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Отзывы о книге 

«Настоящий катализатор мыслей для специали­
стов в области маркетинга и бизнеса. Эта книга — 
необходимый инструмент для разработки сильной 
маркетинговой стратегии». 

П. Десойс, вице-президент 
Du Pont de Nemours Europe 

«Серьезная работа, отличающаяся глубиной и про­
никновением в суть проблемы. Я рекомендую ее всем, 
кто хочет достичь большего понимания различных 
аспектов бренд-менеджмента». 

Дэвид А. Аакер, Университет Калифорнии 
в Беркли, автор книги «Управление капиталом 

бренда» (Managing Brand Equity) 

«После прочтения книги Капферера вы уже ни­
когда не будете воспринимать бренд как просто на­
звание. Нам предлагается ряд новых интереснейших 
идей и точек зрения на строительство бренда». 

Филипп Котлер, 
Северо-Западный университет 

«На данный момент это лучшая книга о брендах. 
Бесценный справочник для дизайнеров, специали­
стов по маркетингу и менеджеров бренда». 

Design Magazine 

«Достоинством этой книги, наряду с другими, 
является анализ таких вопросов, как стратегия 
бренд-товар, расширение брендов и финансовые 
оценки». 

Journal of Marketing 

«Эта книга заставляет думать. В ней обсуждаются 
сама суть и культура брендинга». 

International Journal of Research in Marketing 

«Авторитетный анализ, посвященный созданию 
отличительных особенностей бренда и их исполь­
зования». 

Daily Telegraph 

«Исчерпывающая и в высшей степени информа­
тивная книга, написана хорошим языком и украшена 
многочисленными интересными примерами». 

Journal of the Market Research Society 

«Одна из лучших книг по бренд-менеджменту. 
Капферер всегда может предложить новое пони­
мание самых разных тем, связанных с брендами». 

Рик Ризебос, исполнительный директор 
Brand Capital и директор Европейского 

института бренд-менеджмента 

«Один из наиболее авторитетных источников ин­
формации по вопросам брендинга для специалистов 
по маркетингу во всем мире». 

The Economic Times, Индия 

«Иерархия брендов Жана-Ноэля Капферера, со­
стоящая из шести уровней, — это выдающееся оза­
рение». 

Сэм Хилл и Крис Ледерер, авторы книги 
«Безграничный актив» (The Infinite Asset, 

Harvard Business School Press) 



Предисловие к русскому изданию 

Настольная книга 
специалистов 
по брендингу 

Сбылась мечта российских специалистов по мар­
кетингу и бренд-менеджменту! Сначала в Россию 
пришли книги знаменитого и уважаемого Дэвида 
Аакера: «Рекламный менеджмент», «Стратегиче­
ское рыночное управление», «Создание сильных 
брендов», «Бренд-лидерство» и «Маркетинговые 
исследования». Затем в начале 2005 года вышло объ­
емное издание по стратегическому бренд-менедж­
менту Кевина Келлера. И вот сейчас вы держите 
в руках еще один фолиант — «Бренд навсегда: соз­
дание, развитие, поддержка ценности бренда» Жан-
Ноэля Капферера. 

Профессор по маркетинговой стратегии Высшей 
школы экономических наук Франции (Hautes Etudes 
Commerciales) Жан-Ноэль Капферер уже знаком 
российским читателям по книге «Торговые марки: 
испытание практикой», вышедшей в 2002 году пяти­
тысячным тиражом. Читатели журнала «Бренд-ме­
неджмент» (Издательский дом Гребенникова) смогли 
также прочесть актуальную статью Капферера «Не­
ужели у локальных брендов не осталось никакой 
надежды?», посвященную экспансии глобальных 
брендов и проблемам, возникающим у локальных 
марок. 

Жан-Ноэль Капферер имеет степень доктора 
философии (Ph. D.) Северо-Западного универ­
ситета (США), консультирует многие междуна­
родные и национальные корпорации; автор шести 
книг и многочисленных статей по брендингу, рек­
ламе и коммуникациям, несколько лет ведет рубрику 
в экономическом журнале Figaro Economic. 

Впервые эта книга была опубликована в 1992 году 
в мягком переплете, после чего она была издана 
в 1995 году уже в твердой обложке. В 1997 году автор, 
переработав материал, опубликовал второе, расши­
ренное и дополненное издание, которое стало на­
стоящим бестселлером: книга переиздавалась в 1998 
(дважды), в 1999, 2000, 2001, 2003 (дважды) годах. 
В октябре 2004 года вышло третье издание — полно­
стью переработанная книга. Достаточно сказать, что 
вместо 13-ти глав в третьем издании представлено 
уже 17, обновлены многие примеры, кейсы и данные 
исследований. 

«Бренд навсегда: создание, развитие, поддержка 
ценности бренда» Капферера — один из двух учеб­
ников, по которым готовят специалистов по МВА-
маркетингу и бренд-менеджменту во всех западных 
бизнес-школах. Он прекрасно дополняет, а кое в чем 
и превосходит учебник «Стратегический бренд-ме­
неджмент» Кевина Келлера, американского профес­
сора по маркетингу, вышедший вторым изданием 
в сентябре 2002 года и опубликованный в России 
тремя годами позже. 

Книга, несмотря на сложность темы, написана 
простым и понятным языком, а таблицы, графики 
и схемы не осложняют восприятие материала, а лишь 
иллюстрируют мысли и идеи автора. Капферер пре­
красно ориентируется в многочисленных концепциях 
и фактах в области управления брендами, превос­
ходно знает особенности европейских и глобальных 
рынков, что позволяет ему предлагать всесторонний 
анализ и практические комментарии по этой теме. 

Каждый, кто занимается вопросами управления 
брендами, по достоинству оценит глубину и муд­
рость суждений автора, большое количество прак­
тических ситуаций. Надеюсь, что уникальный опыт 
Жан-Ноэля Капферера, изложенный в этой книге, 



окажется весьма полезным для менеджмента рос­
сийских брендов. 

В. Н. Домнин, заместитель генерального 
директора по бренд-технологиям группы компаний 

BrandAid, главный редактор журнала 
«Бренд-менеджмент», автор книги «Брендинг: 

новые технологии в России» 
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Предисловие к третьему изданию 

Объединение бренда 
и бизнеса 

Эта книга посвящена вопросам стратегического 
бренд-менеджмента. Ее появлению во многом спо­
собствовал успех первых двух изданий. Как мы 
поняли из отзывов читателей всего мира (маркето­
логов, специалистов по рекламе, юристов, студентов 
МВА и т. д.), этот успех определялся шестью особен­
ностями нашей книги, которые мы, несомненно, со­
хранили и в этом издании. 

- Оригинальность. «Бренд навсегда: создание, 
развитие, поддержка ценности бренда» (The new 
strategic brand management) отличается от всех 
других книг, посвященных вопросам управления 
брендом благодаря уникальному балансу между 
теорией и полученными из первых рук приме­
рами из практики, которые мы собираем, главным 
образом, во время нашей консультационной ра­
боты. 

• Актуальность. Все примеры и иллюстрации отли­
чаются новизной и необычностью. Многие из них 
представляют деловые ситуации, которые лучше 
знакомы и более понятны читателям, чем при­
меры, рассказывающие о Coke, Starbucks, Cisco, 
FedEx, BMW и других классических брендах, ко­
торые приводятся в большинстве книг и на семи­
нарах по вопросам брендов. 

- Широта охвата. Мы попытались рассмотреть 
большую часть основных вопросов, стоящих 
перед брендами. 

- Основательность рассмотрения. В книге при­
водится глубокий анализ каждого из аспектов 
бренд-менеджмента, поэтому объем этого из­
дания больше, чем предыдущие. 

- Разнообразие. Наши примеры охватывают сегмент 
товаров повседневного спроса, а также товары ши­
рокого потребления, В2В* и фармацевтические 
бренды, бренды роскоши и услуг, е-бренды и бренды 
дистрибьюторов, похожие на все остальные. 

- Международный масштаб. С примерами из США, 
Европы и Азии. 

Настоящее третье издание выходит далеко за пре­
делы простой переработки предыдущего издания. 
Это новая книга, посвященная пониманию брендов 
сегодняшнего дня и эффективному управлению ими 
в условиях современных рынков. С момента публи­
кации первого издания книги прошло пятнадцать 
лет, и в мире брендов произошло столько изме­
нений! Именно это стало причиной того, что новое 
издание было полностью преобразовано, изменено 
и улучшено. Конечно, по существу наши модели 
и методологии не изменились, но они были адап­
тированы для соответствия текущей конкурентной 
ситуации. 

Данное издание уделяет больше внимания, чем 
раньше, таким вопросам, как интернационализация 
и глобализация (как их реализовывать на практике), 
создание мегабрендов через расширения брендов, 
формирование конкурентного преимущества и до­
минирующего положения с помощью соответству­
ющего портфеля брендов и эффективное управление 
отношениями между брендом, компанией и товаром 
(вопрос архитектуры бренда). 

Это издание обладает множеством других новых 
и важных особенностей, которые отражают совре­
менную среду брендинга. 

* В2В (business-to-business) — взаимодействие «бизнес 
для бизнеса» для корпоративных клиентов (англ.) — 
Примеч. пер. 



1. В связи с тем, что сегодня бренды дистрибью­
торов (то есть бренды крупных розничных тор­
говцев) встречаются повсюду и часто имеют доми­
нирующую долю рынка, им посвящена отдельная 
глава. Кроме того, в каждой главе мы подробно го­
ворим о том, как предлагаемые рекомендации могут 
или не могут быть применены к брендам дистрибью­
торов. 

2. Следует отметить, что издание включает новый 
раздел, посвященный инновациям. Как это ни 
странно, но вопрос о брендах и инновациях прак­
тически полностью отсутствует в большинстве книг 
по брендингу. Это совсем не согласуется с тем, что в 
последнее время инновации и брендинг становятся 
вопросом номер один для многих компаний. На 
самом деле, и мы это покажем, бренды возникают 
на основе инноваций — источника жизненной силы 
бренда. Кроме того, вопрос инновации выходит за 
рамки простой креативности. Он имеет непосредст­
венное отношение к обновлению бренда. 

3. В новом издании также уделяется внимание 
тому, что большинство современных рынков отли­
чается высокой насыщенностью. Как могут бренды 
расти в такой конкурентной обстановке? В книгу 
включена глава, посвященная росту брендов, ко­
торая начинается с анализа роста с помощью суще­
ствующих покупателей бренда. 

4. В книге рассматривается вопрос о корпора­
тивных брендах и их растущем значении, а также 
об их отношениях с классическим бренд-менедж­
ментом. 

5. Кроме того, мы сделали больший акцент, чем 
в предыдущих изданиях, на такой аспект, как осу­
ществление: как строить интересные платформы 
брендов, способные стимулировать создание сильной 
креативной рекламы, которая может одновременно 
продавать и делать бренд более заметным; как акти-
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вировать бренд; сообщать энергию его точкам кон­
такта; расширять и укреплять связи бренда. 

Эта книга, кроме всего, отражает эволюцию ав­
торской мысли. Наша точка зрения на бренды из­
менилась. Мы чувствуем, что вся сфера брендинга 
становится отдельной зоной, которая, возможно, 
подвержена риску самоцентризма и нарциссизма. 
Слишком часто история успеха компании или даже 
ее неудачи рассматриваются исключительно с точки 
зрения бренда без учета всех условий этого успеха 
или поражения. Бренд — инструмент для увеличения 
прибыльности компании. Именно с этой целью он 
и был создан, однако бизнес не может быть сведен 
только к брендам. Необходимо уделять особое вни­
мание взаимосвязи стратегии бизнеса и стратегии 
бренда, потому что именно она лежит в основе дея­
тельности компании. Вследствие этого мы отходим от 
классического разделения капитала бренда, используя 
два разных подхода. Один из них ориентирован 
на покупателя, в основе другого лежат денежные 
потоки. Очень важно помнить, что бренд, не созда­
ющий никаких дополнительных потоков, обладает 
небольшой стоимостью, независимо от его имиджа 
и общественной осведомленности о нем. На самом 
деле пришло время думать о бренде, как о «великой 
общей идее, поддерживаемой жизнеспособной эко­
номической формулой». В третьем издании мы ста­
раемся постоянно связывать решения в отношении 
бренда с экономической формулой компании. 

Сегодня каждая компания хочет иметь свой соб­
ственный бренд, и не ради того, чтобы просто вла­
деть им как картиной или скульптурой, а для того, 
чтобы повысить прибыльность компании. Мы наде­
емся, что эта книга поможет нашим читателям, неза­
висимо от того, работают они в многонациональных 
или в небольших динамичных компаниях, создают 
ли глобальный или местный бренд. 



Введение: невозможно построить бренд, 
не создав компанию 

Удивительно то, что бренды продолжают вызывать 
активный интерес, хотя многие пророки и специа­
листы не так давно заявляли, что у них нет будущего. 
Сегодня все менеджеры компании посещают конфе­
ренции по вопросам управления взаимоотношениями 
с покупателями (Customer Relationship Management — 
CRM), внутрихозяйственного учета, по программам 
приверженности, маркетингу отношений, управлению 
базами данных покупателей, е-отношениям и мар­
кетингу сходства: все эти новые средства и методы 
управления критикуют старую концепцию бренда 
и фокусируются на самых эффективных методиках 
обслуживания наиболее прибыльных покупателей. 
Они утверждают, что завоевание новых клиентов 
больше не имеет смысла. Прибыльность должна дос­
тигаться с помощью овладения методиками прямого 
общения (one-to-one). Несмотря на это, менеджеры 
продолжают ходить на конференции по управлению 
брендами. Почему их не смогли убедить в том, что 
бренд-менеджмент стал устаревшим инструментом 
управления? Они поняли на практике, что все эти 
новые полезные методики вскоре утрачивают свой 
потенциал для создания длительного конкурентного 
преимущества. Чем шире они распространяются 
и используются, тем больше начинают превращаться 
в стандарт, используемый всеми конкурентами. 

Существует несколько стратегических активов, 
доступных любой компании, которые могут обеспе­
чить долгосрочное конкурентное преимущество, но 
даже в этом случае время обладания преимуществом 
становится все короче. Один из таких активов — 
бренд, наряду с исследованиями и разработками 
(Research and Development — R&D), ориентацией на 
потребителя, культурой эффективности (снижения 
затрат), вовлеченностью персонала и способностью 
к изменениям и быстрому реагированию. Это мантра 
Wal-Mart и Carlos Ghosn компании Nissan. 

Многие менеджеры также пришли к пониманию, 
что лучший вид приверженности — привержен­
ность к бренду, а не к цене или сделке, хотя на первом 
этапе полезно создавать поведенческие барьеры на 
входе. Наконец, А. Эренберг (A. Ehrenberg, 1972) 
показал с помощью анализа данных исследований, 
проводимых в течение 40 лет, что проникновение то­
вара связано с частотой покупок. Другими словами, 
крупный бренд обладает как высоким уровнем про­
никновения, так и высокими показателями частоты 
покупки на одного покупателя. Рост обязательно 
должен идти этими двумя путями, а не зависеть 
только от приверженности покупателей. 

В нашем материалистическом обществе люди 
хотят придать значение процессу потребления. 
Только бренды, добавляющие ценность товару, 
рассказывающие истории о своих покупателях 
или помещающие их потребление в разряд нема­
териальных ценностей, могут обеспечить такое 
значение. 

Ради товарного знака? 

Сегодня каждая организация хочет иметь бренд. За 
пределами естественного мира торговых марок про­
изводителей, дистрибьюторов и товаров повседнев­
ного спроса, чьи бренды конкурируют на равных, 
брендинг становится стратегической темой во всех 
сегментах рынка: в сфере высоких технологий, то­
варов широкого потребления, коммунальных услуг, 
комплектующих изделий, обслуживания, В2В-взаи-
модействия, в фармацевтических лабораториях, не­
государственных и некоммерческих организациях. 
Все рассматривают возможность использования 
брендинга. 



Удивительно то, что сегодня все типы органи­
заций, даже отдельные люди, хотят, чтобы ими управ­
ляли как брендами. Примером может служить анг­
лийский футболист Дэвид Бекхэм. Испанский клуб 
«Реал Мадрид» заплатил 24,5 млн фунтов (примерно 
41 млн евро) за то, чтобы получить этого героя фут­
бола. Клуб надеется возместить эту сумму благодаря 
доходам от продаваемых по всему миру лицензиро­
ванных товаров, на которых представлены имя, лицо 
и подпись Дэвида Бекхэма. Все, что делает Бекхэм, 
нацелено на усиление его имиджа и отличительных 
особенностей, что соответственно обеспечивает про­
дажи и доходы для «бренда Бекхэма». 

Недавно мэр Сан-Тропе, одного из самых известных 
курортов на Ривьере, решил определить свой город 
как бренд и управлять им в этом качестве для полу­
чения прибыли. Имя было зарегистрировано во всем 
мире, разработана политика лицензирования. При­
меру Сан-Тропе последовали многие: Куршевель, Пор-
тофино в Италии и др. Недавно к автору этой книги 
обратились с просьбой помочь Аргентине в работе 
над ее брендом — сегодня даже страны думают о себе 
в терминах брендинга (Kotter et al, 2002). Они имеют 
на это полное право. Хотят они того или нет, но дей­
ствуют фактически как бренды, набор уникальных 
ценностей и выгод. У Аргентины был выбор: допус­
тить неконтролируемое влияние сообщений средств 
массовой информации (которые могут носить и нега­
тивный характер) на мнение мировой общественности 
о стране или попытаться управлять своим имиджем, 
продвигая общий набор стратегических ценностей 
(значение своего бренда), которые могут быть диффе­
ренцированы рынком. Страны конкурируют на ряде 
рынков, наподобие обычных брендов, соревнующихся 
в получении прибыльных клиентов — на рынках ча­
стных экономических и финансовых инвестиций, раз­
нообразных сырьевых ресурсов и сельского хозяйства, 
туризма, иммиграционном рынке и т. д. 

Для строительства 
бренда одного брендинга 
недостаточно 

Компании и организации, представляющие все 
типы сегментов рынка, спрашивают, может или не 
может бренд укрепить их бизнес или повысить его 
прибыльность, и что им следует делать, чтобы создать 
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торговую марку или стать корпоративным брендом? 
Какие шаги следует предпринимать, какие инвестиции 
и навыки использовать? Каковы реалистические цели 
и ожидания? Компании, основывающие свой успех 
на совершенствовании производства или логистики, 
могут прийти к пониманию того, что они не вдадеют 
методами и ноу-хау для осуществления плана создания 
бренда. Они также понимают, что решение этого во­
проса не ограничивается коммуникациями. Хотя ком­
муникации необходимы для создания бренда, только 
их одних недостаточно. Несомненно, бренд заключает 
в своем имени и визуальном символе всю деловую 
репутацию, созданную позитивным опытом взаимо­
действия потребителей или потенциальных клиентов 
с организацией, ее товарами, каналами дистрибуции, 
магазинами, коммуникациями и сотрудниками. Од­
нако это означает необходимость интегрированного 
и сфокусированного управления этими точками 
контакта (начиная с товара или услуги и заканчивая 
управлением каналами распределения, рекламой, ин­
тернет-сайтами, молвой, этикой организации и т. д.). 
Это основной необходимый навык. Именно поэтому 
в этом третьем издании «Бренд навсегда: создание, 
развитие, поддержка ценности бренда», мы не только 
тщательно анализируем сами решения в области брен­
динга, но и уделяем большое внимание «небрендин-
говым» аспектам создания бренда. Как бы это парадок­
сально ни звучало, но для строительства бренда одного 
брендинга недостаточно. 

Строительство бизнеса и бренда 

В деловых, финансовых и экономических жур­
налах регулярно публикуются хит-парады фи­
нансовой стоимости брендов (капитала брендов). 
Какие бы сомнения ни возникали у нас по поводу 
обоснованности этих оценок, они, по крайней мере, 
подчеркивают те финансовые цели, которые стоят 
за созданием бренда. Компании строят бренды не 
для того, чтобы о них писали книги и чтобы их рек­
ламные щиты оживляли улицы. Они делают это ради 
еще большего повышения прибыльности компании. 
Никто не зарабатывает деньги, продавая не товары, 
а бренды, то есть уникальный набор ценностей, как 
материальных, так и нематериальных. 

У нас создается впечатление, что мало-помалу 
брендинг преобразуется в отдельную область знаний. 
Однако существует риск того, что сообщество специа­
листов по брендингу «влюбится» в свой собственный 
имидж. Если посмотреть на то огромное количество 
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книг по брендам, и список появившихся в последнее 
время специалистов по капиталу бренда, можно поду­
мать, что сегодня бренды — единственный значимый 
вопрос. В результате этого специалисты по брендингу 
могут ослепнуть от любви к себе и забыть о существо­
вании источников капитала бренда — производстве, 
обслуживании, персонале, дистрибуции, инновациях, 
ценообразовании и рекламе, каждый из которых по­
могает создать те ценностные ассоциации и эффекты, 
остающиеся надолго в памяти потребителей. 

Если посмотреть на одну из звезд этих хит-парадов, 
компанию Dell, чей бренд оценивается очень высоко, 
то возникает вопрос: чем определяется успех Dell — 
ее брендом или моделью бизнеса? Можно поспорить 
о том, что не бренд Dell, а деятельность компании 
Dell в широком смысле слова позволила ей объявить 
осенью 2003 года о дальнейшем снижении цен, что по­
ставило Hewlett-Packard в сложное положение между 
двумя «боа-констрикторами» — Dell и IBM. 

Бренд — далеко не все. Он получает известность, 
но это становится возможным только благодаря мо­
дели бизнеса. Наступило время восстановить баланс 
в учете успехов и неудач. Пришел конец волшебным 
сказкам; настало время честных оценок. 

На протяжении всей этой книги мы связываем 
бренд с бизнесом, так как они тесно переплетены друг 
с другом. Мы постоянно показываем, как решения 
брендинга определяются моделью бизнеса и не могут 
быть поняты без учета этой перспективы. На самом 
деле сегодня растет число передовых компаний, в 
которых заработная плата топ-менеджеров опре­
деляется тремя важными критериями: продажами, 
прибыльностью и капиталом бренда. Заработок 
этих менеджеров зависит от того, насколько быстро 
они строят стратегический конкурентный актив 
под названием «бренд». Цель стратегии в создании 
устойчивого преимущества перед конкурентами, 
а бренды относятся к числу редких инструментов, 
позволяющих это сделать. Бизнес-модель — нечто 
другое. Именно поэтому столь важно отслеживание 
брендов как товарных, так и корпоративных. 

Бренды как стратегические 
активы 

1980-е годы стали поворотным мо'ментом для кон­
цепции бренда. Менеджеры пришли к пониманию 

того, что главный актив компании — имя торговой 
марки. В американской и европейской прессе появился 
ряд статей, рассказывающих об открытии «капитала 
бренда», его финансовой стоимости. На самом деле, 
свидетельством приобретения брендом новой значи­
мости стало появление торговых марок в тех видах дея­
тельности, которые раньше сопротивлялись или были 
чужды этих концепций (промышленность, банковское 
дело, сектор обслуживания и т. д.). Это также подтвер­
ждается тем, какое значение придают многие дистри­
бьюторы продвижению своих собственных брендов. 

В течение многих десятилетий стоимость ком­
пании оценивалась с точки зрения принадлежащей 
ей земли и зданий, а затем по ее материальным ак­
тивам (заводы и оборудование). Только недавно мы 
поняли, что реальная стоимость лежит за ее преде­
лами — в умах потенциальных покупателей. В июле 
1990 года человек, который приобрел компанию 
Adidas, объяснил причины этой покупки одной 
фразой: «После Coca-Cola и Marlboro Adidas — 
самый известный бренд в мире». 

Теперь с каждым днем становится очевиднее 
правда, содержащаяся в этой фразе, которую многие 
эксперты посчитали всего лишь умным замечанием. 
На волне слияний и поглощений, вызванной попыт­
ками захватить выгодное положение на будущем 
едином рынке Европы, рыночные сделки подняли 
цены выше уровня, который можно было бы ожи­
дать. Например, компания Nestle купила Rowntree за 
сумму, почти в три раза превышающую ее биржевую 
рыночную стоимость и в 20 раз превосходившую ее 
доходы. Группа Buitoni была продана за сумму, пре­
вышавшую ее прибыль в 35 раз. До этого времени 
превышение цены над прибылью выкупаемой ком­
пании не выходило за рамки 8-10 раз. 

Как ни странно, то, что служило обоснованием для 
этих цен и новых стандартов, было невидимым и не 
фиксировалось в бухгалтерских балансах компаний. 
В корпоративной бухгалтерской отчетности были 
представлены только основные активы, носившие 
материальный характер, такие как оборудование 
и инвентарь. Нигде не было никакого упоминания 
о брендах, за которые покупатели предлагали суммы, 
значительно превышающие чистую стоимость ак­
тивов. Приобретающие компании, как правило, за­
носили эту дополнительную стоимость или деловую 
репутацию в свои сводные счета. Истинный объект 
этих огромных и непрекращающихся сделок был не­
видим, нематериален и нигде не был записан: сделки 
были направлены на приобретение брендов. 



В 1980-е годы изменилось понимание вопроса. 
Раньше при проведении слияния или поглощения 
покупатель приобретал производителя макаронных 
изделий, шоколада, микроволновых печей или аб­
разивных материалов. Теперь компании хотят ку­
пить Buitoni, Rowntree (то есть KitKat, After Eight), 
Moulinex или Orange. Сила такой компании, как 
Heineken, заключается не только в знании секретов 
пивоварения; а в том, что люди по всему миру хотят 
пить Heineken. To же самое можно сказать о IBM, 
Sony, McDonald's, Barclays Bank или Dior. 

Выплачивая большие суммы за компании с брен­
дами, покупатели на самом деле приобретают по­
ложение в умах потенциальных потребителей. 
Осведомленность о бренде, имидж, доверие и репу­
тация, — все то, что усердно создавалось в течение 
долгих лет, — лучшая гарантия будущих доходов, 
оправдывающая затраченные средства. Ценность 
бренда в его способности создавать денежные по­
токи. 

Стоило только произойти этой революции в ме­
неджменте, как сразу же стали появляться проти­
воречивые высказывания по поводу реальности 
и долговечности капитала бренда. В условиях посто­
янного роста числа собственных брендов дистрибью­
торов стали говорить, что возможности брендов 
преувеличены. В США снижение цен на сигареты 
Marlboro в апреле 1993 года вызвало панику на Уолл­
стрит, которая привела к падению стоимости акций 
всех компаний, производящих потребительские то­
вары. Этот мини-Перл-Харбор принес свою пользу. 
В разгар спада мы осознали, что ценность создает 
не только сам бренд — зарегистрированная тор­
говая марка, — но и вся работа компании в области 
рекламы и коммуникации. Потребители покупают 
не просто имя бренда, а фирменные товары (брен-
довые), которые обещают материальные и немате­
риальные выгоды, созданные усилиями компании. 
Бренд может вызвать ряд ассоциаций, а также от­
ражать качества и различия, но это не составляет 
предложение в целом. Одна лишь карта не может 
заменить лежащую в ее основе территорию. 

В 1990-х годах из-за экономического спада и на­
сыщенности рынков произошло смещение акцента 
с брендов на потребительский капитал. Новые тех­
нологии, основанные на прямом выборе целей, за­
менили классическую рекламу в средствах массовой 
информации. Они могли доказать свою эффектив­
ность и были нацелены на более крупных покупа­
телей. 

Введение 

Противники брендов, как и те, кто преувеличи­
вает их всеобъемлющую силу, появляются и исче­
зают очень быстро. Стоимость брендов определяется 
их способностью постоянно добавлять ценность 
и приносить прибыль. Вопрос в том, кто более под­
ходит для использования брендов? Производитель 
или дистрибьютор? 

Следует проявлять большую осторожность в том, 
что касается идейных предпочтений. Например, на 
рынке мебели существует очень небольшое количе­
ство брендов производителей (помимо тех, которые 
принадлежат итальянским дизайнерам), однако все 
говорят о Habitat или IKEA, двух дистрибьюторах. 
Они воспринимаются как посредники, предла­
гающие, во-первых, сильный стиль с добавленной 
стоимостью, во-вторых, конкурентные цены и мо­
лодежную привлекательность. 

Во многих сегментах рынка бренд-менеджмент 
все еще находится на ранних стадиях своего раз­
вития, хотя бренды — активы компании. В на­
стоящее время во многих случаях реальность тре­
бует управления товарами, у которых случайно 
оказалось имя. Однако бренд-менеджмент предпо­
лагает использование разнообразных и специфиче­
ских рассуждений и методов. Именно этот вопрос 
находится в центре внимания данной книги. Книги 
по менеджменту и руководства по маркетингу не 
в полной мере отражают значение революции в 
области брендов. Книги по маркетингу уделяют 
главное внимание процессу запуска новых товаров; 
в них бренд рассматривается только как тактическое 
и окончательное решение. Однако в реальности си­
туация совсем иная. Впредь компаниям придется 
столкнуться с решением стратегического вопроса 
их роста: должен ли он быть связан с расширением 
сферы влияния существующих брендов или с но­
выми брендами (независимо от того, создаются они 
или покупаются). 

Классические стратегические модели говорят 
о портфелях товаров, в то время как в реальности 
компаниям приходится управлять марочными 
портфелями. В ряде компаний есть менеджеры по 
товару, однако очень немногие имеют менеджеров 
по бренду. Это может стать причиной проблем, по­
скольку бренды расширяются на все большее число 
дифференцированных категорий, что приводит 
к делегированию функций управления стоимостью 
нескольким бизнес-единицам. В течение некоторого 
времени это может привести к ослаблению капитала 
бренда из-за того, что принимаются отдельные ре-
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шения без какой-либо интеграции значения созда­
ваемого бренда. 

Бренд — не товар, но он придает ему значение 
и определяет его отличительные особенности. Ком­
пании приходят к пониманию того, что капиталом 
бренда необходимо управлять, его надо «подпи­
тывать» и контролировать. Брендинг ставит перед 
менеджерами новые вопросы. Какое количество 
брендов вам необходимо? Как вы управляете своим 
марочным портфелем? Какие расширения бренда 
вы можете осуществить, какие товары и услуги 
они могут и должны охватывать? Или, напротив, в 
какие области вам не следует расширять бренд, даже 
если вы предполагаете, что он будет продаваться? 
Слишком широкое расширение может ослабить ка­
питал бренда. Как вы управляете брендами с тече­
нием времени и поддерживаете их на уровне совре­
менных требований по мере изменения технологий, 
товаров и покупателей? Как вы меняетесь, оставаясь 
при этом теми же самыми? Как вы осуществляете 
согласованное управление и получаете выгоду от си­
нергизма ассортимента товаров, продаваемых под 
одним брендом? Как вы добиваетесь оптимальных 
взаимоотношений между товарами и их брендом? 
Как далеко может быть расширен бренд в географи­
ческом плане? Обладает ли он потенциалом, позво­
ляющим ему стать однородным глобальным брендом 
во всех странах? Или это невозможно, даже неже­
лательно? Некоторые компании имеют те же самые 
названия, что и их бренды (например, Volkswagen, 
Nestle, IBM, ВТ и т. д.). Чем отличается управление 
имиджем бренда, корпоративным имиджем или 
имиджем предприятия? Наконец, учитывая то, что 
бренды имеют стоимость, как ее можно оценить, 
чтобы исследовать и контролировать? Следует ли 
включать ее в бухгалтерский баланс, чтобы показать 

истинную экономическую ценность акционерам, ин­
весторам и финансовым партнерам? 

Все это новые вопросы, каждому из которых 
можно было бы посвятить отдельную главу. В те­
чение долгого времени ответы на них искали на ин­
туитивном уровне, а решения принимали на основе 
проб и ошибок. Цель этой книги в том, чтобы пре­
доставить читателю систему для всестороннего от­
ражения и анализа, а также рациональное средство 
для поиска ответов. Модели анализа и процесса 
принятия решений, представленные в книге, появи­
лись в результате исследований, были проверены во 
время консультационной работы и подтверждены 
на практике. Как можно убедиться на примере мно­
гочисленных анализов конкретных практических 
случаев, предлагаемые модели охватывают бренды, 
относящиеся к самым разным сегментам: от про­
мышленности до сферы обслуживания, от товаров 
роскоши до потребительских товаров и собственных 
брендов дистрибьюторов, от высоких технологий до 
коммунальных услуг и товаров широкого потреб­
ления. 

Слишком часто бренды исследуются через состав­
ляющие их части: имя бренда, его логотип, дизайн 
или упаковка, реклама или спонсорская деятель­
ность, уровень имиджа и осведомленности о бренде 
или, в последнее время, с точки зрения финансовой 
оценки. Однако настоящее управление брендом на­
чинается гораздо раньше — со стратегии и согласо­
ванного, интегрированного видения. Центральной 
концепцией считаются отличительные особенности 
бренда, а не его имидж. Отличительные особенности 
должны быть четко определены, ими необходимо 
управлять — это основа основ бренд-менеджмента. 
Все это требует новых способов мышления и методов 
исследования; и они представлены в этой книге. 
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ЧАСТЬ ПЕРВАЯ 

Почему брендинг является стратегическим 

ГЛАВА 1. Рассмотрим 
капитал бренда 

Бренды становятся основными игроками в совре­
менном мире. Они пронизывают все сферы нашей 
жизни: экономическую, социальную, культурную, 
спорт и даже религию. И из-за такого проникно­
вения повсюду они все чаще попадают под прицел 
критики (Klein, 1999). Так как бренды — главный 
символ наших экономических теорий и постмодер­
нистских обществ, их можно и должно анализиро­
вать с различных точек зрения: макроэкономической, 
микроэкономической, социологической, психологи­
ческой, антропологической, исторической, семиоло-
гической, философской и др. Поэтому наша первая 
книга о брендах стала сборником эссе, написанных 
известными специалистами по всем перечисленным 
выше дисциплинам (Kapferer & Thoenig, 1989). 

В этой книге основное внимание уделяется ме­
неджменту: как наилучшим образом управлять 
брендами. Поскольку в наши дни повсеместно при­
знается, что бренды — часть капитала компании 
(отсюда и следует концепция капитала бренда), это 
следует использовать. Бренды — нематериальные 
активы компании, дающие бизнесу дополнительные 
выгоды. Это и есть сфера интересов стратегического 
бренд-менеджмента: как создавать стоимость по­
средством бренд-менеджмента. Однако прежде чем 
начать, нам необходимо прояснить некоторые кон­
цепции, имеющие отношение к брендам. 

Что такое бренд? 
Любопытно, что одно из наибольших разногласий 

между экспертами связано именно с определением 
бренда. Каждый настаивает на собственном понятии 

или нюансе значения. Проблема обостряется, когда 
дело доходит до вопроса: как следует измерять силу 
бренда? Какой ограниченный набор показателей 
•следует использовать, чтобы оценить то, что обычно 
называется капиталом бренда? Кроме того, сущест­
вует главное противоречие между двумя подходами. 
Один подход — главным действующим лицом счи­
тается потребитель и основное внимание уделяется 
исключительно отношениям, возникающим между 
потребителями и брендом (от полного равнодушия 
до привязанности, приверженности и готовности 
покупать, покупать и еще раз покупать, в основе 
которых лежат убеждения в превосходстве и вызы­
ваемые эмоции). Другой подход — измерение в дол­
ларах, евро и иенах. Оба подхода имеют яростных 
приверженцев. Цель данного издания книги — объ­
единить эти два подхода. 

Определения потребительского подхода 
Финансовый подход измеряет стоимость бренда, 

выделяя дополнительные поступления денежных 
средств, созданные брендом. Это результат большей 
готовности потребителей приобретать один бренд, 
чем конкурентные бренды, даже если они стоят де­
шевле. Так почему же покупатели готовы платить 
больше? Из-за убеждений и связей, которые были со­
зданы в их сознании со временем посредством марке­
тинга бренда. Если говорить кратко, то потребитель­
ский капитал — преамбула финансового капитала. 
Бренды имеют финансовую стоимость, поскольку 
они создают активы в умах и сердцах потребителей, 
дистрибьюторов, тех, кто делает заказы и лидеров 
мнений. К таким активам относятся: осведомлен­
ность о бренде, убежденность в том, что он исключи­
телен и превосходен по каким-либо ценным выгодам, 
эмоциональная связь с ним. Вот каково современное 
классическое определение бренда: «Бренд — это набор 
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ассоциаций, возникающих в сознании у потребителей, 
которые добавляют воспринимаемую ценность товару 
или услуге» (Keller, 1998). Эти ассоциации должны 
быть уникальными (исключительность), сильными 
(заметность) и позитивными (желанность). 

В этом определении основное внимание уделяется 
приросту воспринимаемой ценности, добавляемой 
брендом. Как потребители меняют свою оценку ав­
томобиля, когда узнают, что это Volswagen, Peugeot 
или Toyota? Ясно, что такое определение оставляет за 
рамками сам товар: «"Бренд" — набор добавленных 
восприятий». В результате бренд-менеджмент рас­
сматривается по большей части как коммуника­
ционная задача. Однако это некорректно. Совре­
менный бренд-менеджмент начинается с товара 
и услуги — это первичный вектор воспринимаемой 
ценности, тогда как коммуникации структурируют, 
ориентируя на материальное восприятие и добавляя 
нематериальное восприятие. 

Позже мы проанализируем отношения между 
брендом и товаром. А сейчас обратите внимание на 
второй элемент определения Келлера — познавание 
(осознаваемые ассоциации). Хотя и их недостаточно: 
у сильных брендов есть значительная эмоциональная 
составляющая. 

Бренды как условный актив 
Финансисты и бухгалтеры признали стоимость 

брендов (глава 17). Как их точка зрения поможет нам 
определить, что такое бренды и их капитал? 

1. Во-первых, бренды представляют собой нематери­
альные активы, отражающиеся в балансовых отчетах 
как один из видов нематериальных активов (к этой ка­
тегории относятся патенты, базы данных и т. п.). 

2. Во-вторых, бренды представляют собой условные 
активы. Это ключевой момент для дальнейшего рас­
смотрения. Актив представляет собой элемент, спо­
собный приносить прибыль в течение длительного 
периода времени. Почему бренды — условные ак­
тивы? Потому что для того, чтобы приносить прибыль 
и создавать финансовую стоимость, они должны 
работать совместно с материальными активами, 
такими как производственные мощности. Нет 
брендов, существующих самостоятельно, без под­
держивающих их товаров и услуг. Такой постулат 
оказывает значительные последствия на метод из­
мерения финансовой стоимости (глава 17). Сейчас 
же он напоминает нам, что требуется некоторая уме­
ренность. Хотя многие люди заявляют, что бренды 
это «наше все и вся», они не существуют без под-

держки (товара или услуги). Этот товар или услуга 
становится эффективным воплощением бренда, 
с помощью которого он становится материальным. 
По существу это основной ключ для оценки бренда, 
вне зависимости от того, вызывает он значительное 
или незначительное удовлетворение у потребителей. 
Бренд-менеджмент начинается с создания продукта, 
услуги и/или места, которые становятся воплоще­
нием бренда. Интересно, что официальный подход 
к понятию торговой марки или бренда также при­
знает их условную природу. Он предполагает никогда 
не использовать имя бренда как существительное, но 
как прилагательное, привязанное к имени, например 
автомобиль Volvo, а не просто Volvo. 

3. В-третьих, без прибыли нет и стоимости бренда. 
Бренд, не способный приносить прибыль, не имеет 
финансовой стоимости вне зависимости от того, как 
этот актив воспринимают потребители (осведом­
ленность о бренде, имидж бренда, привязанность 
к бренду, предпочтение бренду). В результате эти ак­
тивы в любом случае условные. Чтобы быть ценными, 
они должны быть привязаны к жизнеспособной эко­
номической бизнес-модели. Если бизнес не способен 
извлечь прибыль из бренда, то сомнительно, что 
бренд будет иметь хоть какую-то стоимость. Он может 
иметь большой потенциал, так как вызывает сильные 
ассоциации в сознании потребителей, однако этот по­
тенциал необходимо выразить в виде экономической 
выгоды, чтобы он стал реальностью. 

Юридическая точка зрения 
Юридическое определение бренда, признанное 

специалистами из разных стран мира, таково: «Знак 
или набор знаков, определяющих происхождение то­
вара или услуги и отличающие его от аналогичной 
продукции конкурентов». Исторически бренды, или 
клеймо*, ставились для того, чтобы защитить про­
изводителей от воровства. Крупный рогатый скот 
клеймили, чтобы обозначить его владельца и вер­
нуть животное, если оно будет украдено. «Бренды», 
или торговые марки**, также использовали в Древней 
Греции, чтобы идентифицировать амфоры с вином 
или оливковым маслом и создать ценность в глазах 
покупателей, формируя репутацию производителя 
или торговца этого вина или масла. 

* От англ. brand — клеймо, тавро. — Примеч. пер. 

** Принятый на Западе юридический термин «торговая марка» 
эквивалентен российскому термину «товарный знак». — 
Примеч. ред. 
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Ключевой постулат официального определения 
заключается в том, что бренды имеют «день рож­
дения» — а именно, дату регистрации. С этого мо­
мента они становятся собственностью, которую 
необходимо защищать от посягательств на их права 
и подделки (глава 9). Права на бренд прекращают су­
ществование, когда они не защищены в достаточной 
степени или регистрация не обновляется вовремя. 
Одна из причин потери прав — вырождение (потеря 
различимых качеств). Это происходит, когда ком­
пания допускает, чтобы уникальное имя ее бренда 
стало общим обозначением. 

Хотя юридическое определение весьма полезно 
для защиты продукции компаний от копирования, 
оно не может стать основой бренд-менеджмента. Во­
преки определению, принятому у юристов, бренд не 
рождается, а создается. И на это требуется время, 
даже если мы говорим о запуске бренда. Фактически 
запуск бренда означает производство товара или 
предоставление услуги. В конечном итоге они могут 
стать брендом или могут перестать им быть. Что 
делает бренд узнаваемым? Когда мы узнаем о том, 
что название достигает статуса бренда. Для нас, по 
существу, бренд — имя, влияющее на покупателей, 
становясь критерием покупки. 

Бренд — имя, влияющее на покупателей 
Это определение затрагивает самую суть бренда: 

имя, обладающее силой влиять на покупателей. Ко­
нечно же, это не касается только выбора названия. 
Ясно, что хорошее название помогает: имеется в 
виду, что оно должно легко произноситься на раз­
личных языках и вызывать желаемые ассоциации. 
Но что реально превращает название в бренд, так это 
его заметность, отличие, интенсивность и доверие, 
дополненные ассоциациями. Есть ли преимущества 
от того, что название заметное, уникальное и вызы­
вает доверие? 

Мы живем в мире, где внимание дорого стоит: 
потребителям предлагается такой широкий спектр 
возможностей при стольких не совсем ясных пара­
метрах, что им очень трудно сравнивать, прежде чем 
сделать выбор. У потребителей нет времени, а если 
и есть, то они не всегда могут гарантированно вы­
брать правильный товар или услугу. Бренды должны 
излучать уверенность и доверие. Они должны эко­
номить время и снижать риски. На самом деле если 
нет риска, то нет и бренда. Мы сделали этот вывод в 
предыдущей книге (Kapferer & Laurent, 1995). Ощу­
щаемый риск может быть экономическим (свя-

Часть первая. Почему брендинг является стратегическим 

занным с ценой), функциональным (связанным с вы­
полнением товаром своего назначения), связанным 
с опытом, психологическим (связанным с нашей 
Я-концепцией) или социальным (связанным с нашим 
социальным имиджем). Вот почему необходимо 
время на то, чтобы сделать бренд заметным, это 
часть нашей осведомленности о бренде, и сформи­
ровать доверие (убеждение в уникальных выгодах 
бренда). 

Бренд, обладающий силой влияния на покупа­
телей, базируется на представлениях и отноше­
ниях. Представление означает систему ментальных 
ассоциаций. Мы делаем ударение на слове «сис­
тема», ибо эти ассоциации взаимосвязаны. Они 
представляют собой сеть, поэтому действие одной 
ассоциации вызывает другие. Эти ассоциации (их 
также называют образом бренда) охватывают сле­
дующие аспекты. 
• Что является территорией бренда (компетенция, 

типичные товары или услуги, особое ноу-хау)? 
- Каков уровень его качества (низкий, средний, пре­

миальный, роскошь)? 
- В чем заключается это качество? 
• Каковы наиболее различимые особенности каче­

ства или выгоды (также их называют восприни­
маемым позиционированием)? 

Для каких типичных покупателей предназначен 
бренд? В чем заключаются индивидуальность и об­
разность бренда? Кроме ментальных ассоциаций имя 
также обусловливается особой природой эмоцио­
нальных взаимоотношений, которые оно развивает. 
Можно сказать, что бренд — это установка (attitude) 
небезразличия, врастающая в сердца потребителей. 
Она развивается следующим образом: сначала это 
эмоциональный отклик, затем симпатия, ощущение 
принадлежности к возникающим чувствам или мне­
ниям, предпочтение, привязанность, пропагандиро-
вание и даже фанатичное поклонение. В конечном 
счете именно патенты и права представляют собой 
главный актив: они обеспечивают конкурентное 
преимущество на определенный период времени. 

Если говорить кратко, то бренд существует, когда 
обретает силу влияния на рынок. Такое обретение 
требует времени. Как правило, этот период короток, 
если это бренд в Интернете, бренд для индустрии 
моды или для тинейджеров, и гораздо длиннее, когда 
речь идет об автомобильном или корпоративном 
бренде. Сила бренда может быть потеряна, если им 
плохо управляли по сравнению с брендами конку-
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рентов. Даже если бренд все еще известен, если со­
хранен его имидж и доля рынка, он может больше 
не оказывать влияние на рынок. Потребители и ди­
стрибьюторы могут покупать эту торговую марку 
лишь из-за цены, а не потому, что они осознают ее 
исключительную выгоду. 

Что придает обычному названию силу бренда, 
так это товар или услуга вместе с людьми в точках 
контакта с брендом, рынком, ценой, местами про­
дажи, коммуникациями — всеми источниками со­
вокупного опыта контактов с брендом. Именно по­
этому о нем следует говорить, как о живой системе, 
которую составляют три элемента: товары или 
услуги, название и концепция (рис. 1.1). 

Рис. 1.1. Система бренда 

Говоря о бренде, мы зачастую имеем в виду лишь 
единственный аспект — название или логотип, как 
это делают юристы, специализирующиеся на во­
просах интеллектуальной собственности. В бренд-
менеджменте, однако, мы говорим о целой системе, 
соотнося концепцию со свойственной ценностью 
товаров или услуг, которая идентифицируется 
именем и набором запатентованных символов (на­
пример, логотипом). Эта система напоминает нам 
об условной природе такого актива, как бренд: он 
существует тогда и только тогда, когда существует 
товар или услуга. Дифференцирование — результат 
концепции бренда, уникального набора атрибутов 
(как материальных, так и нематериальных), который 
и составляет предложение ценности. 

Чтобы завоевать долю рынка и лидирующую по­
зицию, бренд должен отвечать следующим требова­
ниям: 

* быть воплощенным в товарах, услугах и местах 
продажи; 

а быть принятым людьми в точках контакта; 

• быть активированным делами и поведением; 
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• коммуницировать; 

* распространяться по каналам распределения. 

Треугольник на рис. 1.1 помогает нам структури­
ровать большинство вопросов бренд-менеджмента. 

1. Какую концепцию следует выбрать, с каким 
соотношением материальных и нематериальных 
выгод? Это вопрос отличительных особенностей 
и позиционирования. Должна ли концепция бренда 
меняться со временем? Или в зависимости от страны 
(проблема глобализации)? 

2. Как концепция бренда должна выражаться в то­
варах и услугах, а также в местах их продажи? На­
сколько бренд товара или услуги должен быть или 
выглядеть отличным от других? К каким продуктам 
эта концепция должна относиться? Это вопрос рас­
ширения или растяжения бренда. 

3. Как следует идентифицировать товар или 
услугу? И где? Необходимо ли их идентифицировать 
только по названию или по фирменному знаку, как 
это делает Nike? Надо ли организаторам создавать 
набор различных фирменных знаков и имен для 
указания внутренних различий для одной линейки 
товаров или услуг? 

4. Какое название или знак следует выбрать, чтобы 
выразить интернациональную концепцию? 

5. Насколько часто символы бренда следует ме­
нять, обновлять или модернизировать? 

6. Надо ли менять название бренда (глава 14)? 
7. Если иметь в виду интернационализацию, то 

необходимо ли использовать единое название (одно 
и то же имя в различных странах мира), или логотип, 
или товар (стандартизованный или адаптированный 
к потребителям), или концепцию (имея целью все то 
же глобальное позиционирование в разных странах)? 
Или все три столпа системы бренда, или только две 
из них? 

Поскольку бренд — название, обладающее силой 
влияния на рынок, эта сила растет с увеличением 
числа людей, знающих о нем, уверенных в нем 
и доверяющих ему. Бренд-менеджмент занимается 
именно увеличением силы бренда, стараясь сделать 
его концепцию более известной, покупаемой и раз­
деляемой самыми разными людьми. 

Таким образом, бренд — разделяемая, желаемая 
и эксклюзивная концепция, воплощенная в товарах, 
услугах, местах продажи и/или опыте. Чем большее 
число людей разделяют эту концепцию, тем сильнее 
бренд. Так как практически каждый человек знает 
марку BMW и ее идею, которую та символизирует, — 
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это касается даже тех, кто никогда не купит автомо­
биль этой фирмы, то бренд BMW обладает огромной 
силой. 

Здесь важно слово «идея». Что мы продаем: то­
вары, услуги или ценности? Например, Volvo ассо­
циируется с такой идеей: автомобили с максимально 
высоким уровнем безопасности. Absolut вызывает в 
памяти следующую идею — модная водка. Levi's все 
воспринимают как джинсы для бунтарей. 

Дифференциация между 
активами, силой и ценностью 
брендов 
Сейчас как раз самое время заняться структуриза­

цией и организацией множества терминов, имеющих 
отношение к брендам и их силе, а также измерением 
капитала брендов. Одни авторы ограничивают ис­
пользование выражения «капитал брендов» только 
измерением влияния брендов на ментальные ассо­
циации потребителей (Keller, 1992). Другие считают 
важной линию поведения: например, это прояв­
ляется в ранних работах Аакера (Aaker, 1991), ко­
торые также затрагивают вопросы приверженности 
к бренду (brand loyalty). Позднее Аакер включил в 
10 критериев измерения капитала бренда такие пока­
затели, как доля рынка, дистрибуция и премиальная 
цена (Aaker, 1996). Официальный журнал Marketing 
Science дает следующее определение капитала бренда: 
«Это набор ассоциаций и поведения части потреби­
телей бренда, участников каналов дистрибуции и го­
ловной корпорации, которые вызывает бренд, что 
позволяет получать большие объемы продаж или 
большую прибыль, чем это было бы возможно без 
использования имени бренда» (Leuthesser, 1988). 

Это определение очень интересно, однако было 
слишком быстро забыто. Оно напоминает нам, что 
участники каналов дистрибуции весьма важны для 

капитала бренда. Кроме того, оно точно определяет 
границы ассоциациями бренда и потребительским 
поведением. Означает ли это, что если в результате 
создания бренда объемы продаж и прибыль не уве­
личатся, то бренд не имеет никакой стоимости? Все 
не так просто, поскольку слово «прибыль» означает 
исключительно валовую прибыль, принимая во 
внимание, что показатель финансовой стоимости 
бренда — доходы до уплаты процентов и налогов 
(Earning Before Interest and Tax — EBIT). 

Чтобы рассеять существующую путаницу в отно­
шении капитала бренда (Feldwick, 1996), возникшую 
из-за избыточного количества определений, кон­
цепций, средств измерения и комментариев экс­
пертов, важно выяснить, как связаны подходы, 
основанные на взаимодействии с потребителями, 
и финансовые подходы, а также использовать по­
нятные термины с четкими границами. Исследо­
вания потребителей не существуют в отдельном 
мире: бренд — инструмент для бизнеса. Он суще­
ствует лишь тогда, когда создает выгодный бизнес. 
А из этого следует, что бренд, который не дает воз­
можности построить выгодный бизнес, не имеет ни 
малейшей ценности. Короче говоря, настало время 
связать бренд с экономическими формулами. Бренд 
представляет собой сильную идею, поддерживаемую 
экономическими расчетами прибыли. Если нет фи­
нансового результата, то можно ли говорить о капи­
тале бренда? Чтобы прояснить вопрос, необходимо 
различать три уровня анализа (табл. 1.1). 

1. Активы бренда. К ним относятся источники 
влияния бренда (осведомленность/заметность, 
имидж, тип отношений с потребителями) и па­
тенты. 

2. Сила бренда в конкретный момент времени 
как результат этих активов внутри определенного 
рынка и определенной конкурентной среды. Это 
и есть «доходы от капитала бренда», если выражение 

Таблица 1.1. От осведомленности о бренде к финансовой стоимости бренда 

Активы бренда-» 

Осведомленность о бренде. 
Репутация бренда (атрибуты, 
выгоды, компетенция, ноу-хау и др.). 
Индивидуальность бренда. 
Глубокие ценности бренда. 
Образность бренда. 
Предпочтения брендов или верность 
бренду. 
Модели и права 

Сила бренда-» 

Доля рынка. 
Лидерство на рынке. 
Глубина внедрения на рынок. 
Доля потребителей. 
Темпы роста. 
Степень лояльности. 
Премиальная надбавка к цене 

Стоимость бренда 

Чистый дисконтированный поток 
денежных средств, который создает 
бренд, после уплаты стоимости 
капитальных ивестиции на 
производственную деятельность 
и затрат на маркетинг 
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«капитал бренда» ограниченно используется лишь 
для активов бренда. Сила бренда охватывает также 
показатели конкурентного поведения: долю рынка, 
лидерство на рынке, степень лояльности и преми­
альную надбавку к цене (если последний показатель 
соответствует стратегии премиальной цены). 

3. Стоимость бренда — его способность прино­
сить прибыль. Бренд не имеет ценности, если он не 
способен приносить прибыль. Чтобы заявлять, что 
незначительная прибыль не проблема бренда, но 
проблема бизнеса, необходимо отделить бренд от 
самого предприятия, как некий интеллектуальный 
аспект. Несомненно бренды можно анализировать 
с точки зрения социологии, психологии, семиотики, 
антропологии, философии и других дисциплин, од­
нако исторически бренды были созданы для целей 
бизнеса, и управление ими велось с позиции обес­
печения прибыли. 

Только после уточнения того, что мы понимаем 
под активами, силой и стоимостью брендов, удается 
избежать путаницы в отношении капитала бренда 
(аналогичную позицию занимает и Feldwick, 1996). 
Стоимость бренда заключается в способности бренда 
приносить прибыль. 

В таблице 1.1 стрелки указывают не направление, 
а логическую последовательность. Активы любого 
бренда могут обеспечить его различную силу спустя 
некоторое время: это результат воздействия конку­
рентов или дистрибуции. Те же самые активы могут 
также не иметь никакой стоимости согласно нашему 
определению, если бизнес окажется неудачным и не 
будет приносить прибыли, несмотря на то, что уда­
лось завоевать определенную долю рынка и пре­
миальную цену. К примеру, если затраты на мар­
кетинговые метоприятия с целью удержания доли 
рынка и премиальной цены оказываются слишком 
высокими и никакой прибыли после всех этих за­
трат не остается, значит бренд не имеет стоимости. 
Так, бренд Virgin имеет малую стоимость в категории 
прохладительных напитков Cola: несмотря на ак­
тивы самого бренда, компании Virgin не удалось на­
ладить успешные и долговременные продажи Virgin 
Cola в различных странах мира, хотя такие попытки 
предпринимались (глава 11). 

В таблице 1.1 кроме этих трех концепций ак­
тивов, силы и стоимости также показаны основные 
временные аспекты. Активы бренда определяются 
по ментальным ассоциациям и воздействиям. Они 
возникают через некоторое время, посредством 
прямых или опосредованных, материальных или 

символических взаимодействий с брендом. Сила 
бренда — это показатель его текущего состояния: 
по большей части поведенческого (доля рынка, 
лидерство, приверженность, премиальная цена). 
Их величина не всегда зависит от активов бренда. 
Некоторые бренды завоевывают основную долю 
рынка, не имея заметной осведомленности о бренде: 
их предпочитают исключительно из-за их цены. Из­
вестны также бренды, чьи активы превосходят силу, 
то есть их имидж оказывается гораздо сильнее, чем 
их позиция на рынке (как, например, в случае с ши­
нами Michelin). Та же самая картина наблюдается для 
многих розничных торговцев, обладателей брендов 
собственной розничной сети. 

Стоимость бренда есть не что иное, как проекция 
в будущее. Цели финансовой оценки бренда заклю­
чаются в измерении его стоимости, то есть того, что 
должно обеспечивать прибыль в будущем. Чтобы 
иметь стоимость, бренд должен создавать доба­
вочную стоимость (Economic Value Added — EVA), 
и часть ее должна быть отнесена к самому бренду, 
а не к другим нематериальным активам (таким, 
как патенты, ноу-хау или базы данных). А это во 
многом зависит от того, насколько бизнес-модель 
способна выдержать проверку будущим. К примеру, 
Nokia потеряла позиции на фондовой бирже в ап­
реле 2004 года. Рынок вынес вердикт, что будущее 
бренда номер один в области мобильных телефонов 
весьма туманно. Жители почти всех развитых стран 
имеют мобильные телефоны. Так как же компании 
удавалось получать прибыль на таком насыщенном 
рынке? Если бы она попыталась продавать свою про­
дукцию в развивающихся странах, то обнаружила 
бы, что первый критерий потребителей — цена, 
а значит, необходимо менять местоположение про­
изводства (то есть переносить его в такие страны, 
как Китай или Сингапур). До сегодняшнего момента 
рост Nokia осуществлялся за счет производственных 
мощностей в Финляндии. Положение бренда Nokia 
сегодня может быть высоким, но что можно сказать 
относительно его стоимости? 

Сейчас пришло время обсудить контроль капи­
тала бренда с позиций целей управления. Что ме­
неджеру необходимо регулярно измерять? Конечно 
же, данные исследований потребительских панелей 
помогут получить информацию о силе конкретного 
бренда в ряду конкурентов. Однако чтобы сделать 
вывод, почему эта сила возрастает или уменьшается 
и каким образом ее упрочить, необходимо перейти 
на уровень выше, то есть к активам бренда. Изучение 
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использования и потребительских установок позво­
ляет выявить ассоциации, которые этот бренд вызы­
вает у рынка и конкурентов, однако в целях большей 
эффективности следует применять упрощенные ме­
тоды изучения, позволяющие быстро диагностировать 
изменения и незамедлительно реагировать на них. 
Исследовательские компании предлагают множество 
способов и методов изучения. Сейчас мы рассмотрим 
приемы, основанные на синтезе этих методов. 

Мониторинг капитала бренда 
Что такое бренд? Имя, влияющее на покупателей. 

Каков источник этого влияния? Набор ментальных 
ассоциаций и отношений, создаваемых с течением 
времени среди потребителей или дистрибьюторов. 
Мониторинг бренда должен иметь целью измерение 
этих источников его силы. Роль менеджеров заклю­
чается в построении бренда и бизнеса. Это отно­
сится как к бренд-менеджерам, так и к менеджерам 
на местах или региональным, отвечающим за раз­
витие конкурентоспособных активов помимо раз­
вития бизнеса вообще. Вот почему передовые ком­
пании в наше время связывают уровень заработной 
платы сотрудников не только с объемами продаж 
и прибыли, но и с капиталом бренда. Однако такая 
система оплаты предполагает систему мониторинга 
капитала бренда, позволяющую оценивать его еже­
годный прирост. Эта система должна быть эффек­
тивной, надежной и не слишком сложной или до­
рогой. Каких минимальных измерений достаточно 
для оценки капитала бренда? 

Интересные результаты показал опрос, прове­
денный агентством DDB: директора по маркетингу 
различных компаний ответили, какие характери­
стики имеет сильный бренд как значительный актив 
компании. Ответы в порядке важности располага­
лись следующим образом: 
* осведомленность о бренде (65 %); 
» сила позиционирования бренда, его концепция, 

индивидуальность, точный и различимый имидж 
(39 %); 

* степень узнавания потребителями символов бренда 
(логотип, коды, упаковка) (36 %); 

я влияние бренда на потребителей, уважение к бренду, 
ощущаемый статус бренда и приверженность по­
требителей (24 %). 

Для измерения стоимости (капитала) бренда про­
водится множество опросов различных типов. Они 
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обычно обеспечивают информацией национальные 
или международные хит-парады, рассматривающие 
лишь один показатель — осведомленность (методика 
такова: предлагается назвать первую пришедшую в 
голову торговую марку, о которой известно при по­
мощи и без помощи подсказок — это зависит от ис­
следовательской компании), предпочтение бренда, 
представление о качестве, престиж, какие бренды 
покупают в первую или во вторую очередь, если их 
любимая марка недоступна и т. п. 

Некоторые компании иногда комбинируют два 
компонента: например, Landor* публикует показа­
тель силы бренда, то есть комбинацию наведенной 
осведомленности о бренде и уважения к нему, пред­
ставляющую собой эмоциональный компонент от­
ношений потребителей с брендом. 

Рекламное агентство Young & Rubicam провело 
исследование под названием «Контроль активов 
бренда» (Brand Asset Monitor), позволившее опреде­
лить позицию бренда по двум осям: первая позна­
вательная ось — комбинация заметности и степени 
воспринимаемого отличия бренда от конкурентов, 
а эмоциональная ось — комбинация степени дру­
жеского отношения и уважения (глава 9). Маркетин­
говая компания France Sofres в исследовании «Сис­
тема мегабрендов» (Megabrand System) использовала 
для сравнения брендов шесть параметров: осведом­
ленность о бренде, заявленное использование, за­
явленное предпочтение, воспринимаемое качество, 
марка для глобального восприятия, а также пара­
метр, измеряющий силу имиджа бренда. 

Некоторые компании, считающие, что сравнение 
брендов на всех рынках не имеет смысла, предпочи­
тают единственный подход и показатель, к примеру, 
приемлемая разница по цене для каждого бренда. 
Они используют или глобальный подход (какая раз­
ница в цене для компьютеров IBM PC и Toshiba PC, 
или как отличается цена компьютеров Tandy PC), или 
неторговый метод, позволяющий выделить чистую 
добавленную стоимость от названия бренда. Такое 
обилие методов сбивает с толку директоров по мар­
кетингу. 

Чуть большее единодушие демонстрируют ис­
следователи из числа ученых. Саттлер (Sattler) в 
1994 году проанализировал 49 методов изучения 
капитала бренда в США и Европе и составил список 

* Компания Landor Associates — одно из пяти западных 
крупнейших агентств, занимающихся разработкой новых 
брендов. — Примеч. пер. 
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из 26 различных способов измерения. Эти методы 
варьировались по нескольким параметрам, перечис­
ленным далее. 

1. Является ли параметр денежным или нет? 
Большая часть параметров относится к неденежным 
(осведомленность о бренде, установка, предпочтения 
и др.). 

2. Учитывает ли измерение фактор времени, то 
есть перспективу бренда или рынка? 

3. Принимает ли во внимание показатель бренда 
конкуренцию, то есть воспринимаемую ценность 
в отношении других товаров на рынке? Большин­
ство — нет. 

4. Используется ли при измерении маркетинговый 
набор (marketing mix) бренда? Когда вы измеряете 
стоимость бренда, вы учитываете только стоимость 
названия? Большинство показателей не учитывают 
маркетинговый набор (прошлые расходы на рек­
ламу, уровень дистрибуции и др.). 

5. При оценке стоимости бренда учитываете ли 
вы прибыль, которую могут получить покупатели 
или пользователи благодаря синергии, иногда воз­
можной с их собственным портфелем брендов (си­
нергия дистрибуции, производства, логистики и др.). 
Большинство методов оценки этого не учитывает, 
даже несмотря на то, что этот фактор ключевой. 
Компания Seagram купила бренд Martell за 5 млрд 
французских франков (это около 1 млрд евро), 
чтобы, помимо всех прочих вещей, получить доступ 
к его каналам дистрибуции в Азии, что позволило 
бы компании расширить в этом регионе продажи 
других принадлежащих ей брендов, таких, как 
Chivas. 

Подразумевает ли измерение капитала бренда 
возможность его расширения по сравнению с пер­
воначальным рынком бренда? В основном — нет. 

Наконец, принимает ли во внимание показатель 
капитала бренда возможность географического рас­
ширения или глобализации? И снова, в большинстве 
случаев, ответ — нет. 

Мы рекомендуем четыре показателя активов 
бренда (капитала). 

* Наведенная осведомленность о бренде. Измеряет, 
имеет ли бренд минимальный резонанс. 

а Спонтанная осведомленность о бренде. Измеряет 
степень того, насколько бренд заметен, долю в со­
знании потребителей. 

* Побуждающий набор, его также называют набором 
рассмотрения. Входит ли бренд в окончательный 
список, состоящий из двух-трех торговых марок, 

из которых выбирает потребитель, совершая по­

купку. 

» Используется ли бренд в настоящее время? 

Некоторые компании добавляют и другие пункты 
в качестве предпочтительных для измерения капи­
тала бренда. Эмпирические исследования показали, 
что одни пункты в значительной степени коррели-
руются со спонтанной осведомленностью о бренде, 
позже они становятся чем-то большим, чем просто 
когнитивным показателем, а также затрагивают бли­
зость к личности потребителя. Другие компании до­
бавляют пункт о марке, потребляемой чаще всего. 
Конечно же, он наиболее часто используется для по­
требительских товаров повседневного спроса (Fast 
Moving Consumer Goods — FMCG) и не годится для 
товаров длительного пользования. Кроме того, эмпи­
рические исследования показали: этот пункт также 
коррелируется с побуждающим набором. Не следует 
забывать, что мониторинговые исследования бренда 
совершаются по памяти потребителей. А память уст­
роена таким образом, что и сама способна делать вы­
воды. Действительно ли люди помнят, какой бренд 
они покупали последним? Они делают выводы, ис­
ходя из собственных предпочтений, которые им под­
сказывают, что это должен быть бренд X или Y. 

Данные табл. 1.2 о капитале бренда можно рас­
сматривать двумя различными способами. 

Таблица 1.2. Результаты мониторингового 
исследования бренда 

Активы бренда 

Наведенная осведомленность 

Спонтанная осведомленность 

Побуждающий набор 

Использование 

Бренд X, % 

Япония 

99 

48 

24 

5 

Мексика 

97 

85 

74 

40 

Первый — построчное сравнение данных для этих 
двух стран: хотя наведенная осведомленность для 
них почти одинакова, положение рассматриваемого 
бренда в них различается. Второй способ — верти­
кальное сравнение, рассматривающее коэффици­
енты преобразования. Мы видим, что побуждающий 
набор составляет 50 % от значения осведомленности 
о бренде, тогда как для Мексики это соотношение 
составляет 87 %. 

Хотя, как правило, величины показателей сни­
жаются в направлении сверху вниз по таблице, это 
не всегда верно. К примеру, в Европе Pepsi-Cola не 
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относится к сильным брендам: эта торговая марка 
занимает долю рынка благодаря «проталкивающему» 
(push) маркетингу и торговым предложениям. В ре­
зультате дела Pepsi-Cola идут в гору, однако жела­
тельность этого продукта не растет. Мониторин­
говые исследования бренда свидетельствует, что 
величина показателя пробных покупок значительно 
превышает значение такого параметра, как рас­
сматриваемый набор. На противоположном конце 
спектра располагаются бренды, капитал которых 
заметно выше, чем их потребление. Так, в Европе 
бренд Michelin занимает верхние позиции в рей­
тингах шин, так же как и предлагаемый компанией 
образ. Однако он не превратится в долю рынка сам 
по себе, если люди любят бренд, но полагают, что 
ежедневное назначение их автомобиля не требует 
покупки и использования шин такого качества по 
такой цене. 

Мониторинговые исследования — это не просто 
инструмент контроля, но инструмент для диагно­
стики и действия. Коэффициенты преобразования 
показывают нам, в каком направлении следует дви­
гаться. 

Добрая воля*: соединение 
финансов и маркетинга 
Восьмидесятые годы прошлого столетия стали 

ярким доказательством переворота в понимании, 
как действуют бренды — сродни тому, что произвел 
Коперник в естествознании. Прежде при слияниях, 
поглощениях действовал коэффициент семь или 
восемь, то есть стоимость компании определялась, 
как ее семи- или восьмикратный доход. После 1980-х 
годов эта стоимость значительно возросла, чтобы 
достичь своего пика. Например, Groupe Danone за­
платила 2,5 млрд долларов США за покупку Nabisco 
Europe, при этом соотношение цена / доход компании 
было равно 27. Nestle приобрела Rowntree Macintosh 
по цене в три раза дороже стоимости этой компании 
на фондовой бирже и в 26 раз превышающей ее 
доход. В сделках подобного рода стал совершенно 
обычным коэффициент 20-25. Даже сегодня, когда 
из-за некоторого спада финансовые оценки стали 
более осторожными, наличие сильного бренда еще 

* Термин «goodwill» обозначает как добрую волю, доброже­
лательность и благосклонное отношение, так и использо­
вание прежнего бренда после перепродажи компании. — 
Примеч. ред. 
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увеличивает реальную добавленную стоимость 
компаний. Так что же произошло за десятилетие 
1980-х? Какое объяснение можно дать внезапному 
изменению методов финансового анализа? Значи­
тельную роль определенно сыграла перспектива соз­
дания единого Европейского рынка, о чем говорит 
тот факт, что крупные компании занялись поиском 
брендов, которые могли бы стать общеевропейскими 
или даже глобальными. Именно этим объясняется, 
почему компания Nestle купила Buitoni, Lever при­
обрела Boursin, L'Oreal — Lanvin, Seagram — Martell 
и т. д. Увеличение продажной стоимости в несколько 
раз также частично объясняются предложениями 
конкурирующих компаний, которые также хотели 
приобрести несколько брендов-лидеров, представ­
ленных в их секторе рынка и предлагаемых к про­
даже. Помимо европейского фактора, можно отме­
тить и изменения в отношении к брендам ведущих 
игроков на рынке. До 1980 года компании приобре­
тали производителей шоколада или макарон, а после 
1980 года они покупали KitKat или Buitoni. Это раз­
личие чрезвычайно важно: в первом случае фирмы 
хотели купить производственные мощности, а во 
втором — они покупали место в сознании потре­
бителей. 

Изменилось представление с того, когда ценными 
считались только материальные активы, к тому, 
когда компании стали считать их наиболее важным 
активом бренда, то есть нечто неощутимое и нема­
териальное (табл. 1.3). Эти нематериальные активы 
составляли 61 % стоимости Kellogg, 57 % — Sara Lee 
и 52 % — General Mills. Именно этим объясняется 
тот парадокс, что хотя компания и несла убытки, ее 
покупали по очень высокой цене из-за ее хорошо из­
вестного бренда. До 1980-х годов если бы стоимость 
бренда включили в прибыль компании, она была бы 
продана за пенни. Новые времена принесли новые 
методики расчетов: стоимость бренда определялась 
независимо от чистой стоимости компании и, следо­
вательно, иногда могла быть скрыта за незначитель­
ными финансовыми достижениями этой компании. 
Чистый доход любой фирмы есть не что иное, как 
результат всех финансовых вложений, будь они не­
гативные или позитивные, а значит, включает и эф­
фект от бренда. Причиной неудач Apple в 1996 году 
стал не слабый бренд, а плохая стратегия. Следова­
тельно, все не так просто: мол, бренд не добавлял 
ценности, потому что компания несла убытки. Как 
заявил менеджер американо-швейцарской группы 
компаний Ebel-Jellinek при покупке бренда Look, 
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Глава 1. Рассмотрим капитал бренда 

компания сдает позиции, но бренд не потерял 
своего потенциала. Финансовый баланс компании 
отражает плохие менеджерские решения, принятые 
ранее, тогда как бренд представляет собой потенци­
альный источник будущей прибыли. Он сможет пре­
вратиться в реальную прибыль, только если будет от­
вечать условиям жизнеспособного экономического 
уравнения. 

Таблица 1.3. Оценка финансовой стоимости брендов 

Место 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

Бренд 

Coca-Cola 

Microsoft 

IBM 

GE 

Intel 

Nokia 

Disney 

McDonald's 

Marlboro 

Mercedes 

Ford 

Toyota 

Citybank 

Hewlett-Packard 

American Express 

Cisco 

AT&T 

Honda 

Gillette 

Стоимость, 
млрд долл. 

69 

64 

51 

41 

31 

30 

29 

26 

24 

21 

20 

20 

18 

17 

16 

16 

16 

15 

15 

Источник: Business Week/JP Morgan/Interbrand (2003). 

Важно понимать, что в бухгалтерии и финансах 
использование прежнего бренда после перепродажи 
компании фактически есть не что иное, как разница 
между уплаченной за компанию суммой и балан­
совой стоимостью компании. Это различие возни­
кает за счет доброжелательного отношения со сто­
роны потребителей, дистрибьюторов и вообще всех 
действующих лиц каналов распределения, то есть за 
счет благосклонного отношения и расположения. 
Следовательно, существует тесная связь между фи­
нансовым и маркетинговым анализом брендов. На 
языке бухгалтеров добрая воля (goodwill) означает 

стоимость в денежном выражении благосклонного 
отношения подобного рода, которое создается с те­
чением времени вокруг бренда посредством инвести­
рования в коммуникации и постоянного внимания 
к удовлетворению от производимой продукции, что 
помогает названию создавать репутацию. 

Так о каком точном экономическом эффекте от 
доброй воли потребителей и дистрибьюторов можно 
говорить? 

1. Благосклонное отношение дистрибьюторов к вы­
бору конкретного бренда из-за его высокой оборачи­
ваемости, даже если они будут требовать скидок, 
гонораров и других послаблений, которые стано­
вятся все более обычными. В действительности 
розничный продавец может потерять своих поку­
пателей, если он не позаботится о наличии хорошо 
известного бренда, который есть где угодно, ведь, 
не обнаружив искомого, потребители отправятся 
за ним в другой магазин. Такая доброжелатель­
ность гарантирует присутствие бренда в каждой 
торговой точке, а это ключ к продаже как товаров 
длительного использования, так и потребитель­
ских товаров. 

2. Поддержка на рынке оптовиков и посредников, 
работающих с неходовыми потребительскими или 
промышленными товарами. Это особенно важно, 
когда речь идет об эксклюзивных брендах, с которыми 
эти продавцы могут ассоциировать себя в глазах по­
требителей. 

3. Желание потребителей или конечных пользо­
вателей купить товар. Это и есть их благосклонное 
отношение и в некоторых случаях — привязанность 
или даже приверженность к конкретному бренду, 
что и составляет основу будущих продаж. При­
верженность к бренду может упасть до минимума 
из-за увеличения разницы в цене между товарами 
этой торговой марки и марок конкурентов, однако 
привязанность к нему не исчезает так быстро, она 
противостоит времени. 

Бренд — та фокусная точка, в которой со вре­
менем сходятся все позитивные и негативные впе­
чатления покупателей, которые контактировали 
с марочным товаром, с каналами дистрибуции, 
с персоналом и коммуникациями. Верх всего — 
концентрация всех маркетинговых усилий исклю­
чительно на имени, когда оно приобретает ауру 
эксклюзивности. Бренд продолжает существовать, 
по крайней мере кратковременно, в виде символа 
качества, даже если срок действия патента на тор­
говую марку уже истек. Жизнь патента удлиняется 
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благодаря бренду, что объясняет его важность 
в фармакологии или химической промышлен­
ности (глава 7). 

Бренд выполняет сберегательную функцию в со­
знании потребителей, он надолго сохраняет у них 
память о деятельности компании, будь то дистрибью­
торы или собственники бренда. Именно поэтому 
бренд рассматривается как актив с бухгалтерской 
точки зрения: его экономическое влияние распро­
страняется гораздо дальше, чем просто на область 
потребления товара. 

Чтобы разобраться с тем, как сильный бренд (тот, 
у которого есть необходимая дистрибуция, осведом­
ленность и имидж) становится генератором роста 
и прибыльности компании, прежде всего следует 
понять, какие функции он выполняет при взаимо­
действии с потребителями, и каковы источники 
его весьма ценной доброжелательности. Если эти 
функции ценны, то потребитель ищет эти бренды 
и привязывается к ним, становится их горячим 
приверженцем и, в соответствии с этой оценкой, за­
частую готов платить больше за товар данной марки. 
С другой стороны, если эти функции реализуются 
не полнее, чем у конкурирующих брендов, или они 
не оценены общественностью, привлекательность 
брендового товара падает, и ее премиальная цена 
становится неприемлемой. А значит, рынок станет 
заполняться брендами розничной сети или товарами 
со скидкой. 

Как бренды создают ценность 
для потребителей 
Хотя в этой книге речь пойдет в основном 

о брендах и их оптимизации, необходимо прояс­
нить, что бренды не обязательно должны существо­
вать на всех рынках. Даже если он существует в юри­
дическом смысле, не всегда играет роль в процессе 
принятия решения о покупке потребителями. Более 
важными могут оказаться другие факторы. Так, ис­
следование «чувствительности к бренду» (brand 
sensitivity) (Kapferer & Laurent, 1988) показало, что 
при выборе в некоторых товарных категорий поку­
патели не обращают внимания на бренд. Кого они 
интересуют при покупке промокательной бумаги, 
ластика, фломастеров, маркеров или офисной бу­
маги? Это не интересно ни частным лицам, ни ком­
паниям. Нет сильных брендов и в секторах рынка, 
занимающихся сахаром и чулочно-носочными изде­
лиями. В Германии нет общенационального бренда 
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муки. Даже пивные бренды по большей части — ре­
гиональные. 

Бренды снижают воспринимаемый риск и су­
ществуют, пока этот риск воспринимается. Когда 
риск, ощущаемый покупателями, исчезает, от 
бренда больше нет выгоды. Это только имя на то­
варе, и оно перестает быть основным фактором при 
выборе, гидом или источником дополнительной 
ценности. Ощущаемый риск возрастает, если цена 
единицы продукции выше или если последствия 
неверного выбора могут быть серьезнее. Следова­
тельно, покупка товаров длительного пользования 
представляет собой долговременное обязательство. 
Помимо всего прочего, так как люди — животные 
общественные, то и судим мы о себе подобных по 
тому, какой выбор они делают, и это объясняет, 
почему значительная часть нашего социального 
«Я» строится вокруг логотипов и брендов, которые 
мы носим. Это в первую очередь касается пищи, где 
существует определенный риск проглотить что-ни­
будь не то. Функция брендов в том и заключается, 
чтобы ослабить это беспокойство, которое объяс­
няет важность брендов, например, на рынке креп­
кого алкоголя. 

Важность ощущаемого риска как источника за­
конности бренда особо возрастает для товарных 
категорий, где царят бренды дистрибьюторов 
(возможно, завтра они будут продавать товары со 
скидкой): это консервированные овощи, молоко, 
апельсиновый сок, замороженная пицца, вода в 
бутылках, бумажные полотенца, туалетная бумага 
и бензин. В то же время бренды производителей все 
еще доминируют в таких видах продукции, как кофе, 
чай, каши, зубная паста, дезодоранты, соусы, чис­
тящие и освежающие пасты, питание для малышей, 
продукция для красоты и здоровья и др. По отно­
шению к этим видам товаров потребители имеют 
высокую степень вовлечения и не хотят рисковать 
ни в малейшей степени — ни физически, ни психо­
логически. 

Ничего никогда не бывает постоянным, и сте­
пень ощущаемого риска меняется со временем. По­
скольку технологии становятся обычным явлением, 
в отдельных секторах рынка все товары подчиня­
ются стандартам качества. Следовательно ситуация 
меняется: если раньше одни товары браковались, 
а другие — проходили проверку, то теперь товары 
всех конкурирующих компаний прекрасны, просто 
одни более хороши, чем другие. Степень ощуща­
емого риска меняется в зависимости от ситуации. 
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Например, риск покупки водки или рома в баре го­
раздо меньше, чем их покупка на складах. Наконец, 
не все люди одинаково вовлечены в процесс потреб­
ления. Более им увлечены те, кого беспокоит даже 
небольшое различие между товарами, или те, кто 
хочет оптимизировать свой выбор: они будут часами 
обсуждать достоинства различных компьютеров или 
всевозможных марок кофе. Те, кто вовлечен в по­
требление меньше, удовлетворяются приобретением 
основных, не слишком дорогих продуктов, таких, как 
джин или виски неизвестной марки, но оптимальных 
в соотношении «качество/цена» и продающихся в 
местном магазинчике. Проблема для большинства 
покупателей, не желающих рисковать и страша­
щихся сделать ошибку, в том, что качество многих 
товаров нельзя определить «на глаз»: это возможно, 
только после того, как мы их купим и начнем исполь­
зовать по назначению. Однако многие покупатели 
с большой неохотой делают этот шаг. Следовательно 
совершенно необходимо, чтобы некие внешние знаки 
подтверждали неощущаемое качество этих товаров. 
Бренды с хорошей репутацией представляют собой 
наиболее эффективные внешние сигналы. Приме­
рами других подобных внешних индикаторов могут 
служит цена, знаки качества, розничная торговая 
точка, продающая продукт и гарантирующая его 
качество, стиль и дизайн упаковки. 

Как осведомленность о бренде связана 
с его ценностью 

Современные маркетинговые исследования по­
казывают, что осведомленность о бренде (brand 
awareness) не просто показатель знания. Фактически 
она коррелирует со многими ценными показате­
лями образа бренда, несет заверяющее послание: 
хотя осведомленность о бренде измеряется инди­
видуально, фактически она представляет собой 
коллективный феномен. Если бренд известен, 
каждый знает об этом, что приводит к самопроиз­
вольным выводам и умозаключениям. Как видно из 
табл. 1.4, осведомленность главным образом корре­
лирует с такими аспектами, как высокое качество, 
доверие, надежность, близость к людям, хорошее 
соотношение «качество/цена», доступность и тра­
диционный стиль. 

И практически корреляция отсутствует с такими 
аспектами, как инновационность, высший класс, 
стиль, привлекательность, если аспекты, подобные 
этим, — основные элементы отличий бренда, эти 
достоинства нужно зарабатывать самостоятельно. 

31 
Таблица 1.4. Как осведомленность о бренде создает 
ценность и имидж. (Опрошено 9739 человек, в опрос 
попало 507 брендов.) 

Корреляция между информированностью 
и имиджем 

Хорошее соотношение «качество/цена» 

Доверительное отношение 

Надежность 

Качество 

Приверженность традициям 

Самое лучшее 

Всемирная известность 

Ориентированность на клиента 

Дружелюбность 

Доступность 

Различимость 

Лидерство 

Популярность 

Забавность 

Оригинальность 

Энергичность 

Дружественность 

Эффективность 

Привлекательность 

Новаторство 

0,52 

0,46 

0,44 

0,43 

0,43 

0,40 

0,37 

0,37 

0,35 

0,32 

0,31 

0,29 

0,29 

0,29 

0,27 

0,25 

0,25 

0,22 < 

0,08 

0,02 

Источник: Schuiling & Kapferer (2004). 

«Прозрачные» и «непрозрачные» товары 

Сейчас самое время напомнить себе о классифи­
кации, созданной Нельсоном (Nelson, 1970) и Дарби 
с Кани (Darby and Kani, 1973). Эти авторы провели 
различие между тремя типами характеристик то­
вара: 
т качества, заметные при контакте с товаром до его 

покупки; 
* качества, замечаемые при уникальном опыте, 

а значит, после покупки; 
« качества, которые можно принимать только на 

веру, их нельзя проверить даже после использо­
вания. 

Качества первого типа можно увидеть, когда вы 
раздумываете, не купить ли вам пару мужских носков. 
Ваш выбор основан на видимых характеристиках: 



модели, стиле, материале, тактильном восприятии, 
эластичности и цене. Едва ли на этом рынке необ­
ходим бренд. Фактически в этом секторе рынка лишь 
небольшой доле целевых потребителей необходимо 
подтверждение долговечности товаров (трудно ска­
зать, пока не купишь) или желание быть модным. 
Так, например, носки Burlington считаются эталоном 
шика. Бренды производителей действительно суще­
ствуют, но их преимущество по сравнению с брен­
дами дистрибьюторов (Marks & Spencer или С&А) 
незначительно, особенно если у последних хорошо 
работает отдел модной одежды, и они предлагают 
разнообразные товары по доступным ценам. 

Хороший пример товаров с характеристиками 
второго типа — рынок автомобилей. Конечно же, 
производительность автомобиля, его использо­
вание и стиль можно оценить и до покупки, так же 
как и необходимость некоторых его возможностей, 
интерьер салона. Однако во время тест-драйва вам 
вряд ли удастся полностью определить, как машина 
«держит дорогу», удовольствие от вождения, надеж­
ность и качество. Ответ на эти вопросы дает имидж 
бренда, то есть коллективное представление, сфор­
мировавшееся с течением времени по мере накоп­
ления опыта водителями, в результате тесных отно­
шений, информации из уст в уста и рекламы. 

И, наконец, если рассматривать сектор рынка 
дорогих автомобилей, то ощущение, что вы стали 
его участником, чувство удовлетворенности и ощу­
щение успеха оттого, что вы приобрели именно 
BMW, как правило, исключительный результат веры. 
Оно не может возникнуть в результате опыта вож­
дения после продажи: это коллективное убеждение, 
которое в той или иной степени разделяют как по­
купатели, так и те, кто не собирается приобретать 
автомобиль такой марки. Точно такая же логика дей­
ствует и в других случаях: курение сигарет Marlboro 
поддерживает в своих потребителях чувство под­
линности и мужественности. 

Роль брендов становится яснее, если классифи­
цировать их наиболее востребованные качества. 
Бренд — знак (а следовательно, внешний знак), 
функция которого в том, чтобы раскрыть скрытые 
качества товара, недоступные при обычном кон­
такте (зрение, осязание, слух, обоняние), а также, 
возможно, те, которые станут доступны при исполь­
зовании, однако потребители не хотят рисковать при 
опробовании товара. И, наконец, бренд, если он хо­
рошо известен, добавляет ауру очарования, возни­
кающую при его потреблении, например, настоящей 

Часть первая. Почему брендинг является стратегическим 

Америки и молодых бунтарей в Levi's, настоящих 
мужчин с Marlboro, английского стиля Dunhill или 
калифорнийского мифа об Apple. 

Информационная роль бренда меняется согласно 
товару или услуге, в зависимости от ситуации по­
требления и от отдельной личности. Следовательно 
бренд не всегда полезен. С другой стороны, бренд 
становится необходимым, когда потребитель теряет 
традиционные ориентиры. Вот почему увеличива­
ется потребность в вине, выпускаемом под брен­
дами. Потребителям подсовывали слишком много 
продукции маленьких винокурен, которые редко 
напоминали одна другую, в ограниченном объеме 
производили товар нестабильного качества и иногда 
грешили неприятными сюрпризами. Это и открыло 
дорогу таким брендам, как Jacob's Creek и Gallo. 

Бренд становится не только источником инфор­
мации (показывая присущие ему ценности), но реа­
лизует некоторые другие функции, объясняющие 
привлекательность брендов и доход в денежном вы­
ражении (более высокую цену), когда они ценятся 
покупателями. Так каковы эти функции? Как бренд 
создает ценность в глазах потребителей? Восемь 
функций брендов перечислены в табл. 1.5. Первые 
две — механические и касаются сущности бренда: 
действовать в качестве признанного символа, чтобы 
облегчить выбор и выиграть время. Следующие 
три функции снижают воспринимаемый риск. По­
следние три связаны с доставлением удовольствия. 
Этика показывает, что покупатели ожидают, причем 
все в большей степени, ответственного поведения 
их брендов. Многие шведские потребители все еще 
отказываются от товаров Nestle из-за продажи этой 
компанией молока для детей бедным и необразо­
ванным матерям в Африке. 

Эти функции — не законы, не обязательства, 
они не выполняются автоматически, они должны 
отстаиваться всякий раз. Только немногие бренды 
успешны на разных рынках благодаря тому, что они 
инвестируют в качество, научные исследования, 
производительность, коммуникации и исследо­
вания, позволяющие лучше понимать предсказы­
ваемые изменения в потребностях. Априори ничто 
не ограничивает эти функции в отношении брендов 
производителей. Более того, некоторые бренды про­
изводителей не выполняют их. В Великобритании 
Marks & Spencer (под маркой St Michael) считается 
важным брендом и выполняет эти функции так же, 
как это делают Migros в Швейцарии, Gap, Zara, IKEA 
и др. 
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Таблица 1.5. Функции бренда для потребителей 

Функция 

Идентифи­
кация 

Практичность 

Гарантии 

Оптимизация 

Ярлык 

Непрерыв­
ность 

Гедонизм 

Этичность 

Выгода для потребителей 

Быть ясно видимым, придать смысл 
предложению, быстро идентифици­
ровать искомый товар 

Сохранять время и силы посред­
ством идентичных повторных по­
купок и приверженности 

Быть уверенным, что вы приоб­
ретаете то же самое качество вне 
зависимости от того, где и когда вы 
купили товар или услугу 

Быть уверенным, что вы покупаете 
лучший товар в его категории, лучшего 
исполнителя для конкретной цели 

Получить подтверждение вашего 
представления о собственном 
имидже или о том, каким вы хотите 
выглядеть в глазах других 

Удовлетворение, созданное взаи­
моотношениями родства и близких 
связей с брендом, который вы приоб­
ретали в течение ряда лет 

Очарование, связанное с привле­
кательностью бренда, с логотипом, 
с коммуникациями и с фактическим 
вознаграждением 

Удовлетворение, связанное с ответ­
ственным поведением бренда в его 
взаимоотношениях с обществом 
(экология, наемная рабочая сила, гра­
жданство, реклама, не шокирующая 
потребителей) 

Полезность этих функций зависит от категории 
товаров. Они не так важны для ориентиров или 
снижения риска, когда товар прозрачен (то есть его 
внутренние качества доступны при контакте). Пре­
миальная наценка наименьшая и опробование товара 
недорого, когда вовлеченность небольшая и покупка 
рассматривается как неприятная, рутинная работа (на­
пример, испытание новых, более дешевых бумажных 
полотенец или алюминиевой фольги). Отдельные виды 
магазинов нацелены в основном на реализацию таких 
функций, например магазины скидок, торгующие 
650 видами товаров, не имеющих брендов, товаров 
ежедневного пользования по самым низким ценам, 
и предлагающим за эту цену прекрасное качество (бла­
годаря работе по снижению всех затрат, которые не до­
бавляют ценности, при взаимодействии с поставщи­
ками). Такая формула предлагает иную альтернативу 

первым пяти функциям — легкость идентификации 
товара на полках, практичность, гарантированность, 
оптимизация в выборе ценового уровня и параметров 
товара (отказ от того, чтобы рынок манипулировал 
покупателем). Отсутствие других функций компенси­
руется очень низкой ценой. 

Функциональный анализ роли бренда может об­
легчить понимание возрастания роли собственного 
бренда дистрибьюторов. Всякий раз, когда бренды — 
только торговые марки и действуют просто как при­
знанный сигнал или как всего лишь гарантия каче­
ства, бренды дистрибьюторов могут выполнять эти 
функции так же хорошо и по более низкой цене. 

В таблице 1.6 показаны взаимосвязи между ролью 
бренда и долей рынка, занятой собственными брен­
дами дистрибьюторов. 

Таблица 1.6. Функции бренда и конкуренция между 
дистрибьюторами и производителями 

Функция 
или роль бренда 

Распознавание 

Практичность 
выбора 

Гарантии каче­
ства 

Оптимизация 
выбора, знак вы­
сококачествен­
ного исполнения 

Олицетворение 
собственного 
выбора 

Постоянные, 
тесные, друже­
ские взаимоотно­
шения 

Удовольствие 

Этика и соци­
альная ответст­
венность 

Типичная 
категория 

товара или бренда 

Молоко, соль, мука 

Носки 

Еда 

Автомобили, кос­
метика, устройства 

Парфюмерия, 
одежда 

Бренды, которым 
доверяют 

Бренды комплекс­
ного воздействия 

Рекомендуемые 
бренды, корпора­
тивные бренды 

Сила 
брендов про­
изводителей 

Очень 
слабые 

Слабые 

Слабые 

Сильные 

Сильные, 
но оспари­
ваемые 

Сильные 

Сильные 

Сильные, 
но оспари­
ваемые 

Как бренды создают ценности 
для компании 
Почему финансовые аналитики предпочитают 

брать для сравнения сильные бренды? Потому что 
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это менее рискованно. Следовательно, бренд выпол­
няет для финансовых аналитиков ту же работу, что 
и для потребителей: он устраняет риск. Естественно 
гарантии и минимизация риска включаются в цену. 
Выплачивая большую цену за компании с брендами, 
финансовые аналитики приобретают почти гаранти­
рованный поток денежных средств в будущем. 

Если бренд силен, он принесет выгоды благодаря 
высокой степени приверженности потребителей и, 
значит, стабильности продаж в будущем. Примерно 
10 % покупателей минеральной воды Volvic — посто­
янные, и они обеспечивают 50 % всех продаж. Репу­
тация бренда представляет собой источник спроса 
и длительной, постоянной привлекательности, 
представление о превосходном качестве и дополни­
тельной ценности оправдывает премиальную цену. 
Доминирующий бренд — входной барьер для кон­
курентов, поскольку он действует как образец для 
сравнения в данной категории. Если он престижный 
и создает тенденции в индустрии моды, то само его 
имя может обеспечить значительные дивиденды, 
так, например, на пике славы только имя дизайнер­
ской марки Naf-Naf принесло около 6 млн фунтов 
стерлингов чистой прибыли. Бренд может выходить 
и на другие рынки, если он хорошо известен, стал 
символом качества и дает определенное обещание, 
из тех, что рынок ценит. Марка Palmolive стала сим­
волом мягкости и вышла за рамки рынка мыла, за­
хватив ряд других секторов, например, шампуней, 
кремов для бритья и жидких моющих средств. Этот 
процесс известен как расширение бренда (глава 11), 
он позволяет сохранять свою осведомленность, если 
вы собираетесь запустить новый продукт на каждом 
из этих секторов рынка. 

Определяя финансовую стоимость бренда, оцен­
щики должны принимать во внимание источники 
любого дополнительного дохода, которые возни­
кают благодаря сильному бренду. Дополнительных 
покупателей может привлечь появляющийся товар, 
идентичный уже существующему на рынке, но выхо­
дящий под торговой маркой, имеющей сильную ре­
путацию. Если такова стратегия компании, то бренд 
может задавать премиальную цену для обеспечения 
дополнительной нормы прибыли, и, как следствие, 
экономии, обусловленной значительными масшта­
бами, и благодаря господству на рынке. Расширения 
бренда на новые сегменты рынка могут привести 
к увеличению отчислений за использование тор­
говой марки и повышению эффективности. Чтобы 
подсчитать эту стоимость, необходимо вычесть за-
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траты на управление брендом — расходы на контроль 
качества и инвестиции в исследования, разработку 
новой продукции, затраты на продвижение на нацио­
нальном и международном рынках, на продажи, рек­
ламу, официальную регистрацию торговой марки, 
инвестированный капитал и др. Финансовая стои­
мость бренда — разность между дополнительным 
доходом, который приносит бренд, и связанными 
с ним издержками за ближайшие несколько лет, ко­
торые возвращаются по определенной дисконтной 
ставке уже сегодня. Число учитываемых лет опре­
деляется бизнес-планом оценщика (потенциальный 
покупатель, аудиторы). Ставка дисконтирования ис­
пользуется для подсчета будущих потоков денежных 
средств и зависит от наличия или недостатка доверия 
со стороны инвесторов, которое они и отражают в 
своих прогнозах. Однако очень важен тот факт, что 
чем сильнее бренд, тем меньше риск. Следовательно 
чистый поток денежных средств удается оценить го­
раздо более точно, когда сила бренда высока. 

На рисунке 1.2 показаны три источника прибыли, 
создаваемой брендом: премиальная цена, большая 
привлекательность для потребителей и их привер­
женность, а также большая норма прибыли. Все они 
действуют на рынке, где бренд появляется впервые, 
и затем могут последовательно проявляться на 
других рынках и в иных товарных категориях — 
либо путем непосредственного расширения бренда 
(например, Bic, начав с шариковых ручек, перешел 
к зажигалкам, затем — к одноразовым бритвенным 
станкам и сейчас — к доскам для виндсерфинга), 
либо посредством лицензирования, когда произ­
водитель получает прибыль за счет отчислений за 
использование его бренда (к примеру, все бренды 
роскоши и Caterpillar*). 

Когда все эти источники измеряются в евро, дол­
ларах, иенах или любой другой мировой валюте, они 
могут стать основой для оценки дополнительной 
прибыли, которую приносит бренд. Они начинают 
действовать, когда компания хочет стратегически от­
личить свой товар. Это желание может возникнуть 
в отношении трех типов инвестиций. 

1. Инвестиции в продукцию, продуктивность и на­
учные исследования. Благодаря им компания может 
приобретать определенные ноу-хау, некие профес­
сиональные приемы, которые не удается копировать 
и которые, если говорить в бухгалтерских терминах, 

* Caterpillar — американская компания, производящая тя­
желое оборудование. — Примеч. пер. 
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также представляют собой нематериальный актив. 
Иногда компании временно блокируют новшества, 
обладая патентом на эксклюзивное использование. 
Это основа маркетинга в фармацевтической инду­
стрии (патент и бренд), такой же ход используют 
и компании вроде Ferrero, продукцию которой не­
легко подделывать, несмотря на ее популярность. 
Патенты представляют собой их собственный не­
материальный актив: компания постоянно получает 
прибыль таким способом. 

2. Инвестиции в маркетинговые и научные ис­
следования, позволяющие по-новому взглянуть на 
многие вещи, предсказать изменение вкусов и стиля 
жизни потребителей, чтобы выявить любые важные 
новации, сопоставимые с этими изменениями. 
Пример продукта, созданного с учетом прогнозиру­
емого спроса поколения беби-бумеров, дети которых 
вырастают, — минивэн компании Chrysler. Также не­
обходимо и понимание ожиданий дистрибьюторов, 
поскольку они представляют собой существенный 
компонент физической доступности бренда. В наши 
дни ключевой элемент успеха бренда — понимание 
и принятие логики дистрибьюторов, а также развитие 
хороших отношений с каналами распределения (это 

необходимо даже для оценки бренда, чтобы опреде­
лить, какая часть продается благодаря мощи самой 
компании, а какая — благодаря бренду). 

3. Инвестиции во внесение товара в списки для 
тех, кто занимается продажами, и мерчендайзеров в 
торговый маркетинг и, естественно, в коммуникации 
с потребителями, чтобы обеспечить уникальность 
бренда и его заметность (осведомленность), ощу­
тимые отличия и уважение. Скрытые внутренние 
качества или нематериальные ценности, ассоции­
руемые с потреблением, останутся неизвестными 
без рекламы бренда. 

Ценность бренда и, следовательно, правомерность 
реализации его политики обусловливается разно­
стью между размером дохода и необходимыми объ­
емами затрат на бренд-менеджмент. 

Как репутация бренда влияет на 
воздействие рекламы 

Бренды представляют собой форму капитала, ко­
торый строится довольно медленно, но, тем не менее, 
способствует росту бизнеса. Конечно же, возможно 
стимулировать бизнес и без создания такого капи­
тала бренда: стратегия «проталкивания» или ценовая 
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стратегия могут обеспечить высокие продажи и зна­
чительную долю рынка без построения капитала 
бренда. Именно таким путем идут, к примеру, многие 
бренды розничной торговли. Лидер продаж на рынке 
шотландского виски во Франции не Johnnie Walker, 
или Ballantines, или Famous Grouse, a William Peel, 
местный бренд, который все свои усилия направил 
на сбыт в гипермаркетах и продажи по низкой цене. 
Эта марка почти не заметна (спонтанная осведом­
ленность о бренде). 

Сейчас перед менеджерами ставится задача по­
строения и бизнеса, и ценности бренда. Их зара­
боток индексируется по двум показателям: продажи 
и репутация. Их нельзя рассматривать по отдель­
ности, это безумие. В своем весьма актуальном ис­
следовании Шодури (Chaudhuri, 2002) напомнил 
нам, что маркетинг и реклама — основные методы 
воздействия на продажи. Однако они влияют не 
напрямую на долю рынка и способность устанавли­
вать ценовую премию (два показателя силы бренда), 
а опосредованно — через репутацию бренда (или 
уважительное отношение к нему). Фактически, как 
показывают коэффициенты на рис. 1.3, репутацию 
бренда составляют дружеское отношение (некто 
знает его хорошо и часто использует) и восприни­
маемая уникальность бренда (эта марка уникальна, 
она отличается от других, ее нельзя ничем заменить). 
Реклама действительно играет ключевую роль в 
построении продаж, однако она не оказывает пря­
мого влияния на долю рынка и премиальную цену. 
Это очень интересно, если говорить кратко, только 

при помощи построения репутационного капитала 
удается увеличить долю рынка, установить преми­
альную надбавку к цене. 

Репутация также усиливает влияние рекламы на 
продажи, это стало ясно в результате проведения по­
следних кампаний: чем известнее бренд, тем рекламу 
более замечают и запоминают потребители. Сейчас 
самое время перестать противопоставлять бренды 
и коммерцию. 

Практическая ситуация (кейс): как 
брендинг влияет на медицинские 
предписания 
Бренды создают ценности и для компаний, и для 

тех, кто их использует. Это происходит благодаря 
двоякому поиску различий — как в материальной 
области, так и в нематериальной. Поиск зачастую 
ведется не одновременно: большинство продуктов 
выходят на рынок просто как имя нового товара. 
Когда они достигают успеха, их начинают копиро­
вать, и нематериальная сторона, создаваемая посред­
ством коммуникаций отличительных особенностей 
бренда, становится некоей формой защиты: про­
дукты могут быть похожи, но потребитель выбирает 
один бренд вместо другого. Здесь начинает действо­
вать эффект привычки, или близости к лидеру (пио­
неру этой сферы рынка) и, по существу, потребность 
в повторных гарантиях. Однако на этой защите дело 
не заканчивается, существует необходимость в пе­
ресмотре материальных различий, возникающих в 
результате появления новых товаров, поставляющих 
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новые выгоды с усовершенствованными товарами 
и услугами. 

Именно новые области демонстрируют ценность 
брендинга, так же как и фармацевтика. На последнюю 
значительно воздействуют прогрессивные тенденции 
в науке. Те, кто выписывает лекарства, должны дей­
ствовать с позиций здравого смысла и делать то, что 
они полагают лучшим для пациента. Как правило, 
из этого должно следовать, что рынок ориентирован 
на товар, то есть бренд в этом секторе — запретное 
слово. 

Современные исследования, однако, показали, что 
в сфере медицины действует та же индивидуальность 
бренда (brand personality), что и во всех остальных 
сферах рынка. Под «индивидуальностью» мы под­
разумеваем то, что и терапевты, и специалисты при­
вносят в медицину свойственные людям черты. Они 
не только не отказывались отвечать на вопросы об 
индивидуальности бренда, но анализ статистических 
данных показал, что некие личностные качества, ко­

торые они приписывали лекарствам, сказывался и на 
том, что они выписывали своим пациентам (Kapferer, 
1998). 

Если вы взглянете на табл. 1.7, то обнаружите, что 
лекарства против язв, прописываемые чаще всего, 
считаются более «динамичными», «теплыми» и «дру­
жескими», чем другие средства. Сам продукт — ак­
тивный ингредиент — не может быть динамичным, 
теплым или дружеским, а вот бренд может. Следо­
вательно, бренды лекарств действительно проникли 
в наши умы и влияют на назначение врачей. 

Интересно, что, по данным статистики, боль­
шинство опрашиваемых признает сами продукты 
идентичными и считает два бренда абсолютно ана­
логичными в том, что касается поставляемых с этим 
брендом функциональных выгод, однако один из них 
они называли в три раза чаще, чем другой. И более 
популярному бренду приписывался более важный 
«статус», чем менее популярному. Статус — это нема­
териальное измерение, созданное представлениями 

Таблица 1.7. Связь индивидуальности бренда и назначения 

Оценка личностных черт (от 

Личностные черты 
брендов лекарств 

Динамичные 

Действующие творчески 

Внушающие оптимизм 

Благоразумные 

Упрямые 

Холодные 

Заботящиеся 

Рациональные 

Щедрые 

Сопереживающие 

Дружеские 

Элегантные 

Классные 

Безмятежные 

Спокойные 

врачей 

1 до 3) популярных и менее популярных брендов лекарств 

Средства, снижающие 
кровяное давление 

низкое 
давление 

2,01 

1,87 

2,02 

2,13 

1,58+++ 

1,67+++ 

2,04 

2,28 

1,85 

1,88 

2,06 

1,97 

2,01 

2,10 

2,15 

высокое 
давление 

2,20+++ 

1,92 

2,21+++ 

2,11 

1,39 

1,45 

2,11 

2,23 

1,95 

2,09+++ 

2,09 

1,97 

2,04 

2,12 

2,07 

Антибиотики 

низкое дав­
ление 

2,17 

1,81 

2,00 

2,08 

1,70+++ 

1,72+++ 

2,01 

2,38 

1,87 

1,90 

2,16 

1,99 

1,87 

2,12 

2,16+ 

высокое 
давление 

2,37+++ 

1,93+ 

2,23+++ 

1,98 

1,45 

1,40 

2,09 

2,27 

2,02+++ 

2,02++ 

2,25 

2,04 

1,94 

2,25+ 

2,04 

Противоязвенные 
лекарства 

низкое 
давление 

2,10 

2,03 

2,22 

2,08+++ 

1,56+++ 

1,60+++ 

2,03 

2,23 

1,93 

1,99 

2,08 

1,92 

1,93 

2,20 

2,12+++ 

высокое 
давление 

2,46+++ 

„ 2,22+++ 

2,31 

1,90 

1,31 

1,33 

2,09 

2,15 

2,02 

2,01 

2,13 

2,03 

2,20+++ 

2,11 

1,90 

Источник: Kapferer (1998). 
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о лидерстве, наличии, тесной связи с докторами, 
об интенсивности коммуникаций. Развитие лекар­
ства — заслуга маркетинга. При создании статус ста­
новится конкурентной «изюминкой» по отношению 
к товарам «и мне тоже» (me too), по крайней мере 
пока новое лекарство не заменит лидирующий на 
рынке продукт. 

Этот пример (табл. 1.8) иллюстрирует тот факт, 
что даже в секторе высоких технологий бренды 
представляют собой психологическую реальность, 
которая действительна даже для тех, кто принимает 
рациональное решение, и кто, как предполагается, 
сделает это решение оптимальным. Выбор — всегда 
риск: рост числа продуктов увеличивает диапазон 
выбора и, следовательно, ощущаемый риск. Бренды 
облегчают выбор, уменьшая вероятность выбора 
альтернативы по сравнению с лидером рынка. 

Таблица 1.8. Влияние бренда на предписания докторов 

Функциональные выгоды Категория: 
противоязвенный 

бренд А аналоги 

Образ продукта 

Эффективный 

Быстродействующий 

Предотвращение реци­
дивов 

Отсутствие побочных эф­
фектов 

Отсутствие нейтрали­
зующих кислоту компо­
нентов 

Низкая стоимость 

2,9 

2,7 

2,7 

2,7 

2,6 

1,4 

2,9 

2,7 

2,7 

2,6 

2,6 

1,4 

Репутация бренда 

Это продукт, с которым 
сравнивают другие 

Высокая репутация 

Превосходное качество 

Основной продукт 

Предписание 

3,7+++++ 

3,8+++++ 

3,3 

3,7+ 

6,7+++++ 

3,1 

3,3 

3,1 

3,6-

3,3 

Источник: Kapferer (1998). 

Здесь интересно применение английского слова 
«вероятность» (likelihood), оно подразумевает 
и теорию вероятностей (случай), и процесс, с по­

мощью которого альтернативы выбираются чаще 
(они более «привлекательны» (likeable)). Следо­
вательно брендинг представляет собой ориен­
тированный на потребителей ответ на проблему 
принятия решения в смутной и насыщенной воз­
можностями ситуации. Спонтанная осведомлен­
ность о бренде и позиционирование (связь с по­
требностями) — кратчайший путь, очень полезный 
для принятия решений. Бренды действительно со­
здают предубеждения в выборе, поскольку они об­
легчают выбор и уменьшают воспринимаемый риск 
(Kapferer & Laurent, 1988). 

Эти примеры иллюстрируют взаимоотношения 
между товарами и брендом — между ними сущест­
вует естественное взаимодействие. Миссия бренда 
обусловливает, какие товары или услуги должны 
быть созданы. Новые товары с добавляющими цен­
ность отличительными особенностями привлекают 
к себе внимание, побуждают к пробным покупкам, 
вызывают желание купить повторно, формируют 
приверженность потребителей, и все это невзирая 
на появление все новых аналогичных и дешевых 
альтернативных товаров. Однако сногсшибательные 
новшества конкурентов могут изменить систему 
ценностей потребителей, значит необходимо менять 
их предпочтения. Это означает, что бренд не может 
быть защищен только нематериальными ценно­
стями: даже такая вызывающая шквал восхищений 
марка, как Jaguar, пошатнулась, и только покупка ее 
концерном Ford позволила и дальше создавать вы­
сококачественные и высокотехнологичные автомо­
били для тех, кто в наши дни пополняет ряды обес­
печенных потребителей. 

Корпоративная репутация 
и корпоративный бренд 
В 2003 году Velux, известный как бренд № 1 в мире 

по производству мансардных окон, признал необ­
ходимость создания корпоративного бренда. Стало 
понятно, что обычной конкуренции при помощи 
товарного бренда мало, чтобы защититься от расту­
щего во всем мире числа подражателей. Кроме того, 
остановился рост марочного капитала. Когда любой 
бренд достигает уровня в 80 % упоминания первым 
при спонтанной осведомленности в своей кате­
гории, частично застой объясняется «потолочным 
эффектом» — отсутствием «места» для улучшения. 
Однако руководство компании почувствовало, что 
эмоциональной связи с брендом недостаточно. Спо-



Глава 1. Рассмотрим напитал бренда 

собен ли бренд продукции в одиночку усилить эту 
связь? В результате был поставлен диагноз: пришло 
время показать «бренд внутри бренда» (Kapferer, 
2000) и начать строительство корпоративного 
бренда. 

В действительности многие компании, успех ко­
торых базировался на торговой марке продукции, 
сейчас взялись за создание корпоративного бренда, 
чтобы усилить деятельность, ценность и миссию ком­
пании и распространить характерные для компании 
дополнительные ценности. Unilever вскоре должна 
разработать некое особое корпоративное видение, 
тогда как Procter & Gamble (P&G) последнее время 
занималась этим в Азии и, вероятно, продолжит по­
добную деятельность в других регионах. 

Существует и другая причина, выводящая кор­
поративные бренды на топовые позиции в ряду во­
просов, которыми занимаются менеджеры — защита 
репутации. Компании становятся весьма чувстви­
тельными в том, что касается их репутаций. Прежде 
им приходилось заботиться о собственном имидже. 
Почему произошли подобные изменения? Неужели 
имидж (объект восприятия) не стал основой все­
сторонних оценок (а значит, и репутации)? Вполне 
вероятно, что термин «имидж» утерял свое очаро­
вание. По-видимому, репутация имиджа оказалась 
подмоченной именно из-за того, что слишком много 
внимания уделялось «созданию имиджа», как если 
бы он был искусственной конструкцией. Репутация 
гораздо глубже и в ее формирование вовлечено го­
раздо больше сил: суждение рынка, которому необ­
ходимо быть сохраненным. Во всяком случае репу­
тация стала притчей во языцех, что подтверждается 
ежегодными обзорами, в которые попадает боль­
шинство почитаемых компаний практически всех 
стран. Эти обзоры созданы по образу американского 
обзора Fortune, куда попадают наиболее выдающиеся 
компании США. Репутация показывает, что, хотя в 
деятельности конкретно заинтересовано множество 
различных людей, каждая группа (сотрудники, по­
ставщики, финансовые инвесторы, клиенты) реаги­
рует на отдельный набор особенностей компании, 
и в действительности все они отражают всеобъем­
лющую способность компании удовлетворить ожи­
дания всех заинтересованных лиц. Репутация от­
носится к компании в целом. Она объединяет всех 
заинтересованных лиц и все функции корпорации. 

Поскольку изменения в репутации влияют на 
всех заинтересованных лиц, компании очень тща­
тельно контролируют свою репутацию и управляют 

ею. Фомбран (Fombrun) выяснил, что общая репу­
тация основана на шести факторах, или «столпах» 
(Kornbrun, Gardberg & Sever, 2000): 
* эмоциональной привлекательности (доверие, вос­

хищение и уважение); 
я товарах и услугах (качество, инновативность, со­

отношение «качество/цена» и др.); 
» видение и лидерство; 
т качество работы (хорошее управление, привлека­

тельность рабочего места, талантливые сотруд­
ники); 

« финансовая эффективность; 
• социальная ответственность. 

Так как компании не способны развиваться без 
сторонников и поддержки заинтересованных лиц, 
им необходимо создавать репутационный капитал 
в этой среде. Кроме того, им обязательно требуется 
репутация в более общем плане, потому что даже 
специалисты в конкретной области хотят, чтобы 
компании более чутко относились ко всем заинте­
ресованным лицам. Существует связь между репу­
тацией и рыночной стоимостью акций. 

В результате развития подобной концепции репу­
тации компании начинают понимать, что они не могут 
оставаться немыми, невидимыми и непрозрачными. 
Они должны управлять своими оказывающимися на 
виду элементами и действиями, чтобы максимизи­
ровать свой репутационный капитал — то есть если 
перейти на язык финансистов — свою добрую волю. 
Корпоративный бренд становится все более и более 
реальным и видимым: посредством спонсирования 
искусства, поддержки фондов, благотворительных 
обществ, рекламы. По существу все это являет собой 
глобальные цели. Корпоративный бренд выступает 
от имени компании, он свидетельствует о реальном ее 
присутствии. В наши дни компании разрабатывают 
специализированные корпоративные бренды вроде 
You (бренд найма персонала компании Unilever) или 
проводят специализированные кампании (выездные 
финансовые презентации один раз в полгода). 

Следовательно корпоративные бренды получили 
новую значимость с тех пор, как они выступают от 
имени компании, сигнализируют о ее присутствии 
и действиях: фактически они демонстрируют образ 
компании всем тем, кто не взаимодействует с ней 
непосредственно. В наши дни люди все более реа­
гируют на имя и репутацию, на слухи и молву. Они 
не видят штаб-квартиры или заводы. Зачастую ос­
новные мощности компаний размещены в других 
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регионах, и корпорации становятся известными миру 
посредством публикаций в прессе, паблисити, PR, 
рекламы, финансовых отчетов, докладов профсо­
юзных организаций и, конечно же, через товары и 
услуги. Управление корпоративным брендом как раз 
и означает управление совокупностью этих компо­
нентов. Для этого нет специальных методов: они за­
висят, как все, что касается брендов, от особенности 
конкретного бренда, также они зависят от рынка. 

Так о каких же отличиях между корпоратив­
ными брендами и брендами продукции мы будем 
говорить далее в этой книге? Ни о каких. Однако 
на практике необходимо признать, что у компаний 
действительно есть внутренние отличительные осо­
бенности, влияющие на тот видимый извне образ, 
который они хотят или могут создать. Любая ком­
пания или корпорация (corporation) представляет 
собой тело с душой*. 

Товарные бренды — более воображаемая кон­
струкция, имеющая отношение к нематериальным 
ценностям, придуманным для удовлетворения по­
требностей клиентов. Нематериальные ценности 
Ralph Lauren или Marlboro — это чисто ментальные 
конструкции. Они не могут быть одинаковыми для 
различных компаний. Реальность оставляет меньше 
степеней свободы. 

Поскольку бренд-менеджмент ориентирован на 
отличительные особенности и на рынок, корпора­
тивные бренды должны формировать собственный 
образ так, чтобы он удовлетворял ожидания людей 
различных аудиторий. Ключевую ценность необхо­
димо выстраивать для этой глобальной аудитории, 
которая, фигурально выражаясь, «покупает» ком­
панию — в качестве поставщиков, штатных сотруд­
ников или инвесторов. Цель управления репутацией 
имени компании посредством коммуникации кор­
поративного бренда (наряду с другими методами) 
заключается в том, чтобы сделать конкретную ком­
панию первым номером в списке выбора. 

Что касается такой модной темы, как стоимость 
репутации в финансовом выражении, то необхо­
димо определить концептуальное различие: на 
корпоративном уровне она называется доброй 
волей (излишек стоимости акций над балансовой 
стоимостью компании). Сейчас большая часть этой 
доброй воли может быть приписана к финансовой 
стоимости бренда в качестве коммерческого бренда. 

* Английское слово corporation произошло от лат. corpus — 
тело. — Примеч. пер. 

Часть первая. Почему брендинг является стратегическим 

Финансовая стоимость обычно измеряется методом 
дисконтирования потока денежных средств. Он по­
казывает, что финансовую стоимость бренда, будь 
он корпоративный или товарный, можно вычис­
лить только с помощью предполагаемых продаж 
(глава 17). 

Как корпоративные бренды связаны с товарными 
брендами? Последние необходимы для создания 
репутации в глазах клиентов, для роста компании 
и получения прибыли. В условиях современного 
рынка потребители не делают досконального раз­
личия между этими двумя видами брендов, то есть 
какая корпорация действительно влияет на оценку 
их брендов, особенно если они носят то же название, 
что и корпорация, или давным-давно поддерживают 
друг друга. Вопрос структуры брендов в соответствии 
с четырьмя структурными типами взаимосвязей (не­
зависимость, «зонтик», поддержка, источник или 
«дом брендов») будет обсуждаться в главе 12. Он 
имеет стратегические последствия с точки зрения 
эффектов переизбытка (Sullivan, 1988), которые ор­
ганизация может хотеть или не хотеть капитализи­
ровать, а также с точки зрения поддержки доверия 
к продукции (Brown and Dacin, 1997), если это необ­
ходимо, что не всегда так. К примеру, мировой лидер 
в индустрии роскоши LVMH остается отделенным от 
принадлежащих ему 41 бренда в области коммуни­
кации и маркетинга: они выглядят совершенно неза­
висимыми. General Motors (GM) поддерживает свои 
бренды: он не скрывает, что за марками машин стоят 
мощные и уважаемые корпорации. GM проводит в 
жизнь зонтичную стратегию — GE Capital Invest­
ment, GE Medical Services. Классическая стратегия в 
нашем мире глобальной коммуникации и синергии 
предполагает использование для корпорации BSN, 
ставшей Danone, имени, совпадающего с ее лучшим 
брендом. Так, 50-тью годами ранее Tokyo Tsuhin 
Kogyo стал Sony. Как мы увидим позднее (глава 12), 
такая стратегия приносит большую выгоду. 

Концептуальные вопросы возникают, когда речь 
заходит, скажем, о Canon или Nike, Sony или Citibank. 
Являются ли они корпоративными брендами? Или 
коммерческими брендами? Поскольку компании 
и бренды называются одинаково, сказать трудно. 
Ответ таков: оба они зависят от состояния, а также 
целей и задач коммуникации. В своей книге «Нет 
логотипам» (No Logo, 1999) Наоми Кляйн (Naomi 
Klein) критикует компанию Nike за все ее попытки 
скрыть за привлекательным имиджем и звездами 
спорта их коммерческий бренд (производство, 
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часто полулегальное, в Азии, где эксплуатируется 
тяжелый ручной труд при очень низкой заработной 
плате, размещение производственных мощностей 
в развивающихся странах, отсутствие реакции на 
критику). Чтобы прояснить, от чьего имени ведется 
речь, от имени корпорации или бренда, многие ком­
пании предпочитают разделить логотип каждого ис­
точника коммуникации: логотип компании Nestle не 
совпадает с коммерческим брендом Nestle (который 
сам по себе различается в зависимости от товарной 
категории) (глава 4). 

Ситуация еще более обострена для компаний, 
предоставляющих услуги: может ли Barclays Bank 
или Orange представлять себя как бренд услуг или 
корпоративный бренд? Это особенно трудно, по­
скольку и на тот, и на другой работают одни и те же 
сотрудники, поэтому, чтобы разрешить проблему, 
необходимо рассмотреть задачи и цели коммуни­
кации. Вот почему вопрос выравнивания бренда 
становится таким важным (Ind, 2001): корпорация 
должна упорядочивать ценности своих брендов. Их 
бизнес должен быть бренд-ориентированным. 

ГЛАВА 2. Стратегическое 
значение брендинга 

Большинство компаний забыли основную суть их 
брендов. Много внимания уделяется непосредственно 
маркетинговой деятельности, подразумевающей 
работу дизайнеров, графических художников, спе­
циалистов по упаковке и рекламных агентств. Эта 
деятельность соответственно и становится сутью, 
именно ей уделяется большая часть внимания. При 
этом забывается, что вся деятельность такого рода — 
лишь средство. Брендинг рассматривается как ис­
ключительная прерогатива маркетингового, реклам­
ного и PR-отделов. Это приводит к недооценке роли 
остальных структурных подразделений компании в 
формировании успешной брендинговой политики 
и в развитии бизнеса в целом. 

Маркетинговая стадия, которую мы сейчас рассмат­
риваем в обязательном порядке, представляет собой 
заключительную стадию, возникающую в результате 
процесса, затрагивающего все ресурсы компании 
и все ее функции, цель которого — создать отличие. 
Только при условии мобилизации всех внутренних 
источников дополнительной ценности компания 
сможет сформировать отличия от конкурентов. 

Что в действительности означает 
брендинг? 

Брендинг означает много больше, чем просто 
штампование метки с названием бренда на товаре, 
услуги или организации. Брендинг требует длитель­
ного участия компании в процессе, а также привле­
чения больших ресурсов и участия множества та­
лантов. 

Брендинг заключается 
в преобразовании товарной категории 

Бренд представляет собой прямое следствие стра­
тегии сегментации рынка и дифференциации про­
дукта. Поскольку компании стремятся наилучшим 
образом удовлетворить ожидания своих клиентов, 
причем делать это последовательно и постоянно, 
стремясь идеальным образом скомбинировать ат­
рибуты — материальные и нематериальные, функ­
циональные и предназначенные для удовольствия, 
видимые и невидимые — в стимулирующих раз­
витие бизнеса экономических условиях. Компании 
хотят «проклеймить» своим брендом различные 
секторы рынка и отпечатать его на своей про­
дукции. Неудивительно, что слово «brand» также 
означает клеймение животного, чтобы утвердить 
право собственности на него. Первая задача ана­
лиза бренда в том, чтобы точно понять, что же 
бренд вводит в товар (или услугу) и каким образом 
преобразует его: 

» какие атрибуты материализует; 

- какие преимущества создает; 

» какие выгоды выявляет; 

- какие идеалы выражает. 

Такое глубокое значение концепции бренда за­
частую упускается из виду — нечаянно или на­
меренно. Вот почему мы неоднократно слышим, 
как некоторые дистрибьюторы критикуют многие 
бренды производителей, чья дополнительная цен­
ность заключается только в имени: «Для нас бренд 
вторичен, нет необходимости вкладывать еще 
что-то в продукт». Следовательно бренд представ­
ляет собой лишь упаковку и ярлык. Тем не менее 
бренд — это не то, что снаружи, а то, что внутри. 
Таким образом, улучшенные товар или услуга 
должны выделяться, если необходимо, чтобы 
их заметили потенциальные покупатели, и если 
компании заинтересованы в том, чтобы извлечь 
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прибыль из собственной стратегии, прежде чем их 
начнут копировать. 

Кроме того, такое понимание бренда подтвер­
ждает тот факт, что товар без ярлыка ценится больше, 
чем обыкновенный товар. Если верна теория, что 
«бренд — это только ярлык, прикрепленный сверху», 
то товар, лишенный ярлыка, по общему мнению, те­
ряет всякую ценность, если только он не продолжает 
нести бренд внутри себя. Попутно бренд изнутри 
меняет продукт, следовательно продукция Lacoste 
ценна и без надписи Lacoste, a Adidas — без ярлыка 
Adidas. Они ценятся больше подделок, поскольку 
бренд, хоть он и невидим, все еще вносит свою лепту. 
И наоборот, ярлык известной марки на подделке, 
хоть он и виден, никакого эффекта не дает. Вот по­
чему контрафактная продукция стоит так дешево. 

Некоторые бренды достигают успеха, отражая 
в своих слоганах, что они знают и понимают свою 
основную задачу как преобразование товарной ка­
тегории. Бренд не только воздействует на рынок, 
он организует рынок, ведомый видением, вызы­
вает к жизни и делает более понятной идею того, 
чем станет товарная категория. Слишком многие 
бренды хотят исключительно того, чтобы их полно­
стью идентифицировали с товарной категорией, что 
позволит им контролировать ее. В действительности 
это зачастую заканчивается растворением внутри 
категории: Polaroid, Xerox, Caddy, Scotch, Kleenex уже 
давно стали обозначениями продуктовой категории 
в целом. 

Согласно задачам, которые призван решать бренд 
сам по себе, преобразование категории подразуме­
вает, что товар будет наделен собственными отли­
чительными особенностями. Если говорить кон­
кретно, то это означает, что бренд слаб, когда товар 
«прозрачен». Когда речь идет о «греческом олив­
ковом масле первого холодного отжима», продукт 
не вызывает сомнений, он почти полностью опре­
делен только этими атрибутами, однако на рынке 
представлены десятки брендов масла такого типа. 
Переход от бестарной продукции к упакованной 
так же симптом этого феномена. Слабость брендов 
вакуумной упаковки возникает частично и от того, 
что эта упаковка, хоть и разработана для успокоения 
потребителей, например любителей пожевать что-
нибудь во время кинофильма, на самом деле лишь 
воссоздает «прозрачность». В результате такие ком­
пании, как Findus, l'Eggs или Hoses, не просто пока­
зывают их продукцию, но хвастаются ею. Это струк­
турная причина слабости такого бренда, как Essilor, 
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по мнению потребителей. Они не могут постичь, 
как Essilor — мировой лидер в производстве стекла 
для оптики — трансформирует продукт, не его каче­
ства, а дополнительные ценности. Для потребителей 
стекло остается просто стеклом, к которому могут 
быть добавлены различные возможности (антибли­
ковое, небьющееся и др.). Дополнительную ценность 
создает исключительно стиль оправы (сенсация в 
области лицензирования) или услуга, и то и другое 
можно пощупать и попробовать. То, что невидимо, 
не воспринимается потребителями, а значит, не су­
ществует в их глазах. Однако пример Evian напоми­
нает нам, что всегда возможно «прозрачный» товар 
превратить в «непрозрачный». Крупнейший бренд 
минеральной воды может существовать, развиваться 
и процветать только благодаря тому, что им удалось 
видимое превратить в невидимое. Нам не приходится 
больше выбирать минеральную воду случайным 
образом: хорошее здоровье и чистота прочно ассо­
циируются с Evian, отличная фигура — с Contrex, 
энергичность — с Vittel. Такие различия в пози­
ционировании подтверждаются невидимыми раз­
личиями в составе воды. Если говорить в общем, то 
все многообразие ингредиентов вносит свой вклад в 
формирование дистанции между товарами. В этом 
отношении Coca-Cola поступает совершенно верно, 
когда держит в секрете рецепт своей продукции. 
Когда марку Orangina приобрела компания Pernod-
Ricard, ее рецептура была значительно усложнена. 
Антуан Рибу (Antoine Riboud), бывший исполни­
тельный директор Danone, высказал аналогичную 
точку зрения: «Я сделал не йогурт, a Danone». 

Бренд — это долгосрочное видение 
Бренд должен иметь собственную точку зрения 

на товарную категорию. Основные бренды обладают 
большим, чем просто особое или доминирующее по­
ложение на рынке: они занимают определенное по­
ложение внутри товарной категории. Такая позиция 
и концепция активизируют бренд и поддерживают 
преобразования, необходимые для сравнения брен-
дового товара с идеалом. Подобная концепция как 
раз и подтверждает существование бренда, причины 
для его присутствия на рынке, а также дает руковод­
ство для его жизненного цикла. Сколько брендов на 
сегодняшний день способны ответить на следующий 
важный вопрос: «Что потеряет рынок, если мы пе­
рестанем существовать?» Основная цель любой 
компании без сомнения заключается в получении 
прибыли и работе. Однако цель бренда — не в этом. 
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Стратегию бренда слишком часто путают со стра­
тегией компании. Последняя постоянно становится 
источником трюизмов вроде «повышения удовле­
творенности клиентов». Особая же цель бренда — в 
определении или переосмыслении «причины суще­
ствования», его безусловной необходимости. Обос­
нование цели бренда отсутствует в большинстве 
учебников по маркетингу. Это понятие возникло 
недавно и выражает концепцию бренда — творче­
ское и мощное влияние на данный сектор рынка. 
Если существует мощь, то существует и энергия. 
Естественно, сила бренда зависит от финансовых 
и людских средств компании, но его энергия — про­
изводная его особой ниши, видения и идеалов. Если 
нет ощущения, что он приводится в движение ин­
тенсивной внутренней необходимостью, то у него 
нет потенциала для лидерства. Аналитическое пред­
ставление об имидже бренда не полностью отражает 
его динамические показатели, которые зависят от 
современного бренд-менеджмента. 

Таким образом, многие банки выдвигают на пе­
редний план следующий образ: близость к клиентам, 
использование новейших разработок, предложение 
высокоэффективных продуктов и обслуживание 
клиентов. Эти особенности, конечно же, полезны 
для исследователей рынка, которые занимаются из­
мерением восприятия как ответной реакции рынка 
и уровня удовлетворенности клиентов. Но какую ди­
намическую программу они берут за основу, какое 
видение они воплощают? 

Некоторые банки определяют свою цель — «изме­
нить отношение людей к деньгам», тогда как другие 
напоминают нам, что деньги — «лишь средство для 
развития личности». Отдельные банки в настоящее 
время работают над корректировкой их основопола­
гающих положений, аргументирующих их существо­
вание на рынке. Этим придется заняться им всем в 
будущем. Банк Атех не так смотрит на деньги, как 
Visa. 

Многосегментные бренды (их еще называют 
сверхобщими брендами) хотят завоевать все сег­
менты рынка. Каждая модель выпускается во мно­
жестве версий, в связи с чем расширяется и число 
потенциальных покупателей: дизельные машины, 
работающие на газе, трех- или пятидверные, уни­
версал, купе, кабриолет и др. Проблема заключа­
ется в том, что, поскольку основной критерий ка­
ждого сегмента (нижний ценовой сегмент, нижняя 
и верхняя части среднего ценового сегмента 
и верхний ценовой сегмент) — постоянное удов-

летворение клиентов, то есть выпуск множества 
различных версий, таких, чтобы они не были «все 
на одно лицо» и «достучались» до каждого потреби­
теля, компании стремятся создать бренд-хамелеон. 
Помимо фирменного значка на капоте или сход­
ства в дизайне автомобилей, мы не ощущаем, что 
есть глобальные планы, направляющие творческие 
и производительные силы компаний на реализацию 
концептуальных различий в этих автомобилях. Сле­
довательно все компании сражаются лишь за цену 
или за набор возможностей, предлагаемых за эту 
цену. Брендов более нет, это просто имя на капоте 
или стене в представительстве дилера. А значит, 
слово потеряло большую часть своего значения. Что 
означает Opel или Ford? Что объединяет товары, вы­
пущенные под одним брендом, так это не их марка 
или общие внешние признаки, а их «религия», то 
есть общий дух, видение и идеалы, воплощенные 
в этих продуктах. 

Крупные бренды можно сравнить с пирамидой 
(рис. 2.1). Наверху располагаются видение и цели 
бренда — например, представление с позиции 
бренда о концепции автомобилей и их типах, ко­
торые собираются разрабатывать сейчас или соби­
рались ранее, а также собственные ценности бренда, 
которые могут или не могут быть выражены в сло­
гане. Этот уровень ведет к следующему уровню, 
расположенному ниже, выражающему основной 
стиль коммуникации бренда. Действительно инди­
видуальность и стиль бренда в меньшей степени от­
ражаются при помощи коммуникации и способов, 
описанных выше. Эти коды не должны зависеть от 
меняющегося настроения команды разработчиков: 
они могут только отражать уникальный характер 
бренда. Следующий уровень занимают особенности 
стратегического имиджа бренда числом от четырех 
до пяти: они берут начало в общем видении и ма­
териализуются в брендовом товаре, коммуникации 
и деятельности. Это относится, к примеру, к пози­
ционированию Volvo как безопасного, надежного 
и сильного бренда, a BMW как динамичного, мод­
ного и престижного. Наконец, уровень продукции, 
расположенный в основании пирамиды, показывает 
модели, представляемые в каждом соответствующем 
сегменте. 

Проблема заключается в том, что потребители 
смотрят на пирамиду бренда снизу. Они начинают 
с того, что реально и осязаемо. Чем шире основание 
пирамиды, тем больше потребителей сомневаются в 
том, что создание всех этих автомобилей начиналось 
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с одной и той же концепции, что они несут одина­
ковую квинтэссенцию бренда и относятся к одному 
и тому же проекту. В этой области бренд-менеджмент 
заключается в том, чтобы восприятие начиналось 
с верха пирамиды, и автомобиль воспринимался по­
требителями как бренд, дабы точно определить, когда 
машина заслуживает имени бренда, а когда — не за­
служивает, то есть когда он в соответствии с логикой 
больше не должен нести имя бренда, поскольку оно 
выходит за пределы территории бренда. 

Так как история автомобилестроения изобилует 
громадными успехами и горькими поражениями, 
основные многосегментные бренды регулярно ин­
тересуются тем образом, который они создают 
у потребителей. Так, после оглушительного успеха 
205-й и 405-й моделей Peugeot компания была встре­
вожена — и изнутри, и снаружи — серией неудач 

с 605-й моделью и медленной раскруткой 106-й 
и 306-й моделей. И тут последовал основной вопрос: 
«Peugeot все еще остается Peugeot?» Ответ подразуме­
вает переопределение долговременного положения: 
«Это — Peugeot», то есть долговременной концепции 
автомобильного бренда. 

Внутренние колебания относительно отличи­
тельных особенностей бренда обычно проявляются 
при поиске слогана. В наши дни уже не популярны 
очевидные и бессмысленные слоганы, вроде «дух ав­
томобиля», которые ничего не сообщают нам о его 
идеале, отражаемом брендом, не помогают изобре­
тателям, создателям, разработчикам или тем, кто 
налаживает производство, сделать четкий выбор 
между взаимоисключающими параметрами — ком­
фортом и хорошим сцеплением с дорогой аэродина­
микой и запасом прочности и др. 
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Постоянное оберегание отличий 

Наша эра — одно из временных преимуществ. 
Очень часто раздаются голоса, что некоторые 
продукты различных брендов — тождественны. 
Отдельные обозреватели заключают, что в таких 
условиях бренд — ничто, ложь, уловка, исполь­
зуемая, чтобы выделиться и закрепиться на рынке, 
наводненном едва различающимися продуктами. 

Такой взгляд плохо согласуется с временным 
фактором и правилами динамичной конкуренции. 
Внимание к брендам привлекают новые продукты, 
которые они создают и выводят на рынок. Любая ин­
новация, связанная с брендом, неизбежно сопровож­
дается плагиатом. Любой быстрый успех становится 
стандартом, к которому покупатели быстро привы­
кают: конкурирующим брендам приходится прино­
равливаться к этим стандартам, если они не хотят 
обмануть ожидания рынка. На некоторое время 
бренд, с которым связано новшество, наслаждается 
хрупкой монополией, которая будет быстро оспо­
рена, если новшество не запатентовано или не может 
быть запатентовано. Роль имени бренда как раз и за­
ключается в защите инновации. Он действует как 
интеллектуальный патент, превращаясь в прототип 
нового сегмента рынка, который он создал, — пре­
имущество любых первопроходцев. 

Абсолютно верно, что моментальный снимок 
рынка зачастую выявляет аналогичные продукты, 
рассмотрение в динамике показывает, кто был 
первым, а кто просто следовал за лидером. Бренд 
защищает инновации, гарантируя мгновенную экс­
клюзивность и вознаграждая за риск. Следовательно 
накопление этих моментальных различий по проше­
ствии времени позволяет выявить значение и цель 
бренда, подтвердить его экономическую функцию, 
а значит, его премиальную наценку. 

Бренды нельзя свести просто к значкам на про­
дукции, к графическим символам, они управляют 
процессом творчества, в результате которого появ­
ляется новый продукт. Сегодня это новый товар Б, 
завтра В и т. д. Продукты рождаются, живут и исче­
зают, а бренд остается. Постоянство этого творче­
ского процесса и дает бренду его значение и цель, 
содержание и атрибуты (внешние признаки). Бренду 
требуется время, чтобы аккумулировать новшества 
и выдавать цель и смысл. 

Как показано на рис. 2.2, бренд-менеджмент зани­
мается попеременно дифференцированием товара 
и образа бренда. Типичный пример — компания 

Sony, сосредоточивающая свою рекламу на новше­
ствах, когда они существуют, и на имидже бренда — 
в промежутке. 

То, что вы делаете сначала, 
наиболее важно 
Бренд и в самом деле функционирует как генети­

ческая программа. Что из осуществляемого при его 
появлении на свет оказывает длительное влияние 
на рынок. Действительно реконструкция бренда за­
частую начинается с переопределения его забытой 
генетической программы (глава 15). 

В таблице 2.1 показано, как бренды строятся 
и каким образом оказывают длительное влияние 
на память потребителей, которая, в свою очередь, 
воздействует на их ожидания, установки и степень 
удовлетворенности. 

В жизни бренда первоначальные действия, хотя 
впоследствии это может быть забыто, оказывают 
в значительной степени структурирующее воздей­
ствие. Фактически они формируют первый и наи­
более долгий смысл его нового слова, которое ха­
рактеризует бренд А или бренд Б. Когда этот смысл 
будет хорошо узнан, он будет усилен и сохранен в 
долгосрочной памяти. Далее ряд избирательных про­
цессов усиливает значение: селективное внимание, 
избирательное восприятие, выборочную память. 

Именно поэтому образы брендов так трудно менять. 
Они действуют как быстро схватывающийся бетон. 

Результат этого процесса — множество важных 
последствий для менеджмента. Когда он становится 
международным, каждая страна его воспроизводит за-
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Таблица 2.1. Бренд как генетическая программа 

Действия, происходящие ранее 
(прошлое) 

Первый товар. 
Первый канал распространения. 
Первое позиционирование. 
Первая рекламная кампания. 
Первые события. 
Первый исполнительный директор. 
Корпоративные видение и ценности 

Активная память (настоящее) 

Прототип бренда. 
Выгоды, ассоциируемые с брендом. 
Отличительные особенности бренда 

Ожидания (будущее) 

Законные расширения на будущее 
(каковы другие области распростра­
нения новых товаров) 

ново. Самая важная задача — определить товары, ко­
торые при запуске будут коррелироваться с образом, 
который вы хотите создать на долгое время. Зачастую 
продукты отбираются местными агентствами только 
потому, что они хорошо продаются, а они должны де­
лать оба дела — строить и бизнес, и бренд. Бренд-ме­
неджмент вводит долгосрочный эффект как критерий 
для оценки важности краткосрочных решений. 

Новые поколения открывают для себя бренд в раз­
личные моменты времени. Некоторые «увидели» 
Ford, когда появилась «Модель Т», других пронял 
Mustang, третьих — Mondeo, четвертых — Focus. 
Неудивительно, что имиджи бренда разнятся от по­
коления к поколению. 

Фактор памяти также частично объясняет, по­
чему предпочтения людей длятся долгое время: 
люди одного поколения даже спустя 20 лет отдают 
предпочтение тем брендам, которые им нравились 
между 17-18 годами (Guest, 1964; Fry и др., 1973; 
Jacoby and Chestnut, 1978). 

Это точно, поскольку бренд — память о товарах, 
которая может воздействовать как долговременное 
и стабильное отношение. В отличие от рекламы, где 
последнее сообщение зачастую рассматривается как 
единственное, верно выраженное и наилучшим об­
разом возвращенное, первые действие и послания 
бренда связаны с тем, что оставило глубочайшие 
впечатления, а значит сформировало устойчивое 
восприятие. В этом отношении бренды создают 
познавательный фильтр: неприятные и атипичные 
аспекты признаются нетипичными, постепенно их 
количество уменьшается, и они забываются. Вот по­
чему неудачи в расширении бренда на нетипичные 
продукты не наносят в конечном итоге вреда бренду, 
даже если при этом подрывается доверие у инве­
сторов (Loken and Roedder-John, 1993). Хороший 
пример — неудача Bic. Создание парфюма — нети­
пичная область деятельности этой компании с точки 
зрения потребителей, объемы продаж шариковых 
ручек, зажигалок и бритв растут. 

Освобождаясь от неприятных и нетипичных эле­
ментов, бренд действует как избирательная память 
и, следовательно, обогащает восприятие людей ил­
люзией постоянства и последовательности. Именно 
поэтому бренд менее эластичен, чем товары. Он 
создается как «быстросхватывающаяся» концепция 
и поэтому меняется с трудом. Следовательно, крити­
чески важно определение платформы бренда. Какой 
смысл вы хотите вложить в бренд? Бренд — это и па­
мять о товаре, и его будущее. Аналогия с генетиче­
ской программой — центральная для понимания 
того, как бренды функционируют, и как ими управ­
лять. Действительно, формируемая память о бренде 
содержит программу для будущей эволюции, а также 
общность черт, которые превосходят отличия от­
дельных товаров. Понимая программу бренда, мы 
можем не только отслеживать его настоящую тер­
риторию, но и область, которую он займет, выйдя 
за рамки товара, давшего жизнь этому бренду. Ос­
новная программа бренда указывает на цели и смысл 
прежних и будущих товаров. Как идентифицировать 
эту программу? 

Если она существует, то ее можно выявить, про­
анализировав основные элементы бренда: товары, 
коммуникацию и большую часть важных действий 
с момента его возникновения. Если существует 
директива или некая не явная стабильность, про­
грамма должна проявиться. Исследование инди­
видуальности бренда преследует две цели: с одной 
стороны — проанализировать большую часть ти­
пичной продукции, выходящей под этой маркой, 
с другой — изучить реакцию, то есть образ, который 
воспринял рынок. Имидж — действительно память, 
настолько стабильная, что ее трудно изменить за 
короткое время. Такая стабильность — результат 
селективного восприятия, о котором шла речь 
ранее. Она также обладает функциями: создавать 
длительные связи, ориентирующие потребителей 
среди изобилия товаров. Именно по этой причине 
компаниям ни в коем случае не следует изменять 
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индивидуальность бренда, привлекающую покупа­
телей. Приверженность потребителей формируется 
под влиянием вызывающих уважение особенно­
стей бренда, которыми изначально пленяются по­
купатели. Если товары «слабеют», теряют силу или 
в них проявляется нехватка инвестиций, а значит, 
они более не отвечают ожиданиям клиентов, следует 
постараться завоевать их вновь. Чтобы сформиро­
вать приверженность потребителей и извлечь из нее 
выгоду, бренд должен не изменять сам себе. Это на­
зывается возвратом инвестиций в будущем. 

Изучая прошлый опыт и стараясь обнаружить 
лежащую в основе программу, не игнорируйте бу­
дущее — вы получаете лучшую возможность подго­
товиться к этой будущему, зная «откуда ноги растут», 
понимая правила, законы и целостность. Будет 
ошибкой «забальзамировать» бренд и просто повто­
рять в настоящем то, что было создано в прошлом, 
подобно новым моделям Beetle компании Volkswagen 
(VW) и другим ретрообновлениям. В конкурентной 
борьбе товары, производимые под определенной 
маркой, должны всегда по сути отвечать времени, в 
котором существуют, но не лишаться индивидуаль­
ности. Возвращение на рынок Burberrys или Helena 
Rubenstein означает, что они отвечают современным 
веяниям, а не почивают на лаврах былой славы, ко­
торую иногда очень хочется оживить. 

Бренд — это реальный контракт 

Бренды вызывают доверие, только если они сохра­
няют постоянство и повторяют свои предложения 
ценности. Через некоторое время они превраща­
ются в некоторый аналог контракта, не записанный 
на бумаге, но весьма эффективный. Этот контракт 
связывает обе части. Бренд должен сохранять свои 
отличительные особенности, но вместе с тем посто­
янно повышать их актуальность. Он должен быть 
лоялен по отношению к самому себе, к собственной 
миссии и своим клиентам. Каждый бренд свободен в 
выборе соответствующих ему ценностей и позицио­
нирования, однако если выбор сделан и прореклами­
рован, бренд становится эталонным показателем для 
удовлетворенности потребителей. Хорошо известно, 
что основной фактор, определяющий удовлетворен­
ность клиентов, — разница между опытом и ожи­
даниями потребителей. Позиционирование бренда 
и устанавливает эти ожидания. 

С другой стороны — потребители должны быть 
привержены такому бренду. 

Подобные взаимные обязательства объясняют, 
почему не стоит отказываться от брендов, когда 
сам товар временно терпит неудачу. О бренде сле­
дует судить не сразу, а через длительное время, ведь 
и на солнце бывают пятна. Поддержка со стороны 
бренда дает товару шанс восстановить свои по­
зиции. Если это не так, то Jaguar исчез бы давным-
давно — ни одному другому бренду не удалось 
выстоять при подобном падении качества автомо­
билей в 1970-х годах. Это хорошая иллюстрация 
одного из преимуществ, которые бренд приносит 
компании помимо капитализации и прав, приоб­
ретаемых в результате получения патента, о них 
говорилось ранее. 

Контракт бренда — экономический, а не юри­
дический. Бренды отличаются в этом смысле от 
других символов качества, таких, как знаки качества 
и сертификаты. Знаки качества официально и за­
конно подтверждают, что данный продукт отвечает 
набору особых критериев, заранее определенных 
(совместно органами государственной власти, про­
изводителями и потребителями), чтобы гаранти­
ровать более высокий уровень качества и отличие 
от аналогичных продуктов. Знак качества — кол­
лективный бренд, контролируемый сертификаци­
онным агентством, которое сертифицирует данный 
продукт, только если он отвечает определенным 
спецификациям. Следовательно такая сертифи­
кация не выдается навсегда и может быть отозвана 
(как, например, ISO). 

Бренд не подтверждает с точки зрения закона, что 
товар обладает определенными характеристиками. 
Однако в результате последовательного повторения 
этих характеристик на опыте бренд становится их 
синонимом. 

Контракт подразумевает ограничения. Контракт 
бренда прежде всего предполагает, что различные 
функциональные обязанности в организации согла­
сованы: научные исследования, производство, мето­
дология, логистика, маркетинг, финансы. То же самое 
справедливо и для брендов, действующих в сфере 
услуг, — поскольку очевидно, что научные иссле­
дования и производство в данном случае не имеют 
большого значения, ответственность за гарантии 
и единство, которые дает бренд, перекладывается на 
менеджмент и персонал, играющие существенную 
роль во взаимоотношениях с клиентурой. 

Для контракта бренда необходим как внутренний, 
так и внешний маркетинг. В отличие от знака каче­
ства бренды устанавливают собственные постоянно 
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развивающиеся стандарты. Следовательно, бренды 
должны не только удовлетворять этим стандартам, 
но и постоянно стремиться улучшать все товары, 
выходящие под конкретной маркой, даже основные, 
особенно если они «делают» большую часть продаж 
и, значит, выступают в роли главного двигателя 
имиджа бренда. В этом случае им удастся удовле­
творить ожидания клиентов, требующих, чтобы 
товары «шли в ногу» с изменениями в технологиях. 
Кроме того, они должны осуществлять коммуни­
кацию и заботиться о собственной известности во 
внешнем мире, чтобы стать прототипом сегмента 
рынка, ценностью или выгодой. Это особая задача 
для брендов вдобавок к уникальности и незамени­
мости, в которой они нуждаются. Бренд несет все 
свои затраты — и внешние, и внутренние — «на 
собственных плечах». Все это проистекает из тре­
бований к бренду, которые перечислены ниже: 

- тщательно прогнозировать потребности и ожи­
дания потенциальных покупателей. В этом заклю­
чается цель маркетинговых исследований — оп­
тимизировать существующие товары, выявить 
потребности и ожидания, которые еще только 
должны исполняться; 

- реагировать на технический и технологический 
прогресс настолько быстро, как только возможно, 
чтобы создать конкурентное преимущество и в 
отношении себестоимости, и в том, что касается 
эффективности; 

- обеспечивать многообразие товаров или услуг, 
не теряя качества, так как только это гарантирует 
повторные покупки; 

- контролировать предоставляемые количество и ка­
чество; 

- доставлять товары или услуги посредникам — со­
гласованно по времени и в соответствии с требо­
ваниями дистрибьюторов; 

* придавать значение бренду и коммуницировать 
это значение в соответствии с целевым рынком, 
таким образом используя бренд как сигнал и объект 
сравнения с отличительными особенностями, экс­
клюзивностью товара или услуги. Вот для чего 
требуется бюджет на рекламу; 

- увеличивать вознаграждение опытом потребления 
или взаимодействия; 

- оставаться в рамках этических норм и экологиче­
ских стандартов. 

Сильные бренды, следовательно, осуществляют 
и внутреннюю мобилизацию, и внешнее образование 

Часть первая. Почему брендинг является стратегическим 

объединения. Они создают своеобразие и стимул для 
компании. Вот почему некоторые компании меняют 
их имя на название одного из своих звездных брендов: 
BSN становится Danone, CGE — Alcatel. В этом от­
ношении влияние сильных брендов выходит далеко 
за рамки большинства их корпоративных стратегий. 
Они существуют, пока создаются, впоследствии же 
либо исчезают, либо перерастают стадию высоко­
парных фраз (типа «страсть к превосходству»), ко­
торые развешиваются в передней. В любом случае 
корпоративный бренд — голос организации, направ­
ленный вовне организации, и будучи таковым, он 
остается требующим и полным решимости посто­
янно превосходить самого себя и брать более высокие 
цели. 

Признание того, что бренд — это контракт, 
также означает принятие других сторон ответст­
венности, которые также весьма часто игнориру­
ются. В индустрии моды, например, даже если со­
здатели коллекций хотят реализовать изменения 
по прошествии некоторого времени, они не могут 
совершенно забыть о заключенном с конкретным 
брендом контракте, который помог им стать извест­
ными на первом этапе их работы, затем получить 
признание и в конечном итоге — славу. Что иногда 
вызывает серьезные проблемы для менеджмента 
международными брендами, так это то, что раз­
личные страны воспринимают бренды по-разному. 
В Европе Polo от Ralph Lauren олицетворяет стиль 
Бостонских выпускников школ, тогда как в США 
бренд Ralph Lauren значительным образом изменил 
собственный образ, запустив аромат Safari, ради­
кально отличающийся от всех предыдущих товаров 
этой фирмы. 

Теоретически и слоган, и знак бренда предназна­
чены для выражения контракта бренда. Хороший 
слоган зачастую отклоняется управляющим дирек­
тором компании, потому что он слишком много 
значит для компании и может оказывать обратное 
воздействие, если продукция или услуги не будут со­
ответствовать тем ожиданиям, которые бренд создал 
у потребителей ранее. Чаще всего бренды рассмат­
риваются просто как имена: это особенно видно 
на заседаниях комитетов, рассматривающих инно­
вации, где новые продукты перераспределяются по 
брендам, имеющимся в портфеле, несколько раз за 
одно заседание. Одно имя бренда или другое — без 
разницы. Относитесь к брендам серьезно, поскольку 
это (как и контракт) очень ответственно. Кроме того, 
бренд обеспечивает более высокую прибыль. 

48 



Глава 2. Стратегическое значение брендинга 

Товар и бренд 

Еще в первых теоретических дискуссиях о бренде 
обсуждалось отношение между брендом и товаром. 
Как этот вопрос изменился в наше время? Какая 
связь между брендом и товаром? С одной стороны, 
многие исполнительные директоры повторяют 
своим сотрудникам, что нет бренда без хорошего 
товара (или услуги), чтобы стимулировать их на­
целенность на новшества и научить их рассматри­
вать продукт как основу конкурентоспособности. 
С другой стороны, сильное доказательство того, что 
лидеры рынка — не самые лучшие на рынке товары. 
Быть «лучшим товаром» в категории означает кон­
курировать в премиум-классе, который редко бы­
вает крупным сегментом. Конечно же, в категории 
моющих средств для прачечных лидерами рынка, та­
кими, как Tide, Ariel и Skip, становятся те, кто пре­
доставляет лучшую эффективность для постоянно 
загруженных прачечных, однако в других случаях 
лидерство завоевывают бренды с лучшим соотноше­
нием «цена/качество». Рассмотрим с этих позиций 
Dell. Можно считать компьютеры этой фирмы луч­
шими на рынке? Определенно, нет. Но кому в дей­
ствительности нужны «лучшие компьютеры»? Что 
взять за критерий оценки? «Лучший» — критерий 
относительный. Фактически рынок сегментирован: 
большая часть потребителей и даже большая часть сег­
мента В2В хотят современные, надежные и дешевые 
компьютеры. Благодаря модели «сборки по заказу» 
компания Dell способна внедрять инновации и стать 
лидером этого сегмента. Будучи совладельцем бренда 
Intel Inside, она успокаивает покупателей и удивляет 
их изумительной ценой и возможностью индивиду­
альной адаптации: каждый потребитель заказывает 
компьютер «под себя». А часы Swatch действительно 
ли лучшие? Конечно, не они одни. Однако это не то, 
что требуется покупателям Swatch: они платят за удоб­
ство и стиль, а не за долгосрочную поразительную 
производительность, что бы она ни означала. 

Пришло время тщательно разобраться во взаи­
мосвязях бренда и товара. Финансовые отделы 
и бухгалтерия напоминают нам, что бренд — обу­
словленный актив. Он может принести доход, только 
если доставляется товаром или услугой. Не сущест­
вует ценности бренда без товара или услуги, транс­
формирующих имя и связанные с ним ментальные 
ассоциации и эмоции в поток денежных средств. 

Взгляните на историю. Большинство брендов ро­
дилось из инновационного товара или услуги, обес-

пенивших конкурентное преимущество. Превос­
ходные товар или услуга были основным фактором 
начинающейся кампании. Позже, когда название 
товара превращалось в бренд, потребители по-
прежнему могли воспринимать образ этого бренда, 
как «самый эффективный», хотя в реальности его 
эффективность уже сравнялась с эффективностью 
конкурентов. Именно это стало основой лидерства 
и премиальной цены Volkswagen. Большинство по­
купателей пребывали в уверенности, что автомо­
били Volkswagen надежнее всех остальных. Новая 
модель Golf V, выпуск которой был начат в сентябре 
2003 года, 30 лет спустя после первой модели Golf, 
оказался на 10 % дороже, чем два европейских кон­
курента — Peugeot 307 и Renault Megane. Такая репу­
тация качества оказалась критической для Golf и для 
самого концерна Volkswagen — эта модель «накрыла» 
28 % продаж и половину валовой прибыли от опе­
раций. Когда через 12 месяцев продажи Golf IV упали 
до 17,9 %, валовая прибыль концерна в целом сокра­
тилась на 56 %. 

Как показывали все тесты и статистика ре­
монтных мастерских, качество Volkswagen сравня­
лось, а в некоторых случаях оказалось ниже того, 
что предлагали конкуренты, однако для покупа­
телей их восприятие — и есть реальность. Актив 
бренда составляет убеждения людей. Что же каса­
ется слухов (Kapferer, 2004), то чем больше людей 
им верят, тем сильнее убежденность в них. Ведь 
такое количество людей не может заблуждаться? 
Компании Toyota понадобилось 20 лет, чтобы по­
колебать убежденность потребителей из США в 
том, что Volkswagen выпускает наиболее надежные 
автомобили. Только со временем им удалось дока­
зать надежность собственных машин. Зачастую, 
чтобы двигаться вперед быстрее, следует нацели­
вать усилия на новое поколение водителей, которые 
открыты всем новшествам. 

Если взглянуть на поведение конкурентов, то 
покажется, что они попеременно занимаются не­
сколькими брендами. Они зарабатывают некоторый 
капитал на сложившемся образе, затем меняют его, 
чтобы воссоздать или воспитать веру в превосход­
ство продукта (играя на том, что потребители по­
лучают преимущества), затем заново зарабатывают 
на сложившемся образе и т. д. (см. рис 2.2). Sony в 
своих рекламных кампаниях демонстрирует именно 
такую маятниковую манеру поведения: она чередует 
рекламу, которая вводит новые продукты, и рекламу 
чистого образа — без специального материального 
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наполнения или наполнения, формирующего пре­
восходство. Таким образом поддерживается замет-
ность бренда (Ehrenberg et al, 2002). 

На рисунке 2.3 показаны взаимосвязи бренда 
и товара. 

Предположим, человек решил приобрести новый 
автомобиль, так как в семье родился четвертый ре­
бенок. Такое важное событие порождает новый набор 
ожиданий — как материальных, так и нематери­
альных. Потребитель хочет купить минивэн с двумя 
раздвижными дверями, мягкой отделкой кабины и, 
конечно же, чтобы это был надежный, безопасный 
бренд, с рекомендациями и некоторым статусом. Если 
«погулять» по интернет-сайтам, почитать журналы 
и заглянуть к дилерам, то возможно выбрать модели 
с видимыми атрибутами, из тех, что необходимы 
(размер, отделка, раздвижные двери). Однако как 
быть с невидимыми атрибутами, которые выявляются 
только на практике (удовольствие от вождения), или 
должны приниматься на веру, как, например, надеж­
ность? Очевидно, что эти атрибуты либо принадлежат, 
либо не принадлежат той части капитала бренда, ко­
торую составляет его репутация (репутационный ка­
питал). Их нельзя наблюдать. В этом и заключается 
одна из основных ролей бренда — гарантировать по­
требителям, убеждать их в наличии желаемых выгод, 
составляющих эксклюзивную силу бренда, также на­
зываемую его позиционированием. 

Психологи также идентифицируют эффект 
ореола, как основной источник создаваемой брендом 
ценности — известное имя бренда влияет на то, как 
потребители воспринимают преимущества про­
дукта, помимо видимых атрибутов и уж тем более 
невидимых. 

И, наконец, с брендом связаны совершенно нема­
териальные ассоциации, составляющие его ценности, 
видение, философию, тип покупателей, индивиду­
альность бренда и др. Эти ассоциации — источник 
эмоциональных связей помимо удовлетворения 
от продукта. Фактически в автомобильной инду­
стрии кульминация желаний клиентов — обладание 
брендом. Некоторые бренды продают прекрасную 
продукцию по справедливой цене, но им не хватает 
страсти и увлеченности, поэтому им не удается уста­
навливать премиальную цену на товар в их сегменте. 
Их дилерам приходится сбрасывать цену (что подта­
чивает ценность бренда и прибыльность бизнеса). 

Рисунок 2.3 напоминает нам о двойственной при­
роде бренда: люди покупают брендовые товары или 
услуги, но брендинг не заменитель маркетинга. Не­
обходимо и то, и другое. Цель маркетинга — пред­
сказывать потребности определенного сегмента по­
требителей и вести организацию к тому, чтобы ее 
товары и услуги отвечали этим потребностям. Это 
целое искусство: некоторые автомобильные фирмы 
предлагают минивэны с раздвижными дверями, 
другие — нет. Однако частично готовность выкла­
дывать денежки за товар зависит от привязанности 
конкретного человека к конкретному бренду. Те, кто 
не относится к поклонникам этого бренда, будут тор­
говаться изо всех сил, те, кто предпочитает именно 
этот бренд, будут торговаться меньше. Образ бренда 
напрямую связан с прибыльностью. В действитель­
ности постоянный мониторинг автомобильных 
брендов Euromonitor, измеряющий имидж всех ав­
томобильных брендов, действующих в Европе, по­
казал, что рост на один пункт на глобальной шкале 
мнений означает, что на 1 % падает число потреби-
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телей данного бренда, которые будут торговаться 
при заключении сделки. 

Каждому бренду требуется 
продукт-флагман 
Конкретный бренд не будет подвергаться опасности 

со стороны конкурентов, предлагающих аналогичные 
товары, если только последних не очень много. Опреде­
ленные модели неизбежно копируются другими брен­
дами. Предположим, что бренд А позиционируется как 
долговечный, бренд Б — практичный, а бренд В — ин­
новационный. Дух каждого бренда будет особенно 
заметен в конкретных товарах — наиболее типичных 
для значения данного бренда образчиках. Они пред­
ставляют собой прототипы бренда товара. Каждый 
товарный ассортимент должен, следовательно, содер­
жать товары, демонстрирующие основную ценность 
и главную идею бренда — флагманы для цели и зна­
чения бренда. Citroen, к примеру, — лучше всего про­
является в своих автомобилях премиум-класса, Nina 
Ricci—своими очаровательными вечерними платьями, 
Lacoste—рубашками, Sony—своим брендом Walkman* 
и портативными цифровыми камерами. 

В современном английском языке с7юво «walkman» факти­
чески стало обозначением товарной категории и исполь­
зуется как синоним слова «player», и оба переводятся как 
«аудиоплеер». — Примеч. пер. 

Однако некоторые продукты внутри такой ли­
нейки продукции неясно выражают цель и атрибуты 
бренда. В телеиндустрии ограничения по себестои­
мости в низкозатратной части диапазона продукции 
таковы, что изготовить модель, радикально отли­
чающуюся от продукции конкурентов, чрезвычайно 
трудно. Но по экономическим причинам бренды 
иногда должны становиться опорой на этом большом 
и чрезвычайно конкурентном рынке. Более того, ка­
ждый банк предлагал собственный сберегательный 
план, идентичный планам других банков. Все эти 
сходные продукты должны лишь представлять 
ограниченную сторону предложения каждого бренда 
(рис. 2.4). В итоге каждый бренд остается в фокусе 
и далее движется в собственном направлении для 
создания продукта, отличающегося от остальных. 
Вот почему коммуникация в отношении таких про­
дуктов настолько важна, она позволяет вскрыть 
смысл и цель бренда. 

Проблема возникает тогда, когда бренды в пре­
делах одной группы в значительной степени пе­
рекрываются, когда один препятствует другим в 
проявлении их отличительных особенностей. Ис­
пользование одних и тех же моторов в продукции 
Peugeot и Citroen нанесет вред первой компании, 
имидж которой построен на декларации «динамич­
ного автомобиля». Когда несколько брендов начи­
нают торговать сходной продукцией, бренд может 
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превратиться в карикатуру на самого себя. Для 
того чтобы составить конкуренцию Renault Espace 
и Chrysler Voyager, ни Peugeot или Citroen, ни Fiat 
или Lancia не могли взять на себя экономический 
риск строительства завода, на это также были не спо­
собны и Ford или Volkswagen. Первые четыре бренда 
совместно создали единственный на всех минивэн. 
A Ford и Volkswagen выпустили совместный автомо­
биль на заводе в Португалии. Результатом такой со­
вместной деятельности, однако, стало то, что бренд 
превратился просто в «дорогую игрушку». Отличи­
тельные особенности каждого производителя были 
забыты. Поэтому каждому бренду пришлось значи­
тельно подчеркнуть внешний вид, чтобы стать легко 
узнаваемым. 

Товарная реклама через призму 
бренда 
Товары молчаливы. Бренд придает им значение 

и цель, рассказывая нам, каким должен быть про­
дукт. Бренд — это и призма, и увеличительное стекло, 
сквозь которое удается рассмотреть товар. BMW 
убеждает нас, что его продукция — «автомобили для 
удовольствия мужчины». С одной стороны, бренд 
руководит нашим восприятием товара, с другой — 
товары посылают обратные сигналы, которые бренд 

использует для подтверждения и строительства 
своих отличительных особенностей. Это особенно 
видно в автомобильной индустрии, где большинство 
технологических инноваций быстро становятся до­
стоянием всех брендов. Следовательно, в отношении 
ABS-системы, предлагаемой и Volvo, и BMW, нельзя 
сказать, что они предлагают одно и то же. Можно ли 
считать подобное непоследовательностью брендов? 
Не совсем. Просто ABS-системы становятся неотъ­
емлемой частью всех автомобилей. 

Однако бренды могут развиваться только с усло­
вием долгосрочной последовательности, что стано­
вится и источником, и отражением их отличительных 
особенностей. А значит, одинаковые ABS-системы 
не имеют одного и того же значения для различных 
марок автомобилей. Для концерна Volvo, олице­
творения полной безопасности, ABS-система со­
вершенно необходима, как проявление ценностей 
бренда и главной идеи: именно в ней сосредоточена 
суть бренда. BMW, будучи символом высокой эф­
фективности, не может говорить об ABS в таких же 
терминах, это будет означать отрицание идеологии 
и системы ценностей BMW, вдохновивших целые 
организации и позволивших создать знаменитые 
модели бренда из Мюнхена. BMW представляет ABS-
систему как средство для более быстрого движения. 
И наоборот, как ставящий во главу угла безопасность, 

Рис. 2.5. Бренды дают инновациям значение и цель 
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бренд Volvo оценивает свое участие в европейском 
чемпионате автомобилей. Концерн заявляет: «Мы 
действительно тестируем нашу продукцию, чтобы 
она служила дольше». 

Минивэн, который Peugeot, Citroen, Fiat и Lancia 
создали сообща, этим брендам оставляет лишь одну 
роль — усилить связь с ценностями, присущими 
каждому из упомянутых брендов — воображение 
и освобождение для Citroen, качество вождения 
и надежность для Peugeot, высокий стиль и талант 
для Lancia и практичность для Fiat (рис. 2.5). 

Следовательно отличительные особенности бренда 
никогда не бывают результатом частностей, тогда 
как частности могут служить выражением более 
широкой стратегии. Частности влияют на отличи­
тельные особенности бренда, если они действуют 
согласованно с ней, повторяя и усиливая ценности 
брендов. Вот почему слабые бренды не имеют успеха 
при капитализации инноваций: они не справляются 
ни с усилением значения бренда, ни с созданием 
чрезвычайно важного резонанса. 

Таким образом, бренд — это призма, помогающая 
нам расшифровать товар. Он определяет, что и в каком 
объеме следует ожидать от товара, выпускаемого под 
именем этого бренда. Новшества, которые выглядят 
оригинальными для Fiat, к примеру, — обычное 
дело для Ford. Однако, хотя не очень большая мощ­
ность двигателя едва ли волнует большинство ком­
паний — производителей машин, для Peugeot это 
важная проблема. Это дезавуирует основы отличи­
тельных особенностей марки Peugeot и обманывает 
сформированные ожидания, что, таким образом, 
будет противоречить тем «обязательствам», которые 
должен вызывать бренд Peugeot. 

В действительности потребители редко оцени­
вают инновации отдельно, сами по себе, но чаще 
применительно к конкретному бренду. Если бренд 
«выбрал» особое позиционирование или значение, 
он должен принимать на себя все последствия и ис­
полнять все обещания. Бренды обязаны уважать 
контракт, который сделал их успешными, привлекая 
потребителей. Они несут обязательства перед потре­
бителями. 

Бренды и другие знаки качества 
Во многих областях бренды сосуществуют 

с другими знаками качества. В пищевой промыш­
ленности, к примеру, также все больше и больше 
знаков качества, сертификатов норм соответствия, 

контроля подлинности продуктов и гарантий. При­
чиной увеличения числа этих знаков стала необхо­
димость решения двойной задачи — продвинуть на 
рынке и защитить. 

Цель сертификации истинности марки произ­
водителя (например, того, что вы имеете дело с на­
стоящим шотландским виски) — защитить отрасль 
сельскохозяйственного производства и продукцию, 
качество которой в значительной степени зависит 
от конкретной местности и секретов производства. 
Гарантии подлинности продукции превращают в 
капитал уникальную культурную концепцию каче­
ства, связанную некоторым образом с загадками 
и особенностями характера определенной мест­
ности. Таким образом, рынок сегментируется — в 
сертификации истинности отказывается любым хо­
рошим продуктам, произведенным вне определенной 
области и не традиционным способом. Так в Европе 
с 2003 года название сыра Feta связывается с продук­
цией, контролируемой Грецией. Даже если датским 
или французским производителям сыров приходи­
лось производить сыр, аналогичный Feta, в каких-то 
других странах, покупателям нельзя было сообщать, 
что это Feta, созданный в Греции традиционным спо­
собом, поэтому их продукция не могла претендовать 
на упомянутое название. 

Отметки о качестве — инструменты продвижения 
товара на рынке. Они выражают отличительную 
концепцию качества — промышленную и научную. 
В этом отношении данный вид сыра Feta, к примеру, 
производится по уникальной технологии — ис­
пользуются определенные виды молока вкупе со 
специально подобранными бактериями и др. Знаки 
качества формируют вертикальную сегментацию, со­
стоящую из различных степеней качества. Основной 
вопрос здесь — представить не столько типичные 
характеристики, сколько четкий набор объективных 
критериев. 

Юридическая гарантия типичности, которую дает 
знак «сертифицированной подлинности продукции», 
означает больше, чем просто отметка о подлинности 
или ярлычок, указывающий на место, где продукция 
была произведена. Он не подразумевает никакой 
природной или социальной уникальности — хотя 
наличие такого знака может заставить потребителя 
ошибочно думать, что она существует. Более того, 
некоторые современные производители сыров созна­
тельно вносят путаницу в то, что истинно, а что — 
нет, придумывая такие иностранные имена для их 
новой продукции, которые напоминают название 
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мест или областей, — и все это ради того, чтобы за­
ставить потребителей заплатить за их примитивный 
и узкий образ. 

Интересно наблюдать, как европейские государ­
ства в разгар кризиса, вызванного коровьим бешен­
ством, стараются переубедить потребителей, чтобы 
нивелировать ситуацию с падением потребления 
продукции из говядины на 40 %. 

1. Хотя это не дозволяется законами Европейского 
союза, они заново начинают применять метки про­
дукции по территориальному признаку (например, 
французская говядина). Однако таким образом не 
удалось полностью успокоить потребителей, по­
тому что вскоре стало известно, что рогатый скот 
во Франции кормят не только местной травой, но 
и зараженными органическими экстрактами, импор­
тированными из Великобритании. 

2. Сертификация подлинности (то есть белая 
мясная порода коров Charolais) добавляет типич­
ности, но не гарантирует, что мясо будет безопасно 
на 100 %. 

3. Знак качества не существовал изначально, его 
пришлось создавать, но чтобы он завоевал авто­
ритет, потребуются годы. Однако если не удастся 
гарантировать контроль за процессом выращивания 
крупного рогатого скота, то нельзя гарантировать 
и результат — мясную продукцию. 

4. Кризис выявил необходимость в брендах для 
мясной отрасли. Начиная с 1989 года McDonald's, 
обеспокоенный тревожными сигналами, начал поиск 
новых поставщиков в Европе, внимательно изучая 
способы выращивания и откармливания скота в ка­
ждом отдельном случае. 

5. Торгово-розничная сеть Carrefour подписывает 
прямые контракты с фермерами. 

Существовать или нет официальным стандартам 
качества в Европе к 2010 году — мучительный вопрос, 
который все еще обсуждается североевропейскими 
государствами (Великобританией, Данией и др.), 
считающими, что бренды в этой отрасли должны 
превалировать, и южноевропейскими (Францией, 
Испанией, Италией), поддерживающих идею создания 
официального коллективного знака качества, со­
существующего с брендами (Feral, 1989). 

Североевропейские государства заявляют, что 
бренды сами по себе должны сегментировать рынок 
и, следовательно, формировать репутацию превос­
ходства для этих брендов благодаря товарам, а также 
усилиям в области дистрибуции или маркетинга. Эти 
государства поддерживают объективную концепцию 

Часть первая. Почему брендинг является стратегическим 

качества, им неважно, что сыр Feta, представляемый 
Грецией, сделан в Голландии, или что водка Smirnoff 
произведена не в России и не в Польше. Государства 
юга Европы полагают, что коллективные знаки по­
зволят небольшим компаниям использовать их 
ранжированные и/или типические характеристики 
в качестве инструментов продвижения товара, по­
скольку у них нет собственных брендов. Так как их 
продукция не «говорит» сама за себя, их позиция на 
рынке определяется знаками качества или сертифи­
цируемой подлинности. Ясно, что за европейскими 
дебатами о том, будут или нет бренды, построившие 
«своими руками» собственную репутацию, сосущест­
вовать с официальными коллективными знаками ка­
чества, скрывается другой, более фундаментальный 
спор между поборниками либеральной экономики, 
с одной стороны, и партизанами правительственной 
интервенции — с другой. 

С точки зрения корпораций выбор между по­
литикой продвижения брендов и коллективных 
знаков — вопрос стратегии и расположения до­
ступных ресурсов. 

Зачастую сертификаты качества нивелируют 
воспринимаемые отличия. Бренды дистрибью­
торов могут также аккумулировать их. Бренды за­
дают собственные стандарты: они не гарантируют 
ничего с точки зрения закона, но эмпирически 
они поддерживают и выражают наборы атрибутов 
и ценностей. Таким образом, они добиваются, чтобы 
стать ссылкой на самих себя, если не именем нарица­
тельным (как случилось с Bacardi, ставшим именем 
нарицательным для рома). 

Бренды характеризуют тот продукт, который 
носит его имя. К сильным брендам относятся те, ко­
торые распространяют ценности и управляют сег­
ментацией рынка присущими им средствами. 

Пытаясь совладать с кризисом, вызванным ко­
ровьим бешенством, компания McDonald's задалась 
вопросом, стоит ли ей полагаться лишь на собст­
венный бренд или на коллективные знаки и серти­
фикаты подлинности. 

В рабочем порядке позвольте нам еще раз под­
черкнуть тот факт, что бренды не сводятся к простой 
рекламе. Они содержат рекомендации относительно 
долговременных спецификаций товаров, которые 
носят имя того бренда, таких, как привлекательная 
цена, эффективная дистрибуция и мерчендайзинг, 
наряду с отличительными особенностями, созда­
ваемыми рекламой. Маленькой компании гораздо 
легче получить знак качества для одного из видов 
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ее продукции, четко направив усилия на решение 
этого вопроса, чем одолеть масштабную задачу со­
здания бренда, что требует массы финансовых, люд­
ских, технических и коммерческих ресурсов. Даже 
без отличительных особенностей товар небольшой 
компании может перестать выглядеть безликим, 
частично благодаря официальному показателю ка­
чества. 

Препятствия для значения 
брендинга 
Внутри одной и той же компании брендинговая 

политика зачастую конфликтует с другими полити­
ками. Так как эта ситуация никак не описана и про­
является не явно, другие политики могут выглядеть 
совершенно невиновными, хотя фактически они 
становятся помехой для реальной брендинговой 
политики. 

Например, текущая бухгалтерия не благоволит 
к брендам. Она руководствуется принципами осто­
рожности, поэтому любые неопределенные затраты 
рассматриваются как издержки, а не как ценное вло­
жение в активы. Именно такое отношение сложилось 
к инвестициям в коммуникации, чтобы информи­
ровать широкую общественность об отличительных 
особенностях бренда. Поскольку невозможно точно 
измерить, какая доля ежегодного (или за несколько 
лет) бюджета, выделенного на коммуникации, дает 
немедленную прибыль, полная сумма этих затрат 
рассматривается как эксплуатационные расходы 
и вычитается из годовой прибыли. Помимо этого 
реклама, наряду с инвестициями в оборудование, 
штат талантливых сотрудников и научные исследо­
вания также помогают строить капитал бренда. Под­
счеты такого рода формируют предвзятое мнение, 
мешающее бренду компании, поскольку создают 
заниженное впечатление о нем. Рассмотрим си­
туацию с компанией «А», которая инвестировала 
значительные средства в построение известности 
и популярности своего бренда. Эти расходы она 
списывала в ежегодном балансовом отчете как за­
траты, которые приводят к снижению ежегодных 
доходов и небольшой стоимости активов. Обычно 
это происходит в течение того критического пе­
риода, когда компания растет и в реальности может 
прибегать к некоторой помощи сторонних инве­
сторов и банков. А теперь сравним нашу компанию 
«А» с компанией «Б», которая вложила такие же 
средства в оборудование и производство и ничего 

не инвестировала в имя, имидж или известность. 
Поскольку можно оценить эти инвестиции в мате­
риальные ценности как основные активы и умень­
шить эти затраты, расписав их на несколько лет, 
компания «Б» может показать в балансовом отчете 
более высокий доход и большие активы, а значит, вы­
глядеть молодцом. Однако это впечатление с точки 
зрения бухгалтерии, тогда как фактически компания 
«А» находится в лучшей позиции в отношении по­
требителей к продукции этой компании. 

Принцип, положенный в основу ежегодного бух­
галтерского отчета, становится помехой брендовой 
политике. О каждом менеджере по продукту судят 
по ежегодным результатам и по чистому вкладу, ко­
торый вносит его товар. Это приводит к тому, что 
при принятии решений учитывается довольно ко­
роткий период времени. Решения, дающие быстрый 
и измеримый результат, предпочтительнее тех, что 
строят капитал бренда (дело без сомнения долгое, 
но более надежное, если рассматривать более дол­
говременную перспективу). Более того, такой способ 
оценки препятствует менеджерам по продукту в 
выполнении каких-то дополнительных действий 
в области рекламы, особенно направленных на под­
держку бренда в целом, когда последний выступает 
в роли «зонтика» и обозначения других товаров. 
Следовательно менеджеры будут сосредоточиваться 
лишь на одном: любые новые затраты для общей 
пользы будут списываться на его личный счет. На­
пример, бренд Palmolive охватывает несколько про­
дуктов: жидкие моющие средства, шампуни, пену для 
бритья и др. Бренд мог соотноситься только с одним 
из этих товаров, выделенным как имиджевый лидер, 
и извлекать выгоду из влияния имиджей продуктов 
друг на друга (Balachander, 2003). Однако инвестиции 
определенно могут быть выше, чем те, что обос­
новываются исключительно прогнозами продаж 
продукции. Эти новые затраты фактически всегда 
списываются на продукт-лидер, даже если основная 
цель — получить общую выгоду для всех товаров под 
одним зонтичным брендом. 

