
戴维•阿克重新定义品牌商战（全4册）不要更好，而要颠覆，开创全新赛道引领竞争

（美）戴维·阿克（David A.Aaker）　（美）埃里克·乔基姆塞勒（Erich Joachimsthaler）　等著

吴进操　常小虹　李兆丰　译

套装书纸版由机械工业出版社出版，电子版由华章分社（北京华章图文信息有限公司，北京奥维博世图书发行有限公司）全球范围内制作与发行。


目录


开创新品类：赢得品牌相关性之战



创建强势品牌（珍藏版）



品牌领导（珍藏版）



管理品牌资产（珍藏版）



[image: ]



品牌经典系列

开创新品类：赢得品牌相关性之战

Brand Relevance: Making Competitors Irrelevant

（美）戴维·阿克（David A.Aaker）　著

杨岱若　译

ISBN：978-7-111-63379-2

本书纸版由机械工业出版社于2020年出版，电子版由华章分社（北京华章图文信息有限公司，北京奥维博世图书发行有限公司）在中华人民共和国境内（不包括中国香港、澳门特别行政区及中国台湾地区）制作与发行。

版权所有，侵权必究

客服热线：+ 86-10-68995265

客服信箱：service@bbbvip.com

官方网址：www.hzmedia.com.cn

新浪微博 @华章数媒

微信公众号 华章电子书（微信号：hzebook）


目录


赞誉



中文版序



推荐序一



推荐序二



前言



第1章 赢得品牌相关性之战

日本啤酒行业



美国计算机产业的发展



赢得品牌偏好



品牌相关性模型



创建新的品类或子品类



相关性程度



新的品牌挑战



先行者优势



回报



创建新品类或子品类：四大挑战



品牌相关性模型与其他模型



接下来的内容





第2章 理解品牌相关性：品类划分、框架效应、考虑与衡量

品类划分



框架效应关乎一切



考虑集作为一个筛选步骤



衡量相关性





第3章 改变零售业格局

无印良品



宜家



Zara



H&M



百思买



全食超市



赛百味的故事



美捷步





第4章 汽车行业的市场动态

丰田普锐斯混合动力汽车



土星汽车的故事



克莱斯勒小型商旅车



塔塔Nano



Yugo牌汽车



企业号租车公司



Zipcar租车公司





第5章 食品行业的改变

抗脂大战



从脂肪到健康





第6章 寻找新概念

苹果公司



概念产生



概念溯源



分析优先级





第7章 评估

赛格威思维车



评估：挑选最佳创意



有市场吗：机会真的存在吗



我们能够竞争并胜出吗



市场领先地位可以持久吗



不仅仅是做或不做：概念组合





第8章 定义和管理品类或子品类

Salesforce.com



定义新的品类或子品类



新品传递的功能性益处



顾客-品牌关系：超越产品本身



品类与子品类：复杂性和动态性



管理品类或子品类





第9章 打造竞争壁垒：维持差异性

雅马哈Disklavier自动演奏钢琴



打造竞争壁垒



投资壁垒



拥有强大的优势



顾客关系



品牌与品类或子品类建立关联





第10章 在市场变化中获得并保持相关性

沃尔玛



避免失去相关性



产品品类或子品类的相关性



品类或子品类相关性策略



活力相关性



赢得相关性：现代汽车的案例





第11章 创新型组织

通用电气的故事



创新型组织



选择性机会主义



动态化战略投入



全组织范围内的资源配置





后记 品牌相关性战役的两面性



注释



献给我的妻子凯和我的女儿詹妮弗、简和乔琳，

是她们的支持、活力、和善、爱与友谊激励着我


赞誉

品牌问题已经从企业的营销层面上升到发展战略层面。品牌原本就不是营销手段，它本质上是企业的发展战略，更准确地说，它就是企业对消费者、对社会的态度。品牌建设不可能走同一条路，因为各个品牌除了其核心以外，还有各自的特色。《开创新品类：赢得品牌相关性之战》告诉我们，品牌建设还可以在品牌相关性上下功夫，避免雷同，也更容易展现品牌的特点及其与同类品牌的区别。本书列举了大量的案例，充分证明了这一点。

这是一本好书，对品牌工作者来说，这不仅是一本理论指导书，更是一本工具书，很值得大家一读。

李西沙

中国商务广告协会会长

戴维·阿克清楚地讲述了“品牌相关性”竞争战略思维的重要性与实践方法，并且引用了丰富的行业案例，给习惯采取“品牌偏好性”竞争战略以及用高额预算开展品牌营销活动的CEO、CMO与CBO，提供了另外一种驱动市场活力、打败竞争对手赢得市场、使品牌走向辉煌的全新的思维模式。本书非常值得推荐给对市场信号具有高度敏感性、前瞻性并且重视创新的行业人士阅读。

丁玉青

虎啸传媒高级副总裁、虎啸数字商学院联合创始人/执行院长

追赶和超越竞争对手的经营思想常常使企业陷入同质化的结局。戴维·阿克的《开创新品类：赢得品牌相关性之战》为深陷竞争红海的企业打开了另一扇窗：发展子品类，在顾客心中建立品牌相关性。

于春玲

清华大学经济管理学院市场营销系副教授、博士生导师

戴维·阿克为品牌策略提供了一个新视角，他提出，大多数营销人员都忙于打造或维护品牌偏好度，然而，事实上，他们更应该通过开创满足消费者需求的新品类或子品类来打赢品牌相关性战役。

菲利普·科特勒

营销大师，美国西北大学凯洛格管理学院名誉教授

这些年来，戴维·阿克教会我很多东西，这次也不例外！他总是在重新定义一些东西。本书从第1页起就开门见山——最重要的不是品牌偏好度之战，而是品牌相关性之战。我们在商学院总是让学生锻炼清晰表达问题的能力。阿克能够清楚地揭示问题，从而创造出巨大的良机。我尤其欣赏他详细讲述的用有条理的过程来建立品牌相关性，我也非常欣赏他讲明了相关性与创新和回报之间的关联。

理查德·莱昂斯

加利福尼亚大学伯克利分校哈斯商学院院长

戴维·阿克是品牌营销界最前沿的权威人士，他总是能够给营销人员提供深入且实际的建议。这本书是戴维·阿克最好的著作之一：它用全新的观点和生动的例子来应对一个极具挑战性的问题。他以很有说服力的方式向我们讲述了品牌对于消费者而言是最重要的。

凯文·莱恩·凯勒

美国达特茅斯大学塔克商学院营销学教授，《战略品牌管理》作者

戴维·阿克再次一语中的！企业长期保持活力的秘密，就是通过发展品类或子品类进行独特的市场定位，最终赢得品牌相关性之战。

乔伊·特里波蒂

可口可乐首席营销与商务总监

戴维·阿克告诉我们，像那些伟大的企业一样寻找更高层次的目标，正是品牌在消费者心目中极具相关性的事。

谢家华

美捷步（Zappos）CEO

绝大部分品牌塑造者总是去追踪对手的想法，这样做仅仅是追赶竞争对手的市场地位。戴维·阿克为我们提供了全新的原则和切实的理念去改变这些做法，教我们在品牌经营中如何实现真正的创新，提升竞争水准。

吉姆·斯登格

宝洁前CMO

戴维·阿克的《开创新品类：赢得品牌相关性之战》直击要害，也许21世纪品牌面临的最大挑战就是革新，更重要的任务就是彻底变革自身。你必须冒险一试，否则就有可能被远远甩在后面。

安·鲁恩斯

奥多比（Adobe）公司CMO

对于安联这样的知名企业，戴维·阿克的洞见无异于一记“警钟”，因为如果新的品牌可以通过充分利用创新和科技来重新定义保险业，那么我们目前的领先地位很可能难以维持。如果输掉品牌相关性之战，我们会损失惨重。

约瑟夫·格罗斯

德国安联保险集团执行副总裁

戴维·阿克的这本书用丰富的案例给我们带来了创新过程中对于品牌的理解。他对于“子品类”的定义为产品的细微改进和难以琢磨的变革性创新之间的空白提供了一个完美的着陆点。戴维·阿克的策略性模式给商界领袖提出了一个有力又实际的问题：“这个创新可以打造出使竞争对手不再具有相关性的子品类吗？”书中许多案例让这一切真实而生动。

伊恩·弗兰德利

通用磨坊执行副总裁

戴维·阿克的这本新书给市场营销人员和策略制定者带来了直接的挑战——如果继续走打造品牌偏好度的老路，就有可能被采用阿克理论的竞争对手挤到战场之外。尽管品牌相关性也会带来很大的挑战，但它无疑是一条通往潜在的实质性增长的道路。

梅雷迪斯·卡拉南

美国普信集团营销与传播副总裁


中文版序

我对《开创新品类：赢得品牌相关性之战》这本书的写作立意更加深信不疑了。品牌增长的唯一途径（几乎无甚例外），就是要打造出顾客脑海中新的“必需品”，以此来定义新的细分品类，并构建具有竞争壁垒的标杆品牌。记住，这是唯一的途径！！！事实上，数字时代更是如此，因为数字化使更多新的细分品类以更快的速度形成。原因有很多。数字科技以及数字信息存储、呈现及其传输对实质性创新产生了意义深远的影响。结果，在数字时代，品牌和企业将会有更多的机会发现能够改变市场格局的、带来新商机的细分市场机会。这意味着我们需要及时辨识并深入理解那些改变业界格局的新细分市场所带来的机会、挑战及其演化过程，这对于企业的健康发展和企业策略的制定都至关重要。

为什么数字化会导致改变竞争格局的新细分市场加速产生？有以下四个原因。

其一，科技进步。改变创新平台的数字化相关技术进步呈井喷式迸发趋势，包括全球定位系统（GPS）的不断完善，手机数量的激增以及手机接收能力的大大增强，微计算能力不断提升的同时成本也在不断下降，语音识别技术的进步，各种摄像头和传感器的产生实现了许多原本无法实现的面向顾客的创新。

另外，融合与存储不同信息集合的能力显著提高。这些信息集合不仅涵盖了顾客与品牌之间的直接与间接的互动，还涉及顾客信息搜索、店铺挑选和最终购买等行为。除此之外，我们还可以掌握许多关于外部因素的信息，例如天气、零售商地段等。同样重要的是，数据分析能力的提升，使我们可以探索市场发展模式并提出新的想法来打造新的“必需品”或提升现有的产品。深度机器学习软件能够在没有“人类操控者”指导的条件下自我学习。

其二，市场易得。在数字化趋势下，创新型企业，无论其规模大小，都更容易打入市场。它们可以不受地域的影响来寻找顾客，也无须说服大型零售商并支付费用就可以销售新产品，或者扩张连锁店铺。传统的行业壁垒，如分销实力、经典品牌的魅力、硬资产等都可以被规避。市场地位的获得未必需要巨额的资金投入，所以小型企业和创业企业都能够加入竞争，甚至取得领先地位。现在，销售商可以通过直接建立网站来获取目标市场，买卖双方也可以通过类似于爱彼迎（Airbnb）和天猫这样的平台进行高效的沟通。

新的市场细分品牌可以通过网站和社交媒体与顾客进行巧妙又有趣的交流，再也不用像过去一样借助于限制诸多且价格高昂的传统媒体。视频网站优酷，以及诸如领英（LinkedIn）和微信这样的社交平台都可以被充分利用。无论是搜索引擎百度，还是商务平台亚马逊（Amazon），其服务内容都不仅限于已有的大品牌或已有的产品与服务。因此，大型组织内外都涌现出了更多的企业家，更多的企业家意味着更多的成功。

其三，增长迅速。新细分品类的增长速度可能是数字时代之前的数倍之高。飞速发展也就意味着更多的参与者和更多的成功。早期成长对于开创、打造并拥有改变市场格局的新领域尤为关键，因为这种成长有助于品牌在市场中占据领先地位，增加其成为新市场中的范例品牌的可能性，并且吸引顾客群，从而针对竞争对手构筑起竞争壁垒。

其四，回报丰厚。部分回报得益于产品周期的缩短，数字时代能够改变格局，新细分市场带来的回报也更加可见和容易衡量。衡量的方式有多种，我们可以通过量化销售增长或关注人数的增加来判断，当然有时可以用市值作为终极标准。成功会吸引更多的跟随者。

数字时代意味着创造改变格局的细分市场并以此为基础进行竞争具有重要的战略意义。具有洞察力和创新力的品牌会比从前拥有更多的增长机会。创新型企业以及精通数字化的敏捷组织所拥有的创造力将大有可为，而停滞不前的既有市场领先者将面临保持相关性的巨大挑战。

戴维·阿克

2020年4月27日


推荐序一

不相关，无品牌

戴维·阿克先生的《开创新品类：赢得品牌相关性之战》阐述了关于品牌最根本，但最容易被忽视的一个事实：没有相关性，便没有品牌。

品牌本质上是留在目标受众（即消费者或客户等购买者）脑海中的一种正向的“烙印”，这也是英文Brand一词最初的含义。这种“烙印”的好处不言自明。一方面，目标受众可以在众多的选择中更快地做出购买决策，降低时间成本；另一方面，品牌拥有者可以更加有效地获取目标受众，进而产生溢价。

相关性对于形成这种“烙印”至关重要。对于品牌而言，无论产品的功能多么复杂新奇，营销渠道怎样布局完善，品牌传播如何创意不断，如果缺乏对目标受众的关注，不能与其建立相关性，便很难真正有效地影响目标受众。很多企业一直以来倡导的“以市场为导向”“以用户为导向”也正是出于这个原因，但无论在思想意识上还是具体执行上，要真正落到实处都很难。毕竟，与和善变的消费者或客户打交道相比，沿着既有的成功路径或者参考竞争对手的做法是更舒适的捷径。只不过，舒适的捷径走得越多，距离危险的边缘就越近。在过去的十余年中，我们看到了太多这样的例子，众多曾经创造了无数辉煌，甚至引领时代的品牌，最后因为未能与目标受众持续建立相关性而不断被边缘化甚至销声匿迹。

今天的中国品牌更需要将构建品牌相关性提升到企业战略的高度。一方面，快速发展的市场环境、庞大的消费潜力、日趋成熟的消费心理以及更加自信的新生代消费群体的涌现等一系列因素为品牌的发展提供了绝佳的外部环境，不断演化的数字化生态系统更是为很多品牌带来了前所未有的发展机遇，但挑战也随之而来。在新的市场环境中，品牌既有的成功经验很难再具有现实借鉴意义；快速演化的数字时代在持续带来不确定性的同时，也在不断打破行业的边界。新的技术手段、新的商业模式、新的竞争对手，无时无刻不对品牌的发展提出新的挑战。对于品牌尤其是行业领先品牌来说，很难仅从分析既有行业最佳实践中获得未来发展的真谛。当自身的经验可能过时并且行业最佳实践未必有用时，企业只有专注于目标受众，围绕其需求不断建立相关性，才能确保品牌始终处于领先地位。

另一方面，今天的中国品牌正处于全球扩张阶段，其所服务的受众早已超出中国本土范围，开始将触角深入“外国”市场。只不过，所谓的“外国”并非是一个国家，而是由为数众多的区域市场构成的复杂的市场集合，其中每一个区域市场都有其独特之处。中国企业在过去数十年扩张的经验告诉我们：在海外采购原料或者建立一个生产基地并不难，但品牌要想真正打入当地市场需要加倍的付出；通过兼并收购可以迅速创造一个全球500强企业，但绝不可能轻易地建立一个具有全球影响力的品牌。在任何一个海外市场，品牌拓展都需要从战略高度重视本地市场的消费需求与消费习惯，从进入市场的第一天起便着力建立品牌相关性。正如很多外资品牌在中国的经验与教训一样，在任何一个市场，不懂本地目标受众的品牌都无法获得成功。

不相关，无品牌。缺乏相关性的品牌，不过是一个很快就会被遗忘的名字。《开创新品类：赢得品牌相关性之战》一书能够再次出版恰逢其时。无论是在数字时代的中国赢得先机，还是在高度复杂的全球市场中成功立足，都需要以相关性为基础构建品牌战略。在本书中，戴维·阿克先生首先高屋建瓴地通过多个行业及品牌的发展历程阐释了什么是品牌相关性及其重要的战略意义，为品牌建设与发展提供了方向性指引；同时，本书深入浅出地通过具体的案例与方法进一步介绍了如何通过品类及业务创新有效地建立品牌相关性，并非常明确地提出了内部组织、资源与能力对于持续构建品牌相关性的关键作用，为具体的品牌工作提供了直接的借鉴。本书非常有效地融合了关于品牌相关性的战略思考以及如何构建品牌相关性的战术指引，无论对于掌握企业未来发展方向的最高管理层，还是日常与消费者或客户打交道的品牌营销从业人员，均具有非常好的借鉴意义。

戴维·阿克先生是我非常敬重的品牌战略专家与业界权威，也是我的同事以及铂慧（Prophet）的思想领袖。他不仅在思想上深刻影响了众多的品牌与营销从业人员，也在新的数字化时代持续引领我们创新前行。很荣幸能够有机会为本书作推荐序，作为品牌及营销咨询从业者，我们也非常高兴能够持续为品牌在中国的发展以及中国品牌的发展贡献力量。

张承良

铂慧亚洲及中国区合伙人

2019年7月10日


推荐序二

是在竞争饱和的存量市场中终日鏖战，还是创新品类独享增量市场的沙漠绿洲？

是勉力支撑迭代，不断升级“更好”的既有承诺，还是跳出三界投身“敢不同”的蓝海？

是囚禁于过往成功的路径依赖裹足不前，还是秉持勇敢而稀缺的企业家精神自我革命？

是做流量战场上为注意力竞争下注的赌徒，还是成为颠覆式创新的领先者？

这是所有企业和品牌都无法回避的命题，这本书，有可能给你一条新的路径。

产品稀缺时代，不需要品牌。产品就是品牌，买得到就好，进入充分竞争市场后，开始进入比较级的品牌偏好竞赛。

买的人更多，催生了销量竞赛，性能更好推进了技术的迭代测评对比，品牌开始以秒甚至毫秒的速度来追赶，广告时段正一倒一的位置争夺日趋白热化，所有企业都被卷入这场“没有最好，只有更好”的竞赛中。但是，悄然而至的变化却让原来的套路打法逐渐失效。

品牌差异化渐低，品牌转换成本微弱，品牌壁垒在消费决策的瞬间轰然崩塌，品牌承诺不断被推高又被拉低成为行业基准线，品牌忠诚度越来越低，品牌沟通效果难以衡量，更别提转化成交率，消费行为难以预测，消费者日趋理性、成熟。

从品牌偏好之战中冲出一条逃生之路，迎面而来的却是一条死胡同。可选择范围及物质极大丰富的消费时代，丰富让位于多样。“更”的战场鏖战正酣不分轩轾，“敢不同”开始变得勇敢而稀缺。

怎么办？

戴维·阿克的这本书给出了答案，就是开辟品牌相关性的新大陆，用差异化的品类创新创造出新的顾客，让新的品牌成为品类的代名词，品牌竞争的战场从此发生了转移。竞争对手失去了靶心，因为战争已与它们无关。

用三个词来归纳其本质，就是品类创造、颠覆式创新和企业家精神。

品类创造就是放弃存量思维，创造增量新世界。实现手段有两种。第一种是在存量中找到一个只占1%的份额的品类，大胆地预判它代表着消费的新趋势和新选择，从中衍生出新的增量市场。第二种就是从无到有创造出一个崭新的品类，这种做法难度和风险并存，机会也最大。

在餐饮行业中，西贝莜面村创造性地开创了西北菜这一品类。来自草原的牛羊肉，乡野的五谷杂粮，不添加鸡精、味精和香精，推行明厨的亮灶，对民间美食进行创造性研发，实施美食战略，进入购物中心快速开店……

这一系列战略动作都暗合了大众关注食品安全、青睐健康食材的消费趋势，也符合都市消费向购物中心集聚的商业潮流，牢固地把“闭着眼睛点，道道都好吃”的品牌资产建立起来。

颠覆式创新是规则的改写者，也是新的市场领域以及秩序的建立者。当下市场的变化迭代如此剧烈，媒体动态更新报道如此密集，大部分企业拼尽全力进行的实质性创新往往被看作渐进式创新，浓度不够，根本无法被辨识。出路只有颠覆式创新，并且始终保持差异化。

出行服务市场，滴滴横空出世，借道共享经济，用数据驱动供需匹配，实现了全业务链条的在线协同，把年度100亿人次的出行需求与数千万的车主和司机连接起来，完全治愈了传统出行服务业的供需撮合不对称和效率低下的顽症。大规模协同和数据算法驱动成为其底层的竞争壁垒，实现了“让出行更美好”的价值主张。

颠覆式创新如此之难，只有企业家精神可以使之成为现实。

发现需求，推动创新，技术升级，发生消费，获得利润。这一切的原点都是拜企业家所赐。企业家是市场经济的灵魂，是创新、生产要素新组合和经济发展的主要组织者与推动者。品牌相关性的创新市场是企业家创造出来的。

品牌相关性转型最大的挑战还是人和组织。

每个品牌的背后都站着一群人，这群人的人格决定了这个品牌的品格和调性，决定了品牌与消费者的相关性。消费者不会在乎你的品牌有多优秀，他们只在乎你的品牌是否和他们相关，以及是否在乎他们。

组织的挑战在于快速捕捉、筛选机会，压倒性地投入资源快速试错，基于长期愿景推进短期方向性选择，勇于放弃昨天成功的路径依赖，踏上一片水草丰饶却氤氲笼罩的无人之地。

颠覆者颠覆的，是曾经的颠覆者。后来者蜂拥而至，却不晓得末路将近。先行者无暇回望，一往无前，踏上一片新大陆。

楚学友

内蒙古西贝餐饮集团有限公司副总裁

2019年7月22日


前言

在过去的10年间，我一直对品牌相关性在解释战略成功、市场活力甚至品牌衰败种种现象的原因方面的能力感到惊讶。高额的预算也许能让品牌开展出色的营销活动，但品牌的市场表现没有半点起色，除非能够为产品或服务引入新品类或子品类，开创一片新的竞争天地，让对手失去相关性，这样品牌才可能成功。这种成功可能在销售额、利润和市场地位方面相当显著。很清楚的一点似乎是成功并不关乎品牌偏好度，而是关乎通过创造品类或子品类来保持可持续的差异性，从而打赢品牌相关性之战。

如果你开始研究，你会惊讶地发现，几乎各个行业都有如此多的品类尤其是子品类的产生。然而很清楚的一点是，实现这个结果绝非易事，也并非没有风险，在这个过程中有许多不为人知的失败与沮丧。成功需要时机——市场、技术和企业都要做好准备。另外，要生成并评估关于新品类或子品类的创新概念，积极地管理新品类和子品类，并树立起针对竞争者的壁垒。所有这些任务都需要得到组织的支持，而组织也许有不同的优先考虑和资源局限，所以任务很艰巨。

我还观察到在很多时候品牌的衰败不是因为它们没有能力实现目标或者用户忠诚度下降，而是由于它们失去了相关性。顾客不再购买这些衰败的品牌销售的产品，因为他们被市场上其他的品类或子品类吸引了，或者是这个衰败的品牌因为失去了活力和可见度而被顾客所遗忘。在这种情况下，如果企业无法意识到品牌管理的真正问题，就意味着所有的市场营销行为都是无效的，那么企业资源将被浪费或错置。

与此同时，我一直在进行关于商业策略的研究和写作，相关内容可参考我的另一本书《战略市场管理》（Strategy Market Management，目前已经出到第9版）。这些研究和写作让我意识到，几乎所有的市场都会受到变化的冲击，无论是高科技行业还是B2B、服务业、包装业，都是如此。“即时媒介”加快了科技驱动变革、市场趋势以及各种类型的创新出现的速度。支持商业策略发展的流程与体系需要不断变化和改善。在我看来，其中的关键就是品牌相关性。在变革时代，企业的上策就是理解品牌相关性：了解如何打造新的品类或子品类，用这样的创新来驱动变革，让其他企业意识到这些新的品类或子品类的诞生，并跟随自己的步伐。

本书的目的是揭示如何通过创造品类或子品类来减弱竞争者的相关性，或让它们彻底失去相关性；如何管理品类或子品类的用户认知；如何创造竞争壁垒，从而打赢品牌相关性之战。本书还会探究在市场变化中品牌如何保持相关性。本书至少提供了25个案例来让读者更好地理解品牌相关性战役所带来的挑战。

讲述如何基于创新发展的书有很多，它们都为战略性思维与实践做出了很大的贡献。然而本书有几个特点是之前那些书所没有的。首先，本书强调品牌和打造品牌的方法，尤其强调了定义、定位和积极管理新的品类或子品类相关认知的重要性。其次，本书强调有必要树立竞争壁垒，以此来延长竞争者进入的时间。再次，本书明确提出可以凭借实质性创新和变革性创新来开创品类或子品类。最后，本书明确阐明子品类与品类一样可以被打造出来。每一个创造品类和应用全面创新的机会，都对应着更多的创造子品类和采用实质性创新的机会。

本书的第一个目标是为企业提供通过创造新的品类或子品类让竞争对手失去相关性的途径。这一途径包含4项任务：概念生成、概念评估、定义和管理新的品类或子品类、创建竞争壁垒。

第二个目标是定义品牌相关性的概念，解释其在驱动和理解市场动态方面起到的作用。为了达到这一目标，我们用了很多学术研究成果来帮助读者深层理解，并用了20多个实例来诠释在创造品类或子品类的过程中面临的挑战、风险、不确定性以及回报。

第三个目标是考虑并了解失去品牌相关性的风险，这种风险是如何形成的，以及如何避免它们。尽管相关性的变化提供了创造新市场的机遇，但这种变化会给那些只关注从前的市场战略、意识不到市场变化而无视市场动态性的品牌带来风险。

最后一个目标是描述组织应该具备何种特征来促成这种大规模或者全面的革新，从而引领新品类或子品类的产生。

关于本书的写作，我要感谢许多人。首先，我要感谢那些在我之前的品牌和策略思想家，他们的作品给了我很多启发，让我得以完善我的许多观点。其次，我要感谢科电公司（Techtel）的迈克尔·凯里（Michael Kelly），我们一边骑车一边展开讨论，激发了我对品牌相关性的兴趣；感谢我在电通公司（Dentsu）的同事，他们帮助我优化和拓展了自己的观点。铂慧异常出色的成绩也给予我很多的灵感；我要特别感谢迈克尔·邓恩（Michael Dunn）这位天赋非凡的CEO，是他给予我写这本书的空间，并在写书期间给我很多支持；感谢卡伦·伍恩（Karen Woon），一直以来他都给我提供中肯的建议；感谢安迪·弗林（Andy Flynn）、奥古斯蒂娜·萨切尔多特（Augustina Sacerdote）、埃里克·朗（Erik Long）和斯科特·戴维斯（Scott Davis），他们都给了我许多非常重要的建议。我还要感谢我的朋友凯蒂·崔（Katy Choi）和杰瑞·李（Jerry Lee），是他们使得本书在韩国也得以隆重发行。我要感谢铂慧的设计团队成员：斯蒂芬妮·金·西蒙斯（Stephanie Kim Simons）、玛丽萨·哈罗（Marrisa Haro）、凯利·亚当斯（Kelli Adams）。我还要感谢乔西·巴斯出版社（Jossey-Bass）的凯西·斯威尼（Kathe Sweeney）和她的同事对本书的信任；感谢制作编辑贾斯汀·弗拉姆（Justin Frahm）和文字编辑弗朗西·琼斯（Francie Jones）帮助推进这本书的进度，并且在大方向和小细节上鞭策我不断改进。最后我要感谢我的女儿、朋友兼同事詹妮弗·阿克（Jnnifer Aaker）和她的丈夫兼本书的共同执笔者安迪·史密斯（Andy Smith），他们在许多方面给予我巨大的帮助。


你不仅应该成为最佳中的最佳，你更应该让人意识到你所做的事只有你才能完成。

——杰瑞·加西亚（Jerry Garcia），感恩而死（The Grateful Dead）乐队成员


第1章　赢得品牌相关性之战

起先他们无视你，接着他们取笑你，进而他们对抗你，最后，你战胜了他们。

——圣雄甘地

不要管理，要引领。

——杰克·韦尔奇，通用电气前CEO、管理学大师

品牌相关性兼具两种潜在的能力，它既可以驱动又可以解释市场活力、商品类别和子类别的出现与衰退，以及与此相关的品牌命运。如果品牌能够创造并经营新的商品类别或子类别，并能够使竞争对手无法参与其中，那么该品牌可以走向辉煌，而其他品牌将会在虚弱无力的市场竞争中深陷泥淖，或丧失市场相关性和市场地位。日本啤酒行业和美国计算机产业的发展诠释了这一点。


日本啤酒行业

过去35年来，日本啤酒市场竞争异常激烈，其间新品持续涌现（从每年4种逐渐增加到每年10种），广告势头强劲，包装革新迅捷，促销手段多样。然而，行业两大主要竞争对手的市场份额的发展轨迹在过去35年来只经历了4次改变——其中有3次改变的原因是引进了新的子类产品，第4次改变的原因是一个子类产品的重新定位。子品类的推陈出新以及重新定位使品牌赢得了相关性和市场地位，而那些与该子品类产品不相关的品牌则失去了市场地位——这就是有关驱动市场活力的因素的著名评论。

麒麟公司和朝日公司是这个时期日本最主要的两家啤酒生产商。麒麟公司在1970～1986年是啤酒市场的主导品牌，堪称“啤酒爱好者的啤酒”，占据了60%的市场份额，地位不可动摇。与麒麟公司的成功最密不可分的是其口味醇厚、略带苦涩的巴氏消毒拉格淡啤酒。市场上一时没有出现任何新子类产品与之抗衡。

朝日超爽干啤的诞生

朝日公司1986年的市场份额已经跌至不足10%。在这一背景下，它于1987年年初推出了朝日超爽干啤（Asahi Super Dry），这种啤酒口感更刺激、更提神，余味更少。这款新啤酒较淡啤酒酒精含量更高、糖分更少，并且含有一种特殊的酵母，因此颇受新一代年轻啤酒爱好者的青睐。它的吸引力很大一部分源于厂商凭借其品牌标志（见图1-1）、代言人和广告等为其精心打造的西方化形象。这款啤酒无论是产品本身还是外在形象都与麒麟啤酒形成了鲜明的对比。
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图1-1　朝日超爽干啤

短短几年间，朝日超爽干啤就获取了25%的市场份额。与此相比，淡啤酒在美国市场花了整整18年才获得了同等份额。这堪称一个商业奇迹：朝日超爽也因此成了人们心目中最正宗的干啤的代名词，从而成为这个奇迹中的赢家。1988年，朝日公司的市场份额翻番，达到20%，而麒麟公司的份额下跌至50%。在接下来的12年间，朝日公司继续巩固其在干啤市场的地位。2001年，朝日公司终于超越麒麟公司成为日本啤酒的第一品牌，市场份额高达37%，令人瞩目。这让人想起了美国康胜啤酒公司超越安海斯-布希啤酒公司的案例，后者与麒麟公司一样，也曾长期占据市场主导地位。

朝日公司可以撼动市场绝非偶然。1985年，朝日公司迎来了一位极具进取心的新CEO，他首先想做的就是改变公司内部和外部环境的现状。为了达到这一目的，他改组公司结构并改变公司文化，鼓励革新。当然，当时的经济危机和市场危机恰好成了他的“福音”。然而，此时的麒麟公司却一心只想保持既有的发展势头，做着一成不变的事情。

1988年，麒麟公司试图反击，推出了麒麟清澈干啤（Kirin Draft Dry）。但是由于之前数十年麒麟公司一直大张旗鼓地宣传麒麟拉格淡啤酒（Kirin lager beer），因此新产品在干啤这个新的发展空间缺乏可信度。此外，在随之而来的“干啤大战”中，朝日公司成功迫使麒麟公司改变了麒麟清澈干啤的包装，使其减少与朝日公司同类产品的相似度，这无形中也强化了这样一个事实：朝日超爽才是最正宗的干啤。历史悠久、忠实顾客众多的麒麟啤酒之前从未潜心研制一款能跟自己的“下蛋金鹅”媲美的啤酒，因此在这场竞争中被大家视为“欺行霸市”——打压有活力的新企业。在随后的这些年里，麒麟公司和其他啤酒商尝试过无数次想要削弱朝日公司前进的势头，最终都以失败告终。

麒麟一番榨的到来

麒麟公司在推出新啤酒种类来创造新子类产品（为了与朝日超爽抗衡）的一次次尝试中，有一个成功的例外，那就是麒麟一番榨的问世。这款啤酒诞生于1990年，在生产工艺上采取了更新、成本更高的方法：使用更多麦芽，低温过滤；最重要的是它只使用“第一道压榨”的产品。与麒麟拉格相比，它口感更柔和、更滑爽，没有苦涩的余味。高昂的生产成本、麒麟一番榨的品牌力度，连同强大的分销渠道，使其竞争者无力匹敌。麒麟一番榨的问世，中止了麒麟公司从1990年持续到1995年的市场份额下降趋势，它在麒麟公司产品组合中的地位逐渐攀升，直至2005年其销售量超越麒麟拉格——尽管当时这两种啤酒的销售额加起来还是远远不敌朝日超爽干啤。

干啤子品类重焕生机

1994年，作为市场唯一干啤品牌生产商的朝日公司，基于其干啤口味清新、日本排名第一以及全球知名的特点，制定了一项非常有力的子类产品定位战略。朝日公司在努力提升其干啤子类产品，与此同时麒麟公司却在破坏其拉格淡啤酒子类产品。也许是被朝日公司“第一生啤”的口号激怒了，麒麟公司也开始转向生啤生产，并且把麒麟拉格更换为“麒麟拉格生啤”（Kirin Lager Draft，原来的拉格淡啤酒更名为“麒麟经典拉格”（Kirin Lager Classic），仍旧在市场上销售，但降级为小众产品）。麒麟公司的本意是利用麒麟拉格生啤加大其对年轻受众的吸引力，但适得其反——它的产品形象变得令人迷惑，导致其核心客户群心生不满。这场1995～1998年发生在拉格啤酒和干啤酒之间的子类产品大战，最终结果是朝日超爽干啤的市场份额增加了8个百分点，攀升至35%，而麒麟啤酒却缩水9个百分点，降至39%。

发泡酒进入市场

1998年，一种名为“发泡酒”的新子类产品随着“麒麟淡丽”（Kirin Tanrei，三得利（Suntory）最早在1996年引入了第一款发泡酒，但后来败给了淡丽）品牌被引入市场且受到推崇。这款啤酒的特色是麦芽含量低，因此有资格享受低很多的税率。到了2001年年初，在这个新子类产品已经抢夺了18%的市场份额之后，朝日公司的发泡酒才终于出现，想要参与竞争，但已经无法撼动麒麟公司的优势地位了。朝日公司的发泡酒新品在口味上有明显的劣势，主要是因为麒麟淡丽的口感更刺激，很接近朝日超爽的感觉。但朝日公司绝不希望自己的发泡酒新品与朝日超爽干啤的口感如此相似，因为那样无疑会给朝日超爽带来潜在的伤害。

2005年，麒麟公司已经在发泡酒子类产品和另一个子类产品——无麦芽的“第三类啤酒”（税收优势更明显）市场中占据领先地位。从2005年起，这两个新子类产品占据了日本啤酒市场超过40%的份额。2009年，这两种麒麟啤酒表现优异，销售额是朝日同类啤酒的3倍多，甚至比麒麟拉格和麒麟一番榨的销售总和还高出50%。结果，尽管在传统啤酒类别中，朝日公司领先麒麟公司，双方比例约2∶1，但麒麟公司以微弱的优势在所有啤酒类别（包括发泡酒和第三类啤酒）市场中又重新占据领头羊位置。

市场前进的驱动力通常在于人们购买行为的改变以及品类和子品类的格局变化。图1-2清晰地描绘出日本啤酒市场市场份额发生四次变动的轨迹——每一次都是由子品类的格局变化而引发的。那些能够与新的或重新定义的品类和子品类相关的品牌都可以成为赢家，比如1986年的朝日超爽、1990年的麒麟一番榨或是1998年的麒麟淡丽。而有些品牌，因为缺乏价值主张或将重心放在了错误的子品类上，最终失去了相关性，从而走向失败。这种情况有可能会悄然降临到主导市场的成功品牌身上，比如20世纪80年代中期的麒麟拉格啤酒以及90年代末的朝日啤酒。


[image: ]



图1-2　朝日–麒麟啤酒之战

非常值得关注的一点是品牌在企业改变品类和子品类能力方面的重要性。麒麟拉格啤酒蕴含了淡啤酒的精华和麒麟啤酒的传统；朝日超爽定义了一种新的干啤子品类，并成为典型代表——即使后来麒麟干啤的推出也无法改变其地位；麒麟淡丽则是发泡酒品类的最主要的代表。朝日超爽的定位调整也重新定位了干啤这一子品类，因为当时朝日公司的这款啤酒是这一领域的唯一竞争者。


美国计算机产业的发展

我们再来看一下20世纪后半叶美国计算机产业格局的改变，以及这些改变是如何影响市场中的胜负双方的。故事开始于20世纪60年代，当时有7家电脑生产商逐鹿电脑主机市场，它们背后都有大企业的支持。然而，这些一直秉承“电脑就是硬件”理念的供应商在IBM出现后全部失去了品牌相关性。IBM把自己定义为提供系统解决方案的供应商，因此创造了一个子品类。接下来在70年代早期，在美国数字设备公司（DEC）、通用数据公司（Data General）和惠普公司（HP）的引领之下，微型计算机作为一个新的子品类诞生了。根据其定义，一台微型计算机可以服务一整套终端组，而那些电脑主机品牌随之失去了相关性。

随后作为硬件问世的服务器和个人电脑又把微型计算机逐出竞争领域。通用数据公司和美国数字设备公司都淡出了舞台，而惠普公司则通过进入其他子品类领域适应了新局面。美国数字设备公司的创始人兼CEO肯·奥尔森在1977年说过一番很出名的话：“实在没有什么原因会让人觉得有必要在家中配备一台电脑。”虽然这句话有些断章取义，但它是一个很好的例证，让我们看到新兴的子品类非常容易被人低估，比如当时的个人电脑。
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在几家迥然不同的公司的推动下，个人电脑子品类又分化成若干新的子品类。IBM是个人电脑子品类市场早期的主导品牌，给人们带来信任感与可靠感。戴尔公司定义并引领了一个新的子品类，它的制胜法宝是用最新科技为客户量身定制产品，外加新颖的直销模式和直接提供服务。便携式或手提式电脑最早是从个人电脑类别中细分出来的，其初创者是1981年的奥斯本公司（Osborne）。刚诞生的时候它是个重达24磅
[1]

 的“怪物”，最终康柏公司（Compaq）在1983年接过接力棒，成为这个市场的早期领跑者。再后来，膝上轻便型电脑诞生，这才是真正的便携式电脑。起初东芝（Toshiba）在这个子品类领域领先，后来IBM ThinkPad
[2]

 凭借极具吸引力的设计感和灵巧的特征取而代之，占据领先位置。

太阳微系统公司（Sun Microsystems）和美国硅图公司（Silicon Graphics）分别是网络工作站市场与图形工作站市场中的领先者，两者皆涉足高负荷单用户使用的计算机。工作站市场逐渐演化为服务器子品类。20世纪90年代后期，太阳微系统公司是互联网应用市场上占据主导地位的服务器品牌，但后来随着互联网泡沫破裂而走向衰退。

1984年，苹果公司推出了Macintosh（Mac），创造了一个电脑市场的全新子品类。Mac通过引入新工具、新语汇和图形用户界面改变了人机交互模式，因此它的出现极具革命性意义。电脑开始拥有了“桌面”，桌面上有直观、灵敏的图标，电脑鼠标的出现也改变了人与电脑的沟通方式。此外，它还有一个工具箱和一个能够追踪应用状态的“窗口”、一款绘图软件、一个字体管理器，等等。整个机器造型独特，像一个“小橱柜”，上面印有苹果品牌独有的标志。用“Mac之父”史蒂夫·乔布斯的话来说，这电脑“伟大到疯狂”。
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 广告《1984》中有一个身穿鲜红色短裤的年轻女性挥舞着一把大锤砸入“老大哥”（很明显意指IBM）的屏幕，而这块屏幕不断喷发出的正是“循规蹈矩”的意识形态。很快，这成为当代最经典的广告之一。在接下来的10年里，Mac的核心用户越来越多，这些用户在创意性群体中最为多见，他们对Mac充满激情、无比忠诚，单单是购买和使用这个品牌本身就赋予了他们彰显自身的优势。微软公司花了足足6年时间才设计出可以与之匹敌的产品。

1997年，史蒂夫·乔布斯结束了长达12年的被迫“流放”，回到苹果公司。他全力推动了iMac的诞生（i最早代表的是“互联网赋能”，后来成为单纯代表“苹果”品牌的符号）。iMac成就了Mac电脑神话的新篇章，并且成为一个全新的（至少是改进了的）子品类。它是有史以来最畅销的电脑，其设计和色彩搭配非常吸引人的眼球。苹果公司还做出了一个非凡的决策：放弃软盘，引入当时全新的USB接口技术。这一举动不仅没有像很多人预料的那样将苹果电脑引向末路，反而让产品看起来相当先进——它开创了人类通过互联网而非磁盘来分享信息的新时代。

另一场计算机革命逐渐开启：智能手机和平板电脑（比如iPad）在许多应用领域都正在取代便携式电脑甚至是台式机。新的赢家将会是苹果公司、拥有安卓软件系统的谷歌公司、电信企业美国电话电报公司（AT&T）和威瑞森（Verizon）、服务器农场及应用软件开发商这样的企业，而输家将会是那些传统的计算机软件和硬件行业。

与日本啤酒产业一样，新的子品类的诞生给市场注入了活力，并改变了参与者的运势，这些子品类包括聚焦于解决方案的主机、微型计算机、工作站、服务器、个人电脑、Mac、便携式电脑、膝上轻便型电脑、笔记本电脑以及平板电脑等。在一次又一次的市场征战中，有的竞争者走向衰败或完全消亡，有的竞争者随着全新子品类的形成横空出世。从不间断的市场营销活动，例如广告、贸易展和促销活动等对市场格局的影响微乎其微。类似的分析也可以适用于其他绝大多数行业。

品牌相关性是一个很强大的概念。能否理解并管理相关性关系到企业最终是会远远地甩开竞争者独占鳌头，还是会深陷市场困境，很难找出自身的特色，而且即使有自身特色也很难持久。然而，理解并管理相关性并非易事，它需要一种全新的思维模式，这种思维模式必须对市场信号高度敏感、具有前瞻性，并且重视创新。

本章首先定义和比较市场中的两个思维视角：品牌偏好度模型（the brand preference model）和品牌相关性模型（the brand relevance model）。然后论述关于创造新的品类或子品类的核心概念，以及在这个过程中大规模、转型性创新所扮演的重要角色。接下来将阐述新的管理层任务，即如何影响和管理对新的品类和子品类的认知与定位。接着，本章将论述“第一行动者”的优势以及充当“趋势驱动者”的价值，并详细阐述创造新的品类和子品类所带来的回报。继而本章会具体介绍要开发一个新的品类或子品类所必须完成的四大任务。最后，我们将把品牌相关性和其他作者提出的实现相似目标的各种方法加以比较，然后对本书其余章节的内容做简要的概述。


[1]
 1磅≈0.45千克。


[2]
 在联想收购了IBM的事业部之后，ThinkPad商标为联想所有。——译者注


赢得品牌偏好

在当前的市场中有两种竞争方式：赢得品牌偏好；让竞争者失去（品牌）相关性。

对品牌来说，为了吸引消费者并赢得销量，首要也是最常见的方法是想方设法让顾客在选择品牌时产生品牌偏好，以及尽力击败竞争对手。大多数市场营销策略家都认同自己正在打一场品牌偏好度之战。消费者决定购买一个业已成熟的品类或子品类产品，比如一辆运动型轿车（SUV）。他会考虑一些广为人知且信誉良好的品牌，有可能是雷克萨斯、宝马或凯迪拉克。后来，消费者选定了一个品牌（假定是凯迪拉克），那么要赢得该客户就要确保相比雷克萨斯和宝马他会更加偏爱凯迪拉克。这也意味着在运动型轿车领域，凯迪拉克在知名度、可靠性和吸引力等方面都必须超越雷克萨斯和宝马。

品牌偏好度模型决定了企业的目标和战略。企业应开发出一些新品或开展营销活动，以获得那些正在购买品类或子品类产品（比如SUV）的顾客的赞许，使其更加忠诚。在同类产品中比竞争对手的品牌更受顾客青睐，这说明企业的产品至少在一个定义该品类或子品类的特征方面比竞争对手优秀，在其他方面也毫不逊色。相关市场包含那些有意愿购买既有品类和子品类的顾客，目标市场的市场占有率是衡量品牌成功与否最主要的指标。

品牌偏好度模型主要采用渐进性创新来使品牌更具吸引力和可靠感，降低新品成本，使市场营销活动更加有成效和更有效率。这一切都需要持续的改进——更快、更便宜、更好。这种概念根源于弗雷德里克·泰勒（Fredrick Taylor）在一个世纪以前根据自己的时间和运动研究提出的科学管理理论，之后逐渐发展成持续改进（Kaisen）、六西格玛、企业再造和缩减规模等管理方法。

在今天的动态市场中，传统的品牌偏好越来越难以带来成功，因为顾客不再倾向于或者没有动力来改变品牌忠诚。至少在功能性利益的实现方面，在人们看来各种品牌相差无几，而这些看法往往也是准确的。如果换一种品牌差异度不大的话，那为什么要费神考虑更换产品或者品牌呢？甚至干吗还要费心去找替代品呢？寻找替代品无论是精神上还是行为上都鲜有回报。再者，人们都有惯性，无论是选择上班路线、听音乐、交朋友，还是选择品牌，都是如此。

能够做出给市场格局带来重大变化的创新绝非易事。每当改进后的新品能够刺激消费者的行为转换时，竞争者都会迅速、积极地回应，以至于这种新品带来的优势往往只能昙花一现。并且，市场营销活动也极少可以撼动市场，因为真正精彩的活动很难设计出来，况且在实施环节资源也往往有限。

由于很难改变顾客的行为习惯，成本降低计划带来的回报也在逐渐减少，如何在有能力、有资金的竞争者面前保持盈利，这个问题极具挑战性。在一个市场中如果竞争者都采用品牌偏好策略，往往会导致利润率不尽如人意。

日本啤酒企业，诸如朝日、三得利、札幌在1960～1986年都致力于寻找好的品牌偏好策略，结果仍很难撼动麒麟公司的市场地位。麒麟拉格啤酒以其悠久的历史、独特的吸引力、忠诚的顾客群以及强大的分销组织成功阻挡了来自竞争对手的各种强势和巧妙的进攻。

大多数企业所采用的品牌偏好策略在变化的市场中尤为冒险，因为渐进性创新会被市场变化所抵消。宝洁公司的CEO鲍勃·麦克唐纳（Bob McDonald）把这概述为VUCA——V（volatile）代表动荡，U（uncertain）代表不确定，C（complex）代表复杂，A（ambiguous）代表模棱两可。
3

 产品种类和子品类不再一成不变，而是不断涌现、消亡、更新。产品升级的速度越来越快。

许多有力的趋势都能够推动新的品类或子品类的产生。这些趋势通过如下内容可见一斑。

·建立知识中心网站，使品牌成为最佳行业权威。例如帮宝适，它将自己的业务重新定位，从销售尿不湿转向提供婴儿护理方面的创新服务，以及成为育儿的社交互动中心。

·环保运动和可持续目标影响了消费者的品牌选择。从汽车到商店再到包装产品，许多企业都调整了自身操作和新品来使自己更吻合这一目标。

·亚洲食品受欢迎程度的提高促进了餐厅子品类以及包装产品子品类的诞生。

·65岁以上人口的数量从2010年的4000万将上升到2030年的7000万，这一预期为礼品店、游轮、汽车等子品类带来了发展机会。

·人们关注自身健康的行为意味着医疗保健品类拥有了新机会，包括体重控制、物理疗法、精神刺激等。

改变无处不在，改变影响了人们购买的内容，以及什么样的品牌是相关的。市场营销策略也需要紧跟步伐，一个在今天可以帮助企业取胜的竞争策略也许明天就不适用了，甚至明天都已经不相关了。成功变成了一个不断改变的目标，过去成功的管理风格也许现在就无法帮助企业取得成功了。盲目地遵循“坚持企业的构架”“保持企业的重心”“避免分散企业的精力”等策略也许是最优的，但是也比以往更加有风险了。


品牌相关性模型

另一种在竞争中通往成功的途径是让竞争者失去（品牌）相关性——改变人们购买的内容，通过创造新的品类或子品类来改变人们的购买决定和用户体验，企业的目标不再仅仅是击败竞争对手，而是让竞争对手在吸引顾客购买品类或子品类方面失去相关性。所有替代性的品牌都被认为是不相关的，因为它们缺乏内容可见度和可靠性，这样的结果就是在这个领域中，在相当长的时间内没有任何竞争者，或者竞争被削弱了。这是通往持续收入成功的一张入场券。

定义相关性

为了更好地理解相关性，考虑一个品牌与顾客互动的简单模式，在这个模式当中，品牌选择包含四个步骤，这四个步骤被分成两个很明确的阶段：品牌相关性和品牌偏好度，如图1-3所示。

第1步：某人（顾客或潜在的顾客）决定购买和使用哪一个品类或子品类，他不选择某个品牌甚至不考虑某个品牌的原因，往往是这个人没有选择该品类或子品类，并非他更偏好另一个品牌而不喜欢这个品牌。如果一个人决定购买一辆小型商旅车而不是一辆轿车或者城市越野车，那么他会排除许多在小型商旅车这个领域可信度不够高的品牌。

企业的第一个挑战是构想并且创造一个创新的产品，以此来创造一个新的品类或子品类。第二个挑战是如何管理这个新创的品类和子品类，使它的可见度、顾客认知以及顾客忠诚度得到提升。这样做是为了鼓励人们能够考虑并且选择这个品类或子品类。
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图1-3　品牌相关性VS品牌偏好度

一个人选择品类或子品类，比如一辆紧凑型混合动力汽车，这一事实使得品牌相关性模型与品牌偏好度模型在起点就迥然不同，因为后者的品类或子品类已被固定。品牌相关性模式下的目标市场不再仅仅包含那些正在购买已有品类或子品类的人，而是变得更加宽泛——包括任何可能从新的品类或子品类中受益或的人。对品类或子品类的选择是非常关键的步骤，它关系到哪些品牌会被考虑从而获得相关性。

第2步：这个人需要确定哪些品牌在其考虑范围内。这个步骤会筛除那些出于某种原因而无法被顾客接受的品牌。某品牌如果无法出现在此人的考虑范围内，那它就是不相关的。这包含两个基本的相关性挑战：品类或子品类相关性；可见度与活力相关性（详见第10章）。

品类或子品类相关性：品牌企业需要让顾客意识到其产品是他们所需要的，也是可信赖的。在品类或子品类中，如果一个品牌缺乏参与竞争的能力或者兴趣，或者缺乏该品类或子品类的主要特征，则它无法在该品类或子品类中获得顾客认知。

可见度与活力相关性：一个品牌，尤其是当它想要进入一个品类或子品类并在其中树立地位时，必须要有可见度——当人们在挑选这类产品时，就会想到这个品牌。另外，这个品牌需要激发出自身的活力并保持这种活力，不至于淡出消费者视野。处于疲态、缺乏个性、无力创新或者平淡无奇都会让一个品牌（尽管它也许是知名的或可靠的）被排除顾客的考虑范围。

第3步：在经过一定的评估后，顾客选择了某一品牌。选择这个品牌而非其他品牌，也许是顾客基于某种情感或自我表达的益处做出的合乎理性的分析，也许仅仅是因为便利或习惯。这一步的挑战是如何创造出差异性，如何打造品牌忠诚的基石，以使这个品牌受到顾客的青睐。

第4步：顾客使用这个产品或服务，用户体验由此产生。顾客对用户体验的评估，不仅基于其对品牌的期望，而且基于这个顾客在第一阶段对这个品类或者子品类的概念的认知。这一用户体验会影响到下一个周期中品牌与人的互动。

品牌相关性与前两个步骤相关。如果人们在考虑一个品类或子品类的时候能够想到这一品牌，并且这一品类或子品类能够促成这个决定，那么这一品牌就具有相关性。上述两个条件都要得到满足，任何一个条件缺失，这个品牌就不具有相关性。那样的话，无论品牌差异性多大、态度多么积极、品牌-客户关系多么好，都将无济于事。

从更正式的角度，我们定义当如下两个条件被满足时，品牌相关性产生。

·目标品类或子品类被选定。针对目标品类或子品类，顾客有明显的需求和欲望。这些品类和子品类有自己的特征、应用、用户群或其他带有区分性的特征。

·品牌在顾客的考虑范围内。当顾客在目标品类或子品类中选择商品时，这个品牌会被予以考虑。换句话说，这个品牌通过了筛选。

第3步和第4步定义了品牌偏好，即品牌在顾客的品牌考虑集中得到偏爱。在静态市场中，品牌偏好是竞争和市场营销的主要目标，但是正如前文已经指出的，这类竞争很艰难，市场动态性越来越强，这使得品牌偏好策略越来越无效。

在品牌相关性模型下的胜利在本质上有别于品牌偏好度的竞争。在品牌偏好度模型中，获胜的品牌击败了已有的其他品类或子品类。与之不同，在品牌相关性模型中，当顾客选择一个品类或子品类时，如果其他品牌不被考虑，那么赢家就诞生了。当关系到这个新的品类或子品类时，其他部分或所有的竞争品牌都失去了可见度和可靠性，尽管在其他已有的品类或子品类中，它们也许不仅拥有可见度和可靠性，还享有最高的名望和最佳的顾客忠诚度。当竞争对手的品牌都不被消费者考虑时，那么该品牌就成了唯一具有相关性的品牌，它自然也就取胜了。

品牌相关性和品牌偏好度是相互关联的。特别需要指出的是，品牌偏好度的两大要素都受品牌相关性的影响。定义或者构建品类或子品类都会影响品牌认知，从而影响品牌偏好度。如果重新定义一个品类或子品类来增加某个特点的重要性（例如汽车的安全性），那么此益处会在人们的品牌偏好度选择中起到更重要的作用。另外，品牌相关性可以影响品牌考虑集，从而将某些品牌排除在外，这样，品牌偏好度面临的挑战就会降低。在极端情况下，如果考虑范围被缩减到一个品牌，那么品牌偏好度就是由品牌相关性所决定的。

品牌偏好度也可以影响品牌相关性。如果一个品牌被偏爱是由于它具有非常有吸引力的市场定位、鲜明的个性、令人满意的用户体验、积极的顾客关系，那么它会影响到顾客的品牌考虑集，并且很有可能会影响甚至驱动人们对于品类或子品类的态度。并且，如果品牌使用者的体验超越了人们的期待，那么这个品牌会在人们的心目中变得更加突出。如果一辆普锐斯能够激发消费者的兴趣、热情和喜爱，那它一定会进入人们的考虑范围并且强化人们对此品类或子品类进行选择时的决定。类似地，如果消费者在诺德斯特龙的店内体验是正面的，则这个体验会优化人们对高端零售行业的感受，也会把诺德斯特龙加入其考虑范围。


创建新的品类或子品类

品牌相关性策略是创建极具创新性的产品以形成新的品类或子品类。这个想法是改造一个竞争领域，使竞争对手处于决定性弱势，如果不能实现这个想法，就努力避开其他竞争者。军事策略家孙子在2000多年前说过：“兵之形，避实而击虚。”
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这其中的机会就是重新定位市场，通过把竞争对手的优势转换成弱势，让他们失去相关性或变得完全不相关。比如说当朝日啤酒推出干啤的时候，麒麟啤酒的强项——长期以来作为“超级拉格啤酒”的名望，在这个与年轻、时尚、西方相关的市场中反而变成了一个明显的弱点。

新的品类或子品类应该具备以下五个新特征。

·竞争对手集合：这个集合或者为空，或者只是被少许几个比较弱势的品牌所占据。

·品类和子品类的定义：该定义与其他的品类或子品类的定义具有明显的差异性。

·价值主张：改变或增强与一个品牌的关系基础，或者重新创造一个新的基础。

·忠诚的客户群：这个从经济角度而言最有价值。

·针对对手的竞争壁垒：其基础是战略性资产或能力。

当然，要想赢得品牌偏好，还要尝试取得清晰的差异点、强有力的价值主张和忠诚的客户群。寻求品牌偏好度和创造新的品类或子品类之间有什么区别呢？这个区别可能很难被察觉。它不仅取决于差异的程度、新的价值主张的力度以及受到威胁的忠诚顾客群的规模，还取决于预期这些品牌优势能够持续多久。如果这个优势只是昙花一现，那么它在很大程度上只是一次提升品牌偏好度的行为，即使这个影响力在当时是巨大的。

当改变体现为一个有质的变化的新品，而非仅仅是提升某种特征或性能的时候，品牌相关性与品牌偏好度的差异就很明显了。一辆混合动力汽车是一种新型汽车，一台便携式电脑是一种不同概念的电脑。当然这两种产品都有自身优势，但是人们对于这个品类或子品类的考虑与之前的角度不同。现在你身处混合动力汽车市场，而不仅仅是一个有着更好的油耗性的汽车市场；你现在寻求的是便携式电脑市场，而不仅仅是一个体积更小的台式机市场。

当新品的变化意味着新品的价值实现、差异性和忠诚度有实质性的提升，而非提供一种不同类型的新品时，这种区别更加微妙。例如，某个品牌产品的性能显著提升（如雷克萨斯460），或者某个产品添加了一个很有意义的特征，比如让番茄酱更加易于存储且可以随时取用。如果这种产品的改变对消费者而言是非常显著和意义非凡的，那么形成品类或子品类的潜在可能性就很大。这样消费者就有理由把其他品牌完全排除在选择范围之外，而非仅仅不偏好它们。

另一个区别在于品牌相关性模型中的差异性是可持续的。品牌偏好度模型下的差异性通常很有限且持续时间很短暂，因为差异性很快会被竞争对手模仿。形成一个品类或子品类的关键就在于差异性必须是可持续性的，这样才能有一个足够有意义的空间来启动这个新的品类或子品类，且竞争者无法很快获得相关性。这意味着以战略资产或者能力的形式来为竞争对手模仿新品类或子品类制造障碍，以此来限制竞争对手的行动。战略资产是一种资源，例如一个品牌的资产或既有的顾客群。战略能力是一个企业单位在某领域能够做得特别出色，例如，管理顾客关系。

有许多竞争壁垒可以把短期的差异点转化为持续性的（详见第9章）。这些壁垒包括被保护的科技（比如麒麟一番榨发泡啤酒酿造能力）、规模效应（例如亚马逊或者eBay）、运行优势（就像UPS）、设计方面的突破（像克莱斯勒在20世纪80年代对小型商旅车做出的革新）、品牌权益、顾客群的忠诚。

创新的层次

图1-4总结了创新的三个层次，包括渐进性创新、实质性创新以及变革性创新，反映了不同程度的创新对市场不同程度的影响。在一个健康的商业环境中，企业会努力改善其产品与服务。问题在于，产品提升带来的影响是什么？影响力能够持续多久？企业什么时候创造出一种新的品类或子品类？
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图1-4　创新的层次

渐进性创新会提供适度的改进，这种改进会影响人们的品牌偏好度，因此，它的差异化程度很小。在某些情况下，这种改进的程度低于人们的感知门槛，以至于消费者都意识不到这种改变，也就感知不到这种创新的影响力，尽管假以时日这种创新累积起来可能产生较为明显的效果。在其他情况下，渐进性创新可以促进品牌健康度和忠诚度的增长。但无论是哪种情况，都是品牌偏好度在起作用。

对于实质性创新而言，新品的提升非常明显，因此消费者不会再考虑那些与之无法匹配的品牌。这种创新可以是开发出一个新的特征，例如威斯汀酒店推出的“天梦之床”；或者是非常显著的性能提升，例如更高的安全性、经济性和舒适性。有了实质性创新，产品的基本形态和市场竞争策略也许变化不大或差异很小，但是这个创新点的改进程度很大，以至于可以定义一种新的品类或子品类。由此产生的差异在采购环境中是重要的、显著的，甚至是“有新闻价值”的。比如苹果的iMac，其全新的设计外观就是一种典型的实质性创新，朝日超爽干啤也是如此。这两个例子中的创新品跟其他的子品类很相似，但是新维度的产生为定义新的子品类打下了基础。结果是，这种实质性创新驱使消费者重新思考他们对这个品类或子品类的忠诚度和认知。一个原本有竞争力的品牌如果缺失了这一新维度，那么消费者就不会再考虑它。

能够区分渐进性创新和实质性创新是问题的核心所在。这一判断需要由相关的管理者做出，而由于他们既有的偏见，做出这一判断往往很困难。大部分管理者都倾向于把许多渐进性创新视为实质性创新，因为在他们眼中这些变化是实质性的。判断创新究竟是渐进性创新还是实质性创新，需要基于更加客观的思考与数据。第8章会对这方面进行更加全面的论述。

如果创新是变革性创新，那意味着产品的基本形态发生了质变，以至于对目标群体和目标应用而言，现有的产品和行业操作方式都过时了，现存的竞争者也都失去了相关性。这种创新的形式包括新技术的产生、产品的重构、不同的生产或者销售方式或者策略层面的巨大变化。这些变化能够影响产品的价值定位、客户忠诚度、客户对新品的理解以及实现创新所需的资产和能力。变革性创新带来的改变是巨大的，产生了“游戏规则的改变者”。新的品类或子品类辨识度很高。

变革性创新也被称为“破坏性创新”——它破坏了原有的竞争格局。汰渍（Tide）引入的合成清洁剂技术使得肥皂粉过时了。西南航空引入的充满趣味、欢乐的企业文化和点对点的旅程改变了航空旅行业。戴尔电脑、小型钢厂和吉列剃须刀是改变各自行业的典型的创新代表。在食品杂货店里，奥德瓦拉（Odwalla）生产的新鲜水果运动饮料使得冰冻橙汁在很多人眼中过时了。

实质性创新和变革性创新之间的区别并不总是明确的。然而，无论是哪种情况，新的品类或子品类都将就此形成。例如，小胡萝卜开创了一个新的子品类，这导致传统萝卜的销售额显著下降。但这究竟是实质性创新还是变革性创新，仍有争论。思科引入了新一代视频会议技术（名称为思科网真（Telepresence）），该技术使用大量的带宽为用户提供高保真的体验，为分支机构相距甚远的公司开现场会议提供了可行的选择。这一创新无论划分为上述哪一种创新都是可以的。

变革性创新、实质性创新和渐进性创新之间的划分无须基于技术突破的规模，而是主要基于市场受影响的程度，以及是否有新的品类或子品类得以形成。企业号租车公司（Rent-A-Car）给车辆正在修理的人提供租车服务，这就是变革性创新，因为它代表了截然不同的价值主张、目标市场、资产和能力组合以及商业模式。但公司背后的创新其实并不大，主要是流程创新。例如，1999年威斯汀酒店推出的“天梦之床”，其中并无研发方面的创新。这种床仅仅是应用了现有的科技，主打提升的质量，但这一举措也可以被视为变革性创新，因为它改变了人们认知和评估酒店的方式。

有时候，一组渐进性创新可以组合起来演化为实质性创新甚至是变革性创新。一些零售商黑马，例如全食超市，有许多渐进性创新。每一个创新单独来看都不引人注意，但是它们结合在一起可以成为品类或子品类的催生者甚至是市场规则的改变者。

实质性创新和变革性创新甚至可能不包括任何产品的变化。这些创新也可以通过重新定义某一品类或子品类来实现。戴比尔斯（DeBeers）的定位从珠宝变为“爱的表达”。这样，“钻石恒久远，一颗永流传”的广告词外加其婚姻和婚礼的联想含义在产品没有任何改变的前提下重新铸就了一个新品类。这样一来，戴比尔斯无须再与其他的珠宝公司竞争。

至关重要的一点是要识别创新是否是渐进性创新，因为这个判定结果将影响创新背后的管理和投资。如果创新是渐进性创新，那么新的子品类没有机会诞生，伴随新的子品类的管理挑战和投资也就可以避免。然而，如果创新是实质性创新且有机会创造出新的品类或子品类，那么这个创新必须被明确地辨别出来，从而可以开发必要的项目并进行必要的投资。当然，区分渐进性创新和实质性创新有时并不容易。正如之前提到的，品牌捍卫者所认为的实质性改变，对于那些生活在密集和动态的媒体环境下的消费者而言，往往是渐进性创新。

其中一个很大的风险是机会的流失，这种风险往往是由于一个有可能创造新品类或子品类的创新被低估，原因是没有专门的机构来考虑或者寻找这样的创新，或者是资源被用在了其他方面。这种风险一般很难为人所知，因为错失机会表面上看不会给公司的财务状况带来明显的影响，然而错失良机却会影响组织的命运以及本质上的策略。试想如果当初维京不考虑进入航空业的机会，这个品牌和企业今天又会是怎样呢？

另外一个较为明显的风险是渐进性创新被错误地当成实质性创新，于是创立新的品类或子品类的努力以失败告终，这一过程将消耗许多前期积累的资源并且给资本带来风险。日本啤酒市场曾经有过很多新品，虽然这些新品花重金打造而且被寄予厚望，但最终还是“哑火”了。

当我们评估创新属于哪个层次时，分析应该基于新品类或子品类的五个特征分别在多大程度上实现了。竞争者群体有变化吗？人们会不会购买不同的或者新的产品，以至于当前的产品失去了相关性？价值定位是否有质的变化？会出现新的忠实顾客群吗？竞争壁垒是否能够形成，这样创新可以有延时效应，而不会仅仅是短期的成功？

判定改进的产品究竟处于哪个层次最终取决于市场。很多时候企业自己认为某一种产品的加强版或者新品有能力改变市场。然而事实上，市场表明这只是一系列概念模糊、互相竞争的众多宣言中的一条而已。仅仅在产品包装上添加“全新改进版”的字样不可能从根本上改变消费者的选择过程。

大多数机构缺乏变革性创新、实质性创新和渐进性创新的合理组合。有研究表明，1990～2004年，大规模创新在组合中的比例从20.2%下降到了11.5%。而且从20世纪90年代中期到2004年，变革性创新所带来的销售额占比也从32.6%下降到了28.0%。渐进性创新受到偏爱，部分是由于对现存核心业务进行渐进性创新往往可以得到大部分负责企业销售和盈利的管理者的支持，而且渐进性创新带来的回报看起来更加稳定和可测。我们将在第11章对这种偏好以及如何更好地缓和这种偏见进行进一步的阐述。


相关性程度

一个品牌并非只有相关或不相关两种状态。在有些情况下，相关性是一个范围，有很多不同的程度。有时模糊性或者不确定性会存在，这是由于新的品类或子品类已经产生，但尚未成为消费者的最佳选择。这个品牌有可能被选择，这种可能性既非零又非百分之百。

另外，有些品牌会一直在消费者的选择范围内，还有一些品牌永远无法进入这个固定的选择范围，它们是不相关的。然而，还有许多品牌是在某些阶段拥有相关性。在任何情况下，相关品牌和不相关品牌的界限可能都是模糊的。

品牌相关的不确定性取决于对品类或子品类界定的清晰程度。如果这个界定是模糊的、不清晰的、含混的，那么相关品牌的组成就可能随着市场环境、应用、品牌易得性和价格、竞争者价格等因素而变化。没有什么是简单明了的。


新的品牌挑战

创造一个新的品类或者子品类需要新的品牌和营销视角。仅仅管理品牌本身是不够的，我们还需要调整消费者对品类和子品类的认知，从而影响人们决定购买哪些品类或子品类，而非哪些品牌。朝日啤酒能够战胜更强大、更有资源的对手正是因为它从最开始就一边增长销售额一边打造干啤这个啤酒子品类。到了20世纪90年代中期，它又对这个子品类进行重新定位，以获得健康的市场份额增长率。

对于品牌和营销策略制定者而言，定义和管理品类或子品类都是不一样的经历。除了将目标品牌与竞争对手的品牌区分开来，最常见的问题是如何将一个品牌定位于与现有的品类或子品类相关。例如，IBM与服务业相关，惠普与路由器相关。然而，如果问题是如何界定与管理品类或子品类并将它们与其他品类或子品类区分开，任务就大不相同了。此时我们关注的焦点不再是其他的品牌，而是其他的品类或子品类，这是有本质的区别的。任务是打造一个品类或子品类，即使竞争对手也可以获得相关性和益处。

品类或子品类不是一个品牌。品牌的名字反映出品牌背后的机构。尽管一个品类或子品类有时也有名字，例如干啤或者发泡酒，但很多时候它们没有名字，而是依赖于一个描述。更重要的是，各个品牌的背后都有一家机构，但品类或子品类通常没有，除非这个品类或子品类由一个单独的品牌或者机构来代表。

品类或子品类和品牌之间也有一些共同点。品类或子品类的定义由一组需要排序和管理的丰富的关联因素构成。它是人们做购买选择时的对象。人们对它的忠诚度不尽相同。与品类或子品类相关联的因素集界定了它。对品类或子品类的管理类似于对品牌的管理。尤其是，企业需要制订计划来让一个品类或子品类为人所知，确定关联因素并规划一些活动来实现这些目标。这些挑战将在第8章进行详细讨论。

第一个基本任务是识别出最重要的关联因素，通常为1～5个，这样就可以界定出一个新的品类或子品类。这些关联因素可以选自许多的理想因素，可能包括产品特征、产品的优点、个性特征、价值观、用户图像、应用，或其他有能力界定一个品类或子品类并吸引消费者的描述特征。这个因素组合应该能够将此品类或子品类与其他选择区分开来，能够对消费者产生吸引力、传递功能优点甚至实现自我表述以及情感方面的优势，从而驱动消费者的购买决策。此品类或子品类应该使该品牌具有相关性，并且为其他品牌获得相关性设置障碍。界定应该清晰，能够明确哪些品牌与此品类或子品类是相关的，哪些品牌由于缺乏了某一个关联因素而不具备相关性。

例如，干啤这一子品类也可以被定义为清爽、少回味、西方的、酷的。在重新定位后，它将全球知名度和新品加入到界定的关联因素组合中。拉格啤酒也许可以被定义为啤酒饮用者最爱的、口味清淡的、父辈们爱喝的啤酒。

第二个任务是定位。若干个界定因素可以被确定下来指导短期的公关任务。有了新的品类，之后的挑战就是确定一两个相关因素，能够讲出一个动人的故事，设定品类，使品牌具有持续的相关性优势。例如TiVo这一品牌，其复杂的数字录像机（DVR）有很多优点，却没能找到准确的定位，因此很难发挥先发制人的优势。

对子品类而言，定位通常基于催生出这一子品类的关联因素。例如百威金麦（Bud Light Golden Wheat）有百威清啤（Bud Light）所有的相关因素，包括它是清啤，但这个子品类的出现主要是因为它是一款带有一丝柠檬香气的小麦酿造的啤酒。

定位也会因目标人群不同而不同。界定因素中的一部分可能被用于一部分目标人群，另一部分因素用于另一部分目标人群。所以朝日啤酒针对20多岁的群体可强调“年轻、西方、时尚”这些因素，而针对年长的啤酒饮用者则强调其“清爽”的口感。

第三个任务是打造品牌，做好品类或子品类的宣传，使之具有吸引力。那就意味着需要突破认知障碍，利用实质性创新或者变革性创新来创造一种“轰动”，让人们感觉到这种品类或子品类是值得被谈论的对象。这也意味着对认知信号的一种理解，这种信号会激发人们去考虑并且讨论这些品类或子品类。如果有可能，比喻、故事或者象征物都可以被加以运用。

如何打造一个品类或者子品类？总的说来，最佳方式是使用品牌和品牌构建活动来打造品类或子品类的可见度、形象和忠诚度。最终目标是这个品牌可以成为这一品类或子品类中的“范例”产品，关于范例产品的概念，我们会在第2章中详述。这样当人们提及该品类或子品类时就会用这个范例产品来代指，就像人们用iPod来代指音乐播放器，用Jell-O来代指果冻，用A.1.来代指牛排酱。

负责充当范例产品的品牌应该聚焦于界定和打造品类或子品类。这个品牌在呈现品类或子品类的特征时应该将其暗含其中而非明确表述。外在的理念是出售这一品类或子品类而非这个品牌。当然，如果是在品牌偏好度模型下，这种策略也许并非是最优的。然而，在宣传品类或子品类而非某个特定品牌方面，这种做法是有优势的。

首先，一个新的品类或子品类本身就比另外一种产品哪怕是新产品更有趣，也更有新闻价值，而且可以更好地实现自我表述的益处。顾客跟品类或子品类的关系也许会比他跟品牌的关系更坚固。一个人也许会认为享受高端的温泉洗浴就可以说明他的身份，至于这个高端温泉洗浴的品牌反而没有那么重要。一个登山者会因为参与某项运动而赢得尊重，他使用的装备品牌对很多人来说并不重要。

其次，一个品类或子品类的相关信息可能比用公关活动宣传一个品牌更加可信，后者会被认为仅仅是为自我服务的。品牌信息是暗含其中而非大张旗鼓宣扬的。任何对于某品类或子品类相当了解且兴趣浓厚的品牌都有可能被人们视为该品类或子品类的创新性和范例品牌——一个能够代表该品类或子品类的品牌。关于范例产品的角色将在第2章详述。例如，如果纤维一号（Fiber One）谷物传递出的信息是，高纤维是食物的一个有益特征，而不是纤维一号谷物比别的谷物品牌含有更多纤维，那么这种信息会更具可信度。

最后，用一个品牌作为工具来宣传某个品类或子品类可以使两者之间产生关联性。如果希望一个品牌能够跟一个新的品类或子品类相关，就需要在它们之间建立关联。如果企业创立了一个新的品类或子品类，却没能够使自己的品牌与之产生关联，那么结局肯定是悲剧性的：这一品牌就此失去了相关性。朝日超爽通过宣传干啤这个新的子品类并与品牌产生密切关联，从而巩固了它作为此子品类范例产品的地位。

如果品牌没能及早占据市场领先地位，或者品类或子品类的界定太过模糊，那么范例产品就不太可能产生。在这样的情况下，品牌角色也许就没那么重要了——它的焦点可能更多的是影响而非定义这个品类或子品类，强调这个品牌的优势元素，并把品牌与此品类或子品类关联起来。我们仍旧应该明确这一品类或子品类有哪些相关因素，以及这些相关因素的优先次序，这样该品牌在领导相关性方面即使不占主导至少也可以是积极的。

无论这个品牌是否承担起范例的角色，能够为一个品类或子品类赋予名称都是有益的，例如干啤、发泡酒或者云计算（详见第9章）。一个具有足够描述性和吸引力的名称是非常有力量的，它能够更好地满足创造可见度、恰当形象和忠诚度的要求。相比之下，一个已有的名称想再获得提升就比较难了。如果没有这样的名称，那么界定性的相关元素需要很明确，这样人们才可以明确哪些品牌或产品是被排除在外的。

心理学上的框架效应让我们了解到消费者对品类或子品类的呈现方式的细微变化的敏感性，以及向其暗示出正确的关联属性的重要性。第2章会详述框架效应。第3～5章会有若干描述开创品类或子品类的个案，它们可以诠释品类或子品类是如何被界定的。


先行者优势

开发一个新的品类或子品类从战略上来看是很有吸引力的，因为先行者有很多潜在的优势。最具吸引力的优势之一就是可能有高额的投资回报。原因是这个时候市场上鲜有或完全没有竞争对手，盈利空间很可观。这一市场地位持续的时间长短依赖于该企业创造的竞争壁垒（详见第9章）。许多壁垒都与先行者优势有关，包括忠诚度、真实感、规模效应、先发制人的策略以及对竞争对手的阻碍。

先行者有机会创造顾客对于新品和品牌的忠诚度。如果接触和体验新品的过程是非常愉悦的，哪怕只是满意的，消费者也不会再有动力去冒险尝试其他产品。忠诚度基于真实的客户转换成本，也许还牵涉到长期承诺，或许还会有连带的外部效应。例如，如果很多人都开始使用某种服务，比如eBay，那么其他企业再创造一个竞争性的顾客群就很困难了。

先行者也可能获得非常有价值的“正宗”标签（详见第9章）。当时麒麟啤酒想要复制朝日超爽在日本的成功经历时就面临这样一个因素的挑战。成为“正宗”不仅很有吸引力，而且给创新者赋予了可信度，给任何追随者的模仿产品都注入了“不确定性”。

先行者还有规模经济效应。市场的引领者会有规模优势，例如在物流、仓储、生产、后台支持、管理、广告和品牌认知方面都会有优势。这是个简单的数学问题。例如，仓储这样的固定成本如果以大规模销售为基础就会产生一个相对较低的单位成本。

早期的市场引领者同样也可以预先采取最佳策略。对于零售商而言，这可能意味着获取最佳地段，对于其他商家来说，这也许意味着获取最佳的品牌地位。如果先发制人可以取得自然的垄断地位，那么它就更加重要了（比如，一个区域内可能只能支持一家多厅影院）。

竞争对手可能无法也不愿意去回应先行者推出的新品。技术可能会是一个障碍，正如竞争对手缺乏技术，无法应对麒麟一番榨一样。或者会有机构组织上的局限性，就像许多零售商都想复制诺德斯特龙的顾客服务，但均以失败告终，因为尽管它们可以复制诺德斯特龙的行为，却很难复制整个机构的组成——它的人员、激励机制、文化和行动流程。

竞争者可能也不愿意去回应这种新品。他们也许会认为新业务规模太小不值得理会，或者这会给他们现有的业务带来损害，或者这会玷污他们的品牌。所有的这些担忧都在20世纪70年代阻止了施乐（Xerox）进入低端台式复印机市场，当时佳能（Canon）推出了这方面的新品，而施乐也完全有可能利用其日本附属企业富士施乐来发展相关业务，但是施乐没有涉足此领域。最后的结果是施乐的业务从底层开始被侵蚀，而佳能和其他的品牌把它们的生产线由下至上延伸开来。

也许先行者最重要的优势就是它能代表一个品类或子品类，这样一来它即使无法界定也可以影响该品类或子品类。先行者可以强调并且框定这一品类或子品类的核心相关属性。其他品牌必须改变自己来适应先行者所倡导的概念。并且，一旦先行者掌控了这一品类或子品类，它就有能力随着时间的推移来不断改变其定义以反映自己做出的创新，这样就创造了一个不断变化的目标。

“先行者”这一名称指的是可以为某一品类或子品类赢得影响力的参与者，是早期的市场引领者，但很少是这个品类的开辟者。开辟者——这个品类最早的进入者——往往只是无足轻重的参与者，因为它缺少资金支持来造势，它的创新有缺陷，当时科技还没有发展到适当的阶段，市场也还没有做好接纳这种产品的准备。一项关于品类的研究表明，开辟者往往不是市场的领导者，更多时候它们会被资源更丰富、新品也更具优势的竞争者所淘汰。这些开辟者，例如洗衣剂里的卓夫特（Dreft）、淡啤里的加布林格（Gablinger）、低糖可乐里的皇冠可乐（Royal Crown Cola）、安全剃须刀中的“星星”（Star）、录像机中的安派克斯（Ampex）、尿不湿中的Chux、幻灯片软件中的哈佛图形工具（Harvard Graphics）等，大多没能利用它们的先驱地位成为中流砥柱。
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 实际上，这个名单还可以一直列下去。

趋势驱动者

趋势驱动者是指那些真正引领潮流、参与定义新的品类或子品类的机构，它们由此获得先行者的优势。它们对人们购买的内容而非品牌做出预判，并产生影响。很少有企业有机会或能力成为趋势驱动者，即使那些机构有机会和能力，也只有为数不多的几次良机。

时机必须是正确的。糟糕的时机通常是产品未能抓住机会的原因。过早地创建品类或子品类的努力可能会失败——可能是因为基础技术尚未准备好，也可能是因为市场规模尚未达到临界点。回想一下苹果牛顿（Apple Newton）为创建PDA（个人数字助理）品类所做的过早努力。行动迟缓可能同样致命。重要的是既具备了解市场和技术的能力，又有了解新产品时机成熟的本能。

有两种类型的趋势驱动者。第一种愿意试水，但会保持退出的灵活性；另一种会全身心投入。朝日啤酒属于后者，它在投资工厂、流程和品牌建设方面投入了大量资金。品牌获得早期认可后，即使在面对麒麟啤酒的回应时，朝日啤酒依旧“双倍下注”来加大投入。

要成为趋势驱动者，公司需要成为一个极其强大的玩家，或有潜力成为一个强大的玩家。无论如何，公司必须拥有真正的“弹药”，例如像干啤这样的突破类产品能够让朝日啤酒定义一个新的子品类。此外，公司需要能够将先发优势转变为可持续发展的地位，途径是积极管理其对新品类或子品类的认知，并在新的领域树立品牌的主导地位。这不仅需要公司对拓展品牌的认可及资源投入，还需要整个机构有在品牌打造方面的意愿及能力。

还有一个选择是做一个趋势响应者，也就是一个快速跟进者而非引领者。这些公司跟踪趋势和事件，并制定战略以应对相关性挑战。在某些情况下，公司可以进入并接管新兴的品类或子品类，但是，大多数时候趋势响应者是在进行防御。它们紧跟潮流，以便可以采取行动，避免失去相关性。第10章将详述趋势响应者策略。

第三种组织类型可以被称为“趋势麻木者”。这些公司根本没有意识到市场趋势，而且很有可能会突然发现自己的品牌已经失去了相关性。这种“对趋势的麻木”通常源于公司没有充分的外部感知系统，没有驱动市场的高管，组织缺乏灵活性，或过度关注已有的成功策略。实际上有两种类型的“趋势麻木者”。一种是“机械转动”公司，今年重复去年做的事。另一种是“专注型”公司，它们坚定不移地专注于商业战略，并通过提高价值主张、降低成本来不断提高其竞争地位，不想被市场动态所干扰而做出改变。


回报

如果你能创造或拥有一个新的商业领域，让你的竞争对手与之无关，正如当年的iPod、太阳马戏团（Cirque du Soleil）、普锐斯（Prius）、朝日超爽干啤（Asahi Super Dry）和eBay那样，那么你就有可能获得超常的回报，有时回报甚至可以持续许多年。加利福尼亚州大学洛杉矶分校战略大师理查德·鲁梅尔特（Richard Rumelt）谈到，当大多数企业想实现更高的业绩时，最可行的途径是“利用环境中的一些变化——技术、消费者的品位、法律、资源价格或竞争行为——并快速且巧妙地驾驭这种变化。这是大多数优秀企业的成功之道。”
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财务上的成功有一些不明显的因素。首先，新的品类或子品类可以代表自身的增长平台，这个平台可以衍生出新的业务。其次，新的品类或子品类可以创造新客户，他们之前一直旁观，因为他们认为当时的竞争对手缺乏适合他们需求的产品。在露娜能量棒（Luna Energy Bar）出现之前，客户对于为男性（尤其是强壮的男性）设计和定位的此类产品实际上并不感兴趣。在ESPN出现之前，体育的狂热爱好者只能阅读报纸和杂志。

实际上，有经验证据支持这一观点：平均而言，几十年来主导新业务领域的公司获得了非正常的高额的利润。这些证据来自各种研究，涉及不同的观点、数据库和时间框架。我们主要来看财务绩效研究、新产品研究和创新性认知度数据这几方面的证据。

财务绩效研究

40多年来，麦肯锡已从15个行业中收集了1000多家公司的数据库（所有公司的销售额均占本行业销售额的50%以上）。其中一个发现是，数据库的新进入者（84％的公司在某个时间点都可以被视为新进入者）在进入后的前10年里，每家公司的股东回报率都高于其行业平均水平。
7

 第1年的回报率为13％，第5年降至3％，并且在第二个5年内从未超过该水平。此外，行业的新鲜性（定义为新进入的企业的数量减去退出的企业的数量）和行业的盈利能力之间有高度的关联性。有充分证据表明，新的品类或子品类往往是由新进入者创造的。因此，合理的结论是，那些创造新的品类或子品类的企业将获得更高的利润。

拥有成熟业务的企业，无论其管理能力多么出众，都很难再继续增长。对7个国家的1850家公司的数据库进行10年的跟踪分析显示，只有13％的公司能够在10年内实现适度增长（5.5％的实际增长）和盈利目标（超过资本成本）。
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 如果一家公司多年来表现良好，那么它很可能接下来就会走向衰落。对公司动态的研究提供了支持性证据。在1957年的标准普尔500强企业中，到1997年只剩下74家，这些公司在此期间的业绩都比标准普尔平均水平低20%——这意味着新公司的表现更好。
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另外对50家风险投资公司的研究发现，6家公司的盈利能力遥遥领先。这6家公司的共同特点是它们已经确定了未来的投资对象，例如互联网支持技术和该领域的种子公司。因此，它们的投资领先于其他等待趋势变得更加明显和成熟的公司。这样一来，这些公司无疑比其他公司更有可能创造新的品类或子品类，由此产生的先行者优势可能是其财务成功的原因。

更直接的证据来自于一项考虑公司内部战略性决策的研究。金（Kim）和莫博涅（Mauborgne）审查了108家公司的战略举措。创造新品类的企业占企业总数的14％，而它们创造的收入以及利润分别占总额的38％和61%。
10



一系列针对研发公告对股票收益的影响的研究揭示了两者之间有明显的关联性。研发公告对股票收益有正向的影响。其中一项对来自5个高科技行业（如印刷设备和台式机存储器）的69家公司的5000多条公告的研究发现，当公告涉及选择一项技术、开发这项技术并将其推向市场这几种行为的组合时，会给股票市场带来迅速和巨大的影响。
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 由于这类开发大部分都涉及新的品类或子品类，因此该研究提供的证据表明，股票市场认为这种活动会给其带来回报。

美国的经济活力大部分来自新业务。实际上，1980～2008年，真正的新工作全是由创立5年以内的公司创造的。
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 我们可以合理地假设，为了获得销售增长，这些获得成功的新公司中有很大一部分必须产生新的、差异化的产品，创造或培育新的类别或子类别。

虽然这些研究不区分新的品类或子品类，但子品类的产生肯定比品类的产生多很多。然而，由于它们背后有相同的利润驱动因素——减少或彻底消灭竞争以及引人瞩目的价值主张，因此每个新产品都会产生超额利润。

新产品研究

新产品研究，无论是采用测试市场还是引入产品或服务的形式，都表明创造新的子品类的产品可以获得异常高的利润。数十项研究表明，新产品的成功实际上是由差异化驱动的——这是商业中有经验证据证明的最坚固的关系。差异化不仅影响价值主张，还影响产品可见度，即新产品在市场中获得关注的能力。如果新产品与现有产品没有明显的差异，则往往会失败。

我们从研究中可以得知，高度差异化的新产品，平均来说非常有利可图，它也有可能创造一个新的品类或子品类，因为差异化往往是新的品类或子品类的关键定义因素。相比之下，失败的新产品很可能是无差别的，并且会成为品牌偏好战的一部分。由于开发和引入新品的成本，产品的失败不仅会对公司的盈利能力产生直接的不利影响，而且还会带来巨大的机会成本，对人员和资源的投资本来可以投入到其他领域。

创新性认知度数据

如果一个品牌是先行者并拥有新的品类或子品类，它被会认为与创新性有关。获得消费者心中“具有创新能力”这种认知是所有企业的首要任务，因为它为新产品提供了品牌能量和信誉，但很少有品牌能突破并达到这一目标。来自扬罗必凯公司（Young＆Rubicam，Y&R）的数据库涵盖了数千个品牌的信息，品牌资产评估者（BAV）就创新性而言对这些品牌进行了排名，2007年排名第1～15名的品牌如图1-5所示。
13

 几乎每一个品牌都用变革性创新开创了一个新的子市场。


[image: ]



图1-5　创新性认知度（2007年）


创建新品类或子品类：四大挑战

营销人员往往全神贯注甚至痴迷于品牌偏好竞争，并给予它太多的资源和关注。相比之下，品牌相关性在战略中的地位太微弱，而且资金太少。毫无疑问，企业、营销和品牌战略将得益于在竞争中提升品牌相关性。我们的目标是通过提供证据、方法、理论框架和能够为我们指明道路的范例来实现这一点。

品牌相关性策略的核心应该是创造一个新的品类或子品类，从而削弱甚至使竞争彻底消失。如果可以设置竞争壁垒，或者竞争被其他机会或威胁所转移，那么毫无疑问成功将随之而来，并产生高额的回报。

问题是如何做到这一点。企业如何创建和划分新的品类或子品类？如何评估子品类对顾客的吸引力不足或无法承受竞争对手的直接攻击的风险有多大？公司能否实际生产和销售这种产品？如何创造像朝日超爽干啤、麒麟发泡啤酒、普利茅斯大篷车、丰田普锐斯、企业号租车公司、iPod、Kindle或其他任何成功的品类或子品类的开创者那样的标杆性产品？

开创新的品类或子品类绝不是一件简单的事。这个过程涉及新的、不同的价值主张的出现，从而产生了可见度、能量和一群忠诚的客户。由此产生的客户利益是全新的、有意义的。因为开创新的品类或子品类的目标就是改变人们对于所购买与使用的东西的感知和行为。

利益需要与客户相关，从而可以让他们产生共鸣。对公司来说，尤其是对新产品的拥护者来说很重要的好处，对消费者而言可能没有足够的意义来创建一个新的品类或子品类。这不仅涉及逻辑，因为即使新产品具有令人信服的故事，客户也必须有动力去关注并改变其行为。这个解决方案可以被用来应对什么问题？有时“问题”不容易被挖掘出来。

即使产品的益处是有价值的，但沟通过程中的困难也许难以克服。衡量成功的一个标志往往是新的品类或子品类能否吸引足够的关注与动力来进行自我推动，并且能够产生足够的轰动效应来催生出新的忠诚客户群，并稳固这一群体，从而使这些客户成为创造力的一部分。如果缺乏足够的能量，想要做到这一切就比较困难。那么一家渴望改变消费者购买内容的企业究竟该如何前进？

大多数成功创建新的品类或子品类的过程都以这样或那样的方式涉及四个相互关联的任务或步骤，如图1-6所示。
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图1-6　创造可以驱动品类和子品类的新品

（1）概念生成。概念生成需要有好的选项，最好这些选项是从多个不同的角度产生的。从较好的选项中做出较差的选择，要优于从较差的选项中做出较好的选择。正如足球教练相信来自每个位置的竞争都会让球员变得更加强大，并且在第一名队员出现问题时能提供替补人员，如果存在多种好的选择，那么战略家可以做得更好。

（2）概念评估。评估提供了工具，以此来专注于最好的概念前景。但其中一个致命的错误是企业被太多的选择所困扰，这意味着没有任何企业可以获得胜利所需的资源投入；另外一种错误是企业坚持了一个前景黯淡的概念。

（3）定义和管理新的品类或子品类。除了管理品牌，管理者还需要定义和管理新的品类或子品类。关键是确定理想的相关元素的优先级，并基于这些相关元素来制定策略，通过创新来推动新的品类或子品类。同时利用品牌及品牌打造活动来为新的品类或子品类创造可见度和形象。

（4）创建进入壁垒。创建进入壁垒是将新的品类或子品类转变为利润来源的最后一步。如果这个利润来源可以持续，结果不仅意味着企业可以获得更多的资源，还意味着更好的营销定位与更强劲的势头。


品牌相关性模型与其他模型

品牌相关性模型与其他模型有何不同？毕竟，有许多作者的理论倡导变革性创新或其他增长的战略路径。比如，W.钱·金（W.Chan Kim）和勒妮·莫博涅（Renée Mauborgne）的《蓝海战略》（Blue Ocean Strategy），安德鲁·坎贝尔（Andrew Campbell）和罗伯特·帕克（Robert Parker）的《成长的博弈》（The Growth Gamble），加里·哈默尔（Gary Hamel）的《领导企业变革》（Leading the Revolution），克里斯·祖克（Chris Zook）的《从核心扩张》（Beyond the Core），理查德·福斯特（Richard Foster）和莎拉·卡普兰（Sarah Kaplan）的《创造性破坏》（Creative Destruction），迈克尔·塔什曼（Michael Tushman）和查尔斯·奥赖利三世（Charles A.O’Reilly）的《创新跃迁》（Winning through Innovation），以及克莱顿·克里斯坦森（Clayton Christensen）和迈克尔·雷纳（Michael Raynor）的《创新者的解答》（The Innovator’s Solution）。
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上述以及其他未提及的著作都对市场战略研究做出了很大的贡献。当然，它们各不相同，每本书都有自己的特点，我从这些书中收获颇多。但是，我可以确定，本书涉及的四个相互关联的方面以及品牌相关性模型在这些书中都未曾涉及。首先，本书强调了定义和管理新的品类或子品类的重要性。它们不应该在被开发出来后，只是等待被市场定义。相反，人们需要像管理任何品牌一样对它们进行积极管理。新的品类或子品类需要被定义，需要积极地培养顾客对它们的认知，并使之与品牌相关联。相比之下，其他关于市场战略的著作要么对这项任务不以为然，要么没有提及品牌，或者根本不认为这一切是战略的积极组成部分。

其次，本书还强调了为新的品类或子品类设置进入壁垒的重要性。这是一个经典的经济学原理：创造一个竞技场，然后围绕着它建立起围栏，以便将其他人拒之门外。我们可以创造各种各样的障碍，但品牌，除了其本身可以被视为一道障碍之外，还可以用来组织和利用其他障碍。例如，分销优势可以是针对竞争对手的主要障碍，也可以成为品牌愿景的一部分，从而有助于创造和传达品牌的价值主张。

再次，本书明确将实质性创新作为创造新的品类或子品类的途径之一。其他书大多关注变革性创新（如太阳马戏团），或者“越做越好”和“通过进入相邻市场来撬动成功”的渐进性创新。事实上，实质性创新远比变革性创新的数量多得多，而渐进性创新一般是品牌偏好度模型的核心。

最后，本书明确建议品牌相关策略的一个目标应该是创建使竞争对手失去相关性的新的子品类，没有必要以新品类的形式坚持到底。现实情况是，每拥有一个创建新品类的机会，例如体育频道或者游轮，都会有数十个创造子品类的机会，例如高尔夫球频道、网球频道，或专门为儿童或者单身人士开发的游艇旅游。将子品类包含在内使得品牌相关性的战略重点范围很广。几乎每家企业都可以不断地寻找关于子品类的机会。


接下来的内容

第2章将阐述相关性的概念，并基于社会心理学与消费者心理学理论和发现来展开讨论，这些讨论有助于我们理解和使用这个概念。

第3～5章主要研究在3个截然不同的行业——零售、汽车和食品行业开发新的品类或子品类。通过描述20多个案例，本书将尝试展示新想法来自何处、如何定义品类或子品类、为什么竞争对手做出响应或未能做出响应、树立何种壁垒以及成功或失败的根本原因是什么。

第6～9章将探讨如何创建新的品类或子品类，讨论四个关键任务——寻找新概念、评估、定义和管理品类或子品类，以及打造竞争壁垒。如果这些章节对你有直接的帮助，那么你可以跳过前面的章节直接阅读这一部分。

第10章考察在市场变化中获得并保持相关性。那些要对新的品类和子品类做出回应的公司，它们发现新的品类或子品类正在使其现有的业务领域变得脆弱，它们所面临的主要威胁是什么？它们最好的回应方式是什么？第11章将详细介绍支持创新型组织的特征。没有鼓励性和支持性的组织，很难进行实质性创新或者变革性创新。后记对上述内容做了总结，并明确指出打赢市场相关性战役需要应对的各种风险和挑战。

要点总结

品牌偏好度模型是在已有的品类中各品牌之间展开竞争，这对于静态市场或者无法令人满意的收益率而言是一个很好的解决方案。在品牌相关性模型中，新的品类或子品类的形成，为市场地位的动态变化提供了机会，竞争被减弱甚至消除，盈利表现优异。新的品类或子品类面临极少的竞争压力或没有任何竞争压力，与其他品类或子品类相比有很明显的差异，有全新的价值主张、忠实的顾客群以及针对竞争对手的一系列障碍。这种模式往往是基于实质性创新或者变革性创新形成的。品牌面临的挑战不仅包括管理品牌、品类或子品类，还要管理两者之间的关系。

有大量证据表明，成功创建新的品类或子品类将为企业带来卓越的财务绩效。例如，研究表明，行业新进入者通常会形成新的品类或子品类，而且其业绩表现往往明显优于同行业竞争者。众所周知，新产品的成功与该产品和其他产品的差异化程度成正比，即与形成新的品类或子品类的可能性成正比。这种成功很大一部分源于先行者优势，例如规模效应、先发制人战略、初期用户的品牌忠诚度以及品牌资产等。


讨论题


1.确定品牌相关性模型普遍存在的类别或子类别。这些市场有哪些特征？

2.列举利用实质性创新打造新的品类或子品类的实例。美国娱乐与体育节目电视网（ESPN）是实质性创新还是变革性创新，为什么？它的先行者优势有哪些？

3.哪些企业在开创品类和子品类方面做得比较好？


第2章　理解品牌相关性：品类划分、框架效应、考虑与衡量

做“不可为”之事是一种乐趣。

——沃尔特·迪斯尼

我意识到我的竞争对手是纸张，而非电脑。

——杰夫·霍金斯，首部个人电子辅助设备掌上电脑（PalmPilot）的发明者

本章我们将深入研究相关性。消费心理学家和市场营销理论家多年来运用巧妙的实验和富有洞察力的理论构建，做了大量与品牌相关性有关的工作。他们的努力为我们提供了相关的科学基础知识，并帮助我们对概念及其应用有更深入、更系统的理解。

本章从讨论分类开始。就其本质而言，实现相关性就是要成功打造新的品类或子品类，并使用它们来组织品牌。品类划分的第一原则就是品牌应该渴望成为新的品类或子品类的典范。第二部分探索框架效应。框架效应的研究视角为定义、定位和宣传新的品类或子品类提供了指导。心理学家投入大量精力研究的框架效应表明，细微的暗示可以对人们的感知、信息处理、态度和行为产生重大影响，框架效应也让我们明白关联因素的选择对于定位新的品类或子品类的重要性。第三部分是关于考虑集的研究。有哪些证据表明人们在对品牌进行选择（某一品牌是否值得考虑）时包含了一个筛选步骤。最后一部分讨论相关性的衡量，给出了品牌相关性概念的最终且最具体、最明确的解释。


品类划分

人们如何创建新的品类或子品类是品牌相关性的核心。消费者研究人员和心理学家研究了品类划分，并将其定义为“以明显的相似性为依据对物品和活动进行分组的过程”。
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 事实上，一些心理学家认为，分类是一种非常基础的人类思维活动，是所有场景和活动的基础。一个人总是试图通过对人、情境和事物进行分类来理解它们。人们利用不同类别来组织和简化他们每天遇到的持续的刺激。无论分类的总体重要性如何，这一领域的研究提供了几种观点和框架来帮助我们理解与管理品牌相关性。

人们如何划分品类

人们使用两种方法来进行分类。第一种方法为“属性匹配法”，这种方法使用一个定义规则的流程。一个品类或子品类会有一组理想的特征。是否是四轮驱动车也许可以用来定义一个汽车的子品类。另一个汽车子品类可以被定义为“具有时尚的外观、省油性能和舒适内饰的运动型多用途轿车”（SUV）。我们可以根据这些特征来判定一个新品的品类，如果任何一种属性缺失，那么此新品都无法被归入SUV这一子品类。

除了界定绝对的“属于还是不属于”，我们还可以判断该新品与这个品类有多接近（利用模糊集的概念），其结果是一个“合适度”的判断。新品与此品类的差距可以依据匹配时缺失的特征的数量和性质而定，或者基于新品在缺失的特征方面和理想状态之间的差别有多大。例如，也许汽车的省油性能与理想数值相比有差距，但是并没有低到要被排除出这个品类的地步。

第二种方法“范例产品法”是基于这样一种前提假设：品类或子品类可以由一个或多个“范例产品”来代表。因此，对于紧凑型混合动力车来说，普锐斯可能是一个范例产品，因为它基本上定义了该品类。同样，iPod音乐播放器和TiVo数字录影机定义了自己的品类，和Jell-O之于果冻、Gortex之于此类面料、谷歌之于搜索引擎一样。

在何时采用何种方法？其中一个考虑因素是，是否存在有较高的知名度和接受度的典型性产品。如果答案是肯定的，那么消费者最有可能使用“范例产品法”。然而，如果一个或多个范例产品的标识界定不明，或不为人知，那么消费者将不太可能使用这一方法。如果某一类别，如低脂肪食品，一直随消费变化趋势而演变，并且没有任何典型性产品来界定这个品类，那么消费者可能会采用“属性匹配法”。

研究还表明，当背景情况比较简单时，“属性匹配法”更有可能被使用；反之，当背景比较复杂、可选择的产品种类繁多、定义品类的维度众多、关于这些维度的选择也很难评估时，“范例产品法”更可能被使用。所以，如果四轮驱动车定义了一个品类，那么一辆汽车就可以很明确地被判定是否属于这一品类。然而，如果对一个品类的描述包含多重维度，而且每个维度无法简单地用“有”或“没有”来判定，那么消费者就更有可能使用“范例产品法”。如果一个品类是根据汽车安全标准来界定的，那么沃尔沃也许可以成为范例产品。接下来的问题就在于，一个汽车品牌能否与沃尔沃这个范例产品足够接近，使其可以被归为与沃尔沃相同的品类中。

获得“范例产品”的身份

很明显，对于能够打造范例品牌的企业来说，其获得的回报是丰厚的。首先，这家企业可以通过提供一个界定性的锚点来创造这个品类。如果没有了范例产品，这个品类现在和未来能否继续存在都很成问题。另外，作为范例品牌，从定义上就具备了相关性，任何竞争对手都被置于一种尴尬的境地：它们对于自身相关性的确定再次巩固了这个范例品牌的权威性。

一个品牌如何才能够成为范例品牌呢？这里需要一些指导原则。首先，企业推出一个品类或子品类，而非一个品牌，要明白目标是界定一个品类或子品类并确保其胜出。做一个积极的倡导者，不要为品牌担心。如果这个品类或子品类赢得了市场，那么品牌自然也就赢了。朝日超爽就是干啤的倡导者，当朝日超爽赢得市场时，朝日超爽这个品牌也赢了。

其次，做一个思想的引领者。认真思考这个品类或子品类的定义及其潜在的动机和逻辑。混合动力汽车和有机食品产生的原因究竟是什么？从生产力的角度考虑，这个品类或子品类的概念化过程可以被进一步完善或扩大吗？

再次，持续创新。不要停滞不前。创新、改善、改变可以使这个品类或子品类充满活力，并使品牌更有趣味性，范例品牌的价值也会更受尊重。迪士尼乐园是主题公园的范例，它从未停止创新。

最后，在销量和市场份额方面做市场引领者。如果品牌没有在市场份额方面占据领先地位，就很难成为范例品牌并利用这个角色。有时，企业成为市场第一可以获得很多优势。然而，也有很多其他的情况，比如先驱品牌搭好了舞台，而另一家企业品牌却把握住了更好的时机，推出了改进的新品，从而成为此品类的范例以及该市场的引领者。

品类划分如何影响信息加工和态度

品类划分对消费者的信息加工和态度有很大的影响。在某些情况下，消费者会基于几个最重要的维度来界定一个物品的品类，接下来他们就不再进行信息收集和处理。消费者将一件东西归为某一个品类可能只是基于某种暗示。例如，某个零售商的自有品牌日用品，也许仅仅因为其包装类似于该品类的范例产品，消费者没有经过仔细分析就想当然地把它与范例产品归为同一品类。人们通常没有足够的动力与能力判别一件物品被划分到某一个品类或子品类是否合适。人们的预想是进一步探究会费钱费力，而且通常不会改变他们最初的判断。

一旦某件产品已经被归类，无论之前的过程如何，消费者对于这个品类的认知都会影响其对于产品的认知。这就是在任何情况下都非常典型的固化印象问题，无论是对退休人员、猎人、性能汽车、百货商店还是面包店来说都是如此。事实上，心理学中的“一致性理论”认为，人们有一种追求一致性的认知驱动力，这也解释了为什么人们在考虑同一类别的成员时往往会弱化它们之间的区别，并假设它们之间的相似性。因此，要想让消费者对一个品牌进行重新分类，必须付出很大的努力。

分类过程还会影响消费者的态度。如果一个品牌被认为属于某个品类或子品类，即使客观地分析它并不属于，但消费者对此品类或子品类的态度还是会主导其对于这个产品或品牌的态度。在一个很经典的实验中，米塔·苏扬分给非相机专家两种相机，一种标注“35mm”，另一种标注“可取下的110型”。
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 哪怕调换这两种相机的说明书，实验对象还是能够选择他们认为更优质的子品类品牌。他们的分析就是基于子品类。这一发现与心理学研究很相似，心理学研究表明，人们对一个人的最初印象往往取决于这个人被归到哪一类。一个人如果被归为“高傲的、成熟的”类型，而非“外向的、精力充沛的”，那么，人们对这个人的印象就会不同。

品类间的重叠

分类学先驱埃莉诺·罗施（Eleanor Rosch）主张物品的种类划分是等级式的。
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 一个基本的品类，比如快餐汉堡店品类，向上可以有母品类——快餐店，向下可以有子品类——有美味沙拉的快餐汉堡店。

这种结构可以包含多种母品类，其中最普遍的品类划分会影响消费者的认知。例如，纺必适（Febreze，宝洁旗下的织物清新剂）可以被归为洗涤剂种类，因为它可以作用于纺织物；也可以被归为空气清新剂，因为它可以消除臭味。这个品牌的相关性和可靠性要视消费者认为其属于哪一子品类而定。

在消费者头脑中最初形成的子品类往往会先入为主。一项研究比较了人们将数码相机关联到胶卷相机还是数码扫描仪。
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 研究人员发现，哪一种关联物最先出现，它就会主导人们的认知、期望和偏好。

归类并不局限于实体产品品类或子品类，例如紧凑型汽车或薯片。如果驱使消费者做出决定的目标是模糊的（如拒绝不健康的食品）或自相矛盾的（又有驾驶乐趣又安全），那么选择可能来自于多个产品类别。有一项研究使用了冰激凌和格兰诺拉燕麦片这两种食物，如果选择目标是“有营养的”和“在大热天令人感到凉爽”，或者没有明确的选择目标，那么实验者往往两者都选。
5

 然而，如果目标是单一的（要么是“有营养的”，要么是“在大热天令人感到凉爽”），那么实验者往往只从一个产品类别中做出选择。


框架效应关乎一切

新的品类或子品类需要被定义，这一定义也需要传达给消费者。语言学家和心理学家广泛研究的框架效应对上述两个任务都有影响。

在品类或子品类中，框架效应是指影响人们对物品的认知。哪个关联因素应该最先出现？例如，对于一辆混合动力汽车来说，人们的什么想法应该最先出现，是省钱、节能，还是拯救地球？考虑到细微的差异就能影响人们的认知，那么关联因素应该怎么被激发出来？框架理论认为，关联因素不会独立存在，而是存在于一个网络之中。激发一个关联因素可以间接地激发其他关联因素，从而给试图管理品类或子品类的企业带来有利或不利的影响。

有两个框架隐喻能够帮助我们进一步说明这个概念。第一个隐喻是一幅带有边框的画，它表明哪些内容在画框内，哪些在画框外。它描述了某个品类或子品类的范围，无论是啤酒、淡啤酒还是小麦啤酒。第二个隐喻是一个正在建设中的建筑框架，它是一个将元件连接在一起并提供基础的结构。所以，框定产品品类或子品类也就明确了一个框架或结构，它包含属性、优点、应用程序或用户的组合。

人们发现框架效应能够影响一个人对于产品的认知、议论、态度的形成以及最终的购买和使用。同样的信息是处理还是不处理、歪曲还是不歪曲、影响还是不影响人们的态度和行为，都与框架效应有关。“洗衣服的目的是让衣服的色彩更鲜艳”这一认知会影响一个人对于洗涤剂广告信息的处理方式，以及洗衣服的方式，这个人会对洗涤剂的色彩比较敏感，然而拥有不同概念框架的另一个消费者可能根本不会注意这个方面。即使在没有进行信息处理的前提下，这个概念框架也可以影响消费者的购买决定，因为框架效应可以突显某些衡量标准，而某个品牌如果在该标准下有较高的可信度，那么它就会被消费者所选择。

企业组织普遍存在一种错觉：消费者都是理性的，他们寻求相关信息，树立清晰的目标，仔细衡量功能，并做出合理的决定。带有这样一种模式的世界是诱人的。这符合我们的本能，尤其是当我们身处高科技或者B2B领域时，赢的策略就是发展和传达符合逻辑的、有功能性的益处。另外，消费者在被问及他们选择这种品牌或者不选择那种品牌的原因时，他们都会从功能的角度说明理由：因为这些品牌可以，而其他品牌都不能够很好地符合他们的选择。但不幸的是，这种想法是错误的。

消费者绝不是理性的。即使他们有意愿，也有充足的时间（但很多时候他们没有），他们也通常缺乏可靠的信息、记忆力、计算能力，以及关于某产品领域的充足知识来获取相关信息，并利用这些信息来使自己的决策达到最优。这也不难解释为什么新加坡航空公司在购买飞机时收到了海量的提议，并且每一条提议都详细分析了不同的选择，但它最终只是凭直觉做出了决定。消费者往往不会使购买决策最优化，而是依靠完美信息的替代品以及象征结果的暗示来做出决策。框架通过影响消费者围绕产品或服务的对话，可以影响其整个决策过程和用户体验。它可以凌驾于理性之上，甚至原本有一定知识的人也会被迷惑。

乔治·莱考夫（George Lakoff，加利福尼亚大学伯克利分校的语言学家）谈论了政治领域的框架效应，以及它在管理讨论中多么有影响力。
6

 我们来看以下这个例子。关于税收的措辞可以框定某个讨论的性质，因为不同的措辞会激发人们对于税收完全不同的态度。“税款减免”产生了一个英雄的隐喻，这位英雄帮助人们减轻负担，并且这个措辞也暗示任何想要阻碍这一崇高追求的人至少是很幼稚的。“税收作为对未来的投资”产生的图景就是修路、儿童教育以及国防能力的增强。“税收如同你在俱乐部交的会员费”这个隐喻让人联想到交自己应该交的钱来获取有益于自己和身边的人的服务。每一个框架都通过隐式地改变目标而对话语产生非常不同的影响。

无论你是为运动员购买能量棒、为办公室白领购买能量棒、为女性购买能量棒，还是购买营养棒、早餐棒、蛋白质棒或者减肥棒，框架效应都很重要。它的确很重要。因为它会影响你所处理的信息、你对于品牌的评估、你的购买决策以及用户体验。如果你想买一个女性专用的能量棒，而这个产品看上去像是给男士用的，那么这种感觉就不对，哪怕产品的成分没有任何问题。这个产品已经失去了机会，尽管它原本也许是个很好的选择。但它进入了错误的框架，从而失去了相关性。

莱考夫评论说，框架在很多时候在认知上都是无意识的，因为人们未必能意识到这个框架的存在及其影响力。
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 这也正是框架效应如此强大的原因之一。框架之所以没有获得主导地位，是因为它在逻辑上是合理的、公平的，而竞争者利用了先行者角色，创造了一个生动的隐喻来代表一个框架，或者仅仅因为这个竞争者比其对手更加执着、声音更加响亮。

一个框架一旦形成，就会长久地保留。哪怕它刚刚被引入，也很难消除。莱考夫每次上课前都喜欢对学生说：“千万不要去想一头大象。”当然了，接下来学生们会发现，他们几乎无法把大象从他们的头脑中抹去了。

经验证据

大量的实验表明，人们处理信息，然后做出受框架效应影响后的选择。一项研究表明，如果对肉的框定是肉有多瘦而非多肥，那么这块肉会得到人们的偏爱。
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 与肥肉占25%相比，人们总是喜欢选择有75%瘦肉含量的肉。75%看上去很高，所以人们就会觉得剩余的肥肉比例很低。可是如果标签上写的是25%的肥肉，那么肥肉的数据就赤裸裸地摆在你面前。总的来说，正面描绘的属性比负面描绘的属性更有冲击力。人们总体上的选择倾向于正面框架效应，而非负面框架效应。

另外一项研究表明了当人们将企业看成是“非营利性组织”和“营利性组织”时的区别。
9

 研究人员向一组女性展示了一款来自Mozilla.org的女包。网址中的.org暗示该企业是非营利性的。另外一组女性有完全相同的经历，除了被告知她们的包来源于Mozilla.com。

比起“.com”，“.org”类型的企业给人的感觉更具有人情味，但不够专业。被试大多更愿意购买来自营利性组织的商品，除非两者都在《华尔街日报》上进行了宣传。在这种情况下，消费者对于两者的认知差异会消失，购买意愿的差异也会大大缩小。

搭建框架可以左右一个人看问题的视角，影响其在做评估和决策时的观点。有时这个视角在人们的脑海中以一种“锚点”的形式存在，例如，一个价格或者一种服务水准。有一个例子可以很生动地诠释锚点的存在。一组大学毕业生被问及是否愿意购买一种优质葡萄酒，葡萄酒的价格是他们社保卡的最后两位数（一个完全无意义的数字）。
10

 接下来，研究人员让毕业生们对这款红酒竞价。结果发现，他们的竞标价格受到社保卡号码很大的影响，这个数字成了一个锚点，尽管所有人都不难看出，社保卡号码与葡萄酒的真正价值毫无关系。另外一个事例是，人们往往认为一个“半满”的杯子起初是空的，而一个“半空”的杯子起初是满的。

如果通过一个关键维度界定了某一个品类或子品类，那么重要的就是找到这个关键维度中的锚点，并对其加以管理。这个锚点是最优的送货服务吗？如果答案是肯定的，那么那些达不到这一锚点的产品就会被排除在该品类或子品类之外。如果锚点是“基于性能的超凡品质”呢？那么这个产品可能就不会被排除。

产品属于哪个品类会影响人们对它的认知、态度和行为。丹·艾瑞里（Dan Ariely）和他的同事做了一系列实验，可以很生动地来阐述这一点。
11

 有两只酒桶，其中一只桶里面装的是优质啤酒，比如塞缪尔·亚当斯啤酒，另一只桶里面装有相同的啤酒，但是在里面添加了一些香醋。两只酒桶都贴上了啤酒的标签，此时大部分人选择了第二桶啤酒。然而，有一半被试被告知第二只桶里面放了香醋，这些人中的绝大多数都选择了没有加香醋的第一桶啤酒，而且对第二桶啤酒表示难以接受。所以，一个原本更具优势的产品，如果很明显不在产品品类的范围内，那么消费者会认为无法接受，从而将其拒之门外。

丹和他的同事所做的啤酒实验还有后续。他们想知道那些原本不知道啤酒里面加了香醋而选择了第二桶啤酒的人在得知真相后会有什么反应。
12

 结果，人们的选择不会因为这个事实而改变，甚至如果向他们提供香醋，还有人后来喝啤酒时主动往里面添加香醋。

我们从这个啤酒实验中得到的第一点启示是，如果一个品牌可以定义某个品类或子品类，那么它应该让定义尽可能明确，这样竞争对手的缺陷就可以突显出来。驱使顾客不去购买竞争对手的产品的动力是其产品与此品类不相关。如果品类或子品类的定义不够清晰，那么消费者在购买竞争对手的产品时就不能意识到它们的产品有什么明显的缺点。第二点启示是，一个想进入某新品类或子品类的品牌一开始要尽量隐藏其缺陷，等用户获得了试用体验之后，这种缺陷可能就不会有太大的损害性，有时反而能成为一种特色，正如有些人发现自己喜欢上了添加香醋的啤酒口味。

研究人员对喜力啤酒和银子弹啤酒的研究显示，框架还可以影响人们的情感体验。
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 喝喜力啤酒的人给别人的情感印象是温暖、平易近人的高端社交人群。在某种情境下，喝喜力啤酒给人的感觉与同样环境下喝银子弹啤酒给人的感觉大不相同，因为人们对银子弹啤酒的概念框定完全不同。人们对银子弹啤酒的印象往往与户外和篝火有关，它给人带来的情感体验和喜力啤酒迥然不同。

国家和地域方面的相关因素也可以影响一组选项的框架。在一项研究中，研究人员为一组就餐者提供的葡萄酒来自北达科他州一家名为诺亚酿酒坊的新酿酒厂。
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 另外一组就餐者被提供了相同的葡萄酒，只是他们被告知葡萄酒来自加利福尼亚州。结果发现，第一组人不仅更享受他们的葡萄酒，而且深信自己的葡萄酒更好喝（比第二组高出11%），他们就餐的时间也比第二组长15%。也许是因为他们对于葡萄酒的喜爱让他们想要延长就餐的时间。无论如何，没有人相信在这个过程中葡萄酒的标签竟然影响了他们。

增加产品选择的范围

一种竞争策略是通过定义品类或子品类来减少相关选择的数量，这样就能达到减少竞争对手数量的目的。然而，在有些情况下，增加选择的数量反而会有所助益。这就是所谓的次品替代效应（inferior alternative effect）和折中效应（compromise effect）。

当我们把一个较差的选择纳入考虑集中时，某品牌的吸引力可以增强。高端厨具品牌威廉姆斯-索诺玛（Williams-Sonoma）推出了一款价格为275美元的烤面包机。然后，他们又添加了一款容量更大的新品，标价高出50%，这款新品销售业绩平平，但是前一款烤面包机的销量几乎翻了一番。当体积更大、定价也不合理的新品出现时，原来的烤面包机的价格就显得更加合理了。这种现象在许多实验情境中得到了验证。例如，在一个很经典的研究中，西蒙森（Simonson）和特维斯基（Tversky）向一组被试提供了两个选择，6美元或是一支很精美的高仕（Cross）钢笔，大约有36%的人选择了钢笔。
15

 另一组被试的选择中多了一支不如高仕有名的钢笔，结果选择高仕钢笔的人从36%增加到了46%，而选择另一种钢笔的人只有2%。

卡夫（Kraft）食品旗下的迪吉奥诺（DiGiorno）在1995年推出了起酥比萨，这是第一款面皮新鲜冷冻而非事先做好的比萨。
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 卡夫没有把这款产品放在冷冻比萨领域竞争，而是重新定位，将其归为外卖比萨的品类。凭借着标志性的口号——“这不是外卖，而是迪吉奥诺”，这款比萨在市场上取得了巨大的成功，推出第一年销售额就达到了1.25亿美元，回购率达到惊人的50%，创下卡夫食品的历史新高。为了让这个新品类更具活力，迪吉奥诺专门配备了一个外卖员，这个外卖员其实不用做什么工作。宣传广告中提及，如果成功当选迪吉奥诺的外卖员，年薪是10万美元，但是不用真的做任何工作。通过将比萨品类重新定义为包括外卖比萨，迪吉奥诺不再是价格昂贵的冷冻比萨，而是拥有了明显的价格优势，其价格只有外卖比萨的一半。此外，它的质量现在被认为可以与外卖比萨相媲美，远远超过其他冷冻比萨。由于迪吉奥诺保持了领先的品牌地位，并享有相当高的价格溢价，所以成功的框架得以延续。

还有一种效应是折中效应。人们往往喜欢折中，会在最优产品和最低价格中做出选择。选价格最高的产品也许会显得缺乏自我约束，而且也许得不到与价格相对应的价值。然而选择价格最低的产品又有可能是个较差的选择。百思买有两个私有品牌：迪诺（Denox）和影雅（Insignia）。影雅的定价低于美国其他同类商品，但高于迪诺，所以它看起来是比迪诺更好的选择。这样消费者就感觉自己没有选择最廉价的产品。另一项关于美能达相机的研究发现，当加入第三种价格更高的相机时，原本两种相机里价格较高的一款变得更受欢迎。
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 三款相机里价格最高的相机相对处于劣势，因为人们认为它价格过高，这样一来，价格第二高的相机就成为人们的折中选择。人们往往会避免选择极端价格，所以如果可以在选择组中加入更多的选择，当某一个选择不是最高价或最低价时，它的吸引力将会增加。

哪种框架可以胜出

哪种框架能够成为未来品类或子品类的主导影响力呢？最合适的框架应该会赢，有时的确会赢。然而，在许多情况下，往往是最后一个框架最持久，而且它也是最经常被使用的。

我的一个学生曾经做出过一个假设：最后一个隐喻会赢。如果在一次讨论中，有人提出了一个隐喻而没有明显与之抗衡的另外的隐喻，那么这个论点往往会通过。如果有人在品牌定价讨论会上说：“我们现在处于价格战中，我们的竞争对手用降价来打击我们。”那么这句话的言外之意就是我们应该强硬起来表示愤怒。这样一个框架会很有影响力。然而，如果在同一场会议上，有另外一个人表示竞争对手快要败北了，但它还是想做最后的挣扎，所以我们选择重新定位为一个低价品牌，那么讨论的方向就会大不相同。哪一种框架或哪一种隐喻会赢？最后出现的隐喻无疑有很大的优势。

然而，在许多情况下，被使用最多的框架会赢。回到莱考夫的政治情景，一些语汇及其相关的框架，例如“税收与支出”“死亡税”“侵权法改革”被共和党成功用来操纵讨论和框定话题。他们这样做部分是通过规范术语，并不断重复使用它们。这些术语无处不在，久而久之，他们的对手民主党也开始使用同样的语汇。当民主党开始使用共和党的隐喻的时候，（共和党）几乎已经打赢了这场战役。


考虑集作为一个筛选步骤

相关性的概念部分是基于这样一个前提：一个人在更广泛地考察一系列品牌之前，有一个步骤是品牌要先经过筛选进入其考虑集。接下来的步骤是在这个集合中选择更偏爱的品牌。只有通过筛选的品牌，才有资格进入品牌偏好的步骤。我们发现关于这一筛选过程的概念得到了消费者行为学、心理学、经济学相关文献的广泛支持。

有经验证据显示，在B2B或者B2C背景下，消费者经常要进行筛选步骤，来确定他们考虑的品牌范围。这不仅是一个理论假设。
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 筛选步骤会剔除那些在某些属性或维度上无法跨越最低门槛的选项。例如，消费者购买麦片时的筛选步骤可能会剔除那些每份含糖量高于5克的麦片。这被称为“非补偿性决策”，因为产品在一个维度上得分高无法弥补其在另一个维度上令人不满意，更好的口感和质感无法弥补其在含糖量上的缺陷，因为含糖量是这个即将被购买的子品类的定义的一部分：高含糖量会使这个品牌被驱除出选择范围，无论它可能具有什么其他特征。

接下来，消费者的决策过程进入品牌偏好阶段，这个阶段评估那些通过筛选步骤，也就是已经获得相关性的品牌。这种评估以及购买决策可能基于任意数量的决策策略，包括“可补偿性过程”：产品在一个维度上有缺陷可以通过其他维度的正面评估来补偿。所以，消费者对麦片的选择由味道、口感、纤维含量和营养价值等决定，某一个维度上的缺陷可以由其他方面的高评分来弥补。

非补偿性筛选步骤的概念部分基于这样一个事实：消费者在接受、加工、回忆信息并进行计算来促成决策方面能力有限。即使消费者有能力进行必要的分析来做出完美的决策，常识以及成本效益经济学也会告诉人们为了一个微不足道或重复性的选择进行深入的研究和分析并不值得。选择口香糖不值得花太多的力气。结果就是，消费者接受不完美的决策，并且寻求方式来应对过量的信息和复杂度。

诺贝尔经济学奖得主赫伯特·西蒙（Herbert Simon）重新定位了传统的消费者决策观念，他把上述顾客的这一系列局限性称为“有限理性”（bounded rationality），并把这种对不完美决策的接受称为“满意度法则”（satisficing）。
19

 他的观点是，人们在运用所有可获得的信息来做出最优决策方面的能力和动机都有限。因此，他们使用满意度法则或者非补偿性模式这样的直觉式判断（decision heuristics）来剔除一些品牌。结果就是，这一决策也许并不是最优的，却是令人满意的。购买行为的决策者意识到做出最优选择耗时耗力，既不值得也不可行。非补偿性模式是一种可以减少选项的机制，这样一来消费者在决策过程中需要处理的信息就减少了，复杂程度自然也降低了。

先前的实证研究表明，选项越多、要考虑的方面越多、决策过程越复杂，人们使用非补偿性筛选步骤的可能性就越大。如果选项很少，需要考察的维度也很少，那么人们未必需要筛选步骤来简化决策过程。

非补偿性筛选阶段会受到情境的影响。不确定性因素越多，考虑集中的品牌也就越多。如果只是做出二选一的选择，例如汽车是混合动力的还是非混合动力的，那么筛选就很容易进行。然而，如果决策依据是低油耗和高油耗，而各个品牌的油耗情况又不是非常确定，那么许多品牌都会通过筛选。筛选过程还依赖于数据的可靠性。一项关于公寓选择的研究表明，如果关于公寓的面积和地段的信息是可靠的，那么就会有更多的公寓被剔除出去。
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 如果信息没那么可靠，那么就会有更多的公寓被保留下来。当信息不确定时，被试也就不太情愿将选项排除。

对于寻求定义一个新的品类或子品类的品牌经理和营销总监而言，其面临的挑战就是如何围绕一个或多个定义明确的维度来定位该品类或子品类，设立的标准要尽可能清晰。这样有助于他们找到非常清晰且只属于该品牌、与其他品牌无关的特征或者使用条件。

有一种做法是提升其中一个维度的重要性，然后暗示只有在这个维度上最优的选项才会被考虑。所以，现代汽车的“美国最好的汽车保修服务”和通用磨坊宣称的“没有比‘纤维1号’纤维含量更高的品牌”，两者都提供了非常清晰的标准界定：只接受在最重要的维度上最好的选项。接受了这样的宣传之后，消费者也许并没有感觉到该品牌是最优的，但他们确信这个品牌至少非常接近最优，接下来无须再花费精力去调整这个分析结果。


衡量相关性

对于相关性的衡量需要从定义良好的品类或子品类开始，如“能量棒”或者“微型电脑”这样的标签是有帮助的。如果没有被市场所接受的标签，那么明确的描述是很有必要的，例如“女性除毛产品”。相关性的第一个维度可以通过一系列能够反映用户是否会购买该品类或子品类的问题来衡量。例如，“你买过吗？”“你会买吗？”“你感兴趣吗？”相关性的第二个维度将确定考虑集中有哪些品牌。如果你要购买该品类或子品类的产品，你会考虑哪些品牌？

Techtel高科技追踪数据库的页面诠释了基于相关性的衡量可以产生怎样的战略洞见。20世纪90年代，英特尔想要打造“高速、强大、行业标准的处理器”这样的关联属性。追踪数据显示，在90年代后期，“Intel Inside”项目对于这些评价指标都已经完成得很出色，但在新的评价维度——寻找与新兴互联网相关的强大的解决方案方面表现不佳。对比之下，55%的受访者认为IBM与“电子贸易”“电子商务”等有关联，对于英特尔却只有12%的受访者这样认为，戴尔的比例也很低。这样，英特尔和戴尔都面临一个问题，那就是很少有人认为它们与一个新兴品类——基于互联网的应用相关。后来在很长时间内，英特尔都努力扩充“Intel Inside”的含义，使其不再仅代表“内有英特尔微处理器”；戴尔也积极寻求扩大其高端服务器业务。

关于考虑集的问题，消费者的答案很容易与某个现成的选项相契合，因此有一种替代方案就是问潜在的顾客一些没有外力帮助的回忆性问题，例如，“在某品类或子品类方面，你能想到哪些品牌？”这个问题要求一个品牌的地位足够突显，这样顾客才会在没有任何提示的情况下想到它。尽管这种无辅助回忆性问题会带来一些考虑集之外的答案，但往往答案和考虑集有密切的关联。如果一个品牌没能出现在答案中，那么它也许就不会出现在顾客的考虑集内。

简单识别类的问题（例如，以下列表中哪些品牌与该品类或子品类有关）一般来说不是一种足够有力的测量方法。事实上，同时拥有高认知度和低回忆率的品牌被称为“墓地品牌”（graveyard brand）。虽然人们对这些品牌有所耳闻，但是它们的相关性太低，所以人们在购买这一品类或子品类的产品时不会想到它们。假设有一组被试被要求说出一些紧凑型汽车的品牌，随后他们又拿出一张列表，让被试给识别出的紧凑型汽车品牌打钩。如果在识别阶段很多人都勾选了道奇，但是在自主回忆时，很少有人说起道奇，那么道奇就属于墓地品牌。

“墓地品牌”比完全不知名的品牌更加糟糕，因为很难再围绕它产生什么新闻。人们知道这个品牌，所以就觉得自己已经对它足够了解了，也就不会再去关注关于这个品牌的什么“新闻”。相较之下，一个人们不熟悉的品牌反而可能更有新闻价值。

一个很常见的错误是使用与品牌相关的所有品类与子品类来作为衡量相关性的手段。的确，这些关联品类或子品类可以让我们了解这个品牌当前的形象以及改变形象时存在的障碍。了解到索尼与电视、电子消费品、电影、音乐和游戏有关联，的确可以帮助我们更好地理解索尼的形象。然而，更具战略重要性的关联，即驱动相关性的关联是消费者在想到一个品类或子品类时会想到哪些品牌。如果消费者在考虑选择摄像机时提到了索尼，那么索尼就是与摄像机相关的，无论消费者认为索尼还生产了什么其他产品。事实上，一个想要和许多品类或子品类产生相关性的品牌可能会发现，当提到这个品牌时，人们无法想起所有与品牌相关的品类或子品类。这其实并不重要，因为消费者关于某个品类或子品类的品牌记忆才是决定市场的真正力量。

在详细描述了品牌相关性的概念之后，我们转向20多个品牌案例研究，这些品牌都意欲在品牌相关性战役中胜出。大多数品牌都试图开创新的品类或子品类。分析这些案例的目的是用合适的情境来阐明如果品牌想成为早期市场引领者以及新的品类或子品类范例产品，在这过程中会有哪些问题、挑战和回报。

要点总结

品类划分，即如何形成和定义品类或子品类，是相关性的核心。如果一个品牌能够成为定义一个品类或子品类的范例品牌，就可以置其他品牌于劣势。框架效应可以影响人们对品类或子品类的认知方式，从而影响人们的信息加工、态度以及行为。在推出一个品类或子品类时，细微的差别就能造成人们认知上的差异。人们通常在选择品牌时采用一个筛选步骤来决定是否考虑某个品牌。如果品牌缺少与目标品类或子品类的相关性，或者缺乏可见度与活力，那么它将会被筛选出去。衡量相关性的方法是看一个品类或子品类是否会被选择，在给定选择的情形下，这个品牌是否会被考虑。


讨论题


1.有哪些范例品牌？这种身份为这些品牌的营销活动带来了什么影响？

2.描述汽车行业或其他某一行业的子品类是如何被框定的。有没有哪个品牌在这个过程中起到了驱动作用？

3.找出一个经常不在某个品类或子品类的考虑集内，但大多数人又都认为它具有相关性的品牌。

4.挑选两个品牌，为它们设计相关性测量体系。


第3章　改变零售业格局

我不知道成功的秘诀是什么，但我明白失败的要义就是试图取悦所有人。

——比尔·科斯比（Bill Cosby）

没有差异性，就没有创新。

——雷富礼（A.G.Lafley），宝洁公司前CEO

接下来的3章将描述涉及3个行业的20个品牌的案例研究，这些品牌都尝试在自己的行业中开发新的品类或子品类，有的品牌最终没有那么成功。这些案例为我们提供了一个很好的视角，让我们可以了解到这一任务的复杂度，以及成功带来的丰厚的回报。综合说来，本章的目标是深入了解新想法从哪里来、趋势解读和趋势预测的作用、如何定义品类或子品类、企业如何取得成功，或者为什么有的想法会失败、为什么竞争对手没能够做出回应，以及如何设置针对竞争对手的壁垒。

这3个行业为我们提供了不同的情形和过程。具体说来，第4章（汽车行业）让我们可以深入了解竞争对手如何回应，以及这种回应是如何与其整体业务战略糅合在一起的。第5章（食品行业）可以让我们看到行业大趋势——健康饮食的复杂性与动态性，这对于任何想要理解或者影响市场潮流的企业都是很有启发性的。本章是关于零售业，我们来近距离审视文化和价值观的力量，以及品类或子品类是如何被定义的。

零售商在开创新的品类或子品类方面有几大优势。首先，它们可以操纵的变量很多，例如产品的选择和定价、产品的呈现方式、商店的氛围，以及让顾客行动起来或感兴趣的方法等。其次，零售商可以在不为人知的情况下悄然完善一个新的概念。普雷特公司（Pret A Manger）是英国非常成功的三明治连锁店，在它还只是单一门店的5年里，它就在不断地完善这个概念。最后，零售商可以用少量的投资来尝试多种概念，然后静观哪一种可以获得成功。利明特（The Limited）在现有的商店中尝试了很多新概念，然后从那些成功的尝试中推出了Bath & Body Works（一种洗浴品牌）和Structure（服装品牌）这样的连锁品牌。

当然，想要知道应该尝试什么样的概念需要零售商有一定的洞察力，想要确定一次成功的本地尝试是否可以在不同的地域复制，并经历时间的考验，需要其有一定的判断力。另外，将一个好的零售想法不断升级，拓展其足迹可能要花很长的时间。在这期间，也许竞争对手会观察到驱动潜在的新品类或子品类的商业模式和操作，因此很难阻止它们在另一座城市或另一个国家成为该领域的先行者。能够找到一个取胜的概念，并且在整个市场中推行，同时还要阻止竞争，这个过程并不容易。然而，有许多零售商做到了。它们的故事很有启发性。那么，它们是怎样产生那些想法的，是怎样推行这些想法的，又是如何避免被复制的？

成功实现这一目标的零售商典范包括女装中的维多利亚的秘密（Victoria’s Secret）和Zara，户外服装和装备中的艾迪堡（Eddie Bauer）和L.L.Bean，日用洗化品中的Body Shop和Bath and Body Works，网上商城中的亚马逊和日本乐天（Rakuten），电脑中的苹果和百思买，折扣连锁店中的沃尔玛和塔吉特（Target），快餐中的麦当劳和赛百味（Subway）等。它们中的每一个品牌都打开了市场，通常是依托一个故事、特色鲜明的产品或者支持性的文化。我们将仔细研究无印良品（服装和家居品牌）、宜家、Zara、H&M、百思买、全食超市、赛百味和美捷步。它们之中的每一家品牌都开创与主导了一个新的子品类，并且有自己的一些特征来代表其可持续差异性。


无印良品

日本零售业中最强大的品牌之一就是无印良品。BrandJapan连续9年测量了日本1100个品牌。无印良品一直处于前30名，通常是位于前20名，能取得同样佳绩的只有3个品牌。最初，无印良品只是位于日本西友百货的一个角落里的商店，共有9种家居用品和31种食品。1983年，它开设了第一家独立的门店，1990年成为一家独立的公司，现在它拥有330家门店，其中近1/3开在日本以外的国家。很少有品牌能够像无印良品这样实现那么多情感和自我表达的优势。然而，无印良品的目标就是不做品牌！！它想做的是没有品牌的品牌。

无印良品的全称是Mujirushi Ryohin，由四个字符（即无印良品）代表，意为“没有品牌的高质量商品”。它的价值观是简单、自然、适度、谦逊和自制。无印良品的哲学是带来并非最佳但“足够”实用的产品。“足够”并不意味着妥协和让步，而是一种“知足感”，明白产品可以满足需求但并不会带来更多。与功能无关的特征和属性统统被省略。无印良品的远见是在对纯粹和普通的追求中将谦虚和朴素做到了极致。无印良品不存在任何的自相矛盾。

浏览无印良品的店可以让人大开眼界。你最先注意到的它的特色之一就是，所有的服装都是素色的—白色或米色，绝不会是亮色。米色很有效果。衬衫的前面没有标签，事实上根本没有标签，衣服里面也没有。要标签有什么用呢？家具、厨具、办公用品全是朴素而实用的。产品的设计很简约，但并不是为了“极简主义”的宣言，而是为了用最简单的方式提供实用的产品。无印良品会定期举行设计大赛，这通常能吸引2000名参与者，最终会选出符合无印良品的信念与其所倡导的生活方式的产品。这里的商品价格较低，但不是由于用料低廉、劣质，而是由于省去了所有的装饰，并且采用最符合目标的设计样式。

无印良品的商店的陈设也与商品和理念相符合。背景音乐是舒缓的。氛围令人感到放松，传递出的情感特色具有日本风情，但又易为大众所接受。事实上，与美国不同，日本最常见的个性特征是平静。无印良品展现了这一点。

毫无疑问，无印良品对环境是敏感的，它渴望能够与周围的世界和谐且带有人情味地相处。为了实现这个目的，无印良品开发了三个大露营地，在那里人们可以不被打搅地享受自然。在营地有无印良品的夏令营欢乐聚会，这些活动让参与者在心无杂念地享受自然的同时，与品牌有了更深的情感联结。

可以说，与银座式的喧哗相比，无印良品选择反其道而行之。银座有许许多多的品牌，每个品牌都在争相体现自己的高端。而无印良品是银座的反面，它明确地希望消除人们通常热切期待的自我表达欲。购买并使用无印良品的产品很有力地表明了你是谁。你已经超越了对品牌标志的追求。你是一个理性的人，对合适的价值观感兴趣，与拥有“实用、反名牌、平静、适度和自然”理念的公司相关联。

无印良品少有竞争对手，这也显示出了它所制造出来的竞争壁垒。这些壁垒不仅来自于产品，还来自于其核心价值观和文化，包括员工、氛围、活动和理念。对于梅西百货来说，它想要用子品牌打造一个板块，并传递出类似于无印良品的精神、生活方式和产品，这是不可能的。

无印良品有一个非同寻常的品牌故事——一个非品牌零售商实现了情感和自我表达的益处。当今的趋势使得这个故事更加引人入胜。消费者已经目睹了债务驱使的过度的物质追求所带来的坏处。所以，人们渴望简约，远离自大和自我陶醉的品牌利益，追求更令人满意的价值。人们希望食品中的添加剂更少一些，娱乐系统更容易操作一些，消费更可持续一些，等等，这种趋势越来越明显。也许日后有一天简单又谦逊的策略会成为主流策略，而不是利基策略。如果有那么一天，无印良品更能成为受他人仰慕的模范品牌。


宜家

1943年，当时宜家的创始人英格瓦·坎普拉德（Ingvar Kamprad）是一个17岁的男孩，他开始以低价销售钢笔、钱包以及其他产品。1953年，他在自己的商品中加入了并不昂贵的本地家具，并且开了一家自己的商店，一边打价格战一边展示自己商品的高品质。3年后，有一名雇员为了把桌子装进车里，把桌腿拆了。这个事件激发了“把家具装在易于运输的容器中”和“把组装任务交给顾客”的概念。

今天，宜家有300多家门店，是世界上最大的家具零售商。与无印良品一样，宜家的特色是在选择原料时注意成本控制，设计简约，质量高，产品价格也适中。但两者之间也有很明显的差异。宜家传递出的情感和自我表达优势不如无印良品多，消费者购买宜家的产品并没有反对自我标榜的品牌的含义。在宜家的旗舰店里有整洁、高效的仓储，顾客在模拟家居摆设的环境中挑选未组装的物件。每一家商店都占地面积巨大，店面宽敞，标识醒目，布局独特。宜家的餐饮区往往是最显眼、最热闹的地方，在这里顾客可以得到很好的休息和补充体力。另外，宜家营销预算中的70%都用于印刷厚达350页的产品目录，里面清楚地展示了所有产品的家居效果，并且使顾客和商店建立了良好的关系。宜家的理念就是要让好的家具进入尽可能大的顾客群体的生活。

宜家充分利用了其瑞典背景。产品的很多设计都有自己的品牌，融入了瑞典的设计传统：让简约和实用看起来巧妙而诱人。诸如肉丸和罗甘莓果酱这样的瑞典食品也在店内出售，由此展现了与瑞典相关的感觉和魅力。

宜家以其规模、设计、自我组装、多选择、舒适的购物体验、清晰的信息展示、瑞典风味等特色而成为经济实惠的家具的代名词。


Zara

Zara于1973年在西班牙开设了第一家门店，现在它在全球有1500家分店，与瑞典品牌H&M一起引领着、完善着高性价比的快时尚行业，是其中的范例品牌。“快时尚”指的是时装秀刚结束或者某种时尚潮流刚出现，零售商就以极低的价格推出最新的服装样式。顾客，尤其是那些对潮流非常敏感的年轻女性，认为这种价值主张非常有吸引力。

快时尚零售需要整合设计和供应链。即使在今天，时装店还是会提前6～9个月做规划，部分是为了使位于低成本国家的供应链可以正常运作。但Zara的运作方式不同，它是垂直式整合：引领时尚的商品设计和生产在西班牙或者葡萄牙北部（那里工资较低）完成。设计师对印染、剪裁、布料方面的精通及其优秀的设计才能都是Zara的优势。因此，他们可以在2～5周内就设计生产出服装并向门店供货，顺带还收获了“流程经济效应”，因为沟通和物流问题都减少了。

除了可以让顾客买到最时尚的服装，快时尚模式对于顾客来说还有另外一个很重要的益处，那就是店里面总有新品。Zara的商品形象在不断地改变。大多数设计产品只出售一个月，那些表现不佳的产品可能一周就下架了。因此，顾客被吸引着频繁地光顾Zara，他们总想看看店里又出了什么新品。一项研究发现，由于持续不断的更新，在西班牙，顾客一年平均光顾Zara的次数是17次，而某些竞争对手一年才被光顾3次。
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 由此产生的影响力，再加上纯粹的零售身份驱动了这个品牌的发展。因此，Zara不需要广告预算。

Zara模式与其设计-供应一体化制度得以实现的一个因素是，它能够发现时装潮流，并迅速做出回应。在竞争对手的商店中，往往是一位有洞察力的商人靠着本能来预测半年后的潮流走向。Zara对于预测的要求低很多，它有更多的信息来源。第一个来源就是众多的门店，尤其是那些走在时尚最前沿的店，顾客对时尚的敏感度都很高。如果在那些门店中某一种设计很受欢迎，这就预示着可以大胆地把这种设计推广到其他门店。第二个信息来源是门店的销售顾问，这些顾问每天和顾客打交道，日积月累中他们可以提供很多想法。第三个来源是Zara遍布全球的办公室（尤其是那些通常情况下引领时尚潮流的国家和地区），在那里对时尚敏感的人一直密切观察潮流的走向。

然而，成功和规模既给Zara带来了优势，也带来了挑战。如果拥有与销售水准相匹配的、可以保持高效的规模，并且有针对对手的竞争壁垒，那么这种情形对Zara是很有帮助的。然而，如果企业的规模超越了这个结合点，并且不再是地区性运作，那么维持这种商业模式的统一性就会越来越难。Zara要立足于西班牙为全球的顾客提供服务，所以过去这些年来它一直在很努力地升级其模式，以便生产力能够跟上需求。


H&M

H&M是一家来自瑞典的零售商，数十年来一直保持着20%的增速，目前它在全球已经拥有近2000家门店，其主要特色也是流行的快时尚，但产品的价格比Zara更低。H&M的库存中25%是快销品，周转迅速。H&M的目标就是门店可以每天都有新品。这些商品在瑞典设计，在欧洲低工资国家生产，供应商和H&M有着直接且密切的联系。

为了增加品牌的吸引力，H&M开创了使用设计师品牌的先河。意大利设计师罗伯特·卡沃利（Robert Cavalli）和巴黎设计师索尼亚·里基尔（Sonia Rekeil）都在H&M拥有自己的服装系列。另外一些名人，例如麦当娜（Madonna）和凯莉·米洛（Kylie Minogue，H&M love Kylie是H&M旗下的一个品牌）都为H&M代言过限量版的一次性新品，这些新品通常都是几天内就被抢购一空。其他的产品多是一些日常基本款，可以多停留一段时间，这些产品一般被销往亚洲。H&M还把时尚杂志《世界时装之苑》（Elle）主推的服装放在其美国门店的中心位置出售，以此来打造吸引力与可信度。

Zara和H&M在过去25年间都拥有惊人的增速。它们围绕快时尚的价值主张——低价格、最新的时尚、门店中新品不断——在服装购买领域拥有很大的影响力。它们快速、低成本的供应链与其高时尚敏感度为其他服装零售商设立了难以逾越的竞争壁垒。


百思买

1966年创立于明尼苏达州的百思买从前的传统是小型的、地方性的零售连锁店，名为“音乐之声”（Sound of Music）。然而，在1983年百思买开设了它的第一家超市，后来逐渐发展为一家全国性的企业。2010年，这家总部仍位于明尼苏达州的企业在全球已经拥有了1000多家门店，据估计，其销售额占全美电子消费品零售业市场总额的20%，并在中国和欧洲地区都设立了自己的企业。在此过程中，百思买最主要的竞争对手——电路城（Circuit City）倒闭了。

百思买一直以来提供的价值来自于其具有仓储式分销的大型零售商。然而，它始终能让顾客感受到商店在努力地帮助他们减轻面对那么多产品时的购物难度和压力。从1989年起，百思买去除了销售佣金，这一政策为其带来了有别于其他同类商店的顾客关系。销售员变成了顾问，因此顾客不会再感到强大的购买压力，也不用再一直依附于某一个他们也许不那么喜欢的工作人员。这一举措着实大胆，因为供应商完全可以集体反对。供应商早已习惯了佣金结构，以此作为杠杆来撬动那些它们最想卖掉的商品——这些商品往往有更高的利润空间或者是款式已经过时了。佣金制度从前一直是供应商的营销手段的重要组成部分。但百思买最后成功地留住了供应商，并且由此改变了顾客的购买体验。之后，在2005年，百思买又取消了邮寄折扣券，再一次简化了顾客的生活，同时改变了供应商原来的促销模式。

2000年，高科技泡沫破裂，再加上“9·11”事件，市场环境并不乐观。另外，好市多、戴尔以及沃尔玛和亚马逊都纷纷进军电子消费品市场，它们自身都有很大的优势，并且它们曾经各自在图书、音乐、录像和玩具等领域战胜了自己的竞争对手。百思买应该如何与这些企业竞争呢？

百思买在仔细研究了顾客、趋势、竞争对手之后，得出的答案是开创一个新的子品类：不再销售产品，而是销售服务，或者说服务外加产品。顾客面对那么多产品，往往不知道如何评测、如何组装，一想到要在家里或办公室安装并操作这些机器（许多产品功能繁多，更是复杂无比），顾客就觉得头痛不已。百思买致力于为顾客提供购买和安装方面的服务，从而可以帮助他们节省时间、做出更好的决策，大大减轻他们购物时的心理压力。这些策略的支柱包括“奇客小分队”（Geek Squad），还有像Twelpforce这样完全以顾客为中心的服务。

2002年，百思买收购了“奇客小分队”，这是一家有着8年历史、50名员工的位于明尼阿波里斯市的创业企业，专注于帮助顾客安装和修理电脑。它的创始人罗伯特·斯蒂芬斯（Robert Stephens）和微软的比尔·盖茨一样大学中途辍学，之后他带着200美元和一辆自行车开始了自己的创业生涯。
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 这家公司规模很小，却在当地赢得了很高的可信度，它定价统一，为一些大客户提供服务，而且斯蒂芬斯是个天才。百思买意欲用这个团队作为基石来为顾客提供服务，满足他们长久以来得不到满足的“选择-安装-修理无烦恼”需求。奇客小分队带来的创业核心团队以及自己的品牌、个性和标识（见图3-1）正好契合了百思买为自己的品牌注入趣味和反教条的意图。因为百思买的产品大多是娱乐影音设备，所以如果能够脱离之前的一本正经专注于功能和定价的形象，似乎是个不错的主意。
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图3-1　奇客小分队的标识

奇客小分队逐渐发展成了一个充满戏谑的大家庭。“特工”负责上门服务，“柜台特工”负责门店服务，“双面间谍”两种服务都负责，“便衣侦探”负责电话热线。他们驾驶着“奇客车”或大众甲壳虫车，上面有色彩鲜艳的“奇客小分队”字样。斯蒂芬斯曾形容这个团队像一本“行走的漫画”。
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 他们穿着超级“奇客风”的制服：领带是夹上去的，黑色长裤搭配白色袜子。他们的业务还增添了家庭影院服务、汽车安装服务、iPod和MP3播放器服务。他们有专门的网站，顾客在上面可以查询自己订单的进展情况，还可以申请优先服务（911修理）。他们申请了自己的博客，还与电视台合作了一档节目《智能家居》（HomeSmarts）。

奇客小分队终于成了针对个人的IT专家、值得信任的顾问，从而也成了人们选择这家店的决定性因素。电路城试图模仿奇客小分队，于是在2005年创立了火狗团队（Firedog），但是这个团队无论是内容还是品牌，竞争力都太弱，反应也太迟缓。沃尔玛也宣布计划通过外包来提供类似的服务，但是这条路径有很大的局限性。2010年，奇客小分队的规模已经超过20000人，占百思买全体员工人数的约13%，驱动了百思买高盈利模式的快速发展。

另一个支持服务性导向的元素被称为“顾客中心”，其背后的理念是应该挑选出最忠诚的顾客，并且为他们提供量身打造而非泛泛的服务。
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 优选客户的原型包括富有的狂热科技爱好者、忙碌的郊区全职妈妈、年轻的热衷于小工具的游戏玩家、对价格敏感的家居男性以及小企业主。不同门店会专注于为上述不同的顾客群提供不同的服务，这样，门店的陈设、主打产品、工作人员培训和配备都会有所区别。例如，那些专注于服务郊区全职妈妈的门店，他们会给顾客提供个人导购——帮助推荐产品、完成交易、商品装车等。针对年轻的游戏玩家的门店会有大量的游戏选择，并且还特设专区供他们试玩。

还有一个吻合该目标的举措是Twelforce服务，几百名雇员组成团队通过Twitter与顾客进行互动。他们可以在线实时回答各种服务或应用问题。然后将这些推文按照不同的主题进行分组，这样对某一主题感兴趣的顾客就可以去百思买的网站查看其内容。Twelforce的出现进一步强化了这样一种企业形象：百思买拥有专业的雇员，他们愿意帮助你实现更好的购买和使用体验，这也为那些未来的潜在客户提供了一个信息平台。

2009年，百思买开启了一个新的板块，它未来很有可能成为一个新的子品类：在回收电子产品、关注环保方面领先的商家。
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 管理者意识到可持续性是不断增加的社会价值，也是商业良机。百思买从2001年就开始尝试小规模回收利用了，2009年3月，他们正式发起了这一活动，最终品牌定为“绿人同盟”（Greener Together），零成本收取任何电子产品。回收价值约为10美元的旧电视、电脑、显示器等用10美元的折扣券来作为补偿。与奇客小分队不同，这一活动不收取任何费用，但是它在为顾客提供服务的同时，还印证了这样一则宣言：百思买与顾客的关系是终身的。这一举措会让顾客来到实体店，这也是店铺营销的重要目标之一。更重要的是，它使品牌受益无穷。百思买发展为在环境敏感度和可持续发展方面表现优异的环保领军人，由此也为其与顾客的新一层关系奠定了基础。人们喜欢与他们尊重和欣赏的商家打交道。

回收利用未来有可能带来太阳能电板、风车这样的产品。百思买在能源板块的可信度还有助于其引入家庭智能系统操控的节能产品。百思买现在已经在销售电动摩托车，这也许会是节能交通工具的终极形式。

百思买的突破在于提供服务性产品，这是由多重因素驱使的。首先，很明显消费者有未被满足的需求。无须太强的洞察力就可以发现顾客对安装和使用电子消费品感到困扰，尤其是当多个电子产品需要一起使用时。顾客调研虽然无法让企业有更深入的了解，但是它量化了顾客未被满足的需求，并使其更加明晰。其次，百思买循环回收的服务一方面受到社会环保大潮流的推动，另一方面从最初帮助顾客挑选产品到最终帮助顾客使用产品，这样可以很好地满足百思买加深品牌–顾客关系的诉求。再次，有很多大型、有威胁力的竞争对手也进入了百思买所在的领域，并且它们有能力提供有吸引力的定价。这时百思买需要新的差异性来让竞争对手失去相关性。与顾客建立的咨询关系、奇客小分队以及循环回收服务就可以使百思买达到这一目的。最后，百思买专注于对店铺、人员和服务过程进行投资，从内部驱动了品牌-顾客关系更上一个台阶。


全食超市

1978年，约翰·麦基（John Mackey）和同伴一起在得克萨斯州的奥斯汀开设了一家天然食物商店，这家店在西夫韦（Safeway）品牌旗下，是西夫韦的一个衍生店铺。两年后，它与另外一家当地的小型品牌合并，促成了第一家“全食超市”的诞生。在麦基的带领下，全食超市成了出售天然食品（无添加剂、防腐剂或甜味剂）和有机食品（生产环节没有接触过化学物质及相关污染）的大型食品商店。它的成功部分是因为全食超市有能力收购当地志同道合的超市，并且将自己的文化、运营方式和特色很好地注入这些超市。到2009年，全食超市的门店数达到了275家，其中部分门店开在了欧洲，全年销售额高达近100亿美元。在这个过程中，它至少在以下三个方面与其他食品连锁店保持较大的差异。

第一，很明显，全食超市是一家具有社会责任感的企业，它明确宣传自己的目标是关爱社区、人群和环境。它的口号是“全食、全人类、全星球”。尽管所有的企业都想做到有社会责任感，但是很少有企业真的可以实现这个目标，而能够真正以行动获得市场信誉的企业更是少之又少。全食超市却通过具体的行动来做到与众不同，并且，这些行动增强了企业的声誉，越来越让人确信全食超市不仅能比别的企业走得更远，而且它是发自内心的关爱。这样一来，企业就可以与最优质的目标客户群产生关联，这些客户群与企业有相同的价值观，并且同样重视那些有实效的活动。

全食超市的社会活动、相关的顾客信息及保护举措都令人印象深刻。全食超市实施了养殖海产品的标准，它是全美第一家出售通过了海洋管理委员会（Marine Stewardship Council，MSC）认证的标准的海产品的企业。它改变了自己的采购方式，以体现出对动物更加有人情味的处理。2006年，全食超市是《财富》500强企业中唯一一家全部采用风能发电的企业。2007年，它开创了“全食贸易保证”（Whole Trade Guarantee）活动，以此来确保其出售的食品都经过了认证，并且员工薪水优厚、工作环境良好、环保举措合理，另外，全食超市将零售收入的1%捐献给“全食小额贷款基金会”（Whole Planet Foundation）用于贫困救济。更引人注目的是，全食超市摒弃了所有一次性塑料食品袋的使用，取而代之的是出售一些用循环回收瓶制作的彩色购物袋，图3-2显示的是雪儿·克罗（Sherly Crow）的设计款。这些活动连同其他的一些举动非常具有品牌特色，并且越来越受到人们的关注，全食超市也因此收获了许多相关的奖项。
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图3-2　雪儿·克罗签名款可重复使用购物袋

第二，全食超市传递出了对食品和健康的激情。它热切渴望可以满足消费者的需求，给消费者带来愉悦，让购物过程充满乐趣和吸引力。产品种类，包括鲜汤、现烤食品以及其他的打包食品，所有食品不仅能让顾客闻到香气、有试吃的机会，还会给他们提供多种多样的选择。购物在这里变成了激动人心的历险体验。大量的商品第一次亮相都是在全食超市，还有很多其他商品也是全食超市独有的。这里提供的健康食品更是让顾客明确感觉到商家的兴趣和重心所在。全食超市的“团队成员”更是以他们的专业知识、热情参与和倾情关爱强化了这种围绕天然、有机和健康饮食打造的核心价值观。

第三，全食超市逐渐发展出了提供质量恒定、种类繁多的天然有机食品的能力。它有专门的活动来积极管理和处置天然有机产品的标签。它的采购过程以及食品的呈现方式都很难复制。对于越来越多想要天然有机食品的消费者群体来说，全食超市是个必去之处。

其他商店也试图通过增加自己的天然有机食品选择来作为回应。但是这种竞争很艰难，因为全食超市不仅有能力销售这些产品，而且它更加有可信度，这是来自于它长久以来的传统和价值观。其他的商家可以模仿全食超市所做的，但是却很难复制这种身份感。事实上是因为全食超市的很多竞争对手更对物流、仓储、收银效率以及盈利感兴趣，而非食品本身，而这一切都逃不过顾客的眼睛。

全食超市代表了一种投入策略。它对于自己的事业有一股激情，同时它通过文化和运营展现出这种激情，这一切都是很难复制的。多年来的平行收购和并购让它从一家地方性企业发展成了一家全国性甚至是全球性的企业，由此也带来了规模优势。全食超市全神贯注于“打好球”，从不为那些与自己的业务和兴趣无关的商业行为分神。

全食超市掌握了正确的时机，并且打造了让竞争对手很难超越的优势。人们对于天然有机食品的需求以每年20%的速度增长，部分是由于人们对于饮食的态度和敏感度方面的革命，这股潮流不容忽视。健康饮食和环保问题是当下新闻和宣传的热门话题，这也影响了人们对于品牌的态度。尽管有这些越来越明显的趋势，但之前许多大型食品零售商还是选择忽略了这场酝酿中的天然有机革命。当时它们觉得这不过是属于小众“准嬉皮士”的市场，所以都乐得把生意让给那些市场边缘的小型零售商。不想这个小众市场逐渐增长，而那些曾经的边缘零售商也最终加入了全食超市的队伍。

直到2005年，天然有机食品的销售额达到了140亿美元，那些大型连锁超市才关注到这一市场然后开始纷纷升级这一板块的服务。这些连锁超市意识到自己在面对越来越大的相关性问题，人们对可信的天然有机食品的市场需求越来越多。并且，店铺里是否出售这类产品，就表明了商家对健康食品的态度。由于这种趋势已经发展到了一个临界点，许多食品连锁店迫不得已只能在产品里增加此类商品。接下来是品牌宣传问题，它们没有足够的品牌平台来支持可信的天然有机食品。

超市的一个品牌之路是使用子品牌。2006年，西夫韦超市推出了O Organic品牌，这个品牌非常成功，所以出售范围不止西夫韦本身的连锁店。同年，家乐氏（Kellogg’s）推出了自己主要的谷物产品的有机版本，例如“有机葡萄干麦片”。然而，这些连锁商家都存在一些问题。它们的品牌，即使强劲如子品牌O Organic牌或者家乐氏的供应商品牌，与全食超市相比都处于劣势，因为后者不仅出售这些产品，而且会让顾客感觉到它的信念。后来跟进的这些食品连锁超市充其量只是实现了一些产品的功能益处。更何况仅仅是销售这些产品都没有那么容易，因为此类商品的供应量本身就有限，而且要保持有机食品的纯粹性所要做的工作非常多。


赛百味的故事

赛百味目前在全球90个国家有超过32000家门店，销售额达到900亿美元，在《企业家》杂志的加盟店榜单中长期占据榜首的位置。
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 赛百味最早开设于1965年，到1974年它已经发展到16家门店，这时它决定转为加盟店模式。在20个世纪八九十年代，赛百味是一家潜水艇三明治店，提供价廉且原料新鲜的烤面包，能够制作专属于“你的”样式的三明治，并且特别强调清洁卫生和食品安全。作为潜水艇三明治这个子品类的领头羊，赛百味的价值主张专注于用心服务以及提供用料新鲜的潜水艇三明治。它的招牌三明治名为BMT（biggest、meaties、tastiest），代表着“个头最大、肉量最多、最美味”，里面还加入了意大利蒜味腊肠、意大利辣香肠和火腿肉。

1999年，一切都改变了。首先，20世纪90年代兴起了健康饮食的潮流，脂肪，尤其是饱和脂肪和反式脂肪的负面作用突显。其次，1999年，《时尚健康》刊载了一篇文章，讲述了一位名为杰瑞德·福格尔（Jared Fogle）的大学生减重245磅的故事，这名大学生采取的主要方法就是步行，外加吃赛百味营养套餐——每天两个赛百味三明治，午餐是6英寸（约15.24厘米）的火鸡三明治，晚餐是1英尺（约30.48厘米）长的蔬菜三明治。
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 最后，与比萨、汉堡、炸鸡和墨西哥卷饼等其他选择相比，赛百味有能力实现更健康的饮食。这三个因素相得益彰，赛百味瞬间走红。结果就是它开创出一个新的子品类：健康的快餐食品。这个新的子品类只是潜水艇三明治市场的一部分，在整个快餐业中也只占一小块，但它发展势头很好。

相对容易的第一步从改善已有的赛百味菜单开始。1997年，赛百味为它的“7 under 6”菜单（有7款脂肪含量少于6克的三明治）设计出了一个标识。这成了赛百味健康快餐品牌的特色。当然，大部分顾客还是会选择脂肪含量更高的三明治，但有这个更健康的选择却是显而易见的。围绕“更健康”的宣言，赛百味把食物的营养成分都印在了门前的标示牌上，而不是存放在柜台后面。

后来的这些年，赛百味也在不断改善其产品和健康菜单的外观。2003年，赛百味增加了儿童套餐，包括果汁盒、水果卷和一个可活动的玩具。2004年，赛百味又引入了新的控制碳水化合物含量的产品线，这些产品的碳水化合物的净含量不超过5克。赛百味开发了一款课程，口号是：“一个身体？一次生命？吃得新鲜！活得健康！”这款课程主要通过赛百味的网站（www.subwaykids.com
 ）提供给小学生。2007年，赛百味又为儿童套餐开发出了“新鲜健康”的产品，特色是一些健康食品，例如苹果片、大葡萄干、低脂牛奶、瓶装水和达能酸奶等。赛百味开发这些食品是为了符合美国心脏协会所推荐的健康饮食方式。为了支持其“新鲜健康”的口号，赛百味的150名品牌大使还把自行车和数千张赛百味的现金卡发放给消费者和观众，目的是让他们能够进行一些小规模的健身活动，例如爬楼梯和健走活动等。同时，赛百味不再使用所有的反式脂肪酸，并添加了高纤维小麦和蜂蜜燕麦面包。

开创这一健康快餐子品类的关键人物是杰瑞德·福格尔，他的赛百味的故事以及他曾经的肥大长裤带来的象征。他成了广告宣传的中心以及赛百味的代言人——每年有200多天都在为赛百味做宣传。他所做的绝不仅仅是讲述自己的故事，他参与了许多活动：努力将自己的故事变为推动儿童选择更健康的饮食（有丰富的营养和能量）的动力。在这些活动中，无论是“杰瑞德迈步走向健康”信息卡，还是“杰瑞德和朋友们的校园行”，都在强调健康饮食和锻炼的重要性。另外，“新鲜健康”活动还邀请了杰瑞德和音乐家詹姆斯·托德·史密斯一起坐上一辆双层大巴车，在纽约的时代广场进行电视媒体和平面媒体的宣传活动。

所有这些活动加在一起非常奏效。赛百味成了消费者健康快餐的选择。2009年，查格快餐调查（Zagat Fast-Food Survey）将赛百味品牌评为消费者健康选择“第一名”。
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 菜单背后有三个最有力的驱动因素：“7 under 6”标识背后的品牌、杰瑞德的真人故事、为巩固其健康饮食的定位开展的持续不断的活动。如果只有产品加广告，赛百味是无法取得这样的成功的。

还有一个故事是关于赛百味在面对其他新兴的子品类时是如何保持相关性的。赛百味逐渐意识到了快速增长的竞争对手奎兹诺斯（Quiznos）的吸引力。奎兹诺斯开发了自己的子品类“烤潜水艇三明治”，并且一跃成为该子品类中的第二大品牌。奎兹诺斯1981年起步，2000年时已经拥有了1000家门店，2003年已经扩张到2000家。作为回应，从2005年起，赛百味在自己的所有门店里都安装了烤箱，为顾客提供烤各种三明治的选择。赛百味并没有大力宣传这个新增的特色，它的用意只是减少一个顾客不选择赛百味的理由，同时在那些喜欢烤三明治的顾客群面前保持自己的相关性。


美捷步

有关于幸福的品牌吗？迪士尼？事实上，是美捷步。

1999年的一天，尼克·斯威姆（Nick Swinmurn）一整天都在找一双合适的鞋子，到头来却垂头丧气。鞋店里的鞋要么没有适合他的尺码，要么没有他喜欢的颜色，要么没有他喜欢的款式。这时他想到，如果开设一家网上鞋店，应该可以存储大量的鞋子，这样就能免去人们类似的烦恼。因此，他开设了一家网上鞋店Shoesite.com。部分也是因为1999年恰逢互联网发展的高峰期，斯威姆很快就把这个想法卖给了创投青蛙公司（Venture Frogs），创投青蛙公司愿意投资50万美元，前提是他要雇用一个懂鞋的人来负责经营。创投青蛙公司的合作者之一是谢家华（Tony Hsieh），他同时也是LinkExchange的合作创始人，LinkExchange的销量只有1000万美元，最终却以2.75亿美元的价格被微软收购，当时谢家华只有24岁。谢家华毕业于哈佛大学计算机专业，他总是可以在合适的时间出现在合适的地方。拿到出售LinkExchange得到的分成之后，谢家华用这笔资金开设了创投青蛙公司，专门用于孵化互联网创业企业。

斯威姆发现，即使从诺德斯特龙挖来一位懂鞋的人加盟，整个运营任务还是太过繁杂。鞋子企业都不愿意加入进来，因为它们觉得互联网就意味着低价格，而且还一心想维护与零售商的关系。另外，当地零售商通过代发货完成订单似乎是唯一可行的模式，但是这种模式成本太高，服务也不尽如人意，因为往往顾客下单的鞋子都已经无货了。半年过去了，只有三家鞋店加盟，这家企业摇摇欲坠。这也是许多想开创品类或子品类的创业企业的故事：资金不足、行动过程中障碍重重、人手不足、缺乏领导力。然而，此时正好谢家华已经厌倦了投资那些处于困境中的公司，他想要开创一个工作能带来乐趣的地盘，因此他加入了这家企业，亲自给予其支持。他当时的身份是联合CEO。

网站更名为美捷步（Zappos），一方面是受到意大利语中鞋子（Zapatos）一词的启发，另一方面是觉得长远来看也许这家企业不会只卖鞋。事实上，它后来的确涉足眼镜、皮包、服装、手表、电子产品等多个种类，甚至还想发展一些服务型副业，例如银行、酒店或者航空。名字不是美捷步做出的唯一改变。由于很难邀请大量制造商加盟，美捷步决定把品牌的核心理念从选择面广变为顶级服务。最后美捷步喊出了“服务制胜”（powered by service）的口号。而制造商的范围后来也的确随之增大了。一年半后有50家制造商加盟，再过一年达到了100家。然而，整整7年之后，美捷步才迎来耐克的加盟。

美捷步的使命是提供行业内最优质的服务。它的标志性特色有：免运费（原本以为要等五六天，顾客很惊讶地发现商品很快就到了，而且是空运过来的）；365天内免运费退货政策；在美国境内配备了全天候的服务热线，且电话另一边的客服代表们积极、专业、服务热情。和其他电子商务企业不一样，美捷步实际上甚至鼓励顾客打电话，用800这样的号码让顾客容易记住和拨打，因为美捷步深信顾客与客服的直接沟通有利于培养顾客与品牌之间的良好关系。美捷步与其他电子商务企业不同的另一个方面是它不打价格战，而是把焦点放在选择多样、服务周全上。为了达到更理想的服务水准，2003年，美捷步在肯塔基州建立了自己的仓库，基本停止了所有的代发货模式，这样一来，美捷步可以自己掌握所有的物流情况，大大降低了缺货情况的发生。

这种高水准的服务意味着成本高昂。资金一部分是前期产生的利润，一部分是营销费用的节省。美捷步直到2006年销售额达到6亿美元时才开始真正盈利。谢家华认为，把营销费用花在免运费和24小时客服热线上更加值得。另外，搜索引擎营销又有效又便宜，美捷步只是花钱买了几个鞋商的品牌名，这样顾客在谷歌上搜索一些鞋的品牌的时候，美捷步网站就会映入他们的眼帘。

高水准服务的秘诀除了这些政策和活动之外，更重要的是整个企业的文化和价值观。美捷步的第一个价值观就是要提供“让顾客惊叹的服务”。它最重要的目标是超越顾客的预期，由此带来顾客忠诚度的提高。关于美捷步有许多故事，其中一个故事讲到一位妻子为她因车祸去世的丈夫订了一双鞋，店家得知后不仅返还了所有的钱，而且还买了鲜花送到这位男子的葬礼上。

美捷步其他的价值观还包括鼓励员工积极进取、头脑开放有创造力、追求增长、培养开放和真诚的关系、营造家的感觉、有激情且保持谦逊。当然，最能说明企业氛围的价值观还是“有趣甚至略带古怪”。美捷步欢迎一些小另类和古怪，这样办公室时光会变得有趣而难料，还能激发创新，对于这一价值观，美捷步不仅在公司内部鼓励和提供奖赏，对外也会明确进行宣传。

尽管美捷步的员工的工资和奖金（除了优厚的医疗保险外）低于行业平均水平，但它凭借一整套雇用、培训和奖励制度很好地保持了浓厚的企业文化。具体说来，雇用流程包括一个文化匹配环节。例如，有的问题是让申请者给自己的古怪程度打分（1～10分），但其实比打分结果更重要的是观察他们对这道题的反应。关于谦逊的测试包括问申请者对自己上一份工作的身份头衔如何看待等。申请者，尤其是那些年龄较大的申请者，往往在非正式场合被评估。培训流程包括两周的企业文化培训，然后是两周在客服热线中心的实习以及一周的仓库实习。之后，如果雇员对这种文化感觉有任何不适，无须给出任何理由即可离职，公司还会给他们发放2000美元薪酬。与其他企业的客服热线中心不同，美捷步对热线客服的评测不是看他们通话的长度或者销售业绩，而是会不定期地抽查他们与顾客之间的对话，看看这些对话在多大程度上可以为顾客带来愉悦感和连接感。打电话的目标是建立个人情感连接（personal emotional connection，PEC）。不能契合公司的文化可以作为员工被解聘的理由。

美捷步还举办了很多活动来进一步增强这种企业文化。谢家华的办公桌也在一排排的小隔间里，他就在那里定期通过Twitter与公司的员工以及Twitter的关注者（大约有160万名）分享自己的思想火花，这些话语或激励人心，或传递信息，或连接情感，或者只是单纯地分项有趣的东西。每年美捷步都会出版自己的文化读本，里面都是员工写的100～500字的短文，讲述了自己与美捷步的企业文化之间的故事。公司向所有感兴趣的人赠送这一读本。办公室的天花板垂下热带雨林的攀缘植物，还有的办公室用铃铛和绒球来欢迎拜访者。经常有人专门来拜访这里，看美捷步如何提供如此优质的服务。管理者一般会将10%～20%的工作时间用于和员工进行交流。

和迪士尼一样，美捷步也出售自己的文化活动以及诀窍。美捷步有一个为期两天、收费4000美元的小型研讨会，关于如何营造浓厚的企业文化。美捷步的Zappos Insight网站也会给需要的人提供管理学视频以及来自员工的诀窍分享，每月收费39.95美元。这样的活动对内加强了企业文化，对外增强了企业服务理念的可信度和影响力。

再回到幸福上。谢家华对于幸福这个主题倾注了专业化的关注，他提倡美捷步的愿景就是为顾客和员工都带来幸福。他指出，关于幸福的心理学以及其他领域的许多研究和理论都表明，幸福受到四个基本需求的影响：明显的控制力、明显的进步、情感连接以及成为愿景的一部分。他努力尝试，希望美捷步的活动和政策都可以回应这些基本需求。

首先，关于明显的控制力，美捷步的员工通过对顾客关系拥有控制权而获得。例如，客服中心的代表们无须按照什么稿子来与顾客交谈，而是被鼓励做自己，让自己的个性魅力散发出来。另外，在处理顾客问题方面，他们跟谢家华有同等的权力。员工对于自己的赔偿金也有掌控权，美捷步有20多门技能课程可供他们选修，修得越多，员工可以获得的赔偿金也越高。

其次，员工获得的职业方面的进步在美捷步也是持续不断的，从员工培训到职位晋升都可以体现这一点。那些有两年或更久工作经验的员工就有资格选择各种职业发展项目，这些项目从专业培训到个人发展，种类繁多，例如接受关于进行公开演讲的培训。在美捷步，员工晋升的速度也比别的公司更快，考评周期一般为6个月，而且还有很多其他获得奖励的机会。

最后两个关于幸福的维度来自于企业文化。情感连接的获得来自于家庭型社交氛围、家庭型的活动以及文化型招聘筛选流程。公司会测评员工在公司里的好朋友的数量。价值观，尤其是实现“让顾客惊叹的服务”这样的理念，为员工提供了更宏大的愿景。美捷步的关注点从来不在销售额上，而是在如何尽可能地实现最优质的服务上。

幸福感也要同样传递给顾客，尤其是要让顾客感觉到自己有很大的掌控权，而且他们是家庭式顾客-员工关系的一部分，并且可以感受到美捷步所营造的顾客关系绝不仅仅关乎交易。网站的架构完全是为顾客打造的，在这里，顾客可以完全控制自己的购物经历，而且美捷步鼓励他们遇到问题就打电话。愿意回应美捷步的价值观和购物体验的那些热情的顾客还可以制作或者观看、评论美捷步的视频，他们还可以把“我爱美捷步”的字样附在个人Facebook主页上。人们对于美捷步的口口相传大大拓展和加深了顾客与品牌之间的关联性。美捷步凭借其独有的文化、价值观和关于幸福的理念开创了一个新的零售品类：利用员工的能量与活力来实现“让顾客惊叹的服务”。有趣的是，这些策略的推动并没有来自风投公司的资助，因为风投公司认为这些行为阻挡了短期利润的生成。但事实上，从长远来看，这些努力都是值得的。

2008年，美捷步的销售额高达10亿美元，2009年，美捷步以约12亿美元的价格出售给亚马逊。亚马逊邀请谢家华继续独立运营美捷步，目标是在亚马逊低价导向的基础上继续保持原有的企业文化，以及高互动的、让顾客惊叹的服务。美捷步在顾客关系方面所制造的竞争壁垒有望进一步增强，因为有了亚马逊的高科技作为支撑，它可以提供更好的存货管理，以及更加快速、高效地完成订单任务。这样的结合听上去像之前那些大型并购一样，应该可以打造出难以预知的协同效应。美捷步团队的成员以及粉丝都在期待着美好愿景的实现。

要点总结

·从无印良品、宜家、全食超市、Zara、H&M和美捷步这些企业身上，我们都可以看到企业强烈的愿景以及连接核心顾客群的企业文化，这为企业早年的发展提供了动力，为其后期的成长与扩张提供了方向和力量。

·愿景驱动的企业文化包含价值观、相应的活动以及领导力，很难被复制。

·品牌价值是针对竞争对手的一个重要壁垒，品牌价值的打造可以来自于品牌可见度以及包含情感和自我表达的深层次的客户关系，这种关系不易被外界因素所削弱。

·时机的选择非常关键，企业在没有助力的情况下很难发展。全食超市和无印良品都受益于其愿景正好契合日益明显的发展趋势。美捷步如果出现在互联网行业的其他任何发展阶段，都不可能获得今天的成功。

·企业的概念要不断优化，尤其是在起步阶段。无印良品、宜家、百思买和全食超市的起步规模与目标都很小，但随着它们的市场影响力的提升和新的发现，它们也扩展了自己的愿景。美捷步把自己的价值主张从最初的鞋类百货转变为服务至上。

·一个不太容易为人所察觉的或者顾客不太满意的领域往往可以催生出一个好的概念。例如，美捷步的想法就是萌生于斯威姆不愉快的购鞋体验，而这些问题恰好被原本的鞋类零售商忽略了。

·企业运营是成功的关键，然而这并非易事，它需要资金、创新、有信念的专业团队以及激励性的公司愿景和支持性举措。

·品牌可以传递创新信息。例如，“奇客小分队”就用生动、幽默、充满个性的方式讲述服务的故事。“7 under 6”品牌也帮助赛百味很好地宣传了其理念。

·绿色环保的价值观以及相关的社会活动无论在哪个市场都越来越受欢迎，然而在这一领域有公信力的企业还很少。全食超市和无印良品都凭借着自身的实力进入了这一领域，并且它们与其重要的客户群拥有同样的价值观、兴趣点甚至生活方式。


讨论题


1.找出几个高度差异化的零售商，是什么让它们与众不同？它们是如何实现和保持这种差异性的？

2.评价百思买并购“奇客小分队”而非在内部组建团队的这一行为，这样做的好处和坏处分别是什么？这个决策的主要驱动因素是什么？

3.为什么在美捷步起步后没有其他的鞋店跟进？比较美捷步和诺德斯特龙的网站（Nordstrom.com）这两个鞋商网站的异同。


第4章　汽车行业的市场动态

我要实现汽车产业的民主化。等我成功后，我要让每个人都能买得起汽车，每个人都会拥有自己的汽车。

——亨利·福特（Henry Ford）

大胆的想法正如象棋盘中前进的棋子，它们也许会被击败，但是求胜的比赛也自此开启。

——歌德（Goethe）

我们回顾一下20世纪汽车行业的发展史，汽车行业里有许多创新开启了新的商业领域，例如封闭式汽车、流水线作业、通用汽车从雪佛兰到凯迪拉克的多种选择、分期付款、自动变速、汽车租赁、70年代日本推出的标配和豪华版汽车的区别（以此帮助顾客减少了很多复杂的选择）、旅行车、小型货车、SUV、越野车、豪华卡车、混合动力汽车和小型商旅车等。此外，一些开创先河的车型也改变了整个汽车行业的面貌，例如T型车（Model T）、吉普车（Jeep）、福特雷鸟（Ford Thunderbird）、福特野马（Ford Mustang）、菲亚特500小型车（Fiat 500 minicar）、大众甲壳虫（VW bug）、庞蒂克火鸟（Pontiac Firebird）、道奇凯领（Dodge Caravan）、普利茅斯捷龙（Plymouth Voyager）、雷克萨斯LS 400、马自达米亚达（Mazda Miata）、土星汽车（Saturn）、普锐斯、迷你库柏、现代、塔塔Nano等。汽车租赁行业的先行者有企业号国际租车和Zipcar租车公司。这些创新者都取得了高于行业平均水平的盈利，且持续了很多年。

我们想要研究其中几个子品类及其开创品牌——丰田普锐斯混合动力汽车、克莱斯勒小型商旅车、通用的土星汽车、塔塔Nano、Yugo牌汽车（南斯拉夫
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 汽车品牌，已停产）、企业号国际租车和Zipcar租车公司。我们的目标是了解企业如何开创和主导一个新的子品类，以及为什么竞争对手只能观望却难以参与其中。汽车行业为我们深入探究竞争对手如何回应市场变革性创新提供了绝好的背景。企业能否赢得品牌相关性战役在很大程度上取决于竞争对手的反应，它们能够或没能够做什么。下面的这些故事为我们生动地说明了这一点。


[1]
 1992年，南斯拉夫解体。


丰田普锐斯混合动力汽车

普锐斯混合动力汽车最早进入美国市场是在2000年，它成了混合动力汽车这一成长中的子品类的主导品牌，而且是丰田汽车技术领先和节能承诺的象征。10年之后，普锐斯完善了自己的形象和性能，并且保持了市场主导地位。它的故事很有启发性。

其实混合动力汽车这一概念并不新鲜。早在1901年，当时23岁的汽车工程师费迪南德·保时捷（Ferdinand Porsche）就开发了一款名为“米克斯特”（Mixte）的混合动力汽车，这款车油耗低、性能好。当时这款车是应维也纳一家客车制造商的要求打造的，制造商想要无声、电池供能的汽车。保时捷认为只靠电池供能是不现实的，混合动力是唯一的解决方案。在汽车制造业初期，电力车和混合动力汽车是有小众市场的。事实上，1900年，38%的汽车是电动车。然而，汽油车最终占据了市场主导，原因有很多：人们想要速度更快的汽车、汽油价格的降低、高速公路的修建、1908年福特T型轿车的推出、1912年凯迪拉克发明的第一辆自动启动汽车（这种设计消除了之前汽油车的一个危险的特点，即手柄发动）。半个多世纪过去了，电池供能的汽车不再被人关注，因为汽油便宜易得，而且汽油发动机也在不断改善性能。

1973年的石油禁运激发了政府打造节能型汽车的举措，这也直接催生出了1975年的公司平均燃油经济性标准（corporate average fuel economy，CAFE），标准明确规定每一家汽车企业必须不断提升其车辆的平均每加仑行驶英里数（令人奇怪的是，重型SUV以及货车可以例外，部分原因也许是这些车辆的主人（农场主和小企业主）具有的政治影响力）。对汽车企业来说，遵照CAFE行事无疑是一个巨大的挑战，尽管混合动力是潜在的解决方案，但底特律汽车城在这方面却鲜有进展。

一个有些奇怪的例外是来自一位工程师发明家的作品，维克托·沃克（Victor Wouk）一直在潜心研究混合动力汽车，因为他的赞助商——摩托罗拉创始人保罗·高尔文（Paul Galvin）早在20世纪60年代就担忧空气污染问题了。沃克被混合动力汽车吸引，是因为他发现电池供能的汽车有太多的局限性。美国国家环境保护局也是这一举措的推动者，他们在测试了沃克的车后发现这种车达到了严格的排放标准，并且节油性能很好。然而，令人困惑的是，美国国家环境保护局最终还是摒弃了这个项目，而当时的世界油价并没有显著地降低。这里面无疑有政治因素，也有人际关系的原因——沃克不是美国汽车行业的圈内人士。如果进入市场的壁垒无法逾越，那么仅仅有最好的车子是远远不够的。

更令人费解的是，没有任何一家美国汽车厂商把这个创意拾起，然后在此基础上开创一个子品类和品牌。这里面也许有很多潜在的经济、政治、科技和市场的原因。尤其是美国的汽车制造商（无疑能在很多方面影响立法）也许担心成功会带来许多让他们耗财耗力的法令。另外，企业本身的限制、美国企业讨厌冒险的企业文化、当时已有的科技的战略趋势等都构成了阻碍因素。而且也许还存在一个“非我发明”的综合征。现在回头去看，这也许就是一次错失良机。即使最初开发的汽车尚不能盈利，但假以时日，对汽车不断进行改进，它很有可能在一个诱人的市场中占据主导地位，更何况6年之后油价再次大涨，几乎翻了一番。但是底特律的汽车生产商、顾客以及立法者都一次次地罔顾了这样的时机。

1978年，混合动力技术迎来了预示着其未来发展的吉兆。当汽车刹车时，能量就通过热量散发到了空气中，然后消失。一位名叫大卫·阿瑟斯（David Arthurs）的工程师设计了一种方法，可以收集这个过程中散发的能量，并将其用于给电池充电。这种被称为“再生制动系统”的技术（连同其他大量的创新）在很大程度上促成了今天混合动力汽车的问世。

这里要穿插一段关于电动汽车的说明，由于技术和政治因素，这类汽车的发展与混合动力汽车有密切关联。1990年，受到通用的一款电池供能汽车原型的影响（这个项目由当时通用的CEO罗杰·史密斯（Roger Smith）负责），加利福尼亚州空气资源委员会（CARB）宣布，在本州开展业务的汽车企业必须使加利福尼亚州零排放汽车的销售比例在1998年达到2%，2001年达到5%，2003年上升到10%。这一规定大大刺激了电动汽车的积极发展。

最有名的电动汽车是通用的EV1电动微型汽车。1996～1999年，通用共生产和出租了1000多辆这款汽车，价格远高于市价。然而，由于这段经历，尤其是EV1高昂的生产成本，通用对于电动汽车的可行性失去了信心。通用连同其他许多厂商的汽车最终都成了法庭上的证据，用来证明CARB的标准无法实现，需要放宽这一标准。汽车厂商们成功了，1998年，CARB最终朝着取消这个规定的方向迈出了脚步，理由是相关科技，尤其是关于电池的技术还不够成熟。这样一来，通用、福特和很多其他汽车厂商终于松了口气，也彻底取消了这一类产品的研发。事实上，当时通用甚至想要毁掉马路上的所有此类车辆。2000～2009年担任通用CEO的里克·瓦格纳（Rick Wagoner）在2006年曾经说过，通用犯的最愚蠢的错误就是放弃了电动汽车。
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 2006年，通用汽车把赌注放在另外一款电动汽车——雪佛兰伏特上，这款车最终于2010年面世。

我们继续回到混合动力汽车的故事。1993年，美国新一代汽车合作伙伴计划（Partnership of a New Generation of Vehicles，PNGV）成立，部分是受到时任副总统阿尔·戈尔（Al Gore）和加利福尼亚州空气资源委员会的推动。这一研究项目旨在促成美国汽车行业三大巨头（当时还不包括日本的丰田以及其他的外国厂商）、8家联邦机构以及几所大学的通力合作，研制出清洁节能、每加仑行驶80英里
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 的汽车。这个项目的意图在于快速推动科技发展，为内燃机带来一个可行又清洁的竞争对手。项目总投资近20亿美元，其中近一半资金由政府承担。

为了达到这一目标，很多种方法都被尝试过，最终柴电混合动力汽车成了最好的选择。三大汽车厂商都声称柴电混合动力汽车造价为3500～7500美元。尽管它们成功了，但这个项目在2002年被政府终止了，取代它的是另一项名为“自由汽车”的项目，该项目集中打造氢气供能的汽车，这项技术最受通用的青睐。大家都认同这一技术是终极解决方案，但是到汽车问世至少还要10年甚至更久。

为什么美国的三大汽车厂商谁也没有利用柴电混合技术作为一个跳板，然后开创出主导柴电混合动力市场的新产品呢？背后的原因引人深思。首先，那时候这一技术并未完全成熟，尤其是作为关键元素的电池一直是是里程数和成本方面的一大难题。能够解决这一难题的新的电池技术——镍金属氧电池直到2000年才出现，这时候三大汽车厂商早已经决定放弃之前的追求了。其次，当时的汽车原型，也许是因为规格混合，并没有达到当时的目标排放标准，所以还需要做更多的工作。最后，这种汽车最容易占领小型车市场，而在这一市场中美国汽车厂商很难盈利，原因是它们带来的成本结构、工会工资、人员管理费用和昂贵的生产流程。在这个价格敏感的市场单元，混合动力汽车的成本溢价被认为非常可观。

然而，美国参与混合动力汽车市场的最大障碍还是来自于美国人偏爱传统汽油轿车和货车而非混合动力汽车的思维模式。加利福尼亚州空气资源委员会的规定、开展混合动力汽车研究的动力都随着时间的流逝而慢慢淡去，也越来越缺乏吸引力。最后的结果就是让政治家改动规定比让厂商去满足这些规定更容易。另外，尽管遥不可及，但氢气动力车的前景似乎非常诱人。其实氢气动力车的问题很多，其中包括车载氢气的存储问题、建造加气站带来的庞杂的问题等。甚至到了2004年，颇有影响力的通用汽车产品部副总鲍勃·卢茨（Bob Lutz）评价说混合动力汽车是个“有趣的古董”。
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 但是当有人问及此类话题时，氢气动力车是通用汽车和其他汽车厂商的一个绝好说辞。真实情况就是，美国汽车生产商根本不相信也不想要什么混合动力汽车。它们对于这个领域没有专注力，只是想要做点表面文章，应付一下美国政府就可以了。

到了1995年下半年，丰田CEO奥田硕（Hiroshi Okuda），曾被PNGV研究联盟排除在外，提出让他自己的工程师团队开发一款汽车，能够使现有每加仑行驶英里数翻番，目标是这一款车1997年问世。关于这个决定有一个有趣的故事，也可以让我们更加了解丰田。1995年秋天，奥田硕参观了戴姆勒奔驰汽车厂，见到了奔驰A级轿车，当时奔驰意欲将这类轿车打造成市场上最好的小型车。奥田硕对于这一前景感到忧心忡忡，他觉得一家欧洲企业马上要在小型车市场占据领军位置了。他决不能让这一切发生！由此才有了这样一个决定。这也让人想到另一位丰田老总丰田英二曾经采取的举措。1983年，丰田英二注意到汽车车主们都越来越成熟，也越来越富裕，因此他对团队提出要求，要“开发一款最高级的豪华车”，这个提议最终促成了雷克萨斯的诞生。
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对于奥田硕所做的决定，当时的总工程师回答奥田硕说这个要求无法满足。然而，奥田硕给他的选择是要么接受，要么走人，于是总工程师最终还是决定背水一战。这位总工程师从无数化腐朽为神奇的故事中获取力量，终于带领自己的团队在1997年12月成功地在日本市场推出了普锐斯汽车。为了打造这款汽车，许多技术改进和突破必不可少，当时已有的科技远远不能满足需求。2000年，车型更小巧、电池蓄电更可靠的普锐斯改进版汽车被引入美国市场。

凭借着创新的特色以及产品的不断改进，丰田将普锐斯打造成了同类汽车中“移动的目标”。第二代美国版普锐斯于2004年问世，它的尺寸介于花冠（Carola）和凯美瑞（Camry）之间，其驾驶性能堪比2004款的凯美瑞。这款车的特色是混合动力协同驱动传送装置系统，它优化了电池、燃气发动机以及给电池充电的电子马达的使用。这款独有品牌的原件也成了差异性的进一步体现以及自身权威性的象征。第三代美国版普锐斯于2009年面世，这一版有许多不同的款式和选择，被誉为美国汽车市场上最清洁、汽油里程数最高的汽车（见图4-1）。
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图4-1　第三代美国版普锐斯

普锐斯取得了令人不可思议的成功。到2009年年中，丰田已经出售的普锐斯汽车总计超过120万辆。普锐斯在混合动力汽车市场遥遥领先，2008年市场份额高达50%，而且顾客都很忠诚。94%的普锐斯顾客都表示他们还会再次购买这个品牌的汽车。
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 尽管最初普锐斯汽车是亏损的，但从2002年开始，普锐斯汽车每卖出一辆都可以实现盈利。

普锐斯带来的不仅是功能上的益处，还有自我表现的优势：顾客使用它代表正在为应对能源危机和全球变暖危机做出贡献。在2007年的一项调查中，50%的普锐斯购买者声称他们购买此车的主要原因是“这个车代表了我”，并且这一比例在调查中呈现逐年上升的趋势。
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 普锐斯只有混合动力款，如果你在马路上或者停车场里看见一辆普锐斯，无疑车主购买的就是混合动力汽车。相比之下，本田思域（Honda Civic）和福特翼虎SUV（Ford Escape SUV）的车主开的可能是混合动力汽车，也可能不是混合动力汽车。所以如果想表明自己的立场，你就不会选择购买本田思域或者福特翼虎。

后来，普锐斯利用的这项技术还被拓展到了其他车型，例如凯美瑞、汉兰达和雷克萨斯。这样一来，2009年，丰田在全球混合动力汽车市场的销量高达170万辆，占该市场近79%的市场份额。另外，丰田也提升了自己作为日本“最具创新力品牌”以及“最有环保意识的品牌”的地位。丰田在工厂和社会活动方面的许多举措为自己赢得了这两个名声。普锐斯的出现使得这丰田的这种文化和价值观得以高度体现。

本田和其他的汽车厂商去了哪里？事实上，本田在普锐斯之前就将混合动力汽车打入了美国市场。这款名为音赛特（Insight）的两座车于1999～2006年期间生产，在这期间销量总计才18000辆，所以这款车充其量只能算之前试验阶段的延伸，算不上什么真正的新品。2002年，本田思域推出了混合动力汽车，但是由于还是叫思域，所以品牌影响力远不及普锐斯，市场占有量也只能勉强维持在10%到15%之间。2009年，本田又重新以音赛特之名推出另一款混合动力汽车，并将其打入美国市场，试图与普锐斯一争高下。然而大打价格战的音赛特开局不利，也许是由于普锐斯的顾客并不把价格作为其决策的主导因素。
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 起码在最初的10年间，丰田同时打赢了技术和市场营销这两场战役。

福特是美国第一家正式推出混合动力汽车的汽车厂商，其产品名为福特翼虎混合动力SUV，这也是SUV市场中的第一辆混合动力汽车。但是这款车的销售额只是跟在本田之后，其他的美国汽车厂商更是可以忽略不计了。通用在贬低混合动力汽车多年后最终于2004年联合戴姆勒–克莱斯勒公司一起研发，后来在2006年推出了自己的混合动力汽车，可惜至少在最初并没有在市场上收获什么反响。

丰田在紧凑型混合动力汽车的子品类市场中占据霸主地位长达10多年，原因包括它持续不断的创新（无论是渐进性创新还是实质性创新）、强有力的品牌、成功的营销活动、销售渠道方面的优势以及它对于普锐斯的专注投入。这种专注投入使普锐斯不仅收获了最初的成功，而且可以一直进步，成为竞争对手的“移动目标”。美国汽车厂商的思维模式，外加本田在技术和特色上的落后也都成了推动丰田占据领先地位的力量。

随着普锐斯10年来在紧凑型混合动力汽车子品类市场中独占鳌头，另一个子品类出现了，那就是全电动汽车。2010年之后，锂离子电池可以应用于电子消费品，大量的已有的和新成立的企业（包括中国的企业）开发了几十个品牌，意欲积极开拓这个子品类市场。所有电动汽车品牌所面临的最大的挑战是它们怎样可以让顾客意识到，燃油节省的费用以及对于环境的关注值得他们接受电动汽车的短续航和高价格。事实上，续航能力只是人们的一个认知概念，因为我们绝大多数时候都不需要跑长途。然而，电用完之后如何及时充电也是一个问题。一些较小的国家已经有了充电和换电池的一套系统，但是对于大多数国家而言，这将继续是个挑战。较有可能出现的情况是，电动汽车这一子品类能够存在，但其前景如何还要视电池研发、充电设施以及汽油价格的走势而定。


[1]
 1英里≈1.61千米。


土星汽车的故事

从普锐斯的故事中，我们可以看到丰田对于一个新的品牌和子品类的持续专注与投入。而从土星汽车品牌身上，我们可以看到通用在开创汽车子品类（全新购车体验的高质量紧凑型轿车）方面的区别。通用同样致力于成功，但是由于领导层的更替、对短期收益的重视以及无法给那么多的公司和品牌提供足够的资金，所以它无法维持自己的成功并带来更大的效应。

1983年，通用的总裁罗杰·史密斯（就是那个支持电动汽车的罗杰·史密斯）宣布成立土星公司，并称其为“通用作为美国国内汽车厂商的竞争力、生存力和成功能力的关键”。他们的使命是将这款在美国研发和生产的紧凑型轿车打造为“质量、成本和消费者满意度方面的世界领先者”。
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这家新公司有独立的团队，有团队导向的企业文化，有自己的设计师队伍，还有一个很专业的制造工厂（位于田纳西州春山）。他们和工会的非正式合作伙伴关系与其他地方的通用截然不同，另外，他们还有一个极具创新性的销售网络。土星公司成功了，它在1990年推出了自己的汽车，之后很多年这款汽车都和高价品牌雷克萨斯、英菲尼迪和凯迪拉克一样成了高质量汽车领域的领先者。汽车经销商的体验也与之前大不相同：销售人员拿固定月薪，没有销售业绩压力，经常在一起聚餐，更不用去面对可怕的价格谈判。这种“不允许讨价还价”的模式之所以能够实现，主要是因为相邻地区的经销商都属于同一家代理，这也就意味着邻近区域内没有相互竞争的经销商。土星与其说是在销售车辆，不如说是在销售公司形象——他们尊重顾客，像朋友一样对待顾客的理念。土星的顾客和员工都对他们的标语——“一家与众不同的公司，一辆卓尔不凡的汽车”感到深信不疑。这一切都要归功于说话轻声细语但个人魅力十足的土星公司总裁斯基普·勒弗维（Skip Lefauve），他一路走来打破了通用公司之前的很多常规和流程。土星公司在销售和转售方面取得了巨大的成功，并且吸引了大量忠诚的顾客，有一些顾客甚至选择在土星公司举办他们的婚礼。对于那些潜在的买家而言，已有的土星车车主不仅充当了这款车的代言人，而且是很好的销售顾问。1994年，全球4万多名土星车车主在春山举行庆祝会。狂热程度堪比哈雷戴维森（Harley Davidson）的顾客。对于美国企业生产出如此高质量的汽车，并且在信任和尊重的基础上打造顾客关系这一点，土星车车主感到无比自豪。

土星车的竞争对手们却被束缚住了手脚。其他的汽车厂商无法复制这种分销模式，因为它们被框定在了原有的销售体系里面，原有的分销商所有权受到相当繁复的州法律的保护。土星车没有之前的分销商，它的开端是一张白纸。另外，土星公司破解了质量难题，事实上，它是底特律除了丰田和通用的合资企业——新联合汽车制造公司（NUMMI）之外唯一做到这一点的，而这一质量优势没能够成功地传递给通用旗下的其他公司。土星公司的员工与他们的工会成员同舟共济，保证高水准的质量。最后，土星车车主哈雷级的忠诚度也很难被其他企业所模仿，尤其是在市场的价值端，毕竟土星汽车并非什么高端的品牌。

后来通用是怎么对待这块“宝石”的呢？在20世纪90年代中期，它有没有投资研发土星汽车的新车型来和凯美瑞、雅阁、阿蒂玛（Altima）展开竞争呢？它有没有提供一个新的平台来与丰田、本田和尼桑一争高下呢？答案是“没有”。10年过去了，除了添加了一些毫无意义的配饰品，通用没有再向土星投资。那么通用的投资去了哪里？去了奥兹莫比尔（Oldsmobile）！通用从零起步打造了极光（Aurora），1995年将极光推向市场，但只持续了4年多，结果以失败告终，尽管2001年通用曾试图复兴极光，但仍旧失败了。最早推出极光是为了拯救奥兹莫比尔，然而讽刺的是，通用在营销极光时却极力避免提及奥兹莫比尔，因为后者在人们心目中就是一款老年人使用的、质量和设计都不出彩的汽车。极光的失败部分是由于它没能开拓出一个新品牌，还有很大原因在于它本身就质量而言的确不是一款好车。如果通用把给极光的投资投给土星公司，那么生产的汽车肯定会是高质量的。整个土星家族，也就是工程师、制造团队以及分销商们共同努力一定可以实现这一目标。

怎么会发生这样的事的呢？我们从中可以吸取什么教训？首先，通用旗下有那么多品牌都需要资金，每一个品牌都排着队说“该我啦”。当时恰巧轮到该向奥兹莫比尔投资出新款汽车了。虽然当时奥兹莫比尔这个品牌身处困境，但通用做不到忍痛放弃这个品牌（尽管这个品牌最终还是在2004年消亡了）。其次，通用只关注眼前利益，缺乏战略性眼光和全局规划。这个问题当然也非通用独有的。对于通用而言，土星公司生产线的投资回报率并不理想，因为土星的定价相对于劳动力成本而言比较低，并且需要大量的投入（预计约50亿美元）才能帮助它真正步入正轨。再次，土星公司最早的发起者罗杰·史密斯早已离职，更糟糕的是，他由于20世纪80年代决策失误给通用带来了灾难性的影响（下一个案例中将会讲述）而导致其威望尽失。最后，通用的管理层并不想培育土星公司所代表的那种创新与文化，公司层面的工会也不喜欢土星员工合同灵活的合伙制。通用没能够从土星公司身上收获成功的经验，正如它虽然和丰田在加利福尼亚州费利蒙市合作开设了新联合汽车制造公司，但在合作过程中也没能好好从丰田身上学习经验。这两家企业都被通用视为“外人”，从它们身上获取的经验无法深入通用僵化的组织与文化。

20世纪90年代，通用的管理层不认同1985年那些提出土星汽车概念的人的理念。土星提供了一个通用可以与日本品牌展开竞争的平台，一个通用可以制胜的关键，尤其是在顾客对于油耗较高的汽车的忠诚度日益下降的背景下。这成了别人的梦想。通用缺乏丰田那份持续的专注。如果土星可以再推出一些大型车与丰田竞争，通用也许有机会赢得竞争。要么就是通用没有战略眼光，要么就是它被短期的投资回报率的前景击退了。

2009年，通用做出决定：关闭土星公司，通用最终抛弃了之前建立的经销商网络，完全没有意识到土星公司这种开创全新体验的分销模式是多么宝贵的资产。


克莱斯勒小型商旅车

1974年，福特一位很有才干的工程师哈尔·斯珀里奇（Hal Sperlich）在非常重视市场营销的总裁李·艾柯卡（Lee Iacocca）的支持下，建议福特打造一款小型商旅车。他们的研究表明，如果车顶的高度可以稍微低一点，车身大小可以进入车库，能有一个突出的车头（发动机装在里面）在发生意外时保护司机，那么这款车可以吸引更多的女性顾客。然而，这一切都需要大量的资金投入，用于模具制作，而且尽管研究数据显示其前景良好，但这毕竟是个没有十足把握的新概念。另外，已有的福特车车型都是后轮驱动的，而这款车为了让空间更大、更舒适，需要前轮驱动系统，这又意味着大量的投入。因此，当时福特的总裁兼企业合伙人亨利·福特二世不想给这个提议投资，再加上当时福特的资金压力也很大，所以就拒绝了这个提议。当然也有其他原因。一方面，他对于20世纪50年代艾德塞尔汽车（Edsel）的失败仍心有余悸；另一方面，他背后的财务团队不愿承担风险，因此持反对意见。另外，他忌惮艾柯卡的声望，不想让他风头更劲，再有就是他当时对于大型汽车的偏好，他认为“小汽车、赚小钱”。

大约5年后，先后被亨利·福特二世解聘的斯珀里奇和艾柯卡（部分是由于他们对小型商旅车的提议）辗转来到了克莱斯勒。他们两人还保有对这种车型的热情，而且此时作为CEO的艾柯卡有了话语权，他决定实施这个想法。他们这次拥有天时、地利、人和。克莱斯勒刚刚打造完一个前轮驱动的平台，这也是后来非常成功的K型车的基础。另外，克莱斯勒之前就占据着大型商旅车的市场，这款因尺寸太大而无法进入车库的货车式旅行车占据了45%的市场份额，因此已经有了很好的市场经验和信誉。这款大型车的成功是基于汽车的便利性，例如电动车窗、好的音响、后窗除雾除霜功能等。这些特点对于小型商旅车而言同样实用。也许最重要的是，克莱斯勒在旅行车市场一直不敌福特和通用，它们在旅行车市场获得了丰厚的利润。能够开创新的小型商旅车品类来抢夺旅行车市场对于克莱斯勒而言是个很好的选择。

这里存在一个问题。当艾柯卡1979年来到克莱斯勒的时候，克莱斯勒正处于破产状态，需要政府提供17亿美元的救助（在那个年代这是很大一笔钱）才有资格获得贷款担保来为小型商旅车这个项目提供足够的资金支持。一心想要打造新车的艾柯卡决定5年内投入65亿美元来进行研发，首要目标就是小型商旅车。如果艾柯卡是个财务保守派，或者他先考虑重组和关闭企业再行动，如果不是克莱斯勒当时陷入绝境需要马上做出改变，他都不会做出这个极端大胆的决策。所以说在一定程度上，克莱斯勒的危机促成了这个决定。

1983年11月2日，克莱斯勒推出了普利茅斯捷龙和道奇凯领这两款小型商旅车。这款7座车内部空间宽敞、车身高度较低、座椅可拆卸。这款车被粉丝称为“神奇的货车”，它的驾驶体验完全像汽车而非卡车。这款车问世后第一年就卖出了20万辆，2009年卖出了1250万辆，那时克莱斯勒的“城市和乡村”（Chrysler Town and Country）已经发展成了稳定的品牌。
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 有了初期的成功，克莱斯勒做出了艰难的抉择——再开一家工厂，他们赌这种成功不会是昙花一现。这和朝日超爽在成功后决定扩大生产量的决定（见第1章）如出一辙。起码长达16年的时间，克莱斯勒没有任何竞争对手，20多年后，克莱斯勒仍旧是市场领先者。其他的玩家都只能费力追赶。到2009年，在这款车问世超过25年后，它依旧占据着44%的市场份额，比丰田和本田加起来都高。
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竞争对手想在克莱斯勒开创的这一新品类与其竞争，但是都没有较好的选择。直到1998年，本田推出了第二代奥德赛（Odyssey）（前期本田花了整整6个月来研究美国车主的体验），克莱斯勒才迎来了真正的对手。第一代奥德赛车身小、有四个传统型车门和动力不足的四冲程发动机，在市场上反响平平。丰田在1998年推出了塞纳（Sienna），但是经过许多年的改进才能够真正与克莱斯勒相媲美。在那之前丰田推出的同类车外形怪异、后轮驱动、动力不足，名为普瑞维亚（Previa）。

克莱斯勒可以在一个品类市场独领风骚16年，并且在那之后继续维持强劲的势头堪称一个奇迹。在这一过程中它不断地提升和改进这款车是一个关键因素。克莱斯勒在这个领域创下了许多个第一。1990年，克莱斯勒是第一个基于前轮驱动车架打造的四轮驱动车，也是第一个在后面的滑动门上加装儿童安全锁的车。1995年，克莱斯勒又增设了驾驶员侧的滑动门和方便进出的滑动座椅。在其后的5年里，克莱斯勒又率先推出了无线耳机和液晶显示屏车内娱乐系统，外加三区域温度调控系统。2009年，克莱斯勒第一个加入了第三排方便进出系统和旋转座椅系统，在这个系统中第二排座椅可以转向，而且还有配套的儿童增高座椅。

通用和福特在1985年分别推出了后轮驱动、类似于货车的旅行车——雪佛兰鲁米娜（Chevrolet Lumina）和福特宇宙星（Ford Aerostar），但是消费者普遍认为它们笨重、低效能。即使到了2005年左右，通用和福特在中型商旅车市场所占的市场份额还是微不足道，尽管它们在大型旅行车市场都还有一定的地位。

为什么？为什么克莱斯勒的竞争对手竟然可以让它占据这样一个重要的市场那么久？对每一个竞争对手而言，原因各不相同，但总体可以归结为公司的投资重心和策略性远见。

20世纪80年代，在注重财务的CEO罗杰·史密斯以及他的前任CEO的领导下，通用着力于降低成本和提升科技。
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 80年代，800亿美元的投资大多用于自动机械的开发，想以此来降低成本和工人的工资。但这些开发大部分是失败的，即使有成品，也大多是破坏性的（据报道，一个自动机械在安装挡风玻璃时把它们打碎了）。另外一个投资方向是一些并不理想的技术企业，包括向电子数据系统公司（Electronic Data System，EDS）和罗斯·佩罗计算机系统公司投了65亿美元，向休斯飞机公司（Hughes Aircraft）投了约50亿美元。通用也在汽车业务方面有投入，比如投资75亿美元用于开发一款实用型中型轿车，但以失败告终。另外，通用投资50亿美元给土星公司，向卡车和SUV市场投资，以及努力增加不同类型的汽车之间的共性、降低成本等。另外，商旅车的对手厢式货车盈利性很好，成了通用的摇钱树。

由于在20世纪80年代的这些策略，通用没有精力也没有远见进入克莱斯勒开辟的小型商旅车市场，开发出新车型来与其展开竞争。90年代，通用想要尽力追赶，可惜80年代的策略失误导致通用没有剩下的资源可以投入这一市场了，并且随后汽车市场陷入了10年之久的衰退期。

20世纪八九十年代，福特主要优先发展了三个领域。首先是设计项目，这带来了1985年面世且日后成绩斐然的福特金牛（Taurus）和福特黑貂（Sable），它们直到90年代中后期还是畅销车型。第二个领域是F系列卡车，从1978年到90年代，它一直都是销售额最高的一款车。第三个领域是在卡车的基础上打造的SUV级别的车辆。福特探险家（Explorer）90年代问世，作为一款有很高的舒适性以及许多便利设施的汽车，它在SUV市场领先很多年。随后1997年福特又推出福特远征（Expedition），车型比探险家更大，这款车同样非常叫座。卡车和大型SUV的成功也都得益于CAFE标准并不适用于它们，这真是一个令人难以想象的漏洞。

福特的投资决策如前文所说，受到亨利·福特二世偏见的影响，除此之外还有另外两个原因。其一，福特厢式货车业务从20世纪50年代起就非常成功，平均一年可以卖出20万辆或者更多。
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 整个80年代，福特厢式货车的平均年销量是16万辆。因此福特没有动力开发小型商旅车来把自己的下蛋金鹅给杀掉，相反，对福特而言更理性的策略是继续提升厢式货车来把商旅车挤出市场。其二，福特受到通用多元化经营模式的影响，也投资了金融服务和高科技产业，另外还大举进行股票回购。这样一来，福特就没有什么钱来发展小型商旅车了，而且它觉得福特路星已经足够填补空白了。

至于日本企业为什么那么久都没有推出和克莱斯勒竞争的车型，个中缘由和美国汽车厂商迥然不同。1981～1984年，日本汽车厂商受到自愿出口配额的限制，因为当时它们担心美国政府为了维护美国国内汽车行业会采取极端措施来减少海外产品的威胁。因此，20世纪八九十年代，日本企业主要致力于创造能够打入高价汽车市场的产品，这样，配额限制下的每辆汽车都可以保证盈利。结果，极光、雷克萨斯和英菲尼迪都在80年代末进入美国市场。另外一个重心是改进它们现有的汽车产品线，因为日本企业从骨子里就想要追求精益求精。日本企业的第三个努力方向是增加其在美国的生产能力，这样可以避开“进口”这一不好的名头。

克莱斯勒有一个合理的、以市场为基础的预期，并且可以完美地实施。如果不是一系列因素结合在一起，例如金融和市场危机、有才干的总裁和工程管理者、在那个时间恰好出现的前轮驱动平台、那时他们在厢式货车领域处于过于弱小的地位等，克莱斯勒也不可能成功。它的成功还得益于五大竞争对手都在关注其他领域，再也没有参与小型商旅车市场竞争的精力和资本了。


塔塔Nano

“人民的汽车”这个概念，配以低廉的几乎能够为所有普通民众所接受的价格，在历史上有好几次都极大地影响了汽车行业。1908年，亨利·福特受到激发，想要打造一款适合“最广大人群”的汽车，由此诞生了T型车。这款车只有黑色基本款，其核心是节约成本、动态设计以及流水线工艺。16年间，其销售量达到1500万辆，大多数顾客都是那些原本买不起车的人。

1932年，费迪南德·保时捷有了“人民的汽车”这一概念，然后设计出了现在众所周知的甲壳虫汽车。1946～2003年，甲壳虫汽车销售了约2100万辆，在1968年达到高峰，一年就卖出42.3万辆，目前为止还是历史最高纪录。值得一提的是，福特在1946年曾经有机会不花一文接手甲壳虫工厂，但它当时愚蠢地拒绝了。据说福特的智囊顾问欧内斯特·布里奇（Ernest Breech）曾经断言甲壳虫汽车在美国不会有任何销路，所以这个车一文不值。像这样愚蠢的错误后来还有很多，追根究底这些令人遗憾的失算都是由于福特对未来产品走向的错判以及忽略了未开发的市场。

2009年，历史又一次迎来了“人民的汽车”——印度塔塔Nano仅仅提前一年宣布上市，然后展开商业推广。它主要的目标是印度市场。这是一款后引擎、双气缸、四座的小轿车，设计用于在城市和乡村道路上行驶，在城市的道路上时速可达52英里。依据型号不同，这款车预计定价为2000到2500美元不等，这款车堪称史上最便宜的汽车。这款“人民的汽车”有潜力打破印度乃至世界现有的汽车行业格局。

Nano的概念来自塔塔集团主席拉坦·塔塔（Retan Tata），他注意到丈夫骑着两轮车，前面坐着孩子、后面坐着妻子这种模式虽然不是主流但很常见。他想，如果有一辆四轮车，这样人会更安全、更舒适。在亚洲遍寻有意向的合作伙伴而不得，他最终决定自主研发这样的汽车（见图4-2）。
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图4-2　Nano汽车

塔塔最初的想法是基于两轮车来打造这款四轮车，但这个想法很快就被摒弃了，原因是现有的配件不足，外加汽车行业的一些标准最终促使这个项目的目标变成了设计一款全新的汽车。随着一步步的优化，塔塔把最早人力车改制四轮车（无门无窗）的原型改进成了更像现代汽车的封闭式四轮车。2000美元的定价最早也只是在面对媒体时做的一个随意的预测，但这个武断的预估却成了日后塔塔设计团队的目标。另外，这款车还被要求能够满足污染和安全方面的标准，并且在燃油效率和加速方面实现性能指标。

塔塔对于成本给予了特别的关注，一方面体现在只保留最“核心”的功能，摒弃那些所谓的“不错”的功能；另一方面是做出全面的创新。在节约成本方面，塔塔的创新包括只留一个雨刮器，把仪表盘设置在前面板的中间以适应左右的司机位置，两边车门用相同的把手设计，利用减少传感器和功能的方式来简化发动机控制电脑。从车子的仿造模型及内饰可以看出工程团队的核心就是简化车子、降低成本。塔塔并非孤军奋战，供应商也是团队的一部分，并且是降低成本的源泉——40多家供应商就把工厂建在塔塔附近，以此省去了物流和存货成本。这一举措在全球是一致的。除了在印度的设计团队，公司还有设在意大利的设计团队以及总部位于德国的供应商。另外，它们投建工厂也获得了政府补贴。

Nano汽车之所以可以超越马鲁蒂800（一款之前在印度很受欢迎的四座车），一方面是因为它价格便宜了很多，另一方面，它在体积比后者小8%的前提下还能够有比后者大21%的内部空间。Nano汽车的整体性能也比马鲁蒂强，它的高端版本还配备了诸如空调之类的许多便利设施。

Nano汽车让之前无力购买汽车的人都可以拥有自己的汽车，因此大大开拓了汽车市场，据估算，大约扩大了65%。因此，它的销量会来自一个新的消费群体，而不是对现有的车型造成冲击。这让人想到了不卖高价的斯沃琪（Swatch）手表，它在拓展市场的同时也没有影响到已有的瑞士手表生产商。

人们对Nano的需求量非常大，2009年4月为期3周的预购申请时间内，有20.6万人申请抽奖，想要去抢第一批的10万辆车。一年后，4.5万辆车已经交付使用。


Yugo牌汽车

在Nano之前曾经出现过Yugo，这款车来自南斯拉夫。1985～1992年间，它一共卖出约15万辆。
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 从市场份额来说，Yugo是个彻底的失败者。这款车制造水平低劣、安全性能差、故障率高、耗油多，从排放角度来看污染又很大。多年来，它一直被称为“美国市场上出现过的最差的车”。关于Yugo汽车的笑话多到不计其数。

Yugo汽车的用户手册里有什么内容？答：公交车时刻表。

Yugo和吊扇有什么共同点？答：它们使用同一款马达。

怎么让Yugo车在15秒内车速从0增加到60？答：把它从悬崖上推下去。

怎么让Yugo车跑得快一点？答：用卡车拖它。

一辆有刹车的Yugo该怎么称呼？答：专业定制车。

Yugo汽车最初令人群情激昂，销售也很可观。它刚打入美国市场时宣传做得很好，媒体大篇幅报道，经销商门前排起长队，那些没有机会开这款车的人纷纷给出了好评，还有就是推广做得特别棒。它是有史以来进入美国市场第一年销售量最高的车。但是这些兴奋的情绪大多是在这款车还没有进入美国时就有的，事实上，“稀缺感”的营造也从中起到了推波助澜的作用。

怎么会有那么多人都判断失误呢？首先，Yugo汽车超级便宜，比当时市场上最便宜的车价格还低20%，这样一来人们可以买新车甚至买第二辆车的可能性都大大增加了；其次，这款车据称是菲亚特设计打造的，因此等于有了来自大牌的支持；再次，这个国家成功举办过奥运会，似乎有能力让公交车准点到站；最后，基本无人质疑它强大的宣传造势。每个人甚至专家都相信了街谈巷议，而非实际测评。

Yugo的例子让我们清醒地认识到表面文章有时多么迷惑人心。一样东西你重复听说三次后可能就会信以为真了。另一个教训是能够实施一个概念和实现预期的重要性。再好的概念，如果不能付诸好的实施，最终都会失败。


企业号租车公司

企业号租车公司的创始人名为杰克·泰勒（Jack Taylor），他在1962年在圣路易斯创办了这家企业，起步时共有17辆汽车，最初的用户定位于那些“自己的车子正在修理但是又需要开车”的人群。如今，公司的业务慢慢扩大到近100万辆车、6.5万名员工，而且该公司使用的是完全不同的租车模式和策略。赫兹（Hertz）、阿维斯（Avis）和其他租车公司的目标客户群是那些长期用车者或者商务旅行者，他们往往愿意为机场便利的提车服务支付高昂的费用，于是这些公司都专注于提供机场服务以及相应的设施。与它们相比，企业号租车公司的目标客户往往就是同城的客户，这些人的车子坏了正在维修，或者他们想周末出游临时需要一辆大车。为了满足这样的客户群体，该公司在整个城市设立了门店，保证90%的美国人都能在离家15英里的范围内找到一家企业号租车公司的门店。不在机场设立门店使它在成本上获得了很大的优势。即使到了1995年它也开始涉足机场业务时，它仍旧选择了相对远离机场、更加便宜的店址。

企业号租车公司创造了租车服务的一个新的子品类，它凭借一系列的创新和活动逐渐给竞争对手树立起了重重壁垒，从而独霸这一子品类至少30年之久，毫无疑问这也是它盈利的一个重要因素。20世纪90年代中期，它的销售额超过了赫兹，到了2008年，销售额达到了101亿美元，而赫兹是67亿美元。另外，它也不太容易受到航空业动荡的影响。据估计，这家公司在21世纪第一个10年的后半段市价约为170亿美元。
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这家公司从一开始就高度企业化，每一家门店代表一个盈利中心。由于客户群都是当地的人，所以门店经理和员工有机会与他们建立良好的关系，促进业务发展，这样比机场部经理要去服务城外客户好得多。公司基于每一个分部的利润给予大力度的刺激性奖励，员工也被赋予创新的权力。事实上，后来成了企业号租车公司的标志性口号——“我们开车来接您”（We pick you up）就是1974年由奥兰多分公司经理最先提出的。

同时，企业号租车公司的文化也很重视客户服务，他们强调有特色的职业着装、彬彬有礼的举止以及个性化的定制服务。杰克·泰勒起步的时候就怀有这样的理念——“首先照顾好你的客户和员工……利润自然会来。”上面提到的激励制度不仅针对利润，也针对客户服务。每15个顾客中就会有一个被采访来确定他们是否对这里的服务满意。勾选“完全满意”的客户比例成了各个分部的一个衡量指标。这个比例在美国各个分部都能达到大约80%。

企业号租车公司意识到保险公司（1/3的利润由其产生）和修理店是其最重要的客户，因此它研制出了自动租车管理系统（automated rental management system，ARMA），这个系统为处理订单、报价、支付等都提供了电子界面，使得整个交易过程便捷而高效。公司在这一系统上的专利使得竞争对手很难复制其模式。此外，公司还有一个友好的Web网站为保险公司和终端用户提供指尖上的便利服务和产品。最后，企业号租车公司还为大公司配备了车队管理人员，专门负责公司里的车队，包括确定车队资料、购买汽车以及管理所需的服务等。由此产生的构架带来了客户的极度忠诚，竞争对手很难超越。

企业号租车公司还创造了两个额外的竞争壁垒。第一，它无处不在的门店无论对客户还是保险公司都打造了“便捷”这一价值主张。这样，保险公司就可以通过跟其中一家公司打交道就能够直接获得租车服务。对于其他人来说，复制这一模式很难。第二，与主要的竞争对手相比，企业号租车公司有自己的成本优势。它的盈利能力和财务报表都达到了A级，而赫兹只有B级，这意味着企业号租车公司能够以更低的利率获得融资，用于购买新的汽车。另外，由于没有机场门店所需的特权费和员工费用，企业号租车公司一直以来都占据成本优势，尽管随着它开展机场业务，这一优势会逐渐缩减。

为什么赫兹、阿维斯和其他租车企业容许企业号租车公司崛起成为这样一家大型、成功的竞争对手？难道它们没发现同样的市场机会吗？一部分原因是：没发现。这一市场机会与整个租车市场相比一直是微不足道的，并且其他租车企业的市场重心一直都是机场业务，企业号租车公司在它们眼里只是个小玩家而已。甚至在1989年企业号租车公司开始做宣传并且销售额已经高达6亿美元时，赫兹都还没意识到它的存在。
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 更重要的是，赫兹当时的关注点也不在这里，它一心与其他同类型的租车公司展开激烈的竞争，正陷于品牌偏好度之战中。

随着企业号租车公司的一步步崛起，它的竞争优势逐渐显现：它凭借自身良好的顾客关系、多元化的保险公司服务、在汽车修理行业获得的信誉、广泛分布的门店以及成本优势构筑起了竞争壁垒。当赫兹和其他租车企业清醒过来时，企业号租车公司已经在许多大城市取得主导地位了。


Zipcar租车公司

那些大型的出租车公司再次被汽车共享打了个措手不及。拥有全新理念的汽车共享2000年始于波士顿，人们可以分享汽车而不是拥有它们。城市中的大多数汽车每周只使用几个小时。那么，人们为何要在不使用汽车的时候还支付拥有和维护汽车所需的费用呢？其实，他们可以加入一个俱乐部，成为汽车共享的会员。这样，他们就能使用位于城市周围的汽车。无论白天还是晚上，会员都可以在线或打电话预约，可以提前几分钟、几天甚至几个月预约。当他们拿到汽车时，汽车共享的会员卡中的微芯片会发出信号将汽车解锁。然后他们可以开几个小时或几天。所有这些都可以通过汽车共享的智能手机应用程序获得。停车、加油和综合保险是交易的一部分。他们按小时或天数支付使用汽车的费用。

汽车共享的会员无须再购买汽车（至少不用购买第二辆车）并对其进行维护和保养，从而节省了大量的资金。据估计，每出现一辆Zipcar，就有15～20辆个人拥有的汽车可以被淘汰。
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 另外，客户可以根据他们的情况和任务驾驶各种汽车。汽车共享还有其他益处：会员可以以多种方法对城市生活方式和环境产生积极的影响。首先，他们会倾向于少开车。加入汽车共享俱乐部之后，90％的会员平均减少了5000多英里的行驶里程。也许更重要的是，随着道路上的车被排污更少的新车所取代，人们越来越倾向于驾驶小型车。结果是个人以更明显的方式表达对环境的关注。

在公司创立后不久寻求融资时成为首席执行官的斯科特·格里菲斯（Scott Giffith）所阐述的汽车共享的愿景是：它将成为全球生活方式的品牌。
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 它不关乎租车，而关乎城市生活以及不拥有和维护汽车但仍然可以使用汽车的自由。本着这种精神，它提供了一种以有趣、乐观和环保的方式来应对城市生活的选择。Zipcar渴望成为一个关于生活方式的品牌。Zipcar“降低车耗”是一个非常热门的品牌推广活动，人们可以在博客上发表放弃汽车的博文，这符合健康的生活模式。为了这次推广活动，一家自行车合作品牌商给每个城市都赠送了一辆自行车。

2010年，Zipcar成长为世界领先的汽车共享服务商，在全美28个州以及伦敦的市区和大学校园拥有超过35万名会员和6500辆汽车，提供30多种品牌和车型，包括电动汽车。Zipcar正在改变汽车行业。Zipcar能成为市场领导者部分归功于其市场战略，它通过并购小型企业来拓展其本地或区域业务。据估计，2009年，Zipcar的市场规模为1.5亿～2.5亿美元，2016年可能增长至33亿美元。
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租车公司对此的回应是提供更多的租赁灵活性，包括租车费按小时而不是按天收取，同时进入大学和企业园区这样的细分市场来开展直接的竞争。但是，Zipcar创造的业务流程技术、基础设施和个人生活方式已经构建起了强大的进入壁垒。它才是真正的汽车共享品牌。

要点总结

·未被满足的需求有时隐藏得颇深，有时却非常明显。对未满足需求的洞察激发了Zipcar、企业号租车公司和克莱斯勒的概念。然而，对于其他公司而言，如普锐斯和Nano，所有人都能看到需要被解决的需求，但问题在于如何创造并实现相应的产品。

·市场、公司和技术的时机选择可以发挥关键作用。克莱斯勒拥有已经开发出的小型商旅车所需的前轮驱动K型车平台。丰田普锐斯的电池技术和再生制动系统也已经准备就绪，而之前同类型的车则没有这样的条件。Zipcar可以使用互联网和芯片技术。

·有时一个关于“不可行的”概念的梦想不仅可以实现，而且能获得成功。塔塔的Nano、Zipcar和丰田普锐斯都经历了创新，化不可能为可能。

·政府法规在推行混合动力汽车的过程中发挥了核心作用，并在土星和小型商旅车的发展过程中发挥了间接作用，因为政府鼓励更好的油耗性能，而这些车正是为了实现这一目标而得到了改进。补贴，例如由地方政府提供的影响工厂选址决策的补贴，推动了土星汽车和Nano汽车的发展。

·在这些案例中，首席执行官的果断和有力领导是推动因素。有些公司的产品本身实力就很强，但首席执行官的支持仍然是不可或缺的。

·除土星公司以外的所有赢家都专注于它们对市场的理解和相关战略。丰田公司的CEO们设置了整个团队的挑战，结果打造出了雷克萨斯和普锐斯。企业号租车公司从开始到后来都毫不动摇地秉承其信念与服务。土星汽车的案例表明这种投入需要很持久才可以。

·每个赢家都是高度差异化的。每个新的子品类都与现有产品在许多维度上存在重大差异。

·每个赢家都打造了有意义的进入壁垒。普锐斯的技术、土星的经销商网络和文化、克莱斯勒的设计、企业号租车公司和Zipcar的运营及店面布局都让竞争对手很难做出回应。Nano的成本差异基于许多创新以及采购和制造效率，使对手难以匹敌。

·在这几个案例中，竞争对手不同的发展重心，而非竞争壁垒是其未能做出回应的主要原因。竞争对手专注于自动化、多元化、关注卡车和SUV等其他产品线，以及处理自愿配额等问题，以至于它们没有进入新的子品类市场。对新概念进行战略性评估时应该意识到，竞争对手决定是否参与竞争部分是基于对竞争中的困难以及成功的可能性的考量。

·在每一种情况下，开发一个强大的品牌在为竞争对手制造壁垒和定义品类或子品类方面都至关重要。在普锐斯的案例中，丰田决定将该品牌限制为只生产混合动力汽车，这使得它所带来的自我表现优势是前所未有的，如果丰田当初给这款新车冠以卡罗拉混合动力汽车（Corolla Hybrid）之名，那么它绝不会达到同样的成功。


讨论题


1.创建新品类或子品类汽车的其他案例有哪些？它们成功地避免了竞争吗？如何避免的？它们制造了什么竞争壁垒？

2.考虑概念生成的过程。每个概念是如何产生的？这个概念在何种程度上给人“灵光一现”的兴奋感？这个概念是源于行业的演变、科技，还是源于对市场的理解？

3.考虑两家公司，伦敦的WhipCar和波士顿的Relay Rides，它们允许人们从私人车主那里租车。这两家公司会检查驾驶者的执照和汽车的注册情况，并且在Relay Rides公司，所有参与的车主的汽车都能够用卡来启动。你如何评估这种概念的发展潜力？


第5章　食品行业的改变

告诉河流停止流淌是徒劳的，最佳选择是学会如何顺水而流。

——佚名

过度简化是每一代科学家的典型弱点。

——埃尔默·麦考伦（Elmer McCollum），《营养学发展史》（A History of Nutrition，1957年）作者

人们一直都对获得和保持健康感兴趣。历史上的健康专家们也一直在做着相应的努力，他们利用科学、诠释科学、推进科学，目的是发现新的有益健康的产品和做法。1614年，贾科莫·卡斯特尔维特罗（Giacomo Castelvetro）想让英国人多吃水果和蔬菜，但并未成功。19世纪末，素食主义者、外科医生和现代早餐谷物之父约翰·哈维·凯洛格（John Harvey Kellogg），提倡人们应该多吃蔬菜、谷物、水果、坚果和豆类，多喝水以及彻底地咀嚼食物。在这些专家出现之前和之后还有更多其他的营养专家。

不同学科的科学家提出了许多理论，并对这些理论进行了试验。他们在某些方面达成了共识，其中最主要的结论是：人体、人体摄入的食物以及围绕人体的种种生活方式，呈现出一个非常复杂的系统。因此，科学家的结论往往是模糊的或初步的，有些科学发现并不像人们判断地那么确定。

除了健康专家和科学家之外，政府还通过验证或听取反面意见、思想交流和产品管理发挥了作用。对健康专家、科学家和政府所扮演的不同角色的研究不仅可以帮助我们了解食品行业公司策略的制定背景，还能够说明预测和解释趋势是多么困难。趋势往往是强大而又模糊的、复杂而又忽明忽暗的。

我们在处理食品行业的问题时学到的对趋势的思考也可以应用于其他地方。每个行业都面临着对影响市场的趋势的识别、理解和预测的挑战。零售商要应对时尚的发展趋势、服饰面料的研发、消费者的品位等。汽车行业需要努力应对技术、政府规范、风格趋势、消费者偏好、人口统计等种种变化。

这些趋势的最终释义者以及他们所依赖的理论都来自于食品行业中那些对健康问题敏感的公司。这些公司面临着两大挑战：一是新的子品类一出现就抓住机会拥有它们；二是避免失去相关性，不能在站台上眼睁睁看着货车离开，它们必须调整产品来适应当前的理论。

本章有几个目标。一个目标是对宏观趋势、健康饮食进行密切的关注，领会它的复杂性以及影响它的政治、文化、技术和营销力量有哪些。大多数公司需要解释和回应各种趋势，并可以从这些案例研究中学习。另一个目标是提出一系列案例研究，探究如何对健康饮食不断增长但不断变化的趋势进行战略响应，以深入了解激发思想的因素、所涉及的风险、品牌战略选择、竞争对手的反应因素、不可控制的因素——尤其是那些反复无常的趋势——在决策中及决策后所扮演的角色。

我们从抗脂大战开始。许多人认为食物中的脂肪不健康。但到底是哪类脂肪呢？事实证明，问题的答案并没有那么简单，而且随着年代的不同，答案也在发生变化。研究变革的驱动因素，以及来自纳贝斯克（Nabisco）、德雷尔（Dreyer）和奥利斯特拉（Oestra）等品牌的一些回应，可以帮助我们深入了解利用市场趋势和力量的难度。然后，我们不仅停留在对脂肪的研究上，而且会更宽泛地探索健康饮食。我们主要分析两家公司：通用磨坊（General Mills）和拥有“健康之选”（Healthy Choice）品牌的康尼格拉（ConAgra），探究它们在试图引导或回应这些趋势时所做的努力。


抗脂大战

抗脂大战长期以来一直是健康饮食的核心。健康专家们对此纷纷发表意见，并提出了他们自己的理论和饮食方案来应对食物中的脂肪。科学家对脂肪做了研究，提出了自己的理论，但这些理论往往被修正或被完全不同的理论所取代。在这个过程中，政府一直是一个仲裁者。

首先考察食品大师与食品科学家的作用和影响是有益的。三个与脂肪相关的理论将有助于解释关于脂肪的范围和差异。随后，我们将研究政府在管理脂肪中所起到的作用。最后，借助这些背景知识，本节将详细介绍纳贝斯克、德雷尔和宝洁这三家公司所做的努力，以回应与脂肪相关的理论和消费者趋势。

科学家和大师的作用

食品行业的公司需要遵循当下有影响力的理论，在时机成熟时推出相应的产品。这些理论的来源之一就是那些有影响力的科学家和大师，过去几十年来有数以千计的这样的科学家和大师。为了对他们所做的努力以及这些努力所产生的思想变化有初步的了解，我们简要地走访了三位科学家，他们以脂肪为中心提出了很有影响力的理论和饮食方案。其中两位科学家，内森·普里特金（Nathan Pritikin）和迪安·欧尼斯（Dean Ornish），都有以自己的名字命名的饮食法。第三位科学家安塞尔·季斯（Ancel Keys）是地中海饮食的创始人。

1958年，内森·普里特金41岁，被诊断出患有心脏病。当时医生的建议是停止锻炼，但不用为午饭后吃一杯冰激凌而担心。然而，普里特金本人更倾向于一种素食搭配，包含低脂肪和非精制碳水化合物含量较高的食品，并开始了一系列令人印象深刻的实验，表明这种饮食与适度运动相结合可以治疗心脏病。他了解到，在第二次世界大战期间，高脂肪食物无法获得，心脏病和糖尿病患者急剧下降，其他研究也显示低脂饮食可以大大降低胆固醇死亡的可能性，这些事实影响了他。1975年，他开设了一个长寿和水疗中心，并于1979年出版了基于自己的饮食方案的书，名为《普里特金饮食和运动计划》（The Pritikin Program of Diet and Exercise，和帕特里克·M.麦克格雷迪（Paatrick M.Mcgrady）合著），这本书后来成了畅销书。
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 随后，普里特金和其他人又接连出版了10多本支持相关理论的书。

20世纪70年代中期，还在学医的迪安·欧尼斯对预防心脏病很感兴趣。随后，他进行了一项研究，探讨如何将低脂饮食与适度运动和瑜伽等减压活动相结合，以治疗心脏病和其他疾病。1990年，他出版了畅销书——《迪安·欧尼斯医生心脏病疗愈法》（Dean Ornish’s Program for Reversing Heart Disease）。随后又出了8本关于饮食及治疗计划的书。
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 欧尼斯饮食法被一些人认为非常极端，这种饮食法主张饮食中的脂肪含量应少于10％，节食者应该避免吃坚果和鱼类，而许多人认为这些食物是有益于健康的。

1970年，安塞尔·季斯公布了一项研究结果，这项研究专注于饮食对心血管疾病的影响，调查了7个国家约12000名男性。
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 克里特岛的居民健康状况良好，有人认为这部分是源于他们的饮食习惯，因为他们的饮食中含有丰富的橄榄油，也就是脂肪。这项研究之后的许多研究都认为，地中海饮食富含橄榄油、蔬菜、水果、面包和全谷物，乳制品、鱼、家禽和葡萄酒适量，猪肉摄入量较少，这种饮食结构会带来许多医学上的好处。最重要的一条是，橄榄油中的脂肪不仅完全没问题，而且非常有助于健康。20世纪90年代，地中海饮食引起了人们的关注，并成为关于健康饮食的辩论中的主流声音。

政府的作用

美国政府所扮演的角色是批准销售产品，并决定如何展示和贴标签，另一项工作是要将日常工作的理论和科学发现合法化，这一任务很有难度，因为食品问题往往很复杂，相关的科学知识并不完整也不确凿。尽管如此，人们仍旧期望政府成为客观和可靠的仲裁者，因此，政府在创造和影响趋势方面发挥着重要的作用。这样，几乎所有行业中的企业不仅需要预测和影响消费者态度，还需要预测和影响政府的行为。

1938年美国的《食品、药品和化妆品法案》（Food，Drug and Cosmetic Act）包含一条“仿制食品法规”，即厂商需要让消费者知晓奶酪和面包这样的食品中是否用了廉价的替代品而不含“真正”的成分。这听上去像是一种合理的措施来预防食品掺假，但是这条规则抑制了该行业重新规划美国食品供应的能力，而摆脱当时饮食中的“恶魔”——脂肪又必须要给食品进行重新配方。没有一家企业可以不用奶油就可以制造出非脂肪的酸奶油，除非这个被打上“仿制”奶油的标签，而这种标签对产品而言是致命的。在美国心脏病协会（American Heart Association）和其他医疗团体的支持下，食品行业终于在1973年成功地废除了这项规则，并开始了对非脂肪的创新研究。

1977年发生了另一件引人瞩目的事件。时任参议院营养和人类需求特别委员会（Senate Select Committee on Nutrition and Human Needs）主席的参议员乔治·麦戈文（George McGovern）对心脏病举行了听证会，当时有人把心脏病称为“流行病”。尽管与会者向委员会指出了其中的复杂性，但最终报告还是为美国明确了一些饮食目标，其中一条是“少吃红肉”。
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 然而，在肉类行业发表了他们的意见之后，规则变成了类似于“选择那些能够减少饱和脂肪摄入量的肉类”。尽管没有明确表示少吃肉，但现在政府对于饱和脂肪的高度关注已然非常明显。

虽然政府对饱和脂肪有明文规定，但实际情况并不像这些文件显示的那样明确。直到2001年，美国《科学》杂志发表了一篇颇具影响力的文章，用例证说明了证据的模糊性，并指出尽管脂肪摄入量减少了，但肥胖现象和糖尿病的发病率还在增加。文章还指出，尽管研究已经将饱和脂肪与较高的胆固醇相关联、较高的胆固醇含量与心脏病和死亡事件相关联，但是饱和脂肪与心脏病发病率及死亡之间的关系依然难以捉摸。研究表明，这之间的关系非常复杂。例如，心脏病增加也许不是由于美国人摄入饱和脂肪，而是由于美国民众水果和蔬菜摄入量减少所引起的。尽管如此，由于人们已经接受了“饱和脂肪酸对人体有害”这样的观点，还是有许多无脂肪或低脂肪食品被生产出来。2000年，一项评估预计，多年来大约有共计15000种此类食品进入市场。
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在解决饱和脂肪的问题方面，政府在其中一种应对方案中发挥了关键作用，即给反式脂肪酸，即氢化脂冠以恶名。大约100年前，人们发现可以将氢添加到液体油中，将它们转化为固体脂肪，用于食品生产。第一个这样做出的产品是宝洁公司的科瑞（Crisco），它于1911年推出，配以免费食谱教人们如何使用科瑞。加氢技术促进了人造黄油产品的开发，人造黄油产品是黄油和植物起酥油的替代品，并且在烹饪中越来越多地取代了动物脂肪。因为反式脂肪是一种有效的防腐剂，能够增强口感和质地，所以它是加工食品和快餐食品公司中很受欢迎的一种替代品，在20世纪80年代被这些企业用来处理饱和脂肪带来的有害影响。

一直到1990年，反式脂肪都被认为是安全的，尽管反面证据在这之前就开始出现了。20世纪90年代中期，科学证据表明，反式脂肪对无论好的胆固醇还是坏的胆固醇含量都有不良影响。政府在2002年通过了一项法律，要求公司在2005年之前对食品中的反式脂肪加以标识。2002年，丹麦有效地禁止了在食品中添加反式脂肪。2006年，在减少反式脂肪摄入的公共运动失败之后，纽约市卫生委员会投票禁止在餐馆食物中添加反式脂肪。诸多公司争先恐后地从它们的产品中剔除反式脂肪。事实证明这样做很困难，但并非不可能。甚至刚才提到的科瑞，后来被J.M.Smucker公司收购，在2002年也摆脱了反式脂肪。2009年，一家针对儿童食品营销的联合工作组代表美国食品及药品管理局和其他三大儿童食品机构明确规定，每份儿童用餐中饱和脂肪的含量应少于1克，反式脂肪的含量应为0。

很明显，政府在将脂肪应用于食物（即健康饮食）的大趋势中起到的作用即使不是决定性的，也一直非常有影响力。如果一家公司要成为这方面的趋势驱动者，它就必须预测政府对问题的立法和监管反应，并尽可能地通过促进科学研究来影响政府的决策。成为趋势驱动者需要将健康科学的不可测性和复杂性与政治风向结合在一起，这个过程是困难的，有时甚至是有风险的。然而，先行者优势，特别是在品牌价值方面，可能具有非常重要的意义。

纳贝斯克饼干

美国的饼干行业每年的销售额约为60亿美元，但在过去的10年里一直缓缓下降。这种下降是由成本上升、替代性零食选择的出现以及人们对健康的关注所造成的。事实上，吃饼干的孩子从之前的97％下降到目前的90％。为了研究健康问题对这个行业的冲击，我们现在来仔细探究一下两个领先的纳贝斯克品牌：斯耐克威尔士（Snack Well’s）和奥利奥。
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20世纪90年代早期，普里特金、欧尼斯等大师引领的低脂饮食引人瞩目，这主要是因为这种饮食法在减肥方面非常有效。作为回应，1993年，纳贝斯克推出了斯耐克威尔士，生产了一系列不含脂肪的饼干和薄脆饼干，伴随的口号是“吃得健康！活得健康”。这也许是历史上最成功的包装食品，销售量高得出奇，常常只能限量供应。1993年，斯耐克威尔士的销售额超过2亿美元，1995年超过4.3亿美元。此外，1995年，仅仅是斯耐克威尔士的品牌授权就为其赚了超过1.5亿美元的收入！斯耐克威尔士真是生逢其时、生逢其地。

然而，随后斯耐克威尔士的销售额下降也几乎同样富有戏剧性。一个问题是味道，这在消费者的兴奋感和新奇感消失后变得更加明显。事实证明，脂肪会使味道更佳。1998年，当它的销售额下降到2.22亿美元时，斯耐克威尔士决定通过添加脂肪来重新配制这条生产线，生产低脂肪而不是非脂肪类的产品。新产品的脂肪含量只有竞争对手的一半，尽管糖的含量更高。大额的支持性预算放缓了销量下跌的脚步，但到2000年，斯耐克威尔士的销售额还是降至1.6亿美元。低脂肪产品只是一种折中方案，目标消费人群对低脂肪产品并不感兴趣。有一连串的低脂肪产品均未获得成功。例如，麦当劳于1991年推出的减肥汉堡——低脂肪麦克豪华汉堡、肯德基的去皮鸡肉新品、莎莉集团（Sara Lee）的低脂冷藏点心在市场上最后都以失败告终。

第二个问题是，吃低脂肪或低热量食品的人往往吃得更多。有些人会鬼使神差地吃掉一整箱零食。对于纳贝斯克来说，很可悲的是，尽管这种现象适用于任何具有低热量标签的产品，但却被命名为“斯耐克威尔士综合征”，这可真是成功带来的诅咒。当人们亲身经历或通过阅读科学研究了解到斯耐克威尔士不是减肥的途径时，品牌的能量荡然无存。斯耐克威尔士仍然是一个有价值的商业品牌，但它不再是明星。然而，斯耐克威尔士仍然随时准备抓住未来饮食大潮中的“低脂肪”趋势，这是比其现有业务更重要的资产。

类似的故事在纳贝斯克公司更大的品牌奥利奥身上也发生了。在美国，奥利奥是销售量排在首位的饼干商品，其销售情况并非定期公布。但2002年，奥利奥的销售额估计超过了9亿美元。奥利奥最早是在1952年推出的，由Sunbeam食品公司研发，属于Hydrox饼干系列。但Sunbeam公司在市场上不敌纳贝斯克，最终在1999年撤离市场。原来的奥利奥是用猪油制成的，因此含有过量的饱和脂肪。当饱和脂肪成为一个明显的健康问题时，奥利奥在不影响味道和质地的情况下改用了反式脂肪。然而，当反式脂肪也成为一个问题时，采取补救措施并非易事。多年来，研发部门一直在投入巨资寻找反式脂肪的替代品。最终，具有可被消费者接受的味道和质地而又不含反式脂肪的改良版奥利奥于2006年问世，但届时奥利奥已经失宠多年了。

纳贝斯克另辟蹊径，将目标人群锁定为那些习惯放纵饮食但仍然关注体重控制的人群。2007年，纳贝斯克首先开发了每份含100卡路里的食品。在推广期间，它利用了其品牌组合的优势。例如，奥利奥薄脆——形状像饼干又含有奥利奥饼干的味道，是它最早的产品之一。它初步取得了巨大的成功，在子品类中占据了一席之地。然而，由于进入门槛低，其他竞争对手也能够利用自己的品牌创立每份食品含100卡路里的理念，人们甚至学会了自己准备小包装。

德雷尔的低速搅拌冰激凌

冰激凌制造商威廉·德雷尔（William Dreyer）和糖果制造商约瑟夫·埃迪（Joseph Edy）于1928年在奥克兰的格兰德大道开了一家格兰德冰激凌店。这是德雷尔格兰德冰激凌的发端。对口味进行创新的传统始于他们第二年发明的新品“石板街”冰激凌（Rocky Road）。德雷尔在20世纪80年代早期将业务扩展到东海岸，并以埃迪命名进入市场，以避免与布瑞尔（Breyer’s）的品牌名相混淆，布瑞尔是联合利华旗下主要的冰激凌品牌。2002年，雀巢公司投资了德雷尔，并在4年后成了该公司的全资拥有者。

1987年，在应对脂肪的问题时，德雷尔引入了低脂冰激凌，成了淡冰激凌子品类的开创者。虽然淡冰激凌在市场上获得了很大的份额，但它的味道和质地显然无法超越传统的冰激凌。和斯耐克威尔士一样，它最终在市场上碰壁并且落败。人们需要低脂肪又不牺牲口味的产品，很明显这种需求仍未得到满足。

经过5年的研究，德雷尔终于找到了解决方案，那就是使用一种新技术——低温挤出技术。在传统的冰激凌生产过程中，产品需要在搅拌后进行冷冻，这一过程会产生大量的冰块，除非添加乳脂。使用这种新工艺后，冷冻就不是必需的，因此也不必添加乳脂。结果，产品的脂肪含量只有普通冰激凌的一半，卡路里含量只有普通冰激凌的2/3。在进行口味盲测时，有80%的受访者认为它与普通的冰激凌没有什么明显的区别。用德雷尔品牌所命名的这项流程有助于新技术的传播，但同时也为竞争对手引入可靠的替代品带来了更多的障碍。

德雷尔在2004年6月推出了德雷尔低速搅拌冰激凌（见图5-1），从根本上改变了冰激凌市场的格局。德雷尔的首席执行官加里·罗杰斯（Gary Rodgers）称，这是自手动搅拌和牛奶巴氏杀菌以来冰激凌的第一次重大技术创新。
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 它在一开始就引入了16种口味，这还不包括德雷尔的一些季节性限量口味，如南瓜口味和蛋奶酒口味。德雷尔对这个新品牌进行了大力推广，其中一个促销活动是让人们为一个家庭或社区冰激凌聚会写提议，由德雷尔负责承办。之前一直停滞不前的淡冰激凌品类的销售额一下子增长了75％。6年后，新产品的销量越来越高，不久后有望超过普通冰激凌的销售量。


[image: ]



图5-1　德雷尔低速搅拌冰激凌

决定使用德雷尔（和埃迪）品牌来代表新产品意味着没有必要在冷冻食品领域新创一个品牌，但它意味着需要一个强大的子品牌来代表这种变革性创新。低速搅拌以易于理解的方式描述了产品的加工过程，这对产品的可信度至关重要。它还会激发人们头脑中的联想，让人联想到在那个手工自制冰激凌的年代慢慢搅拌冰激凌的场景。因此，它具有天然、未经加工过的配料和家庭活动等品牌关联因素。

布瑞尔现在的问题来了，它需要做出回应。它的解决方案就是在德雷尔推出低速搅拌冰激凌一年之后推出了自己的新品。该产品最初被称为双重搅拌（Double Churned）冰激凌，这个名称为其在新的子品类领域建立身份打下了基础，并且可以削弱德雷尔的先行者优势。该产品在口味测试中表现良好，可惜晚了一年，而且口味选择不如德雷尔多样化。一个更严重的问题是，它使用了一种转基因添加剂。

布瑞尔品牌的历史可以追溯到1866年，它有全天然的传统。事实上，该产品全称为“布瑞尔全天然产品”（Breyer’s All Natural）。在一个经典广告中，有人试图阅读竞争对手的冰激凌的成分表，然后在布瑞尔的产品上看到的是牛奶、奶油、糖和香草。布瑞尔在1993年被联合利华收购之后，确实在冰激凌中加入了塔拉胶，虽然它是一种有一定争议的天然添加剂，但布瑞尔之前纯粹和简易配方的概念还是打了一些折扣。

布瑞尔的双重搅拌冰激凌有一个更棘手的问题需要处理。它使用了一种已申请专利的添加剂，联合利华的研究人员称其为抗冻蛋白。这种添加剂采用转基因酵母大批量生产，模仿了一种物质，这种物质可以使得鱼类即使在非常寒冷的水域也不会被冻结，它可以抑制冰晶的形成，从而无须添加乳脂。对转基因技术表示担忧的团体发文反对在食品中添加此类添加剂，质疑产品的长期安全性，特别提出了这种添加剂可能会引发的炎症。
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 然而，它被美国食品和药品监督局批准了，任何风险似乎都很遥远。这些负面宣传的影响力有限，可能不会对布瑞尔双重搅拌冰激凌这一品牌构成太大的威胁，但考虑到公司之前（主打天然食品）的传统，它至少是令人尴尬的。

布瑞尔的双重搅拌冰激凌未能阻止德雷尔前进的势头。2009年，布瑞尔重新设计了配方，并改名为“布瑞尔全天然冰激凌”。看来，它找到了摆脱抗冻蛋白并回归其天然本源的方法。但与此同时，德雷尔已经获得了5年的优势，并且新的布瑞尔产品在口味选择方面一直存在不确定性。

宝洁的奥利斯特拉

宝洁奥利斯特拉的故事说明，不仅追踪趋势有风险，而且预测顺应趋势的产品的市场接受程度也有风险。所有产品都有优缺点，而且面临着在新的市场中蹒跚前行最终缺点盖过优点的风险。这个故事还说明了第三方机构，例如本案例中的美国公共利益科学中心（Center for Science in the Public Interest，CSPI）能够影响新产品品类的定位。

1968年，宝洁的两位研究人员在研究更容易被早产婴儿消化的脂肪时，发现了奥利斯特拉。这种非凡的产品是脂肪的一种替代品，与其他产品不同，它不含卡路里，并且可以与其替代的任何脂肪具有相同的味道。另外，它还可以被油炸或烘焙，这是极其重要的一种属性。这种产品的潜在用途非常广泛。当时有人预测，这是一项价值15亿美元的业务，也是解决饱和脂肪和反式脂肪问题的终极方案。

在该产品作为降低胆固醇的药物获批后，宝洁向美国食品和药物管理局申请批准将奥利斯特拉用作食品添加剂。为此，宝洁做了大约150项证明其安全性的研究。1996年，美国食品和药物管理局在公众要求批准程序更加畅通的压力下，最终批准了奥利斯特拉用于零食产品，但必须在标签上注明警示语：“这种脂肪替代物可能会导致腹部绞痛和腹泻。它会抑制一些维生素和其他营养元素的吸收。本品已添加维生素A、D、E和K。”警示语反映出它带有副作用的事实。对于某些人来说，虽然这些副作用没有生命危险，但是还是让人感觉不舒服和不够方便。

两年后，菲多利公司（Frito-Lay）推出了用奥立安牌（Olean）奥利斯特拉制作的零食系列，子品牌命名为“WOW！”，包括“Lay’s WOW！”“Ruffles WOW！”等各种零食。这成了20世纪90年代的热门品牌之一，集团在第一年就达到了约3.5亿美元的销售额。然而，对副作用的投诉影响了这一需求。2000年，它的销售额降至2亿美元。2003年，宝洁在进行了一些额外的研究后说服了美国食品药监局，这些副作用“轻微且罕见”，与高纤维食品相当，就此警示语标签被删除了。2004年，菲多利将“WOW！”重新命名为“Light”，它的销售量再次腾飞。

在整个过程中，美国公共利益科学中心与宝洁公司和菲多利公司进行了无情的抗争。1996年，他们认为副作用非常严重，产品应该遭到禁止，并持续不断地、大张旗鼓地致力于这一诉求。他们声称，研究表明，使用奥利斯特拉不仅抑制了关键维生素的吸收，而且显著降低了人体内类胡萝卜素的生成。在许多研究的基础上，研究人员认为，类胡萝卜素与人体的长期健康有关。有人甚至就此提出这样的理论：随着时间的推移，奥利斯特拉的使用者将更容易患癌症。他们还指出了警示语标签上没有提到的另一种可能的副作用：肛瘘。毫无疑问，美国公共利益科学中心成功地将奥利斯特拉和“WOW！”置于防守的境地。当菲多利将“WOW！”改为“Light”时，美国公共利益科学中心强有力地辩驳说菲多利故意欺骗消费者，让他们误信零食中不再含有奥立安牌的奥利斯特拉。

最终在2002年，宝洁基本放弃了这块业务，将工厂出售给一家供应商，并取消了之前计划的大量投资，尽管它最终保留了品牌和技术权利。此外，菲多利和宝洁的品客薯片继续在Light子品牌中使用奥立安牌奥利斯特拉。它们的设想是，那些经历过副作用的消费者已经不再使用奥利安牌奥利斯特拉，而其余的人可以继续享受它的益处。此外，还有一项衍生技术应用，帮助宝洁于2009年推出了一种类似于奥利斯特拉的涂料添加剂，这种添加剂有多种优点，包括不含有毒烟雾。

回想起来，奥利斯特拉的历险经历花费了宝洁数亿美元的经费，并转移了大量本可用于其他更具生产力的项目的资产。宝洁可能高估了该产品的吸引力，并且没有接受或足够认真地对待负面影响和美国公共利益科学中心的影响。然而，鉴于寻找低卡路里、功能性脂肪替代品这个问题的毋庸置疑的重要性和紧迫性，以及如果奥利斯特拉起作用，宝洁将获得的竞争优势，这种放手一搏的选择很具诱惑力。但好的决策不等于好的结果。在这个案例中，也许有（比这）更好的决策，但也许结果会比这更糟糕。


从脂肪到健康

脂肪并不是健康饮食的唯一故事。已经有很多章节和人物对此进行了描述。最突出的健康饮食建议包括减少碳水化合物、钠、糖和某些麸质的摄入，同时增加全谷物、纤维、大豆、蛋白质、益生菌、维生素和鱼油的摄入，以及食用天然有机食品。所列的这些只是食品成分的一部分，每一方面都包含其他的部分。低碳水化合物理论受到了特别关注，并且在总体上使人们更加重视体重控制和健康饮食。

现在有无数的低碳水化合物饮食计划，包括阿特金斯饮食法（Atkins Diet）、斯卡斯代尔饮食法（Scarsdale Diet）、区域饮食法（the Zone）、糖克星饮食法（Sugar Busters）和迈阿密饮食法（South Beach Diet）等。阿特金斯饮食法是罗伯特·阿特金斯（Robert Atkins）在其1972年出版的书中正式提出的，其特点是大大减少精制碳水化合物的摄入，但对脂肪的限制很少。阿特金斯饮食法的受欢迎程度起起伏伏，但2003年，美国每11个人中大约有1个人在按这种方法安排饮食。
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 2003年，心脏病学家亚瑟·盖斯顿（Arthur Agatston）和营养学家玛丽·阿尔蒙（Marie Almon）在两人所撰的书中提出了迈阿密饮食法，这种饮食法建议人们避免食用像土豆或酒精这样的食物，因为这些食物具有高升糖指数，这个指数代表的是食物在血液中转化为糖的速度。据说，《迈阿密饮食法》及其相关书籍已售出了2000多万册。
10



科学研究一直在直接或间接地探索和测试这些饮食计划。虽然有一些笼统的发现，但是关于各种饮食计划和功效的具体细节仍存在很大的模糊性。此外，这些含糊不清的状况对公众的感知和态度也产生了影响，造成了他们行为上的巨大波动，这使得食品行业的公司很难预测和回应趋势，更不用说引领趋势了。一种趋势往往在没有太多预警的情况下突然转变成另一种趋势。这种突然转变可能只是由于一本写得特别好的书，也可能只是由于某种特定的政府行为。基于这样的背景，我们来探究通用磨坊和康尼格拉的“健康之选”是如何回应人们对健康饮食日益增长的兴趣的。

通用磨坊和健康趋势

通用磨坊的故事说明企业可以通过多种方式来诠释和应对某种趋势，通过保持相关性并创造情景让竞争对手失去相关性以使自己获胜。企业战略的关键是拥有多种品牌和产品所带来的灵活性，以及创意饮食代表的能力。

通用磨坊拥有一种传统和文化，它的特色是追求更健康的产品并坚持对健康的诉求。1941年，通用磨坊推出了脆谷乐（Cheerios）品牌，这是第一款以燕麦为主要原料的冷水即冲麦片，长久以来享有健康食品的美誉。早期，通用磨坊强调脆谷乐的全燕麦配方。最近，它推出了自己的研究结果，说明经常吃脆谷乐可以降低胆固醇。1992年，通用磨坊推出了含多种杂粮的脆谷乐，这款燕麦富含维生素，并且含有纤维素。脆谷乐品牌下有四种产品，是迄今为止遥遥领先的谷物品牌，占有12％的市场份额。毫无疑问，它被认为对健康有益，并与一些对健康食品敏感的人建立了相关性。然而，一些人观察到脆谷乐的钠含量很高（其他谷物产品亦是如此），并且对其宣称脆谷乐可以降低胆固醇提出了质疑。一切都没有那么简单。

通用磨坊以健康饮食为基础推出了一系列品牌，为健康产品搭建了平台。它的故事为应对市场趋势的公司提供了可借鉴的信息。

1975年，通用磨坊推出天然山谷香脆燕麦棒（蜂蜜口味的），这是一种含有蜂蜜、红糖以及燕麦片的零食，富含纤维、蛋白质和低饱和脂肪酸。从那以后，天然山谷扩大了产品线，开发出了其他口味（如什锦口味、酸奶口味、甜咸坚果口味）的燕麦棒，以及烤坚果香脆燕麦棒、格兰诺拉坚果混合包等产品，并用一份长达30年的协议巩固了该品牌与美国徒步协会（American Hiking Society）的关联。对于一些人来说，它的差异程度足够明显，天然山谷完全可以代表一个新的子品类。

1985年，通用磨坊将纤维一号谷物打入高纤维产品市场。顾名思义，纤维一号的特色就是在纤维含量方面领先于同类冷食谷物产品，每份含有14克纤维，约占每人每日所需纤维量的57%。该品牌盈利的部分原因是它拥有高度忠诚的追随者（在所有谷物品牌中拥有最高的顾客忠诚度），因此它不需要营销。然而，其销售额却迟滞不前。

2007年，由于纤维在低碳水化合物饮食中能平衡碳水化合物的摄入，所以人们对于纤维素的需求变得旺盛，纤维一号产品顺势大幅扩张。此时，天然山谷团队意识到可以把纤维一号引入自己的产品领域，于是借助纤维一号品牌开发了一系列谷物食品。第一年，该产品线的销售额就超过了令人垂涎的1亿美元。在成功的基础上，通用磨坊又利用纤维一号品牌在其他食品类别中引入了高纤维产品，包括酸奶、面包、混合松饼、烘焙糕点和干酪等。所有这些都有丰富的纤维含量，使它们成为纤维食品领域的领先者。这个案例很典型地向我们说明了如何通过整合和利用品牌资源来实现跨业务发展，这一案例中的资源包括品牌、食谱、营销和生产能力。

2000年，通用磨坊与杜邦（DuPont）的合资企业推出了“第8大陆”（8th Continent）品牌系列豆奶产品。杜邦已经开发出了更甜的大豆产品，但无法进入分销渠道，因此合资企业就变得顺理成章了。大豆产品市场总额约为20亿美元，且增长迅速。豆奶市场约为2亿美元，其中丝乐克（Silk）品牌的市场份额超过了50％，当时预计豆奶市场在几年内可增长至10亿美元。因为机会摆在那里。2004年，通用磨坊推出了低浓度版的豆奶产品。然而，事实证明，人们对豆奶的需求并没有出现预计中的增长，部分原因是人们对于豆奶的益处不是很确定，还有部分原因是该业务需要大量的投资，这使得回报率较低。通用磨坊此时判断将投资资金用于其他领域会更明智，于是它在2008年出售了这部分业务。从中我们可以吸取两个教训：其一，乐观的前景可能会发生变化，业务考虑也很重要；其二，仅有实际的趋势支撑的市场是不够的，盈利的商业模式也必不可少。

2001年，通用磨坊通过收购小行星食品公司（Small Planet Foods）进入有机食品行业。小行星食品公司是一家位于华盛顿锡德罗-伍利（Sedro-Woolley）的有机食品生产商。通过这次收购，通用磨坊获得了两个品牌。顶客坊（Cascadian Farm）在有机冷冻水果、蔬菜、果汁等市场中占据第一或第二的位置。缪尔格伦（Muir Glen）系列是有机西红柿罐头、意大利面酱、莎莎酱和调味品等领域的主打品牌。通用磨坊将有机天然食品渠道中众所周知的品牌引入其传统杂货店，并将顶客坊扩展到麦片、将缪尔格伦拓展到机汤料中。尽管这两个品牌规模相对较小，但它们有潜力顺应人们对于有机食品的兴趣不断增长这一趋势。

惠蒂斯品牌（Wheaties）创建于1922年，其灵感来源于当时在Washburn Crosby公司（即后来的通用磨坊）工作的明尼苏达州的一位临床医生，有一天他无意中将麦麸混合物撒到了热炉上。通用磨坊的另一项举措是努力复兴惠蒂斯品牌，因为这个品牌长期以来一直享有“冠军早餐”的美誉——知名度极高、情感效益极佳。每个人都知道并尊重这个品牌，但吃该品牌食品的人很少。凭借如此高的知名度和良好的形象，该品牌有很多潜在的顾客。五位顶级运动员被邀请来为该品牌助阵，包括橄榄球明星佩顿·曼宁（Payton Manning）和篮球明星凯文·加内特（Kevin Garnett）等。他们的首要任务是说明他们认为谷物中应该含有哪些成分，才能提高他们的临场表现，基于他们的要求建立了一整套饮食参数。这些运动员还帮助该品牌创建了提供这些成分的三种候选配方。《时尚健康》杂志的读者投票选出了最终方案。于是，“麦片燃料”（Wheaties Fuel）问世了，它采用黑色的包装，正面是曼宁的头像，背面是5人小组的照片，产品于2010年1月上架。这是一种稀有麦片，因为它是专门为男性设计的食品。之前几乎所有谷物都是以女性顾客为主要目标群体。它包含的健康信息与运动员的需求相吻合，这一联想让许多男士产生了共鸣，特别是那些三四十岁的男士。

除了创造新的主打品牌之外，通用磨坊还努力提升其所有产品的健康性。其中一些变化是为了应对竞争对手所采取的措施。
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 例如，绿巨人品牌（Green Giant）旗下的Valley Fresh Steamers就是一种使用天然酱料，使冷冻蔬菜更方便烹饪的产品，它是2009年的五大新产品之一，用于提升绿巨人的品牌形象，使之更富有活力。
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 这一产品的问世主要是受到2006年推出的Birds Eye Steamfresh的激励。通用磨坊优诺（Yoplait）系列在2007年增加了优加（YoPlus）产品，其成分中含有益生菌、纤维和维生素，可以促进人体消化。这是对2006年达能（Dannon）推出的碧悠（Activia）的回应，该产品拥有许多先行者优势。

通用磨坊还采取了其他致力于使产品更健康的举措，但这些举措并不是受到竞争对手产品的刺激，而是受到其自身信念的驱使。通用磨坊始终坚信，对于顾客而言，健康、美味、便利是三个最主要的考虑因素。以下是通用磨坊做出的一些主要的渐进性创新。

·到2005年，通用磨坊的所有麦片都使用的是全麦片，消费者（通常会在6种麦片中进行选择）可以相信G（通用磨坊的麦片徽标）品牌下的任何麦片产品都是全谷物的。

·浦式菜汤（Progresso Soup）在2006年增加了清淡版的产品，该产品得到了慧俪轻体公司（Weight Watchers）的肯定，进一步证实了浦式菜汤的宣称：它可以在饮食评分体系中获得零分
[1]

 。不久之后，浦式菜汤又增添了几种低钠的清淡版的新品。

·儿童酸奶（Yogurt Kids）的糖含量降低了25%，并在其中添加了益生菌，这样即使那些乳糖不耐受的人喝了之后也可以更好地消化。

·2009年，优诺停止从接触过有争议的激素的奶牛身上取奶。

·Bisquick Heart Smart在饼干粉中大幅降低饱和脂肪和反式脂肪的含量。

·2007年，通用磨坊为包括Chex在内的产品推出了每份含100卡路里的包装版。

借助之前研发的无麸质原料，通用磨坊2009年成功推出了贝蒂妙厨无谷蛋白什锦点心，开创了一个子品类。这一子品类的前景非常光明，促使通用磨坊将其他产品也推广成了无麸质产品。有些产品，例如Chex麦片家族，随后销售量暴涨。事实证明，人们对麦麸浓度的关注比原先预想的要多得多。从前那些对麸质敏感的人很难确定哪些产品不含麸质，通用磨坊于2010年推出了无麸质信息网站。该网站列出了大约250种无麸质产品，以及来自贝蒂妙厨的食谱，因此该网站成了未来客户可以选择的访问信息源。此外，它的成功表明，由于数字媒体的力量，以前被认为太小众的健康食品利基市场也变得更容易进入了。

通用磨坊采取的战略就是开发一系列品牌平台，打造自身适应健康趋势的灵活性与能力。它的主品牌和子品牌，如脆谷乐多种谷物、麦片燃料和通用磨坊无谷蛋白等，为支持产品改良提供了平台，以创建或参与新的子品类的竞争。贝蒂妙厨品牌平台也许可以成为健康烹饪的合作伙伴。此外，通用磨坊还投资了纤维一号、缪尔格伦、顶客坊、天然山谷等产品和品牌，它们虽然不是核心业务，但与利基市场相关。通用磨坊坚持推出这些小众市场的产品，并在此过程中构建强大的品牌平台。当各类健康饮食以不同的形式兴起时，通用磨坊已经拥有了品牌、专业技能和市场经验，能够继续前进。毋庸置疑，它在利基市场拥有了极具可信度的品牌，就更容易推出成功的新产品。

健康之选

健康之选案例代表了一种比较罕见的情形：品牌的起源及其价值主张都很清楚。这个故事涉及三个阶段：开拓期、成熟期和复兴期。

康尼格拉是一家多元化的公司，拥有包括汉斯（Hunt’s）和瑞登巴克（Orville Redenbacher’s）在内的众多食品品牌。1985年，总裁迈克·哈珀（Mike Harper）心脏病发作过一次，这让他开始想要改变自己的饮食结构。他惊讶地发现，许多加工食品，包括康尼格拉生产的食品，都富含脂肪和钠，这对任何关心心脏病的人来说都是不明智的食品选择。另外，对于寻找有利于心脏健康的食品的人来说，超市里的选择也有限，而那些具有针对性的特制产品都有着口味不佳的恶名。

消费者大体上对此漠不关心，部分原因是他们对心脏病危险因素不敏感，还有部分原因是品牌的脂肪和钠含量在包装上的字样都很小。但情况正在发生变化：心脏病危险因素越来越广为人知，关注这一疾病的群体也越来越大。然而，加工食品行业还没有意识到这一点。

由于迈克·哈珀这次生命警钟的经历，康尼格拉将其口号从“我们生产必需的食品”改为“让人们吃得更好”。改变承诺是为了营销更营养、更健康的消费产品。康尼格拉冷冻食品系列于1987年率先推出了健康之选冷冻晚餐作为该战略的基石。该品牌的目标是使脂肪含量最小化，并控制胆固醇和钠等其他成分的含量。但是，该产品必须具有能够与国内其他品牌的产品相竞争的口味。因此，健康之选的核心是良好的口感和丰富的营养。

Stouffer’s Lean Cuisine和慧俪轻体等竞争对手品牌的购买者代表了健康之选的目标消费人群，因为许多对控制体重感兴趣的人也对健康感兴趣。对于这个规模庞大且又不断增长的细分市场而言，健康之选无疑极具吸引力。

健康之选冷冻食品系列获得成功是有一些原因的。首先，它的产品并没有口味上的欠缺，至少与同类产品在味道这个重要维度上旗鼓相当。其次，借助已建立的生产线，康尼格拉冷冻食品可以进入其分销渠道，从而确保大型连锁超市都会尝试出售新产品。再次，该产品推出的时机恰到好处，当健康之选出现时，恰好那些对健康和心脏病危险因素感兴趣的人已经从小众人群慢慢成长为市场主流人群。最后，健康之选的竞争对手集中于一个不同的、更狭隘的领域（体重控制），部分原因是它们之前已经获得了成功，所以回应很迟缓。特别是慧俪轻体，它不愿意廉价出售加盟店，对企业进行转型。

在健康之选推出后不久，竞争对手就推出了Stouffer’s Right Course和LeMenu Light Style这样的子品牌进行反击。然而，每个品牌都有自身的定位问题。Right Course与Stouffer有关联，吸引的主要是Stouffer原来的顾客群。LeMenu Light Style针对的是关注体重的人群，无力与健康之选展开竞争。事实上，LeMenu后来意识到，Light Style品牌从字面意思来看，体重控制的内涵就太过明显，所以后来它又重新推出了LeMenu Healthy品牌。相比之下，健康之选是一个全新的品牌，可以有更强的定位，吸引更广泛的客户群。

后来，其他子品牌纷纷出现，例如Budget Gourmet Hearty and Healthy、Tyson Healthy Portion，以及到1992年年中终于出现的慧俪轻体Smart Ones，但这些后来者很难与健康之选竞争。与此同时，健康之选团队继续扩大和改善其晚餐和主菜系列，推出了嘉年华鸡肉卷、乡村奶酪烤鸡和法师奶酪面包比萨等。

品牌延伸的力量取决于核心的品牌联想以及品牌与客户关系的基础。健康之选产品的味道和营养的核心联想并没有困守在冷冻食品领域，而是在整个食品商店中。在这种情况下，核心联想内容广泛，为一个强大的品牌——一个可以涵盖多种产品的品牌——提供了基础。

康尼格拉运营部门开始关注其他产品领域，找寻哪些地方可以继续运用健康之选品牌及其联想。缺乏与心脏健康相关的品牌产品类别是其主要候选者。受到惊吓的对手公司紧张地重新审视它们的品牌种类和产品类别，看看它们是否可能会受到打击。答案通常是肯定的。为了抢在健康之选前面行动，同时也为了回应越来越多的关注营养食品的消费者，一系列新产品纷纷登台，它们的子品牌名称一般包含轻型、新鲜、健康、优选、无脂等字样。然而，由于健康之选强大的关联性及其在其他食品品类中的存在感，即使面对竞争对手以“健康”为名的子品牌，它依然令人生畏。

1995年，健康之选的零售额预计达到了12.75亿美元。它是从1989年的3000万美元、1991年的4.71亿美元、1993年的8.58亿美元逐渐增长起来的。1993年，健康之选被《广告时代》（Advertising Age）评为“20年来食品行业最成功的新推广品牌”。该品牌出现在300多种产品中，包括汤系列（健康之选的汤系列被《前进中的食品杂货商》（Progression Grocer）杂志评为1992年年度产品）、冰激凌（全美淡冰激凌第一品牌）和冷盘。慧俪轻体是20世纪80年代最成功的新品牌系列之一，健康之选在90年代获得了此项声誉。

在随后的10年中，健康之选失去了发展的动力，部分是因为康尼格拉开始考虑高效率和成本控制，而不再关注菜单和产品的吸引力。结果，这些商品销售量开始下滑。由于健康之选团队的重点是限制脂肪和盐等不利于健康的成分，因此，其产品的味道在与没有这种目标的竞争产品的抗衡中颇显劣势。结果，健康之选的产品，尤其是冷冻晚餐，被认为与许多人不相干。接下来，就鲜有关于健康之选的创新或新闻报道了。

2004～2005年，健康之选团队对消费者进行了大量的研究，以探索消费者对冷冻食品的看法。消费者在外卖食品中未被满足的需求是获得与现成的食物相同的新鲜度。在口感、质地和健康方面，新鲜度与良好的饮食体验有关。另外，蒸有一种强烈的新鲜感的暗示。例如，蒸过的蔬菜被视为具有新鲜的特征。于2006年问世的Bird’s Eye Steamfresh是一系列蒸蔬菜产品，消费者对该产品的认可进一步证实了该研究的洞察力。

