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Как убедить руководство в достоинствах ИБК-плана

Одна из самых важных проблем, с которой плэннер может столкнуться при разработке программы ИБК, состоит в представлении этой программы руководству организации. В основе подхода, используемого при ИБК-планировании, лежат взгляды на рынок, отличные от тех, которые принимаются при традиционном планировании маркетинговых коммуникаций, в частности, при планировании рекламной кампании. В результате, если каждый, кто вовлечен в процесс планирования – представители клиентской организации и разного рода агентств маркетинговых коммуникаций, не знаком с принципами ИБК-планирования и не питает к ним доверия, плэннер, пытаясь добиться одобрения своего плана на различных внутренних уровнях, может столкнуться с препятствиями.
И в самом лучшем случае, даже когда используется традиционный процесс планирования, добиться одобрения руководства часто бывает трудно, поскольку ИБК-план требует изменений в характере мышления, а сам процесс, как правило, угрожает нарушить статус-кво, что и приводит к дополнительным трудностям. Здесь мы обсуждаем эти трудности, одновременно подчеркивая некоторые моменты, отличающие подход, основанный на ИБК-планировании, от традиционного планирования маркетинговых коммуникаций.

Причины сопротивления ИБК-планированию
Основное внимание – будущему

ИБК-планирование не ограничивается типичными для однолетнего планирования маркетинговых коммуникаций границами. Напротив, оно требует рассмотрения будущего организации, концентрируя внимание на том, какими могут стать компания и ее бренд. Если представления плэннера о будущем не совпадают с представлениями высшего руководства компании, под угрозой может оказаться план в целом.

При тех напряженных взаимоотношениях, которые существуют ныне в корпоративной Америке, где регупярность мероприятий по продвижению считается признаком успеха, а решения, как правило, принимаются в иерархическом порядке, начальство плэннера может относиться к проектированию будущего как к собственной прерогативе и считать, что плэннер выходит за рамки той работы, которая ему поручена.

Мы сознаем также, что и некоторые плэннеры маркетинговых коммуникаций не захотят переходить к ИБК-планированию и проецированию результатов на будущее. Бренд-менеджеры предпочитают планы безопасные, позволяющие защитить товар от лишних осложнений. Если бренд-менеджер считает, что будет занимать свое место год или около того, не более, у него практически нет стимулов для разработки планов на будущее. Подобным же образом со стороны агентств планирование бренда традиционно считается задачей клиента. Многие работники рекламных агентств могут отказаться давать своим клиентам рекомендации, связанные с чем бы то ни было, но не связанным непосредственно с брендом и его развитием на следующий год. Кроме того, ИБК-планирование требует от сотрудников отделов маркетинга и коммуникаций наличия у них представлений о финансовых и бухгалтерских особенностях бренда, достаточных для того, чтобы убеждать в своей правоте руководство. Однако такого рода навыки плэннерам агентств присущи далеко не всегда, а в результате, им может потребоваться определенное дополнительное обучение.

Психологический настрой, благодаря которому человек держится за статус-кво и противится переменам, также может оказаться для ИБК-плэннера барьером, который ему придется преодолевать. Успешное ИБК-планирование требует заинтересованности в нем, начинающейся с высшего управленческого уровня и распространяющегося вниз, на всю организацию. Развивать инструментарий, который делает возможным ИБК-планирование, способны многие компании, но не всегда инструментарий этот используется в полной мере. Мы верим, что организационные изменения, необходимые для того, чтобы утвердилось ИБК-планирование, вполне может осуществить следующее поколение плэннеров – поколение читателей этой книги. Итак, мы должны осознавать, какие барьеры нам придется преодолевать, но относиться к ним скорее как к помехам, чем непреодолимым препятствиям.

Понимание поведения

Подход, основанный на ИБК, требует изучения текущего поведения покупателя, а данные, полученные в результате такого исследования, необходимо использовать как основу планирования. Это означает, что исследование потребителей и потребительский анализ – важные элементы любого планирования – становятся задачами первостепенными. Если ИБК-плэннер способен убедить руководство в том, что он полностью понимает потребителя, можно считать, что большая часть работы по завоеванию доверия руководства к ИБК им сделана. Разумеется, важную роль в достижении понимания потребителя играют базы данных, однако нам не следует ограничиваться перечислением фактов и цифр, мы должны пойти дальше и постараться, чтобы потребитель предстал перед теми, кто принимает корпоративные решения, как живой. Возможно, стоит попробовать включить в презентацию записанные на магнитофонную ленту голоса потребителей или видеозаписи, сделанные нами в период исследований. Мы можем также разработать профили репрезентативных потребителей и включить их в состав нашего плана.

