与圣象再次亲密接触

------2002年度圣象整合营销与传播策划纪实 

圣象爱心大行动

在整合营销与传播策划案中，我们始终牢记：我们只有一颗子弹，如果用它只能消灭一个敌人，那我们就要用这颗宝贵的子弹去打敌人的火药库，炸他个人仰马翻。

2002年2月的北京，春寒料峭。圣象集团决策层开门见山："我们圣象现在有一项专利锁扣技术，你们看看应该怎么推广？"

在样品地板的榫子上，我们看见了一条制作极为精细的契合扣。

"我们需要一项整合营销与传播式的全国整体行动，你们看看该怎么办？回头把计划报给我，10天后我们开始行动。"

谁也没想到，这前后不到10分钟的开场白，竟引发了后来席卷全国强化木地板市场的"圣象爱心锁扣风暴"。

我们立即召开紧急会议。第二天，一份来自叶茂中公司圣象战斗小组的行动计划出现在圣象的邮箱里：

"首先，我们将这种锁扣命名为'爱心锁扣'……"

"其次，为了保证行动时间，我们将立即展开'爱心锁扣'电视广告、系列平面广告的创意及执行工作……"

"另外，我们认为在上述工作进行的同时，必须对圣象部分专卖店以及强化木地板市场重新做一次走访……"

圣象立即回话："这正是我们想要你们做的。立即开始吧。"

好地板自己会说话

秉承以往为圣象策划的主旨，此次"爱心锁扣"的创意，我们仍然坚持单纯到底。

摆在面前的第一道难题是，怎样把0.15毫米的"爱心锁扣"表现到位？我们拿着"爱心锁扣"样品地板和没有锁扣的地板开始仔细地对比研究。

好地板自己的确会说话。无数次的拼装后，我们的"体验"最终集中在一点上，就是两块地板在契合时"哒"地那么一下。这一"哒"是其他榫槽结构地板都不具备的。我们决定从手感、听觉、视觉三个方面集中表现"爱心锁扣"的精彩一"哒"。

1.手感的表现上，要求用两手轻松而又果断地将两块地板"撞"在一起，动作干净利落，能够表现出地板锁扣在相互咬合时的清脆和精确。

2.听觉上，我们需要配合"撞"的动作，有一种很有品质感、重量感、能够清晰地听出牢固和扎实的"哒"声出现。

3.视觉上，我们需要以"哒"声为契机，迅速出现一组简洁的三维画面，让观众立即产生"紧密"、"牢固"的联想。

之后，我们为"爱心锁扣"挖掘出了一幅情理之中、意料之外的主画面：一位父亲拿起两块"爱心锁扣"地板，惊讶地发现他的儿子竟然顽皮地吊在地板的下面--以戏剧化的手法，表现"爱心锁扣"的牢固与可靠。我们立即对主画面进行了小范围抽样测试，证明画面的确实现了先让人"满腹狐疑"，仔细一看"原来如此"的感觉。

此时，广告语也一气呵成：接缝更紧密，持久更牢固。广告语和主画面将"爱心锁扣"电视广告与平面广告联成了一体。

安排完创意工作，圣象项目组成员兵分两路：一路进行电视广告、系列平面广告的拍摄、设计工作；一路收拾行囊，奔赴成都、深圳、上海、沈阳等地进行圣象专卖店和强化木地板市场的走访，要在最短时间内明确圣象的整合营销与传播策略，确保创作与策略的高度一致。

在走访专卖店和市场的行程中，我们始终是先做暗访--对各个方面进行了解，掌握终端消费者真实的心理状态。最后表明身份，进行更深一层的沟通。
老实说，实际情况让我们倒吸了一口凉气。当今的强化木地板市场和圣象今天的处境，与一年多以前竟然大相径庭。

奔跑的圣象：没有一片丛林是安全的

如果说，中国的强化木地板市场是圣象生存的大陆的话，那么，如今这片陆地上已经没有哪一片丛林是安全的了。

一方面,越来越多的国际厂商看到了我国市场1995-2001年每年30%的增长，也看到了未来超过1亿平米的市场容量，凭借上游资源优势和国际营销经验，即将大举进入我国市场。另一方面，国内的竞争格局也在不断发生变化。主要竞品相继进行二三级城市通路深耕，对圣象专卖店体系的拓展速度提出挑战。另外，价格层面上的竞争日趋白热化，圣象是否应战或者如何应战，已经是不得不面对的问题。

