Стратегические бренд-коммуникационные кампании, часть IV, гл. 15

Измерение результатов реализации ИБК-программ

Важность измерений

В большинстве книг по маркетингу и коммуникациям глава, посвященная измерению или оценке, как правило, оказывается довольно короткой, а то и вовсе отсутствует. По какой причине? Исторически, в рекламе, маркетинге и маркетинговых коммуникациях основное внимание уделялось планированию, развитию и реализации коммуникационных программ, то есть тому, «что и как мы намереваемся сказать, дабы потребители и потенциальные клиенты узнали то, что нам нужно». Таким образом, большинство коммуникационных усилий сосредоточивается на оценке «выходов», или того, что выдает организация, – а не «результатов», или того, что фирма в итоге получает.

Как мы уже подчеркивали на протяжении всей книги, измерения и оценка должны стать девизом всех участников рынка настоящего и будущего. К примеру, способность оценивать результаты важна для тех, кто действовал на традиционном и действует на сегодняшнем рынке (взгляните еще раз на рис. 1-2, «Эволюция и революця рынка»), не меньше, чем для тех, кто выходит на рынок XXI века. Причина такого внимания к измерениям и оценке вполне проста. Если основными активами, которыми управляет организация, являются скорее бренд и потребитель, нежели заводы, фабрики или даже отделы исследований и разработок, то фирма попросту обязана знать, когда она создает ценность, а когда неправильно распределяет имеющиеся у нее ресурсы. И сегодня, и завтра места для ошибок будет все меньше и меньше, особенно в быстро меняющейся, управляемой реакциями потребителя сфере деятельности, в которой конкуренты способны быстро извлечь выгоду из любого вашего неверного шага или упущенной возможности. И потому правильное распределение ограниченных корпоративных ресурсов становится одним из основных квалификационных показателей, которые будут требоваться от бренд-менеджеров, руководителей отделов маркетинга и коммуникаций в будущем.

ИБК-плэннеру важно знать, что происходило в прошлом, и разбираться в методологиях, которые еще применяются на практике. На этих знаниях основывается тот подход к оценке бренд-коммуникаций, за который мы выступаем. Вслед за обзором текущей практики мы описываем то, что необходимо для разработки эффективной системы оценки бренд-коммуникаций. Далее мы рассказываем о процессе расчета ROI (прибыль на инвестированный капитал), или – в предпочитаемой нами терминологии – ROCI (прибыль на капитал, инвестированный в потребителей), основанном на стратегии планирования, описанной нами в главе 5. Мы рассматриваем этот процесс в деталях, чтобы читатель мог разработать и реализовать его на практике. Затем мы переходим к обсуждению новых областей оценки, а именно того, как оценивать и внутренние, и внешние программы брендкоммуникаций. Большинство традиционных систем оценки нацелены лишь на внешние бренд-коммуникации – программы, ориентированные на потребителей. Мы приводим доводы в пользу того, что успешные программы бренд-коммуникаций должны учитывать как внешнюю, так и внутреннюю аудитории. Поэтому мы уделяем определенное внимание оценке внутренних бренд-коммуникаций в среде сотрудников, членов дистрибуционного канала и других заинтересованных лиц. Глава заканчивается обсуждением оценки бренд-коммуникаций в будущем, когда полностью завершится развитие рынка XXI века.

Традиционные методы измерения воздействия  бренд-коммуникаций

Для осмысления развития сегодняшних методов оценки маркетинга и маркетинговых коммуникаций, важно понять препятствия, с которыми сталкивались прежние плэннеры и специалисты по измерению воздействия. Следует помнить: многое из того, что мы воспринимаем сегодня как само собой разумеющееся – огромные объемы потребительских данных, получаемых с помощью систем сканирования или иных POS-систем (системы, позволяющие собирать данные о потребителях в местах продаж), Интернет, развитие баз данных, возможность реализации широкомасштабных исследовательских проектов с использованием телефонных линий WATS (глобальных телекоммуникационных услуг) и доступ к обширным синдикативным данным – все это сравнительно недавние разработки в сфере маркетинга и коммуникаций. Например, вычислительные мощности, достаточные для создания больших баз данных и управления ими, стали практически и экономически доступными только в конце 1980-х. Сканерные и POS-данные, выходящие за пределы выборок и тестовых рынков, начали широко использоваться лишь в начале 1980-х, а Интернет – и вовсе несколько лет назад. Так что, откровенно говоря, прежние методы оценки маркетинга и маркетинговых коммуникаций существовали не потому, что бренд-плэннеры и исследователи были не способны мыслить широко и глубоко, а потому, что доступная техника и инструментарий делали возможными только такие методы.

Вдобавок необходимо помнить и о том, что реклама в СМИ, какой мы ее знаем сегодня, появилась в результате развития средств массовой информации, происходившего в 1930-е и 1940-е годы. В сущности, рекламное агентство напрямую ориентируется на исследования и потому усваивает исследовательские методологии. В результате многие подходы к оценке маркетинга и коммуникаций, которыми мы пользуемся ныне, основаны на разработках для совершенно иных областей знаний. Иными словами, если нечто работает в других дисциплинах, мы пытаемся – не всегда успешно – приспособить его к маркетингу, рекламе и маркетинговым коммуникациям.

Измерения воздействия коммуникаций

В главе 5 мы обсудили разработку и использование Лавиджем и Стейнером модели иерархии эффектов, а также результирующий подход к оценке рекламы, развитый Колли и названный DAGMAR («Соотношение рекламных целей и измеряемых результатов»), который впервые вышел в издании «Association of National Advertiser» («Ассоциация национальных рекламодателей»). Оба подхода были опубликованы в 1961 году, и, хотя они представляются несколько архаичными и, возможно, даже бесполезными на сегодняшнем управляемом финансовыми интересами рынке, необходимо помнить – они были разработаны потому, что ничего лучшего в то время сделать было нельзя. То есть исследователи 60-х вовсе не стремились избежать соотнесения маркетинга и маркетинговых коммуникаций с реальными финансовыми рыночными результатами. У них просто не было инструментария и техники, которые для этого требуются. Таким образом, они делали все что могли, используя подручный инструментарий. Фактически такое заимствование и освоение методов, применяемых в других областях, привело к нынешним оценочным подходам, основанным на выборках и проецировании. То есть исследователь делает выборку населения, которую он считает представительной, изучает ее и затем проецирует результаты исследования или оценки этой выборки на население в целом, используя для этого разного рода статистические методы. Вспомните, когда в 1950-х и 1960-х разрабатывались нынешние методологии, получение данных даже по выборке населения уже было значительным достижением. Получение же данных по населению в целом и его поведению было делом просто немыслимым. Многие исследователи до сих пор считают, что попытка анализа населения в целом и получения данных о его реальном поведении попросту непрактична, а в то время исследователи и аналитики использовали данные, которые им удавалось относительно легко получать с помощью разного рода методов формирования выборок, а затем проецировали их на рынок в целом.

Тот же подход широко использовался и при исследованиях поведения потребителей. Даже если бы мы имели возможность собрать данные о реальном поведении всех потребителей, мы просто не смогли бы обрабатывать такие объемы, получая сколько-нибудь осмысленные результаты. Вследствие этого специалисты по рекламе, которые, как правило, отвечают за большую часть инвестиций в исследования маркетинга и коммуникаций, осваивали разного рода исследовательские методы, используемые общественными науками, и применяли их в сфере бизнес-коммуникаций. Фактически большинство наших нынешних измерений коммуникаций основано на осведомленности, запоминаемости и изменениях отношения, а все это – объекты детальных социологических исследований. Подход, предлагаемый нами, представляет собой усовершенствование, которое стало возможным за последние 3-5 лет в результате развития техники – преимущественно емкости компьютерной памяти, средств сбора и хранения данных и различных новых методов их обработки. Текущие подходы к измерению в рекламе, маркетинге и маркетинговых коммуникациях не являются «плохими». На самом деле многие из них остаются ценными и поныне. Однако, поскольку технология позволяет нам действовать лучше, быстрее и эффективнее, мы можем теперь по-другому и мыслить. В этом и состоит идея нового процесса оценки бренд-коммуникаций.

Задача, которую ставит перед нами современный рынок, состоит не в том, чтобы производить больше измерений отношения потребителя к товару, или производить их лучше, или с меньшими затратами; а в том, чтобы собирать данные о поведении, а не об отношениях. Эти данные могут преобразовываться в финансовые результаты, получаемые организацией вследствие выполнения программ бренд-коммуникаций. Следовательно, само по себе знание, что осведомленность относительно рекламной кампании улучшилась, возросла или быстро распространяется, имеет для организации небольшую ценность, если никто не способен соотнести эту осведомленность с тем, что организация инвестировала в рекламную кампанию, и затем показать, какого повышения прибыли можно было достичь и без инвестиций. Как мы много раз повторяли на протяжении всей этой книги, мы вкладываем в разработку, реализацию и доставку брендкоммуникаций доллары, а потому нам необходимо найти какой-то способ связать получаемые нами результаты с прибылью. Доллары ушли. Доллары вернулись. Вот основная суть нашей системы измерения и оценки бренд-коммуникаций, системы, в которой главным мерилом является приток прибыли от потребителей.
В сторону финансовых измерений

В 1950-60-е годы осведомленность и изменения отношения потребителя к товару были для компаний-участниц рынка и плэннеров маркетинговых коммуникаций одинаково важными показателями. Вообще, маркетинг и коммуникации были в те дни занятием куда менее дорогостоящим и рискованным. Например, компания могла совершить в сфере маркетинга и коммуникаций ошибку, но конкуренты, а порой и потребители, ее просто не замечали. Разумеется, времена изменились. Сегодняшний рынок отличается жесткой конкуренцией, не остарляет места для маркетинговых ошибок и делает большой упор на возможность учета. С нашей точки зрения, требования финансовой оценки сегодняшних и будущих программ бренд-коммуникаций основываются на четырех факторах.

1. Смещение от товара к ценности бренда. Когда основой конкуренции были нововведения и усовершенствования, важнейшим дифференцирующим фактором являлись новые разработки. Люди уделяли им основное внимание. Сейчас большинство фирм работает в сфере товаров широкого потребления. Товары и услуги зачастую являются по существу одними и теми же, поэтому конкуренция происходит между брендами, а не между товарами и услугами. И действительно, ценность бренда представляет собой один из главных активов большинства организаций. Поскольку же бренд является активом нематериальным, знание необходимых инвестиций и измерение результирующей прибыли становится для организации важнейшим в финансовом отношении моментом. По мере перехода от конкуренции товаров к конкуренции дистрибуции и потребительской конкуренции, оценка результатов реализации программ бренд-коммуникаций становится ключом к управленческому успеху.