Чтобы неким образом реагировать на кратко­
срочные расчеты, к которым склонна бухгалтерия, 
и недооценку отражаемых в балансах средств, кото­
рыми владеют корпорации, некоторые британские 
компании начали показывать бренды в качестве 
активов в своих балансовых отчетах. Это положило 
начало дискуссии об обоснованности бухгалтерской 
практики, возникшей в эпоху потребления, когда ос­
новную часть капитала составляли недвижимость 
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и оборудование. В наши дни, наоборот, нематери­
альные активы (секреты производства, патенты, ре­
путация) представляют собой то, что имеет значение, 
особенно если речь идет о больших масштабах. По­
мимо возникшей в Европе и США необходимости 
открыто обсудить, как извлечь выгоду из бренда, 
ясно, что также важно отыскать способ подсчета 
долговременных положительных и отрицательных 
последствий краткосрочных решений, касающихся 
брендов, которые компании отражают в своих ба­
лансах. Все это тем более насущно, что решения, ка­
сающиеся брендов, меняются часто, даже слишком 
часто. 

Даже организация коммуникационных агентств 
такова, что они не в состоянии выполнять требо­
вания нормальной политики бренда. Если рекламное 
агентство имеет собственную сеть партнерских ком­
паний — маркетинговых, управляющих взаимоот­
ношениями с потребителями, работающих в сфере 
электронного бизнеса и др. — значит оно способно 
действовать в качестве объединенной коммуникаци­
онной группы, вопрос долгосрочности — основной 
при организации работы такой сети. Более того, 
рекламные агентства способны рассматривать свою 
деятельность только как краткосрочную, продол­
жающуюся максимум год. Брендинговая политика 
представляет собой нечто совершенно иное — она 
разрабатывается на длительный период и требует, 
чтобы все средства принимались во внимание сразу, 
в полном объеме. 

Ясно, что фирма редко находит контакты с теми, 
кто составляет так называемые коммуникационные 
группы, занимающиеся в действительности разра­
боткой стратегических идей и полного пакета ре­
комендаций, а не обычной рекламой или органи­
зацией кампании по продаже товара. Более того, 
рекламные агентства ставят себя таким образом, 
что им нельзя адресовать стратегические вопросы 
вроде того, каким должно быть оптимальное число 
брендов в портфеле. Поскольку от ответов на эти 
вопросы зависит жизнеспособность бренда, агент­
ства чувствуют себя неуютно, когда им приходится 
судить и делать выводы. Вот почему возникла новая 
профессия — консультанты по стратегическому 
бренд-менеджменту. Действительно пришло время, 
когда компаниям требуются профессионалы, спо­
собные обеспечить на средний срок согласованное, 
комплексное руководство разработкой портфеля 
брендов, не фокусируясь на единственной техно­
логии. 

Часть первая. Почему брендинг является стратегическим 

Кадровые перестановки подрывают непрерыв­
ность потребностей бренда. В наши дни компании 
до сих пор планируют ротацию персонала, рабо­
тающего с различными брендами! Таким образом, 
бренды зачастую доверяют молодым специалистам 
с впечатляющими степенями, но не имеющим опыта. 
Продвижение по службе, которого они ожидают, за­
ключается в переводе на работу над другим брендом! 
Следовательно менеджеру по продукту приходится 
добиваться заметных результатов в короткий срок. 
Это объясняет громадное количество изменений 
в рекламной стратегии и ее реализации, а также в 
расширении бренда, его продвижении или скидках. 
Все это в действительности вызвано текучестью 
кадров. 

Очень важно, что бренды, поддерживавшие не­
прерывный и единообразный имидж, принадлежат 
компаниям, где штат сотрудников, принимающих ре­
шения в отношении брендов, оставался стабильным в 
течение длительного времени. Это совершенно верно 
для брендов предметов роскоши: длительная работа 
в фирме дизайнера или ее основателя дает возмож­
ность для длительного и стабильного менеджмента. 
То же справедливо и в отношении основных сетей 
розничной торговли, где топ-менеджеры зачастую 
сами управляют коммуникацией или, по крайней 
мере, принимают конечные решения. Как средство, 
смягчающее эффект от неумеренных кадровых пере­
становок бренд-менеджеров, компании стараются не 
только ввести стоимость бренда в бухгалтерские от­
четы, но и стремятся к созданию долгосрочного до­
кумента, закрепляющего имидж бренда. Последний 
представляет и «охранную грамоту», и инструмент 
неразрывности. 

Бизнес-организации иногда сами препятствуют 
строительству бренда. Так, в 2001 году в высокотех­
нологичной компании Toshiba была создана новая, 
до тех пор не существовавшая, должность вице-пре­
зидента по брендам. На этот пост назначили вице-
президента по научным исследованиям и развитию. 
Сам факт, что компания номер один в мире в области 
создания и выпуска ноутбуков и главный игрок в 
сегменте аппаратуры для телевидения, а также hi-fi 
и lo-fi (высококачественных и низкокачественных) 
технологий пошла на такой шаг, демонстрирует 
понимание того, что образовался незаполненный 
пробел. Товары Toshiba несомненно превосходны, 
до сих пор это было ключом к успеху японской про­
дукции вообще и продукции Toshiba в частности. 
Так что же компания упустила? 
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Исследования, проведенные по всему миру, вы­
явили, что в бренде Toshiba нет никакого волшебства. 
Это как общение с коллегами по работе: вы прекрасно 
общаетесь в офисе, но не приглашаете их в гости на 
обед. Это бренд, который держится на единственном 
столпе — сильном рациональном компоненте, но в 
нем совсем немного эмоциональной привлекатель­
ности, нематериальных ценностей и волшебства. 
Если говорить кратко, то Toshiba не Sony, и не спо­
собна достичь уровня последней. Любая компания 
может стать лидером в своей ограниченной области, 
как Toshiba, за счет превосходной продукции и цен, 
или лидером, подобным Dell за счет системы дист­
рибуции, которая по эффективности на полкорпуса 
опережает всех остальных игроков на рынке. Однако 
поскольку конкуренция размывает воспринимаемые 
отличия, необходимы другие инструменты для при­
влечения клиентов и их удержания, для гарантии 
того, что они остаются приверженцами конкрет­
ного бренда. Это желание основано на потребности 
в безопасности и на нематериальных факторах. 

До 2001 года брендом Toshiba никто не управлял. 
Структура компании была весьма разветвленной, 
и не было ответственных за общекорпоративные 
ресурсы, каковым и является бренд. Подразделение, 
занимавшееся медицинской техникой имело свой 
взгляд на Toshiba, компьютерное подразделение — 
свой и т. д. и т. п. И, конечно же, не было никакой 
координации или общей брендинговой платформы, 
что позволяло бы говорить о совместном продви­
жении различных подразделений. Инициативы в 
горизонтальной плоскости (такие, как спонсор­
ство) были редки, и считалось, что коммерческая 
необходимость — дополнительно использовать 
дистрибуцию: название игры относится к продаже 
импортируемой продукции, а не к построению репу­
тации бренда. Пакет вознаграждения менеджеров на 
местах зависел от продаж, а не от капитала бренда. 

Другой синдром касается отношений между про­
изводством и продажами. В группе Electrolux, к при­
меру, производственные единицы специализируются 
в соответствии с товарами. Будучи монотоварными 
и мультирыночными, они продают производимый 
товар подразделениям, занимающимся торговлей. 
Последние, наоборот, — монорыночные и мульти-
товарные (сгруппированы под зонтичным брендом). 
Проблема заключается в том, что все эти автономные 
торговые подразделения, каждое из которых имеет 
собственный бренд, хотят получать доход, продавая 
самые последние новинки, позволяющие макси-

мально увеличить оборот своего подразделения. 
При этом упущена структура для управления нова­
циями и их распределения в соответствии с после­
довательным и общим видением портфеля бренда. 
Как мы увидим далее, нет никакого смысла отдавать 
сильные инновации слабому бренду. Более того, 
такой подход подрывает саму основу концепции 
брендинга — дифференциацию. 

И, наконец, если слова вообще что-либо значат, 
то менеджеры по коммуникациям должны иметь 
возможность предотвращать действия, идущие 
вразрез с интересами бренда. Так, компании Philips 
не удавалось преуспеть в достижении того по­
ложения, которое формировалось его прежним 
брендом: «Philips — завтра уже здесь». Чтобы до­
стичь заявленного положения, компании пришлось 
бы наложить запрет на рекламу всех батареек либо 
электрических лампочек, что или превратило бы 
этот слоган в общее место, или опровергло бы его, 
низвергло бы до простой навязчивой рекламы. Был 
и другой путь — сообщать только о типах лампочек, 
которые планировалось выпускать в будущем, а не 
о текущих продажах. К сожалению, в компании не 
нашлось никого, кто обладал бы необходимой вла­
стью (или желанием), чтобы ввести требуемые 
ограничения. Когда появился бренд Whirlpool, ме­
неджеры Philips создали организацию для реали­
зации реальной брендинговой политики. Поскольку 
был задействован топ-менеджмент, отдел коммуни­
каций мог гарантировать оптимальные условия для 
запуска бренда Whirlpool — он наложил трехлетний 
запрет на упоминание об обычных и лучше всего 
продающихся товарах. 

Неудача при управлении инновациями оказывает 
весьма негативное влияние на капитал бренда. Даже 
для тех, кто занимается продажами, поднимает их 
своими руками, когда им не предоставляется от­
ветственность за инновации, ошибка — отдавать 
новшества слабым брендам, особенно группе муль-
тибрендов. Когда приходится иметь дело со слабым 
брендом, дистрибьюторам необходимо предлагать 
привлекательную цену, чтобы у покупателей появился 
стимул включить эту торговую марку в список рас­
сматриваемых товаров. Однако поскольку потре­
бители не ожидают новшеств (каждый бренд опре­
деляет тип и уровень потребительских ожиданий), 
товарооборот оказывается неудовлетворительным. 
Что касается не покупателей, то такой бренд их 
также не особо прельщает. Если новый товар будет 
выпущен на рынок несколько недель спустя под 
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эгидой ведущего бренда, дистрибьюторы будут 
отказываться платить премиальную цену за лидера, 
поскольку они приобрели этот товар по более низкой 
цене некоторое время назад у той же компании. Сле­
довательно даже при наличии сильного бренда цена 
продажи все же будет ниже. 

Компания L'Oreal, имеющая множество сильных 
брендов, распределила свои новшества по различным 
предприятиям согласно силе бренда. Следовательно 
новшества прежде всего вверяются престижным 
брендам, распространяемым по специальным ка­
налам, поскольку высокие цены на продукты по­
зволяют скомпенсировать значительные затраты 
на исследования. Так, липосомы появились ранее 
всех у компании Lancome, новый солнечный фильтр 
Mexoryl SX — у компании Vichy. Далее новшества рас­
пространяются по другим каналам и в конце концов 
попадают в крупные розничные сети. К этому времени 
бренды, распространяемые по специальным каналам, 
уже, вероятно, занимаются другими инновациями. 

Однако на этот процесс влияет то обстоятельство, 
что новация — не исключительная собственность 
одной компании, она быстро распространяется 
среди конкурирующих фирм, ожидающих немед­
ленной реакции. Вот почему Plenitude — бренд, пред­
назначенный для гипермаркетов, быстро появился 
на рынке липосомов. Когда два конкурирующих 
бренда внутри одной группы используют одно и то 
же новшество, каждому из них приходится извлекать 
выгоду из этого своим способом. Следовательно, 
L'Oreal не был первой компанией на рынке альфа-
гидроксикислот (АГК) — аналога кислотного вита­
мина А в косметической промышленности, который, 
как считают дерматологи, разглаживает морщины. 
Новшество вывела на рынок компания Estee Lauder. 
L'Oreal не хотела выводить его под маркой Lancome, 
поскольку АГК агрессивны и, значит, не соответст­
вуют мягкости, которую символизирует «звездный» 
бренд. Вместо этого L'Oreal продала новшество в 
фармакологическую отрасль, и АГК была выпу­
щена под брендом Vichy под названием Novactia, 
при этом особое внимание обращалось на доброка­
чественность и чистоту нового продукта, что соот­
ветствовало отличительным особенностям бренда 
Vichy. В то же время L'Oreal без раздумий предло­
жила кремы на основе АГК под маркой Plenitude в 
большие магазины. Все это ослабило до некоторой 
степени уникальность и Vichy, и Estee Lauder. Как 
мы видим, конкурентная система влияет на систему 
капитала бренда. 

Часть первая. Почему брендинг является стратегическим 

Если продолжить эту мысль, то когда произво­
дитель поставляет бренд дистрибьютора с тем же 
товаром, который он продает под своим собст­
венным брендом, то в конце концов разрушается 
капитал бренда и в более широком смысле — сама 
основа концепции бренда. Это означает, что потре­
бители платят в бренде только за имя и ни за что 
больше. Когда бренд отделяется от товара, он растет 
в цене и становится представителем этого продукта, 
внешним и искусственным, лишенным каких-либо 
рациональных оснований. В конце концов компании 
выкладывают денежки за это, поскольку продажи 
падают и дистрибьюторы пользуются такой воз­
можностью, чтобы объявить в рекламе, мол, нацио­
нальные бренды надоели потребителям, но те имеют 
возможность покупать бренды, принадлежащие не­
посредственно дистрибьюторам. Это в некоторой 
степени объясняет медлительность властей в отно­
шении роста объемов контрафактной продукции 
среди брендов, принадлежащих непосредственно 
дистрибьюторам. И, наконец, такая практика фор­
мирует ошибочное коллективное понимание того, 
что представляет собой бренд — даже среди при­
знанных авторитетов в обществе последние вносят 
свою лепту в мнение, что в наши дни товары ничем 
не отличаются друг от друга! 

Бренды услуг 

Не существует юридических отличий между 
брендами товара, места торговли и услуги. Различие 
лежит в области экономики, а не в законодательстве. 
Если рассматривать только бренды как таковые, 
только знаки, то закон не поможет нам понять, как 
работает бренд и процесс брендинга и каковы спе­
цифические характеристики различных игроков на 
рынке. 

Бренды услуг действительно существуют: Europcar, 
Hertz, Ecco, Manpower, Visa, Club Med, Marriott's, 
Meridien, НЕС, Harvard, ВТ и др. Каждый из них 
представляет собой особую группу атрибутов, во­
площенных в конкретном, хотя и нематериальном, 
виде услуг: аренда автомобилей, временная работа, 
компьютерные услуги, досуг, отельный бизнес или 
высшее образование. Однако некоторые секторы 
услуг лишь только вступают в пору становления 
бренда. Они или не рассматривают себя пока как 
часть бренда, или только начинают осознавать себя 
в этом качестве. За подобным развитием очень ин­
тересно наблюдать, поскольку оно выявляет все 
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Глава 2. Стратегическое значение брендинга 

особенности бренда и брендинга нематериальных 
услуг. 

Отличный пример — банковская отрасль. Если 
тех, кто пользуется банковскими услугами, спро­
сить, какие банковские бренды им известны, они, 
скорее всего, затруднятся с ответом или не поймут, 
о чем идет речь. Они знают названия банков, но не 
банковских брендов. И это очень важно: общест­
венность не воспринимает эти названия в качестве 
брендов, идентифицирующих определенный круг 
услуг, но как корпоративные названия или бизнес-
знаки, связанные с определенным местом. До сего­
дняшних дней именами банков становились либо 
собственники корпораций, организующие фонды 
клиентов (Морган, Ротшильд), либо конкретные 
места (Citibank), либо особые группы клиентов. Со­
кращение имени зачастую свидетельствует о форми­
ровании концепции бренда. Так, к примеру, Banque 
Nationale de Paris стал BNP. Некоторые наблюдатели 
рассматривают это как просто желание упростить 
название — согласно рекламному принципу «Что 
легко произносится, то легко запоминается», по­
скольку короткое имя облегчает идентификацию 
компании. Такие сокращения несомненно оказы­
вают влияние, однако, по-видимому, урезают целую 
брендинговую концепцию до простого написания 
и печати в сфере коммуникации. 

По мере сокращения эти названия банков начи­
нают выражать некую разновидность взаимоотно­
шений, а не просто персону или место. Чтобы стать 
видимыми, эти взаимоотношения могут принять 
форму конкретного банковского продукта (или по­
литики стандартов в индустрии страхования). Но 
эти видимые и легко копируемые продукты не могут 
быть объяснением и обоснованием того, почему 
банки и страховые компании решили построить 
реальный бренд. Это просто внешнее проявление 
бренда. Банки и страховые компании поняли то ос­
новное, что отличает их друг от друга: взаимоотно­
шения, формирующиеся между клиентом и банком 
под покровительством бренда. 

И, наконец, одним бренд услуги отличается от 
бренда продукта — эта услуга невидима (Levitt, 
1981; Eiglier and Langeard, 1990). Что банку следует 
демонстрировать за исключением клиентов или 
консультантов? Структурно брендам услуг мешает 
то, что их нелегко проиллюстрировать. Вот почему 
бренды услуг используют слоганы. Не удивительно: 
слоганы — звучные, они выражают назначение или 
деятельность бренда. Слоганы дают директивы 
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и для внешних, и для внутренних отношений. По­
средством слогана бренд определяет свои пове­
денческие принципы, дающие клиентам право 
быть недовольными, если они не выполняются. 
Заявления о том, что банк будет обслуживать кли­
ентов «улыбаясь» или заботиться о клиентах — не­
достаточно. Эти признаки должны быть полностью 
усвоены персоналом, предлагающим и постав­
ляющим услуги. Тот факт, что люди неизбежно 
меняются, определенно бросает вызов брендингу 
в сфере услуг. 

Вот почему выравнивание бренда становится 
таким важным — вся организация должна «жить 
брендом» (Ind, 2001). Выравнивание бренда — про­
цесс, позволяющий организациям учиться думать 
о себе, как о бренде. Опыт брендинга в сфере услуг 
повсеместно связан с тем, что происходит в точке 
контакта клиентов с персоналом, с продавцами 
и др. Это справедливо как для Starbucks, так и для 
Citibank или HSBC. Это основная проблема и для 
Dell. Последняя в действительности — не произво­
дитель компьютеров, но компания, оказывающая 
услуги в этой сфере: она выявляет потребности своих 
клиентов и собирает для них требуемый продукт. 
Dell вряд ли проводит какие-либо научные исследо­
вания. Все усилия компании сконцентрированы на 
клиентском секторе, чтобы больше узнать о нуждах 
потребителей. Люди, а не машины суть этого про­
цесса. 

Брендинг в сфере услуг влечет за собой двойное 
распознавание. Персонал компании должен распо­
знавать ценности бренда, как свои собственные. 
Этот внутренний процесс весьма важен. Он означает 
объяснение и обоснование этих ценностей каждой 
группой в компании. А также поощрение того, что ка­
ждый для себя обосновывает, как эти ценности спо­
собны изменить в лучшую сторону каждодневную 
работу. На клиентском уровне они распознают эти 
ценности как привлекательные для себя. 

Стоит обратить внимание еще на одну вещь. 
Бренд-менеджмент в сфере услуг означает не 
только реализацию различного опыта, но и га­
рантию, что удовлетворение клиентов будет при­
писано тому бренду, которому следует. Вот по­
чему дизайн и брендинг всех точек контакта столь 
важен. В бизнес-центрах, центрах обработки за­
казов, на веб-сайтах и др. — все они должны сопро­
вождаться брендами. Одного лишь изображения 
бренда на входной двери конторы совершенно не­
достаточно. 
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ГЛАВА 3. Строительство 
бренда и бизнеса 

Как компании взращивают и бренд, и бизнес? 
С чего начинается строительство бренда? Какие тре­
буются шаги и этапы? В данной главе мы рассмотрим 
эти вопросы, особо уделяя внимание интеграции 
усилий. Построение бренда не осуществляется где-
то в стороне, это результат ясной стратегии и превос­
ходства в реализации уровней товара, цены, дистри­
буции, персонала и коммуникации. Для построения 
бренда необходимы некоторые предпосылки, в них 
мы сейчас и разберемся. 

У всех ли компаний есть бренды? 
Сам по себе бренд — не конечная цель. Им необхо­

димо управлять в зависимости от того, что он собой 
представляет — инструмент для роста компании 
и получения прибыли, инструмент бизнеса. На все 
ли влияет брендинг? Да. Все компании осознают это? 
Нет. Многие промышленные компании или те, что 
торгуют предметами потребления, воспринимают 
концепцию бренда только в отношении секторов 
рынка, охватывающих товары массового производ­
ства, повышенного спроса и ходовые товары широ­
кого потребления (FMCG). Эта концепция ошибочна. 
Бренд оказывает влияние и на покупателей, и на док­
торов, которые выписывают рецепты. Промышленные 
бренды имеют собственный рынок: Air Liquide постав­
ляет свою продукцию для промышленных предпри­
ятий, Somfy продает моторы для рольставней и мон­
тажные элементы, ВРВ (British Plaster Board) и Lafarge 
торгует с компаниями и мелкими производителями в 
строительном секторе, William Fitters известна среди 
предприятий розничной торговли качеством ком­
мерческих отношений. 

Тем не менее все эти компании подвержены 
влиянию бренда в различных областях. 

1. Группы, участвующие в торгах на фондовых 
биржах, должны управлять распознаванием их то­
варов в широком смысле. Их корпоративный бренд 
представляет собой транспортное средство для этого 
распознавания. Фондовые биржи оперируют пред­
чувствиями. По определению, предчувствия лежат 
вне рациональной области, однако подвержены 
факторам, связанным с эмоциями. Рассмотрим, 
к примеру, бум, связанный с Интернетом, евротун-
нелем и европейским Диснейлендом. Тысячи людей 
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возжелали купить акции, соблазненные миражем, 
носящим имя «новая экономика», историческими 
связями между Великобританией и Европой и звуч­
ностью названия Disney. Управление видением кор­
поративного бренда и его содержанием сейчас ста­
новится стратегическим аспектом. 

2. Международные группы должны спросить себя, 
действительно ли у них нет времени, чтобы завер­
шить их преобразование в международные органи­
зации, занимающиеся закупками и дистрибуцией, 
чтобы объединить операционную деятельность на 
местах под единым именем. 

3. Китайским или индийским группам следует 
спросить себя, как им избавиться от статуса низко­
затратного поставщика рабочей силы и завоевать 
более значительную часть высокодоходного сегмента 
в развитых странах, а для этого им необходим все­
объемлющий бренд. 

4. Производители должны спросить себя, дейст­
вительно ли бренд — дифференцирующий фактор 
в любом секторе потребления. По этой причине за­
служивает внимания то, что компания British Plaster 
Board (ВРВ) удержала бренд Placoplatre — местную 
марку, ставшую синонимом самого товара и ис­
тинным лидером на собственных рынках. Точно так 
же очень важно, что промышленная компания Air 
Liquide предложила мистеру Линдси Оуэн-Джонсу, 
исполнительному директору компании L'Oreal, за­
нять место в собственном совете директоров. Про­
кладывая курс через сотни наименований товаров 
и легальных торговых марок, Air Liquide выяснила, 
что еще недостаточно хорошо умеет создавать любую 
реальную ценность. Что им необходимо, так это ре­
структурировать ассортимент их высокотехноло­
гичных товаров под несколькими мегабрендами, как 
это сделала компания L'Oreal. 

5. Компании, оказывающие посреднические 
услуги, должны задаться вопросом, действительно 
ли у них нет времени на тех, кому они оказывают 
свои услуги, но влиять не напрямую, посредством 
прямых продаж, а с помощью формирования ос­
ведомленности о бренде в среде своих клиентов. 
Именно поэтому Lafarge — мировой лидер в произ­
водстве строительных материалов — инвестировал 
несколько миллионов евро в то, чтобы проинформи­
ровать широкую общественность о новых товарах, 
ставших возможными благодаря внедрению компа­
нией инноваций. Это было сделано, чтобы сформи­
ровать спрос на продукцию фирмы среди тех людей, 
кто будет жить в квартирах или работать в офисах, 
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построенных клиентами компании. В сфере посред­
ничества и дистрибуции бренд представляет собой 
инструмент власти. Другой типичный пример — 
Somfy — мировой лидер в производстве моторов 
для рольставней. Лидерство удалось завоевать в 
результате изменения бизнес-модели (компания 
стала изготавливать комплексное оборудование), 
и в результате переориентации бренда на конечного 
потребителя, как это сделали Intel, Lycra, Woolmark 
и другие компании, добившиеся успеха. И, в конце 
концов, что вы скажете дилерам рольставней, ко­
торым моторы Somfy до 35 % повысят себестоимость 
и которым выгодней приобретать их в Китае за по­
ловину цены? Somfy опасается быть низведенной 
до положения простого производителя комплекс­
ного оборудования, следовательно, компания все 
в большей степени формирует в глазах обществен­
ности стратегию «могущества Somfy». 

Многие компании продолжают недооценивать 
бренд как двигатель роста. Их гложет страх нега­
тивного к ним отношения. Bureau Veritas, компания, 
существующая на рынке так долго, что ее упоминал 
еще Жюль Верн, все еще не решается превратить 
свое имя в стандарт для соответствия техническим 
условиям и сертификации. Вместо этого стандарт 
ISO 9000 проводит в жизнь Bureau Veritas Quality In­
ternational Ltd, тогда как соответствием техническим 
условиям производимых в Азии игрушек занимается 
ACTS — недавно купленная компания. 

Что беспокоит Bureau Veritas, так это вероятность 
несчастных случаев, которые тут же заинтересуют 
средства массовой информации: какая компания 
будет отвечать за инспектирование Erika, Prestige, 
Amoco Cadiz и Torrey Canyon? Каждый из этих неф­
теналивных танкеров становился причиной экологи­
ческого бедствия, когда терпел бедствие у побережья 
или налетев на скалы, в результате чего происходил 
разлив токсических материалов, перевозимых тан­
кером. И каждый раз требовалось найти козла от­
пущения, на роль которого вполне подходил тот, кто 
выдавал сертификат, поскольку цель процесса сер­
тификации как раз и заключается в том, чтобы про­
контролировать соответствие ряду международных, 
региональных или национальных стандартов во 
время инспекции. То, что сертификация проводи­
лась до происшествия, не означает, что организация, 
выдающая сертификаты, ошиблась. По аналогии, 
гарантия может быть выдана производственному 
процессу, соответствующему стандартам, но она, 
как правило, не распространяется на товары, про-

изводимые посредством этого процесса. Будет ли эта 
тонкость понята средствами информации, широкой 
общественностью и даже самими промышленными 
предприятиями? В этом руководство Bureau Veritas 
не убеждено. 

Однако такая тактика не позволит стать мировым 
лидером на основании созданной репутации. Bureau 
Veritas («название для оценки качества»), поддержи­
ваемая сильным логотипом, накапливает потенциал, 
чтобы стать выразителем ценности для своих корпо­
ративных клиентов (как, например, Intel Inside). 

Чем больше известен бренд, тем чаще компании 
относятся к нему, как к признанному сертификату, 
тогда как бренд повышает свою воспринимаемую 
ценность. Он создает ценность для клиентов тем, 
что они получают возможность давать гарантии их 
собственным клиентам и т. д. В результате формиру­
ется «положительный цикл» репутации и качества, 
охватывающий потенциальных клиентов, продажи 
и формирование лояльности — всего того, что по­
зволит Bureau Veritas перейти от реагирования к дей­
ственной позиции. 

CGEA Transport представляет собой интересный 
пример группы, которая вот уже в течение столетия 
растет и развивается без особых фанфар, неизвестная 
компания с непроизносимым названием, ставшая 
лидером в области концессий общественного транс­
порта. Однако в 2000 году эта очень осторожная и в 
значительной степени прагматичная группа решила 
создать для себя мировой бренд — Соппех. Ее целью 
стали главы крупных городов, которым требовалось 
делегировать менеджмент обслуживания общест­
венного транспорта сторонним операторам. Чтобы 
отвечать подобным требованиям, CGEA Transport 
разработала бизнес-модель, в основе которой ле­
жали высокая локализация и сетевая организация. 
В каждом городе местное отделение создавалось под 
патронажем двух учредителей — городских властей 
и CGEA Transport. Ключевые компетенции CGEA 
Transport — управленческие: компания знает, как 
эффективно и производительно построить работу. 
Ее главный ресурс — сети и сетевое взаимодействие: 
молва и лоббирование интересов позволяли достичь 
цели. Организация оставалась неизвестной, но при­
быльной. Линии автобусов получали имена, однако 
это были местные бренды, вдобавок они принадле­
жали городу, в котором велась работа. 

Как приспособиться к меняющемуся миру? Все 
больше и больше городов и государств хотят от­
казаться от решения некоторых вопросов сферы 
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общественного обслуживания. В их число входят 
и страны, ранее входившие в коммунистический 
блок, и Шанхай в Китае, и государства, которые час­
тично вывели из-под государственной власти их сис­
темы общественного транспорта (как это случилось 
с реорганизацией British Rail в Великобритании). Од­
нако выяснилось, что сетевая тактика CGEA Trans­
port оказалась не столь эффективной в новых госу­
дарствах и на новых рынках. Компании пришлось 
подумать, как стать более видимой. Вскоре возник 
вопрос и о бренде. Организации требовалось под­
держивать свой статус как лидера рынка, установив 
общий бренд, который должен был стать не только 
корпоративным, но и коммерческим. Так был создан 
Соппех (выбранное название) — первый бренд ком­
пании, занимающейся наземным транспортом по 
всему миру. 

Чтобы адаптироваться к новой ситуации, ком­
пании пришлось модифицировать часть ее бизнес-
модели, хотя, безусловно, ее компетентность и тех­
нологии остались теми же самыми, что и раньше. 
Анонимность компании создала барьер, скры­
вающий ее от тех, кто участвует в процессе при­
нятия решения о передаче коммунальных услуг в 
руки частного оператора. Осведомленность о бренде 
представляет собой источник ценности, и не только 
в действительности помогает проинформировать 
тех, кто влияет на процесс приобретения услуг, но 
и создает эффект известности, когда формирует до­
верие к компании. 

Внутри организации брендинг формирует по­
требность в выравнивании ее на явные и подразу­
меваемые обещания, которые выражает бренд. 

Неразумно полагать, что бренды доступны любой 
компании. В секторе товаров повседневного спроса 
существуют три предварительных условия. 

Первая функция бренда — гарантировать посто­
янное качество, невзирая на время и расстояния, 
то есть первое условие — товар должен демонст­
рировать постоянное качество. Неспособность 
поставлять неизменного качества товара и услуги 
при расширении предприятия становится помехой 
многих компаний в образующихся государствах или 
бывших социалистических странах. Также это риск 
небольших фирм. 

Во-вторых, бренд не может существовать без 
коммуникации. Недостаток маркетинговых и ком­
муникационных ресурсов также представляет собой 
основное препятствие для брендинга, хотя, как будет 
показано далее, некоторым удается стать лидерами 
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рынка без рекламной кампании. Однако далее такой 
компании приходится оставаться лучшей как в про­
движении товара, так и в торговых отношениях. 

И, наконец, способность создать и успешно запус­
тить поток актуальных инноваций в течение некоего 
периода времени весьма важно для всех брендов. 

Строительство лидера рынка 
без рекламы 
Чего потребует строительство бренда? Опреде­

лений бренда существует неисчислимое множество 
(см. дискуссию в главе 1), и почти каждый автор 
имеет по этому вопросу собственное мнение. И хотя 
все они могут быть полезны, определения сообщают 
нам очень мало о том, как строить бренд. Опреде­
ления статичны: они рассматривают бренд как нечто 
данное. А построение бренда — дело динамичное. 

Когда на наших уникальных семинарах мы задаем 
слушателям вопрос: как построить бренд — лидер 
рынка, ответы, как правило, стереотипны: реклама, 
создание образа и формирование осведомленности. 
Слушатели предлагают сосредоточить внимание 
на коммуникации, а лучший ответ — посредством 
развития бизнеса, используя особый способ. Какой, 
хотелось бы знать? 

Вместо лобового ответа на этот вопрос нам сле­
дует рассмотреть интересный вариант: как удалось 
неизвестной австралийской компании Orlando 
Wyndham создать ведущий винный бренд в Вели­
кобритании Jacob's Creek? Сейчас она лидер как по 
объему продаж, так и по спонтанной осведомлен­
ности. Кроме того, он имеет очень сильный образ. 
Всего этого компания достигла до 2000 года без 
применения рекламы на рынке товаров массового 
спроса. И наиболее интересно отметить, что с 1984 
по 2000 год объем винного рынка Великобритании 
удвоился. Какими в то время были потребности при 
создании бренда на массовом рынке Соединенного 
Королевства? 

1. Первое условие — достаточный объем по­
ставок. Если товары адресованы массовому потре­
бителю, значит, компания должна иметь возмож­
ности для удовлетворения ожидания продавцов на 
этом рынке. Сетевые магазины не любят иметь дело 
с компаниями, не способными поставлять товар в 
достаточном объеме, если он пользуется успехом 
у потребителя. Для производителей вина это озна­
чает возможность надеяться на поставку больших 
партий. 
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2. Второе условие — гарантия стабильного каче­
ства. Первейшая задача любого бренда в том, чтобы 
снизить воспринимаемый риск: ощущения потре­
бителя должны быть одинаковыми вне зависимости 
от того, когда и где он приобрел товар. (Вот почему 
брендинг услуг более трудный, чем брендинг мате­
риальных товаров: изменчивая работа людей против 
стабильности.) Для производителей вина это озна­
чает искусство купажа, чтобы гарантированно не об­
мануть ожидания потребителей. Когда покупатель 
обнаруживает, что ему нравится вкус конкретного 
вина, то повторное приобретение этого же вина ука­
зывает на готовность уменьшить риск и вновь найти 
тот же вкус и то же удовольствие. 

3. Для брендов рынка товаров массового спроса 
ключевой параметр — цена: она должна быть средней 
на рынке. Компания должна сделать все, чтобы га­
рантировать более высокую производительность и, 
следовательно, более низкие производственные за­
траты при неизменном качестве и вкусе. 

4. Существенно, когда компания ориентирована 
на конечных пользователей и находит верный вкус 
для особых секторов рынка. У многих потребителей 
вина в Великобритании нет длительного опыта по­
требления такого напитка, как вино. Их вкус сфор­
мирован слабоалкогольными коктейлями и пивом. 
Это означает, что они предпочитают вина со специ­
фическим вкусом и букетом. Кроме того, если орга­
низация отлично удовлетворяет ожидания местных 
потребителей, она может надеяться на хорошую 
известность, на медали и отличные отзывы прессы, 
а, следовательно, на поддержку торговых органи­
заций. 

5. Еще одно требование — национальная тор­
говля. Вино, как правило, покупают в торговых 
точках. Существенным фактором становится то, что 
товар видим на полках, а также наличие точечной 
рекламы в торговом зале. А для этого необходимы 
соглашения с национальными торговыми сетями 
(в данном случае это Sainsburys, Asda, Tesco и др.). 
Однако даже когда такие соглашения достигнуты, 
требуется ежедневный контроль их выполнения в 
каждом магазине сети. И реализовать это способны 
только национальные торговые организации. Вдо­
бавок ко всему нужна интенсивная стадия опро­
бования товара. Это тоже под силу только нацио­
нальным торговым сетям. 

Эти пять тактик построения бренда могут по­
казаться прямолинейными и легкими для осуще­
ствления. Но в действительности это не так. Вино 

Франции может не отвечать условиям, тогда как про­
дукция Нового Света или, в особенности, Австралии 
может полностью им соответствовать. Так давайте 
же исследуем каждую из описанных тактик. 

Вина Старого Света создаются по одному прин­
ципу. Качество вина полностью зависит от при­
родных факторов: земли, солнца, климата, воздуха. 
В результате сотни вин различаются по области 
произрастания винограда или даже по виноград­
нику и по их уникальным характеристикам. Каждый 
виноградарь утверждает, что его земля лучше, чем 
у конкурентов. Следовательно, продукция состоит 
из отдельных фрагментов. Например, за более чем 
5000 суббрендов вина Bordeaux стоит единственный 
виноградник, причем, как правило, небольшой. 
А это не дает поставщикам выполнить первую за­
поведь для построения бренда: достаточный объем 
поставок. 

Виноделы Старого Света постарались обезопасить 
своих лидеров рынка, возведя практику виноделия 
в закон. Производство Burgundy или Bordeaux под­
чинено этим законам. Что может противопоставить 
конкуренция этим притязаниям виноградарей, когда 
система контроля качества стала главным препятст­
вием для реализации инноваций? 

Если вино называется Pauillac, Graves или еще 
каким-то подобным образом — по названию мест­
ности в регионе Бордо, его производители не позво­
ляют смешивать виноград из этого района с вино­
градом, выращенным где-то еще, или же разрешают, 
но в незначительных количествах. Если какой-то 
сезон выдается засушливым, им не дозволяется до­
бавлять химикаты, чтобы нивелировать различия в 
качестве товара, вызванные погодными различиями 
от сезона к сезону. Поскольку виноделы уважают за­
коны, винам Старого Света присуща некая вариа­
тивность: они действительно в большей степени 
представляют собой результат воздействия при­
роды, а не человека. В Европе гораздо более много­
образны земельные угодья и более изменчив климат, 
чем, скажем в Австралии, Калифорнии или Арген­
тине, что приводит к значительным отличиям вин 
Старого Света от вин других регионов. 

Брендинг означает искоренение подобных раз­
личий. Чтобы гарантировать одинаковый вкус вне 
зависимости от года производства, один специалист 
должен руководить смешиванием винограда, выра­
щенного в различных местностях и даже регионах, 
если в каких-то из них неурожай. Австралия, бу­
дучи относительно молодым государством без 
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многовековых традиций виноградарства, издала 
несколько законов по этому поводу и исполняет 
их. Однако этот путь неприменим для виноделов из 
Бордо или Бургундии. 

То же справедливо для получения продукции нуж­
ного качества при низких издержках. Французы вы­
ступают против использования механизированных 
средств при уборке урожая — только вручную! Они 
не орошают свои виноградники и, значит, не могут 
радикально увеличить урожайность, они не исполь­
зуют химические добавки. Кроме того, во Франции, 
вино, как правило, хранят в бочонках. А в Австралии 
его хранят в громадных алюминиевых емкостях, в 
которые вложены деревянные обрезки, обеспечи­
вающие контакт вина с деревом, что необходимо, 
чтобы ускорить процесс придания вину правильного 
«древесного» привкуса. Поскольку время — деньги, 
такая технология снижает производственные за­
траты. 

Пункт четыре имеет отношение к получению 
вкуса, необходимого для выхода на целевой рынок. 
У вин Нового Света нет традиций, которые можно 
было бы уважать, поэтому производители отталки­
вались от потребностей своих клиентов. Они адап­
тировали свою продукцию к вкусу покупателей в 
нарождающемся секторе рынка, которые воспиты­
вались на слабоалкогольных коктейлях и пиве. Их 
вино имело фруктовый привкус, отличалось мяг­
костью и легкостью, годилось для употребления в 
любых случаях. И такой вкус придавали такие сорта 
винограда, как Chardonnay и Semillon Chardonnay. 
Это не то многообразие, что создало репутацию вин 
регионов Бордо или Бургундии. 

Другой параметр, определяемый клиентами, — 
язык. Маркетинговые исследования выявили, что 
англичане до сих пор остаются «островными жите­
лями », многие из них не сильны в европейских языках 
и не знают культурных традиций континентальной 
Европы. В отличие от тысяч труднопроизносимых 
названий вин из Европы, Jacobs Creek — английское 
название, и все слова на этикетке этого вина напи­
саны на английском языке. До сих пор французские 
вина редко приводят сведения на этикетке по-анг­
лийски, тогда как Австралия — часть Содружества, 
и некоторые британцы гораздо чаще идентифици­
руют себя с Австралией, чем с Францией. 

Вдобавок ко всему прочему в Новом Свете про­
израстает мало сортов винограда. Это означает, что 
потребителям легче прогнозировать вкус вин из Ав­
стралии, чем из Франции. Страна производства сама 
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по себе добавляет к бренду некую снижающую риск 
составляющую. 

И, наконец, последнее, но не менее важное условие: 
промышленные организации Старого Света в зна­
чительной степени разделены. У виноградарей нет 
преданных торговых ресурсов даже у них на родине. 
Когда вино производится кооперативом, отдельные 
его члены хотят остаться независимыми и отка­
зываются объединяться в большие организации, 
а большие организации — единственный реальный 
способ создания бренда. 

В результате за 16 лет, к 2001 году, австралийские 
вина, ведомые Jacobs Creek, завоевали значительную 
часть британского рынка: с нуля до 16,9 % доли по 
объему продукции и 20,1 % — по стоимости в Вели­
кобритании. А за этот период рынок по объему уве­
личился вдвое. Интересен тот факт, что стоимостной 
сегмент больше объемного, то есть цена — не осно­
вополагающий фактор при выборе, который делают 
потребители вин Австралии. Производители вин 
Нового Света с успехом привлекают потребителей, 
готовых приобретать вина по более высокой цене, 
предлагая бренды более высококачественной про­
дукции, разработанной специально для тех, кто не­
давно распробовал вкус вина как такового и теперь 
хочет попробовать более сложные по вкусу вина. 

Так способны ли вина Старого Света вернуться 
к потребителям и отвоевать потерянные позиции? 
Пока производители не прекратят распри у себя дома, 
не изменят законы производства и не объединятся, 
им не удастся исполнить пять условий построения 
брендов. Bordeaux и Burgundy это не под силу. Однако 
винодельческий регион Лангедок — крупнейший в 
мире. И будучи таковым, он способен реализовать 
первое условие. В этом регионе, где исторически 
производились вина менее ценные, чем в Бордо и в 
Бургундии, также есть несколько правил, которым 
подчиняются виноделы. Будущее в руках виногра­
дарей Лангедока, если им удастся объединиться и они 
научатся удовлетворять потребности покупателей, 
причем не только Великобритании, но и Японии, 
Кореи и других стран, винный рынок которых рас­
ширяется. Виноделы могут также экспортировать 
свои технологии и строить бренды в перспективных 
для рынка регионах, например в Китае. Вот почему 
так много игроков создают совместные предприятия 
с китайскими компаниями и властями, чтобы полу­
чить возможность выращивать виноград и развивать 
в Китае бренды, у которых не будет самоограничений, 
характерных для брендов Старого Света. 
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Какие общие уроки можно извлечь? Винные 
бренды Нового Света настолько успешны, так как 
они реализуют новшества и разрывают соглашения 
с конкурентами ради пользы потребителей. Они не 
прекращают вводить новшества и рушить устои. 
В Австралии Jacobs Creek недавно начал применять 
для вариаций Riesling винтовую пробку вместо 
«священной коровы» — корковой пробки. Riesling 
с большей вероятностью, чем вина из других сортов 
винограда, зависит от качества корки для пробки, 
и вино наиболее уязвимо, когда бутылка заполнена 
наполовину. Поэтому и потребители, и продавцы 
благосклонно отреагировали на это небольшое, но 
революционное новшество. 

Второй урок заключается в том, что частично 
привлекательность Jacob's Creek связана с долговре­
менной слабостью конкуренции: это вино не относи­
лось к элитным и не имело соответствующей цены. 
Оно было доступно каждому. 

Товар отличался превосходным соотношением 
«цена / качество», а также привлекательной похвалой 
экспертов и виноделов. Эта гонка не имеет конца: 
каждый год бренд продолжает совершенствовать 
качество, а значит, постоянно побеждать в извест­
ности. Поскольку Jacob's Creek был первым крупным 
экспортером вина из Австралии, бренд снял сливки 
«первопроходца» и стал символом австралийского 
вина. Интересно, что Orlando Wyndham — ком­
пания, которой принадлежал этот бренд, значи­
тельно меньше по размеру, чем некоторые из ее 
австралийских конкурентов, таких, как Hardy's, но 
все ее усилия и вся энергия были сосредоточены на 
единственном бренде. 

Создание бренда: от товара 
к ценностям и наоборот 

Для построения действительно сильного бренда 
требуется время. Для этого существуют два пути, 

две модели: от функциональных преимуществ то­
вара к нематериальным ценностям или от ценностей 
к товару. Однако со временем это двунаправленное 
движение становится сутью бренд-менеджмента. 

Большинство брендов не создавались как та­
ковые, целью их основателей был бизнес. Им тре­
бовался весьма специфический товар или услуга, 
инновация или хорошая идея, чтобы начать бизнес 
и открыть двери, ведущие к дистрибьюторам. Спустя 
какое-то время их имя или название товара стано­
вится брендом — хорошо известным и наделенным 
некоей силой на рынке, то есть способностью влиять 
на покупателей. Бренд не просто именует товар или 
персону, но мало-помалу начинает ассоциироваться 
с образом, с нематериальными выгодами, с индиви­
дуальностью и др. Восприятие сдвигается с объектов 
на выгоды, с материальных на нематериальные цен­
ности. 

Как показано на рис. 3.1 направленной вверх 
стрелкой, большинство брендов начинается не как 
бренд, но как имя нового товара или услуги. Nike было 
просто бессмысленным именем на паре новаторской 
беговой обуви: если бы новаторства в этой обуви не 
было бы, то ни один дистрибьютор по первости не 
удостоил бы вниманием Фила Найта (Phil Knight). Co 
временем название Nike стало известно, оно приоб­
рело статус, доверие и уважение. Это результат всей 
коммуникации и усилий звезд, сопровождавших по­
строение бизнеса. Постепенно этот процесс меняет 
направление: уже не товар формирует осведомлен­
ность о бренде и его репутацию (стрелка, направ­
ленная снизу вверх), а бренд выделяет и товар/услугу 
и наделяет его уникальной ценностью (стрелка, на­
правленная сверху вниз). В действительности в этот 
момент бренд определяет, какие товары соответст­
вуют его образу. В настоящее время Nike переживает 
стадию расширения: этот бренд теперь охватывает 
не только обувь для бега, но и спортивную одежду 
вообще и даже гольф-клубы. 



Со временем ассоциации бренда, как правило, 
меняются в сторону самых что ни на есть немате­
риальных целей (вертикальная ось на рис. 3.1): от 
ингредиентов (Dove с гидратирующим кремом) к ат­
рибутам (мягкость), к выгодам (защита), к индиви­
дуальности бренда, ценностям бренда и даже миссии 
бренда (ее имеют Apple или Virgin). 

Однако в наши дни это совершенно не озна­
чает, что с течением времени бренд-менеджмент 
не должен касаться материальных вопросов, как 
и дифференцирования. Даже бренды предметов 
роскоши, приобретаемые ради престижа, должны 
давать своим покупателям ощущение того, что 
они получили выдающийся товар, и разница в 
цене оправданна. Однако дифференциация в том, 
что касается материальных вопросов, — гонка без 
конца, поскольку конкуренты копируют лучшие 
идеи. Связывая бренд с нематериальными цен­
ностями, удается добавить дополнительной цен­
ности вообще и предотвратить возможность за­
мены. Премиальная цена на автомобили Mercedes 
объясняется постоянными затратами на товарную 
рекламу, а также PR-акциями, поддерживающими 
уникальный статус бренда. 

Первая модель рассматривает бренды, которые 
начинаются как товар. Но существует и вторая 
модель построения бренда — многие начинаются 
с концепции или идеи. Это справедливо для всех 
лицензированных брендов (парфюм Paloma Picasso, 
продукция под маркой Harry Potter и др.), а также для 
многих брендов фэшн-бизнеса, алкоголя и сигарет, 
как это было с сигаретами, которые назвали News, 
чтобы отразить дух новостей и мировой журнали­
стики. Очевидно, что в этом случае бренд стартует 
на нематериальном уровне значения. Это становится 
источником его выгоды: он продает символическое 
участие. Хотя все это воспринимается как нематери­
альный уровень, возникает один значительный во­
прос, имеющий отношение к физическому товару: 
какие особенности или атрибуты должны делать 
реальными или выражать эти ценности и выгоды? 
Брендам необходимы товары/услуги, чтобы суще­
ствовать и выражать свои выгоды (как показывает 
стрелка сверху вниз). 

Эта модель также напоминает нам, что при запуске 
товарного бренда, то есть основанного на преимуще­
ствах товара, важно с самого начала в качестве части 
целого задавать более высокие уровни значения, ко­
торых, как предполагается, бренд должен достичь со 
временем. Бренд должен не просто достигать этих 

Часть первая. Почему брендинг является стратегическим 

высот, накапливая качества, его следует планиро­
вать с самого начала и предусматривать в нем все 
эти уровни уже при его зарождении. Объединение 
всех этих перспектив с момента старта ускоряет 
процесс превращения товаров в бренды. Именно 
поэтому вывод на рынок товаров и брендов — не 
одно и то же. 

Это также объясняет, почему названия брендов 
ни при каких условиях не должны быть обозначе­
нием товара. Первая причина — обозначение очень 
скоро становится общим, когда конкуренты выходят 
на рынок с аналогичным товаром. Вторая — посто­
янные заказчики вскоре запоминают, в чем заклю­
чается бизнес компании. Лучше, когда названия 
нацелены на рассказ о нематериальном. Amazon 
говорит о новинках, силе и многообразии (как река 
Амазонка), a Orange — «определенно не технические 
вещи», как Apple Computers 25 лет назад. 

И, наконец, как иллюстрируется двумя направлен­
ными вниз стрелками на рис. 3.1, бренд-менеджмент 
заключается в постоянном колебании между матери­
альными и нематериальными ценностями. Бренды 
представляют собой системы получения ценности и 
имеют две основы. Это означает, что наличия пре­
восходного товара недостаточно для конкуриро­
вания в современном мире. (К примеру, вернитесь 
к ситуации с Toshiba.) Однако ни бренды предметов 
роскоши, ни имиджевые бренды не могут позволить 
себе забыть функциональные особенности товара. 

Лидирующие бренды — 
действительно лучшие товары? 
Создание бренда подразумевает нечто большее, 

чем просто маркетинг товара или услуги, в качестве 
первого шага следует выполнить дифференциацию 
бренда. Все это касается ценности. 

Парадоксально, но зачастую бренд номер один не 
соответствует лучшему товару. Был ли «родной» IBM 
PC лучшим среди персональных компьютеров, до­
ступных в то время? Нет. A Pentium — лучший про­
цессор? Кто знает? A Dell — лучший компьютер? 

Парадокс проистекает из слова «лучший». Лучший 
для кого и в чем? Давайте рассмотрим аналогию со 
школьным классом. Учебная классификация опре­
деляется согласно хорошо понятным критериям: 
хорошо выполняют свою работу учащиеся, демон­
стрирующие прекрасную память, способность бы­
стро решать задачи, аккуратность в работе и др. Это 
ценности учебного процесса, и по аналогии каждый 

66 



Глава 3. Строительство бренда и бизнеса 

рынок имеет свои ценности. Чтобы стать номером 
один любого рынка, необходимо понять его ценности. 
Конечно же, эта задача невыполнима без хорошего 
товара или услуги. Тем, кто попробовал товар, он 
должен понравиться настолько, чтобы они повторно 
купили его, чтобы порекомендовали другим, то есть 
товар должен строить приверженность бренду. На 
рынке резины для грузовых автомобилей Michelin 
безусловно номер один, он удерживает 66 % рынка 
резины, в которую первоначально «обуты» грузовики 
(то есть резины, с которой машины поставляются по­
требителям). Но на вторичном рынке, хотя Michelin 
и сохраняет лидерские позиции, его доля сокраща­
ется до 29 %. Это выглядит таким образом, как будто 
Michelin не очень хорошо ориентируется в ценностях 
покупателей вторичного рынка, владельцев авто­
парков и тех, кто ремонтирует грузовики. 

На рынке алкоголя номер один — Bacardi. Так дей­
ствительно ли он лучший? Кто-то может утверждать, 
что ничего хорошего в нем нет: у него нет вкуса, и на 
всех пробах вслепую его успехи весьма скромны. 
Так почему же Bacardi продается в таких объемах? 
Источник бизнеса — не обдуманные заключения 
экспертов, а те, кто выпивает нерегулярно, и люби­
тели вечеринок. Они, как правило, предпочитают 
то, что можно использовать в коктейлях, идеальная 
составляющая для напитков такого рода должна 
иметь нейтральный вкус. Всему сказанному удовле­
творяет Carta Blanca, который и обеспечивает 90 % 
всех продаж Bacardi. 

Брендинг начинается с потребителей, его первый 
вопрос, что этот самый потребитель оценивает? Ba­
cardi, несомненно, не лучше других (better — лучше), 
но больше имеет отношение к «летучим мышам» 
{batter, от bat — летучая мышь). Одна из основных 
нематериальных добавленных ценностей бренда — 
его индивидуальность, которую выражает символ 
«летучая мышь». Первый завод по производству Ba­
cardi на Кубе был полон этими животными. И они 
стали символом бренда, добавив ему ореол загадоч­
ности. 

Другой пример можно найти на рынке образова­
тельных услуг. Степень MBA (Master Business Admin­
istration) — виза к успеху. Впервые она была введена 
в университетах США. Чтобы ее получить, сту­
дентам приходится пару лет напряженно трудиться: 
в первый год они изучают основы, во второй — вы­
бранную специализацию. 

На рынке МВА, особенно в Европе, сейчас сущест­
вует и другой уважаемый бренд — Insead. Этот курс 

рассчитан менее чем на год (на десять с половиной 
месяцев). В этом и заключается мощь бренда — осве­
домленность о сильном бренде действует как намек 
на качество. Поскольку Insead был первым МВА в 
Европе, ему достались все сливки первопроходца: 
его степень быстро стала европейским стандартом в 
результате отсутствия конкуренции на этом рынке. 
Когда же появились конкуренты, менять стандарты 
было уже поздно. Французская школа менеджмента 
НЕС была создана в 1969 году, тогда как Insead стар­
товала в 1957-м. НЕС и некоторые другие бизнес-
школы, пришедшие позже, сделали еще одну ошибку: 
они предлагали слушателям американскую методику 
МВА. Курс НЕС МВА, рассчитанный на два года, по-
видимому, слишком высоко задрал планку обучения 
для европейского рынка подготовки персонала. 

Понимание приоритетов 
ценностей по целям 
Бизнес-школа Insead стала наиболее известной 

в Европе кузницей кадров МВА, поскольку понимала 
приоритеты ценностей европейских руководителей 
отделов по работе с персоналом, принимающих на 
работу молодых управленцев. Когда преподавание 
МВА велось по американской модели, как в школах 
НЕС, скоро стало ясно, что школа не понимает ран­
жирование ценностей европейского рынка. В Старом 
Свете менеджера по персоналу не особо заботит, 
сколько времени обучался студент: максимальную 
заработную плату он все равно будет получать после 
того, как проведет пару лет в Гарварде, Стенфорде 
или в Северо-Западном университете. Рекрутерами, 
однако, ценится интенсивное погружение в между­
народные программы, которые учат студентов рабо­
тать с людьми 10 различных национальностей. Это 
отражает ту рабочую среду, в которой им придется 
работать. Европейские компании склонны прини­
мать во внимание, что они реально будут обучать 
своих менеджеров по персоналу делать бизнес по 
собственным разработкам, и академического обу­
чения сроком менее одного года вполне достаточно. 
Компании предпочитают иметь дело с теми, кто га­
рантирует постоянный обучающий процесс, то есть 
регулярный курс специализированных семинаров, 
которыми можно воспользоваться на протяжении 
всей работы менеджера. 

Поскольку не все клиенты одинаковы, различные 
бренды могут сосуществовать в одном и том же 
секторе рынка, так как они адресуют приоритеты 
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своих ценностей различным сегментам. Вот почему 
группы строят портфели брендов. GM создает порт­
фель марок автомобилей, точно так же, как и Volks­
wagen. 

Нарушайте правила и действуйте 
быстро 
Пример Insead иллюстрирует и другой аспект: 

чтобы построить бренд, необходимо быстро «вы­
растить» его до критического масштаба, что создает 
барьер для входа на рынок (например, упоминание 
первым). Отменив двухлетнее обучение, Insead 
удалось подготовить в два раза больше менед­
жеров по сравнению с подобными школами в США 
и достичь критической численности выпускников, 
которые нахваливали школу в своей компании. 
В настоящее время стратегическая цель — удвоить 
численность выпускников в год с 350 до 750 че­
ловек, а значит, усилить долю рынка и увеличить 
производительность (количество студентов на 
одного профессора). Кроме того, решено извлечь 
выгоду из известности бренда, открыв отделение 
в Азии. Успех этого предприятия будет зависеть, 
по крайней мере частично, от того, насколько при­
оритеты ценностей азиатских компаний совпадают 
с европейскими. 

Из примера, приведенного выше, можно извлечь 
несколько уроков. 

Первый урок: все бренды начинаются с того, что 
они — не бренды, у них нет имиджа и о них никто 
не знает. Однако они все основаны на успешных ин­
новациях. Запустить бренд означает найти ценную 
инновацию. 

Второй урок: создание рынка — лучший способ 
вести его за собой. Об этом свидетельствуют из­
вестные преимущества, которые выпадают на долю 
первопроходцев. Однако чтобы создать рынок, 
нужно сломать привычные соглашения и коды, под­
держивающие на рынке стадное чувство. 

Третий урок: время — существенная составная 
часть успеха. Победители стартуют первыми и де­
лают рывок, чтобы создать отрыв от входящих на 
рынок конкурентов. 

Четвертый урок: важно быстро достичь критиче­
ского размера, чтобы усилить отрыв от конкурентов. 
И здесь важную роль играют реклама, коммуникация 
и непосредственное общение. 

Пятый урок: бренд не принадлежит произво­
дителю или торговой сети, как часто считают мар-

Часть первая. Почему брендинг является стратегическим 

кетологи: он принадлежит потребителям. Бренд 
кратко выражает ценности, но, как нам известно, 
ценности — прерогатива потребителей. Важно со­
средоточиться на рынке и интересоваться, каковы 
приоритеты ценностей по целям? Следующий во­
прос: «Как реализовать эти приоритеты ценности 
лучше конкурентов?» Лучший способ — разрушить 
(Dru, 2002) существующие соглашения рынка. 

Сравнение моделей бренда 
и бизнеса:история с колой 
Интересно сравнить ряд моделей брендинга 

и бизнес-моделей внутри одной категории. Это 
иллюстрация к тому, как невозможно понять ли­
дерство на рынке, просто обратившись к имиджу 
бренда. При анализе необходимо объединить такие 
структурные факторы конкретного сектора рынка, 
как производственные издержки, тип конкуренции 
и структуру торговли. Возьмем в качестве объекта 
анализа такой символичный товар, как напитки 
кола. Кола как предмет потребления была популярна 
еще до эры потребления, в отличие от других безал­
когольных напитков. Кроме того, она существует на 
рынке, где действует такой крупнейший бренд, как 
Coca-Cola. 

Что такое вообще безалкогольный напиток (soft 
drink)? Если рассматривать его с материальной точки 
зрения, то он состоит из воды, вкусовых добавок, 
сахара и углекислого газа. Бренды рынка фрук­
товых соков переживают трудные времена: в Гер­
мании марки соков, которые продаются со скидкой, 
захватили более половины рынка. Тот же процесс 
наблюдается в Великобритании и во всей Европе, 
где в отличие от США дистрибуция весьма концен­
трирована и марки, понижающие цену на рынке, 
поставляют отнюдь не плохой по качеству товар. 
Проблемы, которые встают перед брендами, та­
ковы: как дифференцировать товар, если это апель­
синовый сок, в котором нет ничего оригинального? 
Кроме того, стоимость самого апельсинового сока 
высока, а значит, ограничивает норму прибыли и, 
следовательно, рекламный бюджет, который может 
себе позволить компания, когда на цену в рознице 
влияют и собственные бренды торговых сетей, и не­
марочные товары. 

На рынке фруктовых соков мало способов оты­
скать благоприятное экономическое решение. Tropi-
сапа выбрала стратегию премиальной цены, осно­
ванной на постоянных новшествах (к примеру, сок 
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из только что собранных плодов), и имидже высо­
кого качества. Существуют ценные инновации, по­
зволяющие увеличить цену, которую потребители 
платят за литр продукции. Это и лидерство на рынке 
продукции премиум-класса, и глобальный бренд, но 
в каждой стране это довольно маленький игрок по 
объемам продаж. 

Procter & Gamble, как обычно, использует в виде 
приманки высокие технологии, чтобы дифференци­
ровать свой товар. Эта компания выпустила Sunny 
Delight в качестве конкурента на рынке фруктовых 
соков, хотя товар почти полностью состоит из искус­
ственных ингредиентов (официально в нем лишь 5 % 
натурального сока). По вкусу и густоте он превос­
ходит все конкурирующие напитки, для приготов­
ления которых используются натуральные фруктовые 
соки. Кроме того, в него добавлены витамины, дабы 
привлечь мамочек. Благодаря имени, цвету (апельси­
новый и др. — в зависимости от вкуса) и логотипу, 
Procter & Gamble создала совершенно новый товар, 
который напоминает апельсиновый вкус и воспри­
нимается некоторой частью потребителей как сок, 
созданный из апельсинов. Химическая формула 
товара запатентована, что создает барьер для входа 
конкурентов и предотвращает прямое копирование. 
И что более важно, цена на него высока, несмотря 
на то что исходные материалы гораздо дешевле, чем 
натуральный апельсиновый сок (табл. 3.1). 

Таблица 3.1. Потребительские цены на напитки 
с апельсиновым вкусом 

Бренд 

С максимальной скидкой 

Апельсиновый сок 

Национальный бренд 

Sunny Delight 

Tropicana 

Цена, евро/литр 

0,25 

0,70 

0,84 

1,08 

2,45 

Coca-Cola — «непрозрачный» товар: темный, та­
инственный, с секретом — все это с самого начала 
создало условия (и реальные, и психологические) су­
ществования товара, который трудно заменить чем-
либо еще. Кроме того, поскольку Coca-Cola создана 
искусственно, и это не натуральный продукт, бренд 
начал ассоциироваться с товаром, который никак 
нельзя назвать иначе. Название стало общим для 
целой товарной категории кока-кольных напитков. 

Преимущество первопроходца за более чем 
вековой срок существования бренда Coca-Cola 

позволило компании добиваться единственной 
цели — теперь уже в мировом масштабе: продол­
жать расширять сектор колы на рынке. Вначале 
конкуренцию составляли газированные напитки 
в Америке, затем другие безалкогольные напитки, 
а сейчас — все типы безалкогольных напитков, в том 
числе вода в Европе или чай в Азии. 

Суть бренда Coca-Cola — «освежающая связь 
между людьми повсюду». При создании бренда 
номер один в мире компания получала прибыль от 
производства сиропа, который легко транспортиро­
вать — затраты низкие, результативность высокая 
(то есть сироп высококонцентрирован), сироп доста­
точно долго хранится вне зависимости от темпера­
туры (в любых условиях, в отличие от большинства 
напитков на основе фруктовых соков). Coca-Cola — 
определенно материальный товар. Помимо всего 
этого его соотношение «кислый/сладкий» близко 
к оптимальному, поэтому потребители могут вы­
пить множество стаканов или банок, не пресыщаясь 
напитком. Производство сиропа Coca-Cola очень 
дешево, а значит, высока прибыль и, как следствие, 
можно в значительной степени увеличить маркетин­
говый бюджет, чтобы марка приходила на ум потре­
бителям в первую очередь (ключевое преимущество 
в этой категории товаров низкого вовлечения потре­
бителей, где он принимает решение под влиянием 
импульса). Компания перепродает сироп на заводы 
безалкогольных напитков по цене, в пять раз пре­
вышающей стоимость производства, поэтому при­
быль остается локализована на уровне компании, 
у которой есть возможность оказывать влияние 
на заводы и дистрибьюторов с целью реализовать 
стратегию больших объемов, если они хотят полу­
чать прибыль. 

Чтобы увеличить бизнес путем расширения кате­
гории, стратегия базируется на «трех слонах», они 
не меняются. Наличие, доступность и привлека­
тельность — именно в таком порядке. Большинство 
людей фокусируются на коммуникации, но ключ 
к доминирующему положению Coca-Cola — «три 
слона». 

1. Наличие товара, уровень дистрибуции. «Возьми 
колу в руку — где бы ты ни был». Цель ком­
пании — потребители должны найти Coca-Cola 
повсюду: в барах, ресторанах быстрого питания, 
столовых, розничных магазинах, автоматах для про­
дажи напитков, которые стоят на улицах и в общест­
венных местах, холодильниках в офисах, школах... 
Существенный момент в высокой оценке товара — 
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построение и бизнеса, и имиджа бренда связано с ак­
тивным присутствием товара везде и повсюду. Это 
дает статус напитку и формирует привычки у потре­
бителей. Кроме того, в отличие от сетевых магазинов 
(Wal-Mart, Asda, Ika, Carrefour, Aldi и им подобных), 
не торгующих единственным брендом, чтобы не 
лишать покупателей выбора, клиентура на местах 
выдает эксклюзивные права, таким образом гаран­
тируя местную монополию конкретного бренда. Вот 
почему Coca-Cola в мировом масштабе сотрудничает 
с McDonalds и другими синергическими организа­
циями. Единственное условие этого альянса — по­
ставщики обеспечивают, а торговые точки соглаша­
ются продавать полный набор напитков компании 
Coca-Cola. Цель — создать барьер для входа любых 
других конкурентов безалкогольных напитков. В ка­
честве части конкурентной борьбы за наличие своих 
товаров на рынке компании приходится не забывать 
следить за контактами с заводами, где ее продукция 
разливается по бутылкам: во многих странах хо­
роших заводов несколько, но фактически — только 
один. Его контроль — гарантированный способ пре­
дотвратить выход конкурентов на местный рынок. 
И наоборот — это способ выдавить конкурентов 
с местного рынка. Именно так получилось с заводом 
в Венесуэле, который вначале сотрудничал с Pepsi, 
а затем решил работать с Coca-Cola. Так, буквально 
за день деятельность Pepsi в Венесуэле была прекра­
щена. 

2. Доступность — фактор цены. «В Китае и Индии 
Coca-Cola продается по цене чая». Это возможно 
благодаря низкой себестоимости производства си­
ропа, его легкой транспортировки и стратегии, в 
основу которой положены объемы производства. 
Экономия, обусловленная ростом масштабов, ока­
зывает дополнительное давление на конкурентов 
при отсутствии абсолютного барьера для вхож­
дения на рынок. Локализовав прибыль на уровне 
компании (как это сделала Disney Corporation через 
продажу роялти по лицензии, когда некоторые из ее 
зарубежных парков перестали приносить прибыль), 
Coca-Cola Corporation может позволить себе потерю 
денег ее местными компаниями ради быстрого роста 
высокой нормы потребления продукта на душу на­
селения. Кроме того, дабы выдавить конкурентов 
с рынка (конкуренты продают напитки типа колы 
или более широкий ассортимент), Coca-Cola оказы­
вает ценовое воздействие на рынок в целом. Так, кор­
порация гарантирует особую цену на Coca-Cola тем 
дистрибьюторам, кто отдает преимущество и другим 
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товарам компании, таким, как Fanta, Minute Maid 
и Aquarius. Именно поэтому Coca-Cola Corporation 
сейчас привлекается к суду в качестве ответчика 
в Европе за противоконкурентные маневры. 

3. Привлекательность — это вопрос коммуни­
кации. Хотя реклама Coca-Cola и привлекательна, 
основную часть бюджета компании составляет 
немедийная коммуникация (взаимоотношения, 
эффект близости, спонсорство в музыке и спорте, 
а также местная коммуникация). Завоевание доли 
внимания потребителей становится возможным 
благодаря низкой себестоимости — потребители 
постоянно помнят о товаре. И последний, но не 
менее важный факт — имидж Coca-Cola связан не 
с товаром, а с тем, что он удовлетворяет ожидания 
и материального характера (освежает), и нематери­
ального характера (потребитель чувствует себя со­
временным, динамичным, энергичным, причастным 
к американскому образу жизни и к миру в целом), 
и все это делает Coca-Cola специфическим товаром, 
что гораздо важнее, чем секретная формула. 

Главный соперник Coca-Cola в мире — Pepsi-
Cola — идет следом, используя точно такую же мо­
дель бренда и бизнеса. Дифференцируя свой товар, 
эта компания берет за основу то, что она гораздо 
моложе и не формирует целую категорию. Имидж 
бренда и рыночная доля у Pepsi-Cola ниже. Она бро­
сает бренду Coca-Cola вызов по трем позициям: по 
цене, продукту, имиджу. 

1. Цена. Потребители платят на 10 центов ниже, 
чем за Coca-Cola, однако эта разница значительно 
влияет на прибыльность. 

2. Товар. Не будучи объектом сравнения, Pepsi-
Cola смелее своего конкурента и постоянно работает 
над тем, чтобы «побить» Coca-Cola по вкусовым ка­
чествам («вызов Pepsi»). Их формула и на самом деле 
предпочтительнее Coca-Cola в большинстве «слепых» 
тестов. Это способствует тому, что Coca-Cola Corpo­
ration совершает промахи века, таковым считается 
запуск в 1985 году New Coke, который должен был 
заменить классическую Coca-Cola — легендарный 
напиток США*. Вводя новшества по необходимости, 
Pepsi-Cola приходится расширять ассортимент то­
варов, к примеру Diet Pepsi, задолго до Coca-Cola. 

* Заявление о прекращении производства Coca-Cola с тра­
диционным вкусом вызвало волну возмущения среди аме­
риканских потребителей и ажиотажную скупку напитка. 
Через 79 дней руководство компании заявило о возврате 
классической Coca-Cola. — Примеч. ред. 
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3. Имидж. Pepsi моложе Coca. Рекламное позицио­
нирование Pepsi извлекает выгоду из единственного 
недостатка Coca-Cola, что делает ее выбором нового 
поколения. Квинтэссенция Pepsi — «напиток, отве­
чающий современному вкусу и опыту». 

Чтобы укрепить присутствие Pepsi-Cola на местах 
и преодолеть барьер входа на рынок, созданный 
Coca-Cola Corporation, Pepsico Company необходимо 
сотрудничать с ресторанами и сетевыми предприя­
тиями быстрого питания. 

Другие конкуренты Coca-Cola переживают не 
менее трудные времена. В феврале 2000 года Ричард 
Бренсон (Virgin) признал поражение в войне против 
Coca-Cola и Pepsi в США. Это случилось менее чем 
через два года после того, как он бросил вызов этим 
компаниям, «въехав на танке» на Тайме Сквер в 
Нью-Йорке. Взглянув повнимательнее на бренд 
и бизнес-модель, а они одинаковы для Coca-Cola 
и Pepsi, легко понять, почему Virgin Cola потерпела 
неудачу повсюду, кроме Великобритании, своей «ро­
дины». И даже там она завоевала менее 5 % рынка. 
Бренда оказалось недостаточно. 

Virgin Cola купила канадскую компанию Cott's, 
производившую отличный сироп: она делала колу, 
продававшуюся под собственной маркой Loblaw's 
President's Choice. Ее цена была ниже Coca-Cola 
и Pepsi, но Virgin Cola никогда не владела дистрибу­
цией, у нее никогда не было доступа к потребителям. 
Основная идея Бренсона заключалась в том, чтобы 
сэкономить на рекламе и, следовательно, снизить 
цену на товар, воспользовавшись преимуществами 
зонтичного бренда Virgin. Это и было главным от­
личием от политики двух основных производителей 
этого газированного напитка, проповедовавших по­
литику товарного бренда: один бренд на один тип 
вкуса. У Virgin единственный актив бренда — ос­
новной бренд, распространявшийся на все типы ка­
тегорий (глава 11) и вобравший в себя всестороннюю 
осведомленность о бренде повсюду в мире. Помимо 
небольшого объема рекламы и массированной про­
дажи напитка для промоушна, Virgin Cola отлича­
лась весьма слабыми торговыми мощностями, а это 
значительное препятствие для торгового маркетинга 
и установления прямых отношений с магазинами. 
И, наконец, эта компания не могла работать на рынке 
без полного портфеля напитков, поддерживающих 
друг друга. Это необходимо, чтобы создать пред­
посылки для потребления, и единственный способ 
сделать национальную торговлю экономически воз­
можной. 

Как правило, неудача при расширении бренда 
немедленно приписывается связанной с имиджем 
причине, которая делает невозможным растяжение 
бренда на новую категорию. Развитие брендов и биз­
неса показывает нам поверхностность такого объяс­
нения. Не бренд Virgin стал причиной неудачи, а тот 
факт, что Virgin не смогла конкурировать с голиа­
фами этой товарной категории. Волшебная сказка 
с печальным концом — Давид все же был убит. 

Virgin Cola потерпела неудачу в завоевании ка­
налов дистрибуции: в Европе, например, ей так и не 
удалось попасть в крупные сетевые универсамы. Она 
не продавалась в достаточных объемах в модных 
барах и ресторанах. Чтобы добиться успеха в дист­
рибуции, необходимы реальные торговые мощности 
и реальный портфель брендов и товаров. Вероятно, 
ей следовало бы искать союза с предпринимателями, 
производящими безалкогольные напитки, которым 
в свою очередь требовалась брендовая кола. 

Без рекламы кола большей частью продавалась с по­
мощью стимулирования продаж. Но создает ли такой 
путь основу для формирования долговременных 
предпочтений? Помимо этого Virgin хотела, чтобы ее 
воспринимали как анти-Coca-Cola. Однако на мировом 
рынке эта роль уже принадлежит Pepsi. И, наконец, 
пользовался ли образ Virgin Cola популярностью у мо­
лодых людей за пределами Великобритании? 

Какие иные бизнес-модели и бренды могли су­
ществовать в этом секторе? В это время способны 
были выжить лишь два альтернативных вида колы, 
учитывающие национальные особенности и специ­
фику торговли. В выпуске от 12 января 2003 года 
New York Times опубликовала статью «Гнев в Аме­
рике помог создать антиколу» (Ire at America helps 
create the Anti-Coke). В ней говорилось о создании 
молодым выходцем из Туниса нового напитка Месса 
Cola, рассчитанного на мусульман Франции и других 
стран. Этот бренд обладал двумя сильными сторо­
нами. Во-первых, непосредственное выражение бла­
гожелательности по отношению к мусульманскому 
сообществу — отличительные особенности бренда 
основывались на реальном чувстве общности и не­
годовании в адрес империалистических напитков 
и брендов. Во-вторых, наличие особых каналов 
дистрибуции, определяемых этим мусульманским 
сообществом, бесчисленное количество небольших 
магазинчиков, открытых чуть ли не круглые сутки. 

Пока рано судить об успехе этого бренда — это 
станет ясно лишь по прошествии длительного 
времени. Однако продажи стремительно растут. 
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Интересно, что те же самые подходы используются 
и для появления других кол: они обыгрывают отли­
чительные особенности и чувства, порожденные ре­
лигиозными, национальными или географическими 
особенностями сообществ. К примеру, появились Cor­
sica Cola и Breiz'h Cola (она продается в Бретани) — 
специально для двух регионов, идентичных, с общим 
стремлением к независимости. Эта модель способна 
действовать повсюду, скажем, как вам понравится ир­
ландская кола или шотландская? В эру глобализации 
национальные отличительные черты вновь становятся 
значимыми, поскольку помогают противостоять 
тому, что воспринимается как потеря сути, души, ка­
чества жизни. Такие попытки открывают доступ для 
национальной дистрибуции или местных сетевых 
магазинов. Ни один владелец магазина или менеджер 
не захочет рисковать, раня чувства общности мест­
ного населения, живущего рядом с магазином. 

Monarch Beverage Company создала интересный 
альтернативный бренд и альтернативную бизнес-мо­
дель. Она полностью ориентирована на торговлю, 
таким образом оберегая доступ к современной ди­
стрибуции по всему миру. Однако это совсем не про­
стое обеспечение колы собственной маркой торговой 
сети. Это реальный брендинговый подход. 

Проблема сетевых магазинов — получить неко­
торую свободу от контроля Coca-Cola или Pepsi. К со­
жалению, за некоторым исключениям (Sainsbury's 
Cola в Соединенном Королевстве, President's Choice 
Cola в Канаде), рыночная доля собственных марок 
остается очень маленькой. Вероятно, потому, что в 
сравнении марки торговцев выглядят фальшивками 
в мире колы. Те родители, что покупают такой товар 
ради экономии средств, рискуют получить «порцию 
критики» от собственных детей. Марки продавцов 
не имеют никакого имиджа в категории, оккупиро­
ванной имиджем бренда. Особенность Coca-Cola в 
том, что она заключает в себе американскую мечту, 
подлинность и удовольствие. Pepsi вызывает те же 
ассоциации, хотя в меньшей степени, кроме того, 
этот бренд означает молодость. Марки продавцов 
не создают таких ценностей в глазах молодых по­
требителей. Они не вызывают желание. 

Monarch Beverage Company была создана в Ат­
ланте (США) парой бывших вице-президентов по 
маркетингу компании Coca-Cola. Бывший химик 
из той же компании знал, как следует производить 
«правильный» сироп. И что более важно, они не 
стали сосредоточиваться на конечных потребителях 
(именно в этом и заключалась ошибка Virgin) и не 
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старались получить доступ к широкой дистрибуции. 
Основное внимание уделили проблемам потреби­
телей, что позволило им увеличить долю их марки 
для собственной выгоды. Даже если бы рынок дал 
им от ворот поворот, колы, выпущенные под рознич­
ными марками, не пропали бы: этой продукции не 
хватает подлинности, гарантий по качеству и вкусу, 
она недостаточный проводник нематериальных цен­
ностей. Monarch сформировал портфель брендов — 
все они выглядят совершенно американскими (как 
American Cola) и производятся абсолютно амери­
канской компанией, расположенной в кока-кольной 
мекке — Атланте — в непосредственной близости от 
штаб-квартиры Coca-Cola. Лицензии на принадле­
жащие Monarch бренды предоставляются сетевым 
магазинам розничной торговли. Таким образом, се­
тевые продавцы получают их собственный бренд, от­
личающийся от брендов конкурентов — для работы 
в различных странах мира. Французская розничная 
корпорация Carrefour, к примеру, продает American 
Cola. Сироп производится компанией Monarch в соот­
ветствии со спецификацией каждой розничной сети. 
Monarch отвечает за бренд и за товар, она оставляет 
своим клиентам полную свободу в выборе заводов, 
на которых продукция разливается по бутылкам, в 
выборе цены и в стратегии продвижения. Никакие 
национальные торговые силы не требуются: перего­
воры ведутся на уровне корпораций с менеджером, 
отвечающим за товарную категорию во всем мире. 

Такое всестороннее сравнение альтернативных 
моделей бренда и бизнеса иллюстрировало выгоды 
от увеличивающейся перспективы, касающейся 
конкурентных стратегий, выходящих за рамки ком­
муникации и имиджа бренда. Лидерство бренда 
формируется посредством совместного действия 
множества сил, учитываемых в жизнеспособном 
экономическом уравнении. Таково истинное поло­
жение капитала бренда. 

Два различных подхода 
к строительству брендов 
уровня люкс 
Коммерческим считается лишь реальный успех, 

однако к нему ведет множество дорог. Исследование 
брендов новой роскоши, таких, как Ralph Lauren, 
Calvin Klein и DKNY, показывает, что в этом секторе 
рынка возможен внезапный успех, без длинной ро­
дословной, как в случае Christian Dior, Chanel или 
Givenchy. Правда, эти новые бренды еще не продемон-
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стрировали способность продолжать существование 
и выживать после смерти их основателей, однако 
коммерческий успех — подтверждение их привлека­
тельности в глазах потребителей во всем мире. Нам 
следует различать две различные бизнес-модели для 
брендов. К первым относятся исторические бренды, ко 
вторым — не имеющие исторических корней, приду­
мывающие истории сами для себя. Это не таит никаких 
сюрпризов, поскольку все эти компании — американ­
ские, а это молодое современное государство — не­
превзойденный мастер в искусстве вплетения мечты в 
свои истории. Как-никак, и Голливуд, и Диснейленд — 
изобретения именно американские. 

К тому же европейские люксовые бренды, в ос­
нове которых лежит мастерство художника и сози­
дателя, в значительной степени акцентируют вни­
мание на реальном товаре как факторе успеха. 
Тогда как американские бренды в большей степени 
концентрируются на мерчендайзинге, а также на ат­
мосфере и имидже, созданном магазинами, предна­
значенными для продажи этих брендов, в царстве 
контактов с потребителями и дистрибуции. Так что 
же мы видим? Формирование противопоставления 
между историей и товаром с одной стороны и рас­
сказом и дистрибуцией — с другой. Давайте иссле­
дуем и сравним эти два вида брендов и бизнес-мо­
делей более детально. 

Первые можно увидеть в виде пирамиды, пред­
ставленной на рис. 3.2. 

На ее вершине — образцы высокой моды, штучная 
работа с выгравированным знаком мастера. Это объ­
ясняет, чего мастера боятся более всего — копиро­
вания. Бренды, с другой стороны, особенно опаса­
ются фальсификации или подделки. Второй уровень 
составляют бренды, произведенные небольшими 
сериями в мастерских: место изготовления в этом 
случае рассматривается как единственная гарантия 
хорошей фактуры. К брендам этого уровня отно­
сятся Herme, Rolls-Royce и Carrier. Третий уровень — 
изящные товары массового производства: косметика 
фирм Dior и Yves Saint Laurent, а также одежда YSL 
Diffusion. На этом уровне индустриализации извест­
ность брендов создает ауру нематериальной допол­
нительной ценности для дорогих и первоклассных 
товаров, которые, тем не менее, постепенно все в 
большей степени расцениваются как остальная часть 
рынка. Следовательно эти имена рассматриваются 
как массовый престиж. 

В подобной модели менеджмент люксовых брендов 
основан на взаимодействии между тремя уровнями. 
Увековечивание знака мастера зависит от инте­
грации с финансовыми группами, способными обес­
печить необходимые ресурсы для первого уровня. 
Получив лицензию на этот бренд, промышленные 



группы могут создать, запустить и распространить 
товары по всему миру — вплоть до третьей группы 
(как, например, с P&G, Unilever и L'Oreal). Прибыль 
накапливается на этом уровне и являет собой един­
ственную возможность для громадных инвестиций 
в бренд мастера. Эти вложения требуются, чтобы 
воссоздать мечту вокруг бренда. Однако реальность 
уничтожает мечту: чем больше мы покупаем люк-
совые бренды, тем меньше мы о них мечтаем. Сле­
довательно возникает парадоксальная ситуация: чем 
больше у люксового бренда покупателей, тем сильнее 
его аура нуждается в постоянном восстановлении. 

Именно так и действует группа LVMH. Модель 
лучше всего поясняют слова Бернара Арно, исполни­
тельного директора LVMH — мирового лидера люк-
совых марок. Группа владеет 41 люксовым брендом. 
Каковы основные факторы успеха брендов группы? 
Арно перечислил их в следующем порядке (Arnault, 
2000): 

- качество товара; 
- творчество; 
- имидж; 
- дух компании; 
- энергичные усилия для обновления себя и для 

того, чтобы стать лучшими. 

В приводимой ранее ссылке на Dior — а это самый 
люксовый бренд — Арно замечает: «В активе Dior 
и правовые корни, и особые воспоминания, которые 
навевает эта марка, и подлинное волшебство, так что 
можно ничего больше не говорить об их потенциале 
для экономического роста». 

Как мы можем увидеть в пирамидальной модели 
с основанием, которое обеспечивает поток денежных 
средств от бренда, — посредством лицензирования, 
расширения и менее избирательной системы дистри­
буции — необходима постоянная регенерация цен­
ности на самом верху. Именно там сходятся воедино 
творчество, подпись мастера и сам творец, поддер­
живая бренд с искусной изобретательностью. Там 
царит высокое искусство, а не просто стиль. Каждое 
шоу — художественное событие. В отличие от бренда 
и бизнес-модели второго уровня (как мы увидим позже) 
в данном случае зачастую представляются модели, ко­
торые не будут носиться через год. Арно утверждает: 
«Никто не приглашает тысячу гостей, чтобы по­
любоваться процессией платьев, которые можно по­
смотреть на вешалках или в демонстрационном зале». 
«Большинство конкурентов предпочитают похва­
статься серийными товарами на своих подиумах или 

Часть первая. Почему брендинг является стратегическим 

потворствовать маркетингу по-американски. Мы не за­
интересованы в том, чтобы работать таким образом». 
«Марк Якобе, Джон Галлиано и Александр МакКуин — 
новаторы, изобретатели в мире моды, творцы». 

Креативность именного знака мастера, что рас­
полагается на самом верху пирамиды, — это сердце 
бизнес-модели: в течение тех нескольких лет, что 
Джон Галлиано работает в Dior, продажи выросли 
вчетверо. Никогда прежде о Dior не говорили так 
много во всем мире. Dior снова оказался в эпицентре 
мировой моды для женщин. 

Недостаток этой модели, в конце концов любая 
модель имеет свои недостатки, заключается в том, 
что чем более доступные второстепенные линии 
доверяются другим дизайнерам, тем более вы отда­
ляетесь от вершины пирамиды, и тем менее остается 
творчества. В этой модели велика опасность, что 
расширение бренда будет демонстрировать немного 
творческой составляющей самого бренда: они будут 
просто эксплуатировать его имя. 

Бренд и бизнес-модель второго уровня могут про­
исходить из США, однако следует включать в эту 
категорию и аналоги Armani и Hugo Boss, которые 
характеризуются плоскими, циркулярными и звез­
дообразными моделями. В центре располагается 
идеал бренда, тогда как проявления бренда (его рас­
ширения, лицензии и т. п.) находятся на более или 
менее равном расстоянии от центра. Следовательно 
отношение ко всем этим расширениям одинаково, 
тогда как каждое из них привносит собственное ин­
дивидуальное выражение этого идеала на целевой 
рынок. Каждый изображает бренд в равной степени 
значимо и играет собственную роль в формировании 
бренда. К примеру, расширение линии текстиля для 
дома компании Ralph Lauren (простыни, одеяла, 
скатерти, банные полотенца и др.) полно выражает 
идеалы аристократического Восточного побережья 
и его ценности: действительно, тактика мерчендай-
зинга — оформить уголок в отделе магазина так, 
чтобы это было похоже на комнату в доме. 

Вторая модель может включать «места» брендов, 
такие, как Ralph Lauren — громадные магазины, где 
не только продается полный ассортимент товаров 
этого бренда и его различные коллекции, но и при­
меняются средства, специально разработанные для 
того, чтобы наполнить «плотью», «кровью» и зна­
чением идеал бренда. Ральф Лифшиц, основатель 
Ralph Lauren, построил свой бренд на идеале аме­
риканской аристократии, которую символизирует 
высшее общество Бостона. Флагманские магазины 
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Ralph Lauren представляют собой трехмерное вопло­
щение этой причудливой иллюзии (рис. 3.3). 

Та же модель используется такими брендами, как 
Lacoste, который был создан в 1933 году в дни из­
вестности теннисного чемпиона Рене Лакоста, од­
ного из «мушкетеров» Франции, завоевавших Кубок 
Дэвиса. Свое прозвище — Крокодил — Лакоста по­
лучил за упорство. С тех самых пор ценности бренда, 
заключенные в его знаменитой тенниске (тут важно 
и само слово), поддерживались семьей теннисиста 
и его партнерами, их лицензированными товарами 
и дистрибьюторами. Следовательно Lacoste обладает 
определенной достоверностью и подлинной исто­
рией, хотя в то же время реализует вторую бизнес-
модель. 

Действительно, построение такой бизнес-модели 
не имеет ничего общего с удачей — это экономиче­
ская необходимость для любого бренда, который 
продолжает продаваться по доступной цене. Нет 
способа, позволившего бы поддерживать сеть экс­
клюзивной дистрибуции со средней ценой около 
60 долларов США или евро — цене тенниски Lacoste, 
или 50 долларов США — цене рубашки поло от Ralph 
Lauren. Экономика только обретает реальность при 
многократных расширениях. Для нашей модели это 
может быть сделано двумя способами. 

Первый способ заключается в расширении товара 
по горизонтали, дабы увеличить узнавание бренда, 
что обеспечивает труднодостижимый доступ к мас­
штабным рекламным бюджетам и возможность 
вторжения в различные каналы распределения 
внутри одного магазина. Таким образом усиливается 
воспринимаемое присутствие и статус бренда. 

Второй способ — расширение товара по верти­
кали для увеличения средних цен. Сегодня, к при-
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меру, компания Lacoste сегментировала свою но­
менклатуру товаров по трем группам: спортивные 
товары, одежда для спорта и клубная одежда — по 
формальному признаку, находящемуся вне рамок 
сферы правомерности бренда. Такая сегментация 
дает возможность потребителям носить одежду 
этой фирмы в различных ситуациях: при занятиях 
спортом, на отдыхе и «одежду на работу в пятницу». 
В то же самое время средняя цена на товары растет 
в отдельном сегменте: причина тому — высокока­
чественные материалы, используемые для клубных 
пиджаков. Конечно же, номенклатура всех товаров 
Lacoste относится к одной сегментации. 

Ralph Lauren применяет аналогичную модель. Его 
модели, произведенные в Италии, коллекции Purple 
Collection, выполнены из качественных материалов 
и цена каждой — около 6000 евро. 

Такая политика расширения бренда облегчает 
задачу дистрибьюторов, которые приходят к пони­
манию, что норма прибыли увеличивается по мере 
расширения области продаж. Каждый магазин 
может предложить богатый ассортимент товаров, 
а не просто аксессуары, но растяжение по праву и на 
самом деле может увеличить стоимость среднего по­
хода за покупками. 

Необходимо отметить, что составляющие пи­
рамиду бренды сталкиваются по большей части 
с нестандартными проблемами. Если они создают 
слишком много доступных растяжений, то снижают 
прибыльность продаж. В бутиках Chanel имеет смысл 
потратить 10 минут на то, чтобы продать покупателю 
сумку Chanel, она приносит запланированную при­
быль, а не парфюм или товары линии Chanel Preci­
sion. Ясно, что политика расширения неотделима от 
политики дистрибуции. 



ЧАСТЬ ВТОРАЯ 

Задачи современных рынков 

ГЛАВА 4. Новые правила 
бренд-менеджмента 

Отличается ли бренд-менеджмент образца 2005 года 
от бренд-менеджмента образца 1995 года? Ради 
риторического эффекта следует сказать, что все 
претерпело изменения, и для противопоставления 
нынешнего десятилетия и предшествующего бренд-
менеджерам необходимо обновлять идеи, концепции, 
навыки, методы и стратегии. Однако мы не станем 
увлекаться этим стереотипом. 

Конечно же, трудно делать обобщения, когда 
книга предназначена менеджерам в разных странах 
мира: то, что справедливо для Чикаго, может не 
оказаться таковым для Мумбаи, Буэнос-Айреса 
или Стокгольма. Если мы обратим свое внимание 
на развивающиеся рынки, то ряд моментов будет 
характеризовать новое и устойчивое окружение 
бренда, которое в свою очередь определяет новый 
тип управления. 

Новые вызовы современных 
рынков 

Каковы ключевые характеристики наших совре­
менных рынков из тех, что в значительной степени 
влияют на стиль менеджмента? 

Рынки сформировались. Нам необходимо регу­
лярно анализировать основные последствия этого 
структурного фактора с помощью анализа решений, 
принимаемых в области брендинга. Это означает, что 
потребности удовлетворены и многие товарные кате­
гории более не растут. Они насыщены. Естественно, 
возникли и новые сферы, как, например, мобильные 
телефоны, Интернет, цифровые или плазменные те­

левизоры, — здесь технологии развиваются таким 
образом, что потребители ощущают, как быстро 
устаревают те технологии, которыми они пользова­
лись ранее. Но в рамках товаров повседневного спроса 
объем большинства категорий не увеличивается. 

Насыщенность этих рынков стала проблемой для 
финансовых рынков, которым интересны данные 
о росте и эффективности возврата инвестиций. 
Первое следствие заключается в том, что брендам в 
наши дни необходимо переключить внимание с по­
требностей на желания покупателей и реализовы-
вать эмоциональные устремления потребителей зна­
чительно в большей степени, чем когда-либо прежде. 
Формула побед в области бренд-менеджмента буду­
щего заключается в следующем: 
* покорять с помощью общих ценностей (поме­

стить бренд в набор брендов, рассматриваемых для 
покупки); 

* привлекать потребителей регулярно и постоянно 
инновациями, согласующимися с этими ценно­
стями; 

* развивать приверженность потребителей посред­
ством качества и цены, которые необходимо по­
стоянно обосновывать для сформировавшихся 
потребителей. 

Новые грани, такие, как этика, устойчивый рост 
и справедливая торговля, станут источниками 
укрепления бренда — не в качестве основы их по­
зиционирования (как в случае с Body Shop), но 
как дополнительные ценности, демонстрирующие, 
что бренд надежный и представляет собой нечто 
большее, чем просто коммерческий артефакт. 

Другое следствие таково: для стимулирования 
рынков необходимо, чтобы инновации удивляли 
и соблазняли. Чтобы удивить потребителей, следует 
освободиться от бездумного стадного маркетинга. 
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Поскольку компании пользуются одними и теми 
же методами, анализируют одни и те же данные 
и анкеты, приходят к одинаковым выводам отно­
сительно поведения потребителей, они становятся 
похожими друг на друга. Более важными в вопросах 
инноваций, приносящих успех и дающих надежное 
и длительное конкурентное преимущество бренду, 
становятся прогнозы и кривые колебания цен на 
рынке. 

И, наконец, последнее следствие: все более воз­
растает важность непосредственных взаимосвязей. 
Бренды должны вступать в контакт гораздо больше, 
чем ранее, если они хотят преодолеть присущий им 
барьер отстраненности (когда реальность существует 
только на экране телевизора и на полках магазинов). 
Магазины и есть непосредственная реальность — 
живой, захватывающий опыт для пресыщенных по­
требителей. Бренды должны стать предписанными, 
в результате чего их ценность станет более реальной 
и выйдет за рамки самого товара. 

Бренды розничных сетей сейчас составляют 
основную конкуренцию брендам производителей в 
растущих секторах рынка. Это хорошо известно. 
Однако розничные бренды становятся все более 
изощренными и теперь позиционируются во всех 
трех категориях любого рынка: товаров низкой 
ценовой категории, массового потребления, ка­
тегории «премиум» и даже специализированных 
товаров, занимающих небольшие ниши на рынке. 
Цель брендов розничных сетей — позиционировать 
сами магазины, что позволяет дифференцировать 
магазины на рынках, где вся торговля действует по 
принципу «лучший и больший» для успешной кон­
куренции. 

А что еще хуже — мы стали свидетелями появ­
ления брендов со значительными скидками в Ев­
ропе, например в Нидерландах, Франции, Испании, 
Италии, не говоря уж о Германии, где торговля со 
скидками доминирует и в наши дни в значительном 
объеме экспортируется даже в США. Большие 
скидки — форма торговли, рассчитанная не только 
на менее обеспеченных, но и на вполне «крепких» 
потребителей. А это заставляет обычные сетевые ма­
газины усиливать давление на цену, а следовательно, 
на прибыль поставщиков, которым в свою очередь 
приходится снижать свои эксплуатационные из­
держки и, значит, затраты на маркетинг. 

Единственный ответ на давление цены — снова 
вызвать желание посредством инноваций, а также 
естественной приверженности посредством эмо-

циональных связей и разделяемых ценностей (хотя 
магазины также сражаются за эти ценности). Не 
менее важна и эффективность: вот почему бренды 
становятся все крупнее. Ключевое слово — мега-
бренд — имеет отношение к получению прибыли от 
использования единственного имени, которое под­
держивает более широкий ассортимент товаров под 
одним зонтичным или поддерживаемым брендом. 

Магазины хотят иметь собственных покупа­
телей. Если им это удается, они получают возмож­
ность влиять на их выбор. Управление взаимоотно­
шениями с клиентами (CRM) становится насущной 
необходимостью для всех брендов. И не только 
потому, что таким образом увеличивается степень 
приверженности клиентов, которым зачастую 
встречаются идентичные товары или предложение 
аналогичных услуг в других местах, но и для ком-
муницирования ценностей бренда, поставки услуг 
и стимуляции сообщества бренда, будь оно реальным 
или виртуальным. Как можно раньше бренд должен 
становиться медиаактивным (Kapferer, 2001) и рас­
сматривать свою роль в качестве посредника между 
членами сообщества. 

Современные рынки также отличаются тем, что 
потребители получили доступ к информации о цене 
и стали рыночно искушенными. Интернет создает 
возможность доступа ко всем видам магазинов или 
поисковым системам, позволяющим сравнивать 
цены. Простой щелчок мыши делает рынок про­
зрачным, это вызов для брендов, процветающих на 
непрозрачности рынка (создаваемой избыточностью 
поставок). Брендам придется объяснять разницу в 
цене гораздо в большей степени, чем прежде. Это 
достигается потоком информации о материальной 
добавленной стоимости (то есть качеством товара 
или услуги), а также формированием внутренних 
потребностей (посредством нематериальных ценно­
стей). Бренды стоят на двух «ногах», поскольку им 
необходимо параллельно управлять обоими источ­
никами добавленной ценности — материальными 
и нематериальными. 

Со временем потребители становятся старше. 
Брендам также приходится управлять одновременно 
и существующими, и грядущими потребителями, 
у которых могут оказаться совершенно иные пред­
почтения и приоритеты относительно ценностей. 
Все это требует двоякой методики управления: не­
возможно принимать во внимание лишь одну из 
этих двух групп. Существующие потребители пред­
ставляют собой источник средств и доходов, тогда 
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как будущие потребители — средство выживания 
и долговременной адаптации к меняющимся цен­
ностям. 

И, наконец, глобализация. Повсюду. Она затра­
гивает все формы компаний, действующих на раз­
витых рынках, даже маленьких, поскольку главный 
источник их роста лежит вне их внутреннего рынка. 
Местные компании и бренды сталкиваются с кон­
куренцией в мировом масштабе. Одна из полу­
чивших распространение стратегий заключается в 
следующем: компания должна стать интернацио­
нальной, и ей придется решать массу новых вопросов, 
которые создает такой путь развития. Следует ли им 
адаптировать свои товары или экспортировать их 
так, как есть? Пришло ли время менять архитектуру 
бренда для лучшей конкурентоспособности на ино­
странных рынках? Какой из портфелей их брендов 
должен стать международным, а какой не должен? 
Как можно развивать локальные бренды в марочном 
портфеле? 

Задачи этики 
Многие бренды и организации обнаружили, что 

у них появились новые заинтересованные стороны — 
неправительственные организации. Эти группы на­
блюдают за деятельностью компаний и брендов, где 
бы она ни происходила, и мгновенно трубят на весь 
мир, как только замечают в действиях этическую про­
блему. Глобализация исков к неэтичному поведению 
брендов и компаний представляет собой опреде­
ленно новый фактор экономики и медиасреды. Shell 
и Nike — те, кто изучили это на собственной шкуре. 

В наши дни пенсионные фонды, будучи инвесто­
рами и собираясь вкладывать в компании средства, 
все в большей степени интересуются их поведе­
нием в социальной и этической сферах, их отноше­
нием к окружающей среде. В результате все больше 
и больше производителей, сетевых торговых орга­
низаций и брендов проявляют заботу и внимание 
окружающей среде, устойчивому развитию, честной 
торговле и т. д. 

Эта задача трудна: можно ли примирить задачи 
бизнеса и этику? Эта тема достойна целой книги и не­
лепо пытаться обрисовать ее в нескольких строках. 
Но вопрос должен быть задан: способен ли бренд 
обеспечить устойчивость на современных рынках, 
если он не заботится, к примеру, об устойчивом раз­
витии? 

Одно ясно — в нашем коммуницированном со­
обществе слухи распространяются стремительно. 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

Правдивые они или лживые (Kapferer, 1991), но они 
угрожают репутации. Проблема заключается в том, 
что в нашем опосредованном виртуальном мире 
слова и образы могут оказывать больший эффект, 
чем реальные факты. К примеру, несмотря на регу­
лярные сообщения о том, что Total, четвертая по 
величине нефтяная компания в мире, попадается 
на неэтичном поведении в Бирме, или на тесных 
взаимосвязях с военными диктатурами, в исследо­
ваниях Amnesty International — одной из наиболее 
влиятельных неправительственных организаций в 
мире — нет и следа этих фактов. Однако слухами 
земля полнится — слухами, несущими эмоцио­
нальный заряд и энергию. 

Почему этическая сторона будет становиться 
все более необходимой для уважения брендов? По­
тому что уважение — обязательная составляющая 
устойчивого роста компании. Фактически в еже­
годном и наиболее уважаемом обзоре корпораций — 
Fortune — забота об окружающей среде становится 
все более значимым рычагом восприятия. 

Введение этики в управление компаниями и бренд-
менеджмент, как правило, происходит в четырех 
формах. 

1. Реакция на нечто происходящее вокруг. На­
пример, Shell была подвергнута резкой критике за 
историю с нефтяной платформой Brent Spar и затем 
за причастность к кризису в Нигерии. Компания 
отреагировала созданием Директората устойчивого 
развития и поддержкой прозрачности как одной из 
новых ключевых ценностей компании. После того 
как Nike была уличена в эксплуатации жителей 
азиатских стран при производстве продукции ком­
пании, ей пришлось участвовать в основании новой 
неправительственной организации — Международ­
ного союза рабочих и сообществ (Global Alliance for 
Workers and Communities). 

2. Инициатива. Компании следуют тенденции, 
чтобы не отстать от конкурентов. 

3. Соответствие новым стандартам и ожи­
даниям биржевых аналитиков с лидеров мнений 
и самой общественности. Мотивация компаний в 
этом случае носит превентивный характер — они 
хотят избежать кризиса в репутации. С этой же 
целью они инвестируют все большие средства в мо­
ниторинг прессы и чатов Интернета. Технологии для 
реализации этих действий становятся значительно 
эффективнее. Компании преследуют кратковре­
менные и нацеленные на имидж перспективы: все, 
что они делают или говорят, основано на желании 
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«погасить волны» и не затронуть репутационный 
капитал. 

4. Возможность создать конкурентное преимуще­
ство, выйдя за рамки того, что ожидает большин­
ство заинтересованных лиц, взяв на вооружение 
новые стандарты. Компании осознают, что в нашем 
материалистичном современном мире потребители 
и клиенты ждут большего от компаний и крупных 
брендов, им не нужны более масштабные бренды, 
они хотят более хороших брендов. 

Чем глубже мы погружаемся в мир материального 
потребления, тем больше ощущаем потребность 
найти во всем этом смысл. Трудно жить исключи­
тельно материальными заботами. В условиях наших 
перенасыщенных рынков потребители ожидают 
большего от брендов за ту же цену, хотят, чтобы 
бренды вызывали уважение. Когда они рассматри­
вают товар, то первый вопрос, который у них возни­
кает: «Что это?» Затем их интересует, что он дает им 
лично (то есть каковы его материальные и нематери­
альные выгоды). В наши дни потребитель стал спра­
шивать, что этот товар означает для него. Конечно 
же, такая восприимчивость к моральному аспекту 
свойственна не всем потребителям. Как всегда, это 
прерогатива активных групп, ведущих за собой всех 
остальных — группы молодежи, которые общаются 
посредством Интернета, они весьма оперативно по­
дают сигналы тревоги. У них есть идеалы, моральные 
принципы, они чего-то хотят от жизни и заботятся 
об окружающей среде. Сейчас их беспокоит и нера­
венство в мире, которое связано с все увеличиваю­
щимся разрывом между богатыми и бедными го­
сударствами. В результате глобализации события, 
которые произошли (и были предприняты попытки, 
чтобы их скрыть), скажем, в Нигерии, становятся 
быстро известны в Нидерландах, Великобритании 
и во всем мире. Эти активные группы также очень 
привержены идеям культурного многообразия и ува­
жения к местным сообществам — тот самый аспект, 
что остается не замеченным глобальными брендами. 
Завтра бренды и бизнес должны стать этичными, от 
этого зависит их устойчивый рост. 

Ключевые принципы 
конкурентоспособного брендинга 
Как эти вызовы воздействуют на бренд-ме­

неджмент на практике? Как они заставляют ком­
пании модифицировать некоторые из текущих 
действий? 

Бренды больше не принадлежат 
маркетингу 
С тех пор, как концепция капитала бренда начала 

продвигаться, первым заметным изменением стало 
то, что сам менеджмент начал уделять значительное 
внимание портфелю брендов своей организации. 
Вначале бренды рассматривались просто как сред­
ство коммуникации, затем как исключительная при­
вилегия менеджеров по маркетингу, теперь же сами 
руководители компаний считают бренды сферой 
своей ответственности. Барбье, бывший испол­
нительный директор компании Nestle в Таиланде, 
Франции и затем в Италии, заявил: «Бренды можно 
больше не доверять лишь маркетологам». Значит, по­
следние уже лишены исключительной привилегии, 
поскольку они теперь не единственные, кто отвечает 
за брендинговую политику. В наши дни менеджеры в 
сфере финансов, бухгалтерского дела, техники, права 
и, конечно же, управляющие директора — все участ­
вуют в решении этой задачи. Такая новая ситуация 
также привела мультибрендовые группы к переопре­
делению позиции их менеджеров по коммуника­
циям. Те больше не подчиняются маркетинговым 
подразделениям, они теперь отчитываются непо­
средственно перед топ-менеджерами. Именно это 
и произошло с Whirlpool в Европе: благодаря новой 
позиции менеджеры по коммуникациям получили 
возможность финансировать основные события, 
связанные с брендом, независимо от давления удель­
ного веса товара в обороте рынка. 

Если рассматривать ситуацию с точки зрения 
организаций, то компании стали осознавать, что 
их структуры не приспособлены для бренд-ме­
неджмента. Компаниям необходимы специальные 
люди, обеспечивающие непрерывность и уважение 
к нематериальным атрибутам бренда с момента их 
определения. С другой стороны, компании начали 
понимать, что данный бренд может быть связан 
с несколькими различными технологиями. У Buitoni, 
к примеру, этот бренд занимается продажей заморо­
женных, консервированных и упакованных в вакуум 
продуктов, производством занимаются различные 
организационные единицы, а сбытом — торговые 
команды. Потребовалось создать новую профессию: 
бренд-менеджмент, связывающий организационные 
единицы. И, наконец, типичной пирамидообразной 
маркетинговой структуре приходит конец, — менед­
жерам приходится все более специализироваться 
на какой-то одной грани бренда. Именно поэтому 
группа Danone несколько понизила иерархическую 
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структуру — с четырех до трех «этажей», оставив 
специалистов по маркетингу бренда, менеджеров, 
занимающихся бренд-маркетингом (они отвечают 
за общее управление брендом), и маркетинговых 
директоров, в задачу которых входит координация 
или, если говорить более конкретно, — управление 
мегабрендами. 

Капитализация мегабрендов 

Помимо нового внутреннего окружения для 
брендов, идея капитала бренда очень важна с по­
зиций управления стоимостью этого капитала. В этом 
смысле ключевым словом становится «капитали­
зация». Исследования показывают, что невозможно 
капитализировать несколько брендов одновременно, 
если компания, конечно же, не относится к мощным 
международным организациям. Следовательно боль­
шинство компаний уменьшают их портфель брендов 
и фокусируются лишь на нескольких так называемых 
мегабрендах. На самом же деле портфель зачастую 
оказывается перегруженным вследствие следующих 
одно за одним приобретений, объем которых превы­
шает тот, что планировался исходя из потребностей 
бренда, и для потребителей (их особое позициони­
рование), и для каналов дистрибуции (дабы избе­
жать конфликтов). Эта тенденция гораздо сильнее 
в промышленном секторе: многие компании доби­
ваются роста, выкупая контрольные пакеты других 
компаний, а значит, им приходится приобретать 
массу местных брендов, брендов товара или целого 
ассортиментного ряда и брендов компаний, а наряду 
с этим они получают и массу проблем, к которым не 
были готовы. 

Уменьшение портфеля брендов имеет дополни­
тельный эффект, меньше брендов в наши дни охва­
тывают больше товаров. Товары, бренды которых 
уже не существуют, следует переводить под крыло 
существующих. Danone, к примеру, охватывает более 
100 номенклатурных единиц товара. Следовательно, 
пришлось создать промежуточные бренды, которые 
позволили структурировать весь ассортимент про­
дукции Danone, такие, как Taillefine — для тех по­
требителей, что заботятся о своей талии, Charles 
Gervais — для гурманов, Kid — для детей, Bio — для 
тех, кого волнует здоровье, и т. д. Каждый бренд то­
варной линии имеет собственный целевой рынок 
и собственное позиционирование. Чтобы быть уве­
ренным, что такая структура приносит Danone при­
быль и не является пестрой мозаикой из лоскутков, 
для каждого бренда товарной линии установлены 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

собственные цели имиджа бренда, наряду с тем, что 
все бренды разделяют две основные выгоды отли­
чительных особенностей бренда: близость к потре­
бителям и здоровье. Аналогично и компания Nestle 
отобрала ограниченное число основных брендов 
(Nescafe, Maggi, Buitoni, Nestle и др.), каждый из ко­
торых выступает как мегабренд для широкого ассор­
тимента продукции и суббрендов. 

Конец быстрого роста количества новых 
брендов 
Необходимость в капитализации положила конец 

безудержному созданию брендов и названию товаров, 
работающих против основных групп. Известно, что 
у любого менеджера по продукции, отвечающего за 
запуск новых товаров, возникает соблазн дать им 
новые собственные имена — собственные бренды. 
Это особенно характерно для промышленности, про­
цесс присвоения имени представляет собой единст­
венный способ и для менеджера, и для продукции 
получить признание, причем немедленно. Именно 
поэтому компании регистрировали сразу пакет на­
званий брендов для своих товаров, руководствуясь 
классической проктерианской идеологией товарных 
брендов. Но те времена минули. Не только из-за до­
роговизны (Du Pont Agricultural Products управляла 
почти 800 названиями брендов, что обходилось 
в копеечку), но и из-за неэффективности. Боль­
шинство названий оставались неизвестными, они 
официально заявлялись как бренды, но не значили 
ровным счетом ничего для покупателей. Гораздо 
более разумным было оставить хорошо известные 
имена и трансформировать их в зонтичные бренды. 
Это единственный путь для капитализации. 

Пережив подобный синдром, Nestle решила в своей 
штаб-квартире (Vevey, Швейцария) сформировать 
отдел бренд-менеджмента, основной задачей ко­
торого было бы создание новых брендов в разных 
странах мира. Результат оказался радикальным — 
в 1991 году компания выпустила 101 единицу новой 
продукции, но создала только 5 новых брендов. 
Таким образом, 96 новшеств появилось либо под 
зонтичными брендами, либо были присоединены 
к существующим брендам. Например, шарики с шо­
коладным вкусом были выпущены под брендом 
Nesquik, поскольку цель этого товара оставалась 
той же — предоставить мамочкам средство, помо­
гающее им поить детей молоком. Чтобы предупре­
дить неразбериху с именованиями в собственной 
компании, ЗМ распространила в своих отделениях 
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в разных странах мира буклет для внутреннего 
пользования, где определила и рыночные условия, 
оправдывающие создание новых брендов (например, 
Post-it), и правила именования инноваций, которых 
оказалось три: общее имя плюс название бренда ЗМ 
(кассеты или диапроекторы этой фирмы); собст­
венное имя внутри существующего бренда товарной 
линии (Magic Tape от Scotch); общее имя плюс бренд 
товарной линии (видеокассеты от Scotch). Этот доку­
мент, озаглавленный «Управление активами бренда», 
дал возможность ввести в обращение некоторые ос­
новные принципы управления. В результате запросы 
на новые бренды в компании ЗМ за десятки лет сокра­
тились с 244 до 70. В 1991 году было принято только 
4 бренда против 73 в 1989 году. Так компании удалось 
уменьшить число брендов с 1500 до 700! Все бренды 
в компании ЗМ действительно глобальные и интер­
национальные, впредь создание местных брендов 
строго воспрещено. Единственная ситуация, когда 
создание новых брендов позволено, связана с появ­
лением новых и крупных возможностей, как это про­
изошло с листочками для заметок с клейким краем. 
Создание новых суббрендов вроде Scotch Magic раз­
решается, только если использование имени бренда 
(в данном случае Scotch) не позволяет достаточно 
отличить товары (глава 12). 

Поддержка брендов с инновациями 
Слишком часто управление брендом приравни­

вается к управлению коммуникациями. По прихоти 
бренды создаются при помощи инноваций и процве­
тают при наличии непрерывного потока инноваций. 
Поскольку новшества вновь вызывают временное 
конкурентное преимущество, их поток действи­
тельно важен. Он взращивает ощущение, что бренд 
действительно лидирующий и направлен на нужды 
потребителей более эффективно, чем у конкурентов. 
Каждый раз, когда удельный вес бренда падает, диа­
гноз один и тот же — снижение доли инноваций в 
бренде. Маркетинговые команды оказались не гото­
выми к будущему. И наоборот, когда бы доля бренда 
ни увеличивалась, следует взглянуть на степень 
новшеств. В феврале 2003 года PSA Peugeot Citroen 
вырвался в лидеры на автомобильном рынке Ев­
ропы — с 16,86 % против 16,64 % Volkswagen Group в 
целом. Никакого чуда, компания запустила 28 новых 
и привлекательных моделей в интервале между 1998 
и 2002 годами (Folz, 2003). 

Если посмотреть со стороны, может показаться, 
что эти правила ограничивают творческие устрем-

ления. Изнутри, однако же, они доказали, что есть 
только одно средство обновления существующих 
брендов, увеличивающее и их стоимость, и всемирное 
влияние. Бренды способны расти, только если они 
постоянно обновляются, а новые товары занимают 
значительную часть товарооборота компании. Во 
многих секторах экономики эта часть варьируется 
между 25 и 33 %. Бренды демонстрируют свою зна­
чимость в современном мире, когда показывают спо­
собность находить рынок сбыта для новых товаров, 
удовлетворяющих новые потребности и отвечающих 
последним ожиданиям. Однако по большей части 
менеджеры по товарам все-таки предпочитают вы­
водить на рынок инновации под новыми брендами. 
Это приводит к тому, что существующие бренды ли­
шаются ауры модерновости, создаваемой новыми то­
варами. Когда менеджеры компании Nestle назвали 
новое картофельное пюре Mousline вместо Maggi, 
корпоративного мегабренда, они лишили блеска его 
имидж, выставив как несколько устаревший. Таким 
образом, мышление с позиций капитализации тре­
бует обратного порядка. Выбор имени для нового то­
вара уже не столь важный вопрос, как решение, какой 
новый товар следует запустить под существующим 
брендом. Бренды омолаживаются благодаря тому, 
что новые товары отвечают современным потреб­
ностям, а не благодаря рекламе. Вот почему Cadbury-
Schweppes не позволила запустить новый напиток 
под названием Wipps, вместо этого было избрано 
имя Dry by Schweppes и впоследствии — Schweppes 
Dry. Из-за названия Wipps компания Schweppes 
могла бы потерять контакт с молодежью и превра­
тилась бы в бренд, которой у молодого поколения ас­
социировался бы с их родителями. Dry by Schweppes 
по меньшей мере нацелен на то, чтобы связать новый 
бренд с новыми потребителями и, следовательно, 
обеспечить лучшее будущее для капитала бренда 
Schweppes. В наши дни Coca-Cola ни в коем случае 
не запустила бы низкокалорийный напиток, как Tab 
(1964 год), но сразу же, как Diet Coke, не дожидаясь, 
как в прошлый раз, столько лет, до 1981 года. А тем 
временем Pepsi-Cola отреагировала на Tab выпуском 
нового напитка Diet Pepsi, внесший в имидж бренда 
нотку оптимизма и заботы о здоровье. 

Адресное многообразие 
Одно из наиболее драматичных изменений в окру­

жении брендов — фрагментация рынков. Потреби­
тели более не выглядят как монолитная масса. Они 
меняются в зависимости от ситуации, их выбор 
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брендов варьируется, они руководствуются покупа­
тельской и потребительской ситуацией. Они стали 
более разнородными и, не колеблясь, смешивают то­
вары различных брендов. В одежде мы, например, 
наблюдаем конец общего стиля. 

Средства информации также становятся более 
фрагментированными. Люди не только стали больше 
времени тратить на Интернет, что привело к мень­
шему обращению к традиционным медиасредствам, 
но и последние никогда ранее не были так разнооб­
разны благодаря кабельным и спутниковым возмож­
ностям. 

В результате рынки изменились. Простое изу­
чение рынка автомобилей показывает, что класси­
ческий седан становится вымирающим видом. Люди 
выбирают автомобили, которые выглядят как они 
сами или отвечают их образу жизни. Следовательно 
основное внимание уделяется типам автомобилей, 
которых не было ранее, — пикапам, купе, мини-
вэнам, полноприводным машинам, автомобилям 
с откидным верхом, роадстерам и др. Не так много 
появилось новых технологий, но требуются кон­
цепции множества разнообразных машин. 

Эра товаров, на долю которых приходилось 90 % 
объемов продаж компании, минула во многих сек­
торах рынка. Вместо этого бренд представляет сово­
купность спросов. Сейчас в автомобильной отрасли 
с самого начала каждая марка поставляется на рынок в 
виде ряда значительно различающихся версий — ради 
рекламы и известности, а также, чтобы привлечь 
внимание заинтересованных потребителей. В другом 
секторе — модной одежды — Ralph Lauren создал не 
менее 15 марок или суббрендов: от дорогой Purple 
Label до RLX, Chaps и Polo Jeans. Nike no тем же при­
чинам множит линии своей спортивной обуви и дает 
им имена известных спортсменов. Бренды сетевых 
магазинов также поняли, что им с большей вероятно­
стью удастся создать шумиху и привлечь покупателей, 
если они будут разнообразить ассортимент, привлекая 
новые суперсовременные товарные линии, причем 
делать это очень быстро, как только новые товарные 
линии появляются. В отличие от международных 
компаний-производителей, которым требуется, по 
крайней мере, год, чтобы получить одобрение и про­
тестировать каждый новый товар во всех странах, 
сетевые магазины имеют возможность реагировать 
гораздо быстрее и адаптивно, уровень их риска значи­
тельно ниже. Они вкладывают время, но не деньги. 

Конечно же, забота об адресном многообразии 
брендов, товарных линий более важна для мировых 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

брендов, им необходимо интегрировать культурное 
многообразие в товарные линии с самого начала. Из 
практики ясно, что товары, удовлетворяющие требо­
вания конкретной страны, можно экспортировать 
и в другие государства. Международные корпорации 
превратились в глобализаторов многообразия. 

Управление размещением инноваций 

Концепция капитализации влияет и на способ, 
которым инновации размещаются в компании, вла­
деющей мультибрендовым портфелем. Как уже упо­
миналось ранее, когда компании не должным образом 
обращаются с инновациями, они в действительности 
подрывают сильную премиальную наценку бренда, 
тогда как могли бы поддержать продажи более слабых 
брендов. 

Следовательно, не стоит оставлять бренд-ме­
неджерам право решать, нужны ли бренду инно­
вации или нет. Менеджер по маркетингу, у кото­
рого сложилось ясное представление о территории 
и границах каждого бренда, должен единолично 
определять размещение инноваций — в соответ­
ствии с контрактом и позиционированием каж­
дого бренда. Это поможет прояснить восприятие 
и потребителей, и дистрибьюторов в отношении 
функции каждого бренда на рынке. А также уве­
личит прибыльность. Проблема в том, что многие 
бренды не знают, зачем они существуют, так как 
передаются по наследству от одного поколения 
к другому при слияниях и поглощениях. Они дей­
ствительно воплощают более или менее четко опре­
деленный образ, но ни позиционирование, ни роль, 
которую они, как предполагается, будут играть на 
рынке, не были заданы конкретно. Капитализация 
бренда возможна, только если совершенно понятно, 
куда он направляется и за что сражается. Именно 
поэтому штабы всех компаний детально разрабаты­
вают хартии каждого бренда, в который раз и на­
всегда определяются ценности бренда, его особые 
преимущества и характеристики, уникальность 
и основной бизнес (глава 7). 

Отличительные особенности 
превалируют над имиджем 

Вплоть до наших дней управление брендом руко­
водствовалось имиджем бренда. Главное, о чем бес­
покоится бренд, — знать то, как этот имидж воспри­
нимается. Сегодня маркетинг рассматривает идею 
отличительной особенности бренда как ключевую 
концепцию бренд-менеджмента. Прежде чем инте-
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Глава 4. Новые правила бренд-менеджмента 

ресоваться, как мы воспринимаем что-то, необхо­
димо узнать, кто мы такие. Только отличительные 
особенности могут обеспечить правильную систему 
взглядов, гарантирующих согласованность и после­
довательность бренда (масса товаров, множество 
стран), а также делающих возможной капитали­
зацию. Не дело потребителей определять бренд и его 
наполнение, это забота компаний. Несомненно, для 
этого потребуются данные о рынке и мнениях по­
требителей. Однако последним нет дела до долговре­
менных интересов бренда, его владельцев и связей 
брендов в портфеле. Сегодня слишком много 
людей — и внутренне, и внешне — принимают уча­
стие в управлении каждым брендом. А чем больше 
участников, тем больше искажений, персональных 
интерпретаций и вариаций в стиле. Даже несмотря 
на то, что бренды действуют демократически в ре­
зультате прогресса на рынке, ими должен управлять 
просвещенный тиран, но не демократ. Необходим 
тот, кто сможет стать боссом, гарантом их после­
довательности и отличий от других. Место такого 
стража, как уже говорилось ранее, — на самом верху 
иерархии. Эта позиция великолепна, чтобы сопро­
тивляться различным видам ежедневного давления, 
которое может выглядеть соблазнительно с точки 
зрения краткосрочных товарооборотов, но ока­
заться разрушительным в более длительной пер­
спективе. Выполняющему подобную роль придется, 
например, быть способным отказываться от при­
влекательных предложений лицензионного расши­
рения бренда, если это не соответствует присущим 
бренду отличительным особенностям. Расширение 
можно построить со временем и последовательно. 
Вот почему текущий товарооборот, интересующий 
менеджеров по маркетингу, идет вразрез с инте­
ресами бренда. Следовательно необходима хартия 
бренда, выступающая гарантом отличительных осо­
бенностей бренда, неограниченности срока его 
действия и согласованности, которая охватывает 
все страны, менеджеров и товары, поддерживающие 
этот бренд. Отличное знание программы бренда — 
лучший способ разделять их и внутренне, и внешне, 
и, значит, устремляться в будущее. 

Эксплуатация капитала бренда 

Капитализация — хорошая вещь, конечно же, 
однако бренды представляют собой инструмент, 
чтобы сделать бизнес более прибыльным. Разумно 
воспользоваться преимуществом от дохода, при­
носящего капитал бренда. Это то, что дает расши-

рение бренда. В течение десятилетий менеджеры 
по маркетингу применяли только модель бренд-
менеджмента, разработанную Procter & Gamble. 
Эти дни минули. Распространение бренда лишь на 
один товар зачастую означает сокращение капи­
тала бренда. Это может подвергать опасности и сам 
бренд, поскольку в соответствии с циклом жизни 
товара все они в конце концов заканчивают свое су­
ществование и зачастую их бренды разделяют ту же 
участь. Именно так и почти случилось с Volkswagen: 
поскольку компания долгое время ассоциировалась 
исключительно со знаменитой маркой Beetle, судьба 
бренда стала слишком зависеть от жизненного цикла 
самого автомобиля. Всем производителям приходи­
лось пройти через спад в какой-то период времени. 
Так, например, французский сигаретный бренд 
Gauloises знал, когда следует выйти из сужающегося 
рынка сигарет из коричневого табака и изменить 
имидж, объявив о производстве легких сигарет из 
светлого табака. Сейчас расширение бренда — не­
обходимость. Хороший пример тому — Nivea. Было 
бы ошибочно ассоциировать этот бренд исключи­
тельно с его хорошо известным мультицелевым ба­
зовым товаром — увлажняющим кремом. Сейчас 
Nivea создала полный ассортиментный ряд товаров. 
Ценности, приписываемые бренду, зачастую помо­
гают сегментировать другие категории, а не только 
те, где бренд был рожден. Bic символизирует «де­
шевый, простой и практичный товар, соответст­
вующий беззаботному образу жизни». Эти ценности 
впервые были выражены в знаменитой шариковой 
ручке, впоследствии они доказали свою значимость 
для одноразовых зажигалок и бритвенных станков. 
Такое расширение бренда было разумным, так как 
было подкреплено тем фактом, что несопоставимые 
товары использовали одни и те же каналы дистри­
буции. Однако эти ценности менее значимы для 
парфюма для тела. Соответственно такое расши­
рение неудачно, хотя оно бы работало для освежи­
телей воздуха. Поэтому расширение бренда исполь­
зует активы, сформированные осведомленностью 
и имиджем, чтобы получить значительную долю 
рынка при минимальных затратах на выход товара 
на рынок. Именно поэтому бренд Essilor сейчас под 
ударом двух таких неожиданных новичков в секторе 
корректирующей зрение оптики, как Seiko и Nikon. 
Ценности — точность, детальность и высокие тех­
нологии, провозглашаемые в мире компанией Seiko, 
оправдывают ее присутствие на громадном между­
народном рынке, где до недавних пор доминировал 
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бренд Essilor. Как мы видим, ценности бренда поро­
ждают его финансовую стоимость и оправдывают 
цену товара. 

Капитал бренда и ценовые войны 
Когда экономический кризис достиг кульминации, 

стало обычным делом говорить о хаосе и разрушении 
брендов. Подобные тревожные утверждения отно­
сились прежде всего к потребительским товарам, 
а также затрагивали и услуги, и промышленные 
товары. Они задавали основной вопрос ценности 
бренда. В действительности собственные бренды 
поставщиков и товары низкой ценовой категории 
(продаваемые с большими скидками) в наши дни 
занимают около 40 % главных площадей сетевых 
магазинов. Поскольку эта тенденция может ока­
заться достаточно долговечной, выживание брендов 
многих производителей становится предметом для 
беспокойства. Почему бренды или даже некоторые 
обновленные бренды становятся менее привлека­
тельными? 

Главная причина — разница между ценой и цен­
ностью, порождаемая самими производителями. 
Слишком многие из них действительно полагались 
на капитал бренда как гарантированный источник 
дохода. Они пренебрегли поддержкой воспринима­
емого различия и систематически поднимали цену 
продажи товара. Это оставалось незамеченным в пе­
риод инфляции. Ни снижение налога на добавленную 
стоимость, ни увеличение производительности ни­
чего не дало потребителям, все пошло сетевым мага­
зинам, которые становились все богаче день ото дня. 
В конце концов повышение цен сохранялось, вслед­
ствие чего даже более классическим, помешанным 
на качестве собственным брендам дистрибьюторов 
пришлось соблюдать тенденцию прироста цен. 
Таким образом, производители формировали новые, 
доселе неразвитые сегменты покупателей: тех, кто 
хотел купить как можно дешевле, и тех, кого не за­
ботил класс товара, чтобы платить за него больше. 
Безоговорочная приверженность бренду канула в 
Лету. Частые повышения цены на Marlboro были 
ограничены извне. Восприятие цены — определенно 
относительное понятие, поскольку новые произво­
дители вышли на рынок с сигаретами на 40 центов 
дешевле, то цена на Marlboro, а также цены многих 
других брендов потребительских товаров стали вос­
приниматься как чрезвычайно высокие. В реаль­
ности наименьшая цена товара более не означает 
худшее качество. Различие в цене не соотносится 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

с воспринимаемым различием в качестве: бренд не 
находится в равновесии. Увеличение цены вслед­
ствие наличия нематериальных ценностей уже не 
превалирующий фактор. Потребителю требуется 
разумное объяснение разрыва в цене. 

После 40 лет экономического роста менеджеры 
традиционно веруют в ложную идею цены. В те­
чение этих лет рыночный рост и инфляция ком­
пенсировали большую часть ошибок в цене. Для 
многих топ-менеджеров снизить цену означает 
сдаться и уступить. Теперь это не верно: конку­
ренция в ценах стала знаком эффективности ком­
паний. Рост доли рынка Dell произошел вследствие 
ценового давления, которое компания оказала на 
конкурентов. 

Так какие же стратегии в отношении бренда 
следует реализовать? Стратегии подразделяются в 
соответствии с двумя главными типами брендов. 
Первые, основанные на технологиях (косметика, 
средства гигиены, ухода за собой, моющие сред­
ства и др.), должны инвестировать в научные ис­
следования, чтобы постоянно реализовывать раз­
личия в характеристиках, которые должна помогать 
продавать реклама. Для другого типа брендов нет 
лучшей возможности, чем поддерживать объемы 
продаж, чтобы компенсировать издержки. В этом 
случае единственное решение — снизить цену, что 
позволит вернуться и конкурировать на основном 
рынке. 

Однако некоторые бренды предпринимают 
рискованные действия. Они полагают, что им сле­
дует снизить цену до минимальной из задаваемых 
конкурентами. Однако такой дисконт чреват под­
рывом долговременного доверия к бренду, по­
скольку приверженных ему потребителей начи­
нает беспокоить вопрос действительной ценности 
бренда. 

Боле того, эта акция, вероятно, не продумана хо­
рошо, и цель ее оказалась не ясна. Механизм рынка 
в действительности можно сравнить с «неводом/ 
крючком» (Degon, 1994). В каждом рынке сущест­
вует иерархия связей или сегментов. Реальная конку­
ренция сначала возникает внутри сегмента. Самый 
дешевый товар в каждом сегменте зачастую наиболее 
привлекателен. Фактически на их долю и приходится 
рост объемов продаж. Следовательно стратегия за­
ключается в оценке реальной разницы в цене, при 
этом в расчет принимаются и имидж бренда, и ос­
ведомленность о нем, и сегмент, в котором бренд 
конкурирует. 
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Капитал бренда и создание собственных 
брендов дистрибьюторов 
Концепция капитала бренда непосредственно 

влияет на способ, которым производители берутся 
решать ключевой вопрос: «Надо ли им создавать 
собственный бренд дистрибьюторов?» 

Прежде всего следует иметь в виду, что такие 
сегменты рынка, как низкоценовый и сегмент соб­
ственных брендов дистрибьюторов, зачастую со­
ставляют значительную долю рынка (от 40 до 50 %), 
которым пренебрегать более невозможно. И это ста­
новится ограничением для сохранения и развития 
позиций. Следовательно неразумно отказываться 
от производства товаров для этих двух сегментов. 
Однако защита бренда требует некоторых мер пре­
досторожности. 

1. У брендов, основанных на технологиях, нет 
причин поступаться ими. Поэтому L'Oreal не под­
держивает собственные бренды дистрибьюторов. 
Конкурентные преимущества бренда L'Oreal полно­
стью реализуются научными разработками и рек­
ламой. Следовательно оправдано желание компании 
сохранить эксклюзивность. L'Oreal и на самом деле 
препятствует появлению собственных брендов ди­
стрибьюторов, используя портфель брендов, в ко­
тором есть бренды для привлечения потребителей 
всех типов. Фактически компании L'Oreal мешают, 
то есть выступают в аналогичной роли собственных 
брендов дистрибьютора, такие компании, как Nivea 
или Oil of Ulay. 

2. Известным производителям не следует инве­
стировать в продукцию для собственных брендов 
дистрибьютора. Действительно, выбор производи­
телей со стороны дистрибьюторов зачастую меня­
ется столь быстро, что любые промышленные ин­
вестиции весьма рискованы. 

3. Производителям не надо предоставлять свои 
лучшие технологии, кроме тех, что почти или пол­
ностью аналогичны технологиям их конкурентов. 

4. Собственные бренды дистрибьюторов должны 
быть реально прибыльными. Необходимо прекратить 
рассуждения в терминах предельной себестоимости, 
вызванной увеличением объемов. Полученные сред­
ства можно далее использовать для защиты бренда 
и сохранения его конкурентоспособности. Однако 
финансовые данные свидетельствуют, что компании, 
не производящие собственные бренды, более при­
быльны. 

Существует несколько аспектов революции в ме­
неджменте, происходящей в результате того, что 

компании должны были создавать, сохранять и ис­
пользовать ценный капитал бренда. Эта революция 
в самом начале. Сейчас основная идея — капита­
лизация лучших брендов. Она еще противоречит 
текущей практике. Многие компании еще тратят 
на их слабые бренды гораздо больше времени, чем 
на сильные, которые и должны принести прибыль 
компании в будущем. С этой точки зрения Эдвин 
Арц, бывший исполнительный директор Procter & 
Gamble, совершенно обоснованно получил прозвище 
Терминатор, поскольку прекратил существование 
многих брендов, не способных давать добавочную 
стоимость: апельсиновый сок Citrus Hill, стиральный 
порошок Solo, бумагу White Cloud. Если наценка 
просто покрывает расходы на маркетинг и рекламу, 
необходимые для поддержания бренда, то нет смысла 
в существовании такого бренда. 

Увеличение сферы 
бренд-менеджмента 
Бренд-менеджмент и сам в значительной степени 

подвергался воздействию революции, сформиро­
вавшей маркетинговую теорию и практику — про­
изошло изменение от просто трансакций к взаимо­
отношениям. 

Это заставило теоретиков задать новые вопросы 
и предложить новые методы, способы мышления, 
новые инструменты, зачастую требующие замены 
старых. 

От трансакций к взаимоотношениям 
Традиционно маркетинг сосредоточен на пове­

дении потребителей. Его цель — влияние на выбор. 
Внимание сфокусировано на понимании покупки 
и на критерии выбора, побуждающего ее сделать, будь 
он материальный или нематериальный, основанный 
на товаре или на имидже. Инструмент для влияния 
на спрос — маркетинговый набор с его священными 
четырьмя «Р»: product, price, place и publicity (товар, 
цена, место и известность). Цель маркетинговых 
исследований — выявить признаки, позволяющие 
прогнозировать покупку, и их стандартные стати­
стические инструменты представляют собой мно­
гоатрибутную модель. Сегментация — другая клю­
чевая концепция трансакционного маркетинга. Она 
признает, что трансакции облегчаются, когда ожи­
дания выше, и что рынок товаров массового про­
изводства сегментирован по группам или типам со 
сходными ожиданиями. В результате бренды можно 
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профилировать и создавать с учетом того, чтобы они 
отвечали каждому набору ожиданий. 

Поскольку конкуренция жестокая, копирование 
происходит быстро, и потребители зачастую оше­
ломлены «девятым валом» предложений и брендов, 
основное внимание маркетинга смещается с завое­
вания клиентов к их удержанию, от капитала бренда 
к капиталу потребителей. На слуху новые слова, 
характеризующие эффективный, хороший бренд-
менеджмент: доля требований потребителей, доля 
приверженности к бренду и управление взаимоот­
ношениями с потребителями. Основное внимание 
уделяется построению длительных взаимоотно­
шений с течением времени, а также действия после 
того, как потребитель уже купил товар (постпоку­
почные действия), подпадающие под термин «мар­
кетинг взаимоотношений». Фокус исследований 
сместился с прогнозирования выбора на класси­
фикацию типов взаимосвязей, формирующихся 
у потребителей с брендами (Fournier, 2000), или 
различных типов взаимодействия компаний с их 
клиентами, помимо тех, что определяются про­
дажей товаров или услуг (Rapp and Collins, 1994; 
Peppers, 1993). 

Маркетинг взаимоотношений финансово за­
висим. Потребители сегментированы, однако эти 
различия — поведенческие. В традиционном мар­
кетинге сегментация нацелена на максимизацию 
ценности, создаваемой брендом или компанией для 
своих потребителей. В маркетинге взаимосвязей 
сегментация основана на ценности, которую по­
требитель приносит компании: только выгодные 
клиенты заслуживают повторного внимания со 
стороны компании. Следовательно концепция 
потребителей становится важной на всю жизнь. 
Технологии Интернета создали средства для все 
более эффективного удовлетворения подобной по­
требности, отслеживая, анализируя, обслуживая 
и продавая товар каждому из таких важных потре­
бителей. 

Конечно же, эти две концепции всего лишь до­
полнение. Полная приверженность не может осно­
вываться просто на наличии накопительных карт 
и карт постоянного покупателя, она связана с доб­
ровольной приверженностью к бренду. С другой 
стороны, слабый бренд должен начинаться с чего-
нибудь. Программы поведенческой приверженности 
создают условия для углубления взаимоотношений 
и эмоциональных связей между потребителями 
и брендами. 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

От покупок к удовлетворению 
и вознаграждению в виде полученного 
опыта 
Другое следствие переключения на постпокупочные 

действия — внимание к удовлетворению от товара/ 
услуги. Как эти товар / услуга в полной мере удовлетво­
ряют ожидания потребителя? Как это удовлетворение 
усиливать, постоянно улучшать? В таком процессе не­
обходимо рассматривать условия ситуации потреб­
ления. Товар всегда потребляется в неких обстоятель­
ствах. Их природа влияет на степень удовлетворения, 
выражаемую потребителем посредством мнения 
о вознаграждающем опыте. В действительности все 
маркетологи давным-давно знают, что пищу, съе­
денную в приятной атмосфере, оценивают как более 
вкусную, чем ту, поедание которой сопровождала не­
приятная атмосфера. Филипп Котлер (1973) ввел по­
нятие «атмосфера» (atmospherics), чтобы подчеркнуть 
эту грань потребления, основанного на опыте. Се­
годня такие магазины, как Niketown и House of Ralph 
Lauren практически всегда применяют эту концепцию, 
в основе которой лежит опыт (Kozinets et al, 2002). Уже 
в 1982 году Холбрук и Хиршман настаивали на необ­
ходимости применять к современным потребителям 
фантазию и эмоции в процессе потребления, основан­
ного на опыте. Шмит (1999) ввел термин «маркетинг 
опыта» в отношении того, как «научить потребителей 
ощущать, чувствовать, думать, действовать и устанав­
ливать связи с вашей компанией и брендами». 

Связывание посредством желаемых 
ценностей 
Кроме функционального вознаграждения и в виде 

полученного опыта бренды должны быть желан­
ными. С помощью нематериальных ценностей они 
помогают формировать для потребителей их ин­
дивидуальные особенности, тогда как присущие 
им отличительные особенности слабые. Известные 
и неуловимые связи с потребителями основаны на 
удовлетворении от товара, на вознаграждающем 
потребительском опыте (который подразумевает в 
том числе и формирование предупреждаемых услуг 
даже для товаров). Все это не может существовать, 
если ценности бренда не соответствуют ценностям 
потребителей. Кроме удовлетворения материальных 
и гедонистических потребностей бренды сигнализи­
руют: «Мы с вами понимаем друг друга, мы разде­
ляем ваши ценности и дух». Вот почему так важно 
указывать эти ценности, не связанные с товаром. Их 
основные источники — видение и миссия. 
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нанимать большинство дорогих игроков, вроде 
Дэвида Бекхэма. Доход от товаров, проданных при 
содействии знаменитых игроков, фактически по­
крывает огромные зарплаты и гонорары за переход 
игроков из одного клуба в другой. 

Традиционно в исследованиях, посвященных 
потребителям, последние рассматриваются как 
отдельные индивиды, которых в конце концов 
можно объединить в рыночные сегменты. Боль­
шинство многоатрибутивных моделей, цель ко­
торых — прогнозирование покупок, построены 
на основании подразумеваемых предположений, 
поскольку они учитывают индивидуальные от­
веты. Однако можно доказать, что потребители 
не изолированы друг от друга, они принадлежат 
группам, кланам или сообществам, стабильным 
или изменяющимся, существующим длительное 
время или возникающим в зависимости от си­
туации. Фактически бренд приобретает значение 
не посредством суммирования субъективных 
оценок, но после коллективного обсуждения в 
группе или сообществе, где определяющую роль 
могут играть лидеры мнений. 

Таким образом, можно изобразить область бренд-
менеджмента в виде двумерной матрицы (рис. 4.1). 
По горизонтали указывается время развития взаи­
моотношений (от непосредственной трансакции 
к повторной покупке и затем к долговременной 
приверженности), а по вертикали — глубина связей 
с потребителем. Последняя подразделяется на три 
уровня: удовлетворение товаром, восхищение полу­
ченным опытом и желаемая близость, то есть общие 
глубокие ценности. Точка пересечения показывает 
положение новых инструментов и поведение совре­
менного бренд-менеджмента. 

Важность сообществ 
Сколько фанатов в мире у футбольного клуба 

Manchester United? Пять миллионов в Великобри­
тании и пятьдесят миллионов в мире? Большин­
ство из них никогда не видели игры вживую, но они 
смотрят прямые трансляции по телевидению или в 
Интернете. Покупают фирменные футболки. На ста­
дионе Old Trafford фанаты пьют только Manchester 
United Cola. Фанаты составляют реальное сообще­
ство, благодаря им команда может позволить себе 



Наряду с рекламой возникли новые формы пове­
дения, с помощью которых поддерживаются бренды, 
то есть они по сути предписывают свои ценности 
с сообществами потребителей в некоммерческой 
среде. Классический пример — спонсируемые 
компанией Michelin кругосветные гонки или ралли 
Harley-Davidson, на которых менеджмент и байкеры 
встречаются раз в год. Современные бренды также 
вдохновляют сообщества, созданные вокруг них или 
вокруг темы (родительские чувства вокруг Pampers, 
рок-музыка вокруг Jack Daniel's). Интернет-сайты, 
журналы для фанатов, горячие линии, бренд-клубы 
и связанные с брендами мероприятия — все это клас­
сические инструменты для реализации новой уста­
новки и разделяемых ценностей бренда с помощью 
обслуживания и одушевления. Бренд становится 
медиаактивным, он помогает своим потребителям 
вступать в контакт друг с другом либо по Интернету, 
либо непосредственно участвуя в специальных ме­
роприятиях. В наши дни построение бренд-сооб­
ществ — часть бренд-менеджмента (Hagel, 1999). 
Для потребителей общение и обмен опытом пред­
ставляет собой иную форму вознаграждения. Фетер 
(Feather) в 2000 году определил четыре ведущие силы 
электронных сообществ, в их основе могут лежать 
совместный интерес, общение, взаимоотношения 
или фантазии. Каждый определяет особый тип 
сайта, содержимого, взаимодействия между брендом 
и заинтересованной общественностью: он выходит 
за рамки просто покупки и поиска взаимодействия 
с брендом и другими потребителями. Этими потре­
бителями движет вознаграждение, получаемое от 
взаимодействия и общения с сообществом. 

Активизация бренда при контакте 
Большинство наших представлений о роли рек­

ламы для поддержки брендов основаны на «модели 
большого взрыва» (Kapferer, 2001). В то время, когда 
существовало несколько доступных каналов, ос­
новные медиасредства можно было и на самом деле 
назвать массмедиа. Однако сейчас внимание скудно 
и отрывочно, потому что доступных медийных ка­
налов стало очень много, не говоря уж об Интернете. 
Мощь и энергия рекламных кампаний с огромным ва­
ловым рейтингом (Gross Rating Point — GRP*) весьма 
фрагментарна. Чем ниже маркетинговый канал, тем 
меньше энергии он получает. Вот почему необхо-

* Основной показатель при медиапланировании рекламной 
кампании. — Примеч. ред. 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

димо обновлять и восстанавливать эту энергию при 
контакте. Всем брендам стоит заниматься «энергиза-
цией» своих цепочек передачи ценности, задействуя 
в этом процессе «предписывателей», VIP-персон, ав­
торитетных людей, профессионалов, тех, кто пробует 
товар на ранних стадиях, преданных потребителей и, 
конечно же, дистрибьюторов. Бренд, существующий 
только на полках магазинов и на телеэкране, будет 
восприниматься как отдаленный и недостаточно 
глубокий. Никому и ничему не удается создавать 
взаимоотношения на расстоянии. 

Это означает, что всем брендам в наше время не­
обходимо задуматься о планах активизации: 
я действовать внутри сообществ (подобно бренду 

минеральной воды Vitrei, которому удалось по­
строить партнерские отношения с местными 
спортивными клубами, где тренировались потре­
бители этой воды); 

* действовать на местах, в точках потребления, фор­
мируя долго помнящийся коллективный опыт; 

* работать с «предписывателями» (то есть теми, 
кто рекомендует бренд далее, каналам распреде­
ления), воспитывать их вкус; 

и работать с виртуальными сообществами, сфор­
мированными вокруг бренда. Он должен стать 
соединяющим средством между потребителями 
и сообществами, будь они реальными или вир­
туальными, и превратиться в нечто большее, чем 
просто товар. Он должен обеспечивать реальные 
услуги. 

Лицензирование: рычаг 
стратегического воздействия 
Феномен лицензирования быстро ширится (Warm 

and Tubiana, 2003), что демонстрирует понимание 
двух вещей. Во-первых, хотя бренды — форма ка­
питала, они, помимо прочего, приносят доход. Во-
вторых, в результате партнерства такого типа бренд 
получает возможность дистрибуции или приобре­
тения неких компетенций, которых вначале недо­
статочно, но со временем становится все больше. 
Однако при лицензировании возникает имиджевая 
проблема, и это объясняет, почему в некоторых 
странах отдельные бренды растут медленнее, чем в 
других. К примеру, англоговорящие страны широко 
эксплуатируют подобную концепцию. А во множе­
стве других стран лицензирование ограничивается 
только сектором брендов роскоши, спортивных то­
варов и так называемых вторичных мелочей — безде-
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лушек, существующих в каждом секторе, к которым 
можно применить это уничижительное название. 
Более того, все чаще бренды класса «люкс» заявляют, 
как это сделал Gucci, что они освобождаются от ряда 
выданных лицензий, которые способствовали фор­
мированию негативной ауры вокруг бренда. Для 
некоторых брендов такие действия — просто воз­
можность избавиться от лишних лицензий, дабы 
воссоздать исключительность (возможно, даже ка­
чество) собственного бренда. 

В действительности лицензии стали в наши дни 
значительной возможностью улучшить объем биз­
неса, капитал бренда и прибыльность. Почему этого 
не случалось ранее? 

Во-первых, бренд-менеджеры сейчас признали, 
что им необходимо сосредоточить внимание на 
взаимосвязях. Кроме самого товара бренд должен 
формировать связи с его потребителями, особенно 
с лучшими из них, основанные на согласии и взаи­
мопонимании. Товары, которые мы называем «по­
лучаемыми», на самом деле следует переназвать 
«товарами взаимоотношений с потребителями». 
К примеру, интересна инициатива Orangina — пе­
рестроить отношения с молодыми людьми и ти­
нейджерами, которые все больше отказывались 
от продукта в условиях безжалостной экспансии 
Coca-Cola. 

Во-вторых, современные бренды сосредоточены 
на сообществах. Как говорится, скажи мне, какому 
сообществу ты принадлежишь, и я скажу тебе, 
кто ты. Другими словами, выбор, который делает 
бренд, если использовать термины промоутерских 
соглашений, показывает сообщество, которому он 
принадлежит и вкусы которого разделяет. Решение 
компании Suze aperitif запустить ежегодное издание 
ограниченным тиражом, объединившись в 2001 году 
с ]С de Castelbajac и в 2002 году с Christian Lacroix, 
иллюстрирует этот принцип. Позиционируя Suze, 
как напиток для любителей искусства и литературы, 
компания возвращает к жизни фундаментальный 
аспект товара, который этот бренд с особым харак­
тером игнорировал многие годы. 

В-третьих, бренд строит свой статус посред­
ством расширений. Времена брендов одного товара 
прошли, теперь он не рассматривается как товар, 
скорее как концепция. Некогда созданная концепция 
развивает и укрепляет себя с помощью расширений. 
Компании, признающие этот подход, понимают, что 
для расширения бренда требуются навыки в сфере 
промышленности, логистики и коммерции, чем они 

не всегда обладают в краткосрочный период. Од­
нако есть и другие компании, у которых хватает тре­
буемых ресурсов, поэтому они могут предоставлять 
их в непосредственное распоряжение бренда. 

Сила бренда помимо прочего связана с его геогра­
фическим распространением. Лицензии на производ­
ство и дистрибуцию необходимы, чтобы понимать 
крупные, сопоставимые по размеру с континентами 
страны, вроде Индии и Китая, и внедряться на их 
территории. Номенклатура товаров, брендов рос­
коши, например Lacoste в Корее или Японии, должна 
учитывать размеры потенциальных потребителей, 
а также виды спорта, которыми они увлекаются. Ли­
цензии, выдаваемые местным организациям, дают 
лучшую возможность для развития расширения в 
рамках коллекции, что улучшает локальную акту­
альность бренда, тогда как контроль за качеством 
и творческими элементами остается в руках талант­
ливых держателей лицензий. 

В секторах рынка, где силен диктат плотной ши­
рокомасштабной дистрибуции, лицензирование 
позволяет несколько освободиться от подобного 
прессинга. Это применимо в любом секторе, где 
компаниям не удается создать бренд, основанный 
на сильных нематериальных ценностях, так как это 
единственная вещь, которую бренд дистрибьюторов 
не способен скопировать. Такой принцип действует 
в большинстве различных категорий — от оправы 
для очков до обуви. Это также применимо к малым 
и средним предприятиям, которые, не имея доста­
точных средств для создания собственных брендов, 
занимаются производством и распространением 
товаров по лицензии. Именно так Weight Watchers 
и завоевал весь мир. 

Однако будет ошибкой рассматривать лицен­
зирование только как Божью благодать для малых 
и средних предприятий, разрушаемых чрезвычай­
ными требованиями плотной широкомасштабной 
дистрибуции. Лицензирование также предоставляет 
возможность для международных компаний, которые 
с опозданием вступают на рынок, уже занятый дру­
гими. Создание новых брендов — дело чрезвычайно 
рискованное в такой ситуации. Лучшая стратегия — 
использовать уже существующий бренд, таким об­
разом обойдя барьер для входа на рынок. Именно 
так L'Oreal ведет дела с Ushuaia, брендом шампуня, 
взявшего название очень известной во Франции те­
лепрограммы на Channel 1, посвященной проблемам 
Земли, окружающей среды и ее защиты. Лицензия, 
собственник которой Channel 1 позволила L'Oreal 
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конкурировать с Unilever и Henkel на рынке гелей 
для тела, хотя ранее L'Oreal в этом сегменте не уча­
ствовала. 

И наконец, история с J. Dessanges, сетью салонов 
красоты и парикмахерских салонов, иллюстрирует 
применение лицензии в стратегических целях для 
повышения авторитета и укрепления положения, 
а также для формирования желания воспользоваться 
этой маркой. Используя лицензии L'Oreal для дист­
рибуции полного ассортиментного ряда товаров, 
эта сеть салонов верхнего ценового или даже люк-
сового сегмента не только создала особый источник 
получения дохода, но и укрепила собственный бренд 
посредством лицензирования. Вся Франция позна­
комилась — и сейчас может купить — продукцию 
из профессиональной серии J. Dessanges (наиболее 
дорогой на полках гипермаркетов и супермаркетов), 
лелея мечту о том, что когда-нибудь каждый сможет 
позволить себе визит в этот храм парикмахерского 
искусства, спиралевидные цены которого определя­
ются люксовой стратегией. В результате на Западе 
эта марка стала желанной, поскольку была хорошо 
известна многим, хотя доступна лишь некоторым. 
Причем J. Dessanges не стал бы столь желанным без 
лицензирования. Стоит упомянуть, что компания от­
крыла второй, более дешевый бренд парикмахерских 
салонов Camille Albane одновременно с запуском ши­
рокомасштабного распространения товаров под тем 
же названием. В этом случае лицензирование станет 
выполнять роль мотора для ускорения признания 
и узнавания образа, поскольку сеть салонов Camille 
Albane еще невелика. Следовательно не имеет значи­
тельных отличительных особенностей. 

В конце концов, и сама природа бренда может ме­
няться под воздействием лицензирования. Cacharel 
стала примером лицензирования, когда лицензии 
превратились в настоящий центр средоточия бренда. 
Компания Cacharel начиналась в 1970-х годах как 
бренд готовой одежды для романтичных женщин. 
Позднее лицензия на парфюм была выдана L'Oreal, 
выпустившей Anai's-Anais — известный во всем мире 
бестселлер, вслед за которым последовали Loulou 
и Eden. За последние пять лет в продаже появи­
лись четыре запаха, рассчитанные на молодежь: 
Noa, Nemo, Gloria и Amor Amor. Для L'Oreal про­
блема с Cacharel заключается в том, что последний 
бренд построен на пустом месте: первоначальный 
бизнес — производство готовой одежды — канул в 
небытие. Эта ситуация абсолютно противоположна 
тому, что произошло с лицензиями Armani и Ralph 
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Lauren. Однако ситуация с Cacharel заметно отлича­
ется: благодаря узнаваемости в результате рекламы 
компания может рассматривать возможность выдачи 
других лицензий бренда Cacharel. Таким образом она 
планирует увеличить отчисления с 7,6 до 12 млн евро 
в течение пяти лет (Les Echos, 7 July 2003). Cacharel 
de facto превратился в парфюмерный бренд и может 
эксплуатироваться посредством разнообразных ли­
цензий (на льняное столовое белье, дамское белье, 
солнечные очки, кожаные изделия, шарфы) — ори­
гинальная бизнес-модель. 

Как мы видим, лицензирование имеет множество 
форм управления брендами с течением времени — 
при запуске, на стадиях роста, усиления, зрелости 
или перезапуска. Оно становится источником до­
ступных, творческих решений, застигающих кон­
курентов врасплох. Это реальный инструмент для 
усилений конкурентоспособности бренда. 

Но такое обсуждение не будет полным без рас­
смотрения финансовых элементов лицензирования. 
Это позволяет многим международным компаниям 
перевести доходы из местных дочерних компаний 
в головную организацию, задействуя механизм от­
числения роялти в счет компенсации за использо­
вание брендов, логотипов, иллюстративного мате­
риала и др. К примеру, общеизвестно, что Disneyland 
Paris — коммерчески успешное предприятие, но в 
финансовом отношении терпит бедствие. Очередь 
желающих посетить парк более 12 млн человек в год, 
однако при таком масштабе внутренних инвестиций 
и процентных ставок, а следовательно, и венчурных 
краткосрочных обязательств, проект начнет пре­
вращаться в прибыльный только при условии, если 
банки спишут долги. Вопреки этому Disney Corpora­
tion еще продолжает взыскивать ежегодные роялти 
за концессию брендов и торговых марок (все, что 
сопутствует Disney) с Disneyland Paris. 

Кроме того, любой хороший финансовый адми­
нистратор знает, что лицензирование может стать 
отличным способом вывода доходов из страны 
и снижения налоговых выплат, для этого необхо­
димо подтверждение, что услуга была оказана в 
действительности. Если роялти выплачиваются, то 
они должны отражать реальную и материальную 
добавленную стоимость. Следовательно холдинг, 
который требует от своих дочерних компаний в 
других странах выплатить роялти за использование 
названия компании и логотип, может обнаружить, 
что требует доказательства стоимости услуг, ока­
занных подразделению за использование названия 
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и логотипа. Парадоксально, но может оказаться, что 
холдинг должен сам платить за подобную услугу. 
Название холдинга зачастую не известно потре­
бителям; даже если он внесен в список участников 
торгов на фондовой бирже, видимые особенности 
все же весьма существенны. Если холдинг не идет 
по пути создания собственной рекламы (например, 
группа LVMH стала инициатором спонсорской про­
граммы), сделать компанию заметной могут только 
взаимосвязи с дочерними предприятиями, когда 
название холдинга добавляется к названиям всех 
товаров, производимых «дочками». 

Логика совместного брендинга 
Все чаще и чаще сегодня компании осуществ­

ляют совместные маркетинговые проекты. Это про­
исходит следующим образом: две различные ком­
пании совместно используют свои бренды на рынке 
(табл. 4.1). 

1. Запуск новых товаров ясно показывает, что 
некоторые бренды кооперируются, чтобы создать 
и продавать этот товар. Так, Danone и Motta разра­
ботали Yolka, йогуртовое мороженое, на упаковке 
которого помещены оба бренда, поддерживающие 
товар. Аналогично M&Ms и Pilsbury изобрели новую 

концепцию выпечки, a Compaq и Mattel объединили 
свой опыт, чтобы разработать линию высокотехно­
логичных интерактивных игрушек. 

2. Многие линии расширений товаров извлекают 
выгоду из капитала бренда партнеров. К примеру, 
Haagen Dazs начала выпуск мороженого со вкусом 
ликера Bailey's. Точно так же бренд Delicious исполь­
зует банановый вкус Chiquita в своем печенье, Yoplait 
продает шоколадный крем Cote d'Or, а реклама 
Doritos зазывает покупателей «отличным вкусом 
Тасо Bell или Pizza Hut». 

3. Чтобы максимизировать показатели успеха рас­
ширения бренда, многие компании прибегают к по­
мощи брендов других компаний, чей авторитет на 
новом рынке может стать решающим. Бренд Hence 
Kellogg скооперировался с Healthy Choice при вы­
пуске хлопьев, ориентированных на заботящихся 
о здоровье взрослых потребителей. 

4. Ко-брендинг помогает и традиционным расши­
рениям. В Европе, к примеру, Bacardi и Соке про­
водят совместные рекламные кампании. Это по­
могает Bacardi реализовать стратегию завоевания 
рынка, поскольку реклама демонстрирует иной 
способ потребления Bacardi. Более того, авторитет 
Bacardi утверждает Соке как идеальный ингредиент 
для коктейля. Это весьма выгодно Соке, поскольку 

Таблица 4.1. Стратегическое применение совместного брендинга 

Источники роста 

как 

Тот же товар 

Расширение то­
варной линии 

Новая товарная 
линия полного ас­
сортимента 

Ценностые инно­
вации 

увеличение частоты 
на одного клиента 

Карты привержен­
ности совместного 
брендинга (Air 
France Amex, Smiles) 

приближение к цели 

Имиджевая 
стратегия (Orangina 
в банках Lee Cooper, 
Orangina-Kokai) 

Ограниченные серии 
(Peugeot 205, Lacoste, 
Renault Clio, Kenzo) 

Совместное создание 
(TefalLine, разрабо­
танный Jamie Oliver, 
Philips-Alessi) 

улучшение воспри­
нимаемого качества 

Реклама компо­
нентов (коллек­
тивная — Intel, соб­
ственная — Damart) 

Поддержка 
(Weight Watchers 
поддерживается 
Fleury Michon, Smart 
распространяется 
компанией 
Mercedes) 

создание нового 
рынка 

Совместное создание 
(Danone от Minute 
Maid-Danone, Mattel-
Sega) 



она хочет оставаться «безалкогольным напитком 
номер один в мире» для взрослых. 

5. Ингредиентный ко-брендинг в наши дни ста­
новится обычным делом. Nutrasweet, к примеру, 
озабочен поддержкой своего имиджа, поэтому под­
держивает и совместно финансирует рекламные 
кампании брендов своих клиентов. В свою очередь 
эти клиентские бренды поддерживают Nutrasweet 
и формируют о нем впечатление как об исключи­
тельной возможности получения удовольствия 
и позитивных эмоций. Точно так же действуют Lycra, 
Woolmark и Intel: эти ингредиентные бренды в зна­
чительной степени нацелены на ко-брендинг — ив 
том, что касается самих товаров, и в том, что касается 
их рекламы и продвижения на рынке. 

6. Целью ко-брендинга может стать и усиление 
имиджа. В сфере производства моющих средств, 
например, известные бренды бытовой техники под­
держивают отдельных производителей стиральных 
порошков и наоборот. Так, Ariel и Whirlpool недавно 
запустили совместную рекламную кампанию под де­
визом «Искусство стирки», в которой использовали 
произведения Ренуара. Таким образом Ariel собира­
ется упрочить свое положение на рынке в качестве 
лидера, а также усилить эмоциональность бренда. 
Что же касается Whirlpool, то эта компания должна 
поддержать его стратегию завоевания европейского 
рынка и сформировать имидж компании, заботя­
щейся о своих потребителях. Два простых примера 
демонстрируют Orangina и Renault. Чтобы завоевать 
молодую возрастную группу потребителей, Orangina 
специально разработала жестяную банку для на­
питков совместно со знаменитыми молодежными 
брендами (например, Lee Cooper). Renault с такой же 
целью наладило выпуск ограниченной серии автомо­
биля Twingo, заручившись поддержкой известных 
дизайнерских имен — Twingo Kenzo, Twingo Eas 
(Kicker). 

7. Ко-брендинг появляется и в продвижении то­
варов. Так, Whirlpool вкладывает купоны Findus или 
Birds Eye в инструкции для пользователей своих хо­
лодильников. Аналогичным образом многие ком­
пании приходят к выводу, что премиальный отдых 
в системе Club Med действует на потребителей 
лучше, чем денежное вознаграждение победителей 
конкурса, организованного компанией в целях про­
движения. 

8. Программы приверженности все в большей 
степени включают совместные брендинговые меро­
приятия. Хотя программы приверженности совме-

Часть вторая. Задачи современных рынков 

стных брендов новы (эту концепцию инициировала 
компания General Motors, использовав совместный 
брендинг для выпуска кредитных карт), уже появи­
лись новые уловки. Так, корпорации распределяют 
затраты на эти программы приверженности между 
собственными брендами. Nestle, например, издал 
буклет, где собраны все бренды компании — от 
KitKat до Buitoni, Perrier и Findus. 

9. Ко-брендинг может распространяться и на 
операции торгового маркетинга. Например, в неко­
торых случаях товар специально разрабатывается 
для дистрибьютора и маркируется обоими участни­
ками — производителем и сетевым магазином. Так, 
Danone специально создал йогурт для Quick — ев­
ропейской сети быстрого питания, конкурирующего 
с McDonalds, a Yoplait сделал то же самое в отно­
шении McDonalds. 

10. Еще одна ко-брендинговая задача — капита­
лизация синергии нескольких брендов. Именно так 
действует Nestle. Компания использует ряд своих 
брендов, которые могут получить прибыль от совме­
стных маркетинговых акций (йогурт Nestle, Nescafe, 
Nesquik, изделия из свинины и бекона Herta). Чтобы 
противостоять Kellogg и увеличить собственную 
долю на рынке, Nestle инициировала совместную 
рекламную кампанию, в ходе которой все эти бренды 
освещались с позиции «здорового завтрака». 

Ко-брендинг — что-то новое? Нет. Классикой 
жанра считается активная поддержка моющих средств 
компаниями, производящими бытовую технику, или 
автомобильными концернами брендов масел для 
машин. Позднее, в 1960 годах, Kellogg начал выпекать 
Pop Tarts, используя фрукты Smucker, а в 1967 году 
General Mills' Betty Crocker расширил ассортимент, 
начав производство лимонного пирога Sunkist. И, на­
конец, хорошо известно, как ликер Grand Marnier 
придал пикантность вкусу мороженого. 

Новое — это то, что корпорации стали понимать 
необходимость стратегического альянса для при­
обретения и поддержки конкурентного преимуще­
ства. «Кооперенция» (coopetition) — новое слово, 
введенное Brandenburger и Nalebuff(1996 год), иллю­
стрирует новую позицию. Идея заключается в сле­
дующем: иногда корпорации могут кооперироваться 
и конкурировать с одной и той же компанией. С этой 
позиции ко-брендинг делает этот альянс видимым. 
Более того, ко-брендинг подразумевает признание 
того факта, что такая широкая известность этого 
альянса также представляет собой добавленную 
ценность. 
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Несмотря на то, что совместный брендинг стал 
весьма модным, не все альянсы следует выставлять 
напоказ. 

1. На рынке копировальной техники и фотографии 
многие товары, проданные, скажем, Canon, в дейст­
вительности произведены Ricoh. 

2. В автомобильной промышленности, хотя ком­
пания Rover принадлежит концерну BMW, на то­
варном уровне автомобили Rover не демонстрируют 
никаких черт, присущих BMW. Mercedes и Swatch 
создали совместное предприятие для производства 
и продажи нового революционного автомобиля 
Smart, в который каждая из компаний вложила соб­
ственные разработки. Однако вряд ли Mercedes по­
ставит свой знак на эту модель. 

3. Чтобы завоевать рынок чая, используемого в ка­
честве прохладительного напитка, Nestle и Coca-Cola 
решили объединиться против ассортимента Lipton, 
принадлежащего компании Unilever. Nestle собира­
ется разрабатывать и продавать продукцию, а на 
Coca-Cola возлагается ее распространение. Товар, 
получивший название Nestea, — не результат ко-
брендинга, хотя Coca-Cola кратко упоминается на 
задней стороне упаковки. 

ГЛАВА 5. Отличительные 
особенности бренда 
и его позиционирование 

Лишь немногие бренды в действительности знают, 
что они такое, что они означают и что делает их 
уникальными. Классические маркетинговые инст­
рументы не дают ответа на подобные вопросы. Ка­
ждая рекламная кампания, конечно же, базируется 
на копировании стратегии, которая варьируется от 
одной фирмы к другой. Однако только отдельные 
бренды имеют собственную хартию, определяющую 
их долговременные отличительные особенности 
и уникальность. Ответы на эти вопросы не удастся 
отыскать в графических справочниках, в которых 
зачастую упор делается на внешние черты. А осмыс­
ление того, что же бренд представляет в реальности, 
связано не только с графикой. Это исследование со­
кровенных черт бренда и различных граней отли­
чительных особенностей. В данной главе эти грани 
будут изучены и предложен некий фундамент, опре­
деляющий хартию бренда. 

Конкуренция в современном мире требует на­
личия двух существенных инструментов бренд-ме­
неджмента — «отличительные особенности бренда» 
(brand identity), устанавливающие грани его уникаль­
ности и стоимость, а также «позиционирование 
бренда» (brand positioning), главное отличие, со­
здающее преимущество бренда в отдельном секторе 
рынка в конкретное время. 

Для существующих брендов отличительные осо­
бенности представляют собой источник позициони­
рования бренда, указывающего угол, под которым 
бренд атакует рынок, чтобы увеличить собственную 
долю за счет конкуренции. 

Определение того, что делает бренд, помогает от­
ветить на многие вопросы, задаваемые ежедневно. 
Может ли бренд спонсировать какие-то мероприятия 
и спортивные события? Соответствует ли рекламная 
кампания бренду? Новый товар следует запускать 
в границах существующего бренда или за их преде­
лами? Как бренд может изменить стиль своей ком­
муникации, оставаясь при этом верным себе? Как 
удастся децентрализовать — в масштабе региона или 
международной компании — принятие решений в 
сфере коммуникации без нарушения соответствия 
бренду? Все решения подобного рода выводят на пе­
редний план проблему отличительных особенностей 
бренда и его четкой формулировки, которые пред­
ставляют собой существенное начальное требование 
для эффективного бренд-менеджмента. 

Отличительные особенности 
бренда: необходимая концепция 
Подобно идеям видения и цели бренда, совре­

менной считается и концепция отличительных 
особенностей бренда. Начало ей было положено в 
Европе (Kapferer, 1986). Понимание чрезвычайной 
важности этой концепции медленно завоевывало 
признание; в большинстве книг, посвященных ка­
питалу бренда (Aaker, 1991), а как правило, это аме­
риканские книги, словосочетание «отличительные 
особенности» почти отсутствовало как концепция. 

Сегодня большинство передовых компаний опре­
делили отличительные особенности своих брендов 
посредством собственных моделей, таких, как «ключ 
бренда» (Unilever), «след» (Johnson & Johnson), 
«бычьи глаза» и «распорядитель бренда», представ­
ляющие список концепций, связанных с отличитель­
ными особенностями бренда. Однако скорее это кон­
трольный перечень. Так что же такое отличительные 



особенности — чисто лингвистическая новинка или 
все-таки они важны для понимания сути бренда? 

Что такое отличительные особенности 
Чтобы оценить значение этой концепции в бренд-

менеджменте, необходимо начать с рассмотрения 
множества значений этого слова — identity, исполь­
зуемых сегодня. 

К примеру, identity card (удостоверение личности) 
представляет собой личный документ, который не 
передается в другие руки. Он содержит информацию 
о том, кто мы такие, наше имя, а также наши особые 
приметы, по которым нас можно незамедлительно 
опознать. Все мы слышали о identity of opinion 
(идентичность мнений), когда различные люди 
имеют одно и то же мнение по какому-то вопросу. 
С точки зрения коммуникации это второе значение 
слова наводит на мысль, что brand identity — общий 
элемент, посылающий особый сигнал о широком 
ассортименте товаров, действий и коммуникации 
конкретного бренда. Это весьма важно, поскольку 
чем значительнее расширение бренда и его реали­
зация в различных отраслях, тем более потреби­
тели склонны полагать, что в действительности они 
имеют дело с несколькими брендами, а не с одним. 
Если товары и коммуникация следуют своими пу­
тями, как потребителю понять, что они все они ведут 
к общему видению и бренду? 

Обсуждение идентичных точек зрения также под­
нимает вопрос о постоянстве и непрерывности. По­
скольку гражданское положение и внешний вид ме­
няются, удостоверение личности обновляется, а вот 
отпечатки пальцев их владельцев всегда неизменны. 
Концепция отличительных особенностей затраги­
вает вопрос о том, как время влияет на уникаль­
ность и неизменность качества бренда или сетевого 
продавца. В этом отношении психологи зачастую 
отмечают кризис идентификации, свойственный 
подросткам и молодым людям. Пока их структура 
личностных черт слаба, подростки мечутся от одной 
ролевой модели к другой. Эти постоянные метания 
создают пробелы и делают более значимым основной 
вопрос: «Так что же в действительности я собой 
представляю?» 

И, наконец, при изучении социальных групп или 
меньшинств мы зачастую говорим о культурной 
идентичности. Их поиск фактически означает 
поиск той оси, на которой крепятся не только при­
сущие этим группам отличия, но и принадлежность 
к особой культурной общности. 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

Отличительные особенности бренда считаются 
современной идеей, но многие исследователи уже 
плотно занимались организационными отличи­
тельными особенностями компаний (Schwebig, 1988; 
Moingeon et al, 2003). Простейшее словесное выра­
жение исключительности таково: «Да, я вижу, но в 
нашей компании все не так!» Другими словами, от­
личительные особенности компании — то, что помо­
гает организации или ее части чувствовать свое ре­
альное существование, а также свои гармоничность 
и уникальность, с историей и собственным местом 
в этой истории, отличающим ее от других. 

Исходя из всех этих различных значений, мы 
можем сделать вывод: наличие отличительных осо­
бенностей означает, что ваша организация реально 
существует, приводится в движение ее собственной 
целью. Это отличает ее от других и позволяет со­
противляться изменениям. Следовательно, отли­
чительные особенности бренда ясно определяются, 
когда есть ответы на следующие вопросы. 
• Каковы специфические видение и цель бренда? 
§ Что создает их отличие? 
» Какую потребность удовлетворяет бренд? 
и Какова его неизменная природа? 
* Какова его ценность или ценности? 
» Какова область его компетенции или правовая 

область? 

» Какие признаки делают бренд распознаваемым? 

Ответы на эти вопросы могут и на самом деле 
определить хартию бренда. Такой официальный 
документ поможет улучшить бренд-менеджмент 
в среднесрочный период и по форме, и по содер­
жанию, а значит, улучшить будущую коммуникацию 
и расширение. Инструменты коммуникации, такие, 
как текстовая стратегия, в значительной степени 
связаны с рекламной кампанией и поэтому единст­
венные из всех — краткосрочные. Должен существо­
вать специальный документ, гарантирующий, что в 
наличии лишь единственный бренд, формирующий 
твердую и согласованную позицию. 

Хартии отличительных и графических 
особенностей бренда 
Многие читатели припомнят, что их компании уже 

используют сборники, где собраны графические от­
личительные особенности* для корпоративных или 

* Понятие «graphic identity» соответствует российскому тер­
мину «фирменный стиль». — Примеч. ред. 
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особых целей, связанных с брендом. Нам и в самом 
деле удалось обнаружить множество хартий, посвя­
щенных графике, книг стандартов и справочников, 
где собраны графические элементы. Подгоняемые 
агентствами по разработке графического стиля, 
компании стремятся гармонизировать сигналы, по­
даваемые их брендами. Такие хартии определяют 
нормы визуального признания бренда — его цвета, 
графический дизайн и тип печати. 

Этот шаг может быть необходим в качестве пер­
вого, но не начала и конца всего. Более того, вы ста­
вите телегу впереди лошади. В действительности 
реально важно основное сообщение, которое мы 
хотим передать. Формальные аспекты, внешние про­
явления и общий вид — следствие самого существа 
бренда и присущих ему отличительных особенно­
стей. Выбор символа требует ясного определения, 
что же бренд означает. Однако графические сред­
ства в наши дни найти чрезвычайно легко, тогда 
как ясное определение сути отличительных особен­
ностей бренда все еще выполняется весьма редко. 
Тем не менее на существенные вопросы, заданные 
чуть ранее в этой главе (о природе отличительных 
особенностей, которые следует передать), необхо­
димо найти ответы, прежде чем мы начнем обсуж­
дать и определять значение коммуникации и какими 
должны быть проявления внешнего признания. 
Глубочайшие ценности бренда должны отражаться 
во внешних знаках признания, заметных с первого 
взгляда. Внешнее «семейное» сходство различных 
моделей BMW показывает наличие сильных отли­
чительных особенностей, хотя они таковыми и не яв­
ляются. Отличительные особенности и суть бренда 
можно определить, подняв вопрос о его отличии от 
остальных, о его неизменности, стоимости и персо­
нальном взгляде на автомобили. 

Многие компании без необходимости ограничили 
свои бренды, поскольку сформировали графиче­
ский вид бренда, прежде чем занялись выяснением 
его отличительных особенностей. Не зная ничего 
о себе, они просто увековечили внешние признаки, 
использовав, к примеру, определенный фотостиль, 
причем не всегда подходящий. Так, отличительные 
особенности бренда Nina Ricci не обязательно имеют 
отношение к стилю английского фотографа Дэвида 
Гамильтона, которого эта компания очень любит. 

Парадоксально, но знание отличительных осо­
бенностей бренда дает потрясающую'свободу вы­
ражения, поскольку позволяет особо использовать 
преимущество сути над абсолютно формальными 

чертами. Отличительные особенности бренда опре­
деляют, что должно оставаться неизменным, а что 
может меняться. Бренды — живые системы. Им не­
обходимы степени свободы, чтобы соответствовать 
современным разнообразным рынкам. 

Отличительные особенности: 
современная концепция 
Эта новая концепция отличительных особенно­

стей, возникшая в сфере менеджмента, уже к тому 
времени довольно сведущего в имидже бренда и его 
позиционировании, в действительности не вызывает 
большого удивления. Проблемы, возникающие в наши 
дни, более сложные, чем 10 или 20 лет назад, поэтому 
возникла потребность в более изящных концепциях, 
позволяющих теснее сблизиться с реальностью. 

Прежде всего не следует излишне упирать на то, 
что мы живем в обществе, перенасыщенном комму­
никацией. Коммуникация — потребность многих 
людей сегодня. Доказательств долго искать не при­
ходится: в значительной степени выросли бюджеты 
на рекламу, причем не только в основных медийных 
средствах, но и в профессиональных журналах, коих 
становится все больше. Стало весьма трудно выжи­
вать в такой сумятице, не говоря уж о процветании 
в таких условиях и успешном рекламировании ка­
кого-то одного бренда. Ибо коммуникация озна­
чает — передавать некие послания и гарантировать 
их получение. Коммуникация в наши дни — это дело 
не только техники, это вид искусства. 

Второй фактор, объясняющий насущную необхо­
димость понимания отличительных особенностей 
бренда — постоянное давление на него. Мы всту­
пили в век маркетинговых подобий, когда бренд 
вводит новшества, формирует новые стандарты. 
Другим брендам приходится улавливать их, чтобы 
остаться на плаву, в результате чего увеличивается 
число товаров «и мне тоже» со сходными атрибутами, 
не говоря уж о копиях, производимых дистрибьюто­
рами. Правовое регулирование также способствует 
выпуску схожих товаров и услуг. Так, банковские 
операции практически одинаковы в различных 
банках, поскольку им не разрешается в полной мере 
выражать свою индивидуальность и отличия. Иссле­
дования рынка, проводимые в этом секторе, также 
способствуют такому процессу. Так как все ком­
пании обращаются к одним и тем же исследованиям 
стиля жизни, они получают одинаковые заключения 
о запускаемых товарах и рекламных кампаниях, 
причем в одних и тех же формулировках. 
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И, наконец, увеличение схожести товаров и услуг 
связано с технологиями. Почему, вне зависимости от 
фирмы-производителя, автомобили все в большей 
степени похожи друг на друга? Потому что произ­
водители в равной степени заботятся о геометрии 
автомобиля, его салоне, двигателе и экономичности, 
а способы решения этих проблем ограничены. Более 
того, когда четыре автомобильных бренда (Audi, Volks­
wagen, Seat и Skoda) ради эффективности или конку­
рентоспособности используют одинаковые принципы 
при создании своих автомобилей (шасси, двигателя, 
коробки передач), то отличать автомобили один от 
другого будут только индивидуальные особенности. 

Диверсификация требует знания об отличи­
тельных особенностях бренда. Бренды запускают 
новые товары, осваивают новые рынки и достигают 
новых целей. Это может стать причиной и фрагмен­
тации коммуникации, и мозаичности имиджа. Хотя 
мы еще способны разглядеть и отличить фрагменты 
и кусочки брендов, вряд ли нам удастся восприни­
мать их общие и логически связанные отличительные 
особенности. 

Почему мы говорим об отличительных 
особенностях, а не об имидже 

Что предлагает концепция отличительных особен­
ностей такого, чего не способен предложить имидж 
бренда, компании или магазина? Даже несмотря на 
то, что компании тратят массу средств на измерение 
имиджа. 

Имидж бренда связан с получателями сообщений. 
Он исследуется на основании способа, которым 
определенные группы воспринимают товар, бренд, 
политику, компанию или страну. Имидж связан со 
способом, посредством которого эти группы декоди­

руют все сигналы, исходящие от товаров, услуг и ком­
муникации, охваченных конкретным брендом. 

Отличительные особенности связаны с отправи­
телями сообщений. Главное в этом случае — опреде­
лить значение бренда, его цель и собственный образ. 
Имидж — и результат, и его интерпретация. В сфере 
бренд-менеджмента отличительные особенности 
предшествуют имиджу бренда. Прежде чем проеци­
ровать имидж в социум, необходимо точно знать, 
что мы собираемся проецировать. Прежде чем при­
нимать, следует знать, что посылать и как посылать. 
Как показано на рис. 5.1, имидж — мнение общест­
венности о совокупности всех сообщений бренда: 
о его имени, визуальных символах, товарах, рекламе, 
спонсорстве, патронаже, статьях. Имидж формиру­
ется в результате декодирования сообщений, извле­
чения значения, интерпретации знаков. 

