”应用崩溃。不过，促销活动很快就回到了正轨，最终芝士蒜香面包味薯片获胜。此前，在其他国家举办的活动中，获胜口味有澳大利亚的凯撒沙拉味薯片和埃及的虾味薯片。[23]


  菲多利的例子体现了社交媒体的力量和传播速度，以及它们给公司带来的挑战。然而，现实情况是，无论公司是否参与社交媒体，互联网都会允许消费者和组织对公司进行审查和批评。通过以建设性的、周密的方式使用社交媒体和互联网，公司至少能够设法建立强大的网络形象，在收到负面反馈时展现出一些有说服力的其他视角来看待问题。而且，如果公司已经建立起一个强大的在线社区，那么该社区的成员通常会积极主动地捍卫品牌，并对那些不准确或不公正的言论起到监督作用。


  社交媒体平台


  社交媒体有四个主要平台：（1）在线社区和论坛；（2）博客；（3）社交网络；（4）客户评论。


  在线社区和论坛


  在线社区和论坛的形式和规模各异。许多是由消费者或消费者群体创建的，没有商业利益或公司隶属关系。另一些则由公司赞助成立，其成员和公司间，以及成员之间可以通过发帖、发短信和在线聊天的方式来讨论与公司产品和品牌相关的特别兴趣点。这些在线社区和论坛通过收集和传递关键信息实现了多种功能，是公司的宝贵资源。


  在线社区成功的关键是举办个人和团体活动以帮助社区成员间建立联系。苹果公司拥有大量按产品线和用户类型（消费者或专业人士）组织的讨论群。对于产品已过保修期的消费者来说，这些社群是他们主要的产品信息来源。


  在线社区和论坛中的双向信息流可以为公司提供有用且难得的顾客信息和见解。当葛兰素史克准备推出其首款减肥药Alli时，它赞助了一个减肥社区。该公司认为它从中获得的反馈比从传统的焦点小组中获得的反馈更有价值。同样，乐高也开始通过粉丝设计产品并对其投票，从消费者那里众包产品创意，然后再将这些设计作为正式产品推向市场。乐高的全球众包平台产出了许多成功的产品，包括一系列基于一款极受欢迎的游戏《我的世界》（Minecraft）设计的产品。[24]


  博客


  博客是一种定期更新的在线日志或日记，已经成为口碑传播的重要渠道。目前已有数百万博客存在，而且它们之间的差异很大：有些是针对亲密朋友和家人的个人博客，而有些则是为了接触和影响广大受众。博客的一个突出优势是它能够将具有共同兴趣的人聚集在一起。


  如今，公司都在创建自己的博客，并认真监控其他公司的博客。[25]由于许多消费者会查看博客中包含的产品信息和评论，美国联邦贸易委员会已经采取措施，要求博主披露与其所背书产品的营销者间的关系。另一个极端情况是，一些消费者使用博客和视频作为一种揭露公司不良服务或劣质产品的手段。


  社交网络


  脸书、领英、Instagram、YouTube、推特和微信等社交网络已经成为B2C和B2B营销的重要力量。[26]


  营销者仍在学习如何最大限度地利用社交网络及其庞大而明确的受众群体。[27]社交网络用户通常是在寻求与他人建立联系。鉴于这种非商业性质，吸引他们的注意力并进行说服是极具挑战性的。此外，由于内容是用户自己生成的，广告可能会出现在不合适甚至令人反感的内容旁边。


  许多在线内容并不一定会被分享，也不会被病毒式地传播。只有一小部分内容最终会被“转发”给最初接收者以外的其他人。在决定是否使用社交媒体时，消费者可能是受到内在因素的激励，例如在社交媒体上玩乐或学习，但更多时候，他们是受到社交和个人形象等外在因素的影响。[28]


  哈佛商学院病毒式视频专家泰勒斯·特谢拉（Thales Teixeira）为分享病毒式广告提供了以下建议：利用品牌脉搏（brand pulse）——在短时间内以一种不会使品牌在故事中过于突兀的方式来展示品牌；以喜悦或惊讶的方式开场来吸引那些容易感到无聊且善变的观众；在广告中创造起伏不定的情感变化来保证观众始终融入其中；并且广告要令人惊讶而不是令人震惊，因为如果广告让观众感到不舒服，他们就不太可能分享它。[29]


  病毒式营销试图通过展示品牌及其突出性能在市场上制造轰动效应。一些人认为，病毒式营销更多地由娱乐规则而非销售规则所驱动。思考以下这些例子：Quicksilver为青少年推出冲浪视频和冲浪文化图书；强生和帮宝适都建立了提供育儿建议的热门网站；沃尔玛在YouTube上发布了省钱技巧的视频；灰雁伏特加拥有一个完整的娱乐部门；激浪拥有一家唱片公司；孩之宝正在与探索频道合作创建一个电视频道。[30]然而，任何病毒式或口碑传播活动的成功，最终都取决于消费者是否愿意与其他消费者谈论相关话题。


  公司在线沟通中一个越来越重要的组成部分是网红的使用。网红营销（influencer marketing）是指使用网络流行人物，在其社交媒体上推广产品、服务或品牌。严格来说，网红营销可以被视为一种在社交媒体背景下进行的宣传和付费代言混合的营销方式。公司向代言人支付费用以推广其产品。然而，公司并不是在自己的沟通活动中使用这种代言，而是依靠网红自己的社交媒体网络来传播信息。


  近年来，网红营销发展迅速，成为一个价值数十亿美元的行业。这种快速增长给营销者也带来了一些挑战：随着越来越多的公司意识到使用网红推广其产品的价值，公司对网红的需求也越来越大，使得网红代言的价格水涨船高，一些头部网红的身价甚至超过了10万美元。[31]


  由于网红收取的费用很高，而且缺乏对其市场影响进行准确衡量的标准，这一营销模式在全球范围内为社交媒体欺诈创造了机会。针对那些希望在社交媒体领域显得更受欢迎且更有影响力的用户，越来越多的公司专门对其出售推特上的粉丝量和转发量、YouTube上的观看次数以及领英上的背书。在一个案例中，一家公司被发现创建了超过350万个自动账户，每个账户都同时出售给多个客户，为网红们提供了超过2亿的推特关注人数。[32]这些网红中的许多人随后利用他们被夸大的粉丝数量，向广告商提出更高的代言费。广告商也意识到验证网红真实影响力的重要性，于是聘请了一些公司作为社交媒体侦探。这些公司会评估网红的社交媒体活动，寻找机器人账户活动的痕迹，以确定网红的“真实”关注量、观看量和访问者的百分比。


  客户评论


  客户评论（customer reviews）在塑造客户偏好和购买决策方面尤其具有影响力。[33]尼尔森的一项调研发现，在线客户评论是第二大最可信的品牌信息来源（仅次于朋友和家人的推荐）。[34]研究表明，社会影响力造成了不成比例的正面评价，随后的评价者更有可能受到之前正面评价而不是负面评价的影响。此外，发布评论的消费者容易受到从众压力和接受他人规范的影响。[35]另一方面，正面的在线评论或评分通常不如负面评论或评分那么有影响力和参考价值。[36]


  消费者也会受到其他消费者的线上意见和推荐的影响。消费者中出现的这种非正式社交网络与公司建立的产品网络相辅相成。[37]网红是影响某些消费者的少数甚至可能是唯一的人，因此对公司来说尤其重要且具有价值。[38]


  移动沟通


  美国消费者在移动设备上花费的时间相当长，已经超过在广播、杂志和报纸上所花费时间的总和。[39]由于智能手机和平板电脑的普及，以及营销者能够根据人口统计特征和其他消费者行为特征对其定制个性化信息，移动营销作为沟通工具的吸引力是显而易见的。


  沃顿商学院的戴维·贝尔（David Bell）指出了移动设备的四个突出的特征：（1）它只绑定唯一的一位用户；（2）因为它通常会被随身携带，所以几乎始终保持开机状态；（3）它可以实现即时消费，因为它实际上是一种带有支付系统的分销渠道；（4）它具有高互动性，因为它能够定位地理位置，以及拍摄照片和视频。[40]


  移动广告支出在全球范围内大幅增长。然而，随着智能手机功能的增强，移动广告的功能早已不局限于一种使用静态“迷你广告牌”的展示媒体。近来，人们对移动应用程序（App）产生了浓厚的兴趣，这些应用增加了便利性、社交价值、激励性和娱乐性，并在一定或很大程度上改善了消费者的生活。[41]


  智能移动设备还有助于激励顾客忠诚度计划的开展，因为顾客可以追踪他们的商家访问和购买记录，并获得奖励。通过追踪那些选择接收沟通信息的顾客的地理位置，零售商可以在顾客靠近商店或网点时向他们发送特定位置的促销信息。Sonic公司在亚特兰大有大约50家餐厅，它会根据GPS数据与亚特兰大手机信号塔之间的距离来识别那些与公司签订了沟通协议的顾客的位置。如果顾客恰好位于其某一家餐厅附近，它就会向顾客发送一条优惠短信或广告，以吸引他们光顾餐厅。[42]


  由于传统的优惠券兑换率已经持续下降多年，而手机能够在顾客位于购买点或在购买点附近时向其提供更相关、更及时的优惠，因此吸引了许多营销者的兴趣。这些新型优惠券可以采取多种形式，门店中的数字标牌广告机可以将它们发送到顾客的智能手机上。鉴于用户隐私保护的需要，营销者需要掌握更多关于用户跨屏身份（在线和移动）的信息，从而投放更相关、更有针对性的广告。


  了解消费者想要如何使用其智能手机，对于了解广告的作用至关重要。由于移动设备屏幕小，且消费者的注意力转瞬即逝，在移动设备上完成传统的广告信息发布和说服任务变得更具挑战性，但其优势是消费者在使用智能手机时比上网时更加投入和专注。尽管如此，许多移动商务公司正在清除广告，以使消费者能够通过尽可能少的点击次数完成购买。[43]


  活动与体验


  通过赞助活动和体验，成为消费者生活中关乎其个人时刻的一部分，可以拓宽并深化公司或品牌与目标市场的关系。此外，每天与品牌接触也会影响消费者对品牌的态度和信念。


  管理活动


  营销者报告了一系列赞助活动的原因：


  • 为了识别特定的目标市场或生活方式。欧仕派会赞助大学体育活动，包括11月下旬的欧仕派经典大学篮球赛，以在其16~24岁的男性目标受众中强调产品相关性，并提供样品。


  • 为了提升公司或产品名称的显著性。活动能够为品牌提供持续的曝光，这是强化品牌显著性的必要条件。世界杯的赞助商阿联酋航空、现代、起亚和索尼的高知名度，都受益于它们在为期一个月的比赛中品牌和广告的反复曝光。


  • 为了建立或强化对关键品牌形象联想的感知。活动本身就会使人产生联想，而这个联想能够帮助建立或强化品牌联想。[44]为了强化其自身形象并吸引美国中部地区的消费者，丰田坦途赞助了B.A.S.S.钓鱼锦标赛以及Brooks & Dunn乐队乡村音乐巡演。


  • 为了提升企业形象。赞助和组织活动可以提升公司受欢迎程度和声誉。尽管维萨卡将其对奥运会的长期赞助视为其提升国际品牌知名度和促进销售的方法，但它也激发了消费者的爱国情怀，并融入奥林匹克精神。麦当劳也通过赞助社区项目来建立声誉，包括庆祝黑人文化的Black & Positive Golden活动。


  • 为了创造体验并唤起情感。由令人兴奋或有意义的活动所引发的情感会间接地与品牌产生联系。奥迪车在系列大片《钢铁侠》（Iron Man）中惊艳亮相，其中包括主角托尼·斯塔克的个人座驾R8 Spyder、A8和A3，以及Q5和Q7 SUV。


  • 为了表达对社区或社会问题的承诺。公益相关活动赞助的是非营利组织和慈善机构。添柏岚、斯托尼菲尔德农场、家得宝、星巴克、美国运通和汤姆小屋（Tom’s of Maine）等公司或品牌都已将它们对公益活动的支持作为其营销计划的重要基础。


  • 为了取悦重要客户或奖励重要员工。许多活动，如高级酒店招待和其他特殊服务或活动，都只针对赞助商及其客户。这些特权可以带来商誉并建立有价值的商业联系。从员工的角度来看，活动还可以促进参与、增长士气，或者作为一种激励。BB&T公司是美国南部和东南部主要的银行和金融服务公司，它通过赞助纳斯卡系列赛来取悦商业客户，并通过赞助小型的棒球联盟来取悦员工。


  • 为了创造商品销售或促销的机会。许多营销者将竞赛或抽奖、店内销售、直接响应或其他营销活动与某个活动相结合。福特和可口可乐就以这种方式赞助了热门电视节目《美国偶像》（American Idol）。


  尽管存在这些潜在优势，但活动赞助的结果仍然是不可预测的，甚至会超出赞助商的控制范围。尽管许多消费者对赞助商的经济援助表示赞赏，但有些人却可能会埋怨它们使得活动更商业化。


  创造体验


  体验营销不仅可以传达产品或服务的特点和好处，还能将它们与独特而有趣的体验联系起来。体验营销并不专注于销售，而是让客户切身体会到公司的产品有多么适合他们的生活。许多公司正在创造自己的活动和体验，以激发消费者和媒体的兴趣和参与。


  体验营销的一种流行形式是活动赞助。要使赞助成功，需要选择合适的活动，设计出最佳的赞助方案，并衡量赞助的效果。由于赞助机会多、成本高，营销者必须做出选择。活动必须符合品牌的营销目标和沟通策略，还必须具有足够的知名度和理想的形象，并能够产生预期的效果。受众必须与目标市场相匹配，并对赞助商的参与持积极态度。一个理想的活动还应该是独一无二的，不仅不会受到赞助商的拖累，还能够辅助营销活动，并且反映或提升赞助商的品牌或企业形象。[45]


  公司甚至可以通过邀请潜在客户和现有客户参观其总部和工厂，来建立强有力的形象。[46]本杰瑞、波音、绘儿乐和好时等公司都举办了出色的公司参访活动，每年能吸引数百万访客。贺曼、科勒和Beiersdorf（妮维雅的制造商）在它们的总部或附近也建造了公司博物馆，用于展示公司历史以及关于它们产品生产和营销的故事。许多公司也创造了场外产品和品牌体验，包括在亚特兰大和拉斯韦加斯的可口可乐世界（World of Coca-Cola），以及在纽约市时代广场的玛氏天地（M&M’s World）。


  为了提高顾客忠诚度，一些欧洲汽车制造商为顾客提供选择，让他们飞往工厂，以便从当地经销商处提车，同时参观工厂，并驾驶他们的新车环游欧洲。在旅行结束后，顾客可以将他们的新车进行跨大西洋运输。例如，梅赛德斯-奔驰为在欧洲交付的消费者提供高达7%的购买折扣，并免除常规目的地费用。它还提供机票代金券、一晚的酒店住宿以及工厂和博物馆的参观活动。[47]


  口碑


  消费者每天都会通过口碑谈论数十个品牌，从电影、电视节目和出版物等媒体和娱乐产品，到食品、旅游服务和零售店。公司已经敏锐地意识到口碑的力量。暇步士（Hush Puppies）、Krispy Kreme甜甜圈以及（近期的）卡骆驰都是通过强大的口碑建立起的品牌，类似的还有红牛、星巴克和亚马逊等公司。


  病毒式营销依赖于口碑，鼓励消费者在网络上将公司产品和服务的相关音频、视频或书面信息传递给其他人。[48]通过YouTube、脸书和Instagram等社交媒体，消费者和广告商可以上传广告和视频，供数百万人分享。[49]在线视频不但具有成本效益，而且也给了营销者更多的自由度，正如Blendtec公司所做的那样。


  
    Blendtec 总部位于犹他州的Blendtec公司最初是以其商业破壁机和食品研磨器而闻名的。以前，公司并没有真正被公众熟悉，直到该公司为了宣传某些家用商品而推出了“它能被搅拌吗？”（Will It Blend?）系列滑稽在线视频。在这些视频中，创始人兼首席执行官汤姆·迪克森（Tom Dickson）身穿白色的实验室工作服，看似亲切却又面无表情地搅碎了从高尔夫球和钢笔到啤酒瓶的各种物体。这些视频（www.willitblend.com）的绝妙之处在于它们与时事紧密结合：苹果iPhone手机刚在媒体大肆宣传并上市后，Blendtec就播放了一段视频。视频中迪克森微笑着说：“我爱我的iPhone。它无所不能，但它能被搅碎吗？”当破壁机将苹果手机搅成碎片后，迪克森掀开了破壁机的盖子，轻描淡写地说道：“iSmoke（冒烟了）”。该视频在YouTube上获得了超过350万次的观看。迪克森还出现在了《今日秀》和其他网络电视节目中，甚至在威瑟合唱团（Weezer）的视频中客串出演。为数不多没有被搅碎的物品之一是一把撬棍！[50]

  


  搏出位是一把双刃剑。Blendtec官网将其搞笑视频明确地放在了“请勿在家尝试”（Don’t try this at home）的视频类别中。而在其“不妨在家一试”（Do try this at home）视频类别中，公司开发了另一套视频，例如展示如何研磨蔬菜做菜羹。


  另一个从口碑中受益匪浅的产品是SodaStream。
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      SodaStream通过样品赠送、产品植入，以及与那些最能够欣赏家用气泡水机的便利性和环保性的群体互动，成功赢得了口碑。

    


    SodaStream SodaStream是一款能够让消费者在家中用普通自来水制成碳酸饮料的设备，以替代商店购买的苏打水。由于口碑的力量，它以极少的媒体花费便建立了品牌。为了促进品牌传播，该公司赠送了大量样品，使用了产品植入，并且与有关联的群体（如环保组织）积极互动；出于环保考虑，这些群体会对自制碳酸水感兴趣。同时，公司也与船只和房车拥有者合作，因为它提供了便利性，不必存放瓶瓶罐罐。前首席执行官丹尼尔·伯恩鲍姆（Daniel Birnbaum）指出：“我更愿意在公共关系上投资，而不是广告。因为公共关系并不是我来表述，而是其他人帮我表达。”SodaStream最成功的营销活动之一是“笼子”（The Cage）。该公司计算出一个家庭在某一特定国家一年内扔掉的瓶和罐的平均数量，再将这些瓶瓶罐罐装进一个巨大的笼状盒子里，并将其放置在机场等交通繁忙的地方以吸引人们的注意。[51]

  


  还有一个使用口碑的经典案例是：美元剃须俱乐部使用社交媒体开展病毒式营销，帮助建立品牌。


  
    美元剃须俱乐部 电子商务初创公司美元剃须俱乐部依据三种不同的方案，每个月在线销售低价的剃须刀和刀片。该公司成功的关键在于一段线上视频。这段90秒的美元剃须俱乐部视频被一些人称为“有史以来最好的创业视频”，获得了多个奖项。不但在YouTube上有着数百万次的观看，在此过程中还收获了成千上万个社交媒体关注者。在这段古怪又无厘头的视频中，其首席执行官迈克尔·迪宾（Michael Dubin）一边吹捧公司剃须刀和刀片的质量、便利性和价格，一边和一只毛茸茸的熊一起驾驶叉车、打网球和跳舞。迪宾观察道：“我们正在推出一项新业务、一个好创意和一段有趣的视频，并挖掘出了许多消费者的痛点。”该视频使公司获得了数十万客户的同时，还帮助公司筹集到超过2000万美元的风险投资，并最终以10亿美元的价格出售给联合利华。[52]

  


  积极的口碑既可以不依靠广告、自然而然地发生，也可以通过管理和推动来实现。[53]毫无疑问，更多的广告商正在通过它们的付费媒体和自有媒体寻求赢得更多媒体的曝光，例如，自发的专业评论、个人博客和社交网络讨论。


  产品并不一定需要标新立异或前卫才能产生口碑。有趣的品牌更有可能在网上被讨论，但一个品牌是否被视为新颖的、令人兴奋的或令人惊讶的，与它是否会被面对面口头讨论几乎没有关系。[54]线下讨论的品牌通常是那些明显的、常见的，且容易想到的品牌。研究表明，消费者倾向于自己创造积极的口碑，并分享有关他们自己的积极消费体验的信息，但是他们又倾向于传播他们听到的有关他人消极消费体验的信息。[55]


  宣传与公共关系


  宣传旨在推广公司及其产品。与公司为媒体付费的广告不同，宣传使用编辑空间，并且不会产生媒体成本。常见的宣传形式包括新闻故事、文章和社论。宣传的主要目的是吸引人们对公司或其产品的关注。相比之下，公共关系（PR）关注的不仅仅是公众的关注度，其最终目的是管理公司及其产品的整体声誉，同时与社区建立关系。


  宣传


  许多公司正在转向宣传来支持企业或产品的推广和形象塑造。宣传（publicity）使用媒体的编辑空间（而不是付费空间），以推广产品、服务、理念、地点、个人或组织。


  随着大众广告的式微，营销管理者正在转向宣传，用于建立新产品和现有产品的认知度和品牌知识。宣传对于覆盖当地社区和接触特定群体也很有效，而且它比广告更具成本效益。宣传越来越多地在线上进行，但它必须与广告和其他营销沟通工具共同策划。


  与传统广告相比，宣传具有重要的优势。首先，宣传是免费的。广告商可能不得不向代理商付费以确保媒体报道，但它们不需要支付媒体自身的成本（如电视和广播时间或报纸和杂志版面）。此外，由于信息的来源是第三方而不是公司，因此宣传更加可信，更有可能影响目标受众。宣传的主要缺点是它不能由公司直接控制，因此，它最终可能与公司无关，甚至可能损害公司及其产品。因此，缺乏可预测的结果是宣传的低成本和可信度所伴随的代价。


  宣传可以实现多个目标：它可以通过在媒体中植入故事来建立认知度，以引起人们对产品、服务、人员、组织或理念的关注；它可以通过在编辑内容中传达信息，来建立可信度；在新产品推出之前，它可以通过讲述新产品的故事来帮助提升销售队伍和经销商的销售热情；它可以降低促销成本，因为宣传成本低于直邮和媒体广告。


  宣传在各种任务中发挥着重要作用：


  • 推出新产品。诸如跳跳蛙（LeapFrog）、豆豆娃（Beanie Babies）和彩色橡皮筋Silly Bandz等玩具品牌之所以能够一鸣惊人，在很大程度上要归功于强大的宣传。


  • 重新定位成熟产品。一个经典案例：20世纪70年代，纽约市形象在新闻界非常糟糕，直到“我爱纽约”（I Love New York）运动的出现，才使得城市形象得以好转。


  • 建立对某个产品类别的兴趣。公司和行业协会利用宣传来重新建立消费者对鸡蛋、牛奶、牛肉和土豆等销量下降的商品的兴趣，以及扩大茶叶、猪肉和橙汁等产品的消费。


  • 保护面临舆论问题的产品。宣传专业人员必须善于危机管理，例如近年来泰诺、丰田和英国石油公司等知名品牌所经受的危机。


  • 建立能够积极反映其产品的企业形象。已故史蒂夫·乔布斯备受期待的在Macworld大会上的主题演讲，帮助苹果公司建立了一个创新的、打破陈规的形象。


  显然，创造性的宣传可以影响公众认知度，而其成本只是广告的一部分。公司不需要为媒体的空间或时间付费，只需要员工去开发和传播故事，以及管理特定活动。媒体挑选的一个有趣的故事，其价值等同于一个数百万美元的广告。一些专家表示，消费者受到新闻报道影响的可能性比广告大五倍。以下是一个备受赞誉的宣传活动的例子。


  
    Meow Mix 传统品牌Meow Mix猫粮决定追根溯源，并重新使用它最具辨识度的品牌元素之一，即不断重复猫叫声的广告歌曲。这首歌曲已经停播了20多年。营销者挑选了歌手兼电视真人秀教练席洛·格林和他的波斯猫Purrfect来出演广告。格林与Purrfect叫声制成的混音版本的视频在各家经销店都获得了关注。这个广告获得了1200个媒体广告位和5.35亿次媒体曝光，包括美联社和《走进好莱坞》（Access Hollywood）的独家报道。该品牌的网络流量增长了150%，而且有超过10000名粉丝下载了这首歌或手机铃声版。每下载一次，Meow Mix都会向洛杉矶当地的一家宠物慈善机构捐赠一磅自己品牌的猫粮。[56]

  


  公共关系


  公司不仅必须与顾客、供应商和经销商建立建设性的关系，还必须与相关的公众建立关系。公共关系（public relations，PR）包括旨在利益相关者中提升或保护公司形象的各种计划。


  明智的公司会采取具体步骤来管理与其关键公众的良好关系。大多数公司都有一个公关部门，负责监控各种组织中公众的态度，发布信息和进行沟通，以建立良好的声誉。最好的公关部门会建议营销高管采用积极的方案，消除有问题的做法，这样在一开始就不会出现负面宣传。


  许多公司的公关部门有三个主要职能：（1）以最积极的方式提供组织的新闻和信息，并以新闻报道的形式传播；（2）通过内部和外部沟通，促进公众对组织的了解，以管理企业沟通；（3）通过与立法者和政府官员打交道来进行游说，以促进或反对相关立法和法规。


  公共关系涉及多种媒体形式。最受欢迎的公关媒体形式包括出版物、活动、新闻、演讲、公共服务活动和身份媒介。


  • 出版物（publications）。公司广泛地依靠出版的材料来接触并影响其目标市场。这些材料包括年度报告、宣传册、文章、公司新闻简报、杂志以及视听材料。


  • 活动（events）。公司可以通过安排和宣传特殊的活动（如新闻发布会、研讨会、户外活动、贸易展会、展览、竞赛和周年庆）来接触目标公众，以吸引他们对新产品或公司其他活动的关注。


  • 新闻（news）。公关专业人员的主要任务之一是发现或创造有关公司及其产品和员工的正面新闻，并让媒体接受新闻稿和参加新闻发布会。


  • 演讲（speeches）。公司高管越来越有必要在贸易协会或销售会议上回答媒体的提问或发表演讲，这些露面有助于建立公司的形象。


  • 公共服务活动（public service activities）。公司可以通过为公益事业捐献金钱和时间来建立声誉。


  • 身份媒介（identity media）。公司需要一个公众能够立即识别的可视化身份。可视化身份的媒介可以是公司商标、文具、宣传册、标志、业务形式、业务名片、建筑物、制服以及着装规范。


  公共关系帮助公司塑造其公共形象并管理其与社区的关系。此外，公共关系对于在营销危机期间减少对公司形象的损害，并在危机解决后帮助公司重塑形象尤为重要。


  包装


  由于包装通常在购买者第一次接触产品时就能被感知到，因此它可能是激发购买者兴趣的决定性因素。它还将影响购买者对产品的后续评估和最终的购买决策。由于包装能够影响消费者的感知和选择，许多公司都使用包装来创造独特的顾客价值，并将其产品与竞争对手的产品区分开来。[57]


  标签是包装中高度可见且重要的元素。标签包括直接放置在包装上的书面、电子或图形的沟通元素，以及与产品相关和附在产品上的任何内容，例如信息标签。标签的主要功能如下：向消费者、渠道成员和公司传达有助于识别产品的信息；描述产品的关键属性；突出产品的利益；指导购买者正确使用、储存和处置产品；增加产品的美学吸引力；利用和增强与供应品相关的品牌形象。


  遵循三个核心包装原则可以帮助开发有效的包装，从而有助于产品在市场上的最终成功。这三个核心原则是可见性、区分度和清晰度。


  • 可见性（visibility）。努力推广其产品的公司通常会用源源不断的信息淹没消费者。这种信息过载可能会适得其反，导致客户忽略他们认为与眼前决策不相关的信息。信息过载也会导致购物者忽略可能对他们有用的数据。有效的包装可以减少信息混乱，吸引购物者的注意力，并促使他们对产品产生好感并最终购买。例如，由旧金山初创公司Method设计的一款泪滴形瓶子帮助其洗手液变得家喻户晓，这款瓶子在塔吉特、沃尔玛和全食超市（Whole Foods）的货架上均有售。


  • 区分度（differentiation）。有效包装的另一个方面是它可以帮助公司将其产品与竞争对手区分开来。当面临多种选择时，时间有限的顾客经常将包装视为他们正在评估的产品信息的关键来源。许多公司都使用独特的包装来推广它们的品牌，这可以使忠诚的消费者更容易一眼就找到他们正在寻找的品牌。


  • 清晰度（transparency）。除了吸引消费者的注意力并将公司的产品与竞争对手区分开来，有效的包装还可以清晰地将产品价值传达给目标客户。购物者在购买时通常会与包装进行互动，这意味着包装必须清晰地传达产品的价值主张，通过宣传产品的优点提供给购物者购买的理由。例如，许多可持续产品都采用绿色包装，以直观地传达其环保特性。


  包装的许多功能类似于广告。两者都充当沟通手段，告知购买者关于公司产品的关键信息。然而，包装和广告传达的是不同类型的信息，并以不同的方式传递这些信息。一方面，广告通常是为了在潜在购买者的脑海中创造令人难忘的产品印象；另一方面，包装对购买决策的影响要直接和快速得多，因为购买者通常在购买场所对产品包装做出反应。因此，包装通常被设计得在视觉上能对购买者产生更为直接的影响。更重要的是，客户在考虑购买时通常不会花费太多时间或精力来评估熟悉的低成本产品，而倾向于依赖包装和产品本身的视觉特性。
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    有吸引力的泪滴形包装使Method洗手液能被有效地区分开来，并让消费者立即识别出来。

  


  
    营销洞察｜衡量社交媒体的投资回报率

  


  公司在社交媒体上所花费的时间、精力和金钱是前所未有的。MDG广告公司对首席营销官们的调查显示，社交媒体现在占营销预算的12%，预计这一数字将在五年内增加到20%以上。当你在社交媒体上花费大量时间和金钱时，了解它对于你的品牌有多大帮助是非常重要的，但这说起来容易做起来难。在接受调查的首席营销官中，44%的人表示他们无法衡量社交媒体对其业务的整体影响。尽管36%的人认为社交媒体活动的影响很大，但只有20%的人真正量化了社交媒体对其业务的影响。


  数字工具可用于帮助监控公司在社交媒体上的曝光情况。以免费的谷歌快讯（Google Alerts）为例，它将通过电子邮件向你发送你所选的多达1000个术语的自动搜索结果，但局限性在于谷歌快讯仅监控谷歌网站。只需要每月不到100美元的费用就可以在BuzzSumo上设置提醒功能，在你公司或品牌名称以及竞争对手的公司或品牌名称被提及时给你发出提醒。它对内容和重要影响人物的搜索没有限制，使营销者更容易设计出自己的内容，并触达那些有影响力的人。


  一个更专业的选择是Nuvi，其专业化的数据可视化功能使公司能够轻松查看其业务是如何被感知的，以及社交媒体工作的有效性，并使公司能够捕获负面评论。


  如今的困境在于衡量来自社交媒体的实际销售额。MDG广告公司表示，尽管58%的品牌表示它们衡量了社交参与度，但只有21%的品牌衡量了目标或收入的转化率。当奥迪在2011年投放第一个带有推特主题的超级碗广告时，它并不知道其脸书粉丝群的高参与度能够转化为多少汽车销售的增长。一份报告显示，《财富》世界1000强公司中有50%的公司没有对其顾客关系管理项目的回报设立基准或进行衡量。最初，衡量的社交媒体效果集中于容易观察到的指标，例如，脸书的点赞量和每周发布的推特推文数量。但这些并不总是与营销或商业成功相关，因此研究者开始深入挖掘。


  评估社交媒体的价值并非易事。一些营销专家将社交媒体比作电话：你如何评估你所拨打的所有不同电话的投资回报率？Forrester Research广受赞誉的数字营销大师乔希·贝诺夫（Josh Bernoff）认为，社交媒体的短期和长期利益可以分为四类：


  ·短期财务利益（short-term financial benefits），如增加收入或降低成本。在收入方面，当NetShops. com为其网站添加评分和评论功能后，销售额在六个月内增长了26%。在成本方面，精密技术工程产品的制造商美国国家仪器有限公司（National Instruments）发现，其用户社区的会员们回答了46%的其他用户提出的问题，为其省去了以往平均每个电话10美元的服务费。类似地，AT＆T改进的在线社区，在一个月内为该公司节省了16%的电话客服成本。


  ·短期总体数字化利益（short-term overall digital benefits）。当斯旺森保健品公司（Swanson Health Products）改善了其产品评论的可见性后，搜索引擎更容易访问其页面，其产品页面的流量增长了163%。此外，在线视频、社区、博客和推特同样都可以提高搜索绩效。


  ·长期品牌提升（long-term brand lift）。社交媒体可以提高长期的品牌绩效。当宝洁创建了一个脸书页面来支持跳台滑雪运动员琳赛·沃恩（Lindsey Vonn）后，该页面在一份请愿书上征求了4万个签名，使跳台滑雪成为一项奥林匹克运动。对参与其中的脸书用户的调查发现，他们对宝洁的品牌偏好和购买意愿增加了8%~11%。


  ·长期风险规避（long-term risk avoidance）。随着时间的推移，处理危机可能会花费公司一大笔钱。因此，最好在危机造成品牌损害之前就避免或防止危机的发生。麦当劳和AT＆T等公司都有专门的团队监控有关其产品或服务的推文，以便将任何“问题”扼杀在萌芽状态。


  ·创建和衡量社交媒体回报的最简单方法是举办竞赛、抽奖或促销活动。硅谷广告公司野火（Wildfire）为坚宝果汁（Jamba Juice）举办了一个促销活动，其中“幸运优惠券”（lucky coupon）的价值只会在商店中显示，于是数以万计的客户进入了商店。尽管促销非常成功，但社交媒体在其中所起到的作用仍然无法预测。[58]


  
    本章小结

  


  1. 管理和协调整个沟通过程需要整合营销沟通。有效的营销沟通能够认识到综合方案的附加价值，以评估不同沟通方式的战略角色，并将这些方式结合起来，通过对离散信息进行无缝整合，从而提供清晰、一致和最大化的影响力。


  2. 整合沟通活动的开展要求清晰地了解各种可选媒体形式的具体特点，以创造一致的消费者体验。最流行的沟通形式是广告、在线和社交媒体、移动沟通、活动和体验、口碑、宣传和公共关系，以及包装。


  3. 广告是由明确的赞助商对其理念、商品或服务进行非人员展示和推广的任何付费形式。广告商不仅包括商业公司，还包括慈善机构、非营利性组织和政府机构。广告商通常会购买媒体时间或空间，以将公司的信息传达给目标受众。最受欢迎的广告形式是电视广告、平面广告、广播广告、在线广告和场地广告。


  4. 在线沟通的一种重要形式是公司的自有媒体。存在两种常见的方法来增加流量：一是搜索引擎优化，旨在提高公司内容相关的链接出现在自然（非付费）搜索结果页面顶端的可能性；二是搜索引擎营销，是指向搜索引擎公司付费，以在特定关键词搜索结果中显示自己的内容。


  5. 社交媒体已经成为一种有影响力的营销沟通形式。社交媒体有多种形式：在线社区和论坛、博客、社交网络和客户评论。社交媒体强化了其他的沟通活动，并为营销者提供了在网上展示其品牌并公开发布信息的机会。营销者可以建立或利用在线社区，邀请消费者参与，并在此过程中创建长期营销资产。


  6. 移动沟通是一种日益重要的互动营销形式，营销者可以使用短信、应用程序和广告，通过智能手机、平板电脑和可穿戴设备与消费者建立联系。这种互动营销形式的主要吸引力在于，它使营销者能够根据人口统计、地理位置和行为来定制信息。


  7. 活动和体验是使品牌成为消费者生活中特殊的和更关乎其个人时刻的一部分的方式。通过将公司的产品或服务与独特且引人入胜的体验相关联，活动可以拓宽和深化赞助者与其顾客间的关系。


  8.口碑营销旨在吸引客户与他人分享他们对产品、服务和品牌的看法和体验。积极的口碑有时可以不依靠广告自然而然地发生，但它也可以被管理和推动。病毒式营销依赖于口碑，鼓励消费者将有关公司开发的产品和服务的音频、视频或书面信息在线传递给其他人。


  9.宣传是为了推销公司及其产品。与付费广告不同，宣传使用编辑空间，并不会产生媒体成本。常见的宣传形式包括新闻故事、文章和社论。宣传的主要目的是吸引人们对公司或其产品的关注。


  10. 公共关系旨在管理公司及其供应品的整体声誉，同时与社区建立关系。公关的主要工具是出版物、活动、新闻、演讲、公共服务活动和身份媒介。公关部门履行多项职能：促进对组织的正面新闻报道，管理内部和外部企业沟通，以及游说立法者和政府官员以获得有利的立法和法规。


  11.包装类似于广告，它的目的是告知买家公司产品的好处。与广告不同，广告通常是为了在潜在购买者的脑海中创造令人难忘的产品印象，而包装通常是为了对购买者产生更直接的视觉影响。因为它能够影响消费者在购买场所的感知，许多公司都会战略性地使用包装来创造独特的顾客价值，并将其产品与竞争对手的产品区分开来。


  营销焦点｜汉堡王
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  汉堡王于1954年在佛罗里达州迈阿密成立，当时詹姆斯·麦克拉莫尔（James McLamore）和戴维·埃杰顿（David Edgerton）发明了一种火焰烤炉，并推出了最初的皇堡（Whopper）汉堡。随后，汉堡王及其皇堡三明治开始在美国各地传播开来，到20世纪70年代后期，汉堡王已成为仅次于麦当劳的第二大快餐连锁店。然而，在接下来的30年里，汉堡王经历了13位首席执行官的人事变动，每一位都将公司带往不同的方向。随着管理层的不断变化，汉堡王面临不同的挑战，随之而来的是营收的下降。其中的问题包括一系列无效的广告活动、过于复杂的菜单以及客户偏好的变化。


  汉堡王的营销策略自其成立以来发生了重大变化。在20世纪60年代初期，汉堡王的口号是“孩子为王的地方”（Where kids are king），这个主题引入了餐厅中常见的著名纸王冠。几年后，该公司的广告发生了变化，专注于更大的尺寸和更好的新鲜度。著名的口号“随心所欲”（Have it your way）于1974年推出。在20世纪八九十年代，汉堡王发布了一系列广告活动，皆未能引起顾客的共鸣。1986年发起的“寻找赫布”（Where’s Herb）活动聚焦了一个从未品尝过皇堡的男人——赫布。由于赫布在全国各地旅行，汉堡王出价5000美元奖励给任何能找到赫布的顾客。该活动模仿了温迪著名的“牛肉在哪里”（Where’s the Beef）活动的创意，但未能获得同等程度的全国关注。《广告时代》（Advertising Age）杂志宣布该活动是汉堡王十年来最大的促销败笔。


  在21世纪初管理层更迭之后，汉堡王改变了其广告风格，变得更具冒险性，还融入了更多的诙谐幽默。2004年，汉堡王推出了“小鸡侍者”（Subservient Chicken）网站，人们可以在网站上观看一只人类大小的鸡执行他们给出的指令，汉堡王也据此恢复了“随心所欲”的口号。该网站在首次亮相后的一周内获得了超过2000万次点击。2007年，汉堡王发布了“为皇堡狂”（Whopper Freakout）活动，他们秘密拍摄了当顾客被员工告知皇堡已经停产后发怒的视频。该活动迅速传播开来，随后汉堡王的商店销售额增长了4.5%。


  尽管汉堡王的一些活动取得了成功，并帮助建立了公司品牌，但另一些活动却适得其反，损害了公司的形象。2009年得克萨斯州皇堡三明治广告激怒了墨西哥政府，因为它将一个高大的白人牛仔与一个墨西哥小摔跤手生活在一起的带有偏见的场景画成了漫画。“海绵宝宝的方形屁股”（SpongeBob Square Butt）广告也引起了争议，因为这个极其性感的广告主要针对的是年幼的消费群体。心理健康组织也对“国王疯了”（The King’s Gone Crazy）等广告不满，因为它对精神疾病进行了粗暴的描述。2011年，《时代》杂志称国王吉祥物是十大最令人毛骨悚然的产品吉祥物之一。简而言之，虽然一些广告成功地增加了销量，但汉堡王却越来越难以给粉丝留下好印象。


  2010年，汉堡王被出售给3G资本（3G Capital）。后者希望优化汉堡王的运营并彻底改革公司的广告策略，以提高其盈利能力。在被3G资本收购后，汉堡王开始精简其运营流程。公司采用了削减成本和零基预算的战略，其中包括严格审查其费用支出，并将其预算在每个计划期内重置为零。这些新举措还包括重新设计餐厅以改善客户体验，减少菜品以专注于汉堡和薯条，以及将公司拥有的部分餐厅出售给特许经营商。


  伴随着3G资本收购而来的，还有与营销机构麦利博文（McGarryBowen）达成的新合作关系。后者改进了汉堡王的广告策略，将其带回了最初的诙谐风格。媒体团队发起了一系列创意活动，提供时事政治或文化评论。最成功的活动之一围绕着“皇堡中立”（Whopper Neutrality）的视频展开，该视频是在美国废除网络中立后不久发布的。该视频使用皇堡定价作为类比，解释了网络中立性禁令的影响。这则有争议的广告成为汉堡王有史以来分享次数最多的广告，获得了超过40亿次点击，甚至在国会听证会上作为参考。汉堡王还通过发布一系列完全由机器学习算法生成的奇怪广告，来嘲讽人工智能的创造力。


  汉堡王发布的其他营销活动还为“粉红税”（女性产品价格高于男性产品价格的事实）、霸凌和聋哑顾客的归属感等主题提供了社会评论。许多广告也更加轻松幽默：汉堡王提供中间挖了个洞的皇堡来庆祝国家甜甜圈日，将皇堡藏在爆米花袋中以规避罗马尼亚的剧院规则，甚至在罗马尼亚用登机牌换取汉堡。这些活动在社交媒体网络上产生了全球影响力。


  汉堡王在重新发掘其根源并简化其营销沟通后再次开始增长。汉堡王的连锁店非常注重保持客户心目中的相关性，不断发布紧跟时事和令人印象深刻的广告活动。汉堡王管理整合营销沟通的方法也得到了行业专业人士的认可，并且在2017年被评为“戛纳国际创意营销大师”（Cannes Lions Creative Marketer）。[59]


  问题：


  1.多年来是什么关键因素破坏了汉堡王的营销效果？


  2.汉堡王应该如何在削减成本与投资整合营销之间取得平衡，以创造和维持高认知度并获得市场份额？


  3.汉堡王应该如何使用传统、在线和移动沟通来建立忠诚的客户群？


  
    营销焦点｜雅高酒店
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  雅高酒店成立于1967年，创始人保罗·杜布吕（Paul Dubrule）和杰拉德·佩利森（Gerard Pelisson）在法国里尔莱斯坎开设了他们的第一家酒店诺富特（Novotel）。他们很快便成立了酒店投资和经营公司（SIEH），并通过在全球范围内开设和收购新酒店来发展公司。1983年，这家公司拥有400家酒店和1500家餐厅，并将公司更名为雅高集团（Accor Group）。


  从2010年开始，雅高将其经营战略从酒店所有权转向特许经营和管理酒店物业。这种被称为“轻资产”的战略使该公司能够专注于投资和扩展其众多品牌，而不是将资金用于购买房地产。雅高有两大业务板块：酒店投资，专注于拥有和租赁酒店业务；以及酒店服务，专注于雅高酒店运营。新战略帮助雅高在2014年新开了2018家酒店，其中许多都位于新兴市场。到2019年，雅高管理着26家针对酒店行业不同细分市场的内部品牌。其奢侈品品牌包括莱佛士（Raffles）、费尔蒙（Fairmont）以及索菲特（Sofitel）；其中端品牌包括瑞士酒店（Swissotel）和美居酒店（Mercure）；而宜必思（ibis）和F1酒店（Formula 1）是其两个主要的廉价品牌。


  数字革命给雅高带来了新的挑战。客户现在可以更大规模地分享他们的旅行体验，即时预订旅店，并与酒店社交媒体账户进行互动。此外，预订旅行安排的方式也有所增加。在数字革命之前，实体旅行社通常处理航班、酒店和旅行预订。后来新的参与者进入了旅行市场，包括在线旅行社（如缤客、亿客行）、评论网站（如猫途鹰）、旅游博客（如孤独星球）、社交媒体网站（如脸书、推特）和替代酒店服务（如爱彼迎）。爱彼迎等竞争对手在私人住宅中提供经济实惠的住宿，成为雅高的严重威胁。在线旅行社使客户能够轻松预订雅高酒店并收取佣金，这也对雅高的利润构成了威胁。


  为了增加直接预订量，雅高在其网站、移动应用、社交媒体账户和广告上投入了大量资金，以便与客户建立私人联系。2014年，雅高购买了超过1200万个关键词和付费搜索广告。同年，雅高还向潜在客户发送了超过5.7亿封有针对性的电子邮件。这使雅高2014年的在线销售额达到了总销售额的5%，但远低于雅高将这一数字提高到50%的最终目标。为了推动增长，雅高着手改善客户从预订行程到酒店入住的体验，其尝试包括以消费者为中心和以员工为中心两部分。


  为了增加移动端的预订量，雅高在2014年收购了法国移动旅行伴侣应用Wipolo。雅高的收购为其提供了一个动态的移动应用，可以作为客户主要的预订渠道，并增加移动端预订的份额，而当时移动端预订仅占雅高在线销售额的12%。Wipolo允许客户浏览不同的酒店、轻松预订房间、使用酒店数字服务、提供反馈以及参与雅高的忠诚计划。雅高还将其顾客关系管理数据库集中到一个名为“宾客之声”（Voice of the Guests）的平台。新的数据库帮助员工为客人提供个性化服务，并配有推荐引擎，可根据客户的个人资料和旅行行为自动生成定制化优惠。此外，雅高还简化了客户体验，包括一键预订、在线办理入住和退房、有针对性的优惠和个性化的迎宾服务。雅高报告称，超过93%尝试过迎宾服务的客户希望再次享受这一服务。


  尽管雅高经历了新的竞争对手，如在线旅行社和新的酒店公司，但它却通过大力投资现代化数字体验而保持了竞争力。通过简化其网站和移动应用，客户只须点击按钮即可轻松预订、入住和查看酒店房间。雅高升级后的顾客关系管理数据库还允许员工为每位客人提供个性化的体验。2019年，雅高酒店在全球100多个国家经营着4200家酒店，是美国以外全球最大的酒店集团。[60]


  问题：


  1.雅高在市场上取得成功的关键因素是什么？


  2.雅高的在线战略在获取和保留忠诚客户方面发挥了什么作用？


  3.雅高应该如何平衡其在传统、在线和移动沟通上的资源？
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  人员销售与直接营销


  学习目标


  1. 界定销售过程中的关键环节。


  2.了解如何设计有效的销售队伍。


  3.了解如何管理销售队伍。


  4.讨论直接营销的作用，并确定关键的直接营销渠道。


  
    [image: ]

    安利公司是世界上最大的直销商，它将直销与多层次的市场策略和金字塔式的分销系统结合起来。


    Source: NetPhotos/Alamy Stock Photo

  


  为了扩大利润和销售额，公司必须投入时间和资源来寻找新客户。与客户产生连接的方式包括在能够接触到潜在客户群体的媒体上做广告，向可能的潜在客户寄发信件和电子邮件，向名单经纪人购买顾客名单，以及使用数据挖掘技术来识别潜在客户。虽然大众和数字通信技术为这项工作提供了便利，但为了完成相关的沟通和销售，有时也需要个人沟通。人员销售是许多价值数十亿美元的企业的核心，例如安利公司。


  
    安利（Amway，“美国之路”的缩写）是由理查·狄维士（Rich DeVos）和杰·温安洛（Jay Van Andel）于1959年在密歇根州阿达创立的公司。它的第一个产品是液体有机清洁剂——这是世界上第一批可生物降解的、浓缩的多用途清洁剂。从那时起，安利公司从提供家用产品发展到提供健康及美容类产品的全球领导者。安利的商业模式将直销与多层次营销战略相结合。安利的经销商通常被称为“独立企业主”，他们的收入来源包括直接销售收入，以及他们下游经销商的销售收入的提成。这个金字塔式的分销系统使得某些经销商能够获得可观的收入。早在1979年，安利这种多层次营销模式就受到了审查。当时的联邦贸易委员会在对安利进行调查后，认为该公司的商业模式不是非法的金字塔计划，原因在于安利招募的人员是向真正的消费者销售该公司的产品，而不仅仅是向其他招募人员销售。为了巩固其市场地位，安利公司在研发方面投入了大量资金。安利公司持有800项技术专利，在全球拥有100多个科学实验室，雇用了近1000名科学家、工程师和专业技术人员。作为世界上最大的直销商，安利在全球雇用了17000多名员工。2019年，安利的营收为84亿美元，其中营养和减肥产品占安利总营收的54%，其次是美容和个人护理类产品（25%）。[1]

  


  对客户进行个性化的沟通，以及在正确的时间对正确的人说正确的话和做正确的事，对有效营销至关重要。在本章中，我们将考虑公司如何进行个性化营销沟通以产生更大的影响。我们首先介绍人员销售，然后再介绍直接营销模式。


  人员销售


  人员销售（personnel selling）涉及营销者与一个或多个潜在买家的直接互动，其目的是介绍产品、回答问题以及获得订单（包含销售展演、销售会议、激励计划、派发样品、展览会和贸易展等）。人员销售是在购买决策阶段的后期最有效的工具，尤其体现在其影响购买者的偏好、信念和行动方面。[2]


  采用人员销售模式的知名公司有雅芳和伊莱克斯。特百惠和玫琳凯的化妆品销售也是采取一对多的形式：销售人员前往主人家里（可能同时邀请了很多朋友），向主人及其朋友展示产品并获得订单。多层次（网络）营销销售系统招募独立商业人士作为分销商，分销商的报酬包括他们所招募的下线销售额的提成，和他们自己向客户直接销售的额度。


  人员销售有三个显著特点：


  • 定制化。这意味着可以对任何人设计吸引他们的销售信息。


  • 以关系为导向。这意味着人际关系可以从实际的销售关系转化为深厚的个人友谊。


  • 以回应为导向。这意味着购买者可以自行选择，并且鼓励他们直接回应。


  人员销售是一门古老的艺术。出色的销售人员不能仅靠直觉行动。现在，公司每年都要花费数亿美元对销售人员进行客户分析和管理方法培训，让他们学会从被动接受订单转变为主动获取订单。


  人员销售是一个过程


  大多数销售培训项目都认可有效销售过程中应当包含以下主要步骤：寻找潜在客户、预先调查、展示和介绍、说服、成交和提供服务。图14-1展示了这些步骤，接下来我们将讨论它们在行业销售中的应用。[3]
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    图14-1

    有效销售中的重要步骤

  


  寻找潜在客户


  销售的第一步是识别和界定潜在客户。越来越多的公司承担起寻找和界定销售线索的责任，这样，销售人员可以将他们宝贵的时间用于做他们最擅长的事情——销售。[4]包括IBM在内的一些公司将寻找潜在客户的步骤缩写成“BANT”：客户是否有必要的预算（budget）、是否有购买权（authority）、对产品或服务是否有强烈的需要（need），以及公司是否有与之相匹配的交付时间表（timeline）。


  如今，许多营销者在界定销售线索时不仅局限于BANT方法，也在使用越来越复杂的方法。通过了解潜在客户的雇佣关系、招聘公告以及来自客户和员工的推文样本等各种信息，公司利用数据分析和人工智能技术对潜在客户进行事先分类，以确定是否值得给潜在客户打电话和提供服务。


  营销者必须在营销线索的数量和质量之间找到平衡。太多的线索（即便是高质量的线索）会使销售人员不堪重负，让最有希望的销售机会落空；线索太少或质量不高则可能会使销售人员变得沮丧或士气低落。


  为了获取高质量的营销线索，供应商需要了解它们的客户。买方代理人可能会访问符合条件的供应商，他们会检查供应商的生产设施并和员工见面。在对每家公司进行评估后，买方最终会得出一份合格供应商的短名单。许多专业买家迫使供应商对其营销方案做出调整，以增加供应商入选的可能性。


  预先调查


  销售人员应尽可能多地了解潜在公司（它需要什么，谁参与购买决策）及其采购人员（个人特点及购买习惯），公司的采购过程是如何进行的？采购过程是如何组织的？


  公司间的采购流程及公司结构可能各不相同。在许多大公司，销售人员与采购部门共同负责为组织采购货物。对于另一些更大型的公司，其采购部门已经集中化，并被划分到更具专业化的战略供应部门中。集中采购更加重视那些能够满足公司所有需求的大型供应商。同时，一些公司采取分散采购的方式购置一些小物品，如咖啡机、办公用品和其他廉价必需品。销售代表必须全面了解采购过程中的“人物、时间、地点、方法、原因”等因素，从而设定拜访目标：寻找潜在客户，收集相关信息，或立即进行销售。


  另一个挑战是如何选择最佳的联络方式，如上门拜访、电话访问、电子邮件或信件。考虑到销售代表越来越难接触到采购代理、医生和其他时间宝贵且能上网的潜在客户，因而采用正确的方法至关重要。最后，销售人员需要针对客户制定一套全面的销售策略。


  展示和介绍


  销售人员向买家讲述产品“故事”的一种常见方式是FABV方法，这一方法侧重于阐明公司产品的特点（features）、优势（advantages）、利益（benefits）和价值（value）。


  • 特点描述的是产品的物理特征。例如，一台计算机的特征包括其处理速度和内存等指标。


  • 优势描述的是为什么这些特征会给客户带来优势。


  • 利益描述的是公司产品带给客户的经济、技术、服务及社会效益。


  • 价值描述的是产品的价值（通常以货币形式来衡量）。


  FABV方法帮助销售人员在推广产品的不同方面时有效分配精力，这一点对于销售人员来说至关重要。因为销售人员通常在介绍产品特点上花了太多时间（产品导向），却没有投入足够的时间强调其产品的利益和价值（客户导向），尤其是在竞争激烈的市场上，或在销售个性化以及高价产品时。[5]为了提高有效性，销售人员对潜在客户的推销必须是中肯、有吸引力且令人信服的——别忘了，市场中总有别的公司在觊觎着这项业务。


  说服


  销售不是一个单纯由卖家向买家展示信息的单向过程，而是一个互动过程，买家通常会向卖家提出问题和反对意见。买家的大多数反对意见来自两个方面：心理抵触和逻辑抵触。


  ·心理抵触（psychological resistance）包括对打扰的抵触，对既定供应商或品牌的偏爱或冷漠，不愿意舍弃以前的东西，销售代表引起的不愉快的联想，预设的想法，不喜欢做决定，以及对花钱比较在意。


  ·逻辑抵触（logical resistance）可能是对价格、交货时间、产品或公司特性持有的反对意见。


  为了处理心理和逻辑上的反对意见，销售人员要保持积极的态度，请买家阐明他们反对的原因，以提问的方式让买家自己来回答他们的反对意见，否认这些反对意见的合理性，并将其转变成购买动机。[6]


  虽然价格是买卖双方交涉最多的问题，尤其是在经济紧缩时期，但很多客户也关心其他方面的因素，包括合同完成时间、商品和服务的质量、购买数量、产品安全、财务状况、风险承担、促销和冠名权等。当面对客户的打折要求时，销售人员有时会轻易让步。[7]


  有一家公司在销售额增加了25%但利润却没有增加的情况下意识到了这个问题。该公司决定重新训练其销售人员“按价销售”，而不是“降价销售”。公司还为销售人员提供了更多关于每个客户的销售历史和行为等信息。销售人员从培训中认识到，在销售中应争取创造附加价值，而不是通过降价完成销售。结果，该公司的销售收入和利润率都得到了提升。[8]


  成交


  成交是销售过程的一个重要组成部分。没有成交就没有销售。熟练的销售人员知道何时以及如何完成销售，这不仅能保证当期的交易，还有助于与购买者建立长期关系。[9]


  为了确定何时成交，卖家要密切关注买家的行为，寻找买家准备购买的迹象。来自买家的成交信号包括其身体动作、声明、评论以及提问。销售代表询问买家是否下单，重申协议要点，提出帮助填写订单，询问买家想要A还是B，让买家做出诸如颜色或尺寸的细化选择，或者示意买家现在不下订单会有什么损失。


  销售人员可以提供一些刺激来促成交易，比如附加服务、额外数量的产品或象征性的礼物。如果客户仍不为所动，那也许是因为销售人员没有找对执行者——一个更高级别的人或许才有购买权。销售人员还需要找到其他方法来强调产品价值，以及强调这笔交易如何能够减轻客户面临的财务或其他方面的压力。


  提供服务


  跟进和维护是确保顾客满意度和重复购买的必要条件。交易结束后，销售人员应及时向客户提供必要的细节，包括交货时间、购买条件和其他重要事项。必要的话，销售人员还可以在交货后安排一次跟进拜访，以确保向客户提供合适的安装方法、指导和服务。此外，销售人员还应尽力发现产品的任何潜在问题，提出解决方案，减轻客户担忧，提升客户购买的积极性。


  在为客户提供服务的同时，销售人员应该有一个关于如何维持和发展客户的计划。提供超出实际销售之外的服务可以向客户表明，除了提供产品和服务，公司还致力于与客户建立关系。提供售后服务能够通过改善整体购买体验并在买方和卖方之间创造一种信任感来使双方受益，这有助于与客户建立长期关系。


  管理销售


  人员销售和谈判的许多原则是交易导向的，因为它们的目的是为了完成一项具体的销售。但在许多情况下，公司寻求的不是单次销售，而是与客户建立长期的供需关系。今天，客户更喜欢那些能够向多地销售并提供一整套产品和服务的供应商——能够迅速解决不同地方的问题，并且能够与客户团队紧密合作，改进产品和流程。[10]


  当认为客户可能准备下订单时，与关键客户打交道的销售人员除了发电子邮件或打电话外，需要做的还有很多。他们需要在其他时间与关键客户进行联系，对其业务提出有用的建议并创造价值。他们应该时刻关注关键客户，了解他们的问题，并准备用多种方式为他们服务，以适应和应对不同的客户需要或情况。[11]一种流行的管理销售过程的方法是SPIN，这个缩写来自销售人员应该向潜在客户提问的问题类型：情景问题（situation questions）、困境问题（problem questions）、影响问题（implication questions）和需求-收益问题（need-payoff questions）。


  设计销售队伍


  最原始和古老的直接营销方式是亲自拜访目标客户（潜在客户）。为了找到潜在客户并将其发展成客户，实现业务增长，大多数工业企业都十分依赖专业的销售队伍，或雇用制造商代表和代理商。许多消费品企业，如好事达、安利、雅芳、玫琳凯、美林证券和特百惠都使用直销队伍。
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      特百惠公司发起了在家庭（以及后续在办公室）举行直销聚会的概念，以有效展示其存储容器的优势，并鼓励客户之间进行更多的个人互动。

    


    特百惠公司 特百惠公司成立于1946年，当时发明家厄尔·塔珀（Earl Tupper）参照油漆罐的倒圆环，发明了防止食物变干的气密性密封条。尽管这款产品具有突破性特点，在零售店的销售情况却并不乐观。这是因为与普通存储容器相比，气密性密封条的优势不容易被购买者看到。认识到消费者需要演示以了解产品的工作原理后，特百惠推出了家庭聚会活动，作为消费者接触产品的一种方式。事实证明，家庭聚会是向消费者传播这款突破性密封条好处的特别有效的方式。几年后，特百惠产品均从商店下架，而只通过直销进行销售。家庭聚会除了作为收入来源外，对那些社交圈子围绕家庭的妇女来说，也是一种受欢迎的消遣方式。随着消费者搬家到郊区，后院聚会成为家庭和邻居们最喜欢的社交方式。特百惠产品通过将食物运送到派对上，并保持食物在户外的新鲜度，满足了这种日益流行的消遣方式带来的需求。当微波炉成为家庭中常见的厨房电器时，特百惠推出了专门为微波炉设计的产品，让消费者能够加热剩菜或烹调日益流行的冷冻食品。除了不断通过创新扩展其产品线外，特百惠还推出了课程和演示，让客户了解如何使用微波炉烹饪和备餐，以及如何节省食品开销、优化橱柜空间和管理时间。为了适应时间紧迫的客户的繁忙日程，特百惠还在办公室内进行演示。无论是家庭聚会还是办公室聚会，人员销售一直是特百惠的重要销售渠道。在其300多万名销售人员的帮助下，特百惠现在已经在全球近100个市场中提供如泡菜保鲜盒、和服保护盒和日本便当盒等具有地域文化特色的产品。[12]

  


  美国的公司每年花在销售队伍及销售物料上的费用超过1万亿美元——这比任何其他促销方式的费用都要高。美国有超过10%的劳动力从事销售工作，包括非营利性和营利性组织。例如，医院和博物馆需要募捐者联系捐赠者并征收捐赠。销售是每个公司的核心职能，波士顿啤酒（Boston Beer）的创始人吉姆·科赫（Jim Koch）断言：“没有销售，就没有可供管理的业务。”[13]


  虽然没有人否认销售人员在营销项目中的重要性，但公司对维持销售团队所带来的不断上升的高额成本非常敏感，这些成本包括工资、佣金、奖金、差旅费和其他福利等。不出所料，公司正试图通过更好的人员筛选、培训、监督、激励及补偿措施来提高销售人员的工作效率。[14]


  销售人员是公司连接客户的私人纽带。在设计销售队伍时，公司必须制定销售队伍的目标、战略、结构、规模和报酬（见图14-2）。
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    图14-2

    设计销售队伍

  


  销售队伍目标


  销售人员每天只是“销售、销售、再销售”的日子早已一去不复返。销售代表需要知道如何诊断客户面临的问题，并提出能够帮助提高客户盈利能力的解决方案。优秀的销售人员甚至会就客户所陈述的问题多想一步，对客户的商业模式提出新的见解，并发现那些未被客户认识到的需要和未被阐明的问题。[15]


  销售人员在执行工作时需要完成一项或多项具体任务：


  • 信息收集，包括进行市场研究和搜集情报工作。


  • 锁定目标，包括决定如何在潜在客户和已有客户间分配时间。


  • 传播，包括传达有关公司产品和服务的信息。


  • 销售，包括接触、介绍、回答问题、消除误解和完成销售。


  • 服务，包括向客户提供各种服务——咨询问题、提供技术援助、安排融资和加快交货。


  • 分配，指的是在产品短缺的情况下，决定哪些客户将得到稀缺产品。


  营销与销售人员之间经常会发生冲突。销售人员抱怨市场部没有开发足够的线索，而营销人员则抱怨销售人员没有实现客户转化。改进两者之间的合作和沟通，可以增加企业的收入和利润。[16]福特公司的执行副总裁吉姆·法利（Jim Farley）曾说：“我在福特工作最酷的事情是，我同时负责营销和销售。”他坚持认为营销和销售由不同的人分管是一个错误。他认为福特公司最好的销售人员应该是问题解决者和礼宾员，前者需要帮助解释和定制化客户所需的复杂汽车电子产品，[17]后者需要在客户购车的复杂过程中提供帮助。为了增进相互了解，一些公司在合适的时机将营销人员调入销售部门（或是将销售人员调入营销部门），并让他们在日常工作中一起参加会议。


  销售队伍战略


  制定销售战略的一个重要决策是决定使用直接销售队伍还是合同销售队伍。直属（公司）销售队伍由专门为公司工作的全职或兼职带薪雇员组成。内部销售人员在办公室开展业务，并接受潜在购买者的访问；现场销售人员则经常走动并拜访客户。合同销售队伍由制造商代表、销售代理和中间商组成，他们根据销售额赚取佣金。
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      康宝莱的减肥和健康食品的营销战略完全依靠多层次营销组织，这些组织由超过50多万名销售人员组成，并直接向消费者销售。

    


    康宝莱 马克·休斯（Mark Hughes）在他的母亲因服用过量减肥药早逝后，创立了康宝莱（Herbalife）。休斯发明了一种减肥奶昔，作为更安全的减肥药替代品，并利用自己的汽车后备厢销售这款产品。现在，康宝莱公司除了销售奶昔，还销售蛋白棒、能量饮料、各种维生素、茶叶。多年来，公司飞速发展，全球员工数量超过8000人，2019年的销售收入达到近49亿美元。康宝莱的营销策略大部分依靠其多级分销人员，他们从公司批发购买产品，然后直接卖给消费者，或是自己使用产品。康宝莱的产品不在商店销售，消费者只能从其60万名销售人员那里购买。销售人员从销售以及雇用新的成员中获得佣金。为了培养客户社区，康宝莱还赞助当地的健康团体。康宝莱在世界各地设有工厂，并与制造商建立了众多合作关系，直接与当地供应商合作，以便在生产制造的每一个环节都保持其低成本并保证产品质量。[18]

  


  考虑以下情况：一家北卡罗来纳州的家具制造商想向西海岸的零售商销售其产品，一种选择是雇用10名新的销售代表，在旧金山的销售办公室工作，领取基本工资和佣金，另一个选择是利用旧金山的一家制造商的销售机构，该机构与零售商有广泛的联系，由该销售机构派出30名销售代表，这些销售代表根据其销售额获得佣金。


  第一步是预估每种选择能够带来的销售额。公司的销售队伍会专注于公司的产品，在销售产品方面受到更好的培训，更积极主动，以及更可能成功，因此许多客户更愿意直接与公司销售人员打交道。然而，销售机构能够提供30个销售代表（不仅仅是10个），在考虑佣金水平的情况下，他们可能同样积极。同时，客户可能欣赏这些人的独立性，他们也可能有广泛的销售渠道和市场知识。营销者在制定两个不同渠道的需求函数时，需要评估以上所有因素。


  下一步是估计通过每个渠道销售不同数量产品的成本，如图14-3所示。
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    图14-3

    公司销售团队和制造商销售代理之间的盈亏平衡成本图

  


  聘请销售代理一开始比使用公司销售队伍的成本要低，但成本会上升得更快，因为销售代理获得的佣金更高。最后一步是比较销售额和成本。如图14-3所示，存在这样一种销售水平（SB），在该水平上两个渠道的销售成本是一样的。因此，对低于SB的任何销售额，销售代理是更好的渠道；对高于SB的任何销售额，公司的销售团队则更好。考虑到这一情况，小公司或大公司在销量较小的地区理所当然会使用销售代理。


  使用销售代理会带来控制问题。销售代理可能聚焦在那些采购大户上，而忽略了其他客户。他们可能对公司产品的技术细节知之甚少，也不能有效地使用公司的促销材料。


  销售队伍结构


  销售队伍战略对其团队结构也有影响。如果一家公司向某个行业销售特定产品系列，考虑到它的客户分布在许多地方，那么公司将围绕地理区域来组织其销售队伍。在另一种情况下，如果一家公司向具有不同需要的客户销售不同产品，那么它可能会围绕特定的产品、服务或客户需要来组织其销售队伍。


  有些公司需要更复杂的结构，可以组合采用四种类型的销售队伍：针对大客户的战略市场销售队伍（见“营销洞察 大客户管理”）、拜访不同地区客户的地理销售队伍、拜访和指导分销商的分销商销售队伍、通过在线及电话进行接单的内部销售队伍。


  为了管理成本，公司通常会选择一种杠杆式的销售队伍：让销售代表专注于向大客户销售公司更复杂及定制化的高端产品，同时利用内部销售人员和在线订购销售低端产品。销售人员只需要照顾少量客户，并且基于关键客户增长而获得奖励，销售线索生成、方案撰写、订单执行和售后支持则交由他人负责。通过激励销售人员向每一个可能的客户销售，有助于克服基于地域的销售队伍的一些限制。[19]


  公司必须战略性地部署销售队伍，以便他们在恰当的时间以恰当的方式拜访恰当的客户，充当“客户经理”，安排买方和卖方组织之间充分接触。销售工作越来越需要团队合作和多方的支持，例如：公司高管，尤其是当大客户或是大宗交易处于关键时刻时；技术人员，在购买产品之前、期间和之后提供信息和服务；客服代表，提供产品安装、维护和其他服务；办公室职员，包括销售分析员、订单催促员和助理等。[20]


  销售队伍规模


  销售代表是公司最有生产力，也是最昂贵的资产之一。扩大销售队伍有利于增加销售额，但也增加了销售成本。一旦公司确定了它想接触的客户数量，就可以根据工作量确定其销售队伍的规模。这种方法的精简版包含以下五个步骤：


  1.根据年购买量将客户分为不同的规模等级。


  2.为每位客户类别确定适当的联系频率（如每年拜访客户的次数）。


  3.将每个规模等级的客户数量乘以相应的拜访频率，得出全国的总工作量，即每年的拜访总数。


  4.确定一个销售代表每年和客户互动的平均次数。


  5.用每年所需的拜访总数除以一个销售代表每年与客户互动的平均次数，得出销售代表的数量。


  假设公司估计它有1000个A类客户和2000个B类客户。A类客户每年需要拜访36次，B类客户需要拜访12次，所以公司需要一支每年能拜访60000次（36000+24000）的销售队伍。如果一个全职销售代表平均每年能进行1000次拜访，公司就需要60个销售代表。


  销售队伍薪酬


  为了吸引高质量的销售代表，公司必须制订一个有吸引力的薪酬方案。销售代表希望有固定的收入，以及因业绩突出而获得的额外奖励，并根据从业经验和从业时长得到的公平报酬。管理层希望薪酬结构可控、划算和简单，但这些目标往往会发生冲突，因而在不同行业，甚至同一行业内，薪酬计划都会有很大的不同。[21]


  公司必须对销售人员报酬的四个组成部分进行量化：固定收入（fixed amount），即工资收入，满足了销售人员收入稳定的需要；可变收入（variable amount）——无论是佣金、配额奖金、提成奖金还是利润分享，都是为了刺激和奖励销售人员付出努力；[22]费用津贴（expense allowances）使销售代表能够以公司的名义支付差旅费和娱乐费；福利收入（benefits）——如带薪休假、疾病、事故意外赔偿、养老金、健康及生命保险，这些都是为销售人员提供安全保障，并提升其工作满意度。[23]


  固定收入报酬常见于非销售任务相较于销售任务占比较高的工作，以及销售任务涉及复杂的技术且需要团队合作的工作。对于销售具有周期性，或取决于个人主动性的工作，可变报酬方案的效果最好。固定报酬和可变报酬产生了三种基本类型的报酬方案——纯薪金制、纯佣金制及薪金和佣金混合制。对于销售代表来说，报酬中有很大一部分是可变收入而不是固定收入的情况很常见。


  纯薪金制为销售人员提供了稳定的收入，能够鼓励销售人员完成非销售活动，并减少他们过度积攒客户的行为。对公司来说，这种方案简化了管理，降低了人员流失。当半导体公司微芯科技（Microchip）取消了销售人员的佣金时，销售量反而有所增长。[24]纯佣金制能吸引业绩更高的员工，可以提供更多的动力，而只需更少的监督，并控制了销售成本，但不足之处在于，这种计划强调的是完成销售而不是建立关系。薪金和佣金混合制能够同时吸取两种计划的优点，并同时减少各自的劣势。


  固定收入和可变收入混合计划将可变部分与各种战略目标联系起来。目前的一个趋势是，一些公司不再强调销售量，而是强调毛利率、顾客满意度和客户留存率。另一些公司则根据销售队伍的业绩，甚至是基于全公司的业绩来奖励销售代表，激励销售代表为公司的共同利益工作。


  管理销售队伍


  公司使用各种政策和程序指导其管理销售队伍的活动。图14-4展示了其中的一些关键活动——招募、培训、监督、激励和评估销售代表。在接下来的章节中将进行详细介绍。
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    图14-4

    管理销售队伍的活动

  


  招募销售队伍


  合理选择销售代表是成功组建销售队伍的核心。雇用不合适的人是一种巨大的浪费。全行业中销售代表的年平均流动率接近20%。销售人员的流失会导致销量下跌，增加重新招聘和培训成本，也会增加现有销售人员的压力。[25]


  研究表明，销售人员的业绩与其背景、工作经验、当前状况、生活方式、态度、人格和技能之间并不必然存在密切关系。综合性测试和评估中心能够有效预测销售业绩，因为这种测试和评估能够模拟工作环境，并对申请人在近似于真实工作的环境中进行评估。[26]


  为了保持对市场的关注，销售人员应该知道如何分析销售数据、衡量市场潜力、收集市场情报，并制定市场战略和计划。特别是销售管理的高层，需要掌握营销分析技能。营销高管认为，长远来看，销售队伍如果既能理解和重视营销，又能理解和重视销售，就会变得更加有效。


  尽管综合性测试分数只是一系列重要因素（包括个人特征、推荐信、过去的就业经历和面试官反应）之一，但它们在IBM、保诚和宝洁等公司对销售人员的评价中占有相当高的权重。吉列公司声称，测试减少了人员流动，而且分数与新销售代表的进步有较高的相关性。


  培训和监督销售队伍


  如今，客户希望销售人员拥有深厚的产品知识，能够提供改善业务的想法，同时还要高效和可靠。这就要求公司在销售培训上增加投入。


  新的销售代表可能需要花费几周到几个月的时间用于培训。工业企业培训时长平均为28周，服务型企业是12周，消费品企业是4周。培训时间随销售任务的复杂性和招聘人员的类型而有所不同。新的培训方法不断出现，如程序化学习、远程学习和视频。一些企业使用角色扮演、敏感性或同理心培训等方式帮助销售代表了解客户的情况和动机。[27]


  主要靠佣金形式获得报酬的销售代表通常受到的监督较少；而拿固定薪资且必须获得特定数量客户的销售代表则可能会受到大量的监督。在雅芳、莎莉（Sara Lee）、维珍和其他使用多层次销售的公司中，独立分销商需要负责管理自己的销售队伍，他们获得佣金的多少不仅要根据他们的销售情况，同时也根据他们招募和培训的下一级分销商或销售代表的销售情况。


  管理销售队伍的生产力


  公司每年应该给某个特定客户打多少个电话？一些销售代表经常花太多时间向规模小、利润低的客户进行销售，而忽视了规模大、利润高的客户。


  如果放任不管，许多销售代表会把大部分时间花在现有的客户身上，而这些客户的数量是已知的。销售代表可以依靠现有客户完成一部分业务，而潜在客户有可能永远都不会提供任何业务。因此，公司通常会规定销售代表需要花一定的时间去开发新客户。[28]斯派特货运（Spector Freight）公司希望其销售代表花25%的时间用于寻找新客户，而三次拜访失败后即停止拜访该客户。一些公司依靠传教士式的销售队伍来激发客户的兴趣和开发新的客户。


  销售代表一天的工作任务包括计划、出行、等待、销售，并完成管理任务（包括写报告，开具账单，参加销售会议，与公司其他人谈论生产、交付、账单和销售业绩等）。最好的销售代表能够有效地管理他们的时间。时间责任分析（time-and-duty analysis）以及将活动按小时细分能够帮助他们了解自己如何利用时间，从而提高生产力。


  公司不断尝试提高销售人员的生产力。[29]为了降低成本，减少对外部销售人员的需求，以及充分利用技术创新，许多公司扩大了内部销售人员的规模和职责范畴。


  相比于面对面销售，内部销售的成本更低，而且其增长速度更快。内部销售人员每一次接触可能花费公司25~30美元，而面对面销售人员的差旅费用为300~500美元。在缺乏面对面销售条件的情况下，Webex等虚拟会议软件、Skype等通信工具以及领英、脸书和推特等社交媒体网站使内部销售变得更容易。内部销售人员甚至不需要在办公室，越来越多的人可以在家工作。[30]


  内部销售人员解放了外部销售代表，使他们有更多的时间专注于大客户，识别和转化新的主要潜在客户，并获得更多的一揽子订单和系统合同。内部销售人员花更多的时间检查库存，跟进订单，并给小客户打电话。他们获得报酬的方式通常是工资或工资加奖金。


  如今的销售人员已经真正实现了数字化。不仅有传输速度更快的销售和库存信息，而且还有为销售经理和销售代表创建的基于计算机的决策支持系统。利用平板电脑或笔记本电脑上网，销售人员可以随时查看客户个人背景信息，调用预先写好的推销信，传送订单，解决现场的客户服务需求，还可以向客户发送样品、产品图册、广告手册及其他资料。


  公司的线上展演是销售代表最宝贵的数字工具之一。它能帮助销售代表确定公司与客户的关系，并识别那些需要互动的客户。线上展演向自我认同的潜在客户提供公司介绍，以及联系销售人员的方式，甚至可能得到初始订单。


  社交媒体是另一种有价值的数字销售工具。社交网络在“前期”寻找和线索鉴定，以及“后期”关系建立和管理中都很有用。虚拟会议公司PGi的一名B2B销售代表通过监控推特上各种关键词推文，注意到某公司在推特上表达了对“网络会议”的不满。该销售代表立即与该公司的首席执行官取得联系，并说服他相信PGi产品的优势，结果在几个小时内双方就达成了交易。[31]


  激励销售队伍


  大多数销售代表都需要鼓励和特别激励，尤其是那些在外跑业务、每天都会遇到挑战的销售代表。[32]许多营销者认为，销售人员的积极性越高，他们所付出的努力就越多，由此产生的业绩、回报和满意度也就越高，而这一切又会进一步提高销售人员的积极性。[33]


  各种类型的货币和非货币奖励能够提高销售代表的积极性。一项研究发现，员工认为各种奖励中价值最高的是薪酬奖励，其次是晋升、个人成长和成就感，[34]价值最低的是喜欢和尊重、安全和认可。换句话说，销售人员会受到薪酬、升职机会以及满足他们的内在需要的更高激励，而较少受到被赞美和安全感的激励。有些公司利用销售竞赛来调动销售人员的积极性。[35]


  报酬计划甚至可能需要根据销售人员的类型——是销售明星、销售核心、优秀员工，还是落后者——而有所差异。[36]明星员工受益于不设上限的佣金或超额完成指标的高额佣金，以及允许多位胜者的奖金结构。核心员工受益于多层次目标，这些目标是各类销售竞赛的基础，他们可以从中获得不同性质和价值的奖金。落后者获得固定的季度奖，同时承受较大的社会压力。[37]


  许多公司根据年度营销计划设定年度销售指标，包括销售额、单位数量、利润率、销售活动及需要付出的努力，以及产品类型。销售人员的报酬通常与指标的完成度挂钩。公司首先进行销售预测，作为计划生产、劳动力规模和财务要求的基础；然后，管理层为各区域和地区制定指标，这些指标的总和通常超过销售预测，目的是鼓励经理和销售人员发挥其最佳水平。这样即使销售人员没能完成指标，公司也可能实现销售预期。[38]


  传统观点认为，销售代表将注意力集中在更重要的和更有利可图的产品上，从而使利润最大化。公司同时推出几种新产品时，现有销售代表不太可能完成这些产品的销售计划，此时，公司需要为新产品的推出扩大销售队伍。


  设定销售指标可能会导致新的问题。如果公司低估了销售潜力，销售代表过于容易完成指标，那么公司就多付了他们工资。但如果公司高估了销售潜力，导致销售人员难以完成指标，他们就会感到沮丧，甚至考虑辞职。指标的另一个弊端是促使销售代表获得尽可能多的业务，而忽略了相应的服务。公司虽然获得了短期成果，但牺牲了长期的顾客满意度。考虑到这些因素，一些公司正在放弃设定销售指标的做法。


  评估销售队伍


  我们一直在描述销售监督的前馈条件（feed-forward）——管理层应该如何传达销售代表应该做什么，并激励他们去执行。但是，良好的前馈也需要良好的反馈（feedback），这意味着管理层需要定期获得有关销售代表的信息，以评估他们的表现。


  销售报告是关于销售代表信息的一个重要来源。其他信息来源包括个人观察、销售人员自我报告、客户信件和投诉、客户调查以及与其他销售代表的交谈。


  销售报告分为活动计划和活动结果的书面报告。活动计划最好的例子是销售人员的工作计划，销售代表提前一周或一个月提交打算打的电话和行动路线。这份报告迫使销售代表按计划执行他们的活动，并将他们的行踪提前告知管理层。活动计划为比较员工的计划和成果以及员工“计划和执行”的能力提供了依据。


  许多公司要求销售代表制订年度地区营销计划，在计划中概述他们开发新客户和增加现有客户业务的方案。销售经理根据计划进行调查，对计划提出建议，并利用它们来制定销售指标。销售代表将完成的活动写成拜访报告，他们还提交费用报告、新业务报告、流失业务报告，以及关于当地商业和经济状况的报告。


  这些报告提供了原始数据，销售经理可以从中提取销售业绩的关键指标：每个销售人员每天平均拨打的销售电话数量，每通销售电话的平均时长、平均收入、平均成本、所需要的娱乐成本，每百次销售电话的订单百分比、每期获客数量、每期流失客户数量，以及销售人员成本占总销售额的百分比。


