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策略執行 — 確保一切協調一致
有效的品牌策略就像一個製作精良的拼圖，但它們最終可能看起來與商定的圖片完全不同。
品牌策略審查可以是無意義的作假，也可以是確保很有可能兌現其承諾的高效流程。你的審查流程是後者還是前者，取決於品牌團隊和進行審核的高階主管如何妥善處理四個關鍵問題。
這些問題中的第一個：「我們知道什麼是競爭對手不知道的？」以及如何回答這個問題，是本系列第一篇文章的主題 《很棒的提問》（請參照TPMMA週訊2024年5月份第四週）。第二個問題：「我們的品牌策略與競爭對手有何不同？」在第二篇文章 《有什麼差異》（請參照TPMMA週訊2024年9月份第一週）中提出並回答。在這四篇文章中的第三篇，我們會深入探討策略執行的細節，這時那些資深領導者會提出第三個問題：「你的品牌策略的各個部分是否協調一致？」
自滿視窗
在品牌策略審查過程中，有一個時刻以困住天真的品牌團隊領導者，並使他們的專業聲譽毀於一旦而聲名狼藉。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) 稱之為「自滿視窗」，當資深的審查者表示原則上同意擬議的策略時，它就會打開，開始執行，然後提出某種版本的「這一切是否都適合嗎？」的問題。如果在這一點上，簡報者認為他們的任務幾乎已經完成了，那麼他們就忘記了商業5%策略和95%執行的格言。高階主管已經吸取了這一教訓，並本能地探究如何質疑即使是最好的策略，除非這些策略超越各部分的總和。這導致他們以一種看似隨機、獨特的方式去挖掘品牌計畫中的蛛絲馬跡。許多品牌團隊都是這種情況的受害者，尤其是因為幾乎不可能預料到他們將會被問到的問題。
但是，一如既往，少數品牌團隊確實找到了預見他們將面臨挑戰的方法。這種先見之明使他們不僅能夠預見審查者的問題，而且能夠給出強有力的答案。他們之所以能夠做到這一點，是因為他們認識到強大的執行力和薄弱的執行力在四個方面存在差異。在以下段落中，我將描述這四個特徵以及它們如何強化你的品牌策略執行力。
與策略一致
如果你讀過本系列的前幾篇文章，你會記得品牌策略是我們用來描述一對相連的重要決策的術語 — 我們將為誰提供價值以及我們將為他們提供什麼樣的價值？這些決策的制定和溝通越明確，就越能為強大的策略執行計畫打下良好的基礎。但在許多公司都發生一件奇怪的事情。這兩個品牌策略決策是經過制定、商定和記錄的。然後被擱置了。品牌規劃過程轉向商定營運活動，就好像之前的那些策略性決策並未做出一樣。
實際上，這會導致策略決策和戰術行動之間的不一致。行銷溝通訊息是為整個市場而撰寫的，而非針對目標區隔市場。醫藥事務活動著重於團隊認為重要的事情，而不是預期的價值主張。
市場准入團隊支持他們有證據的價值主張，而不是支付方關心的價值主張。銷售團隊制定區域和客戶計劃，將他們的活動引導到可以衡量的地方，但這不一定是策略所要求的地方。諸如此類，數百個功能決策創造出一堆雜亂無章的市場活動，每個單獨的活動看起來都很棒，但就像一個未完成的拼圖，看起來與商定的品牌策略中記錄的圖片完全不同。
那些執行活動與策略一致的少數熟練品牌團隊只需簡單的技巧就能達到這個目標。他們用簡明的語言闡明他們的兩項策略選擇，避免將它們埋在龐大的簡報中，並確保負責執行的每個人都確切地知道這些策略選擇是什麼和不是什麼。如果這對你來說聽起來很陳腔濫調，那麼請看看你自己的品牌計劃和你的執行團隊。這兩個選擇明確嗎？每個執行者都知道嗎？
彼此連貫
即使是最簡單的品牌計劃，也會涉及多項計劃和許多活動，由具有臨床、健康經濟、溝通、銷售和其他專業知識的人制定和執行。儘管品牌團隊和矩陣結構的存在是為了協調這ㄧ活動網絡，但大多數詳細的設計和執行都發生在這些組織孤島內。這是複雜組織的特色，而不是缺陷。這是必要的，因為專業知識對於使醫學教育計劃或市場准入檔案或全通路活動等的成效是不可或缺的。
在實際運作中，這種孤島通常意味著每個孤島中發生的事情作為獨立活動可能非常好，但無法與其他職能孤島中完成的工作相協調。例如，行銷傳播可能會傳達信任和可靠性的資訊，而醫藥資訊可能會強調創新性。同樣，健康經濟的論點可能會使用對醫療科技評估機構 (HTA) 有吸引力的對照品，而第一線團隊則將這些論點帶給持不同觀點的當地處方集和支付方。在最好的情况下，品牌策略執行的不同部分之間的這種不連貫性可能會導致職能活動之間缺乏協同作用。但最壞的情況是，在市場看來，它可能看起來是矛盾和混亂的。就像任何市場中的任何客戶一樣，感到困惑的處方者、支付方和病人不會花時間去理解他們所看到的，他們只會將注意力轉移到其他地方。