健康之选面对的一个挑战是为冷冻晚餐创造一种蒸技术，晚餐的酱汁通常是与主菜冷冻在一起的。研发的解决方案是用一套两层的托盘，放在底盘的酱汁经过蒸煮，为顶层的食物增添了香气。结果，蒸汽烹饪的体验保留了食物的色、香、味，如清脆的蔬菜、多汁的肉类和嚼劲十足的面食等。另一个挑战是创造更具吸引力的食谱。为此，去除食物中的脂肪和盐等物质的概念被取代，重点是要加入健康的成分，如全谷物、初榨橄榄油和大块蔬菜。结果就是健康之选在2007年推出了CaféSteamer系列（见图5-2），这一系列产品不仅取得了销售上的成功，而且在2008年被调研公司信息资源公司评为排名第一的新品，还扭转了健康之选之前的颓势。继CaféSteamer之后，健康之选又于2009年、2010年先后推出了亚洲风味的CaféSteamer和地中海风味的CaféSteamer，这也反映出“亚洲”和“地中海”字样都有健康饮食的内涵。
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图5-2　健康之选CaféSteamer

健康之选的其他产品也有变化和创新，包括全天然主菜系列，如蘑菇菠菜奶酪和意式南瓜饺子这样纤维含量高、饱和脂肪含量低并含有抗氧化剂的食品。健康之选还推出了另一款自选主食的新鲜拌食系列（在商店和家里能长时间存放），密闭的容器中含有酱汁、意大利面、滤网，让你可以在没有冷藏或冷冻的条件下自己制作。健康之选的“贴心7谷物面包”（Hearty 7 Grain Bread）是另一种健康选择。

簇新包装也标志着品牌的活力重生，包装上面有一个大大的感叹号。此外还有一支幽默的广告，广告中的故事情节是：喜剧演员朱莉娅·路易斯–德雷福斯（Julia Louis-Dreyfus）在决定是否要成为代言人时，四处收集有关“新”健康之选的信息。充满活力的健康之选品牌时来运转，并逐渐获得市场份额。未来健康之选有望以健康美味而闻名。但从更高的角度来说，它希望自己是一个支持健康生活的品牌，让人们尽可能地享受生活，去做实事，去重获新生。

这几章讲述了零售、汽车和食品这三个行业的案例故事，我们现在转向与创建新品类或子品类相关的四个任务。第6章我们将主要讨论第一个任务——“寻找新概念”。

要点总结

·趋势可能是错综复杂和模糊不清的。更糟糕的是，受到品牌控制外的力量的影响，趋势的方向和强度可能会迅速改变。发现、监控和理解这些趋势对企业来说是一项挑战，因为任何外力都可能会影响它们。

·饮食法专家这样具有影响力的人以及政府这样的客观仲裁者很重要。然而，专家也有可能会被其他专家或其他可靠的信息来源所压倒。此外，政府可能缺乏确定性和及时性，并且受制于与当前问题无关的政治压力。

·能够代表创新的强大的品牌或子品牌是企业成功所必需的。业已确立大师级品牌地位的健康之选、脆谷乐和德雷尔，以及像贝蒂妙厨这样获得大力赞助的品牌给人以可信、熟悉和实用的联想。从零开始创建一个新品牌，如纤维一号和天然山谷，虽然成本高昂、耗时且困难，但也许是有必要的，而且一旦成功的话，它本身可以成为未来品牌拓展的平台。

·拥有多种品牌，像通用磨坊、康尼格拉和纳贝斯克那样，可以为其提供灵活性，因为这些品牌组合可以成为运作新产品的后备力量。我们很难判断市场将走向何方，因此拥有品牌组合是在动态市场中获胜的一条途径。

·正如我们在德雷尔的口味选择和健康之选产品系列中看到的那样，拥有多种产品选择有助于打造准入壁垒，因为更多的产品可以提供更多的客户连接、更多的创新和能量、更多的品牌曝光率和更好的品牌改进。

·具有巨大潜力的产品常常与高风险相伴，其中一些风险很难量化，并且可能不受企业的控制。在奥利斯特拉和布瑞尔双重搅拌冰激凌的案例中，是第三方力量影响了消费者的感知。

·一个创新产品可能会在设计、交付和竞争对手的反应等方面遇到意料之内或意料之外的各种困难，企业应该识别、解释并管理这些不确定因素。

·未被满足的需求是催生新产品的关键。在某些情况下，确定未被满足的需求是企业成功的关键。在本章所讲述的大多数案例中，未被满足的需求很明显——如何实现可以应对未被满足的需求的新产品。

·创造新产品的想法可能来自公司内部的其他渠道，竞争对手无法获得此类信息源。例如，纤维一号谷物棒的想法来自于纤维一号麦片团队的创意。


讨论题


1.与饮食相关的理论或想法如何获得吸引力？它在多大程度上取决于客观事实？有一种观点认为，人们不会处理或回应事实。请评论这种观点。

2.包装食品行业中有哪些公司创造了新的子品类？它们是如何做到的？过程中遇到了哪些阻碍？

3.哪些公司尝试创建新的子品类却失败了？这种失败在多大程度上是由时机不好、执行力不力、需求不足或竞争激烈导致的？


[1]
 得分越低，代表产品越健康，零分代表最健康。——译者注


第6章　寻找新概念

产生好创意的最佳方法就是拥有多种选择。

——莱纳斯·鲍林（Linus Pauling）

问题不是你看什么，而是你看见了什么。

——亨利·大卫·梭罗（Henry David Thoreau）

企业的战略目标始终应该是开发新的品类或子品类，以使既困难又极具破坏性的品牌偏好竞争不再是常态。这涉及几个方面：寻找并评估新概念、定义、为竞争对手制造壁垒，苹果公司在这几方面都做得非常好。


苹果公司

苹果公司于2001年10月推出了iPod，这款音乐播放器是苹果公司的技术突破、易于操作的特性以及抓人眼球的外观设计的完美结合。
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 它一问世就获得了成功。多年来，苹果公司又增加了iPod shuffle、nano和touch等产品。8年后，iPod总销售量超过2.2亿台。在它的引领之下，苹果公司又推出了4个新的子品类：iTunes Store、iPhone、Apple Store和iPad。

iPod的设计在审美和功能方面都令人惊叹。简洁的线条、色彩，给人的感觉，还有它的转轮，这一切都让它在电子消费品领域脱颖而出。从界面到下载音乐的速度，它的性能远远超过当时市面上所有的MP3播放器。这是个让人一见倾心的产品，它简直太酷了，而且使用它的人看起来也很酷。

天赐良机。史蒂夫·乔布斯意识到了iPod的机会之窗。首先是存在市场需求：市场上的同类产品都存在严重的缺陷，而苹果公司的技术和新硬件选项的结合完全可以开创一个新机遇。尤其是东芝1.8英寸的硬盘驱动器不仅价格适中，而且可以容纳1000多首歌曲，这是关键性的技术进步。为了迅速响应市场并获得关键领域的能力，苹果公司在研发过程中邀请了合作伙伴。
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 该团队由PortalPlayer公司领导，它提供基础平台，并开发出了包含欧胜微电子（Wolfson Microelectronics）的立体声数字模拟转换器、夏普电子的闪存芯片、德州仪器的接口控制器以及凌力尔特公司（Linear Technologies）的电源管理集成电路等原件的产品。苹果并不是在孤军奋战。

新品一打入市场就被狂热的人们所包围。电视节目、电影中都有iPod的身影，原因很简单——它太酷了，苹果公司无须支付任何广告植入费。苹果公司的这股力量可以追溯到1998年，那一年苹果公司推出了iMac，其与众不同的设计让苹果品牌重焕新生，而这距离乔布斯结束“被迫流放”回到苹果公司仅仅一年的时间。除了品牌力量、轰动效应，苹果公司还得到了市场营销活动的有力补充。

苹果公司另一个获得成功的产品是易于使用的iTunes应用程序，它给人们在电脑上整理和欣赏音乐带来了极大的便利性。2003年4月，苹果公司推出了iTunes商店，允许用户购买（而非窃取）歌曲，后来下载的内容逐渐扩展到出版的书、播客和电视节目等，iTunes商店本身就是一个新品类。乔布斯和他的团队创造了奇迹。除了开发支持性软件外，他们还成功地让5家音乐巨头公司同意通过互联网以每首99美分的价格销售歌曲，这本身是个很微妙且复杂的任务。此外，整个iTunes商店的运营不仅与iPod有关，它就是iPod的一部分。你只需从电脑的iPod菜单中选择iTunes商店即可。乔布斯能够说服音乐公司和音乐人加盟，部分是源于他的信誉和销售业绩，但还有一个主要的原因，这些音乐公司和音乐人面对当时的网络盗版束手无策、几近绝望。索尼音乐公司甚至也加入进来了。不到3年，iTunes商店销售了10亿首歌曲。

乔布斯在iPod的成功中起到了核心作用，苹果公司其他产品的成功也不例外。当他意识到现有的MP3下载速度慢且界面存在缺陷时，他启动了该项目。在研发过程中，他的风格是推动他的团队走向伟大，意志顽强、不愿妥协。他的管理风格让人联想起丰田的CEO奥田硕，奥田硕给他的团队布置了一个看似不可能完成的任务，从而带来了普锐斯的诞生。

一则小故事。自1979年随身听问世后，索尼就一直引领着便携音乐播放器市场。在1999年举行的盛大的拉斯维加斯Comdex贸易展示会上，索尼推出了两款数字音乐播放器，比苹果公司的iPod足足早了2年。其中一款是索尼个人音响公司（Sony Personal Audio Company）开发的记忆棒随身听，它使用户能够在索尼的记忆棒中存储音乐，这种装置类似于一大包口香糖。另一款是由VAIO公司开发的VAIO Music Clip，它也能将音乐存储在内存中，看起来像一支粗短的钢笔。
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这两个产品最终都失败了，有几个原因。首先，这项技术在当时尚不成熟。每款产品只有64兆内存，可存储大约20首歌曲，且两者售价都很高，无法打入大众市场。其次，由于索尼长期倾向于避开行业标准，所以这两种产品都采用了被称为ATRAC3的索尼专用压缩体系。将MP3文件转换为索尼标准并不方便，更糟糕的是，这会导致传输速度变慢。最后，索尼由两家完全独立的公司推出两种截然不同的设备，这一行为让市场感到困惑，甚至索尼集团本身都感觉困惑。另一家公司——索尼音乐（Sony Music）此时更关注盗版问题，而不是新数字产品的成功，因此它阻止这两个产品获取大量的音乐，这也导致上传过程变得十分烦琐。

苹果公司也不是没有欠成熟的产品，其中最引人注目的是牛顿掌上电脑，这是1993年约翰·斯卡利（John Scully）担任苹果CEO时推出的个人数字辅助设备。它被用于管理时间表和名单，通过笔迹识别系统来支持手写，以及完成其他各种任务。尽管对该产品进行了极好的营销，但是当乔布斯1997年回到苹果公司时，该产品因失败而遭毙命。牛顿掌上电脑定价过高、性能不稳定、速度又慢，并且屏幕识别很困难。如果该产品再用2年的时间来改进技术，并使设计更加可靠，那么它可能会取得成功。1996年，奔迈公司（Palm）带着更先进的技术和不那么咄咄逼人的产品愿景，推出了第一台掌上电脑PalmPilot，这款更为简单的掌上电脑问世后取得了巨大的成功。

乔布斯最了不起的战略决策之一就是决定让苹果公司成为零售商，即苹果公司不只是产品销售商，还有一系列代表苹果品牌的商店，在商店内展示和宣传自己的产品，并与客户建立更加亲密的关系。乔布斯之所以做出这个广受争议的决定，部分原因是目前的零售商不会也不能以正宗的方式代表苹果公司的产品和品牌。2001年5月，苹果商店开业，一举超越GAP服装店，成为增速最快的零售商，令当初的怀疑者们瞠目结舌。苹果商店用了3年就实现了10亿美元的销售额，5年内突破了40亿美元。到2010年，苹果公司在10个国家拥有300多家专卖店。

苹果专卖店干净、优雅、宽敞，通常位于人流量巨大的黄金地段。店里有提供技术支持的“天才吧”、用于产品展示的小剧场、用于产品培训的工作室，以及为数字摄影和视频编辑提供解决方案的区域。这些商店不仅提供了购物体验，还让消费者体验到归属感以及一种全新的生活方式。之前那些怀疑者们，他们觉得零售业需要的是不同的技能，而且苹果公司进入零售业会与其现有的分销渠道对立，所以认定苹果零售业必将失败，但这些想法最后被证明都是错误的。苹果商店取得的非凡成功部分归功于其设计和布局、苹果品牌和产品的能量、iPod的强大功能和市场渗透力，以及狂热的苹果粉丝的忠诚度。与此形成鲜明对比的是，捷威（Gateway）最终关闭了250家连锁店，因为其产品缺乏差异性、店铺选址不佳、库存短缺——客户只能预先订货。

另外两个主要的新的子品类的推出也与iPod现象有关，分别是2007年1月推出的iPhone和2010年3月推出的iPad。

iPhone是一款带有互联网连接和电话功能的iPod。它是一款非常典型的苹果产品：简单、优雅、易于使用，各种特征组合起来可以为用户带来焕然一新的体验。虽然iPhone并不是第一款智能手机，但它很快就成为这一品类中的范例产品。有趣的是，iPhone最初的研发目标是用触摸技术构建一台平板电脑，部分原因是当时手机行业太过混乱。然而，该产品最终演变为包括电话功能并可以与美国电话电报公司连接，成了“意料之外的赢家”。据估计，围绕该产品的各种宣传大约价值4亿美元。2年后，已经约有15万个应用程序是专门为iPhone系统开发的，这些程序都能够在App Store里轻松获取，因为iPhone与iTunes商店和苹果软件相关联，因此其他手机很难与之相匹敌。

iPad是一种新型的平板电脑，乔布斯称其为“一款超级神奇和真正具有革命性的产品”。
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 iPad可以连接到网上商店，访问大量书籍、杂志、报纸、电影和视频游戏。它的定位是要挑战Kindle在电子书市场的至尊地位。除了有摄像机之外，它类似于大型的iPhone，触屏操作和iPhone用户熟悉的一样，并可以访问所有的iPhone应用程序。有人推测，iPad将取代的不仅是笔记本电脑，还有一些不用于高级文字处理或数据处理的便携式电脑。

此外，值得注意的是，在iPad之前也有许多触摸屏平板电脑。在2000年举办的重要的电子产品交易会Comdex中，比尔·盖茨推出了一款没有键盘的平板电脑。但它从头到尾都没有引起太大的反响，部分是因为当时的技术还不够成熟，另外也由于这款平板设备一点也不酷。松下和东芝多年来也一直在默默地制造这类平板电脑，主要面向商业用户。尽管竞争对手的产品比苹果公司更早地出现在市场上，但苹果公司的产品还是再一次接过了“范例产品”这一角色，这回是在平板电脑市场。

这是一个非凡的故事。一家公司在10年之内在同一个CEO的带领下开创了5个新的子品类：iMac、iPod、iTunes、iPhone和iPad。这还不包括乔布斯的皮克斯影业（Pixar）——一家非常成功的动画电影制作公司，于2006年出售给了迪士尼。这里带给我们几点启示。第一，在每种情况下，最终产品都是随着时间的推移一步步演进的，最终的愿景并不是从一开始就有的。每种产品的演进都基于先前产品已有的创新。没有产品是从零开始的，也没有产品是一成不变的。第二，顾客未被满足的需求非常明显，公司面临的挑战主要体现在技术层面，应对这一挑战应该联合公司内外的人才与产品。第三，强大的壁垒可以延长将竞争对手甩在身后的时间。第一重壁垒是由苹果的操作系统、iTunes以及可以获得应用程序的App Store打造的。其他的壁垒包括苹果品牌、忠诚的客户群以及持续的产品活力与产品新闻，随着时间的推移，这些因素累积起来使苹果成了不断“移动的标靶”，对手难以瞄准和追赶。

iPod、iTunes、iPhone和iPad的创意来自哪里？不是来自客户，而是完全来自于乔布斯及其同事的市场洞察力，他们的一个想法很有名：客户对市场上尚未出现的概念爱莫能助。这些市场见解基于多种因素的汇集：肯定客户会对应用程序做出积极的反应，对不断发展的相关技术的了解，市场上现有的产品存在严重不足的事实，以及对自身改进和添加功能的信心。时机至关重要。技术和市场也都需要到位，这意味着需要对这两者进行密切的跟踪。

既是一个有远见的人，也代表一股追求成功的伟大的力量，苹果公司CEO占据着核心地位。然而，没有一家公司，即使是拥有史蒂夫·乔布斯这样的人才的公司，可以在任何时间任何产品上都万无一失。乔布斯在创造设计独特、易于使用的产品方面能力超凡，但向非创意服务公司销售产品时就不那么成功了。长期以来，苹果公司一直作为电脑市场的局外人向内观看，寻求时机。离开苹果公司的那些年，乔布斯一直在努力开发自己的电脑NEXT，却一直未获成功，NEXT的软件成了他日后重返苹果公司的入场券。因此，如果说乔布斯大获成功，那么他的成功之河中也夹杂着失望之泪。

前5章已经介绍了20多个案例，在这些案例中，品牌开发出了一些有可能创造新的品类或子品类的产品。每一个案例都讲述了新品是如何产生的，以及它为何成功或为何不成功。总的主题是，一直都存在着复杂的市场动态，创造和执行过程中会面对令人生畏的挑战，想要变革市场的努力中也存在着大量的不确定性因素。

这样的背景，对于那些想要摆脱品牌偏好竞争、开创新的市场领域、让竞争对手的相关性减少或不复存在的企业而言，究竟有什么指导意义？企业如何创建并主导具有不同的价值观和忠诚的客户群体的新品类或子品类？

这些问题的答案可以总结为四个相互关联的任务或挑战，所有的组织（从初创企业到成熟的公司）都需要解决这些问题。如图6-1所示，它们是概念产生、概念评估、定义和管理新品类或子品类、创建竞争壁垒。本章将介绍概念的生成。第7～9章将分别讨论其他三项任务。
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图6-1　创造推动新品类或子品类的产品

第10章将讨论获得和保持相关性面临的挑战。第11章详细介绍支持性创新组织的特点。在结尾部分，整个流程将被放在一起来研究。现实情况是，尽管回报丰厚，但整个过程充满了艰难与风险，结果也难以预知。


概念产生

我们从概念产生开始。想法源于何方？一连串的新概念是如何生成的？我们将详细介绍几种可使用的具体方法，但首先我们来理解两个推动流程的关键结构：未被满足的需求和组织创造力。

未被满足的需求

可以带来实质性或变革性创新的驱动概念通常以未被满足的需求为中心。例如，我们应该关注客户未被满足的需求，而不是关注他们的购买动机，这一点很有用，对客户需求做出回应的产品和服务很可能与客户相关，并且可能导致新的品类或子品类的产生，因为它们代表了无服务或服务水平低下的市场。例如，百思买将客户关系改为在商店内为其提供帮助，随后又借助奇客小分队提供居家服务，他们就是在应对客户未被满足的需求。贝蒂妙厨的无麸质蛋糕混合配料也在回应一种未被真正满足的需求。在这两个案例中，公司都创建了一个新的、定义明确的子品类，从而使得竞争对手的相关性大大降低。

麦克斯办公用品公司（OfficeMax）发现，人们，特别是职业女性，都想要一个独立的工作空间，通常是一个立方体空间，再配上自己喜欢的颜色、样式和纹理。他们据此开发了四个产品系列，目标是让每一个立方体工作空间更具活力与个性。他们的标语是“生活是美好的，工作亦是如此”。未被满足的需求不仅提供了一条通往成功的途径，还催生了新的子品类的出现。艾瑞特（Ariat）为传统马靴保护不足的骑手提供高性能运动鞋，从而成功打入马术鞋市场。受骑手是运动员这一概念的驱使，艾瑞特开发了一个品牌和产品系列来响应未被满足的需求。

有时候，明显未被满足的需求为一个驱动性概念的生成提供了基础。问题是如何克服技术难题来实现这一概念。例如，人们对低脂食品的需求就在那里，但正如斯奈科威尔士所发现的那样，企业在不牺牲口味的情况下提供低脂食品是很困难的。此外，人们对于汽车省油的需求也是众所周知的，但普锐斯团队在前人努力的基础上，还是必须克服若干技术障碍才能真正走向成功。每个人都知道汽车经销商的经历是痛苦的，但是人们需要忍受它，因为没有什么实际的解决方案。直到土星提出了区域经销商的概念，这样才最终实现了“不议价”的政策，销售顾问们无须再迫于压力压价。

在其他时候，虽然未被满足的需求被意识到了，但一直无人问津，因为人们错误地认为要满足这个需求所需的投资量太大，或者认为这个机会太小不值得尝试。在取得市场上的成功之前，人们对于克莱斯勒小型商旅车和百思买的奇客小分队就是这种看法。

然而，在许多情况下，企业需要一些洞察力才能确定含而未露的未被满足的需求。这是企业号租车公司、无印良品和Zara有可能会碰到的情形。这些公司的创始人识别出了那些对更大范围的市场而言尚未显露出来的未被满足的需求。这种市场洞察力为其带来了先行者优势，因为其他企业此时可能还没有意识到这一需求。

一个好的办法是列出市场上未被满足的5～10个需求，然后，对每个需求进行归类：这个需求属于上述哪一种？是已经很明显但缺乏解决方案型，还是处于休眠状态型，还是他人未察觉型？持续追踪每一个需求，以确定在合适的时机对需求做出回应。

即使未被满足的需求成为既定目标，对企业来说，了解其影响和轨迹也是一个挑战。假如找到解决方案，这会给企业带来好处吗？企业需要什么类型的创新？这个问题是否足够重要，以至于取得的任何进展都是有意义的，并最终能产生成功的新品？为了回答这些问题，最好将未被满足的需求放到更大的背景中考察，以确定新品应该是什么样的，它的价值主张应该是什么。

组织创造力

组织或个人如何生成有潜力开创新的品类或子品类的概念？企业组织如何培养概念性的创造力，以催生新品，并推动新业务的发展？关于创造力，已经有了广泛的研究。借助这些研究，我们可以总结出一些结论和指导原则，它们可以被用来找寻改变市场格局的新产品。


好奇心
 。好奇心是发明之母。我们要对以下现象感到好奇：为什么一个出奇的、意外的事件会发生？为什么我们无法解释的情况会出现？为什么存在某种约束力？丰田有著名的“5 why”分析法，通过不停地问“为什么”，直到问到最基本的问题并得到解答，整个问题也就得到了解决（根据这种逻辑，我认识的一个2岁的孩子一定可以成为一个了不起的创新者）。


融于信息之中
 。信息是发明的命脉。那些拥有广泛的知识基础的人和组织能够对信息进行混合与匹配，这是创新的基础。一个组织需要像蚁群一样，触须不断地确定环境中的变化以及可以改变的东西。如同在蚁群中一样，我们应该对有用的信息不懈追求，并能够针对这些信息采取及时的行动。

说说查尔斯·德雷珀（Charles Draper）的故事，这个人花了20多年读书，其中大部分时间是在麻省理工学院，他在心理学、电化学工程和物理学等领域都拥有渊博的知识。他是当今最具创造力的科学家之一，被称为“惯性制导之父”，他丰富的知识储备无疑是他成功的原因之一。负担过重的管理者经常觉得吸收不能马上应用的信息是一种浪费。然而，当涉及公司的创造性思维时，企业业务范围之外的信息就能起到关键的作用。


接触多元化人群
 。不同的人和组织会给我们带来不同的知识基础、经验与观点。拥有不同背景的人或可以接触不同背景的人意味着我们可以获得不同的想法和观点，这将丰富和深化概念生成的过程。接下来的挑战是如何让他们进入同一个实际的或虚拟的房间，专注于讨论同一个话题。多方讨论不仅可以贡献想法，而且更重要的是，可以改进想法。大多数新产品的概念起初都是不可行的或容易被摒弃的。不同的人可以给概念带来一次又一次的改进，最终使得新品可行。


了解和使用头脑风暴
 。许多人和组织都感觉他们知道如何开展头脑风暴，但很少有人将其变成管理行为的一部分，并良好地实施。创新型企业艾迪欧（IDEO）为有效的头脑风暴提供了一些指导，企业不仅要定期开展头脑风暴，而且需要遵守一些规则。第一，要有一个很好的激励性的问题陈述。这通常以客户的需求为中心。除了获得早期的想法之外，头脑风暴还可以用来解决随着产品的出现而出现的棘手的问题或困难。第二，确保有一个评估暂停阶段，这段时间的目的是产生大量的想法，允许奇怪的想法朝着更完善的方向发展。这有助于我们统计想法的数量。目标是在一个小时内产生100～150个想法。第三，当人们的活力减退、想法的出现也变得迟缓时，要另寻起始点，这个起始点可以是幻想出来的。第四，要有一个热身期，除非讨论组的成员经验丰富。
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推动新视角
 。每个不同的视角都能提供一些想法，这些想法可以挑战既有的想法，并拓展人们的思维。一家五星级酒店的经理可以从动物园学到什么？一位急诊室医生可以在快餐店里学到什么？在铂慧——一家品牌和营销咨询公司，创新实践团队有时会鼓励客户从描述他们能想到的最坏的想法开始。在一项研究中，两个同时在玩拼图游戏的小组，一个小组一直不间断地玩，另一个小组被打断来玩脑筋急转弯，结果反而是第二个小组的战绩更佳。


不要只关注具有突破性的想法
 。创新也可以是一个简单的想法，它不一定要涉及变革性技术。有人对此存在一种误解，认为创新需要具有显著的新颖性和差异性。事实并非如此。大多数创新者只是以新形式将可用的内容组合在一起，或者将已有的技术和组件以不同的方式加以应用，或者只是把它们应用于不同的对象。彻底改变船运方式的集装箱也只是对我们熟悉的卡车拖车进行了改装。iPod实际上是一些已经被开发出来的组件和技术的集合。因此，诀窍在于了解可用的内容，并具备洞察力以新的方式将不同的元素组合在一起。


概念溯源

有许多途径或方法在生成新产品概念方面被证明是有用的，如图6-2所示。每种途径或方法代表对市场及其动态的不同的观点，从而为创造力提供了推动力。大多数创新型组织都非常擅长这些途径。然而，存在一条学习曲线，表明在其中几个方面建立能力是卓有成效的。但这些方法是互补的，最大的挑战不在于挑出某种方法来使用，而是把它们搭配在一起使用。
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图6-2　发现新概念

在这组方法中有些是在顾客或潜在的顾客中寻找想法，有些途径致力于在市场趋势、竞争对手、榜样企业、技术、现有的资产和能力中寻找想法。

客户明确表达的未被满足的需求

一些未被满足的需求对于产品的客户而言是可见的，如果给他们机会，他们常常能够清晰地表达出来。诀窍在于如何获取这些信息，如何让客户感知并表达出他们未被满足的需求。关于该产品有哪些用户体验问题？是什么让他们感到沮丧？该产品与竞争品类或子品类的使用体验相比如何？与产品相关的总使用体系（这个体系中可能包括其他产品和服务）是否存在问题？例如，鸡蛋的替代品属于早餐系统，这个系统中还包括很多其他产品，也涉及几个过程，包括准备早餐、摆放早餐和清理餐具。如何改进产品？这种研究帮助陶氏化学（Dow）推出了Spiffits一次性清洁湿巾。

有一点要注意。企业在与客户互动时，一定要区分客户说的是这一品类或子品类本身的局限性，还是因为品牌达不到他的期望而产生的不满。不满和局限性这两者很容易被混淆在一起。我们应该把焦点放在客户明确表达的针对某一品类或子品类的未被满足的需求上。

一种直接的方法是与客户进行非正式交谈。当郭士纳（Lou Gerstner）在20世纪90年代接管苦苦挣扎的IBM时，他利用100天来进行“熊抱行动”，他和200名高管分别与3位顾客交谈并记录面谈的内容。这些信息引导IBM做出了一些基本的战略决策，即通过保持公司的团结一致、增强和利用IBM品牌、传递系统化的价值主张来应对客户未被满足的需求，因为许多客户希望解决系统问题而非购买电脑。

另一种可以洞察未被满足的需求的途径来自公司网站、客服电话和活跃的社交媒体网站所代表的每日客户反馈机制。企业挖掘这些数据可以让未被满足的需求明朗化，然后检查这些未被满足的需求的大小和趋势。

一种结构化的方法，被称为问题研究，可以量化未被满足的需求。首先，生成一份关于产品或服务的潜在问题的列表，然后通过询问100～200名受访者来确定这些潜在问题的优先级别。让受访者进行评分的问题主要是：①这个问题是否重要；②这是否是经常出现的问题；③这个问题是否存在解决方案，然后结合这些评级来确定问题的得分。一份关于狗粮问题的研究发现，买家觉得狗粮的味道很糟糕、价格太高，并且没有为不同的狗提供不同份额的食品。随后，为应对这些批评的产品就问世了。另一项研究促使航空公司改建了其客舱，以为乘客提供更大的伸腿空间。

还有一种方法是关注那些要求延伸当前产品界限的客户。例如，应一家生产计算器的日本客户的要求，英特尔开始设计微处理器。该项目形成的创新成了一个巨大的增长平台，为英特尔的发展提供了数十年的动力。惠普多年来一直使用“隔壁长凳”的工作模式，工程部门的同事明确说出一个未被满足的需求，而现有的工具无法解决这个问题，结果就可以促成新仪器的产生。

麻省理工学院的研究员埃里克·冯·希佩尔（Eric von Hippel），视客户研究为服务创新的源泉，他认为领先客户在发现未被满足的需求及新产品概念方面仿佛是一方沃土，很有挖掘潜力。
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 领先客户是比市场主体提前6个月到1年感知到需求的人。例如，非常讲究营养的人将成为健康食品领域的领先客户，办公自动化方面的领先客户应该是从技术进步中盈利的公司。领先客户可以从满足他们需求的产品中明显获益。

人种志研究

有时，客户可能意识不到其未被满足的需求。他们可能已经习惯了现有设备的隐含限制，接受了问题的存在。亨利·福特有一句名言，如果你在引入汽车之前问客户他们需要什么，他们就会回答，“一匹更快的马”。他们无法预测到功能型汽车的出现。此外，客户并不总是某些未被满足的需求的良好来源，尤其当涉及情感和自我表达的益处等方面。例如，坚固耐用的SUV的吸引力并非真正来自其功能优势，而是来自客户不愿意甚至无法描述出的买这种车带来的自我表达的益处：我的家人粗犷、豪放、喜欢户外活动（实际上很少去野外露营）。

因此，这种研究有助于我们深入了解客户，发现客户自己都未能察觉到的未被满足的需求，然后利用创造力来想象可能的答案。人种志研究可以为企业提供必要的客户洞察力和平台，以产生创造性的产品。

人种志、人类学或者沉浸式研究需要在尽可能广泛的背景下直接观察客户。通过仔细观察产品或服务的使用方式以及使用的原因，公司可以更好地了解客户的需求和动机，以生成可行的想法。例如，金融数据公司汤姆森集团（Thomson Corporation），为了改进或扩展其服务，会定期研究25～50名客户，仔细观察这些客户在使用他们的数据前3分钟和使用数据后3分钟的行为。
7

 其中一项研究发现，为汤姆森客户服务的分析师正在（费力地）将数据输入电子表格，这个发现带来了一项取消数据输入步骤的新服务。

如果这种研究对被观察对象来说过于侵扰或者过于低效，无法进行直接观察，那么人们可以利用摄像机来完成。金佰利公司（Kimberly-Clark）使用动态感应的摄像机来捕捉更换尿布的镜头，这样可以生成数百个动作过程，然后再用慢镜头仔细查看这些动作。这项研究有助于人们更多地了解尿不湿的合身程度与处理婴儿活动的双腿之间的关系。

人种志研究可以起到如下作用。
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·人种志研究发现人们在清洁浴室时总是会感到沮丧，宝洁因此发明了Magic Reach——带有旋转头的长柄清洁拖把。

·宝洁生产的Downey一漂净（Downey Single Rinse），是源于对墨西哥农村水资源供应问题的近距离观察，当水资源非常稀缺时，延长的漂洗时间就成了一种奢侈。

·对承包商和实地家庭装修工的现场观察促进了OXO氧气锤子的发明，这种锤子带有一个能够减少振动的玻璃纤维芯和一个顶部橡胶缓冲器，避免在起钉时留下痕迹，从而为专业工具增添了一个新品。

·天狼星公司（Sirius）花了一周的时间跟踪了45个人，研究他们听的音乐、读的杂志、看的电视节目。通过洞察这些人的习惯，他们开发了一种便携式卫星-无线电播放器，可以加载长达50个小时的音乐以便今后回放。

·通用电气通过人种志研究发现，塑料防火夹克的购买者更关注其防火的性能，而不是价格。这引发了一种完全不同的商业模式的产生。

·万豪酒店（Marriott）有一个由7人组成的多功能团队（包括1名建筑设计师），他们花了6周的时间与客人在酒店大堂、咖啡馆和酒吧闲逛。后来，万豪酒店重新设计了大堂和邻近区域，以便更适合交易业务。新的环境有更明亮的灯光和更大的社交区域，配有小桌子、大桌子和半私密性空间。

·先知的团队到女性家里与她们一起谈论她们的内衣抽屉，由此产生的关于女性的不满的见解推动Maidenform公司开发出了One Fabulous Fit文胸。

虽然这种研究方法已经有近百年的历史了，但它在过去几年中才开始焕发新的生命，不仅对宝洁这样的包装食品公司、财捷（Intuit）这样的消费者软件公司，而且对英特尔和通用电气这样的B2B企业而言都是如此。宝洁已经将人种志研究制度化，让高管和其他员工与消费者一起生活，与他们一起购物，并在零售商的柜台工作。几乎宝洁的所有高管都至少有一次这样的经历，并且很多人还会定期参与这些活动项目。有一个发现证明，除了提供可操作的见解之外，这种与消费者的联系还提升了员工的工作满意度。
9

 与消费者一起购物帮助西夫韦公司了解到购物者的困惑和整体的购物体验，由此影响了西夫韦Lifestyle店的改进，店中所设计的照明、固定装置和物品摆放是为了支持解决方案而不是商品销售，正如卖出的是色拉而不是莴苣。

进行人种志研究并非易事，因为它不仅包括与消费者共处或一起购物这样的具体行为。研究中包含很多技巧，有些人掌握的多些，有些人少些，但是任何人都可以增强这方面的能力。人类学家格兰特·麦奎肯（Grant McCracken）谈到了两个关键技能。第一个技能是有能力注意到那些非同寻常、无法轻易解释的事物（“我很好奇那是什么”）。
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 这一过程包含观察和解释两种行为。不断地建立并发展假设是这个过程的关键部分。例如，如果设计工程师在上网，那么他是在寻找角色模型，还是想休息片刻？第二个技能是移情，即感受另一个人的感觉的能力。比如，雷富礼于2001年成为宝洁的CEO，他是人种志研究的信徒和实践者，在与墨西哥客户交谈时，移情作用帮助他产生了一个想法：护肤品不仅能提供功能性益处，还可以带有娱乐性作用。这种护肤品可以成为人们谈论的对象，成为他们生活中的一个兴趣点。麦奎肯认为，通过积累经验和实践，人们可以学会或至少可以改善移情技能。它并非完全与生俱来的。

人种志研究经常受益于团队的使用。例如，宝洁将两人组成的搭档派往客户家中。一个人可以做笔记，另一个人可以进行观察和对话。与客户谈话时需要好奇心且能灵活应变。访谈结束并非终点。面谈后，团队收集并提炼经历，寻找见解中的精髓。这个阶段耗时耗力，在这过程中可能需要开展几次头脑风暴，以梳理出最重要的见解，并将其转化为切实可行的想法。

观察

创新可以来自于简单的观察，不需要正式的研究项目，只需要观察客户、经销商、同事或随机人员。寻找不同寻常的东西，问为什么是这样或为什么不是那样。

你可以观察自己、家人和朋友。弄清楚有哪些事情让你或者你周围的人烦心。Quicken的创始人注意到了妻子在追踪家庭财务支出方面的挫败感，并意识到图形界面可以看起来像支票簿，这样就能够在使用时减少计算机系统造成的障碍，于是他冒出了Quicken财务软件的想法。一个26岁的人从滑雪事故中恢复过来并试着恢复运动时，他试着穿滑雪鞋走路。他惊讶于这些鞋竟如此笨拙、笨重和低效。因此，他设计出了我们今天看到的高科技雪鞋，并创造了一个新的行业，使他的业务规模增长到了1000万美元。
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观察需要提升到一个新的水平，观察之后还要进行探究。有些变革性创新就是来自于幸运的偶然事件。有人不仅观察到了，而且还有洞察力，能够发现其中的内涵。1880年左右，一次生产中的失误导致肥皂浮了起来。这种肥皂日后演变成了宝洁的基础产品“象牙皂”。有人看到这一现象时就从中探察到了浮起来的香皂拥有象征性和功能性的益处，于是他并没有简单地纠正错误，然后就让这件事情过去了。象牙皂意味着温和与纯洁，这在碱性肥皂年代是一个意义重大的声明。它的浮动性成为这种肥皂数十年的差异点。宝洁的SK-Ⅱ皮肤护理系列起源于有人观察到清酒酿造厂的老年工人拥有一双年轻光滑的手。那次观察催生出了一系列高端护肤产品，这些产品吸引了一群热情的追随者。关键是能够抓住幸运时刻，识别出偶然事件背后的潜在的可能性，并准备开发和测试由此产生的产品概念。

预想不到的应用

客户实际上是如何使用产品的？产品的有些用途是否与其预期截然不同？如果是这样，是否存在一个有类似需求的核心人群？它会代表一种非常不同的价值主张吗？人种志研究可以帮助我们发现相关应用，同时我们还可以通过为客户提供一种手段（也许是调查研究仪）来让他们表达自己是如何使用产品和服务的。关键是要保持好奇心，并以某种方式与客户建立联系。

一个典型的例子是艾禾美（Arm & Hammer）的小苏打粉，其历史可以追溯到1846年，小苏打粉长期以来被人们用于烘烤、沐浴和清洁牙齿。1972年，人们发现，咖啡师在冰箱里使用小苏打来清新空气，保护食物免受异味的侵扰。通过利用广告来宣传这个新用途，艾禾美创造了一个全新的业务，使原本死气沉沉的品牌一下子变为一个高增长品牌。调查显示，将小苏打粉用于这种新用途的家庭在短短14个月内从1％陡升至57％。艾禾美利用这种气味保护属性来扩展该品牌，继而又研发出了用于水槽、冰柜、猫砂盘和地毯除臭的产品。当然还有其他除臭剂品牌，但只有一种小苏打解决方案。在过去的10年中，该公司又增加了一个特殊的冰箱容器和一个艾禾美小苏打瓶。

耐洁公司（Nalgene）成立于1949年，生产聚乙烯材质的实验室设备，如瓶子、过滤装置和储存槽等。20世纪70年代初期，一些科学家开始在野营途中用这些瓶子来装水。一位高管观察到了这种瓶子，并认为它对于童子军野营之旅非常实用，决定将其商业化，耐洁的户外产品由此产生。在塑料瓶装水出现争议之后，这个产品迎来了自己的发展契机。据统计，美国人每年丢弃380亿个塑料水瓶，而制作这些塑料水瓶需要1700万桶石油，并且它们很难生物降解，这一点变得越来越为人们所关注。
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 耐洁的瓶子为此提供了一个解决方案，它的出现可以很好地应对人们对户外环境问题的担忧。这则案例带给我们的启示是，虽然一项沉睡的业务可能不具有吸引力，但它的存在使其有机会参与相关性趋势。回想一下纤维一号谷物品牌，当纤维消费的价值变得明显时，它就成了企业真正的资产。

客户参与的概念生成

在形成突破性概念的过程中，客户可以成为有效的合作伙伴，他们不仅能辨别出真正的需求，而且可以提出切实的解决方案，这些方案可以催生出新品。例如，乐高就是利用其客户群来开发、定制和测试新产品的。100多名用户帮助乐高创建了乐高机器人（LEGO Mindstorms），这是一套结合了LEGO建筑和机器人技术的乐高积木。更多的乐高爱好者参与了乐高城堡和城市模型的研发。

一种既有效又高效的接触客户的方法是使用互联网让他们参与对话。例如，戴尔有一个名为创意风暴（Ideastorm）的网站，客户可以在网站上发布创意、评论并给其他人的观点投票。客户也能看到戴尔的反应，其中可能包括“意见审核中”“部分已实施”等反馈。这些创意包括背光键盘、支持像Linux这样的免费软件、设计噪声更小的计算机，以及拥有更多的USB端口等。其他许多企业也在做类似的尝试，如星巴克开创的“我的星巴克点子”（My Starbucks Idea）网站就是其中之一。

这种由客户驱动的创意网站面临的风险是，一个不切实际或不明智的想法也可能一下子引发热潮，让公司处于被动的境地。然而，这些网站有潜力利用多方视角来生成创意，激发出真正的活力和创新。另外，网站还可以帮助公司确定推出新品的时机是否已经成熟，还是仍需要更多的时间。

以客户为导向的网站还可以专注于测试和改进创意。富国银行实验室（Wells Fargo Labs）网站向客户展示了新的观点和技术，并邀请他们发表评论。财捷实验室（Intuit Labs）网站同样向客户公开实验性软件应用程序、移动软件和小型商业解决方案，并鼓励用户进行评论。波音公司邀请了大约12万人加入波音公司全球设计团队（Boeing’s World Design Team），这是一个基于互联网的全球论坛，其中有关梦幻客机（Dream Liner）的观点可以在设计过程中不断得到调整。被网站所吸引的是那些对这一主题特别感兴趣并且能够理解和发表评论的客户，他们是波音的代表性客户。

对于B2B公司而言，其获得可持续差异性的经典方式是与客户合作，提供系统解决方案来应对更广泛的问题，而不是只着眼于出售产品或服务。这样，公司的价值定位会变得更加强大，并且竞争对手复制产品和服务的可能性也降低了。与客户合作的领域包括订购、物流、仓储等。例如，联邦快递（FedEx）与客户合作提供仓储服务，该服务可以存储即时需要的产品，甚至可以存放退货。宝洁与沃尔玛以及其他零售商合作，创造了高效的物流、仓储和订购系统，为那些主打低价的竞争对手设置了障碍。

非客户的需求

客户能够了解该品类或子品类，对产品有经验，并能够利用自己的有利位置来识别未被满足的需求。但该品类或子品类的非客户在这方面的潜力还未被开发。他们代表着处女地，是公司的新增长点的来源。为什么非客户不买此产品？是什么阻碍了他们，他们的购买障碍有哪些？产品中是否缺失了他们在应用过程中需要的某种特征？或者是这个品类过于复杂、价格太高，还是它太超前了？为什么他们使用电话卡而不是手机？为什么他们购买冷冻晚餐而不是类似“汉堡帮手”这样的货架主食？

在为高端自行车用户提供自行车和升级设备方面，自行车零部件生产商禧玛诺（Shimano）一直享有最高的名望和可信度，着实令人羡慕。但是美国市场中购买自行车的人的数量多年来停滞不前。有1.6亿美国人不骑自行车，为了找出背后的原因，禧玛诺与他们中的一部分人进行了交谈。这些人一般都有童年骑自行车的美好回忆，但他们现在觉得这项运动变得过于复杂、昂贵，甚至令人生畏。为了回应这些不满，禧玛诺开发并定义了“休闲自行车”的体验：宽大的座椅、脚可蹬地、倒转踏板刹车、直立把手、无须控制。藏匿式变速箱由微处理器控制，可以在三档之间自动切换。禧玛诺休闲自行车的问世，再加上人们越来越愿意使用自行车作为上下班的出行工具，休闲自行车市场迅速发展起来。2009年，针对休闲自行车骑手的杂志Kickstand发行，标志着这一子品类的诞生。

通常，特别是在新兴经济体中，问题在于价格：消费者可承受的价格和商品的现有成本之间存在差距。诺基亚在研究印度消费者时发现，即便是简化版的手机对他们而言价格也太过昂贵。
13

 如果手机只添加了手电筒、闹钟和收音机等功能组合，虽然价格依旧比较高，但容易被消费者接受。还有其他问题困扰着消费者：灰尘会影响产品的可靠性、湿气会导致手滑、阳光强烈时难以看清屏幕等。于是诺基亚开发出了一款防尘、抓力更强、拥有偏极屏的手机。但零售商不愿意出售这样的手机，因此诺基亚公司寻找了一些人，这些人愿意在自己的小摊上帮助诺基亚销售手机。到2007年，出售诺基亚手机的零售网点达到了10万家。这些都源于诺基亚找到并克服了购买障碍。

市场趋势

1997年，汤姆森公司是多伦多的一家媒体公司，拥有55家经营良好的日报。
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 首席执行官理查德·哈林顿（Richard Harrington）观察到了环境中的几个趋势，决定让公司逐渐脱离报业。他可以看到，互联网将削弱分类广告，有线电视和互联网将抢走读者。尽管公司当时的盈利不错，但他还是做出了让人意想不到的决定：从报业撤资，并将公司业务转型，开始为法律、教育、医疗保健和金融行业提供在线信息与服务。结果，9年后，当其他以报业为基础的公司在苦苦挣扎时，汤姆森公司得以蓬勃发展。这个英明的决策就是基于理查德·哈林顿能够对当下的大环境趋势做出预测，并针对预测采取行动。

客户趋势可以成为一个品类或子品类的驱动力量。所以，“找到一支游行队伍，走在它的前列”这种说法是有一定道理的。这也是全食超市有机产品战略的一部分：它能够捕捉到人们对有机食品的兴趣大增这一趋势，并对其加以充分利用。哪些市场力量会影响目标市场的价值主张和选择？哪些趋势会产生新的未被满足的需求或使现有的需求更加明显？围绕这一趋势还有哪些空白？还有哪些未被开发的市场？市场中有一种降低脂肪摄入量的趋势，但在德雷尔推出低速搅拌冰激凌之前，没有一家公司能够成功研发出保留奶油口味的低脂冰激凌。

如果产品能够同时迎合多种趋势，那就更好了，因为这会给竞争对手带来难以逾越的壁垒。安妮食品公司用一条包装食品生产线捕获了四大趋势：亚洲风味、健康饮食、成分天然以及便利的家庭膳食。在竞争对手如云的市场中，这种组合再加上安妮食品公司饶有趣味的菜单，使其开创了一个独特的子品类。

许多公司都无法理解趋势或预测未来的事件。原因有以下几种。第一种原因是高管专注于公司管理，没有精力去思考那些只是“也许”的东西。第二种原因是，存在一种自然的认知偏见，使得人们往往忽略或扭曲与当今战略模式相冲突的信息。第三种原因是组织内的“团体思维”：如果被指出基本假设可能是错误的，这会令人很尴尬。最后一种原因是，发现和预测趋势的确很难做到。

公司如何更好地发现和利用趋势？以下是一些建议。

首先，公司组织的触角要延伸到所有的相关领域，寻找或弱或强的信号。外部监测应该上升为公司的固定条例，并辅之以内部信息系统的支撑，公司内部网络是基石。要保有好奇心。

其次，创建发现机制。德州仪器公司每周都会举办一场“思想海洋”的创意会议，以确认其业务边缘出现的新兴事物和创新。其中一次这样的会议推动了用于移动电话的低功耗芯片的出现。

最后，不仅要关注主要影响，还要关注次要影响。强生公司有一个名为“框架”的战略流程，该流程会考察当前的法规、保险范围、竞争性举措，并思考它们的内涵。新产品和子品类通常会对行为和产品产生间接影响。iPod有许多间接影响，例如，iPod驱动的扬声器影响了音乐收听和扬声器产品。

全球反向创新

全球反向创新旨在为印度和中国等新兴国家市场开发更简便、价格更低的产品，然后将其应用于美国或欧洲等发达市场。这个想法也被称为节俭式创新，主要是指对一些产品进行重新设计，新产品功能齐全，但成本只有从前的几分之一。相较之下，传统的全球性商业发展模式有一半是先为发达国家开发复杂的产品，然后再把这种产品的精简版本打入新兴国家市场。这种策略逻辑性强、效率高，却越来越不成功。

参与全球反向创新有两大理由。第一，公司在新兴市场中获得影响力的唯一方法是创新。改编版产品是行不通的。例如，被改造、简化的小型车不是印度所需要的，相反，它需要第4章所描述的专门为印度市场设计的截然不同的Nano汽车。Tata化学品公司创造了一个使用大量的稻壳来净化水的过滤系统，售价24美元，预计此设备的年销售量可达1亿台。
15

 这样的产品不是改编版，而是完全基于印度市场孕育发展的。

第二，现实中肯定有许多公司把廉价的、为新兴市场打造的产品推向美国或类似国家的市场。问题在于有哪些公司会这样做？是像海尔家电这样的中国公司吗？还是像塔塔这样的印度公司？或是发达国家的公司也愿意参与其中？毫无疑问，发达国家也有简单、低价产品市场。人们对价格越来越敏感，因为他们面临更多的收入限制。一家英国零售商认为“浮夸不再讨巧，节俭才是潮流”。
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 据预测，这种紧缩期将持续很长的一段时间。

2009年，通用电气宣布未来6年将花费30亿美元创造100多个医疗保健创新项目，它将大幅缩减成本、增加便利性、提升质量。
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 一个好榜样是中国本土团队为中国农村诊所开发的廉价、便携式、基于台式电脑的超声波机器。这款机器上市时定价大约3万美元，它为通用电气提供了一个机会，该公司之前一直在推销价格在10万美元以上的设备。2007年，该产品经过重新设计后价格降至15000美元，销售额在中国和美国都有所增长。现在，它已经被应用到了美国的救护车队、急诊室，甚至用于在手术室帮助放置麻醉导管。

开放式创新

创新活动就是建立关联，有时是在似乎完全不同的来源或观点中建立关联。组织外部的产品、技术，以及来自于组织外部的人员或其他公司的观点都有可能大大提升公司现有的创新能力。宝洁的联合发展项目（C&D）提供了一种可能的模式，该项目始于2001年，由当时新上任的CEO雷富礼主持。
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 该项目的目标是使宝洁成为一个拥有广泛的外部网络的开放式组织，这些外部资源最终可以为公司贡献一半的新品创意。该项目在全球拥有75位技术型企业家，他们与大学、智库以及其他公司的创新资源有密切的联系。他们不仅寻找那些明显值得投资的产品，还研究市场需求，并提出创新方向。他们得到了宝洁创新中心的支持，该中心模拟家庭和商店环境，用于测试新创意。除此之外，还有一些其他的辅助机构，例如，基于互联网帮助“寻求者”匹配“解决者”的引擎公司意诺新（InnoCentive）以及宝洁支持的YourEncore网站，该网站专门挖掘宝洁和其他公司的退休人员的专业知识。

2008年，C&D项目平均每周可以产生2个产品概念，前后总计孵化出了大约200种产品。以下略举几例。

·玉兰油新生唤肤系列（Olay Regenerist）。该产品上市4年后年销售额达到2.5亿美元，它的主要原料是由一家法国公司Sederma开发的有助于伤口愈合的成分。

·速易洁除尘掸（Swiffer Duster），创意源于日本公司尤妮佳（Unicharm），尤妮佳是宝洁在尿不湿和女性护理产品市场中的竞争对手。宝洁甚至借鉴了尤妮佳的很多广告和定位创意。

·朗白先生魔力擦（Mr.Clean Magic Eraser）。一个C&D团队注意到，在日本销售的家用海绵产品清除污渍特别有效。该产品的基础技术由德国化学公司巴斯夫（BASF）授权，并以“朗白先生”品牌引入美国。

·Nice’n Easy染发剂（Nice’n Easy Root Touch-Up）。一家设计公司通过改进宝洁伊卡璐集团的专利刷技术为Nice’n Easy开发了一款染发刷，该技术以前用于男士的胡须。Nice’n Easy染发剂被《嘉人》（Marie Claire）杂志评为“改变女性生活的25种产品之一”。
19



为了创造外部视角，先知公司在创新实践中使用了受瑞典马尔默城市图书馆项目启发的真人图书馆，它允许游客查阅“真人书”，并与之进行45分钟的对话。在这家图书馆，人被当作“书籍”任人挑选，因为他们能够为当前话题带来一些相关的视角或背景知识。例如，一家针对女性客户的公司采访了一位美发造型师，想要了解构成女性气质的元素，并了解造型师所看到的趋势。一位对客户伙伴关系感兴趣的私人银行家从专业交谊舞舞蹈家那里了解到如何建立信任感。一家高级餐厅的主管与高档服装品牌专家讨论在面对主打价格战的竞争对手并且商品化趋势越来越明显的时候，他们该如何提升客户的溢价感知。真人图书馆的使用并不是为了产生解决方案或观点，而是为了提供可以作为切入点的全新视角。

榜样企业

当公司遇到问题时，寻找本行业之外遇到过类似的问题并成功解决了问题的公司，并从它们的经历中学习也许能使该公司有所收获。例如，波音公司在开发梦幻客机时借鉴了沃尔玛的库存跟踪系统，以更好地处理乘客的行李，因为对于航空公司而言，丢失乘客的行李是一个很严重的问题。另外，它在如何更好地提供让顾客满意的服务方面借鉴了迪士尼的做法。

如前所述，创意很少是全新的，重要的是如何重新构建以及包装之前的想法。例如，亨利·福特并没有真正发明装配线。
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 实际上，他只是把从范例企业身上学到的东西集中在一起，并进行了调整和改进。他从芝加哥的肉类包装业获得了装配线的想法，并将其与1801年伊莱·惠特尼（Eli Whitney）提出的组装手枪可拆卸部件的概念以及1882年烟草行业使用的不间断生产方式相结合。

这里的重点在于观察其他公司是如何解决相似问题的，并将其与自身情况联系起来。英国玛莎百货意识到，它的三明治业务需要大量劳动力来涂抹黄油。
21

 负责制作三明治的部门负责人观察到某个供应商在床品生产中使用了丝印技术。他借鉴这一做法开发出了类似的流程来涂抹黄油，结果玛莎百货在三明治生产这个新兴行业中获得了明显的优势。

分析竞争对手：寻找突破口

从开发新的品类或子品类的竞争对手身上也可以获得许多新的创意，利用这些创意我们可以开发出更具吸引力的新品（苹果公司的很多产品就是这样诞生的）。这种方法就是超越竞争对手，占据这一新的品类或子品类市场，甚至再开创一个新类别。哪些竞争对手在需求旺盛且风头强劲的市场取得了成功呢？如何凭借质量更优的产品来超越竞争对手的品牌所带来的优势？哪些竞争对手已经达到了健康发展的程度并拥有一定的潜力，但仍旧困难重重？如何克服竞争对手存在的局限和不足？

非常值得注意的是，有很多成功开创品类或子品类的新品其实就是来自于对竞争对手产品的改进。有时只是由于竞争对手出现时这方面的技术还不够成熟或者还不具备。苹果、Zara、美捷步和普锐斯都受益于生逢其时——计算机行业的进步帮助它们克服了各自的技术难题。赛百味利用竞争对手对健康无益的菜单，外加大力宣传杰瑞德·福格尔的生动经历，向消费者展示了快餐完全可以更健康。

根据BrandJapan的跟踪研究，在21世纪第一个10年里，日本最成功的品牌是任天堂（它从2005年的第135名上升至2008年和2009年的第1名）。任天堂就是采取竞争对手驱动策略的典型代表。索尼的Playstation和微软的XBox都着重呈现优质的图像，这也是面向男性青年的动作类游戏制胜的关键。任天堂却没有把重心放在这一领域，而是专注于提高玩家的参与度，将玩家的范围从年轻男性拓展至各类家庭成员。对于这样的消费者群体而言，最关键的是要为其提供一系列易上手的参与性游戏，游戏种类也不局限于动作类，甚至可以包含一些学习工具类游戏。任天堂的目标之一就是让母亲从游戏的批评反对者变成参与者和拥护者，另一个目标就是让全家人都参与其中，这样，游戏不再仅仅是男孩们的休闲方式。正是任天堂的竞争对手为它留下了这样一块巨大的空白市场。

有时竞争对手的实力可以激发企业做出新的选择。当朝日打着“不再是淡啤、不再是老年人啤酒、不再传统”的口号推出朝日超爽干啤时，麒麟拉格啤酒的实力反而成了它转型路上的绊脚石。类似地，由于早先厢式货车的概念和界定非常明晰，所以当克莱斯勒推出小型商旅车作为竞争品打入市场时，确立子品类的定义就容易了很多。

技术引发新创意

技术发展可以激发出新的创意。这种情况所面临的挑战在于如何开发或激发出潜在的、未被意识到的且未被满足的需求。在朝日超爽出现之前，人们对于干啤并没有未被满足的需求。然而，朝日公司凭借朝日超爽及一系列品牌打造活动，开创了这一新的子品类。麒麟一番榨和宜家也是如此。

1991年，百科全书的市场规模约为12亿美元。《不列颠百科全书》（Encyclopedia Britannica）与《世界大百科全书》（WorldBook）的售价均为1000美元，双方激战正酣。2年后，微软推出了英卡塔（Encarta），也就是比上述两种略逊一筹的《芬克与瓦格诺百科全书》（Funk & Wagnalls）光盘版，售价只有100美元。3年内，这款百科全书的市场份额就增长到了20%，而纸质百科全书行业的规模缩减到了6亿美元。传统企业上门推销书的方法从优势变成了一种负累。光盘版的百科全书是技术赋能的新的子品类。这种方法的关键是能够发现新技术的潜在应用，有时也许是借助某种创造性思维。2009年，微软关闭了英卡塔，但它在将近20年的历程中战绩不俗。

一种新技术诞生的初衷往往与其最后开创出来的新的商业领域并不相同。挑战在于识别出有前景的技术进步，在初始范围以外的应用领域不断测试其可能性。正如先前提到的，从20世纪80年代中期到90年代，英特尔主业的驱动者是微处理器，而微处理器的诞生是源于一家日本公司要求微软为他们意欲打造的计算器设计内部结构。这项技术最初的商业应用看起来没有什么前景，但还是有一定的吸引力，所以微软决定拿到它的所有权。当IBM在1981年选定英特尔8086用于其个人电脑时，微处理器带来了意想不到的效果，微处理器行业“腾飞”了。闪存是英特尔在90年代的主要业务，最初也是不被看好，直到后来人们越来越相信它可以被用来取代耗能较大的磁盘驱动器。但最后，它真正被应用在了移动计算领域。在这20年间，英特尔至少有两大产品（闪存和微处理器）都是被意料之外的应用所带来的，这些应用也都是在技术出现很久之后才有的。

对于由技术驱动的新品而言，时机尤为重要。不成熟的新品可能会失败，而就在几年后，技术进步带来的类似的新品却可能大获全胜。苹果牛顿电脑体验了“早产儿”的失败，而苹果许多其他的产品却收获了正确的时机所带来的成功。关键在于密切关注技术发展，运用直觉来判断技术进步何时足以克服现有的障碍。市场也要做好准备，尤其是当这一技术会彻底改变消费者习惯的时候。

利用企业的资产和能力

对于一个新的品类或子品类而言，如果想要拥有价值，获得可持续发展，就需要打造难以复制的资源和能力基础。如果企业现有的资源和能力可以被利用，那就意味着无须再开发它们，只需要改进和调整就可以，这样，风险也能大大降低了。这个过程首先要识别出企业现有的优势与能力是什么，可以从营销、分销、制造、设计、研发或品牌等多方面予以考虑。例如，奔驰在2010年设置了一个款式设计部门，这个部门利用其在款式设计方面的专业技能为直升机、游艇、手表、室内装饰及其他行业提供款式设计服务。

迪士尼拥有代表家庭乐趣和美好回忆的强大品牌，还有许多围绕米老鼠等各种角色的子品牌，另外，它还拥有主题公园以及《狮子王》这样的电影。迪士尼在运营方面也做得很出色，它在主题公园方面获得的成功成了别人眼中的业界典范。迪士尼将品牌优势与运营能力结合起来打造出了与众不同的迪士尼游艇新品，从而创造了一个新的游艇子品类。

当一种突破性技术被发现的时候，往往很难看出哪种应用会成为大赢家。积极的做法是通过探索广泛的应用来利用这项技术。位于南非开普敦的Freeplay集团发明了一种设备，并将其投入市场。这种像手电筒一样的设备里面有一个碳化钢弹簧，当使用者转动转轴时它就可以发电了。
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 它的原理是内部弹簧弹起的时候会产生电流。这种技术进步催生了一系列需要独立电源的产品，包括收音机、全球定位系统、地雷探测器、净水器和玩具怪兽卡车。

还有一种方式是将一种行业中的资源与能力应用于其他行业。如果运用得当，随之而来的新品会成为该公司的独特产物，很容易为其构筑优势地位。例如，3M的光学机构分支将从3M旗下其他公司学习到的洞察力和技术加以应用，打造出更节能、更柔和的显示器，使得光线可以集中射向用户。宝洁也会定期检测能否将一个行业的技术用于其他领域。例如，佳洁士炫白牙贴就是结合了公司研发部门的薄膜技术、洗衣部门的漂白技术以及佳洁士自身拥有的关于口腔问题的知识和分销资源。其他在这些方面没有能力的公司就很难模仿这种产品。

跨部门和行业来利用资源优势与能力可以很容易，因为这些不同的部门之间可能就一墙之隔。然而，部门间的壁垒有时也会很大，这时就需要采取积极的举措或激励措施来鼓励信息分享。联合利华有一个创世纪项目，鼓励员工将实用的科学突破用于联合利华的所有生产线。
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 其中的范例是应用于Radiant清洁剂和洁诺（Signal）牙膏的去黄增白剂。

品类或子品类的定义

另外一个获得新创意的方法是观察品类或子品类是如何被定义的，研究一下这些定义是否可以引发一个新的概念。大部分品类或子品类的定义都包含一定数量的价值主张，例如为产品提供新的服务、系统化的优点、功能设计、更优质的产品、新一代产品、分享顾客感兴趣的话题（如婴儿护理）等。在第8章，我们将描述18种用于定义品类或字品类的价值主张。


分析优先级

概念生成阶段的结果并不一定是一个可以应用于市场的概念。确切地说，生成的概念可能有一定的前景，却不成熟；或者发现了某个有潜力的领域，却难以生成相应的概念。如果市场动态可以继续增长，或者部分竞争壁垒可以被消除，那么某种有前景的趋势、有潜力的技术发展、新兴的应用以及其他的市场动态最终可以成为一个新的品类或子品类的核心。关于这个产品的概念也许只是发现了一个有潜力的市场机会。然而，无论市场变化的本质是什么，它都界定了一个值得我们持续关注与分析的信息需求领域。

问题在于有数十个这样的信息需求领域，它们都具有战略不确定性，这就意味着我们需要无休止地进行信息收集与分析，这一过程势必会耗费大量的资源。一家出版公司也许与卫星电视、生活方式、教育趋势、电子阅读、社会技术、人口地理迁徙以及人们的阅读兴趣都有关系。另外，这些领域又可以各自细分为若干个子领域，每一个子领域又可以激发无止境的研究。例如，对电子阅读的研究可能涉及供应商、技术、读者的反应、竞争策略和作者试验等。除非规划出清晰的优先等级，否则整个研究过程会非常复杂，难以控制。

对企业来说，重要的是发现有哪些信息需求领域，并按照优先等级给它们排序。有些领域应该拥有高优先级，而其他一些领域只需要适度的关注即可。企业所花资源的数量以及采用的监测分析的形式要依据各领域对企业战略的影响力以及它的紧迫性而定。


影响力
 。一个在财务、公司资产、能力和策略等多方面对企业有重大影响的待分析领域有多大可能产生新品？例如，电池技术会给混合动力汽车市场或者潜在的汽车制造商带来重大的影响。一个信息需求领域有时也会存在潜在的风险。市场有多大可能会发生改变，以至于企业现有的新品和策略将来在某个重要的细分市场失去相关性？例如，小型酿酒厂的兴起会对主流的大啤酒企业产生相当大的冲击。


紧迫性
 。问题或策略存在的不确定性的紧迫性与所涉及的趋势或事件在规划期内发生的可能性密切相关。一个近期内发生概率较低的不确定性领域，其优先级也较低。在趋势或事件变得明朗之后，企业需要制定出对应的策略，推出新品或制定新战略。其中一个关键变量就是企业在现实中可以获得的反应时间与理想中所需时间的比例。如果企业可以获得的反应时间不充裕，那么就要更好地预测新兴趋势与实践，以便未来的战略可以及早启动。

图6-3展示了一种划分优先级的方法。当潜在的趋势与事件的紧迫性和潜在影响力都很高时，企业应该安排专门的人力和预算，并制订回应计划和策略。如果紧迫性和影响力都很低，那么低水平的监测就足够了。如果影响力很低但紧迫性很高，那么这个领域值得较高程度的监测和分析。
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图6-3　信息需求领域的优先排序

如果紧迫性低但是影响力很高，那么这个信息需求领域需要更深层次的监测和分析，要考虑到偶发情况的策略，但未必要加以制定和实施。那些非常少见但潜在影响力巨大的事件往往会被忽视。历史上的金融危机都是始于几乎不可能的事件，却真真正正地发生了。意识到某事件紧迫性的小幅度攀升，或者识别出一个正在兴起的趋势都有助于企业做好准备。如果事件发生的可能性在上升，那么应急策略应该就位。

识别出信息需求领域并对它们进行优先级排序的目的并不在于积累海量的信息。这个过程应该避免描述性的、重点不明确且效率低下的行动。相反，企业应该重点关注有可能开创品类或子品类的市场动态。根据这一原则，分析对象应包含现有的产品、市场策略，以及围绕这些产品的潜在的机会和风险。

要点总结

企业组织如果能够采用不同的概念生成模式和创新思维，那么它就有可能开创新品，并给市场带来变革性影响。这些概念生成模式包括识别出客户明确表达的未被满足的需求、人种志研究、观察、预想不到的应用、客户参与、了解非顾客不购买的原因、分析市场趋势、进行全球反向创新、采取开放式创新、学习榜样企业、超越竞争对手的产品和服务、抓住技术进步带来的机会、充分利用企业的资源和能力，以及研究那些经常被用来定义品类或子品类的价值主张。对于市场而言尚不成熟的概念或趋势，应该按照它们的影响力和紧迫性来进行优先级排序。


讨论题


1.列出你所在行业中最明显的5～10个未被满足的需求。针对这些需求产生新品的可能性有多大，按照可能性为这些需求排序。它们潜在的市场规模有多大？

2.哪些新兴的趋势会给百思买、苹果和美捷步带来冲击？对相关的信息需求领域进行排序。

3.哪些范例企业可以给无印良品带来创意？哪些可以给惠蒂斯带来创意？


第7章　评估

比起机会稀缺，一家伟大的公司更有可能因为机会太多消化不良而消亡。

——戴维·帕卡德（David Packard），惠普公司创始人

所有人都后悔自己在冠军马上下注不够多。

——理查德·萨苏利（Richard Sasuly），作家，赛马界权威人士

要想打造能够开创新的品类或子品类的产品，关键在于对概念的前景有准确的评估，并能够将想法付诸实施。赛格威（Segway）的案例很好地诠释了实现这两点并非易事。


赛格威思维车

狄恩·卡门（Dean Kamen）是一位在医疗设备领域非常成功的发明家。他的发明之一iBot是会爬楼梯的轮椅，这个产品为2001年赛格威思维车的诞生打下了基础，后者远比前者更加令人激动人心。这款思维车是一个直立、双轮的载人移动器，“司机”只需前倾或后倾身体就可以实现加速与刹车，它的最高时速可达12公里/小时，充电完成后最远可续航17公里。这款车的核心运行机制被称为“动态平衡”，它包含6个陀螺仪、2个倾斜传感器以及1个双核电脑系统，使得车子可以在1秒钟内完成100次调整。

赛格威思维车在2001年前景很好。其中一位主要的支持者甚至公开预言赛格威思维车的销售额会以最快的速度达到10亿美元，这款车会变得和互联网同样重要。史蒂夫·乔布斯也预言这种车带来的影响力堪比个人电脑。
1

 卡门自己预言说这种车“对汽车的冲击就如同当年汽车对马和马车的冲击一样”
2

 ，他打造了一个年产量达50万辆的大型工厂。
3

 当时，这家企业的估值为6亿美元。人们预计最初13个月的销售量为5万～10万辆，之后还会持续增长。但最终结果是，赛格威思维车在接下来的7年里总共售出了约3万辆。
4



为什么？

并非因为赛格威思维车的风头不够强劲。这款独特产品的宣传攻势异常强大：网络节目和主流杂志都有专门的广告，甚至在很受欢迎的电视剧《欢乐一家亲》（Frazier）中也有植入。名人们也都纷纷使用它。很少有产品能够像赛格威思维车一样获得那么多的公共活动关注。由于这款产品如此独一无二，且能很好地回应人们对环境问题的担忧，因此它有很多自我表达方面的优势。2003年，赛格威车主在芝加哥组织了一场名为“赛格威节”的活动，以庆祝赛格威给他们带来的生活方式。

另外，也不是因为赛格威不能兑现承诺，或者赛格威思维车的性能不佳。我们很少听到关于赛格威思维车的质量或性能问题的报道。该车早期版本的一些设计缺陷很快就得到了纠正，而且对其销售也没有造成什么影响。

真正的问题在于，首先，客户未被满足的需求被高估了，而产品的局限性被低估了。这款车最初的目标客户群是那些能够从比步行更快中获益的公司员工——赛格威思维车的行驶速度是人步行时的3倍，所需的体力却少很多，例如邮递员群体，但邮递员其实只有5%的时间靠步行送信，而且他们在尝试过赛格威思维车后并不满意，因为开这款车时双手都被占用了，无法在路上随时调整邮件。这款车在雨天也没有应对方法。警察和保安对于这款车的续航旅程感到不满，所以赛格威思维车在这一消费群体中的销售量也比预期低很多。像山地自行车这样的替代选择价格更便宜，也不用担心充电的问题。其他一些目标购买者则发现换用这辆车对其原有的工作方式和流程改变太多，所以难以接受。

其次，赛格威思维车还存在大量的顾客接受度问题。从2002年起，赛格威在亚马逊网站开始启动面向大众的销售。其中一个问题是，根据建议，客户在使用这款车之前最好经过4小时左右的培训。但对于亚马逊的直销模式来说，这一点很难做到。而且，美国有些州和城市禁止赛格威思维车驶上人行道，理由是这有可能对行人尤其是残疾人构成危险，其他一些地方的人行道限速8英里/小时。还有，赛格威思维车重达80磅的车身也是一个问题，特别是考虑到它每次充电后的续航里程数。赛格威缺乏一个核心客户群，以便让使用体验广而告之并获得明显的社会支持。最后，对那些不习惯使用这种陌生的交通工具的人而言，它的存在价值不明显。赛格威思维车的销售量从没达到过成功的“临界点”。

最后，赛格威在市场营销方面也存在很多问题。这个企业留不住高层管理人员，特别是在分销对于成功尤其重要的阶段，一直缺乏顶级销售人员。也许还有一些策略上的错误。赛格威起先推迟顾客销售，后来又选择亚马逊作为销售渠道可能是个错误。如果赛格威和某家实体零售商合作，例如某家汽车经销商，或类似于好市多、家得宝、西尔斯这样的大型零售商，它也许会创造出更好的用户体验证明。

但赛格威并没有放弃。它在2004年推出了另一款用于运送高尔夫球的思维车，2005年推出了配有Leansteer的第二代生产线产品，这些车可以依靠人体的倾斜角度来操控。它将销售市场扩大到约60个国家，并开发了赛格威社交网络，用户可以在网上比较使用记录与体验。赛格威目前没有明显的竞争对手，接下来它计划与通用汽车合作开发四轮车。但毫无疑问，赛格威之前的乐观预期仍未实现。

卡门并没有感到气馁，他的下一个尝试是生产通过燃烧牛粪来供能的净水盒。
5

 这个设备的配件由卡门的企业设计，质量可靠、售价低廉，如果它能够得到推广，那么每年由于饮用不洁净水而死亡的人数有望得到大幅度降低，据估计目前这一人数每年多达500万人。卡门从赛格威思维车的失败中汲取了教训。未来，他计划建一个大型工厂来处理产品的生产与分销问题。

这一案例带给我们什么启示？评估在哪里出了差错？首先，市场研究应该更具深度。赛格威可以进行人种志研究或者更系统的市场测试，这样，它对于邮递人员和保安人员的过高估计就会降低。其次，分销是任何新品推向市场的关键，回想起来，它也许有必要借助连锁店来展示产品、教授使用方法和提供服务。再次，市场营销方面人才的缺乏是销售额不尽如人意的主要原因。人才的作用经常被忽略。最后，过分热情和广泛的宣传也有缺点。如果赛格威能够基于评估制订一个比较低调的计划，覆盖未来10年的逐步发展，那么它凭借着思维车的性能、质量以及知名度很有可能成为一个大赢家。


评估：挑选最佳创意

如果企业组织保持一种开放的态度，那么会有许许多多的创意浮现；如果企业组织有意识地进行激励，那么新概念和想法就更数不胜数了。任何企业的资源和容错率都是有限的，所以很关键的一点就是对这些创意进行认真“修剪”，识别出那些最有可能改变市场格局的想法。苹果公司在1997年乔布斯回归后赢来了转机，宝洁在2000年雷富礼出任CEO后也有了新的发展，这两个案例中部分原因都是他们做了一个严肃的决定：把关注点聚焦于最有希望的新品及其市场，停止对过多创意的追逐。

为什么有这么多的新品，尤其是那些具有革新性的新品最后却以失败告终，原因之一就是它们没有获得长远发展所需的投入，没有得到所需的改进，也没有得到成功所需的市场营销。当资源覆盖太多项目时，即便不是所有也有大部分项目无法得到足够的资金支持，于是失败比例攀升。集中火力无疑是确保企业获得成功的关键因素。

梳理这些创意需要进行大量的评估，能够做出正确评估的重要性愈加明显。当然，企业面临的风险不仅在于为那些没有希望的创意注资，还在于错误或过早地终止了原本有潜力的创意。后者往往不易为人所知或容易被人遗忘，却有可能是企业最大的损失。

如果一个想法是错误的、不够成熟的、不符合企业文化而无法被实施或者没有所需的关键资源和能力，那么企业支持这个想法给自身带来的风险可能是巨大的。据报道，20世纪90年代美国电话电报公司的亏损高达500多亿美元，原因就是它尝试的3个行业最后都溃不成军。这3次尝试分别为：与美国计算机服务公司（NCR）合作生产电脑、与麦考蜂窝通信公司（McCaw Cellular）合作生产移动电话、与TEC和第一媒体公司（MediaOne）一起进军有线宽带行业。
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 英特尔曾因尝试进入虚拟主机业务领域而损失了10亿美元。评估过程应该是专业且客观的，企业应尽可能避免错失良机或者选择那些有极大风险的创意。

从根本上来说，企业在进行评估时需要问以下3个问题（见图7-1）。

·有市场吗？

·我们能够竞争并胜出吗？

·市场领先地位可以持久吗？
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图7-1　评估的三个维度

每一个问题都很难回答。进行评估选择的领导层需要对各种情况做出预测，包括复杂和动态的市场、不确定甚至还未崭露头角的创新、企业自身不足带来的影响、客户对新品的反应（也许会与其对现有产品的反应大不相同）以及竞争对手对于新的品类或子品类的反应。


有市场吗：机会真的存在吗

是否真的存在能够改变人们的购买内容并创造出新的品类或子品类的实质性创新或变革性创新？对于创新究竟属于渐进性创新、实质性创新还是变革性创新的辨别是问题的核心。新的品类或子品类所拥有的客户数量值得这次投资吗？品类或子品类的收入增长前景如何？这是一时的热潮还是更持久的趋势？它会增长为一个大的市场吗，还是始终是一个小众市场？

预测市场很关键。产品需要有一个值得投资的市场。如果没有这样的市场，投资就是无意义的。对宝洁许多次失败的市场行为（包括一些非常显著的失败）的分析表明，导致失败的主要原因之一就是这些投资对应的市场太小。
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曾有一项预测戏剧性地改变了两家航空公司的命运。
8

 20世纪90年代中期，波音和空中客车合作进行市场调查来预估超级喷气式客机市场。超级喷气式客机的体积比当时非常受欢迎的波音747客机还大，当时747的销量超过了1000架。空中客车预计超级喷气式客机的市场销售量也可以超过1000架，所以决定投资生产A380，投资总额超过了100亿美元。然而，波音经过评估后认为这种客机的预期销售量为250架左右，所以他们做出了截然不同的决定：投资100亿美元用于生产中等尺寸的787客机，这款客机飞行速度一般，但操控性能很出色。当然，这两家公司除了使用联合市场调查的数据，也都使用了其他的信息来源，但它们研究的是相同的趋势、相同的顾客和相同的市场环境。

这个故事生动地诠释了市场评估可以给企业的战略选择带来多么大的影响，由此产生的战略反过来又会大大影响该企业的成功以及该企业的性质——它的人员、体制和文化。另一个结论是：对于相同的数据，即使数据来自于同一项调查研究，不同的企业对此也会有完全不同的解读。为什么？部分原因是两家企业对于不同的可能性给予了不同程度的重视。有的航空公司，例如新加坡航空、迪拜航空认为长途飞行更有发展前景，而有的航空公司，例如美国西南航空和欧洲航空公司则更看好短途飞行。还有一部分原因在于“确认偏误”（confirmation bias）。空中客车目睹了波音747的成功，可能存在一种“机身嫉妒”。另外，空中客车背后的国家联盟中像法国这样的核心成员国认为对大型客机进行投资能带来更多的收益。波音有可能发现了大型客机存在的问题，也许已经计划要生产小型客机了。因此，双方都可能为了支持自己偏爱的策略而对信息进行了过滤和重新诠释。

趋势评估

评估的最终目的是评价产品及其相关的品类或子品类。然而，由于新品在某种程度上会受到市场地位或市场趋势的驱动，所以对趋势的评估也应被纳入企业的整个评估过程之中。这是一个实实在在的趋势，还是很快就会衰退甚至崩塌的热潮？这个趋势可以持续下去或者能够继续增强吗？对企业而言，非常关键的一点就是能够正确评估促进新品发展的趋势及其相关的品类或子品类。

如果企业错过了一个重要的趋势，可能是非常有害的。经典自行车品牌施文（Schwinn）在1985年公开表示山地车只是一阵风潮，结果给自己的市场地位乃至整个公司的健康发展都带来了灾难性的后果。

如果把一个不存在或者很微弱的趋势错判为很强，后果可能会更糟。一个“海市蜃楼”般的趋势也许会持续相当长的一段时间，吸引大量本可以用于其他有生产力的领域的投资。

以下是一些关键问题。


推动趋势的因素是什么？
 推动趋势的力量与来源是预测趋势强度的一个重要指标。不同于一时的热潮，趋势有稳固、坚实的基础。推动趋势的更有可能是人口分布（而非流行文化）、价值观（而非时尚）、生活方式（而非某个时尚群体）或者技术（而非媒体）。
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 因此，趋势背后有实质性的支撑物，它可以持续存在；一时的热潮背后没有实质性的支撑力量。考虑Twitter和Facebook兴起背后的力量。费丝·波普康（Faith Popcorn）评论说：热潮与产品有关，而趋势是关于驱使顾客购买的因素。她还指出，一种趋势（往往很强大、很宽泛，平均能够持续10年）是不可能被开创或改变的，它只能被观测。
10




早期的销售增长是否仅仅是过分宣传所产生的泡沫？
 产品在短时间内获得过快的增长可能只是热潮，尤其是当热潮与时尚或未被验证的技术相关的时候。一个典型的热潮就是CROCS缤纷橡胶鞋，它一下子就变得随处可见了。公司的股价2007年蹿升至每股75美元，但仅仅18个月后又下跌到1.2美元。
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 CROCS如果还能推出其他的设计新品，它也许可以继续存活下去，但仅凭标志性产品无法维持其市场地位。Yugo汽车最初取得的成功也只是基于炒作，并没有实质性的支撑力量，所以它最终的失败也是人们意料之中的。


这一趋势在主流市场中的接受程度如何？
 许多具有强大吸引力的趋势虽然起初势头强劲，但是在可预见的将来只能局限于小众市场。其他的一些趋势会冲进主流市场，产生更大的影响力。关键企业要明白，如果新品想进入主流市场，决定因素是什么？或者说有哪些因素会阻止新品的进入？是人们内在的习惯、产品过高的价格，还是产品使用过程中的困难？有什么例子？


趋势是基于言语还是行动？
 一件事情不会仅仅因为被重复多遍就成为事实。彼得·德鲁克
[1]

 认为，真正的改变是人们做的事情，而热潮只是人们议论的话题。
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 这句话的含义就是趋势需要有数据作为支撑的行动和实质内容，而不仅仅是捕风捉影的念头。


这个趋势在不同的品类或行业中体现出来了吗？
 如果答案是肯定的，那么这可以称得上是一个大趋势，例如可持续发展、电子技术以及健康饮食。这样的趋势始于小市场群体，但之后发展迅猛，势头几乎蔓延到所有的商业运营领域。如果企业忽略这种大趋势，情形就会非常危险。然而，这些趋势也许会很难被解读，因为它们在不同的情况下往往会呈现出不同的形式。另外，这种趋势同样也会吸引竞争对手。因此，在这种情况下，企业拥有高度差异化的新品以及品类或子品类就变得格外重要了。

的确，但是……

有些趋势虽然是真实的，但如果不慎重考虑，容易被夸大。例如：

·的确，互联网的接入和使用正在快速发展，但是……

有相当大比例的人群仍然没有意识到网络的必要性，他们中有部分人甚至对技术存在直接的敌意。

·的确，人们可以也愿意在网上对比商店产品的价格，但是……

许多人对自己喜爱的网站很忠诚，不使用价格对比服务。

·的确，健康饮食和锻炼的潮流表现强劲，但是……

重口味食品，例如巧克力、冰激凌、高脂肪汉堡仍旧占据了重要的甚至不断增长的细分市场。

·的确，手机是多媒体市场营销的平台，但是……

在2009年，约有一半的美国手机机主只使用手机来打电话，不用它们发信息或上网。


这个趋势是基于对未来创新的预测吗？
 1960～1970年，《商业周刊》《财富》《华尔街日报》刊登过人们对于重大新品的90多次预测，对这些预测的分析能够很生动地诠释出预测未来的产品能否成功是多么困难。
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 在人们的预期中，55%的增长都没能真正实现。原因多种多样：有的是对于技术的过高评估（如三维立体彩电、防蛀牙疫苗）；有的是高估了消费者需求（如双向有线电视、四声道立体音响、脱水食品）；有的是没有考虑成本壁垒（如SST超音速运输机——一种超音速飞行器，可以在人行道上移动）；还有的是忽略了政治因素（如海洋勘探）。除此以外，有些预测无法实现是由于消费者需求和偏好的改变，例如自助卷烟式香烟、小雪茄、苏格兰威士忌和民用波段无线电。对于无支票社会，也就是无须纸质支票这一趋势的预测，则比现实至少提前了50年。

即使趋势是真实的，它也不一定能成为新的品类或子品类成功的基础。这个趋势是催生新的品类或子品类的真正力量吗？或者它只是不相关的力量？Zipcar受益于城市生活方式的趋势，健康之选受益于健康生活的趋势，无印良品受益于天然和回归自然的趋势，全食超市受益于天然和有机食品趋势，赛百味受益于减肥、减重趋势。所有这些产品都是对真实趋势做出的回应。然而，绿色环保的概念却无法支撑起赛格威，因为这不是大众运输工具关注的核心。

乐观偏见

新品评估的风险之一就是乐观偏见——认为顾客对于新品会与新品的拥护者一样兴奋和赞叹。拥护者往往会提前数月甚至数年就开始关注这个新品的特征及其潜在的优点，所以早就形成了对新品的“理性”判断：这个进步是变革性的，所以它可以开创新的品类或子品类。抛开这种乐观的态度，转而从普通顾客的视角进行研究并非易事。站在普通顾客的角度，他们可能每天接受海量的不同的信息，要做出艰难的预算决定。正如赛格威的案例所诠释的，顾客对于新品可能没有那么兴奋和激动，也没有那么在意。

有许多心理原因和职业原因使新品的拥护者信心满满。一方面，创新也许与个人或团队的职业生涯紧密相关。成功可以加速事业发展，而一次失败，甚至一次过早的退出，都可能让他们止步不前。除了职业动力之外，还有个人内心的力量。为一项创新摇旗呐喊本身就很激动人心并充满意趣。相比之下，经营现有的业务倒显得有些无趣。也许更重要的是，变革性的新品可以成为拥护者身份的一部分，它的成功不仅是职业成就，也是个人成就。

由于拥护者与相关团队对产品的推进和成功的迫切需要，信息被过滤了。有利于新品的信息被接纳，而不利于新品的信息则被歪曲、被无视——“确认偏误”在起作用。有难度的决定被延迟，甚至变得不客观。当然，一个严谨、客观的评估程序可以降低风险，但是过分乐观的可能性总是会存在。

因此，价值主张可能会被高估或仅仅是海市蜃楼。例如，一站式金融服务的愿景在20世纪80年代初次尝试时收获的顾客远少于预期，当20年后重新推出时结果还是如此。顾客需要的是来自所有金融服务提供商的优质服务，这些服务是否出自同一家没有那么重要。那些概念构想者只看到了理论上的优势，却忽视了实施的困难以及顾客兴趣的缺乏。

悲观偏见

由于判断错误而扼杀有潜力的项目给企业带来的风险，可能远大于给一个即将失败的项目开绿灯的风险。一个大型商业平台的可能性也许就因为一次错误的“行不通”的决定而丧失殆尽。另外，将资源投资给失败项目的管理层会为此承担责任，但是那些让良机在自己眼皮子底下错失的管理层却往往不易被发现。例如，尽管时任通用汽车CEO的罗杰·史密斯投资机器人和IT方向的决策很明显是错误的，但他犯的其他错误，例如没有对克莱斯勒的小型商旅车做出回应，或者扼杀了电动汽车业务，却没有那么引人注目，但这些错误其实一样糟糕。悲观偏见可能是基于悲观做出的预测，不认为企业有能力通过创新来改进产品、解决产品现有的缺陷、找到合适的应用或者合适的市场。无法适应完全不同的方式可能是另一个原因。

一个非常有代表性的案例可以说明扼杀项目带来的风险，那就是宝洁汰渍的故事。宝洁在1946年推出的这种合成洗涤剂改变了人们的洗衣方式。研发过程花了十几年，但在最后5年却彻底失去了资金投入——这个项目被终止了。然而，它并没有消亡，研发在继续不为人知地进行，因为有一位科学家一心致力于项目研究及成果的实现。直到1945年，当产品终于到达实验阶段，宝洁高层才了解到情况。值得称赞的是，这次他们意识到了这款产品的革新潜力，于是改变了之前的路线，做出大胆的决策，对工厂进行大力投资来生产这一产品。他们将正常的测试时间缩减了2年，以在竞争中赢得先机。如果5年前他们真的终止了这一产品，那么宝洁现在可能只是一家肥皂生产商。

有时，产品缺陷会被误认为是致命的缺点。例如，Mint.com在融资过程中遇到了很大的困难，因为当时人们普遍认为不会有人愿意向独立网站提供个人金融信息。然而，这一判断最终被证明是错误的。该公司指出，网站被设计成了只读系统模式，没有资格的人无法挪走资金。他们还开诚布公地表示，网站的安全性有史以来从未打过折扣，尽管曾有人企图对网站发起攻击。后来该公司找到了更多维护安全的方法，例如通过使用VeriSign和Hackersafe等第三方品牌。

正如汰渍的例子所诠释的，产品有可能仅仅由于概念有缺陷就被过早地放弃了。能够细化和改进的可能性也很容易被忽视。从20世纪60年代的丰田到90年代的现代，汽车产业中有不计其数产品存在某种缺点的例子，还有很多产品甚至当时受人耻笑，这些产品都险些在评估过程中被扼杀，但幸运的是它们都生存了下来，经过不断改进很多产品最终还成了市场领导者。

企业对于市场规模的评估可能太过依赖于由各种存在缺陷的产品所组成的现有市场。电子阅读器（或称e-reader）面世已经十多年了，却一直未形成气候，部分是由于电子阅读器获得的书很有限，设备本身也很笨重。亚马逊在2007年11月推出了Kindle，它使用Whispernet系统，可以快速下载书籍，并且待机时长可达30个小时，还能给读者带来一种类似纸质书的阅读体验，受到市场的热捧。一年之内，Kindle的销量就超过了100万台，并使得早期的产品都失去了市场相关性。

正确的应用未被发现，预测被建立在错误的基础之上，在这种情况下一个好的创意有可能被扼杀。英特尔开发80286微处理器的经历告诉我们，在寻找技术的正确应用时很容易犯错，尤其是当配套技术不稳定的时候。在1978年开始的研发阶段，英特尔预想出了50多种微处理器可能的应用。
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 但最终成为英特尔主业基石的个人电脑却并不在这50个应用之列。这一点也不难理解，当初应用如此之多，人们很难预测到大量的辅助技术和软件程序会取得长足发展，并且最后帮助个人电脑成为黑马赢家。从中我们可以得到的教训是，培育新技术突破是值得的，即使最终应用还不确定。

新品如果被投放到错误的市场，也会发出强烈的失败信号。联合果汁（Joint juice）公司由一位整形外科医生创建，他有一个突破性的创意：将能够减轻关节疼痛的葡萄糖胺制造成液体形式。
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 最初产品瞄准的目标市场是中青年运动员，于是产品在内容、包装、分销和广告方面都围绕职业运动员给出了多种选择。问题在于，该产品真正的市场人群应该是老年人，这些人急需低卡路里、价格适中的产品，但他们的购物渠道完全不同。将精力放在错误的市场最终导致了企业的失败。

有时也许是由于人们不愿意改变传统的行事方式，所以很可能不假思索地就被放弃了那些带来全新视角的产品。有一个关于非常优秀的跳高运动员的故事，他本来完全可以进入俄勒冈州立大学田径队，但他跳高的方式与众不同，而教练坚持让他用传统的“俯卧式跳高”方式，这样一来他几乎无法再取得任何进步，最后教练只好放弃，任由他用自己的方式跳。几年后，他在上大四的时候，用自己的“福斯贝里跳”（Fosbury flop）获得了奥运会金牌，仅仅5年后，他的跳高方式就成了赛场上的常规跳法，而世界纪录也提高了5个百分点。
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 数以百计有前途的网球运动员都半路夭折，因为教练强迫他们练习单手反手击球，直到克里斯·埃弗特（Chris Evert）和吉米·康纳斯（Jimmy Connors）的出现，才使得双手反手击球成为一种常规打法。所以，如果你在头脑风暴会议中想出了一种新颖的方法，请一定想想福斯贝里跳和双手反手击球的例子。

“市场太小”的问题

市场需要达到一定的规模才能支撑一家企业。一个过于小众的市场也许有潜力和可持续的差异性，却往往不可行，部分就是由于其运营和营销成本过高。但是忽略小型市场也会给企业自身带来风险。将众多小众市场结合起来可以形成一个规模可观的产业。在微市场年代，许多重要行动都发生在小的细分市场群体中。如果企业避开这些小型市场，也许它就失去了在某商业领域的活力和盈利能力。

另外，许多大的商业领域最初规模也很小，这种状态甚至会持续很多年，然后才逐渐发展壮大。避开小型市场就意味着企业日后必须克服竞争对手的先行者优势，或者完全与某一品类失之交臂。可口可乐公司很多年来都抵制瓶装水和其他饮料，因为它觉得这些产品相对于可口可乐集团来说市场太小，现在回想起来这个判断是错误的。微软办公软件也扼杀了许多处于萌芽状态的新尝试，因为高销量使得这些新想法显得微不足道。结果，许多高技术创新都在微软以外的公司生根发芽，白白浪费了微软那么多出色的工程师。菲多利公司的政策明文规定避免任何无法在几年内获得高销量的产品，于是其创新和测试创意的能力也受到了很大的限制。

问题的关键是可能拥有较高的客户关联度以及可持续差异性的小众市场能否发展成一个更大的市场。这一过程并不容易，因为这样一来小众市场所代表的品牌及其新的品类或子品类可能会在走向主流市场的过程中失去特殊性。但是有些品牌做到了，如耐克、星巴克和索贝（Sobe），当然也有不少企业在尝试过程中遇到了许多问题，如斯纳普（Snapple）和Gucci。品牌要想成功，需要在扩张过程中很好地保持自己的特色及优势。这无疑是很有难度的。

潜在的市场也许会很大，但由于现实中存在的障碍，真正能形成的市场规模可能很小。或许是经济障碍。例如，许多不发达国家的人都需要电脑，但资金缺乏和技术不到位都使得他们无法购买电脑。也或许因为技术还未成熟，需要一段时间来培养顾客需求，例如电动汽车的电池。又或者顾客改变的比预期要慢。例如，人们对于电子银行的需求，它真正实现的时间比预期延后了很多年。另外，有一些阻碍因素使得价值主张很难转化为真正的行动。例如，人们赞同低脂少盐食物这一想法，可他们不愿意牺牲食物的口感。或者价值主张无法令人信服。一种用量能减少一半且泡沫很少的清洁剂在墨西哥遭遇了滑铁卢，因为消费者不相信用量一半且没有泡沫的产品可以洗干净衣物，这种根深蒂固的观念很难被改变。

测试和学习

企业对于任何新概念的评估都应该让目标客户群了解这些新概念，以便在不同情境下对概念加以评估，例如在市场调查中、在实验室里、在模拟家庭或商场环境中、在试用体验或者试验性市场中。一个不断进行“测试和学习”的项目有助于企业在测试概念的同时引导新品不断优化。食品类产品，如朝日超爽、麒麟一番榨、惠蒂斯麦片燃料、德雷尔低速搅拌冰激凌和健康之选等，在验证其潜力的过程中口感测试都起到了很重要的作用。如果产品在这个测试中无法通过，那么企业就还需要做更多的努力。

潜在顾客的反馈很重要，但不是决定性的，部分是由于产品的呈现方式对顾客的观点会产生影响。在新品尚未被完全开发出来的时候，与之配套的概念没有相应的营销活动。这个时候测试者可能还无法全面认识和欣赏新品的价值主张，所以会指出产品存在的一些缺陷或提出一些反对意见，而这些负面因素到了真实环境中也许就没那么明显了。

反之亦然。新品在一个有限的环境中看上去也许充满了吸引力。例如，新可乐可能是当代最具灾难性的新品了，在正式发起这个产品之前，它在口感盲测中很成功。没有贴商标的时候它表现得很好。问题就在于到了市场上，它被贴上了商标。当“真正的”可口可乐品牌被发现的时候，新可乐就从口感测试的赢家变成了输家。
[2]



对于创新性很强（如赛格威）的产品，顾客评估起来并不容易。一方面，他们可以理解这个产品的概念，但另一方面，研究显示，他们不太可能继续关注并真的购买这种与现有产品迥然不同的产品，相较之下，他们还是更有可能购买一款与现有产品差别没那么大、优点也更容易理解的产品。对于这种创新性较强的产品，最有用的反馈来自于那些早期使用者或者意见领袖，他们通常对新概念有兴趣、有感觉；或者来自于测试阶段的用户真实的使用体验。

市场测试之后就要开始在小范围内进行推广。这意味着企业运用其市场地位来进行市场验证和产品优化。也就是说，企业对可行的创意继续完善，替换不可行的创意。许多零售商，例如无印良品、Zara、百思买、全食超市在开始几年发展都比较迅猛，它们的创始人在此期间不断尝试不同的想法和不同的产品呈现方式。其他企业，从包装食品业到服务业公司起初都特意在小范围市场尝试，目的就是测试和改进新品及其市场地位。事实上，几乎所有的突破性创新都是随着时间一步步演化而来的，管理这个过程对企业的成功而言很关键。

了解价值主张

也有许多新品未经过真实的顾客测试就成功地定义了品类或子品类。史蒂夫·乔布斯就以不测试任何新想法而闻名。iPod、iPhone、iPad都没有经过测试。他对于价值主张有很清楚的概念，这来自于他对什么是可能的、竞争对手有什么以及市场需要什么这些问题的了解。特德·特纳（Ted Turner）也从未测试过CNN的概念，但是多年前他就知道一个覆盖全国有线渠道的新闻网站一定可以获得迅速发展。他知道人们重视新闻，如果可以不用等待早新闻或者晚新闻，他们会很认可这种模式。

这种对于价值主张的信心往往伴随着对目标市场的深入了解，或者以这种深入了解为基础。例如无印良品、全食超市这样的大型零售商对于目标市场人群都有着亲近感，并理解这些群体背后的价值驱动力和能量。企业号租车公司对于自己的目标客户群——那些车子正在修理的车主以及保险公司要面对哪些问题非常了解。朝日公司也对自己的目标客户群感同身受，他们年轻、时尚、思想开放，希望能够找到一种不同于“父辈”啤酒的其他选择。

对于竞争对手及其产品缺陷的了解也能够促进企业价值主张的执行。我们之前介绍过的Mint.com是一家提供免费金融管理服务的网站，服务内容包括做预算、报税、管理投资、记账。它的产生就得益于该公司认识到了竞争对手MSN投资频道（MSN Money）和Quicken的不足。
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 这两个竞争对手都要求用户对自己的开销进行分类，这个过程很耗费精力，因为它们给出的类别不够确切。另外，它们的程序在安装时很麻烦，之后必须要输入很多的信息。与它们相反，Mint.com有精确的分类程序，基于网络，建立的账户过程非常便捷，而且服务是免费的，企业的收入来自于把客户推荐给金融机构。


[1]
 彼得·德鲁克的著作已由机械工业出版社出版。


[2]
 人们认为传统口味的可乐才算地道的“可口可乐”，所以集体抵制新可乐。——译者注


我们能够竞争并胜出吗

如果对企业真正创立一个可靠的、有表现力的新品并将其推向市场的能力做出过高的评估，那将是一个致命的错误。如果企业是在自己的核心业务方面冒险尝试，那么失败的后果尤其严重。这就引出了几个关于产品的问题。产品符合企业的策略吗？这个策略与企业的核心业务协同吗？企业会支持这种尝试吗？即使能够获得企业的支持，其他企业是否也都可以开发出这样的产品并推向市场？

这符合企业的策略吗

如果新品与企业现有的策略相吻合，那么它的舒适度会很高。策略本身就可以衍生出开创新品的举措。例如，提供替代能源的新品符合通用汽车的策略方向，因为通用强调开发和节约能源。麒麟公司需要对朝日超爽进行反击，因此开创麒麟一番榨或类似的计划对它而言是必要的。有时产品并不是事先计划的，但正好符合企业的策略，可以与其他产品使用相同的企业资源和能力。或者，新品正好针对相同的市场，这样，企业对新品的支持无须对原有的计划做出太多改动。

当产品或服务不在企业的策略范围内，并且代表的不是延伸，而是对策略的补充时，接受标准就会提高。例如，当英特尔要进入微处理器市场时，它当时的能力是不够的，还需要基于复杂的微处理器原理打造自身的设计能力。这样，接受新方向的决定就难多了，因为这个决定不仅是适应在现有的业务中开创新的子品类的产品。事实上，英特尔必须制定出新的策略，接受其必须培养新能力的事实。

企业高层最重要的决定之一就是是否要对策略外的新品进行投资，因为其成本、投入、风险可能都很大。这样的决定可能会占用很多资源，并且使原有的核心策略转向，甚至使企业陷入困境。当然，这也有可能为企业开发出一个全新的增长平台，这个平台对于企业很重要，甚至关系到企业的未来。还存在第三种可能性，就是它会加速企业策略的改变，因为这时企业正好到达了安迪·葛洛夫（Andy Grove）所说的“曲折拐点”——外部竞争环境发生重大改变，导致现有策略不再适用。
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 1984年，当存储器开始商品化时，英特尔决定放弃这一业务，这就是一个典型的曲折拐点。

企业如何确定自己是否面临曲折拐点呢？葛洛夫提出了一些建议。首先，观察最可怕的竞争对手的身份何时发生变化。
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 如果你只有一颗子弹，你会射向哪个竞争对手？你会调转枪头吗？其次，调查数据而非情感，因为衰退的企业总是有一些情感势能。它们关于销量、价格、市场份额和利润的数据是怎样的？最后，考虑“策略不和谐音”，当战壕中的管理者不顺应企业的策略行动，而是别有用心的时候，“不和谐音”会产生。

这会产生协同作用吗

一个渴望开创新的品类或子品类的新品，如果它可以和企业现有的业务分享资源与能力，那么企业对它的接受门槛会降低，这个新品也会更具吸引力。如果一个新品能够使用企业现有的分销系统，或者充分利用已有的品牌资产，操作风险会减少很多，新品也会获得非常有意义（即便不是决定性）的优势。另外，这个新品还可以增加企业的资源与能力。例如，如果一个品牌被用于新品，那么该品牌可以获得能量并加强自身相关因素。

亚马逊的Kindle就提供了许多的协同作用。亚马逊是市场领先的图书零售商，在这样的背景下，电子书本来是一个威胁。但通过占据领先位置，亚马逊参与了电子书市场，不仅营销Kindle，还开展了销售电子书的业务。这些举措给亚马逊品牌增添了活力，受到了消费者的认可，进一步巩固了其“购书必去之处”的品牌形象。

如果新业务和企业已有的市场没有什么关联，那么企业就不得不为其开发新的和不熟悉的资源、能力及策略。例如，赛格威缺乏分销渠道，它着力打造这部分优势却以失败告终，这一失败在某种程度上也是其销售惨淡的原因之一。进一步分析，协同作用有时也会转化为负面因素，这通常发生在新品汲取并蚕食现有品牌或业务的能量，或新品占用核心业务所需要的资源时。回想一下20世纪80年代的汽车产业，很多企业把核心业务的资源移向他方，结果自己给自己挖了陷阱，局面很难恢复。

1978年创立的家得宝是一家成功的家居装修店，商品种类繁多，员工都是训练有素、工作尽心的DIY达人。1991年，他们决定通过设计展示中心（EXPO）连锁店模式来打入高端家装市场。这里就几乎不存在任何协同效应，因为新举措针对的是完全不同的市场、生产的是具有完全不同的功能的产品、使用的也是全新的品牌。费力挣扎20年后，家得宝最终在2009年关闭了这些店。经济下行促使家得宝终于做出了这个艰难的抉择。

缺乏匹配度会降低成功的可能性，但也会让成功变得更加可贵，因为企业在这个过程中拥有了更多的新能力和更宽泛的业务范围与顾客群，从而变得更强大。维珍在还是一家唱片公司的时候在航空业领域取得的成功，外加独特的策略与个性，为其带来了大量的策略选择。

企业会支持这种努力吗

新品要想获得成功，企业要有投入的意愿，它必须提供资源、容忍风险并给予支持和指导。这需要资源也需要意愿，尤其是当企业遭遇一定的挫折并需要做出创新时。有些企业资力雄厚，但是过于吝啬，事业一遇到困难，资源就被撤回了。一种情况是经过理性评估后判定一个概念不够成功，因此不值得进一步投资；还有一种情况是一遇到困难就打退堂鼓，这两种情况之间只有一线之隔，但本质不同。

企业的投入取决于很多因素，包括投资资源的可获得性、企业内部相互竞争的替代方案、希望获得资源的人的政治权力以及用于分配资源的过程。第11章将会探讨企业需要有客观、覆盖全企业范围的资源配置过程，以确定哪些项目和业务应该被投资或撤资，并中和大型业务单元的经济和政治权力。

通常来说，关键问题在于企业是否拥有先行者优势，即规模效应、先发制人的位置或地位，以及是否存在忠实的客户群。另外，这也取决于新品面向的市场是主流的还是小众的，企业的投入是否足够让这个新品取得早期市场引领者的地位。如果该新品有潜力具备先行者优势，那么企业很有必要为之进行足够的投资，以充分发掘这种潜能。

新品可以被开发出来吗

我们能开发出来这个产品吗？其他企业呢？这真的可行吗？例如，把核电站建在海洋中也许会面临建造困难，并且相关的创新似乎也不可能完成。的确，不能因为一个概念有缺陷、不足或者还需要创新就扼杀它。然而，企业应该对所需的创新及其成本有一个现实评估。如果相对于回报而言，成功的可能性太低或者成本太高，那么这个概念就应该被搁置。

即使问题可以得到解决，企业能否真的实现这个新品也有很多不确定性。也许是所需的资源和能力还不存在，或数量不足，而要发展这些能力或者资源又很不现实。也许是克服困难的同伴很难寻找，或者难以合作。又或许是合适的人员、体系、文化和结构与当前的企业组织不匹配。例如，数字动画公司皮克斯的成功就是源于它有一支独一无二的团队，融合了不同的文化、不同的人，而这样的团队在其他大多数电影企业中都无法生存。

新品可以被推向市场吗

即使企业可以研发出这种产品，该产品能被成功地推向市场吗？要实现这一切，企业需要完成许多事情。新的品类或子品类需要获得可见度，被清楚地界定、完善地表达。新的品牌需要在新的品类或子品类中获得可信度、需要获得有效的分销渠道以及忠实的客户群。企业的指导计划对于产品、品牌、品类、子品类以及市场策略来说应该具有长远的眼光。这一切无疑都是不容易的。

即使企业完成了品牌打造任务，市场可能仍然是微小的。赛格威思维车和宝洁的奥利斯特拉都做对了很多事情，但是在企业有能力克服产品缺陷之前它们都没有被市场所接受。索尼开发出了从很多角度而言最好的VCR格式的播放器，依靠的是它的主打技术，却未能说服市场，最终还是败给了VHS格式。企业在支持一个概念时，必须在决策过程中考虑到不好的后果。


市场领先地位可以持久吗

对于新品而言，最大的风险在于竞争对手会马上跟进，带来完全可以媲美甚至更优质的产品。有几个维度可以用来评估竞争对手新品的威胁，包括增长环境的吸引力、竞争对手企业的内部策略以及进入壁垒。

增长环境的吸引力

企业往往会以为竞争对手看不到相同的机会，部分是因为竞争战略情报很难获得，还因为竞争对手的关注点可能在企业内部而非外部。一个新概念会消耗团队的精力，并且围绕它会有许多难题和不确定性。然而，如果目标市场看起来似乎会有非常吸引人的增长，那么很大的风险是，有很多竞争对手基于同样的信息输入和同样的分析方式得出同样的结论。

在各种被炒热的市场中都存在过度拥挤，从铁路到飞机、从广播电台到设备、从电视到电脑和电子商务等。在互联网泡沫时期，曾一度有至少1000家与旅游相关的网站，30多家健康美容网站。行业销售额通常不够这么多竞争者共同瓜分。一个关键问题是，被吸引的竞争对手的数量和能力是否会造成市场过度饱和，引发价格战，从而使市场环境变得恶劣？

在下列情形中，过分拥挤现象更容易发生。

·市场及其增长率非常明显，尤其对相邻市场的企业而言。

·早期对市场的高预测和实际的销售增长被视为一种证据，进一步确认了市场会出现高增长。

·早期在分销渠道或品牌忠诚度等方面困难不明显或者很不起眼，消费市场热情高涨，很难熄灭，这种热情的扩散往往会借助新闻媒介、风投行业的宣传等方式。

·一些潜在的市场参与者知名度较低，他们的意图未知或难以确定。

竞争对手的策略

对竞争对手进行分析应该可以辨别出它们中有哪些最有可能参与进来——一般是具备所需优势及能力的竞争者。但也有一些参与者能够找到策略绕过资源优势方面的需求。例如，有的企业绕开了对固定分销渠道的依赖，转而使用互联网宣传。

一个值得关注的问题是，快速跟进的企业是否可以在前期市场领导者的基础上打造自身的实力，消除之前企业的先行者优势。测试和学习流程的结果可能都很明显。因此，后来的竞争者可以省去很多时间和资源投入，它们可以将重点放在如何对产品进行延伸和改进上。最终的风险就是，企业在一个健康发展的市场中建立了自己的地位，而后来跟进的竞争对手却带来了明显质量更高或成本更具优势的新产品。许多行业都发生过这样的事，例如电子消费品行业，在美国市场中日本和韩国企业本来是后来者，但它们却凭借着一贯的低价策略以及产品的不断改进占据了市场领先地位。同样讽刺的是，这些日本和韩国企业中的一部分企业进入中国市场并成为早期市场领导者，最后却发现自己输给了后来快速跟进的中国企业。

关键问题在于竞争对手是否有动力和资源来打入新的市场领域。如果市场策略有问题，或者资金不易获得，那么即使产品的前景诱人并且企业自身能力可及，它们也许仍旧会放弃这次机会。这往往是时机问题。如果竞争对手的关注点在别处，企业又有运气和洞察力采取策略主动进入一个新的品类或子品类，那么该企业独领风骚的地位可以更稳固，时间也会更久。企业在做决策时，往往会忽略或低估竞争对手的行为，但实际上这些行为对企业的战略能否取得最后的成功至关重要。

回想一下克莱斯勒小型商旅车的案例。它在15年内都没有什么重要的竞争对手，截至2009年，其销量已达到1250万辆。竞争对手都有意避免向这一领域投资。通用汽车把资金投到了机器人上，福特投到了卡车和金牛车上，并且这两家企业都在进行多元化经营。另外，它们都在厢式货车方面获得了盈利，所以沉浸在利润流会源源不断的幻想中，不愿结束这部分业务。日本汽车生产商则为了应对进口限额，纷纷生产利润率更高的汽车以打入高端市场，例如雷克萨斯、英菲尼迪和讴歌（Acura）。无论是美国本土还是来自日本的竞争对手，小型商旅车都没有成为它们的发展重点。这些都是克莱斯勒赢得15年竞争的最重要的原因，作用远胜于它本身在车身设计、不断创新及开发忠实客户群方面的能力。

进入壁垒

分析竞争对手的反应，关键元素之一就是确定新品是否可以带来足够的竞争壁垒，使得企业投资新的业务领域在一段时间内是值得的。竞争壁垒可以来自于企业的资产和能力，也许来自技术、分销、产品设计、营销观点、项目活动、品牌等方面。品牌往往是核心，因为产品或服务可以被模仿，品牌却无法被复制。我们在第9章将主要研究潜在壁垒。


不仅仅是做或不做：概念组合

企业评估之后的决定不应仅仅是简单的“做”或“不做”，也就是说，这个决定不应该导致企业要么全心致力于实现概念，要么将这个想法就此扼杀。事实上，“做”的决定更多的是意味着这个概念进入到流程的下一个阶段。整个流程包括产品开发、实验室测试、现场试验和市场导入，目的是要降低风险。一开始就投入太多资源可能会导致浪费，例如以不明智的方式在有缺陷的设计上投入大量资源。风投公司都知道比较谨慎的做法是不能让企业一下子有太多预算，要分期分批进行资金注入。

反过来，“不做”的决定也许会使一个好的创意夭折。问题在于时机的选择。也许现在的市场和技术还不成熟，但假以时日，市场和技术可以到位，如iPod出现之前的MP3播放器，以及普锐斯出现之前的混合动力汽车都是如此。对于有希望的创意，企业应该有一个评估流程给予它们持续的关注与投资，以便弄清楚并解决相关的难题，而不是立即停止投资，完全放弃这个想法。这样做的目的不是给不做艰难的决定找理由，而是能够对有潜力的概念背后的变化做出回应。

回想一下我们在第6章探讨的信息需求领域，我们可以通过发展趋势、技术、应用、细分市场或其他新的品类或子品类的驱动力来辨别它们，并且按照其紧迫性和行业影响力来排出优先次序。如果发现了一个有希望但并不成熟的概念，企业比较谨慎的做法是把它与某个信息需求领域联系起来，让专门的团队进行积极的分析或只是保持持续的关注。

企业在不同的发展阶段都应该有概念组合，因为在现实中随着概念向市场导入阶段的推进，需要有一系列决策过程，而每一个阶段的决策都会造成损耗。除了控制损耗，概念组合在各个阶段还有助于最大化利用企业资产，能够使其覆盖创意实施的不同阶段。如果太多的项目集中在同一个阶段，例如市场导入阶段，那么营销团队可能会疲惫不堪，而研发团队又无所事事。

要点总结

评估基于三个问题。第一个问题是这个创意“有市场吗”，取决于对潜在的趋势背后的力量的评估，了解“乐观偏见”和“悲观偏见”两种偏见，确定一个小的细分市场是否有可能发展成主流，持续进行测试和学习策略并了解价值主张。第二个问题是我们能够竞争并胜出吗？涉及企业是否有能力支持这一创意，这一部分是基于这个创意是否与公司的策略相匹配，是否能产生协同效应，以及企业是否有资产与能力来实现这个新品并将其投入市场。第三个问题是市场领先地位可以持久吗？这是为了确定是否存在过度拥挤状态，预测竞争对手的策略并评估进入壁垒。


讨论题


挑选两个概念，一个仍在酝酿阶段，另一个已经比较完善，然后针对这两个概念分别思考如下问题。

1.回答以下三个与概念评估有关的问题：

有市场吗？

我们能够竞争并胜出吗？

市场领先地位可以持久吗？

2.决定这个概念是否能够成功的两三个关键问题和不确定性领域是什么？


第8章　定义和管理品类或子品类

收获结果的途径是发掘机会，而非解决问题。

——彼得·德鲁克

预言未来的最佳方式是创造未来。

——艾伦·凯（Alan Kay）

开创一个新的品类或子品类是打造品牌相关性领先地位的途径，这样可以让竞争对手失去比赛资格或者被边缘化。这一策略的关键在于对品类或子品类的定位与定义，并对其加以积极管理，这种管理也许意味着企业要进行持续的创新和市场推广。如果企业可以成功做到这些，很有可能竞争对手不仅暂时而且会永久性地被排除在外。Saleforce.com和希柏公司（Siebel）都是其中的典型，它们用清晰的描述性标签为自己的品类创造了清晰、鲜明的定位（等同于品牌），并且在很长时间内对品牌感知进行管理。通过这些做法，它们将潜在的竞争对手置于不利的境地。


Salesforce.com

马克·贝尼奥夫（Marc Benioff）曾是甲骨文公司（Oracle）的职员，他于1999年创立了Salesforce.com，这家公司被认为开创并引领了一个全新的软件品类——服务性软件（SaaS）。这种软件通常被称为云计算，因为软件并不在企业的电脑中，而是在网络上或者“云端”。
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 企业软件，也就是专门针对企业或组织而非个人的软件，无论是来自甲骨文公司、微软还是IBM或其他商家，过去都要被安装到企业的电脑里，还要根据客户的情况定制应用，定期进行维护和升级。所有这些操作对于企业来说都具有一定的破坏性，并且人力、物力成本也极高。一个大型企业软件有时需要6～18个月来安装，并且需要公司投入很多资金对整个IT基础设施进行升级，更不用说后续对软件的持续维护及升级所需的费用了。

贝尼奥夫的想法是维护和升级网站都在外网完成，将软件“租借”给公司，按人和月来收取费用。他认为，对于企业软件而言这样的创新就相当于零售业的亚马逊，使一切变得简单、便捷，随时可得。和亚马逊一样，对于任何已经拥有资质的用户，它是全天候不间断开放的。而且由于基础设施费用是由许多用户一起承担的，所以升级和运营外部软件的费用也比其他软件要便宜很多。

曾作为甲骨文经理人之一的贝尼奥夫发现了企业软件传统的销售和使用方式中存在的成本及其他问题，他花了3年左右的时间来思考这个难题并一直在寻找合适的应用。销售自动化软件（sales-force-automation，SFA）似乎是个合适的选择，因为它被现有的供应商们广泛使用，这些商家可以利用它来管理整个流程，从销售初始到销售合同再到顾客关系。其中最著名的是希柏系统（后文会有进一步说明）。SFA和其他企业软件一样有许多的成本问题以及各种风险，它仍有发展的空间。SFA在传统软件世界打造出了自己的价值主张后，Salesforce.com开始将精力投向云计算这一新品类。

当时面临着重大的开发问题。第一，这个理想的系统，必须易于操作、界面简单，规模可以达到几百万用户；第二，它必须非常安全可靠，足以打消顾客对于失去重要软件操控权的顾虑和担忧。要同时做到这两点是很难的，事实上，这个想法最开始简直就是个不可能实现的梦想——背后没有任何实质性软件支撑，只有一个能这样做的信念。当然，Salesforce.com也不是从零开始，它有甲骨文公司的数据库以及Sun公司的Java编程语言做支撑。当务之急是要有合适的目标来吸引合适的开发人员，使系统能够真正快速、简单、从开始就正确以及快速（快速非常重要，所以值得提及两次）。“快速”这个目标的灵感也许来自谷歌的第三条指导原则——“快比慢好”。

关键任务之一是能够让一直以来习惯于操控自己的软件和数据的用户信服——新的系统是安全可靠的。首先，打消他们的安全顾虑更多的是源于用户自己的经历：他们都曾经在网络上使用过电子邮箱或其他敏感服务。另外，可以用“多租客”这一概念来进行比喻，一起租公寓的人可以用锁来保护私人空间，同时还能享受客厅的公共设施。但可靠性就没那么简单了：尽管内部系统也存在可靠性问题，尽管公司向客户承诺有遍布世界的多重数据备份网站以及创纪录的新客户，最初人们对于依靠云端还是感觉不太适应。

2005年，Salesforce.com开始走下坡路，可靠性问题突显出来，整个公司的核心受到威胁。危机带来的结果之一是完全透明化，公司决定通过一个“信任网站”（http://trust.salesforce.com
 ）来描述数据是如何受到保护的、它们会受到哪些恶意的威胁、公司怎样进行维护，这个网站还告知用户新的安全技术与举措，给出实时的系统性能信息，包括交易量和速度。用户可以看到关于计算机正常运行时间的统计，根据2009年的统计数据，正常工作的时间比例达到99.99%。之后，Salesforce.com逐渐发展，拥有了更广泛的应用，包括顾客关系管理（CRM）。然而，人们对于应用范围和种类有更高的需求，Salesforce.com无法全部实现。因此，Salesforce.com推出了基于网络的运营平台。这个平台给所有人，无论是顾客还是开发者，提供了在线开发应用的方式，Salesforce.com成了一个服务型平台（platform as a service，PaaS）。例如，摩根士丹利利用它打造了一个招聘平台，其他一些公司利用它开发了会计软件，这些平台或软件全都连接到Salesforce.com平台，它们之间的关系变得更加密切。平台解放了大量的程序开发者。为了使自己的产品更加易于获取，Salesforce.com开创了AppExchange解决方案市场，在这里软件开发者可以展示他们开发出的应用。《商业周刊》称之为“商业软件中的eBay”。
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 截至2008年，已有超过450个合作用户在AppExchange上推出了800多种应用。

Salesforce.com最初被定位为一个活跃的黑马竞争者，它努力引入新的计算方式——云计算，并将之推广给用户，这些用户之前使用的都是如希柏系统软件这样的非云端的传统企业计算软件。这种黑马身份可以激发出Salesforce.com自身的能量并稳固其品牌定位，也曾被苹果、维珍航空等其他品牌加以充分利用。一路走来，Salesforce.com有多次精彩的举动，并最终达到了目的。2000年2月，在旧金山莫斯科恩召开的大型希柏用户集团会议上，Salesforce.com雇人在大厅中四处张贴“拒绝软件”和“软件已过时”的标语。伪装的电台记者也制造了一些噱头。一个广告用老式的双翼飞机（希柏）和现代喷气式战斗机（Salesforce.com）做对比，其他广告则着力将“云”和“超级简单”关联起来（见图8-1）。当然，事实上Salesforce.com只是换了一种方式提供软件，但是“软件终结”的信息很生动地传递出一点：它代表的是新一代软件。这个微小善战的公司最终超越行业巨头的故事让人着迷，许多主流媒体，例如《华尔街日报》《福布斯》等都对此进行了大篇幅报道。
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图8-1　Salesforce.com公司的广告

希柏系统

1993年，在Salesforce.com创立的6年前，同样来自甲骨文公司的汤姆·希柏（Tom Siebel）创立了希柏系统软件公司，这家公司成了新品类——客户关系管理（CRM）软件的驱动者，从那时候开始，软件用户购买的内容从单个软件变成了一个系统。

客户关系管理是指提供一整套应用于管理客户关系的集成软件，包括客户获取、客户反馈、客服中心、咨询、产品支持、客户服务、会计服务以及辅助性的信息数据库。希柏成为CRM行业典范的关键要素是它与700多家公司达成了同盟，一起处理种类繁多的企业数据与软件，也就是说，希柏的客户可以拥有一个很广泛的软件和数据系统。希柏成功的另一关键是20世纪90年代的计算机和软件技术进步使得CRM产品得以实现。1993年，希柏把包含400多家小企业的碎片化、单独化的软件行业整合成了一个完整的系统解决方案公司。希柏的营业额从1996年的800万美元增长到2000年的10亿多美元。它在2002年的市场份额达到45%，2005年以56亿美元的价格出售给甲骨文公司。一个改变行业的理念得到了完美的实施。

一点题外话。汤姆·希柏喜欢贝尼奥夫的云计算创意，并且提出要实施这一想法。然而，他感兴趣的只是希柏系统无法提供服务的小型企业市场，并不想把这个业务拓展到最主要的大企业客户群。因此，贝尼奥夫决定自立门户。这是一个我们再熟悉不过的结局，成功的领头羊公司拒绝接受创新，因为这有可能改变该公司主营的盈利业务。

贝尼奥夫，一位拥有多变性格的高管，他喜欢穿夏威夷花衬衫、做瑜伽，对社会活动也有自己的看法。20世纪90年代中期，他在一次休假期间与一位印度大师交流并深受这位大师的影响，下决心开创一家公司，把社会活动的特征整合到公司业务中，其结果就是著名的“1/1/1”项目。Salesforce.com将1%的股权和利润投入到社会活动中。借助先前的经验，其中一款软件是将网络引入资金不足的学校，并教会这些学校的学生如何使用互联网。另外，员工时间的1%（事实上是每年6天）也被用于参与社会活动和社会事业。最后一个1是指1%的软件安装是用于帮助那些非营利性组织更加有效率并发挥更大的社会效能。在贝尼奥夫看来，“1/1/1”项目不仅是在做公益事业，而且提升了品牌，并且帮助员工拥有更高远的目标。

对Salesforce.com或任何一家有社会意识的企业而言，参与这样的社会活动会给顾客带来什么影响？一些顾客也许对此并不在意，或者无视这些活动，但许多顾客会很正面地看待企业的这种社会意识，对该企业的品牌认知也会随之受到影响。还有一些顾客，他们会把是否参与有效的社会活动作为定义企业的方式，会把那些在这方面没有采取任何举措的企业排除在自己的选择之外。这样的顾客的数量以及他们这种想法的强烈程度会决定支持社会活动是否会影响对品类的定义。

Salesforce.com在定义新品类方面起到了积极的作用。该公司把云计算和SaaS租用服务描绘成新一代软件，并展示了其在企业计算中的应用。新一代软件被描绘为黑马，正如Salesforce.com这个品牌一样，笼罩着必胜的光环。通过定义新品类，Salesforce.com成了典范，成功地在品牌和一种全新的看待和使用软件的方式之间建立了关联。Salesforce.com不仅代表一个新的品类，它还是一个企业组织，有自己的价值观，有关系密切的一系列应用，还有许多强大的子品牌。

Salesforce.com在第一个10年里销售额就达到了10亿美元，成了云计算行业的领头羊，它拥有6.5万名顾客以及100多万租用用户。Salesforce.com还是一个思想引领者，一直努力站在行业的前沿，被视为行业引领者以及云计算方面的典范。它每6～8周就会举办一次“推新活动”，介绍公司的最新并购、最新合作、最新产品，并谈论行业的未来走向以及公司在未来所扮演的角色。

正如我们在第1章中提到的，当开创新的品类或子品类时，营销策略的制定者除了管理品牌之外还有一个新的任务：他们需要定义并积极管理这个品类或子品类。这个任务往往被忽视。然而，在不断变化的市场环境中，品类或子品类的定义非常重要，挑战就在于如何成为市场变化的驱动者。我们先要给品类或子品类下定义，搭建起管理它们的平台。为此，我们将讨论和说明18个用于定义品类或子品类的维度，为下定义这个艰难的过程提供一些基础。最后，我们将提出一些评价和建议，探讨如何管理品类或子品类，包括如何充分利用潜在的实质性创新和变革性创新。


定义新的品类或子品类

管理一个品类或子品类，与管理一个品牌一样，第一个任务是定义。具体来说，就是要找到1～5个最能代表其特质的关联属性。这个用于定义的关联属性的集合往往是从更大的集合中挑选出来的。正如第1章所描述的，这个关联属性集合应该能够将目标品类或子品类的独特性体现出来，能够吸引顾客，实现功能上的，如果有可能，还包括自我表达和情感上的益处，并能驱使顾客做出购买决定。属性集合对品类或子品类的界定越清晰越好，尤其是当这个品类或子品类还没有名称的时候。在这个过程中，企业应该着力强调这个品牌是最相关的选择，并为其他想获取相关性的品牌树立进入壁垒。

尽管界定新品类或子品类的属性集合可能包含5个属性，但其中有1到2个是最独特的，也是形成这个定义的最核心的部分。所以，当威斯汀酒店推出“天梦之床”时，酒店行业一个新的子品类形成了，这个子品类指的是地段好、质量优的酒店，但真正让这一子品类与众不同的是顾客在酒店的睡眠体验以及酒店中床的舒适感和美观性。类似地，“W酒店”包含好几个属性维度，但其中最独特的是其拥有的鲜明的当代设计风格以及用户群。

从属性集合中挑选出少数几个属性，或许仅仅是一个，用它（们）来定位这个品类或子品类。这其中必定会囊括那些能够反映实质性创新或变革性创新的关联属性，因为正是这些创新定义了这个新的品类或子品类。关于定位，可以回想一下我们在第1章中所说的，它能够指导产品的短期宣传策略，还可以根据目标人群的不同而进行调整。所以，普锐斯对于重视功能的消费者可以着重宣传其省油性能，而对于那些重视环保的消费者可以强调这款车的自我表达性益处。

基于一组关联属性来诠释品类或子品类，具体做法可以参考我们目前为止所谈到的这些新的品类或子品类。有些界定是通过典型的范例产品，但这一品类或子品类没有自己的标签。其他一些品类或子品类有清晰的名称和描述语，却没有广泛接受的范例产品。标签很重要，因为一旦产品获得了成功，它将影响品类或子品类的形成。

范例产品驱动的品类或子品类如下。

·普锐斯——混合动力汽车、混合动力技术和混合动力协同驱动、环保、省油、具有有吸引力的外观。

·百思买——受用户喜爱的电子消费品零售商、像顾问一样专业的销售员、选择多样、绿色再循环活动、奇客小分队。

·企业号租车公司——为汽车正在维修的车主提供租车服务的公司、店面无处不在、“送车上门”、重服务、与保险公司建立关联。

·全食超市——天然、有机、支持运送天然有机食品的系统、对于健康饮食的激情、可持续发展。

·无印良品——简约实用、天然用料、持久、产品价值、贴近大自然、低调。

·德雷尔低速搅拌冰激凌——冰激凌、低脂、奶油味、选择多样。

·斯奈克威尔士——低脂、曲奇、饼干、健康享受。

·Salesforce.com——云计算、活跃的小公司、对销售能力有帮助的软件、社会活动。

有标签或描述语的品类或子品类，可能有也可能没有范例企业。

·汽车共享——城市生活方式、省钱、环保、便利。

·小型商旅车——内部空间宽敞、轿车一般的感受、家庭生活和家庭活动。

·快时尚——时尚、每周有新品、超低价、年轻。

·高纤维——纤维含量高、有活力、健康。

·健康冷冻晚餐——采用蒸技术、有趣的菜单、健康的原料。

·健康快餐三明治——低脂、减重、便捷、营养意识。

·柴油汽车——续航能力强、清洁、关注环境的驾驶员。

·SUV——时尚、舒适、续航能力强、户外生活方式。

管理品类或子品类的关键步骤是选择核心或者最重要的属性。最核心的相关属性有哪些？品类或子品类潜在的特性与益处有哪些？这个品类或子品类有自己的个性吗？如何区分它与其他的品类或子品类？它如何与顾客相关联？该品类或子品类传递出的情感优势、自我表达优势和社会优势分别是什么？能够定义该品类或子品类的1个、2个或5个特征是什么？

接下来我们讨论18个潜在的关联属性和维度（见图8-2），它们一般是定义品类或子品类的基础。当然，除了这18个维度以外还有其他的维度，但成功的新品大多是基于这里面若干个维度或属性的组合。并且，在大多数情况下，新品就是其中几种属性的组合。一个强大的并渴望开创新的品类或子品类的新品几乎不会只建立在一个属性之上。

有了这个用途广泛、以属性为基础的品类或子品类定义列表，想要开发新品的人都可以从中受益。正如我们在第6章所提到的，这一组选项集可以提供一个起点。企业可以在现有的背景下评估这个列表中的各个维度的可能性。有的也许不适合当前的情况，有些可能有前途或者非常有前途。在任何情况下，这个列表都有助于激发出新的创意。
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图8-2　定义品类或子品类

图8-2中的第一组是驱动价值主张的功能性益处。第二组从功能性益处进一步延伸，主要纳入驱动顾客关系的因素，例如品类的个性、共同的兴趣、激情和社会活动等。每一组都提供了定义品类或子品类时“必备”的部分。没有了这些与品类或子品类相关联的属性，品牌就不会被考虑，也就失去了相关性。

必须要强调一点，尽管这个属性集合是用来定义品类或子品类，但这些特征全部可以被是用来品牌定位。如果存在范例品牌，品类或子品类会融入品牌的愿景或定位中。但我们在这里主要讨论的是定义品类或子品类而非品牌。


新品传递的功能性益处

每一种新的品类或子品类都需要有一个价值主张。这个价值主张能够一直提供有助于定义品类或子品类的功能性益处。如果品牌缺乏这种益处，那么这个品牌就不属于该品类或子品类，也就不会被人考虑。沃尔沃汽车长久以来拥有安全方面的功能优势，它的设计和品牌定位都强有力地打造了其在安全性维度上的可信度。对有些人来说，沃尔沃汽车就是“更安全的汽车”这一子品类中的典范。亨氏（Heinz）番茄酱在倒出来的时候流动非常缓慢，因为这种酱料非常浓稠。对于一部分人来说，它定义了浓稠、优质的番茄酱子品类。能够定义一个品类或子品类的功能性益处包括产品的特色或优点、优点的组合、功能设计、审美性设计、基于系统的解决方案、顾客参与、为特定消费群体量身打造、增加顾客亲密度、有价值或者质量优势、新一代产品、新的应用或活动以及扩展的竞争空间。

特色或优点

有时某一种特色或优点会非常强大，甚至可以定义一个品类或子品类，市场中一般人都不会再购买没有这一特色或优点的品牌。英国航空多年来是唯一提供商务舱的大型航空公司，商务舱为顾客提供了更舒适的空间，因此为一些商务旅行者定义了一个新的子品类，这些旅行者不会再考虑在这方面无法与之媲美的其他品牌。威斯汀的天梦之床也一样，它为其连锁酒店开创了优质床这一子品类。通用磨坊的纤维一号或者纳贝斯克的斯奈克威尔士都由一个明显的属性来定义——高纤维以及无脂肪，这一点非常重要，会影响顾客的购买决定。

这一属性对于品类而言也可以代表新的内容。达能是一家于1919年创立于欧洲的公司，1942年开始在美国经营，它是一家被定位为健康食品供应商的酸奶企业。1950年，达能把果酱放在杯底，改变了整个酸奶行业，该产品加入了一个特色鲜明的、新的、有价值的优点，从而定义了一个新的子品类，使得原有的其他品牌都失去了相关性，起码在一段时间里是如此。由此，达能焕发出了更大的活力，并且大大扩展了其潜在的顾客群。

一个具有决定性的属性可以来自另外一家公司，或者与其他公司相关。Nike Plus是一种内嵌芯片的跑鞋，这个芯片与iPod相连，使用者可以记录并分享自己的锻炼数据。在最初的3年里，Nike Plus跑鞋的鞋主们就记录下了数以亿计的英里数，耐克在跑鞋市场的市场份额也从48%上升至61%。部分是由于该产品进一步挖掘了iPod的潜力和顾客群，部分也是由于它找到了一个可以让顾客产生共鸣的概念：一款可以“辅助锻炼”的跑鞋。无独有偶，耐克同时期还在不断强化一个信息：耐克想要给每一个运动员带来灵感和创新。它不仅把目光停留在企业本身，同时还一边寻求技术进步一边用心打造品牌的市场合作。耐克的这些做法对其他企业很有启发意义。有太多企业的视野都很狭隘。

问题是产品在一个方面有很强的优势也许意味着在另一个方面存在不足。这种情况一般出现在那些开创低价格新品类的品牌，也就是那些主打价值维度的品牌中。这类品牌自然而然就会在质量、可靠性或特性方面存在某种缺陷。20世纪70年代丰田的经历及之后现代汽车的故事表明，这种假设是可以被消除的，但是也许要花比较长的时间。在这期间，子品类生存会比较吃力，而且竞争对手拿缺陷做文章的现象可能会一直存在。当然这种现象不仅仅存在于价格维度。多年来沃尔沃汽车主打安全特色，但其设计样式一直被认为不够时尚，让车主在驾驶沃尔沃汽车时无法拥有优越感。

优点的组合

一个新的子品类可以通过结合多种优点来定义。一个可接受的品牌需要有一个优点集合。宝洁的许多变革性创新之所以能够实现，都是得益于它将不同业务单元的属性结合在一起的能力。例如，汰渍冷水高效能洗衣液就有三种优点：它可以用冷水洗、洗衣高效且不含染料和香精。正如我们在第7章提到的，安妮食品公司提供的包装食品主导亚洲风味、便捷、有趣、天然、高品质，从而开创了一个有多重优点的子品类。

有多重优点的子品类也驱动了牙膏市场的发展。20世纪50年代，佳洁士在高效清洁的基础上又增加了防蛀牙功能，从而开创了一个子品类，并维持了数十年强大的市场地位。到了1997年，牙膏市场变得非常碎片化，有数不清的额外的功能、口味或是包装，选择之多让人觉得眼花缭乱。高露洁推出的全效牙膏通过把几大优点结合在一起开创了一个新的子品类。最突出的是，它能够提供长效清洁以及保持口气清新，牙膏中的抗菌成分能够在两次刷牙期间一直保持活性，抑制多种口腔细菌的生长。这一新的子品类使得高露洁全效牙膏后来者居上，超过了佳洁士。

联合品牌可以带来很大的优势。福特在1983年推出了福特探险者埃迪·鲍尔版（埃迪·鲍尔是美国知名的户外服装品牌）汽车，销量达100多万辆，这款车体现了多种优点的结合，成为SUV子品类中的典范。它一方面具有福特探险者本身的特色与质量，另一方面又拥有埃迪·鲍尔品牌所传递出的皮质的舒适感、时尚感，此外还强化了这一品牌与户外活动之间的关联。

恰当的功能设计

是否存在这样的可能：一种新品并没有使用任何新技术，却能和之前的产品有质的不同？普利茅斯捷龙就是这样。我们在第4章曾讲到这款车，它的出现取代了之前的厢式货车，无论在视觉上还是功能上都有明显不同。从功能方面来看，它提供了更多的内部空间，空间的使用也比厢式货车便利很多。我们会在第9章详述雅马哈自动演奏钢琴Yamaha Disklavier，这是一款能够根据数字化内存信息来自动弹奏乐曲的钢琴，功能与之前的自动钢琴不同。Kindle无线阅读设备、李施德林杀菌口香片、赛格威思维车、佳洁士Spinbrush系列电动牙刷等都实现了新的不同优点的结合，因此能够定义新的品类或子品类。

包装上的创新也可以用来定义新的属性。优诺推出了管状包装的Go-Gurt酸奶，方便儿童吮吸，由此开发了一个新的业务，目标市场、价值主张、竞争对手都与传统包装酸奶不同。结果，它的出现改变了整个酸奶市场的份额分布，优诺借此超越了达能。还有L’eggs蛋袜，这款长筒袜被放在白色鸡蛋形状的塑料容器中，外加开辟了诸如超市这样的新的购物渠道
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 ，所以1970年它一经推出就震荡了整个长筒袜行业，并开创了新的子品类。后来，好时（Kiss）巧克力也利用简单的包装创新开创了一个新的子品类，并在该子品类中独占鳌头数十年。

具有吸引力的美学设计

新品也可以不拘泥于功能，从审美的角度来开发品类或子品类，从而实现产品潜在的自我表达和情感优势。捷豹汽车一直沿用这一策略，与那些看起来雷同的竞争对手相比显得与众不同。其他汽车看起来似乎都用了同一个风洞，造型也相差无几。W酒店有独特的外观和感觉（这种独特性也传递到了客房），非常吸引时尚前沿的旅行者。半透明的苹果iMac让人意识到即使是电脑也可以展现出设计风采，随后苹果公司推出的其他产品也都证明了设计可以成为一种持续的价值主张。史蒂夫·乔布斯曾说：“外形设计是人工创作的灵魂。”
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 丑得有特色同样也可以奏效，可爱的大众甲壳虫汽车成了大众文化的一部分，吸引了大批粉丝，在20世纪50年代中期到70年代中期共销售了2100多万辆。

选择在设计上独辟蹊径需要企业对于设计有真正的激情，并且为设计团队提供强有力的支持。开创这样的企业文化并提供基础支持是许多企业获得成功的关键，例如捷豹汽车、W酒店和苹果公司，对于其他以设计为主要驱动力的公司来说更是如此，如迪士尼、拉尔夫·劳伦等。因为有时候在公司内部设立一个设计基地比较困难，所以有一种方法是和专门的设计公司或独立设计师合作，这样一来，企业在有需要的时候可以获得最优质的设计师。当然，外包管理起来有难度，但如果安排得当也可以获得成功。

设计如何赢得客户的信任和关注是企业面临的另一大挑战。使用拥有独立品牌的个性设计师使得塔吉特（Target）得以突破其只关注实用性的企业形象，开创了专门售卖设计师生产线服装和其他物件的零售店子品类。2004年，著名设计师艾萨克·麦兹拉西（Issac Mizrahi）推出了塔吉特平价服装系列，包括针织衫、衬衫、长裤、半身裙、连衣裙和钱包，在市场上反响极佳。著名建筑师迈克尔·格雷夫斯（Michael Graves）为塔吉特开发出了成套的烹饪器具和其他餐具。

从元件到系统

一种经典的改变市场的方式是从元件到系统。这个想法主要是通过发掘产品或服务所在的系统来进行横向的认知扩展。开发基于系统的新品是一个大型、普遍且越来越常见的举措，因为客户越来越希望拥有系统解决方案以及相应的可靠的一站式企业服务。竞争对手出售的临时性产品，即使更优质，其地位也会越来越不利，甚至最后彻底失去相关性。西尔斯为家居改善工程提供一站式服务。Kindle电子书阅读器与亚马逊相连，因此下载书时只需要几秒钟的时间。如果Kindle孤军奋战，其吸引力就会大打折扣，并且市场地位也会很脆弱。

软件企业通常会把不同元件的程序结合在一起。我们前面已经研究过希柏如何成了客户关系管理领域的开创者，它将各种客户联系程序一体化。我们也了解了Salesforce.com如何从一套致力于销售人员管理的程序开始不断发展。1992年，微软把Word、Excel、PowerPoint整合，开发了微软办公软件Office。这样一来，客户的购买内容与之前大不相同，主要竞争对手的相关性都被削弱直至最后消失。15年后，微软又将其办公软件针对不同的细分市场进行了调整，提供了几个不同的版本——标准版、小型企业版、专业版、程序员版，这一招杜绝了那些试图寻找小众市场并开始反击的竞争对手。

荷兰皇家航空公司（KLM）的货运业务盈利空间变得较低。
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 针对此现象，荷兰航空发起了“生鲜合作伙伴”活动来为顾客、进口商、零售商提供系统解决方案，这些顾客之前都有过很糟糕的经历，感觉心灰意冷，因为他们永远不清楚哪一个物流环节能够对运输过程中发生的问题负责。“生鲜合作伙伴”活动提供了一个从生产到定点送货之间不间断的冷链，服务分为三个层次——新鲜常温、新鲜冷藏和新鲜冷冻，所有服务覆盖从源头到送货的全过程（即在从卡车到仓库到飞机，再从下飞机到仓库到卡车再到零售商整个过程中保持特定的温度）。客户包括从泰国进口兰花和从挪威进口三文鱼的公司。

B2B公司通过为物流系统增加服务和价值来提升产品、创造差异性。例如，联邦快递率先使用了包裹追踪系统，并将自身的软件系统与企业用户已有的系统相融合，这样用户就可以对自己的货运情况进行控制和管理。西麦斯（Cemex）是一家混凝土公司，它发现顾客会花很多钱以使购买过程可控，因为混凝土很容易腐坏。
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 因此西麦斯开发了电子系统，使得驾驶员可以根据交通情况来做出实时调整，还可以更改客户的时间表。由此，它可以在几分钟内交付产品，并动态地处理更改后的订单。它满足了一个未被满足的需求，随之产生的全新的业务模式使其从一个地区型企业一跃成为全球第三大混凝土制造商，业务遍及30多个国家。

客户参与

大多数品类或子品类与客户之间的互动都是被动的。然而，我们有机会开创品类或子品类让客户成为积极的参与者，这种参与可以成为品类或子品类定义的一部分。

零售商通常服务于客户。但在一家自助式冷冻酸奶甜品店，客户可以自己操作机器，可以按照自己的心意来用添加各种口味的配料。有50多种配料可供任意搭配，甚至还包括热巧克力糖浆。一切都由你做主。在这里，酸奶不再是特定大小、单一配料，而且也不用再等着服务员来制作。地方性的先驱者主导了当地市场，并从之前发展停滞的品类中开发出了一个增长迅速的子品类。

可特食品（Kettle Foods）凭借全天然的加工过程、超凡的可持续性以及客户参与带来的各种奇特的口味开发出了一个极具差异性的子品类，5年内它在优质薯片品类的市场份额翻了一番，到2010年，市场份额已接近20%。最初，可特食品公司让顾客品尝5种不同口味的产品，并且使用一个“渴望量表”来打分。市场反响非常热烈，可特食品公司因此展开了把顾客的反馈用于开发新口味的尝试，由此带来了数十种新口味，包括全焗烤口味的薯片和泰式辣味薯片。这个活动给产品线带来了巨大的活力和权威性，如果只是工厂自发的产品线延伸，效果是不能同日而语的。它在产品制作方法、口味和可持续的投入方面定义了一个新的子品类。

任天堂在2006年推出了Wii，这一产品可谓客户参与产品的最高版本。Wii遥控器可以探测到三维空间里的运动，用户借助它可以跳舞、打拳、弹吉他等。用户甚至还可以跟世界另一边的用户打网球比赛、棒球比赛。2008年，即Wii才刚推出2年，其销售量已接近3000万台，基本达到了索尼PS3和微软Xbox销售量的总和（3340万台）。

按照市场需求推出新品

比较常见的过程是品类在不断成熟的过程中逐渐细化为若干个子品类，用以满足之前服务不周或者根本没有覆盖到的用户。这个过程对企业而言是很有意义的机会，企业可以识别出未被满足的需求、探索这一需求的潜力并确定是否有方法来开创有吸引力的新品。

由PowerBar开创的能量棒市场最终细化为许多各不相同的子品类。最初，它的目标客户群是运动员，他们在马拉松等高体能运动中需要这样的食物。这种能量棒主要针对男性，能量棒最主要的是产品体积很大，而且口感黏糊糊的。女性，尤其是那些日常很少做高体能运动的女性，对这个产品及其定位都没有什么兴趣。结果，PowerBar的竞争对手Cliff bar专门推出了针对女性的能量棒，起名为Luna bar，其口味、质感和原料都是专门为女性打造的。Luna开创了一个新的子品类。经过一年的努力，PowerBar做出了回应，推出了更好的女性产品。这款名为Pria Bar的产品比Lunabar更小巧，卡路里含量也更低。尽管Lunabar独霸市场一年多，但Pria Bar通过对这一子品类进行改进而获得了成功。

企业找到新的市场的关键是不要只把目光聚焦于最主要的用户——“市场上的大蛋糕”身上。相反，企业应该去研究那些需求未得到满足的客户群，那些认为现有的产品有缺陷、不够理想甚至令人厌恶的人群。这就是任天堂成功的关键，它的目光没有只停留在构成市场主力的年轻男性身上。

专注细分市场的战略，不仅能够使企业占领市场，还可以催生出强有力的品牌以及界定清晰的品类或子品类。目标专一的企业会比产品五花八门的企业更具可信度。例如苏第斯（Shouldice）医院只做疝气手术，威廉姆斯-索诺玛只做烹饪器具，雷蒙公司（Raymond Corporation）只做升降叉车，In-N-Out汉堡连锁店只做口味不打折扣的大汉堡。如果你想要最好的产品，那你会去光顾那些既专业又富有激情的商家。另外，如果品牌专注性强、人们对产品也很有热情，那么忠实的用户和品牌之间的纽带会更加强烈。如果缺乏专注策略，苏第斯医院患者的重聚以及哈雷摩托车主的激情都不可能产生。

顾客亲密度

所有的企业都很重视顾客。然而，有一些企业产品能够和顾客产生密切的关联，客户参与度之高和热情之大催生出了新的子品类。对这些企业而言，顾客亲密度是一个战略选择。一些地方性的五金商店就营造了这样的亲密感，他们为顾客提供爆米花和个性化服务，即使在与家得宝或沃尔玛这样的“大腕”竞争时仍旧可以成功。诺德斯特龙通过为顾客提供个性化服务以及优质的购物体验来建立顾客关联，这样顾客的需求不仅可以得到满足，还可以收获愉悦。苹果商店为苹果产品增添了活力，苹果公司丰富多样的产品打造了以体验为基础的客户关系，苹果商店围绕这些多样化的产品营造出了非常友好、专业的氛围。丽思·卡尔顿（Ritz-Carleton）酒店提供了由文化、培训和奖励体系所支撑的个性化服务。

星巴克意欲打造除了家和办公室以外的第三场所，让人们觉得舒适和安全，人们在这里可以品味一天中最美好的时光。当然，一旦建立了这样的顾客关系，消费者的期望也会逐渐提高。所以星巴克不得不担心如何维护客户关系的问题，它要精心挑选新添加的咖啡和食品种类，以此来提升而非削弱顾客体验。

亲密关系的营造也可以借助于双方共同的兴趣爱好。Etsy开发了一个网站，为那些能工巧匠们搭建了一个平台来展示他们自己的作品，而潜在的买家也可以在网站里挑选产品。该网站充分挖掘了人们对于真实、手工打造、独特、非大批量流水线产品的渴望。这个网站提供的不仅是商品市场，还是一个社区之家，人们在这里可以交流思想、组成小组、发布活动通知以及参加各种论坛。加入的人越多，该网站的优势越显著。

超低价格

大量的新的子品类都来自于产品以超低价格进入市场的公司，超低价的实现往往是由于产品特征更简单、质量打折扣或者产品的生产外包给那些成本较低的地区。克莱顿·克里斯坦森是哈佛大学著名的市场策略研究者，他与同事一起研究了这种现象。
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 他们发现主要有两种类型的顾客。第一种是现有顾客，他们不需要功能多样、质量上乘的产品，喜欢更简约、更便宜的产品，哪怕质量打了折扣。还有一种顾客是那些认为其他产品太过昂贵，新品价格适中、值得购买的人。

采用这一模式来吸引顾客的企业有很多，它们吸引了那些原本因为价格因素而退却的顾客。塔塔Nano是一个非常典型的例子，这款车在各个方面都降低了成本。一次性相机也开辟了一个新市场，如一个世纪以前的柯达·布朗尼。20世纪70年代早期，西南航空公司开始采取新的运营方式，目标不仅是那些想寻求低价航空的顾客，还有那些想要放弃汽车乘坐飞机的人群。后者是之前的航空公司都没有关注过的顾客群。先锋（Vanguard）的低成本指数基金将许多新买家吸引到这一行业中。服装零售商Ross和T.J.Maxx都是充分利用过季的产品，让那些原本从来不买大牌的顾客也有能力购买此类产品。在这种情况下，那些面临价格障碍所以无法购买的顾客得到了关注，他们之前一直被已有的企业所忽略，因为那些企业更倾向于把注意力放在主流客户群，也就是最能给它们带来利润的顾客身上。

优质新品

与创造低价新品相反的另一个极端就是推出优质或者超优质的子品类。每一个人都会被最优质的产品或服务所吸引。另外，成为最高端子品类的一部分也意味着该产品的质量和使用体验都胜人一筹，顾客也可以从其中获得情感和自我表达的益处，因为他们知道自己购买和使用的是最佳产品。

新加坡航空公司推出了比头等舱更高级的舱位，他们对大型A380客机进行了改造，专门配置了12个超级豪华的座椅，并为乘客提供由名厨精心设计的奢华套餐。三得利在高端麦芽啤酒品类得以领先，就是因为它使用来自捷克共和国的欧洲香型啤酒花开发出了比尔森啤酒。它的广告词有“啊！幸福的回味”，以及“金牌啤酒的香气、浓醇与回味”。梵豪登（Van Houten）拥有高级巧克力品类已有180多年，它依靠的是获得专利的可可配方打造出的“天鹅绒般的丝滑口感”的高端巧克力。阿玛尼在阿玛尼银座大厦有一个会员专属休息室，会员在这里可以享受到真正的奢华与清净，为会员提供了一个至纯的商业氛围，是一种终极独家体验。

在低价品类中也可以有优质的子品类。星巴克开发的速溶咖啡Via就是将目光瞄准了这一产品巨大的市场潜力，之前这一领域一直被雀巢口味之选（在美国之外被称为“雀巢咖啡”）所占据。星巴克打造的关联性让人们相信Via可以是一个优质品牌的产品原型，其质量可以超越其他的现有产品。宝洁的玉兰油品牌将高端护肤品的优点带给大众市场。灰狗巴士（Greyhound）在2006年推出了闪电巴士（Bolt Bus），主要针对年轻的职业旅行者，车上配有皮质座椅、宽大的伸腿空间、免费无线网络以及座椅背后的电插座，目标是打造优质巴士品类，一改公共巴士只能是劣等交通工具的形象。

品牌打造通常是开创优质子品类的关键要素，因为品牌代表了必要的可信度，并且有助于社会和自我表达益处的实现。

新一代产品

新的品类或子品类最有吸引力的地方就是它带来了新一代产品，从而使得市场上原有的品牌和产品要么过时了，要么明显处于劣势。新一代产品的优势是它有潜在的新闻价值，人们会谈论这种产品，而且它具有可信度，宣传语让人信服。

有新一代产品的企业面临的挑战之一是如何说服消费者，让他们相信购买新一代产品的风险很小，即使有风险也都可以由活动和过程来控制。企业越是强调产品的突破性差异，改变消费者对差异性和风险的认知就越困难。Salesforce.com为软件用户提供了新一代软件，可以实现多种功能，但是它也必须应对人们对于云计算的安全和可靠性风险的担忧。

另外一个挑战是如何在混乱的市场中宣传自己的新产品。这里有个很好的例子，夏普和三星当年都推出了新一代电视机。三星从1999年之后一直是平板电视市场的领先者，2007年它又推出了新一代液晶电视——Luxia电视。这款电视的屏幕后面有很多LED灯，为用户带来了更好的清晰度和亮度。它的屏幕寿命更长、能耗更低、屏幕更轻薄，这些优势都使得将价格提高50%～100%变得非常合理。2010年，夏普推出了有望成为新一代产品的电视，它的创新点在于在传统的三原色技术的基础上又增加了第四种颜色——黄色。这项技术被命名为四原色技术（Quadpixel），被用于夏普Aquos四色技术电视中，可以显示出1万亿种色彩，远胜于之前的产品。有了Quadpixel和Aquos这样强有力的品牌，以及夏普的四原色技术，夏普的技术进步非常易于传递，其产品定位为新一代产品也更加可行。相比之下，三星的Luxia品牌故事太繁杂，导致Luxia品牌处于弱势。所以夏普面临的最主要的挑战在于让顾客意识到产品是新一代的，而非仅仅做出了渐进性创新，后者只能获得品牌偏好度优势，而前者却足以开创一个新的子品类。

聪明或者幸运的品牌能开创一系列新一代产品。20世纪八九十年代，英特尔每3～4年就推出新一代产品，它面临的挑战是如何为它们命名。后来的解决方案是根据创新程度的不同：那些有明显突破和相应冲击力的新品被赋予新的名字。所以有了86系列、奔腾（Pentium）系列、赛扬（Celeron）系列、志强（Xeon）系列和安腾（Itanium）系列。其他产品则被命名为某新一代产品的衍生品，例如奔腾DX、奔腾4F和奔腾至尊。

新的应用或活动

开发基于活动的品类或子品类可以开拓市场，并为驱动品牌赋予可信度和相关性。另外，一个应用或活动通常能够促进客户参与并提供自我表达和情感益处。竞争对手如果与该活动或应用不相关，也许就会被排除在顾客的考虑集之外。

以下的几个例子中，子品类就是由某个新的应用或活动定义的。绘儿乐（Crayola）有高质量的蜡笔和其他儿童绘画工具。然而，它将品牌和目标品类的价值主张重新定位于色彩乐趣和儿童生活中的创造力以及为视觉表达提供途径，与原有的艺术工具品类完全不同。奥维尔·雷登巴赫尔（Orville Redenbacher）推出了微波炉爆米花，它的定位来自于将影院里的感受带到家庭活动中。林赛（Lindsay）橄榄尝试将其品类从橄榄转化为社交体验，这种体验让人感觉到享用橄榄比吃胡萝卜、芹菜等其他食品更有乐趣、更有滋味。拜耳制药（Bayer）开发出了新的小剂量的阿司匹林子品类，定期服用拜耳81mg可以预防心脏病，它充分利用了人们想要预防心脏病的心理诉求。

扩大竞争空间

企业有时可以扩大品类或子品类的范围，把可能会重视自己产品的非顾客以及处于劣势的竞争对手纳入其中。回想一下西南航空公司的典型案例，它开启了休斯敦、达拉斯和圣安东尼奥之间的线路，并声称要与汽车竞争，从而开创了新的品类，这个品类包含全新的维度：旅行消耗的时间和精力。再回顾一下第2章提到的迪吉奥诺冷冻比萨，它通过纳入快递比萨来重新定义竞争空间。有了“这不是外卖，而是迪吉奥诺”这样的口号，原本微弱的价格优势一下子变得非常可观。

高乐士（Clorox）的碧然德（Brita）是一个水过滤产品，其客户群本来只局限于那些想要提升自来水水质的群体。然而，它把自己的品类扩大，包括那些瓶装水用户，也解决了巨大的能耗和一次性水瓶带来的问题。它的理念就是只需要使用碧然德过滤器和可循环利用的容器来取代瓶装水。这样顾客不仅可以节省很多钱，更重要的是对环境产生了积极影响。碧然德的用户不会再使每年380亿只塑料瓶的废弃和填埋问题变得更加严重。碧然德发起了FilterForGood.com网站，专门讨论一次性塑料水瓶对社会带来的危害以及过滤水的优势。


[1]
 之前长袜一般只在百货店内销售。——译者注


顾客-品牌关系：超越产品本身

先前提到的方法都涉及新品在某一方面的功能性益处。这的确是常见且合理的方式。然而，品牌及其驱动的品类或子品类也可以完全或部分由品牌-顾客关系来界定，这种关系完全超越了产品或服务本身，包括共同的兴趣、个性、激情、组织的相关属性以及企业的社会活动。上述这些都无法影响产品本身，却无疑会影响顾客关系。这样一来，品牌被模仿的难度也大大提高，远远胜于仅提供功能性益处的新品。竞争者可能会因此失去相关性，因为它们缺乏与顾客在这些方面的互动，也因此显得无法认同顾客的价值观和兴趣爱好、不善于创新，甚至是不能够推出高质量产品。

共同的兴趣

新品可以嵌入到一个对顾客而言意义远超产品本身的更大的活动或目标中。如果品牌能够表明自己对（顾客感兴趣的）某个活动或目标有浓厚的兴趣，那么这种共同的兴趣可以形成顾客关系的基础，并且可以改变人们购买的内容。顾客可能会决定购买那些与其目标和价值观一致的公司的产品，如果不是这样的公司就不再考虑。一个合理的想法是有共同兴趣的品牌可以带来更优秀的产品，因为它们更专业、更懂关怀，但也有一个原因是人们喜欢与他们兴趣相同的人。

帮宝适为自己品牌所在的品类进行了重新定位，除了作为尿不湿品牌，它还与婴儿护理建立了关联性。帮宝适创建的网站是品牌的亮点。网站分很多板块，包括怀孕、新生儿、婴儿发育、婴幼儿、学前幼儿、我和家庭等，每一个板块都有许多的讨论主题。例如，在婴儿发育板块，有57篇文章、230个论坛、23种寓教于乐的活动。这些营销战术助力帮宝适在这片“喧嚣”的市场中脱颖而出。帮宝适对于婴儿护理这一更大领域的了解与参与意味着这家企业不仅关注产品本身，也意味着无论它推出怎样的产品，一定会是适合婴儿的。

霍巴特（Hobart）是食品服务行业的器具生产商，其客户包括餐厅和一些机构。霍巴特一直是行业中质量和可靠性方面的领先者，它决定不再宣传搅拌器、烤炉以及其他器具的最新的产品特色，而是成为思想领袖，关注各种与顾客有关的问题，如聘用、培训、留住好的员工、保证食品安全、提供诱人的就餐体验、降低成本以及应对员工内盗等。霍巴特出版的顾客杂志在其中扮演了很重要的角色，这本名为《智者：给食品专业人士的金玉良言》的杂志为人们走近业内专家并寻求专业建议提供了平台。霍巴特网站上刊载了100多篇专业论文，并在核心行业展览的演讲中分享自己的理念，就连公司广告的重心，也从产品调整为了发行物。这样的举措改变了人们对食品器具品类的观念，更使霍巴特在此品类保持领先地位十几年之久，直到最后被更大规模的企业收购。

凯撒（Kaiser）是一家医疗保险和医疗服务一体式公司，旗下有32家医院，14000名医师。凯撒将品牌和子品类由医疗保健行业重新定位为健康行业。因为有研究发现，医疗保健通常让人们想到烦琐的程序、保险、疾病、缺乏自控、盈利和贪婪。相比之下，健康行业却让人想到自控、健身、健康、幸福、有能力以及目标制定。因此，之前那些充满同情心的医生给心怀感激的病患提供医疗服务的照片都被换成了新的宣传画面，在这些画面中成员积极主动管理自己的健康状况：他们健身，主动了解预防性知识，使用安全可靠的在线软件“我的健康管家”来获取记录、联系医生并监控活动参与情况等。原本很久没有起色的印象分一下子提高了，甚至是那些与医师质量有关的评分也是如此。

一个品类可以将重点从产品改变为生活方式。第4章谈到的Zipcar租车公司定义了一种新的现代城市生活方式，而它的租车车队就成了其中必不可少的一个环节。类似地，第3章的无印良品也利用自己的实用性产品、价值观、露营地、环保活动以及自己对物质主义和鲜亮外表的拒绝定义了一种全新的生活方式。

个性

与品牌一样，品类或子品类也可以有个性。这一个性可以是鲜明的、持久的、可辨识的，并且往往在内涵上是很丰富的。如果一个品牌缺乏个性，就很容易被排除在人们的考虑集之外。这种个性往往，但并非总是来自于范例品牌。

在前面讨论过的案例中，我们已经看到了许多有个性的品类或子品类。朝日超爽就是其中之一，它的个性是西方的、年轻的和现代的，与麒麟啤酒“父亲的品牌”这样的定位形成了鲜明对比。这种个性成了干啤子品类的一部分。顾客购买产品功能的同时也在购买其个性。Zara快速和时尚的个性带来了功能性表达益处。有些人开始只光顾有这种个性的商店，其他商店因此开始显得过时。土星汽车给人的感觉是务实、勤奋、有自己的价值观，这种个性特征帮助定义了新的子品类。赛格威作为一个品牌定义了思维车这一新的品类，它的个性代表了喜爱尝试新事物、不会被过去束缚脚步的人。重点是这些品牌代表的品类或子品类之都呈现出个性特征，并且为顾客与品类或子品类之间的关系也带来了相应的影响。

激情

有些品牌不仅具有个性，而且对自己的产品以及所在的品类或子品类拥有强烈的激情。如果这种激情非常明显，而且对于顾客或潜在顾客而言很重要，那么这种激情也可以成为定义品类或子品类的一部分，其他品牌很难模仿。想要获得相关性的品牌必须拥有这种激情。例如，全食超市对于健康食品（尤其是天然和有机食品）非常有激情。相比之下，一般的超市只关心仓储、货物陈列、结账、存储货架等其他因素，对食品本身却没有什么兴趣。苹果公司对于外形设计以及使用的便捷性充满了激情。苹果的用户是非商务型的，他们往往充满了创意，甚至有艺术家气质，愿意独辟蹊径。无印良品对自己的价值观——适度、自制、亲近自然——很有激情。

顾客不仅欣赏品牌的激情、活力以及相关的自我表达益处，还会认为这样的品牌能够实现创新、提供最优质的服务。事实上，这样一来品牌就成了顾客所珍视的价值观践行的典范。对于全食超市、苹果公司和无印良品的顾客而言，情形无疑就是如此。

组织的相关属性

品类或子品类可能只包括某些有特定特征的企业组织所支持的品牌。在这种情况下，竞争对手就面临着另一个相关性门槛。产品的某种属性或优点并不难模仿，然而企业组织却很难被复制，因为每个组织都有自己的价值观、文化、人员、策略和活动。并且，与产品不同，组织相对是恒定的。企业组织并不会处于持续和让人眼花缭乱的改变状态。挑战在于如何让顾客的购买对象从某种产品变成具有某个特定属性的企业组织。

有很多组织属性可以影响品类或子品类的定义，其中最主要的包括全球（如Visa）、质量上乘（如凯迪拉克）、以顾客为中心（如诺德斯特龙）、参与社区与社会事务（如雅芳）、有正确的价值观（如无印良品）或关爱环境（如丰田）。这些都是与顾客相关的。也许同样重要的是，它们比产品和属性方面的关联性更经得住竞争对手的反面宣传。

企业的社会活动

企业以可持续性运营为目的的社会活动与努力也可以定义品类或子品类。通常有这样一群消费者，他们对于社会性品牌非常忠诚，这些顾客值得企业去争取，因为对于这些顾客而言，只要有关注社会的品牌，他们就不会再考虑没有这样特点的品牌。例如，美体小铺（The Body Shop）通过宣传自己对第三世界的生态和劳动者的关注赢得了许多追随者。本杰瑞（Ben & Jerry’s）通过各种方式支持环保事业，吸引了许多具有共同关注点的顾客。菲多利阳光谷物混合薯片（SunChips）通过对太阳能的利用以及可降解的包装打造了明显的差异性。麦当劳叔叔之家（Ronald McDonald House）和雅芳乳腺癌防治活动（Avon Breast Cancer Crusade）都坚定无误地传递着各自企业的价值观。“惠普之道”则包含企业对员工、消费者、供应商和社区等所有与企业相关的人的承诺。

社会活动和环保活动可以从三个方面给品牌带来影响，并将竞争对手品牌排除出局。首先，许多人从根本上都想与值得信赖的人建立联系，他们认为社会活动反映了企业的价值观。例如，可特食品和Salesforce.com都是凭借着其引人瞩目的活动赢得了人们的尊重与欣赏。越来越多的人支持那些在社会事务与环保事务方面有所作为的企业。

其次，强大且明显的社会或环保活动也能帮助消费者实现自我表达的益处，尤其是对于那些对此类事务非常热心的核心消费者群体而言。毫无疑问，丰田普锐斯的许多车主都获得了这种自我表达的益处。事实上，日本美体小铺公司CEO就选择驾驶普锐斯，用这样的方式为自己和公司代言。普锐斯成了数十个环保活动的旗舰产品，凭借这一点，丰田无论在日本还是在美国都取得了社会活动可见度方面的领先地位。

最后，社会活动可以为品牌注入活力，使原本无趣的品牌焕发生机。普瑞纳宠物救援从2005年发起之日起共救助了30万只宠物，这一点比宠物食品更能引人关注。

最基本的一点在于企业参与社会活动可以影响产品销售额和顾客忠诚度。2009年一项针对十几个国家6000人的调查发现，认为自己对于社会事业的支持会影响自身购买习惯的人群比例远超50%。另外，有83%的受访者认为如果可以帮助世界变得更美好，他们愿意改变自己的消费习惯。当然，真正的行动也许不如说得这么响亮。但是，这些人数量众多且不断增长这一点是显而易见的，这也说明广为人知的活动可以影响人们定义相关选择的方式。另外，针对此目标问世的许多新产品都取得了成功，这也说明这些数字背后存在巨大的机会。
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品类与子品类：复杂性和动态性

尽管偶有例外，但大多数情况下产品品类或子品类的定义与品牌一样，是多维度与复杂的。考虑一下TiVo、赛格威、iPhone、无印良品或企业号租车公司。在每一个案例中，品牌及其品类或子品类都包含多种驱动元素。有这样的复杂性存在，如果企业还坚持只关注一个元素或者把整个品牌的概念归结为一个单一的想法，那这就是错误的。能够保持持续差异性的本质也许会错失。另外，尝试简化产品品类或子品类也许会导致错失关键的界定元素。

因此，多维度的品类或子品类定义更为理想。如果只有一个优势，竞争对手很容易攻克壁垒并使品牌优势弱化。但如果是多维度、复杂的概念，竞争对手就很难跨越障碍，因为壁垒是多重的。

另外我们可以注意到一点，品类或子品类的定义会随着时间的推移而改变。那些能够成功阻碍其他品牌加入竞争的品牌通常都会进行持续的创新。它们的产品于是成了移动的标靶。例如，苹果继iPod之后又推出了6款不同的播放器产品，由此提升了模仿者的竞争门槛。


管理品类或子品类

定义品类或子品类、确定最优先考虑的产品关联属性以及制定定位策略，这些只是企业迈出的第一步。要想在市场中获得成功，品类或子品类必须得到积极的管理。类似于打造一个品牌，我们同样需要打造品类或子品类的可见度，向市场宣传它最积极的相关属性，营造忠诚度并使用创新来使品类或子品类保持活力。有一些观察和建议反映出管理品类或子品类在两个方面是独特的：第一，这一过程的对象是品类或子品类而非品牌；第二，管理品类或子品类需要的是实质性创新或变革性创新。

打造支持行动的企业文化

执行，执行，还是执行。再好的理念，如果不能良好并不懈地执行，最后也会失败。企业面临的第一大挑战是要尽早执行。这意味着要整合合适的资产、能力、人员、过程和组织，以此来满足最早的使用者，不能够有缺陷或者错误地执行。

第二大挑战是在相当长的时间内维持执行方面的优势，有时这比第一点更难。关键是要积极宣传、开发并营造支持行动的企业文化与价值观。美捷步、无印良品、H&M、宜家和企业号租车公司都有强大的企业文化，并用积极和有效的方法使企业保持强劲和鲜活。如果企业从属于某个企业集团，那么企业文化问题尤其困难。土星汽车所营造的有力的价值观最终却因为通用公司的优先考虑和价值观而被终止了。健康之选曾经有很强的企业文化，但总公司把重心一度放在康尼格拉公司上，从而损坏了这种文化，直到后来健康之选复兴，企业文化才被重新塑造。

成为典范

如果有可能，品牌应该争取成为品类或子品类的典范，也就是在人们心目中最具代表性的品牌。一旦品牌获得了典范身份，品牌策略及其相关品牌打造行为就可以起到打造品类或子品类并发展其相关属性的作用。

品牌典范的另一个重要属性是它不仅自然而然地拥有了与新的品类或子品类的关联，而且拥有了可信度与权威性。当新的品类或子品类出现时，任何品牌都应该尽力获得相关性。成为典范意味着相关性方面的障碍都被清除了。没有这种典范的身份，创建关联性和可信度也许是一个非常费力的过程。

品牌如何才能成为典范？我们在第2章中讨论了一部分。第一，成为思想领袖和创新者。不要原地静止。创新、改进和改变使得品类或子品类更有活力、品牌更有趣味，其典范的身份更受人关注。迪士尼是主题公园的典范，它一直在创新。第二，在销售额和市场份额方面成为早期市场领先者。如果可以成为行业典范并充分利用这一角色的影响力，那么不在市场份额方面领先几乎是不可能的。第三点也是最重要的一点，推进品类或子品类而非品牌的进步。品类赢了，品牌也就赢了。

当品牌成为典范，品类的打造也会得到品牌的支持。品牌资源、活动和平台可用来讲述关于品类或子品类的故事。这意味着企业要投入大部分精力来描述品类或子品类的特征、优势，促进顾客对该品类或子品类相较于其他品类或子品类的忠诚度（而非针对品牌的忠诚度）。例如，品牌打造的目标看上去是鼓励顾客购买无麸质蛋糕，而不是购买贝蒂妙厨（Betty Crocker）。当然，贝蒂妙厨是唯一制作无麸质蛋糕的品牌。

有时可能很难解释为什么要把打造品牌的资源大部分或全部转移到品类或子品类的打造上，因为后者给销售带来的影响是间接的。另外，如果竞争对手能够获得同等的相关性，那么为打造品类或子品类投资可能会无形中促进了它们的销售额。

然而，正如我们在第1章提到的，对于消费者而言，品类或子品类从本质上可能比品牌更有趣、更可信以及更有意义。拥有一个高质量的雪橇——无论是什么品牌，都彰显了主人的一种自我身份。乘坐头等舱本身可能比在某一航空公司乘坐头等舱更重要。

制造话题

新品类或子品类通常包含实质性或变革性创新。这往往意味着它值得谈论，甚至有新闻价值。所以，赛格威思维车、雅马哈自动演奏钢琴、Zipcar租车公司都获得了很多的免费宣传。这些产品看起来都很有意义、有必要也很新颖的价值主张。有机会将人们的这种反响升级为坊间议论，甚至产生轰动效应，最终都可以为品牌打造提供动力。

在社交媒体时代，被谈论就是一种力量。某人在Twitter上评论某新品类或子品类的信息可以被快速复制。只要关注者传播，一个拥有几百名粉丝的人完全可以在几周内把信息传递给几百万人。而有些关注者自己又有很多关注者，因此他们有能力影响和接触到许多其他的人。关键就是能够以恰当的话题针对恰当的人群来引发人们展开对话。

开启对话的方式之一是讲类似于如下的话题。

·突出的特征或优势。塔塔Nano 2000美元的超低价成为人们议论的主要话题。

·某个理念背后的人以及他们是怎么为这个理念赋予生命的。美捷步、普锐斯、土星和谷歌都有有趣的关于发展的故事。

·技术是如何发展的。象牙皂的故事就是人们如何在生产错误中发现了这种肥皂，宝洁SK-Ⅱ的故事讲到人们发现清酒厂的女性双手的皮肤多么嫩滑。这些都是很有说服力的故事，从而加强了产品的核心相关因素。

·有趣的应用。故事也可以来自使用方法。赛格威思维车和小型商旅车可以怎么使用？

·创新背后的文化。美捷步在美国的24小时客服热线反映了其亲近顾客的企业文化，Nano汽车的单根雨刮器说明了其“成本+功能”的文化。

用兴奋、活力和可见度来打造一个品牌也有不利之处。正如我们在Yugo汽车和赛格威思维车案例中所看到的，这样有可能会夸大新领域的实际能量。或者像亚马逊的Kindle阅读器一样，这会吸引许多竞争对手，这些竞争者也希望能够通过获得相关性来得到成长机会。有时企业最理想的做法是将目标指向当前非主流群体并获得可见度。企业号租车公司就是一个好例子。由于它的核心客户群是保险公司和那些车辆正在维修的车主，所以很多年来一直未引人注意。美捷步也拥有有限的可见度，因为它更重视在线顾客，并且依靠口碑而非主流媒体来打造商业上的成功。

培育拥护者

实质性创新或变革性创新有潜力赢得一些早期使用者，这些人不仅被产品本身所吸引，而且有一种所有权方面的满足感，因为是他们“发现”了这种产品，或者说他们是为数不多最早发现这种产品潜力的人。这些高度忠诚的追随者成了产品的宣传者，他们无论在短期还是长期内都可以非常有影响力。克莱斯勒货车对家庭生活方式如此有益，以至于粉丝称它为神奇货车并一直在谈论它。

为了培育拥护者，企业有必要发起试用体验，让潜在的忠诚用户来试用新品。像无印良品、宜家、星巴克、Zara、H&M、百思买和全食超市这样的零售商都在自己的实体店中展示自己的价值主张和个性特征。雅马哈Disklavier提供了很多展台供人们欣赏和试弹。

为了能充分发挥倡导者的影响力，企业应该支持他们以及他们的活动。无印良品的设计大赛不仅涉及竞赛者，还关乎那些与无印良品企业文化有关的人。有些企业成功地打造了自己的社交网络，如土星经销商论坛、苹果用户群以及许多基于网络的社交群体，都为倡导者群体提供了能量及活动机会。

管理创新

品类或子品类一旦成功，就会成为竞争对手追赶的目标，它们也渴望获得同样的可信度。如果品类或子品类是静态发展的，那么这种可能性就会增加很多，竞争对手就更有可能获得相关性，它们甚至可以通过增加额外的特征或优势来超越原有的预期。

品牌所面临的挑战在于持续创新。如果品牌成了典范，自然会进行关于品牌的持续创新，这些创新也可以成为品类或子品类的一部分。这样该品类或子品类就成了一个移动的标靶，竞争对手很难获得相关性。品牌创新驱动品类或子品类的定义不断演化，获得相关性的难度也会不断上升。

克莱斯勒正是通过不断创新做到了这一点。每两三年它就会有重大创新，一次次提升竞争门槛。例如，驾驶座旁边的移动门改变了品类的参数。威斯汀酒店继天梦之床之后又推出了天梦淋浴房以及配套的香皂和香波，也提升了竞争门槛。

要点总结

在开创新的品类或子品类的过程中，市场营销战略专家在定位品牌的同时也要定位好品类或子品类，不仅需要给品类或子品类以名称、描述，也要对其形象进行积极管理。而营销战略专家往往会忽视这一关键职能。

在定位品类或子品类时，企业可以采用价值主张中最主要的功能性益处，例如企业可以通过增加产品的特色和优点、优点的组合、功能性设计、美学设计来提升产品，可以提供基于系统的新品或客户参与的新品，也可以锁定目标客户群，还可以培养顾客亲密度、创造有价格优势的新品、质优的新品或者新一代产品，使新品和新的活动或应用同步，以及扩大竞争空间。品类或子品类也可以基于超越功能性益处的顾客关系来定义，例如共同的兴趣爱好、个性、激情或社会活动。每一个维度都为品类或子品类的定义提供了一个潜在的必要元素。

管理品类或子品类需要采用实质性创新或变革性创新，有必要打造利于执行的企业文化，如果可能的话，利用品牌的典范身份来打造品类或子品类、培育拥护者、制造话题、管理创新，从而让它成为一个不断移动的标靶。


讨论题


1.研究一家企业产品组合中的各种产品。相关的品类或子品类是如何被定义的？哪些品牌是其中的典范？哪些品牌处于品类的边缘？哪些品牌虽然属于相关的品类或子品类却未能获得相关性？为什么？

2.挑选一个品类，例如汽车或快餐。有哪些新品开创了新的子品类？这些子品类是如何被定义的？


第9章　打造竞争壁垒：维持差异性

要始终选取竞争对手无法复制的策略。

——吉姆·麦克纳尼（Jim McNerney），波音CEO

当我不知道是战是和时，我总是选择战斗。

——纳尔逊勋爵（Lord Nelson）

使成功长久的关键是打造竞争壁垒。品牌开创新的品类或子品类可以生成新的市场空间，让竞争对手不再被考虑、竞争力减弱或彻底失去相关性。问题在于，这种状态可以维持多久。答案是：视竞争壁垒而定。雅马哈Disklavier自动演奏钢琴的故事不仅是一个好的子品类故事，而且诠释了竞争壁垒的本质。请你边阅读下面的故事边寻找雅马哈钢琴打造的壁垒。除了基于技术打造的壁垒之外，还有许多其他强大的壁垒组合。


雅马哈Disklavier自动演奏钢琴

19世纪末自动钢琴就问世了，它的问世主要建立在之前数十年大量的发明以及钢琴材质的进步上。
1

 事实上，自动钢琴打孔纸卷上的穿孔可以追溯到纺织工坊里的自动化工艺，这也是日后第一批计算机穿孔卡片数据输入的原型。技术进步一点点积累，终于自动演奏钢琴的时机成熟了。后来，这一概念不断发展完善，在20世纪20年代达到顶峰。在历史上大放异彩的1924年，这种钢琴共计销售了30万台，一举成为家庭娱乐系统的中心，并在整个钢琴市场获得了50%的市场份额。然而，仅仅6年后，随之而来的留声机、收音机以及经济大萧条就彻底扼杀了这一产业。

半个多世纪后，雅马哈钢琴将自动演奏钢琴的概念重新引入市场，只是这次换成了电子版本。1988年雅马哈Disklavier（见图9-1）一经问世就开创了一个新的子品类。这款钢琴弹奏和播放都与传统的雅马哈钢琴大同小异，唯一不同的是它多了一个外部数字控制系统，可以事先录制并在之后回放钢琴演奏曲，无论顶级钢琴师还是初学者都可以使用这一功能。1992年，这款钢琴做出了重大升级的第一步：电子控制器成为内嵌设备，这样整个钢琴完全一体化了。Disklavier是变革性创新的产物。
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图9-1　雅马哈Disklavier自动演奏钢琴

和从前的自动演奏钢琴一样，雅马哈自动演奏钢琴的问世改变了整个行业，一方面它可以让那些没有时间或天分学习钢琴的人在家里也能听到谢尔盖·拉赫玛尼诺夫（Sergi Rachmaninoff）、乔治·格什温（George Gershwin）或艾尔顿·约翰（Elton John）的演奏。餐厅、酒店、酒吧或商场无须聘用专人也可以让钢琴弹奏出美妙的乐曲。每当这一切发生的时候，雅马哈钢琴都受到无尽的关注。雅马哈钢琴软件图书馆里面有大量的唱片，用户可以播放事先录制的顶级艺术家的现场演奏。后来，用户还可以通过Disklavier收音机直接从网上下载现场音频，还能从Disklavier自动演奏钢琴音乐商店下载歌曲。

雅马哈自动演奏钢琴也给专业人士带来了很多便利。使用钢琴的回放功能，作曲者或编曲者都可以研究改变作品的音调或节奏带来的多种选择。声乐家或者乐师可以预先将伴奏录好，这样方便后期的练习。练习也不再需要现场的伴奏团队。

教师同样可以受益于这种录制和回放功能，尤其是低速回放功能。回放学生的练习可用于讲解演奏技巧或分析演奏中存在的不足和错误。对学生而言，与背景音乐相连可以使他们的音阶练习更实用、过程更轻松。另外，如果一只手的演奏可以由钢琴进行，那么另一只手配合演奏练习也可以更有意义。对学生早期试练录音也提供了一个参考，作为学生日后提高的对比。还有，最新的模式还可以让用户把不同地方的两台钢琴连接起来。一端的教师和另一端的学生可以互相看到、听到彼此的演奏。这样一来，顶级艺术家完全可以远程辅导世界各地的学生。另外，举行钢琴比赛时，比赛选手可以在不同地方的Disklavier钢琴上演奏。

如同最早的自动演奏钢琴一样，Disklavier的问世源于几十年间的数十项创新，而且也得益于计算机技术和相关设备的进步。时机很重要，但直觉和投入同样重要。

1979年，日本岗山大学（University of Okayama）的研究人员研制出了最初的原型。雅马哈公司看到了其中的潜力，成了第一个合作者，一起针对这个概念做进一步开发。除了技术事务以外，一些重要的受到专利保护的知识产权是在其他公司名下。雅马哈美国公司的特里·刘易斯（Terry Lewis）对这个概念非常看好，他在1986年决定展开行动，尽管当时在雅马哈并没有人支持他的行动。他的成功很关键的一步是从那家持有专利却没有计划或能力开发专利的公司手上购得了部分知识产权。后来为了得到剩下所需的知识产权，也为了能够让产品最终可以实现，他又雇用了一位名为韦恩·斯坦克（Wayne Stahnke）的发明家。这些努力最终带来了1992年Disklavier（MarkⅡ）钢琴的问世。

刘易斯执掌雅马哈自动演奏钢琴Disklavier 20多年，在他最初做出开发决策、后来争取到公司的支持并随之引领产品早期发展的过程中有许多的有利条件。首先，雅马哈有能力开发产品并支持一个产业。它在钢琴市场享有盛誉，在美国有强大的分销渠道并且在消费者电子产品领域有自己的研发团队。其次，当时的雅马哈钢琴业，和整个大行业一样，都处于低迷期，市场没有活力，盈利状况也不尽如人意。针对儿童的钢琴课竞争对手如林，家庭娱乐系统在不断发展。凭借各种应用，Disklavier有能力复兴雅马哈乃至整个钢琴行业。再次，尽管时代变迁，但自动演奏钢琴曾经的辉煌还是提供了成功的明证，也让类似的设想更加可信。

除此之外，还有另外一个重要的考虑。雅马哈自动演奏钢琴并不会蚕食雅马哈传统原声钢琴的销售额，相反，它是一个增值业务。这一事实在克服公司内部障碍方面很关键。Disklavier无疑扩大了市场。这款钢琴超过一半的家庭购买者并不会弹钢琴，说明之前自动演奏钢琴的悠久传统是购买决定的重要驱动因素。而且，将近2/3的购买者已经有了钢琴。也就是说，这种钢琴的目标市场是高端、年长的非专业人士，与声学钢琴的目标客户群——年轻家庭——大不相同。

雅马哈随后也在不断改进自己的产品，最终将自身打造成了主导市场的领先者。2000～2007年，它连续获得《音乐视角》（Musical Merchandise Review）
[1]

 评选的“琴商之选”奖项。2000年，雅马哈自动演奏钢琴的销售额超过1亿美元，占全年钢琴业销售总额的15%。据报道，雅马哈声学钢琴在随后的10年里也一直维持50%左右的市场份额，将第二名远远甩在身后。与它最接近的竞争对手也没有生产新的钢琴，而是带来了系统的升级，给现有的钢琴增添了数字功能。

雅马哈钢琴为竞争对手制造了多重重大壁垒。第一重壁垒是雅马哈品牌本身。雅马哈以其悠久的历史传承、在音乐会舞台上的表现以及持续的领头羊位置，在任何与钢琴有关的领域都拥有可信度。因此，在购买自动演奏钢琴这样的高端产品时，消费者所面临的质量和可靠性风险也大大降低了，而且消费者也知道雅马哈不会因为其电子功能而让原有的声学核心功能打折扣。这个品牌不仅意味着质量和性能，对一些人而言，雅马哈作为音乐会演奏钢琴的传统在添加录制功能后得到了进一步强化。因此，这款钢琴带来了许多自我表达益处。对于另一些人而言，儿时用雅马哈钢琴练习演奏的回忆也为这款钢琴增添了怀旧情感特色。

第二重壁垒是雅马哈有强大的分销渠道，钢琴可以陈列在社区中，供大家随时弹奏。雅马哈的售后服务体系也让消费者感到放心。更重要的是，这些都可以吸引源源不断的消费人群。与一个强大的分销系统竞争是很有难度的。

第三重壁垒是雅马哈对于数码电子产品的精通，这意味着它可以在企业组织内设计出有相同文化、价值观和目标追求的一体化产品。电子产品研发团队提供创意，帮助企业及时了解整个数码世界的创新。雅马哈公司出品了便捷式单键盘电子琴、Clavinova电钢琴、DX7音乐合成器以及虚拟和声合成技术，每一个都是有突破意义的新品。雅马哈研发团队推出的新一代自动演奏钢琴无疑更让这个品牌成了一个移动的标靶。其他任何钢琴企业都无法望其项背。竞争对手生产的升级产品在实力上完全无法与雅马哈钢琴相媲美，而且因为它们要与多家生产商打交道，所以也做不到像雅马哈一样对钢琴设计如此专注与精通。

最后一点是雅马哈在设计、生产、物流和营销方面都享有规模经济优势。由于成本可以被分摊到很大的基数上，所以预算也可以更多一些。雅马哈有大型研发团队、专门的生产线、高效的仓储及货运、健康的分销机制以及全国性市场活动（如用户培训）等。从经济成本上来说，竞争对手都很难做到上述这一切。


[1]
 美国知名乐器评论杂志。——译者注


打造竞争壁垒

开发新的品类或子品类的目标就是能够产生一段没有竞争或竞争大大减弱的时期，从而为企业带来高额的利润以及能够打造重要市场地位的强劲势头。这个初期阶段可能持续数月、数年甚至数十年。接下来有可能进入第二阶段，这一阶段竞争会产生，但是企业稳固的市场地位仍旧可以保持业务的健康发展，企业有能力利用这个业务板块来继续打造其他新的品类或子品类。

第一阶段能否成功或者能够持续多久，主要取决于品牌壁垒能够在多大程度上隔绝竞争对手或至少将竞争对手置于弱势地位。要实现这个目标很难，因为在许多情况下，潜在的竞争对手有能力匹敌任何新的品类或子品类，或模仿任何决定性的差异。企业的应对方法是提高相应策略的成本，使其成本高昂，或者减少回报，让竞争对手望而却步，不再尝试获得相关性，或至少在一段时期内不再尝试。另一个策略是开发出所需回应时间较长的产品或策略，以便为巩固自身的市场地位赢得时间。

如图9-2所示，有四种不同类型的竞争壁垒。第一种是投资壁垒，即从经济或者技术角度而言，开发新品对于竞争对手而言不再有吸引力甚至不可行。第二种壁垒是自我优势，拥有强大的优势或优势组合，以此来驱动品类或子品类的发展。第三种壁垒是建立顾客关系，使之超越产品本身的功能优势，这种关系可以基于多种维度，例如共同的兴趣爱好、个性、对于品类或子品类的激情、企业参与的社会活动等，这种关系也有助于界定哪些品牌会被消费者考虑，哪些会被排除。第四种壁垒来自于品牌与品类或子品类建立关联，也许是品牌典范的身份，这样产品自然就主导了消费者的考虑集。
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图9-2　打造竞争壁垒


投资壁垒

竞争对手在投资时必须要给出合理的解释，要进行投资回报率研究。高额投资的提议往往很难得到积极的回应。这样的投资不仅对未来投资回报率有消极的影响，而且增加了风险，把资源从其他投资机会上剥离。投资壁垒可以来自于产品专利技术或能力、执行力、运营规模、品牌权益、品牌网络或品牌忠诚度。

专利技术或能力

最强大的竞争壁垒来自于拥有受到绝对保护的知识产权或专利带来的创新。宝洁的奥利斯特和品客薯片、雅马哈自动演奏钢琴以及德雷尔低速搅拌冰激凌都是多年的研究和测试的产物，也都拥有自己的专利保护。在任何合理的时间范围内，即使竞争对手可以跟进，耗资也是相当巨大的。渐进性创新的累积也可以形成一道强大的壁垒。丰田普锐斯和塔塔Nano都是基于大量的技术创新，这些创新在程度上各不相同，但这些创新的累积也使竞争对手很难匹敌。

仅是投资规模本身也可能成为一道壁垒，因为这些资源可以用于别处。例如，开发麒麟一番榨需要很昂贵的生产工艺，其他啤酒厂商不愿意或者没有能力做出回应，因此，一番榨品牌没有直接的竞争对手。CNN和ESPN也都享受了很多年无人竞争的霸主地位，部分就是因为投资开创一个新频道，并为其配备人员是一个庞大的任务，部分也由于相同的观众群体使前景不那么诱人。重新开发产品，比如混合动力汽车、小型商旅车或迷你轿车等，也都需要大量对时间、金钱和人力资源的占用。

将想法付诸实施：执行力

如果说实现可持续性差异性有什么要点，那就是执行力，或者实现承诺的能力。这种能力的缺乏也解释了为什么构思良好、价值主张诱人的产品最终失败——没有执行力。执行力往往被低估。再好的策略，执行不好，最终还是会失败。

能够基于预期始终如一地推出新品需要企业组织的投入、资产和能力，这些都可以打造出重要的竞争壁垒。宜家的设计和外包能力对于其实现预期很关键。

执行力需要基于合适的企业文化和价值观，因为它们可以提供实现预期的动力。美捷步聚焦于WOW体验，无印良品的文化和愿景都激励企业组织保持其优异的执行力。

制造新品或实现新服务的细节会为人所知，但这并不意味着它们很容易被复制。诺德斯特龙在其百货商店提供高水准的顾客服务，围绕这一核心推出了很多服务活动和产品。它的成功促使其他许多商家纷纷效仿，但都注定会失败。竞争对手总是在一个或多个关键元素上无法与其匹敌，例如佣金回报制度、受过专门培训的人员陪同顾客逛店、员工有权处理顾客事宜（诺德斯特龙处理顾客问题的一条规则就是“没有固定规则”）、顾客满意度优先的文化和价值观以及让顾客开心的传统。有一个经典的故事是说诺德斯特龙根本不卖轮胎，而一位顾客却成功去那里退掉了轮胎并拿到了退款。当然，这个故事很可能是虚构的，但它明确了一点：像诺德斯特龙一样运营，背后一定有一个非凡的企业组织。

运营规模

先行者优势可以为企业带来早期市场份额。市场份额方面的领先者可以享受规模优势。所有固定成本，例如与企业、制度、员工、广告、促销和活动相关的费用，都可以被分摊到一个较大的基数上，由此可以产生大幅度降低成本的组织结构，随着时间的流逝，累积效应愈发明显。另外，规模也可以引发经验效应：企业组织积累打造产品或实现服务的经验，在这个过程中由于知识越来越深入，企业的能力得以增加，运营成本得以降低。

地方规模在零售业中尤其重要，例如，像宜家、Zara、亚马逊、麦当劳、沃尔玛、全食超市、星巴克和赛百味这样的零售商，它们很快在入驻地发展成很大的规模，从而打造出竞争壁垒。它们在物流、仓储、后台支持、管理、广告，以及也许是最显著的品牌辨识和品牌认知方面都有规模效应。这一切至少会让竞争对手在尝试进入市场时处于劣势。这些竞争对手要打的是一场硬仗，因为它们的运营成本要高很多，而且它们会发现最好的位置已经被先行者占据了。

如果先行者优势可以带来可观的规模效应，企业一开始就应该大规模扩张，以迅速获得规模效应及相关优势，并且让竞争对手的可乘之机变得很小。快速扩张说起来容易做起来难，因为企业组织内部可能会抵制，抵制的原因是他们认为“赢家”的判断有可能是错的，还认为竞争对手可能会反击。然而，当朝日推出干啤、克莱斯勒推出小型商旅车时，它们的确都做到了一开始就扩大生产投资，由此获得了早期市场的成功，这也是它们能在子品类市场占据主导地位的关键。

有时也存在网络效应，功能性益处随着用户群的增长而增长。例如，易趣的功能性益处就是基于它有非常非常多的用户。因此，卖家在这个平台上可以接触到更多的买家，反之亦然。据估计，一般来说在市场中领先的企业占60%的市场份额，第2名占30%，第3名占5%。在拥有网络效应的企业中，最大的企业占95%的市场份额，其拥有的市场规模之大令竞争对手很难模仿和跟进。

品牌权益

品牌权益往往代表最强大的竞争壁垒。新的子品类中最先获得影响力的品牌，也就是市场早期的引领者，它有更多的自由开创品牌关联属性，操作的时候竞争对手更少，有能力定义新的品类或子品类，能够将自身品牌与品类或子品类相关联并强调品牌所拥有的创新。结果可能是一个强大的、有可见度、有活力的品牌，率先启动最有效的定位策略。

品牌的力量，究其根本来自于产品或服务的成功，而这种成功部分取决于品牌策略：应将其打造成一个独立的新品牌吗？还是打造为现有品牌支持的品牌？还是应该使用现有的主品牌来开创一个副品牌？

开发新的品牌来支持可以定义新品类或子品类的新品，这个品牌可以象征“全新”的感觉，可以拥有全新的关于其优点的故事，不加阻碍地发展自己的个性。对于意欲革新市场的产品，例如无印良品、Zipcar或者赛格威思维车，新的品牌就像一张白纸，往往是更加理想或者必要的。当有充分的资源以及有新的、引人入胜的故事可以讲时，或者当既有的品牌无法适应新品时，需要有新的品牌来突破原有的迷阵。

然而，如果把既有品牌作为主品牌，那么品牌打造行为可以更节约、更可行，随之产生的品牌力量也许会更强大。既有的主品牌提供了可信度和可见度。如果没有朝日、麒麟和普利茅斯这些主品牌，朝日超爽、麒麟一番榨、普利茅斯捷龙小型商旅车也许都无法获得当初的成功。

另一个选择是开创新品牌，原有的品牌给予支持。例如通用磨坊支持的纤维一号、丰田支持的普锐斯、苹果支持的iPod、能量棒支持的Pria Bar。在每种情况下，支持者都给予新品可信度，否则新品可能会沦落为无名企业的无名产品。

如果主品牌想要在开创新的品类或子品类方面产生影响，尤其在竞争对手如林的背景下，根本的一步是将来自其他企业的品牌作为主品牌或合作品牌。宝洁在食品塑料包装技术方面取得了进步，于是考虑利用印象之美（Impress）这个品牌将产品推向市场。然而，理性的分析表明，回报可能需要很长时间而且结果充满了不确定性。于是，宝洁转向了业界领袖佳能（Glad），这个品牌在高乐士旗下。他们提出，可以将这项技术或宝洁其他的创新以佳能品牌的名义进行市场营销。双方组建了合资企业，宝洁占20%的股份，企业的品牌有新的佳能密封保鲜膜和佳能加长抽绳垃圾袋（宝洁开发的一种可伸长、更结实的垃圾袋）。由此产生的新的子品类受到品牌的保护以及分销渠道的支持，如果宝洁只是单枪匹马地做，这一切是不可能的。

无论是开创新品牌、用主品牌来开发副品牌，还是用既有的品牌来支持新品牌，最理想的结果都是品牌能够成为业界典范，可以定义新的品类或子品类并与其建立关联。品牌典范可以打造出巨大的竞争壁垒，在很多方面挫败竞争对手，竞争对手自身的品牌造势活动最后反而帮助了新的品类或子品类，由此帮助了范例企业。像谷歌，还有其他范例品牌，如舒洁（Kleenex）、施乐、V8引擎、绘儿乐、邦迪、Jell-O果冻、勃肯（Birkenstock）等在各自的领域能力如此强大，都为竞争对手打造了难以逾越的壁垒。成为典范的标志就是人们都用这个品牌来称呼这一品类或子品类，就像人们常说的“谷歌一下”。

品牌网络

如果企业可以围绕其品牌来打造关系网络，那么竞争对手所面临的挑战就更有难度和更加复杂。苹果长期以来都受益于其难以复制的支持性网络，因为这个网络在很大程度上是由参与者掌控、由品牌和产品培育的。一直以来苹果的用户群都充满了活力。当iPod、iPhone和iPad出现时，每种产品都有庞大和积极的应用开发人群，他们不断地开发并分享自己的想法，进一步优化产品。这些产品也有新一代的用户群，他们利用社交网络来为产品和品牌带来连续且有意义的提升。

更大的愿景是品牌是由用户、活动、产品、影响因素、经销商和其他成分组成的网络的核心。如果企业能够在品牌外产生网络节点，激活这些节点并将它们与品牌连接，那么品牌会变得更强大和更富有活力。因此雅芳通过“为乳腺癌行走”活动与社区组织以及癌症研究组织建立关联。有许多企业在Salesforce.com的平台上编写可用于该平台的软件，还有许多企业参与到其组织的社会活动中。帮宝适与关注健康养育婴儿的组织相关联。在上述每一个案例中，品牌都得到了提升。竞争对手要赶超的不仅是品牌打造行为，还要努力超越品牌网络，而后者的难度要高很多。

品牌忠诚度

最早对品牌产生忠诚的顾客往往也最有可能购买，因为他们有需求、有兴趣甚至愿意冒险。竞争对手如果没有这样的顾客，或者获得这种顾客的成本太高，它们就会觉得很难打造出自己的忠实客户群。忠诚可以来自于产品某个突出的优点、吸引人的品牌个性或者能够引发共鸣的价值观。另外，忠诚也可能源于更换品牌的成本，例如软件产品的学习成本。小到糖果，大到汽车、酒店，还有一种很容易被低估但同样非常强大的产品忠诚度的驱动因素——人们的使用习惯以及对品牌的熟悉程度。

是积极增加销量，还是在谨慎行事、改进产品的同时减少投资和风险，企业往往要在这两者之间做出选择。前一种积极的做法会影响未来顾客对品牌的忠诚度，尤其是当竞争对手也非常积极并且有能力复制这种创新的时候，这种方法更可取。与这个品牌有关联的人越多，忠诚度的驱动力自然也就越大。然而，如果产品在改进中，并且对于竞争对手而言存在天然的壁垒，那么后一种“保守”的做法也许更合适。

由于品牌忠诚度有长期的战略重要性，提升并维护这种忠诚度对企业而言是很有必要的。最根本的就是能够兑现关于品牌的承诺，但除此之外企业还可以做很多。例如，忠诚度活动可以用以增加顾客亲密度。例如，一家新的自助式冷冻酸奶店可以提供能够靠积分换取免费甜品的会员卡，以此来增加当地人对品牌的热情以及建立与品牌的连接。另一种方法是管理品牌与顾客接触的方式以及顾客与品牌互动的次数，确保这些经历可以增强顾客忠诚度。当顾客方面出现问题时，这也意味着重要节点的出现，因为这些情形所带来的有可能是顾客关系的进一步巩固，也可能是关系的进一步恶化。社交技术的出现意味着顾客满意度方面的两个极端都有可能被多重放大，尤其是顾客非常不满意的情形，很快就会在社交媒体上赢得关注并且炸裂开来。


拥有强大的优势

许多新的品类或子品类是由极具吸引力的优点所界定的，这些优点吸引了顾客，并为随之而来的顾客忠诚度提供了基础。除了拥有自己的技术和功能以外，如何才能够具备这样极具吸引力的优点呢？有四种方法：传递地道感觉、打造明显的可信度、成为移动的标靶、找到品牌化差异点。

传递地道感觉

一个品牌如果可以传递出真实的地道感，并且能够把竞争对手描绘为机会主义者，那么这个品牌就可以打造出很强大的竞争壁垒。人们一般都倾向于对真实可靠的品牌产生忠诚，会痛恨那些跟风模仿甚至造假的品牌。我们在第1章中讲到，朝日超爽干啤在1986年取得了非凡的成功。不到2年，麒麟推出了干啤，在产品品质上完全可以和朝日超爽相媲美，但却很明显是对朝日这个打破麒麟淡啤酒的统治并后来居上的小啤酒厂家的模仿。这家一心专攻淡啤酒的企业并没有把心思真正地放在干啤市场，自然而然麒麟啤酒在真实度考验中败下阵来。事实上，朝日啤酒除了清新的口感，还拥有“西方的”“年轻的”“酷的”等多种关联因素，这一切意味着麒麟仅仅做出“地道的口感”是远远不够的，总体上很难超越朝日。

地道意味着真实、原创以及值得信任。真实意味着产品能够实现人们各方面的期望，它不会令人失望。原创意味着产品并非临摹品或伪造品。它也许不是先驱，但的确是最早实现优秀品质的产品。值得信任意味着新品背后的组织或个人对产品表现出兴趣和忠诚，甚至是激情，他们尽全力打造真正的产品和服务。

最终赢得并持久保有地道感意味着品牌实现了所有的价值主张、不打折扣。首先，企业应该有高标准，并且按照这些标准来培育人员、文化和制度。“真实的品牌”背后的企业是不会得过且过的。2010年最值得信任的品牌是亚马逊、联邦快递、Downey、好奇和汰渍，所有这些品牌都在始终如一地实现自己的承诺。
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有一种名为施利茨（Schlitz）的啤酒曾经和百威一起占据市场领先地位。但为了降低成本，施利茨啤酒的酿造工艺打了折扣。结果，啤酒在保质期内就失去了味道，品牌一败涂地。即使它用回原始配方，并且在“超级碗”比赛现场展示现场品尝等都无力回天。问题在于施利茨再也无法克服这样的负面事实：比起产品质量、品牌和消费者，它更在乎成本和利润。这时候再想谈质量，就变得很可疑。地道品牌并不一定需要直接聚焦品质，因为这就是最基本的前提。

主打真实地道感的品牌背后一般都有一个组织，这个组织的传统、价值观和活动都让人们相信它做出的承诺一定可以兑现。这样的组织特征有助于打造真实可靠的品牌形象。我们在第8章提到，谷歌的指导原则使它能够为用户提供一个干净、迅捷并且功能强大的界面。再回想一下无印良品的案例，它的价值观和生活方式的宣传如此强大，以至于地道成了它的标签之一。捷蓝航空（Jet Blue）重视安全、关爱、有趣、正直以及激情，而所有这一切都有展露出来。
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2009年，澳大利亚的调查显示，文化传统也是地道感的来源。
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 如果品牌背后有个与主题相关并引人入胜的故事，那么品牌的真实地道感就会更强。亨利·福特“让每个人拥有一辆汽车”的想法、丽思·卡尔顿酒店提供顶级服务的叙述、Salesforce.com对“云”的构想、赛百味宣传的杰尔德的经历——所有这一切都强化了它们各自品牌的真实地道感。

如果品牌以创始人的名字命名，则其背后的故事可以更加鲜活。本杰瑞冰激凌、奥瑞可（Oreck）真空吸尘器、泰德·特纳的泰德蒙大拿烧烤餐厅（Teds Montana Grill）都有各自积极的发言人，传递出每个品牌的目标和愿景。另外，如L.L.Bean、奥维尔·雷登巴赫尔（Orville Redenbacher）爆米花、艾迪·鲍尔（Eddie Bauer）服装店、毕兹咖啡（Peet’s Coffee）以及Newman’s Own咖啡，虽然创始人不在了，但是品牌一直沿用他们的名字，讲述着他们的故事。还有一些像维多利亚的秘密（Victoria’s Secret）这样的品牌，其创始人神秘莫测，但也有自己的故事。

地道感还可以源于物品原产地的传统。例如，俄罗斯的伏特加、瑞士的手表、法国的香水、丹麦的奶酪、日本的电子产品、阿根廷的牛肉、新加坡航空公司等。或者，地道感还可以来自于一个地区或地方性的联想。例如来自佛蒙特州的本杰瑞冰激凌、来自缅因州的缅因汤姆、来自波士顿的三姆啤酒、来自加利福尼亚州的嘉露葡萄酒以及来自纳帕县的罗伯特·蒙大维（Robert Mondavi）葡萄酒，这些仅仅是其中的几例。每一个品牌都因为地名联想而增强了其地道感，其他没有这种联想的品牌就需要跨越更高的门槛。

打造明显的可信度

品牌需要赢得“有能力实现强大优势”的消费者感知。可信度可以来自于品牌之前在市场上的良好记录。然而，让消费者印象更深刻的则是品牌有非常明显的资源优势、能力和策略。这些都是品牌真正的实力，很难被复制。麒麟公司的宣传让人相信它有复杂、昂贵的麒麟一番榨生产工艺。土星汽车通过展示其在斯普林希尔的工厂、工人以及经销商向人们证明了企业的品质与文化。百思买有远近闻名的奇客小分队，德雷尔有低速搅拌技术。

支持价值主张的运营方式也能够带来可信度。当消费者了解了Zara和H&M的独特运营方式，也就更加相信它们“每周上新品”的宣传。戴尔电脑凭借着接单定制的制度让企业得以在维持低成本和用户高互动的同时，还能够提供最先进的技术，因此长达10年都雄踞电脑直销领域。这种制度也强化了顾客直接从戴尔购买电脑的意愿。联邦快递打造了以运营方式驱动的创新，可以追踪包裹，这个优势非常新颖、吸引力十足，联邦快递由此定义了新的子品类。

成为移动的标靶

如果一个品牌有重大创新，带来极具市场影响力的优势，那么竞争对手往往会跟风模仿或者推出另一项创新来与之抗衡。但如果新品及其代表的新的品类或子品类是动态的，那么该品牌就成了移动而非静止的标靶。吉列开创了许多新的子品类，并对它们不断加以改进或更新换代，堪称一台创新机器。吉列从1971年的第一个双刀片剃须刀TracⅡ到后来的可旋转Altra刀片、感应（Sensor）、锋速3（Mach 3）、维纳斯（Venus）和锋隐（Fusion），外加许多通过创新打造的子品牌，如TracⅡ升级版、超级感应、升级锋速3、维纳斯丝舞
[1]

 ，以及锋隐致顺（Fusion ProGlide）——这种剃须刀利用一个“雪犁卫士”有效防止打滑并提供新的抓力。吉列是移动的标靶的典范。

持续创新对那些想要赢得相关性的品牌构成了挑战。iPod有六七种创新，从nano到shuffle再到touch，使得竞争对手很难从应用或市场细分角度找到其弱点。普锐斯每一年的新款都会包含重大改进，这也让追赶它的竞争对手在未来的三年或更长的时间里仍旧面临很大的挑战。宝洁将汰渍洗涤剂和女性护理产品也打造成了移动的标靶，持续对这些产品进行创新，竭力满足消费者对于舒适、护理和温柔的需求。

找到品牌化差异点

找到品牌化差异点的挑战在于需要拥有自身优势，并且不能让这个优势很快淹没在周围的品类或子品类的喧嚣声中。方法之一是打造品牌——开发品牌化差异点，因为企业可以拥有品牌。其他的商家也许能模仿百思买，甚至提供比它更优质的服务，但这些商家没有奇客小分队、没有相应的品牌个性及相关属性，它们没有“百思买”这个品牌。

如图9-3所示，品牌化差异点可以是一种特色、一种原料或一项技术、服务或活动，它为品牌商品或服务打造了有意义的差异点，在相当长的时间内这种差异点可以归属于这个品牌并得到积极管理。


[image: ]



图9-3　品牌化差异点

品牌化差异点，无论它是特色、原料，还是一项技术、服务或活动，通常都能够以直观的形式展现自身优越的性能。通用汽车的安吉星（OnStar）就是为其特色命名的品牌，这个特色包含许多服务，例如向道路救援机构自动提供气囊打开的警报、提供被盗汽车的位置信息、提供紧急服务、遥控车门解锁、远程车辆诊断以及车辆管家服务。莎莉（Sara Lee）的EarthGrains为一种原料打造了品牌Ego-Grain，这种原料是一种新型小麦，有助于可持续性的农业开垦行为。
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 夏普将Aquos电视运用的技术品牌化为四原色技术。企业号租车公司将其系统品牌化为ARMS，这个系统为保险公司提供服务，让它们可以管理租用车辆，并将其传递给用户。

品牌化差异点需要有意义，也就是说这个差异点对于顾客来说要真的很重要，代表了显著的不同。例如，威斯汀酒店于1999年推出的天梦之床，这是一种专门为顾客打造的床垫套装（由席梦思公司开发），这款床垫有900个小弹簧，配上根据气候定制的舒适的小羽绒被、大羽绒被、高品质床单、5个鹅绒枕头。天梦之床在品种繁多、难以打造差异性的品类中脱颖而出，成为品牌化差异点的典型。天梦之床的意义在于它的确是一种更优质的床，也着重对应了酒店的核心承诺——为顾客提供舒适的睡眠。它有很大的影响力：配备了天梦之床的威斯汀酒店不仅在顾客满意度方面增长了5%，还获得了关于酒店清洁度、房间装饰和保洁维护的正面印象，另外还有更高的入住率。

一个品牌化差异点也需要得到长期的、积极的管理，并成为各种品牌打造活动的理由。它需要成为一个移动的标靶。天梦之床在得到顾客认可后用更多积极的品牌打造活动来跟进。这些举措反响非常热烈，以至于威斯汀开始出售这样的床。2004年一年，它卖出了3500张这样的床，最后这款床还入驻了诺德斯特龙商场。想象一下吧，商场卖一款酒店里的床。想想这带来的轰动效应。之后概念还被延伸到了天梦浴缸，一款带有双淋浴头并且配有香皂和毛巾的浴缸，甚至还有专门为狗狗打造的天梦床品。天梦系列所有产品都可以在Westin At Home Store网站上买到。

有价值的特色、原料、技术、服务或活动——无论是否有品牌，都可以为产品赋予差异性。那么，为什么还要将它们品牌化呢？答案是，差异点品牌化除了能够明确这一优点的所有权，还能够为其宣传增添可信度和合法性。拥有了品牌也就明确表明这种优点值得拥有自己的品牌，而且是有意义的。对于有品牌的属性的重要研究发现，品牌能够增强产品的可信度。卡朋特、格莱泽和中本三位知名的研究者发现有品牌的属性（如“阿尔卑斯级别”羽绒外套、“地道米兰人”意大利面、“工作室设计”CD播放器）会大大影响顾客对于溢价品牌的偏好度。被调查者认为，有了这些品牌，产品卖高价就更为合理，尽管他们也不知道这些属性究竟为什么更优越。
6



一个有品牌的差异点同样可以使沟通更加便利。品牌化的特色，例如欧乐B的Action Cup，中间有一个独特的圆形刷头可以清洁到每一颗牙齿，品牌为这种产品特性的细节提供了很清晰的展示，使得这一特征易于理解和记忆。百思买的奇客小分队品牌不仅传递出他们的使命，还展现了他们的活力与个性，这正是他们的特色所在。总的说来，有品牌的服务可以集中体现一种创意的本质与维度，否则这个创意对于受众来说可能太过复杂，以至于他们不愿意费力去理解。

亚马逊打造了一个很强大的特色：它根据顾客的购买历史以及那些有相同购买历史的人来判断顾客的兴趣，然后再基于这个兴趣为顾客推荐书和DVD产品。但它从未给这个特色赋予品牌。结果有多悲剧？后果就是，这一特征几乎成了许多电子商务网站的基本特征，成了一种普通的商品。如果亚马逊当时能够给这个特征赋予品牌并对其进行积极管理，随着时间的推移不断改进，那么这就会成为一个持久的差异点。它错过了一个黄金机会。幸好，在“一键下单”（One-click）上它没有重蹈覆辙，这个功能使顾客点击“一键下单”按钮来下单。这一品牌化的服务使亚马逊在这个混乱的市场中成了关键性的角色。亚马逊在Whispernet服务方面同样没有大意，这个品牌代表Kindle用户可享受的快速、便捷的电子书下载服务，亚马逊推出此服务来支持其Kindle书供应系统。


[1]
 一种适合女性敏感肌肤使用的刮毛刀。——译者注


顾客关系

竞争对手可以模仿或者削弱某个功能优势，但很难复制品牌的其他方面，即那些创造了超越功能的顾客关系，这也是定义新的品类或子品类的驱动因素。

丰富品牌的内涵

这里的关键之一就是让品牌以及品牌所定义的品类或子品类不只传递实用性功能。如果品牌能够成为典范，并且能够赋予自身或其品类或子品类以丰富的相关因素，那么这个品牌就会难以匹敌或超越。相关因素越多，竞争对手越难在这个新的品类或子品类领域赢得可信度，也越容易发现自身存在的不足，这也就意味着它们无法获得相关性。如果不足并非来自于产品的功能，而是来自于共同的兴趣、个性特征、对品类或子品类的激情、组织属性或企业社会活动等，那么竞争对手往往会望而却步。如果你仅仅是打造出了一个更优质或者价格更低的捕鼠器，是否消费者就一定会购买呢？未必。

如果品牌有能力成为品类的典范，那么竞争对手所要匹敌和超越的就不只是该品牌产品的功能，而是整个品牌。品牌复杂度能够增强其典范地位的优势。普锐斯、iPod、iPhone、Zara、无印良品、美捷步、赛百味、全食超市、Zipcar、健康之选、西南航空和ESPN都定义了新的品类或子品类，它们作为典范品牌都开发出了自己的一系列相关因素。品牌的丰富性和复杂性使其典范地位更加坚实。

我们在第8章描述了所有可以用于丰富品牌内涵及其品类或子品类，使其不再仅包含功能优势的方法，包括共同的兴趣、品牌个性、组织相关因素等。品牌如果与消费者有相同的兴趣，例如帮宝适在婴儿护理方面、霍巴特在厨房食品烹饪方面、凯撒在健康生活方面，凡此种种，都给竞争对手打造了壁垒。品牌及其品类或子品类可以有与生俱来的个性特征，例如朝日超爽、Zara、土星汽车、赛格威思维车，它们都能够代表社会和自我表达益处。此外，它们还可以有组织相关属性，例如全球化、有创新力、质量驱动、关注顾客、参与社会事务或有环保价值观等，这些都让竞争对手很难模仿。

顾客参与

如果品牌能够扩大产品范围，以产品功能或服务以外的方法吸引顾客参与进来，那么就能够打造出竞争壁垒。例如，贝蒂妙厨Mixer网站邀请会员与专家交谈，或者和其他会员交流；用户可以在哈雷戴维森的网站上展示自己最近的骑行之旅；宝马有供车主使用的竞赛车道。在每种情况下，品牌都打造并深化了与用户之间的关系，使得用户的忠诚度更高、竞争对手的相关性更弱。

正如前面讲到的，宝洁护肤品SK-Ⅱ最初的诞生是因为人们注意到日本清酒厂年长的女工双手的肌肤仍像年轻人那样光滑细嫩。这一发现催生出了一种特殊的产品成分，他们为此成分创立了专门的品牌Pitera。但是宝洁并未止步于产品，它继而开发出一整套顾客体验服务，包括提供皮肤护理方案、美容顾问以及非凡的到店体验。门店配有专业的高端SK-Ⅱ电脑美容成像系统来衡量和监测皮肤的状况，包括脸部线条、皱纹、肤质和斑点。美容专家针对顾客提供个性化的建议并与他们建立联系，甚至在特殊的日子会给客户送上鲜花。这一切的努力打造出了5亿美元的产业，许多女性在SK-Ⅱ产品上的花销甚至每年高达5000美元。竞争对手也许能模仿产品，但想要复制同等的体验就很难了。

社交媒体的出现让客户参与上升到了新的层次。
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 如果品牌能够与某个团体建立联系，那么这种联系可以强化品牌的真实地道感。例如，体型小巧又有趣的Smart汽车车主创建了一个包含11000人的社区，其中又包含约200个子团体，这些团体有的会在当地组织活动。这些团体对Smart非常忠诚，例如曾经有关于车子传动问题的传言，他们马上通过媒体积极辟谣，全力维护品牌。

如果品牌缺乏热情的追随者，那么它需要某种契合品牌的兴趣爱好、共同的活动或事业来构筑一个团体的基石。三福（Sharpie）是一家绘图用品生产商，它以创新为基础创建了一个设计师团体。他们的创意之一是在乡村音乐节上设立一整面的签名墙，然后在某个下午对公众开放。户外服装企业哥伦比亚（Columbia）利用Meetup在线社交平台让人们相识，并在线下举办地方性聚会，为户外和远足小组提供赞助。另外，共同的事业可以调动起整个团体的力量。多芬有一个社区重新定义了社会对女性美的概念。尼桑（Nissan）围绕零排放概念创立了团体来支持其推出的新款聆风。

关于社交媒体有一些清晰的指导原则正在显现。第一，品牌的功能应在于支持、培育、合作以及赋能。控制是不奏效的。第二，团体组织应该是吸引人并有意义的，是某种生活方式或兴趣的延伸，不能成为毫不掩饰的品牌打造行为。第三，团体应该是真诚的，聚焦于类似分享知识或兴趣这样的真实需求。

为品牌注入活力

企业要保持强大的竞争壁垒需要在活力和精力上领先于其他企业，确保看起来疲惫无力的总是竞争对手。保持活力形象的最佳方式是源源不断的创新，明显且鲜活。然而，有时这并不容易做到，而且即使可以做到，竞争对手可能也有相应的创新。在这种情况下，企业也许要花一些时间来找到可以为品牌注入活力的事物，并使之与品牌建立关联，由此打造并培养品牌的活力源。激发活力和打造知名度的具体方法会在第10章讨论，那时将主要介绍保持相关性的问题。


品牌与品类或子品类建立关联

品牌要想拥有持续的相关性，必须与新的品类或子品类建立关联。每当提到这一品类或子品类，人们就会想到这个品牌。如果没有这样的关联以及随之而来的相关性，品牌就无法影响或者管理新的品类或子品类的定义。强大的关联性能够让品牌在人们的考虑集中占据核心地位，从而给竞争对手带来难以跨越的壁垒。

最理想的状态是品牌成为典范，这样当人们想到品类或子品类时，最先想到的是这个品牌。竞争对手相关性的程度视它能够在多大程度上模仿典范品牌而定。面对典范品牌，竞争对手始终处于被动，因为它们一旦想寻求差异性，就面临着失去相关性的风险。

合理描述的品牌名称可以成为品类或子品类的标签，因此品牌也就成了真正的典范。那样的话，每当提到这个品类或子品类时，人们就无法不想起这种品牌相关性。例如，Lean Cuisine和慧俪轻体就从两个方面与体重控制建立了关联性。如果是体重管理子品类，则慧俪轻体会被人们想起；如果是关于低脂饮食的子品类，那么Lean Guisine就会成为主导。西夫韦超市的O牌有机以及Eating Right品牌表明了与它们相关的品类。

当然，描述性品牌也会有局限性。纤维一号在与纤维无关的领域举步维艰。如果亚马逊当初命名为Books.com，那么当它想进入更广阔的领域时就会面临相关性和可靠性问题。因此，究竟是在某一特定品类或子品类获得相关性优势，还是为未来灵活的策略留有余地，在这两方面我们总是有得有失。

当然，有时没有任何一个品牌可以升级成为典范。那样的话，品牌需要与新出现的品类或子品类建立关联性，并培育顾客对品牌的可靠性认知。一种建立关联的方法是用最原始、最直接的方式：用广告、包装或赞助方式来建立品牌与新的品类或子品类之间的联系。尽管如此，这些做法可能代价不菲但效果不佳，因为受众也许没有充分的理由来加工信息和了解这些关联性。

本章讨论并检视了四种打造竞争壁垒的方式。第10章将会仔细考察当新的品类或子品类出现时，一个既有品牌面临的相关性减弱的风险，以及如何在一个既有品类中获得相关性的问题。

要点总结

对于企业组织而言，开创品类或子品类成本高、风险大、压力大。成功的回报取决于企业可以打造的竞争壁垒有多强。壁垒越强，企业获得的直接利润就会越高，市场势头也会越强劲。这些壁垒如下。

·打造投资壁垒，例如，专利技术或能力、更强的执行力、运营规模、品牌权益、品牌网络和品牌忠诚度等。

·打造极具吸引力的优势，成为最地道品牌，培养明显的可信度，成为移动的标靶或者将创新品牌化。

·建立超越功能优势的顾客关系，让客户参与到品牌打造活动中来，或者凭借共同的兴趣、创新、热情、组织属性和社会活动来丰富品牌的内涵。

·建立品牌与新品类或子品类之间的纽带，尽可能将品牌打造成典范。


讨论题


1.研究企业中几种基于实质性创新或变革性创新打造出的主要新品。它们拥有竞争真空或强大优势的时间能够持续多久？打造出了什么样的竞争壁垒？这些竞争壁垒有可能变得更强大吗？

2.在你所处的行业内外各找出一个打造了强大的竞争壁垒的品牌。这些竞争壁垒是什么？它们是如何打造出来的？过程中利用了哪些企业资源或能力？

3.你欣赏哪些企业的顾客关系？它们在发展品牌化差异点方面有什么独特之处？从中可以学到什么？

4.识别一些品类或子品类中的品牌典范？它们是如何取得这种地位的？


第10章　在市场变化中获得并保持相关性

即使你走的路正确，如果静止不动，也会被碾压而亡。

——威尔·罗杰斯（Will Rodgers）

最令人兴奋的莫过于虽被瞄准却未被击中。

——温斯顿·丘吉尔（Winston Churchill）

在市场变化面前，企业有可能面临这样的风险：其所专注的品类或子品类逐渐衰退、被重新定义并由此导致品牌所针对的顾客群人数缩减。有很多力量会带来这样的风险，本章会一一详述。例如，顾客越来越不愿意购买某企业的产品，因为他们无法接受这家企业的价值观或者营销方式。无论从内部还是外部，企业都很难改变这样的形象。但是沃尔玛做到了，它的故事是10年来最令人印象深刻的品牌故事之一。沃尔玛的案例很好地诠释了为什么可以以及如何做到这一点。

一家试图通过改变顾客不愿购买产品的现状来获得相关性的企业，与一家已获得相关性，但相关性可能会被减弱的企业，它们所面临的挑战是一样的。现代汽车是一个很好的例子，要获得市场的强势地位，它面临着四大相关性挑战——品质、样式、进口产品以及自身的品质。它的故事很有启发性，将在本章最后一部分讲述。


沃尔玛

2005年的沃尔玛像是坐上了过山车。
1

 一方面，它的销售额达到了近3亿美元——10年内增长了几乎3倍。门店数量从10年前的3000家增长到了5000多家，而且店铺的平均面积也比之前更大。然而另一方面，它被负面事务缠身，许多甚至上升到法庭诉讼或抵制的程度，这类新闻几乎不间断地出现在媒体上。

其中有四个问题最明显。第一，在工会的大力宣传下，沃尔玛获得了很多不好的名声：对员工不公平，没有足够的健康保险，工资过低（有人认为简直无法生活），歧视女性员工，它的一系列政策甚至鼓励（或迫使）竞争对手效仿。第二，它从其他国家采购货物，此举被认为破坏了美国的收支平衡，使工作机会外流，加深了工人被剥削的程度，一般认为这背后的原因是沃尔玛过分关注（在某些人看来甚至是“执迷于”）低成本。第三，在地方政治家和选民看来，沃尔玛进驻某些领域导致了小企业破产，并导致了许多糟糕的交通状况以及杂乱无章的状态。第四，有很多传闻说沃尔玛对供应商提出了各种定价以及品牌需求，这些供应商因为依靠沃尔玛生存所以只得屈服，在产品和品牌方面只得让步，被迫从国外采购，有的甚至破产。

这些负面事务不仅有可能让人们不再关注沃尔玛自己传递的信息，而且很有可能对其商业战略带来实质性影响。许多社区开始拒绝沃尔玛进驻，影响了沃尔玛的发展战略和选址决策。也许更重要的是，沃尔玛的负面形象逐渐扩散开来，而相关人群都是关心社会事务的人，由此导致沃尔玛赢得顾客及顾客忠诚度的能力大打折扣，特别是面对好市多和塔吉特这样的竞争对手时。一项调查显示，约8%的美国人因为这些负面报道不再光顾沃尔玛。
2

 这可以说是相关性问题带来的最严重的影响了。沃尔玛尝试做出反驳来影响人们对沃尔玛的定位，但情况变得更糟，因为沃尔玛在应对这些由来已久的批评方面缺乏可信度。

当时沃尔玛的董事会主席罗布·沃尔顿（Rob Walton）是一位狂热的户外运动爱好者，在一次户外探险旅程中，有人提出他应该将企业打造成应对环境问题的先锋力量，当时他自己对部分环境问题也的确深有感受。
3

 一盏明灯就此点燃。这不仅对于户外运动爱好者来说非常有意义，而且非常有助于改变人们谈论沃尔玛的话题内容，或者至少提供了能够中和负面媒体报道的回应信息和正面情感。

2004年6月，沃尔顿召集CEO李·斯科特（Lee Scott）和提议人一起来商讨下一步的策略，最终他们推出了一年期的沃尔玛环保得分卡。很明显，沃尔玛之前对环境问题敏感度不高，令人惊讶的是，在这方面做出改进不仅有助于改善环境，还帮助沃尔玛节约了大量资金。仅减少过度包装就帮助它节约了240万美元的运费。沃尔玛车队有7000多辆卡车，在这些车上安装自助电源，帮助汽车在使用间隙自动调温，每年为沃尔玛节约大约2600万美元。这样的举措一个接一个，是很明显的多赢局面。

2005年8月，斯科特在公司内部宣布意欲将沃尔玛打造为环保项目领域的领军者。他们具体的目标就是在可持续发展领域成为先锋。公司为其车队、商场和产品都制定了明确的节能目标。有机食品连同用有机棉花制造的衣物成了沃尔玛超市的特色商品。沃尔玛开始挑选并支持那些对环境问题做出回应的供应商——从阿拉斯加的三文鱼渔民到联合利华（它生产的浓缩型清洁剂比同类清洁产品更节约空间和包装材料）。沃尔玛激励它在全球的6万家供应商都向更环保的方向努力。沃尔玛打造了14个关注一系列可持续发展问题的网络，这些问题覆盖物流、包装、产品预测等方面。网络体系的人员包括沃尔玛的管理者、供应商、环保团体、环保规划者，他们在这些网络中分享信息和想法。凭借沃尔玛在世界上的影响力以及门店分布，这些活动带来了真正的改变。

2009年，这一举措的价值得到了证明，活动规模也进一步扩大。
4

 这项名为“可持续发展360”的战略所涵盖的人员不仅包括员工，还有供应商、社区居民和顾客。每个网络的活动目标不尽相同，有的关注运营中的可再生能源，有的关注有利于环保的产品，这些目标也确保了更大的成功。为了激发供应商的积极性，2009年秋沃尔玛在北京召开了“可持续发展高峰论坛”。谁能想到沃尔玛会有这等力度的举措？这些活动带来的回报也让人意想不到：节约的成本比预期还高，消费者对有机棉纤维的反响也比预期热烈。通过图10-1我们可以感受到这些活动涵盖的范围。

这些活动的确影响了人们谈论的内容。在2008年扬罗必凯品牌资产评估数据库跟踪的3000多个美国品牌中，沃尔玛在社会责任感一项排名第12位，真是了不起的成就。
5

 2010年开始出现《环保项目使沃尔玛不再可恨》《沃尔玛环保举措改变格局》之类的文章。
6

 强烈反对沃尔玛的人仍旧存在，但明显他们反对的声音从强度和广度上都减弱了很多。沃尔玛面临的相关性考验并未结束，但其严峻程度的确大大减轻了，而且发展趋势也是正面的，考虑到它几年前的处境，这无疑是个非凡的改变。
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图10-1　沃尔玛的可持续发展信息


避免失去相关性

培养并管理人们对于新品类或子品类的认知，从而让竞争对手失去相关性，这是一种求胜的方式。但是品牌的另一个目标是避免失败。一个品牌如果无法保持相关性，成了过时的品牌，那么它就失败了。保持相关性不仅可以避免失败，而且可以为未来的举措与成功保留平台。

什么情形会导致失去相关性？一般有两种。

第一种是品类或子品类失去相关性。消费者就是不想再购买企业的产品，虽然产品依然质量优良，企业依然为消费者所喜爱。如果品牌所在的品类或子品类已经走向衰落，而新兴的品类或子品类正在涌现，那么品牌相关性及产品销量都会下降。

第二种是失去活力相关性，品牌失去了活力，其可见度也就随之消失。如果新的充满活力的品牌崭露头角，消费者为什么还要去考虑那些已经过时、没有什么新的或有趣的商品的品牌呢？失去活力的品牌只能止步于过去，或者仅适合老一辈人。又或者这种品牌缺乏可见度，人们根本想不起来，品牌逐渐沦为了市场喧嚣中的陪衬。

本章将描述相关性的这两个维度，并探讨有哪些积极的方式可以避免这两种情形的发生，以此来避免品牌相关性减弱。每个企业在考虑品牌策略时都应该考虑到这两个维度。另外，理解如何避免失去相关性有助于我们更深入地理解相关性的概念，也能为所有参与相关性竞争的企业提供帮助。


产品品类或子品类的相关性

如果品牌所在的品类或子品类正在衰退，或者变得不再有相关性，则这个品牌也会随之失去相关性。人们的购买内容改变了。这种失去相关性的方式是隐性的，因为改变是一步步发生的。另外，即使品牌仍旧强大，消费者依然忠诚，产品有不断的渐进式创新，而且维持着最高水准，这种情况仍有可能发生。根据扬罗必凯品牌资产评估数据库，相关性是品牌成功的必需因素，没有相关性的差异性无甚价值可言。失去相关性会让品牌元气大伤，甚至是致命的。

常见的问题是这样的。一个品牌看似很强大——所有追踪研究都显示它拥有很高的信任度、很好的名声、优良的品质甚至是明显的创新，顾客仍然对它很满意且重视，然而品牌的市场份额却在下降，甚至是大幅度下降，考虑购买该品牌的顾客尤其是新顾客越来越少。为什么？很多时候品牌所面临的问题都是由于其所在的品类或子品类正在改变或衰退，也许被重新定义了，也许完全被新的品类或子品类取代了。这样该品牌与那些重要的市场群体就不再相关了。

如果一群消费者想要购买混合动力汽车而非SUV，那么这就意味着人们再认可你的SUV也没有用。人们也许还是很欣赏你们生产的SUV，认为它是市场同类产品中的最佳。他们热爱它，甚至向身边对SUV感兴趣的亲友推荐它。然而，如果他们由于变化的需要而有意购买混合动力汽车，而你们的汽车品牌与SUV联系过于密切，那么这个品牌对这些人而言就已经失去了相关性。即使你的品牌也生产混合动力汽车（也许是在某个子品牌下），它还是会在混合动力汽车领域缺乏可信度。

对品牌而言最大的悲剧莫过于在打造差异性方面取得了巨大成功，赢得了品牌偏好度之争，投入了大量宝贵的资源，最后所有的努力却因为相关性出了问题而付之东流。试想一家付费电话公司取得了最佳地理位置却被手机夺去市场，一家报社花大价钱请了最好的编辑团队却被网络媒体夺了风头，或者一个瞄准服装市场的知名品牌却发现潮流已悄然改变。

当市场发生变化时，曾经让品牌强大的因素反而可能成为累赘。正如我们在前面讲到的，当人们从淡啤酒转向干啤时，麒麟拉格啤酒就不再是一个可信任的选择。麒麟被排除在消费者的考虑集之外。它的强项在于生产最好的拉格啤酒：历史悠久、顾客群忠诚且资深，但这一切在它想要转向新市场时成了障碍。

由于壁垒提升，品牌甚至会进入不可接受的领域。也许竞争对手打造的新品主打某种新的特色或新的性能标准，于是消费者的购买意愿就转变了。或者健康饮食消费趋势中的某个维度（如脂肪含量）变得更受关注、更重要。

品牌如果在质量或可靠性的某个关键元素上出问题，同样会失去相关性。《60分钟》栏目
[1]

 曾提到某款奥迪汽车存在突然自动加速的危险，虽然这一论述未必真实，却对奥迪汽车产生了数十年的负面影响。奥迪甚至在设计方面做出了改变，让这种可能性完全降为零，但之前的宣称还是让那些不愿费心了解事实的消费者认为奥迪汽车失去了相关性。几十年后，丰田汽车遇到了类似的问题，需要费很大的力气来重新赢得公众的信任。类似地，巴黎水（Perrier）曾经存在的水污染问题对其品牌价值直接产生了重创，并影响了销售和形象。

一个看似很不起眼的特点在某些人考虑品牌时也许会成为一个关键要素。有些顾客之所以很多年来都不买德国车就是因为它们缺少杯托，而德国汽车工程师认为真正热爱汽车的人不会在乎这一点。一个细微的属性影响了人们在定义整个品类或子品类时的思考决定。这里关键的问题是，“品牌被排除考虑范围的原因是什么”。这个问题的答案能够决定影响相关性的市场动态。


[1]
 《60分钟》是美国哥伦比亚广播公司（CBS）主打的一档电视新闻杂志栏目，在美国收视率很高。——译者注


品类或子品类相关性策略

对于一个正在或即将失去相关性的品牌而言，有四种回应策略，如图10-2所示。我们之后会一一讨论，并研究缩减投资和继续生存的不同选择。
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图10-2　回应品类或子品类相关性风险的四大策略

坚守阵地

最常见的策略就是“坚守阵地”。品牌通过做出渐进性改善、投资以改善品牌质量并实现承诺来阻止甚至逆转销量下跌的趋势。麒麟啤酒当初可以向消费者宣传其产品仍然具有相关性，比如找到重新讲述品质故事的方式。这样它也许能够放缓（哪怕不能逆转）消费者转向干啤的趋势。

想想手动安全剃须刀吧。20世纪30年代当电动剃须刀问世时，安全剃须刀似乎已经走到了末路。电动剃须刀的优势明显——干净、省时、安全，这些优点也都很有吸引力。然而，事实恰恰相反。安全剃须刀打赢了争夺战并获得健康成长。部分原因就是吉列从70年代一直持续至今的创新：从TracⅡ到锋隐动力，创新的脚步从未停止。这些进步所代表的活力与性能使电动剃须刀带来的威胁黯然失色。

帕特里克·巴韦斯（Patrick Barwise）和肖恩·米汉（Sean Meehan）合著的《只需更好》（Simply Better）一书中提及了“坚守阵地”策略的合理性及具体实施。他们提出，顾客，尤其是服务类企业的顾客，想要购买最佳选择，也就是比其他选择再好一点的选择。
7

 巴韦斯和米汉认为，人们对于差异化和独特性的需求被过度放大了。相反，他们认为品牌最佳策略是全力实现商家的核心承诺，而非试图开创或加入新的子品类。

几家快餐连锁店无疑都使用了“坚守阵地”这一策略。例如In-N-Out汉堡，这是一家位于美国西部的汉堡连锁店，它凭借着自己的汉堡、薯条、奶昔和饮料培育出了众多非常忠诚的粉丝，并且毫不费力地调整并适应了健康饮食的趋势。他们的菜单始终如一，一直以来就是不打折扣地提供不变的品质和服务。该策略背后的一个假设就是健康饮食的趋势无法夺去所有阵地，总有广大且稳定的消费群体更感兴趣的是口味与熟悉度。

“坚守阵地”策略需要足够的投入来保持并改善现有的产品，以此来争取成功。这种策略并非意味着无视市场变化，相反，企业需要及时发现新出现的品类与子品类并与它们展开角逐。尽管如此，这种努力也许是无效的，而且人们也怀疑用旧事物去挑战新事物是否是最佳投资方式。

重新定位品牌

另外一种方法是对产品进行改进、重新定位或重新打造品牌，以便其价值主张在变化的市场中增强相关性。过去这些年来麦当娜进行过若干次大的转型，一直保持着自己的相关性。芭比娃娃也一直与时俱进：1965年的宇航员、1973年的外科医生、1992年的总统候选人，以及2007年芭比网站Barbiegirls.com的管理者，在这个网站上女孩们可以通过VIP选项来打扮芭比娃娃、装饰房间、采购物品，并且与网络上的其他成员互动。

基于缅因州户外运动的地道感打造出的品牌L.L.Bean面对市场变化做出了很多改变。它现在主打的是远足、山地汽车、越野滑雪以及水上运动，而之前品牌主打的是打猎、垂钓和野营，两者并不相符。它面临的挑战是如何在不丢弃传统的前提下与新一代的户外运动建立关联。他们的做法是让传统自然延续，对待户外运动依然充满敬畏、尊重以及冒险情怀，只是品牌视角改变了。

同步创新

还有一种选择是争取与打破市场格局的竞争对手保持同步创新。做出足够的改变，这样顾客就没有理由认为品牌不具有相关性。以快餐行业为例，健康子品类的发展显而易见，这种趋势给传统品牌，如麦当劳、温蒂汉堡、汉堡王、必胜客和肯德基带来了威胁。

快餐品牌的回应之一就是改变菜单，让寻求健康快餐的人更能接受其食物。这样一来，如果有三四个人一起选择快餐店，该品牌就不会被直接否决。例如，麦当劳使其招牌薯条大幅度降低“有害”脂肪的含量，还提供烤鸡三明治、各种沙拉、水果奶昔，在儿童欢乐套餐中增加了薯条和苹果的选择。汉堡王“田园美味沙拉”及汉堡都使用马泽蒂沙拉酱——一种全天然的沙拉酱。这些举措当然仍旧无法帮助它们成为健康饮食爱好者的首选，但至少可以降低被否定的概率。

麦当劳还存在另外一个相关性问题。星巴克的成功对其早餐以及其他非正餐时间的生意都构成了严重的威胁。但这也是个机会。2007年，麦当劳推出了麦咖啡，这条包含卡布奇诺和拿铁的产品线改变了竞争格局。对许多人来说，麦当劳提供了品质可以与星巴克相媲美的咖啡。结果是星巴克顾客群中的很多人开始把麦当劳纳入他们的考虑集。麦当劳获得了相关性，这真是个了不起的成就，曾经这些举措还一度受人耻笑。

这种策略有三大难点。其一，想要做出同步创新的品牌本身缺乏可信度，像麦当劳在追求健康饮食时所遭遇的一样。麦当劳的看家产品——巨无霸汉堡、麦满分以及欢乐套餐——都更注重口感愉悦而非饮食健康。其二，打造完全自制的新品并非易事，但没有这样的新品又无法获得同等的地位。事实上，麦当劳的许多新品，例如麦比萨、豪华瘦身汉堡以及麦乐沙拉（这款产品容器过于密闭，以至于很难把沙拉配料摇出来）都没有被市场所接受。
8

 在1983年引入麦乐鸡之后，麦当劳推出的成功新品并不多。
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 其三，兑现同样的承诺绝非易事。能够引入新的品类或子品类的竞争对手才是这种承诺的真正信仰者，而往往正是有了这种信念感才能真正实现成果。

跨越式发展

还有一种可能的策略是投资打造更好的产品，由此来超越开创和拥有新的子品类的品牌。企业不再被迫与竞争对手在同一水平上追求平等，而是夺取该子品类阵地，至少凭借实质性或变革性创新成为重要的参与者。跨越式发展带来的回报可能巨大，采取这一方式往往是因为品牌意识到同步创新很难取胜。新的品类或子品类的早期市场引领者已经在真实感方面有了优势，作为后来者，即使可以推出与之匹敌的新品，也许仍然很难获得相关性，因为市场能见度和接受度都很难追赶。

跨越式发展策略包括在普通特征的基础上提高性能、增加新特色、减少或消除主要缺陷。例如2007年11月问世的亚马逊重磅产品Kindle，它在随后的这些年里一直通过重要改进来不断优化。

索尼和苹果都试图后来者居上，赶超Kindle。索尼的电子阅读器Reader试图超越Kindle，它配有翻页触屏控制功能、直接在页面空白处书写功能，有更高的对比度，能链接到谷歌（免费提供电子书）、许多图书馆以及几千家书店所拥有的数百万本图书资源。与之不同，苹果打造了iPad，读书只是它众多功能中的一种，但它的目的之一也是让用户在iPad上阅读电子书，将Kindle逐出战局。Kindle回击的方式是不断优化功能并推出新款，并且积极扩大亚马逊网络图书馆的资源。

思科一次又一次把追求同步创新转化为了跨越式发展。它密切关注市场，寻找市场变化中的空白区域，然后针对这些空白迅速展开并购行为。并购中可能包含同等产品，但是一旦与思科原有的产品结合在一起，从更广的市场角度来考量，这一举措就成了跨越式发展。最典型的案例是，1993年，当时思科是第一家生产多重协议可用路由器的公司，它进行了第一次兼并。因为当时有迹象表明，其他企业生产的交换机是顾客网络系统中不可缺少的部件，于是思科兼并了当时交换机生产商的领先者科锐先达（Crescendo）。思科为此次收购投掷巨资，但最终证明这一切都是值得的。一旦进入思科的产品线，交换机业务便迅速发展，最终成为今天思科主打业务的坚实基础。思科的商业策略就是在消费者驱动的市场变化之前辨别出趋势，并利用机会，找到方法在新兴竞争领域成为领先者。

减少投资或退出

如果企业回应对手的各种选择都缺乏吸引力或可行性，那么剩下的唯一选择就是减少投资，为企业保留资源，或退出角逐。这种策略的主要做法是将投资从正在衰退的产品市场撤出，转而投向更有前途的领域。例如，宝洁就从大部分食品品牌撤资，转而投向洗护用品和护肤品领域，因为后者的盈利空间和增长更好。通用电气（第11章我们会详细讲述）把资金从那些更成熟的行业中撤出，投向可再生能源板块。

减少对某一业务投资的过程痛苦而无趣，但对于企业应对市场变化来说是至关重要的。商业成功的关键之一就是明确你不应再做什么，然后坚守自己的判断，这样才能缩减或彻底终止对不重要业务的投资。

如果牵涉到传统业务，那么企业做出减少投资或退出的抉择难度会更大。客观和严谨是必需的。安迪·葛洛夫（Andy Grove）曾说过一段话，他说他和英特尔高层戈登·摩尔（Gordon Moore）一起设想了面对亚洲公司的强力夹击，英特尔管理层的继任者会怎么处置内存业务，从这个视角出发，放弃英特尔这块传统业务就没那么难了。

选择正确的回应

究竟采用哪种回应方法？答案肯定是视具体情形而定，但是有两个最重要的问题需要考虑。

首先，你能做什么？根据企业的强项、弱项以及企业的策略，上述四种非撤资应对方法各自的可行性如何？它们在多大程度上能够取得长期的成功？从风险和回报的角度考虑，哪一种方法更有优势？在新机会面前，能够得到企业多大程度的支持来进行创新并增强能力？对这些问题必须有很现实的认知。为了做而做没有意义，有成功的前景才值得冒险和投入。

其次，你想要或需要做什么？你想要获得投资来保持在新的品类或子品类中的相关性吗？关键步骤是评估新的品类或子品类所带来的风险、机遇与趋势。什么是真实的？许多趋势都是复杂且相互交织的。例如，在健康快餐的背景下，有提供蔬菜汉堡和烘焙薯条的连锁店，有像赛百味一样的三明治品牌，有像帕纳拉面包（Panera Bread）一样的休闲快餐三明治店，有提供日式或泰式风味饮食的店等。在这种复杂的背景下到底出现了什么？随之而来的风险或机遇的冲击力、紧迫性或有效性究竟如何？


活力相关性

对于既有品牌而言，失去活力相关性也是一大威胁，即使该品牌早已占据市场领先地位，完全不缺少顾客的信任、对品质的认可及忠诚。品牌也许会失去活力，变得倦怠、过时或平淡无奇，但它依旧是好产品，也许对于父辈或祖辈来说仍不失为一个绝佳选择，但是对你而言已经不够现代化。它不再符合当前的情形。另外，活力衰退带来了知名度的下降。当顾客购买产品时，这个品牌不再进入顾客的考虑集。品牌淹没在嘈杂的背景中，不再具有相关性。

如前所述，扬罗必凯品牌资产评估数据库显示，根据经验，相关性和差异性是品牌成功的基石。但最近对于数据库的研究发现，另外一个元素也是必不可少的，那就是活力。
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 对于整个数据库的一项分析——囊括了1993～2007年来自40多个国家的4万家公司——显示，根据信任度、尊重感、质量认知以及知名度等评估的品牌价值都大幅度下跌了。例如，在过去的12年间，在可信任度方面品牌价值下降了约50%，尊重下降了12%，质量认知下降了24%，更引人注目的是，甚至连品牌意识都下降了24%。但明显的例外就是那些有活力的品牌，它们保持健康发展并保有驱动经济回报的能力。

如果竞争对手引入了新品种或新应用，或成功地利用大量的广告和显著的市场地位遏制了企业在市场中的知名度，那么活力相关性挑战可能会更有难度。无论何种情形，一个品牌如果缺少活力，即使依然为顾客所信任和熟悉，也不会再被他们想起。

如果品牌缺乏活力和可见度，它就有可能进入“墓地”——我们在第2章介绍过这个概念。墓地品牌就是顾客听说过甚至很熟悉，但是购买时却不在其考虑集中的品牌。成为墓地品牌会为品牌带来最大的伤害，因为顾客都觉得对这个品牌足够熟悉，已经很难引发新的兴趣。他们为什么要关注那些自己已经知道而且也没多少兴趣的信息呢？

对于大多数品牌而言，获取活力都是最重要的任务，对于那些在活力相关性方面有潜在问题的品牌，激发活力更是当务之急。

我们可以采用两种方式来给品牌注入活力——给企业注入活力或者创造品牌化的活力因子。

给企业注入活力

给企业注入活力的最佳方式就是通过创新来改善产品。苹果、任天堂、雅马哈、丰田、维珍、孟菲斯红鸟棒球队以及其他许多品牌都是通过不断创新来激发消费者的兴趣，打造品牌知名度。

然而，这条路不一定总行得通。在许多情况下，即使做出了积极的努力、有能干的人才、有创新流程以及合理的预算，成功的创新也不是唾手可得的。任何能带来影响的创新，以及能维持现有市场地位的创新，从来都是很稀有的。另外，一些企业所在的产品品类要么太过成熟，要么太过无趣，有的甚至兼而有之。无论你是卖热狗还是卖保险，都很难设想出能够给市场注入活力的新品。在这种情况下，企业不能只把目光停留在产品上，还要想到其他方法让品牌更有趣、更易于参与、更有活力、更热情，甚至成为人们议论的话题。我们来看一些具体建议。


让客户参与。
 有客户参与的宣传活动可以提升企业和品牌的活力水准。例如，零度可乐（Coke Zero）邀请篮球迷上传他们支持球队时最疯狂的视频和照片，胜出者将会出现在冠军联赛之前播放的特别节目中。

品牌与社交网络建立关联也是增强客户参与的方式。如前面提到的，贝蒂妙厨Mixer网站邀请会员与专家交谈、与其他会员互动，哈雷戴维森网站让摩托车车主上传他们最新旅程的照片。


转向零售。
 如果可以控制好整个情境，那么品牌就可以讲出最好的故事。苹果商店是苹果品牌成功的主要组成部分，因为品牌产品可以在完全由自己打造的环境中展示。苹果商店不仅打造了全新的顾客体验，更是发布了塑造自身形象的宣言。不一定要靠连锁店来取得高销售量。耐克和索尼都用特色鲜明的店铺展示和呈现品牌，并用引人入胜和一体化的方式来讲述自己的故事。

品牌还可以将零售体验带给顾客。泰勒梅（TaylorMade）高尔夫设备的销售人员专门去高尔夫球场展示和销售产品，给顾客带去比在门店更生动的品牌体验。塔吉特在芝加哥设计了为期30天的慈善义卖活动来宣传翠西·费斯（Tracy Feith）时装品牌、自有品牌阿彻农场（Archer Farms）食品以及塔吉特家具。


举办宣传活动。
 举办宣传活动可以增加品牌知名度，甚至引发公众的讨论。例如维珍航空公司理查德·布兰森（Richard Branson）的气球冒险之旅、宝马赞助知名导演打造的电影短片、媒体名人所穿的懒人创意毯（Snuggie Blanket，可以穿在身上的毯子）等。在上述各种情形中，品牌都一下子获得了数百万的曝光量，大大强化了其与顾客的关联性及本身的活力。


用促销活动来吸引新顾客。
 已有的顾客对品牌司空见惯，但新顾客不仅能带来销量增长，还能带来新的视角。当然，吸引新顾客并非易事，尤其是在品牌已经很知名的情况下。丹尼斯餐厅采取的方法是借助“超级碗”商业广告和网络宣传在一天内发放了200万份“大满贯早餐”（Grand Slam Breakfasts）。免费早餐突破了既有的藩篱。

创造品牌化的活力因子

另外一种方法，完全不同于上述提到的让企业或品牌更有趣或更有参与度。这种方法就是找到品牌化的活力因子——一种品牌化的产品、促销活动、赞助关系、标志、活动或其他能够通过关联大幅度提升目标品牌活力的事物。目标是找到有活力的事物，将品牌与之捆绑，然后在很长的时间内积极管理品牌活力因子及其与目标品牌之间的关系。

品牌化的活力因子，如图10-3所示，可以来自于各种各样的品牌化事物，有些事物也许可以来自公司外部，但必须具有活力。品牌化的活力因子必须有趣、年轻、动态、现代、积极坚定且易于参与。


[image: ]



图10-3　品牌化的活力因子

品牌化的活力因子需要与目标品牌建立关联，这一过程也许有很大的难度且代价不菲。即使是美国最著名的品牌标志劲量兔（Energizer Bunny），在宣传了很久之后，也还是有人分不清，不知道这个品牌化的兔子代表的是永备（Eveready）品牌，甚至以为它代表的是竞争对手金霸王（Duracell）品牌。

建立连接的方式之一是目标品牌作为主品牌，然后推出一个副品牌。例如麦当劳叔叔之家、雅芳乳腺癌防治项目或阿迪达斯街头篮球挑战赛。每一个活力因子的品牌名称里都含有目标品牌。第二种方式是选择一个非常有品牌特色的活动或项目，以使连接更容易建立。例如，一个婴儿主题的活动就很容易与嘉宝品牌产生关联性。惠而浦（Whirlpool）和家得宝都与仁人家园（Habitat for Humanity）——一个为穷人建造房屋的项目——建立了关联。第三种方法是慢慢形成这种连接，在一段时间内坚持不懈地打造它，例如美国大都会保险（MetLife）对《花生漫画》人物的处理。

品牌化的活力因子应该能够给目标品牌以活力、提升品牌形象。也就是说，活力因子不应该有损害品牌、与品牌脱节，或者让消费者感到不舒服的内容。那些从一开始就让人难以预料且喜欢独辟蹊径的“黑马品牌”，例如维珍、苹果、耐克、激浪等还是有发挥的余地的。而那些“资深”品牌，虽然可以打造一些比母品牌更前卫的品牌化活力因子，但是也有很多道路是不能选的，因为这些活力因子如果太前卫了就会有冒犯忠实客户的风险。

找到并管理内部品牌化活力因子的过程存在诸多困难，因此，很多企业将目光转向企业以外的途径。这样做的挑战在于要找到与顾客的生活方式有关联的活力因子，并且它需要具备提升与活化品牌所需要的关联属性，这个活力因子不能与竞争对手有关联，而应该与目标品牌建立联系，代表了一种可管理的联盟关系。这个任务需要严谨性也需要创造性。

品牌化的活力因子代表了一种长期的承诺，相关品牌应该有长久的发展预期，因此值得投资并加以打造。如果活力因子是在企业内部发展起来的，那么品牌打造资金应该被分摊到相当长的一段时期，这样才能获取回报。如果是从外部获得的活力因子，那么将该因子与母品牌建立关联也需要时间和资源。无论哪种情形，企业都需要积极管理活力因子，使之能够持续为企业发展助力。

这一概念的力量可以用两个有效的品牌化活力因子——赞助关系和活动来加以诠释。


品牌化的赞助关系。
 赞助关系可以成为很有效的活力因子。胜牌（Valvoline）汽车机油是非常实用的产品，但当它通过赞助关系成为美国纳斯卡车赛（NASCAR）的一部分时，情形就改变了。胜牌与赛车迷们必去的网站建立了关联，在那个网站上访问者可以获得赛程安排、赛事结果信息，看到比赛的照片和采访。“车库门背后”板块可以提供许多专业的信息与分析。网站上有胜牌明信片，有一系列赛车设备可以订购，还有每周的新闻“赛道谈”为会员提供最新的赛道信息。胜牌由此成了与赛车体验密切相关的品牌，而不仅仅是汽车上的一个标志。这样的连接非常值得。一项调查发现，60%的纳思卡车赛的粉丝都说他们相信赞助商的产品（橄榄球联赛的粉丝只有30%的人相信赞助商的产品），超过40%的粉丝会在赞助商发生变化时跟着改变目标品牌。
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赞助关系可以带来最强大的相关性影响力，这种势头推动着品牌前进，使其成为顾客可接受的品牌，甚至是领先品牌。一家软件企业试图提高其在欧洲市场的业绩，但无功而返。但几个月后，它就一跃成为颇受欧洲市场认可的领先企业，原因就是它赞助了欧洲三大顶级自行车赛车队其中之一。三星之所以取得突破，在美国人心目中从一个普通的韩国品牌发展到市场上的主要竞争者，原因就是它不断赞助奥运会。三星的赞助从1998年长野冬季运动会就开始了。奥运会赞助关系可以为品牌宣传起到非常大的作用，尤其是那些想要获取领先地位的品牌，赞助关系远比一般的产品广告更有影响力。

数据跟踪表明，构思精妙和管理良好的赞助关系很有效果。Visa在信用卡品牌中的领先度（相信Visa是信用卡首选的人数的百分比，减去相信紧随其后的信用卡品牌是首选的人数的百分比）从奥运会前的15%增长到奥运会期间的30%，奥运会后一个月又下降到20%。对于相对很稳定的消费者态度指数来说，这是非常大的数据变化。
12



赞助关系面临的关键问题——事实上任何外部品牌化活力因子都是如此——就是建立品牌连接。恒美广告（DDB Needham）的《赞助观察》（Sposor-Watch）测量了这样的连接关系，结果显示受众混淆赞助关系的现象很常见。
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 自1984年以来有102个奥运会官方赞助商，其中只有一半建立起15%的连接度（连接度是指知晓该品牌是奥运会赞助商的人数百分比），并同时做到比非奥运会赞助商竞争对手高出至少10%的知晓度。像Visa和三星一样成功建立连接的品牌，都是围绕其赞助关系打造了一系列品牌驱动的活动和特色，包括长时间的促销活动、公关活动、相关网站内容、新闻等。

尽管大部分赞助关系都来自于公司外部，有时也有内部控制的赞助关系。阿迪达斯街头篮球挑战赛是一个品牌化的周末活动，该活动始于20世纪90年代中期的德国，内容是当地三人篮球联赛，特色是罚球比赛、街舞、涂鸦和极限运动展示，所有这些活动都配有嘻哈和饶舌风格的乐队音乐。这个挑战赛非常受目标顾客的欢迎，对他们而言，这就是一场周末聚会。这个活动在名称和标志上都与阿迪达斯品牌直接关联，而且阿迪达斯还为其提供帽子和夹克。这一活动在关键性时刻为阿迪达斯品牌重新注入了活力。拥有赞助关系意味着未来的成本可预测也可控制，并且随着时间的推移，可以根据得到的活动反馈、根据品牌产品和信息的改变来改变活动特色。


品牌化的社会活动。
 品牌化的社会活动可以通过打造基于信任和尊重的顾客关系来获取回报。这些活动也可以催生出顾客的兴趣甚至热爱，可以带来实质性的结果，带来客户参与机会，由此为品牌注入活力。例如，雅芳乳腺癌防治项目的标志性活动“爱的行走——雅芳乳腺癌防治”筹集到了6.5亿美元，这个活动不仅关系到参与者，还影响了这些参与者的家人和赞助者。仅靠雅芳产品本身——无论这些产品看起来多么新颖或与众不同，是不可能带来如此大的利益与活力的。另外，行走活动的品牌名称包含雅芳，品牌标识也来自于雅芳。

打造品牌化的社会活动实际上是可以分文不花的，因为企业可将原本没有重点和影响的慈善捐款转移到品牌化的社会活动中。然而，发起这样的活动是很有难度的：有许多企业都希望能够打造出类似于雅芳“为爱行走”的活动，但都无功而返。加利福尼亚州大学伯克利分校哈斯商学院的企业社会责任中心主任凯丽·麦克尔哈尼（Kellie McElhaney）提出了打造成功的活动所需的几条指导原则。
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充分利用企业组织的资产和价值。
 企业不仅应该投入资金，还应该努力为活动赋予价值观。这个活动应充分利用企业的价值观、资产和能力。为此企业应该着力应对几个最基本的问题：这些价值观、资产和能力是什么，它们有什么强项和弱项，它们代表着什么。


要真实。
 活动应有逻辑性。雅芳的活动正好契和其目标市场人群最关心的问题之一，反映出它与顾客之间的关系是超越产品本身的。佳洁士的健康笑容活动（为贫穷的儿童提供低价牙医服务）、家得宝的仁人家园、多芬的“真正的女性”活动都是如此。


建立情感连接。
 与顾客和潜在的顾客建立情感连接总的说来可以传递很多除了事实和理性之外的品牌信息，并且提升顾客关系。情感信息更加简单直接。因此，宝路的收养活动用可爱的狗狗照片引发了人们的情感反应，让宝路在人们的心目中不再仅仅是一家生产宠物食品的企业。类似地，麦当劳叔叔之家活动致力于帮助重病儿童以及他们的家庭，这样的活动展现了这些孩子的情感世界，也传递了麦当劳对于家庭的关注。


让顾客参与进来。
 顾客参与可以让品牌化的活力因子更加强大。参与是赢得支持者及倡导者最重要的方式。环保清洁用品生产商美Method有一个品牌大使活动，报名的顾客都可以得到产品和T恤，还有为什么他们身边的朋友也应该使用该产品的宣传信息。雅芳的“为爱行走”活动也许是最成功的顾客参与性品牌化活力因子，每年都有数十万人参与其中。


对活动进行宣传。
 有许多企业投入大笔资金去做一些活动，但是它们的顾客和潜在的顾客，甚至员工都对此一无所知。为了真正推进某项社会事业、激励员工、提升企业品牌的名望，企业需要宣传自己参与的活动。宣传过程也包括评估合适的宣传工具，这些工具可以是网站、社交技术、公关、积极的员工等。注意，宣传时不要把活动描述得太过复杂、细致或者烦琐。简单明了的信息，再辅以故事或比喻是最佳选择。品牌策略研究者发现，讲故事可以很有效果，且易于从各种信息中脱颖而出，给大家带来有趣和难忘的信息。


赢得相关性：现代汽车的案例

我们一直在讨论企业在既有品类或子品类竞争中失去相关性的风险。在另一种情形下，相关性也是主要的驱动因素，那就是当一个品牌想要进入已有的某一品类或子品类并获得相关性时。事实证明，相关性的两个维度在此也都适用：企业需要同时建立品类或子品类相关性以及活力相关性。现代汽车的例子很好地诠释了这一点。

现代汽车面临的挑战

现代汽车凭借超小型汽车Excel在1986年打入美国汽车市场，这款车使用了外来技术，例如三菱的动力系统。由于价格非常亲民、具有吸引力，因此汽车的销售量超过了10万辆。两年后一直到后来进入20世纪90年代后，现代没再把质量作为重心，而是全力降低成本，以此来维持自身的价格优势。结果是悲剧性的。不断涌现的质量问题给现代汽车的品牌形象和名声都带来了巨大的且持续数年的负面影响，从而引发了相关性问题。人们不再把现代汽车视为有竞争力的品牌。

非常了不起的是，现代汽车后来成功消除了这一恶名，销量从1998年的10万辆一路攀升到2007年的46.7万辆，在2009年汽车行业危机中销售量也得以持平。它是如何取得这一战绩的呢？第一个挑战是打造出能够达到质量标准的汽车与生产流程。1999年，现代汽车董事长郑梦九（Mong-Koo Chung）接管公司，将发展重心从销量转向高质量。他宣布将亲自负责“质量管理”项目。全力以赴提升质量，这一努力见效神速。2001年，现代汽车在J.D.Power机构进行的美国市场中汽车生产商新车质量调查（IQS）排名中还是垫底的位置，而2004年，现代在同一调查中一跃进入前三名，甚至超越了质量大师丰田。现代终于打造出了高质量的汽车。

然而，仅仅打造高质量汽车是不够的，现代还有必要让充满怀疑或者冷漠的公众真正信服。J.D.Power的质量排名很有帮助，而“现代优势”积极质量担保项目同样有效，这一项目为现代汽车提供长达10年以及10万英里的动力系统保证。宣传时该项目被冠以“美国最佳质保”之名，这一服务非常明确地体现出现代愿意投入大笔资金来证明其对于自己生产的汽车质量水准的信心。这样的担保打消了消费者购买现代汽车的顾虑。消费者逐渐改变了他们对现代汽车质量的态度，因此，现代汽车在意欲购买经济型汽车的消费者那里又获得了相关性。

第二大挑战来自于人们普遍认为现代汽车的外形设计为了适应低成本而缺乏亮点。为了应对外形设计问题，2003年，现代汽车建立了北美研发和设计中心。现代的中型汽车索纳塔以及小型SUV途胜都反映出现代汽车的设计新方向——“流动的雕塑”。这些在美国设计和开发的车型吸引了许多之前从未关注过现代的新消费者。

第三大挑战是如何克服人们对于非美国品牌的抵制。为了让现代“美国化”，它在亚拉巴马州投资11亿美元建造了汽车工厂，每年可生产30万辆汽车。

第四大相关性挑战出现在2008年，当时现代推出了捷恩斯（Genesis），想要与雷克萨斯、宝马、凯迪拉克在高端汽车市场展开角逐。购买高端汽车的人不考虑在价格或汽车操控性上省钱，而是想拥有一些自我表达优势，一种驾驶最优车辆的感觉。在“超级碗”或者世界杯等知名赛事上播放现代汽车的广告、讲述品牌故事很奏效，但是更大的突破来自于在2009年底特律车展上由50位独立汽车记者组成的评委团将现代捷恩斯评为“北美年度汽车”（见图10-4）。这一活动帮助现代在目标市场中建立了受尊重的优质汽车的地位。
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图10-4　2009之“年度汽车”

克服这四大挑战靠的是现代极具创意和有效性的营销与顾客活动，因此，2009年《广告时代》将其评选为“年度营销商”。最成功也最有效的就是它在2009年年初推出的“现代汽车失业回购保障计划”，当时美国和世界经济都很不景气，现代通过此活动宣布，任何人，如果购买现代汽车后遭遇失业，现代都愿意出钱回购汽车。对于那些因为工作机会不稳定而犹豫不决的消费者而言，这无疑是一剂定心丸。而对于很多其他人，这也意味着现代汽车真的“了解时情”，它理解时代，对顾客有同理心，愿意分担人们所面对的经济风险。

2009年，现代汽车取得了长足进步，愿意考虑它的消费者比例上升到30%，是5年前的3倍。尽管取得了这样的进步，现代汽车在相关性方面仍存在很多劣势。还是有很多人不相信现代汽车在质量方面已经真正达到高标准了。另外也有一些人对现代汽车挤入高端市场表示怀疑，还有很多人对现代品牌仍旧没什么关注。因此，现代在2010年推出了“不删帖”活动（uncensored campaign），邀请125个新顾客来驾驶现代汽车，他们可以将自己的驾驶体验发表在现代汽车的Facebook主页上，公司不会对这些评论做出任何删减，公司广告也会用到这些评论。这一举措的目的就在于增加顾客购买现代汽车的考虑度。

现代汽车在美国的市场份额从1998年的几乎为零增加到2010年的4.7%，靠的就是合理且实施良好的市场策略，以及在克服四大相关性挑战方面取得的成功。

获得相关性需要应对的挑战

对于一家想进入既有的品类或子品类并获得相关性的企业而言，它需要应对两大相关性挑战：品类或子品类相关性以及活力相关性。

现代汽车实际上应对了品类或子品类四大相关性挑战。首先，它通过改进质量并提供让人放心的质保服务来获得汽车品类的可信度。其次，现代通过在美国本土建造工厂、打造品牌化的设计项目、让汽车与更大的群体产生关联来消除或减轻人们不愿意购买的两大障碍。最后，在高端汽车市场获得可信度是另一大挑战。现代成功克服这一挑战的关键在于它赢得了“年度汽车”的称号，并充分利用这一奖项来宣传这种认知，消除潜在顾客的顾虑，让他们为购买捷恩斯而自豪。

现代很好地为品牌带来了活力相关性，这也是其成功必不可少的一部分。活力来自于知名的赞助活动、品牌化的担保及其愿意回购失业车主汽车的高调宣言。在每种情形下，活力都不仅来自于某个单一举措，还来自于现代充分利用其营销和宣传的能力。

获得相关性的成功总是相对的。现代选择继续顺势而为，进一步扩大相关顾客的数量。途径就是“不删帖”活动。

现代的品牌策略非常成功，帮助企业攀登了一座又一座高峰。“美国最佳质保”“流动的雕塑”“现代汽车失业回购保障计划”以及“不删帖”活动都使其宣传可信度和赢得知名度的努力更为成功。这些还有助于信息更长久地保留下来，并且进一步增加了品牌的价值。

为了能及时回应相关性威胁和挑战，以及激发新的竞争领域并使之更具活力，背后需要有合适的组织，这一点并不容易，需要具备三种组织特征，而这三组特征的内容是互相矛盾的。第11章将对此进行详述。

要点总结

即使产品表现良好、顾客依旧忠诚，品牌也有可能失去相关性。

针对这种现象，第一个原因是企业生产的产品不再是顾客的购买目标（例如，当顾客想要混合动力汽车时，企业在生产SUV）。为应对此情形，企业可以选择坚守阵地、重新定位品牌、同步创新或跨越式发展赶超对手。如果上述方法都不奏效，那么也许最好的选择是减少投资或退出。

第二个原因是失去了活力和可见度。要避免此类问题，可以给企业注入活力或者创造品牌化的活力因子。给企业注入活力可以靠新产品、让客户参与、转向零售、举办宣传活动或促销活动。创造品牌化的活力因子包括品牌化的赞助关系、社会活动、促销活动或产品，并让这种活力因子与目标品牌建立关联。

想要进入既有的品类或子品类并获得相关性的品牌同样需要应对这两大相关性挑战。


讨论题


1.找出一些失去相关性的品牌，分析背后的原因。

2.有哪些品牌曾经失去后来又重新获得了相关性。它们是怎么做到的？

3.找出一些有效的品牌化的活力因子。


第11章　创新型组织

在许多公司中，“正确”被看得过于重要，以至于猜测和想象失去了空间。

——加里·哈默尔（Gary Hamel），战略专家

我们遇到了对手，对手就是我们自己。

——波戈（Pogo）

无论在何种情形下，要进行实质性或变革性创新都绝非易事，如果没有企业组织的支持，困难更是巨大无比。合适的企业组织不是天生就有的，它需要有主动做出改变的能力、有一系列密切相关的活动和项目、有具体的目标和激励措施，以及有合适的人员。能够获得成功的企业并不多。这也正是为什么通用电气的故事如此有启发性和激励性。通用电气的创新传统可追溯到爱迪生发明电灯泡的时代，后来通用又赋予这种创新传统以新的方向和新的能量。


通用电气的故事

2001年9月10日，就在“9·11”事件的前一天，杰夫·伊梅尔特（Jeff Immelt）从传奇人物杰克·韦尔奇手中接过帅印，成为通用新任总裁，杰克·韦尔奇执掌通用电气长达20年。
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 韦尔奇实施的策略包括积极降低成本、改善制度以培养优秀的经理人、对管理层业绩的强力考核，以及通过并购或消灭市场中的领头羊来发展其产品多样化组合。在韦尔奇的带领下，通用电气的业务规模从250亿美元增长到1000亿美元，他成了那个时代最受尊重的CEO。

基于通用电气做出的改变以及市场变化，伊梅尔特认定改变策略是必要的。通用电气的核心业务单元规模都很大也很成熟，韦尔奇的认购策略和成本压制策略无法再为后续的发展提供合理的基础。伊梅尔特认为通用电气的重心应该转向创新驱动的自然增长。为了支持这一策略，整个企业组织需要做出改变，非常根本的改变。

标志性活动就是通用电气2003年下半年发起的企业内部品牌化活动“想象力突破”（imagination breakthrough，IB）。这个项目要求每个业务部门每年提出3个突破性提议，这些提议必须有望在未来3～5年的时间内创造1亿美元的价值。伊梅尔特亲自领衔负责IB项目筛选的商务理事会，如果想被理事会选中，提议不仅要呈现市场预期和经济可行性，还必须要证明自己有改变市场的潜力。如果有需要，企业内部的“风险投资”可以提供资金支持。引领IB流程的核心营销团队提供规划框架，该框架涉及各种维度，例如修正创意、在市场中探索该创意、依据创意打造新品、规划新品如何兑现承诺、将新品投入市场等。IB项目实施4年后，平均每年为公司贡献20亿～30亿美元的销售额增长，并包含45个正在进行的项目。
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 其中一个项目是通用电气铁路发展机车，这是一种可以满足2005年美国环境保护局出台的严格的排放标准的节能柴油机车。

为了强调并更新其创新文化，伊梅尔特提升了通用电气培训活动的革新力度，培训的核心部门是位于纽约克罗顿维尔的约翰·韦尔奇领导力中心，每年约有6000名员工在此接受培训。该中心被要求增加以创新为导向的内容，以及以打造增长为导向的活动和目标。例如，该中心推出了为期两天的“行业2015”系列活动，包括“医疗保健2015”“能源2015”等，目的在于针对特定主题拓宽管理人员的思路。

另外一项改变与人员评估有关，通用电气拥有令人羡慕的管理层团队，而这项改变也是继续打造该团队的重要环节之一。通用电气在原有的业绩维度上又增加了创新型措施和增长型措施，以此来激励管理层大胆创新。

通用电气还从制度方面努力将创造力纳入规划流程。这一努力部分是为了让有创新议程的管理人员走出自己的舒适区。
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 通用电气的财务经理人环游旧金山，集中观察人们如何使用钱、携带钱。通用电气保健业务团队想要调研新生儿设备，他们不仅去跟医生交谈，还去询问专业机构的其他人员，包括护士、前台接待，甚至还有看门人。通用电气喷气式引擎业务部门的高层管理者们与飞行员和机械师交谈，随后又去参观高端杂货店和玩具商店。这样做是为了给特定行业及该行业未被满足的需求提供全新的视角。例如，一个星球大战玩具也许能为设计喷气式引擎带来新的想法。

伊梅尔特认为，还需要有额外的资产和能力来支撑企业的革新策略与文化。他接下来对位于纽约和世界各地的通用电气研究中心进行投资，以此来驱动专业领域的革新。例如，企业生物技术部门得到了增强。这些研究中心的活动部分由业务部门来管控并提供资金，还有近30%的资金由伊梅尔特拨发，并且这些中心被允许超越现有的业务单元来进行开创。
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创新动力的重点是跨业务部门的滋养。企业的所有人汇聚在克罗顿维尔管理培训中心，这一举措长久以来促进了跨业务部门的沟通与合作。全球研发中心的功能之一就是通过将技术运用到不同的业务部门来充分发挥技术的影响力。为了进一步推动这种合作，伊梅尔特鼓励全公司的各个团队参与到围绕产品和机遇的创新中。基于此目标，伊梅尔特发起了名为Session T（T代表technology，技术）的活动，让来自完全不同领域的业务和技术团队会面，与公司的科学家一起谈论某种市场需求。也就是说，在这样的会议中，能源团队可以了解飞机引擎业务部门所研制的轻型材料，并考虑将这种材料用于风能产业的可能性。而风能产业团队又可以与铁路部门的专家合作来改善风能产品的齿轮系统。这些改善措施连同其他一些举措成效显著，仅仅用了6年的时间，通用电气2002年从安然公司收购的风能业务板块的销售额就从3.5亿美元增长到了60亿美元。

通用电气全新的创新文化也影响到品牌在市场上的呈现方式。公司先前庄严的广告语“我们带来美好生活”（We bring good things to life）也被替换为“梦想启动未来”（Imagination at work），这与员工和顾客的理念相呼应，并强化了公司“通过创新实现增长”的推力。

通用电气新的增长策略中也包括要成为生态和能源领域的创新领导者，伊梅尔特2005年发起了“绿色创想”活动，为通用电气旗下的所有环保创意提供了一个涵盖性品牌，如图11-1所示。通过将创新的风能、太阳能和其他环保产业单元品牌化，通用电气将商业策略中很重要的这部分凝聚在一起，并且为此提供了获取市场信誉的途径。由此产生的企业形象不仅提升了公众对企业创新性的认知，而且为企业与环保产业目标人群建立关系提供了基础。
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图11-1　通用电气的绿色创想