2. Сложность дистрибуционных каналов. В те времена, когда компании-участницы рынка распределяли свои товары посредством относительно простой системы каналов, измерить финансовую прибыль от инвестиций в эти каналы не составляло труда. Компания предоставляла члену канала промоушнпрограмму. Тот либо реализовывал эту программу, либо нет, причем результаты того и другого было легко отследить. Однако система каналов становилась все более сложной, соответственно, и компаниям становилось все труднее определить, что срабатывает, а что – нет, особенно применительно к конечному пользователю. Действительно, по мере того как число контактов компании с основными потребителями сокращается, понимание того, где и при каких условиях программы коммуникаций хоть как-то воздействуют на них, становится все более необходимым. Иными словами, сегодня риск того, что программа коммуникаций окажется неуспешной, намного выше, а неверные решения имеют длительные последствия. Простые оценки изменения отношения и осведомленности зачастую имеют малую ценность для сложной системы распределения, с которой приходится иметь дело большинству сегодняшних компаний, а то и не имеют никакой.

3. Конкуренция. С развитием сложной системы распределения связано и возникновение главных конкурентов. В прошлом большинство компаний могли идентифицировать своих конкурентов и предсказать их реакцию на свою рыночную деятельность. Конкуренция происходила в рамках достаточно стабильных вертикальных структур, конкуренты были в них и известны, и понятны. Однако по мере проникновения на рынок новых форм конкуренции общие предпосылки, на которых основывались действия конкурентов, уступили место быстрым изменениям, в ходе которых объединения, союзы и договоренности преобразили арену конкурентной борьбы. Вчерашние конкуренты превращались в деловых партнеров и наоборот. И пока конкуренция, нередко глобальная, становилась все более интенсивной, традиционные мерила результатов становились все примитивнее, чтобы их смогли применять компании сегодня и в будущем. Они попросту не дают информации, представляющей ценность для нынешних нужд.

4. Коммуникационная перегрузка. В середине 1960-x годов рекламодатель мог разместить рекламный ролик в прайм-тайме каждой из трех главных телевизионных сетей и достичь охвата 90% семей США. Ныне телевизионная сеть – в зависимости от того, как мы определяем понятие «сеть» – привлекает в целом менее 55% семей США, и спад этого показателя продолжается. Взрывное развитие коммуникационных альтернатив, которые буквально наводняют сегодня дома американцев, почти не поддается осмыслению. Согласно некоторым оценкам, типичный потребитель США получает каждый день более 3 тыс. рекламных сообщений, и конца этому не предвидится. Компании вынуждены изыскивать любые доступные системы доставки своих сообщений и стимулов. Как уже говорилось в предыдущей главе, простая оценка бренд-коммуникаций на основе доставки или OTS (от анг. opportuni-ties to see – возможности увидеть), или СРМ, или повышения осведомленности, или изменений отношения не особенно важна, когда действительная цель состоит в создании или доставке сообщений, результатом которых будут поведенческие изменения. Таким образом, мы должны выйти за пределы прежних систем измерения и разработать систему, которая позволит  компаниям определять объем финансовой прибыли, получаемой в результате инвестиций в программы бренд-коммуникаций.

Остаток этой главы посвящен описанию разработанного нами процесса расчета ROI, или ROCI. Мы начнем с тех элементов, которые необходимы для создания такого метода оценки.

Что необходимо для эффективных измерений бренд-коммуникаций?

Многое из того, что обсуждается в данном разделе, уже подчеркивалось на протяжении всей книги. Однако от этих элементов зависят структура и формат предлагаемой системы измерений, поэтому мы произведем здесь их краткий обзор.

Процесс, а не группа функций

Должным образом построенные измерения результатов реализации программы бренд-коммуникаций требуют наличия определенного процесса. Это не просто группа функциональных видов деятельности, сведенных воедино кем-то, кто пытается получить осмысленное их сочетание. Взамен этого подход, основанный на измерениях ROCI, является планируемым, систематическим подходом. Подход к бренд-коммуникациям, за который мы выступаем, суммирован в схеме процесса разработки и программах стратегического планирования, которые освещались в главах 4 и 5. Эти схемы показаны на рис. 15-1 и 15-2 и составляют основу системы оценки.

Замкнутые коммуникативные системы

Не менее важным для процесса измерений является и подход, представляющий собой замкнутый цикл, довольно подробно обсуждавшийся в главе 5. Общая его модель приведена на рис. 15-3. И действительно, ключевым для процесса измерений является знание ценности потребителя или потенциального клиента (притока прибыли от них). Если мы знаем текущую ценность потребителя и знаем, какие средства мы в него вложили, то сможем измерять результаты реализации программы. Иными словами, мы сможем измерять прибыль на инвестированный капитал или прибыль на капитал, инвестированный в потребителей.
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Возрастание ценности

В главе 4 мы обсуждали концепцию возрастающей ценности. Система измерений основывается на возрастающей ценности, то есть на прибыли, которую организация получает от инвестиций в программы бренд-коммуникаций, в сравнении с тем, что она получила бы, если бы вложений не было. Эта концепция показана на рис. 15-4. Чтобы добавлять ценность, инвестиции в программу ИБК должны увеличивать прибыль, которую организация получила бы, не сделай она никаких инвестиций вообще, – или же полученная прибыль должна превышать расходы. Это важнейший элемент оценка программ бренд-коммуникаций.

Финансовые периоды

Здесь мы вводим новый элемент подхода к измерению бренд-коммуникаций: финансовые периоды. Программы маркетинга и коммуникаций оценивались по большей части на основе результатов коммуникаций. То есть маркетинговые и коммуникационные менеджеры пытались установить, когда программа коммуникаций могла бы возыметь эффект, в чем он может состоять. В общем случае, было обнаружено, что действие рекламы разворачивается во времени, вследствие чего и были разработаны концепции «замедленных эффектов» и «уровня отклика потребителей». Такие оценки все еще могут применяться многими из сегодняшних плэннеров маркетинговых коммуникаций, однако они имеют мало отношения к тому, как организация реально действует на рынке.

В деятельности всех организаций существует определенный период отчетности. Компания начинает вести учетную книгу в определенный день и завершает ее также в определенный день – как правило, год спустя. Этот финансовый период и управляет деятельностью организации, – а не маркетинговый период и не период коммуникаций, применительно к которым разрабатываются и реализуются многие программы ИБК. Поскольку компании ограничены рамками финансовых периодов, оценка программы бренд-коммуникаций также должна отражать финансовый период.

Отчетность по данному финансовому году отражает расходы, которые организация понесла за этот год. Компания должна рассмотреть свои расходы и инвестиции и оценить полученную за финансовый год прибыль. При этом она рассматривает свои расходы как долгосрочные инвестиции, генерирующие долгосрочную прибыль. Подобным же образом краткосрочные расходы относятся к тому году, в который они были понесены. То, как бухгалтеры организации предпочитают трактовать расходы, с финансовой точки зрения определяет метод оценки.

В главе 3 мы представили концепцию матрицы коммуникационного планирования. Она воспроизведена на рис. 15-5. Как вы уже знаете, организация может предпочесть доставку либо сообщений, либо стимулов. Выбор зависит от сроков, за которые организация надеется получить от них прибыль. Краткосрочные сообщения и стимулы генерируют прибыль в течение текущего финансового года организации; долгосрочные – на следующий год, а то и через многие годы.

В описанном ниже процессе измерений мы будем определять нашу оцениваемую прибыль следующим образом:

Краткосрочная прибыль, или та, что получается в течение текущего финансового года, = создание бизнеса

Долгосрочная прибыль, или та, что генерируется в течение последующих лет, = создание бренда.

Таковы основы системы оценки измерения отдачи инвестиций в бренд-коммуникации.

В следующем разделе мы опишем краткосрочный подход, или создание бизнеса, в котором используется методология расчетной ведомости.


Расчетная ведомость измерения прибыли от реализации программ бренд-коммуникаций в рамках создания бизнеса

Ключевым элементом, необходимым для эффективного измерения прибыли на капитал, инвестированный в потребителей (ROCI), является способность разграничить коммуникации при создании бизнеса и коммуникации при создании бренда.
 Хотя границу между ними не всегда легко обнаружить, различие между краткосрочными прибылями (за финансовый год организации) и долгосрочными прибылями (за период, превышающий этот финансовый год) является важным по причине текущих стандартов отчетности.


Рис. 15-5

Матрица бренд-коммуникационного планирования

Этот процесс измерений предназначен для работы главным образом с группами потребителей или потенциальных клиентов. Было бы, разумеется, чудесно, если бы мы могли оценивать или просчитывать ROCI для каждого индивидуального потребителя, однако в настоящее время такой подход практически нереализуем. Поэтому, хотя наш метод можно приспособить и к обсчетам индивидуальных бренд-коммуникаций, мы в этом разделе акцентируемся на группах потребителей, поскольку в обозримом будущем такие оценки останутся актуальными для большинства компаний.

Мы иллюстрируем наш процесс измерений посредством подхода, основанного на базовой расчетной ведомости. Важной особенностью является то, что его можно использовать и для вычисления реальной прибыли, и для оценки будущей прибыли, основанной на различных сценариях типа «что будет, если». Этот подход иллюстрируется табл. 15-1.

Основная концепция

Основная расчетная ведомость ROCI при создании бизнеса показана в табл. 15-1. Эта ведомость может изменяться или приспосабливаться к нуждам организации. Она просто-напросто представляет собой стандартизированную схему, которую организация может использовать в процессе расчета ROCI.