  即使销售代表高效地开展销售，他也未必能受到客户好评。销售额高的原因可能是竞争对手的销售人员较差、销售代表挑选的产品比较好，抑或他总能找到新的顾客以替换那些不喜欢他的老客户。销售代表可以分析每次销售电话成功或失败的原因，以及自己该如何在随后的电话中提高命中率。销售代表的表现取决于内部因素（个人努力、能力和策略）和外部因素（任务和运气）。


  直接营销


  如今，许多营销者都与客户建立长期关系。他们向客户寄送生日卡和信息材料，以及提供免费产品和服务。航空公司、酒店业和其他一些行业采用常客奖励计划和俱乐部计划。[39]直接营销（direct marketing）是一种不使用中间商，与消费者进行直接接触并向客户提供商品和服务的营销方式。


  直接营销有一些优势：通过消除中间商，直接营销被证明比传统营销更具成本效益；直接与客户联系还可以为公司提供宝贵的信息，了解客户当前和潜在的需求，了解他们使用产品的方式，以及客户眼中公司产品的优点和需要改进的地方。此外，与客户直接互动能让公司提供卓越的服务体验，并建立更强大的品牌形象。


  直接营销者可以采用以下渠道接触潜在个人客户和顾客：直接邮寄、目录营销、电话营销、售货亭、网站和移动设备。他们通常用客户订单来衡量直销结果。


  
    Ambit能源公司 Ambit能源公司成立于能源市场放松管制后的2006年。在80000多名独立顾问的帮助下，Ambit直接向消费者推广其服务。通过提供一年期低费率的固定费率合同，Ambit获得了庞大的客户群，它押注的是客户更愿意从他们认识的人而不是陌生人那里购买产品。这种以客户为中心的方法使Ambit获得了快速增长。2010年，Ambit被君迪认定为希望与朋友、家人和同事分享的最佳推荐。像许多直销公司一样，Ambit存在一些争议。消费者权益倡导者担心，该公司非常努力地把消费者变成销售人员（Ambit网站的头版敦促访问者“发现成为Ambit能源顾问的回报”），同时消费者很难联系该公司讨论费率和转换计划。2015年，纽约公共服务部门的消费者权益倡导者要求Ambit向那些被迫从保证储蓄计划(guaranteed-savings plan) 转入收费明显更高的可变费率计划(variable rate plan)的客户退款。Ambit同时也遭到了一项集体诉讼（2018年已经解决），指控该公司虚报了客户换到Ambit后所获节约款项。[40]

  


  直接营销一直被认为是一种快速增长的途径，部分原因是通过销售队伍触达新商业市场不仅现在成本高，而且是越来越高。通过传统的直接营销渠道（直邮、目录和电话营销）带来的销售额一直在快速增长，包括B2C、B2B以及慈善机构筹款在内的直邮销售也在快速增长。


  直接营销渠道


  我们接下来分析几个主要的直销渠道：直邮、目录营销、电话营销和信息性广告。


  直邮


  直邮营销包括向个人消费者发送合约、公告、提醒或其他内容。通过精心挑选的邮寄名单，直接营销者每年发送数以百万计的邮件——信件、传单、折页和其他营销信息。


  直邮是一种非常流行的营销方式，因为它可以对目标市场进行筛选，具有个性化、灵活的特点，并且能够及时检测市场的反应。虽然直邮的每千人成本比大众媒体更高，但通过直邮能接触到更有潜力的消费者。然而，直邮的优势同时也是它的弊端——营销者寄送的大量邮件会塞满信箱，导致一些消费者无视收到的暴风雪式的信件邀请。直邮可以产生潜在线索，加强与客户的关系，通知和教育客户，提醒客户优惠，并强化客户的近期购买决策。


  大多数直接营销者应用RFM模型，即根据最近一次消费时间（recency）、消费频率（frequency）和消费金额（monetary amount）这三个指标来挑选客户。假设一家公司正在销售皮夹克，它可能会向最有吸引力的客户——那些上次购买发生在30~60天前，每年购买3~6次，并且在成为客户后至少消费了100美元的客户——报价。公司为不同的RFM水平计算相应的分数，分数越高，客户的吸引力越大。[41]


  公司的最佳潜在客户是过去购买过其产品的客户。直销者也可以从名单经纪人那里购买名单，但这些名单往往有一些问题，包括名字重复、数据不完整、地址过时等。更好的名单会包含用户的人口统计信息和心理统计信息。直接营销者在从同一名单经纪人手上购买更多名字之前，通常会购买并测试一个样本。公司也可以通过宣传促销活动和收集消费者回复的方式来建立自己的名单。[42]直接营销的一大优势是能够在真实的市场条件下测试产品策略的不同要素，如产品、产品特征、广告文案、邮寄类型、信封、价格、邮寄名单等。The Teaching Company邮寄5000万份目录，并发送2500万封电子邮件来销售教育讲座和课程。每个促销元素都经过测试，例如把米开朗琪罗“上帝之手”的图片换成一幅描述佩特拉古城废墟的图片，使销售额提升了20%以上。[43]


  回复率通常会低估一项活动的长期影响。假设只有2%的收件人在收到宣传新秀丽（Samsonite）行李箱的邮件时下了订单，但更大比例的人开始知晓这个产品（寄送的邮件有很高的阅读率），还有一部分人可能在以后有了购买意向（无论是通过邮件还是在零售店）。另一些人可能会因为收到的邮件向其他人提到新秀丽这个名字。为了更好地评估该促销活动的作用，一些公司开始衡量直销对知名度、购买意向和口碑的影响。


  直邮包括寄送普通邮件或电子邮件。电子邮件使营销者能够向客户提供信息并与之沟通，但成本只是普通邮件的一个零头。电子邮件是非常有效的销售工具。据估计，电子邮件促使购买的比率至少是社交媒体广告的三倍。为了提高有效性，电子邮件必须提供及时的、有针对性的和相关的信息。吉尔特集团根据收件人过去的点击率、浏览记录和购买记录，每天为其闪购网站发送3000多封不同的电子邮件。[44]


  对个人隐私重视程度的提升，使许多消费者拒绝与品牌商分享任何个人资料，即使这样做会给他们带来更有针对性的优惠折扣。一些公司询问消费者是否以及何时愿意接收电子邮件。花卉零售商FTD允许客户选择是否接收电子邮件提醒，以便消费者可以在几乎任何节日以及特定的生日和纪念日送花。


  目录营销


  使用目录营销的公司可以发送全线商品目录、专业消费者目录或商业目录。这些目录通常是以印刷品的形式发送，但也可以在网上发送。数以千计的小企业也会发行专业目录。许多直销者发现将目录和网站结合起来是一种有效的销售方式。例如，固安捷公司每年都会出版一份近3000页的大型印刷目录，同时在网上发布该目录的数字可检索版本，以及印刷版目录以外的补充内容。[45]


  目录营销是一门庞大的生意。全美的互联网和目录零售业包括37000家公司，这些公司的年收入合计4600亿美元。[46]成功的目录营销需要仔细管理客户名单以避免重复或坏账，控制库存，提供高质量的商品以减少退货，并且树立独特的形象。


  一些公司在目录营销中增加文字或信息特征，向客户派发样品，在网上或电话中开设专线答疑，向最佳客户寄送礼物，并将一定比例的利润捐给慈善事业。另外，将全部目录列在网上也让企业营销者比过去更好地接触全球消费者，并节省了印刷和邮寄成本。


  电话营销


  电话营销是利用电话和呼叫中心来吸引潜在客户，向现有客户销售，并通过接受订单和回答问题提供服务。电话营销帮助公司增加收入，降低销售成本，并提高顾客满意度。公司利用呼叫中心进行来电营销（inbound telemarketing）——接收来自客户的电话，以及去电营销（outbound telemarketing）——向潜在客户和客户打电话。


  随着时间的推移，电话营销已经失去了它的大部分效力，尽管它仍然大量用于政治活动中。然而，B2B电话营销正在增加，部分原因是视频会议的使用将越来越多地取代——尽管无法完全取代——昂贵的现场销售电话（field sales calls）。


  一种流行的电话营销形式是使用机器人通话，即使用基于计算机的自动拨号器传达预先录制的信息的电话。在美国，只有在提供相关信息时，使用预先录制信息的电话才是合法的，例如医生预约提醒、航班变更通知和信用卡欺诈提醒，或是涉及选举活动。销售产品和服务的机器人通话被视为不合法。[47]


  信息性广告


  一些公司将电视广告的销售能力与信息和娱乐的吸引力相结合，准备了时长30分钟和60分钟的信息性广告（infomercials）。专题广告宣传的是复杂的、技术先进的或需要大量解释的产品。一些成功的信息性广告产品包括Proactiv祛痘系列、P90X健身计划和乔治·福尔曼烤架。居家购物频道致力于通过免费电话或依靠互联网来销售商品和服务，并在48小时内交货。


  
    [image: ]

    利用前重量级拳击冠军代言的电视信息广告已被成功地用于销售乔治·福尔曼(George Foreman)烤架。

  


  直接营销的未来


  直接营销的兴起导致了越来越多利基市场的出现。时间总是不够用、厌倦了交通和停车问题的消费者喜欢上了免费电话、永远开放的网站、次日送达的服务以及直接营销者对客户服务的承诺。另外，许多连锁店放弃上架销售速度较慢的特殊商品，为直接营销者向感兴趣的购买者推广这些商品提供了机会。


  卖家也可以从直接营销中获益。直接营销者可以购买名单，里面包含了几乎所有可以想象到的群体类别：左撇子、高个子、百万富翁，或者任何你能说出来名字的群体。直接营销者可以定制个性化信息，与每个客户建立持续的关系。例如随着孩子的成长，新父母会收到新衣服、玩具和其他商品的定期邮件。


  直接营销可以在潜在客户需要招揽的时候接触到他们，因此他们会被更多高度感兴趣的潜在客户注意到。它可以让营销者测试其他媒体和信息，找到最具成本效益的方法。直接营销能够有效地帮助公司在竞争对手面前隐藏报价和策略。最后，直销者可以通过衡量消费者对其活动的反应，决定哪些活动是最有价值的。


  直接营销必须与其他传播和渠道相结合。艾迪鲍尔（Eddie Bauer）、Lands’ End和富兰克林造币厂（Franklin Mint）在开设零售店之前，通过直邮和电话订购业务建立了自己的品牌。它们通过不同渠道交叉宣传自己的商店、目录和网站——例如，把它们的互联网地址印刷在购物袋上。


  成功的直接营销者把与客户的互动视为一个追加销售、交叉销售或是加深关系的机会。他们确保对每个客户都有足够的了解，以定制和个性化其报价和信息。同时，直接营销者还会根据对客户生活事件和生活阶段的了解，为每个有价值的客户制订终身营销计划，并精心安排活动中的每个元素。


  
    营销洞察｜大客户管理

  


  营销者通常会把大客户（major account，也称为关键客户、全国性客户、全球性客户或总部客户）挑选出来加以关注。这些重要的客户分散在不同部门的多个区域，且在不同区域使用统一的定价及服务。大客户经理通常向全国销售经理报告，并监督现场销售代表拜访其区域内的客户工厂。每家公司平均有75个大客户，如果一个公司有多个大客户，它可能会组织一个大客户管理部门。在这样的部门中，一名大客户经理平均要管理9个大客户。


  大客户通常由一个战略客户管理团队来管理，该团队有跨职能的成员，并整合了新产品开发、技术支持、供应链、营销活动和多渠道沟通，以涵盖大客户关系的方方面面。宝洁公司在阿肯色州本顿维尔的总部有一个由300名员工组成的与沃尔玛合作的战略客户管理团队，还有更多的员工驻扎在沃尔玛位于欧洲、亚洲和拉丁美洲的总部。宝洁公司认为维护这种关系为公司节省了数十亿美元。


  大客户管理正在增长。通过公司并购，买家的集中度得到提高，少数几个买家占据了卖方公司大部分的销售额。选择集中采购，买家可以获得更高的议价能力。而且随着产品变得越来越复杂，买方组织中有更多的成员会参与到购买过程中。传统的销售人员可能不具备向大买家有效销售的技能、权力或覆盖范围。


  在选择大客户时，公司关注那些购买量大（尤其是购买高利润产品）、集中采购、需要在多地提供高水平服务、可能对价格敏感且希望建立长期伙伴关系的客户。大客户经理作为单一联系点，开发和发展客户业务，了解客户决策过程，识别增值机会，提供竞争情报，进行销售谈判，并协调客户服务。


  许多大客户寻求的是附加价值，而不是价格优势。他们喜欢有一个特定的联系人，享受单一账单、特殊保证、电子数据交换（EDI）链接、优先运输、早期信息发布、定制产品、高效的维护修理和升级等服务。他们也懂得商誉的价值。与重视大客户业务并能从中得利的人建立个人关系，是大客户保持忠诚度的一个重要因素。[48]


  
    本章小结

  


  1. 人员销售涉及营销人员与一个或多个潜在买家的直接互动，目的是介绍产品、回答问题和获得订单。人员销售有三个显著的特点：定制化、以关系为导向，以回应为导向。


  2. 任何有效的销售过程都包含几个主要步骤：寻找潜在客户、预先调查、展示和介绍、说服、成交和提供服务。出色的销售人员要接受分析方法和客户管理的培训，掌握职业销售的艺术。


  3. 销售队伍帮助公司与客户进行联系。销售人员是公司与客户的纽带，将客户的需求信息带回公司。深思熟虑地设计和管理销售队伍，对于最大限度地提高公司销售工作的效率和成本效益至关重要。


  4. 设计销售队伍需要确定目标、战略、结构、规模和报酬。目标包括寻找客户、锁定目标、传播、销售、服务、信息收集和分配。战略要求选择最有效的销售方法组合。构建销售队伍需要按地域、产品或市场（或这些因素的某种组合）来划分类型。为了准确计算销售队伍的规模，公司要计算总的工作量和销售时长。给销售代表提供报酬需要确定工资、佣金、奖金、费用支出、福利，以及顾客满意度在总报酬中的比重。


  5. 管理销售团队包括五个关键部分：(1)招募和挑选销售代表；(2)对销售代表进行销售技巧以及公司产品、政策和顾客满意度方面的培训；(3)监督销售队伍，帮助销售代表有效利用时间；(4)激励销售队伍，平衡配额、货币奖励和补充激励措施；(5)评估个人和团体的销售业绩。


  6.直接营销是不使用营销中间商，而是直接接触客户并向客户提供商品和服务的方式。直接营销者可以使用一些渠道来接触潜在个人客户和顾客：直邮、目录营销、电话营销、售货亭、网站和移动设备。他们通常用客户订单来衡量直销结果。


  7.主要的直接营销渠道包括直邮、目录营销、电话营销和信息性广告。这些渠道为公司提供了几个好处：（1）不仅可以让目标客户了解产品的优势，还可以产生销售；（2）相对于其他沟通形式，直接营销不易被竞争对手察觉；（3）直接营销者能够衡量客户反应，以判断最有利可图的沟通方式。


  
    营销焦点｜雅芳
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  雅芳是世界上最早开始直销的美容公司。1886年，上门推销图书的大卫·麦可尼（David McConnell）提供免费的香水以吸引女性顾客，雅芳由此起步。当他发现香水更受欢迎时，麦可尼放弃了图书销售，创办了加州香芬公司（California Perfume Company）。后来他的儿子以莎士比亚出生地的一条河流埃文（Avon）河重新命名该公司。麦可尼雇用了50岁的阿尔比（P.F.E.Albee）夫人兜售香水，并招募了一支销售团队。雅芳给当时的妇女提供了首批外出工作和赚取收入的机会，这与当时的社会风气格格不入。雅芳的第一份目录是在1905年印刷的，第一个印刷广告出现在次年的《好管家》（Good Housekeeping）杂志上，25年后，《好管家》杂志为雅芳11种产品颁发了认可印章，这对一个公司来说是了不起的记录。


  随着“叮咚，雅芳召唤”的电视广告在20世纪五六十年代出现，意味着那些敲门拜访、主持聚会和征集朋友的雅芳女士们在主流文化中占据了一席之地。雅芳的基本直销模式多年来一直没有大的变化。雅芳代表的入门费用不高，他们可以选择三种入门套件（25美元、50美元和100美元）中的一种，包含目录、产品样本、订单垫板、送货袋和招募表格。雅芳每两周“活动”期间都会印制一份新的目录。代表们向客户和潜在客户推销这些目录，并从雅芳提供给他们的库存中获取订单。客户现在也可以直接在网上订购。对个人和团队销售额不超过150美元的销售代表，佣金为销售额的20%；销售额超过500美元的，佣金比例提高至40%；销售额超过10000美元的，佣金比例为销售额的50%。根据“活动”销售水平，为10个“领导者”提供额外奖金和奖励。


  销售代表还招募其他人加入他们的团队，这些人再招募自己的新代表，发展下线，为团队领导增加更多的佣金。但雅芳的团队拓展是有界限的。雅芳退出直销协会时引起了轩然大波，理由是需要对有时被视为庞氏骗局的多级营销提出更严格的道德规范。该公司对销售代表从招募他人中获得的利润额进行了限制。雅芳允许代表从其个人销售组织发展的三级下线中提取佣金，而不是从无限数量的下线中提取佣金。这就使得销售代表将重点放在对客户的销售上，而不是放在团队建设上。


  雅芳很早就进入了国际市场，巴西在2010年成为雅芳最大的销售市场。但该公司在国际和国内都面临着越来越激烈的竞争。宝洁和联合利华等跨国公司顺利进军发展中国家市场，而百货公司和药妆店则增加了消费者对廉价化妆品的选择；同时，犹他美容（Ulta Beauty）和丝芙兰（Sephora）等零售商也开始出现。2010 —2014年，犹他美容的销售额从14.5亿美元上升到32亿美元，而雅芳在北美地区的销售额则从22亿美元下降到10亿美元。


  雅芳市场份额下降的原因之一是该公司没有及时采用飞速发展的网络营销和社交网络。直到2014年，雅芳才试图修整其十年来没有改造过的网站，并专门为其西班牙裔销售代表制作营销材料，而西班牙裔代表的销量远远超过其非西班牙裔的同行。社交媒体和在线销售正变得越来越重要，因为在美国这样一个女性几乎占劳动力50%的世界里，面对面的接触变得越来越困难。此外，千禧一代是一个快速增长的市场，预计其年消费能力将达到1.4万亿美元。他们更喜欢在线活动而不是上门活动，他们都非常关注脸书、Instagram和推特上的意见领袖，这一类的社交媒体营销是雅芳未曾关注的。


  2015年，雅芳进行业务拆分，将其大部分北美业务出售给私人投资公司瑟伯罗斯（Cerberus）资本管理公司，并将总部迁至伦敦。2017年，雅芳的市值从十多年前的210亿美元降至13亿美元。其原因在于21世纪初，雅芳并没有明确的营销战略，一直在直销和零售之间徘徊，没有可用的软件平台促使公司向在线销售过渡。雅芳参与了一些企业重组，但这些活动更多的是削减成本而不是基于企业的战略愿景，并且在快速增长的中国市场面临着监管挑战。


  联合利华欧洲业务部前总裁扬·齐德维尔德（Jan Zijderveld）于2018年2月成为雅芳的首席执行官。他意识到雅芳已经迷失方向，为了实现增长和繁荣，必须加强利用新兴趋势和机会的能力。他与赛富时合作，宣布投资约3亿美元用于雅芳的信息技术、新产品、营销、培训和数字工具。为了将雅芳带入数字时代，曾在帝亚吉欧（Diageo)任职的首席美容和品牌官詹姆斯·汤普森（James Thompson）决心加强对销售代表的持续培训，让他们了解如何有效地使用脸书和Instagram平台。此外，雅芳还利用自己的平台将直接在线购买的产品与销售代表联系起来。雅芳还任命了其有史以来第一位首席数字官，负责开发个性化的美容应用程序，通过手机摄像头将客户与销售代表联系起来；同时注重数据分析，以消除消费者在购买化妆品时的疑虑。以直销为根本，同时拥抱新技术以应对消费者社交、信息交流与购物方式的变化，雅芳正在寻求改造其商业模式，并期望重新获得市场地位。


  2020年1月，雅芳被巴西跨国化妆品公司大自然（Natura &Co）收购，加入了大自然的品牌组合，该品牌组合包括大自然（Nature）、美体小铺（The Body Shop）和伊索（Aesop）。此次收购使大自然公司在线上线下的关系销售领域获得领先地位，雅芳和大自然品牌的顾问和销售代表人数超过630万。[49]


  问题：


  1. 哪些因素促成了雅芳最初的市场成功？这些因素如何随着时间的推移而演变？


  2. 雅芳对其客户、销售人员和利益相关者的价值主张是什么？


  3. 在过去几十年里，个人销售的作用是如何变化的？鉴于社交媒体和移动通信无处不在，个人销售能否继续成为一种可行的商业模式？


  
    营销焦点｜前进保险
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  前进保险公司（Progressive Insurance）是美国最大的汽车、摩托车、船舶和房车保险供应商之一。该公司成立于1937年，被认为是行业内最具创新性的保险机构之一。从一开始，前进保险公司的理念就是“不像其他公司一样”对待汽车保险。


  前进保险通过其独特的产品和服务来吸引新客户。例如，它是第一家提供驾车索赔服务、24小时索赔服务和为低风险驾驶者降低保险费率的保险公司。1994年，前进保险公司推出了保险比较服务，鼓励客户拨打800-AUTO-PRO（现在是800-PROGRESSIVE)来获得前进公司的报价以及三个竞争对手的比较报价。之后，前进公司通过在互联网上推出比较利率购物（comparison rate shopping）服务而扩大了这项服务。前进保险率先推出即时反应车（Immediate Response Vehicle, IRV），这种特殊的车辆可以将训练有素的索赔专家带到客户需要的地方，甚至是事故现场。今天，该公司已将其IRV服务扩展到全国各地。


  近年来，保险业发生了很大变化。因为消费者的受教育程度越来越高，成本意识越来越强，在购买过程中不太可能使用代理人。前进公司的营销战略和创新业务负责人乔纳森·比默(Jonathan Beamer)解释了该公司的媒体战略：“作为一家公司，我们一直相信客户能够通过他们选择的渠道与我们互动。过去是通过电话、在线服务或代理人；现在，社交媒体是客户与品牌互动的另一种方式。”该公司有一个由35000名独立代理人组成的网络，同时也让客户有机会通过互联网或移动设备与该公司互动。前进公司也为消费者提供了多种选项，以便管理其索赔。保单持有人可以选择将他们的受损车辆送到前进公司的服务中心，也可以打电话给前进公司的路边援助人员解决包括爆胎、开锁在内的各种问题。


  近年来，消费者对前进公司的营销活动反应积极，这要归功于该公司的标志性人物弗洛（Flo）。弗洛是一个古怪、机智、有个性的员工，身穿印有公司标志的白色制服和白色围裙。她代表了前进公司的品牌和员工。弗洛的广告通常设定在一个想象中的保险超市里，针对的是正在考虑购买新保险或更换保险公司的消费者。该公司发现，用一个人代表前进保险，有助于消费者把购买和销售保险这种无形行为想象成有形行为。前进公司也经常在其广告中展示一个白蓝色的“保险套餐”。这再次强化了一个概念，即前进公司销售的是具体而不是抽象的东西。在每个广告中，弗洛都不遗余力地帮助客户和他们的企业。她与水管工一起工作，与园艺师一起搬运灌木，并在大雨中找到被困的汽车和司机。弗洛及其保险套餐，以及前进公司想象的保险超市，都有助于前进公司在竞争激烈的行业中脱颖而出。


  弗洛已经成为当今市场营销中最有辨识度的广告图标之一，并使得“前进保险”成为家喻户晓的名字。前进公司的营销团队很注意保持她的现代性和相关性。弗洛出现在包括电视、电脑、移动设备、智能手机应用程序、视频游戏（如《模拟人生》）和YouTube动画视频等各种屏幕上。她甚至拥有自己的脸书页面（以及数百万的粉丝）。前进保险的营销也赢得过多个奖项，包括《广告周刊》的“品牌天才：年度营销者奖”（Brand Genius: Marketer of the Year Award）和旨在鼓励营销效率的艾菲奖（Effie award）等。


  前进公司是利用技术简化保险销售过程的领导者。该公司的技术手段包括如下内容：


  ·政策性服务和管理使客户能够更新信息、付款、获得车辆召回信息等众多资讯。


  ·在线索赔报告使客户能够使用专有的可视化报告工具，在几分钟内报告汽车事故和索赔信息。它甚至可以安排顾客在附近的维修店预约。


  ·费率表同时显示前进汽车的实际保险费率与其他顶级汽车保险公司的费率。


  ·代理人定位器使那些喜欢通过代理人购买保险的客户能够搜索到当地的独立保险代理人。


  ·“联系我”服务提供在线客户服务，让对汽车保险报价有疑问的购物者通过互联网与代表交谈，或让代表直接打电话给他们。


  为了让客户更方便地了解前进保险，该公司还依托脸书即时通（Facebook Messenger）创建了弗洛聊天机器人（Flo Chatbot）体验，从而成为美国排名前十的保险公司中第一个允许用户用熟悉、自然和对话的方式与公司进行互动的公司。如果弗洛聊天机器人不能回答某个问题，那么前进公司的销售代表就会通过电话或私人信息参与谈话。


  除了简化客户体验，前进保险还大力投资开发解决方案，为其全国范围内的独立代理赋能。前进公司在2018年推出的“仅供代理人使用”投资组合报价平台包含多种功能，旨在提高销售代理人的效力和效率。这些功能包括：


  ·整合第三方数据，帮助代理人识别并快速添加用客户地址登记的额外车辆、司机和产品。


  ·自动填写跨产品报价的重复信息以减少工作量。


  ·简化报价和购买体验，在单一工作流中支持住宅、公寓、租户、汽车及休闲线路等产品的购买。


  ·并排展示信息的屏幕可以帮助代理人为客户提供正确的保险建议。


  ·在报价培训中，强调折扣机会以及增加客户和代理价值的功能。


  前进公司在过去二十年中的增长令人印象深刻，因为它提出了创新和高性价比的保险解决方案及有效的直销活动。1996—2019年，前进公司的销售额从34亿美元增长到390亿美元。它现在是美国第三大汽车保险公司，也是摩托车和商业汽车保险的主要销售商，还是排名前20的业主保险商。[50]


  问题：


  1. 多年来，前进公司在吸引新的保险客户方面有哪些出色的表现？


  2. 前进公司的直销活动主要是围绕弗洛这个人物展开的。为什么她能在消费者中产生如此大的共鸣？


  3. 前进公司还应该做些什么以确保其在竞争激烈的保险业中保持“领先地位”？
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  设计和管理分销渠道


  学习目标


  1. 阐明营销渠道的作用。


  2. 解释关键的渠道管理决策。


  3. 讨论企业如何管理渠道合作与冲突。


  4. 探讨企业如何管理市场物流。
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    里昂比恩(L.L. Bean)已经超越其著名的目录营销，还通过网上和自有实体店进行销售。


    Source: L.L.Bean

  


  成功的价值创造需要成功的价值传递。整体营销者不仅关注他们的直接供应商、分销商和客户，而且一直把整个供应链作为一个价值网络来探究，上至供应商的上游供应商，下至分销商的下游客户。此外，他们也在关注科技如何改变顾客的购物方式和零售商的销售方式，并寻找与过去不同的新方法来分销和服务他们的市场供应品。分析一下里昂比恩是如何通过渠道战略的完善实施建立起强大顾客关系的就明白了。


  
    里昂比恩的创始人里昂·里昂伍德·比恩(Leon Leonwood Bean)于1911年从缅因州的一次狩猎旅行中回家，他的双脚又冷又湿，于是他有了一个革命性的想法，将皮革鞋面缝合到工人橡胶靴上，做成舒适、实用的靴子。比恩向某个猎人邮件列表发送了一份三页的广告传单，描述了他的新缅因州狩猎鞋的好处，并提供完全退货保证。但这双鞋一开始并不成功。在最初订购的前100双鞋中，有90双因顶部和底部裂开而被退货。比恩信守诺言，退还了购鞋款并解决了问题。里昂比恩很快就成为令人信赖的户外用品的可靠供货商，并获得专家推荐。公司100%的顾客满意保证仍然是其业务的核心理念，正如其最初的黄金法则：“以合理的利润销售出色商品，像对待熟人一样对待你的顾客，他们一定会回来买更多。”慷慨的退货政策，允许买家随时退货或更换全新产品，让里昂比恩吸引了许多顾客。然而，多年后，越来越多的投机者开始利用这一政策，例如，在二手市场购买旧的和坏的里昂比恩产品退回给商家来获得全额退款。作为回应，里昂比恩被迫修改其已有102年历史的退货政策，理由是因投机者滥用其自由退货政策而致其在5年内损失超过2.5亿美元。更新后的退货保证只为顾客提供一年的退货时间，同时需要出示购买收据。尽管新政策与其他一些户外零售商差不多，但里昂比恩还是因为取消珍贵的无限退货政策而遭到顾客的强烈反对。[1]

  


  电子商务（网上销售）和移动商务（通过移动设备进行销售）的出现，使得消费者拥有前所未有的购物方式。如今公司必须建立和管理不断发展且日益复杂的渠道系统和价值网络。在本章中，我们将思考整合营销渠道和发展价值网络的战略和战术问题。我们将在第17章从零售商的角度来探讨营销渠道问题。


  分销渠道的作用


  大多数的生产者并不是将其产品直接出售给最终用户，在生产者和最终用户之间有一系列各司其职的营销中间商。这些中间商组成了营销渠道（也称贸易渠道或分销渠道）。分销渠道（distribution channels）是指参与使产品或服务可供使用或可被消费的过程的一系列相互依赖的组织。它们是产品或服务在生产后的一系列路径，直至产品或服务由最终用户购买并消费。[2]


  有的中间商——如批发商和零售商——购买产品、获得所有权并再售，他们被称为商业中间商（merchants）。有的中间商如经纪人、制造商代表和销售代表则寻找顾客，有时也代表生产商进行谈判，但不取得商品所有权，他们被称为代理中间商（agents）。此外，还有一些中间商如运输公司、独立仓库、银行和广告公司协助分销活动，但既不取得商品所有权，也不参与买卖谈判，他们被称为辅助中间商（facilitators）。


  所有类型的渠道对公司的成功都至关重要，并影响公司其他的营销决策。营销者应在产品的生产、分销、销售和服务的整个流程中对其进行判断。营销渠道的主要作用之一是将潜在客户转化为盈利客户。营销渠道不仅要服务于市场，还必须创造市场。


  渠道选择会影响其他所有的营销决策。公司的定价取决于它是在线上折扣店还是高档精品店销售。公司的销售队伍和广告决策也取决于经销商需要多少培训和激励。此外，渠道选择还包括对其他公司的长期承诺，以及一系列的政策和程序。当一家汽车制造商授权某独立经销商销售其汽车时，它不太可能在隔天就收回授权，并代之以公司自己的经销门店。但同时，渠道选择本身也取决于公司的营销战略。整体营销者要确保所有这些不同领域的营销决策目标都是整体价值最大化的。


  为什么生产者要把部分销售工作委托给中间商，放弃对其产品销售方式和对象的控制？中间商通过它们的关系、经验、专业化和经营规模，使商品全面进入目标市场，可提供比生产企业自身销售时更高的效益和效率。


  许多生产者缺乏直接面向其顾客营销的财力、资源和专业知识。对于箭牌公司（William Wrigley Jr. Company）而言，在世界各地建立小型口香糖零售店，或通过在线和邮购渠道销售口香糖都是不现实的。通过由私人分销组织组成的庞大分销网进行销售要容易得多。即使是福特公司也很难取代它在全球的8000多个经销商网点来完成销售任务。


  分销渠道的功能


  分销渠道承担将商品从生产者转移到消费者手中的任务，必须克服产品和服务与需要它们的消费者之间的时间和空间距离。营销渠道成员执行许多重要功能：


  • 收集营销环境中有关潜在顾客和现有顾客、竞争者和其他参与者及其力量的信息。


  • 开发并推广具有说服力的沟通方式，以刺激购买并培养品牌忠诚度。


  • 就价格和其他条款进行谈判并达成协议，以实现所有权或占有权的转移。


  • 向制造商下订单。


  • 获取向营销渠道中不同层次的存货提供融资服务的基金。


  • 承担开展渠道有关工作所涉及的风险。


  • 为买方提供融资，并促进付款。


  • 协助买方通过银行和其他金融机构支付其账单。


  • 监督所有权从一个组织或个人向另一个组织或个人的转移。


  所有的渠道功能都有三个特点：它们使用稀缺资源；这些功能通常可以通过专业化来更好地发挥作用；各类功能可以在渠道成员之间相互转换。渠道功能可以用分销渠道上的商品和服务流来说明。图15-1展示了五种最常见的渠道流。如果把这些流合并在一张图上，我们就会看到，即使是最简单的营销渠道也极其复杂。
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    图15-1

    营销渠道中的五种营销流

  


  许多渠道功能涉及商品和服务的双向流动。有些功能（存储和运输、所有权和沟通）构成了从公司到顾客的顺向流程（forward flow）；有些功能（订货和支付）构成了从顾客到公司的逆向流程（backward flow）；还有一些（信息、谈判、融资和风险承担）则是双向流程。


  对营销者来说，问题不在于是否需要执行各种渠道功能——因为它们必须执行——而在于由谁来执行。将一些功能转移给中间商可以降低生产商的成本和价格，但中间商则会通过加价来弥补其成本。如果中间商比制造商更有效率，消费者承担的价格应该更低。如果消费者自己执行一些渠道功能，他们应该享受更低的价格。因此，渠道机构的变化在很大程度上是由于发现了更有效的方式来合并或分拆向目标顾客提供各种商品的经济功能。


  渠道层次


  分销渠道可以用生产商和最终顾客之间中间商的数量来描述。中间商的数量，也被称为渠道层次，界定了分销渠道的长度和广度。图15-2（a）展示了几种不同长度的消费品营销渠道。


  零层渠道（zero-level channel），也叫直接营销渠道（direct marketing channel），是由制造者直接销售给最终顾客。直接营销的主要方式有邮购、网上销售、电视直销、电话销售、上门推销、家庭聚会和制造商直营门店。传统上，富兰克林造币公司通过邮寄方式来销售收藏品；红信封（Red Envelope）通过网上渠道销售礼品；时代生活（Time-Life）通过电视广告或更长的知识性广告销售音乐唱片和电视剧；非营利性组织和政治组织及竞选候选人利用电话筹集资金；雅芳的销售代表则上门推销化妆品；特百惠通过家庭聚会销售储物盒；苹果公司通过自己的专卖店销售电脑和其他消费电子产品。现在，这些公司中大多通过在线营销或目录营销直接向消费者销售其产品。甚至一些传统的消费品公司也在考虑将面向消费者的直销（Direct-To-Consumer, DTC）电子商务网站纳入其渠道组合之中。金佰利在英国成立了一个网上商店Kleenex Shop（舒洁小店）。


  单层渠道（single-level channel）指只包含一个中间商的分销渠道，如零售商。双层渠道（dual level channel）则包含两个中间商，通常是一个批发商和一个零售商。在日本，城市人口密度高，零售网点分散，食品分销可能多达六层。随着渠道层次的增加，生产者获取终端顾客信息和实施控制变得越发困难。


  图15-2（b）展示了B2B企业营销中常用的渠道。工业品制造商可以利用其销售队伍直接向工业客户销售，也可以销售给工业分销商，再由分销商销售给客户，还可以通过制造商代表或自己的销售分支机构直接向工业客户销售，或通过工业分销商间接向工业客户销售。零层、单层和双层营销渠道是颇为常见的。
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    图15-2

    消费品和工业品营销渠道

  


  渠道一般是指产品从源头到用户的正向移动，但逆向流渠道（reverse-flow channels）也很重要。逆向流渠道有几个重要的功能，例如重复使用产品或容器（如可反复装化学品的桶），翻新产品（如电路板或计算机）的再次销售，循环使用产品，以及将产品和包装作为废品处理等。


  逆向流渠道的中间商包括：制造商的回收中心、社区团体、废品集运专业商、回收利用中心、废品回收经纪商和中央处理仓库。


  多渠道分销


  如今，成功的公司都会采用多渠道分销，即通过两种或两种以上的营销渠道来触达某市场领域的客户群体。惠普公司利用其销售队伍向大客户销售，利用呼出电话营销向中型客户销售，利用直邮结合呼入电话营销的方式向小型客户销售，也利用零售商向更小的客户销售，还会通过互联网销售专门产品。每种渠道都可以针对不同的顾客群体，或者同一顾客的不同需要状态，以期用最低的成本，通过最恰当的方式，在最佳地点向顾客推荐最合适的产品。[3]


  当不同的渠道针对相同的顾客时，就会产生渠道冲突、成本过高或需求不足等情况。Dial-a Mattress先是通过电话直销床垫，后来又在网上销售，成功发展了30年。然而，它在主要都市区域开设50家实体店的大规模扩张计划却惨遭失败。管理层顾虑黄金地段的成本太高而选择了次等地段，而次等地段又无法吸引足够的客流量，最终导致该公司破产。[4]


  另一方面，当大型目录营销商与互联网零售商对实体店进行大量投资时，出现了不同的结果。商店附近的顾客通过目录购物的频率降低了，但他们的网上购物却没受影响。这说明，喜欢花时间浏览信息的顾客也乐于使用目录购物或逛商店，这些渠道之间是可以互相转换的。另一方面，喜欢网上购物的顾客更注重交易及效率，所以他们受实体商店信息推荐的影响较小。由于便利性和可及性，在商店退换货的现象增加，但在商店退换货顾客的额外购买量可抵销一部分收入赤字。[5]


  研究表明，多渠道顾客对营销者来说可能更有价值。[6]诺德斯特龙发现，其多渠道顾客的消费额是单一渠道顾客消费额的4倍。尽管一些学术研究表明，这一效应对享乐型产品（服装和化妆品）的影响比功能型产品（办公用品和园艺用品）更大。[7]


  如今，大多数公司都采用了多渠道营销。迪士尼通过多种渠道销售其视频产品：例如网飞和Redbox等电影租赁商，迪士尼商店（由The Children’s Place所有并经营）、百思买等零售店，迪士尼官方网店和类似亚马逊的网上零售商，迪士尼俱乐部目录和其他目录销售商，还有其订阅流媒体服务的Disney+。通过多种多样的渠道，迪士尼获得了最大的市场覆盖面，并能够以不同价格销售其视频产品。


  有时，由于跟强势渠道之间存在合作困难、成本过高或效果不佳等问题，公司会选择一个全新的或非传统的渠道。当电影租赁商店迅速衰落时，Coinstar公司成功地推出了Redbox——一家DVD和游戏连锁租赁商。网飞迅速摒弃曾给它带来巨大成功且具有颠覆意义的渠道——直邮，转而利用新渠道。


  公司正越来越多地使用数字分销策略，在公司网上直接销售给顾客，或通过拥有自己网站的电商公司销售。在此过程中，这些公司试图确保不同的渠道能够无缝对接，并与每个目标顾客的偏好相匹配，无论顾客是在网上、商店里还是电话的另一端，都能提供正确的产品信息和客户服务。


  使用多种分销渠道可以给公司带来三个重要的好处。第一是提升市场覆盖面。如前所述，不仅更多的顾客能够在更多渠道购买到公司的产品，而且多渠道购买的顾客往往比单渠道顾客更有利可图。[8]第二个好处是降低渠道成本。在网上或通过目录和电话销售触达小客户比用人员销售成本更低。第三是可提供定制化的销售——比如增加技术型销售队伍来销售复杂设备。


  使用单一渠道往往效率不高。在只使用直销渠道队伍的情景下，销售人员必须寻找线索发现客户、进行资格审查、预售、完成销售、提供售后服务，并管理客户增长。反过来，使用整合多渠道方法，公司的营销部门可以开展预售营销战役，通过广告、直邮和电子邮件向潜在客户介绍公司产品；通过电话营销、电子邮件和贸易展会发现潜在客户线索，并将线索划分为热情、温和或冷淡三类。销售人员在潜在客户准备好谈生意时介入，并将宝贵时间花在达成销售上。这种多渠道架构在最小化成本和冲突的同时，优化了市场覆盖面、定制化和控制。


  然而，这也需要权衡。引入新渠道通常会带来冲突以及控制和合作方面的问题。两条或更多渠道可能会面临争夺同一群客户的情况。[9]显然，公司需要仔细思考如何构建其渠道结构，并确定哪些渠道应该执行哪些功能。[10]


  因此，同时管理网上和网下渠道已成为许多公司的当务之急。[11]至少有三种策略可以获得中间商的认可。第一，在网上和网下提供不同的品牌或产品；第二，需要向网下合作伙伴支付更高的佣金，以补偿对销量的负面影响；第三，网上下单，但由网下零售商送货并收款。哈雷戴维森公司在这方面就做得非常好。
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      为了不激怒任何渠道伙伴，哈雷戴维森在拓展网上渠道时会提示客户选择网下哈雷经销商来购买零组件、配件和普通商品。

    


    哈雷戴维森 哈雷戴维森向其忠实追随者销售了价值超过10亿美元的摩托车零组件——大约占其年收入的25%，下一步计划则是开展线上业务以扩大客户群体。然而，公司需小心翼翼，以免激怒850家经销商，因为它们一直得益于从哈雷的销售中获取高额利润。公司的解决方案是鼓励网上顾客选择一个哈雷经销商来提货，确保经销商仍会专注于客户体验。反过来，经销商则需满足一些标准，如每天检查订单两次并及时发货。店内提货也是顾客的一种选择，并且有些产品只能在店内购买。[12]

  


  公司应该为不同规模的企业客户使用不同的销售渠道——大客户使用直接销售，中型客户使用数字化策略或电话销售，小客户使用分销商——但应警惕在争夺客户归属权上面引起冲突。例如，地区的销售代表可能希望其所在地区内的所有销售额都作为自己的业绩，不论使用何种销售渠道。


  多渠道营销者还需要决定在每种渠道中投放多少商品。巴塔哥尼亚认为网络是展示其全线商品的理想渠道，因为其零售店的空间有限，只能展示部分选品，这些选品还不到其目录上商品的70%。[13]其他一些营销者则倾向于限制网上展示的商品数量，他们的依据是，顾客希望在网站和目录中直接看到“最佳”产品系列，而不想通过翻阅几十页的商品目录来寻找合适产品。REI就是一家对多种渠道进行精细管理的公司。
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      多渠道购买已被证实可以刺激销售，这也是户外装备供应商REI在无缝整合其零售、互联网、目录营销和电话销售活动后得出的经验。

    


    REI户外装备供应商 REI因其零售店、网站、网络购物小店、邮购商品目录、廉价商店、移动应用和免费订购电话的无缝整合而广受业界分析师称赞。如果某件商品在实体店内缺货，顾客只需在店内网络购物小店点击REI网站就可以订购。不太熟悉互联网的顾客可以让店员在收银台为他们下订单。REI不仅从实体店向网店输送流量，而且还将网上购物者带到了实体商店。如果顾客浏览了REI的网站，并阅读一篇在REI“学习和分享”板块关于背包旅行的文章，那么网站可能就会突出显示店内的登山靴促销活动。为了创造跨渠道的共同体验，REI官网上评级和评论中使用的特定图标和信息也会出现在店内的商品陈列展示上。像许多零售商一样，REI发现双渠道购物者的消费明显高于单渠道购物者，而三渠道购物者的消费甚至更高。例如，每三个在网上买东西的人中就有一个会在来商店取货时再多花90美元。[14]

  


  渠道管理决策


  为了设计营销渠道系统，营销者要分析顾客的需要和欲望，设立渠道目标和约束条件，识别和评估主要渠道选择方案。当公司选择了一种渠道系统后，它必须为每一渠道选择、培训、激励和评价中间商。它还要随时修正渠道设计和安排，包括扩张到国际市场的可能性。


  设立渠道目标


  营销者应该从旨在触达的顾客，想要提供的服务产出水平，及与之相关的成本和支持水平等方面来表明他们的渠道目标。在竞争条件下，渠道成员应该对其职能任务做出安排，以最大限度地控制成本，并提供所需的服务水平。通常情况下，渠道设计者可以根据所需提供的服务水平确定几个细分市场，并为每个细分市场选择最佳渠道。


  消费者会根据价格、产品种类和便利性，以及他们自己的购物目标（经济的、社会的或体验性的）来选择他们喜欢的渠道。[15]然而，同一个消费者也可能因为不同的原因选择不同的渠道。[16]有些消费者会“升级消费”，到提供高端商品的零售商店购买如泰格豪雅手表（TAG Heuer）或卡拉威（Callaway）高尔夫球杆，同时也会“降级消费”，到折扣零售商店购买自有品牌的纸巾、洗涤剂或维生素。还有一些消费者可能在光顾实体商店之前浏览目录，或者在网上订购之前先到经销商处试驾汽车。


  营销渠道会随产品特征的变化而变化。体积大、重量重的产品，如建筑材料，需要采用运输距离和搬运次数最少的渠道。非标准化的产品，如定制机器，则由销售代表直接销售。需要安装或维护服务的产品，如冷热系统，通常由公司或特许经销商来销售和维护。高单价的产品，如发电机和涡轮机，一般通过公司销售队伍而不经由中间商来销售。


  营销者必须根据大环境调整他们的渠道目标。当经济不景气时，生产商希望通过较短的渠道将产品推向市场，而不提供会提高最终定价的服务。法律规章和限制也会影响渠道设计。例如，美国法律对那些严重削弱竞争或造成垄断的渠道安排不会袖手旁观。


  在进入新市场时，企业往往会密切观察其他企业的一举一动。欧尚（Auchan）是一家在全球拥有超过3000家门店的法国零售商，在它决定进入波兰市场时，重点关注了法国本土的竞争对手勒克莱克（Leclerc）和卡西诺（Casino）在波兰市场的状况。[17]苹果公司的渠道目标是为消费者创造生动的零售体验，但现有的渠道均无法满足这一目标，因此它选择开设自己的实体专卖店。


  
    苹果专卖店 当苹果在2001年开设自己的专卖店时，很多人不看好其发展前景。《商业周刊》发表了一篇题为《抱歉！史蒂夫，这就是为什么苹果专卖店不会成功的原因》的文章。而仅仅五年后，壮观的曼哈顿苹果展示店开业。苹果在全球范围内有500多家零售店，雇员达5万多人。全世界每天有100多万顾客光顾苹果商店，是全世界所有迪士尼主题乐园总游客数的两倍以上。[18]苹果专卖店每平方英尺的年销售额显著高于蒂芙尼、蔻驰和百思买。不管怎么看，苹果专卖店在激发品牌热情方面取得了绝对成功。他们让顾客观察和触摸产品，体验苹果产品的功能，让他们更有可能成为消费者。他们针对“技术控”在店内举办产品介绍和讲座；提供全套的苹果产品、软件和配件；由苹果专业人士组成“天才吧”，免费提供技术支持。苹果公司细节至上的理念体现在演示设备上预先下载的音乐和照片、创新的触摸设备（如可减少结账等待时间的流动式信用卡刷卡机），以及在雇员培训上投入的时间。雇员无销售佣金或销售配额。他们被告知的使命是“帮助客户解决问题”。尽管这些专卖店开设之初让已有的苹果产品零售商和授权服务供应商感到不快，但公司也在努力修复双方关系，比如向他们解释开设专卖店是在线销售渠道的自然演进。[19]
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    苹果公司通过开设自己的专卖店创造了一个充满活力的氛围，在其中顾客可体验其全线产品，销售人员的重点是帮助客户解决问题。

  


  更精明的公司会努力与分销商建立长期合作伙伴关系。[20]制造商清楚地告知分销商它在市场覆盖面、存货水平、营销开发、客户招揽、技术咨询和服务以及市场信息等方面的要求，并根据政策引入补偿计划。


  选择渠道成员


  对顾客来说，渠道就是公司。想想看，如果麦当劳、壳牌石油或梅赛德斯-奔驰的个别门店或经销商总是显得杂乱无章、效率低下或令人不悦，将会给顾客留下什么样的负面印象。


  为了更好地选择渠道成员，生产商应该确定哪些特征可以用来识别更好的中间商——经营年限、其他产品线的经营情况、增长和盈利记录、财务实力、合作态度和服务声誉。如果中间商是销售代理，生产商还应评估其所经销代理的其他产品的数量和特点，以及销售队伍的规模和质量。如果中间商是想要做独家经销的百货公司，那么它们的地理区位、未来增长潜力和客户类型都至关重要。


  确定主要的渠道选择方案


  每种渠道——从销售队伍到代理商、分销商、经销商、直邮、电话营销和传统零售商——都有各自独特的优势和劣势。销售队伍虽然可以处理复杂产品及其交易，但成本很高。网上零售成本低廉，但对复杂产品及其交易来说可能不那么有效。经销商可以创造销售额，但公司失去了与顾客的直接联系。多个客户可共同分担制造商销售代表的费用，但没有公司销售代表那般努力。


  基于中间商的数量，有三种最重要的分销策略：独家分销、选择性分销和密集性分销。我们接下来讨论这些策略。


  独家分销（exclusive distribution）严格限制中间商的数量。当生产商希望中间商掌握更多的产品知识并专注于公司产品的销售时这种方式是非常适合的，它需要双方建立紧密的伙伴关系。独家分销常见于新型汽车、重要电器，以及奢侈品服装和配饰的销售。当古驰发现它的形象因授权折扣店的过度曝光而受损时，它就决定终止与第三方供应商的合作，控制其分销渠道，并开设自己的专卖店以恢复声誉。


  渠道合作伙伴双方都可从独家分销安排中受益。生产者获得更忠诚和可靠的销售渠道，而零售商则获得稳定的产品供应和更强大的分销商支持。独家分销是合法的，只要它没有对竞争造成实质性的损害或试图造成垄断，而且双方都是自愿的。


  独家分销通常包括排他性的区域协议。生产商可能同意不向同一地区的其他经销商供货，或者分销商可能同意只在自己专营地区销售。第一种做法提高了分销商的热情和承诺，它也是完全合法的，销售者没有义务通过超出其意愿的更多的销售点进行销售。第二种做法，即生产商试图阻止分销商在其专营地区之外销售，这是一个需要解决的法律问题。


  选择性分销（selective distribution）是指在市场上选择部分但不是所有愿意经营某种产品的中间商。独家分销中的零售商之间不会直接竞争（它们的销售范围不重叠）。但与其不同，选择性分销中的零售商可能争夺相同的客户。斯蒂尔（STIHL）是选择性分销的成功典范。
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      斯蒂尔避开了大型批发商，将其分销渠道一半交给6家美国独立经销商，另一半为公司自营的营销与分销中心，由它们向全美独立的零售商供货并出口至80个国家。

    


    斯蒂尔 斯蒂尔生产手持式户外动力设备。它所有产品都以同一品牌命名，不为其他公司代工。斯蒂尔旗下最著名的产品是链锯，并已经扩展到除草机、吹风机、绿篱修剪机和切割锯。它只销售给美国6家独立的特许经销商和6家公司自营的营销与分销中心，由它们销售给全美超过8000家独立的零售商。同时，斯蒂尔也向80个国家出口产品，是少数不通过大规模批发商、目录营销或互联网销售的户外动力设备公司之一。它甚至发起了一个名为“为什么”的广告活动，以表达对其独立经销商实力的赞许和支持，活动的标题诸如“为什么世界上销量最高的链锯品牌不在劳氏或家得宝销售？”以及“是什么让手提式吹风机威力太大而无法在劳氏或家得宝出售？”[21]

  


  密集性分销（intensive distribution）是指公司将其产品和服务尽可能多地占据销售渠道。这种策略对休闲食品、软饮料、报纸、糖果和口香糖等购买频率高、购买场景丰富的产品非常有效。像7-Eleven和OK便利店(Circle K)这样的便利店和埃克森美孚的On the Run这样的加油站就是通过地点和时间上的便利性而得以存续。


  制造商一直试图从独家分销和选择性分销转向更密集的分销，以增加覆盖面和销售额。这种策略在短期内可能有效，但如果实施不当，就会因为鼓励零售商之间的激烈竞争而损害长期业绩。价格战会侵蚀利润，降低零售商的利益，并损害品牌资产。有些公司不希望它们的产品随处销售。在西尔斯收购了凯马特（Kmart）连锁折扣店之后，耐克公司为确保其产品不在凯马特中销售而将其所有产品从西尔斯撤出。


  为了发展渠道，成员必须在特定时期内做出对彼此的承诺。但这些承诺无一例外会降低生产商对变化和不确定性的反应能力。生产商需要寻求适应性高的渠道结构和政策。


  生产商可以自由选择它们的经销商，但终止与经销商合作的权利则受到一定限制。一般来说，生产商可以“因故”终止合作，但如果经销商拒绝有法律争议的合作（如独家经销或搭售协议），则不能以此为由终止合作。


  特许经营


  特许经营（franchising）是越来越受欢迎的分销渠道形式。在特许经营体系中，个体受许人之间结合成一个紧密联系的企业群体，其运营方式由其所有者，即特许人规划、指导和控制。麦当劳、汉普顿（Hampton）、捷飞络、赛百味、超级剪刀（Supercuts）、7-Eleven等特许经营企业是商业领域中不可或缺的组成部分。


  特许经营有如下三个主要特点。


  • 特许人拥有商品或服务的商标，并将其授予受许人使用，并对后者收取特许使用费。例如，麦当劳公司拥有与麦当劳品牌相关的知识产权以及与特许经营相关的物流服务系统。


  • 受许人需付费获得特许经营权利才能加盟特许经营系统。初始成本包括租赁和租用设备和固定物，以及（通常还包括）常规的授权费用。例如，麦当劳特许经营的典型受许人需要的启动成本和授权费用总额在150万美元以上。此外，受许人还需向麦当劳支付其销售额的一定比例和每月的租金。


  • 特许人为受许人提供一套业务运营系统。例如，麦当劳要求受许人参加位于伊利诺伊州奥克布鲁克的“汉堡大学”举办的为期两周的业务培训。受许人在购买材料时必须遵循特定的程序。[22]


  特许经营对双方都有利。特许人获得了工作高度积极和努力的员工，他们是创业家而非传统“帮手”，同时还能因受许人对当地社区和条件的熟悉而获益，因而获得巨大购买力。而受许人获得的利益则是加入了一个知名品牌，同时获得其成熟商业模式，这也使得他们更容易从金融机构贷款，并在营销、广告、选址和人员配备等方面得到支持。


  不过受许人必须在保持独立和忠诚于特许人之间找到平衡。一些特许人给他们的加盟商自由经营自己业务的权利，例如个性化的店名，有权调整产品和价格。大丰收面包店（Great Harvest Bread）认为“自由加盟”的方式可以鼓励受许人为门店创造新品，如获成功，还可以与其他受许人分享。[23]


  尽管特许经营已经是一种成熟的商业实践，但其形式因特许经营实体的不同而有所不同。制造商主办的零售商特许经营系统是传统系统。例如，为销售汽车，福特公司向那些同意满足特定销售和服务条件的独立商人授予汽车销售许可证。另一个系统是制造商主办的批发商特许经营系统。例如，可口可乐公司向各个市场的装瓶厂（批发商）发放许可，这些批发商可以购买其浓缩原浆，然后进行碳酸化、装瓶，再出售给当地市场的零售商。


  特许经营体系的另一种形式是服务公司主办的零售特许经营，即由一个服务公司组织将服务高效地提供给消费者。这种形式常见于汽车租赁（赫兹和安飞士）、快餐（麦当劳和汉堡王）和汽车旅馆业务（豪生和华美达）。在双层分销渠道系统中，企业既使用纵向一体化（特许人实际拥有并经营这些单位）经营方式，也使用市场治理（特许人将这些单位授权给其他受许人经营）经营方式。[24]


  激励渠道成员


  公司需要以对待最终用户的方式来对待其中间商。它应该明确它们的需要和欲望，并创造个性化的渠道产品或服务，为它们提供卓越的价值。


  认真做好培训、市场研究和其他能力建设的规划可以激励与提高中间商的绩效。公司必须不断向中间商传播这样的观念：它们是重要的合作伙伴，双方共同努力才能满足最终用户的需要。微软要求其第三方服务工程师学习一系列的课程并参加认证考试，只有那些通过考试的人才能正式成为微软认证专家，并可以利用这一称号来开展自己的业务。也有一些企业使用客户调研而不是采用考试方式。


  渠道权力


  生产商在管理分销商的技巧上有很大的不同。渠道权力（channel power）是指改变渠道成员行为的能力，从而使它们采取原本不会采取的行动。[25]制造商可以依赖以下类型的权力来引导合作：[26]


  ·强制权。如果中间商不合作，制造商就威胁停止提供某些资源或终止关系。这种权力可能有效，但使用它也会令中间商不满，并导致中间商组织反抗。


  ·奖励权。中间商履行特定行为或功能时，制造商给予其额外的利益。奖励权通常比强制权效果更好，但制造商每次想促成某种行为时，中间商可能总是期望得到奖励。


  ·合法权。制造商依据合同要求中间商的履约行为。只要中间商将制造商视为合法的领导者，合法权就生效。


  ·专长权。制造商拥有中间商认可的专业知识。然而，一旦中间商掌握了这种专业知识，专长权就会削弱。制造商必须不断发展新的专业知识，中间商才会愿意继续合作。


  ·参照权。制造商高度受尊敬，以至于中间商因能与之合作而感到自豪。像IBM、卡特彼勒和惠普这样的公司具有很高的参照权。


  这些形式的渠道权力根据其可观察的难易程度而有所不同。强制权和奖励权是可以客观地观察到的；合法权、专长权和参照权则比较主观，取决于各方认可该权力的能力和意愿。


  大多数生产商认为得到中间商的合作是一个巨大的挑战。它们经常使用积极的激励措施，如更高的利润率、特殊优惠、溢价、合作广告津贴、陈列展示津贴和销售竞赛等。有时，它们也会采用消极的制裁措施，如威胁降低利润率、暂缓交货或终止关系。这种方法的弱点是，生产商采用的是简单的应激反应思维模式。


  在许多情况下，零售商掌握渠道权力。据估计，制造商们每周向全美超市提供150~250种新产品，其中70%以上不被消费者买账。制造商需要了解顾客、采购委员会和商店经理使用的接受标准。尼尔森的访谈发现，商店经理最容易受到较高的顾客接受度、精心设计的广告与促销计划以及慷慨的财务奖励的影响。


  渠道合作伙伴


  根据营销渠道成员之间关系的性质，有三种基本的渠道类型：传统营销渠道、纵向营销系统和横向营销系统。


  传统营销渠道（conventional marketing channels）由独立生产商、批发商和零售商组成。每个成员都是独立的企业，都在寻求自己的利润最大化，即使这一目标会减少系统的整体利润也在所不惜。没有一个渠道成员对其他成员拥有完整的或实质性的控制权。当渠道成员被聚集在一起实现共同目标，而不是潜在的不相容目标时，就能实现渠道协调。


  相反，纵向营销系统（vertical marketing systems，又称垂直营销系统）是由生产商、批发商和零售商组成的一个统一系统。其中一个渠道成员，即渠道领袖（channel captain），有时被称为渠道管家（channel steward），或是拥有其他成员的产权，或是实行特许经营，或是有足够的权力使其他成员愿意合作。渠道管家完成渠道协调的方式是通过说服渠道成员以整体利益为重，而非发布命令或指令。[27]


  渠道管家可能是产品或服务的生产商（如宝洁）、核心组件的制造商（如英特尔）、供应商或装配商（如艾睿电子）、分销商（如固安捷）或零售商（如沃尔玛）。在一家公司内部，渠道管家的职能可能由首席执行官、高层管理者或高级经理团队负责。


  渠道管家机制有两个重要的结果。第一，它扩展了顾客价值，扩大了市场或增加了现有客户通过该渠道的购买。第二，它创造了一个更紧密的、适应性更强的渠道，在这个渠道中，有价值的成员会得到奖励，而没有价值的则会被淘汰。


  纵向营销系统的产生是由于强大的渠道成员试图控制渠道行为，并消除因独立成员各自逐利产生的冲突。它们依靠巨大规模、议价能力和简化服务来实现经济效益。复杂产品和系统的企业客户很重视它们所能提供的广泛信息交流。[28]纵向营销系统已经成为美国消费市场上的主导性分销模式，覆盖70%~80%的市场。纵向营销系统有三种不同的类型：公司式、管理式和契约式。


  ·公司式纵向营销系统（corporate vertical marketing system）是在单一所有权下组成的一连串生产和分销机构。例如，西尔斯多年来销售商品的半数以上都来自其部分或全部拥有的公司。美国宣威（Sherwin-Williams）不仅生产油漆，还拥有和经营3500家零售门店。


  ·管理式纵向营销系统（administered vertical marketing system）由某一规模大、实力强的渠道成员来协调生产和分销各个阶段。主导品牌的制造商可以从经销商那里获得强有力的贸易合作和支持。例如，菲多利、宝洁和金宝汤在商品陈列、货架空间、促销和定价政策方面与经销商形成高度协作。管理式纵向营销系统的最先进的产销合作安排依赖分销计划，即建立一个有计划的、专业化管理的纵向营销系统，以同时满足生产商和分销商的需要。


  ·契约式纵向营销系统（contractual vertical marketing system）由处于不同生产和销售层次的独立公司组成，它们在合同的基础上整合其营销计划，获得比它们单独经营时更大的经济和销售的影响力。[29]契约式纵向营销系统有时也被认为是“增值伙伴关系”，共有三种类型：（1）批发商主导的自愿连锁组织，即批发商组织独立零售商自愿连锁，以帮助它们标准化其销售活动并实现买方规模经济。（2）零售商合作组织，即零售商主动组织一个新的企业实体来承担批发职能，甚至可能是一些生产职能。（3）特许经营组织，即一个渠道成员（特许经营人）可能将生产—分销过程中的几个连续阶段连接起来。


  许多没有加入纵向营销系统的独立零售商开设了为特定细分市场服务的专卖店。结果在零售业形成了大型纵向营销组织和独立专卖店之间的两极分化，这给制造商带来难题。它们与独立的中间商联系紧密，但最终又必须接受没什么吸引力的条件与高速发展的纵向营销系统重新结盟。此外，纵向营销系统不断威胁大制造商要绕过它们建立自己的工厂。零售业的新竞争不再是独立的业务单元之间的竞争，而是集中规划的网络系统（公司式、管理式和契约式）之间为了实现最佳成本-经济效益和客户响应的竞争。


  横向营销系统（horizontal marketing systems）由两个或两个以上不相关的公司将资源或项目集中，共同开发一个新兴的营销机会。每家公司都缺乏单独创业所需的资金、技术诀窍、生产或营销资源，或者害怕承担风险。这些公司之间开展临时或长期合作，抑或创建一家合资公司。


  例如，许多连锁超市与当地银行联合提供店内银行服务。花旗银行拥有500多个超市内的银行网点，在其分支行网络中占比接近一半。与传统的实体银行中的工作人员相比，花旗的工作人员更注重销售，且拥有更多的零售业务背景。[30]


  评价渠道成员


  生产商必须对照诸如销售配额的完成情况、平均存货水平、向客户交货时间、损坏和丢失货物的处理，以及在促销和培训计划中的合作等标准，定期评价中间商的绩效。生产商有时会发现它对某些中间商支付了过高的费用，超过它们实际完成的工作量。制造商对持有库存的分销商做出补偿，但却发现其货物被存放在一个由它自己承担费用的公共仓库里。生产商应该建立功能性折扣，为渠道成员履行每项约定的绩效支付特定的报酬。对绩效不达标者需要进行劝导、再培训、激励或终止合作。


  一家初创企业刚起步时通常只专注于相当有限的市场，利用几个现有的中间商开展本地业务。此时，识别最好的渠道可能不是问题所在，真正的问题常常在于说服潜在的中间商接受公司的产品线。


  如果公司获得成功，它可能会通过不同的渠道开辟新市场。在较小的市场上，公司直接向零售商销售；在较大的市场上，公司则通过分销商销售。在农村，公司与当地的杂货商合作；在城市，公司可以与经营品类有限的专业商店合作。公司也可能选择创建自己的网上商店，直接向客户销售。它既可以授予独家特许经营权，也可以通过所有有合作意愿的渠道进行销售。公司可能在某一国家使用国际销售代理商，而在另一国家与当地公司开展合作。


  早期的买方可能愿意为高附加值的渠道买单，但后来的买方会转而选择成本较低的渠道。小型办公复印机最初由制造商的直销队伍销售，后来通过办公设备经销商销售，再后来通过大型零售商销售，最近则开始由邮购公司和互联网商家销售。简而言之，渠道系统的演变受制于当地市场机会和条件、潜在的威胁和机会、公司的资源和能力以及技术的进步。


  没有一种渠道策略能在整个产品生命周期内有效。在竞争激烈、进入壁垒较低的市场中，最佳的渠道结构将不可避免地随着时间的推移而改变。新技术已经创造多年前无法想象的数字化渠道。这种改变可能意味着需要增加或减少个别市场渠道或渠道成员，或者开发一种全新的产品销售方式。百思买和开市客的竞争迫使徕卡公司在美国的三分之一的经销商关门，因此，这家高端相机制造商决定开设具有自身风格的专卖店来吸引严肃的摄影师。[31]


  生产商必须定期检查和改进其渠道设计和安排。[32]因为分销渠道可能不完全按计划运作，消费者购买模式会改变，市场会扩张，新的竞争会出现，新的分销渠道会兴起，产品会迈入生命周期的下一阶段。[33]


  要增加或减少个别渠道成员，公司需要进行增量分析。一个基本问题是：“使用或放弃这个中间商对公司的销售和利润会有怎样的影响？”也许最困难的决策是：是否要改变整个渠道战略。随着越来越多的女性离开家庭进入职场，雅芳修正了其上门推销化妆品的方式。


  渠道合作与冲突


  无论渠道设计和管理有多好，都难免会有冲突，其最根本的原因在于独立的企业主体之间的利益并不经常一致。当一个渠道成员的行为妨碍其他成员实现其目标时，就会发生渠道冲突（channelconflict）。通过不同渠道分销产品的公司可能会面临一定程度的渠道冲突。在这种情况下，管理者的目标是通过最小化渠道成员之间的摩擦来减少渠道冲突。


  渠道冲突的一个常见原因是制造商希望绕过其传统的渠道伙伴直接向客户销售。通过开设自己的零售专卖店，苹果公司给其授权的许多解决方案供应商和渠道合作伙伴带来了挑战，因为它有效地“偷走”了它们的许多现有客户。同样，在B2B领域，苹果已经加强了它在企业客户中的直销队伍，包括与思科和IBM等公司形成直接合作关系，有效地限制了许多独立服务供应商的服务范围。[34]


  在这里，我们探讨三个问题。渠道中出现了哪些类型的冲突？是什么原因导致了冲突？渠道成员应如何化解这些渠道冲突？


  渠道冲突的性质


  为了有效地管理渠道冲突，管理者必须了解渠道冲突的主要类型以及经常导致渠道伙伴之间冲突的因素。


  渠道冲突的类型


  假设一个制造商建立了一个由批发商和零售商构成的纵向渠道，希望通过渠道合作，为每个成员带来丰厚的利润。尽管各方都有合作的愿望，但水平渠道冲突、垂直渠道冲突和多渠道冲突还是会发生。


  ·水平渠道冲突（horizontal channel conflict）发生在同一层次的渠道成员之间。例如，特许加盟商可能会提供糟糕的客户服务，损害品牌价值并招致消费者的差评，从而影响所有其他渠道成员的产品销售。例如，一些必胜客的加盟商抱怨其他加盟商偷工减料、服务质量差，损害了整体品牌形象。


  ·垂直渠道冲突（vertical channel conflict）发生在同一渠道的不同层次之间。例如，当制造商直接向批发商和零售商销售时，可能会发生垂直渠道冲突。当制造商直接向批发商的最大客户之一销售时，冲突可能会特别激烈。例如，当雅诗兰黛建立了网上商店来销售旗下的倩碧和波比布朗品牌时，一些百货公司就减少了摆放该公司产品的空间。


  ·多渠道冲突（multichannel conflict）存在于制造商通过两个或更多的渠道向同一市场销售的情形之中。例如，当某个餐饮连锁店在很近的距离内授权两个特许经营店时，多渠道冲突就很可能发生。当某个渠道的成员获得较低的价格（基于大量购买）或利润率较低时，多渠道冲突就会特别激烈。当固特异开始通过西尔斯、沃尔玛和Discount Tire出售其畅销轮胎时，激怒了其独立经销商。为了平息它们的不满，固特异最终通过提供专售商品来安抚它们。[35]


  渠道冲突的原因


  尽管每个渠道冲突都有独特的前因后果，但不同渠道冲突还是有一些共同原因。渠道冲突产生的最常见原因有：


  ·目标不相容。渠道冲突可能源于不同渠道成员的目标不一致。例如，制造商想要通过低价策略快速渗透市场。与此相反，经销商则追求高毛利和短期盈利。


  ·战略和战术上的差异。当渠道成员采取不同的战略和战术来实现它们的目标时，也可能发生渠道冲突。制造商可能对短期经济前景持乐观态度，因此希望经销商提高存货量，而经销商则可能持悲观态度。在饮料行业中，制造商和经销商之间常常针对最佳广告策略发生争议。


  ·权力不平衡。更多的零售商合并——美国最大的10家零售商占制造商平均交易额的80%以上——提升了零售商的影响力，而这往往会引发渠道冲突。例如，沃尔玛是许多制造商产品的主要买家，包括迪士尼、宝洁和露华浓，它能从这些制造商和其他供应商那里获得低价或批量折扣。[36]权力不平衡也可能是由经销商对制造商的依赖造成的。特许经销商（如汽车经销商）的命运与制造商的产品和定价决策息息相关。


  ·角色和权利不明晰。区域界限和销售信用经常产生冲突。惠普通过自己的销售队伍向大客户出售笔记本电脑，但其特许经销商也可能试图向大客户出售笔记本电脑。[37]


  管理渠道冲突


  一定的渠道冲突能产生建设性的作用，增强对环境变动的适应能力，但是太多的冲突就会导致功能失调。[38]公司面临的挑战不是要消除所有的冲突，因为这是不可能的，而是要更好地管理渠道冲突。口头谴责、罚款、扣发奖金和其他补救措施都有助于将渠道冲突降低到最低程度。[39]有效管理冲突的常见机制包括战略理由、双重补偿、上位目标、雇员交换、会员互认、增选，以及斡旋、调解或仲裁和法律求助。[40]


  ·战略理由。在某些情况下，一个令人信服的战略性理由，即渠道成员服务于独特的细分市场，并不像它们想象的那样竞争激烈，可以减少潜在的冲突。为不同的渠道成员提供不同的产品——品牌变体——是表明渠道独特性的明确手段。[41]


  ·双重补偿。双重补偿是指为通过新渠道进行销售而向现有渠道成员进行补偿来缓解渠道冲突。当好事达开始在网上销售保险时，它同意向代理人支付2%的佣金，补偿他们为在网上获得报价的客户提供面对面的服务。虽然这一比例低于代理人通常的10%的线下交易佣金，但这确实减少了渠道间的紧张关系。[42]


  ·上位目标。渠道成员可以就它们共同追求的基本目标或上位目标达成一致，无论该目标是生存目标、市场份额目标、高品质目标还是顾户满意目标。当渠道面临外部威胁时，如出现了更有效的竞争渠道，出台了不利的法规，或消费者需求发生转变，这种策略通常奏效。


  ·雇员交换。在两个或两个以上的渠道层次之间交换员工，可以减少渠道冲突。通用汽车的高管可能会同意在某些经销商处短期工作，而某些经销商老板也可以在通用汽车的经销商政策部门工作一段时间。这样一来，参与交换的人就会逐渐接受对方的观点。


  ·会员互认。营销者可以鼓励不同贸易协会之间会员资格的互认。代表了大部分食品连锁店的美国食品加工工业协会和美国食品营销协会之间的良好合作，推动了美国商品统一条码（UPC）的开发应用。这些协会可以共同考虑食品制造商和零售商之间的问题，并以有序的方式解决它们。


  ·增选。一个组织可以通过将另一个组织的领导者吸纳进咨询委员会、董事会等类似机构来赢得他们的支持。如果发起组织认真对待对方的领导人并听取他们的意见，增选就可以减少冲突，虽然发起方为了赢得对方支持，可能需要对自己的政策和计划做出让步。


  ·斡旋、调解或仲裁。当出现长期的、尖锐的冲突时，冲突各方可能需要诉诸更强有力的手段。斡旋是指双方各派人员或团队与对方面对面地解决冲突。调解依赖于能协调双方利益且经验丰富的中立第三方。仲裁是双方同意把冲突交由一名或多名仲裁员，并接受他们的仲裁决定。


  ·法律求助。除了以上策略，渠道伙伴还可以选择依靠法律手段来解决冲突。[43]当可口可乐决定向沃尔玛的区域仓库直接分销动乐（Powerade）运动饮料时，60家装瓶厂抱怨说这种做法会损害它们核心的门店直接配送责任并提起诉讼。最终双方达成和解，共同开发新的服务和分销系统，以补充门店直接配送系统。[44]


  管理市场物流


  市场物流（market logistics）包括规划满足市场需求的基础设施，以及实施和控制原材料和最终产品从生产地点到使用地点以满足客户需求并获得盈利的实体流程。实体配送起源于工厂。管理者选择一系列仓库（库存点）和运输配送商，在规定时间内或者以最低的总成本将货物运送到目的地。


  实体配送现在已经扩展成更宽泛的供应链管理概念。供应链管理（supply chain management）始于实体配送之前，包括策略地采购正确的投入品（原材料、零组件和重要设备），将其有效地转化为成品，并将其派送到最终目的地。一个更为宽泛的视角甚至关注到公司的供应商如何获得它们的投入品。


  供应链的视角可以帮助公司识别卓越的供应商和分销商，然后帮助公司提高生产率并降低成本。拥有顶级供应链的公司包括苹果、麦当劳、亚马逊、联合利华、英特尔、宝洁、丰田、思科和三星电子。[45]一些公司选择与第三方物流专业商结成合作伙伴，外包给它们负责进行运输规划、分销中心管理和其他除运输和储存以外的增值服务。


  研究市场物流可以引导管理者找到最有效率的方式来传递价值。例如，一家软件公司传统上生产和包装软件磁盘及用户手册，将它们运送给批发商，批发商将它们运送给零售商，零售商销售给顾客，顾客买回家将这些软件安装在电脑上。现在，市场物流提供两种卓越的交付系统：第一，让顾客直接将软件下载到他们的电脑上；第二，允许计算机制造商在其出厂电脑上预装这种软件。这两种解决方案都可以避免印刷、包装、运输、储存数百万张磁盘以及制作用户手册，因此迅速成为行业规则。


  市场物流目标


  许多公司将其市场物流目标定义为“将合适的产品在恰当的时间以最低的成本送到合适的地方”。不幸的是，这个目标无法提供实际操作的指导意见。没有一个系统可以同时满足客户服务最优化和分销成本最低化。最优的客户服务意味着大量的库存、优质的运输和很多仓库，所有这些都提高了市场物流成本。同样，没有哪家公司能在要求物流管理者在最低化其物流成本的同时，实现高效的市场物流。


  最低化市场物流成本会影响产品市场的整体成功，并且在某些情况下，甚至会产生反作用。考虑以下这些例子：


  • 相比于航空运输，运输部门经理更喜欢铁路运输，因为铁路运输成本较低。然而，由于铁路运输耗时长，不仅长时间占用营运资本，延迟客户付款，并可能将客户送给那些提供更快物流服务的竞争对手。


  • 运输部门通常会使用廉价的集装箱以降低运输成本，但廉价的集装箱运输会导致较高的货物损坏率和客户投诉率。


  • 库存经理希望将库存降到最低。但这会导致缺货、延迟交货、文书工作增加、计划外生产以及物流成本提高。


  鉴于这些利弊关系，管理者必须从整个系统出发做决策。出发点是研究客户的需求和竞争对手能提供的服务。顾客希望供应商能按时交货，满足紧急配送需要，谨慎处理货物，快速退货和更换不合格的商品。


  然后，批发商必须研究这些服务产出的相对重要性。例如，服务维修时间对于那些购买复印设备的客户来说非常重要。施乐制定了一个服务交付标准，即“在接到服务请求后的3小时内，必须恢复位于美国任何一个州的瘫痪设备”。然后，它设计了一个由技术人员、零配件和服务地点组成的服务部门来实现这一承诺。


  公司还必须考虑竞争者的服务标准。公司自然是想提供与竞争者相同水平或比对手更好的服务，但目标应该是利润最大化，而不是销量最大化。有的公司服务水平低，但价格也低；有的公司服务水平高，但价格也高。


  公司最终必须对市场订立一些承诺。一些公司针对不同的服务要素制定了不同的服务标准。某家用电器制造商制定服务标准如下：至少95%的经销商订单在7日内发货；订单准确率必须达到99%；处理有关订单的咨询要控制在3小时以内；运输途中的货物损坏率不超过1%。


  市场物流决策


  公司必须对其市场物流做出四个主要决策：如何处理订单（订单处理）？在哪里设置库存（仓储）？应该持有多少库存（存货）？应该如何运送货物（运输）？


  订单处理


  大多数公司都在努力缩短从订单到付款的周期（order-to-payment-cycle），即从订单的接收、交货到付款之间的时间。这个周期有很多步骤，包括销售人员订单报送，订单输入和客户信用调查，库存和生产时间安排，订单和出货清单，以及付款收据或发票。周期越长，客户的满意度和公司的利润就越低。


  仓储


  因为生产和消费的周期很难同步，所以很多公司在成品售出前都要先将其存储起来。为了提高现有资源利用率和缩短运输时间，一些公司会分散设置它们的库存。例如，为了更好地管理库存，许多百货公司（如诺德斯特龙和梅西）现在都通过各个实体商店向网上订单发货。更多的仓储地点意味着货物可以更快地交付给客户，但仓储和库存成本则会更高。为了降低成本，公司可能将库存集中在一个地方，然后通过快速运输来履行订单。


  现在一些仓库承担了许多以前工厂的工作，包括产品组装、包装和搭建促销展台。将这些活动转移到仓库可以节省成本，并使产品更贴近需求。


  库存


  销售人员当然希望公司库存充足，能立刻满足所有客户的订单需求。然而，这并不符合成本效益原则。当顾客满意度接近100%时，库存成本会加速上升。所以，管理层在做最终决策之前需要清楚，当公司库存增加、承诺履单速度更快时，销售额和利润会增加多少。


  随着库存的减少，管理层必须知道在什么库存水平下需要重新订货。这个库存水平被称为订货点（或再订货点），比如20个单位的订货点意味着当库存下降到20个单位时，需要重新订货。订货点决策需要平衡缺货风险（公司某件商品售罄、无法满足客户的需求）和库存积压成本（公司必须承担的长期库存成本）。另一个决策是要重新订购产品。订购量越大，需要下订单的频率就越低。


  公司需要平衡订单处理成本和库存持有成本。制造商的订单处理成本包括产品设置成本（设置生产一件商品所需流程的成本）和运行成本（生产运行时的运营成本）。如果设置成本低，制造商可以频繁下达生产计划，每件产品的平均成本是稳定的，与运行成本相等。然而，如果设置成本很高，制造商可以通过长期生产和更多的库存来降低单位产品的平均成本。


  公司需要比较订单处理成本与库存持有成本，后者包括仓储费用、资金成本、税收和保险，以及折旧和报废。库存成本可能高达库存价值的30%，而且平均库存越大，库存成本就越高。这意味着如果营销管理者希望执行更高水平的库存，就需要证明增加的毛利将超过增加的库存持有成本。


  公司使用不同的策略来管理其库存成本。一种方法是将周转速度慢的产品存放在中央仓库，而将那些周转速度快的产品存放在离客户更近的仓库中。或者，公司可以转向即时库存策略，根据订单组织库存。除了节省仓储成本，这种方法——所谓的即时库存管理（just-in-time inventory management）——有助于公司改善现金流。因此，通过要求消费者提前支付所购物品的费用，公司可以用客户的钱来支付供应商运送产品或必要的组件费用。


  尽管有明显的成本优势，但即时库存管理方法有一个致命的缺点，即它假设分销物流是不间断的。简单地说，即时库存没有足够的灵活性来应对突然出现的糟糕情况，就像经常发生的那样——无论是加利福尼亚的码头罢工、日本的地震，还是北非和中东的政治动荡。在一个紧密相连的世界里，如果哪个薄弱环节没有及时补救，都可能会导致整个供应链的瘫痪。在新型冠状病毒大流行期间，即时库存管理的局限性凸显出来。采购、制造和运输的中断导致许多品类的产品供不应求，产品短缺现象到达顶点，并需要比以往更长的交货时间。