Способностью внушить ощущение понимания потребителя отличаются многие рекламные агентства. Рекламные кампании традиционно ориентируются на достижение определенных целей в сфере коммуникации, а эффективные коммуникации требуют понимания потребителя. Более того, недавнее включение эккаунт-плэннеров в состав многих рекламных агентств США соответствуют тому значению, которым для ИБК является экспертное знание потребителя. Эккаунт-планирование лишний раз подтверждает важность опыта и знаний в рекламном агентстве, касающихся потребителей и основанных на таких традиционных методах их исследования, как наблюдение, глубинные интервью, изучение мотивации и проведение фокус-групп.

Поведенческая сегментация
Главное различие между планированием ИБК и планированием традиционных маркетинговых коммуникаций состоит в том, что сегменты ИБК определяются на основе различий в их поведении, тогда как традиционные рыночные сегменты, как правило, описываются на языке их демографических и психографических характеристик. Демография была долгое время любимицей бренд-менеджеров, медиаплэннеров и работников рекламных бюро, работающих с клиентами. Опытный ИБК-плэннер понимает, что полностью отказаться от демографии и психографии невозможно. Вместо этого мы можем, определив поведенческие сегменты, воспользоваться информацией, хранящейся в базах данных, для выяснения демографических и психографических характеристик каждого сегмента. Это позволит нам, сохранив приверженность поведенческим характеристикам, одновременно успокоить скептиков, привыкших к традиционным методам идентификации сегментов. Интересно, что при этом мы можем обнаружить отсутствие больших демографических различий между постоянными и случайными пользователями данного товара или между пользователями лояльными и  нелояльными. В таких случаях отсутствие демографических и психографических различий может послужить подкреплением наших доводов в пользу поведенческой сегментации.

Определение ценности покупателя

Подход, основанный на ИБК-планировании, требует, чтобы плэннер определил для различных совокупных групп ценность покупателей, которые и образуют эти группы. Хотя такая концепция определения ценности может показаться странной, принципы, лежащие в ее основе, уже в течение некоторого времени приняты компаниями-участницами рынка (примером одного из таких принципов является часто упоминаемое правило 80/20). Причины подобного подхода становятся ясными, когда дифференцированная ценность покупателя переводится на язык распределения ресурсов и потенциала прибыльности.

Опора на поведенческие цели

Как и в случае определения ценности покупателя, опора ИБК-планирования на поведенческие цели может быть легко обоснована переводом целей планирования на язык конечных результатов или, что более уместно, ROCI (прибыли на капитал, инвестированный в потребителей). Поведенческая цель, сводящаяся к повышению лояльности покупателя к товару, может быть представлена в виде увеличения продаж товара без затрат на его продвижение. Поскольку корпорации уделяют все больше внимания результату, то установление поведенческих целей вполне рационально с точки зрения бизнеса.

Расходы и оценка, основанные на ROCI
Из предшествующего обсуждения должно было стать ясным, по крайней мере, одно – главным оправданием ИБК-планирования является его опора на прибыльность. Это должно нравиться корпоративному руководству, в особенности финансовым менеджерам. Однако переход к распределению ресурсов на основе ROCI может потребовать определенной переподготовки сотрудников. А теперь представьте себе реакцию на это финансовых работников компании, обладающей множеством брендов и работающей на множестве рынков, такой, скажем, как Procter&Gamble. Эти люди изучают и санкционируют расходы на широкий спектр брендов и программ. И работа их упрощается, если они твердо уверены, что значительных изменений бюджета от года к году происходить не будет. Однако при использовании ИБК-планирования, такого предположения сделать нельзя, что в особенности касается периода перехода от традиционного планирования к ИБК-планированию.

К сожалению, простого пути для обхода этого препятствия не существует, поскольку ИБК-планирование просто не будет работать, если плэннер не получит достаточных ресурсов. Однако, если вся остальная часть плана будет тщательно подготовлена и должным образом представлена, запрос о бюджете станет самоочевидным. ИБК-планирование зависит от доступности данных: как только становится доступной необходимая информация, мы должны широко использовать ее для обоснования наших инвестиционных запросов. (Кстати, вполне может оказаться, что расходы на ИБК для многих товаров понизятся по сравнению с прошлым, поскольку более точное определение целевых объектов приведет к повышению эффективности. Подумайте о том, какой радостью наполнит это сердца менеджеров!)