Откуда все эти сигналы приходят? Источников 
два: отличительные особенности бренда, конечно 
же, и внешние факторы (так называемые «шумы»), 
которые проявляются в названии бренда и форми­
руют значение, однако они могут быть не связаны 
с этим значением. Что это за факторы? 

Во-первых, есть компании, стремящиеся ими­
тировать конкурентов, поскольку у них самих нет 
ясной идеи о собственных отличительных особен­
ностях. Они изучают конкурентов и копируют их 
маркетинговую коммуникацию. 

Во-вторых, некоторые компании с готовностью 
бросаются строить привлекательный имидж, милый 
всем и каждому. Поэтому они сосредоточиваются на 
удовлетворении ожиданий каждого потребителя. 
Бренд в таком случае всегда в игре, выполняя все 
прихоти потребителей в переменчивом океане соци­
альных и культурных запросов. Вчера бренд блистал 
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и завораживал, сегодня позабыт-позаброшен, что 
дальше? Иногда бренд приспосабливается и ищет 
популярности, рискуя при этом лишиться многих ре­
альных особенностей. Он превращается в обычный 
фасад, бессмысленный косметический камуфляж. 

Третий источник «шума» — нафантазированные 
отличительные особенности. Бренд подается так, 
как его хотят видеть в идеале, а не каков он в дейст­
вительности. В результате мы замечаем, хотя и до­
вольно поздно, что реклама на самом деле не помо­
гает людям запомнить бренд, поскольку они либо 
слишком далеки от него, либо настолько не связаны 
с ним, что это становится причиной растерянности 
или отторжения. 

Поскольку отличительные особенности бренда 
ныне признаны как доминирующая концепция, эти 
три потенциальных коммуникационных затруд­
нения можно предотвратить. 

Эта концепция помогает подчеркнуть, что со вре­
менем бренды действительно приобретают незави­
симость и собственное значение, даже если они начи­
нались как простое название товара. Будучи живой 
памятью о прошлых товарах и рекламе, бренды не 
просто исчезают: они определяют свою область ком­
петентности, потенциал и правомочность. Однако 
знают, когда оставаться в стороне от других областей. 
Мы не можем ожидать, чтобы бренд был чем-то еще, 
кроме как самим собой. 

Очевидно, бренды не должны закрываться в рако­
вине и отделять себя от общественности и эволюции 
рынка. Однако зацикленность на имидже может 
привести к тому, что они будут большое внимание 
уделять внешним проявлениям и не достаточное — 
сути. 

Отличительные особенности 
и позиционирование 
Обычное дело — различать бренды по их пози­

ционированию. Позиционирование бренда означает 
подчеркивание особых характеристик, отличающих 
его от конкурентов и делающих привлекательным 
для людей. Аналитический процесс, лежащий в ос­
нове этого, базируется на четырех вопросах. 

1. Для чего существует бренд? Этот вопрос связан 
с обещаниями, которые дает бренд, и выгодой, полу­
чаемой потребителями: Orangina в действительности 
содержит мякоть, The Body Shop дружественно отно­
сится к окружающей среде, Twix избавляет от голода, 
Volkswagen — сама надежность. 
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2. Для кого существует бренд? Этот вопрос связан 

с целью компании. В течение долгого времени 
Schweppes считался напитком для гурманов, Snapple 
был напитком для взрослых, a Tango или Yoohoo — 
для подростков. 

3. Для какого времени существует бренд? Этот 
вопрос связан с ситуацией, когда товар будет по­
требляться. Когда бренд заявляет: «Мы больше 
стараемся» (We try harder)* — он рассчитан на по­
требителей с неотложными запросами (виски J&B 
рассчитан на ночных гуляк). 

4. Против кого существует бренд? В современной 
конкурентной среде этот вопрос определяет главных 
конкурентов, то есть тех, чью клиентуру можно, как 
мы полагаем, частично привлечь. Tuborg и другие 
импортеры дорогого пива, следовательно, конкури­
руют с виски, джином и водкой. 

Позиционирование представляет собой очень 
важную концепцию (рис. 5.2). Она напоминает нам 
о том, что потребители делают выбор на основе срав­
нения. Следовательно товар будет рассматриваться 
только в том случае, если он попадает в процесс 
отбора. Эти четыре вопроса помогают позициони­
ровать новый товар и делают его вклад совершенно 
очевидным для потребителя. Позиционирование 
представляет собой двухстадийный процесс: 
и во-первых, он указывает, с какой категорией бренд 

должен ассоциироваться и сравниваться; 
- во-вторых, он указывает, каковы существенные 

отличия бренда и его смысл существования в 
сравнении с другими товарами и брендами этой 
же категории. 



Выбор категории, к которой товар принадлежит, 
дело существенное. Оно может оказаться совер­
шенно легким для новой зубной пасты, но гораздо 
более трудным для оригинальных и уникальных то­
варов. К примеру, компания Gaines выпустила Gaines 
Burger — новый корм для собак, полуобезвоженный 
продукт, представляющий собой красные кусочки 
мяса круглой формы, напоминающей гамбургеры. 
Он не был похож на обычные консервированные 
корма, не испускал привычный запах, который по­
является при открывании консервной банки, более 
того, его не надо было замораживать. 

Обладающий такими характеристиками продукт 
можно было позиционировать несколькими различ­
ными способами. 

1. Атаковать рынок консервированных кормов, 
апеллируя к тому, что хорошо для владельцев собак. 
Основная идея такого обращения могла быть выра­
жена словами: «Консервы без консервных банок», 
то есть все преимущества использования мяса без 
сопутствующих неудобств — запаха, свежести, 
ограничивающих условий и др. 

2. Атаковать сегмент сухих кормов, предлагая про­
дукт, помогающий владельцам животных не чувст­
вовать вину за то, что они не дают своим любимцам 
мяса на том лишь основании, что это непрактично. 
Свежие кругляши могли оправдать эту позицию со­
бачников. 

3. Нацелиться на тех владельцев, кто кормил своих 
питомцев остатками со своего стола. Для этой ауди­
тории следует представлять Gaines как полное, пи­
тательное дополнение (а не как основной продукт 
питания, как в двух предыдущих случаях). 

4. Нацелиться на всех владельцев собак, пред­
ставляя свой продукт как питательное удовольствие 
для их любимцев — некую разновидность для собак 
наподобие батончиков Mars для людей. 

Выбор между этими четырьмя стратегиями был 
выполнен на основе оценки каждой из них по опре­
деленным измеримым критериям. 

Вопросы, помогающие оценить и выбрать по­
зиционирование бренда. 
* Совместимы ли существующий ныне внешний 

вид бренда и его составные части с позициони­
рованием? 

ш Насколько сильна, как предполагается, мотивация 
потребителей за рамками позиционирования? 
(Каково понимание?) 

а Какой объем рынка охватывается таким позицио­
нированием? 
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* Заслуживает ли это позиционирование доверия? 
* Извлекает ли такое позиционирование выгоду из 

видимой или скрытой слабости конкурентов? 
ш Какие финансовые средства требуются для такого 

позиционирования? 
* Является ли такое позиционирование специфичным 

и отличительным от других? 
• Является ли такое позиционирование настолько 

обоснованным, что конкуренты не смогут сыми­
тировать? 

» Оставляет ли такое позиционирование возмож­
ности для альтернативных решений в случае его 
неудачи? 

ш Оправдывает ли такое позиционирование преми­
альную наценку? 

В результате компания выбрала первую стратегию 
и запустила свой продукт как Gaines Burger. 

Что концепция отличительных особенностей до­
бавила к этой позиции? Почему нам в равной сте­
пени требуется другая концепция? 

Во-первых, потому что позиционирование более 
фокусируется на самом товаре. Что же тогда позицио­
нирование значит в случае мультитоварного бренда? 
Как ответить на эти четыре вопроса позициониро­
вания, если мы не фокусируемся на конкретной ка­
тегории товара? Мы знаем, как позиционировать 
салфетки для чистки клавиатуры Scotch-Brite, как 
и видеокассеты Scotch, но что значит концепция 
позиционирования для бренда Scotch в целом, если 
не упоминать о бренде ЗМ? Именно в этом случае 
концепция отличительных особенностей бренда ста­
новится особенно близкой. 

Во-вторых, позиционирование не показывает все 
богатство значений бренда и не отражает весь его 
потенциал. Бренд ограничивается, когда сводится 
к четырем вопросам. Позиционирование не помо­
гает полностью отличить Coca-Cola от Pepsi-Cola. 
Четырех вопросов позиционирования, следова­
тельно, не хватает, чтобы выловить такие нюансы. 
Они не позволяют нам полностью исследовать отли­
чительные особенности и оригинальность бренда. 

Более того, позиционирование позволяет зависи­
мость коммуникации от творческих причуд и сию­
минутных прихотей. Оно не говорит ни слова о ком­
муникационном стиле, форме или духе. Это главный 
недостаток, поскольку бренды обладают возможно­
стями обращаться к публике: устанавливают и объ­
ективное, и субъективное качество данного товара. 
Обращения, рупором которых они становятся во 
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времена, когда главенствуют мультимедийные сред­
ства, состоят, конечно же, из слов, но в большей 
степени — из картинок, звуков, цветов, движения 
и дизайна. Позиционирование контролирует только 
слова, тогда как остальные средства остаются сферой 
непредсказуемых творческих предчувствий и пред­
варительных тестов. Однако язык бренда не должен 
руководствоваться лишь творческими порывами. 
Он выражает индивидуальность бренда и его цен­
ности. 

Творческие догадки полезны лишь в том случае, 
если они согласуются с правомочностью бренда. 
Более того, хотя предварительные тесты и проводятся, 
чтобы удостовериться, что послание бренда хорошо 
воспринято потребителями, последним не стоит по­
зволять оказывать давление на язык бренда: его стиль 
должен определяться им самим. Уникальность бренда 
зачастую разъедается ожиданиями потребителей и, 
следовательно, скатывается на уровень, где велик риск 
потерять свои отличительные особенности. 

Послание бренда представляет собой внешнее вы­
ражение внутренней сути бренда. Следовательно мы 
можем длительнее отделять суть бренда от его стиля, 
то есть от его словесных, визуальных и музыкальных 
символов. Отличительные особенности бренда дают 
структуру для его общей гармонии. Эта концепция 
позволяет компенсировать ограничения позицио­
нирования, контролировать средства выражения, 
единство и долговечность бренда. 

Зачем бренду нужны 
отличительные особенности 
и позиционирование 
Позиционирование бренда — ключевая кон­

цепция в бренд-менеджменте. Она основана на 
одном фундаментальном принципе — все варианты 
относительны. Запомните: отличительные особен­
ности выражают материальные и нематериальные 
характеристики бренда. Отличительные особен­
ности черпаются из его коренных черт и наследия, 
всего того, что дает особый вес и правомочность в 
королевстве точных ценностей и выгод. Позициони­
рование конкурентно. Когда оно проявляется в отно­
шении брендов, потребители делают выбор исходя 
из сравниваемых ими товаров. Здесь возникает два 
вопроса. Первый. Что с чем они сравнивают? Для от­
вета на него нам нужно оглядеть поле конкуренции, 
чтобы выяснить, какую его часть мы собираемся 
рассматривать? Второй. Что мы предлагаем потре­

бителям в качестве ключевого фактора для принятия 
решения? 

Не позиционирующий себя бренд оставляет оба 
эти вопроса без ответа. Ошибочно полагать, что 
потребители отыщут их самостоятельно: сегодня 
выбор слишком велик, чтобы потребители прила­
гали усилия и старались выяснить для себя, что же 
делает бренд особенным. Коммуникациирование 
этой информации — ответственность самого бренда. 
Запомните, что многообразие товаров увеличивает 
выбор потребителей, а бренды упрощают его. Вот 
почему бренд, который не хочет символизировать 
что-либо, символизирует «пустое место». 

Цель позиционирования — идентифицировать 
и предоставить серьезную причину для покупки 
того или иного товара, что дает нам реальное или 
воспринимаемое преимущество. Это подразумевает 
желание захватить долгосрочную позицию и за­
щитить ее. Позиционирование ориентировано на 
конкуренцию: оно показывает лучший способ для 
атаки доли рынка, занятой конкурентами. Пози­
ционирование может меняться с течением времени, 
поскольку некоторые компании растут, расширяя 
поле конкуренции. Отличительные особенности 
обладают большей стабильностью и долгосрочно-
стью, поскольку они связаны с основой брендов 
и фиксированными параметрами. Так, Соке пози­
ционировала себя как «настоящий напиток» до тех 
пор, пока конкурировала с другими колами. Чтобы 
расширить бизнес, компании в наши дни приходится 
конкурировать со всеми безалкогольными напит­
ками, поэтому сейчас она позиционирует себя как 
«самая освежающая связь между людьми во всем 
мире», тогда как ее отличительной особенностью 
остается «символ Америки, суть американского об­
раза жизни». 

Как позиционирование достигается? Стандартная 
формула позиционирования выглядит так. 

Для ... (определение целевого рынка) бренд X 
представляет собой ... (определение границ для 
сравнения и субъективной категории), который 
дает больше ... (обещания или потребительская 
выгода), потому что ... (причина для доверия). 

Рассмотрим эту формулу детально. 
Цель указывает конкретный тип и психологиче­

ский или социологический профиль индивидуумов, 
на которых оказывается воздействие, то есть поку­
пателей или потенциальных потребителей (целевая 
аудитория). 
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ективное определение категории, указывающей ха­
рактер конкуренции. Какие другие бренды или 
товары эффективно способствуют достижению 
той же цели? Это стратегическое решение, оно раз­
мечает «поле битвы». При любых обстоятельствах 
его не следует путать с объективным описанием то­
вара или категории. К примеру, в Великобритании 
нет реального рынка рома, однако здесь популярен 
ром Bacardi. Его можно пить, не подчеркивая, что 
это ром, поскольку он — отличный ингредиент для 
коктейлей. 

Другой пример иллюстрирует стратегическую 
важность определения границ для сравнения. Объ­
ективно, Perrier — газированная минеральная вода. 
Однако субъективно — это напиток для взрослых. 
Если рассматривать воду с такой точки зрения, то она 
приобретает сильнейшее конкурентное преимуще­
ство: тонкая натуральная причуда. Как мы можем ви­
деть, выбор поля конкуренции должен определяться 
стратегической ценностью этого поля: насколько оно 
велико, как быстро растет, насколько доходно? Но 
это также наделяет бренд конкурентным преиму­
ществом посредством его отличительных особенно­
стей и потенциала. Если бы Perrier воспринималась 
просто как столовая вода, она не получила бы такого 
преимущества по сравнению с другими газирован­
ными минеральными водами, даже несмотря на то, 
что этот сектор рынка очень велик. Однако когда эта 
вода рассматривается в связи с полем конкуренции, 
определяемом как «напиток для взрослых», она снова 
приобретает конкурентные черты — значительные 
отличающие преимущества. Каковы конкуренты 
Perrier? К ним относятся алкогольные напитки, Diet 
Coke, Schweppes и томатный сок. 

Третья позиция показывает стороны различий, 
создающих предпочтения и выбор желаемого кон­
курентного преимущества: он может быть выражен 
как обещание (например, Volvo — самый мощный 
автомобиль) или как преимущество (например, 
Volvo — безопасный бренд). 

Четвертое положение усиливает обещание или 
преимущество и известно как «причина для до­
верия». К примеру, бренд Dove обещал максимальное 
увлажнение, и вся его продукция действительно со­
держала 25 % увлажняющего крема. 

Позиционирование необходимо, поскольку, во-
первых, любой выбор совершается при сравнении, 
и это значит, что начинать надо с области, где мы 
сильнее остальных; и во-вторых, в маркетинге 
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восприятие и есть реальность. Позициониро­
вание — концепция, начинающаяся с потребителей, 
с того, что компания ставит себя на их место: когда 
потребители оказываются лицом к лицу с множе­
ством брендов, способны ли они выделить сильную 
сторону каждого из них, ту черту, которая отличает 
конкретный бренд от остальных? В идеале потреби­
тель должен быть способен перефразировать лозунг 
позиционирования бренда: «Только бренд X сделает 
это для меня, поскольку он обладает тем-то и тем-то 
или представляет собой то-то и то-то». 

Ни один инструмент не бывает полностью ней­
тральным. Формула, приведенная выше, создана та­
кими компаниями, как Kraft-General Foods, Procter & 
Gamble и Unilever. Она разработана для бизнесов, ос­
нованных на конкурентном преимуществе товаров, 
и прекрасно работает, скажем, для L'Oreal, где тру­
дятся около 2500 научных сотрудников и которая 
всегда запускает новый товар, если он демонстри­
рует превосходное качество. Этот факт далее под­
черкивается во всех рекламных кампаниях. 

Возможны варианты, когда бренд не дает ни­
каких обещаний или выгода, которую он обещает, 
выглядит незначительной. К примеру, как позицио­
нировать парфюм, скажем, Obsession от Calvin Klein, 
так, чтобы представлять его истинную естествен­
ность и оригинальность? Неверно заявлять о неких 
специальных обещаниях потребителям или что они 
получат какие-то особые выгоды от продукта кроме 
отличного настроения и самочувствия (это свойство 
любого парфюма). В действительности привлека­
тельность Obsession в образе, воображаемом мире 
женственности, который он олицетворяет. Таким 
же образом Mugler обращается к молодым людям 
через создаваемый им неофутуристический мир, 
a Chanel — оплот вечной элегантности. 

Что реально продают эти марки—удовлетворение, 
возникающее в результате участия потребителей в 
мире символов бренда. То же верно для алкогольной 
продукции: Jack Daniel's продает символическую со­
причастность к вечной, подлинной, дикой Америке. 
Утверждение, что Jack Daniels продает удовлетво­
рение от отличнейшего выбора, — просто общие 
слова, как надоевшее старое клише, что потребители 
довольны, когда такой выбор показывает их отличие 
от масс (классическая выгода, на которую упирают 
небольшие бренды, пытаясь подчеркнуть свое пре­
имущество по сравнению с крупными брендами). 

Для разрешения этого концептуального спора 
возможны три подхода. Первый — определить по-
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зиционирование как совокупность пунктов, отли­
чающих бренд от остальных. Именно так действует 
Unilever — 60-страничный опус, известный под на­
званием «Ключ бренда» (Brand Key), где объясняется, 
как определять бренд компании в мире, начинается 
с фразы: «Ключ бренда дополняет и замещает утвер­
ждения позиционирования бренда...» А вот восемь 
рубрик этого опуса. 
1. Конкурентная среда. 
2. Цель. 
3. Потребительское понимание, на котором базиру­

ется бренд. 
4. Выгоды, приносимые брендом. 
5. Ценности бренда и его индивидуальность. 
6. Причины доверия к бренду. 
7. Отличительная черта (единственная наиболее 

значимая причина для выбора). 
8. Суть бренда. 

Таким образом, в своей основе этот труд форми­
рует позиционирование бренда. Однако концепция, 
более всего напоминающая позиционирование в 
ограниченном смысле этого слова, — отличительная 
черта. McDonalds также выбирает сходную аргумен­
тацию (рис. 5.3). Лари Лайт придерживается мнения, 
что позиционирование можно определять, когда 
цепочка «средства — цели» завершена (это парал­
лельная концепция системе «лестница» — движению 
от материального к нематериальному). 

Наша собственная позиция такова: для управления 
брендом требуются два инструмента. Один опреде­
ляет отличительные особенности бренда, тогда как 
другой становится инструментом конкуренции 
и указывает конкурентные планы для любого вре­
мени и любого рынка. Он называется уникальным 
неотразимым конкурентным предложением. Сле­
довательно инструмент, именуемый «платформа 
бренда», включает в себя, во-первых, отличительные 
особенности бренда, то есть уникальность и ориги­
нальность его в мире и для любых товаров. Отли­
чительные особенности бренда состоят из шести 
граней и, следовательно, они больше, чем просто по­
зиционирование. Это показано на примере призмы 
отличий. В ее центре располагается суть бренда, ос­
новная ценность, которую он символизирует. 

Во-вторых, платформа бренда включает его пози­
ционирование: выбор рынка означает выбор необхо­
димого для его атаки угла. Позиционирование бренда 
необходимо строить на основе понимания потребите­
лями значимости рынка. Позиционирование бренда 
использует одну из граней отличительных особенно­
стей бренда. Позиционирование можно выразить че­
тырьмя основными вопросами: для кого, зачем, когда 
и против кого? Ответы могут быть представлены в 
форме бриллианта, который можно назвать «брилли­
антом позиционирования» (см. рис. 5.2). 

В позиционировании бренд/товар формируется 
предложение плюс (непременно) обещание. Пред­
ложение может дополнительно подкрепляться «при­
чиной для доверия», но это не существенно. 

Marlboro представляет своим курильщикам пер­
сонаж реального человека, грубоватого ковбоя Ди­
кого Запада. Это предложение не поддерживается 
никакими доказательствами. Это реальность, по­
скольку так утверждает бренд. И чем чаще это повто­
ряется, тем более правдоподобным становится. 

При таком способе предложение бренда, фор­
мирующее основу выбранного позиционирования 
в данный момент времени на данном рынке, может 
быть заполнено «крупными мазками», содержащихся 
в пределах отличительных особенностей бренда: 
• различающими атрибутами (25 % увлажняющего 

крема в Dove, кусочек батончика Mars, размер пу­
зырьков Perrier); 

• объективная выгода (дружественность к поль­
зователям iMac, непревзойденное соотношение 
«качество/цена» Dell); 

• субъективная выгода (вы чувствуете защищен­
ность с IBM); 



* аспект индивидуальности бренда (тайна «летучей 
мыши» Bacardi, образ мачо Jack Daniel's, крутизна 
Axe/Lynx); 

* царство воображаемого, образов и значений 
(Дикий Запад Америки для Marlboro, старая до­
брая Англия для Ralph Lauren); 

- отражение типов потребителей (успешные люди 
для Ашех); 

- «глубинные» ценности (спортивная ментальность 
Nike, материнская любовь Nestle) или даже миссия 
(The Body Shop, Virgin и др.). 
Какова связь между отличительными особенно­

стями, сутью и позиционированием? Ясно, что для 
существующих брендов позиционирование — про­
изводная отличительных особенностей. Но оно ис­
пользует особые аспекты отличительных особенно­
стей в данный момент на данном рынке и против 
точно определенного ряда конкурентов. Следова­
тельно на уровне глобального бренда единые от­
личительные особенности могут формировать раз­
личные углы атак для различных рынков. К примеру, 
Bacardi поддерживает свой белый ром Carta Blanca в 
Северной Европе — на рынке, потребляющем очень 
небольшое количество рома, — и, следовательно, 
формирует интерес к коктейлю Cuba Libre. Однако 
на рынках Южной Европы компания главным об­
разом продвигает свой выдержанный коричневый 
ром, сопровождая его почти гастрономическими 
обещаниями. 

В течение 50 лет Mars был немногим больше, чем 
шоколадный батончик. Суть Mars — энергия, его по­
зиционирование — замена еды в Великобритании 
и восстанавливающий силы перекус в Европе. 

Это степень свободы между отличительными 
особенностями, сутью и позиционированием, по­
зволяющая бренду меняться со временем, оставаясь 
все же самим собой. Так, за 40 лет Evian изменил 
свой слоган и базовую линию по нескольким при­
чинам, выражая изменения в угле атаки рынка — 
ведь рынок и сам изменился. Он в большей степени 
стал насыщенным конкурирующими брендами, 
первоначальные потребители состарились и эко­
номичные бренды захватили значительную долю 
рынка. По каждой из этих причин изменения при­
вели к необходимости заново исследовать основные 
преимущества бренда и угол атак рынка. Все это 
привело к перемене позиции с «воды для малышей» 
к чистейшей воде с Альп, хорошо сбалансиро­
ванной воде и, наконец, к воде для молодежи (по-
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стоянная кампания по всему миру). Однако каждый 
из этих вариантов позиционирования оставался 
справедливым по отношению к сути бренда Evian, 
который более чем любая другая вода отличался 
своими источниками, составом, первой рекламной 
кампанией (малыши) и др. Evian имеет отношение 
к самой жизни. 

Какова связь между позиционированием бренда 
и позиционированием товаров, имеющих отно­
шение к этому бренду? В наши дни бренды все чаще 
охватывают множество товаров: Dove начинался в 
США как мыло, а сейчас под этим именем выпу­
скаются шампуни, гели для душа, увлажняющие 
кремы, дезодоранты и др. Суть бренда Dove — вос­
становление женственности. Однако когда один 
или несколько товаров этой марки были выпущены 
на рынок, им пришлось сражаться за место под 
солнцем с рядом конкурентов, следовательно, Dove 
позиционировался как «кусочек лучшей красоты 
для зрелых женщин, заботящихся о своей коже 
и не желающих сушить ее аналогичным мылом, 
поскольку мыло Dove содержит четверть увлаж­
няющего крема». 

Этот пример отлично иллюстрирует, как пози­
ционирование товара поддерживает атрибуты или 
выгоду потребителей, тогда как родительский бренд 
указывает конечные ценности, которые эти атрибуты 
и выгоды позволяют получить потребителям. Когда 
бренд охватывает множество товаров, необходимо 
обратить внимание, чтобы позиционирование этих 
товаров выполнялось согласованно и было нацелено 
на достижение тех же ключевых ценностей (роди­
тельский бренд). Если это не получается, то следует 
либо пересмотреть позиционирование товара, либо 
задаться вопросом, действительно ли оно составляет 
часть правильного бренда. 

В таблице 5.1 показаны связи между сутью ро­
дительского бренда L'Oreal Paris и позиционирова­
нием товаров этого бренда, таких, как Elseve и Studio 
Line. 

Шесть граней отличительных 
особенностей бренда 
Для освоения новых типов рынка, на которые мы 

выходим, необходим специальный набор концепций 
и инструментов. Когда товар был редким, то клю­
чевой концепцией становилось уникальное торговое 
предложение (УТП). Поскольку мы оставили имидж 
бренда, его позиционирование и индивидуальность 
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Таблица 5 . 1 . Позиционирование товара и родительского бренда 

Товары родитель­
ского бренда 

Целевой рынок 

Сегмент рынка 

Позиционирование 

Elseve Nutri-
ceramides 

Женщины с сухими 
и ломкими волосами 

Шампунь 

Питание и восста­
новление повреж­
денных волос 

(Вывод) 

Revitalift 

Женщины за 45 лет 

Товары для ухода за 
кожей 

Уменьшение морщин 
и придание упру­
гости коже 

(Вывод) 

Studio Line 

Мужчины и жен­
щины до 35 лет 

Товары для укладки 
волос 

Позволяет модели­
ровать прически по 
вашему выбору 

(Вывод) 

L'Oreal 

Все взрослые — муж­
чины и женщины 

Товары для красоты 
и гигиены 

Расширяет возмож­
ности формирования 
собственного образа 
для потребителей 

в прошлом, то вводим эпоху отличительных особен­
ностей и позиционирования бренда, причем первые 
становятся источником последних. 

Чтобы стать или оставаться сильными, бренды 
должны реально соответствовать своим отличи­
тельным особенностям. Представление об имидже 
бренда изменчиво и непостоянно: оно в значи­
тельной степени сосредоточено на внешних чертах 
бренда, и в очень небольшой — на сути. Представ­
ление об отличительных особенностях бренда (или 
розничной сети) показывает, что менеджеры сегодня 
за внешними чертами хотят видеть внутреннюю 
суть бренда. Концепция отличительных особенно­
стей бренда — ключевая по трем причинам: бренд 
должен быть долговечным, реалистичным, посылать 
внутренне согласованные знаки и товары. Это стано­
вится защитой против риска идеализации, перемен­
чивости и приспособляемости имиджа бренда. 

Из чего состоят отличительные особенности 
бренда? В литературе о брендинге описано мно­
жество источников. Одна из причин подобного 
многообразия — недостаток теоретической базы. 
Некоторые слишком аналитические инструменты 
приводят читателей в замешательство. 

Фактически оставаясь классической системой 
«стимул — реакция», современная теория комму­
никации бренда напоминает нам, что при комму­
никации формируется представление о том, кто 
говорит (источник представления), кто получает 
информацию (получатель представления) и о взаи­
мосвязи, которая образуется между ними. Это взгляд 
на коммуникацию конструктивистской теоретиче­
ской школы. Поскольку бренд сообщает нам о то­
варе и воспринимается как источник товара, услуги 
и удовлетворения, теория коммуникации чрезвы­
чайно важна. И с этой позиции она информирует 

нас, что отличительные особенности бренда обра­
зуются из шести граней. Мы назвали их «призмой 
отличительных особенностей бренда». 

Призма отличительных особенностей 

Отличительные особенности бренда следует пред­
ставить шестигранной призмой (рис. 5.4). 

1. Бренд обладает физическими особенностями 
и качествами — тем, что мы называем «физическими 
данными» (physique). Они слагаются из комбинации 
ярких объективных черт, которые в первую очередь 
приходят на ум, когда бренд упоминается в обзорах, 
или из тех, которые обнаруживаются. 

Физические данные — и становой хребет, 
и материальная добавленная ценность бренда. Если 
бренд — цветок, то физические данные — его сте­
бель. Без стебля цветок погибнет: это объективная 
и реальная, материальная основа цветка. Вот как 
традиционно работает брендинг: он сфокусирован 
на ноу-хау и классическом позиционировании, пола­
гается на определенные ключевые товары, атрибуты 
бренда и выгоды. Физические проявления важны, но 
это не все. И тем не менее первый шаг в разработке 
бренда — обозначить его физический аспект. Каков 
он конкретно? Что он должен делать? Как он должен 
выглядеть? Физические особенности также заклю­
чают в себе прототип бренда: лидирующий товар, 
представляющий качества бренда. 

Вот почему маленькие круглые бутылочки так 
важны каждый раз, когда Orangina выходит на рынок 
новой страны. Сегодня компания использует те 
же бутылки, что и всегда. Но вначале они служили 
утверждению позиции компании, благодаря своей уни­
кальной форме и тому, что позволяли нам видеть мя­
коть апельсинов. И только позднее Orangina стала ис­
пользовать стандартные большие бутылки и жестяные 
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Взгляд получателя сигнала 

Рис. 5.4. Призма отличительных особенностей бренда 

банки. В этом отношении весьма важно, что Coca-Cola 
помещает на всех своих жестяных банках изображение 
своей знаменитой бутылки. Верно, что современные 
тенденции в индустрии упаковки направлены на стан­
дартизацию брендов, в результате чего они становятся 
клонами друг друга. Следовательно, используя образ 
своей традиционной бутылки, Coca-Cola преследует 
цель напомнить нам о своих корнях. 

В отношении физических аспектов Coca-Cola воз­
никает несколько деликатных вопросов. Например, 
относится ли темный цвет напитка к отличительным 
особенностям бренда? Это, несомненно, основной 
ингредиент загадочности бренда. Если цвет на­
питка относится к ядру бренда, его ключевым отли­
чительным чертам, то невозможно существование 
таких вещей, как бесцветная Crystal Coca, даже не­
смотря на существование Crystal Pepsi. Точно так же 
возникает вопрос, возможен ли грейпфрутовый сок 
Orangina в классической круглой бутылке? 

У многих брендов возникают проблемы с их фи­
зическим выражением, потому что их функцио­
нальная добавленная ценность слаба. Даже бренды, 
основанные на имидже, должны поставлять мате­
риальные выгоды. Бренды представляют собой си­
стему, добавляющую стоимость двумя способами. 

2. Бренд обладает индивидуальностью. Будучи 
коммуницированным, он постепенно выстраивает 

свой характер. Способ информирования о своих то­
варах и услугах показывает, какой бы личностью он 
стал, если бы был человеком. 

Именно на индивидуальности бренда была в ос­
новном сфокусирована реклама начиная с 1970-х 
годов. Многочисленные рекламные агентства в Аме­
рике сделали ее основной предпосылкой для любых 
типов коммуникации. Рекламное агентство Ted Bates 
предложило концепцию нового USP — уникальной 
торговой индивидуальности, тогда как Грей ратовал 
за индивидуальность бренда. Это объясняет, почему 
идея представления бренда известной персоной по­
лучила такое широкое распространение. Наиболее 
легкий способ создания немедленной индивиду­
альности — связать с брендом некую персону или 
узнаваемую фигуру, будь она реальной или вымыш­
ленной. Pepsi-Cola частенько использует этот метод, 
так же поступают все парфюмерные бренды или 
бренды готовой одежды. 

С такой точки зрения отличительные особенности 
бренда представляют собой грань индивидуаль­
ности бренда. Их не следует смешивать с образом, 
возникающим у потребителя, то есть представление 
идеального реципиента. 

Таким образом, индивидуальность бренда описы­
вается и измеряется чертами индивидуальности че­
ловека, уместными для бренда (глава 1). С 1996 года, 
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с того момента, когда годом ранее Аакер вывел так 
называемую шкалу индивидуальности бренда, ака­
демические исследователи основное внимание уде­
ляли именно индивидуальности бренда. Однако, 
несмотря на широкое распространение среди по­
следователей, та шкала не позволяла измерить ин­
дивидуальность бренда в буквальном смысле, но как 
ряд материальных и нематериальных величин, более 
или менее связанных с индивидуальностью бренда 
(Azoulay and Kapferer, 2003). Недавнее эксперимен­
тальное исследование (Romaniuk and Ehrenberg, 
2003) это подтвердило. Например, такая категория 
товаров, как компьютеры и электроника, большей 
частью ассоциировалась с движением в ногу со вре­
менем, мороженое — с чувственностью, а энергети­
ческие напитки — с зарядкой энергией. Эти данные 
свидетельствуют, что шкала не измеряет индивиду­
альность бренда: основные черты вместо этого изме­
ряют физическую грань, другие связаны с культурной 
гранью призмы отличительных особенностей, что 
становится причиной концептуальной путаницы 
на этом поле. Происходит подобное из-за того, что 
концепция индивидуальности бренда Аакера берет 
начало от старых традиций рекламных агентств, ко­
торые под термин индивидуальности бренда в своих 
творческих брифах и стратегиях рекламы подгоняли 
все, что не относилось к материальным выгодам то­
вара. 

3. Бренд—это культура. Он обладает собственной 
культурой, из которой «вырастают» производимые 
товары. Товар — не только конкретное воплощение 
этой культуры, но и средство коммуникации. Кроме 
того, это источник привлекательной силы бренда. 
Культурная грань относится к основным принципам, 
управляющим внешними знаками бренда (товарами 
и коммуникацией). Такой существенный аспект — 
сердцевина бренда. Apple стал продуктом культуры 
Калифорнии, поскольку этот штат во все времена 
оставался форпостом нового. Apple не замахивался 
на географическую экспансию, но на изменение об­
щества, в отличие от брендов Бостона и Восточного 
побережья. Даже после ухода основателей компании 
дела в Apple ведутся так, как если бы компания все 
еще предлагала революционные планы другим 
фирмам и человечеству в целом. Яблоко символизи­
рует источник вдохновения, выражаемый не только 
в товарах и услугах компании, но и в способе ком­
муникации. 

Основные бренды, как правило, управляются куль­
турой и, в свою очередь, становятся проводниками 

этой культуры (например, Benetton, Coca-Cola, IBM 
и др.). Культурная грань — ключевая в понимании 
различий между Adidas, Nike и Reebok или между 
American Express и Visa. Слишком пристальное вни­
мание индивидуальности бренда, исследованиям 
и рекламе приводит к тому, что мы пренебрегаем 
такой существенной гранью, как культура (это также 
заметно и по розничным торговым сетям; лидерами 
в этой области становятся те, кто обладает не только 
индивидуальностью, но и культурой). Mercedes выра­
жает немецкие ценности — порядок превыше всего! 
Даже при 260 км/час машины этой марки прекрасно 
управляются. И, несмотря на свистопляску вокруг, 
Mercedes остается стабильным и невозмутимым. 
Симметрия управляет этим брендом: трехсекци-
онный кузов являет собой сильную физическую ха­
рактеристику Mercedes. Знак бренда, установленный 
на капоте каждого автомобиля Mercedes, олицетво­
ряет этот дух порядка. 

Страна, в которой был рожден бренд, также пред­
ставляет собой значительный источник культуры. 
Coca-Cola символизирует США, точно так же как 
IBM, Nike или Levi's. В других случаях это не так: 
Mars, к примеру, такой же международный бренд, 
как и Shell. Canon и Technics отрекаются от своего 
японского происхождения, тогда как Mitsubishi, 
Toyota и Nissan всячески подчеркивают его. Один из 
бонусов при экспорте Evian связан с тем, что эта вода 
представляет часть французской культуры. Однако 
это не единственный фактор увеличения стоимости. 
Когда американцы покупают Evian, они платят не 
только за культурную составляющую бренда, но за 
все шесть его граней, начиная с основной выгоды, 
получаемой потребителем. Evian утоляет жажду 
и прибавляет здоровья. Американская культура пи­
тания — McCain, a Jack Daniel's символизирует ис­
тинную дикую Америку. 

Культура — то, что привязывает бренд к ком­
пании, особенно если они носят одно имя. Только из-
за культуры Nestle не преуспевает в создании имиджа 
веселого и доставляющего радость и удовольствие 
продуктового бренда. Действительно, имидж бренда 
не может быть полностью отделен от имиджа корпо­
рации, которая на все сто воспринимается как аске­
тичная и пуританская компания. Степень свободы 
бренда зачастую снижается в результате воздействия 
корпоративной культуры, в которой внешние прояв­
ления становятся наиболее видимыми. 

Культура бренда играет существенную роль 
в его дифференциации. Она определяет некий дух, 



ценности которого олицетворяются в товарах 
и услугах, выпускаемых под этим брендом. Ralph 
Lauren — истинный американец, элита, голубая 
кровь; минимализм Calvin Klein выражает разли­
чимый набор ценностей. 

Эта грань — одна из тех, что помогает диффе­
ренцировать бренды роскоши лучше всего: она от­
сылает к источникам, основополагающим идеалам, 
их набору ценностей. Культура также представляет 
собой основу большинства банковских брендов: 
выбор банка означает выбор разновидности отно­
шений с деньгами, которые клиент хотел бы полу­
чить. Даже несмотря на идентичность услуг (физиче­
ская грань), Visa Premier и American Express Gold не 
принадлежат к одной и той же культурной системе. 
American Express Gold символизирует динамичный, 
победоносный капитализм. Деньги демонстрируются 
и даже выставляются напоказ. Visa Premier, наоборот, 
представляет иной вид капитализма, по немецкому 
типу, предпочитая устойчивый, незаметный рост. 
Управление средствами осуществляется осторожно, 
но эффективно, без рывков и напыщенности. 

4. Бренд — это взаимоотношения. Действительно, 
бренды зачастую оказываются в центре взаимодей­
ствий и взаимоообмена между людьми. Это абсо­
лютно верно для брендов в сфере услуг и сетевых 
магазинов, как мы увидим позже. Бренд Yves Saint 
Laurent отличается шармом: лежащая в основе идея 
любовной истории пронизывает и товары этой 
фирмы, и ее рекламу (даже когда в ней не действует 
человек). Dior представляет иной тип отношений: 
все пронизано духом пышности и нарочитости (не в 
негативном смысле), напоказ выставляется желание 
сиять, как золото. 

Компания Nike взяла греческое имя Ника, свя­
занное с особыми культурными ценностями, с Олим­
пийскими играми и с прославлением человеческого 
тела. Nike предлагает особые взаимоотношения, ос­
нованные на провокации: она призывает нас попро­
бовать на вкус свободу (just do it — просто сделай 
это). IBM символизирует порядок, тогда как Apple 
выражает дружелюбие. Moulinex определяет себя как 
«друга женщин». The Laughing Cow находится в самом 
сердце отношений матери и ребенка. Аспект взаимо­
отношений — критический для банков, банковских 
брендов и услуг вообще. Услуги — определяющие 
взаимоотношения факторы. Эта грань характеризует 
тип поведения, по большей части идентифицирующий 
бренды. Его следствие — способ действия брендов, 
поставки услуг, отношения с потребителями. 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

5. Бренд — отражение потребителей. Когда людям 
задавали вопросы о конкретных автомобильных 
брендах, они отвечали с позиции воспринимаемого 
типа клиента, соответствующего этому бренду: «Это 
бренд для молодежи! Для отцов! Для хвастунов! Для 
старшего поколения!» Поскольку коммуникация 
бренда и лучшие товары с течением времени создают 
репутацию, бренд всегда строит отражение или 
имидж покупателей или пользователей, которым он 
адресован. 

Отражение и цель зачастую смешиваются. Цель 
описывает потенциальных покупателей или поль­
зователей бренда. Отражение потребителей — не 
описание цели, скорее необходимость отразить, как 
потребитель хочет выглядеть в результате исполь­
зования бренда. Это позволяет вывести модель, 
с которой бренд будет отождествляться. Coca-Cola, 
к примеру, обладает гораздо более широким кругом 
потребителей, чем тот, что предлагается узким сег­
ментом, который отражает бренд (дети и подростки 
от 8 до 13 лет). Как объяснить такой парадокс? Для 
сегмента детей и подростков от 8 до 13 лет люби­
тели Coca-Cola олицетворяют мечту стать такими 
же и делать то же, когда они немного повзрослеют (и, 
следовательно, освободятся от родительской опеки), 
то есть мечту о независимой жизни, полной радости, 
спорта и друзей, которая станет реальностью. Мо­
лодняк отождествляет себя с этими героями. Что до 
взрослых, то они воспринимают любителей Coca-
Cola как выразителей определенного образа жизни 
и определенных ценностей, а не как узкоограни­
ченную возрастную группу. Следовательно бренд 
также успешно привлекает 30-40-летних потреби­
телей, отождествляющих себя с конкретным об­
разом жизни. Позиционирование многих брендов 
молочной продукции основано на одобрении низ­
кого веса и отличного внешнего вида потребителей, 
и обосновывает низкую жирность продукции чая­
ниями спортивных молодых женщин, хотя главным 
образом эти продукты покупают люди более стар­
шего возраста. 

Путаница между отражением и целью происходит 
весьма часто и вызывает проблемы. Многие менед­
жеры продолжают требовать от рекламы показать,, 
что представляют собой целевые покупатели, игно­
рируя тот факт, что те не хотят, чтобы их изображали 
таким образом, а скорее — чтобы отразили, какими 
они хотят выглядеть в результате приобретения то­
варов и услуг данного бренда (или шопинга в данной 
розничной сети). В действительности потребители 
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используют бренды, чтобы построить собственные 
отличительные особенности. В индустрии готовой 
одежды стремление выглядеть моложе должно за­
трагивать отражение бренда и не обязательно — его 
цель. 

Все бренды должны управлять своим отражением 
в глазах потребителей. Постоянной повторение, что 
Porsche предназначен для демонстративных лично­
стей, ослабило бренд. 

6. И, наконец, бренд говорит о самообразе. Если 
отражение — это внешняя цель (они представляют 
собой...), самообраз — цель внутренняя (я чувствую, 
я являюсь...). Посредством такой установки в отно­
шении конкретных брендов в действительности раз­
вивается определенный тип внутренних отношений 
с самим собой. 

В случае с Porsche многие владельцы просто хо­
тели доказать себе, что могут позволить себе ку­
пить такой автомобиль. В действительности такая 
покупка может быть опрометчивой, если рассмат­
ривать ее с позиции развития карьеры или угрозы 
материальному положению. В этом смысле Porsche 
постоянно призывает к разрушению границы в 
самом себе (отсюда и их слоган: «Состязайся в ско­
рости с собой, это единственные гонки, которые 
никогда не кончаются»). Как мы видим, отражение 
Porsche отличается от того, как его покупатели вос­
принимают сами себя: то, что бренду было позво­
лено создать такое негативное отражение, стало 
основной проблемой. 

Даже если потребители Lacoste не занимаются 
никакими видами спорта, внутренне они восприни­
мают себя (об этом свидетельствуют исследования) 
членами элегантного спортивного клуба — откры­
того клуба без тотализатора, секса или возрастной 
дискриминации, но членство в котором становится 
отличительным признаком. Одна из характеристик 
тех, кто потребляет продукцию Gayelord Mauser (здо­
ровую и диетическую): они воспринимают себя не 
как потребителей, но как единоверцев. Когда встре­
чаются два фаната этой продукции, они могут немед­
ленно включиться в беседу, как если бы выполняли 
одно и то же послушание в одном и том же мона­
стыре. Пропагандируя бренд, они присягают ему на 
верность, демонстрируя общность мыслей и вос­
приятия себя, что облегчает или даже стимулирует 
коммуникацию. 

Итак, эти шесть граней определяют отличи­
тельные особенности бренда, а также границы, 
внутри которых он свободно развивается и изменя­

ется. Призма отличительных особенностей бренда 
показывает, что эти грани взаимосвязаны и обра­
зуют хорошо структурированный организм. Одна 
грань отражается в другой. Призма отличительных 
особенностей проистекает из основной концепции — 
бренд обладает даром словесного обращения к по­
требителям. Бренды существуют, только если они 
коммуницированы. Фактически они становятся 
ненужными, если безмолвны или не используются 
в течение длительного времени. Поскольку бренд — 
речь о самом себе (он говорит о товарах, которые 
это создают, и присоединяется к товарам, которые 
воплощают это), он может быть проанализирован, 
как любое другое словесное обращение или форма 
коммуникации. 

Семиотика учит нас, что за любым типом ком­
муникации стоит отправитель — реальный или 
придуманный. Даже когда речь идет о товарах или 
розничных сетях, коммуникация формирует имидж 
отправителя или говорящего от его имени и передает 
ее нам. Это и в самом деле процесс построения — 
у брендов нет реального, конкретного отправителя 
(в отличие от корпоративной коммуникации). Тем 
не менее потребители, опрашиваемые в ходе проек­
тивных методик, не колеблясь описывают отправи­
теля бренда, то есть человека, имеющего отношение 
к названию бренда. И физические данные, и инди­
видуальность помогают определить отправителя, 
созданного для подобной цели. 

Каждая форма коммуникации также формирует 
и получателя: когда мы говорим, все выглядит так, 
как если мы обращаемся к личности или аудитории 
определенного типа. Обе грани — отражение и са­
мообраз — помогают определить такого получа­
теля, так же созданного, который тоже принадлежит 
к отличительным особенностям бренда. Последние 
две грани — взаимоотношения и культура — ли­
квидируют разрыв между отправителем и получа­
телем. 

Призма отличительных особенностей бренда 
также разделена по вертикали (рис. 5.5). Грани, рас­
положенные в левой части, — отражение, взаимо­
отношения и физические данные, — социальные, 
определяющие внешнюю форму выражения бренда. 
Все три грани — видимые. Грани в правой части 
призмы — индивидуальность, культура и само­
образ — внутренняя составляющая бренда, его 
духа. Эта призма помогает нам понять суть инди­
видуальных особенностей* и бренда, и розничных 
торговых сетей (Virgin, K-Mart, Talbotts). 
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Ключ для призмы сильных 
отличительных особенностей 
Отличительные особенности отражают различные 

грани долговременной привлекательности и инди­
видуальности бренда. Как таковые, они должны 
быть краткими, четкими и интересными. Позвольте 
напомнить, что хартии бренда — инструменты 
управления: они необходимы для децентрализации 
принятия решений, должны помогать всем людям, 
работающим над созданием и поддержкой бренда, 

понимать его индивидуальность во всех его измере­
ниях. И, наконец, они должны помогать нам решать, 
когда работа идет на спад на «территории бренда», 
а когда — нет. 

В результате хорошая призма отличительных осо­
бенностей бренда распознается по следующим фор­
мальным характеристикам: 
» каждая грань характеризуется несколькими сло­

вами; 
• слова не повторяются для различных граней; 
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» слова следует использовать сильные и не ней­
тральные: именно отличительные особенности 
заставляют бренд выделиться. 
Слишком часто в течение нашей консульта­

тивной деятельности мы отмечали прямо противо­
положное: 
* для описания граней используются характери­

стики имиджа, взятые из последнего опроса ис­
пользования брендов и отношений к ним; 

» для описания граней используются одни и те же 
слова. Это недопустимо. Хотя грани и связаны 
между собой, каждая отвечает за отдельные ха­
рактеристики уникальности бренда; 

* большинство слов стремится к согласованности, 
тогда как они должны быть четкими. Потребители 
не видят стратегии, платформы бренда. Они по­
лучают впечатление о бренде через некую твор­
ческую составляющую, посредством контактов 
с брендом или на его территории. Чтобы вопло­
тить идею, творческим людям нужна плоть: от­
личительные особенности — с душой, телом, 
формами — реальные черты, а не прекрасные, но 
заурядные и ничего не выражающие. 

Источники отличительных черт 
Как мы можем определить отличительные особен­

ности бренда? Как установить его границы, области, 
где он силен и слаб? При управлении правильно со­
зданным брендом становится ясно, что бренд мало-
помалу наращивает собственную независимость 
и значение. При рождении бренд обладает лишь по­
тенциалом: он может развиваться в любом направ­
лении. Однако со временем он теряет некоторые сте­
пени свободы, становится все более убедительным, 
его грани приобретают форму, вырисовываются 
границы правомерной территории бренда. Тесты 
подтверждают такой путь развития: определенные 
концепции, касающиеся товаров или коммуникации, 
сейчас кажутся чуждыми бренду. Иные концепции 
наоборот — совершенно созвучными, поскольку 
они и поддерживают, и предоставляют возможности 
бренду, увеличивая доверие к нему. 

Исследование имиджа бренда не дает никаких 
удовлетворительных ответов на подобные вопросы. 
Как правило, в них нет ключа. В лучшем случае они от­
вечают с точки зрения текущего позиционирования 
бренда. Так, в США и Великобритании мало поку­
пателей автомобилей Saab: бренд не получил широ­
кого распространения, несмотря на то, что компания 

развивает свои сети дистрибуции. Именно поэтому 
английские и американские автолюбители относятся 
к Saab, как к необычному, а не как к иностранному 
автомобилю. Когда им задают вопрос, что они ожи­
дают от этой автомобильной компании, как правило, 
следует ответ, что Saab должен и далее разрабаты­
вать необычные, уникальные автомобили. Таким 
образом, они высказывают надежду, что компания 
будет подкреплять их собственную уникальность 
и оригинальность, которую они, по своей малочис­
ленности в этих странах, совершенно определенно 
хотят продемонстрировать. Очевидно, однако, что 
если Saab будет фокусироваться исключительно на 
таких эгоцентрических ожиданиях потребителей, 
то его доля рынка останется ограниченной и эконо­
мическое будущее автомобильного подразделения 
компании окажется под угрозой. 

Потребителей как реальных, так и потенци­
альных, зачастую спрашивают, каким должен быть 
идеальный бренд и его характеристики, чтобы его 
приняли везде и повсюду. Такой подход неудачен, 
чтобы сегментировать должным образом ожидания 
и, прояснить, чем конкретный бренд отличается 
от усредненного идеала. Клиенты, как правило, 
ожидают от банка профессионализма и внимания, 
доступности и компетентности, территориальной 
близости и технологий. Эти ожидания можно счи­
тать идеальными, потому что зачастую они несо­
вместимы. Стремясь любой ценой приблизиться 
к идеалу, описанному клиентами или покупателями 
(в сфере промышленности), бренды сглаживают то, 
что отличает один бренд от другого, и становятся 
безликими. 

Ошибочно гнаться за «идеалом» рынка — у каж­
дого бренда он должен быть собственным. Давление 
коммерции безусловно требует от фирм соответствия 
рынку. Конечно же, ни один бренд не завидует участи 
Ван Гога, который жил в нищете и прославился лишь 
после смерти. Однако современная политика бренд-
менеджмента должна быть пересмотрена, ведь она все 
еще допускает, что потребители — мастера в области 
отличительных особенностей и стратегии бренда. 
В действительности же потребители совершенно 
не способны выполнять такие функции. Таким об­
разом, компаниям в области маркетинга бренда сле­
дует больше фокусироваться на передающей стороне 
и меньше — на принимающей. 

Желание определить особенности сути бренда 
и присущих ему ценностей требует понимания, что 
в действительности представляет собой бренд. Это 



но 
план, видение, проект. Причем план едва ли выражен 
в письменной форме (за исключением тех брендов, 
что имеют хартию). Следовательно его можно вы­
вести лишь по меткам, оставленным брендом, то 
есть по товарам, которые этот бренд поддерживает, 
и по символам, которыми он представлен. Выяс­
нение сути отличительных особенностей бренда, 
то есть его специфических и уникальных атри­
бутов, — лучший способ понять, что же бренд озна­
чает в целом. Именно по этой причине исследо­
вание отличительных особенностей бренда должно 
начинаться с типичных товаров или услуг, поддер­
живаемых брендом, а также с имени бренда, если 
оно существует, с логотипа, страны происхождения, 
рекламы и упаковки. Цель этого — семиотический 
анализ процесса отправки сообщений, чтобы поста­
раться открыть исходный план, лежащий в основе 
задач, товаров и символов бренда. В большинстве 
случаев этот план просто не осознан, нигде не за­
писан, не определен явным образом. Он просто вы­
рисовывается при ежедневном принятии решений. 
Даже у создателей всемирно известных марок (Кри­
стиана Лакруа, Ива Сен-Лорана, Кельвина Кляйна 
или Лиз Клайборн) такого осознанного плана нет. 
Когда их спрашивают о нем, они не могут ясно из­
ложить его, однако они без труда расскажут, что их 
бренд выполняет, а что нет. Бренд и его создатель 
неразделимы. Далее мы покажем (раздел «Создатель 
бренда»), что, как ни парадоксально, бренд не суще­
ствует в полной мере, пока его создатель не умрет. 
А вот после бренд перейдет с тела и инстинктов на 
планы и программы. 

При проведении исследований отличительных 
особенностей бренда иногда обнаруживается не­
сколько исходных планов. История бренда и в самом 
деле отражает некое отсутствие последовательности 
в принятии решений различными бренд-менедже­
рами в разные периоды времени. Так, Citroen из­
менился, когда он был куплен сначала компанией 
Michelin, а позже компанией Peugeot. Множество 
автомобилей этой марки не оставили о себе памяти, 
хотя и продавались весьма хорошо. Вместо того 
чтобы пытаться выполнить совершенно невыпол­
нимую задачу — наполнить смыслом всю свою про­
дукцию, бренд-менеджерам стоило сфокусировать 
свои усилия лишь на целевом рынке. И, наконец, 
когда мы имеем дело со слабыми брендами, нам не 
всегда удается обнаружить хоть какой-то последова­
тельный план: в этом случае бренд с большой долей 
вероятности — просто имя на товаре, а не реальный 
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игрок на рынке. Такая ситуация очень похожа на 
начальную стадию создания бренда — он обладает 
огромной самостоятельностью, свободой и почти 
неопределенными возможностями, даже если уже 
посеял семена своих потенциальных отличительных 
особенностей в памяти рынка. 

Типичные товары бренда 

Товар — первый источник отличительных осо­
бенностей бренда. Бренд действительно выявляет 
план и уникальность посредством товаров и услуг, 
которые он поддерживает. Истинный бренд обычно 
не остается просто названием, напечатанным на 
товаре, то есть просто графическим аксессуаром, 
добавляемым в конце процесса производства или 
дистрибуции. Бренд и в самом деле добавляет цен­
ности в ходе процесса производства или распростра­
нения, как и в дополнительное обслуживание, пред­
лагаемое в магазинах. Следовательно эти ценности 
бренда должны выражаться в наиболее характерных 
для бренда товарах. Последнее утверждение требует 
некоторого внимания. Как считают когнитивные 
психологи (Kleiber, 1990; Rosch, 1978; Lakoff, 1987), 
легче определить конкретные категории, просто де­
монстрируя их наиболее типичных представителей, 
чем описывая характеристики товара, требуемые для 
признания принадлежности к некоей категории. Из 
этого примера понятно: трудно установить контекст 
игры, то есть перечислить характеристики, помо­
гающие нам идентифицировать, когда мы в игре, 
а когда нет. Для абстрактных категорий, состоящих 
из разнородных товаров, все еще труднее. В этом 
случае бренды могут служить образцами, только 
если они не привязаны крепко-накрепко к одному 
конкретному товару. Что такое Danone? Когда товар 
заслуживает того, чтобы быть названным этим 
именем, а когда нет? То же справедливо и для Philips 
или Whirlpool (глава 11). 

Потребители легко отвечают на подобный во­
прос: они в действительности способны группиро­
вать товары по тому, насколько они соответствуют 
роли типичного представителя или отличного при­
мера конкретной категории — для большого спектра 
брендов. Это отражено в табл. 5.2, где ранжированы 
и сравниваются типичные продукты Danone и Yop-
lait на основании мнений потребителей. Наиболее 
характерные продукты называются «прототипом 
бренда» — не в смысле прототипа автомобиля или 
самолета, а в смысле лучшего экземпляра значения 
бренда. В этом отношении в Европе у Danone два 
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прототипа: обычный (натуральный) йогурт и охла­
жденный десертный крем Danette. Когнитивные пси­
хологи школы Rosch (1978) считают, что прототипы 
передают некоторые свои черты всей товарной кате­
гории (Kleiber, 1990). Другими словами, если не суще­
ствует никакого определения Danone, люди все равно 
его выведут для себя, взяв за основу черты наиболее 
типичной продукции этой компании, то, что мы на­
зываем семантикой прототипа. В действительности 
каждый бренд спонтанно напоминает конкретные 
товары — некоторые более чем другие — и действует 
как коммуникация определенного стиля. Такие то­
вары-прототипы выражают различные грани отли­
чительных особенностей бренда. По мнению неко­
торых когнитивных психологов, такие товары могут 
передавать отличительные особенности бренда, 
однако, что важнее всего, они генерируют эти осо­
бенности. Фактически, когда потребителям задают 
вопросы об имидже бренда Danone, они, вероятнее 
всего, отвечают с позиции товаров-прототипов этой 
марки. 

Таблица 5.2. Самые типичные продукты двух мегабрендов 

Продукты 

Десертный крем Danette 

Обычный (натуральный) йогурт 

Фруктовый йогурт 

Цельномолочный йогурт 

Жидкий йогурт 

Йогурт из взбитых сливок 

Маленький творожный сыр 

Свежий творожный сыр 

Шоколадный/кофейный десерт 
со взбитыми сливками 

Danone 

9,33(1) 

9,16(2) 

8,64(3) 

8,55(4) 

8,54(4) 

8,44(6) 

8,13(7) 

8,11(8) 

8,07(9) 

Yoplait 

4,04 

8,93(1) 

8,39(5) 

8,88(2) 

8,51(4) 

6,76 

7,98 

8,66(3) 

7,6 

Ключ: классификация от 0 до 10 (рейтинг указан 
в скобках, для значений >8) 

Источник: Kapferer and Laurent (1996). 

Весьма символично, что Danone стал известным 
благодаря своему натуральному йогурту, продукту, 
продававшемуся вначале лишь в аптеках как обычное 
лекарство. Именно тогда сформировался имидж Da­
none — компании, заботящейся о здоровье. И сейчас 
его восстанавливают с помощью создания Фонда Da­
none. Однако наличие второго прототипа несколько 
смягчает образ Danone: десертный крем Danette сим­
волизирует гедонизм, удовольствие и наслаждение 

вкусом. Следовательно, отличительные особенности 
Danone двойственны — это здоровье и удовольствие 
(см. табл. 5.2). И это позволяет захватить большую 
долю рынка. Меньшая часть рынка остается брендам, 
не способным обеспечить подобный баланс: они 
предлагают потребителям либо диетические, либо 
сладкие кондитерские бренды. 

Если такая теория верна, на ум приходит другой 
вопрос: что такого в типичном товаре, что выра­
жает значение? Ценности бренда передают зна­
чение, только если они составляют самую суть то­
вара. Материальное и нематериальное идут рука об 
руку — ценности приводят в движение реальность, 
а реальность декларирует ценности. 

К примеру, сущность отличительных особенно­
стей бренда Benetton — терпимость и дружествен­
ность. Цвета представляют собой нечто большее, чем 
рекламная тема. Они — и символ, и промышленный 
фундамент бренда. Применяя технологические инно­
вации, компания получила возможность окрашивать 
свои изделия в последний момент перед выпуском, 
а это дает ей конкурентное преимущество. Benetton 
удовлетворяет самые последние требования инду­
стрии моды, окрашивая свои коллекции в новейшие 
цвета сезона. 

Тем не менее слов недостаточно. Самое трудное — 
сделать, a Benetton делает. В отличие от конкурентов 
компания применила новшество, она окрашивает 
свои пуловеры после их изготовления, а не до, что 
помогает сэкономить массу драгоценного времени. 
Откладывая на самый последний момент решение 
относительно цветов коллекции, Benetton лучше 
остальных учитывает причуды моды и самые по­
следние изменения. Если лето заканчивается ро­
зовым цветом, то Benetton может отреагировать не­
медленно и удовлетворить ожидания потребителей. 
Однако, хотя цвета и составляют существенную 
физическую грань отличительных особенностей 
бренда Benetton, это не только вопрос физических 
данных (в призме отличительных особенностей), 
но и влияние на другие грани призмы, особенно на 
культуру (воздействие которой иногда превращает 
бренд в религию) — ключевую грань, когда бренд 
рассчитан на молодежь. 

Цвета не просто служат позиционированию бренда 
(красочный бренд), они — внешнее проявление идео­
логии, набор ценностей и культуры бренда. Это вы­
ражено в слогане компании «Объединенные цвета 
Benetton» (United Collors of Benetton) — на рекламном 
постере изображены белокожий и чернокожий ребя-
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тишки, поскольку бренд выражает воодушевление 
и свое идеалистическое видение объединенного мира, 
в котором все цвета и расы живут вместе в гармонии. 
При этом цвета перестают быть просто характери­
стикой, позволяющей различать производителей. 
Цвет становится известен благодаря молодежи, ко­
торая носит его. Братство и культурная терпимость 
становятся ценностями бренда. Вот почему провока­
ционный стиль современной рекламы Benetton стал 
так тревожить: он противоречит прежним отличи­
тельным особенностям бренда. 

Orangina представляет собой вариант поиска 
брендом своей идентичности. В течение ряда лет эта 
компания была представлена уникальным товаром, 
имеющим определенные физические характери­
стики, — газированным апельсиновым напитком. 
Что и в самом деле отличало его, так это присутствие 
в напитке намеренно оставленной мякоти апельсина. 
Такая особенность была настолько важной, что для 
продукта разработали бутылку специальной формы, 
напоминающей апельсин, и реклама подчеркивала 
необходимость встряхивать ее, чтобы взболтать 
мякоть и в полной мере насладиться уникальным 
и великолепнейшим вкусом Orangina. Бренд пошел 
дальше и подчеркнул свою индивидуальность в те­
лерекламе, она была сделана в нервной и клиповой 
манере, весьма популярной среди молодежи. По­
следняя стадия этого процесса — выражение полного 
значения бренда, для чего требовалось изменить на 
противоположное отношение бренд/товар. К этому 
времени Orangina была просто названием напитка, 
содержащего мякоть апельсина. Следовательно при­
нятие современного стиля не меняло структуру этих 
отношений. В наши дни основной вопрос касается 
иных проблем — какие ценности может олицетво­
рять напиток, содержащий мякоть плодов? Популяр­
ность Coca-Cola у 13-18-летних нельзя объяснить 
только физическими и индивидуальными особен­
ностями бренда. Coca-Cola —бренд, присягающий 
на верность модели общеамериканской культуры. 
Pepsi-Cola выражает ценности нового поколения, 
как и Virgin Cola в Великобритании, что дает воз­
можность последней бросать вызов Pepsi и пре­
тендовать на второе место на рынке напитков типа 
кока-кол. Orangina должна отыскать собственный 
источник вдохновения и набор ценностей, которые 
будет выражать ее продукт. Поиск отличительных 
особенностей основан на фундаментальной аксиоме 
бренд-менеджмента — истинность бренда кроется в 
нем самом. Их не удается выяснить, интервьюируя 
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потребителей или консультируясь с оракулами, 
предсказывающими социокультурные тенденции, 
которые бренд обнаружит в себе. Корни сохраня­
ются долго, а тенденции нет. Они указывают на се­
годняшнее направление ветра, энергию, движущую 
вперед потребление. 

Ценности, проповедуемые Orangina с самого на­
чала, — непосредственность, юмор и дружелюбие. 
Orangina представляет собой натуральный напиток, 
смесь мякоти фруктов и воды. Он символизирует 
солнечное сияние, жизнь, тепло и энергию. Все эти 
составляющие не проявляются явно, но дают уз­
наваемый вкус и ощущение американского Юга 
(в основе всего лежит общая модель Юга). Слово 
«модель» напоминает нам, что сильный бренд всегда 
становится продуктом определенной культуры, то 
есть набора ценностей, которые выбираются, чтобы 
представлять бренд. В случае Orangina ценности 
южных штатов — мощная альтернатива ценностям 
американского Севера. В Америке Юг означает со­
вершенно иной взгляд на мир и жизненный опыт. 

Рубашка Lacoste в наши дни составляет лишь 30 % 
продаж компании в мире. Однако она остается клю­
чевым товаром, поскольку передает основные цен­
ности бренда. Эта рубашка была разработана в те 
времена, когда в теннис играли в длинных брюках 
и рубашках с закатанными рукавами. Однажды 
(Kapferer et al, 2002) Рене Лакоста попросил своего 
друга Андре Жиллетта создать «фальшивую» ру­
башку (но не для того, чтобы шокировать коро­
леву Великобритании на Уимблдонском турнире), 
а практичную в носке — она должна пропускать 
воздух (следовательно изготавливаться из хлоп­
кового трикотажа), быть прочной и иметь рукава. 
Следовательно с самого начала и совершенно непре­
думышленно рубашка Рене Лакоста олицетворяла 
идеал аристократов и индивидуалистов, которые 
хотят выглядеть мужественно, но элегантно. Такая 
одежда отлично подходит для тех, кто заботится 
о своем респектабельном внешнем виде, но не в ме­
лочах. Lacoste не гоняется за модными тенденциями, 
но и не выглядит устаревшим. Этот бренд в любой 
ситуации всегда на уровне. 

Таким образом, все бренды имеют главный товар, 
на который возложена ответственность за выра­
жение и передачу его значения. У Chanel — золотая 
цепочка, у Chaumet — жемчуг, у Van Cleef— запатен­
тованная технология укладки камней в невидимые 
гнезда. Эти черты не просто характеризуют товар, 
в действительности они выражают ценности бренда. 
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С другой стороны, Dupont не ставит на карту многое, 
компания поддерживает великолепные зажигалки, 
но помимо этого есть ли у компании динамичная 
концепция бренда? Если говорить о готовой одежде, 
то 501-я модель, основная для джинсов Levi's, пред­
ставляет идеологию беззаботности и отказ от услов­
ностей. (С этой позиции весьма важно, что с рубаш­
ками от Lacoste очень часто люди надевают джинсы.) 
И наоборот, такой бренд, как Newman страдает от 
того, что у него никогда не было основного экс­
клюзивного товара, который передавал бы самые 
главные отличительные особенности бренда. 

Эти примеры иллюстрируют ключевые принципы 
надежности и долговечности бренда: все грани отли­
чительных особенностей бренда должны быть тесно 
связаны между собой. Более того, необходимо, чтобы 
нематериальные грани бренда были отражены в физи­
ческих особенностях товара, выпускаемого под этим 
брендом. Процесс «лестницы» хорошо виден на при­
мере Benetton. Точно так же призму отличительных 
особенностей Lacoste нельзя отделить ни от истории 
создания знаменитой рубашки, ни от вида спорта, ко­
торый стал символом компании, — тенниса. 

Процесс «лестницы» бренда на примере Benetton. 

а Физические атрибуты: цвет и цена. 

к Объективное преимущество: новейшая мода. 

* Субъективное преимущество: бренд для молодых 

людей, которые хотят быть «на острие моды». 

« Ценности: терпимость и братство. 

Сила названий бренда 

Название бренда зачастую вскрывает цели и суть 
бренда. Это совершенно очевидно для имен, выби­
раемых с самого начала таким образом, чтобы они 
передавали определенные задачи или субъективные 
характеристики бренда (Steelcase или Pampers). Од­
нако то же верно и для имен, на выбор которых 
влияют не объективные или рациональные, а субъек­
тивные причины. В этом случае у брендов также есть 
возможность обозначить свою легитимную терри­
торию. Почему Стив Джобе и Стив Возняк выбрали 
именно Apple в качестве названия для бренда? Ясно, 
что это имя не «выскочило» ни в исследованиях, ни в 
компьютерном программном обеспечении как имя, 
годное для построения бренда. Просто оно показа­
лось совершенно ясным двум гениям. В одном слове 
компания Apple выразила именно те ценности, ко­
торые привели их к революционным свершениям 
в компьютерной индустрии. 

Почему они не использовали модный в назва­
ниях стиль, вроде International Computers, Micro 
Computers Corporation или даже Iris? Большинство 
предпринимателей выбрали бы именно такие имена. 
Назвав свою компанию Apple, Джобе и Возняк хо­
тели подчеркнуть нетривиальный характер нового 
бренда — говорит ли выбор в качестве бренда на­
звание фрукта (визуальный символ — надкусанное 
яблоко) о серьезном отношении к себе? Таким об­
разом, бренд демонстрировал свои ценности, от­
казываясь поклоняться информационным техно­
логиям, Apple фактически подготавливала почву 
для полного переворота традиционных отношений 
между человеком и машиной. Машина должна была 
стать чем-то, что приносит радость и наслаждение, 
а не вызывает чувство почтения или страха. Понятно, 
что название бренда содержало все необходимые ин­
гредиенты, чтобы совершить прорыв и установить 
новые нормы (которые сейчас нам кажутся совер­
шенно очевидными). То, что работает для Apple, 
работает и для Orange. Это имя отражает ценности 
основателей, которые материализовались в друже­
ственные по отношению к пользователям услуги 
мобильной связи. Аналогично и Amazon выражает 
силу, мощь, насыщенность и непрерывный поток. 

Имя бренда — один из наиболее мощных источ­
ников отличительных особенностей. Когда бренд 
ставит вопросы, касающиеся своих отличительных 
особенностей, лучший ответ — всесторонне иссле­
довать его имя и постараться понять причины со­
здания этого бренда. Именно так нам удастся вскрыть 
цели бренда и его программу. Как говорили римляне, 
потеп est omen, то есть имя — это предзнаменование. 
Исследуя имя бренда, мы декодируем этот знак, про­
грамму бренда, его область действия и секреты, как 
и область компетенции. Многие бренды приклады­
вают усилия, чтобы приобрести качества, которые 
их название отражает недостаточно или совсем не 
отражает. Apple звучит забавно, а не серьезно. 

Другие бренды действуют, просто игнорируя свое 
имя. В основе искушения для бренда забыть о своем 
имени лежит опрометчивая интерпретация прин­
ципа автономии бренда. Опыт действительно сви­
детельствует, что бренды приобретают автономию, 
так как они начинают давать словам смысл иной, чем 
в словаре. Так, когда мы слышим Birds Eye, у нас не 
возникают мысли о птицах. То же верно и в отно­
шении Nike. Мерседес — испанское христианское 
имя, однако Mercedes стал символом Германии. Эта 
способность распространяется не только на бренды, 



но и на имена собственные: мы не вспоминаем о кро­
вельщике, когда слышим фамилию миссис Тэтчер 
(thatcher в переводе с английского — кровельщик). 
Следовательно сильные бренды воздействуют на лек­
сические значения слов, давая им иные значения. Нет 
сомнения, что этот процесс происходит, но на него, 
в зависимости от сложности, требуется время. 

Именем, как и отличительными особенностями, 
необходимо управлять. Некоторые имена могут 
иметь двойное значение. Следовательно цель ком­
муникации — выбрать одно и прекратить сущест­
вование другого. Так, компания Shell решила под­
черкнуть значение слова Shell — морская раковина 
(о чем свидетельствует и выбранный логотип), а не 
оболочка для бомбы! Точно так же международное 
агентство Ессо, специализирующееся на найме вре­
менных сотрудников, никогда не использовало воз­
можные связи с экономикой, как можно предполо­
жить из имени. 

Если говорить в целом, то самое лучшее — по воз­
можности никогда не отклоняться от общего курса 
бренда и лежащих в его основе отличительных осо­
бенностей. Весь Hugo Boss полностью отражается в 
одном коротком, но международном слове — Boss. 
Оно передает агрессивную успешность, профес­
сиональные достижения, соответствие принятым 
нормам и жизнь в большом городе. Rexona звучит 
жестко на различных языках из-за грубого «R» и рез­
кого «х»: следовательно это имя косвенно обещает 
эффективность. 

Персонажи бренда 
Поскольку бренды составляют капитал компании, 

эмблема — капитал бренда. Она визуально выражает 
отличительные особенности бренда, но иным спо­
собом, чем имя, и выполняет множество функций. 

1. Помогает идентификации и распознаванию 
бренда. Эмблемы должны в большей степени иден­
тифицировать что-то, и только затем обозначать. 
Особенно эмблемы полезны в сегменте рынка для 
детей, поскольку малыши предпочитают картинку 
тексту, или при выходе на международный рынок 
(у каждой марки виски — собственная эмблема). 

2. Страхует бренд. 
3. Поддерживает долговечность бренда, поскольку 

эмблема — постоянный знак, позволяя таким об­
разом компании извлекать из этого выгоду. Так 
легендарная лошадь бренда Hermes стала общей 
эмблемой для ароматов, выпущенных этой компа­
нией — Equipage, Amazone и Caleche. 
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4. Помогает дифференцировать и персонифици­
ровать. Эмблема передает свои индивидуальные осо­
бенности бренду. А это расширяет его ценности, что 
также облегчает процесс идентификации, в который 
вовлечены потребители. 

Для реализации последней из перечисленных 
функций зачастую используются эмблемы в виде 
изображений животных, которые выражают инди­
видуальность бренда. Это весьма важно, поскольку 
и китайский, и западный гороскопы выражают 
характеры людей с помощью животных. Покло­
нение животным в Древней Греции отражало их 
понимание определенных духовных таинств. Жи­
вотное — не только аллегория индивидуальности 
бренда, но и выражение психологической характе­
ристики целевой аудитории. Wild Turkey* выражает 
независимость мышления и свободу духа любителей 
этого особого бурбона. Красная, или шотландская, 
куропатка — символ Шотландии и просто редкая 
птица — была выбрана в качестве символа виски 
Famous Grouse, чтобы выразить эстетические идеалы 
потребителей. 

Эмблема выражает более чем одну грань отличи­
тельных особенностей бренда. Вот почему она иг­
рает такую важную роль в построении капитала от­
личительных особенностей. «Мир виски» наполнен 
дикими, редкими, неприрученными животными, 
которые символизируют натуральность, чистоту 
и подлинность продукции. Все это снижает свя­
занный с этой продукцией риск, воспринимаемый 
потребителями. Кроме того, эти животные демонст­
рируют, как мы уже видели ранее, индивидуальность 
бренда: шотландская куропатка известна своей ве­
личественной походкой и великодушием, дикая ин­
дейка — упрямая и умная птица, в США считается 
символом независимости. Эти птицы также пред­
ставляют ценности бренда и отражают культурную 
грань, поскольку они, кроме того, — географические 
символы (куропатка в Шотландии, дикая индейка в 
США), а также они имеют отношение к самой сути 
бренда. 

Другие бренды предпочитают быть представ­
ленными личностью или героем. Это может быть 
человек, создавший и поддерживающий бренд (на­
пример, Ричард Бренсон для Virgin), или тот, кто не 
создавал, но поддерживает бренд (Тайгер Вудс для 
Nike). Это может также быть непосредственный 

* Дикая индейка (англ.) — название американского бур­
бона. — Примеч. пер. 
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символ качества бренда (милый кролик Nestle, Mr 
Clean, Бибендум* у Michelin). Некоторые герои даже 
помогают строить определенные отношения и эмо­
циональные, побуждающие к действию связи между 
брендом и его потребителями (лягушка Smack, тигр 
Esso), становятся посланниками. Так, Изабелла Рос-
селлини, хоть она и итальянка по происхождению, 
олицетворяет красоту Франции, которую Lancome 
обещает всем женщинам. 

Такие персонажи многое говорят об отличи­
тельных особенностях бренда. Они были выбраны в 
качестве изображения бренда, то есть выражения его 
особенностей — в этимологическом смысле. Они не 
делают бренд, но определяют способ, которым бренд 
привносит в реальность свои особенности и отличи­
тельные признаки. 

Визуальные символы и логотипы 
Каждому известны эмблема Mercedes, «брил­

лиант» Renault, динамичный знак Nike, трилистник 
Adidas, гнездо Nestle, маленький цветочек Yoplait 
и летучая мышь Bacardi. Эти символы помогают нам 
понять культуру и индивидуальность брендов. Они 
и в самом деле выбраны в качестве таковых: доку­
менты, которые корпорации передают агентствам, 
разрабатывающим графическое выражение и дизайн 
бренда, главным образом содержат описания инди­
видуальности и ценностей. 

В отношении символов и логотипов важно то, что 
они не столько помогают идентифицировать бренд, 
сколько бренд отождествляется с ними. Когда ком­
пании меняют логотип, обычно это значит, что или 
они сами, или их бренды будут видоизменяться — по­
скольку они более не согласуются со своим прежним 
стилем, то хотят начать его модификацию. Неко­
торые компании идут другим путем. Чтобы вос­
кресить свой бренд и вновь обрести отличительные 
особенности, они начинают эксплуатировать свою 
эмблему, чтобы получить энергию и агрессивность, 
необходимые им для изменений. Как индивидуаль­
ность человека отражается в подписи, так суть и соб­
ственный образ бренда выражается в символах. 

Географические и исторические корни 
Отличительные особенности выкристаллизо­

вываются из действий, реализующихся на ранней 
стадии создания бренда, — формировании ассор-

Фирменный персонаж компании Michelin, сделанный из 
автомобильных покрышек. — Примеч. ред. 

тимента товаров, каналов дистрибуции, коммуни­
кации и мест продажи. 

Отличительные особенности Swissair ассоции­
руются со Швейцарией. То же самое можно сказать 
о самолетах Air France или Barclays Bank. За границей 
США бренд Chrysler представляет автомобили Но­
вого Света. Отдельные бренды совершенно естест­
венно передают отличительные особенности стран, 
где они были созданы. Другие интернациональны — 
Ford, Opel, Mars, Nuts. Третьи прилагают усилия, 
чтобы скрыть свою национальную принадлежность: 
Canon никогда не упоминает Японию, a Technics пе­
ренял англосаксонские черты, несмотря на то что 
компания образована в Японии. 

Некоторые бренды извлекают свои отличи­
тельные особенности и уникальность из географи­
ческих особенностей своего положения. Это хорошо 
обдуманный выбор. Какие преимущества ожидает 
получить Finlandia, к примеру, наладив выпуск водки 
премиум-класса? Как подсказывает название, Фин­
ляндия — страна, где кончается земля: холодная, су­
ровая, неизбалованная, далекая. Место, где солнце 
касается земли. Такой спонтанно возникающий 
образ и содействует, и поддерживает создание абсо­
лютно чистой воды и водки. 

Бренды могут извлекать выгоду из ценностей их 
родной земли. Компания Apple приняла ценности 
Калифорнии, касающиеся и социального, и техно­
логического развития, а также инноваций. Однако 
в этом калифорнийском бренде присутствует налет 
и альтернативной культуры (что не распространя­
ется на все бренды Силиконовой долины, например, 
на Atari). IBM выражает порядок Восточного по­
бережья, его силу и консерватизм. Символы Evian 
привязаны к Альпам, или скорее — к образу Альп, 
по замыслу компании. Корни очень важны и для ин­
дустрии алкогольных напитков: Glenfiddich означает 
Оленью долину, Grouse — шотландская куропатка — 
любимая птица Шотландии. Malibu напротив ни­
когда не подчеркивает свои истоки, лишь недавно 
появилась реклама этой марки, где упоминалась ро­
дина напитка — Карибы. 

Создатель бренда 
Отличительные особенности бренда не могут 

быть отделены от особенностей его создателя. Так, 
отличительные особенности бренда Virgin многое 
взяли от характерных качеств своего создателя Ри­
чарда Брэнсона. Под влиянием своего создателя Yves 
Saint Laurent приобрел отличительные особенности, 



характерные для 30-летних умных и самоуверенных 
женщин. Этот бренд воспевает красоту тела, шарм, 
отказ от рыцарства и имеет налет некоего внешнего 
отхода от правил приличия. Сверкание Средиземно­
морья наполняет товары Paloma Picasso, и это объяс­
няет, почему компания пользуется таким успехом в 
странах Латинской Америки, в американских штатах 
«солнечного пояса» (Флорида, Техас, Калифорния) 
и в Европе (Испания, Франция, Германия). Взаимо­
связи между брендом и его создателем могут про­
должаться даже после смерти последнего. Хороший 
пример тому — Chanel. Карл Лагерфельд не старается 
повторить стиль компании, но интерпретирует его 
с учетом современных веяний. Мир меняется. Цен­
ности бренда должны оставаться уважаемыми, но 
учитывать новые времена. То же самое справедливо 
для Джона Галлиано (Dior) или Тома Форда (Gucci). 

Когда создатель уходит, бренд становится авто­
номным. Имя создателя вплетается в набор ценно­
стей и в систему вдохновения бренда. Таким образом 
бренд не могут использовать другие члены семьи 
мастера. Подтверждение тому — судебное решение 
1984 года отказать Оливеру Лапидусу, сыну осно­
вателя компании по изготовлению готовой одежды 
Теда Лапидуса, в праве использовать имя Lapidus. 
Даже кровное родство не дает права использовать 
капитал бренда в том же секторе. 

Реклама: содержание и форма 
Давайте не забывать, что речь идет о той самой 

рекламе, которая пишет историю бренда, торговой 
сети или компании. Volkswagen неотделим теперь 
от созданной в рекламных целях саги, которая по­
могла компании развиваться. Точно так же развива­
лись Budweiser и Nike. Это единственно возможная 
логика — бренды обладают даром высказываться, 
и они существуют только с помощью коммуникации. 
Поскольку они отвечают за информирование о то­
варе или услуге, им необходимо вещать все время. 

При коммуникации мы всегда сообщаем гораздо 
больше информации, чем говорим. Любой тип комму­
никации в неявной форме сообщает об отправителе 
информации, источнике (кто ее сообщает), о получа­
теле, к которому мы явным образом обращаемся, и об 
отношениях, которые мы стремимся построить между 
ними. Призма отличительных особенностей бренда 
основана именно на этом жестком фундаменте. 

Как это неявное сообщение доносится до нас 
сквозь «камни» жесткого фундамента? С помощью 
стиля. В наш век аудиовизуальных средств инфор-

Часть вторая. Задачи современных рынков 

мации 30-секундного рекламного ролика по теле­
видению достаточно, чтобы передать стиль бренда, 
отправляющего сообщение, о целевой аудитории 
этого сообщения и о том, какие преимущества то­
вара подчеркиваются. Управляются бренды или 
нет, развиваются они планово или с провалами, все 
бренды нарабатывают историю, культуру, индиви­
дуальность и отражение посредством накопленной 
коммуникации. Управлять брендом означает превен­
тивно направлять эти постепенно накапливающиеся 
свойства в нужное русло, а не сидеть и ждать, когда 
удастся унаследовать данный образ бренда. 

Однако черты, которые удалось перенять, могут 
быть и благом. Volkswagen жестко контролирует 
свою маркетинговую политику, но полностью де­
легирует коммуникацию специальному агентству. 
В результате все автомобили Volkswagen выпуска­
ются под одним и тем же именем, вне зависимости 
от страны. Стиль Volkswagen был создан гением 
рекламы Биллом Бернбахом: он успешно сделал это 
в рекламном агентстве DDB, позволявшем ему пре­
творять в жизнь свои творческие принципы. Завер­
шением его карьеры стала достопамятная рекламная 
кампания VW Beetle — известного во всем мире 
«жука», ставшего и особым стилем бренда, и обла­
стью коммуникации. 

И в рекламных фильмах, и в спортивных состя­
заниях бренд VW всегда передавал лейтмотив и ав­
томобилей, и логотипа. Стиль выражения бренда — 
юмористический и только юмористический, что 
демонстрирует насмешливая и ложно скромная по 
отношению к себе, а также дерзкая по отношению 
к конкурентам позиция компании — с использо­
ванием изрядной доли парадоксов. Таким образом, 
реклама Volkswagen формирует мощные тесные от­
ношения с потребителями. Компания привлекает ин­
теллектуалов, которым близок имидж прагматиков, 
предпочитающих функциональность фантазиям. 

Парадокс Volkswagen в том, что он всегда умуд­
рялся говорить о прозаических товарах в^почти 
элитарном, но дружественном и юмористическом 
стиле. Это позволяло компании представлять не­
значительные модификации существующих мо­
делей как главные разработки. Магазины успешно 
довершают начатое рекламой, опираясь на факты 
и определенные ценности, которые бренд всегда 
проповедовал, например, качество, долговечность, 
независимость от погодных условий, надежность, 
разумную цену, а также хорошую цену при обмене 
старого автомобиля на новый. 
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Однако этот стиль рекламы, хоть его и создали спе­

циалисты, работающие вне компании, не был просто 
искусственно добавлен к бренду. Кому в голову 
пришло создать такой нелепый автомобиль и дать 
ему название насекомого {beetle — жук), автомобиль, 
который бросал мощный вызов тенденциям, суще­
ствовавшим в автомобильном мире в то время? Это 
мог быть только истинный гений, настоящий творец, 
обладающий видением на десятилетия вперед. Чтобы 
заставить потребителей купить товар, бренд должен 
не только тешить их самолюбие, но и вознаграждать 
их за отказ, хотя бы однократно, от типовой стили­
стики, принятой в автомобилестроении Северной 
Америки. Стиль Volkswagen — это сам Volkswagen, 
даже если его создал Билл Бернбах. 

Сущность бренда 

Многие компании и рекламные агентства исполь­
зуют сочетание «сущность бренда». Анализ подоб­
ного явления показывает, что оно проистекает из 
желания суммировать отличительные особенности 
и/или позиционирование бренда. Одни скажут, что 
суть Volvo — безопасность (так себя позиционирует 
этот бренд), другие скажут, что суть Volvo — соци­
альная ответственность (высшая и наиболее рас­
пространенная ценность в Скандинавии), из чего 
следует желание построить наиболее безопасный 
и пригодный для переработки с целью повторного 
использования автомобиль. Точно так же некоторые 
считают, что сущность Mars — способность быстро 
и без проблем утолить голод шоколадом и кара­
мелью, другие — что это жизненная сила и энергия. 
Концепция сущности бренда задает нам вопрос вне 
времени и пространства: что мы хотим купить? 
Какую ключевую ценность бренд предлагает и сим­
волизирует? 

Частично дискуссия лежит в идее ценности: кто-
то воспринимает ценность как выгоду, другие — как 
идеалы высшего порядка (они выявляются в опрос­
нике «средства — цели», который мы назвали «лест­
ницей», см. пример с Benetton в этой главе). В дей­
ствительности сущность некоторых брендов тесно 
связана с опытом применения товаров, тогда как для 
других это не так. 

Давайте рассмотрим пример. Какова суть бренда 
Nivea? Чтобы ответить на этот вопрос, необходимо 
вначале определить отличительные особенности 
бренда. Как мы уже упоминали в этой главе, следует 
рассмотреть прототип, чтобы выявить ключевые 

ценности любого бренда. В случае с Nivea это крем 
и характерные синие баночки — средства, при по­
мощи которых бренд входит в каждый дом и, следо­
вательно, приобретает поддержку. Nivea — больше, 
чем товар, крем в круглой баночке — первое действие 
любви и заботы, которую каждая мама дает своему 
ребенку. И, наконец, разве не все запомнили харак­
терный запах, ощущение, мягкость и приятность 
этого белого крема, подкрепленного брендом Nivea? 
Синяя баночка — истинный фундамент бренда во 
всех отношениях: 
• это первый товар компании Nivea, который видят 

дети, начиная с четырех лет; 
• он привносит ценности, проповедуемые Nivea; 
» он начинает выход на рынок компании Nivea 

в любой новой стране. 

Какова значимость этого синего цвета и основного 
товара, увлажняющего крема? Это краеугольный ка­
мень всей доктрины? 

Вспомним, что синий цвет — любимый цвет более 
чем половины населения западных стран, включая 
США и Канаду. Это цвет мечты (небо), спокой­
ствия (вечер), верности и чистой любви (начиная 
с XII века Деву Марию изображают в синих оде­
ждах), мира (цвета миротворцев ООН) и просто 
универсальной одежды — джинсов (Pastoureau, 
1992). Белизна крема — чистота, здоровье, осмот­
рительность, простота и мир (белый флаг). А что ка­
сается увлажняющего действия крема, добавление 
влаги для кожи означает существенный дополни­
тельный аспект к естественной среде, связанный 
с человеком. 

Это демонстрирует ценности бренда. Философия 
Nivea связана с основополагающими ценностями: 
представлением о жизни, основанной на совместном 
существовании и связанной с самыми сильными мо­
ральными ценностями — доверием, великодушием, 
ответственностью, честностью, гармоничностью 
и любовью. В отношении компетентности Nivea под­
держивает безопасность, естественность, мягкость, 
инновации. И, наконец, бренд Nivea продается как 
вневременной, простой, доступный и по честной 
цене. Именно таким образом этот бренд идентифи­
цируется во всем мире. Даже если в данный момент 
внутри особой группы, сегмента или страны эти 
ценности не воспринимаются, они остаются ценно­
стями и образуют основные отличительные особен­
ности бренда. Что же Nivea продает по сути? Чистую 
любовь и заботу. 
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Другой пример сущности бренда происходит 

непосредственно из созданного ранее прототипа 
бренда: 
* мужская привлекательность (Axe/Lynx — двойной 

бренд); 
- неприрученная Америка (бренд Jack Daniel's); 
- сохранение семьи (Kodak); 
* любовь и питание (Nestle); 
* символ личного успеха (Аmех). 

А нужна ли нам концепция сути бренда? Она по­
лезна для управления, позволяет суммировать на­
сыщенность отличительных особенностей. В таком 
случае их легче передавать. Неудобство заключа­
ется в том, что значение слов в основном зависит 
от особенностей культуры. То есть такое простое 
слово, как «естественный», пробуждает совершенно 
разные представления в Азии и в Европе, и даже в 
самой Европе существует огромное различие межу 
северными и южными странами. Это означает: по­
нять бренд поможет вся призма отличительных осо­
бенностей, когда слова приобретают их значение во 
взаимоотношении с другими гранями. 

На практике суть бренда можно записать в сердце­
вине призмы отличительных особенностей или на­
верху пирамиды бренда, связав ее с сутью, индивиду­
альностью, ценностями и атрибутами (см. рис. 5.5). 

ГЛАВА 6. Логика брендов 
розничных торговых сетей 

Собственные бренды дистрибьюторов или тор­
говых сетей на подъеме во всем мире. Они долго 
были ограничены в секторе массового потребления, 
а теперь составляют часть конкурентной среды во 
всех секторах — в сфере оборудования для автомо­
билей, агрокультурных кооперативов, фармацев­
тики и др. Долгое время они занимались лишь са­
мыми дешевыми товарами, а сейчас превращаются 
в новаторов, быстро предлагающих потребителям 
товары по хорошим ценам и соответствующие 
новейшим тенденциям в обществе (экологически 
чистая пища, жизнеспособный рост, взаимовы­
годная торговля, сбалансированная пища, еда люк-
сового качества, путешествия и др.), по пятам следуя 
за такими брендами, как Monoprix и Sainsbury s. 
Во многих случаях эти бренды неотделимы от 
брендов дистрибьюторов. Body Shop продает свою 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

продукцию только под брендами дистрибьюторов, 
например Gap, чей успех начался с создания пол­
ного ассортимента товаров под маркой Gap, в ре­
зультате чего из клиента номер один компании 
Levi's Gap превратился в ее наиглавнейшего конку­
рента. Decathlon, IKEA, Habitat, Roche, Bobois — это 
и магазины, и бренды; они делают гораздо больше, 
чем просто распространение товаров, изобретают 
товарные концепции и дизайн, поэтому представ­
ляют собой абсолютно магазинную марку. В об­
ласти меблировки и оборудования офисов (сектор 
В2В) Office Depot и Guilbert (прямые продажи 
и доставка) достигли успеха, эксплуатируя дист-
рибьюторский бренд. Разве нет парадокса в том, 
что сначала крупные компании сетуют на рост ди-
стрибьюторских брендов, а затем покупают бренд 
Niceday у своего поставщика Guibert вместо того, 
чтобы выбрать товары под марками ЗМ, Esselte 
Dymo, Stabilo, Pentel, Bic и др.? Короче говоря, они 
критикуют потребителей за то, что делают сами, 
а именно, за управление своими тратами. 

Изменение природы розничных 
брендов 
Научные исследования долгое время не уделяли 

внимания брендам дистрибьюторов. Единствен­
ными заслуживающими интерес считались бренды 
производителей, а к брендам дистрибьюторов при­
нято было относиться как к «не брендам», привле­
кающим потребителей, озабоченных лишь низкой 
ценой на товары. Более сложной ситуация остава­
лась в Европе и США, где, если не считать Wal-Mart, 
никаких других брендов розничных сетей или ди­
стрибьюторов не было видно: дистрибуция остава­
лась региональной и национальные бренды все еще 
господствовали в сфере каналов распределения. Вот 
почему бренды дистрибьюторов воспринимались в 
США как низкокачественная альтернатива в секторе 
самых низких цен, а подобная оценка не позволяла в 
полной мере измерить возникающий феномен. Од­
нако эта ситуация совсем недавно изменилась, о чем 
свидетельствует интервью с Рассом Кляйном, испол­
нительным директором 7-Eleven, магазина, первым 
предложившего концепцию круглосуточных мага­
зинов удобной покупки 76 лет назад: «Частная марка 
(бренд розничной торговли) изменилась в той точке, 
где торговые сети используют ее в некоторых слу­
чаях как премиум-бренд» (Marketing Management, 
2003, июль-август, с. 19). 
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Повсюду в мире дистрибьюторские бренды за­
частую становятся единственными реальными 
конкурентами брендов производителей. Полки су­
пермаркетов и гипермаркетов делятся на три части: 
для брендов производителей, брендов магазина 
и товаров, продаваемых по низким ценам. Все это 
побуждает к более настойчивым действиям (Quelch 
and Harding, 1996) и позиционированию брендов 
строго и четко исходя из основных принципов 
дифференциации: инновации и качество, с одной 
стороны, возбуждающая эмоции добавочная цен­
ность — с другой. 

Дистрибьюторские бренды развиваются в богатых, 
наиболее развитых странах, поэтому подобный фе­
номен не связан с низким доходом на душу насе­
ления. В Швейцарии, где один из наиболее высоких 
доходов на душу населения, ведущий бренд пищевых 
продуктов — Migros, значительно опережающий 
Nestle. Подобное едва ли может удивлять, поскольку 
Migros — крупнейшая торговая сеть в стране. В ка­
ждой деревеньке есть свой магазин Migros, и эта 
компания продает — без исключения — только свои 
товары. Граждане Германии, одной из самой мощных 
европейских стран, ездят на отличнейших, немецких 
же, роскошных автомобилях, однако большую часть 
еды покупают в дисконтных магазинах Aldi и Lidl, 
также продающих только продукцию собственных 
марок. Трудно вообразить, что немцы будут поку­
пать товары низкого качества. Loblaw's, канадская 
торговая сеть, построила собственную репутацию на 
бренде Presidents Choice. Это напоминает ситуацию 
с Carrefour, Albert Heijn в Нидерландах, Ika в Скан­
динавии. 

Сейчас дистрибьюторы управляют портфелями 
своих брендов как частью общей концепции для 
конкретной категории и для магазина. Им при­
ходится определять набор брендов для категорий 
и принимать решение для каждой из них, выбирая 
тип бренда — производителя или дистрибьютор-
ский. Последний может предложить или ассорти­
мент товаров эконом-класса, то есть товаров пре­
красного соотношения «цены/качества» (иногда 
под именем самого дистрибьютора), или товаров 
под розничным брендом, что дает большую гиб­
кость в том, что касается позиционирования — 
может, даже позиционирования премиального 
бренда. 

Если рассматривать вопрос шире, с точки зрения 
управления дистрибьюторские бренды такие же, 
как и любые другие. Они обладают всеми чертами 

брендов, но им еще приходится находить свое место 
в маркетинговом наборе дистрибьютора, для кото­
рого они в данный момент — ключевой компонент 
отличительных особенностей, дифференциации 
и лояльности (хотя их влияние на лояльность потре­
бителей к какому-то магазину не доказана, Corstjens 
and Lai, 2000). Они, как правило, помимо набора 
маркетинговых инструментов, используют цену в ка­
честве ведущей силы, даже когда позиционируются 
в премиум-сегменте. 

Потребители в развитых странах воспринимают 
дистрибьюторские бренды как истинные, имеющие 
основные отличия и образ, всегда идущие рука об 
руку с привлекательной ценой. Со временем неко­
торые дистрибьюторские бренды способны дать 
типичный эффект бренда, как показано в табл. 6.1, 
на примере Великобритании, многолетнего лидера в 
этой области. Согласно приведенным данным, бли­
зость потребителей к бренду изменяется от присут­
ствия (узнавание, близкие отношения) к ощущению 
значимости («это для меня»), далее — к восприятию 
эффективности и ясных преимуществ и, наконец, 
к истинно эмоциональной привязанности. Инте­
ресно отметить, что именно этот путь прошли два 
дистрибьюторских бренда из десятка брендов Вели­
кобритании, вошедших в отчет, — Marks & Spencer 
и Boots. 

Таблица 6.1. Привязанность к брендам производителей 
и дистрибьюторов, % 

Gillette 

ВТ 

Pampers 

Marks & Spencer 

McDonald's 

ВВС 

57 

56 

53 

42 

42 

40 

Nescafe 

Heinz 

Kelloggs 

Boots 

Colgate 

Royal Mail 

39 

39 

39 

37 

32 

32 

Источник: Brandz (Великобритания). 

Зачем нужен розничный бренд? 
Для ответа на этот вопрос следует взглянуть не 

на потребителей, а на индустрию самих дистрибью­
торов и производителей. 

Первые бренды в секторе товаров массового по­
требления почти всегда появлялись в результате 
конфликта между распространителем и производи­
телем. Дистрибьютор, которого не устраивало пре­
небрежительное отношение, производил товары в 
других местах под своим именем, или под частной 
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маркой. Конфликт усиливался. В Европе, к примеру, 
потому, что 60 % всех продаж товарных брендов 
отныне зависели от очень небольшого числа дист­
рибьюторов (четырех). В некоторых секторах кон­
центрация оказалась еще выше: Decathlon, как мы 
видели, охватывает более 10 % продаж Nike в Европе. 
Более того, рост брендов дистрибьюторов идет па­
раллельно увеличению числа дистрибьюторов во 
всем мире, что привело к тому, что бренды дист­
рибьюторов все чаще сталкиваются с желанием по­
требителей покупать качественные товары по более 
низким ценам, особенно это превалирует в странах 
третьего мира (Бразилии, Восточной Европе, России, 
Индии и др.). 

Естественно, потребители решали, в каких ка­
тегориях они хотят купить товары под маркой 
дистрибьюторских брендов: в тех, в которые они 
вовлечены менее всего (Kapferer and Laurent, 1995). 
Вспомните, что бренды существуют там, где потре­
бители ощущают значительный риск при покупке; 
и наоборот, если потребители не видят риска, они 
склоняются к покупке товаров дистрибьюторских 
брендов, особенно если полагают, что этот дист­
рибьютор имеет хорошую репутацию в области ка­
чества товаров и обслуживания. Например, сейчас 
дистрибьюторские бренды доминируют в такой 
категории товаров, как масло, но не в маслах по­
ниженной жирности, поскольку хотя эта область 
и привлекла внимание дистрибьюторских брендов, 
потребители хотели получить гарантии от хорошо 
известных брендов. Во всех сферах, где потребители 
ожидают значительной эффективности (например, 
косметические товары), бренды производителей 
одерживают уверенную победу. То же справедливо 
и когда продукт становится символом или бейджем. 
Бренды дистрибьюторов терпят неудачу, когда не­
обходимо произвести впечатление, если только 
сумка с логотипом магазина сама не бейдж (как 
Abercrombie & Fitch). 

Сегодня потребители, воодушевленные приоб­
ретенным успешным опытом, делают шаг вперед — 
они признают дистрибьюторские бренды для пер­
сональных компьютеров, велосипедов за 120 евро, 
техники класса Hi-Fi и товаров домашнего обихода. 
Потребители могут приобрести телевизор марки 
Sony или Thomson для гостиной, но для кухни или 
детской они вполне удовлетворятся маркой First Line 
(бренд для товаров Hi-Fi из магазина Carrefour). To 
же касается и домашних компьютеров. Dell собирает 
компьютеры и продает их под дистрибьюторскими 
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брендами. Однако продукция этой компании гаран­
тирована Intel inside. 

В реальности в основе дистрибьюторских брендов 
лежит предложение, а не спрос. Когда дистрибуция 
становится концентрированной, нет другого способа 
увеличения коэффициента окупаемости, или рента­
бельности инвестиций (Return on Investment — ROI) 
кроме объединения поставок вертикально. 

С одной стороны, первый этап в прежде незави­
симом секторе, развивающемся в сторону концен­
трации торговли, — купить оптом, чтобы снизить 
издержки на закупку. Далее используется общее ком­
мерческое имя магазинов розничной торговли. Но 
если есть общее название, то должен быть и общий 
ассортимент — это основа торгового ассортимента 
магазинов. Последний логический этап — создать 
бренд дистрибьютора, чтобы присвоить имя этому 
основному ассортименту. 

С другой стороны, дистрибуция концентриру­
ется, так как конкурирующие каналы или типы 
бизнеса поглощаются конкурентами. Таким об­
разом, в Европе небольшие торговые организации 
полностью исчезают во многих категориях, «съе­
денные» гипермаркетами и магазинами, торгу­
ющими со скидками; именно так начинается рост 
дистрибьюторов. Дойдя до конца этого пути, дист­
рибьюторы обращаются к международным рынкам 
и снижению издержек — модными становятся тех­
нологии снижения затрат, такие, как эффективная 
ответная реакция потребителей (efficient consumer 
response), торговый маркетинг и т. д. Заключи­
тельная стадия — бренд дистрибьютора, как способ 
улучшения коэффициента окупаемости инвестиций 
в результате того, что: 

« товары, продаваемые под брендом дистрибью­
тора, дают последнему лучшую маржу; 

« страх роста объема товаров, продаваемых под 
брендом дистрибьютора, на полках магазина 
приводит к увеличению производителями мини­
мальной цены на свои бренды в магазинах, что по­
вышает мощь дистрибьюторов на рынке (Pauwels 
and Srinivasan, 2002); 

* при корректном управлении это становится клю­
чевым долговременным методом формирования 
дифференциации и воспитания приверженности 
потребителей (когда рассчитанные на короткий 
срок методы, вроде купонов и билетов, дающих 
право на скидки, уже испробованы всеми конку­
рентами, в результате чего установилось равно­
весие). 
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Бизнес-логика розничных брендов 
На конкурентном рынке бренд дистрибьютора — 

логическая стадия роста дистрибьютора. Она позво­
ляет поддерживать коэффициент рентабельности ин­
вестиций, когда все остальные способы исчерпаны. 
В качестве альтернативы это может быть основной 
компонент с самого начала (как это случилось с Gap, 
Decathlon и др.). Давайте снова вернемся к рассмот­
рению коэффициента рентабельности инвестиций, 
чтобы понять, почему бренд дистрибьюторов пред­
ставляет собой мудрый шаг на определенной стадии 
роста дистрибьютора. 

Коэффициент рентабельности инвестиций = 
= Чистая прибыль (Валовая прибыль - Затраты) х 

х Оборот товарных запасов (Объем продаж на 
квадратный метр торговой площади / Инвестиции 

на квадратный метр торговой площади). 

Что делают дистрибьюторы, когда хотят увели­
чить коэффициент рентабельности инвестиций 
с 20 до 22 % (увеличение на 10 %)? Предположим, 
данный дистрибьютор — гипермаркет, чистая при­
быль которого составляет 2 %, а оборот товарных 
запасов — 10 %. Возможны два варианта: или уве­
личить продажи на 10 % на метр, в результате чего 
оборот станет равным 11%, или увеличить чистую 
прибыль до 2,2 %, продавая розничные бренды и за­
прашивая с производителей брендовых товаров го­
раздо большую уступку в цене или разделяя прибыль 
от промоушн-кампаний (которые в конце концов на­
целены на то же самое). 

Второй способ увеличения коэффициента рен­
табельности инвестиций гораздо легче, поскольку 
каждый знает, как трудно на развитом рынке уве­
личить оборот на квадратный метр. Вот почему все 
дистрибьюторы выбирают или выберут дистрибью-
торские бренды, если хотят получить оптимальную 
прибыль. 

Как растут розничные бренды 

Когда решение принято, пора приступать к со­
зданию развитых брендов дистрибьюторов как биз­
неса, который состоит из двух стадий. 

Первая стадия: копирование 
лидирующего бренда 
На этой стадии важно отобрать долю рынка от 

больших брендов, занимая ее собственными диет-

рибьюторскими брендами и увеличивая среднюю 
цену на основные бренды в этом секторе, чтобы 
привлечь потребителей к брендам дистрибьюторов 
(Pauwels and Srinivasan, 2002). Ассортимент форми­
руется на ходу — пробелы в ассортименте товаров, 
выпускаемых под брендами производителей, вы­
являются и затем ликвидируются. Дистрибьюторы 
также исследуют ассортимент, выпускаемый конку­
рирующими дистрибьюторами, и начинают копи­
ровать его, производя те же самые товары, которые 
обычно поставляют их конкуренты. В результате 
такой соревновательной методики и формируется 
основное предложение дистрибьюторского бренда. 
Это также типичная фаза, в течение которой дист­
рибьютор выбирает и воспроизводит черту за чертой 
упаковку брендовых товаров (в основном из лиди­
рующей категории), относящихся к целевым: такой 
подражательный подход очень близок к нарушению 
прав на торговую марку, и зачастую заканчивается 
судебным разбирательством, которое начинают 
производители, подавая иск либо о нарушении ав­
торских прав на бренд, либо о нечестном ведении 
конкурентной борьбы (глава 6, раздел «Защита от 
копирования розничными брендами»). В большин­
стве случаев обсуждения, возникающие в резуль­
тате чрезмерного усердия дизайнеров, разрешаются 
вполне дружески. Более того, дистрибьюторы в ка­
честве защиты выдвигают тот факт, что это не коды 
бренда, а скорее коды категории, установленные ли­
дирующим в категории брендом. 

Цель такого подхода — копирование основных 
особенностей упаковки товара, выпускаемого из­
вестным брендом, сбить с толку невнимательного 
потребителя: он ошибочно выберет бренд дист­
рибьютора вместо известной марки и, как надеется ди­
стрибьютор, убедится, что его товар тоже хорош, после 
чего свою задачу дистрибьютор видит в том, чтобы 
удержать приверженность такого потребителя. 

Уже подсчитано для товаров массового потреб­
ления — в реальности в гипермаркетах потребитель 
тратит семь секунд на каждую покупку, скорость для 
него имеет большое значение. Наши исследования 
в области копирования упаковки (внешнего вида) 
для товаров дистрибьюторов (Kapferer and Thoenig, 
1992) показали, что таким образом удается запутать 
до 42 % потребителей. Факторы, вызывающие пу­
таницу, перечислены далее в порядке уменьшения 
важности: 

• цвет (половина сбитых с толку); 
• форма упаковки; 
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- основной дизайн (цветографическая концепция); 
* название, шрифтовое оформление и др. 

Как показывают данные табл. 6.2, потребителям 
предлагались пары товаров в порядке уменьшения 
сходства: чем сильнее оказывалось воспринимаемое 
сходство во внешнем виде товаров, тем чаще потре­
бители считали, что их выпускает один и тот же 
производитель, и тем большее доверие вызывали 
копии. 

Другое изучение показало: когда потребители 
обнаруживают наличие качественного бренда ди­
стрибьютора, у них формируется менее позитивное 
отношение к лидирующим товарным брендам. 

Zaichkowsky и Simpson (1996) провели опыт с Lora 
Cola, брендом дистрибьютора, имитирующим Coca-
Cola. Вкус продукта был создан таким образом, что 
одна часть потребителей признает его очень хо­
рошим, другая — плохим. В последней группе оценка 
Coca-Cola производилась дважды (до и после Lora 
Cola), и она не менялась (5,41 против 5,71). А вот в 
первой группе потребителей, которым вкус понра­
вился, она упала значительно с 5,67 до 5,22, то есть 
на 0,45. 

Вторая стадия 

На второй стадии цель брендов дистрибьюторов — 
отобрать долю рынка у конкурентов. Это становится 
настоящим инструментом стратегической диффе­
ренциации, позволяющей выразить отличительные 
особенности, ценности и позиционирование самого 
магазина, что должно формировать приверженность 
не только к самому бренду (посредством его влияния 
на долю потребностей), но и к магазину. 

На этой стадии мощь бренда и управление им 
больше не исключительная привилегия поку­
пателей. Они сражаются за оптимальный набор 
условий покупки и перепродажи. Превращение 
бренда в инструмент формирования отличительных 

особенностей и позиционирования предполагает 
настоящую маркетинговую стратегию, а также со­
здание ассортимента, отражающего способность 
бренда к коммуникации собственных ценностей 
и отличительных особенностей дистрибьютора. 
Здесь хитрость — перейти от покупки, совершаемой 
в результате того, что покупатель запутался, к по­
купке под воздействием сформировавшегося пред­
почтения. 

В этой ситуации бренду дистрибьютора принад­
лежит основная важность позиционирования, так 
как его содержимое (товары), выражает ценности 
этого бренда. Именно таким образом бренд реклами­
руется и должен самостоятельно обновляться, если 
дело касается информации не только о низкой цене, 
а о чем-то большем. Такой способ не просто позво­
ляет ликвидировать пробелы на рынке, но предла­
гает один или несколько компонентов добавленной 
стоимости, учитывающей ингредиенты, упаковку, 
пути следования товара, концепцию и др. 

Это момент появления брендов, цена которых 
становится аргументом не продажи, а концепции. 
Зачастую такие товары не имеют аналогов среди 
брендовых товаров по одной простой причине: про­
изводители специализируются в каких-то отдельных 
категориях, товарах и областях бизнеса. К примеру, 
какой производитель способен создать зонтичный 
бренд на основе концепции «удовольствия вчераш­
него дня» (она собрала вместе более 100 лучших 
производителей из различных регионов страны) 
и объединить его с заново открытыми способами 
и методами производства? Компания Nestle не будет 
способна на это, пока не начнет производить масло, 
джем, бисквиты и др. То же справедливо и для Uni­
lever, Philip Morris, Danone. А вот Carrefour на это 
способен. Все, что этому магазину требуется, — до­
нести концепцию до небольших региональных ком­
паний в тех странах, где они работают. 

Таблица 6.2. Как скопированные дистрибьюторами бренды влияют на восприятие качества, % 

Доля потребителей, которые 
полагают, что: 

товар подлинный/подражание 

Panzani / Padori (паста) 

Martini / Fortini (алкоголь) 

Amora / Mama (кетчуп) 

Ricore / Incore (кофе) 

Они произведены одним и тем же производителем 

уверен 

39 

30 

21 

16 

вероятно 

41 

31 

46 

17 

суммарный результат 

80 

61 

67 

33 

Я доверяю бренду 
розничной сети 

да 

78 

56 

62 

38 

Источник: Kapferer, 1995. 
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Факторы успеха для розничных 
брендов 

Как всегда, возникновение новых брендов связано 
и с действиями или недостатком действий конку­
рентов. Например, дистрибьюторские бренды за­
воевали значительную долю рынка в секторе косме­
тической продукции в Германии. Обратная картина 
наблюдается во Франции, в остальных развитых 
странах имеют место обе тенденции. Если оставить 
в стороне возможные различия между относитель­
ными концепциями красоты в этих двух странах, то 
объяснение можно найти, проанализировав конку­
рентную ситуацию в них. Во Франции L'Oreal втянул 
остальные бренды в войну, которую эта компания 
ведет с позиции научно доказанной эффективности, 
что поддерживается и колоссальными расходами на 
рекламу. В Германии лидирующий национальный 
бренд Nivea больше полагается на сочувствие, доброту 
и тесные взаимосвязи, чем на рациональный подход, 
основанный на доказанных результатах. Мы полагаем, 
что это объясняет, почему бренд дистрибьютора стал 
здесь весьма популярным: потребители не восприни­
мают ничего, кроме Nivea. Hoch и Banerji (1993) про­
анализировали факторы, влияющие на долю рынка 
дистрибьюторских брендов: 
ш размер потенциального рынка — дистрибьюторы 

предпочитают массовое производство; 
* высокая маржа в секторе; 
• низкие затраты на рекламу; 
• чувствительность к цене для потребителей. 

Однако эти авторы также считают, что фрагмен­
тация рынка — не препятствие для роста брендов 
дистрибьюторов, она дает возможность для десег-
ментации товаров «все в одном». И наоборот, из­
вестно, что такой фактор, как степень инноваций в 
секторе, в значительной степени влияет на вторжение 
брендов дистрибьюторов, она заставляет постоянно 
обновлять ассортиментный ряд и связана с большим 
объемом рекламы. 

Как доказано, большинство этих факторов связано 
с недостатком менеджмента в стане производителей, 
что приводит к неудовлетворительной степени ин­
новаций, высокой отпускной цене товара и плохой 
рекламе. Когда бренд становится «дойной коровой», 
наступает пора брендов дистрибьюторов. Тем вре­
менем многие брендинговые компании согласны 
производить товары под брендами дистрибьюторов. 
К примеру, шины от Norauto (сеть магазинов, тор-

гующих запасными деталями и оказывающих сер­
висные услуги для автомобилей) на самом деле про­
изводит группа Michelin — трудно поверить, что их 
качество окажется низким. 

В этом отношении успех брендов дистрибьюторов 
связан с эффектом предложения товара (сильные 
промоушн-кампании на полках магазинов, отве­
денных дистрибьюторам, и создание брендов «и 
мне тоже», а также с недостаточной конкуренцией со 
стороны известных брендов, слишком привыкших 
получать высокую прибыль, не заботиться об инно­
вациях и не сокращать издержки. 

Наконец, и это очевидно, такой прорыв зависит 
от конкретного ассортимента товара и его кате­
гории. Он велик для базовых товаров, но не для уни­
кальных. Kapferer и Laurent (1995) связывали привле­
кательность дистрибыоторских брендов со степенью 
вовлеченности потребителей, или длительной (их 
интерес к товару), или временной, во время про­
цесса покупки (когда приходится решать вопросы: 
рискованна ли эта покупка, есть ли у приобретаемой 
марки некоторая ценность, доставит ли покупка удо­
вольствие?). Далее эта схема была распространена на 
восемь ситуаций, возникающих при покупке товара, 
на примере 20 товарных категорий, таких, как еда, 
средства гигиены и ухода за собой, одежда и потре­
бительские товары длительного пользования. Эти 
ситуации были ранжированы от низкой степени 
вовлеченности потребителей до высокой степени, 
причем средняя степень выбиралась как более или 
менее разумная. Такой подход также направляет 
выбор дистрибьюторами типов товарных брендов: 
ассортимент за ассортиментом, ценовой ориентир за 
ценовым ориентиром, должен ли бренд дистрибью­
тора содержать название магазина или нет? Итак, 
существует несколько типов брендов дистрибью­
торов. 

* Низкий ценовой уровень — удерживает потре­
бителей от того, чтобы они «ушли» в дисконтные 
магазины (на 50 % дешевле брендов производи­
телей). 

а «Магазинный бренд» — как правило, на 15-20 % 
дешевле брендов производителей. 

* И, наконец, розничные бренды, у каждого из 
которых есть собственные имя и упаковка. 
Их много, и они удовлетворяют потребность 
дистрибьюторов в том, что касается гибкости 
и сегментации. К примеру, ассортиментный ряд 
может включать несколько розничных брендов, 

123 



в зависимости от ценового ориентира и сегмен­
тации. Как вариант, цель может заключаться в 
том, чтобы извлекать выгоду из единственного 
бренда — имени магазина (Carrefour) или отдель­
ного названия (President's Choice); однако необ­
ходимость в согласованном позиционировании 
утверждает, что одному бренду не под силу обес­
печить все сегменты и все ценовые ориентиры. 

Необходимо добавить, что эти три типа брендов 
дистрибьюторов, о которых шла речь, могут обра­
зовывать гибриды, нет ни малейшего препятствия 
тому, чтобы отдельный бренд или даже ассорти­
ментная линия товаров низкой ценовой категории 
поддерживалась именем магазина (такую тактику 
использует Tesco Value). 

Различные дистрибьюторы придерживаются раз­
личных стратегических решений. Это происходит не 
только из-за различий в конкурентной среде и гром­
кого имени, но также из-за их отличительных осо­
бенностей и стратегического позиционирования. 

Оптимизация маркетингового 
набора розничных брендов 
Бренды дистрибьюторов не однородны. Они раз­

личаются по своим целям и применяемым страте­
гиям. Это приводит к тому, что становятся замет­
ными различия в применяемых ими маркетинговых 
наборах и подходах к брендингу в отношении таких 
граней, как: 
« уровень качества товаров (низкий, такой же, как 

у лидера, премиум); 
я стратегия именования (следует ли использовать 

название магазина); 
• дизайн упаковки (должен ли он отличаться от ди­

зайна лидера или должен копировать его); 
* уровень цены в сравнении с лидером рынка и то­

варами, продающимися с большими скидками 
в секторе; 

• местоположение и размер товара на полках; 
• демонстрация товара в сравнении с конкурентами. 

Не стоит браться за эти вопросы на примере 
общих собственных брендов дистрибьюторов. Они 
тянут нас обратно к разнородному сектору и к кон­
цепциям, которые не удается проанализировать 
детально. Скорее необходимо исследовать, каким 
образом специфический маркетинговый набор дист-
рибьюторских брендов влияет на предпочтения по­
требителей. Некоторые типы собственных брендов 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

дистрибьюторов представляют большую угрозу для 
лидеров рынка, чем другие. 

Одно из исследований (Lewi and Kapferer, 1996) ка­
сается влияния типов дистрибьюторских брендов, 
различающихся по четырем критериям: 
• качеству товаров, как показывают «слепые» тесты; 

в исследовании использовались два уровня каче­
ства: эквивалентный качеству лидера рынка и го­
раздо худший; 

я уровню цены по отношению к лидеру рынка; ис­
пользовались три уровня — на 20, 35 и 50 % де­
шевле; 

ж стратегии именования (следует ли собственному 
бренду дистрибьютора применять название мага­
зина или только название розничного бренда); 

ж похожесть упаковки на упаковку лидера рынка: 
бренд повторяет его упаковку или использует 
отличающуюся, как это уже обсуждалось; наше 
исследование показало, что до 42 % потребителей 
могут перепутать бренд дистрибьютора с лидером 
при внешней схожести упаковки. 

Исследование позволило сделать следующие ос­
новные выводы. 

1. Объективное качество собственных брендов ди­
стрибьюторов оказывает влияние на предпочтения 
потребителей, как показано в табл. 6.3. В некоторых 
секторах рынка даже небольшие поставщики спо­
собны обеспечить товар, качество которого экви­
валентно тому, что предоставляет лидер. Иногда, 
конечно же, лидер рынка сам согласен, чтобы товар 
поставляли конкуренты (товары собственных 
брендов дистрибьюторов), и зачастую даже в деталях 
товары лидера рынка и собственных брендов дист­
рибьюторов имеют небольшое различие или вообще 
не различаются. 

Таблица 6.3. Выбор потребителей зависит от качества 
собственных брендов дистрибьюторов 

Выбор потреби­
телей 

Доля потребителей, 
намеревающихся 
купить дистрибью-
торский бренд 

Качество собственных 
брендов дистрибьюторов 

равно 
качеству 

лидера рынка 

34% 

значительно 
хуже 

16% 

Примечание: р (погрешность) < 0,01. Качество определя­
лось на основе «слепых» тестов. 

124 



Глава 6. Логика брендов розничных торговых сетей 
125 

2. Стратегия именования бренда также влияет 
на предпочтения потребителей. Как показано в 
табл. 6.4, имя магазина более привлекательно для 
потребителей, чем розничный бренд. 

Таблица 6.4. Влияние имени бренда на намерение 
потребителей приобрести товар 

Выбор 
потребителей 

Доля потреби­
телей, намере­
вающихся ку­
пить розничный 
бренд 

Бренд ис­
пользует 
название 
магазина 

30% 

Бренд использует 
частную марку (не 
основанную на на­
звании магазина) 

2 0 % 

Примечание: р < 0,05. Источник: Lewi and Kapferer, 1998. 

3. Каждый тип брендов дистрибьюторов обладает 
собственной ценовой эластичностью. Как показы­
вают результаты исследований, влияние разницы в 
цене по отношению к лидеру рынка меняется в зави­
симости от других брендинговых решений (выбора 
названия бренда, упаковки и др.). Некоторые решения 
позволяют назначать цену, близкую к цене лидера, 
другие — нет. Наиболее значительный вывод трой­
ного взаимодействия (табл. 6.5): если собственный 
бренд дистрибьютора действует как реальный бренд, 
ему удается максимизировать и продажи, и прибыль. 
Ясно, что собственный бренд дистрибьютора более 
не гомогенный. И, в конце концов, масса потреби­
телей тоже не однородна. 

Итак, стратегия использования бренда дист­
рибьютора может стать выигрышной при принятии 
корректных решений в отношении маркетингового 
набора (качество, дифференциация от лидера рынка 
и др.). Также ясно — не всегда справедлива необхо­
димость значительного отличия в цене от лидера 
рынка, чтобы привлечь потребителей к бренду ди­
стрибьютора. 

Изменение бренда 
и бизнес-модели: Decathlon 
Свой первый магазин сети компания Decathlon 

открыла около 25 лет назад. В 2000 году она заняла 
пятое место в мире среди розничных сетей, зани­
мающихся спортивными товарами, с оборотом 
около 2,5 млрд долларов — после Intersport, Wal-
Mart, Venator (Foot Locker and Champs) и Sport 2000. 
Ее концепция — представлять все основные виды 
спорта (около 70) в едином спортивном гипермар-
кете (площадью от 5000 до 10 000 кв. м), где может 
поместиться до 35 000 наименований. Миссия 
Decathlon — делать спорт большим удовольствием 
для широкой общественности. Для этого магазин 
стремится обеспечить лучший выбор товаров луч­
шего соотношения качество/цена на рынке. Для 
достижения такой цели необходим дисконтный 
магазин с собственным брендом. Быстро стало по­
нятно, что бренд магазина — единственный способ 
выйти на рынок, который ожидает адекватного со­
отношения качество/цена, а наиболее известные 
спортивные бренды этого обеспечить не могут, по­
скольку их цена в значительной степени основана 
на нематериальных ценностях, маркетинге, а не на 
технических ценностях товаров. 

Мало-помалу продажи товаров под брендом 
сети Decathlon выросли с 23 % в 1987 году до 52 % 
в 2000 году. Одна из причин такого успеха в том, что 
товары, произведенные под брендом сети Decathlon 
(в 2000 году это 14 крупнейших производителей 
спортивных товаров в мире), стали очень быстро 
восприниматься не как типичные дешевые товары из 
дисконтного магазина, а как товары, отличающиеся 
лучшим соотношением ценность/технологичность/ 
цена на рынке. Это формирует высокую удовлетво­
ренность у потребителей и желание купить бренд 
повторно. 

Такая ситуация не удивительна: в мире насчиты­
вается около 100 таких же менеджеров по товарам, 

Таблица 6.5. Как маркетинговый набор дистрибьюторского бренда влияет на намерение потребителей приобрести товар 

Маркетинговый набор 

Бренд и упаковка 

Бренд магазина (не подражающий лидеру) 

Бренд магазина (подражание лидеру) 

Розничный бренд (подражание лидеру) 

Розничный бренд (не подражающий лидеру) 

Доля потребителей, намеренных купить бренд 
дистрибьютора/розничной сети 

Разница в ценах - 2 0 % 

38 

17 

26 

21 

- 3 5 % 

38 

28 

31 

24 

- 5 0 % 

28 

38 

27 

31 



как Decathlon. Именно они определяют, как товар 
создавать или улучшать. Дабы снизить производ­
ственные затраты, Decathlon приобретает сырье, 
составляет производственные планы и находит из­
готовителей — все это с учетом цены целевого про­
изводства. 

Кроме цен сеть Decathlon предлагает огромный 
выбор товаров и дружескую атмосферу, которая в 
основном создается за счет молодости, опыта и хо­
рошего обслуживания персонала, занимающегося 
продажами. Послепродажное обслуживание также 
оказывается на высоте: товар можно обменять без 
всяких условий. 

Вдобавок к бренду сети существует ограниченный 
ассортимент товаров со скидками, так называемая 
«лучшая цена на технику», хотя на рынке и сущест­
вует более дешевый товар, этот ассортимент должен 
соответствовать заявленной категории, и, будучи 
самым дешевым, отвечать стандартам Decathlon. 
Даже очень дешевая продукция должна отвечать 
технологическим требованиям. Именно таким об­
разом Decathlon дифференцирует себя от других 
магазинов, предоставляющих значительные скидки 
на свой товар. В Европе Decathlon — крупнейший 
клиент Nike, на долю сети приходится около 20 % 
продаж этой компании. В свою очередь Nike обеспе­
чивает лишь 7 % объемов продаж Decathlon. 

Целью Decathlon было к 2005 году увеличить сеть 
до 500 магазинов по всему миру. В настоящее время 
компания создает плацдарм в США, приобретая 
цепь дисконтных магазинов вокруг Бостона, что 
дает возможность Decathlon проверить свои кон­
цепцию и процесс в конкурентной среде США. Ис­
ходя из результатов работы компания закрыла все 
свои магазины, расположенные в неудачных местах 
(их работа оказалась неудовлетворительной), и со­
хранила лучшие — это позволило проверить силу 
бренда и бизнес-модели в США. 

В 2000 году, однако, на пути Decathlon зажегся 
красный сигнал светофора. Первый раз с момента 
основания компании ряд потребителей заявили, что 
они посетят магазины Decathlon, когда следующая 
покупка товара для спорта станет менее осмыс­
ленной. Decathlon, будучи компанией, быстро реа­
гирующей на всякое изменение, проанализировала 
причины такого охлаждения и пришла к выводу, что 
основная причина кроется в ощущении недостатка 
выбора. Когда торговая сеть начинает доминировать 
в стране, стратегия бренда единственного магазина 
создает чувство недостатка свободы у потребителей, 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

то есть массовости выбора: каждого из них принуж­
дали приобретать тот же бренд, что и остальных по­
купателей. Чтобы разрешить эту ситуацию, конечно 
же, не стоило увеличивать число международных 
брендов — из-за не очень хорошего соотношения 
качество/цена. Вместо этого Decathlon изменила 
модель брендинга, позволявшую этой компании ус­
пешно расти в течение 25 лет. Было решено сформи­
ровать портфель из семи розничных марок, которые 
назвали «брендами страсти» (passion brand), чтобы 
отличать их от классических розничных марок, фак­
тически представляющих собой просто имя. 

Первоначально планировалось 15 таких стра­
стных брендов. Однако пришлось сконцентри­
роваться на семи, чтобы не нарушить положения 
миссии Decathlon. Лишь несколько крупных брендов 
могли вызвать у массовых потребителей страстное 
желание заниматься спортом. Кроме того, если все 
эти бренды преподносились бы как исключительно 
бренды верхнего ценового сегмента, то возникли бы 
проблемы в именовании ассортимента низкой це­
новой категории. А если бы название Decathlon ис­
пользовалось только для товаров низкого ценового 
сегмента, то это подвергло бы опасности капитал, 
связанный с этим именем. Взамен было решено, что 
каждый бренд страсти будет выпускать товарную 
линию экологических и технологичных товаров «на­
чальной цены». 

Итак, каковы же последствия изменения модели 
брендинга Decathlon для бизнеса и организации в 
целом? Во-первых, предполагалось введение единой 
политики во всех магазинах сети, даже если они рас­
положены в различных странах мира. В результате 
новые магазины Decathlon открывались в новых 
странах уже с семью брендами страстного желания. 
Таким образом, Decathlon предлагал новый опыт, в 
отличие от внутреннего рынка этих стран, где мак­
симальной степени достигала синергия между назва­
нием магазина и продаваемым им брендом, что было 
одним и тем же. Чтобы Decathlon удалось достичь 
одной из избранных им целей (ослабить впечатление 
скудости выбора и массовости), бренд страстного 
желания должен был выглядеть независимым. Само 
название Decathlon более не выставлялось напоказ 
на товарах, оно было спрятано внутри, на ярлычке. 

Во-вторых, если новые бренды хотели стать ре­
альными брендами, вызывающими эмоции и даже 
страсти, им необходимо было более сблизиться 
с лидерами мнений в каждом виде спорта, работая в 
тесном творческом контакте. А это все радикальным 
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образом сказалось на типе организации, созданном 
в Decathlon 25 лет назад. До этого момента Decathlon 
был весьма централизован, и управление его мага­
зинным брендом осуществлялось из головного офиса. 
Теперь, если бренд Quechua становился лидирующим 
для зимних видов спорта, приходилось, например, пе­
ребираться в горы — в данном случае в Альпы — со 
всем штатом, занимающимся брендом: сотрудниками 
маркетингового отдела, менеджерами по продажам, 
дизайнерами и др., чтобы они, работая в непосред­
ственной связке с профессионалами и любителями 
этого вида спорта, могли протестировать идеи, кон­
цепции и товары. Та же самая методика применялась 
в отношении Tribord, бренда морских видов спорта, 
а также остальных брендов страстного желания. Из 
головного офиса теперь управляли только товарами 
для велоспорта (название магазина было сохранено 
лишь для этого вида спорта, технологичные и попу­
лярные товары которого стали весьма символичными 
для ценностей и позиционирования Decathlon). 

Это стало реальным вызовом для бизнес-модели. 
И Decathlon не побоялся этого! 

Как производители конкурируют 
с розничными брендами 
Важным годом в истории Coca-Cola, верхом совер­

шенства культуры бренда, стал 1994-й год. Впервые в 
магазинах розничной сети Sainsbury's продажи колы, 
выпущенной под одноименным брендом, превысили 
продажи Coca-Cola (табл. 6.6), таким образом, при­
верженности к бренду, по какой бы цене он ни прода­
вался, более не существовало. Важное снижение цены, 
гарантии канадской компании Cott в отношении ка­
чества концентрата и вкуса продукции, похожесть 
упаковки — на гране контрафакта, и продукция дос­
таточного качества разубеждает случайных покупа­
телей бренда. То, что произошло с брендом номер 
один в мире, уже ударило по многим известным 
брендам. Источники доходности, описанные выше, 
по всей видимости, плохо использовались во многих 
секторах. Спад определенным образом изменил по­
ведение потребителей, они стали обращать больше 
внимания на цену, однако уроки, полученные при по­
купке брендов дистрибьюторов, трудно забыть как 
потребителям, так и дистрибьюторам. Фактически 
принципы, объясняющие источники получения при­
были, формируемые брендом, также объясняют и 
утрату привязанности, которую бренд может созда­
вать на некоторых рынках. 
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Таблица 6.6. Влияние выпуска Sainsbury's Cola на сектор 
рынка, занятый Coca-Cola 

Сектор рынка 

Coca-Cola 

Розничный бренд 

Другие бренды 

(Индекс) Объем кате­
гории 

До выпуска 

60% 

18% 

22% 

100 

После выпуска 

33% 

60% 

7% 

150 

Известно, что три основных источника создания 
прибыли от бренда таковы: 
» разница в цене, позволяющая сравнивать с не-

брендовыми товарами; 
в разница в привлекательности и привержен­

ности; 
• разница в марже, обусловленная масштабами про­

изводства и принадлежностью к лидерам рынка, 
когда это имеет место. 

Однако большинство брендов получают прибыль 
лишь от разницы в цене. Это объясняет следующее 
признание директора Danone: «Производители 
иногда склонны взвинчивать цену, что подпитыва-
ется ростом потребления и маскируется высокой ин­
фляцией с целью поддержания маржи» (IREP, 1994, 
с. 35). В США в результате внезапного падения цены 
на Marlboro, известного как знаменитая «пятница 
Marlboro», закончился продолжительный рост цены 
на акции этого бренда. Когда компании сопутствует 
удача — то есть держится разница в цене, — необ­
ходимо производить либо товар превосходного ка­
чества за счет инвестиций в научные исследования 
(как это происходит в сфере производства компью­
теров, косметики или моющих средств), либо вкла­
дывать огромные средства в рекламу, чтобы создать 
нематериальные ценности. Однако равновесие 
между материальной и нематериальной добавленной 
стоимостью зависит от категории товара. Как мы уже 
видели, нематериальная ценность незначительно 
влияет на рынок мужских носков, поэтому этот 
товар не создает психологической вовлеченности. 
С другой стороны, Nike, Adidas и Reebok ставят перед 
собой цель повлиять на молодых людей, используя 
известных личностей, таких, как Майкл Джордан, 
Тайгер Вудс или Эрик Кантона. Многие менеджеры 
страдают гипертрофированной верой в нематери­
альные ценности. Вероятно, под влиянием успеха 
на рынке товаров для досуга они распространяют 
логику нематериального слишком далеко. Однако 
бренды массового рынка зажигаются не звездами 



мирового спорта, они демонстрируют технический 
прогресс. Исторически на рынке появились сильные 
бренды, когда производители массовых товаров 
смогли выпускать продукцию одинакового качества 
в большом количестве, причем дешевле, чем ремес­
ленные производства. О таком пути развития с по­
мощью рекламы было извещено множество людей. 
Если верно, что бренд — нематериальный актив, то 
нельзя полагать, что его имидж должен концентри­
роваться исключительно на нематериальном. Если 
вы решите инвестировать средства только в рекламу 
подобных брендов, вы рискуете ослабить бренд, 
поскольку вам придется продавать товар по цене, 
скажем, 1,2 фунта стерлингов' за единицу, тогда как 
его стоимость в глазах потребителей равна 1 фунту 
стерлингов за единицу, а разница в 0,2 фунта стер­
лингов за единицу относится к затратам на рекламу. 
Именно здесь и происходит нарушение равновесия, 
которое имиджу не удается преодолеть. Вот почему 
Procter & Gamble претворяет в жизнь политику «ка­
ждый день низкие цены» для товаров повседневного 
спроса. 

Никакие бренды не строятся на премиальной 
цене: KitKat, Swatch и даже Coca-Cola всегда ста­
раются охватить как можно больше людей в отно­
шении цены. Как сказал Р. Гойзетта, исполнительный 
директор Coca-Cola: «Coca должна продаваться 
по той же цене, что чай в Китае». Фактически так 
и делается. Компания Swatch, столкнувшись с япон­
скими и азиатскими конкурентами, сознательно 
решила реализовать стратегию низкой цены. Бла­
годаря дизайну, разнообразию, модному внешнему 
виду и швейцарскому качеству, компания успешно 
максимизировала соотношение «цена/качество» в 
свою пользу, создавая привлекательную стоимость 
для потребителей. 

Кризис производителей брендов начался, когда 
мы слишком жестко стали следовать логике зна­
ковых систем и забыли о логике промышленного 
производства. Разве мы не ограничивали бренд его 
официальным определением — это знак, который 
отличает товары одной компании от товаров дру­
гого производителя, в то же время гарантируя их ис­
тинность? Многие люди полагают: один знак — под 
воздействием рекламы — будет и впредь не только 
отличать товар, но и чудесным образом узаконит 
премиальную цену. 

Эта теория добавила неразберихи, когда на рынке 
появились товары, которые функционально были так 
же хороши и к тому же дешевле брендовых. Когда вы 
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обнаруживаете, что импортируемые из Италии спа­
гетти продаются по 42 пенса за килограмм, тогда как 
тот же продукт, но от лидера рынка стоит 72 пенсов 
за килограмм, причем в период продвижения товара. 
Разница в цене увеличивается не из-за неудачного 
менеджмента, а в результате появления на рынке 
внешнего игрока, способного обеспечивать то же 
качество по существенно меньшей цене. Практич­
ность, идентификация, гарантии и неизменность, 
которые обеспечивает лидирующий бренд, воз­
можно, и стоят 10 пенсов разницы в цене, но не 30. 
Эту разницу нельзя объяснить добавленной стои­
мостью — в глазах потребителей она выглядит чрез­
мерным жертвоприношением. 

В действительности из-за того, что дистрибью­
торы не ставят перед собой цель создавать мечту, они 
концентрируют свои внимание и усилия на реаль­
ности, то есть на товарах. Если ранее их собственные 
марки отличались средним качеством, то с течением 
времени это качество постоянно улучшается. Беря 
пример с национальных брендов, дистрибьюторы 
также поднимают цену на свои товары, но сохраняют 
разницу с ними в 20 %. Потрясением стала ситуация 
с немецкими дисконтными сетями Aldi и Lidl. По­
добный вид дистрибуции был создан в 1948 году в 
процессе реконструкции Германии и, следовательно, 
представляет собой форму дистрибуции, типичную 
для богатой страны. Из-за спада в Европе подобная 
форма получила распространение в других государ­
ствах и должна развиваться далее, даже когда начи­
нается подъем экономики. Однако товары немецких 
сетей на 50 % дешевле аналогичных товаров, выпус­
каемых национальными брендами. Не становится ли 
это возможным за счет качества? Нет. Растворимый 
кофе Aldi производится компанией Nestle. Долго­
временное партнерство с крупными производите­
лями, максимальный экономический эффект, обу­
словленный ростом масштаба, и снижение любых 
затрат, которые не добавляют стоимость в цепочке 
стоимости, дало возможность выпустить 600 новых 
товаров, соотношение «цена/качество» которых не 
имеет равных. Недавно проведенное компанией 
Nielsen Group сравнение технических характери­
стик и качества 50 потребительских товаров по­
казало, что в 25 % случаев национальные бренды 
были выше всяких похвал, в 20 % товары торговых 
дисконтных сетей оказались лучше и в 36 % — каче­
ство товаров тех и других было одинаковым. Дис­
контные товары, выпущенные торговыми сетями 
с целью защиты собственных интересов, в 55 % 
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случаев оказались худшего качества. Тестирование 
«вслепую», проведенное Nielsen Group, показало ана­
логичные результаты (табл. 6.7). Если товар, который 
стоит вполовину меньше, оказывается на втором 
месте в тестировании качества, значит, сверхцена на­
ционального бренда означает сверхзатраты на его 
производство, а не сверхценность. Общеизвестно, 
что существует нематериальная сторона в имидже 
продуктов питания, поскольку все, что мы прини­
маем внутрь, в некоторой степени рискованно для 
нас. Однако это возможно преодолеть, покупая еду 
в хорошо известных сетях, дающих гарантию собст­
венным брендам. 

Долгосрочная проблема в том, что товары, про­
дающиеся с большими скидками, могут завтра стать 
авторитетом для потребителей по цене и качеству, 
когда такие магазины охватят всю страну и превра­
тятся в «магазины рядом с домом, предлагающие 
товары повседневного спроса» (600 товаров на ма­
газин). Тогда вам придется оправдывать двойную 
цену просто для мужской рубашки, а не для товара 
качества Тех, бренда одежды сети Carrefour. 

В Германии более половины апельсинового на­
питка реализуется через сети Aldi и Lidl. Бренды 
будут умирать, если не смогут предлагать потреби­
телям дополнительную ценность — необыкновенный 
товар, уникальный вкус или сильный имидж (как, 
например, Tango или Orangina). Ясно, что Tropicana 
процветает, но это нишевый бренд. Целая категория 
товаров стала зависеть от цены. 

Такое изменение в конкуренции произойдет в ре­
зультате разницы в цене на полках магазинов, ко­
торую потребители оценивают в 20-50 % по срав­
нению с классическими брендами. Следовательно 
неизбежно падение спроса. 

Угрожающим становится и тот факт, что все 
меньше и меньше пространства на полках отводится 
национальным брендам. Эти два явления быстро 
уменьшают прибыль от маржи, которая создается 
благодаря экономии, обусловленной масштабом, 
общей эффективностью и преимуществами от ли­
дерства, — все это постепенно сходит на нет. 

На некоторых рынках будущее брендов произво­
дителей выглядит весьма туманно. Возможны только 
две стратегии для производителей брендовых то­
варов массового потреблении. 

Во-первых, вкладывать средства в творческие 
изыскания, инновации, качество исследования и раз­
работки, чтобы воссоздать преимущество разницы в 
цене. В то же время необходимо формировать связи 
с широкой общественностью, поскольку с брендом 
в наибольшей степени должно ассоциироваться 
представление об эксклюзивности и качестве. Эта 
стратегия была успешна применена в ряду прочих 
такими компаниями, как L'Oreal, Procter & Gamble, 
Michelin, Gillette, Sony, Ferrero, 3M, Philips. 

Во-вторых, снизить затраты посредством улуч­
шения производительности для попытки оказать 
воздействие на цену. Pepsi-Cola, Bic, Benetton и Dell 
стараются снизить затраты благодаря экономии, 
обусловленной масштабом, или с помощью бизнес-
модели. Они поддерживают низкую цену, чтобы по­
мешать появлению собственных брендов произво­
дителей, в то же время укрепляя собственный имидж 
за счет реализации политики зонтичных брендов 
и расширения бренда. 

Эта глава позволяет сделать несколько выводов. 
Впредь будет все труднее и дороже оставаться 
крупным брендом, авторитетом для покупателей. 
Только крупные компании, имеющие достаточно 

Таблица 6.7. Ранжирование качества лучших брендов и их конкурентов 

Тип бренда или товара 

Международные бренды 

Немецкие товары, продающиеся 
с большими скидками 

Собственные бренды дистрибью­
торов 

Местные товары, продающиеся со 
скидками 

Товары со скидками в гипермаркетах 
и супермаркетах 

Место 

Первое в общем зачете, но четвертое 
в 25 % случаев 

Второе в общем зачете, но первое 
в 20 % случаев 

Третье в общем зачете, но второе 
в 45 % случаев 

Четвертое в общем зачете, но пятое 
в 25 % случаев 

Пятое в общем зачете, но второе 
в 20 % случаев 

Главное преимущество 

Вкус и дизайн 

Цвет и фактура 

Фактура и вкус 

Запах и цвет 

Запах 

Источник: Nielsen. 
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ресурсов, чтобы инвестировать средства в на­
учные исследования, эффективность производ­
ства и общий контроль над качеством продукции, 
которые способны предвосхищать тенденции 
развития рынка в будущем и готовы вкладывать 
средства в воображаемый образ и тесное сотруд­
ничество с дистрибьюторами, получат прибыль 
в новых условиях. Сила бренда будет непосред­
ственно зависеть от силы компании, которой он 
принадлежит. 

С другой стороны премиальная цена будет опре­
деленно падать, если крупные бренды пожелают 
сохранить свои позиции на рынке, но не будут 
готовы выйти за рамки самой высокой ценовой 
категории, поскольку в наши дни именно дист­
рибьюторы диктуют цены. Всем приходится иметь 
дело с этим — от производителей товаров повсе­
дневного спроса до производителей оборудования 
для офисов, домашних электроприборов или пере­
носных компьютеров. Это объясняет, почему, если 
оглянуться назад, на финансовую оценку брендов, 
сети, число магазинов в которых достигает 25 или 
30, уменьшают их количество до более приемлемого 
уровня. В результате стоимость активов бренда уже 
не такая, как в 1990 году. 

Эффект передаточного механизма меньше, как 
видно из рис. 6.1. (В главе 13 детально исследуются фи­
нансовая оценка и процедуры расчета для брендов.) 

Позвольте нам привести пример. Вчера каждый 
третий или четвертый бренд на рынке гордился 
своей эффективностью. Сегодня такому бренду 
будет весьма трудно заполучить место на полке в 
магазине. Заметный рост преимущества лидера 
виден из базы данных PIMS (Profit Impact of Market 
Strategy) — влияния рыночной стратегии на при­
быль. В среднем прибыль от продаж лидеров рынка 
составляет 12,1 %, тех, кто идет вторыми, — 8,3 %, 
третьих — 3,5 %. 

Следовательно брендам производителей угро­
жают несколько рынков, но для любой компании 
бренд все еще остается лучшим способом стать 
эффективной. Это объясняет, почему сами дист­
рибьюторы так заинтересованы в брендах. Однако, 
как мы уже знаем, бренд — не просто название 
на товаре, а гарант качества по доступной цене, 
который создается постоянным вложением ин­
вестиций в производство и сулит материальные 
и нематериальные выгоды. Некоторые собст­
венные бренды дистрибьюторов уже движутся в 
правильном направлении, тогда как некоторые 
бренды производителей отклоняются от него. 
Для потребителей же существуют лишь два типа 
брендов: подтверждающие установленную на них 
цену и не подтверждающие таковую. Новая конку­
рентная ситуация сильно влияет на новые правила 
бренд-менеджмента. 
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Защита от копирования 
розничными брендами 

В развитых странах бренды становятся жертвами 
недобросовестной конкуренции — производства 
поддельных товаров. В этом случае конкуренты по­
вышают шансы на успех своих товаров типа «и мне 
тоже» с помощью точной, хотя и с некоторыми раз­
личиями, имитации характеристик целевых товаров 
бренда, а также его отличительных маркировочных 
знаков. Подделки становятся причиной неразберихи 
и путаницы в рядах внимательных потребителей — 
и это реальная угроза в нечестной конкурентной 
борьбе. 

Копированием занимаются либо конкуренты-
производители, либо производители собственных 
брендов производителей, и в каждом из этих слу­
чаев реагировать следует по-своему. Большинству 
крупных компаний в действительности неохота свя­
зываться с дистрибьюторами, когда они замечают, 
что один из товаров дистрибьютора, размещенный 
неподалеку от аналогичного товара, выпущенного 
под брендом этой компании, весьма точно копирует 
его и являет собой случай нечестной конкуренции. 
Известно, что первая фаза в реализации политики 
бренда дистрибьютора заключается в том, чтобы 
товар за товаром копировать продукцию лидера це­
левого рынка. Даже возможны случаи, когда бренды 
дистрибьюторов в рамках одной группы копируют 
друг друга. Велосипеды, продаваемые сетью Auchan, 
в значительной степени напоминают хиты продаж 
сети Decathlon («близнец») — оба эти магазина от­
носятся к одной и той же группе. 

В действительности пока судебные дела в от­
ношении дистрибьюторов возбуждаются редко. 
Крупные компании, многие товары которых подде­
лываются дистрибьюторами, опасаются пирровой 
победы и предпочитают не давать ходу досье, чтобы 
избежать официальных действий и разрешить про­
блему миром. Досье — набор доказательств, которые 
можно использовать как официальные свидетель­
ства, если это потребуется, поскольку применение 
научных методов позволяет доказать противоза­
конное копирование. Существуют два метода. 

Первый основан на правовом определении: копия 
незаконна, если запутывает внимательных потре­
бителей. Существуют две технологии, позволяющие 
продемонстрировать, что потребители сбиты 
с толку применением подобного метода незакон­
ного копирования, без непосредственного опроса 

самих потребителей. Первая — с использованием 
тахитоскопа — показ потребителям чередующихся 
изображений скопированных товаров, сначала 
с высокой скоростью, затем с более низкой. Затем 
у потребителей интересуются, что те видели (Кар-
ferer, 1995). Вторая технология такова: потребителям 
показывают на экране компьютера нечеткую кар­
тинку копированного товара и предлагают шаг за 
шагом восстановить ее с помощью компьютерных 
технологий. Потребители воссоздают на экране то, 
что, они, как полагают, видят. Эти две технологии 
имитируют рабочий момент восприятия товара 
внимательными потребителями, что достигается 
или посредством ограничения времени, в течение 
которого покупатели разглядывают товар, или не­
четкой картинкой. 

Второй метод игнорирует правовой аспект во­
проса запутывания потребителей. Хотя нарушители 
закона лицемерно реагируют на замечания о том, как 
они ведут дела, судьи в действительности не подни­
мают вопрос запутывания потребителей. Больше 
внимания они уделяют сходству и меньше — раз­
личиям (за что ратуют те, кто создает законы в от­
ношении подделок и фальсификаций). Объективное 
доказательство сходства товаров можно получить, 
опросив две группы потребителей: одну попросить 
описать подлинный товар, другую аналогичную 
группу — подделку. Далее описанные характери­
стики для каждого из двух товаров анализируются 
и расставляются по порядку: первая, вторая и т. д., 
и по уровню совпадений характеристик судят о том, 
какая из них первая в каждой группе. 

Контактировать с дистрибьюторами должны 
высокие должностные лица, чтобы подчеркнуть 
серьезность вопроса. Более того, именно на этом 
уровне лучше всего удается оценить долгосрочные 
интересы. С одной стороны дистрибьюторам необ­
ходимы крупные бренды, динамичный подход к то­
варам на полках в магазинах, ценные инновации, 
которые бренды приносят в каждую категорию то­
варов и ту маржу в цене, которую они дают дист­
рибьюторам. С другой стороны и производителям 
требуются дистрибьюторы как возможность полу­
чения доступа к потребителям. На более низком 
уровне управленцев взаимосвязи производителей 
и дистрибьюторов более антагонистичные. Итог та­
кого контакта — модификация упаковки спорного 
товара. 

В общем случае бренд-менеджмент должен пре­
дусматривать подобные ситуации и способствовать 
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тому, чтооы оренд мог в значительной степени за­
щищать себя сам. Следовательно для защиты своего 
цвета бренд должен позаботиться о том, чтобы не 
размывать свои отличительные особенности. К при­
меру, ассортиментный ряд, выпускаемый под неким 
брендом, зачастую сегментирован. Это приводит 
к использованию различных цветов для идентифи­
кации каждого сегмента. В таком случае возмож­
ность требовать от бренда единого цвета уменьша­
ется. Следовательно, если цвет этикетки Coca-Cola 
красный, a Coke Light — серебряный, то красный уже 
нельзя считать цветом бренда Coca-Cola. В конце 
концов, когда дистрибьюторы решают производить 
собственные колы, они всегда начинают с упаковки 
красного цвета. 

Бренд должен превратиться в движущуюся ми­
шень посредством инноваций и постоянных моди­
фикаций, которые касаются и упаковки, и харак­
терных особенностей товара. Однако необходимо 
всегда помнить, что цель этих модификаций — при­
нести больше ценности потребителям. Трудность в 
том, что постоянное движение, вызванное борьбой 
с копированием, — вторичный эффект, побочный 
продукт. 

В том, что касается дизайна, бренд должен под­
черкивать и укреплять знаки собственной инди­
видуальности, чтобы лучше защитить их и в то же 
время сделать так, чтобы их узнавали внимательные 
потребители. Например, часто подделываемый Bai­
leys пошел на то, чтобы напечатать слово Original на 
этикетке дважды: Original Irish Cream и Baileys the 
Original. 

Революция в области дешевых 
товаров 
Трудно недооценить рост сетей магазинов, тор­

гующих со скидками, дисконтных сетей, как важного 
феномена в развитых странах. Предложение сокра­
щенного ассортимента или набора услуг по цене, ко­
торую трудно перебить со стороны дисконтных сетей, 
представляет собой более чем просто цену — это 
бизнес-модель. Такое новое отношение к потреби­
телям извещает о кризисе добавленной стоимости. 
Оно ввергает рынок, а значит и бренды, в пучину 
вопросов. Именно поэтому никакая организация 
не должна считать себя огражденной от подобного 
явления. 

Даже в странах — родоначальниках гипермар-
кетов, где эта форма коммерции стала превали-

Часть вторая. Задачи современных рынков 

рующей, дисконтные сети завоевали 12 % доли рынка 
по стоимости за последние 15 лет. Если рассматри­
вать рынок пищевых продуктов, то разрыв в цене 
между дисконтными и ведущими брендами варьи­
руется от 50 до 70 %, что дает 18-24 % по объему. 
И, конечно же, в зависимости от категории эти пока­
затели могут быть выше. К примеру, в секторе рынка, 
занимающегося охлажденным мясом в упаковке, на 
долю дисконтных сетей приходится около 16,5 % по 
объему. 

Торговля с большими скидками — больше, чем 
просто цена. Это новый способ ведения бизнеса, 
с собственными торговыми сетями: в Германии (Lidl 
и Aldi), или Франции (Ed, Leader Price), или Испании 
(Dia). В настоящее время большинство показателей в 
странах Европы дают основания полагать, что 62 % 
семей покупают продукты в дискаунтерах, однако 
еще не вечер: на рынке пищевых продуктов планка 
в 20 % по объему будет вскоре преодолена. В секторе 
товаров «сделай сам» основные торговые сети сфор­
мировали свой стиль брендов магазинов, торгующих 
с большими скидками. Этот феномен сейчас дейст­
вует и в секторе текстильной продукции: хорошо 
известны традиционные дисконтные магазины, од­
нако в наши дни возникают настоящие дисконтные 
сети. 

Все данные свидетельствуют о том, что нельзя 
отнести торговлю со скидками к категории, предна­
значенной для части населения с низкими доходами. 
Безусловно, она необходима для беднейших слоев 
общества, однако это возможность и для группы 
состоятельных граждан. Дисконт предлагает альтер­
нативный способ жизни — потребители могут еже­
дневно делать покупки в магазинах, расположенных 
в непосредственной близости от их дома, сам про­
цесс покупки занимает 10 минут благодаря ограни­
ченному ассортименту предлагаемых товаров, что 
избавляет потребителей от мучительного выбора. 
Такая все расширяющаяся форма дистрибуции пред­
ставляет собой настоящий вызов крупным брендам, 
поскольку снижает их присутствие на полках мага­
зинов в пользу собственных товаров. Для крупных 
брендов такое снижение доступности их товаров 
на полках магазинов обостряет проблему от коли­
чества брендов дистрибьюторов, представленных 
в гипермаркетах и супермаркетах. Действительно, 
даже брендам торговых сетей угрожает все возрас­
тающая конкуренция, вызванная снижением цены, 
которая, конечно же, привлекает клиентов в другие 
магазины. 
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Так что же общего у Ryanair, Virgin Express, Asda 
и Aldi? Все они известны как компании «низкой 
цены». Как на такую форму ведения бизнеса реа­
гируют традиционные организации? Продажей 
товаров по минимальной цене. Различие в терми­
нологии в этом случае связано с масштабом: низкие 
затраты — это бизнес-модель, тогда как минимальная 
цена — результат давления на производителей, лов­
качества с товаром или оптовых закупок. За полвека, 
что сети магазинов Aldi и Lidl занимаются постав­
ками качественных товаров по низким ценам, они 
разработали эффективную бизнес-модель. В ее ос­
нове лежит исключение всех не очень нужных за­
трат, долгосрочные соглашения с производителями, 
использование их дизайна, а также производителей 
совместных товаров, не говоря уже об упрощенной 
концепции магазина с минимально возможным ас­
сортиментом. Однако тот факт, что фруктовые соки 
Aldi занимают лидирующие позиции на рынке Гер­
мании, доказывает их качество. Оно представляет 
собой ценность, которую трудно перебить. 

И наоборот, аналогичная продукция низкой це­
новой категории в Carrefour, цель которой предот­
вратить потерю клиентов, была впервые получена 
в результате жесткого давления на поставщиков. Ее 
удалось квалифицировать в качестве фруктового 
сока лишь в ограниченном смысле. Именно по­
этому преданность клиентов завоевали сети диска-
унтеров, а не гипермаркеты, торгующие продукцией 
по низким ценам. 

Все сказанное выше касается авиаперевозок. Вряд 
ли удастся предложить перелет Лондон — Париж за 
30 фунтов стерлингов, не используя бизнес-модель, в 
корне отличающуюся от принципа работы действия 
основных авиакомпаний! 

Феномен торговли с большими скидками завое­
вывает все новые позиции. Каждый ищет способ 
увеличить свою покупательскую способность наи­
более безболезненным для себя способом, действуя 
практичнее. Это касается области телефонных 
коммуникаций, Интернета, транспорта, бензина, 
одежды и др. Ни у одной компании нет иммунитета 
в отношении этого явления, поскольку конкуренция 
не прекращается ни на миг: потребители стали очень 
изменчивыми и прагматичными, они всегда начеку 
и смотрят, куда ветер дует. Они могут в один и тот же 
день совершить покупки в дискаунтере и в дорогом 
Harrods. 

Следовательно конкуренция в современном мире 
становится все более многообразной. Она больше не 

ограничивается компаниями того же уровня, анало­
гичными брендами, или схожими каналами дистри­
буции. В процессе экспериментирования с новыми 
каналами потребители рискуют тем, что им придется 
заново оценивать бренды и их дополнительную цен­
ность. 

* Означает ли это, что определенные типы марке­
тинга оказываются под угрозой? Во-первых, не сле­
дует беспокоиться и паниковать: книги постоянно 
извещают о «смерти брендов» или о неких анало­
гичных бедствиях. Известно, что пока дисконтные 
магазины завоевывают старую Европу, целые страны 
мечтают, чтобы стать обществом потребления — для 
доказательства этого достаточно посетить Шанхай. 
Однако весь современный маркетинг — ответ на 
проблему насыщения рынков. Поскольку средства, 
выделяемые семьей на покупку шампуня, не могут 
увеличиваться безгранично, воспринимаемая цен­
ность новых шампуней должна расти, в результате 
чего будет происходить гиперсегментация ассорти­
мента и новых товаров. Ассортимент шампуней на 
полках магазинов продолжает множиться, подраз­
деляться и фрагментироваться. Это источник слож­
ностей и издержек для производителей, дистрибью­
торов и потребителей. Однако создают ли реальную 
ценность такие вынужденные издержки из-за слож­
ности? Многие потребители считают — нет. Они 
хотят иметь возможность использовать свое право 
на дополнительную ценность тогда и там, где им хо­
чется. А возможность такого выбора близка к нулю. 
Тех, кто предпочитает летать самолетами дешевой 
компании Ryanair, вряд ли интересует, что разница 
в цене на авиаперевозки этой компании и British 
Airways или Air Franc связана с вопросами допол­
нительной ценности, предлагаемой последними. Эти 
билеты могут быть вдвое или втрое дороже, но дей­
ствительно ли они предлагают услуги в два или три 
раза лучшие? Нет. 

Дисконтные сети возвращают не к аскетизму, 
а к реальности. Для потребителей, имеющих воз­
можность делать покупки в разным местах, они 
означают желание упростить жизнь, сделать ее менее 
сложной, восстановить контроль. Такая ситуация 
оказывает сильное влияние на бренды с низкой до­
полнительной ценностью: это бренды среднего ка­
чества, которые не заботятся о формировании силь­
ного желания у потребителей. Дисконтные магазины 
проповедуют некие нематериальные ценности, воз­
врат к определенной простоте для тех, кто вступил 
на путь снижения цен не из-за недостатка ресурсов. 
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Они стремятся к очищению и детоксикации жизни — 
к свободе от принуждения. 

Что мы на это можем ответить? Принимая во вни­
мание неявные послания и оставаясь самими собой, 
бренды должны отплатить той же монетой — при 
помощи различных нематериальных факторов и сис­
темы ценностей. У гипермаркетов тоже нет выбора: 
их собственные бренды существуют только в связи 
с брендами производителей, которые внедряют ин­
новации, создают и взращивают рынок, формируют 
тенденции, а также участвуют в сообществе потре­
бителей. 

Помните, что бренд может оправдать свое суще­
ствование, только предлагая инновации. Большин­
ство брендов порождено конкретной инновацией, 
и последние продолжают быть кислородом для 
брендов: инновации стимулируют и вдохновляют 
формирование ощущения благоденствия, удоволь­
ствия, радости жизни и наслаждения. Однако этот 
нематериальный фактор необходимо заработать. 
И первый шаг — уважение потребителей. Нема­
териальная выгода, которая основывается не на 
материальном превосходном качестве, будет ос­
лабевать и способствовать созданию избыточных 
брендов. Рубашек поло — много, a Lacoste — одна. 
Это утверждение следует повторять неоднократно. 

Часть вторая. Задачи современных рынков 

Также большинство компаний, производящих то­
вары повседневного спроса, используют инновации, 
чтобы неоднократно повышать цену, не интересуясь, 
когда разница между их ценой и ценой собственных 
брендов дистрибьютора, не говоря уж о магазинах, 
торгующих со скидками, станет слишком большой. 
Это вопрос экономики и этики. 

Сегодня потребителям нужны не более крупные, 
а более хорошие бренды. Бренд должен перенимать 
этические принципы и демонстрировать, что потреб­
ление — не синоним потери плодородия, загрязнения 
и эксплуатации — эти темы волнуют общество все 
больше и больше. Даже Nike пришлось измениться 
в связи с появлением книги Наоми Кляйн «Нет ло­
готипам». Этот мегабренд, которому поклоняется 
молодежь, может изобретать концепцию за концеп­
цией, но его социальное сознание остается далеким 
от совершенства, а этот факт особенно неприемлем 
для процветающей компании. 

Будет ошибочным полагать, что торговля с боль­
шими скидками станет нормой. Однако она будет 
расти и это может привести к переоценке установок 
и поведения. Как это зачастую происходит в совре­
менном обществе, противоположные тенденции по­
являются, сосуществуют, учатся жить вместе и не 
могут игнорировать друг друга. 
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ГЛАВА 7. Запуск бренда 

В момент своего появления на рынке все крупные 
бренды, которые рассматривались ранее, — Nike, 
Lacoste, Amazon, Orange, L'Oreal, Nivea, Ariel — были 
совершенно новыми. С течением времени, часто 
благодаря интуиции, удаче или счастливому случаю, 
они стали крупными, ведущими, мощными брен­
дами. 

Так, что особенного есть у признанных брендов, 
чего не хватает другим, или что они такое сделали, 
чего не сделали другие? В предыдущих главах мы 
провели углубленное исследование крупных брендов 
от производителей и дистрибьюторов. Каждый из 
них обладал сильными отличительными особенно­
стями: четко идентифицируемой основной деятель­
ностью, индивидуальными характеристиками, опре­
деленной индивидуальностью и набором ценностей, 
то есть подлинной культурой бренда, и т. д. Каждый 
из этих признанных брендов не только имел харак­
терное значение, то есть приводился в движение 
определенными вдохновляющими идеями, но и знал, 
в каком направлении будет двигаться дальше в плане 
товаров или услуг, которые он бы без колебаний под­
держал. 

Итак, нам известны все основные требования 
к запуску нового бренда. Если перефразировать 
Кинга (King, 1973), лучший способ, позволяющий 
новому бренду добиться успеха, — действовать как 
старый бренд! Другими словами, вместо того чтобы 
беспокоиться, как запустить новую марку, лучше 
подумать, как изобрести признанный бренд. Од­
нако в настоящее время подобный взгляд на вещи 
не имеет широкого распространения на практике: 
запуск нового товара все еще путают с запуском но­
вого бренда. 

Запуск бренда и запуск товара — 
не одно и то же 
В книгах по маркетингу целые главы посвящаются 

определению новых товаров, но не в одной из них не 
говорится о запуске новых брендов, за исключением, 
возможно, случайной пары слов о том, как выбрать 
имя для нового товара. Эта путаница с товаром 
и брендом представляет собой давнишнюю про­
блему. Большинство известных брендов, обладающих 
богатым значением и ценностями, начинало свою 
историю в качестве простых имен инновационных 
товаров или услуг, отличающихся от тех, которые 
были у конкурентов. Эти имена, как правило, вы­
бирались наугад, без какого-либо предварительного 
исследования или анализа. Название Coca-Cola от­
ражало компоненты нового товара, Mercedes — имя 
дочери господина Даймлера, Citroen — фамилия, 
Adidas — слово, составленное из имени и фамилии 
Адольфа Дасслера (Adolphe Dassler), точно также Lip 
образовано от фамилии Липпман (Lippman), a Harpic 
от Гарри Пикман (Harry Pieman). Новому товару 
нужно было дать новое имя, чтобы его можно было 
рекламировать. Тогда именно рекламе было пору­
чено представлять выгоды нового товара, которые 
потребители могут от него ожидать. 

По прошествии какого-то времени новые товары, 
как правило, копируются конкурентами. Затем их 
заменяют новые товары более высокого качества, 
часто извлекающие выгоду из той известности, ко­
торой пользуется имя существующего товара. Од­
нако товары меняются — бренды остаются. Таким 
образом, вначале рекламные материалы должны 
расхваливать достоинства нового, исходного товара, 
скажем, X. Тем не менее у всех товаров есть естест­
венное свойство со временем устаревать, поэтому X 
сталкивается с необходимостью объявить, что он 



собирается обновить и усовершенствовать самого 
себя, предоставив свое имя товару более высокого 
качества. Именно так на свет появляется новый 
бренд. Начиная с этого момента, товары продает уже 
не реклама, а сам бренд. 

С течением времени бренд получает большую не­
зависимость и расстается со своим первоначальным 
значением (которое часто связано с именем основа­
теля компании или конкретной особенностью про­
дукции), формируя свой собственный способ комму­
никации (о товарах), обращения к общественности 
и поведения. Очень немногие британцы вспоминают 
слово «clean» («чистый»), когда произносят Kleenex, 
и очень мало французов думает о листьях лотоса, 
когда говорит Lotus. Имя товара становится именем 
собственным, которое само по себе не имеет смысла, 
но наполнено ассоциациями, формирующимися 
на основе опыта (использования товаров и услуг), 
с помощью распространения информации «из уст в 
уста» и рекламы. Реклама дает нам подсказки, что в 
действительности представляет собой тот товар X, 
который теперь присутствует в коммуникациях, ка­
ковы его основная область деятельности, программа, 
культурные ориентиры, набор ценностей, индивиду­
альность и тех, кому они адресованы. Со временем 
значение X изменяется. Теперь это не просто имя 
товара, а значение всех товаров X, существующих 
в настоящее время, и которым еще предстоит по­
явиться. Теперь X, как известный бренд, становится 
поставщиком ценностей, которые могут принести 
выгоду его собственным рекламируемым товарам 
(как только они будут запущены в производство). 

С точки зрения создания бренда из всего сказан­
ного можно извлечь только один простой урок: если 
новый бренд не сообщает свои ценности с самого 
начала, то есть сразу же после его создания и запуска, 
то вероятность того, что он сможет стать крупным 
брендом, очень мала. 

На операционном уровне это означает, что при 
запуске нового бренда знание его нематериальных 
ценностей имеет не менее важное значение, чем 
выбор товарного преимущества. Почему марка 
Atari не попала в категорию крупного бренда, как 
это произошло с Apple? Это не было связано с про­
дукцией или программным обеспечением. 520ST, 
1040, Portfolio, Mega и Transputer были очень хоро­
шими товарами. Они точно представляли производ­
ственную философию, которая была, в буквальном 
смысле слова, лейтмотивом деятельности компании. 
Джек Трамиел (Jack Tramiel), принявший на себя ру-

Часть третья. Создание и поддержание напитала бренда 

ководство Atari, и руководители филиалов часто 
говорили: «Технологии развиваются, цены понижа­
ются». И действительно, модель 1040 компании Atari 
с лазерным принтером стоила гораздо меньше, чем 
Macintosh компании Apple, хотя он гораздо более 
низкого уровня. Однако Atari недоставало значения 
и широты, необходимых ей, чтобы стать чем-то 
большим, чем просто имя производителя 1040, Mega 
и Transputer. В действительности никто не знал ни 
того, какова программа, видение и вдохновляющие 
идеи компании Atari, ни того, какую цель и субъек­
тивные ценности она пытается внести с помощью 
своих товаров в микрокомпьютерную отрасль. 

Для успешного запуска необходимо, чтобы с самого 
начала новый бренд рассматривался как настоящий 
бренд, а не просто как имя товара, представленное в 
рекламных материалах. Запуск нового бренда предпо­
лагает необходимость действия до того, как имя то­
вара станет символом бренда, обладающим более ши­
роким и глубоким значением, чем это было раньше. От 
современного менеджмента требуют более быстрой 
демонстрации результатов. С самого начала новый 
бренд должен рассматриваться в полном и закон­
ченном виде, то есть его надо наделять как функцио­
нальными, так и нефункциональными ценностями. 
Создание бренда требует быстрых действий, словно 
речь идет о прочно устоявшемся бренде, обладающем 
богатым значением. Это предполагает существование 
ряда фундаментальных принципов. 

Определение платформы бренда 
В отличие от запуска товара запуск бренда с самого 

начала представляет собой долгосрочный проект. 
Подобный запуск должен изменить существующий 
порядок, ценности и долю рынка в рамках целой ка­
тегории. Он нацелен на формирование нового по­
рядка и отличных ценностей, а также на оказание 
влияния на рынок в течение длительного периода 
времени. Этого можно достичь только при условии, 
что люди убеждены в абсолютной необходимости 
существования этого бренда и готовы отдать ему 
все, что они имеют. Для того чтобы мобилизовать 
сотрудников, руководство, банкиров, клиентов, ау­
диторов и продавцов на работу в течение долгого 
времени, компания должна иметь реальный проект 
создания бренда и правильное видение. Последнее, 
естественно, нужно для обоснования, внутрен­
него и внешнего, запуска бренда и того, что служит 
главной целью этого запуска. 
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Глава 7, Запуск бренда 

Создание бренда предполагает прежде всего со­
ставление программы бренда, лежащей в основе его 
отличительных особенностей и позиционирования. 
В этом случае может пригодиться представление 
бренда в программном формате. Оно указывает, 
куда уходит корнями данный бренд, откуда берет 
энергию, какой большой проект стоит за ним. Такое 
представление может быть полезно в качестве этапа 
процесса осмысления бренда до того, как будут 
определены отличительные особенности бренда и его 
позиционирование. 

Вопросы, помогающие определить программу 
бренда. 

1. Почему должен существовать этот бренд? Чего 
могло бы недоставать потребителям, если бы 
бренд не существовал? 

2. Точка зрения. 

3. Видение. Каково видение бренда в отношении 
товарной категории? 

4. Каковы наши ценности? 

5. Миссия. Какую особенную миссию бренд хочет 
выполнять на своем рынке? 

6. Ноу-хау. Какими специфическими технологиями 
обладает бренд? 

7. Территория. Где бренд может реализовывать 
свою миссию на законных основаниях, в какой 
товарной категории? 

8. Типичные товары или действия. Какие товары 
и действия лучше всего воплощают, лучше всего 
показывают ценности и видение бренда? 

9. Стиль и язык. Каковы стилистические особен­
ности бренда? 

10. Отражение. К кому мы обращаемся? Какой образ 
мы хотим сформировать у клиентов? 

Многие бренды уже давно не знают, почему они су­
ществуют, поэтому, возможно, не смогут ответить на 
вопросы, представленные выше, которые помогают 
определить программу бренда. Эти вопросы отра­
жают философию, противоположную тактике ниш. 
В действительности только те, кто руководствуется 
большим проектом, могут ступить на длинный путь 
создания бренда. 

Естественно, данный проект бренда должен быть 
преобразован в «черты стратегического образа». 
Если речь идет об автомобильной промышлен­
ности, то мы понимаем, что Peugeot нельзя опреде­
лить только с помощью нескольких из его свойств, 
таких как динамизм, надежность и эстетика. Осо­
бенности образа помогают нам отличать автомобиль 

Peugeot от Volkswagen, который также позициони­
руется с помощью таких понятий, как надежность 
и комфорт. Однако каждый бренд отражает свою 
основную автомобильную программу и собственную 
философию. В результате Volkswagen говорит об ав­
томашинах (cars), a Peugeot об автомобилях (automo­
biles). Наконец, без какой-либо промышленной, мар­
кетинговой или коммерческой экспертизы, или без 
каких-либо финансовых средств любая программа 
остается всего лишь мечтой. 

Предварительное определение отличительных 
особенностей бренда разнится в случае брендов, 
названных по имени компании и имеющих свое 
собственное имя. В наше время многие компании 
выступают в качестве бренда. Alcatel — и компания, 
и бренд, так же как Siemens, Toshiba, Du Pont, Philips 
и IBM. С другой стороны, Audi — один из брендов 
компании Volkswagen, Persil — один из брендов 
Henkel, a Dash — один из брендов Procter & Gamble. 
Компании осознают, что их имя действительно ста­
новится брендом, когда замечают, что на рынках, где 
они работают, покупатель и пользователь начинают 
играть столь же важную роль, что и финансовые ана­
литики. 

На операционном уровне создание бренда, не 
имеющего прямого указания на компанию, предпо­
лагает более высокую степень свободы. В этом случае 
возможно все, что тем не менее автоматически не 
означает, что это «все» значимо и просто. На самом 
деле предполагается, что мы имеем возможность 
создавать отличительные особенности бренда прак­
тически с нуля. 

Когда бренд носит имя компании, он стано­
вится главным ее представителем. Следовательно 
в этом случае должна существовать взаимосвязь 
между отличительными особенностями бренда 
и корпоративными. Отличительные особенности 
бренда обладают меньшей степенью свободы, чем 
в предыдущем случае. Бренд, носящий имя ком­
пании, действительно становится ее внешним 
экспонатом. Это глашатай, рассказывающий ис­
торию компании более широкой аудитории. По­
этому для компании важно идентифицироваться 
с этим брендом, а также полностью поддерживать 
нового представителя (который отличается от 
институционного представителя, исполнитель­
ного директора). Именно поэтому мы видим, что 
бренды, носящие имя компании, обладают той же 
самой культурой, что и компании, в которых они 
возникают (рис. 7.1). 
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Итак, существует бренд, предназначенный для 
продажи потребителям, но при этом сама корпо­
рация имеет других заинтересованных лиц и рынки. 
Именно поэтому, хотя они и носят одно и то же имя 
и, соответственно, активно взаимодействуют, важно 
дифференцировать, например, Nestle как корпо­
ративный бренд и Nestle как торговый бренд. Для 
дифференциации этих двух источников компания 
создала два различных визуальных символа для 
каждого из этих двух аспектов. Это в равной сте­
пени справедливо и для компании Danone, которая 
разработала специальный символ для Danone, как 
корпорации (маленький ребенок, смотрящий на 
звезду на небе), отличающийся от логотипа бренда 
Danone, имеющего геометрическую фигуру. Даже 
при условии, что они обладают одинаковыми гра­
фическими особенностями (как в случае Shell, British 
Petrolium и Total), их все равно можно отличить друг 
от друга. Корпорация — не бренд, но она им поддер­
живается (и наоборот). 

Торговый бренд Nestle никогда не мог бы обла­
дать веселой и яркой или скупой и терпимой отли­
чительными особенностями. И это потому, что он 
носит то же самое имя, что и компания, чьи особен­
ности не предполагают ничего подобного. Даже при 
условии, что публика и не знает данную компанию, 
на бренд Nestle сильное влияние оказывают общие 
корпоративные отличительные особенности Nestle. 
Окончательное принятие особенностей нового 
бренда — прерогатива компании. И если последняя 
не может идентифицировать себя с новым брендом, 
его особенностями, она должна быть изменена, 
чтобы быть созвучной особенностям компании. 
Это не означает, что они должны полностью сов­
падать, между ними должен быть мостик. 

Как правило, подобный мостик проще всего по­
строить в области культурного аспекта (см. рис. 7.1). 
Для этого существует теоретическая причина: ком­
пания «чеканит» свои отличительные особенности, 
акцентируя внимание на одной или двух ключевых 
ценностях (Schwebig, 1985). Это ценности, подпиты­
вающие бренд, придающие ему взгляд на мир, при­
сущий данной компании, и толчок к преобразованию 
товарной категории. Этот источник-ценность при­
дает значение бренду. Доскональность и качество, 
составляющие основу бренда Peugeot, всегда свиде­
тельствовали о стремлении компании предлагать 
нечто большее, чем просто функциональный товар: 
это машина, от управления которой водители могут 
получить истинное удовольствие. 

С течением времени такие взаимоотношения между 
брендом и компанией меняют свою направленность. 
Внешний образ компании отражается вовнутрь и 
становится гораздо более эффективным в плане 
мобилизации рабочей силы, чем все другие прихо­
дящие и уходящие проекты компании. Для извле­
чения пользы из этой позитивной обратной связи 
многие компании меняют свое старое название на 
имя одного из своих ведущих брендов. Например, 
компания Tokyo Tsuhin Kogyo стала Sony Inc.; Tokyo 
Denki Kagaku взяла себе имя своего знаменитого 
бренда TDK. Точно так же BSN стала известна во 
всем мире как Danone. 

Отличительные особенности сильных брендов 
свидетельствуют, что эти особенности не явля­
ются вопросом только функциональных атрибутов. 
Именно поэтому выбор символических указателей 
нового бренда столь же важен, как выбор ссылок 
товара. Apple пропитан образами калифорнийских 
высоких технологий и неофициальной культуры. 
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Toshiba рекламировала свои товары, но никогда не 
включала их в какой-либо определенный симво­
лический контекст. Данный бренд не обладает ни 
стремлениями, ни своим собственным видением как 
в рамках товарной категории, так и для отрасли мик­
рокомпьютеров в целом. Компания Mitsubishi про­
дает автомобили, но не является брендом в полном 
смысле слова; мы не можем воспринять ее ценности, 
вдохновляющие идеи, программу, мы не знаем, куда 
она направляется и куда может привести лично нас. 
Это всего лишь название автомобиля, к которому 
прилагается чувство уверенности, обеспечиваемое 
размером промышленной супергруппы Mitsubishi. 
Для тех, кто живет за пределами Японии, значение 
названия Mitsubishi редко выходит за рамки таких 
понятий, как Япония и гигантский конгломерат. 
В случае импортируемых корейских автомобилей 
положиться можно только на их цену и качество. 
Они еще не стали настоящими полноценными брен­
дами, обладающими как материальными, так и нема­
териальными ценностями. 