  为了平衡物流效益和成本效率，公司需要定期重新评估其物流网络，以防范极端需求的冲击。因此，许多公司正在增加额外的仓储空间，并使其分销运营现代化。中间商也在将它们的仓库转移到更靠近人口中心的地方，这样它们不仅可以确保必要的库存，而且能够比竞争对手更快地将产品交付给客户。


  运输


  运输会影响产品定价、准时交货绩效以及产品送达时的状态，所有这些都将影响顾客满意度。


  在向其仓库、经销商和客户运送产品时，公司可以选择铁路、航空、公路、水路或管道运输。发货人通常会考虑的标准包括速度、频率、可靠性、能力、可用性、可追踪性和成本。就速度而言，主要的竞争者是航空、铁路和公路运输。如果目标是低成本，则应选择水路或管道运输。


  有了集装箱，发货人可以更多地将两种或者多种运输方式结合起来。集装箱运输（containerization）是一种将产品放在易于在两种运输方式之间转移的箱子或挂车中。背负式运输（piggyback）是一种铁路和公路混合运输模式；船运挂车（fishyback）是一种水路和公路混合运输模式；火车渡运（trainship）是水路和铁路的混合；运货飞机（airtruck）是航空和公路的混合。每种混合运输模式都有各自的优势。例如，背负式运输比单纯的公路运输更便宜，而且更加灵活方便。


  发货人可以选择私人、合同或公共承运商。如果发货人拥有自己的卡车或空运大队，就成为私人承运商（private carrier）。合同承运商（contract carrier）是指专门向签约客户出售运输服务的独立组织。公共承运商（common carrier）在预定的地点之间提供服务，并以标准费率向所有发货人提供服务。一些合同承运商正在大力投资并创新，以创造强大的价值主张。


  
    合同承运商 由于存在诸多运输方式可供选择，因此运输公司一直竞相削减成本，改进服务，为顾客提供更多价值。总部设在哥本哈根的马士基集团是全球最大的运输商，拥有约550艘集装箱运输船和225艘油轮。为了提高效率，该公司委托建造了20艘有史以来最大的船舶，每艘巨轮造价1.85亿美元，可以经济有效地运载18000个集装箱，而且排放的二氧化碳比原先减少50%。施耐德公司是美国最大的整车货运公司之一，收入超过30亿美元。该公司开发了一个全车队的“战术模拟器”，为公司节省了数千万美元。除了帮助司机规划重要的日常路线安排，模拟器还能帮助做出具体决策。比如，何时为某些客户提价，应该雇用多少名司机（以及在哪里雇用）。小小的变化就能为发货人带来很大不同。全球物流领导者联合包裹曾计算过，通过让其司机使用遥控钥匙而不是传统钥匙来操作卡车，平均每次停车将减少1.7秒，即一天节约6.5分钟，该过程预计每年可节省7000万美元。[46]

  


  为了降低货物到达后的昂贵处理费用，一些企业在发货之前就将产品按上架的要求放置好，这样收货员就不必拆开包装，可直接将货物放在货架上。在欧洲，宝洁使用了一种三级物流系统，以最有效的方式安排快速周转和慢速周转商品、大宗和小件物品的交付。为了减少运输过程中的损坏，物品的大小、重量和易碎程度必须反映在装箱技术和所使用的泡沫缓冲材料的密度上。物流中的每一个小细节都必须反复推敲，以便思考如何改进以提高生产率和盈利能力。


  
    [image: ]

    为了提高效率，全球承运商马士基集团委托建造了能够装载数千个集装箱的巨轮，同时大幅减少了二氧化碳排放。

  


  
    营销洞察｜理解展厅现象

  


  消费者购物时总会货比三家，以期得到最优惠的交易或扩大他们的选择范围，而现在电子商务和移动电子商务（通过手机和平板电脑进行销售）带来了意想不到的新变化。展厅现象（showrooming）让消费者在实体店里亲身体验产品并收集信息，但为了获得更低的价格，消费者随后可能会在网上购买，或干脆在别的零售商那里购买——这是实体店最不愿看到的结果。


  智能手机推动了展厅现象的产生。得益于他们的移动设备，商店里的消费者从未拥有像现在这样的装备来决定应该买什么。一项研究表明，超过一半的美国手机用户，尤其是年轻用户，在购物时会用手机向朋友或家人征询购买建议，查看用户评价或寻找更低的价格。


  零售商过去一直关心的是如何把消费者带进商店，但专家指出，现在他们反而需要关心如何卖给那些带着别家商店的参考信息进门的顾客。例如，亚马逊的Price Check手机应用软件允许消费者在实体店内即时比较价格。移动用户可以使用的在线零售商对传统的实体连锁店造成严重的竞争，因为消费者有了更广泛的选择、更低的价格（通常免税），以及7×24不闭店的便捷性。


  为了正面应对展厅现象，百思买和塔吉特宣布实体店的价格与网上零售价格将长期保持一致。为了适应这一趋势，其他商店将实体店和网上商店紧密联系在一起。沃尔玛、梅西百货和百思买允许在店内提取和退换网上订单购买的商品。


  许多零售商正在将店内体验变得更有信息含量且更有价值。盖尔斯（Guess）、帕克森（PacSun）和Aéropostale等服装零售店都为店内销售人员配备了iPad或平板电脑，以便收集更深度的产品信息与购物者分享。参与常客奖励计划的顾客也可以快速下载他们的购买历史记录、产品偏好和其他有用的背景信息。


  所有这些举措的主要目的是抓住顾客。一项研究表明，在展厅现象下，70%的展厅受众更有可能从有如下特征的零售店购买产品：精心设计的网站和应用程序，有力的多渠道支持，以及可通过二维码比较价格。对零售商来说，如果将销售从实体店转移到网上能够阻止顾客光顾别处，那么这样做对其更有利。[47]


  
    本章小结

  


  1. 大多数的生产者并不将其产品直接出售给最终用户，在生产者和最终用户之间有一条或更多的营销渠道，它由一系列各司其职的营销中间商组成。分销渠道是一系列相互依赖的组织，它们参与了使产品或服务可供使用或可被消费的过程。


  2.当公司缺乏直销的财力资源，或直销不可行，以及当通过中间商更有利可图时，公司就会利用中间商。有效的渠道管理需要选择中间商并培训、激励它们。这样做的目标是建立长期的合作伙伴关系，并使所有渠道成员从中获利。


  3.营销渠道成员执行着一些关键的功能。有些功能（存储和运输、所有权和传播）构成了从公司到顾客的正向流程；其他功能（订货和付款）构成了从顾客到公司的逆向流程；还有一些（信息、谈判、融资和风险承担）则是双向流程。


  4.制造商触达市场有许多选择。它们可以直接销售或使用一个、两个或多个层次的渠道。要决定使用哪种类型的渠道，就要分析客户需要，建立渠道目标，确定和评估主要的替代方案，包括渠道中涉及的中间商的类型和数量。


  5. 越来越多的公司采用多渠道分销，即通过两种或两种以上的营销渠道来触达某一市场区域的客户群体。此外，公司正越来越多地采用数字化分销战略，直接在公司的网店销售，或通过拥有自己网站的电子中间商销售。多渠道分销要求制定一个整合分销战略，即通过一条渠道的销售活动必须与通过一条或多条其他渠道的销售活动保持一致。


  6.为了设计一个营销渠道系统，营销者要分析顾客的需要和欲望，设立渠道目标和约束条件，确定和评估主要渠道设计方案。基于中间商的数量，有三种核心的分销策略：独家分销、选择性分销和密集性分销。在选择渠道中间商之后，公司还必须选择、培训、激励和评估其渠道伙伴。


  7. 特许经营是越来越受欢迎的分销渠道的形式。在特许经营系统中，受许人是一个紧密联系的企业群体，其系统运营方式由经营模式创始人，即特许人规划、指导和控制。受许人的好处是加入一项众所周知的业务，并拥有被市场认可的品牌名称，这使得他们更容易从金融机构贷款，并在从营销、广告到选址和人员配置等方面得到支持。


  8. 公司需要通过明确渠道伙伴的需要和欲望，并通过个性化的渠道产品或服务为它们提供卓越的价值来激励渠道伙伴。这里的一个重要因素是渠道权力，它是指改变渠道成员行为的能力，从而使它们采取本不会采取的行动。根据营销渠道成员之间关系的性质，有三种基本的渠道协调形式可以激励渠道伙伴：传统营销渠道、纵向营销系统和横向营销系统。


  9. 所有的营销渠道都有可能因目标不一致、角色和权利界定不清、认知差异和相互依赖的关系而存在潜在的冲突和竞争。公司可以尝试通过双重补偿、上位目标、雇员交换、增选和其他手段来管理渠道冲突。


  10.实体产品和服务的生产商必须决定市场物流策略，即选择最佳方式存储产品和服务并将其移动到市场目的地，并协调供应商、采购代理商、制造商、营销者、渠道成员和客户之间的关系。物流效率的主要利益来自信息技术的进步。


  11. 管理市场物流的供应链方法可以帮助公司识别优秀的供应商和分销商，以及帮助公司提高生产率并且降低成本。企业必须在市场物流方面做出四个主要决策：如何处理订单（订单处理）？在哪里设置库存（仓储）？应该持有多少库存（库存）？应该如何运送货物（运输）？


  
    营销焦点｜飒拉

  


  飒拉（Zara）创立于1975年，其创始人阿曼西奥·奥特加（Amancio Ortega）和罗莎莉娅·梅拉（Rosalia Mera）在西班牙加利西亚开设了他们的第一家零售店。最初的门店以合理的价格出售看起来高端、潮流的时尚产品。飒拉的商业模式是提供自己设计、以低价模仿的最新时尚服饰，这吸引了西班牙消费者。在接下来的8年里，飒拉在西班牙大型购物中心的门店扩张到了9家。在此期间，奥特加创造了一种他称之为“快时尚”的新的服装设计、生产和分销流程，能够以最快的速度响应时尚潮流。在接下来的十年里，飒拉利用这一流程向全球市场扩张，其中包括美国、法国、比利时和瑞典。在一系列相似的扩张成功后，飒拉成为世界上最大的服装零售商。


  众所周知，飒拉将服装视为一种“易逝性商品”，某种程度上是应该在几周或几个月内享受的东西。飒拉的服装吸引了那些希望跟上所有最新时尚潮流的消费者。当一种款式变得流行后，飒拉马上就能模仿它，并在不到两周的时间内发布新的系列。而其他时尚公司可能需要长达六个月才能推出新款设计。与那些注重数量而非风格的公司不同，飒拉的做法恰恰相反。飒拉每年发布超过12000种款式，这种广泛的多样性使消费者更有可能找到他们喜欢的款式。


  大多数款式在飒拉店面的陈列时间只有3~4周。商店货架上不断推新的款式也激励着消费者更频繁地访问飒拉门店。这可以从伦敦市中心的消费者行为中反映出来。消费者光顾其他服装店的次数平均每年最多只有4次，而飒拉的顾客平均每年光顾其门店高达17次。满架的衣服总是给购物者带来新的选择。飒拉每种款式的市场供应量较少，人为导致一种稀缺感，从而使得他们的产品看起来更令人向往并带点奢华感。这种稀缺感的一个额外好处是，如果某一款式不成功，飒拉不必处理大量的库存。


  飒拉的服装从设计过程开始，就一直对消费者的意见高度关注。门店员工和经理听取顾客的意见和建议，并观察他们的着装风格。设计团队参观大学、夜总会、购物中心和其他时尚潮流人士经常光顾的场所，观察有可能成功流行的新时尚。趋势团队也会关注时尚博主，并追踪飒拉的顾客，以获得新的洞察。飒拉的研究团队收集的数据跨越了因性别、文化和季节而异的新趋势，这使飒拉能够提供反映全球市场不同需求的产品。飒拉在日本提供尺寸较小的服装，在阿拉伯国家为妇女提供头巾和长裙，在南美国家提供更透气的服装。了解客户的不同需要，使飒拉能够频繁地发布多种成功的款式。


  飒拉之所以能够快速推陈出新，源于其快速和纵向整合的供应链。飒拉的内部生产设施使该公司能够控制诸如染色、面料剪切和加工等过程。当新的设计进入工厂时，服装会在15天内完成生产、加工，并进入门店。飒拉倾向于只生产销售周期短的时尚和潮流商品。长销商品，如基础款T恤和裤子，被外包给亚洲的低成本供应商。如果新品发布后未能达到销售预期，工厂会迅速取消生产。飒拉快速有效的信息流和数据流会导致订单的巨大波动。飒拉可以调整多达40%~50%的订单，避免了潜在的产能过剩。飒拉灵活的生产流程力求随时为消费者提供他们想买的东西。


  飒拉将对客户需求的理解与高效的供应链结合起来，赢得了全球性的成功。该公司意识到，消费者是设计时尚服装系列的宝贵资源。飒拉将消费者洞察和管理良好、利润丰厚的库存战略相结合，旨在保持在时尚零售业的领先地位。[48]


  问题：


  1. 飒拉的模式对其他零售商是否适用？原因是什么？


  2. 飒拉如何确保在世界各地的成功发展，并保持同样的速度和快时尚水平？


  3. 飒拉最大的竞争对手是谁？飒拉应该怎样做才能建立、加强和保持其竞争优势？


  
    营销焦点｜博派斯

  


  博派斯（Popeyes）于1972年在美国新奥尔良的阿拉比郊区由连续创业家艾尔·科普兰（Al Copeland）创立，他想与炸鸡巨头肯德基竞争。第一家博派斯餐厅最初没有引起人们的注意，直到它引入了更辣的卡津人（Cajun）配方，以吸引追求此口味的路易斯安那顾客。新的配方成了利器，博派斯开始将其概念用于特许经营，并于4年后在新奥尔良开设了第一家授权餐馆。在10年内，博派斯在美国各地积极扩张，开设了500多家餐馆。博派斯已经成为继肯德基和小骑士（Church's）之后的第三大炸鸡连锁店。


  1989年，当科普兰购买了竞争对手小骑士的大部分股份后，博派斯与该公司合并。尽管博派斯继续在全美扩张，但它却无力偿还巨额债务。由于无法偿还用于并购融资的近4亿美元债务，科普兰在两年后申请了破产。此后不久，博派斯作为美国最受欢迎的炸鸡公司重新崛起。为了继续发展公司，AFC收购了肉桂卷连锁店（Cinnabon）和西雅图贝斯特咖啡（Seattle's Best Coffee），并在2001年上市。但公司的增长并没有体现到销售额上，小骑士遂于2004年被卖给了阿尔卡皮塔（Arcapita）。多年来销售额的不断下降，迫使AFC出售了肉桂卷连锁店和西雅图贝斯特咖啡。2007年，博派斯最后一个被剥离。


  2007年，博派斯的财务状况创下历史新低，其股票从每股34美元跌至14美元。博派斯求助于谢丽尔·巴歇尔德（Cheryl Bachelder）来扭转僵局。巴歇尔德曾是肯德基的总裁和首席概念官，对特许经营并不陌生。在了解了博派斯财务业绩不佳的原因后，巴歇尔德将问题归结为特许经营。多年来，加盟商一直对管理层表达不满。有一次，一个沮丧的群体冲进执行委员会会议要求改革。此前几年，博派斯也缺乏产品创新。由于没开展过全国性的广告活动，消费者对餐厅的认知度很低。这些问题使博派斯与加盟商的关系变得更加紧张。


  博派斯高层开始与加盟商领导者会面，起草新的商业计划，明确公司存在的主要问题。关键转折发生在芝加哥的一次会议上，当时管理层和加盟商的领导者同意增加对全国性广告的投入。那时，每家加盟店将其销售额的3%用于支付投放于本地的广告费。加盟商同意将这一比例提高到4%，同时要求博派斯管理层增加600万美元的广告投入，并将其广告推向全美。博派斯新的广告活动的特点在于邀请了一位名叫安妮的新代言人。广告以她特有的口音表达出了南方人的热情好客。公司将其发源于路易斯安那州的特征植入广告，使博派斯与竞争对手区别开来。


  博派斯2008年改名为“博派斯路易斯安那小厨”（Popeyes Louisiana Kitchen）来体现新的形象。为了解决加盟商对博派斯餐厅“萨尔瓦多·达利风格”设计的抱怨，博派斯加大投资为餐厅打造了全新的、充满活力的外观设计。餐厅内部氛围以卡津人香辣和经典南部烹饪为核心元素，装满辣椒的玻璃罐装饰着餐厅的货架，招牌上展示着新奥尔良风格的艺术品，以卡津人烹饪为特色。同时，新产品的推出也反映了博派斯对其路易斯安那州出身的回归。


  除了在全美投放广告，博派斯还开始关注餐厅层面的盈利能力，这是加盟商最关心的问题。博派斯投资数据分析软件可以帮助加盟商在更有利可图的地方开设新餐厅。在使用数据分析模型之前，博派斯集中在非裔美国人社区开设分店。数据驱动模型的使用改变了这种情况，通过预测交通模式和博派斯区位的收入潜力，加盟商开始在白人人口分布较为密集的地区开设新的餐厅，这提高了它们餐厅的成功率。


  与加盟商的合作给博派斯带来了立竿见影的效果，销售额大幅增长，多年来首次开始盈利。博派斯报告称，加盟商的满意度大幅提高，这反映在新店数量的增加上。在博派斯重塑其特许经营战略后的五年里，新店数量超过了其店面总数的三分之一。博派斯的成功并不局限于美国，公司在转型后陆续在全球范围内开设了数百家分店，总数达到了2600多家。这一成功的逆转表明，博派斯和其加盟商之间的关系是公司成功的关键。[49]


  问题：


  1. 博派斯的特许经营模式有哪些关键方面？


  2. 对博派斯及其加盟商来说，特许经营的好处和弊端分别是什么？


  3. 在决定菜单、餐厅外观和广告方面，博派斯应该给各个加盟商提供多大的自由空间？博派斯是应该采取集中管理的方式，还是允许加盟商根据当地情况调整策略？
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  管理零售


  学习目标


  1. 阐释现代零售业的关键变化。


  2. 讨论零售商面临的营销决策。


  3. 描述公司如何管理全渠道的零售。


  4. 阐释建立和管理自有品牌的关键原则。


  5. 描述批发的主要方面。


  
    [image: ]

    颇特女士(Net-a-Porter)通过结合主编精选和高清照片来展示其800多个设计师品牌的产品，创造了一种奢华的在线购物体验。


    Source: Casimiro/Alamy Stock Photo

  


  上一章我们主要是从想要建立和管理营销渠道的制造商的角度来研究中间商。在本章，我们认为这些中间商——零售商、批发商和物流组织——需要在快速变化的情况下制定营销战略。中间商也在努力追求卓越营销，从而像其他公司一样获得收益。颇特集团的成功就非常值得参考。


  
    颇特集团由时尚记者娜塔莉·马斯内（Natalie Massenet）于2000年在伦敦创立。在大多数奢侈品品牌被在线零售商吓退时，颇特集团开创了一种卓越而方便的购物体验，将奢侈品带给高净值购买者。自创立以来，颇特集团确立了自己作为世界上首屈一指的奢侈时尚零售商的地位，提供超过800个设计师品牌的产品组合，其中包括古驰、普拉达、杜嘉班纳（Dolce & Gabbana）、蔻依（Chloe）、亚历山大·麦昆（Alexander McQueen）、巴黎世家（Balenciaga）、华伦天奴（Valentino）和斯特拉·麦卡特尼（Stella McCartney）。该公司成功的关键在于其商业模式，将时尚主编精选内容与零售能力相结合，创建了销售奢侈品品牌的时尚杂志。马斯内分享时提到：“人们总是对我说，‘你这是在致力于重新定义零售业’，但实际上我想重新定义的是杂志。从一开始，我们就一直想将两者融合在一起，以时尚编辑挑选服装和品牌的方式进行购买。”颇特集团希望展示的产品和在杂志上看到的一样，但希望读者在网上购买。这需要制作高质量的图片和视频来展示品牌，同时对奢侈品进行重新包装来重塑奢侈品的在线购物体验。事实证明，颇特集团的做法是成功的。尽管在互联网泡沫破裂后经济环境恶化，但在上线四年后，颇特集团还是实现了盈利。几年后的2010年，总部位于瑞士的奢侈品公司历峰集团（Richemont）收购了颇特集团的多数股权，当时对颇特的估值超过5亿美元。2015年，颇特集团与销售过季奢侈品的在线零售商悠客网（Yoox）合并，创建了世界领先的在线奢侈时尚零售商悠客网颇特（Yoox Net-a-Porter）集团。[1]

  


  零售市场竞争激烈无情。尽管诸如美捷步、H&M、飒拉、Mango以及Topshop等新型零售商近年来蓬勃发展，但其他公司却还在生存线上挣扎，如美国的杰西潘尼（JCPenney）、科尔士百货和凯马特等。成功的公司善于使用战略规划、先进技术、信息系统和复杂的营销工具。它们对市场进行细分，改善自身的市场定位，并通过记忆深刻的体验、相关和及时的信息，提供合适的产品和服务，与顾客建立联系。在本章中，我们将讨论零售业的卓越营销。


  现代零售环境


  零售（retailing）指的是那些直接向最终消费者销售商品或服务以满足其用于个人、非商业目的的所有活动。零售商或零售店是指其销售额主要来自零售的商业公司。任何组织——无论是制造商、批发商还是零售商——只要是向最终消费者销售就是在从事零售业，这与商品或服务的销售方式（面对面、邮寄、电话、自动售货机或在线销售）或销售地点（在商店、街上或是消费者家中）无关。


  今天的零售营销环境与十年前有很大的不同。零售市场非常活跃，近年来涌现了众多新型的竞争对手和竞争形势。


  ·新的零售形式和组合形式。为了满足顾客对便利的需要，各种新的零售形式开始出现。书店内设咖啡店，加油站内开设食品店，抑或Loblaws超市中开起健身俱乐部，或是在像全食超市和克罗格这样的杂货店中开设酒吧。购物中心、公共汽车站和火车站的过道上都有小贩的手推车。零售商也在尝试使用快闪店（pop-up stores），在人流量大的区域对季节性购物者进行为期几周的品牌推广活动。快闪店的设计通常是通过互动体验创造舆论效果。谷歌利用快闪店作为在购物季开设实体店的一种简便方法。除了通过收购全食超市来拓展零售业态外，亚马逊还推出了自己的线下实体店。


  ·零售商整合。沃尔玛等巨型零售商拥有卓越的信息系统、物流系统和议价能力，能够以富有吸引力的价格向消费者提供良好的服务和大量产品。它们正在排挤那些不能提供足够数量的小型制造商，并且经常向强大的制造商发号施令，要求它们生产什么、如何定价和促销、何时以何种方式送货，甚至如何改进生产和管理。如果失去了沃尔玛这样的大客户，制造商可能会失去很大一部分的销售额。综合零售商由于对制造商拥有控制力，往往对新品牌的上市、储存和推广收取各种费用。


  ·移动零售的增长。消费者正在从根本上改变他们的购物方式，在商店购物时，消费者越来越多地使用手机向朋友或亲戚发消息告知产品情况。超过50%的谷歌搜索是通过手机完成的。移动电子商务在全球某些区域已经发展得很成熟了。受益于发达的移动基础设施，亚洲的消费者将手机当成电脑使用。移动广告被消费者广泛接受，对企业来说也相对便宜。在韩国，乐购（Tesco）为首尔的地铁乘客创建了虚拟地铁商店，在墙上叠加呈现了交互式的、逼真的商店过道，包含各种产品及品牌形象。消费者只需用手机拍下照片，就可以订购产品送货上门。


  ·全渠道零售的增长。零售业已经从纯粹的实体店形式，发展到实体店和网上商店相结合的形式，以满足喜欢网上购物的消费者的需求。在这种“实体+在线”的形式中，实体店和网店发挥着同样的功能，网店甚至部分蚕食了实体店的销售。意识到管理两个独立分销渠道可能带来的低效率局面，许多零售商已经转向全渠道模式，让实体店和网上商店相互补充，而不是相互竞争。例如，包括百思买、塔吉特和诺德斯特龙等在内的众多零售商正在整合它们的线上和线下业务，以对公司有效且具有成本效益的方式，为客户提供无缝衔接的客户体验。例如，家得宝让客户能够在网上搜索其每个商店的可用库存，并能够将缺货商品送到当地商店或客户家中。顾客也可以通过在线退货或到附近的商店退回不想要的产品。


  ·快销零售业的增长。快销零售业的出现不仅是时尚零售业的一个重要趋势，还有着更广泛的影响。零售商开发截然不同的供应链和分销系统，以便为消费者提供持续变化的产品选择。快销零售业需要在多个维度做出深思熟虑的决定，包括新产品的开发、采购、制造、库存管理和销售实践等。快时尚零售商如飒拉、优衣库、TopShop通过提供兼具新颖性、价值感和有时尚感的产品，吸引了大量消费者，并取得了成功。


  ·技术的作用越来越大。技术正深刻影响着零售商开展业务的方方面面。如今，几乎所有的零售商都使用技术进行预测，控制库存成本，通过电子订单向供应商订货，从而减少通过打折和销售来处理积压库存的需要。技术也直接影响消费者在店内的购物体验。电子货架标签使零售商能够即时改变产品价格。店内展示程序可以持续进行演示或播放促销信息。零售商正在尝试使用虚拟购物屏幕、音频/视频演示和二维码整合。他们还通过精心设计的网站、电子邮件、搜索策略和社交媒体活动开发了全面整合的数字信息战略。购物者会在节假日在社交媒体上寻求信息和分享成功经验，因而社交媒体对零售商而言尤其重要。亚马逊已经开设无人商店，这些商店利用摄像头和人工智能技术检测顾客在购物车里放了什么物品，并向他们收取相应的费用，消费者无须经历结账过程。


  ·中型市场零售商的衰落。如今的零售市场是沙漏形的：增长集中在顶部和底部，前者包括提供奢侈品的零售商，如蒂芙尼和内曼·马库斯（Neiman Marcus）精品百货，后者包括提供折扣商品的零售商，如沃尔玛和达乐（Dollar General）等。随着折扣零售商的产品质量和形象的改善，消费者也更愿意到那里消费了。塔吉特提供林能平（Phillip Lim）、吴季刚（Jason Wu）和米索尼（Missoni）等名家的设计款产品；而凯马特超市则销售乔·博克斯（Joe Boxer）的内衣裤和睡衣系列。另一方面，蔻驰将其近300家门店中的40家转换为提供更高价产品和礼宾服务的高档门店。中间地带的机会寥寥无几，曾经成功的零售商，如杰西潘尼、科尔士百货、西尔斯、睿侠（RadioShack）和蒙哥马利·沃德（Montgomery Ward）等，如今都在生存线上挣扎甚至倒闭。类似美国超价商店（SuperValu）和西夫韦这样的连锁超市发现自己陷入了两难困境：夹在全食和韦格曼斯等高端商店与奥乐齐、沃尔玛等折扣商店之间。中产阶级购物者的困境使问题变得更加复杂，由于房价下滑和收入停滞，中产的购买力已然萎缩。


  关键的零售决策


  以新的零售环境为背景，我们将从以下几个关键领域审视零售商的营销决策：目标市场、产品组合、采购、服务、商店氛围和体验、定价、激励和沟通。我们将在下一部分讨论自有品牌这一主题。


  目标市场


  在定义和描述目标市场前，零售商无法对其产品组合、店面装饰、广告信息和媒体、价格及服务水平进行决策。通过向对有机和天然食品感兴趣的顾客群体提供独特的购物体验，全食超市获得了成功。
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      信息量巨大、色彩丰富的陈列和博学多识的员工为全食超市——美国最大的有机和天然食品杂货店的顾客提供宾至如归的环境。

    


    全食超市 在北美和英国的480多家门店中，全食超市（2017年被亚马逊收购）创造了食品庆典。商店里通道明亮，人员配备齐全，食物五颜六色，丰盛而诱人。全食超市是美国最大的有机和天然食品杂货店。全食超市还会提供很多关于食品的信息。例如，如果你想知道商店里售卖的鸡是否过着快乐的生活，那么你能够得到一本小册子和一份邀请函，让你有机会参观位于宾夕法尼亚州的养鸡场。至于其他帮助，你只要问一个知识渊博且容易找到的员工就行了。一家典型的全食超市有200多名员工，几乎是西夫韦超市的两倍。公司致力于创造富有吸引力的商店环境，用粉笔书写价格，随处可见的纸板箱和冰块，以及其他有创意的展示让购物者感到宾至如归。它的方法被证实是有效的，特别是对那些把有机和手工食品看作有点奢侈但可负担的消费者来说。[2]

  


  目标市场选择的失误可能会导致惨重的损失。当历来扎根于大众市场的珠宝商Zales决定追逐高端消费者时，将其三分之一的商品进行了更换。它放弃了那些廉价的、低质量的钻石珠宝，转而销售时尚且利润较高的14K金银饰品，并在此过程中改变了广告宣传。但事实证明此举是一场灾难，Zales失去了许多传统顾客，却没有赢得它希望吸引的新顾客。[3]


  为了更好地选择目标市场，零售商把市场越分越细，并且引入了一批新的商店，提供相关产品，开发利基市场。例如，近年来儿童服装零售业已被分割成许多利基市场。金宝贝（Gymboree）推出了珍妮和杰克（Janie and Jack）品牌，专营婴幼儿服装礼品；热门话题（Hot Topic）推出了托里德（Torrid）门店，为需要大码服饰的女性提供时装；Limited Brand旗下的Tween Brands通过正义（Justice）商店和兄弟（Brother）商店分别向少男少女销售低价时装。


  产品组合及采购


  零售商的产品组合必须在广度和深度上符合目标市场的购物期望。[4]一家餐厅可以提供窄而浅的产品组合（小型午餐柜台）、窄而深的产品组合（熟食店）、宽而浅的产品组合（自助餐厅）或宽而深的产品组合（大型餐厅）。


  在科技和时尚这样快速发展的行业中，识别合适的产品组合尤为困难。当平价服饰品牌Urban Outfitters偏离其“时髦，但又不太时髦”的理念而过快接受新风格时，它一度陷入困境。同样地，运动和休闲服装零售商Aéropostale头脑一时发热，试图将其产品组合与青少年的需求相匹配，希望为公司带来利润。结果该公司2016年不得不宣布破产，不得不精简产品供应，并关闭了其800家门店中的三分之二以上，以避免公司彻底消亡。


  制定产品差异化战略是确定商店产品组合的一项关键挑战。目的地类别（destination category）在制定产品差异化战略中起着非常重要的作用，因为它对家庭选择去哪里购物以及如何看待某个特定的零售商影响最大。一家超市可能因其产品的新鲜度，或因其提供的软饮料和零食的种类多、价格优惠而出名。[5]


  在决定产品组合策略后，零售商必须选择商品来源、制定政策和开展行动。在连锁超市的公司总部，采购专员（有时称为采购经理）负责制定品牌组合，并听取供应商销售人员的产品介绍。


  零售商正在迅速提高其在需求预测、商品选择、库存控制、库存分配及展览展示方面的技能。它们使用复杂的软件跟踪库存，计算有利可图的订货量，预订商品并分析花在供应商和产品上的支出。连锁超市使用扫描数据来逐店管理其商品组合。


  一些商家正在使用射频识别（RFID）系统促进库存控制和产品补货，射频识别系统由“智能”标签（附着在微小无线电天线上的微芯片）和电子阅读器组成。智能标签可以嵌入产品内或贴在标签上，当标签靠近阅读器时，它会向计算机数据库传输一个独特的识别编码。可口可乐公司和吉列公司已经使用这套系统实时监控库存，并记录货物从工厂到超市再到购物篮的过程。


  商家正在使用直接产品利润率（direct product profitability, DPP）指标来衡量一个产品从仓库到被顾客购买的产品处理成本（收货并移动到仓库、跟踪记录、选择、检查、装卸及空间成本）。商店有时发现产品的毛利率与直接利润并无很大关系。相比于体积小的产品，体积大的产品处理成本更高，导致盈利性较差，不适合在货架上的大块区域摆放。除非顾客购买了足够多的其他有利可图的产品来弥补引入大体积产品所带来的损失。


  乔氏超市（Trader Joe’s）以其创新的产品组合及采购策略使自己从竞争者中脱颖而出。
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      乔氏超市的大部分产品都是经过精心挑选的自有品牌，为客户提供他们所寻求的利益和产品组合。

    


    乔氏超市 总部位于洛杉矶的乔氏超市开辟了一个特殊的利基市场。作为“美食店/折扣仓库的混合体”，乔氏超市在其474家店铺中以低于平均价格不断轮换销售高级特制食品和酒品。从比利时华夫饼干到泰式酸辣腰果，该公司80%的产品以自有品牌销售（相比之下，绝大多数超市只有16%）。在采购方面，它采用了“少即是多”的理念。一家传统超市的产品类别高达55000种，而乔氏超市每家门店只经营2000~3000种产品。而且乔氏超市只经营能以优惠价格买进卖出的产品，即使这意味着每周需要更换库存。乔氏超市的专业买家不与中间商联系，而是直接与数百家供应商联系，这些供应商中约有四分之一在海外。该公司总是考虑客户所需，并让他们参与决策过程，每周推出多达20种新品来取代不受欢迎的旧品。由于在世界各地拥有数以千计的供应商，乔氏超市建立了一个难以复制的成功公式。专家们称赞它有能力讲好一个故事，并为顾客创造独特的友好体验。正如一位专家所说，“乔氏超市的成功可归功于对其独特自有品牌产品的小规模处理、精细化分类和价值定价”。[6]

  


  服务


  零售商的另一个差异化因素是能否提供准确可靠的客户服务，无论这种服务的形式是面对面沟通、电话或是在线客服。零售商也会面临消费者对服务水平和具体服务项目的差异化偏好。具体来说，零售商提供的服务可分为以下三个层次：


  ·自助服务。自助服务是所有折扣业务的前提。许多顾客为了省钱，愿意自己进行“定位—比较—选择”的过程。


  ·有限服务。这些零售商经营大量商品，并提供诸如信贷和商品退货等特别服务。顾客通常自己寻找商品，尽管他们可以寻求商家的协助。


  ·全面服务。销售人员随时准备在“定位—比较—选择”过程的每个阶段提供帮助。喜欢享受服务过程的顾客会偏爱这种类型的商店。高昂的人员成本，服务项目多，以及特殊商品和周转较慢的商品占比较高，共同导致了高昂的零售成本。


  零售商还必须决定为顾客提供的服务组合。这些服务包括购前服务，如提供产品信息，以及使顾客能够尝试和体验产品；以及购后服务，如运输、交付和安装、礼品包装、修改和裁剪、调整和退货等。


  商店氛围


  零售商必须调动所有感官来塑造顾客体验。改变音乐的节奏会影响到顾客在超市中购物时长和花费；平缓的音乐可以带来更高的销售额。布鲁明戴尔百货店在商场的不同区域使用不同的香精：在婴儿用品店使用婴儿爽身粉味香精，在泳衣区使用防晒霜味香精，在内衣店使用丁香花味香精，在假日期间使用肉桂和松树味香精。其他零售商，如维多利亚的秘密和Juicy Couture在店内使用并销售自有品牌的独特香水。[7]
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      迪克体育用品商店通过互动设施和强调运动成就，与顾客建立了情感联系，推动该公司从一个鱼饵和钓具单店发展为美国最大的全线运动用品零售商。

    


    迪克体育用品迪克体育用品（DICK'S Sporting Goods）由18岁的迪克·斯塔克（Dick Stack）于1948年创立，当时的他在纽约州宾汉姆顿的一家军队剩余物资商店工作。作为一名狂热的垂钓爱好者，物资商店的店主让迪克列举一份进军钓具业务所需的产品清单。在店主拒绝迪克的建议后，迪克用祖母给的300美元开了自己的鱼饵和钓具店。到20世纪70年代末，迪克扩展他的产品线，并在不同地区开设商店，成为拥有约800家商店的美国最大全线体育用品零售商。该公司的成功可以部分归因于其商店内的互动设施。顾客可以在室内练习场测试高尔夫球杆，在鞋类跑道上试穿鞋子，并在射箭场中射箭。通过“每个季节都从迪克开始”的广告标语，该零售商还强调运动成就和个人提升的基本目标，和顾客建立更强的情感联系。[8]

  


  电子商务的发展迫使传统的实体零售商做出反应。除了先天优势（如顾客可以真切地看到、触摸和测试产品，优质的客户服务，以及大多数购买的无延迟交付等），实体店还提供了购物体验，这也是一个强大的差异点。


  商店氛围应与购物者的基本动机相匹配。如果客户是任务导向和功能性思维，那么一个更简单、更克制的店内环境可能会更好。[9]另一方面，一些体验性产品的零售商通过创造店内娱乐活动，吸引那些希望获得乐趣和刺激的顾客。REI是一家户外装备和服装销售商，该公司允许消费者在店内7.6米甚至19.8米高的墙上测试攀岩装备，并允许顾客在模拟降雨中试穿GORE-TEX雨衣。巴斯超级店也提供了丰富的客户体验。
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      被称为兼具景点和零售功能的巴斯户外世界超级店(Bass Pro Shops’ Outdoor World superstores)，为顾客提供产品演示和课程，店内环境模拟户外运动爱好者遇到的真实场景，成功将他们转化为忠实的客户。

    


    巴斯超级店 巴斯超级店是一家户外运动设备零售商，为猎人、露营者、垂钓者、划船者等各种类型的户外运动爱好者提供服务。它的户外世界超级店占地面积超过20万平方英尺，店内布置了大型水族馆、瀑布、鳟鱼鱼塘、射箭和射击场、飞蝇毛钩绑制展示、室内高尔夫练习场和果岭，并提供从冰钓到资源保护的各类免费课程。每个部门都可以复现相应的户外体验，以便更好地进行产品演示和测试。在夏季，父母可以带着孩子参加店内免费的家庭夏令营，体验不同部门举办的各项活动。巴斯超级店在顾客进入商店的那一刻起就与他们建立了紧密的联系——通过一扇特意设计的旋转门，强调“他们进入的是一个观光胜地，而不仅是一个零售商店”；顾客一进门首先会看到一条无厘头的迎接标语“渔民、猎人和其他撒谎精们，欢迎你们”(Welcome Fishermen, Hunters, and Other Liars)。巴斯超级店每年吸引超过1.2亿的游客，顾客平均到店距离超过80千米，在店内停留时间超过2小时。它位于密苏里州的巴斯展厅是该州首要的旅游目的地。[10]

  


  定价


  定价是定位的一个关键因素，必须结合目标市场、产品服务组合及竞争情况来决定。[11]不同形式的商店会有不同的竞争和价格变化。例如，在历史上，折扣店之间的竞争比其他形式商店之间的竞争要直接得多，尽管这种情况正在发生变化。[12]


  所有的零售商都希望是高销售额+高收入（高销量和高毛利），但两者通常情况下不可兼得。大多数零售商属于高利润+低销量（高级特色商店）或是低利润+高销量（量贩店和折扣店）。在这两个大类中又有进一步的等级划分。


  位于比弗利山庄罗迪欧大道的预约制公司毕坚（Bijan）是价格谱系的一个极端，这家公司被称为世界上最昂贵的商店之一。其古龙香水的标价为每6盎司1500美元，一套西装的价格是25000美元，领带是1200美元，而袜子是100美元。[13]在价格谱系的另一端，塔吉特超市巧妙地将时髦的形象与折扣结合起来，让顾客觉得物超所值。它首先推出了由迈克尔·格雷夫斯（Michael Graves）、艾萨克·米兹拉希（Isaac Mizrahi）和利兹·兰格（Liz Lange）等著名设计师设计的产品线，并继续邀请名人，如歌手格温·斯蒂芬尼，来销售童装。另一家采取低利润、高销量策略的公司是林木宝公司（Lumber Liquidators）。
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      林木宝公司通过直接从木材厂购买多余的木材，压低成本，让利给客户，因而在硬木地板市场上取得了稳步增长。

    


    林木宝公司 林木宝公司是美国最大的硬木地板专业零售商。它创立于1993年，当时建筑承包商汤姆·沙利文（Tom Sullivan）开始购买其他公司不需要的多余木材，并在马萨诸塞州斯托顿的一个卡车场的后院转售。林木宝公司于1996年在马萨诸塞州的西罗克斯伯里开设了第一家商店，同年在康涅狄格州的哈特福德开设了第二家商店。在过去的20多年里，林木宝公司稳步发展，在美国和加拿大拥有数百家分店。该公司以折扣价直接从木材厂购买多余的木材，并以低于劳氏和家得宝等大型家庭装修零售商的价格转售给客户，确立了硬木地板的利基市场。通过砍掉中间商以及将商店设在便宜的地方来降低经营成本，林木宝公司能够以较低的价格出售产品。林木宝公司也非常了解它的顾客，例如，那些索取产品样品的购物者有30%的可能性会在一个月内购买，而且大多数人倾向于一次装修一个房间，而不是一次装修整个家。[14]

  


  在制定价格时零售商会考虑各种因素。一些零售商会对某些产品设定低价，将其作为吸引客流的特价商品（亦称招徕品），或者用来彰显其定价政策。[15]另一些零售商则对销量不佳的商品降价出售，以释放库存。以鞋店为例，零售商希望将50%的鞋子按照正常价格出售，25%的鞋子按照加价的40%出售，剩下25%的鞋子保本销售。商店的均价水平和折扣政策会影响它在消费者心中的价格形象，但与价格无关的因素，如商店的气氛和服务水平也非常重要。[16]


  除了管理价格，零售商还必须管理自身的价格形象，这反映了消费者对某一零售商的价格水平的总体看法。例如，沃尔玛通常被认为相当便宜，而塔吉特通常被认为价格较高。由于消费者往往不知道他们想要购买的商品在不同零售商处的实际价格，因此需要依靠零售商的价格形象来确定一个特定价格的吸引力。在这种情况下，零售商在制定其价格时，必须考虑到每个产品单独的价格对其价格形象的影响（见“营销洞察 管理零售商的价格形象”）。


  激励


  为了让产品对顾客更有吸引力，零售商经常使用激励措施，如价格折扣、数量折扣（如“买一送一”）、奖金和优惠券。这些激励措施（也被称为“商品促销”），目的是增加商店客流量，“助推”顾客购买。


  零售商使用激励措施的程度有所不同，其中处于两端的激励策略为：天天低价法（everyday low pricing, EDLP）和高-低定价法（high–low pricing）。使用天天低价法的零售商会设定恒定低价，几乎不会或很少降价促销。恒定价格摒弃了每周价格变动的不确定性，以及促销导向的高-低定价。使用高-低定价法的零售商日常定价较高，但会在频繁的促销活动中给出短期内低于天天低价法水平的价格。[17]


  近年来，类似汽车经销商丰田塞恩（Scion）和诺德斯特龙等高档百货公司这些不同行业的企业相继放弃了高-低定价法，转而使用天天低价法。但使用天天低价法最成功的企业肯定是沃尔玛，实际上这个术语就是它定义的。除了少数每月特价商品，沃尔玛向顾客承诺主要品牌采用的是天天低价的定价策略。


  像沃尔玛这样的零售商放弃了高-低定价法而选择天天低价法。这种方式能彰显更高的价格稳定性，以及更公平和可靠的企业形象，并带来更高的零售利润。那些实行天天低价策略的连锁超市比那些实行高-低定价法的超市盈利更高，但这必须在特定情况下才能成立，例如市场里存在许多每次购物都要买很多商品的“大篮子”购物者。[18]


  零售商采用天天低价法的最重要原因是，持续进行促销活动成本较高，同时会削弱消费者对日常零售价格的信心。一些消费者也不像过去那样有时间和耐心关注超市特价商品和优惠券。但是，促销活动确实能创造兴奋点并吸引消费者。所以天天低价并不能保证成功，也不适合所有企业。[19]杰西潘尼公司为此付出了惨痛的代价。
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      杰西潘尼试图从大规模优惠和促销活动转向天天低价，付出了惨痛的代价，因为顾客明确表示他们喜欢每周促销，而竞争对手继续提供促销和折扣。

    


    杰西潘尼 当杰西潘尼聘请苹果公司的零售大师罗恩·约翰逊（Ron Johnson）担任首席执行官时，人们对他将如何改造这个古老的百货业巨头充满期待。当约翰逊发现该公司在前一年举行了590次销售大促，几乎四分之三的销售收入来自打折超过50%的商品时，他决定实施简化的定价策略。优惠券和促销活动被取消了，取而代之的是40%的全面降价。然而，事实证明天天低价策略是一场灾难。随着产品销量和股价的暴跌，约翰逊很快就被赶出了公司。天天低价策略失败的原因有很多。例如梅西百货和西尔斯百货等竞争对手持续提供打折促销活动，让消费者感到很划算。杰西潘尼的老顾客怀念优惠券和每周的促销活动。天天低价被认为对功能性产品更有效，但它实际上可能会损害形象导向的产品，如时装。这是杰西潘尼一个重要的销售类别。一位评论家精辟总结道：“归根结底，人们并不是想要一个公平的价格，他们想要的是一个划算的交易。”[20]

  


  在实体店购物时，消费者经常使用智能手机来寻找优惠促销活动。手机优惠券的兑换率（10%）远超纸质优惠券的兑换率（1%）。[21]对零售商来说，研究表明移动端的促销活动可以让消费者在店内移动更长的距离，并产生更多的非计划购买。[22]


  为了让顾客对购物体验有更多的选择，零售商在商店引入数字技术，尤其是移动应用程序。以诺德斯特龙为例，尽管公司希望顾客远程使用其应用程序，但许多顾客却喜欢在店里购物时启动应用程序，而不去找销售人员。一位高管指出，“很多顾客喜欢触摸、感受和试穿产品，但他们也希望从网上获得信息”。诺德斯特龙在其几乎所有门店都启用了Wi-Fi，部分原因是希望其应用程序能够快速启动运行。


  地理围栏（geofencing）是实体零售商中越来越流行的工具，指的是商店对处在特定地理空间中，通常是那些在商店附近或已在店中的顾客，开展移动促销。请看以下这些应用：[23]


  • 内曼·马库斯在其商店中使用地理围栏技术，这样它的销售人员就能知道高净值顾客何时在店内，并能回溯他们的购买历史，以为其提供更多个性化服务。


  • 户外用品供应商北面除了在其商店，还在公园和滑雪场周围使用地理围栏技术。


  • 化妆品零售商科颜氏在其独立门店和其他店面售货处附近使用地理围栏技术。它在收银台、社交媒体页面和电子邮件列表中发布信息，并为注册会员的顾客免费提供润唇膏。数以千计的顾客通过这种方式注册成为会员。公司将短信数量限制在每月三条，以免对顾客造成干扰。


  沟通


  零售商广泛采用各式各样的沟通工具来招揽顾客，刺激消费。它们刊登广告，进行特价销售，发放优惠券，发促销邮件，实施常客奖励计划，提供店内食品试吃，并在货架上或结账处摆放优惠券，等等。它们和制造商合作，设计一些能够反映双方形象的店内销售物品。它们设定电子邮件到达顾客邮箱的时间，并设计醒目的标题、动画效果以及个性化的信息和建议。


  零售商还会运用互动式的社交媒体传递信息，围绕自身品牌创建社区。它们研究消费者是如何对待它们的电子邮件的，包括信息被打开的地点和方式，以及哪些文字和图片能够促使消费者点击邮件。


  由于一家零售商15%最忠诚的客户所贡献的销售额高达50%，因此奖励计划变得越来越复杂。选择分享个人信息的消费者可以得到折扣、秘密产品或预售产品、特供商品和商店积分。连锁药店CVS有超过9800个零售点和超过9000万忠实的俱乐部会员，他们可以在店内优惠券中心凭借销售单据换取优惠券。[24]


  在台北、香港、伦敦和芝加哥的旗舰店，博柏利用360°全景影像技术制作了“虚拟雨”，作为展示其雨具的数字化项目——“博柏利世界现场”（Burberry World Live）的一部分。英国的玛莎百货（Marks & Spencer）在它的一些门店里安装虚拟镜子，就像在网站上一样，无须上妆，顾客就能看到眼影或唇膏的效果。[25]


  研究表明，大部分的购买决策是在商店里做出的。因此，企业越来越意识到在购买点影响消费者的重要性。这种影响通过购物者营销（shopper marketing）得以实现，整个过程中制造商和零售商会利用库存、展示和促销活动来影响积极购买产品的消费者。


  产品展示和销售地点以及方式对销售的影响很大。宝洁公司是购物者营销的有力倡导者，它把消费者在商店与产品的相遇称为“第一真相时刻”（first moment of truth，产品的消费及使用为第二真相时刻）。[26]宝洁公司在沃尔玛的一个旨在促进帮宝适等高档尿布的销售项目中发现了展示的力量。帮宝适将以往分散在商店各处的婴儿用品集中到一个过道里，打造了第一个婴儿用品中心。新的货架布局鼓励父母在婴儿用品中心逗留更长时间，花更多的钱，增加了帮宝适的销量。另一个成功的促销活动是宝洁公司的化妆品品牌封面女郎（P&G’s Cover Girl），通过为沃尔玛开发彩妆套装，并在脸书上通过教育、博客和照片与潜在客户联系起来，迎合了当时“烟熏装”的时尚趋势。


  客户购物时，零售商也利用技术影响他们。许多零售商使用手机应用程序或“智能”购物车，帮助顾客在商店里找到商品，了解促销和特价优惠，同时使支付更便捷。亿滋等一些公司使用“智能货架”技术，在靠近结账处的货架上放置传感器，检测消费者的年龄和性别，并通过先进的分析技术，在屏幕上显示可供选择的零食广告及促销活动。


  管理全渠道零售


  基于目标市场分析，零售商必须决定采用何种渠道触达客户。这个答案越来越倾向于：多渠道。例如办公用品连锁商店史泰博通过多种渠道进行销售：传统的零售实体店渠道、网站（staples.com）、虚拟商城及数千个网站链接。


  对多渠道的依赖程度增加，意味着需要有效整合渠道设计。虽然一些专家预测，在互联网时代，营销目录会越来越多，因为越来越多的公司对营销目录进行改造，将其作为品牌推广工具，使之与在线活动相辅相成。维多利亚的秘密采用零售店、目录营销和互联网等多渠道营销的方式在其品牌发展中发挥了关键作用。
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      虽然维多利亚的秘密仍然依靠零售点和邮寄目录来销售性感内衣，但数字媒体和电子商务的发展促使它加强了在线业务。

    


    维多利亚的秘密 维多利亚的秘密于1982年被Limited Brands集团收购。通过对女性服装、内衣和美容产品的巧妙营销，维多利亚的秘密成为零售行业极具辨识度的品牌之一。目睹了女性从欧洲的小精品店购买昂贵的内衣，并将其作为时尚品后，Limited Brands的创始人莱斯利·韦克斯纳（Leslie Wexner）认为，类似的商店模式也可以在美国大范围推广，尽管这样的形式区别于以往消费者在百货公司的购物体验。但他相信，有了柔和的粉色墙纸、舒适的试衣间和细心的工作人员，美国女性会很享受这一欧洲风格的内衣购物体验。他认为：“女性需要内衣，但女性想要的是高档的性感内衣。”事实证明韦克斯纳的想法是对的。在他买下这家公司后的十多年里，顾客平均每年在维多利亚的秘密购买8~10件内衣，而相比之下，全美的平均水平是2件。数字媒体和电子商务的发展使维多利亚的秘密加强了它的在线业务。在过去的20年里，该公司已经将邮寄的实体目录的数量从4.5亿份减少到3亿份，同时将更多的资源分配给了数字沟通媒介。[27]

  


  我们可以区分实体零售商、在线零售商（纯粹基于点击形式的），以及同时拥有实体店和在线业务的全渠道（线下和线上）零售商。我们接下来讨论这三种类型的零售商。


  实体零售商


  也许实体零售商中最出名的类型是百货公司。日本的百货公司，如高岛屋（Takashimaya）和三越百货（Mitsukoshi），每年吸引数百万的购物者，商场内设艺术画廊、餐厅、烹饪课程、健身俱乐部和儿童游乐场。最常见的实体零售商类型总结如下：


  • 百货公司，如杰西潘尼、梅西百货和布鲁明戴尔百货公司，这一类的实体零售商经营多个产品系列。


  • 专卖店，如莉米特德（The Limited）、美体小铺和丝芙兰，这一类的实体零售商经营单一产品系列（或几个相关产品系列）。


  • 超市，如克罗格、艾伯森和西夫韦是低成本、低利润率、大体量、自助式的大型商店，旨在满足家庭对食品和家用产品的全部需要。


  • 便利店，如7-Eleven、OK便利店和Oxxo，是位于居民区的小型商店，通常24小时营业，售卖周转率高的便利产品。


  • 药妆店，如CVS和沃尔格林，这一类实体零售商售卖处方药、健康和美容用品，以及一些个人护理、小型耐用品和其他商品。


  • 大宗商品商店，如沃尔玛和家乐福（Carrefour）等，售卖低价、低利润、高销量的产品，销售日常购买的食品和家庭日用品，外加洗衣、修鞋、干洗、支票兑现等服务。


  • 品类杀手，如家得宝、史泰博和PetSmart，在一个垂直品类里深耕细作。


  • 折扣商店，如奥乐齐、利德、达乐和Family Dollar，以大幅折扣价格提供有限的商品组合。


  • 平价零售商，如麦克斯折扣店（TJ Maxx）和工厂直销店，以低于零售价的价格销售剩余商品、超额商品和非常规商品。


  • 仓储式会员店，如开市客、山姆会员店和BJ's批发超市，以低价提供较大数量（如超大包装）的商品。


  • 自动售货机，提供多种冲动购买类商品，包括软饮料、咖啡、糖果、报纸和杂志等。自动售货机广泛分布在工厂、办公室、大型零售店、加油站、酒店、餐馆等许多地方。日本拥有超过500万台自动售货机，是世界上自动售货机人均覆盖率最高的国家。
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    自动售货机在日本随处可见，它出售几乎任何种类的商品，包括雨伞。

  


  零售商成功的三个关键因素是“选址、选址还是选址”。零售商可以在以下地点开设商店：


  • 中央商务区。城市里历史最古老和交通最拥堵的地段，通常被称为“市中心”。


  • 区域购物中心。大型城郊购物中心，通常有40~200家商店，典型情况包括：有1~2家全国知名的核心商场，如梅西百货或者布鲁明戴尔；大卖场的组合，如佩特科（PETCO）动物耗材公司、设计师鞋库（Designer Shoe Warehouse）；或床上用品商店Bed Bath & Beyond，以及一些小型商店。


  • 社区购物中心。通常是有一家核心商店和20~40个小商店的小型购物广场。


  • 购物街。通常集中在一个长条状建筑中的商店集群，满足周边居民对杂货五金、洗衣修鞋、干洗等需要。


  • 大型商店内部消费区。知名零售商如麦当劳、星巴克、拿丹（Nathan’s）和唐恩都乐会在大型商店、机场、学校或百货公司内的“店中店”专卖零售商内开设专柜，如古驰在内曼·马库斯百货商店中开设专柜。


  • 独立门店。一些零售商，如科尔士百货公司和杰西潘尼，为了避开大商场和购物中心，转而选择独立店面，这样就不会与其他零售商店直接相连。


  连锁百货商店、石油公司和快餐特许经营商在开设分店时非常谨慎，先是选择某个国家的某块区域，后选择特定的城市，再选择特定的地点。鉴于高客流量和高租金之间的关系，零售商必须结合客流量统计、消费者购物习惯以及对竞争地点的分析，来确定最有利的开店地点。


  在线零售商


  在线零售销量爆炸性增长，原因显而易见。在线零售可以为大量不同类型的消费者和企业提供方便、信息丰富和个性化的体验。通过节省售卖空间、员工成本和库存成本，在线零售能够向利基市场销售少量产品并从中获利。吉尔特就是这方面一个成功的典型案例。
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      吉尔特，一开始是在网上限时销售打折的设计师服装和其他产品。在竞争加剧时，它调整自己的商业模式，专注于自身在女装上的优势，通过个性化的电子邮件加深了与客户的联系。

    


    吉尔特 在经济衰退期，许多设计师品牌出现了库存积压的问题，因此迫切需要转移库存。使用第三方闪购网站——只在每天的一小段时间内对奢侈品及其他商品提供超低折扣——可以让设计师品牌以可控的方式处理存货，对品牌伤害较小。吉尔特创立于2007年11月，某种程度上效仿法国闪购先驱Vente-Privée，吉尔特以高达60%的折扣力度销售顶级设计师品牌的时尚女装，但只在特定的时间抢购，而且只针对在其线上网站注册的客户销售。会员通过电子邮件接收交易时间和截止日期，这些邮件能够让人感受到交易的即时性和紧迫感。在新增了希尔瑞（Theory）和路易威登等奢侈品品牌后，该公司的会员人数增加到800多万。然而，随着经济逐渐复苏，吉尔特发现自身面临诸多挑战，例如，库存逐渐减少、其他网站的竞争日益激烈以及自身声势浩大的扩张战略（包括男装、儿童产品、家居产品、旅游套餐和食品等品类）。公司对此做出的回应是，更加专注于其核心竞争力——销售女性时尚产品，并通过个性化电子邮件向客户推荐商品，和他们建立更紧密的关系。2016年，吉尔特被哈德逊湾百货（Hudson’s Bay）公司（旗下拥有哈德逊湾、罗德与泰勒和萨克斯第五大道等豪华百货连锁店）以2.5亿美元收购。[28]

  


  为了给网站带来流量，许多公司采用了联盟营销（affiliate marketing）方式，向在线内容提供商支付费用，以为品牌网站导流。消费者经常去网上寻找低价商品，但在线零售商的竞争维度更多元，包括产品种类、便利性、购物体验、交货速度、退货政策以及问题处理能力等。调查表明，抑制在线消费最显著的因素是缺乏愉快的购物体验、社交互动，以及与公司销售代表的个人咨询。[29]确保在线购物的安全和个人隐私仍是非常重要的。


  尽管B2C网站引起了媒体的广泛关注，但更多的活动是在B2B网站上进行的，这些网站深刻地改变了供应商与客户的关系。过去买家需要花费很多精力收集关于全球供应商的信息，B2B网站使买方能够轻松地从各种来源获得大量信息，提升市场效率。这些信息包括；（1）供应商网站；（2）信息中介机构——通过汇总各路竞品信息增加价值的第三方；（3）做市商——连接买卖双方的第三方；（4）客户社区，买方在这里可以了解关于供应商的产品和服务。


  像阿里巴巴这样的公司——作为最大的B2B市场缔造者——正在利用B2B拍卖网站、现货交易、在线产品目录、易货网站和其他在线资源来获得更好的价格。这些B2B交易机制使价格变得更加透明。无差异化的产品将面临更大的价格压力。对于高度差异化的产品，买家能更好地了解它们的真实价值。优质产品的供应商能够用价值透明度抵消价格透明度；而无差异产品的供应商将需要降低成本进行竞争。


  全渠道零售商


  尽管许多从事实体零售的公司曾因为担心与渠道伙伴发生冲突，犹豫要不要开设电商渠道。但在看到大量业务都来自线上渠道后，大多数公司都选择了拥抱互联网。即使是多年来完全使用传统实体分销渠道的宝洁公司，也通过电商门店销售一些大品牌，如汰渍、帮宝适和玉兰油，部分原因是能够进一步研究消费者的购物习惯。随着消费者越来越喜欢使用电脑、平板电脑和手机进行网上购物，包括沃尔玛在内的许多传统零售商也迅速开始采用全渠道零售。


  
    
      [image: ]

      在网上和移动技术方面失去先发优势后，沃尔玛决定优先发展数字战略，让客户随时随地都能通过移动、在线和门店销售获得产品，包括从仓库到门店的运输和智能手机支付。

    


    沃尔玛 沃尔玛在拥抱在线和移动技术方面进展缓慢，源于其实体店的巨大投入、思想陈旧的高管团队，以及长期以来的既定政策。在公司决定优先发展数字战略，通过整合移动端、在线和实体店资源以让顾客能够随时随地触达沃尔玛之前，沃尔玛的在线业务还不到其全球销售额的2%。在收购了具有强大搜索和分析能力的社交媒体过滤平台Kosmix后，沃尔玛在硅谷建立了沃尔玛实验室小组，促成了公司在智能手机支付技术、移动购物应用、基于推特流行分析的店铺产品选择等方面的创新。沃尔玛发现，其核心客户群是年收入在3万~6万美元、经常在其网站上大量购物、经常使用智能手机而不是电脑进行购物的人。


    利用物流优势，沃尔玛采用“从商店发货”的做法，将其4000多家美国商店作为仓库，以迅速完成网上订单。沃尔玛以开发智能手机应用程序为首要任务。使用该应用程序的用户比非用户消费得更多，而且到商店购物的频率也是非用户的两倍。当消费者靠近沃尔玛门店时，应用程序立刻切换到“商店模式”，帮助客户定位购物清单上的物品，提出购物建议，推送最新的在线通知，并展示店内新品。尽管沃尔玛为在线零售做出了种种努力，但其线上业务仍落后于亚马逊。为了迎头赶上，2016年，沃尔玛投资33亿美元收购了Jet.com——一家商业模式与亚马逊类似的迅速成长的在线零售初创企业。沃尔玛希望利用这次收购快速启动其电商业务，但没有成功，不久它就停止了该网站的运营，并在2020年逐步将该企业退出市场。[30]

  


  除了将实体零售商和在线零售商相结合，全渠道零售商还包括那些将业务范围扩大到在线零售的非商店零售商（non-store retailers）。这类全渠道零售商的例子包括直邮营销、目录营销（Lands’End, L.L. Bean）、电话营销（1-800-FLOWERS）和信息广告直复营销（HSN, QVC）等。上述大多数公司都增设了电商作为联系客户和产生销售的另一个渠道。


  新冠肺炎疫情极大地推动了零售商向全渠道零售商的转变。当时许多仅有实体店的零售商发现销售额迅速蒸发，因为顾客对亲自去线下消费变得越来越谨慎。同时，政府对商店运营的规定进一步限制了消费者光顾线下门店，从而使情况变得更加糟糕。购物行为上的这一巨大变化迫使许多零售商重新审视自身的商业模式，并将电商作为其业务的一个组成部分。一些大公司如亚马逊、沃尔玛和塔吉特加强了内部配送网络；许多规模较小的零售商依靠中介机构来加快物流和配送，如饮食达购物车（Instacart）、生鲜直达（FreshDirect）、订餐枢纽（GrubHub）、门达食品配送（DoorDash）、投递伴侣外卖服务公司（Postmates）和优食（UberEats）。


  管理自有品牌


  自有品牌（private label, 也叫“中间商品牌”“商店品牌”“商号品牌”）指的是零售商或批发商自己开发的品牌。贝纳通（Benetton）、美体小铺和玛莎百货销售的大部分商品都是自有品牌。在欧洲和加拿大的杂货店里，商店自有品牌占所售商品总量的40%。英国最大的连锁食品店森宝利（Sainsbury’s）和乐购出售的商品中大约有一半是自有品牌。德国和西班牙也是自有品牌销售比例较高的欧洲市场。


  对生产商而言，零售商既是合作伙伴又是竞争对手。根据自有品牌制造商协会（Private Label Manufacturers’ Association）的统计，目前在美国超市、连锁药店和大卖场销售的商品中，零售商自有品牌占据了五分之一。一项调查显示，每10个购物者中有7个认为自有品牌与全国性品牌一样好，甚至品质更好，几乎家家户户都会时不时地购买自有品牌商品。[31]自有品牌营销的收益很高，据估计，食品和饮料中全国性品牌的比例每向自有品牌转化一个百分点，就能为连锁超市增加55亿美元的收入。[32]


  自有品牌迅速占领市场的势头让不少生产商感到恐惧。经济衰退增加了自有品牌的销售，而一旦消费者转向购买自有品牌，他们很可能不会回心转意。[33]不过一些专家认为，50%的自有品牌销售占比是一个天然上限。因为消费者可能会更偏好某些全国性品牌，况且许多产品类别不适合作为自有品牌，或者作为自有品牌缺乏吸引力。在超市里，自有品牌销量高的产品是牛奶和奶酪、面包和烘烤食品、药品和药方、纸制品、生鲜食品和包装肉类。[34]


  为什么零售商要推出自有品牌呢？首先，自有品牌利润更大。零售商可以利用产能过剩的生产商以低成本生产自有品牌商品。而其他成本，如研发、广告、推广和分销也要比全国性品牌低得多，所以自有品牌利润率很高。[35]其次，零售商开发的独有产品品牌可以很容易与竞争对手区别开来。许多对价格敏感的消费者偏好某些品类的自有品牌商品，这种偏好使零售商的议价能力比全国性品牌销售商更强。[36]


  我们应该把自有品牌或零售商品牌与无牌产品（generics）区分开来。无牌产品是没有品牌、包装简陋且价格较低的常见产品，如意大利面、手纸和桃罐头等。与其他商品相比，无牌产品的质量一样或略差一些，但其价格能比全国性品牌低20%~40%，比自有品牌低10%~20%。它们之所以便宜，是因为采用低成本的标签和包装以及最小规模的广告投入，有时还会用低质量的原料。


  零售商正努力提升自有品牌的质量，并设计富有吸引力的、创新十足的包装。超市零售商正在尝试推出优质的自有品牌产品。克罗格为销售其自有品牌的高档比萨，而改用新的供应商，提供更高品质的奶酪、肉类和蔬菜，使得这一产品的销售量猛增；如今在这家连锁超市的高档比萨饼销售中，自有品牌的占有率达到60%。[37]加拿大的劳伯劳斯是最著名的自有品牌超市零售商之一。
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      劳伯劳斯包装独特的“总统之选”食品系列表明，自有品牌的产品质量在不断提高，并且能够取得成功。

    


    劳伯劳斯 自从1984年劳伯劳斯（Loblaws）的“总统的选择”（President’s Choice）食品系列首次亮相以来，一提起“自有品牌”一词便让人立即联想到劳伯劳斯。这家公司总部位于多伦多，其生产的“脆脆巧克力曲奇”（Decadent Chocolate Chip Cookie）很快成为加拿大市场的领导者，展示了创新性的自有品牌是如何与全国性品牌同台竞技、赶上甚至超过它们的品质的。为优质的“总统的选择”系列和简约黄色包装的“无名”（No Name）系列精心制定的品牌战略，使劳伯劳斯商店脱颖而出，并将其打造成为享誉加拿大和美国的强势品牌。“总统的选择”系列大获成功，劳伯劳斯同时授权给其他国家没有竞争关系的零售商出售。为了完善“好、更好、最好”的品牌组合，劳伯劳斯还推出了“买得起的奢华”系列，采用独特的“黑标”设计，包含了200多种“总统的选择”食品，每一种食品——从8岁小孩吃的切达奶酪、姜味巧克力酱到培根橘子酱，都有相应的故事，讲述它从哪里来、由谁生产以及被选中的理由。为了利用其自有品牌的整体优势，劳伯劳斯推出了一档食品网络电视真人秀节目《从食谱到财富》（Recipe to Riches）。参赛者需要把自制食谱开发成真正的“总统的选择”产品，而这些产品次日便会在劳伯劳斯商店销售。[38]

  


  虽然零售商因为自有品牌的成功而大受好评，但自有品牌力量的不断增强实际上也受益于全国性品牌的衰弱。许多消费者对价格更加敏感，因为持续派发的优惠券和价格促销让一代人养成了看价格购物的习惯。相互竞争的制造商和全国零售商复刻了某一品类中最佳品牌的质量和功能，从而减少了实质上的产品差异。此外，由于削减营销沟通的预算，一些公司更难在品牌形象上创造任何无形的差异。大量的品牌延伸和产品线延伸模糊了品牌身份，导致了令人困惑的产品泛滥。


  为了应对这些趋势，许多全国性品牌制造商正在奋力反击。为了战胜自有品牌，领先的品牌营销商正投入大量资金用于研发，以推出新产品，进行产品线延伸，以及功能和质量改进。它们还投入大量资金用于强大的“拉动”广告，以保持较高的品牌认知度和消费者喜爱度，对抗自有品牌享有的店内营销优势。


  顶级品牌的营销者也在寻求与主要的大型分销商的合作，以制定物流管理和有竞争力的战略，最终实现双赢。削减所有不必要的成本使全国性品牌获取了价格溢价，尽管价格不能超过消费者对价值的感知。


  研究人员为制造商提供了四项能够与自有品牌竞争或合作的战略建议：[39]


  • 选择性战斗。当制造商能够战胜自有品牌并为消费者、零售商和股东创造价值的时候，可以采取选择性战斗策略。这通常适用于制造商的品牌在品类中排名数一数二，或者占据优质利基市场时。宝洁公司对其产品组合进行了合理化调整，卖掉了包括阳光之乐（Sunny Delight）果汁饮料、吉福（Jif）花生酱和Crisco起酥油在内的多个品牌，部分原因是为了把精力集中在销售额超过10亿美元的20多个品牌上。


  • 有效合作。制造商通过对零售商自有品牌形成补充，寻求与零售商的双赢，从而有效地建立伙伴关系。雅诗兰黛专门为科尔士百货公司创建了四个品牌——美国丽人（American Beauty）、挑逗（Flirt）、好皮肤（Good Skin）和草根（Grassroots），帮助零售商创造销量，借此保护雅诗兰黛的知名品牌。在利德和奥乐齐等折扣商处销售的制造商，找到了之前没有购买过该品牌的新客户，增加了销售额。


  • 卓越创新。通过出色的创新开发新产品以战胜自有品牌。渐进式创新的产品能够让消费者保持对制造商品牌的新鲜感，但公司也必须定期推出颠覆性创新的产品，并保护品牌的知识产权。卡夫食品为了确保其创新受到法律保护，将其专利律师人数翻了一番。


  • 创造成功的价值主张。通过赋予品牌象征性的形象和能够击败自有品牌的功能与质量，制造商可以创造出成功的价值主张。太多的制造商品牌的产品在功能和质量上与自有品牌差不多，甚至略胜一筹。另外，为了拥有一个成功的价值主张，营销者需要监控定价来确保消费者的感知价值与价格溢价一致。


  创造强大的消费者需求至关重要。当沃尔玛决定将Hefty和Glad品牌的食品袋从货架上撤下，只销售密保诺（Ziploc）和自有品牌Great Value时，Hefty和Glad面临损失，因为这个零售巨头占其销售额的三分之一。而当消费者抱怨失去这两个以及其他一些品牌，并转而去其他商店购物时，沃尔玛妥协了，重新将Hefty和Glad的产品摆上货架。


  批发


  批发（wholesaling）包括向那些为转售而购买或为商业用途进行大宗采购的人销售商品或服务的所有活动。批发商从不同的生产商或供应商那里购买大量的商品，将它们储存起来并转卖给零售商，零售商再将它们卖给普通消费者。


  批发业务


  批发商在许多方面不同于零售商。第一，批发商不太关注促销、店铺氛围和店铺选址，因为它们面对的是企业客户而不是终端消费者。第二，批发商的交易额通常比零售商要大，而且交易覆盖的区域也更广。第三，批发商和零售商需要遵守不同的法律规定和税收政策。


  根据批发商与买卖双方的交易，可以将其分为两大类：


  • 商业批发商（merchant wholesalers）通常直接从制造商那里购买商品，获取商品的所有权，储存后出售给客户。商业批发商提供不同水平的服务。全方位服务批发商（Full-service wholesalers）能够提供大量的附加功能，如维护销售团队进行产品推广、提供信贷、送货，并提供管理协助。相比之下，有限服务批发商（limited-service wholesalers）几乎不提供任何附加服务，而是以提供低价商品为目标。例如，现销批发商（cash and carry wholesalers）在未经装饰的仓库向小型零售商出售有限的周转快的商品，只收取现金，并提供有限的退货政策或无退货政策。


  • 经纪人和代理商与商业批发商不同，他们通常不拥有所购买和销售的货物的所有权。他们在商业批发商和零售商之间安排商品销售，并收取佣金。经纪人把买家和卖家联系起来并协助其谈判，通常由雇用的一方支付其报酬。常见的有食品经纪人、房地产经纪人、保险经纪人。代理商则更持久地代表买方或卖方，旨在促进产品的购买和销售，其佣金一般情况下基于产品销售价格。


  批发商作为制造商和零售商之间的中间人，发挥着关键作用。批发商在零售点分散的行业中尤其重要，因为它们提供分销及相关服务，帮助提高运营的有效性和成本效率。美国最大的批发商之一美源伯根就是一个典型的案例。
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      药品批发商美源伯根经营着美国20%的药品，同时它也为在世界各地经营着18000多家门店的沃尔格林联合博姿供货。

    


    美源伯根公司 美源伯根公司（AmerisourceBergen Corporation）是一家美国药品批发商。公司向医院、卫生系统、零售药店、邮购设施、医生、诊所和辅助生活中心等各种健康服务提供商分销品牌药品、仿制药品以及非处方药物和设备。该公司于2001年由美国最大的药品批发公司伯根-布伦斯维格（Bergen Brunswig）和美源健康公司（Amer iSource Health Corporation）合并而成。2013年，美源伯根成为沃尔格林联合博姿（Walgreens Boots Alliance）的供应商。沃尔格林联合博姿是世界上最大的药店零售商和药品分销商，在世界各地经营着18000多家门店。作为生物制药行业中专业物流的领先供应商，美源伯根在全球拥有150多个办事处和20000多名员工，每天运送超过300万件产品。它是药品分销市场上的领导者，经营美国所有销售药品中的20%，年收入超过1530亿美元。[40]

  


  批发商的主要职能


  为什么制造商不直接向零售商或终端消费者销售呢？为什么要通过批发商？一般来说，批发商可以更有效地发挥以下一项或多项作用：


  • 联系个体零售商。批发商的销售团队可以让制造商以相对较低的成本接触到众多小型零售商和商业客户。批发商与零售商之间有更多的联系，零售商们往往更信任批发商而不是离他们更远的制造商。


  • 采买和构建产品组合。批发商能够选择商品并构建客户所需的产品组合，从而节省大量时间、金钱和精力。


  • 化整为零。批发商通过购买大批量的货物，并将其分拆成小批量单位，从而为客户节约成本。


  • 仓储。批发商持有库存，从而降低客户的库存成本，减少供应商和客户的库存成本风险。


  • 运输。批发商离买家更近，它们能够更快地向买家交货。


  • 融资。批发商通过发放信贷为客户提供资金，通过提前预订、按时付账为供应商提供资金。


  • 承担风险。批发商在获得货物所有权的同时也承担相应的风险，包括货物被盗、损毁、变质和过时等成本。


  • 市场调研。批发商向供应商和客户提供与竞争对手活动相关的信息，如新产品和价格变化。


  • 管理服务和咨询。批发商经常通过培训销售员、协助设计商店布局和陈列、帮助建立会计和库存控制系统来改善零售商的运营。批发商还通过提供培训和技术服务来帮助工业客户。


  近年来，批发/分销商面临着不同来源的巨大的竞争压力，包括阿里巴巴等数字平台、高要求的客户、新技术以及越来越多的大型工厂、机构和零售商的直接采购项目。制造商对批发商的主要抱怨包括：它们更像是订单接收者，而没有积极推广制造商的产品线；它们没有足够的库存，因此不能快速完成客户的订单；它们没有向制造商提供最新的市场、客户和竞争信息；以及它们对自己的服务要价太高。


  精明的批发商会直面这些挑战，并通过调整它们的服务以满足供应商和目标客户不断变化的需要。它们认识到必须为渠道增加价值。在这方面，艾睿电子就是一个典型案例。


  
    艾睿电子 艾睿电子（Arrow Electronics）是一家全球性电子产品和办公产品批发商。通过一个全球网络，艾睿电子为超过15万家原厂设备制造商、增值分销商、合同制造商和商业客户提供供应渠道，是它们的合作伙伴。艾睿电子公司拥有300多个销售机构及45个分销和增值中心，为80多个国家的客户服务。然而，随着大型合同制造商直接从供应商那里购买更多的零件，像艾睿电子公司这样的分销商的生存空间正在被挤压。为了增强自身的竞争力，该公司拓展了新的服务，包括融资、现场库存管理、零件跟踪软件和芯片编程等。[41]

  


  批发商努力通过更好地管理库存和应收账款提高资产效率。它们还通过投资先进的信息系统、材料处理技术和数字技术来降低运营成本。最后，它们正在不断优化目标市场、产品组合和服务、价格、沟通和分销的战略决策。


  批发业容易受到下列长期趋势的影响：对价格上涨的强烈抵制，以及基于成本和质量的供应商筛选。制造商试图控制或拥有中间商的纵向一体化的趋势也越来越强。


  
    营销洞察｜管理零售商的价格形象

  


  价格形象(price image) 反映了消费者对某一特定零售商价格水平的普遍看法。例如，沃尔玛通常被认为是相当便宜的，而塔吉特通常被认为是价格适中的。价格形象不同于价格，价格是定量表达，而价格形象本质上是定性的。这意味着消费者会用“昂贵”或“低廉”这种分类的词汇看待零售商的定价。价格形象存在于购买者的头脑中，因此，它是基于消费者对不同零售商价格的比较，不一定能准确反映零售商的实际价格水平。


  许多管理人员错误地认为，价格形象仅由特定商店的价格决定，因而管理价格形象就像调整店内商品的价格一样简单。这种看法得出了以下结论：零售商可以通过降低产品组合的某一单品价格来降低其价格形象。


  然而，这种重新设定价格形象的方法并未被证明是有效的。价格高低是零售商价格形象形成的一个重要因素，但并不是消费者形成价格形象判断时考虑的唯一因素。图16-1描述了价格形象的关键驱动因素以及它们对消费者行为的相关影响。


  ·平均价格水平。价格形象确实受到零售商所经营商品的实际价格的影响，尽管不完全如此。如果一家商店的价格远远高于其竞争对手的价格，那么无论它采取何种措施来改变其价格形象，都很难让顾客相信它的价格不高。


  ·已知价值商品。消费者通常不会查看商店内所有产品的价格。他们倾向于关注那些他们熟知价格的商品，这些商品被称为已知价值或价格标志物。因为购物者知道这些商品在其他商店的价格，因而他们据此判断某个特定价格是否有竞争力。已知价值的商品通常是消费者经常购买的商品，如牛奶、苏打水和零食，这些产品使消费者能够随时比较不同商店的产品价格。


  ·价格范围。消费者对价格形象的评估不仅通过零售商的平均价格水平，还包括商店的价格范围。那些除了经营最常购买的已知价值的商品，还经营一些价格极高商品的零售商，它的价格形象可能就比那些既销售最常购买的商品，又经营一些价格极低商品的零售商的价格形象要高。


  ·促销活动。消费者的价格形象也可能受到价格随时间变化的影响，尤其会受到促销活动的影响。目前还没有一致的实证证据支持这样一种传统观念，认为天天低价法策略比高-低定价策略能带给消费者更低的价格形象。这是因为高价商品偶尔会有极大的折扣力度。实际上，即使是在平均价格水平相同的情况下，高-低定价策略比天天低价策略往往会导致更低的价格形象。


  ·价格沟通。因为购物者不可能考察所有零售商的所有商品的价格，所以向消费者有效地沟通价格，使他们能够形成更准确的价格形象，对零售商而言是很重要的。消费者的价格敏感度往往会受到价格沟通的影响，因为价格沟通会让消费者更关注价格。此外，强调“省钱”（如提供参照价格或列举能省下的钱）会引导消费者形成低价形象。


  ·物理属性。零售商的实体特征可以通过传达与商店成本和销售量有关的信息来影响价格形象。一家位于奢侈品零售商云集的黄金地段、以精致装饰和高端设施为特色的商店，很有可能与高额运营成本联系在一起，从而形成更高的价格形象。另一方面，位于拥有广阔停车场的购物中心内的大型商店，有可能释放出高销售量的信号，进而让消费者联想到更低的价格形象。


  ·服务水平。另一个对零售商价格形象有很大影响的因素是其所提供的服务水平。一般来说，消费者倾向于将较高的服务水平与较高的价格形象联系起来，不论零售商的实际价格如何。因为他们认为提供更好的服务会增加零售商的成本，进而可能会提高零售商品的价格。


  ·商店政策。顾客可能会根据与价格相关的政策形成对零售商的价格形象。因此，如价格匹配保证等政策表现出商店对顾客价值的承诺和对其价格竞争力的信心，更可能导致较低的价格形象。另外，消费者可能会把宽松的退货政策与较高的零售成本联系起来，从而导致较高的价格形象。


  有效地管理价格形象需要管理者跳出如下假设：价格形象仅由零售商的商品价格决定，管理（降低）价格形象仅仅是管理（降低）零售价格的问题。将一切影响价格形象的因素与零售商的整体战略及策略整合起来，将有助于建立一个有意义的价格形象，为零售商及其顾客创造价值。[42]
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    图16-1

    价格形象驱动因素和市场结果


    Source: Alexander Chernev, Strategic Marketing Management:Theory and Practice (Chicago,IL: Cerebellum Press, 2019).