С чего начинать ИБК-планирование

Существует несколько шагов, которые будущий ИБК-плэннер должен предлринять для того, чтобы реализовать процесс ИБК в своей компании. Первым и, возможно, наиболее важным является определение тех менеджеров, которые вас поддержат. Найдите среди высшего руководства компании того, кто, по вашему убеждению, готов пойти на изменения в подходе к планированию. Объясните ему, в чем состоит подход и процесс ИБК и какие общие выгоды они принесут компании. Как мы уже отмечали в самом начале этой главы, важнейшими моментами распространения информации о процессе ИБК являются опора на ROCI, скорее стратегическое, чем тактическое осмысление маркетинговых коммуникаций и особое внимание к инвестированию в покупателей. Таковы преимущества этого подхода, которые способно воспринять большинство старших менеджеров.
Во-вторых, лродемонстрируйте финансовую ценность процесса ИБК тем, кто принимает решения на корпоративном уровне. Когда маркетинговые коммуникации рассматриваются в качестве стратегического инструментария, способного обеспечить предполагаемую прибыль на сделанные в них инвестиции, ценность процесса ИБК становится для руководства очевидной.

В-третьих, никогда не забывайте о бренде. Мы хотим сказать этим, что окончательная ответственность за бренд должна возлагаться на тех работников организации, которые осуществляют коммуникации, поскольку именно они удерживают покупателей и, следовательно, поддерживают бренд. Если вы принимаете основную предпосылку ИБК-подхода, состоящую в том, что ценность бренда определяется покупателями, то необходимость перепоручить обслуживание бренда ИБК-плэннеру становится более чем ясной. Скорее всего, такие изменения потребуют времени, особенно в тех фирмах, где за бренд давно уже отвечает бренд-менеджер, а сотрудники, отвечающие за коммуникации, рассматриваются в качестве провайдеров услуг либо тактиков. Роль бренд-менеджеров по-прежнему остается важной, они должны координировать всю маркетинговую деятельность с учетом концепции развития бренда. Разница в том, что делать это они будут, работая совместно с ИБК-плэннером, так что возможное воздействие этой деятельности на покупателя и бренд будет рассматриваться как составная часть процессов планирования и координации.

И, наконец, начните с малого. Выберите один проект и рассмотрите его под углом ИБК. Это даст вам конкретную возможность продемонстрировать то, как работает процесс, и, что еще более важно, показать стратегические и финансовые выгоды использования этого процесса. А как только ваше руководство поймет, что у него появляется возможность определить, что получит компания за те деньги, которые она расходует на различные покупательские сегменты, в руках вашего защитника из числа руководителей появится образцовое оружие, которое позволит победить.

Советы по проведению презентаций

Стиль играет в маркетинговых коммуникациях роль не менее важную, по крайней мере, когда речь идет о презентациях, предназначение которых состоит в том, чтобы привлечь нового клиента или добиться одобрения предлагаемого плана. Существует множество книг, которые посвящают читателя в тонкости подготовки бизнес-презентаций. И все же существует несколько уроков, которые можно получить от людей, уже участвовавших в развитии нового бизнеса или в презентациях новых планов.

Журнал Аdvertising Age периодически печатает колонки со списками ошибок, которые совершают рекламные агентства, вступающие в новые для них области бизнеса. Главная ошибка состоит в отсутствии понимания реальных нужд клиента, реальных проблем. Возможно, это происходит потому, что агентства часто уделяют наибольшее внимание тому, что они способны сделать наилучшим образом, а это может как отвечать, так и не отвечать той ситуации, в которой находится клиент. В случае ИБК-планирования это соответствует переносу внимания на то, что хочет сделать плэннер, и забвению интересов тех, кто обладает властью принимать решения. Разрабатывая презентацию, нам следует постараться взглянуть на представляемые нами моменты глазами нашей аудитории. Что для нее действительно важно? Что, скорее всего, породит вопросы? Точно так же, как эффективное ИБК-планирование требует понимания потребителя, эффективная презентация ИБКподхода требует понимания аудитории.

Понимание аудитории означает и понимание того, что мы отнимаем у нее значительное время, проводя презентацию. Не следует считать, будто у людей, работающих в областях маркетинга и коммуникаций, много свободного времени и они только и ждут, когда мы заполним это время нашей презентацией. Мы должны укладываться в то время, которое они нам выделяют, излагать факты связно и сжато и отвести какое-то количество времени на общение с людьми, на вопросы и ответы. Иными словами, подготовьтесь как следует. Не импровизируйте. Это не означает, что следует ни на шаг не отступать от разработанного сценария, что презентация должна быть выучена наизусть. Это означает, однако, что перед презентацией мы должны хорошо представлять себе, что собираемся сказать.

Подготовка включает в себя и приготовление соответствующих материалов, способных проиллюстрировать те заявления, которые мы намереваемся сделать. Четкие, легко читаемые слайды, документирующие относящиеся к делу статистические данные, рабочие ведомости ROCI, содержащие альтернативные сценарии, блок-схемы, показывающие не только календарный план использования медиа, но и даты других акций маркетинговых коммуникаций, – все это является основой успешной презентации. Существует множество пакетов программного обеспечения, разработанных специально для создания материалов, позволяющих проводить качественные презентации. Те дополнительные усилия, которые мы вкладываем в эту часть презентации, служат хорошим показателем качества нашего мышления и интереса, который мы питаем к предлагаемым нами рекомендациям. (Сказав все это, следует также предупредить читателя, что презентация, исполненная блеска, но лишенная содержания, на большую часть тех, кто принимает решения, никакого впечатления не произведет.)