Процесс позиционирования 
бренда 
С помощью какой практической процедуры 

можно определить платформу бренда, чтобы создать 
максимальные возможности для его успешного 
запуска? Это касается не только местных брендов, 
но и глобальных, перед которыми стоит важная 
задача поиска сильной глобальной отличительной 
особенности и в конечном счете глобального по­
зиционирования (или такого, которое может быть 
приспособлено к различным рынкам). Этот процесс 
состоит из пяти этапов: понимание, исследование, 
тестирование, стратегическая оценка и отбор, осу­
ществление или активизация бренда. 

1. Этап понимания. Связан с определением всех 
потенциальных дополнительных ценностей бренда 
на основе его отличительных особенностей, корней, 
наследия и прототипов, а также его настоящего 
имиджа. Данный подход можно назвать самоцентри­
рующимся — истинность бренда заключена в нем 
самом. Однако чтобы определить, какая из областей 
потенциала наиболее способна принести прибыль 
компании, необходим анализ покупателей и кон­
курентов. По этой же причине проводится анализ 
рынков, а также потребительских озарений — их 
устремлений или неудовлетворенностей, на которых 
можно построить бренд. Наконец, цель исследования 

конкурентов — определение возможностей, недос­
татков, пригодных для использования моментов 
и перспективных областей. Средством такого ана­
лиза может служить составление карт восприятия, 
так как в маркетинге победу в бою определяют 
именно восприятия. Карты восприятия позволяют 
получить прекрасную синтетическую модель сознания 
потребителя — психологическое поле маркетин­
говых сражений. 

2. Этап исследования. Связан с предложением 
различных сценариев для бренда. Определение 
платформы бренда нельзя делать с наскока, оно тре­
бует цикличного подхода с использованием неодно­
кратных исключений и корректировок. Например, 
какие сценарии можно было бы использовать для та­
кого бренда, как Havana Club? Это единственный ром, 
производимый на Кубе, острове, который известен 
качеством сахарного тростника (и, соответственно, 
рома). Следовательно ему необходимо рекламиро­
вать это качество в международном масштабе. Если 
мы вспомним наши четыре вопроса (против кого? 
почему? когда? для кого?), то сможем определить че­
тыре главных сценария. В каждом из них использу­
ется свой собственный подход к выражению яркости 
образов, пробуждаемых в воображении Кубой и ее 
столицей Гаваной, которые даже с течением времени 
остаются оригинальными и целостными (табл. 7.1). 
Обратите внимание, что каждый из этих четырех сце­
нариев ориентирован не на один и тот же товар. Если 
мы имеем дело с большим количеством брендов, то 
в разных странах предпочтения потребителей могут 
отличаться друг от друга. Например, когда речь идет 
о роме, в некоторых странах потребляют только 
светлый ром*, в то время как в других — предпоч­
тение отдают темному рому. Очевидно, что, используя 
один и тот же товар, можно проникнуть на рынки 
не всех этих стран. Это оказывает сильное влияние 
на позиционирование, так как конкуренция со свет­
лыми алкогольными напитками будет отличаться 
от конкуренции с темным ромом. В первом случае 
Havana Club должен забрать долю рынка у джина 
и водки, а в другом он будет противостоять виски, 
солодовым напиткам и бренди. Если мы говорим 
о светлых алкогольных напитках, то следует еще раз 
задать вопрос, связанный с конкурентами: «Является 
ли нашей целью лидер этого рынка, или нет?» 

* «Светлый алкоголь» — бесцветный (водка или джин), 
«темный алкоголь» имеет цвет (виски или коньяк). — 
Примеч. ред. 
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Таблица 7.1. Сравнение сценариев позиционирования: типичные сценарии позиционирования для нового бренда 
кубинского рома 

Вид товара 

Свойства товара 

Против кого? 

Почему? 

Когда? 

Для кого? 

Товарный 
приоритет 

Ценообразование 

Коммуникация 

Светлый в сме­
шанном виде 

А 

Напиток для сме­
шения, обладающий 
лучшим вкусом, чем 
у лидера 

Лидер 

«Вкус» 

Прием с коктей­
лями/в смешанном 
виде 

25-40 (лет). 
Испания, Велико­
британия, Канада, 
Германия. 
Потребители, ко­
торые пьют Bacardi 

Светлый 

-10 % в сравнении 
с лидером 

Средства массовой 
информации 

Б 

Кубинские ощу­
щения 

Все коктейли 

«Кубинский на­
питок» 

Праздник/в сме­
шанном виде 

16-30 (лет). 
Городские жители 
в Европе и Канаде; 
потребители, ко­
торые пьют не ром 

Светлый/трех­
летний 

На одном уровне 
с лидером 

Двухступенчатый 
маркетинг 

Темный в чистом виде 
В 

«Абсолютный» ром 

Ром класса «премиум» 

«Самый лучший ром» 

Домашняя обстановка/ 
бары/в чистом виде 

25-40 (лет). 
Городские жители/по­
требители, которые 
пьют много рома в Ка­
наде, Испании, Италии, 
Великобритании 

Anejo (темный) 

Премиальная цена 

Двухступенчатый мар­
кетинг 

Г 

Оригинальный алко­
гольный напиток 

Виски, коньяк 

«Быть непохожим» 

Домашняя обста­
новка/после обеда 

30-45 (лет). 
Городские жители, 
которые пьют много 
алкогольных на­
питков в Европе, 
Канаде, Азии 

Семилетний 
(темный) 

На одном уровне 
с виски 

Двухступенчатый 
маркетинг 

Все это зависит от субъективной категории и це­
левых конкурентов: определение товара как рома уже 
указывает на характер конкуренции. Однако в Вели­
кобритании рынка рома не существует, — несмотря 
на тот факт, что в этой стране очень хорошо прода­
ется Bacardi. Но разве для того чтобы пить Bacardi, 
вам обязательно осознавать, что это ром? Ведь этот 
напиток, — скажем спасибо Кубе, — может являться 
настоящим олицетворением коктейля для вече­
ринок. 

Угол атаки будет изменяться в зависимости от 
того, является ли нашей целью Bacardi (мировой 
лидер), смешанные напитки и качественные сорта 
рома или темные алкогольные напитки в целом 
(виски, бренди и т. д.). 

3. Этап тестирования. Время, когда сценарии 
совершенствуются или исключаются. Для этого 
необходимо исследование потребителей с целью 
оценки надежности и эмоционального отзыва 
для каждого сценария. На этом этапе происходит 
проверка идей и формулировок, но не компаний 
в целом. 

4. Стратегическая оценка. Осуществляется в форме 
сравнения сценариев, основанного на определенных 
критериях, за которым следует экономическая 
оценка потенциальных продаж и доходов, которая 
проводится снизу вверх через суммирование объ­
емов продаж и прогнозов для каждой рассматри­
ваемой страны и т. д. 

Давайте еще раз посмотрим на некоторые из тех 
10 критериев, которые используются для оценки по­
зиционирования (см. выше). Второй по счету кри­
терий поднимает вопрос о силе потребительских 
озарений. Можно ли здесь найти реальную возмож­
ность для бизнеса? Пятый критерий служит напоми­
нанием о том, что любое позиционирование должно 
быть нацелено на слабые места конкурента, и это 
обязательно должны быть слабости, которые носят 
долговременный характер. Сам процесс принятия 
решений в области позиционирования отличается 
долгосрочностью. Поэтому вам следует задать себе 
вопрос о том, как вы можете определить долговре­
менные слабости вашего конкурента? Как это ни па­
радоксально, это можно сделать через его сильные 
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стороны (Neyrinck, 2000). Например, что может быть 
долгосрочной слабостью такого мирового лидера, как 
Bacardi? Именно то, что этот бренд — мировой лидер. 
Для того чтобы продавать в таких количествах, вы 
должны предлагать свой товар по низким ценам и, 
соответственно, производить все на местном уровне. 
Возможно, родиной Bacardi и была Куба, но этот ром 
больше уже не поступает с этого острова по множе­
ству коммерческих и экономических причин. 

При оценке позиционирования всегда необхо­
димо принимать во внимание такой момент, как тор­
говля. Например, будет ли такой тип позициониро­
вания, как «для мужчин», хорошим в сфере торговли 
шампунем? Если бы мы руководствовались опреде­
ленным стратегическим критерием оценки, то ответ 
был бы «да». Подобный тип предполагает дифферен­
циацию и представляет потребительские озарения 
(подлинные мотивы покупки). Но если мы выберем 
философию розничного торговца, то это приведет 
нас к иному выводу. Такие розничные продавцы, 
как Wal-Mart, Carrefour и Asda, как правило, имеют 
специальный отдел, торгующий гигиеническими 
и косметическими товарами для мужчин. Это сразу 
же может показаться привлекательным для сторон­
ников такого позиционирования. Однако обычно 
подобные товары для мужчин покупают женщины, 
и они выбирают шампунь для своих мужчин в том 
отделе, которым сами пользуются постоянно. Таким 
образом, с точки зрения потенциала продаж, имеет 
больше смысла оставлять товар в обычном отделе, 
торгующем шампунем. Если разместить шампунь в 
отделе для мужчин, то продажи могут упасть на 50 %. 
Кроме того, давайте предположим, что бренд нахо­
дится в отделе для мужчин, и это приводит к тому, 
что позиционирование «для мужчин» перестает быть 
источником дифференциации, так как в данном от­

деле нет ничего другого, кроме товаров и брендов, 
предназначенных только для мужчин! 

5. Этап осуществления и активизации. Начина­
ется после того, как платформа выбрана и опреде­
лена. Это новое понятие ясно отражает тот факт, что 
сегодня ценности бренда должны быть ощутимыми 
и материальными, и, следовательно, бренд должен 
преобразовывать их в действия. 

Все вышесказанное связано с определением 
маркетинговой стратегии, функциональных целей 
и плана рекламной кампании для бренда. Будет ли 
это, главным образом, реклама с помощью средств 
массовой информации или маркетинг на основе бли­
зости? Как будет активироваться бренд? В данном 
случае выбор снова будет определяться конку­
рентной средой. Возьмем, к примеру, Dolmio, ев­
ропейского лидера по производству итальянских 
соусов, чья маркетинговая стратегия не может быть 
одинаковой для Великобритании и Ирландии. В Ве­
ликобритании Dolmio контролирует всего лишь 20 % 
рынка, в то время как в Ирландии она — уверенный 
лидер, обладающий 50 % рынка. Кроме того, марке­
тинг на основе схожести может быть реализован в 
стране с небольшим населением с более значитель­
ными шансами на успех, чем в очень большой стране. 
Активизация представляет собой этап, в течение 
которого стратегия превращается в поведение и ре­
альные действия, таким образом выходя за пределы 
простой рекламы и продвижения (рис. 7.2). 

Определение главного товара 
При запуске нового бренда компании должны про­

являть особую осторожность в выборе того, какой 
товар или услугу следует представлять во время 
первой рекламной кампании, как говорить об этом, 



и делать ли это еще более тщательно, если общий 
бренд носит особенно амбициозный характер. Такой 
«звездный товар» должен лучше других представ­
лять намерения бренда, то есть быть товаром, ко­
торый оптимальнее отражает потенциал бренда, 
способного принести изменения на рынок. Точно 
так же, если говорить об имени, то только те товары, 
которые лучше всего поддерживают общий проект, 
должны нести на себе имя бренда и делать это так, 
чтобы название было заметно для всех. В случае 
менее типичных товаров имя бренда должно вы­
деляться в меньшей степени, оно должно служить 
только для представления товара. 

Не все товары представляют бренд в равной сте­
пени. Только те, которые действительно выражают 
отличительные особенности бренда, должны ис­
пользоваться в качестве поддержки при проведении 
кампании запуска. В идеальном варианте эти особен­
ности должны быть видимыми. Это хорошо пони­
мают крупные производители автомобилей. Дизайн 
машины — внешнее выражение долгосрочного ди­
зайна бренда. Выбор самого лучшего образца бренда 
может войти в противоречие с краткосрочными це­
лями бизнеса. Товар, который, возможно, будет про­
даваться лучше всего, может не быть представителем 
отличительных особенностей бренда, который сле­
дует развивать. В данной ситуации долговременная 
перспектива должна определять кратковременную, 
так как всем очевидно, что без коммерческой дея­
тельности не может быть и бренда. 

Кампания бренда или кампания 
товара? 
Компания Volkswagen никогда не создавала 

коммуникаций о чем-либо, кроме своих товаров. 
С самого начала ее рекламные материалы последо­
вательно отражали хорошо продуманный вариант 
графического стиля, а именно, безупречности: от­
сюда появился мотив автомобиля на белом фоне. По­
этому даже если бренд представляет рациональные 
идеи в отчужденном, юмористическом, дерзком 
или парадоксальном виде, основным «героем» рек­
ламы остается автомобиль. Sony время от времени 
запускает так называемые «кампании бренда», на­
целенные на акцентирование его слогана. Когда бы 
ни происходило создание бренда, существуют два 
варианта стратегии: коммуницировать значение 
бренда непосредственным образом или сфокусиро­
вать внимание на определенном товаре. Путь, по ко-

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

торому пойдет компания, зависит от ее способности 
выбрать один товар, который в полной мере передает 
значение бренда. Нет ничего удивительного в том, 
что компания Volkswagen выбрала второй вариант. 
Автомобиль Volkswagen Beetle отчетливо продемон­
стрировал одаренность подлинного художника, по­
стороннего человека, и, вне всяких сомнений, пред­
ставил иную автомобильную культуру. 

Во время запуска своего бренда в Европе ком­
пания Whirlpool, мировой лидер в производстве 
крупных бытовых приборов, приняла решение на 
три года отказаться от рекламы какого-либо товара. 
Она хотела создать вокруг своего имени трепет, ко­
торый не могла бы создать никакая кампания по 
запуску товара, пусть даже очень изобретательная 
и символическая. 

Причина, по которой банки предпочитают кам­
пании брендов, вполне логична. Так же как компании, 
работающие в сфере услуг, они не обладают ничем 
материальным, что они могли бы показать своему 
потенциальному клиенту. Они могут представлять 
свои ценности и отличительные особенности только 
в символическом виде. Они также отражают суть 
своих особенностей в слоганах, надеясь тем самым 
возместить отсутствие видимых товаров. 

Язык бренда и область 
коммуникации 
Современный словарь больше не носит чисто вер­

бальный характер, можно даже сказать, что он — пре­
имущественно визуальный. В эпоху использования 
разнообразных средств информации, когда вни­
мание к рекламным объявлениям в журналах огра­
ничивается несколькими секундами, изображения 
играют гораздо большее значение, чем слова. 

Область коммуникации не возникает ниоткуда, 
не может быть произвольно установлена для бренда. 
Язык бренда позволяет ему свободно выражать свою 
идеологию. Если мы не знаем, какой язык следует 
использовать, мы просто снова и снова повторяем 
одни и те же группы слов или изображений, что при­
водит к постепенному «засорению» всего сообщения 
бренда. Стремление создать единство, сходство 
и единый дух для разных рекламных кампаний на­
столько велико, что в конечном счете они начинают 
просто повторять друг друга. Каждое конкретное 
сообщение рекламной кампании, таким образом, 
уничтожается из-за излишней заботы о поиске не­
достающего кода! 
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Глава 7, Запуск бренда 

Код всегда носит искусственный характер, в то 
время как язык натурален: он отражает личность, 
культуру и ценности того, кто передает сообщение, 
помогая ему представить товары и услуги или оча­
ровать покупателей. 

Наконец, язык бренда служит средством децен­
трализации решений. Благодаря использованию 
единого глоссария терминов различные подразде­
ления, разбросанные по всему миру, могут адаптиро­
вать тему своих сообщений к требованиям местного 
рынка и товара и при этом сохранить общее един­
ство и неделимый характер бренда. Отличительные 
особенности бренда могут примирять свободу с по­
следовательностью, и выполнению этого задания 
должны помочь руководства по выражению (их 
также называют уставом бренда), охватывающие не 
только такие вопросы, как положение имени бренда 
на странице и т. д., но и определяющие следующие 
моменты: 

* основные особенности стиля; 
« аудиовизуальные характеристики, такие как те­

лодвижение, крупный план лица покупателя, рек­
ламная мелодия; 

а коды графической схемы или структуры повест­
вования и цветовые коды бренда; 

а принципы, определяющие то, как в некоторых об­
стоятельствах может быть использован бренд, и его 
характерная черта, если таковая имеется, и есть ли 
вообще возможность их использования. 

Подобные моменты, несомненно, должны быть 
предусмотрены и определены в руководстве по вы­
ражению. 

Выбор имени для сильного бренда 

Производители создают товары. Потребители по­
купают бренды. Фармацевтические лаборатории вы­
пускают химические составы, но врачи прописывают 
бренды. В экономической системе, где потребности 
и предписания ориентируются на бренды, та роль, 
которую играют имена брендов, неоспорима. Это 
связано с тем, что даже при условии, что концепция 
бренда включает в себя все его отличительные при­
знаки (имя, логотип, символ, цвета, подтверждающие 
особенности и даже его слоган), именно об имени 
бренда говорят, его спрашивают или прописывают. 
Поэтому вполне естественно, что мы должны уде­
лить особое внимание данному аспекту процесса 
создания бренда — выбору его имени. 

Какое имя лучше всего выбрать для того, чтобы 
создать сильный бренд? Существует ли опреде­
ленный тип названия, который может гарантировать 
успех бренда? Если мы посмотрим на некоторые так 
называемые сильные бренды, — Coca-Cola, IBM, 
Marlboro, Perrier, Dim, Kodak, Schweppes и т. д., — то 
сможем ответить на эти традиционные вопросы. 
Что общего у этих названий брендов? В момент со­
здания Coca-Cola ее имя отражало состав напитка; 
первоначальное значение IBM (International Business 
Machines — Международные счетные машины) было 
утрачено со временем; Schweppes — труднопроизно­
симая фамилия; Marlboro — местность; a Kodak — 
звукоподражание. Вывод из этого краткого обзора 
обнадеживает: для создания сильного бренда может 
быть использовано любое (или почти любое) имя 
при условии, что в течение определенного времени 
будут прилагаться постоянные усилия для придания 
этому имени значения, то есть для того, чтобы дать 
этому бренду его собственное значение. 

Означает ли это, что нет никакой необходимости 
долгое время размышлять над именем бренда, 
ограничившись проблемой получения гарантий на 
то, что бренд будет зарегистрирован? Совсем нет, 
так как следование некоторым основным правилам 
отбора и попытка выбрать правильное имя сэко­
номят вам время, возможно, даже несколько лет в 
будущем, когда речь пойдет о превращении мелкого 
бренда в крупный. Вопрос времени имеет решающее 
значение: бренд должен завоевать свою собственную 
территорию. Следовательно с самого начала он 
должен предвидеть все свои возможные изменения. 
Имя бренда должно быть выбрано с учетом его бу­
дущего и судьбы, а не относительно специфической 
рыночной и товарной ситуации в момент его рож­
дения. Так как компании, как правило, поступают со­
всем наоборот, то кажется необходимым рассказать 
о типичных ошибках, которых следует избегать при 
выборе имени бренда, а также о некоторых прове­
ренных принципах этого процесса. 

Имя бренда или имя товара? 

Выбор имени зависит от судьбы, предопреде­
ленной для конкретного бренда. Соответственно 
необходимо отличать тип исследований, связанный 
с созданием законченного имени бренда, которому 
предстоит расшириться в международном масштабе, 
охватить большую товарную линию и существовать 
длительное время, от типа, связанного с созданием 
названия товара с более ограниченными временными 
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и пространственными рамками. В обоих случаях ак­
центы, длительность процесса и финансовые инве­
стиции, несомненно, будут разными. 

Опасность описательных имен 
Примерно в 90 % случаев производители хотят, 

чтобы имя бренда описывало товар, который он будет 
представлять. Им нравится, когда имя описывает то, 
что делает товар (аспирин можно было бы назвать 
Headache, или «Головная боль»), и то, чем он является 
(бренд бисквитного печенья, который мог бы быть 
назван Biscuito; такая услуга, как обслуживание через 
банкомат, под названием Bank Direct). Подобные пред­
почтения указывающим именам свидетельствуют 
о том, что компании не понимают, в чем состоит суть 
брендов и какова их истинная цель. Помните: бренды 
не описывают товары, они их различают. 

Выбор описательного имени также означает не­
возможность использования всего потенциала 
глобальной коммуникации. Особенности и качест­
венные характеристики товара будут представлены 
целевой аудитории благодаря рекламным объяв­
лениям, продавцам, прямому маркетингу, статьям 
в специализированных периодических изданиях 
и сравнительным исследованиям, проводимым 
потребительскими ассоциациями. Поэтому было 
бы бессмысленно иметь имя бренда, просто повто­
ряющее то сообщение, которое все эти средства рас­
пространения информации могут передать гораздо 
эффективнее и в более полном виде. Задача имени, 
напротив, состоит в том, чтобы привнести допол­
нительное значение, передать дух бренда. Ведь из­
вестно, что товары не живут вечно: их жизненный 
цикл ограничен. Значение имени бренда нельзя пу­
тать с характеристиками товара, которые он пред­
ставляет в момент своего основания. Это хорошо по­
нимали создатели Apple. За несколько недель рынок 
должен был узнать, что компания Apple занимается 
производством микрокомпьютеров. Соответст­
венно у компании не было необходимости загонять 
себя в ловушку таких имен, как Micro-Computers 
International или Computer Research Systems. На­
против, выбрав для себя название Apple, она могла 
напрямую выразить долговременную уникальность 
бренда (а не только особенности временного товара 
Apple-1). Подобная уникальность имеет гораздо 
большее отношение к другим аспектам отличи­
тельных особенностей бренда, чем к его физическим 
данным (то есть к его культуре, взаимоотношениям, 
индивидуальности и т. д.). 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Бренд это не товар. Следовательно имя бренда 
не должно описывать то, что делает данный товар, 
а раскрывать или показывать его отличие. 

Необходимость учитывать явление 
копирования 
У любого сильного бренда есть своя копия или даже 

подделка. И с этим ничего нельзя сделать. Прежде 
всего любые патенты на производство однажды ста­
новятся общедоступными. Что же может помочь 
в сохранении конкурентного преимущества ком­
пании и обеспечении законного возмещения затрат 
на исследования, разработку и новаторство? Это имя 
бренда. Идеальным примером в этом случае может 
служить фармацевтическая промышленность: се­
годня, как только патенты становятся общедоступны, 
все лаборатории получают возможность приступить 
к производству указанного состава, не затрачивая 
финансы на исследовательскую и проектную работу, 
а немарочные товары (дженерики) начинают навод­
нять рынок. Имя бренда, которое просто описывает 
товар и его функции, не сможет дифференцировать 
данный бренд от копий и немарочных товаров, по­
ступающих на рынок. Выбор описательного имени 
приводит к тому, что с течением времени бренд пре­
вращается в немарочный товар. Именно это случи­
лось с первыми антибиотиками: им давались имена, 
указывающие на то, что они сделаны на основе пени­
циллина — Vibramycine, Terramycine и т. д. 

Однако в настоящее время фармацевтическая 
промышленность пришла к пониманию того, что 
имя само по себе — патент, защищающий бренд от 
копий. Следовательно, это имя должно отличаться 
от названия немарочного товара: обладая само­
бытностью и уникальностью, оно также обретает 
неповторимость. Например, лаборатория Glaxo-
Roche открыла средство против язвенной болезни, 
которое назвала «ранитидин». Тем не менее имя 
этого бренда Zantac. Конкурент лаборатории, ком­
пания Smith, Kline and French, также нашла средство 
против язвы, названное «циметидин», но продавала 
его под именем бренда Tagamet. Подобная политика 
присвоения имен представляет собой хорошую за­
щиту от копий и подделок. У врачей создается впе­
чатление, что Vibramycine и Terramycine — одно и то 
же. Однако Tagamet уникален, так же как и Zantac. 
Немарочные товары, появление которых неизбежно, 
со временем смогут воспользоваться патентами на 
«циметидин» или «ранитидин», но не смогут при­
своить имена Tagamet или Zantac. 
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Глава 7. Запусн бренда 

Оригинальное имя может оградить права бренда, 
так как оно усиливает его защиту от всех имитаций, 
независимо от того, мошеннические они или нет. На­
пример, название духов Kerius посчитали подделкой 
Kouros: в ходе судебных разбирательств юристы 
оценивают подделку не с точки зрения номиналь­
ного или абсолютного сходства, а с точки зрения 
общей похожести. Так духи Kerius превратились в 
Xerius, хотя другой косметической компании при­
шлось отказаться от товаров, которые она только 
что выпустила на рынок под именем Mieva, из-за 
существования бренда Nivea. Описательные имена 
не способны действовать в качестве патентов. Бренд 
под названием Biscuito был бы защищен очень слабо: 
только наличие в слове буквы «о» могло бы помешать 
кому-либо назвать товар Biscuita! Даже Coca-Cola не 
смогла предотвратить появление имени Pepsi-Cola! 
Такие бренды, как Quickburger, Love Burger и Burger 
King, имеют похожие имена, в то время как имя 
McDonalds неповторимо. 

Недостаточной защитой описательных брендов 
в значительной степени пользуются дистрибью­
торы при создании собственных брендов. Планируя 
привлечь к себе покупателей некоторых ведущих 
брендов, они выбирают для своих собственных 
брендов имена, очень похожие на те, которые носят 
сильные бренды. Потребители могут легко перепутать 
одно имя с другим. Так, название Ricore компании 
Nestle было скопировано брендом Incore, название 
Studio Line компании L'Oreal — компанией Microline 
и т. д. Так как упаковки этих товаров похожи (Incore 
находится в такой же желтой банке, как и Ricore, и на 
ней размещено изображение чашки и сервирован­
ного стола, такое же как у Ricore...), потребители тем 
более могут запутаться, если во время движения по 
проходам магазина будут полагаться только на визу­
альные знаки. В действительности последние иссле­
дования показывают, что степень такой путаницы 
часто превышает 40 % (Kapferer, 1995). 

Тот способ, с помощью которого фармацевтиче­
ская промышленность решает проблему копиро­
вания, крайне многообещающий с точки зрения 
долгосрочного выживания всех брендов. Одно­
временное создание названия товара (то есть 
определенного состава) и имени бренда позволяет 
избежать синдрома таких названий, как Walkman, 
Xerox или Scotch. В наши дни эти имена собственные 
постепенно становятся именами нарицательными, 
использующимися только для того, чтобы называть 
товар. Для того чтобы избежать риска подобного 

обобщения, компании должны создавать бренд-
прилагательное (карманный музыкальный плеер 
Walkman), а не бренд-существительное (walkman). 
Из этого следует, что при создании имени бренда 
может также возникнуть необходимость придумать 
новое имя для самого товара (в данном случае это 
карманный музыкальный плеер). 

Необходимость учитывать временной 
фактор 
Многие имена с течением времени прекращают 

свое существование из-за присущей им излишней 
ограниченности, тем самым мешая развитию бренда. 

1. Название Europ Assitance мешает географи­
ческому растяжению своего бренда, к тому же оно 
очень помогло созданию бренда Mondial Assitance. 

2. С этимологической точки зрения слово «calor» 
(в переводе с латинского языка означающее «тепло») 
относится к приборам, технология которых основана 
на нагревании (утюги, фены), и, соответственно, не 
может распространяться на холодильники. Из-за 
этого бренд Radiola так никогда и не смог занять свое 
место в области домашних бытовых приборов: имя 
его бренда слишком сильно напоминало об одном 
определенном сегменте этого рынка. 

3. С течением времени имя оптового торговца 
спортивными товарами Sport 2000 кажется все менее 
современным и футуристическим. 

4. Название обезжиренного йогурта Silhouette 
было слишком ограниченным с точки зрения по­
требительской выгоды: идея стройности ради строй­
ности больше уже не пользуется популярностью. 
Именно по этой причине Yoplait приняла решение 
изменить имя на Yoplait fat-free, после того как в пе­
риод с 1975 года инвестировала более 20 млн дол­
ларов в рекламу первого имени бренда. 

Осмысление в международном 
масштабе 
Любому бренду должна быть предоставлена воз­

можность стать международным в том случае, если 
однажды он этого захочет. Однако если подобное 
желание возникает, многие бренды, к сожалению, 
слишком поздно понимают, что ограничены своими 
именами: название французского горького аперитива 
Suze в Германии почти буквально означает «сладкое». 
Бренд Nike не может быть зарегистрирован в опре­
деленных арабских странах. Имя бренда Computer 
Research Services создает проблемы во Франции, 
так же как название бренда MR2 компании Toyota. 
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В Соединенных Штатах всемогущее имя CGE невоз­
можно защитить в противостоянии со знаменитым 
именем бренда GE (General Electric). Прежде чем на­
чинать интернационализацию бренда, необходимо 
убедиться, что его название легко произносится, не 
имеет неблагоприятных ассоциаций и может быть за­
регистрировано без каких-либо проблем. Эти новые 
требования объясняют столь значительный интерес 
к тем 1300 словам, общим для всех семи главных 
языков Европейского союза. Это также объясняет те­
кущую тенденцию выбирать для брендов абстрактные 
имена, которые, не обладая никаким первоначальным 
значением, могут создавать свое собственное. 

Преодоление барьеров 
в осведомленности о бренде 

Капитал бренда оценивается отчасти по осведом­
ленности о бренде. Какое количество людей во всем 
мире знают данный бренд, пусть даже только по на­
званию? В этом нет ничего необычного: бренд — это 
знак. Осведомленность о бренде определяет количе­
ство людей, знающих, что обозначает этот бренд, и ос­
ведомленных, какие обещания дает этот знак, а именно, 
о том, что относится к категории ноу-хау (какие то­
вары, какие услуги). Бренд совершенно неизвестный 
представляет собой всего лишь нечто, добавленное 
к товару, бессмысленное и безмолвное. Цель инвести­
рования в рекламу—раскрытие значения бренда и его 
объяснение максимально возможному числу людей, 
которые в результате должны почувствовать иску­
шение попробовать товар, представляемый брендом. 
Как правило, различают три вида осведомленности: 

• упоминание первым при воспоминании без под­
сказок, когда конкретный бренд в первую очередь 
приходит на ум людям, которых опрашивают по 
поводу брендов данной товарной категории; 

• спонтанная осведомленность характеризует 
влияние бренда, то есть то, в какой степени этот 
бренд непроизвольно ассоциируется с данной то­
варной категорией; 

• наведенная осведомленность заключается в том, 
что целевую аудиторию спрашивают, слышали ли 
уже ее участники об определенных брендах или, 
по крайней мере, об их названиях. 

Как мы видим, уровень сложности повышается от 
одного вида осведомленности к другому, от самого де­
шевого — наведенной осведомленности, к самому до­
рогому — «упоминанию первым». На основе подобной 
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иерархии часто делается вывод, что целью каждого 
бренда должно быть «упоминание первым». Это оши­
бочное мнение. Каждый вид осведомленности предпо­
лагает различные цели и определенные последствия. 
Рынок определяет целесообразность инвестирования, 
направленного на достижение высокого уровня «упо­
минания первым», или ее отсутствие. 

Задача наведенной осведомленности состоит в том, 
чтобы убедить, — ведь потребители уже слышали 
о бренде. Бренд не совсем неизвестен, так что про­
давцы могут ссылаться на него при продаже то­
вара колеблющемуся клиенту. Спонтанная осведом­
ленность отсылает к нескольким брендам, которые 
немедленно приходят на ум: этот вид может принести 
пользу, если покупатель, который не хочет тратить 
слишком много времени на выбор между брендами, 
из соображений удобства будет полагаться на свою 
память. В промышленном маркетинге степень этой 
осведомленности определяет список имен, которые 
проходят быстрое сканирование на первом этапе 
процесса принятия решения и среди которых в даль­
нейшем выбирается какое-то одно для более тщатель­
ного анализа. «Упоминание первым» приносит пользу 
бренду каждый раз, когда покупателям необходимо 
быстро принять решение (например, когда они зака­
зывают напиток в кафе) или если они хотят принять 
решение, не затрачивая на это много сил (потому что 
они не слишком вовлечены в решение этой задачи), 
как это бывает в случае со многими хозяйственными 
товарами (Kapferer and Laurent, 1995). 

При анализе этих различий становится ясно, что 
погоня за определенным видом осведомленности, 
в действительности, определяется тем, как поку­
патели товара принимают решения, и уровнем их 
вовлеченности. Финансовые инвестиции, необхо­
димые бренду, стремящемуся добиться сильной 
спонтанной осведомленности, не всегда оправданны. 
Не стоит ожидать, что доля на рынке бренда бытовой 
техники удвоится, если произойдет увеличение его 
спонтанной осведомленности вдвое. Однако при 
условии, что бренд бытовой техники имеет удовле­
творительный уровень наведенной осведомленности, 
то ему следует вкладывать в нее деньги, чтобы уве­
личить процентные показатели объемов продаж. 
Естественно, когда речь идет о товарах длительного 
пользования, приобретаемых достаточно редко, по­
купатели не всегда имеют представление, что имеется 
в наличии на рынке или какие критерии они должны 
использовать для принятия решений. Они обычно 
принимают решение непосредственно на месте после 
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длительного сравнения различных товаров, выстав­
ленных на продажу в магазине. До тех пор, пока бренд 
вызывает слабые воспоминания, покупатели вынуж­
дены оценивать его товары. Так, Hoover имеет в Ев­
ропе низкий уровень спонтанной осведомленности, 
но очень высокий в случае наведенной. Прежде чем 
уничтожить имя такого бренда, как Philips, компания 
Whirlpool поставила перед собой цель достичь уровня 
в две трети от наведенной осведомленности Philips. 

Что касается товаров, которые требуют более 
низкой вовлеченности покупателя, то в этом случае 
уровень спонтанной осведомленности оказывает на 
выбор более сильное влияние, так как покупатели 
не воспринимают никакого значительного риска, 
не хотят тратить какое-либо длительное время 
на выбор. Тем не менее опыт показывает, что при 
определенных рыночных условиях достижение 
спонтанной осведомленности почти невозможно. 
Происходит повышение степени наведенной, но не 
спонтанной осведомленности бренда? Почему? 

Спонтанная осведомленность не холодный, чисто 
когнитивный параметр, она имеет эмоциональную 
сторону. Об этом свидетельствует корреляция, су­
ществующая между осведомленностью и предпочте­
ниями или глобальными оценками (табл. 7.2). 

Таблица 7.2. Как симпатия стимулирует спонтанную 
осведомленность 

Бренды 

Nissan 

Toyota 

Citroen 

Renault 

Mercedes 

Audi 

VW 

Peugeot 

Mazda 

Opel 

BMW 

Ford 

Alfa 

Fiat 

Volvo 

Изменение спон­
танной осведом­

ленности 

+6 

+5 

+4 

+3 

+2 

+2 

+1 

+1 

+1 

= 

-1 

-1 

-2 

-2 

-3 

Изменение глобаль­
ного имиджа за тот 

же самый период 

+0,4 

+0,5 

+0,1 

+0,2 

= 

+0,2 

+0,2 

+0,1 

+0,2 

+0,1 

= 

+0,2 

-0,3 

-0,2 

-0,2 

Источник: Europanel, PSA. 

Следовательно осведомленность возникает не 
просто благодаря сильному давлению со стороны 
рекламы. Она определяется способностью заставить 
людей почувствовать влечение или интерес. Исходя 
из этого недружелюбному бренду будет гораздо 
труднее выделиться из-за известных механизмов 
избирательного воздействия, внимания и памяти. 

Спонтанная осведомленность всегда приобрета­
ется за счет другого бренда. Если осведомленность 
одного бренда повышается, то для другого она обя­
зательно понижается. Об этом свидетельствует один 
факт, который, как правило, можно наблюдать на всех 
рынках. Люди, которых опрашивают, обычно ука­
зывают в среднем три или четыре бренда. С учетом 
столь ограниченного количества включение нового 
бренда в этот клуб для избранных неминуемо озна­
чает, что какой-то другой бренд больше не будет 
упоминаться. Это приводит к следующему: когда три 
бренда на рынке имеют высокую оценку в плане спон­
танной осведомленности, вряд ли у какого-либо дру­
гого бренда есть шанс даже на упоминание (Laurent, 
Kapferer and Roussel, 1995). Доступ к таким рынкам 
называют «блокированным». Взаимосвязь между на­
веденной и спонтанной осведомленностью представ­
лена графически в виде кривой на рис. 7.3 (А). 

На новых рынках, где никакие бренды не об­
ладают сильной спонтанной осведомленностью, 
подобного феномена избирательной памяти не су­
ществует. В данном случае спонтанной осведомлен­
ности можно добиться с помощью инвестирования в 
рекламу и, соответственно, получения доли голосов. 
В конкурентной среде этого следует добиваться в обя­
зательном порядке, что позволяет не только обойти 
механизм блокирования, описанный выше, но и вос­
пользоваться выгодой от преимуществ первых по­
следователей, или первопроходцев. (Carpenter and 
Nakamoto, 1990; Nedungadi and Hutchinson, 1985). 

На молодых рынках в начале жизненного цикла 
категории бренд, который первым выходит на 
рынок и агрессивно продается, обладает так назы­
ваемым «преимуществом первопроходца». Боль­
шинство брендов, начинающих создавать рынок, 
в дальнейшем продолжают доминировать на нем в 
течение нескольких десятилетий, даже при условии, 
что конкурентное преимущество на этих рынках не 
определяется технологиями, кривыми обучения или 
увеличением производительности. С точки зрения 
психологии это можно объяснить тем, что в тот 
момент, когда рынок открывается впервые, поку­
патели не обладают ни набором предпочтений, ни 
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какими-то устойчивыми критериями принятия ре­
шений. Таким образом, первый бренд, получающий 
известность на новом рынке, становится для него 
прототипом и основным ориентиром. Иными сло­
вами, именно этот бренд первоначально определяет 
идеальный бренд, то есть совокупность атрибутов, 
которые будут формировать удовлетворенность по­
купателей. Именно этот бренд определяет ценности. 
С этим связаны трудности, возникающие у тех, кто 
выходит на этот рынок позже. Поскольку эти бренды 
обычно используют стратегию «и мне тоже» и хотят 
выглядеть как «первопроходцы», они утрачивают 
часть своей различимости и становятся менее за­
метными. 

Как заставить творческую 
рекламу работать на бренд 

В мире высокоразвитых стран реклама представ­
ляет собой определенную проблему. Она обходится 
дорого, результаты ее не всегда можно измерить. 
Однако их можно оценить в момент запуска бренда, 
когда быстро становится очевидным, изменились ли 
спрос и установки людей, так же как и торговли. 

Фактор стоимости поднимает вопрос уместности 
использования рекламы. Однако существуют секторы, 
в которых без рекламы запуск брендов невозможен, 
например, сектор потребительских товаров повсе­
дневного спроса (FMCG). Но даже в этом случае все 
зависит конкретно от категории. Вино Jacob's Creek 
(австралийский бренд), который в настоящее время 
стал номером один в Великобритании, был запущен 

в этой стране в 1984 году, а первая крупная кампания 
по его рекламе была проведена только в 2000 году. 
С тех пор бренд прекратил использование рекламы, 
а сейчас он — спонсор телевизионного сериала 
«Друзья» (Friends). В основе успеха этого бренда 
лежал великолепный продукт, обладатель многочис­
ленных наград. А также торговая поддержка, связи 
с общественностью, множество акций по стимули­
рованию сбыта, проводимых в магазинах, а также 
поощрение потребителей к тому, чтобы они пробо­
вали вино в местах его продажи, не говоря уже о ме­
роприятиях по продвижению товара, организуемых 
на производстве. 

Самые известные бренды также проводят ра­
боту по завоеванию долговременной поддержки 
со стороны лидеров мнений и превращению в ка­
питал распространение информации «из уст в уста». 
В мире, где царят Интернет и электронные продажи, 
единственная новая интернет-компания, которая 
была прибыльной с самого начала своего сущест­
вования, что делает ее примером истинного успеха в 
области электронной коммерции, действует только 
через он-лайновые направления и связи с общест­
венностью. 

Когда использование рекламы определяется необ­
ходимостью повысить объемы продаж и расширить 
бизнес, на память приходит известный старый афо­
ризм: «Половина моих расходов на рекламу тратится 
впустую, — вот только я не знаю, какая из двух». 
На самом деле мы считаем, что эту половину можно 
легко определить. Непроизводительная реклама — 
это реклама: 
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• которая недостаточно креативна, поэтому никто 
ее не станет смотреть; 

• для которой не определена целевая аудитория, по­
этому ее не увидят те, кому она предназначена; 

- которая будет размещена в местах, в которых нет 
магазинов, то есть там, где отсутствует какая-либо 
система дистрибуции. 

Эти три пункта отражают истинные причины бес­
полезной траты денег, и первый из них имеет наи­
большее значение. Вопрос, который он поднимает, 
связан не столько с качеством работы рекламного 
агентства, сколько с самим заказчиком/рекламода­
телем. Рекламодатель может внести значительный 
вклад в творческий процесс рекламного агентства, 
и, таким образом, в качество рекламной кампании, 
двумя способами: через качество подготовленного 
им задания и благодаря своей способности пойти на 
творческий риск. 

Когда речь идет о процессе творчества в рекламе, 
то все начинается и заканчивается с креативного 
брифа. Креативные директора агентств могли бы го­
раздо лучше понять, чего от них ждут, если бы могли 
глубоко прочувствовать бренд и сориентироваться, 
в каком направлении они должны вести целевую ау­
диторию. Проблема в том, что традиционные инст­
рументы маркетинга, возможно, уже больше не под­
ходят для составления хороших креативных брифов. 
Важно отметить, что в уставе бренда компании (Uni­
lever's Brand Key) нет даже упоминания слова «по­
зиционирование». Теперь никто уже не говорит об 
обещании бренда. Действительно, стало очевидно, 
что эти понятия, взятые из товарного маркетинга 
и основанные на товарном различии, не подходят 
для многих рынков, а также для конкурентной среды 
полностью сформировавшихся рынков. Неявно 
и едва уловимо они активизируют поиск заметного 
отличия или ключевого конкретного преимущества 
в самом товаре. Это очень хорошо для Sensodyne, но­
вого крема Revitalift компании L'Oreal или Pentium 4, 
но насколько хорошо это работает в случае Nescafe, 
Calvin Klein или Benetton, не говоря уже о таком мо­
нолите, как Marlboro? 

Широкая рекламная кампания Nescafe под лозунгом 
«Откройся» (Open Up) продвигает дружелюбие и от­
крытость в отношениях с другими людьми. О каком 
обещании идет речь в данном случае? Духи Obsession, 
Eternity и Truth компании Calvin Klein вообще ничего 
не обещают, они просто предлагают. Вспомните также 
рекламу Benetton (United Colours of Benetton), которая 

тоже не обещала ничего конкретного, но благодаря ей 
был создан привлекательный, захватывающий бренд, 
ставший иконой для молодежи. 

Таким образом, сегодня мы по-прежнему выну­
ждены задавать себе главный вопрос: «Маркой чего 
хочет быть наш бренд? Что он предлагает?», а не «Что 
он обещает?» Точно так же нам следует спрашивать: 
«По какой причине мы можем доверять предло­
жению этого бренда?», а не «Почему это обещание 
правдиво?» Поэтому мы рекомендуем, независимо 
от того, используется ли слово «позиционирование» 
или нет, ограничивать размер творческого задания 
двумя страницами. На одной из них должна быть 
представлена призма отличительных особенностей 
бренда, которая поможет креативным директорам 
обрести внутреннее понимание тела и души бренда, 
его характера и ценностей. Другая должна содер­
жать собственно творческое задание, включающее 
следующие ключевые пункты. 

1. Почему мы коммуницируем в это время? 

2. Чего мы ждем от этой рекламной кампании? 
3. Цель данной кампании. 
4. Потребительские озарения. 

5. Предложение бренда. 
6. Причины для доверия. 
7. Руководящие принципы для исполнения (соб­

ственники бренда, коды бренда для исполнения, 
средства информации и т. д.). 

Для того чтобы добиться взлета творческого 
гения, возникновения великой творческой идеи, 
предложение бренда должно быть ярким, а не 
тусклым. Что может сделать творческая личность 
с предложением бренда — типичным продуктом 
консультанта по брендам в стиле McKinsey, таким 
как «Бренд X — самое лучшее (виски, например)». 
Существует реальная проблема, связанная с работой 
консультационных компаний, демонстрирующих ве­
ликолепные результаты в области аналитики, но не 
способных предлагать какие-либо идеи. По причине 
снижения спроса на услуги в сфере стратегического 
консультирования большинство крупных консал­
тинговых компаний переориентировали свой пер­
сонал. Теперь они хотят сопровождать клиента на 
протяжении всего процесса исполнения. Однако 
аналитики, которые были наняты на работу за свои 
навыки в области обработки данных, способны 
создавать толстые и утомительные отчеты и массу 
таблиц, но им недостает действенных идей. 
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Было бы ошибкой думать и полагаться на то, что 
агентство, словно по мановению волшебной па­
лочки, превратит слабое предложение в великую 
творческую концепцию. Все происходит совсем по-
другому. 

Второе условие достижения творческого взлета — 
понимание того, что следует использовать ради­
кальный подход к определению цели рекламы. Это 
не должно быть простое описание людей, которые 
будут совершать покупки. Оно должно раскрывать 
их мысли. Если рекламе предстоит прорваться сквозь 
хаос, она не должна представлять обыкновенных 
людей. Вспомните рекламную сагу Wazzup для пива 
Budweiser: выбрав достаточно радикальных персо­
нажей для рекламных роликов, бренд продемонстри­
ровал яркие знаки, указывающие на современность, 
обновление и восстановление вовлеченности потре­
бителей. Для такого ведущего популярного бренда, 
который известен всем американцам практически 
с момента их появления на свет, это была сложная 
задача. 

Построение основ бренда 
с помощью лидеров мнений 
Если мы не будем рассматривать случай, когда 

кто-то хочет разместить свой бренд в нише, относя­
щейся к категории высокого класса, то значительной 
доли рынка и высоких объемов продаж можно до­
стичь с помощью позиционирования на массовом 
потребительском рынке. Однако, как это не парадок­
сально, чтобы оказывать влияние на большую часть 
рынка, людей, менее всего связанных с брендом в 
эмоциональном плане, то есть тех, кто «переключа­
ется», бренд должен получить поддержку небольшой 
группы лидеров мнений. При оценке поведения по­
требителей хорошо ориентироваться на индивиду­
альный подход к потребительскому выбору, который 
использует парадигму человека, принимающего 
решение в социальном вакууме. Но каждый из нас 
принадлежит к какой-либо сети, группе, племени. 
Построение бренда предполагает сближение с этими 
группами, которые становятся посредниками, спо­
собными оказывать влияние на других людей. 

Близость к лидерам мнений 
Во всех группах существуют влиятельные лица, 

которых также называют лидерами мнений. Кон­
цепция лидерства мнений не нова, но ее значение 
было недооценено из-за излишней зависимости от 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

рекламы. В действительности при строительстве 
бренда один из первых вопросов, который следует 
задать себе, это вопрос о том, какая группа (какие 
группы) будет поддерживать бренд? В данном 
случае мы говорим не о сегменте рынка, а о группе 
(группах), которая будет влиять на этот сегмент. Сам 
по себе бренд не способен убедить людей. Бренду 
нужны «ретрансляторы», преданные ему. Люди, 
определяющие современные вкусы, принадлежат 
к «племенам»: микроэтническим, культурным и гео­
графическим группам. Им необходима четкая иден­
тификация и программы продолжительных прямых 
взаимоотношений. Они должны испытать бренд, его 
ценности на собственном опыте и в конечном счете 
вступить с ним во взаимодействие. Бренд должен 
понимать этих людей, и его представление должно 
свидетельствовать о том, что он находится на их сто­
роне, разделяет их ценности. 

Кто же эти люди, способные влиять на других? Кто 
эти лидеры мнений? Необходимо различать эти два 
понятия. Последние исследования (Valette Florance, 
2004) говорят о том, что лидеры мнений сочетают 
в себе три обязательные черты. Их воспринимают 
как экспертов, они наделены харизмой и обладают 
желанием отличаться от других людей, а также очень 
заметны в социальном плане. Не все специалисты 
могут быть лидерами мнений: они способны ока­
зывать влияние, так же как это делают продавцы 
и врачи, выписывающие рецепты. 

Люди, оказывающие влияние на других, могут 
быть профессионалами. Canson не добилась бы ус­
пеха без тесных связей, которые она постоянно под­
держивала с учительским сообществом. Компания 
Pedigree (корм для домашних животных) также по­
лагается на профессионалов. L'Oreal пользуется под­
держкой парикмахеров, La Roche-Posay (LRP) — на 
дерматологов. 

Эти люди могут быть непрофессионалами, име­
ющими какое-либо хобби. Компания Tefal, которая 
позиционирует свою продукцию как посуду для 
поваренного искусства, развивает связи с кули­
нарными школами и со всеми профессионалами, 
занимающимися повышением уровня кулинарных 
навыков. 

Это могут быть люди, наиболее вовлеченные в кон­
кретную категорию: ведь не все потребители одина­
ковы. Некоторые из них проявляют значительный 
интерес ко всему, что касается не столько самого то­
вара, сколько потребностей. Они много читают, более 
активно используют Интернет, принимают участие 
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Глава 7. Запуск бренда 

в чатах и форумах. Например, более влиятельную роль 
играют матери, у которых большее количество детей. 

Лидеров мнений следует искать в определенных 
группах сообщества. Мы подчеркиваем слово 
«группы», потому что теперь нам следует погово­
рить о «племенах», устанавливающих тенденции. 
Цель в том, чтобы взаимодействовать не с совокуп­
ностью индивидуумов, а с предварительно органи­
зованными группами, носящими как официальный, 
так и неофициальный характер. Эти группы можно 
встретить в определенных местах. Они организо­
ванны, поэтому для них проще устраивать опреде­
ленные мероприятия. Компания Salmon буквально 
одержима повышением уровня взаимодействия 
с группами серферов по всему миру, так как именно 
они способны определять тенденции в этой области. 
Водка Absolut добилась успеха, потому что ее стали 
подавать на всех вечеринках сообщества гомосек­
суалистов Нью-Йорка. То же самое было сделано для 
джина Bombay Sapphire в Лос-Анджелесе. 

Для того чтобы убедить эти группы, необхо­
димы прямой контакт и виртуальная близость в 
сети. Никто не может создать крепкие связи на рас­
стоянии. Задача в том, чтобы стать частью их мира, 
благодаря участию в том или ином виде в мероприя­
тиях, показывающих, что бренд и группа разделяют 
одни и те же ценности. Со временем бренд должен 
сам организовывать подобные мероприятия. 

Создание ядра сторонников 
За запуском бренда автоматически должно после­

довать создание ядра сторонников, вовлеченных в 
бренд. В этом плане удивительное новаторство про­
демонстрировала очень маленькая косметическая 
компания Clarins, которая в момент начала своей 
деятельности в 1954 году оказалась лицом к лицу 
с такими гигантами, как Estee Lauder и L'Oreal. Од­
нако новаторство оставалось незамеченным до того 
момента, пока исследования рынка не показали 
конкурентам, что небольшой бренд становится все 
больше, и обладает высоким процентом лояльных 
и даже фанатически преданных клиентов. A Clarins 
всего лишь сопровождала каждый товар приглаше­
нием написать в компанию и ее основателю, госпо­
дину Куртину. В данном случае индивидуальный 
подход к клиентам и система взаимоотношений с по­
купателями возникли задолго до того, как они стали 
обязательными элементами управления. 

Существует множество систем, показывающих, 
как можно сегментировать потребителей на основе 

такого показателя, как близость взаимоотношений 
с брендом. Типичный набор сегментов распределя­
ется в диапазоне от «кромешного ада» до «рая» и ха­
рактеризуется сочетанием различных поведенческих 
и эмоциональных аспектов. 
1. Те потребители, которым бренд не нравится, они 

его даже ненавидят. Он вообще не часть их мира. 
2. Те, кто не стали потребителями, потому что счи­

тают, что бренд недостаточно активен в качестве 
разыскиваемого элемента. 

3. Те, кто просто не стали потребителями, без какой-
либо конкретной причины (просто у бренда нет 
ничего, что бросалось бы им в глаза и заставляло 
бы его попробовать). 

4. Те, кто хотел бы купить, но не может это сделать 
(нет в наличии, недоступность, проблема цены). 

5. Те, кто покупает время от времени, переключаясь 
с бренда на бренд. 

6. Те, кто покупает более часто. 
7. Те покупатели, которые вовлечены в бренд, ко­

торых он привлекает. 

После запуска бренда необходимо сделать все воз­
можное, чтобы создать и идентифицировать потре­
бителей в сегменте 6 и 7, то есть тех, кто относится 
к категории активных покупателей и вовлеченных 
потребителей. 

Осуществление идентификации — надежный 
способ формирования бесценной базы данных, ко­
торая позволит компании обеспечивать обращение 
с этими покупателями на высшем уровне: специ­
альные небольшие подарки, характерные коды на 
веб-сайте, особые приглашения, предложения, PR-
мероприятия и т. д. 

Существует другой способ создания ядра сторон­
ников. Он может быть выражен с помощью одной 
фразы, сформулированной 50 лет назад Полом Ри-
кардом (Paul Ricard): «Каждый день находите нового 
друга» (Faites-vous un ami par jour). Естественно, это 
легко говорить, если ты человек, — а Рикард таким 
и был, — создавший группу алкогольных компаний, 
которая стала третьей по величине в мире. Однако 
эта фраза заслуживает более внимательного изу­
чения. Рикард не сказал: «Каждый день находите 
нового покупателя», он использовал слово «друг». 
Ступенями этой лестницы, ведущей вверх, служат 
обслуживание, бесплатные подарки, отзывчивость, 
индивидуализированные взаимоотношения, преду­
предительность и одинаковое воодушевление при 
получении как большой, так и маленькой прибыли. 
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Формирование молвы 
Статус не возникает сам по себе: его определяют 

лидеры мнений, специалисты и пресса. Virgin, хотя 
и один из очень немногочисленных брендов, из­
вестных во всем мире, почти ничего не тратит на 
рекламу. Однако практически все слышали или в 
будущем услышат о Virgin. Как ни странно, но ос­
нователь галактики Virgin Ричард Брэнсон (Richard 
Branson) не экстраверт. Тем не менее в начале своего 
пути в бизнесе он знал, что с помощью гласности 
и публичности можно избежать значительных затрат 
на рекламу, то есть использования тех денег, которых 
у него в любом случае тогда не было. 

Брэнсон стал человеком, олицетворяющим собой 
связи с общественностью: он знает, как организо­
вывать мероприятия, которые будут широко осве­
щаться в средствах массовой информации и вызовут 
много шума. 

Однако распространение информации «из уст 
в уста» не следует рассматривать в качестве альтер­
нативы рекламе. Реклама, вне всяких сомнений, еще 
жива. Бренд опирается на общие эмоции и обнов­
ленные товары. 

Реклама по-прежнему остается замечательным 
инструментом для формирования этих общих, со­
вместных представлений и для создания непосред­
ственного знания о нововведении. 

Как можно создать «шум» {buzz — слухи; молва; 
жужжание; шум; суета; общее движение; неясные 
слухи; сплетни; телефон; приманка), — это совре­
менное и модное слово используется для описания 
информации, передаваемой «из уст в уста», — или 
позитивные слухи (Kapferer, 2004)? 

Прежде всего следует уделять много времени 
прессе и средствам массовой информации. Безу­
словно, хорошая идея — наем на работу специ­
ального агента, однако журналисты будут больше 
польщены, если с ними будут общаться сами ру­
ководители. Именно с этого начинается работа по 
приобретению друзей. Здесь крайне важно знать, 
как помочь журналисту (который, как нам всем 
известно, очень ограничен во времени). Нам также 
следует помнить, что внимания заслуживают все без 
исключения, начиная с известного телевизионного 
репортера и заканчивая внештатным сотрудником 
небольшого отраслевого журнала. Среди десятков 
внештатных журналистов, с которыми вы встре­
чаетесь, обязательно скрывается тот, кто в будущем 
станет могущественным редактором. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Второй принцип, который должен превратиться 
в правило, в том, чтобы ничего не делать без учета 
реакции прессы. Как гласит пословица, на каждый 
доллар, который вы тратите на связи с обществен­
ностью, приходится еще один, который уходит на 
продвижение этого факта. Молву необходимо акти­
визировать и подпитывать энергией: она не всегда 
возникает самостоятельно. 

Третий принцип заключается в том, чтобы всегда 
и во всем искать что-то отличное и способное вы­
звать взрыв (Dru, 2002). Говорят, что в мире связей 
с общественностью нет ничего, что не делалось бы 
раньше. Это означает, что ваша задача — вызывать 
удивление, именно оно заставляет людей говорить. 
Следовательно поиск подходящих ситуаций всегда 
должен учитывать три основных аспекта, таких 
как: 
* области интереса целевой аудитории; 
» отличительные особенности бренда; 
• взрыв. 

Необходимость принимать 
во внимание дистрибьюторов 
В области потребительских товаров, не тре­

бующих значительной вовлеченности, ответствен­
ность за успех или неудачу бренда теперь возлагается 
не на покупателя, а на дистрибьюторов. Принимая 
решение о том, предоставлять ли новому бренду 
место в своих магазинах или нет, они становятся 
теми людьми, которые могут привести этот бренд 
к провалу, а также теми, кто может вызывать преж­
девременный упадок нового бренда, если считают, 
что его товарооборот слишком медленный. По этим 
причинам многие проекты, в основу которых были 
заложены прекрасные концепции и хорошие товары, 
не выжили. Сейчас новым брендам приходится бо­
роться с собственными брендами дистрибьюторов, 
которые выдвигаются теми на первый план, так как 
приносят более высокие доходы, и это объясняет, 
почему дистрибьюторы теперь менее охотно при­
нимают новые бренды. Проблема в том, что когда 
взвешенный процент дистрибуции повышается 
слишком медленно, инвестиции в рекламу оказы­
вают на ситуацию очень небольшое воздействие или 
вообще на нее не влияют. Если процесс инвестиро­
вания этих денег растянут во времени или замедлен, 
то оборот новой продукции на рынке происходит не­
достаточно быстро, и, соответственно, она исчезает 
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с полок магазинов спустя всего несколько месяцев. 
В связи с тем, что дистрибьюторы обладают такой 
властью, необходимо принимать во внимание их 
реакцию при прогнозировании шансов бренда на 
успех. Хороший пример необходимости такого под­
хода — Sironimo. 

Этот новый бренд сухого концентрата для при­
готовления напитков с фруктовыми вкусами был 
инновацией, предлагающей реальную добавленную 
ценность. Популярный напиток предназначался для 
группы, в которую входят дети в возрасте 6-11 лет, 
в самой разной упаковке: бутылки имели забавный 
вид, просты в использовании, их можно было кол­
лекционировать, а также они специально разрабо­
таны и сделаны в форме для детей, что отличало их 
от больших цилиндрических банок Teisseire (лидера 
местного рынка) или тех упаковок, которые предла­
гались для собственных брендов дистрибьюторов. 
Все шесть вкусов, представленных в этой линии, 
были разлиты в контейнеры, имеющие форму 
кегля, на каждом из которых был нарисован раз­
личный вид животных. При проведении пробных 
продаж потребители выразили единогласное одоб­
рение этому новому товару как во Франции, так 
и за ее пределами, например, в Великобритании. 
Проведение очень остроумной, привлекательной 
и хорошо нацеленной рекламной кампании вскоре 
сделало Sironimo ведущим брендом в плане спон­
танной осведомленности среди детей в возрасте 
6-11 лет. Однако, к сожалению, Sironimo продавало 
не достаточное количество дистрибьюторов. Бренд 
был основан на концепции (собирание коллекции 
из шести значков), которая требовала, чтобы товар 
был выставлен на лицевой стороне полок магазинов: 
этого можно было добиться только за счет сокра­
щения присутствия в этих рядах товаров лидера 
рынка Teisseire или собственных марок дистрибью­
тора, которые были для него главным источником 
дохода. Без подобного размещения продукции до­
биться реализации концепции запуска товарной 
линии Sironimo было невозможно. Кроме того, 
оборот некоторых из шести предлагаемых вкусов 
происходил быстрее, чем других, и поэтому была 
более высокая вероятность их отсутствия на складе 
в случае, если торговый представитель обращал на 
это внимание недостаточно быстро. Все эти мо­
менты создали серьезные препятствия для запуска 
Sironimo. В конечном счете владелец бренда принял 
решение продать его лидеру рынка напитков такого 
типа. 

ГЛАВА 8. Проблема роста 
на зрелых рынках 

В условиях зрелых рынков бренд-менеджмент 
представляет собой определенную проблему. Как 
строить бизнес, когда потребители получают полное 
удовлетворение своих потребностей, имеют возмож­
ность широкого выбора, становятся чувствитель­
ными к ценам и находят союзников среди множества 
розничных торговцев, которые хотят обладать более 
крупной долей добавленной стоимости, создаваемой 
брендами? 

Воспользовавшись в качестве основы многочис­
ленными случаями из практики и моделями, мы 
хотим остановиться на основных стратегиях, ко­
торые могут быть использованы для достижения 
роста на рынках, не дающих такой возможности. 

Первая краткосрочная стратегия основана на ра­
боте с уже существующими клиентами. Управление 
взаимоотношениями с покупателями (CRM), управ­
ление базами данных и маркетинг взаимоотношений, 
не могли возникнуть в арсенале современного бренд-
менеджмента без серьезной на то причины. Необ­
ходимо еще больше приблизиться к потребителю, 
своему собственному потребителю, который может 
сталкиваться с возможностью слишком обширного 
выбора. Завоевание новых покупателей представля­
ется слишком дорогостоящим (Reichheld, 1996). 

Вторая стратегия связана с более активным веде­
нием исследовательской работы. Каким потребно­
стям, или неудовлетворенностям, или неиспользо­
ванным ресурсам следует уделить больше внимания? 
К примеру, инновации в области упаковки и дизайна, 
хотя и не производят глубокого впечатления, могут 
стать источником роста доли рынка, в особенности 
если они дифференцированы в соответствии с ка­
налом распределения. 

Однако в долговременном плане есть два главных 
варианта действий: исследовать внешние рынки 
и вводить новшества. Теперь мы поговорим обо всех 
этих стратегиях. 

Рост через существующих 
покупателей 
Первый источник роста следует искать среди 

существующих покупателей бренда. Подобные 
возможности необходимо исследовать, оценивать 
и использовать. К сожалению, этого слишком часто 
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не замечают руководители, которые хотят добиться 
быстрого роста своего бизнеса за счет расширения 
какого-либо яркого бренда. 

Формирование объема на душу 
населения 
Во временном плане бренд-менеджмент пред­

ставляет собой постоянную погоню за ростом. Один 
из способов его достижения — переход от модели 
использования в небольших объемах к модели ис­
пользования в потенциально большом объеме. На­
пример, Baileys Irish Cream, известный во всем мире 
бренд ликера, созданный в 1974 году, испытывал зна­
чительные сложности из-за серьезного ограничения 
возможностей своего роста. Потребление этого на­
питка носило ярко выраженный сезонный характер, 
и его продажи были наиболее высоки в период Ро­
ждества и Нового года, когда Baileys Irish Cream 
покупали в качестве подарка. Ликер употребляли, 
главным образом, пожилые дамы, которые пили его 
отдельно от всего как своего рода лакомство. Из-за 
сладкого вкуса ликера его пили в чистом виде не­
большими порциями. Для увеличения объема по­
требления ситуацию необходимо было изменить. 
Будущее бренда также зависело от его способности 
конкурировать за пределами своей категории (узко 
определенной, как ирландский сливочный ликер). 
В результате была запущена крупная рекламная кам­
пания, которая строилась вокруг концепции Baileys 
со льдом. Оригинальная идея состояла в том, чтобы 
передать сообщение, как чувственный вкус Bailey's 
позволяет вам наладить отношения со своими 
друзьями и членами семьи. Основным намерением 
было вдохновить группы людей пить Bailey's со льдом 
(что, на самом деле, усиливало желание выпить еще 
один бокал). Это новое позиционирование было 
подкреплено творческой кампанией в средствах ин­
формации, где была сделана попытка связать бренд 
с основными чувственными моментами. Так Bailey's 
стал спонсором сериала «Секс в большом городе» 
(Sex and the City). 

Однако наибольшее значение имели резуль­
таты рекламной кампании, которые должны были 
проявиться в местах продажи. Для употребления 
Bailey's со льдом требовались бокалы нормаль­
ного размера, а не специальные бокалы для ли­
кера, которые использовались ранее. Маркетологи 
должны были убедить розничных торговцев, что 
их кампанию следует воспринимать серьезно. По­
этому они разработали новый бокал для Bailey's, 
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используемый в сетях баров, 6000 потребитель­
ских комплектов для льда, 4000 комплектов рек­
ламы и 16 000 оптических приспособлений, чтобы 
отмерять соответствующее количество Bailey's при 
его употреблении со льдом. В результате продажи 
через торговую сеть выросли с низкого показа­
теля в 46 000 коробок в декабре/январе 1989 года 
до 107 000 в декабре/январе 1996 года. Bailey's со 
льдом стал более известным, молодым и модным 
напитком. 

В Соединенных Штатах бренд Jack Daniel's, в зна­
чительной степени страдающий от своего стерео­
типного образа напитка для «мачо», попытался 
повысить свой объем на душу населения. Для этого 
бренду было необходимо сформировать ассоциацию 
с вечеринками (представляющими собой ситуацию 
потребления, оказывающую стимулирующее дей­
ствие на объем). Специально для этой цели бренд 
разработал микромаркетинговый план «Повод для 
Jack Daniels» (Jack Daniel's occasion). Примером стали 
люди, собравшиеся вокруг багажника своей машины 
и устраивающие импровизированный пикник после 
того, как несколько часов назад они приехали все 
вместе на спортивное мероприятие. Бренд разра­
ботал специальные атрибуты и рекламные мате­
риалы, предназначенные для стимулирования ис­
пользования своей продукции в подобном контексте, 
которые были размещены в спортивных журналах. 

Лучшим примером практических успехов в об­
ласти повышения потребления на душу населения 
можно считать компанию Coca-Cola. Она ставит 
перед собой цель приблизить показатель для потре­
бителей, живущих по всему миру, к уровню потреб­
ления американцев, которые выпивают 118 литров 
напитка на человека в год. Первое стратегическое 
средство воздействия компании — отказ от исполь­
зования метода назначения цены с учетом издержек 
и определенного процента прибыли, вместо которого 
используется ориентация на цену наиболее популяр­
ного напитка в каждой стране: например, в Китае 
это может быть цена на чай. В связи с тем, что по­
добная политика ценообразования неблагоприятно 
влияет на доходность местных разливочных заводов, 
основная цель компании — быстрое увеличение 
объемов продаж. Для самой Coca-Cola Company до­
ходность гарантирована, потому что она получает 
разницу между стоимостью производства сиропа 
из орехов кола и ценой товара при его перепродаже 
компаниями, разливающими напиток по бутылкам 
(которая в пять раз выше). 
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Второе основное средство воздействия — полу­
чение местной монополии. Слово «местный» в данном 
контексте означает максимально возможную близость 
к побуждению что-то выпить у человека, испытыва­
ющего жажду. В идеальном варианте товар должен 
находиться на расстоянии вытянутой руки от покупа­
теля, то есть быть размещен в автоматах и небольших 
холодильниках повсюду: в гостиницах, университетах, 
больницах, а также в барах и кафетериях, где его можно 
выпить непосредственно на месте покупки. 

Третьим средством служит адаптация ценовой 
политики к ситуациям потребления, поэтому оди­
наковый литр Соке продается по различной цене 
в зависимости от того, когда и где его покупают. 

И, наконец, последнее, но не менее важное: компания 
разрабатывает специальные маркетинговые планы, 
посвященные определенным ситуациям, таким, как 
ланч и обед, завтрак и ужин. Во многих странах потре­
бители пьют водопроводную воду, воду в бутылках или 
минеральную. Они делают это по привычке, а также 
из соображений сохранения здоровья: потребление 
слишком большого количества напитков, содержащих 
сахар, приводит к ожирению и другим проблемам со 
здоровьем, с которыми в настоящее время сталкива­
ются многие американцы. В планы Coca-Cola входит 
изменение местных традиций, которое следует начи­
нать с детей и молодых людей, чьи привычки еще не 
сформировались. Отсюда глобальный союз Coca-Cola 
с компанией McDonalds, основным агентом в области 
социальных изменений, чью сеть активно посещает 
молодежь. Эти же причины определяют еще один 
союз Coca-Cola с Bacardi — ведущим алкогольным на­
питком в мире. Важное значение имеет то, что реклама 
Bacardi Carta Blanca представляет коктейль Cuba Libre, 
который готовится из рома и колы. 

Повышение объемов за счет 
преодоления барьеров для потребления 
Брендинг слишком одержим идеей образа бренда 

и уделяет недостаточное внимание использованию. 
Несмотря на то, что компания Coca-Cola считается 
образцом хорошего бренд-менеджмента, мы должны 
быть честными до конца и признать, что ее руково­
дителям потребовалось почти сто лет на то, чтобы 
приступить к ликвидации, возможно, самой важной 
причины недостаточного потребления ее продукции: 
Coca-Cola воспринимается как вредный для здоровья 
напиток, содержащий слишком много сахара. 

Несомненно, компания Coca-Cola осознавала по­
вышение значения физической формы и здоровья 

в качестве мотивации для покупки в стране, где про­
исходило старение «беби-бумеров»*. В 1963 году она 
запустила марку Tab, сделав это сразу же после Diet 
Royal Crown Cola и непосредственно перед появле­
нием Diet Pepsi. Однако напиток Diet Coke был вы­
пущен на рынок только в 1983 году. В короткий срок 
он стал лидером в своей категории и, по определению 
самой компании, «вторым безалкогольным напитком 
в мире». В дальнейшем появились Соке без кофеина, 
Diet Coke Cherry Coke без кофеина, Vanilla Coke, Coke 
and Lemon. Каждый из этих продуктов был ответом 
на какую-либо из проблем потребителя. Некоторые 
из покупателей хотели пить Соке в максимально воз­
можном количестве, но им мешала это делать сама 
Соке. Многие больше не могли употреблять сахар, 
в то время как другим был противопоказан кофеин. 

Таким образом, существовали огромные воз­
можности для повышения потребления на чело­
века среди собственных покупателей Соке. Об этих 
возможностях, возможно, слышали, но никогда не 
уделяли им должного внимания. Определение пре­
пятствий для потребления и их удаление пошло на 
пользу не только потребителям, но и доходности: ас-
партам (пищевая добавка-подсластитель в Diet Coke) 
обходится дешевле, чем сахар. 

В случае с Соке причины ограниченного потреб­
ления были известны, но компания не обращала на 
них внимания. Она путала бренд с товаром. Заявив 
«Соке — это то, что надо» (Соке is it), она сделала 
так, что имя Соке стало символизировать собой один 
и только один товар, и точка. 

При решении задачи по повышению объема за 
счет достижения более высокого потребления на 
человека не всегда понятно, что препятствует этому. 
В данном случае необходимо проведение исследо­
вания. Это можно сделать с помощью сегментиро­
вания клиентской базы в соответствии со стратеги­
ческой таблицей, представленной на рис. 8.1. 

Данный рисунок делит покупателей на сегменты 
согласно двум параметрам, каждый из которых связан 
с поведением. Первый представляет собой долю тре­
бований домохозяйства (сколько раз приобретается 
определенный бренд из расчета на 100 возможностей 
совершения покупки?), а второй — уровень потреб­
ления домохозяйства (мелкий, средний или крупный 
покупатель?). 

* «Baby boomer» — человек, родившийся в период демогра­
фического взрыва, особенно с 1946 по 1964 год (англ.) — 
Примеч. пер. 
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Рис. 8.1. Повышение объема на человека 

Таким образом, мы получаем восемь клеток (но 
не девять, потому что существование одной из них 
теоретически возможно, но на практике она пуста), 
и каждое домохозяйство может быть помещено в 
одну из них. Данную таблицу можно использовать 
для любого типа покупки или покупателя, включая 
компании, работающие на рынках В2В. Каждая 
клетка представляет процент от общего числа до-
мохозяйств и процент от общего объема продаж 
для категории и для бренда. Эти цифры важны сами 
по себе. Основной сегмент — правая нижняя часть 
рисунка, которая представляет домохозяйства с вы­
соким уровнем потребления, которые связывают 
самую большую часть своих требований с брендом. 
Например, в Европе домохозяйства, попадающие в 
эту клетку, потребляют 70 % от общего объема Соке 
Light, но только 48 % Соке. Эти цифры показывают, 
как появление одного инновационного товара может 
убрать барьеры, мешающие людям потреблять 
больше. 

Задача бренд-менеджера постепенно направлять 
как можно больше людей в сторону этой клетки в 
правой нижней части рисунка. Это можно сделать, 
начав движение из других клеток и перемещаясь в 
вертикальном или горизонтальном направлении. 
Но прежде всего необходимо понять, какие особые 
обстоятельства и мотивации потребителей присущи 
каждой клетке. Для воздействия на конкретный тип 
поведения необходимо провести поведенческую 
сегментацию, а затем добиться всестороннего пони­
мания тех, кто попадает в каждый из полученных 
поведенческих сегментов. Кто эти люди? Почему они 
не потребляют в большем объеме? Определяется 

ли эта проблема вкусом, пресыщенностью, ценой, 
форматом, упаковкой, незначительным разнообра­
зием продуктовой линии или дистрибуцией? Очень 
редко это бывает проблема имиджа, потому что те, 
кто рассматривается в данном исследовании, — уже 
клиенты. Из данных специалистов мы знаем, что в 
условиях современных рынков даже для лояльных 
покупателей доля требований бренда никогда не 
равна 100 %. В некоторых случаях она не превышает 
40 %. Однако у менеджеров отсутствует информация, 
почему в 60 % случаев эти потребители выбирают 
другие бренды. 

Результатом исследования становится новый ком­
плекс маркетинга, часто включающий в себя совер­
шенствование товара, более высокие практические 
выгоды, расширение ассортимента (форматы, вкус 
и т. д.), разработанные специально для каждого по­
веденческого сегмента. 

Рост через новых пользователей 
и ситуации потребления 

Нравится нам это или нет, но любой товар потреб­
ляется в рамках определенной ситуации. Это один из 
четырех аспектов позиционирования. Покупатели 
ищут решения для проблем, связанных с крайне 
специфическими ситуациями. Например, от авто­
мобиля ждут совершенно разного, в зависимости от 
того, предполагается ли его использовать главным 
образом, для езды по городу, для поездок по городу 
плюс других коротких путешествий или для долгих 
поездок. Таким образом, рост бренда часто стано­
вится вопросом поиска путей решения для новых 
ситуаций использования, и понимания того, что эти 
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ситуации вполне могут распространяться на одних 
и тех же покупателей, так как один человек может 
потреблять один и тот же товар в нескольких раз­
личных ситуациях. На данный момент для многих 
компаний единственный реальный критерий для 
сегментации — ситуация использования, а не ха­
рактеристики самих пользователей. Товар всегда по­
требляется в определенной ситуации, и именно она 
определяет конкурентный набор бренда. Ситуация 
становится истинным полем сражения для бренда. 
Каждая из ситуаций связана не только со своеоб­
разным подмножеством конкурентов, но также 
с ожиданиями, потребностями, объемами и коэф­
фициентами роста и доходности. 

Вполне понятно, что бренды должны стремиться 
к тому, чтобы расти за счет вхождения в ситуации 
потребления с высоким коэффициентом роста, в 
которых их атрибуты обеспечивают им высокий 
уровень соответствия. Подобное перемещение 
часто требует запуска нового товара или растяжения 
линии. 

Именно по этой причине компания Mars выпус­
тила мини-батончик Mars, новый товар, разрабо­
танный для покупателей старше 35 лет, снижающих 
потребление шоколадных батончиков. Появление 
нового товара также привело к изменению пози­
ционирования Mars: с точки зрения своего физиче­
ского размера он превратился в «сладость». Теперь 
ситуация, которой он соответствует, предполагает 
«потворство своим желаниям», а не замену основной 
пищи или восстановление энергии. 

В Соединенных Штатах Captain Morgan — бренд 
рома с мужественной индивидуальностью: ром для 

«веселья и приключений». С целью достижения 
роста компания сегментировала рынок в соот­
ветствии с ситуациями использования (рис. 8.2). 
Стремясь утвердиться в так называемом сегменте 
«любителей вечеринок», большой группы друзей, 
не отказывающих себе в удовольствии поучаство­
вать в шумных вечеринках, потанцевать и выпить, 
компания запустила Captain Morgan Spice. Затем она 
обратилась к так называемому сегменту «живого об­
щения», более мелкой группе друзей, собирающихся 
вместе, чтобы выпить коктейль, но первая попытка 
оказалась неудачной. Captain Morgan Coconut Rum 
в значительной степени пострадал из-за своего зон­
тичного имени и весьма характерных ценностей. 
В последнем случае главное — обращение к более 
женственному, элегантному и романтичному набору 
ценностей, а не к своего рода ритуалу для мачо. По­
этому вторым пробным товаром, который запустила 
компания, был Parrot Bay, который в меньшей сте­
пени поддерживался брендом Captain Morgan. 

Рост через продажи 
по более высокой цене 

Классическая стратегия экономического роста — 
убеждение покупателей приобрести товар по более 
высокой цене. У покупателей может быть желание 
получить от бренда усовершенствованную услугу 
или товар. Подарочные упаковки и специальные 
серии извлекают выгоду из мотивации коллекцио­
неров. Более крупным форматам также присуща 
повышенная привлекательность. 

Расширение ряда также может служить средством 
повышения доходности. Так, если производство 

Типология покупателей (ТП) 

Рис. 8.2. Сегментирование по ситуации 



одного литра трехзвездочного коньяка (выдержка 
которого составляет 3 года) стоит 3 евро, марки VSOP 
(выдержка от 4 до 5 лет) — 4,5 евро, марки ХО 
(30-35 лет) — 15 евро и Extra Viuex — 21 евро, то 
продажа покупателям по более высокой цене очень 
прибыльна, так как в соответствии с типом коньяка 
потребительские цены будут составлять 15 евро, 
30 евро, 60 евро и 150 евро соответственно. 

Расширение товарной линии: 
необходимость и ограничения 
Сегодня большинство запусков новой продукции 

представляет собой расширение ассортимента или 
товарной линии. Полки магазинов переполнены това­
рами, относящимися к растяжениям товарных линий. 
Как показывают приведенные нами примеры, растя­
жения ассортимента — необходимые шаги в развитии 
бренда с течением времени. Так же как в случае с пред­
ставителями различных биологических видов, выжи­
вающих только при условии адаптации к окружающей 
среде, происходящей через развитие, и стремление 
к расширению своего экологического пространства, 
бренд, который исторически определяется единст­
венным товаром (Coca-Cola, McCain), распадается на 
подвиды. Расширение линии или ассортимента (мы 
поговорим о различии этих двух понятий далее), как 
правило, приобретает следующие формы. 

1. Размножение форматов и размеров (типично 
для автомобильной промышленности, но также на­
блюдается в категории безалкогольных напитков). 

2. Размножение разнообразия вкусов и аро­
матов. 

3. Размножение типов компонентов (например, 
Coca-Cola с сахаром и без сахара, с кофеином 
и без кофеина, типы двигателей в автомобиле Ford 
Escort). 

4. Размножение числа немарочных товаров для 
медицины. 

5. Размножение физических форм, например, Ariel 
в виде порошка, в жидкой форме или в виде микро­
формулы. 

6. Размножение дополнений к товару под тем же 
самым именем, соответствующих нуждам потреби­
телей, в рамках того, что называют расширением 
товарной линии. Так, бренд Basic Homme компании 
Vichy представляет собой линию туалетных принад­
лежностей, включающую в себя пену для бритья, 
смягчающий и освежающий бальзам, дезодорант 
и гель для душа. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

7. Размножение версий, имеющих специфическое 
применение. Например, компания Johnson преоб­
разовала свой успешный аэрозоль для полировки 
Pliz, который в течение длительного времени был 
брендом одного товара, в группу под названием Pliz 
Classic, которая предлагает товары, специально раз­
работанные для определенного типа поверхности. 
Сделав это, компания также воспользовалась воз­
можностью сократить свой портфель брендов. Так 
Favor, бывший слабым брендом, стал маркой Pliz 
с пчелиным воском, предназначенной, главным об­
разом, для поверхностей из дерева. В случае с брен­
дами шампуня размножение происходит бесконечно, 
и на свет появляются его разновидности, предназна­
ченные для различных типов волос и кожи. 

Расширение товарной линии или ассортимента 
следует отличать от расширения бренда, которое 
представляет собой реальную диверсификацию 
по отношению к различным товарным категориям 
и разным клиентам. Об этом крайне деликатном 
варианте выбора, который носит стратегический 
характер, мы поговорим в отдельной главе. Почему 
бренд Yamaha представляет мотоциклы и пианино? 
Расширение товарной линии и ассортимента состав­
ляют 85 % запусков новой продукции в категории 
товаров широкого потребления. Это наиболее рас­
пространенная форма инновации на этих рынках. 

Расширение ассортимента естественным образом 
следует логике маркетинга и еще более мелкой сег­
ментации, что позволяет лучше адаптировать пред­
ложение к специфическим нуждам потребителей, 
которые никогда не перестают развиваться. Как мы 
помним, в начале своего существования каждый 
бренд — уникальный товар в обоих смыслах этого 
слова: он отличается от других, и существует только 
одна его форма. Так было, к примеру, в случае со 
знаменитым брендом Ford: каждый мог обладать 
автомобилем, имеющим цвет по его собственному 
выбору, поскольку он выпускался черного цвета. 
То же самое было с бутылкой Coca-Cola и Orangina. 
С течением времени бренд становится менее огра­
ниченным и, признавая существование отличных 
ожиданий, решает отреагировать на них. Как гласит 
американская реклама компании Burger King, конку­
рента McDonald's в Соединенных Штатах: «Сделайте 
это по-своему» (Have it your way), то есть так, как 
вам нравится: с соусом или без него, с луком или без» 
лука, и т. д. Давайте еще раз обратимся к примеру 
компании Coca-Cola. Сохраняя свои отличительные 
особенности (темный цвет, вкус колы и другие физи-
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ческие и символические атрибуты данного бренда), 
компания смогла повысить силу привлекательности 
своего бренда, позволив людям, до тех пор сопро­
тивлявшимся ее влиянию, попробовать свой товар, 
с тем чтобы они получили удовольствие от Соке. 
Расширение числа версий (с сахаром и без сахара, 
с кофеином и без него) повысило количество по­
тенциальных потребителей. Таким образом, мы 
видим, что растяжение ассортимента может укре­
пить бренд, расширив его рынок и увеличив поку­
пательскую базу. Разнообразие форматов способно 
оказывать такой же эффект. В мире безалкогольных 
напитков запуск нового формата можно считать рав­
нозначным запуску нового напитка. Несомненно, 
каждый новый формат позволяет бренду войти 
в новый режим использования. 

Поступая таким образом, бренд доказывает, что он 
полон энергии и способности к изменению. Он осо­
знает существование различных ожиданий у потре­
бителей и реагирует на них. Он следит за развитием 
потребителей и изменяется вместе с ними. Так ком­
пания Club Med смогла расширить свое предложение 
и выйти за рамки простого домика в стиле Робинзона 
Крузо, что позволило ей удержать и привлечь семьи, 
затем сорокалетних людей, стремящихся к большему 
комфорту, и, наконец, людей более пожилого воз­
раста. Растяжение ассортимента служит знаком, ука­
зывающим на внимательный и заботливый характер 
бренда. Таким образом, расширение ассортимента 
бренда делает его более интересным, дружелюбным 
и поддерживает его яркую видимость с помощью 
последовательных мини-запусков. Если рассуждать 
с этой точки зрения, то было бы гораздо лучше, если 
бы компания Coca-Cola вместо попытки навязать 
американцам New Coke и заставить их отказаться 
от первоначального вкуса, запустила этот новый на­
питок как расширение, параллельное классической 
Соке! 

Расширение ассортимента — способ перерож­
дения многих слабеющих брендов, так как оно гаран­
тированно повышает их соответствие ожиданиям 
современных покупателей. Так бренд Campari был 
спасен благодаря выводу на рынок «товара-попут­
чика» Campari Soda. Бренд Martini мог бы оказаться 
выброшенным на обочину, если бы не запуск Martini 
Bianco, который был более созвучен новым стилям 
потребления алкоголя. Компания Smirnoff сделала 
шаг в сторону покупателей, не привыкших к креп­
кому вкусу водки, запустив Smirnoff Mule и Smirnoff 
Ice в небольших индивидуальных бутылочках. 

Возможно, подобные побуждения и были бы до­
стойны восхваления, однако существующее в наше 
время быстрое увеличение степени расширения 
ассортимента, наблюдаемое на всех рынках потре­
бительских товаров, — следствие яростной конку­
ренции и новой психологии организаций. 

На этих рынках существует сильная взаимо­
связь между долей рынка и количеством товаров, 
размещенных на полках магазинов, то есть долей 
пространства. В этом нет ничего удивительного: во­
влеченность покупателя в эти товары находится на 
среднем, если не на низком, уровне, а количество им­
пульсивных покупателей (когда выбор бренда осу­
ществляется прямо в магазине) постоянно растет. 
Соответственно бренд-менеджеры всегда заинте­
ресованы, чтобы занять максимально возможное 
пространство на полках магазина, потому что это 
позволяет привлечь еще больше внимания со сто­
роны покупателя, особенно если полка не может 
быть расширена, а конкуренты с нее вытеснены. На 
многих рынках спрос больше не растет, а бренды 
дистрибьюторов также имеют свою долю на полке, 
поэтому бренд-менеджер пытается позициони­
ровать свой товар в качестве « лидера категории», 
представляя уникальное предложение и, таким об­
разом, доминируя на полке, зарезервированной для 
национальных брендов. 

У дистрибьюторов присутствует противоре­
чивое отношение к растяжениям ассортимента. 
С одной стороны, они выступают против того, что 
сейчас считается гиперсегментацией, то есть бы­
строго увеличения растяжений ассортимента. Но 
в связи с тем, что каждый бренд склонен предла­
гать одни и те же растяжения, это создает опреде­
ленный «затор» из-за той одержимости, которую 
демонстрирует каждый бренд в попытке получить 
доступ к максимальной дистрибуции. Эта битва 
за постоянно уменьшающееся пространство на 
полках усиливает власть дистрибьюторов и позво­
ляет им запрашивать все большие суммы денег, по­
лучаемых в качестве гонорара за внесение в список 
(Chinardet, 1994). 

Проблема заключается в том, что из-за новизны 
и премиальной наценки расширений их товаро­
оборот часто ниже, чем у оригинального товара. 
Когда дистрибьютор понимает это (если такое во­
обще происходит), он отказывается от расширения 
и ждет предложения от других брендов вместе 
с любым видом гонорара за внесение в список, ко­
торый может ему сопутствовать. 
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Расширения ассортимента, критикуемые ди­
стрибьюторами, но в то же время пользующиеся 
у них популярностью, высоко ценятся менеджерами 
по товару и бренд-менеджерами. Прежде всего на 
их разработку уходит меньше времени, чем это не­
обходимо для запуска нового бренда. Расширения 
ассортимента обходятся дешевле (по оценкам спе­
циалистов расходы на них в пять раз меньше, чем 
при запуске нового бренда), а прогнозы продаж 
более надежны. По крайней мере, в краткосрочной 
перспективе растяжения представляются почти ав­
томатическим способом получения доли рынка и, 
соответственно, достижения видимых результатов, 
которые могут быть отнесены на счет действий ме­
неджера в довольно короткий промежуток времени. 
Это имеет значение для продвижения по служебной 
лестнице внутри компании или для работы с другим 
брендом в другой стране. Немногие менеджеры за­
хотят рисковать, запуская новый бренд, поэтому 
предпочитают расширять ассортимент. 

Быстрое увеличение числа товарных расширений 
приводит к скрытым негативным результатам, ко­
торые невозможно сразу же измерить или оценить. 
Прежде всего из-за небольших объемов партий 
и возросшей сложности производства, материально-
технического обеспечения и управления выпуском 
продукции расширение стоит дороже, что приводит 
к повышению оптовой и розничной цены. Согласно 
данным, представленным Квелчем и Кении (Quelch 
and Kenny, 1994), показатель издержек производства 
для дифференцированных товаров в ассортименте, 
в сравнении с соответствующим индексом в размере 
100 для издержек на производство монотовара, со­
ставляет, к примеру, для автомобильной промыш­
ленности — 145, для производства трикотажных из­
делий — 135 и для пищевой промышленности — 132. 
Более того, в компаниях, не учитывающих прямые 
расходы (например, на сырье, рекламу), многие из­
держки рассматриваются как общие для всего ас­
сортимента и распределяются в его рамках по раз­
личным товарам в соответствии с объемами продаж. 
Таким образом, на долю товаров, которые продаются 
лучше всего, приходится более значительная часть 
издержек, чем на расширение ассортимента, что соз­
дает достаточно обманчивое впечатление о доход­
ности последних. 

Бесконтрольное расширение ослабляет логику 
ассортимента. Первыми, кто осознал эту проблему, 
были продавцы. Торговому персоналу Ariel или Dash, 
который обычно рекламировали свой бренд, сопо-
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ставляя его со Skip, пришлось за нескольких месяцев 
пережить настоящую культурную революцию. Про­
давцам пришлось продвигать Ariel одновременно в 
таких форматах, как порошок, жидкость и микро­
формула, при этом даже не объясняя, чем один из 
них лучше другого, или какие преимущества имеет 
один формат в сравнении с другими. Чем больше по­
является расширений, тем менее различимым стано­
вится специальное позиционирование каждого рас­
ширения. Все это осложняется тем, что расширения 
добавляются без отказа от существующих версий. 
У организаций всегда находятся уважительные при­
чины, чтобы не аннулировать ту или иную версию. 
Везде и повсюду мысль о потере лишнего покупателя 
мешает пониманию ситуации. Подобное мышление 
игнорирует тот факт, что аннулирование товаров 
следует проводить также и для того, чтобы нена­
вязчиво подтолкнуть покупателей к новым, улуч­
шенным версиям товара. 

При расширении ассортимента также происходит 
потеря его логики на полках магазинов. Естественно, 
дистрибьютор неохотно берет весь ассортимент. Он 
присматривается к ценам товаров и берет только 
часть ассортимента, что наносит вред его постоян­
ству на полках. 

Наконец, увеличение числа расширений может по­
дорвать приверженность бренду. Гиперсегментация 
шампуня в соответствии с новыми потребностями 
ухода за волосами приводит к тому, что в процессе 
выбора покупатель начинает учитывать большее ко­
личество потребностей. Бренд — всего лишь деталь в 
очень длинном списке критериев выбора. Подобный 
результат был на практике подтвержден Рубинсоном 
(Rubinson, 1992). 

Отреагировав на увеличение числа расширений, 
компания Procter & Gamble в течение 18 месяцев лик­
видировала от 15 до 25 % товарных расширений, 
у которых товарооборот был недостаточно высоким. 
В секторе средств для уборки рост числа новых то­
варов для комплексного использования («все в 
одном») происходит на основе того же принципа 
упрощения. Есть еще больше оснований использо­
вать этот принцип в случае экономии, обусловленной 
увеличением масштаба производства, так как товар 
разрабатывается для мирового рынка. Крайняя форма 
стратегии контрсегментации используется рознич­
ными магазинами, торгующими по сниженным 
ценам. В этом случае у потребителя нет практически 
никакого выбора, а товары, как правило, доступны 
только в единственном варианте при отсутствии ка-
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кого-либо разнообразия. Соответственно в таком 
магазине вы найдете только один вид подгузников, 
который не будет связан с весом и полом ребенка, 
в противоположность подгузникам Phases (для де­
вочек и мальчиков), предлагаемых Pampers. С другой 
стороны, благодаря этому такие подгузники будут на 
40 % дешевле, чем, скажем, продукция Pampers. 

Квелч и Кеннеди (Quelch and Kennedy, 1994) 
предлагают четыре конкретных действия, которые 
помогут лучше управлять расширением ассорти­
мента. 

1. Усовершенствуйте систему расчетов стоимости, 
чтобы получить возможность обнаруживать допол­
нительные издержки, возникающие из-за нового 
ассортимента по всей цепочке добавления стои­
мости. 

2. Распределяйте ресурсы в большей степени на 
товары, приносящие высокую прибыль, а не на рас­
ширения, которые привлекают только случайных 
покупателей. 

3. Убедитесь в том, что каждый продавец может 
в нескольких словах объяснить роль каждого товара 
в рамках предлагаемого ассортимента. 

4. Внедряйте новую философию, согласно которой 
аннулирование товаров не только допускается, но 
и поощряется. Некоторые компании проводят запуск 
расширения только после того, как отказываются от 
другого товара с низким товарооборотом. 

Рост с помощью инноваций 

Когда компанию Moulinex спросили, почему у нее 
такие плохие результаты работы, ее руководители 
ответили, что компания предложила только 10 % 
инноваций, при том что в отрасли этот показатель 
в среднем составляет 26 %. 

Внедрение инноваций — источников роста и кон­
курентоспособности — не проходит легко. Здесь не 
бывает чудес. Компании, которые вводят больше 
всего новшеств, такие как Procter & Gamble, L'Oreal 
и Gillette, выделяют в среднем 3,2 % денег, получаемых 
от продаж, на исследовательские и опытно-конструк­
торские работы (R&D). Не должно ли это послужить 
уроком для продовольственных компаний, которые 
конкурируют с брендами дистрибьютора и лидерами 
цен? Гиганты пищевой индустрии тратят на исследо­
вания и разработку гораздо меньше. Unilever выде­
ляет на R&D 1,8 % от объема продаж, Nestle — 1,2 %, 
Kraft General Food — 0,8 % и Cadbury-Schweppes — 
0,4 % (Ramsay, 1992). 

В результате этого в Великобритании товары под 
частным розничным брендом составляют 62 % от 
4600 запусков новых товаров на рынке продуктов 
питания и напитков. В секторе замороженных про­
дуктов запуски товаров под розничным брендом 
составляют 79 % из 2188 случаев! Бренды роз­
ничных продавцов действуют в качестве настоящих 
брендов. 

Инновация не обязательно означает технологи­
ческий прорыв. Исключительным примером в этом 
случае можно считать Gillette: исследовательская 
работа по созданию Sensor заняла 10 лет и привела 
к оформлению 22 патентов, для Sensor Excel эти 
цифры составляют 5 лет и 29 патентов, для Sensor 
Plus Pour Elle — 5 лет и 25 патентов. Многие ново­
введения могут быть связаны с услугой, предостав­
ляемой брендом, например, с его упаковкой. 

Главным объяснением лидерства бренда Oasis 
среди своих конкурентов на рынке фруктовых на­
питков может служить его рекламная стратегия. 
Здесь нет никакой тайны. Oasis была первой компа­
нией, отказавшейся от стеклянных бутылок. Ее кон­
курент, который, напротив, недавно вложил деньги 
в новый завод по разливу напитков в бутылки, был 
застигнут врасплох, и ему потребовалось несколько 
месяцев, чтобы осуществить пересмотр своей стра­
тегии. Это произошло слишком поздно: каналы 
распределения уже сделали свой выбор и больше 
не хотели иметь дело с тяжелыми стеклянными 
бутылками, которые еще и разбивались. Первона­
чальное преимущество Evian, которое оно полу­
чило перед Contrex и Vittel, определяется, главным 
образом, теми микроуслугами, которые компания 
с самого начала смогла предоставить покупателю. 
Одна из таких услуг, не очень эффектная и не свя­
занная с рекламой, позволила получить дополни­
тельную долю рынка в размере 0,5 %, что, учитывая 
имеющиеся объемы, составляет огромную цифру. 
Evian стал первым брендом, отказавшимся от ме­
таллической навинчивающейся пробки, которую 
потребитель чаще всего просто срывал. В тот год его 
объемы продаж подскочили на 12 %, хотя на рынке 
рост составил всего 7 %. Бренд также был первым, 
внедрившим ручку, которая позволяла свободно пе­
реносить упаковку из шести бутылок, компактную 
бутылку и т. д. 

В случае товаров с низкой вовлеченностью по­
требитель активно приветствует выгоды, связанные 
с сервисом, а дистрибьюторы ускоряют развитие со­
бытий, если конкуренты не реагируют на появление 
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новых товаров достаточно быстро, дистрибьюторы 
отдают предпочтение новинкам. 

Для того чтобы сделать молоко менее заурядным 
товаром и сдержать рост активности лидеров цен, мо­
лочный бренд Candia приумножил свои инновации, 
дав каждой из них специфическое имя, подчерки­
вающее дифференциацию и допускавшее активную 
рекламную поддержку: Viva (молоко с витами­
нами), Grand Milk (обогащенное молоко), Grand Life 
Growing (для детей), Future Mother (для беременных 
женщин). Эти «дочерние бренды» Candia бросили 
вызов наступлению товаров, продаваемых с боль­
шими скидками, и дали возможность дистрибью­
торам работать с товарами, приносящими высокую 
прибыль и имеющими хороший товарооборот. Такие 
инновации нельзя было отнести к числу серьезных 
технологических нововведений. Это были всего лишь 
дополнения в виде витаминов, минералов и т. д., ко­
торые стали реакцией на ожидания требовательных 
покупателей. Предложив подобные нововведения, 
Candia заставила всю категорию сделать шаг вперед. 
Действительно, сегодня молоко Viva редко поку­
пают из-за содержания в нем витаминов, а чаще из-
за его бренда и того, что он собой символизирует 
(активный образ жизни, наполненный динамикой 
и молодостью). Данный продукт, который первона­
чально был передовым или относящимся к классу 
«премиум», сейчас становится базисным сортом мо­
лока, его эталоном. Таким образом, получается, что 
Candia помогла повышению сравниваемого уровня 
молока. Класс «премиум» превратился в стандарт. 

Инновация: долговременный фактор 
успеха 
Для бренда инновация — это кислород, поддер­

живающий его дыхание, а также ключ к его росту 
и будущему благополучию. Пришло время полно­
стью признать этот факт. Однако, как это ни странно, 
большинство книг по маркетингу практически не 
упоминает инновации, как будто первоочередной 
вопрос коммуникации — только бренд. 

Не стоит забывать, что бренд берет начало в инно­
вациях. Бренд — имя новшества, которое добилось 
успеха и завоевало рынок. В конце концов, в момент 
рождения любого бренда, в отсутствии признания 
и имиджа, единственное, что способно убедить 
розничных продавцов и лидеров мнений, — инно­
вационный характер концепции или товара. Эти 
концепция или товар не только не существовали 
раньше, но, кроме того, удовлетворяют реальное, 
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устойчивое ожидание, которое до сих пор остава­
лось незамеченным: это становится очевидным при 
первом взгляде на товар или концепцию. Именно 
этот факт лежит в основе возникновения Nestle, 
Kodak, L'Oreal, Nike, Sony, Amazon, Dell, Calvin Klein, 
Ralf Lauren, Armani и, по сути, всех брендов. Было бы 
ошибкой предполагать, что инновации необходимы 
только в начале жизни бренда. 

Хотя первоначально бренд продается только с по­
мощью нового товара или услуги, материальный 
предмет воплощает нематериальную концепцию, нет 
никаких причин, чтобы он ограничивал себя этим 
товаром. Каждый товар имеет свои пределы и со вре­
менем становится устаревшим или несущественным 
с точки зрения удовлетворения потребностей. Сле­
довательно бренд должен повышать собственную 
ценность за счет обновления своего ассортимента. 
Это также становится способом повышения това­
рооборота. 

На рынках товаров массового спроса растущие 
бренды — те, которые вкладывают деньги в новые 
или новейшие товары с самой высокой эластично­
стью по отношению к расходам на рекламу. И это 
служит знаком того, что они затрагивают какую-либо 
скрытую (хотя сильную и повсеместно ощущаемую) 
потребность. В действительности в современных 
группах компаний инвестиции в рекламу рассмат­
риваются как функция эластичности продаж. 

Каковы достоинства инновации? Что делает ее 
важным фактором успеха, наделяя способностью 
превращать международные компании и их мировые 
бренды в сильных конкурентов? 

Формирование желания на насыщенных 
рынках 
За несколькими исключениями (телефон, Ин­

тернет, потребность в чистой воде, безопасности, 
развлечениях и т. д.), на большинстве рынков объемы 
продаж остаются стабильными или даже имеют тен­
денцию к снижению. Невозможно убедить людей, 
которые едят два йогурта в день, повысить его по­
требление до четырех или шести. Люди всегда будут 
мыть волосы только определенное количество раз в 
день. Существует ограничение для количества авто­
мобилей, которое может позволить каждая страна. 
Следовательно, если воспользоваться фразой, ска­
занной Чангом и Мауборном (Chang and Mauborne, 
2000), можно утверждать, что будущее определяется 
инновациями ценностей (value innovations). Это но­
вовведения, повышающие стоимость рынка и, таким 
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образом, увеличивающие коллективное богатство: 
их дополнительная ценность служит на пользу по­
требителей или промышленных покупателей. В этом 
случае вопрос цены, по-видимому, должен иметь 
второстепенное значение. 

Традиционно рост рынка достигается с помощью 
снижения цен и связанного с ним расширения ка­
налов распределения, которые двигаются в сторону 
массового потребительского рынка или даже, как в 
случае с Dell, к прямому маркетингу. Сниженные цены, 
введенные японскими, корейскими, а теперь и китай­
скими компаниями, позволили практически каждому 
иметь дома телевизор или кофеварку. Крупные роз­
ничные торговцы демократизировали этот прогресс, 
делая товары, приносящие низкую прибыль, совме­
стимыми с экономической формулой высокой про­
пускной способности. Но к чему это нас приведет? 

Средняя цена кофеварки составляет 30 евро. Будет 
ли этот товар более желаемым, если цена снизится 
до 28 евро? А как насчет 25 или 20 евро? Во многих 
категориях цена больше не двигатель роста: им ста­
новится желание купить, и оно формируется через 
инновацию ценности. 

Кризис в японской экономике был бы гораздо 
более разрушительным, если бы не удивительная 
скорость, с которой японские компании предлагают 
нововведения, а также не гражданская ответствен­
ность японских потребителей, приобретающих из 
чувства долга и обновляющих свои товары, обес­
печивая таким образом коллективную поддержку 
своей экономике. 

Источник конкурентного преимущества 
Какие инновации помогли восстановить рынок 

кофеварок в Европе и Соединенных Штатах? Nes-
presso — оригинальная концепция, предлагающая 
доступ к кофе самого лучшего качества в домашних 
условиях по цене примерно в 400 евро, которая воз­
никла благодаря партнерству Nestle и Krups. А какая 
инновация смогла сделать то же самое для рынка пы­
лесосов? Dyson, пылесос без мешка для сбора пыли 
стоимостью 300 евро, позволил компании получить 
30 % рынка Великобритании, считавшимся ранее не­
досягаемым, так как контролировался основными 
игроками (Hoover, Electrolux, Philips). 

Какая компания — производитель автомобилей 
номер два в Европе после Volkswagen? Это не 
Ford, не GM, не Renault-Nissan и даже не Fiat. Это 
PSA — группа, которая совместно контролирует 
такие бренды, как Peugeot и Citroen. Как это воз-

можно? В период с 1987 по 1997 год ежегодные про­
дажи компании повысились с 1 952 474 до 2 077 965 
автомобилей, что составляло рост в размере 6,4 % 
за 10 лет. Данные продаж изменились еще больше 
за период между 1998 и 2002 годами, повысившись 
с 2 247121 до 3 262 146 автомобилей, — рост в размере 
38 % за четыре года. Новый генеральный директор 
компании Дж. М. Фольц (J. M. Folz) назвал отсутствие 
инноваций основным фактором, определившим за­
стой группы (Folz, 2003). Между 2000 и 2004 годами 
PSA запустила 25 новых моделей и форм кузова для 
двух своих брендов, приведенных в движение заново 
сформулированными ценностями и обновленным 
пониманием современного рынка и покупателей. 

Только инновация может ослабить давление на за­
траты. Она формирует желание и создает временную 
монополию. Тем не менее в современных условиях 
конкуренция предполагает обладание кратковремен­
ными, но постоянно повторяющимися преимущест­
вами, и иногда позволяет открывать новые сегменты, 
в которых инновационная компания превращается в 
стандарт рынка. Этот факт имеет значение для роз­
ничных продавцов, торгующих товарами массового 
потребления. 

Чего хотят розничные продавцы 
товарами массового потребления 
Розничные продавцы, занимающиеся товарами 

массового потребления, постоянно подыскивают ин­
новации, создающие ценность, а не только переме­
щают долю на рынке от одного бренда к другому. Они 
ждут создания новых категорий или сегментов, ко­
торые могут придать динамизм продажам и сделкам. 

Условие долговременного выживания 
Бренд может выжить в течение долгого времени 

только при условии, что он способен продемонстри­
ровать свое соответствие в скрытых или выраженных 
изменяющихся потребностях рынка, находящегося в 
состоянии постоянного развития. Это соответствие 
можно постоянно демонстрировать с помощью 
новых товаров и связанной с ними рекламы. Даже 
те бренды, чей успех и бизнес-модели построены на 
единственном долговременном товаре, вынуждены 
изменяться, чтобы выжить и расти. Даже Nivea со 
своей традиционной маленькой коробочкой си­
него цвета должна была вступить на путь инно­
ваций на рынке, где мечты подпитывает надежда, 
которую дарит каждая новая разработка. Даже 
Lacoste, несмотря на свою ассоциацию с легендарной 
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рубашкой «12X12 Rene Lacoste», которая с 1993 года 
стала символом элегантности и исключительности 
в мире спортивной одежды, теперь устраивает два 
шоу в год, где представляет новые коллекции в трех 
своих сегментах — спорт, спортивная одежда и «пят­
ничная» одежда. То же самое можно сказать о Bic, чей 
мировой успех до недавнего времени определялся 
бизнес-моделью, основанной на двух принципах 
(один-единственный бренд и фабрики, произво­
дящие только один товар). Нет сомнения в том, что 
каждому знакомы шариковые ручки, одноразовые 
бритвенные станки и зажигалки Bic, не так ли? Тем 
не менее мир изменился, и старую модель пришлось 
модифицировать. У товаров компании появились 
конкуренты в виде еще более дешевых шариковых 
ручек из Китая, а также продукции японской группы 
Mitsubishi, предлагающей шариковые ручки по цене 
выше 1 евро, но отличающиеся привлекательностью, 
новизной и практичностью: эти ручки создают цен­
ность. В настоящее время компания Bic оказалась 
перед необходимостью также проявить творческий 
подход в своей работе и даже внести изменения в 
свою бизнес-модель, чтобы заключать субдоговора 
с внешними фирмами на производство части своих 
новых товаров, что до сих пор было немыслимо. 

Эффективный цикл инновации 
Какие выводы в области управления можно сде­

лать из вышесказанного? Как показано на рис. 8.3, 
брендом можно управлять двумя способами. 

Итак, бренд-менеджмент представляет собой ба­
ланс между сохранением, обновлением, расширением 
и ростом прототипа, с одной стороны, с другой, — 
созданием новых товаров и услуг для учета новых 
обстоятельств использования и новых покупателей, 
для открытия новых сегментов. Первая часть связана 
с поддержанием, обеспечением и консолидацией ос­
новы бренда, в то время как вторая открывает плац­
дарм для движения в будущее, заключая в себе то, 
что завтра станет новым прототипом бренда. 

Влияние инноваций на продажи 

Инновация не просто работает сама на себя: 
она приносит выгоду бренду в плане его образа 
и продаж. Это известно как эффект переполнения 
(spillover effect), то есть то влияние, которое реклама 
для одного товара оказывает на другой товар этого 
бренда. Этот эффект, хорошо известный компаниям, 
был подтвержден с помощью маркетинговых иссле­
дований (Balachander and Ghose, 2003). Изучая про­
дажи Dannon в Соединенных Штатах, авторы заме­
тили, что реклама нового товара Dannon оказывала 
влияние и на продажи ведущего марочного товара — 
прототипа, то есть существующего товара, который 
наиболее часто идентифицировался с Dannon (они 
ошибочно называли его «родительским брендом», 
строго говоря, этот термин следует относить только 
к самому бренду Dannon, а не к его товарам). Что 
еще более важно, данный эффект в три раза сильнее 
влияния, которое реклама прототипа оказывает на 
его собственные продажи (повышение вероятности 

Рис. 8.3. Два способа управления брендом 
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выбора ведущего марочного товара после выпуска 
рекламы для нового товара на 14,4 % в сравнении 
с повышением всего лишь на 5,7 % после появления 
его собственной рекламы). 

Существует несколько возможных объяснений 
этого феномена. Первое — предложенное самими 
авторами, — выводится на основе рассуждений. 
В связи с тем, что в воспоминаниях потребителей 
прототип/ведущий товар прочно ассоциируется 
с брендом, стимуляция имени бренда через рекламу 
нового товара вызывает эффект обратной связи, ак­
тивирующий путь, ведущий к основополагающему 
товару, прототипу. Мы считаем, что можно привести 
другое объяснение. Каждый новый товар привлекает 
новых покупателей, отличающихся от тех, кто уже 
потребляет признанный товар. Когда это проис­
ходит, они переоценивают свое общее восприятие 
бренда и, соответственно, испытывают большое 
искушение исследовать другие его товары, которые 
игнорировали или недооценивали ранее, в част­
ности, ведущий товар, продающийся лучше всего. 
Инновация меняет структуру бренда и наполняет 
его новыми материальными и нематериальными 
атрибутами. Это типично для автомобильной про­
мышленности, в которой Peugeot 206 был назван в 
2002 году самым продаваемым автомобилем в Ев­
ропе. Этот факт привлек к бренду потребителей, ко­
торые до этого времени никогда не думали о покупке 
Peugeot, а теперь даже рассматривают возможность 
приобретения моделей более высокого класса, таких 
как Peugeot 307, Peugeot 407 и Peugeot 607. Инно­
вация — это сила, которая убирает барьеры на пути 
образа бренда, а эффект обратной связи постоянно 
меняет этот имидж. 

Разрушение рынка с помощью 
инноваций ценности 
Хорошо известно, что рынки растут благодаря 

снижению цен на единицу товара: именно так компь­
ютер стал необходимостью для домохозяйств, про­
дажи мобильных телефонов стремительно возросли 
и т. д. В настоящее время задача полностью сфор­
мировавшихся рынков заключается не в том, чтобы 
увеличить свой объем, а в том, чтобы повысить 
ценность рынка. У большинства товаров есть огра­
ничения в плане их использования: никто не хочет 
мыть волосы четыре раза в день. Главный вопрос в 
том, как заставить потребителя захотеть платить 
больше. Эта добавленная стоимость в дальнейшем 

может быть поделена между дистрибьютором и про­
изводителем. 

Цель всех брендов — поиск инноваций ценностей, 
беспрецедентного набора атрибутов, сдвигающих 
функцию предпочтения потребителей (Chan and 
Mauborgne, 2000). Инновация ценностей состоит в 
том, чтобы пожертвовать некоторыми атрибутами 
(за счет их умалчивания) с целью поднятия ценных 
атрибутов на беспрецедентный уровень. Лучшим 
примером может служить сеть отелей Accor For-
mule 1, созданная в 1985 году. Она стала самой быст­
рорастущей гостиничной сетью в Европе. Как Ассог, 
ведущая европейская группа в сфере гостиничного 
бизнеса, смогла этого добиться? 

Первым пунктом стала идентификация «место­
рождения», источника роста, о котором раньше 
никто не думал или который до этого нельзя было 
обслуживать с прибылью. Многие люди никогда 
не пользуются гостиницами, потому что не могут 
себе этого позволить. Это относится к студентам, 
молодым парам, семьям, рабочим — громадному 
потенциальному рынку. Когда они путешествуют, 
обычно останавливаются у друзей или членов семьи. 
Это соответствует их ценовым ожиданиям (им это 
ничего не стоит), но создает ряд неудобств (отсут­
ствие уединения, обязанность есть и проводить 
время со своими хозяевами, недостаток свободы 
и т. д.). Анализ кривой ценности этого конкурента 
гостиниц (пребывание у друзей или членов семьи) 
показывает, какой набор атрибутов может изменить 
предпочтения потребителей. Решение заключается 
в том, чтобы быть доступным в ценовом плане, но 
предоставлять гарантии пребывания в чистом, безо­
пасном, тихом и удобном отеле. 

Как это сделать с выгодой? Как создать бренд 
на основе эффективной экономической формулы? 
Только пожертвовав каким-либо атрибутом. Разру­
шительный характер инновации Formule 1 заклю­
чался в том, что компания скрыла некоторые из 
особенностей, которые все предыдущие игроки на 
гостиничном рынке считали важными, такие как 
наличие в номере ванной комнаты. В гостиницах 
Formule 1 не было ванных и туалетов в отдельных 
номерах, а предлагались ванные комнаты коллек­
тивного пользования в конце каждого коридора, ко­
торые автоматически мылись и дезинфицировались 
после каждого использования. 

Formule 1 смогла выявить скрытую потребность, 
а также выбрала успешную стратегию развития. 
Данная стратегия состояла в быстром достижении 
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критического размера (250 подразделений), позво­
лявшего охватить всю страну (первоначально это 
была Франция). Одобрение клиентов было трансфор­
мировано в лояльное поведение (что было возможно 
только при условии, что они смогут найти гостиницу 
сети Formule 1 в любом месте, куда бы не поехали). 
Кроме того, у бренда была возможность получить 
доступ к телевизионной рекламе, поэтому он смог 
достичь статуса лидирующего бренда в рамках всей 
гостиничной категории. 

Однако этот бренд не смог добиться одинакового 
успеха во всех странах. Например, в Великобритании 
высокие цены на землю и сложности в плане поиска 
хорошего местоположения для отеля помешали бы­
строму развитию сети и, соответственно, получению 
доступа к критическому размеру, имеющему важное 
значение в модели построения бренда и бизнеса. 

Прорыв, осуществленный Virgin Atlantic, был 
связан не с ценами или логотипом бренда, а с его спо­
собностью создавать особенный опыт, получаемый в 
ходе полета, с помощью ряда нововведений, которые 
теперь широко копируются. Кроме того, компания 
Virgin предлагала пассажирам, летящим в бизнес-
классе, полное обслуживание до и после полета, чем 
добавила новые выгоды к опыту Virgin. Пассажирам 
предлагали забрать их из офиса и доставить в аэро­
порт на автомобиле Volvo, управляемом шофером 
компании. Компания также предоставляла им воз­
можность воспользоваться после приземления ду­
шевой комнатой, чтобы они могли подготовиться 
к рабочему дню. Это не только привлекло новых 
клиентов, но и способствовало повышению коэф­
фициента частоты полетов среди всех клиентов ком­
пании. 

Еще один пример, иллюстрирующий концепцию 
ценностной инновации, — история такого товара, 
как шариковые ручки. Что послужило залогом ус­
пеха компании Bic, которая в 1950 году начала вы­
пуск шариковых ручек в промышленном масштабе? 
Получение качества по низкой цене. Прототипом 
стала модель Cristal, лучше всего продаваемый товар 
на все времена. Она несла в себе ценности бренда: 
надежность, прекрасное соотношение качество/ 
цена и долговечность. Естественно, ее конкурентами 
стали дешевые ручки низкого качества, продаваемые 
в сетях магазинов, торгующих со скидкой, или как 
бренды дистрибьюторов. Однако реальную угрозу 
для Bic представляли Pilot и Sanford, предложившие 
множество ценностных инноваций (гелевые чер­
нила, чернильные пишущие элементы, шариковые 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

ручки, заправляемые чернилами, большее количе­
ство цветов, лучшее схватывание, новые более при­
ятные на ощупь материалы) по цене, превышающей 
цену Bic в пять раз. Когда они познакомили всех 
с этими товарами, доставляющими дополнительные 
практические ценности, заполнив разрыв между ша­
риковыми и классическими чернильными ручками, 
и обеспечили себе постоянные острые ощущения за 
счет частого представления новых коллекций, то, что 
в разных областях делают Swatch, Gap и Zara, потре­
бители были покорены. Для того чтобы выжить, Bic 
пришлось частично изменить свою бизнес-модель, 
введя разнообразие, соответствующее тому, что 
сейчас возникает как очень фрагментированные 
потребности, и ей это удалось благодаря политике 
заключения договоров на производство с внешними 
компаниями, что до того времени было категори­
чески запрещено делать в Bic Group. В настоящее 
время инновации составляют 25 % ежегодных 
продаж компании. 

Увеличение эмпирических выгод 

Любой, кто посетил Nike Town, не сможет забыть 
этот опыт. То же самое можно сказать и о House of 
Ralph Lauren, IKEA и Virgin Megastores. Эти места 
воплощают все ценности бренда в трехмерном виде, 
но, кроме этого, они оставляют незабываемое впе­
чатление на уровне чувств. В развитых странах люди 
уже удовлетворили свои потребности и теперь ищут 
яркие впечатления. Это создает новые источники 
для роста — увеличение эмпирических выгод. 

Концепция маркетинга опыта возникла в по­
следние несколько лет не случайно (Schmitt, 1999; 
Hirschmann and Holbrook, 1982; Firat and Dholakia, 
1998). Потребители в развитых странах и на сфор­
мировавшихся рынках пытаются привнести в свое 
существование что-то волнующее, захватывающее. 
Именно поэтому они, к примеру, любят посещать 
тематические рестораны и парки развлечений. С по­
мощью потреблений такого рода они стимулируют 
свой ум и чувства. С помощью товара они живут 
иной жизнью. 

Swatch положил в основу своего успеха предо­
ставление каждому своему клиенту выгод повто­
ряющегося опыта через свои коллекции, дизайн 
и постоянное ощущение радости. Gamier, один из 
глобальных брендов L'Oreal Group на рынке товаров 
массового потребления, определил себя как полно­
стью бренд опыта: это видно во всем — от фактуры 
и цвета упаковок до интернет-сайта и значения улич-
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ного маркетинга в строительстве бренда (включая 
создание автобусов, собственности Gamier, ко­
торые ездят по всей Германии, а также в Шанхае). 
Это также означает, что для поддержания острых 
ощущений все должно изменяться быстрее: то­
варные линии, реклама, продвижения, содержание 
интернет-сайтов и т. д. 

В этом плане все большее значение приобретает 
обслуживание, даже для товарных брендов. Здесь 
возможно использование такой формы, как пре­
вращение бренда в медиаактивный, то есть речь 
идет о стиле, благоприятствующем общению между 
членами виртуального сообщества через потреби­
тельские журналы, форумы и чаты, ответы на часто 
задаваемые вопросы, а также другие средства комму­
никации. Для достижения цели можно просто вос­
пользоваться различными уровнями обслуживания, 
примером чему могут служить информационно-
справочные службы, созданные Pampers и Nestle 
Infant Food, чтобы покупатели могли позвонить 
туда и получить ответы на специальные вопросы 
о детях. 

Управление фрагментированными 
рынками 
Изготовление товаров в соответствии с потреб­

ностями клиентов — также реакция на ослабление 
желаний среди тех, кто уже пресытился. В пирамиде 
Маслоу индивидуализация находится на верхней 
ступени. Необходимо искать все, что дает возмож­
ность связать бренд и его товары со своеобразием ка­
ждого клиента, естественно, в рамках экономически 
благоприятной формулы. Компания Harley-Davidson 

Таблица 8 . 1 . Обращение к фрагментации рынка 

получает четверть своих доходов от продажи аксес­
суаров. Она повышает качество опыта как для мото­
циклистов, так и для тех, кто не ездит на них, и удов­
летворяет потребности в индивидуализации. 

Ориентирование на потребителя имеет свои 
границы с точки зрения стоимости и доходности. 
Их можно обойти с помощью сегментации. Очень 
интересно проанализировать ассортимент бренда 
Ralph Lauren, который очень серьезно относится 
к вопросу фрагментации рынка (табл. 8.1). Действи­
тельно, в рамках империи Ralph Lauren существуют 
не менее 10 ассортиментов, от очень дорогой марки 
Purple Collection (минимальная стоимость пиджака 
2000 долларов США) до более дешевых Polo Jeans 
и RLX. Каждая марка предлагает полный ассорти­
мент товаров и растяжений линии. 

Подобная политика имеет ряд преимуществ. 
ж Она формирует внутреннюю согласованность, ко­

торой без специального руководства дистрибью­
торы, возможно, не смогли бы добиться. 

• Это позволяет дистрибьютору распределять 
определенные марки в определенные магазины 
и места. 

* Она отвечает склонности потребителей чувство­
вать себя по-разному утром, днем и вечером, про­
должая при этом носить одежду Ralph Lauren. 

* Она усиливает ощущение исключительности, экс­
клюзивности, — мастерство, которое должно быть 
у каждого бренда, на самом деле, оно все больше 
утрачивается. 

Автомобильная промышленность также открыла 
для себя достоинства фрагментации ассортимента. 
Потребители вовсе не обязательно захотят получить 



полностью индивидуализированный автомобиль. 
Большое количество доступных альтернативных 
вариантов может очень осложнить выбор. Однако 
они ожидают, что у них будет возможность выбрать 
между заранее подготовленными вариантами одной 
и той же модели. Именно поэтому современные про­
изводители автомобилей повышают уровень вовле­
ченности потребителей в свои автомобили, заранее 
планируя растяжения линий, ориентированных 
на определенные хорошо заметные цели или попу­
лярные стили жизни. Продажи новой модели в дей­
ствительности осуществляются с помощью добав­
ления сегментированных предложений. 

Так, компания Mercedes решила обратиться к фраг­
ментации потребностей. В 1995 году она продала 
700 000 автомобилей, а сейчас объемы продаж до­
стигли 1 250 000 машин в год. В то же время выросло 
число моделей, которое в 2005 году составило 23. 

Тем же самым можно объяснить успех Nike (Bed-
bury, 2002). Компания предлагает постоянно рас­
ширяющийся набор товаров для различных ниш 
(свидетельство массового ориентирования на по­
требителя), формируя таким образом взаимоотно­
шения с подмножествами рынка, его фрагментами. 
Покупатели, более вовлеченные в продукт, разрабо­
танный специально для них, готовы платить больше. 
В настоящее время Nike производит ряд коллекций 
даже для одного вида спорта. Также с целью поддер­
жания интереса компания сократила жизненный 
цикл товара с одного года до трех месяцев. 

В целом все эти примеры демонстрируют, что 
для соответствия фрагментации потребностей не­
обходимо большее количество инноваций во всех 
аспектах комплекса маркетинга: от товара, канала 
распределения и магазина до коммуникации. 

Рост через перекрестные продажи 
между брендами 
Может ли иногда перспектива развития бренда 

помешать его росту? Этот провокационный вопрос 
был поднят компанией Accor Hotels, которая в Европе 
считается номером один в гостиничном бизнесе. 
Даже несмотря на то, что компания создала порт­
фель сильных брендов, она задумалась, не пришло 
ли время в целях роста перейти на ориентацию на 
потребителя. Имея полный портфель брендов от 
класса ноль до четырехзвездочного уровня (For-
mule l, Motel 6, Etap, Ibis, Novotel, Mercure, Sofitel 
и Suit'Hotel), компания поняла, что использование 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

одной карты постоянного покупателя для всей сети 
приводит к тому, что ее клиенты уходят к конку­
рентам. 

Это связано с тем, что деловой человек, совер­
шающий дальние поездки в течение недели, делает 
это за счет компании, а его семья не может себе по­
зволить остановиться на выходные в той же самой 
гостинице. Хотя все гостиницы относились к сети 
Ассог, карта приверженности для Novotel (четырех­
звездочный бренд) не позволяла получить каких-
либо выгод в гостиницах Etap (одна звезда) или 
Formule 1. Анализ ситуации с точки зрения клиента 
привел к тому, что компания стала планировать не 
товарные бренды, а горизонтальный бренд, — сам 
Accor Hotels, — в качестве проводника лояльности. 
Это позволило клиенту жить во всех гостиницах 
в рамках портфеля брендов группы. 

Наблюдая, как компания Nivea пользуется вы­
сокой лояльностью благодаря своей зонтичной ар­
хитектуре брендинга (все товары под именем Nivea), 
L'Oreal Paris решила стать по-настоящему горизон­
тальным брендом, которому придается большее зна­
чение, чем его дочерним брендам (Elseve, Plenitude 
и Elnet). Задача этого родительского бренда в том, 
чтобы повысить кросс-приверженность между до­
черними брендами. Анализируя базу данных своих 
клиентов, компания Unilever подсчитала, что 78 % 
наиболее ценных покупателей (Most Valuable Con-
suners — MVC) Skip также являлись MVC для то­
варов Unilever в целом. Это было также справедливо 
для 76 % МVC для Sun, 69 % для Dove, 66 % для Lipton 
ice Tea и 63 % для Signal. Конечно же, в результате 
возник вопрос о создании горизонтального бренда 
Unilever, что достаточно сложно в организации, ос­
нованной на разнообразии несвязанных товарных 
марок, собранных в виде «дома брендов». 

Однако в краткосрочном плане существовала воз­
можность, которой можно было воспользоваться, 
например, рассказать наиболее ценным покупателям 
Skip о других товарах группы. Таким образом, полу­
чается, что создание группы по взаимоотношениям 
с потребителями произошло не только по этой при­
чине, но и стало способом коллективно нести на 
своих плечах груз фиксированных расходов. 

Основные вопросы в том, что касается взаимоот­
ношений с потребителями, затрагивают однобрен-
довый и мультибрендовый подходы. Потребитель­
ские журналы, такие как Danoe и Living Magazine 
(Unilever) и равноценные им журналы Procter & 
Gamble, иллюстрируют мультибрендовый подход 
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и в значительной степени определяют каждую 
рекламную рассылку, решая, каким покупателям 
должны быть предложены купоны или новые то­
вары. Эти журналы уделяют особое внимание пере­
крестным продажам. Это не мешает каждому бренду 
реализовывать свои собственные программы, ори­
ентированные на взаимоотношения, например, ор­
ганизовывать конференции по вопросам, имеющим 
отношение к покупателям, в виде встреч лицом 
к лицу или через форумы на веб-сайте бренда. Су­
ществуют и другие каналы, позволяющие установить 
такой контакт, например, справочно-информаци-
онные центры, предоставляющие реальные потре­
бительские услуги. 

Рост через интернационализацию 
Если внутренние рынки освоены, брендам следует 

искать лучшие рынки. Именно поэтому все бренды 
смотрят в направлении восточноевропейских стран 
и России, а также в сторону Индии и Китая. Там на­
ходятся рынки завтрашнего дня, обещающие рост 
на 10 % и более. Мы поговорим об этих вопросах в 
главе, посвященной глобализации. В связи с окон­
чанием аргентинского финансового кризиса Бра­
зилию и Аргентину также можно рассматривать в 
качестве рынков, дающих возможность роста. И, на­
конец, бренды, удовлетворяющие изощренные по­
требности, могут найти желаемый источник роста 
в Северной Америке. 

Например, после 1991 года вода Evian столкнулась 
с беспрецедентной проблемой в своей собственной 
стране: появлением недорогой воды в бутылках, 
продажная цена которой была в три раза меньше, 
чем у Evian. Эти разновидности воды не относились 
к категории «минеральной воды», в состав которой 
входит набор минералов, а назывались «родниковой 
водой». (Еще одну категорию представляет «очи­
щенная вода», такая, как ныне известная Dasani ком­
пании Coca-Cola, вода Dannon и Nestle Aquarel. Эти 
бренды лучше всего продаются в Северной Америке 
и в развивающихся странах, а в Европе их практи­
чески никто не покупает.) Хотя Evian по-прежнему 
остается лидером по доле в денежном выражении, 
лидер по объему продаж в натуральном выра­
жении — недорогой бренд Cristaline. 

Несложно понять, какие могут возникнуть труд­
ности в тех случаях, когда неожиданно приходится 
обосновывать большой разрыв в ценах. В 1972 году 
80 % рынка бутылочной воды объемом в 2 млрд литров 

приходилось на четыре бренда, a Evian был лидером 
с объемом продаж в 653 млн литров. С того вре­
мени на рынок пришло 17 крупных конкурентов, 
и в 2003 году четыре главных бренда представляли 
только 40 % рынка, который на тот момент достиг 
уровня 7 млрд литров. На сегодняшний день годовой 
объем продаж Evian составляет 793 млн литров. 
Бренд добился роста по объему продаж благодаря 
трем стратегическим действиям. 

1. Постоянные инновации в области формата, 
упаковки и транспортировки упаковок. Все эти явно 
незначительные усовершенствования приобретают 
значимость, когда человек отправляется в магазин, 
чтобы купить там воду. 

2. Систематические перепозиционирования 
бренда, от концепции общего здоровья и жизненных 
сил организма до равновесия, а теперь к концепции 
вечной молодости, при условии сохранения в рамках 
отличительных особенностей бренда. 

3. Расширение бренда. Еще в 1962 году Evian стала 
пионером в области расширения бренда. Отреаги­
ровав на потребности больниц, бренд представил 
аэрозоль для распыления воды на лица пациентов 
и детей. В 2001 году совместно с компанией Johnson & 
Johnson был запущен еще один бренд аэрозоля для 
лица Evian Affinity. Через два года он стал брендом 
номер пять по продажам в своем секторе рынка кос­
метических средств для лица. Сейчас компания го­
товит его запуск в других странах, таких как Япония 
и Корея. Данное растяжение согласуется с перепози­
ционированием Evian в качестве источника здоровья 
и красоты, а не просто воды. 

Коммерческая деятельность Evian может стать 
еще более прибыльной, так как простой подсчет по­
казывает, что в таких развитых странах, как Велико­
британия, Германия, Соединенные Штаты, Канада 
и Япония, литр воды можно продавать по двойной 
цене: потребность в здоровых бутылочных напитках 
постоянно растет, что вызвано чрезмерным упо­
треблением безалкогольных напитков и связанным 
с ним синдромом ожирения. Настоящей не-колой 
стала не Sprite или Seven Up, a Evian. Даже с учетом 
расходов на транспортировку продажа Evian в Со­
единенных Штатах приносит высокую прибыль. 
Основная проблема в том, чтобы получить доступ 
к потребителям и оправдать премиальную цену на 
рынке, где утвердились более дешевые бренды очи­
щенной воды производства компаний Nestle и Coca-
Cola Corporation. Это объясняет необходимость 
союза, заключенного с Coca-Cola для дистрибуции 
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Evian в Северной Америке в каждой торговой точке 
и в каждом автомате. 

На сегодняшний день экспорт составляет 50 % 
продаж Evian. В каждой стране задача бренда за­
ключается в создании рынка минеральной воды (а не 
просто очищенной), с тем чтобы построить бизнес 
и стать его эталоном, брендом, который позициони­
руется как модный и престижный (табл. 8.2). 

Таблица 8.2. Как отличаются внутренний 
и международный имидж бренда: Evian 

Страна Франция Германия Велико­
британия 

Процентное количество тех, кто воспринимает Evian как: 

«полезный для 
здоровья» 

высокого каче­
ства 

традиционный 

модный 

для потреби­
телей высокого 
класса 

46 

46 

23 

12 

3 

42 

22 

8 

19 

15 

49 

28 

13 

19 

11 

Как видно из таблицы, подобное позициони­
рование было хорошо воспринято людьми, но не 
смогло действительно убедить их в том, что Evian 
представляет собой воду более высокого качества. 
В результате пришлось изменить первоначальное 
позиционирование бренда как воду класса «люкс», 
чтобы добиться превращения бренда в эталон созда­
ваемой категории. Так появилась новая глобальная 
рекламная кампания под девизом «Еще один день, 
еще один шанс почувствовать себя здоровым» 
(Another day, another chance to feel healthy). 

ГЛАВА 9. Долгосрочное 
поддержание бренда 

Многие бренды, воспринимаемые нами как со­
временные и новейшие, на самом деле существуют 
уже очень давно. Так, бренд Coca-Cola родился 
29 мая 1887 года, American Express — в 1850-м, тол­
стяк из автомобильных покрышек Michelin появился 
в 1898 году, Whirlpool — в 1911-м, Camel — в 
1913-м, Danone — в 1919-м, Alka-Seltzer — в 1931-м, 
Marlboro — в 1937-м, a Calvin Klein — в 1968 году. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

И это лишь часть брендов, которые можно назвать. 
Они выжили, другие же исчезли с рынка, несмотря 
на то что их имена прозвучали очень громко. 

Нестареющая привлекательность некоторых 
брендов напоминает нам, что они способны устоять 
перед воздействием времени в отличие от товаров, 
которые «смертны», — их исчезновение в зависи­
мости от продолжительности жизненного цикла ка­
ждого можно отсрочить, но избежать невозможно. 

Многие крупные и известные бренды исчезли, 
другие продолжают бороться за свое существо­
вание. Почему определенные бренды выдерживают 
испытание временем и кажутся вечно молодыми, 
а у других это не получается? 

Время — всего лишь доступная переменная, 
удобный индикатор изменений, оказывающих 
влияние как на общество, так и на рынки, подвергая 
бренды риску устаревания в двух сферах — техно­
логической и культурной. Со временем повышается 
доступность достижений технического прогресса, 
а на рынке появляются новые более дешевые товары, 
дестабилизирующие баланс добавленной ценности 
признанных брендов, что вынуждает их становиться 
участниками бесконечного процесса постоянного 
совершенствования. Так, к примеру, неожиданный 
рост Daewoo на автомобильном рынке связан с тем 
фактом, что данный конгломерат получил доступ 
к сборочным линиям компании GM, которые уже 
считались устаревшими, хотя и просуществовали 
всего лишь несколько лет, и были проданы GM по 
низкой цене. С течением времени потребители или 
становятся более искушенными и ожидают пред­
ложений, соответствующих их требованиям, или 
пресыщаются и начинают отдавать предпочтение 
более простым и дешевым предложениям. Время 
также характеризует культурную эволюцию цен­
ностей, приоритетов и потребительских привычек. 
Проходит время, и покупатели становятся старше, 
появляется новое поколение потребителей, которых 
приходится снова и снова завоевывать с нуля. На­
конец, время изнашивает знаки, слова, символы 
и рекламные кампании брендов. 

Изменения, происходящие в секторе розничной 
торговли, имеют далеко идущие последствия. 
Возьмем, к примеру, происходящий в Европе подъем 
розничной торговли по сниженным ценам, впервые 
появившейся в Германии. В этой стране она уже 
стала ведущей формой розничной торговли, а ее доля 
рынка во всей Европе на данный момент приближа­
ется к 20 %. Это заставило гипермаркеты для преду-

170 



Глава 9. Долгосрочное поддержание бренда 

преждения риска потери клиентов создать ассорти­
менты дешевых товаров. Им пришлось расширить 
ценовой разрыв с помощью крупных брендов, чтобы 
избежать причинения вреда товарным маркам своих 
магазинов. Бренды должны все больше и больше 
поддерживать различие в ценах, возникшее столь 
неожиданно для них. В Японии также происходит 
изменение сектора розничной торговли. На рынке 
вин и крепких алкогольных напитков наблюдается 
снижение доли рынка баров с 32 до 30 %. Среди не­
больших индивидуальных розничных магазинов эти 
цифры упали с 14 до 10 %, а в случае винных мага­
зинов произошло снижение доли с 34 до 28 %. Все 
они пострадали из-за супермаркетов, для которых 
доля рынка выросла с 20 до 32 %. В отличие от трех 
названных видов торговых точек, которые предла­
гали небольшой выбор, но могли что-то посовето­
вать своим покупателям, супермаркеты обладали 
широким ассортиментом, который продавался по 
принципу самообслуживания без каких-либо реко­
мендаций. Подобное изменение стало настоящим 
ударом для всех вин, которые ранее полагались на 
стратегию проталкивания с помощью рекомендаций, 
предлагаемых в местах продажи: это обеспечило 
определенное преимущество винам из Австралии 
и Соединенных Штатов, полностью полагающихся 
на высокий профиль бренда. 

Таким образом получается, что бренды, рабо­
тающие с определенным каналом дистрибуции, 
во многом зависят от капризов канала, с которым 
у них существует столь тесная связь. Если говорить 
о предметах гигиены и косметических товарах, то 
такой канал их распространения, как аптеки, по­
стоянно уступает свои позиции гипермаркетам 
и супермаркетам. Естественно, результаты дея­
тельности товарных марок гипермаркетов и супер­
маркетов улучшаются: это можно сказать о таких 
брендах, как Pond's, Olay, Biore, L'Oreal Paris, Nivea 
и т. д. Это делает данный канал все более привлека­
тельным и повышает давление на другие каналы ди­
стрибуции. Существуют два варианта реагирования 
на такое явление, первый из которых предполагает 
усиление брендов в рамках находящегося под угрозой 
канала, что должно обеспечить повышение их 
привлекательности. Этим подходом воспользова­
лись Eucerin (Nivea), La Roche-Posay и Vichy. Второй 
способ состоит в создании похожего канала, позво­
ляющего воспользоваться преимуществами репу­
тации товара, приобретенной в аптечной сети, для 
его продажи в супермаркете. Этот вариант, которым 

воспользовался бренд Neutrogena, привлекателен 
с точки зрения роста продаж, но несет в себе потен­
циальную угрозу для капитала бренда. В конечном 
счете объемы продаж бренда могут вырасти, но что 
произойдет с его репутацией? 

Есть ли какая-либо общая особенность в харак­
тере брендов, кажущихся вечными? С точки зрения 
удобства можно сказать, что понимание логики 
бренда, о котором говорилось в предыдущей главе, 
представляет собой лучшее средство защиты против 
перехода бренда в состояние упадка и его исчезно­
вения. Это можно резюмировать в виде общего 
определения: «Защищать добавленную ценность, ко­
торую постоянно стремятся подорвать конкуренты». 
Далее можно привести фразу, которую приписывают 
Антуану Рибуду (Antoine Riboud) (бывшему гене­
ральному директору Danone)и которая в краткой 
форме характеризует данную проблему: «Я не верю 
в непреодолимую силу брендов, но я верю в ра­
боту». Бренд представляет собой не конструкцию, 
созданную раз и навсегда, а цель для постоянной ра­
боты, направленной на преобразование добавленной 
ценности. Необходимо постоянно адаптировать 
существующий товар так, чтобы он удовлетворял 
изменяющиеся потребности, и в то же время изо­
бретать новые концепции будущего, которые будут 
поддерживать рост бренда. 

Ключевые факторы успеха при движении по этой 
спирали удачи помогает выявить анализ многочис­
ленных брендов, переживших кризис и сохраняв­
шихся на протяжении многих лет; и именно этому 
анализу посвящена настоящая глава. 

Существует ли жизненный цикл 
бренда? 
Как ни странно, но понятие жизненного цикла 

бренда отсутствует в большинстве книг по вопросам 
брендинга, что видно даже при простом изучении 
их предметных указателей. Означает ли это, что в 
отличие от товаров бренды не имеют жизненного 
цикла? Но на практике в ряде правовых споров во­
прос о существовании жизненного цикла товарной 
марки возникает все чаще. Например, в 2002 году 
LVMH, ведущая мировая группа по производству 
брендов и товаров, относящихся к категории «люкс», 
подала в суд на известную консалтинговую группу 
Morgan Stanley: ее представители высказали мнение, 
что бренд Louis Vuitton (появившийся в 1854 году) 
на данный момент — «зрелый бренд»; это суждение 
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послужило причиной появления скрытых и выска­
занных вслух выводов со стороны финансовых ана­
литиков, а также клиентов и инвесторов компании. 
Зрелость рассматривается как типичный этап жиз­
ненного цикла товара, который следует за запуском, 
ростом, и предваряет упадок. Описание бренда, как 
вступившего в пору своей зрелости, предполагает, 
что он приблизился к своему упадку, таким образом, 
подобное заявление могло нанести вред репутации 
группы LVMH и оценке ее акций. 

Жизненный цикл товара действительно сущест­
вует. Это доказывает история. Все товары (под ко­
торыми мы понимаем набор физических атрибутов) 
имеют свой жизненный цикл. Проблема состоит в 
том, что концепция этого цикла товара разрабаты­
валась, главным образом, на основе ретроспектив­
ного взгляда. Сейчас можно легко реконструировать 
жизненный цикл таких товаров, как нейлон, тран­
зисторы, универсальные вычислительные машины, 
мини-компьютеры, машины для обработки текстов 
и т. д. Все они были заменены более эффективными 
товарами. Microsoft погубил Wang: использование 
программного обеспечения для обработки текстов 
было лучшим решением, чем применение предна­
значенного для этой цели оборудования. Если по­
смотреть на общие данные объемов продаж во всей 
отрасли по производству нейлоновых изделий, то 
можно проследить типичную схему: стадия ро­
ждения и запуска, стадия роста, стадия зрелости 
и упадок. О зрелости свидетельствует вступление в 
стадию отсутствия видимого прогресса и выравни­
вания объемов продаж. 

В качестве концепции, формирующейся пост­
фактум, модель жизненного цикла товара всегда 
правильна. Однако, как мы видим из философии 
науки Поппера (Popper), те концепции и теории, 
которые нельзя опровергнуть, не могут быть пра­
вильными. На практике менеджеры не в состоянии 
суверенностью определить, в какой части жизнен­
ного цикла товара они находятся. Следует ли им 
интерпретировать любую стабилизацию продаж 
как свидетельство того, что товар достиг стадии 
зрелости, и принимать соответствующие мар­
кетинговые решения? Или, напротив, они могут 
утверждать, что упадок был вызван исключи­
тельно плохим маркетингом и проведение допол­
нительной работы по определению и устранению 
причин такой стабилизации приведет к новому 
росту продаж. Существует множество путей, ве­
дущих к росту товара: 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

* через расширения товарных линий, позволяющие 
учесть новые краткосрочные тенденции рынка 
и повысить видимость бренда; 

- через расширение дистрибуции, чтобы сделать 
бренд более доступным покупателям, где бы они 
ни находились; 

- через уменьшение отличия цены от более дешевых 
потенциальных субститутов; 

- через постоянные «подтяжки» или инновации, 
позволяющие поставлять большую ценность по­
купателям и восстановить воспринимаемое от­
личие; 

• через репозиционирование, обновленную рекламу 
или коммуникацию, направленные на адаптацию 
предложения ценности к существующим конку­
рентным условиям. 

Бренд — не товар. Несомненно, он основывается 
на товаре или услуге. Бренд Nike начинался с пары 
кроссовок, Lacoste — с рубашки, a L'Oreal — с краски 
для волос. Но как видно из этих примеров, бренды 
начинали с одного товара, а затем продолжали расти, 
включая в себя множество товаров. Изначально 
марка Louis Vuitton принадлежала производителю 
товаров для перевозки багажа, предназначенных для 
аристократии, с тех пор она превратилась в полно­
ценный бренд роскошных товаров, охватывающий 
многие товарные категории. Недавно компания на­
няла на работу многообещающего дизайнера Марка 
Джекобса (Mark Jacobs), который должен разрабо­
тать первую линию одежды Louis Vuitton. Вскоре 
компания предполагает заняться выпуском духов. 
Бренд плывет на волнах новых товаров и присущего 
им роста. Закончится ли этот процесс? Должны ли 
бренды, которые управляются подобным образом, 
достигать стадии выравнивания? 

Одно можно сказать с уверенностью. Бренды, ко­
торые управляются подобным образом, но остаются 
связанными с единственным товаром или даже един­
ственной версией товара, зависят от его жизненного 
цикла. Нам всем известны бренды, которые дейст­
вительно обозначают один очень специфический 
товар: Marmite (вкусная паста с истинно английским 
вкусом), Xerox (фотокопировальные устройства), 
Polaroid (фотоаппараты для получения мгновенных 
снимков), Wonderbra и т. д. 

Естественно, такие бренды, как Ariel или Skip, 
больше уже не могут расти на рынке высокоактивных 
стиральных порошков с низким пенообразованием. 
В Европе доля рынка этих брендов колеблется в пре-
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делах 11-12 %. Они всячески стараются обеспечить 
себе прорыв с помощью постоянных инноваций, 
но очень быстро возникают их имитации, поэтому 
процесс все больше напоминает «окопную войну», 
в которой продвижение вперед происходит за счет 
отвоевания ярда за ярдом. Для роста этих брендов 
существуют два источника. Первый из них — гео­
графический: все еще не охваченными остаются рос­
сийский рынок и все страны, ранее принадлежавшие 
к коммунистическому лагерю, а также Азия (хотя 
эти рынки привлекательны также для бренда Tide, 
эквивалента Ariel в Соединенных Штатах). Второй 
источник роста — расширения бренда. Почему Ariel 
должен быть удовлетворен положением со-лидера 
рынка стиральных порошков? Не следует ли ему 
переопределить свою сферу деятельности, свою 
миссию, перейдя к уходу за тканями в целом? 

После того, как будут охвачены все страны мира 
и произведены все возможные расширения, обяза­
тельно произойдет выравнивание общих продаж. 
Это долгосрочное предсказание столь же неопровер­
жимо, как и знаменитое высказывание Дж. М. Кей-
неса (J. M. Keynes): «В конце концов мы все умрем». 
Однако на практике, в рамках короткого и среднего 
периода времени, всегда можно найти источники 
роста, только для этого требуется больше усилий 
и работы. 

В любом случае новое базисное правило расчета 
стоимости товарной марки дает ясный и четкий ответ 
на вопрос о практическом существовании жизненного 
цикла бренда. Стоимость бренда не должна амортизи­
роваться только по той простой причине, что невоз­
можно сделать уверенных прогнозов относительно 
срока их жизни. Подобные прогнозы нужны, чтобы 
начислять амортизацию за 5,10 или 40 лет. Стандарты 
и нормы бухгалтерских расчетов, которые предстоит 
принять по всему миру, должны развеять представ­
ление о жизненном цикле бренда как об оперативном 
понятии (а не историческом объяснении). 

Хрупкое равновесие добавленной 
ценности 

Бренды, в общем и целом связанные с товарной 
дифференциацией, приносят на рынок добавленные 
ценности. Они должны обладать материальной базой 
(то есть предоставлять лучший «расширенный» 
товар) и неосязаемой или нематериальной основой. 
Именно последняя заставляет нас идти в McDo­
nald's, хотя биг мак вовсе не лучше, чем гамбургер 

Lotto (который делает его конкурент в Корее), или 
покупать пару Levi's, даже если мы чувствуем себя в 
этих джинсах не совсем комфортно. Именно добав­
ленная ценность оправдывает в глазах покупателя 
различие в цене. Что ты хочешь: просто йогурт или 
Danone? Между материальной и нематериальной 
добавленной ценностью, с одной стороны, и ценой, 
с другой, существует естественное равновесие. 

Типичным примером в этом случае можно счи­
тать подход к решению данной проблемы компании 
Bongrain, занимающейся производством сыров. 
Компания создала более 10 новых брендов сыра. 
В каждом из случаев она систематически брала 
какую-либо общую категорию, добавляя к ней ма­
териальную качественную особенность. Например, 
сорт Caprice des Dieux («Каприз богов») обеспечивал 
незабываемое ощущение сыра, тающего во рту, ко­
торое не могут предложить другие сыры категории 
«камамбер» из-за высоких колебаний их качества. 
Кроме того, компания добавляла значительную 
ценность в области имиджа через имя, упаковку 
и рекламу, используя ее в качестве основы для 
своего уникального предложения и для максималь­
ного повышения его привлекательности. Эти два 
компонента оправдывали высокую премиальную 
цену, которая при умножении ее на объем продаж 
составляла долгосрочную норму прибыли, направ­
ляемую частично на реинвестирование в работу за­
вода-изготовителя и проведение исследовательских 
и проектных работ с целью создания качественных 
инноваций, и частично на рекламу бренда. На ри­
сунке 9.1 представлен краткий обзор такого подхода, 
типичного для брендов производителей в категории 
потребительских товаров повседневного спроса. 

В соответствии со здравой логикой брендинга роль 
рекламы состоит в ускорении распространения товара, 
который уже продается достаточно хорошо и без нее. 
Если речь идет о сыре, то различие в качестве может 
быть органолептическим, диетическим, практическим 
или эстетическим. Имидж возникает на основе того, 
что является видимым, то есть имени бренда, видимых 
аспектов товара, ценового уровня и рекламы (рис. 9.2). 
В случае с Bongrain бренд мог бы продаваться без рек­
ламы, и это свидетельствует о том, что добавленная 
ценность товара воспринимается непосредственно при 
посещении магазина. В то же время реклама передает 
сообщения о том, что невидимо, — о нематериальной 
добавленной ценности. Поэтому имидж бренда форми­
руется на основе его материальных и нематериальных 
ценностей (см. рис. 9.1 «А»). 
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Рис. 9.2. Источники добавленной ценности бренда продовольственных товаров 

Проблема в том, что конкуренты не бездействуют. 
Базовый уровень общей категории повышается, по 
крайней мере, в том, что касается качества. В резуль­
тате разрушается воспринимаемое качественное от­
личие бренда (см. рис. 9.1 «Б»). Помимо этого, осла­
бевает его имидж, например, по причине прогресса 
в области презентации частными марками (которые 
временами граничат с рабским подражанием). Если 
различие в цене остается неизменным (когда оно 
не повышается из-за желания дистрибьюторов уве­
личить разрыв со своим собственным брендом), 
равновесие добавленной ценности нарушается, что 
приводит к падению спроса. В этом случае ком­
пания реагирует значительным снижением расходов 
на рекламу, также приводящим к размыванию от­
личия бренда. Премиальная цена остается прежней, 
но больше не соответствует добавленной ценности. 
Именно это произошло с компанией Bongrain и за­
ставило ее отказаться от рекламной поддержки не­
которых из ее многочисленных товарных марок, 
перестроить свою модель брендинга, включив в нее 
зонтичные бренды. 

Какие стратегии могут остановить это постепенно 
ускоряющееся падение? Прежде всего следует рас­
смотреть возможность возвращения к своей пер­
воначальной специализации. Бренд производителя 
должен иметь превосходство в области изготов­
ления. Это означает полный пересмотр процесса 
производства, устройства завода-изготовителя 
и анализа ценности. Необходимо отследить все ис­
точники стоимости, которые не преобразуются в 
ценность для покупателя, а также все случаи рас­
точительного использования источников, приводя­
щего к повышению премиальной наценки бренда. 
Также полезным может оказаться бенчмаркинг 
и реинжиниринг. Увеличения производительности 
можно добиться за счет устранения любых малозна­
чительных товаров в рамках расширенных линий, 
которыми управляли неправильно, тем самым ис­
ключив издержки, возникающие из-за слишком 

большого количества продвижений (с точки зрения 
логистики, сложности и затрат на управление). 

В данном случае достаточно показателен пример 
Procter & Gamble. В 1992 и 1993 годах компания за­
пустила свою первую масштабную программу про­
изводительности. 

Во-первых, компания отказалась от некоторых 
слабых брендов (фруктовые соки Citrus Hill, кос­
метические средства Clarion) и соединила другие 
(масло Puritan с Crisco, торговую марку туалетной 
бумаги White Cloud с ее более сильным «кузеном», 
брендом Charmin). Кроме того, были аннулированы 
7 из 17 разновидностей известных одноразовых под­
гузников Luvs, и то же самое произошло с брендом 
Camay, что привело к исчезновению в этой линии 
одной трети товаров. 

Во-вторых, фирма приняла политику под назва­
нием EDLP (Every Day Low Price — каждый день 
низкая цена), тем самым отдав предпочтение посто­
янной низкой цене в течение всего года и отказав­
шись от множества рекламных мероприятий, ко­
торые только приводили к значительным издержкам 
и усложняли управление. 

В-третьих, Procter & Gamble провела сокращение 
штатов и закрыла некоторые из своих заводов 
(за 3 года было закрыто 30 заводов). 

Все эти сбережения, составлявшие в общей слож­
ности несколько сот миллионов долларов, были 
использованы для впечатляющего снижения роз­
ничных цен: на 33 % для мыла Camay, на 26 % для 
подгузников Luvs, на 16 % для Pampers и т. д. После 
реализации программы бренды смогли вернуть 
свое место в центре рынка, с которого их посте­
пенно вытесняли из-за роста ценового различия. 
Компания Kellogg's также понизила свои цены в 
мае 1996 года. Однако было бы ошибкой считать, 
что вся экономия в области производительности 
приходилась на дистрибуцию. Невозможно сфор­
мировать долговременную приверженность бренду 
за счет снижения цен; она достигается созданием 



добавленной ценности и ее прибавлением к бренду. 
Основная часть сбережений, полученных за счет 
повышения производительности, должна быть 
реинвестирована в исследования, запуск новых 
товаров или в обновление существующих за счет 
повышения их привлекательности с помощью 
рекламы. В период с 1992 по 1995 год компания 
Procter & Gamble повысила свои финансовые инве­
стиции в создание новых товаров на 30 %. В случае 
с Bongrain поддержка бренда также означала ре­
инвестирование большей части прибыли от роста 
производительности в сами бренды. Предостав­
ление этих сбережений дистрибьюторам, которые, 
в свою очередь, передают их непосредственно по­
требителям, было бы ошибкой, так как дистри­
буция часто устремляется на путь, приводящий 
к продаже в убыток и абсолютному дисконтиро­
ванию. Продажи по более низкой цене не помогают 
решить проблему поиска средств для повышения 
добавленной ценности. 

Восстановление воспринимаемого 
отличия 
Бренд — это имя, чье развитие связано с полу­

чением доступа к рынку. Прогресс, отличительным 
признаком которого служит включение ферментов 
в состав стирального порошка, носит имя Ariel 
или Skip, или Tide. Развитие в сфере удобного по­
требления кофе называется Nescafe, но прогресс не 
прекращается. Самый последний уровень качества 
или эффективности быстро интегрируется рынком 
и становится стандартом. Вскоре после этого его 
можно найти в собственных брендах дистрибью­
торов. Непрекращающаяся, но прежде всего изби­
рательная, инновация — судьба бренда. То же самое 
можно сказать и о товарах, обладающих сильной 
нематериальной добавленной ценностью: бренд 
одеколона Eau Jeune («Молодая вода») может вы­
жить только при условии, что будет проводить за­
пуски новых версий, способных в каждом отдельном 
случае соответствовать требованиям моды. Это в 
равной степени относится как к модным брендам 
и дизайнерам, так и к брендам предметов роскоши, 
которые должны постоянно обновлять не свое ис­
кусство, а свои товары. Товар класса «люкс» должен 
поспевать за временем, в ином случае его ожидает 
превращение в мумию. 

Именно этим можно объяснить исключительное 
долголетие бренда Nescafe и его лидерство на 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

рынке. Бренд, созданный в 1945 году, никогда не 
прекращал меняться, делая это с помощью не­
больших малозаметных штрихов. Они в своей сово­
купности привели к созданию растворимого кофе, 
чей вкус постоянно улучшается, или крупных тех­
нологических прорывов, которые помогли вернуть 
некоторые из 900 ароматов, формирующих «вкус 
кофе». Товар никогда не переставал развиваться 
как в плане вкуса или удобства использования 
(в 1962 году жестяная упаковка была заменена 
на стеклянную), так и с точки зрения внешнего 
вида. Своеобразной демонстрацией технического 
прорыва и развития, связанного с появлением 
сублимационной сушки, стало создание Nescafe 
гранулированного кофе, и появление такого по­
нятия, как «специальный отбор». В 1981 году были 
возрождены и другие ароматы, свидетельством 
чему послужило создание реального товарного 
ассортимента (Alta Rica, Cap Colombie) и новая 
ориентация рекламных кампаний на Южную 
Америку. В дальнейшем внедрение нового про­
изводственного процесса, получившего название 
«насыщенный аромат», позволило еще лучше пе­
редать аромат свежеобжаренных кофейных зерен. 
Инновация и реклама — те две опоры, на которых 
покоится длительный успех этого бренда. Процесс 
развития никогда не заканчивается. 

Та же самая схема лежит в основе лидерства Gil­
lette. Примерно 37 % объемов продаж этого мно­
гонационального бренда приходится на товары, 
выпущенные на рынок в течение последних пяти 
лет. Запуск новых товаров в тот момент, когда 
предыдущие только что заняли устойчивое по­
ложение, позволяет Gillette оставаться впереди 
массы других брендов, что оправдывает удобную 
премиальную цену и «держит на голодном пайке» 
бренды дистрибьюторов (в сегменте реализации 
их объем составляет всего 13 % ) . Это хорошо 
видно на рис. 9.3, существует прямая линейная 
зависимость между коэффициентом инновации 
в товарной категории и проникновением собст­
венных брендов дистрибьюторов. Когда бренды 
начинают лениться, более дешевые копии полу­
чают возможность получить долю рынка. Суще­
ственное значение имеет тот факт, что каждый год 
в каталоге товаров, предлагаемых компанией Lego, 
из 250 упоминаемых товаров 80 новые. Во многих 
секторах в ту минуту, когда происходит снижение 
уровня инноваций компании, она начинает терять 
свои позиции. 
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Рис. 9.3. Инновация: ключ 

При условии массового наличия брендов в сис­
теме дистрибуции и их ежедневного присутствия 
на столах потребителей или в рекламе, они стано­
вятся знакомыми, дружественными и близкими, 
превращаются в источник симпатии, даже привер­
женности и привязанности. Для того чтобы поддер­
жать силу брендов, крайне важно заботиться о двух 
основополагающих моментах, формирующих взаи­
моотношения с маркой: когнитивном и эмоцио­
нальном. Именно этой цели служат инновации. 
Они позволяют бренду объективно дифференци­
ровать себя и снова привлекать к себе внимание 
рынка. 

Можно заметить, что с течением времени воспри­
нимаемые отличия размываются быстрее, чем эмо­
циональные связи. Мы продолжаем любить бренд 
даже в том случае, когда видим, что он больше не об­
ладает монополией в области своих характеристик. 
Подтверждением этого психологического фактора 
служит исследование, проведенное американским 
агентством Young & Rubicam. Данное исследование 
носило название Brand Asset Monitor (мониторинг 
капитала бренда) и охватывало 2000 брендов по 
всему миру, которые рассматривались относи­
тельно двух аспектов их взаимоотношений с потре­
бителями: когнитивного и эмоционального (необ­
ходимо помнить о том, что в процессе роста бренда 

к конкурентоспособности 

первый преобладает над вторым). Покупатель уз­
нает о существовании бренда через коммуникации 
и дистрибуцию до того, как воспринимает его от­
личия, что в дальнейшем определяет его актуаль­
ность. Между тем семена дружеских отношений 
и уважения уже посеяны, и это напоминает нам, что 
подсказанная осведомленность о бренде предше­
ствует спонтанной осведомленности и последняя 
связана с эмоциональной оценкой. Бренды, ко­
торые приходят нам на ум спонтанно, так как при­
надлежат к этой группе, часто становятся нашими 
любимыми. 

Как показано на рис. 9.4, упадок бренда тем не 
менее начинается с понижения уровня воспринимае­
мого различия между этим брендом и его конкурен­
тами, особенно в представлении лидеров мнений 
товарной категории. Уважение и эмоциональные 
связи все еще живы и сохраняются на достаточном 
уровне, но потребитель осознает, что качественный 
разрыв между брендом и его конкурентами исче­
зает. Он по-прежнему любит бренд, но теперь может 
стать нелояльным по отношению к нему! 

Данное исследование полезно со следующей 
точки зрения: оно подчеркивает, что снижение 
дифференциации служит сигналом начала упадка, 
независимо от того, насколько высок уровень пред­
почтения. К сожалению, многие лидеры больше не 
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Рис. 9.4. Пути роста 

рассматриваются как качественный эталон своей 
отрасли. Нам нравятся известные с детства бренды, 
такие как Lotus или Kleenex, но мы больше не ду­
маем, что они — свидетельства высшего качества 
товара. Чтобы вернуть себе лидерство, они должны 
найти новый фокус в виде товара. Хорошим при­
мером этому служит дуэль между Соке и Pepsi на 
территории Соединенных Штатов. Иногда сра­
жение таких двух гигантов сводят к битве размеров 
бюджетных ассигнований на рекламу. В действи­
тельности философия компании Coca-Cola основы­
вается на так называемом принципе ЗА: Availability, 
Affordability, Awareness (наличие, доступность, из­
вестность). Coca-Cola должна быть представлена 
везде, всегда доступна и у всех на уме. Цели Coca-
Cola можно выразить фразой: «Быть самым хо­
рошим, самым дешевым безалкогольным напитком 
в мире» (Pendergrast, 1993). А что же представляет 
собой стратегия, используемая компанией Pepsi-
Cola? В связи с невозможностью конкурировать в 
области коммуникации, спонсорства, анимации 
и продвижения она сфокусирована на товаре 
и цене. Pepsi-Cola всегда старалась улучшить вкус 
производимого ею товара, чтобы он как можно 
больше соответствовал развитию вкусов населения 
Америки. Именно это легло в основу очень агрес­
сивных рекламных кампаний, проведение которых 
было начато в 1975 году и продолжается до сих пор, 
таких как «Прими вызов Pepsi», когда удивленные 
покупатели обнаружили, что при проведении теста 

и упадка бренда 

вслепую они отдают предпочтение вкусу Pepsi. 
Кроме того, Pepsi-Cola всегда стремилась к тому, 
чтобы ее продукция была на пару центов дешевле 
того, что предлагает Coca-Cola. Подобная стра­
тегия доказала свою эффективность: мы знаем, 
что она заставила компанию Coca-Cola изменить 
формулу своего напитка в 1985 году, чтобы обезо­
пасить себя от того, что кто-то сможет превзойти 
вкус ее продукции. Речь идет о широко известном 

эпизоде с New Coke. 
Как можно сохранить превосходный имидж 

бренда, который является капиталом воспринима­
емого отличия? 

1. Первый способ состоит в регулярном обнов­
лении товара, его модернизации с учетом теку­
щего уровня ожиданий. Именно это определяет 
выпуск компанией Volkswagen автомобиля Golf, 
а затем Golf 2, Golf 3, Golf 4 и Golf 5. Произво­
дители моющих средств и стиральных порошков 
незначительно усовершенствуют свои товары 
каждые два года, и каждые пять лет вносят серь­
езные изменения в их формулу. Именно это помо­
гает таким брендам, как Ariel и Skip, поддерживать 
свое превосходство в качестве, и делает их двумя 
наиболее дорогими брендами и лидерами рынка. 
Более того, из-за недостатка финансовых средств 
собственные бренды дистрибьюторов не способны 
соревноваться с ними в исследованиях и разра­
ботках, где гонка за инновациями может перерасти 
в настоящую одержимость. 
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2. Второй способ связан с интеграцией новых 
и формирующихся потребностей при сохранении 
прежнего позиционирования. Делая подобное, 
любой автомобильный бренд, даже если в основе 
его позиционирования не лежит безопасность, как 
в случае Volvo, должен впредь показывать, что он 
проявляет равную заботу о надежности и даже окру­
жающей среде. 

3. Третий способ — постоянное подтверждение 
своего превосходства за счет расширения товарной 
линии. Бренд шампуня, помогающего остановить 
потерю волос, должен быстро предлагать расши­
рения линии, которые удовлетворяют потребностям 
людей, страдающих от этой проблемы, — кремов, 
лосьонов и т. д. Подобные расширения демонстри­
руют обеспокоенность бренда, чтобы наилучшим 
образом решать различные аспекты проблемы, на 
которой он сфокусирован, и подтвердить его лидер­
ство с помощью превращения в эталон, имеющий 
отношение к данной проблеме. 

4. Четвертый путь лежит в области адаптации 
к своим собственным покупателям, которые меня­
ются и становятся более осведомленными. Расши­
рения товарной линии должны предлагать новые 
товары, адаптированные к их более изысканным 
потребностям, и препятствующие попыткам поку­
пателей попробовать товар конкурента. 

В этом случае хорошим примером может служить 
история бренда Jacob's Creek. За 20 лет, в период 
с 1984 по 2004 год, Великобритания стала страной, в 
которой пьют вина. Потребление на душу населения 
возросло с 7 литров на человека в год до 21 литра. 
Это произошло под влиянием трех объединенных 
сил. 

1. Многочисленные торговцы бакалейными то­
варами поняли, что эта новая товарная категория 
очень привлекательна. У них возникло желание сде­
лать ее «целевой категорией». 

2. Потребители, путешествующие по Европе и Ав­
стралии, пробовали там вина и хотели получить ту 
же возможность, вернувшись домой. 

3. Новые игроки, особенно производители вин 
из Нового Света, поняли потребителей Великобри­
тании лучше, чем имеющиеся в стране конкуренты. 
Jacobs Creek представила первые две разновидности 
своей продукции в 1986 году (сухое красное и сухое 
белое вино): теперь это бренд бутылочного вина стал 
номером один в Великобритании. 

Те, кто впервые пьет вино, очень скоро становятся 
настоящими ценителями. Очарование вина пробуж-

дает в них потребность напрягать свои недавно об­
наруженные рецепторы, способные ощущать тонкие 
различия вин, и исследовать всю категорию. Вскоре 
у них возникает желание отказаться от старых 
упрощенных брендов в поисках новых ощущений. 
Компания Jacob's Creek рано восприняла подобную 
зрелость потребителей как потенциальную угрозу, 
ответив на нее постепенным введением расширений 
линии. Для того чтобы удовлетворять ожидания 
лидеров мнений (справочник по винам Паркера, 
бары, рестораны), компания разработала постоянно 
обновляемый ассортимент высшего класса, вклю­
чающий в себя специальные ограниченные серии. 
А также создала ряд суббрендов, основанных на 
более сложных вариантах подбора винограда, чтобы 
сохранить покупателей и одновременно продемон­
стрировать компетентность бренда, что и должен 
делать каждый истинный лидер. Jacobs Creek рас­
ширяла свою линию в направлении снизу вверх: в 
настоящее время (2004 год) цены варьируются от 
4,59 фунтов стерлингов до 6,99 фунтов стерлингов 
для игристых вин и даже до 8,99 фунтов стерлингов 
для такого редкого вина, как Shiraz. 

Если говорить о банковском секторе, то в нем 
постоянно происходит запуск расширений для 
кредитных карт, направленных на удовлетворение 
клиентской базы, которая с течением времени ста­
новится все более богатой и ожидает появления 
более высокоэффективных услуг и продуктов стра­
хования. После карты Visa появилась Visa Premier, 
за которой последовала Visa Infinite. Инновации, 
обладающие очень низкой стоимостью, но высокой 
воспринимаемой ценностью, приносят доход для 
всей цепочки, начиная с агентов и заканчивая самим 
банком, который продвигает свой продукт в опре­
деленные сегменты имеющейся у него клиентуры, 
повышая тем самым доходность каждого клиента. 
Помимо этого, у владельцев наиболее дорогих карт 
формируется чувство исключительности, разру­
шаемое из-за распространения так называемых 
стандартных карт. Все это представляет собой ти­
пичную политику American Express. 

Инвестирование в коммуникацию 
В 2002 году концерн Danone сделал важный шаг. 

Он принял решение значительно (более чем на 20 %) 
повысить медиабюджет для своих наиболее сильных 
брендов. С того времени их доля информацион­
ного присутствия в конкурентном поле возросла, 
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а лидерство на рынке укрепилось еще больше. Ис­
тория успеха L'Oreal также основывается «на двух 
китах»: исследованиях и рекламе. 

Коммуникация — оружие бренда. Только она 
может раскрыть то, что невидимо; показать основные 
отличия, скрытые упаковкой, очень часто похожей 
у конкурентов, что особенно заметно в тех случаях, 
когда это сходство производит именно то впечат­
ление, к которому стремятся бренды дистрибью­
торов с целью создания путаницы. Только комму­
никация может поддержать приверженность бренду, 
рекламируя нематериальные ценности, даже если 
она разрушается под действием рекламных акций, 
проводимых в местах продажи. Реклама — результат 
роста дистрибуции по принципу самообслуживания 
и сокращения численности продавцов. Это необхо­
димое следствие инвестирования в R&D, которое 
должно окупаться все быстрее, что, соответственно, 
требует расширения аудитории. Тот факт, что все это 
приходится повторять снова и снова, служит доказа­
тельством путаницы в умах людей относительно за­
конности рекламы, наблюдаемой даже среди членов 
маркетинговых команд. Именно поэтому мы хотим 
воспользоваться цифрами, которые помогут под­
твердить наши выводы. 

Как видно на рис. 9.5, существует линейная зависи­
мость между проникновением на рынок брендов дист­
рибьюторов и размером расходов на рекламу, который 
измеряется в процентном отношении рекламных за­
трат к объему продаж. Реклама — барьер для входа на 
рынок. Однако изучение товарных категорий позво­
ляет сделать вывод, что категории с высоким уровнем 
инвестирования в рекламу также вкладывают деньги в 
инновации и обновления, которые создают идеальные 
возможности для восстановления выделенности 
бренда в сознании людей. Именно совпадение этих 
двух факторов (инновационность и реклама) позво­
ляет создать добавленную ценность. 

Роль рекламы в защите и поддержке капи­
тала бренда показана в табл. 9.1. Эффективность 
рекламы очень высока, за исключением случая 
с джемом, когда присутствует значительное по­
требление продукта детьми и интерес к небольшим 
брендам, предлагающим идеализированное срав­
нение с джемами, приготовленными в домашних 
условиях. Еще раз можно отметить, что видно 
из таблицы, категориям, вкладывающим значи­
тельные средства в рекламу, также свойственно 
регулярно вводить новшества и четко дифферен­
цировать свои товары. 

Источник: McKinsey, UK. 

Рис. 9.S. Проникновение брендов дистрибьюторов и интенсивность рекламы 
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Таблица 9.1. Значение рекламы и проникновение 
брендов розничной торговли 

Товары 

Мюсли и готовые 
завтраки 

Стиральные по­
рошки 

Кофе 

Джем 

Масло 

Безалкогольные 
напитки 

Чай 

Йогурты 

Сидр 

Рыба 

Вино 

Коэффи­
циент рек­

лама/объемы 
продаж, % 

10 

8 

8 

7 

5 

5 

5 

2 

2 

0,7 

0,5 

Доля рынка 
брендов роз­
ничной тор­

говли, % 

15 

11 

13 

47 

6 

20 

26 

39 

36 

26 

61 

Источник: McKinsey, UK. 

Никто не свободен 
от сравнения цен 

Даже при условии, что инновации и реклама по­
вышают добавленную ценность, не существует обя­
зательной приверженности. Покупатели могут быть 
чувствительны к бренду, но одновременно нело­
яльны к нему, так как понимают, что цена бренда вы­
ходит за рамки диапазона цен, которые они готовы 
заплатить за данную товарную категорию, а также 
премиальной наценки бренда, которая кажется им 
обоснованной с учетом ожидаемого ими дополни­
тельного удовлетворения. Подобное отношение на­
блюдается и у дистрибьюторов. 

За годы экономического роста самые крупные 
бренды испытывали искушение регулярно повы­
шать свои цены для получения максимальной общей 
прибыли, проистекающей из высокой премиальной 
цены и большого числа приверженных покупателей. 
Что может значить повышение цены на несколько 
пенсов или центов для финансовых директоров, ко­
торых крайне заботит демонстрация строго возрас­
тающих доходов? Тем не менее в настоящее время 
это имеет большое значение для рынка. В апреле 
1993 года Marlboro, один из самых известных брендов, 

отметил резкий спад объемов продаж и стал первым, 
кто обратил вспять эту тенденцию благодаря одно­
стороннему снижению своих цен в Соединенных 
Штатах. Реакция на подобные действия со стороны 
Уолл-стрит была негативной, так как там это воспри­
няли как похоронный звон по брендам: в тот день 
акции всех компаний потребительских товаров зна­
чительно упали в цене. Чуть больше года спустя, в ав­
густе 1994-го, доля рынка Marlboro достигла беспре­
цедентной высоты (29,1 %), то есть на семь пунктов 
выше, чем в марте 1993 года непосредственно перед 
знаменитой Marlboro Friday («Пятница Мальборо»). 
Десять лет назад во Франции компания Philip Morris 
приняла решение снизить цену на сигареты Chester­
fields с 11,60 франков до 10 франков и сделала это в 
тот момент, когда ее конкуренты готовились пере­
ложить на плечи покупателей повышение налога в 
размере 15 %, одобренное правительством страны. 
В течение двух месяцев продажи Chesterfields подско­
чили на 300 %. За два года доля рынка этого бренда 
возросла с менее 1 до 12,2 %. Всего лишь за год эта 
марка сигарет стала самой любимой среди молодежи 
(71 % покупателей был моложе 25 лет). 

Можно вспомнить о том, как компания Procter & 
Gamble в соответствии со своей программой под­
держки брендов значительно снизила их цену в 
Соединенных Штатах, и сделала это благодаря от­
числению части сбережений, полученных после 
реализации впечатляющей программы повышения 
эффективности производства, увеличения объемов 
продаж и активизации маркетинга. Эти снижения 
цен были частью политики EDLP, которая положила 
конец несметному числу микромероприятий по сти­
мулированию продаж. 

Все эти снижения цен показывают, что если бренд 
хочет продолжать свое существование, он должен 
оставаться в центре рынка. Это хорошо поняли евро­
пейские производители автомашин после вторжения 
на рынок сначала японцев, а теперь и корейцев. Они 
заставили всех поставщиков автомобилей от изго­
товителей комплектующего оборудования снизить 
цены на 20 %. Производителям переносных компью­
теров также хорошо известно, что они должны одно­
временно вводить инновации и снижать свои цены. 
Естественно, премиальную цену, которая оплачивает 
основную добавленную ценность, можно рассматри­
вать как дифференциальное понятие. В нем ничего 
не говорится о стандарте или контрольном уровне 
бренда, с которым следует проводить сравнение. 
Однако в наши дни на многих рынках этот стандарт 
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соответствует абсолютной ценности. Если роз­
ничные магазины, торгующие с большой скидкой, 
распространятся по всей Европе, как это произошло 
в Германии, они смогут устанавливать в опреде­
ленных секторах в качестве стандарта свои собст­
венные уровни цены и качества, которые придется 
учитывать брендовым товарам при определении 
собственного уровня цен. Если бренды оставят свои 
премиальные цены без изменений, то они не смогут 
удержать занимаемые ими позиции. 

Приведенный выше довод тем более обоснован, 
если премиальная цена превышает воспринимаемую 
добавленную ценность бренда. В этом случае бренд 
попадает в нишу высококачественного сегмента 
рынка и наблюдает за падением объема своих 
продаж. Как показано на рис. 9.6, скрытые сбере­
жения, не используемые предпринимателями, могут 
составлять до 30 % издержек. Иногда покупатели не 
оценивают часть выгод, связанных с товаром, или ре­
конструкция производственных издержек не стоит 
затраченного на нее труда в глазах потребителей. Го­
раздо большего можно добиться за счет сокращения 
этих издержек и поиска новой ценовой конкурен­
тоспособности. Помимо этого, анализ соотношений 

выгод и потерь показывает, что логика в стиле «чем 
больше, тем лучше» может приводить к обратным 
результатам, если она влечет за собой повышение 
цены. При выходе за пределы определенных по­
роговых характеристик выгодность резко падает. 
Также возможно существование ценовых границ: 
в сфере домашних компьютеров есть правило, со­
гласно которому всегда следует давать клиенту все 
больше и больше до тех пор, пока розничная цена не 
превысит границу в 2000 долларов. 

Анализ, проведенный компанией ОС&С, тем не 
менее имеет два недостатка. Во-первых, он игно­
рирует, как большинство экономических анализов, 
воспринимаемую ценность репутации и имиджа 
бренда: бренд приносит не только товарную вы­
году. Во-вторых, не очевидно, что лидеры цен уста­
навливают нормативную цену, которая будет ори­
ентиром для покупателей при сравнении цен. Это 
определяется уровнем вовлеченности покупателя 
и воспринимаемого отличия! В течение многих лет 
существовали дешевые напитки из колы, но они не 
привлекали покупателей. Только недавно Sainsbury's 
и Virgin смогли бросить вызов Coca-Cola. Выде­
ление большого пространства на полках магазинов 

Потенциальные источники 
прибыли: 
— широта товарной линии; 
— концепция товара; 
— упаковка; 
— продвижение; 
— масштаб экономии; 
— накладные расходы 

на зарплату продавцов; 
— привычки 

Рис. 9.6. Источники ценового различия между брендами и товарами в магазинах, торгующих с большими скидками 
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для стиральных порошков, предлагаемых лидерами 
цен, не сможет само по себе создать значительные 
объемы продаж: норма качества определяется та­
кими марками, как Skip и Ariel. Покупатели знают, 
что они не получают такое же качество, когда, из-за 
недостатка покупательной способности, обраща­
ются к второстепенным и тем более неизвестным 
брендам. С другой стороны, молоко Viva, созданное 
компанией Candia, которое совсем не воспринима­
лось как товар высшего качества, стало молоком, на 
которое должны быть похожи все марки молока, то 
есть стандартом для этого продукта, обладающим 
такими характеристиками, как современность и про-
двинутость. Существуют и другие марки молока от 
ценовых лидеров, но они считаются обычными и ли­
шенными индивидуальности. 

Соответственно любое снижение цены, если оно 
имеет место, должно проводиться на основе срав­
нения не с самым дешевым товаром данной кате­
гории, а с товарами в том же сегменте, ориенти­
рованными на ту же потребность. С помощью так 
называемого «анализа по принципу сеть — крючок» 
(Degon, 1994) опытным путем было доказано, что 
бренды, относящиеся к категории успешных, чаще 
всего имеют самую низкую цену в рамках своего 
собственного сегмента. Если вернуться к истории 
Chesterfield во Франции, то еще в 1988 году этот бренд 
был выведен из сокращающегося сегмента наиболее 
дорогостоящих сигарет из табака сорта Вирджиния 
(Marlboro, Stuyvesant, Rothmans) и позиционирован 
в сегменте, следующем непосредственно за ним, 
«популярные сигареты из табака сорта Вирджиния» 
(Lucky Strike, Gauloises Blonds). Компания назначила 
для пачки сигарет этой марки цену в 1,5 евро, что 
сделало ее самой дешевой альтернативой в рамках 
данного сегмента и позволило быстро стать лидером 
продаж. С тех пор бренд был вынужден повысить 
свои цены из-за бюджетных ограничений со стороны 
правительства, но он сохраняет подобное ценовое 
позиционирование. 