Совокупная группа покупателей
Группа А
Группа В
Группа С

Предположения о потребности в категории

1. Оценка спроса на категорию



Исторические данные/Оценка
$


$


$



Основные предположения

о динамике доходов

2. Основная доля спроса


Исторические данные/Оценка
%
%
%

3. Основной, направленный к нам, приток доходов
Строка 1 х Строка 2=
$
$
$

4. Некоммуника-ционные затраты (товарные, фиксированные, OA* и т. д.)
Рабочая оценка
%
%
%

5. Вклад в прибыль, %
100% – Строка 4
%
%
%

6. Вклад в прибыль, $
Сценарий А: Отсутствие инвестиций

в коммуникации
Строка 3 х Строка 5 =
$
$
$

7. Изменения в доле спроса
Оценка
±%
±%
±%

8. Результирующая доля спроса
Строка 2+ (Строка 7 х Строка 2) =
%
%
%

9. Результирующий приток доходов от покупателя к нам
Строка 8 х Строка 1 =
$
$
$

10. Минус: некоммуникационные затраты (товарные, фиксированные, ОА и т. д.)
- (Строка 9 х Строка 4)=
-$
-$
-$

11. Минус: затраты на бренд-коммуникации
0$




12. Чистый вклад
Сценарий Б: Наличие инвестиций

в коммуникации
Строка 9 + (Строка 10 - Строка 11) =
$
$
$

13. Акции брендкоммуникаций
Оценка




14. Точки соприкосновения бренда
Оценка




15. Полные инвестиции в коммуникации бренда

Оценка
$
$
$

16. Изменение в доле спроса

Оценка
±%
±%
±%

17. Результирующая доля спроса
Строка 2+ (Строка 16 х Строка 2) = 
%
%
%

18. Результирующий приток доходов от покупателя к нам
Строка17х Строка1 =
$
$
$

19. Минус: некоммуникационные затраты (товарные, фиксированные, ОА и т.д.)
- (Строка 18 х Строка 4)=

-$
-$
-$

20. Минус: затраты на бренд-коммуникации
- Строка 15
-
-
-

21. Чистый вклад

Расчет ROI
Строка 18 + (Строка 19 - Строка 20) =
$
$
$

22. Прирост/потери доходов в сравнении со сценарием «Отсутствие инвестиций»
Строка 21 - Строка 22 =
$
$
$

23. Прирост ROCI
Строка 22/Строка15
$
$
$

*OA = общие и административные

Таблица 15-1

Прибыль от инвестиций в коммуникации при создании бизнеса, или прибыль на капитал, инвестированный в потребителей
Как видно из заглавной строки табл. 15-2, покупатели или их группы объединяются в соответствии с поведением. Для конкретного бренда или организации эти группы могут быть широкими и узкими, многочисленными или малочисленными. Для каждой группы покупателей определяются поведенческие цели, которых мы хотим достигнуть в период измерений. Примерами поведенческих целей могут быть: приобретение новых покупателей, сохранение уже существующих или расширение той части бизнеса, которую обеспечивает эта группа. Мы можем даже захотеть избавиться от определенных, доставляющих нам слишком много хлопот и приносящих слишком малую прибыль покупателей, однако делать это следует так, чтобы не повредить нашей репутации и существенно не понизить объем продаж.

Расчетная ведомость разбита на 5 разделов, составляющих основу для расчета ROCI. В первом разделе мы оцениваем полную потребность покупателей в категории товара в долларах, потраченных на уровне производства. Далее, во втором разделе, мы определяем нашу долю спроса, а затем основные притоки прибыли. Следующие два раздела показывают, как меняются оценки нашей доли спроса и вклада покупателя в прибыль в зависимости от альтернативных уровней инвестиций в коммуникации. Сравнение их позволяет вывести прирост доходов, определяемых нашими усилиями в сфере коммуникаций. А, исходя из этого, мы рассчитываем ROCI. Как уже говорилось, этот расчет основан на приросте доходов или, в некоторых случаях, на потере наших инвестиций.

Ниже подробно обсуждается каждый из разделов.

Исходные предположения о потребности в категории товаров

Этот раздел содержит оценку полного спроса, или потребности в данной категории товаров, распространяемую на все организации, которые продают данную категорию.

Строка 1: Оценка спроса на категорию товаров основана на исторических данных или данных типа «что будет, если», касающихся поведения покупателя. В табл. 15-1 мы уделяем этой оценке только одну строку, однако получение ее может оказаться делом очень тонким и сложным. Есть также возможность использовать исторические данные для того, чтобы скорректировать эти расчеты, учитывая изменения спроса, связанные с факторами окружения, конкурентной борьбой и так далее. Пока же остановимся на том, что этот потенциальный полный спрос за текущий период составляет основу наших подсчетов, и что он выражается в долларах, а не в единицах товара, в его партиях или иных нефинансовых величинах.

Основные предположения о притоке прибыли

Этот раздел содержит основные предположения относительно доли покупательского спроса на бренд и динамики затрат на бренд. Затем эти факторы используются в альтернативных сценариях для дифференциации уровней расходов на коммуникации.

Строка 2: Основная доля покупательского спроса представляет ту часть полного покупательского спроса на данную категорию товаров, которая приходилась на наш бренд в прошлом или будет, по нашим оценкам, приходиться в будущем за определенный период времени. В большинстве случаев за основу берется финансовый год фирмы. Эти базовые цифры подкрепляются историческими или прогнозными данными. Как и все прочие измерительные данные, участвующие в процессе, они выражаются в долларах, а не в единицах товара. Таким образом, наша доля спроса отражает часть покупательских долларов, которые тратятся на наш бренд, а не часть лриобретаемых единиц товара. Для категорий товаров, характеризуемых широким разбросом конкурентных цен, это различие между долларами и единицами товара может иметь существенное значение.

Строка 3: Основной, направленный к нам, приток доходов – это оценка спроса на категорию товаров, умноженная на тот процент спроса, который относится к нашему бренду. Иными словами, это те доллары, которые покупатель или группа покупателей тратит на наш бренд.

Строка 4: Некоммуникационные затраты – это фактор затрат, вычитаемый из показателя основного притока прибыли. Он охватывает все фиксированные или переменные затраты на ведение бизнеса за исключением затрат на коммуникации бренда. Простоты ради мы показываем этот фактор в процентах от основного притока прибыли. Хотя такой подход может быть для многих организаций вполне адекватным, следует признать, что динамика фиксированных или переменных расходов, имеющая место в некоторых компаниях, может потребовать более сложных, учитывающих объемы продаж вычислений. Однако, как бы компания ни структурировала свои расходы, нам необходимо выделить все затраты, не относящиеся к коммуникации бренда, чтобы получить показатель вклада в прибыль.

Строка 5: Процентный вклад в прибыль – это 100% минус процент, использованный в Строке 4 для учета всех затрат, не связанных с коммуникацией бренда. Здесь мы оцениваем эту прибыль как процент притока доходов от покупателя или от группы покупателей.

Строка 6: Вклад в прибыль, $ – это связанный с брендом вклад в прибыль, выраженный в долларах. Он получается посредством умножения числа, стоящего в Строке 3 («основной приток доходов»), на число, стоящее в Строке 5 («процентный вклад в прибыль»). Иными словами, это то, что остается после того, как из притока прибыли от потребителей удаляются все фиксированные или переменные затраты (отличные от затрат на коммуникацию бренда). Если усилия по коммуникации не предпринимаются, это число будет равно нашему чистому вкладу в итоговый показатель организации за данный период времени. Однако в той мере, в какой эти средства были или могли быть потрачены на реализацию программ бренд-коммуникаций за данный период времени, эта строка отражает совокупные затраты плюс доходы организации. На этом этапе у нас нет нужды указывать, как много средств было потрачено на коммуникации в прошлом. Итак, улучшится ли положение бренда, если мы произведем инвестиции в коммуникации с его покупателями? Этому ключевому вопросу посвящены два следующих раздела расчетной ведомости.

Сценарий А: Отсутствие инвестиций в коммуникации

Этот раздел устанавливает «базовую линию» прибыльности в случае, когда дальнейшие инвестиции в коммуникацию бренда отсутствуют. Если усилия по коммуникациям не предпринимаются – нет ни рекламы, ни директ-мейла, ни телемаркетинга, – какую долю дохода от покупателей или их групп, получит бренд? Маловероятно, разумеется, что в течение финансового года, когда коммуникации не осуществляются, бренд потеряет 100% поддержки покупателей. Однако какие-то изменения в спросе, скорее всего, произойдут. В этом разделе мы как раз и рассчитываем, или оцениваем, возможный результат, лежащий между 0 и 100%, а затем репроецируем динамику доходов бренда, затраты и чистый вклад в прибыль, основываясь на показателях, лолученных в предыдущем раздече.

Строка 7: Изменения в доле спроса представляют собой оценку или реальные результаты того, что могло бы произойти или произошло в рассматриваемый период времени с долей спроса (SOR – Share of Requirement) бренда, если бы инвестиции в коммуникацию бренда не производились. Насколько упал бы интерес к бренду со стороны каждого покупателя или группы покупателей в сравнении с текущим спросом? Для простоты мы предполагаем, что даже если активные коммуникации отсутствуют, общий спрос покупателя на товары определенной категории все равно останется тем же самым. Мать ребенка будет тратить каждый день примерно то же количество одноразовых пеленок независимо от того, осуществляются ли применительно к ней активные бренд-коммуникации. А вот что, скорее всего, изменится, так это доля спроса на бренд, выраженная как процент уменьшения или увеличения покупательской доли спроса. В большинстве случаев результат будет описываться отрицательным числом, например, -15% (уменьшение) SOR.

Для многих организаций вопрос состоит в том, как разработать точные оценки изменения спроса. Компании, в распоряжении которых имеется большой объем исторических данных, могут, вероятно, экстраполировать на настоящее свой прошлый опыт. Другие могут использовать парные рыночные тесты (описанные в главе 7). Во многих же случаях придется полагаться только на профессиональное суждение менеджера и его основанную на опыте проницательность. Честно говоря, предположения о том, что могло бы произойти, если бы мы не осуществляли коммуникации, делаются, хоть и косвенным образом, каждый день. Менеджеры нередко поддерживают определенный уровень расходов на коммуникации просто потому, что боятся его изменить. Или же расходуют мало, потому что никогда толком не вникали в вопрос о том, какое воздействие могли бы оказать дополнительные инвестиции в коммуникации. Ценность описываемого нами процесса состоит в том, что он вынуждает менеджера сосредоточить внимание на этих вопросах и принять практически осуществимое и обоснованное решение, а не просто поддерживать статус-кво или продолжать расходовать средства по старинке.

Строка 8: Результирующаядоля спроса содержит результат корректировки изначальной доли спроса, приведенной в Строке 2, с использованием показателя увеличения или уменьшения, стоящего в Строке 7. Например, если начальная доля спроса бренда составляла 50%, однако мы чувствуем, что без поддержки коммуникаций наша доля уменьшилась бы на 25%, результирующая доля спроса составит [0.50 + (0.50 х -0.25) = 37.5%].

Строка 9: Результирующий приток доходов от покупателя к нам – это результат умножения показателя доли спроса, стоящего в Строке 8, на оценку спроса на категорию товаров, стоящую в Строке 1. Вспомним, что общую потребность покупателя в товарах данной категории мы сочли неизменной. Скорее, мы оценивали, на какой объем активности покупателей мы можем рассчитывать, или подсчитывали тот объем, который мы получили. Следовательно, эта строка показывает, что произойдет за данный период с притоком прибыли, если мы не станем тратиться на бренд-коммуникации.