  


  
    本章小结

  


  1. 零售包含直接向终端消费者销售用于个人、非商业用途的商品或服务的所有活动。任何向终端消费者进行销售的组织——无论它是制造商、批发商还是零售商——都在从事零售业，这与怎样以及在哪里销售商品或服务无关。


  2. 零售市场是动态变化的，近年来涌现了一些新的竞争者和竞争形态。零售的重要发展包括新的零售形式和零售组合的出现，零售商的整合，移动端、全渠道和快零售的增长，科技在零售中的作用越来越大，以及中间商的衰落。


  3.关键的零售决策包括确定目标市场、选择产品组合、采购、确定提供的服务类型和水平、设计商店氛围和体验、定价、设计激励措施，以及管理沟通。


  4. 根据设立实体业务的程度，我们可以将零售业分为：实体零售商、没有实体零售店的在线零售商，以及同时拥有实体店和在线业务的全渠道零售商。管理线上和线下渠道已经成为许多零售商的首要任务。


  5.自有品牌是由零售商和批发商共同开发和管理的品牌。自有品牌的价格通常（但不一定）低于全国性品牌。零售商使用自有品牌，能够将自己与竞争对手区分开来，同时能触达对价格敏感的消费者。由于研发、广告、销售推广和实际分销成本较低，自有品牌可以带来较高的利润率。


  6. 批发包括将商品或服务销售给那些用于转卖或以其他商业用途为目的的中间商的所有活动。批发商可以比制造商用更低的成本更好地发挥作用。这些作用包括销售和促销、采买和构建产品组合、化整为零、仓储、运输、融资、承担风险、传递市场信息，以及提供管理服务和咨询。


  7. 像零售商一样，批发商必须决定目标市场、产品组合和服务、价格、促销和选址。最成功的批发商能够调整服务以满足供应商和目标客户的需要。


  
    营销焦点｜优衣库
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  优衣库是一家日本休闲服装的设计者、制造商和零售商。品牌名称（Uniqlo）由“独特”（unique）和“服装”（clothing）两个词组合而成，反映了该公司希望创造简单而时尚的休闲服装的理念。优衣库在全球迅速发展，有1500多家商店分布在世界各地，并与飒拉、H&M竞争全球最大的时装零售商头衔。2017年，优衣库披露的收入超过70亿美元。


  创始人柳井正(Tadashi Yanai)在1972年继承了他父亲在山口县宇部市的连锁裁缝店。受到欧洲和美国大型服装连锁店的启发，柳井正看到了日本休闲服装市场的潜力，并将其家族的商业战略从裁缝改为低价休闲服装销售。1984年成为公司总裁后，柳井正在广岛市中区开设了第一个“Unique服装仓库”，后被重新命名为Uniqlo。优衣库面临的第一个商业挑战是改变顾客的看法。由于优衣库低价出售休闲服装，因此人们认为它的服装质量很差。直到1998年，当优衣库在东京最受欢迎的购物场所之一的原宿开设了一家三层楼的商店时，消费者的看法才有所改变。消费者注意到，优衣库以亲民的价格销售高质量羊毛衫。这促成了消费者对品牌看法的彻底转变——从廉价服装到高性价比的休闲服饰。到1998年底，优衣库已经在日本各地扩展到300多家商店。


  与其他流行的服装零售商相比，优衣库奉行的是简单和包容的品牌理念。它的品牌信息为“优衣库是一家鼓舞全世界的人身着休闲服饰的现代日本公司”。与飒拉和H&M等服装零售商不同，优衣库并不追求时尚潮流。相反，优衣库设计和销售无障碍的、通用的服装，这是公司成功的一个关键因素，也体现在优衣库“为所有人制造”的品牌宣言中。优衣库设计的服装吸引了各个年龄段、种族或性别的所有消费者。虽然都是些基本款的服装，但消费者仍然可以通过搭配其他服装和配件来表达自己的风格。


  优衣库为女性、男性和儿童（包括婴儿）这三个主要群体创造产品。在三个细分市场中，优衣库分别销售五种不同类型的服装：外衣、上衣、下装、内衣和家居服。在外衣类别中，优衣库以其超轻羽绒服闻名，这种羽绒服又轻又薄，但保温效果极好。上衣类别主要包括基本款连衣裙、衬衫、T恤衫、Polo衫和毛衣。下装类别包括裤子、短裤、裙子和紧身裤。优衣库为上衣和下装类别提供设计师系列，提供给那些希望在衣柜里寻求更多时尚亮点的人。大多数优衣库的内衣和家居服是为舒适而设计的，在透气性和保暖性方面有所差异。


  优衣库成功的另一方面是其服装设计和创新。柳井正经常提到，优衣库不是一家时装公司，而是一家科技公司。优衣库投入了大量资金用于技术创新以提高其服装性能。热科技（heattech）面料从水分中产生热量，并通过嵌入面料的气囊锁住热量。空气主义（aIRism）面料轻盈而富有弹性，能够在不同温度下保持透气性。生活服装（lifewear）作为运动服和休闲服品类被设计成日常服装。通过打造这些创新的面料品牌，并强调其卓越的性能和功能，优衣库将自身的服装与其他低价服装零售商区分开来。


  优衣库的成功还在于它能够以低价出售功能性和高质量的服装。在发现许多流行的外国服装连锁店，如盖璞和班尼顿（Benetton），已经实现纵向一体化后，柳井正紧随其后，全面控制了产品设计、生产和零售。快时尚零售商会设计它们的供应链，以便在短短两周内对迅速变化的时尚潮流做出反应，相反，优衣库提前数月规划其必需品和基本款的生产。它将生产与营销活动结合起来，根据消费者的需求调整产量，工作人员还会对生产车间进行检查，以确保新款服饰达到质量标准。


  为了建立品牌，优衣库使用了包括电视广告和印刷媒体在内的多种不同的方法，其中一个方法是提升店内体验。明亮的灯光和整齐的陈列以及有效的店内组织，传达出优衣库简单易得的品牌信息。呈现优衣库创新及风格优势的数字屏幕被战略性地放在店铺内的开放区域。优衣库还致力于提供独特的客户服务。它对店内员工进行为期三个月的培训，这大大超过了行业平均培训时长。柳井正还计划推出优衣库大学，每年有超过1500名经理接受培训并被派往全球各地学习。员工培训内容包括不遗余力地与顾客互动，使用六句标准短语帮助顾客找到合适的产品，包括“你找到你要找的东西了吗？”和“如果你需要什么，请告诉我。我的名字是__________”等。商店入口处的迎宾员向顾客表达热烈欢迎并友好地告别。


  优衣库强大的品牌定位和“为所有人而生”的理念反映在其营销、设计、运营和服务中，帮助该公司成为全球服装零售业的强大组织和世界上最有价值的服装零售商之一。[43]


  问题：


  1. 优衣库的顾客价值主张体现在哪些关键方面？


  2. 优衣库是应该坚持纵向一体化，还是应该更多地依靠外包来提高灵活性和实现规模经济？


  3. 优衣库的公司文化在提供卓越的顾客体验方面发挥了什么作用？


  
    营销焦点｜百思买

  


  [image: ]


  消费电子零售商百思买的历史可以追溯到1966年。百思买的第一家门店是一家名为“音乐之声”（Sound of Music）的音响专卖店，主要销售音响和其他音乐设备。到1983年，“音乐之声”已在7个地方开设分店，并更名为“百思买”，以反映其具有竞争力的价格以及越来越多的产品种类，包括家用电器、电脑设备、视频游戏和家庭影院等。


  到21世纪10年代初期，百思买面临着许多商业挑战，尤其是展厅现象成为一种趋势，对电子产品的销售产生了负面影响。客户会走进线下商店查看电子产品和电器，然后从亚马逊等其他零售商处以更低的价格购买产品。百思买曾经吸引那些想要购买CD和DVD等产品的顾客。然而，随着音乐电影及视频游戏转移到数字平台，这些产品变得过时。像睿侠品牌店、电路城（CircuitCity）和hhgregg这样的竞争对手已经关闭或申请破产，百思买正在遭遇着同样的命运。


  2012年中期，在休伯特·乔利（Hubert Joly）加入百思买成为新的首席执行官后，百思买开始对其业务进行大刀阔斧的改革。乔利曾担任美国酒店和旅游集团嘉信力旅游公司（Carlson Wagonlit travel）的首席执行官，他希望将陈列销售从一个危险的问题重塑为一个成功的商业战略。此外，他还大力提升百思买的服务水平，来留住他们的忠实客户。


  乔利最重要的变革之一是百思买的价格匹配保证。通过比价应用程序，客户看到像亚马逊这样的公司几乎总是以更低的价格销售同款产品。他们似乎找不到在百思买购买产品的理由，因为在商店里看好产品然后在网上订购显然更划算。尽管这一保证的成本很高，但这种政策给了客户一个在百思买而不是在其竞争对手那里购买产品的理由。


  百思买充分利用陈列销售的优势，与许多电子产品公司（如苹果、三星和微软）合作，在店内展示它们的产品。最初，百思买将这些公司的产品与其他不同类型的电子产品摆放在一起，随着新合作关系的建立，百思买现在将这些公司的产品在专柜中进行陈列。例如，苹果公司的陈列区具有和苹果专卖店同款的极简主义设计，亚马逊的展台展示了Alexa工具包，消费者可以在微软区域尝试新款游戏机和视频游戏。这些在特定品牌区域内工作的员工都特别熟悉自家公司的产品。由于百思买的竞争对手大多倒闭了，电子产品公司只能求助于百思买展示它们的产品。这些合作关系为百思买带来了丰厚的收入。


  百思买还改变了产品的运输方式。之前客户在百思买网站上订购的产品是由中央仓库发货的。如果中央仓库没有库存，客户要么去百思买的门店，要么到其他零售商处购买。管理层意识到百思买的每家门店都可以作为一个小型仓库，产品可以从门店直接发货。经过这一细微的改动，从百思买网站订购产品的客户能够从最近的地点（附近的百思买商店或最近的仓库）取货或选择送货上门。这一变化既大大缩短了运输时间，又能够在仓库缺货时保证网站的有用性。百思买网站成为在线购物者的一个更具吸引力的选择。


  百思买的另一项举措是改善客户服务，以与亚马逊等公司竞争。百思买认为，良好的线下客户服务体验将增强公司优势。百思买管理人员在2012年对其员工进行了再培训，鼓励他们更好地与消费者接触，同时让他们对虚拟现实头盔和智能家用电器等新型消费电子产品有更多了解。百思买还改进了其内部技术支持服务极客小队，为百思买的客户提供维修和安装服务。改革后，极客小队能够全天候为会员提供服务，学生能以较低的价格加入会员计划。极客小队还启动了一项免费为客户提供上门咨询的项目，告诉他们应该购买什么产品，以及如何安装好这些产品。


  百思买利用数据分析技术来了解消费者行为，预测市场需求，并增加店内利润。此外，它还追踪消费者在店内的行为，利用移动应用数据和地理标记来记录顾客去了哪些展位，在每个展位上花了多少时间，以及是否购买。百思买利用这些数据优化商店布局，向顾客发送有针对性的广告以提高销售额。


  百思买的战略巩固了其作为世界上最大的消费电子产品零售商之一的地位。百思买在美国拥有超过1000家实体店，已经成为一个庞大的电子产品和家用电器市场。客户选择百思买的原因包括其店内咨询、客户服务，以及在购买前可以进行产品试用的服务。百思买的例子说明，即便电子商务发展迅猛，线下零售仍然可以取得成功。[44]


  问题：


  1. 百思买成功的关键是什么？在如今的零售环境中，它面临的挑战是什么？


  2. 在与沃尔玛、开市客等零售业竞争对手以及亚马逊等线上竞争对手的竞争中，百思买还能采取哪些措施？


  3. 百思买是否应该专注于成为那些没有实体零售店的公司的陈列室？这种做法的利弊有哪些？
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  驱动公司在竞争性市场的增长


  学习目标


  1.概述公司如何评估其增长机会。


  2.解释公司如何获得市场地位。


  3.总结公司可以用来捍卫其市场地位的策略。


  4.讨论关键的产品周期营销策略。
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    通用汽车公司自成立以来推出了许多汽车领域的“第一”，但其创新在20世纪90年代开始滞后。2009年全球金融危机之后，该公司再次寻求创新以振兴低迷的销售。


    Source: Jonathan Weiss/Alamy Stock Photo

  


  增长对任何企业的成功都至关重要。成为长期市场领导者也是所有营销者的目标。然而，当今具有挑战性的营销环境，往往要求公司经常性地重新规划其营销战略及其产品或服务。经济状况在改变，竞争者发起新的攻击，购买者的兴趣和需求也在不断变化。多年来，通用汽车公司一直在寻求使其车辆与众不同的战略，以确保在汽车制造商之间有趣的竞争较量中获得持续增长。


  
    成立于1908年的通用汽车公司（GM）一直在追求将创新技术整合到汽车中。它是第一个将自动点火技术引入汽车的公司，使手动摇柄成为过去时。安全气囊和全轮制动也是由通用汽车公司首次推出的。20世纪50年代，通用汽车公司通过聚焦汽车安全性和便利性，成功占据了美国汽车市场份额的50%。20世纪末，由于创新落后，通用汽车公司的发展开始停滞不前，公司遂将重点转移到销售推广上，以期提高销售额。2009年全球金融危机后，公司摆脱破产的困境，重新致力于产品创新。2019年，通用汽车公司宣布“零碰撞、零排放和零拥堵”计划，反映出公司将重心转移至自动驾驶电动汽车上。为了实现这一目标，通用汽车公司正与谷歌和微软的人工智能专家团队合作开发一系列自动驾驶汽车和车载辅助驾驶系统。作为新核心计划的一部分，通用汽车公司停产了雪佛兰Volt，以支持公司将绿色技术融入其豪华品牌凯迪拉克。通过对汽车行业未来技术的大量投资，通用汽车公司旨在重塑自己的创新领导力并强化其市场地位。[1]

  


  本章探讨了增长、竞争的作用，以及营销者如何根据其市场地位和产品生命周期阶段来最好地管理品牌。竞争日趋激烈，全球竞争者都渴望进入新市场，线上竞争者寻求以低成本高效率的方式来扩大分销，自有品牌和商店品牌提供低价替代品，而大品牌则通过品牌延伸进入新产品品类。出于各种各样的原因，产品和品牌的命运随着时间的推移而改变，营销者必须做出相应的反应。


  评估增长机会


  评估增长机会包括规划新业务、缩减现有业务规模和终止老业务。如果预期销售收入和计划销售收入之间存在差距，公司管理层就需要开发或收购新业务来填补这一差距。


  评估增长机会时主要考虑以下两个方面：一是公司应该关注的产品类型和应当聚焦的市场，二是涉及公司长期管理其产品-市场增长战略的各类方式。我们在以下章节中来讨论这些选择。


  产品-市场增长战略


  公司管理层应不断审视发展现有业务的机会。一个流行的分析框架是产品-市场增长框架（Product-Market Growth framework），也被称为安索夫矩阵。它概述了四个关键的销售增长战略，将公司的顾客细分市场与产品开发机会联系起来。[2]该框架用现有产品和新产品、现有市场和新市场的组合分析，评估了企业的战略增长机会。


  公司首先考虑使用市场渗透战略，即在现有市场的现有产品是否可以获得更多的市场份额。其次考虑使用市场开发战略，即是否为其现有产品开发新市场。再次考虑使用产品开发战略，即是否能为现有市场开发新产品。最后，企业还可以使用多元化战略来审查在新市场中开发新产品的机会。构成产品-市场增长框架的四个战略如图17-1所示。
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    图17-1

    产品-市场增长框架

  


  让我们看一下ESPN（美国娱乐与体育电视网）是如何追求各种增长机会的。


  市场渗透战略（market-penetration strategy），即增加公司现有产品对现有客户的销售，往往是最容易实施的。为了实施这一战略，公司可以通过尽力展示其产品的利益来鼓励客户购买更多的产品，或者，也可以为现有产品设计新的用途，并指导客户使用这些产品来满足他们不同的需要。


  公司如何使用市场开发战略（market-development strategy）？第一，公司可以尝试在当前的销售领域识别出潜在的用户群。如果一直只向消费者市场销售，那么公司可能会去争取办公用品和工业品市场。第二，公司可以通过增加大规模销售商或线上渠道来寻求额外的分销渠道。第三，公司可以在本国或国外的全新地区开展销售。
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      誓言在体育迷观看、阅读和讨论体育的任何地方扩大其品牌影响力，使ESPN从一个区域广播公司成长为体育节目中最响亮的名字，在近200个国家和地区经营各种媒体和其他业务。

    


    ESPN 凭借对体育节目和新闻的独到聚焦，ESPN从一个小的区域广播公司成长为体育节目中最响亮的名字。在20世纪90年代初，该公司精心制订了一个计划：无论体育迷在哪里观看、阅读和讨论体育，ESPN都会出现在那里。通过不断扩大品牌影响力，ESPN现在已经拥有10个有线电视频道、一本杂志、多家餐馆（ESPN地带）、600多个地方电台附属机构、原创电影和电视剧、图书出版、体育商品目录和网店、音乐和视频游戏以及移动服务业务。ESPN国际公司在美国以外的国家和地区部分或全部拥有多个电视网络和各种附加业务，这些业务覆盖七大洲200多个国家和地区的体育迷。现在ESPN由华特迪士尼公司和赫斯特通信公司（Hearst Communications）拥有，ESPN在迪士尼的有线电视网络总收入中贡献了很大一部分。[3]

  


  管理层还应该考虑产品开发战略（product-development strategy）。因此，公司可以开发现有产品的新功能，或者在不同的价格层次上提供不同的利益，或者研究替代技术，为其现有产品开发可行的替代品。


  最后，当在现有业务之外存在好的机会时，通过多元化战略（diversification strategy）实现增长也是有意义的。也就是说，某一行业非常具有吸引力，而且公司恰好具备了成功的业务组合优势。华特迪士尼公司就从最初的动画电影制片商，发展到将电影角色授权为商业化产品，以海伯利安（Hyperion）出版公司名义出版大众小说，通过自己的迪士尼频道以及美国广播公司（ABC）和ESPN进入传播行业，开发主题公园和度假村，并提供花车巡游和商业剧院体验。


  几种类型的多元化都是可能的。首先，公司可以选择同心战略（concentric strategy），开发与现有产品线有技术或营销协同性的新产品，尽管需要吸引不同的顾客群。其次，公司可以采用横向一体化战略（horizontal strategy），生产互补性产品，尽管需要掌握不同的制造工艺。最后，公司可能会采用混合式多元经营战略（conglomerate strategy），寻求与现有技术、产品或市场毫无关联的新业务。


  通过兼并和收购实现增长


  公司可以通过两种方式实现增长：一是通过公司内部增加产出和提高收入与利润[这种方式通常被称为有机增长（organic growth）]，二是依靠兼并和收购。市场渗透和市场开发战略通常遵循有机增长的路径，而产品开发和多元化则可能同时涉及有机增长和并购增长。在此，我们重点讨论利用并购来提高公司的市场地位。


  公司可以通过产业内的后向、前向或横向一体化来增加销售收入和利润。早在1989年，默克公司就与强生公司成立合资企业销售非处方药，在1991年又与杜邦公司成立合资企业，扩大基础研究。1997年，默克公司和罗纳-普朗克公司（Rhône-Poulenc S.A.，即现在的赛诺菲公司）一起将它们的动物保健和兽药业务合并，成立了一家完全一体化的动物保健公司——梅里亚有限公司（Merial Limited）。默克公司随后于2009年收购了先灵葆雅（Schering-Plough），2014年收购了Cubist制药公司，2016年收购了Afferent制药公司，2018年收购了动物信息技术公司Antelliq。[4]


  横向兼并和联盟并不总是成功的。西尔斯和凯马特的合并并没有解决二者中任何一家的问题。2005年，耐克斯通信公司与斯普林特通信公司的合并被认为是十年来最糟糕的合并之一，部分原因在于它们的网络不兼容。[5]同样，美国联合航空公司与大陆航空公司的合并在战略上和财务上都有着重大意义，但因为这两家航空公司从值机手续到飞机停靠机位的所有经营业务都是按照截然不同的方式运作的，因此后勤协调问题层出不穷。


  一家公司如何利用兼并和收购来发展其业务？首先，该公司可以通过收购它的一个或多个供应商，来进行后向一体化（backward integration）以获得更多的控制权或利润。其次，它也可以收购一些批发商或零售商来进行前向一体化（forward integration），尤其是当这些渠道伙伴有较高利润的时候。最后，在政府不禁止横向一体化的情况下，该公司可以收购一个或多个竞争对手。[6]然而，当上述这些方法仍然无法达到预期销量的时候，公司就必须考虑多元化发展。


  除了考虑新的市场机会，公司还必须谨慎考虑精简、收割或剥离自身发展乏力的传统业务，以释放必要的资源用于投资其他更需要的业务并降低成本。为了专注于旅行和信用卡业务，美国运通公司剥离了旗下的财务顾问事业部。这一部门向客户提供保险、共同基金、投资咨询、经纪和资产管理服务（该部门现已更名为阿默普莱斯金融公司）。作为长期发展战略的一部分，为了处置多余资产并专注于核心业务，美国国际集团（AIG）将其两个子公司美国通用赔偿公司（American General Indemnity Co.）和美国通用财产保险公司（American General Property Insurance Co.）出售给白山保险集团（White Mountains Insurance Group）。


  一家公司的业务组合越是多元化，就越有可能在某个时候需要缩减业务运营规模和/或剥离业务部门。因此，为了精简业务并履行其当前的财务义务，通用电气自己剥离了多个部门，包括将其运输金融部门出售给加拿大蒙特利尔银行，将其家用电器部门出售给中国家电公司海尔集团，以及将其工业解决方案业务出售给瑞士和瑞典的跨国企业集团ABB。通用电气还同意将其分布式电源部门出售给私募股权公司安宏资本（Advent），并将其运输业务（包括其机车制造经营业务）与机车制造商西屋制动公司（Wabtec）合并。


  通过创新和模仿实现增长


  西奥多·莱维特认为，产品模仿（product imitation）战略可能和产品创新（product innovation）战略一样有利可图。[7]在他所谓的“创新性模仿”中，创新者承担了开发新产品，使其进入分销渠道，以及向市场提供信息和教育功能的成本。所有这些工作和风险带来的回报通常是市场的领导地位。然而，另一家公司可紧随其后复制或改良新产品。虽然它不太可能会超越领导者，但追随者也可以获得高额利润，因为它没有承担任何创新成本。


  许多公司宁愿跟随也不愿挑战市场领导者。“有意识的平行行为”模式在钢铁、化肥和化工等资本密集型、同质产品行业中很常见。在这些行业中，产品差异化和形象差异化的机会很少，服务质量相差不大，价格敏感性很高。这些行业的氛围是反对短期争夺市场份额的行为，因为这只会引起报复。相反，大多数公司通常会模仿市场领导者的做法，为购买者提供相似的产品，市场份额显示出高度的稳定性。


  这并不是说市场追随者缺乏战略。市场追随者必须清楚如何保留现有客户，并赢得一定份额的新客户。每个追随者都试图在选址、服务、财务等方面为其目标市场创造独特的优势。同时作为防御性策略，追随者还需要保持低廉的制造成本、优质的产品和服务。此外，它们还必须准备随时进入新市场。


  追随者必须明确增长路径，但不是招致竞争性报复的路径。我们区分了三种宽泛的追随者战略。


  ·克隆者（cloner）。克隆者效仿领导者的产品、名称和略有不同的包装。科技企业常被指控为克隆者：总部设在柏林的Rocket Internet公司开发了发音相似、仿冒复制移动通信应用程序制作商WhatsApp（网络信使）的产品，复制了竞争对手的商业模式并试图超越它。[8]现在属于康尼格拉公司（ConAgra）旗下的Ralston Foods销售与某名牌谷类食品包装相似的产品，并将之作为其“价值+品牌”平台的一部分。它旗下的苹果肉桂即食谷物麦片Tasteeos（对标Cheerios燕麦圈）、可可松脆饼干（对标可可泡芙）和玉米饼干（对标玉米方块脆麦片），瞄准成功的通用磨坊品牌加以复制，但价格要低得多。[9]


  ·模仿者（imitator）。模仿者复制了领导者的一些东西，但在包装、广告、定价或地点方面会有所区别。只要模仿者攻击不太激进，领导者就不会太介意。成长于佛罗里达州劳德代尔堡市的费尔南德斯·普哈尔斯（Fernandez Pujals）把达美乐比萨送货上门的理念带到了西班牙。在马德里，他借了8万美元开了第一家店。如今，他的Telepizza连锁店在23个国家有1600多家分店，包括直营店和加盟店。[10]


  ·改良者（adapter）。改良者对领导者的产品进行调整或改进。改良者可能会选择在不同的市场销售，但往往会成长为未来的挑战者，正如许多日本公司在改进外国开发的产品后所做的那样。


  我们应该注意，不能将这三种追随者战略与非法和不道德的追随者战略相混淆：造假者仿制领导者的产品和包装，并在黑市上或通过非正规经销商出售。像苹果这样的高科技公司和劳力士这样的奢侈品品牌多年来一直被造假者困扰，特别是在亚洲市场。药品造假也已经成为一个巨大的、潜在致命的价值达750亿美元的业务。由于不受监管，假冒药品被发现含有白垩、砖灰、油漆，甚至杀虫剂等成分。[11]


  追随通常是一种获利途径，一些行业的追随者已经取得了成功。Limited Brands集团（内衣品牌维多利亚的秘密的母公司）创始人莱斯利·韦克斯纳充分接受了模仿策略。每年他都会花一个月的时间环游世界，从各类公司（从航空公司到消费品制造商）借鉴灵感。[12]


  获得市场地位


  营销的一个重要作用就是驱动公司销售额和收入的增长，好的市场营销可以吸引消费者尝试产品，并促进口碑传播和扩散。


  一家公司的市场地位（market position）可以从以下三个维度来定义。


  • 市场份额（share of market）。市场份额是由公司的销售收入或公司销售的单位数量相对于特定市场的总收入或总销售的单位数量来衡量的。


  • 心智份额（share of mind）。这是指在特定行业中，将公司视为心目中首选的客户百分比。


  • 情感份额（share of heart）。这是将公司视为他们更愿意购买特定产品的公司的客户百分比。


  市场份额通常反映着心智份额和情感份额。我们可以得出如下结论：那些能稳定获得心智（头脑）份额和情感份额的公司必将赢得更高的市场份额和利润率。诸如苹果、网飞、优步、爱彼迎和瓦尔比派克等公司，都在通过提供情感价值、体验价值、社会价值和财务价值来满足客户和所有成员的利益。[13]


  市场领导者（market leader）占有最大的市场份额，通常在价格调整、新产品导入、分销覆盖和促销强度方面都处于领导地位。历史上出现的市场领导者包括微软（计算机软件）、佳得乐（运动饮料）、百思买（零售电子产品）、麦当劳（快餐）、蓝十字蓝盾（Blue Cross Blue Shield，医疗保险）和维萨（信用卡）。


  尽管营销人员认为知名品牌在消费者心目中是独一无二的，但除非主导企业享有合法的垄断地位，否则它必须时刻保持警惕。强有力的产品创新可能会随之而来，竞争者也可能会发现全新的营销视角或进行重大的营销投资，而市场领导者的成本结构可能也会螺旋式上升。施乐公司就是一个努力保持领先地位的知名品牌和市场领导者。
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      蓝筹公司施乐多年来一直避免自满，从一家复印机公司转型为广泛的成像和打印产品以及与商业相关服务的供应商，以帮助公司客户降低成本。

    


    施乐公司 施乐已不仅仅是一家复印机公司，现在，施乐带有蓝筹股标识的名字已经成为一个动词，代表了世界上最广泛的成像系列产品。施乐在高端打印系统市场占据主导地位，同时还提供一系列新的打印和商业相关服务。它已经实现了从旧的光学透镜技术到数字系统的产品线转型，并且正在寻找方法降低彩色复印成本，甚至可以进行3D打印。施乐提供广泛的文档打印和管理服务，并通过取消桌面打印机、减少纸张使用，以及安装高效率、低故障率、耗材更便宜的多功能多用户设备来帮助公司降低成本。施乐也正在成为一个更多地提供账单处理、业务处理和信息技术外包的服务公司。它收购联盟计算机服务公司（Affiliated Computer Services，ACS），使自己能够将技术整合到后台运行中。施乐员工可以帮助呼叫航空公司客服，递交纸质或电子版的医疗保险索赔单，以及解决智能手机问题。2017年年初，施乐将其商业服务部门分拆为一个独立的公司，即Conduent，从而使施乐公司能够专注于文档技术和文档外包业务。[14]

  


  为了获得和捍卫市场领先地位，公司可能会采取如下策略：第一，想办法提高对现有客户的销售额；第二，通过创造新市场来扩大市场的总需求；第三，通过有效的防御性和进攻性行动来保持现有市场份额。下面我们分别详述这三个策略。


  增加对现有客户的销售额


  营销人员可以尝试提高消费的数量、水平或频率。他们有时可以通过包装或重新设计产品来提高产品销量。较大的包装尺寸能够增加消费者单次使用的产品数量。[15]当产品更容易获得时，冲动型产品的销量就会增加，如软饮料和零食。


  具有讽刺意味的是，好时等一些食品企业已经开发了更加小巧的包装，但实际上却通过消费者更高的使用频率而增加了销售量。[16]一般来说，提高消费频率既要识别更多的使用公司产品的消费场合，也要发现全新的和不同的使用产品的方式。
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    蒙诺（Monroe）利用广告提醒消费者不要忘记更换减震器。

  


  识别新的使用场合


  营销方案可以传播使用品牌的适当性和优势。40%的美国家庭都有胃药Pepto-Bismol，但只有7%的人声称在过去12个月中使用过。为了扩大使用范围并使品牌更加深入人心，公司通过一个假日广告活动将品牌与聚会和庆典活动联系起来，广告词写的是“尽情吃喝，完美呵护”（Eat, Drink, and Be Covered）。与此类似的是，Orbit口香糖包装的前盖内侧写了这样一句广告语——“吃，喝，嚼，一种舒适干净的感觉”（Eat. Drink. Chew. A Good Clean Feeling），以强化该品牌可以替代刷牙的功能。[17]


  另一个增加使用量的机会出现在消费者对产品使用的感知与实际情况不符时。如消费者可能会忘记更换一种应该更换的短期产品，因为他们高估了该产品的保鲜期或有效期。[18]企业的策略是将更换产品的行为与节日、活动或一年中的某个时间挂钩。家用产品（如烟雾报警器的电池，吸尘器、火炉和空调的过滤器）营销人员使用夏令时的开始和结束时间作为节点，来提醒消费者更换电池。


  其他的方法还包括：（1）为消费者提供更多信息，告诉他们首次使用时间或者需要更换产品的时间；（2）加入衡量产品当前性能状况的标准。吉列剃须刀的刀头上有彩色条纹，反复使用后会慢慢褪色，以提醒使用者更换新的刀头。蒙诺减震器和支柱的营销人员推出了一项巧妙的整合营销传播活动，名为“一切皆会变老，哪怕减震器”（Everything Gets Old. Even Your Shocks）。这一活动将磨损的减震器和支柱与消费者更熟悉的那些最终会磨损并需要更换的消费品，如鞋子、袜子、轮胎，甚至香蕉都进行了对比。[19]


  识别新用途


  提高消费频率的第二个方法是识别全新的、不同的应用。食品公司长期以来一直通过广告宣扬以与众不同的方式使用其品牌产品的烹饪方法。在发现一些消费者将艾禾美（Arm & Hammer）小苏打粉用作冰箱除臭剂后，该公司发起了一场以宣扬这种用途为主的大规模促销活动，成功地让美国一半的家庭采用了这种做法。随后，该公司向各种新产品类别进行品牌延伸，如牙膏、止汗剂和洗衣液。


  创造新市场


  公司计划推出新产品时，必须决定何时进入市场。率先进入市场可以带来回报，但也可能有风险和付出代价。如果公司能够提供更好的技术、质量和/或品牌实力来创造市场优势，那么后来居上是明智的选择。


  获得先发优势


  研究表明，市场先行者可以获得巨大的优势。金宝汤、可口可乐、贺曼和亚马逊都一直保持着市场主导地位。1923年的25个市场领导者中，有19个在60年后仍然是市场领导者。[20]在一个工业品企业的样本中，66%的先行者至少存活了10年，比较而言，早期的追随者这一比例只有48%。[21]


  先行者的优势来源又是什么呢？如果产品能让早期用户满意，他们就会记住先行者的品牌名称。先行者的品牌也确立了该产品类别应具备的属性。[22]先行者品牌通常以市场的中间部分为目标，因此能抓住更多的用户。客户的惯性也会起作用，他们往往不愿意更换已有的选择。同时还存在生产者优势：规模经济、技术领先、专利、稀缺资产的所有权以及建立其他进入壁垒的能力。


  研究者指出了巩固长期市场领导地位的五个因素：服务大众市场的愿景、坚持不懈、持续创新、财务投入和战略资产。[23]其他研究则进一步强调了颠覆性创新的重要性。[24]当先行者以真正全新的产品打开市场，如赛格威双轮电动平衡车，那它们接下来的生存是一个很大的挑战。相反，渐进式创新者的生存概率要高得多。


  在产品生命周期日益缩短的时代，加速创新至关重要。早进入市场已被证明是有利可图的。然而，行动太快也可能会适得其反。公司不应以牺牲精心设计和实施产品的上市营销为代价来求得快速发展。通用汽车公司急于推出其新设计的迈锐宝，以便在与本田、日产和福特的中型车竞争中占得先机，但是，由于所有迈锐宝车型在发布时并没有准备好量产，该品牌的领先势头就停滞了。[25]


  先发优势也并非是必然的。[26]Bowmar（便携式计算器）、Apple’s Newton（个人数字助手）、Netscape（网络浏览器）、Reynolds（圆珠笔）和Osborne（便携式电脑）都是被后来者超越的市场先驱。先行者也要看到作为先行者的缺点。


  营销人员已经发现失败的先行者存在的一些缺点，包括新产品过于粗糙，市场定位不准，在市场产生强烈需求前就过早出现，产品开发成本耗尽了创新者的资源，缺乏与进入市场的大公司竞争的资源，以及管理不善或不健康的自满情绪。成功模仿者的崛起在于能提供更低的价格，不断改进产品，或利用蛮横的市场力量来超越先行者。


  也有研究人员对先行者的优势进一步提出了质疑。[27]他们对先行者进行了区分：技术先驱（inventor，发明者），即最早在新产品品类中开发专利者；产品先驱（product pioneer），即最早开发出工作模型者；市场先驱（market pioneer），即最早进行新产品品类销售者。他们的样本还包括了没有幸存下来的先行者，他们的结论是：尽管先行者可能仍有优势，但更多的市场先行者失败了，而大量的早期市场领导者（他们并不是先行者）则成功了。后来者在过去这些年超越市场先行者的案例包括：在录像机市场，松下超越了索尼；在CAT扫描设备市场，通用电气超越了EMI；在搜索引擎市场，谷歌超越了雅虎。


  一项对125个产品品类的625个品牌领导者的追踪研究发现，领导品牌在经济衰退和通胀高企的时期更容易存续，而在经济扩张和通胀水平低的时期反而不易存续。[28]此外，在样本中，有一半的领导品牌在经历了12~39年的领导期后失去了领导地位。数据还显示，近几十年品牌领导地位的持久率大大低于早先的时代（例如30多年前），且一旦失去品牌领导地位就很难恢复。有趣的是，该研究发现食品和家庭用品品类的品牌领导者保持的时间高于平均水平，而耐用消费品和服装品类则低于平均水平。
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      利基产品：是拉差（Sriracha）香甜辣椒酱让总部位于加州的汇丰成为美国成长最快的食品公司之一，甚至被美国国家航空航天局用于让航天员在太空轨道活跃味蕾的食品。

    


    是拉差香甜辣椒酱 陈德（David Tran）于1980年在洛杉矶唐人街创办了汇丰食品公司，公司是以当年将他从越南带到美国成为难民的中国台湾货轮的名字命名的。是拉差香甜辣椒酱部分基于泰国是拉差制造的调味品。是拉差香甜辣椒酱的绿色瓶盖上有一只独特的公鸡（陈德的属相），因此被人们称为“公鸡酱”。是拉差香甜辣椒酱是由当地特色原料如墨西哥辣椒、醋、糖、盐和大蒜混合而成的，包装供应商认为这种味道过于辛辣。但陈德拒绝改变配方，他表示：“辣酱必须是辣的。如果你不喜欢辣味，就少用一些，我们这里不做沙拉酱。”幸运的是，很多消费者接受了。汇丰的是拉差香甜辣椒酱可以在沃尔玛买到，也可以在Applebee餐厅和主要城市的街头小吃中享用。美国国家航空航天局还将其提供给太空中的航天员以避免他们味蕾钝化。得益于是拉差香甜辣椒酱的流行，汇丰已成为美国增长最快的食品公司之一。虽然成功吸引了模仿者，但该公司的收入仍然持续增长，这使其成为亚洲辣酱市场的领导者之一。[29]

  


  识别利基市场


  除了在大市场中做追随者，另一个选择就是在小市场或利基市场中成为领导者。小企业通常通过瞄准大企业很少或没有兴趣的小市场来避免与大企业竞争。随着时间的推移，这些市场有时也可以凭借其实力做大规模，正如汇丰食品公司（Huy Fong Food）所经历的那样。


  在总体市场中份额较低的公司可以通过聪明的利基营销来获取高利润。这些公司非常了解自己的目标客户，它们可以通过提供高价值产品，也可以通过制定高溢价，还可以通过降低制造成本并塑造强大的企业文化和愿景，来比竞争对手更好地满足客户需要。利基营销者（niche marketer）实现了高利润，而大众营销者则实现了高销量。


  利基市场成功的指导原则是专业化。以下为两种常见的专业化类型。


  ·客户专家（customer specialist）。公司专门为某一类终端客户服务。例如，一个增值再售商（VAR）为特定客户细分市场定制计算机硬件和软件，并在此过程中获取溢价。该公司只向当地以及世界上特定地域或地区的客户销售。


  ·产品或服务专家（product or service specialist）。公司只经营或生产一种产品或只有一条产品线。如某铜制品公司可能专注于生产粗铜、铜组件或铜制成品，某生产商可能只生产显微镜的镜头，某零售商可能只经营领带。公司提供一种或多种其他企业无法提供的服务，如某家银行可能接受电话贷款并能为客户送现金上门。


  为了与占有较大市场份额的对手芬达乐器公司（Fender）和吉普森（Gibson）竞争，保罗·里德·史密斯创立了PRS吉他，并提供“吉他中的斯特拉迪瓦里”。PRS吉他由精选的桃花心木和花纹枫木打造而成，在窑炉内烘干打磨五次，然后再涂上八层薄漆。PRS吉他的成本从3000美元到60000美元不等，顶级音乐家如卡洛斯·桑塔纳的代言和声誉卓著的零售商店如曼哈顿的Rudy’s Music Shop的分销，帮助该品牌在市场中站稳了脚跟。[30]


  与服务更大客户群的公司基本一样，利基营销者有三项任务：创造新市场，扩大现有市场，以及保护其市场地位。风险则在于，利基市场很可能会枯竭或遭遇攻击，然后公司可能会陷入困境，因为它所拥有的高度专业化资源很难有高价值的替代用途。Zippo已经成功地解决了利基市场快速收缩的问题。
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      当发现香烟打火机的市场正在萎缩时，Zippo推出了用于蜡烛、烤架和壁炉的多用途打火机，并且推出了包括暖手器和点火器的户外系列，还收购了一家刀具制造公司。

    


    Zippo 随着吸烟人数的不断减少，总部设在宾夕法尼亚州的Zippo打火机制造公司发现其标志性的黄铜和铬制“防风”打火机市场正在萎缩，销量从1998年的1800万支缩减到2011年的1200万支。在这种低迷前景下，该公司决定将其业务拓宽，围绕销售“火种”进行产品多样化，并在2010年之前将对烟草相关产品的利润依赖降低到50%。尽管该公司在20世纪六七十年代有过多元化的尝试，比如经营卷尺、钥匙扣和皮带扣业务，但在20世纪90年代这些业务均受到抑制，最终在2007年停产。但Zippo几乎还是实现了新目标。它推出了一种细长型的可用于蜡烛、烤架和壁炉的多用途打火机，依靠迪克体育用品（DICk’S Sporting Goods）、户外用品零售商REI以及家居和花园用品提供商（True Value）推出了包括暖手器和点火器在内的户外系列并收购了多功能刀具制造公司W.R.Case &Sons。Zippo甚至还推出了服装系列和男女香水，以塑造更像是生活方式品牌的品牌形象。此外，公司还通过推广新的设计以及像带有猫王形象打火机这样常年热销的产品，来销售其相当份额的打火机。[31]

  


  利基市场可能会逐渐减弱，所以公司必须不断创造新的利基市场。公司应该“坚持自己的市场利基战略”，但不必坚守某个利基市场。这就是多个利基市场比单一利基市场更可取的原因。如果在两个或更多的利基市场都有实力，公司就会提高存活概率。


  扩大现有市场


  当总体市场扩大时，市场主导企业通常获利最多。如果亨氏能说服更多的消费者使用番茄酱，或在更多的食物或各种场合都增加番茄酱的用量，该公司的收益将是巨大的，因为它的销售量已经占到全美番茄酱市场的近三分之二。总而言之，市场领导者应该寻找更多的新顾客或者使现有顾客加大产品使用量。


  公司可以在以下两个群体中寻找新用户：一是那些从未使用过产品或服务的人（新市场细分战略），二是那些生活在其他地方的人（地理扩张战略）。
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      安德玛的构想是创造一种既能够吸汗又能通过保持运动员身体干爽而提高成绩的T恤衫。当增加男性运动服装和鞋子时，它发现自己正与耐克和阿迪达斯等公司竞争，于是它通过专门为女性开发的产品和广告活动来寻找新的目标人群。

    


    安德玛（Under Armour） 凯文·普兰克（Kevin Plank）曾是马里兰大学的橄榄球运动员，他对穿棉质T恤衫感到不满，因为这种T恤会吸汗从而在训练时变重。于是，普兰克与当地的一位裁缝合作，靠着500美元和几个码数的多套衬里，研发了七款既舒适贴身，又可以吸汗，并能保持运动员身体干爽的T恤衫样衣，安德玛品牌也由此诞生。安德玛品牌注重性能和原真性，并通过密集的广告宣传迅速成为中学、高等专科院校和综合性大学中同学们的最爱，后来它又推出了一系列运动服装以及足球鞋、篮球鞋和跑步鞋。到2009年，该品牌开始与耐克和阿迪达斯这样强大的对手展开竞争。作为一个传统上以男性为导向的品牌，安德玛很快发现一个新目标人群——女性市场的价值。该公司不想再采用“尺码改小，颜色变粉”的方法，即将男性产品改款为女性产品，而是联合营销、产品设计和消费者洞察部门，为女性提供有针对性的解决方案。完美整合的“什么是美”（What’s Beautiful）媒体活动——敦促女性“无论如何，每天都要出汗”——以及鞋类产品的成功，使得女性市场成为安德玛增长最快的业务领域。[32]

  


  在寻找新客户时，企业不应忽视现有客户。梅赛德斯-奔驰制造商戴姆勒公司在欧盟、美国和日本等成熟市场的现有需求与快速发展的新兴市场所提供的巨大潜在需求之间找到了平衡开发的方法。正如公司董事长迪特尔·蔡澈所说：“你不能二选一。你必须保持传统市场的优势，甚至扩大传统优势。”[33]


  捍卫市场地位


  在努力扩大市场总规模的同时，市场主导企业必须积极捍卫其现有的业务，比如波音对空客，沃尔玛对亚马逊，苹果对三星。市场领导者如何实现这一目标？最有建设性的对策是持续创新。市场领导者应该引领行业不断开发新产品、提供新的客户服务、提高分销效率和削减成本。综合性解决方案可以提高竞争优势和客户价值，使客户心存感激，甚至深感荣幸，而不是感到被欺骗或被利用。


  在满足客户需要时，我们应该区分响应性营销（responsive marketing）、预期性营销（antici pative marketing）和创造性营销（creative marketing）。响应性营销者发现客户已表明的需要并加以满足，预期性营销者会预估客户在不久的将来可能会有的需要，而创造性营销者会发现客户没有提出但能使他们产生热烈回应的解决方案。创造性营销者一般都是主动的市场驱动型企业，而不是被动地以市场为驱动。[34]许多公司假定它们的工作只是简单地适应客户的需要。它们的被动主要是因为它们过分忠实于客户导向的范式，并成为“所服务市场专制主义”的受害者。相反，最成功的公司会积极主动地为自己的产品塑造市场。它们致力于改变游戏规则而非简单地成为最好的玩家。[35]


  主动型公司创造新的产品来服务未被满足的，甚至是未知的客户需要。20世纪70年代末，索尼公司创始人盛田昭夫一直忙着他钟爱的项目，即能彻底改变人们听音乐方式的便携式磁带播放器——他称之为“随身听”（Walkman）。公司的工程师坚持认为这种产品没有什么需求，但盛田坚信自己的眼光。随身听诞生20周年时，索尼已经售出了近百种型号的2.5亿多台产品。[36]


  即使不发动进攻，公司也不能失去其已经显露的市场地位。防御性营销战略的目标在于减少被攻击的概率，将受攻击的目标转移到威胁较小的领域，并设法减弱被攻击的强度。市场领导者会在法律上和道德上采取一切行动，以削弱竞争对手推出新产品的能力，确保销售安全，并获得消费者知晓、试用和重复购买。[37]在任何战略中，防御者的反应速度都会对利润产生重要影响。


  市场主导企业可以采用六种主要的防御战略。[38]具体采取哪种战略部分取决于公司的资源、目标以及对竞争对手反应的预判。


  ·阵地防御（position defense）。阵地防御意味着品牌占领了消费者心智中最理想的地位，并拥有坚不可摧的品牌形象。宝洁公司在许多品类都拥有最主要的功能利益——用于清洁的汰渍洗衣粉，用于预防龋齿的佳洁士牙膏，保证健康干爽的帮宝适纸尿裤。


  ·侧翼防御（flank defense）。市场领导者应该建立一些前哨基地以保护薄弱的前沿阵地或者支持可能的战略反击。宝洁公司的品牌，如Gain和Cheer洗衣粉以及Luvs纸尿裤，在支持汰渍和帮宝适品牌方面分别发挥了战略性的进攻和防御作用。


  ·先发防御（preemptive defense）。一种更积极的策略是先发制人，它也许可以跨越市场开展游击战——在这里打击一个竞争者，在那里打击另一个竞争者——让整个市场失去平衡。另一种做法是实现大范围市场包围，向竞争对手发出不要进攻的信号。[39]然而，先发防御还可以通过推出一系列新产品并事先预告，向竞争对手传递信号，警示它们需要更加努力才能赢得市场份额。如果微软宣布了新产品开发计划，小企业可能就会将其开发力量集中到其他方向，以避免正面竞争。一些高科技企业被起诉进行了“烟幕弹”销售炒作，即预告的产品错过了交付时期或从未上市。[40]


  ·反攻防御（counteroffensive defense）。在反攻防御中，市场领导者可以正面迎击或向进攻者侧翼包抄甚至发起钳形攻势，这样进攻者就不得不后撤自卫。反攻防御的另一种形式是在经济或政治上进行打压。市场领导者可以对易受攻击的产品采用低价策略来打压竞争对手，并将高利润产品的收益作为补偿；或者提早宣布产品升级，以防止客户购买竞争对手的产品；或者游说立法者采取政治行动来抑制竞争。比如苹果、英特尔、微软、高通和三星这样的科技领导企业都积极地在法庭上捍卫自己的品牌。


  ·重新定位防御（repositioning defense）。在重新定位防御中，市场领导者通过扩大市场和市场多元化将其支配地位扩展到新的领域。市场扩大化（market broadening）是将公司的重点从现有产品转移到满足一般需要。因此，像英国石油公司（BP）这样的“石油”公司都在试图重塑其“能源”公司的形象（例如，“超越石油”）。这种转变要求它们研究石油、煤炭、核能、水电和化工行业。市场多元化（market diversification）则意味着将公司重心转移到不相关的行业。


  ·收缩防御（contraction defense）。大公司有时候不再能够捍卫其所有的领域。在战略撤退（strategic withdrawal）中，它们放弃弱势市场，将资源重新分配给较强的市场。美国莎莉集团（Sara Lee）卖掉了占其收入很大比例的产品，包括其强大的恒适（Hanes）针织品品牌，以及全球身体护理和欧洲洗涤剂业务。之后它将剩余的产品拆分成了两大业务，并将新公司命名为Hillshire Brands，专注于其在北美核心的Hillshire Farms包装肉类业务，咖啡零售公司D.E. Master Blenders 1753则是其成功拆分的欧洲咖啡和茶叶业务公司。[41]


  当宝洁决定剥离食品业务，专注于其核心的家用和消费产品时，它将薯片品牌品客（Pringles）卖给了家乐氏。另一家重组业务以提高竞争力的公司是卡夫。
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      为了提高绩效并继续吸引投资者，卡夫食品将其庞大的品牌组合一分为二。亿滋国际被定位为一个快速发展的全球零食和糖果业务，而增长较慢的北美市场分部则保留了卡夫食品的名字，用于其众多品类主导型食品杂货品牌。

    


    卡夫 经过多年的收购之后，卡夫决定将业务一分为二：一个是快速增长的全球零食和糖果业务，包括奥利奥饼干和吉百利糖果；另一个是增长较慢的北美食品杂货业务，包括长期的中坚产品，如麦斯威尔咖啡、品客坚果、卡夫奶酪和Jell-O果冻。这样做的理由是为了提高绩效，给予投资者两种截然不同的选择。零食和糖果业务被冠以“亿滋国际”（Mondelēz International）的品牌名称，并被定位为在中国和印度等新兴市场具备很多机会的高增长型公司。Mondelēz这个名字是由两名员工创造的，由拉丁语和几种罗曼语族中表达“世界”和“美味”的两个词混合而成。食品杂货业务保留了“卡夫食品”（Kraft Foods）的名称，由于它包含了许多市场主导品类的肉类和奶酪品牌，所以被钟爱持续红利的投资者视为现金牛品牌。亿滋加足马力快速增长，而卡夫食品（现在的卡夫亨氏）则专注于削减成本和对旗下品牌进行选择性投资。[42]

  


  产品生命周期营销策略


  产品生命周期的概念是管理增长方面最具影响力的理论之一。其核心思想是：产品随着时间的推移会经历不同的阶段，在每个阶段都会面临不同的挑战和机遇，需要不同的营销战术和战略。在以下章节中，我们将讨论产品生命周期概念的主要原则，每个生命周期阶段的具体内容，以及可供选择的产品生命周期模式。


  产品生命周期的概念


  公司的定位和差异化战略应该在产品生命周期（product life cycle）中随产品、市场和竞争者的变化而变化。产品生命周期的概念基于四个关键假设。


  • 产品的生命是有限的。


  • 产品销售要经历不同的阶段，每个阶段都会给销售者带来不同的挑战、机遇和问题。


  • 利润在产品生命周期的不同阶段有起有落。


  • 在每个生命周期阶段，产品需要不同的营销、财务、制造、采购和人力资源战略。


  大部分产品的生命周期都可以被描绘成销售额和利润的钟形曲线，通常分为四个阶段：导入期、成长期、成熟期和衰退期（见图17-2）。[43]我们可以使用产品生命周期概念来分析一种产品品类（酒精饮料）、一种产品（伏特加）或一个品牌（绝对伏特加）。并非所有的产品都会经历生命周期的所有阶段，每个阶段的长度也会因产品的不同而不同。例如，一个产品可能永远不会离开导入期（因为它失败了）或永远不会进入成熟阶段（因为它一直没有足够的利润或成长到足够的规模，成为一个真正的成熟产品）。在这种情景下，产品生命周期的概念应该被用来帮助管理者思考不同阶段的挑战，而不一定是表达对某一特定产品未来的期待。
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    图17-2

    销售额与利润的生命周期

  


  • 导入期（introduction）。这一阶段产品刚被导入市场，销售增长缓慢。由于产品导入的花费巨大，因此毫无利润可言。


  • 成长期（growth）。这一阶段产品被市场接受，销量大幅增长，并有持续的利润提升。


  • 成熟期（maturity）。这一阶段销售增长放缓，因为大部分潜在购买者已经接受了产品。由于竞争加剧，利润趋于平稳或下降。


  • 衰退期（decline）。这一阶段销售额呈下降趋势，利润减少。


  表17-1总结了与产品生命周期四个阶段相关的特征、营销目标和营销策略。


  
    表17-1 产品生命周期各阶段的特征、营销目标和策营销略
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    Sources: Theodore Levitt,“Exploit the Product Life Cycle,” Harvard Business Review 43 (November–December 1965), pp. 81-94; John A.Weber,“Planning Corporate Growth with Inverted Product Life Cycles,” Long Range Planning (October 1976), pp. 12-29; Peter Doyle,“The Realities of the Product Life Cycle,” Quarterly Review of Marketing (Summer 1976).

  


  我们在下面章节中讨论产品生命周期的四个阶段。


  导入阶段


  由于推出新产品、解决技术问题、建起分销商渠道，以及获得消费者的认可都需要时间，所以在导入阶段销售增长往往是缓慢的。利润通常为负或很低，促销费用占销售额的比例是最高的，这是因为需要：（1）告知潜在的消费者；（2）诱导产品试用；（3）确保在零售网点的分销。[44]由于成本高，价格往往较高，而且公司聚焦于那些准备要购买的客户。思考一下Zipcar试图在汽车分时租赁市场谋求立足时所面临的挑战。


  
    Zipcar 共享汽车兴起于欧洲，它服务于那些经常使用公共交通但每月仍会有几次用车需求的人。在美国，Zipcar是共享汽车行业的市场领导者和先驱，它的吸引力在于环保兼经济。只需要50美元的会员费和每天不到100美元的用车开销——包括汽油、保险和停车，一个典型的美国家庭通过使用Zipcar取代购买私家车，每年可以节省3000~4000美元。该公司估计，每增加一辆租赁车，公路上就能减少20辆私家车。该公司以主要城市和大学校园为目标市场，提供各种各样的车辆，而且几乎没有竞争对手，连续多年年增长率高达30%。然而，2012年汽车租赁市场领导者赫兹（Hevtz）决定进入分时租赁汽车市场，并为其全美375000辆汽车配备了可以让消费者通过电脑或智能手机预订和解锁租赁车的装置。与Zipcar不同的是，赫兹提供单程租赁，不收会员费或年费。随着本土公司进入市场，Zipcar将目光投向了海外市场，最初主要专注于英国和西班牙市场。由于需要利用资源投资全球市场机会，它于2013年被第二大汽车租赁公司安飞士·巴吉（Avis Budget）收购。[45]

  


  成长阶段


  成长阶段的特点是销售额迅速攀升。早期采用者喜欢该产品，进而有更多的消费者开始购买。新的竞争对手被市场机会吸引而进入。它们推出新的产品特点并扩大分销。产品价格趋于稳定或略有下降，这取决于需求增长的速度。


  公司保持营销支出水平不变或略微提高，以满足竞争之需并继续培育市场。销售额增长速度远超营销支出，从而导致营销费用与销售额的比率出现可喜的下降。由于营销成本被分摊到更大数量的产品上，且由于生产者的学习效应导致单位产品制造成本比价格下降得更快，所以这个阶段的利润得到了增长。在此阶段，企业必须小心盯着增速的变化，以便准备新的战略。


  为了保持现在市场份额的快速增长，企业可以采取多种策略：它可以提高产品质量，增加新功能和改进样式；可以增加新的型号和侧翼产品（如不同的尺寸和口味），以保护主要产品；可以进入新的细分市场；可以提高渠道覆盖面，进入新的分销渠道；可以从知晓度和试用传播转向产品偏好和忠诚度传播；也可以降低价格以吸引价格敏感的下一层次客户。


  通过投资于产品改进、促销和分销，公司可以占据主导地位。在这种情况下，公司需要在用当前利润最大化换取高市场份额与下一阶段获得更大利润的期望间进行权衡。在这个阶段，公司将多少收入再投资于未来的增长，取决于其战略目标和资源水平。


  面对变幻莫测的市场，保持竞争优势是一种挑战，但也并非不可能，前面提到的一些长期市场领导者就是证明。寻找新的方法来不断提高顾客满意度，可以在很大程度上保持竞争优势。澳大利亚领先的物流供应商布兰博公司（Brambles）为杂货店客户设计了一款塑料箱，这个塑料箱可以被用于农田，也可以直接放在商店货架上，大大节省了这一过程中杂货店的劳动力成本。[46]


  成熟阶段


  在某些时候，销售增速会放缓，产品会进入一个相对成熟的阶段。大多数产品都处于生命周期的成熟阶段，该阶段通常比前几个阶段持续时间更长。


  成熟阶段可分为三个时期：增长期、稳定期和成熟度衰减期。第一个时期，销售增长开始放缓，没有新的分销渠道来填补，市场出现新的竞争力量。第二个时期，由于市场饱和，人均销售额趋于平稳。大多数潜在消费者已经尝试过该产品，未来的销售量取决于人口增长和替代需求。第三个时期，成熟度衰减，绝对销售额水平开始下降，同时客户开始转向其他产品。


  第三阶段带来的挑战最大。销售额下降导致行业产能过剩，从而又加剧了竞争。实力弱小的竞争者退出，少数巨头占据主导地位——可能是质量领先者、服务领先者和成本领先者，它们主要通过高销量和低成本获利。围绕它们的是大量的利基营销者，包括市场专家、产品专家和定制化公司。


  问题是，是要努力成为三巨头之一，通过高销量和低成本来获利，还是要追求利基战略，通过低销量和高毛利来获利？有时，市场会被分成低端和高端两大细分市场，而处于中间位置的企业的市场份额会不断被侵蚀。下面是瑞典家电制造商伊莱克斯应对这种情况的例子。
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      由于受到来自低成本和高端竞争者的压力，伊莱克斯摆脱中端定位，将其家电产品定位于约20种不同类型消费者的生活方式和购买方式上。

    


    伊莱克斯公司 在21世纪初，瑞典制造商伊莱克斯面临一个急速极化的家电市场。海尔、LG和三星等低成本亚洲公司施加价格压力，而博世、Sub-Zero和维京（Viking）等高端竞争对手正在以牺牲中端品牌为代价持续成长。时任伊莱克斯首席执行官的汉斯·斯特伯格（Hans Stråberg）决定通过重新思考顾客的欲望和需要来摆脱中端定位。他根据约20种不同类型消费者的生活方式和购买方式来细分市场，帮助公司宽泛的品牌组合（包括伊莱克斯以及Frigidaire冰箱、AEG烤箱和Zanussi咖啡机）锁定目标市场并进行定位。例如，现在伊莱克斯成功地将蒸汽烤箱销售给以健康为导向的消费者，并将其原本为小型厨房设计的紧凑型洗碗机推销给市场更大的频繁洗碗的消费群体。对于那些被困在成熟市场中的公司，斯特伯格给出了这样的建议：“从消费者出发，了解他们的潜在需要以及他们遇到的问题……然后集中这些困惑来发现消费者真正想要什么……你需要弄清楚消费者真正想要什么，尽管他们无法表达出来。”伊莱克斯现在正专注于高端电器市场，销售专业级产品给高端消费群体。凭借在150多个国家的分销和对当地市场的覆盖，伊莱克斯将自己定位为全球市场成长型企业，尤其是在新兴市场。[47]

  


  一些公司放弃了弱势产品，专注于开发更新的和更有利可图的产品。然而，它们可能忽视了许多成熟市场和老产品仍有的巨大潜力。一些被广泛认为是成熟的行业，如汽车、酒店、出租车、手表、照相机等，已经被那些颠覆了传统商业模式并找到为顾客提供全新价值路径的初创企业和老牌公司证明并非如此。


  对一个公司来说，扭转衰退方向的两个关键方法是市场增长和产品改进。我们接下来具体讨论这两种方法。


  市场增长


  公司可以尝试通过最大化构成销售量的两个因素，为其成熟品牌扩展市场，这两个因素就是用户数量和用户使用率。


  公司可以通过以下任何一两个策略来扩展用户数量。


  • 转化非用户。这种方法也被称为刺激初级需求。航空运输服务增长的关键在于不断寻找新的用户，航空承运人可以向他们表达使用航空运输而非地面运输的好处。


  • 吸引竞争对手的顾客。这种方法通常被称为窃取份额战略。Puffs面巾纸的营销者总是试图拉拢舒洁的用户。当固特异决定通过沃尔玛、西尔斯百货和Discount Tire零售店来销售轮胎时，意味着它开始从一直在这些渠道销售轮胎的竞争对手那里抢夺市场份额，从而马上提高了自己的市场份额。


  公司可以通过以下策略提高现有用户的使用率。


  • 增加产品使用场合。例如，金宝汤开始推广夏季饮用的汤品，亨氏可能会推荐使用醋来清洁窗户。


  • 增加每个场合的消费量。例如，亨氏公司设计了较大的、倒置的番茄酱容器，这样用户能更容易挤出并每次能使用更多的番茄酱。


  • 创造新的使用场合。例如，葛兰素史克可能将Tums抗胃酸药作为钙片来推广，艾禾美可能会推广使用小苏打作为冰箱和厨房洗涤槽的除臭剂。


  产品改进


  生产者也试图通过改善产品质量、特色或风格来刺激销售。质量改进（quality improvement）通过推出“新改良”产品来提高功能表现。特性改进（feature improvement）通过增加尺寸、重量、材质、添加物和配件等，以扩展产品的性能、多功能性、安全性或便利性。风格改进（style improvement）提高了产品的美学吸引力。


  这些改进中的任何一项都能吸引消费者的注意。在竞争激烈的数字摄影领域，Shutterfly通过将客户的数字图像转化为有形产品，如相册、日历、贺卡、婚礼请柬和墙纸等，使年收入增长到10亿美元以上。


  造纸业同样在应对数码时代的挑战。该行业认识到，只要有消费者喜欢阅读、存储或分享硬拷贝文档，就必须尽可能提供环保的解决方案。供应商努力开发环境友好的供应链，从树苗到植树造林，采用更环保的纸浆和纸张生产，回收并减少碳排放。这种努力对成功甚至生存都是至关重要的。由于电子邮件、在线支付和其他数字化发展的兴起，信封制造领导者National Envelope由于销售额持续萎缩而倒闭，而邮政设备供应商的领导者必能宝（Pitney Bowes）则扩展了其数字运营业务。


  衰退阶段


  销量下降的原因有很多，包括技术进步、消费者口味的转变，以及国内外竞争的加剧。所有这些都可能导致产能过剩、价格持续下跌以及利润萎缩。衰退可能是缓慢的，就像缝纫机和报纸那样，也可能是快速的，就像软盘和八声道磁带那样。销售额可能骤降至零或者在低水平上徘徊。这些结构性改变与由于某种营销危机导致的短期衰退不同。


  随着销售额和利润的下降，一些公司退出市场，那些留下来的公司可能会减少产量，可能从较小的细分市场和较弱的分销渠道中撤出，削减营销预算，并进一步降低价格。除非存在非常充分的理由，否则保留衰弱产品的代价往往是巨大的。《不列颠百科全书》（Encyclopaedia Britannica）停止了其标志性的精装合订本百科全书的出版，因为消费者认为他们可以在其他地方以更低的成本甚至免费获得同样的内容。该公司通过聚焦在线教育市场实现了反弹。该公司的长期愿景是为普通大众带来专业知识，超过一半的美国学生和教师都能访问《不列颠百科全书》的内容。[48]


  面对衰退的市场，许多公司专注于收割或剥离自己的强势产品，并淘汰弱势产品。


  收割和剥离


  收割和剥离的战略完全不同。收割（harvesting）要求在维持销售额的同时逐步降低产品或业务的成本。第一步是要削减研发成本以及工厂和设备投资。公司也可能降低产品质量、缩减销售团队规模、减少附加服务和广告支出。理想的情况是不要让消费者、竞争对手和员工知道正在发生什么。收割是很难实施的，但许多成熟产品有必要采用这种战略，而且它可以大幅提高公司当前的现金流。[49]


  当公司决定剥离（divesting）一个具有强大分销能力和残留商誉的产品时，它很可能将其卖给另一家公司。有些公司专注于收购和重新激活那些大公司想要出售或已经遭遇破产的“孤儿”或“幽灵”品牌，如Linens’n Things家居、福爵咖啡、Brim咖啡机、Nuprin止痛片和Salon Selectives洗发水。这些品牌的拥有者试图在市场上重新投资残留的品牌声誉，来实施品牌复兴战略。Reserve Brands收购鹰牌小食（Eagle Snacks）的部分原因是，研究表明10个成年人中有6个人还记得该品牌，这使得Reserve Brands的首席执行官看到：“现在只要花费3亿~5亿美元就可以再创这个品牌的知名度。”[50]


  公司如果找不到买家，就必须决定是快速还是暂缓清算该品牌，还要决定为过去的客户保留多少库存和服务。例如，当哈雷戴维森停产其布尔（Buell）运动型摩托车时，它会继续向目前的布尔车主提供支持。


  淘汰弱势产品


  除了无利可图，弱势产品还耗费了管理层大量的时间，需要频繁地调整价格和库存，并且承担小批量生产的昂贵运行费用，分散广告和销售人员的注意力——这些注意力原本可以更好地让健康的产品获得更多的利润——并且给公司形象造成负面影响。保留这些弱势产品意味着会推迟对替代产品的积极探求，进而产生不平衡的产品组合，即过时的产品线太长而面向未来的产品线过短。


  正是认识到这些缺陷，通用汽车决定放弃陷入困境的土星（Saturn）、奥兹莫比尔（Oldsmobile）、庞蒂亚克（Pontiac）和悍马（Hummer）品牌线。停用著名品牌总是一个艰难的决定，因为公司基本上是在放弃多年甚至几十年的品牌建设努力。因此，淘汰表现不佳产品的决策绝不能掉以轻心，它涉及对公司短期和长期的影响。


  不幸的是，大多数公司还没有为那些老化的产品制定政策。它们的首要任务就是建立一个系统来识别弱势产品。许多公司会从营销、研发、制造和财务部门选出代表来任命组建一个产品审查委员会，根据所获取的信息，对每一种产品提出建议：是保留、改进营销策略还是放弃。[51]


  一些公司比其他公司更早地放弃衰退市场。这主要取决于行业退出壁垒的高度。壁垒越低，公司越容易退出行业，这对留下的公司吸引撤退公司的客户也越有利。宝洁公司保留着不断衰退的液体肥皂业务，随着其他公司的退出，其利润反而提高了。


  合适的战略还有赖于行业的相对吸引力和公司的竞争实力。在失去吸引力的行业中，拥有竞争实力的公司应该考虑有选择地收缩；在具有吸引力的行业中，拥有竞争实力的公司应该考虑加大投资。公司常常通过为成熟产品增加价值而成功地重新上市或恢复活力。


  其他的产品生命周期模式


  产品生命周期理论也有批评者，他们声称生命周期模式在形状和持续时间上变数太大，不能一概而论，而且营销者很难说出他们的产品究竟处于哪个阶段。当产品实际上已经到达另一个高潮之前的平稳阶段，该产品会显得很成熟。批评者还指责说，产品生命周期模式与其说是一个必然的过程，不如说是营销战略自我实现的结果，熟练的营销事实上能够带来持续的增长。[52]


  并非所有产品都会呈现钟形曲线状的生命周期曲线模式。[53]图17-3中显示了另外三种常见的替代模式。图17-3（a）显示了成长-下降-成熟模式（growth-slump-maturity pattern），这通常是小型厨房电器如面包机和烤箱的特征。产品刚推出时，销售量迅速增长，然后进入一个“僵化”水平并维持，这是后期用户出现首次购买及早期用户更换产品的缘故。图17-3（b）中的循环-再循环模式（cycle-recycle pattern）经常用于描述新药的销售。制药公司积极推广其新药，这就导致了第一个循环周期。随后销售额开始下降，公司又发起另一轮推广活动，产生了第二个循环周期（通常规模和持续性都比第一个循环周期小）。另一种常见的产品生命周期模式是图17-3（c）中所示的扇形模式（scalloped pattern）。在这里，销售经历了一连串反映新产品特征、用途和用户发现的生命周期。尼龙的销售呈现出典型的扇形模式，因为随着时间的推移，人们发现了它的许多新用途，比如降落伞、袜子、衬衫、地毯、船帆和汽车轮胎。[54]
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    图17-3

    常见的产品生命周期模式

  


  产品生命周期有两个特殊类别：时髦型和趋势型。


  ·时髦型（fad）是“不可预测的，短暂的，没有社会、经济和政治意义的”。公司可以利用时髦赚钱，如卡骆驰（Crocs）拖鞋、瘙痒娃娃（Elmo TMX）玩偶、口袋妖怪礼品和玩具，但这需要运气和好时机。时髦产品能很快进入公众视野，被人们狂热追捧后急速到达顶峰，旋即衰退。它们的接受周期很短，倾向于吸引少数寻求刺激或想要凸显自己与众不同的有限追随者。值得注意的是，有时很难判断一个产品是不是时髦产品。例如，GoPro相机经常被称为一种时髦产品，但它却坚持了下来。


  ·趋势型（trend）是一个方向或一系列具有发展势头和持久性的事件。趋势型产品比时髦型产品更具可预测性，也更持久。它们揭示了未来的形态并能提供战略方向。例如，健康和营养意识的发展趋势带来了更多对兜售不健康食品的公司的政府监管和负面的公开报道。在《今日秀》称其洋蓟鸡肉三明治“热量相当于16个Fudgesicles雪糕”和《男士健康》杂志宣称其1630卡路里的甜点意大利小方饺是“全美最糟糕的甜点”之后，Macaroni Grill意大利连锁餐厅修改了菜单，增加了低热量和低脂肪的产品。[55]
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    高乐士（Clorox）消毒湿巾是纸巾市场演变后期的创新之一。

  


  由于受到新需求、竞争、技术、渠道和其他发展的影响，公司需要具体了解市场演进的路径，并改变其产品和品牌定位以跟上市场发展的步伐。[56]就像产品一样，市场演进也经历了四个阶段：兴起、成长、成熟和衰退。思考一下纸巾市场的演进。起初，家庭主妇在厨房里使用棉质和亚麻质的洗碗布和毛巾。之后，一家寻找新市场的纸业公司开发了擦手纸，使一个潜在市场得以固化，随后有其他制造商进入这个市场。随着品牌数量的增加，市场开始碎片化。行业产能过剩导致制造商开发新的产品功能。一家制造商听到消费者抱怨纸巾不吸水，于是推出了“吸水”纸巾，并提高了其市场份额。竞争对手相继推出各自的吸水纸巾，市场再次分裂。接着，又一制造商推出了一种“超强度”纸巾，马上又遭模仿。另一家公司推出了“不起毛”纸巾，随后也被模仿。最近的创新是含有清洁剂的湿巾（如高乐士消毒湿巾），可用于特定表面（针对木材、金属或石头）。这样，在创新和竞争的驱动下，纸巾从单一的产品演变为具有不同吸水性、强度和用途的多样化产品。


  
    营销洞察｜市场挑战者的增长战略

  


  许多市场挑战者能够逼近甚至超越领导者。挑战者设定了很高的期望，而市场领导者却可能陷入业务经营平庸化的困境。然而，并不是所有的挑战者都能在争取市场地位时取得成功。


  为了提高成功机会，市场挑战者首先必须明确其战略目标，这一目标通常是扩大市场份额。然后，它必须决定攻击谁。一种选择是攻击市场领导者。这是一个高风险但具有潜在高回报的战略，当领导者在该市场做得不好的时候，这种战略就非常明智。此外，挑战者可以攻击与自己规模相当、绩效不佳或资金短缺的公司。这些公司的产品老化，价格高昂，或者在其他方面不能满足顾客需求。挑战者也可以攻击小的地方性或区域性企业。例如，许多大银行是通过吞并较小的区域性银行才成长到现在的规模。最后，挑战者可能不会以特定的某个公司为攻击对象，而是颠覆未能充分满足消费者需求的行业。像亚马逊、优步和爱彼迎这样的企业都是通过颠覆整个行业而取得成功的。


  针对明确的对手和目标，挑战者可能会采取不同的策略来实现其目标。以下概述了五种进攻策略：正面进攻、侧翼进攻、围堵进攻、迂回进攻和游击进攻。


  ·正面进攻（frontal attack）。在纯粹的正面进攻中，挑战者在产品、服务、价格、促销、激励和分销方面与对手进行正面比拼。这种力量比拼原则上意味着拥有更多资源的一方会取得最终胜利。如果市场领导者不反击，或者挑战者能让市场相信其产品可媲美领导者的产品，改良的正面进攻，如降价，就能奏效。Helene Curtis就擅长让顾客相信其护发品牌——如丝华芙（Suave）和菲奈诗（Finesse），质量堪比高价品牌，却物超所值。


  ·侧翼进攻（flank attack）。侧翼进攻指的是识别那些正在导致市场出现缺口的转移，然后快速填补缺口的行动。对资源较少的挑战者来说，侧翼进攻尤其有吸引力，其胜算比正面进攻更大。当Boost Mobile、Virgin Mobile和MetroPCS这样的小型运营商提供更低价格和更多选择时，威瑞森和AT&T这样的顶级通信公司发现自己在专业化但快速增长的预付费智能手机市场上的销售额正在下降。另一种侧翼进攻策略是去满足未被覆盖的市场需要。挑战者也可以采用地域进攻策略，专挑竞争对手表现不佳的地区重点进攻。


  ·围堵进攻（encirclement attack）。围堵进攻试图通过在多条战线上发起浩大的攻势来获取敌人的广阔领土。当挑战者掌握了更优越的资源时，这种攻击是明智的。为了对抗劲敌微软，太阳微系统公司（Sun Microsystems）授权了数百家公司和成千上万的软件开发商，准许它们将Java软件用于各种消费端设备。随着消费电子产品逐渐数字化，Java也开始出现在更大范围的小配件中。


  ·迂回进攻（bypass attack）。迂回进攻策略为绕过所有的对手来攻击更易夺取的市场提供了三条途径：多元化发展不相关的产品、多元化发展新的地域市场，以及跳跃式发展新技术。在“可乐大战”中，百事可乐采用了迂回进攻策略来对抗可口可乐，在可口可乐上市瓶装水品牌Dasani之前，百事可乐在全美范围内推出了瓶装水品牌Aquafina，收购了橙汁巨头Tropicana，以及市场领导者佳得乐运动饮料的所有者桂格燕麦公司。


  ·游击进攻（guerrilla attack）。游击进攻策略由发动小规模的、间歇式的、常规的和非常规的攻击组成，包括选择性的降价、密集的广告促销闪电战和偶尔的法律行动来骚扰对手，从而最终赢得永久的根据地。游击战成本不菲，尽管花费比正面进攻、围堵进攻或侧翼进攻要少，但它通常必须以一次更强大的攻击作为后手才能击败对手。


  营销方案的任何方面都可以作为进攻的基础，包括低价或打折的产品、新的或改良的产品和服务、更多样化的市场供应以及创新的分销战略。挑战者的成功取决于随着时间的流逝，如何结合各项具体战略来逐渐提升自身的市场地位。市场挑战者一旦成功，即使已经成为市场领导者也必须保持挑战者的心态，始终强调做事方式的与众不同。[57]


  
    本章小结

  


  1. 评估增长机会涉及两个主要考虑因素：确定公司应关注的产品和市场类型，以及管理长期的产品-市场增长战略。


  2.市场增长可以通过四大核心战略来实现，这些战略在现有产品和新产品以及市场方面为公司指明了市场机会。公司可以追求四个产品-市场增长战略中的一个或多个：市场渗透、市场开发、产品开发和多元化。


  3. 公司可以通过两种方式增长：一是通过内部增加产出和提高销售收入和利润，这种方式通常被称为有机增长；二是依靠兼并和收购。市场渗透和市场开发战略通常遵循有机增长的路径，而产品开发和多元化则可能同时涉及有机增长和并购增长。


  4. 在整个市场中，份额较低的小公司可以通过瞄准大公司很少或没有兴趣的小市场而获得高额利润。聚焦利基市场使公司能够了解它们的目标客户，并通过提供卓越的价值，比其他公司更好地满足客户需要。


  5. 在努力扩大市场总规模的同时，企业还必须主动捍卫其现有的市场地位，其所选择的特定防御战略取决于公司目标客户的需要、公司的资源和目标，以及公司对竞争者反应的预判。


  6. 产品随着时间的推移会经历不同的阶段，在每个阶段都会面临不同的挑战和机遇，需要不同的营销战术和战略。产品生命周期的四个不同阶段是：导入期、成长期、成熟期和衰退期。当前大多数产品都处于成熟期。


  7.导入阶段的特点是增长缓慢，利润最低。如果成功，产品就会进入成长阶段，其特点是销售快速增长，利润不断增加。在成熟阶段，销售增长放缓，利润趋于稳定。最后，产品进入衰退阶段。这时，公司的任务是识别真正衰弱的产品，并在对公司利润、员工和客户影响最小的情况下将其逐步淘汰。


  8.并非所有产品都呈现出钟形曲线状的产品生命周期模型。为了获得和捍卫自己的市场地位，公司需要具体了解市场演进的路径以及它可能受到新的客户需求、竞争者、技术、渠道和其他发展的影响的方式。


  
    营销焦点｜爱彼迎

  


  2007年，罗得岛设计学院的毕业生布赖恩·切斯基和乔·杰比亚在为房租而苦恼时，大脑碰撞想到了一个赚钱的点子——出租他们公寓里的三张气垫床，并给租客提供早餐。当时，由于他们公寓附近即将举行一个大型设计会议，因此附近的酒店都爆满。于是，切斯基和杰比亚创建了一个名为airbedandbreakfast.com的网站来宣传他们临时起意的床和早餐计划。不久之后，三位客人以80美元的价格预订了他们的公寓。这次的成功激发他们与老室友内森·布莱沙奇克联合起来，将创意变成生意。


  第一年，爱彼迎将目标锁定在参会人数高于附近酒店房间数量的会议上。2008年，得克萨斯州奥斯汀举行西南会议，切斯基利用这次会议来测试和改进他们的产品，并尝试通过在线博客引起租客的兴趣。最初，爱彼迎把网页设计成一个类似于克雷格列表（Craigslist）那样的分类广告列表网站，而不是一个在线市场。有的房东向房客提供接机和晚餐服务后，尴尬地问切斯基何时支付住宿费用，切斯基意识到之前的模式并不理想。之后，爱彼迎网站开通了租客支付方式并收取少量的佣金。顾客告诉爱彼迎，即使没有会议他们也会对空房感兴趣。因此，爱彼迎允许房东随时展示他们的房源。
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  在初创企业孵化器Y Combinator的指导下，爱彼迎于2009年将这一模式推广到纽约。纽约由于酒店价格很高，因而成为公司起步的理想之地。爱彼迎从一小群常租房客和房东开始运行。公司创始人经常前往当地进行调研并通过系统获取反馈信息。利用这些反馈信息，爱彼迎将其资源投资于提高其产品的知名度上。例如，看到许多房东用手机简单拍摄房源照片就上传网站之后，爱彼迎租了一台专业相机，为房源拍摄高清照片，并以光线来美化照片。爱彼迎也发现，有专业照片展示的房源被预订的概率会增加3倍以上。爱彼迎还鼓励房东和租客在社交媒体上发布他们的住宿体验，进而在越来越多的房东和租客之间建立起网络联结。不久之后，爱彼迎在纽约的租客和房东的数量急剧增加，并且开始扩展到全球其他主要城市。


  爱彼迎的迅速成功帮助它吸引了风险投资者。2009年，公司从Y Combinator获得2万美元的初始投资，当年晚些时候又从红杉资本筹集了60万美元，以继续扩大在美国国内和全球其他地区的业务。一年后，爱彼迎又从格雷洛克合伙公司（Greylock Partners）筹集了720万美元的风险资金。第二年，爱彼迎从风投公司安德森·霍洛维茨(Andreesen Horowitz)筹集了1.12亿美元，估值达到10亿美元。在风险资本的推动下，爱彼迎在全球89个国家提供服务，公司预订量在创业后不到三年的时间里已经超过100万。


