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有什麼差異
年度品牌策略回顧對你的業務和職涯都很重要。重要的是，你能從中獲得強大的策略，最好還能建立良好的個人聲譽。在一些公司，這是一項有價值、有效的工作，但在其他公司，這卻是一項浪費時間的瑣事。
  不同之處在於高階主管會提出四個關鍵問題，以測試和挑戰他們的品牌策略師，這些問題確保策略有可能兌現其承諾。在《很棒的提問》（請參照TPMMA週訊2024年5月份第四週）中，我 (原文作者Brian D Smith教授是世界公認的生命科學產業發展權威)描述了如何回答其中的第一個問題：「我們對市場的了解有哪些是競爭對手所不知道的？」在這篇文章中，我將討論同樣困難且重要的第二個問題，有效的領導者會用這個問題測試他們的策略人員。
找出差異
想像一下，你剛剛完成品牌計劃，這是品牌團隊幾個月來仔細分析和制定策略的成果。在禮貌性地感謝你的辛勤工作之後，房間裡最資深的人皺起眉頭，看著你的眼睛，直接問你：「如果我現在坐下來聽我們競爭對手的品牌策略演講，他們的品牌策略和你的有什麼不同？」
資深企業領導人已經了解到這是一個非常強大且有用的問題。他們知道，當競爭品牌 「正面交锋」時，每個品牌都試圖做本質上相同但做得更有效的事情，市場就會變成一場消耗戰。就像第一次世界大戰的戰場一樣，市場占率的「前線」沒有太大變化，雙方的努力相互抵銷。行銷戰很少能透過直接、明顯的方法獲勝。了解這一點之後，你們的領導者希望聽到的是，你們明白軍事和品牌策略最基本的規則之一：做一些不同的事情。
在我研究過的大多數公司中，這些高階主管都感到失望。他們的品牌策略師僅以有限的、戰術性差異化的例子來回應。他們指出產品功能和聲稱的微小差異、訊息傳遞中的語意差異或價格上的微小差異，這些差異在應用健康經濟價值評估時都會消失。你們的領導者想聽到的，但很少聽到的是，你的品牌策略與競爭對手的策略不同，而不只是在戰術、細節層面上不同。只有相對較少的公司的品牌團隊能夠清楚地展示出策略差異化，在接下來的幾段中，我將描述這些模範公司如何在大多數同行無法做到的情況下做到這一點。
策略差異化
  策略是任何語言中最容易被誤解和濫用的詞彙之一，但最好的公司會清楚地定義品牌策略。從本質上講，品牌策略就是你為誰創造價值以及如何創造價值的一系列選擇。在許多市場中，競爭策略以基本相同的方式向基本相同的人提供基本相同的東西。相比之下，當你在如何創造價值以及為誰創造價值的選擇上與競爭對手的選擇有顯著差異時，就會發生策略差異化。許多品牌策略師迷失在實施的實際細節中，沒有注意到他們的策略中的這個問題。如果你現在花點時間反思一下你自己的品牌策略到底有多與眾不同，你將會從這篇文章中獲得更多的價值。這是我在過去25年中與許多品牌合作過的事情。當我比較競爭品牌的計劃，撇開誇張的詞藻時，我發現只有極少數計劃能夠達到真正的策略差異化。這一現實點出一個重要的問題：「那些少數有策略差異化的公司與那些沒有策略差異化的公司做得有什麼不同？」
從思考開始 
頗具影響力的西奧多•萊維特（Theodore Levitt）[footnoteRef:1]有句名言：如果你不思考區隔，那你就沒有在思考。實際上，我很少看到一個品牌計劃不思考區隔問題，但大多數只是膚淺地思考，而最好的公司會更深入、更有原創性地思考它。 [1:  西奧多•萊維特 (Theodore Levitt 1925～2006年)是出生於德國的美國經濟學家，曾長期擔任哈佛商學院行銷學教授。
] 

最弱的品牌團隊將其策略建立在市場研究資料所暗示的區隔市場上，例如處方模式或病人疾病階段。在我們的產業中，大多數市場數據由少數幾家占主導地位的公司所提供，這種區隔方法必然會導致競爭品牌策略使用相同或微小不同的區隔。盲目地遵循業界的標準區隔，使策略差異化變得不可能。
差異化程度稍大的品牌策略，則是使用自己的市場研究和資料，根據需求和激勵因素定義區隔市場，例如「保守處方者」和「共病患者」。由於它使用專屬的區隔，因此是策略差異化的更好基礎。但它忽略了當今市場的一個核心現實：偏好不是由處方者或病人單獨創造的，而是由多個利害關係人共同創造的。