一、圣象面临的三大冲击

1.品牌冲击。圣象目前在所有省份都开设了专卖店，是实实在在的全国一盘棋。但在华北、华中，欧典的声势咄咄逼人；在西南、西北、东北，吉象、升达占据有利势头寸步不让；柏高、瑞嘉已经展开了向全国辐射的步伐，而汇丽、高能德斯先后在西南、华东取得了让人不敢小觑的战绩；还有一些区域品牌，如华南的金鹰艾格等，也让人感到不得不防。圣象品牌的全国优势出现衰退迹象，区域弱势日趋明显。

2.份额冲击。近两年，国内强化木地板市场风云变幻。小厂产品的市场份额总和急剧上升，已经达到31%，新进国外品牌市场份额总和也迅速攀升到9%。龙头品牌圣象虽然以超出第二品牌两倍的优势高举榜首，但同时也承受着前所未有的压力。

3.价位冲击。今年，国内强化木地板总体市场容量提升了35%，而105元/平米以下的中低档价格的市场份额却提升了5%，说明在需求大幅提升的同时，价格金字塔也在明显的下沉。这对于包括圣象在内的所有中高档品牌来说，都是一个相当不小的冲击。

二、同质化--圣象成为最佳偷猎目标

1.概念跟风。圣象推出什么概念，行业就跟随什么概念，这似乎成了大家心照不宣的游戏规则。

2.价位跟风。在圣象每个品种价位以下10-20元范围里，都分布着大量其他品牌的价位。与圣象"一样"的概念，比圣象"实惠"的价格，成为建材市场里无数品牌拦截圣象顾客众口一词的开场白。

3.服务跟风：当圣象开创了由厂家安装队伍进行一条龙安装的时候，各品牌纷纷效仿。但时至今日，绝大部分品牌的"包安装"仍然采取让社会散工穿上企业制服的方法。

三、刺刀见红--终端争夺战的惟一真理

1.行业高速发展导致了终端形态的剧变--从一个销售环节变成了主战场，从选拔赛变成了淘汰赛。几年如一日的圣象专卖店形象，如今已被淹没在终端弥漫的硝烟中，远不能营造出独树一帜的效果。

2.专卖店体系的高速发展撕开了系统管理的口子，出现了终端销售人员培训不及时的漏洞，造成了圣象近台销售人员不够凶猛，竞争对手实施终端拦截的成功率很高。

3."皇家""钻石""爱家""波瑞"四个子品牌的运作模式使圣象产品更注重体现多种价格档次，却不关注消费者对组合功能点的实际需求。例如想要"环保+防潮+耐磨"中低档价位的顾客，在圣象的产品系列中就很难找到相应的品种。一旦束缚了顾客对"卖点组合"的需求，也就削弱了产品本身在近台拚抢中的战斗力。

四、专卖店体系--射线、辅助线和延伸线

1.专卖店体系就像一条条"射线"。随着竞争对手渠道政策的不断灵活化，圣象的加盟专卖店面临越来越多的诱惑，"专卖店不专卖"的情况时有发生，射线不断受到干扰，对三线城市辐射乏力。

2.当初利用圣象销售渠道"借船出海"的实木地板"康树"和实木复合地板"康林"，目前已造成专卖店资源的分流，成为射线的障碍。三者的品牌内涵、渠道、终端开始相互杀伤，急切面临着明晰化。

3.经销渠道是专卖店体系的横向辅助线。例如在"联想1+1专卖店体系"之外，"联想合作伙伴"和"大联想成员"就是它的两条横向辅助线。圣象对此缺乏关注，也是造成渠道难以迅速覆盖三线城市的原因之一。

4.直销渠道则是专卖店体系的纵向辅助线。圣象直销业务的管理存在较大隐患。走访中，80%销量来自装饰公司工程类业务的上海公司，已经全面陷入经营困境。随着国家"房屋精装修"政策开始试点，圣象必然要面临越来越多擅长开展工程类业务的竞争对手。

5.专卖店体系覆盖面有限的缺陷是与生俱来的，因此，它需要延伸线，将专卖店延伸到顾客身边与实际生活中去。圣象成都公司在小区开设"圣象便利店"的大胆尝试，引起了我们的注意。如何将大信息量贴身服务的专卖店特色向深度引申一步，值得圣象整个专卖店体系来关注和研究。

