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Case 3

個案三：評估全球市場商機

總覽

3-1　Krispy Kreme（甜甜圈專賣連鎖店）走向全球化？

3-2　梅約醫學中心（Mayo Clinic）的國際行銷研究

3-3　更快、更高、更強、更貴

3-1  Krispy Kreme（甜甜圈專賣連鎖店）走向全球化？
美國的甜甜圈出現在1847年，根據傳說，當時是因一位緬因州的水手要求他的母親，把叉子貫穿在他的「油炸蛋糕」中間，而這可解決蛋糕中間潮濕的問題，因而也建立了甜甜圈著名的標誌──中空的洞。
如今，也許其中各種不同的口味出現了，而其中最有名的是Krispy Kreme公司，剛出爐燙口的「經典糖霜口味」甜甜圈，最受到人們的熱烈喜愛。幾乎沒有任何廣告，但不可思議的是，透過媒體創造出的免費報導，讓該公司一直能維持著兩位數的業績及利潤。
持懷疑論者試圖在Krispy Kreme的神秘面紗上戳一個洞，並懷疑該公司是否能永遠維持這種驚人的成長，有些分析師甚至相信成長率已開始減緩了。他們也對該公司的股價太高產生爭辯，而其爭辯看起來似乎是合情合理的，儘管該公司一直維持著其一貫的成長記錄，但股價在第一次飆高之後，交易量卻比兩年前還低。但該公司對這樣的悲觀看法卻無動於衷，也無意縮減其原預定積極的擴張計劃，而該計劃還包含了向南加州挺進。
Krispy Kreme的董事及執行長Scott Livengood表示，「我們向全球市場商機（包含美國本土）的拓展計劃，可能是數一數二的」，目前我們在美國38州及加拿大共有28間分店，Krispy Kreme也開始向美國較小的州及其他海外市場做拓展，而看來全球將有好幾百家分店的潛力。
在南加州，該公司位於拉哈布拉（La Habra）的分店於1999年開張，如今已有22家分店及共計1,300位員工了。Great Circle Family Foods在該地區的執行長Richard Reinis表示，「我們期望在南加州，能在未來的五年內開50間店」。該公司是一家洛杉機的公司，為Krispy Kreme在南加州授權的特許經營公司，其目標市場是：聖塔蒙尼卡（Santa Monica）、紐波特海灘（Newport Beach）、拉古納海灘（Laguna Beach）及拉荷亞（La Jolla）。
該公司也預定在加州，要在3年內建立西海岸的配銷廠。儘管Krispy Kreme在三年前公開上市，但該公司的成功故事仍叫許多人難以置信，但公司所擁有的甜甜圈商譽，確實是使得每當一有新店開幕，當地媒體便以當地的大事件般之態度爭相報導，而這些都有助於維持該公司的榮景。
就像星巴克是間咖啡館一樣，Krispy Kreme將從一個大眾化的商品，變成是有品牌的獨特產品，且還有一群風迷的愛好者。儘管大家對該公司的未來感到焦慮，但該公司的整體股價卻仍值20億美元，而這就表示坪數從800到5,000平方尺不等的每一間分店，就價值了近7百萬美元。
Krispy Kreme公司是在66年前，於北卡羅來納州的溫斯頓沙倫（Winston-Salem, N.C）所成立的，目前總公司仍在該地。其甜甜圈的營業範圍一直以南方為主，直到1990年代，該公司開始向北方及西方拓展，而連鎖店的聲譽也凌駕到了各地，在新開的Krispy Kreme分店，人們狂湧前來排店等上好幾個小時甚至等上一整天的都有，主要是想一嚐Krispy Kreme的甜甜圈，並看著甜甜圈被製做出來。
然而媒體總是喜愛這種「騷動」的，一位Krispy Kreme的主管這樣說，而這也對該公司走向全國性發展極具助力，這就是廣告也買不到的，就算Krispy Kreme想花錢也一樣買不到。然而，該公司卻一毛廣告費也沒花，相反地，在Krispy Kreme的每個人，從執行長利文古德（Livengood）以下，都在巧妙的鼓勵著這種忠誠行為，以保持這樣吵雜般的榮景能繼續持續下去。 

「經驗」分享

Livengood先生以低沉穩定的聲音狂熱的說，製做一個0.5美元的Krispy Kreme甜甜圈就像是「催眠」一般，他表示「就像一間戲院」，有「動畫也有產出的一刻」，製做的方式則形成了「感情」的關係。當其他人認為甜甜圈不過就是麵糰及糖的組成物時，Livengood先生想到的卻是「一整個家庭」，對他和他的顧客，一間krispy Kreme分店不只是能喝咖啡吃東西的地方，還是一個能分享「經驗」的地方。
在2000年代中期，當該公司第一次將股票公開上市時，投資者也有這樣的體驗。華爾街對該公司股價狂飆的態勢之驚訝，就好像是看到崩盤之前的網路股一樣，該公司股價在上市後成長七倍，一股達到5.25美元（之後分割調整）。Livengood和公司有著要繼續維持高營業額及高獲利的壓力，他們未讓人失望。一季又一季，Krispy Kreme公司一直都能宣佈達到兩位數的成長。
然而其成長不完全來自拓展。該連鎖店已經開幕至少一年以上的同樣店數之營業額，同時也是評估顧客忠誠度的指標兩者，都連續13季達到兩位數的成長。在這些分店中，該公司確實擁有的是104間，而其他則由特許授權經營，有些店Krispy Kreme公司也是合夥人。該公司並出售調好的甜甜圈配方、甜甜圈製做設備、咖啡及供應其他物料給特許經營的授權業者。
該公司的整體營業額，包含公司所有及特許經營者，預估在今年將第一次.超過10億美元，並依其2月2日結束的會計年度報告，Krispy Krema已達到4.92億美元，甚至比前一年成長25%了。在該年度5月4日結束的第一季報告中，Krispy Kreme的利潤比前一年增加了48%，同時該公司預計其全年預估的每股盈餘可達0.9美元。Krispy Kreme的股價自從5月28日公告之後即成長10%，依紐約證券交易所資料，股價在周五收盤時以每股35.05美元作收，下跌了1.40美元。
這也表示擁有Krispy Kreme的投資者，在今年將能獲得39倍的每股盈餘（earnings per share, EPS），而這比奇異和思科系統都還要高。曾經一度Krispy Krema的本益比（price-to-earnings, P/E）高到50，但無論顧客對該公司的甜甜圈有多少情感的連結，現在的股價對某些分析師來說仍然是太高了。
分析師的關注升高了