在“绿色创想”计划之后，通用电气又在2009年推出了“健康创想”计划，定位是将健康传递给市场。
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 主题是将技术融入健康产业之中，使健康的产品和服务更低价、更易得，从而造福于全世界的人。与“绿色创想”计划一样，“健康创想”也包含一系列计划，并且为许多健康业务板块提供了统一的策略主题。该计划的倡议之一就是帮助所有美国人建立电子医疗档案，这个项目有望每年节约数百亿美元。

这个故事中最了不起的地方在于通用电气凭借自己深厚的创新传统，在新战略方向的指引下，通过改善企业文化、推出一系列活动以及在全企业范围内分配资源的方式为其创新能力和新的企业发展重心注入活力。通用电气无疑将创新推到了新高度。在寻找增长领域方面通用电气不放弃任何机会，在寻找可以通过创新来提升价值的新增长领域方面，它是个十足的机会主义者。同时，通用电气非常专注于其选定的增长领域，并努力实现增长目标。这些增长部分源于它围绕能源和健康产业制定出的综合策略。


创新型组织

要成为一家有能力进行实质性或变革性创新以打造新的品类或子品类的创新型企业，背后需要一个有能力的组织。听上去一切都很简单、直接，按照本书提供的线性过程：先孕育出一个能开创新的品类或子品类的产品创意，评估并专注于这个创意，然后再定义并管理新的品类或子品类，构筑壁垒，最后有效实施创意。但在现实中，一切并非如此简单。

残酷的现实是很多组织不允许产生新想法、培育新想法并在市场中加以实施。能够做到提供必要支持的是特定类型的组织。大多数组织缺乏生成创意、投资创意并管理实施创意使之走向成功所需的文化、制度、结构和人员。有时是组织根本没有自己的创意，有时是当机会降临时组织没有做好准备，尤其是当组织缺乏实现创意所需的资产和能力，或新的想法要与组织现有的业务板块竞争资源时。

打造创新型组织的难点在于它需要同时具备三个互相矛盾的特征。这种组织需要同时做到选择性机会主义、在不固执的前提下承诺项目，以及在全组织范围内的资源配置。图11-2对此进行了总结。这几个元素中任何一个有缺陷都会阻碍成功，并且最终会导致企业不仅失去机会，还会失去相关性。
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图11-2　创新型组织

两位著名的组织研究学者塔奇曼（Tuchman）和奥莱利（O’Reilly）提出，组织需要具有双重特征：既能够专注于项目，又能够保持灵活性、进取心、首创性、创新性以及机会主义特征。
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 他们认为面对不断变化的市场，组织要同时做到这两点，这看起来很有难度，但是有很多企业正在成功地实践这种理论。组织应该是“多元性”的，除了上述两点之外，它还应该在整个组织范围内进行资源配置，这同样是一个宏大但并非不切实际的目标。很多企业都找到了方法来提供文化支撑、打造创新型结构、开发灵活的制度和流程、培育丰富的人力资源来实现这三方面。

接下来我们从文化、系统、人员、结构等角度来探讨什么样的组织可以拥有这三种组织特征。我们会看到组织面临的挑战是巨大的，但好的一面是对于竞争对手而言，情况也是如此。也就是说，一旦能够成为这样的组织，就可以获得显著且持久的优势。


选择性机会主义

选择性机会主义是指组织既积极又有选择性地寻找机会，并在寻找过程中运用自己的洞察力以及对技术发展动态的理解。当组织找到机会后，对机会进行充分挖掘。一种应用或者顾客未被满足的需求都是新产品的机遇。企业内外的技术发展也都是有潜力的概念。市场的某种趋势同样可以带来新的概念。

在充满动态和不确定性的环境中，最谨慎也最有利可图的方法就是当机会出现时能够发现并捕捉它们。“选择性”这个概念意味着对机会要有筛选，筛选依据是它们的潜能和策略相吻合的程度。寻找机会不能是漫无目的或毫无章法的。

选择性机会主义可以产生规模效应（由多种产品带来的协同效应），多条产品线可以支撑企业的资产和能力。例如，耐克将其在产品设计和顾客感知方面的优势及能力应用在广泛的产品市场中。耐克的市场策略的关键之一就是利用产品设计和品牌优势打造与目标消费群体坚实的情感纽带和关系。耐克的企业组织对于新兴市场人群非常敏感，能够及时发现改善产品与创新产品的需求。耐克对于多种体育运动产品的参与，使其保有很大的策略灵活性，这种品质也体现在许多成功的选择性机会主义企业中。

企业家文化

选择性机会主义的成功需要具备企业家文化，愿意对出现的机会做出迅速的回应。相关人员应该具有企业家精神，对新的机会和新的风险都很敏感并能迅速做出回应。组织应该是去中心化的，每个人都被赋予尝试和投资新机会的权利。组织文化应该支持被赋权的经理人、新的尝试以及改变。策略应该是动态的、打破常规的。不断开发或引入新产品，同时不断放弃和弱化一些产品。企业会进入新的市场，所以随时有可能需要对原有的部分产品减少投资。组织应该一直保持敏感度，能够充分利用自身的优势和能力，并培养新的协同效应。

洞察力和执行力都是必需的，也需要赋予组织和组织中的人实施的权利。必须尽早了解市场，不要等到各种活动纷至沓来或者机会已经溜走才做出回应。执行力也是重要的一部分。帕罗奥多研究中心（Palo Alto Research Center，PARC）创立于1970年，在这里施乐曾经研制出了第一台个人电脑、图形界面、鼠标、平板显示器、局域网的以太网标准以及最早的激光打印机。但他们没能够将其中任何一个创新转化为市场产品，这是一个很惊人的例子，也很有启发性，生动地向人们诠释了缺乏执行力的后果。

施乐由于只关注自己成功的核心业务而被束缚住了手脚，而且帕罗奥多研究中心与位于美国东海岸的企业总部相隔甚远，所以只被视为一个智库，未能真正引起施乐高层的重视。这家企业缺少机会主义组织所需的大部分品质。

以外部为导向

选择性机会主义组织需要以外部为导向——关注市场和周围的环境，而非一直把目光聚焦于组织内部。组织的文化、人员和制度都需要被激励去探索最新的相关市场信息，并为接下来的实施提供便利。市场策略的制定需要由市场驱动而非仅依靠组织已有的优势、能力和策略。

有了外部导向型的文化做支撑，管理团队应该对外部市场情况保有好奇心，不仅要了解顾客的情况，也要了解竞争对手和产品分销渠道的情形。哪些是有效的？有哪些问题？团队需要与顾客和其他人讨论如何改变顾客的品位、态度和需求问题。这些都需要有意而为之，否则管理者往往会将主要精力，有时甚至是全部精力都放在应对日常危机上。

机会主义组织要想紧跟潮流、发现推动组织进步的机会，应该具备有效且覆盖全部业务单元的信息系统。这个系统不仅可以存储和组织信息，还能为及时将信息转化为策略性洞察力提供助力。这一系统往往基于组织内部网络，能够分享顾客的想法、趋势、竞争对手的行动、技术进步和最佳举措等相关信息。开发出既无信息漏洞又无信息过载的系统并不容易，这需要信息提供者和信息使用者双方的合作与支持，而这一点也不容易。

打破筒仓陷阱

机会主义企业需要打破筒仓陷阱。筒仓业务部门的管理者往往会倾向于渐进性创新来改善他们的新品。能够改变格局的突破性新品最有可能在获得其他两种创新源时出现。

第一种创新源是跨筒仓创新，是指将一种业务的优势或资产与另一种业务相结合。这样带来的新品不仅能够代表重大的进步，而且也是企业独一无二的资产。通用电气就破解了跨筒仓创新的密码，它所取得的许多突破都来自于其跨筒仓的能力。雅马哈自动演奏钢琴能够持续获得成功，也是由于雅马哈让自己的电子团队与雅马哈音乐团队密切合作，很明显这种能力是其他很多日本企业不具有的。

第二种创新源是筒仓间创新。很可能会出现创新性产品虽然无法吻合现有的筒仓，却能够利用企业组织的资源和能力。为了获取筒仓内的空间，一个类似于通用电气全球研究中心这样的核心团队可以发挥关键作用。

为了打破筒仓壁垒，组织需要有重视业务交流与合作的文化，而非自然状态下的疏离和竞争关系。任何能够推进这个目标的事物都可以起作用。例如，像克罗顿维尔会议那样把人聚集在一起；人员在各筒仓之间轮岗；核心营销团队促进合作、提供服务，从而成为沟通联结点；使用跨筒仓团队；像赞助奥运会这样的公共活动也有助于改变筒仓的现状。《跨越筒仓》（Spanning Silos）一书中包含对40多位CEO的研究，对此有专门的论述。
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对企业进行重组，从由产品定义的组织转变为关注应用和顾客群体的组织，这有助于减少甚至消除妨碍创新的筒仓壁垒。惠普在21世纪初意识到自己失去了创新文化。它推出了一个名为“在十字路口创新”的活动来复兴自己的创新文化。2001年，惠普推出了许多独立产品，进行了许多项创新，这些创新小到价值20美元的打印墨盒，大到300万美元的服务器。为了打破筒仓壁垒，获取对市场的深入了解、赢得创新力、提升对顾客的服务质量，惠普打造了三个“跨公司计划”——无线服务、数字成像和商务印刷。由此，企业开始重新关注顾客的购买内容，也越来越善于探查顾客未被满足的需求。这是一个很好的概念，但实施起来难度不小，因为每个业务部门在自己所属的领地会有更高的舒适度，而改变常常意味着某种威胁。

战略漂移

其中一个很大的风险在于选择性机会主义模式也会带来策略的变化。投资决策是根据机会而非远期规划做出的。这样一来，企业也许有一天会突然发现自己有许多业务，却缺乏所需的资产和能力，能够提供的协同效应也微乎其微。相关的问题是对于非常善于寻找和捕捉机会的组织而言，它生成了太多项目，企业资金无法跟上，致使所有项目都资金不足，在极端情况下这种资源的缺乏会让所有项目都走向失败。

至少有三种现象会把机会主义变为战略漂移。首先，短暂的、过渡性的力量也许会被错认为具有持久性，企业因此做出了相应的策略转变。其次，能够带来即时利润的机会（也许是来自于专业化的顾客应用）被错认为可以合理化为长期策略。例如，一家生产类似于示波器这种仪器的公司，一段时间里可能接到很多顾客要求特殊用途仪器的订单，于是公司就以为这些特殊仪器也可以用于其他顾客群，但事实上这些产品对于公司并没有什么战略价值。最后，预期中来自于旧业务和新业务的协同效应由于实施不利而没能实现，问题也许在于文化冲突，又或者因为协同效应从开始就只是企业的幻觉。

选择性机会中的“选择性”有助于降低战略漂移的风险，也能避免产生数量过多的项目。机会主义企业需要采用两种方式来筛选机会。第一种筛选方法是剔除那些无法开创新品类或子品类并以此使企业可以主导和发挥影响力的机会。企业有能力筛除平庸和无用的机会有助于降低破坏性战略漂移的风险。需要进行持续评估。有些项目虽然已经没有了成功的可能性，但还在苟延残喘，这使得资源紧张更加严重了。

第二种筛选方法是战略性的。企业应该有一个总体策略，像通用电气那样，这样就可以评估这个机会是否符合企业的优势和能力组合。战略不是一成不变的，可以随着时间的推移有新的增长平台。但是新的平台应该具有获得资源的强大的潜力以及可被接受的风险程度。


动态化战略投入

有时某个新概念及其相关的新品类或子品类有足够的希望获得战略性投入，这时组织也要有意愿做出这样的投入。几乎所有成功改变市场的新品牌都在发展、竞争和市场不确定阶段就获得了组织的投入。无疑，谷歌、沃尔玛的环保举措取得成功的背后都是由界定清晰的商业策略所带来的投入，其他公司也是如此。朝日超爽、克莱斯勒小型商旅车、星巴克的成功关键都在于放手一搏，加大生产投入。还有许多企业失去了一代人的机会，就是因为它们只敢轻微尝试，却不能勇敢地纵身跃下。

战略投入需要是动态的，也就是说它不应是一成不变的。项目组合应该始终经受得住变化，因为有的项目可能会衰退，有些新出现的项目可能会有很好的前景。所以投入也有两面性。需要真正的投入，但并非是永远无条件地坚守。

战略投入是一种充满激情和严谨的忠诚，其对象应该是界定清楚且资源充分的商业策略以及新的品类或子品类，需要有长远的眼光。在投资决策和战略制定过程中，企业的关注点应该是未来。这里有关于成功的允诺，也有提供所需资源的意愿，以及打造优势和能力并且实施策略的组织。根据企业的类型不同，应该规划企业未来2年、5年甚至十几年的前景。

当微软和雅虎这样的竞争对手都在忙于扩大流量，并利用顾客访问量谋利时，谷歌却将自己定位为“致力于创建和打造最优秀的搜索引擎”。谷歌一心一意做搜索引擎，其指导理念是10条“黄金法则”，其中包含很多它的核心价值观。
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“能把一件事真正做到非常非常好就是最棒的。我们要做的这件事就是搜索。”

“全心关注用户（和用户体验），其他自然会尾随而至。”

“快比慢好。”

“伟大很不错，这是一个起点。”

最终的结果就是，谷歌在搜索引擎领域稳稳占据领先地位，它的搜索界面清晰简洁、加载迅速、搜索结果的排序完全按照真实热度而非付费多少，弹出的广告也都与用户的搜索直接相关。

领导力

要想成功地实施投入战略，需要企业组织不同层级的领导力。企业内部需要有对产品的热情支持、有清晰的战略眼光、有将对战略的理解和热情传递给自己的团队的能力，使团队成员理解为什么这个战略是有说服力的、可实现的和值得的。尤其是团队应该理解并相信战略的内容、价值定位、目标市场、功能性战略以及资产和能力的作用。开展业务不应只为了盈利，还应该有目标，这个目标应该很有价值也很有激励性。

另外，CEO的支持也很关键。我们可以观察到，往往当企业有非常具有战略眼光的CEO时，就会有对于战略的投入，企业也愿意对开发和生产新品给予资金支持，品牌化的产品有很大概率会非常成功，并能开创新的品类或子品类。这样的情形总是令人赞叹。在许多情况下，如苹果的许多产品、赛格威思维车、克莱斯勒小型商旅车、朝日超爽、无印良品、全食超市、普锐斯、土星汽车、企业号租车公司等，公司的CEO本人也都是产品的倡导者或者关系密切的合作伙伴。反过来说，有不计其数想要颠覆市场或改变现有格局的努力最终都失败了，同样也是因为没有得到CEO的支持。回想一下，福特想要打造小型商旅车的努力被否定了，因为他们的CEO根本不赞同这一提议。

专注于实施

大多数新品的失败往往是因为概念虽好，实施却不利。组织需要在许多方面追求卓越，包括有能力、有积极性的人员要就位，需要配置合适的资源，系统和文化也都要支持这种努力。具体说来，核心任务如下。


设计产品。
 产品起步于功能设计和审美设计。如果产品设计很糟糕，那么无论它多么无可挑剔多么强大都无济于事。克莱斯勒小型商旅车、丰田普锐斯、iPod都有很成功的设计。如果出现了问题，只需对设计稍作改动就能加以解决。


将新品引入市场。
 将新品引入市场不仅仅意味着投入大笔资金就可以启动了。现在的媒体四分五裂、信息过载、环境嘈杂，外加社交技术的现实都意味着哪怕引入最厉害、最新颖的产品都未必能引人注意，这时需要有充满才华与创新力的专业人士，他们能够有不同寻常的创意并加以实施。


采用以顾客为导向的目标和标准来进行管理。
 组织的文化和系统需要投入资源来实现预期，如果可能的话，超越预期。因此，一个核心要素是确定需要哪些以顾客为导向的标准来反映新的品类或子品类，例如产品的可见度、顾客认知、顾客忠诚度等。

持续改进

除了实施之外，投入策略也需要有渐进性创新、产品的持续改进（而非改变）、降低成本、提高效率、提升价值主张、增加顾客满意度、继续强化新品背后的优势与能力等行为的支撑。新品及其对应的品类或子品类应该是移动的标靶，随着时间的推移不断改进。每一年产品和赢利都应有进步。诸如资生堂和佳能这样的日本企业将这种持续增长称为“改善”，围绕这一概念许多企业都做得很成功。

基于核心业务打造实质性创新和变革性创新

如果一家去中心化的企业的核心业务是积极开创新的子品类，那么战略投入和机会主义就可以携手并进。企业在已有的品类范围内寻求实质性和变革性创新，由此产生的新品就可以利用企业现有的资产，包括品牌资源、能力、市场认知等，这样与脱离核心业务进行创新相比，市场与组织风险降低了很多。如果新品的市场和技术都与核心业务紧密相关，那就意味着企业在识别和回应机会方面可以有很大的优势。

宝洁的汰渍是一个很典型的例子。连续60年来，它平均每年都有一项渐进性创新，但同时也有积极的实质性和变革性创新，以此来清晰地界定出子品类。因此汰渍在同类产品中一直享有价格优势、顾客忠诚度以及针对竞争对手的壁垒。例如，1984年的汰渍洗衣液、1989年的汰渍漂白液、1997年的汰渍高效洗衣粉、1998年的汰渍除味、2004年的汰渍柔软洗衣液和汰渍冷水洗衣液，连同许多其他产品都可以被归类为汰渍的变革性创新产品。比如，汰渍冷水洗衣液在上市后的最初几年被美国700万个家庭用作节能型产品。
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 凭借一系列新品及每一种新品开创的子品类，汰渍在洗涤剂市场的份额从20世纪80年代的20%增长到现在的40%多。

汰渍的努力在很大程度上要归功于公司内部组建的“创新领导力团队”，它不断为企业带来新的发展动力。
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 该团队跨越公司各个部门，团队成员来自销售、品牌管理、运营、金融等各个部门。他们的任务就是每个季度找出10个左右的新创意，这些创意有潜力改变整个市场。

战略固执

有时企业面临的风险在于战略投入可能会变成战略固执，这样很多事会偏离正轨。投入背后的预期可能已经过时了或是错误的，因此继续投入只是浪费时间和资源。有时也许是在设计或执行上有实施障碍。有时也许是出现了类似于竞争对手推出创新这样的新情形，因此切断了新品的前途。如果高层继续推进战略投入，有可能会导致过度投资或过早入市，而这一切也许很难逆转。

我们之前提到的苹果公司推出的牛顿掌上电脑就是这样。这个带有手写识别功能的掌上电脑在1993年问世，它在当时过于超前了，于是遭遇了滑铁卢。这是电子消费品历史上最大的失败之一，它对于苹果公司的打击是巨大的，尤其是公司对此进行了相当大的投入，不仅是巨额投资，而且在其失败之后苹果公司还硬生生让它在市场上继续停留了5年，直到乔布斯上任并下令终止了它。

动态化战略投入这一名称就意味着投入不是恒定不变的。新品符合企业的既定目标吗？成熟的业务有没有经历什么市场变化，从而改变了投入背后的假设？如果是的话，那么投入策略也应该改变，不再大量动用资源，甚至直接退出。

动态化战略投入本身是自相矛盾的，因为真正的投入是不包含动态因素的。投入是可以更新的，这意味着投入不是坚定的，会带来许多逻辑和组织上的复杂性。应对方法部分来自于要有一个全组织范围内的资源配置体系，这也是我们接下来要讲的内容。


全组织范围内的资源配置

创新型组织除了具有选择性机会主义、动态化战略投入之外，还要具备第三种特征，那就是它必须能够通过严谨、客观、覆盖全组织范围的流程来配置资源，真正能让重大决策得以实施。对于有生存能力的创新型组织而言，资源配置是必不可少的，因为它确保最佳选择可以得到资金支持。每一个组织的资源都是有限的，如果把资金投向低产出的产品，无论是现有的还是提议中的，都会消耗原本投向可以造福组织未来的新品的资源。

然而，组织打造不带任何感情色彩的资源配置体系并不容易。管理者习惯于在有限的环境中评估提议，如果面临更广泛的竞争环境，自己业务单元的影响力微乎其微，那么就会有一种受到威胁的感觉。即使是最基本的要素，就像我们在第7章所讨论的共同标准和流程，都很难被接受。

有效的资源配置流程应该具备几个特征。首先，它应该很清晰，让管理者知道获取它的方式和途径。其次，实施团队应该有良好的信誉，这样做出的决定也会为人所尊重。再次，它应该是覆盖全组织范围的，一个新的提议应该在整个组织范围内与其他提议展开竞争。如果不从整体的角度考虑，那么势必会有一些较差的选择获得资金，一些较好的选择却因为没有好的环境和好的关系而被否决。最后，它还应该把已有的产品与新品进行比较，根据比较结果放慢或停止对那些已经出现疲态、发展迟缓的业务进行投资，或者减缓不可避免的衰退。

对新业务的偏见

偏向于为已有的业务提供资金一直以来都很常见。第7章从个人原因和专业原因两方面分析过为什么在很多情况下明明已经衰退、几乎没有机会复兴的业务还会被坚持。然而，即使是成功的核心业务，有时也会成为新品成长道路上的绊脚石。而新品一旦获得足够的资金完全有可能改变整个市场格局。除了经济原因外，还有人们对于冒险性新尝试的偏见。组织往往会排斥新提议，就像人体会排斥移植器官那样：它识别出这是外来的，并不属于这里。这种反应很常见，即使是当组织很明显需要发展新的增长平台来获取未来的生命线时也会出现。创新性新品的支持者需要能够识别出并以某种方式回应组织中的几种问题或“诅咒”。

第一种问题是“坚守阵地诅咒”，或者说是对于核心业务的坚持投入。现有的成功让企业专注于自己的核心业务，积极投资打造渐进性创新、降低成本、改善新品并回报忠诚顾客。结果如下。

·他们太过专注以至于连非常明显的机会都察觉不到。

·如果新业务有可能蚕食核心业务，那么新业务自然而然会遭到强力抵制。为什么要对一个有可能杀死下蛋金鹅的产品投资呢？

·核心业务能力可能会被滥用于所有新业务，哪怕根本就不匹配，无法获得成功。英特尔的克雷格·巴雷特（Craig Barrett）将其微处理器业务称为“石炭酸灌木”（creosote bush），这个名字源自一种沙漠植物，它会破坏周围的土地，让其他植物无法生长。英特尔在20世纪90年代启动了14个项目，但只有一个真正带来了回报，那就是英特尔投资（Intel Capital）。它涉及投资行为，但是没有运营责任，这意味着英特尔无法跳出自己的基本商业模式而发展。
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第二种问题是“来自成功的诅咒”。如果情形不错，业务进展良好，那么企业应该有资源可以用于尝试和开发新业务领域。然而，奇怪的是，这时候自满往往会占上风。如果现在的业务能够给企业带来增长和利润，为什么还要改变呢？为什么不继续往这个已有的领域投资来降低成本，甚至提高利润呢？危急时刻改变很容易，虽然那时候往往时间和资源都不充分。危机促使克莱斯勒小型商旅车得以生存，危机促使沃尔玛提出了环保倡议。在没有真正的危机时，有时需要人为制造危机来推动企业发展，就像丰田CEO下令两年内打造出普锐斯一样。

还有一种问题是“故事竞争诅咒”。几乎组织中的每一个管理者都可以给出一份自己认为值得投资的项目列表，这些项目对于他们自己的业务部门来说是必不可少的。一个新提议的产品，尤其是可能改变现有格局的新品，就有可能会与现有业务争夺资源。所以，此时会有许多力量排着队来表示反对，尤其是如果新品带来的是不同的文化、市场或运营方式。

如果有很大压力要在短期内实现增长和利润，有时是由于想要获得股市回报，有时是因为管理者的任期有限，那么刚才描述的这三种诅咒会更加明显。获得短期回报的最佳方式就是把研发部门的资金转投战略性增长，投入到核心业务方面，着力提升产品的吸引力和性能，提高效率和生产率。打造新业务平台既冒风险又成本高昂，因此在短期内会让企业在财务方面很痛苦。

风险投资

为了确保企业支持创新，需要跟踪资金的去向。在大多数情况下，企业现有的核心业务能力巨大，它们产生效益，因此也有足够的资金来支持自己的渐进性创新，然而与此同时，有潜力的业务却可能面临资金短缺。为了应对这种偏见，企业应创建内部风险投资基金。

带有筛选程序的风险投资基金不仅可以为企业提供保障资金，而且可以完善创新提议。创新计划的提出者可以在资深管理者的指导下以及筛选过程中获得力量，更好地完善自己的计划。另外，跨部门的筛选团队也可以在创新计划如何更好地与组织能力相结合方面提供建议。

宝洁有企业创新基金（corporate innovation fund，CIF），它有点类似于风险投资公司，专门投资高风险、高回报的项目。
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 该基金由信息总监（CIO）和财务总监（CFO）来掌管，专门为那些有潜力带来颠覆性创新的项目提供种子资金。该基金独立于任何业务部门，它可以用于那些跨业务部门的创新，也可以用于找出业务部门之间的空白后做出的创新。例如，2001年佳洁士推出的炫白牙贴结合了企业研发部门的薄膜技术以及洗衣部门的漂白技术，为口腔保健团队打造出牙齿美白方案。这些团队如果只靠自己，谁都无法为这项创新提供足够的资源。

宝洁的另一个部门“未来工作室”（Future Works）由多领域团队组成，这些团队的任务不是对创新提议做出回应，而是不受已有品类的限制积极主动地在宝洁内外寻找各种创新机会。
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 这个部门有权自由探索最极端的创意来打造新的品类或子品类。例如，在未来工作室的激励下，宝洁与瑞士精密诊断公司（Swiss Precision Diagnostics）合作，推出居家健康监控设备，这样的事业如果仅靠宝洁自己原有的部门是不可能展开的。每一个创新举措都有宝洁方的负责人，确保项目不会太过越界，至少与宝洁现有的某个业务部门相关。

惠普内部一个主要的业务团队建立了“创新项目办公室”（Innovation Program Office，IPO），旨在支持明显背离传统的创新性新产品。
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 产物之一就是为高端游戏打造的黑鸟电脑。用来筛选提议的一个关键问题就是这个产品是否有潜力根本性地改变竞争格局或创造新的顾客需求。该项目的目标是每年推出2种新品。要实现这一目标意味着很多的项目要参与备选。IPO的评估成员会给入选的20个产品分别投资1万美元，将其推行到获取顾客反馈的阶段，然后从胜出的8个项目中再挑选出7个进入到产品原型阶段，接下来其中4个项目可以从原型阶段到限量生产阶段，最终有2个产品可以走向商业化。

臭鼬工厂

还有一种策略就是开创一个完全独立的组织并允许它开发创意。之所以被称为“臭鼬工厂”（Skunk Works），是因为这项发展计划完全独立于企业运行，也许在完全不同的地方，以此来保证这个项目可以不受任何文化或流程的阻碍，自由发展。臭鼬工厂适合在某些人看来有潜力但是无法得到正式认可和资金的项目，也许是因为它不符合企业策略，也许是因为它被认为存在技术缺陷，还有可能是因为市场不成熟。企业可以给臭鼬工厂少量投资或者不投资。

汰渍在成功之前也是在臭鼬工厂研制了多年。20世纪80年代，英特尔也是在臭鼬工厂中打造出了闪存。英特尔当时主要专注于投资开发一种当时已有的内存产品以及微处理器，他们认为闪存没什么前景，后来这个想法被证明是错误的。

臭鼬工厂可以起到一定的作用，但是应该适度，而且前提是其他选择都被排除了。臭鼬工厂往往很难获取遍布整个组织的知识、能力和资产，并且，臭鼬工厂也只有较少的预算，结果可能就是其发展速度会比那些资源丰富的项目慢。太多的臭鼬工厂会弱化整个组织已具有的强项。

集中化的资源配置

由于涉及范围较广，有效的资源配置过程需要高度集中的预算控制。这样的控制会给组织带来压力。如果企业各业务部门已经习惯了拥有是否投资项目的自主权，那么再将控制权集中起来会遭到抵制，无论这样的改变有多么合理。这些管理者的职业与自己的业务部门息息相关。他们会认为企业之前取得的成功就在于他们可以独立掌控自己的部门，决定盈利收入的去向。他们还评论说，去中心化、给予各部门更多的自主权可以让企业有更高的可信度、与产品和顾客的关系更密切，也有能力管理更大、更多元化的组织。所以，这才是组织应有的形式。

如果要企业投资和支持一个目前看起来太有野心，或者不在现有业务范围内的项目，那么集中化的资金管理和配置是必不可少的。这个配置需要有一个客观的流程，由可行的、有权威、有智慧的管理层来做出那些有难度的决策，包括决定放弃某项投资或者放弃某个尝试的艰难抉择。企业应该提供一个场所让提议者为自己的商业提议辩护，但是当最终结果尘埃落定后也需要所有人员能够齐心协力致力于被选定的提议。
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战略性扼杀创意

资源配置的集中化从理论上来说是非常合理的，因为这可以带来最优的资源配置，而在那些自主权分散的企业中，是无法实现这样良好的资源配置的。用于评估提议的标准由企业的总策略做引导，有一个明确的策略方向，正如通用电气那样。集中化的流程也会有界定清晰的财务门槛，这一门槛对所有的提议一视同仁。

然而，集中化资源配置也存在风险。有些提议也许由于不符合企业的总体策略，或只是因为它们听起来比较陌生（实际上销售和利润并不像想象的那么悲观），所以就被认为不现实。集中决策团队也许对这个领域不熟悉，所以很难识别出其潜在的成功前景。

本书开篇提出，品牌相关性能够驱动和解释市场动态、品类或子品类的出现与衰退，以及与这些品类或子品类相关联的品牌资产。接着，本书又指出能够开创新的品类或子品类并让竞争对手失去相关性的品牌可以获得成功，而其他品牌则会陷入耗神费力的市场争斗中或者干脆失去相关性和市场地位。

这些评论现在看来应该更有深意，因为在本书中，我们可以看到市场变化与品牌相关性之间的关联有时甚至是非常戏剧性的。数十个案例研究为我们诠释了新的品类或子品类是如何形成的，之后品牌如何走向成功，或者怎样没能实现潜能而失败。开创新的品类或子品类有一个系统的方法，包括寻找创意、评估创意、定义和管理品类或子品类、打造竞争壁垒。这些也都在书中进行了论述。随后本书又讨论了如何通过给品牌注入活力、通过与新出现的品类或子品类建立关联而避免失去相关性。

获得品牌相关性的最大挑战在于真正去做、去创新，去开创并连接新的品类或子品类，并从减少的竞争中获益。

当然，这个过程是艰难的。后记部分从机遇与挑战的角度揭示了难度所在。

要点总结

创新背后需要有组织的支持，组织需要有如下所示三种互相矛盾的特征。

·选择性机会主义：良好的、持续的对外在情况的掌握，发现和理解趋势的能力，企业进行实质性和变革性创新的意愿，机会出现时快速捕捉机会的能力，选择的能力。评估流程和战略引导可以避免战略漂移。

·动态化战略投入：关注、投资、实现机会的意愿和进行渐进性投资的意愿。投入需要是动态的，以便可以随时退出令人失望的投资而非固执向前。

·全组织范围内的资源配置：这样那些来自实力不强的业务部门的提议也有机会获得资源。这需要有一个适用于组织所有业务部门的评估工具，包括那些已经获得投资的业务。


讨论题


1.思考一下通用电气的创新活动，它有哪些缺点？

2.找出具有明显的机会主义的组织。找出非常专注的组织。

3.机会主义和专注之间的区别是什么？两者如何同时存在于同一个组织中？

4.全组织范围内的资源配置需要功能集中化。机会主义和专注是否都更适合在去中心化的组织中发挥作用？如果是这样的话，在全组织范围内实施资源配置会有哪些问题？


后记　品牌相关性战役的两面性

直到结束，才算结束。

——约吉·贝拉（Yogi Berra）

本书讨论的市场动态和战略选择需要放在一定的背景之下来看。要开创和维持品牌相关性并让竞争对手出局，这场战役有它的两面性。相关性驱动战略的优点和缺点我们都应该知晓。

打造新的品类或子品类往往可以给企业带来巨大的回报。没有了竞争对手或者竞争激烈程度大大减弱，这对企业而言比打品牌偏好战更加有利可图，并且也更令人愉悦。即使享受良性竞争环境的时间有限，企业还是有可能获得利润、市场影响力和顾客群，这些因素在竞争对手出现后也都可以带来正面的回报。

几乎没有遭遇竞争或者干脆没有竞争就成功开辟市场空间的企业也有很多。本书研究了几十个这样的案例，但这只是现实世界中无数案例的一小部分。类似于克莱斯勒小型商旅车、企业号租车公司、优诺的Go-Gurt酸奶、SoBe饮料、无印良品、Zara、iPod、朝日超爽这样的案例在大部分行业都可以找到。另外，新品类或子品类的出现也在增加，因为现在的市场越来越具有动态性。

错过或者错失一次颠覆性创新的机会对企业而言不仅意味着丧失利润和市场地位，还有可能意味着竞争对手会抓住这次机会。结果，对于现有市场的颠覆仍会发生，也就是说企业必须投入大量资金来追赶或者拒绝甚至消除某项业务。很有可能由于这些方面的失败，企业会在某天惊觉自己已经失去了相关性，顾客已经不再购买它的产品。做一个趋势驱动者远好于做趋势回应者或者趋势麻木者。

打造支持创新以及愿意对有风险和不确定性的创意进行投资的组织是非常值得的。

然而，有些认识也是必需的。

开创新品类或子品类绝非易事。对任何企业而言，机会都不是定期产生的。

找到能开创新的品类或子品类的创意也绝非易事。对于一般的企业而言，它们更关注如何通过改进价值主张和降低成本来改善目前的战略，所以不太可能在自然状态下产生这样的创意。

评估也很有难度。创意会随着时间不断完善，但往往在突破点没出现之前它就被终止了。顾客的需求和偏好、技术进步或者竞争对手的行为等方面的改变都是难以预料的，这些改变都会影响创意的基础假设。

即使有了能取胜的创意，面对那么多的不确定性和其他投资机会，该创意也很难获得组织的投入。培育针对现有业务领域的渐进性创新会更加有吸引力，也代表着更稳定的回报。另外，在评估过程中企业也许会受制于关系障碍而无法做出客观的分析，因为现有的业务部门往往会抵制将要与其争抢资源的新创意。时机可能不对。有时企业可能提出了一个尚不成熟、市场也没有做好准备的提议，又或许企业反应太滞后。如果本书要总结出唯一一条真理的话，那就是时机很关键，或早或晚都有可能是致命的。时机在合适的时间和合适的地点出现很难。

实施阶段也有难度，尤其是当实施过程涉及企业不熟悉的活动或能力时，企业还要先学习或获取这种能力。

市场接受度是个未知数。即使是最好的创意，有潜在的需求也有合理的逻辑，仍有可能令人失望。市场反应可能不及预期，或者虽然市场反响很好，但受众不多。

即使产品成功了，企业也有可能无法打造出竞争壁垒，从而导致成功昙花一现，因为开创新品类或子品类带来的优势很有限甚至太小，不足以带来更多的投资。

总之，推出有可能开创新的品类或子品类的新品的过程充满了不确定性和风险。一旦失败，那就意味着原本可以用于其他领域的资源和时间都浪费了。更糟的是，这个提议可能已经扭曲了企业的战略方向。

虽然创新是不确定的、有风险的以及需要高昂成本的，但这并不意味着企业就不应该积极创新，不应该对组织投资以鼓励创新。事实上，一味地做趋势回应者风险更大，而做趋势麻木者（目光狭隘或者故意不关注趋势的企业）就更糟糕了。

因此，重要的是，企业一方面要积极创新，另一方面也要时刻关注各个项目和组织变化所需要面对的挑战和所需要获得的投资。成功的组织会积极应对创新中的困难与不确定性，抓住机会来减少竞争对手的相关性或将竞争对手驱逐出局，同时避免自己健康发展的业务失去相关性。


注释


第1章



[image: ]




[image: ]




第2章



[image: ]




[image: ]




第3章



[image: ]




第4章



[image: ]




第5章



[image: ]




[image: ]




第6章



[image: ]




[image: ]




第7章



[image: ]




[image: ]




第8章



[image: ]




第9章



[image: ]




第10章



[image: ]




[image: ]




第11章



[image: ]




[image: ]



品牌经典系列

创建强势品牌（珍藏版）

Building Strong Brands

（美）戴维·阿克（David A.Aaker）　著

李兆丰　译

ISBN：978-7-111-61051-9

本书纸版由机械工业出版社于2018年出版，电子版由华章分社（北京华章图文信息有限公司，北京奥维博世图书发行有限公司）在中华人民共和国境内（不包括香港、澳门特别行政区及台湾地区）制作与发行。

版权所有，侵权必究

客服热线：+ 86-10-68995265

客服信箱：service@bbbvip.com

官方网址：www.hzmedia.com.cn

新浪微博 @华章数媒

微信公众号 华章电子书（微信号：hzebook）


目录


赞誉



译者序



前言



致谢



第1章 强势品牌

柯达的故事



品牌资产



品牌知名度



感知质量



品牌忠诚



品牌联想



本书的目标



创建强势品牌为何如此困难





第2章 土星的故事1

土星：一个强大的品牌



土星如何打造品牌



土星与通用汽车共同面临的挑战



土星故事的评价





第3章 品牌识别系统1

品牌识别



品牌识别陷阱



四种品牌识别视角



品牌识别结构



提供价值主张



信誉角色



底线：品牌-顾客关系



处理多种品牌识别



理解品牌识别





第4章 组织联想

美体小铺的故事1



日本品牌建设的故事2



作为组织的品牌



组织联想



组织联想如何发挥作用





第5章 品牌个性

哈雷-戴维森的故事



测量品牌个性



如何塑造品牌个性



为什么要利用品牌个性



自我表达模型



关系基础模型



功能性利益表现模型



品牌个性与使用者形象



品牌个性是可持续优势





第6章 形象的实施

品牌定位



在执行中实现卓越



追踪



战略品牌分析



品牌识别与定位的力量





第7章 长期品牌战略

通用公司的故事



皇冠品牌的故事



为什么要改变识别、定位或者执行



为什么成功地保持一致性会更好



持续一致为什么如此之难



搜寻青春的源泉





第8章 管理品牌系统

关于品牌系统



驱动角色



担保角色



战略品牌



品牌利益



银色子弹



需要多少品牌



关于品牌战略





第9章 综合利用品牌

康之选的故事



金斯福德木炭的故事



综合利用品牌



产品线延伸



品牌向下延伸



品牌向上延伸



品牌延伸决策



创建系列品牌



合作品牌



品牌系统审计





第10章 跨产品、跨市场衡量品牌资产

扬罗必凯品牌资产评估模型



全方位研究公司的权益趋势



英特品牌公司评选出的顶级品牌



为什么要跨越产品和市场衡量品牌资产



品牌资产10项指标



品牌忠诚度指标



感知质量与领导力指标



联想与差异性指标



知名度指标



市场行为指标



品牌资产的单一价值



根据品牌所处环境调整衡量指标





第11章 为品牌创建而组织

品牌创建的任务



为品牌建设进行组织调整



广告代理商的角色



结束语





参考文献



赞誉

戴维·阿克作品的最大价值是帮助你跳出创意和战术级传播，真正建立起品牌战略思维，关注深度品牌资产的建立，提升品牌溢价，解决中国企业低端的痛点，这也是作为品牌人提升价值的秘籍。

——翁向东　杰信品牌战略咨询首席专家

数字营销时代变化太快，让我们以为碎片的观点便是前沿。戴维·阿克让我们想起品牌不是曝光，不是点击，不是分享，而是长久以来积累在人心中的形象和联想。只有回归对品牌最本质和基础的理解，才能够参透我们所在行业的深远意义，才能够明白“品牌资产”不是一日说，一时做，而草草了事的。说是一句话，做是万般心。但说的这“一句话”必须扎实，必须是基础，必须是思维缜密的理论之基。

——王冉　腾信创新COO

续集很少能与原著相提并论。但这次则是后来者居上！阿克用令人信服的案例分析和富有洞察力的探讨，延展了《管理品牌资产》一书中提出的概念，为品牌经理人创造了一本真正的用户手册。在品牌管理领域，阿克本身就是品牌！

——约瑟夫·特里波迪　万事达卡国际组织产品与服务全球市场高级副总裁

阿克的品牌理论以及他对品牌资产衡量的探讨，将从根本上改变我们对市场的看法。

——彼得·乔治斯库　扬罗必凯主席兼首席执行官

这是一本必读书，将我们对品牌的理解带到了新高度，是当之无愧的一朵奇葩！

——彼得·希利博士　可口可乐全球市场原高级副总裁

1970～1980年，美国汽车业的消费者之所以会有“迷失的一代”，没有保持强势品牌是主要原因之一。我们的主要问题之一就是混淆了品牌识别（我们想成为什么）和品牌形象（我们现在是什么）的概念，而这正是这本富有洞察力的著作所探讨的诸多问题之一。阿克教授所倡导的对品牌的反思，会让每一家美国企业从中受益。

——罗伯特·鲁兹　克莱斯勒总裁兼首席运营官

经典之作！精深、实用又易读。既对大企业有用，又对新公司有启发。相信它，品牌忠诚永不会过时！

——汤姆·彼得斯　《追求卓越》作者

所有市场从业者的必读书。

——丹尼斯·卡特　英特尔公司副总裁、市场总监

有关品牌战略价值的突破性著作，如果你希望将自己的品牌效益最大化，这就是你的必读之书。

——斯蒂芬·维兹　万豪酒店集团宾馆品牌高级副总裁

《管理品牌资产》奠定了根基，《创建强势品牌》则是高屋建瓴。

——乔·维勒　雀巢美国公司首席执行官


译者序

作为一名品牌咨询工作的从业者，我认为《创建强势品牌》可以从三个方面为中国的品牌建设提供价值。

第一，提供了有关品牌的系统化概念和定义；第二，为品牌强度的测量提供了细分维度，同时也为品牌建设提供了正确的方法和途径；第三，弥补了中国品牌建设缺乏历史和借鉴的先天不足。

在当今中国品牌的咨询领域，概念混乱是一个根本性的问题。作为一个品牌咨询工作从业者，当我们和客户或者同行谈论品牌，在谈论中途遇到争执时，经常发现双方谈论的“品牌”在概念上是不同的。作为一位品牌研究者，在研读品牌相关的文献时，译者经常发现不同的作者对于品牌概念的理解也是不同的。而当客户向我们寻求帮助，描述他们心目中理想的品牌时，我们也常常会发现他们对品牌概念的理解千差万别。

概念的混乱不仅仅限于“品牌”，还包括其他与品牌有直接和间接关系的概念，如“品牌个性”“品牌形象”“品牌核心价值”“品牌DNA”“品牌定位”“品牌识别”等，并且有一些本土或者国际品牌机构为了彰显自身的“独创性”“专业性”，自创了一系列有关品牌的概念，这些概念自成体系，因此在与外界沟通的时候总是存在各种各样的差异，使得品牌建设的任务从一开始就面临着障碍。

无论从哪一个角度来讲，概念的混乱和体系的封闭都不利于行业的发展，而戴维·阿克的《创建强势品牌》应该非常利于这一问题的解决。在书中，作者论述了四种品牌的视角：作为产品的品牌、作为组织的品牌、作为个人的品牌和作为符号的品牌。这四种视角囊括了几乎所有主体提到的“品牌”的概念，将单一的品牌概念系统化。在日后遇到不同的“品牌”概念时，这种多维视角或许有助于我们迅速厘清该“品牌”对应于哪一种视角，以及我们又如何将单一的视角延展到更多的维度。

在有关品牌系统的章节中，戴维·阿克论述了不同的子品牌，如担保品牌、驱动品牌、银色子弹、战略品牌等，每一种子品牌都扮演着不同的角色，发挥着不同的作用，这些论述和案例对于任何组织中品牌战略的制定者和管理者而言都具有明确的指导意义，而对于刚刚涉足品牌营销的中国企业而言更显得弥足珍贵。

在本书中，作者提及品牌资产的概念。这是一种消费者的视角，它对于品牌强度的测量以及品牌建设的路径具有开创性的价值。

作为本土的品牌咨询从业者，译者曾看过各种各样的“品牌”建设报告，也见过各种各样的“品牌”建设行为。但我不得不承认，大多数的品牌建设还是以“品牌所有者”的视角为起点而开始的。其品牌的内涵充满了各种各样时髦、应景的概念，其品牌建设行为弥漫着领导者的意志和喜好。但是，品牌离开了消费者就只能是一种子虚乌有的存在，而戴维·阿克提出的“品牌资产”的概念不仅具有消费者的视角，奠定了品牌强度测量的基础，而且还指出了如何将消费者的头脑和重复购买行为作为结果与目标，引导企业进行品牌建设，避免浪费宝贵的企业资源。尽管品牌资产并不是本书论述的重点，但是这一概念的重要性，尤其是对于中国品牌建设的重要性，无论如何强调都不为过。

由于中国市场经济发展的特殊性，因此在中国出现了几家成功的多元化企业。但在有些西方品牌理论中，这些多元化品牌并没有得到合理的解释，甚至不被认为是成功的品牌。现实不可能因为理论的肯定或者否定而改变，当多个品牌都经由某种路径取得成功时，其背后一定存在某种规律。在本书中，组织联想等章节对此给出了非常恰当的阐释，在初读这些文字时，译者感觉像一把锈蚀多年的锁砰然一声被打开了一样，有种豁然开朗、神清气爽的感觉。当然，这种阐释的作用绝不仅限于从理论上正名、解惑，更重要的是给多元化企业的品牌建设指出一条从理论到实际都被证明是正确的道路，从而拓宽品牌建设的路径。

品牌建设是一种战略行为、长期行为。建设一个成功的品牌绝非一日之功，而是需要长期的、协调一致的传播。在当今的中国市场上，品牌定位和形象的更迭屡见不鲜，其结果当然是可想而知的。品牌建设产生这种朝三暮四的行为可能有多种原因：营销导向，绩效指标压力，部门、个人利益驱动等。究其根本，是企业管理者对于品牌的战略性、长期性认识不足，对于成功品牌建设的规律性认识不足。更深层次的历史原因在于中国市场经济的历程有些短暂，在中国的现代经济史上，某一款产品的成功、某一任企业家的成功、企业在某一阶段的成功远远多于品牌的长期成功，因此对于成功品牌建设规律的总结相对匮乏，对于品牌建设规律的成功实践就更加稀缺。在本书中，戴维·阿克提供了几十个成功品牌建设的案例，这些品牌大多度过了几十年、上百年的岁月，但仍然历久弥新，散发着时代的气息。它们无愧于“成功品牌”这一称谓，对这些品牌成长历史的阅读、对其经验和教训的了解无疑将对中国品牌的建设具有明确的启迪和借鉴意义。

当然，《创建强势品牌》一书的价值绝不仅限于以上三个方面，它就像是一颗钻石，从不同的角度都能折射出耀眼的光芒，对于这颗钻石，我们需要从不同的角度去细细地体味、学习和欣赏！作为译者，我已经领略了它的璀璨，也希望各位读者能够感受到它的光芒！

李兆丰


前言

我的另一本著作《管理品牌资产》也是由自由出版社（Free Press）出版的。书中提出了新的视角，即品牌是一项战略资产，对长期业绩起着关键作用，因此需要进行长期管理。该书解释了品牌资产是什么，以及品牌资产如何创造价值，同时也建立了品牌资产的结构，该结构包括四个维度：品牌知名度、感知质量、品牌忠诚和联想。书中还探讨了品牌名称及其标志的作用，深入研究了与品牌延伸决策相关的问题，并回顾了全球品牌战略。

自《管理品牌资产》问世之日起，我的研究和咨询工作开始涉足诸多该书没有详细探讨的领域。在自由出版社的鲍勃·华莱士的鼓励下，我开始着手探索这些新的问题。

《创建强势品牌》有五个主题。本书深入探究了第一个主题——什么是品牌识别，以及怎样建设品牌识别。品牌形象（brand image）是指品牌如何被顾客所感知，而品牌识别（brand identity）则表达了一种抱负——品牌希望如何被顾客所感知。创建品牌识别常常走入一个误区，就是把关注点放在与产品相关的特色上。本书将鼓励品牌战略制定者突破陈规，综合考虑情感利益和自我表达利益、组织属性、品牌个性以及品牌符号。看待品牌的视野越宽广，创造真正差异化价值的可能性也就越大。

第二个主题是管理品牌识别，包括建立品牌定位（品牌识别中需要积极沟通的部分）和执行计划，同时还涉及用持续一致的信息和符号去平衡各种因环境而变化的需要。主张变化的强大外力经常存在，但有时需要抵制。

第三个主题以品牌系统概念为核心，这个概念给品牌管理增添了新的维度。品牌系统由一系列相互交织重叠的品牌和子品牌构成，这个系统既可以是清晰的，形成协同效应，也可能造成混乱和矛盾。品牌系统的概念引出了对于各品牌不同作用的分析。品牌或子品牌除了驱动业务领域的发展外，还能支持其他品牌，给顾客提供清晰的选择。另一些有关品牌系统的问题是以品牌为支点，通过垂直或水平延伸建立跨越多个产品类别的品牌和联合品牌。本书还引入了品牌系统审计，以此作为品牌系统管理的开始。

第四，本书提供了跨产品和跨细分市场衡量品牌资产的方法。这些衡量标准对大多数尝试建立和管理多个市场及品牌的经理人具有实际价值，这个方法同时提供了定义品牌模式的定量规范。

第五，本书探讨了培育品牌的组织模式。创建品牌不仅需要处理品牌系统的问题，还要跨越不同的市场、产品、角色和环境进行品牌的协调。这些挑战往往使传统组织不堪承受，因此通常需要新的组织方式。

此外，土星品牌创建的故事阐述了本书提出的许多新问题和方法。我曾对土星有过深入的了解，并且逐渐相信这是近几年来品牌创建方面令人印象最深的项目之一。

与《管理品牌资产》一样，本书提出的概念模型和问题都辅以案例研究和实例进行阐述。我认为抽象模型需要具体描述才能产生清晰的理解，并激发对于品牌及其管理的新视角。另外，只要有可能，我都会引用学术研究成果，用以支持对所探讨或模拟的流程所做的假设。因为我认为不是所有读者都读过《管理品牌资产》一书，因此也重述了该书中的一些关键概念，但两书重合的部分最多不超过本书的5%。另外，本书偶尔会参考《管理品牌资产》一书中详细讨论过的内容。
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第1章　强势品牌

要做到最佳，你需要什么？

专注、纪律和梦想。

——弗罗伦斯·格里菲斯·乔伊娜　奥运会金牌获得者

一个橙子……只不过是一个橙子……还是一个橙子。当然，除非它碰巧是一个新奇士橙子，80%的消费者都知道并信任的名字。

——拉塞尔L.汉林　新奇士首席执行官


柯达的故事
[1]



19世纪70年代，一位摄影师的全套装备不仅有一个大照相机，还包括一个结实的三脚架、感光玻璃、一个很大的感光玻璃容器，以及暗箱、显影液和一个水容器。
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 要照相不能只带一个照相机，必须把整个实验室都带上。然而，这一切都因为乔治·伊斯曼而改变了。他创办了一家公司，这家公司从一成立就对世界产生了巨大影响。开办并经营一家具有如此影响力的公司，伊斯曼需要许多资源，比如开发新工艺的才智、良好的商业嗅觉以及敢冒风险的魄力。但是，如果没有柯达这一强大的品牌，伊斯曼也不太可能取得如此的成就。

柯达的标志以明黄色为背景，上衬黑色粗体字母。100多年来，这一标志清晰地传达着伊斯曼的产品和公司的精髓。这一品牌（及其他代表的公司）能够生存至今，主要有4个原因：对质量承诺的坚守、品牌知名度的形成、品牌忠诚度的培养以及强大而清晰的品牌识别开发，其中后者是最为重要的。

伊斯曼对质量的承诺在他引入市场的第一个产品上就体现出来了。19世纪70年代后期，他开发了一项“干”式感光板专利，大大简化了摄影工艺。由于效果显著，尤其是在光线暗、曝光较长的情况下体现得更为明显，伊斯曼的感光板很快就成为知名产品。然而，产品推出一年后，某个元件的故障导致一些感光板失去了感光性。伊斯曼冒着财务风险坚持召回了这些感光板。这一事件说明，伊斯曼认为产品质量是保证客户满意的最快途径。这一事件也让顾客将柯达品牌与品质建立了联系，并且一直持续到今天。

对柯达而言，质量也意味着方便易用。多年以来，柯达总是同那些让消费者方便、满意的照相产品联系在一起。1888年，伊斯曼开始推广一款适用于所有人而不仅仅是专业艺术家的照相机。这款相机售价25美元，不需要那时照相所需要的各种实验室附件，初学者只需要“拉绳索，开开关，按下按钮”。如果再付10美元，就可以在纽约罗切斯特一个“现代化”、高效率的设备中把照片冲洗出来，并装上新胶卷。

1888年，柯达在早期推出的一支广告中将其定位为面向下一世纪的企业。在广告画面中，有一只手握着相机，旁边是伊斯曼书写的标题：“你只需按下按钮，剩下的事我们来做。”（见图1-1）柯达照相机实现了这一承诺，并且，柯达后来的许多产品都实践着这一精神：1890年柯达推出的折叠照相机更易于携带。随后的世纪之交，柯达推出了柯达小精灵（Kodak Brownie），该产品成为柯达约80年内的主打产品。1963年，柯达推出的“傻瓜”照相机（带闪光灯的便携式照相机），1988年，柯达推出的一次性照相机（Kodak FunSaver，将照相机送回冲印店，冲洗店处理照片并回收相机）都在延续这一传统。

长期稳定的质量和创新产生了一项副产品，即柯达这一品牌与日俱增的知名度。促销、广告和无所不在的标志同样增加了柯达的知名度。1897年，柯达资助了一次业余摄影比赛，吸引了25 000人参加；1904年，柯达资助了畅游柯达盛大展览活动，展出了41张照片；1920年，柯达沿公路建立了风景点，并竖起“前方可照相”的路标提醒驾车者。这些举措与同期开展的广告活动提高了消费者对柯达名字及其黄色标志的熟悉度。每当提到照相机、胶卷或者家庭照片时，第一个出现在人们脑海中的词便是柯达。而且几乎所有人看到柯达标志时都会对这个熟悉的名称产生积极的情绪。
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图1-1　柯达公司1888年的广告

资料来源：Reprinted courtesy Eastman Kodak Company.

柯达之所以具有全球的高知名度和杰出表现，是因为该企业很早便决定把产品销到美国以外的区域。柯达在美国推出照相机短短5年后，便在伦敦设立了销售办事处，并且其产品很快遍及欧洲。1930年，柯达已占据全球摄影器材75%的市场份额，以及约90%的利润。多年以来，这一数字仅有很小幅度的下滑。

柯达具有一系列的联想，这为其建立了独特的形象，并为忠诚的客户关系奠定了基础。柯达依靠几十年来对产品和营销的投入树立了强大的品牌识别，这一形象可归纳为两个词：简洁（主要由产品特色支持）和家庭（主要由营销沟通和视觉形象支持）。

大约在世纪之交（19世纪末20世纪初），柯达推出了两个人物作为产品形象代表——小精灵男孩和柯达女孩。他们不仅让消费者感觉照相机非常容易操作（因为儿童都可以使用），而且创建了照相机与儿童和家庭之间的联系。柯达早期的广告总是展示易于被胶片记录的背景，尤其是儿童、狗和朋友的家庭场景（见图1-2，1922年广告画面）。20世纪30年代，听众可以在广播中的柯达时间收听到对家庭相簿的描述。1967年，柯达的获奖广告描绘的内容是：一对年逾60岁的夫妇在清理阁楼时，找到了一箱照片，这些照片记录了他们20多岁的样子，还有随后的岁月——结婚、享受蜜月、迎接第一个孩子、出席儿子的毕业典礼。广告结尾，已经成为祖母的妇女手拿傻瓜相机，正在为她刚出生的孙子照相。
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图1-2　1922年柯达的广告

资料来源：Reprinted courtesy Eastman Kodak Company.

一次又一次诸如此类的营销努力，还有无可比拟的产品品质，使消费者逐渐把柯达当成了家庭的朋友，总是伴随左右并和他们一起分享快乐的时光。这一形象成为柯达巩固客户忠诚度的关键因素。

客户忠诚度有多高？这可以从柯达面对危机恢复品牌活力的例子中体现出来。例如，柯达拍立得相机（Instant Camera，1976年为与宝丽来竞争而推出）上市一年后，就占据了拍立得相机市场1/3的份额。然而，在宝丽来取得侵犯专利权诉讼案的胜利后，柯达被迫于1986年放弃该产品。被迫从一个原本拥有的市场退出，再没有什么比这更糟糕的了。许多品牌曾经因为这样从此一蹶不振。但柯达在这次失败后依然生存下来了，这源于其先天的品牌实力以及解决困难的能力。柯达请每一位拍立得相机所有者退回他们的相机，调换为柯达光碟相机和胶卷、价值50美元的柯达产品，或是柯达的股票。结果，柯达利用这次事件以及相关的沟通机会，强化了柯达的品牌联想，并宣传了光碟相机。

环境永远在变化，对柯达而言也是如此。柯达在21世纪面临着一大挑战，就是把品牌从传统的照相机和胶片生产者的形象，扩展到数字化的形象，这一领域也应该是企业的主要经营范围。柯达品牌与特殊时刻和家庭场景的传统联系，需要调整到创新、高科技的形象，这样才能支持像照片光盘（数字化存储相片，并可在电脑上重放的载体）和“即可印”（该产品可以迅速扩印照片，却不需要底片）之类的产品。在不同市场中，许多强势品牌都同样需要调整，这一点本书第7章将会详细阐述。

柯达面临的另一个挑战是胶卷行业激烈的价格竞争，这些竞争部分来源于自有（或“零售”）品牌。柯达的反应之一是推出3种胶卷：供特殊场合使用的高品质胶卷“尊贵金”（Royal Gold）、日常用胶卷“金加”（GoldPlus）以及针对喜欢廉价商品的消费群的低价季节性品牌“欢乐时光”（FunTime）。柯达以及其他企业为了应对日益恶化的市场，将品牌向上向下同时延伸，这部分内容将在第9章详细论述。

许多研究表明，柯达仍是当今世界最强大的品牌之一。在柯达销量和利润最大的胶卷行业，柯达占有大约60%的美国市场，而且价格显著高于其最大的竞争对手富士。此外，柯达还在积极开拓全球市场，目前占有40%的市场份额。

柯达的故事说明了如何创造并管理品牌资产。本章将概括性地介绍品牌资产，并对我在《管理品牌资产》
[2]

 一书中首先提出的这一概念加以拓展。虽然两本书的概念是相同的，但本书增添了新的研究、案例和观点。第1章还阐明了创建强势品牌的关键。本章的最后一部分包含部分报告，论述了为何在当今风云变幻、竞争激烈的市场上建立强大的品牌如此困难。


[1]
 本书英文版出版于1996年，当时，柯达无疑是强势品牌，由于在数码时代的大潮中跟不上步伐，尽管历经挣扎，柯达还是于2012年1月19日在美国纽约提出破产保护申请。——译者注


[2]
 该书中文版已由机械工业出版社出版。


品牌资产

品牌资产（brand equity）是一系列与品牌名称和标志相关的资产（或负债），它能够增加（或减少）产品或服务带给企业或企业顾客的价值。品牌资产的主要项目有：

（1）品牌知名度（brand name awareness）

（2）品牌忠诚（brand loyalty）

（3）感知质量（perceived quality）

（4）品牌联想（brand association）

这一定义的诸多方面都需要详细阐释。首先，品牌资产是一系列资产，因此，对品牌资产的管理包括投资创造并强化品牌资产。图1-3的内容在《管理品牌资产》一书中探讨过，该图简洁地概括了品牌资产如何产生价值。（注意，为了保证完整性，图1-3把第五项资产，即其他所有权品牌资产也纳入进来。这类资产是指渠道关系和专利权等附着于品牌的资产。）

其次，每种品牌资产创造价值的方式各不相同（在图中列出了17项）。为了有效管理品牌资产，并为品牌建设活动做出明确的决策，清晰地了解强势品牌如何创造价值非常重要。

最后，品牌资产不仅为企业创造价值，也为消费群创造价值。消费群一词既指最终用户，也指渠道用户。因此，希尔顿不仅需要考虑其在旅游消费者心目中的形象，还需要考虑其在旅行社心目中的形象。而可口可乐在零售商心目中的形象，特别是对消费者接受度的感知，对其市场成功至关重要。

要使资产或负债成为某一品牌资产的基础，它们必须与品牌名称和品牌标志相关联。如果品牌名称或标志发生改变，部分或全部资产和负债就会受影响，甚至完全丧失，尽管有一部分可能会转移到新的名称和标志中。
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图1-3　品牌资产如何产生价值

资料来源：From Managing Brand Equity：Capitalizing on the Value of a Brand Name by David A.Aaker.Copyright©1991 by David A.Aaker.Reprinted with permission of The Free Press，a Division of Simon & Schuster Inc.

下面我会对4种主要品牌资产类别分别进行评述。这些评述是对《管理品牌资产》一书中所探讨内容的概括、延展和提升。我的意图是帮助读者清晰理解每一种类别如何作用于整个品牌资产。


品牌知名度

品牌知名度（brand name awareness）指的是一个品牌在消费者心中的强度。假如在消费者心中布满了心理看板，每个看板对应一个品牌，品牌知名度在消费者心中的强弱就是对应看板的大小。品牌知名度是根据消费者对一个品牌的不同的记忆方式进行测量的，从再认（以前曾见过这一品牌吗）到回忆（这类产品你能记起哪些品牌），再到“第一回忆”（第一个回忆出的品牌），最后到支配（唯一回忆出的品牌）。然而，心理学家和经济学家认为，再认和回忆不止是记得一个品牌的信号。

作为心理盒子的品牌

“好扳手先生”之类的品牌就像是一个人头脑中的盒子，如果一个人接收到关于通用服务项目的信息，就会将其放入贴有好扳手先生标签的盒子。一段时间以后，很少有信息能够再取出来。但是个体知道这个盒子是轻是重，并且还知道，这个盒子放在哪个房间里，是放在正面盒子（即得到积极情绪和态度的物品）的房间，还是放在负面盒子的房间。

品牌再认：熟悉与喜欢


再认
 （recognition）反映了从过去的接触中获得的熟悉度。再认不必记得在哪里见过该品牌，该品牌为什么与其他品牌有所不同，甚至不需要知道该品牌所属的产品类别。它只需要消费者记得曾经见过该品牌即可。

心理学研究表明，仅有再认就能产生积极情绪，针对任何事物几乎都是如此，无论是音乐、人、词还是品牌。研究结果也证明，即使是毫无意义的词（例如“postryna”和“potastin”），消费者出于本能都会青睐他们见过的某个，而不是陌生的那个。因此当消费者在面临品牌选择时，即使是在选择电脑或广告代理这些产品时，熟悉的品牌都会占优势。

有一个研究能够显著反映被再认品牌的力量。在研究中，被调查者要品尝3种花生酱样品：
2

 其中一份样品是一种口味更好的（在盲测中70%表示青睐）；一份样品是无品牌名的花生酱；另一种口味较差（在口味测试中不受青睐），但贴有品牌标签，该品牌被调查者所知晓，但未购买过也未使用过。结果令人非常诧异，73%的被调查者认为标有品牌名的花生酱口味最好。由于名称为人所知，因此影响了本来应该非常客观的口味测试，使贴有品牌标签的花生酱显得口味更好。

经济学家告诉我们，消费者对于熟悉品牌的倾向性并不仅仅是本能反应。当消费者看到品牌，记得他们曾经见过该品牌（或许就几次），他们会认为企业在投资支持该品牌。人们通常认为，企业不会把钱花在劣质产品上，因此消费者就会把再认当成该品牌不错的一个信号。下面的专栏介绍了“Intel Inside”的案例，该案例很好地说明了企业是如何充分利用这种信号的。

如果一个品牌在熟悉度方面有缺陷，尤其是当竞争对手更抢眼、地位更牢固时，熟悉度这一因素就显得更为重要。在这种情况下，建设知名度是减少负债的必要措施。

Intel Inside

英特尔生产个人电脑的核心部件微处理器，其系列产品被称为8086、286、386和486微处理器。不幸的是，英特尔没有得到其数字编号系统的商标保护，因此像AMD、Chips和Technologies和Cyrix这些竞争对手也能使用386和486的名称。它们生产自己的芯片，并将X86的名称应用在自己的产品上。

1991年，英特尔做出了反应，鼓励IBM、康柏、捷威和戴尔等电脑公司把“Intel Inside”标志用在其产品广告和包装上。条件是英特尔支付这些公司联合广告费用，费用金额为这些公司售出的包含英特尔产品的3%的销售额（如果这些公司在包装上也使用该标志，则是5%）。Intel Inside广告，如图1-4所示。
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图1-4　Intel Inside广告

资料来源：Reproduced with permission of Intel Corporation.

起初这一广告运动每年的预算为1亿美元，它在各个层面上都发挥了作用。在18个月里，共做出了9万页的广告，可以转化为100亿次潜在曝光。在此期间，英特尔在商业终端用户的再认度从46%上升到80%。而纽特健康糖在其标志曝光数年后才达到这一水平。如果以一个价格来衡量，就是让消费者接受一台不含英特尔处理器的电脑所要提供的折扣，英特尔的品牌资产无疑受到了积极的影响。1992年，也是Intel Inside广告运动的第一个完整年度，英特尔的全球销量飙升了63%。

Intel Inside广告项目为什么能够对消费者产生影响呢？它并没有告知英特尔处理器好在哪里。事实上，很多消费者可能都不知道微处理器到底是什么。

消费者的推理方式可能是这样的：电脑制造商，包括IBM、康柏这样的行业领袖，花了很多财力和精力告诉我，英特尔生产了这部电脑的一个部件。这些公司都不傻，因此这个部件一定很重要，英特尔也一定是优秀的供应商。我可以调查一下微处理器是什么东西，英特尔比竞争对手的产品好多少，要么我就稍微多花点钱买一台内含英特尔生产的部件的电脑。一个简单的决策，我只需要相信英特尔这个品牌就好了。

Intel Inside宣传运动实际上是从日本开始的，松下通过这一活动为自己的电脑建立了高科技产品的可信度。在日本，企业声誉和可见度极其重要。通过树立英特尔公司的名声，松下也为自己建立了可信度。

（后记：英特尔在486之后于1994年推出了奔腾芯片，这一芯片被发现在特定情况下会出现计算错误。但英特尔并没有马上承认错误，也没有提供替换相关产品的服务，可能只有很少的消费者遇到了这一芯片带来的麻烦。英特尔声称这一问题很少发生，可以忽略。后来，英特尔的确采取了以客户为导向的召回措施，但只是在遇到了媒体和公众的破坏性抗议风暴之后。因为英特尔的品牌资产是基于知名度的，也基于一个假设，即消费者不知道芯片内的状况，因此事件的潜在伤害力很大。尽管初期的销售没有受影响，但是从这一事件打击中恢复过来对英特尔来说也是个挑战。

品牌回忆与墓地模型

如果提到某一品牌所属产品类别（如寿险公司），消费者就能想到该品牌（如美国大都会），那么该品牌就拥有了回忆属性。消费者能否回忆你的品牌决定了品牌能否列入他的购物单，或者得到竞标合同的机会。

图1-5表明了回忆相对于再认的作用，该图描述的是一个“墓地模型”，是欧洲扬罗必凯广告公司在吉姆·威廉姆斯的指导下开发出来的。在这一模型下，一类产品中的品牌被列在一个表明再认度和回忆度的图上。例如，有20个汽车品牌，每一品牌的再认度和回忆度都可以被测量出来，测量数值为每个品牌在图上做了定位。通过对多类产品的研究表明，品牌倾向于按照图中显示的曲线分布。但存在两种例外情况，它们都反映了回忆的重要性。
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图1-5　再认与回忆：墓地模型

第一种例外是经营良好的利基品牌（niche brand），它们落在曲线下方，因为大多数消费者都不知道这些品牌，总体再认度相对较低。但在各自的忠诚消费群中，它们的再认度很高，因此低再认度并不一定代表市场表现差，并且优秀的利基品牌有时还有潜力扩大再认度，同时扩大消费群的基数。

第二种例外是墓地，位于左上角，主要是那些再认度较高但回忆度很低的品牌。处于墓地位置非常危险：消费者知道这些品牌，但考虑购买时却想不起来。逃离墓地会受到高再认度的阻碍，因为人们没有理由去听一个熟悉品牌的什么故事，无论这个故事多么新颖。墓地模型的观点之一就是高再认度并不一定是强大品牌的标志，它同样与弱势品牌相伴。

位于图中中上和右上角品牌的动向是未来品牌健康度的指示器。向墓地方向移动常伴随着销售与市场份额的下滑。但如果品牌背离墓地移动，销售和市场份额就有望增长。因此，墓地模型证明回忆和再认同样重要。

品牌名称支配

品牌知名度的最高水平是品牌名称支配，就是在回忆任务中，大多数消费者只能提供一个品牌名，如A-1烤肉酱、舒洁、施乐、吉露（Jell-O，美国卡夫食品公司的一种果冻品牌）。但如果这个品牌名称变成了这类产品的通用标签，因为无法受法律保护而失去了品牌，那这种成功就变成了悲剧，会让人啼笑皆非。阿司匹林（Aspirin）、赛珞凡（Cellophane）、自动楼梯（Escalator）和风帆冲浪船（Windsurfer）等就曾遭遇这样的命运。

为避免丢失商标所有权，企业应该从选择名称开始便对其进行保护。对Windows这类描述性名称应特别注意，因为它们很难与一般产品相区别，难以受到保护。有时，创造产品类别通用名称会有帮助，甚至是必需的，因为这样才能使品牌名称不至于变为产品品类名称。“Copier”帮助施乐保护了它的商标；风帆冲浪船后来试图新创“帆板”（Sailboard）来表示同类产品。同时，严格使用品牌名称也非常重要。克莱斯勒曾指出，“Jeep是克莱斯勒的注册商标”，因此决不允许其他品牌用Jeep来描述此类产品。

创建品牌知名度

由于消费者每天都被迫接受越来越多的营销信息，要建立回忆和再认度，并且要经济合理地实现这一目标，是一项巨大的挑战。企业要战胜这项挑战，有两个因素起着越来越重要的作用。

首先，考虑到建立高品牌知名度需要不少资源，较高的销量是一笔巨大的资产。如果产品销量小、生命周期以年而不是以10年为单位，那么支撑品牌的代价就非常高昂，通常也不可取。由于这个原因，通用电气、惠普、本田和西门子这类公司，在进入市场和建立知名度方面就占有优势，因为有众多业务支持其品牌名称。同样的道理，企业也试图减少品牌数量，这样品牌建设就会有重点。（有关这方面的内容，以及将品牌延伸到不同业务上的问题，详见第8章和第9章）。

其次，在未来10年中，如果企业善于采用传统媒体以外的渠道，如利用事件促销、赞助、公关、赠送样品和其他引起注意的方法，将会在建立品牌知名度方面最为成功。例如完美文书（Wordperfect）公司通过赞助三大自行车赛队之一，在欧洲迅速为其文字处理软件建立了名望与信誉。这支赛队在比赛与停赛期间的媒体覆盖率帮助完美文书成为一个知名品牌。无独有偶，1993年柯达赞助的一辆黄色赛车为其创造了超过10亿人次的关注。
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让消费者再认和回忆你的品牌能够极大地增加品牌资产。然而本书自始至终都在强调，简单的回忆、再认以及熟悉只是建设品牌知名度的一部分。“只要将名称拼写正确”是过去公关公司的经典格言，但这不足以成为品牌建设的战略。最强势的品牌不会努力实现普遍的品牌知名度，而是努力实现战略品牌知名度。被人记住是一件事，由于正确的原因被人记住（避免因为错误理由被人记住）是另一件事。


感知质量

感知质量是一种品牌联想，它被提升到品牌资产行列，有多种原因。

·在所有的品牌联想中，只有感知质量可以推动财务绩效。

·感知质量通常是企业的一种主要的（甚至是关键的）战略动力。

·感知质量与品牌感知的其他方面相连，并常常推动其他方面的感知。

感知质量推动财务绩效

绝大部分企业都渴望对品牌资产的投入能物有所值。虽然将财务绩效与任何无形资产（无论是人、信息技术还是品牌资产）联系起来都很困难，但以下三项研究结果却显示，感知质量确实能推动财务绩效。

·基于PIMS数据库（超过3000个业务单位的100多种变量的年度数据）的研究显示，感知质量是对公司投资回报率（return on inves-tment，ROI）最为重要的贡献因素，比市场份额、研发和营销费用的作用更大。
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 感知质量部分通过提升价格与市场份额对盈利做出贡献。这种关系适用于凯马特（Kmart），也适用于蒂凡尼（Tiffany）：提高感知质量，投资回报便会增加。

·克莱斯·福内尔及其同事曾在密歇根大学的全国质量研究中心对瑞典77家公司进行了一项为期5年的研究，结果显示，感知质量是顾客满意度的主要驱动因素，继而也对ROI产生主要影响。
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·一项对33家上市交易公司为期4年的研究表明，感知质量（使用资产趋势方法测量，详见第9章）对股票回报率这一最终财务指标具有重大影响。
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 这项研究考察了美国运通、AT & T、雅芳、花旗银行、可口可乐、柯达、福特、固特异、IBM、家乐氏和其他23家公司。企业品牌给这些公司带来了巨大的销售额与利润额。图1-6显示了感知质量的变化和ROI对股票回报率的相关影响。值得一提的是，感知质量的影响和ROI的影响（对股票回报率公认的影响因素）几乎相同，即使是在研究人员控制了广告支出和知晓水平的情况下。
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图1-6　股票市场对投资回报率及感知质量变化的反应

作为战略推动力量的感知质量

对许多公司来说，感知质量是一种关键的战略变量。在过去10年里，全面质量管理（total quality management，TQM）或者相关的管理措施始终是许多企业的中心工作，而感知质量则通常是全面质量管理的最终目标。

许多企业明确地将质量当作主要价值观，并包含在企业使命宣言中。例如，IBM总裁郭士纳提出的指导原则之一就是“对质量的压倒性投入”。在一项研究中，250名经理被要求确定企业持续的竞争优势，感知质量这一资产被提到的频率最高。
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感知质量是企业品牌（如东芝或福特）和其他各类产品品牌（如慧俪轻体、卡夫以及萨费韦选择等商店品牌）进行定位的关键维度。因为这些品牌跨越多个产品类别，因此功能利益不太可能是驱动因素，感知质量的作用应该更大。

进一步讲，品牌感知质量定义了竞争环境以及它们在环境中的定位。有些品牌是基于低价格的，而其他一些是基于名誉或者属于高端品牌。在这些分类中，感知质量常常成为差异化的定位点。

作为“品牌优质”评价标准的感知质量

感知质量通常是消费者购买行为的核心，从这一意义上讲，它应该是品牌识别的最低衡量标准。更有意思的是，感知质量作为衡量“品牌优质程度”的标准，就像是黏稠的糖浆一样，蔓延到品牌的所有其他元素上。大多数研究证明，即使当品牌识别由功能利益决定时，对这些利益的感知也和感知质量密切相关。当感知质量提升时，一般来说，消费者对品牌其他元素的感知也会相应地提高。

创建对质量的感知

如果质量宣传没有坚实的物质基础，那么形成质量感知是不可能的。生产优质商品不仅需要企业文化的支持，需要质量提升流程，促使企业提供高质量产品或服务，还应该理解对于消费者来说，质量意味着什么。有了优质的产品或服务只是取得了部分胜利，还必须创造对高品质的感知。

感知质量与实际质量不同，主要基于以下一系列原因。第一，如果原先已经有了低质量的形象，消费者可能会受到过度的影响。他们可能不相信新的质量宣传，或者不愿意花时间来验证。三得利老威士忌、奥迪汽车和施利兹啤酒都认识到，优质产品并不足以消除消费者因为原来质量受污染而产生的怀疑。
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 因此，避免品牌得到劣质的名声非常关键。要恢复名誉非常困难，有时是不可能的。

第二，企业可能在一个消费者认为不重要的方面实现了高品质。当花旗银行通过自动化作业流程大幅度提高了事务部门的效率之后，对消费者评价的预期影响却非常令人失望。事实上，顾客要么没有注意到这些变化，要么没有认识到变化带来的利益。因此，企业一定要确保对质量的投资能够与消费者产生共鸣。

第三，消费者几乎没有必需的信息对质量进行理智、客观的判断，即使他们有这些信息，也可能缺乏时间或动机去判断。因此，他们会把质量和一两个线索联系起来，然后依靠这些线索来判断。这样，影响感知质量的关键就是正确理解并管理这些线索。了解消费者用于质量判断的这些小东西非常重要。如果消费者用脚踢轮胎，看汽车是不是结实，那么轮胎就一定要结实。

第四，因为消费者可能不知道什么才是最佳的质量判断方法，所以他们依赖的线索可能是错的。例如，珠宝店一定要告诉第一次购买钻石的消费者，价签或是克拉数不一定反映质量，而比喻或视觉形象应该能帮消费者正确地进行质量判别。

作为战舰的品牌

品牌就像是面对战斗的舰队中的一艘战舰。这一比喻能让我们洞察品牌管理的问题和任务角色。品牌经理就是舰长，他必须清楚船要驶向何处，并保证航线正确。企业的其他品牌就像是舰队中的其他战舰，需要协作取得最好效果。竞争对手就像是敌舰，了解它们的位置、方向和力量是取得战略与战术成功的关键。消费者感知和动机就像是风，了解风向、风力和可能发生的风转向非常重要。


品牌忠诚

品牌忠诚是第三类品牌资产项目，在很多关于品牌资产的定义中是被排除在外的。
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 但为什么这里要把它包括进来，有两个原因：第一，品牌对于企业的价值大多数是由品牌享有的消费者忠诚所创造的；第二，把品牌忠诚当成一项资产，鼓励并给品牌忠诚建设项目正名，这些项目会创造并强化品牌资产。

忠诚与品牌价值

当对一个面临交易的品牌进行估值时，品牌忠诚度是需要考虑的关键因素，因为高度忠诚的消费群能够产生可预测的销售与利润流量。事实上，没有忠诚消费群基础的品牌非常脆弱，换句话说，只有当品牌具备创造忠诚消费群的潜力时才有价值。

品牌忠诚对于营销成本的影响非常巨大：维系老客户的成本要比吸引新客户的成本低很多。企业经常犯的一个错误就是依靠引诱新客户来寻求增长，而忽略了现有的客户。现有消费者的忠诚也意味着竞争者巨大的进入壁垒，因为引诱消费者转换品牌忠诚的成本通常高得令人却步。

所有的组织都应当评估一下现有消费者的价值，结果常常令人惊讶、给人启迪。如果能让“移情别恋”的既有顾客减少5%，对于一家银行的分行而言，可以增加85%的利润增长；对保险经纪来说，可以提高50%的收入；对汽车维修连锁服务而言，也有30%的增长。
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 对美信银行（MBNA，一家金融服务公司）来说，如果既有顾客再度光顾的比例提高了5%，那么到了第5年，公司的获利将会增加60%。
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 在地中海俱乐部（Club Med），每失去1名既有顾客，公司至少损失2400美元的生意机会。
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 信用卡公司也发现，大部分新客户在持卡初期很少使用信用卡消费，但是从第二年开始，使用率就提高了，信用卡公司的获利也随之增加。另外24个行业中的100多家企业也都具有相似的趋势。
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 对一个工业分销商而言，平均每位顾客的净销售额在初次交易后的19年里持续上升。

忠诚度分类

对忠诚度细分的聚焦，能够获得有助于建立强势品牌的战略和战术洞察。市场通常可以分为以下几部分：非顾客（购买竞争者品牌或非此类产品使用者）、价格转换者（价格敏感的顾客）、被动忠诚者（习惯性而非理性购买者）、摇摆不定者（对两个或更多的品牌持无所谓态度者）和忠诚顾客。企业的挑战是改进品牌忠诚度的版图：增加非价格转换者的顾客；强化摇摆不定者和忠诚顾客与品牌的联系；增加愿以高价（或忍受不便）使用本品牌或服务的顾客人数。对被动忠诚者和忠诚顾客这两个细分群体，企业的投资常常有所欠缺。

被动忠诚顾客常常被忽视，或被视作理所当然。积极管理这部分顾客并不真正需要建立品牌识别，而是要求尽量避免分销空当和断货，因为这可能造成顾客转向别的品牌。还要求企业提供的产品是顾客想要的型号、颜色和口味，尽管从经济角度看，宽产品线不具备吸引力。但对产品线宽度的正确分析需要考虑对被动忠诚顾客的影响。

高度忠诚顾客处在另一端。企业也倾向于认为他们的现状是理所应当的。但是增加高度忠诚客户的业务是有可能的，也非常有意义。例如，万豪酒店如果增加了商务支持服务，比如在房间里放置传真机，就可能会激励忠诚客户更频繁地入住万豪洒店。更进一步讲，如果不改进现有的产品或者服务，就会存在忠诚客户被竞争客户引诱的风险。所有这些说明，企业应当避免把用于忠诚核心客户的资源转移到非忠诚客户或是价格转换客户那里。

增强忠诚度

增加摇摆不定者和忠诚顾客忠诚度的方法之一是发展或加强他们与品牌的关系。品牌知名度、感知质量，以及有效、清晰的品牌识别有助于实现这一目标。然而对许多产品类别而言，更为直接的忠诚度建设计划正在变得越来越重要，甚至具有决定性作用。频繁购买者计划和顾客俱乐部就是建设计划的部分措施。


频繁购买者计划


频繁购买者计划由航空公司率先推出（联合航空的里程数累加、美国航空的有利条件，以及英国航空的频繁旅行者计划），如今已被许多产品类别中的大量品牌所采用，包括书籍（如沃尔登书店的优先读者计划）、旅馆（如希尔顿高级荣誉频繁旅行者计划）、快餐（汉堡王的熟客俱乐部）、停车场（Park-n-Fly奖）甚至还有汽车。1992年发行的通用汽车的万事达卡为顾客提供了购买通用汽车公司的轿车或卡车（土星车排除在外）的折扣，折扣额度相当于他们信用卡购买额的5%。一年半之后，通用汽车公司共向这些购买者售出了140 000辆轿车和卡车，并发行了1200多万张信用卡。

频繁购买者计划能直接切实地强化忠诚行为。这类计划不仅能加强品牌价值主张和差异点，同时也体现了公司对忠诚顾客的承诺。从这些举措可以看出，顾客的忠诚度并没有被视为是理所应当的。


顾客俱乐部


顾客俱乐部能够促成一种更高的忠诚度水平。例如，参加任天堂开心俱乐部（接受时事通信并可电话咨询）的儿童都是任天堂的狂热用户，他们也是公司早期成功的核心。克拉里奇酒店和赌场通过克拉里奇金卡俱乐部成功地加强了旗下35 000名会员的忠诚度。会员可以享受折扣、活动通知并获得从印花浴衣到“门到门”豪华轿车接送的特殊服务。苹果电脑用户组则为客户提供支持、协助，提供机会让他们表达对电脑的兴趣和对苹果的忠诚。

卡萨·布托尼（Casa Buitoni）俱乐部为雀巢布托尼（Nestlé’s Buitoni）在英国建立意大利食品品牌发挥了关键性作用。用户定期收到彩色通信，上面有关于托斯卡纳和意大利的评论、意大利生活方式的信息及意大利面食菜谱和优惠券。会员享受的利益还包括一系列免费的烹调建议、获得参观位于托斯卡纳的卡萨·布托尼别墅的机会、周末烹调、获得新产品样品的机会和会员如何创建自己活动的众多建议。

与频繁购买者计划一样，顾客俱乐部体现了公司对其客户真正的关心。一般来说，频繁购买者计划是被动的、宽泛的，而顾客俱乐部的参与度则要求更高。顾客俱乐部为顾客提供了机会，使他们认同品牌，表达对品牌的感受和态度，与相似的人们共同分享与品牌的关系。


数据库营销


顾客数据是频繁购买者计划和顾客俱乐部的一项副产品，它们可用在面向狭窄、集中的细分市场的数据库营销中。有关企业新产品和特别促销的信息可以定向传送给那些最有可能反应的细分市场。目标顾客会觉得企业是在与他们一对一地打交道，品牌与顾客关系也因此变得更加牢固。

例如，Beverages & More！是一家提供多种葡萄酒、啤酒、烈性酒和饮品补充品的零售连锁店，每位顾客都被邀请加入其“饮品俱乐部”，并获赠一张记录所有购买物品的卡片。消费者除了能收到通信和频繁购买者计划外，还会收到个性化的通知，这些通知是与顾客购买记录相关的特殊购买活动、产品或事件。这种互动模式不仅使顾客与产品相匹配，而且表明连锁店充分考虑到了每一位顾客的兴趣所在。


品牌联想

我在《管理品牌资产》一书中强调，品牌资产主要是由消费者对品牌的联想支持的。这些联想可能包括产品属性、明星代言人或者一个特定的符号。品牌联想是由组织希望品牌在消费者心目中的品牌识别驱动的。从这一意义上讲，建设强势品牌的关键就是开发并完善品牌识别。

本书的目标之一就是扩展品牌识别这一概念。通常讲到这一概念，就会落入聚焦于产品属性和实际功能利益的陷阱。第3章正式定义并探讨了品牌识别的概念，鼓励战略家通过以下两种途径拓展关于品牌识别的概念：①在考虑功能利益的同时，考虑情感和自我表现利益；②采用4种品牌识别的视角：作为产品的品牌、作为组织的品牌（第4章中有详细论述）、作为个人的品牌（第5章的主题）以及作为符号的品牌。第6章介绍了品牌识别的实施过程，以及战略性品牌分析和品牌定位。第7章探讨了品牌联想的长期管理这一复杂问题。


本书的目标

本书的撰写有数个目标。第一个目标，如上文所述，是发展品牌识别的概念：如何创造一个清晰的、与消费者相关联的、可实现其潜力，并且足够丰富能够为实施提供指导的形象？如何在变化的环境中，面对变换的竞争者和消费者进行长期的有效管理？第3～7章回答了这些问题。

第二个目标是超越品牌管理，延伸到品牌系统管理。大多数组织不仅需要管理多个品牌，而且需要管理大量的子品牌、要素品牌、品牌延伸、联合品牌和品牌化的服务。进一步讲，每个品牌的角色都不相同，有的仅作为背书者（就像万豪在“万豪露天市场”中的角色），有的是驱动者（就是驱动做出购买决定的品牌）。管理品牌系统需要决定品牌扮演的角色，并理解它们之间如何相互联系、相互影响。第8章和第9章主要对这类问题进行探讨。

第三个目标是解决至关重要的评估问题。如何评估品牌资产，尤其是跨品类跨市场评估？需要进行的几个主要举措将会在第10章中讨论。

第四个目标是考虑开发可以有效建立品牌的组织形式和组织结构。第11章将会讨论一系列的相关措施。

本书的总体目标是帮助经理人建立强势品牌。当我们穿越某一地区时，了解地形是非常必要的。同理，理解品牌建立的困难以及品牌建设者面对的压力将会很有帮助。因此，我现在就开始讨论为何建立强势品牌如此困难。


创建强势品牌为何如此困难

在当今的环境中建立品牌并非易事。企图打造强势品牌的品牌建设者就像一位高尔夫球手，面对的球场有茂密的深草区、深深的沙地陷阱、急拐型狗腿洞和宽阔水面障碍。在这种条件下很难打出好成绩，而且品牌建设者还可能受阻于内部和外部的巨大压力与障碍。为了开发有效的品牌战略，了解这些压力和障碍不无裨益。

为达到这一目标，我们将探讨造成品牌建设困难的8个因素（见图1-7）。

第一是价格竞争压力，它直接影响品牌建设的动机。第二是竞争者的扩张，它减少了定位的选择以及实施的有效性。第三和第四分别是市场与媒体的碎片化以及复杂的品牌战略和关系，这是当今品牌建设的环境，也是一个日益复杂的环境。
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图1-7　建设品牌困难的因素

其他原因则表现为阻碍品牌建设的内部压力。第五是改变战略的偏好，这一因素尤为隐蔽，就像是朝着自己的脚开枪射击。第六和第七分别是组织对创新的偏见和多元投资的压力，这些是强势品牌面临的特殊问题，可能是骄傲自大所致，但更多的是伴随着自豪、贪婪的自我满足所致。最后一个原因是组织中普遍存在的短期绩效压力。可笑的是，今天的品牌建设者面临的很多可怕的问题都是由于内部的压力和偏见引起的，而这些因素都是组织可以控制的。

当我们审视了强势品牌创建所面临的这么多压力后，很多品牌没有实现它们的潜能、没有保持其资产也就不再令人感到奇怪和疑惑了。但同样在这些压力之下，确实存在着强势品牌，这才是真正让我们感到好奇的。

价格竞争压力

几乎所有的企业都面临着价格竞争的巨大压力。一个行业接着一个行业，从电脑到轿车到冷冻食品到航空公司再到软饮料，当今的市场状况都相同：价格竞争处于中心位置舞台，受到强大的零售商、价值敏感的顾客、下降的产品类别增长，以及过剩生产能力（通常由新加入者和不愿退出的老竞争者引起，有时由破产引起）的驱动。

在有关品牌资产的演讲中，我经常会问主管，他们所在的行业，价格竞争不是常态或没有这一态势的，请举手。在上千位参与演讲的主管中，只有一位曾经举手，是巴拿马运河的董事长！

零售商正在一年一年地变得强大，并用这种力量向价格施压。10年前，信息主要受控于生产商，而现在零售商收集了大量的信息并发展出应用模型。因此，利润率和空间有效使用越来越成为关注焦点。供应商面临着严酷的压力，只能提供价格折让，对于市场份额占第三、第四且忠诚度水平不高的供应商尤其如此。

10年前，零售品牌大多限于低质低价的产品，包装和营销也较弱。只有在经济衰退期，它们的销售才会有短暂的爆发。但现在不同了，尽管零售商还在提供所谓的低价品牌，但他们越来越多地开始在高档终端推出自有品牌。这些品牌在质量和市场支持上可与全国性品牌相抗衡，但是成本优势非常明显，这部分是因为其品牌管理团队、销售力量和广告成本更低，可以扩展到上百个产品类别；部分是因为其物流的优势。结果带来了更大的价格压力。

促销是价格竞争的驱动器，也是指示器。20世纪50年代，大约10%的传播组合集中于价格促销。那时的情况是：分销很简单，零售商专注于建设新的商店而不是挤压同行，同时市场也在增长。但今天，美国企业超过75%的广告或促销费用都投到了促销方面。

这些市场现状暗示成功的关键因素就是低成本。企业必须削减经营费用、精简冗员、实行瘦身，并且减少一切不必要的开支。那么，这对那些用市场调查或其他品牌建设行为支撑品牌的人员意味着什么呢？在企业的新成本文化中，他们非常脆弱。同样脆弱的还有对品牌资产的投资，因为它来自可贵的市场利润。

竞争者的扩张

雄心勃勃的竞争者从各种来源涌进来。慧俪轻体和康之选（Health Choice）

通过品牌延伸战略进入了一系列食品品类市场。在饼干类市场，菲多利公司（Frito-Lay）眼睁睁地看着地区品牌逐渐扩张，百威的鹰牌跃出其利基市场，成了主要竞争者之一。软饮料市场也遭受到新产品形式的蚕食，瓶装水、碳酸水、果汁饮料和“新时代”饮料，还有其他种类为顾客提供了实实在在的多样化选择。

新晋竞争者不仅增加了价格竞争压力和品牌复杂度，而且使品牌建立或保持定位更加困难。市场上有待开发的空白越来越少，能够实施的措施也越来越少。每个品牌的定位越来越窄，目标市场越来越小，而非目标市场越来越大。面对复杂的“品牌景象”，进军更宽的细分市场难度加大。另外，一些新的或绝望的竞争者可能会铤而走险或剑走偏锋，这种做法的结果可能导致竞争动态形式消解。同时，模仿成功者的动力也在加强，原因部分在于模仿的风险要小于推出耀眼的新替代产品的困难。

市场与媒体的碎片化

在媒体和市场之间保持一致性曾经一度很容易。媒体的选择非常有限，全国性媒体只有几种。大众市场就是常态，微分市场并不存在。而如今品牌经理面临的环境迥然不同，在这个环境中，很难达到建立并保持强势品牌所需的一致性。

如今的媒体选择阵列令人迷茫，包括互动电视、互联网广告、直接营销、事件赞助，并且每天都有更多的新媒体诞生。要使这些媒体的信息相互协作而不削弱品牌是一项挑战，尤其是当促销工具加入这一组合时就更加困难。获得成功（即销售量飙升）的派送或降价等促销活动可能与建立在高品质基础上的品牌识别产生偏差，因为这可能会给人一个信息，品牌需要降低价格才能增加销量。因此，把促销（如整包产品品牌使用的礼券，或汽车公司使用的现金折扣）纳入进来的压力使得保证品牌建设顺利进行变得有些困难。

如今的协调变得前所未有的困难，因为不同的品牌活动通常由不同的组织和个人实施，而这些个人和组织的视角与目标各不相同。当品牌的广告、公共关系、事件赞助、促销、商业会展、活动商店
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 （event store，举例说明，活动商店可以是一家耐克专卖店，其中的音乐和图画装饰使逛这种商店的过程成为感受耐克形象的活动）、直复营销、包装设计、企业识别系统和直邮由不同的组织实施时，每一种活动都会对品牌产生直接影响，更有甚者，有的企业内部组织为了与不同的角色顺利合作而迎合这种多样化的影响。企业应该预见到这些影响之间会产生矛盾，也缺乏协调。

另外，公司倾向于把人群细分成更小、更精确的目标市场，并常常通过特定的媒体和渠道来接近他们。这样他们就会尝试为某些或全部目标细分市场打造不同的品牌识别。但是，为同一个品牌打造并管理多种形象对品牌和消费者来说都会产生问题。因为媒体受众不可避免地会产生重叠，消费者很有可能会接触到同一个品牌的多种形象。

试想帝王威士忌的一位成熟消费者遇到的问题，原本习惯于该品牌传统广告的他，却突然看到公司针对威士忌年轻饮用者制作的广告；或者想象一名声望导向的购物者可能遇到的困惑，他原本习惯在高级时尚杂志上看到萨克斯第五大道（Saks Fifth Avenue）的广告，有一天却在报纸上发现了一则萨克斯第五大道的折扣广告。一个品牌的形象越多、差异越大，企业就越难协调它们来支持一个强势品牌。

复杂的品牌战略和关系

不久以前，品牌一度就是一个清晰、单独的实体。例如，卡夫和奥斯卡梅尔（Oscar Mayer）仅仅代表需要被定义、建设和培养的品牌名称。今天，情况却大不相同了。出现了子品牌（如卡夫的Free Singles和奥斯卡梅尔的Zappetites）和品牌延伸（如卡夫奇妙酱），还出现了要素品牌（如（品食乐）多乐士坚果巧克力中的亨氏巧克力糖浆）、担保品牌（如家乐氏在家乐氏脆米花中的角色）以及公司品牌（如通用电气）。可口可乐的标志出现在数十种产品上，包括无糖樱桃可乐、无咖啡因无糖可乐和经典可乐，并且这一趋势还在继续。在杂货店里，可口可乐是一个产品品牌；在体育赛事中，它是一个赞助商品牌；在其灌装厂所在的社区，可口可乐又是一个公司品牌。

这种复杂性使品牌建设和品牌管理难度加大了。每一品牌除了要明白自身的形象外，还要理解它在不同情境中的角色，而且品牌（子品牌）之间的关系必须要从战略和顾客感知的角度梳理清楚。第8章和第9章将会深入探究这些令人混乱的问题。

是什么原因让品牌这么复杂呢？一个因素就是上文提到的市场细分和品牌扩张，因为新市场和新产品通常会引出新品牌或者子品牌。另一个因素就是成本，因为在现在的环境下建设一个全新的品牌太昂贵了，所以企业倾向于在不同环境和角色中都使用已建立的品牌。由此产生的复杂性通常难以预料，并且直到大量问题出现时公司才会承认。

改变战略的偏好

有时候，压倒性的内部压力会改变品牌识别或其执行，尽管这一形象仍然有效或者还未实现其全部潜能。结果要么是削弱了品牌资产，要么就是品牌建设未果。大多数强势品牌，如万宝路、沃尔沃、莫泰6旅馆（Motel 6）等有一个共同特点：都具有清晰的形象并且长期保持不变。但是改变品牌识别非常普遍，结果就是从未形成一个由清晰视觉形象支持的强大形象。第7章讨论了品牌识别保持长期一致性的利益，也讨论了为什么做到这一点这么难。

对于创新的偏见

尽管企业存在着改变品牌识别或其执行的偏好，但维持现状的心理和资本投资常常阻碍产品或服务的真正创新。因为存在着保持竞争战场静止不变的动机；任何的改变不仅导致成本升高、有风险，而且会使先前的投资回报降低（甚至打水漂）。结果是企业易于遭受行业外部、没有任何包袱的野心勃勃的竞争者的攻击。

管理着成熟品牌的公司常常太过满足于过去和现在的成功，纠结于日常的琐碎问题，因此无视竞争环境的变化。由于忽视或最小化了市场的根本变化，或是潜在的技术突破，管理者使品牌暴露在攻击之下，并且面临着机会丧失的危险。因此，新竞争者常常就是根本性创新的来源和受益者。

想一想慧俪轻体的例子，它是20世纪80年代曾实现辉煌故事的伟大品牌之一。该品牌建立在与专业体重控制的关联之上，有着专一的愿景，并通过对产品、包装和广告的投入，创造了15亿美元的业绩。但到了20世纪80年代后期，消费者对体重控制的兴趣随着对健康饮食的关注而消散。随之而来的是康之选（这个品牌的故事将在第9章陈述），这是专为这一市场范式而设计的品牌。为什么这一健康导向的创新没有发生在慧俪轻体这个拥有许多资源、更了解市场的公司呢？一个主要原因在于慧俪轻体当时已经是一部印钞机了，公司不希望通过投资一个新的不同的市场而降低利润。

有数不清的例子都是如此，强势品牌既没有看到机会，也没有做出反应，眼睁睁地看着竞争者创新并攻击其品牌资产的核心。在日本，竞争者实现创新，然后攻击其核心资产的故事不胜枚举。在日本，麒麟（Kirin）啤酒曾保持60%的市场份额达40年之久，朝日（Asahi）干啤热销市场后，麒麟的市场份额急剧下降到50%以下。为什么创新者不是麒麟，而是朝日？很可能是因为麒麟对现状十分满意，认为没必要对啤酒种类做重大改变。

多元投资的压力：自满与贪心之罪

强大的品牌实力也是一个潜在的战略问题，因为它会引发自满与贪心。当一个品牌很强大时，企业为提升短期业绩，或实行对新业务的多元化投资，有可能减少对核心业务领域的投资。一个普遍的错误想法是：支持性活动迅速减少，品牌不会受到损害，其他业务机会更具吸引力。具有讽刺意味的是，吸引这些资源的其他业务并非完美无瑕，因为新收购的业务有可能被高估，或者企业管理不同业务的能力被高估。

施乐（Xerox）就是一个典型的例子，它本来是一个支配性品牌，但因对核心业务投入不足，导致品牌地位丧失。20世纪60年代，施乐拥有整个复印机行业，市场份额几近100%。优势品牌名称、大量的专利，以及青睐租赁和服务性组织的巨大顾客群构成了市场进入壁垒。但施乐没有坚持发展其实力，既没有防备来自低端市场的成本攻击，也没有抵御来自高端市场新技术开发的攻击，而是将资源投入了“未来办公室”的概念中。结果企业受到了萨文（Savin）、柯达和佳能（Canon）出其不意的攻击，这些公司凭借新颖、质优价廉的产品进入了复印机行业。虽然施乐在20世纪70年代丧失了其领导地位的原因不止这一点，但主要原因的确在于强大的品牌造成了公司的自满，并诱使公司寻求发展新业务。

短期绩效压力

短期绩效压力阻碍了对品牌的投资，在美国尤其如此。索尼的创始人盛田昭夫指出大多数美国公司经理过分强调短期利润，忽视了产品长期的竞争力。麻省理工学院生产力委员会在研究了8个主要行业（包括纺织、钢铁、电子消费产品、航空和汽车）中的公司之后得出结论：过分强调短期利益而损害长期机会，是美国企业相对于日本和欧洲企业竞争力下降的主要原因。
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美国企业主管强调短期业绩的原因有许多。首先，股东价值最大化是公司首要目标的理念在美国非常普遍。同时还存在一种认知，即股东受到季度收入的过度影响，部分原因是他们缺乏信息和洞察力，无法理解公司的战略愿景；另一部分原因是他们无法评估无形资产。因此，公司的管理人员需要将当期业绩做得好看。

其次，短期业绩导向主宰了美国的管理风格。年度预算系统通常强调短期销售额、成本和利润。为了实现这些目标，通常就只能牺牲品牌建设计划。所谓的计划常常就是短期财务数据的电子表操作，而不是战略性的思考。另外，美国公司经常会在组织部门之间调动管理人员，因此从职业发展道路上讲，短期业绩远比长期业绩重要。管理人员常常感到急需让业绩快速见效，改变现状。

再次，对短期业绩的关注还源于目前的绩效衡量标准。对于品牌资产、信息技术和员工这些无形资产的测量标准无论如何都很难明确。比如，增加或损害品牌资产活动的长期价值难以让人理解并信服，部分原因在于市场“干扰太大”，另一部分原因在于跨越多年度的实验活动耗资太大。与之相反，短期业绩的测量标准非常精确、及时和详尽。例如，促销活动产生的短期影响通过扫描数据就能表现出来。这种结果有点像一个醉酒的人，他之所以在街灯下寻找丢失的车钥匙，只是因为灯光下的地方更亮。

最终产生的结果就是对短期绩效的偏好，而这种偏好会让企业越来越虚弱。这种偏好转化为通过确凿的销量、股份或成本数据说明企业的花费物有所值。在这种情况下，对无形资产（如品牌、员工或信息技术）投入缺乏明确的短期回报，很难说明这些投资是正确的。因此企业通常会放弃这些投资，但企业的核心能力会逐步衰退，当再次需要这些资产时却无法拿出来。

建立品牌：困难、可行性和必要性

品牌的建立的确很困难。但很多成功的先行者已经证明品牌建设是可行的。第2章讲述有关土星（Saturn）的故事就说明了这一点，这家企业在美国竞争最为激烈的汽车市场上成功建立了品牌。这个市场上生产能力过剩、竞争者繁多、市场分割、对价格的关注也愈演愈烈。这个故事表明：建立、保持和管理作为品牌资产基础的四种资产——品牌知名度、感知质量、品牌忠诚度和品牌联想是可行的。

品牌建设成功的关键是要理解如何发展品牌识别，指导品牌代表什么，以及如何有效地演绎这种品牌识别。土星故事后面的5章内容就讨论了品牌识别及其长期管理问题。然后本书转向品牌系统的视角，考虑如何管理一系列品牌，使它们相得益彰，不至于产生混战。

另一个品牌建设成功的关键是管理内部的力量和压力。这就需要认清企业对真正创新的偏见，以及对多元化、短期绩效、品牌识别与执行频繁改变的偏好，然后通过开发概念模型和评价系统来支持品牌建设的文化与政策，以此抵御上述的压力。第10章将会探讨评价系统，第11章将会直接讨论如何调整组织结构，以解决建设和维持品牌要面对的问题与压力。

思考题

1.你的品牌的再认度和回忆度是多少？它是在向墓地移动还是正在远离墓地？如何才能提高品牌知名度？其他品牌正在做什么？

2.评估你的品牌及主要竞争品牌的感知质量。你是否对实际的质量水平表示满意？哪些是重要的质量线索？如何保证更好地将质量信息传递出去？

3.你的公司每个细分市场的顾客忠诚度水平如何？如何提高忠诚度？竞争者为提高忠诚度做了什么？

4.顾客对主要竞争者是如何感知的？每个竞争对手试图创建什么样的联想？你的品牌理想品牌形象是什么？品牌和沟通活动与这一形象是否一致？

5.是否存在阻碍品牌建设的内部压力，即反对真正创新，强调短期绩效、多元化和频繁改变品牌识别/执行的压力？对每种压力做出评估。哪些组织工具能够对抗这些压力？品牌环境是否恶劣？如何在这样的环境中开展品牌建设？


第2章　土星的故事
1



土星不只是一辆汽车，它是一种理念，是一种全新的做事方式，与顾客、与别人合作的方式。它不只是一场产品的革命，还是一场文化的革命。

——理查德·斯基普·勒夫　土星首席执行官

我们来这里是为了创造一些从未有过的东西，它比我们想象的困难要艰巨得多。我们一起度过了困难的时刻。经过了这些考验，我认为没有什么能够难倒我们的团队。

——鲍勃·道斯　土星传输工程师

美国汽车行业受到了各个方面的攻击，这就是我来到这里的原因。这是一次改变现状的机会，生产能够与进口汽车相抗衡的汽车的机会，最棒的是能够拥有发言权……有一天……我们的工会主席就站在我身旁，一边吹口哨，一边上着螺丝……而在过去，这些家伙只制定规则，但从不靠近生产线。

——史蒂夫·哈洛维　土星技师，斯普林希尔

我们从一开始就知道，一旦土星取得成功，我们所做的就不只是销售优质汽车，我们还改变了汽车的销售方式、人们对销售人员的认知方式，以及顾客对购买汽车的体验方式。

——斯图尔特·拉瑟　土星经销商

我那天之所以去看那辆土星汽车，不能说是出于爱国情结……说实话，我只是想看看这些汽车的样子……这款汽车太漂亮了，但真正让我印象深刻的，是那里的人。他们不会给你任何压力，如果你愿意，他们也乐意与你交谈。所以，参观这款汽车就如同参观博物馆一样，而他们只是解说员。

——史蒂夫·谢弗　土星汽车用户
2



1985年1月7日，通用汽车董事长罗杰·史密斯宣布成立土星公司，他将此举称为“通用汽车作为国内生产商拥有长期竞争力、生存和成功的关键一步”。
3

 新公司的使命之一是销售“美国本土研发生产且以品质、成本和顾客满意度领先于世界”的小型汽车。
4

 土星公司是通用汽车野心勃勃的计划之一，但考虑到来自进口汽车特别是小型汽车的“入侵”，这也将是生死攸关的一步。土星项目诞生之日，正好是美国制造商缺乏世界一流汽车生产能力的时候，而通用汽车本身也的确有过几次无果的尝试。

经过4年的市场考验，事实准确无误地证明：土星公司成功地从白手起家发展成美国最强大的品牌之一，它完全可以与20世纪60年代的福特野马、20世纪70年代的福特斑马和20世纪80年代的福特金牛座相媲美。首先，本章的第一部分就将对这一结论进行讨论，并大力发掘证据。到底什么是强大的品牌？土星在成立初期是否已形成它独一无二的特色？其次，我们将分析土星品牌资产的产生过程。怎样的决策造就了土星的成功？品牌背后有着怎样的策略和规划？最后，土星和通用汽车现在面临着什么样的挑战？建立品牌并非易事，但要策略性地保持其势头并战略性地管理好品牌，或许更是难上加难。在本案例中，土星的成功也伴随着它本身的问题和两难抉择。


土星：一个强大的品牌

如果要衡量土星品牌打造得是否成功，首要的标准是销售业绩。1991～1994年，土星汽车的销售量分别是74 000辆、196 000辆和286 000辆，在200多个汽车品牌中居第8位。在土星的同级别品牌中，只有福特雅士的销售量高于土星。而且，如果不是因为受到生产能力的限制，土星的销售量可能还会更高。在这段时期，土星经常出现缺货现象。

由于土星汽车的销量在每个经销商那里都高于竞争对手——1994年，土星拥有335家经销商，而本田的经销商有800家，丰田的经销商数量是1000家，福特和雪佛兰的经销商数量更大，因此，可以说土星是区域市场和本地市场的领先品牌。

土星品牌实力的另一个主要指标是在竞争中保持了更加稳定的价格，土星成功地避免了讨价还价、折扣和回扣等弊病——在当时的环境下，这是一项了不起的成就。为了证实这一点，我们需要研究一下当时的背景。当时，在所有行业中——从航空业到宠物食品、从电脑到尿布再到旅馆，甚至是极少竞争者的百年品牌（比如可口可乐和百事可乐），都难以摆脱那种价格竞争的环境，这一环境的特点就是促销和折扣。汽车行业在经销权方面长期饱受渗透性价格的困扰，而经销权的确定取决于价格的高低。从20世纪80年代中期开始，降价、回扣、折扣等恶性竞争手段愈演愈烈。比如，1992年福特超过60%的销售额都是通过现金折扣或大宗购买的高回扣实现的。仅仅在几年前，还没有谁会相信哪个汽车品牌能避免这一遭遇。而且，这个品牌并不是欧洲的汽车品牌，甚至也不是什么高端品（不是雷克萨斯、宝马、讴歌、林肯或凯迪拉克）它仅仅是通用汽车的一款小型轿车而已。

另一个有关土星价格实力和利润实力的指标是土星经销商的态度。两项研究表明，土星即便称不上是行业内最受尊敬的公司，其受尊敬的程度也绝不输于雷克萨斯。
5

 如果土星没能实现高于平均水平的利润，那么经销商绝不会对它盛赞有加。

正如在本书第1章和《管理品牌资产》一书中谈到的，品牌资产有4个主要的衡量尺度：感知质量、品牌忠诚度、品牌知名度和品牌联想。在以下部分，我们将研究土星在每个方面的表现。

感知质量

J.D.鲍尔衡量消费者对新购买轿车的反应，它反映了品牌的感知质量。1992年，土星的销售满意度指数（SSI）名列第四（仅次于雷克萨斯、英菲尼迪和凯迪拉克），这一指数将对销售人员、送货和产品初始情况的反应进行量化计算。另外，1992年，土星的J.D.鲍尔顾客满意度指数（CSI）名列第三，该指数反映了顾客购车1年后对产品质量和经销商服务水平的满意度。1992年，CSI超过土星的两个品牌是雷克萨斯和英菲尼迪，而两者的价格及价格稳定度都比土星高得多。
6

 值得一提的是，土星的这两个指数在1993～1995年仍然保持了同一水平，并在1994年升至第三名，在1995年升至榜首。

感知质量的另一个衡量标准来自二手车市场。在1993年，1991年款土星的建议零售价平均比定价高出5%，而本田思域的建议零售价却低于定价的5%。1991年款丰田和日产车的转手价更是大幅贬值。
7



市场调研结果表明，土星的顾客评价度较高。在该品牌诞生后的第一年，来展示厅的参观者在看到土星汽车价格之前，对土星的估价都比实际价格高出3000～5000美元。
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 土星汽车代表着高品质。

品牌忠诚度

入户调查为品牌忠诚度提供了直接的数据。1994年，87%的土星汽车用户表示，他们对土星汽车零售商持正面评价，而这一数据在上一年度是80%。
9

 J.D.鲍尔CSI和SSI同样反映了品牌忠诚度和感知质量。

一些有趣的故事很好地说明，土星汽车用户对土星汽车的品牌忠诚度极高。有一次，一家经销商将顾客的宝丽来快照贴在展示厅的墙上，而那些在此之前购买土星汽车的顾客也坚持要求把他们的照片加入这些照片中。有一对夫妻选择在他们的土星汽车里举行婚礼。一些土星汽车用户主动将自己的汽车放到车展上进行展示。Prodigy网络上甚至还有一个“土星迷”兴趣小组。这样的传闻让人不由得想起20世纪60年代的大众甲壳虫现象。

品牌知名度

在建立品牌知名度方面，土星取得了不小的成功。最初，土星在目标细分市场上的品牌再认度仅为1%，但在产品投放几个月之后，这一百分比便升至40%，而1年之后，这一数字更是达到了79%，到了第四个年头，土星的品牌再认度已接近100%。与此同时，品牌回忆度在1992年年底已达到14%（仅次于道奇和庞蒂亚克，领先于马自达、三菱和吉奥），1994年又增长至17%，几乎与其竞争品牌持平，而这些品牌是经过几十年的广告宣传才达到这一水平的。

品牌联想

土星在创造品牌联想方面做得更成功。1年之后，目标细分市场（打算购买小型轿车的顾客）的报告表明有30%～40%的顾客认为土星拥有5个主要的联想。1993年年中，土星在“友好”维度上的指标超过了日本品牌。

1995年年初，有超过60%的被调查者认为，土星关心顾客而且形象友好，这一比率是同级产品大类中6个竞争者（如本田思域）平均水平的2倍。在经销商品质、公司形象、产品安全性、性价比和灵活性方面，土星公司也表现得出类拔萃。

因此，诸多观点和指标都表明，在进入市场最初的2年及以后的时间里，土星成功地建立了一个强大的品牌。值得一提的是，土星在最初的2年里并没有盈利，并且在之后的时间里也获利甚微。但是，我们可以断定的是，上文所提及的这些指标比盈利能力更能反映品牌实力，因为盈利能力要受到产品设计、生产工艺、生产能力等因素的制约。因此，只要提高土星的生产能力，拓展产品线，便可以极大地增加品牌的盈利能力（盈利能力随时间的推移而不断加强）。


土星如何打造品牌

土星是如何在短短几年之内迅速成为一个强势品牌的？公司的重要决策、重点政策和重点规划有哪些？下文是对产生关键作用的7个战略领域所做的详细描述。作者的目的不仅仅是描述土星所采取的措施，同时还要指出这些战略背后的逻辑关系、实行这些战略的原因以及以何种方式通过这些战略为品牌建设做出贡献。虽然土星战略的某些因素起到了至关重要的作用，但引领土星走向成功的是整个计划的协同作用，而不是某个因素的独立作用。

使命：世界一流的产品

从一开始，土星背后的动力就是制造一款世界一流、能够与日本进口汽车（如本田思域和丰田花冠）相媲美甚至更胜一筹的小型轿车。这种汽车需要在可靠性、安全性、感觉、外观和整体优势等方面满足用户对顶尖进口汽车的期望。这一质量使命正是土星企业文化和品牌形象的一个决定性因素。

人们通常会错误地认为，品牌的建立可以单纯地通过广告来实现，而无须提供承载产品质量和价值的产品或服务，简而言之，品牌形象仅仅是个广告“问题”。但事实上，产品本身才是品牌形象的决定因素。如果20世纪50年代的埃德塞尔（Edsel）能在推出后最关键的第一年内保持卓越的品质，它今天可能已成为品质的象征。然而，由于产品质量低劣，埃德塞尔的很多优秀广告和营销活动都变得毫无意义。如果不是因为在产品推出的最初几年中一直饱受机械问题的困扰，那么20世纪60年代的大众甲壳虫现象完全可以因20世纪70年代中期的“兔牌”汽车重现。这些问题的存在，决定了“兔牌”不得不通过广告和兔子的象征意义将甲壳虫的品牌资产转移至“兔牌”品牌建设上。事实上，自此以后，大众汽车就一直活在那段岁月的阴影之下。

埃德塞尔和兔牌的错误，并没有出现在土星品牌上，从一开始，土星的产品就保持了较高的品质。汽车杂志的评论对土星良好的设计和制造持客观态度，顾客调查中的正面反馈也是源于土星的实力。1991款土星SL汽车被称为1992年所有同价位小型轿车中“价值最高”的产品。前文提及的J.D.鲍尔顾客满意度指数更是无可辩驳地证明了土星的成功。

说起土星对质量的重视，有一个众所周知的例子，就是土星公司保证退款的决定。在购车后的30天内，或里程在2400千米以内，无论是哪种情况，购车者均可以无条件全额退款，或更换汽车。这一规定不仅保证了顾客放心地购车，同时（由于对劣质轿车的巨额经济赔偿）也说明土星品牌对产品质量的自信。

产品召回的做法为土星提供了许多机会，使之借机生动地展示了品牌的质量理念。在一次召回事件中，当土星发现冷却剂（防冻剂）的缺陷可能对汽车造成某些无法修复的损害时，1836辆“问题轿车”便再也没有面世销售。在另一次召回事件中，一位土星的工程师远赴阿拉斯加某个偏远的小岛，将一个全新车座亲手送到顾客手中。

团队精神：“一家与众不同的公司”

通用汽车有一个基本假设：在通用汽车公司现有的公司结构框架内，根本生产不出世界级水准的小型轿车，也无法创建一个牢不可破的质量理念。因此，一个新的公司成立了，它有权生产一种全新的产品，而且可以创建一种全新的组织机构，而无须受到全美汽车工人联合会（UAW）合同的种种限制，也完全摆脱了通用汽车管理层与劳工之间由来已久的对立关系，没有当前品牌家族带来的种种局限，也无须承袭现有的经营方式。土星汽车的员工打破了他们与通用汽车的原有关系，前往田纳西州的斯普林西尔镇，在那里建起一个“绿地”生产基地。不管是在生产方面，还是在面对品牌创建和传递品牌形象等更大挑战方面，这个新的组织都是不可或缺的。土星汽车早期的广告展示了第一批员工的承诺，如图2-1所示。

1993年的汽车召回事件

1993年6月，土星公司认为，1993年4月以前生产的350 000辆土星汽车都必须被召回，因为一个电路的安置出现了瑕疵。经过一段时间之后，当初的负面报道逐渐为正面报道所取代。为什么呢？首先，此次召回事件是公司的自愿行动，而不是政府的强制命令；其次，此次行动反应迅速：两周之后，50%的汽车已经完成维修——由于零售商与顾客之间保持着良好的联系（相反，一个竞争品牌在政府强制命令下被迫召回一大批汽车，而直到12个月以后，才仅仅召回33%的汽车）；最后，零售商以积极的态度协助召回工作。一家零售商租了辆巴士送顾客去看棒球赛，比赛结束时巴士归来，所有的汽车已经修好，清洗完毕。另一家零售商为顾客举办了一顿烧烤大餐，顾客一边吃着烤肉，一边等待他们的汽车维修。还有一家零售商为顾客免费提供电影票。

总而言之，土星公司与顾客之间牢固的友好关系在此次召回事件中体现得淋漓尽致。跟踪调查表明，土星在“关照顾客”维度上的良好形象没有受到丝毫影响，而品牌在“经销商良好表现”维度上得到了提升。
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图2-1　土星的第一则广告——土星“回家”

资料来源：Reprinted with permission of Saturn.

然后，多个跨职能团队被分配到土星公司内部的各个模块，以激发变革、维护标准和构建基本的组织。共同的团队目标渗透整个公司内部，使整个企业具有强大的力量。团队目标表现为与UAW达成伙伴关系，这一点正是通用汽车内部的特点。大规模的训练（占工作时间的5%）包括相当大比重的团队建设练习，目标与奖励也都建立在团队和组织目标的基础上。例如，负责制造的员工20%的薪酬与工厂的生产能力和产品质量挂钩。这种团队导向是土星公司“与众不同”的表现之一。

通过推销公司而非产品建立感知

仅仅靠生产世界一流的汽车，还不足以建立强大的品牌。顾客感知才是建立品牌的决定性因素，而感知并不能自动地反映现实。例如，奥迪就发现，即便花费10亿美元开发出一款顶尖的汽车，最终也无法把那些对奥迪品牌心存疑虑的顾客吸引过来。大众的兔牌汽车在一两年后才成为质量精良的汽车，但已经太晚了，这一车型最初出现的问题所带来的“劣质”感知再也无法从消费者的脑海中抹去。

所以，在生产出世界一流的轿车之后，土星品牌如何才能让人们相信这一现实呢？最显而易见的方法——基本上也是所有汽车制造商都使用的方法，就是直接告诉消费者这款轿车为什么这么好，可以使用“对完美品质的不懈追求”或“上至车顶、下至引擎盖，都做过良好的调整”之类的广告词。还可以着眼于细节：安全功能、外部设计和抛光、省油、加速表现、舒适度、路面测试表现、汽车杂志的认可、保证书、灵活快捷的操作等。焦点要集中在汽车本身，辅以连续不断的逻辑和令人目不暇接的事实，来加强劝说购买的力度。如果土星要采用这种方法，那么可以使用的细节无疑更多。

那种以产品为导向的逻辑性说服方法几乎注定要失败，因为其他品牌已经采用过同样的办法。10多年来，福特的口号一直是“质量是第一要务”。别克是“质量的象征”。本田似乎拥有不错的J.D.鲍尔顾客满意度指数。至少在最近5年里，克莱斯勒公司的前董事长李·艾克卡在一直强调，克莱斯勒的轿车堪与日本轿车媲美。土星遵循这些方法所制作出来的广告肯定会给人一种雷同之感，因而难以引起人们的注意，更不用说取得人们的信任。而且，由于质量诉求的类似性，顾客对汽车特性的关注将造成价格成为购买与否的决定因素。

要解决这一难题，就要推广这个公司（即公司的价值观和企业文化、公司员工及顾客）而不是推广公司生产的汽车。在土星汽车早期的广告中，土星的员工是有着不同个性的人，他们对产品质量和团队协作有着深沉的感情。例如，在图2-1的电视广告中，工人描述了汽车在他们孩童时代的意义。另一则广告则表现了转向新领域和创建新公司需要做出的牺牲与承担的风险；图2-2所示的广告则描绘了工人看到第一辆土星汽车下线时的自豪感。

一则平面广告讲述了土星公司一位技师的故事。广告的第一个画面是晨雾弥漫中斯普林希尔的一处农舍，字幕写着：“我记得自己站在一片荒芜之中，眼前和脑海中没有任何汽车工厂的景象，‘我到底在这里干什么？’”第二年，大部分广告的焦点都是顾客及其与汽车和土星汽车经销商之间的关系——仍与产品导向类的广告毫无关系。1995年，土星讲述了一辆轿车重新设计的故事，仍然采用员工和土星汽车家族其他成员的视角。

在早期广告中，土星向未来用户表明：土星及其员工决不会设计、制造或出售非世界一流的轿车，原因很简单——土星品牌是出类拔萃的。毋庸置疑，广告的可信度转化成了隐含的产品诉求。相反，大多数产品导向类汽车广告的主要问题就是由于自相矛盾吹嘘带来的信任鸿沟，因为这些吹嘘根本不是事实。因此，顾客必然会认为一些广告是虚假的，至少是夸大事实的，这种看法对所有广告都产生了负面影响。而且，土星品牌选择了一条与众不同的途径，这种做法使之轻松地从众多的汽车广告中脱颖而出。
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图2-2　土星的诞生日

资料来源：Reprinted with permission of Saturn.

斯普林希尔工厂的视觉形象有力地打造出一个新型美国公司的全新概念。作为一家坐落在与汽车制造业无关的中部地区的新工厂，斯普林希尔制造基地很明显可以以正确的方式白手起家。早期平面广告中“一片荒芜”的场景微妙地暗示着一缕清新的空气。员工的形象也鲜明、强烈。当想到庞蒂亚克时，你的脑海中可能会浮现出一辆轿车；提到土星时，你的脑海中更容易出现一个员工的形象。

还有两个重要的命名决策值得一提。首先，土星与通用汽车划清了界线。早期概念调查明确了一点：如果继续沿用通用汽车的名称，将会带来劣质感知和可信度较差的联想；使用一个日本名称（如索尼）则会带来相反的后果。此外，土星的整体概念包含着建立一种全新组织结构、生产新型轿车，与通用汽车发生的任何关联都会削弱这一概念的影响力。

其次，命名模式的选择（如本田思域、序曲和雅阁）也遭到了抵制。对于土星，关注点在于土星公司和其生产的产品。这种模式可以提供一个有效的子品牌，将一款产品与该品牌下的其他产品明确地区别开来，如马自达米埃塔和福特金牛座。但是在这种情况下，这种模式将会大大降低顾客对主要信息的注意力。

建立土星与顾客的关系

在建立品牌识别时，大多数品牌特别是轿车品牌都将重点放在安全性、经济性、操作方便和驾驶舒适度等属性上。这种定位策略通常都比较容易被模仿和超越，因此难以产生较高的品牌忠诚度。强大品牌通常能够超越产品属性，将品牌识别建立在品牌个性和客户关系上。例如，土星品牌识别的一个重要部分就是土星对用户的尊重和朋友般的关怀。只要运用正确，这样的客户关系及其隐含的品牌个性便能建立牢固而持久的品牌忠诚。

除了质量至上和团队导向外，客户关系模式也是公司文化的决定因素和根本特点。例如，零售模式遵循了这种关系的概念。讨价还价、谈判游戏的做法都不符合土星的客户关系原则。这看起来有些不可思议：在营销观念诞生50年之后，这种对用户的尊重和朋友般关怀的做法在汽车行业竟然可以算是一项突破，而事实上它就是。

为了了解品牌与客户关系的实质，我们可以将品牌比喻为一个人，他有自己的个性，又与用户保持着平等友好的关系。例如，沃尔沃可以被形象地描述为一个带有欧洲口音、可靠而可信赖的人，他有些乏味，缺乏幽默感，但他可以给客户一种安全而舒适的感觉。相比之下，梅赛德斯的形象或许是一个优雅而成功的人，他可能显得乏味、冷淡，相反，这种形象也许更能激发客户成为梅赛德斯家族一员的欲望。

土星“回家”

1994年6月底，4.4万名土星汽车用户被邀请参加土星公司在田纳西州斯普林希尔工厂举行的“回家”活动（见图2-3）。此次活动是模仿哈雷-戴维森公司赞助的一次庆典活动，那次庆典将10万多名哈雷摩托车用户邀请到米尔沃基。与哈雷庆典一样，许多土星用户乘坐由当地零售商组织的车队来到斯普林希尔，另有10万多名土星用户参加了当地经销商组织的野炊和派对。

斯普林希尔这场“家族聚会”的参加者有各种娱乐项目和活动可以选择。6个舞台分别表演乡村音乐（由知名歌手演唱）、蓝调、福音音乐、滑稽剧、小丑和杂技。活动包括跳舞、烧烤、手工艺品集市、名人（如奥运会滑冰项目冠军丹·詹森）现场互动，以及根据哈雷精神所设计的“刺青”会客厅。事实上，整个活动是响应许多用户参观工厂的要求而举行的。

此次活动增强了土星品牌的感召力。活动的焦点是斯普林希尔、工厂和员工；事实上，有2300多名员工志愿担任此次活动的工作人员。
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图2-3　回家篇

资料来源：Reprinted with permission of Saturn.

土星可以被形象地描述为一个内心年轻、诚实可靠、和善亲切、脚踏实地的人，他关注对方（不管是客户、病人还是顾客）的需求，并像朋友一样尊重和关怀对方。此外，此人精明强干而且可靠——是一个值得尊重和信任的人。土星工程小组组长说，土星公司是一个“有思想、友善”，而且“不会令你失望、不会令人自卑”的人。
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 拟人化的土星不会有外国口音，也不会用居高临下的口吻与你谈话，而是带着敬意和友善与你交谈。将土星比作一个人的做法，有助于更深刻、更清晰地理解其品牌-顾客关系。

按照土星零售商的说法，土星公司的品牌-顾客关系还有另一个方面，就是顾客对土星品牌的自豪感，因为土星汽车以美国汽车的身份击败了日本公司，土星员工对工作尽职尽责，而顾客本身也为选择了美国汽车而自豪。这与许多新用户以产品为中心的那种自豪感完全不同。土星用户之所以购买和使用土星汽车，不只是为了享受汽车的功能特性，还由于他们的价值观和个性。这种自豪感之所以存在，原因之一是工厂坐落在田纳西州的斯普林希尔，另一个原因是美国员工对土星极高的忠诚度。具有讽刺意味的是，土星从未使用过雪佛兰的“美国心跳”或奥兹莫比尔奥偌拉的“美国梦”之类的广告语。如果土星用了这类口号，顾客的自豪感可能不会如此强烈，因为很难再让土星用户发现并传播这种自豪感了。

土星与那些品牌（如苹果、哈雷和大众甲壳虫）有不少共同点，它们与客户之间形成了忠诚而密切的关系。这些品牌都是在与更强大的竞争者的竞争中处于劣势的一方，同时又都拥有巨大的、具有个性的用户群，这些用户还常常劝说他们的亲朋好友购买这一系列品牌的产品。

零售商战略

零售商机构既依赖于土星的企业文化和品牌识别，同时也为之做出了自己的贡献。特别是零售商为顾客所提供的与众不同的购买体验，明显地反映出土星与顾客的关系。零售商还组织顾客参加各种活动，通过这些活动，真实地反映出土星公司不只是对销售量感兴趣。

汽车用户已经习惯了进入展厅后就立即被迎面冲过来的销售员包围，销售员会不厌其烦地劝顾客现场试驾，试驾还没结束，就又迫不及待地要顾客购车。最典型的说辞是：“如果我只收你×美元，你今天会买吗？”访谈小组、经销商团队以及简单的思维逻辑明确无误地表明：顾客非常反感这样的销售模式。

因此，土星决定选择一种全新的销售模式。当顾客进入零售店展示厅以后，不会有销售员簇拥而来。在土星的零售展示厅，那些有固定薪水的销售顾问只是在大厅内自由走动，随时为前来参观的顾客提供答疑服务。这些顾问经过良好的培训，不仅能回答顾客的问题，还能详尽地解释轿车和公司的设计理念，并对产品的特色了如指掌。更为重要的是，讨价还价的行为是绝对禁止的。零售价格能让零售商获得一个理想的利润率（每辆汽车约1400美元），无论顾客是否购买，零售价格都不会有任何浮动。

要杜绝销售时的讨价还价行为，一个重要的因素就是市场零售网络。在早期的产品开发阶段，土星零售小组成员就指出，相邻区域的零售商竞争者有充分的理由竞相降价。他们的建议在当时看起来似乎有些自私，但如今已被证明是非常出色的营销策略，即寻找能够负责大区域市场的零售商，并具备在本区域内开设6家经销店的实力。于是，相邻区域零售商之间的价格竞争——低利润率的主要成因——几乎被完全杜绝了。市场零售网络是土星最持久的一项优势，但竞争者受到以前经销协议的限制，几乎不可能复制这一网络。

除了市场范围概念外，土星的月薪制销售顾问的低压力工作系统是基于整个组织的。这一系统主要构成要素包括来自非汽车行业的销售顾问，根据客户满意度而非个人销售业绩而定的薪酬激励机制，以尊敬和关怀客户为核心的企业文化，以及与其他部门之间的结构性联系。相反，在福特、雪佛兰和丰田，整个组织的目标就是通过这个系统来销售汽车。如果仅仅是单纯地模仿土星销售系统，而不对它们的组织结构进行改进，肯定难以成功。改变组织结构是一个企业最难实现的目标。

诺德斯特罗姆（Nordstrom）公司的故事是动摇许多主要市场中零售环境的事例之一。许多高档百货公司都曾试图通过模仿“诺德斯特罗姆经营风格”来改变零售环境。然而，它们很少能成功，原因在于其自身（特别是那些已适应了另一种零售方式的员工）根本无法适应这一变化。如果土星的竞争者试图模仿土星的零售方式，它们也会遇到类似的问题。

土星零售商担任品牌建设者

在支持土星品牌形象方面，土星零售商发挥了关键作用。他们不仅使消费者获得了身心愉悦的购物体验，避免了以往那种紧张、压力、胁迫的购车体验，同时还明显地传递了土星公司不只是汽车生产商和销售商的事实。

土星零售商举办了一系列加强客户关系的活动。土星零售商每月定期组织烧烤、冰激凌聚会和郊游等活动。一家土星零售商为单身的土星用户组织了土星单身聚会。许多未参与斯普林希尔活动的用户参加了当地的“回家”活动。一家底特律的零售商成立了100 000英里俱乐部——行驶历程超过100 000英里
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 的土星用户均可成为这个俱乐部的会员，获得一份礼品套餐和正式的会员资格证书。

土星零售商在当地慈善活动中表现得异常积极——因为慈善活动与土星的客户服务理念非常契合。这些活动特别引人关注，因为其活动范围和持续性都堪称完美。

例如，纽约地区12家土星零售商建立了12个大型的土星“儿童乐园”，每个都是可以容纳150名儿童的运动场。运动场的造价大约是3.5万美元，有许多志愿者热情加入。这一活动由纽约公园和新泽西州州长以及其他官员发起，已成为企业与公共部门合作的最佳典范。

哥伦比亚的土星经销商与当地动物园保持着良好的关系：土星用户可以免费参加一年一度的“土星动物园日”派对（每年都会吸引5000多人前来参加）、邀请3万名儿童来游览动物园的“土星游览会”、赞助动物园筹资等多个项目，同时，广告和零售现场多处都可看到动物园的动物（甚至有老虎进入展示厅）。

与众不同的公司，与众不同的汽车

广告语可以表达一个品牌的精髓，成为品牌资产的重要组成部分。如果一个品牌的内涵具有多重含义，那么广告语就像一条漂亮的丝带，能为品牌增添特别的色彩。例如，阿维斯（Avis）著名的广告语是“不是最好，所以更加努力”，清晰地建立起品牌在竞争中的定位，并体现了阿维斯品牌战略的无限活力。这一口号既是对员工的激励，也是对顾客的宣传，它明确了公司的价值观和企业文化，而且还为组织和传递特定的品牌特征与品牌活力提供了保护伞，否则，这些特征和活动只能是支离破碎、面目全非的片段。

“与众不同的公司，与众不同的汽车”这句口号具备同样的功能，成为土星品牌资产的重要组成部分。它还表明土星汽车与其他汽车品牌不同，土星是能与进口日本汽车相媲美的世界一流产品。“与众不同的公司”的定位体现了土星在公司经营和客户关系方面的独特方式。然而，汽车的“与众不同”是与独特的公司密不可分的，前一句广告语为后一句提供了依据。如果土星直接宣称自己的汽车是世界一流的汽车，那么它很可能难以实现预期的顾客感知。

这句广告语说出了品牌的核心价值观，使土星能够将一系列具体特点和品牌活动一一介绍给用户，没有丝毫的错位。广告读者可能很难明白这家公司与它生产的汽车为何不一样，但是这种“与众不同”的印象已经深深扎进读者心中。这句口号还将员工、供应商和零售商有力地团结在一起。作为企业文化的一个重要组成部分，它帮助员工树立起这样一种观念：“这是前所未有的，我们是非比寻常的。”

整合沟通

在建立和保持品牌资产的过程中，一个实际问题便是如何进行有效的沟通，并能在不同的媒体上保持长期的一致性。一直以来，汽车行业的特色都是面目雷同、以产品为核心的“底特律广告”，将价格吸引力作为诱饵，背离企业战略的经销商广告以及多种沟通组织的介入。而这一举措的结果，往往是获得的信息无效或者不一致。

土星采取了一种非常与众不同的方式。土星选择了一家西海岸广告代理商——哈尔·赖利（Hal Riney）公司作为“沟通伙伴”。为保证信息能够在不同媒体上保持长期一致性，土星要求赖利参加土星所有的沟通活动，包括制作宣传手册、零售商广告和零售展示厅设计。赖利公司对策划这类大规模的宣传活动有相当丰富的经验：它曾经为某葡萄酒冷却机代言者弗兰克和艾德设计真人版广告形象；为金殿赌场饭店设计品牌标志；为施特罗啤酒公司（Stroh Brewery）做包装设计；为阿拉摩租车（Alamo Ren-A-Car）公司制作了一部7分钟的娱乐电影，以供顾客在派对等待时观看。

在此之前，赖利制作了一部26分钟长、名为《斯普林希尔的春天》的纪录片，讲述由土星团队成员介绍自己加入土星公司时的兴奋心情和巨大挑战。这部纪录片体现了员工对土星的情感和感受。这部纪录片面向员工、供货商、新闻媒体，并最终作为商业广告片向公众放映。

赖利公司的工作是展示土星公司为全面沟通所做的努力，此举正是为了保证零售商的工作与公司战略保持一致。土星的系列广告则由大幅的汽车照片、足够的空白以及诙谐的广告语组成，与土星汽车和产品特征保持完全一致。其中一则广告中有一个问句：“天啊！如果我们都变得像二手汽车一样，这世界将会是什么样？”赖利公司要避免零售商将二手车价格或展示厅位置示意图放在广告页空白处。

曾经有段时期，土星的品牌知名度和顾客兴趣降到谷底，这时，一批零售商决定向客户提供免费赠品，以此来提高店内的客流量。赖利公司认为，这种促销活动将会影响土星公司在品牌资产上的巨额投资所带来的收益，特别是那些还不熟悉土星理念的顾客。在零售商的坚持下，赖利设计了一项能够增加品牌资产价值的促销活动，获奖者可以参观斯普林希尔的工厂，并且可以亲自参与汽车的制造过程。这个促销活动的关注点是斯普林希尔镇与它那些尽心尽责的员工，而不仅仅是通过吸引顾客走进展示厅。

创造品牌资产

表2-1概括了土星品牌资产的创造过程。该表显示了品牌资产的5个维度（第1章的4个概念加上零售系统），同时显示了每个维度的主要驱动因素。需要注意的是，驱动因素大约涉及18个不同的决策和计划，但表中所列的这些因素并非全部。

土星获得的成果并不是由某个主要的驱动因素带来的。很明显，是各种因素的组合与协同创造了土星的品牌资产。但是，起至关重要作用的只有4个战略因素：设计并制造高品质汽车的能力，以客户关系为基础的品牌识别，将广告重点放在公司、员工及顾客身上的决策（而非汽车产品本身），以及零售体验（建立在土星文化和市场范围概念基础之上）。在汽车品牌管理中，后3个因素发挥了非同寻常的作用。

表2-1　土星品牌资产驱动因素与挑战
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[1]
 1英里=0.3048米。


土星与通用汽车共同面临的挑战

在土星从创建品牌转向保持品牌实力和活力的过程中，许多问题浮出水面。土星能否保持这一品牌形象？通用汽车能从土星的成功经验中学习到什么？就像一只自不量力却最终追上了汽车的小狗：土星接下来该怎么做？通用汽车和土星汽车面临着许多共同的问题与困难。

品牌维系

通用汽车面临的第一个问题就是如何管理这个矛盾重重的企业。从某种程度上讲，相对于维持土星公司的继续运转并保持品牌文化的强大，创建土星品牌本身会更加容易一些。在制定和推行一项新战略时，兴奋感能够产生巨大的动力和动机。但当竞争者开始争相模仿或者疑似模仿其客户关系的模式，如模仿销售员月薪制的时候，又该如何做出反应呢？当土星已无法优先获得通用汽车公司的资源，又该怎么办？当竞争者开始跟自己死磕且在产品质量上已稳胜一筹时，这时又该如何应对？当逆境出现时，如何调整企业的行为准则、沟通价值以及培养象征和行为榜样，将是一场生死存亡的巨大挑战。

表2-1还总结了土星面临的一些主要经营问题。一个重要的挑战是在品牌成熟过程中如何保持品牌知名度和品牌联想的问题。在品牌导入期，广告本身就具有戏剧性，很容易引起顾客的兴趣，特别是当广告的目的是为了宣传公司而非品牌的时候。广告宣传、口碑传播以及广告信息的趣味性，对品牌的建立不无裨益。随着土星品牌的逐渐成熟，它可能会在鱼目混珠的市场竞争中失去昔日的光彩。管理层需要花费很大力气确保品牌的新鲜感、趣味性和关注度。

持续不断地将土星“与众不同”的信息传递出去，将是一项重要的任务。不幸的是，在品牌导入期，广告一直缺乏体现公司精神和公司使命的鲜明视觉形象。不管是万宝路的乡村、美泰克（Maytag）的孤独的修鞋匠、米其林热情洋溢的员工，还是苹果时髦独特的标志，在这种萦绕于用户脑海中的品牌形象中，始终没有土星品牌的影子（土星的品牌标志和名称灵感来自土星火箭，无法像上述品牌一样树立品牌形象）。由于缺乏这样的视觉形象，土星必须将其品牌理念直接传递给市场——特别是那些没有接触过或忘记土星早期广告的新顾客。

保持感知质量可能是土星面临的一项最重要的任务。参观工厂的兴奋感会逐渐减退，团队理念会遭遇同其他地方一样的压力。不管是在长期的成功经营中，还是在低迷期和倒退期，保持这样的信念都绝非易事。另外，质量信号（如测量顾客队最初满意度和经销商体验的J.D.鲍尔顾客满意度指数）需要公司的长期关注。大量的竞争者都瞄准了土星那些高不可攀的鲍尔顾客满意度指数，尽管设想该指数能够一直高高在上不太现实，但高数值仍然是重要的质量线索。

土星面临的另一个挑战是如何培养让人感到自豪、美丽非凡的品牌特征，将土星现有的品牌忠诚度进一步提升。任天堂、哈雷、苹果和充满传奇色彩的大众甲壳虫，通过保持鲜明的品牌个性，提供组织参与感，在很长一段时间内保持了较高的品牌忠诚度。一些土星零售商为土星汽车用户组织了很多团体活动，还为这些用户提供了其他一些参与活动的方式，但是，土星的忠诚度仍主要依赖于产品和企业与众不同的理念。要维持这一现状，同时又要找到有效的表达方式，虽然困难重重但又非常关键。

土星的零售经验与一种必将受到挑战的强大文化不无关系。强大的文化只有在持续的成功和强化的条件下，才能发挥最大的作用。当一个企业不可避免地进入低潮期，保持这一强大文化的工作难度也会随之加大。同时，还有许多竞争者在模仿土星的经销模式，部分模仿者可能还是负责经销其他品牌的土星零售商，他们都拥有土星经销模式的第一手资料。即使失败的模仿者也会混淆土星的品牌定位，使品牌脱颖而出的难度越来越大。

土星与通用汽车的关系

另一个问题涉及通用汽车与土星的关系。通用汽车需要通过快速更新设计、扩张生产能力（最初定在30万辆），最为重要的是，需要通过增加中型轿车，与本田雅阁和福特金牛座竞争来支持土星吗？这样的投资将花费数十亿美元（土星最初的工厂和轿车预计耗资50亿美元），而通用汽车的很多地方也需要资源。
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从多方面来看，这些决策好像轻而易举。但无论如何，土星成为通用汽车挑战本田、丰田和日产的有力武器，取得了空前的成功。调查结果显示，70%以上的土星用户是原本不打算购买通用汽车的，超过一半的土星用户原本是进口汽车的用户。
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 在长期的发展中，土星建立的实力能够通过适当的管理和投资保持下来。因此，显而易见的路线便是支持胜利者，并与它共进退。

但是，对通用汽车来说，这一选择并不轻松。土星自己的盈利步伐也相当缓慢——一方面是由于汽车行业本身的利润就不高，另一方面是由于汽车产量仍显不足，还有一个原因，是经验曲线达到的高度还远远不够。虽然土星早在1993年就已实现盈利，但其全部投资所产生的回报还远不能令人满意。由于相对盈利能力不足，土星很难在通用汽车的资源和新产品上与其他品牌竞争。事实上，1993年，通用汽车大幅削减了广告预算，削减了增加经销商数量的计划（土星当时仅有285家经销商，仅占美国市场的60%），并推迟了提供翻新服务和增加乘客安全气囊的计划，土星的销售额受到了很大的考验。

通用汽车还必须考虑雪佛兰的定位问题。长期以来，雪佛兰一直被定位为通用汽车的入门级汽车。20世纪90年代初，雪佛兰销售量急剧下降，急需新产品的推出，对通用汽车此时仍大量给土星投资的做法非常不满。雪佛兰管理层自然认为，土星应该采用雪佛兰品牌。虽然立场更为客观的旁观者一致认为土星的销售奇迹根本不会在这种模式下实现，但雪佛兰在土星品牌身上投下了不小的阴影——因为它必须健康地存活下来，尤其是要在中型轿车市场中占有一席之地。

通用汽车的另一个战略可能是将土星颇具开拓性的做法运用于通用汽车的其他部门，与其“在通用汽车公司内部传递知识、技术和经验”的使命保持一致。事实上，奥兹莫比尔的战略是实现“土星化”——通过品牌形象中心，对奥兹莫比尔员工及其3000家主要由土星员工组成的经销商进行为期一周的培训。这个培训课程包括建立团队和顾客互动课程（在奥偌拉（Aurora）汽车开始销售之前，经销商都必须参加这两个课程），整个课程旨在建立土星的顾客导向文化和团队氛围。“奥兹莫比尔简单定价法”是零售商不许讨价还价和不拿回扣的做法，这一定价法仅限于最受欢迎的几款车型，它们吸收了土星最出色的设计。

然而，将土星的成功模式移植到奥兹莫比尔和通用汽车其他部门并非易事，因为这种成功模式是建立在整个企业机构之上，而不是一两个计划上的。其他部门面对着长期以来建立的系统、强硬的对抗团体、已经建立的经销商结构和文化以及内部对土星成功表现的怨恨，变革会非常困难。

将通用汽车名用于土星汽车

通用汽车作为背书品牌，可能会对土星品牌造成损害，妨碍它建立运营成功所要求的感知质量和品牌识别。出于这个原因，从一开始就避免将土星与通用汽车联系起来是明智的。同样，奥偌拉汽车广告中也从未出现奥兹莫比尔的品牌标志，因此，奥偌拉可以轻松地建立起自己的品牌识别，而丝毫不受奥兹莫比尔的拖累。

但是，土星迟早会将自己的品牌资产借给通用汽车，成为帮助母品牌新生的有力武器。但是，这就要求有两个必备条件：首先，作为独特的品牌和企业，土星必须自己站稳脚跟，这样，才能将通用汽车作为品牌背书者对土星产生的负面影响降到最低；其次，其他部门需要切实达到土星的质量水平和客户关系水平。随着通用汽车质量的提高和土星品牌的牢固建立，这一天很快就会到来。


土星故事的评价

土星的成功生动地展示了通用汽车旗下一个普通小型轿车品牌如何创造了与哈雷、大众甲壳虫和福特野马一样的品牌魅力与品牌忠诚度。这个故事告诉我们很多道理。首先，土星品牌的多个关键元素（如零售购买体验）与顾客产生了共鸣；同时，它与其他竞争品牌存在着巨大差异，毫无疑问，土星实现了差异化。其次，土星的品牌形象在公司内部形成，由公司员工、企业文化、价值观、组织机构和运行系统创造。这些牢固的根基使竞争者难以模仿。最后，土星品牌的成功并不是源于某项公关活动或营销策略，而是土星数十个策略和活动协同产生的整体效应。因此，对任何一个元素在最后结果中所起的作用进行定量评价，都显得非常不现实。

这也不仅仅是通用汽车如何在逆境中创造了一个强势品牌的故事，而是关于如何在成功中继续前行的案例——这的确有些不同寻常。在最初的一举成功之后，土星该如何保持其品牌形象，特别是在与通用汽车竞争资源的情况下。通用汽车又该如何管理土星与其他部门的战略组合？这些棘手的问题仍有待解答。

思考题

1.在土星品牌的建立过程中，你认为哪些元素起着关键作用（如果没有这些元素，土星是否就不可能成功）？在土星的决策中，哪一个最为重要？

2.为你所在企业的一个重点品牌建立起一个驱动因素-挑战模型（见表2-1）。挑选其中的若干个挑战，设计一个应对计划。


第3章　品牌识别系统
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顾客必须认识到你有所代表。

——霍华德·舒尔兹　星巴克咖啡

当我在钢琴前面坐下时，他们在大笑——但当我开始弹奏……

——约翰·卡普尔斯　国际函授学校


品牌识别

一个人的形象为其提供了前进方向、目标和存在的意义。考虑一下，下面这些问题有多重要：我的核心价值是什么？我代表什么？我希望别人怎么看我？我希望体现出何种人格特质？我生命中有哪些重要关系？

同样，品牌识别也为品牌提供了方向、目标和存在的意义。它是品牌战略愿景的核心内容，而且驱动着品牌联想，品牌联想是品牌资产的4个主要维度之一，是品牌的核心与灵魂。雀巢使用“品牌宪法”（brand constitution）一词显示品牌识别的重要性和对品牌的尊崇。那么品牌识别到底是什么呢？

品牌识别（brand identity）是品牌战略制定者渴望创造并保持的一系列独特联想。这些联想意味着品牌代表的事物，表达了组织成员对消费者的承诺。

品牌识别通过创建包含功能利益、情感利益和自我表达利益的价值主张，帮助建立品牌与消费者的关系。

品牌识别由4个方面、12个因素组成，作为产品的品牌（产品范围、产品属性、质量/价值、用途、使用者、来源国），作为组织的品牌（组织属性、本地还是全球），作为个体的品牌（品牌个性、品牌-顾客关系），以及作为符号的品牌（视觉形象/符号和品牌传统）。

品牌识别结构包括核心形象和延伸形象。核心形象处于品牌中心，是永恒不变的精髓，品牌进入新市场，推出新产品，它仍会保持不变。延伸识别包括品牌识别元素，它们组成互相联系、富有意义的集合，实现一定的特征和竞争力。

本章的目的是详尽阐述品牌识别及相关概念的定义，例如由品牌识别派生出的价值主张和可信度。本章的主题是拓展品牌概念的价值。狭窄、战术的视角经常会妨碍战略制定者建设一个具有潜力的强势品牌。为了获得最大的品牌能量，品牌识别的范围应该是宽广而非狭隘的，推动力应该是战略而非战术的，品牌创建既要关注组织外部也应关注组织内部。


品牌识别陷阱

对于四类常见的识别陷阱（见图3-1）的审视说明了拓展品牌概念的价值，也使得我们能够深刻洞察品牌识别到底是什么，不是什么。这四种陷阱代表了极为狭隘的战术的品牌识别建设方法，它们可能导致品牌战略失效或功能紊乱。在分析品牌识别陷阱之后，我们将建立一种更广义的品牌识别概念，探讨它的范围和结构，并检验由此派生出的价值主张和信誉概念。
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图3-1　品牌识别陷阱

品牌形象陷阱

对品牌形象（消费者和其他人如何感知品牌）的了解给品牌识别建设提供了有用甚或必要的背景信息。但是在品牌形象陷阱中，由于缺乏耐心、资源或是专业素质，品牌形象就被当成了品牌识别，而不是需要考虑的一类输入信息。

当品牌形象明显是负面信息或不合时宜时，一般不会出现品牌形象陷阱。当消费者过去的经验或需求变动使得品牌形象稍有不健全时，把品牌形象当成品牌识别的陈述通常就不会遭到质疑。

品牌识别陷阱会导致一个潜在问题，就是让消费者来决断你是什么。简而言之，是一种过度的顾客导向，就像威利（Wiley）动画片中，一名市场调研员走进一座快要完成的西斯廷教堂说：“米开朗琪罗，我认为它看上去不错，但是焦点小组认为要加一些紫红色。”
2

 创造品牌识别并不只是要了解顾客说他们想要什么，品牌识别一定还要反映品牌的灵魂和远景，以及它希望实现的目标。

品牌形象常常是被动的，面向过去的，而品牌识别应该是主动的，面向未来的，应该反映品牌渴望拥有的联想。品牌形象倾向于战术层面，而品牌识别应该是战略性的，反映能够产生巨大优势的经营战略。品牌识别还应该反映品牌持久的品质，即使在品牌形象中这些品质可能并不突出。就像其他任何一种形象一样，品牌识别体现的是长久不变的基本特征。

品牌识别之于品牌战略，就像“战略意图”之于经营战略一样。战略意图包含了对获胜和真正创新的痴迷、现有战略扩展和前瞻、能动性的视角，这与接受甚至反映过去战略是迥然不同的。类似地，品牌识别也不应接受现有的感知，而应积极考虑创造变革。

品牌定位陷阱

品牌定位（brand position）是品牌识别和价值主张的一部分，定位通常向目标受众积极地进行沟通以显示相对于竞争品牌的优势。

因此，品牌定位主导着当前的沟通计划，而且同更为宽泛的品牌识别结构区别开来。品牌识别的某些元素（如饭店的清洁度）并不一定会被积极地传递给顾客，而其他元素（如产品类别联想）也会随着品牌的成熟而逐渐模糊。因此，在以下3个相关结构之间存在着明显差别。
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受到为沟通计划人员提供目标这一实际需要的激励，对于品牌识别的探索往往会变成对品牌定位的探索，这时就会发生品牌定位陷阱。这种情况下目标就变成了广告口号，而非品牌识别。

这一陷阱会阻碍系统的品牌识别的形成，因为战略制定者不停地剔除那些他们认为不值得沟通的方面。聚焦于产品属性的趋势越来越明显，从而没有精力考虑品牌个性、组织联想，或是品牌标志，因为这些内容对创造一条3个字的广告语没有帮助。

此外，一条精练的广告语不太可能为品牌建设活动提供很多指导。品牌定位通常缺乏足够的韵味和深度，无法指导品牌建设活动，比如赞助某事件、哪个包装更好、哪种店面陈列能够支持品牌等。对于品牌到底代表什么，需要有更为丰富、更为复杂的理解。

外部视角陷阱

从许多品牌战略制定者的角度来看，品牌识别能促使顾客出于自身对品牌的感知而购买产品或服务，在美国和欧洲这种观点尤其明显。这种导向完全是外部性的。

如果企业没有意识到品牌识别能够帮组织理解其基本价值和目标，就会陷入外部视角的陷阱。因为一个有效的形象部分是基于规范性的行为，持续地阐释品牌的力量、价值和愿景。这一努力能够给内部人员提供一个交流渠道，认识品牌是什么。如果雇员不理解、不认同品牌愿景，就很难期望他们能让愿景得到实现。

在大多数组织中，雇员一旦回答下列问题就会犯难，“你们的品牌代表什么”，“获得10%的销售增长”（或利润增长）这一极为典型的反馈很让人有些沮丧。在拥有强势品牌的公司里，那些动力十足、备受鼓舞的员工能够更快、更有理有据地回答这个问题。土星的主管、工厂工人、零售商和供应商都明白土星代表了世界一流的汽车，像尊贵的朋友一样看待顾客。花王公司的员工都明白花王品牌代表了创新和领导地位。员工的这些答案以及投入来自强大的品牌识别。

产品属性固着陷阱

产品属性固着陷阱是最为常见的陷阱，如果陷于其中，对于品牌的战略战术管理就会仅仅聚焦于产品的属性。产品属性固着陷阱基于一个错误的假设，即那些产品属性是消费者决策和竞争动力的唯一相关基础，这种陷阱导出的战略通常不是最理想的，有时还会犯下破坏性的错误。


品牌不仅仅是产品


如果不清楚产品和品牌的区别，就会陷入产品属性固着陷阱。以霍巴特（Hobart）为例，这是一个在工业级食品加工设备（如搅拌器、切片器、洗碗机、冰箱）行业中占据主导地位的优秀品牌。霍巴特将其品牌识别和战略植根于产品属性，比如高质量、耐用、可靠和高价格。事实上，这一品牌也传达了购买和使用最佳产品的感觉。认为自己水平最高的面包师或厨师都希望拥有一流的厨房设备。购买霍巴特就是对自己和他人表达他们价值观的一种方式。

理解霍巴特不仅仅是产品，对于定价、市场细分和传播战略具有重要的启示意义。其一就是霍巴特不必也不应该参与价格敏感市场的竞争。霍巴特的目标应该是找到那些对最佳产品感兴趣的顾客，然后开发沟通物料，将霍巴特与最佳联系起来。

图3-2总结了产品和品牌的区别。产品的特征包括范围（佳洁士制造口腔卫生产品）、属性（沃尔沃意味着安全）、质量/价值（卡夫制作高品质食品）和用途（斯巴鲁（Subaru）是为雪而生产的）。品牌不仅包含这些产品特征，同时还包括以下一些要素。
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图3-2　品牌不止是产品

·品牌使用者（彩妮的使用者是女性）

·来源国（奥迪采用德国工艺）

·组织联想（3M是一家具有创新性的公司）

·品牌个性（Bath and Body Works是一个拥有能量与活力的零售品牌）

·标志（四轮马车代表了富国银行）

·品牌-顾客关系（捷威（Gateway）是一位朋友）

·情感利益（土星的使用者因驾驶美国汽车感到骄傲）

·自我表达利益（霍巴特的使用者只用最好的）


产品属性研究


产品属性固着陷阱部分是由于依赖产品属性调查而引起的。这种调查还比较受欢迎，原因如下所述。

·通常很有效，因为属性对购买决策和使用体验都非常重要。

·相对比较容易，因为顾客更易于谈论属性，而不是无形利益（这种要求可能被认为是不可理喻的）。

·能够让管理人员确信顾客采用合乎逻辑的模式评估品牌，这意味着他们的决策更易于预测和理解。

当企业拥有大量数据时，可能就会感觉测量消费者需求的工作已经做得很彻底了，而实际上这一研究局限于一系列的产品属性。即使这些信息有权重，并且包含竞争者定位，也不太可能是完整的，有可能阻碍品牌实现其最大的潜力。在高科技产品、工业产品和耐用品领域，这一问题尤其严重，因为这些领域的经理人特别偏爱理性的消费者模型。


基于产品属性的形象的局限


把产品属性作为品牌识别的基础会有很严重的局限。这些局限通常包括以下几个方面。

难以差异化　产品属性对顾客是非常重要的，但如果所有品牌在这方面都表现得非常充分，那么品牌就无法实现差异化。如宝洁公司决定将吉福（Jif）花生酱定位于“新鲜”这一个维度，因为消费者认为这是花生酱最重要的产品属性，并且吉福拥有一项制造工艺（加入惰性气体）能使产品实现超凡的新鲜度，但这一定位却遭到失败。调查显示顾客认为所有品牌在这方面都一样，吉福不能说服顾客相信其他品牌的花生酱不够新鲜。

同样地，在酒店行业中，“干净”总是被列为消费者最看重的属性之一。因此，希尔顿酒店很自然地把干净作为其形象的一部分。但是，因为所有的酒店都认为干净应该是其形象的一方面，因此它就不能作为一个差异点。

易于模仿　基于属性的利益点相对来说容易模仿。而依赖某关键属性优异表现的品牌最终会因此被击败，即使该品牌持续提升产品也难逃厄运，因为这些属性就是竞争对手的固定靶子。用硅谷品牌大师吉斯·麦肯纳（Regis Mckenna）的话来说，如果将焦点放在某种产品属性上，你最终会被超越（即竞争者推出了技术更卓越的产品）。最终不仅难以实现差异化，甚至会出现更糟的后果，即在相关的产品属性上的定位走向衰弱。想想雀巢Taster’s Choice咖啡，它通过在口味这一关键因素上的卓越表现，超越了冷冻烘干咖啡的品种开创者麦馨（Maxim）。

假设消费者是理性的　产品属性研究以及相应的战略通常假设顾客遵循理性的决策模型。这一理性模型认为顾客会收集有关产品属性的信息，对之评估并找到相对重要的属性，然后做出推理判断。而事实是顾客在大多数环境下都会有误解、困惑、不耐烦，他们也不会（或没能力）收集该类产品的客观信息并进行处理。并且，很多顾客对功能的关注比不上他们对风格、地位象征、保证和其他非功能利益的关注。

例如，对卡车的属性调查表明，耐用性、安全性、选择配置和动力是最重要的属性。但是款式、舒适程度和驾驶乐趣更能影响消费者的购买决策，而且这些消费者通常不承认或不愿承认这些才是他们最看重的因素。当然，要挖掘这些隐藏的动机存在其他更为间接的研究方法（详见《管理品牌资产》第6章），但理性模式的基本问题仍然是存在的。

限制品牌延伸战略　强大的产品属性联想尽管可能成为品牌优势的源泉，但可能会限制品牌的延伸战略。亨氏（Heinz）意味着慢慢流淌的浓番茄酱，这种联想很可能会对其品牌延伸产生限制，而卡迪娜（Contadina）与意大利的联想则更具有灵活性。建立在无形联想或品牌个性之上的形象能让品牌拥有更多的战略空间。

降低战略灵活性　最后，产品属性联想降低了一个品牌对变化的市场环境做出反应的能力。如果品牌与某种单一的品牌属性联系在一起，当该属性带来的利益降低时，该品牌进行调整适应的能力就会受到限制。从这方面来看，当康之选利用“健康饮食”的形象进入减肥市场时，慧俪轻体对专业化体重控制的强调限制了其反应的能力。

拓宽品牌概念

以上4种品牌识别陷阱显示了品牌识别如何变得受局限和无效。尤其是品牌的焦点过多地局限于产品属性、目前品牌形象、品牌定位和品牌影响顾客的外部作用。建立强大品牌识别的关键在于拓宽品牌的概念，将其他维度和视角考虑进来。

图3-3的模型为品牌识别规划提供了更广阔的视野，有助于战略制定者避免品牌识别陷阱。这一模型的核心是品牌识别系统，在模型中，品牌识别向顾客传递价值主张，或为其他品牌提供信誉保证。这一系统的最终目标是建立牢固的品牌-顾客关系。

正如模型所示，品牌识别并不完全从作为产品的品牌角度提出。其他3个角度（作为组织的品牌、作为个人的品牌和作为符号的品牌）能够加强对品牌差异化的理解，并为差异化建立基础。

图3-3还纳入了另外两个主要内容：战略品牌分析和品牌识别实施系统。这两部分内容将在第6章中详细阐述。实施系统包括品牌定位（从品牌识别和价值主张中提炼的沟通目标）、执行和追踪子系统。战略品牌分析包括对顾客、竞争者和自身的分析，从而为计划模型提供必要的信息来源。

跳出陷阱

本章的基本观点实际上也是本书的基本观点，就是认为品牌识别的概念通常太狭隘。更为完整的品牌识别的观点将帮助战略制定者考虑以下问题，并在此基础上跳出陷阱。

·作为产品的品牌要包括使用者形象和原产国（地）

·基于多种视角建立品牌识别，除了作为产品的品牌这一视角外，还有作为组织的品牌、作为个人的品牌和作为符号的品牌这几个视角

·价值主张除了包括功能利益外，还要包括情感和自我表达利益

·品牌除了提供价值主张外，还能提供可信度

·品牌识别兼具的内部和外部角色

·比品牌定位（积极沟通目标）或核心形象更为宽泛的品牌特征
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图3-3　品牌识别规划模型


建立参照框架


战略制定者的一个目标应该是建立参照框架，供顾客和其他人在思考与评估品牌及其竞争者时使用。
3

 例如，富国银行利用四轮马车，万宝路利用万宝路乡村，土星强调土星员工团队的价值观，这些东西创设了情景，帮助顾客理解品牌代表的事物。考察品牌识别系统的一种方式是询问顾客在回忆品牌、处理和评估相关信息时采用何种参照框架。


四种品牌识别视角

正如图3-3所示，为了确保品牌识别有内涵、有深度，企业应当从4种角度考虑品牌：①产品，②组织，③个人，④符号。每种视角都大不相同，它们的目标是帮助战略制定者思考不同的品牌元素和模式，从而使得品牌识别清晰、丰富并具有独特性。而且详细的品牌识别将有助于执行环节中的决策。

并不是每个品牌识别的形成都需要应用所有视角甚或其中的一些视角。对有些品牌而言，只有一种视角是可行或合适的。但每个品牌都应该考虑到所有这些视角，并将那些有助于在消费者心目中清楚表达品牌识别的视角应用于实际。

下面将阐述作为产品的品牌这一角度。第4章和第5章将详细阐述作为组织的品牌视角和作为个人的品牌视角。当然，本章也会概述一下这两个视角。随后，我们将会分析作为符号的品牌。然后我们将转向识别结构、价值主张、信誉角色、品牌-顾客关系。最后是品牌在不同的产品和市场上拥有多种识别的案例。

作为产品的品牌：产品相关的联想

尽管战略制定者应该避开产品属性固着陷阱，但是产品相关的联想却几乎总是品牌识别的一个重要部分，因为这些联想与品牌选择决策和使用体验有着直接联系。


产品范围：与产品类别相关的联想


品牌识别的核心元素通常是其产品驱动力，它会影响组织希望实现并且可行的联想类型。品牌将与哪种产品或哪些产品建立联想呢？对哈根达斯而言，答案是冰激凌；对Visa而言是信用卡；对别克而言是汽车；对康柏而言则是电脑。与产品类别牢固的联系意味着当顾客想到这种产品时，就会回忆起这个品牌。而支配性品牌（如肉酱中的A-1、纸巾中的舒洁和创可贴中的邦迪）通常是顾客记起的唯一品牌。

将品牌与产品类别建立联系并不是为了在品牌被提起时，能够让人回忆起该产品类别。当提到赫兹（Hertz）时，人们的反应是“租赁汽车”，与人们需要租赁汽车时提起赫兹是不可相提并论的。艾德熊（A & W）这一传统的啤酒品牌成功地延伸至了香草饮料，并没有影响人们提到啤酒时回忆起艾德熊。不论人们是提起摩托车还是汽车，本田都是人们会想到的一个品牌名称。

当产品类别范围扩大时，会产生一个关键的品牌识别问题。对大多数人而言，惠普一直与领先的电脑打印机（即喷墨打印机和激光打印机）相联系。当打印机、扫描仪、传真机和复印机的区别日渐模糊时，与打印机的牢固联系就从原来的关键资产变成了一个需要积极管理的问题。惠普需要调整打印机的形象，从而使之应用到更为广泛的产品类别上。因此，惠普现在有了扫描仪（ScanJet）、传真机（FaxJet），甚至集传真机、复印机和打印机于一身的机器（OfficeJet）。对于品牌延伸更为完整的探讨，详见第9章综合利用品牌的论述（还有《管理品牌资产》一书的第9章）。


产品相关的属性


与购买或使用直接相关的属性能够为消费者提供功能利益，有时还有情感利益。产品相关的属性能够通过提供额外（如特色或服务）或更优的事物创造一种价值主张。

能提供更好产品的品牌包括以下这些：力科（Norelco）通过上升切剪系统提供最服帖的剃须感受；7-11连锁店能够提供比杂货店更便利的服务；万豪酒店加快结账速度；麦当劳无与匹敌的在全球各地提供相同品质产品的能力。能提供额外内容的品牌有科尔曼（Coleman）肉食，其牛肉没有抗生素和生长激素；还有维珍航空公司，该公司为商务舱乘客提供免费的豪华轿车接送服务。但是正如上文所说，问题在于产品属性有可能成为形象建设的焦点，而排除了其他可以为品牌增加价值和独特性的视角。


质量/价值


质量是与产品相关的属性之一，这一因素太重要了，应该单独加以考虑。品牌是梅赛德斯、别克还是福特？是内曼·马库斯（Neiman Marcus）、梅西百货，还是凯马特？在每个竞争领域，感知质量要么决定了接受价格（你需要提供最低限度的质量水平才能生存下来），要么决定竞争关键（拥有最高质量的品牌才能获胜）。许多品牌将质量作为一种核心识别元素。例如，吉列很大程度上定位为“男人可以得到的最好剃须刀”，而吉列好消息（Gillette’s Good News）是最好的可更换刀片系列。星巴克的品牌识别很大程度建立在真诚、持续地提供全球最佳咖啡的声望之上。


使用场景的联想


一些品牌成功地拥有了特殊用途或应用，并强迫竞争者的举动限制于此。例如，佳得乐（Gatorade）拥有的使用情景是运动员期望保持高水平的发挥。尽管漂白粉可以用在很多东西的清洁、消毒上，但高乐氏漂白粉与布匹漂白紧紧联系在一起。奇妙酱是一种多功能色拉调味酱，但其强项在于和三明治制作紧紧联系在一起。星巴克咖啡屋通过友善的雇员提供了一个亲切、高端的休闲场所。


使用者联想


根据使用者类型定位品牌是另一种方法。例如，埃迪·鲍尔（Eddie Bauer）公司为拥有户外生活习惯的人提供流行时尚；嘉宝（Gerber）专注于婴儿；慧俪轻体与那些对体重控制和营养的人相联系；喜悦（Friskies）是为好动的猫准备的食物。牢固的使用者类型定位可以表现出价值主张和品牌个性。这个维度以及它与品牌个性的关系将在第5章做进一步探讨。


与国家或地区相关联


还有一种战略选择就是把品牌与一个国家或地区联系起来，这个国家或地区可以增加品牌的可信度。例如，香奈儿被认为是永恒的法国品牌，斯沃琪（Swatch）是瑞士的，贝克啤酒和梅赛德斯是德国的，红牌伏特加是俄国的，而莫尔森（Molson）冰啤来自加拿大（“冰的原产地”）。与此类似，香槟意味着法国，正如布鲁明戴尔（Bloomingdale）意味着纽约。在上述每种情况中，品牌与国家或地区的相关联想表示该品牌能够提供更高质量的产品，因为这一国家或地区一直以来生产的该类产品都是质量最佳的。

很多研究都曾经探究过原产国效应。其中一项研究发现，这种效应的深浅程度因产品类别不同而各异。例如在人们心目中，日本电子产品比日本食品级别高，法国时尚比法国电子产品的评价高。
4

 原产国也可以赋予产品不同类别的属性。有研究者在比较美国消费群对汽车和电视机的评价后发现，人们认为美国产品服务较好，日本产品在声望方面得分一般（尽管在其他方面处于支配地位），德国产品声望很高，但是经济性较差。
5




作为组织的品牌


把品牌看作组织的视角更多地聚焦于组织的属性，而不是产品或者服务的属性。诸如创新、对质量的追求、对环境的关注等组织属性是由雇员、文化、价值观和企业计划所创造的。土星品牌就是此类形象的绝佳例子，它把土星价值观（建造世界一流的经济型轿车）、规划（包括零售商体系）和雇员（很明显认同该价值观的群体）有机地结合在一起。

在一些情况下，品牌的某些方面可以被看作是产品属性，而在其他情况下又可以看作组织属性。例如，质量或创新如果是基于某一特定产品的设计或者特点，就是产品相关的属性。如果是基于组织文化、价值观和规划（并因此超越了特定产品模型的语境），那就是组织相关的属性。在某些情况中，两种视角兼而有之。

与产品属性相比，组织属性更持久，对竞争性宣言抵抗力更强。第一，仿制一个产品要比复制一个具有独特雇员、价值观和规划的组织容易得多。第二，组织属性可以应用于一系列的产品类别，而来自单一产品类别的竞争者很难与之抗衡。第三，具有创新能力等的组织属性很难评价和传播，竞争者也很难证明他们已经跨越了任何一个感知的沟壑。要表明自己的打印机的打印速度比竞争者的产品快相对容易，而表明自己的组织更有创新能力比较困难。

组织属性有助于价值主张。以消费者为中心、关注环境、追求技术或是本土化等联想能够引发钦佩、尊重或是喜欢，继而形成情感或者自我表达的利益。它们可以给子品牌的产品宣言增加可信度，正如3M的创新形象毫无疑问地促进了3M的易事贴产品的销售。

第4章将会对作为组织的品牌进行详细考虑，并且会对什么是组织属性以及它们如何支持品牌进行特别考察。

作为个人的品牌：品牌个性

把品牌看作人的视角指示了另一种品牌识别，它比建立在产品属性之上的品牌识别更丰富、更有趣。一个品牌就像一个人，可以被认为是高层次的、有能力的、令人印象深刻的、值得信赖的、有趣的、积极的、幽默的、休闲的、正式的、年轻的或是聪明的。例如，土星的个性就如同一位可信赖的、脚踏实地的朋友。

品牌个性可以通过多种途径使得品牌更具知名度。第一，它有助于创造自我表达利益，为顾客提供表达个性的工具。例如，苹果的使用者可能会认为自己是休闲的、反对公司氛围的、富有创造性的。

第二，正如人的个性会影响人际关系，品牌个性也奠定了顾客与品牌之间关系的基础。土星与顾客的友好关系促进了其品牌识别和规划的执行。与此类似，戴尔电脑可能是帮助解决棘手问题的专家；李维斯（Levi’s）是健壮的户外同伴；梅赛德斯-奔驰是高层次、受人敬仰的人；完美文书是能力十足、拥有爱心的专家；贺曼（Hallmark）
[1]

 是一位热情的、情绪化的亲人。

第三，品牌个性还有助于传递产品属性，从而有助于表达功能利益。例如，米其林工人坚强、精干的个性表明米其林轮胎同样也很牢固、弹力十足。第5章将会更详细地探讨品牌个性，包括不同类型的品牌个性，它们如何将品牌和顾客联系起来以及如何创造这些个性。

作为符号的品牌

一个强有力的符号可以帮助品牌识别获得凝聚力和层次，并使品牌更容易得到再认和回忆。它的出现是品牌发展的关键因素，而它的缺位将是一个巨大的障碍。将符号提升到品牌识别的地位，就反映了其潜在的能量。

任何代表品牌的事物都可以成为符号，包括麦当劳的罗纳德·麦当劳屋计划，或土星的不讨价还价的定价策略。图3-3强调了3种类型的符号：视觉形象、比喻和品牌传统。

与视觉形象相关的符号容易记忆、力量强大。想想泛美的金字塔、耐克的“嗖的一声”、麦当劳的金色拱门、柯达的黄色、可口可乐的经典易拉罐或瓶子、梅赛德斯-奔驰的标志以及桂格（Quaker）的燕麦人。以上每种具有强大视觉冲击力的视觉形象都能体现各自品牌识别的实质，因为该符号与品牌识别元素之间的联系由来已久。只需一瞥，品牌就会进入脑海。

相比而言，土星品牌就存在缺陷，因为它缺乏特定的视觉形象。没有任何一位员工（如比尔·盖茨之于微软）、使用者（如沙奎尔·奥尼尔之于锐步），或者产品设计（福特的金牛座或大众甲壳虫）可以代表土星。土星也没有让斯普林希尔工厂的画面扮演这种角色，就如田纳西州的林奇伯格为杰克·丹尼威士忌扮演的角色。土星的标志是其汽车形象还不为人知的时代设计的，现在很难说是一项资产。

如果符号设计中使用了比喻，其中的符号或符号特征能够代表某种功能、情感或自我表达利益，它们将更加富有意义。例如英国保诚（Prudential）集团的岩石就象征着力量；好事达（Allstate）的“善良之手”标志象征着可靠、贴心的服务；品食乐小面团柔软的肚皮代表着新鲜；迈克尔·乔丹的弹跳能力代表耐克的性能；劲量（Energizer）的兔宝宝代表电池的长寿命。

强有力的标志可以作为品牌战略的基础。德国品牌战略制定者克罗伯·里尔（Kroeber Riel）经常以下面的提问开始对品牌识别的分析：“你希望你的品牌5年内在人们心目中形成什么样的视觉形象？”最终的形象将会驱动所有事物，某些情况下甚至决定产品和品牌名称。在为一位客户的厨具产品线所做的规划中，克罗伯·里尔使用了“黑色钢铁”这一形象作为产品设计、包装和传播的基础。

生动形象、意义深刻的历史传承有时也能代表品牌的精髓。美国海军陆战队凭借其丰富、精彩的品牌传承，做出了“少数派、自豪者、海军陆战队”这一口号。美国铁路（Amtrak）公司将乘客体验与一流的铁路旅行联系起来，用广告语提醒顾客“总有一些关于火车的神奇故事”；星巴克咖啡则与西雅图派克市场的第一家咖啡屋联系在一起。


[1]
 贺曼业务多元化，包括贺卡、文具、服装、寝具、化妆品、电脑软件、电视频道等。


品牌识别结构

正如图3-4所示，品牌识别由核心识别和延伸识别组成。而且识别元素通常围绕核心识别元素组织成持久的意义模式。因此，理解核心识别、延伸识别以及意义模式非常重要。
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图3-4　品牌识别结构

核心识别

核心识别代表着品牌永恒的精髓，如同剥去洋葱外皮或者洋蓟叶片后的中心。下面是对一些品牌核心识别的阐述。

·米其林——为懂得轮胎的驾驶者提供技术先进的轮胎

·强生——值得信赖的高品质非处方药

·乐柏美——价值和创新，以及实用家庭塑料产品的传统

·土星——世界一流的品质；尊重顾客，以朋友的方式对待顾客（见图3-5）

·黑天鹅绒
[1]

 ——柔软顺滑，价格略高于普通品牌（见图3-8）

核心识别既是意义的中心，也是品牌成功的中心，即使品牌进入新的市场和产品领域，它所包含的联想也会保持不变。例如，黑天鹅绒进入新国家时，它还依然是价值品牌（相对于低价品牌或是高端品牌而言），依然传达着“柔软顺滑”的产品信息。而黑天鹅绒其他的识别元素则属于非核心的，这些元素会在图3-8中说明。

强势品牌的核心识别比延伸识别更加抵制变化。象牙皂（Ivory）“纯度99.44%”和“它漂浮着”的广告语反映了它持续一百多年不变的形象。品牌定位或者传播战略可能改变，延伸识别也会改变，但是核心识别更加持久。

最后，核心识别可以从以下这些审视性难题的回答中推导而来。

·品牌的灵魂是什么？

·驱动品牌的基本信仰和价值观是什么？

·品牌背后的组织有哪些竞争力？

·品牌背后的组织代表着什么？

一位品牌战略制定者曾讲，如果你正确地把握了组织的价值观和文化，品牌识别自然会水落石出。对很多品牌而言，组织价值观和品牌核心识别之间具有密切的关联。

核心识别包含的元素应该使品牌既独特又有价值，也因此有助于品牌的价值主张和品牌信誉。有时候，一句广告语就能至少把握部分的核心识别。

·“我们是第二，所以更努力”表明阿维斯致力于为客户提供最佳的服务。

·“对于完美的不懈追求”表明雷克萨斯在工艺、操控、舒适和功能等各方面的质量标准都是最高的。

·“只溶在口，不溶在手”体现M & M’s糖果提供了口味与便利的独特组合。

但对一句单独的广告语而言，即使是核心识别也通常显得过于多样化。例如，土星的形象既有质量的元素（世界一流轿车），也有关系元素（尊重顾客，像朋友般对待顾客）。其广告语“不一样的企业，不一样的车”为这两个核心识别元素提供了保护，但是无论从哪方面来看，单独这句广告语都没有把握住土星的核心识别。

延伸识别

延伸识别包括那些提供质感和完整性的元素。它使得画面丰富充实，用细节详细阐释品牌代表什么。品牌营销计划中已经或应该成为视觉联想的重要元素也可以包括在内。对土星来说，延伸识别包括了产品本身、没有压力的零售体验、不讨价还价的定价、“不一样的公司”的广告语和品牌个性。以上每种元素都驱动着整个品牌识别，但是没有哪种元素像核心识别一样构成品牌的基础。

核心识别通常不具备足够的细节来演绎品牌识别的所有功能。而品牌识别应该帮助企业决定哪项计划或沟通是有效的，哪项可能造成损害或偏离目标。但即使是深思熟虑、目标准确的核心识别对这项任务而言也可能太过模糊、不够完整。

例如，一家保险公司的核心识别是传递“心灵的平静”，它能够与目标细分市场产生共鸣，也能代表企业以及企业提供的服务。但在开发沟通目标和执行方案时，该企业发现以下三种沟通战略都能够描述心灵的平静：实力（可用于描述保诚或富通（Fortis）），退休或应急计划（救火员基金），个人的照顾与关心（好事达、州立农业保险公司（State Farm））。对于竞争者认知图、目标市场需求和企业传统的分析都指向后一种战略，但是只有在延展识别中加入了个性元素，即一位关心你的朋友，而非强壮的保护者或成功的计划者，才帮助企业明确品牌的方向。

品牌个性通常不是核心识别的组成部分，但是作为延伸识别的一部分，它绝对是增加细节和完整性的正确工具。延伸识别给战略制定者提供了指令，使他们能够充实细节，完善画面。

有一个合理的假设，即在一个产品类别中，更宽广的延伸识别意味着更强大的品牌，它更容易识记、更有趣，和你的生活联系更紧密。就像描述一个人，如果他既无趣又无知，与你的生活关系不大，那么只需要寥寥几个词就可以。如果一个人很有趣，你和他又有个人或者职业联系，那么对他的描述就比较复杂。当然，品牌识别相关元素的数量也取决于产品类别。例如，一个强大的糖果或酒类品牌就不太可能像美国银行之类的服务公司那么复杂，因为前者的产品属性可能更简单，也很可能不会涉及组织属性。

图3-5至图3-8通过解释土星、麦当劳、耐克和黑天鹅绒4个品牌的品牌识别来阐述上述概念。
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图3-5　土星品牌识别
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图3-6　麦当劳品牌识别
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图3-7　耐克品牌识别
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图3-8　黑天鹅绒品牌识别

有凝聚力、有意义的识别元素集合

核心形象与延伸形象将具有代表性的识别元素安全功能组织起来，共同代表品牌的本质。品牌识别元素也可以组织成几个有凝聚力、有意义的集合（或称心理网络）。这种组织过程通常围绕核心识别元素进行。强势有效的品牌会有几个有内聚力、可解释的识别元素集合。相比而言，弱势品牌的形象只建立在少数元素之上，并且这些元素也显得分散，甚至不协调。

由此看来，品牌识别结构的一个重要方面就是这些元素如何相互协调组合，是否存在有意义的模式？集合的识别元素之间是否一致？或者换个角度，这些元素是否看上去只是随机的联系，是否可能不一致？

先来考察一下麦当劳的例子。我们至少可以找出3个有凝聚力的集合，每一集合都得到一系列识别元素的支持。儿童、乐趣、家庭的联想与麦当劳叔叔、麦当劳生日聚会体验、麦当劳乐园游戏、欢乐餐、麦当劳玩偶和玩具相一致并得到这些元素的支持。罗纳德·麦当劳屋包括在一系列社会化联想中。最后还有一系列功能联想围绕着服务、价值和餐饮组织起来。金色拱门不仅代表着整个品牌识别，而且起着联系作用。

绘制心理网络图是一项有助于发现元素之间关联的练习。我们可以用粗线条表示紧密的联系，用细线或者点表示较弱的联系。这样，核心形象的角色以及元素关联模式就会非常清晰，图3-9描述了麦当劳的例子。

富国银行可以有一个集合围绕银行而组织，包括的元素有自动取款机、高水平服务、可靠和金融实力。另一个集合可以围绕银行的四轮马车标志，将富国与旧西部、个人主义、勇气、对成功的专注和基金安全联系起来。四轮马车的符号代表了可靠与服务，也能与银行的联想联系。

由格式塔（Gestalt）心理学家创立的格式塔概念或完形概念（由马克斯·惠特海默在1912年提出）可以帮助证明联想意义模式的力量。格式塔学者强调人们不会由各种分离的属性来感知事物，而是会寻找一个整体的图形或模式。在图3-10a中，4条分隔的直线在图3-10b中变成了旗帜，在3-10c中又成了一个字母。后两组图形都具有意义，比随机安排的直线更容易理解并记忆。
8

 在格式塔心理学中，这一现象常由一句短语来概括，即“整体大于部分之和”，这句话对于品牌识别同样适用。
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图3-9　心理网络
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图3-10　寻求模式


[1]
 一种威士忌品牌。——编者注


提供价值主张

除非品牌的作用是通过提供可信度来支持其他品牌，否则其品牌识别都需要为顾客提供价值主张。那么什么是价值主张？
9



价值主张是陈述、表达品牌为顾客提供的功能利益、情感利益和自我表达利益等价值。有效的价值主张应该促成品牌-顾客关系的建立，并且驱动购买决策。

功能、情感与自我表达利益这些核心概念将在下面加以阐述。

功能利益

价值主张最明显、最普遍的基础就是功能利益，功能利益的基础是能够为顾客提供有用的产品。这种利益与产品或服务为顾客提供的功能直接相关。对于激光打印机，功能利益可能是速度、分辨率、质量、纸张容量或短暂停机时间。下面还有其他一些例子。

·沃尔沃因其重量和设计而安全、耐用

·桂格燕麦提供热乎的营养早餐麦片

·宝马汽车操控优秀，即使在冰面上

·好奇纸尿裤舒适、贴合，缝隙少

·佳得乐饮料帮助你在运动中补充水分

·7-11连锁店意味着便利

·可口可乐新鲜和口味好

·诺德斯特罗姆传递顾客服务

功能利益与顾客决策和使用体验直接相关，尤其是那些基于产品属性的利益。如果一个品牌能够占据一项关键的功能利益，它就能主宰整个产品类别。例如，佳洁士依靠美国口腔医学会认可支持的预防蛀牙的承诺，领导牙膏产品数十年。其竞争者不得不定位于次要的维度，如清新口气，增白牙齿。但是品牌面临的挑战是选择一项功能利益，使其打动消费者，支持比竞争者更强的品牌定位。第二项任务不仅牵涉创造一项产品或服务，更涉及向顾客传达这种能力。沟通从来就不是一项次要工作，并且有时候还非常困难。


功能利益的局限


有关产品属性固着陷阱的探讨就曾指出，产品属性和功能利益存在着局限。它们常常做不到差异化，容易被模仿，假设决策者是理性的，并且会减少战略灵活性，妨碍品牌延伸。克服这些局限的一种方式也曾探讨过，就是把品牌识别的视角扩展到产品属性之外，把品牌当作组织、个人和符号进行考虑。另一种方法就是扩展价值主张的范围，不仅包括功能利益，而且包括情感和自我表达利益。

情感利益

如果购买或使用某品牌能够让顾客产生一种积极的情绪，这一品牌就提供了情感利益。最强势的品牌识别通常都包括情感利益。顾客可以体验到以下情感。

·沃尔沃的安全

·驾驶宝马或观看MTV的兴奋

·饮用可口可乐的能量与活力

·使用玉兰油控制衰老过程

·在诺德斯特罗姆店中受到的重视

·购买或阅读贺曼贺卡时的温暖

·穿着李维斯时的强壮与粗犷

依云（Evian）只不过是水而已，并没有足够吸引人的功能利益。然而在依云的广告中（见图3-11），品牌被赋予巨大的情感利益。通过“又一天，又一次感受健康的机会”的广告语和视觉形象，依云不仅把自己与成功（该品牌常用的使用场景）联系起来，而且与成功带来的满足感联系起来。
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图3-11　表现情感利益的广告

资料来源：Reproduced with permission.

情感利益丰富并加深了品牌拥有与使用时的体验。如果阳光少女（Sun-Maid）没有激发顾客的回忆，它只不过是一件商品，它那红色的包装让很多使用者想起了在厨房里帮助妈妈的快乐时光（对那些希望自己曾经有过这种体验的人来说则是理想的童年），这样就产生了独特的使用体验，它包含着情感，最后产生一个强大的品牌。

要探究什么是情感利益，何种情感利益可以与一个品牌相关联，研究的重点需要聚集到情感方面。当顾客购买或使用品牌时，他们的感觉如何？当功能利益实现时，会生发什么样的情感？大多数功能利益都会有一种或一系列相应的感觉。


融合功能与情感利益


强势的品牌既有功能利益也有情感利益。斯图尔特·阿格雷斯（Stuart Agres）所做的研究也支持这一判断。
10

 一项有关洗发香波的实验研究表明，给功能利益（你的头发浓密坚实）增加情感利益（你看上去很棒）会提高吸引力。后续的一项研究发现，47支包含情感利益的广告比121支只诉求功能利益的广告在有效性得分方面高得多（使用标准化广告实验室程序）。

圣·詹姆斯集团的斯科特·陶格在一篇创新论文中论述了功能利益与情感利益的融合。例如，桂格燕麦片可以把热乎营养的早餐这一功能利益和伴随早餐而生的情感利益结合起来，从而创造一个融合的“滋养”的品牌形象。与此类似，Rice-A-Roni提出的“旧金山的款待”的口号把增加米饭风味这项功能利益与旧金山的兴奋与浪漫感结合了起来。

自我表达利益

著名消费者行为专家罗素·贝克曾写道：“我们就是我们所拥有的事物，这可能是消费行为中最基本最有力的事实。”
11

 贝克的意思是品牌和产品能够成为一个人自我概念的表达符号。因为品牌给人们提供了传播自我形象的方式，因此具有了自我表达利益。

当然，每个人都扮演着多种角色，就像一个女人可能是妻子、母亲、作家、网球运动员、音乐发烧友和徒步旅行者。对于每个角色，这个人都会拥有相关的自我概念，也需要表达这种自我概念。购买、使用品牌就是满足这种自我表达需求的一种方式，比如，一个人可能把自己定义为以下任何一种形象。

·通过拥有金鸡滑雪板显示富有冒险精神和勇敢个性

·通过从GAP买衣服而显得时尚

·通过使用拉尔夫·劳伦（Ralph Lauren）香水而显示深沉

·通过驾驶林肯轿车显示成功和权力显赫

·通过在凯马特购物显示节俭和谦逊

·通过使用微软办公软件显得能力十足

·通过为孩子提供桂格热麦片展示细心照料孩子的父母形象

耐克给自己的品牌赋予了强大的自我表达利益，图3-12中的广告展示了“放手去做”的理念。作为耐克的使用者，你会通过发挥自己最大的潜能来表达自我。
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图3-12　一则耐克的广告

资料来源：Reprinted with permission of NIKE，Inc.

当一个品牌提供了自我表达利益，品牌与顾客的关系就更易于得到提升。举例说明，你可以考虑使用玉兰油（它让顾客感到自己优雅、成熟、神秘，从而提升自我概念）与使用采婷或凡士林有什么不同，后两者都没有提供自我表达利益。


自我表达利益与情感利益


情感利益与自我表达利益的关系有时非常密切，比如穿着李维斯牛仔产生的强壮感觉，与通过它们来表达自己健康强壮的一面仅有细微的差别。但是两种角度的差别非常重要。比如通过驾驶林肯轿车来证明成功是有意义的，而感觉自己很重要的这一情感过于微弱，不值一提。因此，单独考虑自我表达利益很有必要。

总的看来，相对于情感利益，自我表达利益将重点放在以下方面。

·自我而非情感

·公共背景和产品（如葡萄酒与轿车）而非私人背景或产品（如书籍和电视片）

·抱负与未来而非对过去的回忆

·持久的（与个人性格相关的事物）而非短暂的

·使用产品的行为本身（穿着围裙强调自己是一名优秀的厨师）而非使用产品的结果（展示精心准备的大餐时感到骄傲和满足）

第5章将会详细讨论品牌的自我表达利益，及其心理学与消费者行为研究背景，并研究自我表达模式。该讨论还归纳了现实的自我概念（人们实际上如何认知自己）和理想的自我概念（人们希望如何被别人感知）之间的差异。

价格的作用

品牌的价格也与品牌提供的利益有关（见图3-13），如果产品或服务的价格相对其利益而言太高，将会削弱其价值主张，因为品牌不仅是靠价格来评估的。如果一个品牌让消费者感觉价格过高，即使它的利益很清晰、很有意义，也不会产生良好的市场回报。

价格的构成确实很复杂，较高的价格会削弱价值主张，但同时可以意味着高质量。价格作为品牌识别的一部分，可以定义竞争地位，即表明该品牌是属于高端（宝马700或诺德斯特罗姆百货）、中端（丰田佳美或梅西百货），还是低端（本田思域或凯马特折扣百货），在一个品牌的竞争系统中，相对高价格代表高质量或高端定位，相对低价代表低质量或较低的价值定位。
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图3-13　价值主张

事实上，问题在于价值主张是由利益驱动还是由价格驱动。形象创造和管理的目标通常集中于利益而非价格。但如果价格是品牌识别的重要部分，那么品牌就会面临挑战，即保证其利益是基于其他元素而不是价格。要实现这一目标，方法之一就是明确指出尽管该品牌可与同类品牌相提并论或优于其他品牌，它的价格却相对较低（例如，奥兹莫比尔的奥偌拉可与高档进口汽车相媲美，价位却更低），那么消费者对价格的评估则会在竞争序列的背景下进行。


信誉角色

品牌并不总是需要驱动购买决策，有时它扮演着担保人的角色。例如，耐克、雪佛兰、家乐氏和索尼分别为耐克乔丹气垫鞋、雪佛兰卢米娜、家乐氏玉米片和索尼随身听扮演着担保人的角色。在上述情况下，担保品牌的主要作用是为子品牌提供信誉，而不是提供价值主张。第4章将探讨组织属性的功能，如通过创新和信赖提供信誉。第8章则会介绍各种不同的品牌角色，包括担保角色。


底线：品牌-顾客关系

品牌-顾客关系可以建立在价值主张之上，例如，一位顾客忠诚于美泰克这一品牌，可能是因为它以合理的价格提供了可靠的功能利益和安全可信的情感利益。品牌-顾客关系可能从品牌识别中直接产生，尤其是价值主张无法有效地体现这一关系时。例如，土星的功能、情感和自我表达利益就没能很好地反映其品牌-顾客关系（尊重顾客，像朋友一样对待顾客）。

很多品牌-顾客关系是在品牌被视为一个组织或一个人，而非一个产品时形成的。例如组织联想（比如对消费者和环境的关心）可以转化为尊重或喜爱，并进而构成了关系的基础。像品食乐面团宝宝那样可爱的个性也可以成为关系的基础。品牌与顾客之间的关系可能基于一系列积极的情绪（如崇拜、有趣和同属一个社团），这些情绪不能依靠价值主张准确地予以概念化表达。第4章和第5章将会详细阐述这些视角。

有时候品牌-顾客关系可能非常牢固。就像斯图·伦纳德（Stew Leonard）家庭奶制品杂货店的例子那样，这家商店位于康涅狄格，发展得生机勃勃。出于一种特别的感情，商店的一位顾客竟然将斯图·伦纳德的购物袋放进了自己的灵枢。这位女士和这家商店之间的关系是这家商店是她生命的重要组成部分，她希望死后这种关系仍然能继续。


处理多种品牌识别

在有些情况下，品牌识别的说服力和普遍适应性很强，可以应用在所有市场中。例如，英国航空公司希望其“全球最受青睐航线”的广告语能够在全世界通用。可口可乐也曾在所有细分市场和国家长期使用同一种核心识别。如果一种识别能够通行所有市场，则将会产生规模经济效应，并且避免矛盾。但是在大多数情况下，品牌识别需要根据不同的市场和产品环境进行调整。

例如，惠普需要调整其品牌识别以适应不同的市场，因为其市场包括购买测试设备和工作站的工程师，购买微型电脑和激光打印机的商业人士，以及购买Omnibook笔记本电脑的消费者；李维斯的形象需要针对欧洲和日本市场（李维斯在日本被视为“他们”，而不是“我们”，高档而不实用）进行调整；耐克也需要修改其形象，以区分运动和健身两块业务。

万豪酒店旗下的万怡（Courtyard）依靠万豪品牌的核心识别，形成始终一致、可靠和友好的联想。对商务旅行者而言，万怡品牌增加了由“商务旅行者为商务旅行者设计”口号体现的识别元素。对休闲旅行者而言，万怡提供了一系列围绕价值主题而产生的联想。对两个不同的细分市场，万怡代表了一系列有关酒店的属性以管理客户预期。

如果需要有多种识别，那企业目标就应该拥有一系列共同的联想（见图3-14），其中一部分属于核心识别。每个市场的识别将会有所调整，但与共同的识别元素保持一致。因此，李维斯可能开发适于大多数国家的都市流行的核心使用者形象，但在美国，金矿工人的传统和粗犷的品牌个性会更加突出；在欧洲，品牌个性会更偏高端，蓝领色彩会减少。
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图3-14　多重识别

不相重叠的联想应该避免不一致。保持一致性的方法之一是使用同一种识别，但在不同市场强调不同的元素：在一个市场，品牌个性处于前列，而在另一个市场，则更强调产品属性。如果的确需要有实质性差别，目标应该是在不削弱影响力或效果的前提下尽可能保持一致。


理解品牌识别

理解和管理品牌识别是建立强势品牌并创造品牌资产的关键。本章概括性地介绍了品牌识别，或换句话说，就是品牌代表什么。品牌识别由12种元素组成，这12种元素围绕4个视角形成群组：作为产品的品牌、作为组织的品牌、作为个人的品牌以及作为符号的品牌。品牌识别结构包括了核心识别和延伸识别，以及一个互相联系、有意义的识别元素集合系统。

下面两章将详细阐述品牌识别的概念。第4章将论述组织属性，及它们在提供信誉和价值主张方面的作用；第5章将讨论品牌个性；第6章将介绍图3-1的平衡：品牌定位、执行或沟通计划、效果跟踪，以及在实践中启动整个过程的战略品牌分析。

思考题

1.从产品、组织和个人的角度思考你的关键品牌。从每个角度看，哪些元素可以用作品牌识别的一部分？分别考虑12种品牌识别指标：产品范围、产品属性、质量/价值、用途、使用者、原产国、组织属性、本地还是全球品牌、品牌个性、品牌-顾客关系、视觉形象或隐喻，以及品牌传承。

2.对每个品牌来说，品牌识别意味着什么？确定核心识别和延伸识别。什么是识别元素群？发现了什么模式？这些元素群如何与品牌相联系，如何互相联系？

3.对每个品牌而言，关键的功能性利益是什么？什么是情感利益？什么是自我表达利益？与顾客的关系是什么？


第4章　组织联想

随着技术水平越来越趋向于同质化，消费者也越来越不再依靠对于单个产品的评价……企业品牌将会是未来品牌建设唯一能够成功的领域。

——斯蒂芬·金　英国智威汤逊公司

企业必须认清一个事实，它们不仅代表货架上的产品，也代表着特定的行为。

——罗勃特·哈斯　李维斯公司


美体小铺的故事
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1976年，美体小铺在英格兰的布莱顿诞生了，这是一家零售护肤、护发产品的国际化厂商，是创始人阿妮塔·罗迪克（Anita Roddick）女士的第一家商店。它的出现彻底打破了化妆品品牌的经营规则。那时，大多数化妆品品牌识别都依靠炫目的包装和广告轰炸建立，要么诉诸迷人的使用者形象，要么诉诸强大的功能、情感利益或身份象征。美体小铺的推介方式则与上述做法形成鲜明对比，它不夸耀、真实质朴，表现出一种全新的价值观，这种价值观把它和竞争者明显区别开来。并且，“取财有道”的经营哲学成为这一品牌持续区别于其他品牌的根源。

美体小铺独特的产品开发方式是有历史原因的。世界各地的人们使用天然产品护理发肤已有几个世纪，为什么不能把握其中的原理，提纯升华，为更多人所用呢？于是美体小铺就延续这一思路，开发了诸如蜜糖燕麦面膜、小黄瓜洁面乳、海藻桦木香波、可可脂香体乳等产品。

原料产自工业化程度较低的国家不仅是美体小铺独特产品理念的基础，美体小铺也给这些国家提供了必要的工作机会和资源，以提高他们的生活水平。例如，巴西坚果柔顺剂和雨林浴珠是用亚马逊雨林中卡雅布印第安人加工的巴西坚果油制成的。在尼泊尔，美体小铺使用凤眼兰来造纸。美体小铺的“交易，非援助”原则帮助那些经济困窘的社区改善了生计，这些社区大多数都在大家所熟知的第三世界，而美体小铺称之为“主要世界”。

美体小铺为“主要世界”所做的不仅限于交易。1989年，美体小铺收集到了100万个签名，为“停止焚烧”亚马逊雨林而请愿，因为当地为发展而放火烧出大片空地。美体小铺的理念不仅仅是销售化妆品，更是创造一个国际化的社区。

随着美体小铺及其产品的发展进化，反浮华、反浪费、天然原料的经营哲学仍然非常清晰。产品开发仍然拒绝使用动物进行测试（见图4-1）。包装简单实用（以简单标签、可循环使用的塑料瓶为特征），让人想起20世纪60年代大众生产的平凡质朴、无尾散热片的甲壳虫。给人们介绍公司产品和事业的仍然是朴实真诚的销售员、说明书和新颖的产品手册。


[image: ]



图4-1　美体小铺

资料来源：Reprinted with permission of The Body Shop.

美体小铺最显著的特点或许是它改进社会和环境的追求。这家公司到处都散发着对社会公众事业的热情，并且美体小铺说到做到，有一系列明晰、有意义的举措，如反对动物测试，帮助经济困难社区，挽救雨林行动，推动循环使用等。美体小铺还倡导拯救濒危物种（儿童肥皂与沐浴用品上的濒危动物就是提高对此问题的认识），参与开发替代能源（目标是用风力满足自己的能源需求）。美体小铺的纲领提醒雇员“目标和价值观与我们的产品和利润同样重要”“美体小铺是有灵魂的，不要失去它”。

美体小铺的形象不仅影响着消费群，而且影响着雇员。创始人阿妮塔·罗迪克认为，雇员和消费群一样，都面临着“宣传”，他们需要一种关于目标的意义，这种意义比简单的企业利润更加崇高、更有吸引力。美体小铺的企业使命就提供了这种目标。在这里，雇员被认为是大家庭的组成部分，他们通过介绍课程与内部通信了解产品和环境，并且积极地教育他人，参与示范。

这种独特、专注的姿态建立了一种真正的差异点，激发了消费群的忠诚与支持。美体小铺的消费群对周围的世界更加关心，也积极寻求更多参与。加入美体小铺的行列就是参与方式之一，并且，这么做也是在表达他们自身。在商店中购物、与销售员交流、使用可循环容器，以及支持环保的立场都是在建立与企业的联系。这种联系起源于一个共识，即商业不仅仅是赚钱、创造体面工作、销售优质产品，还应该有助于解决社会主要问题。解决问题的方式不仅是捐赠，还应该动用资源唤起对这些问题的注意。事实上，阿妮塔·罗迪克的目的是让消费群感到“兴奋和热情”。

美体小铺是一个很好的例子，说明品牌识别如何主要依靠组织联想而确立，尤其当涉及组织的价值观和规划时。很多日本企业的品牌识别主要也是依靠组织联想而建立的。


日本品牌建设的故事
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整体而言，日本公司对于品牌战略的观点与其他国家的公司迥然不同。首先，他们对于自己的形象非常在意，甚至到了痴迷的境地。其次，它们经常把公司名应用于种类繁多的产品上，使得公司品牌最终成了一个系统品牌（range brand，对涉及多个产品品类的品牌的统称）。再次，他们不仅关注品牌识别对于消费者和潜在消费群的外在影响，而且关注品牌识别对于雇员和潜在雇员的内部影响力。

形象迷恋

日本的企业异乎寻常地在意人们对它们的看法，并且不同公司对品牌识别各个维度的关注高度相似。它们把创新、成功和社会责任感放在首位（即成为优秀企业公民，关注环境）。对质量的重视程度其次，因为它们认为质量不能成为区隔点，所有企业都理所应当提供高质量的产品或服务。


创新。
 对很多日本公司来说，享有创新的声誉对新产品的可信度至关重要。其目标当然是希望市场，即分销链和消费者认为，这家公司推向市场的任何新产品都具备富有价值的优势。这种感知也能使企业产生一种兴奋感和成就感，并提升它的声誉。它们认为，日本消费者崇拜那些技术先进、富有想象力，并且能够主动提升技术水平的企业。

例如，1986年的朝日啤酒公司被认为是一家陈旧的、常年被冷落的啤酒制造商，排名第3位，并且正在向第4位的位置滑落。但是，1987年朝日干啤的推出让品牌份额从不到9%（停滞了数十年的位置）跃升到高于20%，并且大部分份额来自行业领导者麒麟。朝日干啤完全改变了公司的形象，成为一位年轻、激情、创新的行业领导者。这一新形象不仅影响了市场份额，而且强化了品牌忠诚度。朝日干啤抵御了很多模仿者的进攻，部分原因就是日本消费者对成功创新者予以褒奖，他们购买“真正的干啤”。

很多日本企业小心谨慎地避免仿制产品，担心阻碍消费者对企业创新力的感知。例如，花王公司努力确保任何新产品都包含领先技术，都能够支持企业的创新形象。花王甚至把公司名应用于一系列技术领先的软盘上，尽管这一高科技产品距离花王的传统肥皂和护肤领域很远，但是市场销售非常成功。花王这一名称的公信力（还有这一名字代表的成功大公司）支撑了新产品的成功，而产品的本质也有助于花王的创新者形象。

如今，日本企业敏于仿制但拙于创新的旧形象无疑已经时过境迁了。事实上，日本企业倾心于发展核心竞争力，引领创新。他们的研发机构（可以与贝尔实验室或者施乐智囊团相提并论）比美国企业研发机构更乐于曝光。其目标除了支持实际的创新工作外，还要传达一种可信的锐意创新的信号，佳能就依此成立了研发及创新中心。


成功与领导。
 日本公司认为，消费者希望与著名的成功企业做交易，不仅是由于对其产品质量放心，而且是因为他们希望同成功公司的声望建立联系。日本人总想同最佳联系起来。在日本，有大量品牌案例说明，只需要用公司品牌给产品做背书，就能在测试市场上表现优秀，因为大公司的声望和信誉就是市场成功必不可少的因素。


优秀公民。
 日本企业热衷于证明它们是优秀公民，它们对环保反应积极，支持艺术和其他公民计划和事业。它们认为保持“绿色”是不够的，还必须确信其他人知晓并理解自己公司的价值观。例如，日立公司曾在《财富》杂志里刊发8张四色的插页，解释它在环保方面的举措。这一系列传播物确立了日立在环保问题上的姿态，也让外界洞悉了该公司的价值观和规划。而消费者对其尊重和具有共同价值观的企业更容易感到心理上的亲近。


扩展心灵。
 日本企业非常积极地使企业组织变得人格化。它们会聚焦于一些与产品和服务相去甚远的问题与价值观。例如，1992年，马自达在《时代》杂志投放了10页的插页，刊登了12位评论家和摄影者对生活的意义的个人观点。

什么样的企业才能抛出如此根源性的哲学命题，引发他人（评论家和读者）积极参与呢？也许马自达希望消费者能够提供答案：这家企业不仅仅制造和销售车辆，而且具有广泛的兴趣和关切，这家企业的领导人具有人文情怀。马自达或许已经感觉到，这一细分市场会因为兴趣、信仰和自我形象的相似而尊敬、仰慕一家企业，并与之建立联系。当然，要量化这种影响是比较困难的。


关系营销。
 在美国商界，关系营销是一个热门话题。美国企业认为关系的建立需要离消费者更近，理解他们的问题并做相应规划。日本企业只是着眼于组织的价值观，而非规范说明和行动计划，但或许它们更能理解客户关系的本质，这真有些让人啼笑皆非。

内部焦点

在日本，品牌建设主要着力于现在和未来的雇员。对消费者的影响几乎被看作一种红利，因此肯定不是唯一的利益。日本企业认为，雇员认同企业的价值观、目的、过去的成功和未来的目标，并以为公司服务感到自豪是至关重要的。有自豪感的员工才能更积极有效、更有动力地信从公司的行为和文化，而这是日本式管理风格的核心。因此，日本的企业广告是否成功主要基于对内的影响力。相比而言，美国和欧洲的雇员很少会被当成企业广告的重要受众。


激发策略与组织变革。
 在日本，企业经常会导入企业识别（CI）项目，目的是在广泛的跨部门雇员中就企业识别（corporate identity）取得共识。这一过程不仅会形成雇员信从的企业识别，而且提供了一个中介，激发内部变革与更新。例如，1985年朝日啤酒内部就企业识别和愿景进行了广泛的小组讨论，达成了新的共识，继而成就了朝日干啤和其他切实可行的计划。建设新朝日的一个明显信号就是决定改变企业的原有标识，这个太阳正在升起的标识在当时已经用了一个多世纪了。

无处不在的企业品牌

在日本，企业名称的应用无处不在。三菱这一个名称就用在了成千上万个品牌上。在不同的情境中，母品牌的名称意味着千差万别的事物，弹性很大。但是，在每个子品牌背后，有一个共同的核心，就是一家成功的大型企业，无论它参与哪个产品和市场的竞争，都有能力成为领导者。

索尼、本田、佳能、三菱和松下还通过投资增加名字曝光率来强化这一信息。在全球大多数一线城市，这些企业的名称都在霓虹灯处。还有一个很有说服力的例子，松下的一个巨大霓虹灯标牌俯视（统治）着一个拥挤的泰国村庄。日本大企业积极担任奥运会等事件的赞助商，也让它们的名称成为环境的组成部分。

三得利制造威士忌，它的名字也出现在啤酒甚至软饮料上。三得利通过强大的意志力使得自己的名字远离了快餐店这一产业链（这类店提供美式汉堡、比萨和炸鸡）。此外，三得利还有艺术博物馆，在东京有一家优雅的、著名的音乐厅，它还举办过一系列声誉卓著的活动。通过这些举措，三得利这一名字在日本变得很有分量，而名字背后的驱动因素远远不止它的产品。

企业品牌家族的持久性

日本企业及其产品结构能真正持久稳定，它们很少会买卖企业，知道经营领域不太会发生大的变化，因此，日本企业更容易投资去建设企业品牌。反观美国公司，比如通用磨坊和施乐，只对投资组合中的产品和品牌群做短期投入。它们时刻想着买卖公司，这就会改变企业形象，因此很难判断是否应该投资去建设企业品牌。


作为组织的品牌

面对日趋恶化的市场环境，几乎所有类别的品牌都在奋力找到自己的差异点。面对日益勒紧的腰带，消费者和零售商都盯着价格。那些激进或绝望的竞争者，不甘心让出市场地位的反击者又强化了价格的重要性。产品创新要么很快遭到仿制，要么只能吸引很小的利基市场。在这种情况下，如何让品牌做到差异化，保持优势？

有一种答案，就是把品牌识别部分根基于品牌背后的组织。这样做是有基本前提的，即任何产品或服务都需要组织来提供，组织具有价值系统、文化、人员、规划、资产或者技能。这些组织特征给差异化、价值主张和客户关系奠定了基础。土星汽车公司和美体小铺的案例就是很好的说明。


价值观与文化


尊重顾客，把他们当朋友是土星的企业价值观，这就给顾客关系奠定了基调。大多数消费者都能感受到这种价值观，并形成相应的态度和感知。土星的另一个企业特征是承诺生产世界一流的经济型轿车，这个承诺很明确，也能影响消费者对于汽车的感知。无独有偶，美体小铺关注社会事业，如雨林、动物测试、包装循环利用以及第三世界的经济发展，也能够赢得消费者的钦佩与尊重。


员工


消费者会通过人际交往或广告遇到土星和美体小铺的员工，会看到他们对于企业价值观和文化的实践。这会给企业增加可信度，这种可信度仅仅依靠宣扬产品属性和企业行动计划是得不到的。


项目活动


美体小铺积极举办吸引眼球的活动，这些举措充实了其价值观和文化，也给顾客提供了直接或间接参与的途径。土星曾有许多顾客参与的终端活动，也曾邀请所有用户到斯普林希尔参与夏季庆典，这些活动所反映的组织价值观和文化远不止关注销售汽车。


资产与技能


美体小铺利用第三世界的资源作为原材料，因此它对这些国家问题的关注和参与就更加合理。土星为了提供“不一样的汽车”，在斯普林希尔从无到有建起了工厂。土星还有一套独特的终端操作流程，清晰地反映了与顾客成为朋友的经营哲学。


组织与产品属性的比较


“把品牌看作组织”的视角会产生组织联想，这些联想可以丰富品牌，并成为品牌识别的组成部分。例如，土星可以被看作是一家致力于世界级高质量的组织。从质量感知的角度看，这一观点不同于土星汽车是高级产品的视角，它反映的是组织的价值观、计划、资产和技能。其隐含的意思是组织对于质量的专注，这种价值取向将会产生并支持产品质量的主张，但却是另一种不同的焦点。因此，品牌既可拥有关于属性、使用者、符号、使用场景、国家或地区、品牌个性等方面的联想，同样也可以拥有组织的联想。

公司品牌

索尼、通用或西门子之类的公司品牌不一定必须把组织联想作为其品牌识别的重要元素。产品品牌的视角就可以支配其品牌识别。例如，索尼意味着品质优良的消费电子产品，通用的喷气发动机意味着高效引擎。

但通常而言，组织联想对公司品牌非常重要，原因有二。第一，公司品牌代表着一个拥有CEO和负责设计、生产与客户等各类人员的组织，其焦点会很自然地聚集于组织的价值观、雇员、计划和资产。

第二，几乎每个公司都经营着许多产品大类，而每一类产品都会有一系列的产品品牌。例如，西门子将其名称用在销往100个国家的100 000种产品上。创新性或高品质等组织联想就成为其所有产品的共同特性。建立组织联想产生了巨大的规模经济效应。然而风险也存在，如果一种知名产品表现糟糕，便可能玷污整个公司的名声。

由于成本由多种产品分摊，公司品牌应用于多种产品同样会在知名度建设方面产生规模经济与范围经济效应。此外，无论在哪里销售这些产品或为之播出广告，这一名称都会得到曝光机会。因此，多种产品会直接为品牌名称带来更高的曝光度。

组织联想无须反映一家公司

组织联想并不仅限于公司品牌。真正的问题是组织联想是不是品牌识别的重要部分。

事实上，最终依赖于组织联想的品牌有时不能使用公司品牌。神秘谷色拉酱如果置于高乐氏品牌伞之下，将会大受其害，因为母公司产品与漂白相关，与食品大相径庭（神秘谷标签上标注的生产商是HVR公司）。同样，蕾歌丝丝袜也不能从其母公司塞拉里获得相关联想。但神秘谷和蕾歌丝仍然可以在其品牌识别中包含组织联想。正如第2章所述，土星在品牌定位时就强调了这样的联想，同时又拉开了与通用汽车的距离。

组织联想的显现程度差别很大。对许多品牌（如汰渍和M & M’s）而言，其重点是产品属性或使用者形象，组织并不出现。这些品牌实质上是一种抽象的实体存在，而不是对一个组织的反映。对其他品牌（如土星和许多服务公司），组织联想往往是核心识别的组成部分。

组织联想不同于产品联想，但会受到产品联想的影响，这一点将会在第8章进行探讨。有时产品本质甚至也会起重要作用，例如，制造大屏幕电视机的企业会被认为比生产音响设备的企业更加创新，更像高科技企业。


组织联想

大多数品牌识别的价值主张都与产品利益、使用场景或者消费群相关联。这些联想通常属于特定产品类别，包含着实实在在的属性，也常具有鲜明的视觉形象。与此相反，由组织价值观、文化、雇员、规划、资产和技能所驱动的联想具有本质的不同，它们更抽象、更主观，同产品类别联系更松散，在建设并支持价值主张、消费者关系方面，它们可能发挥着有意义但意义不同的作用。

关心社会这样的联想有时只能与组织相联系。其他特性，如感知质量，可以被认为是提供功能利益（从卓越品质中获得的消费者利益）的产品属性（产品具有质量的设计），也可以被认为是组织属性（品牌背后的组织将质量和质量方案作为首要要求）。哪一种视角占上风取决于联想的源头。

管理者可以采用多种组织联想。为了促进理解这些联想发挥作用的方式，下面将探讨一些有代表性的、最普遍实用的联想。

·社会或公众导向

·感知质量

·创新

·为顾客着想

·存在与成功

·本地与全球

社会或公众导向

有些组织是“优秀企业公民”，并通过各种方式进行证明，如关心环境，赞助慈善活动，关注并参与社会，甚至包括如何对待员工。如要建立社会或公众导向的联想，组织联想是必不可少的。举例说明，本杰里（Ben & Jerry’s）是一家坐落在佛蒙特州的朴实无华、关心社会的冰激凌企业，该公司有以下规划和政策。

·将7.5%的利润用于社会和环境事业

·设立一个叫“社区产品”的子公司，推出如“热带雨林碎片冰激凌”（利用巴西豆制作）等产品，借此唤起人们对环境的关注，为社会事业聚集资金

·高层管理人员的薪水最高不超过员工最低薪水的7倍（这一行动虽然在日本并不罕见，但在美国却不同寻常，最终为了吸引外部CEO而放弃）

·在本杰里的分店建立选民登记站，并派送冰激凌甜筒作为奖励

·设立了哈莱姆区特许经营店，雇用12名无家可归的员工，并将利润的75%捐献给一家当地的收容所

创始于1978年的本杰里，正以数十亿美元的销售额挑战另一家冰激凌巨人哈根达斯。当然，我们很难评估该公司的成功有多少应归功于卓越产品品质和营销，又有多少是由于消费者对其价值观和规划的认同，但毫无疑问，追求有意义的事业所花费的成本，完全可以因为宣传活动和奖励产生的知名度从而得到补偿。（“热带雨林碎片”冰激凌的推出吸引了40家媒体出席其新闻发布会。）组织联想无疑增强了顾客忠诚度，虽然很难计算增强了多少。

李维斯公司因其对待员工的方式，对加利福尼亚大学及奥克兰A’s棒球队的支持而广受称赞。同样，土星零售商则因其对动物园、公共运动场和当地其他慈善事业的投入而获得敬慕。毫无疑问，总会有一些顾客出于尊重和敬仰而与这些公司形成密切的关系。

变身“绿色”企业是另一种成为优秀公民的途径。这一特征可以通过使用环保材料和可回收包装得以形成。然而根植于公司价值观的绿色形象却难以被模仿，并且更清晰、更可信。但是，很难了解绿色路线的具体内容，譬如关于什么是“绿色”包装，可能并不存在一种共识。此外，许多富有成效的绿色活动（如减少工厂有毒物质排放）也并不为公众所知。因此，企业面临的挑战便是如何从可能数额巨大的投资中创造品牌价值。


回报


如上文所说，问题在于善行能否获得良好的市场回报。做一位“优秀公民”肯定会使顾客对公司产生尊重、敬仰和喜爱的感觉，从而有助于建立顾客关系，提升品牌。法国里昂一年一度的麦克欢庆日都会举办联欢活动，吸引10万多人参加，同时为派驻柬埔寨和泰国难民营的医疗队筹集资金。在麦当劳特许经营所有者和资助者看来，这一活动能使里昂市民对麦当劳产生一种特殊的情感。1994年进行的一项针对近2000名美国成年人的调查也能够提供充分的证据，证明企业的善行会有回报，即使有些人会夸大这些行为对其性格的积极影响。
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·在价格和质量相同的情况下挑选产品，78%的被访者表示他们会购买对医疗研究、教育和类似活动做出贡献的公司的产品，而不选择什么都没做的公司。

·2/3的被访者表示，如果有一家企业支持他们认为有价值的事业，他们会转向该品牌。

在美国的另一项调查中，83%的被访者表示他们倾向于购买对环境更安全的产品。
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 还有一次调查显示，23%的美国消费者表示，他们的购买决策是以公司的环境形象和行动方案为依据的。
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“事业”项目规划可以增加一个品牌的关注度和知名度。罗纳德·麦当劳屋方案（见图4-2）为重病患儿的家庭提供像家一样的住所，这一活动对麦当劳的形象做出了贡献。每当罗纳德·麦当劳屋成为讨论话题时，焦点小组中消费者的积极性就会高涨。罗纳德·麦当劳屋不仅引发了称赞和尊敬，同时还激发了顾客的兴趣，很好地证明了社会性活动如何增加成熟品牌生命力。
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图4-2　罗纳德·麦当劳屋

资料来源：Reprinted with permission from McDonald’s.

最后，在社会责任方面拥有良好记录的公司会在股票市场上获得回报。尽管从多项研究中得出的证据多种多样，但是存在一种共识，在这方面的良好声誉不会损害且在某些情况下有助于股票收益。还有一个事实更为明确，负面事件对于声誉良好的公司所造成的影响相对较轻。在这方面有一个经典的案例，泰诺投毒事件之后，无疑是强生集团的良好声誉帮助这家企业重新获得了消费者和投资者对它的信心。


拥有项目活动


为了利用对于社会责任的兴趣，我们必须将方案和行动转化为能够使公司组织脱颖而出的顾客感知。为达到这一目的，公司必须遵守品牌管理的基本原则。

·有焦点。恒美公司在全球范围内的公益活动主要集中在水这一领域，特别是水的供应及水污染问题。该公司积极参与世界性会议，并且帮助制订沟通方案。还有一些公司关注教育、市中心、艺术项目、公园、艾滋病研究或自行车赛道和赛事。对某项问题的长期关注和参与既可以提升公司影响力，也可增加知名度。

·坚持不懈。无论品牌活动形式如何，长期一致的努力一定会为公司带来累积效益。长期坚持从事某一慈善事业的品牌有可能收获较大的影响力和知名度。例如，多年来，锐步公司一直致力于人权问题。除其他活动之外，它曾赞助了国际特赦组织举行的“人权，现在行动”世界巡回演出。与分散的月度慈善项目相比，长期的参与对于消费者感知锐步会产生更大的影响。

·将活动与品牌联结起来。加强活动与品牌之间联系的方法之一是参加与公司业务相关的活动。正因如此，家具制造商贺曼公司减少了其在木器加工方面产出的垃圾，并且鼓励发展管理规范、持续发展的森林。加利福尼亚意外伤害保险公司为教师组织提供服务，选择了赞助教育项目。柯达为家长提供相机、胶卷和其他设备，以帮助他们收集小孩子的身份材料（在诱拐案发生的时候），该活动显示了柯达公司与照相机之间的天然联系，给交响乐团捐款的方法就没有这种优势。

·品牌化。拥有品牌项目活动可以取得最大的成效。利兹·克莱本（Liz Claiborn）为抵制针对妇女的暴力行为发起的运动称为“妇女任务”。康胜（Coors）公司为对抗乳腺癌所发起的项目被称为“高度优先”，同时拥有自己的标志。毫无疑问，品牌化是明晰活动意义并强化其影响力的有力手段。

感知质量

几乎每一位消费者在选择产品时，感知质量都是一个很重要的考虑因素。质量信息可以通过直接展示或论证来传达，表明某一品牌产品的属性优于竞争者。也可以利用视觉质量线索间接地表示产品质量。还有一种方式，就是将质量作为一家公司的价值观、文化、人员和项目的一部分，这一点在第2章对土星汽车的讨论中曾经提到。

在利用组织联想进行质量宣传时，重点集中在公司，而不是产品上。这样，“通用，彰显卓越”就是一个公司层面的举措，它遍及所有通用品牌，并且反映组织对质量的专注。古德瑞奇先生和其他几个明显的全面质量项目也对此有所支持，这些项目提供了实质内容和较高可信度。

很多公司致力于提升质量，或是在它们从事的任何领域做到“最好”。例如，强生集团始终将质量与信任作为其核心形象，该公司在一年一度的《财富》杂志调查中，一直是最受欢迎的公司之一。雀巢集团将“做到最好”的广告词用于公司形象推广，这一口号来自人们更熟悉的“做最好的巧克力”这句广告语。
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零售品牌


许多零售连锁店，从超市到服装店再到汽车配件公司，都采用连锁店名或与连锁店紧密相关的品牌销售产品。由于这些商店品牌通常覆盖许多产品类别，因此它们的定位都与质量有关。这类品牌大都属于高性价比品牌，质量尚可，价格低廉。然而，商店品牌正逐渐成长为品质优良、定位高端的品牌。于是，这些品牌的价值主张通常根据产品类别中的最佳品牌而确定。

这些零售品牌通常依靠包装信息和客户试用来打造品牌感知质量，提升品牌忠诚度。然而，组织联想也可以成为可信地、鲜明地传达品牌质量的好工具。组织联想是合理而明智的，毕竟零售链条是一种组织。另外，任何用以提升商店品牌的组织联想也有助于提升顾客对商店的忠诚度。

罗布劳（Loblaw），这家加拿大连锁超市巨头，运用组织联想创造了高档的“总裁之选”品牌。顾名思义，该品牌的名称表明其产品是罗布劳连锁超市总裁这位非常引人注目的人的选择，人们会认为连锁店不会将“总裁之选”这么好的名字命名一种不值得的产品。总裁自身所传达出了组织信息及组织对产品质量的承诺，为“总裁之选”系列产品创造了一个好的质量定位。他还亲力亲为，通过多种渠道与顾客建立联系，如在超市现身并且为顾客创建食谱。

英国的乐购（Tesco）连锁超市是另一个运用组织联想来创造质量定位的例子。乐购拍了一系列广告：一开始，英国喜剧演员达德利·穆尔作为买家，负责寻找一个优质鸡肉的来源地。他一会儿在波尔多的森林里追逐放养的“溜达鸡”，一会儿又在苏格兰因偷猎鲑鱼被逮捕，一会儿又在智利被体形硕大、打扮得像鸡一样的怪人追赶。在这些过程中，穆尔跌跌撞撞地走进了意大利葡萄、苏格兰鲑鱼以及智利赤霞珠的产地。其搞笑的表演暗示着组织的意愿是：尽可能地为乐购获得最多的品牌溢价。

创新

如前所述，创新是日本企业的关键品牌联想。对于西方企业来说，创新也很重要，特别是对那些在技术和创新对顾客很重要的产品市场上竞争的企业来说更是如此。例如，生产牙具的欧乐B公司、生产剃须刀的吉列公司、生产通信器材的AT & T、生产微处理器的英特尔公司以及生产汽车的雷克萨斯公司，均把它们的竞争战略根植于最好的技术。乐柏美多年被《财富》杂志评为“最受尊敬的企业之一”，正是通过创新增强了品牌价值。创新是通用磨坊的三大基石之一，也是3M公司发展的推动力（见图4-3）。正是创新推动了Scotch Tape的透明胶带、Post-it的办公系列用品以及思高洁防护剂的出现，也正是创新使3M公司从投产开始不到4年时间就开发了25%以上的产品。

在任何给定的时刻都难以拥有最好的产品或服务。即使还没有人超越你，但总有人会做到的。（引用里吉斯·麦肯纳的一句箴言。）总会有一些细分市场无法进行沟通，或者无法成功说服。对于创新等无形的维度进行投入，会为企业在市场上赢得更长久的优势。例如，许多人购买惠普公司的产品，是因为惠普是一家具有领先技术声誉的公司，即使该公司的一些产品有问题，可能并不是最先进的。
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图4-3　作为公司动力的创新

资料来源：Reprinted with permission of 3M.

如果企业在创新方面具有良好的声誉，也可以为新产品主张提供信誉保证，特别是当这样的主张让客户感到与众不同时。由于创新型的企业一直以来都支持有意义的产品主张，这样的企业在公布产品主张时不大会引起人们的怀疑，这对企业是有利的。

许多企业，特别是那些历史悠久、“传统丰富”的企业巨头，如通用、柯达、AT & T或者可口可乐，都面临着被视为有些老套、令人厌烦这类问题。创新是让企业看起来更加现代、更加时髦的工具。当产品拥有最先进的特点和功能时，制造产品的企业也就被视为更符合潮流。

关注客户

许多组织，从诺德斯特罗姆到雷克萨斯，总是奉行顾客至上的核心理念。如果一家企业可以令人信服地传达这种理念，那么客户不仅仅会信赖其所提供的产品和服务，而且会感受到企业对他们的关爱。你会很容易喜欢那些喜欢你的人。

一些企业已经将友好观念作为公司品牌识别的一个确定因素。捷威电脑上有一个标语：我们是您的朋友。这样的标语将该公司与那些专注于价格和产品特性的竞争者区别开来。朋友的比喻是非常有力的，因为它暗示着该品牌的产品会传递给顾客他们想得到的东西：真诚、关爱、依赖和尊重。在下一章里，我们将对品牌如人这一比喻做出探讨，并会进一步讨论品牌和顾客之间所具有的“友好关系”这一概念。

CEO的角色

一些组织很幸运，拥有有魅力的领导——可能是企业的CEO，他既可以代表又可以有效地展现组织的沟通能力。在英国美体小铺美容化妆品公司，阿妮塔·罗迪克就扮演着这样的角色。这样的一个人物可以使公司的公告更具新闻价值，以较低的成本获得较高的曝光度。例如，当微软公司为一款新产品举行发布会时，如果能邀请到比尔·盖茨到场讲话或者在全国性的新闻节目中出现，就会达到这样的效果。

将企业的创始人或领导人推向公众的视野从而使企业个性化，有助于企业和客户建立良好的关系。山姆·沃尔顿，沃尔玛这位非常引人注目的领导人，被人们视为一位非常有魅力甚至是可爱的人。实际上，就代表沃尔玛来讲，无论是在企业内部还是外部，山姆·沃尔顿的精神一直都是一个很重要的因素，即使在山姆·沃尔顿过世后也是如此。

存在与成功

品牌体现着组织的知名度和风采，可以在人们头脑中形成一个有关企业规模、企业实体和企业能力的形象。回想一下我们在第1章里探讨过的简单的品牌再认的力量——它甚至会影响口味测试。与那些拥有资源来支持其产品、历史悠久的组织打交道确实让人放心，特别是在高技术产品市场上。

通过销量或者销售增长所体现出来的看得见的成功，也为消费者提供了让他们放心的信息：其他的消费者选择了这个品牌的产品。这一“数字中的欣慰”论据正应了那句老话（现在似乎有些不合时宜）：“你不会因购买了IBM的产品而被解雇。”特别是在日本，成功的经历会给组织带来声望、信誉，意味着组织必定擅长其所涉足的领域。

组织的实体形象也会影响劝导效果。在一项调查研究中，戈德伯格和哈特维克为一家进军加拿大市场的啤酒企业设计了促销用语，从而影响了企业的声誉。
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 在描述该企业时，他们对该企业的悠久从业历史、销售规模、雇用员工的数量以及企业所参与的公共活动做了介绍，但没有介绍有关产品的专业知识。另外，在调查中将该企业描述成具有悠久历史的、规模较大的企业，将其他企业描述为历史较短的、规模较小的企业。然后，播放了另一个市场的一则广告，广告描绘了一场口味比较测试——测试结果显示：一些实验小组的结果比较极端（认为新产品优于其他100种产品），而另一些小组则不同。接下来受访者被要求评价广告的主张和产品。研究显示：那些成立时间较短的小企业的极端的主张会招致怀疑，而那些规模较大、历史悠久的企业的产品主张会被人们接受。

对于那些想展示风采并且提升实体形象的组织来讲，赛事赞助是一种独特的方式。正如在第1章里所提到的，完美文书公司在成为一个欧洲大陆顶级自行车比赛参赛团队的赞助商之前，只是一家默默无闻的、凑合经营的软件公司。通过这次赞助，完美文书公司不仅得到了曝光（因为电视台对该领头车队的广泛报道），而且因参赛团队的知名度和信誉而大受裨益。能量棒（PowerBar）公司也有类似的成功经历，该公司曾赞助了自行车赛以及所谓的铁人赛事。

本地化与全球化

一个品牌通常需要做一个基本的形象选择：该品牌是具有全球声望和信誉的全球性品牌，还是尽力与本地市场相联系的本地化品牌？在许多市场上，不同的品牌选择不同的战略。


本地化


本地化品牌战略是本地公司的一种战略选择，比如，龙士达啤酒（Lone Star），利用了特定的市场比较认同得克萨斯印记的事实。因此，购买与饮用龙士达啤酒被当成一种表达自豪和喜爱的方式，并且龙士达公司采用具有当地风味的促销设计，这样可以增强客户对得克萨斯的认同感。

对于本地竞争者来说，几乎总是有一个利基市场。贝尔南方电讯（BellSouth）公司、太平洋电信（Pacific Telesis）公司以及美国西部（U.S.West）公司都是地区性的电信公司，它们与AT & T、美国世界通信（MCI）公司以及第一细胞（Cellular One）公司进行竞争。这些公司所选择的差异化策略是强调它们的地区传统，从而希望与客户建立一种紧密联系。一家试图建立高端的私人品牌以抗衡国际品牌的连锁超市非常适合采用本地化策略。它可以参与当地的美国联合慈善总会的节日促销活动或者将留存收益的一定百分比捐献给计算机学校，通过这样的方式表明与连锁超市有紧密联系，连锁超市的忠诚客户有哪些（与其他的竞争者不同）。

但走本地化路线的企业并不仅限于当地的企业。在欧洲，许多成功的美国品牌已经为当地文化所接受，不被视为外来品牌了。例如，尽管假日酒店（Holiday Inn）是美国知名的企业，但是该公司在欧洲的许多酒店看起来都像当地的，被当地人认可，特别是在德国。亨氏尽管是一个具有德国名字的美国品牌，但是被英国人视为他们自己的品牌。通用汽车公司的奥贝尔（Opel）品牌也是非常当地化的，特别是在德国，更是如此。

本地化方式不必太过明显。土星品牌所传达的信息中具有很多美国元素，但客户需要自己去体会。不像雪佛兰那样，在标签上注明了“美国的心跳”，使得本地化意图清晰可见。最成功的本地品牌不必非要告诉所有人它是本地的，人们只需要观察拥有品牌的企业的态度、行为或是它所强调的重点就可以了。

本地化策略提供了一条与客户建立联系的通道。在特殊的情况下，它可能暗示品牌是当地文化的一部分，并且与那些不大关注或者理解本地文化的投机者（来自大城市或者国外）相抗衡。至少来自7个国家的报告指出，对品牌的评估是具有祖国偏向效应的。比如，通常来讲，“美国制造”对在美国进行的品牌评估作用更大。
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 有研究者认为，国家自豪感或爱国主义和产品性能都是产生祖国偏向的原因。
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倘若国际竞争者的营销方案对当地的文化麻木不仁，或者不能与之产生共鸣（甚至是冒犯），那么实行本地化就特别有效。一次认真的本地化努力也可能让企业更好地理解当地的需要和态度，而这反过来又会导致产品的进一步提升，引出更有效的品牌识别建设举措。


全球化


另一种品牌识别选择当然就是全球化策略了。从范围上来讲，像百威和麒麟是全美性的，雀巢、柯达、福特、AT & T以及日产是真正的全球性品牌——这样的事实为用户规模较大、使命感较强的品牌提供了声望和保证。即使像洗涤剂这样的产品，由一些主要的公司出品（比如花王集团），也要比做孤立品牌好（也就是与系列品牌或者公司的品牌没有联系）。

全球性品牌传递出有关历史、投资于品牌的资源以及对品牌未来的承诺的相关信息。一家全球性的企业被视为技术先进的，不仅仅能够投入大量的资金进行研发，而且能够在不同国家的竞争市场上处于领先地位。例如，AT & T就被视为处在电信技术的第一线，因为其在美国国内市场和全球市场上都具有很强的竞争力。

全球性的品牌也因为其产品在不同市场上的竞争成功而具有相当的威信。例如，三得利公司在日本市场上推广产品时，慎重地将蜜多丽（Midori，一种蜜瓜酒）定位为一个国际品牌，公司正确地预测到产品出自日本将会阻碍产品推广。全球性品牌通常是成熟市场上的领头羊，另外，它可以发展出普世的、国际化的个性，这些特性对有些产品种类非常重要。

下面我们将考察组织联想的内部和外部影响，以此介绍组织联想是如何发挥作用、创造价值的。


组织联想如何发挥作用

品牌如组织的观点在图4-4中进行了总结。该观点利用组织的知名度及其文化和价值、员工、设计和资产/技能来识别可能成为品牌识别重要组成部分的组织联想。对品牌来讲，最终的利益是提供以下这些要素。


[image: ]



图4-4　组织联想如何提供价值

·基于组织联想的价值主张和客户关系

·对关联品牌的信任

·使组织文化和蕴藏于组织内部的价值得以阐释与进一步丰富的工具

提供价值主张或客户关系

由土星、美体小铺、花王以及其他企业所创造的组织联想可以直接有助于企业的价值主张，因为组织联想是客户所珍视的。特别是组织联想可以带来功能性的利益。在产品质量文化上素有良好声誉的组织可以两种形式来提供价值：一是交付高质量产品；二是保证对顾客不满意的使用体验进行良好处理。对客户的关注可以向客户保证产品将会受到支持，完美文书公司就是很好的例子。

组织联想也可以带来情感利益。例如，尊重和敬佩感会因为组织的项目与价值观而建立起来。购买土星汽车的体验会带来一种放松、舒适的感觉，并且许多土星汽车主也因为购买美国汽车而感到自豪。麦当劳对慈善事业的参与会激发人们对它的喜爱与尊重。

组织联想还可以提供自我表达的利益。将自己（可能是通过一次贷款）与当地交响乐晚会的主赞助银行联系起来，可以增强一个人热爱艺术的自我意识；与沃尔玛的价值意识文化相联系，可以支持人们节俭和务实的自我意识；光顾美体小铺是一种支持社会公益事业的表达方式。

价值主张的大多数利益都可以为良好的客户关系提供基础。另外，关系联想，如友谊的感觉（有可能与关注客户的文化相联系）在土星或者其他品牌上都有所体现。在第5章“品牌个性”里，我们将会再次讨论个人关系概念。

提供信誉

组织联想发挥作用有一种关键方式，特别是就企业品牌而言，就是作为背书者为关联品牌提供信誉。
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 企业品牌通常可以为产品品牌进行背书，这样的产品品牌是企业一系列品牌战略的组成部分，就像福特的金牛座品牌，耐克的空中飞人品牌、坎贝尔的健康系列品牌、雪佛兰FastPay以及通用磨坊的谷类早餐产品品牌。每一种品牌都会对其关联品牌带来不同的联想（见表4-1）。产品品牌的天然作用就是让人们产生品牌如产品的联想。而企业品牌的天然作用是提供组织联想，这种联想能够增加产品主张的可信度。企业品牌就如同插在军队前沿阵地上的旗帜，给军队以力量，但是还得依赖军队本身去参加战斗。第8章将会更详细地探讨这些不同品牌所发挥的作用。

表4-1　企业和产品品牌的相关功能
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可信的组织：专业、可信、受人喜爱




心理学中有关态度的研究表明，当人们感知到发言人是一位专家，值得信任并且受人喜欢时，他的可信度与说服力会得到增强。在评估组织的主张是否可信时也有同样的特点。组织在多大程度上被视为专家或者是值得信赖的？受人喜爱的程度又如何？

人们通常认为专业性的组织在生产和销售产品方面非常擅长。佳能公司大量的研发投入显示了该公司的技术专长，这使得新款相机的发布更具可信性。福特公司交付高质量汽车为其新产品发布提供了同样的可信性。

当一家可靠的组织说明其产品性能时，人们会相信其所说的是真实的。在与客户进行沟通或打交道时，可靠的组织会被视为是诚实的、可信赖的，对客户的需求是敏感的。人们之所以信任惠普和李维斯公司等企业，是因为这些企业对社会问题所提的政策以及它们的员工“正在做正确的事情”。对组织的信任感会转化为对组织产品性能的信任。因此信任通常会成为企业品牌核心识别的一部分（如强生），并为组织与其客户之间的联系提供强大的基础。

一家企业因为对社区的贡献而赢得尊敬从而促使人们喜欢它，一家组织会因为其所参与的活动而被认为个性有趣。例如，斯沃琪在法兰克福一家银行大楼里悬挂了一块巨型手表并且赞助另类竞赛，通过这种方式，缔造了一个人们无法不喜欢的组织（在目标市场上）。人们对大都会的感觉和对史努比的感觉相似，因为它使用了花生漫画中的人物。你很少会反对你喜欢的人说的话，或者与之争论。同样，当一个品牌就如同你喜欢的人时，也存在同样趋势。一个你喜欢的品牌传递的信息，很容易被接受，而你不喜欢的品牌所提的主张会受到怀疑。


组织联想对信誉的影响：一些证据


凯文·凯勒和我曾做过一次实验，研究企业形象对企业品牌延伸（即不在现有公司产品范围之内的新产品）的客户接受程度的影响。
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 我们指定了4种不同的公司形象（即创新的、环保的、关注社会问题的和中立的），企业的名称都是比较中性的（如铭鼎公司），产品系列为焙烤食品、个人护理产品、乳制品和处方药品。

一个主要的发现：由于创新的公司形象对品牌延伸会产生非常大的影响，因此它是一种很强大的品牌资产。创新是唯一有助于公司品牌延伸和企业属性评估的公司形象的维度。这意味着一个创新的公司形象会给品牌的进一步拓展提供通行证。一个创新的公司形象也会对可感知的质量延伸施加最大的影响，这一点在几个产品品牌延伸的战略定位上都有所体现。

而且，创新的公司形象对公司信誉还有巨大的正面影响，能让公司显得更加专业（在设计和制造产品方面），更有吸引力（惹人喜爱、有威望），并且更值得信赖。因此，受访者似乎对企业的创新感觉更感兴趣，而不是单单尊重企业的创新能力。

与创新形象所起的作用相比，环保的形象以及关注社区问题的形象对品牌延伸的客户接受程度影响较小。这两种形象都从吸引力和可靠性两个方面增强了公司的信誉。另外，环保的形象对公司的感知技术能力和品牌延伸的感知质量影响甚微。然而，这部分还是因为公司对环境问题的倾向，使顾客认为该公司具有一定的创新能力。

内部影响

员工要坚信公司的价值观和规划，这无疑是非常重要的。多年以来，不论是当前的商业实践，还是有关员工积极性的社会科学研究，都支持这一基本假定。目前人们普遍认可的团队或者集体合作、权力下放或者扁平化组织，都要求具有清晰的组织价值观和目标，以及在动机的激励下去实现组织价值和目标的员工。

包含组织联想的品牌识别更有可能展示组织的基本目标、价值观和战略。因此，在向员工、零售商以及其他必须相信组织目标和价值观并实施组织战略的人阐明这些要素时，组织联想可以扮演关键的角色。具有组织联想的品牌识别更有可能对一些基本问题提供内部指导，这样的问题如下所示。

·组织的目的是什么？为什么公司会存在？它的立场是什么？除了制造产品和获得利润外，有没有其他需要关注和参与的事情？

·组织价值观和组织文化是什么？重要的是什么？环境敏感度、拥有最好的质量、创新、关注客户、获得成功或与本地联系，这些因素的相对重要性如何？组织实际上擅长的事情是什么？

·未来的愿景是什么？那时组织的价值观、文化和目标又是什么？

什么时候运用组织联想

主动运用组织联想会增加组织成本和组织运营的复杂性。组织联想不能增加价值，不能成功地将资源和关注从那些强大的产品品牌转移到自己这里，这是最糟糕的一种可能性。什么时候才应该使用组织联想呢？当品牌所属的组织拥有员工、文化、规划和具有实质意义的价值观时，组织联想就会发挥强大的作用，这时将需要做下列事情。

·创造一种价值主张，这样的价值主张对客户以及品牌的产品异化是有意义的

·通过组织联想所产生的感觉促进与顾客的关系

·通过为一系列产品提供形象保护伞来扶植这些产品

·向组织的员工灌输一种目的感和意义感来激励他们

当上述条件得到满足时，公司品牌就会成为增强公司业务量的源头，并且它也应当具有这样的功能。

组织联想是一种可持续的优势

与特定的生产线相比，组织通常更长久、更复杂。因此，对竞争者来说，组织之间的竞争要比特定属性的品牌竞争更困难，后者可能很容易就被超越。因此，组织联想可能是企业持续竞争优势的一个主要来源。

思考题

1.组织的灵魂是什么？组织的价值观是什么？未来它们会如何？

2.是否存在能够创造价值主张、增强客户关系或者企业信誉的组织联想？考虑社会责任、感知质量（作为一个组织的特征）、创新、顾客关注、成功/领导力以及全球化和本地化策略。

3.如何恰当地发展组织联想，它们将如何为公司创造价值？


第5章　品牌个性
1



打动你头脑的品牌你会为它而改变，打动你心灵的品牌你会为它而奉献。

——斯科特·多哥　品牌战略家

你看到还有其他哪个品牌的名字被人们用来文身的吗？

——鲍勃·达仁　加利福尼亚州奥克兰市哈雷-戴维森产品经销商


哈雷-戴维森的故事

衡量品牌忠诚度有一个指标，就是看有多大比例的客户将品牌标志的图像文在他们的身体上。用这个指标计算，哈雷-戴维森是世界上客户忠诚度最高的品牌。事实上，在美国，最流行的文身图案就是哈雷-戴维森的品牌标志。

许多哈雷车主，即使自己没有文身，他们也将哈雷-戴维森视为他们生活和身份的一个很重要的部分。他们当中有超过25万人是哈雷车主俱乐部（H.O.G）约800个分会的会员。哈雷车主俱乐部的会员每两个月会收到一份会刊，并且每周或者每个月参加俱乐部安排的聚会，以及由经销商组织的摩托车出行活动。“哈雷女士”分会迎合了哈雷车主中10%的女性车主。

除了一系列主要的全国性的俱乐部联合活动外，每年大约有42个州的俱乐部会联合起来举行其他活动。如在代托纳海滩举办的春季自行车周、在南达科他州的斯德哲斯举办的夏季摩托车盛会，都会吸引成千上万的人到场。1993年6月，2万名多哈雷车主俱乐部的会员（加上8万名喜爱哈雷-戴维森车的人）聚集在威斯康星州的密尔沃基召开了公司成立19周年的庆祝大会。

哈雷-戴维森不仅仅是一辆摩托车，它是一种体验、一种态度、一种生活方式，也是一种表达自我的工具。在美国一片广袤大地的一条开阔公路上，一辆摩托车单独立在那里，哈雷这一视觉印象，明确地表达出不羁的个性和个人自由。另一个视觉画面是沿着盘山公路正在加速的一辆强大的机器（摩托车）。还有其他的广告画面，休闲俱乐部的务实车友分享了他们的理念、价值和经历。一位车友将骑车描绘成“一种独特的体验……飞驰在风中，无拘无束……完全不同的体验……特殊的经历……转弯处的倾斜快感……喜欢这种快速和自由的感觉。”
2

 这里的主题就是哈雷体验不分年龄，是长期、永恒的，即使你不是青年，也照样能体验哈雷-戴维森。

两位俄勒冈州的研究人员（他们购买了哈雷-戴维森车并且作为参与观察者对车主体验进行了考察）已经揭示了哈雷-戴维森车主拥有的3大核心价值。
3



首要的核心价值是个人自由，包括摆脱限制的自由（不用乘坐小汽车出行或者待在家里），以及摆脱主流价值和社会等级束缚的自由。哈雷-戴维森的雄鹰标志就是自由的一大象征。其他的方面还包括：车主的服装和其他装备都带有西部牛仔英雄的韵味。图5-1的这幅广告图体现了哈雷-戴维森这方面的精髓。
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图5-1　典型的哈雷-戴维森式广告

资料来源：Harley-Davidson.Photo by Jon Mason.

第二大价值是爱国主义和哈雷-戴维森的美国元素。哈雷-戴维森明显代表的是美国人，是一个击退日本竞争者的品牌。在哈雷-戴维森的集会上到处都是美国国旗和支持美国的条幅。更有甚者，一些哈雷-戴维森车友热衷于打压其他品牌的摩托车（他们称日本车是大米磨粉机），并且有些人似乎感觉到与遵守法律相比，骑哈雷-戴维森摩托是爱国主义更强有力的表现。

第三大价值就是男子汉气概，部分原因是受20世纪50年代《飞车党》这部电影里的狂野的车友形象的刺激，该影片中的车友由著名演员马龙·白兰度扮演。
4

 影片中充斥着男子汉气概的表达，流行的哈雷T恤，“真正的男人穿黑色衣服”的标语。哈雷-戴维森摩托车是同类产品中最大、最重、声音最响的摩托车，因此它也是公路上最具男子汉气概的摩托车。在哈雷-戴维森的集会上，很多人都穿着黑色的皮衣、笨重的靴子，带着铭黄、武器以及其他具有男子汉气概的饰物，通常，伴随男子汉形象的还有浓密的胡子、长头发、牛仔靴，当然还有文身。

哈雷-戴维森在男子汉气概、美国人以及西部民间英雄联想的基础上坚持其一贯的品牌个性，它也通过应用自由价值成功地丰富了其使用者的形象。现代的用户可能仅仅是一个可敬的、喜欢骑车到处去旅游的户外爱好者。在近年来的广告中，哈雷-戴维森的车主出现在开阔的大道上以及偏远地区的小屋前，车主过的是那种梦想中悠闲、惬意的生活。哈雷-戴维森的格言——“生而为骑，驾驭为生”——吸引了许多从事平凡工作、想要增强自身男子气概的潜在买家。

哈雷-戴维森有一点比较独特，就是公司的员工和经销商都参与到客户以及其体验中。哈雷车主俱乐部的活动全部都是由哈雷的执行官、员工或者经销商们主办或支持的，他们也会成为活动参与者。例如，1993年，哈雷的经理们（从首席执行官到总工程师以下的人员）都参与了从美国的各个城市骑行到密尔沃基集会地的活动。这种参与的结果是，哈雷车主俱乐部的会员与哈雷-戴维森组织建立了一种密切的个人联系，并且哈雷的员工以比较亲密的方式认识了他们的客户，掌握了第一手的哈雷体验信息，包括敲击声有什么特点、摩托车怎样被改装以及俱乐部的会员有什么建议。集会上安排的座谈会为会员交流自己的思想提供了很好的机会。

日本摩托车的车主对生活和他们的摩托车一般会有完全不同的看法。他们倾向于多谈论摩托车的性能而不是骑行的体验。实际上，就工程技术而言，日本摩托车是个奇迹。这些摩托车噪声小、安稳，比哈雷摩托车速度快，并且还有数字仪表、后置扬声器、倒挡、风扇甚至还有空调这些装置。日本摩托车的车主看不上哈雷摩托车那不合时宜的设计以及嘈杂、嘶哑的吼声。然而，对于哈雷-戴维森的车主来说，他们摩托车的声音、感觉以及外观只不过是他们体验的一部分而已。即使哈雷摩托车的震动受到诟病，对于哈雷的车迷来讲也是优点。日本摩托车的车主关注的是功能性利益，而哈雷-戴维森的车主注重的是情感和自我表达利益。

哈雷-戴维森是一家运营极好的公司。它每年销售10万辆摩托车（制造多少就能销售多少）。令人惊奇的是，仅在10年之前，在日本企业的强大竞争下，该公司还处于生死关头，当时日本公司正以较低的成本提供更优质的产品。当时人们都担心美国不会再有一家正规的摩托车制造商了。然而，哈雷-戴维森通过一系列扎实的质量改进计划以及强势的品牌增进活动杀了个回马枪。

哈雷-戴维森的客户也可以通过穿哈雷的服装来表达自我。1993年，作为哈雷-戴维森附属业务的哈雷摩托车服装分部的销售额超过了2亿美元，它们销售的产品包括夹克、靴子、手套以及其他附属品（诸如泳衣以及丝绸内衣之类的特许商品）。

哈雷-戴维森品牌个性的概念（一个具有男子汉气概的，热爱美国的，寻求自由的，希望突破那些禁锢的、正统的着装和行为的人）为解释哈雷想象提供了有益的隐喻。骑哈雷摩托车的体验或者是穿哈雷服装所引发的联想，对一些人来说都是表达他们自己个性的一种方式。它可以带给人们自由、独立和力量感，这些感觉就是情感利益。对于其他人来讲，与一个具有强烈个性的组织和产品建立某种联系是令人满意的、值得的，这也是把自己与一个具有同样价值观和生活理念的团体关联起来。

品牌个性

品牌个性（brand personality）可以被定义为与给定品牌相联系的人格特质的组合。
5

 因此，它包括了性别、年龄、社会经济地位这些特点以及传统意义上的人性特征（如温暖、关怀和感伤等）。

例如，与男性化的品牌万宝路相比，维珍妮（Virginia Slims）更显女性化。苹果比较年轻，而IBM则被认为年纪稍长（部分原因是IBM的历史更悠久一些）。八时后（After Eight）薄荷巧克力是上流阶层，而Butterfinger巧克力就代表蓝领阶级。盖尔斯（Guess）被视为是精致、高雅的，而威格（Wrangler）品牌是比较粗犷奔放的
[1]

 。耐克被视为是运动的，而LA Gear
[2]

 品牌更新潮。相比发现卡（Discover Card）的低调而言，美国运通则有些自命不凡。

品牌个性，就如同人的个性一样，既独特又持久。例如，一项分析指出可口可乐被认为是真实、可靠的，而百事可乐是年轻、意气风发、令人兴奋的，胡椒博士（Dr.Pepper）则是突破常规、独特、有趣的。
6

 另外，尽管有时候会有所增加或者改变，但这3个品牌形成并保持各自的个性已经很长时间了。

品牌个性具有相当多的表面效度（品牌战略家和研究者们对此很满意）。在定性和定量的研究中，受访者经常被问及他们关于品牌个性的感觉。他们很容易回答，并且他们的回答是可解释的，不同人的回答具有一致性。组别之间的差异（如用户和非用户）通常都是合理的，这种差异可以为人们提供有用的信息。例如，一个品牌的用户通常认为该品牌具有强烈的个性，而非用户可能不这么认为。欧乐B的用户认为该品牌是一个认真、称职的品牌，而非用户则认为它很一般。

另外，客户通常与品牌之间会有互动，就好像产品是人一样，特别是当品牌与衣服或者汽车这样有意义的产品相关时更是如此。即使他们不给自己的东西取一个昵称（像许多人对他们的车那样），我们也经常会听到人们以谈论人的口气来谈论他们的物品，“有时候，我让我的电脑休息会儿，它会感觉好一些”，或者“有时候我的车罢工了，我觉得它只是想刺激刺激我”。
7




[1]
 盖尔斯与威格都是服装品牌。——编者注


[2]
 LA Gear为运动鞋品牌。——编者注


测量品牌个性

用于描绘一个人的词汇同样可以用来描绘品牌个性。特别地，一个品牌可以用人口指标（年龄、性别、社会等级以及种族）、生活方式（活动、兴趣以及观念）或者人类个性特征（如外向、亲切和可靠性）来描述。

一项近期的研究开发并测试了一套品牌个性量表（BPS），这是一套用来测量和建构品牌个性的指标体系。
8

 BPS的开发涉及1000多名美国受访者，60个知名的、具有鲜明个性的品牌以及114项个性特征指标。当所有样本按照年龄或性别进行细分并使用了品牌集合时，真诚（sincerity）、刺激（excitement）、能力（competence）、高雅（sophistication）和粗犷（ruggedness）

这5种个性要素（称为5大个性要素）脱颖而出。这5种个性解释了几乎所有（比例高达93%）品牌之间的差异。

为了更好地理解5大个性要素的广度和丰富度，图5-2扩展了5种个性的次级特质，更清晰地描述了这一体系。

如图5-2所示，5大个性维度囊括了许多强势品牌的个性。金宝汤、贺曼和柯达的品牌个性主要体现在真诚维度上，而李维斯、万宝路和耐克的品牌个性主要体现在粗犷维度上。然而，就像人一样，一个品牌可能具有复杂的个性，包括了这5大个性特征的所有维度。例如，李维斯，在真诚维度的得分相对较高（位列样本品牌的前20%），在刺激、能力以及粗犷几个个性维度的得分也名列前茅。麦当劳在真诚与能力维度的得分都比较高。贺曼，可能是由于其问候卡片的多样性，不仅在真诚维度的得分极高，而且在刺激和能力两个维度的得分也最高。

5大个性特征要素被进一步分解为细致的侧面，用以解释5大维度的性质和组成要素。在图5-2中，给出了15个侧面的描述性陈述。这样真诚维度被分解为务实的、诚实的、有益的、愉悦的4个侧面，而刺激的个性维度包含勇敢的、朝气蓬勃的、富有想象力的、最新的4个侧面。同样地，一个品牌可能横跨几个个性侧面。如贝纳通
[1]

 在最新的以及勇敢的两个侧面上得分较高，而绝对
[2]

 在最新的以及富有想象力的两个侧面上得分较高。

这15个侧面指标对品牌战略选择具有指导意义。一个品牌，在真诚维度方面得分较高的，有可能是因为在愉悦的（重感情的、友善的和温馨的）侧面而非诚实的（真诚的、真实的和道德的）侧面方面得分较高。或者具有较高能力维度的品牌可以将重点放在聪明的（技术的、合作的和认真的）侧面而非成功的（具有领导能力的、自信的、有影响力的）侧面上。不同情况下，个性目标和战略运用都是非常不同的。
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图5-2　品牌个性量表：5大个性要素

品牌个性量表也测量了人们对每一种品牌与同类品牌相比的态度差异程度。有趣的是，研究发现个性变量与态度变量显著相关，不同品牌的个性与人们的态度呈现出不同的关系。对苹果和美国运通来讲，刺激和能力个性维度会给它们带来正面的态度影响。粗犷维度对李维斯是正面的推动，对麦当劳正好相反，产生的是负面的态度影响。视梅赛德斯或者保时捷为高雅产品的受访者，更倾向于对这些品牌持积极的态度。然而，从总体来看，与积极态度联系最为紧密的个性特征是真诚因素（如实际的、真诚的、纯正的、创新的）以及能力因素（如可信赖的、具有领导力的）。

一些品牌已经将纯正性或真实性作为它们品牌的核心识别要素，真诚因素的强大作用可以部分解释出现这种转变的原因。通用公司研究发现20世纪五六十年代雪佛兰品牌积累起了良好的信誉资产，因此提出的新广告主题是“纯正的雪佛兰轿车”。
9

 Jockey内衣运用“真正的Jockey”定位，凭借多年积累的声誉与那些自有品牌竞争者展开竞争。其他的例子包括运用“这一个，唯一的”广告语的丽莎集团的奇迹文胸（Wonderbra）品牌，以及运用“真正适合”广告语的Docker品牌。转向“真正的”这一个性特征存在一个驱动力，就是利用强大的品牌传统，并获得这种传统带来的保证和情感连接。像柯达和可口可乐这样的传承性品牌通常会运用真诚这个个性特征。

在汽车、运动器材、化妆品甚至咖啡等特定产品上，刺激是发挥作用的另一个个性特征。在20世纪90年代早期，福杰仕（Folgers）具有刺激的、聪明的、有前瞻性的个性，而麦斯威尔体现的是不伦不类的微弱个性，因此，大量的客户从麦斯威尔流失，转移到了福杰仕。


[1]
 绝对是一种酒的品牌。——编者注


[2]
 贝纳通是世界上发展最快的服装生产厂家之一。——编者注


如何塑造品牌个性

人的个性会受到与他相关的几乎所有事物的影响，包括他的邻居、朋友、活动、服装以及互动的方式，品牌个性也是如此。无论是否与产品相关，都会影响品牌个性的感知。表5-1显示了品牌个性的影响因素。

表5-1　品牌个性的推动力
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与产品相关的特征是品牌个性的基础推动力，产品种类甚至会影响个性。例如，一家银行或者保险公司，容易被假设具有典型“银行家”的个性（有能力、认真、有男子汉气概、年长并且属于上流社会）。像耐克或者锐步这样的运动品牌，可能倾向于具有粗犷、喜欢户外活动、冒险以及年轻有活力的个性。一个组件或者一种性能都能影响品牌个性，黑色斑点的白框（容易使人联想起荷斯坦奶牛）给捷威电脑创造了一种淳朴的个性。

产品属性通常会影响品牌个性。如果一个品牌是“轻型”的（银子弹啤酒、慧俪轻体和德雷尔低卡冰激凌），这些品牌将被视为是苗条的、运动的。像蒂芙尼这样的高价品牌可能被视为富有的、优雅的，并且可能是有一点势利的。正如我们将要讨论的那样，品牌个性也可能展示或者增强产品的某种属性。例如，慧俪轻体具有苗条、活泼的个性（代言人琳恩·雷德格瑞夫所摆出的活泼姿势可能更增强了顾客对这一品牌个性的感知），顾客将会容易记住并相信慧俪轻体产品拥有低热量、能控制体重的属性。

与产品不相关的特征也可以影响品牌个性，这样的特征包括广告形式、产地、公司形象、CEO的身份以及名人的代言等。AT & T的“伸出手臂、拥抱世界、尽情联络”的广告语以及卡尔文·克莱恩（CK）的诱惑式广告都有助于为品牌塑造强烈的个性。像奥迪这样的德国品牌可能具有一些德国人的特征（如简洁、严肃、努力），而美体小铺的公司形象可能是一位为寻求改变而积极努力的社会活动者。出名的CEO如嘉信理财的查尔斯·施瓦布和微软的比尔·盖茨也可以有利于品牌个性的打造，名人代言如比尔·考斯比为吉露果冻所拍的广告。另外还有4种与产品不相关的品牌个性推动力，它们是用户形象、赞助、年龄以及品牌标志，我们将马上进行探讨。


用户形象


用户形象可能是在现实中的用户（那些你看见的使用本品牌的用户）或理想化的用户（广告或者其他地方的那类用户）基础上形成的。用户形象能成为品牌个性的一个强大推力，部分原因是使用者就是一个活生生的人，这就可以减少概念化品牌个性的困难。例如，在用户形象的驱动下，查理具有了女性化、独立的品牌个性。梅赛德斯的上流阶层个性以及卡尔文·克莱恩的性感、高贵个性同样受用户形象的影响。


赞助


品牌所赞助的活动比如赛事等将会影响它的个性。例如，斯沃琪有选择地赞助了在布雷肯里奇的自由式滑雪世界杯赛、首届国际街舞锦标赛，赞助了安德鲁·罗根在伦敦举办的另类世界小姐选美大赛、巴黎的街头绘画比赛、在欧洲流动的“非自然历史博物馆”。哈根达斯在“致力于乐趣，致力于艺术”的主题下，通过赞助了几场歌剧表演，塑造了著名的、高档的品牌个性。


年龄


一个品牌的历史有多长也会影响它的个性，因此，苹果、美国世界通信公司（MCI）以及土星这样的后来者与IBM、AT & T和雪佛兰等老品牌相比，总是倾向于具有年轻的个性。人们通常会认为主要或者主导品牌古板、老套，适合于年纪大的人。如何对品牌进行积极有效的管理从而应对这样的压力，我们将在第7章详细讨论。


品牌标志


品牌标志会对品牌个性产生强大的影响，因为它是可以被操控的，并且可能会引起非常强烈的联想。苹果被咬过的苹果标志、万宝路的牛仔、米其林的轮胎人、美泰克的修理工，都有助于塑造和强化它们品牌的个性。

在20世纪80年代早期，IBM就遇到了形象问题——一家沉闷的公司生产的商务电脑，如果这是人们购买的第一台电脑，他们可能不会感到舒适。IBM运用查理·卓别林的形象来为品牌个性减压，并且增强了高级个人电脑用户关系的管理。一开始，卓别林的人物形象还比较有效，但不幸的是，运用于高级产品的时候，他就不起作用了。因此，IBM公司很长时间都深受形象问题的困扰。

同一时期，大都会保险公司也面临着同样的问题。它想拥有友好和关心他人的形象，而不像人们所普遍认为的那样：人寿保险公司都不爱露面、官僚、冷漠。该公司的解决方法是，通过长期连续、大量的广告将花生人与公司品牌联系起来（见图5-3）。这些花生人弱化了那种固有的人寿保险公司形象，从而使得大都会人寿保险公司从竞争者中脱颖而出。

花生先生是大都会人寿借用来的人物，就像是Butterfinger所借用的人物巴特·辛普森一样。其他一些有助于塑造品牌个性的卡通人物形象为该品牌本身所有，这些形象更容易与品牌联系起来。这些例子包括快乐绿巨人（Jolly Green Giant）、奇宝精灵（Keebler elves）以及金枪鱼查理（Charlie the Tuna）等。

卡通人物形象不像现实中的人，会带给人惊奇，不会让人产生不快的感觉，且他们没有年龄的限制，永远不会变老。如品食乐的面团宝宝，讨人喜欢并且能反映人们所需要的产品属性（如新鲜），这正是公司所希望的。另外，卡通人物可以根据需要不断做修改。例如，随着时间的推移，面团宝宝变得更加苗条、更加活泼、更加热情了。
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图5-3　大都会保险公司广告

面团宝宝这样的卡通人物形象有一个关键属性，它们可以在申明自己主张（比如，蛋糕对孩子的身体有益吗）的同时，不会刺激他人的抗辩。对于想争论的人来说，与一个虚构的、不能做出任何回应的人物辩论没有任何意义。另外，卡通人物太招人喜爱了，不大可能成为发牢骚或者迁怒的对象。

Butterfinger的故事

1989年，当雷诺兹-纳贝斯克（RJR Nabisc）将Butter-finger卖给雀巢公司时，它是一个相当疲软的糖块品牌。尽管糖块被视为一种过时的、没有个性的产品，但是它仍被许可使用巴特·辛普森这一卡通人物形象。雀巢公司运用巴特不拘小节、顽皮淘气的个性为其产品塑造了一种新的个性。

广告介绍了巴特与一个恶霸、一位校长以及霍默（巴特的父亲）之间的系列故事，这些人都试图碰巴特的Butterfinger，但都没有成功。利用巴特·辛普森这一卡通人物进行的促销活动有力地支持了品牌个性和与巴特的联系。另外，赞助单板滑雪比赛和音乐旅行活动增强了糖块与12～24岁年龄段的青少年之间的联系。在一份平面分类统计报告中，1990年Butterfinger的销量占比达14%，1991年为36%，1992年为18.3%。


为什么要利用品牌个性

品牌个性的塑造可以给品牌战略制定者予以多种帮助，使他们更深刻地理解人们对品牌的感知和态度，有助于创造差异化的品牌识别，引导品牌的沟通活动，并创造品牌资产。

增进理解

品牌个性的比喻可以帮助管理者更深入地理解消费者对品牌的感知和态度。请人们对品牌个性加以描述，可以确定消费者的感受及其与品牌的关系，能够提供比询问产品属性感知更多的信息。例如，一些人认为微软傲慢、强大，这就为人们洞察微软与其客户之间的关系本质提供了信息。

有助于形成差异化识别

从战略的角度讲，品牌个性作为产品或组织核心或者延伸识别的一部分，是有价值的差异化的基础，在品牌与产品属性相似的背景下尤其如此。事实上，它能同时确定品牌和产品的背景与历史。例如，利用四轮马车标志和与古老西部的联想，富国银行的品牌个性就基本定义了其品牌特征。相反，其竞争对手——第一州际银行的感知则建立在银行属性基础上。广告机构如扬罗必凯广告（Young & Rubicam）公司和奥美广告（Ogilvy & Mather）公司在它们所做的品牌定位战略中，都会包括一个有关品牌个性的陈述。

当高端相机的制造商佳能制造出一款能在运动中使用的相机时，它需要为这一款新产品的销售创造激情与能量。另外，它还需要将新款产品差异化，以与其他产品区别开来，不仅是与竞争对手的产品，而且要与自己的其他产品区别开来。解决的方法是用一个子品牌，名为叛逆（Rebel），这个子品牌具有显著的个性：独立（甚至有点野性、疯狂）、有力、多彩。著名网球选手安德烈·阿加西能较好地体现叛逆的个性，因此被选做该品牌的代言人（见图5-4）。
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图5-4　安德烈·阿加西代言佳能相机

指导沟通活动

从战术角度来看，品牌个性概念还能向那些实施品牌识别建设活动的人员深入和广泛地传递品牌个性。现实中，我们不仅需要制定广告策略，还需制定有关包装、促销的策略，而这些都将取决于顾客与品牌之间个人联系的风格。如果只从属性联想方面对品牌加以说明，对沟通促进就会很少。如宣称王子（Prince）网球拍具有高品质和超大的个头则很难提供太多指导，而将该品牌描述为一位苛求的专业人士却能提供更多的指导。品牌个性陈述能深入和广泛地表明品牌个性，使沟通活动与目标更易保持一致。

创造品牌资产

品牌个性可以创造品牌资产，其途径如图5-5所总结的3个模型所示。我们会在接下来的章节中进行讨论。本章将以品牌个性及其“近亲”——用户形象的对比作为结束部分。
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图5-5　品牌个性创造品牌资产


自我表达模型

自我表达模型有一个前提，就是一些品牌已经成为特定客户群体表现部分自我身份的工具。这种自我身份可能是他们的实际身份，也有可能是他们所向往的理想身份。人们用不同的方式来表现他们实际的或者理想的身份，比如，工作选择、朋友、态度、观念、活动以及生活方式。人们喜欢、尊敬、讨论、购买品牌，并且将品牌当作自我表达的工具。

即使一个品牌不具备很强的个性，它也可以用于自我表达。一个人可以通过购买便宜品牌的产品表现自己的节俭，即使这个品牌的个性较弱。无论如何，为品牌赋予个性——即使是模糊的个性，通常也能更便于人们了解如何利用该品牌表达自我。如果该品牌拥有强烈的个性，如哈雷-戴维森，品牌个性就有可能在自我表达过程中发挥关键作用。

从19世纪的威廉·詹姆斯开始，社会科学家不仅考察了人们运用物品和财产满足功能性需求的方式，还考察了物品和财富为人们的生活提供意义与组织的方式。研究消费行为的人类学家格兰特·麦克拉肯指出，品牌个性是文化内涵的一部分。
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 他认为消费者寻找的是那些文化内涵与他们自身人格或期望人格一致的产品和服务——换句话说，他们运用这些品牌的内涵来塑造和维持他们的社会自我。

麦克拉肯还指出，文化意义会随着时间而变化。在一项对啤酒消费的研究中，他发现对大学生而言，喝啤酒使人联想到男子汉气概与竞争，所以，拥有这些含义的品牌会受到青睐。然而，当一些人大学毕业后有了新的表达男子气概的方式后，他们又会喜欢另一些品牌。例如，专业人士喜欢在更为庄重的氛围中喝啤酒，而欧洲啤酒（如贝克或图堡）更与他们自制、上流社会的自我形象相匹配。

无论这个品牌是苹果、贝蒂·克罗克（Betty Crocker）还是耐克，品牌的购买和使用都是表达个性与生活方式的工具。当一些人从事的活动或者使用的品牌与真实自我或理想自我不相符合时，他可能会感觉不适。与之相反，“与自我相符”的行动或品牌能给人们带来舒适和满意，并使他们感觉更充实。

如果把品牌视为人，许多人认为Mac电脑（Macintosh）是友善、含蓄、随性的，且具有反叛性。苹果之所以形成这种个性，部分原因在于苹果电脑直观、易用，甚至可以问候用户，同时也源于其使用者的形象、使用者群体的活动、标志（一个被咬了一口的苹果）和广告。Chiat-Day广告公司1984年推广Mac电脑时制作的著名电视广告特别强调了其品牌个性：一位妇女砸碎了一台巨大的电视屏幕，屏幕上一位大哥模样的人，正在向一大群缺乏自我意志的听众讲话（代表传统智慧和IBM的世界）。对一些人来说，使用苹果电脑表达了非团体化和富有创造性的个性身份。

贝蒂·克罗克作为一个人，代表着传统、小城镇、全美国母亲的形象，她关心烹饪和家庭。贝蒂·克罗克的熟悉的面孔标志提供了强有力的视觉形象。对许多人来说，贝蒂·克罗克让他们想起了自己童年时母亲在厨房中烘烤食物的时光，或者他们期望曾经拥有的理想童年。因此，使用贝蒂·克罗克品牌表达了一些使用者个性中关注家庭、母性和养育的一面。

耐克作为一个人，精力充沛、时尚潇洒、立志超越、关注健康。该品牌充满了抱负和雄心（穿着耐克代表了使用者希望的自我形象，而非他们目前的自我形象），其个性受到迈克尔·乔丹、安德烈·阿加西和博·杰克逊等代言人和“放手去做”广告活动的影响。对一些人来说，穿耐克就是他们理想自我的个性宣言。

红牌伏特加与绝对伏特加

在高端伏特加市场上，红牌伏特加和绝对伏特加这两个品牌已对抗多年。尽管这两个品牌拥有颇多相似之处（如高品质、纯正和高端形象），但它们建立了大不相同的品牌个性。

作为一个人，红牌伏特加，经验丰富、自信，在法律和银行业等传统领域非常成功。他是男性，驾驶雷克萨斯，无意跟随最新的潮流，认可高品质。

相反，绝对伏特加代表的人物形象更年轻、更时尚、更炫目。他也是男性，但更有可能去时尚酒吧，在广告和艺术界这样的创造性领域工作。

在每个案例中，其品牌个性都是聚合剂，能够把品牌识别与沟通活动结合到一起。

品牌怎样帮助表达个性

品牌可以通过多种方式帮助人们表达他们的个性，但这些方式在强度和程序上各不相同，下面将探讨这些方式。


源于品牌个性的感觉


正如人有许多感觉和情感，品牌个性同样有多种感觉和情感与之相连。一些品牌（如MCI）显示出野心勃勃、富于进取，而另一些品牌（如柯达和坎贝尔汤料）显示热情厚道、富有同情心。使用这些品牌就可能产生相应的感觉和情感。例如，使用哈雷-戴维森或苹果时产生的感觉，是使用雅马哈或戴尔时不会出现的。这些感觉可以成为自我表达的一部分。一个热心的人在出现热诚的感觉时会非常满足；同样地，一个野心勃勃的人会寻求能够认可野心的环境。

一项研究表明，品牌个性能够改变使用体验。
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 受试者被要求想象他们处于两个场景，要么是爬山一整天后进行小憩，要么与密友一起在夜间小型烧烤会上休闲。此时，为他们提供的啤酒是康胜或卢云堡。在山峰的背景下，康胜（拥有户外、活跃和健康的个性）激发了温暖、友好和健康的感觉，但在烧烤聚会的背景下则无法引起这些感觉。与之不同的是，卢云堡（拥有城市、社会化个性）产生的效果正好与之相反。


作为符号的品牌


即使某人身处人迹罕至的荒岛，品牌仍可以成为他个人的代言者。然而，品牌通常还有潜力拥有巨大的社会影响力，特别是那些外显的或是“符号”性品牌。品牌的出现（甚或是对它的态度）可以将一个人与其他人区别开来，如果牵涉社会身份，表达的内容对个人而言就会非常重要。

因此，汽车、化妆品和服饰等产品均有助于表达个性，因为它们通常在社会化场景中使用，而且参与社会的程度相对更高。人们通常会通过观察一个人驾驶的汽车和穿着来评价与感知其社会身份。


品牌成为自我的一部分


当品牌成为自我延伸或整体的一部分时，就形成了最终的个性表达。试想全职摩托车手和他的哈雷车，人与车合为一体很难分离。对于一位经常使用苹果电脑的消费者而言，电脑就是他的一部分。对于每晚饮用帝王威士忌的夫妇而言，这种威士忌已经不再只是一种自我表达，而是他们生活方式、个性和存在方式的一部分。另一些人也许需要在慵懒的星期六下午穿上李维斯501牛仔裤，才能完全感觉到周末的来临。与某些人成为一个整体的潜力对品牌来说意味着巨大的机遇。

从消费者行为的角度看，拉塞尔·贝尔克（Russell Belk）指出事物可以超越代表自己的范畴，成为自我的一部分。
12

 贝尔克将收藏品、礼物和传家宝作为有力的例证，表明产品如何成为“延伸自我”的一部分。他进一步指出，成为一个人延伸自我的品牌：①是一个人自我形象的核心；②可以与自我建立深刻的情感联系；③在某种程度上受到个人的“控制”。
13



多重个性

20世纪50年代至60年代初，部分地受到动机研究（利用临床精神分析方法和理论的深入访谈）的推动，自我表达模型出现了。这一模型假定一个人的个性与他使用的产品类别或品牌相符。一系列研究将个人目前或理想自我形象与所购产品的品牌个性联系起来，对此假设进行了实证研究。总体结论是虽然这种联系存在，但影响较弱，也不具有一致性。

对这些有点令人沮丧的发现，有许多种方法论上的解释。有一个解释最具说服力，即假设一个人拥有单一个性或自我形象可能是错的。事实上，心理学家和社会学家承认多重个性体系的存在，一个人个性中的特定部分会在不同场景下（如社交聚会、假期和工作）和不同的社会角色中（如朋友、同事、老板或父母）出现。
14

 例如，一位男会计师可能被同事认为是幽默、具有创造力和勤奋的；被高尔夫球友认为是松弛的和有气度的失败者；被他的孩子认为是心不在焉，但可靠、可依赖的老师；被朋友认为是一只真正的“派对动物”。每一时刻发挥主宰的个性取决于他正在扮演的角色和角色表现的环境。

多重个性中的每一种都需要表达，某些个性会比其他个性表达得更多。因此许多男性体内可能都会存在一点哈雷-戴维森的个性，而少部分人可能会拥有很多的哈雷个性。一位男性被确切地描述为小心谨慎的律师，他穿着整洁、生活规律，他的理想自我可能也不会有太大差异。然而，想要表达他内心存在的那一点哈雷个性的欲望，有可能促使他购买哈雷服饰，甚至一辆哈雷摩托车。

与此类似，假定大多数苹果使用者都是纯粹的“苹果类型”也不现实。事实上，将苹果个性视作个人态度和生活方式的部分反映似乎更为合理。对一些人而言，购买和使用苹果电脑为他们个性中的这一部分提供了出口。IBM和惠普等竞争品牌为不同的个性提供了宣泄渠道，因而一个人对电脑的选择部分取决于哪一品牌能够提供最强、最适合的表达价值。

为测试人们使用品牌表达自我，并因情景而改变的假设，研究人员进行了一项实验室实验，请被访者说明他们在特定情况下对特定个性品牌的偏好。研究发现品牌偏好随着情景的变化而不同。例如，与家人共享晚餐的环境和与老板出席重要商务正餐的环境相比较，偏好显然存在差异。这种现象在那些自我要求高，对自己所在环境及环境中其他敏感的人身上更为明显，他们也会相应地改变自己的行为。
15



像人一样，品牌在不同的环境和角色下可以体现不同的个性。例如，苹果电脑在家可能意味着友好、有趣和松弛，但在工作环境下，这种个性可能被理解为外行甚至是萎靡不振。因此，人们对品牌的感觉可能随着环境的变化而变化。值得注意的是，苹果电脑拥有的强大的品牌个性在家庭和教学领域一直都非常成功，在商务环境中却举步维艰。

为了理解品牌个性，研究品牌的使用环境是很有帮助的。品牌是否会在不同的使用环境下改变个性？对不同环境中的品牌个性进行概括化的尝试，是否会掩盖强大品牌个性影响的潜力？

品牌个性与自我表达需求必须匹配

品牌个性要产生作用，就必须有足够的吸引力、重要性，能够打动品牌的使用者。让使用者因为与品牌的联系感觉更好，如驾驶雷克萨斯汽车时感到更高贵，饮用百事可乐时感觉更年轻，使用香奈儿香水时感觉更成熟，或者因为饮用米勒淡酒时感觉更放松。如果品牌个性有所偏离，就不会产生这些效果。例如，一个具有可靠、卓越个性的品牌吸引不了需要表达自己青春活力的人。

对于汽车、服装等外显性的、使用程度高的产品，品牌个性的作用可能更大。如果品牌个性、使用场合与自我表达需求相吻合，那么任何的品牌个性都可以促进形象表达。烤炉清洁剂可以被赋予坚强、进取、有干劲的个性，使用这种清洁剂就能起到自我表达的效果。奥斯卡梅尔在怀旧的背景中展示了一个小孩正在吃该品牌的热狗，指出所有人都有一些孩子气。任何人个性中童真的一面都可以通过吃奥斯卡梅尔热狗表达出来，特别是在背景合适的情况下更为明显。


关系基础模型

有些人可能从未想过要具有精干领导者的个性，但可能希望与这类人建立联系，尤其当他们需要银行家或律师的时候。可信、可靠、保守的个性或许很乏味，但对于财务顾问、草坪服务甚至汽车都是有价值的特征，想想沃尔沃品牌的个性，不就是如此吗？品牌与人的关系（与人和人之间的关系类似）的概念提供了另一个视角，使我们更好地理解品牌个性如何发挥作用。

为了解关系基础模型如何发挥作用，我们考虑一下与你有关系的人的个性类型，以及这些关系的本质。

·脚踏实地、以家庭为中心、真实、老套（真诚）　这种个性类型可以描述贺曼、柯达甚至可口可乐等品牌。品牌与人的关系可能类似与一位受欢迎的、受尊重的家庭成员的关系。

·生气勃勃、年轻、时尚、开朗（刺激）　在软饮料产品中，百事可乐比可口可乐更符合这类个性。特别是在周末晚会上，拥有一位这类个性特色的朋友可能会是一种享受。

·功成名就的、有影响力的、专业称职的（能力）　也许可以将惠普、《华尔街日报》划到这一类中。想想与一个你所尊敬的、有成就的人，比如一位教师、牧师或者商业领袖之间的关系，也许这种关系正是一台商务计算机和它的用户之间应当具有的关系。

·自命不凡、财力雄厚、高贵教养（高雅）　对于一些人来讲，属于这一类的有宝马、梅赛德斯或者雷克萨斯（豪华版），而马自达米埃塔（Miata）或者大众高尔夫则正相反。品牌所建立的这种关系就如同和一位有影响力的老板或者一个富有的亲戚之间的关系。

·运动的、户外的（粗犷）　耐克（相对于LA Gear而言）、万宝路（相对于维珍妮而言）以及美国富国银行（相对于美国银行而言）都是这类的例子。当你想外出游玩时，自然会喜欢与户外运动的朋友结伴。

两项要素会影响个人与品牌的关系。首先是拟人化的品牌与客户之间的关系，正如同两个人之间的关系。其次就是品牌个性——也就是品牌所代表的那种类型的人。品牌个性会体现出对这种关系的深刻理解、感觉以及偏爱。因此，品牌和客户之间的关系也可以是基于功能性利益的，就像两个人之间可能会建立一种纯粹的商业关系。

品牌如友

许多品牌都是在信任、依赖、理解和关爱的基础上与客户建立起一种重要联系的。就像是你的一位朋友，他尊敬你，给你带来舒适，这样的朋友是你所喜欢的，你乐意与他共度美好时光。这样的关系正是我们在第2章中所讨论过的土星品牌获得成功的一项驱动力。事实上，通用食品公司将客户和品牌之间的关系定义为一种“喜欢”或者“友谊”的关系。完美文书，这家是在客户服务方面口碑极好的软件公司，在友谊维度指标的评级得分很高。

朋友关系可能包含相差很大的品牌个性。一些朋友是风趣、不拘小节的，一些是严肃、令人肃然起敬的，一些是值得信赖、不做作的，还有一些朋友则会给你带来舒适。关注朋友关系而非品牌个性可能会使品牌识别的应用更加广泛、更加灵活。

亚依环球广告机构（Ayer Worldwide）的弗瑞德·波斯纳曾经观察研究过生活在压力、疏远、杂乱环境内的人们的行为。
16

 他发现人们会发展逃避机制以及建立有意义的友谊来应对这样的环境。波斯纳认为品牌可以扮演这样的角色，因为品牌为客户提供了一种“梦寐以求的生活形态”和“可信赖的朋友”的联想。逃避的形式有两种：一种是提升社会地位的“渴望型”关系，另一种是通过向感兴趣的人提供某些技能或者某种主题的相关知识从而建立信任关系。波斯纳认为，不管是哪种形式的关系，都可以为实际的差异和竞争优势提供基础。他还进一步建议，所选择的关系应当成为品牌战略策划和执行的核心。

像土星一样，道奇霓虹（Dodge Neon）也想被顾客视为朋友，不过它与客户之间的朋友关系与土星有些差别。
17

 瞄准30岁以下的客户群体，道奇霓虹的品牌战略制定者使用了一种轻松的语调，这样的语调容易让人们想起大众甲壳虫的品牌个性。在其广告中，一辆白色的霓虹轿车直接进入观众的视线，车的上面有一个“嗨”字，就好像是这辆轿车正在对观众打招呼一样（见图5-6）。相比之下，土星的客户关系在本质上要更严肃、更成人化。
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图5-6　道奇霓虹

资料来源：Reproduced with permission of Chrysler Corporation.