Таким образом, можно сделать вывод, что сни­
жение цены само по себе никогда не помогает ре­
шить проблему обеспечения долговременного суще­
ствования бренда. Оно не повышает добавленную 
ценность, а только сокращает издержки. Кроме того, 
снижение цены со стороны лидера рынка имеет 
серьезные последствия в долгосрочном плане, оно 
подвергает опасности доходность всего сектора на 
предстоящие 20 лет. Вместо этого лидеру следует 
ставить перед собой две цели: если он останавли-
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вает свой выбор на более дешевом товаре, то ему 
нужно восстановить стандарт качества, который 
он, как известно покупателям, оставляет позади, или 
расширить рынок. Но для этого компания должна 
заниматься инвестициями, слишком значительное 
снижение цен сделает финансирование подобных 
действий невозможным. 

Имидж как искусство в розничной 
торговле 

Когда речь идет о маркетинге, часто тот, кто на­
ходится в контакте с конечным пользователем, обла­
дает решительным преимуществом. Это создает зна­
чительные сложности для производителей, которые 
не контролируют свою сеть распределения. Было бы 
заблуждением считать, что при продаже крупных 
брендов продовольственных товаров можно игнори­
ровать супермаркеты, но это не относится ко многим 
другим торговым точкам. Примером может служить 
селективная дистрибуция. Разработка Европейским 
союзом закона о селективных сетях распределения 
привела к замене старого количественного кри­
терия, связанного с минимальными нормами объема 
продаж, на качественный критерий. 

Такой бренд, как Levi's, проявляет определенную 
избирательность в вопросе распределения. Наряду 
с тем, что Levi's не разрешает продажу своих товаров 
в супермаркетах, он ожидает от своих розничных 
продавцов соответствия пяти критериям: 

* первый имеет отношение к предлагаемому ассор­
тименту, который должен включать качественную 
одежду и только бренды, признаваемые покупа­
телями в такой категории, как джинсы (следова­
тельно не может быть никакого лидера цен или 
анонимных джинсов); 

• окружающая обстановка должна быть такого же 
высокого качества, как и предложение; 

* рядом с товарами Levi's не должно быть товарных 
ассортиментов, которые могут изменить его 
имидж; 

а обслуживание должно соответствовать бренду, 
а персонал быть квалифицированным и компе­
тентным в области одежды; 

» и, наконец, магазин должен быть частью стацио­
нарного здания (а не рыночным ларьком), а также 
обладать достаточным пространством для тор­
говли джинсами и иметь возможность привле­
чения молодежи в возрасте от 15 до 25 лет. 
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Подобная власть над каналом распределения 
в действительности помогает Levi's контролировать 
свой имидж и сохранять капитал бренда. Бренд не­
возможно свести только к его рекламе и товарам, его 
неотъемлемая часть — покупатель в процессе по­
купки и даже после ее завершения. Это также можно 
отнести к сильным сторонам таких брендов, как Be­
netton, IKEA, Haagen Dazs и Louis Vuitton. Coca-Cola, 
несомненно, приходится соперничать со своими 
конкурентами в супермаркетах и даже с копиями от 
дистрибьюторов. Но репутация прохладительного 
напитка повышается за счет его дистрибуции в кафе, 
гостиницах, ресторанах и ночных клубах. Кроме 
того, компания Coca-Cola предлагает широкий ас­
сортимент напитков, не относящихся к типу «кола», 
что делает ее эксклюзивным дистрибьютором в 
торговых точках. Поэтому там, где есть Coca-Cola, 
обычно нет ни напитков Pepsi-Cola, ни каких-либо 
товаров от Cadbury Schweppes. 

Создание барьеров на входе 
Последний пример привлекает внимание к роли 

барьеров на входе на рынок в бренд-менеджменте — 
предложение полного портфеля брендов помогает 
компании Coca-Cola расширять свое влияние от 
одной торговой точки к другой. Владельцы баров 
и управляющие ресторанами компании довольны. 
Они могут предлагать своим клиентам полный ас­
сортимент известных брендов прохладительных на­
питков, кроме того, часто получают бонусные воз­
награждения от Coca-Cola за обеспечение полной 
эксклюзивности для всего портфеля брендов ком­
пании. (Это стало причиной судебных процессов, 
начатых в Европе другими компаниями безалко­
гольных напитков.) 

Анализ бренда, сфокусированный исключительно 
на психологии потребителя, не придает значения 
решающей роли управления самим предложением, 
которое может сделать вход на рынок невозможным 
для конкурентов. Это один из ключевых вопросов 
при анализе финансовой стоимости бренда, текущей 
стоимости его будущих доходов. Непроницаемость 
рынка служит лучшей гарантией их получения, 
и это хорошо видно на примере компании Black & 
Decker. 

Почему на рынке сверлильного оборудования 
практически не существует брендов дистрибью­
торов? Потому что Black & Decker делает их выход 
на рынок экономически невозможным. Бренды ди-
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стрибьюторов появляются в случае соблюдения од­
ного или более условий: 
а на рынке существует высокий объем продаж; 
* небольшое количество товарных инноваций; 
* бренды стоят дорого; 
я покупатели воспринимают риск как незначи­

тельный; 
* покупатели делают свой выбор, ориентируясь 

главным образом на видимые характеристики 
товара; 

» технологии доступны по низкой цене. 

Рынок дрелей, напротив, очень мал и, кроме того, 
поделен на множество сегментов. Компания Black & 
Decker управляет рынком и заставляет его разви­
ваться в технологическом плане с большой скоростью. 
Кроме того, Black & Decker сделал свою продукцию 
глобальной — каждый завод производит один-един­
ственный товар для всего мирового рынка. Уровень 
издержек производства, таким образом, становится 
идеальным, а в связи с тем, что Black & Decker не 
проявляет желания повышать свои розничные цены, 
у подражателей остается не очень много простран­
ства для маневра. И, наконец, покупатель испыты­
вает чувство безопасности, когда приобретает столь 
известный и распространенный бренд. 

Каковы основные источники создания барьеров 
на входе на рынок? 

1. Наиболее важна стоимость движущих сил про­
изводства, определяющая длительное конкурентное 
преимущество. На этом строится стратегия Dell, 
а также компании Decathlon, занимающей пятое 
место в мире в качестве крупнейшего розничного 
торговца спортивными товарами и одиннадцатое 
место как производитель. Для некоторых видов 
спорта Decathion может стать производителем номер 
один в Европе гораздо раньше многих других благо­
даря эффекту масштаба, связанного с товарами ком­
пании, разработанными на европейском уровне. 

2. Управление технологией и качеством — ос­
новной фактор успеха Procter & Gamble, Gillette, 
L'Oreal и ЗМ. Отвергая любое предложение усту­
пить малейшую часть своего ноу-хау брендам ди­
стрибьюторов, компании сохраняют за собой свои 
основные средства достижения добавленной цен­
ности. Именно это позволяет им постоянно вводить 
новшества и оставаться эталоном рынка в области 
качества. Компания Kellogg's даже начала указывать 
на своих коробках, что она не поставляет бренды 
дистрибьюторов. 
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3. Доминирование при помощи имиджа и комму­
никации — главная опора компании Coca-Cola, хотя 
это не мешает брендам колы K-Mart или Sainsbury's 
максимально перенимать отличительные символы 
Соке и продавать свой товар по более низкой цене. 
В тяжелые времена чувствительность к цене усили­
вается. Однако, будучи мировым брендом, Coca-Cola 
получила доступ к спонсированию Олимпийских 
игр в Атланте и смогла передать полученные в ре­
зультате этого выгоды заводам по розливу напитков 
по всему миру. Это также можно считать оружием 
таких брендов, как Nike, Reebok и Adidas. Домини­
рование благодаря известности и имиджу определя­
ется не только гигантским размером бюджетов этих 
компаний. Фокусируя все коммуникации на самом 
имени бренда и применяя логику его расширения за 
пределами первоначального сегмента, многие марки, 
таким образом, получают возможность доминиро­
вать в сфере осведомленности о бренде. 

4. Быстрое использование всех аспектов много­
обещающей концепции через расширение ассорти­
мента — метод, позволяющий препятствовать входу 
на рынок конкурентов. В Соединенных Штатах 
и Европе бренд Snapple скользит на волне так назы­
ваемых напитков «Нового века» и предлагает ши­
рокий выбор прохладительных напитков на основе 
чая. Dim, как мы уже видели, сумел быстро пред­
ложить под одним именем бренда трикотажных из­
делий широкий ассортимент товаров, охватывающих 
различные потребности и удовлетворяющих ожи­
дания дистрибьюторов и покупателей. На сельско­
хозяйственном рынке можно насчитать множество 
разных видов Decis (лидирующего бренда в сфере 
инсектицидов), предназначенных для разных типов 
растений, что укрепляет статус этого бренда как ми­
рового лидера. 

5. Присвоение имени бренда товару само по себе 
формирует уникальность предложения и добав­
ленную ценность, которой будет недоставать кон­
курентам. Все гиганты химической индустрии 
производят эластановое волокно. Оно делает чу­
лочно-носочные изделия и женское белье мягкими 
и блестящими. С другой стороны, только у компании 
Du Pont de Nemours есть Lycra, волокно, чье название 
используется в качестве коммерческой уловки самой 
Du Pont и всеми брендами женского белья. В дейст­
вительности, Lycra — торговая марка, используемая 
Du Pont для продажи эластанового волокна. В данном 
случае ценность волокну добавляет не имя, а 10 лет 
мировой коммуникации о романтическом ореоле, 

связанном с именем Lycra, которая дала бренду его 
эксклюзивную привлекательность. Подобную стра­
тегию применяют Тех и Coolmax. 

6. Контролирование отношений с лидерами 
мнений — один из ключевых факторов успеха для 
бренда, который заботится о своем будущем. Иллю­
страцией может служить Canson, бренд школьных 
принадлежностей, ставший частью группы Arjomari-
Wiggins. Что может быть обычнее листа бумажной 
кальки или бумаги для рисования для школьника? 
Однако, несмотря на то, что эти товары брендов ди­
стрибьюторов обладают своей долей пространства 
на полках супермаркетов, продается только про­
дукция Canson. В течение более чем 20 лет бренд 
формирует тесные взаимоотношения с учителями, 
например, организуя конкурсы рисования между 
классами на общенациональном уровне. Длительное 
присутствие Canson в списке школьных принадлеж­
ностей, которые надо купить ребенку, — результат 
прекрасной организации того, что сейчас называют 
маркетингом, ориентированным на отношения. 
Главным капиталом Canson остаются лояльные 
к этому бренду учителя, работающие в системе го­
сударственного образования. 

7. Еще одно препятствие для входа на рынок 
новых брендов — управление дистрибуцией. В бли­
жайшее время во Франции будет 1000 ресторанов 
McDonald's, а у Quick, второй по величине сети про­
дажи бургеров, их число достигнет 350. Такое коли­
чество ресторанов закрывает рынок гамбургеров 
для конкурентов. Этот барьер для входа активно 
используется и брендами массовой дистрибуции. 
Размещая свой собственный бренд на полках мага­
зинов, они, таким образом, вытесняют с них бренды 
производителей. Изготовитель мороженого Haagen 
Dazs контролирует рынок высококачественного мо­
роженого путем предоставления продукта высокого 
качества и хорошо управляемую кампанию распро­
странения слухов через лидеров мнений, но главное 
значение здесь имеет присутствие в супермаркетах 
и гипермаркетах собственных эксклюзивных холо­
дильников, разработанных компанией. 

8. Последний барьер на входе на рынок связан 
с вопросом законности. Бренд должен защищать 
свой эксклюзивный имидж от контрафактных то­
варов, моделей и символов, без колебаний ограж­
дать эксклюзивный характер своих символов от 
имитаций и подражательных брендов дистрибью­
торов. Последние под предлогом, что это символы 
категории, на самом деле пытаются получить выгоду 
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для своих торговых марок за счет ценности сим­
волов, разработанных ведущим брендом. Имитации 
Coca-Cola стараются подобраться как можно ближе 
к тому красному цвету, который со временем стал 
ассоциироваться с качеством Coca-Cola. Сходство 
между символами не только намеренно связывает 
имитацию с пользующимся успехом брендом, в ре­
зультате чего проявивший неосторожность покупа­
тель принимает копию за оригинал, но и вызывает 
ощущение равноценности (Kapferer, 1995). Так же как 
Dior, Chanel и Cartier вкладывают весьма крупные 
суммы в проведение судебных процессов против 
сетей, производящих контрафактные товары, бренды 
должны предъявлять иски имитаторам или, как ми­
нимум, доводить до их сведения, что они не потерпят 
никаких подражаний или копий. С этой точки зрения 
лучше выдерживают проверку временем и копиро­
ванием бренды, с самого начала выбирающие неопи­
сательные символы. Ярлык Orangina имеет синий 
цвет: этот цвет не относится к характерным и хо­
рошо защищает бренд прохладительного напитка, 
имеющий вкус апельсина. 

Защита от подделки брендов 

Как только бренд добивается успеха, его начи­
нают копировать, копии появляются и множатся. 
Конкурентное преимущество, основанное на ин­
новации, носит краткосрочный характер, поэтому 
сегодняшний бренд основывается на непрерывном 
потоке нововведений. Предметом копирования 
могут быть идеи, концепции и товары. Например, 
вскоре после выпуска на рынок слабоалкогольного 
напитка со вкусом персика под названием Carlton, 
нацеленного на верхнюю границу ассортимента, на­
чалось появление конкурентов с более низкой ценой, 
таких как Claridge. Конкуренция носит еще более ин­
тенсивный характер, когда речь идет об интеллекту­
альной собственности: это патенты и дизайн, а также 
форма продавцов и даже торговые марки (имя или 
графический образ бренда). Источником подобной 
имитации становятся производители и розничные 
торговцы, для которых это первый шаг к построению 
бренда магазина. 

Кроме того, имитации возникают на основе со­
здания подделок. В этом случае непосредственной 
целью копирования становятся наиболее известные 
бренды, такие как Nike и Adidas. Рынки и базары 
иностранных государств заполнены поддельными 
часами Cartier и футболками Ralph Lauren. He 
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успевает закончиться показ мод Dior или Chanel, 
как азиатские фабрики начинают воспроизводить 
их модели, представляя их через параллельные ка­
налы распределения даже раньше, чем бренд успе­
вает отправить товар в магазины. Тем не менее 
наиболее опасна практика подделки медицинских 
препаратов или запасных частей для автомобилей, 
которые часто могут обмануть покупателей, что по­
тенциально ставит их жизнь под угрозу. Наконец, 
мы уже говорили о защите против имитаций бренда, 
создаваемых собственными розничными торгов­
цами бренда. 

Интеллектуальную собственность необходимо 
защищать и расширять (например, Harley-Davidson 
запатентовал характерный звук своих двигателей, то 
же самое сделал Porsche). Мы не ставим перед собой 
задачу в нескольких строках осветить такую важную 
и стратегическую тему, как законы о товарных 
знаках, тем более что с наступлением глобализации 
стало ясно: в тех случаях, когда речь заходит о подде­
лывании товаров, реакция не всех стран одинакова. 
В Китае, Юго-Восточной Азии, Марокко и Италии 
существует значительное количество микроком­
паний, которые таким образом зарабатывают на 
жизнь. Подобная деятельность всегда, в большей 
или меньшей степени, связана с отмыванием денег, 
а в некоторых случаях получает скрытую поддержку 
со стороны правительства. Столь различные под­
ходы к данному вопросу позволяют брендам, ко­
торые не могут легально существовать на Западе 
(или в любой стране, где соблюдаются законы об 
интеллектуальной собственности), получить при­
знание. Любому человеку в Сингапуре, Гонконге или 
Шанхае известна сеть магазинов Crocodile, которая 
представляет собой явную имитацию всемирно из­
вестного бренда Lacoste, чей символ с 1993 года — 
знаменитое изображение крокодила. Азиатская сеть 
магазинов пользуется слабыми законами страны в 
отношении брендов, чтобы позиционировать себя 
в том «потоке» известности, который оставляет 
позади себя Lacoste. Она зашла настолько далеко, 
что с гордостью заявляет в своем слогане «Войдите 
в легенду» (Enter the legend). 

Основные меры предосторожности, которые не­
обходимо принять, чтобы избежать потери прав на 
защиту своего бренда, хорошо известны. Например, 
никогда не используйте название торговой марки 
в качестве существительного, только как прилага­
тельное, другими словами, следует говорить пиво 
Budweiser, а не просто Budweiser. Позвольте также 
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добавить, что если в защите нуждается цвет бренда, 
то его необходимо защищать и внутри компании. 
Товарные линии бренда часто сегментируются, что 
приводит к использованию разных цветов для иден­
тификации каждого из сегментов. В результате ста­
новится сложно утверждать, что бренд характеризу­
ется каким-либо одним-единственным цветом. 

Как должен бренд реагировать на подделку 
и имитацию? Прежде всего нам следует определить 
различие между двумя видами «нападения». Под­
делка — идентичная, повторяющая каждую особен­
ность имитация бренда и его определяющих компо­
нентов. Это противозаконно в самом прямом смысле 
этого слова, и нет необходимости предоставлять до­
казательства введения покупателей в заблуждение. 
Это просто необходимо выявить и предпринять 
правовые действия. Однако в ряде стран, где к под­
делкам относятся более чем терпимо и даже часто 
допускают подобное, потребуется более долговре­
менная работа, включающая в себя следующее. 

1. Совместные действия с участием министерств 
иностранных дел и юстиции. Эта работа проводится 
на уровне межгосударственных отношений. 

2. Коллективные информационные программы, 
направленные на совершенствование местных за­
конов и проводимые, к примеру, всемирной тор­
говой организацией. 

3. Рекламирование оригинального бренда в данной 
стране. Всем хорошо известно, какой размах имеет 
феномен подделывания известных брендов в Китае, 
где не существует законов по их защите. Китайская 
культура традиционно превозносит тех, кто делится 
с другими, и осуждает тех, кто этого не делает. В тра­
диционной китайской системе обучения и препода­
вания точное воспроизведение работы мастера счи­
тается достоинством. Наконец, в коммунистической 
экономике, определявшей образ мыслей китайцев на 
протяжении 50 лет, вообще не существует понятия 
собственности, и для всех китайских фабрик было 
нормой носить одно и то же название. Следует также 
добавить, что для местных потребителей покупка 
подделок — единственный вариант, приемлемый 
с финансовой точки зрения. И, наконец, в этих 
странах, где население годами было лишено возмож­
ности приобретения, люди стремятся продемонст­
рировать своим соседям, что они наконец-то «доби­
лись успеха». Западные бренды знакомы всем, но, 
в действительности, очень немногие имеют собст­
венный опыт общения с ними. Многие не осознают, 
что покупаемая ими вещь — фальшивка. Это было 

подтверждено исследованиями (Lai and Zaichkowsky, 
1999): местные потребители, выбирающие контра­
фактный товар или имитацию, делают это, потому 
что им не хватает знаний об оригинале. 

4. Реклама, связанная с подделками, в странах про­
исхождения туристов. Западные туристы хорошо 
осведомлены, какие товары оригинальные; покупка 
имитаций и подделок представляется им своего рода 
игрой. Исследование данного явления, проведенное 
нами на качественном уровне, выявило пять основных 
мотивов, по которым они покупают подделки. 

Чувство, что они заключили выгодную сделку. 
В конце концов всем известно, что предметы рос­
коши и товары Nike производятся на фабриках 
третьего мира. Эти потребители отрицают суще­
ствование какой-либо разницы между оригиналом 
и копией, следовательно они совершают выгодную 
покупку. Это делает их крайне разборчивыми поку­
пателями: они будут покупать только копии сумок 
Vuitton, идентичные оригиналу, и восхищаться 
качеством копии. Именно качество в сочетании 
с ценой делает такую покупку реальной экономией 
и позволяет им носить копию ежедневно, даже в 
присутствии друзей, которые не заметят разницы. 
Человек, приобретающий подделку часов Bulgari, 
обладающую в сравнении с теми неподдельными 
часами, которые он сам носит, очень хорошим каче­
ством, без малейших колебаний подарит ее одному 
из своих сыновей на пятнадцатилетие. 

Достаточно показательно, что покупатели часто 
сами владельцы оригинального товара. Это делает 
их экспертами и придает определенный статус той 
копии, которая была выбрана за качество своего 
сходства. Эти люди знают, о чем говорят. 

Желание внести некоторый блеск в свою повсе­
дневную жизнь. Поддельные спортивные рубашки 
Ralph Lauren могут быть всего лишь приблизи­
тельной копией, но они достаточно хорошо подходят 
для выполнения таких работ, как уборка дома, уход 
за садом или мытье машины. 

Оригинальный подарок. Вместо того чтобы при­
возить из поездки в Таиланд в качестве сувениров 
дешевые безделушки, которые будут немедленно 
спрятаны в шкаф, турист покупает друзьям то, что 
в наши дни считается типичным сувениром из этой 
страны: хорошую имитацию, подделку, едва отли­
чимую от оригинала. Это всегда удивит получателя 
подарка и станет темой для разговоров о том, на­
сколько хороша (или не очень) подделка; кроме того, 
такой подарок обязывает его использовать. 
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Некоторые покупатели с готовностью приоб­
ретают контрафактные товары, потому что они не 
могут или не хотят платить надбавку к цене для 
оригинала. Они считают, что нелепо и бессмысленно 
платить 60 евро за спортивную рубашку Ralph Lauren, 
потому что они недостаточно вовлечены. 

Наконец, некоторые из тех, кто покупает подделки, 
мотивируют это «моральными» соображениями. Они 
считают, что цена оригинала неприлично высокая, 
с учетом того, что он сделан в Юго-Восточной Азии, 
его себестоимость на самом деле бесконечно мала. 
Они рассматривают свои действия как своего рода 
возмездие, учитывая, что если сам бренд совершает 
воровство, продавая товар по цене, превышающей 
его себестоимость, то законно в свою очередь обкра­
дывать его самого. 

Превентивные действия в отношении западных 
потребителей в странах их происхождения должны 
носить характер обучения. Необходимо указывать на 
то, что выпуск подделок связан с сетями, напомина­
ющими мафиозные структуры, и отмыванием денег 
от продажи наркотиков. Здесь также присутствует 
юридический аспект: потребитель, ввозящий в свою 
страну подделку, — соучастник и, следовательно, со­
вершает преступление, которое карается по закону. 

От капитала бренда 

к потребительскому капиталу 

Финансовая стоимость бренда зависит от раз­
мера прибыли, ожидаемой в будущем, и от степени 
риска по этой прибыли. Бренд может быть сильным 
только при наличии большого количества привер­
женных покупателей. Этот признанный факт вызвал 
настоящую революцию в практике маркетинга, ко­
торая происходит с начала 1980-х годов: самым 
главным предметом беспокойства стала привер­
женность и связанный с ней фактор — удовлетво­
ренность потребителя. Сегодня, оставив в прошлом 
подход, полностью ориентированный на завоевание 
покупателей у конкурентов, компании делают все 
возможное, чтобы сохранить своих собственных 
клиентов. В то же самое время следует ожидать, что 
в результате избытка предложений покупатели будут 
перескакивать с одного бренда на другой, от одного 
производителя к другому. Главной целью становится 
не борьба с отсутствием покупателей, а предотвра­
щение их перехода к конкурентам. 

За время своей жизни клиент British Airways при­
носит компании доход, размер которого в среднем 
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составляет 48 000 фунтов стерлингов. Таким об­
разом, ни при каких обстоятельствах нельзя терять 
ни одного клиента. Это в равной степени относится 
и к компании Carrefour, клиенты которой приносят 
3550 фунтов стерлингов в виде годового объема 
продаж. Помимо всего прочего приверженные по­
требители отличаются более высокой доходностью. 
По данным исследования, проведенного компанией 
Bain, одно домохозяйство тратит 330 евро/франков 
в месяц в супермаркете, куда его члены ходят чаще 
всего, 85 — в супермаркете, который стоит на втором 
месте по посещаемости, и 22 — в том, куда они ходят 
только время от времени. Приверженные покупа­
тели не только тратят больше, но со временем их рас­
ходы растут, они становятся менее чувствительными 
к цене, к тому же они становятся источником пози­
тивных слухов о пользующемся их вниманием су­
пермаркете или бренде. Кроме того, общение с ними 
обходится в пять раз дешевле, чем контакты с теми, 
кто не относится к числу покупателей компании 
или бренда. Именно поэтому, согласно полученным 
Bain данным, при снижении коэффициента ухода 
клиентов на 5 %, суммарные выгоды возрастают 
на 25-85 %. Очень хорошим подтверждением тому 
служит компания Canal Plus. Этот платный телеви­
зионный канал получает выгоду от своего беспре­
цедентного уровня приверженности: 97 % из 6 млн 
абонентов компании демонстрируют свое располо­
жение к этому каналу. Принимая во внимание, что 
годовая подписка на услуги Canal Plus стоит 310 евро, 
можно подсчитать, что снижение приверженности 
всего лишь на 1 % будет означать потерю годового 
дохода в размере 11 млн евро! 

В последнее время все сильные бренды создают 
программы приверженности. Однако здесь необхо­
димо сделать предостерегающее замечание: никакая 
программа подобного типа не сможет компенсировать 
услугу, не соответствующую своим задачам или недо­
статочную. Действия, необходимые для сохранения 
приверженности покупателей, имеют две цели. Первая 
носит защитный характер и состоит в том, чтобы не 
дать покупателю никакого основания покинуть бренд 
или компанию. Характер второй можно назвать на­
ступательным. Это создание индивидуализированных 
взаимоотношений с клиентом, основы более близкой 
и, следовательно, более вовлекающей связи, которую 
американцы называют «соединение с покупателем» 
(customer bonding) (Cross and Smith, 1994). 

Важная составляющая защитного аспекта этих 
действий — идентификация причин существования 
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нелояльных и неудовлетворенных клиентов. Так, не­
удовлетворенность, связанная с предлагаемой British 
Airways во время полета едой, приводит к тому, что 
компания теряет прибыль в размере до 5 млн фунтов 
стерлингов. Неудовлетворенность из-за неудобных 
кресел в самолетах обходится почти в 20 млн 
фунтов стерлингов! Как это ни парадоксально, но 
компания стремится услышать от своих клиентов 
максимальное количество жалоб, связанных с их 
неудовлетворенностью. И действительно, нет ни­
чего хуже молчащего неудовлетворенного клиента, 
который ничего не говорит представителям ком­
пании, но при этом распространяет негативные 
слухи среди своих родственников, коллег и друзей. 
А статистика доказывает, что неудовлетворенный 
клиент, с которым обсуждают его претензии, ста­
новится настоящим «новообращенным», к тому же 
более лояльным. Когда пассажиров British Airways 
спрашивали, будут ли они пользоваться услугами 
компании снова, среди тех, кто никогда не обра­
щался в офис по приему жалоб, «да» ответили 64 % 
опрошенных. Однако для тех, кто это делал, данный 
показатель составил 84 %. Рассмотрение жалоб со 
старательностью, заботливостью и уважением ста­
новится движущей силой формирования привер­
женности потребителей. 

Стремление к достижению удовлетворенности 
клиентов предполагает добавление небольшого 
влияния административного духа там, где правит 
исключительно дух завоевания. Именно поэтому се­
годня L'Oreal Coiffure представляет собой компанию, 
обладающую завоевательным, инновационным 
и предпринимательским духом. Она выпускает один 
новый товар за другим. Парикмахерам нравятся 
товары L'Oreal, a L'Oreal хорошо знает их товарные 
потребности. К сожалению, это привело к тому, что 
компания в некоторой степени проигнорировала 
административный аспект своей деятельности: был 
ряд ошибочных поставок, случаи дефицита товаров, 
неравномерного предоставления скидок и т. д. Ком­
пания хорошо реагировала на утонченные потреб­
ности, но отчасти забыла о некоторых более призем­
ленных. Например, парикмахер, заказывающий в 
четверг тюбик краски для волос светло-коричневого 
цвета с золотистым оттенком для клиента, который 
должен прийти в пятницу, не мог быть уверен, что 
получит товар вовремя. Он не всегда мог рассчи­
тывать на компанию. Поэтому, даже когда запуски 
новых товаров проходили успешно, и компания 
привлекала на свою сторону покупателей, продажи 

L'Oreal Coiffure длительное время оставались на не­
изменном уровне. При ориентации на удовлетво­
ренность клиентов только одного товара не может 
быть достаточно, если базовое обслуживание несо­
вершенно. 

Когда бренд переходит к наступательным дейст­
виям, он должен стать эталоном персонифициро­
ванного внимания к потребителям. Рапп и Коллинз 
(Rapp and Collins, 1994), образно выражаясь, говорят 
о превращении компании в «любящую компанию», 
проявляющую интерес не к клиенту, а к личности. 
Это означает конец анонимного маркетинга, чтобы 
быть эффективным, внимание должен быть индиви­
дуализировано. Однако при том что в терминологии 
рыночных исследований различаются такие понятия, 
как большие, средние и мелкие покупатели, до недав­
него времени лишь немногие компании создавали 
программы, специально рассчитанные на больших 
покупателей, считающихся наиболее лояльными. Но 
приверженный клиент хочет получить признание. 
Следовательно его необходимо идентифицировать, 
установить с ним прямую связь и сделать его фо­
кусом особого внимания. Именно по этой причине 
в маркетинге, который обычно называют ориенти­
рованным на отношения (МсКеппа, 1991; Marconi, 
1994), используются базы данных, клубы покупа­
телей и коллективные мероприятия, объединяющие 
лучших потребителей бренда. Многие марки, по­
нимая, что бренд, не обладающий прямой связью 
с покупателями, выходит все дальше и дальше за пре­
делы досягаемости в прямом и переносном смысле, 
стараются выйти за рамки простой телевизионной 
рекламы и размещения на полках магазинов, чтобы 
создать взаимоотношения непосредственно с поку­
пателями. Компания Nestle предлагает своим кли­
ентам возможность воспользоваться услугами дие­
толога, с которым они могут связаться по телефону. 
Компания Nintendo шесть дней в неделю помогает 
10 000 детей, у которых возникли какие-то проблемы 
во время прохождения видеоигры. Еще в 1992 году 
IBM France создала горячую линию по оказанию по­
мощи пользователям, работающую круглосуточно 
семь дней в неделю весь год. Обращение с покупа­
телями как с друзьями, а не как с безличными сче­
тами — основа долговременных взаимоотношений. 

Компании пришли к пониманию, что в своих 
попытках повысить приверженность к бренду они 
должны заботиться о потребительском капитале 
своих клиентов или доле рынка. Иными словами, 
должны фокусироваться не только на усилении 
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предпочтения бренда как психической установки, но 
и на расширении использования бренда, особенно 
среди лучших перспективных клиентов, а именно, 
крупных покупателей. Так, последние исследования 
показали, что источник прибыли брендов товаров 
массового спроса — не массовый рынок, а одна 
треть лучших покупателей товаров данной кате­
гории. Более того, самый значительный потенциал 
для получения брендом дополнительной прибыли 
базируется на его способности повысить свою долю 
в высокодоходной категории крупных покупателей 
(Hallberg, 1995). 

К сожалению, когда речь идет об этих основных 
потенциальных потребителях, реклама не попадает 
в нужную цель. Она, наоборот, достигает главным 
образом тех, кто не покупает данный товар или со­
вершает покупки в небольшом объеме. С другой 
стороны, высокодоходный сегмент реально затра­
гивают мероприятия по стимулированию сбыта. 
Таким образом, потребители, покупающие часто, как 
правило, имеют дело с ценовым стимулированием, 

Приверженность бренда 
(установки) 

купонами, скидками и т. д. Однако мероприятия по 
стимулированию делают потребителей излишне чув­
ствительными к ценам и снижают приверженность 
к бренду в высокодоходном сегменте, обладающем 
значительным потенциалом. 

В результате этого большинство мегабрендов 
в настоящее время проводит широкомасштабное 
экспериментирование с маркетингом на основе баз 
данных. Концепция такого маркетинга предполагает 
два момента. 

1. Все маркетинговые мероприятия должны быть 
более эффективно нацелены на главный сегмент. 
Цель состоит в повышении уровня использования 
бренда в данном сегменте. 

2. Эффективное определение целей требует, чтобы 
компании идентифицировали каждого из этих по­
купателей или домохозяйств буквально по имени. 
Вследствие этого сопутствующим продуктом всех 
мероприятий по стимулированию должна стать база 
данных, включающая в себя 100 % высокодоходных 
покупателей. 
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На данный момент база данных Procter & Gamble 
в США включает в себя более 48 млн фамилий. База 
данных Danone во Франции состоит из 2 млн фа­
милий. Компания Nestle создает собственную базу в 
каждой крупной стране, то же самое делает Unilever. 
И это не считая всех баз данных, создаваемых по­
средниками, которые они предоставляют на правах 
аренды более мелким компаниям. 

Задача этих избирательных баз данных в том, чтобы 
доставлять адаптированные к конкретным целевым 
потребителям предложения, «приносить магазинную 
полку к ним в дом» (снижая тем самым количество 
непреднамеренных покупок и ослабляя власть дист­
рибьюторов), а также рекламировать индивидуальный 
образ среди приверженных и крупных покупателей. 
Как правило, эти покупатели более вовлечены в бренд, 
поэтому им необходимо признание и специальное 
обращение. Они также заслуживают, чтобы им пре­
доставляли особую информацию, поддерживающую 
имидж бренда и его капитал. Эти мероприятия фор­
мируют индивидуальный образ в противоположность 
более широкому общественному образу. 

Возникший в последнее время интерес к управ­
лению потребительской ценностью проиллюстри­
рован на рис. 9.7. У многих потребителей сущест­
вуют очень благоприятные установки по отношению 
к определенным брендам. Тем не менее их привер­
женность не способна воспрепятствовать переклю­
чению в рамках ассортимента брендов. Эти покупа­
тели — потенциальные приверженцы только в случае 
разработки индивидуализированной программы, 
направленной на повышение коэффициента приоб­
ретения определенного бренда. С другой стороны, 
некоторые потребители, делающие повторные по­
купки, на самом деле — псевдоприверженцы, не 
обладающие сильными установками по отношению 
к бренду. Они, к примеру, могут покупать бренд из-за 
его цены или доступности. Для того чтобы повысить 
предпочтение бренда у этих покупателей, необходимо 
подкрепление их выбора и повышенное восприятие 
превосходства бренда. Наконец, активных и пре­
данных приверженцев следует побуждать к тому, 
чтобы они пробовали все больше и больше новых 
товаров, будь то расширения линии или бренда. 

На рисунке 9.8 показано положение Sony, у которой 
активные приверженцы составляют 19 % от всей 
франчайзинговой базы покупателей компании. Число 
потенциальных приверженцев равно 4 %, а псевдо­
приверженцев — 35 %. Для каждой группы следует 
создавать специальное маркетинговое предложение. 

Источник: Sofres, Megabrand System. 

Рис. 9.8. Капитал бренда и потребительский капитал: 
согласование предпочтений и покупательского поведения 

Потребность покупателя в диалоге 

Несмотря на то что большинство брендов заяв­
ляет, что для них потребности покупателей имеют 
первостепенное значение, это не распространяется 
на развитие диалога с ними. Рекламу нельзя считать 
диалогом. То же самое можно сказать о взаимоот­
ношениях с продавцом, имеющим ясные марке­
тинговые намерения, и об опросах, посвященных 
удовлетворенности: они могут быть крайне полезны 
при получении обратной связи по воспринимаемому 
качеству, но набор вопросов не может представлять 
собой диалог. Создают ли возможность диалога 
потребительские журналы? Опять же нет. И это в 
равной степени справедливо для прямой маркетин­
говой рассылки, с помощью которой продавцы при­
глашают потребителей посмотреть или попробовать 
новый товар, и других подобных мероприятий. 

Почему мы говорим о потребности покупателя? 
Потому что покупатели хотят, чтобы их ценили, слу­
шали и слышали, воспринимали не только как усред­
ненную статистическую единицу в сегменте рынка, 
но и как личность. Кроме того, новые интернет-ком­
пании, обладающие возможностями собирать интел­
лектуальную информацию (которую они получают 
из самых последних обращений, поступающих от 



отдельных людей) и использовать ее при будущих 
контактах, приучили их к отзывчивой реакции на 
свои потребности и к тому, что к ним прислушива­
ются. 

Отношения с брендом автоматически создают по­
требность такого рода. Возьмите, к примеру, банки 
и страховые компании. Если они смогли с самого на­
чала завоевать клиента, то связь «бренд — клиент» 
будет существовать долгие годы. На протяжении 
всего срока их отношений обязательно будут воз­
никать какие-либо проблемы, но если они успешно 
разрешаются, то в результате может возникнуть 
прочная приверженность. Сложность в том, что 
часто подобные проблемы не находят достойного 
разрешения, и единственным средством компен­
сации, доступным тем покупателям, которые чув­
ствуют, что их игнорируют или обращаются с ними 
с недостаточным уважением, становятся негативные 
слухи. Нет никаких сомнений в том, что розничный 
торговец — лучший союзник бренда, когда дела идут 
хорошо, однако он может превратиться в самого 
страшного врага, если у бренда возникают какие-
либо проблемы. Он становится врагом бренда, по­
тому что его воспринимают как врага покупателя. 
Мы считаем, что в такой момент покупатель должен 
иметь прямой доступ к самому бренду как основ­
ному прибежищу. 

Saturn, новый автомобильный бренд, созданный 
в США компанией GM как ответ на японские бренды, 
был первопроходцем в области отношений с поку­
пателями. Он показал всем пример, когда каждому 
новому покупателю, независимо от того, большой он 
или маленький, должны быть сообщены имя и номер 
телефона сотрудника, с которым он при необходи­
мости может связаться в случае возникновения не­
разрешимых проблем. Это действительно индиви­
дуальные отношения, и именно этого больше всего 
ждут покупатели при появлении сложностей. Бренд 
не может делегировать управление кризисными си­
туациями третьим сторонам. 

Не превращаясь во врага своей собственной из­
бирательной сети распределения, бренд должен при­
нять благожелательную установку: «Доллар здесь 
не имеет значения», которая предполагает поиск 
решения для покупателя. В конце концов бренд 
приобретает покупатель, а не розничный торговец. 
Кроме того, какой смысл осуществлять мероприятия 
по установлению тесных связей с покупателями и ра­
ботать в области связей с общественностью, если в 
момент проявления истинной потребности бренд 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

неожиданно отдаляется и не может ответить на за­
просы потребителя? В этом случае единственное, что 
можно ожидать, — «эффект бумеранга». 

Помимо кризисных ситуаций, создающих немед­
ленную потребность в настоящем диалоге и тре­
бующих выполнения первейшей обязанности бренда 
(гарантии), следует помнить, что потребность в 
диалоге очень тесно связана с сегментацией поку­
пателей. Не стоит и упоминать о том, что не всем 
потребителям свойственны одинаковые ожидания. 

Все ли покупатели хотят, чтобы их слушали, рас­
познавали, были им благодарны, их увлекали, ин­
формировали? 

Некоторые из этих утверждений справедливы 
для всех покупателей, но не все. Таким образом, 
мы должны отделить описанный выше подход, ко­
торый строится на универсальной установке, до­
казывающей признание брендом того, что любой 
покупатель, большой или маленький, заслуживает 
внимания, от других подходов, которые нацелены 
на определенные сегменты. Например, в автомо­
бильном секторе (который представляет собой 
лучший пример сферы, формирующей вовлечен­
ность) можно выделить следующие группы. 

1. Автомобильные фанаты, которые хотят знать все 
о прошлом, настоящем и будущем бренда. Они хотят 
участвовать в реальных или освещаемых в СМИ со­
бытиях (таких, например, как прямая трансляция в 
Интернете информации, поступающей с гоночной 
машины во время ралли, или ее запись на CD-диске). 
Фанаты бренда также хотят объединяться в сообще­
ство под эгидой бренда. Бренд должен быть компе­
тентен в области средств информации и поощрять 
формирование взаимоотношений между своими по­
купателями, относящимися к категории «фанатов». 

2. Приверженные покупатели не относятся к числу 
автомобильных фанатов. Хорошо реагируют на то, что 
их признают как приверженных, и, таким образом, 
испытывают чувство благодарности, если получают 
от бренда внимание, которое заслуживают, то есть 
высокоиндивидуализированное и, соответственно, 
включающее элемент индивидуального общения. 

3. Новых покупателей можно сегментировать, со­
общая им новости, соответствующие их собствен­
ному образу жизни и месту, которое они занимают в 
жизненном цикле семьи. Это еще одна возможность 
прислушаться к покупателю. Например, женщины, 
имеющие детей, будут проявлять интерес ко всему, 
что связано с активной (или даже пассивной) безо­
пасностью ребенка. 
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4. Все (несегментированные) покупатели должны 
иметь возможность быть услышанными и получить 
информацию, например, через справочно-инфор-
мационную службу, а также индивидуальный ответ 
в течение установленного периода времени. 

5. Таким образом, информация о конкретном по­
купателе вводится в базу данных, и он становится 
целью сегментированных мероприятий, ориентиро­
ванных на развитие отношений. 

Концепция взаимоотношений служит демонст­
рацией пути, по которому все компании, ориен­
тирующиеся на товар, двигаются в направлении 
концепции обслуживания, а понятие «клиентура» 
переопределяется как сообщество. 

Необходимо формировать более этичные отно­
шения с покупателем. Слишком часто они опреде­
ляются юридическими отделами компаний, стремя­
щихся избежать нападок за счет создания детальных 
ограничений в отношении прав покупателей. Однако 
подобный правовой подход, связанный с подменой 
индивидуального на анонимное, убивает отношения 
с покупателем. 

Может ли маркетинг отношений 
быть прибыльным? 
Формирование отношений с покупателями, вне 

всяких сомнений, хорошая идея, но прибыльная 
ли? В данном случае мы снова должны привести 
бренд (создание ценности) в соответствие с эконо­
мическим уравнением. Существует множество убе­
дительных статистических данных о доходности 
приверженных покупателей. Однако исследования 
также показывают, что большинство покупателей, 
ставших нелояльными, раньше были в высшей сте­
пени удовлетворены конкретным брендом, просто 
изменились их требования. Можно посмотреть на 
эти цифры и с другой стороны, сделав вывод, что 
привязанность покупателей, то есть их желание 
оставаться с брендом, вначале не может быть осо­
бенно сильным. И именно здесь нам может при­
годиться маркетинг, ориентированный на отно­
шения. 

Привязанность к бренду — свидетельство же­
лания покупателя поддерживать с ним длительные 
отношения. Она характеризуется приверженно­
стью, представляющую собой поведенческую меру 
повторных покупок. Приверженность может быть 
следствием привязанности, но она также может фор­
мироваться с помощью бонусов и так называемых 
карт лояльности. Привязанность к бренду — одно-

мерное понятие меняющейся силы. Противополож­
ность ей — отчужденность, безразличие и отсут­
ствие вовлеченности. 

Привязанность не имеет ничего общего с удов­
летворенностью. В связи с этим привязанности 
могут лежать, главным образом, в плоскости рацио­
нального (желание продолжать взаимоотношения 
с брендом, потому что он отвечает скрытым требо­
ваниям покупателя, хотя и не формирует никакой 
реальной эмоциональной вовлеченности). И, на­
оборот, некоторые покупатели могут сохранять вы­
сокую привязанность к бренду, несмотря на значи­
тельную неудовлетворенность товаром или услугой 
(синдром Harley-Davidson/Jaguar). 

Исследования позволили выявить шесть источ­
ников привязанности к бренду. Как мы можем убе­
диться в дальнейшем, каждый из них указывает на 
определенные средства воздействия при осуществ­
лении управленческих действий. 
- Привязанность, основанная на гедонистиче­

ской удовлетворенности, определяется исполь­
зованием товаров и качеством взаимодействия 
с представителями бренда (сеть распределения, 
справочно-информационная служба и т. д.). 

» Привязанность, основанная на качестве отно­
шений, устанавливаемых брендом: понимание 
индивидуума и его уникальности, признание его 
личных заслуг, этичное поведение. 

• Привязанность, основанная на общих ценностях, 
волнующих потребителя; совместное видение. 

- Привязанность, основанная на повысившемся 
представлении о самом себе, создаваемом брендом 
через его имидж, рекламу, укрепление цен и т. д. 

* Привязанность, основанная на удовольствии 
от продолжительных взаимоотношений. Бренд 
часто играет определенную роль в развитии от­
дельных людей, их семей и детей. В известном 
смысле он становится частью жизни людей и их 
«клана». 

- Привязанность, связанная с ассоциациями бренда 
с людьми, в отношении которых покупатель ощу­
щает эмоциональную связь. Менеджеры не обла­
дают достаточной силой, чтобы влиять на данный 
фактор, но тем не менее он существует («синдром 
Мадлен» Пруста) (Heilbrunn, 2003). 

Привязанность — источник множества различных 
типов поведения. Бренд, ориентированный на отно­
шения, должен реагировать на эти типы, чтобы под­
держивать привязанность покупателей: 
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- стремление к соблюдению ритуалов и участию 
в них в качестве члена сообщества; 

- стремление к получению информации; 
- желание участвовать в жизни бренда и ком­

пании; 
- стремление к совместному созиданию и вовлечен­

ности в процесс создания новых товаров; 
- желание быть услышанным; 
- желание общности; 
- желание дружеских отношений; 
- желание привлекать к бренду других покупателей: 

проповедовать, предписывать и выступать в роли 
посла бренда; 

- автоматическое повторное совершение покупок 
(приверженность в самом точном смысле этого 
слова). 
Отношения с покупателями повышают эффектив­

ность продвижения бренда. Предложение никогда не 
воспринимается как рекламирование бизнеса, если 
оно появляется в нужный момент! Только взаимо­
отношения с покупателями, их глубокое понимание, 
осознание их последних потребностей, могут транс­
формировать то, что обычно воспринимается как 
коммерческая агрессия, в ощущение искреннего 
желания оказать услугу. Таким образом, не суще­
ствует никакого противоречия между повышением 
доходности клиентов и подпитыванием взаимоотно­
шений с ними. Фанат будет очень доволен, если ему 
предоставят возможность переслать историческую 
рекламу для бренда. Молодая мать будет рада узнать 
об идеях, услугах и товарах, имеющих отношение 
к детям, от многих брендов, ориентированных на 
родителей и детей. Все это сводится к своевремен­
ности предложения. 

Как можно добиться подобного синергизма при от­
сутствии информации, длительных отношений с по­
купателем, средств, позволяющих понять его потреб­
ности, а также хранить и обновлять информацию, 
получаемую через множество каналов (электронная 
почта, передача текстовых сообщений, телефон, факс, 
почта)? Хорошо нацеленные и релевантные коммер­
ческие предложения, появляющиеся в подходящее 
время, формируют удовлетворенность благодаря 
обслуживанию, которое они обеспечивают, и пони­
манию потребностей клиента, которое они демонст­
рируют. Таким образом, подобные предложения — 
один из способов создания привязанности. 

Сказанное нами ни в коей мере не отрицает ту силу, 
которой обладает в формировании приверженности 
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и повторного совершения покупок такой фактор, как 
обслуживание. Например, Courtepaille — европей­
ская сеть ресторанов быстрого питания, отлича­
ющаяся высоким качеством, — не имеет программы 
приверженности. Безусловно, потребитель найдет 
очень мало других ресторанов, в которых можно 
встретить столь дружелюбное обслуживание и сер­
дечное обращение при уровне цен ниже 10 евро, так 
что преимущество этой компании настолько оче­
видно, что выгода от карт лояльности по-прежнему 
вызывает сомнение: счастливые покупатели в любом 
случае вернутся назад. 

Подобные примеры встречаются редко. В раз­
витых странах уже практически нет плохих брендов. 
Конкуренция происходит между очень хорошими 
и просто хорошими брендами. Собственный ин­
женер компании скажет, что его товар самый лучший, 
покупатель и розничный торговец будут смотреть на 
это по-иному. Тем не менее бренд сможет успешно 
повлиять на их предпочтения, если обладает спо­
собностью двигаться бок о бок с покупателем и под­
держивать с ним взаимоотношения, основанные на 
помощи, общении и общности, — источнике эмо­
циональной вовлеченности. 

Сегментирование программ 
приверженности 
Не означает ли это, что понятие приверженности 

устарело? Приведенное выше концептуальное объ­
яснение показывает, что лояльное поведение (авто­
матическое повторное приобретение) по-прежнему 
остается значимым, так как относится к инфор­
мации, имеющей критическое значение для ком­
пании: оно основано на наблюдении. Несмотря на 
это, может существовать множество причин отсут­
ствия приверженности (о чем мы говорили ранее), 
которые следует связывать с уровнем удовлетворен­
ности. 

Современный характер конкуренции предпола­
гает, что основной вопрос больше уже не определя­
ется союзом «или», а скорее союзом «и». Следова­
тельно крайне важно избегать пренебрежительного 
отношения к стратегиям повышения привержен­
ности (повторных покупок), действующим строго 
на поведенческом уровне. Они оказывают немед­
ленное воздействие: повышают долю потребителей 
бренда и создают барьер на входе, что видно на при­
мере купонов, предлагаемых в качестве рекламного 
предложения авиационными операторами и компа­
ниями кредитных карт. В сфере товарных продаж, 
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с учетом конкуренции со стороны недорогих источ­
ников, карты лояльности вместе с обслуживанием — 
важная составляющая экономического уравнения. 
На бензозаправочных станциях, например, почти 
40 % объема бензина продается клиентам, обла­
дающим картами лояльности. 

Однако истинная цель таких программ в «пере­
мещении» потребителей от поведения к установкам. 
В традиционном маркетинге, символ которого — мо­
дель AIDA (attention, interest, desire, action — вни­
мание, интерес, желание, действие), покупка следует 
за желанием и, соответственно, за установками. Учи­
тывая количество конкурентов и высокую степень 
сходства товаров, главным приоритетом в настоящее 
время становится необходимость выделиться из 
«толпы». Один из способов реализации этого прио­
ритета — создание выдающегося, привлекающего 
внимание бренда. Еще один путь — представление 
неожиданной, привлекательной инновации. Третий 
способ заключается в обеспечении стимулов для 
прямой закупки и повторного приобретения. Од­
нако использование последнего подхода имеет смысл 
только при условии, что он создает долгосрочную 
ценность, то есть если поведение, первоначально мо­
тивированное привлекательностью стимула, будет в 
дальнейшем перенесено на бренд и его товары или 
услуги. Осуществляя повторную покупку, потреби­
тель дает бренду уникальный шанс проявить себя 
в полной мере. 

В области управления приверженностью инте­
ресным и необычным примером можно считать 
компанию Ассог — европейского лидера гости­
ничного сектора. Доходность этой гостиничной 
сети основывается на степени заселения номеров 
в ее отелях, в особенности, тех, где цены низкие, 
например, в секторе недорогих гостиниц. В этом 
секторе Ассог характеризует сильное присутствие 
и портфель брендов, охватывающих все сегменты: 
«ноль звезд» (Motel 6, Formule 1), «одна звезда» 
(гостиницы Etap), «две звезды» (Ibis), «три звезды» 
(Novotel и Mercure) и «четыре звезды» (Sofitel), не 
считая новый сегмент отелей категории «люкс» 
Suit'Hotel. Однако, несмотря на чувствительность 
своих клиентов к ценам, Ассог берет плату за свои 
накопительные карты. Компания создала целый 
ассортимент карт, каждая из которых адресована 
различным сегментам клиентов и ограничивается 
своими четкими условиями использования, а также 
действует как замена карт для одного бренда. Кли­
ентам предлагается дополнительная услуга — им по-

зволяют свободно перемещаться между различными 
брендами, входящими в группу, в соответствии с их 
собственными желаниями, бюджетом и ситуацией. 
Данное конкурентное преимущество определяется 
наличием портфеля брендов. 

Главная карта — Accor Hotels Favourite Guest, 
индивидуальная, продаваемая по высокой цене 
270 евро в год. Она предлагает клиентам значи­
тельные преимущества и, следовательно, предна­
значена «крупным клиентам», проживающим в 
отеле более 20 дней в год. Карта обеспечивает воз­
можность резервирования номера за три дня до 
даты заселения, а также текущие скидки и баллы 
по программе приверженности, и может быть ис­
пользована в таких гостиницах, как Ibis, Mercure, 
Novotel и Sofitel. 

Вторая карта нацелена на менее крупных кли­
ентов, проводящих в гостиницах в среднем 13 дней 
в год, и стоит 45 евро в год. Чтобы эта карта была 
более привлекательной с точки зрения накопления 
баллов, она представляет собой комбинированную 
платежную и бонусную карту, что возможно благо­
даря партнерству с Атех. 

Таким образом, остается обеспечить привер­
женность «маленьких клиентов». В данном случае 
обычная бесплатная карта невыгодна, так как даже 
быстрый подсчет показывает, что клиенту, проводя­
щему в гостинице три дня в год, потребуется 15 лет, 
чтобы набрать достаточное количество баллов для 
бесплатного проживания в течение суток. Можно 
рассмотреть вариант участия в программе для 
редких покупателей по типу Smiles, то есть в той, 
которая предполагает выпуск карты, позволяющей 
ее владельцу накапливать баллы, совершая покупки 
в большом количестве торговых точек самых разных 
типов (универмагах, гипермаркетах, супермаркетах, 
специализированных магазинах, таких как Delheze 
и Kaufhof, и т. д.). Однако какую выгоду подобная 
программа в действительности приносит отдель­
ному бренду? Никакую. Разумеется, цель управ­
ления приверженностью — повышение доли по­
требителей бренда, но также и обеспечение своих 
собственных ценностей. Компания Total, занима­
ющаяся продажей бензина, позиционирует себя как 
предоставляющую услуги, поэтому основной упор 
в ее программе приверженности делается на обес­
печение доступа к дополнительным качественным 
услугам (например, страхование от аварий Total 
Assistance), накопление баллов, таким образом, от­
ходит на второй план. 
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Именно по этой причине компания Ассог, не 
забывая о своих так называемых «маленьких кли­
ентах», объединила свои силы с рядом партнеров, 
каждый из которых следует такой же философии в 
отношениях с клиентами и работает в той же сфере 
бизнеса (поездки и путешествия) для создания карты 
Ассог Compliments Mouvango. Это повышает уровень 
услуг, предлагаемых клиентам, и позволяет накап­
ливать баллы быстрее, чем это было бы возможно, 
если бы они проживали в гостинице даже пять или 
шесть дней в год. У данного партнерства есть свой 
собственный бренд — Mouvango, знак, который де­
монстрируют партнеры, чтобы показать, что они 
принимают данную карту. В число партнеров входят 
рестораны, станции технического обслуживания 
Total, Carlson-Wagons Lits, бюро путешествий и т. д. 
Версия карты компании Total называется Club Total 
Mouvango и т. д. Как мы видим, среди всех парт­
неров в рамках этого сценария бренд сохраняет 
неоспоримое превосходство, потому что здесь есть 
контакт с потребителем и взаимоотношения с ним: 
Mouvango — дополнительная эксклюзивная услуга, 
которая делает эти отношения более привлекатель­
ными. 

От товара к проявлениям внимания: 
от клиента к VIP-клиентам 

Сегментация быстро приводит к осознанию того, 
что не все покупатели обладают одинаковым потен­
циалом продаж. Также очевидно, что не все покупа­
тели проявляют одинаковый интерес к поддержке 
бренда и выполнению роли его представителя. 
Бренд не может выжить без лояльных последова­
телей и представителей, особенно если он занимает 
высшее положение в своем сегменте. Есть женщины, 
с презрением отвергающие все бренды стиральных 
порошков, кроме Tide или Ariel стоимостью в 10 дол­
ларов. И это еще более заметно на рынках с высокой 
вовлеченностью потребителей, таких как автомо­
бильный и косметических средств. 

На таких рынках традиционно царит подход, ори­
ентированный на товар. Именно поэтому компания 
L'Oreal, мировой лидер, полностью полагается на 
исследовательскую работу. Задача работающих в 
ней 1000 исследователей, имеющих докторские сте­
пени, в том, чтобы изобретать новые товары, про­
буждающие мечты о красоте и молодости у женщин 
всех возрастов и всех национальностей. Ведущая 
марка L'Oreal Group, L'Oreal Paris, только недавно 
открыла для себя маркетинг, ориентированный на 
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отношения. Это произошло в 2002 году, когда ком­
пания запустила свою первую рекламную кампанию, 
нацеленную на создание базы данных, используемой 
в качестве способа предложения услуг женщинам. То 
же самое можно сказать и о бренде категории «люкс» 
Lancome, который сделал свои первые шаги в этом 
направлении в Южной Африке в то время, когда 
резкий экономический спад оказал колоссальное 
влияние на покупательную способность. В тот мо­
мент очень важно было удержать имеющихся по­
купателей и, таким образом, помочь компании вы­
жить. Очевидно, что мало было просто разъяснять 
достоинства самих товаров, в тех условиях делать это 
было необходимо, но недостаточно. Именно поэтому 
местные команды Lancdme реагировали на ситуацию 
проведением перемен, связанных, однако, не с появ­
лением новых товаров, а со сферой внимания, уде­
ляемого ими покупателям. Эта политика затрагивала 
и розничных торговцев, что позволяло создать инст­
румент торговых отношений, способствующий раз­
витию коммерческой деятельности компании. 

Компания Lancome поручила своим уполномо­
ченным розничным продавцам распространять 
небольшие кредитные карточки красоты Lancome 
с микрочипом, использовать оборудование, со­
хранявшее информацию о нескольких последних 
торговых операциях клиента, при осуществлении 
которых он пользовался данной картой. Это был ре­
волюционный подход, так как розничные продавцы 
считали, что записи о клиентах их собственность. 
Для того чтобы заслужить карту, клиент должен 
был совершить первоначальную покупку на сумму 
100 долларов США. Все последующие покупки, неза­
висимо от того, в каком магазине они проводились, 
но при условии, что этот магазин — участник схемы 
и имеет электронное записывающее устройство, по­
зволяли накапливать баллы. Эти баллы можно было 
обменять на товары Lancome, женское белье, юве­
лирные украшения и сумки известных фирм. Кар­
точки также вручались журналистам и топ-моделям. 
После того, как база данных была создана, появилась 
возможность разрабатывать кампании, нацеленные 
на VIP-клиентов, то есть покупателей, часто посе­
щающих свои местные торговые точки и тратящих 
большие суммы денег. 

Первое, что сделала компания, — выпустила и ра­
зослала по почте этим клиентам предназначенный 
женщинам косметический журнал, выпуск кото­
рого был оплачен за счет рекламы (от авиалиний, 
компаний, торгующих ювелирными украшениями, 
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женским бельем и т. п.). Также были сделаны объяв­
ления о «закрытых предварительных просмотрах» 
новых товаров и представлены определенные об­
разцы продукции компании, а также обеспечен 
доступ к специальному интерактивному веб-сайту 
MyLancome.Vip. VIP-карточка принималась в спе­
циально отобранных ресторанах и магазинах. 
И, наконец, компания регулярно выпускала избира­
тельные приглашения на мероприятия, проводимые 
отделом по связям с общественностью, и показы 
мод, где предлагалось встретиться со знаменитыми 
людьми. 

База данных, кроме того, стала инструментом для 
формирования отношений между брендом и торго­
выми точками. Она помогала координировать про­
движение новых товаров или выполняла функцию 
«дневника» (об основных знаменательных датах, 
таких как дни рождения, — появляющихся в базе 
данных, а также о звонках, осуществляемых после 
покупки). В данном случае задача состояла не только 
в том, чтобы заставить покупателей приходить в тор­
говые точки. Важно было дать им возможность по­
чувствовать, что их воспринимают, как особенных 
и уникальных, уделяя каждому внимание, способное 
повысить их удовольствие от посещения магазина. 
А VIP-клиенты хотят, чтобы с ними обращались 
именно так. 

Поддержание контактов с лицами, 
влияющими на принятие решений 
На сегодняшний день массовых целей больше не 

существует. И статистика не должна вводить нас 
в заблуждение. То, что может показаться массо­
выми целями, в действительности состоит из мно­
жества более мелких компонентов, микроцелей. 
Даже при условии дальнейшего использования 
массовых рекламных кампаний бренду необходим 
разделенный имидж, представляющий собой ин­
струмент коллективного соединения внутри об­
щества. Постепенное развитие бренда предпола­
гает совершенствование его отношений с каждой 
стратегической микроцелью. Эти цели состоят из 
покупателей с более высокой вовлеченностью или 
людей, пока еще не покупателей, но обладающих 
потенциалом, необходимым для возникновения 
вовлеченности. Они могут выступать в роли ре-
комендателей и способны придать новую энергию 
имиджу бренда, ослабевающего под пагубным 
влиянием времени. 

Это особенно важно для поддержания капитала 
зрелых брендов, сталкивающихся с появлением на 
рынке новичков. Такие бренды находятся под угрозой 
потери контакта с группами в обществе, определя­
ющими тенденции. Существует риск, что их начнут 
воспринимать как бренды вчерашнего дня. Восста­
новление контакта с формирующими тенденции 
«племенами» или микрогруппами имеет первосте­
пенное значение даже для брендов, не связанных 
с модой напрямую. В ином случае они рискуют пре­
вратиться в еще один бренд супермаркета. 

Хороший пример самой успешной и долговре­
менной работы в области восстановления утра­
ченных связей с критическими группами — Ri-
card. Компания — исторический лидер в секторе 
алкогольных напитков на основе аниса (пятого по 
величине в мире сектора алкогольных напитков). 
Компания ввела три программы по формированию 
отношений, нацеленные на три группы: женщины, 
люди, обладающие высоким социально-экономиче­
ским статусом, и молодежь. Ricard приходится од­
новременно конкурировать с такими алкогольными 
напитками, как виски, водка, джин, ром и текила, то 
есть с известными во всем мире брендами Johnnie 
Walker, J&B, Absolut, Bacardi и Cacique, с модными со­
временными брендами пива. Кроме того, стоимость 
товара этой компании на 40 % выше, чем у брендов 
дистрибьюторов и других недорогих брендов на­
питков из аниса. Часть работы по сопротивлению 
этим массированным атакам — сохранение близких 
отношений со своими основными клиентами и инве­
стирование в повторное завоевание близости с опре­
деляющими тенденции группами, наиболее привле­
кательными в плане международной конкуренции. 

Вкус Ricard мог быть приятен для женщин, но 
им никогда не нравился его имидж. Они восприни­
мали его как популярный мужской бренд, употреб­
ление которого не служит свидетельством хороших 
манер. В ответ на это Ricard размещает очень специ­
фические рекламные материалы в модных женских 
журналах и начинает спонсировать мероприятия, 
в которых участвуют женщины. Бренд становится 
спонсором литературных чтений, на которых пуб­
лике представляют новых писателей-женщин. Он 
становится главным организатором Дня святой 
Екатерины, мероприятия по продвижению нацио­
нальных дизайнерских школ. А также продолжает 
попытки использовать особые методы форми­
рования отношений, такие как сотрудничество 
с компанией-франчайзером Mods Hair, работающей 
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в области парикмахерских услуг и ориентированной 
на молодежь. В рамках этого сотрудничества летом 
клиентам парикмахеров, ожидающим своей очереди 
в салоне, предлагают выпить Ricard. Для данного 
случая очень хорошо подходит новый формат RTD 
(ready to drink — готовый к употреблению). 

К людям с высоким социально-экономическим 
статусом обоих полов и всех возрастов компания 
обращается через Espace Ricard — художественную 
галерею, где выставляются самые последние произ­
ведения живописи, что создает близость с наиболее 
передовыми художниками и любителями искусства. 
Кроме того, компания регулярно прибегает к услугам 
модных дизайнеров с тем, чтобы обновлять дизайн 
основных «инструментов», прилагающихся к напитку 
Ricard, — графина и пепельницы. Самые последние 
версии этих предметов были выполнены всемирно 
известными дизайнерами Гарустом и Бонетти. 

Для того чтобы наладить отношения с молодыми 
людьми, интересующихся музыкой и спортом, 
Ricard разработала три долгосрочные программы 
мероприятий, поддерживаемые специальными 
бюджетными ассигнованиями. Первым мероприя­
тием такого рода было создание автодрома Paul 
Ricard, соответствующего всем требованиям меж­
дународных автомобильных гонок «Формула 1». Он 
стал самым современным и безопасным автодромом 
во Франции. До того, как был принят закон, запре­
щающий брендам алкогольных напитков выступать 
в качестве спортивных спонсоров, на этой трассе 
проводилось большинство крупнейших междуна­
родных автомобильных гонок. Затем автодром был 
продан, но его название сохранено. 

Второй инновацией стал «Тур живой музыки 
Ricard» (Ricard Live Music Tour) — крупнейшие бес­
платные музыкальные мероприятия в Европе, на ко­
торых выступают знаменитые рок-звезды. Каждый 
год этот тур привлекает к себе более 1 млн людей, 
и его название стало синонимом качественных кон­
цертов и музыки. Компания обладает уникальным 
ноу-хау в организации концертов на открытом воз­
духе в центре крупных городов и одновременном 
проведении торговых мероприятий во время таких 
концертов, что позволяет добиться максимального 
синергизма. Каждый концерт создает широкую бес­
платную рекламу для компании и бренда. 

Третья инициатива, ориентированная на моло­
дежь, — ежегодная организация 1000 интеграци­
онных вечеринок (для студентов, только что посту­
пивших в университет) и выпускных вечеров. Здесь 
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основными целями стали ведущие школы бизнеса 
и технические учебные заведения, выпускники ко­
торых завтра станут элитой общества. 

Для сохранения своей популярности бренду не­
обходимо поддерживать и развивать свою близость 
с основными потребителями, существующими 
крупными покупателями и заинтересованным сег­
ментом. В местном масштабе, на микроуровне, бренд 
по-прежнему — спонсор соревнований по француз­
скому боулингу в Провансе (на родине бренда) и в 
других местах. Летом целый отряд «зажигательных 
девушек» Ricard выходит на крупные пляжи и пред­
лагает отдыхающим бесплатные напитки. В целях 
управления своим имиджем каждый бренд должен 
решить, какие из множества проводимых им ме­
роприятий в области связей с общественностью 
должны получить огласку. 

Рассмотренный нами пример позволяет нам 
усвоить девять уроков. 
» В связи с тем, что изменения происходят посто­

янно, и на рынок все время приходят новые кон­
куренты, которые могут быть привлекательны для 
потребителей, профиль бренда всегда находится 
под угрозой. Его необходимо подпитывать, и тогда 
со временем близость с потребителями будет вос­
становлена. 

* Ни один из брендов не может существовать от­
дельно от тех «племен», которые определяют тен­
денции в его секторе. 

« Близость и крепкие связи могут быть построены 
только в точках прямого контакта. 

ш Крепкие связи должны быть непрерывными; это 
не политика удачного хода, а решение на продол­
жительный срок. 

* Деятельность в этой области должна опираться на 
крупные инвестиции. 

• Эту работу должны проводить смелые люди. 
Группам, определяющим тенденции, не свой­
ственно проявлять благосклонность, когда со 
стороны бренда, на данный момент немодного, 
делаются попытки установить с ними контакт, 
и иногда они могут смотреть свысока на тех, кто 
его продвигает. 

* Главное — определение целей. 
а Если вы хотите удивить потребителей и создать 

слухи, то первостепенное значение в этом случае 
имеют креативность и потрясение. 

» Наконец, это подходящий случай, чтобы сформи­
ровать селективную рекламу и принять решение, 
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какие из связей будут лучше всего смотреться на 
первом плане. 

Необходимость двойного 
управления 
Постоянно возникает один и тот же вопрос: сле­

дует ли бренду ориентироваться на имеющихся 
у него покупателей или тех, которые появятся в бу­
дущем? Должен ли он пытаться максимизировать 
удовлетворенность текущих покупателей или думать 
о новом поколении? 

На сегодняшний день глобальной мантрой ме­
неджмента определенно стала ориентация на суще­
ствующих покупателей. Это наиболее доходный ис­
точник потока наличности. Поэтому все компании 
и бренды вкладывают деньги в создание больших 
потребительских баз данных, разработку про­
граммного обеспечения для CRM, а также проводят 
всесторонние исследования удовлетворенности 
покупателей товаром или услугой, что приводит 
к необходимым усовершенствованиям, и в теории 
повышает приверженность покупателей. Уточнение 
«в теории» связано с тем, что все исследования в об­
ласти торговли автомобилями показывают — 60 % 
потребителей, которые при последующей покупке 
приобретали другой бренд, были полностью удов­
летворены тем брендом, который покупали ранее. 
Почему же они его сменили? Потому что потреб­
ление носит ситуативный характер. Новые ситуации 
формируют новые ожидания: это называется «ми­
грацией ценностей» (value migration). Кроме того, 
новые поколения создают новый набор ценностей 
и ожиданий. 

Существующие покупатели необходимы для 
роста и доходности на короткий и средний период 
времени, однако излишнее внимание к их мнению 
становится главной причиной того, что компании 
не вводят достаточного количества новшеств. Про­
фессор Кристенсен утверждает: «Основная причина 
исчезновения компаний заключается в том, что не­
ожиданные и разрушительные инновации преоб­
разуют рынок и быстро превращают их товары или 
услуги в устаревшие». Что мешает этим компаниям, 
которые часто считаются первоклассными, произ­
водить перемены? Вероятно, ими слишком хорошо 
управляют (Christensen, 1997). Хорошо управляемые 
компании выбирают инновации, которые нравятся 
их клиентам и обеспечивают хорошие прогнозы в 
плане доходности, отличающиеся высокой степенью 

вероятности. Разрушающие инновации — нечто об­
ратное: они не очень хорошо воспринимаются теку­
щими покупателями, а относительно их доходности 
нельзя сказать ничего определенного. Однако ломка 
рынка — это то, что произошло, когда миникомпью-
теры сделали ненужными компании, производящие 
универсальные вычислительные машины, затем пер­
сональные компьютеры сделали то же самое с мини-
компьютерами и т. д. 

Коллинз и Поррас (Collins and Porras, 1994) напо­
минают нам о силе союза «и». Большинство из нас 
продолжают задавать вопросы об альтернативных 
вариантах: должен ли бренд делать это или то? Это 
ошибка. Нужно делать и то, и другое. Бренды должны 
думать о своих текущих клиентах как о непосред­
ственном источнике своего роста, но они также 
обязаны заботиться о будущем поколении потреби­
телей. 

В настоящее время бренду Smirnoff принадлежит 
60 % рынка водки в Великобритании. Для большин­
ства менеджеров этого было бы достаточно, чтобы 
ощутить чувство удовлетворения. Однако руковод­
ство Smirnoff не переставало предлагать инновации 
в ответ на появление на рынке таких брендов, как 
Absolut и Finlandia. Что еще более важно, компания 
изобрела водку для представителей нового поко­
ления, которым неинтересно было пить ее так, как 
это делали родители. Их можно было убедить пить 
ее за пределами баров, не из бокала, а непосредст­
венно из бутылки как пиво. Это называется двойным 
управлением: заранее думать о возникающих тен­
денциях, новых формах поведения и покупателях, 
доминирующих завтра. Из приведенного далее ана­
лиза видно, что компании Salomon также пришлось 
прибегнуть к этому двойному подходу. Выбор од­
ного варианта вместо другого был бы для нее рав­
ноценен самоубийству. То же самое должны делать 
все бренды, если они хотят оставаться успешными 
в ближайшем будущем. 

Хороший пример использования так называемой 
двойной стратегии — бренд Nivea. Объяснением 
долговечности и роста этого ведущего в мире бренда 
косметических средств по уходу за кожей могут слу­
жить два основных фактора: модернизация товара-
прототипа, крема Nivea в круглой синей коробочке, 
и систематическое расширение бренда через до­
черние бренды (которые Nivea называет «суббрен­
дами»). 

Небольшая круглая коробочка — прототип 
Nivea, передающая ценности этого бренда. Именно 
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ее представляют первой в каждой стране, а доступ­
ность во всех местах продажи объясняет проникно­
вение бренда во все виды социального окружения. 
Затем появляются расширения, которые вводятся 
на рынок в заранее установленном порядке: сначала 
товары по уходу за кожей, за ними следуют гигиени­
ческие средства, затем товары для ухода за волосами 
и, наконец, косметика. Дочерние бренды расширяют 
эти категории за счет своей специализации, осно­
ванной на возрастных различиях (Nivea Baby для 
детей), целевом назначении (Nivea Sun), половом 
различии (Nivea for Men) и т. д. 

Однако для того, чтобы поддержать себя, бренд 
должен неустанно работать над возрождением соб­
ственной значимости, что делает обязательным по­
явление инноваций (рис. 9.9). В настоящее время 
любая реклама дочернего бренда Nivea делает ос­
новной упор на инновационность. Но обновление 
нужно также и прототипу, здесь особая роль отво­
дится крему Nivea Soft в белой коробочке, появление 
которого связано с тем, что современные поколения 
ищут крем, отличающийся меньшей жирностью 
и быстрее впитывающийся в кожу. Nivea Soft вы­
водит основание бренда на уровень современных 
требований. 

ГЛАВА 10. Адаптация 
к рынку: отличительные 
особенности и изменения 

Единственный путь для роста бренда — дви­
жение. Невозможно ожидать роста при отсутствии 
изменений. Бренд постоянно стремится к созданию 
новых рынков, новых сегментов, где он может стать 
эталоном и, главное, лидером. Например, о Twingo 
говорили, что Renault изобрела «автомобиль, кото­
рого раньше не существовало» (Midler, 1995). В со­
ответствии с этим планом имидж бренда, так же как 
и его среда, беспрерывно эволюционирует. Неспо­
собность к развитию создает впечатление, что бренд 
связан оковами настоящего, имеет устаревший и не 
допускающий перемен имидж. 

Компания Mercedes могла бесконечно выпускать 
свои знаменитые седаны, постоянно совершенствуя 
их, так как они представляли глобальный образ того, 
как должна выглядеть автомашина класса «люкс», 
но это происходило до того момента, пока японский 
Lexus в точности не скопировал форму этих машин. 
Тем временем с покупателями происходили изме-
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нения. Те, кто формировал ведущее мнение и влиял 
на взгляды оставшихся 90 % потребителей, изменили 
свой стиль жизни и контрольные ориентиры. Они 
больше не были преданы седанам, а искали нишевые 
дизайны машины, которые соответствовали бы их 
требованиям. Надежды бренда переместились в 
класс «А», в который вошел «маленький Mercedes», 
что стало нарушением контракта, существовавшего 
между брендом и его покупателями. Это был взрыв, 
но в нем не было нелогичности или противоречи­
вости. Mercedes не мог позволить себе ограничиться 
концепцией автомобиля, который становился при­
страстием меньшинства. Стоящая перед брендом за­
дача предлагать самые надежные автомобили в мире 
нуждались в адаптации к требованиям всего мира. 

Только радикальное изменение может быть за­
метным. В ином случае, в соответствии с психоло­
гическим принципом перцепционной ассимиляции, 
то, что мы видим, будет основываться на наших 
предубеждениях. Соответственно бренды должны 
без малейших колебаний раздвигать свои границы 
далеко за пределы исходного прототипа. Границы 
территории бренда всегда устанавливаются таким 
образом, чтобы их можно было потеснить назад в 
направлении товаров, географии и значения. Если 
для управления брендом в течение среднего периода 
времени (от трех до пяти лет) нужны инструменты, 
фиксирующие его границы (например, призма от­
личительных особенностей), то их необходимо 
регулярно пересматривать, адаптировать к меня­
ющимся обстоятельствам и, естественно, предлагать 
изменения. В мире, находящемся в бесконечном дви­
жении, нельзя добиться устойчивости бренда пре­
быванием его в неподвижном состоянии, а только 
благодаря движению и постоянному участию в не­
прекращающейся битве. 

Американские бренды, представляющие пред­
меты роскоши, постоянно удивляют нас. Бренд 
Calvin Klein перешел от провокации Obsession 
к идеализму Eternity. Ralph Lauren сделал скачок 
от образа «истинного американца из Бостона» для 
марки Polo к идее сафари для Out of Africa. В реаль­
ности ни один товар не бывает точным продолже­
нием предыдущего в смысле циклической последо­
вательности, сохраняющей одни и те же концепции 
до бесконечности, что неотвратимо ведет бренд по 
пути угасания. Названные товары — знаки бренда, 
находящегося в движении. Calvin Klein — не Obses­
sion и не Eternity. Это одновременно и то, и другое; 
бренд — более сложный и открытый. Бренд Renault 

включает в себя и марку Megane, и марку Escape. Бу­
дущее принадлежит брендам, способным справиться 
с таким союзом «и», а также отказаться от двойствен­
ного выбора, предполагаемого союзом «или». 

Подобная идея нашла свое отражение в книге 
Коллинза и Порраса «Создан на века» (Built to Last, 
1994). Бренд Chanel удивил всех, выпустив духи Coco 
и связав их с Ванессой Паради. Это казалось нело­
гичным и представляло собой разрыв с имиджем, 
который бренд передавал через предыдущее лицо 
фирмы — Кароль Буке. Однако этот решительный 
шаг сделал очень много для обеспечения долгосроч­
ного выживания бренда в век, когда ему пришлось 
столкнуться с конкуренцией со стороны американ­
ских и итальянских дизайнеров, которые знают, как 
завоевать молодежь. 

Парадокс в том, что бренд может развиваться 
только на основе определенного постоянства или 
даже неизменности. Составная часть основной кон­
цепции отличительных особенностей бренда — не­
обходимая непрерывность идентификации: значений 
и средств выражения бренда. Мы не должны забы­
вать, что бренд — точка отсчета, он выражает собой 
предложение и определенные ценности. Это его пер­
востепенная функция. Для того чтобы создать и по­
строить точку отсчета, бренд должен обладать ясным 
и четким пониманием самого себя и направления 
своей деятельности. Определенная степень непре­
рывности также имеет немаловажное значение для 
построения и развития бренда с течением времени. 

Одновременная погоня за соответствием этим 
двум требованиям (отличительные особенности 
и изменение) заставляет нас рассматривать бренд 
с двух точек зрения: вневременной аспект основного 
значения и отличительных особенностей бренда, 
а также наступательный, разрушительный аспект, 
связанный с его новыми разработками. Этому по­
священа данная глава. 

Необходимость изменений 

Известно, что бренд растет в течение длитель­
ного периода времени только при условии, что он 
сохраняет последовательность. Концепция отличи­
тельных особенностей предполагает, что некоторые 
аспекты бренда остаются неизменными во времени: 
непрерывность имеет важное значение для форми­
рования бренда и его долголетия. 

Тем не менее бренд, который не меняется со вре­
менем, становится несовременным и теряет свою 



актуальность. Время — индикатор изменений в жиз­
ненных стилях, ожиданиях потребителей, техноло­
гиях и конкурентном положении. Соответственно 
возникает вопрос управления временным фактором: 
как мы можем адаптироваться к новым условиям, 
одновременно сохраняя свои отличительные осо­
бенности? Что мы должны изменить, а что оставить 
нетронутым? Так как бренд существует благодаря 
своим товарам (или услугам) и коммуникационной 
стратегии, управление временным фактором будет 
в обязательном порядке затрагивать эти два вектора 
развития и непрерывности. Если говорить о такой сто­
роне, как коммуникация, то у нас есть редкий пример 
бренда Marlboro, который впервые использовал образ 
одинокого ковбоя в 1964 году. На самом деле очень не­
многим брендам удалось окутать себя таким мифом, 
уходящим корнями в определенное место и время. 
К их числу можно отнести бренд Jack Daniel's. Тор­
говые марки Coca-Cola, Volkswagen, Nestle, Philips 
и Adidas корректировали свою рекламу и товары 
для адаптации их к социальным изменениям. Сле­
довательно бренды должны учиться изменять свой 
стиль и товары, чтобы они соответствовали времени. 
Только оставаясь на уровне современных требований, 
бренд может пройти испытание временем. 

Технологический прогресс и новейшие исследо­
вания обеспечивают постоянный поток инноваций, 
которые бренд должен интегрировать в себя, чтобы 
защититься от устаревания или понижения кате­
гории. Когда бренд не меняется, он умирает: так 
Volkswagen чуть было не исчез с окончанием жизни 
Beetle. Любая компания, чей товар находится в конце 
своего жизненного цикла, подвергается значитель­
ному риску, если связывает судьбу бренда с одним 
единственным товаром. Без постоянного обновления 
товаров и услуг и беспрерывного внимания к своей 
задаче бренд оказывается на обочине. Инновации 
и новые товары дают ему возможность продемон­
стрировать свою миссию и направление своей дея­
тельности, а также создать согласованный и харак­
терный имидж. Это в равной степени касается как 
IBM или Dell на насыщенном компьютерном рынке, 
так и Coca-Cola. Несомненно, основная формула та­
кого напитка, как Coca-Cola, остается неизменной 
по всему миру, но формат и входящие в его состав 
ингредиенты эволюционируют под влиянием изме­
нений в образе жизни потребителей. Например, «се­
мейная упаковка» для тех, кто делает еженедельные 
закупки в супермаркетах; алюминиевые банки, ко­
торые удобнее брать с собой; производные, не со-
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держащие кофеина или сахара, и т. д. Признание 
основных потребностей покупателя должно быть 
первоочередной задачей бренда, а это требует по­
стоянной бдительности. 

Ценности, привычки и образцы поведения посто­
янно меняются. То, что казалось революционным в 
1995 году, в 2005-м представляется незначительным. 
Бренду, связывающему свое выживание с одной 
конкретной особенностью, грозит исчезновение. 
Findus — бренд, заставивший всех поверить в замо­
роженные продукты, узаконив новое социальное по­
ведение. Появление замороженных продуктов было 
как нельзя кстати и помогло разрушить традици­
онное представление о роли женщины, о том, что 
ее место на кухне. Репутация компании Findus и ее 
голос, прозвучавший по телевидению, сделали воз­
можными изменения, которых так давно ждали все 
представительницы прекрасного пола. Естественно 
времена изменились, на место домашней хозяйки 
пришла работающая женщина и жена в одном лице. 
Основа первоначального аргумента Findus теперь 
также устарела, как и тема освобождение женщин. 

Следует заметить, что подобные образы могут со­
здать определенные трудности для бренда, погружая 
его в символизм, которому свойственно претерпе­
вать изменения по мере развития общества. Так 
Exxon пришлось на время прекратить использование 
для коммуникации образа тигра, который казался 
излишне агрессивным, хотя позднее его снова вер­
нули. Толстяк из автомобильных покрышек такому 
риску не подвергается, он представляет собой ори­
гинальный символ, не несущий в себе каких-либо 
преимущественных коннотаций. Только Michelin 
придает ему значение, и наоборот. 

Бренды, созданные вокруг реальной личности, 
также должны быть готовы к изменениям значения. 
Каждый человек живет своей собственной жизнью 
и приобретает значимость и символизм, которые 
могут не всегда совпадать со стратегическими инте­
ресами бренда. Pepsi-Cola поняла это во время своего 
сотрудничества с Майклом Джексоном. Компания 
Lancome отказалась от услуг Изабеллы Росселлини, 
посчитав ее слишком старой, и переключилась на 
более универсальных топ-моделей. 

Отличительные особенности 
бренда и его разнообразия 
Какова основная характерная особенность совре­

менных рынков? Это достаточно сложный вопрос, 
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и, возможно, однозначного ответа на него не су­
ществует. В любом случае, для нас наиболее важно 
удовлетворение потребностей. Из этого следуют два 
заслуживающих внимания момента. 

Во-первых, экономический рост может опираться 
на продолжительное потребление только при условии 
его стимуляции. Это означает, что бренды должны 
усиливать желание. А это оказывает серьезное 
влияние на управление брендом. Теперь бренды 
должны впечатлять, и прежде всего удивлять своих 
потребителей. 

Еще один ключевой фактор современных рынков — 
желание потреблять лучше. В наше время глобали­
зация стала для потребителей реальностью. Они ос­
ведомлены о том, что ведущие мировые компании 
производят свои товары в Китае или Бразилии, 
слаборазвитые страны будут иметь возможность 
развиваться только при более справедливой тор­
говле; что некоторые компании уделяют вопросам 
экологии больше внимания, чем другие. Эти суж­
дения не оказывают влияния на потребителей, 
когда их главная проблема — удовлетворение своих 
основных потребностей. Маслоу напоминает нам, 
что потребности более высокого уровня приобре­
тают значение, когда удовлетворены потребности, 
относящиеся к более низким уровням. Это озна­
чает, что современным потребителям нужны не те 
бренды, которые больше, а те, которые лучше. Здесь 
должно присутствовать устойчивое развитие. И это 
не прихоть. В наши дни многие компании упоми­
нают устойчивое развитие в своих корпоративных 
годовых отчетах только потому, что это делают их 
конкуренты, или они чувствуют, что должны это сде­
лать. Тем временем их конкуренты понимают, что 
устойчивое развитие и торговля на основе взаимной 
выгоды — источники конкурентного преимущества. 
Сегодняшний интеллект — нравственный. 

Реальность в том, что классические концепции 
бренда не способны соответствовать этой новой си­
туации. Ключевое понятие бренд-менеджмента — 
отличительные особенности, мы подчеркиваем 
это начиная с 1990 года, когда было опубликовано 
первое издание этой книги. Понятие «отличи­
тельные особенности» означает, что бренд должен 
уважать свои основные ценности и определяющие 
атрибуты. Однако существует точка, в которой 
слишком частое повторение одного и того же вы­
зывает скуку. В условиях современного рынка из­
лишняя предсказуемость становится помехой для 
развития. 

Таким образом, задача современных брендов в том, 
чтобы стимулировать потребителя к получению 
новых впечатлений. Такая задача бренда, как обес­
печение подтверждения и формирование доверия, 
не исчезла, но ее решение должно быть направлено 
на то, чтобы поощрять потребителя больше рис­
ковать, исследовать новые формы поведения, про­
бовать новые неожиданные товары. В этом случае 
громадное значение приобретают разрушительные 
инновации. Для того чтобы расти с течением вре­
мени и сохранять свои отличительные особенности, 
бренд должен действовать по-иному. 

Для этой цели необходимы новые средства и ме­
тоды исследования. Почему теперь все компании 
прислушиваются к прогнозам консультантов и спе­
циалистов, отслеживающих тенденции рынка? По­
тому что они должны уже сегодня думать о том, о 
чем потребители пока еще не подозревают, но будут 
думать завтра. Классические маркетинговые иссле­
дования занимаются анализом источников удов­
летворенности и неудовлетворенности товаром, 
услугой или брендом. Результаты таких исследо­
ваний могут быть использованы для предложения 
немедленных и длительных усовершенствований. 
Но может ли подобный тип исследований привести 
к настоящему взрыву? Удовлетворенность всегда 
связана с текущими ценностями и целями покупа­
телей. А исследование необходимо также и для того, 
чтобы отследить, как будут меняться эти ценности 
и цели, приводя к появлению нового понимания 
(табл. 10.1). 

Таблица 10.1. От риска к желанию: дилемма 
современного брендинга 

Бренд = Капитал 

Превращать в капитал 

Повторять 

Единообразие 

Отличительные 
особенности 

Бренд = Побуждение 

Удивлять 

Диверсифицировать 

Разнообразие 

Изменения 

Бренд-менеджменту необходим набор границ, 
который называется отличительными особенно­
стями, предусматривающими, как бренд определяет 
сам себя, его ценности, миссию, ноу-хау, индиви­
дуальность и т. д. Для того чтобы усиливать зна­
чение бренда за счет повторений, необходимо ясное 
и четкое понимание его отличительных особенно­
стей. С другой стороны, фрагментация рынка, дина­
мизм конкурентной борьбы и потребность удивлять 
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потребителей требуют не усиления, а диверсифи­
кации. Как и прежде, бренд-менеджмент должен вы­
ступать в роли маятника, который качается от край­
него положения под названием «единообразие» до 
такой крайней точки движения, как «разнообразие». 
И здесь нет никакой ошибки. Это действительно 
и для дилеммы «локальное/глобальное» или «этика 
и бизнес» (рис. 10.1). 

Еще одним следствием становится потребность 
в знании отличительных особенностей бренда. Го­
воря точнее, что является его ядром, каковы атри­
буты, необходимые, чтобы бренд оставался самим 
собой, и какие у него характерные особенности, 
обладающие определенной гибкостью? Если все 
атрибуты бренда относятся к ядру, то есть все они 
необходимы для его отличительных особенностей, 
то это ограничивает его способность к изменениям. 
Как может бренд удивить покупателей, эволюцио­
нировать, адаптироваться к новым формам исполь­
зования, ситуациям и рынкам, если его определение 
отличается излишней жесткостью? Второстепенные 
атрибуты могут быть изменены или присутствовать 
в некоторых товарах, но не в других. В конце концов 
инновации вводят новые второстепенные атрибуты, 
которые в какой-то момент времени могут быть вклю­
чены в ядро бренда. Таким образом бренд развива­
ется во времени, и именно так инновации влияют 
на его отличительные особенности. Второстепенные 
особенности действуют как основные агенты дол­
госрочных изменений внутри бренда (Abric, 1994; 

Mischel, 2000). Средства и методы для определения 
тех особенностей, которые рассматриваются потре­
бителями как относящиеся к ядру бренда, хорошо 
известны, но их использование распространено не 
слишком широко (рис. 10.2). 

Бренды, способные выживать длительное время, 
это те, которые могут удивить своих покупателей, 
в особенности завтрашних. Это краткое описание 
той проблемы, с которой сталкивается современный 
бренд-менеджмент. Бренду не следует стремиться 
превращать в капитал свое прошлое и, таким об­
разом, повторять самого себя, он должен удивлять 
и продвигать изменения. Это можно определить как 
«исследовательскую функцию» бренда, имеющую 
для него познавательное значение (Heilbrunn, 2003). 
Но как можно знать, что удивит покупателей зав­
трашнего дня? 

Исследования рынка помогают достичь хоро­
шего понимания сегодняшних покупателей или, по 
крайней мере, тех ожиданий, которые они выражают. 
Для повышения удовлетворенности покупателя 
нужно сделать очень много. Как давно наши чита­
тели получали анкету, посвященную вопросам удов­
летворенности, из своего банка? От автомобильных 
дилеров? От своей телефонной компании? 

Для того чтобы удивить покупателей, вы должны 
использовать долгосрочный взгляд на ситуацию. Это 
означает расширение использования тенденций в 
бренд-менеджменте. Тенденции — предположения, 
связанные с изменениями, происходящими внутри 

Рис. 10.1. Дилемма «отличительные особенности - разнообразие» 
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Вне бренда 

Рис. 10.2. Как бренды включают в себя изменения: ядро и второстепенные особенности 

небольших групп в нашем обществе, но потенци­
ально способными создать волну увлечения среди 
широкой публики. Эти тенденции определяются 
на основе комбинированной информации относи­
тельно демографического, технологического, соци­
ального и культурного будущего нашего общества. 

Таким образом, мы должны определить три 
уровня видения: долгосрочное, средней продолжи­
тельности и краткосрочное. Концепции машин в ав­
томобильном секторе, к примеру, обусловливаются 
долгосрочными соображениями. Решения в отно­
шении моделей, которые уже стали частью семилет­
него производственного плана, могут быть отнесены 
к категории средней продолжительности. 

Постоянство — не повторение 

Сообщения и слоганы бренда обязательно претер­
певают изменения. Так, Evian первоначально была 
водой для детей, затем водой Альп, водой равно­

весия, далее водой сбалансированной силы, а теперь 
она стала источником молодости. Эти изменения 
в позиционировании происходили на протяжении 
длительного периода времени: они демонстрируют 
эволюцию установок потребителей в отношении 
воды, формирование рынка и изменение конку­
рентной ситуации. Функции и представления воды 
не могут быть неизменными: они зависят от внешних 
факторов, связанных с урбанизацией, индустриали­
зацией, обнаружением такого явления, как загряз­
нение окружающей среды, новыми представлениями 
о теле, здоровье и гигиене питания. Позициониро­
вание представляет собой действие, направленное на 
установление связи между одним из аспектов бренда 
с набором ожиданий, потребностей и желаний по­
требителя. По мере того, как со временем происходит 
изменение этих потребностей, бренд обязан следо­
вать этому процессу. Тем не менее отличительные 
особенности Evian оставались постоянными на про­
тяжении всех этих этапов репозиционирования. 



Однако в течение жизненного цикла бренда по­
добные изменения в позиционировании не должны 
происходить слишком часто, то есть не чаще чем 
каждые четыре-пять лет. Но средства выражения 
бренда могут развиваться быстрее, чтобы успевать 
за эволюцией в моде: новая манера речи, новые сим­
волы современности и новый внешний вид людей. 
Очень важно, чтобы бренд воспринимался как со­
временный, хотя подобные необходимые коррек­
тировки и изменения заставляют его идти на риск 
потери отличительных особенностей. 

Для того чтобы сохранить свои отличительные 
особенности в процессе изменений, бренды часто 
стараются не отступать от кодов коммуникации, то 
есть от своих неизменных визуальных и аудиосим-
волов. Вне всяких сомнений, этот фактор приносит 
пользу бренду и способствует узнаванию того, что 
он представляет. Даже при отсутствии каких-либо 
названий рекламу Соке можно узнать всегда: ее му­
зыка и стили уникальны. Однако и стиль подвержен 
устареванию. Постоянное его использование может 
оказаться губительным для бренда. 

К сожалению, следует признать, что бренды 
с трудом расстаются со своими кодами коммуни­
кации, даже когда сами понимают, что это необхо­
димо. Это вполне естественно: они боятся потерять 
свои отличительные особенности. Однако такое не­
желание в значительной степени определяется тем, 
что концепции бренд-менеджмента отличаются 
высокой статичностью. Время, которое становится 
ключевым параметром на рынках, не принимается 
во внимание. В этом смысле концепция коммуни­
кационной территории представляет собой видение, 
которое крепко держится за основы: оно должно 
находить применение всем видимым сигналам, ис­
пользуемым брендом для коммуникации своего 
определения и того, что он представляет. Однако 
отличительные особенности, определяющие себя 
только с помощью символов, подвержены изменению 
своего значения. Бренд остается узнаваемым, но он 
уже не способен контролировать свое значение. 

Три слоя бренда: ядро, коды 
и обещания 
Эволюция бренда должна происходить в опре­

деленном направлении. Если рассматривать бренд 
как видение его собственной товарной категории, 
то важно знать, в каком направлении он «смотрит». 
Если бренд — генетическая память, помогающая 
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нам управлять будущим, то мы должны знать, что 
им движет и какова главная причина его существо­
вания. 

Все эти понятия (источник вдохновения, заяв­
ление, коды и темы коммуникации) работают вместе 
в рамках трехъярусной пирамиды, которую можно 
с пользой применять для управления равновесием 
между изменением и отличительными особенно­
стями (рис. 10.3). 

1. На вершине пирамиды находится ядро бренда, — 
источник его отличительных особенностей. Ядро не­
обходимо отличать, потому что оно сообщает бренду 
логичность и постоянство. 

2. В основании пирамиды размещаются темы: ярус 
концепций коммуникации и позиционирования то­
вара, а также связанных с ним обещаний. 

3. Средний уровень имеет отношение к стилисти­
ческому коду, то есть тому, как бренд говорит и какие 
образы использует. С помощью стиля автор (бренд) 
пишет основную тему и описывает себя в качестве 
бренда. Именно стиль — отличительный признак 
бренда. 

Несомненно, существует тесная взаимосвязь 
между гранями призмы бренда и тремя ярусами его 
пирамиды. Изучение рекламных тем показало, что 
они обращаются к физической природе товаров, 
к потребительским установкам или, наконец, к взаи­
мосвязям между ними (в частности, для брендов 
услуг). Это внешние аспекты отличительных особен­
ностей, видимых и ведущих к чему-то материаль­
ному. Стиль, так же как почерк человека, раскрывает 
внутренние грани отличительных особенностей, его 
индивидуальность, культуру и самооценку, которую 
он предлагает. Наконец, генетический код, являясь 
корнями бренда, влияет на всю его структуру и под­
питывает культуру. Это его движущий механизм. 
Следовательно существует тесная взаимосвязь 
между стилистическими кодами и отличительными 
особенностями. В случае с Volkswagen чувство юмора 
этого бренда стало следствием общности, потому что 
оно демонстрирует неприятие обожествления авто­
мобиля, культ которого ведет к иерархическому раз­
делению водителей на ранги и, соответственно, их 
враждебности по отношению друг к другу. 

Эта идея уровней или ярусов внутри бренда 
дает ему инструмент для обретения свободы, в том 
смысле, что бренду больше не нужно определять себя 
с помощью повторения одних и тех же тем. Выбор 
темы должен учитывать требования времени. Он 
основывается на реальности товаров и услуг, отве-
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Рис. 10.3. Модели отличительных особенностей и пирамиды 

чает интересу или желанию определенного сегмента 
рынка. В соответствии с этим критерием необходимо 
уважать отличительные особенности бренда. 

Таким образом, коммуникация бренда затраги­
вает самые разные аспекты. Начав с физических осо­
бенностей, со временем она может перейти к отра­
женному образу и закончить культурным аспектом. 
До того, как Benetton определил свой набор универ­
сальных ценностей (дружба, расовая терпимость, 
всемирная деревня), он вначале просто выпустил на 
рынок свои разноцветные свитера, затем модерни­
зировал их, чтобы казаться более динамичным. По­
добная эволюция нормальна: бренд переходит от ма­
териального к нематериальному. Он начинается как 
имя нового товара, инновации, а в дальнейшем при­
обретает другие значения и независимость. На се­
годняшний день Benetton стал культурным брендом 
и обращается к ряду нравственных проблем. Nike 
перешел от коммуникаций, ориентированных на 
товар, к поведенческим ценностям («Просто сделай 
это!»). 

Модель пирамиды может быть использована для 
дифференцированного управления изменениями. 
Темы бренда (его позиционирование) должны раз­
виваться, если они больше не могут служить сред­
ством мотивации — вполне понятно, что Evian был 
вынужден перейти от идеи баланса к молодости. 
Всем темам свойственно изнашиваться, а конку­
ренты тоже не стоят на месте. Стилистический код, 
который становится выражением индивидуальности 
и культуры бренда, должен быть более стабильным. 
Он позволяет бренду более мягко, без срывов пе­
рейти от одной темы к другой. И, наконец, генетиче­
ский код всегда остается неизменным. Его изменение 
означает построение нового бренда, который станет 
«тезкой» первого, но будет от него отличаться. Так в 
случае с Evian, даже несмотря на изменение позицио­
нирования бренда, начиная с воды для детей и за­
канчивая силой баланса, остается уверенность, что 
основные отличительные особенности были сохра­
нены. Evian никогда не был водой против чего-либо, 
но это всегда была вода для чего-то, натуральная 



и любящая, источник жизни. Недаром этикетка на 
бутылках с этой водой всегда была розового цвета, 
этот цвет связан с ядром бренда, его основными от­
личительными особенностями, необходимыми этой 
торговой марке. Без них это был бы какой-нибудь 
другой бренд. 

Идея существования различных слоев внутри 
бренда позволяет обрести определенную гибкость 
брендам, охватывающим большое количество то­
варов. При управлении этими товарами необхо­
димо проявлять уважение к их индивидуальному 
положению на собственных рынках. Каждый из 
них может передавать различные обещания, при 
условии, что все они происходят из общего источ­
ника побуждения. В этом случае бренды работают 
в качестве суперструктуры. 

Если принять во внимание значимость генети­
ческого кода, то как можно его распознать? Не все 
бренды и не всегда обладают подобной основой от­
личительных особенностей. Некоторые из них могут 
иметь только код коммуникации или стиль. Когда 
кто-то говорит о романтичности бренда Cacharel, то 
речь идет об общем стиле и источнике согласован­
ности между Anais-Ana'is, Eden и Gloria. Его товары 
несут в себе очень четкий и скрытый движущий 
принцип. 

Потребители, клиенты и даже менеджеры редко 
знают что-либо об основной направляющей силе 
бренда. Они с легкостью говорят об видимых сто­
ронах и его кодах, но не вникают в его программу. 
Даже создатель бренда не всегда осознает ее, но в его 
случае она существует на подсознательном уровне. 
Он передает ее через свои действия и решения. Так, 
после смерти Роберта Риччи летом 1988 года его 
преемник отдал указание провести анализ отли­
чительных особенностей всего дома Нина Риччи, 
а также его духов UAir du Temps, которые лучше всего 
продаются во всем мире. Смерть создателя служит 
сигналом рождения нового бренда: уважение к нему 
требует понимания. Анализ отличительных особен­
ностей в большей степени связан с историей бренда, 
а не с опросами мнений. Наиболее типичные товары 
бренда внимательно изучаются на протяжении всего 
времени своего существования — из какой подсо­
знательной программы они происходят? Почему дом 
высокой моды Nina Ricci выделяется среди других 
благодаря своим ослепительным вечерним платьям? 
Почему Роберт Риччи посчитал «нечеткий» стиль 
фотографа Дэвида Гамильтона своего рода откры­
тием и даже подписал с ним долгосрочный и эксклю-
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зивный контракт? Что связывает вечерние туалеты, 
LAir du Temps и Гамильтона? Если будет достигнуто 
понимание высшей точки пирамиды бренда Nina 
Ricci, то вопрос о необходимой замене стиля Дэвида 
Гамильтона потеряет свою остроту. Мы знаем, что 
выражал этот фотограф. Это знание позволяет до­
стичь этого с помощью других средств выражения, 
не используя поддельный стиль Гамильтона. Освя­
щенные временем бренды, предпринимающие по­
пытку такого пересмотра отличительных особен­
ностей, должны провести внутреннее исследование 
перед тем, как начнут строить планы относительно 
своего будущего. 

Уважение к контракту бренда 
Каждый бренд следует рассматривать как кон­

тракт, который связывает обе стороны — компанию 
и ее клиентов. Бренд ожидает от своих потребителей 
приверженности, но, в свою очередь, должен быть 
лояльным по отношению к ним самим. Вполне есте­
ственно, что со временем бренд начинает стремиться 
к расширению своей клиентской базы за счет пред­
ложения других товаров и услуг. В ходе этого про­
цесса коммуникации бренда начинают содержать все 
больше и больше информации о его преимуществах 
и все меньше о его сути и основном контракте. 

Причиной текущих проблем бренда Club Med, чув­
ствующего, что теряет свои отличительные особен­
ности, можно считать отказ от собственных осново­
полагающих принципов. Однако дифференциация 
его товарного ассортимента была вызвана необхо­
димостью соответствия определенной сегментации 
рынка, связанной со старением потребителей. Они 
с возрастом хотели жить в более комфортабельных 
комнатах, а также иногда оставаться в одиночестве 
и не сидеть во время еды за знаменитыми столами 
на восемь мест. Устаревание предложения Club Med 
связано с той системой ценностей, которую бренд 
представляет в своей рекламе и с которой опреде­
ленная часть населения, в частности лидеры мнений, 
больше себя не идентифицируют. Концепция «сча­
стья» в составе группы стала клише и уже не соот­
ветствует интенсивной потребности в содержании, 
выражаемой нашим обществом. То, что составляло 
вдохновенную силу Club Mediterrane, было забыто 
после проведения реконструкции бренда, которая 
должна была сделать его интернациональным, 
и замены названия на Club Med. Естественно, Сре­
диземное море не стоит рассматривать только как 
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ссылку на основное местоположение курортных 
комплексов. На символическом уровне это название 
означает источник жизни. Club Mediterrane* крайне 
необходимо заново «наполнить» ядро своего бренда, 
снова обрести собственное «я». Тот побуждающий 
импульс, который в свое время был прекрасно пе­
редан с помощью знаменитой рекламной кампании, 
разработанной агентством FCA (люби, живи, играй, 
разговаривай), исчез и больше не придает вдохно­
вения существующему бренду, так как Club Med стал 
клубом для отдыха, похожим на все другие, только 
с более высокими ценами, чем у большинства, и уже 
не продвигает определенное видение. 

Существует множество причин, заставляющих 
бренд постепенно уходить в сторону от первона­
чального контракта и создающих опасность потери 
отличительных особенностей. Хорошим примером 
может послужить управление брендом духов Paloma 
Picasso. Корни данного бренда и имя его создателя, 
которое он носит, делают его символом страстного 
темперамента жителей юга Европы, надменности 
и самоуверенной гордости. Его цветовые коды 
красного и черного относятся к латинским кодам, 
символизирующим сильный характер, но подобные 
отличительные особенности создают для бренда 
территориальные ограничения. Он всегда занимал 
сильные позиции в Южной Америке, в штатах сол­
нечного пояса США (Флорида, Техас, Калифорния) 
и в Европе в тех странах, где Испания вызывает 
интерес (Германия, Великобритания, Франция). 
С другой стороны, бренд не мог проникнуть на ази­
атский рынок (где отдают предпочтение пастельным 
тонам, нежности и мягкости) или на рынки Океании, 
Австралии и Скандинавских стран. Тогда возник 
вопрос, связанный с запуском третьего вида духов: 
следует ли уважать контракт бренда, то, что он под­
держивал до сих пор и что стало основой его успеха, 
или выпустить на рынок более мягкую версию? 

Перерождение брендов также предполагает по­
вторное открытие их корней. Нам свойственно со 
временем забывать основополагающие принципы, 
постоянно увеличивая число компромиссов. Руко­
водство компании Novotel назвала программу пере­
определения ориентации бренда «возвращением в 
будущее». Ее целью было не просто восстановить те 
отели сети Novotel, существовавшие в старые добрые 
времена, а снова вернуться к исторической миссии 

* Club Mediterrane — Средиземное море (фр.). — Примеч. 
пер. 

бренда, обновленной с учетом потребностей кли­
ентов 2000 года. Если говорить об автомобильной 
отрасли, то успех моделей С5 и С2 ознаменовал 
новое пробуждение компании Citroen после долгих 
лет пребывания в тени. Компания реактивировала 
ядро бренда Citroen, его генетическую программу, 
и привела его в соответствие с современными тре­
бованиями. 

Управление двумя уровнями 
брендинга 

Одновременное управление изменениями и от­
личительными особенностями возможно благодаря 
наличию двух уровней в архитектуре бренда. Так ор­
ганизованы Calvin Klein, Chanel и Volkswagen. Как 
происходит последовательное управление такими 
брендами? Их называют брендами-первоисточни­
ками, подразумевая под этим, что они включают 
в себя товары, обладающие своими индивидуаль­
ными отличительными особенностями и марочным 
именем**. То же самое можно сказать о материнских 
и дочерних брендах, или брендах фамилии. На­
пример, мы знаем бренд Renault, но также сущест­
вуют индивидуальности Clio, Twingo, Megane и Val 
Satis, каждая из которых обладает своими собствен­
ными отличительными особенностями***. Как мы 
увидим в главе 12, бренд Renault не только поддер­
живает, но также обладает своими собственными 
ценностями и создает понятное и согласованное 
окружение. Он уже не зонтичный бренд, потому 
что у него есть два уровня («фамилия» и «имя»), в 
то время как зонтичный бренд объединяет товары, 
не имеющие имени (например, телевизор Philips, 
бритва Philips, кофеварка Philips). В данном случае 
возникает проблема установления баланса между 
последовательностью и свободой, «фамильным» 
сходством и индивидуальностью. Это имеет отно­
шение, помимо только что упомянутых примеров, ко 
всем промышленным группам, которые поддержи­
вают сильные отличительные особенности корпора­
тивных брендов и не хотят, чтобы их воспринимали 
только как холдинговые компании. Здесь решающую 
роль играет систематический подход к изучению ис­
ходного бренда, предполагающего анализ того, что 

** Такую архитектуру брендов также называют мегабрендом. — 
Примеч. ред. 

***Такую архитектуру брендов также называют мастер-
брендом. — Примеч. ред. 

209 



приносит каждый дочерний бренд единому целому 
и что у него берет. 

Всегда следует начинать с изучения единого це­
лого (материнского бренда или дома брендов) и того, 
как оно влияет на товары. 

В 1986 году руководство компании Gamier про­
вело исследование, целью которого было изучение 
корней бренда и его генетического кода. Перво­
начальным и основополагающим товаром бренда 
(до его покупки компанией L'Oreal, которая про­
изошла после того, как он стал представлять для нее 
слишком большую угрозу) был травяной шампунь, 
созданный самим господином Гарнье. Уже в то время 
в этом товаре можно было найти определенные клю­
чевые характеристики бренда: натуральность, кра­
сота с помощью ухода (то есть определенная меди­
цинская выгода), отсутствие узкого УТП и наличие 
большого обещания, а также дистрибуция через ап­
теки. После войны появился второй пользующийся 
успехом шампунь Moelle Gamier: он питал волосы 
и по-прежнему предлагал красоту и блеск с помощью 
ухода. Господин Гарнье предложил инновацию, за­
ключающуюся в том, чтобы распространять шам­
пунь не только через аптеки, но и парикмахерские 
салоны, а впоследствии и через ту систему, которая 
в те времена использовалась для массовой дистри­
буции. Затем компания L'Oreal купила Gamier вместе 
с другим брендом, Roja, создав Roja-Garnier, что пол­
ностью ослабило капитал бренда и стало причиной 
его забвения в период с 1976 по 1986 год. 

В 1986 году было принято решение о последова­
тельном повторном выводе на рынок бренда Labo­
ratories Gamier. В Европе было проведено исследо­
вание, которое должно было оценить, остались ли 
в памяти людей какие-либо воспоминания о старом 
бренде Gamier и скрытые ли они, полускрытые или 
осознанные. Данный анализ показал, что все еще 
существует сильная и активная база потребителей, 
готовых покупать этот бренд, и что, несмотря на 
различия в рекламе для каждой из товарных линий 
бренда, люди по-прежнему выделяют бренд Labo­
ratories Gamier, который отличался постоянством, 
структурированностью, обдуманностью и опирался 
на реальную цель. Образующие особенности бренда 
были близки корням, уходящим в «материнский дом» 
Gamier, которому по-прежнему был свойственен ши­
рокий набор выгод (красота с помощью ухода, а не 
просто забота о дерматологическом состоянии кожи 
головы), ориентированных на активных женщин (но 
не гиперактивных). Бренд не должен был ограничи-
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ваться шампунями, поэтому он был расширен до 
11 товарных линий. Для того чтобы управлять то­
варами и будущими дочерними брендами, в первую 
очередь было необходимо определить философию 
производства. В конце концов бренд, в то время 
определявший себя как лабораторию, должен был 
строго следовать всем основным принципам и при­
менять их к созданию самих товаров. 

В основе процесса исследований лежал главный 
принцип бренд-менеджмента — истина бренда за­
ключена в нем самом. Выбор 11 товаров учитывал 
тот товар, который был самым типичным для Garnier 
и лучше всего представлял производителя бренда, 
то есть стал воплощением научного принципа и 
определял ноу-хау бренда. Соответственно все было 
собрано воедино для создания устава бренда. Таким 
образом, он должен был стать не просто зонтичным 
брендом, поддерживающим другие бренды, а на­
стоящим исходным брендом, обладающим своим 
собственным набором ценностей, своей миссией 
и научными принципами, философией, точно отра­
жающей потребности покупательниц. Устав предста­
вили в аудиовизуальной форме и целенаправленно 
передали в дочерние компании (в разных районах 
и странах), в дистрибьюторские сети и репортерам, 
что положило конец всем оставшимся коннотациям, 
связанным с Roja-Garnier. После выхода за рамки 
представляющего бренда была создана основа для 
формирования настоящей корпоративной куль­
туры, которую можно было децентрализировать. 
Это должно было присутствовать во всех линиях, как 
существующих, так и будущих, даже в такой линии, 
как Graphic, открывающей бренд для более молодой 
потребительской базы, для юношей и девушек, забо­
тящихся о своем внешнем виде. Следует отметить, 
что линия Graphic — первая линия, которую Labo­
ratoires Garnier должна была выпустить на рынок Ве­
ликобритании. Компания, осознавая, что запускает 
на этот рынок не просто Graphic, а исходный бренд 
Laboratoires Garnier, в своих коммуникациях особое 
внимание уделила философии бренда и представила 
Graphic как товар, созданный на ее основе. Известно, 
что первые шаги в создании бренда моделируют его 
долгосрочный имидж: первый товар бренда высту­
пает в роли прототипа его значения. 

В 2000 году, руководствуясь целями глобализации, 
компания Laboratoires Garnier изменила свое имя на 
Garnier и произвела еще одно перерождение атри­
бутов бренда вокруг старого ядра. Степень адап­
тации отличительных особенностей бренда к изме-
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няющимся условиям рынка необходимо оценивать 
на регулярной основе. 

Проверка ценности отличительных 
особенностей 
С течением времени бренды должны регулярно 

спрашивать себя, остаются ли их ценности акту­
альными. И даже являются ли они вообще ценно­
стями? Иначе говоря, по-прежнему ли их ценят 
сегодняшние покупатели, или они превратились 
в обыденность, которую просто принимают как 
должное, атрибут товарной категории, а не как 
бренд? Некоторые бренды стали иконами и непре­
менными составляющими жизни людей, потому 
что на определенном этапе своей жизни они проде­
монстрировали настолько сильную поддержку тем 
ценностям, приобретающим все большее значение в 
обществе, что фактически превратились в предста­
вителей этих ценностей. Например, хорошо всем из­
вестные бренды, ставшие символами: Levi's как знак 
юношеского бунта; Benetton как символ культурного 
слияния; Moulinex, чей слоган громко заявляет об 
освобождении женщин; Gap, который прославляют 
как символ антимоды, и т. д. 

Для этих брендов было бы сильным разочарова­
нием узнать, что их миссия больше не актуальна: 
женщины освобождены, молодые люди стремятся 
купить джинсы Armani, Benetton опередила ком­
пания Zara, a Gap обошла Abercrombie & Fitch. Так 
как ценности представляют собой источник общей 
энергии бренда, крайне важно вовремя заметить, что 
эти ценности и их способность дифференцировать 
бренд ослабевают. 

Долгосрочное выживание зависит от повторного 
открытия ценностей бренда. И речь идет не о преда­
тельстве по отношению к нему, а о его обновлении. 
Следует задать себе вопрос: что должно стать цен­
ностью сегодняшнего дня? Moulinex всегда ассо­
циировался с освобождением женщин. Этот бренд 
бытовых приборов, который признают и продают в 
более чем 100 странах, утверждал, что он дает жен­
щинам время заняться чем-то иным, кроме работы 
по дому, он был другом женщины, убеждающим ее 
приятно провести время, а не оставаться в четырех 
стенах. Сегодня это сообщение звучит устаревшим 
для современных молодых женщин, и сам бренд дей­
ствительно устарел. Так что же имеет значение в 
наши дни? Это по-прежнему освобождение женщин 
в смысле движения в защиту их прав и доминиру­

ющего положения? А может то, о чем сейчас говорит 
каждая супружеская пара, — равенство полов, или 
общая ответственность мужчин и женщин за выпол­
нение ежедневной работы по дому? Именно в этом 
направлении должен развиваться культурный аспект 
отличительных особенностей бренда Moulinex. 

Второй путь выживания с течением времени в по­
нимании, что если какая-либо ценность остается 
прежней, изменяется значение слов, которыми она 
выражается; их значимость уже не та, какой она была 
двадцать лет назад; изменилось их понимание со сто­
роны покупателей. Так, к примеру, основная ценность 
Peugeot, знаменитого автомобильного бренда, — ди­
намизм. В 1983 году ранее неактивный бренд был 
повторно выведен на рынок в виде небольшой мо­
дели 205, произведя тем самым настоящий взрыв, 
что в большей степени относится к версии, опреде­
лившей эру этой модели, 205 GTi. Несмотря на то 
что версия не отличалась очень хорошим сбытом, 
она наложила отпечаток своей индивидуальности на 
весь бренд 205.205 GTi обеспечила тысячам молодых 
людей в Европе доступ к тем сильным впечатлениям, 
которые можно получить, сидя за рулем автомобиля. 
Как и в случае Golf GTi, расширение GTi вызывает 
ассоциации с 1980-ми годами. 

В 2004 году возникает вопрос: как следует выра­
жать динамизм автомобиля применительно к совре­
менной жизни. Исходная мощность двигателя уже 
не главное, теперь на первый план выходят другие 
атрибуты, такие как больший объем салона, лучший 
дизайн и т. д. 

Перестройка бренда: Salomon 
При управлении брендом на протяжении длитель­

ного времени главная проблема состоит в решении 
вопроса изменений. Меняется все: покупатели, 
ценности общества и конкуренты. Вряд ли можно 
найти лучшую иллюстрацию для описания проблем, 
связанных с изменениями, чем история компании 
Salomon, мирового лидера по производству снаря­
жения для зимних видов спорта, у которого 30 % от 
объема продаж приходится на Японию, 30 % — на 
Европу и 30 % — на Северную Америку. 

В 1995 году состоялось заседание исполнитель­
ного комитета компании по вопросам долгосроч­
ного планирования, на котором была высказана 
гипотеза, определившая сценарий ее деятельности 
на будущее. Согласно этой гипотезе существовала 
вероятность, что подростки, переставшие кататься 



на лыжах, чтобы заняться сноубордингом, никогда 
больше не вернутся к лыжам и другим традици­
онным зимним видам спорта, создавшим репу­
тацию не только Salomon, но и таким фирмам, как 
Rossignol, Kneissl, Dynamic и др. На основе этого 
предположения было принято решение представить 
на предстоящей всемирной профессиональной вы­
ставке зимних видов спорта полный ассортимент 
сноубордов. Однако на протяжении всего времени 
работы выставки стенд компании оставался без вни­
мания: посетители (все без исключения розничные 
торговцы) проходили мимо, даже не останавливаясь. 
Для компании, которая строит свою деятельность 
на технических инновациях (например, безопасные 
лыжные крепления Salomon лидируют во всем мире), 
это было серьезным ударом. Тем временем общий 
объем продаж Salomon снизился с 442 млн евро в 
1993-1994 годах до 437 млн евро в 1994-1995,396 млн 
в 1995-1996, а затем до 365 млн в 1996-1997, — и эта 
цифра была ниже той, которая была у компании в 
1992-1993 годах. При этом следует отметить, что в 
период между 1994-1995 и 1995-1996 годами ми­
ровой объем продаж сноубордов удвоился, в то 
время как продажи лыж сократились на 16 %. 

Оценка причин такого падения продаж также стала 
для компании потрясением. По всему миру новые по­
коления антиконформистов, бунтующих «снежных 
серферов», которые протестовали против ценностей, 
превалирующих в горных лыжах и в спортивной сис­
теме в целом, воспринимали Salomon как антиэталон. 
В конце концов любой бренд всегда нечто большее, 
чем просто имя. Это точка зрения на категорию, ви­
дение, набор ценностей. Будучи опорой олимпийских 
идеалов и любимой фирмой лучших в мире лыжных 
команд, Salomon превращался в символ мира, от 
которого сноубордистское сообщество хотело ди­
станцироваться, демонстрируя полное неприятие 
его ценностей. Действительно, каковы же типичные 
ценности традиционных зимних видов спорта, в 
которых участники команд двигаются на лыжах по 
широким дорогам из хорошо утрамбованного снега? 
Что такое олимпийские ценности, как не индиви­
дуальность, конкуренция, проигрыш соперников, 
потеря сотых долей секунды, порядок и иерархия? 
Сноубординг, прямой потомок серфинга, напротив, 
связан с объединением в группы, выходом за пре­
делы лыжни, получением уникальных ощущений от 
катания по снегу и ориентируется на такие ценности, 
как веселье, дружба, анархия, свобода, удовольствие 
и пренебрежение к соперничеству. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Порывая с традиционными ценностями, сноубор-
дисты создают кланы с четко определенными дресс-
кодами, резко контрастирующими с традиционной 
одеждой лыжников. Они, как правило, избегают 
красных, белых и синих цветов, характерных для 
традиционных лыжных костюмов, и отдают пред­
почтение флуоресцентным цветам, взятым прямо 
из психоделического движения Тимоти Лири. Кроме 
того, сноубординг — сочетание спорта и музыки: на 
склоне молодые люди всегда надевают на себя сте­
реофонические плееры. Все это выводит сноубор­
динг за рамки просто спорта, это своего рода секта. 

На карту было поставлено будущее Salomon. Стало 
понятно, что не может быть и речи о создании но­
вого бренда, предназначенного для сноубордистов. 
Подобный ход, вне всяких сомнений, мог стать смер­
тельным приговором для Salomon и похоронил бы 
его под практиками вчерашнего дня. Бренду было 
необходимо хирургическое вмешательство, которое 
позволило бы осуществить серьезные изменения 
в его отличительных особенностях. Зимние виды 
спорта — не просто сегмент или вид деятельности; 
они отражают фундаментальный сдвиг, произо­
шедший в западном обществе. Следовательно ни 
один бренд в области этих видов спорта не может 
остаться в стороне. Поэтому компания приступила 
к пересмотру отличительных особенностей бренда. 

Проведенный анализ показал, что Salomon должен 
сохранить свое присутствие на рынках лыж и сно­
убордов. Первый был источником текущей прибыли 
компании; второй должен был принести доходы в 
будущем. Так что у бренда не оставалось выбора: ему 
был необходим двойной маркетинговый подход. Од­
нако в рамках бренда нет места шизофрении. Здесь 
есть место только для одной системы ценностей, 
которая может быть применена к любому задан­
ному имени. Когда речь идет о ценностях, бренд не 
может служить двум хозяевам одновременно. Таким 
образом, решение заключалось в уменьшении раз­
рыва между лыжным катанием и сноубордингом за 
счет постепенного приближения первого к ценно­
стям серфинга: веселью, эмоциям и удовольствию. 

Так на свет появились новая концепция и товарные 
инновации. Компания Salomon изобрела парабо­
лические лыжи, лыжи для свободной езды, лыжи 
X-screams и усовершенствовала технологию мини-
лыж. Все эти инновационные товары предлагали 
новые ощущения и позволяли испытать эмоции, 
вызываемые катанием на сноуборде, без него самого. 
С их помощью Salomon добилась значительного 
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уменьшения дистанции между катанием на лыжах 
и сноубордингом. Таким образом, Salomon вывела 
лыжи за рамки их традиционной формы, — пример 
изменения лидера категории вместе с самой катего­
рией в качестве способа его выживания. 

Но самая тяжелая работа была еще впереди. Что 
должна была сделать фирма, чтобы восстановить 
свое утраченное положение на целевом рынке подро­
стков, относящихся к категории лидеров мнений, для 
которых она осталась антиэталоном и воплощением 
традиций? Конечно, компания могла рассчитывать 
на демократизацию сноубординга. При условии, что 
этот процесс будет продолжаться, приводя к увели­
чению числа менее радикально настроенных людей 
среди сноубордистов, капиталы бренда Salomon 
могли бы предложить им поддержку. Однако в мире 
спорта доминируют мода и лидеры мнений, которые 
в качестве настоящих звезд рассматривают такие 
бренды, как Quiksilver. 

Для того чтобы приблизить бренд к сдержанной 
(или даже враждебной) целевой аудитории, было 
принято три радикальных решения: слушать покупа­
телей, создать Salomon Stations и провести стратеги­
ческое расширение в сторону катания на роликовых 
коньках. 

Выслушивание покупателей стало для Salomon 
основным методом проведения маркетинговых ис­
следований. Компания посылала молодых людей на 
Восточное побережье США, чтобы они проводили 
время вместе с серферами и подростками и учились 
понимать истинных лидеров мнений. Используя 
такой этнографический метод совместного наблю­
дения, компания могла постоянно получать инфор­
мацию о будущих тенденциях, ожиданиях, ключевых 
словах и т. п. 

Следующим шагом было создание Salomon Sta­
tions, удобных мест прямо в центре городов, где 
распространены зимние виды спорта, можно было 
пообщаться и провести время в дружелюбной обста­
новке прямо рядом с лыжней. Цель создания таких 
мест не продажа товаров, от которой отказались во 
избежание конкуренции с местными розничными 
торговцами, а поощрение диалога в расслабляющей 
обстановке, что способствовало продвижению цен­
ностей и практики спорта. Однако учитывая значи­
тельные затраты и время, которое требовалось для 
организации работы таких Salomon Stations, нужно 
было использовать еще какой-либо способ исправ­
ления ситуации. Им стало расширение бренда на 
рынок роликовых коньков. 

Такое стратегическое решение возникло в резуль­
тате простого наблюдения: молодые люди занима­
ются зимними видами спорта только один месяц в 
году. Если Salomon предстояло стать их брендом, 
то следовало пытаться установить с ними контакт 
в течение остальных 11 месяцев, а сноубордисты 
представляют собой группу, очень схожую с теми 
фанатичными любителями роликов, которых можно 
встретить на городских улицах по всему миру. Кроме 
того, если говорить о существующих роликовых 
коньках, то компания Salomon, обладающая большой 
технической компетенцией, могла предложить зна­
чительное улучшение эксплуатационных качеств 
таких коньков в двух основных областях: удобство 
и безопасность. Только Salomon, будучи лидером 
в производстве горнолыжных ботинок и лыжных 
креплений, обладала средствами, необходимыми 
для серьезного шага вперед на основе инноваций. 
Это привело к тому, что в 1999 году на рынок был 
запущен новый ассортимент роликовых коньков, 
чьи рабочие характеристики получили широкое 
признание. 

Третье стратегическое решение было основано 
на следующем наблюдении: в сноубординге «про­
граммное обеспечение» не менее важно, чем обору­
дование. Недостаточно быть просто производителем 
товаров, какими бы великолепными они ни были с тех­
нической точки зрения. Компании необходимо вве­
дение дизайна, цветовых и сверхсовременных кодов, 
способных привлечь молодых людей, воспитанных 
на культуре граффити и комиксов. Но самое главное, 
Salomon нужен был план для продажи «программного 
обеспечения» — линий сверхсовременной одежды, 
которые должны были отражать изменения внутри 
самого бренда. С этой целью компания приобрела 
бренд текстильных изделий Bonfire, пользующийся 
большим успехом у серферов, и, что еще более важно, 
в 1997 году заручилась поддержкой бренда Adidas, ко­
торый должен был помочь ей в осуществлении изме­
нений. В конце концов кто лучше Adidas умеет управ­
лять равновесием между передовыми технологиями, 
текстильными изделиями и спортивной одеждой, 
которую носят как молодые, так и не очень мо­
лодые люди, увлекая их в горнило поклонения спорту 
(и, соответственно, человеческому телу)? Кроме того, 
продажа текстильных изделий, спортивных произ­
водных, приносит высокий доход. Salomon, которая 
до того момента была семейной компанией, осно­
ванной Джорджем Саломоном, нашла в Adidas фи­
нансовые источники и компетентность, необходимые 



для трансформации отличительных особенностей ее 
бренда и бизнес-модели. 

Компания продолжает придерживаться этой стра­
тегии и сегодня. Совершив неожиданный поворот 
в сторону моря, Salomon в настоящее время пред­
принимает попытки выйти на рынок, связанный 
с серфингом. Это стало возможным благодаря 
переопределению отличительных особенностей 
и коммерческой деятельности: компания перешла 
от определения, основывающегося на товаре (гор­
нолыжные ботинки и безопасные крепления для 
лыж), к отличительным особенностям, основанным 
на самой деятельности (зимние виды спорта), и иных 
ценностях (впечатления и удовольствие). Она смогла 
пройти путь развития от циклической коммерческой 
деятельности, постоянно находящейся под угрозой 
со стороны капризов погоды («Будет ли в этом году 
снег?»), к постоянному бизнесу, уходящему своими 
корнями в бетонированные площадки Нью-Йорка 
и Осло. Завтра бренд можно будет встретить 
и на волнах у берегов Австралии, Калифорнии, юга 
Франции. Подобное товарное расширение также хо­
рошо соответствует целям доходности. Оно позволит 
в дальнейшем выпустить на рынок дополнительный 
ассортимент текстильных изделий. В конце концов 
ассортимент текстильных изделий в этом секторе 
требует законности, право на которую дает произ­
водство оборудования. У расширения в область сер­
финга нет никакой другой цели, кроме обеспечения 
этой законности. 

Наконец, в области коммуникации Salomon 
разработала систему маркетинга, ориентирован­
ного на отношения, и основала сообщества. Она 
стала инициатором проведения лыжных походов 
Salomon Х-Adventure в Европе, Соединенных Штатах 
и Японии, создала арены для свободного катания, 
предложила массу испытаний для любителей роли­
ковых коньков и тех, кто катается по снежным от­
валам. Компания положила конец пустой трате денег 
на спонсирование. Теперь чемпионы и одновременно 
лидеры мнений для подростков стали не просто по­
средниками бренда, а со-создателями Salomon. 

Какие уроки мы можем извлечь из всего вышеска­
занного? Бренд может пережить изменения только 
при условии, что он постоянно подтверждает свою 
релевантность среди целевых групп, которые, воз­
можно, он понимает недостаточно хорошо. Как ни 
парадоксально, и это продемонстрировал нам Кри-
стенсен (Christensen, 1997), но в своем стремлении 
к «хорошему» менеджменту компании часто про-

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

являют рабскую преданность изучению своей уже 
существующей клиентской базы. Работая над тем, 
чтобы все лучше и лучше удовлетворять своих собст­
венных покупателей, компании становятся их залож­
никами и не обращают внимания на слабые сигналы, 
указывающие на социальные или технологические 
изменения. Учитывая, что подобные изменения, как 
правило, принимают форму разрыва с существу­
ющими привычками и товарами, имеющаяся у ком­
пании покупательская база бренда отвергает их. 
В этом случае бренд работает все больше и больше 
на то, чтобы доставить удовольствие своим покупа­
телям, которые не представляют собой будущее, и, 
таким образом, становятся антиэталоном для нова­
торов и завтрашних потребителей. 

Обязательный процесс повторного завоевания 
покупателей занимает много времени и требует 
систематической, скоординированной и сфокуси­
рованной работы, охватывающей все сферы дея­
тельности компании. Этот процесс предполагает 
внутреннюю революцию на уровнях управления, 
организации и отличительных особенностей. 

Он начинается с переопределения отличительных 
особенностей. Какие части старых отличительных 
особенностей вы сохраните? Что вы должны пре­
образовать, чтобы помочь компании справиться 
с изменениями в обществе и появлением тех новых 
видов спорта, которые еще 10 лет назад были никому 
не известны? 

На сегодняшний день слоган компании Salomon, 
определяющий ее коммерческую деятельность 
и сферу компетенции, звучит как «виды спорта со 
свободой действий», что вполне можно применить 
к горам и городу, а в будущем и к морю. История 
компании показывает путь, который со временем 
прошел бренд Salomon. 

а В 1950 году отличительные особенности бренда 
были основаны на товаре, ее важным компо­
нентом было безопасное защелкивание лыжных 
креплений. 

* В 1980 году отличительные особенности, способ­
ности и ценности бренда можно было определить 
одним словом — лыжи. 

* В 1990 году отличительные особенности бренда 
были сориентированы на горы, что сопровож­
далось выпуском туристических ботинок и по­
добных товаров. 

* В 2000 году бренд расширил свои целевую на­
правленность и область компетенции на опреде­
ленную сферу — концептуализированный спорт, 
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виды спорта со свободой действий. Он стал спе­
циализированным многоспортивным брендом, 
который служит данной концепции и ее осново­
полагающим ценностям. Каковы эти ценности? 
Свобода означает неограниченные впечатления 
и собственный стиль. Действие предполагает 
энергию, опасность и внешнюю среду, такую как 
спортивная площадка. Словосочетание «виды 
спорта» говорит о скольжении, приключениях, 
катании и т. д. 

Для того чтобы обезопасить себя от конкурентов, 
изменений среди потребителей, каналов распреде­
ления и конкурентной среды, бренд продолжает из­
влекать выгоду из своих исторических навыков — 
уникального ноу-хау по работе с профессионалами 
при разработке простых и уникальных инноваци­
онных товаров. 

Тем не менее компании пришлось приобрести 
новые навыки для того, чтобы общаться, устанавли­
вать искренние взаимоотношения с новым поколе­
нием молодых энтузиастов спорта по всему миру. 

Таким образом, бренд Salomon расширил свою 
целевую аудиторию, включив в нее молодых людей 
и подростков, лидеров мнений завтрашнего дня. Ак­
тивизация таких отличительных особенностей пред­
полагает долговременную преданность выбранному 
курсу и наличие значительных человеческих и финан­
совых ресурсов, предназначенных для следующего. 

1. Товарной инновации (здесь стратегическую роль 
играют расширения бренда). Для этой цели Salomon 
выделяет 7 % своего товарооборота на проведение 
исследований и регистрирует 80 патентов в год. Ком­
пания также сократила сроки выхода инноваций на 
рынок до одного года для технологичных товаров и до 
двух лет для механических товаров (лыжные креп­
ления). Кроме того, бренд привлекает лидеров мнений 
к работе на ранней стадии творческого процесса, а сер­
феры могут связываться с компанией через Интернет, 
чтобы помочь в исследовании новых товаров. 

2. К тому же при сегментировании товарного ас­
сортимента Salomon больше не использует только 
три старые категории — возраст, пол и спортивные 
навыки. Теперь появилась четвертая категория — тип 
ощущений, который стремится найти покупатель. 

3. Выполнения брендом роли двигателя, помо­
гающего приблизить старомодные, но все еще попу­
лярные у большинства виды деятельности (катание 
на лыжах) к чему-то более современному с помощью 
новых товаров, ориентированных на ощущения. Это 
позволяет сократить разрыв, существующий как 

внутри самого бренда, так и в спорте в целом. Кроме 
того, сноубординг был включен в число дисциплин 
зимних Олимпийских игр, и Salomon смог устано­
вить связь с Эдгаром Гроспироном, культовой фи­
гурой среди спортсменов, занимающихся зимними 
видами спорта. 

4. Предложения полного спектра впечатлений от 
общения с брендом через проведение испытаний, ор­
ганизацию соревнований, лыжных походов и т. д., 
а также с помощью широкого выбора спортивной 
одежды. 

5. Коммуникация, которая, наконец, стала более 
интерактивной, напоминающей по стилю уличную 
партизанскую войну. 

6. Близость к потребителю; в данном случае воз­
можны даже прямые взаимоотношения в местах про­
дажи бренда, во время проведения мероприятий. 

Коммерческие и финансовые результаты стали 
свидетельством того, какие радикальные усилия 
были предприняты для адаптации бренда к изме­
нениям: объемы продаж возросли с 390 млн евро в 
1997 году до 435 млн евро в 1998 году, и до 500 млн 
в 1999-м. Компания аннулировала свой дефицит 
1997 года и вернулась к уровню доходов 1998 года. 
После приобретения компании брендом Adidas за 
1,2 млрд долларов, что в 40 раз превышает ее доход, 
и это происходит в секторе, где средний показатель 
превышения был всего лишь 20, группа Salomon про­
должала выполнять данные обещания. 

ГЛАВА 1 1 . Рост через 
расширение бренда 

Число расширений брендов постоянно растет. 
Когда компании хотят выйти на еще не охваченный 
рынок, то многие из них делают это, используя имя 
одного из своих существующих брендов, а не новое, 
специально созданное для этой цели название. 
Однако возникновение такого явления, как расши­
рение бренда, произошло уже давно (Gamble, 1967). 
Оно свойственно сектору товаров класса «люкс»: 
названия брендов этой категории, существующей в 
области высокой моды, распространяются на аксес­
суары, коллекционные товары из кожи, драгоцен­
ности, часы, даже на столовую посуду и косметику. 

Первые бренды дистрибьюторов (Migros в Швей­
царии, St Michael в Великобритании) по похожей 
схеме охватывали несколько различных категорий 
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товаров. Промышленные бренды расширялись за 
пределы типа своего первоначального товара, чтобы 
охватить ряд разнообразных видов деятельности 
под одним и тем же именем: Siemens, Philips и Mit­
subishi используют расширения бренда уже давно. 
Подобные расширения систематически проводятся 
даже японскими конгломератами, так, бренд с тремя 
алмазами (визуальный символ Mitsubishi) объеди­
няет судостроительные заводы, атомные станции, 
автомобили, высокоточные системы, банки и даже 
продукты питания. 

Расширение бренда получило широкое распро­
странение. То, что ранее было прерогативой товаров 
класса «люкс», становится общепринятой проце­
дурой менеджмента. Mars перестал быть только 
известным шоколадным батончиком, теперь это 
мороженое, шоколадный напиток и плитка шо­
колада; Virgin охватывает практически все — от 
авиалиний до безалкогольных напитков; название 
McCain можно встретить на картофеле фри, пицце, 
сдобных булочках и охлажденном чае; Evian теперь 
представляет косметику. Руководителей всех этих 
компаний, воспитанных на священной догме о со­
ответствии бренда одному и только одному товару, 
сложившаяся ситуация заставляет внимательно пе­
реосмыслить свои методы работы. Даже Mars, слу­
живший длительное время типичным примером 
товарного бренда, стал зонтичным брендом, охва­
тывающим самые разные сегменты и товары. По­
добная эволюция — прямое следствие признания 
того, что бренды представляют собой истинный 
капитал компании и источник ее конкурентного 
преимущества. 

Расширения бренда относятся к числу наиболее 
актуальных тем в бренд-менеджменте. Они стали 
предметом многочисленных и активных исследо­
ваний. Некоторые эксперты продолжают утверждать, 
что расширений бренда следует избегать (Trout and 
Ries, 1981, 2000). Однако сегодня большинство ком­
паний, к числу которых относятся даже те, которые 
были менее всего склонны к подобным действиям 
под влиянием своей культуры, осуществляют рас­
ширения своих торговых марок. На самом деле (и 
мы продемонстрируем это далее), на определенном 
этапе жизни бренда его расширение — необходимый 
стратегический шаг. Такой способ имеет решающее 
значение для поддержания роста бренда в том случае, 
если все другие подходы уже были использованы. 
Хотим напомнить читателю, что рост бренда должен 
происходить: 

Часть третья. Создание и поддержание напитала бренда 

- за счет повышения показателя покупки суще­
ствующего товара на каждого имеющегося на 
данный момент покупателя (глава 8); 

- за счет разработки нового товара и расширения 
товарной линии в целях повышения актуальности 
бренда и обращения к требованиям более специ­
фических целей или ситуаций; так, расширения 
линий очень широко распространены в совре­
менных супермаркетах; 

- благодаря глобализации деятельности компании 
в странах с широкими возможностями роста 
(глава 16); 

•я за счет инноваций, ориентированных на моди­
фицирование конкурентной ситуации, создание 
новых конкурентных преимуществ или открытие 
новых рынков, что позволяет получить выгоду от 
роли «первопроходца»; в такой момент возрастает 
актуальность вопроса о присвоении имени такой 
инновации (следует ли компании расширить свой 
портфель брендов, добавив к нему новую тор­
говую марку, как сделала Coca-Cola, включив в 
свой портфель бренд Tab, или назвать инновацию 
именем уже существующего бренда, например, 
как было с Diet Cola?). 

Когда инновация не принадлежит к основному 
рынку бренда, то значит, что он должен выйти за 
рамки этого «ядра», такой процесс носит название 
растяжения бренда. Именно это делает тему расши­
рения торговой марки столь важной: данный про­
цесс связан с переопределением значения бренда. 
Неограниченный рост компании невозможен без из­
менения некоторых аспектов бренда. Отсюда возни­
кает вопрос о целостности его сущности. Сохраняет 
ли расширение бренда его ядро? Кроме того, что, по­
мимо экономического роста компании, расширение 
дает капиталу бренда, его имиджу? Все эти вопросы, 
несомненно, носят стратегический характер. 

Расширения не только решают вопросы брен-
динга, но часто представляют собой диверсифи­
кации, выходы на неизвестные рынки с товаром, 
отличающимся от того, что было на них раньше 
(табл. 11.1). В этом случае они относятся к категории 
стратегических действий. 

Таблица 1 1 . 1 . Связь расширений и стратегии 

Рынки 

Текущие 

Новые 

Товары 

Настоящие 

Интенсивный рост 

Рыночные расширения 

Новые 

Рыночное развитие 

Диверсификация 
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Глава 11. Рост через расширение бренда 

Что нового можно сказать 
о расширении бренда? 

Почему расширение бренда стало столь важной 
темой? На самом деле большинство компаний от­
крыли для себя достоинства таких расширений со­
всем недавно. Несомненно, некоторые бренды класса 
«люкс» добились успеха благодаря расширениям, то 
же можно сказать о японских брендах и, конечно 
же, о Nestle. Однако большинство маркетологов в 
Северной Америке и Европе были воспитаны на 
проктерианском видении маркетинга. Для ком­
пании Procter & Gamble с самого момента ее осно­
вания бренд представлял собой единственный товар, 
приносящий выгоду. В результате этого возникло 
правило, что появление новых товаров должно 
приводить к формированию новых брендов. Тор­
говая марка Ariel компании Procter & Gamble (из­
вестна в США как Tide) представляет специальный 
стиральный порошок с низким пенообразованием. 
Другие стиральные порошки выпускаются под име­
нами других брендов, таких как Dash и Vizir. Данный 
подход полностью ориентирован на товар. 

Использование расширения бренда приводит 
к двум радикальным изменениям. Во-первых, оно 
предполагает, что бренд представляет собой един­
ственное и долгосрочное обещание, однако это 
обещание может и должно быть выражено или ото­
бражено в различных товарах, а со временем и в 
разных категориях. Palmolive представляет мягкость, 
и именно поэтому покупателям следует приобретать 
мыло для рук, жидкое средство для мытья посуды, 
крем для бритья, шампуни и т. д., на которых стоит 
знак этого бренда. 

Во-вторых, подобное расширение требует, чтобы 
мы со временем заново определили историческую 
выгоду бренда, включив его в более высокую кате­
горию ценности. Расширение бренда служит при­
мером перехода от материальных к нематериальным 
ценностям, от ориентированной только на один 
продукт выгоды к более значительной, что позво­
ляет бренду охватить более широкий ряд товаров. 
Считается ли Gillette всего лишь лучшим товаром 
для бритья, или согласно рекламному слогану ком­
пании это то, что «Лучше для мужчины нет» (The best 
a man can get)? Подобное определение бренда с легко­
стью подходит для такого товара, как Gillette Sensor, 
или Mach 3, нацеленного на постоянное повышение 
качества бритья для мужчин. Оно также позволяет 
бренду расти за счет использования его репутации 

и доверия к нему при представлении линии туа­
летных принадлежностей для мужчин, которые от­
носятся к прибыльному растущему рынку. 

Вопрос расширения бренда носит эмоциональный 
характер, так как часто при его осуществлении 
впервые происходит переопределение отличи­
тельных особенностей бренда, когда под сомнение 
могут быть поставлены все неписанные представ­
ления, существовавшие в компании на протяжении 
десятилетий. Кроме того, в отличие от простых рас­
ширений товарных линий, расширения бренда свя­
заны с диверсификацией, что оказывает немалое 
влияние на всю компанию в целом. Изучение такого 
явления, как расширение бренда, настолько сильно 
определялось самим брендом, что в маркетинговых 
кругах это привело к формированию ограниченного 
видения ситуации. Единственным вопросом этих 
исследований было определение отношения поку­
пателей к различным возможным расширениям 
определенного бренда (Aaker and Keller, 1990). По этой 
причине многие компании прошли через этап, на 
котором они проводили расширение своих брендов 
во всех направлениях, ориентируясь только на по­
купателей, говоривших, что они могут это сделать. 
Этот этап закончился; ведь в первых исследованиях 
не учитывалась сама компания. Ориентация исклю­
чительно на бренд — это форма ограниченного ви­
дения. Диверсификация представляет собой стра­
тегическое понятие, имеющее свои последствия для 
всей компании. Сможет ли она освоить все новые 
компетенции, необходимые для конкуренции на 
новом рынке? Какова будет цена? Какие могут про­
изойти задержки? К каким издержкам это приведет? 
Стоит ли проводить расширение при таких усло­
виях? Достаточно ли оно обосновано? Предлагаемая 
в этой книге точка зрения на бренд и ведение бизнеса 
предусматривает включение вопросов расширения 
бренда в контекст корпоративной стратегии. 

Наконец, значимость этой темы определяется тем, 
что обычно расширение бренда связано с запуском 
нового продукта, требующего время, силы, разме­
щения ресурсов и создающего ситуацию, связанную 
с риском для компании. Этот риск еще больше по­
вышается, потому что в отличие от расширения 
линии расширение бренда приводит его на новый 
и неизвестный рынок, где могут доминировать уже 
закрепившиеся там конкуренты. Речь идет не только 
о прямом финансовом риске в случае неудачи, но 
и потенциальном вреде для имиджа бренда среди ди­
стрибьюторов, торговцев и конечных пользователей. 
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В качестве примера можно вспомнить те проблемы, 
с которыми столкнулась компания Mercedes. Приняв 
решение конкурировать с Volkswagen, она выпустила 
свое радикальное, более низкое по цене расширение, 
а именно, новый Class А. Автомобиль не смог пройти 
тест на стремительность, что разрушило священный 
образ Mercedes как одного из самых безопасных 
автомобилей в мире. Компании пришлось пере­
определять всю концепцию автомобилей Mercedes. 
Никому не удастся с легкостью перейти от истори­
ческой компетентности в производстве больших ав­
томобилей класса «седан» с задним приводом к вы­
пуску небольших компактных машин с передним 
приводом. К тому же впервые у потребителей по­
явилась возможность купить Mercedes примерно за 
20 000 евро. 

Данный пример свидетельствует, что при при­
нятии решений о расширении бренда нельзя ори­
ентироваться только на изучение потребителей. 
Как правило, если дорогой бренд проводит расши­
рение в сторону более низкой ценовой категории, 
имеющиеся у него покупатели испытывают разоча­
рование. Они чувствуют себя менее исключитель­
ными и, соответственно, демонстрируют негативное 
отношение к расширению (Kirmani, Sood and Bridges, 
1999). В этом вопросе потребителям свойственно 
проявлять определенную консервативность. Они 
не имеют полного представления о положении ком­
пании Mercedes, и к тому же у них нет долгосроч­
ного видения ситуации. Например, очень немногие 
знали, что средний возраст покупателей автомобилей 
класса «С», в то время базовой модели Mercedes, со­
ставлял 51 год. Также очень мало кто знал: несмотря 
на то что компания производила в короткое время 
более миллиона автомобилей, ее производственные 
затраты были слишком высоки, чтобы успешно кон­
курировать даже в сегментах категории «премиум». 
А более высокая себестоимость не дает ценности 
потребителям. 

Управление расширениями бренда связано с иден­
тификацией возможностей роста. Оно нацелено на 
максимизацию шансов на успех при запуске нового 
товара при одновременном повышении ценности 
«родительского» бренда. Это предполагает управ­
ление всем товарным ассортиментом для поддер­
жания капитала бренда. Компания Mercedes про­
извела новые вложения денег, чтобы представить 
инновацию в виде нового класса «S» в дорогом сег­
менте своего рынка, а сейчас она предлагает новую 
эффектную модель для самого верхнего сегмента. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

В этом случае возникла проблема с присвоением 
имени новой модели: ее не стали называть класс 
«Y», а дали ей собственное название, а именно имя 
бренда Maytag. 

С момента публикации первого издания этой 
книги в 1991 году сфера расширений бренда претер­
пела определенные изменения. Все компании приоб­
рели опыт в этой области. Некоторые осуществили 
робкие, но успешные расширения (мороженое Mars), 
а другие экспериментировали минимум с 10 расши­
рениями, которые все без исключения могли потер­
петь неудачу, как это произошло с расширениями 
бренда Becel, не содержащего холестерина маргарина 
компании Unilever (Kapferer, 2001, с. 222). Все специа­
листы по маркетингу признали необходимость сде­
лать процесс расширения более сфокусированным 
и ввести в него большее количество корпоративных 
параметров. Решение о расширении бренда носит 
стратегический характер, и теперь многие признают, 
что ориентации на отношение потребителя к воз­
можным расширениям совершенно недостаточно. 
Система принятия решений должна включать в 
себя другие аспекты. Одним словом, из того, что 
бренд может создать расширение, вовсе не следует, 
что он должен это делать. Крайне важно оценить 
конкурентный статус расширения и той компании, 
которая его осуществляет. Кроме того, возросла ак­
туальность вопроса о том, что расширение действи­
тельно дает компании и бренду. 

Последние научные исследования показывают 
ограниченность первых исследований по вопросу 
расширения брендов. Некоторые представленные 
в них модели и правила следует подвергнуть со­
мнению, если вообще не забыть. 

Расширение бренда или товарной 
линии? 
Когда следует говорить о расширении товарной 

линии, а когда о расширении бренда? Вопрос о рас­
ширении товарных линий мы рассмотрели в главе 8. 
Подобное расширение — необходимый шаг для роста 
бренда за счет: 

• расширения товарной линии с целью насыщения 
основного обещания через многообразие (на­
пример, обеспечение новых вкусов или ароматов 
для бренда джемов или фруктовых соков, такого 
как Minute Maid); 

я более мелкой сегментации потребности (на­
пример, многочисленные варианты каждого 
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бренда шампуня в соответствии с типом волос, 
возрастом покупателя и типом проблем с кожей 
головы); 

- предоставления дополнительных товаров: как от­
мечается в анализе линейной архитектуры бренда, 
он может предоставлять все товары, предназна­
ченные для решения определенной проблемы по­
требителя. Например, бренд средств против вы­
падения волос не должен ограничиваться своим 
первым товаром, скажем, шампунем, но и пред­
лагать своим покупателям гель, краску для волос 
и т. д. 

Примечательно то, что проведение подобных рас­
ширений товарных линий свидетельствует об ори­
ентации бренда на интенсивный рост. Он укрепляет 
свою способность к решению проблем для одних 
и тех же покупателей, для одной и той же потреб­
ности и ситуации потребления. Это нельзя рассмат­
ривать как диверсификацию (которая предполагает 
наличие различных клиентов и разных товаров). 

Если говорить о другой крайности, то никто не 
станет спорить с тем, что перечисленные далее при­
меры — расширения бренда, а не товарной линии. 
Мы говорим о Virgin Airlines, выходе компании 
Hewlett-Packard на рынок цифровой фотографии, 
автомобилях Mercedes класса «А», модели Cayenne 
компании Porsche (ее вступлении на рынок внедо­
рожников), мотоциклах Yamaha (от компании, ко­
торая получила свою первоначальную известность 
благодаря производимым ею музыкальным инстру­
ментам), линии модной одежды Caterpillar, новых 
досках для серфинга Salomon (для побережий Га­
вайев и Австралии), краске для окрашивания в до­
машних условиях Ralph Lauren, косметике Evian, пе­
реходе компании Merlin Gerin от коммутационной 
аппаратуры к электрическим распределительным 
приборам или расширении деятельности General 
Electric с электричества на капитальные инве­
стиции. Как правило, при подобных расширениях 
бренд переходит в другую, сильно отличающуюся 
категорию, что приводит к возникновению вопроса, 
способен ли он в данной категории предоставлять 
ту же самую выгоду и, соответственно, оставаться 
прежним. В этом случае покупатели могут меняться 
или быть прежними, например, автомобиль Cayenne 
первыми начали приобретать владельцы других мо­
делей Porsche, у которых теперь появилось две ма­
шины этого производителя. На практике большин­
ство ранних исследований были сфокусированы на 
отдаленных расширениях, уводивших бренд далеко 

от его товара-прототипа. Некоторые из них нельзя 
назвать простыми расширениями бренда, они пред­
ставляют собой истинную диверсификацию. У ком­
пании возникает желание развиваться в новых ка­
тегориях, которые могут стать доминирующими в 
ее будущих продажах. Подобное, конечно же, невоз­
можно в случае Caterpillar, однако вполне вероятно 
для компании HP, которая в рамках своего основного 
вида деятельности разместилась между Dell и IBM. 
Сейчас мало кто помнит, что имя бренда заморо­
женных продуктов Findus произошло от названия 
Fruit Industry («Производство фруктов»), которое 
отражало основной первоначальный бизнес этой 
скандинавской компании. 

Где заканчивается расширение товарной линии 
и начинается расширение бренда? В качестве при­
мера можно рассмотреть историю торговой марки 
Perrier. Для того чтобы увеличить объемы своих 
продаж, этот бренд за три года выпустил на рынок 
три новых товара. 

В 2001 году компания представила свою первую 
ПЭТ-бутылку, которая из-за своей специфической 
формы получила прозвище «ракета». Впервые с мо­
мента создания бренда (в 1847 году) была разра­
ботана бутылка, сделанная не из стекла. Она была 
предназначена для тех, кто много путешествует, 
и для ситуаций потребления вне домашних условий 
(например, на стадионах и в офисах). 

В 2002 году была создана Perrier Fluo — арома­
тизированная вода в небольших пластиковых буты­
лочках, окрашенных во флуоресцентные цвета. Она 
предназначается для молодежи и конкурирует на 
рынке безалкогольных напитков. 

В 2003 году бренд попытался достичь более вы­
сокого проникновения на рынок столовой мине­
ральной воды и выпустил Eau de Perrier. Знаменитые 
пузырьки Perrier, суть данного бренда, мешали ему 
стать привлекательным для тех, кто предпочитает 
во время еды пить менее газированную воду. Данное 
расширение характеризовалось более мелкими 
пузырьками (как у San Pellegrino), а также более 
изящной и элегантной бутылкой. 

Как следует охарактеризовать эти расширения? 
В компании Nestle Water, владельца бренда Perrier, 
для простоты их называют расширениями товарной 
линии. Хотя все эти новые товары представляют 
собой главным образом воду, их выход на рынок 
безалкогольных напитков можно рассматривать 
как расширение бренда. Такое расширение нацелено 
на рынок, где доминируют другие конкурирующие 
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компании, а значит, это связано с иными факторами 
успеха и ориентацией на иных потребителей. 

Без сомнения, можно поспорить о способности 
любого товара, получившего имя Perrier, соответ­
ствовать требованиям рынка безалкогольных на­
питков. В данном случае решающую роль играет 
продвижение и место. К тому же данный бренд вы­
зывает меньшее чувство веселья, чем любой другой 
бренд безалкогольных напитков. Именно поэтому 
было принято решение, что имя Perrier будет только 
представлять товар, а на бутылке крупными бук­
вами написано «Fluo». Это соответствовало очень 
необычной расцветке бутылки и тому факту, что она 
светится в темноте, типичной для дискотек и ночных 
баров. Однако главным вопросом, несомненно, будет 
оставаться способность Nestle Water соответство­
вать требованиям этих новых схем дистрибуции 
и потребления. 

По мнению Аакера и Келлера (Aaker and Keller, 
1990), расширение бренда связано с использова­
нием имени бренда для другой товарной категории. 
Так произошло, когда компания Bic перешла от 
продажи шариковых ручек к продаже однора­
зовых зажигалок и бритвенных станков по всему 
миру, а в Центральной Европе даже занялась тор­
говлей чулочно-носочными и трикотажными из­
делиями. Таким образом, о расширении товарной 
линии следует говорить в том случае, когда бренд 
запускает новые товары в той же самой категории. 
Следовательно, Diet Coke можно назвать расшире­
нием линии. Однако в Coca-Cola Company Diet Coke 
называют вторым брендом компании, что говорит 
о том, что у нее есть два ведущих мировых бренда: 
Соке и Diet Coke (в Европе называют Соке Light). 
Эти различия в восприятии не представляют собой 
научную проблему. Они указывают, что товар может 
быть тем же самым, категория — иной. После появ­
ления понятия «управление категорией» мы узнали, 
что она не означает товар (Nielsen, 1992). Соответ­
ственно Perrier Fluo может рассматриваться как рас­
ширение товарной линии теми, кто уделяет главное 
внимание его физическому сходству с основным 
товаром «родительского» бренда; в принципе это та 
же самая вода. Мы же рассматриваем этот товар как 
настоящее расширение бренда, так как он нацелен на 
другую категорию потребностей, ситуацию исполь­
зования, других пользователей и конкурентов. Это в 
равной степени справедливо для распылителя Evian, 
с помощью которого увлажняют лицо водой. Товар, 
созданный в 1968 году, включает в себя ту же самую 
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воду, что и любая бутылка Evian, но потребность 
и его использование совершенно иные. 

Лучшей тактикой при рассмотрении всех кон­
цепций служит понимание того, что они отно­
сительны, их нельзя отбрасывать на основании 
простого принципа «да/нет». Следует признать, 
что существуют как непрерывные расширения, ис­
пользующие реальное или воспринимаемое ноу-хау 
бренда (как в случае выхода HP на рынок цифровых 
изображений), так и прерывные расширения, при­
меняющие не ноу-хау, а миссию и набор ценностей, 
которые приводят в движение все действия бренда, 
независимо от того, на каком рынке он решает кон­
курировать. Далее мы рассмотрим это положение на 
примере Virgin. 

Степень прерывности может оказывать самое 
разное влияние. Это мера риска, на который идет 
компания. Современная литература о брендах уде­
ляет главное внимание нематериальным аспектам 
брендов, возможно, из-за того, что с точки зрения 
бухгалтерской отчетности они рассматриваются как 
нематериальные активы. Но это всего лишь вопрос 
семантики: бренд, ориентированный на результаты 
деятельности, также актив нематериальный. Игно­
рирование источника эффективности брендов при­
водит к недооценке корпоративных способностей. 
Некоторые компании просто не имеют технологий 
или ресурсов, необходимых для расширения бренда 
в определенных категориях. Несомненно, в качестве 
способа для решения этой проблемы они могут вос­
пользоваться лицензированием: например, управле­
нием Evian Affinity (линия косметических товаров) 
занимается компания Johnson & Johnson. Вторая 
возможность — перевод производства из региона 
с более дорогой рабочей силой в регион, где рабочая 
сила более дешевая. Это классический способ осу­
ществления более быстрого перехода и получения 
выгод от низких цен на импорт. Однако в случае если 
большинство из них производится на основе субдо­
говоров с общими поставщиками комплектующих 
изделий, это часто означает ослабление восприни­
маемого различия между брендами. 

Еще одно следствие прерывности затрагивает саму 
стратегию брендинга. Следует ли давать собственное 
имя бренда расширению, тем самым переходя к двух­
уровневой архитектуре бренда? Известно, что Perrier 
очень осторожно относится к Fluo, как это делают 
и все остальные представляющие бренды. Из экс­
периментальной литературы видно, что присвоение 
товару другого имени предотвращает ослабление 
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Глава 11. Рост через расширение бренда 

имиджа «родительского» бренда, особенно в слу­
чаях расширения, направленного вниз (когда товар 
переходит из категории высокой цены в категорию 
средних цен) (Kirmani, Sood and Bridges, 1999). Со­
ответственно следует различать прямые расширения 
(без использования специального имени) и непрямые 
(когда создается специальное имя торговой марки 
в дополнение к названию «родительского» бренда) 
(Farquharetal, 1992). 

Ограниченность классической 
концепции бренда 
Большинство ограничений бренда связано непо­

средственно с ним самим. Именно поэтому потребо­
валось столь длительное время, чтобы расширение 
бренда стало нормальной практикой бренд-менедж­
мента. По той же самой причине некоторые авторы 
по-прежнему считают подобное расширение па­
губным для бренда. Эти предрассудки основываются 
на классической концепции бренда, которая уже 
почти столетие царит на рынках и в школах бизнеса. 
Однако ей все сложнее противостоять тем условиям, 
которые складываются на современных рынках. 

В основе классической концепции брендинга 
лежит следующее уравнение: 

1 бренд = 1 товар = 1 обещание. 

Например, в соответствии с традицией, при­
нятой в компании Procter & Gamble, каждый новый 
товар получает специальное имя, полностью не­
зависимое от других брендов. Ariel соответствует 
определенному обещанию, Dash — другому, a Vizir — 
третьему. Mr Proper — средство для уборки дома, 
и только. Давайте сравним такую политику с той, 
которой следует Colgate-Palmolive: Palmolive — это 
зубная паста, мыло, крем для бритья и жидкость 
для мытья посуды; Ajax — чистящий порошок, 
средство для уборки дома и жидкость для мытья 
окон. 

Классическая концепция брендинга ведет к росту 
числа брендов. Если бренд соответствует одному фи­
зическому товару, одному обещанию, то его нельзя 
использовать для других товаров. При таком подходе 
существует строгое обозначение, когда имя товара 
становится именем собственным, наподобие того, 
как Аристотель — имя знаменитого греческого фи­
лософа (Cabat, 1989). Оно называет определенную 
реальность, так как коммерческое название связано 
с конкретной компанией. 

В рамках такого представления о бренде воз­
можны лишь немногие расширения. Бренд на самом 
деле становится названием рецепта. Все, что можно 
сделать в этом случае, это расширить ассортимент, 
что означает создание вариантов на основе главного 
рецепта за счет: 

- улучшения качества его характеристик — в этом 
случае бренду присваивается серийный номер, 
например, Dash 1, затем Dash 2 и Dash 3; 

• увеличения числа вариантов размера для адап­
тации к изменяющимся привычкам потребителя 
(пакет, картонная коробка, мини-коробка); 

- увеличения числа разновидностей (Woolite для 
шерсти и Woolite для синтетических тканей). 

Классическая концепция брендинга действи­
тельно создает ограничения. Она не дифферен­
цирует историю бренда от его реальности. Нет 
сомнения в том, что любой бренд первоначально 
начинается с одного нового товара, который бла­
годаря ноу-хау фирмы превосходит то, что предла­
гают конкуренты. 

С течением времени, а также с помощью ком­
муникаций, упаковки, рекламы и т. д., бренд обо­
гащается чертами, образами и представлениями, 
формирующими его стиль. Бренд, таким образом, 
начинает обладать не только ноу-хау, но и индиви­
дуальностью. После того как было определено про­
исхождение (бренд производителя) или место про­
дажи (коммерческое наименование), по истечении 
некоторого времени бренд передает знаки немате­
риальных элементов, уходящих своими корнями 
в физический продукт (товары) и символический 
продукт (рекламные образы, логотипы, символы 
визуальных отличительных особенностей). Так, от­
ношения между брендом и товаром меняются на об­
ратные: бренд больше не имя товара, а товар теперь 
несет на себе бренд в том смысле, что демонстри­
рует внешние знаки внутреннего послания. Бренд 
трансформирует товар, наделяя его объективными 
и субъективными особенностями. 

При таких обратных отношениях для расширения 
бренда не остается никаких других ограничений, 
кроме его способности оставить свой знак на новой 
категории товара, то есть сегментировать его в со­
ответствии со своими собственными атрибутами. 
Так, бренд Bic, проигнорировав несходство товаров, 
поставил свой знак, создав субсегменты простых, 
дешевых и эффективных товаров там, где эти атри­
буты ценятся. Bic потерпел неудачу, когда обратился 
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к сегменту, в котором эти атрибуты не представляют 
ценности, — сегменту парфюмерных товаров. 

Классическая концепция брендинга носит номи­
налистический характер. Согласно ей, бренд — имя 
объекта. Если кто-то посмотрит за пределы этого 
объекта и задумается над тем, какой проект он пере­
дает и каково его предназначение, то сможет понять 
полное значение бренда, его этимологический смысл, 
то есть внешний знак внутренней трансформации 
в области ключевой ценности (сущности бренда). 

Классическая концепция бренда принимает ис­
торию торговой марки за ее долгосрочную реаль­
ность. Но, хотя бренд и берет свое начало в товаре, 
это не сам товар. Бренд — значение товара. 

Товары не могут говорить сами за себя. Потреби­
тель стоит в полном недоумении перед упаковкой 
замороженной лазаньи, не имеющей на себе никаких 
указаний на торговую марку. Как он может понять, 
какое удовлетворение он может получить от этой 
упаковки? Бренд раскрывает намерение производи­
теля. Какие ценности он пытался предложить вместе 
с этой упаковкой? Что он хотел представить в этом 
товаре: любовь к традициям, пример хорошо выпол­
ненной работы, уважение к современным вкусам, 
желание найти компромисс между жирной и легкой 
пищей? 

Невозможно проводить расширения во всех 
направлениях. Направление определяется самим 
брендом, выступающим в роли генетической про­
граммы. Он заключает в себе код будущих товаров, 
которые будут носить его имя. 

Что новая концепция брендинга меняет для 
расширения бренда? В соответствии с классиче­
ским представлением расширение бренда едва ли 
может выйти за рамки очень похожих товаров. Его 
основное понятие — сходство товаров или способ 
использования. Это не может объяснить успеха, ко­
торого добиваются духи, выпущенные ювелирами, 
Van Cleef, Bulgari, Boucheron и т. д. Классическая кон­
цепция сводит отличительные особенности бренда 
к одному единственному аспекту — физическому. 
Эта логика делает невозможной идею создания ав­
томобиля Swatch. 

Укрупненная концепция брендинга предпола­
гает расширения, выходящие за пределы первона­
чальной категории. Бренд отличается от первона­
чального товара. Это способ обращения с товарами, 
их трансформации, предоставления им общего на­
бора добавленных ценностей, как материальных, так 
и нематериальных. В этом случае существование ав-
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томобиля Swatch вполне вероятно. Для этого будет 
достаточно союза с компанией, обладающей соот­
ветствующими техническими навыками (например, 
Mercedes). Подобный союз, который со временем 
станет явным для всех благодаря совместной дис­
трибуции, сможет подтвердить качество автомобиля 
и удовлетворить неограниченные желания потреби­
телей. 

История торговой марки Lacoste может помочь 
в сравнении практических последствий использо­
вания каждой из этих двух концепций брендинга. 
Lacoste стал известен в 1933 году благодаря своим 
теннисным рубашкам, изготовленным из трикотажа, 
поэтому логичным расширением для этого бренда 
могли стать не только другие изделия из трикотажа, 
но и рубашки для поло, футболки, спортивная 
одежда и текстильные изделия в целом. Согласно 
классической концепции в этот список не могли 
бы попасть обувь и изделия из кожи (за исключе­
нием теннисных туфель), так как для их производ­
ства не используются те же технологии, что и для 
текстильных и трикотажных изделий. Если ис­
пользовать для Lacoste более широкую концепцию 
бренда, то символ в виде крокодила сигнализирует 
типичную установку (вместе с Lacoste каждый че­
ловек выглядит неформально, когда он одет изящно), 
которая присуща ему даже тогда, когда он одет в сво­
бодном стиле. Lacoste не подчиняется моде, это клас­
сика. Если руководствоваться этой точкой зрения, то 
бренд Lacoste может распространяться на обувь или 
изделия из кожи при условии, что они сохраняют его 
оригинальность. Это не должно распространяться 
на товары, которые потребители уже видели. Второе 
условие состоит в расширении бренда только на то­
вары, воплощающие ценности бренда: гибкость, сво­
боду стиля, долговечность, дистанцированность от 
моды, унифицированное использование мужчинами 
и женщинами и т. д. Для Lacoste возможность по­
ставить свою торговую марку на товар определяется 
не физическим соответствием, а принадлежностью 
товара к культуре Lacoste. 

Современная точка зрения на расширения откры­
вает новый источник для роста брендов. Вместо того 
чтобы воспринимать себя как товарные бренды, они 
становятся концептуальными брендами, определя­
емыми набором ценностей, а не одним требованием 
(Rijkenberg, 2001). Логика торговой марки — добав­
ляющая. Бренд представляет собой набор атрибутов, 
раскрывающихся с помощью товара, который они 
представляют. Типичным примером можно счи-
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тать бренд McCain. Бренд, как правило, проникает 
в новые страны через свой замороженный картофель 
фри (он — основной поставщик сети McDonald's). 
Далее компания представляет свою замороженную 
пиццу («из глубокой сковороды», типичная для аме­
риканского образа жизни и еды). Затем она запускает 
булочки, нацеленные на рынок легких закусок. Для 
проникновения на этот рынок, предполагающий 
возможности значительного роста, McCain также 
вывел на него охлажденный чай. На практике все эти 
продукты в своей сумме раскрывают отличительные 
особенности данного бренда. Отличительной особен­
ностью McCain в Европе стала «веселая и обильная 
американская еда». Обильность представляет собой 
как характерную черту в сфере отношений, так 
и физическую особенность: все порции должны 
быть больше, когда их предлагает McCain. Отсюда 
название «пицца из глубокой сковороды» или более 
высокий стакан охлажденного чая (получивший на­
звание Колорадо, что связывает его с распростра­
ненными представлениями об Америке). Будущие 
товары могут приходить откуда угодно при условии, 
что они воплощают собой эти преувеличенные отли­
чительные особенности бренда, и располагаться на 
законной территории, завоеванной брендом шаг за 
шагом с помощью последовательных запусков своих 
товаров. 

История не должна определять будущее. Чтобы 
оставаться на уровне современных требований, 
бренд должен обладать способностью к развитию. 
Это достигается с помощью расширений товаров, 
ведущих бренд в новом направлении и изменяющих 
его значение. Бренд Nestle, известный своими сухими 
продуктами питания (его товары-прототипы — рас­
творимое молоко и шоколад), вышел на сверхновый 
рынок йогуртов не только для повышения своего 
товарооборота. Этот шаг был предпринят также 
с целью поддержать имидж бренда за счет появления 
в этом более современном сегменте, позволяющем 
обновить традиционные и классические особен­
ности бренда. 

Для чего нужны расширения 
бренда 
Расширения бренда необходимы. Это прямое след­

ствие конкуренции на зрелых рынках и разделения 
средств массовой информации. Единственным обос­
нованием для расширения бренда служит его рост 
и доходность. 

Концепция расширения бренда не отличается но­
визной, она лежит в основе бизнес-моделей брендов 
товаров класса «люкс». Подобное расширение может 
увеличить силу бренда и его доходность. Типичные 
показатели прибыли на рынке дорогой готовой 
одежды составляют 53 %, но в среднем эти цифры 
соответствуют 71 % для рынка сумок и 80 % для 
рынка наручных часов. Именно поэтому модные 
бренды столь быстро расширяются в направлении 
этих категорий товаров. Что касается парфюмерных 
изделий, продаваемых по лицензии такими компа­
ниями, как L'Oreal, Procter & Gamble или Unilever, то 
они обеспечивают расширенным брендам проценты 
за проданный товар и значительное повышение их 
международной известности. Это объясняет страте­
гическое значение расширений для секторов модных 
товаров и товаров класса «люкс». Без них не может 
выжить ни одно имя. Первое, что делает инвести­
ционный фонд после того, как покупает какое-либо 
имя, — проводит расширение бренда. Что бы было 
с Armani, Ralph Lauren или Calvin Klein без их ли­
цензий и расширений? 

Часто духи становятся наиболее видимой частью 
бренда модных товаров, потому что в их рекламу 
вкладывается значительное количество денег. Кроме 
того, парфюмерные товары повышают осведомлен­
ность о бренде и ценность ожиданий — необходимое 
условие для других расширений. Действительно, 
мог бы дизайнерский бренд преуспеть и быть при­
быльным без парфюмерных изделий? В условиях 
современной конкуренции успех равнозначен спо­
собности оценить критический размер и видимость. 
Хотя запуск парфюмерных товаров под чьим-то 
именем не всегда проходит удачно, но это классиче­
ский, если не единственный, способ построить бренд 
и бизнес. Интересно, что именно этим аргументом 
воспользовался один малоизвестный дизайнерский 
бренд, предъявивший компании Procter & Gamble 
иск о возмещении убытков, после того как компания 
приняла решение об отказе от своих планов выпу­
стить духи под именем этого бренда. Разве смог бы 
бренд достичь своих целей, связанных с ростом и по­
лучением прибыли, без этого роста? 

Необходимость в расширении не возникает до 
тех пор, пока роста и доходности можно добиться 
с помощью существующих покупателей и товаров 
или благодаря незначительным изменениям этих 
товаров и их выгод (также называемых расшире­
ниями товарных линий). Еще один естественный 
способ роста — глобализация с целью поиска новых 
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районов потребления в мире, но она не решает про­
блем роста на домашних рынках, часто перенасы­
щенных. Расширения брендов позволяют конкури­
ровать на менее насыщенных рынках с перспективой 
роста и повышения доходности при условии, что 
активы бренда соответствуют этим рынкам. Дру­
гими словами, имидж бренда должен обладать спо­
собностью действовать в качестве движущей силы, 
направляющей покупку, на другом рынке. 

Процесс расширения бренда зависит от способ­
ности создавать конкурентное преимущество за 
счет использования репутации, связанной с именем 
бренда в категории роста, отличающейся от текущих 
категорий бренда. Такое решительное действие, ко­
торое часто удивляет соперников в предназначенной 
для расширения категории, может основываться на 
пяти важных предположениях: 
* бренд обладает сильным капиталом (сильными 

активами): он тесно связан с рядом потребитель­
ских выгод (материальных и нематериальных) 
и внушает высокую степень доверия; 

я эти активы могут быть перемещены в новую 
и привлекательную категорию, намеченную для 
расширения; покупатели бренда будут по-преж­
нему верить в него и осознавать, что новые то­
вары (то есть расширение) наделены выгодами, 
ассоциирующимися для них с этим брендом; 

« выгоды и ценности бренда очень хорошо соответ­
ствуют этой новой категории (расширению); они 
должны сегментировать ее таким образом, чтобы 
этого нельзя было предвидеть заранее, и лишить 
конкурентов возможности на быструю реакцию; 

« товары и услуги (расширение), получившие имя 
«родительского» бренда, обеспечат реальное вос­
принимаемое преимущество перед конкурен­
тами с точки зрения как потребителей, так и про­
давцов; 

« бренд и стоящая за ним компания смогут в те­
чение длительного времени противостоять кон­
курентам в этой новой категории; это имеет от­
ношение к вопросу о ресурсах, необходимых для 
получения лидерства на рынке с целью долговре­
менного поддержания прибыльности. 

Из этого следует, что наиболее важная часть про­
цесса расширения бренда — выбор целевой кате­
гории. Для этого компания должна оценить самые 
разные стратегические параметры: внутреннюю 
привлекательность новой категории, возможности 
компании для завоевания лидерства в этой кате-

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

гории и ее способность сегментировать категорию 
с выгодой для себя. Эти факторы следует искать в 
имидже бренда, а также в более общих способностях 
и ресурсах компании. 

Второй набор причин, вынуждающих компании 
осуществлять расширение брендов, носит оборони­
тельный характер или связан с такими моментами, 
как эффективность и производительность. 

1. Столкнувшись с более высокими издержками 
на услуги средств массовой информации, компании 
приходят к пониманию ограниченности своей 
прежней архитектуры бренда, в результате чего 
у них возникает желание создать более обобщенные 
бренды, так называемые мегабренды, в рамках ко­
торых могут быть размещены более крупные порт­
фели товаров. Большинство компаний, начинавших 
с архитектуры товарного бренда, осознают невоз­
можность дальнейшей оплаты растущих расходов на 
рекламу для каждого товара или бренда. Они пере­
водят некоторые из этих ранее независимых товаров 
или линий в единый мегабренд, действующий как 
поддерживающий (Kraft или Nestle), или исходный 
бренд (L'Oreal Paris), вроде брендового дома. Именно 
по этой причине перемещения брендов стали про­
изводиться столь часто. Цель таких действий — ис­
пользовать одно имя и поддерживать его с помощью 
постоянного потока инноваций. 

2. Борьба против брендов дистрибьюторов, ко­
торые сами по себе мегабренды и практикуют рас­
ширения (например, President's Choice), требует 
проведения реорганизации товаров и инноваций 
в небольшое число наиболее заметных брендов. 

3. В 1995 году бренд Nestle решил расширить 
свое имя и выйти на рынок йогуртов. До этого мо­
мента группа присутствовала на этом рынке в виде 
регионального бренда, который в Европе назы­
вался Chambourcy. Однако конкуренция с Danone 
приводила к повышению инвестиций в маркетинг 
и рекламу. В результате было принято решение ис­
пользовать имя Nestle, тем самым позволив товарам 
получить выгоду от доверия, связанного с этим 
именем, и от денежных средств, вкладываемых в ре­
кламу в других товарных категориях, где компания уже 
конкурировала под родовым названием бренда. Все 
товары были переведены из Chambourcy в Nestle. Это 
расширение позволило поддержать имидж бренда, 
добавив ему важные аспекты, которых ему недоста­
вало. Появившись на свет в кладовой, царстве сухих 
продуктов, бренд Nestle не ассоциировался с совре­
менными охлажденными и свежими продуктами. 
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Они олицетворяли собой будущее современной еды. 
Для того чтобы избежать утраты определенной доли 
актуальности и капитала, у компании возникла не­
обходимость ассоциативно связать бренд с этими 
новыми ценностями. 

4. Некоторые бренды существуют в товарных кате­
гориях, находящихся в состоянии упадка. Предотвра­
тить свое исчезновение вместе со своим товаром им 
должен помочь переход в другие категории. Почему 
Porsche в 2003 году вышел на рынок полноприводных 
автомобилей? Как мы увидим позже, существует 
опасность всегда оставаться с одним тем же товаром, 
даже если он постоянно изменяет свой внешний вид, 
реконструируется и обновляется. Цифры свидетель­
ствуют, что по всему миру происходит снижение 
доли двухдверных автомобилей на общем рынке 
машин. Если бы Porsche остался в этой нише и не 
стал реагировать на данную тенденцию, то ему при­
шлось бы конкурировать на сжимающемся рынке. 
Помимо этого, основной товар Porsche, модель 911, 
постепенно утрачивал соответствие тенденциям 
изменения ценностей среди элитных и нишевых 
покупателей автомобилей во всем мире. Некоторые 
из этих новых ценностей относились к категории 
автомобилей с полным приводом (внедорожников). 
Porsche не оставалось ничего другого, как создать 
внедорожник, который был бы настоящим Porsche 
с приемлемой ценой. Единственным способом вы­
пуска такого автомобиля при реальных издержках 
было использование платформы модели внедорож­
ника Volkswagen. 

5. Еще одним примером может служить значи­
тельное снижение потребления темного табака, 
что представляет реальную угрозу для Gauloises, 
прототипа сигарет из такого типа табака. После де­
сятилетий бескомпромиссной борьбы против свет­
лого табака, компания оказалась перед сложным 
выбором. Следовало ли ей позволить своему веду­
щему бренду умереть? Компания приняла решение 
расширить свой бренд на категорию светлого та­
бака, создав сигареты Gauloises Blondes, которые в 
настоящее время составляют самую значительную 
часть продаж компании. 

6. И наконец, в Великобритании образцовым 
брендом туалетной бумаги всегда был Andrex. 
В 1987 году доля рынка этого бренда составляла 39 %. 
К 1994 году эта цифра уменьшилась до 28 %, что было 
вызвано превращением рынка в товарный, а также 
появлением магазинов, торгующих с большими 
скидками (продавали туалетную бумагу по цене, 

вдвое ниже Andrex). К счастью, Andrex уже начал 
реализацию интенсивной политики расширения, 
и теперь предлагает бумажные кухонные полотенца, 
салфетки и ряд сопутствующих товаров. 