試想：在第一季，Krispy Kreme的整體營業額比前一年高了24%，但J.P.摩根證券的分析師John Ivankoe及其他華爾街的分析師，卻都期望至少能達到28%，同時儘管該公司是成長的，但這卻是連續三季該公司的成長都低於原本的預估值。
Ivankoe在營收報告出來之後表示，「我們對一直持續未達到原本預估值及極高的本益比感到焦慮」，「看來近期中其限制了我們對股票的熱情了」，而他對股價的評等是「表現平平」。但Krispy Kreme仍然是投資者最愛的空頭之一，證券交易商堅信股價將會下跌，所以大約有15% 的上市股票都以賣空銷售。
David Rocker是Rocker Partners公司的管理合夥人，這是一家紐約的投機性投資團體，其經常賣空股票以套利，而對該公司第一季的評價則是，「顯然營業額未達到計劃」且「營收也持續降低」。但除了他之外，其他如投資銀行RBC Capital Markets的分析師David Geraty，仍然推薦該股，他並於上個月的報告中指出，Krispy Kreme擁有「60年的老牌子、忠誠的顧客基礎，且仍處於成長初期」，同時其高本益比也真的是名實相符。
的確，如果和其他全國性的大型甜甜圈連鎖店，如Dunkin Donuts甜甜圈連鎖店相比之下，Krispy Kreme是無足輕重的。而Dunkin Donuts是一家英國酒類產品的製造商，聯合多明克餐飲集團（Allied Domecq）的子公司，其在32個國家中擁有5,400家分店。雖然有些人爭辯是否是值得的，但該公司仍然堅持擴張計劃，其計劃前進開分店的地區包括了澳洲、紐西蘭、英國、墨西哥及日本等地。而在每一個場所中，他們永遠都被問到相同的問題：這個南方口味的甜甜圈，在這裡能賣得好嗎？Livengood先生表示，「每次我們進入一個新地區時，我都會有正常的焦慮」，然而，「這並不表示我們缺乏信心，這只是一種正常的擔憂罷了」。
當然，在南加州也不例外；Krispy Kreme特許經營的業者Reinis說道，「有人警告我們」如果沒有特別的優點，Krispy Kreme在這個地區可能會失敗，因為這一地區已經有1,350 間的甜甜圈店了，「但是我們仍相信在具競爭力的價格下，我們的甜甜圈會是較好的」。
這些競爭對手還包含了位於西海岸最大的甜甜圈連鎖店──溫歇爾甜甜圈店（Winchell’s Donut House），其共有200家分店，大多數均位於加州。Winchell’s，是一家加拿大Shato控股公司位於聖塔安那（Santa Ana）的事業部，其很快地提升產品線，以迎擊競爭者的加入。在其連鎖店中大都是家庭商店型式的，而且多數是柬埔寨的移民，且也已準備好了迎擊Krispy Kreme的進攻了。
在南方的小規模

儘管有許多媒體曝光的機會，但Krispy Kreme在南加州的甜甜圈店也只有不到2%的占有率。當然，愛好者（粉絲們）還是會大老遠的開著車，來到離自己最近的店消費，但是許多顧客為了方便會選擇轉向其他的店。Reinis表示，無論如何「我都不認為我們是在與家庭式的商店競爭，因為這些店還提供了甜甜圈之外的其他東西」，像是小點心及各種飲料之類，而他表示，Krispy Kreme只會專注於銷售一打裝的甜甜圈，且其售價約5.99美元。
他說，主要的顧客是「辦公室的英雄、足球小子的媽媽們及教堂聯歡會」的這些人，會購買一整盒裝的Krispy Kreme甜甜圈。雖然連鎖店並不做廣告，但是會做些促銷活動，而且也在固定的一些行銷活動時，提供免費的甜甜圈試吃，並在像Albertson等的大型超市叫賣，以建立品牌及知名度，另外也在道奇體育場（Dodger Stadium）內設立了Krispy Kreme甜甜圈的攤位。如今該公司致力於在房價極為高昂的城市中設立小店，如舊金山及紐約等地。
而這還是讓Livegoods先生的擔憂持續著。但是，他表示「對我來說最高興的是，每當我們進入一個新地區後，事情就變好了」。然而，這也適用於像東京或是倫敦等地嗎？他表示「我的直覺告訴我將能持續下去的」，「我們也知道興奮的信號已經開始了」。
最後，有些零售業分析師的關切重點則在於：華爾街對於零售業近年來報酬的滿意度很低，因此寧願選擇成長中的公司，並承諾以資本增值為報酬的。而這種要求做到兩位數營收成長的壓力，造成了許多零售業者紛紛落入了分店愈開愈多的陷阱；零售批評者則指控，這將使得執行者落入追趕營收的遊戲規則中，並在試圖維持成長及不負分析師的期望下，又不停的增加分店數，甚至是超過了極限。然而這種壓力演變成，讓市場的零售企業一季又一季的追著營收目標，同時每次新店開幕的成長目標，也變得更不切實際了，特別是在今日這種貧脊的經濟環境下。在未來12個月的焦點中，需要有更多的盈餘成長而非帳面上的業績成長，較弱的競爭者已經被許多區隔所淘汰了，而殘留下來的企業，多數是屬大企業，要面臨的將是更嚴苛的競爭，即增加市場占有率及維持兩位數每股盈餘的成長。所以，當零售業的執行長承認華爾街給與的成長壓力太過強烈後，更多人認為管理分析師的期望及追逐短期成長都只是虛名而已，而執行長更應該要讓分析師了解公司的長期策略才是。
問題 

1.Krispy Kreme的下一步應如往哪兒去？依序在你的表上列出10個Krispy Kreme應該擴展的國家，你使用哪些標準來做成這張表？

2.拜訪該公司的網站，並評論其特許經營的方式。此外，也拜訪Dunkin甜甜圈的網站。
3.日本與美國對於甜甜圈的需求可能有何不同？而倫敦與南加州又可能有何不同？

4.試評論 Krispy Kreme現在的成長計劃。

資料來源：James F. Peltz, “Full of Holes? Some Doubt Krispy Kreme’s Growth Prospects, “ Los Angeles Times, June 8, 2003, p. C1. Used by permission of Tribune Media Service. And Susan Reda, ”Feeding Wall Street’s Growth Sharks,” Stores, January 2003, p. 28-32.