品牌会告诉你些什么

在考虑品牌个性时，人们自然会倾向于将品牌视为关系中的被动方，重点关注的是消费者对品牌的看法、态度以及行为；认为品牌自身的态度和感知隐藏于组织内部。然而，你与另一个人之间的关系不仅深受对方实际情况的影响，而且深受对方如何看待你的影响。同样，品牌-顾客关系的每一端都是积极的参与方，也就是说，品牌和顾客同样重要。

国际市场研究集团（Research International）的布莱克森认为，要理解品牌-顾客关系，必须考虑品牌如何看待你。
18

 获得这一信息的一种方式是想一想，如果把品牌当作人，他会对你说什么。结果就不言自明了。布莱克森用医生-患者的例子解释了这一方法。如果有这样一位医生，所有的人都认为他专业精湛、关爱他人、能力出众并且风趣幽默——具备人们所喜欢的医生应当具备的所有特征。但是，如果这位医生感觉到你是一位无聊的忧郁症患者，结果会怎么样呢？仅仅基于医生个性以及外表来预测可能会导致负面关系是不大可能的。

布莱克森的方法被应用于对信用卡品牌的研究中。根据消费者对人格化品牌与他们之间的关系的看法，将他们分为两组。对一组消费者来说（称其为尊重型），人格化的品牌被视为一位器宇轩昂、受过良好教育、足迹遍布全球的旅行者，并且通常在餐厅用餐。这样的顾客认为一张信用卡会给他们如下的支持性评论。

·“我的工作就是帮助你获得他人的认可！”

·“你很有品位！”

第二组为“遭受恐吓”的顾客，他们与品牌的关系与第一组顾客截然不同。对于这一组的顾客来说，他们对品牌个性的观点与前一组相似，但是诠释方法全然不同。信用卡虽然是高贵的、优等的，但也是势利的、盛气凌人的。这一组顾客认为人格化的品牌可能会对他们做出如下的负面评论。

·“我卡里的钱足够吗？否则你会入不敷出的。”

·“如果你不满意这些条件，另做选择吧。”

·“我声名远播，我想做什么就能做什么。”

·“如果我要办晚宴，我不会邀请你。”

这两类客户群体对品牌个性的感知非常相似，特别是就人口统计和社会经济特征而言更是如此。然而，信用卡对客户所体现出来的两种截然不同的感知态度，反映出它们与品牌之间具有大相径庭的关系，而这反过来又会导致不同水平的品牌所有权和使用权。

一个品牌可能会对客户做出什么样的评论，需要考虑具体情况，包括如下方面。


势利的高档品牌
 　几乎所有声名显赫的品牌对目标市场上的某些顾客表现出势利，都会存在一定的风险。特别是那些在目标市场边缘或者刚刚进入目标市场的品牌，表现势利的风险更大。贵婆婆（Grey Poupon）芥末酱的市场推广受到限制，部分原因就在于这种感知态度，在其广告中，该品牌强调自己是专供驾驶豪华轿车的人使用的。为了拓展市场以及提高使用率，该品牌已经在尝试弱化广告所传递的这种信息。


看轻顾客的性能品牌
 　对于性能品牌来讲，用高人一等的姿态与顾客对话通常是危险的。回想一下大众的“驾驶乐趣”广告，广告中对德语Fahrvergnügen（驾驶乐趣）一词的使用确实可以让一些顾客产生美好的联想（特别是对那些懂德语的人来说），但是这样的用语对那些不懂德语的、没有开大众车的人来说是一种冒犯。马爹利曾经使用过的一句广告语“我想你喝的是马爹利酒”——这句广告语冒犯了所有其他酒品牌的饮用者顾客。


炫耀的强势品牌
 　一些品牌具有一定的市场势力，像20世纪90年代的微软和英特尔或者更早时期的IBM，由于被视为行业的标兵而具有实际的优势。这样的品牌在强化自己优势的时候，会被贴上自大的标签，人们认为它们会扼杀规模较小的、手无寸铁的竞争者。一个专题小组的受访者称如果把IBM比作交通工具，那么它就是一辆压路机，会把伤残人士的道也占了。


处于劣势地位的品牌
 　倘若一个品牌几经努力却还是无法成为一个更有声望、更富竞争力的品牌，那么这就有可能暴露出该品牌处于劣势的风险，因此，希尔斯（Sears）努力将自己与时髦的零售商联系起来，想通过这样的方式摆脱受人怜悯的地位。但扬罗必凯公司为其打造的幽默广告帮助该公司避免了声势的下滑，广告中，一位女士到希尔斯百货买虎胆龙威电池，但最终她买到了称心如意的衣服。

任何积极的品牌关系都需要管理。有时候添加一点幽默感或者增加一个标志都能起到不错的效果。在对某个香烟品牌所做的调查研究中，品牌个性的轮廓是一位高雅的浪漫主义者，时尚、爱好社交但同时年纪较大。还存在另一个群体，其中的大多数人不会使用这个品牌，他们认为这个品牌是势利的。这部分人拒绝这个品牌，部分原因是他们感觉到这个品牌不认可他们。为了解决这个问题，该品牌在保留其高档形象的同时，采取了一种温和的幽默方式，让人们感受到了对该品牌地位和声望的些许讽刺，通过这样的方式软化该品牌在一些客户心中的生硬形象。

品牌-顾客关系的细分

国际市场研究集团照例根据品牌关系对顾客进行了细分。在第一阶段的研究中，通常通过电话访问的方式，调查了50～100位受访者。
19

 访问时，调查人员提出一系列没有固定答案的问题，包括词语联想、品牌个性化、喜欢不喜欢的品牌特征以及对话交流问题。（假如一个品牌是一个真实的人，它会说些什么，基于这样的假设而设置的问题。）

第一阶段的分析包括数据整理以及对现存关系的类型形成假设。第二阶段，根据假定的关系类型，将受访者分组。在此过程中，对关系类型进行了进一步的精炼。然后，将品牌与顾客的关系赋予参数，编码器根据参数将受访者进行相应的分类。关系类型的群体轮廓就呈现出来了。通常将这些类型分为喜欢、不喜欢以及中立三个群体。比如，对信用卡“不喜欢”的群体认为这个品牌是势利的，而“喜欢”的一组正好相反，认为品牌认可了他们。

品牌是积极的关系方

哈佛大学的苏珊·弗尔涅（Susan Fournier），对品牌关系学说进行了广泛的研究，她指出品牌行为对塑造理想的品牌个性和品牌-顾客关系均具有独特的意义。
20

 受行为频率理论启发，她认为，对与特质相关的行为进行系统观测，能够得到揭示一个人个性的关键线索。
21

 在行为中，人的个性才能真正显露出来，简而言之，在行为中，人们会表现出真实的自我。

正如一个人的行为会影响其他人对自己个性的感知，品牌也是如此，品牌的行动会影响人们对其个性的感知。品牌行为与个性特征的关系，如表5-2所示。

表5-2　品牌行为与品牌个性
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品牌行为和人们推测的品牌动机，除了影响品牌个性外，还可能直接影响品牌-顾客关系。相互依存关系（没有这个产品你活不下去）会由于缺货而遭到破坏，品牌和顾客之间的关系会暂时断裂。倘若随着科技的进步，品牌重新进行了彻底定位，那么基于热情、平易近人的品牌个性而形成的友好关系也会发生改变。相反，某种仪式或者惯例的增强，会增进因为熟悉和舒适而形成的品牌关系。

因此，品牌个性不仅仅是可操控的顾客感知，品牌的态度和行为也很重要。尽管品牌识别和战略制定在幕后，但也应当被视为品牌关系的一部分。这样的观点能够促进品牌规划的制定，并进一步支持品牌识别。

品牌关系质量

品牌战略家的目标无疑是创造具有高度品牌忠诚度的客户群体。在关系学中，目标就是高质量的品牌关系（BRQ）。但是品牌关系质量的维度有哪些？如何衡量呢？

那些深入研究关系本质以及理想关系特征的心理学家对品牌关系质量理解很深刻。苏珊·弗尔涅将这些人的研究与有关领导品牌的成功研究相结合，构建了品牌关系质量的7个维度。
22

 这些维度与人们如何设想、测量以及管理品牌-顾客关系紧密相关，这7个维度如下所示。


（1）行为的依赖性
 　关系双方对彼此之间行为的相互依赖程度可以由相互影响的频率、重要性等指标来表示。

·在我的生活中，这个品牌扮演重要的角色。

·当我不用这个品牌时，我好像失去了什么东西。


（2）个人的承诺
 　关系方彼此忠诚。随着时间推移，关系方都有提高或者维持关系质量的愿望，并且当关系质量受到损害时，关系方会感到内疚。

·我很忠于这个品牌。

·我与这个品牌荣辱与共。


（3）喜爱与激情
 　关系方之间具有很强烈的情感纽带，而且不能忍受分离，这反映了关系方之间已有的爱与激情。在这样的关系中，客户对品牌有强烈的喜爱之情，替代品会让客户感到不舒服。

·没有其他品牌能代替这个品牌在我心目中的位置。

·如果找不到这个品牌，我会很伤心。


（4）怀旧情结
 　这样的关系部分是基于对以往美好时光的回忆。

·这个品牌让我想起了过去曾经做过的事情或者我曾经去过的地方。

·这个品牌总是让我想起曾经经历的特殊时光。


（5）自我意识情结
 　关系方具有相同的兴趣、行为和观念。

·这个品牌和我的自我形象相似。

·这个品牌让我感受到了真实的自我。


（6）亲密感
 　关系方对彼此的深入了解。通过了解品牌及其使用方式的细节，客户会产生亲切感。一对一的销售安排会加深双方的互相了解从而增强亲密感。

·我很了解这个品牌。

·我很了解生产这个品牌产品的公司。


（7）关系方质量
 　这个维度反映了一方如何评价另一方的表现和态度，包括客户如何评价品牌对自己的态度。

·我认为这个品牌确实欣赏我。

·这个品牌视我为重要的客户。

前3个维度可以被视为品牌忠诚度的变体，其余4个维度定性介绍了品牌-顾客关系的不同衡量指标，每个维度相关的两个说明丰富了测量指标的解释。


功能性利益表现模型

在自我表现模型和关系基础模型中，品牌个性可能成为品牌战略以及品牌与顾客关系的基础。品牌个性也可以扮演更直接的角色，它体现和暗示着功能性利益和品牌属性。当表现极佳时，它可能体现出推动品牌战略的价值主张，下面这些例子就是一些提示。

哈雷-戴维森粗犷、男子汉气概以及追寻自由的个性暗示该品牌的产品是强有力的、个性解放的工具。如果没有隐含在产品背后的个性，那么产品属性的可信性将会大大降低。

贺曼的品牌个性是真诚、温和、诚恳、成熟的。这样强大的个性有助于在顾客心目中留下贺曼在情感层面易于被接受的形象。

贝纳通新潮、有煽动力、富有想象力的个性影响了人们对贝纳通及其店面的感知。

标志

当存在创造和暗示品牌个性的视觉标志或形象时，品牌个性增强品牌属性的能力就会增强。我们可以看看下面的这些例子。

·品食乐的面团宝宝是一位喜欢烘焙新鲜食品的快乐厨师。面团宝宝的肚囊和笑容反映出品食乐产品的“轻松与新鲜”。

·米其林轮胎人充满激情的个性，暗示了该品牌轮胎是坚固耐用、强韧有力的（见图5-7）。
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图5-7　米其林轮胎人

注：米其林轮胎的广告语含义是因为你的轮胎上承载了很多的东西。

资料来源：Used with permission of Michelin North America.All rights reserved.

·富国银行的四轮马车所反映的独立、粗犷的个性传递出该银行是负责任的组织。即使其竞争对手实际上具有更强的可信度以及更好的个性化服务，对该银行的这种感知也会持续存在。四轮马车的标志让富国银行在感知上赢得了竞争。

·劲量
[1]

 的兔宝宝具有乐观、不懈的个性，它有无尽的能量，就像它所代表的电池一样，比其他电池使用的时间更长。

倘若品牌个性在顾客的心目中尚没有树立一种视觉形象，那么它表达功能利益或者产品属性的作用会大打折扣。例如，一位温柔的妈妈，轻柔地照顾自己的孩子，通过这样的视觉形象可以将胃药个性化。通过这样熟悉的视觉形象更能刺激消费者的认同感，消费者会认为这样的胃药是温和而抚慰人心的。

国家或者地区联想

原产国或者原产地可以为品牌识别增加信誉。它也会塑造很强的个性，因为它不仅暗示了品牌的质量，而且还暗示了该品牌一个非常重要的差异点，这会使营销和沟通效果更有效。

例如，啤酒品牌Killian’s Red打造了一种很强烈的爱尔兰个性，这有利于促进销售并且让人们想起爱尔兰制造和销售精致啤酒的传统。

杰克·丹尼威士忌凭借其田纳西州的地域背景，塑造了一种反映该州荒芜地区的生活节奏与文化品位的个性，如图5-8所示。这样的个性为品牌谋得了“确定的”地位，以及与客户建立联系的机会。例如，杰克·丹尼拥有一个乡绅俱乐部，该俱乐部的成员在田纳西州的边远地区都有土地，他们定期会收到有关土地财产的报告。

民族和文化模式的力量

心理学家已经证实民族和文化的固有模式会影响人们的感知与评价。运用这一逻辑规律，Leclerc、施密特（Schmitt）和杜贝（Dube）证明了使用法语发音而非英语发音的名字会影响人们对香水、指甲油、玻璃器皿以及毛绒玩具等产品的态度和感知。
23

 他们认为法语所固有的审美敏感性、感官愉悦以及高贵模式是这一结果的幕后推动力。
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图5-8　杰克·丹尼的边远地区形象

资料来源：Reproduced with permission of Jack Daniel Distillery.

需要记住的底线是：塑造一种暗示功能利益的个性，通常要比直接传达已有的功能利益容易。另外，攻击个性要比攻击功能利益困难。


[1]
 劲量是著名的电池和手电筒品牌。——编者注


品牌个性与使用者形象

使用者形象被定义为与典型的品牌用户相联系的一系列人的特征。
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 在学术领域和实践领域的研究中有一种倾向，就是将品牌个性与使用者形象等同，研究者通常通过提问有关品牌使用者形象的问题来衡量品牌个性。简单的假设是这两者是大体相同的，并且受访者会发现使用者形象要比品牌个性更易于概念化。

对于一些品牌来讲，使用者形象和品牌个性之间的差异确实微不足道。这些品牌中绝大多数的目标市场是特定的用户，并且培育良好的用户形象是品牌个性的基本推动力。例如，帝王的苏格兰威士忌就运用名人的不同侧面同时界定使用者形象和品牌个性。耐克通过运动员代言品牌和子品牌，也塑造了非常相似的使用者形象和品牌个性。

然而，对于许多品牌来讲，品牌个性和使用者形象之间的显著差异对于品牌战略的实施可能会产生重要的影响。例如，李维斯的品牌个性大多受企业以往给矿工供货的历史、品牌属性（结实、耐用、简约）以及使用环境（西部牛仔）的影响。相反，李维斯501的使用者形象（大部分来自广告）散发着城市、时髦、现代的信息，既适合女性也适合男性。

利用使用者形象紧跟时代步伐

李维斯的例子是一个很普遍的例子，在这类例子中，品牌的个性跟不上年轻、时髦的市场步伐。通过改变历史所塑造的品牌个性来应对这一问题比较困难，并且这样做通常也是有害的。在最佳的情况下，这样做会淡化或者破坏现在的、仍然有价值的品牌个性；在最坏的情况下，这样做会使品牌失去一个重要的市场。

运用使用者形象这一工具可以在保留品牌个性的同时，又对目标市场做出回应。通过暗示或者强化品牌属性的方式，品牌个性仍然可以发挥一定的作用。当使用者形象与品牌个性不一致时，这种不一致所导致的张力非常有趣，让人着迷。人们可能会认为最有趣的品牌会包含着与品牌不一致的因素，例如，玉兰油是实用但又是奇特的，八时后薄荷巧克力精致高雅却也平易近人。

要制定与品牌个性有巨大差异的使用者形象战略，需要处理几个问题。例如，使用者形象逐渐主导品牌关系，会不会最终淡化历史悠久的品牌个性，以及与之相关的属性联想（比如李维斯品牌的耐用工作服）？在塑造使用者形象的同时有没有可能增强品牌个性？在第7章探讨如何因时制宜地经营品牌时，我们将会再次讨论这些问题。

使用者形象与参照组

品牌可以通过使用者形象聚焦于特定的社会或者参照群体，并以此创造一种价值主张，为品牌关系奠定基础。品牌属于一个用户群体或者获得一个群体的认可和接纳，可能增加与消费者的情感联系。米勒淡啤原创的“好口感，不胀肚”促销之所以成功，部分原因就在于活动把顾客囊括进了一个有吸引力但又平易近人的群体，这一群体由退役体育明星担任代言人。

当品牌个性与其使用者形象不一致时，参照群体可以建立在其中一个或者两者之上。喜欢嘻哈文化的人喜欢添柏岚（Timberland）、卡哈特（Carhartt）、本·戴维斯（Ben Davis）、迪凯斯（Dickies）等品牌的鞋和衣服。他们受品牌个性的吸引，这些品牌个性都与真诚、农耕、合算、简单而单纯的品质相联系。与此同时，新的使用者形象被创造出来了，即典型的嘻哈艺术爱好者。对许多客户来说，驱动因素之一就是被这一形象所代表的群体所接受。

塑造使用者形象

使用者形象可以由实际用户所塑造，即由那些周围看得见的某一品牌的使用者所塑造，当然，实际使用者的形象可能是不合意的或者不易控制的。当Izod短吻鳄的标志超出了雅皮目标市场，或者当嘻哈爱好者开始穿蓝领的本·戴维斯产品时，使用者形象就偏离了其目标市场。一直以来，希尔斯都试图摆脱向美国中产阶级销售时装或配饰的低端使用者形象，玉兰油喜欢强调其异国情调、上流以及年轻的品牌个性，并掩饰其实际使用者年纪偏大、消费水平低的事实。

要淡化不合意的实际使用者形象可采用一种方法，就是在品牌广告或其他促销活动中大力宣传理想的、典型的用户形象。当米勒淡啤意识到三四十岁的专业运动员的使用者形象已经限制了其发展时，它就开始尝试改变自己的使用者形象，让他们更年轻。名人代言也可以塑造使用者形象，例如，耐克公司请查尔斯·巴克利和斯科特·皮蓬代言，为耐克动力和飞人篮球鞋塑造了良好的使用者形象。


品牌个性是可持续优势

总之，品牌个性可以在许多方面促进品牌的发展。首先，它为客户表达自己的身份提供了工具。当品牌具有强势个性时，自我表现也通常更为生动，因为这种个性会不断地显露出来；其次，品牌个性比喻有助于揭示客户和品牌之间的关系，就像人与人之间的关系那样；最后，品牌个性能有效体现和暗示功能利益与产品属性。

品牌个性持续的时间会很长，通常会成为产品差异化的一个重要来源。想想哈雷-戴维森、土星、贺曼、蒂芙尼、诱惑（卡尔文·克莱恩制造）、杰克·丹尼、联合航空或者梅赛德斯-奔驰这些品牌的个性。在同类产品中，上述每一品牌的个性都是与众不同的。它为形象开发、沟通以及整个营销方案提供了一种有力的工具。另外，品牌个性是可持续的，因为个性很难复制（即使被复制，通常也是无效的）。

具有某种个性的品牌应当考虑强化其个性，并使其个性在品牌识别中成为一个着力点。没有个性的品牌通常是脆弱的，像静止的堡垒一样易受攻击。

思考题

1.目前客户或其他相关团体是如何感知你的品牌个性的？在5大个性维度中，哪一个可以最贴切地描述你的品牌个性？15个方面中哪一个最贴切呢？品牌和客户之间的本质关系是什么？与竞争对手相比，你的品牌个性和客户关系有什么不同？

2.在5大品牌个性维度中，哪些是你想要塑造的目标品牌个性？15个方面中呢，它们对于品牌识别能起到什么样的作用？它们是核心识别的一部分吗？或者，在其他维度描述的品牌识别的结构和广度确定的情况下，它是拓展形象的一部分吗？

3.品牌个性如何对品牌发挥有益作用？哪些模型在起作用——自我表达、关系基础或者功能性利益表现模型？

4.如何塑造品牌个性？未来如何管理品牌个性？

5.你的品牌个性和使用者形象相同吗？如果存在差异，问题出在哪里？如果两者不同，随着时间的推移，有可能同时强化两者吗？


第6章　形象的实施

绝对的优势是不大可能有的，你必须在关键的决策点妥善利用你所拥有的资源，创造出相对的优势。

——卡尔·冯·克劳塞维茨　《战争论》

你的品牌所传递出来的信息，其主要焦点必须是如何与众不同的，而不是有多便宜。目标必须是销售品牌卓尔不群的品质。

——拉里·莱特　品牌战略家

前3章已经阐述了品牌识别、价值主张与品牌-顾客关系的概念，其目标是建立有层次、有内涵的品牌识别（即战略制定者希望品牌如何被人感知）。

现在，我们要通过开发三步骤品牌识别实施系统（见图6-1），把焦点转向形象与价值主张的实施。第一步是品牌定位陈述，它明确的解释形象中的哪一部分应该积极地进行传播沟通。第二步是传播计划的执行，它包括了媒体选择或计划的实施。第三步是跟踪阶段，即监测整个传播计划的实施效果。下面对这三个环节依次进行讨论。

然后，本章还将讨论品牌战略分析，这一环节支持着品牌识别系统的开发与实施。最后，本章将简要讨论品牌识别与定位的潜力。


品牌定位

当品牌识别与定位都确立之后，就应该付诸实施了。首先应该设定传播目标，判定实施计划，这些都要从品牌定位开始，它是传播计划的基石。品牌定位（brand position）的定义如下所示。

品牌定位是品牌识别与价值主张的组成部分，它展示了品牌相对于竞争品牌的优势，需要向目标受众进行积极传播。

品牌定位的4个显著特征可以表述为“组成部分”“目标受众”“积极传播”和“展示优势”。
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图6-1　品牌识别规划系统

形象与价值主张的组成部分

有了品牌定位，品牌识别和价值主张就能得以广泛和深入的开发。品牌识别和价值主张并不需要清晰地表述哪些内容需要进行传播，因为品牌定位具有这种作用。对有些品牌而言，品牌识别和价值主张会融合为一句陈述，并担当着品牌定位的角色（或许会有微调）。但在大多数情况下，前者比后者的内涵宽泛很多。

比如，对识别至关重要的元素并不一定在积极的传播战略中发挥作用。对麦当劳而言，清洁无疑是其形象和文化的重要组成部分。但清洁就不太可能是品牌定位的一部分，因为它无法把麦当劳和其竞争对手区别开来。

品牌定位是形象和价值主张的子集，在不改变形象和价值主张的前提下，品牌定位可以改变。例如，土星在刚成立第一年时将自己定位于世界一流的轿车。在随后的时间里，品牌定位焦点放在品牌识别的其他子集上：建立在友谊和尊重之上的顾客关系。其形象和价值主张并没有改变，改变的只是定位焦点和相应的沟通方案。

但是选择品牌识别中的哪些元素作为品牌定位呢？有3个地方需要关注：核心识别、形象着力点和价值主张。


关注核心识别


根据定义，核心识别体现了品牌的核心与永恒的本质。因此品牌最为独特、最有价值的方面通常都体现在核心识别中。此外，每一核心识别要素周围都围绕着一系列品牌元素，它们除了使核心元素更丰富、更有质感外，也给执行提供了多种备选。最后，品牌定位应当包含核心要素，这样传播元素才不至于偏离品牌的本质。


形象着力点


品牌定位也可以基于一个着力点，这个着力点无须一定属于核心识别的范畴。例如，麦当劳叔叔就可以成为麦当劳品牌的着力点，他是麦当劳关注乐趣和儿童的核心，同时也是罗纳德·麦当劳屋的基础，他所传递的信息非常有趣，能够使顾客产生尊敬，并且提高知名度。因此麦当劳可以有一种定位的选择，就是突出麦当劳叔叔。

·罗纳德·麦当劳通过他自己和各种宣传方案的努力为孩子与家庭打造欢乐之地（目标人群是儿童和他们的父母）。

有时子品牌、特色或服务也可以提供着力点。例如，耐克早期Air产品线中有名的气垫反映了耐克品牌识别中技术领先的方面。发挥这种作用的子品牌特色和服务被称为“银弹”。第8章介绍品牌系统概念时将对此进行详细阐述。


价值主张：驱动关系的利益


顾客利益是价值主张组成部分，也是品牌-顾客关系的基础，它可以作为品牌定位的另一个主要候选内容。例如，耐克推出由体育明星做代言人的鞋子，提供了提高成绩的功能利益和自我表达利益。如果迈克尔·乔丹是代言人，就为如下的品牌定位提供了基础。

·穿着迈克尔·乔丹穿过的运动鞋，你会表现更出色（目标人群是周末运动者）。

目标受众

品牌定位应该瞄准特定的受众群体，他们可能是目标细分市场的一个子集。例如，山地自行车公司可能把目标受众定义为严谨、缜密的西海岸骑行者，而其目标市场要比这一群体大得多。

目标受众也可分为主要目标受众和次要目标受众。对丰田佳美来说，男性跑车驾驶者可能是主要目标受众，但女性应该是其重要的次要目标受众群。丰田佳美的定位战略应该把次要受众也考虑进去，千万不要引起她们的反感。

积极的传播

我们说应该进行积极的品牌传播，意思是指应该设立特定的沟通目标，其重点是改变或巩固品牌识别或品牌-顾客关系。如果这些目标可行，那么也应该辅以测量标准。例如目标如果是建立或改善“朋友式”的关系，就应该设立“捷威是你的朋友”和“捷威会伴你左右”等方面的问题，开发出“同意-反对”量表。这样的量表可同时用于沟通方案测试和沟通效果追踪。


品牌定位和品牌形象


品牌形象反映了品牌目前的感知状况。品牌定位与品牌识别类似，更多是对未来的期望，反映了战略制定者希望与品牌相联系的感知。为了建立品牌定位，从不同形象维度对品牌识别和品牌形象进行比较是很有助益的。
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对品牌形象与品牌识别的比较通常会产生3种不同的传播任务，并且反映在品牌定位的陈述中。品牌形象可能需要进行：

·拓展（如某一维度需要增加或强化），如增加社会群体的认可

·强化和开发（如果形象联想与识别一致，并且很强大），如强化趣味和幽默个性

·模糊化、弱化或去除（如形象与品牌识别不一致），如弱化中年使用者形象


拓展品牌形象


品牌形象可能限制性过强，即它可能适合于某个年龄段或某种用途，而品牌识别却需要增加其他细分市场或其他用途。公司可能希望将产品同时销往家庭和公司，或者销售给既要求款式好又要求耐用的顾客。因此品牌定位可能试图增加品牌形象的联想，同时弱化限制性感受。

例如，倩碧（Clinique）拥有新鲜、清洁、纯净的品牌形象，白领通常在药店购买其护肤和化妆品，倩碧的典型使用者常被认为是油性皮肤的年轻女性。倩碧面临的挑战是保持目前品牌形象的力度，同时弱化年轻人的印象（使品牌为成熟女性所接受），突破其专注于油性、问题皮肤的印象，获得更广泛的受众群体。例如，倩碧希望在形象中增加优雅的元素，这么做并不是与竞争对手的“优雅”定位相抗衡，而是为了超越其牢固的药用产品定位。


强化品牌形象


品牌形象不应控制定位（或形象），但也不应被忽略。有效的品牌定位通常能强化和开发品牌形象的实力。事实上，抛开品牌实力建立一种新定位通常很难成功，而且风险极高。

富士重工（Subaru）最大的资产是其四轮驱动的品牌联想（得到富士重工在山坡上运输滑雪车形象的支持），以及四轮驱动所提供的性能和安全。曾经有一段时间，富士重工试图重新定位其品牌，以求吸引更广泛的市场受众，这一定位使其与本田雅阁和丰田佳美产生了直接竞争。结果是可以预料的，富士重工与其竞争者再也不存在差异了，此次活动因此失败。富士重工遭受了一些损失，随后还是回到了基于被认可形象的品牌定位，即制造四轮驱动汽车的优势品牌。


淡化形象


为了保证沟通计划的完整性，有时候明确品牌不是什么与明确品牌是什么同样重要。在上述的案例比较中，中年使用者是这一啤酒品牌形象中的元素之一，但品牌识别则包括了年轻饮用者。因此，明确该品牌的消费者并不只是中年人，就提示了视觉形象应该避免什么，以及视觉形象应该包括什么。

展示优势

最后，品牌定位应该能展示其相对于竞争者的优势所在。定位应该明确指出价值主张中的一种优势点，这一优势点能够与顾客产生共鸣，并且产生差异化，即体现着与竞争者不同的事物。


与顾客产生共鸣


定位的关键目标之一就是建立一种优势点，这一优势点因其令人信服的价值主张或是有意义的品牌-顾客关系而与顾客产生共鸣。如果这一优势点的诉求有偏差、无说服力或是无关紧要，就只能形成虚弱、易受攻击的品牌。

战略制定者寻求的定位，不仅在当下，而且在长远的将来都应该能与顾客产生共鸣。品牌战略要求有巨大的投入，如果一个定位是短命的，那么其投资回报就会非常有限。与此相反，长期一致的品牌战略将会产生巨大的回报，这一点第7章（关于长期品牌管理）将会明确阐述。


与竞争者形成差异


品牌定位还需要提供与竞争者不同的差异点。实现差异化有多种途径。品牌可以以更低的价格提供优于或与竞争者相当的功能利益，或者宣称可以提供不同的功能利益。还有一种选择是把定位建立在功能利益之外的事物上：情感或自我表达利益、组织属性、品牌个性或是顾客关系。为品牌赋予个性常常能够成为品牌差异化的突破口。


与竞争者相匹敌还是击败之


许多人很自然地认为一个品牌需要在各方面表现卓越，但事实上更为合适与可行的目标是避免形成不良形象。例如，假设康柏笔记本电脑品牌所处细分市场的主要竞争在于特色和公司支持，那么试图使人认为康柏在公司支持方面更杰出是不明智的，因为戴尔等竞争者在这方面已经拥有强大的定位，所以达到接近，或者接近相同可能是更好的战略。公司的目标应该是让顾客相信康柏在顾客支持方面与戴尔不相上下，从而使顾客对其他方面的考虑决定购买决策和产品满意度。

4个问题

因此，品牌定位陈述应该强调4个方面的问题，如图6-2所示。
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图6-2　品牌定位

（1）品牌识别和价值主张中的哪些元素应成为定位与积极沟通计划的一部分？哪些元素将与顾客产生共鸣，将品牌与竞争者区别开来？

（2）谁是主要的目标受众？谁是次要的目标受众？

（3）沟通的目标是什么？目前的品牌形象是需要拓展、加强、开发，还是弱化或去除（即品牌不代表什么）？

（4）优势点是什么？品牌形象中哪些点最好是接近或接近相等的？

正在进行的定位

下面6个定位陈述选自英国广告代理商BMP DDB Needham的客户案例。
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·米勒啤酒是美国正宗标准烈度的窖藏啤酒，口感更柔和、更爽口。（目标人群为18～24岁、标准窖藏啤酒男性饮用者，特别是那些更注重个人形象的人。）

·雷斯特联盟（Alliance & Leicester）是一家热情友好的大型储蓄贷款公司；被普通人认同、使人有安全感。（目标为现有和潜在存款者/投资者。）

·雷斯特联盟让你能在购买房子之前安排抵押贷款；它减少焦虑，提供保障，是位父亲似的人物。（目标人群为年龄20～40岁，对整个过程缺乏信心，甚至感到害怕的首次购房者。）

·海尔曼（Hellmann）蛋黄酱是日常使用、用途广泛、简单易用（在烹饪和制作三明治过程中容易使用）、比色拉酱用途更多的调味品/配料。（目标人群为海尔曼蛋黄酱的现有使用者和非使用者。）

·其乐（Clarks）公司的沙漠靴很经典（数十年前推出的款式），但至今仍在引领时尚（有点像阿玛尼的套装配搭T恤）。（目标人群为走在时尚浪尖的年轻人。）

·克罗娜（Krona）是第一款味道与口感和黄油难以区分的人造黄油。（目标人群为对价格上涨敏感，目前使用黄油的家庭主妇。）

·值得一提的是雷斯特联盟拥有两种品牌定位，分别针对大不相同的目标受众。然而，两种品牌个性却有所重合（带来安全感的“父亲形象的人物”与“受欢迎、热心和友好”相重合）。完整的品牌识别之间可能还会有更多的重合。


黑天鹅绒威士忌


黑天鹅绒威士忌的品牌识别在第3章中已经介绍过，下面是这一品牌的定位陈述。

·黑天鹅绒是一种口感特别柔软和顺滑的进口威士忌，人们一般并不知道它是加拿大威士忌的一种。它以略高于大众威士忌的价格提供一种大众能够消费得起的奢侈感，因此有一种独特的上流社会的品位感。

黑天鹅绒的优势是口感柔软顺滑，这一优势将其与苏格兰威士忌的刺激口感区别开来。这种柔软顺滑的形象有两个驱动元素：一个是产品，另一个是广告和海报上的黑天鹅绒夫人。进口定位意味着黑天鹅绒是一个世界知名的高端品牌，“上流社会的独特意味”和柔软顺滑的口感暗示着它是一种自我奖励与放松的方式。需要注意的是，黑天鹅绒并不被认为是加拿大威士忌。这一品牌之所以形成这种印象，是因为它需要引起波旁酒和苏格兰威士忌饮用者的兴趣，而不仅局限于加拿大威士忌的饮用者。

品牌定位必须是能够实现的；想去实现一个不可企及的定位绝对是空耗精力财力。有些强大的利基品牌在试图超越其利基定位时，常常会陷入这类陷阱。前文提到的富士重工基于四轮驱动技术和日本的高质量联想建立了强大的利基市场，但它试图以无差异模式变身主流品牌时遭遇了挫折。超越现有品牌形象的品牌定位必须能够得到组织的支持，这个组织应该有意愿、有能力创造出符合新形象的产品或服务。然后还会有一个挑战，就是把新的品牌定位令人信服地传播出去。富士重工的故事说明这两项任务都有一定难度。


在执行中实现卓越

如果不能完美地执行，那么再合乎战略逻辑的定位也没有实施的价值。传播规划制定出来，有时是全体委员的集体成果，虽然定位准确，但通常太过轻率，不能在竞争中脱颖而出。避免此类错误的关键是要有耐心与恒心去实现杰出的成功。通常人们太容易妥协，认为对品牌的投资已经足够了，但事实上并不是如此。

有人常常问我：“我们是否需要增加×百万美元的传播预算来建立品牌？”回答可以是“是”或“不是”，这取决于执行的质量。一项研究表明，广告的质量比费用重要5倍。另一项研究显示，万宝路以同样的传播预算实现了比其他品牌更大的影响，这一结果无疑来自其长期建立的符号与个性。
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杰出地执行传播规划能够打动、娱乐受众，或者与他们产生互动，从而在混乱的竞争中突围出来。同时，执行还要能够实施定位战略，并将这一过程与品牌名联系起来。实现杰出是困难的，甚至判断何时已经实现了这种效果也比较困难。下面将提供一些指导。

制订备选方案

备选的执行方案越多，你创造杰出事物的机会就越大。这些备选方案可以是针对同一媒介的多种创意性方式，也可以是迥然不同的媒介渠道。

让多个不同的广告创意小组独立地参与进来，可以产生多种创意方案的选择，如果有必要，可以使用不同的代理商。可口可乐比较激进，会使用多家代理商来创作一些精彩的独立广告。要做到这一点需要诀窍，就是制定协调和指导性的战略，准备好与自我和不愿共享信誉的做法打交道，充分地相信这一理念，并真正投入多个团队所需的资金。

考虑使用非传统的媒介常常会产生有效的传播，并且有时会有突破性的结果。只有那些关注以下这些非传统领域的人才能达到非凡的境地。

·事件赞助　相对低调，但能产生效果显著的名称曝光度和正面联想。1994年美国企业在事件赞助上的投入接近40亿美元（2/3用于体育事件）。我们可以回忆一下第1章中提到的完美文书对欧洲自行车赛的赞助所产生的影响。

·俱乐部和使用者方案　提供了新的途径，促使个性化顾客关系的形成。斯沃琪收集者俱乐部、雀巢的Buitoni俱乐部、哈雷-戴维森的哈雷所有者集团（H.O.G）和苹果的电脑使用者小组，在建立和保持忠诚顾客群方面发挥着关键作用。

·直复营销　使顾客绕过零售商，通过产品目录、商业电视节目、互联网或其他途径与公司直接联系。

·公共关系　活动能够以低成本实现曝光度，同时提高信誉。任天堂开发的新一代的视频游戏极具新闻价值，这使得它在新闻和特殊兴趣节目中获得了3亿多次的曝光。1994年秋季之前，硅图公司（Silicon Graphics）没有在广告上投入一分钱，它依靠公关人员的努力，和其他成功的企业一起出现在《商业周刊》的封面上。

·公共场合展示　形成可见度。斯沃琪曾经在法兰克福和东京的摩天大楼上悬挂了一块长达约160米的巨型表，以此方式向市场推出一款手表。

·促销　会使注意力集中在价格上，因此有可能损害品牌资产，但是此类活动也能支持品牌。我们可以回忆一下土星的促销，活动中的胜利者访问了斯普林希尔，观看了汽车装配的全过程。

·产品展示和陈列店　是进行品牌个性陈述的独特和有影响力的方式。相关的例子包括吉百利世界（每年向50多万位游客介绍巧克力的历史及样品）、苹果的Mac-world展览、通用的未来屋、可口可乐的公路旅行宣传车和耐克城商店。

·包装　也是许多品牌识别的重要组成部分。例如，Loblaw的总裁之选择牌巧克力薄片曲奇主要通过富有吸引力的、丰富的包装设计实现形象沟通。对于L’eggs品牌，包装和陈列也是其品牌识别的关键元素。

标志和比喻

最优秀的品牌战略一般都会拥有强大且容易记忆的标志，有些标志正在使用，有些来自品牌的传统，其他的也可能是新创造的。试想一下亨氏的“倒得最慢的番茄酱”和劲量的兔宝宝，这些标志都具有功能性利益的联想。再试想一下品食乐面团宝宝和好事达公司的“真心照料”所关联的情感利益联想，以及“万宝路世界”和蒂芙尼纸盒关联的自我表达利益联想。30多年来，英国一种顶尖的茶叶一直在讲述口味的故事，它的电视广告以茶会上的黑猩猩为特色，娱乐性极强。

强大的比喻还能影响沟通费用。苹果使用“桌面出版”（desktop publishing）的比喻（不幸的是并没有拥有该功能）来传达Mac电脑的用户友好和图形处理能力。甘露是鹏斯（Pennzoil）旗下的汽油添加剂，它以药品作为比喻，使用甘露系列产品清理汽车燃油系统，就像利用抗充血剂对抗感冒或流感。当这些比喻被接受，成为顾客头脑中不可分割的内容时，就不仅能提高回忆度，还能塑造顾客看待产品类别和品牌的方式。

测试

如果要求不太严苛，大多数沟通活动都可以进行测试。测试可以在实验室条件下进行，也可以在现实中进行。虽然测试花费的资金和时间有时显得过多，但仍然物有所值。

在实验室测试中，可以把即将应用的广告、包装、设计、事件赞助概念或其他沟通备选方案展示给目标受众成员，获得他们的反馈信息。借助现代化的图形处理能力，一系列的选项都可以在高仿真的图像环境中进行测试。测试目标之一不仅仅是确定身份或定位的正面影响，还要去发现不可预料的负面反应。例如，黑天鹅绒夫人如果打扮得珠光宝气，可能会被顾客视作高高在上遥不可及；如果背景失误，美林证券的公牛也可能被视作危险、难以控制的，而不是强壮、有进取心的。

实地测试更可靠，但投入更高，可以测试的选项也非常有限。一家冰激凌公司通过研究对照组超市（每组中有一家超市位于测试城市，该城市处于新的传播活动范围中，而另一家位于毗邻的城市）的销售额测试了沟通费用大幅上涨的成效。稳定的结果给了公司信心，进而拓展了品牌建设战略。


追踪

图6-1中的最后一步是追踪。企业非常乐于在监测品牌定位（还有长时期内品牌识别的其他元素）方面进行投资。

追踪可以基于定量调查，结构性问题和指标可以评估品牌定位方面的努力如何影响到顾客的感知。追踪还可以基于定性调查，通过定期焦点小组讨论或深度访谈，系统地归纳顾客感知。定性调查的关键是以典型的目标受众为调查对象的，并知道问什么问题。丰富、有质感的品牌识别使得与顾客的对话超出了功能性利益，并能够更深层次地理解顾客关系，这正是它的价值所在。

第10章将会更加广泛地阐述品牌资产追踪，以及跨品类、跨品牌的品牌资产长期评估问题。还将探讨品牌资产中的形象部分，以及选择哪些问题进行评估。


战略品牌分析

无论从哪种意义上讲，品牌识别、价值主张和品牌定位，即品牌代表什么以及对顾客的承诺，都是一个战略性的决策。因此，拥有战略视角是必需的。品牌需要为未来选择市场并积累资产，而不仅仅是拘泥于解决当下问题的战术性方案。

品牌战略需要从3个角度来考虑：顾客分析、竞争者分析和自我分析（见图6-3）。
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 整体来看，品牌战略的目标是创造生意，与顾客产生共鸣，避开竞争者的强项而开发其弱项，发展自身的优势而避免劣势。为了创造这种生意，深刻理解这3种分析所揭示的观点非常有必要。
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图6-3　战略品牌分析

更确切地说，品牌战略分析的主要目标是促进并提升品牌相关的战略决策，比如品牌识别详细描述、品牌相关的产品类别、品牌在组织品牌系统（将在第8章中详细介绍）中的角色，以及支持品牌的投资水平。品牌战略分析的另一个目标是找到关键战略的不确定因素，它会影响到品牌战略。例如，一种新的产品（如风味冰茶、冰啤或微型磁盘录制设备）是否会被市场接受并实现成长，抑或销售萎靡、局限在利基市场，这就是一种战略性不确定因素。它有助于确定哪些信息优先收集并进行分析。

顾客分析

顾客分析将消费趋势、动机、细分市场结构和未满足的需求等分析富有成效地组合起来。


趋势


研究市场动态是着手顾客分析的一个良好开始。顾客有哪些购买趋势？这个问题看似简单却非常有力，因为它使人们洞察到变化的动机和新兴的细分市场，这些变化都具有重要的战略意义。

雀巢公司和品牌策略顾问公司圣·詹姆斯集团合作，考察了软饮料产品并发现了4个趋势：对健康更多的关注，对随时饮用饮料日渐增长的偏好，从热饮向冷饮的转向，对异国风味和品类需求的上升。这些趋势反映出顾客的厌倦感，以及对探索外国文化的更大兴趣。
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 这些趋势为雀巢的Juicy果汁和巴黎水定位提供了选择建议。

对分市场销量趋势和盈利前景的分析也可以提供见解。哪些分市场的销量正在增长，哪些在衰退，为什么？以咖啡市场为例，人均日消费量从1962年的3.1杯降到1993年的不足1.7杯。虽然麦斯威尔（卡夫）、希尔斯兄弟（雀巢）和福格斯（宝洁）这些主要超市品牌因为衰退遭受了损失，但专业咖啡豆（供电子咖啡研磨机使用）、高品位咖啡品牌和咖啡屋市场的增长和利润率却都非常可观。
5




顾客动机


顾客分析的目标是决定哪些功能、情感和自我表达利益在驱动顾客购买与使用品牌。《管理品牌资产》第6章中描述的分析方法能够帮助战略制定者探究和理解这些利益。

定性研究通常旨在探究与产品类别相关的情感利益和自我表达利益，以便透过表象，探寻那些顾客没有注意到，却影响品牌选择和使用体验的领域。

功能利益的评估涉及以下3个方面的问题。

·哪些功能利益与顾客相关？

·各种功能利益的相对重要性如何？

·如何根据功能利益对顾客进行分组？能否发现利益细分市场？

一般来说，战略制定者将列出数十种功能利益，有时候多达50种甚至更多。下一步的任务是把清单缩减成少数几个主要的动机类别（或指标），并概括出顾客如何组织信息并对该产品类别中的品牌形成不同的态度。许多产品类别都有2种、3种或者4种这样的指标，它们对形成品牌战略的选择方案十分有用。

例如，石油零售行业存在两种指标：产品利益（汽油添加剂、质量）和服务站体验（辅助性、效率和便利性）。许多服务行业、高科技行业和耐用品行业都存在产品指标、组织或服务指标以及价格和质量指标。

酒类行业有3种指标：个人奖赏和放松（独处时获得的利益）、自我表达利益（在社交环境中消费该品牌获得的利益）和价格/质量定位。炫耀性品牌会聚焦于自我表达利益，并拥有高价位；行家品牌强调个人奖励和放松，价位也比较高；低价品牌则聚焦于成本敏感性细分市场。市场的平衡就在于确定这3种指标的有机组合。

顾客分析的另一个目标是找到一种动机，它可以成为支持特定品牌的独特优势。第一家安装ATM或信用卡付款系统的石油公司就可能因此获得优势。如果一家石油公司对环境很敏感，也可以因此找到差异化的方式，因为大多数竞争者都着眼于其他顾客动机。IBM发现顾客想拥有全键盘小型笔记本电脑，便采用了一种称为蝴蝶的折叠设计，提供了这种特色产品。


细分市场


如何细分市场？不同的细分市场对于传播方案的反应可能各不相同，因此也可能要求不同的定位战略和品牌识别。因此在旅馆行业中，希尔顿可能希望在商务、休闲和传统细分市场上拥有不同的定位。

市场细分方案有无限多种。一般而言，最有效的方案按照包括利益追求、价格敏感、品牌忠诚度和实用性进行细分。细分的任务是要考虑哪些目标市场对品牌最有吸引力，与品牌识别的开发最为相关。


未满足的需求


考虑现有产品没有满足的顾客需求具有特别的作用。未满足的需求具有战略上的重要价值，因为它们给期望在市场上大展身手的公司提供了机会。

百得公司通过一个深度访谈小组深入了解到尚未满足的需求，这个小组由50名习惯自己动手的顾客组成，他们每个人都拥有超过6台电动工具。
6

 百得公司的主管拜访了小组成员的家，实地观察到了这些工具的使用情况，收集遇到的问题和挫折，其中一个问题是电瓶钻孔机在完成工作之前就没电了。解决方法是附有一台可拆卸电池包的钻孔机，电池在一个小时内就能完成充电。接着又发现了锯屑问题，就在锯床和打磨机上安装了一个类似小型真空吸尘器的口袋。为了解决安全问题，就把一个自动制动系统装进了锯床。这些改进构成了由百得推出的Quantum中价位工具产品线的核心识别的一部分。

竞争者分析

竞争者分析研究主要竞争者的品牌形象/定位及其优势和劣势，其目的不仅是评估现状，更是要发现未来的发展轨迹。


竞争者的品牌形象/定位


品牌识别所需的基本决策信息之一就是顾客如何感知竞争者品牌，特别是品牌提供的利益、品牌-顾客关系和品牌个性。了解顾客如何感知竞争者是开发优势的关键。品牌形象的数据有两个来源——顾客和竞争者的传播沟通。

顾客是竞争品牌现有品牌形象的最佳来源。品牌形象的信息可以通过定性（由顾客讲述感知）和定量两种调查方法获得。无论采用何种调查方式，品牌形象都可以成为市场细分的一个因变量。例如，品牌使用者常常与非使用者或其他品牌使用者有不同的感知。

了解竞争品牌希望被如何感知也很有用。尽管通过年度报告和其他的战略计划可以洞察到些许，但有关竞争者品牌识别的最佳信息来源还是它的广告和广告计划。竞争者广告的概貌常常能透露出很多内容。


竞争者定位分类


对于竞争者定位的详尽分析通常能够提供有益的见解。在一个行业中，定位的战略是有限的，因此有必要进行一项演习，就是根据广告把定位战略相似的公司归类，形成一个“品牌图景”。任何定位战略都需要与这一现存的结构相关，即使是开疆辟土也应如此。

当一家企业选择自身的定位战略时，可以先评估每一类定位的“艰难度”（或竞争力），然后再决定是否采用（加入）某一类战略，抑或是采用新方法。如果该类别有下面的情况，就应该避免采用这一定位方法。

·竞争者数量众多。

·某个竞争者的市场份额和分销力量非常强。（如果某类别中存在拥有支配性地位的企业，应该避开。）

·竞争者的定位非常优秀。（如果该类别中有公司锁定一个定位，则应避开，最起码要准备好通过转移或改善的方式压制它。）

例如，第3章中曾提到人寿保险业的做法，这一行业中竞争者战略集中于3种比喻。第一种是优势比喻，以岩石（保诚
[1]

 ）、城堡（富通
[2]

 ）和金字塔（泛美
[3]

 ）为代表；第二种是未雨绸缪式比喻，救火员基金
[4]

 和其他公司都是此类；第三种比喻以“我们关心你，与你同在”为主题，如好事达（真心的照料）和州立农业保险公司（好邻居）。第三组的企业最少，但它们都是历史悠久的强大竞争者。


竞争者的形象变化


在战略品牌计划中，不仅要考虑竞争品牌目前的形象，也要考虑过去的改变以及未来可能发生的改变，这些都非常重要。对于变化原因的探究可以获得有关竞争环境的有益信息。例如，一直以来，宝马汽车都定位于“终极驾驶工具”——顶级的车子。1990年，这一概念遇到了困扰，部分原因在于20世纪80年代所谓雅皮士的生活方式不再受到推崇。因此，宝马推出了较便宜的新车型，并通过强调价值和安全性能，以及宝马传统的驾驶体验，实现了品牌定位的“非雅皮化”。


竞争者的优势和劣势


探究竞争者的优势和劣势是另一种视角。以价值定位和竞争者的优势相对抗是危险的；品牌及其识别、定位和执行都必须是非同寻常的优秀，并且没有太多犯错的空间。攻击敌人城堡防卫薄弱的地方会更容易得手。

因此我们对敌人的弱点更感兴趣。例如，阿科（Arco）被认为是一个低价位的石油品牌，它不接受信用卡，对那些价格敏感的顾客有吸引力。阿科这个组织的所有元素，员工、系统、规划和文化都支持低成本的运作模式，包括其来源阿拉斯加原油也是如此。由此产生的劣势就体现在其加油站的外观和运营上。如果一个竞争者能够说服消费者用不同的方式去看待汽油购买，比如考虑一下加油站的体验，就有可能形成自身的优势，吸引阿科的原有消费者。

自我分析

品牌识别开发的一个重要信息来源是对品牌和组织自身的详尽分析。需要探查的方面包括以下几个。

·目前的品牌形象

·品牌传统

·品牌优势与劣势，能够在该品牌名下传递哪些信息

·品牌和组织的灵魂

·与其他品牌的联系

在上述各方面，都可以从品牌作为产品、组织、人和符号这4个视角来进行研究。


目前的品牌形象


对品牌目前形象的自我分析可以询问以下问题：公司品牌如何被感知？有哪些联想与该品牌相关？品牌如何与竞争品牌相区别？品牌形象随着时间发生了什么变化？针对不同细分市场的品牌形象是否有差异？顾客感觉他们获得了什么利益？品牌有个性吗，是什么？有哪些无形的属性和功能？是否出现了作为组织的品牌？如果有，是什么？品牌引起了什么视觉形象？《管理品牌资产》的第6章阐述了回答这些问题的方法。

在评估品牌形象时，我们需要确保研究和分析超越产品属性的范畴，延伸到其他的联想，如使用环境、使用者形象、组织联想、品牌个性、品牌-顾客关系，以及情感和自我表达利益。最常见的失败就是太过专注于产品属性和功能利益。


品牌传统


除了市场感知外，了解品牌的传统也是有益的。品牌早期的先驱是谁？品牌是如何创建的？品牌最初的形象是什么？了解品牌最初的寓意能够帮助我们洞察品牌识别应该包括哪些内容。

品牌传统分析有助于从战略层面认识到如何让品牌重回正常轨道。许多品牌偏离了传统之后都陷入了困境，而回归传统能使品牌焕发力量。例如，棕榄（Palmolive）的传统是根植于棕榈树、橄榄油和神秘沙漠的形象，当它发现其传统仍然存在于市场上时，就把握这一关键，重新获得了生机。


优势/劣势


为实现持续发展，品牌识别需要得到组织优势的支持。有时这些优势需要挖掘。首先需要确定现有产品、服务及整个组织的优势和劣势：我们擅长什么？在哪些方面有缺憾？公司需要将理想的品牌识别与组织现有资源、能力和优先计划所能实现的识别区分开来。试图开发在市场上得不到支持的识别只能是徒劳。

“神秘谷牧场调味料”

神秘谷牧场调味料的传统可回溯到一个东部牧场的厨师，他调制的色拉酱在客人那里非常受欢迎，于是他便将香料包装出售，人们可以往鲜奶油里加入香料，自己在家里享用色拉酱。这种以“神秘谷牧场”命名包装的调味料变成了一个地区性品牌，随后被高乐氏以100万美元收购。高乐氏成功地将它变身为全美品牌，随后增加了一种瓶型包装，目前有18种样式。

神秘谷农场的品牌识别建立在其传统上——原汁原味的农场调料，用新鲜、天然的原料在特殊的地点制成。如图6-4所示，电视广告和标志描绘了青葱翠绿的“神秘谷”和农场。原料和独特场所的联想既提供了功能性利益，也增加了供给不寻常事物的象征性满足。消费者认为神秘谷农场调味品来自一个特别的地方——神秘谷。相反，卡夫调味品则通常被认为是工厂生产的。神秘谷的品牌资产使高乐氏能够实现超额价值，同时还保持了仅次于卡夫的市场份额。
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图6-4　神秘谷广告.

资料来源：Reproduced with permission from Clorox and Young & Rubicam San Francisco.


品牌的灵魂


什么是品牌或组织的灵魂？什么是品牌的愿景？是梦想吗？大多数强势品牌都有一个“灵魂”（品牌的基本价值观），这给生意赋予了个性和意义。有些基本的自省可能对自身而言比较困难，却具有启迪的意义。


与其他品牌的联系


在孤立的环境下是无法进行品牌定位决策的。篮球运动员的表现必须根据他在团队中的特定角色来判定——对前锋（担任防守和抢篮板的任务）和后场防守队员（必须传好球并组织进攻）的判断是不同的，品牌也需要和其他品牌放在一起考虑其角色与作用。

第8章探讨了品牌之间的一些关系。以便建立能够实现协同和明晰的系列品牌，因此理解品牌的角色也是分析的一部分。

品牌识别：来自员工的视角

组织价值观和品牌识别之间存在着象征性关系。品牌识别需要反映组织价值观。而如果品牌识别清晰地反映了员工普遍认同的愿景，它也能激励并引导组织。因此，有力的品牌识别能促进组织价值观的塑造。

每个组织都需要一种形象，这种形象能得到员工、零售商和供应商等其他股东的理解与关注。下面这两组问题可以用作品牌战略分析过程中的测试。
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员工是否了解品牌代表什么？他们认为品牌识别是什么？是否存在清晰的、为大家所接受的愿景？关于品牌代表什么是否存在认识上的模糊？

员工在意吗？他们对品牌识别是否有情感归属感？他们真的在意吗？

这些问题的答案常常很有启发意义。在品牌识别强大、清晰的公司中，很快就能得到答案；他们的员工了解品牌代表什么，并且对此非常在意。当员工都不了解品牌识别时，公司就需要努力了。

战略品牌分析的阶段

战略品牌分析可以从逻辑上分为几个阶段。第一阶段，品牌的分析基于现有的内部信息：既有的消费者调查、市场和品牌销售数据与模式、品牌的历史定位、已知的竞争者形象战略。在这一阶段的分析中，组织中了解品牌和市场的人员应该以现有信息进行一次透彻的品牌战略分析，确定品牌识别的选项，同时还能确定一些定位和执行路线。

第二个阶段是利用各种渠道和原始顾客调查等方法收集信息，其目标是填补信息空白，探究品牌的可能性选项。

第三阶段将会确定目标品牌识别、价值主张、品牌-顾客关系和品牌定位。在这个阶段中，另外一组顾客的调查将会对测试和提升非常有用。这些研究不仅可以探索战略选择，而且有助于实施战术。


[1]
 均为品牌名称。——编者注


[2]
 均为品牌名称。——编者注


[3]
 均为品牌名称。——编者注


[4]
 均为品牌名称。——编者注


品牌识别与定位的力量

精心构思和实施的品牌识别与定位可以成为公司的强大资产，变成持续优势的源泉，并有助于管理品牌。下面各部分详细介绍了品牌识别和定位能够发挥的作用。

指引并强化品牌战略

品牌识别和定位所起的作用不仅是帮助顾客组织有关品牌的信息，还能帮助经理系统化品牌战略。对品牌识别和定位了然于胸的经理能够迅速有效地选择合适的品牌活动，也能够确保公司的广告代理商以及其他市场沟通机构同样熟悉品牌识别，如图6-5所示。
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图6-5　品牌识别和定位如何创造价值

第1章讲过，创建并管理品牌是有难度的，因为它牵涉不同的组织。促销、包装、广告、直销、事件赞助、店内陈列、渠道管理和顾客关系通常由不同的人来负责。如果没有清晰、强大的品牌识别和定位，在不同的职能之间保持信息的一致就非常困难。

品牌识别和定位还有助于激发经理产生创新的、适宜的市场战略。例如，创造马自达米埃塔的目标是体现20世纪60年代跑车的特征。这一设计为未来营销战略和主题进行头脑风暴提供了清晰且丰富的基础。因此，与操控和性能相关的联想将优于先进科技与安全方面的联想。在汽车和时尚杂志上的印刷广告要比新闻与商业杂志上的广告更合适。该品牌的发言人说，一位跑车驾驶者将比居家男人或年轻体育明星更能体现品牌战略。

提供延伸选择

一些品牌识别具有局限性，如A-1牛排酱仅仅是一种独特的肉类调味料。然而，以相关联想来丰富品牌识别通常可以形成延伸选择。例如，如果寄宝（Keebler）只和巧克力曲奇或是一般曲奇相关联，其品牌潜力就会受到局限。然而，寄宝的小精灵形象（融合了家庭式烘焙的感觉和一丝的魔力与趣味感）给了品牌更广的空间，使品牌可能延伸至其他烘焙食品。如果家庭制作的魔法和乐趣被视为一种利益，那么还有可能延伸至其他食品类别。

提高记忆度

强大而持续一致的品牌识别和定位更易被记住。与人类似，有趣的品牌总比乏味的品牌容易记忆。没有个性的品牌不太容易被回忆起来。

由多种协调一致的元素构成的物体也容易被回忆起来。心理学家把人的心智模式简化为一个多个节点相连的网络。只需要想起一个节点，与之相连的事物就会进入脑海。因此，麦当劳可能会因为任何一个与它相关的联想而被人想起，比如巨无霸和麦当劳叔叔。因为麦当劳有许多这样的联想，并且紧密相连，所以麦当劳比其他联系节点少的品牌更易于让人记起。

最后一点，我们知道消费者对有明显符号的产品记忆更深。如果符号对个人具有意义并且与视觉形象相连，它的作用会更加强大。从本质上看，符号就是心智网络上一个容易触及的节点。

为组织增加意义和关注点

强势品牌识别和定位在组织内部的影响力通常都被忽略。如果品牌识别和定位清晰明了，它可以帮助所有员工，从顾客服务代表到新产品开发人员，按照核心战略的标准来检验他们的行为。因此，在福特公司，“质量是第一要务”这一信条反映了组织核心价值观，同时还向组织内部和外部传递了这一价值观。

从本质上看，识别与定位是一个自我实现的预言。如果你拥有高品质服务的识别，员工会认识到服务在组织内部是优先考虑的，也期望外部人员具有同样的认识。所以，他们会理解工作重点应放在哪里，同样重要的是，他们希望获得归属感。

毫无疑问，土星的品牌识别有助于传递它代表着什么。土星的员工对此清晰明了，并受这一目标的驱动不断努力使它得以实现。如果品牌识别无法令人向往、混乱不清或是没有很好的沟通，员工就不太可能找到方向或目标。

强大的品牌识别与定位还可以激发员工产生自豪和目标感，甚至影响到供应商和分销渠道成员，其效果远远超越短期的财务目标。阿莫科通过清新的气体和清晰的广告视觉形象传达了汽油产品的高纯度理念，促使精炼厂经理积极地关心生产流程与产出。

结论：提供竞争优势

在第3章中建立并在图6-1体现出的品牌识别规划模型指出，品牌识别可以提供价值主张、优于其他品牌的信誉，建立与顾客关系的基础。在实现上面某种或者多种职能时，品牌识别和定位均可以提供竞争优势。

另外，品牌识别的丰富性，即其复杂的意义网络，可以使它与竞争者区别开来，并且难以模仿。例如，假设一家新冰激凌制造商希望通过模仿本杰里，并吸引了它的一部分老顾客。它不仅需要模仿其产品，还需模仿一系列的联想，包括本杰里的博爱理念、新英格兰的工艺、可爱的不恭及优良品质。因此，这一任务不太可能完成。

改变品牌识别、定位和执行

显而易见，在开发品牌识别、定位和执行时，思考的核心是要明白何时改变以前的内容。事实上，品牌从无到有只能经历一次。更多的时候，品牌识别、定位和执行都是在现有框架下进行的。下一章将探讨变化这一主题。

思考题

1.对公司顾客的分析会发现什么问题？公司竞争者分析呢？自我分析呢？什么样的顾客购买趋势、动机和未满足需求具有重要意义？明确一些能够概括顾客动机的指标。同时明确一些概括竞争者形象/识别的指标。如果顾客和竞争者指标不同，请解释这一现象。是否存在其他的指标，此处尚未提到，但可以作为潜在的有效识别/定位的基础？

2.核心识别是什么？品牌识别中的着力点有哪些？品牌形象与品牌识别的区别何在？哪些差异导致了问题或负债？它们能够或需要改变吗？品牌识别的哪些元素会与顾客产生共鸣？哪些元素将品牌与竞争者相区别？

3.品牌定位陈述有哪些替代方案？根据以下问题对它们进行评估。品牌定位是否：

·与顾客产生共鸣？它能否持续？

·该品牌与竞争者品牌有不同吗？它是否代表了更好或者不同的价值？

·它反映或支持了该品牌识别吗？

·是否代表了可行的品牌战略？

·是否体现了清晰的愿景？组织的所有员工是否能够清楚地描述品牌识别？

·是否激发卓越（至少有效）的实施方案？


第7章　长期品牌战略

如果我能祈祷移动，祈祷将使我移动：

但我就像北极星那样永恒，

坚如磐石、亘古不变的品质，

浩瀚星空中无所能及。

——威廉·莎士比亚

50多年来，吉露持久不变地真诚面对它的消费者。吉露能够让人想起家庭、孩童和乐趣，也因此成了货架上的大品牌。

——迈克尔·米尔斯　菲利普·莫利斯（Philip Morris）公司


通用公司的故事

1876年，托马斯·爱迪生创建了一个商业研究实验室，这就是通用公司的前身。他在实验室成立之初就意识到，这个实验室将会产生无数影响整个社会，并为一家大公司奠基的发明。实验室中的创新令人瞩目、层出不穷：它有一个明确的目标，每12天有一项小发明，每6个月诞生1项重大发明。爱迪生这位发明电灯、电影、留声机的天才认为这个实验室才是他最伟大的发明。

爱迪生早期的一个想法是创造一个完整的系统，将电的动力和便利传递到农场、家庭、工厂。他意识到如果电力生产与传送系统没有发展起来，电灯的作用就很难得到发挥。于是他的创新中包括了涡轮发电设备和输送电力所需的材料与基础设施技术。这套系统及其零部件被冠以一个品牌名——通用电气。

1896年，人们所熟知的通用电气（GE）名称及其标志被创造出来。在成立初期，公司就定位在与客户建立个人的关系。在其早期的广告中，GE这个名称被前瞻性地称为“朋友的缩写”，并且有了“更好的电气化生活”的承诺和广告语。

1916年，一部无声的商业影片播放了顾客使用电动缝纫机、电气炉灶、咖啡壶和烤面包机的画面。转眼到了1955年，在由罗纳德和南茜·里根代言的电视商业广告中，两位代言人通过使用现代家用电器展现因为电器而改善的生活。GE的电器让人们的生活更方便、更惬意，并为那些将家用电器视为经济成功标志的人提供了自我表现利益，这一品牌定位40多年一直维持未变，图7-1是早年GE的一份印刷广告。
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图7-1　通用电气早期的纸质广告

资料来源：Hall of History Foundation，Schenectady，New York.

20世纪60年代，通用电气开始有所转变，它将涡轮技术（发电机事业方面）进行改进，用于喷气发动机的设计和制造。另外，在大萧条时期为了给家电购买提供融资而建立的金融服务业，规模也越来越大。灯泡技术的发展催生了CT扫描仪的产生，成为医疗电子影像事业的基础。为了增强电缆绝缘效果而获得的材料知识促进了绝缘和塑料业务的建立。如此广泛的多元化使得专注电器的公司概念变得不合时宜，它已经远远不能表现通用公司的全貌了。

广告语的一处小改动帮助通用公司塑造了一个新的愿景，新的广告语为“科技改善生活”（而不是电器）。新标语使通用电气公司自然地向当代的主题演化，同时这一主题与其传统并行不悖。然而，相关研究表明，通用电气这个公司名称与电器的联系很紧密，并且被认为相对落后和狭隘。为了淡化人们的这一认识，公司高层决定不再强调公司名的全称，而是更多地用GE这一简化名称。印刷体的字母GE被视为是高科技、现代的，并提供了更大的适用空间。

然而，仅仅依靠GE的名称不能使人们想起公司辉煌的过去。一种解决方法就是将经典的“灯泡”标志做些改变，将GE的标志印在灯泡的内部。新的标志既体现了演变与进步，又与通用电气值得信赖的传统联系起来，这样的解决方法要比重新起一个名字好得多。

20世纪70年代，通用电气的两大主题——“为人类而进步”和“进步是我们最重要的产品”强调了公司的理念是追求进步而非科技。“进步”一词体现了积极进取和追赶潮流的姿态，也体现了公司更加专注于改善人们生活的努力。尽管基本的思想还是通用电气的技术会给人们带来利益，但企业在战略上的推进仍然受到了客户的关注与理解。

通用电气不断拓展的各类事业产生了一个关键的品牌问题：GE这个名字在多大程度上会推动各项事业的发展？该品牌在多大程度上得到人们的认同并且驱使顾客做出购买决策？一种选择就是让各个事业分部去创造它们自己的身份，GE这个名字退居二线仅作为背书者而存在（就如同惠普对其激光打印机以及福特对福特金牛座汽车所起的作用一样），公司认为，各个事业分部独立发展可能会比较分散、困难、成本较高。公司选择了另一种完全不同的方案——让GE这个公司名称成为一个主导的动力品牌。对GE的认同将有利于公司广泛的事业体系，在描述每个事业体系时都在GE的后面，以简单、一致的方式添加上一个描述性的名称，比如：

GE航空　GE电灯

GE信息系统　GE电器

GE医疗系统　GE汽车

GE资本服务　GE塑胶

GE运输系统　GE工业和能源系统

GE电器分布控制

20世纪70年代后期，一项研究揭示了有关公司形象的一个问题。在受访者的面前摆放了不同类型人的图片，调查人员要求受访者选出最能代表GE品牌的图片。结果受访者选出的最能代表GE品牌的图片中的人物大多数是男性、保守的人——这样的形象并不是面对家庭的企业和医疗影像产业所希望看到的。因此，1979年，GE开始了新一轮的广告活动，广告语变成了“GE——我们给生活带来美好”这样的促销广告，现在仍在播出，其特色是关注使用GE产品的客户，在商业中渗入了情感因素。这些商业广告，不但真实地呈现了企业改善生活的传统，而且更符合当代潮流，同时将女性顾客也包括在内。后续的形象研究证明了这一新的方针确实改变了品牌识别：尽管人们仍然认为GE的产品多为男性所使用，但产品很时髦。

通用电气之所以能历久不衰并不断走向成功，可以归结为4条原则。首先，所有的产品都只使用一个公司名称，公司品牌因此就成为顾客与品牌关系的唯一驱动者。其次，长期以来只传达一个概念——电气/技术改善生活质量，这成为一个核心识别，并为顾客关系奠定了基础。再次，公司关注的重点从来都是顾客利益，而不是公司的产品，它认识到，是顾客在不断改善自己的生活质量并享受美好的事物。最后，“GE”在不失公司优良传统的前提下不断得以进化。在这一进化过程中，产品定位与执行，尤其是公司的符号与广告语扮演了尤其重要的角色。


皇冠品牌的故事

伏特加，俄文的意思是“珍贵稀有之水”，其酿造历史可以追溯到12世纪。皮埃尔A.斯米诺公司使用炭过滤器制造品质稳定的产品，并且销售时使用不同颜色的瓶子，从而在19世纪成为酿造伏特加酒的龙头企业。1886年，该公司被指定为沙皇御用伏特加酒的独家供应商，这确保了公司的声誉和销量。1914年后，公司创始人的儿子，弗拉迪米尔·斯米诺，曾试图在波兰和法国创立品牌，但未获成功。最终，他将公司卖给了休·布莱恩，后者随后创立了皇冠这一世界性的品牌。

皇冠以及一般的伏特加一直在美国市场上苦苦挣扎，这一状况一直持续到南加利福尼亚的商人开始推销这种“无味、无嗅”的威士忌的替代酒为止。至此，皇冠在美国的销量才开始飙升，销量飙升得益于鸡尾酒类饮料的流行。当时流行的鸡尾酒饮料有：血腥玛丽、螺丝刀、公牛子弹、黑俄罗斯、莫斯科骡子、螺丝钻以及伏特加马提尼。这些“摇匀，而非搅拌”而成的鸡尾酒因007系列电影中的主人公詹姆斯·邦德而闻名遐迩。

虽然皇冠在美国市场上实现了其目标并且销量领先，但是，其伏特加酒类的市场占有率从1974年的22%下降到了1993年的17%。更糟糕的是，在这段时期，总的伏特加消费量在减少，尽管降幅不像总体的烈性酒降幅那么大。同样，自从20世纪60年代中期以来，在伏特加市场上，绝对这个品牌占了7.5%的份额，凭借其味道、质量以及受欢迎程度方面塑造的重要形象而在市场上处于领先位置。在消费该品牌酒的用户中，客户无辅助回忆度高达50%，并且该酒的销售还获得了大幅度的溢价。另一个溢价品牌俄罗斯红牌伏特加（Stolichnaya，以“Stoli”而广为人知）获得了3.3%的市场份额。

在伏特加市场上，广告曾扮演非常重要的角色。特别是皇冠品牌在美国市场上逐步成为领先品牌的过程中，广告发挥了关键的作用。然而，随着时间的推移，皇冠的广告在不断发生变化。1953～1994年，该品牌的广告有14个之多（1978～1994年就推出了10个不同的广告），并且每个广告的主题和视觉形象都有所不同。在这一时期，至少塑造了5个不同的品牌个性，其中的一些改变反映了战略定位执行方面所发生的变化，但是，大部分改变反映的是品牌定位或品牌识别的变化。

皇冠是一个改变品牌定位和品牌识别的极端个案。因此，它也引出了我们将在本章中探讨的一系列问题：为什么要改变？在什么情况下应当有所改变？如何制定一个不因时间而改变的、有效的定位战略？人们如何看待改变？图7-2展示了四个皇冠的广告例子，并且下面还列出了自1953年以来该品牌推出的所有广告。

1946～1953年难以呼吸　皇冠推出的第一款广告标语“皇冠酒令你难以呼吸”。根据酒的蒸汽干度进行市场定位，并且干度也是伏特加马提尼的一个显著品质特征。这句广告语还具有其他的意义：喝皇冠伏特加的人避免了呼吸带有酒味的风险。20世纪40年代的广告画面中，这句标语出现在马提尼酒的上方，在20世纪50年代的广告画面中，出现了荒漠、骆驼和饥渴难耐的人等元素。皇冠推出的8款广告中都用了这句广告语，包括1983年的广告，这句广告语的使用时间超过了30年。
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图7-2　皇冠多年来推出的广告


1954～1965年优雅、风趣的人士
 　皇冠第一款个性化广告的特征是：广告中出现了高雅、彬彬有礼的著名人士（如喜剧演员克劳克·马克斯和菲尔·西尔沃斯），这些画面都非比寻常，震撼人心。随后的类似广告中都启用了富有朝气的、机智风趣的人士。例如，在一则广告中，六大名人一起出现，伍迪·艾伦在最前面，他们坐在木马上，正在举办一场“莫斯科骡子派对”。


1964～1965年饮用方式的多样化
 　为了引起更多人的兴趣以及扩大酒的用途，该广告介绍了一种新的饮用方式。一则广告中，一个人在一些配料中加了一瓶皇冠酒，然后问观众是否也能创造出一种新的皇冠饮品。


1965～1975年自我表现
 　20世纪60年代后期，正是越战进行和伍德斯托克音乐流行的时期，年轻人想突破旧有的生活方式。皇冠应时而动，将“多样性”广告扩展为强调自我表现的生活方式广告，广告画面中的年轻夫妇过着轻松而闲适的生活。


1976～1978年进餐
 　广告的背景变成了进餐的场景。广告中，巴黎的咖啡馆、在高档餐厅就餐的人以及野餐的人都点了皇冠酒。


1978～1979年易上镜头的食物
 　皇冠出现在一张醒目的、海报质量的食物照片上。在一则广告中，一堆奶酪的上面有一满杯皇冠酒。


1979年皇冠风格
 　这样的广告是值得回忆的，尽管使用该广告的时间很短。广告的标语是“皇冠风格”，画面中的夫妇们正在进行不同的户外活动——有的在帆船上度蜜月，有的在雪地里野餐，有的坐在漂浮于河流的内胎上饮鸡尾酒。


1980年皇冠向高端市场进军
 　广告继续展现自发的、非同寻常的行为，只不过在新的广告中，夫妇们更加高雅、更加高端。


1981～1983年价值/品质
 　皇冠运用这样的广告来应对1981年的经济衰退，当时的消费者更加注重价值导向的作用。典型的广告中，一位名人（如百老汇的著名制作人戴维·梅瑞克）以一句主题语：“哪里有伏特加，哪里就有皇冠”诠释了产品的品质和价值。


1984～1987年用皇冠招待亲朋好友
 　这样的广告传递出的信息是客户应当购买优质品牌的产品来招待他们的宾朋。广告中，温馨的房子里，朋友们欢聚一堂，尽情享受美好时光。广告语“让你难以呼吸”最终消失不见了。


1988～1990年王者伏特加
 　为了应对绝对和其他品牌产品的成功扩张（当时这些品牌已经打入了高端市场），该系列的广告活动强调了皇冠伏特加的悠久历史和纯正口味。广告中，一只盛满鸡尾酒的玻璃杯后面打出了一行字“历经百年，王者风范，斯密特（皇冠）伏特加”。


1989～1990年时髦的广告活动　
 旨在引起年轻饮者的兴趣，广告中配有幽默风趣文字的玻璃杯和鲜红的皇冠标签，都给人强烈的视觉冲击。


1991～1993年哪里有皇冠，哪里就是家
 　足不出户，享受家里的温馨和安适，据说这是20世纪90年代的趋势。在这一理念的推动下，皇冠的广告中出现了家人、朋友和爱人在一起的温馨画面，类似于贺曼和柯达的广告。


1994年纯粹的震撼
 　这些广告由灵狮广告公司伦敦办事处制作，广告中，一瓶皇冠出现在最突出的位置。透过这瓶酒，可以看到一个奇妙的世界，画面生动、清晰。画面中的世界可能有些令人不安、滑稽，却很引人注目。一只企鹅变成了一个身着礼服的社交聚会常客，一间幽静的房子变成了喧闹的聚会场所，一位矜持的女士刺上了文身。透过酒瓶看到的“现实”反映了皇冠的纯粹品质。对世俗的违背也暗示着人们的行为不仅仅是为了得到乐趣，而且想得到一种震撼，同时反映了客户成功的社交体验，这种体验包括了新的关系和崭新的自我表达。

皇冠每一次广告的改变都是有原因的。比如，“自我表现”广告，是对越南战争和伍德斯托克时期所产生的文化变迁的一种反映。“进餐”的广告揭示了伏特加酒可用于更多场合。“质量/价值”主题是对经济衰退的一种直接回应，而“王者伏特加”主题是在遭受绝对品牌威胁的情况下，对其高端市场定位的一种捍卫。“哪里有皇冠，哪里就是家”的广告，针对的是那些喜欢深居简出的人，这些人正在形成一个重要的细分市场。而“纯粹的震撼”的推出是为了克制具有强烈视觉形象的主要竞争对手——绝对品牌。

那么，每一则新广告所带来的促进能否补偿放弃一致性所带来的损失呢？这是留在人们心目中的一个疑问。一致的广告所具有的累积效应本可以增加促销的效果和效率，然而，由于无休止的改变，皇冠到底代表什么，人们尚不清楚。皇冠的个性、视觉形象、价值主张以及它与客户关系的基础，使得它的身份陷入混乱。

即使有人认为一致的广告宣传活动可能会更加有效，仍会有问题提出：“哪一种广告应当被沿用下来？公司是应该沿用“皇冠风格”或者“哪里有皇冠，哪里就是家”的广告还是应该沿用聚焦产品的广告如“王者伏特加”呢？哪一种方式会使效益最大化？答案并不明确。当然，做些研究是有帮助的，但是，即使这样也可能不会得出确定的答案。

最新的皇冠促销活动看起来是可能会成功的，并且可能会持续较长的时间。另外值得一提的是，该促销方案是针对全球设计的。尽管各国的管理者可以设计他们自己的画面，但是基本的定位和执行理念将是相同的。对于皇冠来讲，这是一个很大的进步。

皇冠并不是唯一一个随时间推移而频繁发生剧烈改变的品牌。例如，日产在1982年不仅将名称做了改变（原名为“大产”），而且在此之前和之后，对许多模式进行了改变。一个更好的例子是汉堡王，1975～1994年，该品牌推出了17种不同的广告，换了5家广告公司。最早的广告促销从“口味任您选”主题（该主题强调了顾客对汉堡有特殊要求的权利），变为关注火焰烘烤的烹调方法。1986年，公司推出了被广为嘲笑的“寻找香草”广告以激发顾客的兴趣和关注，然而，意想不到的是，在此之后，它的市场份额却开始下降了。后来，公司又进行了6次努力，包括MTV形式的广告“BK Tee Vee”（广告中，一个小孩撕心裂肺地呼喊：我爱这个地方），但这些努力都回天乏力。


为什么要改变识别、定位或者执行

随着时间的变换，管理品牌的一个关键问题是改变识别、定位或者执行的决策（为了简便起见，将其缩写为识别/执行）。改变三者中的任何一个都是要付出代价的，而且还存在潜在的危害。识别的改变是更为根本的，但是对定位和执行的改变也有可能是破坏性的。

当然，识别、定位或者执行的改变是有其原因的——实际上，坚持有缺陷或者无效的战略有可能会造成灾难性的损失。下面总结了改变发生的5个主要原因。

原因之一：识别/执行表现欠佳

所有考虑不周或者偏离目标市场的品牌识别/执行在早期都可以借由客户兴趣、品牌感知、品牌态度和销量指标诊断出来。销量不佳或者市场份额下降的趋势都可能是很强的信号。有时候可以很明显地看出形象、定位或者执行是有缺陷的。例如，美国电报电话公司所实施的“i计划”，公司希望通过这一方案增加附加值并且为与客户建立联系提供基础，但是它却仅造成了混乱，该计划实施不到一年便被废止。皇冠的一些广告活动（比如“王者伏特加”系列广告）也被人视为是没什么效果的、短命的。

原因之二：识别/执行过时

即使识别/执行发挥了作用，但是市场不是静止不动的，品牌也不能一成不变。环境会发生变化，客户的品位和公司文化也在不断进化，技术带来了新的挑战，竞争者会进入和退出市场。确实，同类商品的品牌中，作为典范的主要品牌会发生转换。因此，曾经成功的识别/执行某一天也可能会变得无效。

例如，肯德基品牌，基于对山德斯上校的形象获得了巨大的成功——他是美国南方的原住民，用独家配方的药草和辣汁烹调炸鸡。然而，在20世纪80年代中期，越来越多的人开始关注健康问题，他们认为肯德基炸鸡脂肪含量和热量高，因此转到能提供更健康食品的餐馆用餐。1991年，肯德基决定应时而动，在供应的食品中增加了烤鸡，并且开始强调其价值主张，还将公司名称缩写为KFC以弱化与煎炸食品的联系。

原因之三：识别/执行适用的市场有限

当识别/执行效果很好但是适用的市场却很有限，并且市场在不断缩小时，为了能扩大市场，就有必要改变识别。为了进入另一个市场，可以对品牌进行重新定位。例如，强生公司将其婴儿洗发液重新定义为需要温和洗发液的人使用的产品，而且顾客可以每天使用该款产品。通过创造新的使用方式也可以拓展市场，一个经典的例子就是美国力槌（Arm & Hammer）的小苏打被用作冰箱的除臭剂。

原因四：识别/执行不符合潮流

即使一个品牌的识别仍然是恰当的、有意义的，它也有可能显得落伍、乏味。在通用电气的例子里，电气已成为一个陈旧的概念，不再代表技术和创新。通用电气的解决方法是在它的名称和标语中将电气一词去掉，并且表达不同的价值主张。在这一过程中，电气系统的概念和它们在人们生活中的作用（确实是通用电气的核心识别元素）被逐步消除。皇冠的一些广告——包括“皇冠风格”系列广告都努力使品牌更符合当代的潮流。本章的最后一节将探讨如何才能使品牌识别更具现代性。

原因之五：识别/执行方案令人厌烦

长期执行单一的识别与执行方案会有另一个问题，就是让顾客感到厌烦，即使在执行过程中有一些小变化也会如此。久而久之，该方案就会因为无法吸引顾客的注意力而最终失去效力。另外，如果品牌识别长年保持不变，用于呈现这一识别的各种鲜活的创意就会越来越濒于枯竭。竞争者如果拥有令人激动的形象和沟通方式，就会获得竞争优势。皇冠伏特加对创意的限制很少，因此就推出了一些引人注目的新广告。

识别/执行的变化具有一定的新闻价值。如果一家公司能够成功地为品牌做重新定位，就很有可能会成为媒体报道的头条新闻，节省一大笔市场营销费用。下面就是成功地吸引了大众媒体的市场营销活动，包括Wendy的“啤酒在哪儿？”宣传活动、百事可乐公司以歌星麦当娜为主角的引起争议的电视广告片、五十铃公司让一位躺着的汽车经销商做代言人等。


为什么成功地保持一致性会更好

保持一致性的方案

改变并不是不能避免的，这一点毫无疑问。有一系列的成功品牌都拥有识别/执行持续不变的辉煌历史。例如，象牙肥皂就是长期品牌战略的典范。自1881年起，它就以纯度作为品牌的核心识别，并辅以两个相得益彰的宣传口号，“纯度为99.44%”和“可漂浮在水面上”。

在实施持续品牌战略的品牌中，最为著名的应该非万宝路莫属了。万宝路男人的符号创造于20世纪50年代，并在60年代进行了改进，直到今天仍然是全球认可的强势符号。万宝路凭借其强大的品牌个性（独立、户外风格、自由的精神、粗犷与男子气概）以及它的牛仔与万宝路世界的视觉形象，成为营销界的一个传奇。在强有力的品牌识别特征和一丝不苟的执行的保证下，万宝路在执行品牌战略的过程中很少出现偏差。

在耐用消费品领域，执行持续性品牌战略最好的应属美泰克公司。30多年来，美泰克公司一直用宣传片“镇上最孤独的家伙”来支持“可靠的人”这一产品定位（见图7-3中的例子）。1967年的第一个广告片由著名演员杰西·怀特担任主演。他在片中解释了为什么美泰克如此值得信赖，他叙述家常般地讲述了自己的故事，因为他是美泰克的维修人员，从来没有人找过他，这就是为什么他是镇子里最孤独的人。在此广告片之后，内容只是稍做了调整，主人公也只换过一次，在20世纪80年代后期换成了戈登·贾普，他在《辛辛纳提的WKRP》系列剧中扮演那个笨拙的电视台经理。美泰克的广告片是现实中演员主演的播出时间最长的电视广告片。
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图7-3　镇上最孤独的人

资料来源：Reproduced with permission of Leo Burnett USA.

美泰克的品牌识别使公司获益匪浅，消费者认为美泰克产品质量可靠且值得信赖，同时还能引起他们感情上的共鸣（使他们免于担忧，而且唤起一些人记忆中童年时代的家）。其产品的功能利益尤其重要，不仅与消费者联系密切，而且也是他们最看重的。直到现在仍然对消费者有着强势的影响力，并没有因为技术和消费潮流的改变而消退。1993年，美泰克在洗衣机、烘干机、洗碗机三种产品上被美国和加拿大评为最受消费者欢迎的品牌。在这个竞争激烈、利润空间狭窄的行业里，美泰克公司仍然能够获得比竞争对手更多的价格优势。

黑天鹅绒加拿大威士忌也实施相似的长期一致的品牌战略。20世纪70年代初期，该公司推出了黑天鹅绒夫人的形象：一位迷人的金发美女，身着黑衣站在黑色的背景下，旁边是一句广告词“感受天鹅绒般的柔滑”，如图7-4所示。此后，由不同模特主演的类似广告也陆续推出，并发展成为黑天鹅绒威士忌的核心识别和个性。20世纪80年代中期，其广告词变为“天鹅绒般的触感”，但核心视觉形象仍保持不变。黑天鹅绒夫人给人以很强的视觉冲击，强力地支持了“柔滑”的核心形象，同时也有助于感情的共鸣（轻松、自我奖赏与感官快乐）和自我表现利益的满足（赋予品牌一种尊贵感）。

保持连续一致的好处

虽然有时候调整是恰当甚至必不可少的，但其目标无疑是创造一个富有成效的品牌识别，使得其品牌定位和实施都能持久，不会变得落伍或令人厌倦。这种战略的结果是历经时间仍然保持着意义和信息的协调一致，从而以有限的成本建立起明确的品牌定位、识别符号。所有这些结果最终形成坚实的竞争优势。


品牌定位


连续一致的识别/执行最终会真正确立明晰的品牌定位。这迫使竞争对手必须应对，也必须采取不同的定位路径，但被动常常导致其方案的效果大打折扣。例如，竞争对手如果在可靠性这一维度上试图动摇美泰克公司的定位，其手段就很难令人相信。更糟糕的是，竞争对手的沟通工作通常还会被某些消费者误认为是美泰克公司所做，等于免费为美泰克公司做了广告。与此类似，黑天鹅绒威士忌拥有了感性和柔滑这一定位，万宝路在香烟领域确立了男子气概这一定位。如果竞争者希望获取与这些市场领先者类似的品牌定位，就很难取信于消费者。


品牌识别符号


持续一致的识别/执行使品牌有机会建立一套有效的识别符号，这些符号可以是视觉形象、广告口号、独特声音、比喻或是一位身份代言人。这些符号使品牌识别更易于被理解和记忆，并且很快联想到该品牌，从而进一步强化定位的竞争优势。

美泰克的维修人员和黑天鹅绒夫人就是两个很好的例子，他们迅速而直接地传达了品牌的定位。类似的符号还有联合航空的主题音乐（传递了一种地位与品质的形象）、麦当劳的罗纳德·麦当劳叔叔（传递家庭的天伦之乐）、斯普林特公司（Sprint）的正在下落的钉子的形象（暗示了精湛的技术），还有万宝路的乡村形象。万宝路的形象已经非常深入人心了，有时候万宝路公司只需要在广告牌上喷上万宝路乡村的图案，而不用附加万宝路的名字及其香烟盒。竞争者效仿万宝路的举措，反而强化了万宝路的品牌识别。因此，如果已经建立了强有力的品牌识别符号，竞争对手就必须另辟其他途径。

另外，当一个简洁、适宜的符号与品牌的联系越来越密切时，还可以降低消费者感到厌倦的风险。当新品牌为了吸引注意力而取悦消费者，或做出一些惊世骇俗的事情时，成功的成熟品牌需要做的只是更新一下现有的品牌联系。例如罗纳德·麦当劳叔叔只需要展示其玩电玩的形象，或者干脆换上最新的流行服饰。
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图7-4　黑天鹅绒夫人

资料来源：Reproduced with permission of Grybauskas Roattrice.


成本优势


由强势识别符号支持的持续品牌战略能够在沟通方案实施中创造巨大的成本优势。几乎所有的品牌，尤其是那些新品牌都要面临相同的难题，创造并维持顾客的品牌知名度，创造并强化品牌识别或品牌个性。如果沟通、获取注意力和改变感知的任务简化到只需提示一个广为人知、与品牌联系密切的视觉形象或广告语，那么其成本就会大大降低。

试想一下，如果美泰克的竞争对手通用电气想让消费者相信它的产品在可靠性方面已经超过了美泰克，将会付出怎样的代价。考虑到美泰克在这一维度上已经累积起来的无形资产，通用电气必须通过投资获得比美泰克更多的曝光强度，并辅以一些吸引消费者注意力的信息，才有可能收到一点效果。但即使这样，通用电气的目的仍难以达到。实际上，美泰克的声誉及其众多的忠诚顾客基础，使消费者已经不再看重其产品的性能等其他特征了。

让我们再看看美泰克是如何将可靠性的定位赋予新的电冰箱产品线的。美泰克只是在电冰箱推介广告的最后几秒让那位孤独的修理工稍一露面。这一视觉形象成本很低，但效果很好。人们只要对这位修理工稍微一瞥，就勾起了脑海中所有关于可靠性的联想。

万宝路、象牙或黑天鹅绒威士忌的竞争者如果想侵犯它们的定位，也会遇到同样的问题。考虑一下万宝路乡村、清流上漂浮的香皂，以及黑天鹅绒夫人这些视觉形象的威力和功效。如果竞争对手没有稳固的定位或视觉形象，那么它将不得不付出5倍（有时是10倍甚至更多）的代价才能有所斩获。

另外，创建一个新形象的努力可能会付诸东流，因为可能会让人印象不深，或刚刚建立就已过时，没有累积效应。相反，支持和强化一个已经进行了很长时间的推广活动，可能会更有成效。


一件显而易见的事


这确实是一件显而易见的事！长期持续一致地维持一种品牌识别、定位、视觉形象、主题或广告口号，对于打造强势品牌的关键作用是不言而喻的。其逻辑令人信服，其战略也很简洁有力。那么为什么不是所有品牌都这么做呢？为什么万宝路、美泰克、黑天鹅绒以及象牙之类品牌如此之少呢？为什么有那么多公司在出现问题时惊慌失措呢？


持续一致为什么如此之难

如前所述，至少有5条合理的理由支持品牌识别、定位或执行方案的改变。然而，在这些理由之外，还存在着巨大的力量，驱使经理改变或偏离连续一致的战略。认识这些力量（见图7-5）有助于公司在品牌识别/执行方案中避免错误的建议和不成熟的改变。其中一类力量与心理因素有关，它们影响经理做出与品牌相关的决策；第二类力量是对现有品牌识别/执行方案的战略误解或错误估计。
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图7-5　抵制改变识别、定位与执行的压力

品牌经理的心理因素


问题解决/行动导向


公司里负责品牌的人（从助理经理到执行副总裁）一般来说都很精明能干，富于创造力，他们所处的企业文化强调发现并解决问题，探索市场趋势并对之做出反应。但是问题和趋势是层出不穷、不断变换的。即便对处在鼎盛时期的最优秀品牌，也存在市场份额下降的风险和竞争压力。此外，分销渠道、顾客动机，以及其他无数领域的新动向总是络绎不绝地出现。

一位富于进取心而又精明能干的经理总是认为他应该做点什么以改善局面，而这意味着改变品牌资产的某一种驱动元素，主要包括品牌识别、定位或者执行方式。他们会尝试去探究、诊断问题或趋势，并采取相应的行动，即使这些行动实际上对品牌造成了伤害。

回顾一下在黑天鹅绒威士忌的年度计划会议上，其品牌经理被问到计划如何改善品牌销售平平的状况（尽管整个行业的销售都在下滑）。“是这样，我将像行业中排名前5位的品牌经理那样去做”就是很好的回答，而且也有助于塑造并保护品牌资产，但这样的回答显然不能让人印象深刻，更重要的是，似乎不那么有趣。“我有一个令人瞩目的计划，它会在12个月内改进我们的品牌”，这样的回答听起来更专业，也更让人激动。


过高的热情


问题解决与行动导向通常伴随着提升品牌表现的热情。公司一般不会期望经理的业绩同上年一样，为其设定的目标只会更高，在效率和利润方面尤其如此。如果品牌是为了提高先前的业绩，那么一个显而易见的暗示就是必须有不同的举措。改变识别/执行方案就是选择之一。


前任制定识别/执行方案


改变品牌愿景及其执行的压力通常会遭到其制定者的抵制。然而识别/执行非常可能被别人修改，尤其是已经有效执行了很长时间的方案。新接手的任期短暂的品牌经理对执行现有的方案几乎没有自豪感，也不愿过多地参与其中。他们非常有可能断言现有的品牌识别和信息与时下的市场没有呼应，有必要做出重大改进。通常这种决策对决策者毫发无损。

战略误解


新的识别/执行方案无效


有时候，一种识别/执行方案需要很长时间才能深入人心，顾客需要慢慢适应新的品牌识别，方案的实施也需不断调整。品牌识别的建立有点像电视剧，先是缓缓拉开序幕，然后慢慢展开剧情，只有经过两三年的成长才能成为热播节目。品牌识别的建立也需要这么长时间才能有自己的受众，才能找到自己的利基市场，并为受众所熟悉。在此期间，有可能会增加、删除或修改一些品牌识别特征及其他元素，正如电视节目要视其风格而不断调整。

品牌识别与执行方案需要不断吸收新的创意。例如，万宝路最初的形象是一个浑身刺青的粗犷男人，后来演变成一位牛仔，几年以后万宝路乡村才出现。万宝路对于初期品牌识别的效果的决策，现在来看可能也是不成熟的。

此外还存在“盲人陷阱”，即虽然已经建立了优秀的品牌识别，但决策者没有认识到这一点。对于伟大的判断比常人想象的要难。有能力的人之间总是存在意见分歧，因为他们对识别/执行方案的判断总是基于不同的市场假设。调查研究的结果也可能模棱两可，因为判断品牌效果的标准不止一种，仅靠一次调查无法检验所有的标准。


新模式需要新的识别/执行方案


经理总是凭直觉或训练形成的方式不断地探寻市场的发展趋势。对他们来说，最大的挑战是判断哪一种趋势代表了最根本的市场变化。消费者品位的变化会持久或者进化吗？是否仅仅是昙花一现呢？低度葡萄酒（如California Coolers）以及口感更清爽、更甜的碳酸类饮料（如卡迪娜）就是应景类产品的例子，并没有走到预期的目的地。这些产品以及推动它们取得短暂成功的市场力量都已经烟消云散了。

即使能够精确地探测到市场趋势的变化，也不能明确肯定品牌战略就要随之改变。现有战略即使与主要的细分市场不合拍，有时候也比新战略的效果更好。例如，当慧俪轻体公司的业务在受到康之选公司的攻击时，其实可以继续坚持其专业的体重控制的品牌识别，这种坚持一致性的战略选择可能会使其缩小为一个利基市场品牌，虽然会让其感到有些痛苦，却可能使其业务发展得更稳健（尽管也更小）。

另外，面对新的形势保持现有品牌识别不变也有其有利的一面。当新的风潮退却之后，流失的消费者可能还会回归，继续原有的消费方式。此外，维持现有的品牌识别还可以避免一些风险，因为改变品牌识别的举措可能力度太弱，也可能太过迟钝或者执行不力，这些都会导致最终的失败。


能够找到更优秀的识别/执行方案


经理在决定是否改变品牌识别时，有时会忽略一个事实，那就是与新的识别/执行方案相比，他们对现有的方案了解得更多。他们清楚地知道现有方案的缺陷在哪里，而未经验证的新方案无法预测，这就会出现那句格言所说的情况：你周围的草看起来总比你脚下的草更绿一些。但是，新的方案并不一定更好，或许在最佳的状态下，才能产生与现有方案相近的市场份额和利润。

还有一个类似的热情陷阱，品牌团队不断地追求完美以及更加明显的绩效提升，事实上，达到这两种境地的可能性都微乎其微。这样做只不过是一种冲动或者资源的巨大浪费。问题的根本是“天才”的品牌识别和执行很难达成，部分原因在于能够完成此类重任的人物属于凤毛麟角，而且允许此类人才大展宏图的环境就更加稀缺。


消费者对识别/执行的厌倦


事实上，常常是那些品牌管理者而不是消费者对识别或执行感到厌倦。当内部人员对于实施该方案感到厌倦甚至烦躁时，他们会认为消费者与他们的感受一样。许多品牌经理要比任何的目标消费群更多次地接触他们品牌的广告，当消费者第一次看到某品牌的广告时，管理该品牌的人可能早就看过数百遍了。

广告巨匠罗斯·里维斯（Ross Reeves）曾宣称，他做的广告在市场上属于次优的，就能保持不败，因为竞争对手会厌倦自己的广告而进行更换。当被问及为什么他的安诺星（Anacin）公司仅仅运作同一个广告，就要收取客户如此高的佣金时，他回答说，因为说服客户的经理不更换现有广告是一件颇费周折的事情。

如果厌倦是更换品牌战略的一个理由，那么品牌管理团队有必要调查一下，对此感到厌倦的是不是消费者群体。另外请记住，消费者的厌倦未必就是坏事：拜耳和魅力卷纸（Charmin）就是用一成不变的信息不厌其烦地与消费者沟通，从而创造了辉煌的业绩。

此外，需要把对定位与识别的厌倦和对于某一特定执行方案的厌倦区分开来，这一点很重要。在不改变定位或识别的前提下，执行方案是可以改变的；在本章后半部分，我将以吉露为例进行详细论述。

慌乱的攻击

当改变已经无可避免时，最困难的是保持冷静和理性。在上述的诸多压力下，倾向改变的力量很难抗拒，尤其是市场表现出这种需要或者销售下滑时更是如此。但是在考虑长期的品牌识别转变时，轻率仓促的行为，有时候与惊慌类似，常常导致走向正确需求的反面。

米勒啤酒的案例向我们提出了一些关于改变的重大问题。米勒啤酒是淡啤酒市场的开创者，该品牌不是定位于减肥饮料，而是定位于口感好、喝了不肚胀，这种定位完全迎合了那些重度啤酒消费者。米勒啤酒主要使用退役运动员做形象代言人，塑造了重视友情的男性品牌识别（这一形象既有阳刚之气，又不失幽默感，而且与运动乐趣相关）。其目标是让观众感到自己是这一群体中的一员。广告的主人公与观众分享他们的私人趣事，而从来不给他们高高在上的感觉。米勒啤酒品牌与消费者的关系就是在这样的氛围中建立起来的。

从20世纪70年代到80年代后期，由广告和事件营销支持的品牌识别获得了极大成功。但随后其市场份额开始下滑（从12.5%降至不到10%）。部分原因是康胜淡啤和百威淡啤吸引了青年人，而他们正是淡啤酒消费的主力军。在吸引这些年轻人的市场上，以前那些光芒四射的中年退役运动员变成了劣势。

于是，米勒啤酒更换了广告代理公司，撤掉了以前的广告宣传（以及相应的品牌识别），代之以一些生气勃勃、乐观向上的广告，以“米勒是米勒，其他是其他”为主题。这一主题旨在强调米勒是淡啤酒市场的开创者，因此是最好的淡啤酒。不幸的是，新的目标顾客并不为之所动，因为他们中的大多数人在米勒淡啤首次推出时还没有开始饮酒。

这次失败提出了一些问题：导致米勒啤酒市场份额下降的原因是什么？如果是因为竞争者成功地吸引了年轻消费群体，这是否意味着米勒啤酒也应该效仿竞争对手？米勒啤酒撤销原来的品牌识别是否过于草率？如果现有消费群看到他们的老朋友转向新的目标市场，他们会不会不舒服，甚至恼怒生气？他们会不会认为自己被追求年轻人群的米勒啤酒抛弃了？米勒啤酒是否应该继续保持其原有的宣传活动并甘于接受市场份额的下降？米勒啤酒的市场份额是否会因其偏离原有品牌资产而更加恶化？

难道除了改变品牌识别以外就没有其他方案了吗？这一问题更加切中要害。米勒啤酒能不能只是对推广活动稍做变动，使之能更加吸引年轻人，而不改变品牌识别的核心：男性、被人接受、富有乐趣？也许可以用排球场上的年轻人来代替那些退役的运动员。

美国运通公司是类似的例子。其宣传口号“会员享有特权”定义了公司的上流阶层联想以及鲜明的品牌个性。然而，美国运通绿卡业务遭遇了严重滑坡，部分原因是竞争对手攻势过于猛烈，另外一部分原因是零售商认为美国运通收费太离谱。运通的反应是撤掉支持原有品牌识别的广告，使用新广告代理商制作的广告取而代之，内容是在一些非寻常环境中的一张被放大了的运通卡。

这一战略上的变更（无效而且短命）同样引起了一些问题：美国运通的这一举措是否有些草率？当竞争强度增加和市场发生变化而导致公司市场份额下降的时候，运通公司是否应维持原有的品牌识别不变？运通公司的改变是否加速了市场份额的下降？在这一案例中，运通公司最后决定停止新广告运动，并转回原来的广告代理公司继续寻求合作。

还有另一些品牌也尴尬地捡回那些被他们摒弃已久的口号和识别。肯德基的“我们是炸鸡专家”以及七喜的“非可乐”都是在长期放弃后重新被采用的宣传口号。所有这些以及类似的案例都表明，改变品牌的核心识别/执行方案要比想象的难，要证明替代方案比现有方案更加有优势，需要大量的证据。


搜寻青春的源泉

许多品牌面对的挑战是应对不断变化的环境，或者确保公司的品牌富有时代气息，同时又不偏离现有的品牌识别，因为这是品牌资产的关键元素。对品牌识别进行更新对那些历史悠久的品牌来说是一项巨大的挑战，这些品牌包括Campbell’s、柯达、贺曼、通用电气、约翰迪尔、惠普、桂格麦片、雪佛兰、好事达、吉露和AT & T。

历史悠久的品牌（通常是各个行业中最老的品牌）一般都有“真挚”的品牌特征，例如诚实、正宗、健康、值得信赖、友好、亲近、富有同情心，以及从不装腔作势。这类消费者品牌通常能引起消费者的情感共鸣，这或许会勾起他们的童年体验，或者是他们在童年时代就梦想能够拥有的。惠普与通用电气会激发消费者的信任和尊重，这使它们的品牌资产非常强大、价值很高。然而，这些品牌面临一个共同问题，就是它们也会日渐变得顽固守旧、不合时宜、令人厌烦。大多数品牌都要不断努力变得富有时代气息、生气勃勃、充满活力。

历史悠久的品牌面对的问题有两类。一类是消费品品牌，例如吉露和李维斯，它们需要吸引年青一代（儿童、少年以及青少年）的兴趣。在这些行业里，被认为老旧过时会是一种致命的缺陷，因为在品牌识别上没有禁锢的竞争者会全速向前，争取那些看着MTV长大的一代。另一类问题是那些经营高科技产品和耐用品的公司经常遇到的，它们可能会仅仅因为历史比较悠久，就会被认为在技术上已经落伍了，在这个技术日新月异的时代，这种感知构成了公司发展的巨大障碍。

如果像米勒啤酒所做的尝试那样把原有识别全盘否定，就像是推倒老房子重盖新房一样，这些公司感到没有任何限制，而且可以设计一个尽善尽美的方案。不过，有一个更经济的办法，就是在某些材料的基础上对老房子加以修缮。一种修缮方法是重新装修，即让品牌识别得以演进；另一种修缮方法是扩建，扩大房间、增加房间或修建侧厅，这种方式是对品牌识别进行延展。

品牌识别演进

当一个人慢慢地减肥，或是逐步戒除一些嗜好时，只有经过一段时间才能注意到这些变化。同样，一个品牌也可以通过逐步演化，变得富有时代气息，同时不会显得陌生。有时，品牌识别的演进只需改变一些延伸品牌识别，而有时核心识别也需要改变。品牌识别变得富有时代气息有很多种方法，包括使用符号、名称、口号以及推出新产品。


符号


品牌符号就像是一个参照物，只要品牌识别的符号有更新，品牌就没有停留在过去。正如品食乐的面团宝宝，随着时间变得更活泼更生动。同样地，还有贝蒂妙厨、杰迈玛阿姨（Aunt Jemima）、维珍妮、Charlie women，以及莫顿盐女孩（Morton Salt girl），都随着潮流变化和时代特征做出了改变。保诚保险为了使公司更加富有现代感，将其直布罗陀岩石演进得更加抽象。在所有这些案例中，符号的意义并没有实质性变化，其公司无一例外地都希望品牌符号仍然能体现品牌的传统。


名称


为了适应经过演进的品牌识别，过时的品牌名称也需要加以改变。例如，联邦快递（Federal Express）将公司名称改为FedEx，部分原因是淡化“联邦”这个字眼。在隔夜快递业务刚出现时，“联邦”这个词意味着稳定可靠，然而现在，这一字眼却显得有些军事化和富有政府色彩，容易让人们将其与美国邮政的快邮业务混淆。1FedEx名称具有流线型且更富有时代感，事实上早被顾客作为联邦快递的昵称了。与公司新名称相伴而生的新标志改用更大、更粗、更富有时代气息的字体。所有这些都与FedEx创新型全球领导者的识别相契合。


口号


通用电气的故事向我们说明了广告口号在公司品牌识别演进过程中的作用。一个有效的广告口号能体现公司品牌识别的本质，而且与品牌名称比起来，广告口号更容易改变、替代和延展。通用电气在广告口号中先是用技术代替了电气，后来又使用了技术进步，每一次变更都赋予通用电气品牌更多的时代视角。通用电气的广告口号最终发展到现在的“给生活带来美好的事物”，包含了更多的情感因素。所有这些主题都与通用电气的核心概念相契合，这是一家通过技术创新来改善人们生活的企业。与此同时，这些演进涵盖了公司业务的扩展，从电气发展到更广阔的技术与创新领域。


新产品


桂格麦片公司利用新产品和时代潮流感来更新已经老旧过时的品牌。公司热麦片系列的“燕麦人”及其著名的蓝色柱形包装，有以下几种传播力：风格古朴但具有营养的特性、具有诚实的形象、包含健康元素、勾起童年的美好回忆。然而它也被认为不方便，口感不佳，甚至有某些威权的意味。为了富有现代感而又不失传统，桂格推出了一些新产品，例如自助式麦片、微波麦片杯（增加了香料和甜料以改善口感）、新的燕麦方脆（Oat Squares）以及桂格烤制谷类麦片。这些新产品弥补了品牌识别的缺陷，同时为品牌注入了活力。

另一个有关新产品的故事是吉露公司的Jigglers。吉露拥有100多年历史，具有强烈的儿童和乐趣相关的联想。有了吉露，孩子能把屋子弄得一团糟，却很有创造力，并且能从中获得乐趣。吉露还具有母亲和家庭的联想（妈妈给孩子做吉露果冻是一件具有意义的事）。然而到20世纪80年代后期，吉露不再被MTV一代认为是重要的，其销售额下降了将近一半。Jigglers的推出使人们能够享用便携式餐后甜点，带来一种创造性的体验，重新复苏了吉露与儿童/乐趣/母亲有关的品牌识别。该产品是用促销的方式推出的（附送小雕刻器，帮助人们把Jigglers切割成有趣的形状），这一方案迅速得到了500多万人的市场响应。

品牌识别延展

第二种方案是维持现有的品牌识别不变，但通过增加延伸或核心品牌识别要素使之得以延展。可供增加的要素很多，例如，不同的属性或个性特征、新的细分市场、新的使用者形象、产品线的延伸以及新的情感利益等。下面挑选其中几个加以论述。


增加新的使用者形象


为了吸引年轻人，李维斯在电视广告、促销活动以及其他广告中使用了都市化的、时尚的使用者形象，而过去的品牌个性以双手插在牛仔服中的矿工和牛仔为特征，两者大相径庭。（详见第5章有关使用者形象与品牌个性的讨论。）正如第5章所述，该品牌所面临的问题确保其品牌传统的联想及核心识别没有被削弱。

在多年试图改变公司形象的努力失败之后，杜邦公司终于找到了使用者形象这一正确的途径。新广告展示的是一名残疾篮球运动员，他的假肢是用杜邦技术制作的。这一联想通过个性化和情感化的方式传递了公司在技术革新方面的优势，从而延展了杜邦的品牌识别。


产品线的延伸


将公司品牌用于其他的产品类别也是延展品牌识别的一种方式，这种延展不仅增加了产品类别联想，而且增加了这类产品的相关属性。例如，卡迪娜（Contadina）是具有正宗意大利传统和联想的强势食品品牌，当雀巢公司用卡迪娜牌子推出速冻意大利面和沙司时，为卡迪娜注入了新的活力。这一品牌获得了持续的健康成长，如今卡迪娜已成为雀巢公司的战略性品牌。


增加情感利益


雀巢Taster’s Choice长期以来都被认为是当今快速生活中方便与美味食品的供应者。在其早期广告中，它是一个英雄式的品牌，可以让年轻妻子用来愚弄她们的丈夫，以为他们喝的咖啡是刚研磨出来的。然而，20世纪90年代，通过一系列广告肥皂剧增加了新的识别维度。广告讲述了一个男人与一个女人如何相遇并最终坠入爱河。尽管这对爱侣仍然体现了Taster’s Chhoice这一品牌的核心识别，即为忙碌的年轻的专业人士提供方便、美味的咖啡，但是他们的沟通方式更加现代（用一种令老观众感到是明目张胆挑逗的性张力）。最终的结果是人们一想到这一品牌，马上就会联想到广告中的情感，与此同时联想到广告所暗示的产品品质。（Taster’s Choice的品质激发了这对爱侣最初的交往动机，并为进一步的约会提供了理由。）通过这一广告的传播，Taster’s Choice的市场份额在3年中增加了3个百分点，这在一个稳定的市场中是一个了不起的成就。


利用子品牌


品牌识别的延展往往需要子品牌帮助其增加新的形象维度，尤其是涉及新产品线或开辟新细分市场更是如此。例如，由安德烈·阿加西代言的佳能Rebel就为这一成熟品牌注入了年轻与活力。此类情况下对子品牌的运用将在第8章进行讨论。

与传统品牌识别建立联系

当一个已经长期运营的品牌发生令人瞩目的重大变化时，它就会面临一个风险，即传统的品牌识别可能被削弱或者失去影响力。那么，如何在改变的同时进一步强化品牌的传统形象呢？


符号


可口可乐公司求助于好莱坞最具创意的天才，希望他们能够创作一些不一样的广告，打破传统广告“一种图像，一种声音”的模式，即一种促销广告里只用一种创意形象和声音。可口可乐公司为其各个细分市场量身定制了28种具有现代风格的广告，事实上有些广告已经与MTV没有区别了。为了将这些强大的新形象同可口可乐的传统联系起来，新广告重新采用了可口可乐的瓶子标志。当然，这样一来可口可乐公司又有了新问题，就是向那些不熟悉其品牌历史的十几岁的小孩子解释这个瓶子标志的含义。

在耐用品市场，美国无线电公司（RCA）一直寻求建立一种技术与创新的形象，方法是推出一系列的新产品（如背投式家庭影院）和“再一次改变娱乐”为口号的广告运动。为了使新形象与品牌的传统联系起来，美国无线电公司重新启用了Nipper（Nipper是一条狗，它在听带有美国无线电公司标志的留声机，这一标志从20世纪初以来就一直被应用），并引进了Chipper，Chipper也是一条小狗，代表了新的美国无线电公司。在一个广告中，这两条狗正在一起欣赏一套娱乐系统。这两个符号不仅与其品牌传统联系起来，而且提供了差异化的关键元素。


创新的传统


柯林斯无线电公司是一家太空器材公司，它以公司的传统和历史为背景，讲述了一段有关创新的故事。故事要从公司的创始人阿尔·柯林斯讲起。1925年，十几岁的柯林斯开发了当时唯一能与北极探险者联络的技术。8年之后，海军上将伯德在其历史性的北极考察过程中就装备了柯林斯的无线电设备。1950年，柯林斯无线电公司率先研制出了无线电导航系统。1963年，人类的第一次太空之旅就是依靠柯林斯无线电公司的通信设备。在广告中，每一次的创新都采用发行纪念邮票的方式记录下来，以强调公司在历史上就一直处于技术前沿。这不仅提供了联系现状与传统的纽带，而且也支持了公司的创新和技术领先的定位。

建立品牌资产

品牌的最终目标是形成品牌资产，它具有价值，并可以长期发挥作用。因此现有的品牌识别资产可以作为基础，在没有放弃或者削弱其潜在价值的前提下，能够进行演进或延展。在注重品牌改变带来的价值时，也要综合考虑保持一致性的价值和来之不易的传统的力量。

思考题

1.为你的重要品牌建立一个品牌识别、定位与执行方案的发展轨迹。品牌的第一次定位之后，品牌的传统有哪些？哪些已经改变了？哪些历经时间而保留了下来？那些变化有效吗？现在再考虑一下你的主要竞争对手的品牌，哪一个竞争对手的定位、符号与视觉形象应用得最持久？它们从中获益了吗？

2.在你的组织中对于改变有偏见吗，为什么？如何降低或者淡化这种偏见？

3.评估一下目前你公司的定位及执行方案，它们是否经过很好的构思？你是否认为它们很棒？它们的效果如何？它们现在是否仍在很好地发挥作用，还是已经过时了？它们是否富有时代感？它们是否对所有的目标市场都有效？

4.如何使目前的定位与执行方案更具活力、更新颖，但又不会影响其根本内容？有没有使品牌永葆时代感的方法？


第8章　管理品牌系统

整体在本质上一定优先于局部。

——亚里士多德

品牌之屋就像一个家庭，每个品牌都扮演着某种角色并与其他品牌存在某种关系。

——杰弗里·星克莱尔　品牌战略学者


关于品牌系统

不久以前，大多数品牌还仅仅是单一的符号，分别代表不同产品或服务，如惠普代表测试设备，米勒啤酒代表一种特定的啤酒，凯迪拉克代表某种汽车，AT & T则代表电话服务。

现在的情况已经大不一样了，大众市场碎片化造就了多种消费者细分市场，他们纷纷要求不同的品牌识别。例如，在购买雷克萨斯轿车时，年长的购车者要比年轻的购车者更多地希望发现雷克萨斯轿车的不同之处。有时，公司会将品牌延伸至与现有产品没有明确关系的领域，很多公司的品牌组合让人迷惑，各品牌之间的关系错综复杂。

这样做的结果是，很多公司都在疲于应付不同情境下不同的品牌识别，以满足不同细分市场顾客的不同要求。例如，惠普公司除了管理有众多市场和产品的惠普母品牌外，还要处理一系列复杂的相互关联的子品牌，例如打印机品牌（包括LaserJet、DeskJet、DesignJet）、软件品牌（有HP VidJet Pro）、测试设备（TestJet）、计算机硬件（有LaserJet Resolution Enhancement）等。啤酒消费者在饮用米勒啤酒时也有众多的子品牌可以选择，例如米勒Lite、米勒Genuine Draft、米勒Genuine Draft Lite以及米勒Super Dry等。凯迪拉克旗下的品牌包括Seville STS、Eldorado Touring Coupe、Fleetwood Sixty Special、Allante、DeVille以及Brougham（这还不包括部件品牌，如Traction Control、Speed-Sensitive Suspension、Zebrano wood、Cabriolet Roof及其他十几种品牌）。AT & T更是有1500多个品牌要管理和协调。

在同一个公司内部产品与品牌的扩散，既要引起我们的关注，也提出了挑战。在什么情况下使用另一个品牌是可行的？当一系列不同的品牌同时存在于细分市场上时，如何获得协同效应？如何避免相互重叠的品牌互相削弱？如何减少造成混乱的因素？品牌复杂性意味着同一个品牌有时要扮演不同的角色，这些角色需要很好地协调。例如，在一种情境下品食乐是产品线的品牌，在另一种情境下又是一个担保品牌，再换一种情境就是公司品牌。这样做是否明智？是否存在风险？最后，现有的品牌与未来品牌、子品牌、战略品牌之间需要很好地协调，而这是一件很棘手的工作。

品牌系统的目标

在复杂的环境中管理众多品牌有一个要点，就是既要将它们作为一个独立品牌来考虑，又要把它们看作一个品牌系统中的成员。在这个系统内它们必须相互支持。一个品牌系统可以作为新产品或新品牌的发布平台，也可以作为系统内所有品牌的基础。但是，为了这个系统能够茁壮成长，系统内的品牌之间必须有一个关系的准则；它们必须像系统支持它们那样去支持整个系统。

从品牌系统的角度看问题还有助于资源的分配，因为这个角度让我们明确一个品牌在产生自己价值主张的同时，也在通过协助其他品牌创造价值。因此，系统的观点也提出了一个新问题，即某一品牌的投资是否给整个品牌系统带来好处？

整个品牌系统的目标与单个品牌识别的目标是有本质区别的，品牌系统的目标包括以下几种。

·寻找共性以产生协同效应　一组品牌虽然可能会因品牌名称（如慧俪轻体或卡夫）或部分品牌名称（如惠普的bet系列）而产生联系，但代表着不同的产品或市场，因而具有各自的品牌识别。这种情况带来的挑战就是要寻找众多品牌的共性，以便增强品牌的协同效应，这种协同的表现形式要么是增强整体的影响力，要么是减少执行的费用或精简过程。

·减少对品牌识别的损害　不同情境中不同的品牌识别和角色有可能会削弱某一品牌。因此管理品牌系统的另一个挑战就是尽量避免产生这种不利的后果。

·产品的条理性　品牌系统的目的还应包括降低产品过多所造成的混乱，做到清晰条理。

·促进变化和调整　所有的品牌都要根据外部力量的变化而做出改变和调整。品牌系统有助于管理这一过程，使得改变及时且有效。

·分配资源　每一种品牌角色都需要一定的资源。品牌投资决策常常基于与这一品牌相关业务的孤立分析，而忽视了这一决策对系统内其他品牌的影响，另外，对品牌未来的角色也考虑得不够充分。

品牌层次

如表8-1所示，系统内的品牌通常可以很自然地划分为几个层次。各层次的品牌在整个系统中扮演着不同的角色。某一层次的品牌通常会与其他层次的品牌有着重要的联系（这一点将在本章后面以及第9章介绍）。

表8-1　品牌层次


[image: ]



在品牌层次的最上端是公司品牌
 ，它定义了产品或服务背后的公司。例如，通用汽车的公司品牌代表了生产通用汽车的组织，包括人员、规划、系统、价值和文化。雀巢与惠普也都代表了公司。


系列品牌
 代表的是涵盖几种产品类别的品牌。如通用汽车、雀巢、惠普这样的公司品牌本身就是系列品牌。另外，通用雪佛兰品牌涵盖的产品系列包括厢式车、卡车和轿车；雀巢三花品牌涵盖了速溶早餐、炼乳及婴儿奶粉等产品；惠普的Jet系列品牌则涵盖了DeskJet、LaserJet、OfficeJet、FaxJet以及DesignJet。

系列品牌下面如果还存在品牌，就是产品线品牌。这些品牌代表了公司的特定产品，如雪佛兰卢米娜、三花速溶早餐以及惠普Laser Jet IV。这些品牌还可以通过子品牌进一步细化，例如Laser Jet IV SE，三花速溶早餐之瑞士巧克力，以及雪佛兰卢米娜的Sports Coupe。如果产品更多，那么还可以通过第二层和第三层的子品牌继续细化。

最后，品牌还可以根据零配件及服务品牌进一步加以描述。雪佛兰提供好扳手先生服务系统，三花应用了纽特糖，LaserJet具有分辨率增强技术服务。

理解品牌角色

管理品牌系统的第一步是仔细审视系统中的每个品牌。每个品牌识别都要依据第3～6章介绍的框架进行评估。在本章及第9章，我们将讨论的重点由单独品牌转向品牌系统中各品牌间的关系，以及各品牌在不同情境中所发挥的作用。理解这些作用和关系对品牌系统建构与有效管理至关重要。

图8-1概述了品牌在系统中所扮演的角色，这些角色及品牌延伸的问题将在本章和第9章逐一介绍。本章还将探讨品牌系统建立的关键问题：品牌系统中包含多少品牌最合理？品牌数量多到什么程度才会造成混乱，并过度摊薄传播资源？第9章还将从多个角度探究品牌名称的运用，包括使用垂直和水平延伸及系列品牌、类别品牌、联合品牌等。
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图8-1　品牌角色


驱动角色

驱动品牌是指能够促使消费者做出购买决策的品牌，它所代表的正是消费者通过购买想得到的。扮演驱动角色的品牌所体现的正是与顾客购买决策及使用体验密切相关的价值主张。以吉列的Sensor剃须刀为例，顾客购买的是一种以Sensor命名的技术和功能。因此，Sensor就成为一种驱动品牌，它的名称和符号需要具有强有力的识别，在包装和货架上醒目易见，并给顾客留下深刻的印象。再比如，品食乐的微波爆米花，公司名称是驱动品牌，因为它代表着产品的价值主张（品食乐公司提供高质量的微波食品），而“微波爆米花”只是一个通用的描述。相反，对于通用磨坊的PopSecret，PopSecret是驱动品牌，因为它代表着产品（一种性能卓越的秘密配方）的主要价值主张，而通用磨坊仅仅起着担保作用。

现在再看看宝马700系列或雷克萨斯300系列，对大多数消费者来说，宝马和雷克萨斯是驱动品牌，因为他们购买的是由宝马或雷克萨斯所体现的价值，而不是某种具体车型所传递的价值。对于福特金牛座和马自达米埃塔而言，则存在两个驱动品牌。例如，在影响顾客的购买决策和界定使用体验方面，金牛座与米埃塔的名称和形象要比福特及马自达更有效，但是后者仍然会发挥一些积极作用。在这种情况下，了解每个品牌的相对影响力就非常重要。如果既定的品牌战略是让金牛座成为驱动品牌，但实际消费者是基于福特的识别进行购买的，这可能表示金牛座的沟通方案是无效的。

如果产品品牌分属不同的公司，双驱动品牌就会造成一些冲突。在Intel Inside的推广方案中（如第1章所述），康柏公司感觉英特尔正在成为驱动品牌，康柏品牌受到了削弱。因此即使要付出很大的成本，面临巨大风险，康柏公司还是从该项活动中退了出来。康柏公司希望确保对自己制造的电脑而言，康柏仍是驱动品牌。

品牌在多大程度上发挥着驱动品牌的作用，既影响该品牌所需要的投资，也影响该品牌识别的本质。如果发挥着驱动品牌作用的品牌没有引起消费者的反响，就说明该品牌没能很好地履行自己的角色职责。


担保角色

担保品牌的角色为驱动品牌的承诺提供支持和信誉保证。由于公司品牌通常代表的是一个拥有员工、文化、价值观和规划的组织，因此非常适合于支持驱动品牌，也常常扮演担保者的角色。

例如，通用磨坊是Cheerios的担保品牌，吉列是Sensor的担保品牌，惠普则是LaserJet系列打印机的担保品牌。这些担保品牌的主要作用是让消费者相信，他们购买的产品能够传递品牌所承诺的功能利益，因为这些品牌背后的公司经营良好、实力雄厚，这些公司只和强大的产品联系在一起。担保品牌可能在某些领域具有特殊的信誉（例如食品领域中的贝蒂妙厨、小型发动机领域的本田），有的则具有保护伞效应（如通用电气）。

对新产品或未经测试的产品来说，这种担保尤其重要。实际上，一些担保品牌在提供最初的支持之后，其影响有时会逐渐淡化。例如李维斯在推出新品Dockers时，它作为担保品牌向Dockers的零售商和消费者提供了信誉保证。通常情况下，李维斯这一品牌名意味着年轻、粗犷的都市男性的粗布牛仔裤，而Dockers则瞄准那些追求不同款式和风格的中年男性。李维斯的品牌识别存在着被Dockers稀释的风险，反过来，李维斯的品牌识别也可能限制Dockers进入到相对时尚的服装领域。当Dockers慢慢发展壮大以后，便应该逐渐摆脱对李维斯的品牌担保。

尽管如此，担保品牌仍然可能在品牌的生命周期中发挥作用。当竞争品牌开始挑战Sensor时，作为担保品牌的吉列便出来提供信誉保证了。消费者正在考虑是否继续使用Sensor还是转换品牌时，吉列品牌所提供的额外信誉就起到了至关重要的作用。即便如此，Sensor作为驱动品牌，在争取和保持顾客方面仍然必须发挥着主要作用。

对惠普测试仪器之类的耐用品或工业用品，担保品牌可以向用户传递一个信号，即这一品牌将得到大型企业在维修服务和配件方面的强力支持。对于即将在产品上投入巨量的资金和时间的顾客来说，他们想知道在所购品牌的背后有一些资源和承诺在支持，而担保品牌正好能够传达这样的信息。

如果一个品牌既代表了产品的价值主张，又代表了组织提供的支持，就会同时集驱动品牌和担保品牌双重角色于一身。例如，对惠普数字电压表这一测试仪器，惠普（作为组织）扮演了担保品牌的角色，惠普（作为产品）扮演了驱动品牌的角色；对通用电气喷气发动机来说，通用电气既是驱动品牌（作为产品），又是担保品牌（作为组织）。


品牌桥接战略


李维斯Dockers的案例说明了什么是品牌桥接
 战略，即担保品牌首先在外围发挥作用，然后为了支持产品的独立发展，逐渐淡化担保品牌的角色。
1



在Dockers案例中，驱动品牌与担保品牌的品牌识别不相匹配，并且如果Dockers没有和母品牌相绑定，可能会有一个更好的发展空间。Cup-A-Soup（立顿）、Twinkies（Hostess面包坊）以及Intensive Care（凡士林）是品牌桥接的另一些例子，它们都是在驱动品牌发展到壮大且足以独立时，担保品牌便撤出或者淡化其影响。

担保品牌的作用

两位英国的研究人员考察了英格兰两大主要杂货供应链。
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 他们从这两大供应链中挑出排名最靠前的20家供应商，又从这20家供应商中的每一家挑出排名最靠前的20个品牌进行研究。他们将这400个品牌的品牌战略分为4种类型。前两种类型（占样本总量的48%）只有驱动品牌而没有担保品牌。后两种类型（占样本总量的52%）则仅有担保品牌。

·公司（分公司或子公司）支配（驱动者）品牌名称（即公司名作为品牌名），占样本总量的16%，如壳牌石油、亨氏番茄酱。

·品牌支配名称，即只有一个品牌名称，占样本总量的32%。宝洁和玛氏主要采用这种战略。

·担保品牌，即公司（或分公司和子公司）名称作为驱动品牌的担保品牌，占样本总量的14%。采用这一战略的有联合利华和3M。

·双重品牌，即公司名称与品牌名称同样重要，占样本总量的38%。包括吉百利Dairy的牛奶巧克力、吉悦猫粮的Gourmet A La Carte。


战略品牌

试图支持和发展所有品牌是在冒险，这种政策事实上常常会扼杀创造或维持真正强势品牌的机会。资源通常都被浪费在问题品牌上了，战略性的做法是将品牌分成放弃品牌、现金牛品牌及战略品牌，然后根据品牌类别配置资源。


放弃品牌
 是指在一个缺乏吸引力的市场上的品牌，它的定位很弱，或者是不符合公司的愿景。这些品牌的市场可能竞争激烈或利润微薄、销量平平甚至开始下降，要么就是这些品牌在市场上缺少差异点，要么就是需要巨额的投资才能获得竞争优势。有时候可能因为行业的变动，如分销系统的变化，使得品牌的定位比预期更加恶化。最后，这些品牌还可能不符合公司的未来发展方向。在上述这些情况下，企业就应该考虑减少对这种品牌的投资，甚至放弃这种品牌。


现金牛品牌
 是指那些出现疲态，但仍然深具实力的品牌。这些品牌可能有一定的核心顾客群，仍然具有合理的利润。因为这些品牌只需最小的投入就能维持，它们能提供大量的现金流以支持其他品牌。


战略品牌
 是指对组织的未来绩效有重要影响的品牌。一个品牌之所以被认为具有战略价值有两个理由。首先，这些品牌未来能带来可观的销售和利润。这些品牌有可能已经是主导性品牌（有时甚至是该领域中的品牌大鳄），需要维持或扩大其市场地位；也可能目前市场还很小，但正朝着主导品牌的目标迈进。

其次，这些品牌可能是其他业务或公司未来愿景的关键
 。例如，IBM将OS/2作为战略品牌，并不是因为其销售前景，而是因为OS/2体现着控制IBM电脑产品线操作平台的能力。如果其他操作平台（如微软的Windows 95）成为市场标准，那么IBM在硬件及应用软件领域的影响将处于下风。再比如，奥兹莫比尔，奥偌拉是其战略品牌，在某种程度上是因为奥偌拉代表了奥兹莫比尔的革新，如果奥兹莫比尔要重塑辉煌，奥偌拉必须要成功。万豪酒店的荣誉顾客奖励计划（向常住顾客提供的奖励）是它的战略品牌，它代表了未来酒店行业差异化的关键领域。

为了履行战略品牌的使命，公司应调动一切资源以满足其需要。即使在问题品牌的销售和利润目标岌岌可危的时候，对于战略品牌的支持也不打一点折扣，这是创立战略品牌的关键所在。


子品牌的角色


子品牌是指品牌系统中区别产品线中的一部分产品的品牌。例如，别克利用路霸这个子品牌将该车型（包括其特征与个性）与里维埃拉等其他车型区别开来。这两种汽车都是别克车，都由别克品牌名作为保护伞，但又各不相同。

子品牌可以是驱动品牌也可以是描述性品牌。例如，对于通用磨坊的PopSecret，子品牌就起着驱动品牌的作用；在品食乐微波爆米花案例中，子品牌是一个描述性的品牌。

为了建立一个连续有效的品牌系统，了解子品牌的作用，确定它们在不同场合下分别扮演什么角色非常重要。一个正确的子品牌战略包括几个方面。首先，子品牌应该支持母品牌的品牌识别，并与之保持一致；其次，子品牌要能完成下面一项或多项任务，并以此创造价值。

·描述提供物

·使提供物结构化、清晰化

·扩展或调整品牌识别

·开发市场机会

·通过强化或调整母品牌，促进品牌的横向或纵向延伸

另外，子品牌运营的成本也应该适度，建立和维持子品牌的投入较小，或是子品牌的业务足够大，能够为自身的发展提供资源。子品牌的前3个作用将在下面进行讨论，最后一个作用，即支持横向与纵向延伸，将在第9章讨论。

描述提供物

承担描述任务的品牌主要传达品牌的产品类别、特征、目标市场、功能等信息。因为这个原因，它通常不会被当作驱动品牌来培养。在欧乐B牙齿与齿龈护理牙膏，以及欧乐B抗牙菌斑漱口水案例中，描述性品牌（牙齿与齿龈护理牙膏和抗牙菌斑漱口水）指出了产品的功能。尽管这是两种不同的欧乐B产品（会有不同的联想和价值主张），但驱动品牌都是欧乐B，主导着消费者的购买决策，并且界定了两种产品的使用体验。

描述性品牌的优势在于子品牌不会分散对驱动品牌的注意力或者淡化驱动品牌。例如，神秘谷低脂调味品中的“低脂”不会分散顾客对神秘谷的注意力。并且神秘谷会从低脂产品线的广告和终端中获得支持。如果神秘谷想给低脂类产品线冠以独立品牌名（例如，公司曾试图为这类产品冠以“Take Heart”的名称，但遭到美国食品药物管理局的强烈反对，因为该名称具有有益健康的暗示），该新名称可能会扩充低脂产品线，而不仅限于调味品。这样一来，神秘谷就降格为担保品牌了。

不过一个品牌是描述性品牌并不意味着它不能成为驱动品牌。李维斯Loose就是一个描述产品主要特征和功能的品牌，但它本身又是一个重要的品牌，它的特征和使用者形象与李维斯大不相同。于是，Loose就很有必要具有自己的独特形象，并成为驱动品牌。

让我们考察一下以下描述性品牌。

普瑞纳（Purina）狗粮：Dog Chow、Dog Chow Little Bits、Hi-Pro、Fit & Trim、Puppy Chow及Puppy Chow Chewy Morsels，都是普瑞纳的子品牌。普瑞纳有时扮演着驱动品牌的角色，有时扮演着担保品牌的角色。对Puppy Chow和Dog Chow来说，普瑞纳是担保品牌的角色，而对Hi-Pro和Fit & Trim来说则是驱动品牌。需要注意的是这里有两种层次的子品牌，如Puppy Chow和Puppy Chow Chewy Morsels。另外还需注意，描述性子品牌要么描述使用者利益（如Fit & Trim），要么描述产品特征（如Chewy Morsels）。

通用灯泡：柔白、三向、阅读灯泡、全透明灯泡、耐用灯泡、节能之选、派对灯泡（彩色灯泡）以及小虫灯泡。

佳洁士牙膏：佳洁士防垢牙膏、佳洁士清新薄荷防垢牙膏、佳洁士小苏打牙膏、佳洁士儿童荧光牙膏。

PertPlus洗发水：儿童免撕PertPlus、去屑PertPlus，烫发/彩发专用Pert-Plus。每种品牌都有适用于干性、中性及油性头发的产品。在这一案例中，子品牌构建了一种产品结构，消费者首先选择一种子品牌（如去屑型的），然后再选择适于干性、中性或是油性头发的产品。

通用微波炉：通用空间节省型（可以放在柜子里）、通用双波（微波炉里是双层结构）、通用旋转架（有旋转食品架）。这些子品牌都描述了产品的特征。


确定细分市场


描述性子品牌表明了它所提供的正是细分市场寻求的功能与情感利益，从而明确了细分人群。这样，消费者更易于做出合适的购买选择。例如，微软商用和微软家用软件包装就描述了商用电脑与个人电脑两种不同的细分受众市场。


前缀与后缀


企业可以使用与子品牌相关的前缀和后缀来创建一系列描述性子品牌。麦当劳用“Mc”前缀将其产品归于不同的子品牌，如McChicken三明治、Egg McMuffin和McLean Deluxe。惠普公司则使用后缀“Jet”将其产品划分为LaserJet、DeskJet和DesignJet打印机三个子品牌。

使提供物清晰化、结构化

当公司开发一种新产品或新服务时，一般有两种目的：一种是满足现有市场上那些还没有得到很好服务的利基市场的需求；另一种是提供给公司尚未触及的新市场。但很不幸，公司提供的产品越多，消费者的困惑就越多。顾客在一个与品牌识别不符合的场合看到了该品牌，他们会感到困惑，品牌究竟代表什么呢？而且，当品牌进入新的利基市场，提供不同的功能和情感利益时，顾客的期望更难得到满足，并容易导致他们的不满。

子品牌提供了一种途径，它以同一个品牌名称提供不同的产品或服务不同的市场，同时能将迷惑消费者和稀释品牌的风险降到最低。它不仅给消费者提供了新的选择，而且创造了一种结构，将品牌选择做了定位。顾客可以借此理解新产品是品牌系统的一部分，至少拥有原品牌识别的部分特点，但是新产品在关键维度上与品牌系统中的其他产品有所不同。


弗特酒店


以英国的弗特酒店集团（Forte Hotels Group）为例。在过去的几年中，弗特酒店集团兼并了英国的多家酒店，但这些酒店的品牌都是重合的。作为一个集团，所辖酒店的住宿业务风格很广泛，既有最朴素的也有豪华型的。结果，在一家酒店住宿之后，客户就对以后的住宿环境形成了期望，但在下次住宿时，环境变了，客户的预期得不到满足。当感受不到预期的舒适时，一些客户会非常失望，而对另一些客户而言，价格远远超过他们的预期，他们感到非常吃惊。总之，结果就是客户感到既困惑又失望。

1989年，弗特酒店集团决定培育5个各不相同的子品牌，所有的子品牌都隶属于弗特酒店集团的品牌，它们是：

·弗特Travellodge——路边的经济型酒店，备有简单、现代的房间，位置便利，通常位于主干道旁边

·弗特Posthouse——三星级的现代酒店，备有舒适的房间、精致的餐厅以及会议设施，价格优惠

·弗特Crest——高品质的现代商务酒店，专门提供个性化服务，大多位于欧洲的主要城市中心

·弗特Heritage——集英国酒店的传统风格于一身，提供舒适、个性化以及具有明显特征的综合性服务

·弗特Grand——集合一流国际酒店特点于一身，提供符合欧洲传统标准风格的舒适服务

另外，在宣传方面，弗特这个名字还被巧妙地附着在闻名的大酒店之后，如伦敦的海德公园大酒店（Hyde Park）以及巴黎的乔治五世大酒店（George V）等。

子品牌策略为多样化的产品系列带来了明确的意义。每个新品牌都以其意义和个性创造了一种形象，相比之下，被取代的品牌是弱势的，也容易让顾客疑惑。现在，服务企业经营中的关键因素——客户预期，已经处于管理之下了，因此客户很少再感到失望和迷惑了。

子品牌策略已经促进了弗特品牌的发展，它可以支持全面销售和预定系统，在竞争激烈的酒店业内，这两个都是非常关键的因素。当客户在子品牌族群中寻找可信赖的信号并要求一致性的服务时，它也能扮演背书者的角色。

通过改变联想增强/改变品牌识别

子品牌的第三个功能是在诱人的新产品市场上创造竞争所需的品牌联想。新业务领域的分析通常显示，新品牌的开发成本奇高，企业无法承受。现存的品牌无法满足新的形势，因为其品牌联想无法提供必要的优势——履行不了其责任。另外，将品牌延伸到新的领域会有风险，因为可能会稀释品牌现有产品类别或者属性联想。

解决这种两难问题的一种可行方法就是运用子品牌。如果子品牌经营良好，就可以从母品牌上汲取一些声望的保证，再加上其他无形的、个性维度描述。子品牌可以有更大的品牌联想的空间，可以减少淡化母品牌的风险。本质上而言，这是内部创造的合作品牌或者双重品牌。


支持新观念或新目标


Sure牌的止汗剂是由宝洁公司推出的男女都适用的产品，是同类产品中强有力的竞争者。当宝洁公司打算利用Sure名称推广一款特别针对男性的除臭剂时，该公司用了一个子品牌——Sure ProStick。这个名称有利于增强男性与新产品之间的联系同时又没有威胁到Sure品牌两性都适用的联想。同时，Sure品牌提供了一个在同类产品中已经得到广泛认可的名称。


增强/保护现有的品牌联想


斯马克（Smucker）的果酱总是意味着高品质和家常味。然而，宣称“100%水果”已经变成了果酱产品的质量暗示，竞争对手的这一主张变成了斯马克产品的威胁。为了保留其高端定位，斯马克推出了一个叫作斯马克纯粹水果（Smucker’s Simply Fruit）的果酱系列，将该系列产品被描绘为“你尝过的最接近于水果的东西”。运用其100%水果产品的子品牌增强了斯马克的形象，因此巩固了该品牌的质量定位，也打击了竞争者蚕食这一利基市场的能力。


软化强硬的品牌联想


苹果、哈雷-戴维森与土星这样的强势品牌通常具有明确的、表述清晰的形象和个性。具有讽刺意味的是，当品牌想要扩展到新的产品领域或者新的市场时，这种优势会转变成一种负担。例如，像舒洁这类品牌与产品类别联系特别紧密，降低了向其他产品种类延伸的能力，但子品牌有助于突破这种局限。

再以苹果为例。从一开始，苹果电脑最大的资产就是其有趣的品牌个性以及对用户的友好。苹果公司的Mac被认为适于家庭或学校（在这样的地方，使用者爱玩耍，比较随便），或者适合用于专业广告或者设计场合（在那里，有个性的人需要有创造性）的产品。即使从实物的角度看，Mac电脑看起来都不适用于商务环境。结果，苹果公司苦苦奋斗了10年才进入商务电脑市场，在该市场上，无论是从感觉还是从外观来看，IBM的产品更令人满意。苹果的一种解决方案是推出了马克Quadra电脑系列产品。该系列产品的联想柔化了强硬的苹果个性，使其产品更容易在商业环境中被接受。


修饰品牌与被修饰品牌


有研究者提出了一个建议，即通过比较修饰品牌（在家乐氏Corn Flakes中，家乐氏是修饰语）与被修饰品牌（在家乐氏Corn Flakes中，Corn Flakes是被修饰的）之间的差异来理解子品牌的含义
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 （见表8-2中的合成表达）。对于Slim-Fast（该品牌意味着低热量和方便）和歌帝梵（Godiva，该名称意味着口感好、味浓和精美）这两个品牌名称，在上述比较中，他们发现，被修饰品牌和修饰品牌的特征与消费者对他们的态度都会影响合成品牌，被修饰品牌的特征比修饰品牌的特征具有更大的影响力（就感知的属性重要性以及属性的表现评级而言都是如此）。（这样，一只“公寓狗”（Apartment dog）可能被首先感知为一只狗，尽管是一种适合在公寓生活的狗。）我们试着比较一下歌帝梵的Slim-Fast蛋糕（在这里，Slim-Fast处于被修饰的地位）和Slim-Fast歌帝梵蛋糕（在这里，Slim-Fast处于修饰的地位）这两个复合品牌，低热量这一特征在前者中的重要性要高于后者；对于后者而言，味浓和精美的属性更重要。

表8-2　作为修饰语的子品牌的作用
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另外，他们发现，被修饰品牌是记忆中的支配概念，并且被修饰品牌受合成词的影响要大于修饰品牌所受到的影响。（这样，宠物石的概念可能影响人们对石头的看法，这种影响要大于人们对宠物的看法所受的影响。）混合了歌帝梵的Slim-Fsat品牌影响了人们对Slim-Fsat节食产品的态度（他们在口感好和精美方面得分比较高），但是并没有影响他们对歌帝梵修饰品牌的态度。当一个不那么吸引人的修饰语被运用时，如矮胖人的Slim-Fsat，矮胖这个修饰语同样没有受到合成品牌的影响。这样修饰品牌（即背书品牌）预期从合成品牌那里受到的影响小，当然获益也可能比较少。

利用市场机会

子品牌策略允许企业秉持战略机会主义理念，这种管理战略强调发现市场出现的机遇并予以积极响应。
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 当发现了正在显现的利基市场时，可以专门为该细分市场开发一个子品牌，通常投入要做到最少化。如果市场壮大了，子品牌就可以变成长期业务的基础，如果它生命比较短暂，那么该子品牌消失时不会对核心品牌造成危害。战略机会主义，受子品牌战略的支持，为企业应对变化的、不确定的环境提供了一种灵活的、快速恢复的方法。

一些企业，如宠物食品业的罗森·普瑞纳（Ralston Purina）、谷物食品业的通用磨坊、杂志业的Ziff传播以及鞋业的耐克等，都执行了战略机会主义的品牌政策。当其他的宠物食品企业一直致力于支持和建立关键品牌的时候，罗森已经暗度陈仓，找到了迎合利基细分市场的窍门。他开发了Deli-Cat、Kitt’N Kaboodle和Mature等系列子品牌。在谷物食品业，通用磨坊为了迎合目前的口味和趋势，创立了Triangles、Oatmeal Crisp以及Cinnamon等品牌。在电脑杂志行业，Ziff推出了《PC杂志》及其他两本杂志的网络版，开发了家用电脑用户的市场，巩固了公司在电脑杂志出版发行方面的稳固地位。

耐克特别擅长运用战略机会，每年为30多次比赛推出成百上千款鞋。通过产品设计和客户研究技能，发掘细分市场并且培育相应的子品牌。由创新产品和体育代言形成的强烈情感纽带支持了其子品牌策略。耐克的新产品非常适合目标细分市场，以至于客户感觉耐克正在主动与他们建立联系。体育代言人及时地提供了可信度和品牌个性。例如，耐克的篮球运动鞋不仅有飞人（迈克尔·乔丹代言），还有力量（由大卫·罗宾逊和查尔斯·巴克利代言）以及飞翔（斯科特·皮蓬代言）等品牌。

支持垂直以及水平延伸

在支持品牌延伸方面，无论是水平延伸（品牌被用于不同的产品种类）还是垂直延伸（品牌向高质量或者低质量的产品扩展），子品牌的作用将在第9章里讨论，该章关注的内容是综合利用品牌名称。


品牌利益

许多品牌面临的一个问题是缺乏特点、可信度和记忆度，因此品牌识别难于传播。解决方法就存在于提供客户利益的品牌特征、组成元素或者服务项目中。

特征品牌化

长期以来，欧乐B一直致力于牙刷的高端市场，被誉为是“众多牙医使用的品牌”。20世纪90年代早期，其地位受到了强生的Reach牙刷以及两个新进入者——高露洁的Precision以及宝洁的佳洁士牙刷的威胁。一个沉寂的产品市场很快变得热闹了起来。欧乐B以一款新产品做出了回应，这款新产品有一个描述性的品牌名：能够消除牙菌斑的牙膏。独特设计的两个特征被品牌化了——在牙刷的底部有动力提示鬃毛以及遵照牙龈轮廓设计的运动杯外形。欧乐B已经将提示性鬃毛打上了品牌的印记，当牙刷变旧的时候，鬃毛就会变色。图8-2表明了品牌化特征在欧乐B的定位中所扮演的角色。
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图8-2　欧乐B的品牌化特征

资料来源：Reproduced with permission of Oral-B USA.

设计一款新产品或者改进产品时，应当有一个或者更多的设计特征能让品牌胜出。接下来的任务通常就是传播这些特征。然而有一个问题，这些特征对于产品设计者来说是重要的，但目标客户对它们缺乏兴趣。即使特征在传播中显示出来了，客户听起来也像是典型的夸大宣传，缺乏可信度。像运动杯这样的名字为一些详细特征的具体化提供了一种方式，让它更易于理解、接受、记忆。

当AT & T公司提高了音质后，它给其贴上了“你真正的声音”这一标签。将特征进行品牌化的行为对于成功地传播这种特征至关重要。然后，它将“真正”的这个词用于AT & T True USA Savings（如果你每个月在AT & T的长途服务上花25美元，就可享受20%的折扣）以及AT & T True World Savings（一个项目，每月3美元，客户就可以优惠价格给选定国家的任何人打电话）。这两项业务都是对美国世界通信公司促销活动的回应（分别为“朋友及家人”项目和“世界各地的朋友”项目）。AT & T True USA Savings和相关的项目逆转了AT & T市场份额一路下降的局面。

将特征品牌化的行为使得特征更可信，并且增强了特征的差异和增值的能力。卡朋特（Carpenter）、格雷兹（Glazier）和中本（Nakamoto）完成的一项研究发现：包含品牌化的属性（如“高山类”羽绒夹克、“真正的米兰”面团，以及“工作室设计的”激光唱机等）会显著影响客户对高价品牌的偏好。
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 因为包含了品牌化属性，受访者就会认为高价格是合理的。还有一点非常引人注目，即使消费者明知那些品牌特征根本就不是自己想要的，也会做出上述的判断。

构成要素品牌化

与特征品牌化类似的方法是对构成要素品牌化，或者更一般地，凸显让已经成为品牌的成分或要素。这样当家乐氏的PopTarts添加了斯马克的果酱之后，销量猛增。其他的如本杰里的Heath Bar Crunch冰激凌、雀巢的添加了纽特糖的低脂冰激凌、品食乐的添加了雀巢糖浆的巧克力Deluxe布朗尼、添加了卡夫调料的Sea午餐鸡肉、贴上了“Intel Inside”标签的捷威电脑、新奇士的奥鲜倍也是广泛用于产品成分的品牌。

成分品牌不仅仅限于实物产品。比如，添柏岚鞋，其特征是Gore-Tex纤维靴和考杜拉尼龙（Cordura nylon）。添柏岚声称自己的鞋防水、轻便，这些体现品牌化的成分为其提供了可信度。相反，如果添柏岚仅仅在广告中声称自己的鞋防水、轻便，因为鞋子是用最好的材料制成的，这种广告的差异性和说服力将大打折扣。

突出品牌化的产品要素能够增加差异性，因为消费者可能自动联想到构成产品的要素品牌。如当贝蒂妙厨蛋糕里加了少量的好时巧克力时，消费者会自动联想到这种巧克力多年来的良好形象。另外，如果在消费者心目中好时巧克力的质量很好，那么他们也自然会认为贝蒂妙厨的产品质量也不错。

然而，只有当客户察觉到要素优于他们的期望时，品牌化的要素才能增加价值。在国际研究公司所做的一项研究中，消费者根据是否含有优质品牌的巧克力条来评价品牌曲奇饼。以品牌巧克力为原料的纳贝斯克和奇宝可以定较高的价位（或是以相同的价格获得更多的市场份额）。但是，对于非凡农庄（Pepperidge Farm）却没有帮助。这是因为消费者对该品牌成分的期望非常高，以至于该产品中的品牌化要素并没有提供增值。（尽管也没有造成损害。）

启用构成要素品牌可以为核心品牌和要素品牌减少一些成本。因为制造和推广成本通常是由两个品牌分摊，每一个组织都节省了资金。结果，所有企业都以较低的成本增加了展示机会，可谓是一箭双雕。

服务项目品牌化

为服务方案制定品牌也有助于建立品牌优势，却经常被忽视。凯悦（Hyatt）酒店为商务旅行者提供了几种品牌的服务，包括：

·凯悦商务计划（Hyatt Business Plan）——在房间里提供工作空间、电话以及一台传真机，另外还可以在房间一层可以找到复印机、打印机以及其他商务设备

·凯悦金护照（Hyatt Gold Passport）——让客户可以获得旅行积分奖励

·一触即通（Touch and Go）——通过800电话自动登记房间

·酒店俱乐部（Regency Club）——可以进入私人楼层，享受特别服务

·会议接待（Meeting Connection）——一个帮助筹备会议的团队

凯悦酒店已经将这5个项目形成了一系列品牌，称之为“商务组合
 ”，“我们多走一英里路让您加快速度”是他们秉持的理念，它关注了商业客户和凯悦酒店之间的联系。

当服务对象是组织的时候，将服务品牌化特别有效。Levi-Link为其一系列服务进行了品牌化，将李维斯与他的零售客户联系了起来，Levi-Link的品牌也增强了这些服务的凝聚力、影响力和知名度。


银色子弹


银色子弹
 是一种子品牌或者品牌化的利益，用以改变和支持母品牌识别的工具。这个词是由雷吉斯·麦肯纳首次提出来的，他观察到高科技产业中的企业品牌识别会受关键产品的影响。雷吉斯这样的产品将成为银色子弹，我们在此关注的是品牌中的“银色子弹”。

品牌中的银色子弹并不难发现。索尼随身听支持了索尼在微型化创新的核心形象。马自达米埃塔、道奇蝰蛇（Viper）、福特金牛座以及梅赛德斯206这些品牌对它们母品牌而言都扮演着银色子弹的角色。例如，米埃塔创造了一个强壮的、运动型个性，从而影响了马自达的形象；福特金牛座展示出福特能够设计并制造创新型汽车。朝日干啤（在第4章里提到过）在成熟的日本啤酒市场上取得了巨大的成功，将朝日从一个死气沉沉的企业变成了一个振奋人心、锐意创新的企业。

约翰·福禄克（John Fluke）是便携式计量仪器业中鼎鼎有名的品牌，在收购了一家欧洲大企业的示波仪的生产线后，进入了一个新的业务领域。由此导致了一个品牌问题，就是如何改变福禄克的形象，使它既适合便携式计量仪，也适合示波仪。新产品（便携式示波仪即示波计量仪）提供了一个增加福禄克品牌识别的工具。对于福禄克而言，关键是认识到示波计量仪所发挥的银色子弹的角色作用，并相应地调整其展示和宣传计划。

因为银色子弹除了能够支持其自身业务外，还发挥着支持其他业务的功能，因此，它只在宣传和产品开发方面投入更多的资金。企业要警惕“底线”陷阱，即认为对子品牌的任何投资都要基于合理的盈利能力。如果示波计量仪能够影响约翰·福禄克的形象，即使示波计量仪的销售无法补偿额外的资源也是值得的。由此可见，识别银色子弹非常重要。

圣何塞鲨鱼队

圣何塞这座城市通常被人认为是一个郊区居民区，一个环境日益恶化、规划很差并且处在旧金山阴影之下的城市。但实际上，圣何塞有许多吸引人的地方。在一届有进取心的、有能力的市政府支持下，该市市中心的一系列酒店、一家会议中心重新恢复了生机，并兴建了一个令其他城市颇为艳羡的竞技场。

该城目前面临的挑战是如何将现状与未来的展望呈现在会议策划者，以及那些正在重新选址的公司面前。圣何塞鲨鱼队——一支职业体协的专业冰上曲棍球队进入这座城市。鲨鱼队为圣何塞所做出的贡献是几百万美元的广告都无法实现的，它将圣何塞变成了一个“主要联盟城市”。鲨鱼队就是圣何塞的银色子弹。

即使圣何塞鲨鱼队在成立的前3年时间里很少赢得比赛，但该球队每一场比赛的门票都卖光了，而且还有人排队等着买赛季套票。另外，鲨鱼队的纪念品在整个北美都有销售，鲨鱼队的纪念品比其他的冰上曲球队以及任何赛事中的大多数专业特许商品卖得都好。这部分归功于其别具一格的标志（见图8-3，一条鲨鱼咬穿了一只曲棍球杆）及勇气和乐趣兼备的个性。鲨鱼队的成功在于它吸引了游客以及让一些会议在此召开，甚至一些大公司在圣何塞的落户。它已经无可争议地改变了这座城市的形象。
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图8-3　圣何塞的鲨鱼标志

资料来源：Reproduced with permission of the San Jose Sharks.

将品牌化利益作为银色子弹

品牌化利益（特征、构成要素或服务）也可能通过支持与之相关的品牌识别从而扮演银色子弹的角色。这除了有助于传播功能利益外，还可能发挥更大作用。

对欧乐B牙刷以及欧乐B品牌而言，运动杯外形和指示器鬃毛就扮演了银色子弹的角色，因为它们强化了欧乐B产品提供的技术优势。AT & T的“True”系列品牌也强化了该品牌的关键创新形象。“工作间”是酒店为商务旅行者设计的客房，它成为万豪酒店、AT & T与其合作者世楷（Steelcase）的银色子弹。

一家大规模的健康维护组织（HMO）的会员以及潜在会员对其形象有所质疑，这些会员认为HMO是一个没有人情味、只注重效率而对病人缺乏同情的官僚机构。该组织可以运用银色子弹去应对这个问题。会员之所以对HMO有这种印象，部分原因是它的半自动化预约系统（不是由医生的秘书完成这类事情），包括当天的一些治疗业务是由内科大夫团队，而不是由病人的主治医生接待的。

为正在进行的服务方案制定品牌并将其作为银色子弹，使之影响整个品牌识别，在某种程度上能缓解对于品牌识别的误解。例如，我们可以为HMO的当日预约系统制定一个品牌名称（比如叫“紧急护理”），品牌识别的设计强调HMO满足每一位预约医师当日服务的病人的需要（我们一直在恭候为您服务），另外还可以为品牌设计一些让人感到轻松的彩色图标（如卡通猫头鹰），并使之具有浓厚的人情味，以加强该品牌影响HMO形象的能力。

同样，给心脏病老人患者定期诊断的项目也可以冠以一个品牌名（如心脏俱乐部），反映这个群体的人接收到的关爱和支持。一种符号（例如一对欢呼的心形人物）可能展现该项目所产生的支持感和感受。这些品牌以及其他品牌可能就是改变HMO形象所需要的银色子弹。


需要多少品牌

通用汽车的品牌名称多达33个，仅别克就有7个（路霸、林荫大道、未来、世纪、云雀、君威、名使）。宝马和梅赛德斯基本上各自只有一个品牌名称，它们的型号通常用数字来表示（如宝马300系列）。别克的品牌名称太多了吗？宝马太少了吗？多少品牌名称才是合适的？

决定是否要引入一个新的品牌名称，需要权衡该品牌能够创造的价值以及需要投入的成本。对于描述性的或者是要素/特征品牌，可能需要比较少的投资就可以建立，因为名称本身就有足够的传播度了。在其他情况下，成本和风险比较高，并且期望获得实质性的利益。以下的4个问题将会有助于整理这些议题。


品牌是否有足够的差异，值得冠以一个新的名称


当需要表明新产品不仅是原产品的小幅改动时，冠以新名称就是值得的。以20世纪80年代的两个子品牌为例：福特的金牛座和马自达的米埃塔。金牛座和米埃塔两款汽车都是新的设计，并且明显偏离了它们各自的背书品牌已经建立的联想。土星（第2章中有所描述）的例子也说明了一款焕然一新的产品是值得冠以新名称的。

相比而言，当奥兹莫比尔1992年想推出新车时，也曾考虑过使用新品牌名，但是它缺乏的是一款新车。为一款不新的产品冠以一个新的名称是一种浪费，也可能是一个笑话。倘若品牌的状况很糟糕，单单靠冠以一个新名称是解决不了问题的。幸运的是，1994年，奥兹莫比尔家族制造出了一款真正的新车，也相应创造了一个新的名字（奥偌拉）。


新名称会增加价值吗


由于一些企业不能全面利用现存核心品牌的优势，它们最终以支持和经营太多的不同品牌而告终。3M公司就存在这样的问题。3M分散的、企业家型的组织导致了品牌名的激增。每一群新产品都想要有一个针对性的名称，结果是每一年都有一堆品牌问世。为了限制新品牌名称的运用，该公司的高管定期举行高层会议以批准新的品牌名。他们的行动大大减少了新品牌的数量。该委员会采用了一个关键评估标准，就是新品牌带来的增值必须远远超过已有的3M品牌（如3M和易优百（Scotch））与一个描述性品牌联合所能创造的价值。

已经创立的名牌名称，包括公司名称，经常通过运用描述性子品牌名称而得以延伸。GE就是一个采用这种方式的例子（如GE Jet Engines）。无独有偶，惠普也是用附在惠普名称之后的描述性子品牌来命名其测试装备产品的。


将现有品牌用在新产品上会有风险吗


这个问题反映了3M公司的第二个标准。如果现存品牌损害或混淆了其核心识别或者感知质量，那就有必要讨论使用一个新品牌。三得利将其名称用于很多产品上，包括软饮料、啤酒和上等威士忌。由于广泛的赛事赞助和广告宣传，该名称的知名度得到了进一步的扩大。当开始经营提供炸鸡、汉堡和比萨的快餐食物连锁店时，该公司被认为连锁店不够高端，不能使用三得利的名称。


企业会支持新的品牌名称吗


3M公司的第三个标准是新业务规模必须足够大，能够支持品牌创建的必要投资。此外，该品牌能够运营较长的时间，如果品牌创立成功，投资就是物有所值的。因为建立和维护一个品牌名称的成本非常大，而且这种成本总是被低估。


关于品牌战略

目前，在许多组织里都存在着品牌泛滥、品牌延伸、令人眼花缭乱的品牌交叉及品牌不一致的现象。更糟糕的是，即使在一种环境下存在品牌战略，却没有战略能够同时适用于其他环境，协调其他的角色（或者非常不足的）。品牌如何与它们的功能相互契合，对此毫无概念。对于未来的发展也没有计划，即使品牌延伸的顺序会影响到品牌的成功，影响品牌的最后感知以及相互关系，每一种品牌决策仍然是分开制定的。消费者同样缺乏概念结构来处理随之而来的混乱。

将一系列品牌看成一个品牌系统有助于制定有效的品牌战略。品牌不是孤立存在的，而是与体系中的其他品牌紧密相连的。品牌的一个重要功能就是支持体系中的其他品牌，并且避免造成混乱或者使用不一致的形象。系统的核心观念就是创造协同和清晰性，避免传达相互冲突的信息。第9章介绍的是一种从系统角度考虑品牌的方法。

思考题

1.盘点一下你的品牌。将品牌按照层次进行分类。对于每一种品牌识别，检查一下不同的品牌环境（不同的产品和不同的市场）。在品牌体系中，该品牌是不是一个驱动品牌，是否承担背书者的角色？是否存在混淆和不一致的风险？如何解决？品牌之间的关系如何？哪一个应当支持其他的品牌？哪一个有产生混淆的可能？

2.每个品牌的提供物是否都存在混淆？子品牌能不能对此有所澄清？有没有与品牌识别不一致的品牌环境？子品牌对与品牌识别的修正有没有作用？子品牌是否有助于品牌对出现的市场机遇做出更积极的反应？

3.每个品牌的银色子弹是什么？将特征、构成要素或者服务项目品牌化有用吗？或者将现在的品牌特征、构成要素或者服务项目发展为银色子弹有用吗？

4.哪些是战略性品牌？这些品牌因为目前或者未来的规模而凸显出重要性，抑或它们是否将影响到其他重要品牌的未来？

5.品牌太多了还是太少了？决定是否新创立一个品牌的评判标准是什么？


第9章　综合利用品牌

在这个世界上，重要的不是我们在哪里，而是我们正走向哪里。

——奥利弗·温德尔·福尔摩斯

比克笔将它的业务定义为一次性的商品而不是钢笔；伊卡璐将它的业务定义为提供头部护理的产品；新奇士将它的产品延伸限定在具有橘子风味联想的产品上。

——爱德华·陶伯　品牌战略家


康之选的故事

康尼格拉（ConAgra）是由销售一系列品牌化产品和独立运营的公司组成的多样化食品公司。这些公司包括阿莫-斯威夫特·埃克瑞克公司（Armour-Swift Eckrich）、碧翠斯奶酪公司（Beatrice Cheese）、康尼格拉冷冻产品（ConAgra Frozen Foods）、康尼格拉禽肉公司（ConAgra Poultry Company）、金色山谷微波炉食品公司（Golden Valley Microwave Foods）以及汉特-文森（Hunt-Wesson）公司。其经营的产品包括耐储藏的和冷冻食品、乳制品、肉制品以及禽肉和海产品，主要的品牌有汉斯（Hunt’s）、文森（Wesson）、Manwich、彼得·潘（Peter Pan）、奥维尔·瑞登巴克（Orville Redenbacher）、ActⅡ、瑞士小姐（Swiss Miss）、La Choy、康之选、盛宴（Banquet）、莫顿（Morton）、帕提欧（Patio）、乡村长柄煎锅（Country Skillet）、春王（Chun King）、羊羔烹调（Kid Cuisine）、阿莫（Armour）、优质斯威夫特（Swift Premium）、埃克瑞克（Eckrich）、胖小鸭（Butterball）、乡村系列（Country Line）、财宝洞（Treasure Cave）、威斯康星小姐（Miss Wisconsin）、瑞迪-维普（Reddi-Wip）、独身（Singleton）、海味（Taste’O Sea）。
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1985年，康尼格拉主席麦克·哈珀患了心脏病，因此下定决心改变他的饮食。他惊讶地发现许多加工食品（包括康尼格拉公司制造的产品）的脂肪和钠含量都很高，对于患有心脏病的人而言，这样的食品不是他们的明智选择。心脏病人可以在超市里选择的健康食品非常有限，而那些特殊制造的食品又因味道很差而声誉恶劣。

总的来说，消费者不太关注这些，不是因为他们对导致心脏危险的因素不敏感，部分原因是产品里的脂肪和钠含量仅仅在包装上有所显示。心脏危险因素正变得越来越广为人知，关注的人群也越来越多。不幸的是，当时食品加工业还没有意识到这一信息。

结果，在麦克·哈珀的号召下，康尼格拉的使命由原来的“制造基本的食品”转变为了“让人们吃得更好”。而且该公司向市场做出了承诺：要提供更有营养、更健康的产品。这一策略的基石于1987年被奠定，当年，康尼格拉冷冻食品公司推出了“康之选冷冻晚餐”。该品牌的目标是将脂肪含量最小化，同时控制如胆固醇和钠等不良物质的含量水平。但是，他们制造的产品口味足以与其他传统品牌相抗衡。其产品的核心形象就是将卓越的口味和丰富的营养相结合。

慧俪轻体以及Stouffer’s Lean Cuisine被定位为控制体重的品牌，它们的购买者代表了目标市场，因为对控制体重感兴趣的许多消费者都对整体的健康感兴趣。康之选迎合了这一巨大的、日益成长的细分市场的需求（见图9-1）。


[image: ]



图9-1　康之选的广告

资料来源： Reproduced with permission of ConAgra Frozen Foods.



由于以下几个原因，康之选系列冷冻食品在市场上大获成功。首先，其产品在口味方面并无压力，他们至少在这一关键维度可以与竞争者相抗衡。其次，康尼格拉冷冻食品公司可以利用其已建立的分销渠道，确保了主要的超市连锁店能够上架其新产品。再次，时机正好，康之选产品上市时，恰逢对健康和心脏风险因素感兴趣的细分市场正发展壮大为一个庞大的主流市场。最后，康之选的竞争者部分由于以往的辉煌，致力于一种不同的、更为局限的定位（体重控制），对市场机会的反应比较缓慢。特别是慧俪轻体，并没有在市场机会的促动下，引导其市场转向，廉价销售了其特许经营权。

在康之选问世后不久，竞争对手推出了子品牌，如Stouffer的Right Course和LeMenu的Light Style，然而，这两个品牌都存在定位的问题。正确方向的品牌应该紧贴着Stouffer，主要迎合Stouffer的消费者。LeMenu的Light Style主要目标是慧俪轻体，并没有与康之选一较高下的定位，实际上，后来该品牌重新使用了LeMenu Healthy这一品牌名称。相对照之下，康之选是一个新品牌，能够进行强有力的市场定位，迎合更广大的市场。

后来，其他子品牌，如卡夫的Budget Gourmet Hearty & Healthy、Tyson Healthy Portion以及（在1992年年中推出的）Smart Ones系列相继上市。这些后来者很难诱惑到已经稳定的康之选品牌的客户。同时，康之选持续扩展和改进其午餐与佐餐系列产品，提供诸如假日鸡肉特菜、乡村嫩滑鸡肉以及法式奶酪面包比萨。

品牌扩展自身的力量取决于产品线的广度，就核心品牌的价值主张和关系基础而言，其广度可以与核心品牌识别联系起来。康之选的口味和营养的核心识别没有局限于冷冻食品领域，而是进入了所有的商店。在这个案例中，核心识别是很广泛的，足够为一个强大的系列品牌奠定基础。

这样，其他的康尼格拉运营公司开始在各自的产品领域内寻找能够运用康之选品牌及其识别的产品。在心脏健康维度不具有强烈品牌特征的产品是基本的候选产品。恐惧的竞争者惶恐地重新审视他们的品牌贡献和产品分类以了解他们是不是脆弱的，答案通常都是肯定的。为了先发制人或者是对康之选做出反应，一些新产品匆忙上市——通常运用了诸如低热量的、新鲜的、健康的、正确的选择或者不增肥的子品牌。然而，由于在其他食物领域里强大的认同与形象，因此即使在其他竞争对手发展了“健康”子品牌的情况下，康之选依然是无可匹敌的。

1995年，康之选估计的零售额达到了12.75亿美元，而在1993年达到8.58亿美元，1991年达到4.71亿美元，1989年仅有0.3亿美元。
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 该品牌名下的产品多达300多种，包括汤类产品（康之选汤是1993年《前进的食品商》杂志上榜上有名的产品）、冰激凌产品（低热量冰激凌最畅销的国内品牌）以及冷盘食品等。

康之选是一个为广泛的产品系列增加了价值的品牌例子。如果说20世纪80年代慧俪轻体是一个最成功的新系列品牌，那么在20世纪90年代，最成功的无疑是康之选。


金斯福德木炭的故事

高乐氏一个最主要的品牌系列是金斯福德木炭（Kingsford Charcoal），它以将近60%的市场份额主宰了3亿美元的零售木炭市场。金斯福德的核心识别是高品质木炭（品质和性能是所有高乐氏品牌识别的组成部分），而其延伸识别包括烤肉和夏季休闲娱乐。作为市场上的优质品牌，金斯福德产品的价格有时是私人品牌价格的2倍。事实上，对于一些用户而言，拥有一个金斯福德的袋子是一件很有声望的事情，他们会用这些袋子装自己的东西——就好像其他人会将在别的地方买的珠宝放在蒂芙尼的珠宝盒里一样。久而久之，金斯福德在无数的延伸产品系列上综合利用其品牌名声。在此过程中，一些有关品牌命名的问题出现了，即什么时候应当利用金斯福德作为背书品牌，而什么时候应当被用作驱动品牌。

1980年，高乐氏推出了一款名为Match-Light的易燃木炭，此时，金斯福德木炭扮演的就是背书品牌的角色而非驱动品牌的角色，目的就是使该产品和金斯福德木炭之间保持一定的距离，以防该产品表现欠佳。由于Match-Light的煤饼经过了控制燃油量的预处理，因此很容易点着，能快速升温，用正常时间的一半就能准备做饭。实际上该品牌的表现非常好，回过头来再看，如果能运用描述性子品牌（如金斯福德速燃），那么可能由于Match-Light的成功，在消费者看来金斯福德会更引人注目，赢得更多信赖。另外，金斯福德系列会有更高的透明度。

1986年，该公司推出了带麦斯基德煤饼的金斯福德木炭，后来又推出了金斯福德烧烤袋装煤饼。在这两款产品中，金斯福德都是驱动品牌。1989年，金斯福德木炭点火机问世，同样，金斯福德也是驱动品牌而非背书者。有趣的是，对消费者的研究发现，许多人表示在金斯福德木炭点火机问世之前，他们就已经在买这款产品了。1992年，金斯福德木炭烤架上市，这款产品的短命反映了高乐氏在烤架领域缺乏分销渠道的事实。

1986年，高乐氏收购了一个已经创立的烤肉调味品牌（KC Master-piece，一个优秀的区域品牌）。此时，要不要建立一个全美性的新品牌引起了公司的关注：对于KC Masterpiece而言，金斯福德是否应当成为背书者，以获得更多的关注，增强其在烤肉领域里优质产品的定位？诚然，金斯福德适合这类产品并且可能提供一种品质联想，背书可能令金斯福德这个品牌更加引人注目。然而，他们也感觉到，金斯福德的企业品牌个性可能会对KC Masterpiece明显的、有民间风味的个性产生负面影响。

金斯福德坚持把重心放在核心的木炭业务和质量定位上，现在已经发展了一种改进的煤饼。与现存产品相比，这种煤饼点燃更快、燃烧时间更长。改进后的产品已经被逐步推向市场，并且在每块煤饼上都有K字母的印记。这样金斯福德煤饼可以与其他产品区别开来，而且产品上有品牌印记——一个强有力的信号，因此更加热力四射。

金斯福德是一个严守纪律的品牌。企业有无数的产品系列延伸，但该品牌始终没有偏离它的核心形象。


综合利用品牌

获得战略性成功的一种方法就是创造并综合利用现有资产。品牌具有品牌知名度、感知质量、联想和客户忠诚度，通常是企业拥有的最强大的资产。一个战略性问题是：如何综合利用品牌创造更大的、更强的经济实体。

图9-2展示了多种方法。最简单的就是在现存品牌种类中创造产品线延伸。在既有的产品种类内综合利用品牌是另一种选择，从战略角度来讲这种方法通常是必要的，但会有很大的风险。品牌延伸，即将现有的品牌扩展至其他的产品类别是综合利用品牌的最后方法。从图9-2中也可以看出，品牌延伸可以进入特定的领域，也可以由创造一系列品牌的战略所推进，合作品牌是另一种选择。
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图9-2　综合利用品牌


产品线延伸

产品线延伸是指同一种类产品的更新换代，新味道、新包装方法或者新尺寸都属于产品线延伸。如果没有销量增加的补偿，产品线延伸可能增加成本，并且让品牌的关注度减少，传播也更加困难。
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 然而，产品线延伸很可能扩大用户基础，提供多样性，为品牌注入活力，管理创新并且阻碍或抑制竞争者。

扩大用户基础

忠于品牌的消费者会认为一个品牌能够满足他们的特殊需要，例如，佳得乐的基本味道可能特别适合他们。然而，没有这些特殊需要的消费者可能感觉这个品牌不适合他们。这样，一个强势品牌可能会增加忠诚度，但是放弃了很多消费群。产品线延伸通过扩大品牌的吸引力可以克服这一障碍，例如，奇瑞欧被视为一种健康的早餐主食，而奇瑞欧蜂蜜花生则延伸到了那些喜欢甜味谷物的消费者群体里。一些食品制造商已经推出了低脂肪的产品，这样就为许多关注健康的消费者消除了使用障碍。

产品线也可以通过对产品增加功能性利益的方式得以延伸。例如，轿车的敞篷版、瓶装的浓缩版黄油、快餐店的流动微型版，运用这些附加的功能性利益，该品牌处于一个吸引新客户的位置。正确的产品线延伸可能导致一个崭新但高度忠诚的细分市场产生，还能够抵制竞争对手的产品。

提供多样性

产品线延伸也提供了一个途径，使忠诚用户不需转换品牌就能享受多样性产品。例如，康之选冷冻晚餐产品线中的新主菜，既可以让客户改变他们日常的饮食习惯，又维持了对该品牌的忠诚。小苏打版的佳洁士可以让客户在不购买新品牌的情况下尝试一款新牙膏。

为品牌注入活力

产品线延伸能为品牌注入活力，让它更有意义、更有趣、更引人注目。通过这种方法，它可以为差异化创造基础，使传播活动更有效并且刺激销售。以神秘谷甜蜜第戎色拉酱为例，它就使一个停滞的品牌（尽管是健康的）重新焕发了活力。新老客户都有理由使用神秘谷的产品，并且由于有“新闻”点，它的宣传更有效。甜蜜第戎色拉酱是个大赢家，不仅销量大增，而且所有的神秘谷色拉酱都引起了顾客的兴趣。类似地，健怡可乐也为可口可乐的形象注入了活力，使它更显年轻，更引人注目。总体而言，产品线延伸（特别是如果它们添加了满足客户需要的产品）将会产生大幅增加品牌权益的能量。

管理真正的创新

产品线延伸为产品创新提供了一条显而易见的渠道，而产品创新是获得竞争优势的强大工具。产品创新可以创造差异化，增强品牌的价值主张，扩大使用面以及阻碍竞争者。在一家品牌管理组织内，当没有明确的创新出路时，创新性思维会被抑制。相反，当品牌管理团队人员知道他们的品牌愿意接受创新性的产品线延伸时，团队成员就会起身应对挑战。

为了能给客户带来新的利益，金百利·克拉克妇女卫生巾产品线引入了更加小巧的Ultra Trims以及吸收量更大的Supremes。格雷德空气清新剂以芳香剂起家，后来陆续添加了固态产品（为了持续清新）、夹式产品（汽车上使用），以及一系列的化妆品套装。如果没有产品线延伸，这些创新就不可能实现。

阻击竞争者

产品线的延伸不必为了创造价值就要在财务业绩上一鸣惊人。特别是对于领导品牌，从战略的角度来看，产品线延伸即使没有实现高回报也是值得的。因为低端市场的潜在回报不能满足美国企业的财务标准，通用汽车、施乐以及其他品牌放任了日本企业在各自领域的低端市场上获得了一小块立足之地，但结果却变得令人吃惊。产品线延伸可以先发制人地杜绝此类竞争性的蚕食，考虑到这一点，汰渍和佳洁士看起来无休无止的产品线延伸或许有其道理。


品牌向下延伸

从轮胎到衣服再到电脑，今天的市场正变得越来越以价值为中心。越来越多的买方正在从知名的、奢华的产品转向低成本但质量尚可的品牌。为了应对这种趋势（或者是利用这种趋势），企业正在简化它们传统的品牌产品包装。消费者向价值转变的趋势背后隐藏着什么呢？在不削弱品牌影响力的情况下，企业应该如何运用品牌战略才能容纳低端产品呢？

推动力

人们之所以对价值和价格高度敏感，是因为背后的一个基本推动力，即新竞争者和静态的市场共同作用产生的生产能力过剩。新的竞争者部分来自邻近产品种类的品牌延伸，来自其他市场（明显地来自其他国家）的品牌以及新的或获得重生的、在品质方面有竞争力的零售商品牌。因为它们通常不需要创新和明显的价值主张就能推出类似产品，新的进入者以及努力保持第3位或第4位的品牌，都被迫强调价格优惠以及销售促进而非产品。结果，客户开始相信这些品牌的差异不是很大，品牌忠诚度被侵蚀，而且消费者开始关注特征和价格。当越来越少的客户愿意为历史悠久的品牌支付溢价时，那些价格不变的品牌的市场份额开始下滑（有时候是剧烈下滑）。

第二种驱动力是新渠道创造的零售环境。这些新渠道的成本结构相对较低，因而价格战此起彼伏，另外，他们还随意采用自有品牌的产品。家得宝、电路城以及淘儿音乐城这些专业的超级店铺利用它们的单一购买力，服务于那些对单一产品种类感兴趣的消费者。价格俱乐部等仓储俱乐部是经营从食品到电脑各类产品的主要成员。在过去的10年中，直销常常能为参与者节省大量的成本。例如，戴尔与捷威通过在电脑杂志和电脑目录上做广告的直销形式，已成为电脑市场上最大的五家电脑企业中的两家。在消费者需要帮助时，第三方服务人员的电话就可以提供技术支持。它们的价格比IBM和康柏低1/3，从而促使这些领导企业变换它们的策略，并且因此永远改变了电脑市场的面貌。

第三大推动力是技术革新。一种产品的新市场可能由于新技术而产生，一次性剃须刀和一次性35毫米的照相机就是例子。技术的变化同样能影响成本结构，随着品牌呈现出越来越简单、越来越便宜的趋势，新的价位就产生了。在食品加工领域也出现这一现象时，美康雅（Cuisinart）由于没能跟上这一形势而导致百得和其他品牌的后来者居上。

这些力量代表了一种主要的思维转换。旧的假定前提不再适用，低端的参与者面临着巨大的压力。例如，约翰·迪尔制造的割草机由全方位服务的代理商经销，尽管这一营销渠道的价格尚未被突破，但市场份额的一大部分已被大批量零售商如家得宝（Home Depot）占领，而且这一趋势有加剧之势。通过这种新渠道销售的商品价格只有约翰·迪尔的一半。于是，约翰·迪尔要么寻找途径加入这一新的营销渠道，要么接受市场份额日益缩减的现实。约翰·迪尔和其他许多公司面临的问题是：如何顺利完成这一转变而又不对已积累至今的品牌资产造成损害。

向下移动品牌容易，保护品牌却很难

骑山地自行车的人会发现，尽管往下走要比往上走容易得多，但要保持平衡却是一项挑战。像山地自行车车手一样，尽管品牌向下延伸比较容易（假如有时候是非故意的），但到达山底的过程中也会存在问题和挑战。最大的挑战就是避免对品牌造成损害，特别是其感知质量的联想。

问题在于品牌向下延伸对品牌感知造成的影响可能远比其他任何一种管理品牌的方式要大，心理学家曾指出这样一个事实：与利好消息相比，坏消息对人们造成的影响会更深刻一些。例如，有关一个人最初的负面信息对于后续的正面信息的抵制力相当大，而最初的好印象很容易被后续的负面的互动所改变。运用负面政治宣传就是说明这一原则的例子。

在更多的传统营销研究中可以发现类似的结果。例如，Motley和Reddy向消费者赠送了有关萨克斯（一家声誉卓著的百货公司）和凯马特（一家折扣百货公司）
4

 的重新定位的广告陈述。该陈述将店铺描绘为非常高端的、非常低端的以及介于两者之间的三类。结果显示消费者对凯马特的态度并没有受到影响，即使在该公司被描述为非常高端的情况下也是如此。相反，对萨克斯的态度受到了低端以及中间陈述的影响。在一份相关的研究中，有研究者发现口传的负面词汇对购买意图的影响是口传的正面词汇影响的2倍。
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向下延伸不一定会对品牌造成致命的影响


不要认为向下延伸总是危险的。如果运用子品牌以及其他工具能将新产品与母品牌产品区别开来，风险就会降低。索尼在高端市场上经营一些产品（如电视和随身听），并且以较低的价格经营其他产品（如音像制品），这种能力就暗示了消费者能够区分感知。消费产品的实验研究有更多的证据表明，人们能够区别对待母品牌与延伸品牌，即使后者反映了较低的质量水平或者存在质量问题。

例如，研究者发现薯条品牌的感知质量不受其向饼干或冰激凌延伸的影响，该延伸由于味道和口感而被描述得很糟糕。
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 同样地，在一项有关果汁品牌延伸至冻果子露的研究中，研究者发现冻果子露消费者报告中的不利评价并没有损害果汁品牌的感知质量（尽管感知受到了有关产品线延伸至果汁品牌的不利报告的影响）。
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 在另一项研究中，研究者还发现，将索尼和Bic向低价/低质量延伸并没有影响消费者对母品牌的态度。
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减少品牌风险的关键是区别新背景与最初的产品类别。研究者发现洗发剂品牌延伸至低级手纸不会影响到洗发剂的感知质量，但是这种情况仅在受访者第一次被问及延伸的品牌能否代表该品牌时才成立。
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 这给我们的启示是消费者可以区分两个产品族中的品牌，但是他们需要帮助。如果延伸是跨领域的（如可口可乐向服装业进军），转换负面质量印象的风险就会降低。当然，也存在这样的风险，那就是品牌不会对新的背景产生任何有益的贡献，甚至会令消费者感到不舒服。

一个品牌应当保护自己的资产，特别是它的感知质量。然而，底线是品牌应该承担一些风险。强势品牌的适应力比较强，并且能够经受住一些延伸风险，特别是当延伸具有某些程度的分离时。问题是分离的最佳数量是多少？除了已经发挥作用的因素外，哪些因素将保护品牌？


孤立品牌的风险


尽管创建一个全新的品牌会导致与核心品牌的分离，有利于保护核心品牌，但却不能确保取得成功。IBM就曾创建过Ambra这样一个品牌，该品牌有独立的组织，主要同邮购公司展开竞争。这一品牌的产品起源于亚洲，后来被引入欧洲和美国以开辟新的市场，但这一品牌推出后不到两年就死掉了。回想一下，IBM应该在品牌中加上自己的名字，因为IBM是在美国和欧洲负有盛名的品牌之一。无论在何种水平上创建一个新品牌，要想得到大众的信任都非常困难，这就是Ambra案例给我们的启示。

降价但保持感知质量

品牌向下延伸最直接的措施莫过于降低价格。面对着价格导向的竞争者和强势的零售商，万宝路、百威和帮宝适等品牌都认识到，它们的品牌资产不足以支撑大幅提高的价格。因此，它们“富有价值”地降低了产品售价以保持竞争力。尽管顾客已经开始怀疑高价位的品牌，但是价格水平仍然是产品定位的重要线索。大幅降价可能示意顾客，这个品牌与其他的品牌并无区别，质量只不过是一般水平，事实上顾客已经开始有所怀疑了。

如果顾客认为一个品牌无法提供不同的或是更好的产品，降价就是一个无风险的战略。当舒立兹的销量由以往的1700万桶下降到不足100万桶时，它就采取了降价策略，此时降价已经不会再使公司损失什么了，降价反而使舒立兹在低价品类中占据了牢固的地位。

然而，许多品牌在高端市场上仍然拥有相当有价值的细分顾客群，而且它们的产品质量和特色不可能使之具有与新竞争者相同的成本。如果这些公司计划向下延伸，那么保持品质上的差异化非常重要。但是这就会出现新的问题，即如何以新的价格水平展开竞争，同时又不使自己沦落为劣质低价品牌。

既调低价格同时又保持品质定位不变有一个关键点，就是使零售商和顾客相信价格变动并不意味着产品质量水平的变化。例如，宝洁公司借其“每日低价”活动进行降价，但是宝洁公司对外却宣称这次降价是它们探索做生意的新路子。该公司强调针对消费者和中间商开展的促销活动会使零售商的渠道失效，给消费者带来困扰和麻烦，而通过开展“每日低价”活动，宝洁公司减少了零售商的诱惑，使他们不至于做出一些代价高昂的反应，如转运（成批购买商品、国内运输，再作为存货储存好几个月）、提前购货（因为价格优惠而进行存货）。这种新的价格政策同时降低了订货、仓储和物流系统的成本。结果，这次降价被视为一项大型整体战略的一部分。

与此相反，当万宝路的市场份额下降时，对其旗舰品牌实施了突击式降价。尽管这次举动从战略上或许是明智的，但给一些零售商和消费者（甚至股东）的印象是一次恐慌的反应，从而给万宝路的品牌资产蒙上了阴影。这次价格骤降并没有辅以宝洁公司那种符合逻辑的战略解释，消费者和零售商就使用自己的逻辑来解释这次降价。当然，万宝路品牌地位太牢固、实力太强大了，并没有那么容易受到损害。这次降价最终扭转了其市场份额的颓势，这一事实也说明万宝路品牌实力仍然很强大，只不过原来价格定得太高了。

子品牌的应用

柯达的“快乐时光”胶卷等子品牌具有潜在的优势，能使品牌进入低端市场的同时又不危及母品牌在高端市场的品牌资产。但是，利用高端品牌名来提供低价位的子品牌产品存在两个问题：第一个问题是可能带来同类产品市场间的相互蚕食，消费者可能会转而购买更便宜的子品牌；第二个问题是品牌向下延伸，存在着损害原品牌声誉的风险。

子品牌的作用就是将低端产品的子品牌与母品牌区分开来，降低上述风险。在一项研究中，研究者考察了舒洁的卫生纸产品和斯纳普（Snapple）水果饮料的低热量橙汁品牌。
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 在两个案例中，在采用子品牌之前，低端产品的延伸（粗劣的硬卫生纸和掺了水的橙汁）大大影响了人们对母品牌的态度。子品牌的作用就是将延伸产品的较差表现与母品牌区别开来。

在计算机产品领域，IBM、康柏，甚至最大的邮递直销厂商戴尔，在低价产品成为市场核心时，都利用了子品牌进入低价位市场。康柏的ProLinea计算机、IBM的ValuePoint产品线，以及戴尔的Dimension产品线都是子品牌，这些子品牌将低价位产品与其他产品线区别开来。当然，相互蚕食的现象还是存在的。对那些原来打算购买某品牌电脑的人来说，能以较低的价格购买到该品牌为担保品牌的电脑，还是非常具有吸引力的。而且，经济型产品与其他产品的区别有时非常模糊。但是，子品牌意味着该产品不具有定位较高的产品所具有的某些特征和品质。而且，如果不是因为子品牌吸引了消费者，从高端品牌流向低端品牌的购买力有可能会被其他厂商的同类产品吸引过去。因此，看起来好像是同类相食，其实是对品牌的战略性保护。

与此相反，Gap商店（一家成功的高档休闲服饰零售商）就因为同类相食和品牌识别稀释问题而撤掉了子品牌。1993年，Gap的竞争者以20%～30%的低价提供与Gap款式相同的服饰，以此争夺价值敏感型的顾客。为应对这一威胁，Gap尝试采用了名为Gap仓储商店的仓储型销售集道，以富有竞争力的价位出售多种系列服饰。问题是这里的服饰与Gap商店中的服饰太过类似。1年之后，Gap决定将其名称改为老海军服装公司（Old Navy Clothing Co.），Gap首先退后成为不起眼的担保品牌，随着时间的流逝，再分步骤完全消失。

当延伸产品与母品牌产品有本质区别时，母品牌的风险会大大降低。例如，吉列一直以来就代表着优质、创新的男用剃须刀。当认识到进入一次性剃须刀市场的重要性时，吉列推出了吉列好消息产品线。这一子品牌年轻、轻快的个性与吉列产品的硬朗男性风格形成了鲜明对比，并在一次性产品品牌与其他产品品牌的区分方面起着关键作用。吉列好消息一次性产品在同类产品中处于高档地位，这也有助于降低该举措损害吉列感知质量的潜在风险。


针对价值定位的描述性子品牌


子品牌的名称和标志有助于标明低层次的产品。通过添加“价值”这个单词，IBM的ValuePoint品牌表明了它是IBM产品线之外的一种低端产品。史丹利（Stanley）的“专业”（Professional）和“节俭”（Thrifty）两个子品牌用品牌名本身清晰地表明了其产品线定位。玛斯特密码锁（Masterlock）在推出“小屋与门”（Sheds and Gates）系列锁之外，还拥有一条“储物柜与自行车”产品线（轻锁系列产品）。芬达（Fender）生产的高品质电吉他，售价从1500美元到3000美元不等，同时还生产售价仅为199美元、名为“初学者”的电吉他。品牌还可以用一系列数字来表明各种产品的品质和价值属于哪一区间，例如100系列的产品要比90或70系列的产品更大，质量更好。

品牌识别也会延伸吗

品牌识别能否涵盖所有的垂直延伸产品，或者加入低端产品是否会稀释原有的品牌识别？这是需要考虑的问题。宝马的300系列（最小、最便宜的车型）、500系列、700系列体现着不同的车型和价位。然而，每一系列都共有一个品牌识别——“终极驾驶机器”。无论汽车是什么价位，都同样反应灵敏，同样令驾驶其乐无穷。

与此相反，梅赛德斯的品牌识别多少以声望和排他性为基础。于是售价不到3万美元的梅赛德斯190就会带来问题，因为梅赛德斯是体现富豪社会地位的汽车，它的出现与梅赛德斯的形象不一致。在梅赛德斯重新定义其品牌识别，由注重地位转为注重品质之后，梅赛德斯190这一子品牌才显得更为合群，并为梅赛德斯争取年轻消费者拓展了道路。

创造不同的个性：母子品牌关系

由于品牌向下延伸时可能会产生种种涉及品牌识别的问题，因而利用子品牌个性来建立新型低价产品的差异性是一种有效的方式。如果子品牌被赋予一种与原品牌差别明显的个性，同类相食及形象受损的风险将大大降低。

因为消费者对家庭品牌的关系非常熟悉，因此创造一个既有差别又密切相关的子品牌个性就存在很大的机会。子品牌可以是原品牌（父亲或母亲）的一个孩子（儿子或女儿），它还没有能力或不适合登上更高的产品层次。子品牌也可以是原品牌的祖辈，它对于性价比的要求要高过对优良品质的要求。

我们可以把母品牌想象成一个诚实、有同情心、勤奋的小镇居民，就像约翰·迪尔、雪佛兰或柯达这类品牌。那么品牌的儿子（可能叫作小约翰·迪尔）就会有许多相同的个性特征，毕竟它们是一脉相承的。

尽管如此，这个儿子还是可以在许多方面与父亲不同的。它更倾向于那些简单、成本低的选择，或许等它攒够了钱后，它还会渴望向上发展。其他的特征将部分取决于它的产品类别。一个富有青春朝气的儿子可能比较适合摩托车或自行车；一个不苟言笑、木讷无趣的儿子可能只适合一种新型割草机或卡车。对服装来说，有一个随性、风趣的儿子可能会更好一些，快乐绿巨人的“Little Sprout”就有类似的个性。对赛车和登山系列产品来说，它们的儿子可能大胆莽撞、喜欢风口浪尖似的生活。无论在哪一种情况下，子品牌的个性都体现了它与母品牌的差别，并提供了与目标市场联系的途径，但与此同时，它仍然体现着与品牌传统的内在联系。

区分子品牌

产品本身就是区分子品牌与其母品牌的一条途径。如果子品牌产品在特征、适用范围和用户方面都与母品牌大相径庭，它给核心品牌带来的风险将会大大减少。举例来说，万豪酒店的“庭院”就与万豪本身相差甚远，“庭院”提供的服务较少，是一种全新的宾馆体验。吉列的好消息（Good News）与Sensor和吉列其他产品线差别显著。如果一家零售商，比如尼尔曼（Nieman）向下延伸，就可以用颜色主题、店面布局、背景音乐、制服风格及服务范围将两种类型的商店区别开来。

如果产品的关键特征不明显，依靠产品难以区分子品牌和母品牌，问题就严重了。柯达“欢乐时光”胶卷、柯达Funsaver照相机和IBM的ValuePoint产品线（至少对许多没有经验的电脑用户来说就是如此）就的的确确遇到了这种情况。这时，为新品牌创立差别化的个性，并妥善管理新品牌的相关符号就非常关键了。因为即使是不同的标志和颜色也有助于对品牌的区分。

瞄准于不同的目标市场不仅提供了差异点，而且会减少母品牌形象受损的风险，因为母品牌的顾客群不太可能接触到子品牌的产品。例如，如果一家高档保健连锁店想向下延伸，它可以面向年轻的顾客群（即二十几岁或三十几岁的顾客），或者将目标市场锁定在小城市，仍然将大城市留给母品牌。

母品牌还可以通过管理方式来强调自身与子品牌的差异。例如，当一个工具品牌在推出经济型子品牌（如HomeMaster）的同时，原有的刀具产品可以同时升级并启用另一个子品牌的名称（如ProChoice）。这种战术的本质是将品牌向上向下同时延伸。吉列的低端产品好消息系列之所以能取得成功，部分是因为吉列的其他剃须刀产品线都由吉列Sensor来定位。将吉列好消息和吉列Sensor区分开来，要比将这两个子品牌同吉列母品牌区别开来容易多了。

还有一种方案，就是工具产品主品牌的产品维持不变，在推出低端产品HomeMaster的同时，创建一个高端产品线ProChoice。结果同时拥有3个层次的产品，这样，低端产品子品牌对原品牌形象的任何损害，都可以由高端品牌的“光辉”形象予以弥补。


品牌向上延伸

一个品牌可以在规模和市场份额方面成为行业领导者，拥有令人艳羡的规模经济优势和销售影响力。这一领导品牌占据了商店货架、餐具室，还有消费者的心灵。但它的价格却受到零售商和消费者的挤压，尤其是低价品牌和零售品牌的挤压。

在这种情况下，常常会出现一个诱人的处于增长期的超高端产品市场。这一市场的利润边际很高，在一些本来已经显出疲态的市场上盈利甚至取得令人瞩目的发展。微型酿酒厂（如Anchor Steam）、设计师咖啡、高档饮用水、豪华跑车都代表着这类利基市场，该市场的价格敏感度较大规模的主要市场低。那么品牌应如何向上延伸，才能受益于这种增长与活力，摆脱下方沉重的利润压力呢？

采用新品牌

当现有的品牌名的效应日显疲惫时，唯一可行的方法是启用一个独立的新品牌。例如，当百得为建筑专业人员设计出一系列工具后，公司感觉目标市场可能不会对以百得命名的产品感兴趣（甚至感到别扭），因为这个名称与DIY的家居者联系太密切了。于是他们创造了得伟（DeWalt）这个新品牌。得伟比百得的工具在性能上高出一筹，明黄色调（区别于百得产品线的绿色调），而且在名称中绝不涉及其母品牌百得。

本田的讴歌、丰田的雷克萨斯、日产的英菲尼迪遵循了同样的逻辑。在上述例子中，核心品牌代表的是经济、简约，而非声望、操控性和舒适性，这可能会阻碍新产品进军高端市场。

然而要成功推出一个全新品牌，要么耗资巨大，要么完全不可行，尤其是新品牌的目标是成为顾客心目中与货架上的第3位或第4位品牌时更是如此。此时有一个替代方案，就是用现有品牌的子品牌作为进入高端市场的敲门砖。

子品牌的作用

利用子品牌向高端市场渗透有几方面的优势，金康胜和皇冠假日酒店就是成功例子。首先，节省了为新品牌创造知名度和品牌联想的费用。与启用新品牌相比，与将假日酒店同高级酒店联系起来相比，将康胜同优质啤酒联系起来要容易得多。其次，品牌的现有资产有助于提供价值主张。于是，皇冠假日酒店的顾客知道他们可以直接利用800电话进入假日酒店的预订系统，金康胜的饮用者意识到他们的啤酒与高优先级有联系，这是康胜举办的同乳腺癌做斗争的宣传活动。最后，子品牌提升了假日酒店和康胜等核心品牌名的感知质量。

向上延伸品牌也存在损害核心品牌的风险，尽管这一风险要比向下延伸的风险小得多。现实中存在这种可能，即品牌的高端产品会使核心品牌产品相比之下显得更加普通。例如，金康胜推向市场后，康胜就不像以前那样有吸引力，因为康胜的饮用者不太可能再认为它是最好的啤酒。但是还有一个等大的风险，即核心品牌可能会阻止其高端子品牌获得全面成功。例如，当子品牌皇冠假日酒店进军高端市场时，假日酒店熟悉、坦诚的强势形象的确会成为一个重要的障碍。最后，母公司决定放弃皇冠假日酒店同母品牌的联系，放手让它独立发展。

最糟糕的情况是，延伸出的高端品牌可能会成为被嘲笑的对象，就像一个穷困潦倒的人购买了一身奢华的服饰，拼命装出一副高贵的样子。嘉露（Gallo）兄弟Varietals（试图将嘉露的名称延伸至高档葡萄酒）可能就给某些消费者留下这样的印象。尽管这一举措还是让嘉露有所收获（下文中我们会解释原因）。降低这种风险的关键是要把子品牌与品牌伞之下的其他产品区分开来。

分离子品牌

子品牌向上延伸存在一个基本问题，即原品牌通常在高端市场缺乏信誉。一个中等层次的品牌应该如何做出承诺，才能让人相信其子品牌能够符合高端市场的标准呢？要做到这一点，关键是在高端产品线上拥有银色子弹，以此展示子品牌具有这种能力，比如可以让纽约或伦敦的皇冠假日酒店成为旗舰店。另外就是要明确地将子品牌从核心品牌中分离出来。

百得的Quantum工具产品线是专门为2000多万名严谨的DIY用户开发的，它就是一个与核心品牌分离的高端子品牌的优秀案例。百得之所以能够成功地实现这种分离，部分原因是利用了新闻通信和电话咨询活动，以及几种银色子弹产品（如使用特别设计的真空系统的无管钻头）。Quantum还采用了银色与黄色的主色调，使它与百得系列产品的金属绿色调形成了鲜明对比。

向上延伸的子品牌通常采用一些描述性的名称，如“特别版”“高级”“专业”“金”（金康胜、金柯达、皇家金柯达）及“白金”（如白金卡）。酿酒商通常利用“私人珍藏”“窖藏”及“限量发行”等说法来吸引高端市场；航空公司则使用“行家级别”和“红毯俱乐部”等名称。这种策略明确地表明了向上的延伸，但描述性的名称又使子品牌建立独立的品牌识别更加困难。在研磨咖啡领域，MJB的EuroRoast比麦斯威尔的Private Collection和佛吉斯的Gourmet Single要更成功，原因可能就是MJB的子品牌与其母品牌差别更大。此外，EuroRoast除了意味着高品质外，其名称还能产生与欧洲相关的联想，增加了品牌的趣味性和可信度。

品牌识别会延伸吗

品牌是否可以向上延伸也是一个关键问题。那些品牌识别与高端市场格格不入的品牌向上延伸会更加困难。例如，Rice-A-Roni是每天餐饭中都会用到的系列调味料，实际上往往是一顿饭的核心。它向上延伸的Rice-A-Roni Savory Classics子品牌就不是那么成功。因为在消费者的心目中，Rice-A-Roni的产品并不能用以制作款待贵客的丰盛晚餐。

与此相反，本大叔（Uncle Ben’s）大米曾被人认为是一种简单朴素的产品，但它可以成为风味食品的原料。于是这一品牌的高端产品本大叔乡村饭馆盘菜（包括阿尔弗雷德家庭风味大米肉饭和Herbal炒米饭）就大获成功。乡村旅馆这一子品牌暗示其菜谱是受乡间最好的小饭馆启发所制，甚至还能暗示是一位与趣味盎然的乡村小旅馆有联系的亲戚。本大叔这个名字虽然并不高端，但与高端市场的背景和菜谱不冲突，与Rice-A-Roni相比，向上延伸时就少了一份拖累。

为强化下游产品而向上延伸

开发品牌高端产品还有另一个重要动机，就是给原品牌识别带来正面影响。高端（或上游）品牌通过强化核心（或下游）品牌的识别所带来的帮助称为下游品牌强化
 。在这种情况下，新品牌的潜在盈利能力可能处于次要位置，甚至根本无须盈利。嘉露葡萄酒就是一个精心管理的下游品牌强化的范例。

嘉露这一品牌名过去是（现在仍是）葡萄酒行业的主导力量。其销量最大的产品是嘉露“大罐酒”（jug wine），现在正面临着嘉露Ellen等品牌的挑战。这些竞争者通过稍高于嘉露的质量定位，逐步蚕食着嘉露巨大的利基市场。为了自卫，嘉露需要向上提升一个档次，但这对嘉露而言非常艰难。

嘉露兄弟Varietal是嘉露用于完成这一目标的新品牌，这是一种高档的、带有软木塞的葡萄酒，其质量比嘉露的传统产品要高出许多。嘉露的桶装酒素来享有盛誉，那该公司为什么会将它的名字如此显眼地用于一个新产品，去参与高端市场的竞争呢？如果高档酒失利，嘉露品牌就可能受到损害，那么该公司为什么甘愿承担这种风险呢？

答案就是下游品牌强化。品牌延伸的关键目标可能并不是高档葡萄酒市场的消费者，而是嘉露的核心消费者，即使他从来都没买过一瓶嘉露兄弟Varietal。高档产品提供了一个机遇，使该公司从另一个角度宣传了嘉露的优异品质。假以时日，并辅以足够的沟通支持，这一新宣传角度将会给嘉露的整体感知质量带来积极的影响，并且增加低端市场上的竞争优势，所有这些收益将会证明在高档市场推出一个子品牌的投入是物有所值的。由于巨大的广告支持和分销渠道的影响力，高端产品最终实实在在地带来了利润，但相对于子品牌的真正目标而言，这种收益可能会被视为额外的奖励。

另一种策略是开发新的高档品牌，然后将其与核心品牌联系起来，以强化后者的品牌识别。例如，科尔曼是野营装备用品的领导品牌，但长期以来与它相关的形象都是“又笨又重”。
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 当科尔曼向上进军背包用品市场时，这一形象成了阻力。于是科尔曼启用了独立的Peak 1品牌。这一品牌经营得比母品牌更成功，部分原因可能是它没有与母品牌的相关联想。几年之后，当科尔曼这一名称被加到Peak 1品牌上时，该新产品线的声望已经确立了，科尔曼已经不再是一种负担，反而增加了可靠性（对新的购买者尤其如此）。更重要的是，Peak 1的联想强化了科尔曼的品牌识别。


品牌延伸决策

通过品牌延伸平衡品牌的另一条途径是利用该品牌进入新的产品类别，并获得竞争优势。进行品牌延伸决策（已经在我的上一本书《管理品牌资产》中进行了总结）可能产生的好结果、坏结果和最差的结果分别如下所示。

·好结果　品牌联想、感知质量及品牌知名度有助于品牌延伸。

·更好的结果　品牌延伸强化了品牌联想和品牌知名度。

·坏结果　品牌名没有为品牌延伸增加价值，甚至造成了负面联想。

·险恶的结果　品牌延伸损害或稀释了核心品牌，或是品牌的分支相互蚕食。

·更险恶的结果　错过了建立另一品牌的机会。

不过，上述分析仅仅是假设品牌向另一个产品类别进行延伸。品牌延伸的其他视角将在下文进行探讨。


创建系列品牌

20世纪90年代出现了一种品牌概念，使许多公司开始以不同的视角审视自己的业务。系列品牌
 （range brand）创造了一种在多个产品类别中发挥作用的品牌识别。系列品牌也可以被视为联系性的符号，帮助顾客看到各类产品之间的联系，如果不是因为系列品牌，这些联系可能就会被他们忽视。系列品牌打破了消费者思维中现有的产品领域的结构，提供了品牌延伸的新途径。系列品牌有时候被称为“巨品牌”（megabrand），但这一术语也可用于那些没有跨越产品类别、拥有较高市场份额的强势品牌（如百威和可口可乐）。

系列品牌与品牌延伸

20世纪80年代是品牌延伸的时代：品牌的强势形象确立之后，就开始寻找适合它的产品类别。有一种理论是将公司的资产应用于新的业务领域，还有一种理论则是降低进入新领域的成本和风险。品牌延伸的决策是逐渐进行的。如何利用品牌名称才能降低成本、减少风险并扩大销售额和利润？表9-1表明，品牌延伸的范围通常是单一的产品族，考虑问题的角度也是短期的。

表9-1　系列品牌
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系列品牌是从历史的而非渐进的视角看待品牌战略的，其目标是创建强大的品牌资产，凭借真正的竞争优势成为整个业务的基础。系列品牌战略的核心是建立一种终极的品牌识别愿景，建立一系列产品线，该品牌要么作为担保品牌，要么是驱动品牌。品牌延伸决策主要由现在的品牌形象所驱动，而系列品牌涉及品牌未来的不同形象。


系列品牌的范围


这一决策的关键是要选择那些与品牌识别或愿景相符合的产品，而不是与现有形象相符合的产品。在选择业务领域时，公司当然应该评估一下自己的生产能力、竞争激烈程度、价格压力以及市场趋势。关于系列品牌决策，有两条标准需要着重考虑。

（1）品牌识别应该为候选的产品类别提供价值主张，或者成为产品类别关系的基础。

（2）产品应该与品牌识别相符并强化品牌识别。


产品线形象


从定义上看，系列品牌将被应用于多条产品线。这些产品线拥有各自的产品线形象，通常作为基础品牌识别的扩展。为了应对产品类别的竞争，通常额外的联想也是必需的。于是，在康之选这一品牌已有的营养丰富、低脂低盐、美味可口的形象基础上，康之选Generous Servings的品牌识别又增加了速冻饮食和套餐等维度。卡尔文·克莱恩系列品牌将纽约的城市个性与时尚联系在一起，其产品线形象与之相符但同时又个性分明，它的香水系列强调性感与叛逆，而服装与眼镜系列则更为保守传统。


动态愿景


系列品牌战略要求有动态的品牌愿景：最终的品牌识别是什么？品牌如何朝着这一形象演进？规划中的关键部分决定产品类别的进入顺序，因为这个顺序影响着品牌演进发展的能力。例如，当吉列推出吉列Foamy时，吉列品牌代表着剃须刀。吉列Foamy是一种剃须用品，不是剃须刀。Foamy剃须膏与剃须刀联系紧密，成为后来吉列系列品牌推出男士卫生用品的桥梁。如果不是Foamy拓宽了吉列的品牌识别，这一产品线就有可能被认为是对吉列品牌的滥用。

为什么要发展系列品牌

系列品牌之所有能带来利益，有很多理由。从战略角度来看，系列品牌这一概念可以为品牌战略提供一致性和层次性。商业战略的本质是要回答两个问题：①应包含哪些业务领域（产品——市场）？②每一业务领域拥有哪些竞争优势？慧俪轻体、福特、欧乐B和美国运通这些系列品牌为这两个问题都提供了答案。

第二个动力是来自其经济性。经济学家发现系列品牌能够产生典型的规模经济，即维持一个品牌名的固定成本可以由各项业务共同分担。战略制定者则认为系列品牌能够产生协同效应。一个业务群要大于各个组成部分之和，因为对一项业务的投资会使其他业务同时受益。这两种视角捕捉到的都是同一种成本效率。此外，系列品牌的意识与品牌识别还会降低新产品推广的成本和风险。

在当今这个时代，创建或支持一个品牌的代价十分高昂，尤其是广告成本与促销费用。与系列品牌竞争的单独品牌劣势非常明显，因为它们不具备规模经济效应（定位良好的利基品牌当然也能成为赢家）。

系列品牌还有第三个优势，与多种产品类别相联系增加了品牌的知名度，并使消费者确信公司有能力在不同的产品领域取得成功。有研究者曾研究过与品牌相关的产品类别数量所带来的影响。
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 研究中涉及的产品类别数量要么是3个（小型厨房用具、车库门开启工具以及手持式花园工具），要么是7个（上述3个再加上吹风机、小型电动工具、地毯吸尘器和电话应答机）。在对这一品牌的延伸进行评估时（延伸至运动手表和电熨斗），品牌相关的产品类别数量越多，对品牌延伸的评估就越高，消费者对这种评估也就越有信心。

卡夫的系列品牌

卡夫系列品牌包括了费城（常规的、香草的、鲑鱼、酱汁及其他）、卡夫Slices（常规的、风味的及其他）、卡夫Mayonnaise（原味、酸奶、Mayoliva及其他）和欧洲品牌Miracoli（盒饭、果酱、高档餐点）。
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 每个品牌中都有一个品牌识别贯穿整个产品线，这一形象在很大程度上由原产品的背景发展而来。它体现了价值主张和个性，能够影响使用者在不同的产品类别中做出选择，并获得满意度。这一识别必须是强大的、相关的，并且足够灵活，能够在不同的环境中发挥有效作用。

Miracoli的核心品牌识别是原汁原味的意大利风味，以及草药与香料的神秘配方。这一品牌识别体现在所有产品线的广告和包装上。例如，每条产品线的广告中都会出现同一位意大利家庭主妇，她体现着一致的个性和可靠性。

费城的品牌识别是品质的黄金标准，即成本高昂但物有所值的美味款待。每种产品线都对这一品牌识别进行了补充。例如，菲力低脂（Philadelphia Light）就是一种清爽新鲜的奶酪，拥有知名的费城口味。

本田：创建多样化的形象

本田是一个很有意思的系列品牌，因为它的产品线跨度非常大。本田的小型发动机素有经济、专业、工艺精湛的声誉，依靠这种声誉，它把产品扩展到了草坪机和花园修整工具。然而，将本田品牌名应用于汽车上的决策却充满了风险（尽管是成功的）。

为什么本田能够实现品牌的延伸呢？首先，本田产品有一个共同的品牌识别，这个形象具有竞争力、高效率、低缺陷率、优良的发动机等联想，即使异类产品也有类似的形象。其次，其汽车产品制作精良；当产品品质非常卓越时，产品延伸就容易多了。再次，本田汽车品牌背后有雄厚的资源做后盾，有庞大的预算解决一切问题。最后，其产品线形象强大、独特。事实上，许多消费者认为本田有两个品牌：一个是本田汽车，另一个是本田小型发动机。当提到本田这个名字时，消费者想到哪个产品类别并不重要，重要的是无论提到哪一类产品，人们都会想到本田及其相关的联想。

哪些产品？范围多广？

发展系列品牌的关键任务是找到合适的产品类别，该品牌向这些产品类别的延伸可以实现品牌的平衡，提供价值主张，或者巩固品牌与消费者之间的联系。爱德华·陶伯（Ed Tauber）是一位经验丰富的品牌延伸研究者，在进行品牌延伸调查时，他建议向预期消费者提出以下几个问题：该品牌如何区别于其他竞争者品牌？它如何提供价值？如果消费者不能回答这些问题，那么成功的可能性就会很小。

选择哪些品牌能为其提供有价值的产品类别取决于品牌的形象。例如，属性联想只在特定的背景下才能发挥作用。根据某一研究，Close-Up具有口腔清新的属性联想，这种联想对于口腔清新剂和薄荷清香产品具有积极作用，但是对于牙线和牙刷的正面作用则大打折扣。
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 与此相反，佳洁士具有保护牙齿的属性联想，可以发展牙线和牙刷产品，但在口腔清洗和薄荷清香产品线上却难有作为。如果品牌的感知质量很高，它的发展空间将会非常广阔。有研究者表示，高水平的感知质量能够推动品牌走得更远。
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如果品牌延伸超出了其广为认可的专业领域，风险就会随之而来。一项研究发现，如果假设天美时将产品延伸至车库开门器、烟雾感应器和古龙香水，这些产品将对天美时品牌产生负面影响。如果天美时将品牌延伸至相近的产品领域，如电池、计算器、戒指和手镯等，就不会产生负面影响。
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 研究者还发现，如果将劳力士延伸至开门器、电池和计算器等功能导向型的产品，将会给该品牌造成伤害，而将其延伸至声望型产品则有益于该品牌。

当品牌识别超越了产品联想，进入组织联想、品牌个性以及（普遍意义上）更为抽象的联想时，品牌的发展空间就会更加广阔。有些品牌识别的基础，比如声望（劳力士）、时尚（维亚尔（Vuarnet）），健康（康之选）等属性与任何特定的产品类别都没有联系，这些属性与产品类别的特有属性相比，影响范围更宽更广。

现在来看一下卡尔文·克莱恩这个品牌，它从服装设计起家，现在不仅应用于各种类型的服装（包括内衣、牛仔裤、男式套装），而且还包括香水和眼镜。Braun品牌同电动剃须刀、钟表和种类繁多的家用电器相关联，包括食品加工机、手动搅拌机、咖啡壶及卷发钳等。迪士尼刚开始是制作卡通短片的，而现在与它有着密切联系的有电影、主题公园、服饰、玩具店、曲棍球队和游览航行等。

当我们把系列品牌与其某些竞争对手进行比较时，它们的延伸能力就愈发显得令人瞩目了。假如套装生产商布鲁克斯（Brooks）兄弟开始推广香水和针织品类产品线，结果会怎样？如果把美康雅厨房用具品牌用于电动剃须刀，将会发生什么？如果蒙特利尔加拿大人冰球队想用它们的名字用于主题公园或电影公司又将怎样？有些系列品牌之所以比竞争对手的品牌延伸走得更远，与其品牌识别的建设和演化方式有密切关系。

品牌范围在逻辑上指的是一种产品类别，类别品牌指的是代表一个产品类别的系列品牌，如烘烤类系列产品。与孤立品牌（如雀巢Morsels，是雀巢推出的唯一一种烘烤类产品）相比，类别品牌的优势将会愈发明显，因为孤立品牌缺少同类产品的支持。零售商已经开始利用信息技术管理整个类别的产品而非单个产品，并逐渐基于产品类别制定存货、定价及促销策略。零售商最终发现，类别品牌的管理方式效率很高，并且更容易保持战略上的一致性。


合作品牌

除了品牌延伸外，通过合作品牌也可以进入其他的产品类别，从而实现品牌的平衡。

要素品牌

合作品牌的形式之一就是成为另一品牌中的品牌要素。例如，好时想延伸至蛋糕或饼干系列产品，可能会遇到很大的麻烦，因为这些产品需要不同的制作过程，而且消费者也质疑好时在这一领域提供高品质产品的能力。然而，如果好时能成为贝蒂·克罗克蛋糕系列中的一个品牌要素，风险会小得多。这样好时无须费力经营一项全新业务，就可以开发利用其品牌名称了。这样的合作品牌风险较低，又能带来品牌延伸的诸多优势。

成为要素合作品牌还能享有品牌延伸的另一大优势：扩大品牌知名度。当一家著名的薯片公司推出了KC Masterpiece风味的薯片时，KC Master-piece的知名度和信誉度得到了极大提高。因此KC Masterpiece的制造商非常乐意开展研发，以促成上述的结果，提供多种风味薯片配料。英特尔、纽特糖以及其他品牌都曾让制造商在包装和广告中突出其品牌与标志，并因此提升了知名度。

复合品牌

合作品牌的另一种形式是复合品牌
 （composite brand）——两个品牌捆绑在一起向消费者提供更多的利益，降低成本。例如，通用磨坊的子公司Yoplait采用Trix品牌推出了Yoplait Trix酸奶，是专门为孩子设计的一种饮料。除了Trix谷类食品已经花费的1200万～1500万美元外，Yoplait还没有为这种新饮料多花一分钱的电视广告费用。公司利用了Trix谷类食品及其品牌识别在孩子中确立了高知名度。

在信用卡行业，万事达卡积极地主导了品牌合作，并以此进行市场细分，确定中意的利基市场。AT & T全球卡（与AT & T电话卡联合）和通用汽车卡（该卡的用户在购买通用汽车时可以获得折扣）获得了非同寻常的成功。万事达卡的合作品牌不仅提高了知名度，而且为顾客提供了便利。AT & T全球卡和通用汽车卡同时提供了联系顾客的纽带，顾客有了购买通用汽车的动力，也促进他们将AT & T作为长途电话的服务商。

康之选和家乐氏相互结合，创造了“健康之选从家乐氏开始”的谷类早餐产品线，这一产品口感良好，并且拥有健康维度的定位。该早餐使用“杂粮”和“杂粮方脆”等描述性子品牌，富含多种维生素（包括β胡萝卜素）、纤维，淡甜口味、不含脂肪。产品使用了鲜明的绿色包装，上有康之选的标志。这种伙伴关系使康之选获得了家乐氏的背书支持，使其更加接近谷类早餐产品。家乐氏则从新产品的高销售额中获益匪浅，同时也增加了对商场货架的占有率，强化了其作为创新的谷类食品供应商的品牌识别。在没有康之选的名字和信任度支持前，家乐氏已经在这个产品概念上失败过，通过合作品牌，家乐氏获得了第二次成功的机会。

合作品牌的协同效应

合作品牌是寻求协同效应的典型方式。两个品牌共同承担品牌建设费用，分担新产品的风险。而且，这种方式引入了双方的品牌联系，这些联想的集合创造了新的差异点。当然问题也存在，就是找到合适的搭档，并设法解决两个系统与文化各不相同的组织在实施中的问题，共同取得成功。


品牌系统审计

第8章和第9章阐述了品牌系统，这一概念表明品牌很少是独立运营的。一系列的品牌就构成了品牌系统，但问题是要对品牌系统进行管理，使之协同一致、层次清晰，使品牌充分发展，挖掘每一品牌的潜力。这一管理过程可以从品牌系统审计开始。品牌系统审计引导我们将已讨论过的品牌系统及其关系重新进行了审视。

品牌系统审计


（1）战略品牌。
 什么是战略品牌？战略品牌是指在战略上重要的、应该得到更多资源的品牌。在这里，关键是要找出那些目前销量不大，但在将来会成为重要的销量和利润贡献者的品牌，以及那些成为重要着力点的品牌，尽管与它们相关的业务可能从来都不是重要的利润创造者。


（2）背书品牌。
 哪些品牌能扮演背书者的角色？它们是如何增加价值的？它们的形象与这一角色相适应吗？是不是存在一些案例，背书者应该撤退，或是断绝关联？是不是存在另一些情况，应该增加背书者或是对背书者大加宣扬？


（3）品牌利益：服务/特色/要素。
 什么样的服务、特色或要素应该予以品牌化（或者如果已经品牌化了，并没有充分开发利用）？品牌化的行为如何增加价值？


（4）银色子弹。
 什么样的品牌或是品牌化的利益正在扮演或能够扮演银色子弹的角色？得到合理利用了吗？需要额外的银色子弹吗？


（5）系列品牌。
 确认系列品牌。它们的品牌识别在每个环境中都起作用吗？有没有计划确定系列品牌将来会包含哪些产品？哪一个应该是公司未来的系列品牌？这些系列品牌的品牌识别是什么？系列品牌的愿景中包括哪些产品？系列品牌会为哪些产品担任演背书者角色？


（6）合作品牌。
 有机会与其他品牌合作或是成为合作品牌吗？什么类型的合作品牌能够减少自身品牌识别的局限？什么类型的品牌能够强化自身的品牌识别？在每次的合作中，品牌适合成为一个修饰品牌还是一个被修饰品牌？


（7）延伸抉择。
 是否有一个品牌适合进行水平延伸，为什么？哪些形象元素能够成为着力点？


（8）垂直延伸。
 确认一个应该向上或向下延伸的品牌，发展相关的战略。使用子品牌是否会有帮助？


（9）利用子品牌进行清晰化。
 找到一个例子，表明所提供的产品令顾客感到了迷惑并引起了预期问题。利用子品牌能够使预期清晰化，并对之进行管理吗？


（10）共有多少品牌？
 品牌是否太多了？是否太少了？在进行增加品牌的决策时，应该使用什么标准？

思考题

1.品牌应该向上或向下延伸吗，为什么？有什么风险？完成这些目标有什么替代途径？

2.有哪些线性延伸的选择？线性延伸规划有哪些目标？

3.找出候选的系列品牌，每一品牌的优点和缺点各是什么？明确公司未来的系列品牌。这些系列品牌的识别是什么？就包括的产品而言，系列品牌的愿景是什么——成为一个背书者品牌和驱动品牌？系列品牌伞之下的产品线具有什么样的品牌识别？

4.有机会与其他品牌合作或是成为合作品牌吗？什么类型的合作品牌能够减少自身品牌识别的局限？什么类型的品牌能够强化自身的品牌识别？在每次的合作中，品牌适合成为一个修饰品牌还是一个被修饰品牌？


第10章　跨产品、跨市场衡量品牌资产

如果问题正确，即使回答是概括的、模糊的，也要远远胜过对错误问题的明确而精准的回答。

——约翰·图基　统计学家

品牌就是一系列将产品与顾客联系起来的差异化承诺。

——斯图尔特·阿格雷斯　扬罗必凯公司

什么样的品牌不仅在自己所处的产品类别，而且在其他产品类别中也是真正的强势品牌？究竟如何才能打造一个强势品牌？这些都是最根本的问题。要回答这些问题，需要对品牌资产、单个品牌及其所处环境等问题具有深刻的洞察力。解决这些问题使我们能够洞悉如何打造强势品牌，并长期追踪监测品牌的强度。

下面就将讨论3种跨越产品类别衡量品牌强度的措施。其考察重点包括：①所运用的方法及原理；②由衡量结果衍生出的深刻见解及假设。正如我们将要讨论的，跨产品类别衡量品牌资产对于同时经营多种产品的公司极具应用价值，同时也为开发特定的品牌的追踪系统提供了见解和源点。根据这3种衡量结果（以及已经提出的品牌资产和品牌识别的概念），我们提出一套衡量品牌资产的10个标准——品牌资产10项指标，用于衡量跨越产品领域的品牌强度。


扬罗必凯品牌资产评估模型

长期以来，在衡量跨产品领域品牌资产方面成果最为卓著的要数扬罗必凯公司的品牌资产评估模型。该公司是一家大型的跨国广告代理机构，曾在24个国家为450个国际品牌和8000多个本土品牌做过品牌资产的衡量。每一品牌的衡量都使用一套包含32个项目的问卷，该问卷除了有一套品牌个性测量指标之外，还包括4个衡量维度。


（1）差异性
 ——主要衡量品牌在市场上的独特性。


（2）相关性
 ——主要衡量一个品牌是否与被访问者个人有关。对于他来说，该品牌是否有意义？该品牌对个人而言是否合适？


（3）尊重
 ——衡量一个品牌是否被高度认可，以及是否被认为是产品大类中最好的。这一点与品牌的感知质量密切相关，与品牌的受欢迎程度密切相关。


（4）认知
 ——衡量人们对品牌代表内涵的理解。

表10-1列出了在每一维度上得分最高的品牌（还包括另外两个衡量维度，随后将会介绍），由此可以了解这种框架如何衡量品牌。

表10-1　扬罗必凯品牌资产评估模型每个维度前10名的美国品牌
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注：品牌以字母表顺序排列。

品牌强度是差异性与相关性的乘积。

品牌地位是尊重与认知的乘积。

扬罗必凯公司还提出了一种假说，即品牌的创建是按照这4个维度依次进行的，如图10-1所示。
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图10-1　扬罗必凯的品牌动力模型

差异性×相关性=品牌强度

差异性是扬罗必凯模型中的第一个维度。Snapple、乐倍、Grey Poupon及法拉利等都与其竞争对手保持着距离，这为增强它们的品牌实力奠定了基础。如果没有差异性，品牌价值就非常低。扬罗必凯模型假定一个新品牌如果有志于成为强势品牌，必须从一开始就建立真正的差异点。相反，失去差异性是一个强势品牌开始衰退的信号。差异性主导一切。

为了证明其差异性的重要作用的假说成立，扬罗必凯公司研究了两类品牌的不同差异化。“处于上升势头的品牌”，即那些在销售和流行程度方面都蒸蒸日上的品牌，一般来讲差异化程度都较高（在所有品牌中排在前1/3），而在其他3个维度中排名较靠后（一般位于后面40%）；对于颓势品牌，结果正好相反。这两个结果表明，差异性是关键动力的真正驱动因素。当然，要进行明确的判断还需要进行长期的数据测量，这样才能观察到差异性变化的影响。

接下来是相关性
 。除非一个品牌与一个重要的细分市场建立关联，否则很难拥有大批基础顾客群。法拉利与捷豹差异化的程度非常高，但相关程度却很低，因此很少有人会认真考虑购买一辆，这些汽车对日常生活来讲要么就是很不实用，要么就是实在太贵了。相关性与家庭渗透率（购买该品牌的家庭所占的百分数）有很强的联系，例如，柯达有很高的相关性和家庭渗透率，而它的竞争对手爱克发和富士在相关性与渗透率方面明显较低。一般来说，小品牌的相关性和市场渗透率都很低。AT & T、邦迪、金宝汤这三个在相关性维度上得分最高的美国品牌，都有较高的渗透率。


品牌强度
 是差异性与相关性的乘积。其中的逻辑是，品牌必须同时具有两方面的特征才能成为强势品牌。然而，兼具这两方面的特征并不是一件容易的事，很少有其中一个维度得分很高的品牌在另一个维度上同时达到很高的水平。在差异性和相关性上居于前10位的品牌中，很少能在品牌实力方面也排到前10位，这一点值得注意。在品牌实力中排名靠前的是那些正在成长中的品牌，以及贺曼和迪士尼之类已经确立市场地位多年的强势品牌。

尊重×认知=品牌地位

尊重和认知处于品牌层次的后面，并共同构成了品牌地位
 这一维度。尊重
 由感知质量和对品牌流行程度增加或降低的感知共同构成。一般而言，尊重取决于感知质量，但也存在一些品牌，其流行程度的增加或降低会影响品牌尊重。此外在有些国家（如日本），对流行程度的感知比感知质量更能够影响品牌尊重这个维度。


认知
 表明顾客不仅知晓品牌，而且还理解品牌的内涵。扬罗必凯认为认知（指对品牌的真正理解）是打造品牌所有努力的最高层次。认知的形成不能仅仅依靠频繁曝光，这一点与品牌知名度不同，而是产生于顾客对品牌的由衷亲密感。


对尊重与认知的比较
 。比较品牌的尊重与认知可以得出一些重要的信息。例如，有些品牌在尊重维度的排名高于在认知上的排名，这意味着，尽管有些人尊重该品牌，但很少有人真正理解它的内涵。处于这种情形的品牌如果能找到办法增加认知，可能会具有一些没有实现的潜力（这些优势公司也许会、也许不会打算利用它们）。尊重高于认知的品牌有费雪牌（Fisher-Price）、绘儿乐、《国家地理杂志》、WD-40及3M。

相反，一个品牌或许会有较高的认知但是尊重度较低。这就意味着很多人知道该品牌的内涵，但对它评价很高的人却不多。埃克森、全美步枪协会、MTV等品牌的认知都高于尊重，还有大多数烟草和酒饮料品牌也是如此。处于这种情形的品牌通常正在丧失渗透力，或者是它们的市场对该品牌存有偏见。


具有较高品牌地位的品牌特征
 。扬罗必凯品牌评估模型吸取了其姊妹公司朗涛策略设计顾问（Landor Associates）公司品牌评估的成果。朗涛策略设计顾问公司曾经在不同的国家做过品牌资产的评估。尽管它的评估只涉及品牌地位（认知与尊重），但其研究结论还是很有指导意义的。
1

 其中的一条结论指出，乐倍、可口可乐、贺曼以及柯达等市场地位高的品牌都有相当长的寿命，品牌传统和品牌识别都非常丰富。然而，扬罗必凯公司的研究表明，多力多滋（Doritos，始于1966年）、芝麻街（Sesame street，始于1969年）等年轻品牌也能获得较高的市场地位（和品牌强度），正如通过品牌延伸而重获生机的奥鲜倍一样。

朗涛策略设计顾问公司的研究还表明，品牌地位随着国家和细分市场的不同而呈现出较大差异。在美国，具有较高地位的是那些消费品行业品牌，而在日本和欧洲，汽车品牌则具有较高的地位；在日本，零售品牌的地位也较高。从细分市场的角度看，18～29岁的顾客群对麦当劳的打分要明显高于其他群体。像欧莱雅、新自由主义、Sure & Natural等品牌在女性群体中评价较高，而花花公子、Motorcraft、路易斯维尔等品牌在男士中有较高的评价。丰田在进口车买主那里具有很高的评价。

力量矩阵

我们可以通过力量矩阵
 的地位-强度框架（见图10-2）获得更为深入的诊断信息。两个维度得分都高的品牌（位于右上象限）拥有最大的品牌资产可供保护和开发。位于左下象限的通常是刚起步的品牌。从长期来看，如果一个品牌长期处于这个象限，则意味着该品牌不太可能取得成功。
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图10-2　扬罗必凯力量矩阵：地位与强度

根据扬罗必凯的假设，位于左上象限的品牌要么是强势的利基市场品牌，要么是通过提升自身的地位（尤其是认知）可以获得重大机遇的品牌。位于右下象限的品牌虽然已经显出颓势，但是仍然具有一定的尊重和认知。这些品牌中有2/3在尊重维度上低于认知维度，90%的品牌相关性高于差异性。因为它们已经失去了品牌强度，所以已经开始走下坡路了。


全方位研究公司的权益趋势

全方位研究公司（Total Research）开发的权益趋势（EquiTrend）与扬罗必凯品牌资产评估模型形成了很好的对比。出于对成本的考虑，权益趋势基于一些简明但有力的问题。与扬罗必凯的研究相比，尽管权益趋势的研究范围有限，但是基于长期的数据，这大大加强了判断品牌资产动态及其影响力的能力。它每年会调查2000名受访者对133个美国品牌的评判，截至1995年，它已经涵盖了100个产品类别中的700多个品牌。

权益趋势对3个品牌资产指标进行衡量。第一个是显著性
 ，即受访者中对该品牌发表意见的百分比。就像扬罗必凯认知维度一样，这个维度要求受访者发表自己对该品牌的意见，超越了传统的知晓、形象、回忆等概念。

第二是感知质量
 ，这是权益趋势方法的核心。这部分是因为全方位研究公司发现感知质量与品牌喜好、信任、自豪感以及推荐意愿高度相关，在本质上反映了对该品牌发表意见的人对于该品牌的平均评价。感知质量可以用一种11点量表来衡量，量表从“杰出”一直到“无法接受”有相应的评分。

第三是用户满意度
 ，反映最经常使用该品牌的人对品牌质量的评价。这一指标使我们了解某一品牌在用户群里的影响力。例如，MTV在感知质量指标上的排名是第100位（得分5.2），而在其用户群中满意度排名是第2位（得分9.3）。与此类似，丰田的感知质量排在第62位（得分6.7），而其用户满意度排名却是第4位（得分9.19）。雅诗兰黛的用户满意度排名为第5位（得分9.1），而感知质量的排名却只是第38位（得分7.0）。有些品牌在衡量用户满意度时会遇到一个问题，如梅赛德斯的使用者非常少，仅仅采用一个国家的样本不足以衡量用户满意度指标。

这3个指标共同构成了权益趋势的品牌资产评分系统。对一些强势的品牌的长期检测表现出显著的一致性（见表10-2）。当然，因为权益趋势的数据库有限，许多美国的品牌都没有包括在内。

表10-2　排名居前品牌的权益趋势一致性
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尽管要进行归纳总结很困难，但考察排名居前的品牌还是能得出一些假设。（除了上面提到的品牌外，还有AT & T、IBM、李维斯以及乐高）。首先，从权益趋势的品牌个性的数据来看，许多品牌（如柯达、赫曼、费雪、AT & T及乐高）都与健康、温暖、呵护等特征联系在一起；其次，大多数品牌都有清晰的形象，例如李维斯具有强大的品牌识别，并一直是根植于其品牌传统的，即19世纪加州矿工的工装裤，同时源于其现在的使用者形象；最后，梅赛德斯、IBM以及AT & T等公司从先进科技和高价定位中获益匪浅。

感知质量与价格

对于权益趋势数据的分析表明，感知质量与高价格有关系，这也证实了第1章中提及的PIMS的研究结果。
2

 例如，柯达、梅赛德斯、李维斯和贺曼等高价格品牌在感知质量上要比富士胶片、别克汽车、李牌牛仔服和美国问候卡等竞争品牌具有明显的优势。这种关系无疑和互为因果的逻辑有关：强势品牌会要求高价格，而高价格是重要的质量暗示。如果感知质量已经（或能够）提高，那么提高价格不仅增加了利润空间，而且也有助于对品牌的认知。

感知质量与使用

研究表明感知质量影响使用。对权益趋势数据库的观察可以发现一个有趣的规律，顾客使用一个品牌的比例与该品牌感知质量的得分有直接关系；39%的顾客给一个品牌的感知质量打了10分，他们也同时表明，使用该品牌的频率最高。如图10-3所示，当感知质量下降时，使用频率也同步下降。当然，高价品牌市场的相关性就有些弱化了。例如，给梅赛德斯-奔驰打分为10的顾客中，只有2%真正常常驾驶该品牌的车辆（尽管超过80%驾驶该品牌轿车的顾客都打了同样的高分）。


[image: ]



图10-3　品牌资产与销售关系

品牌资产与价格弹性

权益趋势的数据库针对两类包装产品进行了顾客研究，将其价格弹性放在一起做联合分析。
3

 在所有情景中，因为价格上涨10%时而引起的销售下降幅度，因此感知质量较好的品牌要远远超过感知质量优秀的品牌。

股票回报

更加令人惊奇的是权益趋势衡量的品牌资产变化与股票回报之间的关系（见第1章）。在权益趋势衡量的34个与股票回报有关的品牌中（如柯达、IBM、AT & T、埃克森、固特异和可口可乐），品牌资产对股票回报的影响有点类似于投资回报对投资的影响，通常用与股市波动相关的会计价值衡量。在控制了广告投入与品牌知名度因素之后，这种关系甚至仍然存在。


英特品牌公司评选出的顶级品牌

英特品牌公司（Interbrand）是一家总部位于英国的品牌咨询公司，它采用一套独特的方法来确定世界上最强势的品牌。该方法的评价标准比较主观，包括品牌的商业前景、品牌的市场环境及顾客认知。根据以下这7条标准，他们对500多个品牌做出了评估。


（1）领导力
 　一个市场领域的领导品牌要比排名第24位的品牌更稳定、更强势。这一标准反映了领导品牌在沟通和分销方面的规模经济性，同时也反映了竞争失利品牌维持分销和避免价格恶化方面的问题。


（2）稳定性
 　长寿品牌拥有过的识别已经成为市场的有机组成部分，甚至是市场的文化因子，其品牌识别已成为市场甚至是文化的有机组成部分，这类品牌具有特殊的价值和力量。


（3）市场
 　如果品牌所处的市场的销量日益增长或保持稳定，并且市场的价格体系使得成功的公司有利可图，则该品牌的价值更高。有些市场，比如速冻食品和部分家电市场，充斥着两败俱伤的价格竞争，任何品牌的盈利前景都非常暗淡。


（4）国际性
 　国际品牌要比全国或地区性的品牌更有价值，这部分是因为规模经济性的存在。更广泛地讲，品牌的市场范围越广，其价值就越高，全国性的品牌要比地区性的品牌价值更高。


（5）趋势
 　品牌在销售上的整体的长期趋势可以反映品牌的前景。一个发展健康、处于成长期的品牌表明其具有时代特征，并与顾客紧密相连。


（6）支持
 　能够得到持续投资和大力支持的品牌比那些没有这些支持的品牌更加强势。然而，支持的层次和支持的质量应该同时考虑。


（7）保护
 　通过法律保护品牌商标的力度和广度对品牌强度至关重要。

根据这些标准，英特品牌公司选出了1990年全球排名前10位的品牌。

（1）可口可乐

（2）家乐氏

（3）麦当劳

（4）柯达

（5）万宝路

（6）IBM

（7）美国运通

（8）索尼

（9）梅赛德斯-奔驰

（10）雀巢

英特品牌公司的标准是商务导向的（与顾客导向相对应），这种视角有一定的作用，因为这种方法在对品牌进行财务估值方面迈进了一步，事实上，英特品牌公司用品牌得分来决定给其收入赋予多大的乘数。但是，衡量标准和评估的主观性使这些指标显得不够令人信服，影响了评估结果的可靠性。

这些指标反映的假设很容易遭到质疑。比如，利基市场的小品牌可能比所谓的领导品牌获利能力更高。老品牌也可能失去品牌优势。一个市场创造并保护利润的能力很难表现出来。由于本土品牌在与顾客的联系上更有优势，因此获利能力可能要比国际品牌更强，因为后者必须面对大量的协调问题。品牌销量的增长，尤其是以牺牲利润为代价时，并不一定是健康的。而且，英特品牌公司的系统没有考虑到品牌通过延伸进入其他产品类别的潜力。在广告上的花费无疑有利于品牌建设。商标的保护尽管必不可少，但是这种行为本身并不创造品牌价值。


为什么要跨越产品和市场衡量品牌资产

在柯达、美国运通、梅赛德斯、福特以及IBM这些品牌中，哪个品牌更为强大？一个品牌为什么是强势或者弱势的？品牌强度是如何随时间发生变化的，为什么？品牌强度是如何随国家和市场的不同而变化的，为什么会这样？

对这些问题的思索令人欲罢不能，但同时也很现实。对大多数企业来说，如果完全让它们自己来衡量品牌资产，通常会局限于与它们密切相关的产品大类以及利益相关的市场。但是，把视角扩展到多个产品类别和市场上，将会产生显而易见的实际价值，原因如下所示。


（1）用最好的做标杆
 　在多数时候，经理认为他们的定位备选方案都应该按照其行业内约定俗成的方式来做。如果能考察一下其他领域的品牌，特别是具有一些共同特征、面临相似问题的品牌，可能会有一些新的形象上的选择。此外，在评价一项品牌识别的执行方案时，具有类似品牌识别目标的其他品牌有可能是一个有益的标杆。按照这种思路，一家金融服务行业的领军企业在考虑感知质量时，可能会发现拿迪士尼公司做比较要比拿竞争对手做比较好得多。在实施成本改进措施时，借鉴标杆的方法很常见，为什么在品牌建设过程中就不能这样做呢？


（2）洞悉品牌的打造过程
 　跨越产品类别和市场的品牌资产衡量方法提供了一个契机，使企业能够洞察创建和管理品牌的有效途径，洞悉创建和管理品牌的一些基本原则。观察到福特提高了其感知质量，并对这一过程进行分析，或许会对波音或美泰克的方案制订具有一定的启发。找到那些遵循或背离既定模式的品牌，能为其他面对类似情况的品牌提供指导。考察一个感知质量开始下降而品牌知名度和差异性仍然较高的品牌，可以为解决其他处于类似情形的品牌的问题提供借鉴。正确理解关键构成（如品牌知名度和品牌忠诚度）如何在长时期内相互作用，具有重要的启发意义。


（3）提供管理品牌集合的工具
 　很多公司在不同的市场和国家推出不同的品牌。如果对这些品牌进行独立、分散的管理，或者进行特例式管理，那么总体的品牌资源分配方案就不会那么合适。例如大都会这样的公司拥有一系列全球品牌，包括J & B，Bailey’s、皇冠、品食乐、快乐绿巨人、哈根达斯和汉堡王。如果大都会公司不把这些品牌视作一个具有内聚力的品牌集合，那么有利于单个品牌的战略决策最终可能损害整个公司的总体绩效。


品牌资产10项指标

优秀的管理始于优秀的衡量标准，管理品牌集合的关键在于一系列通过的标准。当然，精心开发并被广泛接受的财务标准，比如销售数据、成本分析、边际收益、利润和资产回报率（return on assets，ROA）等，常常主导了品牌目标和绩效的衡量指标。但问题在于这些标准常常是短期性的，根据这些指标，有吸引力的投资建议常常是那些能够产生直接财务回报的建议。并且这一系统依靠自身的逻辑就能持久地运行下去，因为能够达成这些目标的经理人往往会吸引更多的资源。不幸的是，在这个系统中，最好的办法就是减少不能在短期内就产生效益的品牌建设行为，使品牌的投资需求处于饥渴状态。

因此，需要面对的问题就是开发一套可靠而敏感的品牌强度衡量标准，与品牌资产衡量指标一起来弥补财务衡量的不足。当品牌建设的目标和实施方案用这两套标准同时引导时，激励结构才能更加平衡，企业才能更易于判定并支持正确的品牌建设行为。除此之外，短期财务战略损害品牌资产的潜在因素才能更容易被觉察到。

以上面3种跨越产品类别衡量品牌资产的成果为背景，以第1章中提到的品牌资产框架为基础，在这里我们提出一套通用的衡量指标，称之为品牌资产10项指标。接下来我们将讨论将这10项指标综合为一种衡量标准的方法，同时讨论如何调整这一结构，使之适用于追踪监测特定品牌的资产。品牌资产10项指标的可靠性来自长期的经验证据和追踪记录，可以作为一个研究的起点。

衡量指标

什么样的衡量方法在跨产品与市场进行品牌资产评估和跟踪方面最有效？有4条标准给构建品牌资产10项指标提供了指导。首先，这套衡量指标要能反映被衡量者，即品牌资产的结构。品牌资产的概念与结构要始终引导衡量系统的建立。目标之一就是要涵盖品牌资产的各种构成元素，包括品牌知名度、感知质量、品牌忠诚度以及品牌联想。特别需要注意的是，这套衡量指标要能反映品牌资产的价值，并关注那些不易被竞争者模仿的持久竞争优势。它们不应指导战术的制定，例如市场营销组合的描述或广告花费水平。因为战术很容易被模仿，并且也不代表资产。

其次，衡量指标要能反映真正推动市场的结构。品牌资产经理应该确信，衡量标准的变动最终会引起价格水平、销售、利润等方面衡量标准的变动。

再次，所选的衡量指标要很灵敏，当品牌资产结构发生了变化，衡量指标就能反映出来。例如，如果由于战术的失误或竞争者的行动而导致品牌资产下降，衡量指标就要对此做出反应；如果品牌资产的一项要素很稳定，衡量指标就要能反映这种稳定性，并且品牌的真正价值不应被一些干扰因素所掩盖。

最后，建立的衡量指标应该能够应用在不同的品牌、产品类别和市场上。这种衡量指标比那些专门用于管理单个品牌的标准更具普遍意义，后者在功能利益及品牌个性的衡量方面更具独到之处。当然，已经被证实和测试的通用衡量指标，应该为那些单个品牌的衡量指标提供指导和结构建议。实际上，跨产品/市场的衡量指标应该至少有潜力跟踪单个品牌，有时或许需要一些衡量单个品牌特征的补充指标。

用研究完善指标系统

品牌资产10项指标并不一定在所有情况下都是最佳的衡量系统。根据不同的环境和任务进行调整修改是不可避免的。例如，大都会公司对于食品和饮料领域的衡量指标就和惠普高科技产品线的指标大不一样。而且，有些公司对于指标系统的要求比其他公司更加宽泛（或更为狭小），因为衡量结果对于决策的影响范围可能不一样。

合乎逻辑的处理方法是首先选择一套综合的指标，例如上面提到的那些。有时候甚至还要一些补充指标。在最终确定指标体系时，需要两种研究进行指导。第一种是定量研究。被选定的衡量指标要长期应用于一系列品牌。然后用一些统计模型决定哪些衡量指标驱动了相关的目标变量（例如与品牌相关的可感知高价格、对品牌的态度或购买意向）。品牌资产衡量指标与目标变量之间关系的强度能够为优先考虑哪些备选指标提供基础。

好事达是一家曾经从事这种定量研究的公司。在一项研究中，他们要探究哪种品牌资产要素能够影响与品牌相关的可感知高价格。他们询问顾客，竞争对手需要提供什么样的折扣才能吸引他们转换品牌。对于非好事达品牌的顾客，研究者问他们，好事达需要让他们省多少钱才能促成购买。研究者继而考察了一些与品牌资产相关的课题，包括对好事达的感知、好事达的服务、好事达的代理商以及好事达的品牌个性。他们运用统计分析方法来决定哪些变量影响了高价位，这些变量就成为好事达进行长期品牌资产衡量的主要候选指标。

第二种研究方法是进行广泛的案例研究。这些案例描述了描述高价位引起的积极和消极变化，每项案例研究都尝试去明确导致品牌价值变化的原因。令人信服的案例研究能够揭示影响品牌资产的变量是什么，并为衡量指标和整个衡量过程增加可信度。

品牌资产10项指标

这10项衡量指标的选择是基于上述4条标准的，在确定这些变量时，参考了扬罗必凯公司、全方位研究公司和英特品牌公司的研究成果。

这10项指标被分为5类，表10-3就是一个概括性示意。前4类代表了顾客对品牌资产的感知，即品牌资产的4个维度：品牌忠诚、感知质量、品牌联想和品牌知名度。第5类包含了两套市场行为指标，它们代表着来自市场的信息，而非直接来源于顾客。

表10-3　品牌资产10项指标
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品牌忠诚度指标

品牌忠诚度是品牌资产核心维度。拥有忠诚的顾客群体意味着进入障碍、潜在的价位优势，对竞争对手创新行为的反应时间，以及抵制恶性价格竞争的壁垒。我们有充分的理由将顾客忠诚度作为一种标准变量，即评估其他潜在衡量指标的基础。如果企业在品牌资产方面发生了失误，并且波及了顾客关系的核心，它们也会影响到品牌忠诚度。这些失误往往会先触犯品牌的核心顾客，因为他们与品牌密切相关，对于品牌的一切都非常在意。

价格优势

衡量忠诚度的一项基本指标是顾客在面临提供类似或较少利益的其他品牌时，愿意为某一品牌支付多高的价格。例如，一位顾客即使在萨克斯购物时愿意多支付10%，而也不愿意去布鲁明戴尔，或者是愿意多花15%的钱购买可口可乐，而不愿意去购买百事可乐。这就是与品牌忠诚相关的价格优势，它可能高也可能低，可能是积极也可能是消极的，取决于参与比较的两个品牌。

如果一个品牌与一个高价品牌相比，那么该品牌的价格优势就是负数。例如，假定去凯马特的购物者期望这里的价格比梅西便宜20%，那么只要凯马特的价格优势没有这么大，购物者就会在梅西购物。如果凯马特的价格实际比梅西便宜25%，这种负的价格优势反映了凯马特巨大的品牌资产。

在衡量价格优势或其他任何品牌资产指标时，按照顾客忠诚度对市场进行细分是非常有益的。例如，市场可以被分为品牌的忠诚顾客、品牌转换者以及非顾客3个群体。当然，每个群体的顾客看与被研究品牌的品牌资产的视角大不相同。如果仅仅聚焦于忠诚顾客，那么其测量结果将会丧失灵敏性，据此做出的战略阐述将会使得品牌资产图变得模糊失真。

价格优势的衡量必须要有一个竞争对手或一系列竞争对手作为参照，这些竞争对手必须要明确。把一系列竞争对手作为参照更好，因为某个竞争对手的品牌资产可能会下降，而同期其他竞争对手保持稳定。在这种情况下，用一个正在衰退的竞争对手做比较，就会得出错误的品牌诊断结果。

有时仅仅询问顾客愿意为该品牌多支付多少钱，就可以得出价格优势（这种方法叫作金钱尺度）。例如，一位顾客可能会被问道：“如果和一辆本田雅阁相比，你愿意多花多少钱购买一辆丰田佳美？”

然而，利用联合或权衡分析法来测量价格优势更为灵敏，也更可靠。这套成熟的市场调查方法给顾客提供了一系列简单的选择，然后对选择的结果一并分析，以确定不同维度对于顾客的重要程度。例如首先问顾客：在下面几款车中，14 000美元的丰田花冠、13 000美元的本田思域、12 500美元的土星，还有12 000美元的克莱斯勒霓虹，你将购买哪一款车？如果顾客选择土星，就重复上述这一过程，但是这次土星的价格为13 000美元。如果顾客选择思域，那么下一轮思域的价格就改为13 500美元。通过这样的反复测试，品牌的价值就会显现出来。


衡量品牌资产的最佳指标


价格优势或许是衡量品牌资产最佳的单个指标，因为它用一种关联性最强的方式直接反映了顾客的忠诚度。如果顾客是忠诚的，那么从逻辑上讲他们应该愿意支付品牌的优势价格；如果他们不愿意支付更多，那么他们的忠诚度水平就比较低。的确，正如上面提到的好事达公司对品牌资产关键驱动因素的研究中，重点放在了哪一个变量影响了价格的优势。

人们有一种天然的渴望，希望得到品牌的财务估值。因为了解品牌的价值有助于把握品牌建设的投资。另外，品牌价值的变化也有助于评估市场营销方案。采用价格优势指标就具有这种便利性，它可以作为一个基础，对品牌的价值进行粗略的估计（现有顾客群的价格优势与销售量的乘积）。

当然，分销渠道的现状可能会妨碍价格优势影响品牌的市场价格。虽然许多顾客愿意多支付10%去购买可口可乐，但是那些价格敏感型的顾客群和激进的零售商会阻止这种价格优势在超市中表现出来。即便如此，以价格优势为基础的品牌价值评估法仍然是很有益的。

英特尔就是一家不断跟踪其价格优势的公司。每个星期计算机商店里的访员都会询问顾客，需要多大折扣才能让他们乐意购买那些没有“Intel Inside”标志的个人电脑。英特尔公司因此获得了对其价格优势的持续测量，其结果用于评估市场营销方案，监测整个品牌的健康状况。


问题与提示


价格优势方法有一个问题，就是它以一个或一系列竞争者作为参照。如果一个市场有多个品牌，那么就需要一系列的价格优势测量，即使如此，也有可能遗漏一些重要新晋竞争者。例如，当戴尔、捷威以大幅度的低价大肆入侵计算机市场时，康柏还继续把IBM作为其主要的参照品牌。因此，康柏的长期价格走势就反映了一个日益膨胀的品牌资产估值。

当一个品牌在不同市场面临不同的竞争者时，对于价格优势就存在着解释说明的问题。例如，百威在某一区域面对的强势地方品牌在其他地方很少出现，而在另一区域，一些很小的啤酒作坊可能举足轻重。为了比较百威在这些区域的实力，就需要创建一个复合的衡量标准，例如，以领导性的自有品牌、领导性的区域品牌和领导性的全国竞争性品牌作为参照，计算百威的平均价格优势。

此外，在有些市场上，价格的差异与品牌资产估值缺乏相关性，因为法律限制（例如日本政府长期控制着啤酒的价格）或市场力量使得价格差异很少会出现。在这些情况下，价格优势的意义就不大了。品牌的关键能力在于以普遍一致的价格赢得消费群，购买意愿等其他一些测量指标与品牌资产的相关性更强。

顾客满意度与忠诚度

顾客满意度（或喜爱）是直接反应愿意坚持购买某一品牌的指标。在过去10年里，对顾客满意度的衡量已经取得了巨大进步。事实上出现了一个衡量顾客满意度的行业。直接衡量顾客满意度的指标可以运用于现有的顾客，即那些去年使用过某一产品或服务的顾客。其参照可以是最后一次使用体验，或者就是从顾客角度而言的使用体验。

·你满意吗？

·你对使用该品牌的体验感到愉快吗？

·这种产品或服务能达到你的期望值吗？

·下一次购买时，你还会选择该品牌吗？

·你会向别人推荐该产品或服务吗？

·该产品或服务的使用还有什么问题和不便之处吗？

在服务行业（如轿车租赁公司、酒店业或银行）中，顾客满意度是一项强大的测量指标，其顾客忠诚就是使用体验日积月累的结果。

直接询问顾客有关忠诚度的问题也可以测量满意度。顾客忠诚是一个相对简单、得到认可的概念；人们都理解对于家庭的忠诚、对于朋友的忠诚、对于公司的忠诚和对于品牌的忠诚。与忠诚直接有关的问题（你忠诚于该品牌吗？你是主要根据价格来决定是否购买吗？）可以把市场细分为忠诚使用者、价格追逐者，以及介于两者之间的顾客3类（曾在第1章提到）。另一种衡量品牌忠诚度的方法关于忠诚度的水平，这种方法是从品牌数量角度切入的。顾客会被问到是否忠诚于1个、2个、3个或者更多的品牌，抑或他们觉得所有的品牌都一样。忠诚于某一品牌，或者把该品牌包含在两三个偏好品牌中的顾客的百分比，也是一种具有相关性的统计数据。


问题与提示


满意度测量有一个重要的局限，就是这种方法不能真正应用于非顾客群体。因此，它无法真正测量品牌在顾客群体之外的品牌资产。

还有一个棘手的问题，就是仅仅针对忠诚群体和品牌转换群体得出的满意度测量结果缺乏灵敏度，也难以解释。因此，针对忠诚群体开发一套忠诚度测量指标势在必行。


感知质量与领导力指标

在这部分里，我们给感知质量指标补充了一个相关的变量，称之为领导力。此外，尊重作为感知质量与领导力的综合指标，也将重新进行论述。

感知质量

感知质量是品牌资产的关键维度之一。第1章曾经提到，一些利用统计模型的研究表明，感知质量直接影响着投资回报和股票收益。并且，感知质量与其他测量品牌识别的关键指标高度相关，包括特定的功能利益变量。因此，感知质量可以成为其他更为特定的品牌识别元素的替代指标。

感知质量还有一个重要的特征，就是它可以应用在不同的产品类别测量中。当然，高品质的银行和高品质的啤酒意义差别很大，但是在追踪感知质量得分上的差异却具有同样的意义。

对于感知质量的测量可以使用以下标尺。

·高品质VS劣质

·产品领域里最好的VS最差的

·持续一致的品质VS不稳定的品质

·一流的品质VS一般的品质及低劣的品质


问题与提示


感知质量还涉及产品参照物的选择。例如，顾客拿所有的汽车品牌做比较，还是仅仅选择小型汽车（如土星或道奇霓虹）做比较，得出的结果就会有差异。因此有必要给受访者以暗示，使他们选择合适的参照品牌。但是，这样对于测量结果的阐释又多了一重复杂性。

同样，这里也存在根据忠诚度细分市场的问题。忠诚顾客细分市场、品牌转换者细分市场以及其他品牌的忠诚顾客细分市场，对感知质量的描述各不相同。例如，品牌转换者细分市场对感知质量的描述或许仅仅是该品牌是否能被接受。在分析中考虑品牌转换者细分市场会使结果缺乏灵敏度，也缺少具体的信息。

在有些情况下，感知质量并不是关键驱动因素。尤其对一些高度相关的事件无法做出及时反应。正是基于这种考虑，我们引入了领导力这个变量。

领导力与流行性

感知质量指标尤其对竞争者的创新活动缺乏敏感性。例如，佳洁士在牙膏市场上的领导地位是建立在美国牙科协会对它的长期背书支持上的。然而，当力槌等竞争对手推出烘焙牙膏和新型包装时，对佳洁士的顾客基础造成了实实在在的侵蚀。即使佳洁士的感知质量并没有因此而改变，但其品牌资产却受到了损害。因此对感知质量框架进行补充就非常必要，这样才能真正捕捉到市场的动态变化。

这种补充结构我们称之为领导力。领导力有3方面的属性。首先，它部分反映了“第一名”效应。其逻辑在于如果足够多的顾客都能认同某种概念，并使其成为销量冠军，说明该品牌的确有让人称道之处。其次，领导力能捕捉到被顾客认可的动态变化，反映人们愿意顺势而为，并且不易抗拒这种潮流。这个品牌是不是越来越受欢迎？使用这种产品是不是非常时尚？使用该品牌的人是不是很新潮？代表了流行趋势？最后，它还可以触及某一产品类别中的创新趋势，即这个品牌是不是走到了技术前沿。

通过考察一个品牌是否具有以下状况，可以测量到该品牌的领导力。该品牌是不是：

·某产品类别中的领导者

·越来越受欢迎

·因为创新而受到尊重

前面提到，扬罗必凯将流行性的增长作为感知质量的伴随指标，并由此形成了尊重这一指标结构。此外，在英特品牌系统中，品牌实力的8个维度之一就是领导力。在该系统中，领导力根据相对的销售规模来测定。在英特品牌的权重组合中，领导力的权重最高（100分占了25分）。


问题与提示


领导力指标涉及市场份额、流行性和创新，这说明了该指标不是一项单一指标。而且，关于领导力的研究和论述并没有品牌忠诚、感知质量和品牌知名度那么丰富。因此目前还缺乏充分的证据，证明这一指标值得引起太多的注意。

尊重：感知质量与领导力的综合

根据扬罗必凯模型，将感知质量与领导力综合在一起构成尊重指标是切实可行的。其前提是，将领导力包括进来创造了尊重这一结构，它就比感知质量的含义更加宽泛了。


联想与差异性指标

品牌资产的关键联想要素一直都存在疑问，因为有很多形象维度都是产品类别和品牌所独有的。因而我们面临的问题是怎样制定一个通用的指标，适用于所有的产品类别。

品牌联想的衡量指标可以经由第3章中关于品牌识别的3种视角来构造，即作为产品的品牌（价值）、作为个人的品牌（品牌个性），以及作为组织的品牌（组织联想）。

价值

品牌识别的角色之一是创造一种价值主张。价值主张通常要涉及功能利益，对大多数产品类别而言，都是品牌的基础。如果品牌不产生价值，那么通常很容易受到竞争对手的攻击。价值衡量标准就是一个概括性指标，衡量品牌是否成功地创造了这种价值主张。价值衡量标准关注的是价值而不是功能利益，可以应用在不同的产品类别中。

通过回答以下问题，就可以测量品牌价值。

·该品牌是否物有所值

·相比其他品牌，购买这个品牌是否有充分的理由


问题与提示


同其他标准一样，这一衡量指标对于顾客选作参照框架的品牌集合非常敏感。通常用“在同类品牌中”或“在竞争品牌中”这些字眼来提示相关的品牌集合。

价值维度存在一个重要问题，就是它是否真正代表了一种与感知质量不同的结构。毕竟在有些场合中，价值可以被认为是感知质量与价格之比。全方位研究公司基于其权益趋势数据库进行的研究可以给出一些证据。该公司总结道：一般而言，感知质量可以解释感知价值中80%的变量。对大多数品牌来说，感知质量根据历史预测未来的购买远比感知价值更准确。表10-4是AT & T和MCI在两个指标上的得分。

表10-4　AT&T和MCI在两个指标上的得分
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MCI的品质与价值得分相近，但AT & T的这两项得分却有一些差距。最后一行表明，无论是用感知质量还是用感知价值作为衡量指标。结论都相同（即AT & T的得分要高于MCI）。

然而，全方位研究公司却认为，对某些品牌来说，感知价值要远比感知质量重要。这些品牌包括：

·西南航空与大陆航空，都定位于低价格

·发现卡（Discover Card），专门针对价值敏感型的购物者

·泰诺（Tylenol），处于自有品牌的攻击之下

·乐柏美（Rubbermaid），具有很强的功能吸引力

此外，扬罗必凯的研究还表明，价值与感知质量体现的是迥然不同的顾客反应。感知质量和（更常见的）尊重与品牌所享有的声望及尊重相关。而价值更多地与购买和使用某品牌的功能利益及实际效用相关，这一逻辑支持了价值作为一个单独维度的做法，尽管在有些案例中它确实可以与感知质量综合在一起。

品牌个性

联想/差异化的第二个要素是品牌个性。对某些品牌来说，品牌个性联系着品牌的情感利益与自我表达利益，同时奠定了品牌与消费者之间联系和差异化的基础。对于物理差异很小的品牌，以及在社会化情境中使用、用作消费者视觉宣言的品牌，这种作用尤其明显。举例来说，只有很小比例的消费者能将4种顶尖品牌的白兰地酒区分开，与咖啡混合后（欧洲的重要饮用方式），根本没人能将它们区分开。但白兰地酒是有个性的，它可以在社会化的情境中饮用，并且无声地传达着消费者的特征。在这种情境下，品牌个性至关重要。

品牌个性涉及品牌独有的一系列特定维度。例如，对Charlie香水来说，兴奋感的维度非常重要，而与牛仔的个性特征基本无关。因此与兴奋感维度相关的细节非常重要，而粗犷维度可以忽略不考虑。

当对品牌个性的考虑放在跨产品类别的背景下时，一种选择就是衡量产品的个性区域，如第5章中所提到的五大个性维度。然而，如果是出于追踪品牌资产的目的，品牌资产10项指标（每一项都有几个小条目）还是不够灵活。我们需要的指标应该反映品牌现存的强大个性，而不是专门针对产品的。可选的问题有下面这些：

·该品牌有个性吗？

·该品牌有趣吗？

·我对使用该品牌的人有一个清晰的概念。

·该品牌有着悠久的历史。

后两条反映的是使用者形象和品牌传统，这是品牌个性的两个驱动因素，也是品牌识别的两个相关维度。


问题与提示


当然不是所有的品牌都有个性。把品牌个性作为品牌强度的通用指标，会造成对某些品牌的曲解，尤其是那些主要依靠功能利益和价值进行定位的品牌。因此我们要会有鉴别性地利用品牌资产10项指标，把那些与品牌实际情况不相关的维度排除。

还有一个问题，即品牌个性及其衡量指标是否能灵敏地反映品牌资产的变化。品牌个性可能超乎寻常的稳定，因此无法反映市场的动态变化。

组织联想

品牌识别的另一个维度是“作为组织的品牌”，它也是差异化的一个驱动因素。尤其是当品牌在有些属性上非常相似时，当组织比较知名时，或者当牵涉企业品牌时，这个维度的作用就更加重要了。

为了考察“作为组织的品牌”，需考虑以下几个方面。

·该品牌是一家我信赖的组织生产的。

·我敬仰×品牌的组织。

·能与×品牌的公司有业务往来我很自豪（乐意）。


问题与提示


“作为组织的品牌”同“作为人的品牌”一样，同样不是适用于所有的品牌，而不相关的衡量指标会造成曲解。组织联想的衡量指标同样缺乏灵敏度，因为改变组织的形象十分困难。

差异性：品牌联想的概括性指标

衡量品牌联想的3套指标涉及品牌如何与竞争者相区别的不同维度。差异是一个品牌最基本的特征。如果一个品牌被认为是没有特点的，那么该品牌很难支持其价格优势，或者在现有价格水平上保持可观的利润。于是我们可以选择一套独有的指标来替换或补充品牌联想的3套衡量指标，这组指标就是用来衡量品牌获得差异化的能力。

这套指标包含以下内容：

·该品牌与其他品牌不同。

·该品牌与其他品牌基本相同。


知名度指标

品牌知名度

品牌知名度可以反映品牌在顾客心目中的状态。在某些产品类别中，品牌知名度可以成为驱动因素，并且在品牌资产中发挥着重要作用。品牌知名度指标可以部分地反映市场的占有率情况，提升品牌知名度就是提高品牌市场达到率的一种方式。品牌知名度也能够影响感知和态度，这一点在第1章中已经讨论过。

品牌知名度既能反映一个品牌在顾客心目中的认知，也能反映该品牌在他们心目中的显著性。意识的测量可以分为几个层次，如下所述。

·再知（你听说过别克路霸这个品牌吗）

·回忆（你能回忆起哪些汽车品牌）

·墓地统计（认出该品牌的人的回忆水平）

·第一品牌（能回忆起来的第一个品牌）

·支配品牌（能回忆起的唯一品牌）

·品牌熟悉度（感到熟悉的品牌）

·品牌认知与显著性（对某个品牌有自己的见解）

墓地统计（认出该品牌的人中能够回忆起该品牌的人数比例）源于第1章中介绍过的“墓地”这个概念，这一概念设计主要用于区分强势利基品牌（具有较高的再知和回忆度，但仅限于利基市场）和颓势品牌（已经呈现颓势，但仍有较高的品牌知名度）。强势利基品牌的墓地统计数字可能比较好，通过统计也能发现品牌知名度较高的、回忆度很低的“墓地品牌”。墓地统计的动态变化可以预测未来市场的发展走向。


问题与提示


品牌知名度的水平有许多层次，不同品牌、不同产品类别和品牌所适用的水平也不尽相同，所以很难对品牌知名度进行比较。对某些品牌（如软件行业），再认非常重要，而在其他领域（如汽车），除了新品牌外，其他所有的品牌再认水平普遍很高。某些品牌（如A-1、Dixie Cups、舒洁）在它们所处的产品领域内声名卓著，对于它们的测量则只有支配性指标才能产生一定的灵敏度。

回忆度的测量通常很不方便，因为它很复杂，如果不采用量表，就会给结构性调查增加成本。当然，墓地统计也部分依赖于回忆指标，就像其他几个衡量指标都在某些背景下也同样具有潜在的关联性。如果不采用回忆度指标，但又能保证指标的灵敏度，那就是使用品牌认知和显著性变量。扬罗必凯和全方位研究公司都采用了这一方法，部分原因就是为了避免使用回忆问题。

对品牌名称的感知没有对品牌名称和符号或视觉共同体的感知那么重要。对许多品牌来说（如富国银行、品食乐和泛美），对品牌名称的感知离不开受众对其品牌符号和视觉形象的熟悉程度。事实上，有关符号和视觉形象的提示可以明显改变品牌的意识水平，因此一般而言，品牌知名度的创造和符号与视觉的应用密切相关。

由此看来，对于品牌名称的感知测量可以有所扩展，进而成为对符号和视觉的意识测量。这一测量可以基于一个开放性问题：提到该品牌名称，哪些事物会在心中浮现？还有一种技巧，就是使应试暴露于一系列的视觉形象之下，然后问他们能够再认知哪些形象。当然，无论是开放式问题还是刺激性暴露的方式，与直接提问的方式比起来，都显得有点麻烦。


市场行为指标

品牌资产10项指标中的前8项都要求进行顾客调查，这种调查成本高、程序烦琐、耗时长，因此很难实施，并且难以阐释。但是有一项指标例外，那就是品牌忠诚度，对它的测量可以依靠从扫描仪那里获得的重复购买数据。当然，从其他来源得到的数据对品牌的追踪也非常有用，下面就对其中一些来源进行探讨。

市场份额

从市场份额（和/或销售额）角度对品牌表现的测量常常能够真实、及时地反映品牌在顾客心目中的地位。如果一个品牌在顾客心目中具有相对优势，市场份额应该增加，或者至少不会减少。相比而言，如果竞争对手提高了其品牌资产，他们的市场份额就会对此做出反应。从这个意义上讲，市场份额是一项非常好的反映品牌资产的综合指标。

市场份额（和/或销售额）数据具有可得性和精确性两项优势。有关子市场的信息也常常包含在数据库中。因此不少企业理所当然地会持续调查此类数据，这种调查不需要进行顾客调查（没有相关的成本、阐释的困难以及时间的滞后）。


问题与提示


但是，市场份额测量指标也存在问题。就是必须界定产品类别和竞争对手，但这有时并不容易。比如，零售店品牌是否包括在内？不同价格水平的品牌怎么处理？相关的竞争者是包括微型轿车、普通轿车、进口轿车，还是所有的轿车？米勒淡啤应该和所有的啤酒相比较呢，还是和所有的高档啤酒，抑或所有的淡啤相比较呢？而且，相关的竞争参照组合也会变化，这样在阐述时就会有困难。

市场份额指示器最大的问题在于它只对短期的战略有所反映，而短期战略经常会损害品牌资产。靠着促销和价格优惠可以诱惑那些价格导向性的顾客，从而导致市场份额的增长，但这只不过是品牌长期价值的一种妥协。一个品牌即使削减部分品牌建设行动，或者做出一些低效、消极的品牌建设举动，市场份额也能够做出积极的反应。

如果品牌资产测量包括了对市场价格水平和分销范围的测量，只把市场份额作为其中一个指标，那么这些问题的潜在影响程度就会降到最低。

市场价格与分销范围

如果是降价或者价格促销促进了市场份额的增加，用市场份额作为品牌资产衡量的指标就特别具有欺骗性。因此，衡量与品牌销售时的相对市场价格就非常重要。为做到这一点，首先应该获得对品牌不同种类的产品与其销售额之间的加权平均价格。相对市场价格可以定义为该品牌当月的平均价格除以所有品牌出售时的平均价格。

市场份额或销售额数据对分销渠道范围也异常敏感。主渠道的盈利或者亏损，或者进入新的区域市场，都会极大地影响销售额。因此，非常有必要区分两种因素而引起的品牌资产变化：一种是因为分销渠道变化而产生的品牌资产，另一种是通过强化品牌感知质量或品牌识别而产生的品牌资产。于是，渠道范围也成为衡量品牌强度的重要指标，这一指标可以用以下数据来衡量。

·销售该品牌的商场在所有商场中的百分比

·使用过该品牌的人在人群中的百分比


问题与提示


要在一个混乱的市场中获得价格水平统计十分困难，因为这样的市场有着不同的分销渠道、产品种类众多的品牌，还有众多复杂的竞争者。要定义一个标准的购物篮分析（market basket）显得很不容易。此外，关于啤酒或者葡萄酒等产品还有关税、税负以及零售政策等各种问题，云遮雾罩，令人迷惑。

分销渠道范围也存在数据收集和解释等问题。大多数品牌都有系列规格和品种，有时还会有许多产品类别，分销渠道范围需要理清这些复杂的问题。此外，如果存在批发商，那么要获取零售的分销数据的代价就会很高。


品牌资产的单一价值

很明显，品牌资产10项指标会涉及几十项的衡量标准（见表10-5）。尽管每一项标准都有诊断的价值，但如果把所有的标准都应用到一项测量中也很难操作。如果是为了报告或者追踪的目的，使用一项综合指标是比较合适和便利的，最多不超过4个。鉴于市场的数量较多，需要监测的品牌数量更为庞大，就需要找到一项综合指标，据此判断将要进行的测量是否真正需要实施。

表10-5　跨产品/市场衡量品牌资产
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创造一个或多个综合衡量指标涉及4个问题。

第一，品牌资产衡量指标体系的架构基础是什么？如何衡量这些结构？在表10-3中，根据品牌资产的4个维度，即品牌忠诚度、感知质量、品牌识别和品牌知名度，组织了8个以购买者感知为基础的衡量指标。我们需要判断一下在核心衡量指标组合中应该包括多少个指标，是4个、8个还是介于两个数量之间？此外，对每个指标来说，下一级的指标应该如何组合？市场行为的指标是否应包括在内？

第二，为建立一个综合的品牌资产衡量指标体系，应对体系中的各个指标赋予多大的权重？品牌资产不同维度的相对重要性如何？从实际效果来看，分配的权重并不如想象中的那么关键，因为最终数字对权重方案的变化几乎没有反应。因此，对各个维度赋予相同的权重可以作为一个默认的处理方式。这样，下一级的指标也就容易得到了。

第三，这些指标如何组合？是采用简单加权平均方式还是用一套更复杂的公式？全方位研究公司将品牌知名度与感知质量的乘积作为一个要素，并且认为这两者缺一不可。

第四，应该将哪些竞争对手作为参照组合？一个处于成长期、较为弱小的竞争对手或许很重要，但在标准分析中往往会被忽视。不同的市场，尤其是涉及不同的国家时，可能会有不同的竞争对手组合。如何报告与这些竞争者之间的比较？采用比率比较容易解释，但比率对共同价值的波动异常敏感。

从本质上说，需要创建一个品牌资产模型，这一模型应该与所涉及的品牌或品牌组合高度相关。首先，一组相关经理人应该为解决上述4个问题进行一系列训练；其次，使用品牌资产各维度的数据来决定哪些因素是关键目标的驱动力量，这些目标是价格优势、市场份额或盈利能力？好事达在上述的举措中，把实现价格优势作为预期目标。

创建超越市场的指标

还有一个问题，即是否应该在所有的市场（如所有国家）都采用相同的市场调查工具。每个市场可能都有各自使用已久的测试工具，这些工具也有助于对测试结果进行说明。此时再增加一个调查工具，并且这个工具可能有点多余而且看起来有些脱离目标，无论是从资金上还是从（国家管理团队的）“认同”上都是一种极大的浪费。

有一个解决的办法，是命令管理团队根据主要衡量结构为每个市场创造或改造一套衡量指标，这些主要结构包括如忠诚度、感知质量/领导力、联想/差异性、品牌知名度和市场行为的指标。对于每一指标，其得分既应该易于同相关竞争者组合相比较，也应该易于同过去的得分相比较。在市场之间进行比较时，其重点应该放在与过去相比发生的变化上，以及与竞争者组合的比较上。衡量工具的具体差异并不重要，尤其是考虑到每个工具在不同情况下都需要根据市场进行调整，这一现象就更无关紧要了。


根据品牌所处环境调整衡量指标

如果品牌所处的环境要求对品牌进行跟踪，表10-3所示的10项衡量指标提供了一个很好的出发点。然而，衡量指标组合也需要进行调整，包括该品牌特有的一些信息，这些信息如下所示。

（1）品牌资产中不同组成元素对品牌的相对重要性。

（2）品牌识别、价值主张以及品牌定位。

对品牌资产的结构进行分析也非常重要。在品牌资产的4个维度中，哪个维度最重要？再认、回忆以及第一回忆这几项是不是相关性最强的指标？品牌忠诚度的相对重要性如何？如果任务是争取新客户，那么品牌忠诚度就不那么重要了。在忠诚度的框架中，反映惯性用户的指标对一个细分市场的管理可能很重要，但强度可能对其他细分市场很重要。

品牌识别、价值主张以及品牌定位通常还是会成为核心。如果品牌定位清晰且具有操作性，那么定位就会指出沟通活动的核心所在，尤其是那些需要提高的领域。品牌识别和价值主张也会给出提示，指出哪些方面应该避免走下坡路。

在指标体系的完整性以及可行性、成本之间通常存在一个均衡点。一套包含40或50个条目的体系就能进行有益的诊断。但是，即使是从中明智地选择一部分问题，也能成为品牌健康程度的指示器。

思考题

1.评价一下本章开头介绍的3种品牌资产衡量方法的优点和缺点。

2.品牌资产10项指标中的哪一项和你的品牌资产衡量关系最密切？哪一项对确定你的标杆品牌最有帮助？哪些品牌在品牌资产的某些方面做得更好？

3.在你的品牌和行业背景之下，如何给品牌资产的各个维度之间赋予权重？选择哪些品牌来作为参照对比品牌？如何报告你的品牌的相关绩效？如果你的经营涉及不同的国家（或市场），在每个市场采用相同的衡量手段和参照品牌组合是否合适/可行？如果不行，那么你有什么建议？

4.为你的品牌开发一套品牌资产衡量工具。


第11章　为品牌创建而组织

我们已经与敌人短兵相接了，他就是我们自己。

——波戈

长期品牌资产的形成与发展，取决于我们是否有能力成功整合并实施复杂营销方案的所有元素。

——蒂姆F.克鲁尔　雀巢公司前董事会主席兼首席执行官


品牌创建的任务

创建品牌涉及一系列战略与战术层面的任务，这就给企业的组织结构带来了巨大的挑战。过去的组织结构需要进行调整或修改；未来数年中希望在品牌创建方面有所建树的公司，应该去探求新的组织结构和体系。

本章将讨论品牌战略制定者面临的有关组织调整的任务（见图11-1），组织如何进行调整，以及广告代理公司在此过程中所扮演的角色。
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图11-1　管理品牌

战略任务：拥有品牌识别

基本任务之一是拥有一个恰如其分的品牌识别，用以引导战术活动的开展与合作。这一品牌识别应该具有明确的核心，由此生成价值主张，并且奠定品牌关系的基础。通常情况下，很少有公司着力去界定品牌识别，部分原因在于没人负责这一工作。品牌建设组织的目标之一就是要确保有人负责，并确保创造一种品牌识别。

品牌识别必须足够的丰富，并经过充分的界定，这才有助于区分哪些是切中目标、具有支持作用的沟通活动，哪些是不相关、没有支持作用的沟通活动。如果品牌识别模糊不清或残缺不全，它就起不到应有的导向作用，导致任何沟通活动看上去都与目标协调一致。

另外，品牌识别的愿景以及角色也需要明确（如担保品牌、描述性品牌或驱动品牌）。很遗憾，大多数公司都是产品驱动型而不是品牌驱动型的。这就意味着品牌的未来由产品开发人员过去的行为所决定。例如，在通用磨坊，公司研发部门利用新的食品加工技术开发了一项新产品。有了新产品，就需要一个品牌名，而最直接的想法就是采用一个已有的名字（如贝蒂妙厨、Big G或百事得（Bisquick））。如果没有品牌愿景来引导这类决策，过一段时间，品牌识别就会迷失方向，被越来越多的类似决策推向一条随意流淌的河流。最终的品牌可能变得模糊混沌、毫无意义，或是远离核心业务。

跨组织的协调

在许多公司中，品牌为多项业务所共有。在惠普公司，惠普及其Jet系列等子品牌（DeskJet、LaserJet等）被迥然不同的业务所共有，每项业务都有自己的战略、顾客群体和目标。同样，通用电气、三得利和固特异等品牌也是由不同的分支业务所共用。在这些情况下，组织的任务是建立一种机制，使所有相关业务都共同实施统一的、协调的品牌战略。如果这种机制缺位，品牌识别的落地与实施将会丧失协调性。最终使顾客一头雾水，并且丧失获得协同效应的机会。

跨媒介的合作

还有一项任务，就是建立协调各种媒介、共同创建品牌的合作机制。这些媒介包括事件赞助、俱乐部与使用计划、直复营销、公共关系、宣传、促销、活动商店、包装和设计等。曾经有一段时间，品牌建设主要依赖于媒体广告，那时合作问题很少或者根本不存在。广告代理公司扮演着主导角色。今天，有效的品牌建设行为涉及众多的组织，这些组织由专精于某一媒介或沟通方式的专业人员组成。每个成员或组织都有其独特的视角和目标。要使这些人员或组织为创建同一个品牌识别而共进，甚至退一步讲，让他们对品牌识别形成统一的理解，是一项令人生畏的工作，因为无法确保代理商或者客户公司一直有一位有领导力的“船长”。

此外，并不是所有的媒介活动都与品牌识别相一致。这就给企业带来了一项挑战，即需要建立一套衡量系统，确保媒介活动的一致性，即使这会带来额外的成本和不便。另外，组织应该给有意愿、有能力的人赋予权力，使他们及时终止不协调的项目，即使这些项目在其他方面看上去对品牌是有益的。

跨市场的协调

当一个品牌活跃在多个市场（由不同产品或细分市场而定义）时，最后一项任务就是在各市场之间保持战略战术的协调，这样才能保证协同效应和规模经济性，同时灵活适应不同市场的特点。但由于存在许多影响品牌塑造的功能性领域（如广告、销售、市场调查及其他等），这一任务通常会变得十分复杂。


为品牌建设进行组织调整

这个时代充斥着重组、扁平化、全面质量管理、全面成本控制、顾客聚焦、创新等各种举措，这都给企业提出了各种各样的要求。面对这些要求，组织的挑战之一就是把品牌建设放到日程表的首要位置，而另一个挑战就是为了完成品牌建设的任务对组织结构进行调整。

组织文化

在品牌建设方面长袖善舞的公司通常具有较强的品牌建设文化，包括清晰界定的价值观、标准及组织符号。在这些公司，品牌建设是广为接受的：高层管理人员明确支持品牌；任何将品牌置于险境的行动都会理所当然地遭到质疑。

相对于组织程序和组织结构，组织文化是确保组织获得持续优势的最终驱动力量。除非组织将品牌建设作为组织的首要目标，否则面对品牌建设的诸多棘手问题就会束手无策。

在有些组织中存在这样一种趋势，对品牌建设只做口头承诺。仔细地倾听他们的言论就会发现，他们只有假设业务产生业绩后才会考虑品牌建设。当销售与利润目标受到威胁时，对品牌的投资就会削减以弥补损失。这些组织对于品牌建设只不过是夸夸其谈，一旦面临实施，就会退避三舍。因此关键是要建立一套考评与奖励系统，使组织在品牌没有创造业绩时仍能确保品牌资产得到维持和加强。

谁来负责品牌

有太多的组织对这一问题的回答是：没人负责。要么是有很多人在负责，但他们的目标各不相同。例如，在惠普公司，有数以百计的经理人在各自的业务领域对惠普品牌负责。另外，惠普在不同的国家进行市场营销，于是惠普又多了些品牌负责人，这又给品牌增加了一层复杂性。

当只有一个人负责品牌相关的业务时，他会有一种保护和培育品牌的动机。我们假设另一个业务单元要借用该品牌名称，例如，莎莉（Sara Lee）品牌名称（莎莉公司所有，同时用于其烘烤食品产品线）曾被莎莉包装肉食公司（拥有Hillshire Farm和Ballpark Franks两个品牌）借来用于一些高档熟食店。
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 借用者（在本例中是包装肉产品线）拥有了开发这一品牌（莎莉）的机会，而损害品牌的风险却由另一个组织单元来承担（在本例中是莎莉烘烤食品产品线）。如果对品牌的操作不当，那么对包装肉产品线来说是个遗憾，但远不是灾难。在这种情况下，借用者缺乏保护品牌名称的动机。

一定要有人（或群体）根据当今市场状况负责品牌识别设计和定位，并确保品牌识别/定位方案得以迅速有效地实施；确保识别/定位不打折扣；要制订危机管理方案应对可能发生的意外。下面将介绍一些已经证明有效的、适合不同公司的模式。


品牌经理


一直以来品牌经理这个职位就在战略和战术两个层面对品牌负有责任，包括制定品牌识别和定位，确保获取维护品牌识别所必需的投资，确保所有的媒介活动都与品牌识别协调一致。

品牌经理的作用是由宝洁公司最先界定的，在20世纪30年代，该公司根据可管理的范围设定了不同的业务品牌，也界定了不同品牌经理的角色。这一做法至今仍在一些更为复杂的组织中应用。

品牌经理制度有一个问题，即他负责的通常是那些需要应急措施的战术活动。如果总是从事危机处理的工作，品牌经理就很难聚焦于战略问题。另外，对品牌经理的奖励不可避免地会基于销售和利润等短期指标，这样他们就缺少动力去从事品牌建设的活动，或叫停有损品牌资产的活动。成功的品牌经理在晋升之后，一般会调离原来主管的品牌，这种做法往往会降低品牌经理进行长期品牌建设的积极性。

为了确保战略性的、长期的品牌建设，必须用战略目标与清晰的品牌识别来补充短期的销售额和利润指标。战略性品牌目标包括品牌忠诚度、品牌形象及品牌知名度等品牌资产的维度。另外，这些目标还应具有足够的操作性，能够真正指导计划和战术活动，并成为绩效考评和报酬的基础。


品牌资产经理


有些公司将品牌战略从营销活动的实施中分离出来。品牌资产经理（有时也称为品牌经理）负责创造和维持品牌识别，同时在不同产品和市场之间进行协调。由于品牌资产经理从品牌的战术管理中解脱出来，因此他们能够潜心于战略层面的品牌调研和品牌资产测量。品牌战略的执行主要由专注于战术管理的经理或者职能部门（在有些大型组织里，如万豪酒店、通用汽车和贺曼）来担任。这样品牌资产经理就能从战略视角来督导、评价或者支持战术活动的执行。


系列品牌经理


拥有系列品牌的公司自然是按照产品组织的。这样，品牌就由背景各异、目标不同的各类人员管理着。在这种情况下，解决方法之一就是设置一个系列品牌经理，由他负责跨业务品牌的战略利益。系列品牌经理要确保制定一个人人能接受的整体的品牌战略，确保经理同时对品牌识别的支持和避免矛盾的需求保持高度敏感。这项任务要求开发合适的沟通工具，使品牌识别的协同效用在整个组织中达到最大化。


全球品牌经理


IDV是大都会的核心业务，它将品牌资产经理的概念扩展到了全球范围的经营中。每个国家都有一个全国品牌经理，他们负责在各自的所属国家推广大都会品牌。然而，主要的IDV品牌都有一个全球品牌经理（在皇冠伏特加案例中，这一角色是由皇冠伏特加公司的总裁担任的），他负责在全球范围内建立品牌识别，确保每个国家的分支公司都忠实于整体品牌战略，负责沟通并促进最佳举措，鼓励跨国间的协调一致和协同效应。这一做法已经被沿用到大都会的品食乐业务中，如其旗下的快乐绿巨人、哈根达斯等品牌。

由于全球品牌经理与各国业务人员的视角和目标各不相同，因此就会造成一种紧张局势，但大都会认为这是有益的。对许多决策（如为某一国家选择广告代理商），这两个组织必须达成共识。对其他决策，国家品牌经理在一些明确的指导下被赋予很大的决策空间。于是，皇冠伏特加以“震撼心灵的纯粹”为主题的广告在全世界各地的执行都相同，都是透过皇冠伏特加酒瓶看风景（见第7章图7-2）。但是广告根据每个国家的具体情况做出了调整，使用的风景或人物各不相同。


CEO


在一些公司，CEO就是品牌负责人，所有将品牌置于危险境地的决策都要得到最高层的首肯。当然了，CEO具有跨各个业务单位的权力，能够阻止风险性方案的执行，并能够在品牌需要的时间和地点提供相应的资源支持。另外，CEO至少在理论上应该具有长期的战略视角。但不幸的是，CEO也面临着一系列由营运指标（如销售额、成本、利润以及新产品开发等）考核的目标，许多目标都与公司的品牌建设目标相抵触。另外，CEO在运营复杂业务的同时，还要回答很多利益相关者（包括股东、雇员、顾客和零售商）的质疑。由于肩负多种责任，CEO很难专注地进行品牌建设与保护。


首席品牌官


在实际操作中，品牌管理工作通常由组织最高层负责，这就是各种形式的“CEO负责制”。通常情况下，品牌经理提出建议或方案，由高级管理团队进行审核。这个团队是品牌的守护人，会抵制将品牌置于危险境地的举动，同时鼓励增强品牌实力的方案。尽管这些团队具有战略视角，但由于他们的精力难以顾及数量众多的品牌，无法深入了解品牌的处境，难免会有不同程度的疏忽。

雀巢公司的解决方案是确立一名首席品牌官（brand champion），即只负责单一品牌的高级主管。他们的职责与品牌资产经理类似，只不过首席品牌官处在组织的最高层。此外，由于高级主管的介入，品牌监督的范围自然而然包括了品牌表现活跃的所有国家和所有业务领域。


产品品类经理


许多公司感到应从更广的视角考虑分销与后勤效率，于是产品品类经理应运而生。当一个品牌与产品品类联系在一起时（如口腔保健类产品），产品品类经理就可以针对该品类中的各子品牌和各产品进行通盘考虑，制定整体战略和活动方案，实现战略高度的品牌管理。显然，与一两位产品品类经理合作，要比与十几位品牌经理合作简单多了。

即使一位产品品类经理负责多个品牌，他的全局视角对于协调相邻或相关品牌仍然很有裨益。例如，吉列化妆品就包括Right Guard、吉列男士系列、White Rain、Dry Idea及吉列Foamy；宝洁公司有7种肥皂和几种洗衣粉。单一品牌的经理由于缺乏产品品类的视角，很少将他们的品牌与同一品类中的其他品牌联系起来，这样就会导致相似品牌间的相互蚕食。

与单一品牌的经理人相比，产品品类经理面临的高效率和低价格的压力（来自零售商及其他人）常常更多。因此，品牌建设很难自动地成为首要任务。

史密斯克莱·比彻姆公司（Smith Kline Beecham）主要生产Tums抗酸药、康泰克抗感冒药以及Aquafresh等口腔护理产品，已经建立了一套全球性的产品品类管理机构，
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 每个产品品类管理团队都有调研、品牌和市场小组，并向一位副总裁级别的产品品类主管汇报工作。产品品类管理团队负责开发各种方式以扩展现有品牌，并向全球的品牌小组提供新观念。


品牌委员会


跨业务部门的合作可以由一个委员会来完成，它是组织的一个延伸。例如，惠普公司就有一个由沟通主管组成的品牌资产委员会。这些主管分别代表各个使用惠普品牌的部门。他们的任务是为惠普制定识别定位，并确保该识别得以有效沟通，并在品牌建设行为中促进合作与协同。


沟通协调者


为减少合作产生的问题，增加产生协同效用的机会，公司可以将不同的沟通职能集中到一个经理人身上。高乐氏、可口可乐、通用食品及其他一些公司都采用了这种方式，即由一位高级经理负责广告、媒介、促销、营销调研、营销情报服务，以及消费者反应/促销服务等多种职能。这种方式的问题是缺少线性管理，员工的职能缺乏目标，尤其是整体预算捉襟见肘时更为明显。

职能集中的举措面临一个问题，就是与现在组织管理扁平化的原则背道而驰，《解放型管理》（Liberation Management）一书的作者汤姆·彼得斯（Tom Peters）就是倡导者之一，他指出：现代组织必须摒弃过度集中的权力，将经理置于职能部门的最前线，从而达到组织扁平化的目的。他还主张减少管理层次、去中心化和权力下放。
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 这些主张之所以引人注意，是因为它们可以提高生产率、反应能力和增加组织活力，但是这种措施使品牌战略的协调更加困难。在此背景下，设置一个品牌资产经理或首席品牌官应该是很有必要的。


广告代理商的角色

品牌战略需要一位专门的设计师，他将在多个媒介和市场中实施与协调具有凝聚力的品牌战略。广告代理公司常常是这一角色的优秀候选人。

事实上，最好的品牌战略制定者应该是那些代理公司的职员。代理公司会吸引那些对品牌战略感兴趣的人，他们因为接触过不同的品牌，了解不同品牌的背景，所以会形成一些品牌战略工具，并且获得相关的信息和经验。此外，当公司品牌经理频繁更换时，代理公司凭借其对品牌的理解和自身传统，常常成为品牌资产的天然维持者。

代理公司本身的特点就适合充当战略与执行之间的联系纽带，因为两种职能都可由它们一并完成。制定品牌战略的代理公司自然而然地会考虑到实施的问题。即使是站在记述的立场上，代理公司的品牌战略制定者也对执行具有良好的感觉。因为他们更容易意识到，如果没有杰出的执行方案，大多数战略只能是一纸空文。

如果全球代理公司在各个国家具有强大的分支机构，全球性的品牌可以从它们那里受益良多。大多数全球性代理公司在国家之间取得一致性和协同性方面具有丰富的经验，即使是代理公司怀疑论者，也认为代理公司擅长根据不同国家特点调整品牌识别。

广告代理商作为新的传播形式的学习者和实践者，非常适合领导跨媒介的合作活动。大多数大型代理公司都曾开设研发项目，探索如何使用新兴的传播形式。20世纪80年代，奥美公司开始进行互动广告的试验。但是在媒介广告的作用已经变得不那么重要的时候，许多广告代理商仍然对其持有偏见，正如那句俗话所讲：当你有一把锤子的时候，每样东西看起来都像是钉子。而且，代理商管理替代性媒体（如事件赞助或直复营销）的能力可能有一定局限。

因此，代理商面对一项挑战，即增强应用多种传播媒介进行整合传播的能力。下面就讨论提升这一能力的几种方法。

代理商集团

解决整合沟通问题的最早的方式是通过并购能力互补的传播公司创建代理商集团。最常见的组合方式是并购一些专精于促销、企业形象设计、包装设计、直复营销、市场调查、展览展示、公关以及事件营销的公司。这种整合的目的是期望通过相互的推荐实现内部的系统效应，并且希望客户能够接受一站式的联合传播服务。

但是组建代理商集团的方式被一致认为不可行。组成集团的公司都有各自独特的文化和视角，很难达到水乳交融的状态。每个公司都倾向于按照其既成的方式来解决传播问题，其合作很难实现突破性的效果。并且，很难让客户相信完成每项传播任务的最佳人选就在集团内部。因此，即使合作的方式在理论上很有说服力，让客户签约也并不容易。更可笑的是，内部的相互推荐也不会出现，因为有些公司对兄弟公司缺乏信心，并且把它们当成了客户预算的争夺对手。

全能型内部代理商

另一种方式是扩展代理商的能力，囊括促销、宣传册制作、公关等其他的沟通方式。扩大了媒介渠道的品牌服务团队应该能够完成需要合作的沟通任务。这种方式有一个优秀的案例，即赖利广告公司（见第2章）为土星公司设计的系列促销方案。赖利广告公司被誉为土星品牌的守护者，这家代理商设计了宣传册，制订了促销方案，并且为土星设计了网站，甚至还参与设计了零售概念。

李奥·贝纳广告公司有意回避了代理商集团的方式，它更支持在一家公司内部发展并整合直复营销、促销、公关和新媒体等各种沟通能力。这家代理商中的非广告专业人士不允许服务外部的客户。
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先进技术可以帮助代理公司提供跨媒介的高效率、整合性沟通服务。旧金山的CKS集团基于新技术的应用，横跨了广告、展览展示、包装、宣传册制作、企业形象设计、虚拟商店，甚至互动电话亭等多种媒介服务。CKS系统的核心是计算机存储、处理的影像，它们可以应用于多种媒介。如一项标志或设计可以出现在宣传册、指示系统、包装等各种媒介上；在广告中具有实效的形象也可用于展览横幅、宣传册及店内促销。正在进行的工作及最终结果向所有CKS的团队成员和客户开放。CKS将技术（包括E-mail、互联网和共享形象）视为整合沟通的关键因素。

只要代理公司有足够的资金用于雇用新人才、有称职的人才来掌控新的服务，这种全能型内部代理商的方式就可以持续。然而，代理公司并不总拥有足够多的人才，或者拥有足够多的资金支持多样化的员工队伍。因此，扩展代理公司的业务是否明智或可行仍然有待进一步检验。

新的代理组织形式：服务集群团队

恒美广告公司的凯茨·雷恩哈德基于一种动态服务团队概念提出了新的设想，描绘了一种他称之为代理2000的未来的广告代理公司。
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 服务集群团队的成员来自代理公司的各分支机构（也可能是与代理公司结盟的外部公司）。这个团队只有一个战略目标，为特定客户提供服务，但同时可以根据客户需要进行灵活变化。如促销在客户的品牌战略中具有相对重要地位，团队就会侧重于从促销公司中抽调人手。尽管这个促销团队在关键成员数量、基础架构上与原公司相同，而且也能得到原公司的支持，他们的关注点和努力方向却是这位客户及其需要。

这种多功能的服务集群团队实际上可以形成自己的组织，恒美广告就曾为GTE这一个客户成立了一个代理公司。代理公司被称为Focus GTE，其成员是从恒美广告的不同分支机构抽调出来的，代表着不同的能力，包括销售促进、直复营销、数据库营销。公司从不同组织中把人员集中到一个地方，是期望这种做法能够有助于克服沟通障碍。从本质上讲，这就是一个虚拟企业，为了最好地完成临时任务而组成的一群人或组织。

这种服务集群团队可以采取集中办公的方式，但这种方式代价昂贵，并降低了服务集群团队应有的适应性和灵活性。有一种替代方案，即采用电子通信手段在团队成员之间建立联系。利用计算机和视频通信技术，团队的所有成员不仅可以共享数据，而且还可以共享理念和执行方案。电子工作室（Electronic Studio）是伦敦的一家代理公司，该公司在运用计算机与扫描技术加速广告创作方面走在了前沿；他们的系统甚至包括了与客户的在线联络。通过视频会议的支持，这种运营理念可以扩展到广告之外的其他沟通渠道。对技术的运用是希望在保持大型代理公司适应能力的同时，又能将团队成员联系在一起。

服务集群团队的一个关键特征是它重点关注创意而非广告。代理公司最主要的差异化优势在于它有能力招募、培训和支持战略与战术的创造人才。现在的观念是要将这种创造力输送到推动品牌发展的概念创造上。这些“品牌创意”（Brand Idea，J.华特·汤普森采用的术语）将由最合适的媒介来实现，并不仅仅局限于广告。下面所讲的黑金（Black Gold）的故事就是很好的例子。

黑金的故事

丹尼诗（Danish）通过一项沟通活动成功地将黑金啤酒推向了市场。在这次沟通活动中，传统媒介广告作用不大。其代理公司恒美广告首先为品牌识别构思了一个很好的创意，然后选用最佳的沟通工具对创意进行了演绎。这种方式不同于那些策划广告活动的代理公司。

这一品牌识别神秘、感性又不失智慧，将先锋、前卫做到了极致。品牌创意的核心是一部在电影院播放的黑白电影预告片，短片时长6分钟，极其荒诞怪异、标新立异。这部极富感染力的短片为黑金创造了一个感性的、特色鲜明的平台。这部短片预先进行了广而告之，影院里的观众都在翘首期盼。从短片剪辑的4个富有感染力的场景被印成明信片和海报（见图11-2），这不仅增加了曝光度，也通过消费者的使用增加了参与度。整个沟通活动都以核心创意为基础，创意推动了整个执行过程。


[image: ]



图11-2　黑金的视觉广告

资料来源：Reproduced with permission from DDB Needham Worldwide A/S.