7. В сфере работы с корпоративными клиентами 
расширение брендов обусловливается самой логикой 
постоянного повышения потребительской ценности. 
Возьмем поставщика услуг, например компанию, 
предоставляющую услуги по уборке помещений для 
больниц. Как она может увеличить объем продаж 
своим основным клиентам? Помещения нельзя уби­
рать два или три раза в день. Не существует никакого 
иного пути, как предлагать расширенные услуги, 
например поставлять цветы в больничные палаты, 
коридоры и офисы. Это совсем другая компетенция, 
то есть расширение. 

8. Компания British Gas столкнулась с похожей 
проблемой после прекращения государственного 
регулирования в сфере своей деятельности. Как она 
могла защитить свой бизнес от всех новых постав­
щиков газа? Компания понимала, что ее сила заклю­
чена в близости к потребителям, ведь инженеры 
компании лично посещали миллионы домашних 
хозяйств. Пришло время воспользоваться данной 
компетенцией и конкурентным преимуществом, 
предложив своим клиентам расширенный набор 
услуг, включая страхование и финансовые услуги. 
Это, соответственно, привело к изменению названия 
с целью содействия признанию со стороны потре­
бителей. 

9. Labeyrie — бренд, возникший в секторе «паштет 
из гусиной печенки». Это в высшей степени сезонный 
рынок, на котором большинство продаж осуществ­
ляется в течение трех месяцев в году. Чтобы полу­
чить возможность широкой рекламы и добиться 
конкурентного преимущества, Labeyrie приняла 
решение расширить свой ассортимент и включила 
в него другие деликатесные продукты, такие как 
копченый лосось и икра. Последовавшее за этим 
повышение объемов продаж позволило компании 
вложить деньги в рекламу на телевидении. 

10. Многие компании проводят расширение 
бренда, потому что они не обладают ресурсами 
для поддержания двух брендов на национальном 
и международном рынках. По этой причине в Ис­
пании компания Don Simon продает вина, гаспаччо 
и апельсиновый сок под одним и тем же именем. Эта 
маленькая компания вложила все свои ресурсы в по­
вышение производительности и качество. В секторе 
соков она ведет борьбу непосредственно с брендом 

8. 3-664. 

225 



Tropicana и на сегодняшний день расширила свой 
рынок, охватив всю Европу. Далее мы увидим, что 
хотя подобные решения вынужденные, впослед­
ствии они могут стать настоящим благословением. 

11. Некоторые секторы существуют в условиях 
рекламных ограничений, число которых посто­
янно растет: так, закон ограничивает виды рекламы 
и спонсорства для таких товаров, как сигареты, 
крепкие алкогольные напитки, пиво и вино. Для 
того чтобы преодолеть подобные препятствия, им 
приходится создавать расширения брендов. Такие 
расширения на самом деле действуют как сурро­
гатные бренды. Самым известным и успешным стал 
Marlboro Classics, ответвление бренда сигарет, ко­
торый во всем мире стал брендом модной верхней 
одежды. Он отличается очень специфическим ди­
зайном и продается в эксклюзивных магазинах. Это 
типичный пример успешного использования метода 
лицензирования. 

12. Бренд Camel Trophy не смог выжить после 
принятия законов, запрещающих любые ассоциации 
брендов сигарет со спонсорством в области спорта. 
Еще одним типичным примером того, как расши­
рения позволяют повысить конкурентоспособность 
даже в случае строгих ограничений для основного 
товара, стали фармацевтические лаборатории. Во 
всех странах эти лаборатории стоят перед необхо­
димостью выбора: производить медицинские пре­
параты, которые можно приобрести в свободной 
продаже, или медикаменты, которые продают только 
по рецептам врача. Медицинские препараты первой 
категории разрешено рекламировать, но их обычно 
не прописывают, и они, как правило, стоят дорого. 
Часть расходов на приобретение рецептурных ле­
карств обычно возмещается через государственные 
системы или страховыми компаниями, поэтому их 
стоимость для конечных пользователей может быть 
ниже. Однако производителям, как правило, не раз­
решают рекламировать препараты, продаваемые 
по рецептам (хотя есть ряд исключений: например, 
часто государство разрешает определенные виды ре­
кламы, поступающей непосредственно потребителям, 
для препаратов против астмы). Во Франции лидер 
рынка парацетамола — бренд под названием Doli-
prane. Это лекарственный препарат, выписываемый 
врачами, поэтому потребители имеют возможность 
возместить потраченные на него деньги, но, кроме 
того, его можно купить в свободной продаже без 
рецепта. Однако в связи с тем, что Doliprane отно­
сится к лекарствам, отпускаемым по рецептам, его 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

реклама запрещена. Чтобы обойти эти законы, бренд 
выпустил два расширения — Doli'rhume и Doli'tabs. 
Эти два варианта можно рекламировать, потому 
что они поступают только на рынок лекарственных 
препаратов, продаваемых без рецепта. Проведенные 
активные рекламные кампании не только резко по­
высили продажи двух новых товаров, но и оказали 
позитивное влияние на основной товар. 

Что можно подумать о линии обуви и одежды 
Caterpillar, нацеленной на молодежный рынок? Была 
ли у бренда тракторов необходимость расширяться 
таким образом? Конечно же, нет. Что же послужило 
причиной для проведения подобного расширения? 
Когда этот вопрос задали исполнительному дирек­
тору компании, он ответил, что в основе этих дей­
ствий лежало желание повысить стоимость акций 
с помощью усиления видимости имени бренда за 
пределами торговых кругов, в которых он был из­
вестен ранее. Теперь многие мелкие инвесторы по­
купают акции компании, а знакомое корпоративное 
имя выступает в качестве символа ценности для не­
профессионального инвестора. Кроме того, одежда 
и обувь Caterpillar смогла выразить те ценности, ко­
торыми знаменита компания: упорный труд, надеж­
ность, безопасность и т. д. 

Почему более века назад компания Michelin рас­
ширила свой бренд с автомобильных покрышек до 
справочников? Первый справочник Red Guide был 
выпущен, чтобы читатели могли узнать, где они 
могут найти гараж в случае поломки автомобиля. 
Вскоре он был сориентирован на то, чтобы побу­
дить владельцев машин больше путешествовать, и в 
него была включена информация о гостиницах и хо­
роших ресторанах. Это стало прекрасным примером 
маркетинга отношений еще задолго до того, как был 
изобретен этот термин. 

Недавно Michelin совместно с партнером The 
Licensing Company создала специализированную 
компанию Michelin Life Style Limited, которая нахо­
дится в Лондоне. Она продает шипованые цепи для 
автомобилей, то есть товар, который обладает оче­
видным маркетинговым синергизмом с автомобиль­
ными шинами. У компании есть планы по расши­
рению бренда на спортивный инвентарь, например 
лыжные ботинки и туфли для бега, то есть на те об­
ласти, в которых использование резины может повы­
сить удобство и безопасность. А именно эти два ат­
рибута стали ключевыми выгодами шин Michelin. 

My First Sony и My First Bosch — тактические рас­
ширения, хотя и обладают некоторыми незначитель-

226 



Глава 11. Рост через расширение бренда 

ными отличиями. Они предназначены для форми­
рования ранних дружеских отношений с брендом 
среди тех, кто в скором времени станет клиентами 
компаний. 

Строительство бренда через 
систематические расширения 
В 2003 году три гиганта — Procter & Gamble, Henkel 

и L'Oreal вступили в борьбу друг с другом за право 
покупки Nivea, предложив очень высокие ставки, что 
свидетельствует об абсолютной уверенности в потен­
циальных возможностях компании и ее бренда для 
дальнейшего роста. Удивительный результат для не­
мецкой компании, созданной в 1912 году в Гамбурге 
на основе всего лишь одного товара — маленькой 
круглой металлической коробочки синего цвета, 
содержащей в себе увлажняющий крем для кожи, 
воспринимаемый многими почти как лекарство. 

Однако после войны компания и ее бренд были 
разделены, и, как в случае с другими немецкими брен­
дами (такими как Persil), ее активы были переданы 
другим компаниям по всему миру в качестве возме­
щения ущерба, нанесенного в военное время. По этой 
причине бренд пришлось очень терпеливо строить 
заново, выкупая при любой возможности и в любых 
местах активы компании, как это, к примеру, было в 
1974 году в Соединенных Штатах. В 2003 году Nivea 
был ведущим в мире брендом по уходу за кожей 
с оборотом в 2,5 млрд евро и средним ежегодным 
ростом в 15 %. Основой роста бренда стали исключи­
тельно прогрессивные, тщательно спланированные 
расширения, последовательно проводившиеся в 
одной стране за другой. Как мы сможем убедиться 
в дальнейшем, каждое расширение создает опреде­
ленный аспект бренда, одновременно с этим проис­
ходит проникновение на новые рынки или в сферу 
новых потребностей при сохранении верности на­
следию бренда и его ключевым ценностям. 

Очень скоро расширения стали частью модели 
бизнеса Nivea. Анализ запусков этого бренда во 
всех странах — от Соединенных Штатов до России 
и Китая — свидетельствует о наличии постоянной, 
хорошо спланированной схемы развития. В ка­
ждой стране запуск бренда начинается с представ­
ления его «краеугольного» (основополагающего, 
прототипного) товара, характеризующего его как 
бренд в сфере ухода за здоровьем. Затем следует 
суббренд Nivea Visage, играющий ключевую роль в 
долгосрочном развитии этой торговой марки. Nivea 

Visage — идеальный символ ухода, ведь мы доверяем 
ему свое лицо. 

Затем на рынок выводятся дочерние бренды. Они 
рассматриваются как наиболее подходящие для ка­
ждой конкретной страны: Nivea Hand, Nivea Body, 
Nivea Sun, Nivea Lip Care и три бренда, сегментиро­
ванные по типу покупателей: Nivea for Men, Nivea 
Vital (для людей более старшего возраста) и Nivea 
Baby (ранее известный как Babyvea). Далее следуют 
гигиенические товары, представляемые дочерними 
брендами Nivea Deo и Nivea Bath Care. За ними по­
требителям предлагаются Nivea Hair Care и Nivea 
Beauty. 

Таким образом, порядок входа на рынок каждой 
новой страны всегда тщательно спланирован: сна­
чала товары по уходу за кожей, за которыми следуют 
товары для гигиены, затем товары по уходу за во­
лосами и, наконец, косметика. По тому же самому 
принципу товары для женщин опережают предна­
значенные для мужчин: Nivea Visage всегда запус­
кается раньше Nivea for Men. Философия Nivea со­
стоит в том, что в каждой стране компания может 
свободно принимать решения о запуске какого-
либо дочернего бренда, определяя свой выбор по­
тенциалом конкретного рынка. Однако Nivea Visage 
имеет ключевое значение. Например, несмотря на 
то что в Бразилии рынок товаров по уходу за кожей 
совсем небольшой в сравнении с рынком товаров 
для личной гигиены, порядок строительства бренда 
сохраняется. В конце концов, Nivea это не Dove. Этот 
бренд (компании Unilever) основан на личной гигиене 
(его основной товар — мыло, содержащее 25 % увлаж­
няющего крема), но в настоящее время он проводит 
успешное расширение на весь рынок гигиенических 
и косметических товаров по всему миру. 

Архитектура бренда имеет зонтичный характер, 
в том смысле, что каждому дочернему бренду при­
сваивается описательное имя, позволяющее пере­
дать сообщение о ценностях бренда, относящихся 
к данной категории. Однако следует обратить вни­
мание, что логотипы дочерних брендов не единооб­
разны. Присутствующие в них небольшие различия 
делают бренд открытым, живым и немонолитным. 
Более того, каждый логотип отражает индивиду­
альность и ценности, присущие именно этому до­
чернему бренду. В этом плане торговая марка Nivea 
представляет своего рода брендовый дом (бренд-
первоисточник) с двумя четко выраженными уров­
нями, среди которых «материнский» уровень доми­
нирующий. 
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Каждый дочерний бренд обладает своей соб­
ственной индивидуальностью, и это сделано наме­
ренно. Более того, цель каждого расширения со­
стоит в том, чтобы не только обеспечить усиление 
основной компетенции (заботливый уход за кожей) 
и более высокое проникновение категории, но и со­
здать определенные компоненты общего имиджа. 
Например, в случае Nivea Sun коммуникация связана 
с такими аспектами, как семья и защита, поэтому в 
рекламе этого товара мы видим вместе родителей 
и детей. 

По тому же самому принципу последнее расши­
рение, наиболее удаленное от ядра бренда, — Nivea 
Beauty. К настоящему моменту мы ушли достаточно 
далеко от товаров с длительным сроком службы, 
простоты и гармонии. В категории косметических 
товаров ключевыми словами становятся ускоренное 
обновление ассортимента (четыре товара в год), 
игра, веселье, обольщение и т. д. Однако в высокораз­
витых искушенных странах подобное расширение 
необходимо. Оно привлекает к Nivea девушек, в ином 
случае не обративших бы внимания на бренд, но в 
дальнейшем имеющих возможность попробовать 
и другие товары из предлагаемого им ассортимента. 
Это расширение также добавляет важный штрих 
к имиджу бренда: больше современности и стиля. 

Следовательно, мы видим, что в рамках этой сис­
темы дочерние бренды — не расширения с точки 
зрения многократности, как это могло бы быть в 
случае гипотетического бренда X, задающегося во­
просом о том, что он еще может сделать. В действи­
тельности, дочерние бренды — средства, с помощью 
которых воплощается «большой план» бренда. Рас­
ширение предполагает существование долгосроч­
ного видения. Прежде чем начинать строить опоры 
для моста через реку, необходимо прежде всего 
точно определить ту точку на другой стороне, где 
будет заканчиваться этот мост. Данные расширения 
не таковые в прямом смысле слова, а, скорее, состав­
ляющие предварительно спланированного целого, 
включающего в себя их значение, последователь­
ность и иерархию. 

При запуске любого нового товара основным 
вопросом становится воспринимаемое отличие от 
существующих конкурентов. Естественно, бренд 
приносит свои собственные нематериальные осо­
бенности и капитал имиджа, но самих по себе их 
недостаточно, необходима физическая основа для 
дифференциации. Именно так появляется инно­
вация. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

• Nivea Visage запустила Patch в Европе (плод аль­
янса с японской фирмой Kiaore). 

• Nivea for Men обеспечивает больше ухода во время 
бритья. 

- Nivea Vital разрабатывает концепцию зрелой 
кожи. 

Наконец, для Nivea, как и для любой другой сис­
темы, существуют определенные закрытые области, 
например антицеллюлитные товары. Не потому, что 
у нас нет такого рынка, он не только существует, но 
и бурно развивается. Более того, это не связано с тем, 
что ни один из существующих товаров не обеспечи­
вает достаточно хороших результатов. Войти на этот 
рынок с другим товаром, не способным выполнить 
своего обещания, означало бы разрушить доверие 
потребителей к Nivea, а она, более чем любая другая 
торговая марка в этом секторе, хочет оставаться 
брендом, пользующимся доверием. 

Существует множество компаний, построивших 
значение своих брендов вокруг успешных расши­
рений. Например, канадская компания McCain 
имеет три подразделения — замороженный кар­
тофель фри, пицца и безалкогольные напитки. 
В обладающих большим потенциалом странах она 
входит на рынок с помощью замороженного карто­
феля, затем спустя три года запускает на него свою 
пиццу и, в заключение, прохладительные напитки 
(например, охлажденный чай Colorado). Таким об­
разом, McCain перестает быть брендом картофеля, 
пиццы или безалкогольных напитков, он становится 
в глазах живущих за пределами США потребителей 
символом северо-американской кухни (питательной, 
обильной, веселой, современной, расслабленной). 
Подобный процесс расширения области действия 
требует времени и предполагает, что бренд способен 
успешно выполнить эту задачу, в чем мы сможем убе­
диться далее. 

Расширение бренда 
для его интернационализации 
Торговая марка L'Oreal, мировой лидер в об­

ласти косметических товаров, вынуждена создавать 
барьеры на входе на этот рынок, чтобы оградить себя 
от главного источника угрозы — фармацевтических 
лабораторий. Последние обладают потенциалом, по­
зволяющим им создавать инновации в косметике, 
что ставит под угрозу долю рынка L'Oreal. Примером 
может послужить запуск компанией Johnson & 
Johnson нового активного ингредиента под назва-
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нием Retinol, включенного в ряд брендов компании 
(таких как Neutrogena и Roc). 

L'Oreal приобрел нишевой бренд La Roche-Posay 
(LRP), названный так в честь городка, известного 
своей водой, помогающей уходу за кожей, и мине­
ральными источниками. В течение года этот городок 
посещают более 10 000 пациентов, среди которых 
около 3000 детей в возрасте пяти месяцев. Модель 
бизнеса LRP была основана на предписаниях специа­
листов-медиков. Это создает определенные слож­
ности, так как при работе с дерматологами требуется 
два или три года, чтобы новый товар мог появиться 
на полках аптек. В конечном счете, бренд столкнулся 
с проблемами роста: 

* он оказался запертым в своей терапевтической 
нише и ограниченным клиентской базой, со­
стоящей из пациентов, а не широкой публики; 

ш он был отдален от потребителей; пользователь 
мог быть удовлетворен эффективностью, скажем, 
Antelios XL (товаром LRP, прописываемым дерма­
тологами), но без указаний врача не стал бы поку­
пать другой товар LRP; 

* в результате бренд оказался на уровне ниже кри­
тически минимального; в 1998 году LRP продал 
560 000 единиц товара, в то время как ему было 
необходимо продать 1 млн. 

Стратегия L'Oreal состоит в том, чтобы строить свой 
рост на основе действительно глобальных брендов, 
а это значит, что минимальные объемы продаж таких 
брендов должны составлять 150 млн евро. Предпола­
галось, что LRP станет одиннадцатым глобальным 
брендом L'Oreal Group, но в том виде, в котором он 
был, экспортировать его было сложно. Для успешного 
процветания в условиях современной конкурентной 
борьбы необходим быстрый выход на глобальные 
рынки с высоким потенциалом роста. Целевыми 
рынками L'Oreal для запуска LRP в 2000 году были 
Европа, Бразилия и Аргентина, в 2001 году — Скан­
динавия и Азия, а в 2002 году — Индия. От бренда 
требовалось присутствие в четырех рыночных сег­
ментах: гигиенические товары, товары по уходу за 
лицом, защита от солнца и косметика. Последние две 
категории должны были избавить LRP от первых двух 
источников ограничений, которые были упомянуты 
выше, и сделать его по-настоящему привлекательным 
для фармацевтов во всем мире. 

На некоторых рынках аптеки не совсем подходили 
в качестве торговых точек. Поэтому была разрабо­
тана стратегия по созданию другого вида торговых 

точек, таких как арендованное помещение в универ­
маге (как это было сделано в Канаде), в котором об­
служивает квалифицированный фармацевт. 

В связи с тем, что у LRP не было товаров в кате­
гориях защиты от солнечных лучей и косметики, 
было запланировано проведение стратегических 
расширений. Это было сделано за счет перемещения 
бренда. LRP получил товары, которые продавались 
под именем другого бренда L'Oreal, Phas, и позицио­
нировались как противоаллергенные. 

Идентификация потенциальных 
расширений 
Совершенно очевидно, прежде чем приступать 

к расширению бренда, его надо хорошо изучить. Ка­
ковы его атрибуты? Какова его индивидуальность? 
Какие отличительные особенности он сообщает своим 
покупателям и пользователям? Какими скрытыми ас­
социациями или характерными чертами он обладает? 
Ответы на эти вопросы можно найти на основе ко­
личественных опросов (направленных на изучение 
популярности и имиджа бренда) и качественных ис­
следований целевой аудитории. Простое перечисление 
характеристик имиджа не дает полного представления 
о бренде. Определение призмы отличительных осо­
бенностей требует качественного изучения. 

После получения названной информации сле­
дующим шагом процедуры изучения становится 
экстраполяция отличительных особенностей бренда 
с целью оценки их значимости. Если Dove олице­
творяет мягкость, то какие другие товары должны 
обладать этим качеством? Если Christofle — бренд 
для ножей, вилок и ложек, то можно ли по принципу 
смежности расширить его на стаканы, тарелки или 
другие столовые приборы в целом? При условии, что 
Rossignol активно работает в одном из видов спорта 
(лыжи), возможно ли его расширение на теннисные 
ракетки и клюшки для гольфа? 

Бренды товаров класса «люкс» часто находят 
основания и вдохновение для расширений в своей 
собственной истории. Так, Рене Лалик, основатель 
Lalique, занимался изготовлением ювелирных из­
делий, шарфов и шалей. Расширение Baccarat на 
небольшие предметы мебели, драгоценности, духи 
и лампы тоже может служить символом повторного 
завоевания неизведанных областей. 

Какими бы не были источники, в результате про­
цесса интроспекции и изучения отличительных 
особенностей бренда и дальнейшей экстраполяции 
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формируется объемный список. Он должен пройти 
внутреннюю фильтрацию на предмет осуществи­
мости планируемых действий. Расширение бренда — 
стратегический выбор, сопровождаемый другими 
изменениями: в производстве, технологиях, каналах 
распределения, коммуникациях и корпоративной 
культуре. Эти изменения должны финансироваться 
за счет внутренних ресурсов или на основе создания 
альянсов. Так, для того чтобы увеличить свои ре­
сурсы, компания Boucheron продала 22 % своих 
акций, но не тех, которые относились к ее основ­
ному виду деятельности (производство ювелирных 
изделий из категории «высокой моды»), а той ком­
пании, которая управляла так называемыми расши­
рениями «первого круга» (драгоценности, наручные 
часы, оправы для очков, ручки и духи). 

Затем полученный после отбора короткий пере­
чень проверяется с помощью целевой аудитории. 
Для этого часто используются опросы мнений. Для 
каждого предполагаемого расширения потреби­
тели оценивают товар по степени своего интереса 

к данному товару в соответствии со шкалой «очень 
интересный, посредственный, не интересный». На 
основе полученных данных определяется рейтинг 
популярности возможных расширений. 

Преимущество данного метода заключается в его 
простоте и в том, что классификация основана на 
числах. Недостаток метода — его консервативность. 
Когда интервьюируемым предлагается серия вопросов 
о большом количестве товаров, они, как правило, вы­
сказывают свое мнение только по поводу наиболее за­
метных особенностей бренда. Соответственно данная 
методика пристрастна и консервативна. Так, когда 
Bic выпускал только шариковые авторучки, исполь­
зование подобной стратегии могло закончиться тем, 
что были бы исчерпаны все возможности категории 
канцелярских товаров и полностью отвергнута идея 
продажи одноразовых бритвенных станков. 

Дэвидсон (Davidson, 1987) различает несколько 
концентрических зон вокруг внутреннего ядра: 
внешнее ядро, зоны расширения и, наконец, за­
претные области (рис. 11.1). Использование при 

Рис. 1 1 . 1 . Границы расширения бренда 
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проведении опросов вопросов закрытого типа по­
зволяет получить информацию о непосредственном 
окружении бренда (внешнем ядре). С помощью глу­
бинных качественных интервью исследуются отда­
ленные зоны расширения. 

Следует еще раз отметить: для того чтобы вы­
явить скрытый потенциал и понять, как он может 
или не может адаптировать каждое из расширений, 
необходимо проведение качественного исследо­
вания. С помощью него мы также можем сказать, 
были ли полученные отказы обусловлены консерва­
тивной установкой, связанной с реальной ситуацией, 
недостатком воображения у интервьюируемого или 
несовместимостью с брендом. 

Этап качественного исследования носит кон­
структивный характер. Если помнить, что бренд 
должен принести некоторую добавленную ценность 
в товарную категорию, то вполне естественным 
представляется желание знать, при каких условиях 
рассматриваемый товар будет приемлем для бренда. 
Какими атрибутами — объективными и субъектив­
ными — он должен обладать, чтобы иметь возмож­
ность носить имя бренда? В чем этот товар пре­
восходит имеющееся на данный момент рыночное 
предложение? 

Недостаточно просто сказать, что Lacoste может 
изготавливать куртки. Кроме этого необходимо 
рассказать, какие характеристики присущи куртке 
Lacoste и какие — курткам, не имеющим отношения 
к Lacoste. Призма отличительных особенностей 
Lacoste включает в себя следующие характеристики: 
трикотаж, завершенность, долговечность, свобода 
выбора, гармония, социальное соответствие, аде­
кватность и приспособляемость. Оригинальный 
товар Lacoste имеет репутацию «второй кожи», 
это вызывает эффект отдаления, образующий ос­
новную ценность бренда. Он подпитывает пред­
ставление о плавном переходе между личным и со­
циальным — личным комфортом и социальной 
непринужденностью. Хорошо пропускающий воздух 
трикотаж подобен коже и ее порам. Данная призма 
отличительных особенностей определяет терри­
тории, которые не подходят для Lacoste, их следует 
избегать из опасения потери подлинного значения 
бренда: 

• в связи с тем, что бренд Lacoste следует идеалам 
спорта, он носит переходный характер и преодо­
левает все возрастные и половые барьеры, по­
этому ему не следует давать свое имя товарам, 
предназначенным исключительно для женщин 

(и действительно, линию одежды для занятий 
аэробикой Lacoste постиг полный провал) или но­
сящим гипермужественный характер (например, 
одежда для охоты); 

* Lacoste не продает одежду очень ярких цветов или 
недолговечные товары «для посвященных»; 

- выполняя роль «второй кожи», Lacoste не произ­
водит изделий из тяжелого трикотажа или одежду 
из блестящей кожи. 

Вполне понятно, почему Lacoste не производит 
кожаных курток. Они выглядят очень по-мужски 
и стильно, к тому же они не могут служить долгое 
время. Только куртка из замши может обладать ха­
рактеристиками Lacoste. 

Качественный этап исследования также позволяет 
понять, каково назначение бренда с точки зрения его 
пользователей. Является ли бренд символом, обо­
значающим только самого себя или что-то другое? 
Где бы потребители хотели видеть знак бренда? 
Такая информация имеет значение для брендинга. 
Какой знак должен быть помещен на карман блей­
зера Lacoste: Lacoste, изображение крокодила или 
Lacoste Club? 

По сути этап тестирования должен раскрывать не 
только, какие факторы успеха для категории расши­
рения соответствуют бренду, но и способен ли товар 
превосходить своих конкурентов, если его отделить 
от бренда. Несмотря на многочисленные разъяс­
нения по поводу неудачи имиджа, многие расши­
рения не имеют успеха просто потому, что они хуже 
существующих товаров и стоят дороже. Расширение 
прежде всего — инновация, и необходимо учитывать 
ее добавленную ценность. И наконец, проективные 
методики позволяют решить сложный вопрос эф­
фекта бумеранга. 

Экономические показатели 
расширения бренда 
При осуществлении расширения бренда могут 

быть использованы осведомленность о существу­
ющем бренде, уважение к нему и характерные для 
него качества, что поможет повысить шансы на успех 
нового товара и снизить издержки на его запуск. 
И это подтверждено практикой. 

Как показано на рис. 11.2, только 30 % новых 
брендов выживают дольше четырех лет, в то время 
как для расширений брендов этот показатель состав­
ляет более 50 %. 
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100 

Запусх 

Количество лет 
после запуска 

1 2 3 4 

Рис. 11.2. Процент успеха для новых брендов и расширений брендов (ОС&С) 

Что помогает расширению бренда повысить свои 
шансы на выживание? Во-первых, сами дистрибью­
торы готовы выделять для уже хорошо известного 
бренда больше места, чем для новичка. Но, кроме 
того, расширение бренда оказывает влияние на по­
требителя (рис. 11.3), что видно: 
* по коэффициенту опробования товара (123 против 

100); 

* коэффициенту преобразования* (17 % против 
13 %); 

к коэффициенту приверженности** (коэффициент 
161 против 100 для новых брендов). 

* Доля представителей целевой аудитории, имеющих наме­

рение купить брендовый товар. — Примеч. ред. 

** Индекс повторных покупок. — Примеч. ред. 
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Таким образом, как показывает второй анализ 
ОС&С, при одинаковом размещении на полках ма­
газина и равном соотношении невзвешенной ди­
стрибуции/взвешенной дистрибуции вероятность 
опробования, преобразования и приверженности 
среди покупателей более высока в том случае, когда 
на товаре указано имя существующего бренда. 

Еще в 1969 году Клейкамп и Лидди провели оценку 
влияния «фамильного имени» (расширения) по ко­
эффициенту опробования нового товара. Их модель 
прогнозирования, известная как модель Айера, ос­
новывается на данных о 60 запусках в 32 категориях 
товара, половина из которых принадлежит сектору 
продуктов питания. Основная структура модели 
представлена на рис. 11.4. 

В результате оценки параметров модели (с по­
мощью двойной регрессии) были получены очень 
хорошие показатели для переменной «расширение 
бренда». Наличие на товаре ранее известного имени 
оказывало прямое и сильное воздействие на покупа­
теля, стимулируя его попробовать товар. Более того, 

Лидди и Клейкамп заметили, что эта переменная не 
была связана с воспоминанием рекламы или даже с 
взвешенной дистрибуцией. Последнее удивляет: воз­
можно, американские дистрибьюторы не выступают 
в качестве барьера на входе в столь высокой степени, 
как их европейские коллеги. 

Какие выводы можно сделать на основе этих 
исследований? Было бы ошибкой думать, что все 
новые товары должны выпускаться на рынок под 
именем известного бренда. Это означало бы забыть 
о пользе портфелей мультибрендов для максималь­
ного охвата рынка. Кроме того, и мы обсудим это 
далее, некоторые расширения брендов могут поме­
шать успеху нового товара или причинить ущерб 
капиталу самого бренда. Так, компания Hermes от­
казалась предоставить свое имя в аренду (в обмен на 
роялти) компании Wagon-Lits Group, которая хотела 
запустить услугу по организации дорогих индиви­
дуальных или комплексных туристических туров. 
Риски, связанные с гостиничным обслуживанием в 
экзотических и отдаленных странах, были слишком 

Рис. 11.4. Модель Айера: как фамильное имя влияет на продажи нового товара 
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высокими, чтобы Hermes была готова связать свое 
имя с этим предприятием. 

Приведенные цифры также указывают на то, что 
мнение потребителей о товаре, как правило, гораздо 
менее консервативно, чем у руководителей самой 
компании. Последние довольно часто ограничены 
происхождением бренда и рассматривают историю 
его производства как определение бренда. Для ру­
ководства название Mars не могло означать ничего 
другого, кроме шоколадного батончика. И тем не 
менее запуск батончика из мороженого Mars был 
действительно успешным, а выпущенный в 2003 году 
бисквит Mars стал очень популярен. Это доказывает, 
что потребители достаточно хорошо различают 
бренд и товар, или, по крайней мере, они не ассо­
циируют их безоговорочно. 

Второй экономический аргумент, выступающий 
в качестве оправдания расширения бренда, связан 
с издержками — запуск нового бренда стоит больше, 
чем запуск нового товара под именем хорошо из­
вестной торговой марки. По оценкам специалистов, 
в случае потребительских товаров сбережения, свя­
занные с выбором расширения бренда, составляют 
21 %, что связано с более низкими расходами на по­
строение проталкивающих (push) и вытягивающих 
(pull) каналов распределения, на продвижение 
товара (потребителям и прежде всего дистрибью­
торам), а также на рекламу в средствах массовой ин­
формации. Если говорить о расходах относительно 
одной пробы товара, то более высокий коэффициент 
опробования определяет более высокую экономич­
ность стратегии расширения бренда (табл. 11.2). 

Таблица 11.2. Влияние расширения бренда на объемы 
затрат для запуска товара 

Бюджет 
для запуска 

Проталкивание 

Вытягивание 

Всего 

Коэффициент 
опробования 
товара 

Расходы/опро­
бование 

Новый 
бренд 

100 

30 

130 

100 

1,3 

Расшрение 
бренда 

78 

24 

102 

123 

0,83 

Процент 

-22 

-20 

-21 

+23 

-36 

Источник: ОС&С. 

Однако в ходе другого исследования, проведен­
ного Нильсеном на основе данных по 115 запускам, 
были получены результаты, явно противоречащие 
предыдущим, — новые товары, выпущенные на 
рынок под новыми именами, смогли получить долю 
рынка, в два раза превышающую ту, которую по­
лучили товары, представленные под именами из­
вестных брендов (за исключением косметических 
и товаров по уходу за здоровьем, для которых ре­
зультаты были идентичны — 2,7 и 2,6 %) (рис. 11.5). 
Причину этого различия можно понять с помощью 
второй колонки таблицы. На самом деле стратегия 
расширения не менее эффективна: более низкая 
доля рынка определяется тем, что в случаях расши­
рения брендов руководство расходует меньше денег 
на коммуникации. Это приводит к снижению доли 
рекламного присутствия. 
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При равных показателях рекламного присутствия 
расширения брендов получают эквивалентную или 
даже более высокую долю рынка в категории косме­
тики и товаров по уходу за здоровьем, где из-за более 
высоких рисков, воспринимаемых потребителями, 
предпочтение отдается известным брендам. 

Какие выводы можно сделать из этих двух иссле­
дований? Противоречат ли они друг другу? Первое 
позволяет прийти к заключению, что расширение 
более эффективно при более низких затратах. Ука­
занное противоречие можно разрешить, если учесть, 
что многие менеджеры, уверенные в продуктивности 
расширения бренда, снижают размер ассигнований на 
рекламу, предназначенных для запуска расширения 
(отсюда результаты первой колонки на рис. 11.5). При 
равных бюджетах стратегия расширения обладает не­
значительным преимуществом, не имеющим значения 
в секторах товаров для уборки и продовольственных 
товаров, но немаловажном в категории косметиче­
ских товаров и товаров по уходу за здоровьем (0,46 
и 0,39). Кроме того, значение может иметь тот факт, 
что ОС&С анализирует эффективность с точки зрения 
коэффициента опробования (очень тесно связано 
с осведомленностью о бренде), в то время как исследо­
вание Нильсена основывается на анализе доли рынка 
за 24 месяца, в котором отражен комплекс маркетинга 
и качество товара. Наконец, низкие ассигнования на 
запуск могут быть связаны с желанием сохранить 
большой объем рекламы для основного товара бренда 
с целью поддержания объемов его продаж (что явля­
ется ошибкой, так как данный подход недооценивает 
обратное влияние рекламы нового товара на продажи 
основного) (Balachander and Ghose, 2003). 

В каждом из этих исследований существует неви­
димый фактор — момент входа на рынок. К опас­
ному новому рынку нельзя подходить так же, как 
похожему рынку в стадии зрелости. Проведенный 
Салливаном (Sullivan, 1991) анализ 96 запусков в 
одиннадцати категориях товаров позволил получить 
интересные наглядные результаты (табл. 11.3). 

Таблица 11.3. Процент успеха двух альтернативных 
политик брендинга 

Вход компании на рынок 

Запуски новых брендов 

Запуски расширений 
новых брендов 

Стадия развития рынка 

рост, % 

57 

46 

зрелость, % 

43 

68 

Источник: Sullivan (1991). 

Во-первых, данный анализ показал, что компании 
предпочитают проникать на новые рынки с помощью 
новых брендов. Из 48 изученных запусков, имевших 
место на формирующихся рынках, только 13 были 
расширениями брендов. Однако на зрелых рынках 
такими расширениями были 40 из 48 проанализи­
рованных запусков. Салливан также отметил, что 
бренды, которые использовали свои собственные на­
звания для проникновения на молодые рынки, были 
достаточно слабыми. Например, в Соединенных 
Штатах Royal Crown Cola был первым брендом, 
вошедшим в сегмент диетической колы под своим 
собственным именем. За ним последовали Pepsi-Cola 
с Diet Cola. Coca-Cola предпочла запустить Tab и не 
рисковать капиталом своего бренда. Она предста­
вила свою Diet Coke последней. Опросы показывают, 
что бренды, ставшие лидерами на этих рынках, почти 
всегда были новыми (исключение — Diet Coke). 

Почему сильные бренды не решаются выходить на 
молодые рынки? Они, без сомнения, могут извлечь 
выгоду из того, что на этих рынках пока еще не су­
ществует конкуренции. Но создание рынка всегда 
связано с более высоким рисками для его создателя 
(Schnaars, 1995) и негативным влиянием на бренд и его 
капитал. Для того чтобы найти лучшую позицию на 
молодом, плохо определенном рынке, бренд должен 
обладать гибкостью. Расширение бренда этого не по­
зволяет. Нельзя забывать об уважении к атрибутам 
бренда. Кроме того, запуск бренда, необычного 
для нового рынка, позволяет ему стать образцом 
благодаря так называемому преимуществу перво­
проходца (Carpenter and Nakamoto, 1991). Наконец, 
многие новые рынки возникают в качестве реакции 
на старые. Например, рынок сноубординга представ­
ляет собой контркультуру для рынка горных лыж 
и его ценностей, ориентированных на соревнова­
тельный дух. У поклонников этого вида спорта есть 
свои собственные бренды, и они отказались от досок 
такого известного бренда, как Rossingol. 

Если абстрагироваться от случаев, когда слабые 
бренды пытаются доминировать на новом рынке, 
то можно говорить о привлекательности идеи 
быть единственно известным и обнадеживающим 
образцом на рынке, где не существует ни предло­
жения, ни структурированной системы распреде­
ления, и потребитель воспринимает возможность 
высоких рисков. В этом случае потребитель будет 
рад присутствию известного бренда, даже если он 
появляется далеко за переделами своего первона­
чального рынка. В расчет принимаются только его 
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известность и серьезная репутация. Именно по этой 
причине бренд Tefal смог проникнуть на недавно об­
разовавшийся рынок предметов домашнего обихода 
под своим именем. 

Наконец, анализ успешности двух стратегий за­
пуска, определяемый степенью зрелости рынков, 
выявляет незначительное преимущество стратегии 
использования новых брендов на стадии создания 
рынка. Однако с течением времени шансы на успех 
для стратегии расширения бренда возрастают (см. 
табл. 11.3). 

Что можно узнать о расширениях 
брендов из исследований 
Начиная с 1990 года вопрос расширения при­

влекал внимание всех исследователей и ученых, 
работающих в области маркетинга. Эта тема была 
очень соблазнительна, и ставки немалые. Прово­
димые исследования, по большей части эксперимен­
тальные и количественные, были сфокусированы на 
определении потребительских установок к расшире­
ниям. Посчитают ли они идею привлекательной или 
нет? Также целью исследований было определение 
условий, при которых расширение могло привести 
к ослаблению капитала бренда, что обычно бывает, 
когда оно не способно соответствовать контракту 
бренда. Какое влияние расширение оказывает на 
имидж «родительского» бренда или на продажи его 
основного товара? 

Таким образом, исследования затрагивали только 
незначительную часть процесса расширения, ко­
торый состоит из восьми ключевых этапов. 
« Оценка капитала бренда (его имиджа, или эмо­

циональных активов, его ключевых компетенций 
для различных сегментов потребителей). 

• Оценка внутренней привлекательности похожих 
категорий расширений. 

» Оценка переносимости активов бренда в кате­
горию, выбранную для расширения. 

» Оценка уместности этих активов: могут ли они 
принести реальные выгоды в данной категории? 

• Оценка способности компании доставить ожи­
даемые выгоды, выраженные именем бренда? 

• Оценка воспринимаемого превосходства расши­
рения над существующими конкурентами. 

• Оценка способности компании поддерживать 
конкурентоспособность в категории расширения 
и со временем добиться в ней лидерства. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

• Оценка обратного влияния на «родительский» 
бренд и на продажи его основного товара. Что 
расширение может дать бренду (новых клиентов, 
новые особенности имиджа, новые объемы 
продаж)? 

Научные исследования обращаются, главным 
образом, к пунктам 1, 3 и 8. Их цель — получение 
ответов на следующие вопросы. 
- При каких условиях можно перемещать капитал 

бренда? 
• Что определяет положительные реакции потреби­

телей на предложения расширения? 
• Когда неудовлетворяющее расширение может на­

нести вред капиталу бренда? 

В данном случае доминирующая парадигма — экс­
периментальное исследование с использованием 
оценок потребителей (мне это нравится, мне это 
не нравится) в качестве требующих объяснений 
переменной. Только недавно исследователи начали 
проводить анализ обратных данных и исторической 
последовательности выходов на рынок, чтобы со­
средоточиться на продажах и лидерстве в сегментах 
и попробовать понять факторы успеха и поражения 
(рис. 11.6). 

Ранние экспериментальные 
исследования расширения бренда 
Результаты первого исследования по этому во­

просу были представлены в 1987 году во время сим­
позиума по расширениям брендов, проводимого 
университетом Миннесоты. На установку по от­
ношению к вымышленному бренду калькуляторов 
(Тагсо) влияли с помощью представления резуль­
татов тестов, оценивающих шесть калькуляторов 
Тагсо. Тесты показывали, в соответствии с кон­
кретной экспериментальной группой, что ни один 
из шести калькуляторов не был плохого качества, 
или один из шести, два из шести, вплоть до шесть 
из шести. Естественно, подобная манипуляция ока­
зала значительное влияние на общую установку по 
отношению к Тагсо. Затем был представлен список 
новых товаров, которые собирался запустить Тагсо, 
начиная с нового калькулятора и близких расши­
рений (микрокомпьютеры, цифровые наручные 
часы, кассовые аппараты и т. д.), заканчивая более 
далекими расширениями (велосипеды, авторучки, 
офисные кресла). В каждой группе интервьюируемых 
просили рассказать, какие чувства могут вызвать 
у них эти новые товары Тагсо еще до того, как у них 
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будет возможность их увидеть. Затем была прове­
дена оценка взаимозависимости между установкой 
к Тагсо и установкой к этим расширениям. Как видно 
из табл. 11.4, эта взаимозависимость сильнее, когда 
расширения ближе к бренду. Таким образом, перенос 
установки возрастает при воспринимаемом сходстве 
между категорией происхождения бренда и катего­
рией товарного расширения. 

Таблица 11.4. Можно ли перенести репутацию? 
Взаимозависимость между установкой к «родительскому» 
бренду и установкой к каждому из его расширений, 
расположенных в порядке уменьшения сходства 

Расширение 

Близкое 

Отдаленное 

Другой калькулятор 

Персональный компь­
ютер 

Кассовый аппарат 

Цифровые наручные 
часы 

Видеомагнитофон 

Радиоприемник 

Цветной телевизор 

Офисное кресло 

Велосипед 

Шариковая ручка 

Корреляция 

0,85 

0,76 

0,75 

0,63 

0,62 

0,58 

0,51 

-0,11 

-0,11 

-0,17 

Истопник: Consumer Behaviour Seminar (1987). 

Естественно, все люди руководствуются разными 
принципами «воспринимаемого сходства». Как по­
казывает еще одно исследование, при оценке сте­
пени сходства между двумя товарами специалисты 
и неспециалисты используют разные показатели. 
Например, следующие два типа расширений были 

продемонстрированы двум группам людей, неспе­
циалистам и специалистам: 
ш одно расширение было поверхностным с исполь­

зованием внешнего сходства и связанности (от 
теннисных туфель к теннисным ракеткам); 

• второе расширение было более глубоким с исполь­
зованием одной и той же технологии (углеродного 
волокна, которая позволяла бренду клюшек для 
гольфа представить теннисные ракетки). 

Когда неспециалистов спрашивали об их вос­
приятии сходства между начальной категорией 
и конечной (теннисные ракетки), они находили по­
верхностное расширение очень похожим, однако спе­
циалистам оно таким не казалось. С другой стороны, 
объяснения по поводу процесса и используемого 
материала довольно легко убеждали экспертов, что 
теннисные ракетки и клюшки для гольфа близкие 
товары, в то время как неспециалистам они продол­
жали казаться совсем непохожими. Таким образом, 
идентичный химический состав не расценивается 
неспециалистами как фактор воспринимаемого 
сходства, их мнения основываются на знаках, но­
сящих более внешний характер. Они чувствительны 
к расширениям, основанным на отношениях ком­
плементарное™ или взаимозаменяемости между 
товарами, создающими ощущение соответствия. 
а Соус Uncle Ben's — дополнение к рису Uncle 

Ben's. 
* Сухие завтраки Nesquik — заменители молочного 

шоколада Nesquik. 

Специалистов такие второстепенные указатели не 
удовлетворяют. Им необходимо более серьезное ос­
нование, например такое, как было в случае расши­
рения торговой марки Look. Этот бренд, известный 
своими лыжными креплениями, был расширен на 



рынок горных велосипедов, так как в этой области 
он мог применить свое превосходство в создании 
педалей с автоматическими зажимами и в исполь­
зовании новых соединительных материалов. 

При проведении первого исследования использо­
вание вымышленного бренда Тагсо было намеренным. 
В этом случае бренд не обладал капиталом — с ним 
не были связаны определенное доверие и эмоции. 
Это подтверждает значение критерия сходства то­
варов для содействия переносу установки. В есте­
ственной ситуации, при условии, что бренд относится 
к группе сильных, привлекательность расширения 
определяется уместностью основных ценностей 
бренда в том классе товаров, в который он хочет 
войти, и здесь не имеет значения, что категории 
товаров очень сильно отличаются (Broniarczyk and 
Alba, 1994). Подтверждением этому служит успех Bic 
на рынках шариковых ручек, бритвенных станков 
и зажигалок. 

В 1991 году Парк и его коллеги первыми проде­
монстрировали признаки понимания механизма 
расширения, независимого от товара и берущего 
свое начало в самом бренде. Интервьюируемым 
были представлены два списка товаров — функцио­
нальных и товаров для самовыражения (табл. 11.5). 

Таблица 11.5. Списки товаров для исследования 
механизма расширения 

Функциональные 
товары 

Телевизор 

Компакт-диск 

Кассетный плеер 

Радиоприемник 

Видеокассета 

В идеомагн и тофон 

Плеер 

Автомобильный радио­
приемник 

Видеокамера 

Проигрыватель 

Наушники 

Товары 
для самовыражения 

Духи 

Обувь 

Кошелек 

Рубашка 

Сумка 

Авторучка 

Кольцо 

Наручные часы 

Ремень 

Хрустальная посуда 

Галстук 

Участникам исследования задавали два вопроса: 

* традиционный вопрос о степени сходства между 

товарами в каждой колонке; 

ж вопрос о том, подходят ли друг другу товары в ка­

ждой колонке. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Исследователи задавали эти два вопроса двумя 

способами: 

в вслепую; 

• используя какой-либо бренд (в данном случае 

Sony для первого списка и Gucci для второго). 

Какие результаты были получены? 
1. Для символических товаров факт упоминания 

или не упоминания бренда не изменил суждения 
о низком воспринимаемом сходстве между товарами. 
Однако присутствие имени Gucci привело к появ­
лению значительного соответствия между товарами, 
которые без упоминания бренда не казались столь 
похожими (3,68), но неожиданно начинали подхо­
дить друг другу (4,74) при наличии бренда. 

2. Для функциональных товаров присутствие или 
отсутствие бренда не повлияло на суждения о вос­
принимаемом сходстве и соответствии. 

Таким образом, авторы выявили два способа фор­
мирования мнения потребителей о расширении. 

1. Если бренд главным образом функциональный, 
расширение оценивается снизу вверх в соответствии 
с внутренними связями между категорией ориги­
нального товара и категорией товара расширения. 
Оценки потребителей основываются на степени 
воспринимаемого сходства между товарными кате­
гориями. 

2. Когда речь идет о торговой марке, связанной 
с самовыражением, концепция бренда формирует 
связь между товарами, которые иначе такой связи не 
имели бы. В этом случае суждения о расширениях не 
зависят от физических характеристик товаров. Ка­
ждое расширение оценивается в соответствии с его 
принадлежностью к концепции бренда и его согла­
сованностью с его системой ценностей. Этот процесс 
имеет направление сверху вниз. 

Некоторые расширения несут в себе угрозу размы­
вания бренда. Бренд может стать слабым, наподобие 
эластичной ленты, которую растянули слишком 
сильно. Ослабление бренда из-за излишнего расши­
рения объясняется многими факторами. Оценить 
такой риск очень важно: как повлияет на бренд Ти-
borg выпуск газированной минеральной воды под 
его именем (подобное расширение действительно 
существует в Греции)? 

Одно из исследований продемонстрировало су­
ществование подобного риска. Предметом этого ис­
следования был хорошо известный бренд товаров 
по уходу за здоровьем и косметики Neutrogena. 
Потребителям представили два расширения, одно 
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из которых было крайне необычным для Neutro­
gena, а другое — типичным. Эксперимент состоял в 
следующем: потребителей проинформировали, что 
оба расширения очень плохие в отношении двух 
аспектов, которые принесли известность Neutro-
gena — мягкость и качество. Как подобное заявление 
могло повлиять на имидж самого бренда Neutrogena 
(Loken and Roedder, 1993)? Могло ли это также ока­
зать воздействие на имидж, связанный с мягкостью 
и качеством, типичных товаров Neutrogena? В ходе 
исследования рассматривался товар А1, прототип 
бренда, который ассоциировался с Neutrogena у 83 % 
потребителей; товар А2, вызывающий такие же ас­
социации у 61 %; товар A3 — 55 %; товар А4 — 39 % 
и товар А5 — 5 %. В результате были сделаны сле­
дующие выводы. 

1. Несмотря на свое плохое качество, отдаленное 
расширение не испортило ни имидж бренда, ни 
имидж других его товаров. Это явление хорошо зна­
комо тем, кто занимается изучением стереотипов: 
исключение не приносит вреда правилу. Расширение 
нетипично, поэтому оно не имеет влияния на сущ­
ность бренда. 

2. В случае более типичного расширения Neutrogena 
ситуация иная. Его плохое качество оказывает нега­
тивное влияние как на имидж бренда в плане его ос­
новных атрибутов, так и на имидж товаров, типично 
и спонтанно ассоциируемых с брендом. (Статистика 
показывает, что после появления расширения имидж 
Al, A2 и A3 в аспекте мягкости значительно ухуд­
шился.) Таким образом, наблюдается негативное 
влияние на бренд и на его наиболее важные товары, 
но только в том случае, когда расширение типично 
для бренда. Данная угроза затрагивает расширения 
товарных линий в большей степени, чем расширения 
бренда. 

Как формируются установки 
к расширениям 
По вопросу расширения бренда было проведено 

множество исследований. Как и в любой другой об­
ласти исследований, за первыми статьями следуют 
бесконечные вариации на эту тему, в которых рас­
сматриваются контекстуальные аспекты, такие как 
другие товары, страны и типы интервьюируемых, од­
новременно появляются всесторонние анализы (Leif 
Heim Egil, 2002), рефераты, а затем, гораздо позже, 
повторные анализы и метаанализы. Тем временем 
результаты первоначальных исследований полу­
чают широкую известность и приобретают статус 

непреложной истины. Только по прошествии вре­
мени становится очевидна их ограниченность. По­
этому в 2004 году, когда выходило это издание, у нас 
была возможность отобрать нужные нам итоговые 
анализы и критические статьи и использовать их 
результаты. 

Например, Боттомли и Холден (Bottomley and 
Holden, 2001) повторно проанализировали данные 
всех исследований, при проведении которых для 
объяснения установок в области расширений точно 
придерживались основной парадигмы Аакера-Кел-
лера (1990). В первом исследовании такого типа по­
требителей просили оценить идеи для расширений 
(хорошая идея/не очень хорошая идея; хорошая/ 
плохая). Цель состояла в том, чтобы понять фак­
торы, определяющие эти оценки из числа предпо­
лагаемых ценностей, таких как репутация «роди­
тельского» бренда по качеству, воспринимаемое 
соответствие между расширением и первоначальной 
категорией, воспринимаемая сложность создания 
расширения, а также ряда других переменных без 
учета существующих между ними взаимодействий. 
Главная переменная, выявленная в ходе этого ис­
следования, — воспринимаемое соответствие. Она 
определяет психологический и, соответственно, субъ­
ективный разрыв между расширением и типичным 
товаром бренда (его прототипом). Традиционно со­
ответствие оценивается по трем параметрам: степень 
воспринимаемого синергизма между расширением 
и прототипом, степень воспринимаемой замещаемости 
и воспринимаемая переносимость ноу-хау. 

Проведенный Боттомли и Холденом повторный 
анализ первоначального исследования и семи после­
дующих позволил сделать выводы, частично отли­
чающиеся от первоначальных. 

1. В первую очередь, на сделанные потребителями 
оценки расширения повлияло воспринимаемое ка­
чество «родительского» бренда и воспринимаемая 
степень соответствия. Очевидно, что расширения не 
способ спасения слабых брендов, они должны об­
ладать репутацией, связанной с качеством, еще до 
того как появится возможность сделать попытку рас­
ширения. Если говорить о параметрах соответствия, 
то «синергизм» и «переносимость ноу-хау» имеют 
большее значение, чем «замещаемость». 

2. На оценки также влияют взаимодействия между 
воспринимаемым качеством бренда, степенью синер­
гизма и переносимостью ноу-хау, а также взаимодей­
ствие воспринимаемого качества бренда с воспри­
нимаемой сложностью производства расширения. 
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(Одним словом, значение воспринимаемого качества 
бренда возрастает вместе с воспринимаемой слож­
ностью реализации расширения.) 

3. И наконец, существует незначительное прямое 
влияние, создаваемое воспринимаемой сложностью 
осуществления расширения: когда она возрастает, 
происходит повышение оценки. Потребителям не 
нравятся бренды, радующиеся возможности разме­
стить свое имя на чересчур тривиальных товарах. Од­
нако не во всех случаях подобный результат находит 
подтверждение. Успех, который имеют марочные ли­
цензии среди детей, заставляет усомниться в мас­
штабе влияния этой переменной: имя Гарри Поттера 
появилось на некоторых товарах, которые можно 
отнести к категории наиболее банальных (тетради, 
старательные резинки, карандаши, авторучки, 
одежда и т. д.). Возможно, эффект проявляется на 
родителях, беспомощно наблюдающих за тем, как на 
них обрушивается волна потребности в лицензиро­
ванных товарах. Также это может быть справедливо 
для технических брендов, что могло бы объяснить их 
нежелание перемещаться в более дешевую категорию 
за счет выпуска упрощенных товаров. 

Парадигма Аакера-Келлера стала первым шагом 
в понимании бренда. Однако можно с легкостью 
убедиться в том, что она уходит корнями в тра­
диционное, когнитивное представление о бренде, 
определяемое его компетенцией, объективными 
атрибутами и технологиями. Таким образом, пред­
полагается, что для оценки расширения потребители 
анализируют схожесть товара расширения и того то­
вара, который в их глазах наиболее точно представ­
ляет бренд (его прототип). Это подход, основанный 
на движении снизу вверх: отправная точка для по­
требителей — элементы подобия, выступающие в 
роли средства оценки расширения бренда. Данный 
подход хорошо применим для так называемых функ­
циональных брендов (functional brand). 

Но каково сходство между картофелем фри 
и пиццей? Или между картофелем и булочками, кар­
тофелем и охлажденным чаем? В физическом смысле 
это сходство очень мало, но тем не менее именно эти 
товары составляют ассортимент бренда McCain. 
В действительности общий фактор единства этого 
бренда и соответствия между его товарами — не 
сами товары, а концепция бренда — американская 
еда. В будущем McCain мог бы начать продажу шо­
коладных пирожных с орехами или мороженого. 
Таким образом, мы можем предположить, что суще­
ствует другой способ оценки соответствия, который 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

не связан с тремя параметрами, описанными выше: 
оценка соответствия с помощью нематериальной 
концепции самого бренда. В этом случае потре­
бители будут использовать подход «сверху вниз». 
Начав с концепции, они зададутся вопросом о соот­
ветствии товарного расширения этой концепции. 

Более того, расширение способствует переходу 
бренда от ориентации на товар («McCain делает 
превосходный замороженный картофель фри») 
к ориентации на концепцию («McCain делает восхи­
тительные продукты в духе американской кухни»). 
Превращение в концептуальный бренд делает воз­
можным подготовку к будущему расширению через 
представление другого нового товара, что повышает 
силу бренда на рынке, товарооборот, профиль и ви­
димость: он становится мегабрендом. 

Обретая нематериальный аспект, на котором 
основываются отличительные особенности, бренд 
получает доступ к расширению. Ведь пока он ос­
тается товарным брендом, он ограничен товарным 
сегментом: если то, что вы продаете, это просто ша­
риковые ручки Bic, то насколько далеко вы сможете 
выйти за пределы, скажем, стирательных резинок, 
маркеров и карандашей? Но если бренд восприни­
мают как «бренд стильных, простых, практичных 
товаров из пластика», то Bic может поместить свое 
имя на шариковые ручки, одноразовые бритвенные 
станки и стать мировым лидером на обоих этих 
рынках, а также на рынке одноразовых зажигалок. 

Суммированные результаты исследования пред­
ставлены на рис. 11.7. 

Ограниченность ранних исследований 
расширений 

Кому известно, кто такой Геничи Каваками? Этот 
человек, который умер в 2002 году, в течение 52 лет 
был главным руководителем компании Yamaha. 
Когда он сменил своего отца на посту руководителя 
в 1950 году, Yamaha была компанией, производящей 
фисгармонии и пианино. В 1954 году она провела 
радикальную диверсификацию и начала выпуск 
мотоциклов. Одновременно изготавливала синтеза­
торы, акустические и электрические гитары. Затем 
расширила свою деятельность, включив в нее лыжи, 
теннисные ракетки и клюшки для гольфа на основе 
углеродного волокна. В дальнейшем компания была 
вынуждена выйти на рынок высокакачественной 
аудиоаппаратуры, последовало расширение на 
рынок видеоаппаратуры, а теперь и мультимедийных 
средств. В основе всех этих стратегических действий 
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Источник: Mischel, 2000, Vuibert. 

Рис. 11.7. Результаты соответствия и 

лежит убеждение, что товарные инновации — един­
ственный способ выхода на рынки и поддержания 
доходности на них. Все это также стало возможным 
благодаря уникальному видению руководителя ком­
пании. Естественно, Геничи Каваками никогда не 
приходило в голову дать любой из этих инноваций 
какое-либо другое имя, кроме Yamaha. 

Проблема заключается в том, что в соответствии 
с первыми исследования расширения брендов (Aaker 
and Keller, 1990) все эти расширения были обречены 
на провал. 

Согласно этим исследованиям основным фак­
тором принятия расширения потребителями должно 
быть соответствие, чувство воспринимаемого сход­
ства между основным товаром и расширением. Этот 
вывод нашел обширные подтверждения в ходе по­
следующих исследований (Leif Heim Egil, 2002; Bot-
tomley and Holden, 2001). Какое же соответствие 
или сходство есть между пианино и мотоциклом? 
Никакого. Тем не менее Yamaha — ведущий ми­
ровой бренд на рынке музыкальных инструментов 
и номер два среди производителей мотоциклов. 
Какое соответствие можно найти между шариковой 
ручкой и зажигалкой или между зажигалкой и од­
норазовым бритвенным станком? Опять же, ника­
кого. Однако бренд Bic остается мировым лидером 
на этих трех рынках. Он успешно управляет своими 
очень непохожими расширениями под одним и тем 
же именем. По утверждению руководства компании, 
именно одно и то же имя стало фактором ее успеха. 
Естественно, в 1973 году консультанты говорили, 
что не стоит запускать зажигалку под тем же самым 
именем, что и шариковую ручку (выпущенную на 
рынок в 1950 году). Это же было сказано относи-

несоответствия товара и концепции 

тельно одноразовых бритвенных станков в 1975 году. 
Но у руководства компании было другое видение. На 
сегодняшний день эти три товара составляют 53 % ее 
продаж в Северной и Центральной Америке. 

Почему выводы ранних исследований настолько 
далеки от реальности? Ответ в том, что проводимая 
в то время работа (Aaker and Keller, 1990) основы­
валась полностью на лабораторных исследованиях. 
В такой специфической обстановке потребителям 
предлагали идеи расширения, и им приходилось 
давать немедленные оценки. В реальном мире рас­
ширения запускались как полностью новые товары, 
сопровождавшиеся информацией о присущей рас­
ширению ценности и доверием, которое обеспе­
чивали реклама и слухи. В лабораторных условиях 
ничего подобного у интервьюируемых не было, и по­
этому они полагались на воспринимаемое соответ­
ствие, или сходство между расширением и брендом. 
Одним словом, выводы такого исследования пред­
ставляют потребителя как крайне консервативного. 
Недавно Клинк и Смит (Klink and Smith, 2001) под­
твердили, что полученные в то время результаты 
определялись методом. Интервьюируемые обладали 
слишком ограниченной информацией, знакомились 
с концепцией только один раз (в отличие от много­
численных воздействий при проведении реальной 
рекламной кампании для запуска товара) и, как пра­
вило, не относились к категории идущих на риск но­
ваторов, пробующих товар первыми. Клинк и Смит 
продемонстрировали, что влияние соответствия 
уменьшается при повышении новаторства потре­
бителей, а многочисленные воздействия усиливают 
воспринимаемое соответствие между расширением 
и брендом. 



Сегодня, спустя 10 лет или что-то около того, 
когда мы смогли провести метаанализ всех статей 
или исследований, фокусирующихся на явных 
несоответствиях между общепринятыми убежде­
ниями, сформировавшимися на основе ранних ис­
следований, и реальностью существования бренда 
и компании, пришло время взглянуть на эти иссле­
дования по-иному, то есть с точки зрения внешней 
обоснованности. Теперь стало очевидным — ла­
бораторные исследования по своей природе по­
рождают консервативные утверждения о расши­
рениях брендов. В реальном мире потребители 
более информированы и могут лучше оценить 
расширения. 

Новая точка зрения на типичность 
Ранее мы говорили о типичных и нетипичных 

расширениях. Отсюда возникает вопрос, как судить 
о том, относится ли товар, появившийся в резуль­
тате расширения, к ядру бренда, находится ли он в 
его границах или выходит за его территорию. Этот 
вопрос — еще одна форма более общего вопроса, 
занимающего центральное место в когнитивной 
психологии: в соответствии с какими критериями 
объект причисляют к тому или иному классу? 

Психологические исследования классификации по 
категориям нацелены на идентификацию процессов, 
с помощью которых мы формируем категории, и от­
носим определенные объекты к одной категории, 
а не к другой. В этом смысле бренд считается кате­
горией. 

В течение десятилетий доминирующая, или класси­
ческая, теория отвечала на этот вопрос следующим 
образом: товар или объект принадлежит к кате­
гории, если он обладает необходимыми и доста­
точными особенностями этой категории. Это за­
ставляет задуматься над определением концепции 
(или категории), то есть над природой этих особен­
ностей, обусловливающих принадлежность к кате­
гории или ее отсутствие. Данная модель подходит 
для определенных категорий (например, категории 
«четных чисел»), но для других она кажется менее 
надежной. Специализированный или нишевый про­
изводитель автомобилей, такой как BMW или Saab, 
обладает определенным имиджем и физическими 
особенностями, которые могут указать, принад­
лежит ли новый автомобиль бренду или нет. Но это 
не верно для более общих брендов, таких как Ford, 
Opel, Vauxhall и Nissan. To же самое можно сказать 
о Braun и Phillips. 
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В этой классической модели, несомненно, все об­
разцы данной категории равнозначны, так как все 
они обладают необходимыми и достаточными осо­
бенностями: два — четное число, так же как 18 и 40! 
Все автомобили BMW — автомобили BMW. 

Опыт показывает, что для многих категорий си­
туация иная. Например, некоторые птицы больше 
похожи на птиц, чем другие, и даже бабочка больше 
похожа на птицу, чем страус. Представляется, что 
принадлежность к категории — не четко очерченная 
бинарная (да/нет), а скорее вероятностная функция. 
Не существует четкой границы между категориями 
«птица» и «насекомое», что не аннулирует эти две 
категории: мы все помним прототип птицы и про­
тотип насекомого, и их невозможно перепутать друг 
с другом! Тем не менее границы каждой категории не 
делают ее абсолютно изолированной. 

Так, новая тенденция исследования категори­
зации, возглавляемая Рошем (Rosch, 1978) и Ла-
коффом (Lakoff, 1987), предполагает, что категории 
также могут быть группами с нечеткими границами, 
которые не определяются набором необходимых 
достаточных характерных особенностей: какие 
общие черты могут связывать бридж, игру в клас­
сики, куклу и игру «Монополия»? Все они — прото­
типы игр, но в каждом случае это совсем иная игра. 
Это важно, потому что данные объекты связаны в 
большей степени «семейным сходством», а не обла­
данием определенными чертами, общими для всех. 
Семейное сходство означает, что А напоминает Б, 
Б немного по-другому напоминает В, а В обладает 
совсем иным сходством с А. Это в равной степени 
справедливо для мегабрендов, таких как Whirlpool 
или Philips, характеризующихся типичными това­
рами в большей степени, чем типичными особен­
ностями имиджа (табл. 11.6). 

Таблица 11.6. Отличия брендов: их прототипы 
не одинаковы 

Типичные товары 

Телевизор 

Магнитоскоп 

Аудиоаппаратура 

Электрическая бритва 

Плеер 

Видеодиск 

Компакт-диск 

Пылесос 

Philips 

9,10 

8,65 

8,45 

7,82 

7,73 

7,68 

7,64 

7,57 

Whirlpool 

5,06 

4,98 

4,61 

4,01 

3,44 

3,34 

3,49 

5,85 
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Типичные товары 

Видеокассета 

Холодильник 

Депилятор (женский) 

Кофеварка 

Кухонный комбайн 

Морозильник 

Стиральная машина 

Посудомоечная машина 

Микроволновая печь 

Утюг 

Фен 

Кухонная плита 

Сушилка 

Электрическая духовка 

Philips 

7,45 

7,40 

7,21 

6,97 

6,94 

6,86 

6,83 

6,81 

6,81 

6,73 

6,67 

6,60 

6,47 

6,38 

Whirlpool 

3,65 

8,69(1) 

4,19 

5,06 

6,05 

8,57(3) 

8,69(1) 

6,37(4) 

5,87 

4,77 

7,83(7) 

8,12(6) 

7,83 

8,16(5) 

Источник: Kapferer and Laurent (1996). 

Несмотря на то что теория классификации раз­
вивается, а ее авторы включили в нее возможность 
существования особенностей, определяющих зна­
чение естественных категорий, которые называют 
наиболее типичными особенностями, новый подход 
позволяет сделать самые разные выводы. 

В основном расширение рассматривается как 
приемлемое, если оно соответствует представлению 
потребителей о «родительском» бренде. Это чувство 
основывается или на высоком воспринимаемом 
сходстве с наиболее типичным товаром — или това­
рами — бренда (которые также называют опорными 
товарами), или на согласованности расширения 
и контракта бренда (также называемого его концеп­
цией или отличительными особенностями). 

Когда расширение отдалено от материнского 
бренда, какие его атрибуты переносятся на товар рас­
ширения, а какие нет? В связи с тем, что понятие от­
даленности связано со сравнением с прототипичным 
товаром — или товарами — бренда, объективные ха­
рактеристики бренда переносятся в самой меньшей 
степени на отдаленные расширения. Нематериальные, 
более символические характеристики, напротив, иг­
норируют расстояние и оказывают влияние на все 
расширения. Это находит свое подтверждение в док­
торской диссертации Гали (Gali, 1993), выполненной 
под руководством автора этой книги (табл. 11.7). 
Потребителей просили оценить бренд Miele отно­
сительно различных параметров имиджа, затем от­
носительно тех же самых параметров оценить наи­
более типичный товар Miele (стиральную машину) 
и два расширения, одно из которых было немного 
нетипичным (телевизор), а другое в высшей степени 
нетипичным (микрокомпьютер). 

Таблица 11.7. Какие атрибуты бренда можно перенести на близкие или отдаленные расширения? (На примере Miele) 

Атрибуты имиджа 

Дорогой 

Высокое качество 

Инновационность 

Надежность 

Дизайн 

Заслуживающий доверия 

Прост в использовании 

Для современных людей 

Предмет для хвастовства 

Для молодых домохо-
зяйств 

Для экспертов 

Корреляция между 
имиджем бренда 

и имиджем его прото­
типичного товара 

0,89 

0,75 

0,71 

0,70 

0,61 

0,60 

0,36 

0,87 

0,84 

0,89 

0,90 

Корреляция между 
имиджем бренда 

и имиджем близкого рас­
ширения (телевизор) 

0,70 

0,45 

0,24 

0,55 

0,45 

0,38 

0,31 

0,78 

0,65 

0,73 

0,70 

Корреляция между имиджем 
бренда и имиджем отдаленного 

расширения (персональный 
компьютер) 

0,40 

0,30 

0,17 

0,55 

0,41 

0,31 

0,25 

0,63 

0,71 

0,68 

0,45 

Источник: Gali/Kapferer (1993). 



Таблица 11.7 позволяет выявить следующие факты. 
1. Во-первых, крайне нетипичное расширение 

обладает очень небольшим количеством функцио­
нальных ценностей Miele, что видно из сравнения 
взаимосвязи в колонках 1 и 3. Его роль может но­
сить обратный характер: ввести в Miele ценности, 
которые отсутствуют у бренда. Более типичное рас­
ширение (колонка 2) получает от бренда большее 
количество ценностей. 

2. Вообще говоря, объективные качества перено­
сятся не столь хорошо, как символические. Таким об­
разом, типичные физические особенности Miele — 
качество, инновационность, надежность — слабо 
переносятся на имидж двух расширений. Расши­
рения, напротив, получают следующие характерные 
черты: для молодежи, предмет для хвастовства, для 
новаторов. По этой причине, в ином контексте, 
бренды предметов роскоши сталкиваются с незна­
чительными сложностями при осуществлении рас­
ширений даже в непохожие категории. Их качества, 
которые являются, главным образом, символиче­
скими, игнорируют расстояние между конкретными 
объектами. 

Как расширения влияют на бренд: 
типология 
Расширение бренда — это «прыжок» из первона­

чальной категории с целью развития бизнеса. Здесь 
опять же необходимо проводить отличие между 
близкими расширениями, называемыми непрерыв­
ными, и прерывными или отдаленными расшире­
ниями. Бренд свечей зажигания для автомобилей (на­
пример, Bosch и Valeo) может осуществить близкое 
расширение на другие автомобильные аксессуары 
(аккумуляторы, стеклоочистители и т. д.). Бренд, 
который считается специалистом в области оптики, 
может провести расширение в сферу фотокопиро­
вальной техники: это Canon, Minolta, Ricoh, Kodak 
и Agfa. Спортивный бренд может охватить другие 
спортивные товары (Adidas, Salomon). Прерывные 
расширения исключают технологический синергизм 
и физические связи между товарами, они представ­
ляют собой настоящие диверсификации. Например, 
Yamaha продает мотоциклы и классические пианино. 
Бренд дистрибьютора Carrefour охватывает всю об­
ласть потребительских товаров и даже товаров вы­
сокого качества. 

Таким образом, существуют расширения, уда­
ленные от первоначальной территории бренда, 
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и расширения, которые к ней близки. Это приводит 
к появлению брендов с узким спектром товаров — 
специализированных брендов, и брендов с широким 
спектром (таким, как Philips или General Electric). 
Что же лучше: специализация или широкий про­
филь? Обе стратегии действенны. Все решает бренд, 
и в теории он может пойти туда, куда захочет. Ничто 
не может помешать Bic принять решение разместить 
свою торговую марку на оборудовании для винд­
серфинга. Если корпоративная стратегия ставит на 
первое место сочетание осведомленности о бренде 
и экономии средств на рекламу, она воспользуется 
стратегией широкого спектра. Существует общее 
правило — расширения не только обеспечивают 
рост объемов продаж и доходов, но и оказывают 
разное влияние на бренд и его капитал 

1. Некоторые расширения используют капитал 
бренда: новый товар продается благодаря его 
имени. Это происходит, когда товар, получивший 
имя бренда, ничем не отличается от товаров кон­
курентов, присутствующих на рынке: бренд не пол­
ностью играет свою трансформационную роль, но 
позволяет товару извлечь выгоду из своего имиджа. 
Если подобная практика используется слишком 
часто, например через свободную политику лицен­
зирования, капитал бренда изнашивается, так как 
бренд начинает ассоциироваться с этими новыми, 
ничем не примечательными товарами и с их неоправ­
данной премиальной ценой. Промышленные бренды 
часто заполняют пробелы в своих товарных линиях, 
покупая недостающие наименования у своих кон­
курентов. Это типично для рынка копировальных 
устройств. 

2. Некоторые бренды разрушают капитал бренда, 
например, в случае, когда расширение происходит в 
более низкие ценовые категории. Компания Porsche 
аннулировала свой модельный ряд 924, состоящий 
из автомобилей, для которых значительное ценовое 
различие с конкурентом (Golf GTi) оправдывалось 
только престижным именем бренда. В 924-й модели 
нельзя было найти никаких объективных и субъек­
тивных ценностей Porsche: ни мужественности, ни 
технологии. Казалось, что эта модель свидетель­
ствует об окончании мифа о Porsche. В связи с тем что 
в тот период бренд больше не принимал участия в 
гонках «Формулы 1» и терял свои позиции в два­
дцатичетырехчасовой гонке Ле-Ман, единственным 
элементом коммуникации для бренда была реклама, 
большая часть которой посвящалась 924 модели. 
Чтобы вернуться к своим истокам, бренд прекратил 
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выпуск этой модели и провел реинвестирование 
в 911 модель. 

3. Некоторые расширения оказывают нейтральное 
влияние на капитал бренда. Товар не отличается 
несоответствием, а созвучен тому, что ожидают от 
бренда. В сфере бытовых приборов создается впе­
чатление, что некоторые бренды предлагают го­
раздо больше товаров, чем производят на самом 
деле, но если они примут решение действительно 
проникнуть на эти рынки, их имидж не пострадает. 
Это свидетельствует о том, что восприятие бренда 
потребителями отличается от восприятия тех, кто 
его производит. Они приписывают бренду области 
компетенции, выходящие за рамки существующих 
товаров и не ограничивающиеся ими. 

4. Некоторые расширения влияют на значение 
бренда: когда Rossignol начал выпускать теннисные 
ракетки под своей маркой, статус бренда изменился. 
Теперь он рассматривается как менее специализи­
рованный и характеризуется более широким диапа­
зоном интересов. Однако два вида спорта, охваты­
ваемые Rossignol, были выбраны не случайно: бренд 
по-прежнему предлагает оборудование, совершен­
ствующее тело человека, что помогает последнему 
получить доступ к удовольствию и эффективности. 
Бренд Nestle усилил такой аспект, как современ­
ность, вступив под своим именем в конкуренцию 
с Danone на рынке ультрасвежих продуктов (а именно 
йогуртов). 

5. Некоторые расширения носят характер возро­
ждения. Они оживляют бренд и его ядро, а также 
повторно выражают его основные ценности в новой 
и более веской манере. Таким образом, классиче­
ский зеленый блейзер — возрождающий товар для 
Lacoste. Он заново представляет необычный сим­
биоз особенностей, формирующих бренд Lacoste: 
адекватность, свобода выбора, коммуникабельность, 
но при этом определенная дистанция от моды. Что 
касается зеленого цвета, то он более неформален, 
чем синий (слишком унифицированный для Lacoste) 
и соотносится с зеленой травой теннисных кортов 
Уимблдона. Зеленый блейзер делает Lacoste более со­
временным и в то же время указывает на его корни. 
Линия Marlboro Classics позволяет бренду заново 
сообщить свою историю, происхождение и осново­
полагающие ценности. 

6. Наконец, некоторые расширения, хотя и нежела­
тельны для бренда, необходимы, чтобы защитить его 
капитал: их целью также становится предотвращение 
использования названия бренда другой компанией 

в другой категории товаров. Так, бренд Carrier может 
не иметь желания развивать конкретные товарные 
линии, но ему приходится это делать, чтобы поме­
шать другой компании зарегистрировать название 
бренда Carrier на международном уровне в категории 
текстильных изделий. 

Как избежать угрозы размывания 
Во время наших многочисленных консультаций 

по вопросам расширения бренда нам постоянно 
задают вопрос об угрозе ослабления имиджевого 
капитала. Может ли расширение бренда причи­
нить вред его активам — репутации и характерным 
особенностям, которые составляют его ценность в 
глазах рынка? Например, каким будет долгосрочное 
влияние на имидж Danone, если он начнет продавать 
воду Danone? Каким будет долговременное влияние 
на имидж Mercedes, если он будет производить авто­
мобили класса «А»? К каким долгосрочным послед­
ствиям может привести решение Chanel приступить 
к продаже очков в AfFelou, отличающейся низкими 
ценами франчайзинговой сети магазинов оптики? 
Каким может быть долгосрочное влияние на имидж 
бренда, который ранее продавался только профес­
сионалам, а теперь его начинают продавать и ши­
рокой публике? Каким будет долгосрочное влияние 
расширения в направлении более низких цен? Каким 
будет долгосрочный эффект от продажи не только 
авторучек, но и зажигалок, и бритвенных станков 
под торговой маркой Bic? 

Как видно из этих типичных вопросов, проблема 
заключается в оценке долгосрочного влияния. Ни 
одно исследование не может предсказать будущее. 
Кроме того, ответ будет в значительной степени 
зависеть от способности компании провести рас­
ширение успешно и хорошо. В конце концов, рас­
ширение — нечто большее, чем просто расширение 
бренда, более важно то, что оно является уходом из 
надежной и проверенной сферы компетенции. Для 
этого может потребоваться обучение, на что уйдет 
время. Например, небольшой автомобиль класса «А» 
показал, что компания Mercedes не обладает доста­
точной компетенцией в том, что касается двигателей 
и вопросов устойчивости для данного типа шасси, 
подрывает традиционный контракт бренда и три 
его ключевых атрибута — надежность, безопасность 
и положение. 

Расширения также предполагают риски, свя­
занные не только с имиджем бренда. Расширение 

245 



бренда, как правило, приводит к изменениям це­
левого рынка дистрибьюторов (возможно, даже 
и покупателей, если смотреть на ситуацию с точки 
зрения массовой розничной торговли), цен, про­
изводства и логистики. Эти изменения могут стать 
источником раздражения для исторических каналов 
распределения бренда, лидеров мнений или текущих 
покупателей. Таким образом, существует реальный 
бизнес-риск, и это может повлиять на продажи веду­
щего товара, составляющего основу продаж. 

Пример размывания бренда: Vichy 
Vichy можно назвать примером бренда, у которого 

реализованные за время его существования изме­
нения привели к потере отличительных особенно­
стей и ценности. Vichy начинался как косметический 
бренд, рекламировавший себя как дерматологиче­
скую торговую марку. Однако в попытке повысить 
объемы продаж он отказался от этого ярлыка и начал 
разрабатывать товары на сильной косметической 
основе. Освободившись от связи с дерматологией, 
бренд получил возможность рекламировать себя на 
телевидении и создавать товары, имевшие, в соот­
ветствии с желаниями женщин, более ярко выра­
женную косметическую направленность, а также 
приносившие более высокие прибыли. Бренд смог 
ежегодно запускать большее количество новых то­
варов, так как для этого уже не нужен был процесс 
клинического тестирования. Спустя всего лишь не­
сколько лет он стал просто еще одним заурядным 
фармацевтическим товаром. 

Продажи Vichy росли очень быстро, то же самое 
происходило и с его прибылями. Однако одновре­
менно происходило разрушение его имиджа. Ис­
пользуемая брендом политика, хотя и приносила по­
беду в краткосрочной перспективе, стала причиной 
потери его отличительных особенностей в глазах 
покупателей, которые уже не могли воспринимать 
отличительность бренда или добавленную ценность. 
Он также больше не был нужен аптекарям, особенно 
в тот момент, когда весь канал аптекарской торговли 
пытался восстановить свое законное положение в 
борьбе с новыми каналами распределения, пытав­
шимися добиться права продавать так называемые 
околофармацевтические товары. 

Vichy пришлось вернуться к разработке своей 
модели бизнеса и миссии бренда. Vichy как бренд, 
предназначенный для продажи через аптеки, должен 
был поддержать свой канал дистрибуции. Бренд был 
репозиционирован вокруг темы здоровья, и, соот-
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ветственно, слоган бренда стал таким: «Здоровье 
жизненно важно. Начните со своей кожи» (La sante 
passe aussi par la peau). Еще более важно, что все то­
вары и наименования, не соответствующие этой фи­
лософии, были сокращены. 

Подобная утрата отличительных особенностей 
встречается повсеместно. Большие группы часто 
стремятся получить прибыль от своих приобретений 
и заставляют маленькие бренды с сильными отли­
чительными особенностями совершать быстрый 
переход к другим каналам распределения и в другие 
категории. Подобная угроза нависает, к примеру, над 
брендом Neutrogena — он расширяет свое присут­
ствие на рынке продуктов питания по всему миру, 
но при этом рискует потерять основные ценности, 
определяющие истинную отличительность бренда. 

Занимается ли потребитель 
«бухгалтерскими» подсчетами или 
выделением подтипов? 
Научные исследования дают нам важную ин­

формацию об угрозе размывания имиджа. Однако, 
к сожалению, они сфокусированы исключительно 
на несоответствии с имиджем бренда: не учитывают 
риски, связанные с тем, что расширение обычно со­
провождается стратегическими изменениями в спо­
собе дистрибуции и целях. 

Основная парадигма в исследовании размывания 
имиджа бренда — неспособность выполнить его ос­
новной контракт. Что происходит, когда ожидания, 
формируемые именем бренда, разрушаются расши­
рением бренда? Помимо того, что это уже сама по 
себе неудача, нет ли в этом угрозы имиджу бренда 
или продажам существующих товаров? Фундамен­
тальные исследования (Loken and Roedder Jhon, 1993) 
показали, что любая неудача в плане соответствия 
контракту бренда оказывает негативное влияние на 
бренд и его имидж в каждом его аспекте, который иг­
норируется. Бренд создается из суммы всех впечат­
лений, аккумулирующихся в памяти потребителя. 
Единственное исключение — когда неожиданно для 
самого себя покупатель задается вопросом, типично 
или нетипично неудовлетворительное расширение 
для бренда? Если расширение воспринимается как 
нетипичное, имидж бренда в безопасности. Однако 
расширения, достаточно типичные для бренда, раз­
рушают его имидж, особенно если они вызывают 
разочарование в отношении контракта бренда. Про­
блема в следующем: нет никакой гарантии, что по­
требители спросят себя, типично расширение или 
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нет. В вышеупомянутом исследовании половине 
выборочной группы задавали этот вопрос. Из этого 
можно сделать вывод, что потребители применяют 
«бухгалтерский» подход, согласно которому бренд 
отвечает за все, что он делает, будь это хорошо или 
плохо. 

Во втором проведенном достаточно недавно ис­
следовании рассматривался вопрос о влиянии нару­
шения контракта бренда во время его расширения 
на продажи ведущего товара (Roedder Jhon, Loken, 
Joiner, 1998). Разочарование характеристиками рас­
ширения бренда Johnson & Johnson действительно 
повредило его имиджу в отношении атрибута, со­
ставлявшего его отличительную ценность: мягкость, 
что, однако, не повлияло на продажи прототипа, или 
ведущего товара. Это связано с «эффектом опыта». 
Потребители, которые уже использовали товар, 
уверены в его качествах. Они могут негативно вос­
принять расширение бренда, но это не изменит их 
уверенности в отношении основного товара. Тем не 
менее недовольство, вызванное расширением линии 
(простой модификацией основного товара) все-таки 
повлияло на ведущий товар Johnson & Johnson (шам­
пунь для детей). Именно такие столь тесно связанные 
расширения становятся причиной дополнительного 
ущерба для продаж ведущего товара. 

Риск растяжения вниз 
Хорошо известный факт, когда цена служит пока­

зателем качества и может сама по себе создать имидж 
товара с высокой репутацией. Проводя расширения, 
некоторые престижные бренды были вынуждены 
продавать более дешевые товары с целью поиска 
клиентской базы, более многочисленной, но прояв­
ляющей меньшую готовность платить высокие цены. 
Этот подход был использован такими брендами, как 
Mercedes с его А-классом и Cartier с товарным рядом 
Must de Cartier. Какое влияние оказывают подобные 
действия на существующих клиентов бренда? 

Учитывая, что ценность дорогого бренда час­
тично определяется его способностью распознавать 
покупателя, финансовые средства которого позво­
ляют ему приобретать дорогостоящие товары (отра­
женный имидж потребителей), негативная реакция 
в отношении подобного расширения вряд ли может 
вызвать удивление: статус покупателей отража­
ется хуже и, соответственно, снижается. Это было 
подтверждено исследованием по вопросу «Эффект 
владения товаром в реакции потребителей на рас­
тяжения бренда» (Kirraani, Sood and Bridges, 1999). 

Людям, которые не покупают престижный бренд 
(в данном исследовании это был BMW), нравятся 
его расширения с более доступной ценой; на суще­
ствующих покупателей это производит меньшее впе­
чатление. Однако текущие покупатели оценивают 
расширения вверх с повышением цены более вы­
соко, чем те, кто покупателями не являются. В случае 
брендов, не обладающих высокой репутацией (на­
пример, автомобили Accura), влияние подобного 
рода не наблюдается. Исследование также подтвер­
ждает — при проведении расширения по типу «рас­
тяжение вниз» со снижением цены использование 
суббрендов защищает престижный бренд от разру­
шения имиджа. Именно это сделала торговая марка 
Cartier с линией Must de Cartier, продавая авторучки, 
зажигалки и изделия из кожи в больших розничных 
магазинах, чтобы расширить клиентскую базу и по­
высить свою узнаваемость, ограниченную до этого 
богатой элитой. 

Еще одно интересное исследование (Buchanan, 
Simmons and Bickart, 1999) было посвящено анализу 
риска ослабления имиджа бренда в случае, когда 
авторитетный бренд при выходе на непристижный 
рынок выбирает менее избирательный канал распре­
деления. Например, парикмахер категории «люкс» 
Дж. Дессанж предоставил бренду L'Oreal лицензию 
на использование своего имени на шампуне, ко­
торый должен был продаваться через супермаркеты. 
Результаты этого исследования показали, что все за­
висит от искусства сбыта, и в данном случае опре­
деляется тремя факторами. Какова относительная 
видимость бренда, ценовой разрыв и дистанция од­
ного или более брендов, менее известных или менее 
престижных? Если относительная видимость, отда­
ленность от конкурента и ценовой разрыв совпадают 
с представлениями покупателя о репутации бренда, 
риск снижается. Если это не так, то покупатель 
мысленно понижает статус бренда. Например, для 
пользующегося известностью бренда крайне важно 
иметь отдельную товарную экспозицию, отличную 
от той, которая есть у конкурента. Если этого не про­
исходит и экспозиции свойственна разнородность, 
покупатель может интерпретировать это как сигнал 
со стороны розничного торговца (который рассмат­
ривается как специалист), что бренд с более низкой 
репутацией, размещенный рядом с известным 
брендом, так же хорош, как последний. 

Что нам может дать это исследование риска ос­
лабления? Во-первых, мы можем сделать вывод, что 
покупатели престижных брендов счастливы тем, 
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что имеют: они представляют собой консервативное 
лобби. Действуя подобным образом, они демон­
стрируют недостаток осведомленности о той эконо­
мической головоломке, с которой приходится стал­
киваться бренду или компании. В 1998 году Юрген 
Шремп, руководитель Daimler-Benz, заметил, что 
Mercedes мог не предпринимать никаких действий 
и, как Rolls-Royce, обанкротиться, или же мог изме­
ниться и продать более миллиона автомобилей. Если 
бренд осознает угрозу потери привязанности своих 
существующих покупателей, он должен предпринять 
определенные меры предосторожности. 
» Даже при осуществлении расширений в категорию 

более низких цен контракт бренда должен соблю­
даться, в первую очередь это касается качества. 

* Бренд должен управлять своим расширением 
вниз, но при этом продолжать поддерживать ле­
генду, определяющую его высокую репутацию. 
После класса «A» Mercedes заново запустил класс 
«S», названный специалистами лучшим автомо­
билем в мире, и объявил о выпуске Maytag, еще 
более роскошного автомобиля. 

ш Для своего растяжения «вниз» бренд может ис­
пользовать суббренд. 

* Он также может разделить свою систему ди­
стрибуции на сегменты. Бутики Chanel продают 
товары с минимальной стоимостью 1000 евро, в 
то время как солнцезащитные очки и косметика 
Chanel предназначены для более широких каналов 
распределения. 

* Существующие покупатели получают выгоду от 
более высокого уровня внимания и явных знаков 
признания их значимости, как это происходит в 
рамках модели, разработанной компаниями кре­
дитных карт. Согласно этой модели существует ос­
новная карта для всех клиентов, но помимо этого 
выпускаются гораздо более дорогие карты Gold 
и Platinum, позволяющие обеспечить дифферен­
циацию владельцев кредитных карт. 

Расширение бренда нацелено на рост через из­
менение масштаба его влияния. Невозможно расти, 
одновременно оставляя все в нетронутом виде и ни­
чего не меняя. 

Для непрестижных брендов угроза разрушения 
имиджа часто может быть усилена изнутри. На­
пример, все бренды алкогольных напитков задают 
себе вопрос: как на них может отразиться их вхо­
ждение на рынок готовых к потреблению (ГКП) 
алкогольных коктейлей? Не окажет ли это влияние 
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на их имидж у покупателей основных товаров — 
Smirnoff, Ricard, Jonnie Walker, Bacardi и т. д.? На 
самом деле исследования компаний показывают, 
что этого не происходит. Покупатели признанных, 
но до некоторой степени «пожилых» брендов рады 
видеть, что они потребляются современными мо­
лодыми людьми, пусть даже и совсем в другой 
форме, так как это льстит им как родителям. Это 
не означает, что подобные расширения не связаны 
с риском, но эти риски для бизнеса. Первый состоит 
в том, что запуск нового товара может потерпеть 
неудачу. Второй — покупатели старшего возраста 
с высоким покупательским потенциалом будут вы­
теснены более молодыми покупателями, которые, 
по крайней мере первоначально, будут потреблять 
меньше. В данном случае хитрость в том, чтобы в 
дальнейшем подтолкнуть их к переходу от товара 
типа ГКП к гораздо более прибыльному «насто­
ящему» товару. Даже при условии, что Bacardi Breezer 
добился успеха во всем мире, как и Smirnoff Mule 
или Ice до него, и эти товары высокоприбыльны 
благодаря низкому содержанию алкоголя (5 %), Ba­
cardi-Martini по-прежнему остается группой алко­
гольных напитков, ориентирующихся на высокие 
доходы от сектора именно таких напитков, а не от 
сектора напитков ГКП. Соответственно, задача — в 
будущем перевести текущих покупателей напитков 
ГКП на характерные для Smirnoff и Bacardi товары. 
Следует добавить, что реальный риск возникает, 
если компания ничего не делает и просто наблюдает, 
как молодые люди покидают бренд в результате его 
неспособности адаптировать свои товары, способы 
потребления, продажи и цены к требованиям новых 
потребителей. Расширение — это необходимость. 

Традиционная проблема, с которой сталкиваются 
профессиональные бренды,—их желание обратиться 
и к менее профессиональной аудитории. Совре­
менные методики менеджмента поддерживают идею 
общения бренда с покупателем своего же покупателя. 
Благодаря своему общению с обычными потребите­
лями, направленному на рекламу достоинств алюми­
ниевых веранд, Technal, в то время подконтрольная 
Alcan компания, повысила спрос среди своих суще­
ствующих клиентов (ремесленников и компаний, 
которые изготавливают алюминиевые веранды для 
своих покупателей). Somfy, мировой производитель 
трубчатых моторов для товаров, предназначенных 
для автоматизации домашнего хозяйства, сделал 
нечто подобное: он выпустил рекламу автоматиче­
ских жалюзи, несмотря на то что его собственные 
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покупатели сами их производили. Не становится 
ли такая стратегия нарушением профессиональных 
правил? Вопросы такого рода не учитывают самого 
главного: подобные расширения — стратегические, 
потому что они направлены на поддержание доми­
нирования канала распределения. Это служит га­
рантией, что компания не превратится в простого 
изготовителя комплектного оборудования, произ­
водителя запасных частей или подрядчика. Попытка 
избежать риска расширения может взамен привести 
к появлению гораздо более серьезных среднесрочных 
рисков. Расширение, несомненно, один из способов 
для лидера рынка повысить свою узнаваемость и, со­
ответственно, статус бренда. Еще более важно — это 
способ увеличения емкости рынка за счет прямого 
влияния на нисходящую потребность собственных 
клиентов, которым свойственно естественное же­
лание продолжать продавать то, что хорошо поку­
палось в прошлом году и не продвигать инновации. 
Однако только инновации могут обеспечить рост 
рынка, именно поэтому канал дистрибуции должен 
их проталкивать. Если он этого не делает, то взамен 
возникает необходимость в «вытягивании» спроса. 

Бренды, работающие с корпоративными клиен­
тами, начинают свою деятельность в роли специали­
стов и растут за счет интеграции. Непростое время 
начинается для них тогда, когда они перестают быть 
специалистами в области одного товара и расширяют 
свой ассортимент, чтобы включить в него другую 
специализацию. Например, может ли компания, сде­
лавшая себе имя благодаря выпуску высоковольтных 
распределительных устройств, производить также 
высоковольтные распределительные устройства 
на напряжение ниже 100 кВ или низковольтные? 
А главное, может ли она производить распредели­
тельную фурнитуру (штепсельные вилки, кабель, 
изоляционные трубки и т. д.), не теряя при этом свой 
статус? В конце концов, распределительное устрой­
ство — ключевой компонент любой промышленной 
установки, здесь самое главное — безопасность, осо­
бенно когда речь идет о высоковольтном оборудо­
вании. О распределительной фурнитуре этого сказать 
нельзя. Тем не менее представляется очевидным, пока 
мы продолжаем смотреть на проблему только с од­
ного утла расширения бренда, получаем ошибочное 
представление обо всем. Реальное значение имеет 
вопрос лидерства. Клиентам и дистрибьюторам не­
обходима более высокая интеграция, потому что она 
упрощает их деловую жизнь. Кроме того, в развива­
ющихся странах жизненно важное значение имеет по-

гоня за критическим размером. Можно ли его достичь 
с одной-единственной товарной линией? Нет. 

Тем не менее очень важно поддерживать имид­
жевый капитал, чего можно достичь двумя взаимо­
связанными способами. Первый — выход на новый 
рынок (распределение электроэнергии) с диффе­
ренцированным ассортиментом, основанным на 
атрибутах, определяющих успех на данном рынке, 
с дополнительным плюсом в виде страхования (даже 
если это не определяет ожидания для этого нового 
рынка). Цель такого выхода — соблюдение интересов 
отличительных особенностей бренда и достижение 
коммерческого успеха. Второй способ заключается 
в представлении инноваций и коммуникаций на 
рынке распределительных устройств с целью уси­
ления лидерства бренда в этом секторе. 

Подводя итоги в вопросе риска размывания 
имиджа бренда, позвольте напомнить вам, что все 
расширения представляют собой форму изменения, 
целью которого становится обеспечение роста и до­
ходности. Невозможно в одно и то же время ожидать 
роста и отсутствия изменений. Естественно, необ­
ходимо сохранять основные ценности и атрибуты 
ядра отличительных особенностей бренда. Однако 
расширение обязательно приведет к появлению 
новых атрибутов, первоначально второстепенных, 
но однажды они могут стать частью ядра. 

Что на самом деле означает 
согласованность бренда? 
О риске размывания часто говорят, когда бренд 

меняется неожиданным образом, что приводит к не­
возможности точного выполнения контракта бренда. 
Однако можно ли считать понятие «отсутствие согла­
сованности» равнозначным «несовместимости»? 

В1990 году компания Fleury Michon, занимающаяся 
производством мясных закусок (из свинины), про­
вела стратегический анализ. Его результаты пока­
зали, что доля брендов дистрибьюторов продолжит 
расти, так как будет происходить дальнейшее услож­
нение дифференциации при слишком низких ценах 
на импортные товары. Компания приняла решение 
провести стратегическую диверсификацию и начать 
выпускать упакованные в целлофановую оболочку 
блюда для рынка готовых к употреблению товаров 
высокого качества. Цель состояла в том, чтобы пре­
доставлять товар, лучший, чем товары, которые 
можно производить с помощью технологии изго­
товления замороженных продуктов. Естественно, 
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аналитики советовали не использовать бренд Fleury 
Michon, поскольку его атрибуты сильно ассоцииро­
вались с традиционными мясными закусками, не со­
ответствовали ожиданиям для новой категории. Ком­
пания — динамичное, прагматичное, управляемое 
членами одной семьи малое предприятие — пред­
почла не инвестировать в создание второго бренда, 
а вложить свои финансовые ресурсы в ультрасовре­
менное производство и инструменты материально-
технического обеспечения, которые разрушили 
барьер входа на рынок и всего лишь за несколько 
месяцев преобразовали бренд в лидера категории. 
Подобное, противоречащее интуиции, расширение, 
продиктованное дефицитом ресурсов, оказалось 
самым лучшим решением из всех возможных. 

Сегодня подразделение «готовых блюд» модер­
низировало имидж бренда, придав ему более со­
временный характер, в то время как подразделение 
мясных закусок обеспечило гастрономический ас­
пект бизнесу по производству готовых блюд. Со­
ответственно здесь наблюдается синергия вокруг 
концепции современной высокой кухни, баланса 
и питания. Тем временем компания Fleury Michon 
провела изменения своей линии мясных закусок, 
сконцентрировавшись на дорогих предварительно 
упакованных товарах. Следует отметить, если бы 
компания последовала совету создать два бренда, то 
вполне вероятно, что сейчас никто бы и не говорил 
о Fleury Michon: только мясных закусок было бы 
недостаточно, чтобы изменить имидж фирмы, а го­
товые блюда не обеспечивают объема продаж, до­
статочного для размещения рекламы на телевидении. 
Каждый отдельный бренд оставался бы слабым. 

Похожее произошло с испанской компанией Don 
Simon, которая продает фруктовые соки, сангрию 
и столовые вина под этим марочным именем. Пер­

воначально подобное решение было принято из-за 
недостатка денежных средств; теперь целью стало 
использование одного бренда и синергизма между 
категориями. 

Таким образом, мы должны осторожно относиться 
к советам, утверждающим, что бренд всегда пред­
ставляет собой нечто высокоспециализированное 
и в своей деятельности должен придерживаться 
чего-то одного (Trout and Ries, 1990), это приводит 
к возникновению стратегической ситуации, часто не­
пригодной для компании. Покупатели, несомненно, 
хотят видеть специализированные бренды, но им 
также нужны универсальные бренды, позволяющие 
противостоять собственным противоречиям, свой­
ственным им как потребителям, которые хотят все и в 
то же время что-то диаметрально противоположное. 
Например, Danone — домом для товаров, ориенти­
рованных на здоровый образ жизни (Actimel, Activia/ 
Bio, Taillefine/Vitalinea), а также товаров для чистого 
удовольствия, таких как Dannette с присущим ему 
высоким содержанием сахара и жиров. Согласно 
правилу брендинга, навязывающему строгую согла­
сованность, подобная практика была бы непозво­
лительна. Однако потребитель рад видеть Danone 
серьезным, высококачественным, полностью согла­
сованным брендом, чьи расширения придают лоск 
здорового питания сладким угощениям и оттенок 
удовольствия диетическим продуктам. Без этого 
Danone был бы простым брендом, таким как Weight 
Watchers или Cadbury's. 

Таким образом, мы должны проводить четкую 
линию между несогласованностью и несовмести­
мостью, с одной стороны, и простым отсутствием 
единообразия, с другой (рис. 11.8). Даже продавая 
Danette, компания Danone говорит в терминах 
пользы кальция для организма. 
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Баланс между отличительными 
особенностями и изменениями 
Расширение бренда опирается на его активы. 

Есть надежда, что произойдет перенос этих активов 
между «родительской» категорией и категорией 
расширения при условии воспринимаемого субъек­
тивного сходства между ними. Следовательно, речь 
идет о вопросе использования отличительных осо­
бенностей, предполагаемый результат — это бренд, 
основанный на этих особенностях. 

Однако успех расширения зависит от способности 
бренда доставить ценность покупателю. В чем заклю­
чается актуальность этих активов? Что определяет 
их превосходство над активами конкурентов? Это 
приводит нас к проблеме способности расширения 
использовать реальные возможности или истинное 
понимание потребителя на своем рынке. 

Из вышесказанного следует, что между этими 
двумя (в равной степени законными) требованиями 
всегда должно существовать равновесие. В связи с тем 
что имя бренда само по себе обещание, он не может 
давать разные обещания для разных товаров; но в то 
же время несоответствие целевому рынку — причина 
номер один неудачи новых товаров, на каждом рынке 
существуют свои «движущие силы» и средства воз­
действия на предпочтения покупателей. 

Один из способов, позволяющих избежать этой 
дилеммы, в том, чтобы проводить расширения в ка­
тегории, где движущие силы рынка (факторы пред­
почтения) соответствуют капиталу бренда. Именно 
этот подход использует компания Schneider Elec­
tric, занимающаяся производством электрического 
оборудования и панелей управления. Компания 
также анализирует возможности расширения для 
своих дочерних брендов Merlin Gerin и Telemeca-
nique, проводя ревизию потенциальных категорий 
расширения. Каковы ключевые факторы их успеха? 
Насколько они соответствуют основным факторам 
успеха самих брендов? 

Однако категория расширения может быть вы­
брана и на основе того, какой вклад она может 
внести в будущее бренда. Так, например, Nivea вла­
деет множеством дочерних брендов, каждый из ко­
торых позиционируется на основе расширений, иг­
рающих особую роль в строительстве бренда Nivea 
на протяжении длительного времени. Рынок гигие­
нических и косметических товаров, как следует из 
его названия, предполагает гигиену и уход, с одной 
стороны, и косметику, с другой. Почему бренд Nivea, 

позиционируемый как средства ухода за кожей и ус­
пешно предлагавший все возможное в этой области 
практически всем странам, использует для выхода в 
мир обольщения и свободы Nivea Beauty, соперничая 
с такими признанными гигантами, как Maybelline, 
Max Factor и Bourjois? 

Как всегда, ответ на этот вопрос будет связан 
с такими понятиями, как рост, имидж и прибыль­
ность. В конце концов, рынок косметики представ­
ляет собой богатый пласт, обеспечивающий двойной 
рост. Более того, он привлекает к себе новых молодых 
покупателей. Этот аспект, связанный с модой, при­
дает имиджу бренда современный вид. И наконец, 
это очень прибыльная категория. 

Однако бренду Nivea пришлось приложить усилия, 
чтобы занять законное положение в этой необычной 
для себя области. Первая рекламная кампания Nivea 
Beauty потерпела крах. Занимаясь расширением, 
бренды часто (возможно, по вполне естественным 
причинам) уделяют больше внимания своим от­
личительным особенностям, а не покупателям на 
целевом рынке. Nivea опиралась на неправильное 
понимание потребителей. Суббренд позициониро­
вался как — «Все цвета ухода», но для молодой це­
левой аудитории на массовом рынке розничной тор­
говли такое обещание не было релевантным. Если 
бы речь шла об аптеках, то ситуация была бы иной, 
о чем свидетельствует существование косметики La 
Roche-Posay и Roc. Бренд репозиционировал свою 
линию косметических товаров относительно ожи­
даний рынка и долгосрочной слабости конкурентов. 
Новым обещанием стало: «Я самая прекрасная». 

Как мы можем убедиться, данное общение уже 
не прямая передача сути бренда (заботливый уход 
за кожей) и не обладает согласованностью с его ка­
питалом. Обещание Nivea Beauty в том, что предла­
гаемый им товар сохраняет естественную красоту 
женщины. Он использует основные нематериальные 
ценности Nivea: уважение, человечность, любовь, ес­
тественность, простота. Данное обещание основы­
вается на понимании потребителя и представляет 
собой реакцию на тоталитарную линию, выбранную 
многими брендами косметических товаров, убеж­
дающих женщин в том, что они могут выглядеть как 
топ-модели и звезды. На этот раз повторный запуск 
был успешным. В случае расширений проблема со­
стоит в установлении баланса между соответствием 
рынку и верностью отличительным особенностям 
бренда, этого можно достичь с помощью последо­
вательных корректировок. 
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Пример бренда McCain может служить еще одной 
иллюстрацией сложностей, присущих расширениям 
брендов. Напоминаем, что McCain — канадская 
компания, которая работает по всему миру и имеет 
три подразделения: замороженный картофель фри 
(который компания поставляет сети ресторанов 
McDonald's во всем мире), замороженная пицца 
и безалкогольные напитки. В 1998 году, обратив 
внимание на рост популярности напитков на ос­
нове чая, компания приняла решение выпустить 
охлажденный чай Colorado от McCain. Фирма объ­
яснила свой выбор, сделанный в пользу архитектуры 
бренда по принципу «представления», тем, что в его 
имидже слишком выступал аспект «сырые» про­
дукты (учитывая предыдущий запуск картофеля 
и пиццы McCain в соответствующих странах). В ре­
зультате у потребителей возникло желание спраши­
вать чайный напиток Colorado, обладающий нема­
териальными молодежными коннотациями в стиле 
Тех-Мех*, которые обеспечивали его соответствие 
общим американским особенностям бренда. 

Маркетинговая команда не ограничивала свою 
работу имиджем бренда. Постоянно помня о конку­
рентном характере рынка, специалисты этой группы 
также создали новый товар, выражающий важ­
нейшую отличительную особенность McCain — щед­
рость. В результате появилась банка чая объемом в 
0,33 литра вместо обычной банки конкурентов с объ­
емом 0,25 литра. Это решение было продиктовано 
простой логикой: оно дифференцировало расши­
рение с точки зрения капиталов бренда, как матери­
альных, так и нематериальных. Как это ни печально, 
но это решение стало одной из причин неудачи дан­
ного расширения. На практике подобная диффе­
ренциация, воплощающая дух щедрости бренда (и, 
соответственно, более крупные порции, типичный 
американский стереотип), стала источником про­
блем. Предложенная банка была выше, чем стан­
дартные банки в этой категории, поэтому: 
* не отвечала требованиям розничных торговцев, 

предпочитающих решать вопросы хранения 
с максимальной простотой; 

* покупатели редко допивали ее до конца, им каза­
лось, что в ней слишком много напитка; 

а она оказалась слишком дорогой в розничной про­
даже, хотя цена за литр оставалась той же самой. 

* Тех-Мех — смесь культурных элементов мексиканского 
происхождения и присущих юго-западным штатам США. — 
Примеч. пер. 
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Как ни парадоксально, но такая дифференциация 
стала причиной долгосрочного неудовлетворения, 
а это — фундаментальная ошибка в беспощадной 
обстановке данного рынка, обладающего возмож­
ностями удвоенного роста. 

Возможно, наиболее серьезной проблемой, с ко­
торой столкнулось это расширение, стали сложности, 
связанные с соперничеством с Lipton, брендом номер 
один в секторе напитков на основе чая. Он с целью 
захвата этого рынка агрессивно проталкивает 
два свои мегабренда (Lipton Ice Tea и Liptonic), на 
рекламу которых выделяются большие денежные 
средства. Даже бренду Nestea не удается выдержать 
эту конкуренцию, несмотря на его стратегический 
альянс с Coca-Cola Company, обеспечивающей дис­
трибуцию этого напитка через все торговые автоматы, 
продающие Coca-Cola. В гипермаркетах и, соответ­
ственно, на рынке внутреннего потребления Nestea 
бессильна против Lipton. 

Здесь мы должны посмотреть иначе на то, почему 
стратегический анализ имеет для расширений более 
высокий приоритет, чем маркетинговый. 

Оценка того, что не следует 
менять: ядро бренда 
Все расширения — реальные товары или услуги. 

Отсюда необходимость принимать реальные ре­
шения относительно их атрибутов и характеристик. 
Как правило, первые расширения носят консерва­
тивный характер. Затем, опираясь на достигнутый 
успех, они получают свою степень свободы (от 
прототипа). Тогда наступает время для решения 
вопроса, что следует оставить нетронутым, а что 
можно изменить. 

Расширение и уважение к физическим 
отличительным особенностям 
Один из первых вопросов, возникающих при 

осуществлении расширения, касается того, на­
сколько далеко может уйти бренд от своей физи­
ческой основы. Это наиболее важно для брендов, 
чьи отличительные особенности определяются в 
большой степени их физическими аспектами. На­
пример, позиционирование Dove основывается на 
его силе увлажнения и заявлении о содержании 
в продукте 25 % увлажняющего крема. Это за­
явление поддерживается во всех расширениях. 
Во всех расширениях бренда Orangina соблюда­
ется соотношение в виде 10 % натурального сока 
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и 2 % натуральной мякоти в каждой бутылке или 
банке. 

Как правило, первые расширения очень близки 
к оригиналу: Mars представил мороженое под своим 
брендом, потому что его форма очень похожа на ба­
тончик. Только спустя некоторое время бренд осме­
лился перейти к другим форматам и формам. Однако 
роста можно добиться только при получении более 
высокой степени свободы, самоимитации недоста­
точно. Кроме того, расширение — это расширение 
одной и той же выгоды в разных направлениях, что 
подчеркивает переход бренда от чисто продукта 
к концепции, а также от чисто материальных цен­
ностей к нематериальным. Taillefine/Vitalinea — ве­
дущий бренд йогурта, в основе которого лежит хо­
роший вкус при нулевом содержании жиров. Он 
реализовал успешное расширение на рынок печенья, 
но с обещанием «пониженного содержания жиров». 
Наконец, появилось расширение — очищенная вода, 
представляющая собой товар, не имеющий вкуса, 
но с выгодными обещаниями поддержания строй­
ности. 

В определенный момент возникает возможность, 
даже необходимость, забыть материальные корни 
бренда. Smirnoff — водка. Однако Smirnoff Ice, го­
товый комбинированный напиток номер один в 
мире, имеет в своей основе не водку, а солодовое 
виски. Skyye Blue также не водка, а напиток на ос­
нове виски. Конечно, это вовсе не гарантированный 
путь к успеху. В США каждый знает, что Captain 
Morgan — это бренд рома. Для того чтобы усилить 
свой бизнес, он также представил готовый коктейль 
Captain Morgan Gold. В нем в качестве основы было 
использовано виски вместо рома. Подобная замена 
ингредиентов создала ряд стратегических преиму­
ществ: 

* более низкие налоги; 

* доступ к более широкой дистрибуции, чем это 
было возможно для рома, например через дист­
рибьюторов пива; 

* доступ к телевизионной рекламе (в Соединенных 
Штатах запрещена реклама крепких алкогольных 
напитков). 

Тем не менее новый товар потерпел неудачу. По­
требителям не очень понравился его вкус — клас­
сическая причина провала новых товаров в секторе 
продуктов питания и напитков. 

В бренд-менеджменте отличительные особен­
ности играют ключевую роль, и это вдвойне спра-

ведливо для управления расширениями. Если потре­
бители отвергают саму идею расширения, это может 
быть связано с тем, что они или не могут увидеть 
те выгоды, которые оно предлагает, но ими не обла­
дают конкуренты (причина номер один для неудачи 
расширения), или не понимают логику расширения 
под именем этого бренда. Другими словами, рас­
ширение противоречит их представлению о сути 
бренда и ядре его отличительных особенностей, то 
есть тому небольшому количеству атрибутов, без 
которых бренд перестает быть брендом. Итак, как 
мы можем добиться понимания того, как потреби­
тели воспринимают отличительные особенности 
бренда? 

Если на минуту вернуться к основной теории, то 
бренд, как любая концепция, обладает существен­
ными и менее существенными особенностями. 
Первые — определяющие, поэтому имеют решающее 
значение. Последние носят переменный характер, 
они могут быть более заметны в одних товарах 
бренда и менее в других. В своей работе о воспри­
ятии стереотипов Саломон Эш показал, что неко­
торые особенности оказывают значительное влияние 
на общее восприятии, в то время как другие могут 
вообще отсутствовать (или даже отличаться несовме­
стимостью) и при этом никоим образом не влиять 
на общее восприятие. Эбрик (Abric, 1990) расширил 
эту теорию, включив в нее социальные восприятия, 
а Мишел (Mischel, 2000) распространил ее на бренды. 
Согласно данной теории с течением времени бренд 
изменяется за счет включения в свое ядро особен­
ностей, бывших до этого момента второстепенными, 
проявлявшихся только в некоторых из товаров. Эти 
особенности формируют основу жизнеспособности 
бренда, источник его способности адаптироваться 
к окружающей среде (см. рис. 10.2). 

Как определить, какие особенности с точки зрения 
потребителей имеют решающее значение для отли­
чительных особенностей (ядра), а какие остаются 
второстепенными? Если мы хотим получить эф­
фективные ответы, то не можем задать этот вопрос 
потребителям напрямую. 

В такой ситуации не подходит исследование 
имиджа, потому что оно оценивает ассоциации 
бренда. Например, какие материальные или нема­
териальные атрибуты ассоциируются с брендом 
McCain? Результаты анализа представлены в первой 
колонке табл. 11.8. Но какие из особенностей, наи­
более сильно ассоциирующихся с McCain, действи­
тельно определяющие? 
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Таблица 11.8. Определяющие и второстепенные 
особенности бренда (на примере McCain) 

Имидж бренда 
(воспринимаемая 

типичность, оценки 
от 1 до 7) 

Американский 

Картофель фри 

Пицца 

Доступный 

Современный 

Молодой 

Обильный 

Веселый 

Оригинальный 

Дружественный 

Ориентирован на 
семейные ценности 

Динамичный 

6,70 

6,31 

5,96 

5,81 

5,80 

5,79 

5,35 

5,27 

5,20 

5,16 

5,07 

5,01 

Ядро бренда (процент 
голосов «против» для 
расширения, которое 

не...) 

92 

61 

59 

71 

80 

62 

74 

62 

60 

58 

55 

61 

Источник: Based on Mischel, 2000, Vuibert. 

Для того чтобы выяснить это, мы должны задать 
непрямой вопрос. Единственный способ понять, не­
обходима ли какая-либо особенность, это удалить ее. 
Поэтому мы должны спросить респондентов, может 
ли бренд производить новые товары — не картофель 
и пиццу, они не могут быть названы американскими, 
не обладают огромным размером и т. д. Когда общее 
мнение о какой-либо особенности будет состоять в 
том, что бренд не может этого делать (более 90 % 
голосов «против»), то данная особенность принад­
лежит к ядру бренда. Вторая колонка табл. 11.8 ука­
зывает на особенности, относящиеся к ядру, и вто­
ростепенные особенности. 

Пример позволяет сделать два наблюдения. Во-
первых, система имиджа отличается от системы 
отличительных особенностей. «Картофель» — 
вторая наиболее многочисленная ассоциация, но 
не особенность, относящаяся к ядру бренда (почти 
40 % опрашиваемых готовы принять инновации 
McCain, не связанные с картофелем). Во-вторых, 
ни один из товаров, ассоциирующихся с имиджем 
бренда, не принадлежит к его ядру. Суть бренда на­
ходится где-то в другом месте, в его материальных 
и нематериальных особенностях (американский, 
современный, обильный и доступный). Другие 
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особенности второстепенные, то есть непосто­
янные. 

Такой метод позволяет понять, что составляет 
ядро бренда на данный момент с точки зрения вос­
приятия покупателей или тех, кто покупателями не 
является. На эту точку зрения серьезное влияние 
оказывают прошлое и история бренда. Руководство 
компании может не принимать это во внимание, если 
того требуют долгосрочные планы. Оцениваемое в 
данном случае ядро выявляет области возможного 
сопротивления. 

Подготовка бренда к отдаленным 
расширениям 
Не все бренды поддаются расширению. Неко­

торые из них определяются только через свой прото­
типичный товар или ноу-хау. Примером могут слу­
жить такие косметические бренды, как Clarins, Roc 
и Vishy. Область их расширения должна оставаться 
в рамках соответствующих границ, включающих 
науку и косметологию. 

Другие бренды напоминают почти секты и об­
ладают квазирелигиозными принципами. Бренд St 
Michael, которым владеет компания Marks & Spenser, 
охватывает все от продуктов питания до одежды, от 
игрушек до парафармацевтических товаров и ме­
бели. Через свое название он придает законную силу 
всему, что согласуется с идеологией Marks & Spenser. 
Словно святой-покровитель, бренд преображает 
и возвышает все товары, которые он благословляет. 

Если бренд должен остаться нетронутым в глазах 
потребителя и не разбиваться на отдельные части, 
то следует принять во внимание предварительные 
условия отдаленного расширения. Чтобы расши­
рение одного бренда на различные отдаленные 
категории выглядело согласованным, необходимо 
использовать более глубокое значение бренда. Это 
предполагает, что бренд или имеет такое значение, 
или обладает потенциалом для его получения. 
Швейцарский бренд Caran d'Ache создал себе репу­
тацию с помощью высококачественных карандашей 
и письменных принадлежностей. Его расширение 
на шарфы, кошельки и изделия из кожи потерпело 
неудачу. Бренду не хватало необходимого в данном 
случае глубинного значения. 

На рисунке 11.9 представлены требования, воз­
никающие при расширении бренда. Каждая степень 
несходства товара изменяет значение и статус бренда. 
Близкие расширения (Б) совместимы с товарными 
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Ценности 

Индивидуальность 

Выгода 

Технология 

Товар Степень 
несходства товара 

Рис. 11.9. Тип бренда и способность к расширению 

и технологичными брендами. Heinz может продавать 
не только кетчуп, но и горчицу. Расширение сле­
дующей степени (В) соответствует выгодам бренда. 
Palmolive смягчает все, что он охватывает, a Bic 
упрощает все от авторучек до зажигалок и бритвенных 
станков, делая их дешевыми товарами одноразового 
использования. Чтобы следующее расширение (Г) со­
гласовывалось с первоначальным товаром (А), оно 
должно применяться к бренду, который определя­
ется своей индивидуальностью. Вначале Sony был 
брендом исключительно для аудиосистем. Однако 
через несколько лет приобрел известность в области 
телевизоров и видеоаппаратуры и, соответственно, 
изменил свои имидж, значимость, но при этом его 
основными ценностями по-прежнему остаются тех­
нология, точность и инновационность при наличии 
особой элегантной и утонченной индивидуальности. 
Последнее расширение (Д) предполагает бренд, 
определяемый серьезными ценностями. В этом 
случае хорошим примером служит Virgin. 

Таким образом, единственный способ, позво­
ляющий бренду придать единое значение совокуп­
ности расширений, — рассматривать их с более вы­
сокой точки зрения. Чтобы добиться соответствия 
отдаленных расширений, бренд должен дистанци­
роваться физически и служить в большей степени 
источником вдохновения и системы ценностей, 
которая может быть включена в различные товары. 
Именно так обстоит дело с Nestle, брендом с очень 
большим спектром предложений. Дистанция помо­
гает сохранять определенный угол между брендом 
и его способностью «одалживать себя» другим то­

варам. Чем острее этот угол, тем выше сила влияния 
бренда на товары (от А до Д). Чем больше развер­
нутость этого угла, тем меньше сила, позволяющая 
бренду унифицировать товары. Наподобие слишком 
сильно растянутой резиновой ленты, бренд ослабе­
вает, теряет свою хватку и в конце концов разруша­
ется. 

Если быть более точными, то бренды, обладающие 
только физическим аспектом (товар, рецепт) и не 
имеющие никаких нематериальных отличительных 
особенностей, не подходят для отдаленных расши­
рений. Они ослабевают, от них не остается ничего, 
кроме цифр (кривая X на рис. 11.10). Так случилось 
с брендом Mitsubishi. Он больше не действует как 
объединяющий бренд, а только как корпоративное 
имя и фабричная марка. Теперь его значение огра­
ничивается общими характеристиками японской 
технологии и образом промышленной силы, ко­
торый ассоциируется с данной группой. Автомобили 
Mitsubishi не воплощают в себе никакого определен­
ного идеала, то же самое можно сказать о телеви­
зорах и инструментах Mitsubishi. Все это в некоторой 
степени справедливо и для Philips. 

Первоначально Philips символизировал опреде­
ленную технологию, связанную с такими товарами, 
как телевизоры, видеотехника и аудиосистемы. Но 
бренд не нес в себе никакого другого значения. Со­
ответственно его расширение на мелкую и «белую»* 
бытовую технику было слишком искусственным, 

Холодильники, стиральные машины, микроволновые 
печи, посудомоечные машины и т. п. — Примеч. ред. 
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Тип бренда 

Ценности 

Индивидуальность 

Выгода 

Технология 

Товар Степень 
несходства товара 

(А) (Б) (Д) 

Рис. 11.10. Недостаточное и чрезмерное использование капитала бренда 

учитывая эластичность капитала бренда. Это под­
твердили опросы покупателей: 80 % респондентов 
заявили, что Philips был специалистом в сфере 
«коричневой»* бытовой техники, эти товары при­
надлежат к его сфере деятельности, и он был ком­
петентен в этой области. Только 60 % опрошенных 
думали то же самое в отношении мелких бытовых 
приборов, и 40 % — в отношении «белой» бытовой 
техники. Таким образом, когда речь шла о сти­
ральных машинах и холодильниках, Philips терял по­
ловину доверия своих покупателей. На этих товарах 
имя бренда было не более чем простой гарантией на­
подобие тех, которые предоставляет розничный тор­
говец, или знака качества. Политика единого бренда 
была обусловлена необходимостью экономить, и эти 
ограничения проявились в том, что для разных то­
варов использовались разные фирменные знаки. Но 
фирменный знак бренда не должен существовать в 
разных формах. В конце концов, бренд уникален. 
Размножение слоганов отразило давления, испыты­
ваемые брендом, тщетно пытающимся найти для себя 
объединяющий фактор. Последующим (и предска­
зуемым) этапом стала концентрация только на одном 
ключевом виде деятельности бренда и продажа под­
разделения «белой» бытовой техники Whirlpool. 

На другом конце спектра находятся бренды с не­
достаточным использованием своего капитала. Они 
(см. кривую Y на рис. 11.10) охватывают очень узкую 
область товаров, но обладают внутренним значе-

Телевизоры, музыкальные центры, видеомагнитофоны, 
DVD-проигрыватели и т. п. — Примеч. ред. 

нием, которое делает их приемлемыми для боль­
шого диапазона предложений. Первоначальные 
цели розничного торговца Carrefour, работающего 
в очень многих областях, ограничивались сектором 
продуктов питания, но вскоре бренд начал находить 
все более и более широкие области, где мог себя 
проявить: текстильные изделия, сумки, банковские 
услуги. Социальная задача Marks & Spenser, также 
определяющая для отличительных особенностей 
бренда, позволяет действовать в рамках очень широ­
кого поля расширений. Обещание этих брендов свя­
зано не с функцией, а с принципом отбора товаров. 
В магазинах Marks & Spenser или Carrefour продают 
только товары Marks & Spenser или, главным об­
разом, Carrefour. В данном случае можно было бы 
говорить о проигрыше, связанном с отсутствием 
свободы выбора, но для данных брендов это нор­
мально, потому что они сами по себе превратились 
практически в культ. 

Типичным примером недостаточного использо­
вания капитала стал бренд Dole. Он в течение дли­
тельного времени недооценивал свой потенциал 
роста. Руководители компании воспринимали бренд 
как товар и ограничивали его ананасовым соком. 
Но для потребителей Dole означал гораздо большее. 
Помимо своих атрибутов (хороший вкус, свежесть 
и натуральность) бренд обладал более глубинной 
сутью: ее можно определить как солнечный свет. 
Dole, действительно, был солнечным брендом, и это 
положение позволяло ему охватить не только другие 
фруктовые соки, но и другие товары, например, мо­
роженое. Хорошо известный в течение долгого вре-
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мени как бренд обуви, Salvatore Ferragamo теперь 
успешно продает женские сумки, кардиганы и гал­
стуки. 

Как видно на рис. 11.9, чем дальше хочет бренд 
уйти от своих истоков, тем сильнее для него необ­
ходимость приобрести релевантное материальное 
значение. Бренд Damart, ориентированный на людей 
старшего поколения, не за один шаг совершил пе­
реход от монопродукта (термобелья на основе лак-
тила) к готовой летней одежде светлых оттенков 
и даже костюмам для плавания. После 20 лет ин­
тенсивной телевизионной рекламы, сфокусиро­
ванной исключительно на термобелье, когда бренд 
практически стал восприниматься как товарный, 
было невозможно предлагать под именем этого 
бренда готовую одежду. Более того, если отбросить 
в сторону все рассуждения относительно бренда, то 
даже с точки зрения товаров линия готовой одежды 
Damart не предлагала ничего, что выходило бы за 
рамки каталогов крупных компаний, торгующих по 
почте. Процедура расширения включала в себя два 
параллельных действия, усиливающих друг друга. 

1. Развитие концепции бренда и ее отделение от 
чисто физической плоскости было достигнуто с по­
мощью придания ей более материального значения, 
что позволяло бренду «узаконить» и поддерживать 
как предложение линии готовой одежды, так и тра­
диционное предложение нижнего белья для зимы. 
В результате бренд также изменил свой фирменный 
знак, перейдя от ориентированного на товар слогана 
«Холодно? Мне? Никогда!» к слогану бренда «Жить 
полной жизнью», который полностью соответствовал 
потребностям образа жизни пожилых людей. По­
следний слоган основан на потребности в тепле 
в зимнее время и делает упор на активный образ 
жизни летом. 

2. Были проведены последовательные расширения, 
которые начались с нижнего белья. Damart был 
брендом производителя и должен был представлять 
товар, предлагающий нечто большее. Прежде всего 
компания расширила использование термолактила, 
применив его в таких изделиях, как корсеты, спор­
тивное нижнее белье, колготки и носки. Затем она 
разработала линию плотнооблегающих изделий, ко­
торые были хорошо подогнаны к телу и отличались 
комфортностью. Наконец, даже для линии массового 
производства она разработала одежду, в которую 
могла включать свой специальный элемент. 

Прекрасно сознавая постепенный характер про­
цесса расширения, компания Salomon не захотела 

повторять печальную судьбу Rossingol в области сноу-
бордов и сноусерфинга. Эта культура, возникшая как 
знак протеста против традиционной среды катания 
на лыжах, отказывается поддерживать хорошо из­
вестные существующие бренды. Ее представители 
ищут свои собственные культовые торговые марки 
и поклоняются им. Поэтому перед тем, как выйти 
на рынок сноубордов с инновационным предложе­
нием, компания приняла решение потратить неко­
торое время на то, чтобы добиться признания среди 
молодежи и проникнуть в ее мир через другой по­
пулярный у нее вид спорта, в котором можно было 
предложить товар с добавленной ценностью — ро­
ликовые и встраиваемые коньки. 

Исследования действительно показывают, что по­
рядок осуществления промежуточных расширений 
влияет на реакцию потребителей на конечное расши­
рение. Так, в качестве эксперимента потребителям 
предложили рассмотреть последовательность пяти 
расширений для ряда брендов. Расширения были 
выбраны таким образом, чтобы представлять пять 
степеней воспринимаемой несхожести или соот­
ветствия с брендом. В одном случае потребители 
наблюдали упорядоченную последовательность 
расширений (от наиболее близкого к наиболее уда­
ленному); в другом — им предлагалась неупорядо­
ченная последовательность (Dawar and Anderson, 
1992). В результате этого лабораторного исследо­
вания были получены два результата. 

Как и следует ожидать, наблюдается уменьшение 
воспринимаемой согласованности, связанное с рас­
стоянием между расширением и текущим товаром 
бренда. Однако подобное уменьшение происходит 
менее резко, когда потребители видят удаленное рас­
ширение после ряда предшествующих расширений, 
представленных в порядке увеличения дистанции. 
Каждое из них выполняет роль ступеньки и напоми­
нает о механизме расширения категории (бренда), из­
вестного как «формирование цепочки» (chaining) (La-
koff, 1987). Точно такой же результат наблюдается при 
изучении вероятности покупки для расширений. 

Интересно, что на оценку согласованности 
с брендом самого отдаленного расширения, ко­
торое рассматривается в конце упорядоченной по­
следовательности, требовалось меньшее количество 
времени (4 секунды и 4,34 секунды). На самом деле 
упорядоченная последовательность сама модифици­
ровала значение бренда, проясняя то, что он — не 
товарный, а более крупный бренд с более широкой 
территорией. 

9. 3-664. 
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И опять практической иллюстрацией этого про­
цесса может служить бренд McCain. Он вошел на 
рынок со своим замороженным картофелем фри. 
Спустя два года перешел к большой американской 
пицце, затем к булочкам и недавно вышел на быстро­
растущий рынок охлажденного чая. Сейчас значение 
McCain очевидно: американская еда, простые про­
дукты, большие порции и инновационность в своей 
категории. Эта территория бренда будет определять 
будущие расширения McCain. 

Другой эксперимент продемонстрировал еще 
одно основное правило расширения бренда: только 
согласованность между расширениями может со­
здать территорию бренда. Два расширения могут 
быть в равной степени отдалены от ядра бренда, но в 
разном направлении. Когда отдаленное расширение 
представляется потребителям после промежуточ­
ного расширения в том же направлении, данная по­
следовательность повышает воспринимаемое сход­
ство этого отдаленного расширения и вероятность 
его покупки (в сравнении с тем случаем, когда про­
межуточное расширение имеет другое направление) 
(Dawar and Anderson, 1992). 

Факторы успешного расширения 
бренда 
Что можно посоветовать для увеличения вероят­

ности успеха расширений брендов? Исследования 
показывают, что в процессе расширения есть клю­
чевые шаги и вопросы, требующие особого вни­
мания. 

Прежде всего продумайте 
большой план 
Раньше, как правило, управление изменениями 

происходило главным образом незапланированно. 
Каждая новая идея рассматривалась, оценивалась, 
а затем со временем реализовывалась. Теперь этой 
эпохе пришел конец. Бренд-менеджмент предпо­
лагает долгосрочное видение самого бренда. Обя­
зательно должно существовать ясное и четкое за­
явление о том, куда руководство компании хочет 
привести бренд. В чем бренд хочет быть лидером? 
Как нам следует определять его лидерство — по 
товару, категории, потребности, цели? Одно несо­
мненно: целью должно быть достижение какого-
либо лидерства. 

Долгосрочное видение можно сравнить с лест­
ницей. Оно показывает направление, в котором идет 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

эта лестница, и ступени, поднимаясь по которым, 
можно достичь желаемого положения. Соответ­
ственно каждое предложение должно оцениваться 
относительно поставленной цели. Бренд не может 
просто расширяться во всех направлениях; этот про­
цесс должен определяться стратегией. Например, 
есть значительное различие между заявлениями 
о том, что Tide (Ariel) хочет стать лидером рынка 
стиральных порошков с низким пенообразованием, 
и о том, что хочет быть брендом для тех, у кого воз­
никают проблемы с уходом за своими текстильными 
изделиями. 

Ограниченность исследования 
потребителей для управления 
расширением 
Задача исследования потребителей заключается 

в оценке уровня риска. Оно показывает, какие слож­
ности могут возникнуть при использовании того же 
самого имени для расширения. Однако проведение 
исследования — не управление. Бренд-менеджмент 
должен охватывать все аспекты решения. И это ос­
новная тема нашего издания. Решения, касающиеся 
расширений, должны учитывать помимо немед­
ленной реакции потребителей производственный, 
финансовый, стратегический и конкурентный фак­
торы. Управление — готовность к риску, источник 
конкурентного преимущества. Давайте вспомним, 
что реакции потребителей на расширения бренда 
представляют собой отражения прошлого. Они 
исходят из ранее сформировавшихся ассоциаций. 
Кроме того, имеют краткосрочную ориентацию. 
Управление расширениями бренда основывается на 
долгосрочном видении. До начала осуществления 
любого расширения следует задать себе один вопрос: 
«Каким мы хотим видеть бренд в будущем?» Каждое 
расширение становится ступенью, которая ведет нас 
вверх по лестнице к этой цели. А потребители даже 
не подозревают о существовании этой лестницы. 

Сохранят ли наши активы свои качества 
в иной ситуации? 
Многие расширения потерпели неудачу, потому 

что кто-то переоценил ценность активов бренда в 
категории расширения. Действительно ли они там 
являются активами? Действительно ли обладают 
мотивирующей ценностью? Способны ли предо­
ставить беспрецедентный набор выгод? Слишком 
часто кто-то недооценивает этот момент, приходя 
к заключению, что активы бренда соответствуют по-
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ставленной задаче. Например, большинство брендов 
парфюмерных товаров делает попытки запустить 
косметические линии, но очень немногие в этом 
преуспевают. Движущие силы рынка косметических 
товаров нацелены на уверенность и надежду на ис­
следования, а это не относится к категории того, что 
может предоставить парфюмерный бренд. 

Второй ключевой вопрос касается конкуренции. 
Действительно ли предлагаемое расширение пре­
восходит то, что предлагает конкурент? Слишком 
большое количество исследований расширений про­
веряют концепцию. Их цель — доказать ее привлека­
тельность. Однако в магазинах покупатели сравни­
вают предложения и оценивают их относительную 
привлекательность. Несомненно, расширение может 
приветствоваться во время исследований, но это не 
означает, что оно одержит победу при принятии ре­
шения о покупке. Покупатели могут неохотно ме­
нять существующие у них покупательские модели в 
пользу нового бренда или товара. Достаточно ли в 
момент истины одного любопытства? Помимо него 
должен существовать сильный стимул (восприни­
маемое отличие) или эффект первопроходца (дей­
ствовать первым). 

Примечательно, что выход на рынок охлажденного 
чая Nestea компании Nestle не сопровождался успехом 
в Европе, несмотря на стратегический альянс с Coca-
Cola, которая занимается дистрибуцией товара 
и предлагает его во всех подконтрольных ей тор­
говых автоматах. Тем не менее есть одна страна, в 
которой Nestea стал лидером, — это Испания. Здесь 
и только здесь марка Nestea появилась на рынке 
раньше Upton's Ice Tea, что позволило ей извлечь вы­
году из преимущества первопроходца. 

Продумайте полный комплекс 
маркетинга для расширения 

Расширение — это не просто новый товар или 
услуга, оно предполагает полностью новый ком­
плекс маркетинга. На самом деле это требует того, 
чтобы организация думала о покупателе больше, 
чем о бренде. Когда компания Nike запустила расши­
рение Nike Women, ее руководство было настолько 
«влюблено» в свой бренд, что забыло о покупателях. 
Именно это стало причиной провала: товары (обувь 
и одежда) имели тот же самый дизайн, что и товары 
для мужчин, единственное, что было адаптировано 
к женщинам, это размер. На самом деле, Nike Women 
вообще не был линией для женщин. Вскоре стало 
очевидно, что для успеха такого расширения нужно 

было прежде всего создать соответствующие то­
вары. Компания наняла дизайнеров женской одежды 
с тем, чтобы они заново продумали товарное пред­
ложение. 

В Европе торговой марке Perrier всегда мешал ее 
наиболее различимый атрибут — крупные пузырьки. 
Именно поэтому компания Nestle (которая владеет 
этим брендом) реконструировала его, чтобы он мог 
расти за счет двух инноваций/расширений. Первое, 
получившее название Perrier Fluo, нацелено на мо­
лодых людей, воспринимавших Perrier как бренд 
своих родителей. Это расширение предлагает усо­
вершенствованный вкус (например, перечной мяты) 
и более мелкие пузырьки, что делает воду удобнее 
для питья, чем оригинальная вода Perrier. Perrier 
Fluo также имеет более низкую себестоимость, по­
тому что ее упаковка сделана из пластика (а не из 
стекла) и воду для нее берут не из родника Вергез, 
исторического источника воды для бренда. Второе 
расширение, названное Eau de Perrier, предназначено 
для употребления взрослыми людьми во время еды. 
С этой целью компания создала более изысканные 
пузырьки и скорректировала игристость воды, 
чтобы сделать ее более легкой. 

Как мы можем убедиться, расширение часто при­
нимает форму адаптации, иногда это бывает и ради­
кальная модификация, товара или всего комплекса 
маркетинга. Главная и единственная причина рас­
ширения — рост. Часто для того, чтобы совершить 
значительный скачок, бренду приходится выйти за 
рамки простого расширения ассортимента. Так, в 
США Smirnoff, в настоящее время производитель 
крепких спиртных напитков номер два в мире, 
принял решение войти в канал дистрибуции — мно­
гочисленные разноформатные магазины одной ком­
пании, в добавление к своему традиционному каналу 
(винные магазины). Для этого он выпустил новый 
готовый к потреблению товар с низким содержанием 
алкоголя, Smirnoff Ice, дополнительно выделив на его 
рекламу 70 млн долларов США. Компания продала 
более 30 млн упаковок, что дало позитивный эффект 
переноса на имидж Smirnoff. Кроме того, расширение 
помогло приобрести компетенцию в этом новом ка­
нале распределения. 

Когда компания Ricard запустила свой собственный 
ГКП напиток, чтобы проникнуть в ночные клубы, 
ночные бары и на дискотеки, куда она не могла 
попасть со своим основным (по крайней мере, на 
тот момент) товаром, достаточно ли она обдумала 
новую ситуацию потребления, связанную с такими 
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местами? После полуночи этот простой ГКП напиток 
вступает в конкуренцию со всеми видами коктейлей. 
Соответственно он должен быть ароматизирован, 
чтобы лучше соответствовать вкусам потребителей 
в данной ситуации. Такое расширение потребляется 
в специфическом месте и в специфическое время, 
что имеет свои последствия для самого товара. То 
же самое можно сказать о дистрибуции. Часто рас­
ширения становятся путем выхода из классического 
канала распределения и приближения к потребно­
стям широкой публики. 

Расширение также должно 
соответствовать ожиданиям продавцов 
В Великобритании компания Smirnoff, руковод­

ствуясь желанием сохранить за собой доминирующую 
долю рынка, показала, как это можно сделать с по­
мощью двойственной стратегии. Одна ее часть со­
риентирована на взрослых людей, то есть текущий 
целевой рынок компании, и использует Smirnoff 
Blue, Smirnoff Lemon и Smirnoff Black для конку­
ренции с такими торговыми марками, как Absolut 
и Finlandia. Вторая нацелена на молодежный рынок 
через Smirnoff Mule и в последнее время Smirnoff Ice. 
Два ГКП напитка достигли значительного успеха 
и очень скоро их стали копировать. Успех Smirnoff 
Mule свидетельствует о том, что все хорошие инно­
вации должны обеспечивать ценность дистрибью­
тору и потребителю. 

Стратегическая цель состояла в том, чтобы упро­
чить положение этих новых товаров среди молодых 
людей как напитков для потребления вне помещения. 
По пятницам и субботам многие пабы буквально 
набиты битком, и люди собираются рядом с ними. 
Smirnoff Mule обеспечивает барменам более быстрый 
способ обслуживания клиентов, чем бочковое пиво, 
продаваемое в розлив, при более высокой при­
были — им просто нужно передать бутылку покупа­
телю, отпадает необходимость в стакане. При этом в 
отличие от стакана, на котором обычно отсутствует 
имя бренда, бутылка, снабженная хорошо видимой 
торговой маркой, выступает в роли символа, иденти­
фикатора для покупателей. Это служит очень важной 
мотивацией для молодых людей от 18 до 24 лет, чув­
ствующих неуверенность в отношении своего имиджа. 
Кроме всего, реклама укрепила современный статус 
нового напитка. Для представления Smirnoff Ice среди 
молодых людей мужского пола (женщины выбирали 
главным образом Smirnoff Mule) было потрачено 
более 4,5 млн фунтов стерлингов. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Вопрос ресурсов 
Одной из основных причин неудачных расши­

рений становится недостаток ресурсов для запуска. 
Компаниям нужно помнить, что расширение наце­
лено на иной рынок, и его запуск следует рассматри­
вать как запуск нового товара. К сожалению, многие 
компании расширяют свой бренд, думая, что это по­
может им сохранить деньги в сравнении с запуском 
нового товара и что простого упоминания о расши­
рении в конце обычного 30-секундного телевизион­
ного ролика вполне достаточно. Подобное можно 
делать для простого расширения линии, варианта, 
но не для расширения бренда. 

Также компании не решаются отвлекать капи­
талы для финансирования расширения от основных 
товаров. Им кажется, что, сделав это, они поставят 
свои стержневые товары под удар со стороны конку­
рентов. В результате в самый последний момент они 
принимают решение не выделять на расширение не­
обходимый бюджет. Рассуждая подобным образом, 
компании недооценивают эффект рекламного дав­
ления. Коммуникация выгод нового товара оказывает 
влияние на продажи основного товара. Это одно из 
достоинств мегабрендов, охватывающих множество 
товаров: они получают новую энергию с помощью 
коммуникаций о своих новых предложениях. 

Можем ли мы это осуществить? 
Концепции — это одно дело, но для успеха необ­

ходимо их безупречное исполнение. Слишком часто 
люди пытаются объяснить неудачи, постигшие рас­
ширение, существованием глубоких психологических 
причин, приведших к тому, что идея не сработала. На 
самом деле все гораздо прозаичнее. Например, боль­
шинство расширений в области продуктов питания 
потерпели неудачу, потому что новые товары не обла­
дали хорошим вкусом. И если расширение заставляет 
компанию овладевать одновременно множеством 
новых компетенций, то она может не достичь мас­
терства в одной из них, вызвав разочарование, если 
не гнев, в канале распределения. Именно поэтому так 
много компаний отдает предпочтение альянсам. 

Рекламирование расширения 
Проблема соотношения отличительных особен­

ностей и многообразия особенно хорошо видна 
в процессе рекламирования расширения. Бренд 
должен установить простые, точные правила для 
управления этим балансом. Например, Nivea в такой 
ситуации использует очень четкий код. Именно это 
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создает присущий бренду типичный «дух Nivea» во 
всей его рекламе по всему миру, несмотря на наличие 
14 суббрендов. Суть этого бренда — «заботливый 
уход за кожей», что делает его брендом, основанным 
на сходстве, а на практике это преобразуется в уди­
вительную целостность и сохранение «духа Nivea» 
на протяжении долгого времени: 

• бренд не дает завышенных обещаний; 

• Nivea говорит с каждой женщиной через мо­
дели, с которыми она может себя ассоциировать: 
скромных белокурых, полных чистоты, здоровья 
и жизненной силы, но их внешность не отличается 
чрезмерностью (другими словами, это не звезды 
или топ-модели, например работающие на L'Oreal 
Paris); 

* Nivea считает, что красота — это удовольствие, 
в отличие от торговой марки L'Oreal Paris, которая 
рассматривает ее как битву; во всех рекламных 
материалах сохраняется синий цветовой код, 
создающий неторопливую, спокойную, расслаб­
ленную атмосферу. 

Тем не менее суббренды обладают определен­
ными отличительными характеристиками. Каждый 
суббренд существует, чтобы дать что-то основному 
бренду: свою собственную индивидуальность, опре­
деленный сегмент покупателей, дополнительные ат­
рибуты. Это воплощается в рекламе, отличающейся 
удивительным единообразием, но не унифицирован­
ностью. Бренд процветает, заявляя о своем много­
образии. Наконец, важно то, что каждый суббренд 
имеет свой собственный дизайн — стандартный 
логотип Nivea может оставаться неизменным, но 
доминирует разнообразие. 

С бюджетной точки зрения компании одна за 
другой выясняют для себя, что успешные расширения 
предоставляют потребителям шанс узнать или заново 
открыть бренд. Следовательно, они должны вклады­
вать в расширение все ресурсы, необходимые для 
его запуска. Хотя было бы ошибкой прекращать все 
капиталовложения в основной товар при запуске не­
похожего, отдаленного расширения, однако в случае 
более близкого расширения их можно, и даже нужно, 
приостановить. Объяснением для подобных действий 
может послужить эффект обратного переноса. 

Как территориально распространить 
расширение бренда 

После создания успешного расширения товарной 
линии или бренда очень скоро возникает важный во-

прос его географического распространения. В каких 
странах его следует развивать? При ответе на него 
важно помнить, что расширения часто создаются в 
качестве реакции на определенную проблему рынка. 
Например, бренд Orangina Red (с энергетическими 
ингредиентами из красного апельсина и гуараны) 
был создан, чтобы бросить вызов притягательности 
Соке для главных потребителей безалкогольных 
напитков, подростков. Привлекательность Соке ос­
новывается на возбуждении и тайне — это темный 
напиток с секретной формулой, который можно 
смешивать с запретным (для подростков) алко­
голем. Напиток Orangina Red был создан как более 
возбуждающее и авантюрное расширение Orangina. 
Однако подобная логика подходит только для стран, 
где Orangina действительно конкурирует по вкусам. 
Так, в США бренд занимает нишевую позицию в 
сегменте напитков с апельсиновым вкусом «новой 
эры». В данном случае представление Orangina Red 
не имело бы смысла, в отличие от Orangina Light. 

Суббренды Nivea не представлены во всех странах 
одинаково. Например, модный Nivea Beuty не прода­
ется в Соединенных Штатах, хотя в данном случае 
это связано с тем, что согласно стратегии «выгрузки» 
суббрендов подходящий момент для этого еще не на­
ступил. 

Еще одна причина различия между странами 
определяется потенциалом страны и тем статусом, ко­
торый имеет в ней «родительский» бренд. Например, 
следует ли Evian запускать Evian Affinity в Японии 
или Корее? Это расширение точно следует самому 
последнему позиционированию Evian, основыва­
ющемуся на здоровье, эстетике и вечной молодости, 
к тому же воду Evian, несомненно, знают в Корее 
и Японии, но она владеет очень маленькой долей 
рынка. 

Какое имя выбрать для расширений 
бренда? 
Почему выход Chanel на рынок косметических то­

варов называется Precision, a Biotherm называет свое 
расширение при выходе на мужской рынок Biotherm 
Homme? Очевидно, вопрос об имени нельзя отде­
лять от вопроса о выбранной архитектуре бренда 
(глава 12). Если было принято решение использовать 
зонтичную архитектуру бренда, то в этом случае не 
должно быть никаких специальных имен. Архитек­
туры, основанные на бренде-первоисточнике или 
поддерживаемом бренде, позволяют выбрать другое 
название. 
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Необходимо, чтобы решение о присвоении имени 
соответствовало двум требованиям. Во-первых, оно 
должно помочь расширению добиться успеха. С по­
мощью имени можно подчеркнуть определенные 
особенности или выгоды расширения, или оно 
может послужить противовесом возможным нега­
тивным мыслям. Во-вторых, оно не должно разру­
шать капитал «родительского» бренда. 

Бренды модных товаров и парфюмерии не совсем 
логичны на высоконаучном рынке косметических 
товаров, где женщины ищут инновационные ингре­
диенты, а не мечты и моду. Выбор брендом Chanel 
названия Precision (переводится как «точность, чет­
кость, аккуратность») помог преодолеть негативное 
предубеждение против такого типа расширения 
для брендов парфюмерных товаров и модельной 
одежды. 

Много лет назад, когда среди мужчин все еще 
существовало множество предрассудков в отно­
шении использования косметики, компания Vichy 
приняла решение назвать свою линию для мужчин 
Basic Homme de Vichy («Главный мужчина Vichy»). 
Мужчины просто еще не были готовы покупать 
Vichy for Men («Vichy для мужчин»). На самом деле 
в то время Vichy еще не репозиционировал себя 
относительно эффективности и здоровья, а был 
косметической линией среднего уровня. Теперь 
его сообщение состоит в том, что здоровье связано 
с состоянием кожи. Это сообщение и это видение не 
имеют половых различий и могут быть расширены 
непосредственно на представителей сильного пола. 
Кроме того, изменился рынок, и теперь мужчины 
более склонны покупать косметические товары. 
Поэтому Basic Homme de Vichy был переименован 
в Vichy Homme. 

Имя также не должно разрушать капитал «роди­
тельского» бренда. Слишком часто просто по при­
чине того, что бренд старый или воспринимается как 
старый, согласно опросам покупателей, расширение 
получает новой название, а «родительский» бренд 
скрывается, что типично для представляющей ар­
хитектуры. Это создает самореализующееся проро­
чество: будучи спрятанным, «родительский» бренд 
становится все старше и старше в восприятии людей. 
Задача новых товаров и расширений бренда состоит 
не только в том, чтобы всегда брать что-то из капи­
тала бренда, но и добавлять в него: несимметричных 
обменов следует избегать. 

Как правило, согласно рисунку с изображением 
границ бренда, чем дальше расширение от основных 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

ценностей бренда, тем больше необходимость в пред­
ставляющей архитектуре и, соответственно, соб­
ственном марочном имени. Чем расширение ближе 
к ядру, тем больше следует использовать зонтичную 
архитектуру и присваивать расширению общее или 
описательное имя. Например, заранее оплаченная 
карта для мобильных телефонов может быть названа 
Mobicard или ВТ Normad Card, но никоим образом 
не Nomad... компании ВТ. 

Что расширение дает бренду 
Расширение использует капитал бренда. Это 

не удивительно, так как он для этого и создан. 
Бренд — инструмент развития бизнеса. Соответ­
ственно представляется логичным, что мы должны 
стремиться к эксплуатации этого капитала за счет 
его продуктивного использования в новых рас­
тущих категориях. Однако мы также должны обес­
печить результат, при котором выигрывают все 
стороны. В конце концов, что в действительности 
дает расширение? Только роста объемов продаж 
недостаточно. Выгоды, получаемые брендом от 
конкретного расширения, должны быть четко 
определены. 

Все расширения бренда кондитерских изделий 
Kinder сориентированы на определенный целевой 
рынок, возрастной сегмент или ситуацию исполь­
зования. Каждое из них также дает бренду расши­
ренную значимость и исключает ограниченный 
образ. Такие моменты должны четко определяться 
заранее, а в дальнейшем оцениваться. 

Конечно же, всем нам необходимо проявлять 
большую осторожность, чтобы избежать любого 
риска разрушения капитала. Это может произойти 
в случае, если ценности, ассоциируемые с катего­
рией расширения, противоречат ценностям бренда, 
или когда известно, что осуществление расширения 
будет связано с рисками. В конце концов, осуществ­
ление — именно та часть процесса, которую видят 
покупатели. 

Действительно ли привлекателен 
выбранный рынок? 
Первое, что следует оценить при расширении 

бренда, это не само расширение, а привлекатель­
ность рынка данной категории. Ключевой вопрос 
при оценке расширения бренда — внутренняя цен­
ность категории. Далее мы проанализируем этот 
вопрос с точки зрения компании и бренда, для чего 
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мы должны рассматривать не только настоящее, но 
и будущее категории. Расширение не относится к ка­
тегории дел на одну ночь, оно обозначает источник 
желания инвестировать в новый рынок. Само по 
себе расширение — не больше, чем плацдарм. Сле­
довательно, для движения вперед необходим реа­
листичный анализ существующих сильных сторон, 
угроз и возможностей. Это, без сомнения, соответ­
ствует традиционной модели такого анализа сильных 
и слабых сторон, возможностей и угроз (SWOT — 
strength, weakness, opportunity, threats). 

Возможности определяются по взаимосвязи 
между факторами успеха в категории и основными 
компетенциями организации, как материальными, 
так и нематериальными. Они также выводятся из 
способности бренда сегментировать категорию в 
соответствии с собственными ценностями или, 
другими словами, создавать по-настоящему акту­
альную дифференциацию. Стратегический анализ, 
кроме того, изучает будущее конкурентов и отно­

сительные достоинства организации. Вызовет ли 
ее вход на рынок реакцию со стороны соперников, 
и если да, то насколько сильную? Чтобы ответить 
на этот вопрос, необходимо оценить значение кате­
гории для конкурентов. 

Напоминаем: тот факт, что бренд может быть 
расширен, не означает, что его следует расширять. 
Необходимо учитывать будущую конкуренцию и из­
держки на сохранение позиции важного игрока в ка­
тегории (доля инноваций, коэффициент запусков, 
капиталовложения в рекламу и продажи и т. д.). Рас­
ширение — не только внутреннее дело компании, 
оно должно давать ей устойчивое преимущество. 
Например, многие продуктовые компании думают 
о запуске замороженной пиццы, но что они будут 
делать дальше, чтобы отвоевать место на полках 
магазинов у Buitoni или McCain или защитить соб­
ственное пространство на полках? В таблице 11.9 
представлена оценка расширения на основе много­
критериального стратегического анализа. 

Таблица 11.9. План стратегической оценки расширения 

Пункты плана 

Является ли рынок растущим? 
Близки ли его факторы успеха нашим сильным сторонам? 
Можно ли перенести активы бренда? 
Сохраняют ли активы бренда свои качества на этом рынке? 
Окажет ли расширение позитивное влияние на капитал 
бренда? 
Насколько закрепились на этом рынке конкуренты? 
Насколько быстро они умеют копировать? 
Обладает ли товар четкими различиями? 
Являются ли эти различия мотивирующими? 
Может ли компания производить данное расширение? 
Можно ли его производить по нормальной цене? 
Будут ли доступны каналы дистрибуции? 
Согласуется ли оно с отличительными особенностями бренда 
или компании? 
Использует ли оно текущих покупателей бренда или компании? 
Согласуется ли оно с позиционированием бренда или ком­
пании? 
Использует ли оно компетентность компании: 
ж в производстве; 
* в рекламе; 
ж в логистике; 
* в торговом персонале; 
* в местоположении мест продажи; 
* в ценообразовании/продвижении товара? 
Отвечает ли оно целям прибыльности компании? 
Может ли компания выдержать конкуренцию (обладает ли она 
финансовыми ресурсами, необходимыми для конкурентной 
борьбы)? 

Расширение 1 Расширение 2 Расширение 3 



Вопрос ресурсов 
Как было сказано ранее, основным источником 

неудачи расширений становится недостаток ре­
сурсов для их запуска. 

Следует ли нам осуществлять 
расширение в одиночку: партнерства 
и лицензии 
Компании достаточно сложно одновременно 

осваивать множество новых компетенций, необ­
ходимых для расширения, поэтому так много ком­
паний отдают предпочтение альянсам. 
s Nestle выиграла свою битву в Европе против 

Kellogg's после того, как решила установить тех­
ническое партнерство с американской компанией 
General Mills. 

« Расширение Weight Watchers в категорию полу­
фабрикатов стало возможным благодаря согла­
шению о собрендинге с Fleury Michon, лидером 
в этой области. 

* Компания Evian обратилась к Coca-Cola с просьбой 
проводить дистрибуцию ее товара в США, где 
нужно было срочно сделать ее основной бренд 
более доступным. Она также договорилась 
с Johnson & Johnson о развитии и продаже Evian 
Affinity (своей косметической линии) по всему 
миру. 

Один из критериев стратегической матрицы 
оценки расширений связан со способностью ком­
пании производить данное расширение. Естествен­
но, мы не говорим о том, что расширение должно 
быть ограничено категориями, которые компания 
может производить сама. Mars не обладал компе­
тенцией в области производства мороженого и ни­
чего не знал о покупателях в этой категории, поэтому 
он заключил субдоговор на производство мороже­
ного Mars, своего первого крупного расширения 
за пределами рынка шоколадных батончиков. Все 
расширения Cacharel основаны на лицензионных 
соглашениях: с Playtex на женское белье для про­
дажи в гипермаркетах до 2004 года, с L'Oreal на духи, 
с Arnolfo di Cambio на предметы домашнего обихода 
и т. д. В целом за прошлый год сумма лицензионных 
отчислений составила 7,6 млн евро при товарообо­
роте в 35 млн евро. 

Лицензирование позволяет расширениям быстро 
переходить в категории, в которых бренд не обладает 
опытом в области производства, логистики или ди­
стрибуции. Некоторые известные бренды никогда 
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не производили или даже не распределяли свои 
собственные товары на протяжении всей истории 
своего существования, но при этом они сохраняли 
контроль над дизайном, созданием товаров, страте­
гическим маркетингом и коммуникациями. 

Несколько классических ошибок 
реализации расширения 
Все удачи или поражения можно с легкостью объ­

яснить, когда все уже произошло. Проблема в том, 
что решения принимаются в период неопределен­
ности. Расширение бренда очень похоже на запуск 
нового товара, а как хорошо известно, большинство 
таких запусков терпят неудачу. Однако выпуск на 
рынок новых товаров необходим для поддержания 
конкурентного преимущества. 

Все менеджеры знают, что наиболее сложный 
в процессе расширения бренда — вопрос о том, на­
сколько далеко можно растянуть бренд? Давайте 
проясним: зайти далеко вовсе не означает дойти до 
конца. Однако взгляните на положение растущих 
рынков. На самом деле, как парадоксально это ни 
покажется, пределы определяет само расширение 
бренда. До момента их достижения исследования 
мало чем могут помочь из-за своей неоднозначности. 
Когда Bic потерпел поражение в парфюмерном биз­
несе, он узнал свои пределы, но ему стали ясны и его 
сильные стороны. 

Bic, инновационная компания, всегда добивалась 
успеха за счет разрушающих инноваций. Кто до Bic 
осмелился бы вступить в борьбу с Gillette, создав 
сегмент одноразовых бритвенных станков для пер­
воклассного бритья? Руководство Bic подумало, что 
среди молодого поколения найдется как минимум 
10 % чуждых условностям представителей, суме-
ющих оценить истинное ощущение натурального 
качества, которое стало менее дорогим благодаря 
дешевой минималистической упаковке с оттенком 
юмора. К сожалению, несмотря на то что в Италии 
товар продавался очень хорошо, во всем мире Bic 
не смог достичь поставленных перед собой целей 
доходности. Успех или поражение определяется 
только относительно набора заданных целей. На 
основе полученного опыта руководство Bic пришло 
к пониманию того, что движущей силой при покупке 
парфюмерных изделий становятся нематериальные 
ценности. Самое главное, не следует требовать от 
своего бренда, чтобы он предоставлял чувственные, 
нематериальные выгоды. 
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Похожая история произошла с популярным 
брендом маргарина Becel компании Unilever. После 
провала попытки расширить бренд настолько, как 
хотелось (Kapferer, 2001), компания поняла, когда, в 
каких ситуациях и какому типу покупателей действи­
тельно нужен маргарин с пониженным содержанием 
холестерина. Другие попытки компании казались 
вполне уместными, однако никто не стал серьезно 
разбираться с мотивациями совершения покупок в 
этих категориях. Шоколад на основе Becel с рацио­
нальной точки зрения был привлекательным и ка­
зался вполне разумным, но на практике его никто не 
покупал. Покупка шоколада определяется главным 
образом мотивом потворства своим желаниями: 
даже те люди, которые заботятся о своем здоровье, 
мгновенно забывают об этой проблеме, чтобы по­
пробовать настоящее лакомство. 

Расширение бренда — стратегическая проце­
дура, связанная как с будущим бренда, так и с его 
капиталом. Это очень тонкая работа, поэтому для 
ее проведения необходима безопасная методология 
и изучение потенциала. На пути расширения встре­
чаются определенные ловушки, которые мы сейчас 
рассмотрим. 

Ограниченное видение бренда 

Многие компании обладают очень ограниченным 
видением своих брендов. В их представлении они — 
не более чем описательные названия. Вследствие 
этого программа расширения бренда ограничивается 
несколькими вариантами основного товара. Именно 
такая концепция собственного бренда в самом на­
чале помешала Orangina получить выгоду от рас­
тущей популярности грейпфрутов. Строго придер­
живаясь представления о том, что Orangina означает 
апельсин и только апельсин, бренд изолировал себя 
от этой растущей потребности. А молодые потреби­
тели были менее консервативны. Для них Orangina 
представляла собой популярный безалкогольный 
напиток, и они не ограничивали его только одним 
вкусом. В мыле, креме для бритья или жидком мыле 
Palmolive не содержится никаких экстрактов оливок. 
Получается, что бренд отказывается от семантиче­
ских ассоциаций слов, которые его поддерживают: 
когда кто-то вспоминает название Palmolive, он ни­
когда не думает об оливках. 

Означает ли это, что присутствие слова «olive» 
было полностью нивелировано? На самом деле зна­
чение этого слова было скрыто, но оно по-прежнему 
остается в глубине бренда в качестве внутреннего 

потенциала. Palmolive несет в своем названии образ, 
связанный с оливой, занимающий прочное место в 
объективных и субъективных качествах товаров, на 
которых стоит это имя. Этим товарам не обязательно 
содержать экстракт оливок: программу расширения 
бренда формирует указание на оливки, а не их физи­
ческое присутствие. 

Оппортунизм и несогласованность 
отличительных особенностей 
Зная о буме, который происходит в секторе 

«легких» продуктов питания, множество компаний 
ухватилось за возможность получить на этом при­
быль. Но для многих из них этот ход был ошибочным, 
поэтому мы нигде и не встретим Heineken Light. 

Расширения распространены на рынке товаров 
класса «люкс», где в изобилии присутствуют возмож­
ности для лицензирования. Так, в бутике Nina Ricci 
можно встретить фарфоровые и ножевые изделия. 
Однако это неподходящий бренд для подобных рас­
ширений. То, что. хорошо для Hermes, не обязательно 
должно быть хорошо для Nina Ricci, потому что от­
личительные особенности этого бренда основаны 
на образе непорочной женщины, а фарфоровые 
изделия принадлежат к социальному миру хозяйки 
дома, женщины со статусом. Подобный товар со­
вместим с такими брендами, как Hermes или Dior, 
которые основываются на социальном статусе, или 
таким брендом, как Yves Saint Laurent, в основе кото­
рого лежит обольщение. Фарфор не согласуется с от­
личительными особенностями и миром Nina Ricci. 

Ловушка в виде прозаических товаров 
Выбор категории очень простых и прозаических 

товаров мешает бренду осуществлять сегментиро­
вание категории и оставлять в ней свои собственные 
следы. Бренд только может добавить к товару свое 
имя в качестве воображаемого ореола, но не может за­
метно его изменить. В краткосрочной перспективе это 
приводит к дополнительному росту продаж благодаря 
покупателям, которых привлечет хорошо известное 
имя бренда и его обещание прекрасного качества. 
В плане временного периода средней продолжитель­
ности это может ослабить бренд. Соединение бренда 
с товаром, чьи добавленные ценности не могут стать 
сразу же очевидными в результате прибавления имени 
торговой марки, придают расширению бренда искус­
ственный характер и превращают его всего лишь в 
коммерческое действие. Имидж истинного бренда 
воплощен в характеристиках товара. 
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Категория прозаических товаров не позволяет 
устанавливать качественные различия, поэтому 
крупный бренд не может использовать весь свой по­
тенциал и знания. Например, Thomson не получил 
никакой выгоды от имиджа бренда Thomson Industry 
(радары, оружие и электроника), когда попытался 
продавать бытовые приборы. 

Категория товаров класса «люкс»: 
лицензии и аксессуары 
Можно ли также отнести к числу примеров 

этого синдрома футболки Chanel и сигареты 
Cardin? Крупные бренды проводят расширения 
в категории таких прозаических товаров, как но­
совые платки, носки, сигареты и т. д., с помощью 
лицензионных соглашений. Единственным разли­
чием между простым носовым платком и носовым 
платком Cardin — имя бренда. Версия Cardin под­
держивает бренд через мотив, а потребитель носит 
такой носовой платок в качестве знака своей пре­
данности, также как другие люди носят религи­
озные символы или логотип своего кандидата во 
время выборов. Именно по этой причине любой 
и каждый бренд заимствует наручные часы. Они 
показывают время и служат средством для демон­
страции бренда. 

Бренд, как мы уже говорили, носит суммирующий 
характер, он представляет собой общую сумму соб­
ственных атрибутов. В долгосрочном плане опасность 
для Chanel заключается в том, что ее футболки могут 
рассматривать как атрибут бренда Chanel. Подобные 
товары, сделанные в Китае, — дженерики, но прода­
ются по высокой цене, могут вызвать переизбыток 
брендов класса «люкс». А следует признать, что фут­
болка относится к категории повседневной одежды, 
которую носят люди, точно не обладающие внеш­
ностью Chanel. Очень широкая дистрибуция такой 
одежды может нанести вред гарантии изысканности, 
составляющей одну из ведущих отличительных осо­
бенностей данного бренда. 

Когда бренд разрастается, но не во всех направле­
ниях, а только в сторону не вызывающих воодушев­
ления прозаических товаров, таких как сигареты, но­
совые платки, галстуки и разные другие аксессуары, 
происходит истощение капитала бренда. Образцом 
этого явления служит Cardin. Когда имя бренда усеи­
вают всевозможные типы товаров, оно становится 
ничего не выражающим, совсем как слово «de luxe», 
используемое сегодня для всего — от автомобилей 
до дешевого пива. Или, может быть, это было частью 
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планов Cardin — истощить бренд, разбрасываясь во 
всех «карденовских» направлениях? 

Комплементарность не может служить 
гарантией успеха 
Кладбище расширений брендов заполнено расши­

рениями, считавшимися надежными. Бренд мака­
ронных изделий Panzani потерпел неудачу в своих 
попытках продавать томатный соус Panzani. Хотя 
каждому понятно искушение торговать соусом, 
необходимым дополнением к хорошему блюду из 
макарон. Campbell, бренд супов, считал вполне ес­
тественным для себя запуск соуса для спагетти. Это 
казалось очевидным для бренда, чьи основные то­
вары включают в себя томатный соус. Но это расши­
рение постиг провал, и оно было запущено заново 
под именем Prego. Точно также маргарин Becel так 
никогда и не смог запустить в продажу свое расти­
тельное масло. 

Следовательно, возможности расширения опреде­
ляют не сами товары, а их соответствие основным от­
личительным особенностям бренда. Barilla преуспела 
в том, что не получилось у Panzani, и это произошло 
вовсе не из-за некомпетентности руководства Pan­
zani. Чисто итальянский стиль Barilla определил 
логичность этого расширения. Также бренд Lacoste 
продавал теннисные ракетки, но не струны к ним, 
которые слишком часто рвутся, вызывая разочаро­
вание у игроков. Ни один бренд, провозглашающий 
идею долговечности, не захотел бы связать свои имя 
с таким товаром. 

Недооценка рисков для бренда 
Определенные расширения связаны с некото­

рыми рисками, которые нельзя не учитывать. Си­
туация всегда может начать развиваться по самому 
худшему сценарию. Именно по этой причине бренд 
Fisher-Price, несмотря на все искушения, не вышел на 
рынок товаров по уходу за детьми. Расширение со­
гласовывалось с брендом, но с подобными товарами 
часто происходят неприятности, и возникающая в 
результате этого известность может привести к не­
желательными последствиям для других видов дея­
тельности бренда. 

Группа Wagons-Lits приняла решение войти на 
рынок путешествий класса «люкс», который был 
нацелен на элиту общества. Когда она обратилась 
к бренду Hermes с просьбой об использовании его 
имени, тот в конечном счете ей отказал. Непред­
виденные ситуации, связанные с сектором обслу- i 
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живания, особенно путешествиями по миру, могли 
бы подвергнуть бренд рискам, на которые он идти 
не хотел. Компания способна контролировать про­
исходящее в ее магазинах в Фоборге, но она может 
оказаться беспомощной, если возникнут проблемы 
с гостиницами в Тибете. 

Предупреждение негативных 
воспоминаний 
На психологическом уровне расширение бренда 

предполагает три варианта. Во-первых, позитивные 
ассоциации, связанные с брендом, будут перенесены 
на новый товар; во-вторых, негативные ассоциации 
не будут перенесены; и в-третьих, позитивная осо­
бенность бренда не превратится в негативную, когда 
будет ассоциироваться с новым товаром. Цель иссле­
дования рынка — проверка этих трех гипотез. Задача 
коммуникаций — создать условия для того, чтобы 
вторая и третья гипотезы оправдались. 

Так, концепция жевательной резинки Colgate или 
Signal самопроизвольно вызовет ощущение фарма­
цевтического вкуса. Этот атрибут может быть пози­
тивным, когда он ассоциируется с зубными пастами, 
но становится негативным, когда связан с жеватель­
ными резинками. Более того, было бы ошибкой фо­
кусировать коммуникации вокруг гигиены рта, так 
как это послужит только подкреплению негативных 
ассоциаций, вызванных воображаемым вкусом. 
Коммуникации должны, напротив, подчеркивать 
удовольствие, получаемое от вкуса жевательной ре­
зинки и мяты. Таким образом, очевидно, что ком­
муникации помогают блокировать риски переноса 
негативных аспектов бренда. Именно поэтому Diet 
Coke подчеркивает свой вкус. 

Искушение занижения инвестиций 

Компания не может выделять деньги на рекламу 
для слишком большого числа брендов, поэтому ей 
приходится сокращать свой марочный портфель. 
Кроме того, если бренд уже известен, представля­
ется нормальным использовать меньшие капита­
ловложения на рекламу для расширения, чем необ­
ходимые для запуска нового бренда. Нильсен под 
руководством Пекхэма (1981) провел анализ, иллю­
стрирующий опасность такого отношения на рынке 
потребительских товаров. 

Нильсен изучил 115 новых запусков товаров в трех 
сегментах: средства по уходу за телом, продукты 
питания и гигиенические товары. Результаты пока­
зали, что за два года новые товары, выпущенные под 

своим именем, получили долю рынка, в два раза пре­
вышающую долю, полученную товарами, запущен­
ными под уже существующим именем (6,7 и 3,3 % 
для средств по уходу за телом, 6,5 и 1,9 % для продо­
вольственных товаров). В таком случае не может ли 
быть ошибкой расширение бренда? 

Более глубокий анализ выявил истинную при­
чину различия этих показателей. Для товаров, за­
пускаемых под своим именем, выделялся бюджет, 
вдвое превышавший тот, который доставался рас­
ширениям брендов. Чтобы исключить данный сдвиг, 
исследователи заново подсчитали долю рынка, полу­
ченную на пропорциональной основе. В этом случае 
результаты были равными для обоих вариантов. 

Когда реклама скрывает расширение 
Известные бренды должны с крайней осторож­

ностью обращаться с прогнозируемыми цифрами 
продаж, основанными на реакциях потребителей 
и тестовом моделировании рынка. При проведении 
таких исследований покупатели хорошо понимают, 
что имеют дело с новыми товарами, однако при 
запуске расширений в национальном масштабе 
многие из целевых потребителей могут даже и не 
знать, что этот товар новый. Рекламное объявление 
видят все, но это не товар. Риск повышается, когда 
бренд использует символ или человека, ставшего на­
столько привычным, что люди уже не ждут от него 
(а соответственно, и не слышат) никакого инфор­
мативного сообщения. Они считают, что каждое 
появление бренда — дружественное подкрепление, 
а не заявление о новом товаре. В действительности 
люди часто относят к хорошо известным брендам 
товары, которые они на самом деле не производят. 
Подобное случилось в Великобритании с компанией 
Andrex, когда она решила бросить вызов Kleenex на 
рынке бумажных носовых платков. Тактика напа­
дения состояла в разработке семейного формата в 
сочетании с унаследованными от названия Andrex 
ценностями (Yentis and Bond, 1995). На основе тесто­
вого моделирования рынка были спрогнозированы 
продажи в объеме 11,6 млн единиц товара. В дей­
ствительности за первый год они составили только 
10 млн. Причиной стало то, что еще до запуска 
спонтанная осведомленность для носовых платков 
Andrex составляла 6 %, а наведенная осведомлен­
ность — 60 %. Таким образом, пользователи даже не 
заметили нового запуска (в отличие от потребителей, 
привлеченных к моделированию и пробному марке­
тингу). В результате компании пришлось повторно 
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выпустить рекламный ролик, раскрывающий ис­
тинную новизну товара как для Andrex, так и для 
рынка. Данная проблема еще больше усугубляется, 
когда компания может использовать в качестве сред­
ства коммуникации нового бренда только прессу. 

Модель бизнеса на основе 
расширения: Virgin 
Большинство брендов вызывает в памяти образ 

товара или услуги: обувь для Nike, йогурт для Da-
none, шариковые ручки для Bic, отдых в туристиче­
ской деревне для Club Med и т. д. Это неудивительно. 
Ведь до того, как стать брендами, они начинали как 
простой товар или услуга, приводимые в движение 
маркетингом и продажами. Virgin в данном случае — 
исключение. Кто ассоциирует этот бренд только 
с одним товаром или услугой? На сегодняшний день 
Virgin объединяет 200 компаний, а по всему миру 
на него работает 25 000 человек. Его товарооборот 
превышает 7 млрд евро, а сам он входит в число 50 
ведущих мировых брендов. Он известен даже в тех 
странах, где не осуществляет свою деятельность. 

Все началось в 1969 году, когда Ричард Брэнсон 
принял решение о создании предприятия по прямой 
продаже пластинок на основе почтовых заказов, что 
позволило многим музыкальным группам без по­
мощи крупных фирм звукозаписи получить доступ 
к широкой публике. Уже в тот момент становится оче­
видной «ДНК» бренда: Брэнсон ищет возможности 
на рынках, задушенных «фальшивой» конкуренцией. 
Он спрашивает себя, как можно работать иначе по 
сравнению с лидерами, обычно замораживающими 
рынок ради собственной выгоды. Название Virgin 
было выбрано, потому что звучало дружелюбно и со­
временно, его можно было использовать и в других 
секторах, помимо музыки. Это последнее предполо­
жение во многом предсказало модель бизнеса, ко­
торая должна была возникнуть в дальнейшем. 

Своеобразие Virgin определяется тем, что все со­
бирается воедино благодаря одному невидимому 
«клею» — бренду. Это объясняет зонтичную архитек­
туру данной торговой марки. Каждый год Virgin про­
являет себя в новых видах бизнеса и уходит из других. 
Менее чем за 20 лет Ричард Брэнсон расширил бренд в 
следующие сектора (а затем вывел его из некоторых). 
ш Первый бизнес — заказ товаров по почте (1969). 
ж Аудиозаписи — Virgin Records (студия грамза­

писи, созданная в 1973 году и проданная EMI 
в 1992 году). 
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* Радиовещание — Virgin Radio. 
• Видеоигры — Virgin Games (1983). 
* Дистрибуция — Virgin Vision (1983), Virgin 

Megastores (1988) и Virgin Bride (1996) для ново­
брачных. 

« Косметические товары — Virgin Vie. 
ж Напитки — Virgin Cola, Virgin Vodka (1994). 
» Компьютеры — персональные компьютеры, про­

изводимые ICL Fujitsu (1996), интернет-серверы, 
производимые Internet Appliance Network (2000). 

- Воздушный транспорт — Virgin Atlantic Airways 
(1984), Virgin Cargo (1984), Virgin Express (1996). 

• Железнодорожный транспорт — Virgin Railways 
(1997). 

- Туризм — Virgin Holidays (1995), туроператор, 
Virgin Sun. 

- Гостиницы и пансионы — Virgin Hotels, Virgin 
Pensions (для пожилых людей). 

• Финансовые услуги — Virgin Direct Financial 
Services (услуги по телефону, 1995), Virgin Bank. 

- Интернет — Virgin Net (1996). 
- Коммунальные услуги — Virgin Power House 

(2000): вода, газ и электричество. 

В каком-то смысле Virgin напоминает японские 
keiretsus, горизонтально структурированные кон­
гломераты, состоящие из независимых компаний, 
которые носят одно имя и имеют один набор цен­
ностей. Как может бренд распространиться в таком 
большом количестве направлений без специальных 
компетенций и при минимальных капиталовложе­
ниях? Естественно, чем шире бренд распространяет 
себя на очевидно несходные расширения, тем выше 
потребность в нематериальной связи (рис. 11.11), 
и эту связь составляют ценности бренда Virgin. Его 
расширения формируют настоящую семью незави­
симых компаний, разделяющих эти ценности. 

Для финансирования своих расширений Брэнсон, 
как правило, ищет поддержку у соответствующих 
партнеров, чтобы минимизировать свои капитало­
вложения, даже если это означает, что он не станет 
держателем большей части акций. Таким образом, 
партнер предоставляет технологии сектора, деньги 
и свою энергию в качестве предпринимателя. На­
пример, в Великобритании 75 % акций Virgin 
Megastores владеет группа W H Smith. Подобным же 
образом Virgin Vodka производилась и распределя­
лась компанией William Grant на правах партнерства 
с Брэнсоном по принципу 50/50. 
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Ценности миссии: разрушить монополию -

Индивидуальность: дружественный 

Выгода для потребителя: реальный выбор 

Атрибут: обслуживание и цена 

Вместо того чтобы начинать с использования товара или его выгоды, 
Virgin начинает с наиболее нематериальных аспектов бренда 

Нематериальные 

Составляющие товара 

Отдаленные расширения 

Рис. 11.11. Модель расширения бренда Virgin 

Virgin позволяет новым фирмам начинать свою 
деятельность вместе с мировым брендом в качестве 
«подарка на день рождения». Этим он в значительной 
степени снижает для них необходимые расходы на 
рекламу. Здесь следует особо учесть, что Брэнсон хо­
рошо понимает финансовые выгоды неоднократного 
проведения мероприятий в области связей с обще­
ственностью, такие как путешествие на воздушном 
шаре вокруг света или проезд на танке Паттона по 
Пятой авеню в честь запуска Virgin Cola. Кроме 
того, Брэнсон перепродает свой бизнес, но только 
после того, как добавит к нему свой бренд, что де­
лает его ценным в глазах потребителей. Например, 
компания French Megastores была продана Lagerdere, 
a Virgin Atlantic Airways перешли к Singapore Airlines. 
Естественно, бренд Virgin остается собственностью 
компании Virgin Enterprises — единственного ее вла­
дельца. 

Расширения Virgin примечательны тем, что они 
действительно основываются на стратегическом 
анализе сектора. Но, кроме этого, как любое успешное 
расширение, доставляют покупателям гораздо 
больше, чем просто имя: они представляют ре­
альную инновацию, сохраняющую согласованность 
с ценностями бренда. Как пророчески указывает имя 
бренда, Virgin ориентирован на использование но­
вого, «девственного» подхода к рынкам и работу, от­
личающуюся от той, которую проводят «большие». 
Virgin обладает бунтарской, общительной индивиду­
альностью. Цель бренда — «разблокировать» рынки 
и освободить потребителей от бессмысленного вы­

бора между доминирующими на них лидерами. Его 
коммерческое предложение — инновация, качество 
и радость. В результате возникает товарный ассор­
тимент, полностью отличающийся от того, что есть 
у конкурентов, нацеленный на более молодую ауди­
торию и лучшую ценность за деньги. 