«Продажа идей» – это суть маркетинговых коммуникаций, но прежде, чем у нас появится шанс продать наши идеи потребителям, нам придется продавать их на различных уровнях согласования и одобрения. В рекламных агентствах весь процесс продажи идей нередко вращается вокруг креативной эффективности. Изучением сложностей продажи «передовых креативных идей » клиентам занимался Кейт Рейнхард, председатель правления компании DDB Needham Worldwide. Его наблюдения приложимы к любой ситуации, связанной с продажей идей, и могут представлять особую ценность для плэннеров, пытающихся добиться одобрения своих ИБК-планов, поскольку таковые, подобно «передовым креативным идеям », сопряжены с риском. Ниже приведены соображения Рейнхарда и наши истолкования каждого из них:
1. Вы не сможете продать передовую креативную идею клиенту, который отказался от ваших услуг. В конечном итоге, именно клиенты оплачивают счета и приносят (или не приносят) прибыль. Бренды принадлежат им. Нам же следует понимать, как далеко мы можем зайти с каждым из них и где следует остановиться.

2. Невозможно продать клиенту ни «передовую креативную идею», ни что-либо еще, говоря ему, что он ошибается, или демонстрируя превосходство собственного ума. Опять-таки бренды принадлежат клиентам, а не нам. В то время, как мы потратили недели, вникая в связанную с брендом ситуацию, клиент, возможно, потратил на бренд целые годы. Выразить свое несогласие с кем-то можно и без попыток внушить ему, что наш образ мыслей единственно верен.

3. Помимо всего прочего, человек, «продающий передовую креативную идею», должен быть прав. Неплохо задать самому себе вопрос: «Стал бы я вкладывать в эту идею собственные деньги?». Если мы сами не стали бы поддерживать идею собственными деньгами, то почему же мы ожидаем такой поддержки от клиента? Необходимо понимать, что часто существует далеко не одна интерпретация результатов исследования и далеко не один подход к проблеме.

4. Вы не сможете продать клиенту «передовую креативную идею», если хотя бы раз не взглянули глазами клиента на то, что вы ему предлагаете. Очень важно заблаговременно методично проработать моменты, способные встревожить клиента, и найти ответы на вопросы, которые у него могут возникнуть. Вот здесь выходит на передний план наша предварительная подготовка. При разработке программы ИБК мы уделяем основное внимание потребителю, при презентации этой программы – клиенту.

5. Чем смелее креативная идея,тем большей степени доверия к вам она требует. Клиенты не станут покупать что-либо у людей, которым они не доверяют. Добиться доверия будет легче, если ваши рекомендации подкреплены основательными данными.

6. «Окопаться» и «держаться до последнего» – это понятия, чуждые любой торговле. Они подразумевают определенную надменность и конфронтацию, которые вряд ли имеют отношение к искусству убеждения. Если ИБК-плэннер чувствует, что вступает в конфронтацию с клиентом или что переговоры с ним способны привести к ней (то есть переговоры застряли на обсуждении какого-то одного момента), ему следует отступить назад и перегруппироваться.

7. Перечисление клиенту тех моментов прошлого, когда он принимал участие в разработке стратегии, помогает внушить ему чувство, что он является совладельцем «передовой креативной идеи», возникшей в результате осуществления этой стратегии. ИБК-планирование работает лучше всего, когда каждый, кто обладает властью принимать решения, участвует в планировании с самого начала.

Резюме





Что может извлечь ИБК-плэннер из советов Рейнхарда? Следует сознавать, что ИБК-планирование может показаться чуждым многим из тех, кто уже проработал в бизнеее маркетинговых коммуникаций значительное время, и когда дело дойдет до отстаивания ИБК-подхода, мы можем оказаться в меньшинстве. Но ради собственного нашего будущего, равно как и ради будущего бренда, который нам доверен, мы не должны использовать собственную информированность как повод для проявления высокомерия. То, что люди, с которыми мы работаем (и которым подчинены), не освоились с принципами ИБК,  вовсе не означает, будто они не способны понять их или воспринять их перспективность. Мнение и рекомендации, которые мы выдвигаем, должны быть соответствующим образом подкреплены,а в их состав должно входить понимание того, каким образом бренд выводился на рынок в прошлом. ИБК-планирование произрастает из развития технологии: это явление эволюционное,а не революцинное. Если мы сможем показать, что наш план опирается на усилия, предпринимавшиеся в прошлом,и способен дать фирме положительную ROCI, значит, мы приблизились к тому, чтобы добиться одобрения следующих наших шагов.