在代理公司内部需要有思维的根本转变，品牌的创意应该取代伟大的广告创意成为推动沟通活动的主要力量。这种观念转变有一个前提，即广告已经不再是品牌沟通的最主要推动力量了。在品牌识别的沟通与传播中，赞助活动（如完美文书赞助的自行车队或金快活赞助的排球赛）也可以扮演核心角色。

作为沟通整合者的代理公司

服务集群团队这种方式存在的一个问题，即最优秀的人才就在代理公司内部。在专业化与细分的时代，这个假设不太可能成立。另一种方式是把代理公司界定为一个整合者，它可以整合代理公司外部的资源来完成沟通服务。作为整合者与协调者的代理公司，具有以下的优势。

·优秀的品牌战略制定者

·创造性地提供沟通解决方案

·擅长提供备选媒介

·执行力优秀，尤其体现在挖掘沟通主题和视觉形象方面

·为客户的政策制定提供客观建议

需要注意的是这些只是潜在的优势；只有代理商经营良好，这些优势才能表现出来。

通用汽车公司就在这种方式的探索上有一定的进展，它将其代理公司的角色扩展为“总承包商”。希望代理公司在管理好通用汽车品牌的同时，又能够依靠外部的专业公司，如事件赞助公司和外部精品店，实施一些特定的创意。代理公司的角色在于提出创意，从代理公司内外部挑选合适的执行者，并且管理整个过程，确保达成整合沟通的预期效果。
6



客户方的方式

对于许多公司来说，品牌战略问题的解决方案并不依赖于代理公司，而是在公司内部完成的。并且这种方式常常有一些合理的证据支持。首先，代理公司擅长制作广告，但品牌战略最好由品牌管理团队来规划。事实上，制定品牌战略应成为品牌团队的首要任务。即使需要外部支持，代理公司也不一定是最好的选择，尤其是有些代理公司的调研能力非常有限。一家客户公司发现，只有13%的代理费用产生了创造性的结果。减少代理公司的某些职能（如媒体购买和市场调查），并调整相应的服务费用能够节省一大笔投资。

其次，在当今市场细分化和媒介专业化的时代，很有必要雇用一家由专业化的沟通公司组成的团队，其中每一家都是在各自领域中实力最强的公司。如果需要开展广告活动，广告代理公司可以称为团队的一员；如果需要互动媒介或事件赞助时，广告代理公司就不是最好的选择了。

最后，如果必要，客户自己也可以提升自己的专业技能，包括市场调研、媒体购买甚至战略咨询。金宝汤公司甚至自己制作在Lifetime有线频道播出的专题节目，关注老师在教育孩子方面的关键作用。这一举措是教育标签计划（教育标签计划是指学生、家庭及其他社会团体可凭购买金宝汤公司品牌的凭证，换取积分使得金宝汤公司向学校免费赠送教育用品）、菜谱出版及销售点方案的一部分。

创建强势品牌的10项指南


1.品牌识别
 　为每个品牌创造一种识别。不仅要有品牌作为产品的视角，还要从品牌作为人、品牌作为组织、品牌作为符号的角度考虑问题。要确定核心品牌识别。如果需要，针对不同的细分市场和产品调整品牌识别。要记住，品牌形象是品牌如何被客户所感知的，而品牌识别是你期望品牌如何被客户所感知。


2.价值主张
 　要清楚对每个品牌具有驱动作用的价值主张。考虑品牌的功能利益，同时考虑情感和自我表现利益。要明白背书品牌如何提供信誉保证。理解品牌-顾客关系。


3.品牌定位
 　每个品牌都要拥有品牌定位，它能够给执行沟通方案的人员予以指导。回想一下，定位是品牌识别与价值主张的一部分，它们都需要得到积极的沟通。


4.实施方案
 　沟通方案的实施不仅要实现品牌识别与定位，而且达到悦人耳目、持久有效的目地。需要提供备选方案，并且具有媒体广告之外的其他可选媒介。


5.长期的连续性
 　要将长期保持品牌识别、定位与实施方案的一致性作为目标。要确保符号、形象及隐喻持续地发挥作用。要理解并抵制组织改变品牌识别、定位和实施方案的倾向。


6.品牌系统
 　要确保所有品牌都协调一致，并产生协同效应。要清楚它们的角色。拥有或者培育银色子弹以支持品牌识别与定位。开发品牌化的特色与服务，利用子品牌起到清晰化和修正作用。了解战略品牌。


7.品牌平衡
 　只有品牌识别得到应用和强化，才考虑扩展品牌和开发合作品牌。明确系列品牌，并为每一品牌开发品牌识别，明确在不同的产品背景下，各个品牌识别如何产生差异。如果一个品牌向上或向下延伸，要注意对最终品牌识别的整体性进行管理。


8.追踪研究品牌资产
 　长期跟踪品牌资产，包括品牌知名度、感知质量、品牌忠诚度，特别是品牌联想。要有明确的沟通目标，尤其要注意那些品牌形象中没有反映品牌识别与定位的领域。


9.品牌责任
 　有专人负责管理品牌，包括创建品牌识别与定位，协调、联合不同的组织单元、媒介和市场实施沟通方案。当一个品牌在某业务领域中并不是基础要素却被应用时，要引起特别注意。


10.品牌投资
 　要持续不断地对品牌进行投资，即使公司财务目标无法实现时也要继续。


结束语

概而言之，要创建强势品牌，使它们通过提供价值主张创造顾客利益和忠诚度，奠定品牌-顾客关系的基础，就需要对品牌识别及定位有一个清晰、有效的界定。为了有效地指导市场营销活动，品牌识别除了要包括核心识别之外，还应包括延伸识别与识别符号。在品牌识别创造过程中常常遇到的一个陷阱是过度关注品牌特征。公司必须跳出品牌就是产品的框框，除了考虑功能利益外，还应考虑情感和自我表现利益，从品牌作为人、品牌作为组织、品牌作为符号的多个视角来考虑问题。

培育强势品牌的一个关键是要保持长期一致性。公司先是创造出一种可持续的形象与定位，然后依靠卓越的执行力对之进行支持，同时还要抵制各种对于改变的偏好，长此以往，才能实现品牌识别的一致性。

品牌系统的概念给品牌管理增加了新的维度。品牌系统由交叉品牌、重叠品牌和子品牌构成，这就容易造成混乱和差异；由此产生的问题就是如何对系统进行有效管理，使之产生效果，提高效率。达成这一目标的关键在于深刻理解每个品牌的角色，根据每个角色的具体情况进行管理。

培育品牌的组织是打造成功品牌的基础。组织需要进行适当调整，明确设置专人负责品牌识别/定位的创造，负责协调不同的组织单元、媒介和市场实施沟通方案。

对于大多数组织而言，品牌是带来巨大优势的基础。但强势品牌不是一蹴而就，或自发产生的。只有制定了正确的品牌战略，并由专注、自律的组织对之进行卓越的实施，强势品牌才能水到渠成、呼之而出。这本书试图提供一些概念、工具和模型，意在帮助品牌战略制定者应对品牌管理中的挑战。

思考题

1.你所在的公司目前的组织架构是什么的？谁负责主要的品牌？他们具备为未来建设这些品牌的内在动力吗？他们对于媒介、市场和产品是否具有足够宽广的视角？

2.在跨组织、品牌与市场的合作中，存在什么问题？跨媒介的合作存在什么问题？组织内部是否具有合适的人才和动力去选择最有效的媒介工具实施品牌战略？
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赞誉

戴维·阿克作品的最大价值是帮助你跳出创意和战术级传播，真正建立起品牌战略思维，关注深度品牌资产的建立，提升品牌溢价，解决中国企业低端的痛点，也是作为品牌人提升价值的秘籍。

翁向东

杰信品牌战略咨询首席专家

数字营销时代变化太快，让我们以为碎片的观点便是前沿，阿克让我们想起了品牌不是曝光，不是点击，不是uv，不是share，而是长久以来积累在人心中的形象以及联想。只有回归对品牌最本质和最基础的理解，才能够参透我们所在行业的深远意义。

王冉

腾信创新COO

正如弗雷德里克·泰勒对科学管理的开创和彼得·德鲁克对管理理念的真知灼见一样，戴维·阿克为我们更好地理解品牌做出了卓越贡献。如今，在与埃里克·乔基姆塞勒的通力合作下，阿克对于品牌管理的洞见与认知又上升到了一个崭新的高度。《品牌领导》一书花大量笔墨重点介绍了如何在品牌管理中应用赞助与互联网技术，这对于指导多品牌管理市场经理人这一新生力量显得弥足珍贵。

彼得·希利

加利福尼亚大学伯克利分校市场营销与技术中心副主任

可口可乐公司前任全球营销主任

对那些想了解品牌构建艺术与科学的人而言，《品牌领导》提供了卓越的工具。书中清晰生动的实例向我们展示了品牌关键驱动因素，并使复杂的品牌理论变得浅显易懂。

彼得·乔治斯库

扬罗必凯公司主席兼首席执行官

针对品牌管理者所要应对的难以置信的复杂境况，《品牌领导》给出了一个极为有效的解决构架，特别是在整合企业战略与品牌方面更是标新立异，而这恰恰是通常被忽视的环节。

丹尼斯·卡特

英特尔公司副总裁

本书在复杂的品牌架构领域中领先一步。

汉斯–格奥尔格·布莱姆

梅赛德斯–奔驰公司品牌负责人

《品牌领导》向那些面对全球品牌管理挑战的企业提供了切实有效的建议。

约翰·奎尔奇

中欧国际工商学院特聘教授、副院长兼教务长

有充足的理由表明，品牌是当今商业中最热门的词汇之一。而且，在有关品牌的思潮中也存在一个“品牌”，那就是戴维·阿克。《品牌领导》不是对已有品牌理论及实务的延伸，而是原创性的。该书在品牌管理领域“舍我其谁”。好好阅读它吧，否则后果自负。

汤姆·彼得斯

《追求卓越》的作者


前言

当品牌资产成为20世纪80年代末的热门话题时，它的命运也很有可能和其他管理思潮一样转瞬即逝。然而，越来越多的产业界意识到品牌知名度、品质认知度、顾客忠诚度和强大的品牌关联与品牌个性是市场竞争中必不可少的利器。诸如医院、石油供应商和软件公司等一些组织初次认识到了品牌的价值，银行、包装物品经销商和汽车制造商等其他组织也意识到需要为其品牌注入新的活力，而且它们的品牌管理系统也需要紧跟瞬息万变的竞争形势。

强大的动力推动着人们对品牌热情的持续升温。品牌建设不可或缺，产能过剩、恶性价格竞争、同质产品泛滥以及强势零售商等因素都仅仅是各类组织急需构建品牌的部分原因。除此之外，其他替代方案对绝大多数管理者来说不仅不能令人满意，甚至还有害。本书将启发人们如何在这些压力下构建品牌领导力。

本书是作者“品牌三部曲”中的第三部著作。第一部著作《管理品牌资产》回顾了创造品牌价值的案例，详细探讨了品牌价值是如何创造的，并对“品牌资产”概念进行了构建与界定。该书还涵盖了品牌名称和标志的作用、品牌延伸的利弊等内容。

第二部著作《创建强势品牌》以三种方式帮助管理者制定品牌战略。首先，该书介绍了品牌识别或视觉形象的构造，用以指导品牌的构建过程。其次，该书分析了如何整合多个品牌，使其成为一个界限清晰、协同一致的跨品牌管理系统。最后，该书探讨了如何衡量品牌资产，尤其是衡量跨产品、跨国域的品牌资产的标准及方法。

第三部著作，也就是本书，通过对四大主题的探讨，将品牌管理提升到了领导力层面。

第一，本书拓展了品牌识别概念的内涵，涵盖了品牌核心概念的表述、不同市场中品牌多元识别的运用和对有效品牌识别的阐述。本书还阐述了品牌识别的重大意义，它有助于向包括公司合作伙伴及其员工在内的品牌实施人员清晰地传达该品牌识别。

第二，本书解决了品牌架构的问题——品牌之间如何关联，品牌怎样延伸以及品牌架构在整个品牌系统中起到怎样的作用，还定义了品牌架构及其主要构成要件和工具。本书特别关注品牌关系谱，详细阐述了子品牌和背书品牌作为强有力的工具，进而强化强势品牌影响力的作用与机制。

第三，本书研究了如何超越广告进而打造成功高效品牌的问题。其中关键之一就是打破常规、独具匠心的执行，关键之二是选择和管理各种媒体。本书收集了包括阿迪达斯和耐克在内的众多成功案例，并对当下广受关注的商业赞助和互联网两个品牌构建工具进行了详细分析。消费热点、驱动思想和客户关系模型这些能够帮助品牌经理制定本土品牌构建策略的工具在本书中也均有介绍。

第四，本书分析了组织在全球化背景下所面临的品牌管理挑战。共用品牌的多元业务和多元产品，以及在不同市场中展开竞争的要求（通常涉及东道国）使得品牌管理越发复杂与重要。在这种背景下，组织所面临的挑战在于如何有效配置资源，经济高效地构建组织和流程，进而打造出强势品牌。

本书在很大程度上是在对品牌战略进行大量实地调查研究的基础上撰写而成的。我们在欧洲、美国以及其他国家和地区进行了300多项案例研究，这些研究都是在强调品牌所必须应对的跨国背景下进行的，每项案例研究都侧重于识别并评估品牌战略及其执行情况。其中许多研究都洞见深刻，描述翔实，对特殊的概念和方法也都有相应的说明。

在大量的咨询实践中，我们得以有机会检验这些模式和思想，这对本书的写作也大有裨益。

在本书的编写过程中，有很多人做出了贡献。在此，我们要感谢那些值得尊敬的同事，他们分享了自己对品牌多年的洞见，不仅丰富了我们的知识，而且使得本书的写作过程妙趣横生。我担心会漏掉他们，他们是斯坦福大学的Jennifer Aaker，西班牙ESADE商学院和美国加利福尼亚大学伯克利分校哈斯商学院（Haas School of Business）的Roberto Alvarez，美国电话电报公司（AT & T）的Arnene Linquito，李维斯（Levi Strauss）的Rob Holloway和Larry Ruff，埃克森美孚的Nancy Carlson，bigwords.com的Andy Smith，Best Foods的Anthony Simon和Johnny Lucas，斯伦贝谢（Schlumberger）公司的Kambiz Safinya和Pual Campbell，桑德公司（Sander & Company）的Sandeep Sander，大众公司的Gert Burmann，菲多利公司（Frito-Lay）的Michael Hogan，Brand & Company的Jerry Lee和Katy Choi，康柏（Compaq）公司的Susan White和Charles Castano，Brand Strategies的Duane Knapp，扬罗必凯广告公司（Young and Rubican）的Peter Georgescu和Stuart Agres，亚历山大·贝尔公司（Alexander Biel Associates）的Alexander Biel，哈斯商学院、弗吉尼亚大学达顿商学院（the Darden School）、哈佛大学、高等教育学会（IAE）、西班牙IESE商学院的Russ Winer、Rashi Glazer、Paul Farris、Mark Parry、Robert Spekman、Joe Pons、Paddy Miller、Stein Jacobsen、Michael Rukstad、Guillermo d’Andrea以及其他同事。此外，我们还要感谢铂慧品牌和营销咨询公司（Prophet Brand Strategy）的Scott Galloway、Connie Hallquist、Sterling Lanier等，还有品牌领导公司（The Brand Leadership Company）的James McNamara、Hubert Weber和Steve Salee。所有这些人都为本书提供了宝贵的建议和支持。品牌领导公司的Dana Pillsbury始终对本书予以帮助和支持，Monica Marchlewski也帮助整理了稿件。

我们还要特别感谢圣詹姆斯集团（St.James Group）的Scott Talgo和Lisa Graig，以及铂慧品牌和营销咨询公司的Kevin O’Donnell和Jason Stavers。他们为有关网络和品牌架构的章节做出了重要贡献，他们是品牌领域的后起之秀，但是其思想发人深省、见地深刻。我们也要感谢伦敦商学院（London School of Business）的院长John Quelch，他成功地策划了万事达卡（MasterCard）赞助世界杯的案例，他慷慨地允许我们使用他的案例材料。特别要感谢的还有达特茅斯学院（Dartmouth）的Kevin Keller、华盛顿大学的Bob Jacobson，他们以科学的方法帮助本书第一作者处理一些饶有趣味的品牌问题，也使得本书的成书过程充满乐趣。

在本书手稿的写作过程中，我们得到了一些优秀学生的帮助，他们是斯坦福大学工程学院的Terra Terwilliger、James Cook、Joao Adao、Penny Crossland、Marc Sachon，切斯学院（Chase）的Madhur Metha，Translink的Brian Hare，还有任职于奥美公司（Ogilvy & Mather）的Eva Krauss，任职于技术方案集团（Technical Solutions Group）的Edward Hickman和Nancy Spector。特别是任职于高乐氏集团（Colrox）的Julie Templeton和就职于工商管理硕士企业组织（MBAEC）的Michael Dennis，他们为修改手稿付出了极大的辛劳，特此表示感谢。很多哈斯商学院的学生在成书的最后阶段协助整理、修改了手稿，为此我们也感激不尽。Chris Kelly，这位优秀的文字编辑给予了我们巨大的帮助。Carol Chapman也帮助我们处理了一些文字问题和日常事务，他的协助是不可或缺的，和他一起工作也是愉快的。The Free Press的Celia Knight推动了该项目的进展，Anne-Marie Sheedy很热情地为我们提供了多方面的帮助。而且，我们还要感谢一位世界级的编辑和友人——Bob Wallace，他给了我们鼓励、指导以及编辑上的建议。这也是他编辑的第三部品牌著作。最后，我们还要感谢我们的家人，他们一如既往地对本书的写作予以了支持。


第一部分　引言


第1章　品牌领导：新兴的市场趋势




如今是一个讲求品牌的新市场。

——汤姆·彼得斯（Tom Peters）

品牌策略必须紧跟经营策略。

——丹尼斯·卡特（Dennis Carter），英特尔公司


品牌管理：传统模式

曾担任过宝洁（P & G）公司CEO和美国国防部长的尼尔·麦克尔罗伊（Neil McElroy），在1931年5月时还只是一个初级市场经理，负责佳美牌香皂（Camay soap）的广告宣传。当时，除了宝洁公司的王牌产品——象牙牌（Ivory）外，其他品牌都以专案的方式组织运营。麦克尔罗伊觉察到像佳美牌香皂这样的产品既没有预算，其管理也不聚焦的运营方式有很大的问题，这样会导致市场策略分散且相互不协调（见图1-1）。事实上该问题后来真的导致了佳美牌香皂市场份额的萎缩，直至无人问津。对此，麦克尔罗伊感到很沮丧，却也因此写下了至今还堪称经典的备忘录，提出了一个以品牌为核心的管理体系。

麦克尔罗伊的《品牌管理备忘录》（见表1-1，节选）详细地阐述了问题的解决方案——建立品牌管理小组。该备忘录指出，一个品牌的管理团队必须负责品牌营销计划的制订并保证计划能与制造和销售相统一。这个基于宝洁公司内部和外部很多人的理念与实践总结而成的备忘录，后来对于全球的企业如何去管理自己的品牌产生了深远的影响。

麦克尔罗伊提出的管理体系，通过分析每个市场的销售和利润，进而发现“问题市场”所在。首先，品牌经理负责进行市场调研以便了解问题所在，然后设计解决问题的应对措施，并通过运用计划系统来确保这些应对措施能够得到及时的实施。这些应对措施不仅仅是指广告宣传，还包括诸如重新定价、促销活动、店内陈列、销售团队激励，以及改进包装和产品精细化等多种营销工具的使用。
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图1-1　1930年的佳美广告

表1-1　节选自宝洁公司尼尔·麦克尔罗伊的《品牌管理备忘录》
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从某种程度上讲，这一传统品牌管理体系无论是在宝洁或是其他公司的实施都是成功的，原因在于这一体系是由优秀的计划者、执行者和推动者来共同参与实施完成的。像品牌管理这样一个复杂的体系通常不仅需要包括广告宣传、促销和分销渠道管理，还要涉及研发、制造和物流等领域，因此需要良好的管理技能和强大的执行能力。品牌经理通常不具有对实施品牌计划的一线人员（无论他是来自公司内部还是外部）的直接指挥权力，因此一名成功的品牌经理还需要具有卓越的协调能力和激励技能。



尽管麦克尔罗伊在其管理备忘录中没有特别指出，但每个产品品牌都要竭力与企业的其他品牌展开在市场份额和公司资源配置方面的竞争假设，构成了麦克尔罗伊品牌管理概念模型的重要方面。该品牌管理思想来源于当时的通用汽车公司，该公司旗下就有诸如雪佛兰、别克和奥兹莫比尔等多个独立品牌相互竞争。品牌经理的目标就是取得所负责品牌的最终胜利，即使该胜利有可能以公司内部其他品牌的牺牲为代价也在所不惜。

传统品牌管理体系仅限于单一国家的相关市场。当某一品牌涉及多个国家而成为跨国品牌时，该体系通常通过设立当地品牌经理进行复制式操作。

在宝洁公司所采取的最初品牌管理模式中，品牌经理侧重于策略性和反应性，时刻关注的是竞争对手和渠道活动，以及销售和利润趋势等。当问题产生时，反应计划的目标就是尽可能地通过销售和利润驱使下的程序点对点地针对性解决。战略性事宜通常被委托给第三方咨询机构或干脆被忽略。


品牌领导：新兴的市场趋势

麦克尔罗伊提出的这一传统的品牌管理体系在宝洁公司和大量跟随者中成功运行了几十年。该管理体系通过掌控每一项工作来管理品牌，并使之顺利开展。然而，随着市场环境日趋复杂、竞争压力不断增大、渠道动态变化、全球化趋势不断增强，以及商业环境中出现了多元品牌，品牌侵略式扩张和复杂的子品牌结构的特征日益凸显，面对这些挑战，该套管理体系就显得有些力不从心了。

因此，一个新的模式逐渐取代了宝洁及其他公司所运用的传统品牌管理体系。我们把这个新兴的模式叫作品牌领导模式，该模式和传统模式有很大的不同。如表1-2所总结的，它既强调战术也强调战略，它的应用范围很广，并且同时为品牌识别和销售所驱动。

从战术管理向战略管理转变

在品牌领导模式中，品牌经理不仅需要擅长战术谋划和迅速反应，更要具有战略性思维和远见。他需要战略性地调控品牌，提出在客户心目中该品牌代表什么，同时始终如一地、有效率且有力地传播这个特性。

为了扮演好这个角色，品牌经理首先必须要同时参与经营战略的制定和实施；其次要保证品牌战略紧跟经营战略，并反映同一战略视野和同一企业文化；最后不应该给予品牌识别同战略不符或不能兑现的承诺。没有什么比在没有资金支持的战略导向下发展品牌识别更浪费和更具破坏性的了。不能兑现品牌承诺比没有承诺更糟糕。

表1-2　品牌领导——进化的范式
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组织中的高层

在传统的品牌管理体系中，品牌经理一般只有两三年的从业资历，经验相对不足。然而从战略的角度来说，一个高瞻远瞩的品牌经理需要在组织中拥有较高的职位。在品牌领导模式中，品牌经理应该是组织中顶尖的市场专家。在一个有营销高手的高层管理团队中，品牌经理通常应该也是首席执行官。

聚焦品牌资产

这一新兴模式可以从品牌形象和品牌资产两个并列的方面来理解。品牌形象是战术性的——一种驱动短期结果的因素，可以将其留给广告和促销专家来处理。与之相反，品牌资产则是战略性的——作为竞争优势和长期盈利性基础的一种资产，必须备受组织高层的密切关注。因此，品牌领导模式的目标在于既要管理好品牌形象，更要建立起品牌资产。

品牌资产评估

品牌领导模式鼓励开展品牌资产评估，用以填补短期销售和盈利数据。一般而言，评估有时效性，应该反映出品牌资产的主要维度，例如感知度、忠诚度、品质认知度和联想度等。对区分和影响“消费者-品牌”关系的品牌识别要素进行识别，是进行品牌资产评估的第一步。

从有限聚焦到广阔视野

在传统的宝洁模式中，品牌经理的职权范围不仅被限制于单个品牌，而且被限制于单个产品和单个市场。此外，沟通的范围也更加狭窄（只有为数不多的选择），内部品牌沟通多被忽视。而在品牌领导模式中，品牌经理面临的挑战和环境截然不同，任务涉及的范围更加广阔。

多元产品和市场

在品牌领导模式下，由于一个品牌可以涵盖不同的产品和市场，因此确定品牌的产品和市场范围就成为管理中的关键。产品范围包括管理品牌的延伸产品和获得品牌许可的产品。品牌应附着于哪些产品？哪些产品超出了品牌当前和未来规划中的领域？有些品牌，例如索尼（Sony），在大举扩张中获得了知名度和动力源。消费者知道标有Sony品牌的产品总有新鲜和刺激的东西。另外一些品牌则通过产品间强大的关联性来进行自我保护。例如，金斯福德木炭（Kingsford Charcoal）就一直只专注于木炭和与炭烧烹饪直接相关的产品。

市场范围是指品牌跨越市场所进行的延伸。这种延伸可以是横向的（例如，明尼苏达矿务及制造业公司（3M）在消费品和工业品市场），也可以是纵向的（3M介入投资和升水市场）。有些品牌，例如IBM、可口可乐和品客（Pringles），在众多不同的市场中使用相同的品牌识别。而在其他情况下，公司则需要多元品牌识别或多元品牌，例如，通用电气公司（GE）品牌在喷气式飞机发动机市场上比在家电市场上需要更加不同的关联度。

管理品牌的产品和市场范围所面临的挑战在于，既要在不同的产品市场上以灵活机动制胜，又要获得跨市场和跨产品的合力。在跨产品市场上，僵化守旧的品牌战略会使一个品牌在面临强悍的竞争对手时显得束手无策。但另一方面，混乱的品牌管理会使市场低能、无效。第2章和第4章将详细探讨应对这一挑战的各种方法。

复杂的品牌架构

传统品牌经理很少处理品牌延伸和子品牌的问题，而品牌领导模式却要求品牌经理能灵活驾驭复杂的品牌架构。为了延伸品牌和充分发挥品牌能量，人们引入了背书品牌的概念（如3M的便笺纸（Post-its）、贝蒂妙厨（Betty Crocker）的汉堡指南以及万豪国际酒店集团（Marriott）的万怡（Courtyard））和子品牌（例如金宝汤公司（Campbell）的Chunky品牌汤和富国银行快递（Wells Fargo Express），以及惠普激光打印机（Hewlett-Packard’s Laserjet）），有时也用组织品牌来代表不同的产品市场。第4章和第5章将研究品牌架构的构造、概念和工具。

品类聚焦

传统的宝洁品牌管理体系鼓励同类产品下的不同品牌之间相互竞争，如护发产品中的潘婷、海飞丝和沙宣，因为这些产品覆盖了不同的细分市场，而且这种组织内的竞争也被视为是有益的。然而，有两股力量促使企业考虑管理产品品类（品牌集群），而非单个品牌的组合。

首先，消费品零售商以商品品类作为分析单位，使用信息技术和数据库来进行管理，因此他们希望供应商也能在谈判时从产品品类的视角看问题。实际上，很多洲际零售商认为产品的全国代理视野不够宽阔，无法帮助他们进行跨国合作，因此他们要求一个产品品类能够设立相对应的一个全球联系人进行联络协调。

其次，面对日益混乱的市场，同一品类下的姊妹品牌越来越难以区分，最终导致市场混淆、同类相残、无效传播的趋同化结果。GE品牌家族的定位混乱、交叠便是例证。如果按品牌品类进行管理，则很容易做到清晰、有效。此外，由于获利品牌再也不能理所当然地掌控资源，涉及传播预算、产品创新的重要资源配置决策也将更冷静且更具有战略性。

在新的模式下，品牌经理关注的焦点从单一品牌扩展到产品品类，其目的是整合同一类别下的品牌或经营单位，进而在市场中产生最大协同影响力和市场合力。因此，惠普的打印机品牌、通用磨坊公司（General Mill）的麦片品牌或者宝洁的护发产品品牌应实施群组管理，使经营效率和市场效益达到最大化。

通过解决跨品牌问题，产品品类或经营单位品牌管理能够改善盈利和优化市场战略。哪些品牌识别和定位能使品牌体系更具凝聚力且更简洁？消费者和销售渠道的需求能否激发出对产品品类的更广阔视野，从而带来新的突破？产品品类品牌能否给采购和物流带来新的机遇？如何才能将研发成果广泛地应用于产品品类品牌？

全球视野

传统模式下的跨国公司品牌管理意味着各个国家的品牌经理各自为战。随着全球市场竞争任务的改变，这一模式日益显示出其自身的不足。其结果是，越来越多的企业尝试建立起能够支撑全球统一经营战略的组织结构，该结构涉及采购、生产、研发以及品牌推广。

品牌领导模式应具有全球视野。因此，跨市场及跨国家品牌管理的目标是实现品牌合力以提高效率、实现战略整合。该视野还有更深一层的复杂性——品牌战略中哪些要素可以全球通用，哪些又适用于当地市场？执行这样的战略不仅需要协调更多的人力和组织，而且还要在全球范围内培养企业的市场洞察力，建立最佳行为准则也很困难。第10章将广泛探讨管理跨国品牌的组织结构和体系。

领导传播团队

在战术传播活动中，传统品牌经理通常只起到协调和规划的作用。更进一步地说，大众传媒的应用使得这些传播活动变得更易于管理。加利福尼亚州伯克利大学彼得·希利（Peter Sealey）教授注意到，1965年宝洁的产品经理用3段60秒的广告就可以覆盖18～49岁年龄段80%的妇女，而如今却需要97个黄金时段的广告才能达到同样的覆盖率。可见，传媒和市场细分使得品牌传播工作已今非昔比。

在品牌领导模式下，品牌经理需要成为战略家和品牌传播团队的领导者，指导企业使用包括赞助、网络、直接营销、公关和促销等在内的各种手段，这些众多选择也带来两大挑战：如何选择最为有效的媒体？媒体间信息由不同的组织和个人控制（各自带有不同的视角和目标），如何协调并对这些信息进行整合？应对这两大挑战需要建立有效的品牌识别和适应复杂环境下的品牌管理组织。

此外，品牌经理不仅需要部署战略的实施，更要对战略成竹在胸——指导品牌传播活动以达成品牌战略目标。品牌经理如同乐队指挥，既要激发每个成员的聪明才智，又要使他们可以协调一致。

本书的第四部分将通过大量的案例分析，揭示如何协调大范围使用媒体的传播战略，从而产生合力、提高效率，并且加强影响力。第7章和第8章将特别关注两大日益重要的手段——赞助和网络。

内部和外部传播

新模式下的品牌传播除了要关注外部因素之外，还要关注影响消费者购买行为和忠诚度的内因。成功的品牌战略能够促使品牌与其企业内外部其他品牌进行互相沟通、互相激励。第3章将介绍各种利用品牌来体现并传播组织价值观和文化的方法。

战略推动者从销售转向品牌识别

在品牌领导模式下，引导战略的不仅有诸如销售和盈利的短期业绩，还有品牌识别，它清楚地将品牌的内涵具体化。只有明确了品牌识别，战略执行才能目标清晰且行之有效。

品牌识别依赖于对消费者、竞争对手和经营战略的深入理解。决定品牌价值的最终力量是消费者，因此，品牌战略必须建立在强大且严格的市场细分策略以及对消费者动机的深刻把握之上。对竞争对手的全面分析是品牌识别的另一个关键点，因为品牌识别需要与竞争对手进行长期区分。最终，正如前面已经提到的，品牌识别需要反映经营战略以及公司的投资意愿，以实现品牌对消费者的承诺。第2章和第3章将研究品牌识别的开发和描述。


创建品牌的回报

由于传统品牌管理模式侧重于短期销售，因此对品牌的投资效果立竿见影，这反映在对于品牌的投资能否带动近期的销售并带来利润。与此相反，品牌领导模式则着眼于建立将带来长期盈利性的资产，这样的过程往往难以或者无法察觉。品牌创建可能需要长年累月的不断努力，而短期回报不甚显著——事实上，还有可能导致短期利润的下滑。此外，品牌建立往往是在混乱的市场竞争中进行的，其效果难以度量。

品牌领导模式基于以下假设，即品牌的建立不仅能创造资产，而且是企业成功（通常是企业生存）不可或缺的要素。企业最高管理层必须坚信，创建品牌将带来竞争优势，并最终获得经济上的回报。

对其他无形资产投资的评估会遇到很多问题，对品牌资产投资的评估也是如此。几乎每个组织都有三种最重要的资产：人才、信息技术和品牌，但没有一样是体现在资产负债表里的。实际上，要量化评估这些资产对组织的影响是不可能的，我们只能粗略估计其价值。任何无形资产投资在一定程度上必须有赖于概念性商业模式，这种商业模式通常很难建立及维护。但是没有这种商业模式，通往品牌领导之路将受到阻碍。

在本章后面，我们将回顾一些研究成果。这些研究表明，品牌创建带来了资产的显著增值，而且品牌投资带来了股价上的收益。但是，我们首先将对比品牌创建和与其对应的另一种战略选择——价格竞争，因为这才是逻辑的原点。

价格竞争之外的选择

很少有经理人在描述他们所处的环境时，不提及产能过剩和恶性价格竞争这两大影响因素。除了巴拿马运河运营商外，很少有公司受到上帝的眷顾而没有真正的竞争对手。以下情节大家都似曾相识：市场上的新进入者、产能过剩、销售下降或者强势的零售商导致价格竞争压力；降价、折扣或者促销层出不穷；竞争对手，尤其是排名第三、第四的品牌，会采取防卫的姿态；消费者对价格的关注胜于对品质和差异性特征的关注；品牌开始趋同于商品，企业也开始把品牌当作商品来对待；利润因此受到侵蚀。

选择股票

假设送给你表1-3中一家公司股票的0.1%，鉴于下列有关它们销售、盈利和资产的信息（1998年1月），你会选择哪家公司的股票？

表　1-3
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基于以上数据，大多数人会选择通用汽车（GM），而放弃可口可乐。然而，1998年1月，可口可乐的市值是通用汽车的4倍。在某种程度上，这是由于可口可乐的品牌资产是整个通用汽车公司价值的两倍还多。

企业要防止产品变成大众化的同质商品，但只意识到这一点还谈不上具有远见卓识，唯一能代替价格竞争的办法是创建品牌。

莫顿盐业（Morton salt）（很少有产品比盐更像商品了）、嘉信理财（折扣经纪服务，discount brokerage services）或土星汽车（通用汽车的超小型汽车）都获得了溢价，这表明品牌产品沦为同质化商品不是不可避免的。在任何情况下，强势品牌都足以顶住压力，避免单一的价格竞争。具有说服力的另一个案例是“维多利亚的秘密”（Victoria’s Secret），在取消了每周四五十场的价格促销活动之后，其销售额和利润均直线上升。

价格作为推动性因素的重要性可能被高估了。调查显示，很少有消费者仅仅根据价格来做出购买决定。即使是波音飞机的客户，面对成堆的量化报告，最终的决策也只是一种主观评价，而这种评价是基于他们对波音品牌的亲近和信任度。查尔斯·舒尔茨（Charles Schulz）的《花生》漫画的其中一期就对此进行了调侃。露西站在好像是柠檬汁的摊位边上，将心理治疗的价格从5美元砍到1美元，然后又砍到25美分。显然，她认为这种服务的价值只体现在价格上——这只是漫画中有趣的设想，但在现实生活中并非如此。汤姆·彼得斯说得好：“在日益拥挤的市场上，只有傻瓜才进行价格竞争。想方设法在消费者心目中创造持久的价值才是最终赢家。”

品牌的价值

品牌的价值虽无法精确度量，但可以大致估算（例如在±30%的范围内）。由于误差很大，因此这种估算不能用于评估营销计划，但可以说明创造了多少品牌资产。在开发品牌创建计划和预算时，这种估算也能提供参考框架。例如，一个品牌的价值是5亿美元，而如果品牌创建的预算仅为500万美元则太少了。同理，如果一个品牌在欧洲价值4亿美元，在美国价值1亿美元，那么如何划分品牌创建的预算最终将是个问题。

评估品牌价值需要直接明了的逻辑。首先，要确定该品牌为每个主要产品带来的市场收益（如惠普公司的一个产品市场就是美国商用计算机市场）。接着可将收益来源归为以下几类：①品牌；②固定资产，如厂房、设备等；③其他无形资产，例如人员、体系、程序和专利等。品牌收益可以资本化，为该产品市场的品牌提供价值。把不同产品市场的价值累加就可以获得该品牌的整体价值。

固定资产收益相对而言容易估算，因为回报一般是固定的（比如8%左右）。收益均衡则要分为品牌收益和其他无形资产收益。这种划分只是基于业内专家的主观判断。做判断的一个关键性决定因素是其他无形资产的实力（以航空业为例，推动收益增长的关键因素是对机场通道的控制）。另外一个关键性的决定因素是品牌实力，包括其相对知名度、品质认知度、顾客忠诚度和品牌关联度。

何为品牌资产

品牌领导模式的目标就是建立强势品牌，然而，什么是强势品牌呢？《管理品牌资产》一书将品牌资产定义为，与品牌名称和象征相关联的品牌资产（或负债），而品牌名称和象征是附加于产品或服务的，或是从产品和服务中提炼出来的。这些资产可以划分为四个维度：品牌知名度、品质认知度、品牌关联度和品牌忠诚度（见图1-2）。
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图　1-2

这4个维度引导着品牌的开发、管理和衡量。

·品牌知名度是经常被低估的资产。然而研究表明，知名度能够影响感知甚至品位。人们喜爱熟悉的事物，倾向于对熟悉的事物抱有各种好感。Intel Inside广告已经成功地将品牌知名度转化为对技术优越性的感知和市场的认可。

·品质认知度是一种特殊的关联度，部分原因是它在很多情况下影响着品牌关联度，还有部分原因是它实际上还影响着利润率（由投资回报率（ROI）和股价收益率来衡量）。

·品牌关联度是指所有将消费者和品牌相联系的事物。它包括用户意象、产品特性、使用环境、组织性关联、品牌个性和象征。很多品牌管理都包括开发何种关联物，然后制订方案将关联物和品牌相联系。

·品牌忠诚度是所有品牌价值的核心。其目标就是扩大细分市场的规模，强化顾客忠诚度。如果一个品牌拥有规模不大但高度忠诚的消费群体，那么这将是一笔价值不菲的资本。

泛品牌咨询公司（Interbrand）在上述逻辑的基础上进行提炼，创造出了其自有的品牌价值研究方法。该公司在1999年6月对其除本土以外拥有重大市场影响力的品牌进行研究发现，全球最大品牌的价值让人瞠目结舌。表1-4列举了排名前15的品牌和其他6个品牌，这些品牌的价值甚至高于其企业的市值。

表1-4　泛品牌咨询公司衡量的全球性品牌的价值
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资料来源：Raymond Perner，“Interbrand’s World’s Most Valuable Brands”，report of a June 1999 study sponsored by Interbrand and Citigroup，1999.

据估计，全球有60个品牌拥有超过10亿美元的价值。其中领头的是：可口可乐价值838亿美元，微软价值567亿美元。在很多案例中，在企业全部市值中品牌价值占有很大份额（尽管该品牌并不属于其所有产品）。在排名前15的品牌中，只有GE公司的品牌价值低于其公司市值的19%。相反，在排名前60的品牌中有10个品牌的价值超过其公司总市值的50%，宝马（BMW）、耐克（Nike）、苹果（Apple）和宜家（Ikea）的品牌-企业价值比甚至超过75%。

在排名前60的品牌中，我们发现了一些有趣的规律。前十大品牌（几乎占到前60大品牌价值的2/3）全是美国品牌，这一发现反映了美国本土市场的规模以及美国企业早期的全球首创精神。在这一群体中几乎1/4（包括4个排名前10的品牌）的品牌都集中在计算机或者通信行业；这进一步证明了，尽管有争论认为“理性”消费者往往依据产品特性、规格而非品牌来购买，但在高科技领域品牌依然是至关重要的。

泛品牌咨询公司的研究表明，创建强势品牌的确能带来收益，而且回报可观。这里再次强调创建品牌资产的明智性和可行性非常重要。

创建品牌对股票收益的影响

虽然泛品牌咨询公司的研究表明品牌能够创造价值，但是这并不表明具体的品牌创建工作能够增加利润和股票收益。例如，可口可乐的品牌价值是基于其百年的积淀和顾客忠诚度，而非近年的品牌创建工作。有什么证据能表明品牌创建工作能直接影响利润或股票收益吗？

有关可口可乐、耐克、Gap、索尼、戴尔等品牌如何创建品牌、发挥品牌作用的逸闻趣事已成街谈巷议。而《管理品牌资产》一书则列举了破坏和创造品牌价值的4个案例。词星（WordStar）（曾经是文字处理软件行业的领导者）在客户支持方面的失误，喜立滋（Schlitz）（曾经在美国啤酒品牌中排名第二）在品质认知度上的缺陷，这些失误给两者各带来了10亿美元的品牌损失；Datsun改名为尼桑（Nissan）则算不上品牌资产上的重大失误。然而在20世纪80年代，慧俪轻体（Weight Watchers）这一品牌的创建和管理则大获成功，赚取了10亿美元的收益。

罗伯特·雅各布森（Robert Jacobson，来自华盛顿大学）和大卫·阿科尔进行的两项研究已经超越了逸闻趣事的层次，他们试图找寻品牌资产和股票收益之间的因果关系。第一项研究基于Total Research公司的EquiTrend数据库，第二项研究则基于高科技品牌的“科电”（Techtel）数据库。
1



EquiTrend研究

从1989年开始，EquiTrend研究公司连续发布39个类别共133个美国品牌的年度品牌实力排名，该排名的依据是对2000个受访者的电话调查。从1992年开始，该研究增加了采访频率，覆盖了更多的品牌。衡量品牌资产的关键是消费者的品质认知度，Total Research公司研究发现，品质认知度与品牌喜好、信任、优越感和推荐意愿密切相关。其本质上是人们对品牌感知质量的平均排名。

对33家上市公司的品牌数据进行分析可以发现，品牌资产在很大程度上影响股票收益，这些公司品牌促进了销售额和利润的飞跃提升，它们包括美国航空母公司（AMR）、美国运通（American Express）、AT & T、雅芳、比克（Bic）、克莱斯勒（Chrysler）、花旗集团（Citigroup）、可口可乐、康柏、埃克森、柯达、福特、GTE、固特异（Goodyear）、好时（Hershey’s）、希尔顿（Hilton）、IBM、家乐氏（Kellogg’s）、美国世界通信国际公司（MCI）、万豪国际酒店（Marriott）、美泰玩具（Mattel）、麦当劳、美林证券（Merrill Lynch）、百事可乐、宝丽来（Polariod）、锐步（Reebok）、乐柏美（Rubbermaid）、西尔斯（Sears）、德士古（Texaco）、联合航空、威富集团（VF）、沃尔沃（Volvo）和温迪汉堡（Wendy’s）。除了品牌资产以外，该研究还引入了另外两个因变量：广告费用和投资回报率（ROI）。

研究发现，投资回报率和股票收益之间存在密切关联，这一发现与金融领域大量实证研究的结果是一致的。更值得注意的是，品牌资产和股票收益之间的关系也非常显著。图1-3说明了品牌资产和投资回报之间的关系。在品牌资产上收益最丰厚的公司拥有30%的平均股票收益率；而与此相反，在品牌资产上损失最惨重的公司拥有的平均股票收益率为-10%。另外，品牌资产的影响不同于投资回报的影响——两者的相关度较小。除了涵盖在品牌资产中的广告投入以外，广告对股票收益几乎不产生影响。
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图1-3　EquiTrend研究

品牌资产产生溢价，从而带来利润，这在某种程度上影响了品牌资产和股票收益之间的相关性。对更大型的EquiTrend数据库的分析表明，品牌资产与溢价确有关联。所以，相较于竞争对手，如富士胶卷、别克汽车、Lee牌牛仔裤、American Greeting Cards公司、柯达、梅赛德斯、李维斯和贺曼等，溢价品牌拥有明显的品质认知优势。毫无疑问，这是一种互为因果的关系——强势品牌带来溢价，溢价又是优质品质的重要反映。如果企业已经产生（或者可能产生）高层次的品质认知，那么提价不仅能增加利润，还能强化消费者的正面感知。

高科技品牌的“科电”研究

在高科技市场上品牌资产的相关性如何？业内高管和相关人员经常争论这一问题，认为高科技产品与人们经常购买的消费品和服务有截然不同的特质，品牌创建对高科技产品不太重要，这类产品成功的关键是产品创新、生产能力和分销。这也就意味着高科技公司应该避免将资源从以上重要的活动中转向投资于品牌创建等软性活动中来。这些公司认为投资于品牌知名度、组织联想、品牌个性或者品牌象征等方面是轻率的行为，因此它们应将注意力从品牌传播转向产品细节。

这些论断都围绕着这样一种信念，即高科技领域的购买者和购买行为比其他领域的消费者更加理性，并且购买这种复杂产品的个人或职业风险也促使购买者要加工（如果不能收集）相关信息。（这与许多消费类产品形成强烈反差，这些消费品太过琐碎，消费者对处理信息的兴趣不大，或者毫无动力。）由于高科技产品的生命周期往往较短（有时以月计算），每种新产品都含有大量信息。在新产品上市时，传播这些新信息就成为当务之急。

然而，越来越多的高科技品牌在市场上的成功至少部分归功于品牌创建活动。英特尔品牌促成了“Intel Inside”活动中有目共睹的溢价、正面积极的关联和销售的增长。很多高科技公司，包括甲骨文和思科在内的大公司都试图复制英特尔这一成功案例。品牌专家郭士纳（Lou Gerstner）为IBM这一品牌注入了大量资源，而该公司后来的起死回生在一定程度上也得益于这一决策。捷威（Gateway）和戴尔的品牌创建也产生了成效，甚至微软公司也首次发起了一项大型品牌运动。然而，这些事例并不足以说明在高科技领域品牌创建是能够为企业带来收益的。

进行科电研究旨在从实证角度探究高科技品牌创建和股票收益之间的关系。自从1988年起，科电就开始对个人和网络电脑市场进行季度性调研。调查者询问受访者是否对某公司持有正面看法、负面看法或者持无所谓态度，使用这些数据通过对比持正面看法受访者与持负面看法受访者各自所占的百分比，就可以衡量出品牌资产。该调研数据库主要包括上市公司的九大品牌（苹果、宝兰（Borland）、康柏、戴尔、惠普、IBM、微软、诺威尔（Novell）和甲骨文）。

科电研究的结果和图1-3显示的结果几乎一致。这再次表明，投资回报率对股票收益有着重要影响，而且品牌资产有和投资回报率几乎一样强的影响力。品牌资产的相对影响相当于投资回报率影响的70%。在高科技领域，很多人认为品牌不太重要，所以证实品牌资产在高科技领域确实能带来收益是特别有说服力的。结论很清楚：一般而言，品牌资产是能带来股票收益的。

品牌资产的变化

然而，问题仍然存在：是什么导致品牌资产发生了变化？仅仅有新产品上市和创新就可以了吗？或是因为在高科技领域品牌资产比产品特质更需要创新？为了探究这一问题，我们通过对行业专家、公司高管和商业杂志工作人员进行调研，考察了品牌资产的所有重要变化。我们发现，有证据表明品牌资产受到以下因素的影响。

·主要的新产品。尽管众多新产品对品牌资产并没有明显影响，但是有些新产品的正面影响还是显而易见的，如IBM的ThinkPad、苹果公司的Newton、微软的Windows 3.1。

·产品问题。虽然开发Newton帮了苹果公司一个大忙，但是随后产生的令人失望的问题给苹果的品牌资产带来了负面影响。英特尔对奔腾（Pentium）芯片的缺陷处理不当也连累了其品牌资产。

·高管变动。郭士纳加盟IBM，史蒂夫·乔布斯回归苹果都带来了品牌资产的提升。这些CEO经营策略的变化显然都会影响其相关品牌。

·竞争对手行为。惠普的品牌资产曾经历了急剧下跌，这在一定程度上就是受到了其竞争对手佳能猛烈广告攻势的影响。Windows 95对苹果品牌资产的影响也是十分巨大的（见图1-4），Windows 95品牌资产的提升以及它对苹果的用户友好界面的压制，都是该影响的体现。事实上，这一结果正是微软所要达到的战略和战术目标。

·法律行为。在很长一段时间内保持了品牌资产的稳定发展水平之后，微软受到反垄断起诉，因而致使了其品牌资产的急转直下。
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图1-4　品牌资产：Windows 95的上升VS苹果的下滑，1994～1997年按季度

实证研究所存在的问题之一是，在通常情况下，品牌资产不会随时间发生太大变化。由于实证研究选取的样本数量过小而产生大量的误差，可见其影响作用是惊人的。有趣的是，从这项对高科技品牌的研究中，我们却能够识别出导致品牌资产产生较大变化的因素。这些研究结果表明，仅仅管理广告是不够的，从广义上说，企业更需要管理和保护品牌名称。事实上，广告活动确实能产生持久的影响，但在推广这三个新产品的时候（ThinkPad、Newton和Windows 3.1），广告活动只为品牌资产带来了一些主要变化，而在其他方面却显得无能为力。


品牌领导的任务

既然创建品牌能够产生收益，而且在未来10年品牌领导模式是创建强势品牌所必备的视角，那么，要构建品牌领导模式需要有哪些步骤呢？说到底，必须应对四大挑战，如图1-5所示。第一，建立品牌创建组织；第二，开发全面的品牌架构，进行战略指导；第三，为关键品牌制定品牌战略，包括推动品牌识别、能区分品牌并与消费者产生共鸣的品牌定位；第四，制订高效成功的品牌创建方案，以及结果追踪和量度体系。
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图1-5　品牌领导

组织化挑战

综上所述，建立强势品牌的第一个挑战就是创建其所需要的组织结构和程序。必须要有特定的人（或团体）对此负责，这样品牌决策才不会沦为目光短浅的草率行为。如果是具有多元产品、跨国或跨市场的品牌，且有单独的经理人负责，那么组织程序就需要规定一套通用的规范和语言。品牌传播体系要让品牌创建的参与者能够分享见解、经验和心得。简而言之，组织必须建立品牌管理结构，培育有助于创建品牌的文化。

品牌架构的挑战

品牌架构问题包括确定需要支持的品牌和子品牌，它们各自的作用如何，关键是它们相互间的关系怎样。精心设计的有效架构能够清晰地判断消费者需求，整合品牌及其传播体系，充分发挥品牌资产的作用。如果不能清晰地判断消费者需求，进行大量低效传播，就会导致品牌资产的浪费，甚至对品牌来说是毁灭性的。对于高科技企业而言，如果品牌扩张没有政策或规划的指导和规范，就很容易对企业造成伤害。

建立品牌架构的关键维度是决定何时对现有品牌进行延伸，何时运用新品牌，何时使用背书品牌，以及何时使用子品牌。要做出这些判断，理解背书品牌和子品牌的作用与管理是很重要的——它们能否用于跨产品、跨市场的品牌延伸？当品牌需要介入上游或下游市场时，子品牌和背书品牌对这种纵向延伸就格外重要了。

在品牌组合中，单个品牌的角色是品牌架构的关键因素。管理品牌不能像管理仓库一样，各自为政。相反，要确定品牌组合中单个品牌的相对角色及其相互关系。例如，战略品牌是对企业未来最重要的品牌，应该赋予足够的资源以确保其在竞争中取胜。

品牌识别和定位的挑战

管理得好的品牌都需要有清晰的品牌识别，即品牌在目标客户心中被感知的形象。品牌识别是品牌领导模式的核心，因为它是指引和激发品牌创建方案的工具。如果品牌识别含混不清，创建有效品牌的可能性就微乎其微了。

品牌定位决定传播目标：怎样的信息能区分品牌的差异化，并且吸引目标客户？品牌定位能帮助企业确定品牌识别的优先次序，并聚焦优先品牌。

制订品牌创建计划的挑战

要实现品牌识别，需要进行品牌传播活动和其他品牌创建活动。事实上，品牌创建活动不仅展现品牌识别，而且帮助界定品牌识别。品牌识别有时会产生偏差和模糊，广告或赞助活动能使品牌识别界限分明、重点突出。没有广告或赞助活动，品牌识别则会无果而终、含糊不清。把执行计划摆到桌面上，可以使战略更鲜活、更清晰，从而增强企业实现战略的信心。

强势品牌成功的要诀在于卓越的执行，它能乱中取胜，提升品牌价值，累积长期影响，但也不必过分夸大优秀和卓越的差别。当然，问题在于优秀的不少，而卓越的不多。因此，创建卓越品牌的难点在于吸引消费者的关注，让消费者牢记，改变其感知，强化其态度，从而建立深层次的消费者关系。除非动用庞大的资源，否则即使是优秀的执行，效果也是微乎其微的。

卓越的执行需要正确使用传播工具。广告不是唯一的传播工具——实际上，有时广告所起的作用很小，甚至不起作用。卓越执行的关键之一是选择替代媒体。未来的强势品牌需要了解并使用互动媒体、直销手段、促销活动以及其他工具，从而与消费者建立关系。另一个关键是学会制订传播方案，使其与战略保持协同一致。

成功的品牌管理离不开评估工作。离开了评估，预算就无法控制，方案的效果也无法衡量。有效的评估涵盖品牌资产各个方面的指标：品牌知名度、品质认知度、顾客忠诚度以及包括品牌个性、组织联想和特性关联在内的关联度。仅依赖短期财务指标只能防止品牌短期受损，而无法创建强势品牌。


本书的编排

《创建强势品牌》一书已经广泛探讨了品牌识别的概念，并进行了深入分析。品牌识别模式的实施经验表明，该模式的各个方面及其应用可以进一步不断充实。因此，本书第2章首先将简要概述品牌识别和定位的内容，然后将就如何运用这些原则提出八项建议。第3章我们将阐述进行品牌识别和定位的各种方法，从而更有效地指导品牌传播活动和其他品牌强化方案。

第4章和第5章将探讨品牌架构问题。第4章将介绍品牌关系谱，以此为切入点来理解和运用子品牌和背书品牌。第5章将定义品牌结构并描述其审查系统，以此指导对品牌架构进行的改进。

第6～8章的侧重点放在超越广告的品牌创建。第6章将介绍运用于阿迪达斯和耐克的品牌创建新方法。第7章将介绍如何用赞助手段创建品牌。第8章将介绍如何利用网络进行品牌创建。第9章将描述品牌创建中若干个不寻常的案例，并提供一般性指导原则。

第10章将研究35家全球性企业如何为创建强势品牌进行组织建设，并介绍成功的全球性企业所采用的4种组织结构。

思考题

1.阅读表1-2，在传统品牌管理模式和品牌领导模式之间的每一项上为你的企业打分，满分为7分。在你企业所处的竞争和市场环境下，比较你的企业实际所处的位置和应该所处的位置。

2.研究你所在行业中影响品牌管理的因素，如竞争压力、渠道变动、全球化因素和市场因素。如何改变企业的品牌战略，才能使其在新兴环境中取胜？

3.对于品牌资产影响财务收益的研究，你做何评论？


第二部分　品牌识别


第2章　品牌识别：品牌战略的基础




品牌是经营战略的体现。

——斯科特·加洛韦（Scott Galloway），铂慧品牌和营销咨询公司

如果你自己不真心真意，就休想能赢得客户的心。

——夏洛特·比尔斯（Charlotte Beers），智威汤逊广告公司


维珍大西洋航空品牌里程

1970年理查德·布兰森和他的几个朋友在英国伦敦创建了一家名叫维珍唱片（Virgin Records）的小型邮购公司。次年，他们又在牛津街建立了一家中型零售店。他们之所以把公司名字定为维珍（Virgin），是因为他们认为“Virgin”代表了他们青春年少，商业经验也同样稚嫩。然而，在历经13年后，维珍唱片逐渐发展出一家家连锁店，成为当时英国国内最大的独立品牌，旗下拥有如菲尔·柯林斯、性感手枪组合、麦克·欧菲尔德、乔治男孩和滚石乐队等知名艺人。英国的20世纪90年代见证了维珍零售的不断成长，期间它迅速在全球发展起100多家巨型零售店，其中许多商店如时代广场店以其醒目的外观、规模和内部设计为维珍品牌做出了令人瞩目的代言。

1984年2月，一位年轻的律师拿着一份建立新航线的计划书找到理查德·布兰森。除了理查德·布兰森以外，维珍的所有其他董事都觉得这个提议相当荒谬。然而在理查德·布兰森看来，他在娱乐业的经验可以被有效地运用到航空业并创造价值。根据理查德·布兰森的个人经验，飞行旅途都是比较枯燥乏味的，于是他想把飞行旅途变得更为有趣，并提出了一个口号：“以最低的消费让所有旅客享受最高质量的服务。”理查德·布兰森将其计划付诸实施，三个月后，首班维珍大西洋航空的飞机从伦敦盖特威克机场起飞了。

包括英国航空对维珍飞行计划的压制在内，维珍大西洋航空克服了一切难以想象的困难，最终蓬勃发展起来。到1997年，维珍大西洋航空已经服务乘客3000万名，年度销售额超过35亿美元。在维珍进入的绝大部分市场和航线中，它在乘客数量上均排名在第二位。虽然维珍大西洋航空的规模仅相当于阿拉斯加航空，但维珍在乘客中的认知度和名望却不亚于国际大型航空公司，例如1994年的一项调查显示，参与受访的英国乘客有90%都听说过维珍大西洋航空。大量固定的乘客数量不断地向大家证明，有着高质量和创新服务的维珍大西洋航空是一个值得信赖的品牌。

维珍的品牌识别

促成维珍成功的因素有很多，包括理查德·布兰森在开拓新商机时的敏锐直觉及战略眼光、维珍的服务质量、管理团队的创新精神，以及维珍合作伙伴们的支持和好运气。然而，能把这个持续扩张的帝国紧紧连在一起的是“维珍”这个品牌。维珍品牌的核心识别可以用以下四个词来清楚地概括：服务品质、创新、有趣和娱乐、物超所值。维珍大西洋航空是该核心识别的最好阐述。

服务品质

在航空业中，乘客直接体验的服务质量通常是最真实的。维珍大西洋航空在这方面的表现尤为突出，其获得的各种各样的质量奖项充分证明了这一点。如截止到1997年，维珍大西洋航空连续七年被提名为最佳横渡大西洋航班，连续九年被评为最佳商务航班。除此之外，维珍大西洋航空还获得了诸如最有趣航班、商务舱酒水最佳选择航班、最佳起飞和降落航班等荣誉。维珍大西洋航空很好地战胜了诸如英国航空、亚安捷航空、新加坡航空这些一向以服务质量著称的航空业佼佼者。

创新

维珍的创新哲学很简单：做第一，让客户眼花缭乱。维珍于1986年推出可躺式座椅（英国航空在9年之后才推出类似的摇篮椅），提供飞行信息服务，设置儿童安全座椅，为商务舱乘客提供单独视频屏幕等，它的所有新的服务内容和等级都超过其他航空公司。总体来说，在维珍总是推出与众不同的创新，远远领先于其他航空公司。当然这得益于维珍对创新服务的关注，在维珍的年销售收入中有3%被用于创新服务，这个数目几乎是美国普通航空公司的两倍。

有趣和娱乐

维珍的机场休息室里设有高尔夫轻击区，按摩师、美容师、桑拿房、休息室和沐浴设施应有尽有。在有些航线上，维珍还在目的地为头等舱的乘客准备了手工缝制的衬衫。这些举措的目的都是给乘客提供一个难忘、有趣的娱乐飞行体验。而维珍为乘客提供星巴克咖啡，或是一份特别的素食菜单也是这个目的，这些不能算作是提高服务质量的做法。

物超所值

维珍大西洋航空的特级舱是面向商务乘客的，其所提供的服务相当于许多航空公司的头等舱标准，它同样以经济舱的价格提供商务舱的服务。而且维珍大西洋航空的经济舱机票通常都是打折的。尽管低价有着明显吸引客户的优势，但维珍从不强调这一点，因为廉价并不是维珍想要传达的信息。

以上四个品牌核心识别是维珍品牌的原动力，同时，维珍的品牌识别也包含以下三个延伸要素：“黑马”商业模式、品牌个性和品牌象征。

“黑马”商业模式

维珍的商业模式是直截了当的，其特点就是进入已有对手占有率很高（如英国航空、可口可乐、李维斯、英国铁路和皇冠）的市场和产业，而这些对手对于客户的需求总是洋洋自得，官僚作风普遍且反应迟钝。相反，维珍扮演着商业竞争中后起之秀的角色，它关心客户需求，创新并推出比以前更具吸引力的替代服务。当英国航空曾试图阻止维珍增加新航线时，维珍把英国航空比作恶霸，他阻挡一位真诚的、承诺更高服务品质和更多价值的“年轻人”前行。维珍则被布兰森比作现代的鲁宾汉，市井平民的好朋友。

品牌个性

维珍的强势或许是锋芒外露的品牌个性，这在维珍耀眼的服务创新及创始人的行动和价值观上都有着很好的体现。如果把维珍看作一个人的话，他应该是：

·宣扬信条

·幽默，常常让人吃惊

·黑马，勇于挑战权威

·能干，工作质量高，高标准

有趣的是，维珍的品牌个性跨越了不相干的几种特质：有趣、创新、卓越。很多品牌都想模仿这些特质，但它们认为只能在这些相对极端的特质中进行取舍。维珍成功的关键不仅在于布兰森个人的气质，更重要的是这些个人气质在维珍的每个方面都得到了很好的诠释和彰显。

品牌象征

维珍最初的象征理所当然是创始人布兰森自己（见图2-1）。他体现了维珍所代表的大部分特征。当然还有其他的维珍象征，包括维珍小型飞船、维珍岛（维珍大西洋航空的常客们所获得的最终奖励）和维珍徽标。维珍的徽标由斜向上的一串手写体构成，这与其他采用传统字体、四平八稳的品牌标志形成了鲜明对比。手写的“维珍”让人联想到“Intel Inside”，使人觉得它很有可能是创始人布兰森的亲笔手写，向上倾斜的角度似乎告诉人们：维珍不仅仅是你们司空见惯的另一家大公司。
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图2-1　理查德·布兰森的照片

维珍的品牌扩张

维珍是一个成功地完成多元化大扩张的卓越案例，维珍品牌涉及从唱片店到航空业、可乐、安全套及其他十几种行业，这种大幅度的扩张是难以想象的。维珍集团由分布在22个国家的100多家公司组成，其中包括打折航班（维珍快运）、金融服务公司（Virgin Direct）、化妆品零售连锁和直销运营中心（Virgin Vie）、多家媒体机构（维珍电视台、维珍广播）、铁路业务（维珍铁路）、软饮料和其他饮料（维珍可乐、维珍能量、维珍伏特加）、传统服装生产线（维珍服饰、维珍牛仔裤）、一家新唱片公司（V2唱片）和婚庆店（维珍新娘）等。

事实上，将当时在摇滚乐和年轻人当中享有盛名的维珍品牌扩展到航空领域的决策也可能以传奇式的失败而告终。然而，正是由于维珍跨入航空业的成功，同时在航空业也很好地融入了品质、创新和别具一格的价值观，说明了主品牌可以延伸至多品类产品而不只局限于某单一品类。维珍品牌的识别要素包括：品质、创新、趣味、价值、黑马形象以及强烈的品牌个性和布兰森本人，这些要素使得维珍品牌能够延伸至其他各类业务和产品，也因此造就了维珍这一与人们生活息息相关且代表着人们某种生活方式的品牌内涵，而不仅仅只是停留在通过产品或服务的功能与顾客建立联系。

维珍品牌在其他业务和产品上的延伸之所以收效显著，主要是因为其下面的维珍大西洋航空和维珍零售店两个子品牌发挥着重要作用。也正是因为这两个子品牌充当着维珍品牌的“银色子弹”（提升母品牌形象的子品牌），因此它们能够获得维珍的多数资源配置和管理支持。

品牌延伸有很大的风险和困难，但同样能为企业带来巨大的收益，就像索尼、本田、通用电气和其他进行延伸活动的品牌所展示的那样。首先，品牌的多领域延伸可以使其获得更多的关注度和感知度。其次，品牌延伸可以潜移默化地增加和强化重要关联度（如维珍案例中提及的品质、趣味和价值）。最后，如果拥有一个弹性极强的母品牌，则当有新产品或服务进入市场时，就不必再拟新的品牌名了，就好像是“维珍”可以直接作为关键字符用在诸如“维珍可乐”或“维珍铁路”上一样。

沟通品牌——公众关注的力量

维珍品牌得以发展应部分归功于其视觉的可见性，这种可见性在很大程度上是基于布兰森博得广泛的公众关注而产生的。在意识到维珍大西洋航空无法与英国航空在广告投入上相抗衡之后，布兰森开始在公众关注度上大做文章，从而提高了维珍大西洋航空品牌的认知度和关联度。1984年，当搭载着朋友、各界精英和记者的维珍航空首航时，布兰森头戴第一次世界大战时期的飞行头盔出现在驾驶舱里，飞机上播放了一盘事先录好的视频——布兰森和两位著名棒球运动员扮作飞行员在机舱里向大家问好。
1



布兰森不仅仅是为维珍大西洋航空吸引了公众的眼球，在维珍婚庆店开张时，他也身着结婚礼服出现在开业现场。1996年维珍在美国位于时代广场的首家巨型商场开业时，保持多项热气球运动世界纪录的布兰森驾驶银白色热气球从商场30多米的上方缓缓降落。这些种种招数都为维珍品牌带来了意想不到的公众宣传效果。虽然有些做法有点夸张，但并没有越轨。维珍给人们带来的是刺激、惊奇甚至震惊，但它从不冒犯公众。维珍不会像贝纳通一样在关于安全套的用法、饥饿和种族问题的广告宣传中言辞过激。

布兰森做足了自身的文章。通过英式幽默和对当局的戏弄嘲讽，布兰森赢得了广大消费者的喜爱，他对品质、创新、趣味和物超所值等公司品牌精髓始终不离不弃，同时获得了消费者的忠诚和信任。这种对维珍品牌和布兰森的高度认可与信任的事例比比皆是，例如，BBC在关于“谁最有资格重写十戒”的调查中发现，在1200名调查者中大部分人认为布兰森是最合适的人选，在众多候选人中他仅次于特蕾莎修女、罗马教皇和坎特伯雷大主教排名第四。又如，在一家英国日报就“谁最有资格担任下一任伦敦市长”进行的民意调查中，布兰森以压倒性的优势获选。

像维珍一样通过复制成功经验和超凡创新来建立与维护品牌是非常困难且风险巨大的，每一次扩展的后果都可能是灾难性的。维珍的这种扩张也有过失败的情况，维珍铁路就是这样一个例子。年运行3000万人次的铁路运输市场空间巨大，但服务品质却无法完全由维珍控制，因为其服务水准在很大程度上还受到铁路运营部门和其他铁路公司的制约。在第一年的运营中，维珍铁路在准时和服务品质方面均出现了明显的问题。现在看来，这样一项高风险的业务应该用另一个品牌来经营，这样可以在某种程度上实现对维珍品牌的保护。

维珍在今后的运营中所面临的一个关键问题是，随着客户群体的老龄化和经营领域的不断扩张，维珍该如何管理好品牌？随着时间的推移，维珍还能一直在其所涉及的各个领域中保持品牌核心识别和充满激情活力的个性吗？一个清晰的品牌识别是解决该问题的关键。


品牌识别策划模式

一个强势品牌必须有一个丰富、清晰的品牌识别，这种品牌识别是策划者们试图创造或保持的一系列与品牌相关联的事物和理念。与品牌形象（品牌当前的关联）相比，品牌识别更具有启发性，会暗示品牌形象需进行哪些改变或增加哪些要素。从根本上说，品牌识别体现了企业希望品牌所要代表的东西。

所有涉及品牌工作的人（包括品牌团队和他们的合作伙伴）必须既能清楚地了解品牌识别，又能时时对它加以关注。如果二者缺其一，品牌就无法很好地发挥其应有的潜力，也会因此陷入无差异竞争和价格竞争夹击的危险境地。市场上有太多的品牌在漫无目的地发展，它们本身什么也不代表。这些品牌通常诉诸价格、打折、附送商品或者杂乱地扩张销售渠道等手段，这些都是缺乏整体性的营销症状。

品牌识别，如第1章所述，是创造强势品牌的四大支柱之一（其他三个支柱为：品牌架构、品牌构建计划、合理的组织结构和程序）。品牌识别概念在《创建强势品牌》一书中已详细论述过。在这里我们将对其进行回顾，并对其在品牌本质和品牌象征方面进行了总结和延伸。此外，我们还将介绍八条有关发展和应用品牌识别的实用技巧，这些技巧是我们通过大量品牌识别实践归纳总结出来的。

图2-2描述了品牌识别的策划过程，为大家提供了一个理解、发展和运用品牌识别概念的工具。除了品牌识别自身以外，品牌策划过程还包括战略性品牌分析和品牌识别执行系统两部分。接下来我们将就这两方面的问题展开讨论。
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图2-2　品牌识别策划模式

战略性品牌分析

品牌识别要产生应有的效用，就需要和客户产生共鸣，与竞争者形成差异，并反映企业能做的和计划做的事宜。战略性品牌分析可以帮助管理者了解客户、竞争对手和品牌自身（包括品牌背后的企业）。

消费者分析要求必须能够透过消费者所说的话来挖掘出客户行为背后更深层的意向，富有创造性的定性研究在这方面往往十分有效。另外一个挑战是要制订出一个能够驱动战略的市场细分计划。为此，品牌经理需要了解哪些市场细分区域具有真正的影响力，并了解每一细分区域的规模和动力机制。

竞争者分析通过考察现有和潜在的竞争者来确保品牌策略的差异化，保证品牌的传播活动有条不紊。对竞争者的实力、战略和市场定位的分析同时也为品牌构建提供了新的视角。

自我分析用来确认企业是否拥有足够的资源、实力和决心来创建品牌，企业不仅需要了解品牌历史和现实的形象，还需要了解品牌实力、局限、策略和正在创建该品牌的企业价值观。总而言之，成功的品牌策略必须捕捉到品牌的精髓和企业的灵魂。

品牌识别实施系统

品牌识别的实施贯穿着品牌创建计划的发展和评估过程。如图2-2所示，实施过程包括四个步骤：品牌识别阐述、品牌定位、品牌创建计划和效果追踪。

品牌识别阐述是用以增加品牌识别丰富性、结构性和清晰性的系列工具。如果缺少对品牌识别的详细阐述，品牌识别的要素（例如领导者、朋友关系、信任和关系）就可能含混不清，以至于无法支持企业对哪些行动有利于品牌建设进行有效评判。第3章将探索品牌识别的阐述与诠释，并介绍一些技巧，如战略性职责、角色模式、视觉象征的开发与应用。第2章、第3章所论述的内容有助于品牌实施人员设计和使用品牌识别架构。

在对品牌识别进行清晰的阐释后，品牌识别实施工作将转向品牌定位。品牌定位是品牌识别的一部分，是主动与目标受众进行交流的价值主张。因此，品牌定位应该展示出优于竞争品牌的优势，代表着当前品牌的沟通对象。某些品牌识别元素并未包含在品牌定位之内，原因是，虽然有些元素很重要，但它们无法使品牌体现出差异性，或者是因为品牌还没准备好传递某承诺，再或者是由于品牌传播目标受众还未准备好去接收这些信息。只有品牌识别传达了更有启发性的元素，它才能更容易地为消费者所认可与接受，品牌定位才更具竞争性。

品牌定位和品牌识别完成后，紧接着就是品牌创建计划工作。人们的一个普遍误解是认为创建品牌就是做广告。事实上，在品牌创建过程中，有时候广告的作用极为有限。品牌的创建要借助各种媒介，包括促销、宣传、包装、直销、旗舰店、互联网和赞助活动等。品牌的传播涉及品牌和受众接触的方方面面，如产品设计、新产品和分销策略等。

创建品牌往往会遇到两大挑战：一个是对于使用哪些媒介能更有效地创建品牌的决策，企业不能完全交给广告代理商。另一个是如何巧妙地制定品牌传播策略并付诸实施，使传播活动能先声夺人、与众不同。本书第4章将对此做阐述。

品牌实施的最后一个步骤是对品牌创建工作的效果进行追踪。《创建强势品牌》一书曾列举了品牌资产的十个方面作为进行评估工作的框架。其中包括两项品牌忠诚度测评（价差效应和消费者满意度）、两项认知品质（领导）地位测评（认知品质和品牌的领导地位或受欢迎程度）、三项关联度测评（认知价值、品牌个性和组织联想）、一项知名度测评和两项市场业绩评估（市场份额和市场价格（分销）覆盖率）。这些评估活动构建了一个跨品牌和产品类别的追踪系统，同时也为那些需要针对特定品牌量体裁衣的人们提供了出发点。

在品牌识别策划模式中，战略性品牌分析、品牌识别开发和品牌识别实施是依次进行的。然而事实上，它们之间存在着重叠和回溯，并且战略是无法脱离实施的。大体而言，实施过程能够不断地明晰战略，并验证其可行性。因此，为了弄清一项品牌战略是否最佳，品牌管理者不得不冒险先去实施。

品牌识别——回顾

品牌识别是品牌战略家想极力打造和保持的一系列品牌关联。这些关联是企业成员对顾客所暗示的承诺。由于品牌识别被用于推动所有的品牌创建工作，其内容必须具有深度和广度，而不仅仅是一句简单的广告标语或产品定位声明。

认清了这一点，品牌识别的工作重点就应该侧重于帮助品牌建立与消费者的关系，这种关系可以通过功能性、情感性或自我表达型利益来表达某种价值主张，或通过为背书品牌提供信用来进行建立（例如贝蒂妙厨的汉堡助手）。对于像贝蒂妙厨汉堡助手这样的背书品牌，授权者的作用就是为该背书品牌创造信用，而不是直接赋予背书品牌价值主张。

图2-2展示了品牌识别的概念及相关内容。图中把品牌识别要素从四个方面划分为12个类别：作为产品的品牌（产品范围、产品属性、质量（价值）、使用体验、使用者和原产国）；作为组织的品牌（组织特性、地方性与全球性）；作为个人的品牌（品牌个性、顾客/品牌关系）；作为标志的品牌（视觉形象（隐喻）和品牌传承）。虽然每项内容都和某些品牌有关，但实际上没有一个品牌能和12个类别都有关联。

我们还需要注意的是品牌识别结构包括核心识别、延伸识别和品牌精髓。一般而言，品牌识别需要6～12项要素才能较为充分地描述出品牌意象。通常要囊括这么多的要素是很难处理的，因此确认核心识别（即品牌识别中最重要的元素）有助于提高对品牌识别的聚焦。核心识别的所有要素都应能够反映企业的战略和价值导向，并且至少要有一个要素能区分品牌的关联并能够与消费者产生共鸣。当品牌延伸到新市场和新产品时，核心识别是最有可能延续和保持的。如果顾客是根据核心识别来认识品牌的，那么这场竞争就赢了。

核心识别能够同时给顾客和企业创造聚焦点。例如，对于美孚来说，核心识别就是指时尚、合作和互信的关系；对土星汽车来说，核心识别就是指打造世界顶级轿车和真诚如友地与顾客交易。这些核心识别无论从组织内部还是外部都比延伸识别更容易进行传播。

延伸识别包括除核心识别之外的所有品牌识别要素，这些要素往往被归入同一个意义群组。核心识别是对品牌的精练描述，但因其精练也可能会产生歧义，因此品牌实施决策能够得益于延伸识别所提供的完整内容。此外，延伸识别中一些有价值的要素（例如品牌特性和品牌缺失的特征等）通常无法融入核心识别并与之相统一。

表2-1展示了维珍的品牌识别。其核心识别包含四个概念——服务品质、创新、有趣和娱乐、物超所值。延伸识别强化了其“黑马”地位、品牌个性和品牌象征。

表2-1　维珍品牌识别


[image: ]




[image: ]



品牌精髓

核心识别一般有2～4个高度概括品牌视野的维度。然而，通过创造品牌精髓（能够抓住品牌灵魂的思想）为品牌识别提供多个着眼点通常是有效的。在某些情况下，发展品牌精髓未必可行或有效，而在其他情况下它又可能成为一件利器。

品牌精髓比较好的表达方式不只是简单地把一堆反映核心识别的词组串成一段话，因为这么做并不能提供比核心识别更多的效用和价值。相反，当品牌精髓抓住品牌所代表的大部分内容时，它能够提供出一个具有细微差别的视角。品牌精髓可以被看作是核心识别要素聚结的黏合剂，或者是连接所有核心识别要素的车轮辐条。

品牌精髓必须具有以下特点：与顾客有共鸣并驱动企业价值导向；品牌独有，能够长期提供区别于竞争对手品牌的差异性；能够不断有效地激励员工和鼓舞组织合作伙伴前行（即便是轻描淡写的精髓表述，诸如“做得更好”或“不走寻常路”等，也会对认真思考和品味其中含义的人们有所启发）。

强有力的品牌精髓陈述通常蕴含多种释义，使其在品牌识别中作用显著。例如耐克的品牌精髓是“超越”，它包含了诸如卓越的技术、顶尖的运动员、积极进取的人格特征、运动鞋制造历史的传承和子品牌“飞人乔丹”以及所有追求卓越的人们等多样化的耐克品牌识别内容。又如美国运通，“做多一点”表达了公司为客户提供更多服务的渴望、比竞争对手考虑得更加细致周到的热情，以及不满足生活现状、追求生活品质的客户群体。

品牌精髓和宣传口号

品牌精髓不同于广告口号。在选取品牌精髓时，如果仅以它们能否更容易衍生便于宣传的口号为依据，那就犯了本末倒置的错误。品牌精髓代表着识别本身，其关键作用之一就是在组织内部促进对品牌识别内容的沟通与传递。与其截然不同的是，宣传口号代表着品牌定位（或沟通的目标），它的作用是与企业外界进行沟通。一个品牌精髓是永恒的，或者至少应能持续相当长的时间，而宣传口号的持久性是极为有限的。而且，品牌精髓与整个市场和产品都能够产生关联性，而宣传口号则局限在一定范围内。尽管去设计一个能够同时发挥宣传口号作用的品牌精髓陈述固然很好，但如果强求此陈述必须同时两者兼顾，则可能顾此失彼（或本末倒置）。

IBM的品牌精髓（你能相信的魔法）抓住了其产品和服务所要传递的精髓，并表现出由公司历史积淀、规模和市场实力所表征的信任感。根据不同的市场，IBM采用了多组宣传口号：“四海一家的解决方案”针对的是正在寻求解决方案的客户，并鼓励他们以全球视野看待问题；“电子商务”将IBM定位为那些寻求电子商务帮助的客户的首选伙伴。索尼的品牌精髓“数字化梦幻儿童”也紧扣索尼的核心识别，但并没有被用作宣传口号。然而“我的索尼”看似与品牌精髓相去甚远，却成了索尼某些特定业务的宣传口号。好乐门蛋黄酱（最好食品）用“情感投入的简单善意”作为品牌精髓的陈述，这要比“带给你最好”这一宣传口号来得更有深意。

以下这些宣传口号不适合用来作为品牌精髓：

·你雅虎了吗？

·与您的业务同步奔驰——UPS。

·有人提起过麦当劳吗？

·坚如磐石。（雪佛兰卡车）

·在生活的道路上有乘客也有司机：司机所想要的。（大众汽车）

品牌是什么和品牌做什么

关于品牌精髓需要做出的决策有很多：它是应该聚焦于自身关联物（沃尔沃——实用且安全的汽车）还是应该更具启示性（沃尔沃——时尚的汽车）？是应该平实陈述（康柏——做得更好）还是应该强调梦想虚幻（康柏——丰富你的人生）？回答以上问题的关键在于，品牌精髓到底是要聚焦于“品牌是什么”还是“品牌为顾客做了什么”。品牌精髓是以理性的诉求强调功能性利益（梅赛德斯提供的是质量与信赖），还是激发与品牌内容相联系的情感（梅赛德斯是成功的）？

关注具有丰富功能性利益的品牌精髓将试图体现相关产品的特性，这种关联能给企业带来显著的持续优势，但也会把品牌局限在一个框架当中。因此，通常的品牌战略往往是将从基于某单一产品特质而提炼出来的品牌精髓运用于旗下更多的产品或业务。基于情感性和自我表达型利益的品牌精髓为与品牌相关的各种关系建立起较高的基础，其对与产品本身相关的各种变化有较大的免疫力，并且更加易于延伸和拓展。


品牌是什么——功能性利益


·大众汽车：德国工艺

·宝马：终极驾驶机器

·阿比国民银行：极为安全

·施乐：数字化文件公司

·3M：创新

·香蕉共和国：奢华

·康柏：最好的答案

·雷克萨斯：没有妥协


品牌做什么——情感性和自我表达型利益


·美国运通：做多一点

·百事：百事的一代

·惠普：拓展可能性

·苹果：成为你最佳选择的实力（或“与众不同的思考”）

·索尼：数字化梦幻儿童

·斯伦贝谢：卓越的激情

·耐克：超越

·微软：帮助人们发挥潜能（或“今天你想去哪儿”）

价值主张和客户：品牌的关系

品牌识别系统包括由品牌识别创建的价值主张。除了功能性利益以外，价值主张还包括情感性和自我表达型利益。

情感性利益是指品牌所产生的一种力量，该力量能够使消费者在购买过程或消费体验期间产生品牌感知。强有力的品牌识别一般包括情感性利益，例如消费者在沃尔沃汽车里产生安全感，在诺德斯特龙购物时体会到尊贵感，在购买和收到贺曼的贺卡时会有温暖感，身着李维斯牛仔装时感受到结实和粗犷。

情感性利益为品牌的拥有者和使用者带来丰富内涵和深度体验。如果阳光少女葡萄干无法唤起人们美好的回忆，那么这个品牌也就沦为一般大众消费品。它那熟悉亲近的红色包装袋能够勾起许多消费者帮助母亲在厨房里做饭时的美好记忆（或为那些渴望有这种体验的人们描绘了一幅理想中的童年时光）。结果呈现出一种完全不同的消费体验——富有情感，并属于一个强势品牌。

当品牌成为人们展示自我的媒介时，自我表达型利益便应运而生。当然，我们每个人在生活中都身兼多种角色，一个人可以同时是妻子、母亲、作家、网球运动员，或是音乐家和登山爱好者，每一种角色都是人们自己寻求和想要展示的一种价值观。对品牌商品的购买和使用是人们满足自我表现欲望的一种途径，人们通过购买Rossignol野外滑雪板来彰显其冒险精神和胆量，穿着Gap品牌服装来张扬其新潮达人特征，透过拉尔夫·劳伦的时尚服装展示自我品位，驾驶林肯汽车来突显自己的成功和权力，在凯马特购物以显示自己的节俭和精打细算，通过使用微软办公软件来展示自己的能力，或者是通过每天早晨为孩子准备热腾腾的桂格麦片（Quaker Oats）来体现自己的顾家之情。

最终，品牌识别系统还包含着一个人际关系结构，品牌识别的目的之一是能够与消费者建立起如同人际交往那样的联系。这样一来，一个品牌可以成为朋友（土星汽车）、良师（微软）、顾问（摩根士丹利）、助推者（嘉信理财）、母亲（贝蒂妙厨）、亲密伙伴（百威淡啤）、好儿子（吉列好消息牌剃须刀）。例如，土星汽车的品牌与客户关系建立在将客户视为朋友的基础之上，尽管该关系也体现了品牌识别的功能性和情感性利益，但在这方面做得并不十分到位。


避免在发展品牌识别系统过程中的常见错误

通过对开发和帮助他人开发品牌识别的一手资料进行分析总结，我们提出发展品牌识别系统所需要遵循的八项原则（见图2-3）并详述如下。你在阅读的同时，请重点关注那些与你企业的品牌建设相关的内容及建议。
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图2-3　创造有效的品牌识别系统

1.避免品牌短视

一个常见的品牌管理误区就是过于狭隘地看待自己的品牌。许多人会落入“口号陷阱”，简单地认为对品牌识别的表述不应超过三个短语。而实际上，由于品牌的蕴涵相当复杂，根本无法用一个短句表述清楚，所以即便是品牌精髓的陈述也不能构成品牌识别的全部（或者是主要部分）。例如，3M并不仅仅意味着创新，还代表了许多相关关联，包括品质、黏合剂和胶合产品、录像和录音带，以及美国中西部人的个性。

当把品牌仅当作传递产品功能性利益的一系列特性时，在创建品牌识别系统的过程中更为常见的“产品属性定位陷阱”问题便会出现。高科技和工业品行业的公司尤其易受到这样一种假想的影响：它们认为顾客只会关注品牌的实在性信息，只有对顾客而言最重要的产品特性才会影响顾客的购买选择。事实上，只有除去产品属性对品牌的影响后，剩下的真知灼见对品牌识别的理解才更加精确和有价值。

图2-4总结了产品和品牌的差别。产品包括许多特性，如产品范围（佳洁士制造的是牙齿的卫生保健产品）、产品特质（时尚杂志有最新的时尚信息）、品质/价值（卡夫交付给顾客高质量产品）、用途（斯巴鲁汽车专用于雪地行驶）和功能性利益（沃尔玛提供超值服务）。品牌包括了所有这些产品特性，而且还远远不止这些，它还包括：

·顾客形象（穿着阿玛尼服装的人）

·原产地（奥迪源于德国技术）

·组织联想（3M富于创新）

·品牌个性（Bath and Body Works是个充满活力的零售品牌）

·标志（老式驿马车是富国银行的象征）

·品牌/客户关系（捷威是朋友）

除了以上提及的功能性利益外，品牌还蕴含着：

·自我表述价值（霍巴特使用者表现出永远领先的自我形象）

·情感性价值（土星的用户为能开美国造的汽车而感到自豪）
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图2-4　品牌远不等同于产品

品牌的所有这些要素都有其潜在价值，但其中三点值得进一步商榷，即组织联想、品牌个性和标志。

组织联想与服务、高科技和耐用品品牌的关系最为密切，处于这些领域的企业与其客户之间存在着显而易见的各种联系。树立起创新、社会责任感、领导力、强势或者关心客户等方面形象的企业，可以通过短期性的产品或价值优势抵抗竞争者。这些组织联想非常强大，它们通常是无形的，因而无法被竞争对手效仿。击败定位于产品属性基础上的竞争者相对容易，但要与像惠普和通用电气这样以项目、价值观、传承和人员为基本品牌关联要素的企业相抗衡就非常困难了。

组织联想需要反映出公司经营战略。一个全球性品牌具备以下识别要素：全球领导者的地位、代表着服务和品质的最高行业标准、全球市场统一的服务承诺和最低价格定位。然而，经营战略并不只是为了支持低价格的定位，它也很难向消费者传递诸如企业的全球领导者形象、卓越的品质保证、全球服务承诺及高附加值提供者等概念。战略和品牌策略实际上就是在做抉择和权衡。

品牌个性可以帮助品牌甚至是在相同的市场中建立差异性，从而在许多方面传递出真正的价值。首先，品牌个性可以使得品牌更有吸引力，令人难忘。想想看，对于一个人的最低评价无非就是说他没有个性，哪怕是被人视为无赖也要比平庸好些。没有个性的品牌在吸引公众注意和与顾客建立联系方面都将遭遇困难。其次，品牌个性可以激发出诸如青春和激情的内涵，这对许多品牌来说都是非常有益的。最后，品牌个性可以使得品牌和客户之间的关系变成朋友、伙伴和顾问。在品牌个性隐喻的支持下，品牌与客户之间的关系也将变得更加清晰和有力。

对于品牌战略发展的一个测试是看品牌个性是否在品牌识别的陈述中被关注和出现。如果答案是否定的，就说明管理者对该品牌的理解过于狭隘了。

品牌标志应该被提升到品牌战略的高度，而不是停留在战术性传播层面。一个富有冲击力的标志能够赋予品牌强大的凝聚力和结构性，使之更容易获得认同和记忆。标志可以是能够表现品牌的任何事物：一句口号（人人喜爱莎莉（Sara Lee））、一个卡通人物（品食乐的面团宝宝）、一个视觉符号（保诚保险的宝石）、一个商标（耐克的钩形）、一种颜色（柯达的黄色）、一个姿势（好事达保险的握手姿势）、一段乐曲（好乐门的蛋黄酱）、一种包装（莫顿食盐的蓝色圆柱形外观）和一些活动（麦当劳的慈善活动）。在许多情况下，标志在创建品牌和保留品牌价值方面起到至关重要的作用，它应该成为品牌延伸识别甚至是核心识别的一部分。只要想想富国银行的传统驿马车标志在建立品牌知名度和人们对银行的信赖度上所起的作用，以上所述就不难理解了。

延伸识别能帮助品牌打破由产品属性所框定的局限性，并且可以使其避免落入产品属性定位和宣传口号陷阱。建立内容丰富的品牌延伸系统有以下好处。

·首先，内容丰富的品牌识别能够更加精确地反映该品牌本身。就如我们无法用一两句话描述清楚一个人一样，对品牌的描述也是如此。三五个字的宣传口号或仅限于产品属性的品牌识别都是不准确的。

·其次，品牌识别的目的是为决策者决策品牌含义提供有效的指导。品牌识别的内容越完整，决策者在决策企业应该做什么与不应该做什么时就会越清晰。如果品牌识别过于追求精炼而忽略了关键内容，那么与品牌识别不相适应的传播要素就会出现。

·再次，因为品牌识别是启示性的，它应该通过体现价值与文化来渗透到组织的各个角落。市场领导地位和对客户的关心也许并没有体现在品牌精髓上，但在指导品牌战略方面仍然非常重要。

·最后，延伸识别为帮助品牌超越产品属性提供了平台。品牌个性和品牌标志无论是在战略层面还是战术层面都十分重要，但当品牌定位太过简练时，两者也难以发挥应有的作用。

2.尽可能与功能性利益相连接

产品属性定位陷阱是客观存在的，将品牌视野拓展至品牌个性、组织联想、象征标志及情感性和自我表达型利益等方面，是非常有益（甚至是极为重要）的。然而，这并不意味着在“真正”的品牌没有聚焦于产品属性的前提下，这些属性（尤其是那些新的和具有差异性的）和功能性利益就能够被忽略。每个品牌都应该去寻求拥有与客户相关联的功能性利益，如宝马注重驾驶性能，沃尔沃关注安全，Gap提供时尚休闲服饰等。在某一产品属性上占有制高点是企业进行市场竞争的利器。

企业通过巧妙地管理有强化品牌作用的关联要素可以提升甚至创造出优于竞争对手的功能性利益优势。事实上，管理品牌关联要素的目标是创建品牌个性并提供情感性和自我表达型利益，这些利益来自并反过来支撑产品属性和功能性利益。

塑造品牌个性的关联丰富的标志在创建和强化产品属性与功能性利益关联物方面非常有效，在诸多标志中对功能性利益有支撑作用的包括：

·米其林先生（强劲有力的轮胎）

·劲量兔（耐力持久的电池）

·品食乐的面团宝宝（新鲜低热量食品）

实际上，用象征标志比用事实信息更容易传达产品属性。想想美泰克的孤独修车人标志是如何有效地传播品牌可信赖性的，如果没有修车人作为品牌标志，美泰克公司在传递其品牌“可信赖性”这一属性时就会非常困难。

强有力的视觉标志可以用生动而深刻的方式来解释复杂的功能性利益。安达信咨询公司的经营理念是“全面系统地考察整个组织一定会有不同的收获”，而许多同行企业却仅能依靠对某些特殊问题（这些问题通常是更深层次问题的表象反映）的考察来对目标组织进行单一方面的改善。安达信的广告代理商扬罗必凯广告公司（Young & Rubicam），设计了一系列反映公司这一经营理念的视觉标志，并从1995年起在此基础上发动了一场全球广告攻势。广告活动中的一个标志作品是一只海龟向上吸附了一些空气阻流板，表现企业目光短浅的典范。另外一个标志作品如图2-5所示，图中一群鱼相互协作，构成一个巨大的鲨鱼画面。这些视觉标志不仅有震撼力，而且文化和语言是相对独立的，有助于将信息传遍世界。

扬罗必凯广告公司做的一项实验室研究反映出了将情感性利益和功能性利益相结合的价值。
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 该研究涉及洗发水的实验发现，情感性利益（你看起来很漂亮，感觉很舒服）没有功能性利益（你的头发将更加浓密）有效，但将两种利益相结合后，显现出优于任何单一一种的强大功效。一项采用标准商业实验室检验程序的后续研究发现，47个同时包括情感性利益和功能性利益诉求的电视广告效果，明显优于121个只采用两种诉求之一的广告效果。这一研究结论对基于功能性利益的品牌识别起到了强化而非替代的作用。
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图2-5　安达信咨询公司的广告宣传画

3.忽视无用的内容

除了按产品、组织、个人和标志进行归类的12个维度以外，品牌识别模式还包括3类利益和1种顾客与品牌关系，加起来共有16项内容。所有内容在某特定的环境里都有其作用，但没有任何一项内容能放之四海而皆准。人们往往有采用所有内容的冲动，结果导致品牌识别十分勉强，所包含的各要素显得零乱琐碎、缺乏关联，有时甚至滑稽可笑。

所有内容并没有必要全部出现在特定的品牌识别中。品牌识别既不是一份需要填写每一行的纳税申请表，也不是一份为了得到完美分数而必须针对每个问题做出应答的调查问卷。事实上，16项内容中的任何一项都应该通过以下标准评测出其有效性。

·是否包含一个对品牌构建十分重要的元素，其在客户价值提供或客户关系支持方面的能力如何？

·是否有助于与竞争品牌形成差异？

·是否能与客户产生共鸣？

·是否能激发员工？

·是否可信？

某项内容只要能在以上提及的某一问题的评价上得到高分就可以入选，而没有必要在五项测评中都得高分。如果某项内容在五项测评中都表现平平，那它就不能被采纳。基本的判定标准是看该内容是否有利于及是否适合作为品牌识别的一部分。

到底采纳哪些内容最终还要取决于品牌识别的环境。例如，组织联想通常对服务、高科技和耐用品企业很有用，而对日用消费品企业的作用就不明显了。自我表达型利益与在真实、刺激、能力、老练和耐用等五个方面中某一方面得分较高的品牌相关度较高，而在产品同质化程度较高的情况下，品牌个性就显得更为重要。如果视觉冲击力很强并伴有视觉意象的产生，象征标志也就十分重要。如果某个标志较弱，象征物就无法有效驱动品牌（需要注意的是，一些强势品牌并没有明确的象征物需要加以重点管理）。

4.形成深层次消费者洞见

消费者分析、竞争者分析和自我分析共同构成了发展品牌识别的支撑，任何组织如果在这三个分析工作上做得不到位，都可能会产生危机。

不了解消费者和品牌深层次的关系是一个常见的错误。尽管针对品牌属性重要性的量化研究通常是有价值的，但量化研究很少能为构建强有力的品牌识别提供有益见解，并且还会将品牌识别工作引入产品属性的定位陷阱。类似地，聚焦群组研究虽然有助于避免整体性错误的产生，但通常也过于肤浅，以至于无法揭示品牌与消费者关系的基础。幸运的是，仍然有一些方法能够产生新鲜与切题的洞见。以下罗列了几条建议
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 。

·在消费者购买和使用产品的环境内进行单一的深度访谈。例如，宝洁公司的调研员为了深入观察消费者对其产品的使用情况，有时会花一整天待在消费者家中。他们请被访者戴上麦克风，并一同讨论消费者在日常活动中使用产品时会遇到的问题和反馈。李维斯的市场调研人员带着录音机跟随购物者逛商场，购物者对所浏览和购买商品的评论对市场调研是非常有价值的，这种价值部分是因为此类评论的即时性，并代表了消费者的真实体验。

·对于问题的研究能够得到深刻的见解。与产品特定使用经历相关的问题有哪些？其中某些问题是否有足够的代表性和普适性，进而能够为品牌战略提供决策基础？一项针对有代表性客户的抽样调查能够对一项客户需求解决方案具有怎样的价值，以及对所包含的市场区隔范围有多大等问题进行量化。例如，一项对狗粮问题的研究最终引导出根据狗的年龄和体形大小开发生产相应的产品。

·原型法采用的是由医学人类学家拉派里博士主创的激进技法。实验者躺在一个灯光幽暗、音乐轻柔的地方，思考自己感兴趣的问题。该方法认为在这种环境下人的防御性认知心理会减弱，各种情感联想更有可能涌现出来。福爵咖啡使用原型法，让被调查者将回忆追溯到童年时光，回忆咖啡是如何与他们的生活相互融入的。调查结果表明，咖啡的香气与人们对家的感情密切联系，这一结论使福爵围绕“早晨起来最美妙的事情莫过于来杯福爵咖啡”这一宣传口号成功地找到了品牌定位。

·另一种消费者洞见的产生方式是通过产品使用体验来获取相关情感。针对产品使用体验的研究发现，消费者在使用产品的过程中经常出现20种情感：愤怒、郁闷、焦虑、悲伤、惧怕、惭愧、内疚、嫉妒、孤独、浪漫、爱恋、平静、放松、满足、渴望、乐观、愉快、兴奋、惊讶和自豪。
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 在这些情感的基础上进行的测试能用来调查消费者，或为情感研究提供量化数据支撑。

·企业利用阶梯研究法能呈现出与消费者购买和使用某品牌商品相关联的情感性和自我表达型利益。该研究过程从询问消费者决定购买或品牌偏好的理由开始，答案通常会涉及某一产品属性。下一步接着追问他们为什么看重该属性。一连串的“为什么”会引出一些基本的情感性和自我表达型利益。例如，飞机乘客可能会被问到为什么会喜欢像宽大机身这样的飞机属性，如果回答是“身体感觉舒服”，那就接着追问为什么喜欢这种感觉，对这一问题的回答可能事半功倍，基于此另外一个“为什么”可能会引出一个情感性利益“自我感觉比较好”。同样地，针对航空公司“地面服务”属性的发问可能会引出一系列诸如“节省时间”“降低紧张感”“感觉可控”和“觉得安全”等答案。

·从忠诚顾客入手洞见品牌。这些核心顾客与品牌所保持的关系值得我们去了解，因为这种关系蕴含着该品牌所能够获得的潜能。问题的关键在于，如何强化这种关系，并扩大忠诚顾客人群。

5.了解竞争对手

另一个在品牌建设过程中常见的问题是对竞争对手的忽视。人们总是习惯性地聚焦自身（包括品牌和企业）所擅长的和客户所需求的事物。但问题是同行强劲的或潜在的竞争也必须引起我们的重视。创建一个有别于竞争者品牌的关键是要了解竞争对手构建品牌的方式，这通常可以从分析他们品牌的现有或历史定位战略开始。

·一个行之有效的方法是，收集每个竞争对手有代表性的广告（包括一些过去的广告，如果其战略发生了变化的话）以获取他们的品牌传播费用，然后将广告进行分类。例如，保险公司的广告通常可划分为以下三种类型：

·展现实力型（如保诚集团、福尔图斯、旅行者保险、美国西北互助人寿保险公司）。

·竭诚服务顾客型（如好事达保险、州立农业保险和西格纳集团）。

·着眼未来，为您提早打算型（UNUM、麻省人寿、公平人寿）。

·当然，也有超出以上三种类型的广告，例如全美人寿保险（泛美金字塔）（美国）和都市人寿保险（史努比及花生家族卡通形象）。掌握竞争对手的品牌定位及其相关品牌的传播预算，能为自身的品牌建设提供战略指导和现实比较。毕竟，在知道自身品牌建设与竞争对手旗鼓相当时，妄想能够在竞争中脱颖而出显然是不切实际的。

·还有一种办法是去查阅竞争对手近四年内的年度报告。一项品牌识别陈述通常会在报告中有所反映，特别是像索尼这样的公司型品牌。另外，竞争对手隐藏在品牌背后的未来战略部署和组织承诺也会在年度报告中有所体现。

·对竞争品牌的形象调查也很有价值。消费者如何看待竞争品牌？他们喜欢这些品牌吗？这些品牌的个性有哪些？组织联想是什么？有哪些象征标志？尽管针对竞争者品牌形象的定量研究可以提供参照标准，但使用隐喻创造法（例如，如果品牌形象是一种动物，那么哪种动物最合适）进行的深度定性研究通常也十分有效。

记住，进行竞争品牌调查的范围应包括所有竞争对手——当前以及未来将抢占你客户的同行——这一点十分重要。聚焦家用市场的计算机企业要留心考察戴尔、康柏、捷威、IBM、苹果和帕卡德·贝尔等主要竞争者。而对家用计算机市场正跃跃欲试的还有索尼、柯达、微软、TCI和任天堂公司等，所有这些企业都正在为争夺数字化界面和互联网接入市场做充分准备，因为该市场是未来数字化家庭业务的核心所在。任何计算机企业在做品牌识别和未来构想时都不能对这些竞争者掉以轻心。

6.允许多元品牌识别共存

一家企业当然最想能够在其所有产品和市场中采用单一品牌。可口可乐就长期在不同市场区隔和国家成功地使用一个品牌核心识别。英国航空也希望自己的宣传口号“全球最好的航线”和相关支持性品牌识别内容能行遍全球。潘婷洗发水在一头乌黑亮丽秀发的品牌视觉形象的支撑下，在任何国家采用的都是相同的品牌识别、定位和宣传口号。当某单一品牌识别能适用于各种市场时，无论是组织内部还是外部的品牌传播工作都将更加容易实现和经济，而且也更有可能与企业文化和经营战略有效相融。

通用识别应该成为品牌战略的基点和目标。对于那些以其所处的国家或产品类别不同为由，不肯去尝试适应环境变化的差异性品牌建设实施方式（如对生活方式的不同解释，对情感性利益的不同表现等），而仅一味要求为其设计特殊品牌识别的管理者，我们应该予以坚决拒绝。偏离基本品牌识别的做法几乎得不到任何理论或数据的支持。

当然，最为首要的任务是创建一个在所有环境中都能发挥作用的强势品牌。如果确实需要多个不同识别来创建强势品牌的话，那么也应予以考虑。例如，由于惠普产品线的概念较广，工程师购买的是其工作站，商务人士需要的是微型计算机和激光打印机，普通消费者购买的是笔记本电脑，因此，惠普需要分离品牌识别内容来适应不同的购买环境，这时单一的品牌识别就远远无法满足这些要求了。

有时，单一识别也可以延伸至差别很大的环境中。进行品牌识别延伸的方法之一是在使用同一识别时强调不同市场的不同要素。例如，在某个市场中品牌个性可能在识别第一线，而在另外的市场中市场联想体现得会更加明显。另一个方法是虽然采用同一个品牌识别，但在不同的市场对其做出不同的解释。例如，一家银行的关系核心识别在面向家庭市场时可以表现出更多亲和的人际接触，而在面向商务领域时则更多地表现出其专业水准，但无论怎样，品牌精神和文化无须发生任何变化。

当企业需要实施多元识别时，应采用一系列通用的品牌关联，其中一部分联想是属于核心识别的。尽管可以对不同市场中的识别进行雕琢，但必须保持与通用品牌元素的协调一致。即便是那些相互独立的联想也要尽可能地避免相互冲突。

当品牌识别内容被适当扩展后，它可以适用于新的环境。某大型石油公司针对一些南美市场需要进行品牌识别内容的适当扩展，增加一项关于油表刻量精确度的内容，因为当地的一些石油公司常以不提供量度的方式欺骗顾客。索尼随身听为了更好地贴近其产品发展，为索尼品牌增加了数字科技和娱乐等功能性利益的内容。

有些个案表明，在进入某些新市场时，对品牌识别的重新诠释或扩展有时还无法适应新环境的变化，这时甚至连核心识别都需要进行调整。例如，李维斯在欧洲和远东市场是个高档品牌，代表着最棒的美国产品，价格相对昂贵。但在美国本土市场，李维斯的品牌识别则更多地体现了其产品的功能性利益和牛仔裤的历史传承。同样，花旗银行也需要区分其在远东和美国两个市场的核心识别，在远东地区花旗银行算是个业内的高端品牌，但在美国本土则更加侧重功能性利益。

当多元品牌识别可行时，有两种实施方式可供选择。一种是自上而下的方式，先为整个组织制定品牌识别，再分别运用到不同的市场。此种方式的优点是先确保有一个通用的品牌识别，这样品牌识别在不同的市场中不易发生太大的偏离。

另外一种是自下而上的方式。该方式先以产品或市场界定组织单元，不同组织单元将根据其特点自由创建品牌识别，然后将这些不同的识别加以综合，这项工作可以由每个组织单元选派的代表共同完成。哈雷-戴维森在做这项工作时发现，不同的组织单元制定出的品牌识别几乎一致，结果表明，某一品牌识别得到了整个企业的支持与认可。在某计算机公司中，四个不同的产品事业部分别制定了各自的识别，但在协调会上，有三个事业部认为一个统一的品牌识别就能适用于本单位，剩下的一个事业部也只需要进行一些微调。重申一下，对统一品牌识别的支持与认可之所以这么强烈，是由于品牌识别的制定来自下层具体操作者，而不是上层管理者。

7.让品牌识别驱动执行

在品牌识别成为品牌战略的基础之后，下一步就是对品牌战略的执行。然而由于组织问题，品牌识别的制定和执行有时会发生脱节。例如，一家广告代理公司可能设计出无法为品牌识别所驱动的品牌定位，或者是负责品牌传播的团队与负责经营战略的人员联系并不紧密。

解决这些问题的办法是确保整个组织对品牌识别的认可与支持。前面举过的例子介绍了取得这种认可与支持的方法，就是让负责品牌战略执行的组织和个人参与到品牌识别的制定工作中来。另外一个解决方法是要确保品牌识别的充分沟通，对识别内容的详细说明能够在此起到重要作用。如果没有与广告代理商或举办赞助活动的公司进行充分的品牌识别沟通，那么当他们根据自己的理解重新诠释品牌识别时，悲剧就会发生。

还有一个有效的方法是在战略执行的环境中开发与提炼品牌识别内容。战略重在执行，在创建品牌识别的过程中同时形成一些有关执行的粗略概念，是确保两者有效结合的方法。这会涉及品牌的视觉识别和确定某种或多种备选执行要点的工作。

8.精练品牌识别

品牌识别通常是模糊的，特别是当其陈述缩减至几个词或几句话时更是如此。在这种情况下，品牌识别常常无法对品牌进行有效传播，无法激励员工和合作伙伴，也无法有效指导战略决策。这时，对品牌识别的详细诠释将十分有用且必要。第3章将探讨诠释品牌识别的几种途径。

思考题

1.设计几个备选的维珍大西洋航空的品牌精髓陈述。

2.对本章中罗列的品牌精髓陈述进行评价。哪些检验标准是适合的？哪些是最好的？收集一些能够很好地体现其品牌精髓的宣传口号，并说明理由。

3.你的品牌是否在功能性利益方面具备强有力的定位？是如何开发出来的？你的品牌是否已经超越了产品属性和功能性利益？是怎么做到的？

4.哪种消费者观念驱动着你的品牌战略？

5.以广告、视觉形象或战略陈述来描述竞争者的品牌定位。你的品牌是如何与竞争品牌产生差异的？

6.你的品牌有多元识别吗？为什么？怎么做的？

7.你的品牌制定与执行相一致吗？列举你的品牌或部分品牌在符合战略和背离战略方面执行的事例，并加以分析。


第3章　对品牌识别的阐明与诠释

CEO如果不能清晰地说明其品牌的无形资产价值，或者无法理解品牌与客户的联系，他将陷入困境。

——夏洛特·比尔斯，智威汤逊广告公司

经历是领导者最强大的武器。

——霍华德·加德纳（Howard Gardner）

哈佛大学教授，《领导者心智》一书的作者

土星汽车和捷威计算机的品牌核心识别都包含一个“关系”维度——品牌是其客户的朋友。但这是一种怎样的朋友？是派对朋友、铁哥们、旅伴、和你一起打棒球的朋友，还是生意上的合作伙伴？这种朋友关系如何区分于伙伴关系（如雪佛龙）或者一般关系（如Chase）。怎样的角色模式、视觉形象和象征符号能够代表这种朋友关系？

核心识别往往可以概括为几个词或词组，比如土星的世界级轿车，把客户当作朋友，而美孚则象征着领导地位、伙伴关系和相互信任。品质、创新、令人振奋、充满活力、富有品味、使用便捷以及各种关系（友谊、领导、合作和信任等）等概念都是著名品牌核心识别的关键要素。然而遗憾的是，虽然这些表达十分简洁且便于传播和记忆，但仍会引发歧义，从而无法提供开展品牌工作所需的指导和激励。

延伸识别有助于化解这样的歧义，虽然有时不是太直接。例如，如果将基于朋友关系的品牌个性具体化，就可以判断出朋友的类型。虽然还是有歧义存在，但这对于清晰地诠释代表核心识别的词汇和短语还是很有用的。诠释还可以用于阐明延伸识别的要素（例如，幽默感或可靠性这样的品牌个性。）

对品牌识别进行清晰的诠释有三大目标。首先，要能够对品牌识别要素进行解释和细化，减少歧义，从而便于制订能强化品牌的决策和方案。其次，要能够强化决策者评估品牌识别维度与消费者产生共鸣的程度及品牌差异化的能力。最后，品牌诠释会产生一些有用的想法和理念，这有助于制订有针对性且有效的品牌创建方案。


定义“领导者”

许多品牌，尤其是企业品牌，都有充分的理由把“领导者”作为核心识别的一部分。领导者的品牌识别往往描绘出品牌创建的宏伟蓝图，进而激励企业员工和合作伙伴。领导者力争上游的志向使得品牌创建工作更有激情和价值。领导者形象对客户而言意味着信任与保障，而对其他品牌而言，则意味着将品质和创新转化为丰厚利润的理念传递。购买和使用真正的领导者品牌也是一种自我体现——自我重要性和自身价值得到认同后的心理满足。

“领导者”这一概念囊括了广泛的视角和多样的行为。内涵丰富固然对品牌有益，但也有可能过于宽泛而导致迷失方向——当太多的传播手段都适用时，反而令人无所适从（甚至无法选择）。

看看下列对领导者的解释（括号中是例子）：

·强力型领导者，具有高超管理艺术（花旗集团）。

·权威型领导者，令行禁止（微软）。

·支持型领导者，用正向强化进行鼓励（诺德斯特龙）。

·教练型领导者，提供方法和技巧完成任务（嘉信理财）。

·“打破常规”型领导者，总有些不寻常，有时甚至是出格的方案和举动（维珍）。

·创新尖端型领导者，不断突破技术的极限（3M）。

·成功型领导者，占据了很大的市场份额（可口可乐）。

·品质型领导者，设定卓越的标准（雷克萨斯）。

·激励型领导者，宣扬价值观和使命感（李维斯）。

在乔·普拉默（Joe Plummer）的领导下，DMB & B广告公司对23个产品类别进行了调研，结果进一步证明领导者品牌这一概念的内涵十分丰富。在调研中，他们首先询问受访者某种产品类别的领导者品牌是什么？为什么选择该品牌？随后对选出品牌的策略进行深入研究。

研究发现，消费者之所以认可领导者品牌，并不是因为其市场占有率高（当然，有些领导者品牌的市场占有率的确很高），而是因为它们所体现的可信度和品质认知度。另外，研究也发现有以下四种不同风格的领导者品牌：

（1）实力型品牌，拥有核心产品类别的利益，并不断进行改进，以保持领导地位。例如，吉列（最贴近肌肤的剃须刀）、佳洁士（最健康的牙齿）、联邦快递（迅速可靠的投递）以及沃尔沃（安全第一）。

（2）探索型品牌，利用人们成长和学习的愿望，帮助他们开发潜能。例如，微软（今天你要去哪里）、耐克（Just do it）、美体小铺（the Body Shop）（表达社会意识）。

（3）象征型品牌，将人们对国家形象和历史的情感认同符号化，并转化为品牌内涵。例如，迪士尼（魔幻的童年）、可口可乐（四海一家）、万宝路（美国西部的自由奔放）以及麦当劳（孩子是家庭的珍宝）。

（4）识别型品牌，通过客户的想象力建立起连接，帮助人们表现自我。例如，李维斯（城市嬉皮士）、宝马（功成名就、品位高雅的鉴赏家）、勃肯（Birkenstock）（崇尚自然的价值观和生活方式）。

在同样的研究中，当研究人员要求受访者列举新兴的领导者品牌时，他们给出了两种不同类型的品牌。

直面挑战型品牌，它们直接跟随的领导者品牌，模仿其战略但做得更好，价格更便宜。在一定程度上，这些品牌的与众不同之处在于，它们更富有攻击性且积极进取。例如，美国世通公司（相比AT & T，更实惠、更创新）和百事可乐（百事挑战“新的世代”）。

另辟蹊径型品牌，它们基本上无视领导者品牌的存在，视其为与“新模式”无关。例如，嘉信理财（无须经纪人的证券交易）、美国西南航空（提供最经济、最有价值、最有乐趣的城际航空旅行）、亚马逊（网上书店）。

有关领导者的论述远比我们刚才所提到的要多。品牌面临的挑战是对这一概念进行精炼和诠释，使其更能发挥指导作用。尽管不同的经营单位要从不同的视角看待同一概念，但概念的清晰化还是很重要的。本章就旨在完成这项工作。


定义品牌个性——里昂比恩公司的故事

里昂比恩（L.L.Bean）公司创建于1912年，其创始人里昂·里昂伍德·比恩（Leon Leonwood Bean）是一位户外运动爱好者，家住缅因州的弗里波特（Freeport）。公司的第一款产品是一双防水胶底、轻便皮面的鞋。和当时厚重的皮靴相比，这可以说是一大进步。但是最初100双邮寄的鞋子存在缝纫质量问题，于是比恩决定退款给客户，并重新返工。正是这一决定才有了里昂比恩“保证百分百满意”的佳话和品质信誉的传统。接下来公司又为爱好狩猎、钓鱼和野营活动的人们推出了一系列产品。直到20世纪60年代，比恩本人一直都非常热衷于对自己公司的产品进行尝试和推广。

里昂比恩的业务一直以产品目录册为销售模式，目前年收入已超过10亿美元。1917年这家零售小店成立于弗里波特的中心干道上，当时以招徕路过的客户为主，如今它已发展为一家展示品牌的旗舰店。这家店一天24小时营业（为了更好地服务于出行时间较早的狩猎者和捕鱼者），如今它已经成为缅因州著名的旅游景点，每年吸引350万人次的参观者。虽然里昂比恩一直都侧重于野营、狩猎和钓鱼，但多年以来公司已经将业务领域扩展到休闲和运动服饰以及其他户外运动产品上。其核心识别包括高品质的产品、周到的服务、热衷户外运动的客户和员工。

和其他历史悠久的公司一样，里昂比恩也希望更新其视觉形象。过去公司的视觉形象总是与配备着原始古老设备的传统钓鱼者和野营者联系在一起，如今公司希望其视觉形象能反映出更丰富多彩的户外活动和人们回归山林与自然的热情。图3-1中的产品目录封面就体现了这一追求。
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图3-1　里昂比恩——拥抱户外生活

里昂比恩对其品牌个性的阐释旨在支持其品牌创建工作。其品牌个性包括以下维度：友好、诚实、乐于助人、为全家服务、经济实惠、幽默感、优秀的向导以及拥有健康的生活方式。结果证明，这些词汇过于抽象，无法展现里昂比恩品牌的实质内涵。因此，公司逐步对其做出如下诠释。

友好——里昂比恩平易近人，关心客户。它不故作姿态，让客户觉得舒心、亲近。

诚实——里昂比恩坦诚开放，从不误导客户。一直以来都以实事求是、不欺诈的方式展现自己和产品。

乐于助人——里昂比恩的客户服务有口皆碑。自从公司成立以来，善待客户就是其经营之道。无论是帮助选择最合适的产品还是解答有关户外运动的疑问，里昂比恩的员工都竭尽所能地为客户提供帮助。

为全家服务——由于公司的传统是提供狩猎和钓鱼产品，加上受到其创始人酷爱户外运动的影响，公司的企业形象颇有些男性化。而如今，里昂比恩则是为热爱户外运动的全体家庭成员提供产品和服务。

实用和实惠——里昂比恩注重产品多样性和改进产品性能。其产品设计体现着美国人的心灵手巧，而且价格公道，风格平实，不花哨。

幽默感——里昂比恩一直在客户的生活中扮演着非常适宜的角色，从不过分突出自己，保留着美国人传统的幽默感。

优秀的向导——里昂比恩体现了一个经验丰富、熟知地理的向导所具有的特征。

健康的生活方式——里昂比恩的客户和员工一直都坚信户外活动和锻炼能带来持久的好处。他们相信，户外运动能够促使人们身心健康，从而提高整体的生活质量。

这些经过诠释的个性维度揭示了里昂比恩品牌所代表的内涵，为品牌创建活动指明了方向。例如，“友好”决定了商品目录和商店里陈列的商品要让人舒心亲近，不能故作姿态；“坦诚开放”意味着实事求是、不欺诈的经营之道；“实用和实惠”则要求在设计产品及其特性时，增强产品性能；最后，“优秀的向导”是一种象征，说明该品牌有着丰富的专业知识，这也是沿袭公司传统的表现。

品牌个性诠释也决定了里昂比恩的形象需要进行怎样的拓展。公司品牌形象非常男性化，但品牌个性的诠释却说明它需要囊括全部家庭成员。此外，公司的平实风格也不允许其太过突出自我。最后，该品牌有着新英格兰传统，但这并不象征老迈过时的乡下佬，相反代表着热衷户外运动的现代人。


品牌识别诠释方法

在表述品牌识别，尤其是对核心识别和品牌精髓进行诠释时，人们通常使用单个的词语或精炼的短语来进行概括。实际上，详细地诠释品牌识别可以使识别少一点歧义多一些实用，从而更有效地引导品牌创建工作。

接下来的部分将描述有关品牌识别诠释的几个方法。可以让员工代表或合作伙伴代表来使用这些方法，因为他们理解品牌内涵，而且参与了品牌识别的执行。

图3-2概括了四种方法。识别支撑计划审核回顾了品牌识别理念背后的物质基础，品牌识别角色模式说明了品牌传播的行为和方案，视觉象征的开发使得识别更加鲜活，品牌识别的优先排序决定哪个维度是品牌定位和创建工作的焦点。
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图3-2　品牌识别诠释

最后介绍的几种传播途径可以被称为品牌识别说明手册。这些工具可以是书籍、视频、视觉图案或者手册。在本章的最后，我们将讨论如何使用这些工具。


识别支撑计划审核

品牌识别必须以企业实际为基础，反映企业真实情况，不能仅仅是简单地创建一个品牌然后做做广告推广。仅仅有效地传播清晰、独特的品牌形象是不够的，企业需要在品牌创建的实际工作中以切实的投入支持品牌识别。围绕品牌创建的活动和项目非常多，管理者要通过认真审核来确定其中真正能支持开展品牌工作的活动与项目。这个步骤也有助于具体、形象地解释品牌识别的内容。

有两类项目和投资能够支撑品牌：规划中的和既有的。第一类包括战略职责，以及为表达品牌识别而开发的未来项目。第二类是对现有的支持品牌工作的规划、提议和资产等项目的可行性论证。

战略职责——连接品牌识别和经营战略

品牌识别的内容蕴含着企业对客户的承诺。战略职责是对完成这种承诺的关键资产和项目进行的一种投资。
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 品牌识别体现了怎样的公司实力和资产呢？要履行对客户的承诺，需要进行怎样的投入？以下将对这些问题逐项进行说明。


一家区域性银行品牌


核心识别包括：与每位客户的个人和业务关系。

战略职责包括：①客户数据库。为每一位客户配备联系人，联系人可以查看所有客户资料，进而把对一个客户的管理融入整个客户关系管理体系中。②客户服务。制订并实施培训计划，用以改进客户联系人的人际关系技巧，包括对培训效果的评估体系。


一个新的音响设备子品牌


核心识别包括：优秀品质，技术领先。

战略职责包括：依靠内部生产部门而非外包来控制质量；拓展数码技术研发项目。


家用清洁产品的高附加值子品牌


核心识别包括：高附加值子品牌和有竞争力的品质。

战略职责包括：成为低成本的制造商，建立具有成本意识的下属业务单元。

战略职责说明了企业为完成品牌识别的基础工作所需进行的行动步骤，很显然，这些行动步骤是品牌创建工作的一部分——事实上，有时最好推后重塑品牌或品牌重新定位工作，这样就能和战略部署同步实施。无论在何种情况下，品牌创建都不能仅仅凭空想，或仅仅传播和包装方案，它需要切实的投入计划，要有时间表和预算加以支撑。

战略职责体现了对实际情况的检查，旨在弄清所需投入和评估品牌战略的可行性，这一点十分重要。战略职责是否有可以动用的资源？企业是否真的做出了承诺？企业是否有能力执行所需的新项目？如果对以上问题的回答是否定的，则意味着企业无法或者不愿兑现对品牌识别工作的承诺。那么，承诺将变成一句空洞的广告词，即使在最好的情况下也会造成资源浪费，最糟的情况则是产生品牌负债而非品牌资产。

在上述例子中，如果那家区域性银行不愿投入上千万资金建立所需的数据库以方便与客户保持恰当的互动，那么就需要重新考虑“关系银行”这一概念了。如果那家音像设备企业不愿意加大投入产品设计和生产制造，那么一个高端品牌将注定夭折。如果那家家用清洁产品制造商不愿设立具有真正成本意识的子公司，那么它也无法进入高附加值市场。

利米特公司（The Limited）的埃德·雷斯克（Ed Resic）曾经指出，企业不能靠生产某件相似的产品来抗衡领导者品牌并指望由此打击行业领导者，它要做的必须是采取果断且具有实质性的行动展开竞争，而竞争行动中所涉及的投入必须以战略职责为指导。仅仅依靠新的品牌名称、定位和个性或增加广告投入是远远不够的，品牌竞争的胜负取决于谁的品牌识别更具有实质性。

战略职责概念表明，品牌识别应该推动经营战略。这似乎有点扯远了，但有时战略职责是对经营战略的精准描述。当然，最佳情况是战略职责所包含的计划已经付诸实施，这样品牌战略和经营战略是否相容就一目了然了。如果企业的经营战略设定得不够清晰，那么重要的品牌识别开发工作往往就承担起促使企业经营活动更加趋于集中的“催化剂”重任。战略职责的作用是关键性的，因为它让企业面临艰难抉择，促使企业去考虑发展中的关键选择和核心问题。

当强势文化对清晰的企业经营战略形成支撑时，往往容易制定并实施品牌识别和品牌战略。如果企业经营战略和企业文化模糊不清，那么进行品牌识别工作将十分困难。在这种情形下，品牌识别的任务不仅是要激发而且要阐释清楚企业经营战略和企业文化的主要构成部分。

验证点

由于战略职责是需要进行大量投入的组织基础性条件，验证点其实已经蕴含于品牌识别的各维度之中。验证点是已经就位的项目、方案和资产，是核心识别的物质基础，有助于传播品牌识别的内涵。战略职责往往在数量上有限，成本通常较高且具有风险性。而验证点则数量庞大且具有实际操作性。品牌识别如果仅仅基于未来情况是有风险的，原因有二：战略职责得不到资金注入或者得不到正确执行，即使能得到，客户感知也可能无法改变。因此，验证点是品牌识别工作的必要基础。

例如，诺德斯特龙的核心识别维度可能是客户关注度，那么验证点则可以是所有支持客户关注度的资产、技术、计划或项目，具体如下：

·客户服务的现有信誉

·众所周知且可信的现行退还政策

·奖励客户服务的补偿计划

·当前员工的素质和聘任制度

·以创新方法解决客户问题的授权政策

里昂比恩就拥有切合户外运动爱好者的品牌识别维度。在这种情况下，验证点就包括品牌的积淀、资产、政策以及让里昂比恩在该维度上区别于其他品牌的内容：

·旗舰店24小时营业，方便热衷户外运动的客户。

·具有专业知识和职业精神的客服人员，为户外运动提供有价值的建议。

像GE、惠普或者索尼这样的大型企业都是一个品牌下涵盖有多种经营业务，当它们在判定某项核心识别要素（如领导者）是否能用时，会与不同产品部门或不同区域的人员探讨验证点。如果所有参与人员所提供的验证点都显示领导者作为一种品牌识别要素是可靠的，那么企业就会倍感信心，并以此作为定位的基础。


品牌识别角色模式

将品牌识别列成要点进行传播最终可能会产生歧义，而且形式也枯燥乏味，因为这样的列举无法体现品牌的情感内涵和视觉形象。确定角色模式则可以赋予品牌意义和情感，从而推动和指引品牌创建工作。接下来，我们将讨论两种模式——内部角色模式（即源于企业内部）和外部角色模式。

内部角色模式

内部角色模式是指那些能切中要害且完美体现品牌识别的故事、项目、事件和人员。虽然有五个验证点支撑一个品牌识别，但其中可能只有一个能最贴切地体现该识别。例如，诺德斯特龙的退款政策或许最能生动地反映客户的关注。土星公司每年在田纳西州斯普林山赞助举行的车友聚会活动最有力地说明了公司与客户的关系，该公司确实是一家与众不同的公司。

公司的经典故事能传播品牌识别，给人以激励和感动。有些故事已成为传奇，成为品牌积淀的一部分。例如，土星公司的一位工程师飞往阿拉斯加去更换一个座椅的故事，就体现了该公司对客户的尊重。3M公司便利贴的概念源于一位工程师，这名工程师在参加合唱团时需要一种不会掉到地上的提示标签，于是就有了便利贴，该故事反映出3M公司品牌核心识别的重要部分——创新。强生在处理“有毒泰诺”事件时，将其从药店撤下并重新设计包装，这清楚地表明了公司非常重视在诚信和安全方面的信誉。

故事和其他内部角色模式都可以成为强大的传播手段。心理学家告诉我们，故事所传播的信息量是采用列举清单方式的三倍以上。故事可以使内容更丰富，歧义更小，而在列举清单中通常很难看出产品质量。尽管如此，绝大部分经理人仍然选择以清单作为传播手段。故事所表达的情感是很重要的，因为品牌执行人员必须知道并关注品牌所涵盖的内涵。实际上，故事不仅体现品牌，而且影响文化。传奇研究所（StoryWork Institute）的所长理查德·斯通（Richard Stone）对此说道：“改变一个企业需要改写它的传奇故事。”
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有时，特别是当需要改变品牌形象的时候，必须建立新的角色模式。作为识别这些模式的一部分，美孚公司组织了一项竞赛，要求其员工列举出最能体现领导者、合作者和信任这些品牌核心识别要素的项目和活动。优胜者可在现场观看由公司赞助的赛车活动。该竞赛收到了300多件来稿，全公司人员都参与进来。通过这项活动，公司建立起一套有效的内部角色模式，使得对品牌识别的诠释更具深度和情感。

品牌人格化

人员，像对品牌有清晰见解的创立者或者强势知名的CEO这样的人物，也可以成为强有力的品牌识别角色模式。威廉姆斯-索诺玛公司（Williams-Sonoma）的创始人查克·威廉姆斯（Chuck Williams）和霍华德·莱斯特（Howard Lester）对公司内涵有着清晰明了的构想——烹饪专家、专业厨师、一流服务，在时尚口味、情调、烹调、服务和娱乐等方面的不断创新。威廉姆斯-索诺玛公司认为口味是第一位的，不能搀一点虚假。将品牌识别人格化能传达给员工和合作伙伴清晰的品牌内涵和丰富的情感承诺：查克或者霍华德履行承诺或者走偏了吗？如果经常提出这样的质疑，许多问题就能被及时发现并得到解决。

如果将创始人的形象作为品牌象征，那么创始人的影响力可以更加鲜活。查尔斯·施瓦布（嘉信理财总裁）、诺顿软件以及史密斯兄弟（止咳药）都是这样的例证。当创始人姓名和照片出现在醒目的地方时，不仅能在精神上激励员工，还能起到监督的作用。有些创始人，如微软的比尔·盖茨和维珍的理查德·布兰森虽然没有正式出现在品牌形象当中，但人们对他们的长相已非常熟悉（不仅是公司员工，公众也是如此），其效果也一样。

创始人在威廉姆斯-索诺玛公司留下的印记仍然清晰可见，而在里昂比恩则更多的是以一个传奇而非实体存在。不管怎样，里昂比恩的品牌识别依然根植于其创始人的价值观：实用、创新型户外运动装备、保证100%满意、品质和诚信。以创始人为中心进行品牌识别聚焦，使得里昂比恩品牌变得更加可靠和清晰。

Bath and Body Works（BBW）公司没有像查克·威廉姆斯或里昂比恩那样与品牌密切关联的创始人，于是他们就创造了一个典型用户：凯特，一名32岁的妇女，有两个孩子，家住乡村，喜欢做手工活（手工制作、贴合心意就是BBW品牌核心识别的组成部分）。凯特是俄亥俄州迈阿密大学的毕业生，保持着健康的生活方式和典型的美国中西部人的价值观。BBW以凯特是否会喜欢作为其产品的试金石。另外一家公司“维多利亚的秘密”用一个名叫“维姬”（Vickie）的虚拟替身来代替原来的创始人，公司以“维姬会这样做吗”这个问题引发下文。这样的品牌人格化使得严格执行战略变得更加容易。每个人不仅知道要做什么（不做什么），而且受到创始人或虚拟人物人格魅力的影响，会更加信任并关注该品牌。

品牌人格化的方法有很多。当加利福尼亚大学橄榄球队用一名球员来代表他们想表达的一切事物时，他们就是在用这名球员作为角色模式来指引未来的招募计划。企业也可以用和品牌有着多年密切关系的某知名发言人来对品牌进行人格化。这样的例子包括美泰克公司的修理工、吉露果冻（Jell-O）的比尔·科斯比（Bill Cosby）、耐克的迈克尔·乔丹、富达基金（Fidelity）的彼得·林奇（Peter Lynch）。同样，员工也可以作为品牌的代表，土星公司就以装配线上的工人作为广告，展现公司打造世界级汽车的承诺以及对客户的尊敬。

确定内部角色模式要从物色候选人入手。候选人通常必须是公司知名人物，尤其对老资历员工来说要很熟悉。如果确定这样的角色模式出现困难，则表明企业上下缺乏推进企业发展的有效驱动力。

外部角色模式

由于内部角色模式已经存在于品牌背景之中，所以其功能相当强大。尽管如此，但也只限于企业内部已经完成的工作。放开视野，以几十甚至上百家企业作为考察对象，通常能发现更具影响力和想象力的角色模式。

不同行业内强势且定位准确的品牌都可作为角色模式，也就是说可以成为品牌的有效参照物。对外部角色模式的搜寻范围可以很广：你欣赏怎样的品牌？怎样的品牌最贴合你的感知习惯？

如果一家银行有志成为值得信赖的顾问，以友好、专业的态度提供广泛的金融服务，那么不妨参照家得宝（Home Depot）作为角色模式。家得宝业务种类广泛，形象平和友善，为客户提供专业而务实的服务。如果另外一家银行力图以团队工作方式向客户提供多种金融服务，或许应该学学扬罗必凯公司，扬罗必凯公司以客户需求为中心，组建多功能团队，提供有效的沟通和服务。

当托尼·布莱尔当选为英国首相之后，他提出了“新不列颠”的品牌概念。其识别包括开明政治、立足欧洲、重视技术、多元文化以及妇女权益
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 。布莱尔的幕僚也在寻找最能体现“新不列颠”的品牌。那些上规模顶级品牌的识别（哈根达斯、唐宁茶（Twinings herbal tea）、Hooch、New Govent Garden Soup、琳达·麦卡特尼餐点（Linda McCartney Meals）和Shape酸奶）不仅阐明了“新不列颠”品牌，而且为交叉促销的品牌创建工作指明了方向。

体育器械品牌如果想成为户外运动爱好者的首选，可以从里昂比恩或REI身上汲取品牌创建的灵感；香水品牌如果希望塑造一种成熟的感觉，可以借鉴《时尚》杂志或蒂芙尼；冷冻食品想找到一个有益健康的定位，则要多观察健身俱乐部。

一旦确定了外部角色模式之后，下一步就是进行深入的了解：为什么这个模式好？它如何给人以真实感和可靠感？它有哪些故事和内部角色模式？它的验证点有哪些？它代表什么样的文化？它有什么值得人们学习和借鉴的吗？

接下来是聚焦品牌的核心识别要素，然后看看还有哪些品牌也关注着同样的方面。这些品牌应选自多种产品门类，这样才能更全面地从不同背景考察核心识别要素，才有可能塑造受欢迎的品牌形象。

现在你要问问自己：哪些品牌是正面角色模式？哪些品牌对核心识别要素的解释是你的品牌正在寻求的？哪些能有效传播品牌识别？例如创新是3M、花王、索尼、惠普和威廉姆斯-索诺玛这些品牌的核心识别要素，这些公司能够从相互的品牌识别举措中学到什么？像这样的提问往往会使你产生新的想法和见解。

同样地，你还需要知道，哪些品牌尽管可能也强调相同的核心识别内容，但却不是好的角色模式。为什么会这样？哪些品牌无法有效传播品牌形象，原因又是什么？确定哪些有关品牌识别的观点（如领导者或创新）不适合你的品牌，这样有助于使正确的观点更加清晰。

边界

不仅要确定作为参照目标的外部角色模式，还要确定品牌识别的边界，这样才有效果。在既定的角色模式类别中，要清楚对品牌个性而言哪些要素“太多”，哪些要素“不足”。比如，某种快餐食物品牌通过参照其他品牌、篮球运动员、冰激凌口味以及电影明星来定位其识别
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 ，表3-1对此进行了进一步说明。

表3-1　品牌个性
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①Plain M & Ms和Peanut M & Ms都是玛氏公司旗下的巧克力品牌。

②一种冰激凌品牌。

在另一个例子中，某商场的经理认为商场需要注入活力，以此来抗衡正在侵蚀其市场的专卖店。显然，该商场需要更有生机和活力的形象。为此，相关方案也已准备就绪，其中包括增加体育用品区和现场互动参与、视听区域及演示、时尚区域和真人表演等。虽然品牌识别增加了生机和活力的内容，但问题是要做到什么程度？表3-2说明的是一些零售店品牌定位给人的印象。

表3-2　店内体验
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①美国最大的实体书店。

②美国平价服饰品牌。

③一家美国本土家具连锁店。

④维珍音乐零售店。

“棒极了”应该是大胆无畏、鼓舞人心的目标，但是随着时间的推移，这可能显得不太现实，因为为了保持“棒极了”，商店必须不断更新。另外，“让客户喜悦”似乎又显得雄心不足。因此，“兴奋”是个合适的程度。体验程度量化表以及角色模式在其中的定位有助于商店经理重新规划其品牌识别方案如何执行。

一个叫“Red Envelope”的在线礼品配送品牌把“权威性”包含进其核心识别要素之中。为确切理清在该背景下“权威性”的含义，铂慧品牌和营销咨询公司制作了一个量化表，从个人双向传播到专业单向传播来考察人们对“权威性”的认识。量化表排列了七个角色模式并说明了每个角色的特征（见表3-3）。结果显示，有见地、有远见、平易近人、言出必行是人们认为的“权威性”应具备的特征。有趣的是，这些特征并未在表上得到集中体现。

表3-3　“权威性”量化表
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视觉象征的开发

核心识别是用语言来定义的，也就是说，用少量的词汇和语句来概括品牌所蕴含的内涵。让我们来看一下哈佛大学著名消费者行为学家杰拉德·扎特曼（Gerald Zaltman）在心理学和语言学研究的基础上提出的假设
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 ：

·大多数传播活动（估计有70%～90%）是非语言传播。视觉形象在很多情况下比语言传播更能影响人的感知和记忆。

·象征（用一件事物来解释另一件事物，例如像猫一样优雅）是体现思想的基本方式。语言学家认为象征是非常强大的传播工具。扎特曼认为：“这一假设意味着，利用系统阐释和分析象征的方法能够比利用以文字为中心的研究方法获取到更多的知识。”

这些观点说明“一图胜千言”的说法确有其科学道理。因此，为什么不尝试把语言表达的核心识别转化为视觉表达呢？

假设一家财务服务公司的核心识别是“实力”，那么可行的视觉标志可以是一个钢制大梁、一位重量级拳击手、一座埃及金字塔或一座堡垒。虽然，所有这些都象征着实力，但其中有些可能更符合公司所要求的形象。视觉标志往往能揭示出一个简单概念后面所隐藏的丰富含义。

符合品牌策略的视觉象征能向品牌识别的实施人员有效传播核心识别。此外，品牌识别团队成员在参与设计视觉象征的过程中，也能进一步思考什么才能真正代表他们的品牌。

定义相关象征

第一步是确定视觉象征，这种象征要么体现品牌或品牌识别，要么体现其相反含义。例如，可以要求客户列举体现核心识别要素（如友谊或领导者）的视觉意象。这些从杂志或者其他来源截取的形象可以包含很广的内容，诸如动物、书籍、人物、活动或者风景；也可以给参与者一部相机，要求他们拍摄他们认为最符合品牌战略的事物。此外，他们也可以收集与品牌核心识别含义相反的形象——他们能找到的最偏离品牌战略的形象。

如果不想通过客户的参与来获得视觉象征，那么可以考察与所需象征接近的其他品牌的视觉象征。哪些视觉线索和这些品牌相关联？有哪些色彩、图形、标志或感觉？比如，在绝大多数情况下，金黄色和奖金红利相关联。Gap用简朴的白色设计和布局来展现时尚和清新，Eddie Bauer使用大量土色调配合风光、雪景和激情来表现户外生活。

接下来，要把大量视觉象征删减成可供管理的项目并进行分类，再用它们与品牌识别要素的相近程度对每个类别的代表性元素进行排列。

分析视觉象征

下一步是分析你所收集的各种视觉象征。是什么使得这些象征符合品牌或偏离品牌战略？其中哪些特质是关键的？最终目的并不是要尽可能多地确定关键象征，而是要从中了解象征是否符合品牌战略及其传播。

视觉定位

SHR是一家坐落于斯科特斯戴尔的设计公司，它采用视觉定位的方法来开发和解释视觉象征。它从战略性的核心识别要素（如实力、温馨、领导者或硬朗）入手，然后找出与这些概念相关联但有着不同主题和基调的视觉形象。接着让受访者从最能体现到最不能体现本品牌的内容对这些形象进行排序，并让他们解释这样排序的原因。这种方式不仅能为品牌战略的制定提供更开阔的思路，还提供了一系列视觉刺激物，从而为后续的创造性工作指明方向。当然最好但也是极为难得的结果是，从中发现能够应用于品牌的独有视觉象征。


品牌识别的优先排序

作为对品牌多方位的展示，品牌识别是十分复杂的。品牌可能有其关联物，这些关联物反映出产品属性、品牌个性、组织性关联、标志和用户印象等。这些概念如此凌乱，如何进行优先排序呢？下面将进行讨论。

核心识别和品牌精髓（体现品牌内涵的字词或短语）在促进品牌识别聚焦中发挥着重要的作用。进行优先排序的另一种方式是将形象和识别进行对照，评估其对识别的影响力，这种方法一直都很有效。

运用或改变关联

品牌识别的每项要素都要与现在和以前的品牌形象进行比较，从而清晰地确定品牌传播工具。哪些关联物需要修改或增加，或者还是继续保持？在确定品牌识别各要素的优先次序时，关键要决定是充分挖掘、运用现有关联物，还是修改这些关联物以推动新的品牌战略。

以一家提供创新性解决方案的行业内最优秀的石油开采和生产公司为例。一种可行的品牌传播方案是反映公司的优良业绩和杰出的人员，像“不负所望”“创新和品质”这样的品牌精髓可以更加真实，还可以不时地向服务人员传递公司高品质服务的传统。假设将来公司需要更具凝聚力，需要许多涉及不同客户和不同部门的跨职能团队参与运营，尽管公司尚未具备此种实力，但品牌精髓能反映这种新的战略思想吗？在这种情况下，具有激励性的品牌精髓如“团队协作”就应该被纳入企业文化改造计划之中，而不仅仅是停留在口头。

许多历史悠久的品牌，如西尔斯、约翰迪尔（John Deere）、奥兹莫比尔、AT & T、美泰克、美林证券、柯达都让人产生以下联想：值得信赖、高品质服务和坚实的技术基础，但同时也显得有点老套和迂腐。大多数这类品牌都可以产生以下关联内容：

·需要保持的——值得信赖、反应灵敏、可靠、品质出众、有道德感。

·需要强化的——技术基础坚实、知识丰富和全球化经营。

·需要减弱和消除的——老套、迟缓、昂贵和迂腐。

·需要增加的——现代感、充满活力和创新精神。

遗憾的是，能一次性达到所有这些要求的品牌识别几乎没有。那么，哪些关联应该优先呢？重申一次，要做出选择并不容易。

要决定是否挖掘、利用现有关联或开发新关联，这样的决策取决于两个方面。其一，现有关联能否承担参与当前竞争的重任，或者是否迫切需要开发新关联？其二，能否为开发新关联找到充足的理由，或者开发新关联的理由是否缺乏可信度或者缺乏基础（这有可能损害核心关联）？

以现有关联作为品牌的基础意味着强化和提醒客户已经知道与信任的东西——这显然相对容易，而为品牌铺设一个新的基础则要劳心劳力得多。如果现有关联仍然有效，那么首选应该是利用现有关联。如果现有关联很强大，但是略显陈旧和老套，那么可以更新其内容和实质，创造新的竞争优势。例如，IBM采用电子商务子品牌使其现有的关联（技术领导者）更具活力、更符合品牌战略、更有现代感。

但在有些情况下，新的关联在市场上有可能成为品牌未来的核心，因此发展新关联至关重要。例如，美洲银行要使自身形象更加人性化，TCI需要技术更具创新性，智威汤逊广告公司要能彰显出提供多种传播方案的实力。这样一来，企业就值得去强调具有激励和启发作用的关联，尽管短期内企业还无法贯彻这些想法。

聚焦新的关联还涉及可信度问题。是否有可能以令人信服的方式证明开发新的关联是值得的？在一定程度上，答案在于子品牌。那么，计划和资金是否已到位来支持这样的证明？如果没有，则需谨慎。即使有必要，也要等到计划和资金落实以后再开始下一步。同时要以新关联为基础制订内部品牌传播计划，在基础工作和内部品牌创建计划收到成效之后，再将新关联纳入品牌的外部传播计划。

当然，品牌在进行延伸并纳入新关联时，其核心形象的定位可能会受到威胁。雷克萨斯汽车“不懈地追求完美”对其现有的品质、平稳和舒适驾乘的关联形成支撑。但公司认为，缺少活力和激情制约了品牌的发展。于是，公司冒险从舒适安全的概念转向更刺激的驾驶体验，这倒更像宝马，其广告也随之改为“不懈追求激情体验”。雷克萨斯假定，在产品和形象延伸的同时，品牌依旧能保持其品质和舒适感，而且这种延伸是可靠的。沃尔沃也曾做过类似的冒险，将品牌识别从安全性扩展到一些更时尚的东西，以此吸引更多用户。不过，这些冒险一般不会走得太远，而是与传统的核心识别保持一致。

内部品牌形象

品牌识别需要引导内部传播工作，所以企业员工和合作伙伴都是传播对象。如果品牌识别缺少共识且不够清晰，那么就难以进行传播。硅谷营销界的宗师雷吉斯·迈肯纳（Regis McKenna）曾谈起苹果公司的一段关键时期，当时公司内部正在为是效仿索尼（活泼有趣）还是学习IBM（商业企业严肃的伙伴）陷入争论抉择之中
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 。品牌创建要在这种二分法中选择其一实在是进退两难。

要知道你的内部品牌形象是否需要支撑，试试以下旧金山广告战略专家林恩·阿普绍（Lynn Upshaw）建议的方法就知道了。可以向员工和品牌传播伙伴提两个问题：

·你知道品牌代表着什么吗？

·你关心品牌吗？

如果要实现品牌识别承诺，上述两个问题的答案必须都是肯定的。

品牌的新关联在内部传播工作中应享有更高优先权，因为新关联在被外界认同之前首先要在内部得到推广。但问题是如何传播、激发和鼓励员工及合作伙伴了解与关心这些新关联。品牌识别类似于北极星，内部认知的偏差足以误导战略的实施，消除这种偏差理应成为企业首要考虑的问题。

发现能够产生差异性和共鸣的关联

对识别要素进行优先排序时需要考虑它们能否使品牌区别于竞争对手，能否与消费者产生共鸣。在决定是以现有关联为基础还是开拓新方向时，需要权衡识别的各个维度对消费者兴趣和忠诚度有多大影响力。这种影响力反过来又取决于每个维度在多大程度上能区别于竞争对手并与消费者产生共鸣。因此，以这两个标准来衡量识别维度是非常有效的方法。

有些识别要素是品牌战略重要的支撑，但是它们既不能区别于其他品牌，也无关消费者决策。它们只是所有品牌都希望体现的特征。例如，质量水准要同时能为消费者所接受和保持稳定，这十分关键，但这并无助于形成差异。难度在于要确定或创造出能形成差异或与消费者产生共鸣的关联。

差异性

扬罗必凯公司的品牌资产评估数据库从35个方面对33个国家的1.3万个品牌进行了评估。扬罗必凯的资深研究人员斯图尔特·阿格雷斯（Stuart Agres）运用这些数据得出了令人信服的结论：差异性是成为强势品牌的关键
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 。成功的品牌如金考公司（Kinko’s）、特瓦鞋业以及斯沃琪在差异性上的得分都很高，而在关联性（个体品牌的适当性）、推崇度（品质认知度和知名度）以及熟悉程度（受访者对该品牌了解多少）上的得分相对偏低。最先失去差异性的品牌最终被市场淘汰或出局。一些品牌随着差异性的丧失，即使在推崇度和熟悉程度上得分很高，也会变得不堪一击。总之，差异性是品牌发展的关键动力。

通过不同的解释和相应不同的关联，即使是拥有相同品牌识别要素的竞争性品牌也可以找出相互间的差异性。“关系”是许多金融服务机构经常采用的核心识别要素，某个品牌的“关系”概念可能意指成为支持者，而另一个品牌则可能意指成为有实力的专业人士。同一概念，可以有两套截然不同的方案或品牌个性。

品牌不仅要能够让自己与众不同，还要能够长期保持差异性，否则差异性就失去了价值。因此，每项品牌内容都应从差异性的角度做出评估：

·这个关联能产生差异点吗？

·品牌能长期保持该关联吗？

消费者共鸣

某关联能与消费者产生共鸣，是因为它与品牌相关且有意义。这样的关联对于品牌创建的潜力巨大。最终，品牌需要传达一种价值主张——功能性利益、情感性利益和自我表达型利益。因此，如果一个识别维度能提供相关且有意义的利益，那它就应该在品牌创建工作中发挥核心作用。Spectracide（一个领先的除草剂品牌）和吉列就属于那种由于自身的价值主张与消费者密切相关，所以能产生高度共鸣的品牌。

因此，具有优先权识别维度的第二个特征就是能够与消费者产生共鸣：

·这个关联是否与消费者产生共鸣？

·它是否传达了功能性利益、情感性利益和自我表达型利益，从而有利于品牌创建呢？

差异性和消费者共鸣

强势品牌往往有多种关联，在差异性和消费者共鸣方面做得都很出色。以维珍的品牌识别为例，其挑战者的角色、提供创新的客户服务、富有情趣以及物超所值都具有高度的差异性，并且能打动消费者。如果一种关联只具有差异性和消费者共鸣两个特性中的一个，那么其品牌不会很强势。尽管福特“质量是首要工作”的关联对消费者来说可能很重要，但是当其他公司也改进产品质量时，福特的产品就不具有差异性了。反之，一个走极端路线的乐队或者像劳斯莱斯这样的高端品牌或许是与众不同的，但缺少与消费者的关联。所以，在对品牌识别进行优先排序时，目标是确定的关联既要有差异性，又能和消费者产生共鸣。


传播已诠释的识别

实施品牌识别的关键步骤是向组织成员和合作者传播品牌识别。有效传播需要进行接触，加深了解，产生鼓动和激励。这样的传播可以采用多种形式，如品牌发言人演示、研讨会、录像、书籍或手册。

制作录像

录像可以非常方便地传播品牌识别。利米特公司拥有包括The Limited、维多利亚的秘密、捷运（Express）和Bath and Body Works在内的10多个零售品牌。营销团队意识到公司员工（以及合作伙伴的员工）需要加深对各商店品牌识别的了解。相应地，他们为每个品牌制作了一份录像，录像里没有对话，只有音乐和体现品牌内容的图像。在向员工，特别是向新销售人员宣传品牌内涵时，录像起到了巨大的作用。

土星公司制作了一份长达两个小时的录像，展现品牌识别和品牌历史。公司CEO、公会领袖、代理机构主席、生产工人和工程师等对公司发展做出贡献的人也出现在录像中，他们体现了公司的品牌哲学（与众不同的公司、与众不同的汽车）。而实际上，土星公司的这一做法有些夸张，因为这个品牌十分年轻，还谈不上什么历史积淀，所以它是通用品牌里最不用担心员工不了解公司历史和理念的了。不过这段录像更有助于确保土星公司不会遇到这样的问题。

编写一本书

沃尔沃想超越家用汽车安全性的概念进而扩展其品牌识别，于是编写了一本正文内容有20页的书，书名叫作《传播沃尔沃汽车：世界上最伟大的汽车之一》。该书还有30页的附录，列举了各种定义和指南。该书旨在阐述沃尔沃的品牌内涵，并向涉及品牌传播工作的人员和组织介绍如何进行品牌识别传播。

沃尔沃这本书的开头描述了该品牌的现状，包括其在安全性、品质和环保方面的良好声誉；接着说明品牌的目标客户是“富裕的新潮派”，他们摩登、受过良好教育、社会责任感强、具有全球性视野、积极主动、表达自我的愿望强烈，但漠视传统礼教和阶层区别。书中没有关于家庭的意象，公司想要改变其品牌识别的意愿由此可见一斑。第三部分讲述的是出身斯堪的纳维亚血统的品牌关联——自然风景、人性价值、安全与健康、优雅简洁的风格、创新型设计以及时尚潮流精神。

该书介绍了沃尔沃新品牌识别的七个要素，并对各要素进行了详细的阐释（见表3-4）。

表3-4　沃尔沃新品牌识别的七个要素
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沃尔沃的品牌识别可以归纳为：“在尊重人性价值和爱护环境的同时，为拥有者倍添尊贵感受，让驾车成为时尚而愉快的人生体验。”这种品牌识别已远远超过了安全可靠性要素。

该书还为品牌传播设定了基调，所有的传播活动都必须以“热爱生活、人性化、温馨、智能化和诚实”作为沃尔沃战略的一部分，从而完善“时尚、温馨以及愉悦驾驶”的表达。该书的信息传达也不仅仅依靠语言，在30多幅照片中大约有2/3的画面里并没有出现沃尔沃汽车。

编写品牌手册

有些企业不是编书而是编写详细的品牌手册，对其品牌在世界范围内的传播途径进行详尽的说明。某品牌手册长达350页，详细说明了传播守则，包括目标受众特征、品牌识别、核心识别、品牌精髓、识别诠释，以及商标和其他标志的表现方式——色彩、字体、布局等，还对哪些视觉图形可以使用或禁止使用进行了说明。针对全球性品牌创建工作，手册中还对拥有自主品牌的经理提出了三项指导准则：

（1）不可商讨的准则：如商标图案——无自主权。

（2）可商讨的准则：地区广告的执行——有一定的自主权。

（3）地区自主项目：特定范围内的促销计划——有很大的自主权。

这样的手册为全球性品牌管理设立了最终的指导准则。然而，这是一个持续、长久的工作——随着市场的变化以及新的最佳实践的出现，全球性品牌经理必须与时俱进。如果品牌还没有找到真正有效的策略，手册也不用说得那么准确。只有当品牌的标志、定位以及执行都走上正轨之后，制定详细的手册才有意义，因为此时手册能反映企业的发展轨迹和原则，保证品牌标志传播的一致性。

整理故事

故事是生动传播品牌识别及品牌历史的有效途径。很多经典故事流传下来成为传奇，但还有一些故事如果企业不主动加以整理的话，就会慢慢遗失。基于由家庭电影、幻灯片和录像带剪辑而成的70多个小短片，7普华永道（Price Waterhouse Coopers）开发了一种数字化故事叙述模式，演示者利用该数据库以有趣的方式向员工讲述品牌识别方面的故事。

家庭学习材料

贝伦德森（Berendsen）是一家丹麦公司，它买下了几十家小型洗衣店，正在组建一家全国性的连锁机构，该机构不但提供洗衣服务，还储藏和销售纺织品。新的经营理念要求员工了解新的品牌识别、企业的价值主张以及消费者关系。为此，贝伦德森公司开设了一个为期4周的家庭学习课程。在课上，公司向员工发放课本和图片等简单的学习资料。员工每周学习这些资料，然后进行测试，通过测试就可以获得奖励。该课程使得贝伦德森能够面对所有员工，并让他们有效地参与到品牌识别完善活动中来。


修改品牌识别

为了有效地传播品牌，品牌识别必须要有冲击力、便于记忆、重点突出、具有激发性。太过简洁的描述会产生歧义，而且会使品牌无法发挥其应有的指导作用。另外，如果缺少和品牌识别之间的必然联系，从识别设计直接进入传播阶段也容易导致方案偏离整体战略。通过对品牌识别进行延伸和诠释，企业能够丰富其组织、优化其结构，从而使传播方案更高效、更协调。

思考题

1.关注某个识别定义得较好的品牌。用各种解释方法来理解其识别内容。哪种方法最有效？

2.用同样的方式思考你自己的品牌。

3.注意某个品牌识别要素，如信任，确定其角色模式和视觉象征，对其进行分类，并解释分类原因。

4.设计一套品牌识别诠释演示。


第三部分　品牌架构：获得清晰的协同与延展应用


第4章　品牌关系谱




每个人都以同一音调歌唱则无法得到和谐、美妙的乐章。

——杜格·弗洛伊德

高楼必有深基。

——托马斯·肯皮斯（19世纪奥古斯丁教教士）


GE家用电器的故事

许多主流和高端品牌都面临着产能过剩，以及在主要市场中零售商势力不断增强的挑战，进而导致这些品牌的利润不断减少和争夺市场份额的压力持续增大。敌对市场对品牌架构带来的极大挑战之一，是如何将品牌垂直地扩展到超高端市场（super-premium arena）或价值群体
[1]

 （value segment）。GE家用电器（GE Appliances）的品牌战略为我们提供了很好的借鉴，并使我们认识到子品牌在此背景下的作用。

在通常情况下，随着高端市场逐渐趋于成熟，在超高端市场上就会出现具有吸引力的新增长点。这部分市场的利润更高，并能为已疲软的产品品类带来新的利益和活力。微型酿酒厂、专人设计的咖啡、高品质的饮用水、豪华轿车和精品杂志等，这些商品所代表的是极具吸引力的目标客户群体的需求，这部分客户比市场上其他消费群体更少关注价格。高端品牌会努力与其他品牌形成差异化，借此不断向目标客户群体传递高端的消费信息。

当GE在竞争激烈的高端电器市场遭遇利润下滑时，曾考虑过几种进入超高端市场以获得更多利润的途径。其中之一是创建一个新品牌（像丰田创建雷克萨斯那样），但这样的想法不太可行，因为在这种市场环境中无法判断创建新品牌所需资金量的大小。另一个选择是将GE品牌进行向上扩展（比如通过800c模型），但这样无法体现产品的独特性和影响力。GE最终决定引进两个新的电器子品牌来拓展原有品牌，即GE Profile系列产品（定位高于GE的高端电器品牌）和专供建筑师和设计师使用的GE Monogram系列产品。

公司企图通过子品牌来获得市场地位的提升时需要冒一定的风险，该风险可能来自主品牌并没有足够的信誉和声望在超高端市场中参与竞争。事实上，GE Monogram系列产品起初因为把GE品牌提升得过高而遇到过一些麻烦；与之相反的是，GE Profile系列产品一开始就受到了市场的欢迎。

以下三个原因能够解释GE Profile系列产品的出色表现。首先，这一新产品线并没有试图去彰显高端特征，而是在原有及相关产品线上做出适度提升和改善。通过基于现有的品牌进行定位，GE减少了新产品线在信誉方面可能会遭遇的困难。其次，GE Profile的产品显然不同于GE Appliance的高端产品，其部件和特征更为优良，设计、外观和触觉也都很独特。如果产品之间的差别像胶卷、化肥或汽油这类产品一样难以分辨，子品牌战略就会更难执行。最后，这三类GE产品系列的目标市场都非常清晰，因此减少了在非目标市场中出现混乱的可能。例如，GE Profile系列产品的高价位及其营销策略使它在主流消费者群体中不会太引人注意。

GE在寻求电器市场向高端拓展的同时，也需要向下进行品牌延伸。像电路城市电器连锁店（Circuit City）之类的零售商在价值产品市场中份额的增长迫使GE参与到不断成长的价值市场竞争中。在这个市场中使用GE品牌，即便使用的是子品牌或背书品牌，也会碰到同类相残的危险（把原本属于GE Appliance的高端客户吸引到较便宜的品牌上来），并破坏品牌形象。鉴于此，为价值市场专门创建一个新品牌必须非常谨慎。在价值市场中产品成本构成趋于同质，行业利润很薄，导致新的价值市场品牌往往难以负担建立品牌所需的开支，所以在价值市场中建立新品牌比在超高端市场中更难。

通过使用现有品牌，GE克服了上述困难。例如，之前GE对Hotpoint（由海尔和GE共同开发推出的一个家电品牌）的收购就是很好的例证。Hotpoint是一个高端品牌，并拥有巨额资产。GE通过将Hotpoint重新定位成二级产品或价值产品，成功地进入了目标市场，同时又没有对GE自身品牌构成任何威胁。虽然这样做的结果会使消费者对Hotpoint的品质认可有所降低，Hotpoint将来也较难再回到高端产品的地位，但即便如此，进入价值市场还是为GE创造了一个更强大、更完整的电器产品线。Hotpoint的例子说明了进入价值市场时使用现成品牌的功效，不管这个品牌是自有的，还是收购的，或是租借的。

为建立一个比Hotpoint定价更低的品牌，GE再一次使用了现有品牌，这次采用的品牌是RCA。这一举动比较不合逻辑，因为RCA（虽然在娱乐业名声在外）在电器领域并没有什么信誉度。如果GE把RCA打造成电器领域的一个低价品牌，就要冒着可能会严重损害RCA在其他市场中的品牌价值的巨大风险，因此，人们对GE这个决策一直持着怀疑的态度。也许是因为运气好，由于RCA的产品体量较少，由此所造成的损失也比较小。但GE最终还是放弃了RCA这条产品线。

如表4-1所示，在新增了两个子品牌和一个独立品牌后，GE电器产品线由四个品牌层次构成。

表4-1　GE家用电器纵向品牌架构
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 主要考虑商品或服务价值的顾客群。——译者注


万豪国际集团的故事

万豪品牌起初在市区旅馆的高端市场中拥有稳固的连锁经营地位，随后横向发展了万豪酒店系列、旅游胜地与套房系列和万豪居家旅馆系列。万豪国际集团和GE一样面临着品牌如何纵向延伸的问题，正因如此，万豪品牌战略几乎是GE品牌拓展路线的翻版，这也为我们提供了一个更好地洞察品牌纵向延伸问题的素材。

“万豪国际”尽管高端，但尚未跻身于酒店业的顶级品牌行列。超高端酒店市场涉及品牌的声望和自我表达型利益，而要把万豪品牌提高到这个层次是非常困难的。皇冠大酒店（Crowne Plaza）就是个先例。该品牌原先由假日大酒店（Holiday Inn）背书，但它始终无法割断同面向低端市场的假日酒店品牌之间的联系，尽管努力多年，但假日大酒店最终仍不得不取消背书。

而且，就算万豪能够在市场上成功晋级，该品牌现有系列酒店的价格预期也许还会受到影响，原有的客户群体可能会由于价格因素而放弃选择万豪酒店。因此，万豪选择通过收购丽嘉酒店（Ritz-Carlton）来进入豪华酒店市场，特别值得注意的是，尽管将这个知名品牌与万豪品牌联系起来会对万豪品牌的整体运作起到正面推动作用，但万豪还是选择了割断其间的联系。

20世纪80年代早期，万豪面临一个挑战，它需要通过建立新品牌来实现扩张，从而把对价格更为敏感的旅客吸引过来。价值市场规模的扩大比万豪赖以生存的高端市场更快。鉴于价值市场的诱惑，也因为完善的产品线将更加有益于预约服务和会员奖励机制的整体协同运作，成功进入价值市场成为万豪的战略需要。

最好的选择是通过建立新品牌，或像GE一样采用现有品牌进入价值市场。但是，价值市场上现有的品牌却是一片混乱，没有清晰的定位，也缺乏一致性。由于旅店业的价值市场非常混乱，创建新品牌将会极其困难且昂贵。因此，万豪最终审慎地决定，通过背书给两个新的价值品牌——万怡和万枫，来实现对万豪品牌的深度挖掘与拓展（由此形成的品牌架构如表4-2所示）。

表4-2　部分万豪品牌架构
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在对商旅人士的需求做了大量调查之后，万豪在1983年推出了一种大多坐落在郊区，餐饮设施也相对有限的商旅酒店万怡。1987年万豪根据万怡的概念又推出了万枫，这是坐落在郊区但离主干公路很近的家庭式旅馆，主要面向大众市场。这次品牌背书行动很可能会损害到万豪的品牌形象，但影响品牌形象的因素非常多，所以很难去单独确定背书所带来的影响。相反，万豪通过背书对这两个品牌所产生的价值是显而易见的，开发商、旅馆经营者和社区居民都很乐于接受万怡和万枫，因为他们意识到万豪是这两个品牌的幕后支柱。而且，万豪的背书降低了背书品牌在客户心目中成为陌生品牌的风险，因此吸引新客户来这些酒店进行体验要花费的成本和难度也随之得到降低。

背书给低端旅馆品牌可能会对万豪品牌造成损害，但有三个因素可以降低这种损害。首先，在以上两个案例中，背书品牌旅店所提供的服务与万豪的旗舰店有显著差异。因此，顾客对酒店的期待值也可以通过不同的地点、娱乐设施、外观和感觉来调节。其次，万豪有两个品牌——万豪酒店和万豪集团。背书举措清楚地表明万怡和万枫的幕后支柱是万豪集团（而不是万豪酒店）。最后，万豪品牌的核心识别是规范统一且亲切友好的服务，这在各层次市场中都行之有效，进而成为各品牌之间联系的桥梁。


设计品牌架构——背书人和子品牌

品牌架构通过明确品牌角色定位，界定品牌之间（如花旗银行和Visa之间的关系）以及不同产品－市场背景（如福特卡车和福特轿车）之间的关系，对品牌组合进行组织和结构化。一个构思巧妙且管理完善的品牌架构能够产生清晰性、协同性和品牌的延展性的效果，而不会引起焦点模糊、市场混乱和资金浪费。第5章将对品牌架构进行界定、阐释、讨论和应用。

本章将着重讨论品牌之间的关系，这是构建品牌架构的关键基石；还将讨论背书人和子品牌在界定这些关系时所起的作用。万怡和万豪、GE和Profile、GE和NBC（GE拥有的公司）之间究竟是什么关系呢？接下来，我们便要正式地介绍背书人、子品牌和驱动者角色等概念。

背书人

知名品牌的托权为背书品牌带来了信誉和支持。在上面的例子中，万豪集团是万怡的背书人。一般而言，这种背书意味着万豪集团确认万怡会实现它的品牌承诺（这与万豪酒店的承诺是有区别的）。背书人品牌通常代表的是企业而不是产品，在背书的情况下，人们由企业所联想到的创新精神、领导者地位和信任感等是互相联系的。而且，由于背书人在某种程度上独立于它们背书的品牌，背书品牌的表现也很难影响到背书人品牌。

子品牌

子品牌与主品牌（或父品牌、庇护品牌）是相联系的，子品牌可以增强或改变主品牌的关联物。主品牌是主要的参照系，子品牌通过增加关联物（例如索尼随身听）、品牌个性甚至活力（例如耐克Force）使主品牌获得扩展。子品牌的一个共性是它们能将主品牌扩展到一个新的、有意义的市场领域，例如Ocean Spray Craisins使Ocean Spray从专门生产果汁扩展到生产小零食。

描述性子品牌（也称为描述者）只说明商品的内容。在GE Appliance这个品牌中，“Appliance”是描述者，虽然它是一个品牌，但作用有限。类似地，在Fisher-Price All-In-One Kitchen Center这个品牌中，子品牌“All-In-One Kitchen Center”也只说明了商品的内容。

驱动者角色

驱动者角色所反映的是品牌在多大程度上促使消费者决定购买和进行体验。当人们被问及“你买（或使用）哪个品牌”时，答案就是那个在做决定时起到主要驱动作用的品牌。尽管有时候作用不明显，但背书人、子品牌和描述性子品牌都可以承担驱动者的责任。例如，ThinkPad是IBM ThinkPad手提电脑的驱动者。因为研究结果显示，使用者会说他们拥有（或使用）一台ThinkPad而不是IBM。类似地，Hershey’s Sweet Escapes的购买者会说他们买过（或拥有）一块Sweet Escapes而不说一块Hershey’s（这时Hershey’s的驱动者作用变得很小）。万怡是万豪国际的驱动者，因为它的品牌关联物是消费者进驻旅馆的主要影响因素（同时也通过增加情感性或自我表达型内容来加深消费者的体验和感受）。

子品牌和背书人也许是最重要的关系变量，因为它们从根本上确定了在产品－市场背景下两个品牌关系的实质。这些背景概念非常有用，因为它们可以：

·解决品牌战略的冲突问题。

·通过挖掘利用现有的品牌资产来保留品牌创建资源。

·保护品牌，避免因过度扩展而对品牌造成削弱。

·表明所提供的商品或服务是崭新且独特的。

如果没有以上这些工具，对新提供的商品或服务的品牌选择就会在很大程度上受到限制，要么只能建立新品牌（这个工作花费不少工夫且困难重重），要么只有扩展现有的品牌（因此会遇到削弱品牌形象的危险）。

本章的后半部分将集中讨论品牌关系谱。品牌关系谱是一个有助于理解和选择产品－市场环境的工具。第5章将讨论品牌构建所带来的挑战并介绍品牌构建的审计方法。


连接品牌——品牌关系谱

如图4-1所示的品牌关系谱有助于对各种产品－市场内容角色的选择进行定位。这是一个包含四个基本策略和九个子策略的连续体。这四个基本策略是：

·多品牌组合体

·背书品牌

·主品牌下的子品牌

·品牌化组合

以上四个基本策略在图4-1中的品牌关系谱上的定位，反映了在策略执行中以及最终在顾客心目中品牌（如主品牌与子品牌，背书人品牌和背书品牌）被分离的程度。最大的品牌分离现象出现在关系谱右端的多品牌组合体中，在这里各品牌各自为政（如GE和Hotpoint）。向关系谱左侧移动，展现在眼前的是背书人品牌和背书品牌之间的关系，但品牌仍分离得很开——例如，万怡与其背书人品牌万豪之间有很大不同。进一步向左移，主品牌和子品牌的关系就逐渐变得紧密得多：子品牌（如GE Profile）可以改善和扩大主品牌，但不能距离主品牌识别过远。在最左端的品牌化组合中，主品牌是驱动者，而子品牌通常是驱动责任很小的描述者。

如图4-1所示的关系谱是同驱动者角色相联系的。在最右端的多品牌组合体中，每个品牌都有自己的驱动者。而对于背书品牌，背书人品牌的驱动作用相对来说比较小。如果是子品牌，主品牌和子品牌则是共同驱动的。在关系谱最左端的品牌化组合中，通常是主品牌起驱动作用，而所有描述性子品牌很少甚至不负有任何驱动责任。
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图4-1　品牌关系谱

九个子策略

图4-1显示了在四个品牌关系策略下有九个子策略，每个子策略都是基于其所反映的品牌分离程度来进行定位的。

要构建出有效的品牌策略，必须理解品牌关系谱上的四个品牌策略和九个子策略。接下来本书将对每个策略逐一进行回顾和讨论。


多品牌组合体

多品牌组合体与品牌化组合之间的对比生动地表现了具有互换性的品牌架构的两种极端情形（见图4-2）。品牌化组合以单一的主品牌（如卡特彼勒、维珍、索尼、耐克、柯达以及康之选等）贯穿一系列具有描述性子品牌的商品，而多品牌组合体则包含了许多独立的、彼此没有关联的品牌。

在多品牌组合体的策略中，每个独立的品牌都会在某个市场将自己的影响力最大化。宝洁是拥有80多种主品牌的多品牌组合体，这些品牌与宝洁以及它们彼此之间都没有太多的联系。这样，宝洁放弃了在多种业务中使用同一品牌可能带来的规模经济性和范围经济性。此外，那些入不敷出的品牌（尤其在某产品品类中排名第三或第四的品牌）本身就有停滞和衰败的危险，但由于这些独立的品牌都只能占有一个狭小的市场，因此宝洁只能放弃对这类品牌的深挖利用。
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图4-2　品牌化组合与多品牌组合体

然而，多品牌组合体策略使宝洁公司可以根据品牌的功能性优势来给品牌进行清晰的定位，从而控制相应的市场区隔。在为某个品牌定位时，不需要过多地考虑其在其他市场中的延展性，因为与其建立直接联系的顾客群体都有十分明确的品牌价值预期。

宝洁在洗发护发产品领域的品牌策略就是一个很好的例证。海飞丝主导着去头屑洗发水市场；乐活（Pert Plus）是极有活力的开创者，针对的是洗发与护发二合一的产品市场；潘婷（头发健康亮泽）有良好的技术传统，聚焦于保持秀发活力的细分市场。如果这三个品牌没有独立分开，而是共用一个品牌或者定义为宝洁去屑系列、宝洁护发系列、宝洁健康系列，那么这三个品牌的总体影响就会被削弱。同样，宝洁的清洁剂系列也根据各自所服务的细分市场进行了定位：汰渍（适合难清洗的工作）、Cheer（适合在各种温度下使用）、Bold（含有衣料柔软剂）和Dash（浓缩粉）。这些品牌提供了多种特定的价值预期，这也是单独一个宝洁清洁剂品牌所无法做到的。

以功能性利益定位于利基市场并不是使用多品牌组合体策略的唯一原因。其他原因还包括：

·避免与所提供的商品或服务产生不协调的品牌关联物。百威与啤酒味道的关联物会阻碍百威可乐的成功。同样，如果大众与保时捷、奥迪联系起来，也会对后两个品牌产生负面影响。

·展示新商品或服务的突破性优势。丰田决定以独立的雷克萨斯品牌开发豪华轿车，使这种轿车区别于它的其他产品。GM决定起用土星这个与现有GM没有任何联系的品牌，也是为了避免削弱土星所传达的新信息（“不同的公司，不同的轿车”）。

·通过使用能够传递关键收益的强大名称来建立新的产品品类关联物，如Gleem牙膏或Reach牙刷。

·避免或尽量减少渠道冲突。兰蔻是欧莱雅专门为百货商店和精品店而推出的品牌，这样的销售渠道是不会销售在杂货店和折扣店里所出售的商品的。当通过竞争性渠道来销售互不关联的品牌时，通常不会产生任何渠道冲突问题。

无关联品牌子策略是一种最为极端的多品牌组合体策略，因为其将品牌分离得最为彻底。例如，很少有人知道海飞丝和潘婷是同属于宝洁公司的产品。

影子背书人

虽然影子背书人品牌并没有与背书品牌建立视觉上的联系，但多数消费者还是很清楚它们之间的关系。影子背书人这项多品牌组合体的子策略为品牌所带来的优势在于知名企业的背后支持，同时又能尽量减少关联物的干扰。即使品牌之间的关系已为人们所知，各品牌并未有任何视觉上的联系这一事实也已经可以作为各个品牌独立的佐证。这一现象所传递出的信息表明，企业已经意识到影子背书品牌所代表的是完全不同的产品和市场区隔。

Lettuce Entertain You（餐饮集团，集团总部设在芝加哥）就是有关影子背书的一个很好的例子。Lettuce Entertain You是一家餐饮集团，集团总部设在芝加哥，自从1971年它的第一家餐馆R.J.Grunts开业以来，已经发展出了约39种餐馆概念，每家餐馆都有自己的形象、个性、风格和品牌名称。从Shaw’s Crab House到Tucci Benucch，从Brasserie Joe’s到The Mity Nice Diner，每家餐馆都是独特且成功的。其中许多是非常时尚，而且绝对是非常棒的餐馆。

起初在餐馆内外部的标志上并没有出现主品牌Lettuce Entertain You，因此，从通常意义上讲，Lettuce Entertain You并不能算作背书人。在这种情况下，顾客需要自己去发现这种影子背书行为，这实际上增加了品牌的影响力。同时，由于并未公开，所以影子背书这件事成为一种内幕消息，这更增添了其神秘感。在Lettuce Entertain You集团前25年的经营过程中，其信息沟通主要还是依靠口头传播和积极的公关政策作为辅助。由于Lettuce Entertain You的背书活动是细微的或者说像影子一样无声无息，这就避免了其可能成为品牌链条中的污点。在这个案例中，没有类似万豪或威斯汀（Westin）一样总向顾客强化其品牌关联物的集团品牌。

然而，现如今无论是老主顾还是潜在消费者，当他们进入一家Lettuce Entertain You餐馆时，通常都知道这些品牌之间的联系。20世纪90年代中期，集团在芝加哥餐馆的顾客中进行了一次调查，结果发现Lettuce Entertain You这个品牌在知名度、顾客忠诚度和品质认可方面蕴含着很大的资产。于是，他们通过进行广告宣传、制订常客计划，以及在每家餐馆放置商业推广卡片以突出展示旗下所有餐馆，将Lettuce Entertain You这个品牌从幕后推向台前。如今，每家餐馆在保持自己独特之处的同时，还能享有该强大背书人所带来的利益。

雷克萨斯是影子背书品牌行之有效的另一事例。当人们知道雷克萨斯是丰田公司的汽车时，往往心里感觉很踏实，因为他们知道雷克萨斯的背后是丰田强大的财力和名誉的支撑。然而，雷克萨斯也努力驱动着自我表达型利益，这种利益有可能通过与“丰田”产生明显联系而被削弱。割断雷克萨斯与丰田之间的联系，可以使雷克萨斯品牌独立于丰田，让人们的记忆中不会留下两个品牌之间的任何线索，这样，品牌联系影响背书品牌的可能性就很小。

影子背书的其他例子还包括得伟（Black & Decker）、Mates/Storm（维珍）、香蕉共和国/老海军（Gap）、土星（GM）、Docker（李维斯）、激浪（百事）和试金石（迪士尼）。所有这些影子背书人对所背书的品牌形象的影响都极小，但却为某些顾客提供了信誉和保证。这种作用在那些不是顾客却在其他方面与品牌相联系的人中也非常显著。例如，当被问及有哪些趣味性餐馆可供选择就餐时，受影子背书人的影响，芝加哥一些大旅馆的礼宾员很可能推荐的是一家Lettuce Entertain You餐馆；迪士尼对试金石的影子背书使其更易获取到非常好的剧本；基于百事的影子背书，山露在零售商和其他商业伙伴处也获得了更多的关注。


背书品牌

在多品牌组合体策略里，各个品牌是互相独立的。背书品牌（如万怡或万枫）也是独立的，但它们通常还有集团性品牌（如万豪）的背书。虽然背书活动有助于改善背书品牌的形象，但其主要作用还是为背书品牌提供信誉，为买家和使用者提供保证。

背书人品牌的驱动作用通常很小。例如，在恒适（Hanes）这个针织袜品牌背书给致力于改善腿部健康的透明袜品牌Revitalize的活动中，驱动品牌很明显是Revitalize，因为顾客相信他们购买和使用的是Revitalize，而不是恒适。然而，作为背书人品牌，恒适向消费者予以承诺，保证Revitalize的质量和功效具有恒适水准。

背书人还可以影响人们对背书品牌的认知。即使人们购买和使用的是Obsession，Calvin Klein（CK）的背书也使顾客觉得所买到的商品不太可能品位低下。背书就像是向顾客使了一下眼色，告诉他们品牌名称只不过是一场游戏，自我表现一下罢了，仅此而已。

背书人能给背书品牌带来提升吗？一项对英国糖果品牌的调查研究为集团性品牌背书的效用提供了实证支持。调查中顾客被要求对9个背书品牌糖果进行评价，这些品牌都受托于6个集团背书人中的一个（吉百利、玛氏、雀巢、特利司、和路雪以及一个没有背书的控制变量）。结果表明所有的集团背书都产生了显著的价值增值，即使是和路雪这个品牌关联物不是同类产品的冰激凌品牌也不例外。在所有集团背书人当中，吉百利得分最高，该品牌一直背书给一系列主要的糖果产品。排名第二的是玛氏（其仅对旗下少数几种糖果品牌进行了背书），第三名是雀巢（其所背书的产品线较为宽广）。结论显而易见，背书对品牌是有明显效用的，最好的效果是在产品品类中具有信誉的集团背书。

要使背书品牌策略奏效，就必须了解集团性品牌的作用。比如霍巴特这个品牌，它可谓是大型餐馆和面包店使用的工业搅拌器品牌中的“奔驰”。购买霍巴特的产品给想使用最好牌子的厨师带来明显的自我表达型利益。为争夺原本由海外供应商占据的新兴价值市场，霍巴特引入了Medalist这个品牌，并进行了背书。需要注意的是，现在市场上有两个霍巴特品牌——霍巴特产品品牌和用来背书给Medalist的霍巴特集团品牌。

由于产品品牌与集团性品牌截然不同，霍巴特产品品牌的整合型和自我表达型利益得以保持。与此同时，霍巴特集团品牌成为品牌架构中的重要组成部分，需要施加积极主动的管理。特别地，霍巴特集团品牌将会发展和维持自己的识别与组织关联物。通过将其描述为“来自霍巴特”或“一家霍巴特公司”，背书人作为集团性品牌就显而易见了。但这并不总是必要，因为背书品牌这个角色本身就含有集团性品牌的内涵。

另一个进行品牌背书的驱动因素是为背书人提供一些有用的关联物。例如，一种成功的、有活力的新产品或者市场领导者地位都可以提高背书人的形象。当雀巢收购了奇巧（Kit-Kat）这个英国著名的巧克力品牌之后，雀巢获得了一个强有力的背书品牌。与有助于提升奇巧的竞争力相比，这一收购更加侧重于通过奇巧将雀巢自身与高品质和领导地位的巧克力进行关联，进而提升雀巢在英国市场上的品牌地位。在另一个行业中，3M背书给Post-it Notes为3M和Post-it Notes都带来了同样的好处。

象征性背书人

另一种背书策略是使用象征性背书人（通常是指横跨多个产品－市场环境的主品牌），其远没有背书品牌那么突出。可以通过像GE的灯泡或贝蒂·克洛克汤匙一样的商标，或“索尼公司”这样的陈述等多种途径对象征性背书人进行标示。无论在何种情况下，象征性背书人都不会占据中心地位，背书品牌才是主角。例如，雀巢在美极产品包装的背面都印有一段承诺：“所有美极的产品都获益于雀巢在全球生产高品质食品的经验。”象征性背书人的作用就是要让品牌之间的关系明朗化，并为背书品牌，尤其是新背书的品牌，提供信誉和保障，同时仍允许背书品牌享有创建自身关联物的极大自由。

象征性背书人对新的或尚未建立的品牌尤为有用。如果背书人具备以下特点，象征性背书活动的影响力将会更大：

·非常著名（如雀巢或Post）。

·反复出现（例如视觉标志，如GE的灯泡或贝蒂妙厨的汤匙不断出现在广告、包装或其他媒介的同一位置）。

·有一个视觉隐喻象征（如旅行者保险的伞）。

·出现在被广为认可的系列产品上，如纳贝斯克（Nabisco）的产品线，从而使品牌在拓展产品范围时获得信誉保证。

当背书品牌需要与背书人深度分离时，象征性背书更倾向于强势背书。背书人可能有一些不受欢迎的关联物，或者背书品牌可能会成为企业的一项创新，进而需要更大的独立性使其定位更加可靠。

有时，象征性背书是逐渐改换品牌名称的第一步：象征性背书先是转变成强势背书，然后成为联合品牌，最后成为主驱动品牌。这个过程涉及从背书品牌向背书人转移品牌资产。

当背书人并不出名或市场认可度不够好时，或者是当背书品牌已被广泛认可以至无须背书人保障时，一个通常易犯的错误是去夸大象征性背书的影响。下面两项调查证实了这一观点。

普罗威登（Providian），一家大型金融服务公司，曾经是由一个极易被忘却的词语（类似“资产控股公司”）以背书形式关联起来的多业务组合体。对1000名多次接触该词语的顾客的调查显示，其中仅有3个人——不是3％，而是3个人记住了这个背书人。这一令人失望的调查结果促使公司改名为普罗威登，并建立起新的品牌架构。

雀巢曾在美国做过一项针对“雀巢咖啡”这个象征性背书（雀巢咖啡在海外较为知名，但在美国本地没什么影响力）对Taster’s Choice（一个美国本土的强势品牌）影响的调查研究。由于Taster’s Choice品牌的强势地位，这次象征性背书在对品牌形象和购买意向方面的影响呈中性。然而，当将“雀巢咖啡”背书人品牌提高到联合品牌的地位后，便出现了负面影响。

关联性名称

另一种背书方式是关联性名称，具有通用元素的名称以暗含或暗指背书人的方式创造一组品牌，从而使诸多差异性品牌拥有自己的个性和关联物，同时又与主品牌（或庇护品牌）保持着微妙的联系。

例如麦当劳有麦香猪柳蛋（Egg McMuffin）、巨无霸（Big Mac）、麦乐鸡（Chicken McNuggets）等。尽管这里没有传统的品牌背书形式，但在每个产品名称里的“麦”（Mc）字样却都暗示着麦当劳的背书。关联性名称比描述性品牌策略允许更多的所有权和差异化。

类似地，惠普公司有Jet系列产品：LaserJet、DeskJet、OfficeJet、InkJet等，所有这些产品涵盖了各种价位。LaserJet是所有品牌中最具实力的（其他品牌几乎没有什么资产），但其优质、可靠和创新的关联特征也传递给了其他Jet系列产品。从这个角度上讲，事实上LaserJet背书了所有其他品牌。同样，作为网景（Netscape）的电子商务品牌，网景CommerceXpert对与其相关联的子品牌ECXpert、SellerXpert、BuyerXpert、MerchantXpert和PublishingXpert也都起着如同惠普LaserJet品牌的作用。雀巢公司的雀巢咖啡、雀巢茶和Nesquik（英国）与雀巢的关系同样十分紧密。尽管拉尔夫·劳伦对拉尔夫和劳伦两个品牌进行了背书，但它们的名称关联的事实同样也对背书产生了强化作用。

关联性名称可以在无须重新设计一个名称并将其与主品牌联系的情况下，给单独名称提供价值。例如，万豪需要建立起万怡品牌（这是一个昂贵且困难的过程），然后再把它同万豪关联起来（这也不是件容易的事）。而与之相反，DeskJet这个名称本身就完成了80%的关联任务，进而把产品与知名品牌LaserJet联系起来。此外，人们对LaserJet的认知也部分地传达了DeskJet的产品信息。比较“DeskJet来自LaserHet”与单纯的“DeskJet”就可以知道，关联性名称显得更紧凑。

强势背书人

强势背书人通常会用粗体标示得很醒目。强势背书人的例子包括金宝汤的Simply Home、3M的Highland、拉尔夫·劳伦的Polo牛仔、优派的Optiquest、杜邦的莱卡（Lycra）和派拉蒙的King’s Dominion。一个强势背书人通常比象征性背书人或关联性名称具有更强大的驱动作用，因此，它在产品-市场背景中应该具有信誉度和合适的关联物。


子品牌

子品牌是另一个强有力的品牌架构工具，它能够通过增加与顾客有关的关联物进而起到品牌驱动作用。例如，像道奇蝰蛇（Dodge Viper）这样的子品牌可以创造出使主品牌更具差异性，对顾客更有吸引力的关联物。子品牌还可以有效拓展主品牌，使其可以在本不适合的领域展开竞争——例如Uncle Ben’s Country Inn Recipes就为Uncle Ben’s提供了一个向上升级的工具。最后，子品牌能够传递出这样的信息，即新提供的商品或服务是新颖且具有新闻价值的。英特尔开发奔腾子品牌的部分原因，就是为了展示新一代更先进的芯片。

此外，正如以下所列，子品牌可以通过多种途径改变主品牌形象，比如为主品牌增加某一属性或有益关联物，增加活力和个性，或与用户建立联系等。

·Black & Decker Sweet Hearts华夫饼干烘炉（制作心形华夫饼干）和Black & Decker便携式蒸炉（用于蒸新鲜蔬菜）在为Black & Decker品牌提供情感性利益的同时，也增加了品牌差异性特征。

·斯马克（Smucker）的Simply Fruit加强了主品牌与新鲜、健康和优质的关联。

·微软办公软件为微软操作系统品牌增加了应用性关联。

·奥迪TT为奥迪这个成熟主品牌增加了活力与个性关联，奥迪一直被认为是一个优质可靠，但也有德国式呆板的品牌。

·Revolutionary Lipcolor和Fire and Ice（香水）都为露华浓这个品牌增加了活力和生命力。

子品牌与主品牌之间的联系比背书品牌和背书人品牌之间的联系更为紧密。由于这种紧密性，子品牌对主品牌的关联物影响巨大，这对主品牌来说可能既是风险又是机遇。此外，与背书人品牌不同，主品牌通常承担着主要驱动者角色。因此，如果Revolutionary Lipcolor是露华浓的子品牌而不是背书品牌（Revolutionary Lipcolor属于露华浓），其在建立差异化品牌形象时就会受到较多的限制。

子品牌可以作为描述者，或是驱动者，抑或兼而有之。在规划子品牌策略时，认清子品牌在描述性/驱动者关系谱上的位置是非常重要的（见表4-3）。如果子品牌是纯描述性的，由于主品牌是主导性驱动者，这个策略可被称为品牌化组合体。如果子品牌能发挥有价值的驱动作用，该策略就包括了一个真正的子品牌。如果子品牌和主品牌一样重要，就出现了共同驱动的情况。如果子品牌成为主导的驱动者，它就不再是子品牌而是背书品牌了。

表4-3　描述性/驱动者子品牌关系谱
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像Spicy Honey或微型卡车（Minivan）这样纯描述性的名称很少会有驱动作用，然而，在某些情况下有时描述性品牌并不适合，这时需要使用暗示性的名称（如“捷运”“金色”“奖励”或“顾问”等）。暗示性的名称更有可能激发情感回应，因此也将会发挥更大的驱动作用。

子品牌作为共同驱动者

当主品牌和子品牌都起主要驱动作用时，就可将它们视为共同驱动者。主品牌所发挥的不仅仅是背书人的作用。例如，顾客同时购买和使用吉列和Sensor，但这两个品牌谁都无法主导另一方。在这种情况下，主品牌通常在这一产品品类中已经建立起一定的信誉。经过多年的不断创新，吉列已经成为剃刀产品中享有顾客忠诚度的品牌，而Sensor是一个非常具有创新性的剃刀品牌，因此它也值得和赢得顾客的青睐。

化妆品“Virgin Vie”用子品牌Vie作为共同驱动者，尽管维珍品牌给人有风度、出类拔萃、很优雅的感觉，但它使人联想到的是比Virgin Vie目标客户更老的一代顾客。使用Vie子品牌而不是子品牌描述者（如维珍化妆品），这一策略使该品牌在化妆品市场上更让人信赖，并有助于进入更年轻的目标市场——年龄约20岁上下的客户市场。在Virgin Vie广告中使用的英国年轻精英形象，更进一步地把该品牌同维珍和创立者理查德·布兰森分离开来。

如果作为共同驱动者的两个品牌所代表的产品质量不相当，它们之间的联系就可能会损坏名气比较大的那个品牌。当万豪（高端酒店品牌）背书给万怡品牌时，由于万豪是背书人品牌，因此损害其市场地位和品质认知度的风险就相应得到了减少。相反，如果万豪同万怡品牌是共同驱动者（也就意味着它的招牌也要打在显眼的地方），万豪品牌就会被认为是在向下扩展，作为产品品牌，它的品质认知度也会处于更为危险的境地。

主品牌作为主要驱动者

当主品牌是主要驱动者时，子品牌出现了另一个变体。子品牌不仅仅是描述者，但在客户的购买过程和使用体验中只能起很小的作用。例如，尽管Dimension这个子品牌标示了产品的特别样式，对购买也有影响，但戴尔Dimension的客户相信其购买和使用的是戴尔电脑，而不是戴尔Dimension。

当子品牌的驱动作用很小时，这暗示着企业不应在子品牌中投入大量的资源，而是应将重点应放在主品牌上。人们经常会错误地认为子品牌也拥有品牌资产和共同驱动者的地位，特别是当它在市场上已经存在很多年的时候。然而像德尔蒙（Del Monte）的Fresh Cut、Celestial Seasonings的Mint Magic或康柏的Presario等子品牌的资产价值都比通常预计的要少。因此为了避免建立没有潜力的品牌，在整理品牌架构时确定哪些子品牌有可观的资产价值是很重要的。


品牌化组合

在品牌化组合策略中，主品牌从基本驱动者转变为主导驱动者，与此同时，描述性子品牌的作用从较小到微小甚至全无。维珍使用品牌化组合策略，是因为维珍的很多商业活动都可以在其主品牌的庇护下进行，其结果便出现了维珍航空、维珍快递、维珍广播、维珍铁路、维珍可乐、维珍牛仔、维珍音乐等诸如此类的品牌。其他品牌化组合还包括康之选、卡夫、本田、索尼、阿迪达斯和迪士尼等提供的产品或服务。品牌化组合策略可以充分挖掘、利用已经成熟的品牌，而且可以最小化在每一项新产品或服务上所需的投资。

但这种策略也有一些限制。当诸如李维斯、耐克和三菱这样的品牌横跨多条产品线时，这些公司服务特定消费群体的能力就受到了限制，这时必须做出一些折中。此外，如果主品牌发生衰退，企业销售额和利润就会受到很大影响。就如同一艘大船或一辆大卡车，一旦其势头有所变化（品牌失去力度），一个广泛延伸的品牌是很难逆转的。但是品牌化组合的确强化了品牌清晰度、协同性和渗透性，这正是品牌架构的三个目标。

像维珍这样的品牌化组合架构通常能使品牌清晰度最大化，因为顾客能够确切地了解企业所能提供的产品或服务。维珍品牌代表了企业的服务品质、创新精神、富有情趣、物超所值和黑马精神以及风趣和出人意料的传统。同时，描述者对特定业务内容进行描述，如“维珍铁路”是维珍集团所拥有并运营的一条铁路。从品牌命名的角度看，这是最简单不过的了。比起多个独立的、有各自关联物的品牌，一个历史悠久的跨产品类别的单一品牌更容易被客户理解和记忆。企业员工和品牌传播伙伴同样能从一个更为清晰且聚焦的单一主导品牌中获益。品牌化组合中品牌的地位高低是无须质疑的，同时保护品牌也是非常重要的。

此外，当在某一产品市场中的品牌活动所产生的关联物和视觉效应能够对另外的产品市场产生帮助时，品牌化组合通常能使协同效应最大化。在维珍，其某项业务的产品和服务创新能够同时提高该品牌在其他业务中的形象。而且，品牌在一个环境中的展现会增强品牌在其他所有环境中的视觉识别度。

两个GE的事例向我们展现了在某一项业务创建品牌的过程中所形成的协调价值，是如何对另一项业务产生影响的。首先，在GE退出小家电市场多年后，它仍被看作是这个市场的领导者（地位远远高于其他品牌），其中部分原因是GE在大家电市场的广告和市场份额。其次，在一次调查中，80％以上的被访者说他们见过GE塑料制品的广告，实际上GE当时并没有做这种产品的广告，有的只是GE其他产品的广告。很明显，经过不断地累积，品牌长时间跨行业广告的影响比预想的要大得多。

最后，品牌化组合策略起到了渗透作用，使得主品牌在更多产品背景中发挥更大的作用。例如维珍的品牌资产价值就在多种环境中被充分利用。

如果当一项新的产品或服务需要一个品牌名时，默认的选择就是把它归类在现有品牌名下，这将为其带来协同、清晰和渗透效应，如果采用其他策略就要找到更充足的理由。

品牌相同但识别不同

当同一个品牌在不同的产品类别、市场层次和国家地域使用时，尽管都不利于建立一个完善的品牌架构，但人们还是通常会做出两种设想。第一种设想是使用同一个品牌，但在不同环境背景里各自有各自的品牌识别和定位。但是，使用过多的品牌识别会导致品牌混乱，并使品牌建立的过程变得效率低下，而且收效低微。第二种设想是在任何背景下都采用同一个品牌识别和定位，但这样做会有一定风险，即强制使用单一品牌识别会由于低效的折中而使品牌在很多环境中都没有说服力。事实上，在多数情况下是需要有数量适中的不同品牌识别的，它们既包含共同的元素又相互有区别（如GE Capital需要的某些关联物并不太适合GE家用电器）。我们在第3章中已经讨论了如何解决这个问题。


在品牌关系谱中正确定位

市场环境的千差万别让我们很难去概括什么时候使用品牌关系谱上的哪一种子策略，如何把各种品牌以及它们的关系融合成复合的品牌架构等。然而，对表4-4中所总结的四个关键问题的解答，可以使我们对这些问题进行结构化的系统分析。对表左边两个问题的肯定回答意味着在品牌关系谱上要向品牌化组合一端左移，而对右边两个问题的肯定回答则意味着要向多品牌组合体一端右移。

当有新的产品或服务加入到现有品牌中时，品牌架构问题就最清楚不过了。因此，在接下来有关决定是在品牌关系图谱上左移还是右移的讨论中，新品牌的市场前景将是主要的参照框架。但是，当对现有品牌架构进行评估进而决定需要做出怎样的调整时，也会遇到这类问题。

表4-4　在品牌关系谱中定位
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主品牌是否对商品有益

主品牌需要通过附着于品牌化组合所提供的新产品来增加自身价值，增值的方式有多种，既可以是增加有利于价值取向的关联物，也可以是为产品提供信誉保障，还可以通过分享主品牌的识别度，或者通过提高传播效率以获得成本优势等。

强化价值取向的关联物

最为核心的问题是，主品牌是否使产品在顾客的心目中更有吸引力？主品牌的积极关联物是否能转移到新的产品环境里，即便转移了过来，这些关联物与新环境是否相关以及适合？如果答案是肯定的，品牌资产就可以在新的环境里得以加强。例如，CK牌香水就得到了其主品牌关联物的强化，使其与一位权威、穿着性感时尚的设计师形象关联到一起。要决定一个品牌是否有能力把它的关联物转移到新的领域，需要对此进行品牌延伸分析，这将在第5章中讨论。

组织联想的可信度

一个品牌，尤其是一个新品牌，通常有两项任务。第一，必须建立一个相关的、令人信服的价值预期。第二，这个价值预期必须是可信的。如果这项价值预期包含创新，并有可能给客户带来风险——例如以电池为动力的汽车或太阳能家庭，那么将很难让价值预期具有可信度。但通过把品牌与强有力的组织联想联系起来，可信度问题就会变得简单甚至根本不存在了。最重要的组织联想包括（括号里是例子）：

·优质（惠普家庭电脑）

·创新（资生堂护肤产品）

·关怀顾客（诺德斯特龙的美容院）

·全球化（AT & T的新闻频道）

·可靠性和可信性（西尔斯的器械业务）

可见性

品牌，尤其是新品牌，需要经常露面，这不仅是出于对产品的考虑，也是为了表明它有一套积极的产品和组织特性。像花旗集团一样的知名品牌也许早已为人所熟知，但问题是如何把它与公司新的经营业务（如经纪人业务）联系起来。相反，当某个新品牌并没有与成熟知名品牌产生任何联系时，为其创建市场可见度是耗资巨大且困难重重的。

传播效率

品牌创建的各个方面都需要巨额的固定成本，这些成本可以分摊到该品牌涉及的所有环境中。为新品牌进行广告、促销、包装、展览和制作宣传册等工作耗时耗力，相反可以改用或直接使用原有品牌创建措施将其高效地推入新的市场环境。在采取行动的过程中，更为重要的是通过媒体宣传对邻近市场的溢出效应来获得品牌协同优势。GE喷气发动机和电器的两类潜在客户都同时看到两类产品的广告和宣传，这使GE比广告内容较为集中的竞争对手多了一个优势。各种事件赞助活动（如运动会和音乐会）和公关宣传相比传统媒体更为有效，这类活动对品牌的传播效应更为显著。

在下列情况下，品牌将可能获得更大的规模经济性和范围经济性。

·用以支持作为驱动者品牌的宣传总预算非常大。而作为背书人品牌的传播预算所产生的规模经济性却比较小，因为此时其他品牌也同样需要资金支持。

·媒体工具通用于各种品牌环境。例如，对奥运会的赞助活动可能需要涵盖好几个不同的业务领域才会变得可行。

·有意义的品牌创建预算。随着预算数目的减少，协同的潜力会随之下降。

主品牌能否得到加强

品牌延伸（如维珍可乐）或品牌背书（索尼旗下的公司）对主品牌资产的影响往往被忽视，而这很可能是至关重要的。一些企业允许下属业务单元使用集团品牌，但这些业务单元往往只关心能否通过集团品牌获得更多的消费者信任，却对主品牌资产漠不关心。如果有帮助，这些业务单元就会使用该品牌，但不会顾及在使用过程中有可能对品牌产生的形象削弱。如果集团的各业务单元不能阻止对品牌延伸或品牌背书的滥用，结果就会导致对主品牌资产的破坏。

品牌延伸或品牌背书应支持和加强主品牌的关联物。例如，康之选所提供的服务应能反映和加强康之选的核心识别。如果康之选所促销的不是健康食物，那么即使是高质量产品，其品牌形象也会遭到破坏。不管在哪个市场中，只要新奇士（Sunkist）产品传递的是健康、活力和维生素C，它们就是在提升新奇士的品牌形象；如果将新奇士用于糖果或苏打类产品，那么就会威胁到该品牌的核心识别。这里的风险在于，顾客不会把带有橘子口味的糖果或苏打与真正有橘子成分的其他新奇士产品区分开来。

懂得说“不”很难，却十分重要，要始终保持对品牌边界的清晰认识，抵制住一切将其过度扩展的诱惑。Clorox代表漂白，把Clorox移用到没有漂白粉成分的清洁产品是非常冒险的做法。李维斯代表休闲服装，界限鲜明。相反，拜尔（Bayer）把“拜尔”这个名称用于非阿司匹林产品，结果削弱了其在阿司匹林产品领域的主导地位，损失惨痛。

是否迫切需要建立独立品牌

开发新的或单独品牌是昂贵且困难的。多个品牌使公司和顾客都会感觉到品牌架构的复杂性。相比而言，使用品牌化组合策略中的成熟品牌可以减少所需投资，并能够加强品牌所覆盖的所有产品或服务之间的协同性和清晰度。因此，不到万不得已，一般不要去开发或支持独立品牌。

有些人认为（通常是理想化的）新产品就要有新名称，因此，他们会极力鼓动去建立新品牌。为避免此种情况的发生，企业需要制定出相应的规则，确保任何新品牌的建立都要有充足的理由。该规则体系应该包括有终止行动决策权的高层委员会，以及一系列能证实建立新品牌必要性的具体条件。尽管这些规则会随环境的不同而变化，但总体来说，新品牌必定都需要创建或获得品牌关联，展现全新的概念，避免不利的联想，维系与客户的关系，或者要解决严重的渠道冲突问题。这些规则的“充分必要性”十分重要，其不仅能为整个活动设定基调，而且还可防止品牌经理们的吹毛求疵。

建立和拥有某项关联

建立新品牌的理由之一是能够获得某产品种类的某项重要关联。如果把潘婷（“头发健康亮泽”）归类于海飞丝或Pert品牌之下，潘婷就不会如此成功，因为潘婷独特的优势在现有的其他品牌关联中无法得到体现。如果一个产品能够主导某个功能性利益（如宝洁的许多品牌），建立新品牌的理由就充分了。然而，类似的观点并不适用于GM，其希望成为由33个品牌组成的品牌集合体，因此对主要关联物的划分动机显得模糊且复杂。总的来说，GM的品牌缺乏有明显驱动力的价值预期。

代表新的差异化产品

新的品牌有助于彰显新产品的差异化特性和其突破性优势。这是因为所有负责新品推广的产品经理都相信他们所主管的是非同寻常的商品，需要从更大的视角看问题。细微的创新或让产品恢复活力的空洞尝试多半是没有说服力的，新的品牌名称应代表技术和功能上的巨大进步。例如，Viper（道奇蝰蛇品牌汽车）、Taurus（福特汽车品牌）和Neon（道奇汽车品牌）都值得冠以新的品牌名，因为它们标新立异的设计和极具个性的特征与其他汽车产品完全不同。

避免某种关联

与已有品牌发生联系是否就意味着可靠？土星汽车刚刚上市时，调查表明任何与GM的关联都会影响顾客对其高品质的认可度，因此GM决定割断这两个品牌之间的所有联系。微型酿造的啤酒通过强调其独特性和精湛的个人工艺而独树一帜，任何来自大型酿酒商的背书或成为联合品牌都会让这一差异化优势大打折扣。虽然两者都属于同一家公司，但Clorox和Hidden Valley Ranch色拉调味料之间能够产生的任何联系，都会让人联想到像漂白粉的色拉调料。因此，Hidden Valley Ranch色拉调味料商标上所注明的商品所有人是HVR公司，甚至在包装背面都没有提到Clorox。

与已有品牌建立的联系会伤害到这个品牌吗？Gap为其三个主要品牌选择了多品牌组合体策略，“香蕉共和国”定位高端，Gap定位中等，老海军（Old Navy）定位为价值品牌。老海军（从销售额的增长来看，曾是最成功的零售案例之一）通过以适合的价格销售有品位且时髦的服装，向消费者传递出其商品的活力、情趣、创造力和价值特征。管理层认为，如果当初将这些概念冠以“Gap仓库”这一品牌名称，就会威胁Gap品牌，将会导致销售额遭到蚕食，更糟的是，会使人们把Gap与低档次服装联系起来。类似地，雀巢割断了与其宠物食品品牌如Alpo或珍致（Fancy Feast）的任何联系，如果不这样做，就会使顾客在购买雀巢食品时联想到宠物食品。

保留或抓住顾客/品牌联系

公司在实施收购时，是否保留所收购的品牌是需要考虑的问题。对此问题的决策，既要考虑被收购品牌的实力——识别度、关联物和顾客忠诚度，还要考虑实施收购的公司品牌实力。顾客与被收购品牌的联系往往是影响这一决策的关键，如果该联系很强且很难转换，保留被收购品牌将会是一个正确的决策。下列情况会增加品牌资产转移的难度：

·企业不具备改变所收购品牌名称所需的资源（或所需的充分理由）。

·被收购品牌的关联物非常有力，会随品牌名称的变换而消失。

·由被收购品牌的组织联想所建立起的情感联系极难转移。

·匹配性问题，实施收购的企业品牌不适合被收购品牌的环境和定位。

斯伦贝谢是一家油田服务公司，它保留了好几个收购过来的实力品牌，包括Anadrill（一家石油开采公司）、Dowell（油井建造和生产）和GeoQuest（软件和数据管理系统）。在大多数情况下，这些品牌都成为斯伦贝谢的子品牌，与其享有共同驱动者的地位。这三个品牌都有各自的文化、运营模式、产品范围和品牌个性，这些共同构成了它们各自强大的顾客关系基础。如果某多元大品牌（如斯伦贝谢）突然或逐渐地对这些品牌名进行取代，无论操作有多谨慎，都只会浪费资产。雀巢虽然有时会加上背书标志，但通常会保留所收购品牌的名称。在大部分情况下，企业改变被收购品牌的名称是出于自负或运作上的方便，而非出于对品牌架构的理智分析。

当然，在有些情况下改变被收购品牌的名称是明智的，这一般出现在涉及强大的品牌化组合时。多年来，惠普实施了上百次收购，并将所有收购过来的品牌名称都更改为惠普，即便原先的品牌名称有较高的认知度，有具有吸引力的关联物和较大基数的顾客群，惠普也一样对其品牌名称实施统一化转变。惠普的这一品牌策略是否在所有情况下都正确并不得而知，但惠普强有力的品牌关联和品牌化组合策略优势为其提供了很好的证据。

避免渠道冲突

渠道冲突会对给新产品赋予成熟品牌的操作造成阻碍。这个问题有两层含意：第一，由于排外性的存在，因此现有渠道倾向于对特定品牌形成支撑和促销。如果一旦所支撑的品牌内容发生了变化，渠道的这种支撑作用就会消失。第二，现有渠道能够对更高价位的品牌形成支撑，部分原因在于其为品牌提供了更高层次的服务。假如这一高端品牌同时也出现在价值市场的渠道中，该品牌维持高利润渠道的能力就会受到威胁。

例如，香水和服装这样的商品需要不同的品牌来进入诸如高端零售店、百货商场和廉价折扣店等不同层次的渠道。因此，欧莱雅旗下有兰蔻、巴黎欧莱雅和美宝莲等不同品牌与不同层次的销售渠道相对应。威富（VF）公司支持Lee牌、威格（Wrangler）、Maverick和老斧头（Old Axe）四种不同的品牌，这样做的部分原因就是为了解决渠道冲突问题。Purina则将ProPlan品牌商品分销到精品宠物店，而把Purina One品牌商品分销到杂货店。

业务是否支持新品牌名

无论其他理由如何，只要某业务的体量过小或生命周期过短，它就无法支持必要的品牌创建，在这种情况下引进新品牌名称显然是不可行的。建立和维持品牌的开支与所遇到的困难要远比预想或预算多得多。通常当人们为某一新产品和品牌正激动不已时，往往会对支撑该品牌的能力和意愿做出不现实的设想。对品牌的建设意愿尤为重要，许多企业在这方面都显得十分小气。如果仅仅对品牌做出规划，但却无法提供规划实施或维护品牌的预算，这就是毫无意义的。


本章小结

品牌关系谱显然是个有力的品牌管理工具，它虽然具有四条不同的品牌构建路线，但几乎所有的企业都在综合运用这些路线，多品牌组合体或品牌化组合很少被单独使用。例如，GE看起来是一个品牌化组合，但Hotpoint和NBC这两个品牌却不在其中。此外，GE Capital本身就有一系列子品牌和背书品牌。企业品牌管理的挑战在于，如何建立一个品牌集合，使其中所有的品牌和子品牌都能适应且卓有成效。

企业的经营战略在很大程度上驱动着有关品牌架构和品牌关系谱的决策，因此，市场环境同样对品牌架构决策起着重要的驱动作用。万豪国际在价值市场中所发现的重要机会促成了万枫和万怡品牌；而其在长期居住的旅行者市场中所发现的机会促成了Residence Inn和其他相关品牌。品牌战略家对市场的假设（市场趋势、未被满足的需求、不同的市场划分方法和产业市场结构等）是需要我们进行评估和澄清的最基本问题。

思考题

1.选择两个多元化公司，一个接近于品牌化组合，另一个接近于多品牌组合体。仔细研究它们的品牌商品，并识别出它们所代表的品牌关系谱上的子策略。

2.分析你所在企业的背书人品牌，是否该增加或减少。在每个销售渠道中，它们所起的驱动作用是什么？占多大百分比？在多大比例上背书人品牌促进了购买和客户体验？

3.分析你所在企业的子品牌。它们为品牌架构增加了什么？这些子品牌是否混乱、复杂？能将它们简化处理吗？在驱动者/描述性子品牌关系谱上按顺序排列（见表4-1）。

4.在你的企业所提供的产品或服务中，有多少适合于多品牌组合体策略？为什么？哪些属于品牌化组合？为什么？在什么情况下额外的子品牌或背书人品牌是有帮助的？

5.建立一份品牌架构决策指南，具体指出在哪些情况下，新的或已有的产品或服务可使用现有的主品牌、子品牌、背书品牌或新品牌。
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我们雇用老鹰，并教它们如何列队飞行。

——D.韦恩·卡洛维（D.Wayne Calloway），百事可乐前CEO

团队协同作战的方式决定其能否成功。或许你拥有一个由世界上最伟大的明星球员组成的球队，但如果这些球员之间不能协同一致，这支球队就一文不值。

——贝比·鲁斯（Babe Ruth）


保罗·拉尔夫·劳伦传奇

多数品牌面临的一个核心问题是如何进入新的细分市场，并在引入新产品的同时避免创建新品牌的风险和支出。保罗·拉尔夫·劳伦（Polo Ralph Lauren）创造性地开发了一套相互关联的品牌组合，从而解决了这一问题。这些品牌也成为当今世界上最为成功的服装品牌之一。

1968年，设计师保罗·拉尔夫·劳伦创立了自己的公司，以保罗·拉尔夫·劳伦品牌销售高品质男装。马球运动爱好者的贵族形象恰好符合保罗·拉尔夫·劳伦这一品牌的核心识别，即高品位、经典、优雅、内敛的服饰以及杰出的品质和手工。拉尔夫·劳伦的背书不仅使该品牌更显个性且与众不同，而且得益于拉尔夫·劳伦这个名字，该品牌还成为一个横跨其他领域的更具价值的品牌。

1971年，拉尔夫·劳伦先生凭借其在女装时尚界的名望，推出了女装品牌拉尔夫·劳伦。没有使用Polo品牌是由于Polo是专属男装的，进入女装市场可能反而不利。这显示了以背书品牌Polo而非拉尔夫·劳伦作为男装品牌的前瞻性，避免了在时尚女装市场中使用这位设计师的名字所受到的限制。

1974年拉尔夫·劳伦背书引入只在百货商场销售的新品牌Chaps，从而打入了中等价位的男装市场。Chaps品牌体现的是平易近人的美国个性，并以此与高端的Polo品牌形成差异。这次背书之所以成功，是因为Chaps的产品从此具有了人们所期许的拉尔夫·劳伦经典风格。这一新品牌不仅打入了中端细分市场，也进入了中端零售商店。假如当时不是背书Chaps而是扩展Polo品牌，恐怕会带来严重的品牌弱化问题。

20世纪80年代，拉尔夫·劳伦品牌垂直延伸到高端时尚女装市场。拉尔夫·劳伦的Collection品牌向顾客承诺最前沿的时尚以及拉尔夫·劳伦特有的风格，另一个姊妹品牌拉尔夫·劳伦Collection Classics的服装设计风格面向的客户群体更为广泛，也略微保守。这两个新品牌只通过高端时装精品店和本公司的专卖店进行销售，这使得拉尔夫·劳伦品牌在不必过度垂直延伸的情况下就能维持多种价位。它们还为拉尔夫带来了时装设计师的声誉，从而强化了拉尔夫·劳伦品牌（这种强化是高端子品牌的一项重要功能）。20世纪80年代，拉尔夫·劳伦还以拉尔夫·劳伦品牌将其设计原则运用于家居装潢领域，不过这种延伸对于品牌是有点风险的。

20世纪90年代，拉尔夫·劳伦将拉尔夫·劳伦拆分成拉尔夫和劳伦两个品牌，并试图提供不那么高端的产品。和Chaps品牌一样，“劳伦”品牌只在百货商场而非高级精品店销售，它面向的女性客户和拉尔夫·劳伦Collection相似，这些客户的收入都不高。相对而言，“拉尔夫”的目标客户则是那些年轻、聪明、干练、追赶潮流且有品位的时尚女性。他对这个品牌的描述与Collection Classics有所不同——在剪裁上更贴身，在细节上更大胆。拉尔夫品牌在拉尔夫·劳伦Polo店和高级百货商场中进行销售。1999年秋，拉尔夫更名为RL。拉尔夫/RL和劳伦这两个品牌使拉尔夫·劳伦能参与较低价位的市场竞争，面向新的细分市场，同时还能利用拉尔夫·劳伦的品牌资产。

同样在20世纪90年代，由英国制造的高级定制式男装上市销售，这些男装都贴有拉尔夫·劳伦签名的紫色标签。这是首次以拉尔夫·劳伦品牌销售男装，这种尝试很值得关注。该系列产品将高端、时尚以及英伦要素结合起来，使人们感觉以这位设计师的名字作为品牌很贴切，相反，与休闲服饰相关联的Polo品牌就无法达到这种效果。在拉尔夫·劳伦品牌因广泛背书而陷入被削弱的危险时，紫色拉尔夫·劳伦男装品牌扮演着“银色子弹”的角色，强化了原品牌的高端形象。

20世纪90年代，拉尔夫·劳伦最重大的改革之一就是将Polo延伸到以年轻人为目标、更有现代感的领域。拉尔夫·劳伦的Polo牛仔系列提供当代男式和女式牛仔服饰，拉尔夫·劳伦的Polo运动系列提供男式时尚运动装，同类型的拉尔夫·劳伦Polo运动女装用Polo运动子品牌将拉尔夫·劳伦品牌扩展到休闲、年轻的女式运动装领域。Polo运动装系列和Polo牛仔系列扩大了拉尔夫·劳伦的潜在顾客基础，大大增加了Polo的品牌资产。这种品牌策略使拉尔夫·劳伦品牌能有效面对日益休闲和健康的生活趋势，使Polo品牌更显年轻和活力。在女装市场使用Polo品牌将高端服装（拉尔夫·劳伦）和中端休闲装市场（Polo）清楚地区分开来，也使得拉尔夫·劳伦品牌在女装市场中形象受损的风险降低。

在其现代男女装系列中，拉尔夫·劳伦于1993年推出了复古风格的高端牛仔装Double RL。该品牌识别融合了户外生活的原始、粗犷以及美国式的折中主义。但由于Double RL与拉尔夫·劳伦的关联不大，而且进入市场太晚，该品牌也只局限于利基市场之中。

为了将体现现代生活的服装系列（Polo运动装和Polo牛仔装）结合起来，并将它们与古典品牌区分开，公司重新设计了单独的品牌标志来代替骑马的马球手形象。这个标志是一面美国旗，用缩写RL代替了国旗上的星星——这显然不同于英伦风格。这个标志用在体现新生活方式的品牌商标中，表明了这些品牌都具有同一种品牌识别，即休闲加现代。这一识别也使其区别于Polo和拉尔夫·劳伦系列。这些新品牌之间也有明显差异。Polo牛仔系列更加新潮、时尚。Polo运动系列更加高端，具有拉尔夫·劳伦Polo系列的品质，但设计和风格更加现代。1999年春，公司推出RLX Polo男女运动系列，包括功能性运动装和户外装，该系列通过运动装专卖店进行销售。

图5-1展示了保罗·拉尔夫·劳伦各品牌是如何按逻辑组合起来的，总结出了一个复杂但紧凑的品牌架构。拉尔夫·劳伦通过各自不同却又相互关联的品牌（如拉尔夫和劳伦）、子品牌（Polo运动装和Ralph Lauren Collection）以及背书品牌（Polo by Ralph Lauren）扩大了销售渠道、细分市场和产品种类。这种策略使新产品可以利用拉尔夫·劳伦和Polo既有的品牌资产，同时又可以以不同的个性表现不同的品牌。新品牌和子品牌不仅利用了现有的品牌资产，而且能够为其注入生命和活力。该品牌结构的逻辑和原则就是：Polo是男装品牌的支柱，而设计师的名字拉尔夫·劳伦则是女装的核心品牌资产。
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图5-1　保罗·拉尔夫·劳伦的品牌架构


市场复杂性、品牌混淆及品牌架构

“品牌孤岛陷阱”意指一种隐式假设，即品牌战略就是要创建如惠普、IBM、3M或汰渍之类的强势品牌。通过开发清晰、内涵丰富的品牌识别，并制订具有影响力的品牌创建方案来创建强势品牌，这毫无疑问是极其重要的。但事实上，所有公司都有多个品牌，并需要对它们进行团队式管理，使得它们相互协同，避免相互牵制。如果只将品牌视为独立的个体将导致混乱和低效。战略性品牌领导既要优化品牌整体目标，也要优化单个品牌目标。

品牌架构是一种工具。借助这种工具，品牌团队可以进行整体运作，从而使各品牌协同一致，界限分明，并发挥作用。如果把各个品牌看作足球运动员，那么品牌识别和传播方案就是使每个球员发挥得更出色的技巧和实战练习。与此同时，品牌架构起到教练的作用，它把“球员”安排到合适的位置上，使其成为一只协同作战的队伍而非一群乌合之众。

品牌所处的环境变得日益复杂：市场细分多元化、品牌延伸、大批产品、各种类型的竞争对手、错综复杂的分销渠道、更大规模地使用背书品牌和子品牌等。此时，品牌架构显得尤为重要。像可口可乐、花旗银行、耐克、宝洁、惠普、Visa卡和福特等品牌都在多个市场上运作，有多种（有时甚至是截然不同的）产品和渠道。这如万花筒般纷繁复杂的现象让客户感到混淆迷惑，让品牌管理者工作效率低下，由此制定的品牌战略让企业员工和合作伙伴感到晕头转向、士气低落。因此，面对日益加大的竞争压力，清晰的品牌架构必不可少。


何为品牌架构

品牌架构是指品牌组合的组织结构，这一结构用来明确组合中各品牌的角色和各品牌之间的关系（如福特和Taurus），以及不同的产品-市场环境（索尼影院VS索尼电视，或耐克欧洲VS耐克美国）。品牌架构由五个维度决定（见图5-2）——品牌组合、品牌组合角色、产品-市场环境角色、品牌组合结构以及品牌组合图标。下面将逐个界定、解释和讨论。
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图5-2　品牌架构

品牌组合

品牌组合是指附于产品-市场出售物的所有品牌和子品牌，包括与其他公司合作的品牌。当存在多个品牌时，要分辨出所有这些品牌和子品牌有时并不容易，因为其中有些品牌很模糊，甚至是隐匿的。

品牌组合的构成是品牌架构的基本参数之一：是否应增加一个或多个品牌？品牌组合有时能够通过添加某些品牌而得到强化，但这必须由具备组合视角的人或团队来决策和执行。如果品牌管理团队权力分散，且缺少（或没有兴趣关心）品牌整体意识，那么随意增加品牌反而会破坏品牌的整体运作。而且，应该建立结构性框架，同时利用上一章所讨论的新建品牌标准来思考是否应增加品牌。有时候，还需要制定一份正式的流程图，在每个框中注明各项考察标准。

有时要考虑是否应该删掉一些品牌。每个品牌都需要品牌创建资源的支撑，如果品牌数量过多，或许资源就不足以支撑它们。更糟的是，这样一来多余的品牌本身就会带来混乱，这需要通过删减品牌组合来加以解决，这个过程无疑是痛苦的。

例如，西夫韦公司（Safeway）检查其私人标签业务时发现它有超过25个相关品牌，并且其中大部分品牌都很弱（主要是因为它们缺少品牌创建预算或缺少协调）。西夫韦公司决定只保留4个，其他一概剔除。这4个品牌包括Safeway Select高级品牌（其定位通常相当于或高于该类别中最好的品牌）和“S”系列价值品牌（通常在各自类别中属于定价最低的），另外两个品牌是奶制品的Lucerne和包装类烘焙产品中的Mrs.Wright。保留它们是因为公司认为它们的资产价值较高，而被剔除的品牌则是没有存在价值的。这样的决定是在以下基础上做出的，即对现有品牌资产、面向客户的价值主张、维持其他品牌的经济性，以及在店内的两个基本品牌间产生协同效应等方面的现实评估。

品牌组合角色

将品牌视为个人或者组织所拥有的个体资产会致使资源配置不合理，无法建立和利用品牌间的协同效应。品牌组合是一种更系统地观察问题的工具，它包括战略品牌、关键品牌、银弹品牌和现金牛品牌。这里品牌的角色可以是相互重叠的，一个品牌可以同时是关键品牌和银弹品牌，也可以从战略品牌发展为现金牛品牌。

战略品牌

战略品牌可以预示公司未来的销售和盈利水平，它目前也许只是一个正在计划维持或扩大现有地位的主导品牌（有时也称为超级品牌），又或许是一个正谋划成为未来大品牌的小品牌。对于美国汽车协会（AAA）而言，AAA金融服务是战略品牌，因为公司未来的业务不仅限于汽车服务；耐克All Conditions Gear（ACG）是战略品牌，它是耐克定位于户外运动市场的基础；Slates是李维斯的战略品牌，它为李维斯在商务或休闲男士宽松裤市场上的地位奠定了基础。

关键品牌

关键品牌是主要业务领域或公司未来愿景的撬动点；它是使客户保持忠诚度的基础，会对某一业务领域产生直接影响。希尔顿Rewards是希尔顿酒店的关键品牌，因为它体现了未来希尔顿在酒店行业中控制关键细分市场的能力。无论出于什么原因，如果竞争对手的类似业务占据了市场主导地位，希尔顿就可能会处于战略劣势。施瓦博共同基金One Source是施瓦博这家高级贴现经纪公司的关键品牌。在该品牌下，客户可以交易900多种共同基金而不用支付交易费用。在一个竞争对手同质化、价格竞争激烈的行业，One Source是少有的差异化品牌。

银弹品牌

银弹品牌是指正面影响其他品牌形象的品牌或子品牌，它是创造、改变或维持品牌形象的强大力量。这一类比较成功的品牌包括以下几个：

·IBM ThinkPad。ThinkPad作为IBM的创新产品，在走上正轨之后，大大提升了公众对IBM品牌的认知（这是很少见的）。事实上，ThinkPad的销售额只占IBM总销售额的很小份额，这使得这种影响力显得更加非比寻常。

·嘉露葡萄酒。该品牌代表一种高级酒，采用高级标签并且进行了大量的广告宣传，其唯一的目的就是提高盖洛罐装酒的市场接受度。

·圣何塞鲨鱼队（San Jose Sharks）。这支主要的联盟曲棍球队改变了圣何塞的城市形象，而先前这个城市一直处于旧金山的阴影之下。

·惠普LaserJet的Resolution Enhancement。这一惠普品牌使人们相信惠普在打印机技术上又取得了新的重大突破。

·德尔蒙精选果园（Del Monte Orchard Select）。德尔蒙推出这一瓶装水果品牌旨在与新鲜水果竞争，它强化了德尔蒙在质量和口味方面的声誉。

·大众新甲壳虫汽车。该产品是德国大众在美国市场上重新崛起的象征。

一旦将诸如IBM的ThinkPad这样的品牌或者子品牌确定为银弹品牌，从逻辑上讲，品牌传播战略和预算就不能仅仅依靠负责该品牌的业务经理了。其母品牌集团（IBM通信公司）也应参与其中，比如确定银弹品牌（ThinkPad）在公司传播活动中的定位，或争取其传播预算等。

现金牛品牌

战略品牌、关键品牌和银弹品牌都必须进行投入和有效管理，这样才能完成其战略使命。相反，现金牛品牌拥有雄厚的客户基础，不像其他组合品牌那样需要大量投入。即使销售额停滞不前或者缓慢下滑，现金牛品牌的产品或服务仍有忠诚可信的客户对该品牌不离不弃。现金牛品牌的作用就是创造富余资源，用以投入到战略品牌、关键品牌和银弹品牌中，这是品牌组合未来增长和活力的基础。

现金牛品牌的一个例子是金宝汤（Campbell）的红白标签。这些汤类产品是金宝汤品牌资产的核心，但品牌真正的活力却不在于此。另一个现金牛品牌是妮维雅润肤霜（Nivea Crème），它是妮维雅最初的产品，目前这一品牌已扩展到各类护肤品和相关产品。平衡的品牌组合需要现金牛品牌为前景光明但目前却稚嫩的战略品牌、关键品牌和银弹品牌提供资源。

产品-市场环境角色

一般而言，若干品牌结合起来对在特定产品-市场环境中出售的商品特征进行描述。例如，装备有北极星系统的凯迪拉克赛威是具体的商品，而凯迪拉克则是起驱动作用的主品牌；赛威起子品牌的作用，北极星则起到品牌基本要素的作用。通用磨坊（General Mills）的Apple-Cinnamon Cheerios是具体商品，Cheerios是起驱动作用的主品牌，Apple-Cinnamon起子品牌作用，而通用磨坊则起背书人的作用。产品-市场环境下的四种角色共同界定出某一特定商品，即背书人/子品牌角色、受益品牌角色、联合品牌角色和驱动角色。

背书人/子品牌角色

主品牌（或庇护品牌）是商品的主要指标和参照点。为了确定特定的商品，背书人和（或）一个或多个子品牌可以强化主品牌。背书品牌（如通用磨坊背书Cheerios）是已确立的品牌，能为商品提供信誉保证和实质内容，而子品牌（如保时捷Carrera或Apple-Cinnamon Cheerios）则可以修订主品牌在特定环境下的关联。每个相关品牌都可以在单独环境下使用，但它们只有整合在一起才能赋予特定商品以意义（这种意义最好是清晰的）。

理解并使用背书人品牌和子品牌是实现品牌组合的清晰界定、协同效应和平衡的关键。第4章中讨论的品牌关系谱有助于有效、适当地运用这些强大的概念。

受益品牌角色

受益品牌是能够加强品牌商品的某种品牌化特征、产品要素或服务。以下是一些例子。

品牌化的特征：

·密保诺三明治型书包——ColorLoc拉练

·Oral-B牙刷——Power Tip刷毛和Action Cup外形

·惠而浦电子炉灶——Whirlpool CleanTop，AccuSimmer Element

·锐步——3D UltraLite鞋底设计

·立顿茶——即饮包

·王子网球拍——Sweet Spot，Morph柄，Longbody

·露华浓Revolutionary——不易褪色唇膏

品牌化的产品组成或要素：

·康柏——Intel Inside

·North Face皮制大衣——Gore-Tex

·GE Profile Performance冰箱——Culligan的Water

·Cheer——高级护色

·锐步——Hexalite（蜂巢形状的轻软垫）

·健伍——杜比减噪

·惠普LaserJet——柯达加色

·可口可乐——Nutrasweet

品牌化服务：

·美国运通公司——往返旅行（一套为公司旅行办公提供的服务）

·福特/水星（Mercury）/林肯——质量保证

·美国包裹运输公司（UPS）——私人邮件

·联合航空公司——联航Arrivals、联航红地毯俱乐部、联航里程累计和地面联系

当品牌能够真正为产品或服务注入一些东西时，品牌带来的利益是巨大的。通常这些东西与品牌承诺相关（或看起来相关），它有助于实现品牌的功能性利益。它还可以起到背书人的作用，为商品提供信誉保证。例如，戈尔特斯（Gore-Tex）就传递出其衣服能在雨天保证防水的承诺。

一直以来，品牌化利益始终促进着品牌的发展，尤其是那些新品牌或刚建立不久的品牌。研究表明，消费者愿意花更多的钱购买具有品牌化元素的服饰，尽管他们并不知道这种品牌元素能起到什么作用。
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 Intel Inside就是一个经典的品牌化组成要素实例，一直以来它带来的溢价都是巨大的。

其他研究表明，除非品牌化组成要素所依附的品牌已经具有非常有冲击力的形象，否则品牌化组成要素可以增加品牌价值。例如，在对照试验中，品牌巧克力对纳贝斯克（Nabisco）有所帮助，而对培珀莉饼干（Pepperidge Farm）这个高端品牌则起不到什么作用（这可能是因为消费者认为培珀莉当然只使用最好的材料）。

通过借用其他公司已有的品牌化利益（如戈尔特斯），品牌可以获得既有的资产和信誉。这些借用的利益具有更大潜力，因为它们可以体现出商品的差异化，从而获得竞争优势——尽管这些特征、组成要素或服务最终会被他人模仿。例如，惠普Resolution Enhancement的重要差异性仅限于这一代打印机产品，但其短暂的生命周期已足够为惠普LaserJet带来在创新和品质方面更长久的声誉。

品牌化利益可以起银弹品牌的作用，帮助传播其品牌理念。例如，Oral-B牙刷的Power Tip特征反映了该品牌的创新特色。而且，受益品牌不一定需要传播方案的支持才能建立知名度和传达特定意义，它本身就能产生知名度和特定意义，特别是当品牌名称就能描述其内涵时更是如此——如Power Tip和Resolution Enhancement。

联合品牌角色

当不同组织（或者同一组织内截然不同的业务）的品牌联合起来提供同一种商品或服务，并且每个品牌在其中都能发挥驱动作用时，联合品牌的情形就出现了。联合品牌可以是组成成分或要素品牌（如雀巢巧克力的Pillsbury Brownies），也可以是背书人（如家乐氏公司的康之选麦片），还可以是由多个主品牌构成的复合品牌，如由三个品牌构成的花旗银行-美国航空公司的Visa卡（Citibank-American Airlines Visa credit card）。

联合品牌的风险和收益并存。好的一面是联合品牌下提供的产品或服务可以获得两个（或多个）品牌资产，从而增强品牌的价值取向和差异性。以福特探险者（Explorer）的Eddie Bauer Edition汽车为例，这是汽车行业中用了15年建立起来的联合品牌。由于Eddie Bauer原本是代表着高品质的户外活动服装品牌，其使用者是具有不同品位和风格的户外活动热爱者，与其共用品牌，使得福特探险者汽车不仅让人感受到车内皮质面料的时尚、高品质和舒适，还反映了使用者的生活方式。

如果每个品牌的关联性都很强而且互补，联合品牌的影响力就会比预期的更大。柯达进行的一项调查表明，对于一种虚拟娱乐设备，20%的受访者愿意购买标有柯达品牌的这种产品，另外20%的人愿意购买标有索尼品牌的这种产品，而有80%的人愿意购买同时带有这两个品牌商标的产品。
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 这意味着此种结合代表了一种任何一方都无法单独具备的优势。GE Profile家用电器和Culligan Soft Water对其联合品牌Water by Culligan GE Profile冰箱进行的调查也得到了类似结果。
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 联合品牌的协同效应可以使其更自由地延伸，道理就像把两根橡皮筋绑在一起能弹得更远一样。

实行联合品牌不仅能够加强联合品牌下的商品和服务，还能加强两个品牌的关联。例如，福特探险者Eddie Bauer Edition汽车的广告和宣传方式增加了福特探险者和Eddie Bauer的知名度，并加强了两个品牌的关联。事实上，这种联合品牌的汽车分别是这两个品牌的高端、优质且时尚的银弹品牌。此外，联合品牌不应破坏任何一个品牌的关联。如果人们对某高端品牌的品质和地位的认知度高于其联合品牌，那么就会存在较大的风险。

成功实施联合品牌策略的关键是找到伙伴品牌，通过互补的关联增强商品和服务。这要求企业积极开展系统的调查研究，以寻找最适合的对象，而非仅仅评估摆在面前的候选者。现在比较弱的关联有哪些？哪个品牌具有这样的关联？产品和围绕该产品进行的品牌创建活动如何影响联合品牌下的商品和服务？两个品牌所拥有的资源是否因为联合而得到平衡的分配？两个品牌各自如何受益，将如何适应它们现有的商业模式？

联合品牌策略和其他企业间的结盟活动一样都是有风险的。该策略从长远看能否为两家公司带来（财务和品牌建设上的）可观收益？如果一个合作伙伴对收益不满或者觉得该策略在战略上不可行，他也许就会退缩。更糟的是，有时他虽然能坚持下来，但对合作却可能已经失去了兴趣。而且当牵涉两个不同的组织时，策略的制定和执行会更复杂，进而会导致品牌建设质量低劣和企业关系紧张。当然，只要获得品牌使用许可权（如家乐氏许可使用康之选品牌，或芭比借用NBA的名称做NBA芭比娃娃），再由一个品牌主控，就可以在很大程度上规避这种风险。

驱动角色

回忆一下第4章介绍的驱动角色，它反映了品牌在多大程度上能推动购买决策并影响使用体验。能起到驱动作用的品牌具有一定的客户忠诚度，如果买不到该品牌产品，顾客会感到不安。在设计品牌架构时要选择一组起主要驱动作用的品牌，它们是品牌创建工作的重点。在设计品牌架构时还需要理解在产品-市场环境下每个品牌的驱动职责。例如，保时捷Carrera Cabriolet的各品牌驱动责任就相互不同。

一项业务可能会有上百种品牌，但通常仅有一部分承担着主要驱动角色。无论是单独品牌还是品牌群组，这些品牌都是企业需要重点管理的对象。因为对于驱动品牌（起主要驱动作用的品牌）的管理，如果一着不慎就会满盘皆输，因此企业在规划品牌架构时需仔细考虑该品牌群组的构成。哪些品牌从总体上控制着与顾客的关系？是否应该放弃或淡化某些品牌？是否应该增加或提升某些品牌？有些品牌是否应延伸，或者已延伸过度需要收缩？

驱动品牌通常是主品牌或子品牌，但背书品牌、品牌化利益以及二级和三级品牌也可以起一定的驱动作用。事实上，当涉及多个品牌时，每个品牌的驱动作用可以介于0～100%。品牌架构在精炼驱动品牌方面的能力是灵活且强大的。有时我们可以用百分制给相关品牌打分，以表示它们的驱动作用，这种方法是有效的。

子品牌角色多种多样。一些子品牌如多米诺糖（Domino Sugar）、密保诺三明治型书包、吉百利巧克力饼干和Tylenol Extended Relief并没有驱动功能，它们只是描述性品牌。其他如联合快运（United Express）、智选假日酒店（Holiday Inn Express）和Wells Fargo Advantage等品牌有一定的驱动功能。还有一些子品牌如福特Taurus、Calloway Big Bertha Gold Clubs、Iomega Zip driver和Hershey’s Sweet Escapes则起到主要驱动作用。第4章中的驱动者/描述性子品牌关系谱已经向我们介绍了如何决定子品牌应承担多大的驱动责任。

使品牌具有驱动作用是很重要的，因为它对建立品牌资产有直接意义（实际上也是必要的）。驱动型品牌需要重点管理，但如果品牌的驱动作用有限，那么就不应配置太多品牌创建资源，也无须重点管理。

品牌组合结构

在同一组合中的各品牌之间是相互关联的。品牌组合结构有何内在逻辑？它是让客户清楚明白还是使他们混乱模糊？内在逻辑是否促进了协调和平衡？是否使企业井然有序、目标明确、方向清晰？或者以此为指导做出的特定决策会导致战略偏离、品牌混乱吗？有三种方法可以用来讨论和展现组合结构，即品牌集群、品牌层级树和品牌范围。

品牌集群

品牌集群是具有共同特征品牌的逻辑组合。以拉尔夫·劳伦为例，旗下品牌是根据4个特征归集的：

·区隔（男装或女装）

·产品（衣服或家庭用产品）

·品质（成衣设计到高级时装）

·设计（古典或现代）

这些特征构成了品牌组合的内在逻辑，推动品牌组合的长远发展。拉尔夫·劳伦品牌的前三个归类特征——区隔、产品和品质，也经常出现在许多其他品牌组合中，这是因为它们是决定产品-市场结构的要素。例如，旅馆业是根据市场区隔（如万怡侧重商务旅行，而万枫则专注休闲旅游）、产品（在万豪Residence Inns可逗留多日，而万豪只允许单日逗留）和品质（豪华的万豪和经济的万枫）来划分的。根据这些基本的产品-市场划分法归类的组合品牌更容易为消费者所理解。

另外两个有用的归类变量是分销渠道和应用范围。欧莱雅在百货商场和精品店中销售兰蔻和碧欧泉品牌，而在药妆和折扣店中销售巴黎欧莱雅和美宝莲，在美容院中则销售包括Redken在内的另一套产品。耐克有一套品牌是根据其在个人体育活动（篮球、徒步旅行等）中的用途来归类的。