3-2 梅約醫學中心（Mayo Clinic）的國際行銷研究

梅約醫學中心有悠久的國際歷史，從一開始就為國際病患提供醫療服務。儘管有著悠久的歷史及聲譽，但行銷人員仍持續監測著國際市場，以評估梅約醫學中心在全球的知名度、聲譽及其吸引力。本個案將檢示一個機構如何透過口碑行銷，來維持全球的聲譽。
從歷史上看來，行銷即使是最正式的定義，這都不是讓病患來到梅約醫學中心的關鍵要素。的確，梅約醫學中心的行銷部門只有15年的歷史，但病人來此看病卻已超過了一個世紀之久。我們寧願相信行銷部門提供了具價值的資訊給醫生，及提供資訊給內勤員工的動作，都有助於提升更好的醫療服務，也凸顯了病人的需求及需要，並將市場內的一切發展變化告知醫生及內勤人員。
實際上，梅約醫學中心的所有人，包括醫生、護士、接待員及所有醫院的員工，每一個人都是主要的提供者，只要能為病人帶來正面積極的經驗，就能為醫院帶來生意。而病人也會帶著滿意的心離開梅約醫學中心，在回到美國或其他地方的社區後，就會將這些好的感受告訴家人及朋友，而從這些家庭的成員或朋友，在需要用到第三級或第四級的醫療照護時，便會千里迢迢的來到梅約醫學中心。所以，當我們以行銷努力提供卓越的院內支援時，我們知道是醫生及其他的醫療照護，建立起了這個卓越醫療品牌的聲譽。
儘管國際市場已被渲染成是個極度賺錢的方向，但「國際」對梅約醫學中心來說卻不是件新鮮事。我們從經驗及研究中得知「國際」是我們的一部分，也是市場對我們定義的一部分；在100年前，我們的創辦人，一個名為梅約的醫生世家，旅行了全世界，並比較過世界各地的醫生及醫療方式後，建立了這個國際性的遺產。而在某些案例中，他們也會婉拒一些病人，因為這些病人可能需要的是其他的專家，但在大多數醫療領域中，我們延續著一切的傳統。
但近年來，我們開始認真的研究我們國際病患的人口及國際市場。我們的研究專注在極少數的領域，以及我們所了解的國際市場的成長比例（我們知道我們有多少領域是尚未了解的）。
首先，我們小心地追蹤國際病患的趨勢。這看來也許是個最容易起步的開始，但許多追蹤資料顯示，比起努力取得可靠資料的後勤學，此一概念的價值更是重要。在處理龐大且複雜的基礎時，我們相信內部資料系統都必須先做協調，而這對任何機構來說，都是件重要且困難的事。例如，資料欄位必須統一，不只是一個資料系統，而是全部的資料系統。又如，與其讓會員自己輸入，不如給他們固定的選擇（例如委內瑞拉不同語言的寫法），我們要求欄位預先定義，讓我們能將資料做標準化。 
首先，我們每季都會監測國際資料，並小心地檢示各個國家或地區的趨勢變化，追蹤數量、住院率及來自新地區的新病人等資料的重要變化。例如，我們知道每年大約有9千到1萬名的病人，是來自超過160個不同的國家；有些是第三代的病人，可能是他們的祖父在1930年代時就在本院接受醫療，而有些則是完全新的病人；有些來自我們的鄰近地區如安大略（加拿大）、蒙特雷（墨西哥），有些則來自遙遠的地方如印尼等地。我們了解並做比較之後，有些市場的確較難預測，有些國家則容易有較多的「新」病人；而我們會更進一步的分析，並希望能了解原因何在。
第二，我們和內部的業務人員一同進行研究，如內部的醫生及支援的員工等，而他們會為國際病人提供醫療照護。透過嚴謹進行的焦點小組，我們定義出一些進行的極為順利的事項，以及一些提供更卓越的醫療照護時的絆腳石，而當時候到了時，我們便會提出改善的建議。
第三，我們對美國地區的病人及國際市場的病患，都進行量化及質化的研究。包括對病人、國際醫生及國際醫療的消費者等的研究，以幫助我們去了解為何有些人會選擇不在當地治療，及為何有些人會選擇梅約中心，又為何有些人不選擇我們等。而我們也會非常努力的去了解人們的醫療決策是如何決定的，如此才能協助決策制定者、醫生及員工去提供這些醫療的照護。我們對自己的定位是，提供最佳的組織資源，包含人事及財務方面。
全球市場研究 