那些能夠實現策略差異化的公司首先會考慮背景或情境區隔。每ㄧ個使用決策都是在由支付方、專業人士和病患需求的特定組合定義的背景下做出的。最好的公司根據這些使用決策背景或情況進行市場區隔。這比簡單的方法更難做到，但這種困難和複雜性意味著他們對市場區隔的理解幾乎可以確信與競爭對手不同。按情況進行區隔允許多個利益關係人，是策略差異化的基礎。
做出選擇
  由於策略是一組選擇，因此策略差異化意味著做出與競爭對手不同的選擇。如上所述，情境區隔提供有關如何在決策背景或狀況之間分配投入和資源的選擇。但是，有策略性差異的公司和沒有策略性差異的公司會以截然不同的方式做出這些重要的選擇。
最弱的公司根本不做資源分配的選擇。他們將精力分散到整個市場，把精力浪費在得不到回報的地方，導致在可以獲勝的區隔市場上投資不足。有時候，這種弱點可以透過有見地的當地銷售團隊規劃緩解，但這很少足以完全彌補優柔寡斷的品牌策略，因為該策略放棄了在情境區隔市場中做出選擇的責任。
大多數公司比這稍微好一點。他們根據情境區隔的的規模，在不同區隔之間分配投入。這顯然是將投入導向市場占率，但卻忽略一個重要的事實，那就是區隔市場不僅規模不同，而且在獲勝的程度上也不同。這種資源分配方法導致策略上的相似性，而不是策略差異性。
那些能夠做到全面策略差異化的公司，不僅以區隔規模為導向，同時也以區隔的可贏性為導向。也就是說，該品牌對該區隔市場的吸引力有多大。這些可作模範的公司專注於有吸引力的、可贏的區隔市場，而退出那些兩者都不是的區隔市場。當有吸引力的市場無法立即獲勝時，他們會建立競爭實力，使其在未來能夠獲勝。當區隔市場可以贏得但沒有吸引力時，他們會分配最少的必要資源，以賺取可能的有限回報。這種「區隔市場投資組合」的方式比較弱的公司更加細緻微妙。而且，由於區隔市場的獲勝能力是公司獨特優勢的結果，因此每家公司在區隔市場之間的資源分配都不盡相同。因此，這種方法會導致策略差異化，但這只能了解一半的真相。
不得不
定義情境區隔市場，並根據這些區隔市場的吸引力和獲勝的分配投入，可以使最好的公司朝著策略差異化的目標前進一半。這兩種技巧與典型做法截然不同，引領他們在不同的情況下創造出與競爭對手不同的價值。但是，為了讓他們的策略完全與眾不同，他們也必須以不同的方式來創造價值。
差異化程度最低的策略，其價值主張與競爭對手基本相同，並向整個或大部分市場提供相同的無差別產品。再次強調，現地活動雖然可以滿足一些客戶的周邊需求，但通常不足以彌補核心價值主張在本質上缺乏差異化的問題。
更好的公司會針對個別市場區隔客製化其價值主張，例如透過調整附加價值服務和支援。但是，如果他們使用與競爭對手相同的產業標準市場區隔，那麼他們的價值主張（旨在滿足每個市場區隔的需求）也將是產業標準和無差別化的。
那些能夠做到策略差異化的公司，會圍繞每個目標情境市場區隔的需求，建立區隔特定的價值主張。特別是，它們的目標是滿足這些區隔市場更高層次、通常是非臨床及無形的需求，例如信心、信賴度和易用性。由於如上所述，這些情境市場區隔的定義與定位方法與競爭對手不同，因此這些以需求為基礎、特定區隔的價值主張具有很強的差異化。換言之，差異化區隔能夠使企業差異化的投入，造成產生差異化價值主張的結果。這些因素共同構成了一種極具差異化的策略。
實務上
  重要的是，品牌策略回顧是一個有效的、增值的過程。在最優秀的公司裡，這是經由領導者向他們的策略師提出四個測試問題來實現的。這些策略師預料到第二個問題，「我們的策略什麼不同？」透過採用差異化的區隔、定位和價值主張設計。這些並不是每個公司都以相同方式使用的生硬、通用的工具。在實務上使用這些工具的秘訣在於細微之處，這也意味著品牌策略的差異化不會讓競爭對手一眼就看出來。這使得策略差異化更難複製，也更可持續。 
  策略差異化的做法取決於一些關鍵能力。品牌團隊必須了解並能夠使用情境區隔。他們必須了解決定每個區隔市場的吸引力和獲勝能力的多種因素。他們必須能夠識別目標客群更高層次的非顯性需求，並從這些需求反向推進，建構出遠遠超越法規核准的產品聲稱的價值主張。他們必須滿足在該情境區隔中真正驅動客戶偏好的需求。這些能力在生命科學公司的品牌團隊中並不常見。但是，透過精心的人才管理，這些目標是可以實現的。而且，如果你想給你的經理一個很好的答案，讓他知道你的策略與競爭對手有何不同，這些能力是不可或缺的。
(資料來源：Pharmaceutical Market Europe)
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