品牌层级树

有时，品牌结构的逻辑可以通过品牌层级树（或品牌家族树）来体现，如图5-3和图5-4所示。层级树结构看起来就像组织结构图，有横向和纵向两个维度。横向维度反映品牌范围，即该品牌涵盖的子品牌和背书品牌。纵向维度体现进入单一产品市场所需要的品牌和子品牌数量。高露洁口腔护理品牌的层级树（见图5-3）显示了高露洁品牌包括牙膏、牙刷、牙线和其他口腔清洁产品。这张图还显示了高露洁Plus有两个不同的子品牌，其产品与牙刷形状有关。
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图5-3　高露洁口腔护理产品品牌层级树

一个公司如果拥有多个品牌，每个品牌就需要有一张树形图，事实上也许还需要一座“森林”。例如，高露洁拥有三个牙膏品牌（高露洁、Ultra brite和Viadent）以及其他十几个主要品牌，如Mennon、Soft soap、棕榄（Palmolive）、Irish Spring和Skin Bracer。在图5-4中，雷克萨斯和丰田体现了两种不同的树形结构。此外，有些树形图太大，无法在一页纸上呈现，必须分解成几个主干。例如高露洁口腔护理产品就很难用一张树形图来表示，因此可以考虑单独形成以牙膏为主干的品牌树形图。
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图5-4　丰田品牌层级树

品牌层级树为评估品牌架构提供了观察视角。首先，在考虑到市场环境和支持性品牌的背景下，品牌是过多还是过少？品牌在哪些方面需要加强？新品牌可以在哪些方面增加市场影响力？其次，品牌体系是否清晰并符合逻辑，抑或是混乱特殊的？如果不够清晰，逻辑不明确，要怎样修正才合适、才合算、才有效？

成功的品牌架构使客户和组织内部人员都十分清楚商品和服务的范围。
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 子品牌之间符合逻辑的层级结构有助于达到以上目标。如果每个子品牌都指向同一特征，那么这样的结构看起来就是符合逻辑的。而如果一个子品牌代表技术，另一个代表细分市场，还有一个体现产品类型，那么这种品牌架构的逻辑性就是缺失的，清晰度也会打折扣。

根据逻辑性和清晰度来界定组合品牌的方法有很多。例如，可以按以下特征来界定子品牌：

·产品家族——欧莱雅Plenitude（护肤）和Preference（染发产品）品牌

·技术——惠普LaserJet、InkJet和ScanJet打印机

·品质定位或价值定位——Visa经典卡、金卡、白金卡和签名卡

·产品利益——王子的Thunder（注重力量）和Precision（注重准确度）网球拍

·细分市场——Lee Pipes（10岁或10多岁青少年的前卫服饰），Dungarees（适合10多岁或20多岁的复古和古朴风格的服装），固定的Lee牌（适合一般顾客的经典牛仔裤）和休闲装（适合成年女性）。

拓展背书品牌的范围

启用背书有两点原因：首先，为接受背书的品牌提供信誉和关联；其次，增加背书人知名度。这两点原因促使卡夫在1997年改变其背书品牌战略。

一直到20世纪90年代后期，卡夫一直是奶酪、烧烤调料、沙拉酱、蛋黄酱的主品牌，是Philadelphia、Cracker Barrel以及Velveeta奶酪的背书人。此外，卡夫品牌组合包括十几种独立品牌（如Minute Rice和Post），这些独立品牌分散了卡夫品牌创建的资源。卡夫对这些品牌进行背书，这样的决策是为了深度利用卡夫品名。作为该战略的一部分，这些独立品牌被改造得更贴近卡夫形象：美国家庭每日便捷早餐解决方案，健康、顾家及可靠的卡夫个性。此项强化卡夫品名的大型项目耗资5000万美元，以推动这些品牌在卡夫品名下进行整合。

于是，卡夫变成为Stovetop Stuffing、Minute Rice和Shake & Bake强大的背书人。此外，它还成为Oscar Mayer、Tombstone、Post、麦斯威尔（Maxwell House）、Breyer’s、Cool Whip以及Jell-O的象征背书人。有趣的是，所有这些品牌（尤其是受到强大背书三个品牌）都是全美每日所需产品，并没有从卡夫延伸太多。有些品牌如DiGiorno比萨和Bull’s Eye烧烤调料被留下来作为独立品牌，这样做部分是因为它们定位为高端品牌，部分是因为其副品牌Tombstone比萨和卡夫烧烤调料被认为是更接近卡夫的核心识别。其结果就是卡夫品牌和子品牌家族更具凝聚力，它们可以在跨品牌项目和促销中更有效地产生协同效应。

品牌范围

品牌架构中的一个关键问题是组合品牌的范围，尤其是背书品牌和驱动品牌的范围。它们跨市场和跨产品能够水平延伸多远？垂直延伸到高端市场或价值领域，又能延展得多深？背书品牌和子品牌如何扩大品牌影响力，又如何保护受影响品牌的关联？

组合中的每个品牌都有其范围，它们跨越产品类别或者具备这种潜质，其中的基本问题是目前品牌已经拓展到何种程度，将来应该拓展到什么程度。在分析这些问题时，组织应该区分作为背书人角色的品牌（可以进一步延伸）和起主品牌作用的品牌（可能有更多限制），并认识到子品牌和联合品牌在平衡品牌时的关键作用。

描述品牌范围可以采用多种形式。以卡夫为例，表5-1详述了卡夫作为主品牌、强势背书人以及象征背书人三个角色时的范围。左数第二栏的品牌识别强调了品牌范围（即品牌所应用的产品）内在逻辑的性质和质量。右边栏列出了品牌面临的问题和机遇。

表5-1　卡夫的品牌范围
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表5-1背后的概念是要简洁地展现每个品牌作为背书人或者驱动角色的范围。通过这张表上的信息，企业可以知道品牌目前是延伸过度还是影响力不够。延伸过度的品牌会产生合适与否的问题或产生错误的关联。相反，如果品牌本该在市场上起作用但缺席，这就是影响力不够的表现。

品牌组合图标

组合图标是跨品牌和跨市场环境下的视觉显示模式。通常，最显眼的中心品牌图标是商标，它能在不同的市场环境下体现品牌的不同角色。基本的商标元素、色彩、布局和字体可以各有不同，但都可以体现品牌、市场环境及与其他品牌的关系。组合图标还可以体现为其他视觉形式，如包装、符号、产品设计、印刷广告的布局、广告语，甚至是品牌的外观给人的感觉，所有这些都可以传达品牌组合中各种关系的信息。

组合图标的一个作用就是显示各组品牌的相对驱动作用。在同一商标或标志上两个品牌字体的相对大小和位置反映了它们的相对重要性和驱动作用。例如，仔细看看拉尔夫和Polo运动装各自的商标，就会发现拉尔夫·劳伦的大小和位置清楚地显示其中有拉尔夫的强势背书，这种背书在Polo运动装中则要弱得多。从视觉上讲，万豪对万怡的背书比其对低端万枫品牌的背书更大、更醒目。ThinkPad品名的字体比IBM小，这一事实告诉顾客IBM是该产品的主要驱动者。

组合图标的另一作用是区隔两个品牌或市场环境。以约翰迪尔割草机为例，颜色和产品设计在区分平价产品（品名为John Deere Sabre）与经典高端产品系列上起到了关键作用。由于Sabre产品系列将黄色从客户熟悉的约翰迪尔色系中去除，客户从而获得强烈的视觉信号，即他们并非在购买约翰迪尔的高端产品。同时，该产品从视觉上也很不同，它缺少了母品牌约翰迪尔系列产品的质感。为了区隔家用产品和其他产品，惠普采用了不同的颜色（紫色和黄色）、独特的包装（印有人像，而商业客户的白色包装上则没有）以及不同的广告语（“探索各种可能”）。

组合图标还有一个作用就是指示品牌组合结构，颜色和共同商标（或部分商标）的使用可以说明品牌的归属类别。例如，美极的颜色和包装设计为其主品牌提供了对子品牌的强大影响力，显示出它们归属同一群组，具有共同的品牌关联。

一个很有启发的训练（这是本章结尾品牌架构审核的一部分）就是收集各种环境中的品牌图标，把品牌的所有视觉性形象放在一面大墙上。看看它们的外观和感觉是否相同？视觉上是否协调（也就是说，一个品牌环境中的图标是否支持另一环境中的图标）？品牌外观是否不一致、是否混乱？这种视觉检查是对品牌架构表现形式逻辑测试的很好补充，也有助于与竞争者品牌图标进行比较。

Maxfli重新设计其高尔夫球包装盒这一事件，向我们展示了有关品牌图标的问题。Maxfli于1995年的包装更适合录像带而非高尔夫球（见图5-5）。而且，消费者觉得字体很没劲。在一家设计公司的帮助下，Maxfli重新设计了其包装，将高级高尔夫球品牌与主要竞争对手如Titleist、Top-Flite和Wilson区别开来，并在其产品系列（从标准高尔夫球到顶级高尔夫球）中将该品牌区隔开来。作为市场上排名第4的品牌，Maxfli面临的最大挑战是如何打造与众不同的风格，既体现其品牌个性，又能反映产品系列的结构。
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图5-5　Maxfli的前世今生

图5-2中下图的包装是改版后的品牌图标。包装上增加了高尔夫球的软焦点单色照片，从而与这一类别的产品产生视觉联系。不同的名称和颜色区分了三种不同功能水准的子品牌。高级系列的产品保留了金色和HT名称；中端市场系列重新命名为X系列，有三种变体：XD（距离）、XF（触觉）和XS（旋转），颜色改为纯黑色，暗示着高品质和男性气概；价值品牌系列命名为MD，白色，供打高尔夫球的一般人使用。
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品牌架构目标

本章前面图5-1总结了品牌结构的五大维度和六大目标。该系统的目标和单个品牌识别的目标有着本质区别。虽然其首要目的仍是打造有效且强大的品牌影响力，但其他目标在实现品牌领导上也是至关重要的。下面将详述品牌架构的六大目标。

·打造高效强势品牌。强势品牌的基本要求是能与客户产生共鸣，能形成市场差异性并对客户具有吸引力。新的品牌或子品牌能增加或者提升品牌关联性，从而通常能帮助强势品牌达到这一目标，尽管同时也增加了现有品牌架构的成本和复杂程度。如果不以建立强势品牌作为品牌架构目标的话，是不利于企业自身发展的。

·配置品牌创建资源。如果每个品牌仅仅根据盈利情况分配资源，那么目前销售平平但却潜力巨大的品牌就得不到合理的资源配置，关键品牌或者银弹品牌也无法获得足够的资源以发挥其在品牌组合中的作用。要制订最佳资源配置方案，关键的第一步就是确定能够起到组合作用的品牌。

·产生协同效应。精心打造的品牌架构应该能够产生协同效应。特别是在不同的环境中使用品牌应该能加强品牌知名度，产生并强化品牌关联，减少成本（一部分是通过品牌传播活动中的规模经济效应）。在不同环境和角色中相互冲突的品牌识别可能会导致冲突，这也是品牌架构应该避免的。

·实现商品清晰化。品牌体系应使商品清晰化，这种清晰不仅仅指对顾客，也指对员工和合作伙伴（零售商、广告公司、店内展览公司、公关公司等）。强势品牌向员工和合作伙伴所展现的是清晰的品牌个性。

·充分使用品牌资产。未能被充分挖掘、使用的品牌是尚未被开发利用的资产。挖掘品牌意味着充分利用品牌——增加其在核心市场中的影响力，并将其扩展到新的产品市场。品牌架构的任务之一就是为把握品牌延伸机遇提供结构和原则。当然，品牌延伸会产生风险，对这一点需要给予关注。品牌垂直延伸尤其敏感，因为往往是最底层品牌决定品牌延伸的成败。

·为将来发展空间提供平台。品牌架构应着眼于未来，支持新产品市场上的战略拓展。这或许意味着要建立一个具备巨大发展潜力的主品牌，尽管备选品牌可能基于目前的市场表现还不怎么被看好。

很多重要问题都围绕品牌架构的这五个维度展开。有些问题（如背书人和子品牌角色）在第4章中已经提及，另外一些（如银弹品牌和战略品牌组合的角色）在《创建强势品牌》一书中也有详细论述。本章剩余部分将探讨品牌架构的另一个关键问题，即延伸品牌范围，然后将探讨诊断品牌架构中存在的问题和机遇的方法，即品牌架构审核。


延伸品牌范围

一个核心的战略性品牌架构问题涉及每个品牌的范围。延伸有助于实现品牌架构的两大目标：充分使用品牌资产；通过提高品牌在不同环境下的知名度并制造关联，从而产生协同效应。然而，如果对品牌延伸考虑不周就会稀释品牌关联，从而削弱品牌，模糊品牌商品。

品牌是否存在平行延伸的机会

品牌驱动作用的延伸范围有多大？答案很简单，品牌只能延伸到匹配的领域、可增值的领域以及用于增强其资产新关联的领域。通过市场调研可以对这三个标准逐一进行研究。

匹配

客户必须对新环境下的品牌保持满意。品牌匹配的基础有多种，包括产品关联（Ocean Spray Cranberry，果汁鸡尾酒）、产品成分（Arm & Hammer，地毯除臭剂）、产品特质（新奇士维生素C片）、产品应用（高露洁牙刷）、使用者形象（福特探险者的Eddie Bauer版）、专门技能（本田电动割草机）或设计者形象（皮尔·卡丹钱包）。

不管采用怎样的关联，都应该让客户感到满意而非不和谐（如麦当劳的照片冲洗服务会让人联想到油腻腻的炸薯条，而不是迅速、持久、方便的服务）。此类问题可以通过转换视角来化解（例如，可以建立和餐馆形象完全不同的麦当劳照片冲洗店的视觉形象），是否存在上述的反作用关联将直接关系到是否应对该品牌进行延伸。

然而，这种决策规则也并非一成不变。一两次适度延伸可使原先的延伸扩展变得更为可行，也更符合要求。成功的延伸能帮助改善品牌感知，反过来也有助于品牌适应不同的市场环境。维珍最初是家音乐公司，后来将其品牌延伸到航空领域，这并不是好的匹配。但在其航空公司大获成功之后，该匹配命题便彻底改变。维珍品牌变得更具个性——它是一匹黑马，充满活力，桀骜不驯，但致力于提供高品质服务——该品牌可以应用于多个领域。

如果品牌与产品类别紧密联系，其延伸潜力就会受限制。因此，即使金宝汤的品名有很多正向关联，但当该品牌偏离汤类产品时其表现并不是很好。类似地，像A-1牛排酱、舒洁和高乐氏漂白粉之类的品牌无法离其基本产品领域太远，因为它们与具体产品及其特质相联系。在这种情况下，具有讽刺性的是，越是强势品牌越难以延伸。相反，在无形关联方面拥有良好信誉的品牌——如减肥产品（慧俪轻体）、健康饮食（康之选）以及服饰（拉尔夫·劳伦）更容易延伸到新的商品类别中，因为这些无形关联可在各种不同环境中发挥作用。

因此，扩大市场影响力的秘诀就在于将品牌由专注产品本身转向深化客户关系。美极原先是一家生产汤类和食物调料的公司，它原来非常专注于产品。当公司转型为让烹饪充满乐趣的伙伴和朋友时，其品牌形象和延伸能力也随之得到拓宽。

与品牌之间侧重于情感维系的消费者对品牌延伸的看法，往往比侧重于功能维系的消费者更为负面。对于Visa将品牌延伸到支付领域以外的行为，只把Visa卡作为有效支付手段（功能型关系）的客户比那些将Visa视为基于信息技术的全球性品牌的客户的反应更加负面。

增值

不管品牌如何延伸，它都应有助于旗下商品和服务。因此，当金宝汤、威廉姆斯-索诺玛或土星等品牌进入新市场时，其品名本身就能清楚明白地向客户表明该品牌优于其他品牌的信息。在这种情况下，品牌关联就是相关的、可靠的、为客户所重视的。

品牌不应提供不受客户欢迎的关联从而削弱或损害旗下商品和服务。因此，土星与GM的关系在宣传中只是做轻描淡写的处理，因为它会削弱土星品牌，至少在土星刚上市时是如此。如果将金宝汤用作意大利食品系列的主品牌或者是背书品牌，那么人们就会觉得这些产品尝起来感觉像汤一样。

强化品牌资产

品牌延伸到新领域，其品牌资产也应随之加强——这不仅因为加强了品牌知名度，也因其所产生的新品牌关联。例如，维珍可乐挑战可口可乐的疯狂计划（有其创造性宣传作为支持）强化了维珍充满活力的黑马形象，这正是维珍品牌的精髓所在。

关于垂直拓展

品牌向下延伸，可以进入巨大且发展迅速的价值市场；或者向上延伸，可以享受高端市场的产品活力和利润。无论是向上或是向下都有不小的诱惑。正如第4章开始讨论的万豪国际和GE家用电器的案例所显示的一样，品牌垂直延伸过程极其微妙，因为其中不仅涉及客户的认知品质，而且还需要考虑子品牌和背书品牌的使用。因此，较为安全的做法是将品牌商品保持在稳定的品质水平上。

很多品牌在向高端市场拓展时，既缺乏信誉也缺少名气。Black & Decker是为DIY爱好者提供高质量工具的厂家，但它为建筑工人生产的专业产品系列并不成功，因为这些建筑工人“不屑使用家用工具”。该系列产品不得不为此改名为得伟（DeWalt）后重新推出。一般品牌即使向上拓展成功进入高端市场（如GE Profile电器），但其本质上也只是一般品牌。这些向上拓展品牌的定位不应追求成为最好，而是应优于目前定位即可。而且，向上拓展应基于功能优势或者产品改良而非名气。此外，新商品和服务通常在视觉上有所不同，并使用子品牌和背书品牌将其与主品牌区分开来。

相反，价值市场则更容易进入——就像骑车爬山一样，下山容易上山难。然而，进入价值市场通常会给品牌名声和客户带来巨大风险，因为现有的客户会被更便宜的商品和服务所吸引。高端品牌的价值承诺可能缺乏信誉，部分原因在于竞争者通常的反应也是进一步降低价格。柯达趣味时光（Funtime）是一种低价胶卷产品，它所吸引的主要是柯达的忠实买主，而非它一贯所瞄准的价值型消费者。成功向下延伸的品牌，如万豪的万怡，往往可以与定位于特定细分市场的产品进行清楚的区分，而且通常作为背书品牌进入价值市场。


品牌架构审核

品牌架构审核提供了一套系统的方法，用于审查当前的品牌架构，发现需要进一步分析的问题和应对方案。图5-6列出了20多个问题，为审核工作提供了框架和步骤。每个问题都具有潜在的重要性，能启发针对问题的进一步思考和变革。但是这并非包括所有的问题，随着审核工作的开展，还会出现其他相关问题，对这些问题的思考也是有益的。


[image: ]



图5-6　品牌架构审核
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图5-6　（续）

业务分析

在审核品牌架构的五个维度之前，首先需要确定公司的业务范围，并就其对公司的重要性进行评估。有两个方面的业务分析对品牌架构审核至关重要，其一是对当前和计划中的业务领域进行评估，其二是理解市场细分策略。

多数品牌架构的核心问题是评估哪些业务领域对组织财务的意义最重大。品牌架构的关键问题之一是制定战略品牌、关键品牌和驱动品牌的规划，因此了解每个业务领域的潜力是非常重要的。该领域商业前景如何？可采取哪些关键的战略举措？从竞争的角度如何界定市场？目前的市场结构如何，该结构会怎样发展？各种细分市场的相对吸引力何在？

因为细分策略需要以品牌组合结构作为支撑，所以理解市场细分和细分策略也同样重要。（例如，市场细分对拉尔夫·劳伦的品牌组合结构有着重大影响。）要建立品牌组合结构，就必须确定细分变量、最重要的细分市场、这些细分市场上客户未被满足的需求，以及如何将品牌与这些需求相联系。

品牌架构

品牌组合

在完成业务分析后，审核工作便进入编制现有品牌、子品牌的品牌架构目录阶段。此时需要确定在品牌组合中有哪些待选品牌需要删除。

品牌组合角色

确定品牌组合中的战略品牌、关键品牌、现金牛品牌或者银弹品牌。战略品牌、关键品牌和银弹品牌是否配置了所需资源，或是资源严重短缺？这些品牌是否成功，对它们配置的资源是否反映了其作用的重要性？对现金牛品牌配置的资源是否合适，抑或因其当前的销售和利润水平而获得了过多的支持？是否每个品牌在组合中都应占据一席？特别地，是否需要额外增加银弹品牌帮助解决品牌形象问题？

产品-市场环境角色

然后应该审核背书品牌、子品牌、品牌化利益、联合品牌和驱动品牌。何为驱动品牌，是否获得了足够的支持？背书品牌是起到增值作用还是阻碍作用？是否有品牌起到背书人的作用？子品牌是否有足够的贡献使其获得所需资源？当前品牌化利益是否得到充分的开发？是否需要更多的品牌化利益？与其他组织共建的联合品牌合作关系是否起到作用？

品牌组合结构

品牌组合结构审核开始要解决的问题是品牌组合是否具有逻辑结构，可以称为品牌集群、层级树或者品牌范围规格？品牌组合是否井然有序、目标明确、方向清晰？品牌组合是否需要削减？有些品牌是否过度延伸？而另外一些是否影响力不足？还有一些是否应该再做延伸？

品牌组合图标

分析品牌组合图标最好的办法是对所有环境下品牌的外观进行视觉汇总——这可能需要用一面很大的墙。跨组合的品牌视觉外观是清晰还是混乱？是否支持组合结构？是否支持环境角色？是否支持品牌识别？对以上问题如果出现否定的回答，就意味着需要设计图标体系，也可能意味着图标管理失控，因此应该检查管理系统。

管理品牌架构

企业必须要有一套能正常运转的程序和组织结构，用来创建、检查并改良品牌架构；必须定期进行品牌架构审核，发现其中的问题；另外，在考虑推出新产品或进行收购时，也必须对品牌组合的所有部分进行审核。事实上，企业在通过收购将新品牌引入品牌组合中的时候，几乎总会引发严重的架构问题。

对于品牌架构审核中发现的问题要尽快分析，并制订行动方案。例如，如果品牌架构混乱，则应找出导致混乱的架构要素（如品牌数量、子品牌水平），并制订应对方案。

品牌架构管理还包括建立沟通机制，向企业内部影响品牌架构的决策者传播品牌架构，特别需要传播品牌的视觉外观。然而，安排专人监督商标使用情况并不意味着就是在管理品牌架构了，还需要关注品牌的使用方式：怎样的产品延伸是目前正在考虑的？有什么新市场？新商品或服务如何品牌化？品牌架构包括品牌视觉外观，但又远远不止这些。

思考题

1.进行一次品牌架构审核。

2.制订方案，解决出现的问题。


第四部分　创建品牌：超越广告


第6章　阿迪达斯与耐克：品牌创建的经验




你不是赢得了银牌，而是失去了金牌。在你的前方没有终点。

——耐克广告

每位选手，每个级别，每场比赛，都要争取。

——阿迪达斯广告

从阿迪达斯和耐克的故事中，我们可以得到很多值得学习的经验。阿迪达斯主要是在欧洲发展，经过20世纪50～70年代的不断创新，阿迪达斯在市场上已经成为占据统治地位的品牌。20世纪80年代，某种程度上由于在欧洲这一关键市场上遭到了耐克的激烈竞争，阿迪达斯的发展有过一些挫折，但在那之后阿迪达斯励精图治，在90年代终于又东山再起。在美国，耐克成功地建立起品牌形象，20世纪70年代是其发展的初期阶段，到八九十年代，耐克逐渐从同锐步的竞争中恢复元气，并以令人惊叹的速度飞快发展。阿迪达斯和耐克的品牌创建策略及其实施达到了令人着迷的境界。

本书并不想为这两个品牌写详细的传记，只是想把它们在品牌创建中的得失放在特定的历史背景下做一些探讨。我们不仅研究它们所做的，还研究它们为什么这么做以及这么做成功的原因和经验，目的是希望获得一些对其他品牌的有益借鉴。

本书用4个章的篇幅来讨论在做品牌创建计划时所面临的挑战，本章是其中的第1个章。第7章将讨论如何通过商业赞助来支持品牌创建；第8章将讨论网络在创建品牌中的作用。许多公司不知道该不该通过赞助和网络的形式来创建品牌，因为与广告和促销不同，这些公司还不能完全理解这两种新方式在品牌创建中如何起作用以及该如何管理。此外，在这两个特定的环境中讨论品牌创建所涉及的问题和原则也能应用于其他环境中。最后，第9章的案例研究将介绍其他一些成功进行品牌创建的途径，并对品牌创建的最高层次，即建立深层次的消费者-品牌关系和维系有品牌忠诚度的核心客户群体等相关问题进行讨论。

我们将在每个章后列出该章的主要观点、启示和原则。其中一个重点就是品牌创建并不只是做广告，所以品牌的管理工作不能由广告代理商全权负责，而是要以品牌识别和品牌定位为指导，建立一个整合信息和建立可联想的媒介，从而使它们共同达到整合的效果。但在目前的现实情况下，由于理念和组织结构等缘故，要做到这一点并不容易。


阿迪达斯——发展阶段

1948年德国人阿迪·达斯勒创建了阿迪达斯。他不仅是一个鞋匠，还是一个田径运动的业余爱好者。1926年他在家里开办了第一家工厂，专门生产轻质的田径运动鞋和足球鞋，从此走上了经商之路。由于家庭纠纷，1948年达斯勒将公司一分为二，把其中一家叫“彪马”（Puma）的公司分给了他的哥哥，另一家就是阿迪达斯。

阿迪·达斯勒对于阿迪达斯就像后来的菲尔·耐特对于耐克一样重要，甚至还超过后者。他不但是田径运动员和体育爱好者，而且是重视技术、质量并致力于创新的发明家和企业家。他不仅同最优秀的运动员们交流，还参加田径运动会，坐在板凳上向运动员们了解他们对运动鞋的真实需求。阿迪达斯的经营宗旨是“功能至上”，口号是“运动员们的最佳选择”。久而久之，阿迪达斯获得了很高的声望，被认为是真正为运动员生产鞋子的公司。

从一开始，阿迪达斯就以产品创新作为企业的发展动力。阿迪·达斯勒实现了许多技术突破，其中超过700项都获得了专利。世界上第一双冰鞋、第一双多钉鞋、一种特殊材料的轻质跑鞋、胶模足球钉鞋都出自阿迪达斯。阿迪达斯足球鞋上的旋入型鞋钉设计是个具有革命性意义的设计，甚至被认为是1954年德国足球队赢得世界杯冠军的关键因素之一。

从很多方面综合考量，阿迪达斯的运营管理更像是一家家族企业，阿迪·达斯勒的妻子管理着公司，他们的五个孩子也都在公司里工作。长子霍斯特·达斯勒非常善于经营市场和促销，他率先将品牌和运动（运动员、运动队、比赛和协会）在视觉上联系起来。在他的推动下，阿迪达斯成为第一个向最优秀运动员赠送运动鞋的公司，第一家签订长期合同为整个运动队提供球鞋的公司（以确保人们在世界顶级的赛场上能看到许多一流运动员的脚上都穿着阿迪达斯的鞋）。然而最重要的市场突破是对全球性体育赛事的积极赞助，特别是对奥林匹克运动会的赞助。

阿迪达斯与奥运会的联系历史悠久。1928年，达斯勒的运动鞋第一次出现在奥运会上；1932年，第一个穿阿迪达斯运动鞋的运动员获得奥运金牌；1936年，美国短跑和跳高运动员杰西·欧文斯（Jesse Owens）在德国破纪录地获得4枚金牌，这令观众席上的阿道夫·希特勒非常恼怒。欧文斯穿着阿迪达斯跑鞋的照片在全世界广为流传。奥运会是阿迪达斯理想的赞助对象，不仅因为它在人们心中具有崇高的地位，还因为它为最优秀的运动员提供了舞台，同时也通过各种运动项目提供了展示运动鞋良好性能的机会。与可口可乐、Visa卡等其他赞助商的产品不同，阿迪达斯的运动鞋能让运动员在比赛中有更好的表现。因为与奥运选手和奥运会本身有长期的关联，阿迪达斯还同奥林匹克运动建立了牢固的联系，而这是其他赞助奥运会的品牌很难做到的。

霍斯特·达斯勒的一个运营创意是在特定体育赛事召开之际推出新产品。阿迪达斯的第一次尝试是它在1956年墨尔本奥运会上推出“墨尔本”子品牌，这是一种创新型的多钉扣运动鞋。显然，将阿迪达斯和奥运会联系起来，并创造一个表现卓越的子品牌，这是最好的办法。那一年穿阿迪达斯运动鞋的选手获得了72枚奖牌，并打破了33项纪录。

在达斯勒创新精神的引领下，阿迪达斯采取了一种金字塔形的影响力模式来创建品牌，这个模式分为三个层次。首先，许多真正的运动员喜欢穿阿迪达斯运动鞋，不仅是出于新奇，更在于阿迪达斯的创新和品质让他们能发挥出自己的最高水平。其次，在许多重大比赛中人们都能看到顶级运动员穿着阿迪达斯品牌的产品，这让大量的潜在消费者，比如周末探险者和业余运动员们产生了购买需求。在这个层次上起关键作用的是用户的口口相传和真正能满足需求的产品。最后，上面两个层次中运动员对品牌的偏好也逐渐影响到普通消费者。

阿迪达斯对专业运动员、俱乐部和奥运会等大型比赛的商业赞助是同这三个层次相对应的，但重心还是在第一个层次——专业运动员。阿迪达斯品牌在大型体育赛事的电视转播里频频曝光，这直接转化成在第三个层次即普通消费者中创建品牌的可见性。

20世纪六七十年代，阿迪达斯在许多市场中都是主导者，因此这套金字塔形的影响力模式也收到了很好的效果。市场份额的差距使阿迪达斯比那些小竞争者更能积极和有效地实施它的这套战略，它也因此获得了那些活跃的著名运动员的认同。

到1980年，阿迪达斯的销售额达到10亿美元，在一些关键产品类别市场上的份额高达70%。公司有大约150种不同鞋款，在17个国家中拥有24家工厂，日产量达到20万双。阿迪达斯的产品（包括服装、运动器材和体育设施）种类繁多，在150多个国家中都有销售。

20世纪80年代早期，阿迪达斯的品牌创建模式开始失去作用。在美国这个全球最大的运动产品市场上，耐克能获得生意上的成功，部分是因为金字塔底层普通消费者中跑步和慢跑人数的爆炸性增长。很难想象阿迪达斯怎么会没有注意到慢跑的流行趋势。一项20世纪70年代末的调查显示，有一半以上的美国人曾参加过这种活动。报名参加纽约马拉松比赛的选手从1970年的156人增加到1977年的5000人。
1



当阿迪达斯在跑步项目运动员中很有市场时，它并没有把慢跑的热潮和耐克当回事，因为当时一切都进展顺利。这是成功后常犯的错误：为什么要在新的、还不确定的领域中进行投资？慢跑既不是团队性活动也不是竞技性活动，它和阿迪达斯公司所熟悉的市场有很大的不同。除此之外，阿迪达斯的品牌创建模式中也不包含慢跑者。由于慢跑运动很少有运动队、俱乐部或协会（也没有国家或全球性的联盟），阿迪达斯也就无法与之建立联系了。

这其中当然也有傲慢的缘故。阿迪达斯的设计师不懂得适合慢跑者穿的鞋款设计，他们觉得减少对跑步者速度的帮助就是在某种程度上降低了专业水准。实际上他们最终设计出了一款跑鞋，给它起了个绰号叫“瘸子”，因为这双鞋会让穿着它的人变成“瘸脚”。阿迪达斯的态度和德国汽车公司对雷克萨斯汽车卖点的反应很相似：为真正的司机所准备的好车是不会有软座和杯托的。


耐克的故事

1964年，菲尔·耐特创立了蓝丝带运动用品公司，打算从日本进口价格低廉的Onizuka运动鞋贩卖到美国。与耐特一起创业的是比尔·鲍尔曼，俄勒冈大学的一个田径教练，对跑步鞋很感兴趣，并具有鞋类的创意设计灵感。他们的目标是为参赛的田径选手改进跑鞋的设计，同时也为了赚钱。当初品牌的图案看起来非常像阿迪达斯和彪马图标的混合体，运动鞋的品牌名称在最初的几年里也从“Onizuka”到“Onizuka虎”“虎牌”再到“阿西克司”更改了数次，而且品牌在质量、运输和商业纠纷等方面的问题层出不穷。

1972年蓝丝带运动用品公司开始在韩国生产自己的系列产品，品牌名称定为耐克，确定了它的钩状商标（顺便提一句，当时的设计费仅仅花了35美元）。20世纪70年代，耐克的销售收入以每年翻两三倍的速度递增，从1976年的1400万美元到1978年的7100万美元，在1980年达到2.7亿美元，到1983年时已经超过9亿美元。1979年，耐克销售的跑鞋数量占了当年美国跑鞋市场的一半还多。一年后它甚至超过了长期主导美国运动鞋市场的阿迪达斯。在耐克让人震惊的销量增速背后，是开始于20世纪70年代中期，随之席卷全美（乃至不久以后的整个世界）的跑步、慢跑和健身热潮。由于耐克拥有田径和赛跑的传统，它找准了自己的位置，并很好地利用了这一趋势。菲尔·耐特，这位前田径选手和跑步爱好者，敏锐地察觉到了这些慢跑运动参与者们日益增长的兴趣和需求。

菲尔·耐特希望耐克能像阿迪达斯那样成为真正的运动鞋品牌。耐克的经营哲学是更好的技术带来更好的表现。公司通过一系列的产品和功能创新赢得了专业跑步团体的尊重。耐克在20世纪70年代的主要发明有铁模鞋底（Waffle Sole，根据制造第一个模型的waffle铁命名）和“Astrograbbers”，这两种产品使运动员的表现有立竿见影的提高。

早期耐克品牌创建工作沿袭了阿迪达斯的模式，采用运动员代言。在最初的几年里，由于耐克当时的资源还不足以吸引顶尖运动员，所以其关注的焦点是那些运动新星和奥运会的小项目。随着收入的增加，耐克也开始关注代言计划，当时的目标是让耐克的商标进入获胜者的圈子和出现在电视上，不仅仅是让运动鞋获得信誉度，还要创造客户对产品的情感和自我表达型利益。深入挖掘体育运动所蕴含的情感从一开始就是耐克的经营秘诀之一。

耐克所寻找的运动员类型与阿迪达斯截然不同，他们性格火暴、富于挑战、咄咄逼人、独立自主，这些人的竞技态度更为率性真我。耐克最初的品牌代言人是长跑明星史蒂夫·普利方坦（Steve Prefontaine），他实力非凡，而且集中体现了耐克这些象征性的性格。1975年他在一次车祸中不幸遇难后，人们在耐克总部建了一座雕像来纪念他。网球明星伊利·纳斯塔斯（Ilie Nastase）也属于这种类型，他有个绰号叫作“Nasty”（放荡小子），这非常符合他的个性。1972年，他从阿迪达斯转签到耐克，但合作并未维持太久。还有一位也是十分出色的网球手，叫约翰·麦肯罗，于1978年同耐克签约，他在赛场上以脾气火暴闻名。耐克为麦肯罗制作的广告是一双鞋的图片，广告词是：“NIKE，麦肯罗最喜欢的四字单词”。这个双关语非常传神地表现了耐克品牌的实质。

耐克的品牌个性在早期的印刷品广告上也有体现。耐克的第一批杂志广告刊登在1977年的《跑步者世界》等杂志上。其中有一则广告，画面上是一位妇女正穿过一座发生了交通堵塞的桥，标题是“人与机器的对抗”。另一则广告上有一个人孤独地跑在狭窄的双向道路上，路两旁有两列参天大树，大标题写着“没有终点”。画面把读者从都市喧闹的环境带到一个在清新的空气中挑战自我的地方，广告表现的这种体验让那些痴迷于跑步的人心潮澎湃。广告让观众产生了共鸣，并被广泛地张贴在成千上万的卧室、寝室和起居室内。这些广告和海报让人觉得耐克看起来很酷，尤其是在与更注重技术和权威的阿迪达斯相比时更是如此。

同专业运动员代言的高额费用相比，20世纪70年代中期耐克的规模相对来说就有点小了。因此，耐克的广告和代言人计划还比较温和。为了用小额预算获得最大的影响，耐克建立了它的顾问团。如果大学教练参加顾问团，他们所率领的队伍就能得到免费的运动鞋，他们组织的夏令营也会得到支持，酬劳也比较合适，每年还有一次到耐克总部所在地进行豪华旅行的机会。这些教练觉得这太让人难以置信——他们会因为接受免费的运动鞋而得到报酬！在活动发起的第一年有10名教练加入，后来参加这个计划的教练人数增加到50名，如此一来，耐克的商标便有机会出现在NCAA（美国大学男子篮球联赛）的半决赛和决赛的最后四场比赛上，这是一个非常盛大的电视赛事。

另一个“物有所值”的计划是西部运动员计划，耐克在俄勒冈州犹他市开设了一个训练中心，供那些在比赛淡季没有训练设施和资源的奥运会选手使用。美国人对于这种出于私人友谊的帮助极度赞扬，尤其当时许多东欧运动员仍然依赖于政府的资助。1977年开设的西部运动员训练中心起到了显著的宣传作用，同时也向顶尖运动员们传达了一种信息——耐克是站在他们这一边的。

耐克还有一个更重要的计划，叫作爱钦斯（Ekins，是耐克的英文单词逆序拼写），涵盖技术代表和销售人员，着重于在普通消费者中开展品牌活动。参加爱钦斯计划的新耐克员工将接受运动鞋相关技术以及耐克理念的培训。随后，爱钦斯团队的成员将赶往各个指定的市场，为运动品商店提供销售咨询服务，从极其复杂的技术层面向骨科医生证明耐克运动鞋如何有助于防止伤病，组织促销门诊和路演，在周末比赛上（公路赛跑、田径比赛以及越野比赛等）与运动员互动交流。他们得到的任何信息都会在筛选后反馈到耐克总部，作为进一步研发设计的指导。

爱钦斯计划在当时是独一无二甚至是具有革命性意义的。其他任何鞋类公司都没有这样既热爱运动又懂得运动的技术和销售顾问团队。这种推心置腹的品牌创建活动使耐克同具有影响力的关键人士建立起联系。这项计划可以追溯到耐克的初期发展阶段，当时它的经理们就经常出现在各种田径赛场上与运动员交流。

耐克的挫折

1983年耐克面临了一场危机：负责产品创新的人傲慢自大，销售和利润下降，公司的一些重要人物离职，耐特退出公司的日常管理，公司开始每况愈下。个中原因多种多样，其中包括耐克冒险扩张到服装业，不仅设计拙劣，产品质量也不好，品牌因此开始动摇。还有人提出错误的主张，比如延伸到妇女休闲服饰领域。进入欧洲市场的努力消耗了公司重要的管理和财政资源，新机器设备生产出的产品并没有取得大的成功。虽然原因种种，但最重要的还是耐克对锐步的竞争没有防备。

锐步抓住了妇女健身和有氧健美操的热潮（尤其是在美国），其年销售额从1982年的3500万美元激增到1985年的3亿多美元。锐步推出了舒适柔软、颜色多样、时尚大胆的皮质运动鞋。锐步鞋在注重风格的客户（尤其是女性）当中引起了轰动。女演员斯碧尔·谢波德穿着橘红色锐步鞋配上正式的晚礼服参加了艾美奖的庆典，并把它当作一次时尚宣言。锐步成功地进入了运动鞋业的巨大市场空隙，耐克和阿迪达斯均遭受到了来自锐步的打击。

耐克在认知这种热潮并做出反应时的失误，同10年前阿迪达斯对跑步热的反应极为相似。耐克当时发展得还不错，而且非常自满，所以它对新兴市场的潮流（如女性健美操）以及对代言人计划和大学教练顾问团计划都不起作用的新商业领域都不感兴趣。耐克也犯了自大的毛病，它的设计师觉得锐步的鞋太轻佻，而且质量低劣，不适合那些真正跑步的人和运动员。

耐克归来

在耐克准备卷土重来的时候，菲尔·耐特重新接管了公司，着手重新定义耐克的品牌识别。他认为耐克就是运动、健身和优异的表现，这个论断帮助公司重新关注耐克是什么和不是什么（见图6-1）。休闲鞋、休闲服装与耐克不相适应，篮球鞋则很切合。另一个结论是耐克同消费者应该有情感联系，这暗示着耐克品牌应该超越产品，着眼于运动场上的使用体验（而不是休闲的生活场景）。

耐克改变了品牌创建的游戏规则。在过去的20年时间里，耐克都依靠品牌代言人，而且人数众多。到1983年为止，耐克同大约2000名田径选手、半数的NBA球员以及其他一些运动员签订了代言合同。维持这些代言的费用每年都在上升，花掉了耐克的大部分宣传预算。与之相对的是，耐克在广告上的投入一直都很小，主要局限于专业杂志。这种宣传方式必须加以改变。代言人战略将更重视影响力而不是数量，只有非常有影响力的少数运动员才能继续代言。同时，耐克将履行它的广告承诺，将品牌推到公众的面前。对这个新政策而言，迈克尔·乔丹既是工具，又是符号象征。
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图6-1　耐克的品牌识别——1984年左右

在经过3年的困难期后，耐克的销量又开始增长。1986年，耐克的销售额终于突破了10亿美元，销售额和利润令人难以置信地开始了新一轮的增长。1990年，销售额达到22亿美元，1994年是38亿美元，1998年是96亿美元。在这个阶段耐克的成功主要是因为三个品牌创建策略和计划：代言人集中策略（从乔丹开始），通过全国性广告获得主导地位以及耐克城商店的发展。

迈克尔·乔丹——以品牌策略为核心的广告代言人

1984年年末，耐克同迈克尔·乔丹签订了一份为期5年的合同，除了代言费用，还给了乔丹耐克公司的股票，并在运动鞋上使用乔丹的名字，这些都是前所未有的优待。据估计，这次代言合同的总价值每年高达100万美元。这个数额是阿迪达斯或匡威的5倍多。后两家公司都认为乔丹只是个产品代言人，而不是一个营销计划和运动鞋服产品系列的推动力量。某期《财富》杂志的封面报道认为，由于耐克本身的财务问题，这个合同是一个巨大的错误。然而事实证明，这个合同是非常划算的，这在很大程度上是因为迈克尔·乔丹的表现和影响力超出了每个人的预料。

许多人认为乔丹是有史以来最优秀的篮球运动员。他的世界影响力不仅来源于他打球的风格，也来源于他的特质——乔丹不是依靠身高和力量优势，而是依靠他的速度和弹跳能力在空中飘浮，给观众带来赏心悦目的表演。人们被他近乎超自然的天赋所折服，全世界的年轻人都把他当作一个英雄。此外，乔丹不仅泰然自若、聪明过人，还非常刻苦，有令人羡慕的职业道德，而且对胜利有非常明显的渴望。总之，乔丹是一位少有的能超越国界和运动项目的运动员。当耐克将乔丹的许多特质转化为实质业务的基础时，这种品质给耐克带来了丰厚的回报。

乔丹对耐克的影响是巨大的。乔丹是卓越表现、激动人心、活力四射、声望崇高的化身，他比生活本身更伟大，是耐克最为理想的标志象征。由于乔丹的缘故，耐克创造出了“飞人乔丹”（Air Jordan）品牌产品，生产个性且色彩鲜艳的篮球鞋和相应的服装。“飞人乔丹”既是成功的商业广告，也代表了这一品牌的胜利，第一年的销售额就接近1亿美元。乔丹第一次穿上这种运动鞋时遭到了NBA官员的禁止，理由是这违反了联盟的着装规定。察觉到这是个很好的公关机会，耐克发布了一则广告，声称“飞人乔丹”是由于它“革命性的设计而被NBA禁止”的。结果耐克和“飞人乔丹”被媒体广泛报道，最后NBA做出让步，以有利于耐克的方式结束。

“飞人乔丹”不仅将乔丹的个人魅力运用到极致，同时也为耐克公司提供了一条展示新技术的途径。1974年耐克就掌握了这项在鞋底封装气囊的技术。（顺便提一句，这项气囊技术曾经被一个NASA的工程师提供给阿迪达斯，但阿迪达斯没有在意，后来他才来到了耐克。）

“飞人乔丹”运动鞋起初卖得很好，但很快就降到盈亏平衡点。耐克认为公众可能还不了解这种气囊技术，于是开发出一款可视型气囊鞋（Visible Air，在鞋底的两边有个小窗口，可以看到里面），还一并开发了强力气囊（Air Max）系列。新系列在1987年推出，广告预算为2000万美元，这是耐克有史以来第一次采用电视广告。气囊技术的功能特点被竞争者纷纷模仿，但由于同乔丹的合作和对“Air”品牌的专有权，耐克的技术优势仍然得到了认可。

因为乔丹，耐克可以超越跑鞋市场，围绕在美国正方兴未艾的篮球市场开辟出一片新天地。即使不从销量上来看，耐克也几乎在一夜之间成了篮球鞋的主导品牌。

乔丹的代言也证明了明星代言模式是富有成效的。在乔丹签约几年之后，耐克还签约了布·杰克逊（当时唯一一位职业篮球与橄榄球技术都很不错的选手）。他是耐克在1987年为跨项目运动员准备的一款新运动鞋的代言人。随之而来的“布了解橄榄球”和“布了解篮球”两套广告与海报立即成为流行文化的一部分。在杰克逊由于臀部受伤而无法继续打球后，他被另一位橄榄球和足球双料明星迪恩·桑德斯代替。1995年，泰格·伍兹也和耐克签约，他要同乔丹在篮球市场上一样，在高尔夫运动市场上为耐克的相关运动装备和系列服装开疆拓土。

广告——在媒体中占据主导地位

许多品牌会问：如果我们走出去，发起一次有冲击力的广告运动并让它持续很长一段时间，会有什么后果？这样做能够建立多少品牌资产？会不会有成效？这会使我们占据行业的主导地位吗？能不能得到比支出更多的收益？耐克的个案是对这些问题最好的回答。公司坚持把广告投入维持在一个较高的水平，始终坚定不移。从本质上来说，耐克改变了传统的品牌创建模式，它直接面向庞大的基层消费者进行宣传营销，而不是依赖于通过具有潜在巨大市场影响力的卓越大牌运动员自上而下地创建品牌。

在1984年的洛杉矶奥运会之前，耐克第一次针对消费者的主要广告活动花费了2000万美元。耐克当年在美国的销量下降了12%，利润下降了30%。1985～1987年间，耐克的处境更加恶化。它在美国市场的份额从27.2%下降到16%，这对锐步而言是最为有利的局面，它的市场份额从零增长到32%以上。然而耐克并没有气馁，继续积极地增加每年在广告上的投入，在1989年达到4500万美元，1992年达到1.5亿美元。

城市广告运动

20世纪80年代中期，在一次突破性的广告运动中，耐克在几个引领时尚的美国城市媒体上迅速树立起品牌主导地位。广告把耐克同这些城市联系起来，但真正的驱动者是巨型广告牌和建筑物外墙上的宣传画（见图6-2），这些以耐克赞助的主要运动员（不是产品）为主题的宣传图案在整个城市中随处可见。
2

 为了吸引消费者的注意，广告上卡尔·刘易斯的腿远远超出了广告牌本身的框架。这些视觉冲击同店内的活动相结合，促进广告影响转化为实际的销售业绩。

这项城市广告运动的中心城市是1984年奥运会期间的洛杉矶。活动包括一个名为“我爱洛杉矶”的商业广告，里面有耐克赞助的许多著名运动员的动作片段——比如卡尔·刘易斯跃过天空，却落在威尼斯的海滩上；约翰·麦肯罗同一个交警争吵等。在广告牌和建筑物外墙壁画中也能看到这些场景。由此而来的可见性和存在感逐渐蔓延到奥运会的媒体报道中，于是耐克同奥运会的认知关联度比奥运会的官方赞助商匡威还要高出好几倍。匡威把钱都花在比赛的赞助上，阿迪达斯则是花在对各参赛队的赞助上，耐克吸引的却是消费者的眼球！
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图6-2　耐克在户外的宣传画

媒体广告

通过全国性的媒体广告，耐克真正走出了原先在消费者心目中固守的位置。它不仅增加了媒体广告的比重，还重视广告的执行质量。例如，在迈克尔·乔丹早期的一段广告中，在准备灌篮的时候，他在空中飞了起来，广告词是：“谁说人类不能飞翔？”这个图像成了飞人乔丹的标志，也成了最受欢迎的海报之一。在当时还不太为人所知的先锋派导演斯柏克·李制作的一系列幽默广告中，乔丹展现了他个性的一面。

在1988年发起的“Just do it”广告运动中（见图6-3），耐克大获成功。它被《广告时代》杂志评为20世纪最佳广告的第四位。排在它前面的是大众汽车五六十年代的“淡泊名利”，可口可乐20年代的“劳逸结合”和经久不衰的万宝路人等著名广告。
3

 排在它之后的还有麦当劳（“今天你应该休息”）、戴比尔斯（钻石恒久远）、米勒啤酒（好口味，别贪杯）、Avis（我们精益求精）以及绝对伏特加（瓶子）。
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图6-3　耐克的“Just do it”广告

第一个“Just do it”广告的主人公是轮椅上的运动员克莱格·布兰切特，宣传口号采用黑底白字印刷。广告语从来没有被念出来，但它在整整一代人心中产生了共鸣。正如耐克的广告导演斯科特·贝德伯里所说：“我们无法用绘画或者音乐来表现，因为这已经不仅仅是一条广告标语。它是一种理想，是一种人生观。”
4

 它让人联想起过于肥胖的人推迟他的锻炼计划，职员们因太忙碌而不能专心进行健身以及所有梦想参加体育活动却被种种事务打断的人。这仿佛是耐克在敦促人们去锻炼身体，帮助人们分清生活的主次，将脑海中的梦想变成现实。

“Just do it”的口号使用了很长时间，只在1997年的一段时间里，曾被换成“I Can”。“I Can”这个口号鼓励运动员们挑战自己的极限，向他们暗示有志者事竟成的哲理。这种改变是为了影响消费者的认知，使耐克更好地同20世纪90年代关怀与分享的主要趋势相适应。但由于在执行时没有什么创造性的突破，它没有清晰地表达出这个含义，也没能引起足够的反响。这个不错的创意有点生不逢时。“I Can”活动的失败证实了一种观点：一个成功的广告战役需要具备许多条件。

耐克城——旗舰店

1992年，耐克在芝加哥的北密歇根大街开了第一家“耐克城”商店，这在品牌创建中是前所未有的。这家主要的零售店有3层楼一共将近7万平方英尺
[1]

 的销售空间，有18个独立的产品专柜用来展示耐克的所有产品。最重要的是，耐克通过表现活力四射、“Just do it”的理念和直截了当的态度来传达耐克的品牌本质之所在。店里有MTV风格的音乐，在巨大的电视屏幕上可以看到重要比赛的精彩回放，有乔丹在空中飞翔的巨幅海报，还设有一个乔丹纪念馆。商店的建筑风格、布局、工作人员、陈设以及整体视觉和氛围都无一不体现着耐克的个性特征（见图6-4）。

1996年，耐克城商店超过艺术馆成为芝加哥最吸引人的旅游景点，每年有100多万名参观者，年销售额达到2500万美元。在芝加哥耐克城开张之后的6年内，陆续出现了12个新的耐克城，其中一个在纽约市。这些商店给消费者带来的体验是任何其他竞争者和零售商都无法比拟的。竞争者面向消费者的大多数方式是分散的、零星的，大多数零售商也没有动机去为耐克的品牌创建贡献这么大的空间（顶多只是陈列耐克品牌的产品）。因此，耐克城商店在耐克的品牌创建中起了关键作用，它作为核心和立足点，同其他所有品牌创建活动都建立起联系。


[image: ]



图6-4　耐克旗舰店

耐克在欧洲

1981年耐克开始在欧洲开设商店，随后很快就站稳了脚跟（当时阿迪达斯陷于困境也是其中一个原因）。耐克在欧洲的成功缓解了同一时期其在美国的困境。1984年，尽管耐克在美国的销量下降超过10%，但其销售总额上升了。

耐克在欧洲的主要问题在于品牌定位。它在欧洲的品牌战略基本还是立足于传统：非常重视为专业运动员提供性能优异、技术先进的产品。耐克的这些核心识别元素在美国非常有效，但阿迪达斯在欧洲也拥有这些品牌关联。因此，耐克必须要标新立异，它所依赖的是耐克品牌的个性和独特的美国传统，它的确做到了。

耐克的美国背景为品牌增加了信誉度和可信度。由于许多欧洲人认为慢跑和健身运动的潮流源自美国，所以耐克在这些关键领域很容易进行品牌定位。有些欧洲人，尤其是年轻人，对来自美国的所有东西都有一种偏爱，可口可乐、哈雷－戴维森、麦当劳、万宝路和李维斯等品牌都从这种偏爱中获益，耐克当然也不例外。

耐克不仅在欧洲的品牌创建活动中采用与在美国相同的代言人，甚至还为美国的篮球等运动项目做宣传。除法国之外，其他所有国家的广告都一律用英语书写。

耐克品牌的个性也是其在欧洲品牌识别和品牌定位上的一个关键驱动力。在欧洲市场上，耐克勇于挑战、直截了当的形象，加上其挑战者的姿态，对年轻人这个关键市场尤其具有吸引力。因为耐克不仅让人感到叛逆狂放是可以接受的，甚至让人对此表示赞许，这使得年轻人认为耐克很酷。与之形成尖锐对比的是，阿迪达斯显得太过于主流化、太言辞含蓄、太无所不包，它给人的印象是爷爷奶奶们曾穿过的鞋。毫无意外，耐克成为首批在欧洲MTV音乐频道做广告的品牌之一，所花的费用超过任何成熟运动品牌的总和。

在耐克城出现以后，其他品牌也采用了旗舰店、剧场以及赛事商店等商业形式。一些品牌比如索尼、拉尔夫·劳伦Polo、华纳兄弟、迪士尼、世嘉、维珍、Bass Pro Shops、REI，都认识到建立品牌剧场的影响力。品牌剧场的舞台、道具和演员全都是品牌的支持者。在密苏里州的斯普林菲尔德，Bass Pro Shops的户外世界每年吸引着400万名访客，它包括一个四层的瀑布、射击和射箭场、四个水族馆、一个室内高尔夫练习场、一个推球训练场以及一个野生动物博物馆。1996年在西雅图开设的REI商店非常符合公司作为户外运动装备首选供应商的形象，它包含一个140米的高山越野自行车赛道、一个测试野营炉灶的壁炉、一个测试防雨装备的浴室、一条徒步远足的道路，还有最重要的——世界上最大的无支撑室内攀岩场。

旗舰店不仅因为给消费者提供大量的品牌体验而带来巨大的商业机遇，还让组织内的成员看到品牌识别及其执行是如何一起发挥作用的。在创造一个成功的品牌创建旗舰店环境的过程中，关键的因素有哪些？铂慧品牌和营销咨询公司的研究提出了六条指导性意见。

（1）有清晰的品牌识别。确保有一个能指导旗舰店的清晰的品牌识别。组织中的所有元素不仅要服务于商店，还要同商店进行互相协作。一切都要协调统一，一切从品牌识别出发。只有将商店的整合协调影响力同其他品牌创建活动结合起来，才能带来真正的回报。

（2）提供一个与品牌相关的客户利益点。要避免让商店成为品牌博物馆，或同品牌无关的娱乐中心。比如REI商店，它的设计着眼点是给消费者解惑，解开复杂产品的神秘面纱，在这种环境中，消费者可以触摸、使用、验证各种各样的户外装备。

（3）挖掘利用品牌资产。旗舰店有潜力展示所有形式的品牌资产，包括品牌象征、颜色、音乐、传统和独特的产品系列。比如在索尼商店里，产品的陈列方式是以索尼产品独特的完整家庭和办公室环境为模板。

（4）创造好的购物体验。旗舰店仍然是一间商店，所以它的设计目标应该是一种愉悦、有收获和激动人心的购物体验。这其中的难点在于既要作为一个实际的商店又要承担起品牌创建的责任。

（5）持续创新以保持体验的新鲜感。没有创新，旗舰店会给人留下一种已经去过、已经做过的感觉。当然，新产品是零售业保持活力的生命线，但旗舰店需要提供出比新产品更多的变化和创新。

（6）利用商店和其学习功能。不要把商店看作一个仓库，要充分利用它进行广告宣传。在耐克城最开始的6年里，媒体上有将近1900篇文章是关于它的。还要从购物者身上进行学习——发现那些对消费者起作用、吸引消费者的事物，并在公司销售系统的其他部分适时运用。


[1]
 1平方英尺=0.093平方米。


早安，阿迪达斯

阿迪达斯错过了20世纪80年代的行业高速增长期，它一直在沉睡。1978年阿迪·达斯勒的去世使阿迪达斯失去了技术创新的主要力量。1985年霍斯特·达斯勒的意外死亡使阿迪达斯又失去了品牌的规划者，阿迪达斯品牌开始飘摇不定、失去重心。1989年公司被卖给一位颇具争议的法国商人——伯纳德·塔皮。塔皮的政治野心超过他的商业能力，3年后，他发现自己的资金链出现了问题，于是把阿迪达斯的控制权出让给了一家法国银行财团。

这是阿迪达斯经营最惨淡的一段时间。1988～1992年，阿迪达斯的年销售额从接近20亿美元减少到17亿美元，而在同一时期，耐克的销售额从12亿美元猛飙升至超过34亿美元。20世纪70年代末期，阿迪达斯在美国还是市场的领导者，但到1992年，其市场占有率降到只有3%。1991～1992年，在德国这个欧洲的关键市场上，阿迪达斯的市场份额从40%降到34%，而耐克的市场份额却从14%增加到18%。同年，耐克在欧洲的销量上升了38%，而阿迪达斯的销售额则几乎下降了20%，公司的损失达到1亿多美元。

造成这种困境的原因有很多。阿迪达斯认识到慢跑的热潮已经太晚了，后来的健身操运动也是这样。当它做出迟来的反应后，新产品及其利益诉求点却又没有方向感，同品牌的核心价值产生偏离。（正如Aaron Tippin在他的一首歌里告诉我们的，当阿迪达斯“不再代表什么时，它就做什么都不顺利了”。）此外，阿迪达斯的营销计划仍是建立在其20世纪70年代的模式基础上，而耐克则一直创新和创造了许多新的实用模式。阿迪达斯出现品牌形象问题毫不奇怪，尤其是在年轻人群体中，他们认为阿迪达斯非常保守，注重功能但不时尚。

阿迪达斯扭转局势

1993年春天，由于不断恶化的财务问题，拥有阿迪达斯的法国银行把它卖给了由罗伯特·路易斯-德雷福斯（Robert Louis-Dreyfus）领导的一家投资集团，当时他刚刚完成对萨奇（Saatchi & Saatchi）广告公司的转型改造。在耐克前执行官罗布·斯特拉瑟和曾在耐克任职的创意天才——彼得·莫尔加盟之后，德雷福斯也到来并担任CEO。这个新的管理团队让人们对阿迪达斯的复苏有了信心。

他们的举措之一是让阿迪达斯从不同的发展方向收回，并压缩膨胀的产品线。接下来他们细心谨慎地发展了阿迪达斯的品牌识别和品牌创建出发点。这包括一个新的高端装备子品牌、新的品牌管理结构、活力焕发的广告、一个中心明确的赞助计划以及以阿迪达斯冠名的民间赛事。

阿迪达斯的品牌识别

新的执行团队意识到，曾经强大的、中心明确的阿迪达斯品牌已经动摇了。因此，他们把品牌识别带回到它的本源，再现品牌过去曾代表的东西，同时更多地加入情感和现代感。在这一系列改革措施之后，阿迪达斯有了一幅更为清晰的图景用来指导其品牌创建工作。这个品牌识别的关键维度是优异的表现、积极的参与和情感（见表6-1）。下面将逐一阐述这三个维度。

表6-1　阿迪达斯品牌识别——1993年
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优异的表现。
 从根本上说，阿迪达斯是一个提供品质优良、不断创新的产品公司和品牌。创新是它的传统，这有利于提高顶尖运动员的水平。阿迪达斯能真正地理解运动员和他们的运动项目，是帮助他们追求自己极限的伙伴。


积极的参与。
 耐克把优异的表现等同于获胜和顶尖选手，阿迪达斯则更重视参与性。对阿迪达斯而言，优异的表现意味着突破限制和跨越疆界，这表现在运动员同自己或外在环境的竞争中。阿迪达斯的产品包罗万象，支持每一位运动员、每一个级别、每一场比赛，无论性别或年龄。不仅仅是顶尖选手，每个人都能而且应该参与。比起明星和个人，阿迪达斯更关注团队、团队合作和团队精神。


情感。
 每项体育运动的核心都是激情——无论是胜利时的兴奋、超越时的狂喜、团队合作时的激动还是身体对抗时的紧张。耐克让人联想到积极进取，甚至略带愤怒（尤其是Just do it这个短句），而与阿迪达斯相联系的是积极的情绪，更多的是竞争的过程而非最终胜利的结果。对阿迪达斯来说，挑战自我让人兴奋，而胜利只是一种对努力的犒赏，并不是努力的动力。

该品牌识别第一次为阿迪达斯确定了目标个性。它将成为一个真诚、富有活力、有竞争力和精诚合作的品牌。在某种程度上，这种个性体现了真正的运动员精神——一个公平地遵守比赛规则的人、一位具有强烈职业道德的运动员和一名优秀的团队成员。

1993年，新的阿迪达斯品牌识别发布了一个强有力的品牌宣言，为品牌找到了焦点并且清晰地告诉人们它同耐克的不同。新品牌识别保持了阿迪达斯的技术、创新、表现卓越的传统，同时又将品牌往积极的方向进行拓展。


围绕阿迪达斯的品牌识别创造品牌创建的焦点

新的高性能子品牌——Equipment

阿迪达斯同其他运动鞋和运动服饰公司一样，也存在典型的垂直延伸问题。它需要吸引更大范围的顾客，从专业运动员、一流运动员到一般的爱好者。专业运动员需要的是高性能装备，但更多的大众客户群并不需要这个。在从足球鞋到运动服的大多数产品类别里，产品的样式和价格都有相当广的纵向跨度，这一点对阿迪达斯、耐克和锐步来说都是一样的。支持这样一个宽泛的产品和价格区间会带来一个较大的问题，就是对处于最上层的品牌来说，由于其同很多根本谈不上最好的产品联系在一起，因此很可能会失去原有的信誉度和美誉度，不再意味着是最好的产品。

为了解决这个问题，1990年阿迪达斯开发了一个代表高质量的新子品牌，该品牌包含种类齐全的、最优质的鞋子和衣服。（事实上，这个创意是由斯特拉瑟和莫尔在加盟阿迪达斯之前就提出的。）阿迪达斯用名为Equipment的子品牌来代表其最棒的产品，无论是篮球鞋、足球鞋还是运动外套，宣传的重心也集中在Equipment产品上。阿迪达斯推出Equipment品牌让人振奋，这代表着基于技术的优异性能，而这正是阿迪达斯的品牌本质。实际上，Equipment成了阿迪达斯品牌的银色子弹。

消费者逐渐意识到Equipment品牌是阿迪达斯最好的产品，阿迪达斯品牌所代表的意义也变得不一样。虽然它依旧代表着参与、激情和性能，但“性能”现在被赋予了全新的内涵。从品牌角度来看，由于不会被冠以Equipment这个品牌，阿迪达斯的低端产品被有效地分离出来。通过把过时的技术移植到普通消费者市场的产品中，公司得以维持Equipment子品牌高性能的层次感。而新的高端产品（比如Feet You Wear技术）只能在Equipment的产品线中被找到。

1998年，耐克也觉得阿迪达斯这个子品牌创意非常出色，它仿照阿迪达斯引进了阿尔法（Alpha）品牌，这条产品线包括服装、运动鞋和运动装备（包括手表和眼镜）。除了传统的钩形标志外，阿尔法品牌还有着自己专有的符号：5个点构成的省略号。这个产品线的名字非常有优势，因为阿尔法这个符号通常用来表示最好。相比之下，Equipment这个名字只是一个描述者（你可以购买、拥有和使用各种装备），它本身并没有一种产品更好的暗示。一个能引起好的联想的名字会使品牌创建变得容易许多。

子品牌：原创

毫无疑问，阿迪达斯运动鞋有着优良的传统，在体育运动史上许多具有纪念意义的赛事上都能看到它的身影，那么如何在产品中继承这些传统呢？这个问题导致了一条名叫“原创”的新产品线的诞生。阿迪达斯推出“原创”的初衷是为了从阿迪达斯产品的优良传统中获益，他们挑选出一款曾经辉煌的阿迪达斯运动鞋，重新设计，重新生产，重新推出，例如，将阿迪达斯Rome这个意大利和奥运会的纪念款，重新用“原创”这个品牌推向市场。

对今天的阿迪达斯来说，“原创”这个子品牌非常成功，因为它几乎占到阿迪达斯所有鞋类销售额的15%。更重要的是，“原创”牌运动鞋的每一次销售都让人们更加相信阿迪达斯是一个有着优良传统的纯正制鞋企业。虽然有点晚，但耐克仍然又一次做出了反应，它重新推出了Cortez跑鞋，一个蓝丝带运动品公司和Onizuka合伙人时期的产物。

阿迪达斯管理品牌的新方式

在1991～1992年间，阿迪达斯对公司的管理方式做出了重大调整。在那之前，公司由三个主要业务部门组成，分别负责服装、鞋袜以及运动员使用的仪器或装备（比如各种球、球棒和球拍等）。新的组织结构按业务单元和运动类别划分，例如足球部门的职员要专门负责这项运动。业务单元的职责划分也参照专业市场的地域分布，比如德国办公室负责管理足球类业务，美国办公室则负责管理篮球类业务。

业务单元的重组是实施品牌战略的关键。它既帮助公司集中关注某项具体运动，还有助于阿迪达斯的员工了解并掌握这个项目的最新发展动态，同时使阿迪达斯作为一个代表高性能品质的品牌重新获得信誉度。

广告

在20世纪80年代末90年代初，没人见过或听说过阿迪达斯对耐克在欧美传媒界的攻势有什么反应。因此，阿迪达斯复苏的第一步就是在这个领域同耐克相抗衡，它以广告向销售转化的比率为基础，将广告费用增加一倍，从而同耐克展开竞争。它把所有的广告攻势都集中在一个代理商上，由此产生了延伸效应。像耐克一样，阿迪达斯不单单是要花更多的钱，出色的执行更为有效。

就拿广告活动中的电视广告“墙”来说，它模仿耐克用超现实主义的影像表现一个跑步的人从“痛苦之墙”中穿过。影片由先锋电影制作人大卫·林奇（David Lynch）制作，用英语做旁白，广告语是“征服它”（earn it）。这次活动的中心是由阿迪达斯而联想到的高性能品质。广告内容本身是内在导向的：你的竞争者是你自己。对运动员来说，“征服它”就是一种激励，好像在说：“没有什么能阻挡你成功，要超越自己，超越极限。”

另一个广告活动是关于阿迪达斯传统的。在1995年的广告中，阿迪达斯首次明确地使用了品牌代言人。其中一个广告由埃米尔·萨波特克（Emil Zapotek）主演，内容是他作为一个捷克跑步运动员和一名士兵的双重生活，另一个广告由年轻的穆罕默德·阿里出演。整个广告活动的广告语是“我们了解过去——我们了解现在”，这个信息传达出阿迪达斯的原创精神、悠久的传统和领导者的气质。这部广告表现了阿迪达斯的诚实、真挚、不夸张的品牌个性。

还有一次广告活动聚焦于阿迪达斯在技术和性能上的声望，它推出了革命性的Feet You Wear系统。这个新产品号称是迄今为止为运动员开发的最合脚的鞋，当然这对阿迪达斯来说有点夸大其词。在做每一件事时，阿迪达斯都花费巨大的财力来支持这项活动，希望在竞争对手推广各自的新产品和技术（如耐克的空气变焦系统和锐步的DMX系统）时能脱颖而出。

赞助活动——运动队和体育盛会

尽管阿迪达斯有一批顶尖的运动员作为代言人，如洛杉矶湖人队的篮球运动员科比·布莱恩特、网球明星安娜·库尼科娃、跑步运动员埃米尔·萨波特克和足球明星齐内丁·齐达内，而公司的主要赞助计划仍是以大型的全球体育比赛、体育协会和团队为中心。相对而言，耐克同运动员的个人关系更为密切，更关注他们个人的成功。就像“你不是赢得了银牌，而是失去了金牌”这句广告语一样，耐克明白地告诉人们获取胜利比什么都重要。

因此，阿迪达斯一直以来都热衷于赞助关键的比赛，如奥运会、欧洲足球锦标赛和世界杯足球赛。这一策略使得阿迪达斯把自己与一种运动中最激动人心的赛事联系起来。除了世界大赛外，阿迪达斯还在世界范围内赞助一些国家队和地区队，其中有德国、意大利和西班牙的国家足球队，拜仁慕尼黑、AC米兰和皇家马德里等专业的足球队，还有纽约扬基棒球队和旧金山49人橄榄球队。在支持者的生活中，球队是非常重要和有意义的一部分，因此赞助球队为阿迪达斯同球队支持者建立联系提供了独一无二的机会。

阿迪达斯街头篮球挑战赛

1992年夏天，在柏林的马克思-恩格斯广场上，阿迪达斯尝试了一种新颖的赞助活动——在城市的露天场所进行由本地人参加的3人篮球联赛。活动非常成功。1993年，阿迪达斯在德国的主要大城市中组织了66场篮球联赛，这些比赛被冠名为“阿迪达斯街头篮球挑战赛”。在某天或某个周末，欧洲主要城市的市中心会为各种各样的活动腾出场地，比如篮球赛、灌篮和罚球比赛、街舞、涂鸦和极限运动表演，同时还有嘻哈和说唱乐队演奏现场音乐，这些活动一般持续一天或一个周末。

阿迪达斯街头篮球挑战赛逐渐转变成阿迪达斯品牌的庆典，让消费者对公司的鞋、服装以及装备有一种强有力的使用体验（见图6-5）。比赛没有裁判，参赛的队伍穿戴着阿迪达斯提供的特色帽子、短裤、背心和夹克等。专门设计的街球装饰品帮助营造出想要的欢快而又紧张的体育运动氛围。穿着三条纹标志鞋子打篮球的卡通人物成为官方认可的街头挑战赛的吉祥物和品牌标志。
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图6-5　阿迪达斯街头篮球挑战赛

阿迪达斯街头篮球挑战赛的重要特色之一是重视参与性。比赛欢迎人们观看，一切努力都是为了让每个人都能通过某种形式的活动参与进来。同时阿迪达斯还给那些想参加但水平不高的人准备了另外的场所，年轻人也有训练技巧的专门场地，给阿迪达斯代言的球星们会在现场表演他们的绝活，给球迷签名，与大家闲聊。

如果阿迪达斯不与其他赞助商联合，街头篮球挑战赛在品牌创建中的作用将会大大降低，而所需的费用开支则会大幅增加。其他赞助商的参与不仅使得这项赛事的成功更有保障，而且增强了与消费者之间的联系。这些赞助商包括索尼、可口可乐（雪碧）、汉莎航空、西门子、Sat 1 Jumpran电视台、MTV和Sport Bild杂志等。其中的索尼和媒体赞助商尤为重要，索尼和MTV一起合作，负责街头挑战赛CD的发行和宣传报道，而MTV、Sport Bild杂志和Sat 1 Jumpran电视台则保证了整个德国范围内的观众都能了解到这项赛事。

阿迪达斯街头篮球挑战赛也被推广到其他一些欧洲国家。每个国家的队伍先竞争全国冠军，而后这些冠军队才能参加欧洲总决赛。参与比赛的当地零售商大受裨益，阿迪达斯也为他们提供了多种参与途径。例如，零售商可以选择“租借”一次联赛，在正式比赛前组织一些小规模的竞赛。

在该赛事第一次尝试举行之后的5年间，参加阿迪达斯街头篮球挑战赛的人数总额超过50万人。在柏林的德国总决赛吸引了3200名球员和4万名观众。米兰的世界总决赛有30多个国家和地区的参赛队参加，有些甚至来自巴西和中国的台湾地区。德国最好的篮球杂志Basket对比赛进行了很好的报道。

阿迪达斯在好几个方面将街头挑战赛的品牌进行了延伸。在足球界，它举办了阿迪达斯掠夺者杯足球挑战赛，这项赛事专门面向6～18岁的年轻人。这场以四对四比赛为特征的赛事由13 000个德国足球俱乐部参与组织，并在改名为DFB－阿迪达斯杯后，吸引了6500多支参赛队伍，有30多万人到场观看比赛。联合赞助商包括梅赛德斯-奔驰、可口可乐、Kaercher、《踢球者》和青年杂志Braco and Tween。接下来阿迪达斯还举办了阿迪达斯探险挑战赛，其主要项目包括自行车山地运动，越野赛跑、划艇以及其他一些户外运动。

这一系列的挑战赛从战略角度提供了用户体验、品牌关联和品牌可见性，但这是独一无二的，是阿迪达斯专有的。与其他的高尔夫巡回赛和足球锦标赛不同，街头挑战赛是唯一的，且属于阿迪达斯。由于阿迪达斯是比赛名称的一部分，因此比赛的所有体验和联想都会同阿迪达斯联系起来。此外，阿迪达斯可以独立地把比赛办下去，不需要理会诸如奥林匹克委员会等其他单位要求赞助费必须加倍之类的干涉。

回报

由于媒体广告、新的子品牌、赞助活动和对普通消费者的品牌化赞助（以及其他一系列关键的品牌战略决策）等的共同作用，阿迪达斯取得了令人震惊的成功。销售额从1992年的17亿美元上升到1998年48亿美元的新纪录。在上一个亏损年度（1993）之后，利润平稳地上升，在1998年达到4.25亿美元。

阿迪达斯品牌战略在两个国家中的成功尤为引人注目，一个是以它作为市场领导者的德国本土市场；另一个是美国市场，在那里与耐克相比它只是个小对手。20世纪90年代初阿迪达斯在德国市场中的份额曾减少到30%多一点，但到了1998年，其运动鞋的市场份额反弹到38%以上，再一次证明了它的领导地位。在美国，其市场份额也从不到3%增加了4倍，某些产品类别的市场份额在1998年超过了12%。

对阿迪达斯而言，这样的销售业绩代表的是品牌形象的提升。一项消费者品牌形象研究表明，阿迪达斯所有的品牌关联都有了积极的改变。值得注意的是，消费者在谈到阿迪达斯时最多的三个联想是：时尚、现代和酷，在短短几年间就有了这样根本性的转变。另一个调查显示，超过50%的运动员认为在过去的两年里阿迪达斯变得更现代、更与时俱进和更年轻了。他们也注意到阿迪达斯改进了它的广告，同消费者有了更好的沟通方式。


启示

耐克和阿迪达斯的品牌创建故事为我们提供了一些值得借鉴的经验，总结如下（见图6-6）。

（1）品牌创建不仅仅是做广告。广告在品牌创建中起着重要的作用，对20世纪80年代的耐克和90年代的阿迪达斯而言尤为如此。但它们的品牌创建工作还涉及其他因素，这些因素包括赞助、代言人、子品牌产品、旗舰店和民间赛事，比如阿迪达斯街头篮球挑战赛、DFB－阿迪达斯杯和阿迪达斯探险杯挑战赛等。


[image: ]



图6-6　阿迪达斯和耐克的品牌创建经验

（2）品牌创建离不开创新。当品牌创建有突破性进展时（如耐克城和阿迪达斯街头篮球挑战赛），这些活动不仅代表着企业，更代表着整个产业的发展方向。这就要求组织有能力对新的想法进行评估、鉴定和吸收。如果这个组织太保守，任何超越常规的事情都不能做，那要创新就不容易了，而耐克和阿迪达斯都有突破常规的勇气。

（3）出色的执行力能带来巨大的回报。有几项研究表明，广告的质量比广告费要重要4～5倍。简单来说，好的广告会让1000万美元的开支带来5000万美元的价值。耐克和阿迪达斯成功的广告活动都执行得非常出色，比如阿迪达斯早期的赞助活动、耐克的“Just do it”广告宣传以及阿迪达斯街头篮球挑战赛等。

（4）产品是关键。品牌需要物质性的支持。从一开始，阿迪达斯和耐克就有创新的传统：创造令人心动的产品，提供实实在在的功能，这些都不只是虚无缥缈的东西。从“Waffle系列运动鞋”到“飞人乔丹”到“Feet You Wear”以及后来的技术，两个品牌都关注并提供好的产品和技术。

（5）品牌不仅仅是产品。一个强势品牌会有品牌个性、组织联想、情感共鸣和自我表现。耐克塑造了一种喜欢挑战、锐意进取、直截了当的强烈个性。这不仅有助于同消费者沟通，还有助于保持定位。耐克主要是围绕情感性和自我表达型利益，而阿迪达斯更注重功能性利益，这在早期起到了很好的作用，但在市场成熟之后，效果渐渐就不显著了。到20世纪90年代，阿迪达斯增加了个性和情感等元素，品牌才同消费者联系起来并取得成功。

（6）了解品牌识别。品牌的发展和计划的执行需要有一个清晰的品牌识别来进行长期指导（在整个20世纪90年代阿迪达斯的品牌识别都非常稳定）。需要注意的是，耐克和阿迪达斯的转型都是从建立品牌识别开始的。每一次建立品牌识别，它都会调整品牌的中心和出发点，并以此为基础，使品牌走上新的发展方向。

（7）要通过品牌创建团队来经营品牌。阿迪达斯和耐克都是由产品类别和业务单元团队来决定品牌战略的，他们同品牌创建计划的创新和发展密切相关。品牌的领导工作不能委托给外部的合作者来负责。实际上，耐克的品牌团队密切参与创新与媒体宣传的决策，以至于广告代理商感到非常沮丧。有一次，他们做一幅整版广告，附了一封信给耐克，上面写着“和平”。

（8）同消费者建立情感联系。除了给消费者提供好用的功能外，这两个品牌都尽可能地设法同消费者进行沟通。耐克广告、耐克城和阿迪达斯街头篮球挑战赛等都因为给消费者带来情感而同消费者建立了联系。

（9）通过子品牌自我展示和管理认知。耐克和阿迪达斯证明了子品牌在品牌创建的过程中能起到非常大的作用。高端品牌（比如阿迪达斯Equipment和耐克的阿尔法）的使用把产品线同占大多数市场份额的大众化商品隔离开来。此外，拥有优质的子品牌（如“飞人乔丹”）和品牌化的技术（如Feet You Wear）有助于耐克和阿迪达斯进行自我展示。

思考题

1.评论本章中所提到的品牌创建方法。你最欣赏哪一个？为什么？实施这些方法的关键是什么？

2.为什么阿迪达斯和耐克都错过了健身操热潮？它们这样粗心的原因是什么？

3.在你所处的行业里有哪些品牌创建的成功模式？它们有什么可以提高或改进的地方？

4.你对品牌识别的陈述能给品牌创建提供一个清晰的路线吗？能不能为品牌创建的传播方式和实施决策提供足够的指导？那些计划外的呢？

5.在你所处的行业里，对那些不算成功的品牌创建方案提出改进建议。这些方案的实施会遇到什么问题？怎么解决？


第7章　创建品牌：赞助的作用

对此，也没有什么特别之处。所有要做的就是在合适的时间按下合适的琴键，然后乐器就会自动演奏。

——约翰·塞巴斯蒂安·巴赫（Johann Sebastian Bach）


万事达卡赞助世界杯的故事
1



万事达卡公司成立于1966年，它为不属于美洲银行信用卡系统（Visa卡的前身）的银行提供信用卡服务。目前，该公司已拥有两万多家金融机构会员，并且经营着一个全球性的产品系列，这些产品间接或直接由万事达卡品牌驱动。

抗衡Visa卡过去（和现在）一直是万事达卡面临的主要挑战。1993年，万事达卡的全球市场占有率仅为Visa卡的60%，并且近年来还在不断地丢失阵地。虽然美国运通卡排名第三，但它仍然很弱小，其市场占有率仅为万事达卡的一半。

Visa卡定位准确；其“无处不在”（everywhere you want to be）的广告语和信用卡的关键服务特质产生了密切关联：可在绝大部分商店里使用（因此，使用者很少会担心信用卡被拒），并且能在全球通用（世界各国游客或潜在游客也期望其信用卡能在任何国度都被接受）。此外，Visa卡自1986年起就以信用卡的视觉形象开始了对奥运会的赞助活动。奥运会不仅是展示信用卡性能特质的最佳场所，也具有全球性的影响，而且能煽动起强烈的爱国热情，带来相关情感性利益。

万事达卡不仅要面对来自Visa卡以及美国其他竞争者的挑战，还需要开发全球性品牌关联。信用卡业务尤其需要全球性品牌战略，因为它属于为数不多的用途本身就具有全球性的产品之一，特别是对那些最具影响力的目标市场而言。而且，欧洲市场增长潜力巨大，因为其人均持卡数量和信用卡使用水平远低于美国市场。

因此，万事达卡耗资1500万美元成为1994年世界杯足球赛11家全球范围的赞助商之一，并且是唯一的信用卡赞助商，这样的机遇对万事达卡来说很有吸引力，它增强了万事达卡的公众知名度，推进了万事达卡在全球范围内的营销计划。1994年在美国举办的足球世界杯有24支球队参赛，这是除奥运会之外唯一真正的全球性体育盛会。此外，万事达卡还赞助了1991～1994年举办的15场重要的足球赛事。

作为世界性盛会的赞助商，万事达卡获益匪浅。1991～1994年万事达卡赞助了269场足球比赛，每场比赛中都有万事达卡的广告牌醒目地摆放在足球场四周，这种赞助很具有战略眼光（Visa卡赞助的奥运会不允许出现这样摆放的广告牌）。此外，万事达卡还打出了整版的广告。在1994年足球世界杯和其他赛事中，万事达卡在其产品品类范围内获得独家授权使用“官方赞助商”和“官方信用卡”字样，并有权使用官方标志、吉祥物以及比赛乐曲。而且，万事达卡有权在所有比赛现场宣传其产品，观众还可通过万事达卡购买门票。

赞助世界杯这样的比赛有一个重要的风险，即伏击式营销，竞争者（如Visa卡或美国运通卡）也可以通过其他方式将自己与赛事关联起来。为了降低风险，万事达卡也曾赞助美国国家队，并买断了相关赛事的独家广告权，其中包括西班牙语网络上的独家广告权。

支持性营销计划

万事达卡利用世界杯的赞助权展开了全方位的营销活动和促销计划。除了广告外，它还采用了多样的促销手段，其中很多是由其附属银行来实施的。其中较为有趣的活动包括抽奖（获胜者可以到进入四强的某个国家去免费旅游），还有预测比赛结果赢取世界杯免费入场券的活动。万事达卡还和其他品牌联合赞助了在36个城市中举行的家庭足球节——足球巡游活动。在每次活动中，有90%的参与者（平均2300人）从万事达卡促销摊位前经过。此外，万事达卡还出资200万美元邀请贝利（世界最著名的球星之一）参加个人见面会。同时，贝利的形象还出现在宣传海报和广告中。银行和零售商还将宣传海报和贝利足球教学音像制品作为促销活动的奖品。

就这样，万事达卡逐步获得了市场关注度。一支万事达卡赞助的球队从地方电台获得了价值约50万美元的免费报道宣传。一档名为“Kickin’for kids”的特别电视节目在197个市场上播放。为了纪念为美国足球做出重要贡献的24位杰出人物而举办的“使者杯”（Ambassadors Cup）典礼也引起了媒体的关注。当地媒体对万事达卡办这样或那样的活动的报道估计吸引了3600万人次的关注度。在洛杉矶，仅仅是万事达卡的一支热气球就吸引了50多万人次的关注。

万事达卡还推出了其他一些活动，试图建立起和客户之间的密切关系。它举办了9场“万事达卡拥抱全世界”的研讨会，参与的嘉宾超过7500名。在52场世界杯比赛期间，美国主干道区域布置的展台接受了360万人次的参观。位于机场或赛场附近交通繁忙地带的42个万事达卡/可口可乐欢迎中心为100多万人次提供了1万多小时的服务。在那里，人们可以品尝可乐，还可以获取世界杯万事达珍藏画册（凭此画册可在参与活动的8家商店内获取折扣）。另外，世界上最大的足球主题公园Soccer Fest也在洛杉矶落成。

由于赞助世界杯是一项全球性的投资，万事达卡鼓励其全球范围内的附属机构充分利用这一机遇。万事达卡筹备了一项世界杯广告活动，其中包括以贝利为主题的电视商业广告，该广告曾在40多个国家同时播放。与此同时，其全球性赞助活动还辅以多种手段，如新闻通讯、促销指南、赞助手册、促销录像、贝利照片、企业盛情邀请以及赠品玩具等。这些活动在足球盛行和有代表队参赛的国家更是进行得热火朝天。

在美国本土以外的附属机构唯万事达卡马首是瞻，紧随其后对地区性赛事和当地国家队进行赞助。在欧洲，世界杯的重要性和奥运会不分伯仲，甚至有过之而无不及，人们对世界杯的热情非常高涨。万事达卡旗下银行在18个欧洲国家投入1900多万美元，估计约78亿人次观看了52场比赛。

鼓励并支持公司旗下银行在全球范围内开展工作并不容易，部分原因在于文化以及赞助项目执行能力方面的差异。为了克服这些困难，万事达卡委派了一名美国促销执行官到欧洲，去帮助那些缺乏体育赛事赞助经验的合作伙伴。后来，公司又成立了一个全球性世界杯产品小组（由每个地区派出一名代表组成），定期交换信息和经验。

成效

万事达卡赞助活动的目标之一就是超越付费电视广告，建立自身品牌影响力。各地确有很多万事达卡的广告和标志招贴画（见图7-1）。1994年足球世界杯的全球收视观众累计达312亿人次（是于1992年夏季奥运会的两倍），在每场电视直播中，品牌标志平均出现8分钟，在决赛中则超过12分钟。要在付费媒体广告中达到同样的出现时长，则估计需要花费约4.93亿美元；即使品牌曝光的价值仅为广告的5%，也仍需花费2500万美元。此外，街头横幅、公告牌、公交车、公用电话亭以及候车亭广告吸引了85亿人次的关注。贝利的亮相和有关他的杂志文章报道又吸引了约10亿人次的关注。

万事达卡希望借助公众的关注实现两大目标。第一大目标是要建立品牌知名度（特别是相较于Visa卡而言），同时打造高度的赞助知名度（要高于或等于Visa卡与奥运会之间的联系水平）。一般而言，在法国、德国、英国、阿根廷和巴西等足球运动盛行的国家实现这一目标比较容易，而在日本、墨西哥和美国则有些困难。第二大目标是强化品牌在全球的形象，改善人们对品牌的态度。该目标的达成在巴西、墨西哥和阿根廷非常成功，而在美国、日本、德国和英国则不太理想。

对公司旗下银行所做的调查显示，赞助活动在三个方面给予了万事达卡很大的帮助：①强化品牌知名度，改善全球形象从而为旗下银行带来更多商机；②刺激了万事达卡的申购和使用；③强化了公司拥有强势市场地位的形象。这些方面的成功对其继续保持世界杯赞助权功不可没。
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图7-1　万事达卡世界杯招贴画

前一章探讨了阿迪达斯和耐克对赞助策略的运用。尤其是阿迪达斯，它是使用赞助策略的先驱，它早期与奥运会的联系对于在20世纪50～70年代建立这样一个强势品牌十分重要。第6章描述了20世纪90年代阿迪达斯街头篮球挑战赛在其品牌复兴过程中所起的作用，从而表明拥有赞助权的威力。

本章我们将详细探讨作为一种品牌创建手段该如何运用赞助策略。本章的目标是了解赞助策略如何运作，以及这种理念如何转化为有效的赞助活动。这样系统的讨论有助于我们明确赞助是一种非常不同于广告的品牌创建工具，对其管理也相应地有所不同。

赞助从商业上将品牌和特定事物联系起来，如体育赛事、球队、事业、艺术、文化和娱乐等。因此，赞助不仅仅限于体育赛事，还包括很多方面，如日本的一家汽车公司对一支篮球队的赞助，或是一个服饰品牌对抗癌慈善事业的赞助。接受赞助并不意味着接受该品牌背书。背书者，例如泰格·伍兹会在产品上签名，并以品牌倡导者的形象在广告或其他地方出现。相反，接受赞助的赛事或团体并不对品牌进行背书（尽管赞助本身可能会暗示这一点）。

赞助的历史由来已久。据报道，保卫尔（Bovril）这一品牌早在1898年就赞助了诺丁汉森林足球俱乐部（Nottingham Forest Football Club），吉列在1910年赞助过篮球比赛，可口可乐赞助了1928年奥运会。不管怎样，近几年来商业赞助在品牌创建中的作用显著增强。

根据芝加哥IEG的《赞助策略研究报告》，北美地区2000年的赞助支出估计超过70亿美元，其中约67%用于体育活动，另外19%用于娱乐观光和节日庆典或者商业交易会活动，8%用于事业赞助，约6%用于艺术活动。全球用于赞助活动的费用约为北美地区的3倍。而且，已报道出的赞助活动支出并不能完全体现其所创造的价值，因为绝大多数赞助产生的利润是相关广告、促销和其他方式产生利润的1～3倍。

在品牌创建方面，赞助具有独特的优势。广告具有侵入性，而且是一种付费信息，它企图直接说服或改变人们的态度，而赞助则不同，它与人们的生活融为一体。广告善于宣传产品特质和功能性利益，然而最强势的品牌目标则不止于此，它还要提供情感性和自我表达型利益，要展现品牌个性，并且具有独特的无形特质。除了展现品牌的有形特征外，赞助还能有效延伸品牌，因为赞助能开发关联，从而加强品牌的深度、广度和现代感以及和客户之间的关系。

即使如此，出人意料的是企业很少使用赞助这一工具。大多数企业的基础职能部门更偏向于选择广告和促销的方式；诸如代理商等一些辅助性机构更适合代理广告和促销而非赞助活动。而且，即使各种媒体已为人们所熟知，但没有一个部门专门统计那些可供选择的赛事、活动或机构。即使有这样的部门，但是由于选择和变量太多，以至于选择和管理赞助活动已经上升到艺术的高度，需要创新性思维，这对大多数组织来说也绝非易事。


如何通过赞助打造品牌

赞助可在多个方面为品牌创建做出贡献，其中有些方面是赞助策略所特有的（见图7-2）。赞助的首要目标是创造品牌展示的机会，开发品牌关联。然而，另外有三个品牌创建利益与赞助活动的选择和评估关系密切：对组织进行品牌创建动员，为客户提供活动体验，以及展示新产品和新技术。赞助的另一大目标是将品牌与活动/客户联系起来。
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图7-2　赞助作为品牌创建者

品牌创建的组织动员

品牌创建工作的过程和结果，无论是对于内部员工和品牌合作伙伴，还是对于外部客户来说，都具有重要意义。这种现象对于赞助来说尤为普遍。

员工和其他品牌合作伙伴由于与赞助相关联，并且将其自身的生活方式和价值观与赞助相关联，从而产生自豪感，获得情感性利益。例如，为万事达卡赞助活动而工作的人们，会为足球世界杯以及自己与足球世界杯的直接联系而激动万分。

一项调查研究试图探究赞助对员工到底有何影响
2

 。爱尔兰银行曾经想了解其两次大型赞助活动对其员工的影响，这两次赞助活动分别是爱尔兰银行Gaelic足球锦标赛和爱尔兰舞会（一次现场直播的古典音乐会）。尽管这些赞助活动主要是针对银行客户的，但仍有超过80%的员工（从高级经理到普通职员）为银行赞助体育赛事而感到自豪；75%的员工对银行赞助艺术活动而感到骄傲。让员工参与到赞助活动中可以强化这种情感性利益。

对一个球队的赞助尤其能产生情感性利益，因为人们对进球、胜利者以及整场赛事都非常着迷。据报道，某公司曾赞助赛车运动，公司员工都密切关注选手的胜负输赢，并为自己与赛事之间的联系而产生强烈的自豪感。当年，丰田公司和铃木公司各自赞助的两支篮球队在日本进行决赛时，两家公司的员工都对比赛结果给予了极大关注。想要知道这种情感性利益有怎样的威力，不妨想象一下俄亥俄州或是得克萨斯州的橄榄球迷对受到某品牌赞助的球队有多么痴迷和狂热。

赞助活动能够促进全球性品牌创建和打造全球性团队。例如，万事达卡在对世界杯进行赞助时，不同地区的数千家银行必须协调一致产生协同效应。要使赞助活动获得成功，需要在全球范围内共享信息，协调广告和促销活动，这都要付出极大的努力。幸运的是，既有的传播渠道和已有的经验对于解决以前这些超出赞助范围而且棘手的问题大有裨益。

为客户提供活动体验

活动体验是增进消费者与品牌以及品牌组织机构之间的联系的绝好机会。例如，让他们在高尔夫球比赛正式开始之前小试身手，或是在温布尔登赛场上体验一番。仅仅是让客户参与到活动体验中，特别是参与一项享有名望的活动，就能使品牌及组织得到充分的展示。此外，赞助活动还采用既可行又独特的方法来奖励关键客户。假设某活动长期受到赞助，奖励可以年复一年地持续下去，从而培养起品牌与客户之间的关系。而且，这种活动参与还为组织和其关键客户在轻松的背景下进行互动提供了绝好的机会，否则与重要客户的轻松互动就较难实现。

让客户参与活动还能使他们成为相同品牌家族或品牌团队的一员。尤其是当相同的体验在不同的场合中得到不断的重复时，例如，年复一年，客户忠诚度就会得以强化。这样与客户的紧密关系才是组织所实现的真正回报，而且只有当品牌组织不把客户视为外人，或者赞助活动与客户身份、个性或者生活方式紧密联系时，才最有可能产生与客户这样的亲密关系。

展示新产品和新技术

正如前文所述，承载新产品或新技术的子品牌是银弹品牌，它们向目标受众展现了品牌识别。因此，新产品或新技术能反映出品牌对客户利益的把握，或者体现出品牌的创新性或是顾客驱动性。

介绍新产品或新技术最有效的方法就是依靠宣传。如果某个产品或某项技术新颖、有趣、重要且值得新闻报道的话，实现品牌创建目标就要容易得多。相比广告而言，宣传不仅更划算，而且可信度更高。赞助是提升新产品或新技术新闻价值的必要杠杆，只有将新闻价值加以提升，媒体才会进行报道。即使无法吸引媒体进行报道，赞助活动也能营造良好的氛围，使得推广变得更加有趣、生动。此外，新产品或新技术的出现也能强化品牌和事件、活动之间的关联。

例如，M & M’s公司在纽约马拉松比赛期间推出了一种新的花生牛奶巧克力色彩。该糖果公司如此高调地推出糖果新色彩，并将其与纽约马拉松赛事相关联，这样的理念确实标新立异，也因此产生了显著的宣传效果，对该赛事所做的新闻报道也对此大肆宣扬。同样，在1998年奥运会上新推出的Visa现金卡也吸引了众多媒体的报道。

一个事件或活动还可以用来展示体现组织品牌重要联想的技术。比如，松下公司曾在1996年亚特兰大奥运会期间在美国某体育场内安装了最大的视频显示器。《体育画报》（Sports Illustrated）杂志首次运用新的印刷及摄影技术来印制和发行每日奥运特刊。同样也是在亚特兰大奥运会期间，摩托罗拉公司提供了专门用于体育赛事的最大数字系统。Sprint公司在比赛期间向美国职业橄榄球大联盟（NFL）教练们提供了公司品牌耳机，从而借此向人们展示了其语音技术。

创造品牌展示机会

通常，衡量赞助活动价值的方法就是品牌名称在活动宣传和广告牌上出现的次数。而衡量这种展示效果的方法就是在赛前和赛后分别进行品牌知名度调查。大量事例表明，由于赞助活动的开展，特别是辅助以其他营销手段时，品牌知名度会大幅度攀升。例如，一家曾经名不见经传的计算机公司发现，它对某支足球队的赞助提升了其在观看该球队比赛的观众（占53%）和观看其他球队比赛的观众（占22%）中的赞助知名度（与品牌知名度相关联）
3

 。

第二种衡量赞助活动价值的方法是对赞助活动中从赛场广告牌到参赛者服装上的品牌出现频率进行量化。Joyce Julius & Associates公司对活动的电视报道进行分析，计算出所谓的“有效焦点展示时间”，从而确定这段时间的价值。该公司发现，在1992年最热门的体育赛事the Indianapolis 500中有307次提及赞助商，如果将同样的时间用来做广告，将花费7200万美元
4

 。排名第二的赛事是赛车the Daytona 500，然后是《新闻周刊》锦标赛，它是ATP网球阶段赛之一，接下来是“联邦快递Orange Bowl”（这四项赛事中有两项是以赞助商名称冠名的，这并非巧合）。

通过采集参与活动的人数，可以对赛场广告牌的影响力做出估算。正如前文所提到的，万事达卡公司估计其世界杯广告牌吸引了80多亿人次的关注。当然，包含有明确信息的广告无疑更为有效（尽管广告显得更为商业化），因此，需要运用一些不太重要的因素。即使人们认为基于赞助活动的品牌出现率仅为付费广告中出现率的10%，但是其价值超过赞助活动总成本，这样的现象并不少见。

我们应当区分赞助商身份（如成为奥运会赞助商）和冠名活动（如别克公开赛）这两种赞助行为，因为后者还能带来另外两点好处。首先，对冠名活动的宣传有助于打造品牌影响力，当然这也取决于新闻报道的数量。其次，与成为活动的赞助商之一相比较，冠名活动中更能将品牌和活动相联系。

一座冠名体育场能够极其有效地获取到较高的知名度和影响力。3Com公司是世界第二大数据/网络公司，但很少有人知道它，直到该公司花费4年时间斥资450万美元为旧金山49人橄榄球队和巨人棒球队的主场体育场冠名之后，它才为人们所熟知。在体育场更名后，电视评论员迈克尔在周一晚间的报道中用了5分钟报道此事；而同等广告时长的花费则足够3Com公司买下多个冠名权。此外，体育场更名事件被全世界的报纸所登载，而且每当体育场有赛事时（大约每年200场次），3Com公司又会被铺天盖地报道一番。不过，买下设施冠名权在短期内可能会有副作用。至少有一项调查表明，在受访者中超过30%的人对于以品牌名称冠名公共设施表现得非常反感
5

 。

将名称与赞助项目联系起来还有一个优势，那就是很难切断其中的关系；无论是赞助商还是受赞助项目都迫切需要并鼓励维持这种关系。在冠名赞助中，赞助商常常出于种种原因而退出大家的视野，从而导致品牌创建无法完全施展其功效。

20世纪80年代中期，发生在印度的一项非常独特的自然实验表明，赞助可以影响品牌知名度
6

 。印度三大轮胎企业之一的MRF公司，将其3年的广告预算几乎全部转为赞助体育赛事（为此制作了一些赛事广告，并与MRF品牌相关联）；而在此期间，其竞争对手（Ceat和Dunlop）继续采用传统广告策略。4年间，不经提示就可回答MRF公司是赞助商的人数比例从4%、17%、20%到22%，一路上升，并且经过提示回答MRF公司是赞助商的人数比例也是从39%、72%、70%到76%，一路增长。显然，在最初的几年里，企业知名度得到急剧提升，并且随着时间的推移不但没有衰减，反而继续提高。

开发品牌关联

采用赞助策略的第五个原因，通常也是最重要的原因，在于在目标细分市场中获取品牌关联。要建立所期望的品牌关联取决于三个环节的力量，如图7-3所示，下面我们将做详细介绍。
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图7-3　通过赞助开发品牌关联

与被赞助项目之间的关联

用于确定品牌关联的质量和数量技术，同样可以用来确定与被赞助项目及其相对实力的关联。对重要的赞助活动而言，深入了解被赞助项目在目标群体中的形象是至关重要的（该形象需超越有形特质），这有助于最大限度地发挥赞助的效果。

和品牌一样，受赞助的项目也可以有多种关联。有些活动是下里巴人（如保龄球运动），而有些则是阳春白雪（如歌剧演出）；有些活动古老且历史悠久（如肯塔基州的大赛马），而有些则年轻且富有活力（如Swatch赛事）；有些活动适合男性（如赛车），而有些则非常女性化（如女子花样滑冰）。这些活动各自有其不同的特色：滑雪比赛让人兴奋，足球比赛则充满对抗；一项城市发展规划可能雄心勃勃，而一个选美比赛则可能程序复杂。活动地点的选择，无论是一个城市或是一座建筑（如泛美金字塔），还是一个国家（如西班牙）或是一个地区（如法国南部），特别对于旅行公司或是饭店来说，都是与品牌有着密切关联的。

还有五种关联值得关注，因为它们对很多品牌来说都非常重要，而且在产生这五种关联的过程中，赞助起着特殊的作用。第一种关联是由被赞助活动本身的功能特性所决定的。例如，高尔夫球比赛与高尔夫球、球员、高尔夫球设备以及高尔夫球专业人士有着很强的关联，高尔夫球设备或配件制造商可以从这些关联中受益。另外四种关联具有组织特性，这是很多品牌梦寐以求却又很难达到的，这些特性包括领导地位、全球性、地方性以及社会性。赞助通常在开发这几种关联的过程中发挥着特殊而有效的作用。

很多品牌在其所在行业中处于明确的领导地位，这往往意味着它们富于创新、成就卓著而且值得信赖。但是像“本品牌处于领导地位”这样的自我吹嘘未免显得空洞、拙劣而且效果肯定不佳，而赞助体育赛事可在多个方面强化品牌在领导者地位方面的关联。首先，很多赛事本身给人的印象就是最好或者最具声望，如温布尔登大师赛、肯塔基州的大赛马、印地500以及奥运会都属于这一类。其次，所有体育运动都有获胜者，因此与胜利有关的关联以及胜利所需的决心和才能都应该反映在和赛事相关的任何事物上。

对许多品牌而言，第二个重要的组织联想是全球性。赞助诸如世界杯或奥运会等真正的世界性活动，其实是在向世人宣称其品牌是世界品牌。这的确是万事达卡赞助世界杯的目的之一，因为它必须和Visa卡“无处不在”的口号和其奥运会关联相竞争。实际上，具有世界性的关联正是奥运会的亮点之一。例如，UPS赞助了1996年奥运会，这在一定程度上就是为了开发全球竞争力关联，从而才有可能与联邦快递和DHL相抗衡。

要连接社区，进而开发更为紧密的地方性关联，赞助地方性活动是一种很好的途径。在一项调查中，2/3的受访者对参与社区或基层活动的企业更有好感，相比而言，仅有40%的受访者对赞助全国性活动的企业持有同样的好感
7

 。

为了进一步打造声势、建立协同效应，企业应该努力整合各种地方性赞助活动。前一章所提到的阿迪达斯街头篮球挑战赛和DFB-阿迪达斯杯就是例证。正如第6章所提到的，阿迪达斯每年在德国要组织很多活动，在欧洲其他国家也要组织上百场活动。地方性赛事是在当地协会、体育俱乐部和零售商的帮助下组织起来的。零售商也可以“租借”比赛或是另外举行由他们自己主办的活动。所有的地方性活动都与全国性活动和欧洲其他的活动联系在一起。

通过赞助有利于社会公益的知名活动（或许可以通过保护环境或者改善社区），组织可以向公众表明，除了制造产品以外，企业还有其价值观和信念。例如，麦当劳赞助的麦当劳之家为接受治疗的孩子家庭提供住所；添加利金酒（Tanqueray）赞助的防治艾滋病自行车赛吸引了1800名参赛者，并筹集到了550多万美元的捐款，而且在其零售店的活动中，该公司在加州30家酒吧中举办了180场防治艾滋病赛车之夜晚会。“美国运通反饥饿”活动从每笔交易中捐赠出3美分给反饥饿组织，并且史提夫·汪达（Stevie Wonder）在11座城市的巡回演出中也大力推广了这一运动。

将品牌与受赞助项目相关联

品牌不会自动与受赞助项目产生关联。其实，赞助商所犯的最大错误就是没有在品牌和受赞助项目之间建立起某种联系。

DDB Needham公司的《赞助观察》（Sponsor Watch）以消费者问卷的方式追踪赞助效果
8

 。每个月，他们都会联系500～800户家庭，并要求户主完成一份问卷。然后，他们会在活动或者赛季前后3～12个月里对数据进行分析。

《赞助观察》所得到的数据表明，赞助商和受赞助项目之间的联系普遍低于人们的预期。《赞助观察》采用“专属意识”来衡量这种联系，用已经认识到品牌和项目之间存在联系的目标市场所占百分比，减去误以为项目与最大竞争对手之间存在联系的目标市场所占百分比。显而易见，与竞争对手的联系冲淡了赞助活动所带来的好处，其实，在过度混乱的情形下，推广该活动及其关联反而会让竞争者受益。

某些赞助活动的专属意识低得惊人。多年来，可口可乐一直是NFL官方指定软饮料，并于1993年耗资2.5亿美元获得了5年的延期。但《赞助观察》的调查发现，35%的受访者认为该赛事的赞助商是百事可乐，仅仅比认为是可口可乐的受访者人数低了一个百分点。同样，仅有15%的人正确指出希尔顿是1992年夏季奥运会的赞助商，而相同数量的人则以为赞助商是“假日酒店”。夏季奥运会的其他赞助商如佳洁士、Oscar Mayer、松下、麦斯威尔以及Nuprin也遭遇了相同的命运。与之相反，超过50%的人认出Visa卡是奥运赞助商，而将其竞争对手万事达卡或美国运通误认为是赞助商的不到30%。当然，这个比例也不低。

《赞助观察》自1984年起就开始追踪的102家奥运会官方赞助商中，仅有半数成功地建立了联系，即至少15%的人能正确识别赞助商（并且比最接近的竞争对手至少要高出10个百分点）——很难达到这一标准。换言之，如果赞助的目的是提高知名度、建立和奥运会的联系，那么大多数赞助商的钱基本上是白花了。

为什么达到标准的赞助商如此之少呢？其中有三个主要原因。首先，奥运会赞助活动不包括在体育馆及广告中出现品牌署名（而足球世界杯则允许这样做），因此要建立起人们的赞助商意识并非易事。其次，某些品牌和奥运会之间缺少恰当或者天然的联系。最后，赞助费耗尽了赞助商的预算，他们无法投入经费建立相关联系。

建立联系的一个直接方法就是在赛事转播中插播广告。《赞助观察》的数据表明，在1984年、1988年、1992年夏季奥运会上，播放广告的58个品牌中有54%成功地建立起品牌联系，在27个没有播放广告的品牌中仅有一个品牌（即《体育画报》，当然，它本身就是奥运会的官方媒体之一）成功建立起联系。

另外，活动与品牌之间的关联所持续的时间及其强度也很重要。因为对于一个长期持续的活动而言，这种关联的影响力可能会成倍增长。例如，杰西福尼与奥运会建立了密切的联系，但也仅限于奥运期间。赛前，其联系的强度其实不如西尔斯，赛后，也只比后者高出6个百分点。与此相反，在奥运会前3个月和后1个月，Visa卡的联系要比其竞争对手高出16～20个百分点。而事实上，这种联系在赛后若干年可能仍然十分紧密。

《赞助观察》的数据显示，在成功与奥运会建立联系的51家赞助商中，仅有60%在赛前和赛后保持了这种联系，而其余40%仅在赛事期间才有这种联系。显然，如果进行长期投资打造这种关联，公众就很容易感知到品牌与赛事之间的联系。Visa卡做得这么成功，一定程度上是因为它一直与多届奥运会保持着关联，所以每次举办奥运会时，它用不着担心会出现混淆，只要提醒观众Visa卡是官方赞助商即可。

IBM赞助艺术活动

IBM进行赞助的目的是打造品牌的正面知名度，推广公司作为一个在不断革新的行业中具有号召力的领导者形象，并且展示公司及其员工为服务社区所做的贡献。通过系统研究，IBM了解到在得到其他媒体支持的情况下，它的赞助会更加有效。

IBM对在伦敦举办的列奥纳多·达·芬奇画展进行了赞助，并对赞助效果进行了调查评估。所有参观者都拿到一份简短问卷，在留下姓名和电话号码后，他们可以得到一份礼物。随后调查人员对其中若干受访者进行了电话回访，并提出了几个问题，包括他们是否知道赞助商是谁，他们是通过什么方式知道这次赞助活动的，赞助商和画展是否匹配，以及对IBM的态度。在没有任何提示的情况下，有28%的受访者回答出IBM是赞助商（低于41%的标准），在进行了提示之后，这一比例达到57%（仍然低于66%的标准）。而且，绝大多数人是在画展现场才了解到赞助活动的，这就意味着对于那些没有参加画展的人来说，这一比例更低。

没过几年，IBM又赞助了庞贝（Pompeii）展，还是在伦敦。这次，广告宣传铺天盖地报道IBM的此次赞助，并且展会现场的IBM互动电脑成为一大特色。这次受访者正确指出赞助商的比例要高得多，有45%的人未经提示就能回答出正确的赞助商，在经过提示后，这一比例达到74%。此外，34%的受访者在展会之前就知道了赞助商，高于25%的标准。接近60%的受访者说他们对IBM持有好感，仅有1%的受访者感觉不太有好感。

资料来源：彼得·沃尔什（Peter Walshe）和彼得·维尔金森（Peter Wilkinson），《重返庞贝：IBM的胜利》，《今日营销与调研》，1994年2月，89～95页。

改善或强化品牌形象

考虑到受赞助项目具有可视性，有期望的关联，并且与品牌相联系，所以最后一步就是将关联与品牌联系起来，进而改善或者强化品牌形象。有两种过程是可以概念化的：首先，可以假设，该过程受到连贯性心理愿望的驱动。心理学家发现，当强势关联（如全球性）和活动联系起来，活动反过来又与品牌相联系时，为了获得更加连贯的认知理解，人们往往认为该品牌也具有全球性。其次，在奥运会这样的背景下向人们灌输全球性品牌的概念要容易得多，因为在这样的场合中，全球性的概念得以凸显，人们也更容易接受。

一些优秀案例可以证明赞助能够影响品牌形象。例如，《赞助观察》发现，对于哪一个品牌提供了最优质的服务这一问题，受访者中认为Visa卡胜过万事达卡的人数比例从1992年奥运会之前的15%递增至赛事期间的30%，赛后一个月是20%（见图7-4）。1997年下半年的调查显示，认为Visa卡在各个方面（如商业接受度和整体价值方面）都是最佳的全球消费者比例比不了解其赞助活动的消费者比例平均高出10个百分点
9

 。与此类似，在评选奥运最佳产品的调研中，精工（Seiko）和天美时（Timex）的差距从赛前的5%，剧增为奥运期间的近20%，赛后一个月又降至10%。无独有偶，精工与奥运会的联系由赛前的-2%（天美时成为奥运赞助商的次数比精工多），增长至比赛期间的18%，赛后一个月又降为8%。
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图7-4　信用卡优越性感知

资料来源：Crimmons and Horn，1996。

在对印度轮胎企业MRF的研究中，广告投入转为体育赞助影响了品牌形象、公众偏好以及企业知名度。在4年研究期间，所有7项品牌形象指标稳步提高，公众对该品牌的偏好也呈同样趋势——对MRF偏爱的人数从4%、9%、21%一直到22%，而其竞争对手则原地踏步。在研究之前，MRF品牌形象的创新维度得分极低，但是尽管在研究的第一年里公司并没有进行实质性广告宣传，但是在这段时间里创新维度的得分沿直线急剧上升。为什么会出现这种现象？这是因为除了整体的光晕效应外，体育赞助能够为品牌注入能量和激情，从而转化为员工对创新的感知
10

 。

关联要契合

当赞助活动关联真正契合品牌和品牌关联时，事情就会变得容易，也更易于连接品牌和活动，因而更有可能强化品牌形象。以下是关联契合的三个很好的例证。

（1）高尔夫设备制造商（如Calloway）赞助了一场高尔夫球赛，球赛将使用其产品，在接下来的赛事中使用其产品的可能性也非常大。如果某位使用Calloway球棒的选手在比赛中发挥出色的话，那么效果就会更好。

（2）索尼为多艘Celebrity Cruise Lines游轮提供了全套的娱乐设施。每艘游轮都成为索尼技术的展示厅，包括电视、音响系统、视频点播中心的索尼电影、索尼概念区（设有一家礼品店）、为孩子们准备的索尼游戏机、20英尺
[1]

 的视频荧幕以及能容纳1000人的影院。在船上，索尼公司还邀请了1200位客人参加其重要电影的首映式。

（3）杜邦作为保暖内衣制造商赞助了白令海峡探险活动，有来自美、俄两国的共12名探险队员参加了此次探险，队员们要在极寒条件下爬过6米多高的大雪堆。

一项研究记录了赞助契合度所起的作用，它将赞助和其他变量进行比较，从而了解它们在主题公园门票销售上所起的作用。这些变量包括赞助活动（儿童奥妙网络和肯尼迪演艺中心——两者都很受欢迎，但契合度截然不同）行驶距离（45或90分钟），可供使用的交通工具的数量（32辆或46辆）、食品质量（一般还是很好）、价格（24.95美元或是34.95美元）以及开放时间（12小时或16小时）
11

 。赞助契合度对门票销售的影响力是价格、距离或开放时间的2倍多，是交通工具和食品因素的1.6倍多。

打造品牌专属活动

非常契合的理想活动要么不存在，要么无法实现。高质量的活动少之又少
12

 。因此，解决办法就是自己开展活动。下面是一些例子。

·大通银行（Chase Bank）的大通企业挑战赛始于1977年，这是一项3.5英里的系列长跑比赛（如今在美国的19个城市，以及伦敦和法兰克福都有举行）。这项赛事在10月份纽约举行的一场锦标赛中达到高潮。这一系列比赛吸引了6000多家公司超过15万名选手参加；同样，大通也吸引了全国性和地方性的赞助伙伴。

·The PowerBar CEO挑战赛邀请其他公司的CEO来挑战PowerBar的CEO，获胜者将获得5000美元，用于捐赠一项其所喜爱的慈善事业。
13



·斯托里伏特加滑雪赛包含5项比赛，而且严格限制只允许食品和酒吧从业人员参与。该活动包括一项配方比赛，人们在每场比赛后都可进行品尝。该活动是斯托里公司于1997年推介6种新口味伏特加的重要手段。

·The Sta-Bil National是一项在12座城市联合举行的电动割草机系列赛事，Sta-Bil公司（其生产的添加剂可防止汽油在储存过程中变质），Dixie Chopper公司（其生产的割草机居于领先地位）以及Citgo润滑油公司都是该赛事的赞助商。从1992年该活动创办起，Sta-Bil公司的销售额以每年50%的速度递增。

·The Black Velvet Smooth-Steppin’Showdown是全美规模最大的业余两步舞比赛。据报道，该品牌在6个地区举行了该项比赛，其销售量激增320个百分点。

·哈雷-戴维森的周年团圆庆典是一项综合性活动，它吸引了10多万名哈雷摩托车爱好者聚集在密尔沃基和威斯康星。此外，该活动在全球范围内的推广（包括与美乐酿酒公司（Miller Genuine Draft）合作的电视广告）进一步动员了全球数以百万计的客户参加各自国家举办的当地活动。这些庆祝活动在品牌创建过程中发挥了极为重要的作用。

·耐克公司组织其赞助的国家队进行了一系列足球比赛。这些比赛就相当于一次小型世界杯，通过出售门票、转播权以及赞助权，耐克公司获得了一连串的收入。
14



成为活动和客户关系的一部分——附带效应

对几乎所有受赞助的活动、球队和其他项目而言，都有一群人深陷其中，他们为此付出精力，并对其了如指掌。受赞助的活动也许成为他们生活中的重要部分，也许是他们表达自我的工具——对有些人而言，赞助歌剧或者持有飞机季票是他们自我认知的重要组成部分。参照群体的存在（如49人队季票的其他持有者或者巨人队比赛的其他参与者）巩固了个体与活动之间的联系。

自豪感这一因素和自我认知有关。有些人会为本国奥运代表队、当地博物馆或比赛，或者公司的某项计划产生强烈的自豪感（超过95%的美国人和90%的英国人都认为奥运会是国家自豪感的来源
15

 ），这种情感可成为连接个人与赞助活动的重要推动力。

赞助商能否成为这种情感承诺、自我表达效应以及社会联系的一部分呢？是否存在附带效应，使品牌不仅产生关联，而且融入其中呢？这种效应的结果不仅影响参与其中的人，也波及与之有关的人。

有三个因素可以预示附带效应的发生。首先，品牌可能需要长期紧密关联并冠名的球队或活动（例如阿迪达斯Predator杯赛、丰田野猫队或是泛美公开赛）。例如，仅仅将雪佛兰海报连同其他10家赞助商的海报一起贴在赛车上是不够的。赛车上必须刷上雪佛兰的标志色，漆上雪佛兰的标语，并作为雪佛兰车队的赛车出赛。产品在赞助活动中会发挥作用，品牌也应该和该产品联系起来。例如，只有鹏斯（Pennzoil）润滑油或保时捷汽车成为赛车队的赞助商，才符合逻辑，如果赞助商是酷爱牌饮料（Kool-Aid）则显得牛头不对马嘴。

其次，活动必须成为人们生活的一部分（而不是一个只有在方便的时候才去听的音乐会）。这种融合程度的指标包括人们的参与水平，追踪新闻了解活动的意愿，让他人也了解活动，并使活动成为一种标志的意愿。举个极端的例子，得克萨斯Longhorn橄榄球的狂热粉丝并不只是在方便的时候才去看比赛——事实上，他们的生活已完全被球队的时刻表所支配。

最后，有些人认为品牌对活动的赞助是一种冒险，这种想法易于产生附带效应。巴克莱银行（Barclays Bank）在佳能退出之后赞助了英国足球，佳能之所以退出在一定程度上是因为比赛中的足球流氓行为
16

 。但巴克莱银行觉得此项赞助很吸引人们的关注，与英国的社会结构密切关联，而且也是连接年轻观众的纽带。对赞助活动的调研发现，球迷们认为巴克莱银行赞助足球是冒了风险的，而且对足球事业的健康发展至关重要。事实上，国家性金融机构的背书对联赛形象大有帮助——当然，也使其赞助更有价值。

效果转移

很多活动的赞助都包含一个基本逻辑假设，那就是由于观众喜爱并享受某项活动，这种好感有可能转移到品牌上来。同样的道理，这种好感的转移也可以解释为什么有些广告会取得成功。大量事实表明，人们喜爱某个广告并不仅仅是产生关注和兴趣，这种好感还能够转移到品牌上来。在赞助活动中也可能出现同样的现象。


[1]
 1英尺＝0.3048米。


哪里可能出错

有些赞助充其量只是进行自我管理的措施，而有些则相当成功。是什么造成了这两种截然不同的结果？让我们回过头来看看可能出现的问题，以便从中吸取经验和教训。

失败的活动

赞助活动一旦失败，赞助就成了一种浪费，甚至还可能损害赞助商的名声。柯达公司曾经赞助了“柯达自由骑车节”，来自100个城市的人们只需支付23美元，就可以去那里骑自行车、野餐，还可以观看Huey Lewis音乐会转播。问题是，组织者提供的服务仅能满足他们原先承诺的50万人中的很小一部分；薄弱的组织和淡薄的理念从一开始就出了问题
17

 。对于高尔夫球比赛以及其他过分关注个人技术的活动、赛事而言，一旦顶级选手不参加比赛或提前退出比赛（因为失败或受伤），活动效果就会受到威胁。

出现不良关联

最糟的情况莫过于出现不良关联，进而损害品牌形象。某保险公司曾赞助过一辆赛车，但赛车后来被撞毁了。IBM公司赞助了1996年亚特兰大夏季奥运会，想借此展示公司传递及时信息的最新技术，结果IBM公司的系统出了问题，致使公司在全世界范围内名誉受损。

将多个赞助企业混在一起有可能产生混淆，甚至有损品牌关联。例如，Sprint公司是1994年足球世界杯的二级赞助商，而万事达卡则是本届世界杯的官方赞助商。当Sprint公司向人们提供印有世界杯标志的名片时，万事达卡公司将其告上法庭，并且胜诉。Sprint的世界杯赞助并非彻底失败，只是对这家电信公司的负面宣传阻碍了它的成功。

良好关联没有出现

有时候品牌和活动之间存在天然的契合，但是很多人忽视了这一点。在这种情况下，我们需要进一步凸显这种契合，这样做是值得的。在1992年奥运会期间，精工通过广告向人们宣传赛事计时和精工计时之间的契合联系：“我们是时钟，我们站在第25届奥运会上每位追求卓越的选手身后。我们是精工，是衡量卓越的标准。”
18



因为赛车手头盔下不能戴时髦太阳镜，所以Revo公司预见对赛车的赞助不会产生良好效果。因此，Revo公司决定重新加工赛车的挡风玻璃，在上面嵌上Revo的品牌名称，这样观众就能通过电视看到。通过这项追加的技术研发，公司有效地提升了赞助赛车活动的价值，因为赞助活动将Revo和挡风玻璃技术联系了起来。

丧失未来赞助权

如果成功建立和受赞助活动之间的联系，那么退出该活动将是一种浪费。从逻辑上讲，长期的赞助既可以产生更紧密的品牌联系，也可以用较少的投入产生更持久的影响。如果是因为活动和赞助商之间缺少关联（法律上或者道德上）而导致丧失赞助权的话，那么投资就白费了。更糟的情况是，受赞助的活动有些颇受欢迎的关联会被竞争对手获得。因此，和主办单位达成协议以便在随后的几年里有权重新获得赞助权，这样做的好处显而易见。在1988年奥运会之前美国运通卡痛失赞助权，使其落入Visa卡之手，至今运通卡仍在为此付出代价。而认为Visa卡是国际旅行最佳信用卡的人数比例从奥运会之前的11.5%升至奥运会之后的27%。
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混乱的赞助商

有时候将品牌依附于受赞助项目是很困难的，因为有太多的赞助商和广告牌会造成混乱的干扰。在对赞助活动进行评估时，应该考虑这种混乱及其对品牌联系、品牌展示的干扰。解决这种混乱的一种方法就是运用各种媒介，如促销和网络，来建立品牌和活动之间的连接。

如果有电视参与，那么在混乱背景下展示品牌的一种方法就是使用虚拟广告牌，即在电视转播中，在足球场地或网球场地中央这些显眼且能够加强品牌和赛事关联的区域打上品牌标志。这种广告牌具有3D效果，可以出现在醒目的位置，而且不影响比赛。

隐蔽营销

重要活动的赞助商面临的风险在于，其竞争对手可能会进行隐蔽营销，企图将他们自己和并非由他们赞助的活动联系起来。如果出现这种情况，就会造成赞助品牌付钱、竞争品牌获益的被动格局。

隐蔽营销的一种方式就是通过媒体广告连接活动。例如，耐克公司于1992年巴塞罗那奥运会和1996年亚特兰大奥运会期间，开展了大胆的公告牌广告宣传活动。这些活动成功地使人们误以为耐克是奥运赞助商，以至于奥组委要求在亚特兰大之后的举办城市雅典在2000年奥运会开始前6周，将所有户外广告设施移交给组委会。类似的情况还有，在1992年法国阿尔贝维尔冬奥会期间，联邦快递发布了一系列广告，导致61%的观众误以为联邦快递就是官方赞助商，而真正的赞助商美国邮递服务公司（仅有13%的观众认定它为赞助商）却并不显眼
20

 。另一种隐蔽营销的方式是赞助子活动。比如，富士公司通过赞助美国游泳队，从而分割了柯达公司在世界范围内对1988年奥运会的赞助权。

我们可以投入更多的资源来联系活动以及与活动相关的广告和促销，从而抵制隐蔽营销，极端的做法就是公开指出竞争对手并非赞助商。1996年Visa卡为了捍卫其奥运会赞助权，发布广告公开声明美国运通卡没有奥运会活动赞助权。这一举措帮助Visa卡增强了其专属意识，并削弱了美国运通卡隐蔽营销的影响；同时，这也帮助Visa卡将自身定位为美国运通卡的竞争对手（在自我表达型利益方面），从而避开真正的竞争对手万事达卡。
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赞助成本过高

赞助可以带来客观的投资回报，例如，Sprint公司通过成功赞助1994年足球世界杯，获得的收益是其在电话业务上的累计投资的2.5倍
22

 。但是也有赞助收益和价值让赞助商失望的时候，这是由于成本太高所致。当成本随着时间逐步攀升时，过度投资的可能性也在增大。

如何对赞助进行评估，从而确定是不是正确的投资呢？像Sprint公司那样将赞助与销售联结起来，具备这样实力的公司实属罕见。但是，运用标准工业评估法，将赞助的影响力与基准措施相比较还是有可能的。这种评估方法就是下面所描述的“IEG赞助评估服务”。

IEG赞助评估服务

每年，IEG都会调研3000种可能的赞助活动，审计500多种赞助活动和合同。通过分析赞助费用和赞助收益之间的关系，IEG对所有领域赞助收益的价值都了如指掌。使用一种适合的算法，IEG通过分析五大类因素可以计算出所推荐项目的赞助预算费用，这五大类因素包括：有形收益（经过测量和未经测量的媒体印象、转播中出现的广告牌、门票等）、无形收益（例如观众忠诚度、类别排他性以及活动影响力）、地域影响（本地影响和全球影响）、成本/收益比（包括根据项目类型进行投资收益分析）以及该赞助商特有的因素（例如赞助时间长短和在某类别中的竞争力）。

IEG的评估是非常全面的，而且由于它是不涉及出售赞助权的第三方中立机构，因此它的评估报告具有相当高的客观性。在美国，有超过130家主要的活动赞助商都采用IEG的评估服务。


有效赞助的7个关键

企业如何才能确定并成功管理赞助呢？纵观成功和失败赞助商的经验，我们可以确定7条关键的指导原则，如图7-5所示，这些原则将有助于我们改善赞助活动。
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图7-5　有效赞助的7个关键

1.拥有清晰的品牌传播目标

赞助策略必须与传播目标相适应。通常有3种传播目标：增加曝光度（知名度）、开发品牌关联以及发展客户关系。以上每一点都是赞助策略的重要推动要素。

当然，要拥有清晰的传播目标，首先需要对品牌本质、核心识别、拓展识别以及价值取向有一定的了解，同时还要进行优先排序。确定赞助的目标是加强既有的关联，还是改变既有关联，或者两者都是。对所需关联的了解应该能够推动赞助策略的实施——不仅是选择赞助项目，而且还要对其进行管理和开发。

2.积极主动

赞助的诱惑在于公司在既有的赞助活动中草率选择，特别是当有些企业每年会收到成千的赞助邀请时更是如此。然而，对赞助活动的选择是需要进行积极主动的管理的，需要设定理想赞助活动的评价标准，并依据这些标准进行评分，列出高分选项，从而实现对赞助活动的有效筛选。积极主动能够使赞助尽可能新颖原创，避免出现混淆。为了精确评估潜在赞助项目，需要获得有关目标观众的基本信息以及相关关联。按照赞助活动的不同性质对其进行分类，并与不同性质的传播任务相匹配，这种方法通常能对赞助活动进行有效的筛选。

像图7-6这样的简单评估矩阵对于小范围内的赞助项目筛选是有用的。该矩阵要求评估的第一个维度是赞助项目与品牌识别之间的契合度：赞助商应该开发怎样的核心识别关联；第二个维度是赞助项目的互动程度，这里的关键问题是：赞助能在多大限度内为品牌提供展示其识别的机会？
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图7-6　赞助的简单评估矩阵

3.寻找最佳契合点

赞助活动和品牌之间的最佳契合点比普通契合点要好很多，牵强附会或者风马牛不相及都是致命的缺陷。最佳契合点的一个特征就是赞助活动的核心本质和产品展示浑然一体。杜邦保暖内衣和白令海峡之间的契合就是很好的例证。以奥运会为例，精工表为赛事计时，UPS投递入场券，Champion为美国代表队提供入场和领奖统一服装，它们在这些方面所发挥的作用很容易将赞助商与奥运会联系起来。

4.拥有赞助

成功赞助的关键任务是建立品牌和活动之间的关联。当品牌成为活动本身不可或缺的部分时，这项任务就能更容易有效完成。正如前文所提到的，成功的真正关键在于长期赞助该活动，而非仅在活动举行期间才赞助。回顾一下奥运会历史，赞助品牌通过这种有意义的方式和奥运会联系在一起的还不到半数。活动赞助权具有以下几点含义。

（1）考虑将资源聚焦于一个或若干活动上，而非和多个活动形成松散的关联。

（2）建立长期关系和合同，防止事情进展顺利时，竞争对手取而代之。

（3）考虑是否使用冠名赞助。

（4）警惕出现赞助混乱。

（5）考虑隐蔽营销的威胁，并制订应对方案。

5.寻找宣传机会

大多数有效的赞助活动都有一个特点：一般说来，有效赞助的预算成本应该是赞助本身成本的3～4倍；需要用这些增加的预算来帮助连接品牌和活动，并且充分发掘活动的潜在价值。宣传有助于更成功、更高效地达成品牌创建的目标。此外，如果活动本身或者活动中的产品展示策略具有宣传价值，那就意味着宣传本身具有利益诉求，也就是说，你用不着再大费周折地去开展什么活动了。

6.考虑多种赞助收益

一些赞助通过创造展示品牌的机会以及建立和巩固品牌关联为企业带来利润。另外，赞助还能以其他方式实现有意义的品牌创建目标——让关键客户参与活动、展示新产品、进行组织内的品牌创建动员，以及将品牌流入活动/客户关系中。需要再次强调的是，对赞助进行全面透彻的评估是大有裨益的。

相对而言，有雄厚资金做后盾的强势品牌从赞助中受益更多，而小品牌则处于劣势。通常，要买断赞助权是花费不菲的。为了使赞助活动盈利，小品牌可以考虑和其他强势品牌合作营销。例如，Ocean Spray选择与宝丽来（Polaroid）和吉列共同赞助Dale Jarrett’s Busch Series的参赛队，这样既能分摊赞助费用，也能提高企业产品在零售商和消费者中的影响力。

7.积极管理赞助活动

成功的赞助不会凭空出现——需要设定目标，制订达成目标的方案，最后衡量结果。由于赞助需要联合品牌进行运作，因此需要不断运用复合标语，积极打造品牌知名度和相关关联，从而创建共同品牌。共同品牌是赞助的最终资产。积极管理也意味着组织更广泛的参与，就像万事达卡案例研究所显示的，更广泛的组织参与对世界杯的赞助产生了积极、重要的影响。

赞助可以非常有力。想想以下这些赞助活动：维珍通过气球挑战赛来展现品牌个性，阿迪达斯品牌通过街头篮球挑战赛提升知名度以及参与度，土星通过“回家盛会”建立起品牌与消费者之间的关系，贺曼通过“荣誉之屋”建立起品牌关联。这些成功的赞助活动并非特例，它们都是拥有所有权的，经过积极管理，融入品牌创建过程之中，并且以品牌战略目标为目的。和品牌创建中的很多其他要素一样，“良好”和“伟大”之间有着本质的区别。因此，我们应该将目标定得更高一些。

思考题

1.对你的品牌所采用的赞助策略进行评估。这些赞助项目有哪些关联？这些关联是如何促进品牌创建的？

2.选出品牌核心识别中的优先项。鉴别可能会产生相似联想的不同活动，如体育运动、娱乐运动、文化事业或是命名活动等。

3.通过强化识别要素，赞助可以非常成功。通过开发或强化核心识别或拓展识别的要素，你的赞助活动是否和品牌创建的其他方式互补？

4.找出那些与品牌之间形成最佳契合的竞争对手的赞助活动。找出本行业以外具有最佳契合点的赞助案例，同时考虑一下企业专属活动。

5.如何管理你的赞助？是否需要改进？如何在组织内有效地协调赞助活动？


第8章　创建品牌：网络的作用

网络为我们提供一种满足消费者需要的无可比拟的新方式，这是过去经由销售人员上门推销所无法做到的。

——乔治·费舍尔，柯达公司首席执行官

网络所体现出的对媒体与商业的整合能力，从某种意义上说也许会从根本上动摇现有商业信息的交流方式。

——马丁·麦克拉南，铂慧品牌和营销咨询公司的互联网专家

抓住机遇一试身手；

相信它一定会改变你的生活；

坚持下去你就能受益于此；

那时你可以尝试更多，

先前所做的一切将会启发出更多的灵感。

——弗雷德里希·尼采，早期的互联网专家


美国电话电报公司与奥运会

作为1996年奥运会赞助活动的一部分，美国电话电报公司（AT & T）创建了一个网站，为人们提供亲临奥运赛场的虚拟体验。访问者可以通过其中的页面浏览奥运村的生活，这可是只有奥运官员和运动员才能体验到的。在网站的其他页面上，访问者可以随意畅游奥运博物馆，获得最新的体育赛事信息，或参加虚拟比赛并与其他参赛者一决高下。当然，访问者在做这些事的同时，通常也会浏览AT & T的主页。
1



网站所能给予访问者的不仅仅是趣味信息，而且还为访问者提供了一个深入了解奥运会的独特视角。对于AT & T而言，网站除了能够增加公司品牌展示的机会（每天会有30多万的浏览量）以外，还创建出了关键的品牌关联。网站访问者的积极参与将AT & T品牌与奥运会紧密地联系在一起，这种关联性远远超过了传统广告方式可以达到的广度和深度，同时也使奥运会本身的声望和刺激性与AT & T品牌之间的关联得到强化成为可能。网站这一工具显示了通信媒介的实力，间接加强了AT & T的品牌价值。


H & R Block

H & R Block网站以一种既严肃又清晰的方式，描述了公司提供的预缴税款服务以及其他金融产品和服务。H & R Block网站的功能除了培育潜在客户以外，还提供实践性很强的信息和工具，比如有关税务的新闻、访问虚拟税务顾问“Henry”、下载预缴税款软件以及介绍各联邦或各州的不同税务构成等。网站也因此成为其1800万名顾客获得信息和资料的一条经济、有效的途径。网站在许多网络终端和雅虎搜索引擎上的广告聚焦了相当的人气。

为了给枯燥的网站增添趣味，公司还策划了广告活动，邀请顾客参加“H & R Block：我们替您缴税”的比赛。5万多名顾客参加了这个长达10周的游戏。参加者每周收到3封电子邮件，内容包括税收实务、关于H & R公司独有的缴税服务信息，以及一系列的细节问题。每周电子邮件的回复率是40%，有97%的人完成了整整10个星期的比赛。赛后调查表明，H & R Block的一些具体服务的品牌知名度和网站访问量一样都得到了大幅提升。


高洁丝网站

高洁丝网站面向的是年轻少女，她们的身体发育和生活环境都处于变化与压力之中。因此网站的设计，无论是视觉、感觉或是文字都让年轻的女孩觉得舒适放松，感觉这就是她们的世界，可以畅通交流。网站的目标就是建立与年轻女孩和少妇的联系，并使“高洁丝”产品成为她们生活中的重要组成部分。图8-1是高洁丝网站上的一个网页。

网站上有关女性生理期的信息板块包括从解剖学角度分析生理期的生理特点、情绪的变化、适度的运动、如何照顾好自己的身体、女性成熟特征、生理周期、经前综合征以及身体不适症状和其他女性经常关心的问题。产品页面则提供了基于个人需要的产品建议（如夜用型、运动型、超薄型等）。“女孩的事情”这一页面让女孩们自由发表意见，进行自测，或者随意浏览。例如，在这里，女孩们可以就她们喜欢或讨厌的事情发表意见和评论，随后还能看到她们自己的评论在网上公布出来。这种论坛形成的社会联系有较大的影响力，更重要的是，这种社会联系中包含了“高洁丝”品牌。也许对很多人来说，无法就此相信“高洁丝”网站会成为最成功的互联网站之一，但它确实影响了大量的女孩。
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图8-1　高丝洁网站截图

相对而言，尽管互联网对消费者的影响时间并不算长，但对于企业的品牌及品牌创建着实影响巨大。许多强势品牌，包括那些早期的在线品牌，如美国在线、亚马逊网站和雅虎，都注意到通过它们自己独一无二的传播渠道和基于消费经验的顾客关联可以创建品牌。同时，如Gap、ESPN、迪士尼等很多企业，尽管已经建立起了知名度很高的品牌，但仍然在网络建设上投入大量资源，以保持品牌优势。

无疑我们已经进入数字时代，这个时代的强势品牌将是那些能够很好地运用网络作为品牌创建工具的品牌。作为品牌创建工具，网络普及的增速已经步入快车道，数量惊人。在美国，网络在短短的5年内进入了5000万个家庭，而达到这个目标电视用了13年，广播用了38年。在其他一些国家中，这一增长速度虽然不像在美国那么飞速，但同样令人印象深刻。值得一提的是，那些之前无法接触到西方媒体的人们，通过互联网方便地实现了信息的共享。

从网络对商务模式的巨大作用和对品牌传播的影响来看，网络本身处于一种飞速发展的模式之中。戴尔、舒瓦伯、亚马逊、eBay和其他网络品牌表明，网络对整个工业的主导商业模式形成挑战，并在此过程中创建出强势品牌。同时品牌传播也发生了变化，品牌在网络上的出现增强了其他传媒工具的效用，犹如黏合剂一样把各种传播活动的作用整合了起来。


网络的独特属性

大多数传统媒体广告都假定受众是被动的信息接收者，品牌的创建者不仅要设计广告的内容，还要设计广告的背景。通过广告，品牌以精心修饰的割裂方式构建起来，并反复地冲击消费者的内心。从某种程度上说，传统的电台媒体广告在品牌和受众之间竖立起了一道屏障，因为后者在整个营销过程中不扮演任何角色。这就像是在博物馆的防护栏之外欣赏一幅名画或是雕像一样，那些传统的、成功的品牌创建者冷漠地把品牌塑造成了纯粹的“纪念碑”，就像万宝路品牌被深深植入美国西部印象一样，因此任何有关万宝路品牌的传播活动都经过完美的修饰，以便能够反映出那种西部印象的感觉。

起初，品牌创造者把网络也当成另一种广告媒介。出现在网页上的一个个孤立的品牌广告，非常像传统电视商业广告——按照固定的节目单，一周内不停地播放。播放效果的衡量标准就是广告的目标受众人数。网站似乎只是在翻版平面广告和电视广告，并以传统的观点，用千人成本或点击率来衡量广告效果，这当然是不尽如人意的。

从某种意义上说，这种情形出现在网络普及的早期并不奇怪。从古代的雅典（最早将舞蹈和歌唱融合成戏剧）到第一个电视节目（就是把摄像机对准在麦克风前说话的播音员），新的信息交流方式都是建立在较早的、传统的交流方式之上的。不过人们还是认识到网络是一种截然不同的媒体。广告仍可以发挥作用，但它需要与整个网络环境相融合，在品牌创建方面，广告将很少发挥主导作用。

与传统广告模式不同的是，网络需要体验。在网络环境下，受众的角色是积极且主动的，正是这种主动而非被动的观念改变了一切。受众心里有一个功能性的目标，即从网络上寻找自己想要的信息、娱乐和交易，同时忽略所有阻碍他们实现目标的东西（包括速度慢的网站或简陋的导航）。通过网络创建品牌的工作如果迎合了这种理念，所产生的体验要远比通过广播媒介广告在创建品牌上来得更加有力。

如果还是无法相信，你可以设想一下，在亲身游历迪士尼乐园与看一部迪士尼电影这两件事上，体验和认识一个品牌所起的作用差异有多大。在迪士尼乐园游玩一天，你会觉得与迪士尼产生了一种极其强烈的个人情感联系，这种情感即使是看最好的迪士尼电影也是无法产生的。同样地，光顾陶瓷大谷仓（Pottery Barn）商场相对于看它的印刷广告而言，前者更能以一种丰富、真实的方式使顾客和品牌发生联系。要加深对网络这一新型品牌构建工具的理解，用主题公园或零售商场等基于顾客亲身体验的模式是一种贴切的类比，比那种顾客只能被动地接受的传统广告更有作用。

从最早的概念到现有的对网络广告的支持，网络体验的发展和维护比广告更为复杂。防护栏之后极其孤立的广告品牌不再安全，它必须进入消费者中间，到一个风险和机遇均等的环境中去。创建网络品牌是科学和艺术相结合的过程，它需要新的思维和技巧，同时还要充分了解网络本身的独特属性——那就是网络的互动性和参与性，提供最新、最丰富的信息，以及个性化的体验。

第一，网络具有互动性和参与性。网络冲浪者可以在网上玩游戏、聊天、查资料、发表观点或听音乐，这一切只要轻点鼠标，或敲击键盘就可以实现。你可以在百事可乐的网站上欣赏音乐；可以在美国运通站点上讲述自己的经济状况并得到具体的咨询；通过电子邮件往来，你可以向康柏电脑公司询问电脑升级的事项；在通用磨坊提供的校园网络空间内，孩子们甚至可以和兔子Trix、小妖怪Lucky Charms互通电子邮件；在Peapod网络超市上购买食品之前，顾客可以先通过相关网点了解食品的价格及营养方面的信息；在英特尔公司的网站上，人们可以交换对公司及产品的意见。通过提供网络互动平台，可以刺激受众产生强烈的甚至是狂热的品牌交流，这在其他情况下是不会发生的（至少顾客的声音是不被重视的）。

人们在网络上的互动会产生十分有意义、与品牌相关联的社会体验。即使是那些没有在星巴克网站上聊天的人也会感觉自己感受到了这种体验，网络的社会化功能使品牌甚至有可能成为人们生活中的重要部分，品牌的作用几乎发挥到了极致。比如前面介绍的高洁丝网站，就为年轻女孩子提供了一个社交空间，并给其中一些女孩儿带来新的人际关系体验。

购物体验并不总是和创建品牌有关，因为那些制作华丽却孤立空洞的广播电视媒体广告对很多品牌的产品销售产生了反作用，使得顾客转而购买其他品牌的产品。然而，网络总是能够为企业提供直接服务其顾客的机会，并把品牌与顾客的关系转化成一种强有力的创建品牌经验。像Longs Drugs（美国一家连锁药店）和康柏这样的一些公司，正在尝试通过使用网络来获取其竞争对手Drugstore.com（美国营养品网站）和戴尔公司所采用的垂直模式的益处。

因为更大的参与性与互动性使得网络与传统媒介截然不同，由网络所产生的对品牌的影响，无论正向还是负向，都似乎更为强烈，所学习到的知识更容易记忆，并且影响未来的行为，客户的积极参与更容易和品牌产生联系。这样的品牌更容易成为人们生活中的一部分，并在不断变化的流行趋势中发挥作用。一般来说，由于伴随第一时间参与而产生的经验和付出的努力极为珍贵，这使得所创建出的品牌关联更为有力。

第二，网络所提供的信息新鲜、及时、丰富——实际上，这种有深度的信息除了在网络上以外，在其他地方是找不到的。正因为如此，福特公司可以通过网站详细介绍其产品线，为每种车型提供说明。在网站上可以采用不同的形式来组织这些信息，从人们的生活方式、使用习惯或气候环境等角度展示相关车型，甚至提供定购信息，即使直接定购无法实现，它可以提供所有经销商的名录。

汽车、保险产品、滑雪用具或摩托车等产品都需要购买者的高度参与，亲自收集大量的信息并进行分析和判断。在网络上，品牌可以通过提供有价值的、直观的信息参与到这个过程中，并同时对消费者的购买意愿产生影响。更重要的是，这样做同时减少了竞争对手影响消费者的机会。

网络上最新、最时尚的信息或广告，还会让人感受到企业的活力和现代感。网站如果能吸引受众重复访问，就会有助于建立起品牌与顾客之间的联系。一个网站可以有最新的评论、卡通片、游戏、关于治疗疾病的最新信息或新产品介绍等形形色色的内容，这促使人们把网站收入“收藏夹”并定期进行访问。一些网站提供最新的新闻或数据（如在Schwab网站上的股票指数，或ESPN上的体育赛事比分），使得网站被频繁浏览。例如CNN新闻网站，一天更新30～40次新闻；阿迪达斯网站不仅在世界杯期间提供实时的赛事情况，还不断翻新其他重要比赛的成绩；李维斯的网站后台每个月都推出不同风格的摇滚乐新人或乐队，以期为李维斯品牌增加时代感，访问者可在网上听音乐、看视频，甚至可以办理旅行手续。

丰富、细致的品牌信息传播加深了品牌与消费者之间的关系。从个人角度来讲，人们能够更多地了解那些个性特征和生活背景与自己相类似的人，比如你的好朋友、家人、商务伙伴。同样，如果网站可以激励消费者真正了解一个品牌（也即了解品牌的历史、标志象征和价值观），一种更深刻的联系就会油然而生。

第三，网络是个性化的。一个访问网站的人，可以在菜单上选择他感兴趣的话题，并忽略与自己无关的内容。比如麦当劳网站的导入页面是一家人一起走进餐厅，这时如果点击家长按钮，网站的内容就趋向成人化；如果点击孩子按钮，展示的内容就是面向儿童的。产品信息和功能性利益的展示都可以个性化。在AT & T网站选择电话业务的页面上，人们可以进一步选择他们是对节省时间还是节省金钱更感兴趣，然后网站才链接针对性的信息给访问者。

即使在受众没有直接参与的情况下，网站的设计也可以做到个性化。可以通过参考访问者的资料（其过去在网站上的使用和活动情况）来设计针对单一消费者的站点。访客在Gap网站上买衣服，网站就会记录访问者喜爱的颜色和款式；亚马逊网站的书目推荐同样也是基于购买者之前的购买记录的；一个食品网站可以收藏起访问者感兴趣的食谱类型，并根据人们的饮食习惯不断地筛选和改进网站的内容及设计风格。一些网站（如Hotmail、Firefly或Pointcast）都通过人们在网站上注册时提供的信息，设计有针对性的品牌体验。尽管人们对隐私权的担忧会妨碍网站最大限度地获取个人资料，但大批量客户化定制的时代还是来临了。

个性化还意味着品牌针对不同的细分市场，可以有不同的品牌定位和品牌识别。正如上文所述，麦当劳网站会根据儿童或成人进行不同的品牌定位。Robert Krups是经营小家电的品牌，在欧洲网站上其品牌定位是“物超所值”，而在美国网站上它则定位于高端的溢价产品，两个网站的设计风格和感觉都十分不一样。CDNow网站上严肃音乐和摇滚音乐的背景大相径庭，相关网页的浏览体验和品牌关联也迥然不同。

在其他媒体上，品牌关联往往因为非目标市场的干扰而被削弱（尽管客户细分对企业很重要，但并不是唯一主要的目标）。不幸的是，没有任何一种针对某个目标群体的传播方式会对非目标市场产生吸引，甚至会引起非目标市场的反感。而在网络环境下，信息经过了定制化的精心筛选，所以可以避免目标以外的受众群体接触那些集中针对某些目标受众的传播内容。

个性化还意味着所有创建品牌的活动，从构建品牌关联到建立消费者与品牌的联系，都可以变得更为有效。网络可以为每个访问者针对性地创造出一个虚拟品牌，使品牌关联更明确，从而更有力地建立起顾客与品牌之间的联系。个性化是网络互动和信息日渐丰富的必然结果，就像是每个游览迪士尼乐园的人都会有独特的个人体验一样，每位网络顾客都会产生个性化的品牌体验。


在网络上创建品牌

图8-2介绍了在网络上进行品牌创建的6种工具。作为最有效的工具，网站及运用广告和赞助这两项工具将被详细讨论，并且本书将给出如何有效使用它们的建议。另外的四个工具——企业内网、顾客外联网、网络公关和电子邮件，同样具有重要的品牌创建潜能。对网络的有效运用包括了解各种工具的用途及使用方法，忽视其中任何一个都会削弱网络的品牌创建功效。
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图8-2　在网络上创建品牌

网站

一个专门为品牌设立的网站（或者是子网站）可能是最具威力的品牌创建工具。这在某种程度上是因为网站可以根据品牌创建需求，以及品牌与顾客间的关系合理安排内容，并且可以集聚所有力量来创造和加强品牌关联。

广告和赞助的内容

网络上的横幅广告和其他付费的视觉形象、信息以及活动都可以用来提供品牌可视性和品牌关联，同时也鼓励人们点击进入各个具体网站。一个品牌也可以赞助第三方网站发布内容和信息（如目录信息、游戏或其他活动）。“赞助”赋予公司利用另外的品牌关联的能力，并可在互联网上占有一席之地。

企业内网

就像第2章和第3章所阐述的，品牌的主要作用之一就是在企业组织内部（以及品牌创建伙伴之间）沟通品牌识别，从而使每个人都知道并了解品牌的内涵。类似这样的信息共享和达成共识，是有效创建品牌的基础。

企业内网（一种企业组织联系其成员及合作伙伴的私人网站系统）在组织内部传播品牌和品牌识别方面起到关键作用。威廉姆斯-索诺玛的搜寻目录提供了世界范围内最好的产品，它的内网支持这一核心识别内容，网站罗列了各种优秀产品的详细资料，并为这些产品的网站提供链接。创新是3M的品牌精髓，其员工通过内部局域网讨论技术问题，使其成为创新思维的来源。在任何时候，内网的使用者（购买者、管理者、客户顾问和其他人）都会感受到品牌精髓所蕴含的潜能与活力。

企业内网还可以更为直接地传播品牌识别、品牌策略和最佳实践，以便强化品牌识别和视觉表现的规则与原则。李维斯的网站上就有一整套品牌管理模式，包括为所有的现有和酝酿中的品牌制定的细分策略、品牌识别和相关品牌策略，还有最佳实践执行方案等，这样遍布在世界各地的李维斯员工与品牌相关的一系列工作都能和最新的品牌策略同步。德州仪器（Texas Instruments）有一个专为品牌经理们开设的名为“传播咖啡屋”的内网，该内网上罗列了公司所有的广告、品牌管理框架和品牌策略描述，并提供可视的产品演示指导，这个网站使公司的传播活动能始终保持协调一致。也有一些公司利用内网传播和说明品牌识别内容，如角色模式和视觉象征等，这便于员工和品牌合作伙伴更好地了解品牌。视觉象征在全球品牌管理中尤为重要，它可以避免因语言问题而导致说明不够充分，甚至引起歧义的情况发生。

企业内网的作用强大，但也并非完美无瑕。一个有效的内网系统可以整合信息，使信息及时、有效地发挥作用；同时内网系统还需要提供一种便捷的方法，让潜在的使用者了解在何时、如何使用内部局域网。

客户外联网

企业应该向客户开放内部局域网的一部分，使他们能够与公司的内部系统联系起来。客户外联网一般都会允许消费者了解产品信息、下订单、接受支持，使客户感觉自己是企业的一部分。

例如，戴尔公司建立了一个有密码保护且为客户定制开发的客户外联网。这些站点，就像戴尔主页一样，允许200家戴尔最大客户的员工直接选择不同型号的电脑来适应各自系统的需要。这些员工还可以接触到一般只限于戴尔公司内部发布的信息，如过去的销售数据和戴尔工程师用来处理电脑问题的技术数据库。联邦快递的网站允许客户在网上下单，获取货运标签的条形码和发票，客户也可以直接追踪查询快递的运输环节和投递信息。顾客与企业员工同等地掌握信息，他们觉得自己就好像是联邦快递的一部分（这不仅使客户觉得自己很受重视，同时也减少了公司的开支）。

客户外联网可以从多个方面创建品牌。戴尔公司的主页不仅提供了更好的服务，同时也增加了诸如高效、响应性等核心识别的品牌关联。此外，更重要的是，网站让顾客觉得自己是戴尔大家庭的一分子。与客户的这种关系是品牌所有者们最希望获得的，也即让客户自愿地成为公司的忠诚消费者。

外联网提供了相当多的创建品牌的机会，特别地，外联网无论是从网站设计、视觉效果上，还是从所提供的内容上，都可以针对品牌而定制开发。在互联网上所使用的许多有效的创建品牌方式同样可以运用在外联网上。这并不奇怪，因为外联网的功用就如同互联网网站一样（而事实上它们也的确常被当作互联网网站使用）。

网络公关

网络公关包含了不受品牌限制的网络交流，比如网上的个人主页、新闻或娱乐站点、论坛和聊天室等。围绕品牌及其应用所建立的特定讨论组和聊天室已经证明了它们对销售的根本性作用——既有积极的，也有消极的。Iomega是一家生产Zip磁盘驱动器的公司，曾经得益于网络公关的作用而获得了大量订单。英特尔公司曾因奔腾处理器在计算方面的瑕疵产生了并不是很严重的漏洞，但这件事因为网络上的大规模议论而损害了公司的形象。现实的销售活动一直有这种规律，满意的顾客可能向3个或4个人述说自己的经历，而不满意的顾客要向10～15个人诉苦抱怨才会平复心情。现在要小心的是，通过网络，不满意的顾客可以毫不费力地向数以万计的人抱怨。

幸运的是，网络公关可以控制这些不利情况的发生。其中最直接的方法就是让员工或其他代理人参加这些讨论或是进入网络聊天室。这种参与不仅可以影响谈话的内容，而且可以影响谈话的基调。另一种方法是鼓励积极的公开讨论。Specsaver是英国一家销售光学仪器的连锁店，它把自己网站上的论题与一些关于光学仪器的新闻联系起来供大家讨论。

有关公司的负面信息一旦出现，很快就会被反映到互联网上（就像上面描述的人们参与的情形），或从互联网以外的媒介蔓延开来（通过新闻媒体或广告）。如果信息是错误的，就必须及时纠正。如果那些负面信息有真实的成分，就必须尽快承认并加以处理。简单地听凭负面信息的传播是十分危险的。

不管是通过E-mail还是通过聊天室，与顾客在网络上进行过于频繁的交流都会成为多余的举动，或带来的很可能是问题而非机会。在网络出现以前，消费者只能在公众听不到的范围内议论品牌。但现在，企业总能得到人们关于品牌或品牌使用情况的第一手反馈——不管是好还是坏。获得这样的信息为企业提供了重要的机会，可以帮助企业发现新的应用领域，也可以让企业得到产品使用问题的解决方案，再或是可以让企业提早听到严重问题的预警。

电子邮件

作为一种针对客户服务、营销和其他传播沟通活动而日益流行的渠道，电子邮件正成为一种强有力的品牌创建工具，它是最个人化的联系方式。1-800-FLOWERS网站利用电子邮件，提醒客户关于他们自己的一些重要纪念日或生日；巴诺书店（Barnes & Noble）通过电子邮件发布店内的产品信息并开展促销活动；联合银行用电子邮件发布专门的房产净值贷款利率；Buy.com用电子邮件确认订货或运送情况，并发布新产品。这种通过电子邮件交流的方式在公司和客户之间建立起了一种稳定的联系，同时提醒顾客记住品牌及其与品牌的联系。为了避免让顾客产生反感，投递信息的数量要尽量减少并确保每条信息都有价值（有时甚至还要提醒接收者如何删除他们认为没有价值的信息）。

因为网络是互动的，所以电子邮件也可以由客户发给网站。这其中最为常见的失误是无法向客户询问问题或得到反馈，更常犯的错误是无法倾听或回应顾客。互联网上的一天是相当长的时间，一周简直就意味着永远。缓慢又含糊不清的回复会使顾客觉得企业并不重视他们。大量的用户希望通过电子邮件而非传统方式传达信息，这种情况是史无前例的。究竟如何掌控信息是永远值得企业和员工付出努力去探寻的。


品牌创建网站

网站可以成为品牌创建计划中的重要组成部分，因为它不仅可以传递信息，还能形成体验和感知的联想，同时能够充分挖掘和利用其他品牌创建活动。网站的强大功能部分源于人们能够在网站上亲身体验，能有效地控制品牌关联，并与品牌建立密切联系。这样一来，“伟大的创意却无法让人记住品牌”的矛盾就得以解决。当网站包括电子商务功能或及时不断地更新信息时，人们最好的体验就是把网站加入收藏夹，从而提高对品牌的忠诚度。

一个网站如何成为有效的品牌创建工具呢？图8-3总结、提炼了五条原则，下面逐项讨论。
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图8-3　品牌创建网站

1.创造积极体验

为了使人们的体验更为积极，网站应该具备三种基本特性。第一，应该便于使用，不要让访问者感到不知所措。网站包含的信息和提供的活动应该迎合受众的预期。第二，要具有有价值的内容，网站信息要能提供有价值的东西，如网上交易、娱乐或社会经验交流等。如果网站不吸引人，人们不把它放进“书签”收藏或不再重复访问，网站就一点价值也没有了。网站提供实质性内容的程度将影响它是否能强化品牌的功能性、情感性或自我表达型利益，从而加强品牌实力。第三，应该挖掘出网络的独特性，特别是加强参与性和互动性（如百事网站）、个性（如亚马逊网站）和实效性（如CNN网站）。

2.网站必须反映并支持品牌

网站或任何其他形式的品牌宣传方式都应该反映和支持品牌。一般来说，单一的网站功能往往会导致一些盲目的体验，无法建立或加强品牌关联。相反，如果想把网站建设好并富有娱乐性，就要投入大量精力来设计适合品牌内容的网站，或建立一个功能强大、反应迅速的网站（不是那种一下载图片，速度就变慢的网站）。对这些工作起驱动作用的是品牌识别而不是单纯的创意。

网络能够对品牌的核心识别关联形成直接支持。例如，可口可乐站点上就有个分页面，引导访问者看到最酷、最新、最好玩的东西，这三点正是可口可乐的核心识别要素。其时刻刷新的终端允许访问者自由作曲或下载“永远的可口可乐”这支歌。这样创造出的联想，不但能针对目标消费者，而且内容丰富、简洁明了、引人入胜。美孚网站则充分调动公司内部和外部的角色模式，来营造类似领导地位、合作关系和信任感等核心识别内容，任何一个试图了解美孚品牌内容的访问者都能从中得到乐趣和知识。

网站还可以支持情感性的关联内容。比如贺曼网站通过帮助人们表达各种感受和了解他人的生活来传播品牌的核心识别。
2

 该网站有个板块专门用于教人们如何更有创意地说“我爱你”；另一个板块名为“浪漫的建议”，教人们如何维系与爱人之间的关系；“创意工程”（Creative Project）板块提供手工制作的情人节礼物样品、小游戏和年轻人的情人节信箱。结果是，人们对贺曼品牌产生了深厚的感情。

品牌标志有时也是品牌关联的主要驱动元素，网站应该利用并强化这样的联系。维珍网站有一个“布兰森日记”的板块，记录理查德·布兰森的生活经历，便于人们记住品牌符号之一——理查德·布兰森。“土星”是美国通用汽车公司的一款汽车品牌，其制造工厂位于田纳西州的春山市，为体现这款车型平易近人的个性和独特的企业价值观与经营理念，网站用简单的图片广告展示田纳西州的田园自然风光和土星造型的标志，提醒顾客“土星”品牌所提倡的回归自然的主题。品食乐的“面团宝宝”形象和美孚石油的红色“飞马”标志有着同样的作用，那就是加强了网站的视觉效果，使网站看上去更舒服（使用类似的图标）、有趣（增加有意义的图像），并且与品牌的联系更为紧密。

外观和感受

如果一个品牌无论是在概念上还是视觉标志上都很有冲击力，而且网站也做得很好，那么访问者就会感到他置身于整个品牌世界中。品牌的外观和视觉效果应体现在色调、布局和个性上，如柯达的黄色、维珍航空的红色、哈雷－戴维森的黑色、德国妙卡巧克力的淡紫色以及金霸王电池的黑底橘红色，这些专属色彩都服务于品牌的创建。服装品牌Gap的店铺有一种干净利落的感觉，蒂芙尼的胸针华丽富贵，“维多利亚的秘密”的内衣令人充满想象力，这些理念都可以在制作精良的网站上表现出来。户外装备品牌里昂比恩用指路牌的形式引导访问者点击那些具有乡野气息的网站；打开哈雷－戴维森的网站首先会看到一个黑色的主页，然后跳出一个“注意道路，道路是不会注意你的”的句子；伊莱克斯是瑞典的一个生产家庭用品的公司，与家庭关系密切，它的网站通过一个真实家庭住宅来展示其家用产品的特色；人们可以在网上了解Essen品牌家族，还可以给网站发送电子邮件。

超越产品和服务的信息

网站可以成为针对某一特定主题发布权威信息的来源。如高洁丝网站提供的信息围绕少女所面临的问题，包括如何面对身体和生活的变化等。康之选网站提供锻炼、休闲和营养方面的信息，使品牌得以开发更深层次的价值联想（健康的身体和更好的生活方式）。Claritin是一家制药企业，其网站为访客提供有关减轻过敏症状的信息，包括每日的用药量、产品信息和如何处理过敏症状等。

一个提供权威信息的网站可以通过三种方法创建品牌。第一，为品牌建立信任感、原创性和权威性等通常无法直接表达的核心识别要素。“高洁丝”仅仅依靠承诺来宣扬自己是少女生活的权威，尽管人们不大可能相信（甚至会觉得不够真诚），但高洁丝网站通过提供有用的信息就能将这种诉求含蓄地表达出来。第二，网站的功能可以使品牌潜移默化地成为人们生活方式中的重要部分，建立起品牌的权威。第三，网站使得品牌有了一种可以和顾客接触交流的机会，如果只是把网站当成促销工具，要达到创建品牌的目的将会很难。

网站试图传递的各种关键信息应该是真实的。回顾过去的5年，各种特殊兴趣门类当中的主导性网站数量非常有限，不管是意大利厨艺、时尚影评，还是健康生活或自行车越野赛。谁会成为专业网站的胜利者呢？如何成为赢家？要成为专业领域的主导性网站需要长期、沉重的投入，但那些仅仅为能够保持网站运营而进行的投入无疑是一种浪费。一个关键问题是，网站不借助与一些卓有信誉、前景良好的品牌产生联系（如《消费者报告》和美国牙齿协会），而希望凭一己之力脱颖而出，这绝不是个现实的想法。

对许多品牌来说，与其他品牌合作创建网站是一个不错的选择。首先它分担了成本，但更大的回报是成为一个被一大批兴趣相投的消费者牢牢记住的网站。Medizin.Aktuell是一个由9家欧洲制药公司联合创建的网站，它们提供最新的与治疗特殊疾病（如关节炎）有关的药物研究信息。这种联合能产生一个更好的定位以吸引固定的访问者，因为这样的网站比单个公司网站有更高的信誉。

3.寻求与其他品牌传播工具的协同

通常一个网站会由一群有共同风格和目标的人来开发和管理，结果就会变得比较孤立，无法与其他传播媒介相协同。这是极易陷入的陷阱，必须要避免。

整合传媒——协调所有品牌信息使其协同工作的思想已经流行了10多年，并激励了许多广告人及其合作伙伴的创新活动。当然，网络为整合传媒注入了新的内容。即便不是占主导地位，网络也极有可能成为整合传媒的构成部分和黏合剂。

打造网络旗舰店

在创建品牌方面，旗舰店概念是一个极其有效的创建工具，它能够赋予品牌生命力、活力以及有形感知力。我们可以了解一下里昂比恩位于缅因州自由港的旗舰店，商店会赋予客户某种角色，并为游客们提供一个亲身体验品牌历史和品牌发展历程的机会（正如第6章所提及的，这是吸引游客的重要方法所在）。同样，耐克城着力体现耐克品牌的经营宗旨，商店表达出的品牌个性、品牌象征和情感联系因为有了与商品的紧密关联，进而发挥出更大的功效。

网站能在某些环境下发挥同旗舰店一样的功能。网站以丰富、相互关联和真实可信的方式展现品牌，为各项传播活动奠定基础。网站能把品牌自身和客户的使用体验紧密地联系起来，并且像车轮的轮轴一样调动起其他传播工具。这就好比实体店中的旗舰店，品牌网站成为品牌创建工作的核心，并以生动而真实的方式反映了品牌识别的内容。即使网站在打造品牌过程中的作用不是处于核心地位，它也能加强并整合广告、赞助、推销和宣传等其他传媒活动的功效。

支持广告

大多数广告媒体，尤其是电视广告、户外广告、购物点广告（POP）、包装和印刷广告所提供的内容都是有限的。网络能够弥补传统媒介这一缺陷，它可以包含内容极其丰富的信息。广告可以激发人们了解品牌的兴趣，网站则能够讲述品牌背后的故事。广告可以宣传一个新的产品，网络不仅可以提供产品细节，还能够详细说明产品的用途。这种详细描述商品使用事项的作用，可以有效地补充广告信息的不足，为品牌带来价值。

媒体（包括广告）应该体现这样的作用，即吸引顾客登录并浏览网站。把网址直接登在其他媒体上固然有用，但要想吸引大量客户访问网站还需要更加积极主动的方式。如果把广告最重要的作用设定为吸引人们带着某种特定目的去访问网站，广告的角色和执行方式也将会随之改变。

广告的图片和信息在网站主页上会得到加强。研究表明，如果广告中的信息在诸如广播和电视等多种渠道中呈现，要比电视广告单兵作战的效果更加显著。例如，宝马公司曾经用最新的平面广告中的视觉图形和图像作为网站的模板，结果网站加强了广告所倡导的工艺卓越、富有美感和出类拔萃等品牌核心关联内容。

支持赞助活动

在网站上发布商业赞助活动日程安排的信息和其他人们感兴趣的、与商业赞助活动有关的细节及新闻报道，均能对各种商业赞助活动形成强有力的支持。网站不仅能够展示活动的附加价值，而且能使商业赞助活动与品牌的关系更紧密、更深入、更丰富。例如“佳得乐”在网站上发布“Hoop it up”篮球赛的日程安排，百事可乐网站提供它所赞助的音乐会信息等。

商业赞助活动还能带来制造新闻的机会。如温布尔登、Masters或印地500等赛事就有许多花絮是人们希望在网上看到的。印地500的Valvoline网站对赛车信息紧追不舍，提供每分钟都在变化的时速、驾驶员的最新情况及赛车新闻，这使得人们更确信Valvoline（胜牌润滑油）是与赛车紧密联系的创新型品牌。

支持促销

店内促销或媒体促销都可以在网上得到支持，因为网站可以同时包容游戏、活动和内容。Oscar Mayer的网站就支持和增强各项推销活动，如“寻找天才之旅”（Talent Search Tour）活动就是挑选儿童来演唱Oscar Mayer的广告歌曲；通过网络介绍选秀活动，并发布最新的活动动态，从而扩大了Oscar Mayer赛事的影响范围和影响力。游戏对于平面广告或电视媒体来说太过复杂，但如果得到网站的支持而显得非常可行，促销活动也可以变得更为丰富、互动。

支持宣传活动

宣传活动的重要作用之一是制造与品牌有关的新闻，在这方面网络的时效性与海量信息使其可以扮演重要的角色。网络可以加速信息的传递，从而接触到大量的受众。企业不必再依赖与记者的良好关系，通过网络就能发布信息并加强公关活动。例如，卢卡斯电影公司在《星球大战前传》公映前，为了调动影迷的情绪，精心设计了自己的网站来宣传电影。他们不断地在网上向影迷发布最新消息，激起影迷的热情并将热情一直保持到周末首映。“星球大战”网站掌握了电影最新、最权威的信息，使其他的非官方网站全都黯然失色。一些公关公司如今还提供一种新的服务，就是把赛事活动的情况提前制作预存在电脑里，再发布到多个网站上，并通过电子邮件把内容传递给数以万计的专业媒体工作者。

吸引网站的访问者

整体品牌传播活动也需要反过来支持网站。要成为主导网站需要有外部可视性，这就是一些大的网络品牌虽然已经拥有了大量的网络空间，却还需要网络以外的媒体的原因。雅虎靠在一些主要城市设立富有创意的路牌广告赢得知名度，并且把这项工作延伸到其他有实质性内容的媒体广告上。要占据主导地位就要在人们心理上营造一个主导者的形象，这需要突出、频繁的可视化传播。

4.为忠诚顾客营造家的氛围

网站应该把自身打造成为品牌忠诚顾客的家，让这些顾客参与到各类产品活动中，并保持其对品牌的忠诚度。企业在集中精力扩大消费群体的同时，也不应忽视那些忠实的老客户，网站更要注意培养和维护该群体以及他们与品牌的关系，任何与消费者有情感联系的品牌都要保证自己的网站是认可和重视这个群体的。

品牌忠实拥护者的重要性远超过销售量。忠诚顾客可以成为其他消费者的模仿对象，他们对品牌的热诚可以影响企业的员工和合作伙伴。忠诚顾客因为将自身置于产品或品牌当中，因此往往成为品牌的推广大使。

看看哈雷－戴维森网站在维护忠诚顾客中所起的作用：公司的网站提供各种活动和产品的信息，顾客可以在这里购买产品，向技术专家咨询技术问题，网站还是热情的顾客们联络和聚会的地方，也因此成为品牌传播活动的轴心和哈雷－戴维森热衷者的大本营。

Snapple是一个特立独行却有着忠实追随者的软饮料品牌，它的网站向忠实顾客群体提供信息，丰富他们对于产品的体验。网站设计了一系列游戏来体现Snapple品牌，包括一个很有趣的射击游戏，访问者可以在游戏里射击一些移动的目标；还有一款寻宝游戏，要求访问者找出藏在网站里的6个瓶子。访问者也可以找到自己的Snapple星座，在那里他们可以找到符合个人品位的个性形象设计和每月读物。

忠诚顾客渴望了解品牌的历史

了解一个人、一个地方或是一个公司的起源有助于建立起对所了解事物的某种兴趣和联系，品牌也是如此。品牌的发展历史能把功能性联系转化为一种有深度的情感联系。此外，如果关于品牌历史的故事非常生动，特别是当故事涉及真人真事时就会更为有趣。网站为讲述这些故事提供了最为合适的平台。

在哈雷－戴维森网站上人们可以了解到，哈雷和戴维森这两位设计者如何在1901年时简化了自行车的设计。大家可以读到哈雷与Pancho Villa的斗争，他在第一次世界大战时的经历，以及多年来哈雷－戴维森的发展和创新历程。对于哈雷－戴维森的核心消费者和潜在消费者来说，这些故事都是哈雷－戴维森品牌魅力的一部分。

在里昂比恩（L.L.Bean）网站上，品牌创建者的故事反映了该品牌的精髓。创始人比恩本身就是缅因州的一位户外运动爱好者，他在1912年创建了以自己名字为品牌的公司，接下来一连串的故事都和他有关。故事从比恩设计的轻质皮革鞋面、防水橡胶底的皮靴开始，然后是由于第一批皮靴出现缝合问题所引发的后来百分百满意度保证的承诺。比恩于1917年在缅因州的自由港成立的专卖店是另一个里程碑。一个喜欢浏览里昂比恩网站的顾客可能比其他零售顾客更忠诚，这在很大程度上要归功于品牌的历史故事。

一些热衷于品牌标志的人有足够的兴趣想了解那些关于标志的故事——它有什么来历，标志有什么意义，又是如何发展的，比如Fruit of the Loom这个内衣品牌就会讲述它的水果标志究竟有什么样的起源。贝蒂妙厨展示了多年来8个不同的贝蒂妙厨标志，请客户辨认每个标志所对应的年份，这个游戏生动地展示了贝蒂妙厨品牌的发展历程。

5.通过强大的子品牌内容形成差异化

很多网站集聚功能性利益，而这一点是极易被模仿的。因此网站必须要面临如何通过提供别人无法模仿的内容形成自身差异化的问题，当然不能产生过大的投入。方法之一是开发一些无形资产，如成为一些专业领域的权威网站（比如户外烧烤、杀虫方法等）；另一种制造差异化的方法是设计品牌化的功用、特色、服务或构成，让它们发挥网站“银弹品牌”的作用。

银弹品牌所产生的利益不仅在于其能够体现出母品牌的特点，而且还增强了母品牌的差异性。关键在于银弹品牌所产生的利益是品牌化的，而品牌是为企业所专有的。即使它们的功用被人模仿，银弹品牌依然能保持特色，为人所知。相反，太多的网站只描述它们的利益，比如亚马逊书店因为缺乏强有力的品牌特征，竞争者可以轻松模仿它的书目推荐。酒业零售网站Virtual Vineyard也会被抄袭，但它提供的一项专业咨询服务“Ask the Cork Dork咨询”难以被竞争者模仿。

另一个成功的例子是“汰渍的污渍侦探”，它专门提供对付顽固污渍的各种解决之道。在弹出菜单的帮助下，使用者可以选择污渍的类型、面料的种类、面料的颜色以及款式，然后获得处理污渍的科学建议。“汰渍的污渍侦探”生动地展现了汰渍在清洁用品领域的专业性和领导性，还反映了它50年来不断创新的特质。作为一个经典的银弹品牌，它体现出了品牌的精华，并且其自身的商标和品名也随之品牌化。竞争者可以抄袭其品牌的功能性利益，但超越“汰渍污渍侦探”是十分艰难的。

还有个案例来自大型威权旅游网站Travelocity的Road Warrior。这个网站正在努力成为“商务旅行资源大全”，网站提供全球几千个旅游目的地的最新商业折扣情况、新闻事件和气象资料，并提供货币兑换、预订房间及租车打折等服务。网站会提醒旅行者确认航班的变化，并提供个人化的目的地娱乐和商务旅游指导。Road Warrior的服务犹如Travelocity.com的银弹品牌，通过为商务旅行者提供超值服务从而带来了技术领先的品牌关联，并加强了品牌与顾客的关系。Road Warrior有自己的品牌和标志，进而形成了自己的品牌资产，这意味着其他竞争者将很难对其进行模仿。

里昂比恩的“公园搜索”也很有说服力。网站的访问者可以使用“公园搜索”功能，点击浏览1500处景点，包括公园、森林和野生动物栖息地等。访问者可以了解各公园提供的多达36种诸如远足、划艇、观鸟、滑雪等活动的具体信息，访问者还可以通过网站链接北加州旅行公司的数据库，了解所有山地自行车的活动信息。

品牌化功能服务为一些比较枯燥的品牌或网站注入了亲切的个性。安永会计师事务所有一项网络业务叫“厄尼咨询”（Ernie service），这项服务允许它的签约客户按照计时付费的方式，向其遍布在全球的会计师进行业务咨询。与以往提供的所有权服务不同的是，这项服务显得更加亲近，它为品牌增添了亲切、友好的个性内容，使得新老用户都与品牌产生了更为紧密的联系。


广告和赞助的内容

在本章开头，我们已经谈到网络提供给参与者的是积极主动的体验，而非在传统媒体中的被动接收。同时我们也应清楚地看到被动的广告将会失去网络的潜在优势，但这样说并不意味着广告和商业赞助在网络上发挥不了品牌创建作用。应该强调的是，如果这些内容能和网络的背景相适应，将确实会对网络起到支撑作用。

网站广告是一种付费项目，它最简单的形式就是横幅广告或者其他一些变体，但网络也可以采用一些其他的方式。比如某个公司允许访问者用公司的品牌标志代替光标；如果你是奔驰汽车或是哈雷－戴维斯的拥趸者，在上网时使用这样独特的光标不是更为有趣吗？

网站的商业赞助活动是网站很有特色的一部分，能够为品牌提供有价值的内容。像Best Western酒店集团赞助CNN的互动节目“城市指南”，在网站发布许多城市酒店的信息，颇受欢迎。别克的“君威”品牌赞助了NCAA女子篮球联赛，IBM公司以“Shockwave IBM Virtual Dunkathon”的名义赞助了许多体育或游戏网站（如nba.com）来吸引那些精通技术的年轻人，否则，他们可能就会漠视IBM网站的存在。

商业赞助活动作为创建品牌行动中的一部分，可以为品牌带来大量的实质性利益，正如同我们曾在第7章所详细讨论过的一样。同样，这样的效果也会出现在网络世界里。

网站的局限性

广告和赞助活动之所以在网络时代仍有其发挥作用的空间，主要原因是网站也有自己的局限性。网站可以很独特，提供互动的、个性化的参与，并提供最新、最丰富的数据，这是它与生俱来的优势，因而它往往是在网络上创建品牌的基石。但要开设一个可以吸引并留住顾客的网站并不是一件容易的事。“如果我们建立了网站就会得到好处”的假设在网络环境中是很不现实的，因为它要面对激烈的竞争，并且要吸引目标明确的受众。公司必须为客户访问自己的网站提供充足的理由，还要想方设法让潜在客户知道这个网站的存在。寻找一个访问网站的理由并打开知名度的确是一项非常艰巨的任务。

更为重要的是，网站终端并不适用于所有的品牌，它们最适合那些能在网上进行订购的产品（如书本、股票或电脑硬件），或是那些顾客需要了解很多相关信息的产品（如汽车或旅行）。如果一个品牌不具有以上任何一种特性——比如Dreyer的冰激凌，“舒适”（Schick）剃须刀，或是卡夫奶酪——那么想通过网站进行品牌创建就要付出双倍的努力。如果没有电子商务或是品牌信息，网站就必须找到其他吸引顾客的办法，比如增加娱乐新闻或是大众感兴趣的信息。但即使找到这些办法，网站也未必就能与品牌产生联系，也许还要与一个知名的、更独立的第三方网站竞争，网站也因此会更难以吸引访问者，因为花时间浏览这样的网站意义不大。

即便是强大的品牌网站也可能只有少量受众，他们就是那些纯粹喜爱产品本身的忠实顾客。像“土星”汽车的网站，就可能只对那些忠实的品牌拥护者或者正在市场上寻找“土星”汽车的人起作用。如果更大的受众群体（不是正在买车而是准备将来买车的人）没有访问土星网站的想法，厂家就必须找到创建品牌的其他方法。当IBM在NBA网站上赞助一个比赛时，品牌就会进入人们的视野并吸引他们，否则这些人有可能永远都不会访问IBM网站。当网站吸引不了受众或受众不够多时，网上的商业广告和赞助活动对品牌的创建还有作用？这种商业活动比直接突出品牌网站会更有效吗？他们究竟是否能吸引那些不被网站吸引的品牌顾客，或者是那些跟网站没有直接关系的产品用户？网络广告和赞助活动真的可以胜任以往依靠传统媒体来创建品牌的任务，并创造和强化品牌关联吗？下面的研究会为你提供一些令人振奋的数据。

网络广告的作用

美国互联网广告署（IAB）和市场咨询机构明略行（Millward Brown Interactive）在1997年年中进行了关于网络广告对创建品牌产生何种影响的研究活动。
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 该研究在12个网站上进行了有关网络广告的调查，包括CNN、ESPN、Lycos和Ziff-Davis网站等。调查人员从这些测试网站上随机抽取了16 000多名被访者，让他们接触了其中一些实验广告和控制广告。过了一段时间以后（1～7天），要求被访者通过电子邮件回答一个简短问卷，结果发现在这项调查中，实验组和控制组之间唯一的区别就是与网络广告的接触情况。

实验结果清楚地表明网络广告确实可以帮助创建品牌。关于“你知道这个品牌吗”的调查统计显示，各品牌的平均知晓率达到61%～64%，尽管有3个品牌本来就有接近百分百的知晓率。其中，一个新的品牌，达美航空公司的知名度从43%增加到66%，另外一个品牌——新闻搜索引擎Deja News也从28%增加到了44%。在另一个调查项“你看到过这个广告吗”的统计结果表明，品牌知晓率平均数值从34%增加到44%，说明广告确实被受众注意到了。

从统计结果来看，实验组有一半的被调查者对品牌的印象受到了重大的影响。即使实验只显示了一些内容简单有限的广告内容，还是有这样的效果。可以用沃尔沃的广告来举例说明。广告只是展现了一辆汽车和一句主题词“时尚，快捷”，其产生的结果如表8-1所示。

表8-1　品牌印象——沃尔沃豪华汽车
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一些指导原则

即使广告和赞助活动是可以在网络上起作用的，但仍然存在很多问题。问题之一是广告和赞助活动如何能够引人注目并避免被忽视或讨厌，后者不仅无法帮助创建品牌还会起反作用。与电视、广播和广告牌的受众不同，网络的受众有主动权，而且很少主动配合。在这种情况下，应该如何挖掘和利用网络的独特性呢？这些独特性包括网络的个性化、互动性和最新、最丰富的信息来源等优点。

以下原则为广告和赞助活动就如何解决这些问题，如何通过打造品牌知名度、创建品牌关联和强化顾客忠诚度来在网上进行品牌创建提出了若干建议。

目标明确

所有广告都是从目标定位开始的，但是在网络上目标定位尤其重要，原因有二：第一，网络广告从千人成本来看相对比较昂贵，所以要尽力避免过多的非目标受众会冲淡广告的作用；第二，网站的访问者容易忽视广告，因此广告的内容就十分重要。只有目标明确针对受众才能提高网络广告的价值。

在网上进行目标定位有很多方法。一是将在诸如HotWired、亚马逊或America Online这些终端网站上获得的隐含或明确的受众信息作为定位的基础；二是以任务指令为基础，比如在雅虎或Excite等主要搜索引擎上用户使用的关键词。这也是为什么在主要的搜索引擎上，美乐啤酒购买了关键词“酒”，IBM购买了关键词“laptop”和“notebook”，Libri（德国的一个书本销售商）购买了关键词“book”。当访问者到搜索引擎上使用这些关键词进行搜索时，有关这些公司的弹出式广告就会首先映入人们眼帘。

考虑环境关联

背景环境，像Parent Soup或迪士尼，不仅发展了一类受众，同时也展现了一系列品牌关联。这些与背景内容的联系非常重要，因为它们会就像在平面广告和广播电视媒体中一样，对品牌关联产生潜在影响。

某实验说明了一个具有冲击力且定位准确的网站在传播品牌关联时的威力。实验中，一个Dockers服装广告出现在HotWired网站上，展示了Dockes品牌服装宽松舒适、时尚活泼的形象。
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 当HotWired的浏览者感觉到Dockers的服装风格与HotWired网络社区形象的差别时，他们因此更新了对Dockers服装的印象。

与环境建立联系

在适当背景中出现的广告条尽管仍旧被视为广告，却变得不那么令人厌烦，而且更倾向于对目标品牌关联形成支撑。比如英特尔在Mplayer游戏社区的站点上采用了5～10个弹出广告（在下载游戏时出现），告诉受众通过使用新的奔腾Ⅱ处理器可以提高性能。当然，在下载的背景下插播这样的广告，很容易就让人联想到使用奔腾Ⅱ处理器就意味着减少等待时间。惠普有一则广告提示你可以将正在观赏的页面彩打出来，此时广告不仅承担广告自身的功能，还直接提供出使用说明。

成为主网站的一个部分

如果品牌成为一个参与者，赞助活动将会与品牌产生强联系。英特尔使用它的BunnyPeople（房屋清洁工的人物形象）来营造这种参与性。英特尔BunnyPeople被分散发布在Mplayer网站的每个页面中，参加游戏的人点击一个形象就能选择一种彩色的Bunnies作为它的Mplayer代表。

互动广告

互动广告要求受众输入一些必要的资料以产生互动联系。研究表明，互动广告比那些单纯把使用者链接到另一个网页上的非互动广告要高出70%的点击率。
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 例如，John Hancock把广告条置于一些热门网站的首页，广告图片上是一个小姑娘，并伴随以下问题：“她（　）岁，我希望她去（　）上学，我该怎么做？”使用者可以输入其女儿的年龄和想去的学校，然后网站就会帮助使用者计算出为达到此目标需要每月节省下来多少钱。一个简单的谜语、内容、卡通片段或一系列如John Hancock广告那样简洁的问题，就可以促使顾客不停地考虑对产品或服务的需要，同时他们也会期望与这个品牌发生联系。

提供新闻、娱乐或其他的刺激

有多种途径可以刺激目标受众群体参与到广告中来，或至少能够接受广告的出现。像Variety和《福布斯》那样的杂志在它们的广告中放置新闻标题。惠普的广告条链接着一个生动的乒乓球游戏，受众可以通过该游戏与电脑竞技。这类站点经常被下载者光顾，最终网站上相伴随出现的广告也达成传播实效（与传统广告相比，这些广告非常诱人甚至成为人们谈论的话题）。其他厂商则通过提供免费电脑或网络接入等方式，来换取能够在网站上展现广告的机会。

标志和标语

网络广告条就像实体广告牌一样，所能承载的内容容量有限。这样一来，我们如何使它更有效地发挥作用呢？使用一个令人印象深刻的标语和标志是有效方式之一。诸如“人人都喜欢莎莉”和“安静的公司”这样的标语，以及像品食乐的“面团宝宝”和富国银行的旧式驿马车这样的形象标志，都将使得通过网络广告条载体进行品牌传播变得可行。

目标和评价标准

对那些为了增加访问量或为了直接产生回应而设计的广告，点击率（比如说，当鼠标点击把访问者带入到广告商的网站上）当然是相关的评价指标。然而，点击率并非一定能够反映出广告在获取品牌知名度和创建品牌关联方面的能力。实际上，根据国际广告协会的研究，点击率与增强品牌知名度之间的相互性几乎为零，在被调查的12个广告中，最有效的沃尔沃和“舒适”广告与点击率之间也几乎没有任何关系。如果点击率在网络广告效果评估中占主要地位，为了一味追求点击率，品牌创建就会出现偏离策略的倾向。评估中所需要的其实是像国际广告协会那样，用与知名度和联想度有关的实验来代替点击率。网络的优点就是在网上进行这样的实验是可行的，而且费用合理。

最后的思考

马丁·麦克拉南是铂慧品牌和营销咨询公司中使用互联网的先驱者，他认为“网络所体现出的对媒体与商业的整合能力，从某种意义上说也许会从根本上动摇现有商业信息的交流方式”。他的观点意味着众多网络品牌的创建者需要对网络有一个正确的认识。单纯的电子商务品牌不应仅仅提供方便的订货途径（这样会最终导致无法盈利），而是应该通过个性、社区、内容及娱乐创造更长期的访问和品牌忠诚度。这些与网络相关的品牌也应尽可能使用所有的品牌创建工具，而不是简单地局限在网络上。

在互联网之外的品牌也不应只把网络看成另一种品牌传播媒介。即使网络不是这类品牌创建的驱动者，也应是整个品牌创建工作中不可或缺的一部分。更重要的是，网络的引入可以改变商务模式和传统传播工具的角色。网络在某些情况下应该被视为超越品牌传播并将品牌创建延展至从产品开发到服务支持的整体价值链上的有效方式。

网络的发展十分迅速，以至于不是每个传统的品牌传播管理者都可以简单地掌控品牌的网络创建活动并取得成效。企业内部需要有熟知各种品牌传播方式（包括线上线下）的高级管理者，他们要能够识别新出现的电子商务模式，发现和利用电子商务的机会。尽管今天首席网络官这一职位在企业中还很少见，但在未来，对于那些要创造真正的持续竞争优势的品牌来说，这个职位是必不可少的。

对外部网络传播伙伴的选择也同样十分关键。大多数传统广告代理商把网络仅看作另一个品牌传播方式，只有少部分人有相应的技术专长和从事电子商务的能力。相似地，也很少有网络开发者懂得如何利用他们的网络技能来进行品牌创建。在这方面需要制定一个在强大而清晰的品牌识别驱动下的数字化品牌战略。这种品牌识别能确保企业内部和外部涉及执行工作的人最大限度地挖掘网络创建品牌的潜力，时下它比黄金还稀有和珍贵。

网络是一种体验，挑战在于需要将这种体验与品牌相关联起来。品牌是一种无法被模仿的无形资产，所以，创建品牌的诀窍就是创造一种让受众与品牌发生联系的体验。为了实现网络所带给我们的品牌创建机会，可以通过运用网络的独特特质以及与网络科技发展保持同步来创造这种关键的体验。

思考题

1.你的网站支持你的品牌吗？品牌标识符号是否被使用并被强化？

2.网站能否吸引访问者重复访问？

3.你的网站是否能通过为顾客带来附加价值从而实现对品牌的强化？

4.那些负责网站建设的人员对品牌识别有清晰的了解吗？

5.你的网站是否设立了与现有或潜在的客户对话的功能？该功能是否更好地将你和你的客户相连接？能否加强客户的反馈？这种信息在组织内部如何运用？

6.你有一个能够与品牌、市场和非网上媒体相协调一致的网络形象吗？

7.基于以上6个问题进行网络审核，检验一下你的网上品牌形象。


第9章　创建品牌：超越媒体广告

每个人经历的总是多于他所理解的——却是经历而非理解在影响着人们的行为。

——马歇尔·麦克卢汉

拒绝平庸。

——雷蒙德·罗必凯，扬罗必凯公司的创始人


雀巢阿利特

雀巢公司在法国家庭前往南部阳光海岸度假的必经之道——Autoroute Sud的休息点，设立了“婴儿服务站”，供应尿布、婴儿食品和其他东西。雀巢公司这样做并不是什么公益行为，其目的是让“雀巢阿利特”（Nestle’s Alete）婴儿食品品牌更加贴近顾客生活。这一举措通过提供消费者体验和让受益父母感激涕零，将公司婴儿产品品牌从情感和产品功能上与消费者建立起紧密联系。


惠普

惠普在曼哈顿市区设立了一个产品展示中心，它邀请路人进来参观印地500控制中心的复制品，该中心采用惠普彩色打印机记录各种工作。以“商业色彩”为宣传主题，该展示活动旨在帮助参观者了解色彩和惠普打印机在如今变化日趋快速的经济社会里的重要性。控制中心的光芒不但吸引了参观者，也成为关键目标品牌关联的来源。


前进保险

美国前进保险公司（Progressive Insurance）无论是在经营汽车保险业务，还是在消费者中间建立品牌方面，都不拘于传统且富有创新精神。当发现缓慢的报险程序成为出险客户最主要的投诉后，公司引入了一项具有品牌效应的超速报险服务——即时应答。印有醒目的“即时应答”图样的保险处理流动车在关键交通区域循回流动，以确保一旦出现交通事故可以在当场进行处理。前进品牌流动车创造了相关的、强有力的视觉识别，司机和顾客们都说，前进品牌流动车每次都能紧随着警察及时赶到事故现场。


宝马

宝马举办的网球和高尔夫赛事为其构建起强有力的顾客－品牌联系。该赛事是为网球和高尔夫球的业余爱好者及车迷们举办的，每年都选择欧洲风景秀丽的景点举办一次。赛事的目的是增加消费者的生活乐趣，并让他们相互交流汽车和运动的相关话题。比赛前后的公关活动、直接营销和促销活动以及赛事本身，都为比赛创造了良好氛围，给消费者留下了有关宝马品牌的美好回忆、感知、印象和积极的情感，进而从情感上加深了宝马品牌与消费者之间的联系。

在古埃及，法老或国王去世后，祭师把他们的身体制成木乃伊，放在一个由一组相互嵌套的棺材所组成的精美石棺里。然后，石棺被埋葬在“国王谷”形成各自的坟墓，这些坟墓都是全国的能工巧匠们花费多年的时间精雕细琢而成的。这种仪式是为了帮助国王或法老们一帆风顺地从这个世界去往另一个世界，并能和神明对话。

古埃及的法老墓里有20多个墓室和走廊，墙壁上装饰着艺术家们精心制作的壁画和浮雕。壁画表述着法老们的故事——他们所信仰和崇拜的事物，还描述了他们生前的活动，例如法老生活中的重要组成部分——狩猎。墓室里还有陪葬品和法老的其他珠宝等物品。

从某种意义上讲，古埃及法老墓的建造者就是品牌创建者，他们试图在有限的墓室空间里设计出令人印象深刻的视觉象征。他们设置了一些能够用以更好地描述法老生平的关联物（他们的信仰和价值取向、他们的日常生活和所拥有的财富等）。最终，他们通过兴建一座与神明“相通”的建筑，在法老“品牌”与神明之间建立起深深的联系，而且所有这些都是在没有任何媒体广告的情况下实现的！


品牌创建任务

对于品牌战略的执行通常都集中在彰显（或加强）品牌可见度、品牌关联（或）深度的客户关系上（见图9-1），这每一项任务都是由品牌识别和品牌定位所引导的。由于某些方法无法与品牌识别相一致，因而甚至连视觉形象的设计也需要一定的原则。
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图9-1　品牌创建任务

品牌可见度的力量经常被低估。诸如英特尔、可口可乐和万事达卡等品牌之所以能在市场上占据主导地位，很大程度上与它们的市场可见度有关。这些品牌的视觉标志无处不在，不但使得在每次购买活动中激发人们关注到它们，还进一步影响到人们对品牌的认知。例如，英特尔品牌之所以能向市场传递出领导、成功、高品质甚至是激情和动力的信息，多数是倚仗其市场可见度的功劳。

可见度由几大要素共同构成，包括印象（如你听说过这个品牌吗）、无助记忆（如你知道什么品牌）以及第一感觉（如你第一个想到的品牌是什么），所有这些都出现在消费者购买过程和品牌心理认知度结构中。这些要素的相对重要性取决于其所在的竞争环境。对于一个在大市场上推出的小品牌或新兴品牌而言，加深印象极为重要。而在其他情况下，记忆则显得更为重要。在《创建强势品牌》一书中讨论过掉入“墓地”的危险（即人们对品牌印象很深但记忆度很低）。对于一个主导品牌，特别是竞争于诸如口香糖等冲动消费型市场的品牌来说，第一感觉是至关重要的。大多数情况下，对上述3个层面的认知都应成为指导品牌管理工作目标和衡量最终结果的标准。

创建品牌关联作为品牌构建工作的核心，直接由品牌识别所驱动。其目标不仅是要建立起强有力的品牌关联，还要创造出诸如西南航空、蒂芙尼和美洲虎车这样的差异化品牌。扬罗必凯品牌评估公司基于对30多个国家的13万多个品牌的调查研究指出，差异化对于强势品牌至关重要，其重要性高于品牌的地位、意义和认知度。
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 根据扬罗必凯研究模型，新品牌一般都是从建立差异化开始的，而品牌走向衰落的前导性指标也是其差异性的消失。品牌忠诚度需要以独特的品牌个性为基础，要给一个普通品牌赋予过多的内涵是很难的。

真正强势的品牌，像哈雷－戴维森和土星一样，在获得品牌可见度和差异性的基础之上更进了一步，与客户群建立起了深厚关系，这种关系意味着品牌已成为消费者生活或自我认识中有意义的一部分。这种与消费者的深度关系一旦得到建立，品牌的功能性、情感性和自我表达型利益都会相对集中。消费者将更为忠诚，他们会更乐于向别人推介品牌，宣传品牌的优点，并为品牌的不足辩护。

建立深度关系——寻找顾客的兴奋点

与特定市场中的客户群体建立深度关系通常要比仅强调销售数据来得重要。忠诚客户不仅会去影响其他人，而且会为企业形成了一个稳固的市场份额。并不是说所有的品牌都能建立起一个强大而忠诚的核心顾客群，像Dash清洁剂那种低客户参与度的功能性品牌就无法做到这一点。但对于那些能够建立起自己的忠诚客户群的品牌而言，这无疑是企业的一项十分重要的资产。

客户关系模型

如果没有对消费者形成详细深入的了解，品牌就无法与客户建立起深度关系，这需要找到顾客兴奋点——作为消费者生活的一部分，代表了其显著参与和消费承诺，并表达出他们的自我观念意识。寻找顾客兴奋点的方法之一是对现有的忠实顾客群进行观察，想想他们为什么对品牌如此痴迷？有时，采用透过现象看本质的定性研究也是有效途径之一。但无论怎样，了解消费者的关键是要把其当作一个独立个体而不是一个群体去考察这一问题，即品牌是如何与顾客自我认知及其生活方式发生联系的？最后是要去考察消费者的价值观和信仰、行为和兴趣爱好以及其所拥有的东西（换句话说，也就是去了解他们是什么、做什么、有什么）。正如图9-2“客户关系模型”所示的一样，大多数人的本质从这三个维度就能得到体现。


价值观和信仰。
 价值观和信仰反映了一个人的本质，即其赞成什么、反对什么。美体小铺连接的是关注社会问题的人群，它的一些活动，如支持第三世界经济、拯救鲸鱼和环保意识等，都与有着相同价值观和信仰的消费者产生共鸣；“麦当劳之屋”活动为有身患重病儿童的家庭提供住宿，在有相同价值观和信仰的麦当劳消费者中激起了很大的反响；苹果公司“与众不同的思考”（Think different）的口号和非传统的电脑外壳颜色吸引了那些想法与众不同的消费者，他们极具个性，喜欢挑战貌似强大的竞争者。类似地，微软用口号“今天你想去哪儿”所表达出的梦幻般的价值观也同样用以与特定顾客建立联系。
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图9-2　客户关系模型


行为和兴趣爱好。
 消费者自我认知的第二个方面是他们的行为和兴趣爱好，比如说打网球、看足球比赛、旅行、做家务、照顾家人、投资、健身、社交和外出吃饭等。如果品牌能成为这些行为或兴趣爱好的一部分，并能为消费者带来额外的功能性利益，那么它就能成为消费者生活的一部分。例如，The North Face（美国户外运动品牌）通过为徒步旅行者和攀岩者提供设备和专业建议，以帮助他们完成冒险，进而成为消费者户外探险经历的一部分。线上投资者会把处理市场领导地位的线上经纪公司——查尔斯·施瓦布（Charles Schwab）作为改进投资组合时的意向伙伴。


拥有物。
 你拥有什么就会成为什么。拥有物在此的界定非常宽泛，包括人员、场所、思想、群体和事物，所有这些都能表现和加深人的自我概念。
2

 问题是要把品牌和这些拥有物联系起来。当然，在某些情况下（如哈雷－戴维森），品牌本身就是这个拥有物之一，并传达着情感性和自我表达型利益。当一个顾客拿着一件哈雷－戴维森T恤说“这个品牌就是我”，并讲述品牌如何成为他生活的一部分时，或者当梅塞德斯－奔驰给人带来一种成就感时，就表明品牌已经与消费者建立起了深度关系。

驱动主张

如图9-2所示，品牌创建的核心是一种驱动主张、一个核心概念（如品牌个性）或方案（如阿迪达斯的街头篮球挑战赛或耐克城），以此为核心才能形成并开发出一系列相互协调的品牌创建计划。一个好的驱动主张应该能够通过以下方式对品牌计划形成促进作用，

·通过创建标志可见度、关联物和关系来建立品牌。

·与消费者产生共鸣。

·打破常规。

在许多情况下，驱动主张都由顾客兴奋点所激发。阿迪达斯以其街头篮球挑战赛作为驱动主张来抓住费者兴奋点，它年轻的目标客户群被周末这种充满社交性和对抗性的体育活动所吸引。表9-1列举了其他的驱动主张以及在此背后的顾客兴奋点。

表9-1　驱动主张的例子
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驱动主张还来源于客户关系模型的品牌一侧。例如，下面的形式都可作为驱动主张的基础。

·产品。IBM的ThinkPad、苹果的iMac和奥迪的TT品牌，都是能够驱动品牌创建工作的品牌陈述。

·定位。哈根达斯的故事（将在本章后面介绍）就是一个例证，说明品牌定位是一系列品牌活动背后的驱动主张。

·品牌个性。维珍个性激发出了许多驱动主张，例如热气球活动。

显然一个有创意的品牌驱动主张，如耐克城和阿迪达斯街头篮球挑战赛，是打破常规的关键，为系列品牌创建活动确立了核心思想。但究竟如何能产生这种驱动主张呢？这里有运气的成分。管理大师汤姆·彼得斯曾经建议说：“沉醉于偶然发现的混乱和乐趣之中——这就是秘方。”然而，有些公司比较幸运却并非偶然，就像路易斯·巴斯德所说的，“机会是给有准备的人的”。一个组织应形成一种文化和结构，在其中人们能够发现不寻常的主张，也许更为重要的是，使人们有意愿和权威去支持该主张并最终实现它。组织还应建立起某种程序，进而增加发展成功驱动主张的可能性，该程序应包括下面三个步骤。

第一步是发现品牌和消费者最重要的方面。对该品牌来说，这些方面属于品牌形象和品牌识别（包括个性、标志和品牌精髓、价值取向和品牌定位）；对顾客来说，这些方面包括前面提到的行为和兴趣爱好、价值观和信仰以及拥有物。到底是以上哪一个产生了潜在的顾客兴奋点？

第二步是在第一步提出的理念、概念和想法的基础上界定可能的驱动主张。以下几个基本问题有助于做到这一点：品牌真正的魅力在哪里？什么能与顾客产生真正的共鸣？与其他品牌的不同之处在哪里？要回答这些问题，举办一次正式的创意主题研讨会将是一项值得的投资，但要注意拿出最终方案，而不仅是一次头脑风暴而已。
3



第三步是评估备选驱动主张。什么样的品牌创建计划能够支持每个主张？结果会有何影响？该驱动主张最终使多少目标顾客参与进来？要设计什么样的品牌关联？如何对成功进行测度？如何改进概念使其更完善？

霍巴特公司

作为一家食品设备专业制造商，霍巴特公司（HOBART）已有百年历史，虽然看上去公司并不像是一个行业领袖，但通过历史的沉淀，霍巴特已经在市场中形成了稳固的高品质产品形象。除了是行业内最大的企业外，霍巴特的业务还涵盖了零售业（餐馆和面包屋）、食品服务业（学校食堂等），以及主要食品制造等领域。而其他领导型企业仅专精于某一特定的产品类别（如冰箱），或知名于产业的某一细分领域。

尽管如此，霍巴特仍有更多的追求。它不仅仅满足于产品领导者的地位，还试图通过成为行业内的精神领袖来获取持续竞争优势。驱动主张的任务就是为餐馆和集团餐饮客户日常可能遇到的问题提供建议和解决方案，这些问题包括发现和留住优秀员工，保证食品安全，降低成本，提高市场占有率和增加同类门店销售量等。所有这些企业问题共同界定出了顾客的兴奋点。

为顾客提供日常问题解决方案的驱动主张，最终演变成了一场以公共关系为引导的品牌创建活动，印刷广告对解决具体消费者问题的措施进行了宣传。例如，有一则广告的画面上显示出一个挂在餐馆卫生间洗手池上方的标语，上面写道“员工回去工作前必须洗手”，画外之音问道：“还需要更全面的措施来保证食品安全吗？”广告画面下方通过显示出“坚固的设备，真诚的忠告”这一广告语，表达出霍巴特所推崇的解决方案。

在亨斯利·西格尔·本茨勒这家B2B宣传策划公司的帮助下，印刷广告宣传活动在霍巴特品牌创建整体工作中起到的作用很小。霍巴特与商业媒体记者进行直接接触，不仅向外界传递“产品布局信息”，还表明“发展理念构想”。相关报道文章的标题极具特色，如“冷冻之战：智能冰箱捍卫食客对抗食源性疾病”（该文章出现在《宾馆杂志》中）。霍巴特还改变了其新产品的发布方式，在发布过程中更为强调产品是如何帮助客户解决其主要商业问题的。例如，霍巴特涡轮清洗机的广告较少宣传其清洗设备管嘴的特种功效，而更多地重点介绍该设备如何能够使诸如刷盘、洗碗这样令人厌烦的工作变得简单且富有乐趣，进而营造出更加令人愉悦的厨房环境，餐饮服务人员也乐在其中。

霍巴特还创办了一份顾客杂志，名为《智者——为食品行业专家们提供建议的季刊》。该杂志不是为了企业自我吹嘘，而是刊登出一些符合新行业标准的有深度文章供业内人士参考。为了在行业贸易博览会上宣传这一重要理念，霍巴特在会场展台处特地开设了“信息中心”，让行业专家面对面地解答人们在经营中所遇到的难题。在公司内部，领导层决策信息得以通过部门和公司级会议或内部简报得到进一步强化。

霍巴特分享其建议的另一个途径，是通过在诸如“家庭饮食替代品峰会”和“全国食品服务咨询大会”这样的行业研讨会或行业活动上发表演讲、陈述观点。此外，公司还在其官方网站上提供大量信息，包括优秀的论文、行业专家就相关问题的解答、短评和每周更新的其他资料。同时，霍巴特也经常将某些重要信息发布在业内人士经常浏览的其他网站上，还通过各种印刷媒介发布一些摘要性资料。

资料来源：感谢Steve Kissing of Hensley、Segal和Rentschler，他建设使用这个驱动主张的例子，并提供了详细资料。

业务关系模型

企业组织本身也是客户，但原客户关系模型要经过修改才能适应组织模式。和个人一样，组织自身也有其价值观与信仰。在客户关系模型里，消费者自我认知三角中的行为和兴趣爱好及拥有物需要由企业组织的使命和组织问题所取代。

价值观与信仰

不同组织的价值观各不相同。积极参与社会事业是美体小铺价值观的重点体现，而其他公司的价值观则更可能侧重支持艺术或慈善活动。惠普特别重视员工和他们的专业水准及个人成就，雪佛兰始终关注环境问题，3M则处处提倡创新精神。

组织使命

每个组织都有自己的使命或活动界定。例如，通用汽车设计、生产和销售汽车；施乐是数码文件处理公司；迪士尼娱乐大众。使命对企业的重要性不但体现在功能上，还体现在情感上，这就是它们存在的意义。品牌如果想寻找与企业能够建立起的联系，就应该审视其广泛定义的使命。例如，通用汽车的供应商可以通过涉及公路、汽车安全或汽车拉力赛等与企业产生联系，供应商品牌也因此能显示出它如何融入汽车行业以及它在社会中的地位。

组织存在的问题

每个组织都存在一些问题，同时也有能够用以解决这些问题的资产。上面介绍的霍巴特就为我们展示了一个如何将问题是转化为驱动主张的例子。要解决问题，企业首先要清楚客户在使用产品或服务的过程中将遇到的主要障碍，然后再将自己转化成解决这些问题的权威专家。

品牌创建工具

无论企业的目标是要加强市场认知度、创造关联物还是与客户建立深度关系，都要从驱动主张出发，构建起一系列品牌创建计划。历史经验表明，多数品牌创建努力的基础是对媒体广告的有效利用。有人认为成功的品牌创建工作主要包括找到一个优秀的广告代理商，激发他们设计出富有创意的广告，再资助一场轰轰烈烈的推广活动，这种观点已经非常过时了。因此，即便可能之前非常奏效，但如今依靠把创建品牌的工作交给富有创意的广告代理公司已不再是确保品牌创建成功的灵丹妙药。

毫无疑问，媒体广告的确是品牌创建的有力工具，特别是同“喝牛奶了吗”这样声势浩大的推广活动一样效果显著，品牌创建资助中的很大部分资金也将源源不断地注入这些活动中。然而，媒体广告也存在许多问题和局限，导致人们通常忽略了其他有效的品牌创建工具。

由于专业性“小众”杂志和报纸以及专业电台的兴起，媒体广告呈现出分散化的趋势。这有积极的一面，因为目标受众群更易在品牌友好的环境中接收到针对他们的信息。同时，这也意味着先前与媒体广告密切相关的规模经济性如今变得不确定，因为有更多的广告需要分别通过不同的渠道到达同一客户群。此外，过多的广告使得相应的资源和专业人才数量相对减少，要获得所需要的创意效果也将越来越难。

广播媒体上不断缩短的广告使得品牌宣传推广越来越混乱，从而导致了听众拒绝接收广告信息的风险。研究发现，消费者对广告持怀疑态度。某项消费者研究显示，在英国只有16%的人承认他们注意过商业广告，65%的人表示不再相信电视广告，1/3的人认为广告让人讨厌。
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 尽管这样的调查结果不排除某些偏见导致数字上的夸大，但也要冷静地意识到84%的消费者已经忽略了广告，而只有1/3的消费者能容忍和信任广告。

尤其需要品牌创建者注意的是，如今绝大部分的媒体广告已经成为过气的工具，与其他工具相比，媒体广告对于加深受众关注的作用已经十分有限，进而，广告在辅助品牌建立深度客户关系方面的潜力也相对较小。

幸运的是，不一定非要把媒体广告当作品牌创建的主导性工具。事实证明，强势品牌已经被其他功效显著的工具所创建，这些工具包括网络、赞助活动、品牌宣传、直销、旗舰店、客户俱乐部、样品展示、广告牌和其他视觉标志、具有品牌效应的公众服务项目（如麦当劳之屋）、户外展览和店内陈设等，以上所列也仅仅是所有工具的部分列举。回想一下阿迪达斯街头篮球挑战赛、耐克城商店、维珍的公关技巧和万事达卡的世界杯赞助活动等，这样的工具还有很多。对一个还是以广告宣传为全部品牌创建工具的企业来说，可能部分原因在于它缺少内容专家，因此对以上所列的各种品牌创建工具的掌握与运用将会成为摆在它面前的一大挑战。


创建品牌——来自欧洲的几个模式

本章后半部分将向大家展示几个超越媒体广告创建品牌的成功案例，个个都非常精彩。之所以选择的都是来自欧洲的个案，部分原因在于欧洲媒体广告的制度性限制非常明显，因此以其他方式代替媒体广告的做法十分盛行。讨论完这些模式后，我们还将从以下所进行的案例研究和先前三章的相关内容中为品牌创建总结出一些指导性原则。

美极的故事

朱利亚斯·美极（Julius Maggi）在大约100年前首次开发出了脱水汤料，并以此创建了美极公司，其开办初衷是为那些没有时间和经济能力烹饪正式家庭食品的工薪阶层妇女提供营养美味的食品。几年后，他又发明了液体调味品（见图9-3），这些后来成为美极公司的标志性产品。产品独特的包装瓶在欧洲德语地区广为人知，就如同美国人熟悉可口可乐的包装瓶一样。美极液体调味品成为许多厨师备受赞扬的原因所在。在第二次世界大战之后，美极被雀巢收购。
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图9-3　源自100年前的美极液体调味品

20世纪八九十年代，在发现其核心顾客群年岁渐老之后，美极开始将目标转向年轻一代，为他们提供烹饪产品、速食产品和冷冻食品，还开发了儿童和不同种族客户群的产品生产线。这些创新继承了美极的传统，反映了“成为消费者厨房里的好朋友”的品牌精髓，还体现了以下核心识别要素。


伙伴关系：
 通过为顾客提供创意、方法和产品，使他们能够烹饪出营养美味、简单便捷且价格实惠的食品，成为人们烹饪的好伙伴。


创新性：
 不断开创便捷、美味新天地。

德国是美极最重要的市场之一，媒体广告（聚焦于品牌能为消费者做些什么或什么使得美极产品新颖、独特且受欢迎）在德国市场上仍然为支持美极品牌发挥着关键作用。但从投资规模和影响力来看，在德国的品牌创建工作更多的是以“美极烹饪中心”（Maggi Kochstudio）概念而展开的，同时，美极的这个驱动主张又是在消费者对烹饪的热情激发下而产生的。

1959年建立于美极法兰克福总部的最早“烹饪中心”，如今主要用来拍摄演示产品的广告。消费者对该中心的参观渴望，促使美极把“烹饪中心”的概念延伸到其他传播工具上。几年之后，“烹饪中心”已成为美极与消费者之间伙伴关系的最全面展示。除了最初用于电视摄影场景外，还有七项主要的品牌创建活动与“烹饪中心”相关联（见图9-4）。每项活动都发挥着其特有的作用，它们形成的整合效应则有效地支持了美极品牌。

“烹饪中心”热线

在支持那些通过所有接触点参与到美极品牌创建工作中的忠实顾客方面，“烹饪中心”热线为消费者提供了更好地提出建议和要求的工具。热线的工作人员每天平均要回复150个电话咨询和70封来信。从这些来信来电中得到的启发将通报给美极其他相关部门，特别是研究和开发部门。
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图9-4　美极烹饪中心——环绕顾客

烹饪俱乐部

1992年美极成立了“烹饪俱乐部”，如今已发展成为拥有40万名会员（占德国总人口的0.5%）的俱乐部，并每年出版3份杂志。1996年5月美极开始鼓励消费者以“美极”的名义成立地方性“烹饪俱乐部”，几年之后就发展到400多个，这些俱乐部都有自己的出版物“Topfgucker”和发言人。

光盘

“美极烹饪俱乐部”的多媒体光盘名为“快乐烹饪”，里面有300多个食谱、美食家百科全书、音乐、视频和价值型用户服务手册等。其中有150多种美食制作演示在舒缓的背景音乐下展现，大多数菜肴附带介绍了营养信息，还配有一项搜索功能，根据消费者手头的材料提供各种菜肴的配方。

旗舰店

占地2000平方英尺的美极法兰克福旗舰店建成于1996年。该旗舰店以美极受欢迎的会面与社交场所闻名，其中专设了一个具有美极特色的产品和用具展区，包括调味盒、围裙、烹饪手册和新颖的美极棕色瓶形状的香料喷洒器。

该旗舰店拥有两个厨房间。在位于店面前面的样本厨房间里，参观者可以观看工作人员烹制美极产品，和他们直接交流，还可以得到一张写着配方的卡片。在体验厨房间里，参观者体验用配备好的日常烹饪服务器自己烹制并品尝食品的过程，这里还为初学者、糖尿病患者和儿童准备了特殊的烹饪课程。每天在美极网站上都实况转播一堂烹饪课，每个星期的“烹饪实况”（一个可以电话参与的广播节目）都吸引了众多听众与美极工作人员交流烹调与营养的问题。包括广告牌在内的地方性广告用来促进店面的交易。

活动

美极公司通过组织各种活动为品牌增添活力和新意。例如，在1997年公司成立百年庆典上，公司邀请了1000多位社会名流来到法兰克福参加盛大的烹饪宴会。参会者并不是坐下来享用美食，而是站在准备好的800多个炉灶旁大展厨艺。这项活动创造了一项吉尼斯世界纪录——世界上最大的厨房。该活动为美极公司赢得了巨大的公众认知度和声誉，也同时为参会者留下了一个难忘而有趣的回忆。

销售展示台

设在商场现场制作区的美极“烹饪中心”展示台配备有触摸式查寻系统，可以帮助顾客轻松获得烹饪和营养方面的信息。包括美极产品在内的许多配方都可以根据客户要求打印出来。这些展示台还配有一个活动探测器，如果有人经过，它会自动问好：“你好，这里是美极烹饪中心。”展示台还为顾客展示美极从1936年起的系列旧广告片，顾客还可以要求复印经典的美极广告。

网站

美极官网也是围绕“烹饪中心”的概念设计的。主页的欢迎词如下：“欢迎登录美极烹饪中心。对我们来说，烹饪的意义不只是准备一顿饭，烹饪就是生活的乐趣！我们希望和大家分享乐趣！”网站上设有供人们相互间交流及与美极展开对话的各种论坛，还开设了食谱比赛频道、公告栏、现场直播旗舰店里的烹饪课、中心俱乐部申请入口、在线商店、电子邮件回复中心，提供营养信息、美极产品介绍和其他烹饪及娱乐信息等。

美极烹饪中心计划是公司扮演消费者伙伴角色的一个工具，它不但向顾客提供各种烹调工具，还教人们如何用好这些工具。通过美极的超产品定位，其品牌核心识别得到支撑。通过这些举措，美极形成了与竞争者之间的明显差异。

美极通过触及消费者的兴奋点与顾客建立起了深度关系。这群消费者热爱食品和烹饪，在上面花费时间，通过追求拥有不同的烹饪工具来表达他们对烹饪的热爱。美极通过成为他们的伙伴并帮助他们出色烹饪，进而和他们建立起联系，也因此带来了显著的情感性和自我表达型利益。GFK的数据调查研究表明，1998年美极是德国最受欢迎的包装食品品牌，有87%的消费者定期购买和使用美极产品。美极的“烹饪中心”计划对取得如此卓越的成就功不可没。

斯沃琪——主导公众

斯沃琪手表成立于1983年，它向世人展示一款手表同时可以引领时尚前沿并彰显来自瑞士的艺术风尚，并且体现出乐趣、年轻、活力和享受等元素。在传播该品牌识别的过程中，斯沃琪主要依靠通过市场上的各种宣传手段、针对性的赞助活动和动态的产品线而赚取公众的认知度。驱动主张是基于品牌个性陈述所表现出的差异性（甚至是奇特）、乐观向上的精神和时尚风格。斯沃琪手表登陆德国、西班牙、日本市场的方式，都是在相应城市的摩天大楼上悬挂巨型手表来吸引眼球。在法兰克福，写在长达165米的巨型手表上的标题显示：瑞士、斯沃琪，DM60。这一举动吸引了大量媒体和目标客户群。

斯沃琪还赞助了多项活动，如在布雷肯里奇举行的自由式滑雪世界杯、在Roxy举办的首届国际街舞冠军赛、在伦敦举办的另类世界小姐表演，在巴黎的街区涂鸦、奇异自然历史博物馆之旅以及在布鲁士举办的“L’heure estàl’art”演出等。对于斯沃琪而言，以上多种形式的媒体沟通方式已经成为传递斯沃琪品牌信息和品牌本身的一部分。实际上，斯沃琪通过这些活动界定出了一种斯沃琪生活方式——被斯沃琪和其顾客所共同分享的生活态度和价值观。

动态更新的产品线为斯沃琪带来客户的极大关注。斯沃琪在一年内多次发布其新型号的手表，其中某些产品，如时尚运动手表，虽然本身有重大的技术创新，但更多的还是通过时尚驱动。斯沃琪扮演着流行文化运动的积极支持者角色，受其资助的著名设计师和艺术家包括Keith Haring、Alessandro Mendini、Kiki Picasso和Pierre Alechinsky等。斯沃琪的每一款新手表都是非主流的、奇特的、令人兴奋的。此外，像在观测哈雷彗星、纪念新思维运动、东欧的开放、全球夏季年会等各种大事件当中，斯沃琪都会推出值得收藏的纪念手表。

哈根达斯的故事

格兰德·梅特于1989年创建了哈根达斯，当时正值欧洲经济衰退、市场萎缩、竞争者林立。那时，联合利华、雀巢、火星和其他众多主要的小型地方性冰激凌制造商（如德国的Scholler、瑞士的Movenpick和意大利的Sagit）的广告密集，它们拥有很高的市场知名度，控制着欧洲超市冷冻箱中的有限空间。强势的私有品牌占据了某些国家40%的外带产品市场。而当时格兰德·梅特的食品种类不多，欧洲食品销售渠道中也很少能见到。

与竞争品牌相比，哈根达斯冰激凌口味更淳厚、奶油更浓，售价也相对高出一大截——比最接近的竞争者贵30%～40%，比低价产品贵9倍之多。针对成熟且富有的客户群，格兰德·梅特将哈根达斯定位成全年都能享用的口感好的高级冰激凌，该定位也成了哈根达斯的驱动主张。虚构的斯堪的纳维亚品牌名唤起了人们对自然和新鲜的联想，这与冰激凌的主要产品特征相一致。

向市场引入像哈根达斯这样的新产品的传统做法是以大型广告宣传为前导，但格兰德·梅特另辟蹊径，他在欧洲知名且人流密集的富人街区开设了几个豪华的冰激凌大厅（见图9-5）。这种咖啡厅风格的店铺营造出一种高雅、优质、洁净而自然的气氛（与哈根达斯在美国开设的无菌冰激凌店不同）。哈根达斯店面外观醒目，人流络绎不绝，借此，它又发起了极具攻击性的样品尝试计划，哈根达斯为路过的行人营造出一种积极的、流连忘返的环境。

样品尝试计划与哈根达斯赞助主题为“哈根达斯——献给快乐，献给艺术”的活动紧密相连，活动附加的关联物增强了品牌形象。例如，对于多场歌剧表演的赞助活动使得哈根达斯能在适当的地方被适当的人群所见并品尝。在前卫的歌剧工厂的作品《唐·乔瓦尼》中，剧情做了小小的修改：唐要了杯冰沙，端上来的却是一杯哈根达斯冰激凌，结果意外地引起了公众的关注。
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图9-5　哈根达斯店前景象

哈根达斯还进驻高档酒店和餐馆，但只销售给在菜单上打上哈根达斯名字的客户。与这项活动相伴随的是一次促销活动，消费者购买一桶哈根达斯冰激凌就能获得一张折价券，凭折价券可以到指定的餐馆享用二人餐。这同样加强了哈根达斯品牌所需要的高贵、上等的形象。当哈根达斯进入超市和便利店等销售渠道时，它用具有品牌标志的玻璃门冷冻柜展示不同口味的冰激凌，这使它与其他同类品牌区别开来，其他品牌的冰激凌一般放在零售商那拥挤且通常破旧的冷柜下面。

受到一部感性的美国电影“九点五星期”的启发，哈根达斯在进入市场时还采用了投入相对较低的黑白广告宣传，以广告为蓝本制作了一张音乐CD，在400多家音像店和食品店中销售。

哈根达斯的品牌创建努力有多方面的成功。冰激凌大厅吸引了许多过路人，如位于伦敦雷瑟斯特广场的大厅在开业的头一个夏天，一周就售出了5万多支冰激凌。4000多家欧洲零售商在其店内放置了哈根达斯的冷冻柜。尽管仅花费了100万美元的媒体广告费用，哈根达斯在英国的品牌认知度却在几个月内达到50%以上，仅用了5年时间，其在欧洲的销售额就从1000万欧元上升到1.8亿欧元，之后不久便占有了30%的高端冰激凌市场，与此同时，却保持着价格远高于其他纷纷出现的仿制品牌。

作为驱动主张的品牌体验

迪士尼乐园、星巴克与诺德斯特龙的驱动主张就是该品牌为人们提供的所有功能性和情感性体验。这些体验的背景和与之相关的颜色、味道及其他感知都有助于创建和强化人们对品牌的联想。下面是如何制造强烈的品牌体验的一些原则：

·积极的客户参与。人们通过主动参与比被动观察所学到的东西要多得多。为了使消费者与品牌发生直接联系，哈根达斯在冰激凌大厅里提供试吃服务；宝马赞助的网球与高尔夫球巡回赛为人们提供试驾的机会；而参加阿迪达斯街头篮球挑战赛的队伍穿着的则是阿迪达斯的球衣和球鞋。

·全面的感官刺激。持续对消费者的视觉、听觉、味觉和触觉等全面感官进行刺激比仅对其中一两项感官进行刺激的品牌体验来得更使人记忆深刻。例如，广播电台广告只能诉诸消费者的听觉。相反，衬衫制造商托马斯·平克的商店里充满了亚麻织物的气味，给人一种清新感，将对嗅觉的刺激与对衣物的触觉和视觉融为一体。

·用与品牌相联系的线索支持品牌体验。要把品牌与难忘的体验相联系，就要设置一些暗示品牌定位的背景线索。例如，耐克生产的“飞人乔丹”运动鞋的透明后跟从视觉上强化了人们对“充气气囊”的联想。颜色也能对品牌体验产生影响，在金色或铂金容器里的机油让人感觉比装在蓝色或黑色容器里的机油品质更高。阿迪达斯街头篮球挑战赛没有裁判和仲裁，给参与者形成的体验就是在这里公平比赛是常态。

·通过多个接触点延展体验。通常任何体验都包含几种能够形成顾客感知的可能途径。产品的形状、外观特点和色彩都会影响人们在使用时的体验。同样，广告或销售现场所包含的信息也会产生或强化情感性利益。

福楼特克斯的故事

1986年，福楼特克斯（Flow Tex）为欧洲引进了无须挖沟的平行钻孔安装技术，为公用设施、地方政府部门以及其他事业性和私营性的管道和电缆埋放公司提供服务。这项技术优势十分突出，由于在安放电缆和管道时无须挖沟，因此可以节约大量的时间和资金。对住在施工现场附近的居民来说也是益处显著，它防止了传统作业方式所引起的交通堵塞，大大降低了施工噪声，而且由于不用砍伐树木和挖地沟，野生动物和绿化带也得到了有效保护。

在一项看似少有重大发明的业务里，福楼特克斯脱颖而出。在业内，公司由于找到了特别且有效的方法来解决棘手的市政工程问题而广为人知。福楼特克斯是业内唯一一家实施纵向整合策略的平行钻孔公司，它不但设计和发展了该项技术，还将该技术运用到小型的和规模较大的安装项目中。创新、坚持和对事业的热情成为公司引以为豪的资本，同时也构成了公司的企业文化。

20世纪90年代初，公司管理层意识到某些因素正制约着公司的发展。首先，地方性总承建商已经购买了相似的技术，并在其大型市政工程服务中同样提供非开挖安装技术。其次，大多数决策者仍倾向使用从古罗马时代流传下来的陈旧但仍可行的挖沟安装技术，理由是尽管平行钻孔安装技术的优点很多，但尝试新东西总要冒风险。最后，福楼特克斯逐渐被认为是一家专业技术公司，只能在诸如保护历史博物馆这种特定项目上有用武之地。

公司管理层需要某种方式与市政和公用设施决策部门有效沟通福楼特克斯的技术优势，于是公司开始寻找开启这些部门兴奋点的方法，随之他们发现，市政和公用设施部门的管理人员越来越引起普通市民的关注，并受到影响力巨大的欧洲消费者群体的问责。这种压力就是他们的兴奋点。

福楼特克斯可以帮助这些官员回应市民和消费者对施工的不便和破坏环境等问题的关注。不再挖沟！采用福楼特克斯的技术进行施工可以帮助市政官员在公众心目中建立起担当责任并积极进步的正面形象。问题的症结找到了，但对问题的解决还有一个障碍：就是福楼特克斯还是一家不知名的小公司。因此，公司管理层决定改变这种不利现状。

创建福楼特克斯品牌的驱动主张就是向公众和消费者宣传福楼特克斯技术的好处。然而，为了让消费者感兴趣，易理解，福楼特克斯所要交流的不能仅仅是公众没兴趣或难以理解的技术性问题。因此，福楼特克斯决定向公众展示其独特的公司个性和企业文化。

这种品牌创建策略在行业里不仅少见，而且带有风险。工程公司很少大举开展品牌创建活动，次级承建商也从未试图通过直接与消费者沟通来影响公共管理部门。许多人认为福楼特克斯的投资是在浪费钱，公共管理部门是不会对此做出正面回应的。此外，作为一家小型专业安装服务供应商，福楼特克斯的行业地位也不适合其扩大品牌传播活动。而且由于公司发展太快，也没有时间来定义品牌识别。

尽管如此，福楼特克斯还是决定进行尝试。首先，它定义了品牌识别：福楼特克斯应该以其非传统的、有效地解决市政工程问题的方法而闻名。其中最为关键的是，如何有效表达和陈述公司的独特文化——创始人的信仰与价值观，以及员工们亲切地称之为“这里的味道”的企业气氛。福楼特克斯的品牌个性非常特别：作为一家小型私有企业，它把工程建设所需要的实力、原则，与敬业、活力、富有朝气、轻松愉快的做事风格巧妙地融合在一起。

接下来，公司必须找到一个简单的途径来传播其基础技术。第一步是为品牌设计视觉标志。他们将蓝白色作为品牌LOGO的主色调，蓝色表现出福楼特克斯的高科技特征，白色强化了洁净的感觉——这是消费者关心的利益。品牌名用斜体书写，下面有一道弧线，试图传达一种流动的动感。为了支撑整体设计感，图案下面还附有一句广告口号“构想-安装”，强调福楼特克斯提供的是从规划设计到最终交付的全过程解决方案，而不仅仅是个卖硬件设备的公司。

另一个品牌图形是房子与树的卡通图，如图9-6所示，这种设计是为了表明福楼特克斯是如何在地下施工而不影响地面自然景观和现存建筑物的。该图案被当作简明有效地说明福楼特克斯的平行钻孔技术功能性利益的工具，并被用于各种传播活动中。这是一个将原本枯燥复杂的事情生动形象地进行讲述的绝妙方式。
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图9-6　福楼特克斯品牌图形

同时，公司还制定了强大的5年期品牌创建规划，打头阵的是在行业和公众关注的杂志上开展的印刷媒体广告活动，紧随其后的是提高市场认知度的小型电视广告活动。广告以轻松幽默的手法通过生活片段的演示向社会公众宣传非开挖安装技术的施工益处。这种直接针对消费者的方法与众不同，因为方法本身也强化了福楼特克斯品牌的创新联想。

另一个重要的创新是大量使用各种品牌创建活动来直接影响市政、公用设施和公共管理部门的决策者们。每项活动都围绕一个具体的、能够吸引某部分特定人群的主题而展开，如环境技术的运用、在电力市场上出现的具体电缆问题等。针对每个主题，公司都开发出一个面向多方受众的整合品牌创建计划，映射出影响决策者采用福楼特克斯技术的诸多影响因素。

每项品牌创建活动都精心规划，循序渐进。一开始都先发送一份直邮广告（印刷材料、视频或光盘），接着邀请人们参加在中心城市举行的主题研讨会议，再进一步是公共关系和推广活动。这些活动在公司网站所开辟的专栏频道上得到进一步大力宣传，并邀请相关决策者登录浏览。顾客在收到第一封直邮信件后不久，一位福楼特克斯的销售工程师就会与其进行联系。通过在所有品牌创建方式中采用相同的主题和视觉设计，这些活动均与福楼特克斯印刷广告相互联系在一起。品牌视觉认知度将进一步在贸易展览会和福楼特克斯赞助的ATP网球巡回赛上得到加强。贸易展览会成为一个演示产品的理想场所，也是宣传福楼特克斯的作业方式、文化以及彰显公司及员工果敢和富有活力个性的展示场地。

5年期品牌创建规划的实施带给福楼特克斯极大的成功。直接与顾客沟通打破了二者的距离，并间接地建立起果敢、创新和开放的企业关联，这些已经构成了福楼特克斯的文化要素。另一个成功要素是公司达成了一种罕见的平衡，即在专业工程杂志所提供的专业信息与针对二级市场和最终用户的广泛接触中找到了平衡。这其中更重要的是，福楼特克斯运用多种品牌创建方式，通过主题活动直接影响到国家、市政、郊区和公共管理部门的决策者。这些品牌创建手段就好像是篮球比赛中的全场紧逼战术一样，有效地对这些决策者形成包围之势。福楼特克斯成功地将品牌创建活动运用到贯穿欧洲快速增长的特许经营系统，也因此被誉为平行钻孔技术界的“麦当劳”。

吉百利主题公园

20世纪90年代初，糖果制造商凯迪博里创办了“吉百利世界”。那时到伯明翰参观该工厂（现在已经转成博物馆、主题公园和举办巧克力主题活动的商店）的人们会受到一位来自墨西哥尤卡坦州森林的佩刀印第安神父的欢迎。之后，人们便开始了一段两个半小时的旅途，浏览巧克力的发展历史，并欣赏诸如埃尔南·科尔特斯英雄和阿兹特克国王Montezuma的种种传说。参观者还可以了解到有关可可豆和巧克力的由来和源起，还有吉百利在1824年如何创办了第一家杂货店，如何通过与英国的贸易逐步发展壮大的相关信息。借助将巧克力的历史与吉百利的发展融为一体，吉百利将自己定位成生产纯正巧克力的权威。

然而，更重要的是，参观者可以有机会免费品尝到上百种吉百利巧克力糖果，由此激发出对吉百利巧克力的直接体验及其对于吉百利宣传语“巧克力——好滋味”的认可与支持。“吉百利世界”与其他欧洲品牌一样都是将公司大门向公众开放的，例如，在瑞士游客可以参观雀巢公司，另外还有许多葡萄园和酿酒体验之旅。但“吉百利世界”的不同之处在于，其参观是盈利性的，它向参观者收费，但尽管如此，每年仍有大约50万名游客纷至沓来。

福特银河车的故事

福特银河车（Ford Galaxy）生产线建设于1995年年底，其面向的是规模虽小但增长前景良好的欧洲多功能汽车（multipurpose vehicle，MPV）市场。坐落在葡萄牙的福特与大众合资公司生产了银河、大众夏朗（VW Sharan）和Seat Alhambra三款经典箱形客货两用车。这些汽车外观时尚，在舒适度和操控性方面广受赞扬，并获得了几个欧洲奖项。福特最早遇到的问题是如何把银河车引进英国——福特最大的海外市场。基于巧妙的定位策略和进取的直销活动，这次市场推广十分成功。

定位

福特需要参照现有的多功能汽车品牌（雷诺Espace和克莱斯勒Voyager）对银河进行定位，现有主要品牌的目标客户都是有孩子的家庭。同类品牌都将MPV定位成能够在全家野餐、度假或其他外出活动时带上孩子、狗和外出必需品的运输工具。基于这种定位，MPV在人们心目中的印象就是一种功能性工具，几乎没有任何风格或个性可言，典型的平庸先生。

福特试图通过把银河定位成“轿车加强版”来打破人们对MPV的成见，即保持轿车的大小、外观和风格，但比轿车有更大的存储空间。基于这样的定位，福特银河跃然成为繁忙经理们的首选高级轿车，具有丰富的功能性和自我表达型特质。银河的这种市场形象使其非常适合集团采购，而这正是福特所希望争取的细分市场（从价格变动区间来看，几乎一半左右的汽车都是由公司购买作为员工用车的）。这种定位转化为驱动主张：飞机旅行头等舱的隐喻，内含着舒适、宽敞且豪华的品牌关联。银行在该隐喻的启发下提炼出驱动主张的概念，甚至连如何进行传播也有了方向。

在最早的广告片画面中，在人们熟悉的英国航空电视广告的背景音乐里，一个商人看上去像正搭乘舒适的头等舱飞机去旅行。当镜头推远时，随即发现旅行者正驾驶着一辆银河汽车，汽车驶过一片广袤大地时的户外镜头（在蓝天白云的映衬下）给人以飞机的形象并产生空间的联想。“最棒的旅行”（Travel First Class）作为广告语出现在画面中。由一辆普通轿车通过视觉变换转化成为银河车，这一过程生动地强调了与普通轿车外观、大小相同的银河车不是那种常见的笨重、操控性差的货车。其他增加品牌市场可见度的活动还包括在希思罗机场候机厅陈列银河车，以及针对商务旅行者在适当的地方放置触摸式屏幕的展示台。

直销和试驾

直销要向目标受众群发送各种邮件，目的是产生感知度、传达品牌关联以及（也是最重要的）赢得消费者。“银河车”直销的核心活动是向10万名符合条件的顾客发送一个预告性的邮件包。1994年5月发出的第一批邮件旨在说服市场上那些有客货两用车购买意向的人推迟他们的购买计划；其余的预告性邮件则在1995年7月，即银河车上市前夕发出。

直销工作的关键在于，创造和积极发掘潜在顾客的个人资料库。各种资料来源包括某重要车展的8000名参观者，走进经销店的5000名潜在顾客，从内部和外部资料库搜索、筛选的34万名潜在顾客（其中有9万人是对邮件做出回应的），75 000名接触过放置在第三方的“银河车”明信片以及300万信用卡用户和60万名收到过《福特》杂志的人，作为多项“赢辆银河车”促销活动之一，这些人通过杂志获得了为期一个月的试驾机会。

另一项针对集团客户的独立直销活动，包括直接通过邮件向接收者分析说明“银河车”的购车总费用。此外，13万名驾驶公司车的员工和46万名“福特商业俱乐部”成员（福特车主的组织）也收到了“银河车”的预告邮包。

除了直销活动外，其他活动也用来鼓励人们前来体验驾驶“银河车”的乐趣。例如，福特为集团客户的管理者和驾驶员提供了一项400辆汽车贷款。同时，在集团客户购买者参加的重要车展中，“银河车”也煞费心思。在其中一次展会上，“银河车”被用来在会展现场和泊车处接送参会者。这样一来，至少每位集团客户购买者都有一次乘坐“银河车”的体验。

为了努力让那些从零售商手上购车的顾客能够试驾“银河车”，福特充分发挥了其在英国的庞大销售体系优势。其中一项计划是为经销商慷慨提供演示品和借用品，另外一项则鼓励经销商根据零售顾客的特殊兴趣爱好组织促销活动，如儿童的绘画比赛，“找不同”比赛，还和流行的Muddy Fox山地车联合举办活动等。

福特“银河车”在上市后不久，便取代了雷诺Espace成为英国同类车型中的领袖，迅速赢得36%的市场份额，其中有一半是集团采购。品牌的力量既体现在其认知度和市场形象上，又反映在它的销售额上。在上市几个月后，“银河车”的无助回忆率达到72%，而Espace是85%。市场推广活动也为“银河车”建立起有关魅力/时髦、空间/宽敞等方面的积极联想。

福特连接

广告和直销，甚至是目标直销，都是向被动的消费者进行的单向传播。为此，福特借助互联网制订了一项计划，与福特车主以另外一种方式进行双向沟通，这种方式叫“福特连接”，它把福特和经销商们通过电子邮件与庞大的福特车主网络联系起来。这种联系使得福特能够适时地与消费者进行有规律的对话。为了引导消费者说出其真实信息与感受，福特向受访者提供保险和其他增值服务，如其赞助的活动、促销参与、额外租用时间及免费更新“赫兹”电源插座等。如果能将连接计划扩展成针对所有交通相关需求的“一站式”商店，这可能会成为福特的另一个驱动主张。

“探戈”的故事

在由美国两大可乐品牌所主宰的软饮料市场中，“探戈”（Tango）是最成功的欧洲本土品牌。“探戈”水果口味浓厚，并带着英式幽默。“探戈”于1981年进入市场，目前已发展成为英国第三大水果碳酸饮料品牌。“探戈”在引领浓重口味的软饮料市场的同时，还能够在一个高度分割且同质化竞争的市场上保持高位定价，并牢牢占有12%的市场份额。

“探戈”的目标消费群不仅是英国的年轻人，还有那些心态年轻的人。其品牌识别基于浓厚的水果口味和一种态度与个性：特立独行、风趣幽默、冲动性情、玩世不恭。如果单单关注其口味这一功能性利益，“探戈”与其他同类品牌如芬达、新奇士和Orangina并无不同，但如果关注的是生活态度，那“探戈”的品牌是独树一帜的。

当一个市场被充分分割，在其中几乎找不到围绕产品或其他市场元素（如包装和价格等）建立差异化的机会时，要创建一个品牌是十分困难的。但“探戈”的投资方Britvic公司做到了这一点，它把品牌创建重点放在强调“探戈”与英国城市生活的密切联系上，这种联系体现在许多英国消费者共同的价值观和信仰上，包括英国式的幽默，在日常生活中寻找刺激和乐趣等。这些观念体现的是消费者的市场兴奋点，影响着“探戈”的品牌识别和定位策略，并为品牌提供出能够与美国竞争性饮料品牌相区别的差异点。

“探戈”的驱动主张是塑造探戈品牌风趣、顽皮的个性，并糅合进英国式的、有点古怪的幽默感。“探戈”几次成功的媒体广告推广活动开展于1992年到1999年。早期广告以一种出乎意料的方式——在“探戈”橙汁里找到真正的橙子——来强调“探戈”品牌的口味特点。伴随探戈品牌形象标志——“橙子人”所出现的一句广告语“被‘探戈’了之后才知道”（指顾客之间互相恶作剧地愚弄）成了一句常用的英语口语。近乎疯狂的广告所展现的是普通居民如何被卷入一些奇异的品牌使用经历，如被橙子精灵用充气橡胶拳击手套打中脸颊，或是某人拼命地喝饮料直到撑得爆炸。其他各种非媒体广告方式还包括促销奖励计划、直接回应活动、创新的样品尝试机会、公关活动和在互联网上有影响力的推介等。

茶一直是英国饮料的传统象征，“探戈”最近的广告活动就在试图转变这种传统象征，用“探戈”饮料取代茶并将“探戈”品牌根植于消费者心中（见图9-7）。广告撷取了英国人生活里最常见的需要茶的场景，如在款待一位不速之客或在调解相互争吵的同事或朋友时。带着特有的幽默感，“探戈”通过在这些场合中出现并顶替茶的功用，进而创造出一个代替传统“喝茶时间”的“探戈时刻”。
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图9-7　“探戈”的疯狂营销

“探戈”的夏季促销是其品牌创新的又一例证。正如消费者预期的那样，“探戈”以与其他同类品牌完全不同的方式把自己和1998年世界杯足球赛联系起来。它鼓励消费者待在家里而不是去法国看球赛（毕竟，英国人为什么要到法国去呢），为这些待在家里的球迷提供了一次中奖的机会，奖品包括宽屏幕电视、强力照明灯、充气沙发、肉馅饼、桌面足球游戏和一货车的“探戈”饮料等。

“探戈”品牌创建规划的一个重要部分就是“探戈”网站。该网站于1996年上线，至今已更新数次。网站邀请访问者参与到各种品牌活动中，跟随“无畏开拓者戈坦”（一个胖乎乎的橙子人）浏览全球网络上的“酷站”。网站提供一个随机搜索引擎，可以将浏览者带到像“恶作剧101”（一个“探戈”消费者网点，收集各种现实生活中的恶作剧）、“网络游戏”（互联网游戏终端站点）、“最酷的婚礼”（各种如何使婚礼更与众不同的建议）以及一个专门建议人们如何在4月愚人节对名人们恶搞的网站。“探戈”网站的这一版块充当着为浏览者导航的作用，所指引的各类网站都能充分地反映出“探戈”品牌的价值。

网站的另一页面为冲浪者提供每周更新的一款网络游戏，在游戏中玩家需要操控“戈坦”过30多关。赢得游戏的奖励是玩家最终可以得到一个精美的“探戈”杯。该游戏通过积分的方式将玩家一步步带入“探戈”世界。周冠军可以获得门票、计算机游戏、录像和免费度假等奖励；然后再从周冠军中挑选出佼佼者组成联队，角逐更大的奖项。这类游戏在16～24岁的核心客户群中非常流行，激发了他们定期参观“探戈”网站。

还有很多品牌构建工具同时也强化了创新、出人意料和趣味性这些“探戈”品牌识别要素。1992年，“探戈”的包装重新设计为醒目的黑色罐子，这在同类产品中是首创。1999年“探戈”又进行了一次包装设计，采用三维图形设计，这又是一个首创。几年来，“探戈”通过不断增加新口味而掀起一个又一个新闻关注潮：黑加仑、柠檬和苹果。每种口味最初都被赋予一种不同的品牌识别。比如，苹果代表诱惑，饮料罐本身也反映出这一特征：从之前的“诱人苹果”的广告中选取元素，构成两片绿色诱人的嘴唇。柠檬最早的促销广告表现出一种极度的快感，其包装上就用黄色的果汁四处飞溅加以体现；橙子保持了原先狂野不驯的广告风格，通过包装上击碎真正橘子之后的大爆炸加以诠释；而黑加仑的包装让人联想起黑加仑果过电时的噼啪声。“探戈”接着为各种口味的产品分别制订了适合的品牌创建计划，这些计划用以从视觉上传达每种口味原有的真实体验。

“探戈”这种具有创新性的、非传统的品牌创建工作对其销量的提升和品牌的发展起到了巨大的推动作用。调查显示，有超过25%的英国消费者说他们喝的是“探戈”。“探戈”排在耐克和李维斯之后，成为年轻人最喜欢的品牌之一。在最近一次有关什么品牌最能代表新英国形象的调查中，探戈排名前十位。


超越广告创建品牌——几点原则

基于以上个案研究和将于本书第四部分讨论的其他案例分析，这里总结出10条原则（见图9-8），用以帮助那些无意通过媒体广告创建品牌的管理者，给他们以启示。
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图9-8　超越广告创建品牌

1.详细说明品牌识别、价值取向和品牌定位

品牌识别及其具有启发性的关联是所有有效品牌创建计划的基础，特别是在涉及采用多种品牌创建手段的时候更是如此。一个具有深度且内容丰富的品牌识别将对品牌传播活动的设计和实施起到有效的指导作用，以至品牌传播活动不会因发生纰漏而把矛盾和模糊的信息传达给消费者。然而遗憾的是，许多组织并没有形成一个简明、通用的品牌识别。取而代之的是，在这些企业里，品牌被放任自流，产品或市场经理随意地根据战术性的短期传播目标管理品牌。与之形成鲜明对比的是，诸如哈根达斯、斯沃琪和福特等成功品牌，都是基于清晰的品牌识别开展品牌创建活动的。此外，当耐克和阿迪达斯不断修正并明确其品牌定位之后，它们的品牌创建工作成效有了明显提高。

对品牌识别形成支撑的是价值取向和品牌定位。价值取向表明了品牌所要创建和传播的功能性、情感性和自我表达型利益，这是与消费者建立关系的前提和基础。品牌定位为各种改变形象以适应品牌识别的活动明确优先级，它发挥着品牌创建指南针的作用。因此，品牌定位必须十分聚焦。

2.发现消费者兴奋点

一项品牌创建计划必须要努力去深入了解消费者，找到他们的市场兴奋点，也就是那些他们生活和自我认知的核心元素，要去发现能使品牌成为消费者关系及核心忠实客户群组成部分的兴奋点和途径。美极对烹饪的热爱打动了其忠实的消费群体。耐克的“Just do it”品牌创建活动激发了美国人行动起来，坚持体育运动和锻炼身体的热情。消费者收到的这些积极信息同时与耐克的品牌识别也紧密相关。霍巴特把消费者关心的问题转变成整个组织的兴奋点，并将其设定成有效创建品牌的基础。

3.发现驱动主张

驱动主张能够帮助品牌与消费者产生共鸣，并从竞争中脱颖而出。驱动主张应该成为诸多品牌创建活动的中心，只有围绕设定品牌创建计划才能协调一致。驱动主张的来源可以是消费者、顾客兴奋点或是品牌本身（个性、标志、产品等）。例如，对美极来说，“烹饪中心”是其驱动主张；对阿迪达斯来说，街头篮球挑战赛是其驱动主张；对万事达卡来说，世界杯足球赛的赞助活动是其驱动主张；对霍巴特来说，成为思想领袖是其驱动主张；对哈根达斯来说，品牌定位是其驱动主张。

4.让消费者参与

当消费者能够积极介入到企业的品牌创建活动中时，品牌与消费者的关系就会自然得到加深。调查表明，与其他后续的相关信息相比，消费者更加看中与品牌的前期互动，因此，强势品牌通常会通过试驾等各种前期体验方式接触消费者。
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 美极的“烹饪中心”、福特“银河车”、耐克城扣篮活动、阿迪达斯的街头篮球挑战赛以及哈根达斯的欧洲冰激凌大厅等，所有这些都是精心设计的将消费者纳入到品牌创建中来的使用体验活动。而像斯沃琪和美极成立的俱乐部，则是让忠诚顾客参与到品牌创建活动中的最好办法，俱乐部不仅为忠诚顾客提供了一个活动参与的场所，还让顾客加入了一个志趣相投的社团。

5.包围消费者

像耐克、美极或万事达卡那样将消费者置身于各种各样相互强化的品牌创建活动中。分别对各种品牌创建工具实施管理往往是人们的一种自然倾向，但大量调查研究表明，多种媒体所产生的协同效应远大于简单的效果加总。原因之一是所有方式的效用都会最终消退，其二是因为每种方式都从各自不同的角度面向消费者并填补其中的差异，而起主要作用的方式可以不止一种，如耐克实施的就是媒体广告、一流运动员的背书（如迈克尔·乔丹）和耐克城三种方式齐头并进。

6.锁定目标

品牌创建工作需要对客户或市场区隔进行精准定位以求与其产生共鸣，如果市场细分策略发生混乱，则品牌从一开始就会被弱化。因此，品牌创建工作必须在品牌聚焦和品牌普适之间达成平衡，品牌过于集中会失去广泛的诉求点，过于宽泛又容易空洞无物。正如本书第2章所介绍的，解决方法是要制定出适合不同市场区隔的品牌定位或是品牌识别。

与目标客户的接触越紧密越好。像“福特连接”或亚马逊的电子邮件沟通机制一样，许多方法通过互联网络巧妙地针对个体客户定制信息。其他品牌，像探戈和美极，则通过其他方式达成与客户的紧密关系。

7.突出重围

无论是在广告还是在各种品牌创建方式中，都会存在对其他竞争对手的干扰。无论是以创新的方式执行一项熟悉的活动还是推出新的活动，品牌都需要以一种积极的方式为消费者带去惊喜，甚至是“惊吓”。耐克城、阿迪达斯街头篮球挑战赛、AT & T的奥运会网站、斯沃琪轶事和美极的烹饪计划之所以能获得完胜，就在于它们的新鲜感。

不寻常的促销活动可以成为突出重围的有效工具。例如，大众在新型甲壳虫车上市时在全欧洲发起一场声势浩大的寻宝游戏。在游戏中，参与者要浏览网页，在不同站点破解游戏拼图及解答问题，在顺利过关后可以赢得奖项。这样的促销与过去完全不同，新鲜刺激。

8.在品牌与品牌创建之间架设桥梁

构建强势品牌需要在所有的执行环节都表现出色、精益求精。但出色的执行需要与品牌建立起清晰的关联，而不是独立于品牌建设的另外一股力量。广告工作者几乎都精通于如何制作出被人们记忆的甚至是津津乐道的创意型广告，却没能够记住广告中所涉及的品牌。只有当该品牌是广告传播的主角并实际实施品牌创建计划时，这个问题才能得到解决。例如，从冠名上来看，阿迪达斯对阿迪达斯街头篮球挑战赛和DFB－阿迪达斯杯有拥有权。类似地，在耐克城、福特银河车的试驾活动和“探戈”网站计划中，各自品牌都处于活动的核心位置。

9.追求可靠性和实质性

可靠性是一项强有力的品牌关联，检验品牌创建计划的试金石之一就是看它是否有助于品牌的可靠性。品牌定位和识别要素要以触碰到品牌的真实情感进行传播，并使其成为目标关联物的合法所有者。苹果、耐克和大众等品牌凭借新产品能够卷土重来绝非偶然。可靠性很大程度上是由产品和服务背后的实质性基础以及品牌传承所驱动的。沃尔沃对于生产安全汽车的承诺是可靠的，因为沃尔沃汽车本身传递了该承诺的实质，并贯穿于企业的发展历史。

10.延伸品牌创建计划——让它动起来

接触品牌的人数制约了品牌创建计划的规模。要打破这种限制的挑战在于，如何充分挖掘和利用品牌创建计划，并使其超越核心市场区隔进而扩大影响。方法之一是开展小型活动，就像美极的地方性俱乐部和万事达卡的地方银行计划一样。方法之二是为这些计划提供提醒物，如免费样品、T恤衫等促销品和电子邮件信息等。方法之三是激发接触过品牌的人与他人分享信息，可以通过提供激励来进行。

公共关系和媒体广告都是增加品牌曝光度的有效途径。许多成功的品牌创建活动都通过精心策划尽可能地纳入新媒体的运用。例如，在1996年的一次促销活动中，多名影视名人被邀请参加了可口可乐奥运火炬传递活动（当时美国有5500人参加火炬的传递），这一举动极大地引发了媒体的兴趣，并免费以头版新闻的方式广为报道。在公关活动的帮助下，尽管星巴克和美体小铺在广告方面的投入很小，但它们仍然成为强势品牌，并成就了过10亿美元的业务增长。如果无法免费宣传，花钱也是值得的。例如，阿迪达斯在DFB－阿迪达斯足球杯比赛期间投入资金用于宣传足球的乐趣、刺激和激情，从而强化了阿迪达斯的重要品牌关联。

实现梦想——组织的问题

一旦制定出超越广告的品牌创建策略之后，如何将其付诸现实？在这种新环境下，至少两种组织能力是成功的关键因素——多种媒体接洽能力和跨媒体协调能力。

接洽多种媒体

在以下各种品牌创建方式中相关知识和技能是不可或缺的：赞助、关联缘由、一对一直销、消费者俱乐部、公众轶事、网络、公共关系、旗舰店、样品尝试和新兴媒体。品牌需要接洽到能在具体背景下产生效力的媒体，还需要更好地了解如何对接洽结果进行评估。为了获取协同效应，还需要熟悉不同媒体工具之间的相互关系。试图获取这种能力的组织需要开展以下工作。


减少组织的抵制。
 要将企业塑造成乐于接受创新想法的组织。哈根达斯以独立非正规公司的身份进入欧洲市场的现象绝非偶然，它直到获得成功后才归入母公司。毫无疑问，一位极具创新性的CEO在很大程度上奠定了斯沃琪的成功。


尝试各种想法。
 实验性、先导性计划有助于组织积累相关经验和技巧，并获取到关于哪些做法可行，哪些不行的一手资料。斯沃琪、阿迪达斯和哈根达斯无疑都从这些测试和实验中受益匪浅。


由专人或团队负责品牌创建计划。
 这类人员或团队对品牌创建工作直接负责。他们的任务之一是与品牌策划公司（熟悉赞助活动、促销、宣传、网络推广和直销）建立联系。之二是时刻洞察新传播技术，了解针对特定环境的评估机制，密切关注市场动态。之三是学习跨行业最佳实践。之四是系统地进行创新思维训练以不断创新。创新思维使宝马在土耳其推出了一项不同寻常的促销活动，比如把车藏在城市某个角落来寻宝，运用热气球宣传和各种富有悬念的推广手段。雀巢在瑞士本部设置了高级品牌管理职位，目的是鼓励在全球范围内开展超越媒体的品牌创建工作。


建立主要媒体管理能力。
 企业一旦确定了品牌的驱动主张和主要传播媒体或工具之后，组织随之应着重开发具有深度和实质性的自身品牌管理能力。如果品牌创建工作是以他人难以获取的企业资产为基础而开展的，那么该工作也难以被竞争对手所模仿。吉百利、斯沃琪、美极和哈根达斯等都在内部构建起针对主要媒体的管理能力，这成为它们保持持续竞争优势的关键。

媒体整合

对于品牌创建计划和媒体的协同整合必须基于丰富清晰的品牌识别和定位。当然，组织的支持也不可或缺。企业需要有专人或团队来管理品牌，从而保证品牌识别和定位得当，以及所有创建品牌的努力与整体战略相符。负责管理品牌的人员或团队应制定一个工作程序，用以鼓励创新，并在付诸实施之前及时对偏离战略的做法进行纠正。

传统广告代理商在协助或直接协调其他各媒体运作方面的能力各异。尽管多数广告代理商都声称他们能够制定和管理涉及面广的战略传播活动，但由于其太过于信赖广告，或无法将兄弟企业相关工作进行整合，因此往往无果而终。最有效的做法是综合多种传播能力并将其植入一个虚拟或现实的组织，最无效的做法则是让各种传播能力分散于各组织中，或无法聚焦。

除了广告代理商之外，采用超越媒体的传播手段进行弥补以及设计出有效的激励机制都能够对传播伙伴的创造性工作实现强化。正如俗话所说：能够衡量和奖赏的事情才能被做好。

思考题

1.什么样的客户生活背景可以与品牌建立起联系？顾客的市场兴奋点是什么？

2.对你的现行品牌创建计划进行评估。它们的目标是什么？如何衡量是否达到目标？取得的效果怎么样？

3.在你所处的行业内外，各找出一个获取市场可见度的品牌创建最佳实践案例，并说明，哪些有助于建立品牌关联，哪些有助于建立深度关系。你所识别出的方式方法为什么是有效的？

4.在本部分所介绍的品牌创建方式里，你对哪个印象最深？为什么？

5.收集一些品牌创建的失败案例，并说明你为什么认为它们是失败的。

6.借助一些超常规的创新思维，寻找其他可行的品牌创建计划。

7.如果媒体广告（或其他任何目前你所采用的品牌创建工具）明天突然消失，你将如何继续品牌创建工作？

8.请自问：如果我们是一家时尚公司，我们该如何创建品牌？从拉尔夫·劳伦的成功中可以学到什么？在你所处的行业里，请列举出五六个主要的品牌创建方式。如果时间和金钱都不成问题，你如何使自己与众不同？


第五部分　品牌创建组织


第10章　全球品牌领导地位
 
1

 ：不仅是全球性品牌

我不知道怎样才能一定成功，但我知道如果你企图讨好所有人，那必将失败。

——比尔·科斯比


麦当劳在欧洲
2



一则对1995年麦当劳欧洲广告的评析揭露了一些令人困扰的事实。随着市场的不断扩大，广告在不同国家之间变得越来越不一致，甚至有时完全偏离了品牌本应有的核心识别要素。在地方市场上所做的广告更多地偏重于促销而非品牌建设。在一些国家，麦当劳的定位更多的是时尚与另类，而不是健康。在一则挪威的麦当劳广告中，一名中餐馆的员工正在糊弄顾客坚持说本店没有汉堡，与此同时，他的同事却在厨房里狼吞虎咽地吃着麦当劳汉堡。而在西班牙的麦当劳广告中展现的是，在热烈的背景音乐下，一大群鱼贯而出的普通人脸上洋溢着欢快的笑容。

这种对品牌核心识别的渐渐偏离对麦当劳高效的商业模式（追求由地方市场自行主导市场决策）产生了意想不到的负面影响。麦当劳一向以其既是建立在普遍价值观基础上的全球性品牌，又与各个当地市场密切相关而自豪。同样的理念也决定了麦当劳的菜单上的核心食品是全球一致的，另外一些食品则是为迎合当地口味而开发和销售。麦当劳在全球各地市场的广告由史以来都保持着本地化特征，引用一位麦当劳欧洲销售主管的话来说，就是麦当劳过去从没有一个泛欧洲的广告（更不用说全球性的广告），将来也不会有。

1995年夏天，麦当劳欧洲六国（英国、比利时、西班牙、瑞士、瑞典、挪威）的代理商李奥贝纳发起了首次泛地区运动，通过确立品牌识别从而整合和驱动所有品牌传播工作，进而获取更高的品牌统一性。这次运动不但符合逻辑而且及时有效，因为欧洲人民的口味区别正逐渐缩小，并且欧盟的建立也指日可待。来自六个国家的创意总监和财务总监参加了这次为期六天的会议，会上分析讨论了大量有关食品发展趋势和顾客及其购买动机方面的市场调查资料。

该会议的目的在于确立一个能在六国通用的驱动广告的统一品牌识别和品牌精髓。尽管挪威代表有些不情愿，但最终会议还是达成了一致。麦当劳关键联想被确定为健康的家庭场所、儿童、快速服务、美味食物、趣味以及麦当劳的魔力。紧随欧洲建立品牌识别的脚步，美国也启动了独立研发项目，其目的在于确立美国麦当劳的核心识别以及最终确立麦当劳的全球品牌精髓。该项目和欧洲的项目有异曲同工之妙，美国麦当劳的品牌精髓被定义为“值得信赖的朋友”，该定位能够体现出麦当劳的雄心壮志，能够保持和加强品牌前进的动力，也有助于消除诸如“屈尊俯就、笑里藏刀”等对麦当劳品牌的负面印象。

李奥贝纳的各国代理店重新自主构建了能够体现麦当劳品牌核心识别和精髓的广告策略，这些广告巩固了麦当劳作为健康家庭型乐园的形象。即使这些广告的形式和内容在不同国家有所不同，但能通用。一个瑞典的广告描绘了这样一幅场景，一位职业母亲为了带着女儿去趟麦当劳而特意推迟了一个工作会议，结果在店里却看到了她的老板和儿子。在比利时的广告中，一个对自己新眼镜惴惴不安的小男生由于在麦当劳里得到一位女生的关注而变得兴奋起来。在英国的广告中，一个小男孩故意让父亲带他去麦当劳使他爸爸可以“偶遇”分居已久的妻子，而且更让小男孩高兴的是，父亲开始与母亲交谈起来。在挪威的广告中，一个男孩被他的祖母领着穿过一座超现实的城市，最后来到温馨舒适的麦当劳。

最近，一则获奖广告由瑞典和美国创意团队共同完成，该广告能够在包括瑞典在内的欧洲所有国家使用。由于该广告所渲染的是一种普适价值观，因此它也可以在世界其他地区播放使用。图10-1向我们展示了一个名为“小薯条的爱情”广告中的四个片断，在画面中，一个年轻男孩在大街上向一位姑娘表达爱意，和姑娘分享他的心情和衬衫，却不愿意与其分享炸薯条。
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图10-1　麦当劳的一则广告

值得深思的问题

对麦当劳欧洲广告的简要回顾暴露出了一些重要问题。其中一些广告比其他广告做得更好，但是否就应该努力在各国使用这些最好的广告吗？如何在广告的一致性和效率性之间取得平衡？追求广告一致性的努力是否应该推广至整个欧洲甚至是全球？如果回答是肯定的，那么要怎么做？通过多个代理商能实现吗？怎么做才能不影响到创作活力？会议是否是实现目标的最好方法呢？在此过程中，客户扮演的角色是什么？这些问题都没有固定的答案。一些能够帮助企业在“地球村”里建立品牌的内容和方法将会在这一章节予以介绍。


全球性品牌

品客、Visa卡、万宝路、索尼、麦当劳、耐克、IBM、吉列传感器、喜力、潘婷和迪士尼是很多品牌建造者所倾慕的品牌，因为它们可以称为全球性品牌，也就是说，这些品牌在品牌识别、定位、广告策略、个性、产品、包装、外观和质感等方面，具有全球通用的高度相似性。例如，在世界上的每一个地方，品客代表着趣味、社交氛围、新鲜感、不累赘、可信、整片的产品。此外，品客的包装、标志和广告在所有国家几乎都是相同的。

然而，像麦当劳一样，这些品牌并不像我们所想象那样的全球一致。品客在不同国家有不同的口味，它的广告也根据当地的文化量身定做。在任何地方，喜力啤酒都是和朋友在一起时的首选啤酒，但除了在荷兰本国以外，在这里，它更是一种大众且经常饮用的啤酒。Visa卡在不同国家有着不同的标志，比如阿根廷。即使是可口可乐，在某些地区（如在欧洲南部）也是有着相对较甜口味的产品。

撇开这些不同之处，愈发全球化的品牌正显示出一些真正的优势。比如，一个全球性品牌可以获得显著的规模经济效应。IBM的一项广告策划，即便需要根据当地不同市场进行适当调整，但其总花费也要比为每个市场单独设计广告要少得多。其他项目的开发（如包装、网站设计、促销和赞助等），因其费用与投入可以分摊到多个国家，所以更加具有成本效益。规模经济性对于全球性的赞助（如世界杯或者奥运会）是至关重要的。

然而，也许更重要的是，效率的提高可能仅仅是使用了更好资源的结果。当IBM用奥美（Ogilvy & Mather）替换掉其几十家代理商之后，它立即成为寓言里那只无所不能的大象了。作为奥美最重要的客户，IBM获得了奥美自上而下最好的资源，其取得突破性进展的机会也大为增加。

跨市场的品牌曝光度也可获得效率提升。媒体的溢出效应使得全球性品牌相对于其媒体投入而言，能够获得更多收益。此外，当顾客出门旅游并在不同国家接触同一个品牌时，会使广告推销工作变得更加困难。顾客旅行对于跟旅游有关的产品，如信用卡、航班和酒店是至关重要的。

另外，全球性品牌本质上比较易于管理。品牌管理最基本的挑战在于建立一个清晰明了的品牌识别，然后想办法让这个品牌形象驱动所有的品牌构建活动。该挑战对于全球性品牌而言并不困难——Visa卡的“全世界范围内可接受”的定位要比管理许多国家特有品牌战略来得容易得多。并且，还可以采用更简单的组织系统和结构。

然而，运营全球性品牌的关键在于要找到一个适用于所有市场的品牌定位。例如，雪碧就有全球通行的品牌定位——诚实、不炒作、清新的口感。
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 世界各地的孩子们已经对大吹大擂的广告和空头承诺感到厌烦，基于这样的事实，雪碧设定了品牌广告语：“形象不重要，口渴最要紧，遵从自己的口渴感觉吧。”这一相信自己本能直觉的口号在全世界引起了共鸣。

有几种通用的品牌定位很有效用。其一是最好、最优的选择。诸如梅赛德斯、万宝龙、喜力啤酒和蒂芙尼等高端品牌之所以能够轻易跨越国界成为全球性品牌，是因为其不言而喻的优点为大多数文化所认可。另外一个例子是国家性定位。美国一些品牌的定位，如可口可乐、李维斯、芭斯罗缤冰激凌、肯德基和哈雷－戴维森在全球各地通行（也许除美国之外）。单纯的功能性利益也可用于多个市场（比如帮宝适的干爽、快乐宝宝）。


建立全球性品牌领导地位，而不是发展全球性品牌

尽管如此，但并不是所有高端的、美国的、体现功能性利益的品牌都可以成为全球性品牌，可还是有很多公司抵制不了将自己品牌全球化的诱惑，部分原因通常仅仅是企业主管人员自我膨胀的私欲使然，他们多数人认为品牌全球化是将自己推向成功商业领袖的最好选择。这些情况通常都有一个共同特征，都是企业明文规定只有全球化项目才予以推行。将所有广告集中于统一代理机构的整合，以及全球性宣传广告主题的设计构成这种努力的基石。然而，盲目地朝品牌全球化目标的冲动性进发可能是一个错误决策，甚至可能对品牌造成巨大损害，这其中有以下三个原因。

首先，规模经济性和范围经济性并不一定真实存在。长期以来，媒体溢出效应被人们所夸大，本地化的广告传播活动有时比引进并调整“全球化”策略更为有效且节约成本。此外，即使是杰出的全球性代理机构或其他传播伙伴也不能保证在任何国家都能提供卓越服务。

其次，即便假设全球性品牌真实存在，但品牌创建小组也不一定能够找到有效支持全球性品牌的策略。他们可能缺乏人力、信息、创意或执行力而最后不得不止步于中庸的策略。就算没有必须通行于世界各地的限制，要找到一个适用于某特定国家的优秀策略实际上已经相当困难。

最后，在不同市场存在本质区别的背景下，全球性品牌可能并不是最优或可行的选择。在下列情况下采用全球性品牌的意义就不大。

·不同的市场地位。福特将“银河”客货两用车引入英国与德国市场时的操作策略，受到其在两国市场地位不同的影响。福特在英国是领先的汽车品牌，保持着高级品质的形象，而在德国，这个市场领导地位被大众汽车所占据。正如第9章所提及的，作为主导品牌，福特在英国面临的挑战是如何将市场从足球妈妈（一般指家住郊区、已婚并且家有学龄儿童的中产阶级女性）扩大到公司集团用户；因此“银河”被介绍为“非小货车”，并将其车载空间与飞机头等舱相媲美。而在德国，银河车只是简单地被介绍为“聪明的选择”而已。

·不同的品牌形象。在美国，日本本田车意味着质量和可信赖，在JD功率排行榜上曾有骄人成绩。而在日本国内汽车市场，质量并无法构成差异化要素，本田则摇身一变成为年轻、有活力的赛车。

·占据主动的定位。巧克力的最佳定位是与牛奶产生联系，体现出一杯牛奶缓缓注入巧克力棒的印象。然而，不同品牌已在各个市场抢占了这一定位（例如，吉百利在英国和Milka在德国）。

·不同的客户动机。在芬兰，当发现用户对所感知的机器复杂性十分敏感后，佳能将其复印机定位成能增强用户能力，使他/她成为公司主导者的形象。而在德国和意大利，更传统的复印机性能描述则能收到更佳的效果。

·对广告方式和标志象征的不同客户反应。主人公参加潘布罗纳（Pamplona）驱赶公牛赛的一则Johnny Walker的广告，在德国会显得过于鲁莽，在其他国家则会显得太过西班牙式。

全球性品牌战略经常产生误导。在品牌建设中，具有优先权的应该是建立全球性品牌领导地位而不是发展全球性品牌（尽管最后可能会建立起这样的品牌）。也就是说，以有效的、富有前瞻性的全球性品牌管理为支持，在各个市场都建立起强势品牌。全球性品牌管理应综合运用组织内的人力、系统、文化和构架，在全球范围内配置资源，创造协同效应，开发出能够协调并充分挖掘利用各国品牌策略的全球性品牌战略。

品牌创建的资源配置经常会走入传统的分散权力的误区，大市场所在国家得到最多的关注，而那些蕴含巨大发展机会的小市场却分不到充足的资源。有效的全球性品牌管理应从全球视角来识别机会并予以投入。

产生协同效应的途径包括共享研究方法、品牌创建投入费用、客户洞察、最佳实践经验、品牌策略的制定流程、品牌管理模式和词汇、定位概念及执行力等。全球性品牌管理的挑战之一就是如何实现上述各方面的协同。

实际上，所有跨国公司都应积极地进行全球性品牌管理。在没有统一指导和管理的情况下所发展起来的相互独立的地方性品牌策略将不可避免地导致全球业绩平庸及竞争力的下降。由少数优秀管理者带来的零散成功通常是孤立且随机的，很难为全球品牌领导地位的构建工作带来任何有益借鉴。

我们采访了来自35家公司的主管人员（一半总部设在美国，另外一半设在欧洲或日本），他们都在多个不同国家成功地建立起强势品牌。其中大约一半的品牌涉及的是日常消费品，这类企业通常拥有最完善的全球品牌管理系统；其余品牌为耐用品、高新技术或服务品牌。尽管在每个公司都联系了几位受访人员，但主要的被采访对象要么是全球品牌经理，要么是高层管理者，通常是首席执行官。该研究聚焦于企业在全球范围内管理品牌所面临的机会与挑战，以及组织的应对策略。

基于这些访谈和本书所讨论的品牌概念，我们相信，致力于建立全球品牌领导地位的公司必须组建起具有以下功能的组织：

·促进经验和最佳实践的跨国分享

·支持通用的全球品牌规划程序

·明确品牌管理责任以促进跨国协同，克服地区偏见

·执行优秀的品牌创建计划


分享心得和最佳实践

一个分享心得、方法与最佳实践的跨国沟通系统是全球品牌管理中最基本也是最不具威胁性的要素（见图10-2）。顾客的洞见在某一国家可能较为明显，而在另一国家却可能十分微妙且不易察觉。来自竞争者甚或是其他产业的最佳实践至关重要，因为其代表了已被证明有效的模式。

这样做的目的是拥有以下3点：①一个能够发现并获得有效最佳实践一手资料的全球机制；②一个将最佳实践传递给可受益人群的途径；③一个需要时刻轻易获取到最佳实践的简单易行的方法。
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图10-2　有效的全球品牌管理

创建这样一种系统并不像听起来那么容易。工作繁忙的人们通常不愿花时间去解释为什么成功或失败；另外，他们不愿透露任何可能使自己遭受批评的信息。还有一个问题是当今商务人士所共同面对的：信息超载，并且“它在这不起作用”的想法经常阻碍公司鼓励员工对市场经验与知识的分享。

为克服这些问题，公司需营造出促进最佳实践自由交流的组织文化。另外，必须将人员与程序结合起来以创建一个相关且易于获取的知识库。采取激励措施是让人们互相分享知识的一种办法。例如，在美国管理体系中，企业记录那些分享自己心得和最佳实践经验的员工，并在年度业绩评估时对他们进行奖励。其他几家公司开发出一些程序和方法，用以创建促进分享的组织文化。

不论是正式的还是非正式的定期会议，都是交流心得和最佳实践经验的有效方式。例如汉高（欧洲包装和化学品公司），经常召集业绩前20名的国家品牌经理召开会议。这类会议的有效性取决于会议的形式及与会者。对于心得体会和最佳实践经验的正式汇报无疑可以发挥作用；例如，索尼就鼓励各国和地区展示其最好的广告方案。然而，由于挑战来自于如何将想法付诸行动，真正的学习往往发生在与会者亲身参加工作小组或更加非正式的交流当中。在这类会议上形成人际联系，以便后续的互动交流，往往要比现场的信息分享来得重要。

菲多利公司每年大约举办3次市场大学，聚集世界各地的一些营销主管或总经理到达拉斯市学习交流一个星期。该大学让参与者了解全球品牌管理的相关概念，帮助管理者们克服“我是不同的——全球计划在我的市场中行不通”的思维定式，为公司培养懂得如何“获取品牌”的人才。在这一星期当中，主要进行案例分析，介绍在某一个国家或地区成功实施的包装、广告或促销方案又成功地运用于另一国家的事例和经验。这些分析说明了成功经验甚至也可以传递给持怀疑态度的当地市场小组成员。