行銷部門對國際病患進行週期性及持續性的病人滿意度調查，測量病人對我們提供的各種醫療服務的評估，到目前為止，我們以四種不同語言，調查了來自20個國家將近1,500位的病人。而就像任何一位市場研究人員所知的，完整的病人滿意度調查，需要注意許多細節才能獲得可靠的資料，不意外地，我們發現了，所蒐集到的國際化資料，也提供了一些值得注意的額外挑戰： 
我們本身資料的品質　原本為美國地址而設計的姓名及地址的欄位，卻無法提供可靠的國際資料。如果我們想讓事情做得更對，在能分析之前，我們還必須以手動的方式調整成千上萬筆的病人資料。
國際郵政及電訊基礎建設的品質不一　這樣的差別導致在使用電話調查或網路電子郵件調查時，會發生嚴重的問題，因此比起進行美國本地的研究，國際研究需耗費較多時日，也需要較多的病人樣本數。
圖表1  在你決定選擇梅約中心時，哪些是最重要的因素？
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文化動態　在某些國家，個人可能對於國際電訪極為敏感；而在其他國家，人們可能會較不常在家。有些地方，必須以圓滑的技巧說服非家庭成員的接線生，將電話轉給要調查的目標受訪者。而以上的這些文化動態，均會延誤研究進度且需要特別地審慎處理。
品質的高標準　我們自己對品質的標準，要求在進行各種研究計劃時，要能維持高品質的特定語言及特定文化。而這比起進行美國本地的研究，這些國際研究，無論是對内部或是透過外部，都需要有更多的監督。
儘管有上述的這些挑戰，但是國際化的研究也使我們受益匪淺。國際病患的滿意度調查顯示出，讓病人滿意的趨動因素非常多元，有卓越的醫療照護，最明顯的是梅約中心的醫生們對病患的傾聽、解說及完整的照顧；而其他的因素還包括醫療照護的經驗是重要的。例如，解說的語言品質及等候時間；但這與整體滿意度並不一定相關。
口碑在國際市場上的力量也經確認了。許多我們的國際病患指出，朋友或親戚對他們在選擇梅約中心時，是最重要的影響要素。而這些發現也提醒我們，最有力的行銷「工具」就是病人的滿意，且會將梅約中心的優點告訴別人，並影響其他人的醫療決定。而在圖表1中即列出了影響拉丁美洲及中東的病患選擇梅約中心的要素。
而我們也針對國際病患及非病患，在全球6個城市中進行正式的焦點小組，希望能更深入的了解這些人是如何做醫療決策，及其決策的過程與美國的醫療消費者有何異同。結果證明，多數決策制定的過程與美國的消費者均極為相似，但也有少數的過程極為不同。
我們發現最大的不同處是健康保險的角色。在進行了三次的國際研究計劃，我們得知了一些有用的心得，並顯示出不同國家及地區，對國際醫療保險的看法和美國是不同的。此外，許多我們在美國同意的假設，例如，能認出病人的名字，在某些國際市場中是不適用的。圖表2即是對拉丁美洲及中東的受訪病患之滿意度調查的回應圖，其中顯示出梅約中心品牌知名度的歷史，在這些地區的差異。
圖表2  你首次聽說梅約中心是在多久之前？
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我們對於研究結果發現，中東的病人對於梅約中心的知名度是最近才得知的，比起來，拉丁美洲的病人聽過梅約中心的時間則較為久遠，然而對於此點，我們並不驚訝。其他的研究結果我們也學習到，梅約中心的知名度在非病人間也不高，即使這些人所購買的醫療保險內，含有梅約中心提供的醫療服務也是一樣。 

國際醫療保險市場的快速成長，許多提供國際醫療保險的業者認為，此一市場的商機無限，而且也能擄獲美國以外的市場消費者。美國的醫療企業是由商業及非商業合約構成的，如果此一產業果真能吸收到美國以外的顧客，那當然是最好的，但我們知道，各國的醫療系統都各不相同，對於健康保險的知識及應用方式也各異其趣。而為了研究這些差異的細節，我們對於醫療保險的被保險人，進行了兩次的量化調查，特別是針對梅約中心所能提供給這些被保險人的醫療照護程度。 

第一次的研究針對特定國家400位被保險人，以面對面的訪談法，了解被保險人的喜好、醫療行為及人口統計分布等的詳細資料。在這些國家，和全球其他許多國家一樣，也有為市民提供的公共醫療系統，就是一般所謂的「安全網」。而當這些市場內的私人保險市場持續成長時，公共系統仍持續著為市民提供醫療照護，這也表示，如果私人保險的保單，不能提供足以讓消費者滿足的項目，特別是對高成本的療程，則消費者仍會選擇公共系統以降低財務負擔。
比起公共醫學中心，例如，一些私人保險的保單，可能包含了給私人的主要及次級醫療、收費的私人病房、或者是以更高級的醫療設備提供醫療建議等。而這些高成本、威脅生命的療程，或在私立的部門進行獨特的專屬療程自負額或減免額等，都是極為重要的。當然，最後的研究發現，較低成本的療程較容易轉移到私立的體系，而高成本的療程則大多會留在公立的安全網內。對美國第三級醫療提供者的意義是，私人的保險可能可以降低海外旅遊醫療的財務風險，但卻不能完全消除風險。因此，其保單可能無法接觸到如最初預期的那麼多的人。
圖表3  受訪者記憶中保單提供項目[image: image3.png]' |
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其他的因素，像是缺乏品牌知名度，及以為美國的醫療照護只提供有限給付的認知等，都可能是對於國際醫療保險市場的一項阻力。在我們的初次研究中，針對400位曾經向梅約中心購買過健康保險保單的消費者，進行品牌知名度的研究時，我們在未提示回憶度的情況下，找出了受訪者記憶中保單提供的項目（如圖表3）。在提示表上，梅約中心的保險項目是保單中最不重要的一項，且和眼鏡一樣並列最後一名。
此外，當我們詢問被保險人，是否可指出美國最卓越的醫學中心時，多數（72%）人連一個名字都想不出來，而有25%的人指名梅約中心，其他2%的人舉出的是其他美國的醫學中心。當然，我們對於這些國家的受訪者不熟悉梅約中心一事並不驚訝，我們驚訝的是，曾經購買過梅約中心的健康保險保單的被保險人，竟然也不知到梅約中心是美國數一數二的醫學中心。
結果是，多數的被保險人並無意遠離自己的國家去尋求醫療照護，他們都只購買了在私人體系中他們中意的保險項目，以做為附加保險。此外，許多人則認為，在他們國家的醫療照護就已經夠好了，即使一旦出國，需要的額外保險項目也不多，而我們更發現，這個結果也同樣出現在對美國病患的研究結果當中。大多數的人相信他們自己醫生的能力，並對其社區的醫療照護極具信心，儘管「品質」因地區或文化上的定義而有所不同，但幾乎所有的人都認為他／她的醫生是最好的。
第二次的共同研究則針對353位個別電話受訪者，他們都曾經購買過某些特定的醫療保險的國際保險項目。再一次地，受訪者對於當地醫療的信心程度都很高；事實上，其信心程度比我們在第一次研究的國家還要高。此外，這一群購買國外醫療保險的個人，是否認為這樣的保險是必要或適當的；研究發現，當我們詢問被保險人提示品牌認同度時，卻比第一次研究還高，而當詢問到他們是否聽過梅約中心時，70%回答的受訪者答案是肯定的，儘管多數的人都聽過梅約中心，但卻只有不到10%的人知道，其健康保險保單內有梅約中心提供的保險項目。
在這兩個研究中，我們學習到了國際保險協議的本質、被保險人的需求及需要，及他們海外旅遊時購買醫療照護的決定。我們也同時了解到了我們的品牌認知只侷限在美國本地，而有極大比例的被保險人並不代表就會有同樣多的病人。所以，研究告訴我們要更精挑細選，在從事保險協議時，要更小心重要資源的發展，並應進行進一步的研究以增進更深入的了解。
未來