五、区域差异化--360度战线已经形成

1.强化木地板市场成熟程度开始拉开差距。在西南西北，市场仍然呈现出产品属性时代的特征；而在深圳、北京等经济较发达地区，市场需求正逐步脱离单纯的产品属性。这导致各区域对卖点的接受出现明显差异。

2.中高端价位的落点在不同区域出现反差。在圣象的四个价格档位上，北京市场的中高端价位由第三价位"爱家"和第四价位"波瑞"共同承担，销量各占40%。而成都市场的中高端价位则单单落在最低?quot;波瑞"的价位上，销量占到70%之多。价位落点的反差，导致各区域的业务增长点出现重心不同，对全国整体运作的管理和推广平台提出挑战。

3.品牌地位与影响力在各区域参差不齐。我们在成都的终端上打听圣象，对方会急切地说：我们的地板如何如何不比圣象差。但是在深圳，对方则奇怪地看着我们说：地板牌子这么多，你们为什么偏偏要圣象？

六、降价--要么你颠覆别人，要么被别人颠覆

1.圣象正处于中国特色的"低层次竞争时期"--自由竞争时代向品牌时代激烈过渡的特殊时期。这一时期经济的超高速发展，决定了颠覆本身就是进步，要么你颠覆别人，要么被别人颠覆。

2.行业的每一轮颠覆运动，都以降价为导火索。作为行业领导品牌，圣象如果在没有成熟的策略与步骤的前提下，贸然点燃降价导火索，后果是无法预测的。

3.除了颠覆之外，还有什么办法能够加速市场的成熟？我们在圣象的低价位品牌"九色鹿"上面，提出了"完全以个性化手法打造大众品牌，将地板时尚化概念注入低价位市场"的思路，促进行业建立品牌区隔，走向成熟有序的理性运作。

第二次亲密接触

当我们走访市场回来的时候，"爱心锁扣提小孩篇"电视广告和一系列平面设计已经完成。

在圣象提案会上，我们的心情在兴奋中多少有些忐忑不安。兴奋的是我们在千丝万缕的市场现象中，终于找到了一针见血的系统解决方案，从而对圣象下一步乃至几步的总体整合营销传播策略已经胸有成竹。不安的是我们的结论和解决方案太直接了，担心圣象在心理上承受不了.

整合营销与传播策略第一阶段：

弱化直至取消现有的"皇家""钻石""爱家""波瑞"四个子品牌，将所有品牌资源和投入都集中在主品牌"圣象"上，以集中的力量型品牌模式代替多元的分散性品牌模式，使品牌资源处于"蓄势待发"的状态。
整合营销与传播策略第二阶段：

在上一步统一"圣象"品牌资源之后，开始重新规划"圣象"的品种系列。针对顾客心目中的价格性能比，同时兼顾到各个区域市场在高、中端价位上的落点，提炼出领跑卖点和助跑卖点，形成不同的卖点组合，摆脱以前多个子品牌产生的多种品牌内涵、调性、档次的束缚，释放品种卖点组合在近台销售时的直接杀伤力。同时，为下一步理清主流价位打下基础。

整合营销与传播策略第三阶段：

整合价格策略，迎接价格挑战。首先，建议立即停止正在进行的降价行动，在上两个阶段完成之后，根据行业价格金字塔下沉和供求变化的规律，重新整合企业的关键资源并且集中价格传播，界定行业新的低端底线价格和主流价格，通过促进消费者价值观念的成熟，清理那些价格跟随品牌在市场上刻意造成的概念混乱和价位混乱，并以此推动整个行业逐步走向有序竞争。
整合营销与传播策略第四阶段：

通过以"金手指计划"为龙头、连绵不断的四个整合营销与传播主题行动，打造品牌新的"服务"价值区，有计划有步骤地为全线终端创建"服务"竞争力。
听完我们的提案后，圣象决策层沉默了好一会儿。毕竟，四个子品牌就像四个忠心耿耿的老部下，一步一步跟随圣象走到今天。最后，圣象决策层终于下定决心："在'提小孩篇'中，目前说的还是'波瑞爱心锁扣'，你们尽最快速度把它改成'圣象爱心锁扣'。在这次行动中，波瑞品牌就不要出现了。四个子品牌退出，可不是小工程，你们马上拟定一套执行案，能定就尽快定了。"