Строка 10: Минус: некоммуникационные затраты (товарные, фиксированные, OA и т. д.) использует приведенный в Строке 4 процент средств, состаляющих на все некоммуникационные расходы, для корректировки оценки доходов, полученной в Строке 9. Помните, сюда должны входить все затраты, за исключением тех, что были сделаны на коммуникации бренда.

Строка 11: Минус: затраты на бренд-коммуникации составляют $0, поскольку в данном сценарии мы ничего на бренд-коммуникации не расходуем.

Строка 12: Чистый вклад – это то, что остается после того, как из притока доходов, приведенного в Строке 9, вычитаются расходы, связанные со строками 10 и 11. Это наш подсчет или оценка уровня вклада бренда в случае сценария, при котором в коммуникации бренда никакие средства не инвестируются. Это число является основой для оценки притока прибыли, если таковой вообще будет иметь место, который возникнет в случае, если мы произведем инвестиции в коммуникации бренда, чему посвящен описанный ниже сценарий Б.

Сценарий Б: Наличие инвестиций в коммуникации

Следующий шаг состоит в том, чтобы оценить изменение ценности каждой из групп покупателей, при осуществлении ориентированной на них программы бренд-коммуникаций.

Строка 13: Акции бренд-коммуникаций – это идентифицируемые программы коммуникации бренда, которые организация может осуществлять применительно к конкретным группам покупателей или потенциальных клиентов. Они могут состоять из большого или малого – сколько потребуется – количества акций, направленных на каждую группу.

Строка 14: Точки соприкосновения бренда – этот показатель просто иллюстрирует, сколько раз каждая из акций по коммуникациям бренда, о которых упоминалось выше, приведет к контакту целевого сегмента с брендом.

Как говорилось в предыдущих главах, подлинная ценность бренд-коммуникаций состоит в организации контактов покупателей или потенциальных клиентов с брендом. Эти контакты могут осуществляться самыми разными способами, то есть они не обязательно должны реализовываться только с помощью медиа, по которым мы традиционно измеряем результаты рекламной кампании, или с помощью директ-мейла, или телемаркетинга, который служит для оценки эффективности большинства разновидностей директ-маркетинга. Нам необходимо осваивать любые формы деятельности по коммуникациям бренда, которые позволяют доставить покупателю или потенциальному клиенту сообщение либо стимулы бренда.

Контакты с брендом в процессе создания бизнеса могут фактически происходить множество раз в контексте взаимоотношений с покупателем в течение определенного периода времени. В результате мы говорим о точках соприкосновения бренда, а не об одной-единственной точке. Это позволяет нам выстраивать коммуникационную деятельность, способную создавать множественные впечатления или осуществляться множество раз без дополнительных затрат или инвестиций со стороны организации. К примеру, выкладка, расположенная прямо на месте продаж, может, после ее установки в розничном магазине, обеспечивать множественные контакты бренда с одним и тем же покупателем. Здесь присутствуют начальные затраты на разработку и монтаж, однако в дальнейшем никакие расходы не потребуются, а контакты с брендом будут продолжаться.

Строка 15: Полные инвестиции в коммуникации бренда представляют собой полные капиталовложения в коммуникации бренда, распространенные на все контакты бренда с данной группой покупателей. Как уже говорилось, в этом процессе не предпринимается усилий по определению ROCI отдельной коммуникационной акции, к примеру, сравнения одной рекламы с другой, или директ-мейл программы с программой PR, или одних медиа с другими. В развитом коммуникационном окружении между различными усилиями и видами деятельности существует слишком большой синергизм, не позволяющий с какой-либо точностью промерить воздействие каждого из них. Однако, используя описанный здесь процесс, мы можем измерить наши полные инвестиции в определенную группу покупателей и сравнить их с результирующим притоком прибыли от бренда.

Строка 16: Изменения в доле спроса позволяют оценить ожидаемое процентное увеличение (или уменьшение) доли спроса в результате реализации программы коммуникаций бренда.

В Строках 17, 18 и 19 производится перерасчет скорректированной доли спроса, притоком прибыли и некоммуникационных затрат с использованием показателя из Строки 16.

Строка 20: Минус: затраты на бренд-коммуникации – этот показатель равен «полным инвестициям в коммуникации бренда», приведенным в Строке 15. Однако здесь он берется со знаком минус, что позволяет вычесть его, вместе с некоммуникационными затратами, из показателя притока прибыли и получить тем самым результат, стоящий в Строке 21.

Строка 21: Чистый вклад – это чистый доход, остающийся после вычитания всех коммуникационных и некоммуникационных затрат.

Строка 22: Приток/потери прибыли в сравнении со сценарием «Отсутствие инвестиций» представляет собой результат сравнения двух оценок чистого вклада, полученных в строках 12 и 21. Обратите внимание на то, что эти приобретения (или потери) бренда являются результатом выполнения программы коммуникаций бренда. Более того, мы можем использовать тот же самый процесс для оценки или подсчета доходов, получаемых вследствие притока прибыли, который обеспечивается выполнением программы сохранения покупателей.

Строка 23: Прирост ROCI – это полный приток / потери прибыли (Строка 22), деленный на инвестиции, указанные в Строке 15.

Мы рассмотрели процесс, используемый для оценки или расчета прибыли, которую приносит выполнение программы коммуникаций бренда при создании бизнеса. Разумеется, для различных типов организаций потребуются разного рода корректировки и адаптации, однако приведенная таблица показывает, как работает процесс в целом и как его можно использовать для оценки программы коммуникаций бренда.

ROCI: Пример

Табл. 15-2 иллюстрирует процесс получения ROCI для программы коммуникаций бренда с использованием в качестве примера потребительского товара. Мы также расширяем использованную ранее базовую модель ROCI, включая в нее более реалистичные ситуации.

Ситуация, показанная в табл. 15-2, связана с компьютерными комплектующими, которые использовались в примере «Процесс разработки стратегии ИБК», приведенном в главе 5. Таблица позволяет еще более прояснить взаимоотношения между разработкой стратегии и оценкой ИБК. В то время  как при разработке стратегии мы сосредоточили основное внимание на одной совокупной группе покупателей – на лояльных покупателях – рабочая ведомость оценки, приведенная в таблице 15-2, рассматривает три дополнительных группы: новых, проблемных покупателей, а также покупателей, переключающихся с бренда на бренд.

Как было описано в главе 5, лояльными по отношению к товару являются те покупатели, которые отдают бренду 60% своих предпочтений. Спрос этой группы покупателей значительно не возрастает, но очевидно, что нам необходимо сохранять то, что уже имеется. Наша цель состоит в том, чтобы сохранить приток прибыли от этих покупателей на том уровне, который существовал в прошлом.

Вторую группу образуют покупатели, переключающиеся с бренда на бренд, то есть те, которые довольно часто переключаются с нашего бренда на бренд нашего конкурента. Хотя 40% SOR, которые они уделяют нашему бренду, представляют собой цифру достаточно значительную, мы понимаем, что могли бы укрепить их отношения с нашим брендом и получить тем самым еще большую долю их спроса.

Третья группа – это новые покупатели, появляющиеся на рынке именно сейчас. Ожидается, что эта группа будет быстро расширяться, и, хотя в настоящее время наш бренд получает лишь 10% их предпочтений, цель состоит в том, чтобы увеличить приток получаемой от них прибыли.

Последнюю группу покупателей составляют проблемные покупатели. В некоторых случаях с нашим брендом связан лишь малый процент их предпочтений. Иногда спрос со стороны этой группы очень низок, а порой покупателей этой группы интересуют только цены. К тому же эта группа требует значительной поддержки, так что затраты на обслуживание таких покупателей оказываются очень высокими. Ожидается, что в ближайшее время спрос со стороны этой группы будет падать. Возможно, нам захочется снизить инвестиции в коммуникации бренда, ориентированные на эту группу, а то и избавиться от некоторых из таких покупателей, однако мы не можем позволить себе пробудить в них чувство враждебности, поскольку это может нанести нашей репутации урон в глазах других, более ценных покупателей. В некоторых случаях объем закупок, производимых этими покупателями, необходим, поскольку он позволяет нам поддерживать на должном уровне экономию, обусловленную масштабами производства.
Совокупная группа покупателей:
Лояльные


Переключающиеся


Новые
Проблемные



Поведенческие цели:


Сохранить
Увеличить
Приобрести
Избавиться



Предположения о спросе на категорию товаров





1.  Спрос на категорию в прошлом


$1000,00
$1000,00
$1000,00
$1000,00

2. Воздействие изменений окружающей среды на спрос
2%
5%
20%
-20%

3. Спрос, скорректированный по воздействию

окружающей среды
$1020.00
$1050,00
$1200,00
$800,00

4. Воздействие конкурентной борьбы
-1%
-5%
-5%
-5%

5. Спрос, скорректированный по воздействию конкурентной борьбы
$1009,80
$997,50
$1140,00
$760,00

Основные предположения о притоках прибыли







6. Основная доля спроса


60%
40%
10%
15%

77. Основной, направленный к нам, приток прибыли


$605,88
$399,00
$114,00
$114,00

8. Некоммуника-ционные затраты (товарные, фиксированные, ОА

и т. д.)
75%
80%
80%
90%

9. Вклад в прибыль,%


25%
20%
20%
10%

10. Вклад в прибыль, $





Сценарий А: Отсутствие инвестиций в коммуникации







11. Изменения в доле спроса
-20%
-20%
-30%
-20%

12. Результирующая доля спроса
48%
32%
7%
12%

13. Результирующий приток прибыли от покупателя к нам


$484,70
$319,20
$79,80
$91,20

14. Минус: некоммуникационные затраты (товарные, фиксированные, ОА и т, д.)