我們預估「國際」將持續成為梅約中心的一部分；我們的醫生，歡迎來自全球的病人，也將持續和全球的同僚合作。梅約中心的研究人員將和其他地區的研究人員，共同合作進行臨床試驗；而我們的學生及住院醫生，將持續提供豐富的多樣性，如今梅約中心的校友已達1,500人，並分布於67個國家中，但最重要的是，對於全球所有需要我們的病人，梅約中心將致力於提供最佳的醫療照護。
為了達成此一使命，「行銷」部門的同仁也將持續研究病人的需要、需求、喜好及行為模式等，並將研就心得提供給醫療同仁，以對整個持續改變、豐富及多樣性的全球醫療市場，不斷地學習並了解。最後，給病人及家庭的卓越醫療照護及審慎的服務，將是我們最具生產力的行銷策略，因為唯有如此才能在一些非常重要的醫療照護領域內，創造具建設性的口碑，而隨著滿意的病人故事不斷流傳，有時甚至可長達幾十年，在他們的朋友及家人的心目中，一旦他們需要醫療上的照護時，梅約中心將是他們的首選。
問題

1. 假設你是梅約中心新上任的行銷副總，執行長及董事會決定要在未來五年內，讓國際業務的營收成長100%。試撰寫一份備忘錄給你的部屬，列出需要進行哪些研究才能達成此一策略。並請特別列出次級資料的來源，及蒐集主要資料的最佳場所及媒體；此外，亦請特別列出應使用的最佳方法。
資料來源：Misty Hathaway and Kent Seltman, “International Marketing Research at the Mayo Clinic, “Marketing Health Services, Winter 2001, 21(4), pp.18-23.

3-3　更快、更高、更強、更貴

電視和運動是完美夥伴，它們讓彼此變得更富有。但是，這樣的組合對運動真的是好處的嗎？

回溯到1948年，當英國廣播公司（BBC）決定付出15,000英鎊（相當於現值27,000英鎊），並取得對國內聽眾電視轉播奧運（奧林匹克運動賽）的權利。而這是首次由電視網路付款給國際奧林匹克委員會（國際奧林匹克委員會是奧運的主辦單位），取得此一特權，但它卻不是最後一次。1996年7月19日，在亞特蘭大開幕的1996年夏季奧林匹克運動會的電視轉播權利金，因為全球業者的競價，而提高到了9億美元，包括從現在到2008年奧運的美國電視轉播權，也已經被美國國家廣播公司（NBC）以令人吃驚的36億美元取得（參見圖表1）。 

圖表 1　火戰車：奧運轉播權利金　*單位：十億美元（全球總額）
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資料來源：
International Olympic Committee.（國際奧林匹克委員會）Used by permission of the International Olympic Committee.
奧運是對廣播業具極高價值的運動資產之一，運動節目占據了愈來愈多的螢幕時段（就算覺得它極為無聊的人也知道這一點），然而，當你想到全球最大型的比賽受歡迎的程度時，就幾乎一點也不驚訝了。運動迷形成的觀眾，遠超過電視公司預估的夢想；根據尼爾森（Nielsen）媒體研究的報導，美國人收看最重要的年度超級盃足球賽的（Super Bowl）的人數，平均高達9,400萬人；而美國排名前八大的電視節目也都是運動節目。大約有30億的人口收看2000年的奧運部分節目，而這代表了全球一半以上的人口了。 
電視公司喜愛運動節目的原因，除了因為能有數十億的人，對著精彩萬分的節目目不轉睛的收看外，運動還有一種特性，和其他的電視節目是有所不同，那就是立即性。如果錯過收看特定的一齣電視劇劇情，如急診室的春天（ER），你還是能趕在重播時段一樣享受收看的樂趣，但是若錯過了收看你的球隊擊敗它最大的對手時，重播卻會讓你覺得無趣了。一位英國的運動書作家Steve Bamett表示「一個現場的運動節目，在最後哨音停止，勝敗分出之際，就失去了它所有的價值」。所以，想在比賽當時收看運動節目，而不是數小時之後，這是全球皆然的現像：一家名為Spectrum的英國顧問公司，在南韓進行的研究發現，現場的運動節目有30%的觀眾收看，但重播只能吸引不到5%的觀眾。

因結合了流行及立即的特性，讓運動和電視之間創造出共生的關係，亦讓彼此能改變對方。正如加拿大羅瑞爾大學（Wilfrid Laurier）的史帝芬（Stephen Wenn）所說，電視和金錢的結合，為奧運帶來了巨大的衝擊，包括運動比賽的時間及地點。例如，在亞洲舉辦奧運為美國的電視公司造成了不小的問題：因觀眾只能在晨間新聞得知比賽的結果。