В конце концов, для достижения успеха инно­
вация необходима на каждом этапе, даже если это 
означает, что ее будут копировать: Virgin Atlantic 
Airways была первой компанией, предложившей 
своим клиентам, купившим билеты в бизнес-класс, 
такие услуги, как машина Volvo с водителем, которая 
забирала их из офиса перед вылетом, и возможность 
воспользоваться ванной комнатой в аэропорту при­
бытия. Virgin Atlantic Airways первой установила на 
борту своих самолетов персональные видеоэкраны, 
расслабляющий массаж и т. п. Еще одним примером 
может служить Virgin Coke, которая стала иннова­
цией благодаря предложению прекрасного вкуса, 
полученного с помощью канадской компании Cotts 
(купленной Virgin в 1998 году), цена при широкой 
дистрибуции номинально была меньше цены Соке 
на 10-15 центов. 

Однако любая система имеет свои ограничения. 
Расширения не всегда работают (факт, который 
применим к Virgin так же, как к любой другой ком­
пании). Чем дальше от британской зоны влияния, тем 
бренд Virgin становится более слабым и менее эмо­
циональным. Это делает высокую видимость, свя­
занную с музыкальным и развлекательным брендом 
Megastores, основным инструментом формирования 



признания и симпатии среди молодых людей во всех 
странах мира. 

Как этот ни парадоксально, но неудачи Virgin по­
хоже не нанесли никакого вреда ее модели бизнеса. 
В ситуациях, когда многие бренды собирают вещи 
и уходят домой, Virgin просто продолжает расши­
ряться в каком-нибудь другом направлении. В конце 
концов, следует ли нам критиковать Давида, если он 
время от времени проигрывает Голиафу? По крайней 
мере, он пытается победить. Но могут ли подобный 
бренд и модель бизнеса существовать вечно? Нет, 
если расширения будут терпеть неудачу слишком 
часто. Анализ неудач показывает, когда расширение 
неуместно. 

1. Когда оно не добавляет ничего другого, кроме 
конкуренции. Подобное случилось с расширением 
Virgin Clothing, от которого отказались в 2000 году. 
Лондон и так уже гудит от создателей, бунтарей и ан­
тиконформистов. Что мог привнести Virgin на фраг-
ментированный рынок с очень широким разбросом 
цен? Это в равной степени справедливо для Virgin Cola. 
В Европе Pepsi уже играет роль ложки дегтя в бочке 
меда Coca-Cola. Кроме того, розничные магазины 
предпочитают не хранить бренд на своих складах, тем 
самым лишая его доступа к потребителям. Под знаком 
вопроса также стоит Virgin Express: несмотря на то что 
борьба Virgin Atlantic Airways с British Airways носила 
чисто символический характер, создание еще одной 
недорогой авиалинии для конкуренции с Ryanair так 
и не вписалось в миссию бренда. В данном секторе 
нет доминирующих лидеров, и клиенты не чувствуют 
себя попавшими в ловушку. 

2. Когда масштаб инвестиций требует «проталки­
вающего» маркетинга, выполнение обещания откла­
дывается на неопределенный срок. Именно это слу­
чилось с Virgin Rail. В Великобритании выход бренда 
на рынок пригородных железных дорог не внес 
никаких реальных изменений в их повседневную 
жизнь — бренд не смог предложить опыт лучше. 
Правда, обветшалое состояние подвижного состава 
и инфраструктуры, переданных фирме «как есть» по 
условиям приватизации, не позволяли надеяться на 
чудо, невозможно изменить сеть железных дорог в 
столь короткие сроки. Точно также вопросы доход­
ности, касающиеся кинотеатров MGM, руководство 
над которыми Virgin принял на себя в 1995 году, 
помешали провести какое-либо снижение цен, это 
было одним из условий контракта. 

Могла ли группа Virgin добиться такого успеха 
без Ричарда Брэнсона? Если учесть ауру основателя, 
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а также его способность привлекать к себе внимание 
средств массовой информации и концентрировать 
вокруг себя энергию и инвесторов, то можно прийти 
к выводу, что Virgin и есть сам Брэнсон. Это сильная 
сторона бренда, но одновременно и его слабость. На 
примере товаров класса «люкс» нам известно, что по-
настоящему бренд начинается только после потери 
своего основателя. 

ГЛАВА 12. Архитектура 
бренда:управление 
отношениями бренда 
и товара 

Почему L'Oreal перестала называть свою линию 
товаров для профессионалов Tecniart by L'Oreal, 
а вместо этого использовала название L'Oreal 
Tecniart? Почему японские компании продают свои 
товары под одним именем бренда, совпадающего 
с названием корпорации? Почему такие розничные 
продавцы, как Dominick's, Carrefour или Sainsbury's, 
используют названия своих магазинов в качестве 
имени бренда для своих товаров, a Kroger s продавала 
товары под совершенно разными магазинными мар­
ками (до того, как недавно перешла к использованию 
одного имени)? 

Все перечисленные вопросы связаны с взаимоот­
ношениями между брендом и товаром. Практически 
все компании сталкиваются с ними, если перестают 
производить только один товар. 

Проблемы, связанные с принятием соответству­
ющего решения, возникают из-за двойственной 
функции бренда. Всемирная организация по про­
мышленной собственности (World Organization 
for Industrial Property) определяет (с юридической 
точки зрения) бренд как наименование или символ, 
выступающий в качестве гарантии происхождения 
товара и средства различения товаров или услуг 
одной компании от того, что предлагает другая. 
Таким образом, в глобальном плане бренд выпол­
няет две функции: 
* различает товары друг от друга; 
• подтверждает происхождение товара. 

Однако по мере того, как происходит рост ком­
пании, возникают сложности с одновременной реа­
лизацией этих двух целей. Компания Philips ставит 
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свое имя на выпускаемые ею телевизоры (то есть 
делает то, что обычно называют корпоративным 
брендингом), но как в таком случае следует называть 
телевизоры, которые также производятся компа­
нией Philips, но отличаются более низким качеством 
и ценой? Чтобы установить между ними различие, 
компания дала последним название Radiola, тем 
самым исключив любые указания на происхож­
дение товара. С другой стороны, компания Holiday 
Inn с самого начала предпочитала подчеркивать про­
исхождение своих гостиниц более высокого класса, 
называя их Holiday Inn Crowne Plaza. 

Можно предположить, что увеличение числа то­
варов требует, прежде всего, осмысления того, как 
следует организовать систему имен и символов 
(эмблемы, цвет и т. д.), присваиваемых товарам. 
Эта система должна прояснить общее предложение 
и структурировать его таким образом, чтобы оно 
было хорошо понятно потенциальным покупателям. 
Система должна отличаться логичностью и следо­
вать правилам, понятным различным подразделе­
ниям компании и ими используемым. Система также 
должна способствовать продажам и продвижениям 
товара в краткосрочном плане и созданию капитала 
бренда в среднесрочном. Наконец, она должна обла­

дать способностью предвидеть будущее и возможное 
развитие товарных линий и ассортимента, чтобы ее 
можно было использовать в течение длительного 
времени и применять ко всем новым товарам. 

Существует шесть моделей отношений бренда 
и товара. Далее мы обсудим достоинства и недостатки 
каждой из них. Эти модели можно применять к самой 
компании и ее корпоративному бренду, а также ко 
многим продвигаемым ею брендам, что создает воз­
можность использования самых разных вариантов 
(рис. 12.1). Вооружившись концепциями и моде­
лями, мы сможем понять, почему некоторые ком­
пании выбирают ту или иную, а иногда смешанную 
модель. Затем мы сможем идентифицировать ос­
новные недостатки и дисфункции, которые могут 
возникнуть во взаимоотношениях «бренд-товар» и в 
процессе разработки брендов. В следующей главе мы 
также рассмотрим вопрос о том, какое количество 
брендов необходимо для определенного рынка или 
компании. 

Стратегии брендинга 

Анализ стратегий различных компаний выявил 
шесть моделей управления отношениями между 



брендом и товаром (или услугой). Каждая модель 
определяет конкретную роль бренда, его статус, 
а также его отношения (номинальные и/или на­
глядные) с товарами, охватываемыми этим брендом: 
а товарный бренд (product brand); 
* бренд товарной линии (line brand); 
* ассортиментный бренд (range brand); 
» зонтичный бренд (umbrella brand); 
* исходный бренд (source brand); 
ш поддерживающий бренд (endorsing brand). 

Для каждой из этих шести форм отношений 
«бренд-товар» мы можем задать еще один вопрос: 
должно ли имя бренда совпадать с именем компании 
или отличаться от него? 

Ответ на него позволяет разработать девять 
типов архитектуры бренда, которые могут быть 
представлены на двумерном графике (см. рис. 12.1), 
связанном с двумя основными функциями бренда: 
подтверждать подлинность источника (эффект ис­
точника) или индивидуализировать, дифференци­
ровать товар. 

Стратегия брендинга и оценка бренда 
Стратегию брендинга следует рассматривать не 

как формальную проблему разработки бренда, а как 
вопрос определения денежных потоков, которые 
необходимо создать между различными частями 
и товарами компании. Следовательно, основной 
вопрос — оценка предложения через деятельность 
самой компании. 

Правильное решение этого вопроса нашли бо­
гатые инвесторы, вкладывающие деньги в молодые 
развивающиеся компании, и инвестиционные 
фонды. Например, в секторе косметических то­
варов можно больше получить от перепродажи 
«брендового дома» (branded house), чем от набора 
смешанных брендов, насколько бы хорошо они ни 
были известны, скомпонованных в рамках «дома 
брендов» (house of brands). Так, торговая марка 
Gamier стала «брендовым домом», обладающим 
духом и ценностями, которые, в свою очередь, 
влияют на позиционирование брендов под именем 
Gamier. На самом деле Gamier сам по себе — бренд 
с определенными отличительными особенностями. 
С другой стороны, SCAD — «дом брендов», объ­
единяющий разнообразные торговые марки, такие 
как Dop, Vivelle, Dessange и J L David. SCAD — в 
основном коммерческая и маркетинговая органи­
зационная структура. 
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В косметическом секторе «дом брендов» оцени­
вается в сумму, в шесть раз превышающую доходы, 
а «брендовый дом» получает оценку, показывающую 
отношение рыночной стоимости акции компании к ее 
чистой прибыли в расчете на одну акцию (price-ear­
nings ratio — Р/Е) как 7 к 8 (и этот показатель можно 
даже считать завышенным). К тому же как только 
компании назначается цена на фондовой бирже, всем 
внутренним сепаратистским тенденциям, таким как 
ревностная защита логотипов суббрендов от кор­
поративного бренда, должен быть положен конец. 
То, что ранее имело незначительные последствия, 
становится неприемлемым. Все денежные потоки 
компании должны сходиться на базовом бренде, так 
как ее рыночная оценка предполагает, что компания 
использует все источники денежных средств, созда­
ваемых ее подразделениями и суббрендами. Все и вся 
в компании, включая стратегию брендинга, должны 
вносить в это свой вклад. 

Промышленные компании только сейчас начи­
нают понимать значение брендов в плане доход­
ности. 

Стратегия товарного бренда 
Всем хорошо известно, что бренд одновременно — 

символ, слово, объект и концепция. Символ, потому 
что он обладает многочисленными аспектами и объ­
единяет образные символы, такие как логотипы, 
эмблемы, цвета, формы, упаковку и дизайн. Слово, 
так как это имя бренда, которое служит в качестве 
поддержки для устной и письменной информации 
о конкретной торговой марке. Объект, потому что 
бренд отличает каждый из товаров от других товаров 
или услуг. Концепция — в том смысле, что бренд, как 
и любой другой символ, сообщает свой собственный 
смысл, другими словами, обладает значением. 

Стратегия товарного бренда предполагает при­
своение определенного имени одному, и только 
одному товару (или товарной линии), а также 
одно-единственное позиционирование. При ис­
пользовании такой стратегии каждый новый товар 
получает свое собственное имя бренда, которое при­
надлежит только ему. Как показано на рис. 12.2, в 
этом случае компания имеет портфель брендов, со­
ответствующий ее товарному портфелю. 

Подобную стратегию брендинга можно встретить 
в гостиничном бизнесе, где, к примеру, компания 
Accor Group создала многочисленные бренды для 
точного и эксклюзивного позиционирования (Sofitel, 
Novotel, Suit'Hotel, Ibis, Formule 1 и Motel 6). Компания 
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Procter & Gamble сделал эту стратегию символом 
своей философии бренд-менеджмента. Компания 
представлена на европейском рынке стиральных по­
рошков такими брендами, как Ariel, Vizir, Dash, а на 
рынке мыла торговыми марками Camay, Zest и т. д. 
Каждый из этих товаров отличается точным, четко 
определенным позиционированием: Camay — мыло 
для обольщения, Zest — мыло для бодрости. Ariel 
позиционируется как лучшее моющее средство на 
рынке, a Dash как лучшее соотношение «качество/ 
цена» в среднем ценовом диапазоне. Оба бренда 
представляют товарную линию, в которую входят 
стиральный порошок, моющие средства в жидком 
виде и в таблетках. 

Инновационные компании, работающие в про­
довольственном секторе, создают новые специали­
зированные товары, отличающиеся друг от друга 
благодаря индивидуальным именам, и, соответ­
ственно, эти компании имеют большой марочный 
портфель товаров. Компания Bongrain продает более 
10 брендов сыров, таких как St Moret, Caprice des 
Dieux и Chaumes. Рынок минеральной воды состоит 
исключительно из товарных брендов: покупатели 
просят Vitrei, Evian или Contrex, прекрасно зная, что 
это не приведет ни к каким недоразумениям, и они 
получат именно тот товар, который просят. В данном 
случае бренд, или имя товара, становится точным 
указанием отличительных особенностей. 

Встречаются крайние случаи, когда товар настолько 
специфичен, что не имеет эквивалента, и представ­
ляет собой целую товарную категорию, будучи ее 
единственным представителем. Некоторые описы­
вают это явление с помощью неологизма «брендукт» 
(branduct) (Swiners, 1979), представляющего собой 

аббревиатуру словосочетания «бренд продукт» 
(brand product). Такие товары настолько уникальны 
и своеобразны, что не имеют другого названия кроме 
имени бренда. Примером могут служить Post-It, 
Baileys Irish Cream, ликер Malibu, Mars, Bounty, Nuts 
и другие. 

Как строгие взаимоотношения между одним 
именем, одним товаром и одним позиционирова­
нием сохраняются в течение длительного времени? 
Единственный способ расширения бренда — об­
новление товара. Чтобы поддержать высокое поло­
жение на рынке и оригинальное позиционирование 
Ariel, с момента первого запуска этого стирального 
порошка на рынок в 1969 году его формула неод­
нократно совершенствовалась. Компания Procter & 
Gamble использовала для этого бренда свои лучшие 
достижения в области технологии и химии (также 
как это делала компания Lever для конкурирующего 
товара Skip) (Kapferer and Thoenig, 1989). Часто для 
того, чтобы подчеркнуть важное усовершенство­
вание товара, компания добавляет к имени бренда 
порядковый номер (Dash 1, Dash 2, Dash 3). Стрем­
ление соответствовать изменениям в привычках по­
купателей определяет использование имени бренда 
для различных форматов (например, в области упа­
ковки: пакеты, цилиндрические коробки, в виде по­
рошка или в жидком виде). 

Какими же преимуществами для компаний об­
ладает стратегия товарного бренда? Для компаний, 
ориентирующихся на один рынок, это стратегия 
наступления, предназначенная для завоевания 
всего рынка. Осуществляя ввод многочисленных 
брендов на один и тот же рынок (у Procter & Gamble 
четыре бренда моющих средств), компания зани-



мает большое количество сегментов с различными 
потребностями и ожиданиями и, соответственно, 
получает более крупную консолидированную долю 
рынка, становясь лидером категории. Однако для 
многих это остается незаметным, так как корпора­
тивное имя используется очень сдержанно, если во­
обще не скрывается. 

Некоторые компании действительно хотят ос­
таться на заднем плане и фокусируют внимание ис­
ключительно на собственных брендах. Всем хорошо 
известны такие примеры, как Procter & Gamble, Uni­
lever, Masterfoods и Bestfoods; о ITW знают меньше. 
Аббревиатура ITW расшифровывается как Illinois 
Toolwork. ITW — корпорация стоимостью миллиард 
долларов США, владеющая более чем 500 компа­
ниями по всему миру. Ее бренды предназначены 
для профессионалов в области строительства. Они 
называются Paslode, Duo-Fast для лесоматериалов, 
Spit и Buidex для стали и бетона. Цель в том, чтобы 
предоставить высокоспециализированные инстру­
менты для специализированных рабочих. Прямое 
следствие реализации этой цели — политика ни-
шевых брендов, ориентированных на сегментные по­
требности, квалифицированных рабочих и каналы 
распределения. Люди, работающие с деревом, хотят, 
чтобы их поддерживали и дифференцировали от тех, 
кто работает с другими материалами. Компания ITW 
не хочет препятствовать осуществлению этого же­
лания, и AS исключает все искушения по превра­
щению бренда ITW, например, в поддерживающий 
бренд. Успех компании определяется диаметрально 
противоположным подходом. 

Когда сегменты тесно связаны между собой, 
выбор одного имени для каждого товара помогает 
покупателям лучше воспринимать различия между 
разными брендами, а также если товары внешне на­
поминают друг друга. Благодаря этому покупатель 
может видеть: несмотря на то что все стиральные 
порошки состоят из одних и тех же базовых ингреди­
ентов, их соотношение может различаться — свой­
ства по удалению пятен, уход за синтетическими 
материалами, контроль за сохранением цвета или 
годность для ручной стирки. Ассоциация опреде­
ленного имени с типом потребности подчеркивает 
физическое различие между товарами. 

Стратегия товарного бренда адаптируется к потреб­
ностям инновационных компаний, которые хотят 
использовать преимущественное право на позицио­
нирование. Действительно, первый появляющийся 
в новом сегменте бренд, если он подтверждает свою 
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эффективность, получает преимущества первого 
игрока на рынке. Он становится номинальным об­
разцом для инновационного товара и даже может 
стать абсолютным образцом. Имя бренда становится 
патентом для инновации. Это наиболее важно для 
рынков, где высока вероятность, что успех бренда 
станет причиной копирования. В мире фармацевти­
ческих препаратов, где копии — неоспоримый факт, 
каждый новый товар регистрируется под двумя име­
нами: одно для товара, отражающее его формулу, 
другое для бренда. Даже если у будущих копий та же 
самая формула, они будут отличаться, поскольку ори­
гинальность имени бренда (Zantac, Tagamet) придает 
товару ауру исключительности и правовой защиты. 
С другой стороны, если закон не может обеспечить 
защиту, подделки и копии пытаются использовать 
потенциал имени бренда за счет его максимальной 
имитации. Именно по этой причине крупные роз­
ничные торговцы товарами широкого потребления 
часто используют товарные бренды или, если быть 
более точными, контртоварные бренды. Так, Fortini 
копирует Martini, a Whip копирует Skip и т. д. До не­
давнего времени многие производители не решались 
официально призывать к ответу дистрибьюторов за 
подделку и незаконную имитацию из-за страха поте­
рять их благосклонность в отношении других своих 
брендов. 

Политики построения товарного бренда позво­
ляют компаниям идти на риск на новых рынках. В то 
время, когда будущее жидких моющих средств оста­
валось неопределенным, компания Procter & Gamble 
предпочла запустить на рынок товарный бренд Vizir. 
Запуск этого товара, представленного в жидком виде, 
под именем Ariel нес в себе определенные угрозы. 
Имиджевый капитал бренда Ariel и запуск его под 
именем Dash могли привести к риску возникновения 
ассоциаций потенциально сильной концепции со 
слабым брендом и, соответственно, бросить на нее 
тень. То же самое сделала компания Coca-Cola, когда 
для проверки рынка диетических напитков первым 
выпустила на него бренд Tab. 

Политика товарного бренда предполагает, что 
название стоящей за ним компании остается неиз­
вестным публике и, следовательно, отличается от 
имен бренда. Подобная практика дает компании 
значительную свободу продвижения, куда и когда 
она хочет, особенно если речь идет о новых рынках. 
Компания Procter & Gamble перешла от создания 
мыла (Ivory в 1882 году) к кулинарным добавкам 
(Crisco в 1911 году, Chipso в 1926 году) и стиральному 
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порошку для стиральных машин (Dreft в 1933 году, 
Tide в 1946 году), средству для мытья посуды Joy в 
1950 году и Dash в 1955 году, а затем к зубной пасте 
Crest в 1955 году, арахисовому маслу Jif в 1956 году, 
одноразовым подгузникам Pampers в 1961 году, кофе 
Folgers в 1963 году, антисептическому средству для 
полости рта Scope, а также бумажным полотенцам 
для дома Bounce в 1965 году, чипсам Pringle в 
1968 году, гигиеническим салфеткам Rely в 1974 году, 
а в дальнейшем к гигиеническим прокладкам Always 
(Whisper) и Sunny Delight. 

В связи с тем что каждый бренд независим от 
других, неуспех одного из них не может негативно 
повлиять на другие или на имя компании (в тех 
случаях, когда название компании остается относи­
тельно неизвестным широкой публике и отличается 
от имени любого из брендов). 

Наконец, эта стратегия имеет крайне благопри­
ятные последствия с точки зрения дистрибуции. 
Место на полках магазинов, предоставляемое ком­
пании розничными торговцами, зависит от количе­
ства сильных брендов, которыми она располагает. 
Когда бренд охватывает многие товары, розничный 
торговец предпочитает предлагать для продажи про­
веренные товары. В случае товарных брендов суще­
ствует только один товар или одна товарная линия 
на бренд. 

Отрицательные моменты, связанные с использо­
ванием товарных брендов, носят сугубо экономиче­
ский характер, поэтому стратегия мультибрендов не 
для трусливых. 

На практике запуск нового товара часто равно­
значен запуску нового бренда. Если учесть стоимость 
услуг СМИ на сегодняшний день, это предполагает 
значительные расходы на рекламу и продвижение. 
Кроме того, розничные продавцы, не испытывающие 
желания рисковать с новыми товарами, чье будущее 
неопределенно, приобретают их для продажи только 
в том случае, когда их убеждают с помощью высокой 
платы за внесение в список. 

Увеличение числа товарных брендов на рынке, 
связанное со все более узкой сегментацией, нега­
тивно влияет на вероятность быстрого получения 
прибыли на инвестированный капитал. Объемы 
продаж, необходимые для оправдания подобных 
капиталовложений (в виде расходов на R&D, обору­
дование, а также продажи и маркетинг), делают стра­
тегию товарного бренда идеальной для рынков, где 
небольшая доля может обеспечивать значительные 
объемы продаж. Когда рынок достигает состояния 

насыщенности, эта возможность исчезает. С другой 
стороны, в условиях стабильного рынка иногда 
более выгодно поддерживать существующий бренд, 
добавив к нему рассматриваемую инновацию, а не 
пробовать придать ей статус товарного бренда, за­
пустив ее на рынок под своим именем. 

Во времена кризиса важную роль, несомненно, 
играет «заградительный огонь» между товарными 
брендами, но в другое время это мешает бренду по­
лучить выгоду от позитивного эффекта избытка, 
создаваемого другими товарами, носящими то же 
самое имя. Успех бренда А ничем не поможет другим 
товарам, потому что они носят иные названия — Б, 
В, Г и т. д., не имеющие никакого отношения к А. 
Как мы видим, при использовании данной стра­
тегии компания определяет для бренда совершенно 
специфическое, эксклюзивное предназначение и не 
дает практически никаких указаний на его проис­
хождение. Новые товары не получают выгоды ни от 
известности одного из уже существующих брендов, 
ни от экономии, которую можно из этого извлечь. 
С другой стороны, это преимущество не имеет зна­
чения для дистрибьюторов, которым хорошо из­
вестно имя компании, стоящей за этим брендом, и ее 
репутация, указывающая на вероятность успеха или 
неудачи. 

Еще более показательна ситуация с «брендук-
тами». Тот факт, что они сами по себе представляют 
целую категорию товаров, определяет необходимость 
вкладывать в рекламу в два раза больше денежных 
средств. Если бренду виски достаточно ассоцииро­
вать себя с категорией виски, чтобы при желании его 
купить покупатель вспомнил этот бренд, то другие 
товары, такие как Sheridan, Malibu или Bailey's, не 
могут использовать товарную категорию в качестве 
буфера. Им необходима постоянная спонтанная 
осведомленность: человек или думает о Bailey's, 
или нет (в этом случае вероятность покупки равна 
нулю). Кроме того, из-за собственной изолирован­
ности, вызванной отсутствием магазинной полки 
для этой категории товаров, брендукты страдают 
от недостатка выделенное™ и заметности. Это при­
водит к тому, что для них единственным сильным 
фактором становится их известность. В кризисных 
ситуациях их бюджеты подвергаются сокращению 
в первую очередь. 

Стратегия бренда товарной линии 
Компания Deglaude Laboratories выпустила 

товарный бренд Foltene — единственный товар, 



связанный с одной выгодой, ростом волос. Активная 
телевизионная рекламная кампания вызвала на рынке 
настоящий взрыв, a Foltene стал его лидером с един­
ственным товаром и долей рынка в 55 %. Так могло 
продолжаться и дальше, но победу одержала логика 
потребителей. Лысеющих людей не интересовал 
единственный товар. Они хотели получить всеобъем­
лющую услугу—полную программу по уходу. Они об­
ращались в компанию с письмами, в которых спраши­
вали, какие шампуни можно использовать в сочетании 
с Foltene. И в 1982 году Deglaude Laboratories выпустила 
мягкий шампунь (в дальнейшем он был подразделен в 
соответствии с типом волос), за которым последовал 
лосьон для ежедневного использования. Все это стало 
реакцией на потребности покупателей. 

Christian Dior запустила комплекс средств против 
старения кожи с липосомами Capture. Они имели 
большой успех, и вскоре на рынке появился первый 
побочный товар — подводка для глаз Capture, за ней 
последовала подводка для губ, затем другие товары 
по уходу за телом. Так появилась линия Capture. 

Согласно определению, данному Боттоном 
и Сегаррой (Botton and Cegarra, 1990), товарная линия 
удовлетворяет заинтересованность, предоставляя 
одну логически последовательную реакцию под 
единым именем за счет множества дополнительных 
товаров. Например, различные варианты предло­
жения, как в случае с Capture. Или различными запа­
хами средств после бритья, включением в линию раз­
личных товаров, обладающих одним специфическим 
эффектом, как в случае с Foltene. Это также относится 
к линии товаров по уходу за волосами Studio Line ком­
пании L'Oreal, предлагающей гель для укладки, лак для 
волос, спрей и т. д. Calgon (бренд компании Benckiser) 
продает порошок для посудомоечных машин вместе 
со средством для полоскания белья и средством 
против накипи. Тот факт, что производитель выпус­
кает столь различные товары, не имеет значения для 
потребителя, воспринимающего их как связанные. 

Стратегия товарной линии предполагает исполь­
зование успешной концепции за счет ее расширения, 
но при сохранении очень близкой связи с первона­
чальным товаром (это могут быть, к примеру, липо-
сомы Capture или концепция Foltene). В других слу­
чаях товарная линия запускается как полный набор 
с множеством дополнительных товаров, связанных 
одной центральной концепцией (линия Studio — 
возможность для молодых людей делать прическу 
по собственному вкусу и самим моделировать свой 
внешний вид). Вероятное расширение товарной 
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линии предполагает всего лишь минимальные рас­
ходы, связанные со скидками розничных продавцов 
и упаковкой. Такому расширению не нужна реклама. 
Его следует сопоставлять с предельным количеством 
покупателей, которых можно завоевать. Очевидно, 
что стратегия товарной линии обеспечивает множе­
ство преимуществ: 
• укрепляет продажную силу бренда и создает для 

него сильный имидж; 
- способствует дистрибуции для каждого расши­

рения товарной линии; 
- сокращает затраты на запуск товара. 

Недостаток стратегии товарной линии — тенденция 
забывать о том, что линия имеет свои границы. В этом 
случае следует использовать товарные инновации, 
тесно связанные с существующими товарами. С другой 
стороны, включение значительной инновации может 
замедлить ее развитие. Так, компания Dior приняла 
решение присоединить Capture к уже имеющейся у нее 
линии товаров против старения, несмотря на то, что 
бренд Capture возник в результате семилетних ис­
следований в сотрудничестве с Институтом Пастера, 
получил три патента и нес в себе революционный 
принцип борьбы с увяданием кожи. Это не помешало 
бренду Capture добиться успеха, но первоначально 
создало для него ненужные препятствия. 

Стратегия ассортиментного бренда 
Campbell's Soup, Knorr, Bird's Eye и Igloo — все эти 

бренды предлагают более 100 видов замороженных 
пищевых продуктов. Однако не все ассортиментные 
бренды отличаются такой широтой. На данный мо­
мент бренд Tylenol охватывает целый ряд различных 
товаров. Бренды товарного ассортимента используют 
одно имя и через единственное обещание продвигают 
ассортимент товаров, принадлежащих к одной и той 
же области компетенции. В архитектуре ассорти­
ментного бренда товары защищают свое общее имя 
(в случае Birds Eye это рыба по-провансальски, пицца 
с грибами, блины с ветчиной и сыром). В линии 
косметических товаров Clarins товары называются 
«очищающая растительная маска», экстракты из «на­
туральных пчелиных сот», тонизирующий лосьон, 
дневной или ночной смягчающий крем и т. д. 

Структура ассортиментного бренда встречается 
в секторе продовольственных товаров (Green Giant, 
Campbell, Heinz, Whiskas и так далее), оборудования 
(Moulinex, Seb, Rowenta, Samsonite) или промышлен­
ности (Steelcase, Facom). Эти бренды объединяют все 
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свои товары на основе уникального принципа, кон­
цепции бренда, что показано на рис. 12.3. 

Товары А Б В Г ... Н 
Рис. 12.3. Создание ассортиментного бренда 

Данная структура обладает следующими преиму­
ществами и недостатками. 

1. Она позволяет избежать беспорядочного рас­
пространения внешних коммуникаций благодаря 
фокусированию на одном-единственном имени 
бренда, что способствует созданию капитала са­
мого бренда, который может быть равномерно рас­
пределен между другими товарами. Кроме того, при 
такой структуре бренд коммуницируется в общей 
манере за счет разработки концепции уникального 
бренда. Так, ассортиментный бренд кормов для 
домашних питомцев Fido охватывает множество 
товаров, но в его рекламе показана только собака-
дегустатор, подтверждающая свое удовлетворение 
товаром таким знаком, как отпечаток своей лапы. 
Эта реклама отражает сфокусированность бренда 
и его особое внимание к животным. Еще один 
способ состоит в коммуникации концепции бренда 
через концентрацию только на конкретном товаре из 
числа тех, которые наиболее полно его представляют 
и через которые бренд может лучше всего выразить 
свое значение и передать выгоду для потребителя. 
В дальнейшем это может быть использовано дру­
гими товарами из ассортимента, не упоминающи­
мися непосредственно в коммуникациях. 

2. Бренд может без труда распределять новые то­
вары, соответствующие его миссии и попадающие 
в ту же самую категорию. Кроме того, расходы на 
новые запуски очень низкие. 

Среди наиболее часто встречающихся проблем — 
размытость, возникающая в процессе расширения 
бренда. Имя бренда Findus охватывает множество 
вкусных замороженных продуктов. Это хороший 
бренд, его отличают высокое качество и современ-

ность, он — специалист в области замороженных 
продуктов и одновременно отличается широтой, 
так как производит все виды блюд. В течение дли­
тельного времени товарам давали имена, соответству­
ющие названиям рецептов. Но такие имена лишены 
оригинальности. Каждый бренд может заявить, что 
имеет точно такой же рецепт. Чтобы обогатить бренд 
и выразить его индивидуальность, с одной стороны, а 
с другой — помочь потребителю делать выбор между 
множеством предлагаемых товаров, необходимо 
создать переходный уровень категоризации между 
именем бренда и именем каждого реального товара. 
Эту задачу выполняют специализированные линии: 
- «Постная кухня», перегруппировывающая 18 блюд, 

каждое из которых можно легко узнать по белой 
упаковке; 

- «Традиционная кухня», включающая девять блюд 
в упаковке красно-коричневого цвета; 

- «Морепродукты» — линия, состоящая из девяти 
видов блюд и продуктов, продаваемых в наборе 
(раньше они просто назывались — котлеты из 
хека, филе мерланга и т. д.) в синей упаковке. 

Такие названия линий проливают свет на товары, 
помогают структурировать ассортимент так, как 
это делают розничные продавцы в отношении ма­
газинных полок. Выбор критериев для сегментации 
и создания семейств брендов зависит от конкретного 
бренда. Следует ли нам создавать различия в соот­
ветствии с содержанием (птица, говядина, свинина 
и т. д., как в мясном магазине) или согласно выгоде 
для потребителя (легкий, традиционный, экзотиче­
ский, семейный...)? 

Товарная линия структурирует предложение, 
объединяя товары, явно разнородные, но с общим 
назначением. Так, в случае ассортимента космети­
ческих товаров Clarins деление на линии позволяет 
сделать предложение более ясным и структуриро­
ванным. Чтобы помочь потребителю в расшифровке 
научных терминов, представленных на товарах, 
бренд предлагает линии, используя их в качестве 
«рецепта». Например: 

- «смягчающая линия» для чувствительной кожи 
включает легкий дневной крем и легкий ночной 
крем, а также жидкое средство в капсулах для вос­
становления структуры кожи; 

• линия «стройность и упругость» состоит из отше­
лушивающего скраба, средства для ванны, «супер­
активированного» биокрема для снижения веса 
и специального масла. 
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Предложение Clarins перестало быть длинным 
списком кремов, сывороток, лосьонов, бальзамов, 
гелей и теперь состоит из структурированных и со­
гласованных групп (рис. 12.4). 

Стратегия зонтичного бренда 
Компания Canon продает свои товары (камеры, 

фотокопировальные машины и офисное оборудо­
вание) под собственным именем. Yamaha продает 
не только мотоциклы, но также пианино и гитары. 
Mitsubishi объединяет банки, автомобили и бытовую 
технику. Palmolive — имя бренда товаров для дома 
(жидкость для мытья посуды) и гигиенических то­
варов (мыло и шампуни для всей семьи, крем после 
бритья для мужчин). Все это зонтичные бренды: один 
и тот же бренд поддерживает несколько товаров на 
различных рынках. Каждый из них имеет свою ре­
кламу и разрабатывает собственные коммуникации 
(а в некоторых случаях пользуется услугами своего 
рекламного агентства). Помимо этого, каждый 
товар имеет собственное общее имя. Мы говорим 
о камерах Canon, факсах Canon, принтерах Canon. 
Данная структура представлена на рис. 12.5. (Глава 11 

посвящена важному вопросу расширения бренда за 
пределы его первоначальной области деятельности. 
Правильно ли поступает Philips, используя одно и то 
же имя для звуковоспроизводящей аппаратуры, те­
левизоров, электрических лампочек, компьютеров, 
электробритв и мелких бытовых приборов?) 
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Рис. 12.5. Стратегия зонтичного бренда 

Главное преимущество стратегии зонтичного 
бренда — использование одного отдельного имени 
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и эффект масштаба на международном уровне. Ни 
одно из начинаний, товаров или коммуникаций 
Philips не повлияло на репутацию компании. В этом 
случае даже случайная неудача может повысить ос­
ведомленность общественности о бренде. Таким об­
разом, появляется возможность использовать бренд, 
уже хорошо известный и обладающий репутацией, 
которая позволяет выйти на новые рынки, где ком­
пания еще не представлена. Осведомленность повы­
шает деловую репутацию бренда для дистрибьюторов 
и потребителей. 

Компаниям, обладающим такой осведомлен­
ностью, зонтичный бренд может пригодиться для 
проникновения в те секторы рынка, где требуются 
незначительные маркетинговые инвестиции. В более 
мелких секторах они даже могут добиться успеха без 
использования каких-либо специальных коммуни­
каций. Кроме того, осведомленность позволяет сэко­
номить значительные денежные средства при выходе 
на новые стратегические рынки. 

Последнее утверждение важно, особенно в совре­
менных условиях, характеризующихся избыточно­
стью коммуникаций. Сегодня на многих рынках 
стремление к формированию осведомленности 
о бренде почти невозможно реализовать, учитывая 
расходы на рекламу игроков, уже присутствующих 
на рынке. Именно по этой причине в 1984 году Джек 
Трамайл, бывший руководитель компании по про­
изводству микрокомпьютеров Commodore, принял 
решение купить очень известный бренд Atari (хотя 
в то время его известность была связана, главным 
образом, с его видеоиграми). Это было сделано для 
того, чтобы компания смогла получить возможность 
снова проникнуть на рынок домашних и офисных 
компьютеров. Трамайл предпочел приобрести бренд 
с устойчивой репутацией, хотя он и ассоциировался 
с другими товарами, а не создавать еще одну тор­
говую марку. По той же самой причине некоторые 
компании возрождают «древние» бренды (Com­
modore, Sunsilk, Talbot), чтобы использовать их в 
качестве поддержки новых товаров, не обязательно 
близких к оригинальному товару, который потре­
бители, несомненно, забыли, хотя и помнят его на­
звание. Лучше использовать преимущество слабого 
проблеска воспоминания в памяти людей, чем все 
начинать заново. Исследования процесса запоми­
нания и влияния рекламных кампаний показывают, 
что в обоих случаях осведомленность о бренде — 
главный детерминант: она помогает вспомнить ре­
кламу. 

Стратегия зонтичного бренда позволяет ос­
новному бренду развиваться за счет ассоциаций 
с товарами, с которыми он раньше вообще не ас­
социировался. Значение бренда McCain измени­
лось после того, как его знак появился не только 
на замороженном картофеле фри, но и на пиццах, 
булочках, охлажденном чае. Это же можно сказать 
и о Virgin. 

Наконец, зонтичный бренд имеет очень мало 
ограничений, если, конечно, им не управляют как 
настоящим «марочным домом», который должен 
обладать очень четким набором ценностей и ярко 
выраженной территорией. Каждому товару часто 
соответствует подразделение компании или бизнес-
единица, обладающая всемирным охватом и значи­
тельной автономностью. У товара есть свои соб­
ственные коммуникации, позволяющие расширить 
его долю рынка и подчеркнуть конкретные качества 
собственного бренда. Так, звуковоспроизводящая 
аппаратура Toshiba, как высокого, так и низкого ка­
чества, нацелена на молодое поколение, в то время 
как подразделение, предлагающее свои выдающиеся, 
практичные переносные компьютеры, ориентиру­
ется на молодых руководителей, а подразделение те­
левизоров фокусирует свое внимание на семейных 
людях. Однако на каждом из этих рынков общий 
бренд конкурирует с множеством специализиро­
ванных брендов, что заставляет его демонстри­
ровать релевантность своих товаров в каждом из 
сегментов, где он хочет занять доминирующее по­
ложение. Осведомленность о бренде не может авто­
матически сделать товар, пусть даже превосходный, 
приемлемым в глазах покупателя. Только компании, 
способные запускать лучшие товары высочайшего 
качества, могут использовать стратегию зонтичного 
бренда. На каждом новом рынке товар должен будет 
добиться успеха благодаря своим достоинствам, ко­
торыми он должен обладать помимо имени бренда. 
Это типично для японских компаний. 

Проблемы, связанные с управлением зонтичным 
брендом, возникают из-за неспособности понять его 
требования. Иногда в стремлении сэкономить сред­
ства за счет диверсификации с использованием зон­
тичного бренда компания забывает, что цель бренда, 
помимо всего прочего, — получение денег. Здесь 
осведомленности недостаточно. Каждое подразде­
ление должно использовать свои финансовые и че­
ловеческие ресурсы для коммуникации и убеждения 
покупателей в том, что его товары и услуги так же 
хороши, как у специализированных брендов, и даже 
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превосходят их, что не всегда бывает очевидно. Ядро 
бренда всегда сильнее, чем его расширения. 

Зонтичный бренд не должен «отбрасывать тень». 
Имидж бренда Bic подорвал привлекательность 
выпущенных им духов. Кроме того, если с одним 
из товаров случится какая-либо неприятность, это 
может повлиять на другие товары под одним и тем 
же зонтичным брендом (Sullivan, 1988). 

Слишком сильно растянутая резиновая лента ос­
лабевает. Американские специалисты называют по­
следствия присвоения одного и того же имени бренда 
большому количеству разнородных товаров «рези­
новым эффектом» (Ries and Trout, 1987). Чем больше 
различных категорий охватывает бренд, тем больше 
он растягивается и ослабевает, теряя свою силу так 
же, как резиновая лента. В этом случае он становится 
простым представителем товаров, не более чем указа­
телем его происхождения, и, соответственно, слабой 
гарантией качества. По этой причине зонтичные 
бренды очень любят дистрибьюторы: большой зон­
тичный бренд дистрибьютора указывает на то, что 
все эти товары удовлетворительны, потому что они 
были им выбраны. Сильные бренды с точным значе­
нием также могут охватывать разнотипные товары, 
потому что они распространяют на них свое значение. 
Так, Sony — тонкий инноватор и первооткрыватель. 
Бренд может охватывать многие категории, если 
составляющие имиджа Sony отличаются привлека­
тельностью и актуальностью для этих товарных кате­
горий, даже при условии, что они не связаны с ними. 
Palmolive добавляет мягкость ко всему, к чему при­
касается: этот фактор имеет значение каждый раз, 
когда товар вступает в контакт с кожей человека, 
начиная с жидкости для мытья посуды и заканчивая 
кремом для лица. Бренд также может «забрасывать 
свой невод» как в категорию гигиенических товаров, 
так и в сферу косметики, и быть актуальным одно­
временно для мужчин и женщин. 

Горизонтальное расширение связано с меньшими 
сложностями, чем вертикальное, с помощью кото­
рого бренды пытаются охватить все уровни качества 
и статуса. Автомобильный рынок сегментирован, 
в нем присутствуют нижняя ценовая категория, 
средний и высокий ценовой диапазон, не говоря уже 
об автомобилях класса «люкс» и спортивных авто­
мобилях. Однако было бы ошибкой думать, что про­
грамма бренда может оказывать одинаковое влияние 
на все сегменты. Креативная сила Mercedes очевидна 
в высокой ценовой категории, но она утратила свои 
преимущества, когда компания столкнулась с огра-

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

ничениями, связанными с производством более де­
шевых машин, таких как автомобили класса «А». 

В некоторых случаях свобода, которую дает зон­
тичный бренд, приводит к превращению бренда в 
«мозаику». Одно дело позволять менеджеру каж­
дого подразделения заниматься разработкой ком­
муникаций для его собственного товара, и совсем 
другое — допускать существование слишком боль­
шого числа вариантов позиционирования бренда в 
разных подразделениях или в тех или иных товарах. 
Менеджер может свободно давать обещания, согла­
сующиеся с конкретным рынком; однако даже при 
условии, что каждый товар обладает своими соб­
ственными отличительными особенностями, для 
всех них коды выражения должны быть однородны. 
Покупатели не обладают изолированным взглядом 
на бренд, а рассматривают все товары, каждый из 
которых несет свое конкретное сообщение. Неза­
висимо от количества коммерческих и финансовых 
подразделений, обслуживающих бренд, он должен 
представать перед покупателями как единое целое. 
По этой причине компании, использующие стра­
тегию зонтичного бренда, стараются, по крайней 
мере, сделать обязательным использование устава 
отличительных особенностей бренда, который пред­
ставляет собой минимальный и официальный ин­
струмент создания коммуникаций. В дальнейшем они, 
как правило, приближаются к категории исходного 
бренда или «брендового дома», что предполагает 
нечто большее, чем одинаковая «одежда» для всех 
товаров: общий дух, видение и отличительные осо­
бенности. Типичные примеры использования более 
сильных зонтичных брендов — Virgin и Nivea. 

Так, компания Nivea смогла добиться своего эконо­
мического роста благодаря поэтапным расширениям, 
которые были хорошо спланированы и повторялись 
в каждой новой стране, где продавался бренд. Не­
смотря на эти многочисленные расширения, каждое 
из которых обладает своей определенной индивиду­
альностью, Nivea остается зонтичным брендом. 
* Каждый суббренд носит описательное имя (Nivea 

Sun, Nivea Vital, Nivea for Men). 
* Во всех рекламных материалах наблюдается уди­

вительная преемственность в их исполнении. 
Это называют «духом Nivea» (интимный тон; мо­
дели-блондинки, не слишком вульгарные, очень 
естественные и т. д.). Сообщение всегда остается 
неизменным для всего ассортимента (заботливый 
уход за кожей). 

* Основным цветом всегда остается синий. 
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Стратегия исходного бренда 
Эта стратегия идентична стратегии зонтичного 

бренда за исключением одного ключевого мо­
мента — товары имеют свое марочное имя. В данном 
случае для них не используется одно общее название 
(например, туалетная вода или парфюмированная 
вода), а каждое из них имеет собственное имя, на­
пример Jazz, Poison, Opium, Nina, Loulou и т. д. Эта 
двухъярусная структура, известная как двойной 
брендинг, показана на рис. 12.6. 

Рассматриваемую нами стратегию часто путают 
со стратегией поддерживающего бренда, поэтому 
очень важно с самого начала определить их раз­
личия. Когда Nestle ставит свое имя на шоколаде 
Crunch и Galak, на батончиках Yes, Nuts и Kit Kat, 
а также на Nescafe, Nesquik и т. д., корпоративный 
бренд представляет качества товара и выступает в 
роли марки производителя. Имя Nestle рассеивает 
сомнения, которые могут вызвать определенные то­
вары. Nestle отходит на второй план. Силой, направ­
ляющей выбор покупателей, становится сам товар; 
он — главный герой, так как мало кто из покупа­
телей Crunch связывает его с Nestle. Напротив, когда 
мы видим имя Yves Saint Laurent на таких духах, как 
Jazz, то оно перестает быть простой поддержкой или 
представлением. В данном случае это имя бренда, 
обладающего властью и наделяющего Jazz тем одоб­
рением и отличием, которые в ином случае эти духи 
вряд ли бы получили. Движущая сила покупки — 

имя Yves Saint Laurent, а не сами духи Jazz. Это еще 
один ключ к двери, ведущей во вселенную культуры 
Yves Saint Laurent. Для многих брендов проблема в 
том, что они превращаются из исходных в поддер­
живающие бренды. В концепции исходного бренда 
фамильный дух доминирует даже в том случае, когда 
все его «отпрыски» имеют индивидуальные имена. 
А в случае поддерживающего бренда товары обла­
дают самостоятельностью, и общее у них — только 
поддерживающий бренд. Какое место сегодня зани­
мают бренды Nestle, Kellog's или Kraft? А что случи­
лось с Du Pont или Bayer, Glaxo или Merick? 

Выгода стратегии исходного бренда в возмож­
ности обеспечивать двухъярусное ощущение от­
личия и глубины. Достаточно сложно персонифи­
цировать предложение для клиента без какого-либо 
индивидуализированного словаря. Родительский 
бренд предлагает свою значимость и отличительные 
особенности, модифицированные и обогащенные 
дочерним брендом с целью привлечения определен­
ного сегмента покупателей. Диапазон, включающий 
«имена» (в отличие от «фамилий»), позволяет бренду, 
которому важно поддерживать свой собственный 
имидж, завоевывать новые категории потребителей 
и новые территории. 

Исходный бренд ограничивается необходимостью 
уважать ядро, дух и отличительные особенности ро­
дительского бренда. Это создает строгие границы, 
которые нельзя преступать в том, что касается 



расширения бренда, а также коммуникаций товара. 
С родительским брендом должны ассоциироваться 
только имена, связанные с его сферой деятельности. 
Все средства поддержания бренда должны обладать 
тем же духом. Если компания стремится к большей 
свободе, то лучше выбрать стратегию поддержива­
ющего бренда. 

Так, Gamier захотел стать исходным брендом и от­
казался от своей первоначальной стратегии поддер­
живающего бренда. Этот процесс требует деликат­
ного подхода, так как означает переход от мозаики 
к единству. 

Создание исходного бренда: от мозаики 
к единству 
Все компании должны регулярно повышать свою 

эффективность. Один из способов — прекращение 
естественного рассеивания брендов и отличи­
тельных особенностей, реорганизация вложений 
в подходящие родительские бренды, которые вы­
полняют функцию, выходящую за пределы пред­
ставления или поддержки. Такие бренды должны 
быть источником сильных, дифференцированных 
и уникальных ценностей, присущих всем товарам 
и суббрендам, которые также обладают своей 
собственной конкретной индивидуальностью, 
определяемой их целевой группой, товарной тер­
риторией и специфическим предназначением. То, 
что современные научные работы называют «ис­
ходным брендом», отчасти соответствует тому, что 
некоторые специалисты называют «брендовым 
домом» (в противопоставление «мозаике» или 
«дому брендов»). Следует помнить, что, в отличие 
от зонтичного бренда, создание исходного бренда 
предполагает использование стратегии с двумя 
уровнями брендинга. 

Итак, как же компания может превратить «мо­
заику» в настоящий «дом»? Первое, что она должна 
сделать, — определить отличительные особенности 
бренда на будущее. Истинные отличительные осо­
бенности бренда заключены в нем самом, в то время 
как его будущее зависит от его способности адапти­
роваться к новым рынкам. Таким образом, только 
анализ корней и происхождения бренда, его первых 
товаров и результатов деятельности поможет вы­
делить его ядро, ключевые ценности, источник 
влияния и соответствие. Однако в дальнейшем не­
обходимо тщательно рассмотреть результаты этого 
анализа в контексте разработки будущих рынков 
и потребителей. 
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Хорошая иллюстрация этого процесса — торговая 
марка Gamier. До 2002 года этот популярный во всем 
мире бренд был известен как Laboratoires Gamier. Его 
главной задачей было превращение в иной междуна­
родный бренд сети товаров массового производства, 
не уступающий L'Oreal Paris, который позициони­
руется как более привлекательный, более дорогой 
товар в диапазоне тех же полок магазинов. В связи 
с тем что бренд должен был занять более доступное 
положение на рынке, важно было найти позитивные, 
вдохновляющие, внутренне и внешне мотивирующие 
ценности, обладающие общедоступной привлека­
тельностью. 

Если вспомнить историю происхождения Labora­
toires Gamier, то его возникновение можно отнести 
к 1904 году, когда М. Гарньер впервые изобрел тоник 
для ухода за волосами на основе трав. Уже тогда этот 
оригинальный товар обладал ключевыми атрибу­
тами данного бренда — натуральность и забота 
о красоте. Некоторое время спустя, после Второй ми­
ровой войны, добившийся невероятного успеха шам­
пунь под названием Moelle Gamier не только вернул 
к жизни «гены» бренда, но и привел к значительному 
подъему бизнеса. Бренд, выпущенный повторно на 
рынок в 1986 году, был расширен за счет своих суб­
брендов — Synergie (косметические товары), Ambre 
Solaire (защита от солнечных лучей), Graphic (уход за 
волосами), Ultra Doux (уход за кожей) и Lumia (сред­
ства для окрашивания волос). 

Бренд получил международную известность 
и занял сильную позицию на ряде европейских 
рынков. Однако его суббренды не пользовались по­
пулярностью и сохраняли региональный характер. 
Это происходило со всеми брендами кроме одного, 
первого укрепляющего шампуня с активными экс­
трактами фруктов Fructis, пользующегося повы­
шенным успехом за пределами Европы и отличав­
шегося высокой привлекательностью для молодых 
людей во многих странах мира. Fructis был прямым 
потомком линии Gamier, но обладал более совре­
менным имиджем. Настоящим открытием стало 
появление Fructis Style, ассортимента революци­
онных товаров для укладки волос, содержащих 
фруктовый воск и характеризующихся полным спек­
тром сильных, осязаемых ощущений — цвет, кон­
систенция и аромат фруктов. С появлением Fructis 
произошло рождение нового поколения сенсуали­
стических товаров. 

Однако для завоевания мирового рынка бренду 
были необходимы новые отличительные особен-
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ности, которые, даже при условии уважения к их 
происхождению, должны были сделать его брендом, 
привлекательным для современных молодых людей 
по всему миру. Fructis (особенно Fructis Style) должен 
был стать новым прототипом для бренда, одновре­
менно создавая своим повседневным и ироничным 
тоном основу для его повторного открытия. 

Как это повлияло на бренд Gamier? Чтобы повы­
сить свою доступность и привлекательность для мо­
лодых людей во всех странах мира, бренду пришлось 
отказаться от названия Laboratoires Gamier и стать 
просто Gamier. Бренд больше не носил научный 
и французский характер, он стал доступным и меж­
дународным. Кроме того, контракт бренда и его цен­
ности были представлены на английском языке. 

Как бренд Gamier определяет свои цели? «Gamier 
верит в красоту, достигаемую с помощью природных 
средств. Наши товары, создаваемые на основе на­
учных исследований и обогащенные специально по­
добранными природными ингредиентами, помогают 
вам каждый день иметь здоровый вид и чувствовать 
себя хорошо». Этот контракт бренда находит свое 
краткое отражение в его шести основных ценностях. 
а Высокие природные технологии (которые отли­

чают бренд от Yves Rocher, не использующего вы­
сокие технологии, и L'Oreal Paris, который не уде­
ляет главное внимание природным элементам). 

» Здоровая красота. Gamier — здоровый бренд, 
не прибегающий к услугам топ-моделей, а рабо­
тающий с неизвестными моделями, которые вы­
глядят и чувствуют себя хорошо (они очень по­
хожи на девушку, живущую по соседству). 

и Совокупный опыт. Gamier продает не просто 
товар, а комплексный опыт, доступный для всех 
пяти чувств. 

* Универсальность. Это мультиэтнический, мульти-
расовый бренд для самых разных поколений. 

• Доступность. Об этом свидетельствуют цена 
и система дистрибуции. 

« Позитивная непочтительность. Отличительная 
особенность бренда, которую можно заметить во 
всех рекламных материалах Gamier. 

Как эти новые отличительные особенности были 
спроецированы на все дочерние бренды Gamier? 

Первый этап связан с идентификацией. Помимо 
изменения имени был создан новый логотип, вы­
полненный в зеленом, оранжевом и красном цветах, 
присущим не только фруктам, но и дорожному све­
тофору. 

Следующим этапом стало обеспечение соот­
ветствия портфеля суббрендов и исходного бренда. 
Так как Gamier — исходный бренд, его суббренды 
должны отражать его ключевые ценности. В резуль­
тате компания отказалась от суббренда Neutralia 
(гель для душа), так как его клиническая чистота 
больше не подходила для имиджа «дома» Gamier, а на 
его место пришло расширение бренда Ultra Doux. По 
этой же причине суббренд Synergie (косметические 
товары) преобразовался в Skin Natural, что значи­
тельно больше соответствовало ценностям Gamier. 

Третий этап включал развитие бизнеса за счет 
организации атаки на растущие рынки, которая 
предполагала целевой выбор суббрендов для опреде­
ленных стран и сегментов. Какие последствия это 
может иметь с точки зрения ассортимента и адап­
тации к наличию многочисленных ниш (речь идет 
о такой ценности, как универсальность)? 

Четвертый этап был связан с определением спо­
собов организации рекламы. Что отличает рекламу 
Gamier? Любой рекламный материал компании 
начинается с беспечного заявления о проблеме, за 
которым следует презентация ее решения, и пред­
ставляет широкий круг самых разных людей, хорошо 
выглядящих и излучающих здоровье, одновременно 
отражая культурное и расовое разнообразие кон­
кретной страны. Любая реклама всегда отсылает зри­
телей к веб-сайту компании GarnierBeautyBar.com. 

На пятом этапе были определены принципы про­
движения товара — доступный бренд, предлагающий 
полный спектр ощущений. Компания Gamier разра­
ботала программу мероприятий по массовому опро­
бованию образцов и уличному маркетингу, которая 
предполагала прямой контакт с потребителями во 
всех странах. 

Здесь очень важно подчеркнуть название веб-сайта 
компании GarnierBeautyBar.com. С визуальной точки 
зрения этот сайт выполнен в виде «дома», в котором 
вы можете посетить каждую комнату и открыть для 
себя и/или получить личное впечатление от одного 
из суббрендов Gamier. «Брендовый дом» создал 
«виртуальный дом», в котором собраны вместе все 
входящие в семью бренды, чтобы предложить пре­
дельно сильное впечатление от товара. Покупатели 
Gamier (как женщины, так и мужчины) входят на 
сайт через «Вестибюль Gamier», из которого могут 
направиться в «Гостиную красоты» (Beauty Lounge), 
«Комнату моделирования» (Style Room), «Тонизи­
рующую зону» (Tonic Zone) или «Игровую зону» 
(Game Zone) и увидеть, как они будут выглядеть 

http://GarnierBeautyBar.com
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в будущем, провести индивидуальные диагности­
ческие тесты или просто поэкспериментировать 
с приверженностью покупателей. 

Исходя из вышесказанного, можно понять, что ис­
ходный бренд — структура, реструктурирующая все 
свои части. Многие компании используют этот тип 
архитектуры, чтобы сильнее влиять на потребителей 
своим разнообразным товарным ассортиментом, 
предусмотрев их единство с общим имиджем. Так, 
на сегодняшний день все товары и бренды Danone 
сфокусированы на вопросе здоровья — основной 
ценности исходного бренда, с ориентацией на семь 
типов здоровья и, соответственно, семь разных спо­
собов его презентации. Danone также изменил свой 
статус, став «исходным брендом» вместо «поддержи­
вающего бренда». 

Стратегия поддерживающего бренда 
Каждому человеку в США известны такие зна­

менитые автомобильные бренды, как Pontiac, Buick 
и Chevrolet, а в Европе — State или Opel. Рядом с их 
логотипами и символикой дилеров этих брендов 
мы всегда видим две буквы — GM. Очевидно, что 
это General Motors — поддерживающий бренд. Что 
общего можно найти между очистителем Pledge, 
Wizard Air Freshener и Toilet Duck? Это все товары, 
выпускаемые в рамках торговой марки Johnson. 
Поддерживающий бренд передает свое одобрение 
широкому многообразию товаров, которые сгруп-

пированы в рамках товарных брендов, брендов то­
варной линии или ассортиментных брендов. Имя 
Johnson — гарантия их высокого качества и безо­
пасности, что позволяет каждому товару заявлять 
о своей уникальности. Именно это позволяет встать 
на ноги различным названиям, представленным в ас­
сортименте. 

На рисунке 12.7 представлена стратегия поддер­
живающего бренда. Как видно, поддерживающий 
бренд расположен в самом низу, так как он выступает 
в роли базового гаранта. Ведь покупатели приобре­
тают Pontiac или Opel, их выбор определяет опыт 
управления автомобилем. General Motors и Johnson 
выступают в качестве поддержки и занимают второ­
степенное положение. 

Поддержка бренда может быть реализована в гра­
фическом виде, когда символ представителя раз­
мещается рядом с именем бренда или (когда знак 
располагается над именем, он действует как марка 
производителя) просто ставится имя представи­
теля. 

Преимущество поддерживающего бренда в том, 
что он дает больше свободы для движения. Поддер­
живающий бренд получает от своих товаров меньше 
выгоды, чем исходный бренд. Каждое конкретное 
имя товара вызывает в памяти яркий образ и об­
ладает силой пробуждения воспоминаний у потре­
бителя. Этот образ лишь в незначительной степени 
распространяется на поддерживающий бренд. 
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Стратегия поддерживающего бренда представ­
ляет собой один из наименее дорогих способов 
придать суть имени компании и помочь ей достичь 
минимального статуса бренда. Так, мы можем ви­
деть аббревиатуру ICI (Imperial Chemical Industries) 
на банках с краской Valentine или Dulux, имя Bayer на 
пакетах с садовыми товарами и Monsanto на универ­
сальном средстве для борьбы с сорняками Round Up. 
Высокое качество этих брендов гарантируется име­
нами их главных организаций. С другой стороны, 
присутствуя в повседневной жизни, эти компании 
становятся более знакомыми и близкими людям, как 
это было с ICI в Европе. Поддерживающий бренд 
предоставляет научные и технические гарантии, бла­
годаря чему товарные бренды могут уделять больше 
внимания раскрытию других аспектов своей инди­
видуальности. 

Таким образом, мы можем убедиться, что на каждой 
ступени иерархии брендинга существует разде­
ление ролей. Поддерживающий бренд отвечает за 
гарантии, необходимые для всех брендов, и сегодня 
эти гарантии распространяются не только на каче­
ство и научную компетенцию, но и на гражданскую 
ответственность, этику и заботу об окружающей 
среде. Другие функции бренда — различие, инди­
видуализация и даже удовольствие — выполняют 
бренды со специальными названиями (Kapferer and 
Laurent, 1992). 

Комбинированные подходы 
Шесть представленных здесь стратегий брен­

динга — модели, или типичные случаи брендинга. 
На практике компании используют смешанные 
комбинации, в которых один и тот же бренд, в за­
висимости от товара, может быть ассортиментным, 
зонтичным, родительским или поддерживающим. 
Например, L'Oreal — ассортиментный бренд губной 
помады. Это исходный бренд для Studio, Elseve или 
Plenitude. Смешанный характер использования 
бренда L'Oreal и стратегий отражает его готовность 
адаптироваться к процессам принятия решений по­
требителями на разных субрынках (товары по уходу 
за волосами, парфюмерия, косметика) или каналов 
распределения (то есть специализированные мага­
зины или магазины самообслуживания). В неко­
торых случаях бренд L'Oreal служит гарантией на­
дежности и технических возможностей. В других 
он хочет добиться признания (как в случае с косме­
тикой) и, соответственно, должен размещать себя на 
переднем плане. И, наконец, бывают случаи, когда 

L'Oreal должен быть невидимым, чтобы избежать ас­
социаций с сегментом низких цен или не причинить 
вреда одному из своих престижных товаров. Тем не 
менее многие ситуации комбинирования возникают 
в результате серии мелких решений, которые прини­
маются во время и в связи с запуском нового товара. 
Часто отсутствие общего плана отношений бренда 
с его товарами приводит к одновременному суще­
ствованию ряда несогласованных решений в области 
брендинга. 

Интересный пример объединения отдельных по­
литик брендинга с пятью этапами категоризации 
(пятикратный брендинг) — история компании ЗМ 
(рис. 12.8). ЗМ — компания, деятельность которой 
сфокусирована на высокотехнологичных исследо­
ваниях в области промышленного и бытового при­
менения клейких материалов. Это очень широкая 
сфера, в которую входят в первую очередь клеи, 
а также такие товары, как кино- и фотопленка, 
кассеты, медицинский пластырь, диапозитивы 
и диаскопические проекторы. Название ЗМ служит 
синонимом серьезности, силы и активной научно-
исследовательской работы. Но при этом оно остав­
ляет ощущение холодности. Поэтому компания соз­
дала зонтичный бренд Scotch, который должен был 
помочь сделать отношения с широким покупателем 
более человечными. Для видеокассет, клеящих ка­
рандашей и клейкой тесьмы был использован непо­
средственно бренд Scotch, но для средств очистки 
клавиатуры был создан бренд товарной линии под 
названием Scotch-Brite. Учитывая существование 
конкурирующего товара компании Spontex (которая 
называла свою продукцию средствами для очистки 
клавиатуры), Scotch заменил общее имя своего товара 
на особое — Raccoon, что в переводе означает «енот» 
или «мех енота» (наподобие Volkswagen Beetle). Это 
дифференцировало товар и в уникальной манере 
объясняло его преимущества, придавая ему более 
дружелюбный имидж. 

В дальнейшем Raccoon был расширен за счет со­
здания многочисленных версий — зеленый, синий, 
красный. Они имели разную форму и были предна­
значены для различного использования. Для общих 
потребительских товаров, таких как губки и клеи, 
название ЗМ использовалось в качестве поддер­
живающего бренда и было напечатано на товарах 
мелким шрифтом. Любопытно, что надпись ЗМ на 
кассетах Scotch едва различима. Возможно, это сде­
лано, чтобы подчеркнуть их отличие от видеокассет, 
нацеленных на профессиональное использование, 
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на которых эта надпись четко видна. На самом деле 
бренд ЗМ, который считается гарантией высоких ра­
бочих характеристик товара и выступает в роли под­
держивающего бренда для потребительских товаров 
общего назначения, одновременно служит зонтичным 
брендом для товаров, предназначенных для профес­
сионального использования. Вся сила и значимость 
имени ЗМ отражены на таких товарах, как камеры, 
диапроекторы и зубной цемент (выпускаемый ме­
дицинским подразделением ЗМ). Post-it, знаменитые 
«клеящиеся листочки для заметок, служащие для за­
поминания или передачи сообщения», также подпи­
саны ЗМ. Как и ожидалось, этому изобретению было 
дано конкретное имя, позволяющее более надежно за­
патентовать его и дать ему более четкое определение, 
чем длинное описание, приведенное выше. 

Таким образом, в зависимости от уровня профес­
сиональности конечного использования товара или 
потребности в современном имидже, отражающем 
превосходство и высокие эксплуатационные харак­
теристики, надпись ЗМ делается заметной или даже 
исключающей другие названия. В ином случае ЗМ 
присутствует через бренд Scotch. Возможно, именно 
поэтому при создании клеящей тесьмы Scotch Magic 
имя ЗМ было использовано только в качестве ин­
струмента припоминания. С другой стороны, на 

аэрозольном клее для специалистов, работающих 
в сфере коммуникаций, имя Scotch напечатано 
мелким шрифтом, а ЗМ — большими буквами. Кроме 
того, компания использует дифференцированную 
рекламу товара для Raccoon, клеящей тесьмы хозяй­
ственно-бытового назначения, кассет Scotch и Post-it. 
За пределами поддерживающего бренда не суще­
ствует общих кодов выражения, они независимы 
друг от друга по форме и целям. 

Выбор подходящей стратегии 
брендинга 
Какая стратегия брендинга самая лучшая? Ком­

пания Procter & Gamble — убежденный сторонник 
товарных брендов. Права ли она, и не означает ли 
это, что компания L'Oreal, ее более гибкий конкурент, 
ошибается? 

Как уже говорилось, каждый тип стратегии 
бренда имеет свои преимущества и недостатки. Од­
нако процедура выбора для конкретной компании 
на конкретном рынке не может состоять из простого 
составления перечня всех «за» и «против». Выбор 
политики бренда это не стилистическое упражнение, 
а принятие стратегического решения, ориентиро­
ванного на продвижение отдельных товаров и ассор-
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тиментов, а также на долгосрочное использование 
бренда. Здесь необходимо учитывать три фактора: 
товар или услуга, поведение потребителей и конку­
рентное положение компании. Политика бренда — 
отражение стратегии, выбранной конкретной ком­
панией в определенном контексте. 

Какие параметры следует учитывать при выборе 
стратегии брендинга? Первый — корпоративная 
стратегия, символ которой, на самом деле, — стра­
тегия брендинга. Например, в 2003 году компания 
Schneider Electric, один из лидеров в области до­
ставки электроэнергии и управления производствен­
ными процессами, приняла решение возродить 
свои бренды Merlin Gerin и Telemecanique, которые 
были хорошо известны исследовательским отделам, 
специалистам по комплектации и сборке электро­
технического оборудования по всему миру. Приняв 
подобное решение, Schneider Electric положила конец 
инициативе, запущенной десятью годами ранее 
и имевшей совершенно иную цель — заменить от­
дельные бренды одним брендом группы. Новый ди­
ректор компании, который пришел на эту должность 
из Steelcase, определил стратегическое позициони­
рование Schneider Electric, противопоставив ее GE, 
ABB и Siemens. В сравнении с этими основными ги­
гантами в области электротехники и электроники 
компания Schneider Electric предпочитает оценивать 
себя как компанию с разнообразной специализацией. 
Действительно, Schneider Electric продает «полуфаб­
рикат», поэтому ее покупатели хотят иметь дело со 
специализированной компанией. С другой стороны, 
на фоне своих многочисленных конкурентов с узкой 
специализацией Schneider Electric больше напоми­
нает компанию общего электрооборудования. По­
этому если она хочет позиционировать себя как 
компанию с многочисленными специализациями, 
различные сферы деятельности должны быть пред­
ставлены специализированными брендами, объеди­
ненными одним брендом группы, управляющим от­
ношениями с покупателями. Все это стало причиной 
того, что компания решила отказаться от идеи одного 
бренда и предложить ассортимент из 50 брендов, со­
бранных воедино под тремя интегрированными меж­
дународными торговыми марками — Merlin Gerin, 
Telemecanique и американской компанией Square D, 
присутствующими в 130 странах. По этой же при­
чине администрация Schneider Electric и ее продавцы 
организованы по типу покупателей, которые имеют 
возможность приобретать товары под различными 
товарными брендами. 

Groupe SEB, мировой лидер в сфере мелкой бы­
товой техники, также приняла решение стать муль-
тибрендовой группой с четырьмя международными 
брендами — Moulinex, Tefal, Krups и Rowenta. По­
чему же компания не пошла по привлекательному 
пути использования единого бренда, как это сде­
лала Philips? Именно из-за Philips. Стратегия заклю­
чается в искусстве создания отличия. Один бренд 
становится преимуществом только при условии, 
что он единственный, как в случае бренда Philips. 
Он входит в число международных торговых марок, 
чья репутация основывается на том, что его продают 
по всему миру — даже в бассейне реки Амазонки 
можно купить электрические лампочки Philips. По 
сути, пытаться конкурировать с Philips бесполезно. 
На современных фрагментированных рынках с их 
агрессивными сетями распределения и сегментами 
покупателей гораздо лучше использовать целевую 
репутацию (в плане товаров и ценностей) брендов, 
которые люди покупают именно потому, что это — 
бренды. 

Второй параметр — бизнес-модель. В данном 
случае интересно сравнить компании одного и того 
же сектора, так как их политика строительства 
брендов нередко отражает их модель бизнеса — 
движущей силы их конкурентного преимущества 
и прибыльности. Это можно увидеть на примере 
сравнения трех гигантов сыродельной отрасли в 
Европе — Bel, Bongrain и Lactalis. Bel разрабатывает 
ассортиментные бренды вокруг основного иннова­
ционного товара, тем самым давая начало целому 
ассортименту товаров с такими фирменными зна­
ками, как The Laughing Cow, Kiri или Mini Babybel. 
Компания Bongrain разрабатывает товарные бренды 
Chaumes, Vieux Pane, Caprices des Dieux, Haut Segur, 
в то время как Lactalis использует один бренд (Pre­
sident) в качестве зонтичного бренда для всех своих 
сыров и масла, а на рынке России и Испании даже 
для молока. Так почему же компании используют 
разные политики бренда? 

На самом деле у этих компаний непохожие мо­
дели бизнеса и, соответственно, разные стратегии 
бренда. Bel нравится видеть себя в роли изобретателя 
чего-то современного, антитрадиционного, доступ­
ного и создателя повседневных ценностей. Она не 
торгует специальными сырами, которые покупают в 
качестве угощения на выходные. Компания — изо­
бретатель современных продуктов должна созда­
вать бренды, обладающие своей собственной ха­
рактерной формой и характеристиками, которые 



впоследствии могут быть предложены во множестве 
видов, чтобы извлечь выгоду из капиталовложений 
в продвижение товара. Компания Bongrain решила 
выпускать плавленые сыры с контролируемым пер­
воначальным наименованием (АОС)*, чтобы сделать 
их более доступными с точки зрения вкуса, цены, 
длительности хранения и использования. Vieux 
Pane — плавленая версия категории сыра АОС под 
названием Pont l'Eveque, но она, по сути, не имеет 
права использовать это имя. Соответственно Bon­
grain приходится давать каждому создаваемому ей 
специализированному товару собственное имя, то 
есть речь идет о политике товарного бренда. В данном 
случае недостаток — необходимость продвигать 
каждый новый бренд, одновременно поддерживая 
с помощью рекламы большое количество брендов 
небольшого объема. 

Бизнес-модель Lactalis определяется сегментиро­
ванием общих категорий с целью поднятия их на со­
временный уровень и обеспечения их соответствия 
повседневной жизни и новейшему образу жизни. 
Результатом использования данной модели стано­
вится политика зонтичного бренда, когда под одним 
именем бренда (President) существуют описательные 
имена для каждого из вариантов, каждой из форм, 
когда масло с низким содержанием жиров остается 
качественным маслом, Emmental — настоящим 
сыром Emmental, a Brie — настоящим Brie. 

Третий параметр для выбора архитектуры 
бренда — культурный аспект. В США сформирова­
лась культура товарного бренда, выпускающего один 
единственный товар. Ivory, бренд-учредитель Procter 
& Gamble, — это мыло, которое продолжает оста­
ваться мылом, что объясняет нежелание компании 
расширять этот бренд, даже несмотря на идеологи­
ческое противостояние со стороны авторов Траут 
и Райе, последние 20 лет ругающих компанию в своих 
работах. Однако внутренний рынок США поддер­
живает такую политику товарного бренда. С другой 
стороны, это помогает понять, почему главные сто­
ронники политики зонтичного бренда — Европа 
и Япония. Среди множества примеров в Европе 
можно назвать бренды Nivea и Nestle. В Японии, если 
абстрагироваться от размера внутреннего рынка, 
концепция компании во многом определяется пред-

* Понятие «контролируемого первоначального наимено­
вания» (Appellation d'origine controlee - АОС) было вве­
дено в 1935 году в целях защиты особенностей продукции 
определенных французских провинций. — Примеч. пер. 

Часть третья. Создание и поддержание напитала бренда 

ставлением: чем больше товаров и сегментов охваты­
вает компания, тем выше ее репутация. Директору 
японской компании просто не придет в голову ис­
пользовать какое-либо другое имя, кроме корпора­
тивного, для продвижения всех типов расширений 
бренда. Типичный пример — компания Yamaha, 
использующая свое название для таких очень непо­
хожих товаров, как мотоциклы и пианино. 

Четвертый параметр — темп появления инно­
ваций. Как следует создавать товарные бренды в сек­
торе, где происходит ежегодное обновление предло­
жения? В данном случае предпочтение можно отдать 
политике одного бренда, охватывающего весь ассор­
тимент, как это происходит с Nokia, Sony-Ericsson, 
Alcatel, Samsung и даже Whirlpool и GE. 

Пятый параметр — воздействие добавленной 
ценности, которое лежит в основе товара. Этот мо­
мент отражен на рис. 12.1, где представлено относи­
тельное позиционирование разных стратегий. Когда 
на определенном рынке добавленная ценность свя­
зана с подтверждением, репутацией и масштабом, 
можно порекомендовать использование зонтичной 
стратегии одного бренда (в промышленном мире 
этот бренд часто корпоративный), хотя не менее про­
изводительной может оказаться стратегия исходного 
бренда с двумя уровнями — настоящий «брендовый 
дом» наподобие Gamier или L'Oreal Paris. Однако в 
условиях более сегментированного рынка, где пред­
ставлены высококачественные индивидуализиро­
ванные товары, следует отдать предпочтение или 
портфелю товарных брендов, как у L'Oreal, или стра­
тегии поддерживающего бренда, разрешающей су­
ществование суббрендов (логика Danone или Nestle 
в продаже молочных продуктов). 

Далее следует поговорить о проблеме ресурсов. 
При отсутствии значительных денежных средств 
компании следует сконцентрировать свои усилия на 
одном бренде, в особенности если он носит между­
народный характер. Здесь на первый план выходит 
необходимость достижения нижней границы види­
мости. Однако в случае кобрендинга это сделать не­
возможно. Именно поэтому Philips и Douwe Egberts 
(ведущая кофейная компания) создали специальное 
имя (Senseo), чтобы обозначить свою совместную 
инновацию в области кофеварок. 

Наконец, на выбор архитектуры бренда влияет его 
видение. На рынке косметических товаров существуют 
тысячи товаров и множество научных терминов, по­
этому инновации имеют большое значение. Такое 
количество товаров приводит к неопределенности 
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на рынке. Бренды выступают в роли контрольных 
точек, и это приводит к частому возникновению во­
проса, какую стратегию присвоения имен следует 
использовать? На этот важный вопрос нет единого 
ответа: он в значительной степени зависит от кон­
цепции самого бренда. 

Компания Lancome отдает предпочтение поли­
тике монотовара с небольшим ассортиментом, про­
изводным от ведущего товара (Progress для лица, 
подводка для глаз, крем против морщин и т. д.). Не­
давно бренд предпочел выпустить на рынок вместо 
товарной линии под одним названием монотовары 
по уходу за телом, каждый из которых имел соб­
ственный бренд. В их число входили Cadence для 
тела (увлажняющее средство), Exfoliance (скраб для 
тела) и Sculptural (средство для коррекции фигуры). 
Lancome не поддерживающий бренд. Он хочет быть 
исходным брендом, то есть создателем точного ви­
дения, а именно французской элегантности. Бренд 
хочет действовать как средство выражения: 
« высокого технологического уровня и характери­

стик товара; 
» роскоши во французском понимании, что озна­

чает естественную утонченность; Lancome делает 
привлекательными результаты работы научных 
лабораторий. 

Бренд Lancome выражает себя через свои то­
вары и услуги, которые им сопутствуют (диалог 
с продавцами и их советы). Ему нужна политика 
бренда, отличающаяся согласованностью и легко­
стью понимания на двух уровнях — потребителя 
и продавца. Однако покупатели плохо реагируют 
на политику бренда в этом сегменте. Как правило, 
они не запоминают названия брендов и, заходя в 
магазин, просто спрашивают «увлажняющий крем 
от Lancome». В этом случае продавец объясняет им, 
что есть два таких крема — Hydrix и Transhydrix. 
Два названия помогают продавцу объяснить суще­
ствование многочисленных товаров. Разные имена 
помогают покупателю осознать наличие разных то­
варов, а продавец может потом продвигать каждый 
из них, делая акцент на их индивидуальном пред­
назначении, использовании и специфических ха­
рактеристиках. Таким образом, Lancome старается 
дать каждому товару особое имя, чтобы отразить в 
нем его предназначение (Nutrix питает кожу, Hydrix 
ее увлажняет, a Forte-Vital делает ее более упругой) 
или основной ингредиент, если он обладает но­
визной или революционностью (например, Niosome 

содержит ниосомы, а в состав Oligo-Majors входят 
олигомерные элементы). Подобная политика при­
своения названия позволяет внести большую яс­
ность в процесс продажи, потому что объясняет раз­
личие между товарами, которые позиционируются 
достаточно близко, и, соответственно, позволяет 
избежать путаницы, которая могла бы возникнуть, 
если бы эти товары принадлежали к одной и той же 
товарной линии и носили одно общее название. 

Может создаться впечатление, что все это может 
разрешить спор между товарными брендами и брен­
дами товарных линий в пользу первых, хотя бы в 
сфере косметических товаров. Однако в компании 
Clarins существует общее правило, согласно кото­
рому она не создает монотовары, а все выпускаемые 
ею 70 товаров сгруппированы в товарные линии. 
В связи с тем что бренд Clarins отличается от 
Lancome, он не обладает единым образом, едиными 
отличительными особенностями или единой кон­
цепцией. Он представляет себя как «Институт кра­
соты», и для него очень важна такая профессия, как 
косметолог. Такая концепция предполагает исполь­
зование большого числа товаров, принадлежащих 
к одной и той же товарной линии, что напоминает 
покупку лекарств по рецептам. Монотовар не может 
сделать все, что определяет предпочтение товарным 
линиям, работающим на основе синергизма. Цель 
бренда Clarins — создание стабильных товарных 
линий, которые могут существовать долгие годы 
и согласуются с его отличительными особенностями, 
личностью и культурой. Наконец, бренд отдает пред­
почтение объективным обещаниям товара, а не мно­
гословию слоганов для монотоваров, играющих на 
одной особенности — «победе над старением». Это 
определяет названия для товаров компании, которые 
всегда относятся к косметическому сегменту. Имена 
товаров всегда описывают действие товара и не пы­
таются спекулировать на мечтах и фантазиях, как 
это сделал Christian Dior, когда запустил Capture. На­
звания товаров Clarins состоят из двух или трех слов, 
например, Multi-Repair Restructuring Lotion («Много­
целевой восстанавливающий лосьон»). 

В прошлом создание любого нового товара, как 
правило, сопровождалось появлением нового имени. 
Совершая обряд крещения нового товара, менеджер 
давал ему жизнь. Без имени реальное существование 
товара было невозможно. Он начинал жить только 
после того, как его маркировали. В 1981 году ком­
пания ЗМ создала и зарегистрировала 244 новых 
бренда. В 1991 году появилось только четыре. То же 

10. 3-664. 
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самое произошло с Nestle: в 1991 году компания 
создала 101 новый товар, но только пять новых 
брендов. Век размножения брендов закончился. Что 
стало причиной такого изменения? 

Причиной этой революции было осознание того, 
что бренд — истинный капитал компании. Используя 
меньшее количество брендов, компании должны 
были поддерживать их капитал за счет постоянной 
«подпитки» через инновации и расширения то­
варной линии или ассортимента. Вопрос «Какое имя 
выбрать?» стал звучать так: «Какой новый товар нам 
следует выпустить под каким уже существующим 
брендом?» 

Компании с децентрализованным управле­
нием особенно подвержены быстрому росту числа 
брендов. Так, компания ЗМ, хотя и занимает высокое 
положение в списке 500 лучших компаний журнала 
Fortune и имеет в своем активе 60 000 товаров, ос­
тается сравнительно неизвестной для широкой 
публики. Отчасти это объясняется избыточным 
количеством торговых марок, которыми она была 
«перегружена», их число превышало 1500. Чтобы 
изменить ситуацию, ЗМ решила «ухватить кота за 
хвост» и создала комитет по брендингу на самом вы­
соком уровне (им стал Комитет по корпоративной 
политике в области брендинга), в задачи которого 
входило создание четкой доктрины в отношении по­
литики брендов. Прежде чем создать любой новый 
бренд, необходимо было получить согласие этого 
комитета. Для превращения ЗМ в настоящий кор­
поративный бренд было решено в дальнейшем знак 
ЗМ использовать в качестве подписи или гарантии 
для всех товаров (за исключением косметической 
линии). Вторым решением стал запрет на исполь­
зование на одном товаре более двух имен (как это 
было в случае с Scotch Magic), что должно исключать 
эффект наложения брендов (см. рис. 12.8). Ускорить 
процесс интеграции новой политики брендов, ори­
ентированной на несколько мегабрендов (которые 
также называли основными или сильными) руко­
водство ЗМ решило, направив во все свои дочерние 
компании инструкцию, объясняющую, какую поли­
тику следует использовать для брендинга в случае 
появления новых товаров. Ее введение привело 
к резкому сокращению количества запросов на со­
здание новых брендов, как родительских (например, 
Scotch), так и дочерних (Magic). 

Дерево решений, показанное на рис. 12.9, позво­
ляет «провести» каждую инновацию через четыре 
вопроса, которые выступают в роли фильтров, огра-

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

ничивающих создание нового бренда определенной, 
крайне специфической ситуацией (например, появ­
ление Post-it). С помощью первого из этих вопросов 
можно определить, удовлетворяет ли инновация 
следующим четырем критериям. 
- Имеет ли инновация первоочередной характер? 
- Создает ли она новый тип отношения между ценой 

и качеством? 
- Создает ли она новую товарную категорию, ко­

торая до этого времени не существовала? 
- Является ли она результатом поглощения? 

Второй фильтровальный вопрос касается того, 
можно ли использовать бренд для поддержания уже 
существующего родительского бренда, входящего в 
портфель основных брендов ЗМ. Третий вопрос по­
могает определить, может ли новый товар привести 
к созданию нового родительского бренда. Последний 
вопрос оценивает функциональные возможности 
нового товара с точки зрения обоснованности со­
здания нового второстепенного (дочернего) бренда. 
Дерево решений помогает определить шесть исчер­
пывающих вариантов брендинга, основывающихся 
на измеримых рыночных параметрах. Они находятся 
в диапазоне от крайне простого (слайды для диа­
проекторов от ЗМ) до многоуровневого брендинга 
(Scotch Magic, клейкая тесьма от ЗМ). Как и следовало 
ожидать, создание нового бренда (основного или вто­
ростепенного) стало скорее исключением, чем пра­
вилом. Прежде всего должен был соблюдаться ряд 
ограничивающих условий. А главное — инновация 
должна формировать новую основную потребность, 
и для ее удовлетворения не может подходить ни один 
из существующих основных брендов. 

Стратегии брендинга в розничной 
торговле 
Ничто не иллюстрирует стратегическое значение 

архитектуры бренда лучше, чем сравнение похожих 
компаний, конкурирующих в одном и том же сек­
торе. Речь идет о секторе розничной торговли. Имея 
дело с одними и теми же потенциальными покупа­
телями, розничные продавцы предпочитают исполь­
зовать различные политики брендинга, которые 
отражают их индивидуальные отличительные осо­
бенности и стратегические предпочтения. В секторе 
розничной торговли существует своя профессио­
нальная лексика для политики создания брендов, 
мы должны разъяснить ее особенности, прежде чем 
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связать с концепциями и терминами, представлен­
ными в этой главе. 

Такое явление, как розничный бренд, появилось 
уже много лет назад. Еще в 1869 году он был создан 
компанией Sainsbury's. А в 1929 году компания Coop 
стала первым розничным продавцом, официально 
зарегистрировавшим свой бренд во Франции. Это 
были зонтичные бренды, которые принадлежали ис­
ключительно розничному продавцу и объединяли 
ряд товаров в рамках одной категории (бакалейные 
товары, товары по уходу за домом или косметика). 
Основным предназначением этих брендов было вы­
полнение функций инструмента защиты розничных 
торговцев от поставщиков, которые не снабжали их. 

В1976 году благодаря компании Carrefour появился 
новый тип розничного бренда, известный как «фла­
говый бренд» (banner brand). В Carrefour этот бренд 
назвали «товарами свободы» (freedom products). 

Флаговый бренд, группирующий в своих рамках 
большое количество товаров, представлял собой зон­

тичный бренд. Он предлагался в строгой упаковке 
без изобразительных элементов или украшений 
и был выполнен в одном цвете (белом, оранжевом 
и т. д.). На товарах этого бренда не было никакой 
подписи, только гарантия, представленная в визу­
альной форме в виде эмблемы или аббревиатуры 
бренда. 

Как видно из названия, «флаговый бренд» олице­
творял наступательную стратегию, направленную 
против брендов производителей. Это давало воз­
можность всестороннего обновления коммуника­
ционных стратегий для тех сетей гипермаркетов, 
которые таким образом могли рекламировать 
свое видение и конкурентоспособность через 
поддержку со стороны специфических товаров. 
Так, компания Carrefour получила возможность 

• представить себя как защитника потребителя, 
и именно это определило выбор слова «свобода» 
для названия новой товарной линии. Позициони­
рование ее бренда было очень простым: «такой 



же хороший, как национальные бренды, и более 
дешевый» (дешевле на 20 %). Таким образом, эти 
«флаговые бренды» позволяли придать новую ви­
димость розничным продавцам, а для некоторых 
из них положили начало формированию отличи­
тельных особенностей. Они отошли от такого типа 
коммуникации, как «цена-выбор-качество-обслу­
живание», и начали заявлять о своей культуре, мо­
тивации и фокусе. 

Помимо того что «флаговые товары» были по­
лезны для ведения конкурентной борьбы между 
дистрибьюторами, они представляли интерес тем, 
что склоняли на свою сторону общественное мнение, 
а это необходимый фактор той конкуренции, ко­
торая должна была неизбежно возникнуть между 
дистрибьюторами и производителями в будущем. 
Несмотря на то что имидж крупных розничных ма­
газинов значительно пострадал из-за ликвидации 
более мелких продовольственных магазинов, рас­
положенных по соседству, представленная во всех 
типах СМИ реклама «свободных баннерных товаров» 
Carrefour утверждала, что бренды производителей 
не что иное, как инструменты порабощения покупа­
теля, и пришло время освободить его от этих оков. 
Как известно, молчание — знак согласия. Произво­
дители, непривычные к коллективным действиям, 
никак не отреагировали на подобные заявления, и, 
естественно, из-за их бездействия эта битва была 
ими проиграна. 

Рост конкуренции привел к появлению на полках 
супермаркетов множества общих или немарочных то­
варов. Они отличались более низким качеством, чем 
национальные бренды, но стоили на 30-40 % дешевле. 
Эти товары выпускались без каких-либо «изысков», 
как правило, в простой белой упаковке, на которую 
не было нанесено ничего кроме краткого описания 
товара (например, сахар, растительное масло и т. д.). 
В результате этого в умах потребителей возникла 
определенная путаница в различии между дешевыми 
немарочными товарами и «баннерными» брендами. 
Возникла угроза обратного эффекта и разрушения 
имиджа розничных торговцев. В такой ситуации Car­
refour прекратила продавать свои товары из «линии 
свободы» и переключилась на политику корпоратив­
ного брендинга, состоявшую в размещении на товарах 
собственного названия магазина. Это не было откры­
тием. Migros в Швейцарии и Jewel в США делали по­
добное уже в течение долгого времени. 

Имя розничного продавца может быть использо­
вано по-разному. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Само по себе на соответствующих товарах. 
В этом случае мы имеем дело с зонтичным брендом, 
охватывающим ряд различных товаров. Например, 
существуют не только кукурузные хлопья Carre-
four, но и замороженная рыба, йогурт, фруктовые 
напитки, спортивные сумки, автомобильные жид­
кости и т. д. 

Если имя используется самостоятельно на опре­
деленных товарах, то оно выступает в роли бренда 
товарной линии при условии, что эти непохожие то­
вары объединены какой-либо общей выгодой или 
концепцией. Это имеет место в случае с Monoprix 
Fitness и Monoprix Bio Line. Под именем рознич­
ного бренда мы видим семейное имя товаров, соот­
ветствующих определенному критерию (продукты 
ухода за здоровьем или продукты с биологической 
основой). 

В качестве подписи вместе с другим именем. 
В таком случае это поддерживающий бренд. Так, Car­
refour пишет свое имя мелким шрифтом в правом 
нижнем углу этикетки на бутылке шампанского 
Е Delacour. Точно так же имя Printemps появляется 
на брендах готовой одежды, таких как Essentials, при­
сутствуя на бирках и на товарах. 

Третий тип розничного бренда называется «соб­
ственный бренд» или частная торговая марка, и его 
название отличается от имени розничного продавца. 
Частный бренд может быть использован в каче­
стве: 

«| товарного бренда: многие бренды пива, пе­
ченья и других продуктов питания (Sainsbury s 
Crunch); 

* бренда товарной линии: гель для волос Micro Line, 
продаваемый в гипермаркетах Auchan, копия геля 
Studio Line компании L'Oreal; 

* ассортиментного бренда: Тех для тканей в Carrefour 
или Kenmore, бренд бытовых приборов Sears 
Roebuck; 

* зонтичного бренда, такого как St Michael, President's 
Choice, World Classics. 

В отличие от первых, более старых частных тор­
говых марок, современные часто становятся то­
варными брендами или брендами товарной линии 
и предназначаются для привлечения покупателей 
целевых брендов производителей. Именно это стало 
причиной появления таких понятий, как «контр­
бренд» или «бренд-подражатель». Так, Puffin ком­
пании Asda был товаром-подражателем печенья 
Penguin. 
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Основное преимущество брендов-подражателей 
заключается в возможности их бесконечного раз­
множения. Работая на рынке, сегментация которого 
постоянно растет, розничный продавец может раз­
мещать бренд-подражатель в каждом сегменте, что 
было бы невозможным в рамках одной общей тор­
говой марки. Такая политика обеспечивает более вы­
сокую гибкость, помогающую входить в рыночные 
ниши. В сравнении с другими розничными торгов­
цами, которые ставят свое имя на товары, а затем от­
казываются от брендов производителей, просто ис­
ключив их из списка поставщиков, частные бренды 
добиваются тех же самых результатов, но делают это 
более осторожно. В этом случае у покупателя созда­
ется впечатление, что ему предоставляется более ши­
рокий и разнообразный выбор, и он более спокойно 
реагирует на исчезновение крупных брендов. 

Стратегия создания контрбренда, цель которой — 
достижение максимального объема продаж, заклю­
чается в выборе имени бренда, упаковки, внешнего 
дизайна и цветов, максимально похожих на эти со­
ставляющие целевого бренда. Это приводит к возник­
новению путаницы в умах покупателей. Прекрасно 
понимая, что клиентская база бренда производителя 
формируется благодаря серьезным инвестициям в 
исследования и разработку, качество, эксплуатаци­
онные характеристики и маркетинг, дистрибьютор 
создает копию и использует для нее упаковку, очень 
похожую на оригинал. Самый простой способ сни­
жения издержек и риска — тщательно скопировать 
маркетинговую стратегию, используемую брендом 
производителя. Создание контрбренда и нарушение 
прав торговой марки отделяет очень тонкая грань, 
и некоторые розничные торговцы ее уже пересту­
пили. Однако в этом случае закон мало чем может 
помочь. Большинство производителей неохотно об­

ращаются в суд по поводу нечестной конкуренции 
со стороны розничных продавцов из страха, что по­
следние уберут их товары с полок магазинов. Однако 
недавно производители печенья Penguin выиграли 
в суде дело против компании Asda, выпустившей 
копию ее продукции под названием Puffin. 

Исходя из вышесказанного, очевидно, что, не­
смотря на различия в терминологии, можно уста­
новить связь между стратегиями брендинга произ­
водителей, которые рассматривались в этой главе, 
и концепциями, используемыми при розничном 
брендинге (табл. 12.1). Однако между ними суще­
ствуют различия. Прежде всего, производители не 
могут копировать друг друга столь же активно как 
бренды-подражатели, и не только потому что под­
делка противозаконна, но также из-за того, что про­
изводители без малейших колебаний подают в суд 
друг на друга. За редким исключением розничный 
продавец имеет, помимо прочего, вертикально ин­
тегрированный процесс производства, имя реаль­
ного производителя частной торговой марки всегда 
скрыто и не может быть проверено. Это создает 
проблемы с проведением сертификации розничных 
брендов по качеству, так как время от времени их 
производитель может меняться. 

Выбор стратегии брендинга розничным продавцом 
определяется не только основными функциями 
бренда, но и множеством других параметров. 

1. Выбор зависит от ценности имени магазина. 
Если розничный бренд использует имя магазина, то 
он предполагает, что оно — потенциальный гарант 
и позволяет получить выгоду от сходства и друже­
ских отношений. 

2. Стратегия также зависит от уровня вовлечен­
ности для конкретного товара. Разные товары имеют 
неодинаковое значение для потребителя, некоторые 

Таблица 1 2 . 1 . Относительные функции брендов, имеющих имена розничных продавцов и производителей 

Основная задача бренда 

Завоевание покупателей целевого 
бренда 

Индивидуализация товара 

Включение товара в число других 

Идентификация происхождения 
товара 

Обозначение производителя 

Владелец бренда 

производитель 

— 

Товарный бренд 

Бренд товарной линии 
Ассортиментный бренд 

Зонтичный бренд 
Исходный бренд 
Поддерживающий бренд 

Корпоративный брендинг 

розничный продавец 

Контр-бренд 
Бренд-подражатель 

Частная торговая марка 

Частная торговая марка 

(Флаговый бренд) 
Бренд, носящий имя розничного про­
давца 

— 



для них более важны, а другие могут носить второ­
степенный характер. Источники этой значимости 
могут быть разными: 

- «необходимые» товары покупаются по необходи­
мости: мы не ждем от них ничего, кроме функ­
циональности; в эту категорию входят товары, 
начиная с бумажных носовых платков (отлича­
ющихся низкой вовлеченностью) и заканчивая 
пылесосами (более высокая вовлеченность); 

- товары «для удовольствия»: их функция в том, 
чтобы доставлять удовольствие, к их числу могут 
относиться самые разные товары от заварного 
крема со вкусом карамели до высококачественных 
систем звуковоспроизведения; 

- товары «для выражения собственного "я"» выпол­
няют социальную функцию, с их помощью поку­
патель проявляет свою индивидуальность; это от­
носится к сигаретам, безалкогольным напиткам, 
пиву, а также готовой одежде. 

Разумеется, у товара может быть более одного 
источника вовлеченности, к тому же достаточно 
сложно использовать розничный бренд для товаров, 
предназначенных для самовыражения: когда по­
добные товары выставлены на прилавке, покупатель 
не хочет производить плохое впечатление. Исклю­
чение составляют широко известные и заметные ма­
газины (например, Hediard, Fauchon, Harrod's и т. д.). 
Тот факт, что Carrefour пишет свое имя очень мелким 
шрифтом даже на этикетках шампанского, говорит 
в большей степени о желаниях предприятия, а не 
о выборе покупателя. Когда источник вовлеченности 
носит строго функциональный характер, один зон­
тичный бренд может охватить множество разных 
категорий. В этом случае бренд указывает на пре­
красное соотношение «цена — качество» и может 
включать широкий диапазон цен. 

3. Определяющий фактор также — мотивация ди­
стрибьютора. Бытует ошибочное мнение, что бренд-
менеджмент для розничного торговца представляет 
собой упражнение в графическом мастерстве и креа­
тивности, и он ограничивается поиском соответ­
ствующего имени и хорошей упаковки. Однако эта 
новая сфера деятельности предполагает ориентацию 
на покупателя и использование человеческих и фи­
нансовых ресурсов для анализа рынка и интересов 
потребителей, проведения исследований и разработок 
для формирования и поддержания клиентской базы, 
постоянного контроля качества и, что самое главное, 
создания мощностей для разработки новых товаров. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

С помощью этих трех параметров можно объяс­
нить, почему многие розничные торговцы не хотят 
ставить свои имена на товары, в то время как другие 
делают это довольно часто, а еще большее количе­
ство занимается этим с удивительным постоянством. 
Этот выбор отражает оценку ограничений и отличи­
тельных особенностей розничного торговца. С мо­
мента своего основания бренд Casino, так же как 
и Swiss Migros, рассматривал себя альтернативным 
вариантом для классических каналов распределения. 
Розничный продавец должен следовать своему ви­
дению. У него есть миссия. Поэтому имя рознич­
ного продавца повсюду действует как зонтичный 
бренд. Единственное исключение составляют так 
называемые статусные товары, которым необходим 
сильный товарный бренд. В последнем случае имя 
розничного торговца обнаруживает себя только в ка­
честве поддерживающего бренда. 

Carrefour хочет быть розничным продавцом 
многочисленных качественных товаров, присут­
ствующих во всех странах мира. После «товаров сво­
боды» появились «согласованные товары», сравни­
тельные опросы и другие проявления ориентации на 
покупателя. Carrefour ставит свое имя на многие из 
своих товаров, но не на все. Если бы компания по­
ступала по-иному, это могло бы создать впечатление 
единообразия и потери свободы выбора. Кроме того, 
Carrefour использует свое имя только в сегменте ба­
калейных товаров, который составляет основу ее 
исторической компетенции. Также Carrefour ставит 
свое имя на инновациях, тем самым укрепляя свой 
имидж с помощью эксклюзивных товаров. В то же 
время текстильные товары компании имеют свой 
собственный зонтичный бренд — Тех. 

Intersport, кроме всего прочего, — розничный 
продавец. В данном случае сложно найти какую-
либо философию, перспективу или видение. Дей­
ствительно, эта сеть не обладает отличительными 
особенностями. Однако у нее есть концепция по­
зиционирования — выбор. Это объясняет суще­
ствование таких собственных брендов, как Etirel для 
одежды, Techno Pro для тенниса, McKiney для зимних 
видов спорта, Nakamura для велосипедов и т. д. 

Результаты экспериментальных исследований 
указывают на то, что эффективность политики 
в области брендинга связана с другими перемен­
ными, такими как тип упаковки (дифференциро­
ванная и подражательная), репутация имени мага­
зина и объективное качество товара дистрибьютора 
(в сравнении с товаром лидера рынка). Так, полевые 
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эксперименты Леви и Капферера (Lewi and Kapferer, 
1996) показали: 
• если качество частной торговой марки соответ­

ствует качеству лидирующего бренда (что подтверж­
дено тестами, проводимыми вслепую), и если имя 
магазина обладает сильным имиджем, лучшая 
стратегия для максимального расширения доли 
рынка — использование имени магазина и высо-
кодифференцированной упаковки; одним словом, 
бренд дистрибьютора должен вести себя как на­
стоящий бренд, и этот вариант гораздо лучше, чем 
использование внешнего сходства упаковки и по­
сягательство на чужую торговую марку; 

» однако если розничный торговец не хочет исполь­
зовать имя собственного магазина в качестве на­
звания бренда, правильным будет сделать нечто 
противоположное; в этом случае (хотя это и хуже 
того, что предлагалось ранее) лучшей стратегией 
остается подражательный брендинг. 

Новые тенденции в стратегиях 
брендинга 
Компании постоянно совершенствуют свои стра­

тегии брендинга. Анализ их деятельности на между­
народном уровне обнаруживает появление важных 
тенденций. 

Причина роста числа брендовых домов 
Интересная классификация брендинговых ар­

хитектур — сопоставление «брендового дома» 
и «дома брендов» (рис. 12.10). Как очевидно из 
самого названия, понятие «дом брендов» может 
быть применено к компаниям, которые действуют 
через широко известные бренды, но сами остаются 
в тени, а иногда вообще скрыты. Так происходит 

с компанией ITW (Illinois Tool Works), работающей 
с такими брендами, как Paslode или Spit, и хорошо 
известной в профессиональных кругах. По такому 
же принципу действуют компании Procter & Gamble 
и Georgia Pacific. 

Брендовый дом — нечто обратное. Сама ком­
пания — один-единственный бренд, действующий 
в качестве флага и интеграционной силы. По мнению 
Аакера и Иоахимстахлера (Aaker and Joachimstahler, 
2000), модели подобной архитектуры присутствуют 
в GE (GE Capital, GE Medical и так далее) и Virgin. 
На самом деле было бы ошибочно ограничивать 
понятие брендового дома этими случаями. Брен­
довый дом — это стратегия, в рамках которой кор­
порация — источник репутации и интеграционная 
сила. Этого можно достичь с помощью двух архи­
тектур брендинга: корпоративного зонтичного 
бренда (например, Sony, Philips, GE и Virgin) и кор­
поративного исходного бренда, когда существуют 
суббренды или марочные дочерние компании, но 
лидером остается родительская компания. Эта по­
литика типична для HSBC, предоставляющей свое 
имя или логотип всем дочерним компаниям до тех 
пор, пока они его поддерживают. 

Так называемому «дому брендов» соответствуют 
две архитектуры бренда: в первую очередь это то, 
что называют товарным брендом, а также поддер­
живающий бренд. Когда компания ЗМ ставит свое 
имя в нижней части этикетки всех своих товаров, 
действительно ли это влияет на восприятие цен­
ности покупателями? Нет. Хотя имя и присутствует, 
в плане видимости оно остается незаметным: это 
знак «дома брендов». Бренды, входящие в портфель 
компании, действуют независимо. 

Как это ни парадоксально, но некоторые корпо­
ративные зонтичные бренды очень близки к тому, 



чтобы стать чем-то похожим на дома брендов. 
Может показаться, что подобное утверждение 
противоречит сказанному выше. На самом деле 
вопрос заключается в силе бренда и организации. 
Возьмем, к примеру, компанию Toshiba. Этот кон­
гломерат организован по принципу существования 
бизнес-единиц: компьютеры, звуковоспроизво­
дящее оборудование, телевизоры, кухонная утварь 
(в Японии) и т. д. В рамках этой системы полной 
независимостью обладают не только директора под­
разделений, но и менеджеры по странам. В их задачу 
входит продажа товаров, поступающих из Японии. 
В результате ни у кого нет никакого желания коор­
динировать коммуникации между бизнес-едини­
цами, а для конкретных бизнес-единиц — между 
странами. Таким образом, несмотря на то что все 
товары носят одно и то же имя, звуковоспроизво­
дящая аппаратура Toshiba имеет иной имидж, чем 
компьютеры Toshiba, телевизоры Toshiba и т. д. До 
последнего времени корпорация Toshiba никогда не 
думала о себе как о бренде, которым нужно управ­
лять в глобальном масштабе. И только недавно был 
назначен вице-президент, наделенный соответству­
ющими полномочиями, в обязанности которого 
входит решение вопроса глобального бренд-ме­
неджмента. Его первоочередная задача — создание 
платформы бренда Toshiba и ее использование для 
любой коммуникации любого товара, продаваемого 
по всему миру. Сегодня компания Philips работает 
под внутренним девизом «единого Philips». 

По какой причине многие организации перешли 
к такой архитектуре «брендового дома» ? Целью стало 
создание отличительных особенностей там, где на­
блюдается разнородность, фрагментация, которую 
в некоторых случаях можно назвать мешаниной. На 
современных развитых рынках, в отличие от фор­
мирующихся, узнаваемость больше не имеет зна­
чения. Обязательно последовательное создание на­
бора ценностей и стимулирование эмоционального 
резонанса. А для этого необходима определенная 
дисциплина и меньшая степень независимости. 
Ориентированные на продажи организации, такие 
как корейские и японские компании, ставят перед 
своими региональными менеджерами высокие цели 
в области объемов продаж. Взамен они получают 
значительную свободу действий. Именно поэтому 
управление их коммуникациями происходит, как 
правило, на местном уровне. Создание брендового 
дома обязательно встречает сопротивление из-за 
влияния, которое может быть оказано на независи-

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

мость подразделения и, что не менее важно, на сво­
бодное принятие решений в области рекламы. Тем 
не менее создание брендового дома автоматически 
не означает проведения глобальной рекламной кам­
пании: дух бренда может быть выражен через раз­
личные и даже локализованные коммуникации. 

Приверженность и рост числа 
поперечных брендов 
Существует еще одна причина изменения стра­

тегии бренда — смещение акцента с товара на по­
купателя, с желания завоевывать новые рынки на 
формирование приверженности потребителей. Ассог 
Hotels, европейский лидер гостиничной индустрии, 
может послужить хорошим примером компании, 
способной на адекватную реакцию и изменение 
определенных фундаментальных принципов поли­
тики бренда. Своим успехом компания Ассог обязана 
творческому великолепию двух основателей, которые 
смогли изобрести товарный бренд в сегменте гости­
ничного обслуживания. В основе Novotel, первой гос­
тиничной сети компании, лежала концепция полной 
стандартизации — в каком бы отеле ни останавлива­
лись деловые мужчины и женщины, везде они чув­
ствовали себя как дома, и это касалось всего, вплоть 
до планировки и украшения номеров. В дальнейшем 
компания охватила самые разные сегменты рынка 
с помощью других товарных брендов: Formule 1, Etap 
Hotels, Ibis, Mercure, Novotel, Sofitel и Suit'Hotel в Ев­
ропе, а также Motel 6 в Соединенных Штатах. 

Если следовать первоначальной логике, то имя 
холдинговой компании Ассог было ограничено этим 
одним предназначением и, соответственно, было 
невидимым. Однако в дальнейшем, в связи с тре­
бованиями оценки акций на бирже, было принято 
решение сделать корпоративный бренд более за­
метным. После этого его имя, напечатанное мелким 
шрифтом, начало появляться на брошюрах отелей, 
а впоследствии включено в качестве торговой марки 
Ассог Hotels в существующий логотип каждого то­
варного бренда. 

В последнее время рост доли рынка этой группы 
привел еще к одному изменению: было решено пе­
рейти от индивидуальных программ привержен­
ности к единой корпоративной программе (Ассог 
Hotels Favourite Guest). 

Та же самая потребность в повышении привер­
женности покупателей заставила компанию L'Oreal 
Paris в 1995 году расстаться со своей исторической 
стратегией бренда. Это решение было реакцией на 
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деятельность компании Nivea, чья простая стратегия 
максимально повышала приверженность к бренду 
благодаря постоянно расширяющемуся портфелю 
суббрендов, напрямую конкурирующих с брендами 
группы L'Oreal. Компания L'Oreal пришла к пони­
манию ограниченности стратегии ведущего бренда, 
при реализации которой L'Oreal Paris просто под­
держивал большое количество независимых суб­
брендов — Elseve, Elnet, Plenitude и т. д. Помимо того, 
что происходило дробление бюджета на рекламу, 
не было соответствующего использования средств 
и возможностей. В результате компания переклю­
чилась с логики «дома брендов» (с L'Oreal Paris в 
качестве поддерживающего бренда) к стратегии 
«брендового дома», в рамках которого существует 
исходный бренд, обладающий базовым единством 
и четко определенной формой. Именно тогда на меж­
дународную сцену вышла так называемая «команда 
мечты» — коллекция пользующихся международной 
известностью топ-моделей и звезд. Каждая из них 
продвигала один из суббрендов дома L'Oreal Paris, 
используя одинаковую креативную платформу и ре­
кламную подпись («потому что я этого достойна»). 
В то же время имя бренда L'Oreal Paris стало значи­
тельнее, более видимым и заметным для таких суб­
брендов, как Elseve, частично благодаря упаковке 
и распространению в местах продажи. Наконец, 
логика присвоения названий была применена к ка­
тегориям расширений брендов, не имевших особой 
связи с брендом (из-за исторических ассоциаций 
с товарами по уходу за волосами). Бренд Plenitude, в 
тот период времени он соперничал с Nivea, был за­
менен на Dermo Expertise, Pure Zone и Solar Expertise, 
чьи имена, имеющие более описательный характер, 
могли конкурировать в данной области. 

Осуществив все это, компания L'Oreal Paris, по­
мимо всего прочего, сделала попытку сформировать 
истинную лояльность покупателей в различных под­
разделениях бренда и тем самым наверстать время, 
которое она проиграла компании Nivea. В 2002 году 
для дальнейшего повышения приверженности по­
купателей компания L'Oreal Paris запустила свою 
первую рекламную кампанию, ориентированную 
на создание базы данных, учитывающей отношения 
с потребителями. 

Промышленность открывает значение 
брендинга 
Когда речь идет о политике брендинга, то про­

мышленный сектор приходит на память не сразу. 

Продвижение товара в этом секторе осуществля­
ется не через дорогостоящую рекламу, а через ката­
логи, продавцов и специализированные выставки, 
поэтому компании без колебаний регистрируют 
торговые марки. Например, Air Liquide зарегистри­
ровала в общей сложности 880 торговых марок (по 
сути, имен брендов). 

Создание подобных торговых марок не только свя­
зано со значительными расходами, но и создает пута­
ницу, неопределенность в командах, занимающихся 
продажами, а также на уровне каталогов. Проблема в 
том, что эти марки представляют собой специализи­
рованные имена, которые, как надеются компании, 
будут распространяться с помощью молвы и реко­
мендаций: «Я хочу товар X». Но это совершенно не­
возможно — таких имен слишком много. По этой 
причине промышленный сектор начинает внедрять 
концепцию поддерживающего или исходного бренда 
и даже мегабренда, который создает «зонтик» для 
серии специализированных товаров. 

Интернационализация 
архитектуры бренда 
Должны ли компании глобализовать свои архи­

тектуры брендинга? Или им следует просто дуб­
лировать их при выходе на рынки новых стран 
и континентов? Известно, что создание большин­
ства архитектур брендинга происходит медленно, 
на внутреннем рынке. Это позволяет им получить 
выгоду от низких расходов на рекламу и невысо­
кого уровня конкуренции. Именно поэтому мы 
столь часто имеем дело с архитектурами «товарного 
бренда». Они возникают в результате поглощения 
компании ее основным конкурентом: чтобы избе­
жать потери доли рынка, покупатель принимает ре­
шение сохранить самостоятельные бренды. Можно 
ли применять одну и ту же архитектуру портфеля 
брендов при входе на рынок России или США? 

В России, как и во многих других странах быв­
шего коммунистического блока, существует уни­
кальная возможность в короткие сроки занять 
доминирующее положение благодаря быстрым и зна­
чительным капиталовложениям, так как западных 
конкурентов на рынке еще нет, а цены на рекламу 
остаются низкими. Именно так поступила компания 
Frito Lay. В данном случае используется один бренд, 
выступающий в роли поддерживающего или исход­
ного, и осуществляется быстрое продвижение новых 
товаров в новые сегменты. 
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В США основную проблему составляют расходы 
на рекламу в СМИ и дистрибуцию. В результате ком­
пания вынуждена собирать товары под зонтичным 
брендом, который еще предстоит создать. В итоге мы 
имеем то, что можно назвать «вертикальным сжатием» 
архитектуры бренда. На самом деле существуют два 
типа «вертикального сжатия». Первое — сжатие снизу 
вверх, когда «описатель» становится движущей силой 
(потребители называют то, что покупают). Например, 
в Европе вся линия шампуней L'Oreal Paris продается 
под именем бренда Elseve: ее многочисленные то­
вары носят такие имена, как Color Vive и Energance. 
В Соединенных Штатах бренд Elseve не запускался. 
В данном случае есть не три, а только два уровня 
(L'Oreal Paris и широкий ассортимент товаров, в ко­
торый включены такие имена, как Vita Vive, Nutri Vive, 
Hydra Vive, Curl Vive, Color Vive и Body Vive). 

Второй тип «вертикального сжатия» — сверху 
вниз, когда движущей силой становится поддер­
живающий бренд. Например, в Европе знаменитое 
фирменное печенье Pirn's называется Pirn's by Lu, а в 
Соединенных Штатах — Lu Pirn's. 

Для запуска международных брендов компании 
используют местный капитал. Например, все гло­
бальные концепции мороженого компании Unilever 
(Magnum, Solero и другие) представляют местные 
бренды, действующие в качестве «страховки» благо­
даря давно признанному сходству и дружественным 
отношениям к ним в стране. 

Групповые и корпоративные 
бренды 
С 1990 года существует тенденция добиваться 

максимальной видимости корпоративного бренда на 
конкретных товарах. Например, компания Pharma­
ceutical Laboratories сегодня рассматривает себя как 
бренд, выступающий от собственного имени, и про­
являет гораздо больше внимания, чтобы обеспечить 
четкую видимость имени своего бренда на упаковке 
брендов лекарственных препаратов. В сегменте про­
фессионального электротехнического оборудования 
имя Schneider Electric присутствует на упаковке то­
варов, предлагаемых такими брендами, как Merlin 
Gerin, Telemecanique и в Соединенных Штатах — 
Square D. На оборотную сторону всех товаров Nestle 
нанесено имя корпоративного бренда Nestle и номер 
телефона горячей линии. То же самое делает ком­
пания Danone, которая позаботилась о том, чтобы 
создать логотип для своего корпоративного бренда 
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Danone, чтобы обеспечить его отличие от коммер­
ческого бренда Danone, используемого для охлаж­
денных продуктов, а также воды и печенья в Азии. 

Эта тенденция стала частью основной — потреб­
ности в ответственности и прозрачности. Компания 
предлагает себя в качестве основного представителя 
и больше не прячется за собственными брендами. Это 
также повышает ее видимость и, соответственно, при­
влекательность для студентов, руководителей, рынка 
рабочей силы в целом. В Азии на последних секундах 
демонстрации телевизионных рекламных роликов 
компаний Procter & Gamble и Unilever появляется 
подпись самих компаний. В США или Европе ком­
пании этого не делают, хотя Unilever, воодушевленная 
азиатским опытом, ищет способ повысить свою об­
щественную видимость, чтобы сделать рекламу ос­
новным отличием своего корпоративного бренда. Тем 
временем в Азии, где обе компании не имеют какой-
либо репутации, это может помочь им создать ее. 

Наконец, если акции компании котируются на фон­
довой бирже, она должна пытаться повлиять на цену 
своих акций, так как на рыночные прогнозы, в добав­
ление к регулярно публикуемым финансовым резуль­
татам деятельности компании, влияют ее имя и репу­
тация. Так образом, все, что заставляет людей немного 
помечтать, повышает деловую репутацию фирмы. 

Компании регулярно меняют свое название и берут 
имя своего главного товарного бренда. Например, 
компания, ранее известная как BSN, изменила свое 
имя на Danone Corp (она чуть было не стала Evian 
Corp), а группа Volkswagen и группа L'Oreal взяли 
имена у своих главных брендов. С другой стороны, 
компания Mars изменила имя и получила извест­
ность как Masterfoods, по примеру названий таких 
компаний, как Bestfoods (Unilever) или General Foods. 
Так чем же можно объяснить использование двух 
столь диаметрально противоположных подходов? 

Использование главного бренда, применяя его 
имя для всей группы, позволяет воспользоваться 
преимуществом гало-эффекта, так как даже при 
наличии двух отдельных источников имидж одного 
влияет на восприятие другого. Например, пресса ре­
гулярно упоминала Volkswagen как бренд номер один 
в Европе даже тогда, когда это был еще не бренд, 
а мультибрендовая группа, названная так благодаря 
совокупному объему продаж всех своих брендов. На 
самом деле в 2003 году группой номер один в Европе 
была PSA Peugeot Citroen. 

Группа L'Oreal не занимается активной рекламой 
своего имени. Однако ее бренды рекламируются 
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очень широко, и это наряду с работой в области 
исследований и разработки одно из ее главных 
средств борьбы с конкурентами. Обладая одним 
и тем же именем со своим романтическим (L'Oreal 
Paris) брендом, группа L'Oreal извлекает выгоду из 
влияния его международного имиджа, внушающего 
уверенность акционерам и определяющего то, что 
делают группа и бренд. 

Решение компании Mars взять менее прозрачное 
имя Masterfoods обусловлено диаметрально противо­
положными причинами. По-видимому, было доста­
точно сложно продавать бренды корма для домашних 
питомцев Pedigree и Whiskas под корпоративным 
именем Mars, тем более что это название вызывало 
в памяти только один товар — легендарный шоко­
ладный батончик, что ограничивало возможности 
роста на хорошо сегментированном рынке. Кроме 
этого, возникало отрицательное влияние на финан­
совые прогнозы из-за негативного гало-эффекта. 
Группа LVMH, название которой представляет собой 
аббревиатуру Louis Vuitton Moet Hennessy, исполь­
зует обе стратегии. С одной стороны, специалистам 
хорошо знаком смысл этой аббревиатуры, которая 
отсылает к пользующимся международной извест­
ностью брендам класса «премиум». С другой — ис­
пользуя эту аббревиатуру, группа демонстрирует 
свое намерение оставаться в тени. Расставляя ак­
центы не на корпоративном, а на уровне бренда, она 
предоставляет брендам возможность развиваться 
благодаря их собственной креативности, извест­
ности и качеству системы дистрибуции. Исходя из 
этого, можно увидеть, что позиция корпоративного 
бренда относительно дочерних компаний в дей­
ствительности — отражение внутренней организации 
группы. 

Далее мы поговорим об этой важной части стра­
тегии группы. 

Отношения группы и дочерних компаний 
В промышленном секторе, где внешний рост 

считается нормой, вопрос о статусе приобретенных 
брендов возникает снова и снова. Следует ли сохра­
нить их независимость? Должны ли они исчезнуть? 
Следует ли представлять их с помощью простого 
визуального символа родительской компании? Или 
присоединить их имя к названию родительской 
компании? Если такие фирмы действуют в качестве 
всего лишь холдинговых компаний, то не следует 
удивляться их низкому общественному признанию. 
Примером может служить компания Akzo, осно­

ванная в 1969 году. Будучи одной из самых крупных 
химических компаний в мире, она при этом остава­
лась почти полностью неизвестной. В этом нет ни­
чего удивительного: все приобретаемые ею компании 
сохраняли свое название и имена брендов (Warner 
Lambert, Stauffer, Montedison, Diamond Salt и т. д.). 
В результате из-за недостаточной популярности ком­
пания Akzo смогла создать для себя слабый имидж 
в плане технологической компетенции. Она стала 
самой крупной неизвестной компанией в мире. 

Компания General Electric выбрала для себя че­
тыре политики создания брендов и четко определяет 
условия их применения. 

т Так называемый монолитный подход, когда GE 
ведет себя как зонтичный бренд и замещает кор­
поративный бренд (непосредственно после при­
обретения или окончания переходного периода 
двойного брендинга). В соответствии с этой 
схемой возникли такие бренды, как GE Silicons, 
GE Motors и GE Aircraft Engines. 

* Поддерживающий подход, когда GE ставит свое 
имя рядом с именем товара или компании, ко­
торую она приобрела. 

я Финансовый подход, когда GE действует как хол­
динговая компания и упоминается только от­
дельно (X, член группы GE). 

• Автономный подход, при котором приобретенная 
компания или товар не имеют никаких ссылок 
HaGE. 

При выборе одной из этих политик GE использует 
шесть критериев отбора. 

1. Управляет ли GE данной компанией? 

2. Есть ли у GE в этой компании долгосрочные обя­
зательства? 

3. Обладает ли данная категория имиджевой цен­
ностью? Отличается ли она динамичностью или 
нет? 

4. Существует ли в данной отрасли сильная потреб­
ность в качестве GE? 

5. Является ли приобретенный корпоративный 
бренд сильным? 

6. Каким может оказаться результирующее влияние 
на GE? 

Групповой стиль и стратегия брендинга 
Достаточно регулярно главные промышленные 

группы задаются вопросом, эффективны ли ис­
пользуемые ими стратегии брендинга. Существует 
три официальных типа стратегий, которые могут 



применяться в промышленных группах. В данном 
контексте принято использовать такие понятия, как 
«дочерние компании», «холдинговые компании» 
и «компании», однако со структурной точки зрения 
они соответствуют типичным фигурам стратегии 
брендинга — исходному бренду (А), поддержива­
ющему бренду (Б) и зонтичному бренду (В). Однако 
очевидно, что за пределами этих терминов влияние 
на дочерние компании первого уровня (суббренды) 
не одинаково. Прежде всего, каждая архитектура 
брендинга имеет свои организационные послед­
ствия, меняющие роль группы по отношению к ее 
дочерним и субдочерним компаниям. 
- Стратегия, при которой группа — исходный 

бренд, позволяет говорить о роли дирижера ор­
кестра или руководителя ансамбля. 

- Стратегия, при которой группа — зонтичный 
бренд, делает ее объединителем. 

- Стратегия, при которой группа становится поддер­
живающим брендом, делает ее координатором. 

Очевидно, что решения, связанные с брендингом, 
не могут определять стиль управления определенной 
группой, это было бы обратной сменой ролей, но они 
должны объяснять выбор этого стиля и те критерии, 
на которых он основывается. 

Интернационализация архитектуры 
группы/дочерней компании 
Наш мир отличается сложностью. На практике 

группы могут столкнуться с тем, что в разных странах 
их различные подразделения имеют очень разное 
конкурентное положение. Кроме того, в некоторых 
регионах происходило и происходит приобретение 
брендов и компаний с высоким капиталом с целью по­
лучения доступа к каналам дистрибуции. В связи с этим 
возникает вопрос о долговечности этих брендов. 

Слово «архитектура» подразумевает что-то кра­
сивое, правильное по форме и неизменное. В условиях 
современного рынка, характеризующегося высокой 
фрагментацией и постоянными изменениями, сле­
дует проявлять повышенную осторожность, чтобы 
не подвергнуть свои компании слишком сильному 
давлению, которое, как известно, носит контрпро­
дуктивный характер. По этой причине решение об 
использовании одинаковой архитектуры брендинга 
для всех товаров/услуг и регионов мира, возможно, 
не самое лучшее. 

Давайте проанализируем случай Lafarge. Эта все­
мирная компания известна благодаря своему основ-
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ному виду деятельности — производству бетона и це­
мента. Менее известно, что у Lafarge есть множество 
других подразделений: кровельные системы, штука­
турка, гранулированные товары и краски. Если на 
внутреннем уровне задача по созданию чувства при­
надлежности к группе оправдана, то это не обязательно 
должно быть так, когда речь идет о брендинге. 

При рассмотрении любого бренда необходимо учи­
тывать два критерия. Во-первых, основной этот вид 
деятельности или нет? Если нет, то в будущем бренд 
можно будет продать. Например, если мы возьмем 
рынок штукатурки, то в случае покупки Knauf ком­
панией ВРВ Lafarge будет вытеснена на третье место. 
Не имеет смысла оставаться в бизнесе, если ты зани­
маешь в нем третье место: ресурсы выгоднее инвести­
ровать в другие виды деятельности. Во-вторых, есть 
ли в портфеле компании сильные местные бренды, 
и являются ли они основными движущими силами 
потребительской приверженности? 

Все это стало причиной того, что компания La­
farge не использовала единообразную, монолитную 
архитектуру зонтичного бренда. Она, несомненно, 
выполняет роль «зонтика» в основном виде дея­
тельности. После приобретения корейской ком­
пании Korean Ala Cement, лидера местного рынка, 
произошло ее переименование в Lafarge Ala Cement, 
а компании в Индии — в Lafarge Tata Cement. Од­
нако, что касается видов деятельности, не относя­
щихся к основным, Lafarge выступает в качестве 
поддерживающего бренда при условии, что может 
найти сильные местные имена на ключевых зрелых 
рынках. Так было с Redland в Великобритании, Braas 
в Германии и Klaukol. 

Может быть, следовало переименовать Redland 
в Lafarge Roofing UK или Lafarge Redland? Чтобы от­
ветить на этот вопрос, необходимо понять отличие 
между официальным названием компании и ком­
мерческим брендом. В случае с Lafarge маркетин­
говые исследования показали, что эти имена имеют 
сильную эмоциональную привязанность у местных 
профессионалов — компания стала носить двойное 
название, а ее подразделение (Lafarge Roofing) начало 
представлять и поддерживать местный бренд. Тем 
не менее, приступив к работе в Малайзии, компания 
с самого начала создала Lafarge Roofing Malaysia. 

Все это показывает, что следует хорошо изучить 
вопрос имени обществ, филиалов и брендов, так как 
при его решении могут использоваться разные кри­
терии. Не все общества — бренды или отделения, ко­
торые должны быть изменены в соответствии с орга-
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низационными требованиями. Бренды созданы для 
того, чтобы передавать ценности одному или многим 
целевым покупателям. 

Корпоративные бренды 
и товарные бренды 

В течение многих лет компании прятались за 
своими брендами. Из-за осторожности и страха 
оказаться затронутыми в случае провала бренда 
компании отделяли свои имена от имен брендов. 
Так, Procter & Gamble по-прежнему остается неиз­
вестной публике, в то время как ее бренды стали 
настоящими звездами рынка (Ariel, Pampers). На 
самом деле именно это позволило компании сохра­
нить свой товарооборот стабильным, когда по США 
прокатились слухи о ее связи с сектой. Бренды, не­
зависимые от самой компании, не пострадали и их 
продажи не уменьшились. Однако подобные случаи 
бывают редко, и все больше возрастает тенденция 
к прозрачности, связанная с коммуникационными 
обязательствами. Кроме того, в последнее время уве­
личивается число людей, которые хотят знать, кто 
стоит за брендами. Журналисты постоянно пыта­
ются выяснить, какой «бренд стоит за этим брендом». 
Это помогает понять, почему так много компаний 
взяли себе имена своих самых известных брендов 
(например, Alcatel-Alsthom, Danone). Благодаря чему 
они получили большую видимость и известность. 
Кроме того, это помогает участникам фондовой 
биржи, не относящимся к числу специалистов или 
не обладающим достаточной информацией, понять, 
что они покупают. Помимо всего прочего, подобное 
изменение названия может создать выгодную пута­
ницу для самого бренда. На сегодняшний день, после 
покупки Audi, Seat и Skoda, компания Volkswagen 
Group стала ко-лидером в Европе по совокупным по­
казателям. Однако многие люди ошибочно называют 
Volkswagen брендом номер один в Европе. 

Усиление тенденции к повышению видимости 
корпоративных имен имеет и другие причины. Одна 
из них связана с дистрибуцией. Дистрибьюторы, 
многочисленные розничные торговцы и сети гипер-
маркетов не проявляют особого интереса к брендам. 
Они имеют основные связи с корпорациями, а не 
брендами. Это отношения В2В. Поэтому имя могу­
щественной корпорации служит убедительным на­
поминанием об этих связях. 

Только корпоративные имена могут наделить 
бренды «статью», то есть тем параметром, который 

способен вызвать уважение. Было бы чудесное воз­
вращение Audi столь успешным, если бы не было из­
вестно, что Audi принадлежит к Volkswagen Group? 
То же самое можно сказать о Seat и Skoda. Статус 
торговой марки Nissan также должен измениться, 
так как теперь она стала частью группы Renault. До 
тех пор, пока производители автомобилей действуют 
только как бренды, а не часть более крупной и дина­
мичной корпорации, они вызывают у потребителей 
ощущение воспринимаемого риска, что не гаранти­
рует им долгосрочного присутствия на рынке. 

Многие компании ведут торговлю одновременно 
на промышленных и коммерческих рынках. В этом 
случае возникает проблема выбора между исполь­
зованием товарных брендов или корпоративной 
репутации, способной поддержать товар. Решение 
зависит от качества представительства компании 
и того, какой степени видимости она хочет достичь. 
На практике соответствующий вес товарного и кор­
поративного брендов определяется с помощью ана­
лиза от случая к случаю прибылей, принесенных 
каждым из них в каждом конкретном случае, при 
условии обязательного учета всех тех целей, ко­
торые это затрагивает. В таблице 12.2 представлен 
примерный план такого анализа. 

Таблица 12.2. Распределение ролей между 
корпоративным и товарным брендом 

Цели 

Покупатели 

Торговые 
ассоциации 

Сотрудники 

Поставщики 

Пресса 

Группа, 
занимающаяся про­
блемными вопросами 
(issues group) 

Местное сообщество 

Научные круги 

Распорядительные 
органы 

Государственные ко­
миссии 

Финансовые рынки 

Акционеры 

Товарный 
бренд 

+ + + + + 

+ + + + 

+ + + 

+ + + 

+ + + 

+ + 

+ + 

+ + 

+ 

+ 

+ 

+ 

Корпоративный 
бренд 

+ 

+ 

+ + 

+ + + 

+ + + 

+ + + + 

+ + + + 

+ + + + 

+ + + + 

+ + + + 

+ + + + + 

+ + + + + 
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Компания ICI использовала три вида политики 
бренда (рис. 12.11). 

Первая — политика классического зонтичного 
бренда, когда товары сохраняют свои общие имена 
и подписываются корпоративным именем. Чаще 
всего это касается сырья и недифференцированных 
товаров, когда компания гарантирует определенное 
качество, а дифференциация носит, главным об­
разом коммерческий характер (то есть при каждой 
сделке клиенту предлагаются особые условия). При­
мером могут служить полиуретаны компании ICI. 

Вторая политика — поддерживающий бренд. 
Компания ставит свое имя рядом с именем товара, 
тем самым подтверждая статус товара как высоко­
технологичного и надежного. Так, на красках Dulux 
присутствует логотип ICI. 

Третья политика предполагает эксклюзивное 
использование товарного бренда. Tactel — одно из 
наиболее широко продаваемых волокон, но в связи 
с ним никогда не упоминается ICI. Товар продается 
предприятиям текстильной отрасли и представи­
телям мира моды, поэтому существуют опасения, что 
упоминание имени ICI может изменить позитивный 
имидж товара, связанный с торговой маркой Tactel. 
То же самое происходит с инсектицидом Karate, ко­
торый продается по всему миру, на нем нет ника­
кого упоминания ICI. Не связано ли это с желанием 
обойти вопросы экологии и избежать возможных 
обвинений, связанных с вредным воздействием пе­
стицидов на грунтовые воды? Эта ситуация меняется 
не только в зависимости от времени, но от компании. 
Decis, мировой лидер по производству пестицидов, 
указывает на своих упаковках имя Roussel Uclaf (под­
разделения компании Agrevo). Точно так же Du Pont 

de Nemours, чтобы извлечь выгоду из своих инно­
ваций, упоминает о Lycra от Du Pont во всех своих 
коммуникациях для Lycra (ткани, которая совершила 
революцию в области женского белья). 

Создание товарных инноваций, как правило, пре­
доставляет идеальную возможность задать основные 
вопросы о политике брендинга. Как назвать эти ин­
новации? Давайте представим, что Lafarge Roofing 
Division решает запустить радикальную инновацию 
в области содержания и восстановления кровли, 
которая сопровождается гарантией на 10 лет или 
более: «одновременный подход», ориентированный 
на обслуживание, а не на технологии. Как ее следует 
назвать? Что лучше использовать для такой инно­
вации — имя типа Lafarge Roofing Total Solution или 
новое специфическое международное имя? 

Вне всяких сомнений, это хорошая возможность 
для группы продемонстрировать свою способность 
предоставлять не только цемент, ее основной сим­
волический товар, к тому же самый известный (что 
означает возможности быстрого роста и высокой 
прибыльности). Однако вопрос кровельных работ 
предполагает высокую вовлеченность и связан со 
значительным воспринимаемым риском, а также с 
эмоциональным аспектом. Возможно, корпорации 
будет трудно это признать, но вопрос в том, сможет 
ли имя Lafarge пробудить достаточные эмоции, не­
обходимые для всех реальных брендов в реальном 
времени. Может быть, будет лучше использовать это 
имя в качестве гарантии и позволить специальному 
коммерческому имени извлекать выгоды, матери­
альные и нематериальные, из этого комплексного 
решения, используя их против мелких местных ком­
паний, с которыми предстоит конкурировать? 
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ГЛАВА 13. Портфели 
брендов 

Основная функция расширения бренда — обес­
печение экономического роста компании, однако 
возможности одной торговой марки в этом плане 
ограничены. Но существует другой способ, позво­
ляющий ей расти, а именно создание новых брендов, 
отвечающих спросу, который существующая тор­
говая марка не может удовлетворить. Тем не менее 
запуск и позиционирование новых брендов с пре­
тензией на доминирование на рынке требует опре­
деленной смелости. 

В данном случае речь идет о смелости, потому что 
во время, когда расширения становятся основным 
вопросом повестки дня, сложно признать, что даже 
мегабренд имеет свои ограничения. Компании 
предпочитают связывать неудачи с производствен­
ными проблемами, что позволяет им предприни­
мать новые попытки — и снова терпеть поражение. 
Так, компании Mattel приходится решать проблему 
детей пред-подросткового возраста (tweens) (Lind-
strom, 2003), которые уже перестали быть детьми, 
но еще не вошли в подростковый или юношеский 
возраст. В бизнесе существует поговорка о том, что 
сегодняшние дети взрослее в более юные годы. 

С практической точки зрения это означает, что 
бизнес-модель компании для 1970-х годов, 1980-х 
и 1990-х уже вышла из употребления. В прошлом 
Mattel рассматривала детей от 4 до 10 лет как одно­
родную группу и обращалась с ними совершенно 
одинаково. Это давало компании значительное пре­
имущество с точки зрения затрат (эффект экономии 
от масштаба) — всем детям продавали одну и ту же 
куклу Барби, на долю которой приходилось 40 % 
продаж компании. 

Первой реакцией Mattel на проблему промежу­
точного возраста стало сегментирование целевой 
группы и создание специальной куклы Барби для 
детей 8-10 лет, Barbie Generation Girl с единственным 
обозначением «Barbie». Затем в ответ на успех выпу­
щенной компанией MGА куклы Bratz для 8-12-летних 
детей Mattel перезапустила куклу My Scene Barbie, 
на которой все еще стояла подпись Barbie, но более 
мелкими буквами. Однако все-таки компании при­
шлось сделать решительный шаг вперед и создать на­
стоящий новый бренд, а не расширение бренда: так 
в 2003 году на смену Барби пришла Флавас (Flavas), 
которая была выпущена на рынок разных стран. 

В конце концов в жизни каждой девочки наступает 
момент, когда она больше не хочет играть с Барби. 

Компания Levis сделала такой решительный шаг 
еще раньше, запустив бренд джинсов Dockers после 
того, как первоначально попыталась использовать 
простое расширение бренда — Levi's Tailored Classic. 
Однако один и тот же бренд не может быть одно­
временно революционным и классическим. В авто­
мобильном секторе бренды служат воплощением 
продвижения по социальной лестнице. Так, Honda 
выпустила автомобиль Accura в США, a Toyota соз­
дала Lexus и Nissan Infinity, потому что покупатели 
во всем мире рассматривают смену бренда своего 
автомобиля как свидетельство финансового успеха. 
Именно по этой причине Renault необходимо купить 
Volvo или Jaguar, чтобы добавить к своему мароч­
ному портфелю какие-либо бренды высокой це­
новой категории. 

То же самое можно сказать о сетях дистрибуции. 
Например, Hanes, самый крупный бренд одежды в 
мире, продается в больших универмагах, но в супер­
маркетах его продавать нельзя, и для этой сети был 
создан бренд Eggs. 

Таким образом, цель портфеля брендов заклю­
чается в том, чтобы лучше удовлетворять потреб­
ности сегментированных рынков, поэтому любой 
пересмотр такого портфеля поднимает вопрос, какие 
сегменты должны быть сохранены. Так, в 1999 году 
компания Procter & Gamble приняла решение лик­
видировать ряд брендов в Европе. Оно объяснялось 
тем, что эти бренды не соответствовали европейской 
сегментации группы — класс «премиум», умный по­
купатель и невысокая цена. 

Сложный унаследованный 
портфель брендов 
Вопрос, какое количество брендов следует сохра­

нять на каждом рынке, волнует всех высших руко­
водителей по маркетингу. Дело в том, что вследствие 
исторических причин на сегодняшний день многие 
фирмы вынуждены управлять большим марочным 
портфелем. В процессе роста компаний у них на­
блюдалась естественная тенденция добавлять новые 
бренды каждый раз, когда возникало желание про­
никнуть в новые рыночные сегменты или каналы 
дистрибуции. Это делалось для того, чтобы не со­
здавать конфликтов со старыми сегментами и кана­
лами, которые могли подвергнуть опасности старые 
бренды компании. Мода на слияния и поглощения 
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компаний приводила к появлению дополнительных 
брендов, руководители неохотно их ликвидировали 
или объединяли с другими брендами. Таким об­
разом, портфель брендов постоянно рос, становился 
все более сложным и избыточным. 

Однако времена изменились, и теперь преобладает 
тенденция к максимально быстрому уменьшению 
размера марочного портфеля. Для такой смены тен­
денций существует несколько причин. 

1. На промышленных рынках, где различные 
бренды иногда используются для одного и того же 
товара с целью упрощения отношений с дистрибью­
торами, поддерживать одновременно несколько 
брендов достаточно просто, однако на розничном 
рынке это почти невозможно. В итоге для получения 
значительной доли рынка возможно продвижение 
только нескольких брендов из портфеля. От других 
приходится отказаться. 

2. В результате концентрации распределительной 
торговли произошло сокращение числа розничных 
продавцов, а некоторые розничные каналы и мелкие 
компании были практически уничтожены. Бренды, 
работавшие раньше только с определенными кана­
лами дистрибуции и продававшиеся только в кон­
кретных магазинах, теперь можно найти у какого-
либо отдельного оптовика или закупочной группы. 
Это ведет к сокращению числа таких брендов. Тор­
говля также стала следовать политике создания 
собственных брендов дистрибьюторов. Их появ­
ление одновременно с ограничением пространства 
на полках супермаркетов приводит к сокращению 
места, предоставляемого другим торговым маркам, 
что становится еще одним фактором уменьшения 
числа брендов. 

3. Процесс концентрации происходит также и в 
промышленном производстве. Международная кон­
куренция вывела на первый план высокую произ­
водительность и низкие издержки, а также привела 
к перегруппировке производственных единиц и дея­
тельности в области исследований и разработок. 
Когда товары, какими бы разнообразными они ни 
были, поступают с одних и тех же фабрик и даже с 
одних и тех же производственных линий, существо­
вание большого марочного портфеля выглядит менее 
оправданным. 

4. Однако последнее слово всегда остается за по­
требителями. Несмотря на то что цель бренда — 
внесение ясности на рынок, покупатели чаще всего 
жалуются, что их сбивает с толку растущее число 
брендов. По их мнению, компания вводит потреби-
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теля в заблуждение, если продает два идентичных 
товара под двумя разными именами брендов. Произ­
водители вынуждены реагировать на эти замечания 
и рационализировать свои бренды. 

5. Последний по порядку, но не по значению, мо­
мент связан с интернационализацией брендов. На 
сегодняшний день во многих областях экономики 
существование национальных барьеров не имеет 
никакого смысла. Например, в Европе стиль жизни 
и потребности потребителей больше не замыкаются 
в рамках одной страны. Такая отрасль, как произ­
водство товаров класса «люкс», уже давно ориенти­
руется на мировой рынок, то же самое делает боль­
шинство промышленных компаний. Однако не все 
бренды подходят для международной арены. Размер 
инвестиций, необходимых для создания серьезного 
глобального присутствия, предполагает, что ком­
пании могут поддерживать только небольшое коли­
чество брендов или всего лишь один для осуществ­
ления стратегии монобренда, как это делают Philips, 
Siemens, Alcatel, Mitsubishi или ABB. 

Итак, какое количество брендов должно быть 
включено в марочный портфель? На данном этапе 
очевидно, что для ответа на этот вопрос не суще­
ствует какой-либо универсальной волшебной фор­
мулы или числа. Вопрос о количестве включаемых в 
портфель брендов тесно связан с их стратегической 
ролью и статусом. Если компания использует только 
один бренд, можно предположить, что на рассмат­
риваемом ею рынке возможна и уместна политика 
зонтичного бренда. В течение десятилетий бренд 
Philips включал как «коричневую» (телевизоры, му­
зыкальные центры и т. п.), так и «белую» технику 
(холодильники, стиральные машины и т. п.). Однако 
он все-таки ушел с рынка последних, продав их аме­
риканской компании Whirlpool. Решение о количе­
стве брендов в портфеле должно быть тесно связано 
с анализом функционирования бренда на соответ­
ствующем рынке. Каждый рынок может быть сег­
ментирован по товару, ожиданиям покупателей или 
типу клиентской базы. Однако это не означает, что в 
случае деления рынка, например, на шесть сегментов 
необходимо иметь шесть торговых марок. Количе­
ство брендов определяется их функциями (какие 
бренды нам нужны: поддерживающие, зонтичные, 
ассортиментные или товарные?). Также важно учи­
тывать долгосрочные корпоративные цели, уровень 
конкуренции и ресурсы компании. Необходимое 
число брендов определяется в результате многоэтап­
ного процесса принятия решения с использованием 
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большого числа критериев, в ходе которого рассмат­
риваются и оцениваются различные сценарии. Хо­
рошим примером такого подхода может служить 
компания Michelin. 

От одного бренда к портфелю 
брендов: Michelin 
Отношение компаний к брендам меняется: они 

размышляют над тем, следует ли им использовать 
политику одного бренда или проникать на рынки 
с нескольких направлений (множественные входы 
на рынок)? Некоторые принимают решение скон­
центрироваться на небольшом количестве меж­
дународных брендов, так как это не мешает им 
продвигать сильные местные бренды в странах 
их происхождения. Так сделала компания L'Oreal 
с брендом Dop. Другие сосредотачивают свои усилия 
на одном бренде (Philips), в то время как третьи от­
казываются от политики одного бренда и создают 
настоящий марочный портфель, как это сделала 
компания Michelin, ведущий мировой производи­
тель автомобильных шин. Этот случай представляет 
особый интерес. 

Первоначально Michelin отказывалась признать 
необходимость обладания марочным портфелем. 
Успех компании определялся тем, что она фокуси­
ровала свое внимание на исследованиях в области 
качества товаров, производимых под одним именем 
семьи, которая создала набор ценностей и средств 
для реализации эффективной долгосрочной поли­
тики. Образно говоря, все в компании Michelin вра­
щалось вокруг имени Michelin. Конечно, у компании 
были и другие бренды, но чаще всего их можно было 
найти в мусорных корзинах на фабриках, приобре­
тенных для проникновения на местный рынок (во 
всем мире насчитывается 80 фабрик Michelin). На 
этих фабриках не было никаких нововведений, им не 
оказывалась никакая маркетинговая поддержка: они 
были всего лишь тактическими брендами. 

Однако в данном случае проблема заключается 
в наличии на рынке разных сегментов. Так, на автомо­
бильном рынке США, несомненно, есть покупатели, 
желающие получить самое высокое качество в мире, 
но существуют также покупатели, которые хотят при­
обретать крупный бренд, предлагающий хорошую 
ценность за разумные деньги, а также те, у кого на 
покупку комплекта шин есть только 100 долларов. 
Кроме того, на рынке есть водители внедорожников 
и пикапов, интересующиеся модными тенденциями 

и желающие покупать шины, адаптированные к их 
потребностям. По мнению таких водителей, бренд 
Michelin обладает излишней уравновешенностью. 
Один бренд не способен удовлетворить столь раз­
нообразный спрос, в то время как группа брендов 
может это сделать. Именно поэтому BF Goodrich 
позиционируется как спортивный бренд на процве­
тающем рынке внедорожников, где мало внимания 
уделяется цене. 

В США бренд Uniroyal, его представляет компания 
General Motors, нацелен на покупателей, придающих 
значение цене. Бренд Kleber обслуживает этот сег­
мент рынка в Европе, где в результате серии слияний 
и реструктуризации групп управление Uniroyal 
по-прежнему осуществляет компания Continental, 
немецкий конкурент Michelin. В Китае эту роль вы­
полняет местный бренд Warrior, имеющий самую 
большую долю рынка. Кроме того, необходимо учи­
тывать требования дистрибьюторов, так как на сего­
дняшний день они хотят иметь качественные шины 
со своими собственными именами брендов. Для 
этого случая Michelin использует две политики. Во-
первых, она поставляет шины с именами брендов ди­
стрибьюторов, соответствующие самым последним 
спецификациям. Так, Michelin производит шины для 
бренда Liberator, которые продаются только через ма­
газины Wal-Mart в США и Norauto в Европе. Вторая 
политика заключается в поставке дистрибьютору 
бренда, принадлежащего Michelin. Так, название тор­
говой марки Warrior, позиционируемой в Китае как 
бренд среднего ценового диапазона, в Соединенных 
Штатах и Европе используется в качестве имени для 
недорогих шин. Та же самая ситуация с японским 
брендом Riken, венгерским брендом Taurus и чеш­
ским брендом Kormoran. 

Глобальная стратегия Michelin нацелена на поощ­
рение покупателей к переходу от товаров массового 
производства к товарам среднего, а затем высокого 
ценового диапазона, для чего необходимо наличие 
разных брендов, помогающих подчеркнуть вос­
принимаемое отличие. Эта стратегия предполагает 
адаптацию к рынку. Например, китайский рынок в 
течение долгого времени оставался маленьким и эли­
тарным, потому что он характеризовался высокой 
долей транспортных средств высокого ценового 
диапазона. Компании Michelin удалось получить на 
этом рынке большую долю благодаря недовольству 
потребителей, возникшему из-за аварий, которые 
произошли во время гонок «Формула 1», их связы­
вали с качественными дефектами шин производства 

305 



японской группы Bridgestone-Firestone. По мере того 
как китайский автомобильный рынок становится 
все более демократичным, возникает потребность 
в предложении новым покупателям качественных 
шин, так как шины местных предприятий опасны 
при тех скоростях, которые теперь могут развивать 
автомобили на новых автострадах Китая. Соответ­
ственно, группа Michelin должна предоставить товары 
в среднем и экономичном сегментах (если этого не 
произойдет, она окажется в изоляции), но сделать 
это, не подвергая опасности репутацию Michelin как 
бренда номер один в мире по качеству. Приобре­
тение ведущего местного бренда Warrior позволило 
ей пополнить свой марочный портфель в данном 
сегменте. В Японии и Корее, кроме того, существует 
сегмент клиентов, требующих товары, «сделанные в 
Соединенных Штатах». Эта потребность была удов­
летворена благодаря покупке американской ком­
пании BF Goodrich. 

Последний аспект глобальной стратегии Michelin, 
позволяющий создать полную картину, — благодаря 
достаточно невысокой стоимости транспортировки 
данного товара рынок шин имеет действительно 
глобальный характер (в отличие от автомобиль­
ного рынка). Сегодня китайские фабрики группы 
Michelin производят шины для брендов дистрибью­
торов (частных торговых марок) в Соединенных 
Штатах, а вскоре начнут производить шины Uniroyal 
и BF Goodrich для Michelin North America. Когда-ни­
будь они будут делать и шины Michelin. Более того, 
глобализация производства позволяет обойти та­
моженные барьеры. Например, японские произво­
дители автомобилей не могут экспортировать свои 
машины в США, если для их производства не было 
использовано минимальное количество деталей, 
изготовленных в США, поэтому они комплектуют 
свои машины шинами Michelin, выпущенными на 
американских фабриках. В свое время это позволило 
Michelin проникнуть на японский рынок, считающийся 
националистическим и закрытым, с помощью этой, 
пока еще сдержанной, дистрибуции. 

Такой пример иллюстрирует гибкость и адаптив­
ность, которые становятся возможными благодаря 
марочному портфелю. Переход от местных брендов 
через бренды среднего диапазона к брендам, форми­
рующим образ жизни или относящимся к высокому 
ценовому диапазону, сопровождается вниманием 
к связям с сетями распределения через бренды дис­
трибьюторов. Все это представляет собой глобальную 
сегментацию и логику глобализованных платформ 
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товара. Даже при этом, как мы видим на примере 
Michelin, отдельные филиалы компании остаются 
полностью независимыми, а позиционирование для 
таких подразделений, как авиация, сельское хозяй­
ство, грузовики, и автомобильной отрасли применя­
ется совершенно разное. 

Выгоды множественных входов 
на рынок 
В начале этой главы мы рассмотрели практиче­

ские причины, объясняющие нам, почему компания 
бывает вынуждена сокращать количество брендов, 
иногда сводя его до одного. Все эти причины связаны 
со стратегией доминирования и получения конку­
рентного преимущества через низкие издержки. 

Подход, основанный на использовании портфеля 
брендов, напротив, — логическое следствие стра­
тегии дифференциации и, таким образом, не может 
сосуществовать с политикой низких издержек, при­
нимая во внимание сниженный эффект масштаба, 
техническую специализацию, специфические тор­
говые сети и необходимые рекламные капитало­
вложения. Тем не менее, если исключить эксклю­
зивные бренды класса «люкс», давление остается. 
Для того чтобы воспользоваться ростом произво­
дительности, компании склонны фрагментировать 
серийное производство в целях дифференциации в 
самый последний момент, тем самым используя вы­
годы кривой обучения. Это справедливо для такой 
отрасли, как бытовые приборы, рассматривающей 
проведение промышленной перегруппировки как 
необходимость, а также для производства пищевых 
продуктов или автомобильной индустрии. Политика 
обладания общими автомобильными брендами по­
зволяет оптимальным образом использовать весь 
возможный синергизм в области производства 
и корпоративных коммуникаций и формирует при­
верженность покупателя, который переходит от 
одной модели к другой одной и той же марки. 

С учетом всех преимуществ политики монобренда 
что определяет необходимость иметь на рынке одно­
временно несколько брендов? 

Прежде всего, это рост рынка. Никакой бренд 
не может развивать рынок в одиночку. Даже если 
в самом начале он обеспечивает себе единоличное 
присутствие, после того как рынок создан, его раз­
витие требует размножения игроков, каждый из 
которых будет в него инвестировать с целью про­
движения своих отличий. Коллективное присут-
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ствие ряда брендов, вносящих свой долевой взнос, 
помогает стимулированию рынка. Несмотря на су­
ществующие между ними отличия, их совместная 
реклама подчеркивает общее преимущество данной 
товарной категории. Множественное присутствие 
необходимо для поддержки рынка в целом. Вряд ли 
компании Philips понравится, если исчезнут все ее 
конкуренты на рынке электрических бритв. Это при­
ведет к снижению числа сообщений, восхваляющих 
достоинства данного товара, что может пойти на 
пользу только компаниям Gillette и Wilkinson Sword. 
В этом случае Philips следует купить какой-либо 
бренд и поддерживать его в качестве активной тор­
говой марки на рынке. В фармацевтической отрасли 
лаборатория, открывшая новую формулу, может, без 
сомнения, извлечь выгоды из ее совместного марке­
тинга с другими лабораториями, позволяющего уси­
лить его влияние. Примером может служить история 
аспартама. 

Многочисленные бренды обеспечивают лучший 
охват рынка. Ни один бренд не может охватить 
рынок в одиночку. По мере его развития возникает 
необходимость в дифференциации и более ши­
роком ассортиментном предложении: рынок ста­
новится сегментированным. Бренд не может быть 
одновременно нацелен на несколько разных качеств, 
не рискуя при этом потерять свои отличительные 
особенности. В любом случае против роста доми­
нирующего влияния бренда будут возражать потре­
бители и розничные продавцы. Этот двойственный 
процесс можно проиллюстрировать на примере ком­
пании Rossignol, использующей двойную политику 
бренда: 
- политика монобренда для множества товаров: 

Rossignol ставит свой символ на выпускаемые 
ею лыжи, лыжные костюмы и лыжные ботинки 
(последние она начала производить после приоб­
ретения бренда Le Trappeur, имя которого было 
соответственно изменено); 

- политика разных брендов для одного товара: 
бренд Dynastar на лыжах, бренд Kerma на лыжных 
палках и бренд Lange на ботинках. 

Владея 20 % мирового рынка лыж, Rossignol — ве­
дущий производитель в этой области. Считается, что 
доля компании в верхнем секторе лыжного рынка 
еще выше и равна примерно 40 % или более. Это 
сфера деятельности, в которой компания не может 
оскорбить чувства людей, ожидая, что они будут 
одеваться в товары Rossignol с ног до головы. Если 

мировой лидер хочет стать еще больше, он должен 
расширять возможности выбора в сравнении со 
своими конкурентами. На данном рынке дистри­
буция все еще осуществляется большим количе­
ством мелких независимых розничных торговцев, 
которых пугает контроль со стороны одного постав­
щика. По этой причине каждый бренд компании 
имеет своих собственных продавцов. В США при­
сутствие компании Rossignol обеспечивают две от­
дельные компании — Dynastar Inc. и Rossignol Inc. 
В промышленном секторе два доминирующих ли­
дера — Facom и Legrand — успешно повысили соб­
ственное влияние на своем рынке, создав отдельные 
и самостоятельные бренды. Это позволило им найти 
новых дистрибьюторов, которые только рады были 
получить в свое распоряжение новый эксклюзивный 
бренд, отличающийся от торговых марок других роз­
ничных продавцов в этой зоне. 

Многочисленные бренды обеспечивают тактиче­
скую гибкость, которая позволяет компании ограни­
чить область расширения конкурента. Так компания 
Desley, ведущий европейский производитель товаров 
для перевозки багажа, «загнала в угол» своего сопер­
ника Samsonite. Desley создала новый бренд Visa, по­
зиционированный так, чтобы сбить цены Samsonite 
и одновременно удержать эту компанию от перехода 
в верхний сегмент рынка. 

С помощью политики мультибрендов можно оста­
новить любых новых конкурентов, пытающихся 
выйти на рынок. Надежный барьер на входе на 
рынок может быть создан за счет предложения роз­
ничным продавцам полного ассортимента товаров 
с именем бренда для каждого сектора рынка. Таким 
образом, на европейском рынке компании-произво­
дители безалкогольных напитков создают барьеры 
для входа, предоставляя в местах торговли полный 
ассортимент необходимых товаров (Coke, Fanta, 
Sprite и т. д.). 

Политика мультибрендов необходима для защиты 
имиджа основного бренда. Это отчасти объясняет, 
почему Disney Corporation использует несколько 
брендов в кинопроизводстве, например, Buena Vista 
и Touchstone. Это позволяет ей выпускать фильмы 
всех жанров, не подвергая опасности признанное 
имя Disney. Кроме того, когда компания не уверена 
в успехе инновации, безрассудно идти на риск, свя­
зывая ее с успешным брендом. По этой причине 
Procter & Gamble запустила свое первое жидкое сред­
ство для стирки под именем торговой марки Vizir, а не 
под именем своего ведущего бренда Ariel. Инверсной 
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политикой воспользовалась группа Cadbury Schweppes, 
когда приняла решение выпустить на рынок свои 
новые газированные напитки не под именем бренда 
Wipps, а как Dry de Schweppes. Это было сделано не 
только из-за того, что имя Schweppes помогало про­
дажам. Предполагалось, что новый бренд Wipps может 
подчеркнуть достаточно старый и надменный имидж 
Schweppes и в долгосрочном плане подвергнуть угрозе 
ценность бренда. Чтобы избежать вынужденного сни­
жения цен на свою основную продукцию, компания 
ЗМ создала суббренд Tartan, который охватывал те 
товары, в производстве которых компания была до­
минирующим лидером. Это минимизировало риск 
нежелательной «каннибализации». В тех областях, где 
ЗМ не доминировала, а выступала в роли претендента, 
она могла убедить розничных продавцов перейти не­
посредственно на более дешевые альтернативные то­
вары, предлагаемые компанией. 

Связь между портфелем брендов 
и сегментированием 
Портфель брендов компании указывает на ее же­

лание как можно лучше удовлетворять потребности 
рынка не только через дифференцированные товары, 
но также через различные бренды и, соответственно, 
разные отличительные особенности. Организация 
марочного портфеля отражает выбранный компа­
нией тип сегментирования рынка. Компания Ferrero 
(Kinder) в качестве основы для сегментирования 
рынка использует возрастные группы и статус поль­
зователя, L'Oreal — каналы дистрибуции, Legrand — 
типы факторов мотивации потребителей, Procter & 
Gamble и Volkswagen — ценовые группы, SEB — по­
требительские совокупности и системы ценностей, 
Evian — выгоды, получаемые от потребления воды, 
Guinness — ситуации потребления и т. д. 

В следующем разделе рассматриваются особен­
ности связи между портфелем брендов и сегменти­
рованием. 

Социально-демографическое 
сегментирование 
Несмотря на то что некоторые специалисты счи­

тают социально-демографическое сегментирование 
устаревшим понятием, оно все еще считается по­
лезным инструментом для изучения поведения и пред­
почтений потребителей и, соответственно, может 
быть использовано для создания портфеля брендов. 
Компания Ferrero (Kinder) — ведущий европейский 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

производитель кондитерских изделий. В отличие 
от батончиков Mars, Kinder разработала портфель 
брендов, строго соответствующий сегментированию 
по возрасту и учитывающий потребности и ситуации 
для каждой возрастной группы — от шоколадных яиц 
Kinder для самых юных покупателей до легких закусок 
для подростков. Все редакторы журналов предлагают 
разные названия для своих изданий, определяемые 
возрастом и полом читателей. Их журналы наце­
лены на очень узкие возрастные группы и отражают 
школьное развитие детей или, если быть более точ­
ными, когнитивное развитие ребенка по Жану Пиаже. 
Компания Lego также имеет марочный портфель, ос­
нованный на различных возрастных группах от очень 
маленьких детей до пред-подростков. 

Сегментирование по выгодам 

Ключевой критерий сегментирования — основная 
выгода, которую ищут потребители. Компании 
могут организовывать свой марочный портфель, 
позиционируя каждый бренд по одному мотиву/ 
выгоде, конечно, при условии прибыльности своего 
бизнеса. Этот принцип лежит в основе портфеля 
брендов Danone Waters в Европе. Последние марке­
тинговые исследования выявили следующие мотивы 
для совершения покупки: статус, хорошая жизнь 
(13 %); здоровье (57 %) и цена (30 %). Макромоти­
вацию, связанную со здоровьем, следует поделить 
на субсегменты: для 16 % опрошенных это эстетиче­
ское видение здоровья, для 15 % мотивом покупки 
становится приобретение энергичности и жизне­
стойкости, а для 26 % покупка связана с решением 
определенных проблем. В результате Danone Waters 
реорганизовала свой портфель брендов негазиро­
ванной воды следующим образом. 
* Вода Evian нацелена на 29 % покупателей (тех, кого 

интересует статус и эстетическая составляющая 
здоровья). 

* Volvic позиционируется как вода для поддержания 
жизненной энергии (15 % рынка) и конкурирует 
с Vittel компании Nestle. 

* Для удовлетворения психологических потреб­
ностей были созданы новые бренды: Taillefine, 
конкурент Contrex (Nestle) (каждый из которых 
предназначен для поддержания стройности) и еще 
один новый бренд Talians. 

• Большое количество видов родниковой воды для 
удовлетворения ожиданий дистрибьюторов отно­
сительно недорогого бренда. 
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Такой марочный портфель определяет роль Evian 
как объект сравнения рынка и инструмента для мак­
симальной стабилизации цен на воду (помимо всего 
прочего, это согласуется с тем, что поставки Evian 
не могут быть неограниченными: для образования 
этой воды в Альпах требуется время). В результате 
исключаются некоторые расширения бренда, на­
пример в растущем сегменте ароматизированной 
воды. Второй бренд группы, Volvic, цена которого 
на 10 % ниже цены Evian, имеет возможность стиму­
лировать рынок через подобные расширения. Бренд 
Taillefine (известный в других странах как Vitalinea), 
в действительности, — расширением в сегменте воды 
бренда молочных продуктов, который позициониру­
ется как товар, содержащий 0 % жиров. Компания 
приняла решение о расширении этого франчайзинга 
на воду вместо запуска совершенно нового бренда, 
с тем чтобы конкурировать в сегменте, связанном 
с таким мотивом, как заботе о весе, с Contrex (ли­
дером сегмента, производимым компанией Nestle). 

Сегментирование по отношению 
В отличие от большинства производителей автомо­

билей, организующих свой портфель брендов в соот­
ветствии с ценовой вертикалью, компания PSA пред­
почла разработать два параллельных универсальных 
бренда — Peugeot и Citroen. В 2003 году PSA была 
вторым по величине производителем автомобилей 
в Европе. Что стало основой для сегментирования? 
Отличительные особенности Peugeot определяются 
рядом ключевых ценностей (надежность/качество 
плюс динамизм и эстетика), адресованные главным 
образом потребителям, которые любят управлять 
автомобилем, совершенствовать его, получая от 
этого удовольствие. Citroen (хотя 60 % скрытых де­
талей автомобилей этой марки такие же, как в мо­
делях Peugeot) предоставляет совершенно иной опыт 
вождения и жизни. Несмотря на то, что когда-то этот 
бренд отличался индивидуальностью, оригиналь­
ностью и инновационностью, до приобретения его 
Peugeot он дважды становился банкротом. Открыв 
Citroen заново, PSA сделала его брендом автомобиля 
для людей, ожидающих, что их машина способна 
предвидеть развитие стилей жизни (Folz, 2003). 

Обладание двумя параллельными брендами 
может принести значительные выгоды помимо ис­
пользования одной производственной базы. Эти 
бренды нацелены на один и тот же ценовой сегмент, 
и когда одна модель бренда начинает приближаться 
к концу своего жизненного цикла, другой бренд 

запускает свою собственную модель. В результате 
уровень инновационности группы в рамках каждого 
ценового сегмента исключительно высокий в срав­
нении с конкурентами, что становится ключевым 
фактором успеха на современных рынках. Кроме 
того, имея только два бренда, компания может избе­
жать тех проблем, с которыми сталкивается группа 
Volkswagen с ее четырьмя брендами, частично сов­
падающими, что оказывает негативное влияние на 
прибыльность глобального портфеля. Продавцы пы­
таются продать покупателям автомобили по более 
низким ценам, предлагая им модели Skoda и Seat в 
качестве брендов, входящих на рынок и очень по­
хожих на автомобили Volkswagen. Кроме того, не­
давно эти два бренда столкнулись с проблемой даль­
нейшего роста: куда должны идти Skoda и Seat? Для 
того чтобы воспользоваться недавно обретенной 
приверженностью потребителей, эти бренды хотят 
продавать своим собственным покупателям модели 
с более высокой ценой, но идут на определенный 
риск, связанный с повышением вероятности «кан-
нибализации» и все еще недостаточной дифферен­
циацией от более дешевых линий Volkswagen. 

Сегментирование по каналам 
дистрибуции 
Данный способ сегментирования и организации 

брендов получает все более широкое распростра­
нение. Это связано с борьбой, которую ведут между 
собой каналы дистрибуции. Предоставление раз­
личных брендов каждому каналу позволяет избе­
жать конфликтов и проблем, связанных с согласова­
нием цен, а также максимально адаптировать бренд 
к мотивам клиентов конкретного канала. Кроме того, 
если производители, к примеру, мелких бытовых 
приборов продают свою продукцию исключительно 
через Wal-Mart, то это мешает брендам обеспечить 
свое присутствие в избранных каналах дистрибуции, 
которые до сих пор представляют 55 % рынка в США. 
Именно это определяет пользу, которую может 
принести марочный портфель при распределении 
брендов по каналам дистрибуции. 

Примером такого подхода служит компания 
L'Oreal — все ее бренды должны продаваться только 
через один канал. У компании есть: 
• бренды для избранной системы распределения 

класса «премиум» и универмагов: Lancome, Helena 
Rubinstein, Biotherm, Keihl's и Sue Emura; 

ш бренды для массовой дистрибуции: L'Oreal Paris, 
Gamier и Maybelline; 
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• бренды для аптек: La Roche-Posay и Vichy; 

- бренд для прямой продажи через почтовые за­
казы — «Клуб создателей красоты» (Club des 
Creatures de Beaute, CCB), хотя это имя на самом 
деле стало препятствием для глобализации 
бренда; 

* бренды для канала, работающего с профессиональ­
ными парикмахерами: L'Oreal Paris Professional, 
Redken, Matrix, Kerastase и Inne. 

Первый критерий сегментирования — канал ди­
стрибуции. Когда такого канала уже не существует, 
его восстановление возможно путем присутствия в 
канале двух или более брендов, позволяющего поде­
лить между ними расходы. Например, если аптеки 
в Канаде не торгуют косметикой, компания может 
организовать специальный прилавок в универмаге 
для продажи La Roche-Posay и Vichy, где будет рабо­
тать фармацевт, готовый проконсультировать поку­
пателей. 

Несомненно, существует еще один критерий сег­
ментирования — цена. В каждом канале есть бренд 
класса «премиум» и массовый бренд. Наконец, 
каждый бренд представляет только одну универ­
сальную модель красоты. Во всем мире при продаже 
через массовые каналы дистрибуции L'Oreal Paris 
символизирует собой Париж, a Maybelline красоту 
в американском стиле. 

Прибыльность L'Oreal определяется в значительной 
степени подробной систематичной организацией 
портфеля брендов на основе каналов дистрибуции. 
Это дает компании возможность устанавливать, в 
зависимости от канала, самые разные цены на один 
и тот же товар, используя тот факт, что чувствитель­
ность к цене у покупателей не бывает одинаковой 
для разных каналов и ситуаций покупки. Например, 
покупка фиксирующего геля для волос, продаваемого 
потребителям в салоне причесок по цене 9 евро под 
маркой Tecniart (L'Oreal Paris Professional), обходится 
парикмахеру вполовину дешевле, то есть примерно 
по той же самой цене, по какой потребитель может 
приобрести товар под маркой Fructis (Gamier) или 
Studio Line (L'Oreal Paris) в массовой дистрибуции. 
Шампуни Kerastase продаются клиентам парикмахер­
ских салонов по цене 8 евро, однако тот же самый 
товар предлагается за 2,5 евро под маркой Elseve мно­
гочисленными розничными продавцами. 

Тот же самый подход использует промышленная 
группа Saint Gobain. Эта группа создала портфель 
магазинов, ориентированных на строительство. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

* Platform du Batiment, мелкооптовый магазин для 
мелких универсальных подрядчиков. 

* Point P, нацеленный на квалифицированных ра­
бочих, для массовых розничных торговцев. 

- Lapeyre, ориентированный на тех покупателей, 
которые могут купить окно и установить его са­
мостоятельно, не прибегая к помощи профессио­
налов. 

- К par К (буквально «от случая к случаю»), сеть 
мини-магазинов, которые продают новые окна, 
выполненные по индивидуальному заказу, с полной 
установкой. 

Естественно, последний вариант самый дорогой 
(1000 евро за окно, включая стоимость всех услуг), 
однако в большинстве случаев окна, требующие за­
мены, имеют стандартный размер и дизайн. Следова­
тельно, приобретаемое в этом магазине стандартное 
окно (не изготовленное по специальному заказу) 
практически ничем не отличается от того, которое 
можно найти в Lapeyre, например, за часть пред­
лагаемой цены, но без какого-либо обслуживания. 
То же самое можно сказать и о других брендах, вхо­
дящих в портфель компании. 

Ситуативное сегментирование 
Все большее число компаний начинают понимать 

значение ситуативного сегментирования. На самом 
деле все товары приобретаются или потребляются 
при конкретных обстоятельствах. Соответственно 
главный вопрос в том, чтобы воздействовать на си­
туацию, влияющую на процесс потребления, а не на 
самих покупателей. На практике в течение дня один 
и тот же человек может совершенно по-разному по­
треблять какой-либо товар, если у него возникает 
для этого несколько четко дифференцированных си­
туаций. Каждая из них приводит к возникновению 
дифференцированных ожиданий и, следовательно, 
к специфическому типу конкуренции для бренда, 
так как в каждом отдельном случае он сталкивается 
с разным набором обстоятельств. 

Для компании Guinness ситуативность не только 
формирует основу для марочного портфеля, но 
и определяет организацию продаж и маркетин­
говых мероприятий. Сегодня в компании работают 
менеджеры по ситуациям, совсем как раньше это 
делали бренд-менеджеры. Так, Guinness позицио­
нируется по так называемой ситуации «присоеди­
нения к группе», типичной для обстановки пабов, 
в то время как Carlsberg соответствует ситуации 
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«разрядки» в ночных клубах, a Budweiser нацелен на 
«расслабление в домашних условиях». 

Когда речь идет о ситуативном сегментировании, 
первое, что должна сделать компания, прежде чем 
приступить к созданию новых брендов, рассмотреть 
вопрос, смогут ли расширения линии сделать воз­
можным расширение бренда, завоевав устойчивое 
положение в тех ситуациях или местах, которые 
ранее были недоступны. Однако эти расширения 
имеют свои пределы, поэтому и необходим портфель 
брендов. 

Сегментирование по цене 

Это наиболее классический тип организации ма­
рочного портфеля. На нем основан весь портфель 
брендов группы Volkswagen, в который входят самые 
разные торговые марки: от брендов низкой ценовой 
категории, таких как Skoda или Seat, до самого бренда 
Volkswagen, Audi и таких брендов класса «люкс», 
как Rolls-Royce. Ассог, ведущая европейская группа 
в гостиничном бизнесе, достигла своего успеха, за­
пустив набор товарных брендов, каждый из которых 
позиционируется по определенной цене. Компания 
Chanel-Bourjois имеет два бренда: бренд класса 
«люкс» Chanel и Bourjois для массового рынка. 

На строительном рынке один из наиболее гло­
бальных брендов — Velux: в 40 странах мира он 
стал синонимом мансардных окон. Недавно в ка­
честве альтернативы он представил на рынке окна 
Roof Light, предназначенные для чувствительного 
к цене сегмента рынка. Для Velux разрыв в ценах со­
ставляет 30 %, то есть меньше, чем у его основных 
конкурентов (Roto и Farko), у которых этот разрыв 

равен 20 %. Этот бренд также продается как частная 
марка многими крупными розничными торговцами 
на рынке товаров категории «сделай сам». 

На самом деле очень небольшому количеству 
брендов удается успешно маневрировать в очень 
широком диапазоне цен. Универсальные произво­
дители автомобилей, такие как Renault, выпускают 
широкий ассортимент машин от Twingo до Val Satis. 
Но они не имеют реальной возможности выйти на 
рынок высококлассных машин, даже если добавляют 
к своему имени лестное расширение Avontime. По­
лучение такой возможности стало одной из целей 
объединения компании с Volvo, то есть с брендом, 
который без труда ассоциируется с автомобилями 
самого высокого класса. Toyota предпочла создать 
отдельный бренд Lexus. Марочный портфель по­
зволяет охватить разные ценовые сектора без ка­
кого-либо побочного влияния на репутацию ка­
ждого из брендов. Группа Sanford, принявшая на 
себя руководство Parker, Waterman и Paper Mate, 
может определять для своих брендов специали­
зацию в цене и стиле. Если исходить из репутации, 
то Parker представляет лучшую часть ассортимента 
в каждом товарном сегменте от шариковых до чер­
нильных ручек. Waterman представляет ее среднюю 
часть. Группа Whirlpool определяет для каждого 
своего бренда ценовые границы. Для самого бренда 
Whirlpool цена должна быть равна средней цене на 
рынке. Средняя цена бренда для Laden соответствует 
более низкому квартилю рыночного диапазона 
цен, а для Bauknecht — более высокому (рис. 13.1). 
Использование портфеля брендов имеет смысл 
только при условии, что в долгосрочной перспективе 



каждый бренд имеет свою собственную территорию. 
А так бывает не всегда. Компании крепко держатся 
за бренды, имидж которых отличается не настолько 
сильно, чтобы оправдать применение политики 
мультибрендов. 

Связь между портфелем брендов 
и предписанным сегментированием 
В секторе В2В стратегический критерий для сег­

ментирования — тип основного источника влияния, 
на который ориентируется компания. Сегментиро­
вание рынка можно осуществлять в соответствии 
с процессом принятия решений. На протяжении 
всей цепочки распределения ценности существует 
несколько ее участников, играющих в ней ключевую 
роль, однако бренды имеют разное представление 
о том, в чем эта роль состоит. 

Например, на рынке систем из алюминия для жи­
лищного сектора и сектора обслуживания ведущая 
европейская компания HBS (Hydro Building Systems) 
имеет три бренда — Wicona в Германии, Domal в 
Италии и Technal во Франции, которые представлены 
в Европе в разной степени, определяемой уровнем 
зрелости и развития рынков. На самом деле каждый 
бренд нацелен на определенного оператора, который 
предписывает бренд определенному сегменту потре­
бителей. 
• Бренд Wicona предназначен для архитекторов, 

исследовательских отделов и инженерных ком­
паний. 

- Бренд Domal ориентирован на компании, зани­
мающиеся монтажными работами, и компании 
общего профиля, которые выиграли тендеры на 
работу на строительных площадках. Этот бренд 
предлагает гибкие и недорогие штампованные 
системы из алюминия, которые производятся на 
его небольших заводах. 

- Бренд Technal нацелен непосредственно на ко­
нечных пользователей и предлагается через те­
левидение и сеть известных зарегистрированных 
монтажных компаний, также вкладывающих 
деньги в эту рекламу. 

Legrand, ведущая компания электротехнического 
оборудования в Европе, использует такой же тип 
организации. Экспансионистская политика Legrand 
основывается на внешнем росте компании. В сек­
торе электротехнического оборудования в разных 
странах существуют сильно отличающиеся друг от 
друга стандарты, которые должны помешать до­
ступу на национальные рынки. Кроме того, в этом 

Часть третья. Создание и поддержание напитала бренда 

секторе наблюдается интенсивное лоббирование 
со стороны операторов, которые хотят сохранить 
ситуацию, позволяющую создавать сеть локальных 
рынков. Единственный способ проникновения на 
эти рынки — покупка ведущей местной компании, 
и именно по этой причине Legrand приобрела италь­
янскую компанию Bticino. Затем она определила спе­
циализацию брендов, выделив Bticino для работы 
с распорядителями, инженерными бюро и исследо­
вательскими отделами, в то время как Legrand стал 
брендом для тех, кто занимается монтажом оборудо­
вания, и предлагает широкий, полностью интегриро­
ванный ассортимент товаров, главное достоинство 
которых — простота сборки. 

Еще один пример такого типа организации порт­
феля брендов можно найти в компании Arjo Wiggins 
из Великобритании, ведущего производителя высо­
кокачественной бумаги для компаний и профессио­
налов. С 2002 года эта компания проводит реорга­
низацию своей «корзины» брендов для создания 
мегабрендов, обладающих критическим размером, 
объединяя под зонтиком каждого из них мелкие то­
варные бренды. Новая организация структуриро­
вана следующим образом. 

- Бренд AW Curious Collection ориентирован на 
творческих людей и дизайнеров, работающих в 
рекламе, а также дизайнерские агентства, так как 
именно они оказывают главное влияние на раз­
работку и создание проектов, в которых очень 
ценится инновационность и креативность. На­
пример, ассортимент Curious Collection включает 
алюминиевую и стальную бумагу. 

- AW Impressions нацелен на печатников, потому что 
они — главные распределители для очень боль­
шого количества видов работ, за выполнением ко­
торых к ним обращаются самые разные компании, 
например изготовление печатных бланков. 

* Conqueror предназначен для широкой публики, 
то есть конечных пользователей, которые хотят 
пользоваться качественной бумагой, способной 
представить имидж их компании или их соб­
ственный. 

Стратегия глобального портфеля 
брендов 
В последние несколько лет большие группы 

компаний проводят политику заполнения своих 
марочных портфелей дополнительным брендами, 
делая это за счет приобретений или создания парт-
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Глава 13. Портфели брендов 

нерств при одновременном расширении товарного 
ассортимента некоторых из собственных брендов. 
Nestle стала пищевой компанией номер один в мире 
благодаря тому, что приобрела Carnation и Stouffer 
в США, Rowntree в Великобритании, Buitoni-Peru-
gina в Италии и Perrier во Франции. Другой столь 
деятельной компанией считается Philip Morris. Ее 
подразделение продуктов питания состоит из Kraft 
(сыры), General Foods (кофе, кукурузные хлопья, 
кондитерские изделия, шоколад) и Jacobs-Suchard 
(кофе, шоколад). 

На рынке минеральной воды помимо Evian и Badoit 
присутствует группа Danone, владеющая брендом 
Volvic, которая приобрела источник минеральной 
воды под названием La Salvetat. Kraft General Foods 
имеет три стратегически важных бренда шоколада: 
Milka, Suchard и Cote d'Or. 

Данная тенденция к увеличению размера ком­
паний частично объясняется теми выгодами, которые 
можно получить при объединении сил в области ис­
следований и разработок, логистики, производства, 
дистрибуции и продаж. Еще одна причина возник­
новения подобной тенденции имеет отношение 
к уровню финансовых и человеческих ресурсов, на 
сегодняшний день необходимых для конкуренции 
на мировом рынке. Третья причина — желание ку­
пить себе доминирующее положение и получить 
возможность ограничить рынок, установив на нем 
монополию двух конкурирующих компаний или 
олигополию. И, наконец, последняя причина свя­
зана с получением возможности противостоять 
давлению, возникающему из-за концентрации ди­
стрибьюторов. 