$(363,53)
$(255,36)
$(63,84)
$(82,08)

115. Минус: затраты на бренд-коммуникации


$-
$-
$-
$-

16. Чистый вклад





Сценарий Б: Наличие инвестиций в коммуникации






17. Акции бренд-коммуникаций (А)


$3,00
$4,00
$4,00
$5,00

18. Точки соприкосновения
2
1
1
0

19. Акции бренд-коммуникаций (Б)


$2,50
$3,75
$3,50
$4,00

20. Точки соприкосновения


2
1
2
0

21. Акции брендкоммуникаций (В)


$2,00
$2,50
$2,75
$1,00

22. Точки соприкосновения


2
2
1
0

23. Акции бренд-коммуникаций (Г)
$1,50
$1,75
$2,00
$3.50

24. Точки соприкосновения
2
1
1
1

25. Акции бренд-

коммуникаций (Д)
$1,00
$1,00
$1,00
$1,00

26. Точки

соприкосновения
0
1
1
1

27. Полные инвестиции

в коммуникации бренда
$18,00
$15,50
$16,75
$4,50

28. Изменение в доле спроса
0%
10%
40%
1%

29. Результирующая доля спроса
60%
44%
14%
15%

30. Результирующий приток прибыли от покупателя к нам
$605,88
$438,90
$159,60
$115,14

31. Минус: некоммуникац-ионные затраты (товарные, фиксированные, ОА и т. д.)
$(454,41)
$(351,12)
$(127,68)
$(103,63)

32. Минус: затраты

на маркетинговые коммуникации
$(18,00)
$(15,50)
$(16,75)
$(4,50)

33. Чистый вклад

$133,47
$72,80
$15,17
$7,01

Расчет ROI







34. Прирост/Потери доходов в сравнении со сценарием «Отсутствие инвестиций»
$12,29
$8,44
$(0,79)
$(2,11)

35. Прирост ROCI
68
54%
-5%
-47%

Таблица 15-2

Пример ROCI потребительского продукта
В Строке 1 мы произвольным образом устанавливаем для каждой группы одинаковый приток доходов на производственном уровне за период измерений, а именно – $1 000. Скорее всего, в реальных рыночных условиях ничего подобного наблюдаться не будет, это сделано просто для того, чтобы проиллюстрировать динамику процесса и произвести сравнения.

Поскольку этот товар зависит главным образом от розничных продаж, розничные цены мы игнорируем. Нас не интересует, сколько покупатель реально тратит денег на покупку товара, нам нужно знать потенциальный доход, который каждая группа покупателей может принести нашему бренду.

Строки с 2 по 5 используются для объяснения и корректировки ценности каждой из групп, определяемой в результате наблюдения за рыночной активностью в период измерений (финансового года организации). Строка 2 отражает изменения спроса в результате изменения окружающей среды. В определенных группах покупатели приобретают все больше товаров или услуг просто потому, что те им интересны, или потому, что возрастают их потребности. Доход от категории таких товаров возрастает примерно на 5% в год, а объемы продаж – на 12% в год.
 Однако даже при росте потребления товара цены на него продолжают падать. Таким образом покупатели приобретают больше, но платят при этом меньше.

В нашем примере ожидается, что прирост группы лояльных покупателей составит только 2%, а прирост в следующих двух группах – 5 и 20%. При этом «проблемная» группа сократится на 20%. Таким образом, после учета факторов роста начальный спрос или приток доходов, составлявший $1000, обратится в $1020 для лояльных покупателей, в $1050 – для «переключающихся», в $1200 – для новых и в $800 – для «проблемных».

Представив способ учета обширной категории изменений окружающей среды в течение периода измерений, следует также научиться учитывать и воздействие конкурентной борьбы. Строка 4 показывает, что на приток прибыли от покупателей лояльной группы конкурентная борьба имеет лишь незначительное отрицательное воздействие. Возможно, эти покупатели очень верны бренду, или у них имеются какие-то причины для того, чтобы не реагировать на ценовую тактику конкурентов. Однако на другие группы конкурентная борьба оказывает более сильное воздействие. Как показывает табл. 15-2, прибыль от каждой из других групп покупателей в результате снижения цен конкурентами или иных их действий, направленных на уменьшение наших доходов, падает на 5%.
Строка 5 таким образом содержит просто-напросто доход от каждой из групп, откорректированный с учетом факторов изменения окружающей среды и конкурентной борьбы, которые приводят к возрастанию или убыванию этого дохода. То есть она содержит реальные затраты каждой из групп покупателей на товары данной категории после внесения корректировок (иными словами, приток прибыли от каждой из групп на производственном уровне). Таким образом, откорректированная оценка спроса со стороны лояльных покупателей составляет $1009,80, «переключающихся» – $997,50, новых – $1140,00 и «проблемных» – $760,00.

После установления общего спроса на товары данной категории мы можем перейти к определению основной ценности, которую каждая группа покупателей представляет для нашего бренда. В данном случае мы получаем 60% притока средств, которые лояльные покупатели тратят или будут тратить на товары этой категории. Результирующий приток доходов составит $605,88. «Переключающиеся» покупатели отдают нашему бренду 40% своих предпочтений, так что от них мы получим $399,00. Приток прибыли от группы новых пользователей будет определяться как 10% SOR, что даст нам $114,00. А спрос «проблемного» сегмента на наш бренд составит 15%, и это принесет нам также $114,00.

Далее мы должны оценить затраты, отличные от затрат на коммуникации бренда. Это те средства, которые мы выделяем на все фиксированные и переменные расходы, на оплату труда наших сотрудников, на общие и административные затраты. Как правило, затраты, связанные с разными группами, различны, что вполне оправдано. Например, новые покупатели обычно требуют более значительных административных расходов, поскольку для них необходимо открывать счета, использовать расширенные промоушн-предложения и т. д. С другой стороны, обслуживание лояльных покупателей нередко требует меньше усилий и оказывается более эффективным. Такие покупатели хорошо разбираются в товаре, их не нужно «водить за ручку», они знают наши товары и услуги и могут легко и быстро объяснить, чего они хотят, они более восприимчивы к нашим коммуникационным усилиям.

В данном примере мы определяем, что для покрытия всех этих некоммуникационных нужд нашей «лояльной» группы требуется 75% нашего полного дохода. Как показано в Строке 8, их обслуживание обходится нам несколько дешевле, чем обслуживание групп «переключающихся» и новых покупателей, для каждой из которых необходимы более значительные административные расходы. И, наконец, как уже объяснялось выше, «проблемная» группа требует еще более высокого уровня покупательских услуг.

Эти факторы затрат дают нам вклад в прибыль, создаваемый каждой группой покупателей и приведенный в Строке 9. Этот показатель получается путем вычитания процентного показателя Строки 8 из 100%. Строка 10 выражает этот вклад в долларах (не забывайте, в данном подходе вклад в прибыль включает в себя только средства, доступные для бренд-коммуникаций). Такой вклад составляет $151,47 для группы лояльных покупателей, $79,80 – для «переключающихся», $22,80 – для новых и $11,40 – для «проблемных».

То, что мы только что проделали, сводится к определению ценности четырех групп покупателей, выраженной в виде их вклада в прибыль, основанного на тех доходах, которые получает от них организация. Если бы мы могли получить эти доходы, не инвестируя никаких средств в коммуникации бренда, обслуживание каждой из групп вполне бы себя оправдывало. Однако даже если бы мы были способны значительно повысить долю их спроса на наш бренд – получив, скажем 70-80% от «переключающихся» и новых покупателей, – средства на реализацию программ коммуникаций бренда все равно остались бы ограниченными. Это проблема, с которой сталкивается каждый ИБК-менеджер при использовании данного типа анализа ROCI. Существуют группы покупателей, для которых инвестирование при ограниченных ресурсах оказывается попросту бессмысленным, или, если такие инвестиции осуществляются, для них приходится использовать определенные типы высокоэффективных малозатратных коммуникационных акций, сиУГа и воздействие которых весьма ограничены. Это не означает, что такие программы коммуникаций бренда невозможны или бесполезны, мы просто хотим сказать, что выбор в качестве целевой группы наилучших покупателей или, по крайней мере, тех, кто обеспечивает наибольший возвратный приток прибыли, является первейшим требованием, предъявляемым к программе коммуникаций бренда.

Проанализировав таким образом ценность покупателей, мы можем перейти к следующему этапу процесса: к определению увеличения ценности, создаваемого нашими программами бренд-коммуникаций. Мы делаем это, оценивая сначала то воздействие, которое оказывает на приток прибыли отсутствие инвестиций в коммуникацию бренда. Затем это воздействие сравнивается с результатами, достигаемыми в случае разработки и реализации различных программ бренд-коммуникаций. Результаты нередко оказываются удивительными.

Сначала мы создаем сценарий «Отсутствие инвестиций». Это делается посредством подсчета того, насколько уменьшится та или иная группа покупателей, или какую долю их спроса мы потеряем в случае, если приостановим на весь период измерений нашу коммуникационную деятельность. В нашем примере мы уже установили, что имеем дело с категорией конкурентных товаров, характеризующейся низкой лояльностью покупателей и значительной конкурентной активностью в сфере бренд-коммуникаций. В Строке 11 мы оцениваем потери доли спроса, получаемой от «лояльных», «переключающихся» и «проблемных» покупателей, – в случае, едли никакие программы коммуникаций бренда не реализуются, – в 20%. Даже если лояльные покупатели хорошо знакомы с нашим товаром, у них есть широкие возможности выбора, для того, чтобы они вспоминали о наших товарах и выделяли нас из толпы конкурентов, они должны получать сообщения о нашем бренде. «Переключающиеся» и «проблемные» покупатели, не получая таких сообщений и стимулов, почти не задумываются о нашем бренде. Тестирование рынка, благодаря которому мы получили эти данные, показывает, что еще более уязвимой оказывается группа новых покупателей. От них можно ожидать падения SOR за период измерений в 30%.

Возможно, вы помните, что обсуждение выше показало: покупательский спрос или приток прибыли, связанные с товарами данной категории, в результате снижения нашей коммуникационной активности не меняются. Меняется тогько то, что получаем мы.

Строки с 12 по 16 содержат перерасчеты всех составляющих чистого вклада в прибыль.

°
Поскольку доля спроса лояльных покупателей падает на 20%, результирующая SOR понижается с 60 до 48%. Умножая этот результат на показатель полного спроса, равный $1009,80, мы получаем приток прибыли, равный $484,70.

Из этого мы вычитаем $363,53, которые тратятся нами на производственные, административные и некоммуникационные расходы. В итоге чистый вклад в прибыль составляет для этой группы $121,18.

°
Доля спроса «переключающихся» покупателей также падает на 20%, что дает скорректированную долю спроса, равную 32%. При том ITO показатель спроса этих покупателей составляет $997,50 при ожидаемом упадке, вызванном отсутствием бренд-коммуникаций, мы имеем приток доходов, равный $319,20, 80% которых ($225,36) уходит на некоммуникационные расходы. Это дает чистый вклад, равный $63,84.

°
Как уже было отмечено, на группу новых покупателей отсутствие коммуникаций воздействует сильнее. Они пока не очень хорошо знакомы с данной категорией товаров, у них мало опыта общения с нашим брендом, а в некоторых случаях они все еще продолжают экспериментировать. Без бренд-коммуникаций их доля спроса упадет на 30%. Мы можем ожидать, что получим OT них только 7% расходуемых ими средств, то есть $79,80. Вычитание расходов, составляющих $63,84, даст нашему бренду чистый вклад в прибыль, равный $15,96.