  随着爱彼迎的迅猛发展，公司发现自己面临着急速加剧的竞争。具体来说，它主要面临三种类型的竞争对手。首先是模仿网站。在爱彼迎最初成功之后，冒出超过500个模仿网站，如Wimdu和爱日租（Airizu），它们试图模仿爱彼迎的服务模式并把网站兜售给投资者。其次是度假租赁网站，美国公司如HomeAway、VRBO（业主度假公寓）和FlipKey都提供付费度假屋，它们以家庭为目标市场，为租客提供更高档的住宿。最后是酒店预订网站，如旅游城（Travelocity）、Hotels.com和缤客网（Booking.com），它们为客户提供小型快捷酒店和大型酒店的折扣房源。


  尽管竞争日益激烈，但爱彼迎仍设法继续快速增长。爱彼迎的成功可以归功于以下几个关键因素。该公司在全球范围内提供多样化的房源选择，其价格与酒店不同，不受可变成本影响。房客能够轻松地浏览网站上列出的房源。爱彼迎网站提供简化的预订流程，信誉良好的房客在成功入住一次后即可使用即时预订功能。爱彼迎还实施了一项“房东担保”计划，以确保房东在其房产被租客损坏时能够得到补偿，这是房东和房客都很关心的问题。爱彼迎还为客人和房东提供7×24小时的客户支持，以快速解决租住过程中出现的任何问题。此外，爱彼迎还从网络效应中获益。爱彼迎的用户越多，房东就越倾向于挂出房源以供出租，有良好入住体验的租客也更倾向于发布自己的房源来出租。这就形成了良性循环，帮助爱彼迎增加租客、房东和交易的数量。


  爱彼迎独特的短租服务已经完全颠覆了传统的酒店业。具有竞争力的价格和广泛分布的房源，在网络效应的支持下，使爱彼迎成为传统酒店客房和度假租赁的一个有吸引力的替代品。2019年，公司年收入已超过37亿美元。爱彼迎也开始提供多元化的服务，公司宣布推出爱彼迎Plus优选系列，好评率高、关注细节的房东可以在上面发布高质量、设备齐全的房屋；此外，它还推出了Beyond by Airbnb，提供最高端的房屋和旅游规划服务，将定制体验与豪华房源相匹配。[58]


  问题：


  1.促成爱彼迎市场成功的关键因素是什么？


  2.爱彼迎是如何创造并保持竞争优势的？爱彼迎的品牌相同点和差异点分别是什么？


  3.未来，爱彼迎应该怎样做才能保持竞争优势？如何才能获得并捍卫其市场地位？


  
    营销焦点｜美国运通

  


  美国运通是世界上最受尊敬的品牌之一，以提供信用卡、旅行服务和金融服务而闻名全球。美国运通在19世纪以快递公司起家，随后发展成为一家旅游服务公司，并最终发展成为一家全球性的支付公司，并树立了强大的品牌形象，诸如声望、信任、安全、客户服务、国际接受度和诚信等。


  1891年，美国运通开创了第一张国际公认的“旅行支票”，该支票使用签名安全系统和汇率保证并将该做法沿用至今。1958年，美国运通发行了第一张签账卡。它是一种要求持卡人必须付清未偿金额的卡，与信用卡可能产生循环债务的情况不同。但与竞争对手相比，美国运通收取的年费更高，以彰显其声望和会员身份。到1967年，公司总利润的三分之一来自其签账卡业务，美国运通卡超过了旅行支票，成为公司最引人注目的标签。


  20世纪六七十年代，美国运通加大了营销力度，以应对来自Master Charge（现在的万事达卡）和Bank-Americard（后来变成维萨卡）的强大竞争压力。奥美广告公司（Ogilvy & Mather）在20世纪70年代初为美国运通设计了著名的“没有它，别离家”（Don’t Leave Home Without It）的统一广告语。1974年，大家现在已熟悉的蓝色方块标志首次出现，上面印有白色的“American Express”字样。
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  很多人把运通卡看作代表了成功和成就的身份象征。公司把持卡人称为“持卡会员”，在他们的卡上印上他们成为会员的年份，表明他们的俱乐部会员身份。该公司还通过广告、完美的客户服务以及精英促销和事件营销来维持它的专有形象。


  20世纪80年代，美国运通收购了许多公司，如雷曼兄弟和库恩·洛布公司以及E.F.Hutton&co.公司，这使得美国运通能够将其业务扩展到各种金融类别，包括经纪人服务、银行和保险。然而，该公司在业务整合时遇到了困难，并在20世纪90年代初剥离了其持有的许多金融业务。新的、更精简的美国运通聚焦于其核心能力：签账卡和信用卡、旅行支票、旅行服务，以及精选的银行和金融服务。此外，美国运通扩大了接受其卡类服务的商家数量（沃尔玛就是其中之一），还推出了包括联名卡在内的各种新的卡种。为了向公众宣传其在20世纪90年代发生的转型，公司还发起了一场名为“做得更多”的企业广告活动。


  这些努力帮助了美国运通公司与维萨卡和万事达卡的竞争。此外，该公司将其小企业服务部门重新命名为“开放：小企业网络”（OPEN: The Small Business Network），并为小企业主提供附加权益，如灵活的支付方式，以及特别优惠、合作伙伴关系和特别资源等。美国运通的首席营销官约翰·海斯（John Hayes）这样解释开发一个独立的小企业品牌的理由：“小企业主与在大公司工作的人有本质区别。他们有共同的心态：与其所从事的业务同呼吸、共命运。我们认为，这一领域拥有自己的身份象征很重要。”


  在世纪之交，美国运通公司推出了两种革命性的新信用卡：蓝卡（Blue）和百夫长黑卡（Centurion Black）。蓝卡内嵌可以增强网络安全性的微型芯片，它的主要目标群体是精通科技、形象时髦的年轻消费者，而且不收年费。而黑卡的目标群体则是精英客户，他们每年消费15万美元以上，公司为他们提供24小时个人礼宾服务和独家活动邀请。该公司还扩大了会员奖励计划，是当时世界上最大的银行卡奖励计划。持卡人可以用积分换取各种优惠，如旅游、娱乐、礼品券以及其他事先预订的服务。


  维萨卡和万事达卡给美国运通带来了竞争压力。维萨卡把握最新消费趋势推出了支票卡，这是一种借记卡，它可以直接从持卡人的银行账户中扣除购物所花费金额。万事达卡也因推出了“万事皆可达，唯有情无价”的广告活动而大受欢迎，成为大众流行文化的参照点。但是，在2004年，美国运通在对维萨卡和万事达卡的法律诉讼中取得了巨大胜利，当时最高法院规定，美国运通可以与任何一家银行签署协议，而此前由于技术问题无法做到。在接下来的三年里，美国运通与多家银行建立了伙伴关系，包括美信银行（MBNA）、花旗集团（Citigroup）、瑞银集团（UBS）和联合服务汽车协会（USAA）等。在21世纪初，美国运通还发起了新的市场营销活动和品牌口号来增加会员。公司推出“我的生活，我的卡”（My Life. My Card）的广告活动，聘请罗伯特·德尼罗、艾伦·德杰尼勒斯和泰格·伍兹等明星代言，而名为“你是信用卡会员吗？”（Are you a Cardmember?）的广告活动则重在呼吁人们加入美国运通的大家庭。


  2008年全球金融危机对美国运通的财务业绩产生了重大影响，这也使公司的情况变得更糟。为了促进增长，美国运通偏离了其聚焦富有、低风险消费者的核心战略，而是专注于增加会员，却忽略了其资质。这些新的持卡人被允许结转余额且只支付利息，这一政策最终导致了违约金的增加、账单减少和更高的信贷损失。随着世界从经济危机中慢慢复苏，美国运通比大多数信用卡和金融服务公司更快反弹。公司恢复关注富裕的客户群，并关闭了很多不良账户。公司还推出了更多的年费卡，扩大其营销重点，以获取新的富裕客户，并通过提高奖励和技术创新争取小企业客户。


  随着新一代消费者进入市场，美国运通面临着保持关联性的挑战。从历史上看，美国运通的成功主要是由于它的客户服务。客户代表可以帮助客户预订旅行，推荐最好的餐厅，以及预订演出和体育赛事的门票。然而，随着技术的进步和专业应用程序的日益丰富，要求这些服务的客户越来越少。此外，大多数千禧一代——他们是潜在的信用卡客户——对旅行援助和专属服务不感兴趣。他们喜欢使用旅游搜索引擎kayak、爱彼迎、猫途鹰和在线订餐平台OpenTable。此外，相互竞争的金融公司，特别是大通银行和花旗银行，已经为迅速增长的千禧一代提供了定制的信用卡。为了应对这些挑战，美国运通已经增加了注册奖金，提高了消费奖励，并提供了诸如优步信用等完全针对千禧一代的福利。它还重新设计了许多卡，使其看起来更时尚，旨在吸引千禧一代表达自己的个性而不是财富和地位的愿望。


  在抵御快速增长的竞争中，美国运通有一个重要的优势——公司多年来发展和培育出的强势品牌。彭博《商业周刊》和品牌咨询公司Interbrand连年将美国运通列入“全球最具价值品牌”前25名， 《财富》杂志还将其列为“最受尊敬的公司”之一，君迪经常将美国运通列为美国顶级信用卡公司。这样的成果不仅是对公司持续的产品开发和营销创新的证明，也是对其承诺为世界各地消费者随时随地提供卓越服务的认可。[59]


  问题：


  1.从竞争对手的角度来评价美国运通。它的定位随着时间的推移有什么变化？美国运通在哪些方面面临最激烈的竞争？


  2.评价美国运通对其各种业务的整合情况。为了使其所有业务单位的权益贡献最大化，你有什么好的建议？


  3.美国运通应该如何定位其产品以吸引和保留新客户？它在定位其品牌时应该强调的关键利益是什么？
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  开发新的市场供应品


  学习目标


  1.解释公司如何开发新供应品。


  2.解释公司如何产生新的创意。


  3.描述公司如何创建并验证产品原型。


  4.总结设计新供应品商业模式的主要方面。


  5.解释公司如何实施新供应品策略。


  6.讨论部署新供应品商业化的关键步骤。


  
    [image: ]

    通过将审美与技术创新以及重新定义真空吸尘器、风扇、吹风机工作方式的严谨研究结合在一起，詹姆斯·戴森（James Dyson）的同名公司获得了巨大的成功。


    Source: Michael Nagle/Bloomberg via Getty Images

  


  新市场供应品（产品及服务）的开发塑造了公司的未来。如果不投资开发新供应品，公司注定要依靠收购其他公司开发的新供应品来确保持续增长。新供应品的开发是推动公司成功的引擎，使其能够挑战行业规则并应用富有想象力的解决方案来吸引和取悦客户。有一家公司肯定懂得如何为自己以及客户塑造未来，它就是戴森公司。


  
    戴森公司成立于1991年。在那之前，公司创始人詹姆斯·戴森对他的吸尘器没多久便失去吸力而备感沮丧。他马上就发现了问题所在——吸尘器的袋子很快就被灰尘堵住了，气流受阻，吸力下降。戴森意识到这不仅仅是他那台真空吸尘器的问题，也是所有真空吸尘器在设计上的缺陷。戴森决心解决这个问题，并设计一种“永远不会失去吸力”的机器（这后来也成为他的真空吸尘器的广告语）。最终他设计了一种不使用袋子，而是依赖离心力将污物与空气分离的真空吸尘器。他的吸尘器比传统吸尘器的吸尘效果更好，而且设计精美，具有独特的美感。在真空吸尘器取得巨大成功的基础上，近20年后，戴森又彻底改变了另一个多年来几乎没有变化的产品品类——电风扇。使用空气倍增器技术，戴森推出了一种无叶片风扇，它没有可见的移动组件或旋转叶片。此外，戴森的最新发明将空气倍增器技术提升到一个新的水平：设计时尚的戴森超音速吹风机比普通吹风机更小巧、更静音，附带的智能热控制功能可最大限度地减少对头发的伤害。这样的创新来得并不快，也不便宜。研发这款吹风机总共耗时4年多的时间，制作了大约600个产品原型，对共计1600多千米长的人类头发进行了研究，并耗费了7100万美元的开发成本。[1]

  


  本章概述了新市场供应品的开发过程。鉴于“新产品”（new products）一词通常用于指代新的市场供应品，我们可以互换使用这些术语。因此，以下讨论不仅关系到新产品和新服务，而且与企业商业模式的发展有关。


  新供应品的开发过程


  创新是开发有商业生命力的新供应品的关键。创新并不局限于新产品或服务的开发，还涉及新的技术、新的品牌建设方法、新的定价机制、新的激励管理方式、新的沟通渠道或新的分销方法。在技术不确定性高、市场不确定性高、竞争激烈、投资成本高和产品生命周期短的行业，创新尤为重要。创新的供应品会打破现有的商业模式，并通过设计新的方法来创造市场价值，从而使那些无法适应不断变化的市场条件的公司变得多余。


  创新势在必行


  在一个以快速变化为主要特征的经济环境中，持续的创新必不可少。面临不断变化的客户需要和口味、缩短的产品生命周期、不断加剧的国内外竞争，以及对于由新技术开辟的潜在市场机会缺乏认知，那些不能成功开发新产品的公司将变得岌岌可危。


  高度创新的公司能够反复识别并迅速抓住新的市场机会。创新型公司往往对创新和冒险持积极态度，使创新过程变得“常规化”，以团队开展工作，允许员工去试验，并容忍失败。戈尔（W. L. Gore）就是这样一家公司。


  
    
      [image: ]

      戈尔的产品开发需要与顾客密切合作，让员工选择他们的项目，为激情投入的员工提供领导职位，让研究人员有空间去酝酿自己的创意，并知道何时叫停风险项目。

    


    戈尔公司 戈尔公司以其开发的戈尔特斯（GORE-TEX）高性能面料而闻名。该公司在吉他弦线、牙线、医疗设备和燃料电池等不同领域都有突破性创新。同时，该公司还对聚四氟乙烯（PTFE）聚合物的用途进行持续创新。戈尔采用了一些原则来指导新产品的开发。第一，公司与潜在客户进行密切合作。该公司设计用于治疗心脏疾病的胸部移植器械，就是在与医生的密切合作中开发出来的。第二，公司有着明显的平等文化，让员工自由选择项目，公司几乎不太指定产品负责人和团队。戈尔积极培育“激情大使”（passionate champions）——他们会说服别人某个项目值得付出时间和精力，项目负责人也因为有追随者而拥有了权威的地位。第三，所有研究人员都可以将10%的工作时间用作“涉猎时间”(dabble time)，用于开发自己的创意。对于其中有前景的创意会依据“真实，成功，盈利”（real, win, worth）的原则来加以评判：机会是不是真实的？我们能成功吗？我们可以盈利吗？第四，戈尔知道何时放手。在某个领域被宣判“死刑”的创意或技术，很可能在另一个领域中会激发出创新的火花: Elixir木吉他弦就是在自行车刹车线领域失败的投资衍生而来的。实际上，即使是成功的投资项目，戈尔公司也会继续加以推进。戈尔把耐磨损的Glide牙线卖给了宝洁，因为戈尔知道零售商愿意与一家经营整套保健产品的公司合作。目前，戈尔在全球数十个国家雇用了近1万名员工，销售收入超过35亿美元。[2]

  


  从现有产品的细微改进或修改，到足以创造一个全新市场的全新产品，都属于创新的范畴。在所有新产品中，只有不到10%的产品可以被认为是真正具有创新性且新问世的。大多数新产品活动都集中在改进现有产品上。这种形式的持续创新可以拓宽品牌的内涵，并迫使竞争对手不得不奋力追赶。过去十年推出的许多超市产品都是品牌的延伸，例如汰渍洗衣球、吉列锋隐致护系列剃须刀、Downy Unstopables清香型衣物柔顺剂、高露洁全效牙膏和奥利奥薄片系列（Oreo Thins）。在索尼公司，对现有产品的改良已占新产品活动的80%以上。事实上，大多数老牌公司都专注于渐进式创新（incremental innovation），通过稍加改进现有产品进入新市场，利用核心产品的不同变化在市场上领先一步，同时，对行业中普遍存在的问题提供过渡性解决方案。


  如今，那种能彻底改变市场格局的畅销产品越来越难以识别，这在一定程度上使人们聚焦于现有产品的微小变化上。尽管如此，许多公司仍在继续追求真正的创新。这些创新通常伴随着巨大的风险和巨额的成本，但一旦成功，它们就可以改善企业形象，为公司创造更大的可持续竞争优势，并产生可观的财务回报。[3]


  克里格首创了一次一杯的胶囊咖啡冲泡系统，这种系统已经席卷了家庭和办公室。为了获得迅速、方便和多种口味的利益，使用者愿意支付约为传统冲泡咖啡10倍的费用。客户的这种要求帮助克里格咖啡机获得了超过110亿美元的销售收入，其在单杯冲泡咖啡市场的份额达到30%。[4]


  新产品的成功推出更多的是例外，而不是普遍规律。据估计，新产品失败率高达95%，最常见的原因包括忽视或曲解市场研究的结果，高估市场规模，开发成本过高，产品性能差，定价不当，沟通不畅，分销支持不足，竞争者先发制人，新供应品缺乏组织支持，以及投资回报率太低，等等。失败的不同原因可以用一句话来概括：新供应品未能在使公司及其合作者充分获益的前提下，为其目标客户创造卓越价值。


  管理创新


  创新不是在真空中发生的。创新产品是由个人创造的，其中许多人同时为小型和大型企业工作。因此，创造一个促进创新和鼓励新产品开发的环境至关重要。[5]公司以不同的方式处理创新的各个组织方面。管理创新的一些流行方法概述如下：


  ·负责当前产品的部门。促进和管理创新的一种常见方法是将开发新产品和服务的责任分配给负责特定产品品类、品牌或市场的管理者。这种方法的优势在于，这些经理对客户需要、竞争环境以及设计、沟通和向当前客户交付公司产品所涉及的流程有深入的了解。劣势在于，负责现有产品的管理者通常只专注于这些产品，可能缺乏开发成功新产品的技能、知识和动力。


  ·新产品部门。大公司通常设置专门的新产品部，该部门的主管往往拥有实质性的权力，并与高层管理人员保持密切联系。该部门负责产生和筛选新的创意，与研发部门通力合作，以及执行现场测试和实现商业化。药品制造商礼来公司（Eli Lilly）把参与分子到药物转化过程的每个部门——从研发人员到寻求FDA批准的团队——都归入一个部门工作，目的就是提高效率和缩短研发时间。


  ·创新中心。一些公司在新的地理位置设立研发中心，以便更好地为这些地区设计新产品。例如，微软在全球拥有100多个创新中心，与当地政府、大学和行业合作者建立合作伙伴关系。同样，网络巨头思科在世界各地建立了一个创新中心网络，每个创新中心都是一个枢纽，与合作伙伴和初创企业构建解决方案、参与快速原型设计，以及对初创企业、加速器和大学开展投资与合作。


  ·创业团队。另外一种驱动创新的方式是把新产品的开发工作分派给创业团队来完成。这种团队由跨职能的员工组成，负责开发特定的产品或业务。这些内部创业者（intrapreneur）不受其他责任约束。公司会拨给他们单独的预算和相对更长一些的期限。他们也经常被组织在“臭鼬工场”环境下工作——那是一种非正式的工作场所，有时就是车库，有创业精神的团队一起合作开发新产品。例如，在从一家个人计算机公司向网络安全、数据中心设计和业务管理解决方案供应商的转型过程中，戴尔为其新业务设立了独立的总部，要求其以创业精神思考行动命令。[6]


  ·实践社区。新产品开发的另一种组织安排包括创建论坛，鼓励来自不同部门的员工分享他们的知识和技能。日本制药厂商卫材（Esai）已形成400多个创新社区，其中一个创新中心帮助开发了一种针对阿尔茨海默病患者的易于吞咽的果冻状药物；杂货与食品零售商Supervalu与29个创新实践社区项目签约，其中22个项目最终被公司正式实施。[7]


  ·跨职能团队。创建结合不同技能的项目特定团队是另一种促进创新的流行方法。这种方法的一个主要优点是它为新产品开发过程带来了不同类型的专业技能，这反过来又加快了创新，并增加了创造突破性新产品的机会。由工程师和营销人员组成的跨职能团队，有助于确保公司的研发工作不会被驱动去创造一个潜在客户不需要或不想要的“更好的捕鼠器”。


  开发新供应品的门径管理方法


  新产品开发通常体现为一系列行动（径），由新供应品必须克服的障碍（门）来分隔开。[8]门径管理方法把创新过程划分为几个阶段，在每个阶段结束时都设置一道“门”或者一个检查点。使用门径管理方法进行新产品开发的最终目标是以最小化风险和优化公司资源配置的方式确保市场成功。


  多年来，用户提升了门径管理方法的灵活性、适应性和延展性，使其具有更好的内置治理、集成的投资组合管理，统一并持续改进的问责制，以及来自公司内外广泛的持续投入。通过使用逐步制定、测试、重新调整和修改的方法，公司的目的是“将麦粒从麦秸中分离出来”，剔除不良想法并投资于最有可能产生预期结果的创意。例如，在塔塔钢铁公司，每一个付诸实践的创意基本上是在50~100个创意基础上逐步筛选出来的。在任何时候，都有50~70个产品开发项目正处于开发过程中，其中一些已经通过了最终的障碍门。[9]


  门径管理方法的形式并不单一，公司在定义不同产品开发阶段的方式以及新供应品必须克服的障碍方面各不相同。同时，这些方法之间有一些相似之处，可以提炼成一个全局性的门径管理框架（stage-gate framework），用于管理开发新供应品的过程。该框架提供了门径管理方法的简化版本，其中包括五个关键阶段——创意产生（idea generation）、概念开发（concept development）、商业模式设计（business-model design）、供应品开发（offering development）和商业部署（commercial deployment），这五个阶段由旨在验证前一步行动的障碍分隔开来。图18-1描述了这个用于开发新供应品的门径管理框架。
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    图18-1

    新供应品开发的门径管理框架

  


  新供应品开发的门径管理方法的五个阶段概述如下：


  ·创意产生。开发新供应品的起点是发现未被满足的客户需要，并提出如何比现有方案更好地满足这一需要的想法。最初的创意粗略地描述了公司可以解决焦点客户需要的方式，并不详细介绍市场供应品的细节。创意产生之后要对其合理性进行评估，并对其关键假设进行验证。


  ·概念开发。在创意验证完成后，下一步是开发具有该供应品核心功能的供应品初始版本（原型）。通过对其技术可行性以及满足未被发现的客户需要的潜力进行评估，从而验证所开发的概念。


  ·商业模式设计。经过验证的概念就会成为商业模式的核心，它定义了供应品目标市场、供应品在该市场创造的价值以及供应品的关键属性。商业模式的验证，基于它能够以充分有利于公司及其合作者的方式满足已确定的客户需要。


  ·供应品开发。经过验证的商业模式仍然只是一个计划，公司尚未开发出该供应品的上市版本。为了满足其目标客户的需要并为其利益相关者和合作者创造价值，公司必须提供创建供应品所需的资源，然后开发出适合市场的版本。


  ·商业部署。该供应品的上市版本随后被商业部署，这意味着它被传达并提供给目标客户。商业部署通常从在选定市场推出供应品开始，然后再将供应品提供给整个目标市场。商业部署伴随着持续的市场测试和产品优化，以更好地满足目标客户的需要，响应市场环境的变化，并充分利用底层技术、专有技术和业务流程中可能发生的任何变化。


  门径管理方法包括三个目标：开发目标客户认为有吸引力并希望得到的供应品，开发公司认为在技术上可行并有可操作性的供应品，以及开发在商业上能生存并为公司及其合作者创造价值的供应品。客户吸引力、技术可行性和商业生命力在开发供应品的过程中均不可或缺，尽管这些因素扮演着不同的角色。在供应品开发的创意产生阶段，供应品的吸引力通常是最重要的。吸引力和技术可行性都是概念开发过程中的重点。商业模式的设计旨在确保供应品的最终版本在被付诸实施并推向市场之前，所有这三个目标都要被满足。


  与新产品开发相关的高度不确定性和风险意味着，每一次成功的创新都伴随着许多没有成功的创新尝试。新产品开发项目的高失败率表明，为了最终提供有商业生命力的市场供应品，公司必须从一些新创意开始，通过一系列筛选、转向和调整，才能创造一个成功的产品。在这种情况下，设置障碍（门）对于资源分配的管理、高成功率项目的投资，以及在新产品开发过程的不同阶段筛选出无法通过验证的项目，均非常重要。


  因此，在流程开始时，公司可能会以相对较低的成本考察大量创意。其中许多都会被筛去，只有少数进入概念开发阶段，这需要在原型设计和测试方面进行相对较大的投资。随着项目进入开发过程的不同阶段，可行的替代方案减少到几个选项（通常是一个选项），以实现商业化。与此同时，每个项目的投资也在增加，最后两个阶段——供应品开发和商业部署——通常需要公司的大部分资源。


  上述门径管理方法是一种开发新供应品过程的简化版本。在许多情况下，新供应品的开发可能不会遵循预先定义的一系列有序、清晰的步骤，而是需要采取不遵循门径管理框架的线性方式的行动。一个新供应品开发项目很可能通过了创意产生阶段却未能克服随后的一些障碍，这种情况并不少见。在这种情况下，公司必须重新制订计划，甚至重新评估整个项目背后的想法或概念。这里请注意，尽管新产品开发过程可能涉及多次迭代，而不是每个阶段自然过渡到下一个阶段的线性过程，但是上述框架依然提供了一组可操作的指导方针，可以简化开发新供应品的流程。


  用门径管理方法开发新供应品：一个例证


  商业模式开发的门径管理方法可以用下述例子来说明。一家食品加工公司试图推出一种新产品，以强化其市场形象并推动营收增长。开发新供应品的五个阶段可以描述如下。


  创意产生和验证


  在探索了许多替代想法后，该公司决定专注于创造一种添加到牛奶中的粉末，以增加其营养价值和口感。接下来，公司必须回答几个问题：谁会使用这个产品——婴儿、儿童、青少年、青年或中年人还是老年人？该产品应该提供什么主要益处——味道、营养、提神还是能量？人们会在什么情况下或什么时间饮用这种饮料——早餐、上午、午餐、下午、晚餐还是深夜？


  在回答了这些问题后，该公司提出了几个创意：（1）为想要快速获得营养早餐的成年人提供的速溶饮料，无须准备；（2）为儿童提供的可口小吃，作为午间茶点；（3）适合老年人在深夜睡前饮用的保健品。请注意，这些创意不仅会影响产品的配方，还会影响其竞争的市场。速溶早餐饮料将与培根和鸡蛋、早餐麦片、咖啡和糕点以及其他早餐替代品竞争。零食饮料将与软饮料、果汁、运动饮料和其他解渴饮料竞争。


  在评估了不同选择的利弊之后，该公司决定继续第一个想法并开发一种速溶早餐饮料。接下来，要把产品创意充实起来，转化为具体的产品概念。


  概念开发和验证


  要将创意转化为产品概念，公司必须阐明该供应品的具体属性：特定的产品配方是什么？它含有哪些成分以及如何将它们混合？什么样的品牌名称及其联想可以识别该产品？此次供应品发售的价位是多少？该产品将与哪些激励措施相关联？公司将如何就该供应品与其目标客户沟通？该产品将如何交付给目标客户？


  为了回答这些问题，公司可能会进行市场调查，以审视其产品与其他早餐选择的关系。在这一类别中，它最接近的竞争者是冷麦片和早餐棒，最遥远的竞争者是培根和鸡蛋。该公司还可能会审视现有的市场供应品——它自己的早餐产品以及竞争者提供的产品。最后，公司可能会考虑其产品可能的市场规模：客户需要是否旺盛以及该公司是否可以比竞争者更好地满足其需要？


  基于对客户市场、竞争供应品以及自身目标和资源的评估，公司可能会决定开发一款强调营养和便利性的中等价位产品。在这个阶段，产品概念被定义为“一种添加到牛奶中的粉末状混合物，可制成美味的速溶早餐，满足所有日常营养需求，有三种口味（巧克力、香草和草莓），独立包装，每盒6包，2.99美元一盒”。产品概念可以被认为是公司将向其目标客户提供的价值主张。


  商业模式设计和验证


  在完成产品概念的开发和验证之后，公司必须说明为什么客户会购买公司的供应品以及公司与其合作者将如何通过推出供应品而受益。为此，公司必须阐明：（1）目标市场的具体情况（市场规模、核心竞争者和主要合作者）；（2）供应品为目标客户、公司及其合作者创造的价值；（3）供应品的关键属性（产品、品牌、价格、激励、沟通和分销）。


  该产品的目标市场（target market）主要是那些时间有限且寻求方便、营养、价格适中的早餐的成年人。对客户需求的评估表明，这是一个足够大的市场，可以使公司实现收入和利润目标。竞争分析进一步表明，尽管该领域有几个大型竞争对手，但它们中的大多数都在高端或低端市场竞争，因此提供中等价位的早餐产品是有机会的。


  公司的供应品在这个市场上创造的价值可以从三个关键维度来定义：客户价值、合作者价值和公司价值。


  • 对于目标客户（target customers）——有小孩且时间紧张的中产家庭来说，该产品将通过提供方便、营养且价格适中的早餐来创造价值。


  • 对于合作者（collaborators）——供应商和分销商来说，该产品将通过以具有竞争力的价格产生额外的销售来创造价值。


  • 对于公司利益相关者（company stakeholders）来说，该产品将通过提供新的收入和利润流来创造价值。它还将使公司能够获得市场地位并建立一个强势品牌，可以用作额外产品的平台。具体来说，该公司最初计划销售50万箱，占市场2.5%的份额，第一年亏损不超过130万美元。5年内，该公司打算获得12%的市场份额并实现12%的税后投资回报率。


  在定义了目标市场和供应品的价值主张之后，公司必须在市场供应品的初始概念之上，更详细地定义新供应品的属性。在这种情况下，公司供应品的关键属性可以被定义为：


  
    该产品将提供巧克力、香草和草莓口味，每盒6个独立包装，零售价为每盒2.99美元。每箱有48盒，给经销商的每箱价格为78美元。作为交易支持，公司将在前两个月给零售商提供每购买四箱则免费赠送一箱的福利，外加合作广告津贴。免费样品将在商店分发。50美分的优惠券将通过报纸和网络的形式提供。总的促销预算为1500万美元。在600万美元的广告预算中，三分之一将用于电视，三分之二用于线上，对外传播和对内传播各占一半。广告文案将强调营养和便利的好处。在第一年，将投入10万美元进行市场研究，购买门店审计和消费者固定样本信息，以监测市场反应。

  


  供应品开发和市场测试


  在设计出可行的商业模式之后，公司着手开发供应品，即创造将在市场上提供的实际产品。为此，公司必须首先确保拥有将产品从概念变为现实所需的资源。例如，公司必须采购生产设备，并确保能获得相应的原料，用于生产由公司研发部门的食品工程师开发的早餐。


  一旦获得了必要的资源，公司就可以继续开发该供应品——将其早餐的新产品概念转变为市场就绪产品。为此，公司必须生产实际的早餐，设计包装，创建品牌标识，设定零售和批发价格，为零售商和消费者设计促销活动，确保沟通渠道能够让目标客户了解公司的产品，并组建将产品交付给目标客户的分销渠道。


  在供应品开发之后，该公司进行市场测试（market test）以验证其供应品。具体来说，该公司选择了俄亥俄州哥伦布市作为测试地点，这是一个测试新快餐产品的热门地点，因为它在人口统计学上合理地代表了美国其他地区，并且是一个媒体价格合理的可控市场。根据市场测试的结果，该公司通过调整产品配方、简化产品包装和更新其品牌标识来修改其产品。


  商业部署


  随着供应品的开发，该公司已准备好进行商业部署。为了最大限度地降低推出供应品所涉及的风险和资源的初始支出，并确保其能够根据市场反应进一步改进产品，公司选择在选定的市场部署其产品。为了确保供应品及早成功并产生收入流，公司选择专注于最有可能采用其产品的目标客户，以及公司可以触达的目标客户，以有效和具有成本效益的方式传播和交付产品。此外，该公司决定先推出最受欢迎的巧克力口味，再推出其他口味，而不是同时推出所有三种口味的早餐。


  一旦产品在初始市场成功推出，受到消费者的欢迎，并创造了收入流来抵销开发新产品的部分成本，公司就会扩大初始市场以涵盖所有可能从新的早餐中受益的客户。接下来，公司扩大生产规模，开始在主要市场之外推广其产品，并确保供应品在整个目标市场上都有供应。随着目标市场的扩大，该公司还扩大了可用的产品种类，并推出了其他口味的早餐。此外，它还考虑推出批量包装，为已采用其供应品并定期消费的客户提供更大的价值。


  门径管理模型的五个关键组成部分——创意产生、概念开发、商业模式设计、供应品开发和商业部署，将在以下章节中更详细地讨论。


  创意产生


  寻找有商业生命力的创意是新产品开发的起点。公司通过发现并更好地完成未被满足的客户需要，可以为新产品找到最大的机遇和影响力。


  产生有商业生命力的创意


  成功的创新源于找到一种新的方法来解决未被满足的市场需要。创新将客户需要与满足这一需要的创意结合在一起。根据创新的推动力，产生创意的方法有两种：一是市场驱动（或自上而下），二是发明驱动（或自下而上）。


  自上而下的创意产生（top-down idea generation）始于识别市场机会，然后开发专门用于应对这一机会的供应品。市场机会必须解决潜在客户所面临的一个重要问题，且它可以比现有的替代品更好地解决这个问题。因此，自上而下的创意产生始于市场分析，旨在确定公司能够以优于竞争对手的方式满足重要且未被满足的需要。


  许多成功的产品都源于自上而下的创意。硬件制造商Motiv意识到，许多消费者发现健身追踪手环和其他可穿戴设备过于笨重和不舒服，更不用说缺乏风格了。因此，它将计步器、心率监测器和睡眠追踪器整合在一个小巧时尚的戒指中。这枚戒指不仅外观漂亮，能防水，还可经受住各种恶劣天气的考验。办公家具制造商Varidesk允许用户在使用电脑和执行其他办公任务时既可以坐着，也可以站着。长期坐着会对健康造成影响，对这一问题的担忧和广泛关注直接催生了这些产品。Nest智能恒温器满足了无须持续编程的温度控制需求，同时节省了能源和支出，并保持了舒适的家庭氛围。Nest智能家居安全设备针对的是厌恶安装户外家庭监控系统带来的麻烦和随之而来的持续费用，但又想采取安全措施的目标客户。


  自下而上的创意产生（bottom-up idea generation）与自上而下的产生相反：它从一项发明开始，然后寻求未被满足的市场需要。在自下而上的创意产生中，发明是由技术创新驱动的，而不是由确定的市场需要驱动的。因为植根于技术，自下而上的方法更有可能被负责研究的科学家采用，而不是营销管理者。而且，技术创新的市场应用往往是偶然发现的。


  通过自下而上的创意产生方式发明的技术创新产品包括Evista。它作为避孕药失败了，但后来变成了价值数十亿美元的治疗骨质疏松症的药物。Strattera最初是一种不成功的抗抑郁药，后来成为最畅销的治疗注意缺陷多动障碍（ADHD）的药物。标志性的玩具Slinky是一个意外结果：一位海军工程师试图设计一个仪表来监控战舰上的电力，拉力弹簧落到地板上之后不断弹跳起来。一位电气工程师在使用射频来抵消体温过低的研究中发现，冷却的心脏可以通过刺激重新启动，这最终导致了心脏起搏器的发明。


  为了开发出最终能在市场上取得成功的产品，自下而上的创意产生必须抓住可行的市场机会。创新技术本身并不是开发新供应品的好理由。当然，新技术可以为市场成功做出贡献，但公司将这项技术转化为有效满足未被满足的市场需要的产品的能力，才是驱动成功的关键因素。例如，iPod并不是第一款可以存储大量歌曲的硬盘式的MP3播放器。此类设备在iPod之前就已在市场上销售，其中许多售价更低。然而，只有当苹果公司推出iPod时，整个基于硬盘的便携式音乐播放器类别才爆发。


  要将技术发明转变为可行的商业创意，公司必须确定该发明可以比竞争对手更好地满足未被满足的客户需要。因此，尽管成功的产品也可以源于技术发明，但自上而下的创新才是产生创意的更可取的方法。供应品的最终成功取决于其提供价值的能力，因此，公司可以通过一开始就识别市场中的价值创造机会，从而提高其生产注定会成功的产品的概率。


  创意验证


  创意验证通过检查创意的关键假设以确定其合理性。这个过程涉及评估供应品的吸引力（desirability）和商业生命力（viability），其依据是供应品是否有可能成功地解决重要的未被满足的客户需要（创意的吸引力），同时使公司受益（创意的商业生命力）。


  公司在评估新供应品的创意时容易出现两种类型的错误。第一个错误是未能拒绝一个没有或近似没有价值的想法，这很可能导致一个失败的市场供应品。第二个错误是基于一个正好相反的错误估计——拒绝了一个好创意。新产品的高失败率可能会导致这样的结论：拒绝糟糕的创意比拒绝有前景的创意更普遍。但实际情况未必如此。许多新产品的失败无疑可以归咎于糟糕的创意，但这种失败率的急剧上升也可能是由于拒绝好创意这一错误的高发生率（见图18-2），以及新产品开发中许多固有的技术和市场风险。一个执行不力的好创意也有失败的风险。


  许多公司的增长预测受制于一个错误的理念，即教育客户去欣赏那些并没有解决他们面临的问题（痛点）的供应品的益处是一件容易的事。TiVo就是一个典型的例子。该公司在世纪之交推出了第一台数字录像机，并确信它将彻底改变电视行业，且客户将很快采用它。后来，电视革命确实实现了，但速度明显低于公司的预期。竞争开始后，TiVo只剩下了数字视频录制市场的一小部分。TiVo的错误计算导致其没有认识到其实消费者对看电视的方式相当满意，他们没有看到TiVo供应品的价值，也没有强烈的购买欲望。对消费者来说，有这个产品固然好，但也没觉得必须拥有它。


  创意产生与验证的市场研究工具


  探索性研究是创意产生与验证的支柱。[10]这种形式的研究有助于识别未被满足的客户需要、制定研究问题（假设）和产生创意。探索性研究通常用于新产品开发的初始阶段，旨在对现有市场机会进行总体了解，而不是对所获得的见解进行量化或建立因果关系。用于创意产生和验证的常见市场研究工具包括观察和采访消费者、采访员工和专家、分析竞争情况和众包。


  ·观察消费者。观察人们在自然环境中的行为可能是深入了解客户需要并确定如何最好地满足这些需要的有效方法。这可以包括观察线下和线上行为，例如客户评估、购买和消费他们使用的产品和服务的方式、他们访问的网站、他们最关注的内容以及他们线上共享的信息。
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    图18-2

    为什么好创意会失败：创意杀手


    Source: With permission of Jerold Panas, Young & Partners Inc.

  


  ·采访消费者。通过询问客户来发现他们未被满足的需要，并收集关于满足这些需要的新方法的见解，这是开始寻找新创意的一个合乎逻辑的方式。毕竟，消费者接受度是新供应品成功的关键因素。然而，尽管消费者是产生新创意的重要来源，他们并不总是能够清楚地表达他们的需要并提出可行的新产品。正如亨利·福特的名言：“如果我问人们他们想要什么，他们会说想要一匹更快的马。”过度关注那些可能不知道自己想要什么或什么有可能实现的消费者，可能会导致短视的产品开发，并错过潜在的突破。这就是包括苹果和宜家在内的一些公司倾向于对消费者的意见持保留态度的原因之一，因为它们相信，关注客户当前的需要只能带来渐进式而非突破性的创新。[11]


  ·采访员工。员工可以成为开发新产品和服务的灵感来源。例如，丰田公司报告称其员工每年提交200万个创意（每名员工约35条建议），其中85%以上得到实施。领英推出了一个内部孵化器，允许任何员工组织团队并向一群高管推销项目。该公司还创建了“黑客日”——每月的一个星期五，允许员工从事其创意项目。


  ·采访专家。在开放式创新运动的鼓舞下，许多公司突破了自己的边界，从外部挖掘新想法的来源，包括科学家、工程师、专利代理律师、大学和商业实验室、行业顾问和出版物、渠道成员、营销和广告机构，甚至竞争对手。


  ·分析竞争情况。公司可以通过研究其他公司的产品和服务，发现客户喜欢和不喜欢这些产品的原因，从而找到好的创意。此外，它们可以收购竞争对手的产品，对其进行逆向工程，并设计出更好的产品。了解竞争对手的优势和劣势可以帮助公司为新产品确定最佳的品牌定位以及准确的相同点和差异点。[12]


  ·众包。传统的公司驱动的产品创新方法正在逐步转化为公司众包以产生新创意，并与消费者共同创造产品。众包（crowdsourcing）让公司能够以丰富而有意义的方式让外部人员参与新产品的开发过程，并获得独特的专业知识或原本可能会被忽视的对问题的不同看法。[13]例如，芭斯罗缤（Baskin-Robbins）曾举办线上竞赛以挑选其下一个口味，当时有4万名消费者参与其中。最终获奖作品结合了巧克力、坚果和焦糖，并以太妃山核桃脆饼的形式推出。[14]


  由于不同的方法各有优缺点，公司经常使用组合方法来产生新的创意。例如，宝洁公司曾寻求创造一种“足够智能”的洗洁精，它可以显示添加到装满脏盘子的水槽中的洗洁精是否已够量。宝洁向囊括了众多专业人士、退休科学家和学生的全球小发明志愿者网络发起了求助。碰巧的是，一位在家庭实验室工作的意大利化学家开发了一种新型染料，当添加一定量的洗洁精时，这种染料会将洗碗水变成蓝色。最终，宝洁公司用3万美元的奖金获得了一个解决方案。[15]


  概念开发


  概念开发通过创建公司供应品的初始版本或原型来体现有潜在商业生命力的想法。原型（prototype）是供应品的工作模型，旨在充实原始想法，并在创建实际供应品之前消除潜在问题。概念开发通过评估消费者对供应品核心利益的反应来提高市场成功的机会，从而创造出具有最大市场潜力的产品。


  原型制作


  概念开发通常从对产品核心功能的描述演变为按比例缩小的原型，将供应品的核心概念介绍给目标消费者。原型不一定是功能性的，相反，它们可能只是粗糙的模型，用于初步了解设想中的供应品将如何满足已确定的市场需求，公司将它们放在一起，只是用来衡量潜在客户的反应。因此，原型仅体现可能具有商业生命力的产品或服务的最重要方面。


  不同原型的复杂性可以有很大的不同。原型可以是供应品基本概念的简单表示，例如，说明供应品如何运作的图表，概述供应品整体外观和观感的绘图，或者是一个只包含了可上市模型中一些核心功能的模型。其他原型可能更先进，有时甚至可能接近供应品的最终版本。


  原型的复杂程度通常与新产品开发过程的各个阶段相匹配。在供应品的创意产生和概念开发阶段，更加简单和基本的原型通常就足够了。而产品开发的更高级阶段通常需要更精细的原型。当经过验证的产品概念几乎已经可以转化为可上市的供应品时，情况尤为如此。[16]


  公司对原型进行严格测试，以了解它们在不同应用中的表现，并确保最终产品在市场上广受欢迎。原型测试有两种类型：一是阿尔法测试（alpha testing），是在公司内部对产品进行评估；二是贝塔测试（beta testing），是指与客户一起测试产品。


  例如，Vibram公司为不同类型的运动（包括滑板、自行车和攀岩）所需的运动鞋生产鞋底，它聘请了一个专家团队对其产品进行阿尔法测试。公司会在极端条件下测试产品，并采取直接的实地测试以及一系列程序测试。一位Vibram高管描述了他们测试产品的方式：


  
    假设我们的化学家发明了一种针对公路赛跑的新的合成物，我们首先会通过一系列的实验测试来了解该合成物的物理性质。接下来，我们会在实验室里模拟自然环境和路面，计算相关信息。最后鞋子会被分配到测试组，由测试组测量不同条件下的数据，如天气／温度、距离、位置、跑步路面等。同时，他们也会就鞋底的抓力差异发表意见。在这之后，我们将汇集测试结果并做出验证结果的决定。[17]

  


  贝塔测试可将客户带到实验室，或提供给客户样品供他们在家中使用。宝洁公司有一些现场实验室，如尿布测试中心，数十名父母受邀带着他们的孩子来到这里测试。为了研发封面女郎全天恒效唇彩，宝洁公司邀请了500名女性每天早上来实验室使用唇彩，记录她们的活动，然后让她们在8小时后返回实验室，测量唇部剩余的唇彩。最终，宝洁研发出一款附带一支光泽感强的保湿润唇膏的唇彩产品，客户可以不用照镜子，仅通过产品表面的光泽来使用产品。微软有一个“内幕计划”，可以提前几个月向对Windows操作系统迭代感兴趣的客户和开发人员推出新产品版本。


  商业产品也可以从市场测试中受益。昂贵的工业产品和新技术通常会进行阿尔法和贝塔测试。在贝塔测试中，公司的技术人员会观察客户如何使用产品，而这种做法经常会暴露出意想不到的安全和服务问题，以提醒公司注意客户培训和服务要求。公司还可以观察设备为客户的运营增加了多少价值，以此作为后续定价的参考。


  概念验证


  概念验证（concept validation）通常通过解决供应品的技术可行性和目标客户对其吸引力的看法来评估所提议供应品的核心概念的合理性。因此，为了验证某个概念，管理者应该回答两个关键问题：是否可以构建功能原型以及随后的完整功能版本的供应品？它是否能比其他选择更好地满足已确定的客户需要？


  公司为测试其生产的原型而开展实验性研究，并以此为概念开发和验证提供指导。为此，一项研究可能涉及改变原型的一个或多个方面，并观察这些变化对客户反应的影响，这一过程也称为A/B测试。根据实验结果，公司要么继续为供应品开发商业模式，要么回到绘图板上制定新的创意和概念，并将从测试中获得的知识融入其中。另一种常用的方法是联合分析（conjoint analysis），它要求受访者评估供应品属性的一系列不同组合，以确定消费者对该供应品特定属性的价值评估。


  商业模式设计


  到目前为止，产品仅以描述、图纸或原型的形式存在。下一步代表着投资的飞跃，使迄今为止产生的成本相形见绌，它要求公司确定产品创意是否可以转化为有商业生命力的供应品。概念开发聚焦于供应品的技术可行性和吸引力，除此之外，商业模式设计（business-model design）还要考虑供应品的商业生命力，即它的价值创造能力。如果商业模式得到验证，这个概念就可以进入开发阶段。如果商业模式分析表明，供应品不可能为公司及其客户创造市场价值，那么供应品概念（有时是基本创意）就必须进行修改和重新评估。


  设计商业模式


  设计商业模式涉及三个关键组成部分（在第2章中已详细讨论）：识别目标市场、阐明供应品在该市场中的价值主张以及描述市场供应品的关键属性（见图18-3）：


  ·目标市场（target market）是指公司选择通过其供应品创造价值的市场。目标市场包括公司已确定为供应品潜在购买者的目标客户、争夺目标客户的竞争者、帮助公司分销供应品并为目标客户服务的合作者、公司本身，以及公司经营所在的市场环境。


  ·价值主张（value proposition）详细说明了公司计划为其目标客户和市场合作者创造的价值类型，以及公司计划为自己获取部分价值的方式。


  ·市场供应品（market offering）描述了公司将如何为其目标客户、合作者和公司利益相关者创造、沟通和交付价值。这涉及公司的产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销方面。


  创造市场价值是商业模式的终极目标。相应地，供应品的成功与否取决于它为目标客户、合作者和公司创造价值的程度。因此，新供应品的商业模式设计以三个关键问题为指导：供应品是否为目标客户创造价值？供应品是否为公司合作者创造价值？供应品是否为公司创造价值？


  
    [image: ]

    图18-3

    新供应品商业模式的关键组成部分


    Source: Alexander Chernev, Strategic Marketing Management: Theory and Practice (Chicago, IL: Cerebellum Press, 2019)

  


  第2章详细讨论了制定价值主张和创造客户、公司和合作者价值的过程所涉及的关键原则。


  商业模式验证


  商业模式验证旨在评估供应品在三个关键方面创造市场价值的能力：吸引力、技术可行性和商业生命力。


  • 吸引力（desirability）指目标客户认为供应品吸引自己的程度。供应品的吸引力取决于其以合理的金钱、时间和精力支出提供客户所寻求的利益的能力。无法实现收益和成本的最佳平衡可能会阻碍供应品的吸引力。例如水晶百事可乐（Crystal Pepsi），它是普通可乐的一种不含咖啡因的透明替代品。尽管进行了大规模的促销活动，但该供应品未能在市场上获得吸引力，因为消费者并不觉得透明可乐的概念吸引自己。


  • 技术可行性（feasibility）指公司可以在多大程度上创建提供客户所需功能的供应品。可行性取决于当前技术以及公司在使用这些技术方面的专业知识。例如，一台在没有能源的情况下无限运行的永动机就不是一个可行的概念。


  • 商业生命力（viability）指供应品可以为公司创造价值的程度。对大多数公司来说，有商业生命力的供应品是指能够产生利润的供应品。因此，供应品的生存能力通常是一个预期收入和供应品成本结构的函数，无法平衡收入和成本往往预示着市场即将失灵。宠物网（Pets.com）的大部分销售都亏本，因此尽管其知名度很高，宣传活动也备受瞩目，最终还是无法继续经营下去。


  由于公司的成功取决于其供应品的吸引力、技术可行性和商业生命力，所以要创建可持续的商业模式，管理者必须回答以下三个问题：目标客户是否认为供应品有吸引力，且供应品是否为这些客户创造了价值？按计划构建供应品是否在技术上可行？供应品是否具有商业生命力，也就是说，能否为公司及其合作者创造价值？


  供应品的吸引力、技术可行性和商业生命力是相互关联的。客户不喜欢的供应品可能也不具备商业生命力，因为它不会创造足够的客户需求来为公司创造价值。技术上不可行的供应品可能会被证明是不具备吸引力的，因为它无法满足客户的需要。


  总的来说，验证公司商业模式，特别是供应品的商业生命力的一个重要方面，是确保产品满足客户的重要需要，并足以为公司创造价值。在这种情况下，需求预测（包括确定公司供应品潜在市场规模的过程）是开发新供应品的一个不可或缺的方面。[18]


  需求预测（demand forecast）建立在以下三个信息基础中的一个之上：人们说什么，人们做什么，人们曾经做过什么。想要利用人们所说的信息，就要调查客户的意图、销售人员的意见和专家的意见。根据人们做什么进行预测，意味着将产品投入测试市场以衡量客户的反应。为了运用最终的信息基础——人们曾经做过什么，公司分析客户过去购买行为的记录或使用时间序列分析和统计需求分析。本章稍后将详细讨论需求预测的不同方法。


  供应品实施


  供应品实施将概念变为现实。它涉及两个关键方面：开发必要的资源，将商业模式付诸实践；开发市场供应品。


  开发核心资源


  为了取得成功，公司必须获得必要的资源来实施其商业模式。通常，在开发供应品概念并设计其商业模式时，公司并没有创建和推出市场供应品所需的所有资源。因此，在设计了商业模式之后，合乎逻辑的下一步是通过构建、外包或收购来开发必要的资源。


  推出新供应品所需的资源涉及全方位因素，包括商业设施，例如采购和准备生产设备，创建呼叫中心以服务客户，以及开发信息技术基础设施；获得创造供应品所需材料的供应渠道；将供应品交付目标客户的分销渠道；能够贡献所需技术、运营和业务专业知识的熟练员工；能够获得资金以确保商业模式顺利实施所需的金融资源。


  为了获得成功推出新供应品所需的资源，公司可能会采用两种不同的策略。其一，公司可以通过内部开发其资产和能力或从第三方获取必要的资源来建立自己的资源。其二，公司可能会选择与拥有帮助开发、制造、分销和推广供应品所需资源的其他实体合作，利用这些资源而不获得这些资源的所有权。


  开发市场供应品


  开发市场供应品涉及将原型转变为可上市的商品。这不仅包括创造最终产品和服务，还包括建立品牌、设定零售和批发价格、确定要使用的促销方式，以及制订计划以有效地沟通供应品的优点，并将其提供给目标客户。


  市场供应品的开发通常涉及先进的原型设计和市场测试，以确保供应品能够成功创造市场价值。所需的原型设计和测试数量受多种因素的影响，例如产品的新颖性、产品的复杂性以及在供应品推出后修改供应品所需的投资。与只涉及微改的现有产品相比，新产品需要更多的市场测试。更复杂的产品比简单的产品更有可能从市场测试中受益。与推出后相对容易修改的产品相比，那些在产品推出后需要大量投资进行修改的产品（例如，更换生产车间的工具以修改汽车的设计）更需要先进的原型设计和市场测试。


  测试营销中涉及的一个重要决策是确定供应品应该在哪些市场和哪些客户中进行测试。做出这个决策涉及许多考虑因素。欧莱雅、飞利浦和尼康等许多大型的全球消费品制造商都喜欢在韩国进行测试，因为韩国的消费者要求很高但态度公正，而且其完善的营销基础设施有助于确保产品在进入全球其他市场时有足够好的状态。古驰在中国测试了许多奢侈品，因为这里的消费者偏好预示着奢侈品市场的发展方向。


  尽管测试营销有好处，但许多公司都跳过了测试营销，而是依赖更快、更经济的测试方法。星巴克经常在产品被认为“完美”之前就推出产品，这是基于首席数字官亚当·布罗特曼（Adam Brotman）的理念：“我们并不认为事物不完美是可以接受的，但我们愿意创新，而且我们拥有很快的产品上市速度，以保证产品在未来会变得百分之百完美。”该公司的移动支付应用程序在推出后的前六个月存在许多需要纠正的缺陷，但它现在每周产生300万次移动交易。[19]通用磨坊更愿意在全国25%的地区推出新产品，这个范围很大，以至竞争对手很难对其进行破坏。经理们会查看零售监测数据，这些数据会在数天之内告诉他们产品的运行情况以及需要进行哪些纠正性的微调。


  在开发新供应品时，公司可以在产品投放市场之前创造一个功能齐全的完整版本。或者，公司也可能会开发一个简化版本，该版本仅包含满足客户需要所必需的功能。供应品的简化版本（又称最小可行性供应品）的开发使公司能够在继续全面开发供应品之前测试供应品的市场表现。


  商业部署


  商业化（commercialization）将公司的供应品告知目标客户，并将供应品提供给这些客户。由于大规模推出会带来更大的不确定性和更高的成本，公司通常会选择在几个特定的市场推出该供应品，然后再将其提供给所有目标客户。此处概述了商业化的关键方面——选择性市场部署和随后的市场扩张。


  选择性市场部署


  商业化过程中的一个关键决策，是公司应该面向其商业模式中描述的所有目标客户推出新供应品，还是仅在最初选定的市场部署其供应品，然后逐步扩大市场直到供应品充分发挥其市场潜力。[20]许多公司已经采用了选择性市场部署（selective market deployment）方法，使得它们能够在自然环境中进行测试并观察目标客户、竞争对手和公司合作者对供应品的反应。[21]


  选择性市场部署的规模较小，这为公司提供了更大的灵活性来调整产品的各种特性，以最大限度地扩大其在市场上的影响。除了提高灵活性，选择性市场部署需要更少的公司资源来推出供应品，并有潜力带来收入，以帮助支付后续市场扩张的成本。


  最初提供产品的目标客户的子集被称为初级目标（primary target）。初级目标通常涉及最有可能购买公司产品的客户，以及那些将帮助公司改进产品并产生初始收入流的客户。


  有些产品能迅速走红（如旱冰鞋），而有些产品则需要经过很长时间才会被接受（如柴油发动机汽车）。有一个快速站稳脚跟的新产品概念便是StubHub，它提供在线票务转售服务。
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      StubHub是在线票务销售领导者，它正考虑开发更多电子商务项目，并同时向其核心项目增添更多感性因素。


      Source: These materials have beenreproduced with the permission ofStubHub, Inc. © 2014 STUBHUB,INC. ALL RIGHTS RESERVED.

    


    StubHub 当StubHub的联合创始人杰夫·弗吕尔(Jeff Fluhr)和埃里克·巴克(Eric Barker) 提出这一想法时，他们还只是斯坦福大学的MBA学生。他们意识到有太多的体育赛事、剧场演出、演唱会门票因为各种原因没卖出去就白白浪费了，所以，他们决定成立一个“专营票务的亿贝”平台，供卖方按需将票务以高价或低价售出，而StubHub在每笔交易中可从买方和卖方分别获得10%和15%的提成。StubHub不得不就州法律限制门票转售的条款和有关部门进行谈判，但在2006年，StubHub取得了1亿美元的收入，这些收入分别来自体育门票(75%)、音乐会门票(20%)、剧院门票(5%)，这些门票在美国的总价值约为40亿美元。StubHub于2007年以3.1亿美元的价格被亿贝收购（2020年，亿贝将StubHub出售给瑞士在线票务市场Viagogo）。从一开始就打击StubHub的原票出售平台Ticketmaster与其母公司Live Nation，威胁其要采取法律行动，推出无纸化门票来限制转售，并推出了票务交易服务（Ticket Exchange）来与StubHub进行竞争。然而，StubHub并不仅仅满足于票务销售，而是要成立多平台的电子商务网站。鉴于各种演出、活动门票有40%没有被售出的情况，StubHub还强调要帮助人们发现和参与更多活动。[22]

  


  市场扩张


  将市场扩大到所有客户，并为其创造价值，是公司供应品在其主要目标市场成功推出后的下一个合乎逻辑的步骤。


  市场扩张（market expansion）通常涉及三项关键活动：增加供应品生产所需的设施，向所有目标客户推广供应品，以及确保供应品可用于整个目标市场。在市场扩张期间，公司通常会沿着阻力最小的路径和资源最少的路径向上游移动，以吸引更难触达且不太可能认识到公司供应品价值的客户。因此，与初始市场部署相比，公司在市场扩张期间可能会花费更多的时间、精力和资源。


  更广泛的市场通常涉及更广泛的客户，这往往需要引入供应品的变体来适应所有目标客户的不同需求和偏好。因此，一家公司在进入市场时，可能会以单一供应品吸引其最有可能的采用者，然后在扩张的目标市场中引入变体，以迎合更广泛的客户需要。与市场扩张相关的公司供应品种类的增加反过来又需要额外的资源，以确保这些供应品在市场上取得成功。


  
    营销洞察｜理解创新的采用

  


  要想设计出有可能在市场上取得成功的有效产品，需要彻底了解客户评估产品的过程，了解他们做出决策所依据的因素，以及了解他们采用产品的速度。创新扩散（diffusion of innovation）一词是指产品、服务或创意的知识传播到市场的方式以及被购买或被使用的速度。以下是研究客户对新产品反应的两个流行框架。


  创新采用的罗杰斯模型


  罗杰斯模型（Rogers’ model）以美国社会学家埃弗雷特·罗杰斯（Everett Rogers）的名字命名，它根据客户采用新供应品的速度对他们进行分类。该模型根据个人是否比其他消费者更早或更晚地采用新想法来定义创新水平。罗杰斯模型是基于“一些客户比其他客户更愿意接受创新产品”这一观念而提出的。根据采用新产品的时间，罗杰斯模型将客户分为五类（见图18-4）：


  ·创新者（innovators）是技术爱好者，他们具有冒险精神，喜欢摆弄新产品，并精通其复杂之处。作为对较低价格的回报，他们乐于进行阿尔法和贝塔测试，并报告早期产品的不足之处。创新者被定义为前2.5%的采用者。


  ·早期采用者（early adopters）是意见领袖，他们仔细寻找可能给他们带来巨大竞争优势的新技术。他们对价格不那么敏感，如果给予他们个性化的解决方案和好的服务支持，他们会比较乐意接受新产品。早期采用者被定义为创新者之后的13.5%的采用者。


  ·早期采用人群（early majority）是深思熟虑的实用主义者，当他们发现新技术被大量采用，并且事实证明这种创新会带来某种利益，就会采用这种产品。他们构成了市场的主流，包含早期采用者之后的34%的采用者。


  ·后期采用人群（late majority）是持怀疑态度的保守派，他们厌恶风险，抵制新技术，并且对价格敏感。后期采用人群包括早期采用人群后面的34%的采用者。


  ·落伍者（laggards）是受传统束缚、拒绝一切创新的人，直到发现无法维持现状了，他们才会使用新产品。落伍者指的是采用者中剩下的16%的人群。
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    图18-4

    基于创新采用的相对时间的采用者分类


    Source: E. Rogers, Diffusionof Innovations (London: FreePress, 1962).

  


  如果公司想在整个产品生命周期中推动其创新，针对每个群体都需要不同类型的营销。除了针对意见领袖，一些专家还主张以新产品为目标针对收入领袖（revenue leaders）——那些具有更高客户生命周期价值的客户——来加速盈利之路。


  罗杰斯模型是一个分类模型。尽管它根据个人采用新供应品的速度将个人分为五个不同的类别，但它并没有提供可用于确定特定个人可能属于哪个类别的决策规则。此外，由于个人根据相对稳定的人格特征被分配到五个类别之一，该模型没有考虑这样一个事实，即在一个领域是创新者的客户可能在另一个领域就是一个落伍者。由于这些限制，罗杰斯模型的适用性有限，仅限于描述五种类型的创新采用者。


  新技术采用的摩尔模型


  以组织理论家杰弗里·摩尔（Geoffrey Moore)的名字命名，摩尔模型（Moore’s model）改进了罗杰斯模型并专门用于技术产品。它将技术采用者分为五个类别，这些类别或多或少反映了罗杰斯模型中的五个类别，其具体取决于他们对采用技术创新的开放程度。以下是摩尔模型中的五类创新采用者：


  ·技术狂热者（technology enthusiasts）是致力于技术创新的创新者，通常是第一批想要体验新技术的群体。


  ·远见者（visionaries，早期采用者）也是最先采用新技术来解决问题、满足需求并利用新兴市场机会的人。


  ·实用主义者（pragmatists，早期采用人群）依靠创新作为生产力工具。他们与技术狂热者的不同之处在于，他们不会为了自己的利益而采用技术创新。他们与远见者的不同之处在于，他们应用技术来增强现有的商业模式，而不是改变它们。


  ·保守主义者（conservatives，后期采用人群）对从新兴技术创新中获得显著收益持悲观态度，因此采用它们的速度很慢。


  ·怀疑论者（skeptics，落伍者）往往对技术创新持批评态度，不太可能采用这些创新，尽管创新能带来好处。


  罗杰斯模型假设创新的采用是一个持续的过程，当创新在一个细分市场达到饱和后，它会滚动到下一个细分市场。然而，摩尔模型认为，创新的采用是一个包含一定“间隙”的不连续过程，一个细分市场采用创新并不一定意味着该创新将被另一个细分市场采用。这是因为不同的消费者群体表现出不同的采用模式，每种模式都需要不同的营销策略。例如，技术狂热者接受一项创新的事实并不意味着它会被远见者广泛采用，他们可能会以完全不同的角度看待技术创新。


  摩尔将创新的采用过程中的最大差距定义为早期采用者（由技术狂热者和远见者组成的细分市场）与技术实用主义者、保守主义者和怀疑论者的主流市场之间的差距。他将此定义为“鸿沟”（chasm），并将其视为开发技术创新的最重要挑战，也是技术先驱要想成功让其供应品被广泛接受必须克服的关键障碍。[23]


  
    本章小结

  


  1. 创新是开发有商业生命力的新供应品的关键。创新可能涉及新的技术、新的品牌建设方法、新的定价机制、新的激励管理方式、新的沟通渠道或新的分销方式。创新的供应品会打破现有的商业模式，并通过设计新的方法来创造市场价值，从而使那些无法适应不断变化的市场条件的公司变得多余。


  2. 成功的新产品开发要求公司建立一个有效的组织来管理新产品开发的过程。公司可以设置产品经理（新产品或现有产品经理）、新产品委员会，也可以成立新产品部门或风险投资团队等。随着时代的发展，有越来越多的公司采用跨职能团队，并通过众包等其他方式联系公司外部的个人或组织，进行多种产品的概念开发。


  3. 新产品开发是一个发现新创意并将其转化为有商业生命力的、成功的市场供应品的迭代过程。新产品开发通常体现为一系列行动（径），这些行动（径）被新供应品必须克服的障碍（门）隔开。门径管理方法把创新过程分为五个关键阶段——创意产生、概念开发、商业模式设计、供应品开发和商业部署——这些阶段由旨在验证前一步行动的“门”分隔开来。


  4. 创新源于找到一种新的方法来解决未能满足的市场需要，并提出一种满足这一需要的新方法。创意的产生有两种基本方法：自上而下的创意产生，从识别市场机会开始；自下而上的创意产生，从一项发明开始，然后寻求未被满足的市场需要。自上而下的创意产生是开发新供应品的首选方法。


  5. 概念开发通过创建公司供应品的初始版本或原型来体现有潜在商业生命力的想法。概念开发旨在通过以快速和资源高效的方式设计供应品来降低市场和实施风险。概念开发通常从对供应品核心功能的描述演变为具有供应品核心功能的缩小原型。


  6.商业模式的设计包括三个关键组成部分：识别目标市场、阐明供应品在该市场中的价值主张以及描述市场供应品的关键属性。目标市场描绘了公司供应品能够创造价值的市场。价值主张描述了公司计划为目标客户、合作者及其利益相关者创造的价值。市场供应品关键属性定义了公司创造、传播和交付市场价值的方式，这些方式涉及产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销。


  7. 供应品开发将概念化供应品转变为准备上市的实际供应品，具体包括开发必要的资源，将商业模式付诸实践以及开发市场供应品。


  8.商业化将公司的供应品告知目标客户，并将供应品提供给这些客户。为了最大限度地降低风险和减少所需资源，公司最初在选定的（主要）市场部署供应品，并在成功后将供应品的投放扩展到整个目标市场。市场扩张增加了供应品生产所需的设施，且同时向所有目标客户推广供应品，确保供应品可用于整个目标市场。


  9.目前我们有两个流行框架来检验客户对新供应品的反应。罗杰斯模型描述了新供应品在特定时间点新采用的数量，而不是采用的总量，并根据对新供应品的采用时间将客户分为五类——创新者、早期采用者、早期采用人群、后期采用人群和落伍者。在罗杰斯模型的基础上，摩尔模型认为，针对技术产品，创新的采用是一个不连续的过程，不同市场之间有明显的采用间隙，其中差距最大的是早期采用者（技术狂热者和远见者）与主流市场。


  
    营销焦点｜诚实茶
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  诚实茶（Honest Tea）的想法诞生于1997年，当时耶鲁大学管理学院毕业生塞思·戈德曼 (Seth Goldman) 在当地一家便利店停下来，打算买点运动后喝的饮料。戈德曼发现当时的软饮料和茶含糖量都很高，因此受到启发，为注重健康的客户创造了一种新饮料。诚实茶公司寻求提供一种天然、几乎不加糖的瓶装茶，其卡路里含量仅为其他茶的一小部分。诚实茶首先通过Fresh Fields分销其产品。短短一个夏天，诚实茶成为Fresh Fields门店内最畅销的茶饮料。后来扩展到其他超市和杂货店，也取得了类似的成功。


  诚实茶公司判断出了四种市场趋势，这些趋势在饮料市场上创造了对新型茶供应品的需求。第一，在公司成立之前的几年里，市场对瓶装茶的需求急剧增长。碳酸软饮料主导了饮料行业，但瓶装茶作为一种更健康的替代品越来越受欢迎。从1992年到1996年，瓶装茶的市场价值增长了60%。第二，美国消费者已经开始形成一种“茶文化”。在诚实茶推出之前的十年里，散装茶的销量翻了一番还多，市场上开设了数千家茶馆，茶成为图书和杂志上的热门话题。第三，健康意识和环保意识的增强，推动了人们对天然食品和饮料产品的需求增加。从1990年到1996年，天然产品行业的规模增长了两倍。第四，在被称为“文化创意者”的消费者中逐渐形成了一种心态，他们讲究在健康饮茶中追寻自然、道德和异国情调，并乐于接受诚实茶这样的新产品。


  出于这样的认知，诚实茶公司使用来自世界各地的精选茶叶、用于冲泡的泉水以及蔗糖或蜂蜜等天然甜味剂设计了瓶装茶。公司承诺使用有机且是公平贸易认证（FTC）的成分，并以实惠的价格为其饮料定价：16盎司的瓶装饮料售价约为1.5美元。此外，每瓶诚实茶仅含热量17卡路里，仅占苏打水和冰咖啡等饮料热量的一小部分。诚实茶的广告主要针对三个受众类别：认为斯纳普等竞争对手产品太甜的饮茶者，渴望新鲜口味和品种的瓶装水饮用者，以及想要不含人工甜味剂饮料的无糖汽水饮用者。诚实茶在这个市场上取得了成功，公司的年收入在2008年飙升至3800万美元。


  可口可乐在2008年以4300万美元收购了该公司40%的股份后，经营诚实茶的商店数量急剧增加，10年后已从1.5万家增加到超过14万家。诚实茶开始在克罗格、沃尔玛和开市客等超市、亚马逊等零售电商以及麦当劳和赛百味等餐厅里销售。可口可乐还为诚实茶提供了所需资源，以扩展和推出与公司品牌相适配的新供应品。


  出于对健康、保健主题的延续，诚实茶公司后续推出了Honest Kids，这是一种含糖量较低的饮料替代品，每瓶所含热量比其他儿童果汁少45卡路里。这款有机饮料如此成功，以至取代了茶饮料，成为公司最畅销的产品。Honest Kids也在赛百味和福乐鸡等餐厅内提供，并于2017年成为麦当劳的主要儿童果汁选择。诚实茶公司还推出了其他产品，包括有机运动饮料Honest Sport和碳酸饮料Honest Fizz（一种苏打水的替代品）。


  诚实茶公司的发展也使其能够进一步实现其公平贸易和可持续发展的目标。在被可口可乐收购后的10年内，诚实茶的年度公平贸易溢价增加了17倍，提高了农民和劳工的生活质量。此外，诚实茶还提高了在其饮料瓶中使用的回收材料的含量以及在每种饮料中使用的有机成分的含量。


  诚实茶成功的关键因素是它清楚地发现了甜味饮料市场中尚未开发的细分市场。通过领先于市场主流的健康意识趋势，诚实茶已成为可口可乐最有价值的品牌之一。此次收购使公司能够为不同类型的消费者提供健康的新产品，同时仍按照1998年设定的公司使命运营：以诚实、正直和可持续发展的眼光创造美味、健康、有机的饮料。[24]


  问题：


  1.在诚实茶的开发过程中，市场研究和客户洞察力发挥了什么作用？


  2诚实茶成功的关键因素是什么？


  3.可口可乐应该如何继续发展诚实茶品牌？诚实茶应该保持相对独立，还是应该更紧密地融入可口可乐公司，并借鉴可口可乐的企业文化和业务专长？


  
    营销焦点｜微信

  


  微信是由专注于技术、游戏和社交媒体的中国企业集团腾讯开发的一款兼具社交媒体、消息传递和移动支付功能的应用程序。微信主要用于信息通信，类似于脸书和WhatsApp，并结合了推特、贝宝（PayPal）、红迪和优步等应用程序的功能。用户还可以用其玩视频游戏、转账、语音聊天、阅读新闻、分享帖子、叫出租车等。微信的日活跃用户超过10亿，其中包括使用该应用程序作为宣传平台的公司、名人甚至医院。许多中国人无法想象没有这个无处不在的应用程序的生活。
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  2010年，微信作为智能手机的一款社交媒体和即时通信应用程序被正式推出。首席执行官马化腾认识到，未来社交媒体和消息传递的主导平台将是手机，而不是个人计算机。他委托一个不到10人的工程团队开发了微信的第一个版本。原型版本只能发送短信和图片。由于具有这些功能的即时通信和短信应用程序已经存在，消费者最初并没有看到该应用程序的价值。2011年5月，团队升级了该应用程序以支持语音消息，自此微信的接收方式发生了变化，这也吸引了不习惯在智能手机上打字的成年人。中国的商人也发现这一新增加的功能很有用。


  微信的用户群在2012年飙升至超过1亿。这有两个主要原因：第一，中国智能手机整体销量呈指数增长。2010年，智能手机销量超过3500万部，2012年，智能手机销量增长了5倍多，超过2.1亿部，这意味着更多的用户能够下载和使用该应用程序。第二，微信的增长得益于多项创新和功能。与竞争对手的应用程序相比，这些创新和功能提供了更好的用户体验。微信引入了一些独特的功能，比如摇一摇，它可以随机连接同时摇动手机的用户；再比如漂流瓶，它允许用户向随机收件人发送消息。微信扩展平台还允许用户在公众号上阅读和分享博客文章，并在游戏平台上玩游戏。而再看微信的竞争对手，例如飞信不能向不使用中国移动的用户提供应用程序，而米聊也未能提供稳定的用户体验，因此微信在整个信息和社交媒体市场上遥遥领先。


  微信在2013年添加了支付功能。最初，微信支付仅限于游戏、虚拟角色道具和手机订阅的微交易。腾讯后来扩展了支付平台并创建了微信钱包，让用户可以在经过认证的商家处购买商品和服务，并将钱转给其他用户。推出4年后，微信支付拥有了超过6亿用户。


  微信支付改善了中国用户互相赠送红包（装满钱的红色信封，是农历新年的流行传统）的方式。微信红包的用户可以通过有趣和令人上瘾的方式向他们的朋友和亲人发送红包。例如，用户可以将他们的微信钱包中的5美元放入一个虚拟红包，然后平均分配给5个朋友。用户还可以让点击屏幕的前两个收件人按等比例或随机的方式分配钱。微信红包在2014年农历新年取得了巨大的成功，800万人收到了超过4000万个红包。微信红包本身已经发展成为一种消息媒介。中国用户经常互相发送具有特殊含义的人民币金额，例如，数字“520”是汉语“我爱你”的谐音。


  微信最大的卖点之一是在应用程序中引入了小程序。小程序于2017年推出，我们可将其描述为微信应用程序中的应用程序。小程序通常小于10兆字节，可在微信上即时运行，无须从应用商店下载。小程序加载速度非常快，并平稳地集成在微信平台中。许多公司都为微信开发了小程序。中国第二大B2C电子商务公司京东开发了购物平台小程序。特斯拉也有一个小程序，用户可以在其中定位充电站、安排试驾并分享他们驾驶特斯拉的体验。其他小程序包括热门游戏、共享单车定位器和加油站支付工具。


  微信提供的各种功能使其成为世界上最大的移动应用程序之一。虽然微信主要是在中国广泛流行，但腾讯已经开始拓展国际空间，向美国、马来西亚、新加坡和南非的潜在用户宣传该应用程序的好处。[25]


  问题：


  1.什么因素促成了微信在中国的巨大成功？


  2.微信的先发优势在获得和维持其市场主导地位方面有多重要？


  3.微信能否在中国以外的市场复制其成功？为什么？
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  建立顾客忠诚


  学习目标


  1.解释公司为何应该平衡好顾客获取和顾客留存工作。


  2. 讨论公司如何管理顾客满意度和忠诚度。


  3. 描述公司怎样管理顾客关系。


  4. 讨论公司应当如何管理顾客终身价值。


  
    [image: ]

    创建社区并与顾客建立情感联结，推动了SoulCycle的扩张。


    Source: Noam Galai/Getty Images

  


  产生销售不是市场营销过程的最终目标，它是建立和管理顾客关系的开始，其最终目的是建立一个忠诚的顾客基础。那些寻求和捍卫市场地位的市场驱动型公司的首要任务就是培养忠诚的顾客。事实上，如果没有建立顾客忠诚，公司将不得不持续投资获取新顾客，以取代那些为了寻求更好的交易而转向竞品的不忠诚的顾客。


  顾客忠诚源于公司持续提供积极的产品、服务和品牌体验。尽管公司强化了的能力可以帮助自己赢得很高的顾客忠诚度，但消费者不断提高的能力也带来了挑战。无论如何，营销者必须和顾客联结起来，并在联结过程中交换信息、相互融入甚至交互赋能。以顾客为中心的公司不仅擅长销售产品，也擅长建立顾客关系。它们同时精通产品工程和市场工程。创建用户社区在许多公司和行业中扮演着越来越重要的角色，它们寻求新的方法来满足顾客需要并建立忠诚度。SoulCycle就是一个通过建立忠诚的顾客基础而获得市场成功的生动案例。


  
    SoulCycle由伊丽莎白·卡特勒（Elizabeth Cutler）和朱莉·赖斯（Julie Rice）在2006年共同创立，其愿景是创造一种新的健身方式来替代像工作一样缺乏激情的传统健身方式。卡特勒和赖斯一起开发了一个45分钟的室内单车课程，以高强度的有氧运动、肌肉塑形力量训练和动感舞蹈为特色。SoulCycle设计的不仅是一种健身方式，而且旨在为骑车者创造一种共享的体验，并建立一个能够激励会员、充分激发他们潜能的社区。SoulCycle的第一个工作室位于曼哈顿西街72号，在一个黑暗的房间里放了33辆自行车，充满活力的教练会按照定制的流程单的节奏来引导骑行课程。SoulCycle的理念引起骑行者的共鸣，在接下来的几年里，卡特勒和赖斯在纽约又开了几家工作室。尽管SoulCycle已经扩张到多个地方，但它不忘初心——围绕独特的“灵与肉”健身理念创建一个骑行者社区。2011年，受到精品骑行理念及其忠诚顾客基础的吸引，高档健身俱乐部的运营商Equinox收购了SoulCycle 75%的股份。被Equinox收购后，SoulCycle继续快速扩张，到2018年，它在美国和加拿大已经有了88家工作室。SoulCycle最初很不起眼，但它始终专注于创造一种独特的健身方式来与顾客建立情感纽带，从而令其商业模式不断壮大。[1]

  


  成功的营销者是那些精心培育顾客满意度和忠诚度的人。在本章中，我们阐述了公司赢得顾客和击败竞争对手的一些方法。


  管理顾客获取和顾客保留


  有效获取新顾客和留住现有顾客的能力直接影响公司的利润。为了成功地获取和保留顾客，公司必须清楚了解获客漏斗，并有效平衡顾客获取和顾客保留的工作。


  获客漏斗


  吸引顾客的主要步骤形如漏斗，该漏斗描述了顾客获取过程的各个阶段，从最初知晓产品或服务到成为忠诚的拥护者。获客漏斗（customer acquisition funnel）可以用相对不同的五个阶段来表示：知晓（awareness）、诉求（appeal）、询问（ask）、行动（action）和拥护（advocate）。[2]图19-1描述了这五个阶段（或称为5A），浓缩了顾客获取评估过程的方法。
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    图19-1

    5A获客漏斗

  


  知晓阶段是顾客与公司产品或服务互动的初始阶段，正是在这个阶段，目标顾客偶然了解到公司的产品或服务。这样的初步接触可能是由公司的营销传播驱动的，或是发生在销售点，或者是来自其他顾客和合作者的推荐。


  知晓通常不限于单一产品或服务。顾客一开始往往会了解到可以满足其需要的多种产品或服务，这可能发生在顾客通过多种手段搜寻信息来满足其需要的时候，也可能发生在顾客接触公司或竞争者的营销传播活动的时候，当然，还有可能发生在没有任何外部影响，而是消费者根据以往的经验，回想起一系列可供选择的产品或服务的时候。


  诉求阶段反映了这样一个事实：尽管顾客可能知晓多种产品或服务，但他们并不会主动考虑所有这些产品或服务。相反，他们倾向于选出最具吸引力的产品或服务来形成一个最可能满足他们需要的产品或服务的考虑集。因此，决策过程的诉求阶段可以看作一个选择性淘汰的过程，缩减最初出现在顾客脑海中的一系列产品或服务的数量。


  在询问阶段，顾客会就考虑集内的产品或服务搜寻更多额外信息，这些信息可能来源于外部，比如朋友和家人、媒体、公司及合作者等。例如，顾客可能会打电话给朋友寻求建议，联系公司索要更多信息，浏览线上评论，或者使用比价应用软件，甚至去实体店体验产品。


  行动阶段标志着从信息收集和评估到针对特定产品或服务的行动的转变。顾客行为不限于购买，它反映了总体上的产品拥有和使用体验，其中也包括产品或服务的实际消费以及消费后的体验。


  拥护阶段反映了顾客在消费体验后的反应。理想情况下，顾客的反应包含对公司及其产品或服务在一定程度上的忠诚度水平。这些反应可以涵盖从单纯复购产品到最终向他人宣传产品。积极的拥护者会在没人问询的情况下主动地推荐产品、服务和他们喜爱的品牌，他们会积极地与他人分享经验，并经常成为传道者。