電視台為職業籃球賽所花費的金錢，已經使得某些頂級選手，成為全球最高薪的演員，某些人因此取得多年合約，其合約價值甚至超過1億美元。而橄欖球賽也已經開始進行重組，並希望能變成適合電視收看的比賽；其他的運動也隨之在發展中。同時，雖然英式足球和美式足球吸引了大量的觀眾，但是在電視同時推廣受歡迎的運動時，也挑起更多的本土熱情：如澳洲的橄欖球、印度的板球、中國的桌球及英國的撞球等。

而較不為人知的則是，運動也改變了電視。為了滿足對運動的渴望，新頻道不斷快速地推出；在美國由大都會ABC公司（Capital Cities/ABC）所擁有的有線電視網ESPN，於1997年開始推出24小時的運動新聞網；在英國，由梅鐸（Rupert Murdoch）擁有部分股權的英國天空廣播公司（BSkyB），也有三個運動頻道。相較於其他一般的付費節目，人們會更願意付費來收看運動節目，因此運動就像已經成為如梅鐸這樣的電視大亨商業策略中，一個極為重要的部分了；而全球也沒有任何一個人能比他更了解如何利用運動，來做為對觀眾的一個誘餌了。

特別是運動也提供了一個，如何讓電視公司能解決它未來將面臨的一大難題的答案：即如何能讓滿足於舊式的類比訊號之電視觀眾，而被說服接受昂貴新潁的數位設備，並願意為這個尚未試驗過的服務來付費？答案就是要能創造出一個能夠收看令人響往之運動比賽的獨家機會，或比起類比電視，數位電視更能提供數千個頻道，而提供更多種類的運動節目。然而此一計劃並非是新鮮的，奧勒岡州立大學的藍凱斯特（Lundquist）及商業學院的運動行銷專家李察（Richard Burton）曾說，「拳擊賽的廣播節目曾一度促進收音機的銷售，而棒球也成為人們購買新電視機的理由」。所以，在未來數年內，運動節目的重要通路將會是數位電視。

走向黃金時代

要了解這些複雜的效果是如何發生的，就讓我們先看看為何電視公司願意支付如此龐大的費用。在美國，根據Weinstock媒體分析公司的Neal Weinstock表示，每年電視公司投資在運動權利金的總額大約是20億美元；顯然，最有價值的權利金都是投注在美國足球賽上。而美國運動史上最大一筆金額，則是由梅鐸先生的新聞集團所擁有的福斯（Fox）電視台，以16億美元，從哥倫比亞廣播公司（CBS）手中，奪下了美國國家足球聯盟四年的賽事轉播權。其他如棒球、籃球和冰上曲棍球等的權利金，也都高達10億餘美元。

美國人是少數對於四種主要運動都非常喜愛，而不會只專注於其中一種的；而美國人對非公共電視網也較不習慣。結果造成的是，在其他國家發生的價格競爭戰中，雖然也像美國一樣激烈，但在其中兩點上是有所不同的：在其他國家必須經常和公共電視台及新興的電視台競爭，而這些大多數是付費頻道；另外，他們通常只競爭足球轉播權。

要說明發生在足球權利市場的變化，就佳的例證就是1997年由Kirch集團所付出的龐大權利金，該集團是隸屬於神秘的巴伐利亞媒體巨擘所擁有的德國企業，其支付了22億美元取得全球最大的足球賽事轉播權：在2002年和2006年，於美國境外的世界盃總決賽；而此一價格比1990年、1994年和1998年所支付的世界杯足球賽權利金總額，還要多出了六倍。

如此龐大的金額侵蝕了電視公司的大部分預算。根據一家英國的顧問公司──倫敦經濟（London Economics）的估算，在美國運動支出大約占整體電視節目支出的15%；而對於某些電視公司來說，這個比例也許還要再更高些。而英國天空廣播公司（BSkyB）一整年，花費在運動上的權利金額約為1億英鎊（約1.55億美元），也大約是其節目預算的三分之一了。

由此看來，這對公共電視台似乎是一種威脅，而在美國以外的價格競爭戰中，公共電視台通常都是輸家。一家主要公共電視台的國際財團，預算計劃是希望以3.44億美元買下1990年到1998年的世界盃轉播權；而在競價中，該財團將價格提高到了18億美元，但最後仍然輸了。因公共電視台經常缺乏金錢預算可以供其競爭；在英國，英國廣播公司在非奧運的年度期間，大約會花費4%的節目預算在運動上，而這比天空廣播公司一年還少1,500萬英鎊呢。

問題是，運動節目對電視觀眾的價值（如經濟學家所謂的「消費者剩餘」）遠比大部分其他節目的價值更高，而公共電視台卻無法從這種大型運動節目的額外價值中獲益，但是對於收費電視或付費電視台而言，其可以就每一場運動節目向觀眾收費，而讓電視公司在播出節目時，可直接蒐集到這些有價的觀眾。

正因為如此，許多人（尤其是歐洲人）開始擔憂受歡迎的運動，將逐漸變成只能在收費電視上看到，他們更擔心這將會侵蝕公共電視台所依賴的大眾支持度。實際上，這些擔憂好像是多餘的，雖然有更多的運動節目，必須在收費電視才能看得到，特別是在像美國這種龐大的廣告市場以外的地區，但是最受歡迎的運動項目，在多年以後，很可能會是免費即可收看的了，而這主要是因為接下來的兩個原因了。 

首先，那些擁有運動項目轉播權的團體，通常不是利益極大化的追求者；也關心是否能讓更多的人收看到這些運動，因此他們可能拒絕出售給出價最高者。例如，國際奧林匹克委員會就拒絕了梅鐸先生的新聞集團，以20億美元的價格競標2000年到2008年奧運的歐洲轉播權，反而偏愛出價較低的公共電視團體。有時候，即使將世界盃的轉播權賣給Kirch集團，但賣主可能會規定這些比賽必須在「免費的」電視節目上播放。