°
И, наконец, мы ожидаем, что спрос «проблемных» покупателей упадет на 20%. Откорректированная доля спроса составит 12%. Это даст приток прибыли, равный &91,20. После вычитания некоммуникационных затрат, составляющих $82,08, мы получим $9,12.

Приток прибыли от каждой группы становится основой для измерения общего притока или потери прибыли, которые являются результатом коммуникации бренда.

Следующий шаг нашего анализа состоит в оценке альтернативного сценария, в котором для каждой группы покупателей предпринимается одна или несколько акций коммуникаций бренда. Опять-таки, данный пример имеет чисто иллюстративные цели, но позволяет увидеть сам процесс. Тем, кто проводит анализ применительно к собственным организациям, придется откорректировать эту схему с учетом элементов и акций бренд-коммуникаций, более разнообразных, чем те, что показаны здесь.

В табл. 15-2 мы предпринимаем пять акций по коммуникациям бренда, строки с 17 по 26. Некоторые из этих акций нацелены на каждую группу покупателей, хотя сообщения и стимулы для них могут различаться. Другие – только на одну-две группы. В ходе анализа мы должны определить затраты, которых потребует каждая из этих акций.

Как можно увидеть, каждой из акций по коммуникации бренда отведено по две строки. В одной определяется программа и затраты на нее, в другой – число повторений акции. Например, как показывает Строка 17, акция А по коммуникациям бренда требует $3,00 на ее реализацию для лояльной группы. Однако ее же реализация для «переключающихся» и новых покупателей требует $4,00, а для сегмента «проблемных» покупателей – $5,00. Стоимость доставки информации зависит от систем доставки, а они различаются в зависимости от легкости или сложности обращения к каждой группе.

Строка 18 показывает сколько раз акция А по коммуникации бренда повторяется для каждой группы. Для лояльной она повторяется дважды, для «переключающейся» и новой групп – по одному разу, а в случае «проблемной» группы не используется вообще.

В строках с 19 по 26 этот процесс повторяется для акций с Б по Д. Легко увидеть, что для каждой из четырех групп имеет место сочетание коммуникационных акций и различные уровни интенсивности – все это основано на запланированной программе коммуникаций бренда.

Строка 27 содержит итоговые инвестиции в каждую из групп покупателей, предпринятые за период измерений. Это просто сумма затрат на каждую акцию по коммуникации бренда, умноженная на число повторений каждой. Например, для лояльной группы акция А повторялась дважды и каждая стоила $3,00, что в итоге дает $6,00. Та же коммуникационная акция использовалась для «переключающейся» группы один раз и стоила 34,00.

Если сложить все затраты на акции по коммуникациям бренда, умноженные на число их повторений, то и получится результат, стоящий в Строке 27. К примеру, в лояльных покупателей мы инвестировали $18,00, в «переключающихся» – $15,50, в новых – $16,75, а в «проблемных» – $4,50.

В предыдущем разделе мы задавались вопросом: «А если мы вообще не будем делать инвестиции в коммуникации; что произойдет с нашей долей спроса? И что может произойти с нашим брендом?» В этом разделе мы спросим: «Что произойдет с нашей долей спроса и брендом, если мы вложим все эти деньги в покупателей и потенциальных клиентов? Насколько увеличится наш бизнес – если увеличится вообще? И возрастет ли в итоге наша прибыль?»

Как и в случае сценария «Отсутствие инвестиций в коммуникации», главное – это оценить или рассчитать изменение доли спроса, к которому приведет выполнение планируемой акции. При оценке используются такие исторические данные, как восприимчивость покупателей и потенциальных клиентов к сообщениям, стимулам и программам их доставки. Как уже говорилось в предыдущем разделе, мы не пытаемся оценить каждую функционально специфическую коммуникационную акцию. Вместо этого мы пытаемся определить синергетический эффект, порождаемый всеми элементами программы коммуникаций бренда. Определив, насколько изменится наша доля спроса в результате реализации этой программы (если, конечно, она изменится), мы можем пересчитать все доходы, затраты и чистые вклады каждой группы.

°
Несмотря на то, что мы вложили $18,00 долларов в лояльную группу, воздействие с ее стороны на долю спроса отсутствует. Однако начальная цель состояла в том, чтобы сохранить текущий уровень SOR, и цель эта нами достигнута. Приток доходов остался равным $605,88, из которых 75% ($454,41) отводятся на некоммуникационные расходы. Однако мы должны еще вычесть $1 8,00, потраченных на коммуникацию бренда, что даст в итоге чистый вклад, равный $1 33,47.

°
По нашим оценкам, доля спроса «переключающихся» покупателей возросла на 10%, что дало нам 44% их полной доли притока прибыли. Это породило приток прибыли в $438,90. Доходы увеличились, однако увеличились и расходы: 80% ($351,12) ушло на некоммуникационные затраты. После вычитания наших вложений в коммуникации бренда, т. е. $15,50, мы получим чистый вклад, равный $72,28.

°
Новые покупатели очень восприимчивы к нашим сообщениям, мы смогли повысить долю их спроса на 40%, что дало результирующую долю притока прибыли, равную 14%. Скорректированный приток доходов составляет $1 59,60, из них 80% ($127,68) ушло на некоммуникационные расходы. После вычитания $16,75, потраченных на коммуникационные инвестиции, мы получаем чистый вклад, равный $15,17.

°
Изменения доли спроса «проблемного» сегмента в результате выполнения программы бренд-коммуникаций оказались, к сожалению, очень незначительными. Те $4,50, которые мы вложили в этих покупателей, увеличили эту долю всего на 1%. Приток наших доходов составил $115,14 при некоммуникационных затратах в $103,63. После вычитания $4,50 коммуникационных инвестиций мы получаем чистый вклад, равный $7,01.

Теперь мы можем реально рассчитать прибыль на капитал, инвестированный а потребителей. В этих расчетах используются только три строки:

Строка 16, чистый вклад в рамках сценария «Отсутствие инвестиций в коммуникации».

Строка 33, чистый вклад в рамках сценария «Наличие инвестиций в коммуникации».

Строка 27, полный объем затрат на коммуникации, произведенных в рамках сценария с наличием инвестиций.

Для каждой группы мы находим приток или потерю чистой прибыли в рамках двух сценариев. Для этого мы просто вычитаем показатель, стоящий в Строке 16, из показателя в Строке 33. Поскольку мы сравниваем значения чистых вкладов после того, как из них были вычтены все затраты на коммуникации, то видим, как изменяется прибыльность каждой группы покупателей или потенциальных клиентов.

Прибыльность инвестиций рассчитывается посредством деления притока / потерь прибыли, стоящего в Строке 34, на показатель из Строки 27 – «Полные инвестиции в коммуникации бренда».

°
На коммуникации с группой лояльных покупателей мы потратили больше всего – $18,00. Эти инвестиции не оказали воздействия на нашу долю спроса, оставшуюся на прежнем уровне. Однако альтернатива состояла в том, чтобы отказаться от коммуникаций, и в таком случае мы, скорее всего, потеряли бы 20% доли спроса со стороны этой ключевой группы. Затратив $18,00, мы сохранили прежнюю долю и добавили к нашей прибыли $12,29 (т. е. $133,47-$121,18). Прибыльность инвестиций составила 68% [($133,47-$121,18) / $18,00)].

°
Вклад «переключающихся » покупателей увеличился с $63,84, полученных в рамках сценария «Отсутствие инвестиций в коммуникации», до $72,88. Это дает прирост прибыли, равный $8,44, что после деления на $15,50, потраченных на коммуникационные инвестиции, дает ROI, равную $54.

°
Инвестиции в коммуникации, нацеленные на группу новых покупателей, столь значительного воздействия не оказали. На самом деле чистый вклад упал с $1 5,96 до $1 5,17. Долю их спроса мы увеличить смогли, однако дополнительных доходов оказалось недостаточно для покрытия коммуникационных затрат. Это дало потерю в $0,79 и -5% ROI. Такой результат показывает, почему приобретение новых покупателей зачастую требует значительных затрат, а ценность их проявляется лишь со временем. Во многих случаях организациям оказывается выгоднее сначала извлечь доходы из отношений, уже установленных с существующими покупателями, и только затем вложить значительные средства в приобретение новых. Модели, подобные нашей, как правило, не отражают истинной ценности приобретения покупателей, поскольку они ограничены временными рамками. Существует, однако, долгосрочная ценность, о которой мы поговорим более подробно, когда станем рассматривать создание бренда.

°
Коммуникации с «проблемной» группой также сказались на итоговых цифрах отрицательно. Доля их спроса слегка увеличилась, однако чистый вклад упал с $9,12 до $7,01, что привело к потере $2,11 и -47% ROI.

Этот пример основан на реальной ситуации, она была лишь несколько преобразована для того, чтобы проиллюстрировать процесс расчетов. Использование этого процесса в других индустриях дало аналогичные результаты.

Что такое хорошая ROCI?

При расчетах ROCI для бренд-коммуникаций такого типа нередко возникают вопросы вроде «Что такое хорошая КОС!?» или «Что такое плохая ROCI?» Очевидно, что менеджерам бренд-коммуникаций необходимо както сравнивать полученные ими результаты с результатами других организаций или конкурентов. К сожалению, такого рода мерил или практических правил не существует, а если они и есть, то представляют незначительную ценность. У всех компаний различные стратегии, и все они ожидают разного от менеджеров. Таким образом, является ли показатель ROCI «xopoшим» или «плохим», зависит от фундаментальных требований той или иной организации.

Приходилось работать с клиентами, которые устанавливали для программ коммуникаций бренда пороговые показатели требуемой прибыли в пределах 200-300%, поскольку они считали, что могут получить такую прибыль, если направят ограниченные ресурсы своей компании на что-то иное. Другие организации вполне удовлетворялись прибылью в пределах 20-40%, а были и фирмы с еще более скромными требованиями. В сущности, дпя определения того, хороша ROCI или плоха, следует сравнивать ее с прибылью, которой можно было бы ожидать от инвестиции тех же самых средств в иные виды корпоративной деятельности. Если ожидается, к примеру, что отдел исследований и разработок даст прибыль в 40%, это+ число является ценным критерием для сравнения. Если инвестиции в новое производственное предприятие дадут прибыль в 18%, то это будет достаточная ROI для сравнения с ROCI, принесенной бренд-коммуникациями. Все зависит от организации и от того, на что еще можно потратить корпоративные ресурсы. Именно в рамках такой системы понятий бренд-коммуникации должны рассматриваться как в настоящем, так и в будущем.