"这是一个值得纪念的日子。你们的想法很好，很精彩，最让我们高兴的是，我们再次合作仍然是这样默契。我们就把这次的提案叫做'第二次亲密接触'吧！"

一颗子弹能消灭几个敌人

4-5月份，"圣象爱心锁扣提小孩篇"电视广告播出，"圣象爱心锁扣风暴"取得了阶段性的辉煌战果：活动期间日平均销量提升60%。

紧接着，我们围绕下一个高技术含量产品--60倍超强耐磨的钻石双耐磨层地板，展开了"钻石双刀"的锻造。随着"冰刀篇"和妙趣横生的"寻钻篇"粉墨登场，钻石双耐磨层地板在终端上脱颖而出。

与此同时，我们取消了四个子品牌，将"耐磨""防潮""环保""锁扣"等卖点进行重新提炼与组合，形成了统一在"圣象"品牌之下的新的2002产品系列。

在整合营销与传播策划案中，我们始终牢记：我们只有一颗子弹，如果用它只能消灭一个敌人，那我们就要用这颗宝贵的子弹去打敌人的火药库，炸他个人仰马翻。因此，凭借为圣象建设新系列品种线的举措，我们一并解决了圣象营销肌体中现存的四大方面的9个问题，将这颗"子弹"实实在在地打进了"火药库"：

1.释放了品种，使卖点组合在近台销售时可以发挥直接杀伤力。

2.品种策略兼顾到了各个区域市场的价位落点；

3.同时可以适应不同市场成熟程度及其变化；

4.弥补部分区域品牌影响力下降导致的产品力不足。

5.借新系列品种推出之机，重新设计圣象专卖店的旗舰店，迈出再次提升品牌终端形象的步伐；

6.完善终端销售人员培训制度，强化终端的人员拚杀本领。 

7.新系列品种在终端上引起的一系列变化，促使康树、康林只有尽快落地"转车"；

8.新系列品种更有利于开展"百商千店"和"三线城市专卖品种"的活动，增加了经销商利润回报的途径，加快通路开拓的速度；

9.直销品种也成为轻而易举的事情，为尝试、积累工程类业务管理经验提供了完整的平台。

接着，我们经过两个多月的昼夜奋战，将新系列产品从包装盒、产品标签，到所有的终端物料全部设计完成。在这两个月里，圣象同时也完成了老产品的清仓和新产品的生产。7月，蕴含着"组合卖点"强大功能诉求的新产品系列顺利上市。

此时，圣象在中国投资2.5个亿、年产1600万平方米的亚洲最大强化木地板生产基地已经调试完成，在国内形成技术、产能和规模成本上的绝对优势--圣象具备了重心降低俯冲而下的各种条件，可以说，圣象品牌已经完全处于待发之势了。

为廖先生而战

在8月的一次圣象策划会议上，我们首先与圣象决策层分享了一个终端上发生的真实故事：

廖先生，天津某科研机构的研究员，当他想要装修第二套住房时，来到了圣象专卖店对营业员说："4年前，我是圣象的第一批用户，那时同类产品还很少。后来在使用中发现确实不错，表现出了圣象所承诺的品质。我的第二套房子还想要用圣象地板，但今天我发现一下子冒出了好多品牌，而且价格也有了大幅度的下降，其中有些品牌在我看来也不错。这段时间内我想还是再多看看。"临行时廖先生对专卖店经理说："告诉我一个理由，让我能够继续购买圣象地板。只是圣象与其他品牌的产品相比，必须是最值得的.?quot;

让我们注意廖先生的一个词--"最值得"，他指的不仅仅是价格或功能、甚至圣象的承诺，廖先生等待的是圣象拿出当年的气势来，堂堂正正做这个行业的领导者，用领导者的语言、行动，把一个产品行为，做成企业行为，进而做成行业行为！

我们对圣象决策层说：下一步，圣象就是要为千千万万个廖先生而战！

1.对于有领导品牌地位、却没有领导品牌份额的圣象，首先应该考虑从大多数杂牌子手中，夺取他们已经占有31%的巨大市场份额。

2.运用圣象强大的号召力，整合新闻舆论传播渠道，借助价格传播，推出底线价格新品种，设定新的行业价格底线和主流价格模型。运用圣象的王牌--"规模"，建立消费者的"规模价值观"，以及基于此的行业价格壁垒，传播潜台词"价格高了当然不对，低了更不对！"从而把杂牌子挤出"主流产品"板块，获取他们现有的市场份额。