  决策漏斗的不同步骤并不总是像图19-1那样的线性流程。它们可能涉及多次迭代、重新考虑和重新评估可用信息以及收集新信息。顾客并不一定要通过所有的5个A，他们也可能会跳过五个阶段中的一个或多个。例如，顾客可能会在没有形成考虑集并收集有关替代品的额外信息的情况下做出冲动的购买行为。同样，忠诚的拥护者可能并不是公司产品的实际购买者，例如，iPhone、iPad和Apple Watch等苹果产品经常受到非购买者的推崇。


  平衡顾客获取和顾客保留


  顾客获取和顾客保留的有效管理涉及对顾客转化率和保留率的清晰理解和准确估计。通过计算转化率（conversion rate）——处于不同阶段的顾客进入下一阶段的百分比——管理者可以发现建立忠诚顾客基础的瓶颈阶段或障碍在哪里。例如，如果最近用户的百分比明显低于试用者的百分比，则可能是产品或服务出现了问题，阻止了用户的重复购买。


  获客漏斗还强调不仅要吸引新顾客，还要留住和培养现有顾客。对顾客保留的研究表明，获得新顾客的成本是满足与保留现有顾客的成本的数倍。数据进一步表明，根据行业的不同，顾客流失率降低5%可以将利润提高25%~85%。这更进一步说明，由于购买、推荐、溢价水平的提高以及运营成本与服务成本比率的降低，利润率在留存顾客的整个生命周期内会趋于提升。[3]


  满意的顾客是公司的顾客关系资本。如果公司被出售，收购公司不仅要支付厂房、设备和品牌费用，还要为交付的顾客基础（customer base），即继续与新公司开展业务的顾客数量及其价值支付费用。


  一些电信服务供应商被“逐利者”困扰。“逐利者”是指每年至少更换三次运营商以寻求最划算交易的顾客。许多移动运营商和有线电视运营商每年都会减少25%的用户，损失高达数十亿美元。“叛逃”的顾客列举了其未被满足的需要和期望，包括产品或服务质量差、过于复杂或者计费错误等问题。不同的获客办法会带来不同忠诚度水平的顾客。一项研究表明，通过提供35%的折扣获得的顾客长期价值是未提供任何折扣而获得的顾客的一半。[4]这些顾客中的许多人对优惠比对产品本身更有兴趣。


  为了降低流失率，公司必须定义和衡量保留率（retention rate）。对一本杂志来说，衡量保留率的一个很好的指标是续订率。接下来，公司必须确认顾客流失的原因。比如，糟糕的服务、劣质的产品和过高的价格等问题都可由公司来解决，但顾客离开公司所服务的地理区域等问题则不好解决。最终，公司必须将失去的顾客的终身价值与降低流失率的成本进行比较，只要阻止顾客流失的成本低于潜在的利润损失，公司就应该花钱设法留住顾客。


  服务结果与顾客忠诚度受到许多变量的影响。一项研究确定了800多个导致顾客转换服务的关键因素。[5]这些因素包括，定价问题（价格过高、价格上涨、不公平定价、欺骗性定价）、便利性问题（地点/时间、预约和服务的等候时间）、核心服务失败（服务失误、账单错误、服务灾难）、服务接触失败（冷漠、不礼貌、没反应、一无所知）、服务响应失败（负面响应、无响应、不情愿响应）、竞争（发现了更好的服务）、伦理问题（欺骗、强行推销、安全隐患、利益冲突）、非自愿转换（顾客搬迁、供应商关闭）。


  无论公司如何努力，一些顾客总会变得不活跃或退出服务。真正的挑战是如何通过赢回策略来重新激活他们。[6]相比寻找新顾客，公司重新吸引曾经的顾客会更容易些，因为公司知道他们的名字和消费历史。退出者访谈和流失顾客调查可以帮助公司发现顾客不满意的原因，进而可以赢回那些具备强大盈利潜力的顾客。[7]


  管理顾客满意度和忠诚度


  忠诚被定义为“一种对偏好的产品或服务未来复购或再次惠顾的坚定承诺，尽管环境影响和营销努力会潜在引发他们的转换行为”。[8]顾客忠诚度是一个表示不同强度水平的连续体。忠诚度的范围分布从满意公司的产品或服务到作为顾客拥护和宣传公司的产品或服务，这部分顾客认为产品或服务是他们身份的一部分，并觉得自己对产品或服务的成功也负有责任。


  
    韦格曼斯 马萨诸塞州诺斯伯勒阿尔贡金地区高中的戏剧老师毛拉·莫里森（Maura Morrison）和她的学生们表演音乐剧The Musical，向韦格曼斯致敬。剧中有当地商店捐赠的制服和该连锁店中各种各样的装饰品，比如每小时会打鸣的电子公鸡Casanova。没有任何一家美国连锁超市能像韦格曼斯粉丝那样狂热，他们自称是“韦格曼斯人”。莫里森回忆说，当她的邻居得知镇上要开一家韦格曼斯时，她哭了。“我发现她之所以不愿意搬到这里，是因为这里没有韦格曼斯……人们和韦格曼斯精神相连”。近2.5万人参加了2011年在诺斯伯勒举办的韦格曼斯开幕式，而当时诺斯伯勒的人口刚刚超过1.4万人。这种开放日狂热也是意料之中的事。仅仅在2015年，就有超过4000人要求韦格曼斯在他们附近开店。韦格曼斯成功地将一项无聊的任务转变为一项社交活动。每个店面的布局都让人感觉像是身处一个欧洲的露天市场，而不是杂货店，它们是由专家和被称之为“心灵感应者”的客服组成的小商店。商店定期举办音乐活动、烹饪表演活动，并与当地农民一起品尝。顾客喜欢在每家商店制作嗡嗡作响的火车模型。随着公司的发展，韦格曼斯还投资了数百万美元，在所有店面建造厨房，并聘请专业厨师，使得店内招徕顾客的自助餐厅能够与其他餐厅竞争。韦格曼斯的战略目标是针对从学生到家庭的广泛顾客群，并建立终其一生的顾客忠诚度。正是这样的顾客忠诚度帮助韦格曼斯从一家由约翰·韦格曼和沃尔特·韦格曼(John and Walter Wegman) 兄弟创办于1921年生产手推车的小公司发展成为一家营收79亿美元的企业。[9]

  


  顾客满意度是建立顾客忠诚度的关键。公司发现如果不能满足顾客的需要，那么创建忠诚的顾客基础是很有挑战性的。接下来的部分会重点探讨顾客满意度的本质、产品和服务质量作为顾客满意度驱动因素的作用，以及评估顾客满意度的不同方法。


  理解顾客满意度


  满意是一个人通过对产品或服务的感知结果与期望进行比较而产生的愉悦或失望的感觉。[10]如果结果或体验没有达到预期，顾客就会感到不满意；如果符合预期，顾客就会满意；如果超出预期，顾客就会高度满意或非常愉悦。


  顾客对产品或服务的评价取决于多种因素，包括顾客与品牌之间的忠诚关系类型。[11]消费者通常会对自己看好的品牌的产品有更好的感知。研究还表明，产品表现和预期对满意度的影响是不对称的，低于预期对顾客满意度的负面影响比超出预期的正面影响要大得多。[12]


  尽管以顾客为中心的公司试图创造高水平的顾客满意度，但那常常不是终极目标。通过降低价格或增加服务来获得更高的顾客满意度可能会导致利润下降。或者，公司可以通过比提高满意度更好的方法（如提高制造过程的效率）来提高盈利能力。此外，公司通常有许多利益相关者，包括员工、经销商、供应商和股东，花更多的钱来提高顾客满意度可能会挪用原本用于提高这些利益相关者满意度的资金。最终，公司需要在既定的资源总量下，既能向顾客传递高水平的满意度，又能让其利益相关者保持可接受的满意度。


  顾客的期望是如何形成的？期望一般来自过去的购买经验、朋友和同事的建议、公开信息和讲话，以及营销者和竞争者的信息与承诺等。公司把产品期望值设置得过高，购买者就越可能失望。但如果期望值设置得过低，就不能吸引足够多的购买者（尽管会让购买者很满意）。


  如今市场上大多数成功的公司都是尽可能建立与产品表现匹配的顾客期望值。韩国汽车制造商起亚通过推出低成本、高质量的汽车在美国市场获得成功，因为起亚愿意提供10年或16万千米的保修服务。亚马逊在订单履行和准时交付方面的一致性提高了顾客对其未来服务的期望。


  对以顾客为中心的公司来说，顾客满意度既是一个目标，也是一种营销工具。今天，公司需要特别关注它们顾客的满意度水平，因为互联网时代令顾客口碑传播速度更快、范围更广。有些顾客甚至建立了自己的网站来表达不满并激起抗议，矛头直指美国联合航空公司、沃尔玛、家得宝和梅赛德斯-奔驰等知名品牌。[13]


  产品和服务质量是顾客满意度的驱动因素


  顾客满意度取决于产品和服务的质量。质量（quality）通常被描述为“适用”“符合要求”“表现稳定”。质量的通俗定义是产品或服务为满足已经表明的或隐含的顾客需要所具备的功能和特征的总和。[14]显然，这是一个以顾客为中心的定义。我们可以说，只要卖方的产品或服务达到或超过顾客期望，卖方就已经交付了质量。


  能在大部分时间里满足顾客大部分需要的公司就能被称为一家高质量公司。但我们也有必要区分性能（performance）和一致性（consistency）。性能反映了公司产品和服务的所有功能，而一致性则代表公司性能能否在一段时间内保持同样水准。雷克萨斯汽车比现代汽车拥有更高的性能，行驶更平稳，加速更快，无故障运行时间也更长。然而，如果雷克萨斯和现代都提供了它们承诺的质量水平，那么两家公司就都保持了一致性。


  产品和服务质量、顾客满意度和公司盈利能力息息相关。更高的质量水平创造更高的顾客满意度水平，而顾客满意度也会支持更高的价格水平。研究表明，相对产品质量和公司盈利能力之间存在强相关关系。[15]为了激励公司生产世界先进产品，一些国家认可或奖励最佳质量典范公司，如日本的戴明奖（Deming Prize）、美国的马尔科姆·鲍德里奇国家质量奖（Malcolm Baldrige National Quality Award）和欧洲质量奖（European Quality Award）。


  有的公司试图通过降低成本和偷工减料来增加短期利润，这也许会让短期利润暴增，但这些措施的结果是质量下降，从而严重影响顾客体验和长期利润。家得宝在过度关注成本削减后就陷入了困境。
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      家得宝通过专注提升全网门店不断下滑的客户服务评级，重新夺回了市场领导地位。

    


    家得宝 当家得宝决定扩张进军承包商供应业务的同时，也对其位于美国的1800多个门店实行成本削减和运营简化措施，它用兼职员工取代全职员工，并很快将兼职员工的比例提高至40%。这家连锁店的顾客满意度在美国主要零售商中跌到了垫底水平（比顾客友好型竞争对手劳氏低了11分），同时股价在美国历史上最大家装潮中下跌了24%。为了扭转这一局面，公司新管理层设置了三个所有员工都应该努力实现的主要目标——更清洁的仓库、充足的货架和一流的顾客服务。在强有力的措施下，员工在工作日上午10点到下午2点以及周六、周日全天，只需要服务顾客，其余什么都不需要做。为了确保新策略得以实施，员工绩效评估也进行了改进，基本上只考察顾客服务的情况。在这些措施和其他顾客服务计划的推动下，店内员工与顾客互动的时间从40%增加到53%。顾客服务的提升，伴随着新的产品分类的实行，以及集中配送中心，帮助家得宝重新确立了市场领导地位，并拉开了和劳氏的距离。[16]

  


  全面质量管理是每个人的职责，正如营销是每个人的职责一样。然而，市场营销在帮助公司识别和提供高质量的产品和服务给目标顾客方面扮演着特别重要的角色。营销者是如何帮助的呢？他们正确地识别顾客的需要和要求，并将顾客的期望准确传达给产品设计师。他们确保顾客订单正确并准时完成，以及检查顾客在使用产品时是否接受了适当的指导、培训和技术援助。他们在售后与顾客保持联系，以确保顾客满意并一直满意。他们收集顾客对产品和服务的改进意见，并传达给相应的部门。当营销者做了所有这些工作，他们就对全面质量管理和顾客满意度做出了贡献，进而对公司盈利做出了实质性的贡献。


  评估顾客满意度


  许多公司都会系统地评估它们对待顾客的方式，识别影响顾客满意度的因素，并因此改进运营和市场营销。[17]


  有战略眼光的公司会定期评估顾客满意度，这是实现顾客留存的关键。高度满意的顾客通常会长时间地忠诚于公司，也会在公司推出新产品或者产品升级时购买更多，喜欢与他人讨论公司及其产品，不太关注竞争品牌，具有更低的价格敏感性，能向公司提供改进产品和服务的想法。与新顾客相比，服务这类顾客成本更低，因为购买公司产品对他们来说已成为习惯。


  然而，公司需要意识到，顾客对什么是好的绩效的定义各不相同。好的交付可能意味着提前交付、准时交付或订单完整。两个顾客认为“高度满意”的原因可能完全不同。一个顾客可能在大多数情况下都比较容易满足，而另外一个可能很难满意，只是在这种情况下很满意。评估竞争对手的顾客满意度也很重要，这有助于公司估算“钱包份额”或顾客在公司品牌上的花费：消费者对公司品牌的满意度和忠诚度排名越高，他们就越有可能在该品牌上花钱。[18]


  定期调查可以追踪顾客的整体满意度，同时可以询问其他问题来衡量顾客的再购买意愿，以及向他人推荐公司产品和品牌的意图、可能性或愿望，并了解可能与顾客满意度相关的特定属性或利益感知。


  获得高顾客满意度评级的公司会确保它们的目标市场知晓这一点。通用汽车、现代汽车、美国运通公司和阿拉斯加航空公司（以及其他公司）一旦在君迪的顾客满意度评分中获得同类公司第一名，就会立刻告知顾客。


  公司也需要监测竞争对手的表现。它们可以监测顾客流失率（customer loss rate），并联系那些停止购买或转向其他供应商的顾客来了解原因。公司还可以雇用神秘购物者假扮成潜在购买者，通过他们了解公司和竞争对手产品的优劣势。


  管理者自己也可以进入公司或者竞争对手（他们不知道）的销售场地来亲身体验被服务接待的状况，他们也可以打咨询或投诉电话到公司看自己的员工如何处理这些电话。例如，宜家创始人英格瓦·坎普拉德（Ingvar Kamprad）经常匿名走访自己的门店，以确保门店提供一致且优质的服务。


  密歇根大学开发了美国消费者满意度指数（ACSI）来评估消费者对不同公司、行业、经济部门和国民经济的感知满意度。[19]研究显示，根据ACSI的评估，顾客满意度与公司的财务绩效，如投资回报率、销售额、公司长期价值和其他指标之间存在很强的相关性。[20]“营销洞察：净推荐值和顾客满意度”解释了为什么有的公司相信用一个精心设计的问题就足以评估顾客满意度。[21]


  建立顾客忠诚


  只是吸引新顾客是不够的，公司必须想办法留住他们并增加他们的购买。太多公司都遇到顾客流失率高的问题，然而相比于想办法留住现有顾客，它们依然将大部分投入集中在获取新顾客上面，尽管用于抵消顾客流失的成本很高。与试图获取那些一旦发现更划算的交易就离开公司的顾客相比，通过建立顾客忠诚来优先留住顾客是迄今为止获得长期盈利更有效的办法。


  建立顾客忠诚的三个最有效的策略包括与顾客密切互动、开发忠诚计划和建设品牌社区。下面将讨论这些策略。


  与顾客密切互动


  对公司员工来说，与顾客、病人和其他人直接接触不仅能让他们了解一手信息，更能有效激励他们。终端用户能提供公司产品和服务所产生积极影响的有形证据，并对员工的贡献表达感谢，引发共情。一个获得奖学金的学生的短暂拜访，可以使大学奖学金筹款人每周的工作效率提高400%；一位病人的照片鼓舞着放射科医生将诊断结果的准确性提高了46%。[22]


  除了为公司员工提供信息和激励员工，与顾客经常互动并保持密切关系往往也有益于顾客。与公司的互动有助于顾客参与公司产品、服务和品牌建设，这反过来又有助于创造对公司忠诚的顾客。那些相信公司在倾听他们意见的顾客会在尝试满足自己需要的时候，更有可能保持忠诚，而不太可能转向提供更好交易的竞争对手。


  倾听顾客的意见是顾客关系管理的关键，一些公司已经建立了相应的机制，使得营销者能够持续深入一线了解顾客的反馈。


  
    约翰迪尔拖拉机制造商迪尔公司（Deere & Company）拥有卓越的顾客忠诚度记录——在某些产品领域，年度顾客忠诚度接近98%——它曾雇用退休员工采访流失顾客和现有顾客。[23]


    美国知名水产加工企业Chicken of the Sea的美人鱼俱乐部拥有8万名会员组成的核心顾客群体，他们会收到特别优惠、健康提示和阅读文章、新产品升级，以及内容丰富的电子通信。作为回报，俱乐部成员对公司正在做和打算做的事情提供有价值的反馈。他们帮助公司设计了该品牌的网站，开发了电视广告并设计了包装。


    熊熊梦工厂（Build-A-Bear Workshop）有一个为决策提供反馈和参考意见的“小熊咨询委员会”，该委员会由20名5~16岁的儿童组成。他们审查新产品的创意，并进行“举爪表决”。商店里的很多产品都是顾客的创意。[24]

  


  倾听只是顾客互动的一部分，成为顾客的拥护者也同样重要。尽可能地站在顾客的立场上，理解他们的观点，并在适当的时候改进公司的产品，为顾客创造更大的价值。


  开发忠诚计划


  忠诚计划是公司设计的一种促销激励，它鼓励顾客继续照顾它们的生意，并在某些情况下，提高他们在公司购买产品和服务的频率和数量。忠诚计划旨在奖励那些经常购买和大量购买的顾客。它可以帮助高价值顾客建立长期的顾客忠诚，并在这一过程中创造交叉销售的机会。航空公司、酒店和信用卡公司率先推出了忠诚计划，现在许多其他行业也都采用了。大多数连锁超市和药店提供特价俱乐部会员卡，允许他们用优惠价格购买某些特定商品。


  在一个行业中，通常最先引入忠诚计划的公司受益最大，尤其是竞争对手反应缓慢的时候。在对手做出反应后，忠诚计划可能会成为所有提供这一计划的公司的财务负担。不过也有些公司能够有效且有创意地管理顾客忠诚计划。忠诚计划提供的奖励在某种程度上锁定了顾客，并显著提高了转换成本。忠诚计划还有一种心理激励的作用，让顾客觉得自己与众不同、出类拔萃，而这恰恰是顾客看重的。[25]鞋业零售商DSW（Designer Shoe Warehouse）是一家意识到有必要让顾客参与忠诚奖励计划的公司。
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      为了保持客户对长期忠诚计划的新鲜感，DSW发起了一项个性化的电子邮件活动，告知客户当下的优惠信息，并激励客户争取未来的奖励。

    


    DSW 尽管DSW的长期忠诚计划运行得极好，但这家鞋业零售商意识到了自满的内在危险。该项目在网上为顾客每笔消费提供积分，并随着顾客消费额的增加而开放奖励等级。然而，自动奖励的问题在于，顾客很容易忘记这个计划，也就没有了激励顾客消费更多、赚取更多积分的动力。为了保持顾客的参与度和积极性，DSW发起了一项电子邮件激活活动，定期向顾客发送关于其忠诚奖励计划的提醒。电子邮件是为每个顾客量身定制的，告知他们当前的优惠活动，需要多少积分才能获得未来购买10美元折扣的资格，并告知他们加入忠诚计划的时间、已获得的积分和过去两年中节省的金额。DSW利用掌握的顾客信息创建深度个性化的电子邮件，提高持续沟通的关联性，并提升DSW及其忠诚计划在顾客心中的新鲜感。[26]

  


  俱乐部会员制是一种流行的忠诚计划形式，旨在吸引并留住那些对公司占比最大业务有贡献的顾客。俱乐部可以向所有购买产品或服务的人开放，也可以仅限于某一个有亲和力的小团体或愿意支付少量费用的人。尽管开放的俱乐部有助于建立一个数据库或从竞争对手那里抢到顾客，但有限制条件的俱乐部往往更能强有力地建立顾客长期忠诚。会员费和入会条件会使那些对产品兴趣短暂的人望而却步。例如，为了建立忠诚度，美国运通为其全球白金卡会员提供免费进入世界各地主要机场百夫长贵宾室网络的机会。


  建设品牌社区


  品牌社区（brand community）是由消费者和雇员组成的专门的社区，他们的身份认同和活动围绕品牌展开。[27]品牌社区有三个特征：第一，他们共享和品牌、公司、产品或其他社区成员关联的感觉；第二，他们共享有助于传达社区意义的仪式、故事和传统；第三，他们共同承担对整个社区和对个别社区成员的道德责任或义务。


  品牌社区有许多不同的形式。有些是由品牌用户自发形成的，比如乐高和保时捷Rennlist在线讨论组。还有一些是由公司赞助和推动建立的，如思爱普社区网络、星巴克的My Starbucks Idea论坛、丝芙兰的Beauty Talk社区、微软的Xbox大使和哈雷车主会（H.O.G）。


  
    哈雷戴维森 哈雷戴维森于1903年在美国威斯康星州的密尔沃基成立，曾两度险些破产，但最终成为世界上最受认可的摩托车品牌之一。哈雷通过发展强大的品牌社区来保持与顾客的联系，它拥有一个包容的车主俱乐部，被称为哈雷车主会。该组织赞助摩托车大赛、慈善骑行以及其他摩托车活动，目前有超过100万名会员，有大约1400个分会。哈雷车主会的福利包括一本名为《哈雷故事》（Hog Tales）的杂志、一本旅行手册、道路应急服务、特别设计的保险计划、被盗悬赏金服务、酒店折扣，以及一个让会员在度假时租用哈雷摩托车的“飞与乘”（Fly & Ride）计划。该公司专门为哈雷车主会开辟了网站，并提供俱乐部的分会和活动，以及会员专区相关信息。哈雷在社交媒体上也很活跃，在脸书上有780万粉丝。一位哈雷车迷做了一场名为“合众为一”（Out of Many, One）的视频及推特传播活动，视频中来自各行各业的哈雷车迷骑着哈雷摩托车，展示着他们的多样性，表达着他们的自豪感。[28]

  


  公司无论规模大小都可以建立品牌社区。纽约著名的Signature Theatre公司新建了一个7万平方英尺的场地供演出使用，同时确保这是一个演员、工作人员、剧作家和观众能在这里交流和互动的枢纽。[29]在线上，营销者可以利用社交媒体网络，如脸书、推特、Instagram、YouTube和微信创建自己的在线社区。会员可以推荐产品、分享评论、创建推荐或最爱清单，或者在网上一起社交。


  品牌社区可以为产品改进或创新提供源源不断的灵感和反馈，品牌社区成员发起的活动或者倡议也可以在某种程度上替代公司本来必须参与的活动，从而产生效果更好、效率更高的营销结果。[30]


  建立一个积极的、富有成效的品牌社区需要深思熟虑并认真实践。一组研究者提出了如下关于如何让线上品牌社区更有效的建议：[31]


  
    • 加强交流信息的及时性。设定专题讨论时间，对及时、有益的回应给予奖励，增加社区接入点。


    • 增强发布信息的相关性。把注意力集中在主题上，论坛要分类，鼓励用户预先选择兴趣话题。


    • 扩展对话内容。让用户更方便表达，不要限制回应的长度，允许用户对所发信息的相关性进行评估。


    • 提高信息交流的频率。推出竞赛，使用大家熟悉的社交网络工具，为访问者创造特殊的机会，感谢提供帮助的会员。

  


  管理顾客关系


  公司一直利用顾客信息来建立长期关系。[32]顾客关系管理（customer relationship management,CRM）是通过认真管理个人顾客和所有顾客接触点的详细信息来达到顾客忠诚度最大化的过程。管理顾客关系很重要，因为顾客基础的总价值是公司盈利的主要驱动力。还有一个相关的概念是顾客价值管理，它描述的是公司对其顾客基础的价值优化。顾客价值管理（customer value management）侧重于分析有关潜在顾客和顾客的个人数据，制定营销策略以获取和留住顾客，并驱动顾客行为。[33]以邓韩贝（Dunnhumby）的经历为例。


  
    邓韩贝 由埃德温娜·邓恩（Edwina Dunn）和克莱夫·翰比（Clive Humby）夫妇组建的英国顾客数据科学公司邓韩贝，通过收集忠诚计划数据和信用卡交易信息，帮助零售商和其他公司提高盈利能力。该公司曾经帮助英国超市巨头乐购管理不同业务：创建新的商店业态，设计门店布局，开发自有品牌产品，为购买忠诚卡的顾客定制优惠券和特别折扣。邓韩贝分析显示，有一种面包是忠诚粉丝的“目标产品”，如果这种面包没有了，他们就会去别处购买。基于此，乐购决定不放弃这款销售不畅的面包。坐拥全球3.5亿人的数据信息，邓韩贝的洞察为产品范围、可及性、空间规划和新产品创新决策做出了贡献。在为欧洲一家大型目录营销公司所做的分析过程中，邓韩贝发现不同体形的消费者不仅喜欢的服装风格不同，而且在一年中的购物时间也不同：身材较瘦的消费者往往在新一季产品上市初期购买，而偏胖的消费者则比较保守，会等到季末看看哪些款式流行才下手。[34]

  


  顾客关系管理使公司能够通过有效利用个人账户信息来提供优质的实时顾客服务。它们可以在了解每个有价值的顾客的基础上，来定制市场产品、服务、活动计划、信息和媒体等。


  强化顾客关系管理的通用策略包括定制化、顾客授权、管理顾客口碑和处理顾客投诉。我们在下面的章节中讨论这些策略。


  定制化


  定制化包含调节实体产品和改进服务体验。定制化涉及使公司的产品或服务尽可能满足顾客的个性化需求。这是一个挑战，因为没有两个顾客是完全相同的。定制化要求营销者放弃20世纪建立强大品牌公司的大规模市场实践，转而采取新的方法，回归一个世纪前的营销做法。当时商人对他们的顾客了如指掌，并为每个人设计独特的产品。


  
    
      [image: ]

      将所有来源的飞行常客信息集中到一个单独的数据库中，并将iPad分发给机组人员和地面工作人员，使英国航空公司能够将个性化服务推向新的高度。

    


    英国航空 英国航空公司（British Airways）借助其“了解我”项目将个性化服务提升到了一个更高的水平。该项目的目的之一是将公司所有服务渠道——网站、呼叫中心、电子邮件、机上服务和机场服务的飞行常客信息集中到一个单独的数据库中。对于任何一个预订了航班的乘客，英国航空公司都知道其目前的座位、以前乘坐过的航班和用餐选择，甚至了解以前的投诉历史。该公司向机组人员和地勤人员分发iPad，允许他们针对任何一个航班都能使用该数据库并接收与乘客相关的个人识别信息。英国航空公司使用从谷歌图像搜索下载的乘客照片来帮助识别VIP乘客的身份。该公司的一名代表将该项目描述为“重建那种你一进入某家喜欢的餐厅就被认可且受到欢迎的感觉，只不过在我们这里，数千名员工将把这种认可传递给数百万的顾客”。尽管一些观察人士提出此举有个人隐私的顾虑，甚至称之为“令人恐怖”，但英国航空公司指出，乘客信息他们本来就有，公司最有价值的乘客甚至认为该做法十分有益。[35]

  


  为了定制化消费者体验，公司一直使用呼叫中心，以及通过在线、数字化和移动工具，并在人工智能和数据分析的辅助下促进与顾客之间的持续联系。虽然技术可以帮助管理顾客关系，但企业也必须谨慎，不要推出过多的自动应答电话系统或社交网络工具作为满足顾客服务要求的手段。许多顾客仍然倾向于和真人客服代表交谈来获得更多的个人服务，这是建立持久顾客关系的优先选择。


  公司逐渐认识到个人因素在顾客关系管理中的重要性，以及在顾客与公司实际接触后的影响。员工可以通过个性化和私人化的顾客关系来紧密绑定顾客。下面来看看英国航空公司为满足尊贵顾客需求所做的努力。


  当英国航空公司对其服务体验实施个性化策略时，宝马公司也想方设法使其产品个性化。该公司提供500种外后视镜组合选项、1300种前保险杠组合选项和9000种中央控制台组合选项，并给新顾客提供一个视频链接，这样他们可以在等待交付的过程中看到他们购买的车是如何“降生”的。宝马公司精细化的制造和采购系统使生产流程变得轻松，降低了库存成本，且规避了成为滞销品带来的价值折损。忠诚的顾客有了更多的选择，就给宝马及经销商带来了更高的盈利能力。甚至可口可乐也加入了定制化的行动。可口可乐的自动售卖机提供125种起泡和不起泡饮料品牌，消费者可以通过触摸屏进行混合，调制适合自己的特定口味。


  为了开发一个有效的顾客关系管理计划，营销者必须了解自己的顾客。[36]顾客关系管理计划的基础是顾客数据库。这个数据库是一个有组织的关于单一顾客或潜在顾客的综合信息的集合，这些信息是即时的、可访问的，并且对于潜在顾客开发、潜在顾客资质、供应品销售或顾客关系的维护都是可操作的。在这个情形下，顾客关系管理可以被看作一个建立、维护和使用与顾客相关数据来联系顾客、与顾客进行交易和建立长期顾客关系的过程。


  线上零售商通常会向消费者推荐选择或者购买：“如果你喜欢这个黑色的手提包，那么你也会喜欢这件红色的上衣。”据消息来源估计，推荐系统贡献了线上零售商10%~30%的销售额。专门的软件工具有助于促进顾客“发现”或实现计划外购买。与此同时，线上零售商需要确保它们与顾客建立关系的努力不会适得其反，就像当顾客被计算机生成的推荐信息狂轰滥炸，而这些推荐信息总是不尽如人意一样。在亚马逊上购买过一些婴幼儿礼物之后，你会发现你的个性化推荐突然不那么个性化了。线上零售商在寻找真正有效的技术和流程时，需要认识到线上个性化的局限性。


  为了适应顾客日益增长的个性化需求，同时考虑到并非所有的顾客都希望与公司建立关系，许多人会有个人隐私的顾虑，那么营销者可以尝试许可营销。许可营销（permission marketing）是在获得消费者明确许可之后才对其进行营销活动的做法，前提是营销者不能再通过大众媒体活动进行干扰营销（interruption marketing）。也许最常见的许可营销方式是向选择订阅、允许出版商给他们发送相关信息的读者发信息。


  许可营销意味着营销者只有通过尊重消费者愿望来建立更牢固的顾客关系，并且只有当消费者表达了更深度参与品牌活动的意愿后才能向他们发送信息。这种方式也使得公司与顾客之间的互动更有意义。[37]


  像其他个性化方法一样，许可营销假设消费者知道他们想要什么，即使他们通常有不是很明确的、模糊的甚至是互相矛盾的偏好。参与营销（engagement marketing）可能是一个比许可营销更合适的概念，因为营销者和消费者应该共同努力，找出企业如何才能更好地满足消费者需求的方法。


  顾客赋权


  近年来，消费者有越来越多的机会来掌握他们与公司的互动方式。在过去，顾客作为消费者往往被动地接收营销信息，但现在他们能够选择是否以及如何参与公司的营销活动。这种现象被称为顾客赋权（customer empowerment），意味着公司必须加强与顾客的关系，并用新的方式和他们互动。由于公司赋权与顾客赋权相匹配，公司不得不适应顾客关系性质的变化。为了强化顾客关系，营销者正在帮助顾客转变为品牌的传道者，为他们提供资源和机会来展现他们的热情。多力多滋（Doritos）公司举办了一场让消费者为下一款口味命名的比赛。匡威（Converse）要求业余电影制片人提交30秒的微电影来展示这个标志性的运动鞋品牌是如何鼓舞他们的。所提交的优秀作品被收录在“匡威画廊”的网站上展示，最佳作品则成为电视广告。[38]


  尽管新技术可以帮助顾客协助或参与品牌营销，但它也可以让顾客规避一些营销活动。例如，许多网页浏览器都有广告拦截和弹出窗口拦截软件，电子邮件服务器提供垃圾邮件过滤器，移动电话提供呼叫拦截选项，等等。


  虽然已经为新赋权的消费者做了很多工作，比如参与设定品牌方向，并在品牌市场营销中发挥更大的作用，但仍然只有在某些时候，某些消费者才愿意参与他们使用过的某些品牌的营销。消费者有自己的生活、工作、家庭、爱好、目标和义务，很多事情对他们来说比他们购买和消费的品牌更重要。鉴于顾客兴趣的多样性，理解如何最好地营销一个品牌是很重要的。[39]


  消费者什么时候会选择与品牌互动？这其中可能包含许多推动因素，但一项研究透露了以下这些与顾客实用主义相关的问题：“……大多数人不会只是为了感觉有联系而通过社交媒体与公司互动。为了成功地利用社交媒体的潜力，公司需要设计能够传递有形价值的体验，以换取顾客的时间、注意力、背书和数据。”[40]这些“有形价值”包括折扣、优惠券和促进购买的信息。许多公司忽视了社交媒体在捕捉顾客洞察、监测品牌、进行调研和征求新产品意见等方面传递顾客价值的能力。


  管理顾客口碑


  虽然对消费者选择影响最大的仍然是朋友和亲戚的推荐，但来自其他消费者的推荐也越来越成为一个重要的决策因素。人们在对一些公司及其广告的信任度越来越低的情况下，在线顾客评分和评价在购买过程中发挥的作用越来越大。[41]


  例如，弗雷斯特市场咨询公司的一项研究发现，约有一半的消费者不会预订没有在线评论的酒店，因此无疑会有越来越多的酒店推出自己的顾客评论计划（喜达屋在个别酒店网站上发布独立的、经过认证的评论）或使用旅游评论网站（温德姆酒店在其网站上发布来自猫途鹰的5条最新评论使得订单量增长了30%）。[42]猫途鹰已经快速成为旅行者宝贵的在线资源。


  
    猫途鹰 斯蒂芬·考费尔想去墨西哥度假，但是令他感觉沮丧的是，网上遍寻不到详细、可靠和及时的信息可以帮助他决定到底去哪儿更好。于是，2001年他创建了猫途鹰。作为在线消费者旅游评论的先驱，该公司发展迅速，目前已成为世界上最大的旅游网站。它允许用户收集和分享信息，并通过网站合作的酒店和航空公司预订酒店、度假租赁、机票、餐厅和其他与旅游相关的场所或业务。用户可以发表评论、晒照片、发表意见或者参与不同主题的讨论。为了提高内容的质量和准确性，猫途鹰通过人工和先进的计算机算法结合的方式来审查内容，其中包括一个验证和欺诈监测系统——通过审查IP和电子邮件地址（以及其他评论相关属性）监控可疑的发帖和不恰当言论。猫途鹰每月有超过4.9亿的访问和超过7亿条的评论。每个月还有数亿人在Hotels.com、Expedia和Thomas Cook等数百个其他网站上浏览猫途鹰的评论。猫途鹰通过创新来提高其服务的个性化和社交性。事实上，它是脸书推出的“即时个性化”项目的初始合作伙伴之一，该项目允许用户根据其他好友隐私设置是否允许查看所发布的猫途鹰内容，使他们的猫途鹰体验更加个性化。Local Picks是脸书的一款应用软件，用户可以通过它对猫途鹰上的餐厅进行本地化评论，并在脸书上自动分享用户评论。[43]

  


  百思买、史泰博和巴斯超级店等实体零售店见识到了消费者评论的影响力，也开始在它们的店内展示这些评论。尽管消费者接受这些评论，但它们的质量和完整性仍有问题。[44]举个著名的例子，全食超市的联合创始人兼首席执行官在7年的时间里，在雅虎财经在线公告板上托名发表了1100多篇文章，赞美自己的公司，批评竞争对手。有的公司利用计算机识别技术来监测欺诈行为。用户点评及社交商务平台供应商Bazaarvoice为沃尔玛和百思买等公司提供一种名为“设备指纹”的程序来管理和监测线上评论。它们发现有的公司发布了数百条自己公司某一产品的正面评论，以及竞争对手产品的负面评论。[45]


  在线评论和博客网站一直在努力监管评论。消费者点评网站Angie’s List只允许付费和注册用户访问其网站，以避免出现匿名或有偏见的评论。用户使用成绩报告单式的A到F评级对供应商的价格、质量、响应能力、准时性和专业性进行评价。也有其他网站提供专业的第三方评论摘要。评分网站Metacritic汇总来自多个出版物对音乐、游戏、电视和电影的权威评论，并将它们综合成一个1~100的分数。在游戏行业，一些游戏公司将开发者的奖金与热门网站上的评分挂钩。如果一款主打的新游戏的用户评分达不到85分这一临界值，那么该发行商的股价可能会下跌。[46]


  营销者可以通过跟踪社交媒体的流量来识别有影响力的博客。有的博主有成千上万的粉丝，因此他们对产品和服务的评论很有影响力。在某些品牌或产品品类的线上搜索结果中，博客经常出现在最热门的链接中。公司会给主要博客作者提供免费样品或预告信息来讨好他们。许多博主在他们的文章中披露了公司所给予的特殊待遇。


  对媒体预算有限的小品牌来说，网络口碑非常重要。有机食品制造商Amy’s Kitchen为了给一款新麦片产品造势，在产品推出之前就向该公司追踪的约50位素食、无麸质或素食食品博主邮寄了产品样品。在这些博主发布了麦片的好评以后，该公司收到了大量邮件询问在哪里可以买到这种麦片。[47]


  事实证明，即使是负面评论也会有惊人的影响力。一方面，尽管它们可能会损害一个知名品牌，但也会让一个不知名或被忽视的品牌产生知名度。另一方面，它们也可以提供有价值的信息。弗雷斯特市场咨询公司在一项研究中对一万名亚马逊消费者进行了关于电器、家居和园艺产品的调研，结果发现50%的人认为负面评论是有用的。当消费者可以通过负面评论更好地了解产品的优缺点时，可能会减少产品退货，从而为零售商和生产商省钱。[48]


  处理顾客投诉


  一些公司认为它们可以通过统计顾客的投诉来了解顾客满意度。但是研究表明，虽然大约25%的顾客对他们的购买行为感到不满意，但只有5%的顾客会投诉。另外95%的人要么觉得投诉不值得，要么不知道该向谁或如何投诉。他们只是停止购买。[49]


  在投诉的顾客中，如果他们的投诉得到解决，50%~70%的人可能会再次购买。如果顾客觉得投诉得到了迅速解决，这个数字会上升到惊人的95%。那些投诉得到妥善解决的顾客平均向5个人讲述他们得到的良好待遇。然而，不满意的顾客平均向11个人抱怨他们的遭遇。每个听到抱怨负面经历的人再转告其他人，传播负面口碑的人数可能会呈指数级增长。


  无论营销计划的设计多么完美，实施多么完善，错误总是会发生的。一个公司能做的最好的事情，首先不是把发生错误的机会降到最低，而是让顾客投诉更方便。公司应该为顾客提供建议表格、免费热线电话、网站、应用程序和电子邮件地址，以便开展迅捷、双向的沟通。让顾客提供反馈意见不仅有助于解决他们的投诉问题，还可以帮助公司改进其产品和服务。3M公司声称公司超过三分之二的产品改进创意来自倾听顾客的投诉。


  考虑到许多顾客可能选择不投诉，公司应该主动监测社交媒体和其他顾客可能会公开发表投诉和反馈的地方。捷蓝航空的客服团队除了提供顾客服务，还负责监测公司的推特账户和脸书页面上的评价。当一位顾客抱怨将折叠自行车带上飞机需要收费时，此事在网上流传开来，捷蓝航空迅速做出了回应并确认这项服务无须收费。[50]


  考虑到拥有一个不满意的顾客带来的潜在不利因素，营销者必须正确且迅速地处理顾客的负面体验问题就显得至关重要。以下实践尽管具有挑战性，但可以帮助恢复公司商誉：[51]


  • 设立一个7×24小时的免费热线（可以通过电子邮件、在线聊天、电话或传真），方便顾客进行投诉登记，公司也更容易采取行动。


  • 尽快联系投诉顾客。公司反应越慢，就会产生越来越多的不满，从而导致负面口碑。


  • 在寻求解决方案之前，找出顾客不满意的真正原因。有的顾客发起投诉与其说是在寻求赔偿，不如说是在寻求公司的关心。


  • 对顾客的失望承担责任，不要把责任推到顾客身上。


  • 快速解决顾客投诉，使顾客满意，同时要考虑解决投诉的成本和顾客的终身价值。


  然而，并不是所有的抱怨都能反映公司产品或服务存在的缺陷或问题。[52]有些投机者试图利用公司很小的违规行为或慷慨的补偿政策，尤其是针对大公司。一些公司如果觉得批评或投诉不合理，就会反击，甚至采取咄咄逼人的姿态。另一些公司则设法在顾客的抱怨中找到一线希望，并利用这些改善公司的形象和业绩。


  在塔可贝尔的负面新闻在网上发酵，谣言和消费者诉讼声称其墨西哥玉米卷饼的混合物填充得比肉还多之后，该公司立即采取行动，在报纸上刊登整版广告，标题是“谢谢你起诉我们”。在这些广告、脸书的帖子和YouTube上的视频中，该公司澄清道，它的墨西哥玉米卷饼中88%是牛肉，添加水、燕麦、香料和可可粉等原料，这些只是为了改善口味、口感和水分。为了更好地传播该信息，公司的营销者购买了“塔可”（taco）、“贝尔”（bell）和“诉讼”（lawsuit）等关键词，这样该公司的官方回应便能出现在谷歌和其他搜索引擎的第一个链接上。[53]


  当然，很少有公司能做到零投诉，总有一些顾客的期望高于公司所提供的利益。相反，公司的目标可能需要平衡顾客满意度与公司的战略和盈利目标，这样公司才可能既为顾客创造价值，也为利益相关者创造价值。


  
    [image: ]

    塔可贝尔通过社交媒体积极捍卫其产品质量。

  


  许多高管担心公司使用社交媒体，以及暴躁的顾客在网上传播引发的潜在的负面效应。然而，营销者认为，使用社交媒体利大于弊，可以想办法将这种损害的可能性降至最低。一些积极履行企业社会责任的公司可以采取的策略是：在平静时期积极塑造自己的公众形象，然后在困难时期利用这种商誉在付费媒体或其他媒体上宣传公司。耐克曾经饱受互联网批评者的诟病，它巧妙地利用搜索引擎优化来扭转公司的不良形象。现在，在网上搜索“耐克”，出现的一些网站链接描述的是耐克的许多环保措施和社区倡议（比如回收鞋子）。


  管理顾客终身价值


  市场营销通常被视为吸引和留住盈利顾客的艺术。然而，一方面，每家公司都在一些顾客身上亏钱。著名的“80/20法则”认为，公司80%或更多的利润来自前20%的顾客。有些情况可能更极端：最有利可图的20%的顾客（按人均计算）可能占公司利润的100%以上。另一方面，10%~20%最没有价值的顾客实际上会使公司产生亏损，中间的60%~70%的顾客则不赚不亏。[54]这意味着，公司可以通过“解雇”最差的顾客来提高利润。


  公司需要关注如何有效地从顾客和可能的潜在顾客身上创造价值。公司销售额最大的顾客希望得到周到的服务和超低的折扣，但这些顾客并非总能为公司带来最多利润；销售额最小的顾客支付全价，得到最少的服务，但与他们交易产生的过高成本可能会减少公司盈利；接受良好服务并支付几乎全价的中型顾客通常是最有利可图的。


  顾客终身价值的概念


  股东价值的一个关键驱动因素是顾客基础的总价值。顾客关系管理的目标是创造高顾客终身价值。[55]顾客终身价值（customer lifetime value，CLV）反映了顾客成为公司顾客期间为公司创造的货币等价价值。CLV可以指单个顾客所创造的价值，也可以指公司所有顾客所创造的累计价值，即“所有顾客终身价值之和”。[56]顾客终身价值也被称为顾客资产（customer equity）。


  顾客终身价值受到收入和获取、保留顾客以及交叉销售的成本的影响。盈利顾客是指一个人、一个家庭或一个公司，随着时间的推移所产生的收入流超过了公司吸引、销售和服务该顾客的成本流的可接受数额。请注意这里的重点在于生命周期的收入流和成本流。事实上，从公司的角度来看，重要的是它在所有与顾客互动的过程中所获得的价值，而不是特定交易所获得的价值。营销者可以通过细分市场或渠道来评估单一顾客的终身价值。


  为了有效地管理顾客关系，公司必须能够测量每个顾客与公司交易期间可能给公司带来的价值。然而，尽管许多公司评估顾客满意度，却很少测量单个顾客的盈利能力。银行声称这是一项艰巨的任务，因为每个顾客使用的银行服务不同，交易记录也发生在不同的部门。然而，有一些成功将顾客交易连接起来的银行发现，它们的顾客数据库中无利可图的顾客数量令人震惊。一些公司报告说，它们在超过45%的零售顾客身上是亏本的。


  顾客盈利性分析（customer profitability analysis）通常用一种叫作作业成本法的会计技术工具来进行。作业成本法（activity-based costing）旨在确定与服务每个顾客相关的实际成本，其中产品和服务的成本基于公司消耗的资源。公司估计来自顾客的所有收入，减去所有成本。B2B情形下的作业成本法，成本应该不仅包括制造和分销的产品和服务的成本，还包括给顾客打电话、旅行拜访顾客、支付娱乐和小礼品的费用，即服务顾客涉及的全部公司资源。作业成本法还将间接成本，如文书费用、办公费用和用品等，分配给涉及使用这些成本支出的活动，而不是作为直接成本的一部分。可变成本和间接成本都会被分摊到每个顾客身上。


  不能正确计量成本的公司也就不能正确计量利润，因此很可能错误地分配它们的营销投入。有效地运用作业成本法的关键是正确地定义和判断“作业”。一个基于时间的解决方案是计算每分钟的成本，然后再决定每个活动使用的成本总合。[57]


  顾客终身价值和品牌资产


  顾客终身价值（顾客资产）的视角和品牌资产的视角的确有许多共同点。两者都强调顾客忠诚度的重要性，以及通过尽可能多的顾客支付、尽可能高的价格来创造价值的理念。


  但在实践中，两种视角的侧重点有所不同。一方面，顾客资产的视角侧重关注财务价值的底线，它的好处在于产生了可量化的财务业绩指标，但同时它没有充分说明创建强势品牌的重要优势，例如吸引高素质员工的能力，从渠道和供应链合作伙伴获得更强有力的支持，以及通过产品线、品类扩张和授权创造增长机会。顾客资产法的好处在于更明确地考虑品牌的“期权价值”，及其对未来收入和成本的潜在影响。


  另一方面，品牌资产视角则强调品牌管理过程中的战略问题，以及创造和利用针对顾客的品牌意识和品牌形象。它可以在实践中指导具体的市场营销活动。然而，关注品牌的管理者并不总会从他们实现的品牌资产或他们创造的长期盈利结果的角度来做详细的顾客分析。品牌资产法的好处在于顾客层面分析所提供的更敏锐的市场细分方法，以及对如何开发个性化的、定制化的营销方案的更多考虑——无论是个人消费者还是如零售商一样的组织。与顾客资产视角相比，品牌资产视角通常较少考虑财务因素。


  研究者认为，不管是关注品牌资产，还是顾客资产，都取决于公司创造市场价值的方式。一般来说，以产品为中心的公司（如宝洁、可口可乐和百事可乐）倾向于把品牌资产作为主要的价值来源和未来增长的关键资产。相比之下，以服务为中心的公司（如银行、航空公司、信用卡公司，以及有线电视和互联网提供商）倾向于将顾客资产作为关键资产和绩效衡量标准。具体来说，关注品牌资产和顾客资产之间的区别归纳如下：


  • 采用订阅模式的企业，如健身俱乐部、移动运营商和电影流媒体公司，更有可能在顾客资产中发现价值；不使用合同服务的公司则倾向于关注品牌资产。


  • 能够独特地识别顾客并评估其盈利能力的公司往往关注顾客资产，无法在顾客行为和绩效结果之间建立直接联系的公司往往更关注品牌资产。


  • 公司生产如汽车、服装和时尚配饰等表现自我的产品往往更关注品牌资产。


  • 无法轻易获得顾客层面数据或与顾客没有直接接触的公司更倾向于关注品牌资产。


  • 服务导向型公司比产品导向型公司更关注顾客资产。


  尽管有些公司要么倾向于关注顾客资产，要么倾向于关注品牌资产，但这两种类型的资产都很重要。没有无顾客基础的品牌，也没有无品牌偏好的顾客。品牌是零售商和其他渠道中间商用来吸引顾客的“诱饵”，进而从顾客中获取价值。顾客是品牌的有形利润引擎，使得品牌价值货币化。[58]


  建立顾客终身价值


  顾客盈利分析和获客漏斗帮助营销者决定如何管理在忠诚度、盈利能力、风险和其他因素上存在差异的顾客群体。[59]成功的公司擅长运用以下策略来提高价值：


  ·改进顾客服务。通过选拔和培训员工，让他们用知识武装起来，同时通过友善地回答顾客选购产品的问题来提高顾客满意度的可能性。全食超市通过承诺提供新鲜、高质量的食品，以及提供卓越的服务体验来吸引顾客。


  ·吸引顾客参与。顾客对公司的参与度越高，就越拥护公司。在购买本田新车的人群中，有很大一部分是用新车置换旧车。司机表示，本田创造的车辆安全性声誉带来的转售价值较高。向顾客寻求建议是让顾客参与品牌和公司的有效途径。


  ·提高每个顾客的增长潜力。公司可以用新产品或新机会来提高现有顾客的销售额。哈雷戴维森不仅销售摩托车，也售卖手套、皮夹克、头盔和太阳镜等周边配饰。它的经销商销售3000多种类型的服装，有些甚至提供试衣间。其他授权销售的商品范围从可以想象的物品（小酒杯、母球和Zippo打火机）到更令人惊讶的物品（古龙香水、洋娃娃和手机）。如果目标顾客购买的每种商品都需要提供大量服务，产生大量退货，喜欢在促销时挑三拣四或限制所有产品的总花费，那么交叉销售就无利可图。[60]


  ·管理无利不图的顾客。营销者可以鼓励无利不图的顾客购买更多或大量采购，放弃某些功能或服务，或支付更高的金额、费用。银行、电话公司和旅行社现在都对曾经免费的服务收费，以确保在这些顾客身上的最低收益。公司也可以放弃那些盈利性可疑的潜在顾客。前进保险公司会筛选顾客，并将潜在无利可图的顾客留给竞争对手。然而，那些只支付很少费用或不支付任何费用、由付费顾客来补贴的“免费”顾客，如印刷和网络媒体、就业和婚恋服务以及购物中心，有一个重要功能，就是能够带来有用的直接和间接网络效应。[61]


  ·奖励最有利可图的顾客。最有利可图的顾客可以享受特殊待遇。用心准备的礼遇，比如生日问候、小礼物或者体育与艺术活动的邀请函，可以向顾客发送强烈的积极信号。酒店、航空公司、信用卡公司和租车代理公司通常为它们最好的顾客提供优质的服务，以确保他们的忠诚度，同时最大化自己的利润。


  公司应该致力于在所有顾客接触点上创造顾客价值。顾客接触点（customer touch points）指的是顾客遇见品牌和产品的任何场合——从实际体验到个人或大众传播，再到不经意的观察。对一家酒店来说，接触点包括预订、入住和退房、常客优惠计划、客房服务、商务服务、健身设施、洗衣服务、餐厅和酒吧。四季酒店依靠的是私人化的接触，比如员工总是亲切地称呼客人的名字，能力强的员工可以了解见多识广的商务旅行者的需要，以及至少一种设施是酒店所在地区最好的，比如高级餐厅或水疗中心。


  通过建立信任来创造顾客忠诚


  信任一个公司或品牌意味着什么？过去30年的研究表明，信任是通过三个重要的支柱来建立和维持的。第一个支柱是能力。当公司和品牌的管理者具备有效工作的技能，并且达到或超过了人们对这些技能的期望时，公司和品牌就建立了能力信任（competence trust）。第二个支柱是诚实。公司通过不断地说真话和信守承诺来建立诚实信任（honesty trust）。第三个支柱是善意。当公司及其品牌表示真正关心顾客和员工的利益与目标时，就会建立善意信任（benevolence trust）。[62]


  当顾客被问及一个特定的公司或品牌在这三个支柱上表现如何时，大多数公司都知道，它们在某些方面比其他方面更强。比如，脸书可能会被认为是“更有能力”，而不是诚实善意的公司。相比之下，一家本地银行可能会被认为更诚实、更具善意，而不是“更有能力”。因此，说一个公司或品牌是“受信任”或“不受信任”的往往过于简单，因为公司在某些方面可能比其他方面更受信任。公司和品牌需要更具体地诊断它们的信任支柱哪方面强、哪方面弱，这样它们才能更具体地制定战略和战术，以便在信任支柱薄弱的地方加强信任。


  凯洛格商学院的信任研究专家肯特·格雷森（Kent Grayson）的研究表明，各种各样的公司活动会从三个方面影响顾客对公司或品牌的信任程度：能力、诚实和善意。[63]


  • 顾客倾向于通过思考他们关于公司或品牌的消费体验与同类型公司体验情形的相似或不同之处来判断公司能力（competence）。例如，在一家三星级酒店预订客房服务的顾客可能会将他们的餐食与其他三星级酒店或餐馆的餐食进行比较。如果顾客点的是第戎芥茉酱，而客房服务却只提供普通的芥末酱，那么如果是在五星级酒店，顾客对酒店能力的信任会比在三星级酒店受到更大的负面影响。


  • 消费者倾向于通过比较公司的声明和行动的一致性来评价品牌或公司是否诚实（honesty）。声称“没有隐藏费用”的航空公司如果被顾客发现机票里包含令人吃惊的费用，那么它就不会被顾客信任。


  • 顾客评估品牌或公司的善意（benevolence），取决于他们是否认为自己的交易公平，以及那些为公司工作的人是否清楚地了解顾客的需要和期望。例如，许多顾客认为对同一种产品为不同顾客制定不同的价格是不公平的，所以他们不信任那些根据邮政编码向顾客收取不同价格的公司。


  公司或品牌在最影响信任三个支柱的感知方面的活动有所不同，具体取决于公司的经营文化、针对的细分市场以及顾客对公司品牌的感知等因素。因此，希望有效管理信任的公司必须在决定投资哪些活动之前参与顾客研究。


  研究表明，构筑信任的三个支柱都会受到公司正面或者负面信息的影响。正面信息对能力的影响比负面信息更大。如果一个品牌或公司未能交付产品，而原因恰恰与能力相关，那么顾客通常愿意原谅这种行为，特别是如果该品牌过去一直是有能力的。相反，诚实和善意受到负面信息的影响比正面信息大得多。如果一个品牌的行为在某种程度上缺乏诚实或善意，消费者就不太可能原谅，即使公司管理者或品牌在过去一直都是诚实或善意的。


  信任在关系建立的初期更加重要，在关系成功建立并有效经营之后就不那么重要了。信任一旦建立起来，公司和品牌就可以从员工及顾客的信任中受益。只要公司或品牌的行为没有让现有顾客质疑其信任，那么信任的考虑就被他们放到考虑的背景中。有时，这种情况会鼓励公司不怎么用心经营与顾客的长期关系，甚至开始以顾客或员工不太注意的方式偷工减料。尽管在小范围内这可能是一种有效的策略，但品牌和公司不能在员工和顾客的长期信任方面漫不经心。长期顾客的终身价值往往较高，在长期关系中的感知信任背叛有时会比在短期关系中的感知信任背叛产生更显著的负面效应。[64]


  测量顾客终身价值


  顾客终身价值通常是根据某个顾客终身购买某产品或服务的预期总利润的净现值来计算的。[65]具体计算是将公司预期收入减去吸引、销售和服务顾客的预期成本，再用相应的贴现率（例如10%~20%，大小取决于资金成本和对风险的态度）计算净现值。一个产品或服务的终身价值总计能达到数万美元甚至数十万美元。


  顾客终身价值为顾客投资计划提供了一个正式的量化分析框架，有助于营销者采用长期视角。研究者和实践者已经使用了许多不同的方法来建模和估计顾客终身价值[66]，这些模型中常见的因子包括某个顾客产生的收入、获取和服务该顾客的成本、顾客在未来重复购买的概率、顾客作为公司顾客的可能期限，以及贴现率（公司的资金成本）。使用顾客终身价值概念的营销者还必须考虑有助于提高顾客忠诚度的短期品牌建设营销活动。


  在测量顾客终身价值时，不仅要考虑每个顾客可能直接为公司创造的货币价值，还要考虑该顾客通过背书公司及产品而创造的战略价值。事实上，顾客对公司的价值部分取决于他们是否有能力和可能进行推荐，并参与正面的口碑传播。与从消费者那里获得正面口碑一样有用的是，可以让消费者直接融入公司，并提供反馈和建议，进一步引导顾客忠诚度及提升销售额。


  
    营销洞察｜净推荐值和顾客满意度

  


  很多公司都将评估顾客满意度作为头等大事，但是它们应该怎样评估呢？贝恩公司（Bain）的弗雷德里克·赖克尔（Frederick Reichheld）建议，在这个过程中只有一个问题确实重要，即：“你有多大可能把这个产品或服务推荐给你的朋友或同事？”


  赖克尔的灵感部分源自企业租车公司的经历。1998年，该公司将顾客满意度调查问卷的问题从18个精简到2个，一个是关于顾客租车的体验质量，另一个是在多大程度上顾客愿意再次从该公司租车。该公司发现对租车体验评价最高的顾客再次租车的可能性是对其评价次高的顾客的3倍。该公司还发现，信息诊断经理手中的不满意顾客提供的信息有助于微调公司的运营。这一洞察最后导致净推荐值这一工具的开发。


  在根据赖克尔思想设计的一项典型的净推荐值调查中，顾客被要求用1~10分的量表来对他们推荐某品牌的可能性进行打分。然后，营销者从“推荐者”（打出9~10分的）中减去“诋毁者”（打出0~6分），得到净推荐值。给品牌打7分或者8分的顾客被视为被动满意者，其打分不计入最终评分。典型的净推荐值分数在10%~30%之间，但世界级的公司这个分数可能超过50%。


  这些年来赖克尔吸引了很多信徒。美国运通、戴尔和微软都采用了净推荐值测量工具，一些公司甚至将经理人的奖金和净推荐值分数挂钩。飞利浦专注于吸引推荐者融入，并解决诋毁者的问题，他们开发了一个“推荐者参照”计划，让那些愿意推荐该品牌的顾客通过录制感谢信来实际推荐。


  赖克尔说，他开发净推荐值是为了应对因过于复杂而无效的顾客问卷调查。因此，顾客公司称赞净推荐值的简明性并与财务绩效密切相关也就不足为奇了。当财捷公司将净推荐值项目应用于其税务软件TurboTax时，顾客反馈显示对该软件的现金返还程序不满意。在财捷取消购买证明要求后，该产品的销售额提升了6%。


  尽管净推荐值很受欢迎，但它只是衡量顾客满意度的众多维度之一。由于简便性，净推荐值无法捕捉到顾客满意度的细微差别，因此可能会产生不准确的结果。常见的批评是许多不同的回复模式可能导致完全相同的净推荐值。例如，当推荐者占比20%，被动推荐者占比80%，而诋毁者等于0时，净推荐值等于20%。而当推荐者占比为60%时，被动推荐者占比为0，诋毁者占40%时，净推荐值也等于20%。但这两种回复模式反映出来的管理含义是截然不同的。另一个常见的批评是，净推荐值并不是预测未来销售或增长的有效指标，因为它没有考虑到成本和收入这两个重要指标。


  还有人质疑净推荐值的实际研究支持。一项针对挪威21家公司和15000多名消费者的综合性学术研究发现，没有任何证据支持净推荐值优于其他指标，比如ACSI。一些人批评净推荐值和ACSI都没有考虑流失的顾客或那些从未成为顾客的人的观点。人们对衡量顾客满意度的任何单一事项或指标的看法，部分取决于他们如何权衡复杂度和便捷度。[67]


  
    本章小结

  


  1. 顾客忠诚度反映了一种根深蒂固的承诺，即在未来的购买和消费场合会经常光顾某一特定产品、服务或品牌。忠诚是一个连续统一体，不同程度的忠诚在其强度和范围上有所变化，从对公司提供产品或服务感到满意到宣传倡导以至成为传道者。


  2. 顾客满意度是建立顾客忠诚度的关键。满意是一个人对产品或服务的感知与期望进行比较后产生的一种愉悦或失望的感觉。认识到高满意度带来高顾客忠诚度之后，公司必须确保自己要满足或超越顾客期望。


  3. 顾客满意度、产品和服务质量与公司盈利能力密切相关。高水平的产品质量产生高水平的顾客满意度，这将支持更高的价格和（通常）更低的成本。


  4.为了确保持续增长，公司不仅要吸引新顾客，还必须留住他们，增加他们的购买。失去有利可图的顾客会极大地影响公司的利润。建立顾客忠诚的三个最有效的策略是：与顾客密切互动、开发忠诚计划和建设品牌社区。


  5. 顾客关系管理是通过认真管理个人顾客和所有顾客接触点的详细信息来达到顾客忠诚最大化的过程。顾客关系管理的最终目标是开发吸引和保留合适的顾客，并满足有价值顾客的独特需要。强化顾客关系管理的普遍做法包括定制化、顾客赋权、管理顾客口碑和处理顾客投诉。


  6. 顾客终身价值反映了顾客成为公司顾客期间为公司创造的货币等价价值。CLV可以指单个顾客所创造的价值，也可以指公司所有顾客创造的累计价值，即“所有顾客终身价值之和”。顾客关系管理的目标是创造高顾客终身价值。


  7. 公司应该致力于在所有顾客接触点上创造顾客价值。这些场合指的是顾客遇见产品、服务或品牌的任何场合——从实际体验到个人或大众传播，再到不经意的观察。那些未能持续提供卓越顾客价值的公司，很可能会看到它们的顾客基础随着时间的推移而逐渐消失。


  8.营销管理者必须通过计算其顾客基础的终身价值来理解利润的含义。顾客盈利分析帮助营销者识别他们最有价值的顾客，并制定策略以培养长期顾客忠诚度的方式为这些顾客创造价值。在测量顾客终身价值时，不仅要考虑每个顾客可能直接为公司创造的货币价值，还要考虑该顾客通过背书公司及产品而创造的战略价值。


  
    营销焦点｜Stitch Fix

  


  Stitch Fix是一家提供线上服装订购和个人造型服务的公司。顾客收到的服装是由设计师根据调查、社交媒体习惯、个人记录和其他消费者数据量身定制的。这一概念是哈佛大学MBA学生卡特里娜·莱克（Katrina Lake）了解到一项研究结果研发出来的。该结果显示许多消费者不喜欢去商店买衣服。她还了解到，相当数量的消费者觉得整理和试穿衣服是一个冗长乏味的过程，即使在网上购物也如此。莱克把这看成进入个人购物服务领域的重要机会，以满足服装市场的巨大需求。


  2011年，莱克在邀请波士顿地区周围的朋友填写穿衣风格调查问卷时，提出了她的概念原型。起初，调查得到的偏好数据被保存在基础电子表格之中，然后她根据这些偏好去商店挑选衣服，并将衣服寄到朋友家中。他们会买下他们想要保留的衣服，然后退还剩余的。风险投资家史蒂夫·安德森（Steve Anderson）投资支持莱克的概念。一年后，Stitch Fix在旧金山租了一间小办公室。员工每周都出去买衣服，再从办公室寄出去。顾客对这些被称为“fixes”（时尚盒子）的需求越来越大，超出了办公室的处理能力。有一段时间，该公司的需求等待名单达到两年之久，这促使Stitch Fix扩大规模，他们开设仓库来管理库存，并招聘高管来精简业务运营。


  随着Stitch Fix的发展，公司遇到了一个重大挑战：为每个顾客配备个性化的造型师。时尚行业的高度特异性使得公司很难预测顾客想要什么样的服装。公司意识到不仅时尚趋势变化难以预测，而且合身、款式和材质等方面的品质都是顾客决定是否保留衣服时需要考虑的。如果这三个方面有任何一个不符合顾客的喜好，Stitch Fix就会被退货。2012年夏天，Stitch Fix对其顾客当季想要的服装种类做出了错误的估计，因此不得不报废大量库存。从这个错误中吸取教训，Stitch Fix开始在数据收集和款式算法上加大投资。
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  Stitch Fix为此求助曾经在网飞担任数据科学和工程的副总裁、算法专家埃里克·科尔森（Eric Colson）。科尔森担任首席算法官的新职位后，带领他的团队收集了Stitch Fix顾客的大批量数据。收集来的数据范围很广，包括身材尺寸、式样偏好和以前保留的衣服等，随后Stitch Fix将机器学习支持的算法与人类造型师判断的信息（如时尚趋势或顾客提出的个性化要求）相结合。


  Stitch Fix开发的算法显著提高了个性化造型的成功率，这有助于管理库存并确保顾客满意。随着顾客与公司分享的信息越来越多，Stitch Fix的服装推荐越来越精准，而且许多预测技术也保持了顾客能长期预订。销售数据显示，25%的Stitch Fix顾客至少与公司有长达9个月的预订期。此外，Stitch Fix的分析更加复杂化，使得它可以预测出顾客处于购买周期的哪个阶段。数据显示，大多数顾客在他们衣橱需要大换血的时候开始向Stitch Fix预订服装，他们会在短时间内下多个订单。随着他们的衣橱被塞满，顾客的偏好也会越来越具体。这两个因素的结合帮助Stitch Fix调整不同类型服装需求的库存水平，确保退回仓库的货品更少。


  Stitch Fix的算法不局限于优化服装个性化，还被用来改善公司运营的各个方面。公司鼓励数据科学团队探索Stitch Fix管理面临的各种问题，并编写算法来改进物流、库存采购和需求估计。这些算法帮助公司降低资金成本，提高库存周转率，并加快产品交付速度。其中有一种算法是通过跟踪公司仓库员工的移动来创建的，以帮助优化他们的路线，节省时间和精力。


  Stitch Fix采用的机器学习还帮助该公司推出了自己的服装系列Hybrid Design。数据科学家发现，服装市场上的许多产品空白可以通过组合成功的“特质”来填补。例如，Stitch Fix将三种不同服装的领口、式样和袖子组合在一起，制成了一件新衬衫。Hybrid Design第一年就针对女性市场未被满足的风格、尺寸和设计需要，推出了超过25款女性服装。


  Stitch Fix的成功大部分归功于其根深蒂固的数据驱动文化，这种文化也影响了公司主要的运营活动。这些数据和算法帮助公司管理库存，预测未来产品需求，设计新产品，并交付给顾客他们不知道他们需要的衣服。Stitch Fix甚至在其网站上展示了“算法之旅”，介绍公司如何利用收集到的数据。通过在经营中有效地使用数据分析，Stitch Fix在2019年之前将零售额增长到16亿美元以上。[68]


  问题：


  1. Stitch Fix是如何从使用市场数据来收集顾客洞察中受益的？


  2. 定制化在StitchFix商业模式中扮演什么角色？这种商业模式能否被竞争对手轻易复制？


  3. Stitch Fix在设计市场供应品时使用人工智能和机器学习的优缺点是什么？


  
    营销焦点｜凯撒娱乐

  


  凯撒娱乐的历史可以追溯到1937年，在内华达州将赌场赌博合法化后，创始人比尔·哈拉（Bill Harrah）在里诺开设了他的第一家俱乐部。哈拉斯娱乐（Harrah's Entertainment）迅速成为当时最大的赌场公司之一，并于1973年成为第一家在纽约证券交易所上市的赌场公司。20世纪80年代末，随着越来越多的司法管辖区将赌场赌博合法化，哈拉斯娱乐在美国各地进一步扩张，最终成为最知名的美国赌场公司之一。2005年收购凯撒娱乐之后，哈拉斯娱乐于2010年更名为凯撒娱乐。


  哈拉斯娱乐长期关注顾客忠诚度，这是由比尔·哈拉发起的，他以试图了解顾客并通过征求顾客对赌场的反馈意见来提高顾客满意度而闻名。1984年成为哈拉斯娱乐首席执行官的菲尔·萨特也抱有同样的想法，他向赢得老虎机大奖的顾客发送反馈表。这些表格的分析结果显示，哈拉斯娱乐的许多顾客到访过不止一家旗下的赌场，而此前，管理层假设顾客通常只光顾一家赌场。此外，萨特还了解到，频繁光顾公司多家赌场的顾客在哈拉斯娱乐收入中占比越来越高。为了瞄准这一消费群体，哈拉斯娱乐于1997年将其现有的忠诚计划扩展到美国所有分店，并将新计划称为“Total Gold”。当会员将会员卡插入游戏机时，数据库会记录他们玩过的游戏数量和记录。在他们玩过游戏后，会员获得的积分可以兑换成餐饮、酒店房间和机票等。
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  尽管哈拉斯的奖励计划很受欢迎，但该公司在20世纪90年代中期增长依然缓慢。哈拉斯娱乐聘请了哈佛商学院教授加里·洛夫曼（Gary Loveman）担任新的首席运营官，并让他负责哈拉斯的运营战略转型并提高公司绩效。通过查看公司多年来收集的数据，洛夫曼注意到许多顾客光顾了多家不同的赌场公司。洛夫曼认为，通过减少顾客的“不忠诚”行为，哈拉斯娱乐可以在不开设新赌场的前提下大幅增加销售额；他还注意到26%的赌客创造了公司82% 的收入。


  通过仔细查看哈拉斯顾客的统计数据，洛夫曼发现，他们中的大部分是中年或老年人，他们在兑换奖励积分时会优先考虑免费的赌场筹码，而不是到酒店消费。洛夫曼得出结论，根据顾客的光顾频率和游戏行为给予不同的奖励，哈拉斯可以提高顾客忠诚度并增加销售额。


  洛夫曼根据新发现的信息彻底改革了“TotalGold”计划，并将名称改为“Total Rewards”。新计划根据顾客的分类等级奖励顾客，顾客被分级为黄金顾客、白金顾客和钻石顾客。这些类别反映了顾客对公司的预期终身价值，由估计的光顾频率和每次光顾花费的金额计算得出。每一等级都为顾客提供不同的福利，例如白金卡和钻石卡持卡人在餐厅和前台免排队。钻石卡持卡人还可以获得包括哈拉斯餐厅厨师亲自拜访以及酒店员工提供的个性化服务在内的福利。这一系统由哈拉斯娱乐庞大的数据库和数据分析提供支持，该计划允许公司收集有关顾客个人信息及他们在光顾赌场期间的行为信息，顾客数据从他们预订访问开始到他们离开时不间断被收集，这有利于他们为常客提供高度个性化的服务。


  同时，哈拉斯娱乐开始优先考虑通过直邮和电话的方式鼓励忠诚顾客继续光顾，经过培训的电话营销员向三个月内未到访过哈拉斯俱乐部的顾客提供激励。洛夫曼上任5年后，公司的直邮支出翻了一番。该公司从直邮和电话服务中获得的高回复率使其能够减少传统广告的支出。


  除了重新设计忠诚计划，该公司还彻底改善了顾客服务以提升全面顾客体验。洛夫曼认为，杰出的服务对于赢得顾客忠诚度至关重要。哈拉斯娱乐开始向管理层提供更多工具和信息以有效雇用和培训新员工，因此大幅降低了人员流失率，并收获了一支优秀的顾客服务团队。公司还实施了新员工激励措施，以鼓励他们优先考虑顾客服务：顾客满意度得分高的赌场将获得员工奖金。2002年，哈拉斯娱乐在新的员工薪酬制度下支付了1420万美元的奖金。


  凯撒娱乐专注于建立长期顾客忠诚的做法使该公司成为美国最大的博彩公司之一。2018年，凯撒娱乐在全球拥有40多家分店，收入近50亿美元。其“Total Rewards”计划还获得了“最佳玩家俱乐部”奖——2018年《今日美国》“十佳读者选择奖”的一部分。当年该计划有超过5500万名会员获得各种赌场、酒店、餐饮和其他奖励。[69]


  问题：


  1.顾客关系管理在娱乐行业的作用是什么？顾客满意度、顾客忠诚度和公司盈利能力之间的关系是什么？


  2. 哈拉斯娱乐顾客忠诚计划的关键方面是什么？其成功的关键驱动因素是什么？


  3. 哈拉斯娱乐应该如何利用数据分析、机器学习和人工智能的最新发展来强化顾客忠诚度并创造股东价值？
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  进军全球市场


  学习目标


  1.解释公司如何决定是否走出国门。


  2.讨论公司在决定进入全球哪些市场时考虑的因素。


  3.总结公司进入全球市场的战略。


  4.阐明公司如何调整营销战略以适应全球市场。


  
    [image: ]

    通过开创性的售后服务保障重新聚焦质量而非销量和市场份额，现代汽车改变了自己的公司形象。


    Source: VDWI Automotive/Alamy Stock Photo

  


  各国文化日益多元化，在一个国家开发的产品和服务在其他国家也被广泛接受。考虑一下汽车行业的全球化状况。按照君迪的一项研究，2018年在全球销售的汽车共来自25个汽车生产国，而其中11个国家5年前并没有出现在这项研究中。这11个新汽车制造国家是巴西、中国、芬兰、印度、意大利、荷兰、波兰、塞尔维亚、西班牙、泰国和土耳其。[1]以现代汽车的快速崛起为例。


  
    韩国现代汽车曾经是廉价和不可靠汽车的同义词，但如今它已经历了巨大的全球化转型。1999年，郑梦九出任现代集团董事长，宣布专注于提高现代汽车的产品质量，而不再一味地追求数量和扩大市场份额。现代汽车将全球汽车产业领袖日本丰田公司视为标杆，引进六西格玛质量管理标准，组织跨职能的产品开发，与供应商建立密切的关系，并新增了质量监督会议。根据君迪对美国新车质量的研究，2001年现代汽车在所有37个品牌的车系中排名第32，接近底部。而到2018年，现代的豪车品牌捷尼赛思（Genesis）跃居第一。现代汽车还实现了营销转型，其开创性的10年保修期传递出可靠性和质量的强烈信号，吸引更多消费者开始欣赏其新潮汽车所提供的价值。美国市场并不是唯一一个受到现代以及更年轻、更便宜的兄弟品牌起亚（现代汽车是其少数股东）关注的市场。现代汽车行销全球200多个国家和地区，公司在全球拥有超过11万名员工，并在包括美国、加拿大、中国、巴西、德国、捷克、俄罗斯和埃及等全球各地拥有制造和研究基地。现代汽车的新座右铭“探索可能性”（Explore the Possibilities），体现了现代汽车在全球范围内进行创新的雄心。[2]

  


  尽管国际市场的竞争机会很多，但高收益伴随着高风险。在全球市场销售的公司除了将经营业务国际化，别无选择。在本章中，我们将分析全球市场扩张中所涉及的主要决策。


  决定是否走出国门


  美国零售商如The Limited和GAP等已成为全球著名品牌。荷兰零售商阿霍德（Ahold）和比利时零售商德尔海兹（Delhaize）分别有近三分之二和四分之三的销售额来自国外市场。在美国的外资全球零售商包括意大利的贝纳通、瑞典的宜家家居用品店和日本的休闲服装零售商优衣库。


  有几个因素吸引着公司进入国际竞技场。第一，特定国际市场可能比国内市场提供更好的盈利机会。第二，公司可能需要更大的顾客基础来实现规模经济。第三，一家公司也可能为减少对单一市场的依赖而走出国门。第四，也可能是公司希望到竞争对手的母国市场反击对手。第五，一家公司决定走出国门还可能源于它希望为那些需要国际服务的全球顾客提供服务。


  随着各国文化的融合，全球扩张的另一个好处是，公司可以将想法、产品或服务从一个市场转移到另一个市场。肉桂卷连锁店Cinnabon发现，由于美国西班牙裔比例很高，因此它为中美洲和南美洲开发的产品在美国也同样取得了成功。[3]


  尽管全球市场对公司来说具有潜在的吸引力，但如果国内市场足够大，许多公司宁愿留在国内。管理者不需要学习其他语言和法律，不需要应对汇率的波动，不需要面对政治和法律的不确定性，也不用根据当地顾客需要和期望重新设计它们的产品。这种不情愿通常是因为涉足国际市场所带来的真正挑战。


  国际市场带来了明显的挑战，包括顾客购物习惯的变化、获得社会认可的需要以及通信和分销基础设施的缺乏。[4]走出国门涉及两大类风险：


  ·进入新市场（国内或国外）的一般风险。这些风险包括：公司无法理解顾客的需要，无法开发出满足这些需要的产品，无法正确识别竞争威胁，无法建立有效的供应和分销网络，或无法以经济有效的方式来推广产品。


  ·在别国开展业务的具体风险。这些风险包括：不了解外国商业文化的细微差别和外国法规的复杂性，缺乏熟悉国际管理经验的管理人员，商业和政治变化的干扰（如关税、汇率波动，甚至是政府更迭导致外国财产被没收）。


  全球三大零售商分别是总部位于美国的沃尔玛、总部位于英国的乐购和总部位于法国的家乐福，它们都费尽心思地进入某些海外市场。下面来看一下乐购的困境。


  乐购在英国遇到的问题是企业在过于激进的全球扩张过程中常见的问题。在许多情况下，这种扩张是以牺牲对国内市场的充分支持为代价的。世界第二大零售商家乐福销售的商品包罗万象，既有食品又有电视机，同样也面临来自国内小型超市和类似宜家等专业零售商的激烈竞争。尽管在欧洲、亚洲的某些地区拥有很强的市场地位，家乐福已被迫在日本、韩国、墨西哥、捷克共和国、斯洛伐克、保加利亚、瑞士和葡萄牙停止了经营业务。
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      向美国和全球其他市场扩张的尝试失败威胁着其英国店面，乐购收回了其全球市场的雄心并专注于翻新英国门店。

    


    乐购 在完成与美国家庭共处并拍摄了他们冰箱里的存货这样的许多研究之后，乐购将Fresh & Easy美食小超市引入了加利福尼亚。该超市致力于提供新鲜食品，共有200多家门店，占地约1万平方英尺，规模只有美国一家标准超市的五分之一，但比一家便利店要大得多。尽管进行了大量的投资，但在经历了五年的不盈利和超过16亿美元的亏损后，乐购不得不在2013年退出美国市场。这家零售商面临着一系列的问题，如美国的顾客不习惯英式即食餐、自助收银机和非传统的店面布置。还有的人抱怨产品种类太少，没有面包房，只有乏善可陈的花卉区，并且店里温度太低了。乐购不只在美国碰壁，它在前一年也撤出了日本市场，在中东欧的经营也举步维艰。尽管乐购重视地域扩张，却忽视了自己在英国本土的核心业务。超市里人手不足，新鲜食物储存不当，没有引入新的自有品牌产品。事实证明，在经济萧条期间，新增服装和电子产品这样的非食品类商品困难重重，而进军银行业和电话业等新领域则会让公司分散注意力。在经历了国内市场连续六个季度的同店销售额下滑后，乐购宣布斥资17亿美元更新英国店面，并撤销其在全球市场野心勃勃的扩张计划。[5]

  


  决定是否走出国门是公司在制定全球战略时必须做出的几项决定中的第一项。如果公司认为走出国门确实是最好的方案，那么它就必须做出一系列更具体的决策，包括进入哪些市场，如何进入这些市场，针对每个市场使用哪种具体的营销方案，以及如何在每个国家构建营销组织。这些决策如图20-1所示，并在以下各节中讨论。
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    图20-1

    国际营销中的主要决策

  


  决定进入哪些市场


  决定实施国际化战略时，公司需要决定营销目标和政策。国际销售额占总销售额的比例多少为宜？大部分公司的国际经营都是从小规模开始的。一些公司始终保持小规模国际化，而另一些公司则有更具雄心的计划。


  进入多少个市场


  公司需要决定进入多少个国家，以及以多快速度进入。典型的进入策略有瀑布式（waterfall approach），即逐渐有序地进入不同国家的市场，还有洒水式（sprinkler approach），即同时进入多个国家市场。越来越多的公司，尤其是技术密集型公司或网络公司，都是天生的全球化公司，它们一开始就以全球为市场。