Показав на этом примере, как должен проводиться анализ инвестиций в коммуникации бренда в случае создания бизнеса, мы можем перейти к обсуждению того, каким образом следует измерять прибыльность инвестиций в создание бренда.

Измерение прибыльности программ бренд-коммуникаций 

при создании бренда

Мы определили инвестиции в коммуникации при создании бренда как такие инвестиции, которые планируются и адекватно поддерживаются с тем, чтобы оказывать на покупателей и рынок долгосрочное воздействие, – в отличие от инвестиций, которые используются при создании бизнеса. Мы разделили коммуникационные программы создания бренда и создания бизнеса в основном согласно процедурам учета, требующим измерения доходов компании за финансовый год. Таким образом, если ожидается, что инвестиции в коммуникационную программу будут продолжаться или сохраняться в течение времени, превышающего один финансовый год, мы относим их к созданию бренда.

Как и прежде, мы сознаем, что такое разграничение между созданием бизнеса и созданием бренда является не настолько точным, насколько нам хотелось бы. Тем не менее оно довольно четко разделяет деятельность, связанную в обоих случаях с измерениями и анализом. Успешность такого разделения в огромной степени зависит от единодушия руководства организации и поддержки, оказываемой им бухгалтерским и финансовым менеджерам. Разумеется, это единое мнение относительно процессов, разграничения и классификации создания бизнеса и создания бренда будет в значительной мере меняться в зависимости от нужд и ценностей конкретной организации. Таким образом, хоть мы и можем определить и проиллюстрировать общие концепцию и подход, реальный расчет прибыли должен определяться спецификой организации. При длительной работе организации с концепциями создания бренда и создания бизнеса ее менеджеры, как правило, разрабатывают собственные стандарты, позволяющие отличать один вид деятельности от другого.

Потребительская ценность бренда

Коротко говоря, цель нашего метода состоит в том, чтобы понять, как оценивают потребители бренд, и определить эту ценность как на данный момент времени, так и на долгосрочный период. Имея возможность измерить потребительскую ценность бренда, мы сможем определить, каким образом инвестиции в бренд-коммуникации воздействовали на эту ценность. А это позволит нам подсчитать прибыль, которую приносят наши затраты на коммуникации при создании бренда.

На протяжении всей этой книги мы подчеркивали, что основная ценность бренд-коммуникаций определяется потребителем бренда. Именно потребитель реагирует на бренд-коммуникации посредством более частого использования бренда, верности ему, рекламирования преимуществ товара среди друзей и знакомых. И именно текущий приток прибыли от потребителей имеет важнейшее значение для понимания истинной ценности бренда, то есть того, как и когда эта ценность возрастает и как и когда она падает. Для определения изменений в потребительской ценности бренда на рынке может использоваться множество разных единиц измерения. Некоторые из этих инструментов учитывают степень верности бренду, показатели его запоминаемости и повторяемости покупок, готовность покупать его по цене, превышающей номинальную, возведение ценовых барьеров, препятствующих появлению на рынке конкурентных товаров той же категории, а также уровень и ценность рекламирования бренда потребителями среди близких и знакомых. Но, хотя все эти ценностные показатели определяются с использованием широко доступных на рынке измерительных инструментов и методов, они не помогают нам по-настоящему понять, каким образом можно измерить полную потребительскую ценность бренда. Это требует нового подхода, в общих чертах описанного в следующем разделе.

Концептуальная модель инвестиций в коммуникации при создании бренда

С теоретической точки зрения мы можем трактовать коммуникационные инвестиции, осуществляемые при создании бренда, как отличные от тех, что осуществляются при создании бизнеса. То же самое мы можем проделать и с бухгалтерской, и с финансовой точек зрения. К сожалению, существующие ныне в США правила отчетности, равно как и разнообразие норм налогообложения, применяемых на федеральном уровне и на уровне штатов, делают практическое применение этих теоретических концепций нелегкой задачей. В этом разделе мы опишем теоретические основы подхода к измерению инвестиций в коммуникации при создании бренда. А затем проиллюстрируем методологию, которая используется на сегодняшнем рынке.

Многое в нашем подходе к измерениям основывается на рыночной концепции «долгосрочной потребительской ценности» (LTV). LTV описывает текущие взаимоотношения с потребителями и результирующий приток прибыли от покупателей бренда, которые продолжают приобретать товары и услуги в течение долгого времени.

К сожалению, при всей мощи концепции LTV в настоящее время не существует способов регулирования будущего притока прибыли от потребителей (вне пределов финансового года организации) с применением текущих финансовых и бухгалтерских процедур. Поэтому, даже если у компании имеются потребители, которые продолжат закупать ее товары и услуги, поддерживая тем самым и отношения с фирмой, и приток прибыли сейчас и в будущем, способа, который позволил бы измерить их предположительную ценность, не существует. Мы можем говорить об этой ценности лишь как о составной части репутации организации. Именно это и делает столь затруднительным определение ценности бренда или оценку того, возрастает ли эта ценность или убывает. Ценность бренда просто становится частью совокупных активов компании, относящихся к ее репутации. В число этих активов входят взаимоотношения с множеством потребительских групп, организаций, с сотрудниками и т. д. Сейчас стараются как-то уменьшить расплывчатость понятия ценности бренда, используя новые типы отчетности, например, отчетность, основанную на активности или на движении денежной наличности и даже анализ экономичности (EVA). Однако в обозримом будущем главенствующую роль сохранят текущие расходы, текущие прибыли и материальные активы, а LTV так и останется для компаний-участниц рынка всего лишь темой разговоров.

Несмотря на бухгалтерские и налоговые сложности в измерении и оценке потребителей и брендов в будущие периоды отчетности, полезно объяснить, каким образом эти концепции могут использоваться при определении потребительской ценности бренда.

Этот основанный на создании бренда подход содержит два ключевых элемента. Один состоит в том, что ценность, которую потребитель придает бренду, обеспечит в будущем приток прибыли компании (концепция долгосрочной потребительской ценности). Второй – в том, что этот будущий приток прибыли обладает для организации как текущей, так и будущей ценностью. Строго говоря, текущий и будущий притоки прибыли от потребителей и составляют истинную ценность многих организаций. Текущий приток прибыли образует значительную часть активов компании. Достаточно лишь взглянуть на большинство предоставляющих услуги организаций, чтобы увидеть эту концепцию в действии. Самый распространенный пример организаций, деятельность которых управляется динамикой доходов, – это разного рода коммуникационные агентства: рекламные, директ-маркетинговые и PR-агентства. Материальные активы этих организаций невелики, однако они генерируют большой приток прибыли от клиентов. Действительно, истинную ценность этих организаций создает приток прибыли от клиентов сейчас и в будущем, а не материальные активы, которые, как правило, довольно скромны. То же самое справедливо и в отношении многих компаний традиционного склада, таких, как Nike, Coca-Cola или PepsiCola. К примеру, Nike уступает большую часть производства внешним производителям, и таким образом выпускаемые этой компанией объемы продукции в ее балансовые отчеты не входят. При этом Nike характеризуется высоким притоком прибыли, и, стало быть, стоимость активов этой фирмы основывается на потребительской ценности бренда. То же самое справедливо в отношении Соса-Cola или Pepsi-Cola. По сравнению с притоком прибыли от потребителей их материальные активы весьма малы, поскольку они производят лишь концентрат своего продукта, который и передают компаниям, разливающим напитки по бутылкам. Большая часть материальных активов принадлежит этим компаниям, они осуществляют инвестиции в производственные помещения, оборудование и транспорт. Примеры организаций с высоким притоком прибыли при небольших материальных активах можно найти и в других областях: например, юридические фирмы, компании, обслуживающие кредитные карточки, фастфуды, такие, как McDonald's и Burger King. Мы можем предположить, что ценность многих организаций складывается из их взаимоотношений с потребителями и будущего притока прибыли от этих потребителей.

Предположим, что потребительская ценность бренда может измеряться притоком прибыли. Предположим также, что потребительская ценность может быть преобразована в ценность финансовую, определяемую будущей прибылью, т. е. долгосрочной потребительской ценностью. Допустим, потребительская ценность бренда постоянно снижается, поскольку в большинстве случаев так оно и есть. Хотя ценность некоторых брендов несомненно повышается вследствие разрастания категории товаров или иных причин, у многих из наиболее сильных брендов она остается статичной или уменьшается. Причина в том, что сохранение бренда на рынке требует постоянных усилий: существующие потребители умирают, переезжают, меняют образ жизни; конкуренты создают новые товары или проводят, стараясь переманить потребителей, агрессивные маркетинговые и коммуникационные программы; развитие технологии и другие факторы приводят со временем к износу товарной ценности бренда. Следовательно, ценность бренда будет уменьшаться, если только организация не станет инвестировать средства в его поддержку. И, наконец, предположим, что для потребителей существует некая идеальная или оптимальная ценность бренда.

Исходя из этих предположений, мы можем построить метод оценки бренда как актива организации. То есть мы можем определить реальную, материальную рыночную ценность бренда. Она возникает как результат текущих и будущих притоков прибыли от уже имеющихся и будущих потребителей. В качестве актива, обладающего осязаемыми показателями притока прибыли, бренд может быть капитализирован и внесен в балансовую отчетность фирмы. Используя процесс капитализации, мы могли бы в дальнейшем рассматривать бренд как обесценивающийся актив и говорить о необходимости изменения или подпитки рыночной ценности бренда. Поскольку бренд постоянно пребывает в состоянии упадка, нам, возможно, придется постоянно инвестировать средства в создание ценности бренда, дабы поддержать приток прибыли от потребителей и потенциальных клиентов. В результате мы, скорее всего, будем увеличивать ценность бренда, инвестируя в маркетинговые коммуникации и коммуникации бренда. (Вспомните 6 том, как в разделе, посвященном созданию бизнеса, производились расчеты / оценка убывания ценности бренда. Если в течение определенного времени брендкоммуникации не используются, можно ожидать, что приток доходов будет уменьшаться или останется статичным. На том же процессе основана подпитка ценности бренда в течение долгого времени.) Стоит, впрочем, сказать и о том, что финансово разумным альтернативным подходом может оказаться создание фонда пополнения, основанного на подпитке бренда для его поддержки на определенном уровне.

Инвестиции в бренд, такие, как различные программы коммуникаций бренда, могут рассматриваться как капитальные затраты, а не как текущие расходы. Поэтому с бухгалтерской точки зрения эти инвестиции должны трактоваться по-другому.