在交流心得和最佳实践经验过程中，企业局域网正日益起到积极（尽管通常是支持性的）作用。拥有其他国家相关人员的电子邮件地址是基本的前提，尽管这对发布有关竞争对手行动或技术动态的消息极有效用，但由于信息混乱或超载而使得通过电子邮件传递心得和最佳实践的方式效用甚微。然而，通过在企业局域网上安装一种程序可以减少这样的问题。美孚采用一套最佳实践共享网络，该网络由在某一领域，如引入新产品、品牌架构或零售点推介等有特长和兴趣的人们组成。每个网络都由一位高级管理人员提供支持和指导，由一位领导者或促进者提供必要的支持、思维引导和维护连续性。进而，相关的市场洞见、心得体会和最佳实践经验就能被筛选出来并公布到易于登录的局域网点上，这些局域网点由网络管理小组专门负责。

实地参观是了解最佳实践的最优方式。例如，本田派出工作小组“与最佳实践一起生活”，以使小组成员能够深入理解这些实践是如何起作用的。其他公司派出首席执行官级别的人员（如汉高和索尼）或品牌管理级人员（如IBM和美孚）去发掘和交流最佳实践经验，并为各国工作小组提供支持。对最佳实践的亲眼所见能够为参观者带来纯粹描述所无法达到的深刻理解。

宝洁公司在全球范围内为每一个品牌类别设置了一个由3～20人所组成的战略规划小组，用以激励和支持全球战略。他们的任务之一是获取当地市场知识，以便了解消费者，通过市场调查和各国的商业经验来提炼市场洞见，并向全球机构传播这一信息。另一项任务是找出特定国家的有效市场方案（如定位策略）并推动在其他市场进行试验；还有一项任务是制定全球资源策略。工作小组还制定出相关政策来对品牌策略的执行加以规定，明确说明在策略实施中哪些部分是不容变更的，哪些因素又是可以由各国管理人员灵活处理的。

对功能性层次上的方法进行分享是获得协同的又一方式。尽管福特在欧洲各国的做法差异甚远，研究方法和结论却得到有效分享。例如，英国福特擅长于市场细分研究和直邮广告推销。除了它们的市场洞见外，它们的技术和方法也被运用于其他国家，尤其是那些市场空间较小及支持预算较少的国家。这其中最为重要的是要实现功能性层次上的跨国交流。

对于市场心得和最佳实践经验的分享有多种形式，从诸如规划机构等正规结构到专家之间的非正规交流都有。有四条原则能够有助于确保该分享过程的有效性。其一，需要由一个小组或团队，正式或非正式的都行，建立起价值观，建立价值观的过程需要清楚且明晰。例如，单单创造全球协同的愿景是远远不够的，该团队还需要掌握专业知识和技能。其二，团队成员需要分享荣誉感、共同信仰和相互的友谊。对于谁对工作贡献了什么，谁没有做出贡献这些问题，必须十分清晰。其三，该团队需要一位高级管理人员启动工作，并支持和鼓励团队与组织内部各部门建立联系。其四，必须形成一种共享的感知，说明团队所努力实现的远大抱负是如何在品牌识别和愿景中得到阐释的。


通用的全球品牌规划程序

一位杰出的商品包装销售人员的经历向我们展示出在全球范围内管理品牌的一个基本问题。两年前，一位新任命的全球品牌经理组织了一场各国经理的市场策略陈述会。实际上，在陈述当中，所有国家的品牌经理都使用自己的词汇、自己的报告模板以及提出自己的策略。真是一团糟，场面几乎无法控制，毫无疑问这导致了低劣的市场策略并削弱了品牌。这是应该避免的模式，却也是现在很流行的模式。

另外一家公司的做法稍好一点，它开发了全球规划系统，包括一个规划模板和词汇表。尽管如此，该做法却未能得到各国品牌经理的理解或接受。结果，这一系统增加的是混乱而非清晰。

品牌规划模板

那些在建立全球品牌领导地位方面走在前列的公司使用的是一种全球品牌规划模板，该模板适用于各个市场和各类产品，它能确保对于品牌陈述不论是在西班牙、新加坡或是智利，也不论是针对产品甲或是产品乙，看起来和听起来都是一致的。在所有情况下，品牌陈述所使用的是事先界定好的规范词汇，相同的战略分析输入、相同的分析结构及相同的结论形式。在这方面尚存不足的多数公司都承认正是这方面的缺陷阻碍了它们成为有效的全球性竞争者，而且许多公司已着手开发该模板。一个通用的品牌规划程序是在全球市场上创造协同的基石。没有这种程序，整个组织将是分离割裂的。

本书所建议的模式为品牌规划程序及相关模板提供了构架基础。当然，也有其他模式。更进一步讲，根据实际背景环境及公司规划传统对通用模式进行适应性调整将取得良好效果。例如，一家向100个国家的食品店分销软饮料的公司进行品牌陈述时所需要强调的内容，与一家做直销的重型设备公司会存在很大差异。

然而，需要提及有一些基本的要素（见图10-3）——战略分析、品牌策略、品牌创建计划说明及对目标与衡量标准的描述。更详细地说，对应每一要素都应考虑以下各维度。
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图10-3　全球品牌规划

战略分析

·客户分析——关键客户群是哪些？客户动机是什么（真正的动机，而不是顾客自己所说的动机）？该产品类别能够向客户传递什么情感性利益和自我表达型利益？顾客的市场兴奋点是什么？该品牌能够与顾客生活和自我认知的哪些核心要素关联起来？未被满足的顾客需求的发展趋势如何？

·竞争对手分析——谁是目标竞争者？它们是如何定位的？它们的品牌创建计划是什么，效率如何？谁正在冲出竞争的重围？采取的是什么方法？

·品牌分析——品牌形象是什么？正面和负面各是什么？战略意图是什么？针对组织意愿和能达成的假设是什么？

品牌策略

·品牌策略是如何与品牌组合联系起来的？它应扮演什么样的角色，是银弹品牌还是战略品牌？

·谁是该品牌第一位和第二位的目标市场客户群？

·品牌识别、品牌个性和品牌标志象征各是什么？

·核心识别是什么？品牌精髓呢？

·该品牌是如何形成差异性的？

·支持品牌承诺的检验点和现有计划是什么？

·价值取向是什么？

·能够传递什么样的功能性、情感性和自我表达型利益？

品牌创建计划

·品牌定位，品牌创建工作的当前目标是什么？

·战略意图是什么？

·在不同区域的行动计划及支持项目是什么？

渠道

广告

赞助项目等

·品牌内部交流计划是什么？

目标与评估

·销售及利润目标是什么？

·分销目标是什么？

·品牌资产的目标是什么？

·如何评估品牌创建的成果？

销售与利润

分销

顾客忠诚度

知名度

感知度

联想（包括个性与情感性利益）

在该模板中有两个维度通常被忽视却十分重要。一个是员工和公司合作伙伴间的内部沟通计划，这对构建和传播品牌识别时所需的清晰度和组织文化来说至关重要。正如第3章中所提到的，内部交流可以采用多种形式，如详细的操作手册（立顿热饮）、工作室（雀巢）、网络广播（戴姆勒-克莱斯勒）、新闻通讯（惠普）、一本光滑的精装硬皮书（沃尔沃）或无声视频（The Limited）等。

另外一个未被该模板充分利用的是评估。事实上行为受评估所驱动，没有评估，品牌创建工作通常只能是空谈。而评估工作的关键是要超越围绕销售及利润为核心，将品牌资产因素纳入评估体系当中。令人吃惊的是，极少公司有全球性品牌追踪体系。百事可乐是个例外。20世纪90年代中期，百事（包括它的菲多利品牌）引进了全球评估体系并运用于其所服务的各国。该系统很快成为非常适用的诊断和激励工具，以至于在其被采用后不久，百事的首席执行官罗杰·恩里科（Roger Enrico）便将其设定为公司的基础规范。该系统被称作市场P & L，包括产品资产（无视觉口味测试）、顾客资产（分销的广度和深度）、品牌资产（顾客的意见和印象）。当百事国家地区级的经理们开会比较评估手段时，他们能很快了解到他人也因同样的原因而面临着同样的问题。这一发现无疑提高了经理们对该计划及他人经验的接受度。

品牌领导公司（The Brand Leadership Company）帮助斯伦贝谢资源管理服务（Schlumberger Resource Management Services）建立起一套品牌评估系统。除了对跨越主要国家的品牌进行测评外，该系统还包括对顾客忠诚度和对公司的产品、服务和解决方案等特定领域顾客满意度的诊断与评估。由该系统所处理和传导出的信息，不仅可以为公司带来提升满意度和保留特殊顾客群的短期实在利益，而且有助于获取构建品牌的长期利益。短期利益还可帮助对该系统的成本支出合理性进行评判。

适用全球的规划程序

应该要设立一种程序来确保规划工作的启动，但极少数的公司有这样的程序。麦当劳最近才开始启动规划程序来应对其品牌创建所面临的内外部挑战。有效规划程序的一个特征是它具有进程表和自身的节奏以确保规划工作的启动。世界变化飞速，以年度为时间单位进行战略规划的日子已经一去不复返。规划程序需要针对日新月异的技术创新、多变的竞争者行动和捉摸不定的消费者需求来加以适应和调整。艾森豪威尔将军曾说过：“计划本身并没什么，但计划却代表一切。”规划程序应该允许经理们根据自身市场的特殊情况对规划本身进行关键性调整。

此外，在规划程序中，我们还须定义各种角色和责任。谁负责协调这一程序？谁应被包括在决策机制内？在各阶段应将情况通报给谁？程序的各方面应得到谁的认可？谁负责规划程序的执行？

自上而下与自下而上

规划程序还需要建立一种机制将全球性品牌策略与各国品牌策略联系起来。该机制可以是自上而下的（全球性品牌策略为驱动力，国家品牌策略随之做相应调整），也可以是自下而上的（国家品牌策略逐步演变成地区乃至全球性品牌策略）。

采用自上而下方式的有索尼、美孚和其他一些设定全球性品牌策略并以国家级品牌策略做相应调整的公司。国家品牌策略可以通过增加品牌识别要素来对全球性品牌策略进行补充。国家品牌战略制定者也可以对品牌识别的某一要素持有不同的理解（领导地位在一个国家可以被理解成技术领先，而在另一国家可以被理解为市场领先）。在自上而下的方式中，国家品牌工作小组有责任去纠正任何造成全球性品牌策略偏离的行为，尤其是在发生冲突的情况下。

自下而上的方式使组织可以在国家品牌策略的基础上开发全球性品牌策略。具有相似性的国家品牌策略可以基于成熟程度（不发达、发展中、发达）或竞争环境（该品牌是领先者还是挑战者）归入同一群组。尽管这些群组中的品牌策略各有不同，但也有一些可以被纳入全球性品牌策略的共性。

随着时间的推移，由于相关经验和最佳实践逐步得到分享和采纳，不同策略（包括同一策略的变种）的数目通常在减少。向少数策略的集中将会产生较大程度的品牌协同效应。像梅赛德斯所采用的广告计划（该计划由一家领先的代理机构为其制定并包含5个左右的宣传活动）就可以为各国根据自身情况而选择使用。如果有5个而不是55个基本品牌策略，广告活动就会更加聚焦。


明确责任以实现跨国协同

地方性偏见通常会对全球性品牌协同效应的获取形成阻碍，具体而言，地方经理坚信他们所处的环境是独特的，任何来自其他市场对顾客的洞见和最佳实践都无法适用于他们的情况。这种信念的产生部分是基于他们对所在国家、竞争环境及顾客了解的信心，所以任何对这种信念的冲击都在某种程度上对他们的自尊及专业能力造成威胁。当地品牌小组可能也会在潜意识里觉得他们的行动自由受到了限制，他们被迫接受低效或非优的策略。此外，如果本地过去的策略是令人满意且有效用的，那么要对其进行改变就需要有令人信服的理由。

针对当地偏见的最终解决方案是建立一个中央集权的品牌管理体系以制定全球性品牌策略。尽管这种方法在诸如皇冠伏特加（Smirnoff）、索尼和IBM等公司的部分业务中取得了成效，但也存在一定风险（本章一开头就提到过），例如没有找到或无法执行有效的全球性品牌策略，或者这样的策略根本就不存在。另外，这种品牌管理方式可能仅仅是由于组织原因而无法推行，其中部分原因可能是组织根深蒂固的分权结构和文化与中央集权的品牌管理体系的矛盾冲突所致。因此，许多公司不得不寻找中央集权品牌管理之外的替代方法。

让各国品牌管理小组自愿且快速地接受并执行他人的最佳实践对多数公司来说都是一个巨大挑战。要应对这一挑战，需要有专人或专门团队来对全球性品牌进行管理。然而，某些拥有重要品牌的公司却缺少合适的人员或团队来负责该品牌的现象并不足为奇。如果没有任何受到驱动的人员或团队负责全球性品牌，就不能产生协同效应，品牌也将陷入无序状态。

我们的研究表明，存在四种可能的全球性品牌管理方式，该方式可以根据操作权限级别，以及是由团队还是个人来负责进行分类（见图10-4）。这四种类型可以分别被称为全球性品牌小组、业务管理小组、全球性品牌经理和品牌支持者。
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图10-4　谁在负责全球性的品牌管理

业务管理小组

20世纪90年代的宝洁是运用业务管理小组方法的典范，当高层管理者是那些将品牌视为公司核心资产的营销或品牌管理人员时，该方法最为合适。宝洁11个产品品类当中的任何一类均由一个专门的全球小组负责，该小组由对其区域内产品品类负有研发、生产制造和市场营销直线责任的4名管理者共同构成。全球产品品类小组由一位执行副总裁领导，例如，主管欧洲所有健康美容产品的管理者担任护发产品小组的领导。小组成员之间保持频繁的联系，并在一年之中正式会面五六次。每一个全球产品类别小组都要负责以下工作。

·对该产品品类中所有品牌的品牌识别和品牌定位在全世界范围内进行定义。在宝洁，各国的品牌和广告经理实际上都是策略执行者。

·对本地品牌创建的优秀经验进行管理，以促使其成为可以被其他国家进行试验或采纳的全球成功模式，一旦条件成熟就建立起全球性品牌。

·通过规划产品品类识别技术来推动产品创新，这一技术可用于创建品牌和决定什么品牌应获得何种技术。例如，潘婷就先于其三个姊妹品牌获得了Elastesse技术（解决了戴头盔给头发带来的问题）。

由于有高层管理者的介入，小组在执行决策中便很少会遇到组织上的障碍。

品牌支持者

品牌支持者应该是企业高层管理人员，通常是首席执行官，他是推动和培育品牌工作的基本力量。品牌支持者管理结构特别适合于由品牌导向的高层管理者所运营的公司，这些管理者对品牌创建工作拥有极大的热情并有高超的品牌策略制定能力，这样的公司包括汉高、索尼、Gap、拜尔斯道夫（Beiersdorf）、妮维雅等。雀巢为其12个公司级战略品牌各配备了一名品牌支持者，每位品牌支持者都担任公司内另外一项工作，但仍旧负责该品牌在全球范围内的总体方向。例如，负责营养品的副总裁可能是Carnation的品牌支持者，而负责可溶咖啡的副总裁则可能是Taster’s Choice（在美国之外称为雀巢）的品牌支持者。

品牌支持者负责所有品牌延展决策（如将Carnation品牌用于白色牛奶巧克力棒上）并监控品牌在全世界的表述和使用。其必须熟知当地背景和管理人员，识别出市场诀窍和最佳实践，给予推广建议（有时是强制执行）。像在索尼一类的公司，品牌支持者需要极富远见，明确国家品牌识别与定位，并确保各国小组富有创造性和规范性地加以执行。品牌支持者是值得信赖并受尊敬的，这不仅是因为他的组织权力，还因为其具有丰富的经验、渊博的知识和敏锐的洞察力。品牌支持者的任何提议都应予以认真考量。

作为其“组织2005”活动的一部分，宝洁计划在21世纪将地区产品品类经理小组的权限和责任集中到全球经理个人手中。这一改革旨在加速全球协同的进程并帮助创造更多的全球性品牌。当前，在宝洁的83个主要品牌当中，只有一小部分可以视之为全球性的品牌。

全球性品牌经理

在许多公司，尤其是处于高科技和服务行业里的企业，高层管理者往往缺少品牌创建甚至是市场营销的相关经验；而品牌管理专家却总是位居高管之下。此外，这类公司往往是分权化管理的，下辖高度自治的地区和国家级管理体系。在这样的环境里，消除地区偏见和创造跨国协同工作通常面临着巨大挑战。

全球性品牌经理（GBM）是个人而不是小组，他负责制定能产生强势品牌和全球协同效应的全球品牌策略。在IBM该人被称为品牌管理员，反映该职位在创建和保护品牌资产中的作用。在皇冠伏特加，一个强势品牌，GBM被授予斯米诺/皇冠伏特加公司的总裁职位。在另一著名品牌哈根达斯中，全球品牌经理同时也担任该品牌主要市场（也即美国市场）的品牌经理。

尽管一些全球性品牌经理对一些市场营销活动有批准权（皇冠伏特加的GBM必须要对广告策略中的一些元素进行审核），但大多数全球性品牌经理实际上并无任何权力。因此，他们必须在没有发号施令权力的情况下去制定出相互协同且紧密一致的全球性品牌策略。以下四个方面对一个GBM的成功非常重要。

·如果没有全球性品牌规划程序的话，就去创建一个，或者对现有的程序实施管理与运用。通用的规划程序能够为各国品牌经理提供规范的词汇、模板、计划循环流程、结果和评估指标与方法，进而能够增加GBM参与并影响品牌策略的能力。

·开发、调整和管理内部品牌交流系统。全球性品牌经理不应仅管理该系统，还要成为其中的关键组织部分。通过在全世界范围内了解客户、问题和最佳实践，他就能将自己置身于识别和传播协同机会的最佳位置。

·寻找富有经验和才华横溢的人担任GBM职务。如果说对全球性品牌管理有什么可以重复出现的共识，那就是挑选合适的人选。只有当GBM具备实用的全球化经历、产品背景、精力充沛、可以信赖及巧妙应对各国品牌专家的人事技能时，该系统才能运行。如果人选错了，那么无论对该系统进行怎样的设计，都将走向失败。因此，设计出一套甄选、培训、教导和激励GBM人员的程序至关重要。

·取得决策层的支持，否则全球性品牌管理人员就不得不身陷于向高管层无休止的解释说明当中，以使其认可对品牌的支持。如果公司里暂无决策层支持者，那么品牌经理可以尝试去创造出来。万事达卡的品牌经理就成功说服公司进而组建起一个6人品牌执行小组（从会员银行的董事会成员中挑选），以为品牌创建计划提供建议，并在公司董事会上支持品牌创建活动。

有时对于GBM工作的支持缺乏承诺。当另外一种管理潮流出现或是承诺并没有被具体化时，决策层的支持就会逐渐消退，仅剩下GBM一个人在逆流中挣扎。正如英国人所说：“这就像在西班牙的沙滩上建城堡。”如果遵循上述几点能够确保成功，那么缺乏其中任何一条都会削弱GBM成功的机会。

全球性品牌小组

GBM通常被看成企业的局外人，另外一类参谋人员，其只会制造出更多的额外开支来支持背离眼前实际工作的繁多表格和会议。GBM面临的挑战在于要与各国品牌经理协调一致，让人们认可全球性品牌管理的价值。由于有更多人的加入会创造更多的联系渠道，全球性品牌小组（global brand team，GBT）更有助于被人接受并搜集到大量的相关知识和经验。GBT可代替GBM或与GBM相结合运作，由GBM担当GBT的推动者或领导者。

诸如美孚、惠普等公司里的GBT成员大都由来自世界各地、处于不同品牌创建阶段及不同竞争环境中的人员构成。像广告、市场调查、赞助活动或促销等功能性活动也可包括在小组工作范围内。GBT的职责和GBM一样，都是负责在全球范围内进行品牌管理。同时，其成功的关键也和GBM所要求的一样，包括有效的全球品牌规划程序、全球品牌交流系统、合适的小组成员人选和高层管理者的支持等。

GBT方式也存在一些问题，尤其是在没有GBM的情况下更是如此。第一，由于无人对全球性品牌决策的执行负责，而小组成员的基本工作压力又分散了他们的精力，进而导致执行力低下。第二，小组可能缺乏权限和精力来确保他们的建议在各国得到实施。美孚解决该问题的方式之一是采用从各国抽调人员组成行动小组来执行具体任务。第三，小组成员可能会因为政治或社会原因，而不得不接受当地产品或其同事的市场经验，结果是无法有效达成全球性品牌策略。

当功能完备的全球品牌规划制定出定义完善的全球性品牌策略之后，GBT机制可以产生最大效用。之后品牌小组的工作重点则转变为对策略实施情况的监督和促进最佳实践的交流。

划分全球性品牌管理职责

某些公司通过业务单元或市场区隔来划分GBM或GBT职责以使其职责更加切合实际。例如，由于各业务的品牌有本质区别，所以美孚将GBT划分为三个，分别负责客车润滑剂业务、商用润滑剂业务和燃料业务，之后再由全球性品牌委员会协调各部分工作。

莱卡（Lycra），一个有着35年历史的杜邦公司品牌，为我们提供了另外一个职责划分的例子。弹性、舒适、可心和与你同步运动构成了莱卡的全球性品牌识别要素，并进一步引出了一句全球广告语“莱卡最富动感”和拥有“动感”的全球性概念。莱卡所面临的问题在于它有多种用途，而每种用途都需要积极的全球性品牌管理。解决的方法是将每一种用途的GBM职责具体落实到与该用途相关性强的国家——巴西的品牌经理也是全球泳衣业务的领导，法国品牌经理也同时负责时尚板块等。这一概念避免了集权，取而代之的是很好地利用了遍布在世界各地的专业技术。

权限——GBM/GBT与国家小组

GBM和GBT结构所共有的一个问题就是赋予全球品牌经理或小组的权限级别和类型。重要的权限表征着对品牌创建的承诺，并能够减少由组织问题和竞争压力带给全球性品牌管理的抑制和阻碍。例如，可以赋予GBM或GBT对下列工作的潜在决策权。

·对如何表现品牌标志说明的任何偏离。负责向GBM或GBT汇报的品牌标志管理小组应有权设定并批准在世界范围内有关品牌标志的颜色、字体及摆放位置和其他附属标志的灵活偏离度。

·产品或服务设计的感观。例如，IBM的ThinkPad品牌笔记本电脑外观是黑色的、外形呈矩形，配有一红色追踪球，面板右下角成35度处有混色的IBM标志。任何对这一外形的偏离都须经过批准。

·广告策略。例如在皇冠伏特加，GBM有权选择广告代理商及广告主题。

·品牌策略。一种选择是让GBM或GBT与各国经理共同拥有对品牌策略的制定及执行的决定权。

在有些公司里，按照工作或活动的性质将权力范围规范化，划分为强制性权力（如标志必须完全按规定呈现）、调整性权力（广告主题被设定，但实际表述可根据当地文化作相应调整）或自主性权力（当地促销活动）。表10-1显示了活动的划分情况。负责品牌的个人或小组应确保每个人都了解并遵守这些指导原则。

表10-1　对强制性、调整性和自主性活动的界定
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尽管这种针对各国品牌管理而划分的强制性活动、调整性活动与自主性活动通常可以有效避免失去对全球范围内品牌管理的控制力，但它同样也有所有规则体制所固有的局限性。在限制性规则下对品牌创建进行微观管理可能会适得其反。最终来讲，最优的协调办法应该是设定出强有力且十分清晰的品牌识别，这样可以在品牌策略实施及品牌创建过程中不用诉诸死板的规则。


品牌创建精华的传递机制

建立全球品牌领导地位，尤其是在媒体纷繁的今天，需要出色的执行——就像之前我们提到的一样，仅仅是“好”的程度还远远不够。创建全球品牌领导地位所面临的困境是在地区市场取得出色表现的同时，如何为全球性组织创造协同效应和规模效应。完全的区域自治通常意味着品牌创建工作缺乏连贯性，所能运用的人力物力资源也相对较少。与之相对应的是，为创造协同效应和消除地区偏见而采取的品牌创建集权模式却常常导致成果的折中和活动的受限。诸如众所周知的宝洁、奥迪与汉高等几家公司都针对这一问题做出了回应。

宝洁通过赋权各国品牌小组开发突破性品牌创造计划进而寻找到了卓越的方法。特别是在当品牌处于挣扎的困境中时，各国品牌小组在公司的鼓励下积极寻找适合自身的成功模式。一旦发现了某个成功模式，公司就会迅速地在其他国家进行试验并推广执行。

例如，宝洁的潘婷Pro-V是1985年向理查德森·维克斯（Richardson Vicks）购得的一个小品牌。公司试图扩大它在美国少数的忠诚顾客群，却收效甚微，同样的情况也出现在法国和其他地方。然而在1990年，品牌战略家们发现让有优质发质的模特来展示闪亮发光的健康头发非常有市场渲染力，进而他们在中国的台湾地区市场上捡到了金子，如图10-5所示。尽管人们知道模特所展示的头发并不是真的，但他们还是会在内心告诉自己：“我就要拥有那样的头发。”在使用广告语“秀发健康闪亮”的6个月内，该品牌就成为台湾地区市场同类产品的领导品牌。这一概念和广告随后在其他市场取得了良好的测试效果，之后便在70个国家和地区推广开来。宝洁现在把潘婷视为其为数不多的全球性品牌之一——而这一切都始于中国的台湾地区。
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图10-5　来自宝洁的一个全球品牌——潘婷

奥迪使用多个代理机构来刺激卓越的品牌创建工作。使用单个全球性品牌使得全球品牌策略的执行变得可行，但也可能导致成效不一的平庸工作。当有多个品牌传播机构互相竞争时，总是会出现更好的选择，创造辉煌业绩的机会也就更大。在欧洲，来自不同国家的5个奥迪代理商（称为奥迪代理网络）相互竞争成为广告活动创建的领导者。竞争失败者被限定在其所在国内执行获胜的方案——因为它们仍在奥迪体系之内，将来就还有参加新一轮创意竞赛的机会。其他公司雇用来自同一家代理商的不同办公机构。这也许并不能产生希望获得的各种创意，但还是要比只雇用一家代理商的一个团体有更多的选择。

汉高和其他几家公司强调通过调整全球计划来适应当地市场，进而将平庸的品牌创建工作推至卓越。拿皇冠伏特加“纯刺激”的伏特加宣传活动来说：其全球所有广告所展示的画面都是当透过皇冠伏特加的瓶子观察时，原本扭曲的形象逐渐变得清晰，但为了迎合对什么才是刺激的理解各不相同的消费者，广告画面中所展现的特定场景因国而异。在里约热内卢，广告画面展现的是耶稣基督像和一个足球；而在好莱坞，山边出现的“W”字母是由两个人的腿组成的。IBM的全球广告语“四海一家的解决之道”中的“星球”（planet）在阿根廷改成“世界”（world），因为在阿根廷“星球”一词缺乏所要达到的冲击效果。贝纳通的宣传活动则须根据各个国家实际情况而进行相应调整，因为在某一个国家行之有效的宣传活动在另一个国家却可能是忌讳的。

另一个方法是成立卓越业绩中心——那些在能够产生协同效应的特定关键领域应对自如的固定性全球单位。例如，雀巢在德国有一个中心来培育和提炼广告以外的品牌创建途径。这种单位的作用之一是鼓励跨产品和跨市场地推广成功做法。美孚就设立了横跨关键协同领域的卓越业绩中心，这些领域包括产品规划、广告和市场调查。

因此，企业面临的挑战就是创造出“长脚”的卓越执行模式，可以被用于多个国家。基于大量的案例分析，这里为渴求卓越执行的人们提供一些建议。

·考虑遵循何种品牌创建路径——例如，是采用广告、赞助、零售还是促销？精神实质可能并不在于执行本身，而在于路径的选择。

·挑选品牌管理小组和传播合作伙伴组织内最优秀和最有推动力的人员来为品牌创建工作。

·开发多种选择。总的来说，达成卓越的机会越多，成功实现的概率也就越大。然而，这也许意味着工作中会涉及多家品牌传播机构，进而导致管理工作变得困难（因为各家机构都想使自己的策略被采纳以占有更多的业务份额）。因此，需要对品牌策略绝对控制的强势品牌领导地位予以支持。

·评估结果。全球性品牌评估体系是卓越绩效的前提与基础。如果品牌识别被清晰的建立起来并反映于全球评估体系中，就会出现具体动力来创造真正富有成效的计划，同时也能避免产生毁灭性的计划。


迈向全球性品牌

由于品牌策略都涉及通常的品牌定位和传播工作，因此，当前企业的多数活动都是面向全球性品牌的。产生这种趋势的部分原因在于伴随通用性所带来的效率、大额度的预算对供应商所产生的影响，更易于追踪的品牌管理以及与全球性中介机构打交道的便利性。我们的结论是全球性品牌着实应该成为企业所追求的真正目标——但这里有两条忠告。

第一，企业期望通过实施必须横跨全球的品牌定位和其他品牌创建要素的法令是极少能取得最好的全球性品牌的。相反，这一目标可以在以全球规划程序、全球性品牌传播系统、有效的组织架构和利于推广成功品牌创建经验的系统为基础，通过全球性品牌管理达成。通过对这些工具的使用，各国经理应制定出能够创建出强势品牌的策略。目标是将品牌规划的数目尽可能减少至最可行的几个，其结果可能形成一个全球性品牌，但也可能是一些地区级品牌。

第二，应该意识到创建全球性品牌不一定都是令人满意的。创建工作的最基本目标应该是建立全球性品牌领导地位，而不是全球性品牌。尽管创建全球性品牌显得很高雅，品牌管理也会因此而变得更加容易，但如果代价是品牌实力受损的话，公司还是不要贸然朝这一方向跨进。

思考题

1.对本章开头的麦当劳案例结尾部分的问题加以讨论。

2.你所在的行业有什么全球性品牌？在全球范围内达成标准化的内容是什么？是品牌名称和商标、定位、产品、广告品牌资产还是渠道策略？

3.你所在企业的全球性品牌是什么？能拥有更多的全球性品牌吗？候选品牌有哪些？它们遇到的障碍是什么？

4.评估你的全球性品牌传播系统。如何加以改进？品牌识别如何影响该传播系统？系统运行的机制如何？如何对该机制加以改进？

5.评估你的品牌规划体系。是否有通用的规划模板？该规划程序是否能对全球品牌的开发产生促进作用？

6.评估你的品牌创建执行能力。你所在企业的品牌创建系统和结构会取得卓越的还是平庸的成果？应该如何改造它？

7.你的企业是如何进行组织来管理品牌的？有专人或小组管理品牌吗？管理功能非常出色，还是一般呢？如何做一下改进？
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赞誉

戴维·阿克作品的最大价值是帮助你跳出创意和战术级传播，真正建立起品牌战略思维，关注深度品牌资产的建立，提升品牌溢价，解决中国企业低端的痛点，也是作为品牌人提升价值的秘籍。

翁向东

杰信品牌战略咨询首席专家

数字营销时代变化太快，让我们以为碎片化的观点便是前沿，阿克让我们想到了品牌不是曝光，不是点击，不是uv，不是share，而是长久以来积累在人心中的形象以及联想。只有回归对品牌最本质和最基础的理解，才能够参透我们所在行业的深远意义。

王冉

腾信创新COO

阿克介绍了品牌的重要性，针对如何创建、培养和评估品牌提出了明智的建议。这本书可能会使美国企业的注意力从季度收益报表，最终转移到永久性的增长。

约翰·奥图尔

美国广告协会主席

通俗易懂，富含大量有用的信息——戴维·阿克在这本无与伦比的著作中精辟地阐明了品牌资产的本质。所有的市场营销人员都应该读这本书，并将内容融汇于心。

彼得·希利

可口可乐公司前高级副总裁、全球营销总监

如果管理得当，那么随着时间的流逝，任何资产所能获得的回报都不及商标所能获得的回报。戴维·阿克的这本书有助于学生和企业在职人员更好地理解品牌资产领域的复杂性、敏感性和机遇。

戴维·丹古尔

菲利普·莫里斯公司高级营销副总裁

品牌资产是当今广告和营销中最热门的话题之一。本书是最全面、最具洞察力的资料。

威廉·威尔斯

恒美广告公司执行副总裁

这本精彩、实用且富有洞察力的书精辟地审视了定义品牌资产的“资产”，以便在20世纪90年代战略性地创建、开发、营销和管理品牌。

维贾伊·马哈詹

得克萨斯大学奥斯汀分校

管理者必读之书。在竞争日趋激烈的市场上，蠢才比拼价格，胜利属于那些能够找到在消费者心目中产生永久价值的方法的人。这本书是为那些成功者所写的，它将简洁的案例研究与合理的学术研究融为一体。

汤姆·彼得斯

《追求卓越》作者


译者序

本书作者戴维·阿克（David A.Aaker）生于美国北达科他州，在麻省理工学院斯隆管理学院取得管理学学士学位，在斯坦福大学取得统计学硕士和工商管理博士学位，是铂慧品牌与营销咨询公司（Prophet Brand Strategy）的副总裁、美国加利福尼亚大学伯克利分校哈斯商学院营销战略学的名誉教授、日本电通广告公司的顾问，是品牌和品牌资产领域最具影响力的权威学者之一，当前美国品牌界的领军人物，被《品牌周刊》誉为“品牌资产的鼻祖”。

戴维·阿克在《哈佛商业评论》《营销学》《加州管理评论》等著名专业类媒体上发表过100余篇专业论文，其中有三篇曾赢得最佳论文奖。他先后出版了15本专业书籍，其中《管理品牌资产》（1991）、《创建强势品牌》（1996）和《品牌领导》（1998）被喻为“品牌三部曲”，并畅销全球，对全球企业界产生了广泛、深远的影响。他的作品被译成18种语言，销量超过100万册。

本书是“品牌三部曲”的开创与奠基之作。我们知道，品牌体现了企业对产品在质量、性能等方面的承诺，会影响顾客对产品的选择。顾客一旦对品牌产生了信任感，就有可能选择与之相关的其他产品，哪怕价格高于竞争对手。由此可见，品牌蕴藏着巨大的价值，这就是所谓的品牌资产。

品牌资产是20世纪80年代在营销研究和实践领域中新出现的一个重要概念。在20世纪90年代以后，特别是本书于1991年出版之后，品牌资产就成为营销研究的热点问题，而本书也极大地影响了管理者的思想和行动。

在本书中，品牌资产是指与品牌（名称和标志）相联系的，可为公司或顾客增加或削弱产品价值或服务价值的资产和负债，主要包括5个方面，即品牌忠诚度、品牌知名度、感知质量、品牌联想以及其他品牌专属资产（如专利、商标、渠道关系等）。

作者认为，品牌资产是企业最有价值的资产之一。品牌资产可以帮助顾客理解、处理并存储大量的产品信息和品牌信息，可以影响顾客再次购买产品时的信心，可以增加顾客对产品使用的满意度。从企业方面讲，品牌资产可以提高营销计划的效果，可以提高品牌忠诚度，可以增加产品的边际收益，可以通过品牌扩展实现企业发展，可以对分销渠道产生影响，可以形成竞争优势从而遏制竞争对手。

既然品牌资产具有重要的战略意义，那么企业就必须对品牌资产进行价值评估。作者在本书中列出了各种评估方法的依据，包括品牌名称所能支撑起的高价优势、品牌名称对顾客偏好的影响、品牌的重置价值、股票价格以及品牌的收益能力。在这些方法中，有些是从企业方面衡量的，有些是从产品方面衡量的，有些则是从顾客方面衡量的。仅仅采用其中一种方法，往往也能得到良好的效果。但要想全面了解品牌的价值，就需要综合利用多种方法。

当然，品牌资产不会自发产生。作者认为，品牌资产的创建、维持和保护需要主动管理。这既需要战略上的规划，也需要战术上的策略。在品牌忠诚度方面，我们需要正确对待顾客、亲近顾客，衡量并管理顾客满意度，制造顾客转向其他品牌的成本，提供额外服务；在品牌知名度方面，我们需要走差异化路线，使用口号或押韵，进行标志宣传和公共宣传，采取活动赞助，进行品牌扩展，运用产品或品牌提示，进行反复宣传等；在感知质量方面，我们不仅要提高产品质量，还要把产品的优质感传递给顾客；在品牌联想方面，我们需要识别并管理好顾客进行判断的信号和指标，开展有效的降价促销、公共宣传，并让顾客参与其中，以及进行危机管理。另外，扩展品牌、复兴品牌也可以增加或保持品牌资产。最后，在全球化的浪潮中，建立全球品牌已经成为必然趋势，但在这个过程中，企业也应注意品牌的地方化。

本书作者对品牌资产现象的探讨可谓深入而有趣，无论是品牌与标志、口号以及各类基础资产的关系结构，还是品牌资产创造价值的原理和方式，读者都能了然于心。

在本书中，作者援引了大量的案例，因而涉及不少生僻的公司名称、产品名称和专业术语，这里要特别感谢互联网带来的便捷性，为译者节约了不少时间和精力。由于译者水平有限，加之时间仓促，书中难免存在不妥之处，恳请读者批评指正。


前言

品牌的力量

《广告研究杂志》（Journal of Advertising Research）有位编辑曾问过著名广告研究专家拉里·莱特（Larry Light）对未来30年营销的看法。莱特的分析对我们有一定的启示意义：

未来的营销大战将会是品牌争夺市场主导地位的竞争，是一场品牌之战。企业和投资者将会认识到，品牌才是企业最有价值的资产。这个观念非常重要。它看到了发展企业、巩固企业、保护企业和管理企业的方法……拥有市场比拥有工厂更为重要，而拥有市场的唯一方法就是拥有可以主导市场的品牌。

品牌名称的力量不仅仅局限于消费品市场。事实上，品牌资产对于工业品市场的重要性恐怕还要大于消费品市场。品牌知名度往往会对工业品买方是否考虑购买产品产生至关重要的影响。即使经过对比分析，买方也会在很多备选工业品之间慎重抉择。这时，品牌在购买者心中的价值就会成为决定性因素。

对品牌建设的关注

今天，品牌资产是管理学界最热门的话题之一。美国营销科学研究院（Marketing Science Institute）最近对其会员公司展开了调查，其中包括美国顶级的50家营销公司，调查的目的是了解这些公司眼中亟待研究的迫切问题，结果发现，最受追捧的研究议题就是品牌资产。学术研究对品牌建设的关注程度也在迅速高涨。最近，由营销科学研究院赞助的研究计划竞赛一共收到了28份计划。

这种高涨的兴趣还反映在激增的会议、文章和媒体关注中。另外，很多企业也在尝试不同的组织形式，从而更好地强化和保护品牌资产。例如，高露洁棕榄香皂、加拿大干饮（Canada Dry）等公司设立了品牌资产管理职位，以便保护品牌的价值。

兴趣高涨的背后有以下几个方面的原因。首先，由于建立新名称不切实际或成本过高，企业宁愿多花点钱来建设现有的品牌名称。这又引申出若干问题。例如，品牌资产的价值是多少？品牌资产的基本要素是什么？为何要投入如此多的资金？

其次，营销专家认为，过于强调价格往往会导致降价促销的滥用，最终使行业出现过度竞争的局面。因此，企业应将更多的资源转移到品牌建设活动上来，努力培育品牌的差异点。这就要求企业通过非价格竞争来建立持续性竞争优势。然而，品牌建设活动不像降价促销，几乎不会对短期销量产生显著影响，而在现实中，企业又往往面临着实现短期业绩的巨大压力，因此，如何为品牌建设活动提供合理依据就成了一道必须解决的问题。

再次，经理们认识到，为了最大限度地提高经营业绩，就需要综合利用企业的资产。通常，企业的核心资产就是品牌名称。如何利用品牌名称？品牌名称能否扩展到新的产品，能否应用到新的市场中，能否通过强化品牌名称或者改变品牌名称的组成要素来获得更多的利益？反过来说，品牌名称是如何受到损害的？怎样才能避免这种损害？

本书的写作思路

本书有以下几个目标。第一，解释品牌资产的含义及其组成要素，加深管理人员对品牌资产的认识，从而弄清品牌资产是如何创造价值的。第二，用研究成果和直观案例证明，营销决策或环境事件既可以提升品牌价值，也可以损害品牌价值。第三，讨论品牌资产的管理方法。品牌资产应当如何创建、如何维持、如何保护？品牌资产应当如何发掘？第四，提出若干问题供思考型经理从战略角度进行思考。

本书主要针对直接或间接负责品牌和品牌资产的管理者。这些管理者所代表的企业有大有小，有以消费品为主，也有以工业品为主，有服务型，也有产品型。他们非常理解发掘并保护核心品牌资产的必要性。他们将会（或应该）解决以下问题：公司名称在品牌方程中起到什么样的作用？是否应当建立子品牌？品牌名称是否应当扩展到其他产品？当然，我也希望本书能够在管理学院中应用，便于师生努力提高管理总体战略和具体品牌资产的能力。

第1章介绍象牙品牌及其历史背景，解释品牌资产的含义，给出评估品牌资产价值的各种方法。接下来的6个章节主要关注品牌资产的4个维度，其中包括各个维度的含义、为顾客和企业创造价值的方式及其衡量与管理。

第2章讨论品牌忠诚度的重要性。第3章讨论品牌知名度的建立、衡量及其作用。第4章讨论感知质量及其管理方式，并证明感知质量在经营业绩中的作用。第5章介绍品牌联想和品牌定位的概念。第6章讨论品牌联想的衡量方法。第7章的主题是品牌联想的选择、创建和维护。品牌联想的管理占了3章篇幅，很明显，这是最重要也最复杂的内容。

品牌是通过名称、标志和口号来进行识别的，其中标志和口号是更为常见的识别方式。第8章主要讨论品牌的这些指征及其选择。第9章的主题是品牌扩展，扩展品牌的结果有好、坏和糟糕之分。第10章提出疲劳品牌的复兴方法，即在疲劳品牌及其环境中注入新鲜活力。另外，这章也给出了终结品牌的方法，即让品牌优雅地坠落，甚至消亡。第11章讨论建立全球品牌的有关内容，给出品牌资产的总体模型，最后回顾各个章节的主要内容，集中列出本书的要点。

每章均以品牌的历史故事作为开头。这些品牌曾经历过不同寻常的事件，它们有的非常善于建设品牌资产，有的则非常不善于建设品牌资产。从历史中我们可以学到很多东西。每个案例分析都向我们生动地证明了各种各样的举措会对品牌造成影响。在其中几个例子中，我们用货币价值来评估那些影响品牌的一系列举措，不过，品牌与举措孰为因果是无法确定的。另外，一系列的案例研究贯穿了本书的始终，充分地阐释了各种概念和方法，便于读者把握和理解。

除了单个品牌的历史故事，我们还汇编了各种各样的系统性研究。过去15年来，人们对市场份额、知名度、品牌扩展、感知质量等品牌要素的研究有了长足的发展，为品牌要素的作用提供了重要的证据支持。其中，有些研究是根据大型数据库做出的，有些研究则来自对照实验。不管怎样，过去长期依赖于主观看法的品牌管理如今都已经取得了实质性的进展。

每章以若干思考问题结尾。通过这种方法，各个章节的思想就可以转化为诊断纲要和行动原则。有些问题可以促使企业重新看待品牌和品牌环境，有些问题则要求企业寻找更多的信息。

致谢

在本书的写作过程中，我得到了很多人的帮助。在这里，请允许我对以下人士表示衷心的感谢。首先要感谢鲍勃·华莱士（Bob Wallace）和凯文·凯勒（Kevin Keller）。鲍勃·华莱士是自由出版社（The Free Press）的编辑，他对本书倾注了无限的热情。凯文·凯勒是我前两个品牌研究项目的同事，他提出了很多发人深省的看法。另外，睿狮公司（Lowe&Partners）的斯图尔特·阿格雷斯（Stuart Agres）、奥美公司（Ogilvy）的亚历克·比尔（Alec Biel）、柯达公司的帕特里克·克兰恩（Patrick Crane）、WPP集团的斯蒂芬·金（Stephen King）、得克萨斯大学的维贾伊·马哈詹（Vijay Mahajan）、灵狮公司（Lintas）的拉里·珀西（Larry Percy）、金宝汤公司的阿尔·莱利（Al Riley）等人不但阅读了大部分书稿，还提出了有益的建议。睿狮公司的詹尼弗·阿克（Jennifer Aaker）、惠普公司的罗素·伯格（Russell Berg）、加利福尼亚大学伯克利分校的皮特·巴克林（Pete Bucklin）和拉什·格来齐尔（Rashi Glazier）、鲁尔百利宫公司（Ruhr/Paragon）的罗伯特·琼斯（Robert Jones）、营销科学研究院的肯特·米切尔（Kent Mitchel）、尼尔森公司（Nielsen）的奥古斯特·施瓦能伯格（August Swanenberg）、明尼苏达大学的阿尔·夏克（Al Shocker）、康奈尔大学的道格·斯泰曼（Doug Stayman）、恒美广告公司的比尔·威尔斯（Bill Wells）等同事阅读了本书部分章节，给出了有益的建议。自由出版社的丽莎·卡芙（Lisa Cuff）和加利福尼亚大学伯克利分校的塞丽娜·乔（Serena Joe）提供了非常有益的帮助。再就是营销科学研究院，该机构赞助了3场品牌研讨会，为我提供了灵感与支持。此外，苏珊·安德森（Susan Anderson）、杰夫·卡蒙（Ziv Carmon）、阿纳斯塔西亚·杰克逊（Anastasia Jackson）、安迪·基恩（Andy Keane）、塞迪·沙法利（Said Saffari）和伊哥·西尼亚夫斯基（Iegor Siniavski）等诸多研究助理和学生也提供了巨大的帮助。

最后，我还要感谢我的家人，感谢他们对我写作事业的宽容和理解。

戴维·阿克

于伯克利


第1章　品牌资产

工厂生产产品；顾客购买品牌。产品可以被竞争对手复制；品牌却是独一无二的。产品可以很快过时；成功的品牌却可以经久不衰。

——史蒂芬·金（英国伦敦WPP集团）


象牙皂的故事

1879年的一个星期天，蜡烛及肥皂生产商宝洁公司的创始人之一哈里·波克特（Harley Procter）来到教堂，听到唱诗“你的衣服散发没药、沉香、肉桂的香气，象牙宫中的丝弦乐器和声音使你欢喜”，便记住了“象牙”一词。
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 后来，象牙成为宝洁公司的一款洁肤香皂的名称。

1881年12月，宝洁公司在一份宗教周刊上登出了第一则象牙皂广告，宣称象牙皂可以“漂浮在水面上”，并且“纯度高达99.44%”，这种一箭双雕的宣传后来成为宝洁公司最著名的广告词之一。而宝洁公司于1920年刊登的象牙皂广告显示，象牙皂的定位并没有随着时间的推移而发生变化。森林、赤脚女孩和清水所制造的意象仍旧能够烘托象牙皂的特点。

象牙皂的纯度口号并非无中生有，它是有实际证据支持的：一位化学家在实验中发现象牙皂仅含有0.56%的杂质。至于香皂可以漂浮，则纯属生产误操作所致。工人错误地把空气充入了香皂原料。后来，顾客无意中发现了香皂可以漂浮，甚至还想再订购一些这样的“漂浮香皂”。

当时，很多香皂是黄色或褐色的，会刺激皮肤，损伤衣物。在这种大环境下，象牙皂一经推出，便成了引人注目的产品。而且象牙皂还有特别的实用价值，即使掉到洗澡水里，也不会沉下去，解除了人们在水里寻找香皂的苦恼。于是象牙皂具有了良好的定位——是一款纯正、温和、可以漂浮的香皂。从一开始，宝洁公司就在广告中强调，象牙皂非常温和，适合宝宝使用，而在广告中也经常出现宝宝的形象。白色、象牙、纯正、漂浮、宝宝，所有这些都更加证明了象牙皂纯正、温和的口号。响亮的品牌名称加上独具特色的产品包装，使顾客确信，这就是他们想要的温和型香皂。1882年，宝洁公司积极投入1.1万美元的预算，用于全国性广告支出，从此拉开了走品牌道路的序幕，同时这也让顾客相信，厂家愿意站在产品后面，做产品的后盾。

如今，象牙皂已有100多年的历史。象牙皂建立品牌资产，维持品牌资产，真正实现了品牌资产的价值，可以说是这一方面的最佳范例。品牌资产的严谨定义和详细讨论将在本章下文展开。这里，我们只简单地说，品牌资产就是一系列资产的集合，它包括品牌知名度、品牌忠诚度、感知质量和品牌联想，其中品牌联想（如“纯正”“漂浮”）是由品牌（名称和标志）产生的，它既可以增加产品或服务的价值，也可以减少产品或服务的价值。

无独有偶，1885年，一向天气阴沉、少见阳光的英国出现了一款名为“阳光皂”的家用肥皂。这就是联合利华公司的发端，如今它已成为全世界规模最大的公司之一。只是，阳光皂不如象牙皂好运，后来逐渐被“卫宝”（Lifebuoy）、“力士”（Lux）、“闪亮”（Rinso）等品牌取代。

在将近30年后的1911年，宝洁公司推出了起酥油（Crisco），这是世界上第一款全植物性的起酥油。在登出的广告中，一位妇女在厨房中面对新烘焙的大黄馅饼赞不绝口。这则广告把品牌同人们的日常生活联系起来，是“生活片段式广告”的雏形。没过几年，生活片段式广告成了宝洁公司的主要宣传形式。截止到1933年，宝洁公司陆续推出了奇舒（Chipso）、卓夫特（Dreft）、象牙皂片（Ivory Flakes）、象牙雪（Ivory Snow）、佳美（Camay）等品牌，其中奇舒是专为洗衣机设计的肥皂，卓夫特是合成洗衣粉，而象牙系列则与佳美同属香皂产品，互为竞争。

在20世纪30年代的大萧条期间，宝洁以实际行动表明了自己对象牙品牌资产的支持。虽然面临着巨大的经济困难，宝洁仍然顶住压力，没有削减广告费用。事实上，宝洁通过在广播节目中赞助《奥尼尔》这部“肥皂剧”，使其销量在1933～1939年之间翻了一番。

1941年，利华兄弟公司（Lever Brothers）模仿象牙皂，推出天鹅香皂（Swan），使象牙皂的忠诚度和市场份额受到了威胁。利华兄弟公司在海报中宣称天鹅香皂是“快乐10年
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 以来第一款真正的漂浮香皂”。为了应对挑战，宝洁大幅增加广告投入来捍卫象牙品牌。由于天鹅香皂与象牙皂没有明显的差别，利华兄弟公司无法撼动象牙品牌的地位，最后选择退出市场。

1931年5月，尼尔·麦克尔罗伊（Neil McElroy）在备忘录中提出了建立品牌管理小组的想法。当时，尼尔在宝洁主要负责佳美香皂的广告事务，对在象牙品牌的阴影下工作非常不满。他认为，公司里关注佳美的人太少，营销工作（以及建立资产、维持资产的工作）混乱无序，而且缺乏预算支持。解决办法是建立品牌管理小组，专门负责营销计划并协调与销售、生产的关系。建立品牌管理小组可以说是品牌发展史上的重要事件。

20世纪40年代后期到50年代，宝洁公司新推出了斯潘清洁剂（Spic&Span cleaner）、汰渍洗衣粉（Tide）、飘然洗发露（Prell）、立特家庭烫发剂（Lilt）、欢乐洗碗精（Joy）、蓝奇乐洗衣粉（Blue Cheer）、佳洁士牙膏（Crest）、达诗低泡沫洗衣粉（Dash）、高美漂白清洁剂（Comet）、多姿香皂（Duz）、奥秘除臭液（Secret）、吉夫花生酱（Jif）、杜肯汉斯蛋糕粉（Duncan Hines）、魅力卫生纸（Charmin）和象牙洗手液（Ivory Liquid）。20世纪六七十年代，新增的品牌有帮宝适纸尿布（Pampers）、福格斯咖啡（Folger’s）、适口福漱口水（Scope）、邦蒂纸巾（Bounty）、品客薯片（Pringles）、邦驰衣物柔顺剂（Bounce）、瑞灵棉球（Rely tampons）和乐肤纸尿布（Luv）。

到了20世纪80年代后期，宝洁已拥有83个广告品牌，年销售额近200亿美元。在其39类竞争产品中，有19类产品的品牌高居美国市场榜首；除5类产品外，宝洁其余的品牌都在前3强。在这39类产品中，宝洁公司的平均市场占有率接近25%。

很多公司把工作重点放在一个品牌上，并按照已有的定位策略来保护自己的品牌，这样一来，竞争对手通常就会竭力寻找新的细分市场，从而谋求自己的一席之地。但宝洁公司不一样，它愿意开发多个互相竞争的品牌来覆盖新的细分市场，不管新的品牌会不会对现有品牌造成不利影响，甚至威胁。在洗衣粉这个发展成熟且经过充分细分的产品门类中，我们很容易看到，一系列品牌联合起来，可以覆盖各个细分市场，并最终占据主导地位。例如，宝洁公司就采用了不同的联想来定位不同的细分市场，从而使自己的市场份额达到了50%以上。下面列举其中的10个品牌：

象牙雪——“纯度高达99.44%”“温和无伤害，适合洗涤尿布和宝宝的衣物”。

汰渍——去污能力强，适合家庭洗衣，其广告语为“有汰渍，没污渍”。

奇乐（Cheer）——适合冷水、温水、热水洗涤，其广告语为“适用于各种水温”。

格尼（Gain）——以前是加酶洗衣粉，现在是加香洗衣粉，其广告语为“让全家都清新”。

波特3（Bold 3）——含衣物柔顺剂，其广告语为“衣物洗后，干净、柔顺、没静电”。

达诗——去污能力强，泡沫少，不堵塞洗衣机。

卓夫特——含有“硼砂以及来自大自然的天然甜料”，适合洗涤宝宝衣物。

奥克多（Oxydol）——含有不伤衣物的漂白剂，适合洗涤亮白色衣物，漂白不掉色。

时代（Era）——浓缩型洗涤液，含有去污蛋白质。

梭罗（Solo）——超强去污力，含衣物柔顺剂。

在宝洁公司中，品牌的力量非常明显，很少有其他公司能够做到这样。毫无疑问，发展品牌资产、建立品牌管理体系、持续投资市场营销是宝洁公司取得成功的关键。

通过一些公开数据，我们可以粗略地估算象牙这一品牌名称在过去一个多世纪中给宝洁公司创造的价值。我们知道，在1977～1987年间，宝洁公司在美国标准媒体（measured media）上的广告支出为3亿美元多一点。据估计，在这期间标准媒体的广告支出占宝洁广告总支出的75%。如果象牙产品也是同样的比率，那么象牙产品的广告总支出约为4亿美元。

假定广告支出与销售额的比率为7%（在这期间，宝洁公司的总体比率介于6%～8%），那么象牙产品的全球销量应为57亿美元。假定自1887年以来宝洁的销量呈指数增长，那么象牙产品自推出以来总销量约为250亿美元。假定平均利润率为10%（1987～1989年，洗衣、清洁类产品的平均利润率为10%），那么象牙品牌的总利润估计在20亿～30亿美元之间。

华尔街普遍认为宝洁公司是以长远眼光来看待其品牌盈利能力的，这一点很有趣，但也并非巧合。从短期看，这对投资者而言是丧气的，也是有风险的。尽管如此，宝洁仍然对品牌保持耐心，即使这些品牌出现了长时间的亏损。例如，在面临巨额亏损的情况下，宝洁仍然坚持品客薯片、杜肯汉斯即食软饼干、橘山橙汁（Citrus Hill）等品牌的运营。宝洁立足长远发展，在某种程度上是因为宝洁有20%的股份是由员工持有的。

在本书中，我们将对品牌资产展开探讨。宝洁公司的例子表明，发展品牌资产可以创造品牌联想，进而确立市场地位，实现长远发展，并抵抗竞争对手的强势攻击。只不过，发展品牌资产在初期投资后还需要持续投资，而且数额巨大，不一定能实现短期盈利。如果真要盈利，恐怕也是数十年之后的事情了。因此，品牌资产的管理绝非易事，它既需要有不急不躁的耐心，也需要有深谋远虑的眼光。

接下来，我们会给出品牌资产的定义，指出品牌资产是由若干基本维度组成的，对各个维度都需要进行管理。我们还会详细讨论如何定位品牌价值等一系列问题。但首先，我们必须解决一组基本问题。例如：品牌究竟是什么？品牌资产的作用在逐渐下降吗？降价促销是怎样影响品牌的？追求短期财务回报的内在原因是什么？重视品牌资产是否可以制衡短期财务回报的压力？


[1]
 快乐10年指1891～1900年。——译者注


品牌的作用

一个品牌就是一个独特的名称和（或）标志（如徽标、商标或包装设计），既可以用来识别某一销售商或某一群销售商销售的产品或服务，也可以用来区别竞争对手的产品或服务。因此，品牌向顾客发出了产品来源的信号，品牌可以有效防范竞争对手生产外观相似的产品，既保护了消费者，也保护了生产商。

有证据表明，为了识别生产商而把名称印在砖头等产品上的案例古已有之。2
 众所周知，欧洲中世纪的同业公会就要求使用商标，既让消费者放心，同时也保护了生产商。16世纪初期，威士忌酿酒商用木桶装运自己的产品，木桶上烧刻有生产商的名字，告诉消费者谁是生产商，以防不法分子用廉价产品鱼目混珠。1835年，苏格兰出现了一种名为“施美格”（Old Smuggler）的牌子，因为造酒者采用了特殊的工艺，酿出来的酒味道香醇，于是名声大振，“施美格”正是利用了这样的名声。

虽然品牌早已在商业中发挥了重要作用，但直到20世纪，品牌化与品牌联想才被竞争者真正重视起来。事实上，现代营销的显著特征就是重视品牌的差异化建设。人们用市场研究来寻找品牌的差异化要素，借助产品特征、名称、包装、分销策略、广告宣传，就可以建立差异化的品牌联想。这一想法的目的是把普通商品转化为品牌产品，从而降低购买产品时价格因素的重要影响，并加大差异化因素的影响作用。

品牌的力量，以及品牌建设的难度与代价，取决于企业投资品牌的意愿。例如，卡夫食品公司（Kraft）在被收购时的价值为近130亿美元，是其账面价值的600%以上，美国雷诺兹-纳贝斯克公司（RJR Nabisco）拥有众多品牌，它们更是为其带来了250多亿美元的价值。这些价值远远超出了资产负债表中那些有形资产所代表的价值。

品牌名称如能特许使用，还可以创造更为可观的价值。例如，新奇士（Sunkist）1988年的特许使用权费收入高达1030万美元，特许使用其名称的产品达上百种，包括新奇士水果软糖（本迈尔森糖果公司（Ben Myerson））、新奇士橘子汽水（吉百利史威士公司（Cadbury Schweppes））、新奇士果汁饮料（立顿公司（Lipton））、新奇士维C（瑞士汽巴-嘉基公司（Ciba-Geigy））、新奇士水果点心（立顿公司）。
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 立顿公司正是凭借“新奇士开心水果”的名称战胜了通用磨坊食品公司（General Mills）早已成功的“水果角落”系列点心。水果角落的口号是“真正的水果和真正的快乐在这里合二为一”，但新奇士开心水果一出场便令其黯然失色，因为它在名称上已经胜了一筹。

老品牌最有价值，因为今天创建品牌的难度要高于几十年前。首先，广告宣传和产品分销的成本要远远高于过去。今天，播一分钟甚至半分钟的商业广告都是非常昂贵的，对于很多企业而言不切实际。其次，品牌数量增长迅速。每年超市新出现的品牌大约有3000种。在本书写作时，市场上已有750种汽车品牌、150多种唇膏品牌、93种猫粮品牌。所有这些均表明，为了赢得顾客的芳心，为了建立分销渠道，竞争只会越来越激烈。另外，品牌退居到细分市场后，由于销量有限，往往无法落实成本高昂的营销计划。


不重视品牌建设

尽管品牌的价值是显而易见的，但种种迹象表明，品牌建设的过程在退化，顾客忠诚度在降低，价格因素的影响也越来越明显。另外，书刊插页广告也暗示出了一系列不重视品牌的征兆，很多企业将来一定会觉得这些征兆似曾相识。

不重视品牌建设的征兆

·管理者对品牌联想及其力量的认识并不确定。几乎不了解不同产品门类、不同时间段品牌联想的差异。

·不了解品牌知名度的划分。不知道产品认识问题是否存在于每个产品门类。对顾客首先想到的品牌、情况是如何变化的缺乏了解。

·没有系统、可靠、细致、有效的方法来衡量顾客的满意度和忠诚度，也没有指导性的诊断模式来及时了解这些方法产生变化的原因。

·品牌与企业之间长期成功的关系无法用指标来衡量，因而无法评估品牌的营销工作。

·企业中没有真正负责品牌资产保护的专业人士。即使有名义上的品牌负责人（被称为品牌经理或产品营销经理），也只依据短期措施来评估品牌的作用。

·品牌业绩和品牌经理业绩的衡量方法都是以季度和年度为周期的，没有真正意义上的长期目标。而且，品牌经理并没有真的打算用足够长的时间进行战略思考，因而也不会对品牌的最终绩效进行衡量。

·没有相关机制来衡量并评估营销方案的各项工作对品牌的影响。例如，推行促销活动时没有考虑促销活动会给顾客造成的联想，也没有考虑这些联想可能对品牌造成的影响。

·没有长期的品牌战略。没有回答或者没有解决以下三个关于未来5～10年的品牌环境的问题：品牌应当具有什么样的联想？品牌应当以哪类产品为竞争对象？将来品牌应该在消费者心目中建立起什么样的形象？

尼尔森市场研究公司曾筛选出50种超市品牌进行研究，结果发现，1975～1987年，这些品牌的市场份额下降了7%。另外，NPD市场研究公司研究显示，1975～1983年，在20类超市产品中，以6个月为周期的品牌购买数目平均增长了9%。这些证据表明，消费者对超市商品的忠诚度已经有所下降。
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BBDO广告公司通过调查发现，在13类消费品中，全世界的消费者都觉得不同品牌之间的差异微乎其微。
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 在调查中，消费者需要回答他们在某类产品中选择的品牌是否大同小异。结果发现，认为香烟品牌大同小异的占52%，认为信用卡品牌大同小异的占76%，其他产品门类的情况介于两者之间。纸巾、汤料等注重实用性能的产品的相似度明显高于香烟、咖啡、啤酒等注重形象的产品的相似度。

有人就内衣、鞋、厨房用具、家具、家电等11类产品对百货店的购物者进行了调查，结果同样表明价格因素的作用在下降。
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 在400名随机拨通电话的调查对象中，只有39%表示他们愿意全价购买产品，41%在等待降价促销，另有16%以上的调查对象购买了打折的陈列货品。有趣的是，这项研究发现，一类产品的媒体宣传与该类产品的全价销量呈高度负相关。当然，广告宣传还是可以创造强势品牌，因为即使面临折扣狂潮，它们仍然可以占据市场份额。

促销活动

缩减广告宣传等品牌建设活动对企业的短期业绩几乎没有影响，用这种方式来对品牌资产进行“吸脂”
[1]

 似乎非常诱人。而且，品牌资产的下降也并不明显。然而，无论是汽水还是汽车，降价促销都可以立见成效。降价促销对销量的影响是立竿见影、明明白白的。很多产品促销一周，就能看到销量的上涨：果汁饮料会上涨443%，冷冻食品会上涨194%，洗衣粉会上涨122%。
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降价促销是第三、第四品牌守住货架的一种方法。百事可乐也很喜欢降价促销，通过促销来打击可口可乐。当然也是通过促销，百事可乐把七喜挤出了市场。

过去的20年来，无论是面向顾客的促销活动（如赠送优惠券、满额返现），还是面向商家的促销活动（如批发折扣），数量都有大幅增长。仅仅在10年前，促销支出与广告支出的比例是2∶3。如今，这一比例变成了3∶2，而且还在发生变化。20世纪80年代，优惠券发放额度每年增长11.8%。
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 即使像汽车之类的大件产品，降价促销也在大行其道。

与品牌建设不同，大多数促销活动很容易被人复制。实际上，促销活动一展开，竞争对手必须还击，否则只会遭受出乎其意料的损失。降价促销一旦开始，便很难停止，因为顾客和商家早已形成思维定式，一定会安排好在促销期间的购买计划。结果价格的影响作用势必要大幅增加。迫于压力，产品的质量、功能和服务必然要下降。在极端的情况下，市场上甚至会出现与之雷同的产品，因为品牌的联想已经不重要了。如此一来，促销活动的短期效应反而更好，只不过，品牌的价值降低了。最近一项针对1000多项促销活动的研究表明，如果把成本和预购因素考虑在内，只有16%的促销活动产生了真正的回报。
9



由于促销业绩可以直接衡量，因而促销的作用被大大提高了。加之最近食品、药品商店中出现了基于条码扫描的数据库，用短期措施衡量营销活动的做法也比以往更受欢迎。从数据库中可以看到，降价促销可以增加销量，但是这样的数据库非常不适合衡量长期成果。一方面，在喧闹的市场中，长期成果是很难检测的；另一方面，跨越多年进行促销实验的成本是高昂的。由于促销活动的长期效果无法用简单便捷且行之有效的方法来衡量，短期举措的影响力反而增加了。这种情形有点像醉汉只在街灯下寻找车钥匙，重要的不是车钥匙在哪里，重要的是街灯下有灯光，因此就“按灯索匙”了。

降价促销及其他活动虽然对品牌有一定的损害，但很多营销部门的短期定位使降价促销等活动深受欢迎。品牌经理及其他关键人员往往是定期轮流任职的，因此，他们在任何职位上都只打算待三五个年头。这就是他们的时间范围。更糟糕的是，在这期间公司对他们的业绩评估采用的是短期衡量方法，例如市场份额的变动情况和短期的利润率。这是因为短期衡量方法切实可行且行之有效，而衡量长期成功的指标却虚无缥缈、难以把握。另外，营销部门自身关注的也只是短期业绩。

短期业绩压力

品牌决策一般发生在短期业绩压力极大的组织机构中。特别是在美国，各种各样的发言人，包括从哈佛大学毕业的政治学者兼索尼公司董事长和麻省理工学院工业生产力委员会的作者，都得出了有力的结论：美国经理过于专注短期利润而损害了长远战略。

美国经理专注短期业绩的主要原因在于，他们坚信股东价值最大化是美国企业的首要目标。然而，股东又特别容易受到季度收益的影响。在股东眼里，未来回报与当下业绩是紧密相连的。在股东这种不成熟的思维模式下，经理必须拿出最佳季度收益的需要就会逐渐渗透到组织目标与品牌管理评估中来。结果，公司上上下下莫不感到压力巨大——他们必须拿出最好的短期财务成果。

这里有一个基本问题，即股东通常无法了解企业的战略远景：一方面，股东对企业的战略决策并不知情；另一方面，股东也无法理解变化多端的战略环境或错综复杂的组织机构。况且，除了短期财务指标，长远业绩实在别无其他可靠的指标来衡量。

由于缺乏能跨越多年的现场实验，因此我们虽然努力了几十年，但仍然没能成功地为广告宣传的长期价值建立模型。新产品推广的业绩衡量同样很难量化。企业可以跟踪新产品的研发费用、新产品数量、新产品推出后5年内的市场份额等，但是很难形成可靠的替代措施来衡量长远业绩。营销活动的长远价值，比如是增强品牌资产还是削弱品牌资产，同样很难得到有效的体现。出于无奈，这项空白只好由短期财务来填补，结果短期财务成了衡量业绩的主要方法。

美国经理不但要重视股东利益，还要面临其他各种压力，因此很难以长远的目光来管理品牌资产。那怎么办？简而言之，我们需要找出长期业绩的衡量方法，以此作为短期财务的补充，甚至直接取代短期财务，这些衡量方法必须可靠管用，还必须满足股东的要求。

广告宣传对品牌建设的潜在影响

IRI研究公司曾就广告宣传对品牌建设的潜在影响这一冷门领域进行了研究。
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 在研究中，IRI对数百个高频广告进行了实验分析，其中将高频广告与中频广告或普通广告进行了对比。实验结果显示，半数以上的高频广告在实验期内对销量没有显著影响。IRI找出广告实验在一年后对销量产生重大影响的15个实验，结果发现，销量在基期内平均增长了22%，在高频广告结束后的第二年到第三年，销量增长开始萎缩，但仍然高于基期，分别为17%和6%。由此可见，如果只以一年为单位，广告宣传的作用就被大大低估了。当然，人们往往希望广告宣传和降价促销能在几个月甚至几周之内就效果显著。


[1]
 吸脂的具体含义见第10章。——译者注


资产和技能的作用

把主要工作重心从短期财务管理转移到资产和技能的开发与维护，是进行战略定位的一种方法。
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 资产是企业拥有的优于竞争对手的资本，例如品牌名称或零售地点。技能是企业比竞争对手做得好的地方，例如广告宣传或高效的生产制造。

资产和技能是企业获得持续性竞争优势的基础。企业做什么（企业的竞争方式和企业选择的竞争范围）通常很容易被人模仿。然而企业是什么却要难模仿得多，因为这里面要涉及对资产或技能的获取和控制。任何人都有权利选择超市来分销谷类食品或洗涤剂，但很少有人有能力像通用磨坊食品公司那样做到高效。适当的资产和技能可以阻挡竞争对手的猛烈攻击，让企业长时间地保持竞争优势，并获得长期利润。这里的问题是，我们需要找到核心的资产和技能，从而使企业获得竞争优势、建立竞争优势、保持竞争优势并高效利用竞争优势。

我们都知道，资产是滚滚利润的创造者，特别是当资产资本化，并出现在资产负债表中时。例如，政府债券是一种典型的资产，厂房、设备和工人的工厂也是一种资产。当然，工厂与政府债券不同，它需要有积极的管理，而且必须进行维护。

然而，企业最重要的资产是无形的，例如组织人员和品牌名称，由于它们没有资本化，因而无法显示在资产负债表中。“无形资产”的折旧是无法评估的，因此，除了现金流和短期利润，我们还要对无形资产进行保值。众所周知，即使情况不容乐观，也必须保有工厂这部分有形资产：一方面，利润表中含有折旧的部分；另一方面，维护也是必需的。相比之下，无形资产则更加脆弱，对它们的“维护”也更容易被忽略。

管理品牌名称

以品牌名称为代表的资产就是一种无形资产。对于很多企业而言，品牌名称及其含义是最重要的资产，是建立竞争优势的基础，也是未来滚滚收益的前提。只不过，大家都盲目地认为，品牌名称必须保值、必须增值，因而品牌名称的管理大都杂乱无章，缺乏连贯性。

凡事求快的美国经理常常忙碌于每日业绩的衡量，因为这件事做起来更容易；他们不会把工作重点放在品牌资产上。东北公司股价大跌是什么造成的？降价促销能否打败新产品的挑战？我们怎样做才能战胜市场新人？我们能否把名称用在其他部门的产品上，以解燃眉之急？怎样才能实现持续增长？品牌名称能否成为进入新产品市场的通行证？

解决好品牌的短期问题，说不定会带出一项行之有效的举措，在某些情况下，这样的举措甚至是长期有效的。然而这种做法也有危险之处，即品牌在得到开发的同时，也可能因为过度开发遭到恶化。如果对品牌扩展不加限制，品牌的核心联想就会被弱化。一个品牌如果把市场扩展到中低端商店和顾客，品牌的联想就有可能受到损害。降价促销也许可以让顾客感到自己捡了大便宜，但我们应当把品牌看成一项资产，看成一块禁伐林区。不顾将来的利益而肆意开采禁伐林区也许会带来巨额的短期利润，但资产却会在开采的过程中遭到毁灭。

仅仅防止侵害是不够的，我们还需要培育品牌、呵护品牌。假如一个企业崇尚成本文化、效率文化，那么品牌还会面临着更为危险的境地，因为这样的企业会专注于采购、产品设计、生产制造、促销、物流等各个环节的工作效率，使品牌无法得到培育而一步步走向衰败。另外，效率压力还会增加企业在成本目标和顾客满意度之间进行平衡的难度。

品牌建设活动对未来业绩的价值是很难衡量的。因此，我们需要深入了解品牌资产与未来业绩之间的关系，从而证明品牌建设活动的合理性。品牌资产是由哪些基本维度组成的？这些基本维度与未来业绩有什么样的关系？需要开发、保值或增值的维度有哪些？其回报/风险的本质又是什么？提高产品感知质量或品牌知名度的价值是什么？找到这些问题的答案，我们就有了更多的依据来支持品牌建设，并抵制使用短期的权宜之计。

任何品牌建设活动都需要正当理由的支持。只不过，广告宣传活动对支持理由的需求更加强烈罢了，因为这里面要涉及巨额的支出，而巨额的支出又很容易受到短期压力的影响。扬罗必凯广告公司（Young&Rubicam）的总裁彼得·乔治斯库（Peter A.Georgescu）看到了广告宣传的这种压力。他注意到，公司要想打造一个强势品牌，就需要学会衡量、预测并管理好传媒方面的因素。
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 他告诫说：“我们的客户投入巨额资金进行强势品牌建设，我们必须找出品牌建设活动的衡量方法，我们必须给出品牌建设活动的充分理由，否则……”“否则”的意思是品牌会变成“毫无个性、毫无生气”的商品。

要判断品牌资产的价值，首先要弄清楚什么是品牌资产的价值——给品牌资产带来价值的到底是什么。因此，我们要先回到定义问题。接下来，我们要看看增加品牌价值的几种方法，以加深我们对品牌概念的理解。最后，我们还会介绍品牌创建者或管理者会面临的一些问题。


品牌资产的含义

品牌资产是指与品牌（名称和标志）相联系的，可为公司或顾客增加或削弱产品价值或服务价值的资产和负债。品牌资产基于的资产和负债必须与品牌的名称和（或）标志相联系。如果品牌名称或标志发生变化，部分甚至全部品牌资产或负债就会受到影响，甚至消失，尽管部分资产或负债有可能会转移到新的品牌名称或标志上。品牌资产基于的资产和负债虽然因环境而异，但大体上可以分为以下五类：

1.品牌忠诚度。

2.知名度。

3.感知质量。

4.除感知质量以外的品牌联想。

5.其他品牌专属资产——专利、商标、渠道关系等。

图1-1为品牌资产概念的总结。从图中可以看出，这五类资产是品牌资产的基本维度。另外，从图中还可以看出，品牌资产为顾客和企业都创造了价值。


[image: ]



图1-1　品牌资产

为顾客创造价值

品牌资产通常可以为顾客增加价值。品牌资产可以帮助顾客理解、处理并存储大量的产品信息和品牌信息。顾客用过产品、熟悉品牌及其特征后，品牌资产还可以影响顾客再次购买产品时的信心。更重要的是，感知质量和品牌联想可以增加顾客对产品使用的满意度。假如顾客知道珠宝是蒂芙尼（Tiffany）出品的，就一定会对佩戴体验产生影响：佩戴者确实会有不一样的感觉。

为企业创造价值

品牌资产不但能为顾客创造价值，同样也能为企业创造价值。品牌资产至少可以通过五六种方法创造边际现金流。第一，品牌资产可以提高营销计划的效果，从而吸引新顾客，夺回老顾客。假如顾客对某一品牌较为熟悉，而且对品牌质量也表示信任，那么在这种情况下进行促销活动就会促使顾客尝试新口味或新用途，从而使促销活动产生更好的效果。

第二，知名度、感知质量、品牌联想、其他品牌专属资产这四类品牌资产均可以提高品牌忠诚度。感知质量、品牌联想和知名度是顾客购买产品的理由，同时也会影响顾客在使用产品时的满意度。即便这些维度不是决定顾客选择品牌的关键因素，但它们可以增加顾客信心，降低顾客尝试其他产品的可能性。假如竞争对手通过产品创新实现了竞争优势，我们就尤其需要提高顾客购买产品时的忠诚度。注意，品牌忠诚度既是品牌资产的一种，也会受到其他四类品牌资产的影响。而且，这四类品牌资产对品牌忠诚度的影响非常大，因此，品牌忠诚度被直接列为品牌资产为企业创造价值的一种方式。

应当注意，知名度、感知质量、品牌联想、其他品牌专属资产这四类品牌资产也存在类似的相互关系。例如，感知质量有时会受知名度的影响（知名产品往往质量较好），受品牌联想的影响（知名代言人只会代言优质产品），受忠诚度的影响（忠诚的顾客不喜欢劣质产品）。在某些情况下，我们直接把这四类资产看成品牌资产形成的原因或结果反而更好一些，虽然这并未在图1-1中表现出来。

第三，品牌资产通常具有较高的边际收益。一方面，品牌具有高价优势；另一方面，品牌对降价促销的依赖程度低。在很多情况下，品牌资产的基本维度都支持着品牌的高价优势。另外，假如某一品牌的品牌资产出了问题，那么该品牌一定会在促销活动上投入更多的资金，目的也往往只是守住自己在分销渠道上的地位。

第四，有了品牌资产，企业便可通过品牌扩展实现自身的发展。我们已经看到，象牙品牌扩展到其他清洁产品后，扩大了企业的经营范围，如果没有象牙这个名称直接进军这些领域，其成本要远远高于现在的成本。

第五，品牌资产可以对分销渠道产生影响。商家和顾客一样，面对已经取得认可和建立联想的成熟品牌，内心的不确定性减少了。大品牌往往具有很多优势，它们既能获得货架来展示，又能得到营销支持。

第六，品牌资产是企业的竞争优势，是遏制竞争对手的真正壁垒。品牌联想可以预先占领消费者对某类产品重要特征的联想。例如，汰渍洗衣粉适合去顽渍，则其他品牌就很难在“去顽渍”方面与汰渍竞争。

极高的感知质量是难以攻克的竞争优势，例如讴歌汽车（Acura）让顾客相信不会有其他品牌的质量能够超越讴歌（即便真的超越了）。一个没有知名度的品牌，要想实现同样的知名度，恐怕要付出极其高昂的代价。

现在，我们回过头来再看看构成品牌资产的五个维度。每个维度都讨论过了，我们不难发现，每个维度的建设都需要资金支持，每个维度都需要保值，否则就会随着时间的流逝而逐渐消失。

品牌忠诚度

在任何行业中，争取新顾客都需要付出高昂的代价，而维持老顾客的成本则相对较低，特别是当老顾客满意于该品牌，甚至喜欢该品牌时。其实，在很多市场中，即使顾客转换品牌的成本非常低，即使顾客对现有品牌的忠诚度不高，但顾客仍有着巨大的惯性，不愿意做出改变。因此，我们可以说，现有顾客群的建立主要基于过去的投资。另外，有些老顾客还会把品牌介绍给新顾客，他们用自己的亲身经历消除了新顾客的疑虑。

顾客群的忠诚度越高，品牌就越不容易受竞争对手的攻击。竞争对手不会主动把资源花费在对其他品牌满意的顾客群上。另外，顾客忠诚度越高，对经销店的影响也越大，因为顾客希望随时都能买到某一品牌的产品。

品牌名称和品牌标志的知名度

人们往往喜欢购买熟悉的品牌，熟悉的品牌让人产生舒服的感觉。在人们的心里，熟悉的品牌是被普遍认可的，比较可靠，有质量保证。因此，人们往往会选择知名的品牌，不会选择不知名的品牌。如果顾客只考虑品牌产品，只在看中的几个品牌中选择，那么品牌的知名度就显得特别重要。不知名的品牌也就几乎没有被选中的可能。

感知质量

说到某个品牌，人们往往对其总体质量有一个感知，这种感知不一定建立在详细了解产品规格的基础上。在不同的行业中，顾客对质量的感知是不一样的。惠普、IBM的感知质量不同于所罗门兄弟（Solomon Brothers）、汰渍洗衣粉或亨氏食品的感知质量。不过，感知质量始终是可以衡量的重要品牌特征。

感知质量可以直接影响顾客的购买决定和品牌忠诚度，特别是当购物者不想或不能进行详细的分析时。感知质量还可以支持品牌的高价优势，高价优势反过来又能创造毛利，而毛利也能再次投资于品牌资产。另外，感知质量是品牌扩展的基础。如果一个品牌能在一个环境中得到广泛的认可，我们就有理由认为，该品牌在其他类似环境中具有同样优秀的质量。

品牌联想

品牌名称的潜在价值往往取决于具体的品牌联想。例如，顾客看到麦当劳叔叔，往往会产生积极的态度或感觉，然后联想到麦当劳。看到演员卡尔·马尔登（Karl Malden），我们会联想到美国运通卡，进而联想到信用，有时还会增加我们对服务的信心。由阿司匹林联想到心脏病预防，这种“使用情境”的联想可以变成购买理由，从而吸引顾客。生活方式或个性方面的联想可以改变使用体验。“捷豹”（Jaguar）的联想会让拥有捷豹和驾驶捷豹的体验“与众不同”。强烈的品牌联想是品牌扩展的基础：“好时”（Hershey）的品牌联想甚至让好时巧克力奶这款饮料有了竞争优势。

为原料产品建立品牌：纽特健康糖

从“珀杜鸡”（Perdue）和“金吉达香蕉”（Chiquita）的例子中可以看出，初级产品也能建立成功的品牌。不久以前，人们还认为两者只是单纯的初级产品，如今，这些品牌却都建立了无可比拟的知名度和质量声誉。

孟山都公司（Monsanto）旗下的纽特公司（Nutrasweet）面临的任务更为艰巨，它要为专利产品天冬甜素代糖建立一个强有力的品牌，使天冬甜素在20世纪90年代初专利到期后仍能继续存活下去。
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它的策略就是创建一个消费级的品牌名称（使用“营养”“甜味”等词）和品牌标志（使用大家都熟悉的旋涡形），以此建立牢固的品牌，使消费者只选择纽特公司的产品，而不选择竞争对手用低成本制造的同类产品。纽特公司一方面投放了大量的广告，另一方面坚持其3000款产品每款都要贴上纽特的名称和标志，后者为品牌的创建工作立下了汗马功劳。该品牌在市场上取得了极大的成功。1989年，即产品推出后仅仅6年，其销售额超过8.5亿美元，利润高达1.8亿美元。

这里出现了几个有趣的问题：面对廉价的替代品，纽特品牌有多强？纽特怎样才能保持顾客的忠诚度？它的新产品简而乐代脂品（Simplesse）能否重现昔日的成功？同样的策略能否再次奏效？

如果一个品牌在该类产品的核心特征上具有良好的定位（如服务支持或技术优势），那么竞争对手将无从攻击。假如竞争对手发起正面攻击，直接宣布其产品在这一方面的优势，就一定会出现信誉问题。例如，一家存在竞争关系的百货店宣布自己已经在服务方面超过以服务闻名的诺德斯特龙公司（Nordstrom），这恐怕很难让人相信。到头来，它只得寻找其他方面（也许是其劣势方面）进行竞争。由此可见，品牌联想是遏制竞争对手的重要壁垒。

其他品牌专属资产

前文提到的知名度、感知质量、品牌联想这三类品牌资产都是顾客对品牌的感知和反应；第一类品牌资产是顾客忠诚度；第五类则是其他品牌专属资产，例如商标、专利、渠道关系等。

能够阻碍甚至制止竞争对手争夺顾客群、损害品牌忠诚度的品牌资产都是最有价值的资产。这些资产包括商标、专利、渠道关系等。商标可以防止竞争对手采用相似的名称、标志或包装迷惑顾客，从而保护品牌资产。一个强势的专利会直接影响顾客对品牌的选择，使品牌避开竞争，而一个业绩记录良好的品牌还可以控制分销渠道。

资产要想发挥作用，就必须与品牌建立关联。例如，分销渠道要想成为品牌资产的组成要素，其建立就必须基于品牌，而不是基于企业（比如基于宝洁公司或菲多利公司（Frito-Lay））。企业无法直接接触商店货架，不能随便用一个品牌替换另一个品牌。如果一项专利的价值很容易由一个品牌名称转移到另一个品牌名称，那么它对品牌资产的贡献就是很低的。同样，如果一组门店地址换成其他品牌名称照样能够很好地经营，那么它们对品牌资产就没有什么贡献。


品牌的价值

寻找品牌价值的评估方法是非常重要的，原因有几个。第一，评估品牌价值是一个实际问题。既然品牌可以买卖，买卖双方就必须对品牌价值进行评估，这样才能找出最合理的方案。第二，资金有很多用途。为什么要投资品牌，可以提升品牌资产吗？我们需要给出理由。至少，我们要证明品牌投资可以增加品牌的价值。正因为这一点，有人会“觉得”，品牌价值的评估方法可能有助于经理解决品牌投资的问题。第三，价值评估问题可以加深我们对品牌资产概念的理解。

品牌名称的价值是什么？我们不妨先来看一看IBM、波音、贝蒂妙厨（Betty Crocker）、福特、慧俪轻体（Weight Watchers）、百威啤酒（Bud）、富国银行（Wells Fargo）等品牌名称。假如这些公司没有了品牌名称，只保留了其他相关业务的资产，会出现什么情况呢？这些公司在失去品牌名称后，如果要挽回经营损失，又需要花费多大的开支？花费什么样的开支才能避免业绩下滑（也许是永久性的业绩下滑）？

百得公司（Black&Decker）曾投资3亿多美元收购了通用电气公司的小家电业务，但通用电气这一品牌名称只用了3年。百得公司经过一番努力把通用电气转换成为自己的品牌名称。最后，百得公司的人员认为，如果当初不收购通用电气的小家电系列而直接进入这一领域，也许他们可以把小家电业务做得更好。由通用电气到百得，品牌资产的转换成本非常高昂，公司完全可以开发新的产品系列并建立新的品牌名称。很明显，通用电气这一品牌名称是小家电业务的重要组成部分。

关于品牌资产的价值评估，人们至少提出了五种常规方法。第一种方法的依据是品牌名称所能支撑起的高价优势。第二种方法是衡量品牌名称对顾客偏好的影响。第三种方法是看品牌的重置价值。第四种方法的理论基础是股票价格。第五种方法侧重于品牌的收益能力。下面我们将逐一讨论这五种方法。

品牌名称创造的高价优势

知名度、感知质量、品牌联想、品牌忠诚度等品牌资产均可为品牌带来高价优势。这些额外收入既可用于提高利润，也可用于再投资，从而创造更多的资产。

衡量品牌高价优势有一种简单的方法，那就是直接观察市场的价格水平。两者相差多少？不同品牌的差值之间又有什么关系？例如，同类汽车的价格水平是怎样的？不同品牌每年的价格下降多少？面对企业自身的价格调整，或者面对竞争对手的价格调整，品牌是如何反应的？

另外，高价优势还可以通过顾客调查来衡量。我们可以问顾客愿意花多少钱购买某一产品的各项功能和特征（其中一项特征为品牌名称）。这种调查方法称为货币衡量法（dollarmetric scale），它可以直接衡量品牌名称的价值。

美国汽车公司（American Motors）曾用货币衡量法对某款车型（当时叫作雷诺豪华车（Renault Premier））进行了测试，不过方法略有变通。美国汽车公司的工作人员把无标记（无名称）的车型展示给顾客，问他们愿意花多少钱购买。
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 接着，他们又向顾客展示贴有不同名称的汽车，并问了同样的问题。结果显示，没有名称的车型，价格在1万美元左右，贴有雷诺豪华车名称的汽车，价格要再高出3000美元。后来，克莱斯勒公司收购了美国汽车公司，雷诺豪华车也变成了鹰牌豪华车（Eagle Premier），但其售价仍然接近于上述调查中所显示的水平。

如果我们找到有关方法来衡量在不同价格水平下顾客的购买偏好或购买概率，那么我们就可以有更深入的了解。在这样的研究中，购买偏好对竞争对手下调价格的抵制程度和对品牌自己下调价格的响应程度都是可以确定的。资产价值高的品牌在面对竞争对手的低价竞争时，只会损失极少的份额，而一旦把自己的相对价格略微下调，便能收回这些失去的份额。

第二种方法是取舍分析法（也称为联合分析法）。在这种方法下，调查对象需要对品牌的特征进行取舍判断。例如，假设电脑的特征包括现场服务（提供、不提供）、价格（3200美元、3700美元）、名称（康柏、赛科（Circle）），有的调查对象可能会选择有现场服务、价位低、知名品牌的电脑。要确定各项特征的相对价值，调查对象需要进行如下选择：

3700美元，康柏　相对于　3200美元，赛科

3700美元，有现场服务　相对于　3200美元，无现场服务

康柏，无现场服务　相对于　赛科，有现场服务

取舍分析法的结果就是各项特征对应的货币价格。因此，根据某类产品的相关特征进行取舍判断后，便可得出品牌名称的货币价格。

假定某一品牌已经取得高价优势，那么某一年品牌的价值应为高价差值乘以单位销量。另外，减去一定时间范围内的现金流，也是品牌价值评估的一种方法。

品牌名称与顾客偏好

只考虑品牌所获得的高价优势，并非量化品牌资产的最佳方法，特别是像香烟、航空旅行等产品，价格极其相似，高价优势并不明显。这时，我们需要采用另外一种方法，即用顾客的购买偏好、购买态度或购买意愿来衡量品牌名称对品牌价值评估的影响。那么，品牌名称与品牌价值评估的关系是什么？

有研究表明，当顾客区分品牌名称后，家乐氏公司（Kellogg）的玉米片的支持率从47%上升到了59%。
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 阿姆斯特朗公司（Armstrong）也将瓷砖系列与同类产品进行了对比试验，当顾客得知阿姆斯特朗品牌后，购买偏好从1∶1上升到9∶1。这里的问题是，品牌名称对市场份额和品牌忠诚度的影响究竟有多少？

品牌的价值应为品牌名称所带来的额外销量（或额外市场份额）的边际价值。例如，我们假设品牌失去名称后，销量将减少30%，或者品牌的广告宣传停止后，5年内的销量将下降30%。因失去边际销量而损失的利润即为品牌的价值。

在一段时间内品牌的高价优势、顾客偏好均可通过调查研究进行衡量和跟踪。高价优势和顾客偏好可以说是跟踪品牌资产的依据。然而，这种方法是静态的，只能看到品牌的当前力量，没有考虑质量改进等变化因素对未来前景的影响。

重置成本

另外，研究建立相似品牌、相似业务的成本也是一种办法。据基德-皮博迪公司（Kidder Peabody）估计，推出新消费品的成本在0.75亿～1亿美元之间，成功概率在15%左右。假如开发并推出新产品的成本为1亿美元，成功概率为25%，那么平均下来，我们要开发4款产品，花费4亿美元，才能保证其中一款的成功。因此，一个公司肯定愿意花费4亿美元收购一个成熟的品牌，而且收购的预期前景并不比自主开发新产品差。

根据股价走势估算品牌价值

该方法取自金融理论，并且芝加哥大学卡罗尔·西蒙（Carol J.Simon）和玛丽·沙利文（Mary W.Sullivan）两位教授也使用过。
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 该方法依据股票价格来评估公司品牌资产的价值。其理论依据为，股票市场可以调节企业的价格，从而反映品牌的未来前景。

根据该方法，首先要计算出公司的市场价值，即股票价格与股本总数的函数，然后减去有形资产（如厂房、设备、库存、现金）的重置成本，再将得到的收支差额，即无形资产，按比例一分为三：品牌资产的价值、非品牌因素（如研发、专利）的价值和行业因素（如法律法规、产业集中度）的价值。品牌资产应为品牌年龄及其上市次序（品牌越老，资产越多）、广告累积（广告创造资产）、当前广告在行业中的份额（当前广告份额与定位优势相关）的函数。

为了估算这一模型，在用股票市场对638家公司进行价值评估时（减去有形资产的价值），必须与3类无形资产的指标建立关联。有了模型的估算结果，即可估算各个公司的品牌资产。该模型的适用范围是公开交易的公司，因此，对于拥有主流品牌的公司，该模型是最有效、最有用的。当然，该模型的吸引人之处在于，它依据的是股票价格，因而反映的是未来收益，而不是过去收益。

表1-1为不同行业品牌资产的平均值，以公司有形资产百分比表示，数据源于638家公司在1985年的数据。正如所预期的那样，金属、初级建材等行业的品牌资产微不足道，而服装、烟草业的公司却有着巨大的品牌资产。我们再具体到公司层面来看，德雷尔冰激凌（Dreyers Ice Cream）（美国东部市场采用埃迪（Edy）这一名称）、盛美家（Smucker）拥有相对于有形资产较高水平的品牌资产，虽然品食乐（Pillsbury）的品牌资产相对较低，但也是非常庞大的。

表1-1　品牌资产（以公司有形资产百分比表示）


[image: ]



在用该模型分析软饮料行业后我们发现，营销活动会对品牌资产产生影响。1982年7月可口可乐公司推出“健怡可乐”（Diet Coke）后，其品牌资产增长了65%，而百事可乐则没有变化。1985年可口可乐公司推出前景暗淡的“新可乐”（New Coke）后，其品牌资产下降了10%，而百事可乐反倒增长了45%（不过，软饮料仅占百事公司销量的40%）。


依据未来收益估算品牌价值

衡量品牌资产的最佳方法是估算品牌资产未来收益的贴现值。那么，如何进行这样的估算呢？

第一种方法是使用品牌的长期规划。我们只需对预计的利润流进行贴现。品牌的长期规划应当把品牌的优势及其对竞争环境的影响考虑在内。假如公司利用品牌规划来估算品牌资产的价值，就需要校准生产成本，使其反映行业的平均成本，而非实际成本。原因在于，任何高于（或低于）平均效率的成本都应算作生产成本，而非品牌资产。
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第二种方法是估算当前收益，然后乘以收益倍数。即使品牌利润规划不存在或不合适，该方法同样适用。收益估算可以是扣除了特别费用的当前收益。如果当前收益反映的是上升或下降周期，不具代表性，那么最好从过去几年的收益数值中取几个平均值。如果收益因为可校正问题而出现较低值或负值，那么收益可以根据行业利润标准以销量百分比进行估算。

收益倍数是估算和衡量未来收益价值的一种方法。要想得到收益倍数的正常范围，必须查看本行业或临近行业企业的历史价格收益比率（即市盈率P/E）。例如，品牌的收益倍数范围为7～12或16～25，不同行业的情况所有不同。

通过行业市盈率，可以判断股市投资者对该行业的预期——行业增长潜力、现有竞争对手和潜在竞争对手所构成的未来竞争强度、替代产品的威胁。在收益倍数范围确定后，品牌又该取哪个市盈率呢？

要在收益倍数范围内确定实际倍数值，还需要对品牌的竞争优势进行估计。品牌收益是越来越强，且高于行业平均水平，还是越来越弱，且低于行业平均水平？在估计之前，我们应当先对品牌资产的五个基本维度进行评估，然后再算出加权平均值。

评估品牌资产

要对品牌资产的五个基本维度进行评估，就需要解决并回答以下问题：

品牌忠诚度　不同产品门类的品牌忠诚度分别是多少？顾客是否满意？对流失顾客进行采访后说明了什么？顾客为何离开？不满意的原因是什么？市场份额有多少？销售趋势是怎样的？

品牌知名度　在该类产品市场中，品牌知名度这一资产的价值是多少？与竞争对手相比，自己的品牌知名度有多高？未来发展情况如何？该品牌有人考虑吗？品牌知名度是不是需要考虑的问题？怎样才能提高品牌知名度？

感知质量　是什么触发了顾客的感知质量？顾客看重的是什么？是什么传递出了质量的信号？感知质量是否有价值，或者说，市场竞争是否进入了过度竞争的状态？价格、边际利润是否在逐步下降？如果是，下降趋势能否稳住或减缓？在感知质量方面，各个竞争对手的情况是怎样的？有无变化？在盲测中，我们的品牌名称的价值是多少？是否随时间而变化？

品牌联想　品牌能否在人们的头脑中产生形象？产生的是什么样的形象？该形象能否成为竞争优势？口号或标志能否成为独特的资产？品牌及其竞争对手是如何定位的？对品牌的各种定位进行评估，然后弄清品牌的价值、品牌与顾客的关联性、品牌是否容易受到竞争对手的影响，即何种定位是最有价值的、最不受竞争对手攻击的？品牌的意义是什么？品牌最强的联想是什么？

品牌的价值是否应该向股东汇报

有人认为，品牌的价值应当在资产负债表中体现出来，即便不是如此，也应以公司财务报表的形式向股东汇报。其实，英国已经有好几家公司把品牌资产列入资产负债表中了。例如，1988年，兰克斯·霍夫斯·麦克道格尔（Ranks Hovis McDougall）决定将价值120亿美元的60个品牌纳入资产负债表。首先，这些无形资产的价值很容易超过科目详尽的有形资产的价值，从而影响股东对公司价值的评估。其次，品牌资产报告侧重于无形资产，因此更容易给出支持品牌建设活动的理由，即可以获得长远回报。假如没有这些信息，股东就只能依赖于短期财务情况进行投资判断。

不过，这里有一个问题，品牌资产的价值评估能否做到既客观真实又有据可依？除非品牌资产的价值评估经得起推敲，否则就是毫无意义的，甚至还有可能引发法律责任。将品牌资产纳入资产负债表首先出现在英国，这绝非偶然，因为英国人不喜欢打官司。

其他品牌资产　除了以上四个方面，品牌名称是否具有其他方面的持续性竞争优势？是否具有重要的专利或商标？是否具有遏制竞争对手的渠道关系？

估算权重系数

除了评估品牌优势外，我们还要了解品牌优势在市场中的重要性或相关性、公司发掘品牌优势的能力以及保护品牌优势的行动。

在各个市场中，品牌资产的各个基本维度并非同等重要。我们需要确定不同维度的相对价值。哪些维度代表了或可以代表重要的持续性竞争优势？品牌知名度能否解释竞争对手的相对成功？或者，有关竞争对手的品牌知名度是否相差不多？感知质量对于清洁产品或高科技设备来说也许是至关重要的，但在成熟的市场中，顾客很难相信不同品牌有什么不同之处，因而感知质量的重要性并不明显。

另外一个问题是，强大的顾客群等品牌资产有没有得到发掘、会不会得到发掘？品牌资产如不加以利用是不会产生价值的。品牌忠诚度本身并不能创造价值。我们需要开展各种活动来提高顾客满意度，增加顾客转换其他产品的成本——保护好顾客群，就不用因顾客流失而支付挽回顾客的成本。通过感知质量，我们应当创造出高价优势或感知价值优势。我们需要开展各种活动，防止市场过度竞争，减弱感知质量这一优势的价值。

最后一点，品牌资产需要保护。如果不制订相应的计划来保持感知质量，那么对感知质量这一优势的发掘是无法长久的。

由此可见，如果重要资产具备优势，而且该优势得到了发掘和保护，那么权重系数就应该高一些。如果核心资产缺乏优势，或者资产优势没有得到保护，或者尚未发掘，那么权重系数就应该低一些。

两个条件

如果要评估品牌资产的价值，就需要解决两个问题：第一，评估公司其他资产的价值；第二，评估品牌扩展的价值。

第一，企业的贴现值涉及流动资本、库存、厂房、设备等有形资产。这部分资产占有多大的比例？有人认为，有形资产（固定资产）属于账面资产，会折旧，那么折旧费乘以收益倍数即可反映有形资产的价值。另外，我们也可以关注现金流而非收益，用账面价值或市场价值估算有形资产的价值，然后从估算的未来收益贴现值中减去估算的有形资产价值。

第二，估算因品牌扩展而带来的收益流，其中品牌扩展是指用已有的品牌名称进入新的产品门类，例如家乐氏牌面包、好时牌冰激凌。通常，品牌扩展的潜在价值需要单独估算。

品牌扩展的价值取决于待扩展市场区域的吸引力、增长空间、竞争强度以及扩展优势。扩展优势的影响因素有品牌联想与感知质量的相关性、其转化为持续性竞争优势的程度和品牌适合扩展的程度。详细讨论将在第9章中展开。


管理品牌资产的若干问题

品牌资产概念的提出引发了一系列品牌管理的实际问题。我们先预览其中的几个问题，为后续章节的展开做好准备。

1.品牌资产的基本要素　品牌资产的基本要素应该是什么？什么样的品牌联想会对品牌定位带来影响？知名度有多重要？在哪些产品门类？能否制造障碍，增加竞争对手争夺忠诚顾客的难度？

2.创建品牌资产　品牌资产是如何创建的？主要决定因素是什么？名称、渠道、广告、代言人和包装在某一特定环境中的作用是什么？它们又是如何相互影响的？实际上，在创建品牌资产或改变品牌资产时，企业对这些问题都需要考虑。

3.管理品牌资产　品牌资产应该如何随时间管理？哪些行为会对品牌资产的基本维度——特别是品牌联想和感知忠诚度产生实质性影响？在取消支持性活动（如广告宣传）后，品牌资产的“衰变速度”是多少？一般而言，在削减广告宣传支出后，产品销量并不会有明显的下降。但如果长期削减广告支出，又是否会损害品牌资产？促销活动或其他营销活动对品牌资产的影响能否确定？

4.预测资产弱化　怎样才能预测品牌资产的弱化及其他将来可能产生的问题？可问题在于，真到发现品牌受到损害的时候，恐怕为时已晚。与维护品牌资产时的低成本相比，纠正问题的成本可能会非常高昂。像汽车之类的耐用品更新换代的时间需要5年之久，因此预测资产弱化是非常关键的问题。在品牌受损表现出来的前两年如果能够检测到品牌变弱的迹象，还可以及时弥补。像泰诺（Tylenol）药品造假案之类的危机也有一定的好处，那就是它显示出了品牌资产的威胁和采取行动的必要。不过，更常见的现象是，品牌弱化的速度非常缓慢，很难形成紧迫感。

5.扩展决定　一个品牌应该扩展到哪些产品中？在不影响品牌资产的前提下，品牌的扩展范围有多广？这里我们需要特别关注一下品牌的纵向扩展：品牌能否向上扩展到高档产品？如能，会不会对品牌名称造成连带影响？例如，嘉露酒庄（E&J Gallo Winery）的纯种葡萄酒系列是否会对嘉露牌基础型葡萄酒系列产生有利影响？把品牌名称向下扩展到低档产品又会出现什么情况？如何预测其对品牌资产的损害程度？品牌扩展后新建立的联想是有益的还是有害的？

6.创建新名称　如果投资新的品牌名称（品牌扩展的另一种方法），就会在新名称的基础上建立新的品牌联想，从而为新的增长趋势创造条件。如何在不同的名称之间进行取舍？在什么情况下使用这种名称，在什么情况下使用其他名称？一个企业可以支持多少个品牌名称？

7.名称、子名称大家族　在品牌名称家族中对不同层次的品牌名称应当如何管理？例如，百得公司应当如何为“Black&Decker”“Space Saver”（表示一个产品子类）或“Black&Decker Dustbuster”这些名称分配广告？美国政府是否应该把各个军事部门的征兵工作统一起来，还是应该以美国防务部为主？我们必须认真地考虑各品牌、“子品牌”的纵向关系。

8.品牌资产的衡量　在所有这些问题中，最根本的问题是如何衡量品牌资产及其基本维度。假如品牌资产在特定环境中可以拆解成准确的概念进行衡量和监测，那么其他问题就会迎刃而解。当然，拆解品牌资产、衡量品牌资产有很多种方法，我们只需确定并选择最合适的衡量方法即可。

9.评估品牌资产及其基本维度的价值　另外一个亟待解决的重要问题是如何评估品牌的价值。假如品牌具有市场，那么找出具体的方法来评估品牌的价值就有着重要的实际意义。当然，更重要的是对品牌资产的基本维度（如知名度、感知质量）进行价值评估。投资品牌资产建设，关键是要证明品牌建设活动可以进行价值评估。尽管这一领域已经有了一些进步，但营销领域的专业人士仍然面临着巨大的挑战。


本书内容安排

本书有以下几个目标。第一，解释品牌资产的含义及其组成要素，加深管理人员对品牌资产的认识，从而弄清品牌资产是如何创造价值的。第二，用研究成果和直观案例证明，营销决策或环境事件既可以提升品牌、创造价值，也可以损害品牌，甚至消灭价值。第三，讨论品牌资产的管理方法。品牌资产应当如何创建、如何维持、如何保护？品牌资产应当如何发掘？第四，提出若干问题供思考型经理从战略角度进行思考。

第2章讨论顾客忠诚度及其与品牌资产的关系。第3章和第4章分别讨论品牌知名度和感知质量。第5章介绍品牌联想、品牌定位的概念。第6章讨论品牌联想的衡量方法。第7章的主题是品牌联想的选择、创建和维护。品牌联想的管理占了3章篇幅，很明显，这是最重要也最复杂的内容。

品牌是通过名称、标志和口号来进行识别的，其中标志和口号是更为常见的识别方式。第8章主要讨论品牌的这些指征及其选择。第9章的主题是品牌扩展，结果有好、坏和糟糕之分。第10章提出疲劳品牌的拯救方法，即在疲劳品牌及其环境中注入新鲜活力。另外，这章也给出了终结品牌的方法，即让品牌优雅地坠落甚至消亡。第11章讨论建立全球品牌的一些想法，同时回顾各个章节的主要内容，并在最后给出品牌资产的“总体模型”。


第2章　品牌忠诚度

你必须让品牌成为朋友。

——弗雷德·波斯纳（艾尔父子广告公司）

名誉，名誉，名誉！噢，我名誉扫地了！我丧失了自己不朽的部分，剩下的就和禽兽没什么差别了。

——威廉·莎士比亚


微处理的故事

1979年，微处理公司（MicroPro）推出了一款文字处理软件WordStar，可在CP/M上运行，CP/M是当时个人计算机的标准操作系统。
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 WordStar是第一款运行可靠、功能齐全的文字处理软件，很快占领了对文字处理要求高的用户市场。通过一系列组合键的巧妙使用，用户可以实现盲打，非常快速地执行各种各样的文字处理任务。

随后几年，微处理公司的销售收入呈爆炸式增长：

1980年为150万美元

1981年为440万美元

1982年为2230万美元

1983年为4380万美元

1984年为6690万美元

1981年，IBM进军个人电脑业务。此举不但增加了IBM产品的认可度，同时也把文字处理软件带到了商用领域。IBM计算机及其MS-DOS操作系统成了名副其实的行业标准。第二年，微处理公司改写WordStar软件代码，使其适应MS-DOS操作系统。然而，它并没有真正利用新型电脑的10个功能键这一重要特征，而是死守多键组合的命令结构。也许真正的盲打人员不会在乎新的功能键，但很多新兴商业用户往往不是熟练的盲打员，他们的确被功能键的强大功能吸引了。

在IBM进军个人电脑之后，市场上又出现了一系列互相竞争的软件，其中最成功的当属WordPerfect（完美文字）和Microsoft Word（微软文字），它们分别于1982年和1983年推出。这两款软件都有一系列的改进，都充分利用了功能键。为了应对两者的竞争，微处理公司推出WordStar 3.3版，极大地缩短了差距。然而，这一版本一直延续了4年，期间从未更新。我们要知道，在软件这一领域，公司必须持续改进，才能应对竞争对手的软件革新和日益频繁的硬件升级。

微处理公司的财务状况

1983年，微处理公司实际上已经占领了市场的主导地位。1984年，微处理公司已经拥有80多万名WordStar用户。在文字处理领域，用户的转换成本非常高，而且购买软件的新用户也严重依赖于那些经验丰富的同事和朋友。然而就在行业快速发展之际，微处理公司的销售额却在1985年下降到了4260万美元。此后一直到1990年，销售额始终不见起色。其中，1987年，微处理公司的市场份额骤然降至12.7%，到了1989年年末，其市场份额不足5%。虽然1983年的收益超过400万美元，1984年的收益将近600万美元，但在接下来的3年中，收入几乎不复存在，平均每年不足100万美元。随后，巨额亏损接踵而至，1988～1990年公司平均每年亏损超过400万美元。股票价格从1984年7月的十几美元下跌到1990年4月的1美元以下，公司价值不到1000万美元。

然而就在同一时间范围内，WordPerfect腾空而起。它在1982年的市场份额为零，到1987年年底已经超过30%，1989年更是猛增到70%以上。虽然WordPerfect的股票没有上市交易，但公司价值应该介于10亿美元（假定利润率、市盈率均在行业平均水平）到20多亿美元（假定其利润率、市盈率与微软公司大致相当，而且这种假设的可能性更高）之间。

当然，其他文字处理公司数以百计，但均未能存活，主要原因在于它们没有顺利的开始，没有足够的分销和销售渠道。另外，它们也没有像WordStar一样拥有庞大的客户群。

WordStar缘何失败

WordStar之所以失去阵地，主要原因在于，它背离了既有顾客群的需求。第一，它未能向既有顾客提供足够的使用支持。第二，重要的后续产品与WordStar早期版本不相兼容，不但不兼容，最后还互相竞争。

当然，到了1987年，微处理公司背上了对顾客漠不关心的坏名声。顾客遇到问题打电话咨询，却总也接不通，因此业界有了“微处理，请别挂断电话”的调侃。而且，电话费是由顾客支付的。即使顾客接通了电话，也往往会被转接到经销商那里，而经销商不是不愿意帮忙，就是帮不上忙。因此，顾客的沮丧程度自不必说。

相形之下，WordPerfect吸取了微处理公司的教训，建立了无限制、免费的热线电话咨询服务，这项服务后来成为WordPerfect的重要特征。一位作家曾说，WordPerfect系统提供了一种“不问则已，有问必答”的技术帮助，这种作风是其他公司没有的。他最后还得出了饶有讽刺意味的结论：“付费顾客喜欢幻想着软件商接听顾客的电话，并解决顾客的问题。”
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 图2-1为WordPerfect的广告，其中重点强调了它的顾客支持系统。

1984年11月，微处理公司开始推出WordStar 2000，这令WordStar用户翘首以盼，因为他们早就想对钟爱的软件进行升级了。尽管WordStar 2000在其他功能方面具有竞争优势，但反应速度仍显迟缓，内存占用高于WordStar。同时，WordStar 2000不能兼容早期版本，顾客仍然需要重新学习新的使用说明。此外，WordStar盲打人员还必须学会使用独立于键盘的功能键。

其实，WordStar 2000几乎完全支持WordPerfect（以及Microsoft Word）的功能键处理这一特色功能，可以说是WordPerfect的翻版。而且，WordStar用户也知道，要想使用最高级的功能，就必须重新学习软件。改用WordStar 2000绝不比改用WordPerfect或Microsoft Word轻松多少。
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图2-1　顾客支持系统

注：图中标题可译为“这些电话费账单生动地说明了我们的电话支持系统”。

资料来源：Courtesy of WordPerfect Corporation.

重新获得忠诚度

1986年年初，WordStar 2000发布第2版，纠正了很多问题，提高了产品竞争力，但是仍然无法兼容WordStar老版本；1987年11月WordStar 2000第3版同样无法兼容WordStar老版本。

与此同时（1986年年底），微处理公司投资310万美元收购新星软件公司（Newstar Software），因为该公司开发出一款“modern WordStar”软件。该软件于1987年2月以WordStar专业版第4版推出。WordStar用户终于迎来了软件升级，只不过，这迟到了好几年。1988年4月，WordStar专业版第5版推出，并获专业刊物好评。1989年第5.5版发布。

然而，WordStar专业版和WordStar 2000分裂为两条产品线，最后出现了两个非常严重的问题。第一，两款产品功能相似，目标市场也基本相同，结果形成了相互竞争的关系。第二，公司提供两款产品，顾客反而更加困惑，甚至连微处理公司的销售人员和零售代表也莫名其妙。顾客究竟该选哪款产品？没有明确的答案。

即使进行广告宣传，公司也无法解决顾客的困惑。1987年，WordStar专业版开展了“文字之星看‘文字之星’”的活动，美国作家汤姆·沃尔夫（Tom Wolfe）等名人用户参与其中极力赞美这款软件。然而，WordStar 2000第3版一经推出，该活动即宣告破产！

1989年，微处理公司开始奋力扭转乾坤，但为时已晚。公司决定放弃WordStar 2000，转而支持WordStar专业版——该款软件可以兼容190万名WordStar既有用户。WordStar专业版被定位为一款盲打人员的高效工具，有了这款工具，盲打人员就可以充分利用独具特色的控制键命令来提高工作效率。另外，微处理公司还建立了相应的顾客电话支持系统，同时推出第一期“文字之星简讯”，向顾客提供更多帮助。WordStar的图形界面也更加精美。微处理公司还对WordStar老用户进行软件升级，其口号为“让失落的星星重回家里”。公司建立直销队伍，绕过全国性经销商直接与顾客建立联系。WordStar似乎生存下来了，但只能在曾经控制过的市场中充当小配角。

原因分析

我们已经看到，如果一个行业的转换成本非常高，同时顾客口碑又是非常重要的影响因素，那么1984年数量庞大的顾客群无疑是WordStar的巨大资产。只可惜，WordStar没有为顾客提供足够的产品支持，只专注于WordStar 2000，离顾客资产越走越远，最后为竞争对手（WordPerfect和Microsoft Word的开发者）制造了难以置信的机会。

创造新模型、淘汰旧模型并非不可能，特别是在有现成的名称可以使用时。20世纪60年代中期，IBM公司推出System 360大型主机，这款全新的产品完全取代了旧产品。而且，当时的System 360和后来1984年的WordStar 2000有两点明显的不同。第一，System 360属于高品质顶级产品，而WordStar 2000不是。第二，IBM拥有非常忠诚的顾客群，他们相信IBM一定会对新产品提供支持。相比之下，WordStar没能取信于顾客，造成很多顾客不满于微处理公司的服务态度。


品牌忠诚度

顾客群的忠诚度往往是品牌资产的核心要素。如果顾客对品牌漠不关心，在购买产品时只考虑功能、价格、便捷性，对品牌名称很少关注，我们可以说这个品牌没有什么资产可言。可是从另个一方面讲，即使竞争对手的产品在功能、价格、便捷性上更胜一筹，顾客仍然选择心目中的品牌，那么品牌、品牌名称、品牌口号就蕴藏着巨大的价值。

品牌忠诚度是衡量顾客是否忠于品牌的一种方法，长期以来一直是市场营销领域的核心概念。品牌忠诚度反映了顾客转向其他品牌的可能性，特别是品牌在价格方面或产品功能发生变化时。品牌忠诚度越高，顾客受其他公司竞争行为的影响就越弱。品牌忠诚度是衡量品牌资产的指标之一。由于品牌忠诚度可以直接转化为未来销量，因而品牌忠诚度与未来收益是密切相关的。

品牌忠诚度级别

品牌忠诚度可以划分为若干级别，如图2-2所示。不同的级别会给营销工作带来不同的挑战，同时也意味着不同的资产管理方式和开发方式。但这些级别并不能完全反映某类产品或某一市场的情况。
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图2-2　品牌忠诚度金字塔

最低一级的忠诚度是无忠诚度，这类购买者对品牌完全不关心，在他们的心目中，每个品牌都不错，在购买产品时，品牌名称对他们的影响微乎其微，他们凡事只求便宜，只求方便。这类购买者可以称为转换不定者或价格型购买者。

第二个级别的购买者对产品满意，至少不对产品厌恶，基本上不会出现一不满意就改用，甚至故意转向其他产品的情况。这类购买者称为习惯型购买者。他们很容易受到竞争对手的影响，只要竞争对手向他们提供显而易见的好处，就可以促使他们转换品牌。不过，这类购买者很难被打动，他们寻找其他替代产品根本不需要理由。

第三个级别的购买者对产品满意，且转换其他品牌的成本高，如时间、金钱、风险方面的成本等。这类购物者要么对某一品牌的学习已经投入了很多精力，无法轻易割舍，如微处理公司之例；要么认为其他品牌在特定环境下效果不一定好。要想吸引这类购买者，竞争公司就需要提供具有诱人之处的产品或者提供极大的益处以补偿转换成本。

第四个级别的购买者是真正喜欢品牌的购买者。他们对品牌的偏好取决于标志联想、使用体验或感知质量。然而，喜欢往往只是笼统的感觉，无法深入细微之处；喜欢有着特殊的规律。人们往往不能确定自己为何会喜欢一件物品，为何会喜欢一个人，如果这种喜欢关系由来已久，人们更是难觅原因。有的时候，即使没有亲切的标志，也没有喜欢的原因，仅仅是长期关系就能产生强大的影响。由于存在情绪或情感上的依恋，我们不妨把第四个级别的购买者称为品牌的朋友。

最高级别的忠诚度是坚定不移的购买者。这类购买者无论是发现了该品牌，还是使用了该品牌，都会有一种自豪感。无论是从品牌功能上讲，还是从身份表达上讲，品牌对他们而言都是非常重要的。他们有信心把品牌推荐给其他人。顾客对品牌坚定不移，其作用与其说是增加了业务，不如说是他们对其他人、对市场本身产生了影响。

哈雷戴维森摩托车（Harley Davidson）骑手在身上刺上哈雷的标志；苹果电脑用户亲历每一场电脑展览会，千方百计地阻止朋友购买IBM电脑，以免他们享受不到苹果机易学易用的乐趣；20世纪60年代的甲壳虫车主时刻不忘向别人炫耀汽车的新潮时髦，可以说这些人都达到了坚定不移的最高境界。假如一个品牌拥有一群数量庞大、一心一意、忠心耿耿的顾客，那么我们可以把这样的品牌称为富有魅力的品牌。当然，不是所有的品牌都非要去追求魅力，只不过，像苹果、NeXT、甲壳虫、哈雷这样的品牌，一旦有了自己的魅力，就往往能够创造巨额的收益。

五级忠诚度的划分比较偏于某一方面。实际上，各级忠诚度并非总以单纯的形式出现，有时候还可以形成其他形式。例如，在有些顾客身上，不同级别可能会有所组合，例如喜欢某一品牌，但又有转换成本。在另外一些顾客身上，态度可能与结果不一致，例如对某一品牌不满意，但由于转换成本较高，无法转向其他品牌。不过，这五个级别大致给出了品牌忠诚度可能的不同形式，以及品牌忠诚度对品牌资产的影响。

品牌忠诚度是品牌资产的一个基本维度

一群习惯型购买者是公司长期而持续的收入来源，可以创造巨大的价值。品牌忠诚度越高，顾客流失率越低，品牌的价值就越高。假如品牌忠诚度与品牌购买频率的关系可以估算出来，那么品牌忠诚度的变化值也是可以估算的。进行估算的理论方法将在本章的后面讨论。

品牌忠诚度与顾客的使用经历有着更为密切的关系，因而在本质上不同于品牌资产的其他维度。没有之前的购买经历和使用经历，就不存在品牌忠诚度，但很多品牌仍然可以具有知名度、品牌联想和感知质量等特征。

品牌忠诚度是品牌资产的一个基本维度，它取决于很多因素，其中以使用经历为主。不过，品牌忠诚度也会受知名度、品牌联想、感知质量等其他维度的影响。在某些情况下，品牌的感知质量或特征联想也会形成品牌忠诚度。不过，品牌忠诚度并不总是由这三个方面的因素决定。在很多情况下，品牌忠诚度与这些因素无关，有时即使有关系，也是不清晰的。喜欢感知质量低的产品，或不喜欢感知质量高的产品（如日本车），这都是完全有可能的。由此可见，品牌忠诚度是品牌资产的重要维度，而且与其他维度有着明显的不同。

巴黎水泡沫的破裂

20世纪80年代，巴黎水（Perrier）开发出了一个特殊的细分市场。
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 凭借独特的瓶子、天然产生的气泡和不同凡响的贮藏方式，巴黎水有着极高的忠诚度，特别是在餐饮市场方面。1989年，虽然一批市场新人举办了大规模、高密度的营销活动，但巴黎水仍然占了近50%的市场份额。对于很多人而言，巴黎水就是瓶装水的代名词。

1990年2月，人们发现巴黎水中含有可疑致癌物苯的踪迹。随后，全球范围内的巴黎水都被召回。下架5个多月，其影响是毁灭性的。到了1990年年底，即使通过大规模的降价促销，巴黎水的市场份额仍然下降至不足20%。

人们发现巴黎水这种“天然水”（“地球上第一款软饮料”）的质量并不怎么样，巴黎水采用降价促销的策略来夺回销售渠道和老顾客，而最好的餐馆、最好的酒吧都不再供应巴黎水，所有这些因素都使巴黎水的形象受到了损害。

然而，最主要的原因是人们订购巴黎水的习惯被打破了。巴黎水当初的成功主要在于既有顾客群的忠诚度。很多顾客只点巴黎水，巴黎水绝不仅仅是瓶装水，巴黎水好比舒洁纸巾（Kleenex），品牌本身即代表了产品。在巴黎水供应中断后，顾客必然要试用其他品牌，结果发现，其他品牌不逊于巴黎水，甚至好过巴黎水。由于巴黎水没有真正的产品优势，供应一旦中断，顾客群势必要瓦解。泡沫破裂了，巴黎水恐怕再也无法恢复昔日的繁荣。

实际上，品牌资产的各个维度之间均有一定的因果关系。例如，感知质量在某种程度上是取决于品牌联想，甚至品牌知名度的（顾客认为，知名品牌往往质量更优）。又如，标志联想有时会对品牌知名度产生影响。因此，我们不能说品牌资产的四个基本维度是互相孤立的。

这里有一个关键前提，即忠诚度是针对品牌的，也就是说，不投入大量资金、不放弃巨额销量和利润，忠诚度是不可能转移到其他名称和标志上的。假如忠诚度针对的是产品，而非品牌，资产一说也就不复存在了。购买油或小麦之类的产品，几乎牵扯不到对产品本身的忠诚度。不过，有些品牌可能会附带相关服务，相关服务又能产生相当的忠诚度。

假如只关心短期销量，不重视品牌资产的建设和维护，那么就很容易把顾客群忽略掉。这时人们往往把精力集中在便于分析和控制的呆板的销量统计上，而忽略了承担顾客角色的人和组织。结果，品牌忠诚度往往会受到善意地忽视，品牌得不到培育，也得不到发掘。只有把品牌忠诚度看成品牌资产的关键要素和核心要素，企业才会把顾客当作品牌资产来对待。


衡量品牌忠诚度

要想更好地了解品牌忠诚度及其管理技巧，我们有必要思考一下品牌忠诚度的衡量方法。通过思考，我们不仅能够深入地了解忠诚度的范围和细微差别，还能掌握一门实用工具，把抽象理论转化为实际利润。衡量忠诚度的一种方法就是考察顾客的实际行为。其他衡量方法则基于转换成本、满意度、喜欢程度、坚定程度等因素。

行为衡量法

要想确定忠诚度，特别是习惯性行为的忠诚度，我们可以直接考察顾客的实际购买模式。可用的衡量方法如下：

再购率　奥兹莫比尔（Oldsmobile）车主在下次购车时仍然购买奥兹莫比尔的比例有多大？

购买比例　在最近5次购买中，各个品牌的购买比例是多少？

品牌购买数量　在购买咖啡时，只买一种品牌的顾客占了多大比例？购买两种品牌、三种品牌的顾客又占多大比例？

产品门类不同，顾客忠诚度相差悬殊，这取决于相互竞争的品牌数目和产品的性质。对于食盐、食用油喷雾、蜡纸、宠物香波之类的产品，只购买一种品牌的顾客比例占了80%以上；对于汽油、轮胎、蔬菜罐头、垃圾袋之类的产品，其比例不到40%。
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行为数据虽然客观，但也有限制。数据获取不方便，成本高，对未来的诊断有限。另外，倘若一个家庭有多个成员，一个组织有多个单位，他们购买了多个品牌，那么很难用行为数据来判断真正转换品牌的人。因此，表面上人们从IBM转向了康柏，其原因也许只是组织中的一群人忠于IBM，另一群人忠于康柏罢了。

转换成本

分析转换成本有助于了解转换成本对品牌忠诚度的影响程度。假如公司或消费者转换供应商的成本非常高或风险非常大，那么顾客群的流失率就会相对较低。

产品或系统投资是最显著的一类转换成本。企业购买计算机系统，硬件投资只是相关投资的一小部分。他们还要有软件投资、员工培训投资。因此，IBM的DOS行业标准一旦确立，苹果或NeXT就很难将其废除。企业必须在软件和培训上进行再次投资，这一过程不但耗时耗财，还会影响生产率。

另一种转换成本是转换风险。如果当前系统运转正常，即使偶尔出现问题，人们也不会尝试新系统，因为说不定新系统的效果更差，这种风险是完全存在的。顾客在与某家医院、某个医生建立关系后，即使不满意，也不愿意尝试新的医院、新的医生。如果一件东西没有明显损坏，人们是不愿意去修理的。具体到实际层面，我们可以问顾客转换品牌的风险有哪些。假如我们不知道顾客从美国电话电报公司（AT&T）转向美国世界通信公司（MCI）的原因，我们就有必要与顾客进行一番沟通了。

企业应当重视所享有的转换成本。当然，WordStar并没有遵守这一原则。另外，企业还应努力提高顾客对其产品或服务的依赖性。

满意度

判断品牌忠诚度级别的一种关键方法是衡量满意度和不满意度，后者也许更为重要。顾客有哪些问题？激怒顾客的原因是什么？为什么有些顾客会转向其他产品？深层原因是什么？第二级和第三级的忠诚度有一个关键前提，即不存在不满意，或者不满意程度非常低，不足以诱发顾客下定决心转向其他产品。

任何对满意度的衡量必须是当下的、具有代表性的和敏感的。让某项服务的用户填好服务（如通话礼貌）满意卡并返回，这种方法既无代表性，也无敏感性。通过这些衡量方法，我们可以看到，保险业公司的满意度还算不错，但在第103条提议（加利福尼亚州的保险费率强制下调20%）通过之后，情况大变。很明显，顾客之前一定有相当程度的怨恨和沮丧，只是没有反映在所用的满意度调查方法中罢了。

喜欢程度

第四级忠诚度涉及喜欢程度。顾客“喜欢”这个公司吗？顾客对公司或品牌有没有尊敬或友好的态度？对品牌是否有一种亲切感？一种积极的感情可以阻止竞争对手对品牌的侵犯。在产品竞争中，朦胧、抽象的喜欢感觉远远胜过具体实际的特殊功能。朦胧、抽象的整体喜好可用一系列的方法进行衡量，如：

·喜欢

·尊敬

·友好

·信任

我们认为，笼统的喜欢或情感不同于内在的具体特征。人们可以毫无理由地喜欢某一品牌，而且这种喜欢不完全取决于人们对品牌特征的感知和认识。相反，这种喜欢是由上述喜好的笼统阐述来反映的。在某些情况下，可靠性这一概念表示的是某一具体的特征。不过，可靠性也往往与笼统的情感密切相关。

顾客对某一品牌的喜欢程度也可以通过顾客愿意为该品牌支付的额外价格和竞争对手吸引忠诚顾客所必须具有的价格优势来衡量。品牌名称高价优势的几种估算方法在第1章中有讨论。最简单的方法是货币衡量法，即问顾客为了自己喜欢的品牌愿意支付多少货款。

坚定程度

最强势的品牌，即资产价值极高的品牌，必定拥有一大批坚定的顾客。假如坚定程度非常高，检测起来就相对容易，因为它在很多方面都是突出的。其中一个关键的指标是产品所涉及的互动与沟通量。顾客是否愿意向别人谈论该产品？顾客只是推荐产品，还是告诉别人应该购买该产品的原因？另一个指标是该产品对一个人在活动性和个性上的重要程度：是否特别有用或颇具趣味性？


品牌忠诚度的战略价值

已有顾客的品牌忠诚度经妥善管理和适当发掘后，即可成为战略资产，可在以下几个方面带来价值，如图2-3所示。
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图2-3　品牌忠诚度的价值

减少营销成本

拥有一批忠于品牌的顾客可以降低企业经营的营销成本。维持老顾客的成本绝对远远低于争取新顾客的成本。由于潜在的新顾客一般不会主动转换他们当前的品牌，更不愿意花费精力去寻找其他替代品牌，因而要让这类顾客接受替代品牌就需要付出昂贵的代价。即使替代品牌近在眼前，他们也往往需要充分的理由说服自己去冒险购买并使用这些品牌。千方百计吸引新顾客而忽略了现有的老顾客，这一常见的错误将在本章结尾部分讨论。

相比之下，假如老顾客没有什么不满意的，那么维持老顾客要相对容易一些。熟悉的产品用起来既舒服又省心。让老顾客高兴，减少他们转向其他产品的理由，其成本要远远低于寻找新顾客的成本。当然，忠诚度越高，顾客就越容易高兴。只是，顾客关注的问题如果没有得到解决，顾客自然会流失。我们的任务就是减少顾客的流失。

老顾客的忠诚度是其他竞争对手进入市场的巨大障碍。假如老顾客忠于或满意于现有品牌，不经引诱不会转向其他品牌，那么新品牌进入这样的市场就需要额外投入大量的资源，因而降低了潜在的利润空间。要想让这样的障碍产生实际效果，就必须让潜在的竞争对手知道存在这样的障碍，让他们不敢妄想随意争取顾客。因此，把顾客忠诚度高的信号传递给竞争对手，例如对真实的顾客忠诚度或产品质量进行宣传，是非常有用的。

交易杠杆

品牌忠诚度可以起到交易杠杆的作用。忠诚度高的品牌，如纳贝斯克高级咸饼干、切里奥斯麦圈（Cheerios）或汰渍洗衣粉，一定可以获得更多的货架面积，因为商店知道顾客会把这些品牌列入购物单。在极端情况下，品牌忠诚度甚至左右了商店的采购决策。例如，除非超市提供慧俪轻体公司的冷冻食品、保罗·纽曼公司的沙拉调料、朝日公司的超干啤酒或贵婆婆（Grey Poupon）公司的芥末酱，否则有些顾客就会转向其他商店。在扩展品牌、改善产品或推出新规格或新品种时，交易杠杆都会起到极其重要的作用。

吸引新顾客

对品牌感到满意甚至喜欢品牌，这样的顾客群可以增加潜在顾客的信心。特别是当潜在顾客的购买行为存在一定风险时，参考老顾客的意见便不会冒冒失失地脱离大众。“你不会因为购买IBM的产品而被公司辞退”，这句老话的道理就在于此。特别是在新产品或其他高风险的产品中，一群老顾客对品牌的认可可以传达出有效的信息，这也是老顾客群的作用之一。但利用这一点并不能达到自动向新顾客进行销售的目的，它通常还需要具体的营销方案来配合。

假如某一品牌的顾客群数量庞大且对品牌感到满意，那么我们可以认为这样的品牌是举世公认的成功产品，不仅随处可见，还有能力为顾客提供服务支持和产品改进。在很多行业中，后续服务和产品支持是非常重要的。例如在计算机行业和汽车行业中，顾客一般会关注两个主要问题：第一，企业是否发展健康、成就突出、有求必应；第二，其产品是否得到了公众的认可。又如，戴尔电脑公司是一家电脑邮购公司，1989年在广告中宣称已经拥有10万名顾客（包括《财富》世界500强半数以上的企业），这让原本对邮购电脑心存警惕的潜在顾客信心大增。

顾客群有时还能创造品牌知名度。老顾客、老经销商本身就能提高品牌的认可度。顾客的朋友和同事在看到产品后，自然就认识了产品。而且，这种接触产品的形式往往更加生动。看到“正在使用”的产品，或者在零售商的货架上看到产品，效果都比看几遍广告要好得多（除非广告超凡脱俗、异常醒目）。在看到朋友使用某款产品后，记忆中自然会联想到产品的使用环境，联想到用户本身，这在任何广告中都是难以实现的。品牌回想因而更加强烈。因此，在选择目标市场时，我们应当考虑该市场创造品牌知名度的潜力。

有时间应对竞争威胁

品牌忠诚度为企业应对竞争威胁赢得了时间，使企业有了喘息的机会。假如竞争对手开发出更高级的产品，那么追随者的忠诚度就能为企业改进产品、赶超对手赢得必要的时间。例如，在一些新开发的高科技市场中，有些顾客只被眼下最先进的产品所吸引，这类人群几乎没有品牌忠诚度可言。相比之下，那些忠于品牌、满意于品牌的顾客就不会对新产品紧追不舍，因而不太关注产品的最新情况。而且，这类顾客即使接触到了新产品，也几乎不会主动转向该产品。品牌忠诚度越高，顾客就越愿意追随其后，企业就越能享受到因此带来的好处。


巩固并提高忠诚度

在很多情况下，摆脱顾客、把顾客推向竞争对手并不容易。你甚至要下点功夫才行。很多客观资料表明，通用汽车生产了大约20年的劣质汽车。按理说，通用汽车在美国市场中的份额应该下降到零才对，然而它却一直停留在33%左右，美国市场中每三辆汽车就有一辆是通用汽车的产品。其实，顾客并不喜欢改变，我们非要用木棒才能将其赶走。不可思议的是，有些企业（如微处理公司）竟然真的把顾客赶走了。

改换品牌需要付出很多努力，特别是在涉及大量投资或大量风险时。而且，人们很容易形成对现有品牌的积极态度，因为它不仅解释了之前的购买决定，还肯定了之前的购买决定。人们不喜欢承认自己错了，相反，人们更愿意为之前的购买决定寻找正当的理由。实际上，顾客在选择产品时，往往存在着巨大的惯性。人们喜欢熟悉的产品，相信熟悉的产品。

例如，可口可乐公司在大力推广新可乐时，一大批可乐的忠诚顾客反抗了。他们希望恢复以前的产品！（可就是这些人，他们在盲测中也区分不出新可乐、老可乐和百事可乐的差别。）最后，他们成功了：已经被弃用的可乐原配方重新出现了——尽管这次老可乐不得不采用了“经典可乐”的名字以示区别，但仍然引起了广泛的争议。

总之，只要遵守若干基本原则，留住顾客就应该不难，如图2-4所示。
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图2-4　品牌忠诚度的建立与维持

正确对待顾客

管理大师汤姆·彼得斯（Tom Peters）曾谈到美泰克电器公司（Maytag）某款实用型洗衣机的“成功秘诀”：它能洗衣服。这很难算得上是高深玄妙的理念。可问题在于，实用的产品或服务满足了人们的期望，这是忠诚度的前提，是顾客不转向其他产品或服务的理由。我们再次强调，顾客转换产品需要理由，而留住顾客的关键往往只是不赶走顾客而已。

要赶走顾客并不难，企业只需不礼貌待客，不关心顾客，不理会顾客，不尊重顾客就行了。要杜绝这些不良行为，理论上应该不难，可实际上，顾客总是受到这样的待遇。当然，我们的目标是与顾客进行积极的互动，以大家都喜欢的方式对待顾客、尊重顾客。

培训和文化是确保良好顾客体验的关键。在日本，培训的强度很高，而且内容详细，再加上顾客的文化水平普遍偏高，因而很难看到消极的顾客互动。银行柜员要花费几周时间来学习和实践如何应对与各种各样的顾客接触。再者，银行文化也不允许出现消极的顾客互动。

亲近顾客

企业如果具有重视顾客的文化，大都会想方设法地亲近顾客，与顾客保持密切关系。例如在IBM公司，即使是高层管理人员，也会接触顾客。迪士尼乐园的管理人员每年要以“舞台人员”的身份在乐园工作两个星期。沃辛顿钢铁公司（Worthington Steel）则会派遣生产人员与使用该产品的客户见面，最后他们认识到，真正关注问题的顾客是看重质量的。为了听取顾客对某一产品的意见，我们可以召集一群人来看一看、听一听顾客真正关注的问题。单单是支持与顾客接触的举动就向企业和顾客传达出了重视顾客的信号。

衡量并管理顾客满意度

定期调查顾客满意度和不满意度特别有助于了解顾客的感受，从而对产品和服务进行调整。满意度调查要及时、细致、全面，只有这样企业才能了解整体满意度的变化原因。如果不同时段的满意度没有变化，那么原因也许是调查过于频繁，也许是调查不够细致。

要使顾客满意度的衡量方法产生效果，就必须把这些衡量方法纳入日常管理。例如，万豪酒店（Marriott Hotel）每周都要衡量客人的满意度，从而找出当前存在的问题，推进相应的改进计划。比如，前台经理往往会关注等候时间、住店登记、退房结账等方面的衡量方法。开展满意度衡量可以促进对有关问题的详细讨论，从而产生相应的解决方案。

把满意度调查纳入补偿制度是确保满意度调查得以实施的方法之一。例如，达美乐比萨（Domino’s Pizza）每周都对顾客进行电话调查，其中涉及响应时间、面饼口感、辣味香肠新鲜度、送餐人员态度等方面的问题。另外，达美乐各销售点都建立了调查指标，奖金也是根据调查结果按月派发。这种制度可以提高满意度衡量效果，进而改善商店的经营操作。

制造转换成本

制造转换成本的第一种方法是为顾客解决问题，让顾客重新认识企业。过去，药品批发业的特点是一大批经销商要建立自己的销售队伍来讨价还价。后来，麦克森公司（McKesson）为其药品零售商安装了计算机终端，向他们提供基本的库存控制和自动订购服务。这就为零售商制造了巨大的转换成本，并最终改变了整个药品批发行业。

制造转换成本的第二种方法是直接奖励忠诚顾客。航空公司建立飞行常客俱乐部已经成为奖励顾客、留住顾客的一种方法。而且，这一理念已延伸到其他产品。例如，“大回馈计划”向宝氏（Post）谷类食品、慧俪轻体、高乐氏（Clorox）等品牌的顾客提供积分，顾客可在任何一家西尔斯商店（Sears）兑换商品。又如，“礼品链接购物者奖”向卡夫食品、金宝汤、欧氏丝柏（Ocean Spray）、宝洁等公司产品的购买者赠送新秀丽（Samsonite）、索尼等品牌的产品。

提供额外服务

改变顾客的行为往往比较简单：我们只需提供一些超出预期的额外服务，顾客的态度就会从勉强接受转变为热情欢迎。买枕头送薄荷、对过程中的问题有人解释、面包店提供免费品尝，有了这些，顾客就自然在心目中产生了良好的印象。简简单单的一声道歉甚至可以化险为夷、转危为安。只不过，在接触顾客的过程中，企业恰到好处的道歉又有多少？

诺德斯特龙百货店向顾客提供竞争对手不曾提供的额外服务，至今传为美谈。这些额外服务包括钢琴演奏、提供全方位服务的前台以及配备有电话的擦皮鞋摊。更令人难忘的是，售货员会给顾客提供全程购物帮助，会长时间陪伴顾客，以满足顾客的需求。一家企业并不一定非要成为下一个诺德斯特龙，但以它为榜样从某种程度上说是不会有错的。


向老顾客销售，而非向新顾客销售

通过吸引新顾客来实现自身发展也许是很多企业最常犯的一个错误。吸引新顾客往往需要在营销方面投入巨额资金。可问题在于，新顾客通常是很难吸引的，他们几乎没有从一个品牌转向另一个品牌的理由。而且，打动新顾客也要付出昂贵的代价，毕竟这些顾客一般不会刻意地到广告中去寻找其他品牌，更不会直接联系销售人员。

相比之下，维持老顾客通常可以带来巨大的效益，因为维持老顾客的成本要相对低廉。假如转向竞争对手的老顾客减少了，企业自然就能实现增长。有了老顾客的影响，新顾客也会更加容易被吸引。顾客群好比漏桶，增加投入只会加重浪费，我们不如退一步把漏洞补好。

这里，我们需要降低顾客因不满意而离开的促动因素，增加满意顾客的转换成本。首先，我们要接触流失的顾客，分析他们转换品牌的原因和问题。这类顾客往往是我们了解顾客群动态情况的最佳信息来源。他们为何离开？促动因素究竟是什么？如何消除这些因素？对流失顾客进行系统采访或许有助于我们发现问题。例如，银行经理往往知道上个月客户开立新账户的确切数目，甚至了解新顾客选择他们银行的原因，但对老顾客因不满而离开的原因却知之甚少甚至一无所知。

实施大手笔营销方案留住顾客，不仅可以消除令顾客不满的因素，还可以通过回馈顾客制造转换成本。例如，沃尔登书店（Waldenbooks）推出“最佳读者计划”，以奖励顾客，制造转换成本。最佳读者可持有一张卡，享有以下服务：

·电话购书免话费。

·所有商品享10%优惠。

·每消费100美元返5美元优惠券。

·订单审核及时通过。

该计划产生了强烈的促动效果，提高了沃尔登书店的顾客忠诚度。

斯巴鲁驾驶计划

根据斯巴鲁驾驶计划，每位斯巴鲁车主在购车后4年内均可从经销商处获得一系列的服务资料，其中包括：

·欢迎信

·各种斯巴鲁服务兑换券

·16页季讯，内容涵盖新产品、驾驶技巧、特别优惠等

·保养提示

·汽车服务卡

·意见反馈表

通过该计划，斯巴鲁与车主保持了密切的联系，顾客有一种被重视的感觉，同时经销商的服务业务也得到了增加。

顾客维系率分析

为什么要实施顾客维系计划？顾客维系计划能否以未来利润的形式获得收益？通过对顾客维系率的系统分析，我们会找到这些问题及相关问题的答案。

顾客维系率分析是必要的，其中一种方法是评估顾客维系率和利润率之间的关系。
5

 我们以当年年度维系率为计算基础，假如年度维系率增加或减少1%、5%或10%，那么边际利润的年度变化是多少？如图2-5所示。在一定范围内，我们考虑的主要成本就是可变成本。只有可变成本受到影响，才会对顾客维系率产生较高的杠杆作用。

因顾客维系率变化而产生的年度利润需要换算成净现值。方法大致是，先用未来价值估算年度利润，再用企业的资本成本和顾客维系率对年度利润进行贴现。因此，已知资本成本为15%，维系率为90%，假定当年年度利润为100美元，则第二年年度利润应为100美元×0.85（资本成本）×0.9（维系率），即76.5美元。
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图2-5　顾客维系率分析

有分析表明，如果顾客流失率下降5%，那么普通顾客就会给公司带来巨大的利润增长。利润增加幅度取决于行业类型。
6

 对于汽车服务公司而言，由于忠诚度一般偏低，利润增幅估计只有30%；软件公司为35%；对于信用卡、银行储蓄等忠诚度明显偏高的行业而言，利润增幅高达75%以上。

在分析过程中最困难的问题是确定维系计划和维系率变化的相关性。维系计划会对维系率造成什么样的影响？有的时候，判断、经验，加上市场调查，会给我们提供一定的参考意见，但在一般情况下，我们还需要进行某些市场实验。要想判断维系计划对维系率的影响，不妨先对一小批顾客实施维系计划实验。

不过，在大多数情况下，顾客很少会做出改换品牌的决定，因此顾客维系计划反倒变成了无关痛痒的举措。这时，我们就需要采用满意度、不满意度、决定改换品牌的可能性等指标来衡量。这些衡量指标必须与维系率建立关系，其中维系率可根据随时间变化或随顾客单位变化的历史数据进行计算。


思考题


1.你的顾客是谁？已有顾客群有没有为其他顾客提供参考，有没有增强其他顾客的信心，有没有为提高产品知名度做贡献？

2.品牌忠诚度的级别是如何划分的？衡量忠诚度的其他方法是否管用？忠诚度为何有高低之分？是否有针对流失顾客的采访计划？

3.满意度、不满意度的级别是如何划分的？导致顾客不满意的原因是什么？不满意度是如何随时间变化的？

4.是否需要对现有计划进行整顿改革，以提高忠诚度？是否需要聘请“消费顾问”来找出改善顾客使用产品或服务的方法？有哪些顾客需求仍未得到满足？应该考虑哪些计划来提高忠诚度？顾客维系率与利润率的关系是什么？


第3章　品牌知名度

美名胜过财富。

——塞万提斯，《堂吉诃德》

莫顿盐业公司曾让一个小女孩穿上黄色雨衣，并打出“就算在雨天，盐也能自由倒出”的口号，从此，任何合格的广告人都没有任何理由忽视一件产品的独特价值。

——马尔科姆·麦克杜格尔


大产变日产的故事

1918年，一家日本汽车公司（即后来的日产汽车公司（Nissan））生产了一款Datson双座汽车——Datson意为Dat之子。Dat是由该汽车主要赞助人田（Den）、青山（Aoyama）、竹内（Takeuchi）三人名字的首字母组成的。
1

 由于Son在日语中容易联想到“损”，因此Datson改名为Datsun（大产）。

第二次世界大战后，日产公司重归汽车制造业，以日产的名字向日本市场推出了一系列汽车产品。然而在1961年进军美国市场时，日产公司却使用了大产这个旧名字——希望这样可以淡化日本的影响。到了1981年，日产公司不仅在美国使用大产的名字，而且还在很多其他国家也使用了大产的名字，但在日本市场推出汽车、卡车等产品时使用的名字却是日产。事实上，日产在美国的知名度只有2%，相比之下，大产的知名度却高达85%。

1981年秋，日产公司宣布了把美国市场的大产改为日产的决定，因为改名有利于全球战略的实施。在采用统一的全球名称后，广告宣传、产品介绍、促销材料就能跨国使用，这简化了产品设计和产品生产。而且，潜在顾客即使在其他国家旅行期间，也能随时接触到产品的名称。

不过，据行业观察员推测，改名有利于日产公司在美国出售股票和债券才是最重要的原因。他们还认为自尊心也起到了很大的作用：日产高管眼睁睁地看着丰田、本田成为美国家喻户晓的名字，一定会为日产的缺席而感到难过。

1982～1984年，日产公司落实了改名决策，逐步改变了产品名称。在1982年的车型中，日产名字出现在汽车前护栅上，护栅后面左侧为大产名字，右侧为日产名字。但其他大产车型只采用了“日产制造”的广告语，并无其他举措。因此，很多汽车在销售时同时拥有两个名字。1983年，一些车型已被完全取代。例如，1983年大产510车型被日产斯坦扎（Nissan Stanza）取代。1984年，改名工作全部完成。

当然，广告宣传是改名工作的前提。“大产：我们的动力”系列广告（见图3-1）于1977年开始投放，取得了巨大的成功，1981年预算高达6000万美元，后来被“活跃起来，走，开车去：来自日产的大胆建议”“大胆建议：车的名字叫日产”等系列广告取代，广告预算从1983年的1200万美元增长到1987年的1800万美元。“车的名字叫日产”系列广告（见图3-2）的投入资金在2400万美元左右。毫无疑问，注册新名称在某种程度上增加了广告预算。很明显，“车的名字叫日产”广告宣传加上名字注册的效果远远不及大产系列广告成功。

最不可思议的是，大产的名字非常坚韧，难以撼动。1988年春，一项全国性调查发现，即使大产已经从商场上绝迹了5年，即使日产的名字得到了大力宣传，但人们对大产的认识和尊重几乎与日产不相上下。
2



名称改换的最大潜在成本是销量对净利润的影响。日产公司的市场份额从1982年的5.9%下降到1983年的5.5%，再到1984年的4.5%——总共下挫了1.4个百分点；与此同时，丰田的市场份额下跌了0.9个百分点。不过，在这段时期，美国对进口车实施限制政策，日产汽车自身爆出若干质量问题，本田汽车销量呈现上涨态势，这些都会对日产汽车的市场份额产生了影响。因此，因改名而造成的产品混乱究竟在多大程度上导致了日产份额的下跌是很难确定的。当然，改名带来的产品混乱肯定是非常重要的影响因素。

改名成本很有可能超过了5亿美元，甚至更多。首先，大家都知道，运营成本占了3000万美元左右，其中包括1100家经销店更换标志的成本。其次，我们可以推测，1982～1984年，用于改名的广告投资可能高达2亿美元。另外，由于过早地中止了“大产：我们的动力”系列广告，造成了5000万美元的浪费。最后，假定3年内由于购买混乱而丧失的市场份额为0.3%，那么这些损失就是几亿美元的边际利润。如果我们合理地假定改名影响一直延续到20世纪90年代，那么改名成本也许还要高很多。
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图3-1　“大产：我们的动力”

注：图中的标题可译为“现在，大产280-Z的价值已经超出了两年前的最初价格”。

资料来源：Permission to reprint this advertisement granted by Nissan Motor Corporation in U.S.A.
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图3-2　“车的名字叫日产”

注：图中标题可译为“新日产300ZX是一款高性能的开路车”。

资料来源：Permission to reprint this advertisement granted by Nissan Motor Corporation in U.S.A.


通用变百得的故事

百得公司于1985年收购了通用电气公司的小家电业务，虽然通用电气的名字仍然可以沿用数年，但百得却突然决定改换名字。他们立即更换产品名称，并投入1亿美元的广告费，为新品牌建立知名度。结果，在前18个月，百得作为厨房小家电生产商的知名度从15%攀升至57%。然而，百得公司认为，广告宣传的持续时间、宣传难度和宣传成本都远远超出了预期。

通用电气名称的热度经久不衰是百得故事最显著的特点，这一点与日产的情况颇为类似。1988年年末，也就是在百得决定改名的3年之后，有人对随机抽取的1000个家庭样本进行了调查，调查结果发表在一份折扣商店专业杂志上。
3

 每位调查对象都要回答这样一个问题，即在各类产品中，他们会选择哪一种品牌。对于家庭用具，购物者选择各个品牌的比例如表3-1所示。

表3-1　家庭用具方面顾客的品牌偏好
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资料来源：Reprinted by permission from Discount Store News，October 24，1988Issue.Copyright Lebhar-Friedman，Inc.，425Park Avenue，New York，NY 10022.

按常理推测，在通用电气牌家庭用品销声匿迹3年后，其名称也会如潮水般退去。然而，令人难以置信的是，人们对通用电气名称的喜爱程度是百得的4倍。


品牌知名度的含义

品牌知名度是指潜在顾客认出或想起某类产品中某一品牌的能力。这里包括由某类产品到某一品牌的联想。宣传大都会博物馆（Metropolitan Museum）未必能够提高大都会人寿保险公司（Metropolitan Life）的知名度。同样，在大气球上打出李维斯（Levi’s）的字样也许会让李维斯的名称更加显著，但对知名度的提高未必有用。不过，要是把气球制作成李维斯301系列牛仔裤的样子，人们就很容易由名称联想到产品，因此气球创造知名度的效果也得到了提升。

从不确定认不认识品牌到坚信某类产品只有一个品牌，品牌知名度就在这一连续区域内变化。如图3-3所示，在这一连续区域内，品牌知名度可以划分为三个不同的级别。
4

 品牌知名度在品牌资产中的作用取决于具体环境和知名度的级别。
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图3-3　知名度金字塔

品牌知名度的最低级别是品牌识别。这类级别的顾客能在有提示的回想实验中回想起某一品牌。比如在电话调查中，如果给出了某类产品的一组品牌，那么调查对象就能辨别出自己听说过的品牌。因此，尽管调查对象需要在品牌和产品门类之间建立联想，但这种联想并不需要强烈。认出品牌虽为品牌知名度的最低级别，但在顾客购物、选择品牌时会起到特别重要的作用。

第二个级别是品牌回想，即调查对象可以直接说出某类产品中某些品牌的名称，也称为“无提示回想”，因为调查对象没有现成的品牌名称可供参考，这一点与认出品牌不同。无提示回想的难度要远远高于有提示回想。在无提示回想中，品牌需要在顾客心目中有较高的地位。不过，在有提示回想中，人们想起的品牌数目要远远多于无提示回想。

在无提示回想中，顾客首先想到的品牌往往是知名度最高的品牌，这类品牌在顾客心目中具有一定的特殊地位。从最现实的角度讲，首先想到的品牌在顾客心目中的地位要远远高于其他品牌。（当然，在有些情况下，第二品牌的地位也会仅次于首先想到的品牌。）

除了图3-3中所展示的以外，还有一种特殊的回想情况，即调查对象中有很大一部分比例都只想到了一种品牌，这样的品牌我们称为主导品牌。
5

 我们来看一看美国力槌苏打粉（Arm&Hammer，占85%的市场份额，标志认知度高达95%）、邦迪创可贴、吉露果冻（Jell-O）、绘儿乐画笔（Crayola）、莫顿盐业（Morton Salt）、莱昂内尔火车模型（Lionel）、费城奶酪、V-8蔬菜汁、A-1牛排酱等，在这些产品门类中，你又能说出多少种其他品牌的名称呢？拥有主导品牌是一种强大的竞争优势。在很多情况下，有了主导品牌，顾客购买产品就几乎不再考虑其他品牌。


知名度如何影响品牌

品牌知名度可以创造价值，主要体现在四个方面，如图3-4所示。
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图3-4　品牌知名度的价值

品牌联想赖以存在的基础

顾客认出品牌是品牌传播的第一步。不树立品牌名称而直接传播品牌特征，只会徒劳无功。没有品牌名称便无从联想到品牌特征。名称好比头脑中的文件夹，里面可以装入与名称相关的事实和感受。假如记忆中没有现存的文件夹，事实和感受就无法对号入座，一旦有需要，也无法从中调取。

图3-5以锚作比来阐释说明。金色拱门、干净/高效、麦当劳叔叔、儿童、乐趣、巨无霸等联想都以链条（记忆链条）的形式与麦当劳的名称联系在一起。注意，链条有粗有细、有强有弱。此外，把不同的联想联系起来，可以增强其结构，例如麦当劳叔叔与儿童之间就存在这样的链条。
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图3-5　麦当劳的联想

资料来源：Courtesy of Jennifer Aaker.

当然，新产品、新服务尤其需要获得顾客的认识。几乎所有预测新产品成功与否的模型都认为，顾客是否认识品牌是新产品成功与否的关键前提；购买决策很少在不认识品牌的情况下发生。而且，顾客不认识品牌，就很难了解新产品的功能和优点。在顾客认识品牌后，接下来企业就只需补充产品特征等品牌联想。

熟悉、喜欢

有了初步的认识，顾客对品牌就有了一种熟悉感，而人们大都喜欢熟悉的事物。特别是不太重要的产品，如肥皂、口香糖、纸巾、糖、一次性笔、面巾纸，熟悉与否往往会影响人们的购买决定。如果没有特别原因，顾客不会深入评估产品的具体特性，只要觉得熟悉，就会直接购买。

研究表明，接触次数与喜爱程度呈正相关，无论是抽象的图片、名称、音乐，还是其他诸如此类的事物，这一结论通通适用。例如，有人在研究中向调查对象展示了一组土耳其单词，有的展示3次，有的展示6次。尽管展示的词语各不相同，且每个词语都不存在内在的吸引力，但结果显示，与不熟悉的词语相比，调查对象更喜欢熟悉的词语。

有趣的是，这些研究还发现，多次接触虽然不会对人们的认识水平产生显著影响，却可以影响人们的喜爱程度。6其中一个原因是，虽然人们对品牌的认识非常微弱，达到了无法衡量的地步，但认识（熟悉）的效应仍然存在。

我们不妨看一看邦那牙膏（Ipana）、黑杰克（Black Jack）口香糖等老品牌的名字，它们在重新推出后，都做得很好。毫无疑问，人们对品牌的认识起到了非常重要的作用。

实力、专注

知名度可以说是存在、专注与实力的象征，这些特征对于大宗物品的厂家买方和耐用品的消费者买方而言，都是至关重要的。因为一个众所周知的品牌，必定有其众所周知的原因，例如：

·该企业投放大量广告。

·该企业经营相关业务已有一定的历史。

·该企业产品销售范围广泛。

·该品牌是成功的——其他人都在用。

但这些只是推测，顾客未必了解品牌的具体情况。即便人们没有接触到广告，对企业知之甚少，然而面对一个知名品牌，人们也自然会推测出该企业实力雄厚，并能用广告支撑起自己的品牌。在选择产品时，假如眼前有一个完全未知的品牌，我们一定会认为该品牌实力平平，背后没有专注的公司作为支撑。

有的时候，即使碰到金额高、难度大的购买决定，只要品牌著名，给人以熟悉感、充满实力感，情形就会大不相同。例如，在选择电脑或广告公司时，如果经过深入分析仍不能确定最终答案，那么品牌知名度往往会成为最后的决定性因素。

考虑购买的品牌

购买过程的第一步往往是选择一组要考虑的品牌，即考虑范围。例如，在选择广告公司、试驾汽车或待评计算机系统时，要考虑三四个备选方案。除非有特殊情况，否则顾客在购买过程中一般接触不到太多的品牌名称。因此，企业要想进入顾客的考虑范围，就必须让顾客回想起品牌。谁是电脑生产商？首先顾客想到的企业自然具备了一定的优势。一家企业如果让顾客无从记起，恐怕连最初的机会都得不到。

品牌回想与购买决定

多伦多大学普拉卡什·纳东加迪（Prakash Nedungadi）教授在精心设计的实验中证明了品牌回想对购买决定的影响。
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 在实验中，先把一个产品大类（如方便食品）划分为两个小类（如全国性连锁店和地方性商店）。在各个小类中，根据使用情况和喜爱程度的调查结果来判断一个品牌是大品牌（如麦当劳、乔得力（Joe’s Deli））还是小品牌（如温迪（Wendy’s）、赛百味（Subway））。实验对象首先要回答12道判断题，其中涉及4个品牌，例如，判断爱尔兰春天（Irish Spring）是不是洗衣粉。每个实验对象有3道问题关于4个实验品牌中的一个（该品牌名称事先介绍过），但在对照组中的实验对象除外。然后，实验对象需要回答自己会为午餐选择什么品牌，以及要考虑的其他品牌。接着，实验对象需要列出自己有意前往的不同餐厅。研究结果非常有趣（用汉堡调味品和酒精搅拌机重复实验，结果仍然如此）：

假如一个大品牌事先介绍过（如麦当劳或乔得力），实验对象选择该品牌的比例大幅上升，即使他们对该品牌的相对喜爱并未改变（实验对象对就餐意向的回答可以说明这点）。品牌回想提高后可以影响选择，但不影响喜爱程度（实验对象对考虑范围的回答可以说明这点）。

对于地方性商店这一小类，假如小类中的小品牌事先介绍过（如赛百味），实验对象选择大品牌（如乔得力）的比例同样也会出现大幅度的上升。对赛百味的介绍会让实验对象联想到地方性商店，继而联想到乔得力，这从间接上强化了实验对象对乔得力品牌的回想。该项研究结果表明，品牌回想是复杂的，而且在产品小类中的强势地位会让人注意到该产品小类，继而注意到其他品牌，从而完成品牌回想。

品牌回想（当然，首先回想尤佳）的作用对于咖啡、洗衣粉、头痛药等常购产品而言也是至关重要的，顾客往往在去商店之前就已经确定好了品牌。在某些产品门类中（如谷类产品），备选品牌非常丰富，这会使购买者不知所措，因此，即使果蜜（Nut&Honey）品牌备受瞩目，也非常有必要成为让顾客想得起的品牌，甚至是首先想到的品牌，这样顾客才会购买产品。

有些研究表明，品牌回想和考虑范围存在一定的关系。通常而言，如果一个品牌让顾客想不起来，也就不会被列入考虑范围。当然，人们有时候也会回想起自己非常厌恶的品牌。其他一些研究同样表明，首想回想和态度/购买行为之间存在一定的关系。其中有一项研究针对三类产品（方便食品、苏打、银行业务）中的六个品牌展开调查。结果发现，在无提示回想中，对于首先想到、第二想到或第三想到的品牌，其偏好程度和购买可能性有着巨大的差异。
8



咖啡研究

一项针对咖啡市场的研究表明，知名度可以对咖啡销量产生影响。
9

 该研究取得了以两个月为周期、连续19个周期的市场份额和广告费用数据，并与19次用以调查无提示回想和对待品牌态度的随机电话采访建立了联系。研究结果如图3-6所示。广告宣传影响知名度和顾客态度，从而间接影响品牌的市场份额。而且，知名度变化带来的影响与顾客态度变化带来的影响大致相当，这表明，知名度有时也是一项重要的因素，不受顾客态度变化的影响。从中我们不难发现，广告宣传可以提示顾客，对产品知名度产生影响，知名度反过来又会影响顾客的购买决定。
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图3-6　知名度对咖啡市场销量的影响

朗涛对形象力的研究

朗涛品牌咨询公司（Landor Associates）曾对1000名美国消费者进行了调查，并在此基础上提出了品牌名称力量的衡量方法。
10

 该方法包括两个方面，其一为“心理份额指数”，用以衡量顾客对品牌的认知度；其二为“尊重度指数”，用以衡量顾客对所知企业和品牌的认同和支持。两项分值取平均，可得到“形象力总分”。表3-2为667个实验品牌中部分品牌的得分情况（1988年）。

表3-2　美国最强势的品牌
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资料来源：Mim Ryan，“Assessment：The First Step in Image Management，”Tokyo Business Today，September 1988，pp.36-38.（表中所示数据为近似值。）

有趣的是，可口可乐在调查中表现出了极高的主导地位。可口可乐与第2名金宝汤的差距非常大，相当于金宝汤与第50名都乐（Dole）（表中未予显示）的差距。心理份额指数是品牌认知度的反映，指数分值高无疑是品牌成功扩展的基础。在某些情况下，品牌甚至无须借助市场营销就能实现成功扩展。在20世纪80年代中期，可口可乐把名字运用到9款不同的软饮料上。特别是健怡樱桃可乐（Diet Cherry Coke），可口可乐公司甚至没有投入任何广告资金。

我们从朗涛的研究中可以看出，知名度与尊敬度呈高度相关。当然，人们知道了品牌，也就会喜欢使用这些品牌。这也在某种程度上反映出，熟悉的品牌更受人欢迎。当然也有例外。有些品牌，如灰狗巴士（Greyhound）、花花公子（Playboy）、华纳兄弟（Warner Bros.），可谓众所周知，但人们并不怎么尊敬它们。而其他品牌，如劳斯莱斯、希尔顿酒店（Hilton）、哈雷戴维森、稳洁（Windex）、劳力士（Rolex），其尊敬度很高而知名度却一般，这些品牌有着得天独厚的优势，它们完全可以借助尊敬度来提高自己的知名度。

另外，朗涛还用同样的方法调查了日本和欧洲企业打造世界级品牌的成功情况。实际上，把美国、日本、欧洲三方面的数据综合起来看，可口可乐是第一品牌，接下来分别是IBM、索尼、保时捷和麦当劳等品牌。

知名度的局限

知名度虽为品牌的关键资产，但其本身却不能创造销量。对于新产品而言，情况更是如此。我们以英菲尼迪（Infiniti）为例。
11

 当年，为了推出英菲尼迪，日产公司独辟蹊径，采用了惹人争议的广告方案。广告中有鸟、田地、湖泊（独独没有汽车）等场景，使顾客的认识水平达到90%，同时也创造了独具特色的品牌联想。然而在产品推出的头几个月，销量总不尽如人意，批评人员称，这是因为广告中没有给出“购买理由”。不过，一位喜剧演员揶揄道，广告效果相当好：石块、树木销量大涨300%！


老品牌名称的优势

当然，知名度会衰变，特别是最高级别的知名度。不过，有一种现象值得我们注意：当品牌真正建立后，顾客经过多次接触和多次使用，会对品牌形成高度认可，这时即使取消广告宣传，品牌认可度也会在相当长的时间内保持较高水平。

例如，20世纪80年代中期，有人针对搅拌机进行了知名度研究。在研究中，实验对象需要尽力回想起所有的搅拌机品牌。结果，通用电气排了第二名，尽管通用电气牌搅拌机已经停产了20年。又比如联合利华公司生产的力士美容香皂块（Lux Beauty Bar），虽然广告宣传停止了15年，但仍然创造了2500万美元的销售额，这里面毛利恐怕就占了一半。
12



有人曾对4座城市的100名家庭主妇进行了品牌名称熟悉度的调查。在调查中，这些主妇需要说出尽可能多的品牌名称，名称数目与所获酬劳呈比例。
13

 结果，平均数目为28个，其中15%的家庭主妇说出了40多个品牌名称。在说出的品牌中，有一半是食品名称。另外，这项调查最值得注意的是品牌的年龄。如表3-3所示，85%以上的品牌超过了25年，36%的品牌超过了75年！

表3-3　最著名品牌名称的年龄
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资料来源：Adapted from Leo Bogart and Charles Lehman，“What Makes a Brand Name Familiar？”Journal of Marketing Research，February 1973，pp.17-22.

另外，波士顿咨询集团（Boston Consulting Group）有一项研究也很著名。它在22类产品中对1925年的主导品牌和1985年的主导品牌进行了对比。
14

 结果发现，19类产品的主导品牌是相同的，而在其他3类产品中，先前的主导品牌仍然具有非常重要的地位。研究结果如表3-4所示。当然，有些产品门类在1925年尚未出现，如冷冻餐、燕麦条饼干，因此市场情况要比表格更具生动性。不过，老品牌名称的优势仍然是令人难以置信的。这在某种程度上是因为，老品牌名称的优势基于顾客对品牌的认识水平，而品牌认识水平又基于数以千计的接触次数。

表3-4　1925年、1985年的主导品牌
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资料来源：Thomas S.Wurster，“The Leading Brands：1925-1985，”Perspectives，The Boston Consulting Group，1987.

从以上研究中我们不难发现，一个众所周知的强势名称可以创造巨大的资产。而且，随着顾客接触次数、使用经历的增多，资产价值只会越来越多。最后，一个新的品牌即使极具挑战性，即使投入巨额广告预算，即使拥有出色的产品或服务，也很难顺利进入消费者的记忆。

很多人，特别是外行人，都普遍认为，只要广告宣传足够多，只要产品足够好，即使在成熟的产品门类中，新的品牌仍然能够取得成功。其实不然。我们不妨来看一看上述研究中居于领导地位长达60年的那些品牌，又有多少品牌战胜了这些品牌？在某些业已成熟的产品门类中，要想成为主导品牌，就必须天生就是主导品牌。

要想在成熟的产品门类中取得胜利，一般来说最好的办法就是恢复已经建立的既有品牌，而不是重新开创一个新的品牌。如果真要开创一个新品牌，那么其中一种方式就是把既有品牌名称扩展到相关的产品门类中。恢复品牌、扩展品牌将在后续章节中讨论。


如何实现知名度

实现知名度就是要让顾客认得出品牌、想得起品牌，它包括两个方面的任务：一是取得品牌身份，二是将品牌与某类产品联系起来。对于新品牌，两项任务缺一不可。不过，在某些情况下，如果其中一项任务已经实现，那么工作安排就会有所不同。例如，像比萨地带（Pizzaplace）这类品牌名称已经表明了产品门类，我们只需把品牌名称建立起来即可。如果乐通（Roto-Rooter）这个名头响亮的品牌要进军水暖行业，我们也只需把既有名称同新的产品门类联系起来即可。

知名度应当如何实现、保持并提高呢？虽然最佳方案取决于具体环境，但我们根据心理学、广告学的权威研究，对成功建立知名度、维持知名度的品牌进行观察后，最终给出以下几条指导原则。

与众不同，令人难忘

要让产品众所周知，就要给出让别人关注产品的理由，而且这种理由一定要令人难忘。方法有很多，但最好的办法就是独具一格、与众不同。我们不妨看一看会说话的帕克（Parkay）人造黄油。它采用了幽默的手法把派克笔同人造黄油联系起来，从而与其他品牌的传播手段形成了差异。

在很多产品门类中，品牌的传播方法非常相似，让品牌很难脱颖而出。例如，大多数香水、跑车、薄荷香烟、软饮料的广告千篇一律，令顾客眼花缭乱、无从辨别。有一位广告客户把电视广告中可口可乐的声道切换成七喜的，结果几乎没有人注意到。

当然，在品牌和产品门类之间建立联想是有必要的。例如，把汽车置于孤立的山巅，也许让人难忘，但观众往往想不起来置于山巅的究竟是哪款汽车。

使用口号或押韵

使用口号或押韵可以极大地改变宣传效果。“可以漂浮”或“你今天需要休息了”等口号有助于加深人们的印象。说起某类产品，比如说香皂，我们就很容易想到“可以漂浮”，继而想到象牙皂，而不是直接想到象牙皂这个牌子。由于口号中包括了非常直观的产品特征，因而更容易产生联想。因此，建立易于联想到品牌、产品门类的口号是值得的。

押韵是创造知名度的有力武器。有人设计了一个新产品模型，用以预测新产品推出13周后的知名度水平。在对58款新产品进行实验后发现，有些产品的回想水平高于其他产品，原因在于朗朗上口的广告词起了极其重要的作用。
15

 有一个回想水平高的品牌就使用了这样一句广告词：“哦，哦，Spaghettios。”

标志宣传

如果标志已经存在或者可以设计出来，那么标志在创造知名度、维持知名度上就能起到重要作用。例如，肯德基上校、美通公司（Transamerica）的金字塔或旅行者公司（Travelers）的伞，都与品牌密切相关。标志属于视觉形象，比单词或短语更容易识别，更容易回想。而且，除了广告以外，标志还可以通过很多创造性方法达到宣传目的，例如贝蒂妙厨举办烘焙比赛，百威啤酒举办克莱兹代尔马队展览，苹果公司举办各式各样的电脑展览，等等。

我们来看一看固特异的小飞艇，如图3-7所示。该飞艇自1925年起就被专门用于负责固特异的公关宣传。当时由3架飞艇组成的舰队极大地提高了人们对固特异这一名称的认识。飞艇上显示的是一个接近3米长的徽标，徽标由固特异的名称和翼角组成，另外还有7560只发光程控灯标志。在很多户外电视节目，如美国橄榄球超级杯赛、世界职业棒球锦标赛中，固特异每年播出80多次飞艇电视表演，使固特异得到了极大的曝光。一位记者这样写道：“没有固特异小飞艇的比赛，是不能算作比赛的。”固特异的标志非常强势，致使竞争对手古德里奇公司（Goodrich）在投放广告时只显示蓝天白云，从而着重强调它是一家没有小飞艇的公司。


[image: ]



图3-7　固特异的小飞艇

资料来源：Courtesy of The Goodyear Tire&Rubber Company.

公共宣传

广告宣传非常适用于提升品牌知名度。在广告宣传中，广告信息和广告受众可以准确定位，从而满足品牌的需要，而且广告一般是获得曝光的有效方法。不过，公共宣传
[1]

 也可以起一些作用，有时甚至起主要作用。公共宣传不仅成本远远低于媒体广告，而且效果更佳。与单纯的阅读广告相比，人们往往更喜欢了解新闻故事。例如，固特异的小飞艇每年都会有几千条的新闻剪报。因此，问题的关键是制造与品牌相关的、有新闻价值的事件或问题。

假如产品本身就是有趣的，那么这种情况最理想不过了。例如新概念汽车——米埃塔（Miata）双座跑车，或新型计算机芯片。不过，万一产品本身不具备新闻点，我们就需要制造事件、设计标志，或者采取其他手段。例如，本杰里公司（Ben and Jerry）策划了“移动奶牛”的活动，开着冰激凌车全国漫游，所到之处免费赠送本杰里冰激凌。这件事至少在途经的小城小镇中是有新闻价值的。

活动赞助

大多数活动赞助的主要作用在于制造或维持知名度。因此，沃尔沃汽车赞助网球巡回赛，维珍妮香烟（Virginia Slims）赞助女子巡回赛，美通公司赞助网球锦标赛，凡此种种都让它们暴露在现场观众、电视观众、赛前读者、赛后读者的眼前。很早以前，啤酒品牌就发现了宣传推广的价值，因此百威、米勒、康胜等品牌经常与数以百计的体育赛事联系在一起。

品牌扩展

要想让顾客想得起品牌，让品牌更加引人注目，我们就可以把品牌名称扩展到其他产品上。可口可乐、亨氏食品、慧俪轻体、新奇士把自己的名称扩展到其他经过宣传、展示并使用的产品上，这些品牌的名称得到了宣传。

在日本，索尼、本田、马自达、三菱、雅玛哈等很多知名企业甚至把自己的名称应用到所有的产品上。例如，索尼这个名字是经过精心挑选的，目的是得到广泛的应用，进而从多项推广活动中获得利益。三菱的名字和3个菱形的标志遍布三菱25000款产品，其中包括汽车、金融产品甚至蘑菇产品。

当然，凡事总有利弊。虽然广泛采用同一品牌名称往往可以提高品牌回忆率，但如果采用不同名称，会有机会为各个名称开发不同的联想。详细内容将在第9章品牌扩展部分展开。

运用提示

产品提示或（和）品牌提示往往可以在知名度宣传活动中起到辅助作用。其中，包装是特别有用的一种品牌提示。包装是消费者直接面临的刺激因素，决定着消费者是否对产品有兴趣。莫顿盐业或瘦身特餐的包装就是产品的提示。职业网球运动员安德烈·阿加西（Andre Agassi）则会给人以球拍产品的提示。在某些情况下，提示还可以用来提醒人们在广告中宣传的品牌联想。
16

 例如，生活公司（Life）针对谷类食品策划了米奇系列广告。广告中有一个聪明的小男孩叫米奇，他非常喜欢生活公司的谷类食品，最后连他哥哥都觉得难以置信。生活公司把米奇的小照片印在包装上，形成广告提示，大大提高了广告的宣传效果。

品牌回想需要反复宣传

让顾客回想品牌比让顾客认出品牌更难。我们需要让品牌名称更加醒目，让品牌与产品的联系更加紧密。我们知道，时间久了，顾客对于以前仅有几次接触的品牌也许还认得出，却未必想得起。品牌回想是困难的，既需要顾客深入了解，也需要厂家反复宣传。当然，要想成为顾客首先想到的品牌，更是难上加难。像百威这样的品牌，之所以总是被顾客首先想到，这与它的反复宣传是密切相关的。

回想红利

通过持续宣传来维持首想知名度，不仅可以提高品牌知名度，还可以提升品牌特征，阻止顾客回想其他品牌。很多研究表明，一旦给出一个或一组品牌名称，实验对象就很难说出其他竞争对手的产品名称。在其中一个实验中，实验对象看了德里斯坦感冒药（Dristan）的电视广告后想到的感冒药品牌要少于那些没看广告的实验对象，
17

 因为德里斯坦这一知名品牌阻挡了实验对象对大脑记忆的搜索。


思考题


1.品牌认识和品牌回想的作用是什么？两者究竟是如何影响购买决定的？

2.所在公司不同品牌的认识率和回想率各是多少？在让新顾客认识品牌的过程中有没有遇到问题？核心产品的品牌名称是否备受瞩目？回想率是否保持得住？

3.对旨在提高认识率、回想率及其各个组成因素的传播计划进行评估。哪些计划具有实际效果？哪些方面值得广泛关注？包装如何？宣传计划是否与品牌联想一致？

4.竞争对手有哪些可以提高认识率、回想率的有效的推广方法或传播方法？有没有充分利用各种公关方法？


[1]
 公共宣传（Publicity）是指利用第三方（多为新闻媒体）将与企业有关的积极信息传递给受众，以达到塑造、提升企业正面形象的目的。——译者注


第4章　感知质量

质量是保护专利的唯一法宝。

——詹姆斯·罗宾逊（美国运通公司首席执行官）

优质形象好比头等车票，可为大多数产品增加价值。

——大卫·奥格威

质量是免费的。

——菲尔·克罗斯比


施利茨的故事

施利茨酿酒公司（Joseph Schlitz Brewing Company）创立于1850年，起初是一家小酒厂，仅为密尔沃基市的一家餐馆供应啤酒。1871年，芝加哥发生大火灾，烧毁了当地很多啤酒厂，施利茨公司因此得到了极大的发展。
1

 1872年，施利茨打出的宣传口号是“让密尔沃基声名远播的啤酒”。到了世纪之交，施利茨发展成为美国第三大啤酒品牌，仅次于帕布斯特（Pabst）和安海斯-布希（Anheuser-Busch）公司。在20世纪上半叶，施利茨依然保持着稳健的发展势头。尽管美国在20世纪20年代实施了禁酒法令，但施利茨依靠生产麦芽糖浆和酵母糖浆，成功度过了这一时期。1947年，施利茨成为美国第一啤酒品牌，虽然在1957年被百威啤酒超越，但直到20世纪70年代初期，施利茨始终保持在第二强的位置上。
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图4-1　施利茨“口味”主题广告

资料来源：Courtesy of The Stroh Brewery Company.

20世纪60年代，施利茨请李奥贝纳广告公司（Leo Burnett Company）创作了备受推崇的主题广告：“喝顶级淡啤，品真正口味”和“不喝施利茨，不知啤酒味”。图4-1为60年代的一则“口味”主题广告。同样在60年代，施利茨不但成功推出了施利茨麦芽酒，还发明了易拉罐，并注册了商标。在70年代初期，施利茨又以“海洋男人”的生活方式为切入点，在保留“口味”主题的基础上，创造出喝浓啤酒的英雄形象，其口号是“人生只此一回，不要错过新口味”。

由盛转衰

即使到了1976年，施利茨酿酒公司凭借大众价位的密尔沃基老啤酒和新推出的施利茨淡啤，仍然占据了16.1%的市场；相比之下，安海斯-布希公司为19.5%，米勒公司为12.2%。然而就在1977年，施利茨公司把第二名的位置让给了米勒公司。从此，施利茨的命运急转直下，市场份额从1976年的15.8%下跌到1977年的13.9%，再到1978年的11.8%。利润也在一路下滑，1974年为4800万美元，到了1979年，变成了亏损5000万美元。

图4-2为施利茨啤酒销量下降图（不含麦芽啤酒和淡啤）。从图中可以看出，施利茨啤酒的年销量从1974年的1780万桶下降到1976年的1660万桶（因为这一年安海斯-布希公司发生大罢工，施利茨从中捡到不少份额），再到1980年的750万桶，到了1986年，销量已经不足100万桶——可以说施利茨在市场上几乎失去了踪影。20世纪80年代中期，施利茨不再拥有高档价位优势，所剩下的只是一个普通的品牌。

于是，施利茨酿酒公司选择公开上市交易，1982年被斯特罗（Stroh）收购。正因为公开交易，我们今天才能看到施利茨公司的价值变动记录。我们这里假定公司价值等于产品销售额，因为公司价值自然要归在施利茨名下，而产品销售额也只计算与施利茨品牌相关的产品，详见表4-1。从表中可以看出，品牌名称的价值（即品牌资产）从1974年的10亿美元下降到6年后的7500万美元，超过93%的品牌资产损失掉了。
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图4-2　施利茨销量图（单位：百万桶）

注：不包括施利茨麦芽啤酒和施利茨淡啤。

资料来源：R.S.Weinberg&Associates.

表4-1　施利茨的品牌资产（金额单位：百万美元）
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质量危机

品牌资产为什么会损失？是怎么损失的？这要从1974年最早出现的负面事件说起。

1974年，施利茨耗时10年的“加速分批发酵工艺”（ABF）研制成功，并正式投产旗下的密尔沃基酒厂。新工艺以酵母为中心，颠覆了传统。原来需要12天的发酵过程，现在只需4天，既降低了成本，又提高了产品的均匀度。虽然产品的保质期会有所下降，但不会对味道产生任何影响。可是在大街小巷，人们却纷纷传言，施利茨在酿造“发酵时间不充分的生啤酒”。一位员工说，在酿酒这一行，大家都认为，用18世纪的老工艺酿出来的啤酒才是好啤酒，可你要是说运输方式也是18世纪的，大家就会怀疑你的啤酒是否卫生了。

采用新生产工艺只是施利茨走低成本路线、获得持续性竞争优势的一个环节。为了降低成本，施利茨曾一度把大麦芽原料偷换成玉米糖浆。虽然公司内部人员认为（或者希望）喝啤酒的普通人辨别不出前后两者在味道上的差别，但新啤酒的味道确实要淡一些。

施利茨为了节约成本，不惜购买廉价原料，采用低档工艺，但这样做很难密不透风，一旦被人揭穿，恐怕连辩护的机会都没有。特别是当安海斯-布希公司明确表示要坚持使用昂贵原料时，施利茨只能束手待毙，毫无还击之力。1975年年初，安海斯-布希公司总裁奥古斯特·布希（August Busch）说道：“我们的竞争对手为了追求更高的利润、获得更大的投资回报，不惜偷换原料和酿酒工艺。但产品质量的下降是糊弄不了消费者多长时间的。所以，我们宁愿利润少点，也不会降低质量。我们更看重长远的生意。”

施利茨为了提高销售额，用节约出来的成本大搞削价处理和广告宣传，使公司的形象进一步受损。本来此举可以降低生成成本，实现以量取胜的规模经济，与追求成本优势的竞争策略并无矛盾之处。施利茨还认为成本是非常关键的市场要素，直接决定着企业的成败与否。不过问题就出在这里，施利茨过去一向定位高端啤酒，如今却要打折促销，未免有些不伦不类。

1975年，施利茨出现质量形象危机，当然也有竞争对手从旁煽风点火、诽谤造谣。为了应对危机，施利茨在广告中专门强调了质量这一主题。“口味”系列广告换成了“啤酒只此一词：施利茨！你一定知道”“合不合意，只有你知道”。但这次广告宣传，同即将到来的广告宣传一样，再也不能扭转施利茨走下坡路的颓势了。

1976年，最要命的事情发生了。1月1日，施利茨为了延长啤酒保质期，擅自更换了所用的泡沫稳定剂，但并没有在产品标签上标示出来，为的是规避新产品标签法的规定。况且新稳定剂可在酿造阶段直接被过滤掉，不会出现在成品中。然而意想不到是，新稳定剂与啤酒的其他成分发生反应，形成了雪花状的小薄片。结果有人反映啤酒里有片状物或絮状物，但几个月来，这一问题一直未能引起重视。到了初夏，施利茨才采取补救措施，停用稳定剂。这样一来，啤酒上架时间只要一长，味道就会变淡。1976年秋，公司秘密召回并销毁了上千万瓶装和罐装的施利茨啤酒。事后秘密泄露，施利茨被传为笑柄。

力挽狂澜

1977年，为了挽回形象，施利茨再度出击，进行广告宣传。在广告中，虎背熊腰的男士向那些喝其他牌子啤酒的人发出低沉地怒吼：“想抢走我的施利茨？想剥夺我的口味？”这些广告咄咄逼人，在啤酒行业被人喻为“喝施利茨，不然要你命”的宣传活动。而在广告界，人们普遍认为，这样短命的广告宣传只会带来灾难。的确，施利茨再也没能重振雄风。

1978年，施利茨聘请到安海斯-布希公司的酿酒大师，对目前的酿酒工艺和配料做了一番调整，重现了20世纪60年代的优质啤酒。后来，酿酒大师亲自上阵代言施利茨广告，打出的口号是“施利茨啤酒，酒中好酒”。1979年，广告口号为“快去买吧”，之后又回到了“口味”系列主题，但销量仍在下降。

1980年，施利茨在绝望之下，投资400万美元，分5次开展啤酒口味现场测试。他们邀请了100位喝百威、米勒、米狮龙啤酒的选手，参加现场直播的无标志啤酒口味测试。其中一场测试是在1981年美国超级足球杯赛期间举办的，此次测试的最大亮点是邀请到了一位著名的足球裁判，令人极为兴奋。最后，在喝米狮龙啤酒的选手中，有50%的人说他们喜欢未加标志的施利茨啤酒，这是施利茨取得的最好成绩。然而，一切的一切都不能让消费者相信施利茨恢复了以往的品质，哪怕施利茨从1978年起已经在使用老配方、老工艺了。

原因分析

当然，20世纪70年代，啤酒业发生的很多事情都影响到了施利茨。1970年，菲利普·莫里斯（Phillip Morris）收购米勒公司，随后大幅增加广告预算，将“瓶装香槟啤酒”重新定位于喜欢“米勒时光”的蓝领工人。他们还推出了7盎司（约200克）的罐装啤酒，并规定，上架120天未售出的啤酒，均要做下架处理，啤酒质量因此提高。另外，他们在1975年推出了米勒淡啤，定位于“真正的啤酒饮者”，这些人想喝一种“略微清淡的啤酒”。米勒淡啤销量增长很快，1979年超过施利茨，1982年位列第二，仅次于百威，是他们推出的最成功的新产品之一。

20世纪70年代末，安海斯-布希公司为了对抗米勒公司，同样大幅增加广告开支，并积极赞助各类体育赛事（1976年仅赞助20场，1982年超过400场）。它还进行酒厂扩容，推出了自然淡啤和米狮龙淡啤。在这样的背景下，从70年代末到整个80年代，啤酒行业的整体环境对竞争对手的吸引力大大降低了。

米勒和安海斯-布希两家公司采取的各种举措在很大程度上损害了地方品牌和施利茨的利益。施利茨的销售模式，包括淡啤的销售模式，与同类的帕布斯特和康胜公司的销售模式有很大的不同。施利茨的销量从1978年的1300万桶下降到1984年的180万桶，帕布斯特的销量也在下降（从1270万桶下降到680万桶），真正增长的只有康胜公司（从1210万桶增加到1260万桶）。但康胜公司的股票市价总值从1975年上市时的8.09亿美元下降到1980年的46%的水平。相比之下，施利茨1980年的股票市价总值下降到1975年的17%，而1975年又只有1974年的一半不到。

施利茨除了败在质量以外，还有其他方面的原因。1977年首席执行官去世后，公司管理层出现了真空。1978年，公司又碰到了若干法律问题，4名顶级销售人员因此离去，更是让施利茨雪上加霜。然而显而易见的是，施利茨品牌资产发生贬值，主要原因仍旧在于顾客对产品的质量失去了信任。

施利茨一位退休的广告经理回想起当年辉煌的岁月时说：“施利茨为了追求更多的利润，毁掉了自己的声誉。在啤酒行业，公司损失资金和原料不可怕，只要保住声誉，就总能东山再起，而一旦毁掉声誉，无论投入多少资金、多少原料，都将无济于事。”

故事启示

在这个故事中，有一点是值得关注的，即顾客对产品的感知质量一旦失去，一切都将无可挽回。产品质量出了问题，纵使及时纠正，然后投入巨额资金，聘请实力公司进行广告宣传，也难以提升顾客心中一落千丈的感知质量。任你天花乱坠，有些消费者就是不信。利润额稍微调高一点，就有可能损失10亿美元的品牌资产！

另外还须注意，施利茨的品牌衰败不是顷刻之间发生的，品牌衰败是在10年之后，一步一步，逐渐显现的。至于原因，主要有三个：第一，公司在挽救产品质量时，往往每年甚至每半年都会拨款打广告，结果，广告主题分散，宣传效果低下，根本打动不了消费者。况且，“口味”系列主题广告打了15年，已经深入人心，现在突然换成其他主题，让人无所适从。第二，施利茨的新口号没有几年时间是不可能流传开来的。第三，人们不愿意改变，市场也有很多保守的地方。但归根到底，仍然是品牌的力量弱化了，竞争对手稍有举动，它便不堪一击，最后只能在时间的淘洗中黯然退场。


感知质量的含义

所谓感知质量是指顾客在了解某一产品或服务的具体用途后，心里对该产品或服务相对于其他同类产品或服务的质量或优势的整体感受。
2

 感知质量首先是顾客对产品质量的主观感受，因而不同于以下三个相关概念：

·真实质量或客观质量——产品或服务的优质程度。

·产品质量——产品成分、功能或服务的性质和数量。

·生产质量——是否符合规范，是否达到“零缺陷”的目标。

感知质量一定是无法客观确定的，因为感知质量属于感性认识，而且顾客的看法往往带有自己侧重的一面。《消费者报告》杂志某专家对洗衣机的性能评估也许是正确无误、不带偏见的，但要判断洗衣机功能、洗衣模式、衣物类型等的相对重要性，必然是主观的，不一定完全满足所有顾客的要求。毕竟，顾客的个性、需求和喜好千差万别。

感知质量的界定是相对于预期目的和替代方案而言的。因此，塔吉特百货（Target）、诺德斯特龙百货和布鲁明戴尔百货（Bloomingdale’s）给人的感知质量是不同的。虽然塔吉特不提供同一级别的个性化服务，但这并不意味着塔吉特的感知质量要比诺德斯特龙低一等，塔吉特也有相同的产品质量、相同的购物环境。而且，顾客对塔吉特也会采用不一样的评判标准，例如停车方便、结账时间短、收银人员礼仪规范、要买的产品不缺货等。

感知质量不同于满意度。假如顾客对性能水平预期较低的话，就容易满意。但预期低并不一定意味着感知质量就高。感知质量同样不同于态度。如果产品质量低劣，但价格便宜，人们就容易产生积极的态度。反之，产品质量虽高，但如果价格过于昂贵的话，人们就很容易产生消极的态度。

感知质量是人们对品牌的总体感觉，是看不见也摸不着的无形资产。不过，感知质量通常取决于一组基本要素，这些基本要素包括品牌所赋予的产品特征，如可靠性和性能。为了了解感知质量，我们有必要对感知质量的基本要素进行辨别和衡量，但感知质量本身仍然是一个综合性的整体概念。


感知质量如何创造价值

如图4-3所示，感知质量从以下几个方面创造价值。
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图4-3　感知质量的价值

购买理由

施利茨的故事生动地证明了感知质量的重要作用。但这并非绝无仅有的例子。在很多情况下，一个品牌的感知质量是非常关键的购买理由，它会影响顾客考虑买哪些品牌、不考虑买哪些品牌，乃至最后对品牌的选择。

一般情况下，顾客不会主动寻找相关信息，对某一产品的质量进行客观判断。也许因为顾客无法获得这样的信息，也许因为顾客没有获取信息并处理信息的能力或资源。不管怎样，感知质量成了顾客的核心判断依据。

由于感知质量与购买决定有联系，因此感知质量可以提升营销计划各项工作的效果。如果感知质量高，那么宣传推广工作的效果往往更好。相比之下，如果感知质量出现了问题，那往往是最难克服的，我们在讨论施利茨的时候已经看到了这点。

差异化、定位

无论是汽车、电脑，还是奶酪，品牌定位的首要特征是对感知质量的定位。是超高端、高端、重要定位，还是经济型定位？在感知质量这一方面，是最好的品牌吗？或者仅仅略胜于其他同类品牌？详细讨论将在第5章中展开。

高价优势

感知质量优势可以转化为品牌的高价优势。高价优势可以增加利润，创造品牌再投资的资源。这些资源可用于提高知名度、加强品牌联想、增加研发活动以改进产品等品牌建设活动。高价优势不仅可以创造资源，还能提高感知质量。正所谓一分钱一分货，在碰到无法获取相关资料的产品或服务时，尤其要相信这一点。

除了获得高价优势，企业也可以选择以较低价格向顾客提供更优的价值。这种附加价值应该可以创造更大的顾客群、更高的品牌忠诚度，以及效果更好、效率更高的营销计划。

渠道成员利益

感知质量对于零售商、分销商及其他渠道成员也是有重要意义的，因而提高感知质量有助于企业实现产品分销。我们知道，渠道成员的形象会受到所售产品或服务的影响，因此存储优质产品可以说至关重要。除此之外，零售商或其他渠道成员为了增加交易量，也会以诱人的价格供应感知质量高的产品。总而言之，渠道成员一定会积极支持深受认可的品牌，以满足顾客需求。

品牌扩展

除了上述种种，感知质量还可用来进行品牌扩展，即把品牌名称应用到新的产品门类中。感知质量高的强势品牌往往可以扩展得更远，其成功概率也要高于相对弱势的品牌。有人曾对6个品牌名称的18种扩展建议进行了研究，其中包括维亚尔（Vuarnet）和佳洁士，结果发现，品牌名称的感知质量是预测扩展产品价值的重要因素。
3

 详细内容将在第9章中展开。

PIMS研究成果

PIMS
[1]

 数据库涵盖了3000多家企业的ROI（投资回报率）、感知质量、市场份额、相对价格等几十个变量的信息，其中部分企业是从1970年开始提供信息的。数以百计的研究都曾用过该数据库，其中大都以寻找战略成功的线索为目的。在本书援引的研究中，其最权威的发现是产品质量的重要作用。罗伯特·巴泽尔（Robert Buzzell）和布拉德利·盖尔（Bradley Gale）在《战略与绩效：PIMS原则》（The PIMS Principles）一书中得出的结论是：“从长远来看，影响企业单位业绩的最重要的单一因素是其产品和服务相对于竞争对手的（相对感知）质量。”
4



图4-4为相对感知质量的总体影响图，其中ROI、ROS（销售收益率）为质量定位的函数。因此，最低20个百分位数的企业，ROI在17%左右，而最高20个百分位数的企业，ROI几乎是前者的两倍。
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图4-4　相对感知质量和投资回报率

资料来源：From The PIMS Principles：Linking Strategy to Performance by Robert D.Buzzell and Bradley T.Gale，p.107.Copyright©1987 by The Free Press，a Division of Macmillan，Inc.Reproduced by permission of the publisher.

雅各布森（Jacobson）、阿克（Aaker）详细研究了感知质量与ROI等关键战略变量的关系，使我们有机会深入了解感知质量是如何创造利润的：
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1.感知质量影响市场份额。在控制其他因素的情况下，产品质量越高，顾客越喜欢，因而获得的市场份额也越高。

2.感知质量影响产品价格。感知质量越高，企业就越可以制定较高的价格。高价可以直接提高利润率，也可以让企业进一步改善质量，制造更高的竞争门槛。而且，高价往往可以提高感知质量，因为高价也是优质的象征。

3.感知质量除了影响市场份额、产品价格以外，还会直接影响利润率。平均来看，提高感知质量，即使是在不影响产品价格和市场份额的情况下，也能增加利润率。一方面，高质量降低了企业维持老顾客的成本；另一方面，质量提高后，竞争压力也会降低。总而言之，质量与投资回报率之间存在着直接的联系。

4.感知质量对成本没有负面影响。事实上，感知质量对成本毫无影响。很多人认为，提高质量或声誉的策略与高成本之间存在着天然的联系，但在数据中并没有反映出这一点。也许“质量是免费的”就是原因——提高质量可以减少次品率、降低生产成本。

只要人们仍在继续寻找短期财务的替代方法，就有必要量化这些替代方法的价值，让其更加可信。PIMS数据库是一个非常重要的工具，它向我们显示了相对感知质量这一重要品牌资产的价值。

感知质量与经营业绩

另有一项针对248个企业的研究表明了感知质量在竞争性领域中的重要性。在研究中，每个企业的一位核心高管需要指出该企业的持续性竞争优势（SCA）。
6

 在产生的列表中，“高质量声誉”居于首位，共有105名经理（超过40%）回答。排名第二的是“客户服务或产品支持”，共有78位经理回答。当把样本划分为68家高科技企业、113家服务型企业、67家制造型企业三组后，感知质量是各组提及率最高的持续性竞争优势。很明显，感知质量被认为是企业取得长远成功的关键。

补充说明一下，提及率排名第3的持续性竞争优势是知名度或高注意度，即品牌资产的另一维度。排名第10的是既有顾客群——也是品牌资产的组成维度。


[1]
 PIMS是Profit Impact of Market Strategy的缩写，PIMS分析又称战略与绩效分析，也叫PIMS数据库分析方法，是数据库技术在竞争分析中的运用，是竞争对手分析的重要构成部分。——译者注


感知质量的影响因素

要想了解感知质量并管理感知质量，就需要考虑感知质量的影响因素是什么。为什么有的顾客认为质量高，有的顾客认为质量低？如何提高感知质量？顾客会运用哪些特征来对质量进行综合判断？

判断感知质量的基本要素一定是取决于具体情况的。以割草机为例，判断因素包括割草质量、可靠性、是否便于维修以及维修成本等。要了解某一情况下的相关因素，我们不妨进行一些探索性研究。例如，我们可以问顾客为何有些品牌的质量高于其他品牌，为何不同品牌的质量不同。然后，我们需要对相关因素的相对重要性进行评估。

从两个方面把感知质量拆解为若干基本要素，可适用于多种不同的产品门类。它向我们阐明了“感知质量”这一概念的复杂性，同时也为我们在某一具体情况下发展企业规模提供了有利的出发点。

感知质量的基本要素：产品方面

关于产品质量，哈佛大学戴维·加文（David A.Garvin）教授提出了七大基本要素，如图4-5所示。
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 第一个要素是性能，即产品的主要操作特点或运行特点。比如说汽车，就要涉及加速度、操控性、巡航速度、舒适度等方面。因此我们可以看出，基本要素仍可继续往下细分为更多的基本要素。另外，不同顾客对待性能特征的态度也往往不尽相同。有的顾客非常重视汽车的加速能力，有的顾客则更加关注汽车的经济性与舒适度。

第二个要素是功能，如录像机的遥控功能、汽车内置的地图灯功能。当两款产品外观相似时，功能便决定了两者的成败。此外，产品功能也说明了企业对用户需求的了解。

第三个要素是符合标准性，即无缺陷。该要素是面向制造业的传统的质量观。降低缺陷比例，特别是顾客方面的缺陷比例，早已成为日本汽车生产商取得成功的原因之一。

第四个要素是可靠性，即各次所购产品性能的连贯性和“正常工作时间”——即产品正常运行的时间比例。天腾电脑公司（Tandem Computers）提出了若干计算机同步运行的概念，一旦其中一台出现故障，造成的影响也只是降低了低优先级任务的处理速度。由于IBM公司负责开发的操作系统很难适应天腾的理念，因此天腾公司享有了独一无二的产品。天腾公司把营销工作的重心放在大型计算机用户上，例如银行终端、证券交易、在线计算机零售业务，因为这些用户特别不希望系统出现停机故障。

汽车质量的重新界定

20世纪七八十年代，质量管理的主要目标一直是无缺陷。例如，杰迪保尔商务咨询公司（J.D.Power）就依据顾客体验进行质量评分，可以说这是一种非常可靠的衡量方法。
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 按照这个标准衡量，日本汽车远远优于竞争对手。到了80年代末，美国汽车奋起直追，使差距大为减小。不过，美国车商又出现了新的问题——日本车商改变了质量规则。

新的质量概念叫作“审美质量”，字面意思是“事情应该有魅力”。无缺陷的生产制造早已是理所当然的事情。如今，人们把关注点转向了如何生产让人着迷、让人兴奋的汽车，其目标是把高水平的观感设计、声感设计和触感设计融入汽车生产。这些效应叠加在一起后，就会改变汽车的个性。整个概念在实施的过程中始终伴随着“持续改进”的理念，即以研究者的态度来关注顾客需求，同时积极思考汽车个性的理想样式。

为了提升质量而进行产品改良或改进的例子比比皆是。日产公司率先开发出第一款由计算机控制的主动制导悬架系统，在不影响驾驶性能的前提下使英菲尼迪的乘车感受更加平稳；同时日产公司还为千里马车型设置了平衡盖，即使动作再多也能保持平衡。丰田公司通过大量的人性化设计增强了凌志汽车的柔和感和舒适感。米埃塔设计了经典跑车的外观和触感。本田则让所有按钮都有了相同的触感，另外还开发出一套减震系统。当然，这些发明创新对它们而言也许只是普普通通的功劳，不过，一旦与其他改进结合起来，就可以彻底改变产品的整体质感。

第五个要素是耐久性，反映了产品的经济寿命。产品能用多久？沃尔沃早就把自己的汽车定位于耐用型汽车——它甚至公布了一组开了10年仍能正常行驶的沃尔沃汽车照片。

第六个要素是服务能力，即企业为产品提供服务的能力。例如，卡特彼勒公司（Caterpillar Tractor）不但设有零部件及服务机构，同时还树立了服务文化，使卡特彼勒公司有了强烈的差异点。该公司的目标是“在全世界任何地方都能享受24小时服务”。竞争对手即使在系统技术和组织文化上有过投资，也缺乏经销网络和销售规模（总销量），这就保证了卡特彼勒公司在服务方面的可持续性竞争优势。

第七个要素是质感和外观，即产品质量的外观或感受。对于汽车，其质感和外观是由涂漆作业和车门质感体现的。质感和外观有着非常重要的作用，是顾客进行质量判断的要素之一。通常，人们会认为，一个企业的产品没有好的质感和外观，那么大概也不会有其他重要的质量特征。

感知质量的基本要素：服务方面

在服务行业，感知质量会有很多不同的要素。帕拉休拉曼（Parasur-aman）、蔡特哈姆尔（Zeithaml）和贝瑞（Berry）曾就顾客对服务质量的感受进行了一系列的研究，其中包括家电维修、零售银行业务、长途电话、证券经纪、信用卡等行业，结果发现了服务质量的几个基本要素，详见图4-5。9
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图4-5　判断质量的基本要素

服务方面的质量要素与产品方面的质量要素有些是大体相同的。服务人员的资质能力基本上对应着产品质量的性能要素，产品性能实际上传达了厂家向顾客提供其所需基本功能的能力。有形特征要素类似于产品质量的质感和外观要素，因为有形特征在很大程度上是资质或能力的象征。

在服务领域中，可靠性要素有了不同的含义。服务要涉及人的因素，服务质量一定会因服务人员、顾客或服务时间而异。服务公司标准化运营是提高可靠性的有效手段，这样一来，可靠性往往更容易传递给顾客。例如，在快餐连锁店和连锁酒店领域，最成功的企业往往依赖于非常标准化的配套设施和经营制度。

其他五个要素与服务公司和顾客之间的人的因素相关。顾客与服务人员本质上需要互相交流，因而必然会出现这些人的因素，其中包括响应能力、同理心、信誉、信用、礼貌等。有没有尊重顾客？企业是否表现出真的在关心顾客？

提供高质量的产品

提高感知质量的第一步是培养提供高质量产品的能力。产品质量一般，却非要顾客相信质量很高，这种做法往往会徒劳无功。只有当顾客的使用经历与企业的质量定位不相冲突时，产品的形象才不会受到损害。

当然，高质量产品的提供还要取决于具体情况。20世纪70年代末期，施乐公司在把工作重点转向产品质量时，是以产品设计为核心的，即设计内在可靠性更强的产品（即使牺牲涡轮机的速度）。另外，有一家银行把工作重心转移到工作人员与顾客的相互交流上，也大大提升了质量。在很多研究中，经常会出现以下实现高质量的方法。

质量承诺　实现高质量并长期保持高质量并不容易。如果企业不把质量提高到最高高度，上述目标就不可能实现。诺德斯特龙百货、联邦快递、本田汽车无不以提供高质量产品为使命，它们不仅是这样说的，更有不折不扣的实际行动。

质量文化　质量承诺需要反映在企业文化中，具体要反映在行为标准、企业标志以及企业价值观中。要是在质量和成本之间二选一的话，我们一定会毫不犹豫地选择质量。无数行为榜样和企业传统都为我们指明了这一点。

喜来登的质量管理

喜来登为了改进服务质量，专门成立了一个24人的小组，开发出一款名为“喜来登酒店客人满意度系统”的软件。
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 该系统包括：


员工目标：
 态度友好，知道客人的存在，回答客人的问题，能提前预知客人的问题和需要。


人才招聘：
 观察面试人员对事故视频的反应，从而筛选出真正有同理心的员工。


职业培训：
 一系列培训项目，包括角色扮演，以帮助员工学会应对各种情况。


绩效考核：
 根据客人填写的调查问卷来制定季度考核报告，内容包括床的舒适度、房间照明情况等指标以及客人与员工的相互交流情况。


及时开会：
 评估绩效，纠正问题，实现进步。


表扬奖励：
 每个季度绩效最高、进步最大的前10%的酒店可以成为喜来登董事长俱乐部的成员，并有资格获得奖励。此外，各个酒店可以制订独立的员工表扬计划。

喜来登在坚守质量管理计划的基础上，继续推进以“小事情、大意义”为主题的广告宣传。只有当喜来登觉得自己的服务质量在性能和可靠性方面已经达到了足够高的水平时，它才会宣布新的喜来登计划。

顾客意见　质量究竟怎样，还是顾客说了算。很多经理往往错误地假定了顾客认为重要的东西。在通用电气，家电部门经理高估了工艺、功能对顾客的重要性，低估了便于清洁和外观的重要性；而信用卡顾客对安全特性、丢失责任的关注程度也远远高于经理的主观想象。

因此，我们有必要获取准确而及时的顾客意见。其中一种办法就是让经理定期接触顾客。IBM公司的高层经理要拜访顾客；无线电音响城公司（Radio Shack）与各商店建立联系，这就要求经理花时间到零售商店去看看；迪士尼乐园则要求经理定期上台表演。

第二种办法是集中一群人进行调查和实验。里昂比恩公司（L.L.Bean）是著名的户外服装和设备邮购承包商，它会定期调查顾客满意度，开展小组访谈，从而跟踪顾客对里昂比恩公司及其竞争对手产品和服务的质量感受。同时，里昂比恩公司还会跟踪各类顾客投诉，他们会让顾客填写有编号的简短问卷，解释退换产品的原因。另外，一家日本的大银行则会派负责人记录每天顾客碰到的问题或投诉的问题。

衡量/目标/标准　空谈高质量与实现高质量的区别在于，后者往往制定了可以衡量的目标，并与奖励制度挂钩。如果质量目标定得过于宽泛，就很难产生实际效果。因此，我们制定的目标和标准应当明确易懂、轻重分明。目标定得过多，主次难分，只会弄巧成拙，这跟没有目标一样糟糕。

发挥员工主动性　员工组成团队工作，是提高质量的有效手段，日本企业已经证明了这一点。员工小组不仅对问题敏感，而且还能把解决方案落到实处。

不过，蔡特哈姆尔等人通过一系列研究提出了另外一种观点。11他们在研究中发现，服务质量出现问题，往往是由于员工对服务质量的传达缺乏控制力造成的。例如，有的员工觉得自己在接待顾客时缺乏灵活性，会把问题归咎于公司制度，而不去寻找自身的原因。从这种角度来看，企业要想规范质量，就应当让员工“以规定为准”，而不是“以顾客为准”。

顾客期望　假如顾客的期望值过高，那么感知质量也是有缺陷的。其实，顾客真正看重的是始终如一的质量，不喜欢不令他们愉快的惊喜。假日酒店在认识到这一点后，策划出了“无惊喜”的广告宣传。但是零缺陷的公司简直是不可能存在的，很多业务经理早就准确地预言了这一点。广告宣传往往会让顾客的预期超出企业的能力所及。

高质量的信号

仅仅实现高质量还不够；真正的高质量还必须转化为高感知质量。在大多数情况下，最为关键的质量要素也往往是最难判断的。一位购车者也许会认为耐久性是核心特征，但又没有判断耐久性的好方法。通过努力，购车者也许会从《消费者报告》或其他用户那里获得相关信息，从而了解前几年人们对该公司产品的使用经历。但对于大多数人而言，时间要求、精力要求本身就是障碍，而且即便了解了往年的车型，也未必派得上用场。解决办法就是寻找质量要素的相关信号或指标。例如，假如某款产品提供了较长时间的保修期，那么顾客就有理由推断该企业一定对自己的产品信心十足，否则就不会站在背后提供保证。

在服务质量的基本要素中，对顾客来说最重要的通常就是服务提供者的资质。外科医生、汽车修理工、信贷主管、律师、地毯工、收银员首先要有资质。因为一旦他们判断失误或操作失误，就有可能带来不便，甚至伤害。不过，顾客大都缺乏判断其人资质的能力。因此，必须依赖于看似微不足道、实则可观可察的特征。候诊室的整洁度和患者人数可以说明医生的资质。同样，服务人员的穿戴可以说明其专业程度。注意图4-6中贝金斯公司（Bekins）的广告，您会选择谁来做搬运工呢？

有一家消费品公司开发出一款“效果更好的窗户清洁剂”。清洁剂原本是无色的。只不过，在使用测试中，这款“改进的产品”表现出来的效果不如老牌清洁剂好——除非把这款新型产品染成蓝色。于是在改变颜色以后，人们对这款产品的评价大幅提高，这家公司也获得了成功。我们可以说无色的产品缺乏可信度，是产品的颜色改变了局面。

研究表明，在很多产品门类中，一个看得见的关键要素可以对其他一些难于判断但又更为重要的要素的感知产生重要影响。例如：
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图4-6　高质量的信号

注：图中标题可译为：您会选择谁来搬运展品呢？

资料来源：Courtesy of Bekins，High Technology Division.

·立体声扬声器：规格越大表示音质越好。

·洗衣粉：泡沫越多表示效果越好。

·番茄汁：浓度越高表示质量越好（但水果味的儿童饮料不是如此）。

·清洁剂：有柠檬之类的香味表示清洁效果更好。

·超市：农产品越新鲜表示综合质量越高。

·汽车：关门声音越响亮表示制造工艺越精良，车身也越安全、坚固。

·橙汁：新鲜的比冰冻的好，前两者又比瓶装的好。瓶装橙汁经过了冷冻、罐装，最后是干制品等阶段。

可以影响感知质量的除了品牌产品的功能信息（内在线索）以外，还有一系列其他品牌联想，例如广告投放数量、品牌名称或产品价格（外在线索）。

品牌的广告数量是企业支持品牌的信号。这从逻辑上表明，广告数量多的品牌一定是优质产品。有人对运动鞋和冷冻菜进行了实验性研究，结果发现，假如顾客知道企业推出新品牌时投放了大量的广告，就会对新品牌的感知质量产生影响。
12



另一个优质信号是品牌名称。这里，我们把讨论范围集中在感知质量对品牌名称的影响上。不过，品牌名称也同样对感知质量有影响。研究表明，顾客建立感知质量的依据是品牌名称。品牌扩展研究也明确表明，如果品牌名称扩展到其他产品门类，品牌名称也会影响质量感知。

丽笙酒店（Radisson Hotel）发现，在客房服务中提供比萨饼是并不怎么受欢迎的一项服务。不过，丽笙酒店在垃圾中看到了大量的比萨饼盒子，这表明酒店客人到外面买了比萨饼。后来，酒店在客房中放了一张卡，上面写着可以提供“那不勒斯比萨饼”，卡上提供了不同于客房服务的电话，于是比萨饼销量大增。很明显，酒店客房服务是劣质比萨饼的象征。可是，一个意大利名称，虽然不是著名的比萨饼（但也许就是因为不著名），却与酒店划开了界线，令局面大为改观。

价格是质量判断的线索

价格这一变量可以说是质量判断的重要线索。有人对购买频率高、价格相对较低的消费品进行了36项研究，对这些研究进行分析后发现，价格始终是质量判断的有力线索，作用几乎与品牌名称不相上下。
13

 有一则非常经典的故事，说芝华士威士忌（Chivas Regal）曾是垂死挣扎，直到它把价格提升到远远高于竞争对手的水平，销量才突飞猛进。由于产品本身并没有变化，很明显，价格成了质量判断的线索。

利用价格判断质量的实用性取决于其他现成的质量线索、顾客个人以及相关产品。如果没有其他质量线索可供参考，我们往往会依赖于价格这一线索。以雨衣为例，有些人非常懂行，知道材料与剪裁上的差异。有些人则倾向于寻找其他线索，如价格。当然，每个人的质量观也不尽相同。有的人看重高价品牌的声誉或价格，有的人则不然。

产品门类不同，用价格判断质量也有差异。越难评估的产品门类，用价格判断质量的可能性就越高。研究表明，在香水、葡萄酒和耐用品中，价格往往是质量的信号。另外，对于价格变化细微的产品门类，质量信号也相应较少。顾客不会认为几分钱的价格差异就会产生巨大的质量差异。

在不同的产品门类中，如果感知质量存在较多差异，人们就更有可能用价格来判断质量。莱维特（Leavitt）曾进行过一项经典研究，在研究中，实验对象需要在每类两个品牌、一共四类的低价消费品中进行选择，唯一可以参考的信息是价格。
14

 他们认为烹调用雪利酒、樟脑片这两类产品的质量差异远远低于剃刀刀片和地板蜡。实验对象选择高价品牌的比例与感知质量差异有关。对于成分复杂的产品门类，选择比例分别为57%和30%，对于其他产品门类，选择比例分别为24%和21%。

PIMS研究表明，相对感知质量与相对价格联想的关系是双向的。
15

 一般而言，价格越高，相对感知质量也越高。这种关系与下面的观点是一致的，即，在没有充分信息的情况下，价格是判断质量的信号。不过，也有另外一种解释，定价较高的企业更愿意，也（或）有能力采取措施提高产品的质量——不论成本有多高、风险有多大，也不论起始支出有多高。

让感知质量与实际质量相匹配

仅仅实现高质量是不够的，我们还必须建立或者改变顾客对质量的感知。但是方法呢？如何把改进的质量传递给顾客？其中一种办法是对质量信号进行管理，如价格水平、员工表现或外观设施。这些都是顾客进行质量判断的线索。

另一种方法是直接传递质量消息。这种方法的问题是，顾客听惯了“我们是最好的”，容易表示怀疑。不过在大多数情况下，法律和顾客都认为这样的口号是无伤大雅的广告夸张。例如，在汽车行业中，质量变化被顾客感知并最终反映在购买决定中需要的时间是5年。在这期间，最大的挑战是如何增加质量宣言的可信度，比如向顾客解释质量为何优良的原因，比如向顾客提供保障，比如增加便于顾客判断的外在线索。

让顾客知道质量宣言的理由和依据，可以增加质量宣言的可信度。因此，保险公司可用计算机系统解释自己如何更加快速、更加准确地满足顾客需求。机床公司可用新建厂房解释自己如何生产更高容差的设备，可用工艺测试程序解释自己如何确保产品质量。但给出的理由必须容易理解，必须具有说服力。

提供具有实质意义的保障可以说是质量宣言的有力支持。因此，餐厅可以提出“10分钟上餐，否则不收钱”的保障。伯格杀虫剂公司（“Bugs”Burger Bug Killers）保证，如果顾客在12个月内不满意（或再次不满意），可申请退款。另外，对于酒店客户而言，如果客人看到虫子，伯格公司保证向客人支付现时汇票和远期汇票。一个具有实际意义的保障应该具备以下特征。

·无条件限制：诺德斯特龙百货店承诺没有使用过的商品可随时退货。

·容易理解：即必须清晰明白。

·易于实行：程序必须简洁，实行起来不费力。

·具有实际意义：丢失重要邮件却只退还小额邮资是于事无补的。

一个具有实际意义的保障不仅可以增加产品的可信度，更有利于形成以顾客为中心的企业文化。同时，它还可以向企业提供反馈，因为总有一小部分顾客是不满意的，需要得到保障。因此有必要采取长期而有实际意义的举措，对投诉数量和投诉原因进行研究。

外界人士对质量宣言的客观肯定可以增加必要的可信度。元欣科技公司（Datapro）曾就顾客对计算机生产商的主观认识进行了独立调查，其中涉及维修效果、响应能力、故障排查、文件管理、教育水平和软件支持这六个方面。惠普公司在调查中连续5年排名第一，因而对此加大宣传。

汽车行业也有一个影响深远的评测体系，那就是杰迪保尔商务咨询公司对购车1年后的购车者进行调查，从而确定返修率。必须承认，这只是质量判断的要素之一，但是由于不同车型之间的统计数据具有可比性，这一判断要素具有一定的影响力，而且得分较高的企业很快就会用广告把这一事实宣传出去（见图4-7）。


思考题


1.感知质量是否可以衡量？感知质量是如何随时间变化的？原因是什么？感知质量如何形成竞争力？如何提高感知质量？

2.感知质量是建立在什么基础之上的，即感知质量的基本要素是什么？顾客看重的基本要素又是什么？

3.顾客判断质量的重要线索是什么？企业有没有把这些质量线索管理好，从而向顾客传达正确的质量信号？能否创造其他质量线索？

4.已经传达的质量信号是否充分？如果是的话，怎样才能让传达的信号具有可信度？
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图4-7　充分利用独立调查结果


第5章　品牌联想：定位决策

苹果公司不仅生产出了AppleⅡ这样的优秀电脑产品，还创造了自己的鲜明特色。苹果让电脑使用成为一个“友好”而轻松的过程。从企业徽标到脚踏实地的创始人，苹果的一切都透露着与众不同。

——汤姆·彼得斯


慧俪轻体的故事

1978年，美国亨氏食品公司（H.J.Heinz Company）投资7100万美元收购慧俪轻体国际公司，5000万美元收购福多味公司（Foodways National）；福多味曾为慧俪轻体公司生产并销售冷冻食品。
1

 两年后，亨氏公司又收购了卡玛格食品公司（Camargo Foods），卡玛格曾是慧俪轻体公司许可的非冷冻食品供应商。1989年，亨氏公司慧俪轻体分部总收入达13亿美元，而运营收入也超过了1亿美元，几乎相当于这3家公司收购价格的总和。另外，亨氏公司把慧俪轻体系列产品称为“20世纪90年代的增长引擎”。

亨氏公司收购慧俪轻体，增加了人们对体重控制的联想，从而公司充分利用了人们对健康、保健的高度关注。实践证明，健康、保健已经成为20世纪80年代发展最好的领域之一，因而具有广阔的发展前景。美国每年打算减肥的人口有6000万。而且，随着人口的老龄化，人们对体重控制也越来越重视。

慧俪轻体计划始于1963年。无论是最初，还是现在，都有一组核心人员参加慧俪轻体班级。1988年，在大约24个国家中，平均每个星期有100万人参加慧俪轻体班级。这些人缴纳的学费高达5亿美元。此外，他们还购买了近1/3的慧俪轻体冷冻食品。另外，超过85万人订购了慧俪轻体杂志。很多美国人或多或少都对慧俪轻体方法有一些了解，例如每周都要开会，每个参会者都要称体重，都要聆听烹饪、购物和健身讲座。大多数非会员的美国人都起码认识一些参加慧俪轻体计划的人。

亨氏公司感兴趣的不仅仅是慧俪轻体计划，还有与慧俪轻体这一名称相关的体重控制联想以及由体重控制饮食计划制造的健康联想和营养联想。20世纪80年代，亨氏公司大胆地把慧俪轻体的名称扩展到新的产品，极其充分地利用了这些品牌联想。

亨氏集团成功推出了一系列慧俪轻体新型冷冻食品，而这些均源于1982年推出的“快乐巧克力棒”。随后，慧俪轻体品牌又扩展到沙拉酱、意大利面条酱、火鸡肉制品、酸奶、冷冻甜食、面包、小袋干果零食等。它甚至把触角伸向了比萨饼、冰激凌、墨西哥食品。到了1989年，亨氏集团拥有60款冷冻食品和150多款非冷冻食品。这些扩展品牌不仅充分利用了慧俪轻体的名称，还增强了慧俪轻体的品牌联想和知名度。

在大多数食品门类中，尤其是在冷冻食品中，低热量/健康的食品有两个显著的判断要素：味道和体重控制，慧俪轻体正是从这两个方面展开竞争的。其实，在任何一个方面获得强有力且令人信服的地位都是困难的。慧俪轻体已经锁定体重控制方面的最高定位，其竞争对手有史都华公司（Stouffer’s）的瘦身特餐、金宝汤公司的菜单食品、盔甲食品公司（Armour Food）的经典清淡系列以及宴会食品公司（Banquet Foods）的清雅系列。用亨氏公司首席执行官安东尼·奥莱利（Anthony O’Reilly）（1979年开始任职）的话说：“你可以说清淡，你可以说非常清淡，你可以说超级清淡，你可以说苗条甚至纤细，但是到了最后，只有慧俪轻体是权威的、令人信服的，原因很简单，只要产品味美质优，顾客就会购买。”
2



然而在20世纪80年代初期，慧俪轻体在味道方面却处于落后的位置。一方面慧俪轻体让人联想到绝对化节食，另一方面其产品味道差劲。另外，由于味道始终是主观的，因而很难让顾客相信慧俪轻体已经有所改进，特别是在竞争对手面前，例如史都华公司的瘦身特餐，名称中不仅有“史都华公司”，更有听起来很高级的“特餐”一词。因此，竞争对手可以用更为客观的口号“热量低于300卡的食物”来攻击慧俪轻体。

慧俪轻体通过若干阶段解决了味道的问题。第一，它在20世纪80年代上半期通过投资研发和产品试验，大大提高了产品味道。结果，整个产品线的范围和吸引力都在逐渐增大。当然，质量也有很大的提高，它与瘦身特餐的差距有了明显的缩小。

第二，原来的广告（见图5-1）强调的是罪恶和失败，对“欺骗自己”的节食者进行了嘲笑。这种广告既缺乏积极性，也不符合优质食品的形象。而新的广告（见图5-2）不但振奋人心，而且积极向上。公司制作了美国影星林恩·雷德格雷夫（Lynn Redgrave）通过慧俪轻体成功减肥的特写，最后以“这才是生活”为结束语。
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图5-1　“罪恶感”广告

注：图中标题可译为“比萨无罪”。

资料来源：Courtesy of Weight Watchers International，Inc.
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图5-2　“这才是生活”广告

注：图中标题可译为“39天，我们会让您的生活多姿多彩”。

资料来源：Courtesy of Weight Watchers International，Inc.

第三，慧俪轻体对产品包装进行多次改进，实现高品质、高档次的包装，但同时仍然保留了很多人们熟知的包装元素，从而保持人们对慧俪轻体的品牌联想。新包装的背景是干净的白色，上面有一面红旗、慧俪轻体（Weight Watchers）手写体字样以及食物盘的图像。格调更显档次，表现效果更佳。

第四，慧俪轻体于1983年成功推出冷冻甜食，随后又推出“非节制式”食品，缓和了慧俪轻体“绝对化节食”的形象。这表明慧俪轻体并不会反对尽情尽兴地享受甜食。

上述种种举措取得了丰厚的回报。1988年，慧俪轻体超越瘦身特餐，成为最畅销的低热量冷冻食品系列，可以说是了不起的成就！另外，史都华公司决定把“史都华”的名称运用到“瘦身特餐”中，反倒给慧俪轻体带来了不少好处。没有史都华的名字，瘦身特餐这一低热量食品也许更具可信度，因为史都华的名字让人联想到其“红色盒子”系列产品——这类产品往往含有很多奶油酱，其特点是油腻，不是清淡。

有趣的是，早在1986年，慧俪轻体就推出了冷冻食品新系列，其定位是质量最好的低热量冷冻食品。该食品是以“清淡型烛光晚餐”的名字推出的，虽然慧俪轻体的名字也出现了在了包装盒上，但做了明显的模糊处理。这个系列的产品和蓝带餐饮（Cordon Bleu）产品一样，定价高于金宝汤的菜单食品，而菜单食品曾是价位最高的低热量冷冻食品。于是，慧俪轻体的名称、价格、食品选择都透露出了顶级质量的气息，而慧俪轻体的名称在低热量方面仍然具有可信度。

然而，清淡型烛光产品系列并没有取得成功，最终退出了市场。据推测，失败的原因是冷冻食物的价格过高。不过，也有可能是因为慧俪轻体走超高档路线显得过于高不可攀。顾客愿意到慧俪轻体购买品质优良、有价格竞争力的食品，但也许不是这样的高档食品。

慧俪轻体让人联想到体重控制、健康和营养，是一个可以产生强烈联想的品牌。在拥挤的成长型市场中，这些联想是决定企业成败的主导因素。亨氏公司在1978年就认识到，在核心冷冻食品领域以及不计其数的扩展领域，这些联想都是持续性竞争优势的基本要素。其实，亨氏公司打算“把慧俪轻体品牌运用到国内外，从早餐到就寝的一切营养活动中”，到20世纪90年代上半期，慧俪轻体的业务要实现3倍的增长。
3




联想、形象与定位

品牌联想是指记忆中与品牌相联系的一切事物。因而，麦当劳可与麦当劳叔叔这样的人物相联系，可与儿童这样的消费人群相联系，可与开心、快乐这样的感受相联系，可与服务这样的产品特征相联系，可与金色拱门这样的标志相联系，可与匆忙、仓促这样的生活方式相联系，可与汽车这样的物体相联系，也可与去麦当劳附近的电影院看电影这样的活动相联系。试回忆图3-5中麦当劳品牌联想赖以存在的基础。

联想不仅是客观存在的，还会产生一定的影响力。顾客的使用经历或品牌的宣传推广越多，品牌的联想就越强。各种联想如果结成网络，就会产生更大的威力。因此，如果只通过广告来显示儿童在麦当劳的就餐情况，儿童与麦当劳的联想就会很弱；相反，如果联想与麦当劳的生日聚餐、麦当劳叔叔、麦当劳游戏、麦当劳玩偶和玩具等挂钩，结成错综复杂的思维网络，联想就会强烈许多。再次回到图3-5，想象一下船只与锚之间的链接。

品牌形象是各种品牌联想以某种有意义的方式组织在一起而形成的。因此，麦当劳的形象不仅仅是由20个强联想、30个弱联想简单堆砌而成的；这些联想需要以若干有意义的小组组织起来。这些小组可以是儿童组、服务组、食物类型组。另外，当人们提到麦当劳时，说不定还会产生一幅或多幅视觉形象和心理图像，如金色拱门、麦当劳叔叔，当然还有汉堡和薯条。

联想和形象都是主观感觉，有时可以反映客观现实，有时却不能反映客观现实。虽然人们常常由驿站马车联想到富国银行，但这并不意味着富国银行从理论上或实践上比美国银行具有更多的西部特征。医生的能力形象也许是建立在诊所外观和员工举止之上的，而不是建立在对之前患者病愈情况的客观衡量之上。

定位与联想和形象的概念很接近，只不过定位的概念还要牵涉到参考标准，其中参考点一般就是竞争对手。例如，加州银行（Bank of California）被定位为一家规模比美国银行小、服务态度比美国银行好的银行。因此，定位工作的核心就是从产品特征（如服务态度友好）和竞争对手（如美国银行）这两方面来界定联想或形象。

定位准确的品牌往往具有较强的联想，因而可以获得优于竞争对手的显赫地位。假如某项产品特征（如服务态度友好）符合了人们的心愿，该产品就会获得较高的评价；假如提供送货上门服务的商店只有一家，那么这家商店就占据了优于竞争对手的有利地位。

“品牌定位”确实反映了人们对品牌的主观感受。不过，“定位”或“定位策略”也可用来反映企业希望人们对品牌产生什么样的主观感受。因此，“凯迪拉克被定位为一款可与梅赛德斯媲美的高档汽车”这句话可能的含义是，凯迪拉克正在努力使人们形成这样的主观感受，但并不一定实现了这一目标。


品牌联想如何创造价值

品牌名称的潜在价值往往在于品牌的各种联想，即品牌对人们的意义。品牌联想是顾客做出购物决定和形成品牌忠诚度的基础。一个品牌可能存在很多联想，品牌联想可通过很多方式为企业和顾客创造价值，其中包括：帮助顾客处理或检索信息，让品牌实现差异化，制造购买理由，创造积极的态度或情感，提供品牌扩展的依据（见图5-3）。
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图5-3　品牌联想的价值

帮助顾客处理或检索信息

第一，品牌联想可以起到总结事实和产品参数的作用。在一般情况下，顾客很难获取并处理这些信息，企业若要向顾客传达这些信息也要付出昂贵的代价，而品牌联想就为顾客提供了密集的信息块，方便了顾客对信息的处理。例如，诺德斯特龙公司在服务方面优于竞争对手的强势地位便是基于对在诺德斯特龙公司发生的数以百计的事实和事件的总结。

第二，品牌联想可以影响人们对事实的看法。施乐复印机在推广时采用了本笃会修士的视觉形象（这是奇迹），这种情景可以确保顾客的看法符合企业的预期。高科技定位（如惠普公司的产品都具有先进的技术）会影响顾客对一系列规格参数的看法。

第三，品牌联想可以影响顾客对信息的回想，特别是在购买产品时。例如，旅行者公司的红伞或富国银行的驿站马车等标志都可以触发人们对该品牌或使用经历的回想。没有品牌标志的刺激，顾客的记忆是不可能被突然唤起的。

让品牌实现差异化

品牌联想是品牌实现差异化的重要前提。在红酒、香水、服装等产品门类中，大多数消费者无法区分各种各样的品牌。然而，品牌联想在区分不同品牌中起到了至关重要的作用。例如，雪儿（Cher）的个性特征使雪儿香水系列有了与众不同的特点。正是因为雪儿的品牌个性是独一无二的，香水才会采用雪儿这个名称。

差异化的联想可以说是一种关键的竞争优势。假如一个品牌在产品的核心特性上（如诺德斯特龙公司的服务）或在产品的具体用途上（如佳得乐（Gatorade）运动型饮料）具有优于竞争对手的定位，那么竞争对手是很难对其进行攻击的。假如竞争对手发动了正面攻击，直接宣称其产品在这一方面具有优势地位，那么它一定会出现信誉问题。例如，一家百货店在竞争中宣称其服务水平已经达到甚至超越诺德斯特龙公司是很难让人相信的。又如佳得乐，从各种实际情况考虑，其竞争对手都应抛开运动型饮料，到其他领域去寻找竞争机遇。由此可见，品牌联想是竞争对手无法跨越的障碍。

制造购买理由

很多品牌联想是关于产品特征或顾客利益的，这就为顾客选择品牌和使用品牌提供了具体的理由。品牌联想是购买决定和品牌忠诚度的基础。例如，佳洁士是一款防蛀牙的牙膏；高露洁让牙齿干净、洁白；皓清（Close-Up）可以保持口气清新，其宣传目的也更加平淡无奇。辛劳一天后应该享受“米勒时光”，这是顾客购买米勒啤酒的理由。布鲁明戴尔百货是趣味的代名词，卖的都是最时尚的产品。梅赛德斯、美国运通金卡则可以提升用户的地位。

有的品牌联想还可以增加品牌的可信度和顾客的信心，进而影响购买决定。如果温布尔登网球比赛冠军使用了某款网球拍，专业美发师使用了某款染发产品，那么消费者就会对这些品牌产生好感。一个意大利的名字加上意大利的联想，就可以增加比萨饼店的信誉度。

创造积极的态度或情感

有些联想是讨人喜欢的，可以促使人们把积极的情感转移到品牌上。像比尔·科斯比（Bill Cosby）这样的名人，像快乐绿巨人（Jolly Green Giant）这样的标志，像“伸出双臂，拥抱对方”这样的口号，如果有适当的场景衬托，都是讨人喜欢的，都可以激发起积极的感情。这些联想及其伴随而至的感情又会与品牌密切相连。查理·布朗（Charlie Brown）是美国著名漫画家查尔斯·舒尔茨（Charles Schulz）创作的卡通人物，深受读者喜爱。现在，大都会人寿保险公司把这些卡通人物请来当代言人，让人们由大都会人寿保险公司联想到读者喜爱的卡通人物，触发温暖和积极的情怀，从而减弱保险公司的空大感、冷漠感和严肃感。

惹人喜爱的标志还可以降低受众的抵触心理，避免受众指摘广告的内在逻辑。在20世纪70年代的石油危机中，雪佛龙公司采用了可爱的卡通恐龙和欢快、有趣的音乐来讲述自己的故事。通过这种手段，雪佛龙最终成功消解了人们对石油公司的怨恨。面对时髦、可爱的公司标志及其寓意，人们很难发得起火来。

有些联想可为顾客使用产品带来积极的感觉，可让顾客的使用经历变得有所不同。比如以广告宣传为例，它可以让喝百事可乐的经历看起来更加有趣，可以让开福特烈马车（Bronco）的经历看起来更加刺激。

提供品牌扩展的依据

品牌联想可以在品牌名称和新产品之间产生有机的联系，从而为品牌扩展提供依据。例如，本田公司首先要有小型电机的生产经验，然后才能顺理成章地扩展到摩托车、舷外发动机、割草机等领域。又如，新奇士给人以户外健身和橙子的联想，这种联想可以让新奇士的名字适用于各种各样的产品，如水果棒、软饮料、维生素C片等。同样的例子还有慧俪轻体。在第9章中，我们将详细讨论品牌扩展。


品牌联想的类别

对你而言，西尔斯意味着什么？IBM、美国银行、李维斯牛仔又意味着什么？由以上任何一项出发，都会引发人们不计其数的相关联想。有的人会由西尔斯联想到自己开着发动机盖嘎吱作响的旧雪佛兰车带着祖父一起去购物的情景。有的人会由西尔斯联想到自己的第一辆自行车和购车时的自在感。有的人会由西尔斯联想到轮胎、汽车部件以及这里商品的物有所值。

当然，品牌管理者对每个联想的兴趣不会完全相同，他们会把主要兴趣放在那些可以直接影响或间接影响顾客购买行为的联想上。管理人员不但关心品牌联想的同一性，还关心品牌联想的强弱之别，即不同顾客对品牌的联想是大同小异的，还是因人而异的。一个松散的品牌形象与一个人们普遍认同的固定形象相比，其效果往往有着天壤之别。

在慧俪轻体的故事中，食品的味道和体重控制是两个起主导作用的感知要素，两者既是产品特征，也是顾客利益所在。品牌在这两个方面的定位情况是顾客进行品牌选择的关键。如何引发产生上述定位的联想是管理人员面临的一大挑战。产品特征和顾客利益是非常重要的两类联想，但在某些情况下，其他方面的联想也同样重要。有些联想可用于反映生活方式、社会地位和职业角色。有些联想可用于反映产品用途、用户类型、经销商店和销售人员。名称、标志、口号是品牌的象征，但同样也是重要的联想。这部分内容将在第8章中讨论。

本章我们会讨论品牌联想的11种类型，如图5-4所示。它们分别是：（1）产品特征；（2）无形特征；（3）顾客利益；（4）相对价格；（5）用途；（6）用户/顾客；（7）名人/人；（8）生活方式/个性；（9）产品门类；（10）竞争对手；（11）国家/地域。
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图5-4　品牌联想

产品特征

赋予某物以产品特征的联想恐怕是最常用的定位策略。建立这样的联想具有实际效果：只要产品特征具有实际意义，那么这样的联想就可以直接转化为顾客是否会购买该品牌产品的理由。佳洁士之所以成为牙膏行业的领导者，是因为它取得了人们对蛀牙控制的强烈联想，而且佳洁士的蛀牙控制得到了美国牙医协会的认可。这种联想直接奠定了佳洁士多年保持的40%左右的市场份额。

在很多产品门类中，不同品牌往往与不同特征相联系。例如，沃尔沃强调耐久性能，他们用碰撞试验向顾客证明沃尔沃汽车的经久耐用。（如果有人发现碰撞试验采用了不正当的作假手段，那么耐久性能这一核心品牌联想就会瞬间瓦解，沃尔沃的形象也一定会受到损害。）相比之下，宝马汽车谈论的主要是性能，它的口号是“驾驶性能最高的汽车”。捷豹汽车是“艺术与机械的完美结合”，性能卓越，气度优雅。梅赛德斯汽车是“设计水平最高的汽车”，强调了奢华汽车体现出的卓越设计。现代汽车则是“家常汽车”，有着独特的价格优势。总之，不同的品牌都选择了不同的产品特征或顾客利益，进而形成了自己的独特定位。

所谓定位，通常就是在某一产品门类中寻找竞争对手尚未发现的重要产品特征。在某些情况下，找出没有满足顾客要求的关键点，往往可以发现竞争对手过去忽略了的产品特征。过去，很多纸巾品牌重视的是吸水性，后来，维华纸巾（Viva）成功推出后，把重点放在了耐用性上，于是顾客对沾水即烂的纸巾大为不满。维华通过各种演示证明了其产品的耐用性，同时也支持了维华“持久工作”的宣传口号。

一个品牌若能被赋予多项特征，便可兼顾所有的卖点和所有的细分市场。这样的想法总是很诱人。不过，一个定位策略涉及的产品特征过多，就会造成含糊不清，有时甚至产生自相矛盾、令人混淆的形象。受众的动力和能力都是有限的，很难处理那些含有多项产品特征的信息。

但是，如果多项特征是相辅相成的，那么也可以产生良好的效果。消费者认为盛棠矿泉水（Saratoga Water）具有天然的微小气泡，使得盛棠矿泉水饮用起来更加轻松。盛棠公司把这些独特的矿泉水包装在轻型塑料瓶中，借此凸显“轻饮料”的定位：“小气泡让盛棠轻了。新型塑料瓶让盛棠更轻。”但如果各项特征互相矛盾、无法统一，恐怕就很难产生良好的效果，例如慧俪轻体在食品味道和体重控制两个方面无法做到两全其美。

无形特征

很多公司喜欢拿自己的品牌与其他品牌进行比较。于是，各个品牌间争来吵去，为的是让顾客相信它们的品牌在关键的一两个方面是优于对手的。拜耳的药效更快，德州仪器公司（Texas Instruments）的芯片更快，瘦身特餐的热量更低，沃尔沃汽车的寿命更长，麦麸一号（Bran One）的纤维比其他谷类食品更多。有一款文字处理软件甚至就30项特征与竞争对手进行了对比。

这种“攀比风”会产生一系列的问题。第一，基于规格参数的定位容易受到创新的攻击。总有竞争对手会突然把速度提得更快一些，或让纤维更多一些，或让热量更少一些。

第二，凡就产品规格参数争来吵去的企业，到了最后，都将失去信誉。无须多久，阿司匹林起效最快、药效最好的口号就没人相信了。这些口号泛滥成灾，彼此矛盾，最后使可信度大为降低。

第三，规格参数固然很重要，但人们不会一直只根据规格参数来购买产品。人们会认为某些特征的细微差异并不会造成多大的影响。人们不会主动去了解详细情况，再说他们也缺乏相关的能力。

硅谷企业顾问师里吉斯·麦肯纳（Regis McKenna）指出，在创建联想方面，无形特征的效果要好过具体特征。无形特征是笼统的特征，例如感知质量（见第4章）、技术先进性、感知价值、健康食品，这些特征可以说是一系列客观特征的主观总结。
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 我们不妨特别探讨一下技术先进性。蔡司公司（Zeiss）以光学技术领导者而著称，因而其太阳镜的销售价格往往相对较高。这种声誉是以蔡司公司管理、生产和研发三方面的活动和理念为基础建立的。顾客把蔡司看成技术上的领导者，可是他们根本不知道具体产品的型号规格，更不了解蔡司公司究竟在哪些方面具有优势，他们只是感觉如此而已。

有人曾对照相机进行了实验性研究，证明了无形特征的影响力量。
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 在研究中，顾客会看到两种照相机品牌。其中一种品牌的产品被定位为技术更加先进，另一种品牌的产品被定位为使用更加容易。另外，每个品牌的详细规格也给了出来。从规格参数很明显可以看出，使用起来更容易的品牌具有更先进的技术。实验对象看到这两种品牌后，94%的人认为易于使用的品牌具有更先进的技术。不过，如果先向实验对象展示另外那种品牌，两天后再展示易于使用的品牌，那么只有36%的人认为易于使用的品牌拥有最好的技术。两天后，由于对真实规格记忆的模糊淡化，大多数实验对象就会以高科技定位作为判断依据。

通用汽车回归原本

在大约70年前，阿尔弗雷德·斯隆（Alfred Sloan）对通用汽车提出了市场细分的构想：五个品牌各自凭借独特的产品专注于各自的细分市场。
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 在最近几十年中，这一构想变得模糊起来。每款车型都想通吃所有的细分市场。雪佛兰推出高档车，凯迪拉克推出低价的小型车西马仑（Cimmaron）。实际上，在19世纪80年代，五大品牌就因为近乎雷同而饱受指责。有人认为，缺乏差异化是通用汽车丧失市场份额的原因。

1988年，通用汽车请来杨雪兰（Shirley Young）担任广告经理，让她来带领通用回归斯隆的基本理念。杨女士的解决办法是发掘历史遗产，寻找过去的品牌联想，然后让制造的产品、策划的广告既有历史的传承，又有当代的风貌。杨女士认为，品牌是朋友，我们不能胡乱改变人们对品牌的理解；我们不能丢掉已有的品牌联想，我们只需更新它。

通用的每个品牌都有历史可寻，现在就是要在其原有意义的基础上重新发掘新意，找出各个品牌的独特之处。简而言之，雪佛兰要制造低价优质的汽车；庞蒂克（Pontiac）要专注于性能和青年市场；奥兹莫比尔要在创新技术上发挥专长；别克要把工作重点放在高速驾驶的舒适度上；凯迪拉克要树立全球奢华汽车的标准。

工作重心的转移对通用的产品产生了影响——证据表明，品牌的定位策略有了更加明显的个性特点。雪佛兰的“美国心跳”广告宣传与雪佛兰的传统是一致的。别克专注于老顾客，重点生产“独特、坚固、动力强大和车型成熟的”汽车，广告口号为“美国高级汽车”。庞蒂克采用四轮驱动系统，特点是刺激。奥兹莫比尔采用新开发的工程技术，即把仪表盘的数字直接投射到挡风玻璃的下部。凯迪拉克始终坚持走高端路线，以资深司机为主要目标。

与具体特征不同，技术、健康、营养等“无形特征”是很难衡量的。假如生活牌谷类食品在营养方面具有良好的定位，那么即使竞争对手可以提供每日10%的维生素所需（其他竞争对手完全有可能把这一数字刷新到20%），也很难对生活牌谷类食品构成威胁。另外，有了无形特征，消费者便不再有学习和处理热量、纤维、维生素等信息的负担。生活牌谷类食品是“健康的”，顾客想知道的只有这点，除非发生特殊情况，否则顾客不会仔细思考这件事。

通用、索尼、惠普、IBM、福特等公司的名称覆盖了大量的产品领域，顾客很难由这些名称联想到具体的产品。不过，顾客仍然会联想到创新、感知质量等无形特征，这些无形特征对公司名称下的具体产品，乃至品牌而言都是有用的。但是建立这些抽象层面的联想也有负面作用，比如说失去对产品层面联想的控制。

顾客利益

由于大多数产品特征都可以给顾客带来利益，因此产品特征与顾客利益之间通常存在着一一对应的关系。因此，蛀牙控制既是佳洁士的产品特征，也是顾客的利益所在。同样，宝马汽车驾驶方便是产品特征，满足顾客的驾驶要求则是顾客利益所在。不过，顾客的主要联想究竟是产品特征还是自己的利益所在，弄清这点有时是非常重要的。当佳洁士出现在脑海中后，顾客想到的是氟化物等成分及其工作原理，还是牙医给孩子检查后没有发现蛀牙的快乐情景？在提到宝马汽车后，顾客想到的是宝马汽车的视觉形象，还是司机心满意足的视觉形象？这些差异对联想的建立有着举足轻重的作用。

这里，我们有必要区分一下理性利益和感性利益的差别。理性利益与产品特征密切相关，是“理性”抉择的组成部分。而感性利益往往会对态度的形成产生极其重要的影响，它与购买品牌、使用品牌时产生的感觉有关。

例如，士力架（Snickers）不仅让人联想到带有焦糖、坚果和巧克力的块状糖果，更让人联想到人们可在一天结束时奖励一下自己，这种奖励就是感性利益。同样，米勒啤酒让人联想到“米勒时光”，联想到人们在建筑工地或其他场合劳累一天后，应该好好放松一下。因此，热量、糖果、酒精的联想被辛勤工作后获得奖励的联想取代，这又让人联想到积极的生活和积极的人生。

表5-1列举了若干实例，借以说明感性利益是由理性利益产生的，但又不同于理性利益。有人用表格中的实例对感性联想的力量进行了研究。
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 在研究中，实验对象已知新产品的两项理性利益，或两项感性利益，或一项理性利益加一项感性利益。该研究在计算机、银行业、洗发露上进行了反复实验。例如，具有两项利益的洗发露的研究成果如下：

以洗发露而论，男士的需求不同于女士。这就是为什么会有亚凡蒂（Avanti）首款男士专用洗发露的原因。亚凡蒂洗发露由男士头发最需要的三种蛋白质配制而成。亚凡蒂配方独特，内含护发素。因此，用了亚凡蒂：

·你的头发就会浓密（理性利益）。

·你就会看起来很帅（感性利益）。

在所有三次实验中，品牌的评估依据都是比较那些说出前三名品牌的用户比例。在所有实验中，纯理性诉求好过纯感性诉求。不过，同样在各种实验中，理性利益与感性利益结合起来具有更重要的意义（平均得分分别为81%、64%和55%）。

表5-1　感性利益


[image: ]



资料来源：Stuart Agres，Emotion in Advertising：An Angency’s View，The Marschalk Company，1986.

在后来的一项研究中，研究人员取得了168则电视广告，然后对这些广告进行标准商业实验室实验，获得了有说服力和有效的结果。结果发现，在所有168则广告中，均含有用理性利益进行判断的成分，其中同时涉及感性利益的只有47则。这47则广告对两种利益兼而有之，因而相对于依赖单一理性诉求的广告而言具有较高的效果指数（136∶86）。

上述这些研究表明，感性利益是一种强有力的联想，即使像电脑这样的产品也是如此。另外，感性利益如有理性利益相助，效果就会更好。

相对价格

相对价格是一种非常有价值且普遍存在的产品特征，我们有必要对此进行单独讨论。在某些产品门类中，已经形成了5级制定完善的价格水平。要对这些产品门类的品牌价值进行评估，我们首先要确定品牌所处的位置，同时要考虑一两个价格水平。

例如，在啤酒市场上，主流的优质啤酒有百威、康胜、米勒。超高品质的啤酒有米狮龙（Michelob）、卢云堡（Lowenbrau）、康胜金牌，这些品牌让人觉得质量更高，因而值更高的价格。顶级啤酒有亨利·温哈德（Henry Weinhard）、赫尔曼·约瑟夫（Herman Joseph）、铁锚蒸汽啤酒（Anchor Steam）、塞缪尔·亚当斯（Samuel Adams）等享誉美国的品牌以及一些进口品牌，这些品牌具有更高的预期价格和质量水平。经济型啤酒或“普通价位”啤酒有安海斯-布希公司的布希·巴伐利亚（Busch Bavarian），斯特罗公司的老密尔沃基，米勒公司的密尔沃基佳酿，这些品牌的价格明显较低，同时也不像其他品牌有广告上的支持。最低端的则是超市品牌，如德比浓啤（Derby）。

在百货店中，高档次的有萨克斯第五大道百货（Saks Fifth Avenue）、内曼·马库斯百货（Neiman Marcus）、布鲁明戴尔百货，接下来就是梅西百货（Macy’s）、鲁宾逊百货（Robinson’s）、布洛克百货（Bullocks）、里奇百货（Rich’s）、法林百货（Filene’s）、代顿百货（Dayton’s）、哈德逊百货（Hudson’s）等。西尔斯、蒙哥马利·沃德（Montgomery Ward）、彭尼（J.C.Penney）的定位低于百货商场但高于凯马特（K-Mart）之类的廉价店。表5-2为酒店业市场概况。

表5-2　按价格或质量来划分酒店等级


[image: ]




[image: ]



资料来源：In part drawn from Faye Rice，“Hotels Fight for Business Guests，”Fortune，April 23，1990，pp.265-274.

用相对价格进行定位有时是非常复杂的。显然，品牌通常只能处在一个价格类别中。那么接下来的任务是在相同的价格点上进行不同于其他品牌的定位。其中一种办法是把自己提供的产品与较高的价格水平相联系。例如，丝华芙（Suave）虽然只属于“经济型”洗发露系列，但海伦·柯蒂斯（Helene Curtis）却以大大低于竞争对手的价格在高端位置成功地推出了该品牌。丝华芙努力把质量定位于高级洗发露，在广告中模特说：“丝华芙已让我的秀发如此美丽，我又何必花更多的钱买其他产品呢。”“预算美食”（Budget Gourmet）在金盘子里展示了一道美味的食品，它的口号是：“如果价格不是问题，为什么不少花一些钱呢？”五十铃汽车（Isuzu）模仿保时捷944系列在试车场展示了自己的某款经济型汽车，并宣称该款汽车的性能可以达到赛车的水平。由此可见，有时定位其实是在推翻另一个价格点。

提高品牌定位从而与价格相对较高的品牌竞争，这样做也有可能产生负面作用。例如，西尔斯商店会定期提供很多振奋人心的名牌时尚服装，但是在广告中宣传高级时尚品必然会对西尔斯的核心价值形象产生负面影响，因为顾客会怀疑西尔斯是否失去了原有的价值定位。想方设法提供可与百货店竞争的商品是有风险的，这会让顾客怀疑西尔斯是不是变成了一家百货店。更糟糕的是，人们不会认为西尔斯商店会一如既往地创造高价值，他们有可能反而会得出西尔斯是一家档次不高的百货店的结论。

在很多市场中，高档产品是非常诱人的领域。高档产品可以实现高增长、高利润，可以免受境外公司在成本和价格上给予的双重压力。一个品牌要想进入高档产品领域，就必须拿出令人信服的理由：它或者质量上乘，或者具有定高价的资格。一款汽车要想实现高端定位，其品牌名称就必须具有“高档”的含意。因此，老牌帆船（Old Spice）男士香水厂家为了打入高档香水市场，愿意申请皮尔·卡丹（Pierre Cardin）名称的使用授权。

但要想提升现有的品牌名称是很难的。例如，嘉露酒庄的典藏地窖（Reserve Cellars）、康胜公司的金牌啤酒、麦克斯韦尔公司的高级调和酒、慧俪轻体公司的清淡型烛光晚餐，这些品牌本身就意味着相对较低的价格，因此要解释自己还有高级品质或高级档次的产品是相当困难的。不过，向低端调整品牌也有风险，它会破坏已有的质量联想。

用途

把品牌和用途联系起来是品牌定位的又一种办法。多年来，金宝汤一直把自己定位为午餐产品，曾在午间广播期间进行了大量的广告宣传。最近，金宝汤把自己重新定位为不分早中晚的膳食产品。贝尔电话公司（Bell Telephone Company）在“伸出双臂，拥抱对方”的广告宣传中把长途电话与同爱人交流联系起来。康胜啤酒把自己的产品与户外、登山、远足联系起来，而卢云堡啤酒则把啤酒与温馨社交场合中的好朋友联系起来。

有人曾对咖啡市场进行了研究，结果发现了咖啡的9大使用场合：
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1.一天开始之际

2.三餐之间

3.同他人就餐时

4.午餐时

5.晚餐时

6.同客人就餐时

7.傍晚

8.夜间提神

9.周末

这项研究还发现，在不同的使用场合中，品牌的形象相差悬殊（希尔斯兄弟咖啡公司占据7%的早餐份额，但在其他时间的份额只有1.5%）。上午喝咖啡和下午喝咖啡的人群不同。

当然，一个品牌可以有多个定位策略，只不过，定位策略越多，困难和风险也会明显加大。按用途定位的策略往往是品牌的第二定位或第三定位，这样的定位旨在扩展品牌的市场。例如，佳得乐是一款面向运动员的饮料，因为运动员在夏天特别需要及时补充体液，但佳得乐也在扩展定位策略，力图占领冬天的饮料市场。它的构想是，当流感袭来、医生说“要多喝水”时，就喝佳得乐吧。同样，桂格麦片（Quaker Oats）除了向人们提供屡见不鲜的早餐食品外，也在努力把自己热销的谷类食品定位为适合各种场合的天然全麦。

用户/顾客

另外一种定位方法是把品牌同某类产品用户或产品顾客联系起来。用户定位策略起作用后，就可以产生实际效果，因为它完美地结合了定位策略与市场细分策略。用目标市场来辨别品牌往往是赢得该市场的好方法。

我们可以用20世纪80年代的化妆品行业来说明用户定位的作用。
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 诺赛公司（Noxell）是化妆品行业的重要厂商，其封面女孩（Cover Girl）化妆品系列不仅占据20%以上的市场份额，更是建立了邻家女孩使用的化妆品这一清晰的形象。封面女孩系列被确立为健康女性（特别是金发女郎）的专用产品。露华浓（Revlon）通过“让女性看起来更加成熟”的联想而获得了大约15%的市场份额。相比之下，先灵葆雅公司（Schering-Plough）的美宝莲（Maybelline）虽然占有了近20%的市场，但由于缺乏鲜明的形象，份额一直在下滑。之前，美宝莲依赖于大众营销来维持自己的市场地位，其中包括药房、折扣连锁店、降低价格、商业推广、新产品创新等方式。为了巩固品牌，美宝莲将自己重新定位为“引领时尚”的化妆品，进而打造出追求时尚、向时尚女性提供化妆品的公司形象。美宝莲以“可爱、美丽，美宝莲”为主题进行广告宣传，并在广告中展示了时尚女性，借此表明其化妆品的真实定位——这与老广告形成了鲜明的对比，老广告重点强调的是眼影的明亮色彩和化学组分。

第二个例子是吉百利食品公司。除了舒味思系列（Schweppes）以外，吉百利还拥有加拿大干饮品牌，其中包括姜汁饮料、汽水、赛尔脱兹矿泉水等产品。
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 即使如此，吉百利仍在努力寻找被忽略的顾客。吉百利避开可口可乐和百事可乐的青少年市场，把目标锁定在成年人软饮料市场上。加拿大干饮牌姜汁饮料采用了显得更加干净的金绿色新包装，广告口号为“适合品位提高后的你”。他们认为，人在成熟以后，会想喝一些不太甜的饮料，比如说姜汁饮料。另外，他们还开发了覆盆子口味姜汁饮料，为果味赛尔脱兹矿泉水爱好者提供了另一选择。舒味思奎宁水则主要针对那些想喝不含酒精的鸡尾酒的人。

这里举一个成功的经典案例。米勒公司曾决定把米勒淡啤定位于“酒量大”的啤酒饮者群体，这些人爱喝啤酒，但不喜欢发胀的感觉。事实上，之前其他公司推出的与之类似的产品低热量啤酒都失败了，也许是因为它们只强调了低热量的一面。有的极力声称这些啤酒的热量还没有脱脂牛奶高，有的公司则把这种现象抬高成低浓度淡啤的主要特点。

然而，联想强烈，尤其是当用户联想强烈时，也会出现问题，它会限制品牌进行市场扩展的能力。例如，地中海俱乐部（Club Med）主要面向夫妇群体——其实，顾客的平均年龄为37岁。
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 另外，六个地中海度假村主要面向儿童，这里甚至还设置了婴儿俱乐部。只不过，地中海俱乐部给人的印象仍然是身体健壮的单身男士邂逅年轻貌美的单身女士的度假胜地。有的人非常不喜欢这样的度假地点。要想拓展顾客群，就需要让这些人相信地中海俱乐部是带着小孩一起度假的好地方。所以，强烈的形象既是优势，也是劣势。

名人/人

名人往往给人以强烈的联想。在名人和品牌之间建立联系，可以把这些强烈的联想转移给品牌。一个品牌必须具备的重要特征是技术能力，即产品的设计能力和制造能力。例如网球拍品牌，其营销策略的核心要素就是要获得网球锦标赛一流选手的支持。特别是在推出新网球拍的时候，著名选手的支持会起到至关重要的作用。王子球拍（Prince）于1975年以一款超乎寻常的特大号球拍起家，如今已成为全球重要的球拍公司。然而，在著名的职业巡回赛选手帕姆·施莱弗（Pam Shriver）开始使用王子球拍之前，王子球拍并没有真正成为主流球拍公司。

无论是王子球拍，还是耐克篮球鞋，最难做的就是让别人相信其产品设计和产品制造比竞争对手优秀。这里不仅要给出令人信服的理由，还要让顾客倾听这些理由，相信这些理由，即使竞争对手喊出了类似的口号。当然，让人相信帕姆·施莱弗使用了王子球拍要相对容易一些。事实上，自从施莱弗参加公开比赛以来，只要她不使用王子球拍，她的话就会露出马脚。而且，施莱弗多次夺标，如果她不认为王子球拍优于其他产品，也就不会使用王子球拍。当然，帕姆·施莱弗越成功，王子球拍的可信度就越高。

在20世纪80年代中期，锐步（Reebok）借着有氧运动热潮，拔得了运动鞋市场的头筹，耐克因此面临着极大的威胁。
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 但很快，耐克凭着乔丹气垫鞋（Air Jordans）卷土重来。这款篮球鞋采用了气垫技术，鞋底设有专利压缩气囊（给鞋子打气）。气垫鞋推出后大获成功，第一年销量超过1亿美元。耐克成功的关键原因是获得了迈克尔·乔丹这位篮球明星的支持，以及乔丹在广告中摆脱地球引力的精彩表演。

品牌代言不一定非要名人不可。戴着眼罩并穿着哈撒韦（Hathaway）衬衫的男子、贝蒂·克罗克、哥伦比亚的胡安·巴尔德斯（Juan Valdez）咖啡、保罗太太（Mrs.Paul）、惠普尔先生（Mr.Whipple）、美泰克公司的修理工好扳手先生（Mr.Goodwrench）、万宝路牛仔等，这些人都具有强烈的个性或特征，是非常重要的品牌联想。人也不一定是真人。像干净先生（Mr.Clean）、面团宝宝（Pillsbury Doughboy）、矮人精灵、米其林轮胎巨人这样的卡通形象也可以。

虚构人物的联想比真人更好控制，因为真人会随时间而变化、老去。时间一长，人们对万宝路牛仔的联想比比尔·科斯比、汉默、简·方达要容易得多。当然，像莎莉、肯德基爷爷、劳拉·斯卡德（Laura Scudder）、名牌阿莫斯（Famous Amos）之类的标志已经脱离了原来的真人形象。

生活方式/个性

假如你的汽车突然变成了人，你会希望他是什么样的人？你会欢迎它的加入，还是难以接受它？当然，每个人都有着丰富、复杂、生动、独特的个性与生活方式。但一个品牌，甚至一台像汽车一样的机器，如果有了顾客的感染，也可以拥有非常相像的个性和生活方式特征。

有人对贝蒂妙厨进行了研究，我们以此进行说明。
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 调查对象包括3000多位女性，调查重点不仅有贝蒂妙厨的形象，还有妇女对甜食的总体感觉。结果发现，被调查的妇女中有90%对贝蒂妙厨的名称感到熟悉。总的说来，调查对象对贝蒂妙厨的看法是：

诚信、可靠

友好、关心顾客

烘焙食品专家

但同时也：

跟不上潮流

显得古老而传统

生产的产品“比较陈旧、边缘化”

没有时代感或创新性

结论是，贝蒂妙厨需要提高自己的形象，使自己更具现代感、创新性，少一些陈旧感、平庸感。

百事可乐总裁罗杰·恩里科（Rodger Enrico）记述了百事公司进行的一项调查研究。
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 调查对象为17组百事可乐或可口可乐的忠实顾客。通过调查，我们对两个品牌的个性有了更深入的了解。一般而言，可口可乐展现的是诺曼·洛克威尔（Norman Rockwell）式的家庭和旗帜的形象，以及纯朴的乡村式的美国形象。相比之下，百事可乐被认为是振奋人心、具有创新精神并发展快速的企业，尽管有些仓促草率、操之过急之意。在这项研究的基础上，百事可乐决定开发并巩固自己的形象。因此，百事可乐从品尝味道挑战百事的形象转向树立百事新一代的形象，并且由迈克尔·杰克逊代言广告。

产品门类

有些品牌需要进行产品门类联想方面的重要定位的决策。例如，麦馨（Maxim）冻干咖啡需要在普通咖啡与速溶咖啡方面进行自我定位。有些人造黄油把自己定位为黄油类产品。干乳制品生产商推出一款即食早餐，定位为早餐替代食品，但同时又推出另一款几乎完全相同的即食产品——定位为营养餐的替代食品。利华兄弟公司推出的嘉莉丝（Caress）洗手液不再定位为香皂产品，而是沐浴油产品。

瓦萨（Wasa）薄脆饼干被定位为高纤维、低热量、可替代年糕、黑麦脆饼或类似的食品。为了扩大业务领域，瓦萨又重新定位于面包替代品。在广告宣传中，瓦萨产品被用作单片三明治，其中还有诱人的配料。

虽然七喜软饮料系列不断强调自己“新鲜、纯正的味道”和“解渴”的特征，但很长时间以来，七喜软饮料系列一直被认为是调和饮料。七喜竭力把品牌重新定位为软饮料，不但完全可以取代“可乐系列”，而且味道更佳。因此，七喜在广告中大力宣传其非可乐（Uncola）特征，并取得了成功。

竞争对手

在大多数定位策略中，都会以一个或多个或明或暗的竞争对手为参考标准。在某些情况下，选择参考对象是定位策略的重要内容。这有两方面的好处：其一，竞争对手经过多年经营，一般都具有一个稳定、良好的形象，这样的形象好比纽带，有助于我们传达出另外一种形象。如果有人想知道某一地址，我们只需说它在美国银行大厦附近，用不着说出到达那里的各条街道。其二，有的时候，你有多好对于消费者来说并不重要；重要的是他们相信你和竞争对手一样好，甚至比竞争对手还好。

说到这第二类定位策略，最著名的例子莫过于安飞士汽车租赁公司（Avis），其广告口号是“我们排名第二，我们会更加努力”。这句话的潜台词是，赫兹汽车租赁公司（Hertz）已经非常强大，员工已经无须努力工作。在该策略中，安飞士把自己和赫兹都定位为主要的汽车租赁公司，同时与国家汽车租赁公司划开了界限，其实国家汽车租赁公司当时仅次于安飞士，排名第三。

在产品特征，特别是性价比方面进行定位的最佳方法是参考竞争对手。因此，对于价值难以评估的产品，如烈性酒产品，往往可以利用老牌竞争对手进行定位。例如，赛宝（Sabroso）咖啡利口酒利用竞争对手甘露（Kahlua）品牌在利口酒质量和种类上进行自我定位。赛宝在报刊杂志广告中并排展示了两瓶利口酒，标题为“两款进口的咖啡利口酒都不错，其中一款还有不错的价格”。

要想借助竞争对手进行定位，我们可以在广告中明确指出竞争对手的名称，并对一项或多项产品特征进行比较。庞蒂克就曾利用这种方法把自己生产的一些汽车定位为在油耗、价格方面可与一流进口车媲美的汽车。当然，庞蒂克完全可以不提及竞争对手，只把自己定位为更省油的汽车，但这样做会增加营销的难度。庞蒂克借助大众兔牌汽车这一清晰的经济车形象进行对比，加上环保局油耗值等信息，都让庞蒂克的宣传推广变得更加容易。

国家/地域

国家是一个强有力的标志。国家与产品、材料和能力密切相关。例如，德国与啤酒、高档汽车相联系，意大利与皮革制品相联系，法国与时尚、香水相联系。把品牌与国家联系起来，就能充分利用国家这一联想。

在烈性酒市场中，增长最快的产品是进口的伏特加酒，其主要原因就是国家联想。苏红伏特加（Stolichnaya）这一主流品牌让人联想到俄罗斯。其他竞争对手则让人联想到芬兰（芬兰伏特加）、瑞典（绝对伏特加（Absolut））和冰岛（冰牌伏特加）。这三个联想让人产生新鲜、脆弱、冰冷的印象。特别是冰牌伏特加，如果说起自己的某些原料来自欧洲中西部地区的玉米地，就会显得特别尴尬。

不同国家给人们的感受往往会有悬殊的差异。有人曾对20世纪80年代中期美国中部某城市的电视机、汽车商品进行了调查，结果说明了这一点。
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 在调查中，实验对象需要从四个国家中判断电视机或汽车的生产国。无论是电视机还是汽车，日本在经济性、制造工艺、技术方面得分最高，美国在服务方面得分最高，德国在声誉方面得分最高。但这两类产品也有区别。在电视机方面，美国产品的技术要高于德国，但在汽车方面，德国产品的技术要高于美国。美国的服务优于德国，但在电视机方面的服务优势又要高于在汽车方面的服务优势。

另外有一项研究对13种产品、21个感知要素、5个国家进行了调查，结果表明国家的影响差异巨大，相差幅度取决于具体环境。
16

 例如，法国人对原产国的敏感程度要远远高于加拿大人。法国人认为，法国、日本、美国的产品一般要好于加拿大和瑞典的产品。美国产品在加拿大、法国人眼中的地位要高于在英国人眼中的地位。但对于到过这些国家、具有直接经验的人来说，原产国的影响减弱了。如果国家要制定全球战略，那么国家联想方面的问题就会变得错综复杂，但也至关重要。


思考题


1.你的品牌的主要竞争对手分别是谁？顾客对每个竞争对手的真实感受是怎样的？找出两个最重要的竞争因素——如冷冻食品的味道和体重控制。用二维图来表示每个竞争品牌。每个品牌的目标定位是什么？注意图中定位策略与实际定位的差别。

2.品牌是否存在某些可供开发的联想？这些联想能否巩固品牌在当前产品门类中的定位，能否扩展到新的产品门类？慧俪轻体以体重控制起家，后来增添了健康和营养方面的联想。你的品牌是否应该增添一些联想？不妨先想一想本章讨论的12种联想类型。

3.有些联想（如富国银行的驿站马车）可以链接到其他更有用的联想（如可靠性和独立性），你的品牌是否已经具有或者需要获得这样的链接式联想？


第6章　品牌联想的衡量

正确问题的答案往往是模糊而近似的，却远远比错误问题严谨而准确的答案有价值。

——约翰·图基（统计学家）


福特打造金牛座汽车的故事

1985年12月，福特公司推出金牛座汽车（Taurus）。
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 如图6-1所示，金牛座汽车具有圆润而流畅的观感和触感。这样的设计彻底偏离了当时的标准，因而对于福特公司来说，是个很大的风险。

不过，金牛座汽车在中高档车市场中取得了极大的成功。这些中高档车包括雪佛兰的名人（Celebrity）、奥兹莫比尔的塞拉（Ciera）、庞蒂克6000、克莱斯勒的男爵（LeBaron）、奥迪4000、日产的千里马、丰田的克雷西达（Cressida）以及被金牛座取代的福特LTD。金牛座汽车在推出后的第二年，销量达到每季度10万辆左右。相比之下，金牛座的主要竞争对手雪佛兰名人的销量从原来的每季度10万辆下降到每季度6万～7万辆。很明显，风险获得了回报。

在推出金牛座的早期，福特公司曾对该车型的联想进行了大量的周期性研究。下面的介绍不仅有助于我们了解金牛座汽车是如何取得成功的，还向我们展示了品牌联想的研究工作是如何进行的。

该研究由艾莉森-费舍尔（Allison-Fisher）市场研究公司主持。该公司在美国拥有一个由20万个代表性家庭组成的样本组，这些居住者定期有偿填写调查问卷。艾莉森-费舍尔公司从其样本组中选取一个子样本，即半年内有购车计划且对该类汽车比较熟悉的人，然后从每个样本成员那里获得对某类汽车的主观看法。对于每类汽车中的每款汽车，调查对象需要判断哪些是最能描述汽车的特征。

图6-2为1985年6月福特LTD、1985年12月金牛座（刚刚推出）以及1987年12月金牛座的调查结果。很明显，金牛座的形象从一开始就与LTD截然不同。调查对象认为金牛座汽车技术先进、轻便、油耗低，在设计时考虑了年轻人的因素，与LTD对比鲜明。不过，金牛座也有几个明显的大问题。调查对象认为金牛座汽车在家用性能、质量、车内空间、持久耐用、操控等方面优势欠佳。显然，金牛座汽车需要把这些不利因素解决掉。


[image: ]



图6-1　福特金牛座汽车的广告

注：图中标题可译为“福特金牛座汽车不断创新，直接跨入新一代”。

资料来源：Courtesy of Ford Motor Co.
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图6-2　福特LTD和金牛座的形象概况

在金牛座推出的头两年，其广告宣传侧重于质量和制造工艺方面。它提出了一系列事实证明金牛座汽车确实具有充分的车内空间，确实适合家用。注意这两年金牛座和老LTD的定位差别是如何变化的。金牛座汽车在“家用性能”“车内空间”“制造工艺”“行驶质量”“持久耐用”，特别是“外观”方面的形象有了大幅提升。从另一方面来看，金牛座汽车的技术没有一开始那么先进了——这一征兆对福特来说也许是好事。

图6-2中的数据目前处理起来已经有些难度，如果把其他七款车型的数据补充进来，处理的难度恐怕会更大。有一种解决办法叫作多维衡量法，即在二维空间或三维空间（称为感知图）中放置汽车和特征。这种表示形式具有以下两个特征：（1）特征相似的汽车距离较近，特征不相似的汽车距离较远；（2）某一特征得分高的汽车距离该特征较近，某一特征得分低的汽车距离该特征较远。

很明显，这种方法的表现效果不如图6-2完整、准确。不过，如果若干属性特征是密切相关的（高耗油量、运行经济性、物有所值），那么二维衡量法或三维衡量法就可以发挥作用。

图6-3为金牛座汽车推出之前的三维市场图像。每款汽车用一个三角形来表示其所在空间平面上的位置，三角形上系有一根竖线，连接到飘浮的铭牌或“气球”上，以显示其高度。从汽车及其属性特征的位置可以看出维度标签：声望/经济性、进口/国产、可靠性/未知。注意，进口车在制造工艺方面的分值都很高，因而聚集在制造工艺这一属性特征附近。不过，它们在声望方面却有着截然不同的排序：奥迪第一，千里马第二，克雷西达第三。另外还要注意，LTD在家用性、宽敞性、国产方面处于较为重要的位置。
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图6-3　金牛座推出前中高档车市场概况

图6-4为金牛座1985年和1987年的位置图解。正如前文所述，金牛座在上市之时就已经占据了独特的位置。在上市两年后，金牛座具有了更多的家用特征，外观更好看，但同时也被认为是越野型、技术先进型汽车。
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图6-4　金牛座对通用的影响

这里，金牛座与竞争对手的关系非常有趣。事实上，进口车在很大程度上没有受到金牛座的影响，进口车保留了制造工艺和年轻化方面的形象。不过，新款福特车对通用汽车的形象造成了很大的影响。在金牛座出现之前，通用的名人、西拉、庞蒂克6000非常惬意地分布在空间的平面上。这些产品相互之间没有正面竞争，合在一起便占据了广阔的市场。然而，金牛座的出现拉近了这几款汽车的距离，使它们朝家用性、宽敞性方面定位，特别是庞蒂克6000受到的损害最大。

从福特金牛座汽车这个例子可以看出，联想研究在制定和落实定位策略方面起到了重要作用，如图6-2至图6-4所示。当然，福特公司拥有庞大的市场，有能力在联想研究上投入比其他公司多得多的资金。不过，福特公司在联想衡量方面也出现了很多基本问题，这对其他公司而言具有一定的启示意义。例如，我们需要识别产品特征，需要获取公司对品牌及其竞争对手的主观认识，需要分析品牌在属性特征、竞争对手方面的定位。


品牌对人们的意义

从福特公司的例子中我们可以看出，人们对某一品牌及其竞争品牌的主观感受可以采用结构化的衡量方法来确定。下面我们将简要讨论结构化衡量方法的相关问题与实施技巧。不过，在这之前，我们先来看看一些结构化程度低的方法，这些方法具体实用，有利于我们充分而深入地了解顾客是如何认识品牌的。

要想弄清品牌对于人们的意义，最显而易见的办法就是直接提问法。我们可以邀请顾客进行单独讨论，也可以组成10人以内的小组进行集体讨论，当然，对品牌的讨论程度越深，对我们就越有帮助。必问的问题有：选用的品牌有哪些？为什么会选用这些品牌？会产生哪些品牌联想？在使用品牌时会产生什么样的感觉？使用品牌的都是哪些人？

间接方法

虽然主观感受可以采用直接方法进行了解，但间接方法也往往有其自身价值，有些间接方法甚至还有一些新颖之处。另外，间接方法之所以有人采用，往往是由于调查对象在面对直接提问时不愿意或者不能够表达出自己的感受、想法和态度。

调查对象如果觉得所提问题涉及了隐私，令人尴尬，就会不愿意回答问题。假如调查对象认为自己挑选名牌牛仔裤的理由只是为了增加社交场合的认可度，让自己看起来更加时髦，那么调查对象就会表示沉默，或者给出其他看似合理的借口，而后者是更为常见的情况。他们会把解释重点放在工艺质量、合适度、价格和款式上，把这些实际上并不重要的考虑因素说成购买理由。

另外，调查对象如果不知道真正的原因，就不能回答为何要购买某些物品。例如，调查对象没有明确地意识到获得社交场合的认可感是主要的理由和动因。由于自我防卫心理，加之以前也没有必要去彻底思考这个问题，真实的感受便会受到压制，甚至永远无法浮出水面。

下面给出的方法称为情景投射法（projective methods）。这些方法绕过直接提问法的制约和局限，让调查对象直接置身于某一具体情景中，因而解决了上面提到的两个问题。在情景投射法中，目的通常是隐而不现的。因此，讨论的重点不再是品牌，而是使用经历、决策过程、品牌用户，或者把品牌比作人或动物之类的奇思怪想。情景投射法的另一特征是使用了模糊的问题。如此一来，调查对象可以随意表达自己的经历、态度和感受。采用的问题和程序大都比较开放，没有限制。

任何品牌负责人都应认真考虑采用间接方法来了解品牌对人们的意义。在很多情况下（不同时间、不同市场）都应采用间接方法，在进行结构化衡量之前，也应采用间接方法。我们完全可以充分了解顾客对品牌的认识，否则就是不应被原谅的。了解品牌联想有很多种间接方法。图6-5为九种间接方法，下面我们将逐一讨论。
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图6-5　确定品牌的意义

自由联想

词语联想可以解除调查对象的思维限制。在进行词语联想时，首先要列出一组品牌名称，以便调查对象联想。调查对象需要给出首先联想到的一组词语。不要思考，不要判断，一旦联想到了词语，就必须立即说出。虽然调查对象可用手写的方法来记录这些词语，但口头回答在捕捉无意识想法方面往往具有更好的效果。在词语联想之后，调查人员还要与调查对象讨论为何会出现这样的联想。

通过自由联想法，我们可以很好地捕捉到人们对备选品牌名称和备选口号的反应。例如，贝尔电话公司通过该方法发现，“贝尔电话就是解决方案”这一口号给某些人造成了“老大哥在监视你”的反应。

在词语联想时，人们往往会产生数以百计的词语。要想从定量的角度来评估这些词语的相对重要性，我们不妨要求调查对象对一组具有代表性的目标词语进行评分，从而反映词语与品牌的匹配度，评分可以采用五度量表法，最高值为“非常匹配”，最低值为“完全不匹配”。

另外，对竞争品牌进行同样的联想调查，有助于我们扩大视野。例如，对麦当劳进行词语联想时，我们发现，最强烈的联想词语是巨无霸、金色拱门、麦当劳叔叔、麦乐鸡、麦满分、无处不在、熟悉、多脂、干净、食品、便宜、儿童、众所周知、炸薯条、快、汉堡和肥胖。在同样的调查中，另一快餐品牌玩偶盒（Jack-in-the-Box）在无处不在、熟悉、多脂、干净等方面的联想较弱，但在玉米卷、品种丰富、乐趣、营养等方面的联想却要强许多。

词语联想可以演变为句子填空题。例如，调查对象可对下列不完整的句子进行填空：

·“人们喜欢马自达米埃塔，是因为……”

·“汉堡王（Burger King）的标志是……”

·“你有一个朋友，刚刚买了第一辆车。他问你该怎样给汽车上保险。你回答：‘你应该……’”
2



同样的道理，我们要鼓励调查对象用头脑中首先出现的想法来作答。

图景解释

第二种间接方法是让调查对象对所示产品或品牌的使用场景进行解释。例如，在某项调查中，调查人员给出了高速公路的图景，调查对象需要身临其境，跟在某款汽车的后面，从司机的角度进行观察。其他调查对象同样如此，只不过换成了其他品牌的汽车。在这两种情况下，我们均能从各个图景中发掘出与驾驶相关的感受，例如果敢、力量或社会地位的表现。在另外一项调查中，调查对象需要观察一幅简图，图中一男子在看产品资料，妻子站在旁边发表意见。调查对象需要说出妻子在发表什么样的看法。

还有一项调查，在这项调查中，调查人员为调查对象设置了两种场景。
3

 第一种为白天爬山一天后稍加休息的场景，第二种为夜晚与亲朋好友吃烧烤的场景。在这两种情况下，供应的啤酒为康胜啤酒或卢云堡啤酒。调查对象需要设身处地，用五度量表来回答“温暖”“友好”“健康”“卫生”等指标的程度范围。该研究的目的是检查康胜或卢云堡的广告宣传有没有达到让顾客联想到具体使用情境的效果，例如康胜在远足、健康、卫生方面的联想，卢云堡在烧烤场景、朋友、健康方面的联想。调查结果表明，康胜啤酒在爬山场景方面的评价较高，卢云堡在烧烤场景方面的评价较高，这一点正如预期，不过其他（词语）联想与场景没有关联。例如，在爬山场景中，康胜在“温暖”“友好”方面的联想高于卢云堡，在“健康”“卫生”方面的联想与卢云堡比肩。

图景法可以让调查对象借助场景中人物的态度和感觉来表达自己的真实感受。要直接承认开宝马时的权力感或虚荣心满足也许会令人感到尴尬，但要把这些感觉和态度归结于模棱两可、无名无姓的角色就不会存在任何问题。而且，态度和感觉会在调查对象没有明显意识到的情况下出现。

把品牌比作人

扬罗必凯广告公司前研究中心主任约瑟夫·普卢默（Joseph Plummer）指出，品牌形象是由三个要素组成的，分别为产品特征（如TANG莱珍橘子粉含维生素C，罐装）、消费者利益（“柠檬清新型”碧丽珠清洁剂（Pledge）可擦亮家具，击退灰尘）和品牌个性。
4

 一个品牌的个性既可以现代，也可以古旧；既可以活泼，也可以沉闷；既可以传统，也可以新奇。普卢默认为，在很多产品门类中，品牌个性是了解品牌选择的关键要素。

在扬罗必凯公司进行的一项调查中，调查对象需要从50个与个性有关的词语和短语中选出可用来形容各个品牌的词语和短语。调查表明，不同品牌给人的感受大不相同。总共有39%的调查对象认为假日酒店是“快乐的”，而认为鸟瞰食品（Birds Eye）是快乐的仅有6%的比例。有42%的调查对象认为雅达利电脑游戏（Atari）是“年轻的”，而认为假日酒店是年轻的仅有3%的比例。39%的调查对象认为玉兰油是“温和的”，而认为米勒高品质生活酒（Miller High Life）是温和的一个人也没有。从总体来看，调查对象对假日酒店的描述是快乐、友好、普通、实用、现代、可靠、诚信，对玉兰油的描述是温和、高雅、成熟、新奇、神秘、实在。

在调查研究的基础上，扬罗必凯公司为瑞典某保险公司策划了一项广告方案。由于保险产品具有事故和伤害这方面的联想，因而宣传方案采用了一系列幽默广告，避开了不利因素。这些幽默广告使我们认识到，大多数事故在任何人身上都有可能发生，如果从“正确”的角度来看，事故大都是幽默的，即便不如此，也不是那么悲剧性的。这些幽默广告塑造了公司平易近人、温暖和人性化的个性形象，当然，人性化也是最为重要的个性之一。无独有偶，20世纪70年代，胡椒博士饮料（Dr.Pepper）通过塑造独创性的、有趣的、反传统的失败者形象而使销量大增。

定性研究之父欧内斯特·迪希特（Ernest Dichter）经常采用心理剧的方法。在该方法中，他会要求人们去演产品：“你是象牙皂。你多大了？是男是女？有什么样的性格？看哪些杂志？”
5

 得到的结果就是一张内容丰富的品牌联想图。

麦肯集团（McCann-Erickson）则让调查对象画出品牌使用者的标准形象。
6

 有一回，麦肯集团要求50名调查对象画出品食乐、杜肯汉斯两大蛋糕粉品牌用户的代表形象。品食乐用户往往被画成穿着围裙的老祖母的样子。相比之下，杜肯汉斯购物者的形象则为苗条的现代妇女的样子。在另一项研究中，麦肯集团要求消费者为两家互相竞争的食品公司撰写文章。其中一家公司被看成女性，因而得到了热烈的反响：“她会得到后人的缅怀，她永远无法被替代。”另一家公司则被刻画成外表冷漠、拒人千里的男性形象：“如果我们能够多多了解他就好了。”

把品牌比作动物、活动和杂志等

在讨论品牌时，人们有时会很难表达自己的感受。人们倾向于使用显而易见、平淡无奇的词语来描述，这也是他们惯用的表达方式。例如，人们对福特金牛座汽车就有可能采用显而易见的特征来描述——具有流线型设计，适合有小孩的家庭驾驶。但问题是要增加回答的丰富性。

这里有一种实用的方法，即要求顾客将品牌与其他物体联系起来，如动物、汽车、杂志、树木、电影或书籍；当然，也可以采取提问的方式，例如：

·假如高乐氏漂白剂或汰渍洗衣粉是动物，那它们应该是什么样的动物？你会由动物的哪些特征想到品牌？

·假如花旗银行（Citibank）和美国银行是汽车，那它们应该是什么样的车型？

·假如联合航空（United Airlines）、美国航空（American Airlines）、达美航空（Delta）是杂志，那它们应该是什么样的杂志？

扬罗必凯广告公司通过这一间接方法取得了显著的效果。
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 在一项研究中，扬罗必凯公司为调查对象列出了29种动物，并问道：“假如每个品牌都是一种动物，那么它应该是什么样的动物？”不仅如此，扬罗必凯公司还就25种不同的活动、17种纺织品、35种职业、20种民族、21种杂志问了同样的问题。其目的是获取那些由顾客创造的品牌标志。

实验中经常出现的标志往往具有一定的启示意义。玉兰油与貂皮、法国、秘书、丝绸、游泳和《时尚》杂志相联系。相比之下，肯德基与波多黎各、斑马（回想一下肯德基全家桶上面的条纹吧）、穿着牛仔裤的家庭主妇、露营、看《电视导报》（TV Guide）相联系。这样的结果使品牌描述丰富了，有助于我们开发好的联想，杜绝不好的联想。

深入了解使用经历

除了询问调查对象用过哪些品牌、为何使用这些品牌外，我们还可以把讨论重点放在使用经历上。引导调查对象讨论过去的使用经历，可让调查对象打开记忆之门，说出自己当时的感受和情景，而这些都是使用经历的组成部分。因此，这样形成的品牌图是未经过滤、未经概括的，保留了其本来的面目。

欧内斯特·迪希特谈到了几十年前策划象牙皂广告方案时做的第一项任务。
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 迪希特没有直接问顾客为何使用某一品牌的香皂，相反，他邀请了100名顾客进行深度访谈，这些顾客完全以自由联想的方式畅谈自己的洗澡习惯。迪希特发现，年轻女士在出门约会前通常会洗个彻底的澡。通过观察，迪希特认为，约会前洗澡具有了一种仪式性质的意义；从人类学角度讲，约会前洗澡也意味着洗清了过去的态度和感觉。有了这样深入的了解，迪希特把广告主题确定为：“做个聪明的人，象牙皂给你带来新的开始。”

另外，有人研究了人们对赛纶食品保鲜膜（Saran Wrap）的态度。该研究同样把重点放在了使用情景上，使我们有了更深入的了解，可以说是这方面的经典案例。赛纶保鲜膜在20世纪50年代中期推出时，厚度非常薄，而且粘贴紧密，具有极好的密封效果，只不过用起来颇费周折，令人不满。赛纶保鲜膜还经常粘连在一起，使用十分麻烦，气急败坏之下，有些人对该产品产生了强烈的厌恶感。

一系列以品牌、品牌使用为中心的深度访谈表明，家庭主妇群体非常厌恶持家、做饭之类的角色定位。当时，妇女运动尚未兴起，直接将这些厌恶形诸语言是不妥的。其实，妇女自己都不敢承认内心的厌恶。由于缺乏自我表达的出口，主妇们便将这些感受迁移到赛纶保鲜膜上。她们对产品的不满逐渐演变成她们对主妇角色和生活方式的不满。在这项研究之后，赛纶保鲜膜增加了厚度，降低了黏性。

分解决策过程

第六种间接方法是跟踪顾客的决策过程。将决策过程分解后，我们往往可以看到品牌联想在决策过程中的影响，只不过，这些品牌联想未必是品牌总体印象的组成部分。这些联想可能是微弱的，例如祖父的使用经历，也可能是间接的，例如品牌推荐人的性格。

这里，我们来考虑一下IBM个人电脑用户准备购买一部二手家用个人电脑的情景。首先，他要寻找哪款类似的电脑最便宜。考虑到服务与售后后，他会把目标锁定在可提供在线服务的邮购品牌（如戴尔）上。看到手提电脑的便捷性后，又会促使他考虑东芝（Toshiba）和中天（Zenith）电脑。他有朋友用东芝，而美国政府也主要使用中天。考虑到产品更新换代，他又会想买一台新的IBM或康柏（Compaq），将现有的电脑作为备用。不过，如果主要使用的电脑将来需要升级，那么他应该考虑苹果，因为苹果的图形处理能力强，使用方便，满足了实际应用的需要。分解决策过程有助于我们加深对戴尔、东芝、中天、IBM、康柏和苹果的认识。

描述品牌用户

著名市场研究员乔尔·阿克塞尔罗德（Joel Axelrod）曾参与过几百项品牌研究，他说，他的经历和实验表明，要想了解顾客偏好，只需问两个问题。
9

 第一个问题侧重于品牌用户，即一个品牌或产品的用户与另一个品牌或产品的用户有什么区别？具体而言，两个品牌的用户的需求和动机有什么不同？一旦品牌用户（而非品牌）成为关注焦点，调查对象往往愿意提供超越品牌选择的逻辑动机，给出更多的隐秘信息。（第二个问题将在下文中简要讨论。）

一个基本问题可用很多方式表达，甚至可以同时采用开放式指标和标准化指标。我们可为调查对象提供一份购物清单（包括感兴趣的品牌），或者为调查对象介绍某个人的活动（包括品牌的使用），然后要求调查对象以更详细的方式来描述这个人。其中一组对象的购物清单只涉及一个品牌或产品，另一组对象的购物清单相同，但品牌不同。两组调查对象表现出来的差异具有非常独特的启示意义。

有一项经典研究涉及一份含有七个项目的购物清单，当时，速溶咖啡多多少少属于新鲜事物，并不为全体社会所接受。
10

 第一组的购物清单出现了麦斯威尔（Maxwell House）精研咖啡，对照组的购物清单则出现了雀巢（Nescafé）速溶咖啡。两个女人的形象也大不相同。购买速溶咖啡的女人被认为是懒惰、邋遢的坏主妇，购买精研咖啡的女人则被认为是勤劳、整洁的好主妇。

在某些情况下，通过研究产品类型的使用，而非品牌的使用，可以让我们获得更为丰富的信息。在一项这样的研究中，调查人员向调查对象展示了两名妇女各自推着购物车在超市购物的原始图片（见图6-6）。
11

 已知其中一位妇女要购买干汤料，调查对象需要讲述一个关于这位妇女的故事，并描述她同另一位妇女说了什么（第二位妇女从未试过干汤）。此外，调查对象还需要讲述一下第二位妇女是什么样子的。调查对象投射到故事中的用户形象主要有以下四类。

1.创新型妇女　“买干汤的妇女是个好厨师，可以说是个创新型厨师，她用这些袋装汤料创造了奇迹。在汉堡里加一点汤料，你就能制作出美味的肉松面包。另一个妇女完全不知道在烹饪时加一些干汤料会产生不可思议的效果。”

2.实用型、现代型妇女　“这个妇女是个年轻妈妈，她喜欢用方便的干汤做些简单的饭菜。干汤储存起来要比瓶瓶罐罐容易，她可以多买一些。干汤可以让味道更丰富……她很年轻，更愿意尝试新产品。”

3.懒惰型或冷漠型妇女　“这个妇女在看干汤，因为干汤取放方便，也很容易带回家。她觉得干汤做起来很方便。她很懒惰，对家务感到很厌烦，于是在做饭的时候投机取巧。她宁愿出去买东西，也不愿在家带孩子。她有五六个小孩在烦扰着她。她要拿几个袋子，多装一些干汤。”

4.弱势型妇女　“她家里有很多人，必须买干汤，而且买干汤也更划算——干汤价格更低，每顿饭只需三四美分。购买干汤的妇女说干汤的味道和营养价值与鲜汤一样高。”
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图6-6　两个妇女在购物

资料来源：From“Dreams，Fairy Tales，Animals and Cars，”by Sidney J.Levy，in Psychology and Marketing 2，Summer 1985，pp.67-81，copyright？1985by John Wiley&Sons，Inc.