  松下、宝马、通用电气、贝纳通、美体小铺都是采用瀑布式策略进入国际市场的。这一策略下，公司可以仔细做好扩张计划，不太容易给人力和财务资源造成压力。但是如果先发者优势十分明显且竞争激励程度很大，那么洒水式策略更适合。苹果、吉列和联合利华对它们的某些产品采取了洒水式策略。这一策略的主要风险是公司需要大量资源，并且规划进入不同市场的难度很大。


  公司需要根据地理区域、居民收入、人口数量和政治气候等因素，决定进入哪些国家的市场。竞争的激烈程度也需要被考虑进去。进入竞争者已经进入的市场可能是有意义的，这样会引起对方为保护已有的市场份额而采取防御性反应，不过新进入者也可以从中学习成熟竞争者怎样在当地环境下进行营销。


  毫无疑问，市场增长也是一个必须考虑的关键问题。在增长快速的市场取得立足点是很有吸引力的选择，即使这个市场在不久的将来可能会因为拥入大量竞争者导致竞争加剧。肯德基依靠特许经营的零售概念和与当地文化相联系的市场营销，已经率先进入了多个国家。


  评估潜在市场


  公司如何选择想进入的潜在市场？一个很关键的因素是实体邻近性（physical proximity）。许多公司倾向于向邻国市场出售，因为它们更了解这些国家，可以更有效地控制进入成本。正因如此，美国最大的两个出口市场是加拿大和墨西哥，而瑞典公司首先将产品卖给了斯堪的纳维亚半岛的国家。


  在其他时候，国家之间的文化近似性（cultural proximity）也会影响公司选择。鉴于更熟悉的语言、法律和文化，许多美国公司更愿意在加拿大、英国和澳大利亚销售，而不是选择市场更广阔的法国和德国。但是公司根据文化近似性选择市场时需要十分小心。除了可能忽略更好的潜在市场，它们可能只会从表面上分析使它们处于劣势地位的真正差异。
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      肯德基通过定制符合具体门店物流和文化要求的菜单及广告，成功克服全球扩张中的挑战。

    


    肯德基 肯德基是世界上最知名的快餐品牌之一，在全球拥有超过21000家门店。吮指原味鸡是肯德基的招牌产品，由11种香草和辛香料混合的独家秘方制作而成，该秘方是由陆军上校哈兰·山德士（Harland Sanders）于半个多世纪前改良的。在中国，肯德基是规模最大、历史最悠久、最受欢迎且发展最快的连锁快餐店，目前已有5000家门店，许多门店的平均利润率可以达到20%。肯德基根据中国人的口味设计了专门的菜单，比如老北京鸡肉卷里面塞满了鸡肉条、北京烤鸭酱汁、黄瓜和大葱。肯德基甚至还有中国吉祥物——一个深受儿童欢迎的角色，名字叫“奇奇”，被称为“中国的麦当劳叔叔”。同任何新兴市场一样，中国市场确实给肯德基带来了挑战。2013年，中国官方媒体指责肯德基使用本地供应商提供的激素催生的速生鸡为原料，随后引发了各路媒体的跟踪报道，最终肯德基为没有严格控制产品而道歉。非洲是肯德基的下一个目标市场，但是在这里，肯德基面临着供应链的问题。由于本地无法提供足够的鸡，大量鸡肉需要进口，但这在肯尼亚和尼日利亚是非法的。为了解决尼日利亚的食材供应问题，肯德基在菜单中增加了鱼肉。随着非洲市场逐渐打开，肯德基也进一步针对非洲人的口味设计菜单，比如在肯尼亚销售一种名为“Ugali”的粥，在尼日利亚销售一种名为“jollof”的饭食。此外，肯德基在广告宣传和餐厅墙壁涂鸦上，也都融入了本地化的元素。[6]

  


  只进入少数国家开展经营，同时在每一个国家进行更多投入和渗透，也是一种有意义的选择。一般来说，公司倾向于进入市场吸引力大、风险低，在这个市场里公司具有竞争优势的国家。


  在评估潜在市场时，公司有必要考虑让服务不足的人群参与其中的好处。


  来看看以下公司如何通过开创性地服务“隐形”消费者的方式进入发展中国家市场。[7]孟加拉国电信运营商Grameenphone通过雇用村里的妇女作为代理向其他村民出租手机电话时间，一次一个电话，成功向孟加拉国3.5万个村庄推销了手机。高露洁棕榄（Colgate-Palmolive）带着展示刷牙好处的视频车进入印度村庄。Corporación GEO在墨西哥建造了低收入住房，以模块化和可扩展的两居室住宅为特色。


  在评估市场时，公司可能还需要考虑与合作者的成功关系所带来的积极影响。联合利华在巴西推出炫诗品牌（TRESemmé）时获得了40家大型零售商的支持，吸引了时尚博主，并分发了1000万份免费样品，启动了公司有史以来最大的单日在线广告闪电战，最终为该品牌巴西脸书页面吸引了100万的粉丝。在不到一年的时间里，炫诗洗发水在大型超市和药店的销售额就超过了宝洁洗发水的中坚品牌潘婷，这让联合利华有信心将目光投向印度和印度尼西亚。[8]


  营销者正在了解向新兴市场更广泛的人群营销时的细微差别，尤其是当公司已建立的供应链、生产方法和分销策略难以实现成本削减，以及由于消费者对价格敏感而难以实现价格溢价时。然而，在发展中国家市场中，正确的营销方式可以带来巨大的收益：


  
    当收入和空间有限时，可以通过更小的包装和更低的价格来解决。联合利华4美分一包的洗涤剂和洗发水在拥有印度70%人口的农村地区大受欢迎。[9]


    新兴市场的绝大多数消费者在小酒馆、小货摊、售货亭和比壁橱大不了多少的小零售商铺购买产品，宝洁公司称之为“高频商店”。在印度，人们主要从1200万家名为吉拉纳商店（Kirana Store）的社区小型便利商店购买食物。尽管现代零售业也开始进入当地市场，但这些社区便利店通过提供便利、赊购，甚至送货上门等服务而获得蓬勃发展。[10]

  


  成功进入发展中国家市场需要制订一套独特的技能和计划，以及具备以不同的方式做好一些事情的能力。[11]在发展中地区销售不能“原样复制”发达国家经验。经济和文化差异无处不在，这些地区几乎没有营销基础设施，而且当地竞争可能异常激烈。[12]
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      约翰迪尔拖拉机8R系列适应全球发达市场和发展中市场农民的需要。

    


    约翰迪尔 约翰迪尔是一家农业、建筑和林业机械制造商。时光回溯到1937年，约翰·迪尔在伊利诺伊州成立了同名公司。公司最初专注服务美国市场，现在是世界上最大的农业机械公司，在全球拥有超过6万名员工，其最受欢迎的产品包括各种类型的拖拉机、玉米采摘机、甘蔗和棉花收割机、割草机和高尔夫球设备，以及相关配件和服务。约翰迪尔的8R系列是第一条旨在满足全球130个国家不同农民需要的拖拉机产品线。8R功能强大，但灵活又省油，最适合大型农场。同时，它还具有高度可定制性，可满足巴西和俄罗斯等发展中市场以及美国和德国等发达市场种植者的需要。为了服务于其多元化的全球顾客基础，约翰迪尔在美国以外的发达和发展中市场设有多家工厂，包括德国、印度、中国、墨西哥和巴西。[13]

  


  许多来自发达市场的公司正在利用从发展中市场收集的经验来更好地在本国或现有市场竞争。产品创新已经成为发展中国家和发达国家市场之间的双向通道。挑战在于创造性地思考市场营销如何能实现世界上大多数人提高生活水平的梦想。许多公司都认为自己能够做到这一点。分析人士估计，到2050年，为了养活预计90亿的世界人口，全球粮食产量必须增加60%，这是约翰迪尔公司正在克服的一个挑战。


  决定怎样进入市场


  一旦公司选择了特定的国家作为目标市场，就需要根据自身品牌特点，选择最佳的进入模式。进入模式通常包括间接出口、直接出口、授权经营、合营和直接投资。如图20-2所示，这五种进入模式依次要求更高的投入、风险、控制力和盈利潜力。
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    图20-2

    五种进入外国市场的模式

  


  在走向全球的过程中，公司通常从与独立代理商合作开始，进入附近或相似的国家。之后，公司会建立一个出口部门来管理代理关系。再之后，它在更大的出口市场用销售子公司取代代理商，这增加了投入和风险，但同时也带来了更大的盈利潜力。接下来，为了管理子公司，公司会将出口部门替换成国际部门或分支机构。如果市场庞大而稳定，或者如果东道国要求公司在当地生产，公司将在那里建厂生产。到这时，该公司开始成为一家跨国运营公司，并作为一个全球组织来优化其采购、融资、制造和营销。


  我们将在下面的章节中讨论进入国外市场的不同选择。


  间接和直接出口


  公司走出国门通常从出口开始，特别是间接出口（indirect exporting），即通过独立的中间商运作。公司和国际市场之间的中介有三种类型：国内出口代理、合作组织和出口管理公司。国内出口商购买制造商的产品，然后把它们卖到国外。包括贸易公司在内的国内出口代理商通过寻求和洽谈国外采购来赚取佣金。合作组织也会为几个生产商组织出口活动——一般是水果或坚果之类的初级产品，但这些活动部分会处于管理控制之下。出口管理公司通过收费来管理公司的出口活动。


  间接出口有两个优点：第一是投资金额少，公司不需要设置出口部门，也不需要安排国外销售队伍和进行系列的国际联系；第二是风险小，国际营销中介机构提供专业技能和服务，减少了出口企业犯错的概率。


  最终，公司可能还是会自行管理出口活动。虽然投资和风险都会增加，但潜在利润回报也会增加，这样就促成了直接出口。直接出口（direct exporting）有几种方式。首先，它可能包括一个以国内为基础的出口部门或分支机构——一个纯粹的职能服务部门，也可能会逐步发展成为一个独立运作、自负盈亏的出口部门。其次，出口可能还包括建立海外销售分公司或子公司，处理销售和分销事宜，或者像仓储、促销和顾客服务一类的活动。最后，出口可能还需要在本国公司配备能出差到海外的销售代表。


  很多公司决定在海外建立生产工厂制造产品之前，会通过直接或间接出口来“试水”。公司不一定要参与国际贸易，只要它能有效地利用互联网来吸引海外新顾客，支持现有的海外顾客，采购国际供应商的原材料，以及建立品牌的全球知名度。


  成功的公司采用其网站向最具潜力的国际市场提供针对特定国家的内容和服务，最好使用当地语言。寻找贸易和出口的免费信息从来不会那么容易。美国很多州的出口推广办公室也有官方网站，并且允许企业链接到它们的网站上。


  授权经营


  授权经营（licensing）是国际营销的一种简单方式。授权方将许可证颁发给国外公司，允许使用自己的制造工艺、商标、专利、商业秘密以及其他有价值的项目，并收取费用或特许权使用费。授权方以很小的风险进入市场，被授权方获得生产专业知识或知名产品或品牌名称。


  然而，授权方对被授权方的控制力不如对其自己的生产和销售设施的控制力。如果被授权方非常成功，那么就意味着授权企业已经放弃了利润，授权期结束后，授权方会发现自己扶持了一个竞争对手。为了防止这种情况发生，授权方通常提供一些专利产品的成分或原料（比如可口可乐的糖浆）。也许最好的策略是在创新中领先，这样被授权方就会继续依赖授权方。


  授权协议各不相同，像凯悦和万豪等酒店是将管理合同出售给国外酒店，帮助它们管理酒店并从中收取一定的费用。管理公司也可以选择在授权期内购买被管理公司的部分股权。


  在合同制造（contract manufacturing）模式下，公司雇用当地的制造商生产产品。大众汽车与俄罗斯GAZ汽车集团签订了合同，GAZ汽车集团在下诺夫哥罗德市为俄罗斯市场生产大众捷达、斯柯达明锐、斯柯达Yeti等车型。东芝、日立和其他日本电视机制造商利用合同制造模式服务东欧市场。合同制造模式降低了公司对生产过程的控制，并有损失潜在利润的风险。然而，它提供了一个更快起步的机会，随后也有机会与当地制造商合作或收购后者。


  最后，公司也可以通过特许经营（franchising）的方式进入国外市场。这是一种更全面的授权形式。特许方提供完整的品牌概念和运营体系。作为回报，被特许方支付给特许方一定的费用。快餐店如麦当劳、赛百味和汉堡王在世界各地都有特许经营，7-11便利店、赫兹和贝斯特韦斯特酒店（Best Western Hotel）等也都在全球采取这种方式。


  合资企业


  只要是在另一个国家开展业务，就可能会要求企业获得产品授权，与当地企业组建合资企业（joint venture），或者从当地供应商那里购买产品以满足“国产化率”的要求。许多公司已经开发了全球战略网络，谁建设得更好，谁就能赢得胜利。星空联盟汇集了包括汉莎航空、联合航空、新加坡航空、北欧航空（SAS）和阿维安卡（Avianca）在内的28家航空公司，形成了一个巨大的全球合作伙伴关系网，使全球各地的旅客几乎可以无缝地连接到数百个目的地。


  从历史上看，外国投资者通常以合资企业的形式与当地投资者合作，分享所有权和控制权。由于经济或政治原因，合资企业是必要的且可取的。外国公司可能缺乏独自承担风险的财力、物力或管理资源，或者外国政府可能会要求以成立合资企业作为公司入境的条件。
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      沃达丰门户网站方便业余和专业软件开发人员在任何网络上创建移动应用程序，使沃达丰能第一时间获得最新的创新信息。

    


    沃达丰 为了刺激更多的创新和增长，总部位于伦敦的沃达丰采用了开源软件和开放平台，使其能够利用他人的创造力和技能。在它的门户网站Betavine上，业余或专业软件开发人员都可以在任何网络上创建并测试他们最新的移动应用，而不只是沃达丰的网络。虽然这些开发人员保留了自己的知识产权，但是沃达丰提前预知了技术的最新发展趋势，并确保这些创新与其网络是兼容的。一些新的应用程序包括实时的火车到站及离站信息、电影放映时间和带有个性化细节的亚马逊窗口小组件。凭借着分布在30个国家的4.04亿客户和460亿英镑的资产，沃达丰公司一直很容易就能从有兴趣的企业合作伙伴那里获得帮助。戴尔之前与沃达丰合作设计的笔记本电脑和低价上网本就内置了沃达丰网络的无线宽带接入。[14]

  


  伙伴关系的价值可以远远超出增加销售或获取分销渠道的范围。好的合作伙伴共享“品牌价值”，这有助于跨市场保持品牌的一致性。例如，全球的麦当劳连锁店具有高度相似性，其中一个原因就是麦当劳承诺在全球使用标准化的产品和服务。麦当劳会逐一挑选全球合作伙伴，找出那些愿意付出努力的“强迫型成就者”。


  全球最大的无线电信运营商沃达丰（Vodafone）通过收购20多家公司的股权，实现了连续多年的增长。如今，该公司已开始寻找外部合作伙伴，以帮助其利用现有资产。


  合资企业也有缺点。合作伙伴之间可能会在投资、营销或其他政策上产生分歧。一方可能想要将收益再投资以实现增长，而另一方则想要发放更多的红利。共同所有权还可能阻止跨国公司在全球范围内执行特定的生产和营销政策。


  直接投资


  直接投资（direct investment）是企业进入国外市场的终极模式。外国公司可以购买当地公司的部分或全部股权，或在当地建设自己的生产和服务设施。


  如果市场足够大，直接投资就会具有明显的优势。第一，公司通过利用更廉价的劳动力或原材料、政府的激励措施以及节省运费来降低生产成本。第二，公司通过为东道国创造就业机会提升了自己的形象。第三，公司通过深化与政府、客户、当地供应商和分销商的关系，让产品能够更好地适应当地环境。第四，公司保持了对投资的完全控制权，并能制定为其长期国际目标服务的生产和营销策略。第五，如果东道国坚持在当地购买的商品必须有一定的国产化率，企业也可以确保实现这一点。


  直接投资的主要劣势是，公司将大量投资暴露在货币冻结或贬值、市场萎缩或政府征用等风险之下。如果东道国要求向当地员工支付高额遣散费，那么缩小规模或退出业务的成本可能会很高。公司也可能在调整其产品以适应当地顾客的需要和偏好过程中遭遇挫折。接下来看看星巴克在进入澳大利亚市场时所面临的挑战。


  
    星巴克 尽管星巴克在美国和世界其他许多国家都取得了巨大的成功，但它在澳大利亚却没有得到蓬勃发展。2000年，澳大利亚第一家星巴克开业，并迅速发展到近90家分店。尽管澳大利亚人热爱咖啡，也有饮用浓缩咖啡的传统，但消费者并没有涌向星巴克，一方面因为星巴克的咖啡饮品价格较高，另一方面因为它的口味对当地人来说有点太甜了。在亏损了1.05亿美元后，星巴克于2008年被迫关闭了三分之二的门店，只在主要的大都市和游客经常光顾的度假区开设了门店。[15]

  


  许多公司选择收购当地品牌作为自己的品牌组合，而不是将自己的品牌带入某些国家。强势的本土品牌可以以国际品牌可能难以理解的方式利用消费者情绪。南非米勒公司就是一个收集“本土明珠”的好例子。
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      南非米勒通过收购反映当地习俗和传统的酿酒商品牌，在世界各国拓展业务。

    


    南非米勒 南非米勒最初是南非的主要啤酒厂。通过一系列收购，包括收购美国的米勒酿酒公司（Miller Brewing），它将业务拓展到全球75个国家。该公司生产葛兰斯啤酒（Grolsch）、米勒清啤、佩罗尼啤酒（Peroni）、皮尔森之源（Pilsner Urquell）、南非城堡拉格啤酒（Castle lager）、澳大利亚的维多利亚苦啤（Victoria Bitter）等知名品牌。但是，相比同业竞争者，南非米勒的全球战略可谓是独树一帜：百威英博（Anheuser-Busch InBev’s）的战略是在全球范围内销售其品牌，定位为“瓶子中的美国梦”，而南非米勒则自称“最本土化的全球酿酒商”，并认为全球成功的关键是推动反映本国习俗、态度和传统的当地品牌。该公司雇用社会学家、人类学家和历史学家来寻找创造“本地亲密关系”的正确方式，还雇用了10名分析师，专门进行细分市场的研究。秘鲁啤酒品牌Cusqueña“向印加精湛的工匠精神致敬”。罗马尼亚啤酒品牌Timisoreana则源于18世纪。在非洲的加纳和其他地区，浑浊的Chibuku啤酒价格每升仅为58美分，可与当地的家酿啤酒竞争。当研究人员发现，波兰的许多啤酒爱好者觉得“没有人把我们当回事”时，南非米勒为其Tyskie（波兰最大的啤酒品牌）发起了一场营销活动，成功赢得了外国人对这种啤酒和波兰人民的称赞。南非米勒的全球收购战略使其成为全球第二大啤酒制造商，直到2016年被市场领导者巴西—比利时公司百威英博收购。[16]

  


  收购可以将本地化的利益与获取的先进技术、专有技术诀窍和最先进的制造工艺相结合。以捷克汽车制造商斯柯达为例。曾经有个笑话说：“你为什么需要在斯柯达上安装后窗除霜器？装了以后，当你推它时可以让双手暖和起来。”斯柯达后来被大众汽车收购，大众投资升级了汽车的质量和形象，并确定了让全球消费者支付得起的价格。[17]大众的投资也得到了回报：2017年，斯柯达向全球交付了超过120万辆汽车，行销中国、德国、英国、意大利、印度、以色列和澳大利亚。[18]


  一家公司可能会选择收购另一家公司，而不是建立合作伙伴关系。卡夫在2010年收购了吉百利，部分原因是吉百利在印度等新兴市场品牌形象根深蒂固，而卡夫在这些市场的影响力则较弱。此次收购后卡夫进行了重组，将其业务分为两家公司：一家专注于杂货产品，另一家专注于休闲食品。尽管收购具有多重优势，但也可能存在重要的缺点。也许最明显的缺点是直接收购另一家公司需要投资。另一个缺点是两家企业的文化之间可能存在冲突——这种情况在全球收购（跨国并购）中经常发生。收购还代表着在被收购公司所在国家长期经营的承诺。因此，在决定收购另一家公司时，要仔细考虑与其他形式的全球市场进入战略相比，收购的利与弊。


  决定全球市场营销方案


  跨国公司需要根据当地情况来决定它们原先的营销战略应该在多大程度上进行改变。一个极端是全球性的标准化营销方案（standardized marketing program），它承诺在各个国家和地区实现最大的一致性。另一个极端是本地化营销方案（localized marketing program），在该计划中，公司与营销理念具有一致性，但认为消费者的需求会有所不同，需要针对每个目标群体量身定制营销策略。奥利奥饼干是后一种极端情况的典型代表。
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      奥利奥已经成为一个真正的全球品牌，在世界各地市场上创造性地传播它的“团结友爱”和“牛奶最喜欢的饼干”等信息。

    


    奥利奥 卡夫推出奥利奥品牌曲奇饼干时，选择采用全球一致的产品定位，即“牛奶最喜欢的饼干”。虽然这个口号可能不一定在所有国家都那么贴切，但它确实加强了消费者把奥利奥与养育、关怀和健康等概念的关联。为了帮助品牌的全球理解，卡夫在奥利奥形状的盒子里装了一本品牌手册，简单介绍了奥利奥品牌管理的基本原则，即哪些需要是各国一致的，哪些东西是可以改变的，哪些是不可以改变的。起初卡夫试图把美国的奥利奥卖向世界各地，但研究显示，各国文化差异体现在口味偏好上，比如中国人觉得美国版太甜，而印度人觉得美国版太苦，这促使卡夫针对不同市场调整生产配方。在中国降低曲奇的甜度，并采用了不同的夹心，如绿茶冰激凌、葡萄桃子、杧果橙子和覆盆子草莓等复合夹心口味；印度尼西亚有巧克力和花生口味；阿根廷有香蕉和牛奶焦糖口味。在一个逆向创新的例子中，卡夫还成功地将其中一些新口味引进了其他国家。公司还通过调整营销努力，加强与当地消费者的联系。比如，它在中国打出一个广告，其中有一个孩子向中国最著名的NBA球星姚明展示如何品尝奥利奥饼干。[19]

  


  拥有一个标准化的营销方案可以提供多种优势。这些优势包括生产和分销的规模经济，降低营销成本；保持品牌形象的一致性；将好创意运用到市场的能力；以及确保营销实践的统一性。


  与此同时，标准化的营销方案也存在一些缺陷。它忽略了顾客需要、欲望和产品使用方式等方面的差异，顾客对营销方案和活动的反应，不同的竞争环境，以及具体的法律、文化和政治背景。


  全球产品策略


  企业在制定全球产品策略时，需要了解哪些产品或服务容易标准化，也需要知道哪些策略应该进行适当的调整。有三种基本的全球产品策略：直接延伸、产品适应和产品创新。


  直接延伸


  直接延伸意味着公司不对产品进行任何更改就推向国外市场。这种策略备受公司青睐，因为它不需要额外的研发费用、重新调整制造设备或更改促销方案。在相机、消费电子产品和许多机械领域，直接延伸往往能取得成功。


  许多高端品牌和奢侈品品牌也依赖产品标准化，因为质量和声望往往可以在不同国家以相似的方式营销。文化和财富因素会影响新产品的上市和发展速度，尽管随着时间的推移，各个国家的采用率和扩散率会变得越来越相似。当然，鉴于口味和文化习惯的千差万别，食品和饮料的营销者发现，要找到统一的国际化标准实在是太难了。[20]


  如果消费者关于产品的知识、偏好和使用行为存在差异，那么标准化很可能会适得其反。金宝汤公司在英国推出浓缩汤时损失了约3000万美元，消费者只看到了昂贵的金属罐，却没有注意到需要加水才能食用。以下是一些经典的全球营销失败案例：


  
    • 贺曼公司的贺卡业务在法国失败，是因为法国消费者喜欢自己写卡片，不喜欢贺曼蜜糖一样的煽情。


    • 飞利浦公司做了以下改进，才在日本开始盈利：它缩小了咖啡机的型号以适应日本人较小的厨房，缩小了剃须刀的型号来适应日本人较小的手掌。


    • 可口可乐公司发现西班牙人的冰箱放不下两升瓶装的可乐后便撤回了该产品。


    • 通用食品的果珍最初在法国销售惨淡，因为产品定位是早餐橙汁的替代品，但法国人平时就很少喝橙汁，早餐更是几乎不喝。


    • 家乐氏的果酱馅饼在英国也没能取得成功，因为相比美国，厨房里有烤箱的英国家庭很少，并且产品口味对英国人来说太甜了。


    • 宝洁的佳洁士牙膏最初在墨西哥运用了美国的广告策略，但效果不佳。墨西哥人不那么注重牙膏的防蛀效果，科学导向的广告对他们也没有吸引力。


    • 通用食品为了向日本消费者推广包装好的蛋糕馅料浪费了数百万美元，因为它没有注意到只有3%的日本家庭有烤箱。


    • 庄臣公司在日本推出地板蜡时失败了，因为这种蜡让地板变得太滑，而日本人在家不习惯穿鞋。

  


  一家公司可能会在不同市场上对其市场供应品进行不同的定位，而不是将产品完全定制化。在医疗设备业务中，飞利浦在发达国家市场按传统保持了其高端、优质的定位，同时在发展中国家市场主打基本功能和价格合理的产品。不过，越来越多的公司正在中国和印度等新兴市场进行本地化产品设计、工程建造和产品制造。


  随着新兴市场上中产阶层的不断壮大，很多公司调整产品组合以触达不同收入阶层的细分市场。法国食品公司达能不仅有许多高端健康类产品，如达能酸奶、依云矿泉水和贝乐蒂（Bledina）婴儿食品，而且为“每天一美元”食品预算的目标消费者提供价格相当低廉的产品。


  产品适应


  消费者行为差异以及历史性市场因素促使营销者在不同市场选择不同的产品定位。因为所有这些差异的存在，大多数产品至少需要做一些调整来适应市场。[21]在某些国家，甚至连可口可乐的口感也会改变，或者更甜，或者碳酸含量更少。公司与其假设可以“按原样”在另一个国家推出其国内产品，不如评估以下要素的变化，并确定采用了以下哪些变化，就会让收入的增加超过成本：产品特性、标签、颜色、成分、包装、品牌名称、促销、价格和广告信息、媒体和创意执行。请看以下例子：


  
    • 喜力啤酒在美国是一种高端的超级优质产品，但在其荷兰本土市场中却是一种较为中庸的啤酒。


    • 本田汽车在日本意味着速度、年轻和能量，而在美国则意味着质量和可靠性。


    • 丰田凯美瑞在美国是典型的中产阶级汽车，但在中国却属于高端汽车，尽管这两个市场的汽车只是外观不同。

  


  产品适应性通过改进产品来满足当地条件或偏好。根据不同市场顾客偏好的相似性，产品适应可以在多个层面上发生。


  公司产品可以增加特殊地区版本。唐恩都乐一直在推出更多的地区化产品，比如迈阿密的Coco Leche甜甜圈和达拉斯的香肠哥拉奇（kolaches）。在拉丁美洲、墨西哥和中东的发展中市场大受欢迎的粉末状饮料Tang（果珍）添加了柠檬胡椒、杧果和刺果番荔枝等当地风味。公司还可以生产不同国家版本的产品。卡夫为英国人（喝牛奶咖啡）、法国人（喝黑咖啡）和拉丁美洲人（想要菊苣味）调配了不同的咖啡。在某些情况下，公司可以生产城市版本，例如，满足慕尼黑或东京口味的啤酒。公司还可以生产多种零售商版本的产品，比如为米格罗斯（Migros）连锁店提供一种口味的咖啡粉，为Cooperative连锁店提供另外一种口味的咖啡粉，而这两家连锁店都在瑞士。


  一些公司经历了艰难的适应过程。1992年欧洲迪士尼主题公园在巴黎郊外开业，遭到了严厉的批评，被认为忽略了法国价值观和风俗，比如在用餐时要配酒，是美国文化扩张的表现。正如一位欧洲迪士尼高管所说：“一开始我们相信复制美国的迪士尼乐园就能取得成功，现在我们意识到需要根据当地消费者的文化和旅行习惯才行。”他们将公园重新命名为巴黎迪士尼乐园，并通过融入一些本地元素，最终使该乐园成为欧洲最大的旅游景点之一，甚至比埃菲尔铁塔更受欢迎。[22]


  产品创新


  公司可能会选择为全球市场开发新产品，而不是使用或调整其现有产品。例如，为了解决发展中国家对低成本、高蛋白食品的需求，桂格燕麦、斯威夫特和孟山都等公司通过研究这些国家的营养需求，配制了新食品，并开发了相应的广告以期让产品得到试用和被接受。


  麦当劳允许不同国家和地区的门店定制自己的基本布局和菜单。麦当劳的粉丝在瑞士可以吃到炸虾，在中国香港可以吃到香肠蛋卷意大利面，在英国可以吃到马苏里拉奶酪棒，在新西兰可以吃到经典的乔治派。葡萄牙的麦当劳提供了一种可以替代汉堡的汤，包括豆子和菠菜汤。其他产品创新包括日本的鸡肉蔬菜汉堡，由鸡肉、大豆和蔬菜制成；印度有很多素食食品，从McVeggie到全素比萨派，里面有番茄酱、马苏里拉奶酪和一系列蔬菜；墨西哥的早餐三明治McMollette，有豆子、奶酪和酱汁；德国的全麦吐司煎饼McToast，涂上巧克力，可以像三明治一样叠起来；荷兰的McKroket是一种肉饼，里面有炖牛肉，上面抹着芥末酱。对那些寻求更多异国情调的人来说，马来西亚的麦当劳还提供“麦妈粥”，这是一种鸡肉粥，配有洋葱、生姜、青葱和辣椒。[23]


  处理假冒产品


  随着公司建立全球供应链网络并将生产转移到离本土更远的地方，发生腐败、欺诈和质量问题的可能性也在增加。经验丰富的海外工厂似乎能够仿冒任何东西。你能说出的任何一个流行品牌，在全球各地可能都存在假冒版本。


  据估计，每年因为假货所产生的损失超过一万亿美元。2017年，全球仅网络造假造成的损失就高达3230亿美元。假冒产品导致爱马仕、路威酩轩（LVMH）和蒂芙尼等奢侈品品牌的利润大幅减少，奢侈品品牌因网络销售假货而蒙受的损失超过300亿美元。[24]


  几乎所有产品都可以被仿制。微软公司估计，中国的很多Windows软件是盗版的。[25]在调查了数千件商品后，路威酩轩集团认定，亿贝上超过90%的路易威登和迪奥是假货，这促使公司决定用法律手段维护自己的权益。


  制造商正通过在线软件对假货进行反击，该软件可以在无须任何人工干预的前提下检测欺诈行为，并自动警告明显的违规者。通过检测类似于正牌品牌的广告以及未经授权在主页上粘贴品牌商标和标识的网站，人工智能软件的使用有助于识别假冒的店面和在线交易行为。它还会检查“便宜”“折扣”“正品”“工厂原单”等关键字，以及产品从未使用过的颜色或过低的价格。


  全球品牌战略


  进入全球市场时，公司必须决定品牌定位，以及是否且在多大程度上适应每个特定市场。它还必须考虑潜在的原产国效应，这些效应可能会影响全球不同市场对该品牌的感知方式。


  品牌适应


  在全球范围内推出产品和服务时，营销者可能需要对品牌元素做一些改变，即使是品牌名称，也可能需要再三斟酌音译和意译。当美国护肤品品牌伊卡璐（Clairol）在德国推出一种叫“Mist Stick”的卷发棒时，人们发现Mist是德语俚语“粪肥”的意思。在中国，可口可乐和耐克都找到了适合品牌名称的中文，听起来和它们的英文名字也很相似，并且还能传达出相关的含义（分别是“美味，快乐”和“耐力征服”）。[26]


  数字和颜色在某些国家和地区可以有不同含义。在亚洲大部分地区，数字4被认为是不吉利的，因为这个数字的日文和中文词语听起来像“死”字。因此一些东亚建筑不仅跳过4楼，而且楼层中带“4”的也通常不被标出（如14层、24层、40~49层）。诺基亚基于对这一传统的了解，在亚洲推出的手机型号都会避开“4”。在缅甸和一些拉美国家，紫色与死亡有关；白色在印度意味着哀悼；绿色在马来西亚意味着疾病；红色在中国则象征着好运和繁荣。[27]


  品牌标语或广告标语有时也需要做出改变：啤酒公司酷尔斯（Coors）将其品牌标语“Turn it loose”翻译成西班牙语时，有些人将其解读为“患痢疾”。一则洗衣皂广告声称可以清洗“非常脏的部分”，在说法语的魁北克地区则被翻译成了“清洗私处的肥皂”。美国鸡肉生产商Perdue的宣传语是“It takes a tough man to make a tender chicken”（硬汉也能做出鲜嫩鸡肉），但翻译为西班牙语后意思就变成了“欲火中烧的男人才能让鸡充满深情”。[28]


  原产国效应


  原产国感知是一个国家激发出来的心理联想和信念。政府官员往往希望提升本国形象，以帮助国内营销者出口产品，并吸引国外企业和投资者。营销者也希望利用积极的原产国感知来推销他们的产品和服务。
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      致力于当地化运营使Digicel能够将其移动通信产品和服务带给政治不稳定国家中服务不足的顾客。

    


    Digicel 总部位于牙买加的Digicel成立于2001年，它通过为贫困且通常被忽视的底层消费者提供移动电信产品和服务，征服了巴布亚新几内亚、海地和汤加等政治不稳定的发展中国家市场。该公司致力于通过其网络实现100%的人口覆盖率，为以前从未有机会获得覆盖的当地和农村居民提供他们负担得起的移动服务。它在加勒比、中美洲和亚太地区的31个市场开展业务。为了融入当地，Digicel赞助当地的板球、橄榄球和其他知名度高的运动队。著名奥运会短跑冠军尤塞恩·博尔特（Usain Bolt）是Digicel在当地品牌和广告活动的首席形象大使。该公司还通过其基金会的教育、文化和社会发展项目，在各个市场举行了很多社区活动。公司在斐济的营销策略十分具有启发意义。进入斐济市场两年后，Digicel就在当地与原先的头号通信服务商沃达丰公司进行了激烈的竞争。Digicel甚至借鉴了斐济国旗的淡蓝底色，将其加入公司自有的红色图标中，以表达公司为改善斐济民生、发展当地体育运动所做贡献的骄傲。正如其广告语宣传的那样：“斐济对我们很重要。”[29]

  


  全球化市场营销者通常都知道，消费者对来自不同国家的产品或品牌有着截然不同的态度和信念。这些看法可能源于多种因素，包括产品的属性、品牌的含义和原产国（“法国产品一定都很时尚”）。可口可乐在中国战胜本土可乐品牌健力宝，部分归功于它的品牌形象与美国的现代化和富裕程度相联系。让我们来看看Digicel的经验。


  一个品牌，如果在全球舞台上被认为是成功的，无论它是传递了质量信号，挖掘了某种文化神话，还是强化了社会责任感，都会为品牌带来信任和尊敬。[30]研究发现，一些特定国家因为生产特定产品而赢得很高的国际声誉，比如日本的汽车和消费电子产品，美国的高科技产品、软饮料、玩具、香烟和牛仔裤，法国的葡萄酒、香水和奢侈品。


  当消费者不知道产品和品牌来自哪个国家的时候，他们通常会推断其来源。在一项调查中，很多消费者猜测喜力啤酒是德国产品，而诺基亚是日本的，咖啡烘焙连锁店Au Bon Pain是法国品牌，但实际上它们分别来自荷兰、芬兰和美国。大多数消费者并不知道波波夫（Popov）伏特加、金厨刀具（Ginsu Knives）、雅诗兰黛和哈根达斯都起源于美国。


  
    哈根达斯 在向布朗克斯区的小糖果店和社区餐厅兜售马特斯家族自制冰激凌30多年后，鲁本·马特斯（Reuben Mattus）判断纽约的冰激凌爱好者愿意为他们认为与众不同、回味无穷的东西支付更高的费用。为了创造这个形象，他想出了哈根达斯这个听起来冰冷、清脆、奢华和像丹麦语的虚构名字。然而这个名字不是来自丹麦语（事实上，丹麦语中不存在元音变音），而且这个名字在丹麦语中和在英语中一样毫无意义。但这个醒目的名字，连带出售该产品的纸盒上出现的斯堪的纳维亚地图，将哈根达斯冰激凌与竞争对手区分开来，并立即让人联想到纯净、寒冷的斯堪的纳维亚气候。这个有点古怪的名字帮助建立了哈根达斯的声誉，消费者认为它是一种口感丰富的奢侈品，并且认为这是最好的冰激凌。[31]

  


  营销者需要从国内和国外两个角度看待原产国感知。在国内市场，原产国感知可以激发消费者的爱国主义情怀，或者让他们回想起自己的过去。随着国际贸易的增长，消费者可能会认为某些品牌对他们的文化身份具有更重要的象征意义，或者更能促进就业。超过四分之三的美国人认为，如果要在相似的国内产品和国外产品之间选择，他们会选择国内产品。[32]


  许多品牌都竭力融入国外的文化结构。可口可乐公司的一位高管说，一位随父母到美国的日本小孩看到可口可乐自动售卖机后说：“看，他们也有可口可乐！”在他看来，可口可乐是一个日本品牌。海尔也是一个努力在其他国家扎根的全球品牌。


  
    海尔 作为中国领先的冰箱、洗衣机和空调制造商，海尔在国内市场以其精心设计的产品享有盛誉并受到推崇。针对农村客户，海尔出售既能洗菜又能洗衣服的超耐用洗衣机；针对城市客户，它制造了更小的洗衣机以适应狭小的居住空间。21世纪之交，海尔公司制定了更宏伟的发展目标：打造真正的全球化品牌。大多数亚洲公司会首选进入亚洲市场而不是优先考虑西方市场，但海尔不同，它决定首先瞄准美国和西欧市场。公司认为，只要在这两个地方取得成功，那么就能够在世界其他地方取得更大的成功。在美国，海尔通过开拓一个被忽视的市场——用于家庭、办公室、宿舍和酒店的迷你冰箱，并通过沃尔玛、塔吉特、家得宝和其他顶级零售商的分销渠道，建立了根据地。在取得初步成功后，该公司开始销售高端冰箱和其他电器，比如空调、洗衣机和洗碗机。它的目标是成为“本地化的美国品牌”，而不是“进口的中国品牌”。为此，海尔在南卡罗来纳州投资了一家制造厂，并成为NBA的营销合作伙伴。到2018年，公司海外市场收入占海尔总收入的40%，海尔已成为全球销量第一的家电品牌。[33]

  


  全球定价策略


  同样的古驰手袋在意大利可能卖到200美元，在美国卖300美元，而在中国能卖到400美元。为什么？古驰需要在出厂价基础上加上运输成本、关税、进口商利润、批发商利润和零售商利润。这些额外成本和汇率波动的风险导致价格上涨。要使制造商在海外获得国内同样的利润，必须把价格提高2~5倍才行。此外，价格反映了顾客对公司所提供的产品利益的支付意愿。


  公司在不同国家销售产品时，有两种基本的定价方案可以选择：


  ·设定一个全球统一的价格。以百事可乐为例，如果在全球统一百事可乐每瓶售价1美元，那么会在不同的国家获得完全不同的利润率。同时，对贫穷国家来说，这个价格过高；对发达国家来说，这个价格则偏低。


  ·设定每个国家的市场基准价。百事可乐可以根据不同国家的购买力来定价，但是这种定价策略忽视了产品在不同国家的成本差异。这种政策还可能导致低定价国家的中间商将可乐再卖到高定价国家。


  市场基准定价可能导致一个业务单元就其运往国外子公司的货物向同一公司的另一个业务单元即子公司收取转让费的情况。如果公司向其子公司要价太高，可能最终要支付高关税，尽管在外国支付的所得税可能因此而降低。如果公司向子公司要价太低，则可能被指控为倾销，即以低于成本或者低于母公司所在国的价格销售产品来占领市场。各国政府都在关注定价滥用的问题，并强制公司设定与竞争者相同或相似产品类似的价格。


  产能过剩、货币廉价和需要积极出口的国家压低了它们产品的价格，并使本国货币贬值。在这些市场上，由于需求疲软，消费者不愿支付更高的价格，导致产品销售困难。例如，当瑞典家居巨头宜家2002年在北京开设第一家门店的时候，本地商店纷纷模仿宜家产品，但出售价格只是宜家的零头。在中国这样定价充满挑战的市场上竞争唯一的办法是大幅降价。通过在中国的店面摆放中国制造的产品，宜家能够将销售价格降低至比其他国家低70%的水平。虽然宜家产品的仿制品不断出现，但宜家仍然在中国开了24家规模较大的门店，并且仍在继续开新店。[34]


  全球沟通战略


  各公司针对每个当地市场营销沟通的调整程度各不相同。公司可以选择不改变宣传语，只需要使用不同的语言和名称即可。通用磨坊在全球范围内将其哈根达斯品牌定位为“放纵”“买得起的奢侈品”“强烈的感官享受”。公司也可以在全球范围内使用相同的信息和创意主题，但在具体执行上因国家而有所调整。通用电气在全球使用“绿色创想”广告语，但在亚洲和中东宣传时，根据当地的文化兴趣使用了其他创意的内容代替了这一广告语。即使在高科技领域，也可能需要根据市场情况做些调整。[35]公司还可以开发一个全球广告库，每个国家都可以从中选择最合适的广告，可口可乐和固特异轮胎采用的就是这种方法。最后，有些公司允许所在国子公司在指导范围内自行设计广告。


  公司调整沟通方式时面临许多挑战，它们首先必须确保营销沟通在法律和文化上是可接受的。美国玩具制造商惊讶地得知，在许多国家（例如挪威和瑞典），电视广告不得针对12岁以下儿童。为了强调性别平等的文化，瑞典还禁止播出性别歧视广告，比如提到“男孩的汽车，女孩的洋娃娃”的广告会受到政府广告监管机构的批评。[36]


  许多国家正在采取措施，不允许特别瘦削的模特和修饰过度的模特出现在广告中。以色列已禁止在平面广告、电视广告和时装秀中出现体重过轻的模特，模特的体重指数（BMI，基于身高和体重的计算方法）必须大于18.5。根据BMI标准，身高5英尺8英寸（约1.72米）的女性模特体重不应低于119磅（约54千克）。[37]


  接下来，公司还需要检查它们广告的创意策略和沟通方式是否恰当。比较性广告虽然在美国和加拿大可以接受，甚至很常见，但在英国不太常见，在日本则无法被接受，在印度和巴西甚至是非法的。欧盟似乎对比较性广告的容忍度很低，并禁止在广告中抨击竞争对手。


  公司还应该准备改变它们的信息诉求。在做护发产品的广告时，护发品牌Helene Curtis公司发现，英国中产阶级女性经常洗头，而西班牙女性则较少，日本女性则担心过度清洗会把头发保护油冲掉。在这些国家和地区进行有效的信息传播就必须认识到这些差异。语言也要有所变化，可以是当地语言、其他语言（如英语），或某种组合。个人销售策略也可能需要改变。美国青睐的直接、严肃的方式（比如，“让我们开始谈正事。”“这对我有什么好处？”）在欧洲或亚洲可能不好使，那里的人们更喜欢间接、委婉的方式。[38]


  全球分销战略


  当跨国公司首次进入一个国家时，它们更愿意与非常了解当地情况的分销商合作，但摩擦往往随之而来。[39]跨国公司经常抱怨当地分销商不为业务增长投资，不遵守公司政策，不分享足够的市场信息。当地分销商则多抱怨跨国公司对其支持不足，设置目标过高，以及政策混乱。因此，跨国公司必须选择合适的分销商，并对分销商进行投资，设置双方都可以接受的销售目标。


  不同国家的分销渠道差异很大。要把产品卖给日本的消费者，企业需要通过世界上最复杂的分销系统之一来工作。首先将所有产品销售给总批发商，总批发商销售给产品批发商，产品批发商销售给产品专类批发商，产品专类批发商再销售给区域批发商，区域批发商再销售给某地的批发商，最后卖给零售商。由于存在较多的分销层级，所以实际卖给消费者的价格往往是进口价格的2~3倍。如果在热带非洲销售同样的消费产品，公司只需要把产品销售给进口批发商，进口批发商把产品销售给几个当地批发商，当地批发商把产品卖给零售商，零售商再把产品销售给在各地市场工作的小商贩。


  国外零售商的规模和特征也存在差异。大型零售连锁店在美国主导产品销售，但是很多其他国家的零售活动是通过独立的、小型的零售商完成的。在印度就有数以百万的个体零售商在小商店和露天市场中销售，他们一般把产品标价很高，但讨价还价后，实际售价往往可以降低不少。消费者收入低，很多家庭缺少储物柜和电冰箱，人们日常购买骑自行车或走路就能带回家的物品。印度有很多人每次只买一根香烟。整批拆售仍然是中间商的一项重要职能，有助于维持长链分销渠道，这是大规模零售业在发展中国家扩张的主要障碍。


  然而，越来越多的零售商正进入全新的市场，这为公司提供了向更多国家销售的机会，同时对当地分销商和零售商造成了挑战。[40]法国的家乐福、德国的奥乐齐和麦德龙，以及英国的乐购都已经在全球零售业中确定了各自的地位。但即使是最成功的零售商，在海外业务经营过程中也是成败参半。沃尔玛在中国和拉丁美洲取得了成功，但由于亏损严重，不得不退出德国和韩国市场。[41]


  许多跨国公司都深受灰色市场（gray market）的困扰，这是一种从国内或跨国的授权分销渠道中转移品牌产品的分销渠道。公司经常会发现一些激进的分销商购买超过本国销售量的产品，然后产品被转移到另外一个国家来赚取差价。


  灰色市场会导致“搭便车”问题，使合法分销商支持制造商产品的投资变得不那么有价值，而选择性分销系统会更加密集，从而减少了灰色市场的可能性。灰色市场伤害制造商与经销商的关系，损害制造商的品牌资产，并且侵蚀分销渠道的诚信。如果产品损坏、重贴标签、过期、没有保修和支持服务，甚至是假冒产品，更是会对消费者带来安全隐患。由于价格高，处方药往往会成为灰色市场的目标，在罗氏制药生产的瓶装抗癌药阿瓦斯汀（Avastin）被换瓶运至美国后，美国政府监管部门一直在更密切地关注该行业。[42]


  跨国公司试图通过管控分销商，提高面向低成本分销商的产品价格，改变不同国家的产品特征或服务保证来阻止灰色市场的蔓延。一项研究发现，当提高处罚力度，当制造商能够及时发现违规行为并进行及时处罚时，灰色市场活动就会被最有效地遏制。[43]


  
    营销洞察｜全球文化异同点

  


  全球互联互通、在线编程、移动通信和社交媒体的巨大渗透，引发了生活方式的趋同。人们（尤其是年轻的中产阶层）不断增加的共同需要和欲望创造了标准化产品的全球市场。


  但与此同时，全球消费者在很多方面仍然存在明显差异。消费者行为差异反映了不同国家之间的文化差别。[44]学术研究确定了区分不同国家的六个文化维度，这些维度代表了个人对一种事态相对于另一种事态的独立偏好，将国家而不是个人区分开来。[45]


  ·权力距离指数。这个维度反映了社会中权力较小的成员对权力分配不均程度的接受度和期望度。换句话说，权力距离指数反映了一个社会如何处理人与人之间不平等的现象。以高权力距离为特征的国家接受分层的社会等级，而低权力距离的国家则努力实现权力分配均等化，并要求为权力不平等提供正当理由。


  ·个人主义与集体主义。在集体主义社会（例如日本）中，个人的自我价值更多地根植于社会制度而不是个人成就。相比之下，在个人主义社会（例如美国）中，人们只照顾自己和直系亲属。一个社会在该维度的位置体现是人们在自我形象描述时是用“我”还是“我们”。


  ·阳刚气质与阴柔气质。这个维度衡量的是一国文化归因在多大程度上反映了常见于男性的独断自信型特质和常见于女性的关怀照顾型特质。阳刚气质代表了社会对成就、英雄主义、自信和对成功物质奖励的偏好。它的对立面，阴柔气质则反映了对合作、谦虚、关怀弱者和生活质量的偏好。


  ·不确定性回避指数。不确定性回避反映了社会成员对不确定性和模糊性感到不适的程度。高度不确定性回避的国家保持僵化的信仰和行为准则，不能容忍非传统行为和想法。相比之下，不确定性回避指数较低的国家则保持更宽松的态度。在这种态度下，实践比原则更重要。


  ·规范导向与实用导向。这个维度反映了一个社会在应对现在和未来挑战时与其过去的关联程度。具有规范导向的国家更愿意保持历史悠久的传统和规范，并对社会变革持怀疑态度。相比之下，实用导向的社会则更愿意采取实际办法，他们鼓励现代教育，把节俭和努力当作为未来做准备的一种方式。


  ·放纵与克制。这种文化维度代表了社会规范指导个人行为的严格程度。在这里，放纵的社会特征代表一个社会允许相对自由地满足人类基本享乐行为，克制的社会特征则是抑制享乐需求的满足，并通过严格的社会规范对其进行调节。


  优秀的全球化品牌往往保持主题一致，但在不同市场上却可以反映出消费者行为、品牌发展、竞争力量、法律或政治环境所存在的显著差异。[46]对全球化品牌营销者的忠告是：“全球化思维，本土化实践。”本着这种精神，汇丰银行多来年被人们明确定位为“环球金融，地方智慧”的全球银行。


  
    本章小结

  


  1. 走出国门涉及两大类风险：与进入新市场相关的一般风险和与在不同国家开展业务相关的具体风险。在决定走出国门时，公司必须仔细评估其考虑进入的每个全球市场的风险回报率。


  2.决定是否走出国门是公司在制定全球战略时必须做出的几项决定中的第一项。如果公司认为走出国门确实是最好的方案，那么它就必须做出一系列更具体的决策，包括进入哪些市场，如何最好地进入这些市场，针对每个市场使用哪种具体的营销方案，以及如何在每个国家构建营销组织。


  3.一旦公司选择了特定的国家作为目标市场，就需要根据自身品牌特点，选择最佳的进入模式。进入模式通常包括间接出口、直接出口、授权经营、合营和直接投资。这五种进入模式依次要求更多的投入、风险、控制力和盈利潜力。


  4. 跨国公司需要决定在多大程度上调整其营销策略以适应当地条件。全球性的标准化营销方案承诺在各个国家和地区实现最大的一致性。与之形成对比的是，本地化营销方案会根据每个国家和地区的具体情况调整营销方案。


  5. 企业在制定全球产品策略时，需要了解哪些产品或服务容易标准化，也需要知道哪些策略应该进行适当的调整。有三种基本的全球产品策略：直接延伸、产品适应和产品创新。


  6.进入全球市场时，公司必须决定品牌定位，以及是否且在多大程度上适应每个特定市场。它还必须考虑潜在的原产国效应，这些效应可能会影响全球不同市场对该品牌的感知方式。


  7. 公司可以调整其价格和沟通战略来适应当地市场。适应程度可以从营销计划的微小变化到针对每个目标国家采取完全不同的价格和沟通方式。


  8. 在分销层面，企业需要从全渠道视角统筹将产品分销给最终用户。公司必须始终关注其他国家面临的文化、社会、政治、技术、环境和法律限制。


  
    营销焦点｜宜家

  


  宜家是一家以家具、家居用品和电器而闻名的瑞典零售公司，自2008年以来一直是世界上最大的家具零售商。宜家因价格实惠和设计新颖而享誉全球。在75年的经营历史中，宜家已在全球25个国家和地区开设了300多家门店，并根据每个地方不同的消费者偏好调整其门店和产品。


  宜家由企业家英格瓦·坎普拉德（Ingvar Kamprad）于1943年创立。宜家（IKEA）这个名字来自坎普拉德名字的缩写IK，以及坎普拉德长大的农场Elmtaryd以及瑞典的家乡Agunnaryd的首字母缩写。坎普拉德最初是挨家挨户销售钢笔、钱包和手表。后来，他把家具添加到他的销售组合中，并大多通过邮购方式销售。由于价格低廉，宜家在销售家具方面取得了初步成功。1953年，宜家在瑞典的艾尔姆胡尔特开设了第一家移动陈列室。陈列室展示了其低成本家具的质量和功能。宜家第一个陈列室的受欢迎程度激发了该公司在5年后在同一个城市开设了第一家零售店。宜家艾尔姆胡尔特陈列室的盈利能力刺激了宜家在欧洲的扩张，并于1963年首先在挪威开店。在欧洲国家取得成功后，公司在全球范围内扩张，到21世纪初，宜家已进入美国、亚洲和澳大利亚。


  宜家的商业模式是基于同类型产品的大批量生产，这一商业模式使宜家从巨大的规模经济中受益。通过确保供应商的低成本，宜家能够向消费者提供低价。产品设计时尚、实用且简约，因此它们能够吸引大量的精打细算型购物者。此外，宜家通过顾客自行组装家具来保持低价。宜家家具被整齐而紧密地包在纸箱中。宜家试图从这种“扁平包装”中去除尽可能多的空气，以使家具能够装入运输集装箱内，而不会浪费任何空间，从而降低运输成本。
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  尽管在欧洲取得了成功，宜家在全球复制商业模式时仍面临问题。为了解决这些问题，宜家通过识别每个市场的战略挑战来进行相应的调整。例如，宜家在欧洲和北美的主要价值主张之一是低成本家具。然而，宜家中国的家具价格要略高于平均水平。宜家意识到同样的低成本价值主张在中国并不成立，所以它开始瞄准年轻的中产阶层客户，这部分人相对而言更富有，同时受过更好的教育，也更了解西方风格。宜家在当地采购材料并制造家具，以确保在价格上保持竞争力。此外，宜家在中国还强调了优质西式品牌的定位。


  宜家采用大量的市场研究，通过定制产品设计和提供服务等提高在不同市场的销售额。例如，宜家的研究表明，世界人口正在迁入居住空间较小的公寓和住宅，因此，宜家设计了内置无线充电功能的灯具和桌子等产品，以节省电线杂乱的空间。当研究表明宜家的DIY家装产品在中国不受欢迎，公司开始提供送货和组装费用。因为许多人没有私家车，宜家还在中国城市靠近交通线的热门地区（而不是郊区）开设了门店。宜家的展厅提供样板房、餐厅和家庭房，并给消费者提供布置建议，这样做的原因是中国的房屋拥有率已经从25年前的较低水平增加到今天的70%以上，而年轻夫妇特别喜欢宜家时尚、实用的现代风格。


  通过了解每个国家不同的消费者和文化差异，宜家还能够提供通用型的解决方案，而不是针对不同的市场供应不同的产品。许多顾客在宜家的全尺寸样板间中消磨时光。因为每个房间的美感会极大地影响顾客的购买意愿，宜家展示了相同的产品如何吸引不同地区的顾客。例如，日本和阿姆斯特丹样板间的床、橱柜和书架可能完全相同。然而，日本的展示可能会将床和橱柜与榻榻米配对，荷兰则用斜顶的天花板来反映当地的建筑，而美国房间里的床铺则满是枕头和床单。


  宜家的成功很大程度上归功于其商业模式对各国市场的适应能力。宜家在不同地区的市场研究加速了公司的全球扩张，并帮助宜家在每个国家都成为家居行业的竞争者。决定宜家未来是否成功的因素是公司能否继续了解每个细分市场并对其门店进行适当微调。[47]


  问题：


  1.宜家是怎样在不同的市场正确地贴近消费者的？它还可以怎么做？


  2.宜家从根本上改变了人们购买家具的方式。请在公司继续全球扩张的情形下，讨论宜家战略的利与弊。


  3. 宜家应在多大程度上通过定制产品和零售环境来适应全球各地的品位？过度定制化会损害其品牌身份吗？


  
    营销焦点｜文华东方

  


  文华东方酒店集团（Mandarin Oriental）是一家专门经营亚洲豪华酒店的国际酒店管理集团。该集团在20多个国家经营着超过31家酒店和8家度假村。文华东方酒店以提供卓越的客房、高品质的餐厅、酒吧、员工和住宿而闻名。


  1963年，文华酒店始建于中国香港中环。


  1974年，文华国际酒店有限公司成立，并收购了曼谷东方酒店49%的所有权。


  1985年，这两家大型豪华酒店和该地区的其他酒店合并为文华东方酒店集团。


  文华东方酒店集团基于以下指导原则来打造品牌：


  ·取悦客人。文华东方完全致力于通过预测和满足客人的愿望来超越客人的期望。


  ·取悦同事。文华东方致力于通过有效的培训和个人发展为员工创造一个支持、激励和回报的环境。


  ·成为最好。该集团旨在通过不断改进其服务、产品和设施，成为豪华酒店行业的创新领导者。


  ·团队合作。文华东方的员工致力于团队合作，并以最大的信任和尊重来对待彼此。


  ·负责任地行事。集团在其内部和外部环境中保持正直、公平和诚实。


  文华东方成功的关键因素之一是酒店在宾客参与度、社交媒体和整体东方气韵等方面的本地化实践。酒店遍布全球的文华东方面临的一个挑战是确保每家酒店都尽可能地有自己的区域特点和地方特色。例如，为了庆祝日本著名的樱花季，文华东方推出了樱花版的“完全东京五行之旅”水疗护理。此外，该集团的酒吧和餐厅还提供樱花主题的菜肴。
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  该集团聘请来自世界各地的建筑师来设计酒店，以确保每家酒店都独具风格，并符合当地社区的偏好。文华东方对员工进行培训，使他们深入了解酒店周围的环境。员工熟悉当地文化和所在城市的热点地区。当客人访问社交媒体页面或咨询酒店前台时，文华东方能够为他们提供富有地域特色的服务。


  文华东方对国际知名代言人的使用，例如亚当·斯科特（Adam Scott）、刘玉玲、摩根·弗里曼（Morgan Freeman），极大地促成了其全球广告宣传的成功。文华东方从全球范围内挑选对观众特别有吸引力的名人品牌代言人，想办法让潜在客户记住这些广告。选择名人的标准包括外表吸引力、运动技能、智慧和信誉。名人必须拥有良好的声誉和可信度，才能为品牌背书。名人在身份、个性和生活方式方面也必须与文华东方品牌兼容。


  知名代言人经常参与粉丝活动，这是一项全球性的广告活动，该活动会在杂志上刊登名人入住文华东方酒店的照片。不仅如此，一些名人还参与了公司的更多活动。纽约市的时装设计师谭燕玉为纽约和香港地区设计了水疗中心员工制服。陈美和埃德娜女爵士（Dame Edna）等表演艺术家曾在酒店开业典礼上表演过。文华东方拥有超过25位国际名人为其品牌代言。


  文华东方酒店因其纯正的东方魅力以及竭诚为客人、员工和当地社区服务而享誉国际。多个酒店荣获胡润“热门酒店”奖，这是中国最负盛名的酒店奖项之一。该集团以卓越的烹饪艺术引领豪华酒店行业，其14家餐厅共获得21颗米其林星，彰显了其致力于为客人提供顶级体验的承诺。该集团也是全球唯一拥有10个《福布斯》“五星级”水疗中心的豪华酒店集团。凭借其杰出的品牌传递，文华东方致力于提供全球最好的豪华酒店服务。[48]


  问题：


  1.文华东方在全球取得成功的关键影响因素是什么？


  2.文华东方被定位为全球奢侈品品牌的优势和劣势是什么？它能否对世界各地的旅行者形成统一的品牌诉求？


  3.文华东方在既能提高知名度又不损害品牌形象的前提下，应该如何构建其全球数字媒体战略？
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  社会责任营销


  学习目标


  1.讨论企业社会责任在营销管理中的作用。


  2.解释公司如何在工作场所管理企业社会责任。


  3.确定公司用于促进可持续发展的战略。


  4.描述公司如何平衡社会责任和公司盈利。


  
    [image: ]

    联合劝募协会通过与企业合作提供有意义的服务来满足特定社区的需求，以此对其筹款活动进行补充。


    Source: Courtesy of United Way

  


  一个品牌的长期健康发展需要营销者参与大量的营销活动，满足一系列广泛的组成要素及目标。同时，营销者还必须考虑他们行为的社会影响。企业社会责任已经成为许多组织的优先事项，并根深蒂固地存在于它们的商业模式中。一些组织，如联合劝募协会，完全采纳了这种社会责任的愿景。成功的营销需要有效的关系营销、整合营销、内部营销和绩效营销。在本章中，我们将考虑一家公司营销活动的社会影响，并研究企业社会责任的关键维度。


  
    联合劝募协会是美国收到捐款最多的慈善机构，是一个由地方管理和资助的分支机构组成的网络，遍布40多个国家和地区的近1800个社区。联合劝募协会于1887年在科罗拉多州的丹佛市成立，协会最初的目标是为当地的慈善机构筹集资金。如今，联合劝募协会已经扩展了它的业务，与其他有共同愿景的组织合作，以做出持久的改变并实现有意义的影响。联合劝募协会的工作重点是提供可衡量的成果，使特定社区受益，而不仅仅是筹集资金支持各种活动。为了实现它的使命，联合劝募协会将人、组织和社区聚集在共同的事业、共同的愿景和共同的前进道路上。例如，联合劝募协会与税务服务提供商H&R Block、沃尔玛基金会、慈善旧货店Goodwill Industries和国家残疾人协会（National Disability Institute）联合发起了一项运动，将低收入家庭与免费报税服务联系起来，帮助更多的人免费报税，它们服务的人群比其他任何组织都要多。联合劝募协会还成功地向联邦通信委员会提出申请，将211指定为健康和人类服务信息热线，以帮助人们在危机时期找到当地的支持和服务。随着时间的推移，211已经成为一种重要的资源，为遭受飓风、洪水、泥石流、龙卷风和其他灾害的受害者提供紧急援助，并为美国社区提供紧急援助和救济。通过与软件巨头赛富时合作，联合劝募协会已经能够吸引新的捐赠者，并加强与现有捐赠者的关系，同时降低营销成本。此外，通过合作，两家公司能够基于赛富时的人工智能功能创建一个平台，用于不同的非营利性组织。该平台根据潜在捐赠者、他们的雇主（大部分资金是通过工资扣除方式筹集的）和联合劝募协会的需求定制内容。更重要的是，它允许捐赠者选择一个特定的组织来捐款，而不是让联合劝募协会来决定如何分配资金。2019年，在290万名志愿者的帮助下，联合劝募协会为大批慈善机构筹集了37亿美元，为6000多万人提供了服务。[1]

  


  社会责任在营销管理中的作用


  有效的营销必须与强烈的道德感、价值观和社会责任感相匹配。根据2016年普华永道全球CEO调查，64%的CEO认为，“企业社会责任是他们业务的核心，而不仅仅是一个附加的独立项目”。[2]在企业社会责任中扮演更积极、更具战略性的角色，被认为不仅有利于客户、员工、社区和环境，也有利于股东。


  公司参与亲社会活动并在企业社会责任行为上进行投资的原因有很多。有些公司这样做是因为创造社会效益是企业文化和公司价值体系的关键因素。有些公司是为了吸引那些青睐具有公民道德的公司的消费者，从而使自己与众不同。有些公司是在合作者的坚持下这样做的，它们更喜欢与那些关心为社会创造价值的公司打交道。有些公司是为了建立一个公共商誉银行，以抵消潜在的批评和应对最终的营销危机。还有一些公司则是为了通过承担企业社会责任来提高员工的忠诚度，创造投资者的商誉。


  世界上最受尊敬且最成功的公司都遵守高标准的商业和营销行为，在满足自身利益的同时也满足消费者的利益。宝洁公司已将“品牌目标”作为公司营销战略的关键组成部分。该公司为其品牌支持的公益事业推出了许多获奖项目，如当妮（Downy）织物柔顺剂的“Touch of Comfort”，汰渍洗衣粉的“Loads of Hope”，以及秘密（Secret）除臭剂的“Mean Stinks”。[3]宝洁公司并非个例。许多其他公司也将社会责任营销放在所有工作的中心，石原农场（Stonyfield Farm）就是其一。


  
    
      [image: ]

      除了只使用具有有机意识的供应商生产其有机奶制品外，石原农场还投资于其他各项可持续发展的实践，并将10%的利润捐赠给环保事业。

    


    石原农场 石原农场于1983年创立，长期担任该公司首席执行官的加里·赫什伯格（Gary Hirshberg）是其联合创立者。他相信在销售纯天然有机奶制品的同时“恢复环境”，是一个商机。该公司的供应商避免了农业综合企业的生产力实践，如使用抗生素、生长激素、杀虫剂和化肥。在计算了工厂运行所需的能源总量后，石原农场决定在重新造林、风力发电厂和公司自己的厌氧废水消化器等环保项目上进行同等投资。石原农场对酸奶的塑料盖进行了改进，每年可节省大约100万磅的塑料，并在包装上增加了关于全球变暖、激素危害和转基因食品的信息。农场还将10%的利润捐赠给“帮助保护和恢复地球的活动”。虽然采取了高价策略，该品牌仍不具备进行大众市场广告活动所需的规模，而是依赖于抽样（如波士顿马拉松比赛）、公共宣传和消费者口碑等营销活动。其稳步推进的商业实践并未损害其财务绩效。石原农场是美国排名第三的酸奶品牌，销售冰沙、牛奶、冷冻酸奶和冰激凌。赫什伯格还成立了非营利性组织“气候计数”（Climate Counts）基金会，该基金会每年对企业扭转气候变化的自愿行动进行评分并告知消费者，以激励企业承担责任。[4]

  


  提高社会责任营销的水平需要采取三管齐下的方法，即关注社区、环境和市场。在这种背景下，社会公正的倡导者和环保主义者通过将社会和环境利益作为公司底线的关键组成部分，将底线的更广泛定义引入公众意识。因此，许多公司关注所谓的三重底线（triple bottom line）——人（社会部分）、地球（可持续发展部分）和利润（货币部分）。


  三重底线的概念意味着公司的责任有赖于利益相关者，即所有直接或间接受到公司行为影响的实体，而不仅仅是实际拥有公司的股东。这些利益相关者除了股东、公司员工和顾客，还包括整个社会。我们将在以下几个部分中研究公司如何在社区、可持续发展和市场利润这三个领域履行企业社会责任。


  基于社区的企业社会责任


  维持健康的、长期的增长需要营销者满足一系列广泛的要素和目标。在此前提下，一个重要的目标是为公司所在的社区创造价值。基于社区的企业社会责任通常发生在几个领域：改善工作场所，参与企业慈善事业，支持低收入社区，促进善因营销，以及参与社会营销。我们将在以下部分中讨论不同类型的基于社区的企业社会责任。


  工作场所的企业社会责任


  企业社会责任的一个重要方面是创造一个环境，确保员工得到符合社会规范的公平且合乎道德的待遇。具体来说，要在工作场所履行企业社会责任，公司通常会关注以下方面：


  • 公平的薪酬：提供符合行业标准并足以满足基本生活需求的工资。


  • 工作与生活的平衡：确保员工可以有时间分配到他们生活的其他方面，比如家庭、个人兴趣、社交和休闲活动。


  • 多样性：通过避免基于种族、民族、宗教和文化等因素的人为障碍或区分来促进多样性。


  • 安全和健康的工作环境：保护员工免受工作场所暴力和与工作有关的疾病。


  • 员工发展：通过投入资源来培训和提升员工以促进其发展。


  投资于企业社会责任可以获得回报。绿山咖啡（Green Mountain Coffee Roasters，2014年更名为克里格绿山，2018年更名为克里格胡椒博士）的创始人鲍勃·斯蒂勒（Bob Stiller）说过：“如果公司有更高水平的善行，人们会更有动力且愿意为公司的成功付出更多。”[5]的确，如果员工认为公司把企业社会责任的原则放在心上，他们自己就更可能这样做。相应地，这也可能会促进员工之间形成更紧密的关系，使员工对公司产生更大的认同感。对社会责任事业的承诺也可能使公司更有能力招聘、激励和留住关键员工。对许多人来说，社会责任可能和经济报酬一样重要。


  工作场所实施的企业社会责任项目不能仅靠公司管理层来完成。它必须反映员工的需求和偏好，并确保员工能够参与到公司改善工作环境的努力中。创建一种反映社会价值观的优秀企业文化，可以让那些支持企业社会责任倡议的公司获得回报。


  
    友爱的企业“友爱的企业”（Firms of Endearment）这个术语是由拉杰·西索迪亚（Raj Sisodia）、戴维·沃尔夫（David Wolfe）和贾格·谢思（Jag Sheth）创造的，指的是那些通过行善而获得成功的公司。这些公司有一种关怀文化，为其利益相关者的利益服务，这些利益相关者可定义为首字母缩写SPICE：社会（society）、合作伙伴（partners）、投资者（investors）、顾客（customers）和员工（employees）。通过这种方式，这些公司与利益相关者建立了一种友爱的关系。它们的高级管理人员奉行开放的政策，对顾客充满热情，并获得适度的报酬。它们向员工支付更高的薪水，与一小部分优秀的供应商建立更紧密的联系，并回馈它们所在的社区。实际上，它们在营销上的花费占销售额的百分比较低，但能获得更多的利润，因为那些热爱公司的顾客做了大部分的营销工作。通过成为受人喜爱的组织，这些公司为所有利益相关者创造了价值。[6]

  


  公平和有道德地对待员工，对那些跨国企业来说尤为重要，因为各国的劳动法与美国不尽相同。对其全球子公司和商业伙伴适用与国内业务相同的原则，是一个真正拥抱企业社会责任原则的组织的标志。公平贸易基金会（Fairtrade Foundation）帮助公司在发展中国家找到有社会责任感的商业伙伴，并确保它们遵循可持续的商业实践。
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      公平贸易基金会专注于推广来自小生产者的商品，以提高发展中国家的收入、社会公平和环境标准。

    


    公平贸易基金会 公平贸易基金会旨在为发展中国家的生产商赋能，促进社会公平，提高环境标准。它通过倡导为发展中国家的小生产者和工人提供更好的贸易条件来促进可持续发展。公平贸易基金会主要关注经常出口到发达国家的商品，如咖啡、可可、葡萄酒、糖、水果、巧克力、鲜花、黄金和家居用品等商品。公平贸易运动的一个重要方面是，公平贸易商品的买家向生产者支付社会溢价，用于可持续发展和社会经济发展。公平贸易的核心原则包括：（1）收入可持续性，即无论市场价格如何波动，收入都应满足家庭的基本需求；（2）授权，即生产者有能力根据自己的利益做出决定；（3）个人和社区福利，这意味着生产者可以根据自己和社区的需要决定如何将公平贸易带来的溢价进行投资；（4）环境管理，即采取可持续的做法来保护自然资源。[7]

  


  企业慈善事业


  企业慈善事业总体上正在兴起，因为越来越多的公司开始相信，以善因营销和员工志愿服务项目的形式出现的企业社会责任不仅是“正确的事情”，而且是“明智的事情”。[8]


  美体小铺、Working Assets和Smith & Hawken等公司正在赋予社会责任更突出的角色，Newman’s Own也是如此。已故演员保罗·纽曼（Paul Newman）的自制沙拉酱生意已经发展成为一项庞大的业务，其中有意大利面酱、萨尔萨辣酱、爆米花和柠檬水，目前在15个海外市场销售。该公司将其所有的税后利润和特许权使用费——迄今已超过4亿美元——捐赠给世界各地的数千个教育和慈善项目，包括纽曼为患有严重疾病的儿童创建的“墙洞帮”（Hole in the Wall Gang）营地。[9]


  麦当劳通过四大项目关注儿童和家庭的健康及福利。[10]


  
    遍布35个国家和地区的麦当劳叔叔之家（Ronald McDonald Houses）每晚为那些在孩子住院期间需要支持的家庭提供8000多个房间，每年为他们节省共计6.57亿美元的酒店费用。在23个国家，麦当劳叔叔之家每天为4000个家庭提供可以在他们生病的孩子旁边休息的地方。在9个国家，52辆麦当劳叔叔流动关爱车为儿童提供就近的现场医疗护理。麦当劳叔叔之家慈善机构通过其全球补助金计划向非营利性组织提供了超过1亿美元的资金，以扩大其覆盖面，并对全球儿童的健康和福利产生影响。

  


  企业捐赠的增长引发了一个问题：企业慈善事业对公司市场表现的最终影响是什么？研究人员认为，企业捐赠至少可以在三个领域产生积极影响：提升公司形象，提高顾客忠诚度，提高产品性能的实际感知。


  研究表明，在消费者看来，参与企业慈善事业的公司更温暖、更有同情心、更有道德感、更讨人喜欢、更值得信赖，而且在企业危机中更不应该受到指责。[11]进一步的研究表明，公司在企业社会责任方面的声誉往往会提高消费者的忠诚度，增加顾客的满意度，降低消费者对价格的敏感性，并提升他们的品牌承诺。[12]还有人认为，一个公司的社会责任行为可能会增加产品的销售，因为它激励消费者奖励公司的亲社会行为，并让消费者有机会从“给予的温暖光芒”中获得道德上的满足。[13]


  除了记录社会商誉对公司形象和消费者忠诚度的积极影响，最近的研究表明，企业社会责任的积极影响可以延伸到对其产品性能的感知。这样，参与慈善捐赠的公司的产品可能会被认为具有更高的性能水平。[14]因此，做善事确实可以帮助公司发展得更好。


  企业慈善事业也会带来困境。默克公司、杜邦公司、沃尔玛和美国银行每年都向慈善机构捐赠1亿美元甚至更多。然而，如果公司被认为具有剥削性或者辜负了“好人”形象，其善举就会被忽视，甚至造成反感。一些评论家担心，善因营销或“消费慈善”可能会导致消费者用不那么深思熟虑的购买行为取代真正的善行，减少对真正的解决方案的重视，或者转移人们对市场本身可能会产生许多社会问题这一事实的关注。


  服务低收入社区


  金字塔底层（bottom of pyramid，BOP）是一个社会经济概念，用于形容世界上人口最多但最贫穷的群体，他们每天的人均生活费不足2.5美元。满足世界上最贫困公民的需要非常重要，商业作家C. K.普拉哈拉德（C. K. Prahalad）最为突出地强调了这一点。他认为，很多创新来自中国和印度等新兴市场[15]，在这些市场上经营的公司被迫进行创新，以便能够用更少的钱做更多的事。


  满足金字塔底层的需要也需要精心计划和执行。尽管这些低收入消费者的收入总和可能价值数万亿美元，但每个个体可能没有多少钱可以花。传统观点认为，“低价格、低利润、高产量”的商业模式是成功吸引发展中市场低收入消费者的关键。尽管这种战略有一些很好的例证，比如印度斯坦联合利华（Hindustan Unilever）在印度推出了Wheel洗涤剂，但其他实施相同战略的公司仍举步维艰。宝洁公司在印度推出了Pur净水产品。虽然这种产品的价格一袋只有10美分，但其利润率却高达50%。不过最后的总体业绩令人失望，宝洁随即将该品牌转型为慈善事业。[16]


  尽管如此，这种方法仍然有效，甚至是在高度复杂的领域，如医疗保健。在印度的班加罗尔，纳拉亚纳·赫如达亚拉亚医院（Narayana Hrudayalaya）对心脏搭桥手术的收费为1500美元，而这一费用在美国是其50倍之多。这家医院的劳动力成本和运营费用都很低，而且采用流水线式的护理方式。这种方法已经产生了效果：这家医院的死亡率是美国医院的一半。纳拉亚纳医院还为数百名婴儿免费进行手术，以每月11美分的价格为250万印度穷人提供重大疾病险，并能从中盈利。


  为低收入社区服务也有利于在高收入市场开展营销。将创新从发展中市场转移到发达市场，通常被称为逆向创新。逆向创新（reverse innovation）是满足发展中市场的需要并解决其限制的一种成功的方案，它生产廉价的产品作为发达市场中的平价替代品。逆向创新还可以涉及公共政策利益，通过成功开发超低价运输、可再生能源、洁净水资源、小额信贷、可负担的医疗保健和低成本住房来改变行业。


  在成功的逆向创新者中，雀巢将其美极（Maggi）低脂泡面在澳大利亚和新西兰重新定位为一种经济实惠的健康食品，它在巴基斯坦和印度的农村地区是很受欢迎的廉价食物。总部位于美国的哈曼国际公司（Harman International）以德国工程师设计的高端车载音响系统而闻名。该公司为中国、印度和其他新兴市场研制了一种大为简化和低成本的产品开发方法，并将这种方法在其西方的产品研发中心加以应用。现在，该公司可以销售一系列价格从低到高的产品，并正在研究为摩托车配备信息娱乐系统——摩托车是新兴市场和世界各地流行的一种交通方式。


  为了服务于新兴市场中日益壮大的中产阶级，一些公司正在创建不同的产品组合，以打入不同收入的细分人群。法国食品公司达能有许多高端健康产品，比如达能酸奶、依云矿泉水和贝乐蒂婴儿食品，但它也向食品预算为“每天一美元”的消费者销售低价产品。在印尼人均日收入约为10美元的地方，该公司销售一种酸碱值为中性的牛奶饮料Milkuat，保质期为6个月。达能目前的大部分销售额来自成长型市场。[17]


  然而，低价并不一定意味着质量低劣、功能有限和信誉不佳。尽管预算有限，但低收入消费者并不总是寻找最便宜的选择。事实上，许多人也希望购买优质的产品和品牌。塔塔Nano汽车的困境说明了在开发市场产品时透彻了解低收入消费者需要的重要性。
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      针对首次购车的消费者，塔塔Nano让那些不想买“廉价”汽车的人望而却步，也让那些被塔塔集团豪华展厅吓住的人望而却步。

    


    塔塔Nano 印度最大的企业集团和最大的商用车制造商塔塔集团在2009年推出了被称为“人民车”的塔塔Nano汽车，引起了轰动。尽管按照西方标准，Nano的价格低得不可思议，但10万印度卢比（当时折合为2500美元）的价格是印度人均年收入的三倍。Nano看起来有点像一个架在轮子上的鸡蛋，它可以舒适地容纳5个人，33马力的引擎使得每加仑汽油能跑近80千米。为了达成年销售25万辆车的目标，塔塔集团将目标顾客群体锁定为每年购买踏板车和摩托车的700万印度人，部分原因是他们买不起汽车。塔塔集团还瞄准了其他“金字塔底层”市场，尤其是非洲和东南亚地区。尽管Nano具有优势，但它在印度的起步并不顺利，部分原因是购买“廉价”汽车所带来的羞耻感。在一个近年来收入大幅增长的国家，一些人把它看作嘟嘟车（Tuk-Tuk）的美化版本，这种三轮机动车经常出现在发展中国家的街头。许多低收入消费者选择增加预算，购买配备800cc引擎的马鲁蒂铃木奥拓（Maruti-Suzuki Alto）。同时，一些从未拥有过汽车的目标顾客对塔塔集团华丽的展厅心生畏惧。因此，Nano上市8年后的年销量不到1万辆，在2017年停产前，Nano在印度的销量只有80万辆左右。[18]

  


  在发展中市场找到正确的营销方法可以带来丰厚的回报：诺基亚派出入门级手机部门的营销、销售和工程人员，花一周时间到中国、泰国和肯尼亚的农村地区居民家中，观察他们如何使用手机。尽管在发达国家的部分地区诺基亚被其他品牌超越，但通过开发售价最低、功能恰到好处的手机，诺基亚在非洲和亚洲的一些地区保持了市场份额的领先地位。[19]


  善因营销


  许多公司将企业社会责任与营销活动相结合。善因营销（cause marketing）将公司对指定公益事业的贡献与客户直接或间接参与公司的创收交易联系在一起。例如，一家公司可能会将每笔销售收入的一定比例捐赠给特定的慈善机构。来看看宝洁公司为其Dawn洗洁精进行善因营销的例子。


  
    
      [image: ]

      宝洁公司捐赠了数千瓶最畅销的Dawn洗洁精，以帮助拯救受石油污染伤害的鸟类和其他野生动物。

    


    Dawn 宝洁公司的Dawn是美国最好的洗洁精品牌，它有一个不同寻常的用途：它可以清洁被泄漏的石油困住的鸟类。美国鱼类和野生动物管理局的一份报告称，Dawn洗洁精是“唯一被推荐的鸟类清洁剂，因为它能去除羽毛上的油污，无毒，并且不会留下残留物”。2010年，英国石油公司发生灾难性的石油泄漏事故后，宝洁公司捐赠了数千瓶有编码的Dawn洗洁精，并为每位激活编码的顾客向海湾野生动物基金会捐赠1美元，最终捐赠总额达50万美元。到目前为止，该公司已经捐赠了5万多瓶Dawn洗洁精，帮助拯救和释放了7.5万只受石油污染伤害的动物。为了纪念公司开展野生动物保护运动40周年，2018年，Dawn品牌与演员兼野生动物活动家凯特·马拉（Kate Mara）合作，向消费者宣传Dawn洗洁精如何帮助各类组织拯救大量的鸟类和海洋动物。Dawn品牌还发起了金鸭子大赛（Golden Duck Contest），让购买了40周年纪念瓶装Dawn洗碗液的消费者有机会了解拯救野生动物的幕后工作。[20]