要在不同的職能活動之間達到連貫性以及理想情況下的協同作用是困難的。那些達成這一目標的品牌團隊有三個特點：
1. 強大且充分深入互動的品牌團隊領導
2. T型技能，這意味著每個專家對其他專業的運作方式也有很好的了解
3. 跨職能孤島分享想法的真正合作文化。
與策略的一致性一樣，這些特質聽起來可能很明顯，但能同時具備這三項特質的品牌團隊卻非常罕見。
在整個過程中完成
許多有關品牌策略及其執行的理論，都來自於以消費者市場研究為基礎的教科書。畢竟，許多品牌概念最初是在肥皂粉、食品和化妝品領域最先發展起來的。在基本層面上，這些概念同樣適用於生命科學市場，但在品牌策略實施時，消費市場和醫療市場之間的一個巨大差異就變得非常重要：消費者的選擇通常是由相對思考較少的個人做出的，而且往往是受情感驅動的。相較之下，開立處方或使用藥物或醫療技術的選擇幾乎總是涉及多方利害關係人，而且通常是經過深思熟慮、理性的決定，並考慮大量的臨床、經濟及其他因素。
在實際上，這意味著品牌策略的執行必須解決多階段的決策過程，而在每個階段中，不同程度地涉及不同的支付方、專業人士和病人。而且，在每個階段，處方或使用決策都會受到不同類型訊息的影響，並透過不同的渠道傳遞。這種動態的複雜性使得品牌策略的執行很容易遺漏某些東西。例如，疾病認知活動可能會引起興趣，但當沒有實質性材料滿足這種興趣時，這種興趣就會消散。基於價值的主張可以吸引支付方，而當預算影響或比較經濟價值未被提及時，支付方便會喪失興趣。在這些和許多其他方面，品牌策略的執行是一連串的活動，其強大取決於其最薄弱或缺失的環節。
確保執行活動完整且沒有遺漏任何環節是很困難的。隨著越來越多的利害關係人參與，決策過程變得更加複雜，難度就越高。
那些做對了事情的品牌團隊的特點是，他們細緻地規劃決策過程，然後努力使執行活動與這些詳細過程對焦。同樣地，執行完整性的需求看似顯而易見，但實際上許多品牌計畫都包含數個薄弱環節。
現實資源
品牌策略執行計畫可以與策略一致、內部連貫且完全符合市場的決策方式，但仍然會失敗。這是因為執行需要人力、財力、時間和知識等資源，而這些資源都是有限的，如果沒有足夠的品質和數量，就會破壞品牌策略的執行。
實際上，這意味著品牌團隊必須準確評估他們所需資源的數量和品質，並爭取資源的分配。該評估必須考慮到執行任務的規模和範圍。在只有一個利害關係人的簡單市場中，面對弱小競爭對手時，目標適中的策略，所需要的資源相對有限。在複雜的市場中，面對資源充足的競爭對手以及複雜的決策過程，雄心勃勃的策略需要相對大量的資源。如果品牌團隊低估執行其策略所需的資源，或者未能贏得這些資源的分配，那麼執行就會達不到目標。套用我的一位美國客戶在棒球比賽中使用的一句話：「策略將是短打，而不是大滿貫」。
為了避免耗盡品牌策略的執行資源，企業需要三種互補的能力：
1. 品牌團隊必須充分了解所需資源的數量和品質
2. 他們必須有能力為這些資源的分配建構和傳達一個令人信服的理由
3. 審核的高階主管需要有能力評估該案例，適當地分配資源，並避免吝嗇的本能。
同樣地，很少有公司同時具備這三種能力，這意味著品牌策略的執行往往資源不足、動力不足。
更好的問題，更好的答案
就像本系列前兩篇文章中所提出的問題一樣，問第三個問題也很重要：「你的品牌策略的各個部分是否協調一致？」回答好這個問題同樣重要。在準備品牌策略時提出和回答這個「協調/組合」的問題會使策略更強大。在策略審查過程中回答這個問題，可以使審查過程更加有效。儘管這個問題看似如此明顯和簡單，但卻不常被問到，而回答得很好的更是少之又少。你可以透過了解有效的執行計劃與策略一致、彼此連貫、完整貫穿整個決策流程，並擁有適當的資源來改進你的品牌策略。這四個想法結合起來，將可確保你的品牌計劃像活動的拼圖一樣完美組合在一起。
(資料來源：Pharmaceutical Market Europe)
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