第二，轉播運動的經濟性，意謂著最大的利潤並非一定來自獨家轉播權。ESPN的老闆史蒂芬（Steven Bornstein）辯解道，對大型運動項目的獨家交易「並不是我們的長期商業利益」，因為在「免費的」電視上轉播運動，能使聽眾的利益達到最大，也會有許多廣告商願意為大型的運動節目，支付龐大的權利金，如此這些贊助者的名字，就能在運動場上的看板上，或在選手的襯衫上被觀眾看見了。 

除了觀眾人數多寡之外。從廣告商的角度來看，運動是能讓他們在世界上與最想要的顧客，即有現金可花的年輕人接觸到的最有效方式之一。雖然收看一般電視節目的年輕人還是最大群的，但是運動項目還是能吸引最多人的注意；因此，像是啤酒、汽車和運動鞋等產品的廣告商，便願意付錢以吸引這些人。

還有其他的方法能讓運動對電視網提供間接助益。如夏季運動會的空檔則是促銷秋季展覽的一個好機會；一個受歡迎的比賽，會模糊掉競爭者的觀眾占有率，而擁有運動的轉播權，讓電視網能吸納到的企業，未來還有可能會成為其廣告主。

雖然目前廣告的收益，即是電視公司投注龐大資金在運動中所獲得的主要報償，但根據一份名為無線與有線電視（Broadcasting & Cable）的商業雜誌報導，美國去年因為運動就產生了35億美元的收入，其相當於總體廣告營收的10%。目前在美國最大的運動權利購買案，都是由全國電視網取得；然而在歷史上，美國國家廣播公司（NBC）還是比其他的團體，取得了更多次的大型運動轉播權。顯然，它能夠透過出售廣告來支付這些龐大的金額，如在超級盃大賽期間，每30秒的廣告，美國國家廣播公司的索價竟然是120萬美元之高。 

這些交易通常都是間接有益於這些廣播公司的，如美國超級盃大賽更是其中罕見的例子，因電視台通常要藉由播出這類的賽事才能獲得利潤。一家名為Wilkowsky Gruen的媒體顧問公司Arthur Gruen說道，「除了超級盃以外，其他世界盃的聯賽和目前的奧運等，這些大型的運動賽事，電視台其實都沒賺到錢」，「但是，這讓其聯盟電視台卻受益甚多，因為其所售出的廣告檔會比其他的多出二到三倍」。雖然福斯電台在向美式足球聯盟（NFL）購買超級盃轉播權上，損失了金錢，但是它卻贏得了聯盟電視台的忠心（這對一個新的電視網尤其是重要的），並獲得了大幅的報導。

在轉播運動節目時，愈來愈多的成長的營收，是來自收費或付費的協議，而在這一點上是全球皆然。數位電視的多功能性與龐大的容量，將能提供訂閱者所需的各式各樣新穎及有利可圖的服務。

在美國，DirectTV 和 Primesrar兩家數位轉播電台，一直想以套裝的運動節目來吸引國境內遠距離的訂戶，一家位於加州名為Paul Kagan顧問公司的資深分析師約翰（John Mansell）表示「他們為所有的大型運動節目設計出季票，對每項運動每人收費100～150美元」。在德國，一家由Kirch和英國天空廣播公司共同擁有的衛星公司DFI，即有權轉播一級方程式賽車（Formula One）的比賽，而且它允許觀眾選擇追隨一支特定隊伍，所以法拉利（Ferrari）的狂熱者，就能追隨該車隊的司機，還讓觀眾能選擇不同的攝影機角度拍攝出的畫面。 

義大利的Telepiu，於1997年推出數位衛星電視，並在同年9月提供電視觀眾一種套裝優惠，允許他們以購買季票方式，觀賞由最頂尖的義大利足球聯盟中的一隊或多隊所進行的現場比賽。因這個系統的「電子轉換機制」是如此的聰慧，因此在進行地主國比賽時，它能夠對居住在可接收衛星電波區域內的用戶，把收訊關閉不讓這些訂戶看，以保障（購買套票的）會員，而這些套票的收入是足以彌補他們損失的。事實上，頂尖的義大利俱樂部通常都必須把狂熱的訂戶關在門外，以避免超量的爆滿情形。 

最擅長運用運動轉播權，以產生訂戶營收的是英國天空廣播公司。該公司和英格蘭超級足球聯賽（English Premier League）簽訂了一個獨家合約，因而奠定了它的成功基礎。而那些對英國天空廣播公司了解的人辯解道，50億英鎊的商業資本卻帶來了80億英鎊的價值，這都要歸功於這個足球賽事轉播權所帶來的利潤。

贏家通吃

正如購買運動轉播權能使電視台獲利，因此只要這項受歡迎的運動收視觀眾夠多，那麼電視台的銷售也可以轉移成是運動的財務助力。一般說來，最大的受益人並不是俱樂部或主辦運動賽事的團體，而是這些參加運動的選手；這就好像是從電影增加的收入，大筆的金額很快就會分配給好萊塢明星一般，所以在運動節目上，從電視轉播權進來的大筆金錢，也很快的就會變成之後付給選手的款項。 

在美國，運動選手的市場發展得極為良好，選手的成本也隨著這些大型的運動組織總收益而提升。在其他地方，運動市場還是個新興領域，所以較大的收益大多數會成為電視台的囊中物。一家名為Caspian的英國媒體集團董事長Chris Akers，其是一位轉播權談判的老手，即說道「運動和電影間最大的不同就是運作的利潤」，「好萊塢是根據各個用戶人數來交易的，但目前為止沒有任何一個運動聯盟能夠這樣經營。」

但在像Akers先生的指導下，很快就可以了。Telepiu最近剛簽訂的三年足球合約，讓這家電視台能有足夠的收入，去彌補基本的成本，並保證讓這個足球聯盟能獲得最基本收入，並能將將這筆收入一層層的分配下去。而英國天空廣播公司卻和英格蘭超級足球聯賽，對於下半年的轉播權利金交易條件，陷入爭議的膠著狀態，究竟這個聯盟到底應該選擇從每一個訂戶的付費金額中取得一半的收益？還是應選擇一個固定金額的淨利呢？