  


  一个成功的善因营销计划可以改善社会福利，创造差异化的品牌定位，建立强大的消费者纽带，加强公司的公众形象，蓄积商誉，提高内部士气，激励员工，推动销售，提升公司的市场价值。[21]消费者可能会与公司建立一种超越正常市场交易的牢固而独特的联系。一项研究表明，90%的美国消费者对支持公益事业的公司有更正面的印象，并对其更忠诚、更信任；54%的消费者曾因它与某项公益事业有关而购买过其产品。[22]


  将公司的品牌与相关的公益事业联系起来可以在几个方面给公司带来好处。它可以帮助公司建立品牌意识，提升品牌形象，增强品牌可信度，唤起对品牌的情感反应，创造品牌社区意识，并引起品牌参与。[23]它有一群特别感兴趣的受众，那就是具有社会意识的消费者，他们经常使用社会媒体来了解公益活动，并与支持这些活动的公司进行互动。


  然而，如果消费者质疑产品和公益事业之间的联系，或者认为公司是自私自利和剥削他人的，善因营销就会适得其反。为了避免反作用，一些公司在善因营销中采取了软推销的方法。[24]如果消费者认为一家公司的所有行为中存在任何不一致或不够负责的地方，也会出现问题。想想肯德基的遭遇吧。


  
    肯德基 肯德基的“防癌爱心桶”（Buckets for the Cure）项目是指一个月内每售出一份5美元“粉红色”炸鸡桶，该项目就向苏珊·科曼（Susan G. Komen）治疗基金会捐赠50美分。这被认为是有史以来资助乳腺癌研究的最大一笔企业捐款——金额超过850万美元。一个问题是：几乎与此同时，肯德基还推出了含有两块炸鸡、培根和奶酪的超大双层三明治。评论家立即指出，肯德基出售的是一种热量、脂肪和钠含量过高的食品，会导致肥胖。在苏珊·科曼治疗基金会的网站上，超重被标记为会使绝经后的女性患乳腺癌的风险增加30%~60%，这也使该基金会在合作中受到批评。[25]

  


  公司在设计和实施善因营销项目时必须做出许多决定，例如选择多少个、选择哪些公益项目，以及如何为公益项目打造品牌。一些专家相信，如果公司只是偶尔参与几项公益事业，善因营销的正面影响就会被稀释。许多公司专注于一项或几项主要公益事业来简化执行工作，并使影响最大化。


  然而，只支持一项公益事业，可能并不总能将消费者对公司从事公益事业的积极情感转移到公司本身。许多受欢迎的公益事业已经有许多公司赞助，包括美国航空、戴尔、福特、佐治亚太平洋（Georgia Pacific）、默克、三星和沃尔格林在内的130多家公司已经成为苏珊·科曼治疗基金会的企业合作伙伴。因此，品牌可能会发现自己在一片象征性的粉红丝带的海洋中被忽视。（PRODUCT）RED是一个善因营销项目，它将公益事业的象征意义直接融入产品本身，从而避免了多个赞助商带来的潜在弊端。


  
    （PRODUCT）RED 2006年，在U2乐队主唱博诺（Bono）和债务、艾滋病、贸易组织（Debt，AIDS，Trade in Africa，非洲的债务、艾滋病和贸易）的联合创始人兼社会活动家博比·施赖弗（Bobby Shriver）的倡导下，（PRODUCT）RED的推出受到了高度关注。通过与一些世界知名品牌——美国运通卡、匡威运动鞋、盖璞T恤、苹果手机和阿玛尼太阳镜——合作生产（PRODUCT）RED品牌的产品，提高了人们对“抗击艾滋病、结核病和疟疾全球基金”（以下简称“全球基金”）的认识，并为其募集了资金。这些产品销售利润的50%将捐给全球基金，以帮助非洲受艾滋病影响的妇女和儿童。每一家加入（PRODUCT）RED的公司都将其品牌标识放在括号所代表的“怀抱”中，并被“提升为红色的力量”。此后，美国银行、亚马逊、可口可乐、万宝龙、微软、星巴克等众多知名品牌都加入了这项公益事业。迄今为止，（PRODUCT）RED已经为全球基金募集了5亿多美元，用于支持加纳、肯尼亚、莱索托、卢旺达、南非、斯威士兰、坦桑尼亚和赞比亚的艾滋病的治疗补助。这些钱百分之百地被用于当地的工作中，没有任何运营费用。[26]

  


  大多数公司选择符合公司或品牌形象、员工和股东关心的公益事业。[27]眼镜零售连锁品牌亮视点的“光明赠礼”（Give the Gift of Sight）公益项目——在公司被意大利公司陆逊梯卡收购后，该项目更名为“OneSight”——一个公益性的视力保护项目，为北美和世界各地发展中国家的数百万贫困人口提供免费的视力筛查、眼睛检查和眼镜。陆逊梯卡支付了大部分的运营费用，所以90%以上的捐款直接用于资助项目。[28]纳贝斯克公司的巴纳姆（Barnum）的动物饼干发起了一项活动来提高人们对濒危物种的认识，并帮助保护亚洲虎。纳贝斯克通过发行特别版包装的饼干并与世界自然基金会合作，见证了“销售的健康提升”。[29]汤姆布鞋则是一个利用善因营销来帮助公司成功建立新业务的例子。
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      以买一双鞋捐一双鞋而闻名的汤姆布鞋现已转向一个扩大的、更多样化的项目，即将净利润的三分之一投入公司的捐赠基金。

    


    汤姆布鞋 虽然布雷克·麦考斯基（Blake Mycoskie）在参加真人秀《极速前进》（The Amazing Race）时没有获胜，但他在2006年返回阿根廷时激发了创业的愿望，目的是帮助他看到的那些因一个简单原因而受苦的孩子：他们缺少鞋子。没有鞋子穿的孩子会面临健康风险，而且还因为经常被禁止去上学而身处弱势。因此，汤姆布鞋诞生了，这个名字暗示着“更美好的明天”，它承诺每卖出一双鞋，就向有需要的孩子捐赠一双鞋。汤姆布鞋在全食超市、诺德斯特龙和内曼·马库斯等商店销售，也在网上销售。汤姆布鞋主要是阿根廷的一种带绳底、帆布面的轻便帆布鞋，现在发展中国家有超过100万名儿童脚上穿上了汤姆布鞋。捐赠同时也是很好的营销手段。汤姆布鞋获得了大量的宣传，AT&T和美国运通甚至在一则广告中介绍了麦考斯基。汤姆布鞋还赞助了“赤脚一日”的推广活动，帮助人们想象不穿鞋的生活会是什么样子的。利用同样的商业模式，该公司现已进入眼镜领域，并计划在继续赠送数百万双鞋的同时捐赠眼镜。[30]

  


  社会营销


  社会营销作为一门单独的营销学科是由菲利普·科特勒和杰拉尔德·萨尔特曼（Gerald Zaltman）在20世纪70年代初提出的。[31]社会营销（social marketing）与善因营销相似，两者的目标都是让公司所在的社区受益。但与善因营销将商业活动与公益事业结合起来的目的不同，社会营销是为了推动一项公益事业，比如“对毒品说不”或“多运动，好饮食”。[32]此外，与通常由营利性组织进行的善因营销不同，社会营销通常由非营利性组织或政府组织开展，与特定的商业活动没有直接关系。


  社会营销是针对定义明确的受众群体，通过使用一个系统化的营销规划流程来影响行为改变，以实现社会公益。社会营销者最初关注的是烟草、计划生育和艾滋病等问题，现在，社会营销包括努力改善公共卫生、预防伤害、保护环境、为社区做出贡献和提高经济福利。目前，全世界有超过2000名从业者主要在非营利性组织中工作，以推进社会公益事业。不要把社会营销与社交媒体营销相混淆，后者是描述如何在营销活动中使用社交媒体。[33]


  在美国，不同类型的组织都在进行社会营销。参与社会营销的政府机构包括美国疾病控制与预防中心、卫生与公众服务部、交通部以及国家环境保护局。从事社会营销的数百个非营利性组织包括美国红十字会、联合劝募协会和美国癌症协会。


  为社会营销项目选择正确的目标至关重要。计划生育运动应该以禁欲还是节育为重点？治理空气污染的运动应该侧重于共享交通还是公共交通？虽然社会营销使用了许多不同的策略来实现其目标，但其规划过程遵循了许多与传统产品和服务相同的步骤。世界自然基金会就是一个通过应用现代营销手段实现其目标的组织。


  
    世界自然基金会 世界自然基金会（World Wildlife Fund，WWF）是世界领先的保护组织，在100个国家开展工作，并得到美国100多万会员和全球近500万会员的支持。基金会的年度预算不允许其进行奢侈的营销，所以它主要依靠直接的营销手段募集善款。基金会每年在美国发出约3600万封环保邮件，通过这种方式获得了其会员收入的65%。它在脸书、Instagram和推特上很活跃，并通过与雅芳、迪士尼、盖璞和皇家加勒比等众多公司合作获得收入。合作有时包括联合营销计划；可口可乐公司为帮助加拿大和其他北极地区的北极熊建立安全区域捐赠了200万美元。世界自然基金会正面处理重要的野生动物问题，例如它使用多媒体渠道宣传反偷猎活动，包括广告牌、印刷广告、公共服务公告和在线海报等，宣传口号为“停止伤害野生动物——罪大恶极”。世界自然基金会还为营利性公司提供善因营销的机会，例如与美国银行联合推出世界自然基金会维萨信用卡。[34]
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    可口可乐公司推出了一款名为“北极熊”的限量版250毫升铝瓶装饮料，以传递有关环保意识的信息。

  


  社会营销项目是复杂的；它们需要时间，也可能需要分阶段的计划或行动。例如，降低吸烟率涉及多种活动：发布癌症报告，给香烟贴上有害标签，禁止香烟广告，开展有关二手烟影响的教育，禁止在餐馆和飞机上吸烟，提高香烟税以资助反吸烟运动，以及各州对烟草公司提起诉讼。


  考虑到开发和实施一个成功的社会营销活动的复杂性，各类组织应该以一种系统和规范的方式来开展这些活动。它们应该有明确的目标和清晰的战略，可以将这个战略转化为现实的有意义的战术，可行的实施计划，以及评估项目成功的过程。尽管社会营销项目通常是由非营利性组织实施的，但它们可以从营利性公司使用的相同的战略营销方法中受益。营利性和非营利性公司的最终目标都是创造市场价值，但营利性公司以金钱来定义价值，而非营利性公司以造福社会来定义价值。


  社会营销的概念与品牌行动主义的概念相关。[35]品牌行动主义（brand activism）需要公司在重要的，通常是有争议的社会、经济、环境或政治问题上采取立场。作为社会营销的一种形式，品牌行动主义关注顾客和员工关心的社会问题，而不是关注与公司底线有关的问题。让品牌行动主义从其他形式的社会营销中脱颖而出的是，它涉及公司在一个具有重要社会影响的、有争议的问题上尽早地表达旗帜鲜明的立场。


  品牌行动主义的一个例子是，耐克公司决定在其庆祝口号“Just Do It”诞生30周年的广告活动中，突出展示前旧金山49人队的四分卫科林·卡佩尼克（Colin Kaepernick）。他是NFL球员运动的领军人物，带头在演奏美国国歌时下跪以抗议警察杀害黑人。耐克公司的宣传口号是：“要有信仰，哪怕牺牲一切。”这一口号明确支持卡佩尼克行为所代表的价值观。这一决定最终导致一些顾客拥护该品牌的行动，而另一些顾客则抵制耐克的产品。


  以可持续发展为中心的企业社会责任


  可持续性（sustainability）是指在不伤害子孙后代的前提下满足人类需求的能力，也是许多企业当下的首要议程。各大公司详细地概述了它们如何努力改善其行动对社区和环境的长期影响。可口可乐、AT&T和杜邦甚至都设立了首席可持续发展官（CSO）。


  消费者已经将他们真正关心的可持续发展付诸语言和行动，他们主要聚焦在绿色产品、承认各种各样的环境问题等方面。消费者对绿色产品的兴趣已经扩展到汽车、能源和技术领域，此外还有个人护理用品、食品和家居产品。越来越多的消费者表示，他们倾向于购买对环境负责的公司的产品。


  随着消费者越来越多地通过数字设备来了解环境并分享他们的绿色经验，“绿色”文化的许多方面——从购买有机产品到循环使用——已经成为主流。[36]有趣的是，尽管一些营销者认为年轻人比其他人更关注环境，但一些研究表明，老年消费者实际上更重视他们的生态责任。


  环境问题在产品设计和制造中也扮演着越来越重要的角色。许多公司正在探究减少经营活动对环境造成负面影响的方法，有些公司正在改变它们生产产品或产品成分的方式。在接下来这个引人入胜的案例中，李维斯公司找到了一个极具创造性的方法来解决塑料瓶激增的问题。


  
    李维斯 如果有人说你的牛仔裤是用“垃圾做的”，你可能会觉得受到了侮辱，但如果它们是李维斯制造的，你就不会这么觉得了。李维斯新推出的Waste<Less系列牛仔裤和夹克中，20%的牛仔面料来自市政场所回收的塑料瓶和黑色食品托盘，即每条牛仔裤中大约包含8个12~20盎司的瓶子。在创造该系列的过程中，李维斯进行了大量的研究和开发，塑料被清洗、分类、粉碎成薄片，然后被制成一种聚酯纤维，再与棉花进行混合。最终制成的面料除了底色是随着塑料色调的变化而变化，看起来和摸起来都像传统的牛仔布。这款牛仔裤的零售价从69美元到128美元不等。李维斯并不是环境友好型产品市场的新成员，可持续发展是这家公司的优先事项。公司投入生产的Water<Less系列牛仔裤帮助农民用更少的水种植棉花，从而实现用更少的水创造出流行的做旧款式，并教育消费者如何用更少的水清洗和处理衣物。这两条生产线都带来了切实的变化：Water<Less系列在推出后的第一年里节约了超过3.6亿公升的水，而Waste<Less系列则在推出后的一整年中回收了350万个瓶子和托盘。[37]

  


  越来越多的消费者希望了解公司在社会和环境责任方面的行为记录，以帮助他们决定从哪家公司购买产品、对哪家公司进行投资以及为哪家公司工作。沟通企业社会责任可能是一个挑战。一旦某家企业吹嘘自己的环保举措，它就会成为批评的对象。通常情况下，一家公司越是致力于可持续发展和环境保护，就会遇到越多的两难问题，正如绿山咖啡所发现的那样。
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      作为一家以为可持续发展而努力为荣的公司，绿山咖啡致力于减少流行的K-Cups咖啡对环境的任何不利影响。

    


    绿山咖啡 位于佛蒙特州的绿山咖啡为自己在可持续发展方面所做的努力而自豪，这些努力也帮助它成为全球最畅销的咖啡品牌之一。百分之百抵消自身温室气体排放，投资可持续种植咖啡，将至少5%的税前利润用于社会和环保项目，该公司通过以上这些举措来支持当地和全球社区。通过“员工社区行动”（Community Action for Employees，CAFE）项目，每位全职员工每年有52小时的带薪志愿者服务时间以支持社区项目。这些活动都帮助绿山咖啡实现了其宗旨：“为我们接触的每一个生命创造终极咖啡体验，从咖啡树到每杯咖啡，改变世界看待商业的方式。”然而，该公司2006年收购的克里格及其广受欢迎的单杯冲泡系统，却让公司陷入了困境：与克里格冲泡系统一起使用的K-Cups是由完全不可回收的塑料和铝箔制成的。虽然K-Cup的垃圾处理只占绿山公司产生的总环境影响的5%——更显著的影响来自冲煮器的使用、咖啡种植和产品包装——但公司已经进行了大量的研发并考察了众多合作企业，以找到一个更环保的解决方案，使K-Cup包装可回收利用，同时也以不同的方式解决公司的其他环境影响。[38]

  


  企业为实现可持续发展采取了各种形式的行动。例如，全食超市、韦格曼斯、塔吉特百货和沃尔玛不再销售在过度捕捞地区或者以可能损害其他海洋生物或栖息地的方式捕捞的鱼。一些公司除了节约资源，还致力于为保护环境做出直接贡献。来看看FAGUO的案例。


  
    FAGUO 时尚品牌FAGUO是法国企业家弗雷德里克（Frédéric）和尼古拉斯（Nicolas）的创意，他们在巴黎读书时相识，并在中国留学期间决定推出自己的鞋子品牌。这两个人开始为顾客设计并搭配鞋子、服装和配饰，从最初的一个学生项目做成一家法国的创业公司，最终成为一个充满活力的时尚品牌，在法国拥有300多家店铺，在海外有220家店铺。这家总部位于巴黎的公司成立于2009年，名字的中文发音是“法国”。除了致力于时尚，这两位设计师还感到自己肩负减少公司碳排放的责任。因此，每卖出一件FAGUO产品，他们就会在法国种植一棵树，这一举措将闲置和废弃的土地变成了人人都能享受的林地。FAGUO在这个可持续发展项目中的合作伙伴是Naudet，这是一家在法国专门维护和重建林区的法国苗圃公司。自FAGUO于2009年成立以来，已在110个新林区种植了60多万棵树。FAGUO所有的产品上都有一个椰子纽扣，象征着公司对保护环境的持久承诺。[39]

  


  令人遗憾的是，对可持续发展的高度关注也导致了洗绿（greenwashing）行为，即提供误导性的信息或给人一种错误印象，以为其产品或做法是环保的，而实际并未兑现承诺。一项研究显示，一半的所谓绿色产品的标签都聚焦于环保的益处（如可回收成分），而忽略了有关环保方面重大弊端的信息（如生产强度或运输成本）。[40]石原农场的联合创始人加里·赫什伯格引领的“贴上标签吧！”（JustLabel It!）活动，倡导在标签上提供更多有关使用转基因原料的有用信息。


  对于那些追赶绿色潮流而并不真诚的企业，消费者对其环保主张持合理的怀疑态度。此外，许多消费者不愿意牺牲产品的性能和质量，也并不一定愿意为真正的绿色产品支付溢价。[41]不过，绿色产品可能会更贵，因为其原料昂贵、运输成本高而运量却更低。


  即便如此，像汤姆小屋、小蜜蜂（Burt’s Bees）、石原农场和七世代（Seventh Generation）这样的公司已经设法创造出符合顾客需要和偏好的绿色产品。同样，高乐氏公司的家用清洁产品最初取得成功的部分原因，是由于公司找到了目标市场的甜蜜点（sweet spot），即希望通过草根营销项目销售价格适中的产品，以向更环保的生活方式迈出一小步。另一家以可持续发展为中心开展活动的公司是巴塔哥尼亚。
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      巴塔哥尼亚积极寻求更多的更可持续的方式来生产户外服装和设备，并将部分收益用于环保事业。

    


    巴塔哥尼亚 高端户外服装和设备制造商巴塔哥尼亚一直把环境问题放在其业务的核心位置。该公司创始人、《负责任的企业》一书的作者之一伊冯·乔伊纳德（Yvon Chouinard）积极推动后消费主义经济。在这种经济中，商品是“高质量、可回收和可修复的”。在乔伊纳德的领导下，巴塔哥尼亚甚至在《纽约时报》上刊登了一整版标题为“别买这件夹克”（Don’t Buy This Jacket）的广告。在其零售的R2夹克衫的照片下面有一段文字解释说，尽管它有许多优点——“60%的可回收聚酯纤维，按照高标准编织和缝制，非常耐用”——但这件夹克衫仍然带来了许多环境成本（制造每件夹克消耗了135升水，并排放了20磅的二氧化碳）。广告的最后推广了“化纤再生项目”（Common Threads Initiative），要求消费者参与五种行为：减少（你买的东西），修复（你可以修复的东西），重复使用（你所拥有的东西），回收（其他所有东西），重新设想（一个可持续发展的世界）。年销售额8亿美元的企业巴塔哥尼亚，一直在努力为其所做的一切和制造的一切寻找更好的环境解决方案。例如，它提供了第一件由植物材料替代氯丁橡胶制成的潜水衣。巴塔哥尼亚还将其总销售额的1%或利润的10%（取金额较大者）用于环保事业。[42]

  


  社会责任营销认为环境问题需要被纳入公司的战略计划。营销者需要注意的趋势包括：原材料的短缺，特别是水；能源成本的增加；污染的加剧；以及政府角色的变化。[43]钢铁公司和公用事业部门已经在污染控制设备和环保燃料上投入了数十亿美元，使混合动力汽车、节水厕所和淋浴、有机食品和绿色办公成为现实。最近，亚马逊推出了一个20亿美元的内部风险投资基金，专注于对包括交通运输、能源生产、电池存储、制造业、食品和农业在内的多个行业的公司进行技术投资，以减少气候变化的影响。其目的是帮助亚马逊和其他公司通过减少使用化石燃料和投资植树造林等项目，减少其运营对气候的影响，并最终在2040年实现零排放的目标。[44]


  机遇留给了那些能够协调自我发展与保护环境的公司。以承担社会责任的方式对解决方案和价值观进行创新的公司才最有可能获得成功。[45]总部位于都柏林的安粹公司（Airtricity）在美国和英国经营风力发电场，提供更便宜、更环保的电力。总部位于温哥华的西港创新公司（Westport Innovations）开发了一种转换技术——高压直喷技术，可以让柴油发动机燃烧更清洁的液态天然气，从而将温室气体的排放量减少四分之一。总部位于伊利诺伊州的太阳烤箱国际公司（Sun Ovens International）生产家用和机构使用的太阳能烤箱，利用镜子将太阳光重定向到一个隔热的盒子里。这种烤箱行销130个国家和地区，既省钱又能减少温室气体的排放。另一家成功运用环保技术的公司是添柏岚。
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      添柏岚努力为户外运动爱好者提供对环境影响尽可能小的产品，并实施了一项重大的植树造林计划。

    


    添柏岚 添柏岚是一家生产耐用的靴子、鞋子、服装和装备的公司，其目标顾客是那些在户外生活、工作和玩耍的人。正因如此，公司采取一切措施保护环境是有道理的。该公司的行动为世界各地的绿色公司开辟了道路。它的革命性举措包括在鞋盒上贴上“营养标签”，以衡量品牌的环保指数——从工厂使用的可再生能源到产品中的可回收、有机和可再生材料，再到全球种植的树木。添柏岚还推出了一个“保护地球”（Earthkeepers）系列新鞋，该系列采用了有机棉、可回收PET材料和可回收橡胶（用于鞋底），这些材料后来被扩展应用到添柏岚的多个产品类别。除了产品，该品牌还对植树造林做出了重大承诺，在全球种植了近500万棵树。添柏岚的销售额超过10亿美元，其商业成就证明对社会和环境负责的公司可以获得成功。[46]

  


  平衡社会责任和公司盈利


  商业实践通常会遭遇道德困境。当然，某些商业实践显然是不道德或非法的，这些实践包括贿赂、窃取商业机密、虚假和欺骗性广告宣传、独家交易和搭售协议、质量或安全缺陷、虚假保障、不准确的标识内容、价格垄断或价格歧视，以及进入壁垒和掠夺性竞争。然而，在某些情况下，要在正常的营销实践和不道德行为之间划清界限并不容易。


  发展合乎道德的营销沟通


  营销沟通是一个充斥着道德困境的领域。为了打破消费者面临的信息混乱的局面，一些广告商认为它们必须突破道德边界，有时甚至是法律边界。


  美国有大量的法律和法规来管理广告。即使没有人被真正欺骗，广告商也不得做出虚假声明，使用虚假示范，或者制作具有欺骗性的广告。[47]一个地蜡广告商不能说这种产品能提供六个月的保护，除非它在典型常规条件下能做到这一点；一个减肥面包的烘焙师也不能仅仅因为面包片更薄就说自己的产品热量更少。挑战在于如何区分欺骗和“吹嘘”——简单的夸大不应被轻信，但法律允许。
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      美国联邦贸易委员会要求POM Wonderful公司停止关于其石榴汁可以预防或治疗特定症状和疾病的虚假宣传。

    


    POM Wonderful 美国联邦贸易委员会对POM Wonderful发布了一份“勒令停业”的命令，称该公司在印刷出版物、广告牌和网上散布虚假声明，称其石榴汁可以治疗或预防勃起功能障碍、前列腺癌和心脏疾病。这项裁决是经过两年的法律争论后做出的。然而，奇怪的是，POM在《纽约时报》上刊登了一整版的广告，似乎在宣告胜利，庆祝这一裁决没有迫使它向FDA寻求重新批准（而制药公司则必须这样做）。此后，美国联邦贸易委员会仍然裁定POM公司“可免一死”之类措辞的广告无效，但没有更有力的证据，所以上诉被驳回了。POM并不是唯一一家在石榴汁上遇到麻烦的公司。Welch’s公司以3000万美元的价格解决了两起集体诉讼，因为其100%白葡萄石榴味混合果汁的标签上标明的石榴含量比实际含量高——在64盎司的瓶子里实际含量只有1盎司。[48]

  


  在美国，卖家在法律上有义务避免以虚假理由吸引买家的诱转广告。假设一个卖家以149美元的价格推销一部手机。当消费者试图购买广告中的手机时，卖家不能通过拒绝出售、贬低其产品功能、展示有缺陷的样机或承诺不合理的交货日期等方式，让买家转而购买更昂贵的手机。


  类似的规定也适用于商业市场的沟通。例如，销售人员向消费者提供错误信息或误导他们购买产品的好处是非法的。他们不得向采购代理或其他影响B2B销售的人行贿。他们的陈述必须与广告声明相符，并且不得通过贿赂或商业间谍活动获取或使用竞争对手的技术或商业机密。他们不得通过暗示不真实的信息来贬低竞争对手或其产品。


  当营销者不公平地利用脆弱人群（如儿童）或弱势群体（如低收入、少数族裔居民），或推销潜在有害的产品时，营销沟通会引发公众争议。多年来，麦片行业一直因其针对儿童的营销而受到批评。评论者担心，可爱的动画角色所呈现的强大吸引力会压倒孩子们的心理防线，导致他们想吃含糖麦片或营养不均衡的早餐。玩具营销者也受到了类似的批评。许多消费者权益保护的倡导者关注的一个主要领域是数百万上网的儿童。


  随着手机、平板电脑、应用软件和社交网站的爆炸性增长，在日益复杂的技术世界里，保护不知情或无戒备心的儿童是一个重要问题。如今，8~12岁的青少年市场具有高流动性，他们乐于通过应用程序分享位置信息，并通过电话与他人交流，这使得一位趋势观察专家将他们描述为“SoLoMo”（Social Local Mobile，社交本地移动）。然而，只有五分之一的父母会在智能手机、平板电脑和游戏机上使用基本的内容控制功能。因此，在面向儿童的线上线下营销中建立道德和法律的边界，仍然是一个热门话题。[49]


  电视对儿童具有特别强大的吸引力，营销者正利用电视将几乎所有的产品捆绑在一起——《迪士尼公主》睡衣、复古的《特种部队》玩具和动作玩偶、《探险家朵拉》背包和《玩具总动员》玩具套装——以瞄准年龄更小的儿童群体。


  对于这种面向儿童的日益猛烈的营销攻势，老师和家长对其道德性的看法存在分歧。一些人支持诸如“无广告童年运动”这样的群体，其成员认为，孩子非常容易受到广告的影响，学校对产品宣传的认可使孩子相信产品对他们有好处，无论是什么好处。然而，许多预算紧张的学校和日托中心欢迎营销者提供的免费资源和宣传物资，如爱心熊工作表（Care Bear worksheets）、必胜客阅读计划（Pizza Hut reading programs）和尼克国际儿童频道（Nickelodeon）的杂志。


  然而，也并非所有针对儿童、少数族裔或其他特殊群体的尝试都会招致批评。高露洁棕榄公司的高露洁青少年牙膏有特殊的功能，旨在让孩子刷牙时间更长、次数更多。因此，问题不在于针对谁进行营销，而在于如何以及出于何种目的进行营销。社会责任营销要求不仅要服务于公司的利益，也要服务于目标群体的利益。


  管理顾客隐私


  几乎每次消费者通过邮件或电话订购产品、申请信用卡或订阅杂志时，他们的姓名、住址、地点和购买行为都会被记录下来，这些信息随后被公司用来向这些消费者推销它们的产品。这自然引起了人们的担忧，即营销者可能太过了解消费者的生活，进而利用这些信息来获取不公平的利益。[50]


  许多消费者通常都知道缓存文件、个人档案和其他在线工具，这些工具可以让电商公司知道他们是谁，他们何时以及如何购物，但他们还是对公司收集到他们信息的程度感到担忧。一个值得关注的领域是，公司通过地理定位技术来确定一个人的行踪的能力，使得营销者能够跟踪消费者的日常生活、经常光顾的场所，甚至他们在零售店内的活动。当诺德斯特龙告知顾客正在测试一项新技术，可通过追踪顾客的智能手机发出的信号来监测他们的移动时，一些消费者表示反对，这导致诺德斯特龙放弃了这项实验。


  个体在网上创造的大量数据几乎都可以被广告商、营销者、广告网络、数据代理、网站出版商、社交网络以及在线跟踪和定位公司收集、购买和出售。公司知道或可以找到消费者的年龄、种族、性别、身高、体重、婚姻状况、教育水平、政治面貌、购买习惯、爱好、健康状况、财务问题、度假梦想等信息。


  一想到这种普遍的隐私透明，消费者就会感到担忧。研究表明，越来越多的人，尤其是老年消费者，拒绝在网上透露个人信息。与此同时，也许是因为消费者并没有意识到他们所提供的信息是什么，或者觉得他们没有选择，又或者认为这真的不重要，他们每天都在遭受更多的隐私侵犯。例如，许多人没有意识到，在购买新的智能手机的协议细则中，可能隐藏着一种允许第三方服务跟踪他们一举一动的授权。Carrier IQ就是这样一家公司。它从所有购买EVO 3D HTC智能手机的用户那里获得许可，允许它查看每一次通话、短信发送的时间和地点以及访问过的网站。不幸的是，一旦数据被在线收集，它们可能会出现在意想不到的地方，带来垃圾邮件或导致更糟的情况。


  消费者越来越想知道他们在哪里、何时、如何以及为什么被在线监视。另一家数据追踪公司是安客诚（Acxiom），该公司维护着一个涉及约1.9亿美国人和1.26亿美国家庭信息的数据库。它的23000台服务器每年处理50万亿次数据交易，试图从线下、线上和移动渠道拼凑消费者的“360度全景视图”。安客诚的顾客包括许多顶级保险公司、零售商、电信和媒体公司、零售银行、汽车制造商、信用卡发卡商、酒店公司、航空公司、技术公司和经纪公司。


  线上数据分析会不会走得太远了？新生儿父母是非常有利可图的顾客，但随着出生记录的公开，许多公司都同时发现了他们。为了抢占先机，塔吉特研究了在商店注册新生儿登记的女性的购买历史，发现许多人在妊娠前三个月购买了大量的维生素补充剂，在妊娠中期开始购买无香味的润肤露。塔吉特随后利用这些购买标记来识别可能怀孕的育龄妇女，并根据怀孕阶段和以后的婴儿需求向她们推送婴儿产品的优惠信息和优惠券。然而，当这种做法为人所知时，一些人批评该公司的策略，因为家庭成员有时会通过这种方式知道家里有人怀孕了。作为应对，塔吉特百货公司将这些优惠信息和其他与怀孕无关的优惠放在一起，使得被宣传的与怀孕有关的品类销售量猛增。


  这类事件生动地说明了互联网时代数据库管理的力量，以及它在消费者中可能引发的担忧。政治家和政府官员正在讨论为消费者在网上设置“禁止追踪”选项（就像对未经请求的电话设置“禁止拨打”选项）。消费者隐私权益的倡导者很早以前就表达了他们的担忧，即数据代理商必须向公众披露它们收集了什么数据，如何收集这些数据，与谁分享这些数据，以及如何使用这些数据。虽然还不清楚该项立法能多快被通过，但加强消费者权利的网络隐私法案似乎是不可避免的。为了让消费者能够掌控他们的个人数据，欧盟出台了《通用数据保护条例》（General Data Protection Regulation，GDPR），要求数据处理者明确披露任何数据收集相关的信息，包括数据收集的目的、数据保留的时长，以及这些数据是否与任何第三方或欧盟以外的国家共享。


  
    营销洞察｜水行业中的环境问题

  


  瓶装水的大受欢迎对许多公司来说是一个福音，但这是以高昂的环境成本为代价的。据估计，每年一次性瓶子的塑料用量为270万吨，这需要大约4700万加仑的石油来制造。不幸的是，在美国，只有不到20%的瓶子被认为获得了回收。这些高昂的环境成本对营销者有很大影响。


  美国各地的大学——从西华盛顿大学到布朗大学、佛蒙特大学和加州大学伯克利分校——都已禁止销售普通瓶装水，这通常是作为学生主导的校园可持续发展运动的一部分。明尼苏达州的圣本尼迪克学院为31个喷泉配备了额外的水龙头，使其成为“补水站”。其他许多禁止瓶装水的学校也采用了这种做法。除了学校，许多公共机构，从动物园到国家公园，都在安装类似的补水站，并禁止出售瓶装水。


  随着越来越多的消费者寻求减少个人对环境的影响，可重复使用水瓶的销量出现了爆炸性增长。瑞士希格公司（Sigg Switzerland）每年从3000种不同的设计中挑选100种新产品，以25~30美元的价格出售设计精巧的轻质铝制水瓶。在其他品牌中流行的功能还包括内置微过滤系统的瓶盖。


  玻璃瓶得到推广是因为它们比塑料更环保，并让那些担心化学物质会从塑料渗入食品和饮料的消费者放心。现在，它们在水瓶销售中所占的比例越来越大。玻璃也正朝着即使破碎也更具安全性的方向开发，例如，Pure玻璃瓶使用透明的保护性安全壳涂层。
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    随着可重复使用的饮水瓶销售的爆炸性增长，瑞士制造的、强调产品设计和多样性的希格也开始受到关注。

  


  软饮料制造商也面临着类似的来自有环保意识的消费者的压力。Soda Stream公司销售的设备允许人们使用可重复使用的玻璃瓶对普通自来水进行碳酸化和调味。该公司宣传了三个主要好处：使用自来水更便宜、更健康，而且没有浪费。可口可乐公司报告称，它在北美回收了超过三分之一的玻璃瓶和易拉罐，每年从垃圾填埋场回收2.5亿磅的废物。当百事公司纯水乐（Aquafina）品牌推出减少50%的塑料用量的Eco-Fina包装时，它估计每年将节省超过7500万磅的塑料。


  也许这里最重要的启示是，环境问题对消费者很重要，他们希望公司做出改变来解决他们的担忧。此外，随着公司想方设法更好地满足消费者未被满足的需求，即使只是为了小小一口水，竞争也将无处不在。[51]


  
    本章小结

  


  1. 世界上最令人钦佩的公司都遵守高标准的商业和营销准则，它们要求公司服务于全人类的利益，而不仅仅是自己的利益。要提高社会责任营销的水平，需要追求三重底线，除了企业利润，还要关注社区和环境。


  2.要实现对社会负责的增长，营销者需要投入资源，为公司所在的社区创造价值。基于社区的企业社会责任通常发生在几个领域：改善工作场所，参与企业慈善事业，支持低收入社区，促进善因营销，以及参与社会营销。


  3. 越来越多的公司关注世界上人口最多但最贫穷的群体——通常被称为金字塔底层——相信他们可以在为这些顾客提供服务、获得利润的同时促进社会变革。


  4.随着消费者越来越多地通过数字设备来了解环境并分享他们的绿色经验，“绿色”文化的许多方面——从购买有机产品或原料到循环使用——已经成为主流。可持续性——在不伤害子孙后代的情况下满足当下人类需求的能力——现在是许多企业的首要议程。各大公司详细地概述了它们如何努力改善其行动对社区和环境的长期影响。


  5. 追求三重底线通常会给以营利为目的的公司带来挑战，因为它们的一些利益相关者可能不会认可以牺牲公司利润为代价的企业社会责任。为了确保对企业社会责任做出有意义的承诺，公司必须在盈利和社会利益之间找到适当的平衡，并确保所选择的促进社会责任的努力反映在公司的文化和价值体系中，并得到公司利益相关者的认同。


  
    营销焦点｜星巴克

  


  1971年，星巴克开设了第一家门店，当时美国的咖啡消费已衰退了将近10年，竞争品牌都使用廉价的咖啡豆进行价格战。星巴克的创始人决定尝试一个新概念：做一家只出售世界上最好的进口咖啡豆和咖啡冲煮器具的商店。星巴克位于西雅图历史悠久的派克市场（Pike Place Market）的最早门店并不销售杯装咖啡，只销售咖啡豆。星巴克名字的灵感来自麦尔维尔（Melville）的《白鲸》一书中的一个角色，它唤起了公海的浪漫和早期咖啡商人的航海传统。


  1982年，霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）加入了星巴克。在米兰出差时，他走进一家意大利咖啡馆，顿悟道：“在美国根本没有这样的咖啡馆，感觉就像是自家门廊的延伸一样。那是一次令人感慨的经历。”他希望将意大利咖啡馆的传统带回美国，并说服了星巴克的创始人在西雅图市中心测试咖啡馆的概念。1984年，第一款星巴克拿铁咖啡在咖啡馆推出。咖啡馆试验取得成功后，舒尔茨暂时离开了星巴克，创办了自己的II Giornale咖啡馆，提供用星巴克咖啡豆制作的冲煮咖啡和浓缩咖啡饮品。1987年，舒尔茨在当地投资者的帮助下收购了星巴克，目的是创建一家将意大利的优雅与美国的不拘小节融合在一起的公司。他设想星巴克是为顾客提供一种“私人款待”、一个连接工作场所和家庭的、舒适的社交聚会场所。


  星巴克在美国各地的扩张是经过精心策划的。所有门店均由公司拥有和运营，确保对产品及其无与伦比的高质量形象的完全控制。星巴克采用了一种“枢纽”战略：咖啡馆以集群的方式进入一个新市场。尽管这种刻意饱和的扩张方式经常使得单店30%的销售额被附近新引进的门店抢走，然而下降的收益可由营销和分销费用的高效利用和品牌便利形象的增强所弥补。通常一名典型的顾客每月光顾星巴克18次。没有一家美国零售商的顾客光顾率比它高。如今，星巴克每天在其70个国家的24000多家零售店里与数以百万计的顾客打交道。
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  星巴克的成功通常被归功于其高质量的产品和服务，以及为消费者提供尽可能丰富的感官体验的不懈承诺。星巴克提供了一系列的产品，顾客可以在门店、家中或外出时享用。这些产品包括30多种混合咖啡和单一产地的优质咖啡；手工制作的饮料，如现煮咖啡、热的和冰的浓缩咖啡饮料、沁爽饮料、冰沙和茶；还有新鲜食物，如烘焙糕点、三明治、沙拉和谷物碗、燕麦粥、酸奶冻糕和水果杯。


  星巴克不断创新咖啡馆的概念。星巴克旗舰店臻选烘焙工坊于2014年推出，遍布全球各大城市。根据星巴克的说法，烘焙工坊将咖啡馆和主题公园式的体验结合在一起，“顾客可以沉浸在星巴克展示的咖啡世界中”。星巴克将2018年推出的臻选门店设计成烘焙工坊的缩小版，但比普通的星巴克咖啡馆更高档。为夜生活而建的臻选门店重新推出了星巴克的“夜晚”计划（最初于2010年推出，于2017年停止），将优质啤酒、葡萄酒和烈酒列入菜单。


  星巴克成功的一个关键因素是它对社会责任的承诺。从一开始，星巴克就打算成为一家与众不同的公司——它不仅赞美咖啡及其丰富的传统，而且还传达了一种联系和社群意识。星巴克做出的决定不仅对股东有积极影响，而且对社区和环境也有正面作用。星巴克为自己是一家负责任和有道德的公司而自豪，并确保顾客意识到它在社会责任方面的高度参与。从在咖啡杯上印刷实例到专门的年度社会责任报告，星巴克把企业社会责任作为公司的优先事项。


  星巴克以多种方式回馈社区，首先是员工，星巴克称之为合作伙伴。舒尔茨认为，要超越顾客的期望，首先要超越员工的期望。星巴克是第一批向符合条件的全职和兼职员工提供全面健康福利的公司之一，其中包括为家庭伴侣提供保险。现在公司每年花在健康保险上的钱比咖啡还多。同时星巴克也是美国第一家提供股票期权计划（被称为Bean Stock，豆股）的私营公司，该计划包括兼职员工，使他们能够分享公司的财务成功。星巴克还承诺在未来5年内雇用1万名退伍军人和军人配偶。最近，星巴克开始为通过线上课程首次获得学士学位的学生提供全额学费，比如亚利桑那州立大学提供的线上学位计划。星巴克在1997年设立了星巴克基金会，旨在“为社区带来希望、发现和机遇”，主要支持那些为美国的儿童和家庭所开设的扫盲活动，以及支持全世界的慈善机构和社区。


  星巴克与非政府组织“保护国际”（Conservation International）合作，并遵循“与咖啡豆农民平等贸易”（Coffee and Farmer Equity practices）的做法，开展综合性咖啡采购项目，以期从符合一定社会、经济和环境标准的农民手中购买高质量的咖啡豆。2001年，星巴克推出了与国际保护组织合作制定的符合道德标准的咖啡豆采购准则。该公司还不断与农民合作，改进负责任的耕作方法，如沿河植树和使用树荫种植技术，以帮助保护森林。多年来，星巴克已经在农民合作项目和活动中投资超过1亿美元。


  在绿色倡议方面，星巴克被认为是领先组织之一。从建造新的IEED（国际生态环境设计联盟）认证的绿色建筑，到减少浪费和改善节水，星巴克坚信一点小小的改变也可以对环境产生很大的影响。星巴克花了10年时间开发了世界上第一个含10%的消费后再生纤维的可循环利用饮料杯。随后，该公司又推出了一款新的耗材更少的热杯纸套。这些创新每年保护了大约10万棵树。星巴克的目标是确保所有的杯子都被回收或重复使用。该公司对企业社会责任的投入反映了其观点，即星巴克必须保持对咖啡的热情和人文意识，并继续证明该公司“代表的不仅仅是盈利能力”。[52]


  问题：


  1. 星巴克的战略和战术有哪些关键方面？


  2. 像星巴克这样的公司在支持社会责任项目上的边界在哪里？它的年度预算中应该有多少用于这些项目？员工应该投入多少时间在这些项目上？星巴克应该支持哪些项目？


  3. 星巴克一直在努力做出既符合道德又负责任的商业决策。星巴克的社会责任项目的结果是如何衡量的？


  
    营销焦点｜本杰瑞公司

  


  本杰瑞公司创立于1978年，创始人本·科恩（Ben Cohen）和杰瑞·格林菲尔德（Jerry Greenfield）在佛蒙特州伯灵顿市开了他们的第一家冰激凌店。这两个人想在他们的职业生涯中“做些更有趣的事情”：科恩是一名陶艺老师，而格林菲尔德是一名实验室技术员。两个人在宾夕法尼亚州立大学上了一门5美元的冰激凌制作课程后，设法筹集了1.2万美元并改造了伯灵顿市中心的一个加油站。


  由于其独特的口味和对高质量原料的使用，本杰瑞公司很快就赢得了当地大学生的忠实追随。他们认为通过当地的杂货店和便利店来销售他们的产品是有利可图的，并且租用了工厂，开始用小纸盒包装他们的冰激凌。尽管本杰瑞公司将其业务保持在伯灵顿地区，但他们的冰激凌在1981年受到了全美的关注，当时《时代》杂志称赞其为“世界上最好的冰激凌”。该报道发表后不久，本杰瑞公司的受欢迎程度和销量就急剧上升。该公司开始在佛蒙特州以外的地区开设分店，并将商品分销到全美各地。


  公司的持续扩张和高销售额远远超出了创始人的预期。本杰瑞公司最初是通过向佛蒙特州居民出售股票来筹集发展所需的资金，目的是在本地营造责任意识，并在社区内分配财富。随着公司的扩张，两个人面临着一个颇具挑战性的两难处境。本·科恩和杰瑞·格林菲尔德不确定是否要继续经营下去，因为他们“担心公司会剥削工人和社区”。最终两个人决定继续保留公司，并制定了一份使命宣言，以表明企业如何能够成为社区积极变化的驱动力。本杰瑞公司的社会使命是“让世界变得更美好”。
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  使命宣言确立后，本杰瑞公司采取了许多措施来履行其企业社会责任。公司成立了本杰瑞基金会，通过每年捐赠公司税前利润的7.5%来资助社会和环境工作的基层活动。公司也推出了支持各种公益事业的产品。“和平棒”（Peace Pop，一种固定在细棍上的冰激凌）的利润被用于支持各种倡导世界和平的组织。公司为其“雨林脆”（Rainforest Crunch）冰激凌采购了热带雨林坚果，这满足了在不砍伐森林的情况下可以种植和收获热带雨林产品的需求。此外，这种口味产品的利润又被用于雨林保护。


  本杰瑞公司通过设计环保产品实现了自己的使命。公司用他们所谓的“环保品脱纸盒”出售其冰激凌，这是一种不使用被氯化物漂白纸张的环保包装。公司只从当地的奶牛场采购牛奶，而且只使用经过认证的不含激素的牛奶。对于其他成分，他们优先考虑的是来源是否符合公平贸易且有机。本杰瑞公司还找到了许多减少垃圾产出的方法，包括用自己的冰激凌废料喂养社区农场的动物。


  甚至公司的广告和产品促销也显示了本杰瑞公司对社会正义和社区团结的重视。公司没有购买大量的广播、电视和印刷品广告，而是主要通过赞助具有社区价值的活动来推广其产品。过去，本杰瑞公司赞助过全国各地的和平、音乐和艺术节。公司还创建了自己的“世界一心”（One World and One Heart）系列节日，每个节日都致力于提高人们对许多社会公益事业的认识。


  当联合利华在2000年提出要收购该公司时，本和杰瑞都对要不要出售公司犹豫不决。他们担心这个企业集团会破坏他们多年来在社会和环境方面取得的进步，并把本杰瑞公司当作一个纯粹的逐利企业来经营。然而，本和杰瑞收到了一个他们无法拒绝的报价：公司以超过3亿美元的价格被收购，并按规定建立一个执行委员会，继续执行其社会和环境使命。遗憾的是，这笔交易很快导致了一些退步。为了优化供应链管理，联合利华关闭了一家生产工厂和一家分销工厂，裁掉了厂里所有的工人，本杰瑞公司总部的一些销售代表也被解雇了。


  尽管早期遭遇了挫折，但执行委员会最终通过谈判争取到了自主权。此后，本杰瑞公司加倍履行其社会使命，投入更多的利润用于支持当地农民，减少对环境的影响，并倡导社会和政治正义。公司开始在其产品中只使用散养鸡蛋。近年来，本杰瑞公司的最低工资明显高于全国平均水平，到2020年达到每小时18美元左右。因其保持较高的经济和社会标准，本杰瑞公司还获得了一个非营利性组织B型企业（共益企业）的认证。本杰瑞公司每次推出一种新口味的冰激凌，都会继续结合其产品推进它的社会使命。[53]


  问题：


  1. 在本杰瑞公司的商业模式中，企业社会责任扮演了怎样的角色？


  2. 本和杰瑞是否应该继续将本杰瑞公司作为一家独立的公司经营，而不是把它出售给联合利华？出售的利与弊分别是什么？


  3本杰瑞公司如何向股东证明其遵循三重底线，即利润、人类和地球的概念？


  
    营销焦点｜蒂芙尼公司

  


  蒂芙尼公司的历史可以追溯到1837年，当时创始人查尔斯·刘易斯·蒂芙尼（Charles Lewis Tiffany）在纽约市开了一家“文具和高档商品”商店。蒂芙尼的第一家店很快就成为时尚女士寻找高品质珠宝和钟表的首选之地。到1848年，蒂芙尼已经把店铺的重心放在了高级珠宝上。当时大多数珠宝商只是零售商，而蒂芙尼雇了几十名工匠在位于店面上方的车间里制作珠宝。蒂芙尼试图表达他自己的美国珠宝风格，展示自然之美和简约气质。到19世纪末，蒂芙尼公司购置了钻石切割和抛光设备，从而使这些宝石获得了稳定的、高质量的表面处理。


  钻石和贵金属在20世纪爆炸性地流行起来。由于对高级珠宝的需求增加，蒂芙尼公司获得了大规模增长，并开始向国外扩张。公司进行了进一步的纵向一体化，控制全球各地的采购、设计和制造等方面。这使得公司能够保持其设计理念，并只采购符合其标准的钻石。随着蒂芙尼公司的发展，在各种非政府组织和贸易组织曝光之下，顾客越来越意识到贵金属开采过程中的环境问题以及钻石行业中普遍存在的社会不公现象。氰化物和汞等有毒的化学物质被用来从地下提取黄金。此外，许多钻石产自发生政治冲突和矿工人权受到严重侵犯的国家。2006年，由爱德华·兹威克导演、莱昂纳多·迪卡普里奥（Leonardo DiCaprio）主演的电影《血钻》（Blood Diamond）上映后，人们对所谓的“冲突钻石”（conflictdiamonds）的认识进一步提高。


  [image: ]


  蒂芙尼公司迈向纵向一体化的早期举措，为打造一家可持续发展的、对社会负责的公司铺平了道路。供应链的纵向一体化使蒂芙尼公司能够直接追踪其钻石和金属的来源，并确保采矿地点负责任地运营。该公司对购买“冲突钻石”采取零容忍政策，并在2006年帮助建立了“负责任采矿保证倡议”（Initiative for Responsible Mining Assurance，IRMA），该倡议成为世界上第一个负责任采矿地点认证体系。此外，该公司始终直言不讳地反对威胁当地生态系统的矿场。例如，蒂芙尼游说反对开发位于阿拉斯加布里斯托尔湾的卵石矿，因为大众普遍认为这将破坏当地的渔业。


  该公司通过投资矿区的环境和经济发展，为IRMA的使命做出贡献。例如，蒂芙尼公司对其在博茨瓦纳的工人进行切割和抛光钻石的培训——现在蒂芙尼98%的抛光工都在那边，这为当地人提供了就业机会，并为博茨瓦纳的经济增加了5000万美元的财富。公司还做了大量的努力，为员工提供符合道德的生活标准。蒂芙尼公司聘请了一位经济学家计算柬埔寨工人合理的最低生活工资，并将家庭规模、住房和交通等因素考虑在内。此外，蒂芙尼公司还为员工提供产假、免费午餐、取消深夜和周末轮班等福利。


  蒂芙尼公司已将可持续发展使命纳入公司治理，并于2015年任命了第一位首席可持续发展官，这在奢侈品公司是一个创举。首席可持续发展官负责监督蒂芙尼公司的社会和环保举措。此后，公司承诺到2050年实现气体零排放，并将气候变化作为其可持续发展议程的另一个方面。蒂芙尼公司已经将可持续发展的使命融入其零售场所和产品包装中，在门店使用LED灯照明，并在其标志性的蓝色包装中使用可回收材料。其他举措还包括保护珊瑚礁和发展城市公园。


  蒂芙尼公司的社会和环境使命已成为其品牌形象的一个重要方面，而其严格使用来源合乎道德规范的钻石和贵金属的做法是其品牌承诺的一个不可或缺的部分。近年来，管理层培训销售人员对顾客进行教育，让他们了解蒂芙尼公司与其竞争对手在采购方式上的不同之处。公司推出了支持各类环保举措的产品系列，如拯救野生动物系列珠宝，其利润全部被捐献给非洲大象危机基金。


  在奢侈品珠宝行业中，蒂芙尼公司因以合乎道德的方式采购贵重宝石和金属并支持各种社会和环保倡议行动而闻名。蒂芙尼公司确保企业社会责任的能力源于该公司的纵向一体化，这使其能够掌控钻石和贵金属的采购。蒂芙尼供应链的这一方面给了它竞争优势，并成为其品牌形象的一个重要组成部分。[54]


  问题：


  1. 奢侈品公司是否应该积极承担企业社会责任？这一决定的利与弊分别是什么？


  2. 蒂芙尼公司是否应该宣传它正在支持各种社会和环保举措的事实？请为你的回答说明原因。


  3. 对蒂芙尼公司来说，拥有一位首席可持续发展官有多重要？由一个人最终负责设计和实施企业社会责任项目的优势和劣势分别是什么？
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  术语表


  A


  activity-based cost 作业成本法：通过识别各个不同活动的实际成本，来确定不同活动的真实利润贡献的成本核算方法。


  administered vertical marketing system 管理式纵向营销系统：一种营销结构，由一名成员协调生产和分销的各个阶段。


  advertising 广告：使用付费媒体围绕某种思想、商品、服务和品牌而进行展示和推销。


  agents 代理中间商：指寻找顾客的经纪人、制造商代表和销售代理等，代理中间商可以代表生产商进行谈判，但不购买或转售货物。


  alpha testing 阿尔法测试：在公司内部进行的产品或服务评估。


  anticipatory pricing 预期性定价：在预期进一步通货膨胀或政府价格控制的情况下，将价格提高到超过成本的水平。


  areas of dominant influence 主导性影响区域：沟通预算集中投放的地理或市场区域。


  attitude 态度：指个人针对某一事物或思想所长期持有的评价、情绪感觉和行动倾向。


  auction pricing 拍卖定价：通过竞标确定价格。


  average cost 平均成本：既定生产水平下单位产品的成本。


  B


  behavioral research 行为研究：一种为了更好地了解顾客的购买、消费和决策过程的数据获取方法。


  behavioral segmentation 行为细分：根据目标顾客的行为将其划分为不同的群体。


  belief 信念：人们对某一事物可信度或真实性的坚定看法，无论它实际上是真还是假。


  beta testing 贝塔测试：由顾客对产品或服务进行评估。


  bottom of the pyramid（BOP） 金字塔底层：一个社会经济学概念，指的是世界人口中最贫穷的群体。


  bottom-up idea generation 自下而上的创意产生：一个从发明到识别尚未满足的市场需要的过程。


  brand 品牌：一个名称或设计元素，旨在识别出某一公司产品或服务，并把它们与竞争对手的商品或服务区分开来。


  brand activism 品牌行动主义：一家公司对具有争议的社会、经济、环境或政治问题的立场。


  brand associations 品牌联想：所有与品牌相关的思想、情感、感知、形象、体验、信念和态度等。


  brand audit 品牌审计：是一种针对特定品牌的健康状况及其市场地位的评估方式。


  brand character 品牌形象代表：一个具有人类特征的品牌符号，能够提高品牌的喜爱度和相关性。


  brand dilution 品牌稀释：品牌权力的弱化。


  brand equity 品牌资产：反映了一家公司因拥有某品牌而获得的货币价值的估值溢价。


  brand extension 品牌延伸：公司利用现有品牌在不同的产品品类或价格水平上提供产品。


  brand hierarchy 品牌层级：公司品牌与其产品和服务，以及公司其他品牌之间相互关系的一种方式的反映。


  brand mantra 品牌箴言：品牌精髓的简洁表达。


  brand personality 品牌个性：属于特定品牌的人格特征。


  brand personification 品牌人格化：一种让消费者将品牌等同于人、动物或物体，来确定品牌联想的手段。


  brand portfolio 品牌组合：一家公司拥有的所有品牌的集合。


  brand power 品牌力：品牌对产品或服务贡献的辅助性价值。


  brand-tracking 品牌追踪：使用定量数据来提供有关品牌和营销计划表现的一致性信息。


  brand value chain 品牌价值链：对营销活动创造品牌价值方式进行评估的一种方法。


  branded variants 品牌变体：提供给特定的零售商或分销渠道的特定品牌系列。


  branding 品牌化：赋予产品或服务以品牌力的过程。


  business markets 企业市场：所有获取商品和服务来生产其他商品和服务以供销售、租赁或供应给其他组织的组织。


  business-model design 商业模式设计：一项确定产品或服务决定如何创造市场价值的过程。


  C


  cause marketing 善因营销：公司将对指定事业的贡献和其顾客创造收益的交易联系起来。


  channel captain 渠道领袖：负责管理分销渠道中的上下游合作关系的实体。


  channel conflict 渠道冲突：某个渠道成员的行动对另一个渠道成员实现目标造成的障碍。


  channel power 渠道权力：指改变渠道成员的行为，以促使其采取某些他们原本不会采取的行动的能力。


  cobranding 联合品牌：指两个或多个品牌共同营销。


  commercialization 商业化：向目标顾客告知公司产品并向他们提供该产品的过程。


  communication objective 沟通目标：指在特定时间内针对特定受众群体需要完成的特定任务。


  company demand 公司需求：在给定的时期内公司估计的市场需求份额。


  company sales forecast 公司销售预测：根据市场趋势和公司的营销努力，在给定时间内的公司销售预期水平。


  company sales potential 公司销售潜量：一家公司在给定时期内，在特定市场上能够实现的销售量上限。


  competitive advantage 竞争优势：公司以竞争者无法匹敌的方式创造市场价值的能力。


  competitive-parity budgeting 竞争对等预算法：一种基于竞争者支出的沟通预算制定方法。


  competitive pricing 竞争性定价：根据竞争者的价格制定价格。


  concept validation 概念验证：对拟提供产品的核心概念的可行性和吸引力进行评估。


  conformance quality 一致性质量：所有生产单位都相同且符合承诺规格的程度。


  conjoint analysis 联合分析：测量消费者对产品特定属性价值的方法。


  consumer incentives 消费者激励：向顾客提供鼓励购买的奖励。


  containerization 集装箱运输：把货物放在集装箱中，以便于货物在不同运输方式之间进行转移。


  contextual placement 情景投放：在与被宣传产品相关的网站上购买广告。


  contract manufacturing 合同制造：在特定市场使用当地制造商生产公司产品。


  contractual vertical marketing system 契约式纵向营销系统：一群处于不同生产和分销水平的独立公司，通过合同整合营销方案，以获得更大的经济和销售影响。


  conventional marketing channels 传统营销渠道：由独立的制造商、批发商和零售商组成的渠道系统。


  conversion rate 转化率：指在顾客获取过程中，成功进入下一阶段的顾客的百分比。


  core competency 核心能力：在某一领域的专长使公司具有竞争优势。


  corporate culture 企业文化：能使组织独具特色的共同经验、故事、信念和规范。


  corporate vertical marketing system 公司式纵向营销系统：一种将生产和分销的连续阶段结合在一个实体中的战略。


  cost inflation 成本膨胀：在生产力收益无法跟上成本上升的情况下，利润空间被挤压，导致公司定期提价。


  creative brief 创意简报：一份概述在创意任务中使用特定沟通方法的简短文件。


  crowdsourcing 众包：在公众中收集数据和意见来丰富营销过程。


  customer acquisition funnel 获客漏斗：关于吸引新顾客过程的各个阶段的描述。


  customer base 顾客基础：忠诚于公司及其产品的顾客。


  customer-centricity 以顾客为中心：将关注顾客作为公司所有产品和活动的基础。


  customer empowerment 顾客赋权：顾客选择想要如何与公司互动的能力。


  customer equity 顾客资产：公司所有顾客的终身价值的总和。


  customer lifetime value 顾客终身价值：顾客作为公司客户的整个时期预期花费的总和。


  customer profile 顾客概貌：可观察到的人口、地理、行为和心理方面的顾客描述。


  customer profitability analysis 顾客盈利性分析：评估和排序顾客盈利能力的一种方法。


  customer relationship management 顾客关系管理：管理单个顾客和所有顾客“接触点”的详细信息的过程，从而最大限度地提高其忠诚度。


  customer touch points 顾客接触点：指顾客接触品牌、产品或服务的场合。


  customer value analysis 顾客价值分析：评估消费者如何看待公司相对于竞争者的优势和劣势。


  customer value management 顾客价值管理：分析顾客对产品价值的感知，以制定营销策略，获取与保留顾客，驱动他们的购买行为。


  customer value proposition 顾客价值主张：公司旨在为其目标顾客创造的价值。


  D


  demand forecast 需求预测：指对公司供应品潜在市场规模的评估。


  design 设计：影响产品外观、感觉和功能的特征总和。


  design thinking 设计思维：一个开发设计概念的过程。


  direct exporting 直接出口：指由公司自己在其他国家销售本公司供应品。


  direct investment 直接投资：指一家外国公司可以购买一家当地公司的部分或全部权益，或者是在当地建立自己的制造或服务设施的过程。


  direct marketing 直接营销：指制造商直接向最终顾客销售。


  distribution channels 分销渠道：参与公司向目标市场提供产品或服务过程的一系列相互依存的组织。


  diversification strategy 多元化战略：指通过公司的新产品进入新市场的举措。


  diversified portfolio 多元化组合：指含有多个产品线的覆盖面较宽的产品组合。


  divesting 剥离：指出售公司的一项资产或出售公司本身的过程。


  dual-level channel 双层渠道：包含两个中间商的分销渠道，通常包含一个批发商和一个零售商。


  E


  economic-value-to-customer pricing 顾客感知经济价值定价法：根据消费者对产品价值的认知，确定其愿意支付的价格。


  elaboration likelihood model 精细加工可能性模型：是对消费者在低参与度和高参与度情况下进行评价的过程的描述。


  ethnographic research 民族志研究：一种特殊的观察研究方法，它使用人类学和其他社会科学中的概念和工具以从文化上更深入地理解人们的生活和工作方式。


  everyday low pricing ( EDLP) 天天低价法：零售商只提供很少几种商品的促销或者根本不提供价格促销和特价，来维持长期的低价。


  exclusive distribution 独家分销：指使用数量非常有限的中间商。


  expectancy-value model 期望-价值模型：人们对产品和服务进行评估，并将评估结果进行加权合并的过程。


  experience-curve pricing 经验曲线定价：考虑到在未来有依靠经验降低生产成本的能力，因而设定一个较低的价格。


  external marketing 外部营销：设计、沟通和向顾客提供产品或服务的过程。


  F


  facilitators 辅助中间商：指运输公司、独立仓库、银行和广告公司等协助分销活动的中间商，但它们既不拥有商品所有权，也不参与买卖谈判。


  fad 时髦型：一种短暂的行为模式，不具有社会、经济及政治意义。


  fixed costs 固定成本：不随生产水平的变化而变化的成本。


  flagship product 旗舰产品：一个最能代表或体现品牌的供应品。


  flank attack 侧翼进攻：对竞争对手的弱点进行攻击以窃取市场份额。


  focus group 焦点小组：根据特定的人口统计、心理统计或其他方面的考虑而选出的一小群人，一起讨论各种感兴趣的话题。


  forward buying 超前购买：指以优惠的价格向零售商购买超过其现货数量的商品。


  frame of reference 参照系：顾客用以评估一家公司供应品之益处的参考标准。


  franchising 特许经营：允许使用一家公司的专有技术、程序、知识产权、商业模式和品牌来销售其品牌产品和服务。


  frontal attack 正面进攻：根据竞争对手的营销战略和战术而采取的行动。


  G


  geofencing 地理围栏：一种针对特定地理空间内的顾客采用的移动推广策略，通常是在商店附近或在商店里。


  geographic segmentation 地理细分：将市场划分为国家、州、地区、县、城市或社区等地理单位。


  goodwill 商誉：一个会计术语，包括品牌资产和象征着一家公司所有无形资产的货币价值。


  gray market 灰色市场：从授权分销渠道转移品牌产品的行为。


  greenwashing 洗绿：向市场提供误导性信息，使产品或做法给人的印象比实际情况更环保。


  guarantee 担保：如果产品未能如公司所承诺的或顾客所期望的那样发挥作用，公司将向购买者提供某种形式的补偿。


  guerrilla attack 游击进攻：一系列对竞争对手小规模、间歇性的攻击。


  H


  harvesting 收割：减少对产品的投入，以获得尽可能大的利润的行为。


  heuristics 启发式：助力人们决策过程的一些经验法则。


  high-low pricing 高-低定价法：零售商在平时收取较高价，但常常会举办促销或特价。


  horizontal channel conflict 水平渠道冲突：处于分销网络同一层次的渠道成员之间的争端。


  horizontal marketing systems 横向营销系统：在两个或多个没有关联的公司间共享资源或项目，以利用新的市场机会。


  I


  image pricing 形象定价：将价格定得更高，使供应品在消费者眼中更受欢迎的行为。


  incentives 激励措施：通常指用于刺激购买产品或服务的短期促销工具。


  incremental innovation 渐进式创新：对现有产品或流程的微小改进。


  indirect exporting 间接出口：一家公司利用独立的中介机构在其他国家销售该公司的产品。


  influencer marketing 网红营销：利用流行人物在其社交媒体范围内推广产品、服务或品牌。


  informational appeal 信息型诉求：是通过对产品或服务属性或利益的阐述，来影响消费者的购买决定。


  institutional market 机构市场：包括学校、医院、护理中心、监狱，以及其他向人们提供产品与服务的实体。


  integrated marketing 整合营销：通过将各种营销活动和计划相互混合和搭配，旨在设计、沟通和向消费者提供一致的价值。


  integrated marketing communications（IMC） 整合营销沟通：通过协调使用不同的沟通工具来管理沟通活动的一种方法。


  intensive distribution 密集性分销：制造商在尽可能多的渠道中投放商品或服务。


  interactive marketing 互动营销：公司对消费者关于产品或品牌的观点和行为进行鼓励和回应。


  internal marketing 内部营销：雇用、培训和激励员工，以反映公司目标的方式为顾客服务。


  intrapreneur 内部创业者：主要职责是促进公司内部的产品、服务和流程创新的公司员工。


  J


  joint venture 合资企业：一个由两个或更多原本独立的实体所组建的商业企业。


  just-in-time inventory management 即时库存管理：根据需要订购生产组件，以节省仓储成本和改善现金流状况。


  L


  laddering 阶梯法：一系列越来越具体的问题，可以揭示出消费者的动机和更深层次的目标。


  licensing 授权经营：授予在特定市场上生产和销售公司产品的许可。


  line extension 产品线延伸：在公司现有产品系列中增加新产品。


  line filling 产品线填充：一家公司通过在现有的产品系列中增加更多的产品来延长其产品线。


  line stretching 产品线扩展：公司扩展产品线且超出其现有范围。


  localized marketing program 本地化营销方案：一种针对个别目标市场的营销活动的方法。


  long-term memory 长期记忆：能无限期甚至永久地记忆和储存信息的能力。


  loss-leader pricing 招徕性定价：为产品设定一个低价以吸引更多的消费者。


  M


  macromodel of marketing communication 营销沟通的宏观模型：描述信息沟通的发送者（公司）和接收者（消费者）之间的互动。


  macroscheduling decision 宏观排期决策：指季节性的以及与商业周期有关的沟通支出的分配。


  market demand 市场需求：在一项明确的营销方案实施后，在确定的区域、时间、市场环境中，顾客群体的估计总购买量。


  market-development strategy 市场开发战略：侧重于将产品或服务的销售扩展到新的目标市场。


  market expansion 市场扩张：指将产品提供给整个目标市场的行动。


  market forecast 市场预测：未来一段时间的市场需求预测。


  market leader 市场领导者：在其竞争的市场中拥有最大份额的公司。


  market logistics 市场物流：关于从制造商到顾客之间材料和货物流动的基础设施设计和控制。


  market offering 市场供应品：公司为满足特定的顾客需求而部署的实际产品。


  market-penetration strategy 市场渗透战略：专注于增加公司现有供应品在现有顾客中销售的策略。


  market position 市场地位：一家公司在其所竞争的市场中的份额。


  market potential 市场潜量：在一个特定的时间段内，一个特定的市场上所能达到的最大销售额。


  market segmentation 市场细分：将一个消费者群体划分为具有类似需求或特征的若干个子集。


  market skimming 市场撇脂：设定一个相对较高的，只有支付意愿最高的顾客能够承受的价格。


  market test 市场测试：在部分市场或整个市场中验证产品的一种手段。


  marketing 市场营销：以与组织目标相协调的方式识别并满足个人和社会需求。


  marketing communication 营销沟通：企业向消费者告知、劝说和提醒它们所销售的产品和品牌的手段。


  marketing dashboards 营销仪表板：一种用于传播从营销指标和营销组织模型中收集见解的结构化的方式。


  marketing management 营销管理：选择目标市场并通过提供卓越的价值来获得、保留和发展顾客的科学与艺术。


  marketing mix 营销组合：定义公司供应品的属性（如产品、服务、品牌、价格、激励、沟通和分销）。


  marketing network 营销网络：公司以及为它提供支持的利益相关者，它们之间存在互惠互利的商业关系。


  marketing-mix modeling 营销组合模型：一种通过分析多来源数据了解特定营销活动效果的方法。


  markup pricing 成本加成定价法：通过在产品的成本上增加一个标价的定价方法。


  mass customization 大规模定制：使用大规模生产技术来生产可定制的供应品来满足个别顾客的需求。


  mass marketing 大众营销：以单一产品应对整个市场。


  merchant wholesalers 商业批发商：直接从制造商那里购买产品的中间商，储存产品，然后将其出售给客户。


  merchants 商业中间商：购买并向消费者转售产品的批发商和零售商。


  micromodel of marketing communication 营销沟通的微观模型：描述消费者对沟通的具体反应。


  microscheduling decision 微观排期决策：在短时间内分配营销沟通的支出以获得最大的影响力。


  mission 使命：关于组织因何而存在的一个清晰、简明和持久的声明。


  Moore’s model 摩尔模型：罗杰斯模型在技术产品上的一个改进。


  multichannel conflict 多渠道冲突：两个或更多的渠道向同一市场销售时发生的纠纷。


  N


  native advertising 原生广告：一种类似于媒体的编辑内容的广告形式，旨在推广广告商的产品。


  net price analysis 净价格分析：扣除折扣、广告和促销费用后的产品“实际价格”。


  niche marketer 利基营销者：为了满足顾客需要，专门为其提供量身定做产品的公司。


  O


  objective-and-task budgeting 目标-任务预算法：根据要实现的具体任务来确定沟通预算的方法。


  observational research 观察研究：通过对顾客的购物或消费习惯进行不露声色的观察来获取数据的一种手段。


  opinion leader 意见领柚：就如何最好地使用某一特定产品或产品类别提供非正式建议或信息的人，也被称为影响者。


  optimal value proposition 最优价值主张：指市场供应品为顾客、合作者和公司创造的价值。


  order-to-payment cycle 订单到付款的周期：指从收到订单、交付产品或服务到付款之间的时间。


  organic growth 有机增长：公司通过使用自身资源增加收入、利润或提升市场地位。


  P


  penetration pricing 渗透定价法：设定一个低价，以最大限度地提高市场份额。


  perception 知觉：大脑为了创建一个有意义的世界图景而对信息进行选择、组织和解释的过程。


  perceptual maps 知觉地图：消费者知觉和偏好的视觉表现。


  performance marketing 绩效营销：企业和社会从营销活动和项目中获得的财务以及非财务回报。


  permission marketing 许可营销：只有在获得消费者的明确许可后向其进行营销的做法。


  personality 个性：人类的一系列显著心理特质，这些特质对环境刺激会产生前后一致的反应，包括购买行为。


  personal selling 人员销售：销售人员与购买者之间面对面的互动。


  personas 消费者画像：一个或多个目标消费者的详细资料，描述了目标市场中的典型消费者。


  points of difference（PODs） 差异点：那些能够把公司的供应品和竞争者的供应品区分开的属性或者利益。


  points of parity（POPs） 共同点：那些并非公司独有，和其他品牌共有的属性或者利益。


  positioning statement 定位声明：一个产品或品牌用于指导公司行动战略的概括。


  positioning 定位：设计公司产品和形象，使其在目标市场（消费者）头脑中占据一个独特位置。


  price discrimination 价格歧视：公司以不同的价格向不同的顾客出售相同的产品。


  price elasticity of demand 需求的价格弹性：价格的变化导致销售数量变化的程度。


  price image 价格形象：消费者对某一特定零售商价格水平的普遍看法。


  price indifference band 无差异价格区间：在这个范围内，价格变化对消费者购买影响很小或没有影响。


  pricing cues 定价线索：促使消费者依靠价格来推断产品价值的一种手段。


  primary data 原始数据：为某一特定目的或项目收集的信息数据。


  primary target 初级目标：公司最初提供服务的目标顾客的子集。


  principle of congruity 一致性原则：描述这样一种心理机制：通过这种机制，消费者认为看似相关的事物也具有极尽相似的好感度。


  private label 自有品牌：一个由零售商和批发商开发和销售的专有品牌。


  product-development strategy 产品开发战略：在目标市场上创造新产品或对现有产品进行修改。


  product life cycle 产品生命周期：从产品进入市场到退出市场的时间。


  product line 产品线：由同一家公司销售的一系列相关产品。


  product-market growth framework 产品-市场增长框架：一个概述不同增长战略的矩阵，也称为安索夫矩阵。


  product-mix pricing 产品组合定价法：以使公司产品的组合获得最大利润的方式进行定价。


  product portfolio 产品组合：一家公司提供的各种产品品类和产品线的产品总数。


  productvalue analysis 产品价值分析：通过研究如何在不影响产品性能的情况下修改组件或流程以降低成本，来评估产品的价值。


  projective technique 投射技术：一种向消费者提供不完整或不明确刺激的程序，如词语联想或选择排序，以便更好地了解他们的思维过程。


  prototype 原型：一种在实际产品产生之前剔除潜在问题的产品模型。


  psychographic segmentation 心理细分：根据心理特征、生活方式或价值观，将目标顾客划分为不同的群体。


  psychological resistance 心理抵触：消费者不愿意改变那些阻碍购买的既定偏好或想法。


  public relations 公共关系：旨在促进公司在相关利益方中的形象的各种方案。


  publicity 宣传：编辑内容，以推销一个产品、想法、组织或形象。


  pull strategy 拉动策略：利用广告、促销和沟通来说服消费者向中间商索取产品。


  push strategy 推进策略：通过合作者向终端用户销售产品。


  Q


  quality 质量：一个产品或服务满足顾客价值期望的程度。


  questionnaire 调查问卷：需要受访者回答的一组问题，用于收集主要数据。


  R


  reference groups 参考群体：对个人信念、决定与行为有直接或间接影响的群体。


  reference prices 参考价格：消费者保留在记忆中的定价信息，用于解释和评估新价格。


  relationship marketing 关系营销：为了赢得和保留关键顾客的业务，与其发展令人满意的长期关系。


  retailing 零售：将非商业用途的商品或服务直接卖给最终消费者的活动。


  retention rate 保留率：在一定时间段内，与公司有持续性商务往来的消费者数量。


  revenue leaders 收入领袖：对公司而言，有最高顾客终身价值的顾客群体。


  reverse-flow channel 逆向流渠道：货物从用户到生产者的逆向流动，通常用于回收、转售或处理商品。


  reverse innovation 逆向创新：将成功的产品作为基础，为开发市场创造廉价的替代品。


  Rogers’ model 罗杰斯模型：根据消费者采用新产品的速度对消费者进行分类的模型。


  S


  sales force incentives 销售人员激励措施：用于激励销售人员的手段，如奖金和旅行等。


  sample size 抽样规模：为了提供能够推断出整个目标人群的可信结果，所需要接受调查的人数。


  sampling procedure 抽样程序：使样本更能代表整个目标人群的一种选择调查对象的手段。


  sampling unit 抽样单位：为收集有关特定市场、产品或行为的信息而接受调查的受访者。


  search engine marketing（SEM） 搜索引擎营销：为自己的产品、服务、品牌或组织在特定关键词搜索结果中出现而向搜索引擎公司付费的做法。


  search engine optimization（SEO） 搜索引擎优化：在不付费的情况下，旨在增加公司或品牌的链接在网上搜索时排名尽可能靠前的活动。


  secondary data 二手数据：为其他目的收集的现成的信息。


  selective attention 选择性注意：专注于特定环境的精神刺激而忽略其他刺激的过程。


  selective distortion 选择性扭曲：解释信息以适应我们的成见的倾向。


  selective distribution 选择性分销：精心选择一些愿意经销的中间商经销某种特定产品。


  selective market deployment 选择性市场部署：一种为了测试市场反应，只在目标市场的特定区域部署公司产品的方法。


  service 服务：一方能够向另一方提供的各种基本上是无形的活动或作业，其结果不导致任何所有权的产生。


  service blueprint 服务蓝图：从顾客的角度对公司提供的服务进行规划。


  short-term memory（STM） 短期记忆：短暂储存的信息。


  showrooming 展厅现象：消费者在实体店进行考察，之后再从不同的零售商处完成实际购买的现象，通常是为了获得更低的价格。


  single-level channel 单层渠道：只包含一个销售中介的分销渠道，如零售商。


  social marketing 社会营销：非营利性组织或政府为推进一项事业（例如“拒绝毒品”）而进行的营销。


  specialized portfolio 专业化组合：一个或几个产品系列的较为集中的产品组合。


  stage-gate framework 门径管理框架：一个用于管理新产品开发过程的多阶段模型。


  standardized marketing program 标准化营销方案：在不同市场和国家使用相同的营销战略和营销战术的策略。


  strategic brand management 战略品牌管理：设计和执行营销活动和计划，用以建立、管理和评估品牌。


  strategic business unit 战略业务单元：一项独立业务或相关业务的集合体，在计划工作时能与公司其他业务分开而单独作业，它有自己的竞争者，并且有一位管理者，负责战略计划、利润业绩。


  strategic targeting 战略目标市场选择：专注于公司能够比竞争对手更好地满足其需求的顾客。


  strategy 战略：公司为达成目标制订的计划。


  subliminal perception 阈下知觉：消费者没有意识到却会影响其行为的信息。


  supply chain management 供应链管理：采购投入品并把它们转化为制成品，然后发往最终目的地。


  sustainability 可持续性：通过减少人类活动对环境的影响，避免对自然资源的损耗。


  systems buying 系统采购：向一家公司购买解决商业问题或需求的整体解决方案。


  systems selling 系统销售：吸引那些喜欢从一家公司购买整个系统的买家的营销方法。


  T


  tactical targeting 战术目标市场选择：为了沟通和提供公司的产品，接触战略上可行的顾客的手段。


  tactics 战术：一种使公司战略变得生动的营销组合，同时，战术定义了那些为了在给定市场创造价值而开发的供应品的关键方面。


  target attractiveness 目标吸引力：一个细分市场为公司创造价值的能力。


  target compatibility 目标兼容性：反映了公司满足目标顾客需求的能力。


  target market 目标市场：公司旨在创造和获取价值的市场。


  target-rate-of-return pricing 目标收益率定价法：根据能产生的预期收益率进行定价。


  targeting 目标市场选择：明确公司将为哪些顾客优化其产品的过程。


  time-and-duty analysis 时间责任分析：按小时划分的活动，来帮助员工了解如何提高他们的生产率。


  top-down idea generation 自上而下的创意产生：从确定市场机会开始的产品开发过程。


  total costs 总成本：在任何特定的生产水平下，固定成本和可变成本的总和。


  total customer benefit 顾客总收益：顾客从市场产品中获得的感知的功能、心理和货币价值。


  total customer cost 顾客总成本：顾客在评估、获取、使用和处置该市场供应品时产生的可感知的功能性、心理性和货币性成本。


  trade incentives 交易激励：提供给分销渠道成员的奖励。


  trend 趋势型：有一定持续性和势头的行为或事件序列的变化。


  triple bottom line 三重底线：公司对利益相关者（包括雇员、顾客和整个社会）负责任的概念。


  V


  value proposition 价值主张：公司计划为目标顾客创造的价值类型。


  variable costs 可变成本：直接随产出水平的变化而变化的成本。


  vertical channel conflict 垂直渠道冲突：指分销网络中不同层次的成员之间的纠纷。


  vertical marketing systems 纵向营销系统：生产商、批发商和零售商组成的一个联合体的营销系统。


  visualization 视觉化：营销人员通过要求人们创作拼贴画或绘图来深入了解人们看法的一种方式。


  W


  warranty 保修：制造商对产品预期表现的正式声明。


  wholesaling 批发：将商品或服务出售给以转售或以商业用途进行大宗采购为目的的中间商的所有活动。


  word association 词语联想：一种包括询问受访者在听到品牌名称时想到了什么词语的研究方法。


  Y


  yield pricing 收益定价：基于消费者行为预测和影响因素的定价策略。


  Z


  zero-level channel 零层渠道：一种由制造商直接向最终顾客销售的分销渠道，也被称为直销渠道。


  zone of tolerance 容忍区域：客户认为公司服务令人满意的范围。
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