寻找不同品牌的差异

乔尔·阿克塞尔罗德曾谈到，要想了解顾客偏好，只需问两个问题。第一个问题是不同品牌的用户有什么不同，
12

 第二个问题是了解不同品牌或产品的区别在哪里。也许有人会认为，包装颜色就是不同品牌的差异，但很少有人会说包装在购买决定中起了重要作用。不过，包装确实是影响购买的因素之一。让调查对象把注意力集中在品牌差异上，有助于调查对象讨论一些看似无关的影响因素。

其中，第一种方法是给出若干组两两成对的品牌，让调查对象回答不同品牌的区别。第二种方法是从一组熟悉的品牌中选择三个品牌名称展示给调查对象，调查对象需要指出最熟悉的两个品牌，然后描述这两个品牌与第三个品牌的异同。这种方法非常有利于生成以顾客为基础的词汇。另外，也可以找三个品牌组成第二组，再找三个品牌组成第三组进行实验。当然，更直接的办法是问调查对象喜欢第二组或第三组的哪个品牌以及为什么喜欢。

从产品特征到顾客利益再到个人价值

手段-目标链理论
[1]

 表明，让调查对象超越产品特征进而关注顾客利益和个人价值是具有实际意义的。
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 很简单，个人价值代表的是期望目标，理应加以考虑。个人价值可以具体化（如“觉得重要”“觉得可以”），也可与人生观相联系（如“自尊”“快乐”“安全”“整洁”）。“耗油量”“味道浓烈”等产品特征和“省钱”“不必频繁洗头”等顾客利益则代表了实现期望目标的手段。

下面，我们以航空公司为例来详细阐释手段-目标链的应用方法。首先，消费者需要做一道测验，说明自己喜欢一家航空公司的原因。然后，消费者需要解释为何喜欢“宽体客机”之类的属性特征。例如，调查对象可以回答“身体舒适”。接着，消费者需要回答为何喜欢“身体舒适”这一属性特征。答案可以是“做更多的事”。另外，“为何自我感觉更好”也是一个值得发问的问题。答案可能是，“地勤”这一特征可以“节省时间”“减缓压力”“掌控一切”“给人以安全感”。

因此，广告宣传如要强调地面服务特征，就应解决效果方面的问题（如“节省时间”“减缓压力”“掌控一切”）和价值方面的问题（如“给人以安全感”）。例如，广告中可以呈现一位带孩子旅行且需要个人服务的母亲。广告主题为“一切尽在掌握”，从容应对各种问题。结果，安全感就会成为核心的品牌联想。

分析定性市场研究

到目前为止，我们讨论的主要是定性研究法，其中包括情景投射法和小规模样本法。定性研究法速度快、成本低，有调查对象的直接参与，因此，经理可以近距离接触顾客，既真实生动，又效果卓著。当然，最重要的是，定性研究法能使我们获得客观认识，进而完善品牌策略。这里的关键是正确分析定性研究结果。

以下几点建议对于我们正确分析定性研究结果有一定的指导作用：

·时刻牢记根本问题：品牌的精髓是什么？努力寻找迪希特所谓的产品的灵魂：顾客购买产品甚至再次购买产品的真正原因是什么？

·让调查对象畅所欲言。提问时尽量问一些比较模糊的问题。

·寻找品牌的象征意义。例如，有些食品是高雅考究的象征，有些食品则是普通随便的象征。

·寻找标志：品牌的标志是什么？品牌在人们心目中会产生什么样的视觉形象？

·寻找对照物。例如，有的品牌与老年男性相联系，有的品牌则与年轻女性相联系。

·思考品牌联想。在定性研究中，我们可由一个想法产生另一个想法，有时，我们还可由这些联想发现顾客偏好的形成规律。

·在品牌联想或品牌定位确定后，还要看调查对象的反应，从而对其进行检验。


[1]
 手段-目标链理论最早由心理学家米尔顿·罗克奇（Milton Rokeach）提出，到了20世纪70年代后期，由汤姆·雷诺兹（Tom Reynolds）和丘克·吉恩格勒（Chuck Gengler）把它运用到营销学上来研究消费者的行为。手段-目标链理论阐述了个人价值影响个人行为的方法。手段-目标链理论认为，顾客在购买产品和服务时，其出发点是实现一定的价值，为了实现这一价值需要取得一定的利益，为了实现这一利益需要购买一定的产品和服务的属性。——译者注


定量衡量品牌感知

衡量品牌联想还有更为直接的方法，即根据品牌的各个维度来对品牌进行定量衡量，例如，福特金牛座汽车就采用了这种方法。与定性方法相比，定量衡量法更加客观，也更加可靠。定量衡量法采用的是具有代表性的顾客样本，不容易受到主观看法的影响，因此，品牌联想的影响范围以及相互关系可以实现量化。
14



福特公司的例子告诉我们，要对品牌感知进行定量衡量，就需要确定品牌感知的组成维度，寻找目标市场，指明各个竞争对手，展示并阐释品牌的形象，展示并阐释品牌感知的二维或三维空间示意图。此外，我们还从该例中看到，时时监测并认真分析动态过程对品牌感知具有重要的价值。特别是在推出新品牌时，尤其如此。

要想对品牌形象进行定量化描述，我们还需考虑其他几个问题。下面我们来看看其中的几个问题、假设、想法以及注意事项。

超越产品特征和顾客利益

当然，品牌感知的组成维度不必局限于产品特征和顾客利益。我们以美国运通旅行卡为例，调查对象需要回答其是否同意七度量表上的产品特征陈述。例如：

我认为美国运通卡：

在顶级零售店非常普遍

在欧洲非常普遍

是有声望的

另外，定量衡量法还可用于了解品牌用户的形象或品牌的使用情况。

我认为美国运通卡的用户是：

50岁以上的人

富人

有自立能力的人

聪明的人

美国运通卡非常适合于：

欧洲旅行

与旅行相关的交易

购物

就餐

谁是密切相关的竞争对手

找出密切相关的竞争对手是大多数定量衡量工作的基本前提。
15

 但究竟要寻找多少个竞争对手？有哪些应该排除在明确界定的、密切相关的竞争对手之外？回答了这两个问题，往往也就找出了密切相关的竞争对手。

第一，顾客在决定购买产品前会考虑哪些竞争品牌？例如，我们可以从马自达汽车的中立购买者中选择一组样本，然后问这些购买者会考虑哪些其他品牌的汽车，当然，我们也可以问他们到哪些展厅看过。对于百事轻怡可乐的购买者，我们可以要求他们回想最近一次购买百事轻怡可乐的情况，然后问他们没有没想过其他替代品牌。另外，我们也可以问调查对象，在百事轻怡可乐缺货时他们会购买哪些品牌。经过分析后，我们就能找出主要的竞争品牌和次要的竞争品牌。

第二，哪些竞争品牌与主要使用情境相联系？我们可以要求调查对象回想百事可乐等品牌的使用情境，从而获取大量的竞争产品及其使用情境。其中一种情境是午后零食。调查对象需要回答适合午后饮用的饮料名称。对于每款饮料，调查对象还需要确定相应的使用情境，从而使情境列表更加全面。在调查过程中，可能需要20～30位调查对象参与，否则无法产生足够数量的使用情境和饮料品牌。

同时，我们还需要另外设置一组调查对象，让他们在七度量表中对各款饮料在各个使用情境中的适合度进行判断，然后根据相应使用情境的相似度，将饮料品牌进行分门别类。因此，如果百事可乐适合于吃零食的情境，那么其竞争对手就主要集中在适合于类似情境的其他品牌上。另外，像电脑等工业产品虽然可用于若干截然不同的用途，但仍然可用该方法来找出密切相关的竞争对手。

找出基本维度，去除多余维度

在定性研究的过程中，往往会产生大量的衡量维度。这时，我们可以采用因子分析等方法将意义相近的词语或短语合并，从而将衡量维度范围缩小到几个基本的因子或维度上。假如一个品牌具有多个多余的衡量维度，且在其中一个维度上具有较高的评分，那么它在其他多余的维度上也会有较高的评分。

例如，人们对汽车经销商的感知可能会在维修效率、商店清洁度、服务人员友好度、预约容易度这四个方面有所不同。一个经销商如果在某一方面的评分较高，那么它在其他三个方面的评分同样较高。从这个意义上讲，上述维度是多余的，我们可以将其合并成一个提纲挈领性质的概念，称之为“维修服务质量”。

找出重要的感知维度

在各种定量衡量的研究中，我们必须找出最重要的感知维度。其中，最为直接的方法是问调查对象各项产品特征或顾客利益对于其品牌选择的重要性。不过这里的问题是，很多调查对象会说，所有的维度都重要。

第二种方法是找出区分购买者与非购买者的产品特征。研究发现，虽然母亲们认为营养和便利是零食最重要的产品特征，但“味道”“孩子喜欢”才是预测产品购买的最佳因素。

第三种方法是问一些取舍性问题（这在第1章品牌名称价值评估部分有过讨论）：当必须牺牲便宜、可靠性或特殊功能时，你会放弃哪一项？该方法称为取舍分析法（或联合分析法）。通过该方法，我们可以准确衡量各个维度对顾客的重要性。

这里我们需要考虑感知维度能否用来区分不同的品牌。假如某项特征确实可以区分品牌，让某一品牌脱颖而出，那么该项特征就值得保留，即便该项特征从其他衡量方法的角度看来微不足道。有的时候，隐蔽特征的影响力比看起来要大。相反，如果某项特征或利益看起来非常重要（如航空公司的安全性），但不足以区分不同品牌，那么它拥有的就只是边缘价值而已。

自然分组法

国际市场研究集团（Research International）曾采用“自然分组法”进行研究，该方法结合了定量研究和定性研究的优势。首先，它选择一组品牌或产品。调查对象需要将品牌集或产品集连续细分为若干子集。每次细分时，调查对象都需要用自己的话来描述这些子集。

假定调查对象要对五家保险公司进行评估，如图6-7所示。首先，调查对象需要将公司集划分为两个子集，并给出划分理由。然后调查对象在子集的基础上继续划分，直到没有理由继续划分下去为止。
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图6-7　为保险公司分组

我们可以从数据中获得二维或三维感知图：分在一组的品牌往往在感知图空间上的距离较近，未分在一组的品牌在感知图空间上的距离相对较远。该方法称为对应分析法。另外，我们还可以获得各个品牌联想，并用相关品牌确定其空间位置，如图6-3所示。

定量衡量工作

定量衡量工作的有效性始终是人们关注的问题。调查对象果真能在“历史悠久”这一维度上对啤酒进行定位吗？这里面有几个问题。首先，如果调查对象对一个或多个品牌不熟悉，我们可以要求调查对象只评估熟悉的品牌（不过，调查对象对某个品牌究竟有多熟悉仍然是个问题）。另外，调查对象从具体层面对“历史悠久”的理解能力也是一个潜在的问题。衡量维度模棱两可，抑或是调查对象无法使用，都会影响研究结果的有效性和可靠性。

当然，所用维度的性质也是人们关注的又一个问题。我们可以要求顾客简单回答某项维度是否与品牌相联系。该方法操作起来相对简单，但会产生大量的感知维度和电话采访程序。排序数据（哪个品牌在该维度上排名第一，哪个品牌排名第二，等等）虽然可以产生细致入微的信息，但同样会放大细微的差异。五度量表或七度量表是全面获取调查对象信息的最佳替代方法。

根据细分市场来确定品牌感知

要想衡量品牌感知，就需要考虑具有竞争性品牌的细分市场。在福特金牛座的案例中，中高档汽车市场不仅限定了竞争品牌，同时也限定了细分市场。

在很多情况下，多个细分市场都应进行定量衡量。以年龄、生活方式、态度或用途来界定的细分市场很可能具有不同于其他细分市场的感知方式。例如，使用者和非使用者在品牌感知方面往往具有很大的差异，而这些差异恰恰就是顾客偏好和购买决定的形成原因。因此，就金牛座汽车而言，福特公司有必要对考虑购买者或已经购买者群体与不会购买者群体之间的差异进行研究。

超越品牌感知

我们不仅要关注品牌联想、品牌在各个感知维度上的定位，还要关注：

1.品牌联想的强度。顾客对品牌联想的信心有多强？

2.品牌形象的清晰度。顾客是否一致认同品牌的联想（清晰、鲜明的形象往往意味着强势、独特的品牌）？或者，品牌在不同人的心目中是否会产生不同的形象？让松散的品牌形象鲜明起来完全不同于改变明确而紧凑的成功形象所做的工作。当然，有的时候，百事可乐等品牌在某些特征上也需要一定的模糊性。假如百事可乐的饮用者界定过于严格，那么就有可能失去某些细分市场。


思考题


1.在各大细分市场中，品牌对于人们的意义是什么？它有哪些词语方面的联想？将品牌比作动物的话，它会是什么样的动物？同样，将品牌比作杂志、汽车、树木、人物或书籍，它又分属于哪一类？顾客的使用经历究竟是怎样的？品牌的灵魂是什么，即品牌的内在意义是什么？品牌用户的类型是什么？其年龄、性别、生活方式又是什么？品牌感知如何不同于竞争对手的品牌感知？品牌会产生什么样的价值（如安全感、控制感、自信心等）？

2.品牌有哪些竞争对手？在最相关的感知维度上，品牌具有怎样的形象？它与竞争对手的品牌形象的区别是什么？选择两个最重要的感知维度，在二维空间中对重要的竞争品牌进行定位。定量研究是否有助于确认所绘空间图与事实相符的程度？


第7章　选择、创建并保持品牌联想

观其友则知其人。

——无名氏

我认为，广告宣传好比火车引擎。火车没了引擎也许会滑行一段时间，但最后一定会慢下来。

——皮埃尔·法拉利（可口可乐食品公司）


多芬的故事

第二次世界大战期间，利华兄弟公司意外地发现了一款类似于香皂的产品，后来将其命名为“多芬美容皂”（Dove）。该产品材料类似于香皂分子，但不含刺激皮肤的碱性元素，是一款中性、温和的洁肤香皂。经常使用多芬，皮肤会有一种截然不同的“感觉”。

多芬于1957年在美国推出，其定位为美容皂（不是普通香皂），内含1/4的洁肤乳，清洁后，仿佛涂了乳液一般。他们在广告中展示了洁肤乳倒入美容皂的情景。其含义是，普通香皂会使皮肤干燥，用多芬美容皂清洗后，就会给皮肤涂上一层乳液。这一乳液联想的最初定位自1957年起沿用至今，几乎未变。1969年投放面部测试，1979年开展为期7天的测试，同年还用“润肤乳”一词替代“洁肤乳”，这些举措都强化了宣传口号，不过，基本定位一直没有变化。

要想衡量多芬这一品牌资产的力量，其中一种方法是看其保持的相对价格。1987年，多芬的市场份额为9%，换算成美元后，份额为13.8%。从中我们可以看出多芬所拥有的高价优势。

人们普遍认为，如果广告宣传恰到好处，就能在人们的心目中建立强烈的联想。多芬的故事表明，自始至终进行长期不变的品牌传播也可以产生巨大的影响力。过去30多年来，润肤乳倒入美容皂的场景始终出现在多芬的广告中，而广告也一直在用承诺证明润肤的功效。很多消费者在过去的30多年中看到了600多次多芬的广告，由于自己和熟人都是产品的使用者，更是加深了对广告的印象。竞争产品要想在润肤乳方面取代多芬，其难度可想而知。即便新产品具有突破性的进展，也很难取而代之。

20世纪60年代，多芬确实进行过品牌扩展，推出了一款洗碗机用洗涤剂，从而与象牙品牌展开竞争。扩展的品牌虽然存活了下来，但自始至终就是一个错误。多芬品牌的乳液联想对洗碗机用洗涤剂没有任何助益。另外，虽然该款洗涤剂在若干年后取得了一定的知名度，但这不可能对美容皂的重要联想产生正面作用。


霍尼韦尔的故事
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霍尼韦尔公司（Honeywell）是一家价值70亿美元的公司，长期以来在建筑施工、工业生产、飞机制造及其他装置安装的控制与自动化方面一直居于领导地位。在大多数领域中，霍尼韦尔被认为是高档和优质的选择。

霍尼韦尔因为要将自己打造成“另外一家计算机公司”而出现了形象问题。20世纪60年代，霍尼韦尔认为计算机技术是其控制与自动化业务的核心，加上计算机技术的无限魅力，霍尼韦尔决定投身计算机事业。但霍尼韦尔的努力失败了。他们没能在计算机市场获得足够的用户。1986年，霍尼韦尔开始退出计算机业务。

高度清晰的计算机和信息系统形象主导了霍尼韦尔的形象，但同时也替代了霍尼韦尔在控制与自动化方面的联想。霍尼韦尔失去了在控制与自动化方面的领导地位。在人们眼中，霍尼韦尔是一家专注于计算机以及信息系统和办公自动化等计算机应用领域的公司。另外，霍尼韦尔在计算机操作方面从好的方面看有IBM的荫庇，从坏的方面看是一家挣扎求生的企业。霍尼韦尔以前曾是控制与自动化解决方案的高级供应商，如今却被挣扎求生的形象蚕食消解。

1982年，霍尼韦尔决定降低计算机业务的份额。1982～1987年，广告宣传的重点放在了问题解决上：“精诚合作，共解难题。”虽然霍尼韦尔不再强调计算机业务，但该方法丝毫没有减弱计算机业务所制造的联想。

1988年，广告宣传重新回到了企业的核心联想，即控制方面的联想。霍尼韦尔在全世界范围内采用了新的宣传口号：“帮助您控制您的世界。”对控制方面的联想进行重建的关键方法是采用生动有趣的应用实例使原有形象恢复生机，例如用霍尼韦尔控制系统来：

·保护历史上著名的“图坦卡蒙
[1]

 的奇珍异宝”系列展览。

·提供可靠的性能，包括太空领域：在人造卫星的控制系统模块中，霍尼韦尔制造的4个组件6年来运转得非常理想。

·让飞机驾驶舱更舒适、更安全、更高效。

·控制从动物园里的企鹅到手术室的各种环境。

·控制电梯系统。

霍尼韦尔推动控制业务的动力与推动计算机业务的动力有很大的不同。霍尼韦尔希望弱化霍尼韦尔名称与失败的计算机业务的联系。

霍尼韦尔法国公司于1988年开展“回归本源”的定位活动，其中涉及大量的宣传工作。霍尼韦尔接到一份特殊合同，为巴士底歌剧院提供先进的新型控制系统，这是一项引人注目但同时又惹人争议的工程。前法国总统弗朗索瓦·密特朗在1989年7月13日为其举行落成仪式。霍尼韦尔以“霍尼韦尔在歌剧院”为主题进行了技术新闻发布，其内容主要包括施工与管理新闻、普通娱乐新闻以及50位客户和（或）潜在客户参加歌剧院特殊活动的接待情况。

霍尼韦尔的故事表明，计算机方面的联想表面上可以产生积极的作用，但对其拥有的先进技术却造成了负面效果，弱化了顶级控制方面的基本联想。我们前面已经看到，霍尼韦尔的解决方案是回归控制方面的基本联想。借助歌剧院项目进行公共宣传这件事说明了广告宣传并非管理联想的唯一方法。


[1]
 图坦卡蒙，古埃及新王国时期第18代法老（公元前1334—前1323），图坦卡蒙并不是在古埃及历史上功绩最为卓著的法老，却是在今天最为闻名的埃及法老王。他是被神秘色彩笼罩的埃及法老，9岁君临天下，19岁暴亡，死因未明。——译者注


联想的选择

在第5章中我们已经谈到，各类品牌联想是品牌定位的基础。在第6章中，我们阐述了确定品牌联想的方法。在本章中，我们主要解决以下几个问题：第一，选择哪些联想？品牌应如何定位？第二，品牌联想如何创建？第三，介绍危机管理方面的内容，然后给出维持品牌联想的指导原则。

联想的选择是营销活动各项工作的前提条件，特别是对于新产品、新服务而言，联想的选择尤其重要。假如我们要开一家可提供上门送取服务的视频商店，那么这项新服务的潜在联想有：送货上门的便利性、速度、电影选择、产品目录选择、工作人员的友好性。哪些是主要联想，哪些是次要联想？在回答该问题时，我们必须设计商店的名称、标志和经营细节。

这样的定位决策不仅可以决定短期的成功，还可以左右长远的发展。选择的联想必须对竞争优势起到支持作用，这样的联想才会具有持续性和说服力。例如，从长远角度看，“友好、时尚”的文化要比送货上门更难复制。

联想的选择要从经济方面进行考虑，其中包括联想的市场反应以及联想所产生的投资与边际成本。从根本上说，要想吸引一个有价值的市场，无论是大市场中的小部分，还是小市场中的大部分，都有必要进行定位。付出的成本将会在一定的时间范围内产生可观的收益。当然，这里的问题是，对与某一具体定位决策相关的销量和成本流预测起来并不容易。

不过，以下几个指导原则也许会有一定的帮助。图7-1为定位决策的三个分析方面。


[image: ]



图7-1　定位决策

自我分析

不要尝试超出能力范围的事情。定位品牌之前，要在家进行盲测，或者在办公室进行测试，从而确保品牌能够兑现承诺，能与初设形象一致。假如品牌定位名不副实，那么这样的定位是完全没有意义的。名不副实的品牌定位还会损害品牌的基本资产，让消费者怀疑今后的品牌主张，这在战略上具有相当大的危害。

实际上，品牌感知比产品本身更为重要，特别是当产品知名度高、广告宣传力度大、品牌感知强烈的时候。因此，我们必须对现有联想的性质和优势做到心中有数。改变现有联想，特别是强烈的联想，通常是非常困难的。一般而言，最好的办法是充分利用现有联想，或者直接创建新的联想，而不是改变现有联想或压制现有联想。

我们以“汉堡帮手”（Hamburger Helper）为例进行说明。汉堡帮手是20世纪70年代推出的肉品佐料，旨在制作美味、经济的煎炒菜。70年代初期，由于肉价较高，汉堡帮手取得了不错的表现，但到了70年代中期，家庭主妇把目光转向了更具外国风味、价格更贵的食品。为了应对销量的下降，制造商将汉堡帮手定位为砂锅菜的佐料，使其更具外国风味。然而在消费者心目中，汉堡帮手的产品本身并没有传达出新的定位。他们仍然认为汉堡帮手是一款经济、可靠的方便食品。另外，做砂锅菜相对简单，不会出什么问题，因而无须帮手。在一项个性测试中，若干主妇需要把汉堡帮手想象成人，结果发现，该产品最受称道的特征是“有帮助的”。

如果需要重新定位，那么要看企业单位是否具有进行重新定位的意愿和能力？重新定位是诱人的，但也是幼稚的，通常会招来致命的失败。重新定位可以利用市场需求或市场机遇，但更会出现品牌名不副实或企业单位难以传达新定位的情况。

竞争品牌的联想

了解竞争品牌的联想是进行定位决策的第二种关键方法。在大多数情况下，大多数品牌都必须开发不同于竞争品牌的独特联想。假如品牌没有与众不同的地方，消费者就没有理由选择该品牌，甚至不会注意到该品牌。研究表明，新产品推出后，预测其能否成功、能否取得知名度的最佳方法就是看该产品有没有独特的差异点。步人后尘、模仿别人只会导致致命的错误。

在涂料行业中，大多数品牌都是非常相似的；它们经常拿企业资历或某些品牌特征来强调产品的质量。
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 然而，荷兰小子公司（Dutch Boy）却把宣传重点放在了涂后外观上，而且“从外观看到外观”这句宣传口号很容易让人产生自豪感和满意感，这些都让产品实现了差异化。新世纪公司（New Age）的电影配音增加了电视对年轻观众的吸引力——这些年轻观众还没有“习惯”某一特定的品牌。因此，宣传重点要放在顾客感受上，而不是产品本身上。

有时候，开发若干相同的联想，但保留一点不同，也能产生良好的效果。例如，IBM在宣传中强调，其个人计算机在性能特征的各个方面都与其他机型完全相同，只不过价格更低（或速度更快或体积更小）。我们有必要共用竞争品牌的主要联想，原因有两个。第一，这些联想对用户而言是不可或缺的。没有了这些联想，顾客就不会考虑该品牌。第二，这些联想传播起来非常容易。我们不必宣传操作系统、技术参数、尺寸规格等，我们只需说，该产品与IBM完全相同，只不过更……

产品特征是品牌的核心，必须加以强调，即便竞争对手已经预先占有了该特征方面的联想。例如，利华兄弟公司曾推出嘉莉丝香皂，并将其定位为柔肤香皂，这与多芬香皂的润肤定位非常相似。不过，与多芬1/4润肤乳和承诺式广告宣传不同的是，嘉莉丝香皂用优雅的模特和“柔和的灯光、柔和的色彩、柔和的香吻”建立了柔肤的联想。因此，嘉莉丝香皂具有了差异点，也因此建立了不同的联想，尽管在这联想的背后却是相似的产品特征，一个是柔肤，一个是润肤。

如果一个品牌占据了主导地位，并控制了销售网点，那么差异化的重要性就会低一些。事实上，竞争品牌即使具有相似的感知特征，也会因为缺乏市场认可和分销渠道而遭遇失败。例如，沙龙牌（Salem）薄荷香烟建立了清新的绿色植物和流动的联想。竞争对手的香烟采用相似的联想后，人们会以为他们的广告是沙龙的广告，这反而强化了沙龙的联想。沙龙完全不必急着改变自己的联想方式，与竞争品牌划开界限。

但应注意，有些品牌避开了强烈的联想，依靠自身的认可度和顾客忠诚度取得了成功。这些品牌为了不把任何顾客群排除在外，刻意地弱化了联想。可口可乐在瓶子图片上采用了“真材实料”的字眼，百威宣称百威是“啤酒之王”，“有些人仍然关心质量”，这些都印证了上面的策略。

目标市场

联想分析的第三个方面是目标市场。分析目标市场的主要目的是建立可以形成品牌优势和品牌特征、可以实现品牌差异化、可以有市场反应的联想。仅仅是实现品牌差异化也许可以提高知名度，但要想为顾客提供购买理由，或者增加产品的价值，就需要一个更加强烈的定位。

可以提供购买理由的联想　联想的作用之一就是为顾客提供购买品牌的理由。因此，产品特征方面的联想往往就是具体的购买理由：

·芬兰伏特加具有芬兰的清新和冰冷。

·纽特健康糖味道更好。

·美泰克电器是可靠的，维修人员都无事可做。

·夏普（Sharp）传真机销量第一，因为它为顾客创造了超凡的价值。

购买理由需要有足够的影响力，这样才能真正吸引购买者。有些联想，甚至是产品特征方面的联想，并没有产生效果，因为顾客认为这些联想是没有价值的，是适得其反的，甚至是惹人生厌的。

要想确定购买理由这一联想对顾客的价值，我们可以邀请一批顾客进行集中讨论，也可以进行一对一的访谈，可以进行调查研究，也可以进行销售试验。有人对1250名消费者进行了调查，结果表明，七喜公司当初进军不含咖啡因的软饮料市场后确实占领了相当大的市场，七喜后来还在此基础上推出了不含咖啡因的可乐。
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 28%的调查对象表示自己非常在乎软饮料中是否含有咖啡因。另外，对于不含咖啡因的软饮料，超过40%的调查对象首先想到的是七喜，这一比率是百事的5倍以上。

罗瑟·瑞夫斯（Rosser Reeves）是广告界的创意大师，他提出并实践了独特卖点的概念。独特卖点的核心就是购买理由。独特卖点涉及某一具体而独特的产品利益，可以影响到消费者的购买行为。例如，“玛氏巧克力（M&M's）只溶在口，不溶在手”“高露洁牙膏清洁牙齿，清新口气”“用棕榄香皂（Palmolive），皮肤更好”。瑞夫斯非常青睐以实验为基础的独特卖点，因为这样的卖点更加可信，更不容易受到攻击，更具可持续性。例如，“用棕榄香皂，皮肤更好”是有实验证据支持的：经常使用实验香皂洗脸的人，皮肤更好。

瑞夫斯信奉的另一原则是，良好的独特卖点一旦找到，就应不惜一切代价予以保持。例如，瑞夫斯的客户安纳辛公司（Anacin）曾花费8200美元制作了一则商业广告，然后投资85亿美元反复播放该广告，时间长达10年之久。有个客户问瑞夫斯，在安纳辛反复播放同一则广告的10年期间，它的700名广告代理人员在干什么。瑞夫斯的回答是，他们在防止安纳辛改变广告方案。

可以增加价值的联想　联想也可以产生间接影响，方法是建立可以增加价值的联想，而不是直接提供明确的购买理由。联想不一定非要制造理性的购买理由；理性的购买理由很容易用语言表达出来。相反，联想可以涉及对品牌及其使用经历的感受。要想制造这样的联想，我们可以开展广告宣传，可以提供各种使用经历，也可以展示其他人使用产品时的感受。无论何种情况，这些难以言传的潜意识感受都可以增加价值。

假如有人送了蒂芙尼手镯，那么对大多数人来说，打开蒂芙尼的包装与打开梅西百货的包装，感觉是不一样的——前者的感觉会更强烈、更特殊。另外，佩戴蒂芙尼手镯会让佩戴者觉得自己更有魅力、更有信心；相比之下，如果同样的手镯买自百货店，感觉就会相差很多。我们据此推测，名望与质量的联想确实可以改变使用体验，确实可以增加品牌的价值。

蒂芙尼在增加价值方面的联想是经过长时间演变的，涉及的内容包括店面位置、商店氛围、店员类型、产品选择和广告宣传，如图7-2所示。注意下面这些文字：“153年来蒂芙尼开门营业的情景始终未变……古典美。这与蒂芙尼创造的一切息息相关……”

有些广告设计也在强调品牌感受和使用感受方面的联想。下列广告就产生了以下的感受：


[image: ]



图7-2　蒂芙尼——古典美

资料来源：Courtesy of Tiffany&Co.

·优雅和时尚　在香水广告中，一位成熟的女性在为舞会做准备。在宝马的广告中，一位时尚、优雅的女性缓缓步入汽车。

·威望、成功、名人　在美国运通的广告中，名人一般都持卡多年。

·刺激　在摩托车的广告中，骑手在充满危险的道路中侧身掠过障碍物。在照相机探险队广告中，摄影师在危险的场景中进行着紧张的冒险。

·温馨　在“伸出你的双臂，拥抱对方”的电话广告中，两个朋友或亲戚在进行温馨的电话交谈，他们因为关心对方才拨通了电话。卢云堡曾投放过“珍品”系列广告。在其中一则广告中，儿子刚刚通过律师考试，自豪的父亲与儿子一起就餐，这样的场景充满了温馨、自豪和爱的感觉。

要想确定可以增加价值的联想，可以先对产品使用的基本情况进行市场研究。
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 贝蒂妙厨正是在充分研究了人们对甜品感受的基础上，围绕着亲情、爱和美好时光等概念对进行了重新定位。研究表明，甜品被认为是关心他人的表达方法，让人联想家庭的幸福时刻。有一位调查对象说，享受甜品是一项“快乐的社交活动”；另一位调查对象也由甜品回想到了亲密和笑容的体验。于是，贝蒂妙厨将广告主题确定为“贝蒂妙厨让人幸福”。

改变型广告宣传　有些广告宣传制造的品牌联想可以改变顾客的使用体验，恒美广告公司（DDB Needham）
[1]

 的威廉·威尔斯（William Wells）将这类广告宣传称为改变型广告宣传。改变型广告宣传改变了顾客的使用体验，给品牌用户带来更多的优雅感、冒险感或温馨感，从而间接地为顾客增加价值。于是，美国电话电报公司以“伸出你的双臂，拥抱对方”为主题的广告宣传让电话交流的体验变得有所不同——它增加了人与人之间的温馨感。威尔斯还就改变型广告宣传如何取得成功提出了若干指导原则，为建立可以增加价值的联想指明了方向。

改变型广告宣传要想取得成功，就必须制造并维持感觉方面（如温馨感）、品牌方面（如电话电报公司的长途电话）和使用体验方面（给所爱的人打电话）的联想。这就要求我们投入足够多的广告预算，进行频繁的广告宣传，要求我们具备开展持续性广告宣传的条件和耐心（继续让顾客由相同的使用经历联想到相同的感受），要求我们策划的广告能够让顾客清晰地联想到使用感觉和使用体验。

如果一款产品本身还不错，那么改变型广告宣传就能发挥最佳效果，从而让顾客体验具有更丰富、更温馨、更快乐的感觉。不过，改变型广告宣传也可用来缓和不愉快的顾客体验。例如，有些航空公司策划的改变型广告宣传就有助于顾客克服飞行时的紧张感。另外，家庭金融公司（Household Finance Corporation）以“人们用我们的钱来充分享受生活”为主题的广告宣传也降低了申请贷款时的不愉快感。

改变型广告宣传必须真实可信，或者至少要确有其事，这样人们就不会产生愚蠢甚至荒谬的感觉。假如顾客对产品的真实体验与广告宣传不一致，那么这样的广告宣传就会失去效力。“乘坐友好的地铁”这句广告无论如何也无法改变人们乘坐纽约地铁的体验。

市场细分　定位策略通常意味着要进行市场细分——放弃大多数细分市场，只将注意力集中在某些细分市场上，也就是那些与所选品牌联想相关的市场。这种方法要求我们必须具有足够的决心和毅力，要知道放弃潜在顾客并不是一件容易的事情。不过，一旦确定了具有实际意义的独特定位，精力往往就会集中在目标市场上，至于其他细分市场如何反应，不会对我们产生影响。


[1]
 原文为BBD Needham，有误，根据前文和后文可知，该公司正确名称为DDB Needham。——译者注


创建联想

联想是通过与品牌相关的事物创建的。当然，产品或服务的功能和利益，以及包装和分销渠道是品牌形象的核心。另外，品牌的名称、标志和口号是最为重要的定位工具（详细讨论将在下一章中展开）。当然，广告宣传是品牌联想得以创建的直接原因。不过，要想创建品牌联想，我们还应考虑其他方法。像降价促销、公共宣传等方法可以立竿见影，因而具有非常重要的地位；而另外一些方法则有润物无声之效，实施起来也较为复杂，需要我们充分了解顾客认识产品时所用的判断信号。

识别并管理判断信号

对于商家提供的事实信息，顾客往往会心存疑虑，不敢轻信。更糟糕的是，顾客通常不愿意，也没有能力去处理这些信息。由此可见，商家提供的事实信息，顾客并没有真正地接触到。在这种情况下，顾客就会采用信号或指标进行判断——某项特征或联想往往可以说明其他的特征或联想。

例如，一个注重健康的消费者也许不愿意或没能力去充分了解谷类食品包装盒上的营养信息。相反，这位消费者会去寻找各种标志来认识产品，免去了处理详细信息的负担。例如，燕麦麸含量或满足100%的每日平均营养需求或无糖，就是谷类食品健康与否的标志。因此，对于某些消费者来说，燕麦品牌本身并不重要，重要的是它透露出了生产厂家关注健康产品的信号。

我们必须知道要创建哪些联想，但同时，我们也要解决以下问题：

联想的关键信号是什么？这些关键信号是如何影响顾客感知的？

在第3章中，我们讨论了高质量的信号。对于很多产品的真实质量，顾客是没有能力去评估的。这时，质量信号就会起到重要作用，例如立体声扬声器的大小、汽车关门的声音、番茄汁的浓度、产品的价格等。特别是服务产品，其价值更难评估。同样，消费者会寻找相应的判断信号，例如家具搬运工的外表、诊疗室的整洁度、银行柜员的态度等。

感知质量并不是唯一易受判断信号影响的联想。诺德斯特龙公司的古典钢琴师给人以一系列的联想信号，例如轻松自在的购物环境和独具特色的超值服务。卡特彼勒公司48小时内零部件到货的保证透露出了公司重视顾客、拥有全球分销网络的信号。七喜樱桃可乐的粉色包装提高了产品的认可度，是“清新”“樱桃口味”的信号。同样，干净整洁的飞机客舱也会影响人们对飞机安全的认识。汤姆·彼得斯说，假如飞机座位上有污点，人们就会认为这是飞行员和飞机安全记录不佳的表现，是非常严重的失误。

增加高科技方面的可信度　一款新推出的高科技产品，特别是新公司推出的高科技产品需要建立可信的联想：既要让人相信产品是有价值的，又要让人相信企业能够长期存活，为顾客提供持续的产品服务。
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 如果这类新公司有赞助人的支持，就表明它们具有可信度。例如，风险资本家本·罗森（Ben Rosen）宣布投资康柏电脑和莲花软件（Lotus）时，就给这两家公司带来了可信度。赛科和微软与IBM的合作关系则为这两家公司树立了成功企业的形象。另外，争取到一位重要客户也会让局面大不相同。如果西夫韦食品药品零售公司（Safeway）经过分析对比采购了一套计算机系统，那么其他零售店的采购人员就会增加对这套计算机系统的信心。当然，平面媒体，尤其是产品评论更是能产生惊人的效果。一篇发布在《电脑杂志》（PC Magazine）上的文章，其效果是普通广告的20倍。

为品牌分类　一般而言，消费者不会对品牌进行细致入微的全面评估，他们只会利用判断信号将品牌与某类产品联系起来。研究表明，人们往往喜欢将周围的事物分门别类，从而有效地组织信息。

消费者行为研究专家米塔·苏扬（Mita Sujan）曾用“110照相机”和“35mm单镜头反光式照相机”对品牌分类进行了研究，
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 对每款照相机均从5个方面进行了详细介绍。例如，单镜头反光式照相机具有“广泛的用途——快门速度、光圈设置范围大，无论光线强弱，照片均能充分曝光”；110照相机“装胶卷（和卸胶卷）很容易——只需将胶卷盒插入相机，避免了任何误装的可能”。

调查对象一般会根据照相机的名称进行评估。35mm单镜头反光式的标签是高质量相机的象征，归入35mm相机一类；相比之下，110的标签则是低质量相机的象征——归入低质量相机一类。即使将两款相机的介绍说明颠倒过来，将110照相机的描述用在35mm相机上来，上面的分类也仍然存在。由此可见，即使事实信息确凿详尽、显而易见，这些象征着产品类别的标签也可以产生巨大的影响。

了解负面信号

在某些情况下，属性特征虽然对顾客而言有重要效用，被企业强调为产品优势，但结果却产生了负面的含义，顾客再根据这些负面的信号产生了负面的联想。我们非常有必要了解品牌联想的某些微妙含义。因此，第二个问题是：

品牌联想可以产生哪些负面的信号？

例如，宝洁公司于1968年推出品客薯片时，就打算在美国不成体系的薯片市场中占据一席之地（市场份额超过30%）。它推出了自认为突破性的产品，味道相同，形状和质量也一样，从不会炸焦，可堆叠，也可装入小圆筒避免压碎。所有这些元素都可以代表真正的顾客优势。宝洁公司在这些元素的基础上，进行全国性的宣传和销售，从而可创造巨大的规模经济效益。

不过，所有这些元素组合在一起后，就会给人不好的感觉：“不自然”“配料质量低劣”“加工处理过”“味道差”。味道毕竟是最基本的产品特征，但顾客在盲测中认为品客薯片的味道跟竞争品牌的味道并没有什么不同。那么顾客为何对味道如此在乎？因为在市场中，顾客不可能不受干扰地接触产品。品客薯片在推出时，如果强调了其他方面的特征，那么顾客就会认为薯片在味道方面要差一些。品客薯片的品牌效果令人大失所望。最后，宝洁取消了广告宣传，而品客薯片也没有如预期般在市场上占有一席之地。

品客薯片的例子让我们想到了另外一个例子：有家公司最先推出了减肥啤酒，但由于消费者认为味道不怎么样而失败了。后来，米勒淡啤推出了相同的产品，只不过定位于酒量大、有男子气概的啤酒饮者，这些人喜欢喝味道好、不胀肚的啤酒。这就避开了低热量、减肥方面的联想。


降价促销的作用

从短期来看，降价促销可以促使消费者购买产品。在第1章中我们已经讨论过，降价促销可以有效地影响销量，但也有增加价格敏感度、降低品牌忠诚度的风险。降价促销通常以直接打折和满额返现为主，因此往往会削弱品牌的价值，对品牌形象造成负面影响。

不过，只要方法得当，降价促销就可以使品牌资产只增不减。这里的关键是为促销活动设立标准，并纳入品牌资产的组成部分，同时限制任何有损品牌资产的促销活动。相比之下，目前的通行做法却是，促销活动自成一派，出发点只是刺激销量，促销方案的选择与评估也是单独进行的。

增强联想和知名度　要想让促销活动增加品牌资产的价值，方法之一便是增强品牌的核心联想和知名度。例如，美国运通公司向持卡人赠送行李箱皮吊牌；拉尔夫·劳伦（Ralph Lauren）向购买POLO古龙水的顾客提供毛巾棉长袍；富国银行提供具有西部特征的配件；李维斯零售店提供李维斯促销品（如腰带、手提包）。在上述各例中，促销品既增强了品牌联想，也增加了品牌知名度。

象牙皂有一则促销广告：消费者只要发现购买的象牙皂不能漂浮在水面上，就能获得10万美元的奖励。这一想法虽然简单，却强化了象牙皂的漂浮特征，而这本身也是高纯度定位的象征。

象牙皂采取现金促销的潜在效果要远远好于夏威夷旅行等奖励的效果。象牙皂用户只要使用象牙皂，就有可能获奖，所以大家都会积极参与，除了快乐，里面还有一种幽默成分。整个促销活动给人造成积极向上的感觉，这对品牌来说只会有益无害。另外，象牙皂用户参与促销活动是自动进行的，无须付出额外精力（如填字谜、写申请、发邮件等）。没有用过或使用不当的人也会趁此机会好好尝试一番。最后，象牙皂的促销方式透露出了与众不同的信息，强化了象牙皂的核心特征，这让象牙皂在错综复杂的香皂广告面前仍能很好地吸引消费者的目光。

品牌化促销

把促销活动看成品牌本身是有实际意义的。促销和品牌一样，也需要建立知名度和联想，包括建立与品牌的关系。假如某款产品与夏威夷或旅行毫无关联却采用了夏威夷旅行进行促销，那么只有那些参与夏威夷旅行的人才有可能想得起该产品品牌。相比之下，品食乐的食品烘烤大赛举办了30多年，具有很高的知名度，面团宝宝的联想也很强烈（最近，促销活动又新添了快乐绿巨人）。这样的促销活动具有强化品牌的功效，甚至能影响那些没有参加促销活动的人。而且，这样的促销活动不必年年都从零开始建立知名度和联想。

促销活动必须与品牌、品牌标志或品牌的主要联想密切相关。笼统宽泛的促销活动让人辨别不出自己的品牌，反而为其他品牌做了嫁衣裳。其实，促销活动品牌化可以防止人们认错品牌，是有实际意义的。

然而，购车返现活动层出不穷，却会损害品牌资产。
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 取代返还现金的方法有：克莱斯勒公司的纽约人汽车（Chrysler New Yorker）可以提供纽约免费周末游，包括免费观看百老汇歌舞剧；斯特林（Sterling）汽车可以在购车时附赠一套银餐具；瓦格尼吉普车（Jeep Wagoneer）可以在购车时提供一套户外用品和两辆山地车。以上促销方法都可以有力地强化某一关键联想。

促销活动可以提高忠诚度　促销活动可以用来奖励老顾客，提高老顾客的忠诚度。下面我们来看一看既可以巩固核心顾客，又能吸引新顾客的促销活动。例如，顾客买够10个冰激凌，就可以免费获赠一个；Visa金卡持卡人可以在下次购物时获得免费购物的机会。

促销活动可以提高感知质量　在某些情况下，提高一级档次的促销活动可以产生与高感知质量相符的强烈联想，从而提升品牌的形象，而且这一方法成本较低。“优质”促销活动如果方法得当，就会给人以优质产品的暗示。当然，一个优质的品牌一定要避开使其“掉价”的促销活动。

促销活动与品牌价值评估之间究竟存在着怎样的关系？这方面的研究不多，但有一项研究表明，促销活动的质量可以产生非常重要的影响。
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 在研究中，录像机的赠品是录像带，打字机的赠品是计算器。实验对象需要对产品和赠品进行评估。录像机的质量分为高（杰伟世（JVC）：350美元）、中（东芝：250美元）、低（高仕达：200美元）三等。同样，录像带赠品的质量也分为高（万胜：18美元）、中（思高：12美元）、低（凯马特：6美元）三等。值得注意的是，在消费者对促销套装的评价中，赠品质量和品牌质量是同样重要的，虽然赠品的实际价值只占了促销套装很小的一部分。

增加价值　在促销活动中提供一些可以增加产品价值的赠品往往可以避免品牌受到损害，这比单纯的价格折扣要好得多。因此，宝马汽车不必参与价格返利，它只需附赠一部车用电话即可。自行车厂家则可向购车者赠送打气泵或头盔。如果赠品的质量令人满意，那么品牌的形象就会得到提升。

赠品应当如何选择？20世纪70年代初期，智威汤逊广告公司（J.Walter Thompson）的研究人员曾对与产品相关的赠品和与产品不相关的赠品进行了对比研究。
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 对于香皂产品，相关赠品（如厨房手套）的效果要比不相关赠品（如石楠烟斗）好。香皂购买者以女性为主，基本上不会使用石楠烟斗；况且，石楠烟斗还会给人以污点的暗示。不过，在乳制品和洗发露之类的产品中，相关赠品（如杯子、梳子）的效果没有不相关赠品（如假睫毛、花园种子）好。在这些情况下，不相关赠品相对于杯子、梳子来说是比较奢侈的，因而具有更多的吸引力；相比之下，相关赠品的吸引力就要差一些。因此，单凭赠品与产品相不相关这一条标准，是很难预测效果最佳的赠品的性质的。

当然，为了增加价值而精心设计的促销活动（如购买新车赠送电话）并不见得总能吸引各种各样的顾客，那么解决办法就是提供多个选择，其中包括价格折扣。如果促销活动提供的选择可以强化联想，那么它也一定能够增加价值，并在一定程度上增强联想。

公共宣传的力量

创建联想、建立知名度并不一定要花太多的钱。其实，在某些情况下，付费广告成本极高，而且效果极差，因为付费广告既不十分可信，又无趣。相比之下，精心构思的公共宣传则可在信誉和趣味两个方面做到兼而有之。例如，巴塔哥尼亚公司（Patagonia）经常邀请模特穿上巴塔哥尼亚运动装，并将其刊登在《滑雪》（Ski）、《体育画报》（Sports Illustrated）等杂志封面上。对于选择了巴塔哥尼亚产品的摄影师，公司还会写信感谢，并附上小额现金，以资鼓励。除此之外，公司还会在付款处摆放杂志资料以及使用其他方法来唤起顾客对封面的注意。

要想让公共宣传达到最佳效果，就必须借助具有新闻价值的事件或活动，从而突出不同寻常的一面。例如，本杰里公司就曾设计出彩色、时髦的“移动奶牛车”进行全国漫游，所到之处免费赠送本杰里冰激凌。这件事极大地吸引了当地媒体的关注，不仅增加了本杰里的知名度，同时也让人们认识到，本杰里冰激凌是由两个真人制作的，他们把自己的名字本和杰里贴在产品上，支持了产品的发展。

让顾客参与

最强烈的联想莫过于那些让顾客参与其中并融入生活的联想。例如，对于很多小型酿酒厂而言，葡萄酒巡回展览是它们建立品牌的核心方法。参加过巡展会或品酒会的顾客不仅直接接触到了产品，获得了厂家的可靠信息，而且还拥有了一次愉快而有趣的体验，这会成为以后各种联想的一部分。

改变联想

由于现有联想的关系，改变联想（重新定位品牌）往往是一件微妙的事情。最简单的情况就是，改变的联想与现有联想不一致。例如，历年追踪调查表明，奇乐牌全水温洗衣粉的主要特征正在渐渐过时，因为改变水温的顾客越来越少。因此，他们提出了新的宣传口号：“在冷水中，奇乐洗衣粉的效果最好。”新口号与旧口号不同；新口号的含义变了。

不过，如果现有联想与重新定位是一致的，那么我们就需要关注两个问题。第一，现有联想可能会阻碍重新定位。第二，现有联想对于有价值的细分市场而言是至关重要的，重新定位可能会脱离这些细分市场。例如，彭尼百货曾采取措施摆脱西尔斯或沃德的传统定位，努力使自己的品牌形象得到提升。
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 它增加了PVH等全国性品牌的数量，进军时尚产品界，采用流行的黑白广告，模仿布鲁明戴尔百货的活动日，降低销售天数，改变更衣室的位置，设置时尚顾问，等等。很明显，彭尼需要在各个方面投入大量的财力、物力，从而减弱过去多年来形成的强烈联想。

由于彭尼需要慎重对待传统的老顾客群，改变联想的工作就会因此受到影响。第一，彭尼知道它不仅要继续保持传统的产品，还要保证这些产品靠近过道，方便顾客寻找。第二，彭尼将直邮广告的使用力度增加一倍，从而更妥善地对待传统顾客。第三，彭尼发现，产品目录需要进行柔和处理，避免引起顾客的反感。


保持联想

保持联想往往比创建联想更难，它一方面需要营销计划的支持，另一方面又要受到外部因素的影响。我们的指导原则是：（1）不随时间而变；（2）不随营销计划而变；（3）管理危机，降低损害。

不随时间而变

改变联想当然是可能的，有时也是必要的。不过，我们应当认识到，改变联想往往成本高、难度大，耗财耗力。

有些联想是经过长时间培育形成的，这时要想创建新的联想，就需要逐渐驱散旧的联想，因此改变联想必然要造成不必要的浪费。我们知道多芬在润肤方面的联想的投资和价值，假如多芬认为润肤是不必要的联想，需要创建新的联想（如纤纤玉手），那么润肤联想这笔巨大的资产就会逐渐消失。

在很多情况下，各种联想是品牌所有营销工作的累加效果。特别是，如果广告宣传、促销活动、产品包装与定位策略长期一致，那么品牌联想就会比较强烈。例如，多芬、万宝路、美国运通旅行支票、美泰克、麦当劳等品牌透露出的信息就一直未曾改变。相反，如果定位发生变化，那么变化之前的广告投资将会失去大部分价值。

假如广告宣传具有不错的效果，那么就要一如既往地坚持下去。广告人一般会对已有的定位策略心生厌倦，不愿意按部就班地进行广告宣传，他们总想别出心裁，尝试改变。然而，品牌的个性或形象和人的个性或形象一样，是经过多年演化而成的，因此，保持一致性的价值再怎么高估都不为过。有一些非常成功的大手笔广告常常是播放了10年、20年甚至30年，而效果最差的广告每年都会进行新的策划。

我们经常会犯这样的错误，那就是低估创建新联想的难度。另外，我们还会误以为顾客已经厌倦了当前的广告宣传甚至是定位策略，因此必须进行改变，好让顾客耳目一新。

营销计划的各项要素要保持不变

改变营销计划或产品系列单独看来也许无懈可击，但会对联想造成影响，这也是改变联想的一大危害。折扣商店先驱科维特公司（E.J.Korvette）就是一个很好的例子。
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尤金·费法夫（Eugene Ferfauf）于1948年创立科维特。科维特最初是一家卖行李的小店，后来在曼哈顿区第46大街东段一飞冲天。很快，费法夫以10美元的利润开始销售家电产品。顾客排队抢购。到了1951年年底，费法夫把商店搬到街面上，同时开了第二家分店。在接下来的15年中，费法夫把分店开到了芝加哥、圣路易斯，不但支持信用卡付款，供货产品也扩大到了纺织品、时尚品、家具、地毯，甚至食品。

1965年，科维特的规模增长到了7亿美元，而费法夫也被某知名零售学教授誉为美国历史上最伟大的6位商人之一。然而就在这时，故事发生了戏剧性的变化。销量下降，亏损增加，科维特从此开始了长达几十年的努力来寻找零售市场的利润空间，但一直徒劳无功。导致科维特急速下滑的原因有很多，例如缺乏管理分散型公司的能力，增长过快，牵扯到的产品类型过多，等等。不过，主要问题是，公司急剧变化，影响了自身的形象。

在20世纪50年代初期，科维特除了极低的价格外，还通过一系列其他特征创造了清晰的形象。供货产品集中，服务不多，商店简单精致，商店选址透露出平价的气息，顾客当然也是为了便宜货而来的。这确确实实给人一种科维特的“感觉”。但是，随后的改变冲散了这种感觉，而且愈演愈烈。提升商店档次，增加服务种类，这些都改变了原来的老形象。新产品模糊了耐用品、特价货的形象。人们觉得，科维特商店的经营理念变了，变得无法吸引顾客了。

由此可见，我们要坚守初衷。当然，改变无关紧要的方面也是可以接受的，不过，变化不定通常会造成形象不易识别的问题。顾客要想解决这些问题，就必须重新调整自己的认识。

借助企业来保护品牌资产

企业经理通常需要在短期内看到成果，因此常常面临着巨大的压力，有时候，他们为了达到目标，甚至不惜牺牲企业的品牌资产等各种资产。如果经理为了实现短期效果而采取了开展促销活动、扩大分销渠道的策略，那么企业就特别容易受到威胁。要想在短期内取得大幅改进，通常可以开展一些非常抢眼的促销活动，例如造型发膏买二赠一，或购买交响乐门票享受晚餐打折。李维斯曾在促销活动中赞助过摇滚乐队的巡回演出，其中包括舞台表演和乐队T恤衫。不过，经过这次赞助后，李维斯决定不再参加类似的促销活动了，因为这类促销活动容易让人产生摇滚乐队方面的联想。

扩大分销渠道、拓宽销售基础是大幅提高销量的另一种方法。通过增加一系列的便利店或药店，一个品牌的销量即可大幅提高。不过，新的分销渠道也有可能产生其他方面的联想，从而弱化品牌资产本身的联想，这对品牌来说会造成极大的破坏作用。

要想保护品牌资产，其中一种方法就是找出那些不允许实施的促销活动。例如，佳得乐可以制定这样的策略：佳得乐属于高档品牌，任何掉价的营销计划，包括降价促销，都违背了高端定位的宗旨，是不被允许实施的。另外，佳得乐还可以对促销活动进行分类，看哪些是允许的，哪些是不被允许的。因此，他们可以认为，佳得乐必须拥有一个有男子气概的形象，因而应当建立足球、曲棍球方面的联想，但不能是高尔夫或棒球方面的联想。而新奇士则可以制定这样的策略：只有那些可以强化太阳、健康方面的联想的促销活动，才是可以接受的促销活动。

另外，上述策略还应设置相应的操作程序作为补充或支持。因此，任何新的促销活动都要进行自我测试，不仅要看促销活动本身产生的联想，有时甚至还要看促销活动的联想对品牌联想的影响。当然，最理想的情况是建立一套标准的操作程序来对品牌联想进行定期衡量。这些操作程序同样适用于促销活动的联想衡量：促销活动只有产生了完全符合预期的联想，我们才会考虑。

当然，促销活动的某些联想转移给品牌后可能会发生变化。摇滚乐队的某些联想与赞助人并无关系，所以对品牌几乎没有好处或坏处。假如促销活动的联想确实有可能转移给品牌，我们就需要对此进行判断。但是，在促销的情况下对品牌进行联想测试并不能反映促销活动的曝光密度，因而不会产生确切的结果。更好的办法是为促销活动虚构两个品牌名称，一个与促销活动有关，一个与促销活动无关，然后观察促销活动转移给关联品牌的联想，并与无关品牌的联想进行对比。

站在企业的角度进行考虑　会计师事务所的大量出现使品牌经理面临着创造短期财务业绩的巨大压力。这些“凡事求快”的经理只要让品牌取得了较高的财务业绩，不出几年就能获得职务升迁。因此，他们的任期通常只有一两年，有时甚至只有几个月。

如何保护品牌不受短期压力的影响？大多数企业的办法是采用高层管理人员进行监管的制度。通过定期审查品牌计划，那些对品牌的长期健康有害的举措就会遭到修改，甚至废弃不用。不过高层监管也有两个问题。第一，高层管理通常也面临着实现短期财务成果的压力，因此，保护品牌的强硬姿态可能会削弱与品牌经理的积极关系。（退一步说）首先，假如企业需要提高销量、份额和利润，那么高层监管制度就会陷于尴尬境地；其次，促销活动可能会弱化某些联想这一想法会扼杀促销活动。第二，高层监管往往存在一定的随意性，无法保证各项计划和方案的及时处理。

像高露洁棕榄皂、加拿大干饮这些公司采取了并不彻底的解决办法，那就是设置品牌资产经理，集中精力保护品牌资产。该职位的主要职责是对品牌资产进行定期衡量，及早发现品牌资产弱化的迹象，并审批品牌经理提出的各项计划，控制其对品牌联想的潜在影响。


管理危机

品牌所面临的最严重的损害是那些影响品牌形象进而危及品牌资产的灾难。这样的例子比比皆是。下面，我们以奥迪5000、铃木武士越野车（Suzuki Samurai）、克莱斯勒、泰诺、雀巢、美国电话电报公司为例进行说明。各个例子管理危机的方法对我们具有借鉴意义。

奥迪5000

奥迪5000于1978年投产后被指存在“突然加速”的问题，这对奥迪的公共宣传造成了不利影响。1986年，哥伦比亚广播公司摄制了“一小时访谈”的专题节目，更把奥迪推向了深渊。然而，奥迪却把过错归咎于美国司机，丝毫不采取行动来缓和局面。奥迪的销量从1985年的7.4万辆骤降至1989年的2.1万辆。奥迪只好对汽车进行重新设计，突然加速的问题也迎刃而解。不过，由于奥迪当初拒不承认原来的设计缺陷，如今即使纠错弥补，也无法挽回自己的信誉了。

1989年，某些证据表明，奥迪的销量下滑趋势在减缓，原因是奥迪为了降低顾客购买问题汽车的风险，提出了两项计划：第一是“三年试驾计划”，租期三年，每月只需支付较低的款额；第二是“转售价值担保计划”，也就是奥迪汽车保证两年后的转售价值，这与宝马、梅赛德斯、沃尔沃同类车型不相上下。这两项计划都需要高额的投资，因而从另一个侧面反映出了“突然加速”问题对品牌造成的巨大损害。

铃木武士越野车

铃木武士这款越野车在推出后大获成功，但由于被指存在翻车危险，《消费者报告》杂志在1986年6月举办的新闻发布会上对其进行了攻击。其实，其他竞争品牌也存在着同样的问题。
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 几天后，铃木武士采取了四项措施：第一，在10家汽车杂志上刊登承诺广告；第二，为每辆汽车提供2000美元的退款；第三，用《消费者报告》的方法对其他汽车品牌进行测试，并将这些同样存在翻车危险的测试结果公之于众；第四，指控《消费者报告》10年来为了推行汽车翻覆标准而不惜哗众取宠、误导消费者。两个月后，铃木武士的销量从先前的急剧下跌，转到逐步恢复正常的状态。不过，此次危机造成的损害仍然会持续若干年。

铃木公司的各项举措取得成效的原因是，顾客都是或者希望自己是喜欢玩乐的年轻人。而铃木以“‘不愿长大’的开车人”为主题的系列广告展现了一幅忙碌的人逃离现实、开着武士车去钓鱼的图景。广告的背后一直在问：“长大成人后难道就没有足够的时间了吗？”

克莱斯勒

有人发现，克莱斯勒公司的管理人员在驾驶汽车时里程表突然失灵。李·艾科卡（Lee Iacocca）立即在广告中宣布“我们做错了”，同时给予顾客补偿，并保证不再犯同类错误。

泰诺

有人在泰诺胶囊的包装盒中投了毒。强生公司立即召回所有产品，直到重新设计出防拆封包装后才再次推出泰诺胶囊，这也很容易让人相信问题得到了纠正。另外，它还投入大量资金进行广告宣传和促销推广。6个月后，泰诺胶囊的市场份额恢复到了95%。

雀巢

1975年，雀巢因把婴儿食品销往第三世界国家而遭到声讨。随后，德国出版了一本书，将雀巢称为“婴儿杀手”。
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 雀巢状告出版商，赢得了法律诉讼。同时，它还投入大量资金开展公关活动，让顾客相信雀巢的产品是有益无害的。不过这些都没能阻止人们对雀巢的普遍抵制，直到雀巢在营销计划中做出重大改进为止。

批评人员反对雀巢利用护士宣传来建立产品在健康方面的联想，反对雀巢向医院免费赠送样品，反对雀巢建立产品在医生、医院方面的笼统联想。他们还认为，雀巢在各项促销活动中，包括在婴儿产品手册中没有重视，甚至没有提到母乳喂养，这在某种程度上是在阻碍母乳喂养的推行。但可悲的现实是，有一部分消费者在使用产品时使用了不干净的水和未杀菌的瓶子，这些都有可能危及婴儿的生命。很多受之影响的消费者本应该使用母乳喂养才对。当然，对于很多其他消费者而言，婴儿食品则完全没有问题。

美国电话电报公司

美国电话电报公司提出了质量与可靠性的竞争主题和“正确选择”的竞争口号，然而却出现了计算机软件崩溃的情况，致使顾客当天一半的长途电话都无法接通。电话电报公司承认了问题，并向顾客致歉。解决问题后，它还向顾客提供了一天的电话打折服务。当然，电话电报公司出问题后，竞争对手立即借此进行广告宣传：“如果你的长途电话供应商出了问题……”

应对危机

显然，所有企业都有可能受到意外事故和落井下石者的影响。不过，对这些危机和落井下石者的侵犯我们不能完全避免，但能在一定程度上进行遏制。除了幸运以外，处理危机的最佳办法通常是避免危机。为了做到这一点，我们需要考虑产品被误用、宣传被误解时可能出现的最坏情况。有了最坏情况，我们就能采取行动来降低最坏情况的发生概率。例如，铃木武士的不稳定性是众所周知的。如果早一点改善设计，铃木汽车也就不那么容易受到意外事故的影响了，而只需将注意力放在竞争对手上即可（其实，意外事故与竞争对手的影响程度是相同的）。另外，如果早一点编制手册或制定其他方法，也可以促使司机注意危险，小心驾驶。

第二种办法是及早发现问题，防患于未然。雀巢和奥迪在出问题之前就已经遭到了大量的警告；危机在爆发之前已经酝酿了好几年。如果它早点采取措施，也许就能避免损害。

如果确实出现了对品牌的负面宣传，那么我们的目标是尽可能缩短它的持续时间。这里的关键是，承认问题，然后尽快纠正问题，并让消费者信服。例如泰诺，它在及时行动、控制危机方面给我们树立了良好的榜样。再比如奥迪和雀巢，这两家公司坚持认为自己是正确的，致使弥补工作陷入公众争论的泥潭，即使自己确实是正确的，也难以自拔。不过，如果立即承认错误，就像克莱斯勒那样，批评人员也就无话可说了。

在某些情况下，正确的解决方法是雇用批评人员，让消费者相信问题是假的，铃木武士就是这样做的。但速度要快，证据要有力。铃木武士仅在几天之内就做出了反应，它用生动的证据证明竞争品牌也存在同样的问题，《消费者报告》杂志的结论值得商榷。不过，雇用批评人员这一策略也有极大的风险。有些奇怪的是，如果打动人、影响人的效果足够好，那么很多人只记问题、不听解释的可能性也要偏大一些（如铃木武士）。

当然，雀巢虽然拥有确凿的论据，但最大的错误在于它与美国教师联盟和美国教会联盟发生了对抗。事实上，1981年上半年，《华盛顿邮报》刊登了91篇批评雀巢的文章。4年内，雀巢进行了缜密的公关宣传和教育，但在营销策略上只采取了一些具有象征意义的改变，因而再度引发上述批评洪流。雀巢的例子表明，在某些情况下，公关活动不仅无法取得宣传效果，还会使局势日趋紧张。


思考题


1.品牌应当建立哪些主要联想和哪些次要联想？主要联想和次要联想是否一致，这些联想与品牌特征是否一致，与品牌感知是否一致？品牌联想是否代表了差异点？是否为顾客提供了购买理由？品牌联想能否改变使用体验，从而增加价值？各品牌联想是否确实有用？

2.象征着各种理想联想的重要信号是什么？是否存在不希望有的、不受欢迎的信号？怎样才能建立并强化好的联想？公共宣传、提升形象的促销活动、授权许可或与人物、地点或事件建立联系的作用是什么？

3.影响联想的营销计划是否前后一致？营销计划的各项工作是否一致？

4.哪些促销活动可以增加品牌资产的价值？在与品牌相关的活动中，哪些具有新闻价值，哪些对公共宣传具有促进作用？

5.在企业单位中，谁是开发品牌资产、保护品牌资产的负责人？负责人的目标是否互相冲突？是否具有保护品牌资产不受促销活动或其他活动损害的制度？是否应当设立品牌资产经理？

6.可以建立的危机情景有哪些？哪些方案可以降低危机的发生概率，使损害降到最低程度？


第8章　名称、标志和口号

名称有什么关系呢？玫瑰不叫玫瑰，依然芳香如故。

——威廉·莎士比亚

莎翁此言差矣。玫瑰叫了其他名称，就不会芳香如故了……这就是香水营销中最重要的决策为何是取名的原因。

——艾·里斯和杰克·特劳特

思想，从最高意义上讲，只能通过符号来表达。

——塞缪尔·泰勒·科尔里奇


大众的故事

1968年，大众甲壳虫在美国售出42.3万辆，高于任何其他单一车型的销量。该纪录是德国进口小轿车的高峰，至今无人超越。大众甲壳虫的销量甚至超过了福特T型车。

甲壳虫也许是美国商业史上最成功的标志。它那独特的造型无论是在广告宣传中，还是在企业文化中，抑或是在公路旅途中，20年来从未变过。其他车型换来换去，只有甲壳虫认起来很容易，只有甲壳虫给人以丰富的联想。
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甲壳虫的形象

20世纪50年代，甲壳虫就以牢固、可靠、经济而闻名于世。甲壳虫设计独到、做工精良，具有优秀的售后和配件体系。甲壳虫的早期销量是由美国士兵推动的，这些美国士兵在第二次世界大战后的德国预先体验了甲壳虫的早期版本。不可思议的耐久性和（或）性能等“大众神话”经过口耳相传逐渐为世人所知。到了20世纪50年代末期，甲壳虫的年销量超过10万辆。另外，甲壳虫具有独特的漂浮功能，开展了一系列的水上比赛或竞赛，也引发了各种各样的故事。例如，有两位勇敢的司机曾试图开着甲壳虫穿越英吉利海峡。不过，后来证明，这是难度非常高的行为，事实上他们是通过英国和欧洲大陆之间封闭的海底隧道“横渡”英吉利海峡的。

在人们眼中，底特律车商生产的汽车庞大、动力强、昂贵、耗油、豪华、气魄，而甲壳虫小巧、简单、经济、可靠、丑陋（但大众汽车痴迷者不这样认为），两者形成了强烈的反差。

20世纪60年代，甲壳虫成了某类人和生活方式的象征，特别是对于甲壳虫车主来说。甲壳虫车主不喜欢现实主义，不喜欢地位象征。他们宁愿开一辆丑陋、夸张的汽车来彰显自己独立的个性，他们通过这种方式来创造独特效果。他们就是要违反常规，背道而驰，保持年轻（年轻心态），保持幽默感，拥有分析和实践的精神。曾经有一段时间，大众汽车车主互相按喇叭，以示“俱乐部”成员身份。

20世纪60年代，甲壳虫文化主要来源于恒美广告公司（DDB）策划的卓越广告。他们的首批广告出现在1960年，广告是一张典型的大图，图的下方是一行惹人争议的标题，汽车位于标题的上方。在其中一则广告中，蒸汽从并不存在的散热器中散出，标题为“不可能”，因为甲壳虫具有空冷式后置发动机。在另一则广告中，漏气车胎图的标题是“没有人是完美的”。在又一则广告中，标题“丑陋是表面现象”的下面列出了汽车的若干优点。当然，最经典的两则广告是“小即是美”和“柠檬车
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 ”，图8-1为“小即是美”广告。

甲壳虫的很多广告都采用了直接毁谤产品这种新奇的方法。“柠檬车”广告更是把毁谤发挥到了极致，即使在大众汽车公司看来也有一些极端。广告中，所示汽车（储物箱上的镀铬钢带上）有一个缺点，这是3389名检验员检查工厂时其中一个检验员发现的。广告在结尾处解释说，检验是大众汽车长远发展的原因之一，有了检验，大众汽车所需的维修就会比其他汽车少。
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图8-1　大众汽车的两则经典广告

注：图中标题分别译为“小即是美——小汽车让您的房子看起来更大”。

资料来源：The advertisements have been copyright by，and are reproduced with the permission of，Volkswagen of America，Inc.

另外，甲壳虫还把这种目中无人、幽默诙谐、妄自菲薄的风格应用到电视广告中。在最初的一则电视广告中，下着暴风雪，黑暗的乡村小路盖满了积雪，一辆汽车行驶而来，摄像机从挡风玻璃外面进行拍摄。观察者问：“谁在开车，要开到哪里去？”最后，汽车停了，司机走下来，打开大楼的大门，启动一辆巨型的除雪机。播音员问：“你是否想知道除雪机司机是开着什么车过来的？他开的是大众汽车。”

除了广告方面以外，甲壳虫文化在生活方面也有很积极的表现。他们在汽车尾部贴上“保时捷学生司机”的标语，把储蓄债券留给在甲壳虫时代出生的婴儿（大约每年20元）。他们开展学生比赛，看一辆甲壳虫能搭载多少人（最高纪录是103人）。他们创作了“黄色大众车和管弦乐队协奏曲”（包括关门声和发动机启动声）。他们制造了不计其数的甲壳虫笑话。有位车主在前车盖下面看来看去，最后大声说，发动机不见了。他的朋友说：“你真是幸运！他们送了我一个备用发动机，就在后面的行李箱中。”他们让甲壳虫出演《万能金龟车》（The Love Bug）的电影主角，获得了1969年的票房冠军。

标志

甲壳虫汽车的标志就是它那独一无二的造型。毫无疑问，这一标志是甲壳虫形象的重要组成部分。第一，甲壳虫标志代表了一种在传统观点看来是“丑陋”的汽车设计。因此，它树立了藐视传统的风范，这也是甲壳虫形象的主要特征。甲壳虫司机对时尚的外形不可能感兴趣，至于经济性、可靠性，那也只是车主的理性考虑。第二，甲壳虫标志是独一无二的。20年来，竞争对手都不愿意模仿甲壳虫这样的造型。第三，汽车造型确实像甲壳虫。任何人都认识甲壳虫，都能由甲壳虫联想到汽车造型。事实上，当时，有些广告还专门把重心放在了汽车造型上。有一则广告是对甲壳虫轮廓的素描，标题为“还要过多久我们才能把这幅素描交给你”；另一则广告则把甲壳虫的尾端描绘成鸡蛋的形状，标题为“有些形状是很难改进的”。

20世纪90年代，甲壳虫标志仍然具有丰富的意义可用于广告中，这也是甲壳虫标志力量强大的一个表现。例如，美国西北航空公司（Northwest Airlines）在1990年播放了一则含有甲壳虫形象的广告，其口号为：西北航空“免费旅行计划”让您体验25年来最好的油耗表现。另外，大众作家（Volkswriter）是一款以大众名称命名的文字处理软件，它将自己定位为低价、简单、好用的软件。

衰退

20世纪70年代初期，甲壳虫在美国的销量非常稳定。1970年，销量仍然超过了40万辆。1971～1973年，销量均在35万辆左右。1974年，销量为24.4万辆。不过，最低价格的甲壳虫（售价为500美元）销量多于最低价格的丰田（1972年为成本价销售）。在大众公司推出兔子车后，甲壳虫的销量下跌至9.2万辆。1975年以后，甲壳虫不再是美国市场的主要车型（不过，产地仍然在南美洲）。

甲壳虫销量下降，兔子车销量上升，其中原因有很多。改变设计无疑会增加成本，有些改变甚至是政府强制要求的。美元急剧贬值导致价格从1970年的1839美元上涨到1973年的近3000美元，这对经济型汽车造成了严重危害。大产、丰田虽然也面临着同样的货币压力，但在大举进军微型车市场方面取得了成功。另外，甲壳虫汽车遍地皆是，俘获想象力和忠诚度的焦点事件也发生了变化，这些都使离经叛道的汽车标志魅力大减。

不过，即使到了1975年，甲壳虫标志仍然具有相当大的影响力。所以你不得不怀疑大众公司放弃甲壳虫是否有些操之过急。大众公司可以继续增加公共宣传和广告活动，可以对产品进行局部改进，从而减缓销量下降的速度。另外，大众公司也可以实行高效的全球化制造策略，从而克服成本劣势，要知道大众根本没有利用巴西和墨西哥的制造公司来解决成本问题。

兔子车

大众公司的计划是将甲壳虫的品牌资产转移给兔子车。兔子车是一款宽敞型小轿车，采用水冷式前置发动机。兔子车在美国环保局的油耗测试中取得了第二名的优异成绩。兔子车的名字和甲壳虫一样奇特，标志是一只奔跑的兔子，非常可爱。兔子车的定位是简单、实用，完全承袭了甲壳虫的特点。另外，恒美广告公司还按照甲壳虫的传统策划了一系列广告，对兔子车进行宣传支持。

不过，资产转移并没有产生预期效果。1976年，也就是甲壳虫的影响可以忽略不计的第一年，兔子车的销量只有11.2万辆，令人大失所望。从1977年到1981年，销量介于14.9万辆和21.5万辆（1979年）之间。1982年，兔子车的销量下降到10万辆以下。这时，大众公司在美国日益繁荣的进口车市场中失去了重要地位。

兔子车出现了一系列机械故障，造成了破坏性的影响，例如喷油器经常发生故障，空调咯咯作响。当然，这些问题很容易被错误地宣传，特别是对于大众汽车而言。多年来，支持甲壳虫的忠诚车主不仅自己购买汽车，而且还向他人推荐，如今却也对兔子车不满了。

此外，兔子车还存在其他方面的问题。四四方方的兔子车既没有反叛的精神，也没有独特的造型，它与日本车没有什么两样。而且，品牌在推广过程中打出了高科技的旗号，这与“甲壳虫”的基本定位不一致。另外，兔子车是在甲壳虫失去强势地位一两年后才推出的，定价没有优势，而且缺乏日本车的很多功能。

假如兔子车没有出现质量问题，那么甲壳虫的品牌资产能否转移给兔子车？大众公司能否通过其他方法来发挥甲壳虫的魅力？或者，能否通过管理成本、继续改进产品来延长甲壳虫的寿命？思考这些问题对我们具有很大的启发意义。

也许，20世纪60年代甲壳虫的魅力是不可能保持的，也是不可能复制的，我们所能做的只有羡慕和模仿而已。无论如何，甲壳虫汽车都是成功的商业典范。


[1]
 柠檬是一种外表金黄、内瓤酸涩的水果，美国人把从外观上难以识别的次品比喻为柠檬，把有缺陷的次品车称为“柠檬车”。——译者注


名称

名称既是品牌的基本指征，也是品牌的核心指征。名称是建立知名度和传播品牌的基础。更重要的是，名称可以产生联想，进而对品牌是什么、做什么进行描述。换句话说，名称确实构成了品牌概念的核心。德国有一家公司曾在顾问克罗伯-瑞尔（Kroeber-Reil）的指导下，采用“黑色钢铁”（Black Steel）这一名称建立了一条厨房设备生产线。该名称具有干净、强大的含义，可以从事繁重的工作而不失风格特色。假如在某个时代，电脑是一种令人敬畏的机器，那么苹果电脑能否使用其他名称或MC700等代号来建立方便用户、友好亲近的形象？恐怕未必。

名称一旦建立，就能成为其他企业进入市场的实质壁垒。看一看维可罗（Velcro）、富美家（Formica）、柯达这些名称的影响力吧。实际上，名称比专利更有价值，因为专利保护不仅成本高，而且难度大。相比之下，产品商标或服务商标只要获得临时禁令，就可以快速执行，不需要在任意裁定的时间段内终止。如果新产品与名称密切相关，那么保护了名称也就保护了新产品。

建立新的子名称对于老品牌来说是有好处的。子名称可用来识别具有独特特征的新产品，例如福特的水星黑貂（Mercury Sable）。另外，子名称还可用来识别具有相关特征或相同特征的一系列新产品。例如，宝蓝公司（Borland）推出了Turbo Pascal、Turbo Basic、Turbo C、Turbo Assembly等Turbo系列电脑软件。Turbo这一名称可以联想到产品的重要特征，因而能够创建真正的品牌资产。

名称创建工作太重要了，我们绝对不能随便找几个内部人员围着经理餐桌突发奇想。我们要鼓励优秀经理参与名称创建的关键决策。以前，优秀经理要想在产品或广告决策中随意发表意见是不可想象的。一方面是因为可行的名称需要快速确定，另一方面是因为名称创建工作似乎是企业家的特权。然而，名称的长久性远远超过营销计划的其他元素。改变名称的难度也远远高于改变包装、价格和广告主题的难度。

备选名称的生成和选择应当系统、客观，必要时，还应考虑请专业公司帮忙或代理。无论由谁主导，都应依据相应标准来生成并评估备选名称。

生成备选名称

在生成备选名称之前，我们有必要了解一下哪些词语或短语可以准确描述那些对品牌名称有利的联想。假如一家电影视频租赁公司提供上门送货、上门收取的服务，顾客只需看着产品目录，打电话选择所需产品即可，那么这项服务应当寻找怎样的名称呢？我们也许会产生如下联想：快速、送货、租赁、令人满意、足不出户选产品、快递、送货车、电话订购。通过词语联想研究法，我们还可以产生更多的联想。例如，我们可以邀请若干目标消费者参与调查，并要求他们在听到或看到上述词语后立即说出自己的想法。这些联想经过如下处理后即可作为备选名称：

·组成短语——视频快递、电影送货车

·分割词语，然后组合——视频租赁

·想一想各个词语的标志——爆米花电影

·使用押韵——新颖电影

·使用幽默——塞西尔B.视频（塞西尔B.戴米尔是好莱坞著名导演）

·添加前缀或后缀——小电影

此外，形容物体的词语也是备选名称的来源，如：

·动物——美洲狮、灰狗、猞猁、北美大山猫

·花或树——橡树、红玫瑰

·人——福特、里吉斯、惠普

·形容词——快、干净

好的名称或口号来自比喻。所谓比喻是用某些有类似概念的词语或短语来表达其他的概念。通过比喻，复杂的思想可以非常简洁地表达出来。例如，在长寿电池这个比喻中，电池就像长寿的人或树一样，可以持续工作很久而不出问题。又如，桌面出版系统这个比喻竟然创造了整个桌面出版业，并带动了电脑、打印机等产品的销量。不过，这个比喻不是商标，无法得到保护，因而对其创始人来说未免有些遗憾。

命名实验室（NameLab）是一家以词素为单位的起名公司。
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 它将词语分解成6000余个词素，这些词素本身并没有意义，却可以在人们的头脑中产生形象。命名实验室独创的名字有Acura（取自accurate）、Sentra（取自sentry）、Geo（取自geography——该词具有世界、全球的含义）。另外，Compaq（康柏）也是命名实验室的杰作。Compaq由com（意指computer和communication）和paq（取自compact）合并而成。命名实验室没有选择pak、pac或pach，而是选择了paq，因为paq好读、好记而且有点独特。当然，Compaq还能与其他相关产品联系起来，如wordpaq或datapaq。

虽然通过名称可以建立有意义的联想，不过空花瓶或白画布的理论告诉我们，我们也可以采用没有联想的名称。名称的意义可以在产品改进、广告宣传和包装销售的过程中逐渐形成。当然，名称也可以保持抽象或模糊的状态，从而附加到更多的产品中。例如，柯达、MJB、温迪这些名称在创建之初都无法让人产生有意义的联想。

备选名称应当有上百个，当然超过1000个更好。有了备选名称，接下来就要进入评估阶段。评估时要看名称是否好记，是否具有有用的联想，是否可以避免不利的联想，是否有助于创建徽标或标志，以及是否受法律保护。

名称是否好记

是否好记是品牌名称的一个重要方面。虽然记忆过程错综复杂，但大量的心理研究和消费者行为研究至少告诉我们记忆会受哪些因素的影响。
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 一般而言，提高名称记忆的方式有以下几种：

使用不同寻常、引人注目甚至激发好奇心的名称　香水的名字叫“傻瓜”（Charlie）就很有新意。“小红车银行”（Red Wagon Bank）要比“第一联邦银行”（First Federal）有特色。“极速邮递”（Zap Mail）要比“快速邮递”（Speedy Mail）好记。

使用有趣的名称——如使用了头韵、尾韵、双关或幽默的手法　“可口可乐”“玩具反斗城”（Toys-R Us，R反着写）和“他的玩具的价格”（The Price of His Toys）都会激起我们兴趣。又比如，“得州电锯修剪公司”（The Texas Chain Saw Manicure Company，一家草坪维护服务公司）和“疯狂的屠夫”（The Mad Butcher）这两家公司的名称还都带有一点黑色幽默的色彩。

使用可以产生心理图像的名称　“苹果”“兔子”“美洲狮”等名称要比“誓言”“勇敢”“节奏”等名称好记。有一种理论认为，由于视觉形象容易在记忆中产生更多、更强的联想，而且视觉形象具有独特的记忆过程，因而视觉形象的记忆痕迹更容易追索。

使用有意义的名称　研究表明，如果名称具有意义（对比长筒袜的名称：L’eggs和Leget），如果名称与产品相符（对比信笺纸的名称：Letters和Economy），那么就能提高对名称的记忆。
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 由此可见，使用MCI（对比Sprint）等字母组合或Metrecal（对比Slender）等没有意义的词语，就会处于不利的境地。奇怪的是，有些证据表明，不常用的词语反而更容易被人认出（但不容易被人回忆）。

使用有情感的名称　心理研究表明，情感影响记忆。虽然利用负面情绪的例子极少，但有些产品已经开始利用正面情绪了。例如，Joy、Caress、Love、My Sin、Obsession。
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使用简单的名称　在其他条件相同的情况下，三音节词没有单音节词或双音节词好记，特别是消费者不愿意记名字时。例如，Raid、Bold、Bic、Jif、Dash、Coke等单音节词。另外，难于拼写或难于发音的词语往往也难于记忆、难于使用。

名称是否体现了产品门类

一般而言，品牌名称的重要作用还表现在它能让人联想到产品门类，从而使品牌在该类产品中具有较高的认识率和回想率。有些名称本身已经体现了产品门类，例如“放飞风筝”（Go Fly a Kite）、“电传订票”（Ticketron）、“次日即达快递服务”（Overnight Delivery Services）、“碧芝减肥糖”（Dietayds）。当然，名称描述越能准确反映产品门类，其品牌就越难扩展到其他产品。例如，“放飞风筝”是一个不同寻常、独特而有趣的名称，暗示了风筝方面的专业与专长，这些都是引人注目的地方。不过，假如商店要扩张到益智玩具或成人游戏，那么这一名称就变成了束缚甚至是累赘。

若干音节组合在一起虽然不具备实际意义，但也能让人联想到产品门类。两位营销学教授对随机抽取的25组字母进行了研究，结果发现，“whumies”和“quax”会让人联想到早餐谷类食品，而“dehax”和“vig”则会让人联想到洗衣粉。
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名称是否支持标志或口号

标志和口号也是重要的品牌资产，我们需要在标志、口号和名称之间建立牢固的联系。如果一个名称可以激发并支持有效的标志和口号，那么在标志、口号和名称之间建立联系就会容易一些。像“摇曳的棕榈树”（The Swaying Palm）、“胖子哈利”（Fat Harry’s）、“红丝带”（The Red Ribbon）这些名称都会立即给人以强烈的标志暗示，并让人产生强烈的联想，而其他描述不够准确的名称就无法产生这样的效果。

纽约哈莱姆区储蓄银行（Harlem Savings Bank of New York）这一名称把该银行限制在了哈莱姆区和现有储户里面。
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 为了改变形象，他们改换了新的名称：苹果银行（Apple Bank）。新名称切断了与哈莱姆区的联系，让人联想到美好、健康而简单的苹果，同时也象征着友好、有趣、有些特别的公司。而且，这一独特的名称能与纽约市的别称“大苹果”相联系。另外，通过该名称，很容易建立标志（苹果）、口号（“我们对你有好处”）和促销宣传（“苹果银行让您的钱越来越多”“我们的分行任您选择”）。在改善营销业绩的若干举措中，创建新名称被认为是有着巨大成效的。

从水果到蔬菜：日本有一家银行（现更名为番茄银行）就采用了番茄作为标志，他们说，“银行树立新概念的时机已经成熟”，他们是“聪明的、快乐的”，就像番茄一样。

名称是否暗含了品牌所需的联想

优派高亮（UltraBrite）、无声地板（Silent Floor）、空中客车（Airbus）、完美文字（WordPerfect）不仅是品牌名称，而且也反映了品牌特征或其他正面联想。试看以下联想：

·“烂车租赁”（Rent-A-Wreck）——另类的（被虐待的）汽车、相对较低的价格、非主流的、幽默的管理方式。

·“本田思域”（Honda’s Civic）——公德心（该汽车最大限度地降低了油耗和污染）、市内驾驶（该汽车停放方便）。

·“米勒大瓶装麦芽酒”（Miller’s Magnum Malt Liquor）——力量、男子气概。

·“即擦即净”（Mop’n Glow）——地板清洁、擦亮的地板。

·“海飞丝”（Head and Shoulders）——控制头皮屑。

·“哎呀，你的头发闻起来真香”（Gee，Your Hair Smells Terrific）——让头发闻起来芳香的洗发水。

·“好奇纸尿裤”（Huggies，原名为Kimbies）——舒适、合体、管用。

·“住友电工”（Sumitomo）——友谊（日语中“tomo”是友谊的意思）。

当然，我们需要再次注意，一个名称在产品特征方面的联想过于强烈往往会产生限制作用。例如，“康柏”被认为是小型电脑的象征。“小型”的联想无疑是产品获得成功的原因之一。当康柏公司进军全尺寸台式电脑时，就需要克服甚至牺牲“小型”这一联想。当然，换作宝洁公司的话，它一定会取一个新的名字。不过，由于“康柏”的知名度及其在高质量、成功创新方面的联想，康柏公司选择沿用老名称。这时，“小型”方面的联想已经不重要了。

另外，名称还会给人以积极的感觉，如幽默（烂车租赁）、机灵（去放风筝）、温馨（泰迪熊玩具店）或可爱（面团宝宝）。实际上，加利福尼亚大学洛杉矶分校（UCLA）有两位心理学者就曾做过相关研究。他们选择了5类产品：汽车、阿司匹林、牙膏、糖果、手表，并让调查对象在理想的环境中使用产品，然后对调查对象所体会到的感觉进行衡量。
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 另外，两位学者还研究了调查对象对产品名称的感觉。研究结果表明，如果品牌名称能够给顾客带来良好的感觉，那么这些品牌往往更受顾客喜爱。

即使词素或字母也会对联想产生重要影响。有一项较早的研究表明，“mal”总是让人联想到大物体，“mil”总是让人联想到小物体。同样，词语的声音虽然与意义无关，但也蕴含着运动、形状、光度、青春或性别的含义。例如，塞音、喉音（如Cougar）常常让人联想到男性，“s”“c”“弱f”音（如Caress、SilkEase）常常让人联想到女性。
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名称是否存在不好的联想

如果有关人员从品牌的某些特征来看品牌名称，他们会认为这个名称听起来正确，而且具有良好的联想。不过，要是换作其他初次接触该名称的人，又是如何思考的呢？例如，联合航空扩展到酒店、汽车租赁业务后打算起一个新的名字。他们根据allegiant（忠诚的意思）和aegis（保护的意思）这两个词创造了Allegis。即使那些看到了忠诚意思的人也认为该词具有需要交费的负面含义，这对一家服务型企业来说是非常不合适的。而且，很多人认为新名称具有allergies（过敏）的含义。最后，联合航空放弃了Allegis名称，也放弃了酒店和汽车租赁业务。

要想确定备选名称引发的联想，其中一种方法就是进行词语联想研究：要求若干目标受众在听到或看到某个词语后立即写下自己的想法。当然，这个词语就是备选名称。

另外，我们也经常忽略名称在其他语言和文化中的影响。Nova是通用生产的一款汽车，但在西班牙语中却有“没用”（no va）的意思。有一款电信产品叫“Chat Box”，但在法语中就变成了“cat box”。不妨看一看以下名称的效果：“Green Pile”（日本草坪修剪机）、“Creap”（日本咖啡奶油机）、“Super Piss”（芬兰车锁防冻产品）和“Bum”（西班牙炸薯条）。

吉格乐（Jigglers）与吉露（Jell-O）

吉露是自21世纪初以来非常强大的甜点品牌，但它在20世纪七八十年代却一度处于衰退的局面。吉露的首想知名度在很多年轻家庭中下降了，这反映出新一代的年轻妈妈不再像老一辈的妈妈那样大量使用吉露产品了。

然而吉格乐解决了这个问题。吉格乐是吉露推出的一款片状零食，较硬，开袋即食。吉格乐还配了一份食谱，需要四包吉露。
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 吉格乐进行了促销活动，免费赠送吉格乐模具，好让孩子们制作各种各样的吉格乐果冻，《促销》（Promote）杂志将之称为年度促销的成功典范。1990年，分发的模具达50万套。此外，超市在搞特展时所用的吉露和吉格乐模具也超过了10万套。吉格乐是一款天然产品，既健康，又有趣，符合吉露的传统。而且促销活动也产生了效果：1990年，吉露实际销量增长7%，形象指征也开始发生扭转。

吉格乐这一名称是产品在开发新用途方面取得成功的关键。吉格乐具有良好的视觉形象（吉露在手中摇动），让人联想到欢乐、愉快的人和幸福的时光，吉格乐还是儿童的语言。此外，吉格乐还与吉露具有相同的头韵，和吉露一样都能准确地描述产品。

名称是否独特

品牌名称会不会让人联想到竞争对手的产品？我们必须对此做到心中有数。之所以要关注这些联想，除了法律角度的考虑，还有市场方面的原因。例如，一款产品酷似某个著名品牌，让人分不清彼此，这有时就是一种优势。况且，很多具有自有品牌的杂货产品在包装上（有时甚至在名称上）都与定价较高的全国性品牌非常相似。不过，我们一般都希望建立一个自己的品牌，并开展相应的营销计划，从而创造一个不同于竞争品牌的身份，这样其他品牌就无法利用我们所建立的品牌资产了。

名称是否合法

名称是否合法是判断名称好坏的主要标准之一。
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 每一个新的名称都有被人仿冒的可能。仿冒的名称既可以用来构成宣传资料，也可以用来创造一个行业，后者更为糟糕。不过，仿冒的名称在法律上是站不住脚的，因而必须被废止。联合利华公司曾推出“伊丽莎白·泰勒激情香水”（Elizabeth Taylor’s Passion perfume），但由于竞争对手的起诉，55家商店不得进货，因为竞争对手早就推出了“激情香水”（Passion fragrance）。一个合法的名称必须不同于竞争对手的名称，同时，名称也绝不能仅仅是对产品或服务的简单描述。

一个用于商业用途的名称是受法律保护的，其他竞争对手即使拥有重叠的顾客群，也无权加以侵犯。因此，任何城市或任何社区，只要有一家商店使用了视频快递之类的名称，电影租赁服务公司就不能再用这类备选名称了。所以，我们有必要提前了解潜在市场区域的整体情况，看备选名称有没有被竞争对手使用。如果备选名称易与竞争对手的名称相混淆，那么即使名称不同，也不能使用。由于这个原因，法院曾判决某个滑冰场不能使用Lollipops这个名称，因为有些人会将它与附近的品牌Jellibeans混淆。

一个名称仅仅描述了所要保护的产品是不够的。因此，空中航班（Air-shuttle）、消费者电子产品（Consumer Electronics）、风帆冲浪者（Windsurfer）、拨号叫车（Dial-A-Ride）、视觉中心（Vision Center）等名称是不受法律保护的，因为它们描述的产品或服务其他竞争对手也在提供。例如，米勒公司虽然在法律上付出了巨大的努力，但仍然保护不了自己开创的低热量啤酒“Lite”（淡啤）这一名称。法院认为，Lite属于通用型描述词，在法律上与light具有相同的意思。由于这个原因，竞争对手可以自由使用Lite一词，米勒公司也失去了在淡啤市场充分发挥先天优势的绝佳机会。再比如Coca-Cola（可口可乐），公司积极努力才保护了这个名称。不过，它保护不了“cola”（可乐）一词，可乐是对可乐果榨取物饮料的通用型描述。正是因为如此，我们才有了百事可乐、皇冠可乐，甚至非可乐、七喜可乐等各种可乐。

在评估备选名称的初期，我们应当根据已有的资料对备选名称的可用性进行审查。在某些情况下，如果竞争领域比较宽泛（无论是在地域方面，还是相对于竞争对手而言），那么可用的名称就会相对较少。不过，我们并不应因为潜在的法律问题而彻底否决某个名称。即使是一个受保护的名称，只要通过一定的途径，就有使用的可能。而且，商标的保护力度也是相差很大的。

选择过程

名称的选择一般要分阶段进行。首先对备选名称进行粗略审查，去掉明显不合适的名称和明显不合法的名称。经过这一阶段，备选名称可缩减至20～40个。接下来进行细致的主观评估，将备选名称缩减至10个左右。对于这10个名称都需要进行严格的审查，都需要进行全面的法律分析，确定相关的法律风险。

为了获取名称在核心特征方面的详细信息，一般还要进行顾客调查，其中包括：

·词语联想：有没有出现负面的联想？

·回想测试：提供一组备选名称，待调查对象的注意力分散后，让调查对象写出所能回想得起的名称。这项测试不仅能确定回想率，还能确定名称是否好记。

·定量衡量品牌：这项调查主要针对相应产品的重要特征和品牌的定位。

·评估品牌偏好：偏好程度的显著差异往往是由品牌名称引起的。

选择名称的标准

备选名称应当：

1.好学、好记——独特、有趣、有意义、动人、好读、好写且具有视觉形象的名称可以产生良好的效果。

2.既要体现产品门类，提高回想率，又要有一定的扩展性，以备将来之用。

3.支持标志或口号。

4.给人以正面的联想，既要引人注目，又不惹人生厌。

5.避免不好的联想——名称应当权威、可信，让人感到舒服，不应让人产生错误的预期。

6.独特——不应与竞争对手的名称相混淆。

7.合法、可用。

最后，对于每个名称的优点和缺点，以及各个名称对品牌的价值，我们都要有一个基本的判断。评判的角度包括营销计划初期的关键阶段以及品牌成熟后的长远阶段。

改变名称

如果一个名称的联想产生了破坏作用或限制作用，或者新的联想与旧的名称发生了冲突，这时就需要建立一个新的名称。事实上，每年有近2000家公司由于旧名称无法反映公司业务而改变了名称。下面我们会看到，有些名称的改变对我们具有一定的启示意义。

国际收割机公司（International Harvester）在1985年发现自己给人的形象是一家垂死挣扎的农业设备制造商。国际收割机公司虽然将农业设备制造业务出售给天纳克公司（Tenneco），但仍然是美国最大的卡车制造商。
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 国际收割机公司将名称改为Navistar（航星），并称之为“国际收割机公司的重生”，急剧恶化的公司形象因此得到扭转。Navistar由navi（引领或导航的意思）和star（星星或性能出色的意思）组成。新名称基本上具有了航海设备或航天设备的意味，不再让人联想到卡车销售商，让人感到是一家“以消费者为导向、积极进取、富有冒险精神”的公司。另外，它还投资了1300万美元进行广告宣传，其中包括航星卡车冲向山丘的连续镜头，公司对宣传的效果很满意：超过85%的目标顾客看到了广告，能够回想得起广告的内容。

阿勒格尼航空（Allegheny Airlines）是一个受地域限制的名称，改为美国航空（US Air）后，新的名称具有了全国性服务的正确含义。联合食品（Consolidated Foods）改名为莎莉（Sara Lee）。虽然莎莉并没有反映企业的经营内容，但它是一个众所周知、人人喜欢的名称，且不说其他方面，至少投资者是充分认可的，而投资者正是名称所针对的重要目标。有趣的是，名称改变后，股票价格一般都会上涨，这主要是因为名称的改变往往象征着企业愿景或战略的改变。


[1]
 字面意思分别是：快乐、爱抚、爱、我的罪、痴迷。——译者注


标志

在现实中，大多数企业或产品都是非常相近的；当然，差异也确实存在，比如服务质量，不过这些差异很难用有效且可信的手段表现出来。如果产品和服务很难区分，那么标志就会成为品牌资产的核心要素，就会成为品牌实现差异化的关键特征。
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图8-2　标志的作用

如图8-2所示，标志本身可以创造知名度、联想、好感或其他感受，这些反过来又会影响忠诚度和感知质量。我们知道，视觉形象（标志）要比词语（名称）更容易学习。因此，标志完全可以增加品牌的知名度。当然，像米老鼠、快乐绿巨人、好扳手先生这些标志都会让人产生丰富的联想，作用也更大，是企业的重要资产。

标志几乎可以是任何事物，包括：

·几何形状——保诚集团（Prudential）的岩石形状。

·物体——富国银行的驿站马车。

·包装——莫顿盐业的圆柱形蓝盒子。

·徽标——苹果公司的被咬了一口的苹果。

·人物——美泰克的好扳手先生。

·场景——万宝路的乡村场景。

·卡通人物——快乐绿巨人。

标志的选择与创建将会影响标志在品牌资产四个维度中的作用。现在，我们先来看看标志在创建联想中的作用。

特征联想

标志可以传达联想，甚至是具体的产品特征。例如，旅行者公司的红伞（见图8-3）就非常集中地传达出了旅行者公司保护顾客的特征——通过宽广的伞面来保护顾客不受恶劣环境的影响。注意他们的口号：“在大伞底下，你会更好。”同样，保诚集团的标志是直布罗陀的岩石，象征着力量、坚定、对抗逆境的堡垒。我们可以想象不依靠标志而直接传达这些特征的难度。即使营销计划成功了，效果也有限。相比之下，伞和岩石可以附加到公司的任何产品或服务中，从而让人联想到这些产品或服务，这就是标志的额外效果。
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图8-3　旅行者公司的伞

注：图中标题可译为“旅行者公司在大伞底下，你会更好”。

资料来源：Courtesy of The Travelers Corporation.

例如，银行属于服务业，但很多银行都倾向于建立相似的联想来支持自己的服务。那些碰巧交好运或独具慧眼的银行建立了标志，就往往有着巨大的优势。例如，第一劝业银行（Dai-Ichi Kangyo）是世界最大的商业银行，它就有一个可爱、快乐的小红心标志。顾客在与银行打交道的过程中处处可以看到这颗小红心。小红心象征着温馨、友好、有趣的氛围，象征着一个热爱顾客的企业。不过，有些特大型银行自认为不同于那些小型的地方银行，它们规模庞大，自然没有人情味。这样不好的印象需要改变。像小红心这样的积极标志往往具有不可限量的价值。

可以代表品牌特征的标志还包括：

·干净先生：强壮的水手象征着清洁员的力量。

·好事达保险（Allstate）：“漂亮的双手”象征着个人关怀和合格的服务。

多种联想

有人对加利福尼亚的银行进行了研究，结果发现，很多银行在金钱、储蓄、活期存款、取款方面的联想都非常接近，没有自己的特色。但富国银行是个例外，它的驿站马车标志无处不在，让人产生一系列的联想。在雷同成风的银行业，驿站马车成了一笔巨大的资产。驿站马车具有丰富的意义，除了让人联想到老西部、马和淘金热外，还很容易让人联想到面对逆境时的安全感、冒险精神、独立自主，甚至能让人联想到在蛮荒地带建立新的社会。

其他银行，如美国银行、安全太平洋银行，就没有这样的标志可供利用。这些银行要想建立冒险和独立的形象，就要付出巨大的代价，甚至牺牲其他方面的联想。驿站马车这一标志的丰富性确实容易让人不由自主地产生上面提到的各种联想。

积极的感觉：喜欢

在最成功、最有趣的标志中，有一些是卡通人物。卡通人物可以激发人们的幻想，给人以幽默感。例如，面团宝宝（也叫贝氏堡鲜（Poppin’s Fresh））、快乐绿巨人、奇宝精灵（Keebler Elves）、查理金枪鱼（Charlie the Tuna）、史努比（Snoopy）、米老鼠。卡通人物好记，惹人喜爱，让人产生强烈的联想。例如，面团宝宝“戳肚皮和咯咯地笑”传达出了面包满满当当的新鲜感，更何况面团宝宝本身也是一个可爱的角色。

20世纪80年代中期，大都会人寿保险公司并没有自己的标志，因而无法用标志来强化品牌认识和品牌定位。这一点跟保诚集团、旅行者公司、好事达公司不一样。
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 后来，大都会人寿保险公司决定采用美国漫画家查尔斯·舒尔茨创作的查理·布朗系列卡通人物。它的目的是提供一种温暖、阳光、彬彬有礼的保险服务，与竞争对手严肃、冷漠的服务形成直接对比。有证据表明，大都会人寿保险公司在实施计划5年后，虽然财务状况并没有明显改善，但知名度得到了提升（认识率达89%），人们对“大都会人寿保险”也产生了好感。不过也有一些人认为，查理·布朗系列角色实际上限制了公司积极进取、大胆实施营销计划的可能性。

一个讨人喜欢、引人发笑、让人产生好感的卡通人物可以产生重要的影响。人们往往“爱屋及乌”。喜欢一个物体，就会连带地喜欢另一个物体；不喜欢一个物体，也会连带地厌恶另一个物体。如果两者出现不一致，就会感到不舒服。例如，对一个物体只有一般的感觉，对另一个相关的物体却有强烈的好感，在这种情况下，一般的感觉也会转化为好感。

因此，如果对品食乐的面团宝宝有着强烈的好感，那么对与之相关的焙烤食品也会产生好感。当然，如果对品食乐的焙烤食品出现了一次不满意，就会对品食乐产生不满，进而影响甚至改变对面团宝宝的好感。

标志是品牌和产品门类的指征

标志除了产生联想外，还是品牌的指征。当初，富国银行为了建立具有国际竞争力的联想和国际知名度，曾把驿站马车的标志放在了国际背景中。结果，这种方式很好地提高了受众的记忆效果。驿站马车这一西部标志与富国银行密切相关，将这样一种标志放置在东京银座、伦敦皮卡迪利大街等国际背景中，就会显得与众不同，让人浮想联翩，引发关注，加深人们的印象；相反，美国银行的标志即使多次出现在同样的场景中，也不会产生强烈的感觉。

标志与产品门类相联系后有助于人们从品牌名称联想到产品门类。透过消费者行为和心理研究，我们可以发现，人们能否由标志联想到品牌和产品门类是受某些标志特征影响的。

因此，第一个指导原则是，标志应当具有自己的特色。如果其他人根据某个标志设计了类似的标志，那么这个品牌的品牌资产就会为别人所用。驿站马车之所以对于富国银行来说是重要的，其中一个原因就是该标志在金融服务领域是独一无二的。

我们再来看看沙宣（Vidal Sassoon）和海飞丝。这两款洗发露都是用包装来体现标志的。很多自有品牌产品模仿了它们的包装或标志。在一项研究中，人们认为，自有品牌具有的相似性特征多于全国性品牌（如沙宣）。
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 由此我们可以得出两点启示：第一，要用法律手段来保护标志不受模仿者侵害；第二，设计的标志要有自己的特色。这里提供了一种测试标志的方法。我们可让实验对象快速观看设计的标志和竞争品牌的标志，然后记录实验对象正确认出设计标志所需的时间。结果表明，独特的标志往往可以被较快认出。

第二个指导原则是，如果标志反映了品牌，那么人们就很容易由标志联想到品牌，例如，摇椅剧院（The Rocking-Chair Theater）的标志就可以是摇椅。当然，标志也可以是品牌名称本身，例如Sony、IBM、GM。

在一项研究中，实验对象需要对48个体现了品牌名称的标志进行观看。
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 其中24个标志同时体现了产品门类，属于互联式标志。例如，火箭信使服务公司（Rocket Messenger Service）在广告中展示了一幅快递员背着火箭包送包裹的情景。其他24个标志则没有反映出产品门类，不属于互联式标志。例如，黑熊快递服务公司（Bear Delivery Service）的标志是黑熊站在树边的情景。每个实验对象在看完这些标志后，需要说出每类产品中的一个品牌。结果表明，如果品牌采用了互联式标志，那么它被实验对象准确回忆的概率就要高出很多。

凡事有利就有弊。如果标志（和品牌名称）具有极其强烈的联想，那么品牌进行重新定位或扩展的能力就会受到削弱。例如，品牌扩展不仅会改变由名称到产品门类的联想，还会改变由标志到产品门类的联想。如果标志本身在产品门类方面的联想较弱，那么品牌重新定位或扩展就会具有战略上的灵活性。

改进标志

如果我们在标志上投入了大量的资金，那么改变标志就是有风险的行为，因为改变标志后，顾客就必须对标志进行重新认识。从另一方面来说，标志也会过时，也会产生不好的、落伍的、庸俗的隐意。因此，有些企业在保留原有特征和联想的基础上，成功地改进了标志，做到了与时俱进。

黑人厨娘（Aunt Jemima）卸下方巾，换上时髦的灰条纹发型，辅之以耳环和白衣领。这一改变的目的是在保留温暖、得体和可靠的基础上，让黑人厨娘看起来更具现代感。莫顿盐女孩和贝蒂妙厨都用新发型和新衣着体现时尚。几十年来，保诚集团的岩石标志也是紧跟潮流，不断发展。

对于可口可乐而言，其关键标志是瓶子和罐子。不过，20世纪80年代中期，可口可乐公司推出了一系列新产品，包括无咖啡因的饮料（采用金包装）。可口可乐的核心特征，如红色、流畅曲线、竖体字、可乐和可口可乐的双重品牌识别，就开始被弱化。认识到问题后，可口可乐在产品设计中更加注重整体性，不但要让产品做到差异化，还要增加产品在货架上的影响。另外，可口可乐的广告宣传也有细微的变化，从而在保留可口可乐传统性和独特性的基础上，体现可乐的简洁性和时代性。

保护标志

标志及其联想需要得到保护。标志的使用情景不得对联想产生损害作用。例如，富国银行的驿站马车标志就需要得到保护并强化。因此，在评估任何拟定的促销活动或产品时，不仅要评估促销活动或产品本身的优点，还要考虑它们对驿站马车标志的影响。

将标志（如快乐绿巨人）授权给其他公司使用是获得曝光度的一种方式。不过，标志在许可时也需要限制在一定的范围内；任何不利的联想都会对品牌资产造成影响。例如，米老鼠的许可范围就非常广泛，它必须解决以下问题：米老鼠的哪些联想是有利的？各种获经许可的产品和服务是否与这些联想一致？米老鼠是否曝光过度，以致让人厌倦，甚至令人反感？


口号

名称与标志结合起来可以说是品牌资产的重要组成部分。不过，名称和标志的作用仍然有限。例如，福特的名称和标志都是固定不变的，这样的品牌一般都不能选择其他名称和标志来强化或改变定位策略。不过，口号可以附加到品牌名称和标志上，可以用于定位策略。口号的法律限制或其他限制也要远远少于名称或标志。

口号可以增加品牌的联想。例如，福特公司如果打算增加质量方面的联想，就可以采用“质量是第一要义”的口号。口号与福特名称建立联系后，人们就会由福特产生质量方面的联想。同样，马自达这一名称本身并不能让人产生多少联想，不过它的口号“感觉真不错”倒是集中反映了马自达汽车在舒适感方面的定位策略。“Rice-a-Roni”通过“旧金山的美味”这一口号获得了不少好处，“旧金山”和“美味”让人产生了很多有益的联想。

口号可以让模糊的名称和标志清晰起来。美宝莲给人的形象是捉摸不定的，但“可爱、美丽，美宝莲”的口号就非常具体。凯迪拉克有时会让人产生不同的联想，有些联想甚至是消极的。它给人的形象是招摇、耗油、庞大。不过在“凯迪拉克风格”的口号下，上述联想就不容易出现了。

口号的另一功能是它能创建自己的资产，以供开发利用。例如，美国电话电报公司的“伸出你的双臂，拥抱对方”口号让人联想到温馨感、亲密感和行动感。这一口号有助于促销计划的定位，例如联络美国计划、联络世界计划，甚至于周六联络计划。

口号可以强化名称或标志。夏普的“夏普产品来自智慧的结晶”
[1]

 这一口号重复体现了品牌名称。第一劝业银行的“我们会把您的利益放在心上”这一口号则是基于品牌的心型标志的。

和名称、标志一样，具体的口号是最有效、最容易记忆的，因为它有趣、重要、特别。当然，标志需要与品牌建立联系。有些品牌虽然投资数千万元，但购物者却很难由口号联想到品牌。看一看图8-4中的口号，你能猜对多少品牌？
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图8-4　口号和品牌对号入座
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图8-4　（续）


思考题


1.看一看竞争品牌的名称、标志和口号，哪些是较强的，具有代表性的竞争优势？哪些是较弱的，不具有代表性的竞争优势？

2.品牌的标志是什么？你希望品牌在顾客心目中产生什么样的形象？目前的名称、标志、口号能否让顾客产生这样的形象？

3.开发若干备选标志和备选口号，从而让品牌在顾客心目中产生你所希望产生的形象。


[1]
 夏普的英文是Sharp，而Sharp还具有聪明、机灵的意思，属于一语双关。———译者注


第9章　品牌扩展
[1]



品牌既是进入市场的壁垒，也是进入市场的途径。

——爱德华·陶博

有三样东西我从不外借——马、妻子和名字。

——罗伯特·史密斯·瑟蒂斯


[1]
 本章内容最早发表在1990年6月的《斯隆管理评论》（Sloan Management Review）上。


李维斯古典定制装的故事

20世纪80年代初期，李维斯在各类服装产品中占有巨大的市场份额，是一家价值20亿美元的企业。李维斯觉得要想保持增长势头，就需要扩大市场。在决定扩张之前，李维斯先对男装市场进行细分研究，发现了男装市场可细分为五个不同的类别。

第一类是实用派，占26%的市场份额。实用派是李维斯的忠诚顾客，对服装的要求是舒适、耐用、工作玩乐两不误。第二类是主流传统派，占18%的市场份额。主流传统派年龄要稍微大一些，喜欢到百货店购买涤纶套装。李维斯早已通过“行动服装”系列产品成功地打入了这一市场。该系列产品的特点是有一定的弹性，可以满足中年男士的要求。另外，李维斯很好地照顾到了“普通价位的购买者”和“时尚休闲派”的购买需要。不过，李维斯并没有进军“古典个性派”市场，因此，只要进军就有机会实现增长。

古典个性派爱打扮，喜欢到专卖店购买毛织品。这类人足足占了21%的男装市场份额，是套装的主要消费人群，其套装衣柜远远大于其他服装的衣柜。与依赖妻子建议的主流传统派不同，古典个性派喜欢独自购物，相信自己对服装的判断。他们既要好看，也讲究牌子。因此，李维斯几乎不会出现在他们的购物单中。

于是，李维斯针对古典个性派，推出了李维斯古典定制装，其中以男士毛料套装为主。这类服装在材料、工艺和时尚方面与竞争对手的产品不相上下。为了充分利用李维斯的百货店销售优势，这类服装的分销渠道主要是百货店，没有考虑专卖店。李维斯还有一个独特的特点，那就是套装可以分开销售，顾客可以单独挑选裤子和外套。这样，顾客就能找到更适合自己的服装，这就降低了顾客对定制的需求。而且，李维斯套装的定价低于名牌套装，但在其他方面与竞争品牌（如海格（Hager））实力相当。

虽然李维斯在产品的专业开发与推广中投入了大量的成本，但产品并没有取得成功，而且宣传方面的投资也在一年内取消了。它在资源和声誉上的巨大投资并没有产生回报。

回想起来，问题主要出在“不匹配”上。首先，目标顾客认为分开销售的概念和百货店的渠道都是质量低劣、样式陈旧的象征。不过，最严重的问题是，李维斯的名称具有牛仔布、耐用、工人、采矿、划算等方面的含义，这一点在小组讨论实验中体现出来了。李维斯通过“行动服装”系列产品将品牌扩展到主流传统派取得了成功，这类顾客可以接受李维斯生产套装的想法。不过，古典个性派觉得（而且很自然地说）李维斯缺乏生产顶级质量和时尚套装的可信度。他们还觉得李维斯并没有反映出他们的自我形象，虽然这种不满意很难用语言表达出来。

相比之下，李维斯在1986年建立的裤子品牌多克斯（Dockers）却取得了巨大的成功。多克斯不会让人对李维斯产生强烈的联想。多克斯棉布裤上宽下窄，为正在走向成熟的婴儿潮一代
[1]

 提供宽松的舒适感。多克斯棉布裤比牛仔裤更舒适、更时尚，然而又不同于休闲裤。事实上，多克斯成了著名的品牌名称，它很容易让人联想到独特的裤子设计和新式的休闲装（后者更为普遍）。从多克斯这一名称，我们可以看出，创建新名称具有独特的战略优势和战术优势。

品牌扩展

所谓品牌扩展是指将在某类产品中成功的品牌名称应用到其他类别的产品中。品牌扩展已经成为很多企业实现增长的核心战略，特别是在过去的10年中。只要看一看“数字”，就能明白品牌扩展的强大力量了。有人对主要的消费品公司进行了研究，结果发现，89%的新产品属于产品扩展（如改换口味或包装大小），6%属于品牌扩展，只有5%是新品牌。一般来说，特许品牌是零售贸易销售额的主要推动因素。事实上，服装和饰品成本中有1/3花在了名称许可上。
1



品牌名称有着巨大的吸引力。如果对比了其他备选方案，这种吸引力更是不可抵挡的。在某些消费者市场中，建立新名称一般需要0.5亿美元到1.5亿美元的投资。而且，这样的投资水平并不一定能保证成功。事实上，即便在巨额资金的支持下，新产品的平均成功率也不是十分乐观。相比之下，使用成功的品牌名称可以极大地降低推出新产品的投资资金，增加成功的概率。在20世纪70年代推出的7000种超市新产品中，年销量超过1500万美元的有93种，在这93种产品中，扩展品牌占了整整2/3。
2



企业如果希望利用品牌资产来实现增长，那么自然就会采用品牌扩展的策略。事实上，对于很多企业而言，最真实、最有市场前景的资产就是它所建立的品牌名称。因此，实现增长的第一种方法就是将品牌名称应用到新的产品门类中，或者将品牌名称许可给其他公司，供其在该类产品中使用。第二种方法是收购其他公司，然后通过其品牌名称进行品牌扩展，从而实现增长。

不过，品牌扩展并非十全十美。有些品牌名称对扩展后的品牌没有任何帮助，有的品牌名称则会产生微妙甚至强烈的联想，进而对扩展后的品牌造成损害。更糟糕的是，扩展后的品牌存活下来甚至取得了成功，有时会削弱现有的联想或增加新的、不利的联想，从而破坏原来的品牌资产。无论是在原来的环境中，还是在新的环境中，扩展的品牌都有可能对关键资产（品牌名称）造成影响。因此，错误的扩展决策往往会给战略带来严重破坏。

本章的目的是简要概述品牌扩展决策及其可能出现的结果——好的、坏的、糟糕的，如图9-1所示，进而指出正确扩展品牌的方法。首先，我们会探讨品牌扩展的好处（品牌名称对扩展品牌的好处，以及扩展品牌对品牌名称的好处）。接着，我们会讨论坏的结果（原品牌可能会损害扩展品牌）和糟糕的结果（扩展品牌可能会损害原品牌或者遏制新品牌名称的建立）。然后，我们会给出一些建议，为品牌扩展指明方向。最后，我们会讨论与品牌扩展决策相关的几个战略问题。
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图9-1　品牌扩展的5种结果


[1]
 指在第二次世界大战后出生，在20世纪五六十年代长大的一代。——译者注


好的结果：品牌名称有助于扩展的品牌

品牌联想

顾客的购买决定往往只是基于数量有限的产品特征。因此，要想在某一核心特征上建立可信的、可持续的差异点，是非常困难的，特别是在竞争对手已经建立了这样的差异点时。

举例而言，一家企业如果打算进军低热量食品市场，也许需要和竞争对手展开口舌之争，看谁能提供热量更低的食品。只是，这样做的成本可能非常高昂，有时还会让产品无从定位。相反，如果直接使用慧俪轻体的名称，低热产品就可以获得慧俪轻体计划方面的强烈联想，以及在体重控制方面的可信定位。同样，吉普（Jeep）的鞋系列新产品如果使用了“吉普”这一名称，就会让人立即联想到高档休闲产品和爱冒险的活跃人士；如果没有吉普的名称，要想做到这一点恐怕很难。

强烈的联想有助于品牌传播和品牌定位。试问：一款新酒应当如何才能传达出既浓烈又黏稠的特点？海勒姆·沃克公司（Hiram Walker）的办法很简单，那就是直接使用“哈根达斯”（Haagen-Dazs）这一名称。通过这种方法，它既高效地传达了复杂的信息，又成功地获得了强烈的定位。同样，牛奶等产品使用“好时”名称后，不仅立刻传达出了巧克力的味道，还传达出了“好时”品牌的味道。

原有的联想必须转移到新产品上。注意如图9-2所示的力槌牌除臭喷剂广告。顾客看到广告、知道力槌牌小苏打可用于冰箱除臭后，很容易将这一联想转移到力槌的其他产品上，如除臭喷剂上。首先，顾客想到小苏打可用于冰箱除臭后，就会由小苏打联想到喷雾剂。然后，广告明确表示，小苏打的功效全应用在新款除臭喷雾剂上。另外，无论是小苏打，还是除臭喷雾剂，“除臭”等词的使用也强化了联想。

事实上，很多品牌联想都可为扩展品牌提供差异点。爱德华·陶博（Edward M.Tauber）曾对276项品牌扩展进行了研究，他的结论是，大多数扩展都适用以下7种方法：
3



1.同一产品，不同形式　蔓越莓（Cranberry）果汁鸡尾酒和都乐水果冰糕。
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图9-2　利用力槌在除臭方面的联想

注：图中标题部分可译为“新！力槌小苏打可用作除臭喷剂，回想度高、可刺激销量的商业广告，小苏打在喷雾剂中具有除臭作用”。

资料来源：Courtesy of Arm&Hammer.

2.独特的味道、配方或成分　费城（Philadelphia）奶酪色拉调料和力槌地毯除臭剂。

3.伴生产品　科尔曼（Coleman）野营用品、咖啡先生牌（Mr.Coffee）咖啡、高露洁牙刷、金霸王（Duracell）手电筒。

4.特许经营　Visa旅行支票、西尔斯储蓄银行和嘉宝（Gerber）童装。

5.发挥专长　本田公司的小电机生产经验有助于其割草机的推广，比克公司（Bic）的剃刀则得益于一次性廉价塑料制品的生产能力。

6.利益、特征、功能　象牙牌“温和型”洗发露、新奇士维生素C片、吉列干型面部系列产品。

7.设计师或民族形象　皮尔·卡丹钱包、保时捷太阳镜、日本红花（Benihana）冷冻食品、意大利拉古（Ragú）面条。

质量联想

在很多情况下，对产品特征进行准确定位并不一定有效。相反，它可能会使品牌陷入规格之争：大家都宣称自己是纤维素最多、反应频率最快、药效最好或投诉最少的品牌。不过，这些口号如过眼云烟，维持不了多久。竞争对手只要改变产品，就会赶上甚至有所超越。另外，顾客面对众多口号，一定会心生困惑，无奈之下，他们只好抛开竞争口号，根据无形的感知质量进行判断。要知道，感知质量未必是建立在具体特征之上的（请回忆第5章关于“无形特征”的讨论）。

于是，将竞争内容转向高感知质量往往是很有吸引力的一项选择。在前面的第4章中，248名企业经理根据调查要求指出了各自企业的持续性竞争优势。“高质量声誉”是提及率最高的优势。
4

 因此，企业所面临的挑战往往就是提高感知质量。有时，提高感知质量比提高质量还要困难。

一般而言，使用既有的品牌名称是实现感知质量的一种好方法。因此，惠普的名称让数以千计的产品都有统一的质量声誉。这种质量声誉的意义远远高于惠普单个产品的具体规格。事实上，有些企业名称（如惠普、卡夫、通用、福特）用在了太多的产品上，让人无法产生强烈的具体联想。这些名称的主要作用是给人以优质感，让人感到它们会在未来的某一时刻出现。

“捷豹”的名称被用到了男士香水系列产品上，在某种程度上给人以优质的形象。在购买捷豹香水后，多花15美元就可以获得捷豹汽车模型，这些都表明，捷豹香水象征着驾驶和激情，是一款符合身份的香水。

阿克和凯勒（Keller）对6个品牌名称的18种扩展建议进行了研究，这6个品牌分别是麦当劳、维亚尔内、佳洁士、沙宣、哈根达斯和喜力（Heineken）。
5

 其中一项发现是，只要相关的两类产品之间存在一定的匹配度，品牌名称在原来环境中的感知质量就是预测扩展产品价值的重要因素。因此，某一名称的感知质量一般就是扩展品牌取得成功的关键因素。扩展平庸的品牌名称几乎没有什么意义。

知名度或存在度

新产品要想得到认可，第一步就是要建立品牌知名度，建立由名称到产品的联想。我们在第3章中已经看到，品牌知名度给人以熟悉感，既会影响口香糖、洗衣粉等小件产品的购买决策，也会影响汽车、电脑等大件产品的购买决策。由于这个原因，知名品牌可以直接转化为市场优势。有趣的是，在对248名企业经理的研究中，提及率排名第三的持续性竞争优势是，品牌在该类产品中的高关注度——高度引人注目。

建立品牌知名度并建立由名称到产品的联想需要付出高昂的成本。据报道，从埃索（Esso）到埃克森（Exxon），改名投资超过2亿美元。我们在第3章中也看到，百得公司在1982年收购通用电气的小家电产品线后，曾投资1亿美元来建立自己的名称。当然，费用主要花在15秒时长的插播广告上。百得的知名度虽然提高到了57%，取得了不错的成果，但仍然低于停止了小家电生产和销售的通用电气。

很多品牌的认识度达到了90%左右，其中包括一些没有面向消费者进行大规模广告宣传的品牌，例如温尼巴格实业公司（Winnebago Industries）和力槌。如果新产品使用了人们熟知的品牌名称，知名度就可以自动建立起来，接下来我们只需建立由名称到新产品的联想就可以了。我们知道，宣传吉露现在开始生产布丁冰糕、果冻冰糕、水果冰糕等事实要比宣传史威森布丁冰糕等新品牌容易一些。有人对11个市场中的98个消费品牌进行了研究，结果发现，在同类产品中，成功的品牌扩展所需的投资要少于建立新品牌所需的投资。
6

 而且，产品门类越成熟，两者之间的投资差额也越大。

如果一个品牌有条件在其他产品门类上投放大量的广告，那么扩展品牌的知名度就会大大提高。例如，特洛伊海伦公司（Helen of Troy）是一家专业的美发工具公司，它通过使用“沙宣”的名称创造了一个1亿美元的零售电吹风和卷发棒行业。这里的关键就是对沙宣洗发露和护发产品进行大规模、不间断的广告宣传。

试购买

品牌名称附加到新产品上之后，降低了潜在购买者的风险。这就是说成功的企业愿意站在后面支持产品，它们不太可能推出有缺陷的产品。因此，IBM或美国电话电报公司推出的电脑产品就具有可信度，而即使一个名为“高级电脑”的品牌拥有不错的产品，也很少有机会脱颖而出，因为成功的品牌名称降低了购买者的风险。

有人对费城地区推出的58款新产品进了研究，结果发现，预测试购水平的最重要因素是看新产品与母品牌的关联程度以及推广的力度。
7

 这两项因素的重要性都超过了分销渠道、产品包装、通过广告宣传来实现的品牌知名度等因素。在几乎所有的新产品概念测试中，增加“品食乐”等既有品牌名称后，可极大地提高顾客的初始反应、兴趣和尝试产品的愿望。

共用词素：Inkjet、McMuffin

共用一个词素不但可以指征单个产品，还可以指征一组产品或一个企业，可谓一举两得。

惠普公司将三款喷墨打印机分别命名为DeskJet、PaintJet、ThinkJet，将激光打印机分别命名为LaserJet IIP、LaserJet III。与此形成鲜明对比的是，奎茂公司（Quame）将其打印机分别命名为Quadlaser、CrystalPrint、LaserTen、ScriptTen、Sprint。要让顾客回想起或联想到五个名称，是极其困难的。惠普公司可通过四次广告宣传建立Jet的知名度。Desk、Paint、Think、Laser这四个名称属于变量型描述词。例如，在回想PaintJet时，可有两条回忆路径，分别是Paint和Jet。Jet后缀给惠普公司带来巨大的优势。

下面我们来看一看可以代表McDonald’s（麦当劳）的Mc词素。同样，Mc不仅指征着企业，而且还指征着具体的产品。例如，麦当劳的汉堡“Big Mac”（巨无霸），麦当劳的炸鸡块“McNuggets”（麦乐鸡），麦当劳的儿童服装“McKids”（麦当劳童装）。

在麦当劳的注册名称中，大约有100个带有Mac或Mc字样，其中包括Big Mac、McNuggets、Chicken McSwiss、Egg Muffin、Mc--Donuts、McFortune Cookie、McRib等。此外，麦当劳还发明了McLanguage（麦语言），例如McCleanest、McFavorite、McGreatest。麦当劳对Mc词素的保护力度也很大，它成功地禁止了一家面包店对McBagels的使用和一家餐馆对McSushi的使用。


更好的结果：扩展的品牌可以提升核心品牌

扩展的品牌可以（而且从理论上讲也应该）提升核心品牌。扩展的品牌不应弱化原有的品牌名称，不应浪费原有品牌的内涵；相反，扩展的品牌应当提升原有品牌的形象，应当发挥建设性的作用。因此，慧俪轻体的扩展品牌都被坚定地定位为体重控制产品。这些扩展的品牌提高了原有品牌的知名度，增加了体重控制方面的联想。同样，新奇士推出新奇士果汁糖、新奇士维生素C片后，强化了新奇士在橘子、健康和生命力方面的联想。

扩展的品牌可以提高原有品牌的知名度，可以增加对新产品门类的联想。例如，温尼巴格实业公司是一家露营车销售商，主要将价格昂贵的露营车出售给有经济实力的中年人士。1982年，温尼巴格将自己的名称许可给一家露营设备商使用，为的是在年轻人中建立知名度，使年轻人增加对温尼巴格的了解。那些购买睡袋和帐篷的人至少有一部分会成为露营车的潜在购买者。当然，温尼巴格这样做也有风险，那就是人们或早或晚地会认为温尼巴格会像生产不经用的露营炉那样生产露营车。不过，如果露营车在质量方面坚守阵地，在促销或分销时与露营设备系列产品划开界限，那么上述可能性就会大大降低。


坏的结果：品牌名称无助于扩展的品牌

名称不增加价值

如果品牌名称只能为扩展的品牌带来知名度、可信度和质量方面的联想，那么即使扩展的品牌一开始取得了成功，也很容易受到竞争对手的攻击，因此这样的品牌扩展往往有着巨大的风险。

例如，品食乐推出微波爆米花后，品食乐这一名称因而获得了不少利益，但后来其他品牌相继推出类似的或更好的产品，品食乐因此受到了冲击。比如说，瑞登巴克（Orville Redenbacher）虽然进入微波爆米花领域比较晚，但仍然凭着自己的特色赢得了竞争（它擅长生产高质量的爆米花）。通用磨坊公司直接建立新的名称“秘制爆米花”（Pop Secret）则是另外一种具有代表性的策略。秘制爆米花既体现了爆米花的特征，也体现了产品利益——采用秘密配方。1989年，微波爆米花的市场总值达4.2亿美元，其中瑞登巴克占了36%的份额，秘制爆米花占了21.7%的份额，而品食乐只占了4.5%的份额，与绅士（Planters）、激乐（Jolly Time）、基菲（Jiffy Pop）、纽曼私传（Newman’s Own）等爆米花品牌一起名列末尾。
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 不仅如此，品食乐在微波冷冻比萨方面也遭遇了同样的失败。在其他品牌推出冷冻比萨后，品食乐最初的效益便不复存在。

如果产品门类已经确立，那么扩展的品牌就尤其需要为产品提供利益。假如扩展的品牌不能增加产品的价值，那么即使鼎鼎大名也不能保证成功。比尔·布拉斯（Bill Blass）这一名称附加到巧克力产品后，虽然可以提供设计和声望方面的联想，但顾客并不认为它有多高的价值，至少得到的价值与支付的高价不成正比。

使用“你早就听说过我们啦”的广告词来建立碧翠斯（Beatrice）的名称并不能为维森（Wesson）、瑞登巴克等相关品牌增加任何价值。而且，甚至不能让顾客知道这些品牌就是碧翠斯的产品。顾客确实没有办法将两者联系起来。结果，以知名度为主题的广告宣传被白白浪费掉了，当然，这还是最好的结果。

只有提供了产品利益，顾客才会由品牌特征联想到品牌名称。立特是一个重要的烫发品牌，还推出了烫发专用的洗发露或护发素。在烫发领域，立特的名称似乎是一种非常重要的资产。不过，它却把中心目标放在了干性发质而非烫过的发质上面。结果，烫发专用洗发露成了一款毫无必要的产品。任何干性头发用的洗发露都可以取而代之。

要想知道名称是否真的增加了价值，我们可以通过概念测试进行确定。我们只把品牌名称告诉给潜在顾客，然后让他们回答是否喜欢产品以及喜欢产品的原因。如果潜在顾客可以说明他们为什么喜欢品牌化的新产品，那么该品牌就可以增加价值。相反，如果他们不能给出具体理由，那么这一品牌名称就不太可能增加多少价值。

产品特征的负面联想

品牌扩展策略还有另外一个风险，那就是产品特征有可能产生负面的联想。李维斯古典定制装套装系列产品失败了，主要原因是李维斯产生了休闲、材料粗糙、户外产品等负面联想。品牌名称对扩展的品牌造成了不利影响，而不是为扩展的品牌带来了资产，这样的例子随处可见：

·玉米片（Corn Flakes）的名称降低了蜜果玉米片（Honey Nut Corn Flakes）中蜜果概念的可信度。这款产品失败了，但是后来在使用果蜜（Nuts and Honey）后去掉玉米片的联想才取得了成功。

·消费者很难相信葡萄柚果珍（Grapefruit Tang）是一款高级的葡萄柚饮料，因为果珍（Tang）饮料让人在味道和鲜含量方面产生强烈的联想。

·乡村时光柠檬水（Country Time Lemonade）在味道方面具有强烈的联想，如果把名称扩展到苹果酒，就会产生不利的影响。

·金宝汤发现金宝（Campbell）的名称会给人留下橙色和水的印象，后来，金宝汤将意大利面条酱系列产品命名为普利哥（Prego）。

·比克的名称让人联想到一次性的钢笔、打火机和剃须刀，如果用在香水上面，就会失去效果，因为廉价或一次性是香水产品的不利因素。

小木屋（Log Cabin）是烘焙用糖浆业务的市场领导者，但它在进入煎饼配料市场时却受到了挫折。黏稠、甜味的糖浆几乎不可能让人产生轻薄、蓬松的煎饼产品形象。相比之下，黑人厨娘从煎饼配料进军糖浆却取得了成功。当然，黑人厨娘的煎饼配料让人联想到黑人厨娘的形象——友好、温柔，喜欢做煎饼早餐。这些联想要比小木屋的那些联想更丰富、更强烈。那么，黑人厨娘的糖浆业务反过来为什么没有对它的核心煎饼业务产生损害呢？这可能是因为，黑人厨娘牌煎饼配料的用户具有广泛的产品使用经验，再加上黑人厨娘的强烈联想，都使糖浆这一扩展品牌对黑人厨娘产生不了任何负面影响。

有时，品牌扩展可能会产生一些意外的细微差别。阿克和凯勒在对品牌扩展概念进行实验时发现，佳洁士的味道变成佳洁士口香糖就会出问题，但用在佳洁士漱口水上不会出问题，虽然两者在牙齿健康和口腔卫生方面都具有正面的联想。好味道在漱口水中并不重要；事实上，李施德林牌漱口水（Listerine）虽然有一种不好的味道，但这反而让人联想到有效的清新效果。

在某些情况下，为品牌增加一个具有正确内涵的第二名称，或者细化原有品牌名称的概念，都可以减少甚至克服负面的联想。因此，金宝汤可以将其意大利面条酱取名为意大利都灵特制面条酱（Special Torino Spaghetti Sauce）。在这里，金宝汤的名称和家乐氏在谷类产品中的名称很相似，都只是为了给另一品牌增加一点可信度。第二名称中的“都灵特制”会让人产生产品特征方面的联想。除此之外，概念细化也是非常重要的一种方法。例如，金宝汤也在生产丰富、浓稠、黑色的意大利面条酱。通过概念细化，人们就减少了对金宝汤的联想。

阿克和凯勒通过研究发现，产品概念细化可以降低负面联想的发生概率。在实验中，共有四个评分较低的品牌扩展概念，如麦当劳的照片处理（让人产生油腻、不够优质的联想），他们通过两种概念细化的方法来探究哪种方法可以克服扩展品牌的负面联想。第一种方法是细化正面特征（如“快速、低价、便捷服务的供应商”），但评分并没有提高；第二种方法是细化概念进而抵消负面联想（如“完全独立于食品服务，由一家老牌的相机零售商来处理相片”），在这种情况下，评分大幅提高。不过，七度量表中的评分虽然在3.5～4.0分，但仍然远远低于成功的扩展概念。当然，成功与否取决于负面联想的破坏程度，以及克服负面联想的可行性和成本。

如果扩展的品牌与原产品相距甚远（如可口可乐或麦当劳就与服装没有多大关系），那么味道等特征就无法转移给扩展的品牌，这就是一种很大的优势。因此，可口可乐推出橙汁产品不会产生效果，但要推出运动衫就有可能被认可。当然，在这种情况下，为了保证服装的质量，消费者的判断依据就会是扩展品牌的制造商，如梅真尼（Murjani，可口可乐服装），或者零售商，如西尔斯（麦当劳童装），而不是许可的品牌。

名称混淆

一个名称所要传达的含义与实际传达的含义可能有很大的差异。贝蒂妙厨在看到金枪鱼帮手（Tuna Helper）和汉堡帮手取得成功后，打算进入鸡肉类的产品市场。不过，鸡肉产品不同于之前进入的领域，由于要准备鸡肉材料，需要更多的时间。另外，贝蒂妙厨食谱鸡肉（Betty Crocker Cookbook Chicken）的名称不但没有体现出高品质家常菜的意思，还让人有点不知所云。很多人认为该产品是一本烹饪书或食谱。而如果把名称改为鸡肉帮手，不但贝蒂妙厨的联想弱化了，而且产品也更容易被人们接纳。

不相匹配

扩展的品牌需要与原品牌相匹配。当品牌名称扩展到其他产品上之后，消费者要感到合适才行。如果两者不相匹配，好的联想就无法转移，让人感到困惑，甚至闹出笑话。

如果劳斯莱斯这样的高级名称用在了自行车或游戏等普通产品中，顾客就会觉得这是在浪费，除了对抬高价格有意义外，没有任何好处。力槌公司具有除臭方面的联想，因而能成功地将品牌扩展到洗涤剂和炉灶清洁剂，但要扩展到腋下除臭剂时却遭到了失败。把炉灶清洁剂中的成分用在人体的敏感部位会让人产生不舒服的感觉。同样的道理，都乐虽然让人联想到夏威夷，但要推出夏威夷度假旅游服务恐怕就有些不妥，因为从食品到旅游的跨度太大。

如图9-3所示，看扩展品牌是否相配有很多依据，其中一个依据就是看两类产品的关系。阿克和凯勒发现，对扩展品牌的认可度产生影响的关系有两类：

1.技能和资产的可转移性　人们认为，“品牌”要想进行扩展，就应当具有必要的技能和资产。佳洁士扩展到漱口水成功了，因为人们认为牙膏公司理应具备生产漱口水的能力。

2.互补性　扩展品牌的产品门类应与原品牌的产品门类相关。因此，维亚尔内扩展到滑雪板成功了。虽然滑雪板的生产技术与太阳镜相距较远，但维亚尔内早就建立了与滑雪板的密切关系。
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图9-3　匹配依据

另外，与品牌性能相关的功能特征，或者声望、地位等无形特征也可以作为原品牌与扩展品牌是否相匹配的依据。派克（Park）、米尔伯格（Milberg）和劳森（Lawson）三人对天美时（Timex）的扩展品牌和劳力士的扩展品牌进行了对比，天美时在手表功能上具有强烈的联想，而劳力士则在手表中具有显赫的声望。
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 扩展的品牌主要针对声望型产品（如手镯、领带、袖扣）或功能型产品（如手电筒、计算器或电池）。对于声望型产品而言，劳力士的名称在扩展中的作用要高于天美时。反过来，对于功能型产品而言，天美时的名称就要好于劳力士。

派克、米尔伯格和劳森在一项相关的研究中要求实验对象在四个可能的扩展品牌中判断哪些是劳力士的扩展品牌，哪些是天美时的扩展品牌，并说明依据。劳力士的出现次数明显多于天美时，这让三位作者认为，以声望为匹配依据的品牌要比以功能特征为匹配依据的品牌扩展得远。

当然，很多因素都可以让人产生相同的联想，其中包括用户类型（宝宝专用）、资源（比弗利山庄（Beverly Hills））、配料（含燕麦）和标志（驿站马车）。例如，富国银行可以产生驿站马车、老西部、保险箱、拓荒者以及银行业务方面的联想。因此，驿站马车和西部也许会让人联想到西部服装或西部主题公园。保险箱也许会让人联想到防盗报警系统或现金转移服务。麦当劳让人联想到麦当劳叔叔及其好友，让人联想到和孩子在一起的快乐时光，而这又让人们很容易接受麦当劳主题公园的概念。

劣质的印象

可口可乐在进军健康饮料时推出了特伯（Tab）系列产品，从而在这个领域中与其他品牌展开竞争，因此，特伯推出了姜汁汽水、乐啤露等味道还不错的产品。但是这一概念失败了，很多人认为特伯的味道不好闻；市场上大多数消费者都基本上认为特伯的质量比较低劣。

即使一个品牌受到了普遍的好评，但总有一些人对其有过不好的体验，或出于其他原因产生了劣质的印象。因此，扩展品牌的使用就会局限在那些对品牌不持否定态度的人群当中。

扩展品牌缺乏资金支持

人们总是希望借助品牌名称的力量，通过低价的方式进军新的产品领域。健怡樱桃可乐在没有任何广告资助的情况下取得了巨大的成功，这在某种程度上是因为品牌名称发挥了巨大的作用。不过，美康雅（Cuisinart）香料捣碎机等扩展品牌由于严重依赖于品牌名称而减少了广告宣传和促销活动的资金支持，所以进展情况就没有那么顺利了。它的失败甚至还会被错误地归咎于产品概念，而不是缺乏足够的资金支持。


糟糕的结果：品牌名称受到损害

品牌名称往往是企业的核心资产。从重置投资的角度来看，品牌名称比实体资产甚至员工都要重要。我们很容易根据事情本身按照商业决策的步骤来对扩展品牌进行评估。不过，在评估过程中，我们应当着重考虑扩展品牌对品牌特许造成的潜在损害。扩展品牌失败了固然不好，不过，扩展品牌成功了或存活了下来，也可能会让情况更加糟糕，它们可能会制造不利的特征联想，损害品牌的感知质量，或者改变现有的品牌联想，从而对品牌名称造成损害。

产品特征产生了不利的联想

扩展的品牌通常会产生新的品牌联想，其中有些联想会对原来环境中的品牌造成潜在的损害。20世纪80年代，米勒高品质生活酒的销量呈大幅下降的趋势。很多人认为，米勒淡啤让人产生了清淡型啤酒的联想，这在某种程度上导致了高品质生活酒销量的下降。对某些人来说，清淡型啤酒意味着较多的水分和较低的热量。米勒的名称经常让人联想到“瓶装啤酒中的香槟酒”，因此部分喝高品质生活酒的人会由米勒的名称联想到“低热量的味道”。米勒淡啤在美国啤酒市场中的份额从1978年的9.5%提高到1986年的19%，而在同一时间内，米勒高品质生活酒的市场份额却从21%下降到了12%。

当然，新奇士的水果卷可能会损害新奇士的健康形象，百得的小家电可能会损害它在重型机床方面的形象，西尔斯的金融网络可能会损害西尔斯的低价形象；反过来说，西尔斯的联想可能会损害添惠（Dean Witter）的形象，康乃馨的宠物食品（Carnation Pet Food）可能会损害该品牌其他的食品产品，立顿的汤品曾一度损害了其好茶供应商的形象。有研究表明，如果一个品牌的产品在“温和性”方面具有较高的得分，那么在这一方面得分较低的扩展品牌就会对原来的品牌定位产生不利影响。
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上述意料之中的负面联想并不总会发生。例如，通用磨坊公司就非常不愿意破坏切里奥斯麦圈在无糖谷类食品方面的品牌联想。为此，它对蜜果切里奥斯麦圈这一扩展品牌进行了长期测试，甚至对成人谷类食品的定位进行了测试，从而避免对切里奥斯麦圈的核心市场造成侵犯。不过，蜜果切里奥斯麦圈丝毫没有对切里奥斯麦圈的销量造成破坏，虽然两者的顾客是相同的。相反，它还打入了健康型加糖谷类食品的领域。另外，苹果肉桂切里奥斯麦圈于1989年推出后，在免煮谷类食品中获得了1.5%的市场份额，对切里奥斯麦圈（4.8%）和蜜果切里奥斯麦圈（3.1%）都没有造成影响。
11

 同样的例子还有健怡可乐。

在什么样的情况下，扩展品牌的负面联想会转移给原有环境中的品牌？如果（1）原有品牌的联想非常强烈，（2）原有品牌与扩展品牌之间存在明显差异，但（3）原有品牌和扩展品牌之间的差异有限，扩展品牌并没有不协调的地方，那么扩展品牌的负面联想就不太可能转移给原有品牌。切里奥斯麦圈在燕麦、圆圈形状和“无糖”方面具有强烈的联想，而蜜果切里奥斯麦圈属于加糖谷类食品，两者差异显著，这就需要购买者进行单独记忆。这两类产品虽然存在差异，但并没有格格不入。不过，如果换成切里奥斯糖果的话，就肯定会对切里奥斯麦圈造成影响了。

现有的品牌联想受到弱化

扩展品牌创造的品牌联想有时会让原有品牌的清晰形象这一核心资产变得模糊起来。如果品牌的核心联想恰恰是某类产品，那么这种危险尤其严重。例如，舒洁纸巾、巴黎水、丹碧丝卫生巾（Tampax）都是某类产品的代名词。吉百利进军土豆泥、脱脂奶粉、汤品和饮料后，当然会弱化它在精品巧克力和糖果方面的联想。

特劳特（Trout）和里斯（Ries）指出，Scott扩展到ScotTowels、ScotTissue、Scotties、Scottkins、Baby Scot后，Scott的含义就会变得模糊不清。
12

 这些名称往往会让购物单混乱不堪，与此形成鲜明对比的是，邦蒂、北方（Northern）、帮宝适、舒洁很容易让人联想到某类产品。有趣的是，Scott在20世纪80年代中期大幅削减消费者广告支出，逐渐取消了建立强势品牌的举措。相反，它的战略目标变成了一家廉价、大批量产品的制造商。

这里，我们需要弄清增加联想和淡化联想的区别。吉露利用其在布丁、奶油味、健康和家庭场面方面的联想，推出了吉露布丁冰糕。吉露的名称既有助于传达新的产品概念，也有助于提高知名度和可信度。接着，它又将吉露布丁冰糕扩展到吉露果冻冰糕和吉露水果冰糕。

问题是，冷冻新品方面的联想是否会淡化原有的布丁联想，抑或只是增加了新的联想，而没有改变原有的联想。吉露的名称是否仍然具有布丁的含义，同时让人联想到冷冻新品，还是说布丁的联想受到了弱化？问题的答案主要取决于原有联想的强弱程度。有些名称和标志（如面团宝宝和惠普）非常强势，原有的联想很难受到破坏或改变。新的联想尽管往上面添加即可。例如，惠普不但生产电脑，还生产试验设备。

品牌在扩展后虽然可能会弱化该类产品的联想，但也有可能形成其他类别产品的有用联想。不过，盔甲牌（肉制品）、品食乐（面食或烘焙食品）、快乐绿巨人（蔬菜）、培珀莉农场（Pepperidge Farm，高级烘焙食品）等品牌都保留了同类产品的有用联想。因此，我们在进行扩展决策时，应当考虑扩展的系列产品能否形成统一的整体，从而让人产生与某类产品相关的有用联想。不过，其他品牌（如通用电气、卡夫食品）以及很多日韩企业（如高士达（Goldstar）、三星）却让人联想到很多不同的产品门类。因此，这些品牌的主要价值就在于提供知名度和感知质量。

如果品牌联想与产品门类无关，那么品牌的扩展范围就会更广。因此，如果黑人厨娘的主要联想是她的性格，尖端印象（Sharper Image）的主要联想是顾客的生活方式，惠普的主要联想是卓越的技术，维亚尔内的主要联想是时尚或潮流，那么这些品牌就可以扩展到更远的领域而不影响现有的联想。

质量形象受到影响

树立高感知质量的良好声誉是很多企业获得持续性竞争优势的基本条件。应当注意到的是，扩展品牌如果质量低劣，那么即使进行大规模宣传，也会破坏以往积累的良好声誉。

20世纪70年代，鳄鱼品牌（Lacoste）实际上已经成为身份地位的象征。通用磨坊公司为了充分利用这一品牌优势，不仅将鳄鱼品牌扩展到一系列的服装产品上，而且还扩展到了其他的目标市场。结果，鳄鱼品牌的销量从1982年开始出现急剧下滑。观察人员认为销量下降的主要原因是鳄鱼品牌在运动员方面的高端联想被弱化了。
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 突然之间，鳄鱼品牌不再是身份地位的象征。同样，IBM初级电脑产品的失败无疑对IBM的质量声誉，特别是IBM在低端“家用”电脑市场中的质量声誉造成了损害。古驰（Gucci）品牌曾一度出现过1.4万种古驰产品，古驰名称的随意使用是古驰衰落的主要原因之一。
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即使扩展的品牌成功了，也总有一些人不喜欢它的某些方面或者它的定位，或者在使用过程中对它不满意。忠诚度的降低必然会对原有品牌造成影响。从长远角度来看，品牌因扩展而产生的曝光程度越高，在使用过程中不满意的人或在某些情况下对产品持负面态度的人也就越多。

如果一个品牌与较低档次联系起来，那么品牌本身的质量形象就会受到影响。假如希尔顿酒店以类似希尔顿的名称推出一系列低价旅馆，那么希尔顿连锁酒店的核心形象就会受到影响。劳斯莱斯曾将汽车发动机以劳斯莱斯价格的1/3供应给豪华轿车，并允许豪华轿车在减价促销活动中使用劳斯莱斯的名称，结果，这在某种程度上损害了劳斯莱斯的形象。

20世纪80年代初，凯迪拉克以通用的庞蒂克2000和雪佛兰骑士（Chevrolet Cavalier）为原型推出了西马仑车型，只不过多了一些金边和皮革等饰材。西马仑针对的目标客户不是传统的凯迪拉克购买者，而是不太富裕的人，这些人喜欢凯迪拉克的品牌，但又惧怕凯迪拉克的标价，并可能会因此而转向宝马品牌。分析师说得对，凯迪拉克与西马仑几乎不存在什么品牌替换。不过，西马仑与目标购买者的关系肯定会损害凯迪拉克的品牌名称。朗涛品牌咨询公司在1988年对品牌名称进行研究时发现，凯迪拉克在知名度方面排名第16名，但在“尊敬度”方面却排到了第84名。很明显，错误地推出了西马仑是主要原因。

有证据表明，一个弱势的扩展品牌很难对非常强势的原有品牌造成损害。例如，虽然快乐绿巨人用6年的时间来打造冷冻餐系列食品，但这并没有对快乐绿巨人产生明显的损害。在另外一项实验室研究中，凯勒和阿克发现了奇怪的现象，那就是感知质量得分高的品牌不会被失败的扩展品牌所影响（不过失败的扩展品牌会影响企业进一步扩展的能力）。
15



发生危机

几乎任何品牌都有可能发生企业控制不了的危机，例如人们发现象牙品牌的模特是一位色情明星，泰诺胶囊的包装盒子被动过手脚，或者瑞灵（Rely）的产品有着严重的健康隐患。如果品牌名称用到了很多其他的产品上，那么损害程度会更大。

在第7章中我们谈到，奥迪5000被指具有突然加速的问题后，奥迪的反应是抱怨汽车司机，结果奥迪销量大跌。有人就该事件对其他大众汽车降价率的影响进行了研究，其结果对我们具有启示意义。
16

 奥迪4000虽然没有出现突然加速的问题，但它受到的影响与奥迪5000相差不多，两者分别为7.3%和9.6%。相比之下，奥迪卡特罗（Quattro）受到的影响要小一些，为4.6%。由于卡特罗和奥迪不存在密切的关系，而且卡特罗的广告宣传几乎不会提到奥迪，因此人们对卡特罗名称和奥迪汽车的认识是独立的。另外，保时捷、大众等其他大众的名称并没有受到牵连。

费雪（Fisher-Price）品牌名称发生危机后，严重地阻碍了它对儿童照料服务行业的进军。费雪在高质量儿童玩具方面具有良好的联想，而且这些联想也非常适于转移到儿童照料服务上面，不过，仅仅一起儿童猥亵事件，甚至仅仅是指控，就有可能对费雪的全部品牌资产造成破坏。

特许品牌反食原品牌

顾客忠诚度是品牌资产的重要组成部分。如果扩展品牌的销量是以原有品牌为代价的，也就是说原有品牌的销量被牺牲了，那么扩展品牌的销量恐怕很难弥补原有品牌资产所受到的损害。

吉列公司虽然拥有锐特佳（Right Guard）剃须膏这样的强势品牌，但仍然希望通过一款低端产品来打败巴巴索（Barbasol）剃须膏。它的方法是推出“好消息”（Good News！）系列剃须产品，这类产品定位于低端，因而价格较低。后来，吉列公司对吉列专用的好消息剃须膏进行调查，结果发现，好消息剃须膏的销量是以牺牲锐特佳为代价的。这在某种程度上是因为，顾客认为购买好消息既省了钱，也买到了吉列品牌的产品，所以用不着购买锐特佳。

金宝汤公司在试着推出了金宝杯（Campbell’s Cup）、金宝罐（Campbell’s Chunky）、金宝“家常菜”（Campbell’s“Home Cookin”）、金宝金色经典（Campbell’s Golden Classics）、金宝天然乳品（Campbell’s Creamy Natural）等品牌后，又以普利哥的名称推出了汤品。普利哥品牌定位于意大利汤，会对一直在争夺金宝汤市场份额的普罗格雷索（Progresso）造成严重冲击，但同时不会损害金宝汤品牌。

这里的关键问题是要看不同品牌的交叠程度。例如，如果罐装猫粮和猫干粮的交叠程度较低，洗衣粉和洗衣液的交叠程度较低，那么同类相食的可能性就会降低。


更糟糕的结果：失去建立新品牌名称的机会

扩展品牌的最坏结果也许就是失去了创建新品牌资产的机会。试想，宝洁如果没有象牙、佳美、卓夫特、汰渍、奇乐、欢乐、帮宝适、佳洁士、奥秘、舒尔（Sure）、福格斯、品食乐以及其他70多种品牌，又是怎样一番情景？这些品牌如果换成了宝洁香皂块、宝洁洗衣粉、宝洁洗碗精、宝洁纸尿布、宝洁牙膏、宝洁除臭剂、宝洁咖啡、宝洁薯片，其所创造的价值又会失去多少？

建立新的品牌名称，就可以制造独特的联想而不为原有的联想所累。假如麦金塔电脑（Macintosh）被命名为苹果360，也就不会形成麦金塔名称的联想、忠诚度和资产。相比之下，惠普的品牌策略与苹果不同。有人认为，惠普不为计算器以及随后的电脑建立独特的名称对惠普来说是不利的。不同的产品使用不同的名称可以帮助惠普产品实现差异化经营。

不妨对比一下“除尘机”（Dustbuster）和“百得便携式真空吸尘器”这两个名称的价值。“除尘机”这一名称意味着极好的除尘效果。除此之外，它还具有独特甚至是高级的意思，这些完全可以作为将来产品实现差异化的基础。当然，百得公司还可以凭借这一名称率先进入市场，让名称直接代表产品本身（如施乐名称直接代表复印机）。

另外，新品牌为企业实现增长提供了基础。例如，金宝汤公司为与拉古面条酱竞争而以普利哥的名称推出意大利面条酱后，普利哥的名称也用在了冷冻意大利食品等其他产品上。此外，普利哥还用在了汤品上，从而与普罗格雷索意式汤品展开竞争，这一点在前面已经提到过了。

要想建立独特的新品牌名称，就需要考虑以下问题：

——名称能否让人产生强烈的联想？名称能否讲述品牌背后的故事？名称是否有助于品牌传播？名称是否便于人们了解品牌内涵？

——名称能否建立长期、强烈而有效的忠诚度和优势？名称是否独特，能否让人产生优于竞争对手的联想？

——建立名称、获取知名度、让人产生联想需要付出多少成本？品牌能否提供合理依据来为建立名称争取足够的营销支持？（虽然本田有能力在美国建立讴歌品牌系列产品，但它在欧洲的某些国家中仍然保留了本田的名称。）


解决方案

建立扩展品牌的完整流程包括三个步骤：第一，识别品牌联想；第二，识别与品牌联想相关的产品；第三，从产品列表中选择最佳备选方案进行概念测试和新产品开发。

识别品牌联想

建立扩展品牌的第一步是确定品牌联想。正如第6章所讨论的那样，品牌联想的确定可以采用各种各样的方法，例如：

·名称联想：提到以下品牌时会产生哪些联想？

·情景投射：简刚刚喝完金宝番茄汤，觉得……

·探究感性差异：该品牌与哪些其他品牌不同，为什么？

例如，维亚尔内让人联想到昂贵、滑雪、质量、风格、时尚、潮流、紫外线保护。沙宣让人联想到昂贵、好闻、棕色瓶子、法国人、发型设计师、时尚、美发沙龙、头发护理。

通过上述方法一般会产生大量的联想，从10个或20个到100个以上。接着，我们需要判断取舍，将联想缩减到最有希望的5～15个，判断的标准是看联想的强弱程度。是非常强烈（例如，几乎每一个人都会由麦当劳联想到儿童），还是比较微弱？最后，我们需要找一群顾客对品牌联想进行定量测试，看他们由某个词联想到麦当劳的强弱程度。

如果联想能与其他产品门类发生关系，具有向其他产品扩展的竞争优势，那么这样的联想就具有更多的实用价值。从这个方面讲，由名称到某类产品的联想通常具有局限性。由香奈儿（Chanel）到香水（或到女性个人妆容产品）的联想要比由香奈儿到法国人或风尚的联想具有更多的局限性。

确定备选产品门类

对于每个主要联想或各组主要联想，接下来的一步就是识别相关的产品门类。同样，我们可以要求顾客直接回答与联想相关的产品名称。因此，麦当劳可以在“儿童”联想的基础上推出儿童玩具、儿童服装或儿童游戏等系列产品。“高效、低价”的联想也可以让它进入任何与之密切相关的服务领域。因此，麦当劳服装店理应以低价而高效的方式来销售服装。

有人用该方法对凡士林特效润肤露扩展产品进行了研究，表9-1为研究结果。
17

 该研究一共获得了八个主要联想。每个联想又显示出了三个相关的产品门类。品牌联想的显著差异得到了生动的体现。如果凡士林品牌的主要联想是润肤霜，那么它可扩展的产品有香皂、面霜、护肤霜，这三类产品均属于润肤霜定位。相比之下，如果品牌要在药用性方面进行扩展，那么它就应当考虑消毒药膏、急救药膏、痔疮膏这些产品。很明显，首先选择的扩展产品往往会固化某一联想，并对后续扩展产品的选择产生影响。

表9-1　凡士林特效润肤露的联想及相关产品
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资料来源：Adapted from Figure 3in Edward M.Tauber，“Brand Franchise Extension：New Product Benefits from Existing Brand Names，”Business Horizons，Vol.47，March-April 1981，pp.36-41.

事实上，凡士林建立扩展品牌的基础正是它在润肤霜和润肤露方面的联想，不过凡士林将这些扩展品牌定位于药用性或治疗性产品，因而充分地利用了第三方的联想。
18

 它在1976年首先推出了凡士林药用唇膏，随后又推出了凡士林特效沐浴露和凡士林特效润肤霜。“药用”和“特效”等字眼的使用暗示了产品在药用性或治疗性上的定位。注意图9-4中的广告。这些产品都取得了良好的市场效果，例如凡士林婴儿润肤油成为紧随强生之后的竞争对手。不过，凡士林生发油并没有成功。一方面是因为润肤膏方面的联想可能无助于生发类产品，不过，更有可能的原因是人们认为生发油产品过于油腻。

确定备选产品门类的另一种方法是集中研究互补性、技能和资产可转移性、用户类型、产品特征、顾客利益、成分、标志等匹配依据。以互补性为例，哪些其他产品也可用于相同的用途，比如说香水和唇膏就可以。技能和资产的可转移性是说产品生产商（如薯片生产商）在某些产品（如脆饼干）上的生产能力要优于其他产品（如泡菜）。如果共同特征是香味，那么就可以扩展到以香味为核心特征的系列产品。
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图9-4　凡士林的扩展品牌

注：瓶身文字可译为“凡士林特效润肤露是经过改进的新型产品，可缓解皮肤干燥”。

右侧文字可译为“改进版新型产品，含有更多的健康成分”。

资料来源：Courtesy of Chesebrough-Pond’s USA Co.

选择备选产品

接下来任务就是要在生成的产品列表中选择有限数量的备选产品进行概念测试。在这一阶段，我们要使用两个标准。第一，备选产品应与原品牌相匹配。第二，备选产品应当具备某些优势。

扩展品牌需要与原品牌相匹配，也就是说顾客应对扩展的品牌感到舒适，不觉得不妥。如果品牌的感知质量或联想可以转移，那么扩展品牌与原品牌的互相匹配就会增加这种转移的可行性。假如顾客认为扩展品牌与原品牌不相匹配，那么他就会心生困扰，进而将注意力集中在匹配问题上，使感知质量或联想难以实现转移。在极端情况下，顾客还会认为扩展品牌与原品牌互相冲突，这种互相冲突有时会闹出大笑话。

要想评估扩展品牌与原品牌是否匹配，其中一种方法是直接问调查对象品牌名称是否与各个备选产品门类相匹配。不过，匹配度低并不一定会造成致命影响。有些产品看起来不匹配，但如果在定位中强调了品牌与产品门类的关系，那么实际上是匹配的。因此，一个扩展品牌如果具有吸引力，比如说具有市场前景，那么即使出现了匹配问题，也需要进行更广泛的概念测试。

如果一个品牌用于某类琐碎的产品（当然，琐碎是相对于品牌而言的），也就是说这类产品几乎让人看不到独特的地方，那么在这种情况下就特别容易出现匹配问题。这时，人们就会认为品牌名称被浪费了，因为品牌名称丝毫没有起到应有的作用。另外，人们还会认为扩展品牌定价过高。阿克和凯勒在对喜力牌爆米花进行概念测试时发现了这一现象。

选择备选扩展品牌的第二个标准是，扩展品牌应当具备某些优势。如果顾客不能说明自己为何喜欢某个备选扩展品牌的具体原因，我们就有必要弄清楚其中的原因。品牌名称应当为顾客提供购买理由。品牌名称也应该提供顾客利益，如更高的质量、更多的巧克力含量、更可靠的性能以及身份地位感。

这里，我们还是用市场调查的方法来为我们提供参考指南。我们可以要求潜在顾客说出备选扩展品牌的竞争对手，列出如何让扩展品牌优于各个竞争品牌的方法以及扩展品牌不如竞争品牌的方面。为了深入地了解扩展品牌能否提供足够的顾客利益，我们可以要求顾客只根据名称来进行全面的评估。然后，我们再要求顾客解释如此评估的原因，从而弄清扩展品牌潜在利益和负面效应的重要性。当然，品牌扩展的定位策略可能会形成新的联想，而这种方法无法反映新联想的影响。


战略思考

既然品牌扩展决策在本质上属于战略决策，那么在开始行动之前就应当考虑以下几个战略问题。

扩展品牌何时具有意义

扩展品牌只有在满足以下条件时，才有可能成为最佳选择：

1.原有品牌的强烈联想是扩展品牌的差异点和优势。

2.扩展品牌可以强化关键联想、避免负面联想、增强知名度，对核心品牌是有利的。如果原有品牌的名称只能为扩展品牌提供知名度和感知质量，那么这样的扩展品牌通常很容易受到竞争对手的攻击。

3.扩展品牌的产品门类不适于建立新的名称，或者新名称无法产生有利的联想或无助于将来实现增长。

从战略层面进行思考

既然扩展品牌立足于原有的品牌联想，那么我们在考虑第一个扩展品牌时，还要考虑未来的增长点。这在凡士林的例子中已经体现了出来。例如，金鸡（Rossignol）品牌具有法国、滑雪、技术、质量、风格方面的一系列联想。第一个扩展品牌很有可能加强其中的某些联想，而弱化其他联想。随后产生的一系列联想又会在将来建立某些新的扩展品牌，而抑制其他扩展品牌。因此，我们必须考虑这样一个问题，那就是核心联想最后应能为一系列扩展品牌提供匹配的理由以及差异点和优势点。在进行第一次品牌扩展之前，我们必须经历这一思考阶段，否则我们将来就有可能错失良机。

使用嵌套品牌名称

我们可以在扩展品牌的基础上开发新的品牌名称，建立新的联想，并实现新的业绩增长。例如，百得公司曾推出过一个新的家电产品系列，用以安装在厨房台面的上层空间。“空间节省者”（Spacesaver）是这个产品系列的核心名称，让人联想到节约摆放空间的核心顾客利益。又如，吉露公司在普通吉露布丁冰糕的基础上推出了含有花生外层或巧克力外层的豪华冰糕（Deluxe Bars）扩展品牌。

嵌套的品牌名称不仅增强了人们对既有品牌的信心，而且让人产生产品特征方面的联想。唯一的问题是嵌套的品牌名称属于新名称，需要建立知名度。如果没有强大的销售基础，没有建立新名称的意志和能力，新名称非但不能增加价值，还会让人感到困惑。

金宝汤公司具有非常之多的名称。它不但拥有独特的金宝罐、家常菜、金色经典、金牌（Gold Label）、天然乳品、特色汤（Soup du Jour，冷冻微波汤）、经典食谱（Cookbook Classics，耐贮微波汤）、鲜厨（Fresh Chef，冷藏汤）等系列产品，还拥有手工处理（Manhandler）、家常（Homestyle）、特殊定制（Special Request）等名称。每个名称的建立都要付出高昂的成本，而且众多的名称很容易让人混淆，这些成本与混淆迟早要超出名称联想的价值。

两面下注

如果原有品牌名称与新产品之间不存在过于密切的关系，那么品牌扩展的风险就会降低。例如，家乐氏的“19号产品”
[1]

 出了问题，比方说可能含有一种可引发癌症恐慌的成分，那么问题也只限于“19号产品”系列。又如，立顿的“杯汤”（Cup-a-Soup）很难对核心品牌名称造成影响；相比之下，“金宝杯”由于含有核心品牌的名称，因而很容易对核心品牌产生影响。在纵向品牌扩展中，如果一个品牌向下扩展到较低质量的产品，那么就有必要保持原来的价格或质量定位不受扩展品牌的影响，因此，拉开扩展品牌与原有品牌的距离就显得特别重要。

万豪酒店非常关心万豪名称在新酒店中的使用。图9-5为万豪酒店的决策。顶级套房酒店应当增强万豪的知名度和感知质量，所以要使用万豪的名称。但其他类型的酒店如果也使用万豪的名称，就会对顶级的万豪名称造成破坏。解决办法是赋予“万豪旗下”的含义。例如“万豪旗下万怡酒店”，其中，万怡酒店是正式名称，是保证让人联想到万豪的核心，但又不会对万豪母公司造成影响；相比之下，如果直接以“万豪”的名称命名，就会对万豪母公司造成影响。
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图9-5　万豪系列

如果定位于经济型的万枫酒店（Fairfield Inn）使用了万豪的名称，就会对万豪造成极大的危害。当然，入住万怡甚至万枫的旅客也许会认为他们享受到了万豪的质量，但至少万豪的一些核心客户肯定会转向或者重新回到那些更加“纯正”的顶级酒店。

用公司名称来支持弱势品牌，例如为皇家布丁（Royal Pudding）贴上纳贝斯克的名称，通常只能产生有限的作用。这种做法虽然可以提高初次购买者的信心，但由于人们认为公司名称与产品门类不相匹配或者认为产品的感知质量只是一般，因而很难增加可信度和感知质量。

处在产品生命周期的哪个阶段

如果原有品牌名称有助于扩展品牌在拥挤的市场中建立知名度、正面联想和分销渠道，那么这样的扩展品牌在成熟的产品门类中就具有更大的相对优势。相比之下，如果这个产品门类不够成熟，那么扩展品牌对原有品牌名称造成的危害也就最大。前面已经提到，有人对11个市场中的98个消费品牌进行了研究，结果发现：在率先进入市场的11个先锋品牌中，只有两个品牌是用新名称建立的（实际上，这两个品牌都失败了）；产品门类越成熟，用扩展品牌进军市场的情况就越多；在后来进入市场的非先锋品牌中，扩展品牌的存活率要高于新建品牌的存活率。可见，这些研究成果与上面的判断是一致的。

呵护品牌名称

很明显，用扩展品牌来实现增长的可靠性取决于原有品牌名称的资产。因此，品牌名称必须精心呵护。由于任何市场活动都会对品牌联想造成影响，因此必须对市场环境进行积极管理。特别是降价促销、产品成分决策、分销决策和定价策略更容易对品牌造成影响。在进行这些决策时，我们应当把品牌资产放在最重要的位置上来考虑。


思考题


1.建立备选扩展品牌列表，备选扩展品牌与原品牌之间应当具有一定的逻辑关系。

2.根据扩展结果——好的结果、坏的结果、糟糕的结果（见图9-1）来分析备选扩展品牌。

3.从战略层面进行思考，不仅要选择一个正确的扩展品牌，还要考虑将来要建立的品牌和子品牌系列，以及它们之间的相互关系。

4.公司名称的作用是什么？如何用公司名称来支持其他品牌？

第8章图8-4口号和品牌对号入座答案
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[1]
 Product 19，一种谷类食品的品牌。——译者注


第10章　复兴品牌

大风大浪造就伟大船长。

——无名氏

市场营销应以市场创建而非市场分享为主。

——里吉斯·麦肯纳


雅马哈的故事

雅马哈钢琴（Yamaha Pianos）的事例表明，衰退的市场也有复兴的可能。
1

 经过几十年的投资和努力，雅马哈成功地占领了全球40%的钢琴市场。然而不幸的是，钢琴市场正在以每年10%的速度开始衰退，而且很多低成本的韩国企业也在纷纷涌入钢琴市场。在这危难关头，雅马哈必须充分利用品牌资产，全力恢复以往的收益。当然，在这种情况下，仅仅守住市场份额都很困难，更不要说创造收益了。

雅马哈的应对之策是开发Disklavier钢琴（见图10-1）。Disklavier于1988年1月在美国推出，它的功能和演奏效果跟同类的雅马哈钢琴一样，只不过多了一个电子控制系统。电子控制系统结合了数字技术和光学技术，可区分127种不同强度、不同速度的按键动作。由于Disklavier采用了数字技术，各次击键均能准确无误地记录并存储在3.5英寸的磁盘上。通过磁盘，每首曲子均可准确地重复演奏，乐句划分的细微之处均能精确还原。

Disklavier不但可以再现原始演奏，还可以对其进行修改。演奏速度可提高20%，也可降低50%，以便捕捉不同的声音。另外，乐曲还可以改变成不同的曲调，形成不同的声音。乐曲的一部分声音可以删掉，例如键盘的上半弓，这样学生就可以一只手练习，一只手自动伴奏了。Disklavier虽然属于钢琴（称为“声学钢琴”，以便与电子合成器区分，声学钢琴只产生钢琴声音），但可以与数字乐器相连，为音乐专家创作音乐提供更多的灵活性。

Disklavier具有很多好处，特别是对于音乐专家而言。我们已经看到，作曲家或编曲者可用Disklavier来更改乐曲调子和拍子，进而探索各种各样的演奏手法。另外，歌手或乐器演奏者也可将钢琴伴奏者的曲段录制在磁盘中，以供随时演练。从此，演奏再也无须现场伴奏了。酒吧或商店里有了Disklavier钢琴，就可以用录制的乐曲来替代演奏者。


[image: ]



图10-1　雅马哈Disklavier钢琴

注：图中标题可译为“晨星路930号的音乐季不但有史蒂夫·艾伦、乔治·谢灵、彼得·尼洛，更有雅马哈Disklavier钢琴”。

资料来源：Courtesy of Yamaha Corporation of America.

音乐教师可以使用录音、重放特别是慢放功能来展示演奏技法以及演奏中的错误和缺陷。将钢琴与背景音乐源连接起来，还可提高音阶练习的效果，增加学生的学习兴趣。一只手练习，另一只手由钢琴伴奏，这样做更有意义。磁盘可以记录学生各个阶段的学习成绩，有没有进步一目了然。另外，录音还可以定期添加到个人专辑中，是成长经历的重要记录。

不过，对于钢琴演奏水平一般，却又不能满足的普通人来说，Disklavier的价值最让他们着迷了。这些普通人现在也能把弗拉基米尔·霍洛维茨（Vladimir Horowitz）、乔治·谢灵（George Shearing）、列勃拉斯（Liberace）等名家邀请到家中来演奏了。雅马哈钢琴软件库拥有大量的磁盘曲目，用户可以从中获取顶级演奏者现场演奏的特别录制版，然后加以练习。最后，家人不练钢琴时，钢琴也不会闲置下来，更重要的是，家人放弃学习钢琴时，钢琴也不至于完全废弃。

从本质上讲，雅马哈彻底改造了原来的自动钢琴。自动钢琴在20世纪20年代的鼎盛时期曾为家庭提供音乐，至今仍然让人联想到家庭、乐趣和“现场”音乐。当然，自动钢琴利用按键触发的打孔纸带卷只能提供有限的重放质量，这与Disklavier提供的重放质量不可同日而语。

精巧的电子琴对爱好装置的年轻人有着特殊的吸引力，而且价格便宜，这在某种程度上对钢琴行业造成了很大的冲击。高端钢琴逐渐被成本极低的电子琴所取代。然而，Disklavier的出现对钢琴行业的颓势做出了有力的反应。那些重视家庭装修，喜欢真正钢琴所拥有的外观、声音和感觉的人，也就有了新的选择。

不难预料，Disklavier及其竞争对手似乎已经复兴了一个衰退的行业。Disklavier推出3年后，成为行业领导者。Disklavier售价为0.9万美元到2.5万美元不等，销量占了雅马哈钢琴总销量的20%。1990年年初，Disklavier被用于再现乔治·格什温（George Gershwin）演奏《史瓦尼》（Swanee）时的场景。这一事件极大地推动了Disklavier的销量。有趣的是，Disklavier的购买者中有一半以上都不弹钢琴，这就意味着钢琴的自动演奏功能是购买决策的重要原因。另外，半数以上的购买者（50%的三角钢琴购买者和63%的立式钢琴购买者）都已经有了一架钢琴。因此，至少对某些人而言，Disklavier无疑是在淘汰传统的钢琴。

另外一件有趣的事是，PianoDisc、QRS Music Rolls等公司推出了“改进工具”（价值2500～4000美元），可将现有的钢琴改造成Disklavier的样子。在美国，大约有4000万台钢琴，其中很多都成了家庭装饰品，制造的与其说是音乐，倒不如说是记忆。儿童们要么不在家，要么参加其他的活动。“改进工具”产生了较大的销量，并从侧面带动了庞大的数字磁盘市场（不要与CD弄混）和钢琴调音师市场。现在，人们有了为钢琴定期调音的动力。

面对衰落的市场，其他国家的钢琴界采取的竞争方式一般只是降低价格，增加独特特征来提高边际利润和市场份额，或者消耗品牌资产来谋取增长。但是，雅马哈在这个相当危险的钢琴行业中并没有想方设法去攻击竞争对手，而是在努力地寻找产品突破，重新建立具有高增长潜力的细分市场，从而形成巨大的竞争优势。结果，一个岌岌可危的钢琴行业发生了巨大的转变，原本没有魅力的行业变成了一个引人注目、有增长前景的市场。

选择复兴

如果品牌资产停滞不前又会出现什么情况？一个企业是否一定要保持年老、疲惫而沉重的品牌呢？在本章中，我们会考虑复兴品牌的可能性，这些品牌虽然在精神上垂垂老矣，但如果改变方向，就仍然具有充足的生命力。在复兴品牌的过程中，我们不仅要增加销量，还要增加品牌资产，而增加品牌资产又往往意味着要提高知名度、改善感知质量、改变原有联想、扩大顾客群或提高忠诚度等。

事实上，复兴品牌的成本和风险在一般情况下要远远低于建立新品牌的成本和风险。建立新品牌动辄耗资数千万美元，而且往往失败多于成功。企业看待品牌好比房东看待房子：增添修补要比购买新房便宜，而且效果也更好。

不过，并非所有的品牌都适于复兴。一个老品牌如果只是克服不了负债或低沉的市场，那么这样的品牌大家都想复兴，只不过，为老品牌注入新鲜活力必须具备切实可行的方案。本章将在最后部分讨论产品的“晚年”问题，这时就需要保持品牌，甚至必须正视产品的“死亡”。

品牌复兴有七种方法。其中一种方法（图10-2中的第七种方法）是通过品牌扩展来发掘品牌资产，这种方法在第9章中已经详细讨论过了。其他六种方法如图10-2所示，这些内容将在本章下文中讨论。虽然各个方法提供了有意义的视角，代表了不同的复兴方式，但它们并不互相排斥。例如，雅马哈钢琴就几乎涵盖了所有的方法：（1）增加产品使用；（2）寻找新用途；（3）进入新市场（那些不弹钢琴的人）；（4）重新定位品牌；（5）增加产品或服务内容；（6）淘汰现有产品；（7）扩展品牌名称。
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图10-2　复兴品牌

虽然有些方法可能会产生相同的解决方案，但我们仍然有必要采用七种不同的方法来看待复兴目标。每种方法都有自己独特的视角，多种方法结合起来就有可能找到最佳解决方案。不过，这一切都要以创造性思维为基本要求：从不同角度来看待熟悉问题往往可以发现新的、有创造性的解决方案。

增加使用

通过改进品牌或采用大量的营销活动来提高市场份额从而复兴品牌往往会引发竞争对手的强烈反应。相比之下，增加现有顾客的产品使用频率通常不会对竞争对手产生较大的威胁，因而是增加品牌销售规模，进而增加品牌资产的有效方法。与其从蛋糕中分出更大的一块，不如做大蛋糕本身；后者不但更简单，而且回报更多。
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在制订增加产品使用的相关计划之前，我们最好问一问关于用户和产品消费系统的几个基本问题：产品或服务为什么没有被更多地使用？是什么阻碍了使用决策？轻度用户和重度用户在态度与习惯方面有什么不同？

如表10-1所示，增加产品使用有两种方法：第一是增加使用频率；第二是增加各种场合的使用量。

表10-1　增加现有产品市场的使用
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增加使用频率

提示性宣传　在某些情况下，能让顾客首先想到品牌或使用场合或二者兼而有之的知名度是顾客购买产品的原动力。这里的问题是，有些人知道品牌，也知道品牌的使用场合，但没有外界刺激，就根本不会考虑使用这些品牌。在这种情况下，我们就需要进行提示性广告宣传。牛排酱及其他调料品牌要想获得更加频繁的产品使用，就需要开展一系列的提示性广告宣传活动。有一家火腿罐头生产商发现，大多数顾客购买的火腿罐头只是放在食品储藏室“以防万一”罢了。因此，他们需要让顾客将火腿罐头列入菜单中。采用的方法是开展提示性广告宣传和促销活动。再比如，通用食品公司（General Foods）也为吉露布丁开展了提示性广告宣传，在广告中，比尔·科斯比问道：“妈妈，上次做布丁是什么时候？”

像牙齿检查、汽车润滑等常规性护理活动很容易被人忘记，因此如果对人们稍加提醒的话，情况就有可能大不相同。力槌公司对消费者的调查表明，小苏打冰箱除臭剂的用户以为每4个月更换了一次产品，但实际上每14个月才更换一次产品。
3

 因此，他们在广告宣传中定期提醒顾客更换产品，从而达到改变消费习惯的目的。

定位于频繁使用或经常使用　通过重新定位，一个偶尔使用的产品就可以变成频繁使用的产品。例如，倩碧（Clinique）保湿霜“两天一次”和“一天三杯奶”等广告都表明，厂家正在努力改变人们对产品的认识。另外一种相关的方法就是定位于经常使用，因为使用习惯是保持产品使用的最好保证。例如，我们可以在广告宣传中强调饭后刷牙或每周联络亲属的必要性。

让产品使用更容易　问一问顾客为何不经常使用产品或服务，这样，我们就能找到方法，让产品使用更容易。例如，纸杯盒或纸巾盒增加了产品使用的便捷性，因而增加了产品的使用率。产品包装如果可以直接放入微波炉加热，同样增加了产品使用的便捷性。预订服务帮助了那些必须选择酒店或类似服务的人。华夫冷冻饼干、炉顶牌火鸡填充料（Stove-Top Suffing）都因使用方便，而增加了产品的消费。

提供鼓励措施　我们可以为顾客提供鼓励措施来增加消费频率。例如，航空公司推出的飞行常客计划就可以增加顾客的飞行频率。提供鼓励措施的目的是增加产品使用，不能沦为简单的价格竞争。虽然价格激励（如买二送一）具有一定的效果，但也有促使人们只关注价格的风险。

降低频繁使用的不利结果　有些时候，顾客有着充分的理由不去频繁使用某种产品。如果这些理由得到解决，那么产品使用就会自然而然增加。例如，有些人认为，频繁洗头不利于健康。所以，一款非常温和、可以天天使用的产品就能减轻这种担忧，进而增加产品使用。又如，低热、低盐、低脂食品都可以极大地扩大市场。因此，最能让顾客联想到产品变化的品牌就最能从增加的市场中获利。

在不同时间或不同地点使用　问一问顾客他们在什么时间、什么地点使用产品。产品使用能否扩大到其他时间或地点？果汁生产商就曾将果汁产品从竞争非常激烈的早餐饮料市场扩展到零食饮料市场。肥料产品的使用地点也可由草坪扩大到灌木、乔木等。有一款“浴室防水收音机”就是专门针对浴室设计的。

增加使用量

同样的方法也可用于增加产品在各种场合中的使用量：

1.房屋的重置价值增加后，可在广告中提醒保险客户扩大房屋的投保范围。顾客购买衬衫时，可提醒他们附带购买领带或其他配件。

2.使用鼓励措施。例如，快餐店可通过降价促销来增加顾客的点餐数量。比如说，购买汉堡时，如果加购饮料或薯条，就能享受特价。

3.改变使用量标准。加大包装盒并让顾客认可，就可以改变食品的“标准”规格。

4.解决人们主观上认为的大量消费的不利结果。例如，清淡型啤酒或低热量沙拉酱推出后，人们就没有理由再控制使用量了。救生圈牌糖果在广告中宣称，其所含有的热量要低于大多数人所认为的。

5.通过广告宣传建立与使用场合相关的正面联想。百事可乐让人联想到乐趣感和清新感，增加了产品的使用。菲多利用“不能只吃一个”的广告口号来强调它的美味。电脑设备公司可以购买一套具有更多终端的强大系统，从而让人产生高效率方面的联想。


寻找新用途

探索并开发品牌的新功用可以复兴盛极一时的衰落产业。比较经典的例子就是吉露。吉露最早以甜食产品起步，后来，吉露沙拉等产品却成了其主要的销售增长点。

20世纪70年代初期，力槌小苏打的年销量一直维持在1500万美元左右。后来，力槌提出了用小苏打这一著名产品来给冰箱除臭的建议，使这种停滞不前的局面开始有所缓解。
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 特别是在1972年一则广告的刺激下，销量有了突飞猛进的增长。据报道，用小苏打给冰箱除臭的家庭在短短14个月内从1%陡然增长到54%。在后续的广告宣传中，力槌又分别暗示小苏打可用作洗碗池除臭剂、冰箱除臭剂、猫砂除臭剂、狗狗除臭剂和游泳池除味剂。截至1981年，力槌已经成为一家价值1.5亿美元的企业。随后，品牌又扩展到除臭剂产品（回忆第9章图9-2）、洁齿产品、洗衣粉，到了1990年，品牌销售额已经超过4亿美元。

其他一些品牌也通过寻找新用途而成功地实现了增长，例如：

·葡萄果仁麦片（Grape-Nuts）本来只是装饰性食品，现在已经超出了酸奶或冰激凌的使用范围；它可在微波炉中同牛奶一起加热，可以很快做出一顿热腾腾的早餐或点心。

·原本用于油田油水分离的化学工艺，现在被污水处理厂用来去除不必要的油脂。

·立顿汤推出了新的配方，他们在包装盒和广告中表示：“丰盛的美食从立顿秘制汤料开始”，配方的概念甚至出现在了口号中。

新用途最好通过市场调查来确定。通过市场调查，我们可以明确顾客是如何使用品牌的。在产生的各种用途中，选择几个新用途。例如，有人在调查研究中要求外用止痛剂用户记录他们对止痛剂的使用情况。
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 结果令人大吃一惊，Ben-Gay止痛剂1/3的用途以及超过50%的用量都流向了关节炎止痛，而不是肌肉止痛。为此，他们策划了单独的营销方案，邀请得了关节炎的舞蹈演员（如安·米勒（Ann Miller））和足球运动员（如约翰·尤尼塔斯（John Unitas））进行广告宣传，使品牌进入了新一轮的销售增长。

另一种方法是观察竞争性产品形式的应用领域。葡萄干的大范围使用促使欧氏丝柏推出蔓越莓干。蔓越莓干可用于饼干、什锦早餐等食品，这些食品的包装上贴有“采用欧氏丝柏地道蔓越莓制造”的标签。另外，蔓越莓干还可以当作零食，这类零食暂且称为“欧氏丝柏蔓越莓干”。

企业如果可以提供目前尚未普及的用途，那么就有可能获得更大的收益。因此，只对目前的用途进行调查是不够的。通用磨坊等公司对各种各样的配方竞赛给予赞助，其中一个目的就是寻找新的“经典配方”，创造新的产品用途。如果一个产品可用于很多用途（就像贴牌产品一样），那么就很有必要集思广益，尽情发挥各种创意。

如果发现某些应用领域可以创造巨大的销量，我们就需要对其进行评估。首先，采用市场调查或其他预测方法来评估潜在的水平：有多少消费者会以该种方式使用产品？在该用途上，每个顾客可以达到的产品购买力是多少？力槌公司为了开发新用途和新产品，曾进行过150多项市场调查。

其次，开发新用途的可行性和成本需要评估。某些新用途可能需要大量的营销支持。安哥斯图娜苦啤酒（Angostura Bitters）是一个有着160年历史的品牌，其主要用途是作为曼哈顿鸡尾酒的配料之一。后来，安哥斯图娜苦啤酒决定推出不含酒精的饮料，他们的第一步是推出“充电者”（Charger）。
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 充电者的主要成分是苏打水、苦啤酒、酸橙汁，几十年来一直供应于酒吧。加拿大干饮品牌很想在加拿大干饮赛尔脱兹矿泉水的瓶肩上挂一些小包装苦啤酒和配方来对充电者进行推广。他们在博物馆和街市上组织品尝活动，在无线电广播中播出以“充电者”为主题的系列广告。随后，他们又推出了加勒比（Caribbean）（成分为蔓越莓汁、菠萝汁、苦啤酒）等饮料。

最后，竞争对手通过产品改进、大规模广告宣传甚至价格战来抢占新用途的可行性也需要分析。问题的关键是看品牌能否在新用途中取得较大的竞争优势。欧氏丝柏在蔓越莓方面的联想可确保欧氏丝柏顺利进军蔓越莓零食市场，不过，欧氏丝柏的名称在饼干、谷类食品等加工领域中并没有多大的影响力。


进入新市场

要想实现增长，最明显的办法就是进入具有增长潜力的新市场。即使新市场不成熟，无法接受产品；或者产品价格过高，市场无法接受；或者没有企业考虑这个新市场。但无疑新市场都代表了该行业尚未开发的销量潜力。

在某些情况下，新市场会要求我们对产品进行改进。德州仪器看到了之前被人忽略的女性计算器市场，他们打算借此来复兴这个高度成熟且充满竞争的行业。
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 大约有60%的计算器由女性购买，但专为女性设计的计算器却几乎没有。德州仪器的方法是把计算器转变为时尚饰品，并取名为纽昂斯（Nuance）。如图10-3所示，纽昂斯计算器外观精致，有一个弹簧锁盖，当计算器放入钱包或公文包内时可以起到保护作用。计算器有两种颜色可供选择，分别是成熟的紫色和柔和的米黄色。橡胶按键采用流线型设计，手感舒适。按键之间错开排列，指甲长的女性也不会一下子按到两个键。计算器内置太阳能装置，无须电池，光线弱也能正常使用。此外，键盘上有4个功能键，其中有1个是百分键，用于计算折扣率和营业税。
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图10-3　足够美观、非常实用

注：图中标题可译为“太阳能计算器，专为繁忙女士设计”。

资料来源：Courtesy of Texas Instruments.

百事公司打算推出一款含咖啡因的轻怡百事，叫作早餐百事（Pepsi A.M.），这表明百事公司要进入早餐市场了。
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 当然，顾客也多了一项选择。百事公司在广告中宣称该产品是“味道最好的可乐，可以无情地打败咖啡”。

很多公司在充满竞争的成熟行业中找到了新的市场，发现了新的增长点，例如：

·有篷货车长期以来一直用于企业快递用途，是一个非常成熟的市场，后来，进入普通消费市场后，销量出现爆炸式增长。

·冰箱小型化可让产品从家里搬到办公室或学生宿舍。微波炉也可以这样。

·强生公司的婴儿洗发露正处于日趋衰弱之际，他们开始把目光转向了频繁洗头的成年人。这些成年人也需要一款温和的洗发露：“既然非常温和，适合宝宝使用……”结果，市场份额从3%增长到14%。

如何寻找新市场

以下几条参考指南有助于我们寻找新市场并选择新市场。第一，考虑各种各样的细分变量，如年龄、地理位置、利益诉求、性别。有时，用不同的方法看待市场，就会发现一个有用的细分市场。第二，在成熟甚至衰落的行业中思考具有增长潜力的细分市场。例如，在成熟的啤酒行业中，清淡型啤酒和无酒精啤酒都是具有增长潜力的细分市场。第三，识别那些并不完善的市场，如女性计算器市场或老年人时尚市场。如果这类人群的需求可以得到更好的满足，那么这些细分市场就是机遇。第四，应当寻找品牌可以适应其中并为其增加价值的细分市场。


重新定位品牌

改变联想

定位策略会落伍，目标市场会老化，味道和时尚会改变，联想的吸引力也会下降，最后，定位策略可能不再符合时代要求。

起司维兹奶酪酱（Cheez Whiz）是卡夫食品公司在1956年推出的一款三明治酱，可用于零食和休闲小吃，主要针对儿童。
9

 不过，到了20世纪80年代，起司维兹的业务开始以每年2%的速度逐步下滑。这在某种程度上是因为品牌联想出了问题。起司维兹被喻为食品界的猫王。有位评论员说，《菜鸟大反攻II》（The Revenge of The Nerds II）这部电影非常差劲，感觉就像有人挖空了你的脑袋，然后塞满起司维兹。不过后来，卡夫公司将该品牌重新定位为微波炉专用奶酪酱，可用于制作各种各样的菜品，其中包括砂锅菜、素配菜、烤土豆，如图10-4所示。该品牌的广告投资从200万美元增加到600万美元后，销量取得了35%的大幅增长。

且不说其他因素的影响，定位策略本身也会自行损耗。目标市场变得饱和后，我们就需要建立新的联想和新的细分市场来实现增长。V-8鸡尾酒蔬菜汁（V-8Cocktail Vegetable Juice）过去一直定位于比番茄汁更好喝的饮料。
10

 但到了20世纪70年代初，V-8的销量开始停滞不前。实验表明，仅仅改变广告支出和定价是起不了作用的。真正管用的是将品牌重新定位为一款可以控制体重的健康饮料。新定位采用“早知道就喝V-8了”的口号，销量实现了20%的增长。

很多其他品牌也通过重新定位实现了增长，例如：

·金宝汤，曾一度定位为午餐补充品：母亲如果做不出一道让孩子称赞的好汤，就会感到非常内疚。但假如孩子在家吃饭已经变成了历史，那么这时就有必要将汤重新定位为大人的一道主食（汤是一道美食）。

·巨力多（Geritol）是一款含铁和维生素的补充品，曾经是劳伦斯·威尔克（Lawrence Welk）一代人都钟爱的产品，如今，该品牌主要针对精力旺盛的中年人士。

·某款头痛止痛粉的重新定位方式是回归本源，也就是恢复原有的包装、苦味、鲈鱼钓鱼锦标赛等活动图标以及西南地区蓝领用户。11该止痛粉曾升级过产品包装，也改变过产品味道，但都没有成功。
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图10-4　改变起司维兹的品牌联想

注：图中文字可译为“切达干酪味的起司维兹可用于制作以下各种的美味佳肴。微波炉专用奶酪酱，一分钟即食，妙不可言”。

资料来源：CHEEZ WHIZ is a registered trademark of Kraft General Foods，Inc.Reproduced with permission.

通过差异化来增加价值：新联想

在某些情况下，产品成熟后会演变为初级商品，价格压力还会使企业逐渐无利可图。其中一种解决办法是将产品重新定位为高级品牌产品。

鸡肉在20世纪60年代是一种纯粹的初级商品，其销售状况与粮食或其他食品原材料非常相似。弗兰克·珀杜（Frank Perdue）对此大为不满，他决定创立珀杜鸡来改变了这一切。他将原来的初级商品定位为高质量的品牌化产品。在广告宣传中，珀杜亲自挂帅，出演生动活泼、坦率真诚的角色，并说出了“生产嫩鸡需要一个硬汉”的口号。广告中宣传的优质饲料、精心加工、冰袋存储、高端零售商以及弗兰克·珀杜的意愿（这是主要的方面），都让人相信，珀杜鸡是优越的。广告还采用了幽默的手法：珀杜夸耀说，他的嫩鸡在价值6万美元的家中过着安逸的生活，每天睡8小时，不吃垃圾食品，喝的是纯净的井水（“你的孩子也从来没有这么好的条件”）。销售利润果然有了很大的提高。


增加产品或服务

一类产品的销量出现停滞不前或衰退下降是再普遍不过的情形了。产品越来越朝初级商品发展。原本非常强大的品牌资产，最终被众多竞争对手迎头赶上。顾客越来越关心产品价格。一个品牌即使在过去具有更好的可靠性和更强的功能，也不能吸引顾客心甘情愿地支付更高的价格。企业肯定很想放弃这样的竞争激烈的市场。

在这种情况下，我们有必要听一听西奥多·莱维特（Theodore Levitt）的看法：任何产品或服务，甚至初级商品，都可以实现差异化。
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 莱维特说，如果一个产品正朝初级商品发展，我们不妨增加产品内容，为顾客提供超出预期的额外服务或功能。其实，做得更好，或者做得更多或做得不同都能取得成功。对于成熟的产品，做得更多或做得不同往往比做得更好更具可行性。

改进包装是增加产品内容的一种独特方法，可以让人们重新审视早已腻烦的产品。味好美公司（McCormick）发明了一种新的胡椒瓶，其瓶盖可兼作胡椒磨使用。雀巢公司采用小盒子来包装巧克力，类似于饭店瓶装食品的小包装，这样，孩子们就可以用微波炉来制作热巧克力或热冰激凌了。在某些情况下，新包装还可以帮助顾客解决实际问题。宝洁的橘山橙汁推出了螺丝帽盒装果汁，顾客摇晃时不会溢出果汁。金宝汤公司的罐装汤产品在罐顶增加了拉环，方便了微波炉用户的使用。

莱格斯（L’eggs）在20世纪70年代初实行的营销举措可以说是增加产品内容方面的经典案例。莱格斯在袜子行业处于整体衰退的情况下，销量从1970年的900万美元增长到1974年的2.9亿美元。莱格斯的理念是在超市中销售高质量的袜子。为此，他们实施了全面的营销计划。独特的蛋形包装既保证了产品不被偷窃，也增加了名称的吸引力和认知度。在以前，把袜子放在超市出售中往往让人联想到杂乱无章的场面；现在，莱格斯派遣渠道销售员将袜子纵向排列，消除了不利的联想。另外，莱格斯采用的寄售方式也降低了相关投资，增加了超市的利润。

再比如药品批发业的麦克森公司。为了向药商提供难以计数的海量服务，麦克森采用了计算机信息系统，基本上涵盖了原有的库存管理系统、订货决策系统和定价决策系统。此外，计算机系统还要处理医疗保险索赔，并为药店顾客提供药物交互作用信息和医疗补助计划数据。另外，麦克森还设置了标签系统，用计算机来处理应收账款项目，并建立了“批发代销商”服务，该服务至少取代了某些产品的货架管理。

结果，麦克森的计算机系统服务人员取代了药店基层的庞大销售队伍。
13

 公司不再需要庞大的订单处理部门。对药品定价非常敏感的顾客也开始支持麦克森的计算机系统。虽然麦克森减掉了某些业务领域，但销量仍然从1978年的10亿美元增加到10年后的50亿美元，同时品牌资产也获得了20%的收益。然而，就是这同样的领域在1975年却让人看不出什么吸引力来。

产品增加的内容必须是顾客真正看重的，必须与产品密切相关，这样才能给顾客带来利益。要做到这一点，我们首先要了解顾客：到底哪些问题惹恼了顾客，改变了局面？有没有改进服务的方法来解决这些问题？顾客在哪些方面不满意？我们可以做些什么？不妨从购买决定、订购过程、物流服务等系统开始考虑。可以采取哪些行动来提高效率？例如，麦克森的做法是更多地关注订购系统。

顾客参与

企业单位在寻找增加产品或服务的方法时，关键要让顾客参与其中。顾客参与不仅有助于我们找出最适合的应用领域，还能让顾客明显感受到我们的努力，方便了拟订方案的顺利实施。

密立金（Millikin）纺织品公司通过建立“顾客行动小组”，将顾客参与落到了实处。
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 顾客行动小组具有一定的独立性，他们会提出各种各样的创造性解决方法，目的是更好地服务现有顾客和开发新顾客群体。顾客行动小组的成员由顾客和密立金公司在生产、销售、财务和市场方面的代表人员组成。密立金公司每年创立的顾客行动小组数以百计，这些小组的成功故事吸引了大量的顾客前来参与。

通过一系列的顾客行动小组，密立金公司的车间抹布（工业抹布）业务从原来的初级商品转变成了可以增加价值的服务业。现在，密立金公司经营起了顾客的业务：工业洗衣房。另外，密立金公司还在订购和物流系统、市场调查辅助、商业展览指导、视听销售辅助、业务研讨会、销售人员培训等方面实现了计算机化。


用新生技术淘汰现有产品

在某些情况下，用新产品来淘汰现有的顾客群，加快更新周期，也能让一个萎靡不振的行业实现复兴。当然，雅马哈的Disklavier就是一个例子。其他例子还包括大头网球拍、彩色电视和晶体管收音机。

经过10年停滞，家庭音响在20世纪80年代初期迎来了复兴。激光唱片的出现也许是主要的影响因素。通过升级音响系统的声音效果，他们不仅创造了销量，而且还促使用户升级了扬声器和接收器。另外，立体声电视机的出现也是一个影响因素。20世纪80年代中期，美国立体声电视机的销量每年增长10%左右。

然而，对于市场领导者而言，追求新技术是一件非常棘手的事情。他们虽然得到了旧技术带来的利益，但又要面临因拖延、不关心新技术而产生的竞争风险。吉列公司在20世纪60年代初的经历就很好地说明了这一点。由于产品寿命增加会大大降低刀片需求，而且改变生产和销售方案也会增加成本，吉列公司拒绝采用不锈钢刀片技术。
15

 （吉列公司的投资收益超过40%。）结果，英国一家“不锈钢创新者”威尔金森公司（Wilkinson）以及美国的竞争对手永锋公司（Eversharp）和舒适公司（Schick）永久性地分走了吉列的市场份额和利润。吉列的市场份额从70%下降到55%，投资收益也低于30%。市场领导者虽然在研发领域投入了大量资金，但很少再产生划时代的新技术，这一点值得我们思考。


复兴以外的其他方法：终结品牌

任何品牌的前景都取决于品牌的力量、品牌资产、竞争的激烈程度和承诺以及产品的市场需求。当一个或多个因素由好转坏时，我们就应当考虑吸脂或退市等方法了。
16



投资衰退的行业有着巨大的风险，特别是投资已经出现衰弱迹象的品牌。首先，这样的投资有可能会没有收益。逆水行舟本来就是难事，特别是只使用普通的船只。虽然成功并非不可能，但也很难有保证。另外，对于一个拥有多个品牌的企业，这样的投资还意味着要从其他更有前景的品牌或业务领域撤出资金。各个品牌不应当资源均享，因此，有些品牌天生就比其他品牌具有更好的前景。

假如每个品牌都可以获得资金以求发展，甚至都可以拿自己的利润进行再投资，那么有些品牌（特别是新品牌）就会因为缺乏资源而饥饿致死。最好的办法就是拒绝给某些品牌提供资源，必要时，甚至牺牲某个品牌。当然，如果品牌是“老朋友”，如果品牌管理团队仍然充满热情，那么牺牲品牌（甚至只实施吸脂策略）都是非常困难的事情。这里的关键之处是，每个品牌的管理团队不但要考虑复兴品牌的方法，还要考虑“吸脂”“退市”的方法。

品牌吸脂

所谓吸脂策略（也称为“收割策略”）是指不给品牌投资，只从品牌获取额外现金流的策略。一般而言，吸脂策略会导致销量和利润下降，最终使品牌消亡。吸脂策略是发掘品牌资产的常见方法，其基本前提有：（1）衰弱的品牌、激烈的竞争、萎靡的市场都让当前的业务领域失去了吸引力；（2）企业资金有更好的用途；（3）无论是从财务上讲，还是从协同增效上讲，所涉品牌都不会对企业产生重要影响；（4）由于销量下降是有序发生的，吸脂策略不但切实可行，也满足了要求。

吸脂策略可以引申出其他方法。“保留法”或“保持法”允许为品牌投入足够的资金，以保留或保持品牌定位，但不以实现增长为目标。“快速吸脂策略”则是大幅削减运营开支，同时提高价格，从而最大限度地增加现金流，并避免任何额外资金的投入。快速吸脂策略可能会导致销量的急剧下降，使品牌突然退出市场。这些方法的共同特征就是限制品牌资源。

关于吸脂策略，有一个很好的例子，那就是蔡斯暨桑伯恩（Chase&Sanborn），我们会在后文中讨论。另一个例子是联合利华公司的力士美容香皂块，该香皂曾经“10个好莱坞明星9个在用”。
17

 如今，力士美容香皂的广告宣传已经停止了15年，市场份额也低于3%。不过，力士美容香皂搭借着利华公司的其他强势产品，仍然创造了2500万美元的销量——这其中有一半都是毛利润。

蔡斯暨桑伯恩的故事

蔡斯暨桑伯恩的故事证明了吸脂策略的潜在价值。
18

 该品牌推出于1879年，后来成为第一家用密封罐包装焙制咖啡的美国公司。1929年，已在咖啡市场扮演重要地位的蔡斯暨桑伯恩公司与皇家发酵粉公司（Royal Baking Powder）和弗莱施曼公司（Fleischmann）合并，组成标准公司（Standard Brands）。在20世纪二三十年代期间，蔡斯暨桑伯恩投放了大量的广告，主导了咖啡行业。由埃德加·伯根（Edgar Bergen）和查理·麦卡锡（Charlie McCarthy）参与制作的“蔡斯暨桑伯恩一小时”是当时最受欢迎的广播节目。

在第二次世界大战后，市场上出现了速溶咖啡，通用食品公司也推出了麦斯威尔咖啡。然而，蔡斯暨桑伯恩并没有针对麦斯威尔的大规模广告宣传给予回击，而是选择了吸脂策略。几年后，蔡斯暨桑伯恩品牌减少了广告宣传，直至最后完全取消。1981年，标准公司并购了纳贝斯克公司，随后将咖啡业务以1500万美元的价格低价出售给迈阿密的一家小公司——通用咖啡公司。

3年后，通用咖啡公司被希尔斯兄弟公司（Hills Bros）收购。希尔斯兄弟公司发现，蔡斯暨桑伯恩虽然15年都没有打过广告了，但它的知名度仍然非常高。美国东北地区、东南地区有88%的消费者都知道蔡斯暨桑伯恩。他们只需将该品牌放在这些地区的货架上，就能轻松获得0.41%的市场份额。这一比例远远高于宝洁公司的高点咖啡（High Point）以及新近推出的咖啡先生牌咖啡。

另外，标牌公司的皇家布丁（Royal Pudding）品牌在面临通用食品公司的吉露品牌时，也采取了吸脂策略。

如果现实情境出现了以下几个特征，我们就需要采取吸脂策略，而非退市策略：

1.相关行业并没有以过快的速度衰退。行业中仍有零星的持久需求，这些都可以保证衰退速度较为缓和。

2.价格结构稳定在某一水平上，高效的企业仍然有利可图。

3.品牌具有足够的顾客忠诚度，虽然市场份额有限，但仍能用吸脂策略来创造销量和利润。不太可能因吸脂策略而失去相对地位。

4.品牌可通过规模经济或者牺牲自我以支持其他品牌来为企业增加价值。

5.吸脂策略可以成功地进行管理。

吸脂策略执行起来并不容易。一个最严重的问题是，对吸脂策略心存疑虑本身就能产生极大的冲击力，进而对整个策略产生干扰作用。事实上，吸脂策略与放任自流的界限有时非常模糊。顾客会对公司的产品失去信心，员工士气会受到损害，竞争对手的攻击也会更加猛烈。所有这些可能性都会让衰退速度超乎预料。为了降低这些不利影响，我们在实施吸脂策略时应尽量不引人注目。

另一个严重的问题是，我们很难为吸脂策略设置管理人员，并激发积极性。大多数经理都不具备成功实施吸脂策略的方向、背景或技巧。企业和有关经理的绩效评估和奖励也很难正确调整。理论上，我们可以设置吸脂策略专家，但由于这类经理非常少见，因而往往不现实。

不过，最严重的问题是，吸脂策略的制定采用了错误的理论依据。市场预期、竞争对手动向、成本预测等方面的信息都有可能是错误的。另外，实际情况也在处于不断变化之中。例如，燕麦片由于价格较低，且在营养和健康方面具有强烈的联想，销量反而重新出现了增长。

在吸脂策略中，企业对变化的反应很慢，或者不愿意做出适当的投资，因而可能会错失良机。例如，美国制罐公司（American）和大陆制罐公司（Continental）这两家大型制罐公司在实施吸脂策略期间，由于未能觉察到行业动向而损失了市场份额。

放弃或清算

如果品牌前景不佳，吸脂策略行不通，那么放弃或清算就成了最后的选择。选择退市决策而非吸脂决策的条件有：

1.衰退速度很快，且呈加速趋势，企业连零星的长久需求都找不到。

2.品牌缺乏忠诚度，产品缺乏特色，竞争对手意志坚决，这些都导致预期的价格压力极大。采用吸脂策略对任何人而言都是无利可图的。

3.品牌定位很弱，一个或多个竞争对手已经取得了不可逆转的优势。企业开始亏钱，未来前景暗淡。

4.由于相关业务变得无足轻重甚至没有必要，企业的使命因而发生了变化。

5.专属资产处理或与供应商签订的长期合同等退市障碍均能被克服。

管理层的自尊心也往往会阻碍退市决策。职业经理人经常视自己为问题解决者，不甘心承认扭转局势是不值得的。如果一个品牌已经创立多年，甚至是公司得以发展壮大的原始品牌，那么我们对品牌还会有一种情感上的牵绊。

另外一个必须关注的问题是，只保留有利可图的业务可能会扼杀其他业务。例如，IBM误以为其286系列很快会被386系列取代，因而果断地将其踢出了产品线。事实上，另外十几家公司正是凭借286电脑弱化了IBM的统治地位。后来，IBM虽然恢复了286系列，但为时已晚，损害已经发生。

选择正确的终结方式：吸脂或退市

要想选择吸脂策略或退市策略，就需要对品牌盈利能力的三个决定性因素进行分析，这三个因素分别是品牌力量、市场前景和竞争强度。图10-5为各个决定因素的相关问题，可为衰退型行业的投资决策提供一定的参考指南。
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图10-5　在衰退行业中的投资决策：若干战略问题

市场前景　主要看衰退速度、衰退模式及其可预测性。突然衰退要与慢速、平稳衰退区别开来。零星的长久需求是否能支撑起核心的需求量是其中的一个决定性因素。例如，由于高端市场的稳定性和忠诚度，整个雪茄行业经历了一场慢速而平稳的衰退。真空管行业一直有着强烈的替换需求，即使真空管在新产品中几乎绝迹，这种需求依然存在。另外，在皮革业中，家具皮套虽然存在仿制现象，但仍然处于正常状态。

竞争强度　第二个问题是竞争强度。竞争对手是否占有巨大的市场份额并拥有独特的资产和技能从而形成强大的持续性竞争优势？是否存在很多不愿意退市或不愿意优雅紧缩的竞争对手？只要有一个问题的答案是肯定的，那么其他企业的利润前景就不容乐观。

另外，我们还要从顾客的角度来看待问题。要想在衰退的行业中盈利，关键的问题就是要稳定价格。顾客对价格是否较为敏感，如高级雪茄或替换真空管的购买者？产品差异性和品牌忠诚度是否较高？产品是否朝初级商品发展？顾客转换品牌是否需要成本？

品牌的力量和企业的能力　品牌在衰退环境中的力量源泉往往与在其他环境中的力量源泉差别很大。在衰退的行业中，以下优势可以起到积极的作用：

·与有利可图的顾客，特别是与那些具有零星的长久需求的顾客建立密切关系。

·具有强烈的联想（在这一阶段，竞争对手很难对自身的形象加以改变）。

·能用未尽其用的资产进行经营获利。

·能随业务收缩而降低成本。

·能通过规模经济增加市场份额。


思考题


1.顾客为何不愿意更多地使用产品？为何不愿意增加使用量？哪些提示性广告可以增加产品使用频率？如何看待鼓励措施？产品使用是否便捷？能否克服增加产品使用的不利结果？能否鼓励用户在不同情况下使用产品？用户能否增加产品用量？重度用户增加产品使用的可能性通常较高，不妨先从这些人开始。

2.顾客是如何使用品牌的？分析各个使用领域的可能性：都有哪些可能性？需要哪些营销活动？

3.品牌的主要市场有哪些？品牌在各个市场中是如何定位的？有哪些其他的定位策略？能否实现新的增长前景？有哪些替代市场？分析各个替代市场的潜力。

4.顾客尚未满足的要求有哪些？顾客的问题和烦恼是什么？不但要考虑顾客与产品的相互关系，还要考虑与产品相关的系统。额外服务、产品功能或产品改进是否对顾客有利？竞争对手是否提供了可以增加价值的额外内容？不妨考虑一下同一行业的企业：额外内容的独特之处在哪里？换成其他环境是否仍然有效？

5.是否应当考虑吸脂或退市策略？思考图10-5中的问题。


第11章　建立全球品牌

不到最后不见胜负。

——约吉·贝拉


卡尔坎的故事

早在1989年，玛氏公司（Mars）就将美国市场的卡尔坎（Kal Kan）猫粮改名为伟嘉（Whiskas）猫粮，为的是建立一个世界级的品牌。
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 这里面有几个方面的原因。首先，随着玛氏公司国际营销专家交流的逐渐增多，使用统一的品牌名称可以共用更多的创意和广告宣传。其次，如果宠物主人在出国旅行期间看不到熟悉的品牌，就有可能转向其他品牌。就在两年之前，玛氏公司将美国市场的卡尔坎狗粮改名为宝路（Pedigree）狗粮，将餐时（Mealtime）狗干粮改名为宝路餐时（Pedigree Mealtime）狗干粮，创造了两个全球品牌。从美国市场份额数据来看，这些改变是成功的。

卡尔坎这一名称虽然有着巨大的资产，但不是一个优秀的名称，这在某种程度上降低了改名可能带来的风险。相比之下，“伟嘉”就更招人喜欢，听起来也更像猫的发声。“宝路”让人联想到优质、高贵、只吃最好食物的宠物。卡尔坎就不具备这些积极的特征，它只能让人联想到罐体包装。这样的联想很难对品牌产生较大的有益影响。


派克钢笔的故事

1985年，派克钢笔（Parker Pen）开始启动全球商务战略，从而抗击前面的高仕公司（Cross）和紧随其后的日本公司。
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 这项举措的核心是推出一款名为威克多（Victor）的新钢笔，并采用统一的广告宣传（中心主题是“系纯银打造，如丝般书写”）、统一的口号（“用派克记录一切”）和统一的定价策略。然而，这项举措却成了一场灾难，在150多个市场中，很多地方市场拒不采用该策略。

统一定价本身就是一个问题，某些国家的市场状况根本不允许采用标准价格及相应的质量定位。另外，选择的名称也不能在所有的国家都产生最好的联想。很多人认为，广告宣传及其产生的联想过于平淡无奇。

与屡屡失败的全球品牌战略相比，一些地方性的品牌策略却取得了成功。例如，派克在实施全球品牌战略之前曾有40个代理机构。其中有一个在英国，以标新立异著称，利润回报率很高。该机构曾策划出非常成功的营销活动。该活动在品牌和过分热忱的人之间建立联系，并用派克笔写下了精心创作的不敬之语。例如，他们在某家航空公司的通知上写道：“你犯了妄自尊大的毛病吗？”不幸的是，这种英式幽默离开英国就不幽默了。


全球品牌

是否应当建立全球品牌——统一的名称、标志、口号和共同的联想？一个熟悉的品牌名称，如柯达、麦当劳、索尼、IBM、可口可乐，是否应该通用于全世界？还是应该稍加变通，建立有关联但不相同的品牌名称，以适应不同国家甚至不同地区的需要？如果目前采用了不同的品牌，那么是否应当用全球品牌来取而代之？

哈佛大学的西奥多·莱维特和麦肯锡日本公司的大前研一等管理界的思想大师解释了建立全球产品、实施全球营销的理由。他们说，由于电视和旅游的作用，加上生活水平普遍提高，世界各地的口味和风格越来越趋同。一个产品在一个地区获得了成功，那么也很有可能在其他地区获得成功。所有地区都希望并且需要最好的质量和最先进的功能。因此，我们有必要在世界范围内提供最好的产品设计和产品联想。

建立全球产品的主要原因是，世界范围内的销量可以带来规模经济。在很多行业中，规模经济是保持竞争优势的关键。当然，某些生产制造和产品设计的规模经济并不取决于全球品牌的使用。不过，有些时候，巨大的规模经济存在于广告、促销、包装或其他方面的设计中，而这些都会受全球品牌策略的影响。大市场可以分散更多的研发成本。相反，小市场的营销活动通常需要更多的预算。

全球品牌在获得知名度方面有着巨大的优势。顾客出国旅行期间，异国他乡的广告宣传和分销渠道会对旅客产生重要影响。在欧洲等地，跨国旅行是非常普遍的事情，因此一个产品有必要进行异地曝光。另外，这里有一个效率问题：媒体报道在部分国家重叠发生。在这种情况下，全球品牌的媒体曝光效率远远提高。特别是，随着欧洲共同市场的不断成熟，媒体重叠、顾客交叉的可能性就越来越大，全球品牌策略就会产生更多的回报。

全球品牌可以产生某些有用的联想。单单全球一词便象征着制造拳头产品的能力、实力和耐力。在价格不菲的工业产品或耐用消费品中，全球形象尤其重要，否则顾客会认为质量不可靠，或技术不如竞争对手。雅马哈、索尼、佳能、本田等日本企业之所以能够打入那些重视技术和产品质量的市场，正是得益于全球品牌的联想。

如果一个品牌在某个国家非常成功，是这个国家的代表品牌，那么品牌全球化后，人们就很容易由品牌联想到这个国家。例如，李维斯是美国的牛仔裤，香奈儿是法国的香水，帝王（Dewar’s）是苏格兰的威士忌，龟甲万（Kikkoman）
[1]

 是日本的酱油，百得利（Bertolli）是意大利的橄榄油。这些品牌都是原产国的老品牌，在某种程度上是国家的象征，从这个角度来看，建立全球品牌是有巨大价值的。


[1]
 原文为Kikorian，拼写有误。——译者注


目标国家

即使名称尚未被使用，名称、标志和联想也很难通行于全世界。大多数品牌名称，特别是让人产生美好联想的名称，在某些国家或者具有不好的含义，或者被其他公司使用了。例如，宝洁公司的Pert Plus是一款融洗发、护发于一体的产品，但在某些国家中，Pert Plus名称已经被其他公司使用了，只能换成其他名称。在日本使用的名称是Rejoy，大多数远东地区是飘柔（Rejoice），英国是沙宣。因此，很多全球性的品牌和标志，如IBM和索尼，本身不可能具有太多的联想。

标志和联想也存在同样的问题。那些“通行世界”的标志和联想，并不一定是最有效的。例如，亨氏婴儿食品和李维斯牛仔裤在美国具有强烈的价值定位，在其他市场则具有高端定位。很明显，这两个不同的定位方式需要采用截然不同的标志和联想。

地方性品牌则可从有用甚至重要的独特联想中获利。是否存在“购买地方性品牌”的偏好，或者对地方传统或地方特征存在好感？这些能否融入品牌的定位策略？全球品牌是否在某些国家具有不好的含义而产生负面的地方性联想，是否与一国的政治密切相关而受国际事件交替变换的影响？

由于竞争环境不同，世界范围内的联想可能会在某些国家中出现不良反应。英国航空公司（British Airways）在实施全球策略的过程中对广告宣传进行集中管理，因而策划出了以“世界最受欢迎的航空公司”为主题的系列广告。在90秒的特写广告中，曼哈顿的地平线慢慢地在空中旋转。虽然广告是在美国策划的，但美国经理却不认为新广告比旧广告更有效，因为旧广告以“我们会一路呵护您”为主题，强调了英国的传统价值。在某些国家中，英国航空无足轻重，因而新口号并没有多大的意义。另外，新广告还存在能否运作的问题。例如，90秒的广告在南非是不能使用的。

在一级市场区域，地方性营销部门产生的创意可能会好过那些预算充足的全球性营销方案。10个国家往往会产生10个不同的创意，总有一些是非常好的创意。相比之下，即使投入巨额预算，即使汇聚顶尖人才，也很难产生一个“全球”创意。例如，宝丽莱公司（Polaroid）在从“聚会相机”平台到严肃、实用平台的再定位过程中，苏格兰分部策划的营销活动产生了最好的效果。
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 “学会使用宝丽莱语言”的广告活动很好地宣传了瞬时照相功能是与家人和朋友的沟通方法。如果地方性营销部门没有独立策划的自由，也就不会产生如此优秀的广告宣传了。

虽然建立全球品牌已成为一股热潮，但在美国，很多公司却纷纷转向了区域性营销。例如，宝洁、金宝汤等公司都在下放权力，让地方性营销部门负责降价促销、广告宣传等各项工作。


具体情况具体分析

如果打算建立全球品牌——标志、口号或联想，就应当对不同国家、不同地区进行逐一分析。如图11-1所示，全球品牌有优势，也有劣势，这些都可以为我们提供参考。如果建立全球品牌的立足点是充分利用最大的市场或最成熟的市场，那么就有必要针对每个国家或地区解决以下若干问题。与采用全球品牌相比：

一个地方品牌建立并保持知名度和联想的成本是多少？顾客跨国旅行和因之而产生的品牌接触是否重要？是否存在较高的媒体重叠而使地方性的广告宣传和促销活动失去效果？

广告宣传等品牌营销活动的策划和实施是否存在规模优势？

全球品牌的联想是否具有价值？某国品牌的联想呢？

全球名称、全球标志、全球口号或全球联想能够产生哪些地方性的联想？它们的边际价值是正是负？具体又是多少？

在不同国家使用相同的品牌名称、标志或联想在文化上和法律上是否可行？名称和标志在不同国家是否具有不同的含义？是否便于发音？例如，Meiieselex谷类食品和Freixenet香槟酒就不容易发音。

地方性品牌所建立的知名度和联想具有什么样的价值？产品是否与文化有密切关联？冷冻食品等家用商品往往与当地的语言、标志和文化密切相关，而电脑等工业产品则不具有这方面的束缚。
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图11-1　全球品牌与地方品牌

要么全部全球化，要么不全球化，这是最常见的错误。其实，全球化可以只涉及品牌的某些元素，如名称、标志、口号、感知质量或联想，不必面面俱到。只让品牌的某些元素而非全部元素全球化也许会产生最理想的效果。

即使可口可乐这一全球性的品牌也意识到，“diet”一词在某些市场具有药用的含义，不能随便使用，因此，健怡可乐在欧洲大多数地区不叫“Diet Coke”，而叫“Coca-Cola Light”。由此足以证明，全球性品牌的核心产品不一定要使用全球性的品牌名称！

因此，最好的办法是，让能够产生回报或影响力的品牌元素进行全球化，让其他元素适应地方市场。


本书内容回顾

前面10章内容详细讨论了品牌资产及其管理，现在，让我们放松心情，循着记忆的小径，回顾一下本书的内容。首先，我们会给出品牌资产模型的总结图，该图比第1章给出的概述图更为全面、更为详尽。然后，我们会对各个章节进行简要回顾，从中提炼出品牌资产及其管理的重点和要点。经过简单的回顾，我们会看到，我们在品牌资产的管理上已经取得了巨大的进步。但同时，我们也要看到，要做的事情还有很多。

品牌资产模型

在第1章中，我们用图简要概述了品牌资产的概念。从图中可以看出，品牌资产的5个基本维度（品牌忠诚度、品牌知名度、感知质量、品牌联想和其他品牌专属资产）可以创造品牌资产。另外，品牌资产的“结果”就是为顾客和企业创造价值。

在接下来的四个章节中，我们给出并讨论了品牌资产各个维度创造价值的方法。如图11-2所示为品牌资产模型，是图1-1（见第1章）的改进版。由图可知，品牌资产由五个维度构成。各个维度为顾客和企业创造价值的方法也在新模型中得到了集中体现，详见图的右侧。

在具体情况下，这些潜在的价值来源未必完全适用。不过，在分析品牌资产相关决策时，本模型确实可以起到指导作用。


[image: ]



图11-2　品牌资产


各章小结

第1章　品牌资产　在本书中，品牌资产是指与品牌（名称和标志）相关的，可以增加或削弱产品价值或服务价值的资产和负债。品牌资产包括品牌忠诚度、知名度、感知质量和品牌联想。

由于股东财富最大化是企业的首要目标，股票价格取决于短期业绩，因此经理们常常面临着追求短期业绩的巨大压力。短期活动（如降价促销）可以产生强烈的效果，而品牌建设活动（如形象广告）则不会立竿见效。因此，我们必须了解品牌资产与长远业绩的关系，从而为品牌建设活动提供合理依据。

评估品牌的价值有助于我们了解品牌资产的潜在价值。评估品牌资产价值的依据是品牌名称所能支撑起的高价优势、品牌名称对顾客偏好的影响、品牌的重置成本、减去其他资产价值的股票价格。不过，最有说服力的方法是采用品牌收益能力的收益倍数。收益倍数可通过分析品牌资产的相对优势来获得。

第2章　品牌忠诚度　品牌资产的核心是顾客群的忠诚度。忠诚度的级别分为4类：满意的顾客、存在转换成本、喜欢品牌、坚定的购买者。一群忠诚的顾客有着巨大的价值，而这一点往往被我们低估。忠诚的顾客可以降低营销成本，维持老顾客的成本要远远低于争取新顾客或夺回老顾客的成本。忠诚的顾客可以对分销渠道施加间接影响，可以制造品牌知名度，可以增加新顾客的信心。忠诚的顾客可以让企业有时间应对竞争威胁。

维持老顾客并建立忠诚度不是自动发生的，它们需要积极的管理。我们有必要正确对待顾客：从小事做起，亲近顾客，衡量满意度，制造转换成本，提供额外服务。总之，要多在顾客身上下功夫。各种各样的组织单位都发现，以顾客为中心看似简单容易，但实施起来非常困难。

第3章　品牌知名度　不要低估品牌知名度的作用。品牌知名度分为认出品牌、回想品牌、首先想到品牌3类。人们喜欢认识的品牌。认出品牌是企业存在、实力与持久的象征。想起品牌是考虑购买的必要条件，会对购买决定产生微妙的影响。另外，知名度也是其他联想赖以存在的基础。

反复记忆可以提高学习效果，因此，时间跨度越长，知名度就越容易建立。事实上，回想率最高的品牌通常是一些老品牌。活动赞助、公共宣传、标志宣传、品牌扩展都可以提高知名度。不过，要让顾客回想得起品牌，就需要在品牌和产品门类之间建立联系，只宣传名称不一定能建立这种联系。

第4章　感知质量　提高感知质量一定会获得回报。PIMS数据库数千家企业数据研究表明，感知质量可以提高品牌的价格、市场份额和投资回报率。另据企业单位管理人员调查，感知质量是提及率最高的竞争优势。感知质量是顾客购买产品的理由，是产品的差异点，是高价优势的前提，是渠道成员利益的影响因素，也是品牌扩展的基础。

实现高感知质量的关键是提供高质量的产品，找出重要的质量因素，弄清高质量的信号，用可靠的方式传达高质量信号。价格是判断质量的线索，特别是当产品很难客观评估或关系到身份地位时。其他质量线索包括服务人员的仪容、立体声扬声器的大小和吸尘器的香味等。

第5章　品牌联想：定位决策　品牌联想是指记忆中与品牌相联系的一切事物。品牌定位的依据是品牌联想以及联想如何不同于竞争对手。品牌联想可以帮助顾客处理或回忆信息，可以实现差异化定位，可以制造购买理由，可以创造积极的态度或情感，可以提供品牌扩展的依据。

如果产品定位能让人联想到核心的有形特征，进而促使顾客购买产品，那么这样的产品定位是有效的，只不过，它很容易导致商家在产品规格上互相竞争。然而，总体质量、先进技术、健康、活力等无形特征却能让人留下深刻的记忆。另外，我们也可以选择顾客利益方面的联想。有研究表明，理性利益和感性利益结合在一起后，效果要比单独的理性利益更好。

用相对价格进行定位往往是品牌定位的核心。品牌属于高级型、常规型，还是经济型？在具体的类别中，品牌处于顶部还是底部？其他可供考虑的联想类别包括用途、产品用户、名人、生活方式和个性、产品门类、竞争对手以及国家或地域。

第6章　品牌联想的衡量　要想了解品牌对人们的意义、促使人们购买的原因，可以采用间接方法来挖掘品牌联想。例如，我们可以要求顾客描述一下品牌用户或使用经历，或者让顾客自由联想，或者让顾客说出不同品牌的差异之处。另外，我们也可以要求顾客把品牌看作人（或动物、活动、杂志等），然后说出品牌的所属类型。

与定性衡量相对应的是定量衡量。定量衡量方法采用具有代表性的顾客样本，对品牌及其竞争对手在产品特征、顾客利益、用户特征、使用情境或竞争对手等方面的定位进行定量衡量。由此，我们可以得到一幅感知图，图中画出了重要的感知维度，表明了顾客样本的品牌定位。

第7章　选择、创建并保持品牌联想　成功的品牌定位通常需要遵循以下3个原则：（1）不做超出能力范围的事情；（2）让品牌不同于竞争对手的品牌；（3）创建可以增加价值和（或）提供购买理由的联想。

创建联想的关键就是要识别并管理判断信号。“35mm单镜头反光式”的标签是某些特征的象征。降价促销如果未加精心组织、不能增强品牌形象，那么就会透露出“非价格特征并不重要”的信号。如果适当的信号不能妥善管理，那么即便传达了特征、表明了产品的存在，也是不够的。

要想保持联想，就必须保证联想不随时间而变，同时保持营销计划的各项要素不发生变化。万一危机来袭，最好的办法就是尽快解决问题，避免与指责者争论。

有些企业单位通过调整奖励制度甚至设置品牌资产经理来保护品牌资产。

第8章　名称、标志和口号　名称、标志和口号是品牌资产的关键，有时可以创造巨大的资产。名称、标志和口号是品牌的指征，是品牌识别和品牌联想的核心。

名称的选择应当是一个系统化的过程。首先应当根据有利的联想和比喻，生成一系列的备选名称。名称应当好记，应当体现产品门类，应当支持标志或口号，应当暗含了品牌所需的联想，不含品牌不需要的联想，名称应当合法。当然，凡事有利就有弊。例如，体现了产品门类的名称在进行品牌扩展时，就会产生极大的限制作用。

富国银行的驿站马车、旅行者的红伞等标志都可以让人产生联想和感觉。IBM、SONY等基于名称的标志则在制造品牌知名度上要略胜一筹。不过，莫顿盐业的商标（打伞的女孩在雨中倒盐的场景）等标志涉及了产品门类（如盐），有助于顾客回想品牌，只不过，标志与产品门类的联系要强才行。

口号可以用于定位策略。口号的作用限制要远远低于名称或标志。口号可以强化现有联想，也可以提供其他联想。

第9章　品牌扩展　将名称扩展到其他产品是利用品牌资产的一种方法。如果原有品牌的联想和（或）感知质量可为扩展品牌提供差异点或优势，那么这样的扩展品牌就最有可能成功。如果原有品牌所能贡献的只有知名度，那么扩展品牌就很难成功。

扩展品牌应当与原品牌相“匹配”，也就是说扩展品牌应当与原品牌有一定的关联。看扩展品牌与原品牌是否匹配，主要依赖于各种各样的关联因素，如共同的使用情境、功能利益、声望、用户类型或标志。任何不一致的地方都会不利于有利联想的转移，甚至导致转移失败。另外，品牌名称不应让人产生任何有负面意义的联想。

当然，扩展品牌有可能会弱化原品牌的联想或感知质量，从而对核心品牌造成损害。不过，健怡可乐、蜜果切里奥斯麦圈、快乐绿巨人冷冻食品等扩展品牌并没有发生上述现象。特别是原品牌的名称与联想很强烈，而且扩展品牌与原品牌之间存在显著差异时，上述现象就更难发生了。事实上，扩展品牌通常会提高原有品牌的知名度。当然，在最好的情况下，扩展品牌还会强化原有品牌的联想。

扩展品牌的最大危害也许就是失去了用独特联想创建新品牌的机会。

第10章　复兴品牌　如果一个品牌出现老化、疲软的现象，那么就可以从以下七种方法中选取一种来复兴品牌。第一种方法是通过提示性广告宣传或让使用更加方便来增加现有顾客的产品使用，这种方法相对简单，基本上不会引起竞争对手的强烈反应。第二种方法是寻找新的产品用途，这一点可通过品牌来实现（如力槌牌小苏打可用作冰箱除臭剂）。第三种方法是寻找新市场（如转战欧洲市场）或进军被人忽略的市场（如女性计算器市场）。第四种方法是通过改变联想（如起司维兹作为奶酪酱）或增加新联想来对品牌进行重新定位。第五种方法是通过提供超出顾客预期的功能或服务来增加产品或服务。第六种方法是用新生技术淘汰现有产品，如雅马哈的Disklavier。第七种方法则是第9章中讲到的品牌扩展。

如果品牌缺乏较强的定位，面临着衰退的市场和强大的竞争对手，不是企业长期发展的主要动力，缺乏具体的复兴策略，那么复兴品牌并非总是可行，并非总是具有较低的成本。在这种情况下，我们可以选择放弃或清算。当然，如果仍有一小部分顾客持久地忠于品牌，市场衰退的速度缓慢而有序（价格相对稳定），而且吸脂策略似乎切实可行，那么我们不妨对品牌实施吸脂策略。


结束语

在越来越多的情况下，品牌名称和品牌的意义共同构成了企业最为重要的持续性竞争优势。说品牌名称至关重要，是因为其他方面的竞争基石（如产品特征）通常很容易被人赶上并超越。而且，顾客没有能力也不愿意深入分析选择品牌的决策，因此，单凭产品规格很难获得成功。

品牌资产不会自发产生。品牌资产的创建、维持和保护需要主动地管理。这既需要战略上的规划，也需要战术上的策略。本书在一定程度上给出了管理品牌资产的原因和方法。


注释


第1章





[image: ]




[image: ]




第2章





[image: ]




第3章





[image: ]




[image: ]




第4章





[image: ]




[image: ]




第5章





[image: ]




[image: ]




第6章





[image: ]




[image: ]




第7章





[image: ]




第8章





[image: ]




[image: ]




第9章





[image: ]




[image: ]




第10章





[image: ]




[image: ]




第11章





[image: ]



OEBPS/Image00109.jpg
Hif KERE: €25, B2, ik

4 92f ( down-to-earth) : LAZEKE N Y ( family-oriented). /MILAY (small-town), KAk
ffJ (conventional), %k /24 (blue-collar), 439 (all-American)

P (honest) : FLURMY (sincere). FLH:HY (real), MTEAY (ethical), FEIMY ( thoug-
htful), J&ZMY (caring)

4745/ (wholesome) : Hi il (original). 4HIEMY (genuine). 7KfHAY (ageless), Z84Lf
(classic), ff & (old-fashioned)

Wiy (cheerful) : FELHEAY ( sentimental). A #MH ( friendly). IR48HY (warm), R
) (happy)

Fi KRR REE, &3 THE

Y (daring) : B2 (trendy). H#Y (exciting), A% 1 (off-beat). i1y
(flashy), #izhtEf (provocative)

WAGEDN (spirited) : BEESH (cool). 4F4RAY (young), iGKMY (lively). 4Fify (out-
going), H K (adventurous)

AT (imaginative) : I45A9 (unique). B4ERAY (humorous), BAAFIAY (sur-
prising). ZARMY (artistic). A # (fun)

B (up-to-date) : Hi37fY (independent), *4{UfY ( contemporary). €U Y (innova-
tive), JEHUAY (aggressive)

BN RERRME: ZEIEHLZHH. CNNL IBM

A5 #Y (reliable): ¥h4¥AY (hardworking), %4y (secure), F4LMY (efficient), WI{F
) (trustworthy), #iF 1 (careful)

TEEAMY Cintelligent): $EARMY (technical), A 4EM (corporate), IAFLHY (serious)

IR (successful): HATSIS J1Y (leader). FI{fY (confident). 4780 /1% (influential)

B RERRNE: TREG. BEEN. BER

EHHZER (upper class) : 47 J1649 (glamorous), 4779 (good-looking), A JLY
(pretentious), HiE{EHEAY (sophisticated)

# A (charming): 2k (feminine). MR (smooth), PEEHY (sexy). HAIHY (gentle)

Y KERE. T4, TEXR, Wx

FrA1h0Yy (outdoorsy): FLAT 7MY (masculine), PG#5AY (western), BURAY (active),
& (athletic)

SRAERY (tough): LI MY (rugged). skl (strong). FL# T ¥ (no-nonsense)






OEBPS/Image00230.jpg





OEBPS/Image00110.jpg
% iR 5l
e paali= 258
DA AR 3 o Rt 1 8 1 i i 5 de
TiIEsh MBI B Z &
SREUIEF 78 2
IR
i A
o GUREHEEL, HFHRR, HETH
o FEFRERE, B
o HHFAM
ARSI, BAGZEHREM
BE AW OIRE G, R KI5
WHEE, MIEEETHINE






OEBPS/Image00107.jpg
9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Barnaby J. Feder, “Baking Soda Maker Strikes Again,” The New York Times,
June 16, 1990, p. 17.

Jack J. Honomichl, “The Ongoing Saga of ‘Mother Baking Soda’,” Adver-
tising Age, September 20, 1982, pp. M2-M3.

Linden A. Davis, Jr., “Market Positioning Considerations,” in E. L. Bailey
(Ed.), Product-Line Strategies (New York: The Conference Board, 1982),
pp. 37-39.

Robert Hanson, “Angostura’s Past Helps Revive Bitters,” Adweek’s Mar-
keting Week, May 23, 1988, pp. 53-55.

Aimee Stern, “TI Liberates the Calculator,” Adweek’s Marketing Week,
August 22, 1988, p. 3.

Matthew Grimm, “Waterloo, Iowa Wakes Up and Smells the Pepsi,” Ad-
week’s Marketing Week, November 27, 1989, pp. 2-4.

Ronald Alsop, “Giving Fading Brands a Second Chance,” The Wall Street
Journal, January 24, 1989, p. Bl.

Joseph O. Eastlack, Jr. and Ambar G. Rao, “Modeling Response to Ad-
vertising and Pricing Changes from ‘V-8' Cocktail Vegetable Juice,” Mar-
keting Science, Vol. 5, Summer 1986, pp. 245-259.

Ronald Alsop, “Folksy Ads Help in Reviving Old-Time Headache Powder,”
The Wall Street Journal, January 20, 1987, p. 18.

Theodore Levitt, “Marketing Success Through Differentiation—of Any-
thing,” Harvard Business Review, January-February 1989, pp. 83-91.
Foremost-McKesson: “The Computer Moves Distribution to Center
Stage,” Business Week, December 7, 1981, pp. 115-119; and Tom Peters,
Thriving on Chaos (New York: Knopf, 1987), p. 110.

Tom Peters, Thriving on Chaos (New York: Knopf, 1987), pp. 56, 57, and
112.

Robert F. Hartley, Marketing Mistakes, 3d ed. (New York: Wiley, 1986),
pp. 91-105.

For an excellent treatment of strategies in declining industries see Kathryn
Rudie Harrigan, Strategies for Declining Businesses (Lexington, Mass.:
Lexington Books, 1980); and Kathryn Rudie Harrigan and Michael E. Por-
ter, “End-Game Strategies for Declining Industries,” Harvard Business
Review, July-August 1983, pp. 111-120.

Bill Saporito, “Has-Been Brands Go Back to Work,” Fortune, April 28,
1986, pp. 123-124.

Milton Moskowitz, “Last Days of Chase & Sanborn,” The San Francisco
Chronicle, February 22, 1982, p. 56; and Ruth Stroud, “Chase & Sanborn
Gets Back in the Chase,” Advertising Age, Februry 25, 1985, p. 12.





OEBPS/Image00228.jpg
. Paul Feldwick, BMP Works, Henley-on-Thames: NTC Publications Lim-
ited, 1992.

. Adrian J. Slywotzky and Benson P. Shapiro, “Leveraging to Beat the Odds:
The New Marketing Mind-Set,” Harvard Business Review, September-
October, 1993, pp. 97-107.

. For an introduction to strategy concepts and supporting analysis ap-
proaches, see my book Developing Business Strategies, 4th edition, New
York: John Wiley, 1995.

. Kenton Low, “Revitalizing Brand Image Can Often Be More Effective and
Less Risky Than Introducing a New Product,” address to the 1993 Brand
Marketing Forum, Chicago.

. Kathleen Deveny, “For Coffee’s Big Three, A Gourmet-Brew Boom Proves
Embarrassing Bust,” Wall Street Journal, November 4, 1993, p. Bl.

. Susan Caminti, “A Star is Born,” Fortune, Autumn/Winter 1993, pp. 45-47.

. This was stimulated by Lynn Upshaw, Building Brand Identity, New York:
John Wiley & Sons, 1995.





OEBPS/Image00108.jpg
LEADERSHIP

N






OEBPS/Image00229.jpg
1931 47 5 H 22 7/R B S HIX B0 A SR E — B AR L2 e RO 2 37 3 TG, o
RY MEEER A —& MM, —f “PEGMEET MEa BghE” ARAMR.
UT iR T “SiEI” g5 MeHE RG-S A MHE L EZREE) o

0 A2 1R

(1) BFAFREE G i FEE

(2) MTHRBEREEFERRPHGIE, FREETIER, R T 3E T 200
G






OEBPS/Image00101.jpg
7~ E g BRARE Y BHE
R @A EER =ik HP Jet Brand
7=k Mg L EVEr S S ER(R RS 3 LaserJet IV
F kg EERES — AR AR LaserJet IV SE
Sports Coupe i 1558 1)
RARL | BB/ RS TSR RS RS 2] Gy BB R PR






OEBPS/Image00222.jpg
hE AR 5 FaREE =4
FRMERE [ 5% g £ H 77 {8
SRR A UK | AT A A AR 5
b AR . TS

WhEE . EE . PUEIREE, B¥
Ed- 1

FEAENRZSPRI TTI7 L
s A






OEBPS/Image00223.jpg





OEBPS/Image00221.jpg





OEBPS/Image00105.jpg
ISR
B

FlfaAag
B RES

FERSS

AEEPATR |

pi el
/| BB





OEBPS/Image00226.jpg





OEBPS/Image00106.jpg
11. Kevin Lane Keller and David A. Aaker, “Managing the Corporate Brand:
The Effects of Corporate Images and Corporate Brand Extensions,” work-
ing paper, 1995.





OEBPS/Image00227.jpg





OEBPS/Image00103.jpg
LE ok






OEBPS/Image00224.jpg
JE Y

ROIRES

(F%)

HhE, B

B4 (LA

PR
P12 (

i)
F44)

ideR ik
(BkE)

Wi
;

P

bt






OEBPS/Image00104.jpg





OEBPS/Image00225.jpg
(£%)

RENE S WahE sk
AR NF R SR AT Kochstudio
LA H i e AL TR BRI i e 22 A
PO I B 1 AL e Bl RELRR A SR AR AR L 5






OEBPS/Image00120.jpg
70
TN

—H AT

60 y -
( 19904F )
50 LA & S0 R AT
) ( 19984})
- 40 1P o7

= (19954-)
5 30
= 20 Wi H TRk A T
(19874 )
m ] LY
oL L | 1 | |

1980 1987 1990 1995 1998 2006





OEBPS/Image00000.jpg
FaEmae

preveeen EEAMBHERE FENEAERE
R SIS ] ) ) . .
Moot ﬁl“”ﬂf; #;;éég”ﬁzﬂ ERMENEANEE ST M






OEBPS/Image00118.jpg





OEBPS/Image00239.jpg
10.

11.

12.

13.

14.
15.

The Weight Watchers story is drawn in part from Rebecca Fannin, “Shape
Up,” Marketing & Media Decisions, February 1986, pp. 54-60; Brian
O'Reilly, “Diet Centers Are Really in Fat City, Fortune, June 5, 1989, pp.
137-140; Warren Berger, “The Big Freeze at Heinz,” Adweek’s Marketing
Week, August 21, 1989, pp. 20-25; Gregory L. Jiles, “Heinz Ain’t Broke,
But It's Doing a Lot of Fixing,” Business Week, December 11, 1989, pp.
84-88; “Anthony O’Reilly—What's on His Plate?” Advertising Age, Feb-
ruary 26, 1990, pp. 1 and 16; and annual reports of H. J. Heinz Company.
“Anthony O'Reilly—What's on His Plate?” Advertising Age, February 26,
1990, p. 16.

Warren Berger, “The Big Freeze at Heinz,” Adweek’s Marketing Week,
August 21, 1989, pp. 20-25.

Regis McKenna, The Regis Touch (New York Addison-Wesley, 1986), p.
41.

Joseph W. Alba and J. Wesley Hutchinson, “Dimensions of Consumer
Expertise,” Journal of Consumer Research, Vol. 13, March 1987, pp. 411-
454.

Jerry Flint, “A Brand Is Like A Friend,” Forbes, November 14, 1988, pp.
267-270; and “Shirley Young: Pushing GM’s Humble-Pie Strategy,” Busi-
ness Week, June 11, 1990, pp. 52-53.

Stuart Agres, Emotion in Advertising: An Agency’s View, The Marschalk
Company, 1986. Also see a selection by the same title which appears in
Stuart ]. Agres, Julie A. Edell, and Tony M. Dubitshy, Emotion in Ad-
vertising: The Critical or Practical Explorations (New York: Quorum), pp.
3-18.

. Glen L. Urban, Philip L. Johnson, and John R. Hauser, “Testing Com-

petitive Market Structures,” Marketing Science, Vol. 3, Spring 1984, pp.
83-112.

Aimee L. Stern, “Maybelline Ascendant,” Adweek’s Marketing Week, April
3, 1989, pp. 22-28.

Stan Luxenberg, “Cadbury Trusts Anyone Over 30,” Adweek’s Marketing
Week, August, 22, 1988, pp. 18-21.

“Perfect 10s Give Way to Families of Four,” Adweek's Marketing Week,
March 27, 1989, p. 34.

Tom Murray, “The Wind at Nike’s Back,” Adweek’s Marketing Week, No-
vember 14, 1986, pp. 28-31.

Keith Reinhard, “How We Make Advertising,” presented to the Federal
Trade Commission, May 11, 1979, pp. 22-25.

Roger Enrico, The Other Guy Blinked (New York: Bantam Books, 1986).
C. Min Han and Vern Terpstra, “Country-of-Origin Effects for Uni-





OEBPS/Image00119.jpg
By la

IR R 17% 11%
N5 HAMRZEA X5 11% 7%





OEBPS/Image00240.jpg
i
T

st
Hoksgire | BHURER

4081

198546 1





OEBPS/Image00112.jpg
10.

11.

12.

13.

Tegor Siniavski, “Communication at Honeywell France,” Unpublished Mas-
ter’s Thesis, University of California at Berkeley, 1990.

“Dutch Boy’s Image Gets a Fresh Coat of Paint,” Adweek’s Marketing Week,
May 22, 1989, pp. 65-67.

Joseph M. Winski, “No Caffeine—Choice: 7-Up,” Advertising Age, May
30, 1983, p. 3.

Keith Reinhard, “How We Make Advertising,” presented to the Federal
Trade commission, May 11, 1979, pp. 22-25.

Regis McKenna, The Regis Touch (Boston: Addison-Wesley, 1986), Ch. 3.
Mita Sujan, “Consumer Knowledge: Effects on Evaluation Strategies Me-

diating Consumer Judgments,” Journal of Consumer Research, June 1985,
pp. 31-46.

Nicholas Glenn, “Auto Rebates Don’t Cut the Mustard,” Promote, April
9, 1990, p. 21.

Gary J. Gaeth, Irwin P. Levin, Goutam Chakraborty, and Aron M. Levin,
“Consumer Evaluation of Multi-Product Bundles: An Information Inte-
gration Analysis,” Working Paper, The University of Iowa, 1990.

R.T.]. Tuckand W. G. B. Harvey, “Do Promotions Undermine the Brand?”
ADMAP, January 1972, pp. 29-33.

David Kiley, “Can J. C. Penney Change Its Image Without Losing Cus-
tomers?” Adweek’s Marketing Week, February 26, 1990, pp. 20-24.

Robert F. Hartley, Marketing Mistakes, 4th ed. (New York: John Wiley,
1989), pp. 117-153.

David Kiley, “How Suzuki Swerved to Avoid a Marketing Disaster,” Ad-
week’s Marketing Week, October 24, 1988, pp. 27-28.

Hartley, op.cit., pp. 30-45.





OEBPS/Image00233.jpg
ISR R/ F %
RS F RERX

S SRRt
ok






OEBPS/Image00113.jpg
-10 =5 0 +5






OEBPS/Image00234.jpg
i

ki AR ALL

iR A It ﬂ“

I B A - e %J’:‘I/C'J #efH:
5 H I
kﬂi

iR R
* fifis ., Rl
i

& O AT

& g






OEBPS/Image00231.jpg
1. The Nissan material is in part drawn from Anastasia C. Jackson, "The Value
of a Japanese Brand: The Demise of Datsun by Nissan,” Unpublished Paper,
1990. Also, Cleveland Horton, “Nissan: Is It Losing Its Edge?” Advertising
Age, October 27, 1986, p. 4. John Revett, “Nissan Change May Work, but
Price Is High,” Advertising Age, July 27, 1981, p. 24.





OEBPS/Image00111.jpg
. This chapter benefited from the involvement ot Jenniter Aaker. The first

three sections, in particular, draw heavilv on her conceptualizations and rc-
search. In addition, she made many substantive comments and suggestions
throughout.

John W. Schouten and James H. McAlexander, “Subcultures of Consump-
tion: An Ethnography of the New Bikers,” Journal of Consumer Research,
June 1995, pp. 4361

Ibid.

“The Marketing 100,” Advertising Age, July 5, 1993, p. S30.

. Jennifer L. Aaker, “Conceptualizing and Measuring Brand Personality: A

Brand Personality Scale,” working paper, Stanford University, December
1995.

Joseph T. Plummer, “How Personality Makes a Difference,” Journal of Ad-
vertising Research 24 (December/January 1984), pp. 27-31.

David Mick and Susan Fournier, “Process and Meaning in Consumer Sat-
isfaction: A Multimethod Inquiry on Technological Products,” working

paper, Harvard University, 1994.

Jennifer Aaker, op. cit. A 42-item BPS used to measure brand personality
consists of selected items from each of the 15 facets shown in Figure 5-2.
Raymond Serafin, “Chevy Claims ‘Genuine Icon Status,” Advertising Age,
March 21, 1994, p. 1, 44.

. Grant McCracken, “Culture and Consumption: A Theoretioal Account of

the Structure and Movement of the Cultural Meaning of Consumer
Goods,” Journal of Consumer Research, June 1986, pp. 71-84; Grant Mc-
Cracken, “Who Is the Celebrity Endorser? Cultural Foundations of the
Endorsement Process,” Journal of Consumer Research, December 1989,
pp. 310-321.

. David A. Aaker and Douglas Stayman, “Implementing the Concept of Trans-

formational Advertising,” Psychology and Marketing, May-June 1992, pp.
237-253.

. Russell W. Belk, “Possessions and the Extended Self ” Journal of Consumer

Research, September 1988, pp. 139-166.

. Joel B. Cohen, “An Over-Extended Self?” Journal of Consumer Research,

June 1989, pp. 125-127.

. Margaret Mead was one of the first modern social scientists to suggest that

today’s world requires multiple social selves; see Margaret Mead, Mind,
Self and Society (Chicago: University of Chicago Press, 1934). For an excel-
lent commentary, see Hazel Markus and Elissa Wurf, “The Dynamic Self
Concept: A Social Psychological Perspective,” Annual Review of Psychology
38, 1987, pp. 299-337.

. Jenmfer Aaker, “The Moderating Effect of Context on the Impact of Brand





OEBPS/Image00232.jpg
AL e

& o1 4 EHED BRSO
Bt - TSR « LTI SR
- Bl - % kg - LR K
- AR IR R - 5% ~fR%/ BE
* ihANsy * HIUEA

FRRBIRA R
SRAEIR A

S

TEAFREIRME  EAEERE TEATARIRIE  ERTHSHmIE
L=t THL R (In 9OAME nEIK. LSS SH
2.7 G, HeE FHF. WY 12 s
3R A XKt WEE) 10. 5 BT 55 A

4.k 8. AL 5 AFk 1L Chnfie. IR )

5{@44%‘
6.J5

MEENK AfEE
el <R - KSR JFEE AL B

- O R

SRREIR A SRhE R 4

« SRR SOHE LT « FLUBWL 1556
- R BARZ A - HRUETES RS






OEBPS/Image00116.jpg
I

R

\ / st






OEBPS/Image00237.jpg
14.

15.

16.

17.

Times, May 28, 1990, pp. 21-22.
B. G. Yovovich, “What Is Your Brand Really Worth?” Adweek’s Marketing
Week, August 8, 1988, pp. 18-24.

Bill Saporito, “Has-Been Brands Go Back to Work,” Fortune, April 28,
1986, pp. 123-124.

Carol J. Simon and Mary W. Sullivan, “The Measurement and Determinants
of Brand Equity: A Financial Approach,” Working Paper, The University
of Chicago, 1990.

David Fredericks, “The Lights Are On but Nobody’s Home—Again,” Pre-
sented at the MSI Branding Conference, December 1990.





OEBPS/Image00117.jpg
L3 4035 B
R HE A
A it i oz

10. FEA i A EE
Zpd

9. JER AT FEMER
S

2. R

B e
EhE R SR

8. FE it M5 it
HEZ BRI R

3. K BISKEh FE K

4. ibHES s

6. HisE Bk 5. R HE






OEBPS/Image00238.jpg
i

10.

11.
12.

13.

14.

15.
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Personality on Brand Choice,” Working Paper, UCLA School of Manage-
ment, 1995.
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. Blackston, op. cit.
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Brand Management,” Ph.D. dissertation, University of Florida, 1994.

. David M. Buss and Kenneth H. Craik, “The Act Frequency Approach to
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. Fournier, op. cit.
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and Its Effects on Product Perceptions and Attitudes,” Journal of Market-
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Marketing Research, May 1994, pp. 229-242.

. J. Walter Thompson presentation at the Philip Morris workshop “Growing
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Brand Extension,” Journal of Marketing Research, May 1994, pp. 214-228.
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Extensions,” Journal of Marketing, January 1990, pp. 27-41; and Keller and
Aaker, op. cit.
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Sub-Branding Extension Strategies,” working paper, University of Pitts-
burgh, 1994.
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Jerome R. McDougal, “Apple Name Change Polishes Image of Thrift,”
Bank Marketing, February 1987, pp. 18-20.

Albert Mehradian and Robert DeWetter, “Experimental Test of an Emo-
tion-Based Approach to Fitting Brand Names to Products,” Journal of
Applied Psychology, Vol. 72, 1987, pp. 125-130.

Robertson, op. cit.
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1. This material draws extensively on John A. Quelch and Caren-Isabei
Knoop, from “MasterCard and Word Championship Soccer,” case 595-
040 Harvard Business School Publishing, Boston, 1995.
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2. Robert Jacobson and David A. Aaker, “The Strategic Role of Product Qual-
ity,” Journal of Marketing, October 1987, pp. 31-44.

3. John Morton, “Improved Quality = Less Price Elasticity,” Total Research,
in-house publication 1993.
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. Much of the Yamaha story comes from a personal interview
with Terry Lewis in May 2010.

.Mark Walsh, “Study: Amazon Most Trusted Brand in
U.S.,” Marketing Daily, February 23, 2010, www.mediapost.
com/publications.

. Christopher Rosica, The Authentic Brand (South Paramus,
NJ: Noble Press, 2007).

. “Drivers of Authenticity,” Authenticbrandindex.com,
December 3, 2009, http://authenticbrandindex.com/what2.
htm.

. Kariene Lukovitz, “EarthGrains Plots to Save the Earth,”
Marketing Daily, February 5, 2010, www.mediapost.com/
publications.

. Gregory S. Carpenter, Rashi Glazer, and Kent Nakamoto,
“Meaningful Brands from Meaningless Differentiation: The
Dependence on Irrelevant Attributes,” Journal of Marketing
Research, August 1994, 31, 339-350.

. See Douglas Atken, “In Building Communities, Marketers
Can Learn from Cults,” Forbes.com, February 21, 2001,
http://ow.ly/2ZmZyn.
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1. Material is drawn from Andy Keane, The Volkswagen Story, MBA Thesis,
University of California, Berkeley, 1990; “A Battered VW Begins the Long
Road Back,” Business Week, February 5, 1972, pp. 52-56; and David Kiley,

“Can VW Survive?” Adweek’s Marketing Week, May 1, 1989, pp. 18-24.
(The sales figures were provided by Volkswagen of America.)

2. Robert A. Mamis, “Name-Calling,” INC., July 1984, pp. 67-70.

3. Kim Robertson, “Strategically Desirable Brand Name Characteristics,” The
Journal of Consumer Marketing, Vol. 6, Fall 1989, pp. 61-71.
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1. This section was stimulated by Kenichi Ohmae, “Getting Back to Strategy,”
Harvard Business Review, November-December 1988, pp. 149-156.
(Carter Schuld of Yamaha provided helpful information.)

2. This section draws upon the excellent paper by Philip E. Hendrix, “Product/
Service Consumption: Implications and Opportunities for Marketing Strat-
egy,” Working Paper, Emory University, 1986.
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1. This material in part has been drawn from Bo Burlingham, “This Woman
Has Changed Business Forever,” Inc., June, 1990, pp. 34—44; interview with
Anita Roddick, Business Ethics, September/October 1992, pp. 27-30; Anita

Roddick, Body and Soul New York: Crown Trade Paperbacks, 1992. Thanks
to Lorilei Beer of The Body Shop for helpful suggestions.

2. The material in this section is drawn in part from personal discussions with
Japanese executives.

3. “Good Citizenship Is Good Business,” Fortune, March 21, 1994, pp. 15-16.

4. Judann Dagnoli, “Consciously Green,” Advertising Age, September 16,
1991, p. 14.

5. Lawrence E. Joseph. “The Greening of American Business, Vis a Vis, May

1991, p. 32.

Bradley Johnson, “Nestle Unifies Image,” Advertising Age, C 26, 1992, p. 3.

7. Marvin E. Goldberg and Jon Hartwick, “The Effects of Advertiser Repu-
tation and Extremity of Advertising Claim on Advertising Effectiveness,”
Journal of Consumer Research, September 1990, pp. 172-179.

8. Jennifer Aaker, “The Effect of Country-of-Origin Information on Product
Evaluation,” working paper, Stanford University, 1994.

9. C. Min Han and Van Terpstra, “Country-of-Origin Effects for Uni-National
and. Bi-National Products,” Journal of International Business Studies,
Summer 1988, pp. 235-256.

10. Kevin Lane Keller, my research colleague and a professor at the University
of North Carolina, convinced me over the course of many conversations
that corporate brands work in large part by providing credibility.
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1. An excellent picture of Jeff Immelt’s early years at GE can
be found in David Magee, Jeff Immelt and the New GE Way
(New York: McGraw-Hill, 2009).

2. Shahira Raineri, “GE Imagination Breakthroughs,” inno-
vate Ist-str.com, November 2007, http://ow.ly/2n18b.

3. Jonah Bloom, “GE: The Marketing Giant Lights Up with
Imagination,” Creativity, October 2005, 63.

4. Magee, Jeff Immelt and the New GE Way, 103.

5. Aaron Baar, “GE Launches ‘healthymagination’ Pro-
gram,” Marketing Daily, May 7, 2009, www.mediapost.com/
publications.

6. Michael L. Tushman and Charles A. O'Reilly III, Winning
Through Innovation (Boston: Harvard Business School Press,
2002).

7. David Aaker, Spanning Silos (Boston: Harvard Business
School Press, 2009).

8. “Our Philosophy,” Google.com, June 2010, www.google.com/
corporate/tenthings.html.

9. A. G. Lafley and Ram Charan, The Game Changer (New

York: Crown Business, 2008), 82-83.

10. Ibid, 82-83.

11. Andrew Campbell and Robert Park, The Growth Gamble
(London: Nicholas Brealey, 2005), 44.

12. Lafley and Charan, The Game Changer, 122-123.

13. Ibid, 124-127.

14. Ibid, 123-124.

15. Robert A. Burgelman, Strategy Is Destiny (New York: Free
Press, 2002), 103.
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Oriented Approaches to Identifying Product Markets,” Journal of Mar-
keting, Vol. 43, Fall 1979, pp. 8-19.
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. The concept of a strategic imperative was first called to the attention
of the authors by Scott Talgo of the St. James Group, who has suc-
cessfully applied it in several contexts.

. Thomas A. Steward, “The Cunning Plots of Leadership,” Fortune,
September 7, 1998, p. 166.

- Martin Croft, “Cool Britannia No Media Fad,” Marketing Week, August
27, pp. 36-37.

. Mike Berry of Frito-Lay suggested the use of boundaries.

. Gerald Zaltman, “Rethinking Market Research: Putting People Back
In,” Journal of Marketing Research, November 1997, pp. 424-38.

. “What Price Perfection?” Across the Board, January 1998, pp. 27-32.
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