想當然爾，對一些俱樂部或聯盟來說，他們的下一步將是要建立起他們自己的付費電視系統，而直接用衛星或有線電視轉播他們的比賽。英國足球聯盟有一部分的人，就開始留意美國當地的運動電視網了，例如，成功的麥迪遜花園廣場有線電視網，他們想知道的是歐洲是否也能以相同的方式運作。

即使真的可以，也並非所有的隊伍都能均等的受益。在美國，足球運動有一份精細的規劃，能將來自全國電視網的營收分配給整個球隊；但是其他的運動，包括棒球，每支球隊在當地市場的規模及財富，對當地電視台的轉播權都會造成極大的不同。一位加拿大的媒體分析師Brian Schechter說，「紐約的洋基隊（Yankees）每年從當地的電視轉播權中，賺取到將近5,000萬美元的收入；但另一方面，堪薩斯皇家隊（Kansas City Royals）一年卻只有400萬美元到500萬美元而已」。 

當然也不是所有的選手都能獲得均等的利益；電視讓運動出現了「贏家通吃」的現象，除了冠軍對抗賽外，電視台通常不會耗資將一整週的所有賽事搬上螢幕上，但聽眾人數的多寡，及因此所產生的收益，卻會有極大的不同。結果是，能夠進入頂尖賽事的好手，比起略遜一疇只能在較少規模群眾人數下比賽的選手，所賺的錢還要多上很多呢。 

裁判的哨音

錢的誘因改變了運動，而且未來將產生更多的改變。愈來愈多的比賽將進行重組以適用於電視。英國橄欖球聯盟的主管，為了電視轉播權未能成功而吵翻了天；因英國橄欖球聯盟的觀眾一直在減少，它在今年年初時，一開始是先和英國天空廣播公司簽訂了一個為期五年，價值8,700萬英鎊的賽事合約，但同意將賽事從冬天轉移到夏天以做為交換條件，然而此舉讓許多純運動的愛好者都嚇了一大跳。 

而其他競逐電視台利益的組織也將不斷地出現。梅鐸先生想要建立一個橄欖球的超級聯盟，讓全球各地最頂尖的球隊，都能夠彼此對抗比賽，然而，一個足球的歐洲超級聯盟是有可能的；一位足球迷抱怨說，「現在，曼聯（Manchester United）和AC米蘭（AC Milan）每25年才比賽一次，而這還真是個大笑話。」 

傳統的運動愛好者，對於要改變成梅鐸先生所喜愛的方式則極為抗拒，到目前為止，這些大型的運動團體都堅絕反對把獨家的電視轉播權，就像賣掉他們王冠上的寶石一樣的出售，並且有時還會故意把轉播權交給受歡迎的公共電視台。而主管機關也在助他們一臂之力，在某些國家會插手來限制與付費電視台進行獨家交易。而英國就通過一個法案，阻止訂戶頻道試圖對某些大型的運動項目，進行獨家的廣播權交易，例如，溫布頓網球公開賽。在澳洲的法院也駁回了新聞集團（News Corporation）想要建立一個橄欖球超級聯盟，以做為其付費電視策略的關鍵。

但真正的獨占者並不是這些媒體公司，而是那些球隊。電視公司能在七家或八家的好萊塢電影製片廠的競爭下獲益，但是在多數的國家，卻僅有一個全國性的足球聯盟，而大眾對足球的喜愛遠勝過其他的所有運動，所以長期下來，這些選手和俱樂部將能掌握一手好牌，而電視公司將會成為這些選手的僕人而不是他們的主人。

問題

1.下面是美國電視廣播網為1980年起的夏季奧運轉播權所付出的金額：

1980年莫斯科奧運，美國國家廣播公司（NBC）同意支付0.85億美元

1984年洛杉磯奧運，美國廣播公司（ABC）同意支付2.25億美元

1988年漢城奧運，美國國家廣播公司（NBC）同意支付3.00億美元

1992年巴塞隆納奧運，美國國家廣播公司（NBC）同意支付4.01億美元

1996年到2008年的奧運，美國國家廣播公司（NBC）將支付36億美元

2010年奧運，美國國家廣播公司（NBC）將支付8.2億美元

2012年奧運，美國國家廣播公司（NBC）將支付10.18億美元

如果你現在被任命負責為國際奧林匹克委員會，及當地奧林匹克委員會，對2012年日本、中國、澳洲、歐盟和巴西等，五個不同市場的電視轉播權做訂價的責任。請為每一個市場決定一個價格，並證明你的決定是正確的。

2.你的指導教授可能委派你代表國際奧林匹克委員會，或者五個國家中之一的任何一個電視網，來對2012年奧運比賽的轉播權出價。請準備談判價格與其他組織上的細節。
3.世界足球聯盟（World Football League, WFL）是由國家足球聯盟（NFL）與梅鐸新聞集團旗下的福斯電視（Fox）的合資企業，它提供你愛丁堡、蘇格蘭、克雷摩爾的特許經營權，你是否會選擇投資，因為它將與另外五支來自倫敦、巴塞隆那、阿姆斯特丹、法蘭克福和杜塞爾多夫等的世界足球聯盟球隊，進行公開對抗賽。你願意為克雷摩爾付出多少錢？有興趣的投資者已經注意到，在1992年第二季中，當時擁有三支歐洲球隊和七支美國球隊的世界足球聯盟，因為失敗而損失了5,000萬美元的前例。

資料來源：Adapted from The Economist, July 20, 1996, pp.17-19. Also see Mark Hyman, “The Jets: Worth a Gazillion?” Business Week, December 6, 1999, pp.99-100; Mark Hyman, “Putting the Squeeze on the Media, “ Business Week, December 11, 2000, p. 75; www.worldleague.com/claymorers/; and Alan Abrahamson, “ NBC Wins Rights to 2010, 2012 Olympics, “ Los Angeles Times, June 7, 2003, p.C1.
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