Теперь можно начать трактовать бренд как реальный актив организации, такой же, как интеллектуальная собственность. Этот подход основан на том, что бренд представляет собой материальное проявление взаимоотношений между организацией и потребителями. Если мы хотим, чтобы приток прибыли продолжался и в будущем, то должны развивать эти отношения и поддерживать их. Таким образом, организация должна относиться к бренду как к своей интеллектуальной собственности и учитывать его в своей бухгалтерской и финансовой отчетности наряду с другими активами.

При всей привлекательности этой аргументации текущие бухгалтерские и финансовые нормы и правила вызывают серьезные затруднения. Тем не менее эта концепция предоставляет основу для вычисления прибыли от инвестиций в коммуникации бренда.

Измерение прибыльности внутренних программ коммуникаций бренда

Как уже говорилось ранее, для ИБК-программы важно, чтобы инициативы по продвижению бренда поддерживались организацией в целом. К примеру, если организация разрабатывает превосходную внешнюю программу бренд-коммуникаций, но не способна сдержать связанные с брендом обещания или на постоянной основе поддерживать ценность бренда, она будет терять вложенные средства. Потребители или потенциальные клиенты обращаются к бренду потому, что у них есть определенные ожидания. Когда эти ожидания не оправдываются, потребители уходят и, скорее всего, уже не вернутся. Поэтому система измерений, позволяющая оценивать прибыльность инвестиций во внутреннюю программу коммуникаций бренда, является, вероятно, не менее важной, чем система, ориентированная на внешнюю программу.

Сложности оценки внутренних бренд-коммуникаций

Большинство людей, которые несут ответственность за выполнение сделанных потребителям и потенциальным клиентам обещаний относительно бренда, не подчиняется менеджерам по маркетингу или коммуникациям. Нередко такая ответственность возлагается на те отделы компании, которые отвечают за человеческие ресурсы, за выполнение операций. Поэтому ИБКплэннеру важно определить, кем и какими средствами осуществляются внутренние коммуникации. Зачастую такими средствами являются информационные бюллетени для сотрудников, совещания работников отделов, чаты и даже неизбежные внутриорганизационные сплетни. Таким образом, одной из первейших задач ИБК-менеджера должно быть определение ключевых внутренних коммуникационных посредников, отвечающих за функционирование таких внутренних систем передачи информации. Строго говоря, идентификация этих ключевых коммуникационных посредников мало чем отличается от процесса, который мы использовали для идентификации и оценки покупателей. Фактически, процесс того типа, который описан в главе 4, очень хорошо работает и в деле достижении данной цели.

Аудит внутренних бренд-коммуникаций

Первый шаг разработки системы внутренних бренд-коммуникаций состоит в определении того, кто из сотрудников организации, ее дистрибуционнх каналов в наибольшей степени воздействуют на потребителей и потенциальных клиентов. Иными словами, кто входит в контакт с потребителем, и как осуществляется этот контакт? Определять это можно тем же способом, каким проводился обсуждавшийся в главе 3 аудит внешних коммуникаций бренда. Важно определить, кто и как передает информацию потребителям, и насколько такие контакты потребителей удовлетворяют. Зачастую подобные сведения можно почерпнуть в исследованиях степени удовлетворенности потребителей, а также посредством опросов работников подразделений по обслуживанию клиентов и т. п. Как именно мы осуществляем коммуникации в настоящий момент, и насколько этот процесс эффективен, – все это ключевые факторы программы внутренних коммуникаций бренда.
От аудита к воздействию

После того, как проведен аудит бренда и определено, кто именно передает информацию о бренде и каково воздействие этих сообщений, мы можем оценить контакты с брендом. Здесь исследование должно проводиться на двух уровнях. Во-первых, следует выяснить, кто именно играет внутри организации наиболее важную роль в контактах потребителей с брендом, и каково воздействие этих людей на внешних потребителей. Вовторых, кто контролирует эти контакты или влияет на них.

Получить ответ на первый вопрос сравнительно легко. К примеру, компания FedEx знает, что основные контакты клиентов с ее брендом осуществляются через курьеров и через персонал отдела обслуживания потребителей. В других организациях эту роль могут выполнять телефонный оператор, розничный торговец или экспедитор отгрузки – в директ-маркетинговой компании. Воздействие на потребителей осуществляется самыми разными способами, поэтому плэннеру необходимо знать, кто контактирует с ними и в каких обстоятельствах это происходит. Ключевыми фигурами являются те, кто обладает влиянием на поведение подотчетных им сотрудников. Вот на этих менеджеров плэннеру и следует воздействовать, если он хочет быть уверенным в том, что программа коммуникаций бренда будет как следует понята подчиненными.

Измерения в течение долгого времени

Выяснив, что представляют собой контакты с брендом в настоящее время, определив, какими они должны быть, и установив, кто влияет на поведение лиц, осуществляющих эти контакты, плэннер может начать разрабатывать и формировать программу контактов с брендом. В этом случае измерения относительно просты. Плэннер уже установил значение контактов с брендом, выстроил их по приоритетности и может определить, каким должен быть оптимальный контакт. Таким образом, наличие объективных оценок, например: «Потребитель, позвонивший в службу помощи, должен получать ответ не позднее, чем после трех сигналов вызова» или «Все сотрудники должны быть знакомы с текущей внешней программой коммуникации бренда настолько, чтобы они могли обсуждать ее с потребителями и потенциальными клиентами», позволяет довольно легко осуществлять мониторинг. Главное – правильно выстроить технологию и затем ее придерживаться.
Как и прежде, оценка внутренних бренд-коммуникаций основывается на определении цели, ценностей, связанных с ней, и прибыли, которую организация получает при ее достижении.

Общий взгляд на оценку результатов в XXI веке

В настоящее время большая часть инструментов оценивания груба и громоздка. По мере того, как организация переходит к взаимоотношениям с брендом, которые мы обсуждали на протяжении этой книги, оценка результатов из отдельного вида деятельности компании превратится в составную часть ее взаимоотношений с потребителями. Вследствие этого оценка будет производиться постоянно. Для компании, осознавшей ценность потребителей, определение того, кто из них наиболее важен, а кто имеет меньшую ценность, станет делом достаточно простым. Вследствие этого и распределение ресурсов превратится не столько в процесс планирования, сколько в процесс управления потребителями и выстраивания взаимоотношений с ними. Компаниям будет легко понять, в каких потребителей следует инвестировать средства, и определить, работают ли их программы маркетинга и бренд-коммуникаций.


Процесс разработки стратегии ИБК





Шаг 1 – Определеиие покупателя


1. К какой группе покупателей мы хотим обратиться (существующие


покупатели, пользователи товаров конкурентов, новые / появляющиеся потребители и т. д.)?


2. Что эта группа покупает в настоящее время? Как они покупают и используют товар(ы)?


3. Что мы знаем о покупателях из этой группы (демографические характеристики, образ жизни, психографические данные)?





Шаг 2 – Поведение покупателя


1. Какие потоки прибыли приносит эта группа длй данной товарной категории? Для нашего товара?


2. Какова доля нашего бренда в потребностях этой группы покупателей?


3. Какова нынешняя ценность этой группы покупателей? Потенциальная ценность?


4. Как эта группа воспринимает товары данной категории?


5. Каковы ее ключевые коллективные установки?





Шаг 3 – Покупательская стратвгия


1. Какова наша стратегия в отношении данной группы? Увеличение?


Сохранение? Перемещение? Завоевание? Пробное использование нашего товара?


2. Как выглядит конкурентная ситуация с учетом этой стратегии?


3. Что эти конкуренты в настоящее время коммуницируют с покупателем?


4. Как конкуренты воспринимаются покупателями?


5. Каких встречных действий можно ожидать от конкурентов в ответ на нашу стратегию?





Шаг 4 – Стратегия инвестиций


1. Рассмотрение нынешней ценности этой группы для нашего бренда.


2. Сколько мы готовы вложить в мероприятия по созданию бренда, адресованные данной группе?


3. Сколько мы готовы вложить в мероприятия по созданию бизнеса, направленные на данную группу?


4. Каковы временные рамки этих инвестиций?

















Шаг 5 – Стратегия коммуникаций


1. Что нам следует предложить этой группе: сообщение или стимул (или и то, и другое)?


2. Если сообщение, то какова наша стратегия в отношении этой группы (увеличить, сохранить на теперешнем уровне и т. д.)?


3. Если стимул, должны ли мы уменьшить цену товара или увеличить его ценность для покупателя?








Шаг 6 – Стратегия передачи сообщения/стимула


1. Какую технологию (технологии) маркетинговых коммуникаций следует применить для доставки сообщения и / или стимула? Почему?


2. Какие системы доставки сообщения / стимула наиболее уместны при данной стратегии коммуникаций?


3. К каким системам доставки сообщения / стимула наиболее восприимчивы покупатели из этой группы?





Шаг 7 – Желаемые действия покупателей


1. К какому действию мы хотим подтолкнуть покупателя своими коммуникациями? (Попробовать наш товар? Увеличить его использование? Запросить больше информации?)


2. Какие главные элементы коммуникаций покупатель должен усвоить?





Шаг 8 – Желаемов влиянив на восприятив


1. Какого влияния мы ждем от коммуникаций, направленных на создание бизнеса? (Имеется в виду влияние в пределах одного года.)


2. Какого влияния мы ждем от коммуникаций, направленных на создание бренда? (Влияние, выходящее за пределы одного года.)





Шаг 9 – Оценка результатов


1. Как мы оценим краткосрочный вклад коммуникаций?


2. Как мы оценим долгосрочный вклад коммуникаций?


3. Какого рода исследование (исследования) потребудтся нам в будущем для дальнейшей разработки стратегии коммуникаций? Почему?








Резюме





В настоящее время многие организации, занимающиеся маркетингом и коммуникациями бренда, не проводят измерений и оценки просто потому, что существующая в данный момент среда и инструментарий отчетности не позволяют достаточно хорошо выполнять эту задачу. В идеале, мы способны встраивать такие системы в процесс коммуникаций бренда, помогая менеджерам понять, что срабатывает, а что – нет. Вследствие этого измерение и оценка объединятся с другими аспектами бренд-коммуникаций и уже не будут рассматриваться как задачи, требующие обсуждения в отдельной главе будущих изданий этой книги.











� Этот и последующий разделы представляют собой переработанные разделы книги Don Т. Schultz and Jeffrey Я. Walter, Measuring Brand Communication ROI (New York: Association of National Advertisers, 1997). Материалы использованы с разрешения авторов.





� NPD SofTrends Reports Sales Increases for Consumer Software; Stronger Unit Growth Points to Downward Pricing Shift, PR Newsvvire, April 25, 1997.