这次策划会议，是我们第一次对圣象提出要求严格保密的会议。在历时两天的封闭会议中，通过了被命名为"规模到位，价格到底--圣象普及大行动"的行动提案。

我们设定的目标是要在"普及行动"之后，让人们对圣象留下三个印象：圣象是规模最大的、圣象是真材实料的、圣象价格是很实在的。

一场行业飓风的序幕，就这样无声无息地拉开了。 

整个行动的筹备工作只有半个月时间。在此期间，我们与圣象共同精心规划了此次行动的战略品种--圣象"标准王系列"，以及整个行动所需的所有素材和物料。

9月10日，"规模到位，价格到底--圣象普及大行动"的横幅标语同时出现在全国一千多家圣象专卖店前，标题为"圣象扛起价格大旗"的海报吸引了所有过往者的视线。

9月12日，行动第一步骤--圣象"标准王系列强化木地板"新闻发布会在北京召开了，宣布新推出的圣象"标准王系列"售价仅为每平方米65元，全国60多家新闻媒体闻风而动。

9月13日，《北京晨报》用半版篇幅发表了题为《强化木地板，将价格进行到"底"》的文章，并附有两张圣象专卖店热烈场面的现场照片。上午10点《北京晨报》打电话告急，要求圣象立即提供圣象服务电话予以解围。
从专卖店的营业记录看，不仅是"标准王"，圣象其他品种的销售也有大幅提升。

从9月14日开始，"强化木地板市场是否存在终极价格"等等话题在社会舆论中迅速产生链式反应，引起行业大讨论。同时，"圣象燃起价格战火，地板行业上演大浪淘沙"、"地板实用价格，圣象实话实说"之类的标题也频频见诸报端。

之所以要将此次新品命名为"标准王"，就是要圣象身体力行地向消费者体现出"地板最低的技术指标和价格标准"。因此，面对大量媒体?quot;标准王"的推测和讨论，我们将行动推向第二次高潮：让圣象新闻发言人站出来，就"标准王的各项技术指标"向公众进行公开解释，同时声明此次行动目标是针对行业内大量价低质次、扰乱市场秩序、混淆消费者视听的"作坊板"，我们欢迎媒体站在维护消费者切身利益的角度，对"作坊板"进行充分揭露，还消费者一个公道。于是，一时间引发了全国百家媒体声讨"作坊板"的行业大曝光

如我们所料，正当全国媒体声讨"作坊板"的时候，有一些基础不错的品牌却不惜牺牲成本而盲目应战。这违背了"普及行动"的宗旨（促进消费者观念成熟，推动有序竞争），甚至有可能使行业价格陷入新一轮混战之中。我们于是借此机会将行动推向第三次高潮：圣象新闻发言人向所有致力于行业进步、真正以消费者切身利益为发展核心的品牌发出《竞合倡议书》，进一步阐?quot;普及行动"的用意，呼吁行业正规品牌在"普及行动"中不要耗损自身的实力进行不良竞争，而应该抱着竞合的心态，积极寻求行业内资源互补，共同完成这次行业整顿的大行动。

"规模到位，价格到底--圣象普及大行动"历时近两个月，引起了全国数百家媒体争相报道，圣象专卖店中的"标准王系列"频频脱销，"作坊板"市场份额急剧下降，圣象以及部分强化木地板正规品牌的销量和市场份额则大幅提升，为强化木地板市场畅快淋漓地洗了一回牌。 

2003：给你一个新圣象

在策划过程中，我们一直在问自己一句话："顾客只是买地板吗？"不是。"好品牌+好地板+好配件+好安装+好服务"，才是顾客真正要买的东西。
目前，我们已在紧张筹备圣象2003年度的大动作--"打造品牌新的服务价值区"整合营销与传播策划案了。

下一轮的圣象整合营销与传播将以主题为"金手指计划"、"及时雨计划"、"毕加索计划"和"阿拉丁计划"四个行动一气呵成，将圣象多年积累的管理资源和规模资源，整合为巨大的品牌服务价值区。