Необходимо помнить, что идея марочного порт­
феля имеет не только количественный аспект, но 
и предполагает глобальное видение конкуренции на 
рынке или в рамках категории. Марочный портфель 
также укрепляет отношения между одним брендом 
и другими в конкретном портфеле, поэтому принято 
считать, что ценность бренда может быть повышена 
благодаря ее принадлежности к более крупному 
марочному портфелю. Существует несколько схем 
принятия решений (decision grids), среди которых 
наиболее известна схема, разработанная Boston Con­
sulting Group. Так, специалисты компании Pernod-
Ricard, одного из лидеров по продаже винодельче­
ских и алкогольных продуктов, говорят о товарах 
для роста (например, Clan Campbell), «спонсорах» 
(Ricard, Pastis 51, Orangina) и знаменитых денежных 
«дойных коровах». К ним можно добавить кон-

цепцию «стратегического бренда» (strategic brand): 
Pacific, безалкогольный анисовый напиток, может 
быть неинтересен с финансовой точки зрения, но 
иметь важное значение в плане долгосрочной пер­
спективы, так как приучает будущих покупателей 
к анисовому вкусу. Компания Unisabi (Mars) кон­
тролирует половину рынка кормов для кошек благо­
даря своему марочному портфелю, в который входят 
бренды Ronron, Kit-e-Kat, Whiskas и Sheba. Их можно 
классифицировать как стратегические, стоимостные 
и тактические бренды. Whiskas имеет стратегическую 
ориентацию и должен быть непобедимым брендом 
на своем рынке с самым большим ассортиментом, 
высокими прибылями, основной выгодой для поку­
пателей (лучшее питание) и самой дорогостоящей 
рекламной компанией. Sheba — стоимостный бренд, 
его доля рынка в денежном выражении в три раза 
превышает долю по объему. Sheba, высококаче­
ственный товар, нацелен на самых преданных вла­
дельцев домашних животных. Ronron можно на­
звать буферным брендом, имеющим низкую цену 
и не получающим практически никакой рекламной 
поддержки. Он существует для ведения контратаки 
против собственных брендов дистрибьюторов. В ма­
рочном портфеле Heineken Breweries можно также 
выделить стратегические, нишевые и тактические 
бренды. 

Портфель промышленных брендов 

В промышленном мире стратегия использования 
портфеля брендов или имеет очень мало ограни­
чений, или приводит к возникновению невероятно 
большого количества брендов, что очень часто не 
принимается компаниями во внимание. 

Первый вариант можно проиллюстрировать на 
примере химической отрасли на сельскохозяйст­
венном рынке. В связи с тем, что каждый бренд гер­
бицидов связан с одной активной составляющей, то 
одна компания часто имеет 500 торговых марок или 
даже больше! 

Когда бренд имеет стратегический характер, а ма­
рочный портфель соответствует сегментации конеч­
ного рынка, бренд должен означать нечто большее, 
чем простое отличие имени или логотипа на товаре. 
Подобным образом компания BASF продает краску 
производителям кузовов автомобилей по всему миру 
под двумя брендами — Glasurit и RM. На самом деле 
это один и тот же товар, одного и того же качества. 
Ведь трудно себе представить, что кто-то станет 
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покупать краску худшего качества. Таким образом, 
это два бренда, которые не дополняют друг друга, 
а добавляют. 

Glasurit нацелен на изготовителей кузовов, обла­
дающих техническим складом ума. Как видно из меж­
дународного слогана бренда, Glasurit — «Лучший 
технологический партнер». В соответствии со сло­
ганом RM этот бренд — внимательный партнер со­
здателей кузовов: это «Ключ к вашему успеху». Бренд 
ориентирован на другой сегмент производителей 
кузовов для автомобилей, ожидающих, что обслу­
живание поможет улучшить их деятельность. Они 
воспринимают себя скорее директорами компании, 
а не малярами. 

Чтобы сделать шансы своих брендов на успех 
максимальными, компания BASF дала каждому из 
них необходимые средства самозащиты. Если бы 
она стала диктовать, кому что делать, это привело 
бы только к ослаблению обоих брендов и обеспечило 
преимущество ее конкуренту Akzo. Вместо этого 
BASF приняла решение: 

* создать две отдельные руководящие группы 
(в противоположность единому отделу марке­
тинга, который существовал в компании долгое 
время), размещенные в двух различных странах; 

* иметь два самостоятельных отдела продаж, отве­
чающих за дистрибуцию, что позволяет миними­
зировать «каннибализацию» со стороны; 

* избегать всех ссылок на родительскую компанию 
BASF, чтобы усилить воспринимаемое отличие 
между двумя брендами; 

и разрабатывать услуги в соответствии с позицио­
нированием каждого бренда; 

* проводить разные рекламные кампании в ми­
ровом масштабе. 

Таким образом компания BASF смогла добиться 
максимального охвата рынка. Она адаптировала себя 
к двум отдельным сегментам рынка покраски машин 
и к психологии конструкторов. Например, компании 
Mercedes вряд ли понравиться мысль о том, что его 
поставщик краски, кроме того, снабжает Lada! 

Ограничения, связанные с мультибрендами, часто 
недооцениваются в промышленном мире, где тор­
говая марка рассматривается просто как имя или 
ссылка в каталоге. Когда бренд соответствует страте­
гическому сегментированию, подобная недооценка 
может подорвать или даже разрушить стратегию. 
На рынке промышленного электрического обору­
дования приходится решать, кому уделять больше 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

внимания — компании, занимающейся установкой 
оборудования, оптовому торговцу / дистрибьютору 
или конечному пользователю. Невозможно ока­
зывать внимание всем троим одновременно. Ком­
пания Merlin-Gerin, концентрирующаяся на дис­
трибьюторах, начала терять контакт со сборщиками, 
поэтому для них была создана компания Sarel. Это 
увеличило ту часть рынка, которую могла получить 
компания, при условии, что все связи с Merlin-Gerin 
были скрыты. Однако на практике получилось, что 
в разных странах, где работали обе компании, их то­
варооборот был разным, поэтому ради сокращения 
издержек об ограничениях стратегии мультибрендов 
вскоре было забыто. 

В некоторых случаях компанию Sarel можно найти 
в том же самом офисном здании, где расположена 
местная штаб-квартира Merlin-Gerin. 

В официально публикуемых документах органи­
зации никто не скрывает связь Sarel — Merlin-Gerin. 
В организационном плане руководство может, на­
против, дать указание на то, чтобы Sarel отчитыва­
лась не перед местным директором Merlin-Gerin, a, 
несмотря на свой маленький размер, была напрямую 
связана с Schneider's, их общей родительской ком­
панией. 

Иногда в целях экономии денег на промыш­
ленных выставках Sarel и Merlin-Gerin занимают 
один стенд. 

Организация брендов в секторе В2В создает 
определенные проблемы, которые необходимо ре­
шать. Например, промышленные группы, чей рост, 
как правило, предполагает поглощение компаний, 
вскоре начинают задумываться, стоит или нет сохра­
нять имя бренда недавно приобретенной компании 
и какой степенью независимости она должна обла­
дать относительно группы покупателей. 

Кроме того, инженерная культура может сделать 
товар основным для отличительных особенностей 
группы или компании, в то время как бренд будет 
чем-то вроде придатка, а часто просто именем 
ссылки. Это объясняет рост числа ссылок, регистри­
руемых по всему миру, который загружает работой 
юридические отделы компаний и дает повод для по­
стоянных жалоб на избыточное количество брендов. 
Однако, хотя с юридической точки зрения речь идет 
об именах брендов, есть масса причин считать, что 
эти имена на самом деле не настоящие бренды, об­
ладающие реальной рыночной силой. 

В результате возникает вопрос о сокращении числа 
имен брендов в марочном портфеле и реорганизации 
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их вокруг нескольких действенных мегабрендов, вы­
ступающих в качестве зонтика, основной контрольной 
точки. Это делает очевидным, что возникновение за­
дачи по рационализации марочного портфеля в дей­
ствительности указывает на потребность в реоргани­
зации самой компании. Как управлять мегабрендами 
для большого числа товаров в рамках структуры, со­
стоящей из бизнес-единиц, зная, что мегабренд может 
охватывать несколько таких единиц? Есть ли необхо­
димость в создании комитета по бренду, в состав ко­
торого войдут представители разных бизнес-единиц 
и который будет проводить регулярные заседания 
для принятия решений по проблемам согласован­
ности процесса развития бренда — согласованности 
в вопросах товаров и услуг, ценового позициониро­
вания на разных рынках, рекламы и каталогов? На 
этом этапе крупномасштабная отрасль начинает при­
нимать во внимание то, как другие, более «скромные» 
сектора — рынок товаров массового потребления 
и рынок товаров повседневного спроса — решают 
проблемы такого типа. 

Роль торгового персонала в разработке 
портфеля брендов 

В контексте В2В при рассмотрении любых во­
просов, связанных с брендами, важно учитывать 
торговый персонал, так как по сути именно тор­
говые агенты и продавцы, технические и коммер­
ческие инженеры, администрация представляют 
бренд. Исходя из этого, важно различать четыре 
типа брендов. 

1. Интегрирующий бренд (integrating brand), как 
правило, корпоративный бренд, используемый для 
продажи глобальной услуги одному клиенту. С этой 
целью он объединяет навыки и усилия различных 
подразделений компании. Администрация и тор­
говые агенты представляют имя группы. Типичные 
примеры — Vinci, Schneider Electric с проводимым 
ею продвижением глобальных услуг и Suez Industrial 
Solutions. 

Интегрирующий бренд (обычно это группа) также 
обеспечивает трансверсальность товарных брендов 
на уровне каталога, выставления счетов и общего 
видения (например, когда бренд/группа выпускает 
коммуникацию по вопросу безопасности). 

2. Интегрируемый бренд (integrated brand) — 
это, как правило, имя приобретенной компании, 
имеющей международную известность благодаря 
определенному применению, определенной потреб­
ности или определенной сфере компетентности. 

3. Поддерживаемый бренд (endorsed brand) исполь­
зует только имя группы в качестве представления 
(например, компания, которая входит в состав 
ХХХХ) и имеет свое собственное имя и руководство. 
В этом случае бренд, как правило, использует модель 
бизнеса, отличающуюся от области компетенции 
группы. 

4. Независимый бренд (independent brand) представ­
ляется как полностью самостоятельный, не имеющий 
никаких связей с группой, что теоретически предпо­
лагает существование отдельных офисов в разных 
странах. Следовательно, бренд имеет свое собствен­
ное имя и руководство, и у него нет никаких ви­
димых отношений с группой. Этот тип бренда по­
зволяет преодолеть проблему расширения охвата 
рынка в том случае, когда бренд уже стал домини­
рующим. Таким образом, когда входящий в группу 
бренд уже охватывает более 30 % определенного 
рынка, логично запустить независимый бренд для 
всех тех, кто не хочет работать с первым. Более того, 
независимый бренд часто используется для защиты 
политики, противоречащей официальной политике 
группы, что позволяет увеличить охват рынка, не 
ставя группу в рискованное положение. Американ­
ская группа Rockwool — типичный пример такого 
типа организации портфеля брендов. 

Связь между портфелем брендов 
и корпоративной стратегией 
Итак, какое количество брендов должна компания 

вывести на рынок? Какую модель она может исполь­
зовать: монобренд или портфель брендов? Подобные 
вопросы задают себе все современные менеджеры 
компаний и групп. Именно так происходит развитие 
политики группы — на основе уроков, полученных 
во время формирования своих долей рынка, и на 
основе определения причин существования воз­
можной верхней границы прибыли. 

Как мы уже смогли убедиться, Michelin — ти­
пичный пример группы, чья доля на глобальном 
рынке, несмотря на повсеместно признаваемое от­
личное качество, если не сказать превосходство, 
шин Michelin (включая версии для болидов гонки 
«Формула 1»), достигла своего верхнего предела. 
После долгих лет использования модели одного 
бренда группа Michelin решила изменить свою поли­
тику. Michelin, естественно, оставила свой главный 
бренд, но он перестал быть единственным брендом, 
на котором сфокусированы все инновации и новая 

315 



реклама. Компания поняла преимущества двойного 
сегментирования на рынке частных автомобилей. 
Первое связано с ценой, второе — с модой на ста­
тусные шины. Во всем мире есть покупатели, же­
лающие получить ценность за деньги, но, признавая 
превосходство бренда Michelin, они недостаточно 
лояльны, чтобы покупать его шины. Но следовало 
ли оставить их в покое, как в прошлом, чтобы они 
ушли к конкуренту, такому как Bridgestone? Ком­
пания приняла другое решение. Потребности этого 
сегмента умных покупателей должны быть удов­
летворены, что и было сделано с помощью Kleber 
в Европе — старого бренда, входящего в портфель 
Michelin, который был возрожден с помощью инно­
ваций, таких как защищенная от проколов шина, — 
и Uniroyal в США. 

Однако существует еще сегмент водителей. Как 
правило, это водители пикапов и полноприводных 
автомобилей в США и Европе, для которых шины 
служат своего рода символом статуса. Они хотят, 
чтобы их шины бросались в глаза и ими можно было 
похвастаться, a Michelin их не привлекает, потому что 
в их представлении бренд, фокусирующийся на безо­
пасности, рабочих характеристиках и долгосрочном 
развитии, слишком степенный, недостаточно модный 
и не слишком особенный. Именно этим водителям 
был предназначен американский бренд группы под 
названием Goodrich, политика которого состоит в 
предложении регулярно обновляемого ассортимента 
больших, выполняемых по индивидуальному заказу 
шин. Однако если шины Kleber стоят дешевле, чем 
Michelin, Goodrich позиционируется в том же самом 
ценовом диапазоне. 

SEB, мировой лидер в производстве мелких бы­
товых приборов, решила сконцентрировать свое 
внимание на четырех основных брендах (Moulinex, 
Tefal, Rowenta, Krups), чтобы конкурировать на меж­
дународном рынке с Philips, в то же время сохраняя 
определенные местные и региональные бренды, 
такие как Calor, SEB и Arno. Однако компания ис­
пытывает сильное искушение превзойти Philips и ее 
политику одного бренда на внутреннем рынке. Но 
это было бы ошибкой, так как не имеет смысла ко­
пировать лидера рынка в более мелком и, соответ­
ственно, менее видимом и менее успешном масштабе. 

Рост компании Legrand, лидера рынка мелкого 
электротехнического оборудования для рынка 
жилья и обслуживания, произошел благодаря при­
обретению специализированных брендов. Затем 
Legrand выбрала 80 % товаров из своего каталога 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

и сделала их простыми, эргономичными, удобными 
для использования монтажниками, электриками и, 
кроме всего, совместимыми с оставшейся частью ка­
талога (основанного на модели Lego). Legrand стал 
каталогом для сравнения в своем секторе, бизнес-
моделью, которая повторяется по всему миру. Так 
что же Legrand делает с теми брендами, которые по­
купает? Компания сохраняет их в качестве защит­
ного барьера, используя как средство обеспечения 
своего доминирования на рынке. Рынок электро­
приборов ничем не отличается от других рынков, 
и Legrand, как и другие лидеры рынка, формирует 
у своих покупателей желание отличаться, постоянно 
убеждая их в том, что они не хотят иметь такой же 
бренд, какой есть у их коллег или соперников. По­
этому, чтобы не позволить им уйти к конкурентам, 
Legrand удерживает своих постоянных покупателей, 
предлагая им специализированные бренды (хотя и в 
значительно уменьшенном виде). Как уже отмеча­
лось, эти бренды создают защитный барьер для Le­
grand, чтобы новичок, пытающийся проникнуть на 
рынок, не мог занять место Legrand в умах оптовых 
продавцов. Такому новичку может быть предложено 
место мелкого специализированного бренда. 

Кроме того, существуют параметры, связанные со 
стратегией дистрибуции, позволяющие объяснить, 
почему подразделение грузовиков компании Volvo, 
купившее Renault Trucks, сохранило имя бренда Re­
nault. Но это можно понять, только приняв в расчет 
общую стратегию производителей, возникшую в 
результате либерализации европейского рынка лег­
ковых автомобилей и грузовиков. В настоящее время 
агенты больше не обязаны работать только с одним 
брендом, поэтому если компания не хочет позволить 
другому производителю заполнить образовавшуюся 
брешь, будет лучше, если она предложит дилерам два 
достаточно хорошо дифференцированных бренда, 
принадлежащих одной и той же группе. Именно это 
и сделала компания Volvo. Чтобы избежать риска 
какого-либо смещения в сторону моделей с более 
низкими ценами (как это произошло с группой 
Volkswagen), она пересмотрела цены Renault Trucks, 
что помогло значительно повысить прибыльность 
подразделения. 

Группа L'Oreal продолжает покупать новые бренды 
и таким образом расширяет свой марочный порт­
фель. На самом деле компания выходит за пределы 
Европы, на данный момент нацеливается на США 
и строит планы в отношении Азии, где она все еще 
остается очень скромным игроком. 
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Для осуществления этой экспансионистской стра­
тегии группа приобретает сильные местные бренды, 
потому что они — лидеры в своем рыночном сегменте 
или предвосхищают тенденции будущего. Именно 
этим объясняется покупка американского доми­
нирующего бренда косметики Maybelline, а также 
Softsheen Carson, специализирующегося на товарах 
по уходу за волосами для афро-американцев. Ком­
пания также купила американский бренд Redken, 
очень модный бренд средств по уходу за волосами 
для профессионального использования, и Kiehl's, ни-
шевый бренд косметических товаров с хорошей пер­
спективой долгосрочного развития. В Японии L'Oreal 
купила бренд Sue Uemura. Здесь следует отметить 
один интересный факт, который мы более подробно 
рассмотрим в главе о глобализации: L'Oreal впослед­
ствии глобализовала все эти местные бренды. 

Основные правила управления 
портфелем брендов 

Существует несколько принципов, которым не­
обходимо следовать, чтобы оптимизировать резуль­
таты вывода на конкурентный рынок большого числа 
брендов. Хотя они и кажутся простыми, их осуще­
ствление может создать проблемы компаниям, по­
строенным и организованным на других принципах, 
кроме логики бренда. 

Необходимо координировать портфель 
брендов 
Портфели брендов не могут управлять сами собой, 

им необходимо определенная координация и даже 
координатор, который находится выше уровня 
бренда. Опыт показывает, что компании похожи на 
«пористую губку», когда идеи циркулируют между 
отделами, в коридорах и даже между зданиями. Это 
приводит к возникновению, хотя и непреднамерен­
ному, тенденции дублирования брендов в рамках 
одного и того же марочного портфеля. Размещение 
инноваций также создает сложности, потому что 
каждый бренд хочет получить инновацию раньше 
всех остальных. Именно поэтому компании должны 
иметь координатора брендов или комитет по брендам, 
отвечающих за решение подобных проблем. 

Размещайте инновации в соответствии 
с позиционированием каждого бренда 
Всем хорошо известно, что инновации — источник 

жизненный силы бренда, так как они обновляют его 

актуальность и дифференциацию. По этой причине 
важно иметь ясную и четкую платформу (устав отли­
чительных особенностей) для каждого бренда — ин­
струмент для прояснения основных направлений его 
развития и обновления. Это позволяет размещать 
инновации в соответствии с ценностями бренда и не 
под давлением со стороны торгового персонала, ко­
торый хочет, чтобы каждый бренд пользовался од­
ними и теми же преимуществами. На самом деле все 
должно быть совершенно наоборот. Именно через 
инновации бренд проявляет свои отличительные 
особенности. В связи с этим важно проводить раз­
личие между эксклюзивными инновациями (такими 
как двухместные закрытые автомобили для Peugeot) 
и инновациями, которые будут введены в течение 
определенного периода времени (фазированные ин­
новации), а также определять порядок их распреде­
ления между брендами. 

Помимо ценностей бренда на размещение инно­
ваций также влияет его позиционирование и доля 
рынка. Например, не имеет смысла отдавать специа­
лизированную инновацию (нацеленную на небольшое 
количество домохозяйств) бренду массового рынка. 
Гораздо лучше сохранить эксклюзивную инновацию 
для высококлассного бренда, нацеленного на более 
ограниченный круг покупателей. Именно таким об­
разом компании Elcobrandt управляет размещением 
инноваций между своим брендом для массового 
рынка Brandt и брендом высокого класса Thomson. 

Однако правило размещения инноваций как 
функций отличительных особенностей бренда всту­
пает в конфликт с другим типом логики, а именно 
с логикой сокращения расходов. Так, к примеру, ло­
гика платформ, когда растущее число частей делится 
между различными моделями брендов, полностью 
противоречит принципу размещения инноваций в 
соответствии с ценностью бренда. Ничто не может 
быть лучшим выражением отличительных особен­
ностей, чем гидропневматическая подвеска Citroen, 
отражающая отличительные особенности и саму 
суть бренда — преодоление технических сложностей 
для повышения удобства пассажира. Такую подвеску, 
исторический атрибут, восходящий своими корнями 
к знаменитым моделям DS, можно найти только на 
самом верхнем уровне модельного ряда Citroen. Од­
нако если бы она была изобретена сегодня, какая 
промышленная группа, руководствующаяся логикой 
производственных платформ, согласилась бы созда­
вать и разрабатывать такую инновацию только для 
одного бренда, не говоря уже об одной модели? 
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Напротив, для того чтобы повысить соответствие 
Peugeot 607, возможно, компании следует использо­
вать в этом автомобиле задний привод, типичный для 
немецких высококлассных моделей, определяющих 
международный стандарт. Peugeot 607 сконструи­
рован на платформе автомобилей Citroen, которые, 
как всем известно, имеют передний привод. Если 
принять во внимание вопросы разработки и расходы 
на создание производственной линии для машин 
с задним приводом, то становится понятным, почему 
компания не решается осуществлять этот вариант 
только для единственной дорогой модели одного 
бренда. Решение этого вопроса будет возможно при 
создании партнерства с другими производителями. 

«Не крадите у Питера, 
чтобы заплатить Полу» 
Так как ваша цель — создание портфеля, состо­

ящего из сильных брендов, постарайтесь избежать 
подобной ошибки. Хотя существует стандартная 
практика позиционировать бренды четко по отно­
шению друг другу, чтобы добиться их максималь­
ного соответствия целевому сегменту, нельзя мешать 
бренду становиться сильным. Так, инновация — не­
отъемлемая часть основных ценностей двух общих 
брендов компании PSA, Peugeot и Citroen. Огра­
ничение этой ценности (инновационность) одним 
брендом разрушило бы другой. На автомобильном 
рынке у неинновационных брендов просто нет ни­
какого будущего. 

Портфель брендов — не набор 
независимых брендов, а отражение 
глобальной стратегии рыночного 
доминирования 

Это делает процедуры и вмешательство феде­
ральных органов власти США и Европейской ко­
миссии достаточно парадоксальными, поскольку для 
этих органов факт поддержания соответствующего 
уровня конкуренции на рынке имеет большое зна­
чение при принятии решения о даче согласия или от­
казе в отношении предполагаемого слияния или по­
глощения. Но какой смысл скрывать правду, которая 
видна всем? Корпоративные слияния и поглощения 
брендов определяются, главным образом, одной 
целью — достижением доминирования на рынке, по­
мимо синергизма и снижения расходов, достигаемых 
за счет объединения ресурсов. Почему Coca-Cola за­
хотела купить Orangina и заплатить 1 млрд долларов 
за этот доминирующий местный бренд? Ответ очень 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

прост: это давало компании возможность вытеснить 
с рынка бренд Pepsi-Cola. Так как в марочном порт­
феле компании Pepsi-Cola не было газированного 
апельсинового напитка, который она могла проти­
вопоставить напитку Fanta от Coca-Cola, Pepsi-Cola 
действительно была вынуждена заключить стратеги­
ческий договор о дистрибуции с Orangina. 

Таким образом, марочный портфель—глобальный 
подход для игры на шахматной доске конкуренции, 
когда каждому бренду определена конкретная роль. 
В связи с этим бренд-менеджеры должны получать 
набор инструкций, чтобы понимать свою роль и не 
отклоняться от глобального плана, реализуя серию 
самостоятельных инициатив. 

Марочный портфель — не просто набор брендов, 
как это иногда случается в результате превратностей 
истории, а хорошо структурированная и согласо­
ванная группа, в которой каждый бренд имеет свое 
место и четко определенную роль. 

1. Это может быть, к примеру, финансовая роль, 
согласно которой бренд вносит свой вклад в финан­
сирование другого бренда. Типичный случай для 
местных брендов, лидеров на своем собственном 
рынке. Эти бренды вносят и должны вносить важный 
вклад в создание марочного портфеля, чтобы он мог 
развиваться как единое целое. 

2. Роль бренда также может заключаться в за­
щите бренда-лидера. Например, компания Colgate 
Palmolive, считавшая, что в ближайшее время может 
быть объявлена ценовая война против ее ведущего 
кондиционера для белья Soupline, была готова сни­
зить цены на свой бренд-попутчик Doulinge, чтобы 
избежать снижения цены своего ведущего бренда. 
Компания Legrand успешно провела захват рынка 
и смогла оградить свой общий бренд от атак кон­
курентов благодаря правильному разделению ролей 
между общим брендом Legrand и специализирован­
ными брендами, которые она купила и поддерживала 
(Arnoult, Planet Watthom и т. д.). Эти бренды созда­
вали внешний барьер на уровне оптовых продавцов 
на случай попытки конкурентов со стороны войти 
на рынок. Если оптовики предавали Legrand и пере­
ходили на сторону новичка, то удар приходился на 
корабли эскорта, а флагманский корабль оставался 
нетронутым. 

3. Бренд также может выполнять роль флагового 
бренда группы, особенно если у них одно и то же 
имя. 

4. Следует отметить, что эти рассуждения в равной 
степени относятся и к дочерним брендам, их роли 
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в создании, укреплении и защите родительского 
бренда. Мы уже говорили о том, что, несмотря на 
свое специфическое позиционирование, связанное 
с определенными потребностями покупателей, все 
14 дочерних брендов Nivea играют свою конкретную 
роль и вносят свой вклад в «дом» Nivea в плане спе­
циализированных областей компетенции, а также в 
виде инноваций, чувственности и моды. Нет ника­
кого сомнения, что все они истинные бренды Nivea, 
однако каждый из них добавляет к общей картине 
свой личный штрих. Именно поэтому, несмотря на 
очень сильный «дух Nivea» и точные указания по 
тому, как следует представлять бренд, он не кажется 
монолитным. 

5. Если следовать логике марочного портфеля, то 
становится очевидным, что покупать лидирующий 
бренд без тех брендов, которые его сопровождают, 
опасно. Если бы компания Schneider преуспела в 
осуществлении слияния с Legrand, для нее было бы 
очень важно сохранить сеть скромных, но более 
специализированных торговых марок, которые под­
держивались только потому, что создавали эффек­
тивный барьер для защиты главного бренда Legrand. 
Слишком часто спасители компании, особенно если 
это инвестиционные фонды, не обладают таким 
долгосрочным видением. Они перепродают мелкие 
бренды, не принимая во внимание их коллективную 
роль. 

Во всех крупных компаниях обязательно 
существует тенденция к копированию 
С такой тенденцией надо бороться, так как она 

разрушает соперничество и воображение бренда. Это 
происходит отчасти потому, что внутри компании 
всегда существует основополагающая конкуренция, 
связанная с ценами, так как в основную задачу групп 
входит снижение расходов за счет слияния как можно 
большего числа ресурсов. Основная опасность групп 
заключается в том, что в интересах экономии (это 
вполне естественно) они могут ослабить отличи­
тельные особенности своего бренда, входящего в 
марочный портфель. Они делают слишком замет­
ными общие области, которые следовало бы скры­
вать, или публикуют слишком много информации 
по факту, что различные модели бренда создаются 
на основе одной и той же платформы. Крайне важно 
сделать так, чтобы все видимые части этих брендов 
отличались друг от друга. Сегодня слово «видимый» 
имеет отношение не только к дизайну — компании, 
покупающие грузовики, смотрят на двигатель и не-

которые основные скрытые от глаз технические де­
тали грузовика, особенно если они приобретают 
модели для дальних перевозок. 

Фокусируйте внимание на особенном 
и тщательно выбранном внешнем 
конкуренте 
Это еще один способ, помимо постоянного кон­

троля со стороны комитета по брендам или коор­
динатора бренда, позволяющий не допустить ко­
пирования брендами, входящими в портфель, друг 
друга. Это своего рода напоминание менеджерам, что 
лучший путь завоевания рынка — использование ло­
гики портфеля брендов, а не сужение фокуса. Выбор 
целевого конкурента для каждого бренда повышает 
шансы на достижение поставленной цели. 

Классический риск портфеля брендов — 
это его сложность 
Данное утверждение справедливо, так как чрез­

мерная фрагментация не позволяет каждому бренду 
достичь критического размера. К этому стремятся 
компании в сфере В2В, так как для них бренд, даже 
зарегистрированный, всего лишь имя, а не средство 
продвижения и создания долгосрочной извест­
ности. По этой причине их юридические отделы 
постепенно начинают разваливаться под грузом за­
трат на регистрацию и мониторинг торговых марок 
(имен брендов). Именно это заставило Air Liquide 
в 2003 году переоценить свой марочный портфель, 
состоящий более чем из 700 «брендов». Дистрибью­
торы также подвержены этому риску, когда они 
пересматривают свои портфели дистрибьютор-
ских брендов (частных торговых марок). Компания 
Decathlon смогла избежать этой ловушки, когда пе­
решла от одного бренда Decathlon к портфелю так 
называемых брендов страсти. Прежде чем принять 
решение о слияниях, она рассмотрела 13 брендов 
и остановила свой выбор только на семи из них. 

В настоящее время с таким риском столкнулась 
группа Volkswagen. Несмотря на то что теорети­
чески Seat и Skoda должны быть разделены гео­
графически, в нескольких странах по-прежнему 
можно найти все четыре бренда — Seat, Skoda, Volk­
swagen и Audi, каждый со своей собственной сетью 
торговых агентов. Поддержание независимой ком­
мерческой сети требует широкого товарного ассор­
тимента и способности создавать приверженность 
покупателей. Это означает, что Seat и Skoda должны 
перейти в более дорогой сегмент рынка, но где они 
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тогда должны остановиться и как дифференциро­
ваться от очень похожих новых моделей Volkswagen 
и Audi? Решением может стать цена, но известность, 
основанная на факте, что эти бренды выпускаются на 
одних и тех же заводах и даже на одних и тех же плат­
формах, создает идеальные условия для внутренней 
«каннибализации». Агенты, продающие Seat и Skoda, 
используют это в качестве аргумента для продаж. 

Дизайн и управление портфелем 
брендов 

Дизайн играет решающую роль в битве за уста­
новление различий. Именно дизайн структурирует 
ожидания покупателей, именно он создает ценности 
брендов, видимые различия и новых фаворитов на 
зрелых рынках. В связи с этим компании должны со­
блюдать несколько ключевых принципов. 

Принцип радикализации. Дизайн не может быть 
неопределенным. Так как стратегия атакует рынок 
с небольшим количеством брендов, то эти бренды 
должны быть четко определены и иметь специфи­
ческий дизайн. Поскольку организациям присуща 
естественная тенденция избегать резких границ, это 
приводит к сходству брендов на полках магазинов, 
что, в свою очередь, оказывает сильное влияние на 
воспринимаемое различие. Радикальный дизайн ком­
пенсирует растущее ослабление дифференциации, 
связанное с промышленной логикой использования 
платформ. На сегодняшнем зрелом рынке нет места 
нерешительному дизайну. Если у бренда есть отли­
чительные особенности, они должны быть хорошо 
и четко видны. 

Принцип воплощения. Если компания отвечает 
за создание истории, которую должен рассказать 
каждый бренд, то есть за определение его отличи­
тельных особенностей, важно прибегнуть к помощи 
со стороны в разработке самого дизайна. Поэтому 
нужно для каждого бренда назначить дизайнера, 
который будет ему полностью предан. Компания 
Thomson поступила наоборот и доверила дизайн 
своих четырех брендов Thomson, Saba, Telefunken 
и Brandt одному дизайнеру Филиппу Старку, который 
сам по себе — бренд. По этим причинам в рамках 
организации дизайн должен позиционироваться на 
уровне бренда, а не на корпоративном уровне, даже 
если это требует сложной координации для предот­
вращения дублирования брендов, что, к сожалению, 
происходит довольно часто. Однако такого риска 
можно избежать, если компания назначит для ка-

Часть третья. Создание и поддержание напитала бренда 

ждого бренда внешнего дизайнера, который будет 
вдохновлен его стратегической платформой. 

Принцип бизнеса. В функции дизайна входит 
продвижение бизнеса, а не искусства. Дизайн не 
должен замыкаться на самом себе. Например, цель 
разработки дизайна кофейника состоит не в том, 
чтобы покупатель мог пригласить своих друзей вос­
хититься новым кофейником, а дать ему возмож­
ность предложить им чашку хорошего кофе. Одним 
словом, задача дизайна заключается в том, чтобы 
позволить бренду не только хорошо выглядеть, но 
и эффективно функционировать. 

Принцип смелости. Основным вопросом остается: 
можно ли должным образом проверить дизайн. Ес­
тественно, эргономика и функциональность товара 
всегда могут быть проверены на уровне пользова­
телей. Но кроме этого, какое значение могут иметь 
мнения нескольких индивидов (интервьюируемых) 
по поводу дизайна, когда, по определению, только 
лидеры мнений (пресса) решают, сделан товар со 
вкусом или нет, после того как его выпускают на 
рынок — через несколько месяцев или лет? Дизайн — 
это риск. Например, как можно в автомобильном 
секторе предсказать, какой дизайн будет восприни­
маться как авангардный через четыре года, чтобы 
бренд мог сказать, что он устанавливает тенденции 
в своей отрасли? Компания Renault пошла на риск, 
предложив свой смелый дизайн (некоторые люди 
называют его слишком смелым). Однако трудно 
с какой-либо точностью прогнозировать те восприя­
тия, которые могут появиться спустя четыре года. 

Соответствует ли портфель 
брендов своей организации? 
Бренд может добиться успеха только при условии, 

что факторы, управляющие его созданием, действуют 
все вместе в координированном и мотивированном 
порядке. Успех логики группы и портфеля брендов 
нельзя оценить без анализа условий их разработки 
и, прежде всего, типа организации. Так как о таком 
анализе мало пишут или, быть может, намеренно 
умалчивают, компании часто не принимают его во 
внимание и не воспринимают необходимое соответ­
ствие как ключевой фактор успеха политики мароч­
ного портфеля. 

Основный риск для портфеля брендов — посте­
пенное «обесточивание» брендов, опускающихся до 
состояния все менее и менее дифференцированных 
«внешних оболочек», выступающих в роли не более 
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чем инструмента известности. Это еще больше усу­
губляется тем фактом, что экономическая пресса 
представляет информацию только с точки зрения 
групп и, соответственно, уведомляет читателей 
о том, что бренды, которые когда-то были разными, 
теперь выпускаются одной и той же группой. Чита­
тели газет и журналов, которые часто становятся ли­
дерами мнений, обладают законным правом задать 
определенные вопросы, что остается, например, в 
новых автомобилях от отличительных особенностей 
бренда помимо кузова? Ставится ли на автомобили 
Jaguar двигатель Jaguar или теперь они имеют двига­
тель Ford? He исчезнет ли своеобразие Saab после его 
интегрирования в группу GM? 

Суть бренда состоит в дифференциации. Все, что 
отвлекает от этого, представляет угрозу, естественно, 
в контексте благоприятного экономического урав­
нения. 

В определенной степени излишняя централи­
зация приводит к потере дифференциации. В ком­
пании Fiat разными брендами управляют в рамках 
одного и того же отдела, то есть Alfa Romeo вместе 
с Lancia и Fiat, но подобный тип организации может 
навести на мысль о том, верит ли компания по-преж­
нему в свои бренды. PSA, второй по величине про­
изводитель автомобилей в Европе, почти равный 
Volkswagen, наоборот, может использовать одни и те 
же заводы, однако Peugeot и Citroen остаются отдель­
ными организациями со своим собственным планом 
производства, маркетингом, дизайном, рекламой, 
спонсорской деятельностью и, естественно, сетью 
дистрибуции (Folz, 2003). Компания Volkswagen лик­
видировала сеть VAG (Volkswagen Audi) и создала для 
каждого бренда собственную сеть распределения. 
Следует сказать, что среди продавцов, работавших 
в сети VAG, существовала сильная тенденция про­
талкивать модели Volkswagen, а не очень похожие на 
них модели Audi, которые были на 10 % дороже. 

Часть проблем компании Seagram можно объяс­
нить излишне централизованной организацией ее 
международных брендов. Классической тенденцией 
среди всех централизованных организаций стала 
разработка международных рекламных кампаний 
на всех ценовых уровнях. Поэтому первое, что сде­
лала компания, купившая Seagram, — провела де­
централизацию организации портфеля брендов. Так, 
управление Martel, основным брендом коньяка во 
всем мире, было перемещено в провинцию Коньяк, 
производящую известный бренди, а бренд Chivas 
был возвращен в Лондон. 

LVMH, мировой лидер на рынке товаров класса 
«люкс», в портфеле которого такие известные 
бренды, как Christian Dior, Christian Lacroix, Vuitton, 
Moet, Hennessy и Tag Heuer, имеет интересную мо­
дель бизнеса. Группа управляет 45 международными 
брендами класса «люкс». Когда исполнительного 
директора группы Б. Арнолта спросили, какова 
верхняя граница для количества брендов в таком 
портфеле, он ответил, что таковой не существует. 
В действительности, успех в сегменте товаров класса 
«люкс» зависит от наличия в компании трех типов 
людей, способных работать вместе, — в области 
дизайна, менеджмента и маркетинга, но этого не­
возможно достичь на централизованном уровне. 
В LVMH каждый бренд представляет собой «дом», 
или мини-компанию, и это позволяет создать опти­
мальные условия, при которых в высшей степени та­
лантливые люди из всех этих трех сфер компетенции 
могут работать сообща. Будучи руководителями 
своих брендов-компаний, они более мотивированы, 
а их вознаграждение прямо пропорционально фи­
нансовым результатам и международной репутации 
бренда. 

Хотя компания L'Oreal известна не столь широко, 
она работает по такому же принципу. Важно то, что 
в рамках группы L'Oreal речь идет о «доме» Gamier, 
«доме» Lancome и т. д. Эти «дома» — самостоятельные 
операционные единицы, управляющие своим биз­
несом на основе международного подхода. 

В области брендов дистрибьюторов переход от 
одного бренда, как правило бренда магазина, к 
частным торговым маркам также влияет на органи­
зацию. Недавняя трансформация компании De­
cathlon (пятого по величине розничного продавца 
спортивной одежды и оборудования в мире), свя­
занная с переходом от бренда Decathlon к портфелю 
брендов страсти, имела далеко идущие последствия 
для организации. И действительно, разве можно 
разрабатывать бренды страсти в рамках централизо­
ванной структуры? Первые, кого должна вдохновить 
эта страсть, — люди, работающие в самой компании, 
менеджеры и команды, за ними идут ко-дизайнеры, 
почитатели и лидеры мнений. А для этого необхо­
димо восстановить официальную автономию. 

Стратегическая проверка 
портфеля брендов 

Компании регулярно проводят повторную оценку 
соответствия своего портфеля брендов. Для того чтобы 

1 1 . 3-664. 
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помочь им в этом, разработаны многочисленные мат­
рицы. Все они выведены на основе матриц, исполь­
зуемых для оценки портфеля видов деятельности и со­
зданных такими консультантами, как Boston Consulting 
Group, McKinsey и Merrier. Эти матрицы включают в 
себя прибыльность, конкурентную ситуацию и потен­
циал для роста. Однако могут ли матрицы для анализа 
деятельности компании быть просто преобразованы 
в матрицы для оценки портфеля брендов? 

Существуют два возможных уровня анализа. 
Первый — внутренний анализ на уровне бренда. 
Он оценивает портфель товаров бренда (суббрендов 
или дочерних брендов) в соответствии с указанными 
выше критериями. Оказываются ли они в сегментах, 
находящихся на стадии упадка или не приносящих 
никаких доходов? Каковы их возможности роста 
в будущем? На втором уровне анализа эти же во­
просы задаются для множества брендов в рамках 
глобальной шахматной доски, на которой располо­
жены существующие и предполагаемые конкуренты. 
Строки и столбцы матрицы соответствуют росту 
и прибыльности. Рынки показаны в виде кругов, 
размер которых отражает реальный объем рынка. 
Бренды представлены в виде сегментов этих кругов 
(рынков), где размер сегментов отражает их долю. 

Наиболее классический способ структурирования 
портфеля брендов — деление брендов на группы в 
соответствии с их привлекательностью и предназна­
чением. Это позволяет выделить. 

1. Глобальные бренды, которые теоретически 
должны быть самыми крупными источниками роста, 
и, будучи таковыми, должны получать львиную долю 
инвестиций в рекламу и продвижение. 

2. Местные и региональные бренды роста, которые 
обладают потенциалом, позволяющим им однажды 
стать глобальными брендами. 

3. Местные и региональные бренды, которые 
могут квалифицироваться как бренды-крепости 
и часто становятся историческими лидерами рынка, 
укоренившимися на нем и, соответственно, очень 
прибыльными. Следовательно, поддержание этих 
брендов соответствует стратегическим интересам, 
так как на самом деле они финансируют развитие 
глобальных брендов в их собственной стране. Часто 
это бренды из массового сегмента. 

4. Местные или региональные бренды, называемые 
«дойными коровами», имеющие низкий коэффициент 
роста, но большой резерв для вклада в общее дело. 

Еще одна форма проверки — регулярная оценка 
способности существующего портфеля брендов 
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обеспечить доходный охват будущих рынков. Спо­
собен ли существующий марочный портфель пра­
вильно реагировать на тенденции развития рынка 
и конкурентную логику? 

Так, в секторе страхования каждому известно о раз­
витии новых способов дистрибуции, таких как телефон 
и Интернет. Страховая компания не может позволить 
себе отказаться от использования этих способов. Од­
нако, поскольку предлагаемые условия сильно отлича­
ются от тех, которые предлагает сеть страховых агентов 
и брокеров, они должны быть представлены с по­
мощью специализированной торговой марки. Именно 
так структурирует свой портфель брендов страховая 
компания Aviva из Великобритании. Она создала бренд 
Eurofil для охвата растущего сегмента страхования не­
дорогих автомобилей без создания конфликта с дру­
гими сетями дистрибуции страховых услуг Aviva. 

Сегментирование рынка по статусу пользователя 
(связывающее объемы продаж, ожидания и конку­
рентов с использованием товара) также позволяет 
выявить неиспользуемые зоны роста в существу­
ющем марочном портфеле. Первый вопрос, который 
следует задать, о том, создаст ли расширение ассор­
тимента возможность получить точку опоры в этих 
зонах. В этом плане все суббренды Nivea отражают 
подобное стремление использовать все потенци­
альные источники роста на рынке косметических 
товаров, извлекая выгоду из одного бренда Nivea. 

Когда компания не может этого сделать, ей должно 
хватить смелости запустить новый бренд. Например, 
в 2003 году, испробовав все возможное в рамках гло­
бального бренда Barbie, компания Mattel выпустила 
на рынок новый бренд Flavas. 

Аудит портфеля брендов также может выявить, 
что он не создает достаточно надежного барьера, 
препятствующего входу конкурентов на рынок или 
даже вынуждающего их его покинуть. Например, во 
Франции невозможно найти Orangina в поездах же­
лезнодорожной сети TGV (скоростные перевозки) 
или во многих аэропортах и на станциях, хотя это 
второй по величине бренд безалкогольных напитков 
в стране. Логика владельцев сети кафе-отелей-ресто­
ранов в том, чтобы выбирать дистрибьютора безалко­
гольных напитков, предлагающего полный марочный 
портфель от колы до напитков из лайма и фруктовых 
соков. Поэтому клиенты Coca-Cola Company берут 
Fanta (газированный напиток с апельсиновым вкусом) 
и Minute Maid (свежий апельсиновый сок), а не Oran­
gina. Таким образом возникает местная монополия, 
лишающая конечного потребителя свободы выбора. 
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Глава 14. Изменение имени и перенос бренда 

Местный и глобальный портфель 
брендов — Nestle 
Как мультинациональные компании организуют 

свои портфели брендов, чтобы одновременно повы­
шать их эффективность? Интересный пример ответа 
на этот вопрос мы можем найти у компании Nestle. 

Марочный портфель Nestle, состоящий из 8500 
брендов, организован в соответствии с географиче­
ским статусом и ролью каждого из них. Все вместе 
они составляют иерархию брендов, в которой каждый 
товар связан как минимум с двумя брендами, нахо­
дящимися на разных уровнях иерархии (не говоря 
уже о брендах ингредиентов). Географический кри­
терий позволяет выделить три группы брендов — 
международные, региональные и местные. 

Эти бренды выполняют разные функции и роли, 
которые зависят от покупателя, и представляют собой 
основные семьи в архитектуре бренда. Существуют 
«фамильные бренды» (или исходные бренды), ас­
сортиментные бренды и поддерживающие бренды. 
Восемьдесят процентов деятельности Nestle Group 
собрано под шестью стратегическими корпоратив­
ными брендами — Nestle, Nescafe, Nestea, Maggi, 
Buitoni и Purina. Семьдесят стратегических между­
народных брендов, называющих ассортименты или 
товары, подпадают под зонтик этих шести корпора­
тивных брендов. В их число входят Nesquick (ши­
рокий ассортимент шоколадно-молочных товаров), 
а также такие товарные бренды, как Kit Kat, Lion, 
Friskies и минеральная вода Perrier, San Pellegrino, 
Vittel и Nestle Pure Life. 

Третья категория брендов объединяет 83 торговые 
марки, известные как стратегические региональные 
бренды, именно региональные, а не международные, 
например минеральная вода Aquarel и Contrex, шо­
коладный батончик Nuts и холодные мясные блюда 
Herta. Наконец, существует четвертая категория 
местных брендов, продающихся только в стране их 
происхождения. 

Таким образом, бренд Nestle имеет несколько 
уровней и выполняет ряд ролей. 

1. Это корпоративный бренд, и как таковой он 
действует в качестве поддержки для всех товаров 
и брендов, входящих в группу. Такая поддержи­
вающая функция означает, что имя корпоративного 
бренда, как правило, появляется на боковой стороне 
упаковки или на задней стороне этикетки. 

2. Бренд Nestle также один из шести стратегиче­
ских корпоративных брендов и имеет статус семей-

ного, или исходного, бренда. Он охватывает такие 
разнообразные категории, как детское питание, про­
дукты для детей, шоколад, мороженое, шоколадные 
батончики и свежие молочные продукты. 

3. Бренд Nestle иногда просто бренд товара или 
ассортимента, например в случае шоколада Nestle 
и сгущенного молока Nestle. Это базовые, или сим­
волические, товары, находящиеся, в прямом и пере­
носном смысле, в самом сердце галактики Nestle. 

Чтобы помочь покупателям идентифицировать 
различные расширения коммерческого бренда Nestle 
по категориям, все они имеют разные символы. Это 
означает, что, помимо единства, компания при­
знает — покупатели ожидают от йогурта совсем 
не то, что от детского питания. Исходя из этого же 
принципа существует логотип и символ компании 
Nestle, то есть корпоративного бренда. 

Следует отметить, что 20 % товарооборота Nestle 
производится не под шестью известными стратеги­
ческими корпоративными брендами. Это относится 
к минеральной воде, например бренду Perrier. Он 
классифицируется как вода для взрослых людей, 
предназначенная для отдыха. Брендом управляют в 
рамках подразделения Nestle Water. Однако у этого 
подразделения нет бренда, его идентификация оста­
ется вопросом внутренней организации. Для поку­
пателей всего мира Perrier — это просто Perrier. 

ГЛАВА 14. Изменение имени 
и перенос бренда 

Один из наиболее ярких и рискованных аспектов 
бренд-менеджмента — изменение имени бренда. На 
память сразу приходят такие названия, как Philips-
Whirlpool, Raider-Twix, Andersen-Accenture, Pal-
Pedigree, Datsun-Nissan. Промышленный мир уже 
привык к внешнему росту за счет приобретения ком­
паний и создания больших групп, таких как Novartis, 
Zeneca, Alcatel и Schneider, с помощью объединения 
отличительных особенностей, которые ранее были 
обособленными и независимыми. 

Подобный рост за счет переноса брендов есте­
ственен: это следствие капитализации, определяющей 
современный бренд-менеджмент. Реорганизация ма­
рочных портфелей и сокращение числа брендов под­
разумевает, что товары тех брендов, которым пред­
стоит исчезнуть, должны быть перенесены в один 
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из остающихся брендов. То же самое относится 
и к самим компаниям. Подобный подход сопряжен 
с риском: отказ от бренда означает, что рынок поте­
ряет один из своих эталонов, один из вариантов вы­
бора или даже один из вариантов выбора, который 
наиболее предпочтителен для лояльных покупателей. 
Для компании существует высокий риск потери 
части своей доли рынка. Именно поэтому перенос 
бренда представляет собой стратегическое решение, 
к принятию которого нельзя относиться с легкостью. 
На сегодняшний день эмпирические исследования по 
этому вопросу или очень скудны (Reizebos and Sneller, 
1993), или носят частный и конфиденциальный ха­
рактер (Greig and Poynter, 1994). Однако благодаря 
опыту, накопленному на примере десяти или более 
случаев, есть возможность определить условия, не­
обходимые для успешного изменения имени на 
местном или многонациональном уровне. 

Перенос бренда и изменение 
имени 
Слишком часто перенос бренда рассматривают 

просто как изменение названия, хотя общеизвест­
но, что это наиболее опасный аспект изменения. 
В умах покупателей хорошо известное имя связано 
с внутренними ассоциациями, симпатией и лич­
ными предпочтениями. Однако бренд состоит из 
многих компонентов, которые нельзя свести только 
к одному — имени. На самом деле если вы проана­
лизируете многочисленные примеры, которые имели 
место как в Европе, так и в Соединенных Штатах, то 
станет ясно, что ситуация не так проста, как кажется. 
Многие примеры указывают на другие изменения 
в комплексе маркетинга. 

Некоторые изменения брендов представляют 
собой также и изменения товаров. У любителей 
Treets, помимо потери любимого ими товара, беспо­
койство вызвал тот факт, что бренд M&Ms включал 
два разных товара: арахис в шоколаде и конфеты, 
похожие на Smarties. Таким образом, простая и зна­
комая ситуация стала полностью запутанной, когда 
изменились все ориентиры и, естественно, сам товар. 
Компания Shell, изменяя название своего моторного 
масла с Puissance на Helix, также модифицировала 
характеристики товара. Однако тот факт, что эти 
характеристики «невидимы» и едва ли могут быть 
восприняты покупателями, означал, что предпри­
нятый Shell шаг не был рискованным. Изменение 
формулы моторного масла могло бы быть исполь-
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зовано в качестве оправдания для представления 
нового имени. 

Если говорить об изменении имени, то связанные 
с ним риски очень различаются в зависимости от 
того, с чем мы имеем дело: товарными брендами, 
зонтичными, поддерживающими или брендами-
первоисточниками. Иллюстрацией для первых двух 
служат Raider/Twix и Philips/Whirlpool соответственно. 
Изменение имени оказывает влияние только на 
один номинальный признак товара или товаров. 
Масло Puissance стало маслом Helix, но оно по-преж­
нему принадлежит материнскому бренду Shell. Из­
менение имени в случае, когда товар определяется 
иерархией имен брендов, создает гораздо меньше 
проблем (табл. 14.1). 

В магазинах, работающих по принципу самооб­
служивания, визуальные отличительные особен­
ности приобретают решающее значение как сред­
ство, помогающее покупателям быстро выбрать 
свой бренд. Этим пользуются собственные бренды 
дистрибьюторов: их имитации, которые нацелены 
на запутывание покупателя, все меньше и меньше 
полагаются на сходство имен (например, Sabilto 
и Pepito) и все больше на почти идентичное копи­
рование цветовых кодов национальных брендов 
(Kapferer and Thoenig, 1992). Из-за этого в Велико­
британии возник серьезный конфликт между компа­
нией Coca-Cola и розничным продавцом Sainsbury s, 
чьи напитки кола полностью имитируют цвета 
Coca-Cola: красный для классической колы, белый 
для колы без сахара и золотой для колы без сахара 
и кофеина. Напротив, некоторые изменения бренда 
сопровождаются серьезными модификациями цве­
товых кодов. Так, коричневая банка моторного 
масла Shell Puissance 5 стала желтой банкой Shell 
Helix Standard. Длительный и постепенный переход 
от Pal к Pedigree сопровождался принятием по всему 
миру нового цвета, ярко-желтого, выделяющегося 
и бросающегося в глаза, который должен был по­
высить воздействие товара на полках магазинов. 
В связи с тем, что цвет — это первое, что замечают 
покупатели в ситуации самообслуживания, совер­
шенно очевидно, насколько рискованным может 
быть подобное изменение. 

Второй наиболее важный фактор визуального 
узнавания — форма упаковки. Именно по этой при­
чине компания Shell сразу же отказалась от идеи за­
менить свою легкоузнаваемую и очень практичную 
канистру с горлышком на уникальную европейскую 
канистру, хотя ее использование могло обеспечить ей 
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Таблица 14.1. Различные типы переноса брендов 

Какой атрибут бренда был изменен? 

Имя: 

зонтичное имя 

товарное имя 

товар-бренд 

Визуальные отличительные особен­
ности: 

цвет 

упаковка 

логотип 

визуальный символ 

Звуковые отличительные особенности 

Индивидуальность бренда 

Физический товар 

Потребительская выгода 

Позиционирование бренда 

Treets 
M&Ms 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

Типичные переносы брендов 

Andersen Consulting 
Accenture 

X 

X 

X 

X 

X 

Shell 
Puissance/Helix 

X 

X 

X 

(X) 

Philips 
Whirlpool 

X 

X 

X 

X 

X 

Chambourcy 
Nestle 

X 

X 

(X) 

экономию средств. Ведь часть добавленной ценности 
моторного масла Shell имеет прямое отношение к этой 
канистре. Наконец, перемещение бренда может со­
провождаться изменениями логотипа или торговой 
марки, а также визуальных символов. Что касается 
последнего, то не следует недооценивать влияния, 
оказываемого исчезновением визуальных символов 
бренда. Замена доброго великана Гроквика бренда 
Nesquik на кролика, которая была реализована в не­
которых странах по причинам международной ко­
ординации, обыгрывает отношения, возникающие 
у детей с Nesquik. Это также относится к людям, 
ассоциируемым с торговой маркой. Исчезновение 
символических фигур может иметь серьезные по­
следствия для бренда. 

Наконец, очень важно понимать значение пись­
менных и музыкальных слоганов, теперь охраняемых 
авторским правом, потому что именно их запоми­
нают люди. Когда Raider был заменен на Twix, ком­
пания Mars сначала сомневалась, но потом все-таки 
решила не сохранять ту же самую музыкальную тему 
бренда. Ведь музыка — одно из средств передачи ин­
дивидуальности бренда. Слоган — также неотъем­
лемая часть бренда (в долгосрочном плане), и теперь 
он тоже охраняется авторским правом. Знаменитый 
слоган «Тает во рту, а не в руках» был потерян, когда 
Treets стал M&Ms. 

Причины переноса бренда 

Для чего проводятся многочисленные изменения 
брендов, свидетелями которых мы становимся? 
Можно назвать множество причин. 

1. Многие бренды приобретаются с намерением 
перенести их виды деятельности на собственный 
бренд покупателя. Так, если на рынке есть место 
только для двух национальных брендов, третий 
иногда принимает решение о покупке второго. 

2. Компании принимают решение о переносе 
брендов, когда хотят отказаться от какого-либо вида 
деятельности. Так, когда компания General Electric 
захотела уйти с рынка мелких бытовых приборов, 
то при передаче прав на ее товары фирме Black & 
Decker в соглашении было оговорено, что она может 
использовать имя GE в течение ограниченного пе­
риода времени. Ни один бренд не захочет, чтобы 
часть его имиджа контролировалась другой компа­
нией. То же самое произошло с компаниями Philips 
и Whirlpool: взятие последней под контроль такого 
вида деятельности первой, как производство «белой» 
бытовой техники, включало в себя соглашение о том, 
что имя Philips может быть использовано только в 
течение определенного времени. Компания Philips, 
которая хотела сконцентрироваться только на своей 
«коричневой» бытовой технике и мелких бытовых 



приборах, всего лишь временно уступила свое имя 
Whirlpool. Компания Whirlpool купила этот вид 
деятельности ради той доли европейского рынка, 
которую ей сразу же давала эта сделка, а также ради 
возможности стать производителем бытовых при­
боров номер один в мире. 

3. Еще одним объяснением переноса брендов 
может служить стремление к достижению критиче­
ского размера. Группа Mars отказалась от своих евро­
пейских брендов Treets и Bonitos, чтобы объединить 
их в один глобальный бренд M&Ms. Чтобы конкури­
ровать с McDonalds, европейская сеть быстрого пи­
тания Quick приобрела бренд Free Time и изменила 
его торговое имя. 

4. К переносу брендов приводит создание мировых 
компаний. Ciba-Geigy и Sandoz объединились под 
новым именем Novartis. Компания Alcatel возникла в 
результате создания совместного предприятия, куда 
входили CGE и ITT, В течение нескольких лет всем 
корпоративным брендам обеих компаний и даже то­
варным брендам (например, телефонам) было дано 
имя Alcatel. 

5. Перенос бренда — распространенная тактика, 
используемая при попытке получить доступ на 
иностранный рынок. По сути, повторяется история 
Троянского коня. Местные отрасли какой-либо 
страны часто хорошо защищены благодаря всевоз­
можным местным положениям, направленным на 
предотвращение вторжения иностранных товаров. 
Типичным примером может служить рынок элек­
тротехнического оборудования. Компания Merlin-
Gerin, которая очень хотела расти в международном 
масштабе, приобрела известную компанию Yorkshire 
Switchgear, используя ее в качестве средства проник­
новения на британский рынок. Перенос осуществ­
лялся постепенно. Сначала Yorkshire Switchgear была 
присоединена к Merlin-Gerin, затем имена поменяли 
местами, пока, наконец, первоначальное название не 
было заменено на Merlin-Gerin UK, которое теперь 
превратилось в Schneider. 

6. Объяснить ряд переносов брендов также можно 
тем, что в настоящее время международные рынки 
стали гораздо более однородными, чем раньше. Ком­
пании, отдающие предпочтение глобальным тор­
говым маркам, заменяют все свои местные бренды 
на глобальные. По этой причине Raider в континен­
тальной Европе стал Twix, Pal превратился в Pedi­
gree, а бренд краски Valentine будет включен в Dulux, 
мировой бренд компании ICI. Для того чтобы обес­
печить всем автомобилистам Европы возможность 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

легко находить товары Shell во всех европейских 
странах, компания дала своему моторному маслу 
уникальное имя, Helix, и во всех возможных случаях 
использовала одинаковые цветовые коды. 

7. Со временем имя, закрепленное за брендом, 
может стать препятствием для его развития, на­
пример, когда компания хочет получить доступ 
к новым видам деятельности, международным 
рынкам или когда она просто хочет «омолодить» 
бренд. Корпоративные имена, обладающие слабой 
привлекательностью, приходится менять. Так, Philip 
Morris стал Altria Group, а бренд Vikendi превратился 
в Veolic. Компания BSN стала называться Danone, 
чтобы как можно быстрее получить международное 
признание, что потребовало бы гораздо большего 
времени, если вообще было бы возможно, с назва­
нием в виде аббревиатуры. 

8. Переносы брендов также могут происходить 
вследствие проигранных судебных разбирательств. 
Например, компания Yves Saint Laurent была вынуж­
дена в некоторых странах отказаться от имени своего 
бренда духов Champagne, изменив его на Yvresse. 
Бренд спортивной одежды Best Montana проиграл 
свое дело в суде против бренда Montana и должен 
был стать Best Mountain. 

Проблемы переноса брендов 

Переносы брендов происходят повсюду. В этом 
нет ничего удивительного, так как мы живем в век 
слияний и поглощений, которые всегда приводят 
к рационализации ассортиментов, товаров и ма­
рочных портфелей. Компании вынуждены выбирать 
между брендами, которые до недавнего времени со­
перничали с параллельными ассортиментами. На 
зрелых рынках с низкими возможностями роста по­
требность в экономии, создании синергизма и повы­
шении эффективности приводит к точно таким же 
результатам. Наконец, определенная доля переносов 
брендов связана с процессами глобализации, так как 
в наши дни на первый план выходят преимущества 
глобальных брендов. По всем этим причинам сокра­
щение числа брендов стало важнейшим вопросом 
сегодняшнего времени. 

Это объясняет избыток рекламы, которая со­
общает, если вы, конечно, умеете читать между 
строк, о неизбежных переносах брендов. Например, 
шведская компания Electrolux, ведущий мировой 
производитель бытовой техники, готовит мировой 
перенос своих местных брендов — исторических 
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лидеров рынка, захватывающих одну страну за 
другой. В дальнейшем компания будет выступать 
в роли представителя для этих местных брендов — 
Zanussi Electrolux в Великобритании, Arthur Martin 
Electrolux во Франции, Rex Electrolux в Италии и так 
далее — и именно в таком виде показываться во 
всех рекламных материалах. Следует заметить, что 
в 2003 году только 15 % продаж осуществлялись под 
марочным именем этой международной группы. За­
дача состоит в том, чтобы к 2007 году повысить эту 
цифру до 60-67 %, с тем чтобы 55 % потребителей 
включили Electrolux в число тех «трех брендов, ко­
торые они держат в голове, когда входят в магазин 
бытовых приборов» — то есть в так называемый «по­
буждающий набор» или «рассматриваемый набор». 
В 2001 году подобное можно было сказать только 
о 21 % потребителей. 

Группа Unilever, которую финансовые аналитики 
всего мира критиковали за отсутствие достаточного 
числа глобальных брендов с товарооборотом более 
1 млрд долларов, приняла решение значительно со­
кратить количество таких брендов в ходе процесса, 
известного как «путь к росту». Роль первопроходца 
в этом начинании сыграло подразделение группы 
Elida-Faberge, которое сократило количество брендов 
с 13 до 8, повысив тем самым прирост с менее чем 
2 до 11 %. 

Однако в определенных товарных категориях 
уменьшение размера марочного портфеля создает 
серьезные проблемы. Подобное происходит, когда 
бренды, которые должны быть объединены, зани­
мают устойчивое положение и позиционируются 
на рынке по-разному. Например, знаменитая кате­
гория стиральных порошков не особенно прибыльна 
(в сравнении с другими категориями) из-за крайне 
высоких расходов на дистрибуцию и фрагментиро-
ванности рынка. Многие из мелких брендов больше 
не оправдывают предоставляемую им рекламную 
поддержку. Во всех европейских странах компания 
Unilever организовала свой марочный портфель, 
поделив его на три сегмента, связанных с ценой, — 
сегмент класса «премиум» с брендом Skip (конкури­
рующим с Ariel компании Procter & Gamble), сегмент 
искушенных покупателей с О т о в качестве примера 
и экономичный сегмент (или сегмент низких цен) 
с Persil (за исключением Великобритании, где, по 
историческим причинам, Persil заменил Skip). Если 
учесть размеры долей рынка Unilever и ее заявление 
о намерении сконцентрировать свой бизнес вокруг 
сильных брендов, возникает вопрос, как объеди-

нить бренд из сегмента искушенных покупателей 
с брендом из сегмента низких цен. Связанные с этим 
сложности становятся еще более очевидными, если 
учесть, что во многих странах эти занимающие 
твердую позицию бренды сформировали по про­
шествии времени очень специфическую связь с со­
ответствующим сегментом потребителей. Следует 
также учитывать дистрибьюторов, по всей Европе 
размышляющих о будущем сегмента низких цен, ко­
торый позиционируется как раз выше их дистрибью-
торских брендов. Следует ли вообще позволить 
этому сегменту выжить? 

Еще одна иллюстрация рисков, связанных с пере­
носом брендов, — Phas и La Roche-Posay, два бренда 
косметических товаров группы L'Oreal, объеди­
ненных в 2000 году. Каждый из них обладал при­
мерно 15 % долей рынка в сегменте, который терял 
движущий момент, а именно в секторе фармацев­
тических товаров. Это позволило начать интерна­
ционализацию брендов под одной торговой маркой, 
обладающей критической массой. Названный в 
честь источника минеральной воды, используемой 
для лечения кожных заболеваний, бренд La Roche-
Posay ассоциируется с гарантией проверенной эф­
фективности такого лечения. Бизнес-модель этого 
бренда всегда основывалась на рекомендациях спе­
циалистов-дерматологов. Бренд Phas, напротив, был 
брендом косметики без какой-либо поддержки со 
стороны дерматологов, для типов кожи, обладающих 
повышенной чувствительностью к обычной косме­
тике. Его достоинством была гипоаллергенная пере­
носимость, а не эффективность. Нетрудно понять, 
почему этот необходимый перенос подвергал риску 
капитал бренда La Roche-Posay, угрожая его размы­
ванием. Бренду предстояло поставить свою подпись 
на товарах, которые раньше выпускались под маркой 
Phas и не давали гарантию эффективности. 

Когда уровень рисков слишком высокий, лучше 
постараться их избежать и выбрать другую стра­
тегию. 

Когда не следует осуществлять 
перенос бренда 
Интернационализация компаний ставит вопрос 

о глобализации марочных портфелей. Это предпо­
лагает изменение имени товаров или услуг хорошо 
известного и очень популярного местного бренда 
на имя менее известного и знакомого потреби­
телям международного бренда. Однако прежде чем 

327 



приступить к рассмотрению вопроса, с чего ком­
пании следует начинать осуществление изменений 
для проведения переноса бренда, следует принять 
во внимание предостережения, которые приводятся 
далее. Бывают случаи, когда такой перенос не следует 
осуществлять, так как он подвергает компанию и ка­
питал бренда слишком большому риску. Так, когда в 
2003 году компания British Petrolium (BP) приобрела 
немецкую сеть бензозаправочных станций Aral, она 
приняла решение не менять имя бренда, как сделала 
в Калифорнии, когда купила Агсо. В тот же год Shell 
купила другую крупную немецкую группу бензоза­
правочных станций DEA, но решила привести ее под 
знамя Shell. Так кто же был прав — ВР или Shell? 

На самом деле правы были обе эти компании. Aral 
представляет собой очень сильный местный бренд, 
который стал почти национальным символом, на­
подобие шин Continental, устанавливаемых на все 
производимые в Европе автомобили Mercedes. Так 
зачем нужно было ВР идти на риск разрушения этой 
столь редкой связи, формирующей приверженность 
покупателей, в секторе, уже и так находящемся 
под угрозой насыщения товарами? Бренд DEA, на­
против, хотя и имеет хороший послужной список, не 
вызывает такую же эмоциональную привязанность, 
поэтому его перенос предполагал меньший риск. 
Отношения, связанные с обслуживанием клиентов, 
создаются людьми, работающими в компании. По­
этому, если эти люди остаются на месте, сохраняется 
непрерывность удовлетворения и гарантируется 
приверженность клиентов. 

Существуют и другие ситуации, когда перенос 
бренда не может быть осуществлен к выгоде нового, 
глобального бренда, и предпочтительнее сохранить 
имя местного бренда, например, если в другой стране 
могут возникнуть проблемы с пониманием значения 
имени, предлагаемого к интернационализации. Ком­
пания Henkel, немецкий конкурент Procter & Gamble, 
не смогла расширить свой товарный бренд Somat, 
разработанный для придания чистоты и блеска стек­
лянной посуде, в Великобритании, так как в этой 
стране слово matt («матовый») имеет значение, про­
тивоположное слову «блестящий». 

Можно привести массу примеров, когда местный 
бренд не рассматривался неспециалистами как на­
следие прошлого, а воспринимался на местном 
уровне как икона. Подобное произошло со многими 
ведущими восточноевропейскими брендами, ко­
торые по решению многонациональных компаний 
были заменены на глобальные европейские или аме-
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риканские бренды. Однако эти компании не приняли 
во внимание потребителей, часто испытывающих 
очень сильную привязанность к местным брендам, 
ставшим частью их повседневной жизни и воспоми­
наний о прошлом. Группе Danone пришлось столк­
нуться с такими проблемами в Чехии. После отказа 
от местной марки Opavia в пользу глобального бренда 
Danone она была вынуждена заново представить 
торговую марку Opavia, известную своим печеньем 
и ставшую любимым продуктовым брендом в стране, 
потому что та была национальным символом. 

В этом отношении группе Bel был дан хороший 
совет не осуществлять возможный перенос бренда, 
предполагавший замещение немецкого бренда Adler, 
известного своим плавленым сыром в виде лом­
тиков, международным мегабрендом The Laughing 
Cow («Смеющаяся корова»), чьим прототипом тоже 
был плавленый сыр в ломтиках. Это было связано 
с тем, что символом бренда Adler, знакомого всем 
немцам, в течение длительного времени был импер­
ский орел. Очень сложно представить себе нечто 
более парадоксальное, чем соседство этих двух ло­
готипов с изображением животных. 

Компания L'Oreal ведет себя практично, когда речь 
идет о переносах брендов. В соответствии с провоз­
глашенным ее намерением развиваться главным 
образом через свои 17 глобальных брендов, группа 
приобрела Maybelline, бренд декоративной косме­
тики, продаваемый на массовом рынке Америки. За 
несколько лет она выпустила этот бренд на рынки 
80 стран, но, чтобы сделать это, ей пришлось осуще­
ствить перенос с участием местного бренда в каждой 
конкретной стране. Проблема состояла в том, что 
местный бренд часто был сильным, пользующимся 
популярностью у дистрибьюторов и покупателей — 
Jade в Германии, Colorama в Бразилии, Missiland в Ар­
гентине, Gemey во Франции, в то время как Maybelline 
в этих странах ничего не значил. В течение пяти лет 
группа осуществляет хорошо продуманную поли­
тику двойного брендинга, представляя нарастающее 
число американских концепций и инноваций, но 
даже при этом по-прежнему не поднимается вопрос 
об определении точной даты свертывания местных 
брендов. Тем не менее в том, что касается финан­
совых аналитиков и крупных международных групп, 
занимающихся дистрибуцией, L'Oreal достигла же­
лаемого эффекта. Увеличив продажи товаров ко-
брендов в каждой стране, группа может сказать, что 
Maybelline — ведущий международный бренд деко­
ративной косметики в сегменте массового рынка. 
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Причины неудач переноса бренда 
Компании, которым свойственна излишняя уверен­

ность в себе, часто недооценивают эмоциональную 
привязанность, формируемую местными брендами, 
давно уже сброшенными со счетов сторонниками 
глобализации. Поступая подобным образом, они не 
понимают, в какой степени перенос бренда может 
разрушить ценность и, прежде всего, стоимость доли 
рынка. Это можно проиллюстрировать на примере 
бренда Fairy в Германии. В 2000 году самым модным 
в компании Procter & Gamble было слово «глобали­
зация», которая должна была осуществляться любой 
ценой. В Европе группа ввела глобальную сегмен­
тацию, и все бренды, не вписывающиеся в эту схему, 
были ликвидированы (Kapferer, 2001, р. 52). Более 
того, имена местных брендов должны были быть 
заменены именем глобального бренда, соответству­
ющего каждому сегменту. 

В Германии Procter & Gamble в течение многих лет 
успешно продавала средство для мытья посуды под 
именем Fairy, а рыночная доля бренда по стоимости 
достигала 12 %. В середине 2000 года бренд Fairy стал 
известен как Dawn, то есть под именем международ­
ного бренда Procter & Gamble. He изменилось ничего, 
кроме названия, хорошей единицы измерения силы 
бренда. Однако несмотря на колоссальные инве­
стиции в информирование людей, что теперь Fairy 
называется Dawn, доля рынка резко сократилась. 
В последнем квартале 2001 года она остановилась 
на цифре 4,7 %, при том что за день до изменения 
имени этот показатель составлял 11,9 %. По оценкам 
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специалистов, в 2001 году компания Procter & Gamble 
в Германии понесла убытки по товарообороту в 
размере 8 млн долларов (Schroiff and Arnold, 2003). 
Группа сделала такую же ошибку в Австрии, когда 
попыталась заменить имя Bold на Dash. Исходя из 
разрушения ценности, вызванного этими двумя до­
рогостоящими ошибками, было принято решение 
вернуться к прежним именам (рис. 14.1). 

Что послужило основанием для этих двух пере­
носов брендов? Поскольку торговая марка Fairy ис­
пользовала ту же самую выгоду для потребителей, 
что и Dawn, — возможность быстрого избавления от 
жира — Procter & Gamble считала, что перенос бренда 
пройдет достаточно легко. Она даже не пробовала 
осуществить такой перенос в Великобритании, воз­
можно, потому, что там Fairy позиционировался в со­
ответствии с другой потребительской выгодой, чем 
Dawn. Однако бренд может быть чем-то большим, чем 
просто имя, например служить знаком определенной 
товарной гарантии. Местные бренды формируют при­
верженность покупателей через свое происхождение, 
присутствие в их повседневной жизни, сходство, 
внушаемую ими уверенность (Schuiling and Kapferer, 
2003). В приверженности к определенным брендам су­
ществует ярко выраженный эмоциональный аспект, 
и это было показано Фурньером (Fournier, 2001). 

Итак, какие уроки мы можем извлечь из этого 
примера? При осуществлении переноса следует 
прежде всего принять во внимание мнение потре­
бителей. Перенос должен предлагать какую-либо 
форму выгоды и создавать ценность для покупа­
телей. Это ключ к успешному переносу. В процессе 



сближения брендов, осуществляемого в рамках мно­
гонациональных компаний, основной источник про­
дуктивности — платформа товара. Однако людям 
свойственно фокусировать внимание на видимой 
части товара, фактическом изменении имени, что 
на самом деле не так уж и важно. При глобализации 
усреднение имен должно быть последней проблемой 
в числе тех, которые предстоит решить. Кроме того, 
существует множество дополнительных выгод, ко­
торые можно получить благодаря объединению 
и сокращению числа различных упаковок, нестан-
дартизованных частей и платформ товара. Благо­
даря сближению платформ брендов, позволяющему 
использовать одно рекламное агентство и нанять на 
работу лучших дизайнеров, очень повышается про­
дуктивность. Здесь не имеет значения, что у товара 
разные названия в различных регионах. Можно 
привести всего три примера — ведущая линия туа­
летных принадлежностей для мужчин известна в 
Европе как Ахе, а в Великобритании как Lynx; бренд 
стирального порошка в Европе называется Skip, а в 
Великобритании — Persil; а европейский бренд Opel 
известен в Великобритании как Vauxhall. 

Анализ лучших примеров 
из практики 

По вопросу переноса брендов проведено не очень 
много научных исследований. Однако у нас есть воз­
можность определить условия успешного осуществ­
ления переноса на примере некоторых моделей биз­
неса и брендов. Мы выбрали именно эти примеры, 
поскольку они иллюстрируют очень непохожие 
рыночные ситуации и роли брендов в диапазоне от 
просто импульсивных до в высшей степени риско­
ванных решений, от товаров до услуг. 

От Raider к Twix 
Осенью 1991 года жителей континентальной Ев­

ропы проинформировали с помощью массированной 
рекламной кампании о том, что начиная с этого вре­
мени шоколадный батончик Raider следует называть 
Twix, так как это имя используется во всех уголках 
мира, начиная с Нью-Йорка и заканчивая Токио 
и Лондоном. Отличие данного переноса от проведен­
ного компанией Mars ранее (от Treets к M&Ms), когда 
было изменено все, включая товар, в том, что на этот 
раз компания сделала все возможное, чтобы не при­
чинить неудобств покупателям. Не было изменено 
ничего, кроме имени. И перенос прошел успешно. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Зачем было нужно изменять бренд? Как объ­
яснил Филипп Виллемус, директор по маркетингу 
компании Mars (более подробно см. Villemus, 1996), 
Mars — всемирная группа, обладающая шестью 
брендами, стоимость каждого из которых превышает 
миллиард долларов США, и она хочет иметь только 
мегабренды, которые соответствуют следующим 
пяти условиям: 
• способны удовлетворять важные, долгосрочные 

и глобальные потребности; 
* представляют высший уровень качества; 
» присутствуют во всех уголках мира и находятся 

на расстоянии вытянутой руки от покупателя, как 
в физическом, так и в финансовом плане; 

» создают высокий уровень общественной уверен­
ности; 

а лидеры в своем сегменте (если это не так, то бренд 
просто убирают, как Treets и Bonitos). 

На практике может возникнуть ситуация, когда по 
юридическим причинам торговую марку нельзя за­
регистрировать в определенной стране или регионе. 
Именно это произошло с именем Twix в континен­
тальной Европе. Как только юридические проблемы 
были разрешены с помощью приобретения законных 
прав в конкретных странах, группа без малейшего 
колебания переименовала Raider и подарила Европе 
новое глобальное имя. 

Каковы были цели этого изменения бренда? 
Прежде всего, компания хотела получить большую 
долю рынка и повысить продажи, в ином случае, по 
словам Виллемуса, не было никакого смысла в осу­
ществлении этого мероприятия. Важно помнить, 
что перенос бренда не упражнение в стиле, а уни­
кальная возможность расширить долю рынка. Это 
конкурентный шаг. Второй целью было обладание 
глобальным брендом. Третья цель состояла в сни­
жении расходов на производство, упаковку и рекламу. 
Четвертой целью было упрощение управления. На­
конец, компании нужно было иметь одно имя бренда, 
чтобы упростить приготовления к проведению пред­
полагаемых расширений бренда в новые сегменты, 
такие как мороженое. 

В Европе Raider обладал сильным капиталом 
бренда, поэтому перенос нельзя было назвать легким 
делом. Raider был вторым по популярности шоко­
ладным батончиком после Mars и обладал годовым 
приростом по объему в размере 12 %. Такое было 
возможно благодаря его специфической концепции 
и слогану, включавшему его физическое описание 
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и выгоды для покупателей. Во Франции, к примеру, 
спонтанная осведомленность этого бренда состав­
ляла 43 %, наведенная — 96 %, а узнавание слогана — 
88 %. Примерно 85 % молодых людей всех возрастов 
пробовали Raider, a 44 % покупали его регулярно. 
Зная об этом, компания рекламировала Twix как иде­
альную легкую закуску для подростков и молодых 
людей в возрасте от 15 до 25 лет. 

И хотя покупатели считали, что переход про­
изошел очень быстро, на самом деле этот процесс 
занял целый год. С октября 1990 года до октября 
1991 года на обертке Raider писали «известный во 
всем мире как Twix», а в течение шести месяцев после 
переноса — «новое имя Raider». 

Коммуникативными целями, которые определил 
для этой кампании директор по маркетингу, были: 

• ясно и просто объяснить, что меняется только 
имя; 

• перенести все ценности Raider на Twix; 

• быстро добиться высокой осведомленности о бренде 
в целевой группе молодых людей (30 % спонтанной 
осведомленности, 89 % наведенной осведомлен­
ности); 

и сделать изменение популярным, используя оправ­
дание в том, что новое имя созвучно всему осталь­
ному миру и Twix — глобальный бренд для молодых 
людей, живущих во всех уголках земного шара. 

Успех этой операции был связан с безупречным 
осуществлением выбранной стратегии: 

* очень короткие сроки: 15 дней на осуществление 
всех изменений в одной стране (полный переход 
во всей Европе занял три месяца); 

* Mars сделал из этого большое событие, что позво­
лило добиться максимальной заметности и фор­
мирования осведомленности; 

* рекламные акции в местах продажи внесли значи­
тельный вклад в опробование Twix и его воздей­
ствие на покупателей; 

я наконец, большое внимание было уделено коор­
динации действий в местах торговли; компанией 
было принято решение, что в день перехода ни в 
одном магазине не должно остаться никаких за­
пасов Raider, даже если возникнет необходимость 
их выкупа. 

Если мы посмотрим более внимательно на раз­
личные средства коммуникации, то сможем увидеть, 
что первым средством передачи информации была 
упаковка. Ее использовали в течение целого года 
до момента переноса, чтобы предупредить покупа-

телеи о появлении нового имени и познакомить их 
с ним. В течение шести месяцев после переноса спе­
циальная упаковка использовалась для того, чтобы 
объяснить его суть. Для реализации целей коммуни­
кации рекламная кампания имела следующие харак­
терные особенности: 
- сильный акцент на упаковке для достижения мак­

симального распознавания; 
- прекращение всех коммуникаций бренда Raider 

за шесть месяцев до переноса для ускорения сни­
жения осведомленности о нем; 

• беспроигрышный рекламный ролик для евро­
пейского телевидения с Дэвидом Боуи в главной 
роли; 

- значительная концентрация средств: за три недели 
только на телевизионную рекламу было потрачено 
средств, по объему равных общему бюджету на 
рекламу за два года (теперь становится понятно, 
почему было жизненно важно изъять все батон­
чики Raider из всех торговых точек). 

В магазинах Twix специально выделяли и разме­
щали на видных местах. Он был фокусной точкой для 
всех продавцов, а что касается приоритетности, всем 
остальным брендам придавалось второстепенное 
значение. Супермаркеты, естественно, были про­
информированы обо всем заранее. Код для нового 
батончика был сохранен прежний, поэтому им не 
приходилось вносить его в список как новый бренд, 
и, следовательно, они не могли требовать плату за 
внесение в список. 

Через шесть месяцев после проведения операции 
доля рынка Twix была равна той доле, которую 
имел Raider. С этого времени было только одно имя 
бренда, одна фабрика и гораздо меньше сложностей. 
Благодаря более юному и международному статусу 
Twix имидж товара стал современнее, чем у Raider. 

Если оглянуться назад, то все принятые компа­
нией Mars решения кажутся совершенно логичными. 
Все успешно проведенные операции производят впе­
чатление легкости. Однако эти решения возникли в 
результате серьезных обсуждений. Например, кое-
кто предлагал усовершенствовать рецепт батончика 
и заявить о том, что он стал «еще лучше». В конце 
концов после анализа противоположного подхода, 
использованного в случае Treets/M&Ms, было при­
нято решение практически не менять товар. Воз­
можно, не менее хорошей идеей был отказ от изме­
нения музыки Raider в рекламном ролике о переходе 
на Twix. Была ли в данном случае модификация 
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необходимой? Говорят, что использование старой 
мелодии вызвало неудовольствие некоторых поку­
пателей, что еще раз свидетельствует, насколько му­
зыка бренда становится неотъемлемой частью его 
отличительных особенностей и индивидуальности. 

От Philips к Whirlpool 
1 января 1989 года компании Philips и Whirlpool 

объединились, чтобы создать самую большую в мире 
группу бытовой техники, Whirlpool International, 
в которой 53 % акций принадлежало Whirlpool 
и 47 % — Philips. Это партнерство было создано для 
достижения глобального размера, позволяющего 
и гарантирующего развитие долговечной фирмы-
производителя. Помимо этого, Philips хотела скон­
центрировать свое внимание на основном виде дея­
тельности. Наконец, обе компании очень хорошо 
дополняли друг друга в планировке заводов и про­
мышленной мощности, инновационности и гео­
графическом охвате рынка. Philips был наиболее 
значимым брендом бытовых приборов в Европе. 
Whirlpool, со своей стороны, был номером один в 
Соединенных Штатах, Мексике и Бразилии. Бренд 
Philips Whirlpool, на долю которого приходилось 
11,1% всех производимых товаров данной категории, 
обогнал Electrolux (9,6 %), чтобы стать мировым ли­
дером на рынке бытовой техники. В 1990 году бренд 
Philips Whirlpool был запущен в Европе с помощью 
эффектной рекламной кампании (стоимостью 50 млн 
долларов). В 1991 году Whirlpool выкупил остав­
шиеся 47 % акций, принадлежавших Philips. В ян­
варе 1993 года во всех коммуникациях бренд Philips 
Whirlpool стал называться Whirlpool, однако на то­
варах оставалось указание на двойной бренд. Имя 
Philips было окончательно удалено со всех товаров в 
тех странах, где осуществлялся перенос, в 1996 году. 
С помощью этого переноса Whirlpool стал брендом 
бытовой техники номер один в мире. Важность того, 
что было поставлено на карту, и размер рисков, свя­
занных с осуществлением этого переноса, становятся 
очевидными, если посмотреть, какое значение при­
дают бренду покупатели, приобретающие товары 
длительного пользования, которые воспринима­
ются как инвестиции, связанные с высокими рис­
ками. В соответствии с результатами исследований, 
проведенных компанией Landor, в Европе Philips 
был вторым наиболее могущественным брендом во 
всех сегментах. Еще одно исследование, проведенное 
во Франции, показало: когда покупателей просили 
назвать имена брендов из любого сектора, первыми 
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пришедшие им в голову, Philips занял пятое место 
после Renault, Peugeot, Adidas и Citroen (Kapferer, 
1996). Тем не менее в разных странах доля рынка 
и узнавание марки Philips были разными. Именно 
поэтому очень скоро стало очевидно, что одновре­
менное проведение изменений в разных странах 
Европы невозможно. Кроме того, роль брендов как 
гарантов на внутреннем рынке бытовой техники 
исключала возможность быстрого и неожиданного 
перехода, как это было в случае с Raider/Twix. 

В январе 1990 года в Европе не существовало 
никакой наведенной осведомленности о бренде 
Whirlpool. Поэтому было принято решение исполь­
зовать подход, основанный на постепенном поступа­
тельном движении вперед. Был создан бренд Philips 
Whirlpool, предваряющий полный отказ от имени 
Philips. Данный случай, тем не менее, отличается от 
истории компании Black & Decker, которая взяла под 
свой контроль подразделение General Electric, зани­
мающееся бытовыми приборами в США, где оба 
имени уже обладали хорошей репутацией. 

Использование постепенного подхода имело 
и другую причину. Чтобы обеспечить глобальную 
последовательность, необходимо было выкупить все 
оставшиеся в магазинах товары с брендом Philips, 
как это сделали в случае перехода от Raider к Twix. 
Однако по политическим и финансовым соображе­
ниям это было невозможно. 

Итак, в чем заключалась стратегия переноса 
Whirlpool и почему была выбрана именно она? 
Прежде всего, проведенные ранее исследования 
показали, что покупатели благоприятно воспри­
нимали партнерство Philips Whirlpool. У каждой из 
компаний был свой, очень специфический имидж. 
Whirlpool имела потенциал и ассоциировалась с из­
менениями, плавным развитием, движением и ди­
намизмом. Она обладала идеальными качествами, 
необходимыми для придания переносу бренда по­
зитивного имиджа. Слияние двух компаний создало 
идеальный образ для Philips Whirlpool, когда дина­
мизм одной уравновешивался единством другой. 
Исследования показали, что пара Philips Whirlpool 
воспринималась как «надежная и динамичная, ос­
новательная и крепкая, классическая и стильная, 
надежная и инновационная». В Европе потреби­
тели рассматривали появление Whirlpool как воз­
можность придать новый импульс Philips, своего 
рода «налет» высокой технологичности и немного 
воображения надежному классическому бренду, 
имеющему большой опыт. 
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Первое, что необходимо было сделать, — при­
нять решение по поводу характера двойного 
бренда и его визуальной формы. Прежде всего, 
должен ли он называться Whirlpool Philips или 
Philips Whirlpool? Тесты выявили, что первый ва­
риант не внушает достаточной уверенности и со­
здает спутанное восприятие. Люди ассоциировали 
это название с джакузи и другим «водяным обо­
рудованием». С другой стороны, название Philips 
Whirlpool создавало впечатление здорового спра­
ведливого партнерства или даже легкого домини­
рования Philips. Только меньшинство думало, что 
оно относится к ассортименту товаров Philips, так 
же как бритвы Philips Razor. Второй вопрос был 
связан с графической торговой маркой. Должны 
ли оба имени быть написаны на одной и той же 
строчке или одно над другим? Был выбран первый 
вариант, потому что он создавал образ партнер­
ства и выглядел лучше. На рисунке 14.2 показан 
синергизм, возникший в результате объединения 
Philips с Whirlpool. Рисунок представляет имидж 
брендов в плане инновационности, который су­
ществовал во Франции до запуска кампании по 
переносу. 

Если говорить о коммуникациях, то на какую цель 
они должны были быть направлены? Очевидно, что 
приоритетное внимание следовало уделить дис­
трибьюторам. Только 20 % покупателей бытовой 
техники приходят в магазин с мыслями о каком-то 
конкретном бренде, и только 10 %, то есть половина 
из них, действительно покупают его. Это говорит 
о той важной роли, которую в продаже этих товаров 
играет персонал торговых точек. В 1990 году Whirl­
pool начал проведение широкомасштабной работы 
в области коммуникаций, нацеленных на розничных 
продавцов, — этот аспект переноса бренда известен 
очень мало. Коммуникации были адресованы 
большим боссам европейской или национальной роз­
ничной торговли, но они также использовались про­
давцами Whirlpool, работающими с покупателями, 
владельцами магазинов и торговым персоналом, чье 
мнение оказывало значительное влияние на потреби­
телей. Кроме того, был создан имидж Whirlpool как 
инноваций лидера, поэтому простого ограничения 
инновациями в области товаров и услуг было недо­
статочно. Компания Whirlpool произвела революцию 
в отношениях производитель — дистрибьютор, пред­
ложив новый, непривычный для дистрибьюторов 



подход, затрагивающий не только услуги, но также 
информацию о рынке и многое другое. В отношении 
покупателей план состоял в том, чтобы как можно 
быстрее убедить их путем полной осведомленности 
о бренде и сильном имидже, связанном с качеством 
и инновационностью. 

Реализация этих коммуникационных целей имела 
ряд важных операционных последствий. С одной 
стороны, желание связать Whirlpool с имиджем ка­
чества и инновационности предполагало, что пе­
ренос бренда на сами товары должно происходить 
постепенно с запуском новых товаров и восстанов­
лением старых ассортиментов Philips. Если бы этого 
не было, проект мог пострадать от синдрома Talbot-
Chrysler, когда единственным изменением в автомо­
билях стала смена имени на капоте. Название самого 
бренда Whirlpool не должно было присутствовать 
ни на одном старом товаре. Запуск нового бренда 
предполагает, что компания должна уделить особое 
внимание первым впечатлениям, которые он должен 
сформировать среди европейской аудитории. При­
своение Whirlpool имиджа качества означало запрет 
на размещение любого вида рекламы мероприятий 
по стимулированию сбыта товара в СМИ в течение 
первых лет становления бренда в Европе. Поскольку 
невозможно одновременно реализовыдать цели со­
здания имиджа и формирования осведомленности, 
очевидно, что к классической рекламе необходимо 
добавить газетно-журнальную, чтобы быстро до­
стичь желательного уровня осведомленности о бренде 
до его окончательного переноса, то есть двух третей 
наведенной осведомленности о Philips. Известно, что 
в случае товаров длительного пользования вовле­
ченность покупателей находится на низком уровне, 
когда они реально не участвуют в процесс покупки, 
а так в основном и происходит. Когда потребитель не 
рассматривает возможность приобретения товара, 
следует использовать специальные средства убеж­
дения. Если внимание покупателя рассеяно, пред­
почтение стоит отдать подходу, ориентированному 
на многочисленные контакты, даже возникающие 
мимоходом. Такой подход требует большого числа 
пунктов валового рейтинга (GRP). Сопротивление 
покупателей может ослабнуть; в этом случае кон­
тактировать лучше в приятной обстановке, чтобы 
можно было воспользоваться эффектом переноса 
эмоций на бренд. Наконец, когда покупатель не готов 
к когнитивным усилиям, ему следует повторять о по­
требительских выгодах бренда, а не указывать на 
различия между конкретными товарами. 
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Именно по этой причине в некоторых странах 
Whirlpool вкладывал большие средства в спонси­
рование телевизионных программ, показываемых в 
лучшее время. Этот выбор не был случайным: такие 
программы, идущие на самых популярных каналах, — 
любимое развлечение зрителей и часто ассоциируются 
с расслабленной домашней обстановкой. Благодаря 
этой стратегии осведомленность о бренде значительно 
возросла (рис. 14.3). В тех странах, где использовалась 
только традиционная телевизионная реклама, рост 
осведомленности был гораздо меньше. 

На рисунке 14.3 также представлены структурные 
отношения между наведенной и спонтанной осве­
домленностью, о чем уже говорилось ранее. При 
первом рассмотрении может показаться, что в случае 
товаров длительного пользования значение имеет 
только наведенная осведомленность о бренде, но 
этого недостаточно для бренда, который хочет, чтобы 
его воспринимали как эталон качества и лидера сег­
мента. Тем не менее высокий уровень наведенной 
осведомленности должен быть достигнут до того, 
как появится хотя бы надежда на повышение спон­
танной осведомленности. Это имеет значение, когда 
рынок закрыт, то есть на нем уже существуют три 
бренда с высоким уровнем спонтанной осведомлен­
ности. Именно поэтому Whirlpool хотел как можно 
скорее достичь критической зоны, соответствующей 
70 % наведенной осведомленности. Это позволяло 
ему получить статус лидера рынка, связанный со 
спонтанной осведомленностью. После этого появ­
лялась возможность безопасно убрать бренд Philips 
с товаров, представленных в магазинах. 

Действительно, на тот момент важно было разде­
лить обращение с брендом Philips в СМИ и в тор­
говых точках. В случае СМИ — как можно быстрее 
прекратить упоминание бренда, иначе можно было 
ожидать только его усиления, хотя целью было сни­
жение спонтанной осведомленности о нем. Поэтому 
в течение короткого времени существования двой­
ного бренда реклама Philips Whirlpool заканчивалась 
названием двойного бренда, но в музыкальной за­
ставке упоминался только Whirlpool. Таким образом 
обеспечивались гарантии, что только этот бренд 
будет ассоциироваться с инновациями. 

В январе 1993 года было принято решение уда­
лить имя Philips из всех телевизионных рекламных 
роликов. Это положило конец любому укреплению 
осведомленности о Philips. А главное, позволяло по­
слать розничным торговцам сообщение, что Whirl­
pool, как лидер рынка, больше не нуждается в га-
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рантии Philips и программа переноса осуществлена 
досрочно. 

Как на европейском уровне бренд должен был 
вести себя в условиях большого количества стран? 
Принимая во внимание различия в доле рынка и ка­
питале бренда, которыми Philips обладал в разных 
странах, любые единые подходы исключались. Неко­
торые страны хотели перейти на один бренд Whirlpool 
быстро. Другим требовалось больше времени: там, 
где Philips имел прекрасную репутацию, его нельзя 
было ликвидировать в один день, если цель состояла 
не только в том, чтобы сохранить долю рынка, но 
и использовать перенос для ее увеличения. Порядок 
проведения переноса бренда Whirlpool в каждой 
стране определялся с помощью многокритериаль­
ного анализа, при проведении которого для каждой 
страны принималось во внимание следующее: 
« доля рынка Philips; 

и предположительная реакция дистрибьюторов 
(определялась на основе специального исследо­
вания); 

» сила бренда в глазах потребителей (распознавание 

бренда, побуждаемый набор, предпочтение); 
* влияние розничных продавцов на решения поку­

пателей; 
» чувство, что руководство компании в данной 

стране готово к отказу от бренда Philips. 

Недавно проведенные исследования перехода от 
местного бренда Libertal к Vodafone показывают, что 
этап двойного брендинга на самом деле не связан 
с переносом ценностей с одного бренда на другой. 
На практике ценности бренда необходимо созда­
вать, потому что они не могут быть просто на время 
перенесены с помощью тактики использования 
двойного имени. Закрепление за товаром двух имен 
означает создание третьего. В случае Philips-Whirl­
pool двойное имя выделяло Whirlpool (обеспечивало 
осведомленность о бренде), но не гарантировало 
переноса ценностей Philips на Whirlpool. Главной 
целью использования двух имен было поддержание 
приверженности потребителей и сохранение ли­
цензии на торговлю, которая потеряла бы юриди­
ческую силу, если бы имя Philips не использовалось 
в качестве представителя абсолютно неизвестного 
американского новобранца. 

От Chambourcy к Nestle 

В 1985 году компания Nestle выкупила европей­
скую деятельность Unilever в сегменте охлажденных 
пищевых продуктов. Во всем мире название Nestle 
ассоциировалось с молоком, однако компания мало 
что знала об охлажденных молочных продуктах. 

Десять лет спустя, в 1995 году, было принято ре­
шение перенести все товары Chambourcy в бренд 



Nestle. Действительно, в некоторых сегментах 
рынка «сверхсвежих» молочных продуктов бренд 
Chambourcy находился в угрожающем положении, 
и не существовало способа, с помощью которого 
он сам мог предотвратить уменьшение своей доли 
рынка ниже границы, отделяющей его от Danone 
(17,6 % против 33,6 %). Что касается сегментов то­
варов, где бренд был лидером или занимал второе 
место, то там были представлены дочерние бренды, 
отражавшие имидж бренда и предпочтения поку­
пателей: La Laitiere, Viennois, Yoco, Kremly, Sveltesse, 
Marronsuiss. Потребители этих товаров не обра­
щали никакого внимания на родительский бренд 
Chambourcy. Рекламная война в этом сегменте но­
сила очень неравномерный характер. Например, во 
Франции в 1994 году бренд Chambourcy потратил 
около 10 млн евро на рекламу в сравнении с 15 млн 
евро для компании Yoplait и 40 млн евро, потра­
ченными Danone. Возможности компании Danone 
позволяли ей вкладывать большие средства в свои 
стратегические товары: 4 млн евро для Danette, 4 млн 
евро для Veloute и 5 млн евро для Bio. Таким образом, 
борьба за долю рынка должна была сопровождаться 
увеличением рекламного бюджета, что сложно было 
оправдать в случае бренда Chambourcy. Факты гово­
рили о том, что все рекламные материалы для всех 
шоколадных товаров Nestle оказывали прямое пози­
тивное влияние на все товары Nestle в целом, за ис­
ключением сегмента «сверхсвежих» продуктов, вы­
пускаемых под маркой Chambourcy. В данном случае 
не стоило рассчитывать на эффект синергизма осве­
домленности о бренде. Кроме того, переход к имени 
бренда Nestle позволял, не затрачивая столь же 
большие суммы на рекламу, как у Danone, получить 
немедленную выгоду для всего ассортимента «сверх­
свежих» продуктов. В соответствии с результатами 
исследования, проведенного компаний Landor, 
Nestle — самый могущественный бренд пищевых 
продуктов в мире после Coca-Cola. 

В любом случае казалось необходимым, чтобы 
столь ценный бренд, как Nestle, наконец, поставил 
свое имя на «сверхсвежие» товары. На самом деле 
с течением времени пищевые продукты претерпе­
вают определенное развитие — от сухих продуктов 
к сухим бакалейным товарам, затем к заморо­
женным продуктам и, наконец, к свежим продуктам 
питания. Очевидно, что будущее отрасли по пере­
работке сельскохозяйственной продукции связано 
со свежими товарами, то есть теми, которые не под­
вергались обработке с целью их преобразования в 
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порошок, помещения в банку или заморозки. Для 
Nestle было бы неразумным не принять участия в 
этом эволюционном процессе. Если бы компания 
этого не сделала, то за Nestle сохранилась бы ре­
путация производителя сухих продуктов питания, 
то есть продуктов для хранения в буфете, соответ­
ственно, не имеющих ничего общего с понятием 
«свежести» и очень удаленных от современных 
здоровых продуктов. Компания провела количе­
ственные исследования среди покупателей своих то­
варов и тех, кто не принадлежит к их числу, для про­
верки приемлемости переноса Chambourcy-Nestle 
в нескольких сегментах рынка (фитнес и здоровье, 
десерты, продукты для детей и традиционные спе­
циализированные продукты). Эти исследования 
показали, что бренд Nestle уже начал страдать от 
сложившегося имиджа. 

Несомненно, важно было узнать, что публика ду­
мает об изменении бренда. Не рискованно ли модер­
низировать мощный многонациональный аспект, от­
казываясь от Chambourcy в пользу Nestle? Кроме того, 
необходимо было оценить возможность и обосно­
ванность проникновения Nestle в каждый из «сверх­
свежих» сегментов в качестве подписи на дочерних 
брендах или непосредственно на товарном бренде. На 
самом деле некоторые из товаров Chambourcy могли 
оказаться не к месту под зонтиком Nestle, какие-то 
могли извлечь из него выгоду, в то время как другие 
могли наполнить его новой жизнью. 

Для осуществления переноса бренда, заплани­
рованного на 1996 год, требовалось ответить на не­
сколько стратегических вопросов. 

1. Как убедить покупателей в том, что появление 
бренда Nestle, который обычно ассоциировался с мо­
лочной продукцией и был очень далек от территории 
Chambourcy (натуральность, гастрономическая изы­
сканность), на рынке «сверхсвежих» продуктов пра­
вомерно? 

2. Следует ли осуществлять изменение в открытой 
форме с предоставлением исчерпывающей инфор­
мации в момент реализации переноса или, напротив, 
постараться как можно меньше беспокоить покупа­
телей и дистрибьюторов? 

3. Следует ли использовать коммуникацию гло­
бального бренда «сверхсвежих» продуктов или скон­
центрироваться на отдельных товарах в соответствии 
с рыночным сегментом каждого наименования? 

4. Какие составляющие бренда Chambourcy сле­
дует сохранить: музыкальную заставку, ассоции­
рующуюся с желанием и удовольствием? Радостный 
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слоган «Oh Yes!» (О да!)? Должен ли Chambourcy 
стать дочерним брендом, как это сделала компания 
Danone с торговой маркой Ch. Gervais? 

5. Должен ли быть переходный период, когда оба 
бренда представлены на товарах рядом друг с другом, 
или следует осуществить быстрый решительный пе­
реход от Chambourcy к Nestle в один прием, как было 
в случае Raider-Twix? 

Ответы на эти вопросы были даны на основе ана­
лиза информации, представленной в табл. 14.2. Всем 
было понятно, что сможет получить Nestle как бренд 
при переносе своего имени (новые второстепенные 
атрибуты, такие как свежесть, легкость, чувствен­
ность, удовольствие). Однако это не создавало зна­
чимой ценности для потребителя. На самом деле 
Nestle не мог победить Chambourcy по ключевым 
факторам успеха данной категории. 

Компания знала, что по крайней мере в бли­
жайшее время не будет происходить никакого раз­
вития товаров, поэтому не могла превратить это из­
менение имени в событие: не было запланировано 
никакой громкой рекламной кампании. Было при­
нято решение провести кампании для каждого то­
вара, и каждое новое рекламное сообщение должно 
было подчеркивать какое-либо изменение в формуле 
товара, направленное на повышение чувственности 
и получаемого удовольствия (отсутствие которых 
было основным недостатком Nestle). Компания 

также хотела сохранить связи с почитателями бренда 
Chambourcy, что требовало сохранения некоторых 
из его коммуникационных кодов. 
* Бренд Nestle заимствовал старый логотип 

Chambourcy — размещенный на каждом товаре 
хорошо узнаваемый знак. 

я Новая рекламная ключевая фраза не должна была 
по содержанию сильно отличаться от старой. 

* Наконец, сам бренд Chambourcy не исчез полно­
стью: для трех товаров-прототипов он был пере­
веден из категории родительского бренда в более 
низкую категорию — товарный бренд. 

От Phas к La Roche-Posay 

Перенос бренда — надежный способ достижения 
им критического размера, необходимого, чтобы стать 
глобальным игроком. Цель — не пытаться запус­
тить два полубренда во множестве стран, а создать 
единый полноценный бренд с глобализованными ре­
сурсами. Как уже говорилось ранее, LRP пришлось 
стать одиннадцатым глобальным брендом группы 
L'Oreal. Но чтобы это произошло, бренду нужно было 
расширить свой товарный ассортимент за пределы 
предписываемых специалистами-медиками товаров, 
которые принесли ему славу в качестве терапевтиче­
ского бренда, но мешали росту в категории товаров 
импульсной покупки, предназначенных для людей, 
которые не являются, или, возможно, никогда не 

Таблица 14.2. Оценка расхождения имиджа нового и старого бренда,' 

Бренд Chambourcy Nestle Преимущество/недостаток 

Факторы успеха для категории 

Наиболее важные атрибуты 

Настоящий вкус 

Аппетитный 

Натуральный 

Чувственный, удовольствие 

71 

88 

75 

89 

74 

89 

75 

84 

+3 

+1 

= 

-5 

Важные атрибуты 

Свежее молоко 

Свежесть 

Легкий 

62 

92 

69 

54 

85 

60 

-8 

-7 

-9 

Атрибуты, не имеющие значения 

Шоколад 

Для маленьких детей 

Напоминает мне о том времени, когда я был маленьким 

44 

41 

38 

93 

89 

74 

+49 

+48 

+36 

Источник: Charbonnier and Lombard, 1998. 



были пользователями товаров, продаваемых по ре­
цепту. Сегментом для таких товаров были средства 
для защиты от солнца и декоративная косметика. 

В марочном портфеле L'Oreal Phas был брендом, 
чья жизнеспособность с экономической точки зрения 
вызывала серьезные сомнения. Он конкурировал 
с Clinique (Estee Lauder) и Roc (Johnson & Johnson). 
Анализ марочного портфеля группы выявил, что 
у нее есть два бренда среднего размера — LRP 
и Phas. Сегодня такие бренды не могут конкуриро­
вать на глобальных рынках. Кроме того, Phas прода­
вался в рамках двойного обещания — безопасность 
и красота. Однако проблема, как и в большинстве 
двойных обещаний, состояла в том, что каждое из 
них предлагалось кем-то из конкурентов: например, 
безопасность — брендами дерматологов (такими как 
LRP), красота — брендом Clinique. Модель Phas от­
личалась отсутствием стабильности, а рост бренда 
был под угрозой. 

Было принято решение объединить Phas с LRP, 
однако в связи с тем, что исторически капитал LRP 
основывался на проверенной эффективности ле­
чения дерматологических проблем, a Phas был ан­
тиаллергенным брендом, продающим 4 млн единиц 
косметики, данный перенос мог оказаться доста­
точно сложным. Как можно было подвести покупа­
телей Phas к бренду LRP? И что можно было сделать, 
чтобы избежать размывания капитала бренда LRP 
и его репутации? 

На первом этапе слияние должно было носить 
внутренний характер. Очень часто мы забываем 
о том, что брендами управляют люди, и они же их 
представляют. Они должны понимать суть слияния 
и новый бренд, возникающий в результате его реа­
лизации. Очевидно, что после слияния бренд LRP 
не останется таким же, каким он был до него. Ни 
одно расширение не оставляет бренд в нетронутом 
виде: на самом деле слияние проводится для того, 
чтобы изменить некоторые второстепенные цен­
ности бренда, одновременно сохранив неизменными 
его основные ценности. Штат продавцов LRP и весь 
его персонал должны были узнать все необходимое 
о косметике, а сотрудники Phas, напротив, должны 
были познакомиться с достижениями науки. 

Вторым этапом было использование на упа­
ковках обоих имен брендов. 

Третьим этапом стал запуск новых товаров, 
которые относились к эпохе, наступившей после 
СЛИЯНИЯ, и олицетворяли дополнительную ценность 
обоих брендов. Например, Phas Novolip продавался 
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как губная помада, создающая чувство комфорта 
и увлажняющая сухие губы. Основной вопрос для 
всех товаров LRP всегда был в том, как потреби­
тель может говорить с дерматологом о своих про­
блемах? Новый бренд губной помады был запущен 
как первая губная помада для ухода за сухими гу­
бами или губами с проявлениями герпеса. Он также 
должен был помочь людям с более серьезными дер­
матологическими проблемами. Как видно из этого 
примера, изменение имен часто означает изменение 
контракта: бренд LRP должен был обновить старые 
товары Phas, более того, он должен был стать более 
понятным, доступным для потребителя и более че­
ловечным. 

Перенос бренда услуг 

Вопрос о переносе брендов в сфере предостав­
ления услуг требует особого обсуждения. С одной 
стороны, в отличие от товарных брендов, брендам 
услуг нечего показывать — они нематериальны. Их 
имя служит подтверждением их существования, 
поэтому осведомленность об этом имени и его от­
личительность имеют решающее значение. С другой 
стороны, их природа может упростить перенос 
бренда, потому что они часто привязаны к месту 
(определенное географическое местоположение 
доставки услуги). Кроме того, в данном случае дви­
жущая сила приверженности — прямые отношения 
с продавцом, агентом и персоналом. Это не значит, 
что бренд не имеет значения. Когда ВР и Shell при­
няли на себя руководство двумя немецкими сетями 
дистрибуции бензина, им пришлось улаживать сло­
жившуюся в этом плане ситуацию. Многих немецких 
потребителей отпугивало то, что они не узнавали 
имя и визуальные отличительные особенности бен­
зозаправочной станции, которой пользовались на 
протяжении долгого времени. 

Тем не менее глобальные бренды создаются с по­
мощью замены местных лидеров глобальными име­
нами. Именно так Аха добилась своего признания в 
качестве глобального всемирного бренда, приобретая 
местных лидеров рынка и мгновенно перемещая их в 
Аха, применяя это в качестве немедленного внутрен­
него указания на используемую стратегию, а именно, 
превращение лидера в местную ветвь первого все­
мирного страхового бренда. В сфере предоставления 
услуг колебания и двойной брендинг могут привести 
к возникновению некоторых внутренних сомнений 
по поводу будущей стратегии и заставить людей за-
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щищать старые отличительные особенности, вместо 
того чтобы думать о новом будущем. В результате 
при осуществлении переноса брендов услуг перво­
очередное значение приобретает внутренний этап 
работы на уровне организации. В этом случае не­
обходимо общение и снятие напряжения, для чего 
следует создавать большое количество рабочих 
групп, на заседаниях которых все сотрудники ком­
пании, над которой берется управление, могли бы 
высказаться по поводу того, каким они видят свое 
будущее, и выбрать конкретные пути для превра­
щения организации в качественное ответвление но­
вого глобального бренда. В этом плане можно вспом­
нить два интересных примера — то, что произошло 
с Accenture и Orange. 

История Accenture 

7 августа 2000 года Международный арбитражный 
суд, рассмотрев дело между Andersen Consulting 
(AC), Arthur Andersen и Andersen Worldwide, помимо 
всего прочего постановил, что АС не разрешается 
использовать существующее имя после 1 января 
2001 года. Компании потребовалось менее 145 дней 
для того, чтобы перенести свой интеллектуальный, 
технологический и связанный с ее репутацией ка­
питал в другой бренд. 

Первым шагом в этом процессе стало внутреннее 
широкомасштабное и всестороннее осмысление 
того, что ожидается от нового бренда. 
• Какие новые ценности он должен поддерживать? 
• Какие типы новых консультантов он должен при­

влекать для работы? 
• Какой вклад он сможет внести в развитие биз­

неса? 
• Как он может усилить дифференциацию? 
• Какие изменения он предполагает? 

Управление процессом выбора имени также про­
исходило на внутреннем уровне с помощью мозго­
вого штурма. Всем сотрудникам было предложено 
принять в этом участие. 1 сентября 2000 года раз­
нообразные имена были представлены Landor, из­
вестным во всем мире дизайнерским агентством. 
21 сентября поступило 2677 предложений от сотруд­
ников компании, среди которых были такие имена, 
как Future Creation Group, Global Already, Deep 
Thought, Mind Rocket и Global Curves. 5 октября было 
отобрано 68 имен для проверки на предмет возмож­
ности официальной регистрации, международных 
семантических коннотаций, пригодности для со-

здания имени домена и т. д. 12 октября 29 финалистов 
были представлены на голосование, проводившееся 
во время конгресса компании в Майами, а 23 ок­
тября 10 из них обсуждались на заседании коми­
тета по управлению брендом. Наконец, 25 октября 
было выбрано имя Accenture. Оно было предложено 
старшим менеджером норвежского филиала ком­
пании и должно было выражать идею ориентации 
на будущее. Чтобы помочь бренду в выполнении его 
миссии (восстановление бизнеса для достижения 
победы в новом экономическом контексте), в каче­
стве ключевых слов для него были выбраны «под­
вижный», «проницательный», «имеющий хорошие 
связи» и «страстный». 

Как правило, коммуникации нового бренда на­
целены на создание немедленного всплеска спон­
танной осведомленности и представление его новых 
ценностей. Чтобы восстановить статус компании в 
рамках очень закрытого клуба, в который входило 
пять крупных аудиторских/консультационных 
фирм, была выбрана стратегия блиц-коммуникации. 
На выполнение этих двух задач в мировом масштабе 
был выделен бюджет в размере 175 млн долларов, 
а основной целью стало достижение 30 % осведом­
ленности в трехмесячный срок. 

В случае брендов услуг особое значение опять же 
придается сотрудникам. Ради эффективного вырав­
нивания бренда было создано 50 рабочих групп, ко­
торые должны были управлять изменением имени 
в 137 странах. Работа этих групп предполагала со­
здание нового интернет-сайта, коммуникационных 
наборов для внутреннего пользования, общение 
с 20 000 менеджерами в клиентских компаниях, с ты­
сячами потенциальных кандидатов на работу и, ко­
нечно же, коммуникации для представления имени 
на биржах. Как утверждалось в рамках глобальной 
рекламной кампании, фирма была переименована, 
переопределена и рождена заново. 

Переход к Orange 
30 мая 2000 года третий по величине оператор мо­

бильной связи в Великобритании, Orange, был куп­
лен France Telecom, лидирующим национальным 
оператором Франции. Как и во всех других случаях 
создания монополий в прошлом, FT нужен был ком­
мерческий бренд, который мог передавать ее пред­
ложение и со временем способствовать международ­
ному расширению компании в сферу других услуг. 
Прецедент был создан компанией British Gas, выпус­
тившей на рынок коммерческий бренд, позволявший 
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ей предлагать услуги для домохозяйств, включая не 
только традиционные для нее коммунальные услуги, 
но также услуги в области страхования и финансов. 
Целью FT было превращение Orange во второго 
крупнейшего оператора в Европе после Vodafone. 
В 2005 году перед компанией была поставлена задача 
обеспечить присутствие бренда в 50 странах. 

В каждой из стран стратегия состояла в переиме­
новании местной компании-оператора в Orange, 
что создавало возможности для захвата сегмента 
молодых покупателей с высоким уровнем потреб­
ления. До этого времени старые монополистические 
телекоммуникационные организации не казались 
привлекательными для этого сегмента. Успех Orange 
в Великобритании основывался на разрушающем 
подходе к бизнесу мобильных телефонов, который 
подчеркивала простота имени компании. На самом 
деле, у бренда было шесть ценностей — динамизм, 
современность, простота, прозрачность, сходство 
и ответственность. Эти ценности резко контрасти­
ровали с ценностями ранее существовавшей моно­
полистической телекоммуникационной компании 
British Telecom. В Великобритании Orange был 
брендом-бунтарем, предлагавшим искренние отно­
шения с потребителями, что после десятилетнего 
доминирования предложений монополистов было 
настоящей инновацией. 

В тех странах, где Orange предстояло работать, 
проблема заключалась в том, как заставить старые 
местные компании, которые часто по-прежнему оста­
вались лидерами рынка, приобрести бренд и исполь­
зовать его ценности. Первоочередной целью переноса 
бренда было четкое изложение «установки Orange». 
Сложность была в том, чтобы в каждой стране согла­
совать деятельность самой компании, ее сотрудников 
и ценностей приобретенного бренда. Этот процесс 
поделили на три этапа: «Давайте построим Orange» 
(определение ценностей бренда и их понимание), 
«Давайте вдохнем жизнь в Orange» (понимание того, 
как ввести эти ценности в действие) и «Давайте за­
пустим Orange» (сам коммуникационный запуск). 

Второй этап предполагал глубокое погружение 
каждого сотрудника в новые ценности, как инди­
видуально, так и в составе его/ее функциональной 
команды. Множество фокус-групп, собраний на 
уровне организации и глобальные сессии должны 
были постепенно, в течение года, формировать 
новое понимание. 

Частью процесса «Давайте вдохнем жизнь в Orange» 
должна была стать работа директоров по персоналу. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Например, была разработана система оценки, которая 
помогала определить, как каждый сотрудник участ­
вует в реализации ценностей бренда. Кроме того, для 
укрепления сплоченности внутри групп эту форму 
заполняли все члены команды, в которую входил ра­
ботник, что позволяло понять, как эти люди оцени­
вают результаты работы друг друга. Два других эле­
мента программы, «все в магазине» и «все на полке», 
должны были помочь сотрудникам понять на прак­
тике проблемы, связанные с продажей на основе при­
нятых в Orange принципов. 

Этап «Давайте запустим Orange» был разработан 
для того, чтобы обеспечить возможность произ­
вести сильное впечатление и подчеркнуть мысль 
о том, что на рынке теперь присутствует новое ра­
дикальное предложение. Основную роль в передаче 
этого впечатления и создания возможности немед­
ленного завоевания новых потребителей играли 
СМИ. В процесс также были вовлечены сотрудники 
компаний, каждому из которых направлялась кас­
сета и компакт-диск, на которых был представлен 
полный процесс запуска бренда. Наконец, прово­
дились индивидуальные беседы со всеми существу­
ющими клиентами, им рассказывали об изменении 
имени и о том, что это означает лично для них. 

Какой бренд оставить после 
слияния 
Основной источник переноса брендов — сокра­

щение размера марочного портфеля. Как только диа­
гностируется слабость одного из брендов, естест­
венным следствием становится перевод его главных 
товаров в сильные бренды, входящие в марочный 
портфель. Когда компания передает часть своей дея­
тельности другой компании, то ее товары наследует 
бренд последней. Подобное происходило в случаях 
Black & Decker — General Electric и Philips — Whirl­
pool. Однако бывают случаи, когда принятие ре­
шения о том, какой бренд сохранить после слияния, 
оказывается не столь простым. Например, какое из 
перечисленных имен, используемых сегодня в разных 
странах, должна сохранить компания Johnson в каче­
стве имени для своего европейского бренда: Pledge, 
Pliz или Pronto? 

Подобные решения не всегда рациональны. В кон­
тинентальной Европе продажи Pal были выше, чем 
у Pedigree в Великобритании, однако было принято 
решение использовать имя британского бренда, до 
тех пор неизвестного на континенте. 
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Можно предположить, что это связано с тем, 
что Pedigree обладает международным смыслом, 
понятным всем собаководам, и что это имя тесно 
связано с творческой концепцией, представляющей 
товар, которому отдают предпочтение владельцы 
породистых собак. Группа Merlon также проявила 
мудрость, когда формировала свой европейский 
марочный портфель, отдав предпочтение бренду 
Indesit, а не Ariston. У Indesit был имидж товаров, 
продаваемых по самым низким ценам, но он был хо­
рошо известен в Европе. Ariston был историческим 
брендом группы и обладал хорошим имиджем, од­
нако в Европе его почти не знали. 

Хорошей иллюстрацией методологического под­
хода, который стоит использовать в таких ситуациях, 
может служить поглощение Pullman International 
Hotels группой Ассог. Группа, которая стремилась 
увеличить свой критический размер, оказалась в 
ситуации управления двумя международными се­
тями престижных отелей — Sofitel и Pullman. Осу­
ществление капитализации предполагало отказ от 
одного из имен, но какого именно? Для принятия 
решения было проведено сравнение обоих названий 
с использованием следующих 12 критериев, считав­
шихся важными для такого выбора. 

1. Уровень спонтанной осведомленности о каждом 
из брендов среди руководителей высшего звена. 

2. Предпочтения клиентов в отношении одного 
или другого бренда. Клиентов каждой сети спра­
шивали, какое название новой сети — Sofitel или 
Pullman — кажется им более предпочтительным. 

3. Уровень удовлетворенности клиентов обслу­
живанием в каждой сети. Он высчитывался с по­
мощью вопросов типа «В общем и целом Pullman 
(Sofitel) — это сеть отелей, которые удовлетворяют 
мои потребности». 

4. Терпимость клиентов к другому имени в случае 
изменения. Когда людям задавали вопрос, каким 
отелям они отдадут предпочтение в случае исчезно­
вения той сети, услугами которой они обычно поль­
зуются, клиенты Pullman первыми назвали отели 
Hilton и на второе место поставили Sofitel, а клиенты 
Sofitel предпочли Novotel. 

5. Предпочтения потребителей, основанные на 
уровне обслуживания, ассоциируемого с каждой 
сетью. В этом случае тестирование проводилось с по­
мощью следующего вопроса: «Хотели ли бы вы поль­
зоваться услугами новой гостиничной сети, созданной 
на основе объединения Sofitel и Pullman, в которой со­
хранится уровень обслуживания одной из них?» 

6. Различие между именем и реальностью'то­
вара. 

7. Воспринимаемое позиционирование каждой 
сети в сравнении с сетями гостиниц класса «люкс». 

8. Воспринимаемое удовлетворение клиентов 
и получаемое ими удовольствие. 

9. Привязанность персонала к своей сети. 
10. Финансовые последствия выбора того или дру­

гого имени и необходимость создания однородной 
сети на уровне, определяемом позиционированием. 

11. Связанные с каждым из имен контрактные 
ограничения, когда можно предвидеть сложности 
с перезаключением договоров. 

12. Риски, которым изменение подвергнет гос­
тиницы, наиболее чувствительные к смене своего 
названия. 

По результатам анализа было принято решение 
отказаться от имени Pullman. Гостиницы этой сети 
были переведены, в зависимости от их места распо­
ложения и уровня обслуживания, в сеть Sofitel или 
Mercure, или распроданы со скидкой. 

При выборе нового имени бренда для товара, 
старое название которого должно исчезнуть, важно 
учитывать условия, при которых происходит дистри­
буция торговой марки, другими словами, магазины 
и мерчендайзинг. Именно эти соображения привели 
к отказу компании L'Oreal от бренда L'Oreal Progress 
for Men и размещению его товаров под зонтиком 
L'Oreal Elseve for Men. 

Сети супермаркетов Carrefour и Wal-Mart создали 
специальные отделы для продажи товаров исключи­
тельно для мужчин. Однако выделение этих товаров 
негативно повлияло на количество покупающих их 
людей и товарооборот. Товары были немедленно пере­
мещены в стандартный и гораздо более оживленный 
отдел товаров по уходу за волосами, где большую часть 
покупателей составляют женщины, приобретающие 
товары для своих мужей, друзей и детей. Стало ясно: 
гораздо проще продавать эти товары под маркой El­
seve, представляющей ведущие европейские товары 
для ухода за волосами, а не в специальном отделе для 
мужчин под именем Progress for Men. 

Управление сопротивлением 
изменениям 
Изменения бренда нередко вызывают враждеб­

ность. А это — реальная опасность негативного 
влияния на долю рынка. Источником противодей­
ствия могут стать потребители, дистрибьюторы 
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и собственный персонал компании. С точки зрения 
клиентов, изменение бренда не какое-либо поверх­
ностное действие. Оно влияет на отличительные 
особенности бренда. Соответственно существует 
воспринимаемый риск изменения предполагаемого 
контракта. В первую очередь, это касается разви­
вающихся стран. В этом случае изменение дизайна 
интерпретируется как признак поддельного товара. 
Данный вопрос также имеет большое значение в 
индустрии обслуживания. В условиях отсутствия 
каких-либо материальных элементов бренд ста­
новится «сердцем» всех контрактных отношений. 
Кроме того, как мы уже могли убедиться, успешное 
расширение бренда на новые категории или товары 
возможно только при условии, что оно воспринима­
ется как обоснованное (глава 8). Это стало главной 
проблемой для компании Black & Decker, когда она 
выкупила у General Electric такой вид деятельности, 
как бытовые электрические приборы. 

Успех переноса бренда также зависит от дистри­
бьюторов. В промышленном секторе, обладающем 
длинными сетями распределения, розничные про­
давцы обычно выбирают несколько дополняющих 
друг друга брендов, к которым сохраняют привер­
женность. Стимулируя продажи этих брендов, они 
неизбежно связывают с ними свою репутацию и ло­
яльность покупателей, которую сами формируют. 
Следовательно, изменение бренда ставит под вопрос 
10 или 15 лет хорошего и лояльного обслуживания 
потребителей. Розничный продавец, сохраняющий 
приверженность к компании, ждет от нее чего-то 
взамен. Простого изложения стратегических причин, 
по которым компания должна заменить бренд X на 
бренд Y, недостаточно, даже при условии сохранения 
отличительных особенностей товаров. Дистрибью­
торы должны получить какую-либо компенсацию. 
Ситуация совершенно другая, когда речь идет о су­
пермаркетах, которых мало заботят бренды, если, ко­
нечно, это не их собственные торговые марки. В этом 
случае анализ носит более прозаический характер: 
существует ли возможность добиться включения 
нового бренда в список товаров или перенос станет 
причиной возникновения временных трудностей в 
этом плане? Следует также заметить, что дистрибью­
торы, не раздумывая, будут критиковать любые дей­
ствия, направленные на размещение слабого бренда 
под зонтиком сильного бренда с целью повышения 
его видимости на полках магазинов. 

Наконец, никогда не следует забывать о внут­
ренней и человеческой составляющей процесса 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

противодействия. По сути все изменения торговой 
марки проходят через менеджеров, которые неми­
нуемо сохраняют приверженность собственному 
бренду. Когда компания L'Oreal приняла решение 
сделать бренд Ambre Solaire более современным 
и технологичным, поместив его под зонтик бренда 
Gamier, подразделению пришлось иметь дело 
с многочисленными очагами сопротивления в Ев­
ропе. В Великобритании, где у Ambre Solaire было 
известное многим имя, а бренд Gamier неизвестен, 
противники изменения считали, что будущая под­
пись Gamier не сможет получить достаточного при­
знания. Во Франции происходило обратное: доводы 
руководства Gamier против изменения основыва­
лись на том, что Ambre Solaire имеет плохую репу­
тацию, поэтому изменение может обесценить их 
бренд. В конце концов операция по переносу была 
осуществлена, и продажи Ambre Solaire выросли 
с 4 млн до 20 млн евро. 

Хорошей иллюстрацией необходимости прини­
мать во внимание эти три группы служат меры пре­
досторожности, предпринятые британской группой 
ICI при осуществлении не самого значимого изме­
нения бренда, когда лидирующий на французском 
рынке бренд краски Valentine был преобразован в 
ICI Dulux Valentine. Эти меры предосторожности, 
нацеленные исключительно на персонал компании, 
показывают, насколько высока его вовлеченность. 
Сотрудники компании Valentine были так привя­
заны к своему бренду, что воспринимали себя его 
доверенными лицами и заботились о нем, словно 
он был их собственностью. По этой причине они 
очень серьезно воспринимали любые модификации 
бренда, а грань, разделяющая развитие и лишение 
права собственности, в данном случае была очень 
тонкой. Соответственно, во время проведения изме­
нения этого бренда большое значение приобретали 
внутренние коммуникации, позволившие избежать 
ощущения утраты отличительных особенностей 
и контролировать возникновение мыслей об исчез­
новении бренда. 

В результате одним из первых предпринятых 
действий стала разработка политики выборочного 
предоставления информации о развитии проекта. Ее 
получали только те сотрудники, которые непосред­
ственно работали над ним. Самому проекту дали 
кодовое имя, а не название, которое могло предать 
все происходящее огласке. Потом, когда приблизи­
лась дата завершения проекта, обо всем известили 
персонал компании. Операция была представлена 
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как шаг вперед, а не как конец компании Valentine 
после ее покупки таким гигантом, как ICI. 

В компании было проведено общее собрание для 
всего торгового персонала, на котором было расска­
зано о развитии европейского рынка, компании ICI 
и ее бренде Dulux. Особое внимание уделили ми­
ровому значению торговой марки Dulux, ее долгой 
истории (она была основана в 1930 году), благоже­
лательной и мягкой коммуникационной политике 
(в сопровождении показа рекламы), содержанию 
и корпоративным ценностям компании. Изменение 
было представлено не как значительное событие, 
а как естественная эволюция, которая сможет при­
нести покупателю реальные и значимые выгоды. 

Собрание состоялось за шесть месяцев до из­
менения имени бренда. Важным следствием этой 
встречи стало предотвращение, по крайней мере, 
широкого распространения внутренних слухов. 

Некоторые дистрибьюторы были проинформиро­
ваны об изменении имени заблаговременно. Не стоит 
забывать о том, что они отчасти стали причиной 
принятия решения о модификации бренда, потому 
что тоже поддерживали идею расширения на рынок 
Европы и, соответственно, хотели получить европей­
ский бренд. Таким образом, они не могли противо­
действовать проведению изменения торговой марки. 
Им достаточно было показать, что будет сделано все 
возможное, чтобы переход прошел гладко. 

В течение года, предшествовавшего изменению 
имени, менеджеры Valentine информировали об 
этом некоторых розничных торговцев, хотя в самой 
компании это было известно только сотрудникам, 
отвечавшим за реализацию проекта. С другой сто­
роны, владельцы магазинов были предупреждены 
о предстоящих изменениях торговыми представи­
телями Valentine только за три месяца до события. 
Наконец, непосредственно перед завершением опе­
рации руководители отделов или менеджеры тор­
говых залов были проинформированы по почте 
о том, что 23 марта 1992 года бренд Valentine должен 
стать ICI Dulux Valentine. Письмо сопровождалось 
бесплатным роскошным значком с изображением 
пантеры — талисмана Valentine. А торговый пер­
сонал компании Valentine получил в подарок часы 
ICI Dulux Valentine (синий фон, 12 желтых звезд для 
обозначения 12 часов на циферблате и черная пан­
тера в центре), успех которых был настолько высок, 
что некоторые люди до сих пор носят их. 

На самом деле перенос бренда прошел плавно 
и без каких-либо задержек. Он был представлен как 

адаптация к удовлетворению требований розничных 
торговцев и, соответственно, для их выгоды, а не как 
революционное преобразование бренда. Кроме того, 
новая упаковка должна была в значительной степени 
упростить жизнь дистрибьюторов и сделать товар 
более понятным для потребителя, а также позволяла 
организовать более однородное представление то­
вара на полках магазинов. 

Уже давно установлено: с точки зрения покупа­
телей более практично размещать товар на полках в 
соответствии с целью его использования (краска для 
пола, для потолков, для дерева, для стали и т. д.), а не 
в соответствии с брендами. Благодаря новой упа­
ковке красок ICI Dulux Valentine покупатели могли 
легко найти всю необходимую им информацию, 
а именно что перед ними краска для кухни, для 
спальни и т. д. 

Более того, компания Valentine гарантировала, что 
изменение бренда не повлечет за собой нарушение 
планировки магазинных полок и не создаст допол­
нительной работы для дистрибьюторов. Она также 
приняла решение, что ни в одной торговой точке на 
одной и той же полке не должны быть выставлены 
товары с двумя различными брендами. Поэтому, 
когда во всех 620 магазинах, торгующих товарами 
компании, осуществлялся перенос, было выделено 
180 человек, производивших необходимую замену 
этикеток. К тому же розничным продавцам был пре­
доставлен номер телефона, по которому они могли 
звонить в случае возникновения каких-либо про­
блем. 

Помимо всего прочего, до реализации изменения 
были проведены исследования по оценке реакций по­
требителей. Тесты с использованием тахистоскопа* 
(последовательное представление старой и новой 
упаковок) показали, что обе версии упаковки оди­
наково хорошо ассоциировались с брендом. 

Еще одной выгодой для покупателей стала воз­
можность быстро реорганизовать весь ассортимент 
красок по сегментам, соответствующим основным 
типам использования. В нормальных условиях на это 
потребовалось бы три года. Значительно упростился 
для покупателей процесс выбора, потому что раньше 
они не знали, какую краску использовать для окра­
шивания комнаты или для поверхности, которую 
они покрывают заново. 

* Тахистоскоп — прибор для исследования зрительного вос­
приятия путем предъявления зрительных тестов в течение 
короткого промежутка времени. — Примеч. пер. 
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Факторы успешного переноса 
бренда 
Хотя рассматриваемые примеры и соответ­

ствующие им ситуации заметно различаются, мы 
можем извлечь полноценный урок из опыта, суще­
ствующего в этой области. Если говорить о рынке по­
требительских товаров, то хорошее обобщение этой 
темы представил нам Филипп Виллемус, бывший ди­
ректор по маркетингу компании Mars. 

Прежде всего, этот тип операции требует совмест­
ных усилий со стороны всех составляющих ком­
пании: производственного отдела, отдела логистики, 
торгового персонала, отдела маркетинга и высшего 
руководства. Все без исключения должны прини­
мать участие в процессе, и не должно быть никаких 
ложных комментариев, которые могут стать источ­
ником проблем. 

Во-вторых, очень важно, чтобы это мероприятие 
рассматривалось как возможность, а не как огра­
ничение. Перенос должен стать возможностью для 
пересмотра бренда, когда можно еще раз обдумать 
его сильные и слабые стороны, и шансом на по­
лучение новой доли рынка благодаря тому допол­
нительному вниманию, которое некоторое время 
будет привлекать к себе новый бренд. Таким об­
разом, перенос должен положительно восприни­
маться персоналом, дистрибьюторами и потреби­
телями, поэтому необходимо четко определить те 
выгоды, которые каждому из них принесет новый 
бренд. 

Перенос бренда не может носить импровизиро­
ванный характер, он должен быть тщательно под­
готовлен. Необходимо заранее предупредить о нем 
розничных продавцов, «предписывателей», лидеров 
мнений и персонал компаний. 

Решающее значение в данном случае играет вре­
менной фактор: нужно подождать, пока все покупа­
тели узнают об изменении, а если операцию требу­
ется осуществить как можно быстрее, у компании 
должны быть в наличии средства коммуникации, 
необходимые для того, чтобы своевременно поста­
вить их в известность о предстоящих вскоре пере­
менах. 

Вы не можете навязать изменение бренда роз­
ничным продавцам. Их нужно не только инфор­
мировать о нем, но и делать все возможное, чтобы 
облегчить их работу. Это не предполагает двойного 
запаса товаров. Следует сохранить те же самые то­
варные коды. Подобный подход позволяет не только 
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уменьшить потребность в обращении за дополни­
тельным включением в список, но и упрощает оборот 
нового бренда. В случае когда вводится новый код, 
существует вероятность того, что его не смогут про­
читать оптические контрольно-кассовые аппараты, 
потому что новая ссылка не будет зарегистрирована 
на центральном уровне и в компьютерной системе 
магазина. 

Даже если перенос происходит через промежу­
точные этапы, например этап двойного брендинга 
перед полным преобразованием, все равно следует 
выбирать самые короткие временные рамки для его 
осуществления. В этом случае нужно обязательно 
учитывать такой показатель, как средняя частота 
совершения покупки; различие между частотой по­
купки краски и сверхсвежей продукции определяет 
самые разные минимальные сроки для переходного 
периода. Излишне долгое затягивание процесса 
приводит лишь к возникновению дополнительных 
трудностей и потере правильного направления. 
Так произошло в случае перехода от Pal к Pedigree, 
который занял несколько лет. Если взглянуть в 
прошлое, то станет очевидно, что процесс пере­
хода только выиграл бы, если бы был короче, или 
даже, как в случае Raider/Twix, был бы более стре­
мительным и сопровождался активной рекламной 
кампанией. 

Для потребителя нет ничего более шокирующе­
го, чем стратегия «совершившегося факта» (fait 
accompli), навязываемая без какого-либо предупреж­
дения, информации или объяснений. Вызванное ею 
недовольство и присущий ей недостаток уважения 
к людям наносят серьезные удары по привержен­
ности к бренду. Хорошим уроком в этом случае 
может послужить неудача, которая постигла бренды 
Treets и M&Ms (Villemus, 1996). 

Типичным примером стратегии «совершивше­
гося факта» может служить неожиданный переход 
от Соке к New Coke, который произошел 8 мая 
1985 года. Это событие было названо маркетин­
говой ошибкой столетия. И действительно, изме­
нение бренда чуть было не привело к революции 
в США, что стало причиной возвращения класси­
ческой Coca-Cola и исчезновения New Coke. После 
того как в течение более чем столетия Соке рекла­
мировалась как первоклассный напиток, попытка 
заставить потребителей начать употреблять новый 
бренд без какого-либо предварительного преду­
преждения выглядела более чем странно. Потре­
бителей необходимо уважать: они хотят понимать, 
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Глава 14. Изменение имени и перенос бренда 

какую ценность создаст для них конкретное изме­
нение. Перенос бренда всегда становится актом 
принуждения, в отличие от простых расширений, 
сохраняющих для потребителей свободу выбора. 
Бренд выходит далеко за рамки своего имени, 
это своеобразная эмоциональная связь (Fournier, 
2000). Нет человека, который при потере друга не 
испытывал бы чувство обиды и боли или даже не­
годования. 

Сегодня большинство переносов брендов со­
провождается объяснениями для клиентов или 
потребителей. Их предупреждают и успокаивают. 
Они узнают о том, как новый бренд планирует 
предоставить им большую ценность. Кроме того, 
на определенный период времени на товарах сохра­
няются знаки старого бренда, чтобы не потерять 
потребителей в местах совершения покупки. На­
конец, после переноса на упаковку товаров может 
быть добавлена ключевая фраза, напоминающая, 
что «это новое имя ...», 

И наконец, чтобы перенос бренда был успешным, 
крайне важно знать, что покупатель идентифи­
цирует с брендом и в чем состоит его капитал. 
В данном случае очень показательна история Shell 
Helix. Когда компания Shell собралась заменить 
все свои местные бренды смазочных материалов 
на один европейский бренд, она оставила решение 
вопроса координации перехода на усмотрение 
своих дочерних компаний. Наибольшее количе­
ство затруднений возникло во Франции, что было 
связано с размером доли рынка автомобильных 
масел, принадлежавшей супермаркетам само­
обслуживания (более 50 %). Принятая для этой 
страны стратегия включала в себя запуск в сен­
тябре 1992 года масла высшей категории Shell Helix 
Ultra. Оно было включено в местный ассортимент 
товаров Puissance, при этом была сохранена его 
характерная канистра с практичным горлышком, 
но выполненная в другом цвете — сером. Реклама 
масла Shell Helix Ultra была представлена только в 
специализированных автомобильных журналах, 
и продавалось оно только на бензозаправочных 
станциях Shell. Слоган рекламной кампании в пе­
чати, нацеленный на превращение Helix в эталон 
рынка, звучал так: «Однажды все масла станут 
похожими на Helix». Через некоторое время имя 
Helix Plus было добавлено мелким шрифтом к на­
званию Puissance 7, a Helix Standard к Puissance 5. 
В октябре 1993 года, в рамках европейского пере­
хода, все бренды Puissance были заменены Helix. 

В течение нескольких месяцев после этого сохра­
нялось упоминание Puissance под названием Helix. 
Синяя канистра Puissance 7 стала синей канистрой 
Shell Helix Plus, однако коричневая канистра Puis­
sance 5 была заменена желтой канистрой Shell Helix 
Standard. В ходе специальной рекламной кампании 
старую канистру Puissance 7 и новую канистру 
Helix Plus помещали рядом под слоганом: «Она 
могла изменить свое имя, но горлышко осталось 
прежним». Проблема заключалась в том, что ре­
кламное агентство сфокусировалось на изменении 
имени, а покупатели уделили главное внимание 
цвету канистры. Однако в рекламных материалах 
все время появлялась желтая канистра. Покупа­
тели, искавшие канистру привычного для них ко­
ричневого цвета, не могли ее найти: они видели 
желтую канистру, с названием, которое они ни­
когда не слышали. На самом деле, несмотря на 
показатели осведомленности об имени Puissance, 
сила бренда ассоциировалась не с его именем, а 
с цветом канистры! Покупателей следовало про­
информировать прежде всего о переходе от корич­
невого к желтому цвету, а не об изменении имени 
с Puissance на Helix. 

В сегменте товаров длительного использования 
и сегменте услуг (на самом деле во всех сегментах, 
связанных с высоким воспринимаемым риском) 
важную роль играют внутренние коммуникации. 
Бренд — это не абстракция. Он всегда, в буквальном 
смысле слова, доставляется теми людьми, которые 
отождествляются с ним. Изменение бренда озна­
чает изменение их идентификации. Таких людей 
необходимо придерживаться. Это имеет первосте­
пенное значение в случае изменений корпоратив­
ного бренда. 

Изменение корпоративного 
бренда 
1 января 1991 года компания CGE стал назы­

ваться Alcatel, чтобы «иметь бренд с более высоким 
профилем». До этого момента ей очень мешала 
путаница, возникшая из-за сходства ее названия 
с именем General Electric. В 2000 году компания 
CGEA превратилась в Соппех, так как ее трудно 
произносимое название мешало расширению на 
международных рынках и снижало эффектив­
ность всех коммуникаций. В данном случае мало 
что можно предложить в дополнение к тем мерам 
предосторожности, которые следует предприни-
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мать при изменении имени бренда, так как в любом 
случае существует влиятельный круг людей внутри 
компании и множество внешних групп, имеющих 
к этому отношение. 

Прежде всего следует избегать слухов, рисующих 
картину изменения, которая отличается от реальной. 
Люди, находящиеся внутри организации, мгновенно 
интерпретируют любое изменение с точки зрения 
кризиса, возникновения серьезных проблем или 
давления со стороны акционеров, особенно если 
появляются новые акционеры, владеющие большей 
частью акций. В этой ситуации возникает необхо­
димость более тщательного разъяснения ситуации. 
Если говорить о тех, кто находится вне органи­
зации, то они, как правило, недооценивают суще­
ствующие внутри нее проблемы. Изменение имени 
обычно не приносит им каких-либо определенных 
преимуществ, поэтому у них нет причин обращать 
на этот вопрос особое внимание. Однако если они 
понимают, что это решение затрагивает их самих, 
то им следует объяснить причины изменения имени. 
В конце концов, каждая микрогруппа представителей 
общественности требует своего подхода. Так, при 
осуществлении переноса в случае с Соппех главная 
проблема, которую предстояло разрешить, была 
связана с биржевыми маклерами. Компания коти­
ровалась на рынках как минимум 10 стран по всему 
миру, поэтому маклеры должны были быть уверены 
в том, что с самого первого дня после переноса все 
коммерсанты будут искать в финансовых колонках 
газет букву «А», а не «С». 

В июле 1999 года небольшая энергетическая ком­
пания Total приобрела крупную компанию Elf, создав 
четвертую по величине энергетическую компанию 
в мире и единственную, у которой не было англо­
саксонского происхождения. Несомненно, успех 
подобных корпоративных сияний выходит за рамки 
темы, освещаемой в данной главе. Сведение такого 
слияния к изменению имени было бы слишком «за­
шоренным». Тем не менее имена играют немало­
важную роль при таких слияниях. В упомянутом 
случае не произошло немедленного изменения на­
званий с целью повышения шансов на успех всего 
процесса. 

По мнению руководства TotalFinaElf слияние 
оказалось успешным благодаря следующим фак­
торам. 

1. Оно было подготовлено компанией, которая 
брала на себя управление и контроль. К примеру, 
заранее был проведен анализ персонала целевой 
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компании. Спустя всего месяц после поглощения 
был выпущен новый устав организации, чтобы 
сотрудники бывшей компании Elf быстро поняли, 
какое положение они занимают на данный мо­
мент. 

2. Компании, осуществившей поглощение, хва­
тило смелости сохранить соотношение 50:50 при 
проведении новых назначений, в командах, среди 
персонала и не действовать на правах победи­
теля. 

3. Были созданы сотни комитетов для обсуж­
дения самых разных вопросов, чтобы ослабить 
враждебность между вчерашними врагами, научить 
их понимать друг друга и со временем сделать их 
друзьями. 

4. После поглощения группа использовала в ка­
честве названия имя TotalFinaElf и сохраняла его в 
течение трех лет. Данное имя было выбрано по внут­
ренним причинам. Оно означало, что никто не по­
терпел поражения. Сохранение имен поглощаемых 
компаний служило знаком уважения к ним. Если 
же говорить о внешнем аспекте, то это было знаком 
силы. 

5. Только в 2003 году после интенсивного изу­
чения внутреннего климата в компании имя 
группы было изменено на Total. Однако при этом 
произошло изменение логотипа Total. Возникший 
при переносе бренд Total не был похож на старый: 
новый логотип отражал новые ценности этой ве­
дущей европейской топливной компании. Слияние 
предоставляет уникальную возможность сделать 
значительный шаг вперед. Зачем же нужно было 
возвращаться к старому имени, а не начать с чис­
того листа, как это было с брендом Novartis (бывший 
Ciba Sandoz) или Aventis (бывший Hoechst Rhone 
Poulenc)? Эти лаборатории использовали торговые 
марки в качестве активов своих медицинских и фар­
мацевтических товарных брендов. Активы энерге­
тической компании — ее топливные резервы. Они 
в значительной степени зависят от той репутации, 
которую компания заработала под своим именем 
во всех нефтедобывающих странах за 50 лет ра­
боты на рынке. Ключевым активом компании был 
бренд Total. Он означал доверие, которым пользо­
валась компания во всем мире. Кроме того, меж­
дународное финансовое сообщество ожидало, что 
руководящая финансовая команда Total продолжит 
свою работу, и подобная преемственность исполь­
зовалась в качестве средства убеждения членов 
этого сообщества. 
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ГЛАВА 15. Старение, упадок 
и возрождение бренда 

В связи с тем, что бренды — это активы, ком­
пании стараются использовать их для получения 
прибыли как можно дольше. Они не верят в такое 
понятие, как жизненный цикл бренда. По этой при­
чине можно достаточно часто наблюдать попытки 
со стороны компаний перезапустить определенный 
вид деятельности, даже несмотря на то, что объемы 
продаж опустились до минимума, или после не­
скольких лет бездействия. Инвестиционные фонды 
и богатые инвесторы очень любят бренды, чьи имена 
по-прежнему находят отклик в нашей памяти. И для 
этого есть веские основания. В качестве активов 
эти бренды все еще наделены осведомленностью, 
атрибутами, убеждениями: гораздо дешевле начи­
нать наступление, имея в распоряжении подобный 
плацдарм, чем делать все с нуля. Поэтому, к примеру, 
в 2003 году компания Unilever уже в третий раз пе­
резапустила шампунь Sunsilk в Европе. 

Старые бренды обладают такой ценностью, как 
способность усиливать эмоции, вызывать чувство 
ностальгии. Будучи частью прошлого многих потре­
бителей, они пробуждают воспоминания о старых 
добрых временах. У некоторых покупателей вполне 
может возникнуть желание снова почувствовать пе­
режитые в прошлом эмоции, что может стать симво­
лическим способом остановить движение времени 
(Brown, Kozinets and Sherry, 2003). 

Необходимо четко различать ряд близких по 
смыслу и связанных друг с другом понятий: переза­
пуск старого товара, переосмысление (reinvention), 
мелкие косметические обновления старого товара 
и возрождение бренда. 

1. Перезапуск старого товара заключается в том, 
чтобы взять товар из прошлого и продавать его таким, 
какой он есть. В 2001 году Wal-Mart включила в свой 
список новый и неизвестный бренд Lorina. Этот бренд 
предлагала небольшая компания, торгующая лимо­
надом. Для всех дистрибьюторов лимонад — товар 
массового спроса, чем он дешевле, тем лучше. Один 
литр стандартного лимонада продается в среднем по 
цене в четверть евро. Lorina продает свой товар по 
4 евро. Компания воскресила именно тот лимонад, 
который пили в 1950-х годах, в типичной стеклянной 
бутылке со своеобразной крышкой и рецептом из 
того времени. Кто же покупатель этого товара? Люди 
в возрасте 50 лет и старше. 

2. Переосмысление старого товара — новый 
Volkswagen Beetle. В наши дни никто, кроме кол­
лекционеров, не захочет ездить на старом Beetle. 
По современным меркам он слишком ненадежен 
и лишен комфортабельности. Поэтому компания 
Volkswagen приняла решение немного обновить 
вид автомобиля, сохранив его уникальный дизайн, 
и полностью пересмотреть все его функции, чтобы 
обеспечить соответствие ожиданиям современных 
потребителей в низком ценовом сегменте. Кто его 
покупатель? Люди старшего возраста и молодые, 
которые хотят присоединиться к сообществу этого 
бренда. 

3. Возрождение бренда, в узком смысле слова, 
связано с восстановлением устойчивого потока 
продаж, возвращением бренда к жизни и обеспече­
нием его нового роста. Когда бренд включает в себя 
большое количество товаров, то это, как правило, 
предполагает параллельное осуществление двух 
действий — сохранение старого типичного товара 
в глобальном масштабе таким, какой он есть (чтобы 
сохранить франшизу). И его обновление для новых 
и более молодых потребителей (то есть поиск ответа 
на вопрос, каким бы был этот товар сегодня, если 
бы нам пришлось создавать его заново с нуля для 
удовлетворения потребностей современных потре­
бителей?). 

4. Косметические обновления бренда (Bontemps 
and Lehu, 2002) — часть процесса возрождения. Они 
связаны с усовершенствованием функциональных 
характеристик и/или дизайна бренда для удовлетво­
рения требований конкуренции. 

Многие люди заинтересованы в возрождении 
брендов. 

Молодые инвесторы или готовые пойти на риск 
предприниматели, которые покупают «нездоровый» 
бренд по низкой цене (часто это старый бренд), чтобы 
через несколько лет после проведения возрождения 
перепродать его с прибылью. 

Небольшие компании, у которых никогда не будет 
достаточно денег, чтобы создать свой собственный 
бренд, но готовые купить имя ранее активного 
бренда по приемлемой цене. Например, через 10 лет 
после прекращения продажи европейского бренда 
йогурта Chambourcy компания Nestle решила, что 
она может его продать. Бренд приобрела небольшая 
компания, однако тот факт, что его имя все еще ос­
тавалось известным, не гарантировал успеха воз­
рождения, и скоро компания прекратила свою дея­
тельность. Один только бренд без жизнеспособной 
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экономической формулы бесполезен. Естественно, 
Nestle наложила ряд ограничений на использование 
бренда, так как не хотела, чтобы он начал конку­
рировать с ней самой. Кроме того, продажи бренда 
зависят не только от его привлекательности для 
потребителей, но и от сил компании, которая им 
управляет. Современные розничные продавцы то­
варов массового потребления также больше ценят 
возможности компании для ведения конкурентной 
борьбы и для эффективной поставки товаров на 
их склады, а не то, что она владеет известным, но 
старым брендом. 

Крупные компании тоже заинтересованы в возрож­
дении старых брендов, но только тех, которые не 
воспринимаются как старые, то есть как бренды, не 
соответствующие сегодняшнему дню и ассоцииру­
ющиеся исключительно с потребителями старшего 
возраста. Так, компания Ford купила Jaguar и была 
вынуждена вложить большие средства, чтобы вос­
становить ее статус эталона качественных автомо­
билей. 

Глобальные компании могут покупать ведущие 
местные бренды, чтобы облегчить и финансировать 
развитие на местном уровне своих международных 
«звезд». Местный бренд служит ключом, который 
открывает дверь, ведущую к местной системе ди­
стрибуции. Однако часто оказывается, что у этих 
так называемых местных лидеров наблюдаются 
явные симптомы старения (отсутствие инноваций, 
слишком небольшое количество молодых клиентов, 
старые практики не подвергаются сомнению, не про­
водится систематическое усовершенствование упа­
ковки, дизайна и коммуникаций). 

Разрушение капитала бренда 

Бренды могут прекратить свою коммерческую 
деятельность, однако это не означает немедленной 
утраты их активов. Имидж брендов, который по­
купатели узнавали в течение длительного времени, 
остается в их памяти надолго. Так что даже спустя 
много лет бренд может вызывать ряд позитивных 
или негативных ассоциаций. Однако происходит по­
теря основного актива бренда — его видимость, спо­
собность спонтанно приходить на ум покупателям 
в момент потребности в приобретении такого типа 
товара. По этой причине принадлежность к побуж­
даемому набору (или рассматриваемому набору) 
становится ключевым показателем капитала бренда, 
указывающим на присутствие бренда и его воспри­
нимаемое уникальное соответствие данной потреб­
ности. 

В таблице 15.1 показано, как со временем про­
исходит разрушение бренда. Бренд X — это бренд 
продовольственных товаров повседневного спроса в 
очень популярной категории (почти 100 % проникно­
вение). До недавнего времени он был брендом номер 
два на рынке. Затем его купил бренд, занимающий 
третье место, и немедленно распродал все фабрики 
бренда X, сразу же окупив его приобретение. Что 
более важно, деятельность X была прекращена, что 
позволило купившему его бренду стать на рынке 
номером два по объемам продаж и номером один 
по стоимости. Однако спустя восемь лет после пре­
кращения какой-либо коммерческой деятельности 
капитал бренда не исчез полностью. «Упоминание 
первым» опустилось с 13 до 5 %, а наведенная осве-

Таблица 15.1. Разрушение капитала бренда с течением времени, % 

Категория попу­
лярности бренда 

«Упоминание 
первым» (замет-
ность) 

Общая спонтанная 
осведомленность 

Наведенная осве­
домленность 

Покупал в течение 
последних 12 ме­
сяцев 

Количество лет после прекращения коммерческой деятельности бренда 

1 

13 

26 

86 

27 

2 

12 

28 

83 

29 

3 

7 

20 

76 

17 

4 

7 

29 

73 

19 

5 

6 

15 

68 

12 

6 

3 

14 

50 

15 

7 

1 

11 

55 

10 

8 

5 

16 

55 

13 

Примечание. Бренд продовольственных товаров повседневного спроса; объем выборки 450/год. 
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домленность — с 86 до 55 %. Интересно то, что 13 % 
потребителей утверждали, что в течение последних 
12 месяцев они как минимум один раз покупали 
товары этого бренда. Последняя цифра заставляет 
усомниться в состоятельности использования таких 
показателей капитала бренда в категории товаров 
повседневного спроса, она — простое отражение 
спонтанной осведомленности. 

Сколько будет стоить этот бренд, если владелец 
решит его продать? Почти ничего. Владелец никогда 
не рискнет его продать, потому что он может быть 
возрожден только на своем рынке. За его пределами 
это всего лишь имя с потускневшими расплывчатыми 
рекомендациями, вряд ли для него найдется покупа­
тель. Может ли сам владелец возродить этот бренд? 
Возможно, в определенных сегментах или нишах. 
Если же говорить о массовом рынке, то возращение 
этого бренда на полки магазинов невозможно. На се­
годняшний день они переполнены прежде всего част­
ными торговыми марками и немногими оставшимися 
брендами производителей, ставшими мегабрендами. 
Обычно в данном случае возможна смена канала 
распределения. Например, бренд напитков может 
продаваться через дистрибуцию товара в места непо­
средственного потребления (в столовые и рестораны 
предприятий, офисов) при условии, что при исполь­
зовании этого канала он сможет предложить добав­
ленную ценность, не встречая при этом яростного со­
противления конкурентов. Именно по этой причине 
изменение канала дистрибуции или способа исполь­
зования — классическая форма возрождения бренда. 

Данный пример иллюстрирует факт, который 
часто недооценивают, — ценность бренда опреде­
ляется не его активами, а способностью компании 
выгодно их использовать. За восемь лет бездействия 
бренда происходит изменение всего коммерческого 
окружения. Природа не терпит пустоты, и бизнес 
тоже. Поэтому, как только бренд исчезает из мага­
зинов, их полки заполняются другими товарами от 
других торговых марок, включая собственный бренд 
дистрибьютора. Для того чтобы вновь начать прода­
вать оригинал, их придется убрать с полок. Требуется 
очень многое сделать, дабы убедить современных 
дистрибьюторов перераспределить место на полках 
и пустить на них возвращаемый бренд, гарантия на 
успех которого очень мала. Для возвращения не­
достаточно только бренда, необходима какая-либо 
инновация. 

Всем очевидно, почему необходимо предотвра­
щение упадка бренда и как он теряет свою ценность 

после периода бездействия. Но каковы факторы та­
кого упадка? 

Факторы упадка 
Если вспомнить анализ факторов жизнеспособ­

ности бренда, представленный в главе 9, то можно 
просто сказать, что упадок брендов происходит, 
когда их перестают уважать. На самом деле при­
чиной упадка всегда становится неправильный 
менеджмент. Когда производитель теряет интерес 
к своим брендам (что приводит к недостатку инно­
ваций, рекламы или продуктивности), то, как пра­
вило, интерес пропадет и у покупателя. А если бренд 
утрачивает динамизм, энергию и демонстрирует все 
меньше и меньше знаков жизнестойкости, как можно 
надеяться на то, что он будет пробуждать страсть 
у потребителей и привлекать их на свою сторону? 
Помимо этих правил, настолько хрестоматийных, 
что невозможно их забыть, существует ряд фак­
торов, ускоряющих процесс упадка. Их мы сейчас 
и рассмотрим. 

Когда забывают о качестве 
Первый и самый верный путь, ведущий к упадку, 

это ухудшение качества товаров. Бренд перестает 
быть знаком качества. Экономические факторы 
заставляют компании идти в обход правил в том, 
что касается качества, хотя и маленькими шагами, 
но, к сожалению, слишком часто. Например, когда 
L'Oreal выкупила компанию Lanvin, ее ведущие духи 
Arpege были лишь слабым напоминанием того, чем 
они были раньше. Первоначально аромат этих духов 
был создан на основе натуральных масел, но затем в 
него включили изрядное количество искусственных 
ингредиентов. Флакон утратил свою круглую форму. 
Потребители во всем мире пришли к выводу, что ком­
пания их больше не уважает, если она подобным об­
разом обращается с Arpege. Первое, что предстояло 
сделать L'Oreal, — вернуть этим духам ту упаковку, 
флакон и качество, которых они заслуживали. Ре­
шение подобной задачи, не очень впечатляющей, но 
достаточно дорогостоящей, было необходимо. Это 
позволяло восстановить контакт с покупателями, 
которые чувствовали себя обманутыми, и заново 
создать приемлемую основу для бренда. 

Остерегайтесь незначительных отличий 

Изменения уровня качества товара редко про­
исходят внезапно, это результат коварной логики 
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статистических тестов. Каждое изменение проверя­
ется относительно предыдущей версии товара: если 
у потребителей складывается достаточно низкое 
мнение об измененном товаре, но статистический 
анализ показывает, что отличие незначительно, ком­
пания без колебаний осуществляет предполагаемое 
изменение, создавая для себя источник экономии 
финансов. Проблема в основном заключается в по­
нимании выражения «значительное отличие». Все 
решения основываются на так называемом пороге 
риска производителя (обычно он равен 5 %). Пока 
отличие, наблюдаемое в выборке всего лишь по 
чистой случайности, влияет на менее чем 5 % слу­
чаев, его объявляют незначительным. В науке цель 
определения этого порога высокого риска — предот­
вращение ситуации, когда реальным могут посчи­
тать то, что на самом деле не существует. В марке­
тинге следует прежде всего принимать во внимание 
риск потребителя, оценка которого позволяет из­
бежать рассмотрения в качестве ложной гипотезу, 
которая на самом деле верна. Ведь изменяя товар 
даже в небольшом объеме, каждый раз объявляемом 
незначительным, компания идет на большой риск. 
Потребителей нельзя обмануть. Они начинают из­
бегать товар, затем вообще от него отказываются, 
при этом временами распространяя в виде молвы 
свое крайне негативное мнение о нем. Из этого сле­
дует, что к любым модификациям товара нужно 
подходить с осторожностью, если они оцениваются 
на уровне ниже стандартного товара, даже если это 
отличие рассматривается как незначительное. 

Правильное понимание тенденций 
Третий фактор упадка — отказ незамедлительно 

следовать устойчивому изменению. Так, бренд 
Taylor Made, в течение длительного времени оста­
вавшийся мировым эталоном в категории клюшек 
для гольфа, не поверил, что гигантский наконечник, 
выпущенный на рынок брендом Callaway под сим­
воличным именем «Большая Берта», войдет в моду. 
Из-за приверженности к другой концепции, которая 
пользовалась большим спросом у среднестатисти­
ческого игрока в гольф, то есть у большинства на 
рынке, Taylor Made неожиданно потеряла свое ли­
дирующее положение. Точно так же бренд апельси­
нового сока Banga продолжал верить в стеклянные 
бутылки, когда рынок последовал за своим лидером, 
брендом Oasis, и перешел на пластиковую тару. 

В 2001 году по данным Zandl, специализиро­
ванной американской компании по маркетинговым 
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исследованиям, джинсы по-прежнему оставались 
номером один среди предпочтений молодежи в об­
ласти одежды. Однако сегодня молодые люди назы­
вают 112 различных «предпочтительных брендов 
джинсов». Произошла фрагментация рынка, что 
привело к возникновению проблем у Levi's, чей 
имидж и продажи тесно связаны с монотоваром — 
моделью 501. 

Фрагментация привела к появлению небольших 
групп, предпочитающих новые типы джинсов, более 
адаптированных к современным ситуациям исполь­
зования, и новые бренды. Множество новых конку­
рентов заполнило рыночные ниши. Рере и Diesel об­
ращаются к городским бунтарям, предлагая серии 
«Наше для нас» и авангардистскую одежду для 
улицы. Не менее крупным игроком стал и Gap. Levi's 
продемонстрировал неверие в одежду для улицы 
и сбросил со счетов любителей рэпа и планеристов, 
на самом деле относящихся к числу лидеров мнений 
для новой молодежи. Обтягивающие джинсы 501 со­
вершенно не подходят для катания на скейтбордах 
и роликовых коньках. Скейтбордисты хотят носить 
джинсы XXXXL, которые можно закатывать до колен, 
а любителям рэпа нравятся джинсы с большим ко­
личеством карманов. Если говорить о другом конце 
спектра, то девушки хотят иметь джинсы Tommy 
Hilfiger и Polo, не говоря уже об Armani и Versace. 
Массовому рынку явно пришел конец. Однако Levi's 
не смог этого предвидеть и, что еще хуже, не отреаги­
ровал на эти тенденции даже тогда, когда они стали 
очевидными. 

Синдром монотовара 
Если говорить о политике товара, то бренды, ас­

социирующиеся с одним единственным товаром, 
очень уязвимы. Они рискуют исчезнуть в результате 
вступления этого товара в стадию упадка. Именно 
это отчасти случилось с брендом Levi's из-за его 
излишне продолжительной связи с легендарными 
джинсами 501. Еще один пример бренда, попавшего 
в ловушку монотовара, — Wonderbra. 

Какой человек хотя бы раз не слышал о Won­
derbra? Таких мало как среди женщин, так и мужчин. 
Несмотря на то, что этот товар на самом деле доста­
точно старый (он был изобретен в Канаде в 1953 году 
компанией Canadelle Corp), его настоящий запуск в 
Европе состоялся совсем недавно (1994). Sara Lee ку­
пила этот бренд и возложила обязанность вывода 
Wonderbra на европейский рынок на компанию 
Playtex. Фантастическая рекламная кампания (под 

350 



Глава 15. Старение, упадок и возрождение бренда 

лозунгом «Привет, мальчики») и сопровождавшая ее 
пропаганда сделали эту инновацию очень известной. 
Бренд помогал женщинам, считавшим, что их грудь 
слишком мала, выглядеть более сексуально и благо­
даря этому чувствовать себя более уверенно. Товар 
создал новый сегмент. В 1995 году в Европе было 
продано 5 млн единиц товара, а возраст 86 % поку­
пательниц составил менее 35 лет. И где же теперь 
Wonderbra? По-прежнему пытается найти пути для 
роста, если вообще не избежать упадка. Несмотря на 
то, что уровень наведенной осведомленности о то­
варе равен 70 %, в некоторых странах и торговых ка­
налах распределения благожелательное отношение 
к нему резко снизилось. 

После того как в 1995 году продажи достигли 
своего пика, они начали падать. К тому же в данный 
сегмент вошли сильные конкуренты с известными 
брендами. 

Проблема состояла в том, что название Wonderbra 
начали ассоциировать не с брендом, а с товаром, 
и имя бренда стало общим именем: люди использо­
вали слово «Вондербра» как нарицательное. Этот вы­
сокотехнологичный товар (он состоит из 42 частей 
и требует использования специальной технологии 
производства) очень любили внутри компании. 
Каждый сотрудник им гордился. Но что же дальше? 
Если учесть, что инновация служит ключом к про­
никновению на рынок, то бренд должен стать чем-
то большим, чем просто имя товара. Но Wonderbra 
не занимался инновациями в достаточной степени, 
и потребители не покупали его товары повторно. На 
сегодняшний день у 61 % покупателей Wonderbra 
есть только один такой бюстгальтер. Они надевают 
его по особым случаям или в выходные. В свое 
время Wonderbra мог использозать свое позицио­
нирование по сексуальности, предлагать новые то­
вары, основанные на других причинах для покупки. 
Компания также могла получить выгоду, используя 
различные материалы или формы. Но она сохраняла 
свою ограниченность, не давая покупателям возмож­
ности свободно перемещаться в рамках бренда. 

Еще одной проблемой стало глобальное управ­
ление брендом. Из-за излишней централизации 
управления в Playtex (Sara Lee) новые модели разра­
батывались, по сути, для Великобритании, ведущего 
европейского рынка бренда. Руководство не призна­
вало, что вкусы и желания итальянских, француз­
ских и испанских женщин отличаются от английских. 
В результате европейские продажи стали продажами 
для одной страны. 

Факторы упадка, связанные 
с дистрибуцией 
Отношения с каналом дистрибуции могут стать 

фактором упадка бренда, если он не действует со­
гласно новым ожиданиям канала. Из-за того, что 
компании, такие как L'Oreal, создают специальные 
бренды для дистрибуции через супермаркеты (на­
пример, Plenitude для косметики), статус Vichy в 
сфере фармацевтических товаров оказался под 
угрозой. Потребители, идущие в аптеку, чтобы ку­
пить такие товары, ожидают от них более высокого 
уровня качества, который должна гарантировать 
лаборатория-производитель. Однако со временем 
Vichy стал универсальным брендом, больше сфо­
кусированным на стиле жизни, чем на качестве, 
связанном с научными достижениями. В 1995 году 
стало ясно, что бренд производит товары, больше 
не соответствующие тем, которые потребители хотят 
покупать в аптеках. Выживание бренда Vichy зави­
село от качественного совершенствования всех его 
товаров и его репозиционирования по выгоде улуч­
шения здоровья через уход за кожей. 

Другие бренды потерпели крах, потому что по­
зволили себе попасть в ловушку в виде пережи­
вающей упадок сети дистрибуции. Недавний рост 
числа крупных винных магазинов в Японии за счет 
мелких торговых точек стал причиной немедленного 
упадка всех брендов, не имеющих соответствующего 
уровня общественной осведомленности. В мелких 
магазинах это было не нужно, их владельцы протал­
кивали бренд, продавая его своим клиентам. В совре­
менных условиях дистрибуции бренд должен прода­
вать себя сам. 

Неудачные коммуникации ведут 
к упадку бренда 

Наконец, процесс упадка бренда может быть 
ускорен коммуникациями. Помимо очевидного 
факта, что прекращение рекламирования означает 
прекращение существования на рынке и отказ от 
исполнения на нем главной роли, известно, что бла­
горазумное управление коммуникациями предпо­
лагает модернизацию символов при обязательном 
сохранении сути. 

Если дочерние бренды слишком сильно выдвинуты 
на первый план, это может неблагоприятно повлиять 
на родительский бренд и создать впечатление, что 
он находится в стадии упадка. Подобное произошло 
с Dim, брендом трикотажных изделий компании Sara 
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Lee. Несмотря на то что бренд был главным рекла­
модателем на своем рынке трикотажных изделий, 
и даже на текстильном рынке в целом, многим каза­
лось, что он приходит в упадок и теряет свою актив­
ность. Подобный дисбаланс между реальной долей 
информационного присутствия и ощущением утраты 
энергии, складывающийся на рынке, вызвал беспо­
койство у руководства группы Sara Lee. На самом 
деле диагноз был прост: тактика продвижения до­
черних брендов была настолько активной, что это 
привело к фрагментации имиджа Dim. Конечно, 
вполне естественным было решение (как мы уже 
видели в главе 7) внести ясность в широкий ассор­
тимент Dim, присваивая различные имена разным 
товарам, не предлагающим покупателям одни и те 
же выгоды, в результате чего и появились Sublim, 
Diam's и другие линии. С другой стороны, подобные 
действия привели к рассеиванию имиджа Dim 
и даже к утрате его способности приносить выгоду 
своим дочерним брендам. Первым признаком этого 
процесса стало изменение упаковки. Больше не су­
ществовало единообразия в упаковках, а название 
родительского бренда, выполняющего поддержи­
вающую роль, появлялось на них в самых разных 
местах. Более того, в контексте организационных 
изменений было создано еще большее количество 
подразделений (колготки, женское белье, товары для 
мужчин). К сожалению, не было больше никого, в 
чьи обязанности входило бы обеспечение слажен­
ности работы различных подразделений и защиты 
капитала родительского бренда Dim. Наконец, тот 
факт, что логотип Dim ясно и четко был представлен 
только на товарах низкой ценовой категории и был 
спрятан на высококачественных товарах, усиливал 
ощущение, что его качество падает. В то же время 
рынок двигался в сторону матовых колготок, ко­
торые представляли собой более ноский и дорогой 
товар, что вполне могло сделать Dim символом от­
нюдь не современной женщины, а скорее плохого 
качества. 

Чтобы изменить это опасное для себя впечат­
ление, Dim начал повышать добавленную ценность 
всех своих товаров, включая базовый. Он усовер­
шенствовал все упаковки; вернул себе статус бренда-
первоисточника за счет использования первых имен 
брендов в качестве видимого зонтика и постарался 
придать большую ясность рекламе. Фраза «Это новый 
Diam's от Dim» была заменена на «Dim представляет 
новый Diam's». (Этот пример, кроме всего прочего, 
иллюстрирует одну из тенденций, губительных для 
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бренда, — систематическое удаление от лучших 
новых товаров, которое в результате приводит бренд 
к предложению, характеризующемуся как статичное, 
банальное или старомодное.) Чтобы закончить эту 
историю, следует упомянуть, что одновременно с из­
лишней демонстрацией дочерних брендов было про­
изведено расширение торговой марки Dim на одежду 
для отдыха и дома. Это создало дополнительную 
опасность для бренда, а именно опасность размы­
вания. Когда бренд покинул свою сферу компетент­
ности (все, что носится близко к телу), чтобы войти 
в сегмент повседневной одежды, его добавленная 
ценность стала менее ощутимой. Существование 
одежды с этикеткой Dim без какой-либо восприни­
маемой добавленной ценности могло лишь вызвать 
сомнения в реальном вкладе бренда не только на 
этом новом рынке, но также на его основных рынках 
колготок и женского белья. Поэтому в контексте 
плана обновления Dim от данного расширения, 
приводящего к ослаблению капитала бренда, отказа­
лись. Приоритетом стало возвращение Dim в ту об­
ласть, где, по общему признанию, он обладал нужной 
компетенцией. История одежды массового произ­
водства содержит очень много примеров брендов, 
отказавшихся от своей первоначальной концепции 
ради экспериментов с новыми расширениями, что 
привело к потере их отличительных особенностей. 
Подобное случилось с брендом Newman, который 
перестал ассоциироваться со своим типичным то­
варом; брендом Marlboro Classics, который отошел 
от своего основополагающего стиля, и т. д. 

Когда бренд становится 
дженериком 
Ослабление добавленной ценности бренда дости­

гает высшей степени, когда он становится джене­
риком (общим товаром). Бренд воспринимается 
как описательное слово, часть повседневного сло­
варя, не обладающая никакими отличительными 
особенностями. Классические примеры хорошо 
известны всем: Scotch, Kleenex, Xerox, Nylon, Velux. 
Что становится причиной превращения бренда в 
дженерик? Причиной такого упадка может стать 
отказ от каких-либо коммуникаций о специфиче­
ской природе и цели бренда. Таким образом, любой 
доминирующий бренд нового товара рискует пре­
вратиться в общее имя. Этого можно избежать, 
предприняв некоторые меры предосторожности, 
а именно: 
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* создать слово, чтобы обозначать брендовый 
товар; 

- никогда не упоминать имя бренда отдельно, 
а только вместе с общим обозначением товара; 

* никогда не использовать имя бренда в качестве 
глагола (в США, к примеру, слово xerox означает 
«делать фотокопии») или существительного, 
а только как прилагательное; 

* систематически выражать протест против ис­
пользования имени бренда в качестве имени 
нарицательного третьими сторонами или СМИ; 
например, требовать, чтобы было напечатано со­
общение об ошибочном использовании имени. 
Так, компания Du Pont de Nemorous из-за своей 
недостаточно активной реакции потеряла права 
на названия Nylon и Teflon, впоследствии став­
шими общими понятиями; 

*- поддерживать воспринимаемое отличие между 
брендом и конкурирующими товарами с помощью 
материальных атрибутов или нематериальных 
ценностей. Тем или иным образом представлять 
новые товары. 

Старение брендов 
Часто говорят о том, что бренд стареет, обнаружи­

вает признаки старения или кажется постаревшим. 
Подобное впечатление может возникать у покупа­
телей, поставщиков, дистрибьюторов или самих 
сотрудников, осознающих различие между ними 
и их конкурентами. Такие бренды, как Ballantines, 
Martini, Black & White, Club Med, Yves Saint Laurent 
и Guy Laroche, описывались как стареющие. 

На самом деле понятие старения имеет два разных 
значения. 

Общее значение предполагает медленное, но систе­
матическое угасание в течение длительного периода 
времени. Бренд не ждет быстрый конец, но с тече­
нием времени неминуемо происходит его посте­
пенное свертывание. Торговая марка, которая вчера 
была сильной и активной, сегодня выглядит более 
приземленной, словно ей больше нечего сказать или 
предложить рынку, и живет она исключительно за 
счет своих лояльных клиентов. Один из симптомов 
этого процесса — увеличение разрыва между спон­
танной и наведенной осведомленностью. Бренд все 
еще имеет успех, но уже не входит в число брендов, 
оказывающих влияние на рынок. Он не запускает 
новые товары так же часто, как основные игроки в 
категории. В этом нет ничего удивительного. Он по-

вторяет самого себя. А различие между повторением 
и скукой очень незначительно. 

Второе значение имеет отношение к отраженному 
образу потребителя. Все указывает на то, что ти­
пичный покупатель становится старше. И даже когда 
речь идет о компании, чей маркетинг осознанно на­
целен на покупателей старшей возрастной группы, 
никогда не стоит делать так, чтобы имидж бренда 
слишком тесно ассоциировался с клиентами в воз­
расте. Хотя бренд Damart и ориентирован на активно 
развивающийся рынок более старых покупателей (то 
есть тех, кто старше 50), он должен делать все воз­
можное, чтобы его не ассоциировали с потребите­
лями, которым 60 или 70 лет. Хотя Yves Saint Laurent 
и не впадает в такую крайность, молодые люди тем 
не менее воспринимают его как бренд, представ­
ляющий клиентов старше, чем у Dior и Chanel. 

Что создает впечатление старения? В большин­
стве случаев оно имеет реальные основания: бренд 
больше не соответствует своему времени и теряет 
внутреннюю энергию. 

Многие бренды позволяют, чтобы их ассоцииро­
вали с товарами другого возраста. В условиях уско­
рения времени понятие другой эры теперь может от­
носиться к ближайшему прошлому. На всех рынках, 
где доминируют технологии, устаревание проис­
ходит очень быстро. Мало что можно сделать для 
брендов, связанных с устаревшими технологиями 
или не идущих в ногу с прогрессом или развитием 
Интернета. 

Бренду может быть всего 18 лет, но при этом он 
может находиться под угрозой старения. Проблема 
туалетной воды Eau Jeune, выпущенной компанией 
L'Oreal для дистрибуции через супермаркеты, в том, 
чтобы остаться такой же «молодой» для следующего 
поколения молодежи в возрасте от 18 до 25 лет, ко­
торое так отличается от предыдущего. Если этот 
бренд останется брендом одного товара, он исчезнет. 
То, что символизировало молодость в 1987 году, уже 
не актуально для 1997 года. 

Иногда точка зрения, выражаемая брендом на 
своем рынке, также может неожиданно оказаться 
в арьергарде новых доминирующих ценностей. Из-
за того, что решения в отношении работы Playtex 
в Европе принимались в США, бренд никогда не 
принимал во внимание роль женственности в про­
цессе принятия решений женщинами. Несмотря на 
высокое качество товаров, предлагаемых брендом, 
они все носили чисто функциональный характер, 
то есть в их основу была положена материальная 
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проблема обеспечения поддержки женской груди. 
То, что было актуальным в Соединенных Штатах, 
совершенно противоречило тому, как европейские 
женщины относились к своему телу. Манера и отсут­
ствие гибкости Playtex создавали впечатление, что он 
обращается к матерям, а не к дочерям. 

Хотя бренд Salomon по-прежнему остается ми­
ровым лидером в производстве лыжных ботинок 
и креплений, недавно он понял, что ему серьезно 
угрожает старение в течение буквально нескольких 
лет. На самом деле в течение половины столетия 
Salomon, так же как Rossignol, представлял ценности 
горнолыжного спорта: успех, порядок, состязатель­
ность, выигрыш в одну сотую секунды, победу над 
всеми другими благодаря микросекунде. Новые 
поколения больше не разделяют эти ценности. На 
горных склонах доминирует контркультура. В ее ос­
нове лежит серфинг, и она приносит с собой новые 
виды спорта и новые ценности. Те молодые люди, 
которых назвали «поколением скольжения», не учи­
лись катанию на горных лыжах и, возможно, никогда 
не будут. Они подсознательно выбирают катание на 
сноубордах зимой, а в другое время предпочитают 
передвигаться по улицам на роликовых коньках. Для 
них главными ценностями стали дружба и эмоции; 
они избегают соперничества и брендов, ассоции­
рующихся с прошлым. Они выбирают своих соб­
ственных богов: Burton, Airwalk, Quicksilver, Oxbow. 
Все это новые бренды, которые символизируют иное 
видение спорта. 

Отсутствие эволюции во внешних символах бренда 
указывает на недостаток их заинтересованности 
в привлечении новых покупателей. 

Некоторые бренды останавливаются в своем раз­
витии, потому что продолжают ассоциироваться 
с одним и тем же имиджем. Тот факт, что Yves Saint 
Laurent кажется менее современным, чем Dior или 
Chanel, связан с вездесущностью самого стареющего 
создателя бренда и ассоциациями с Катрин Денев. 
В этом плане бренд Lancome проявил благоразумие 
и привлек к работе молодых звезд, известных во всем 
мире. 

Если говорить о покупателях, то потеря прямого 
контакта с молодыми людьми служит безошибочным 
признаком старения. Именно это отличает Johnnie 
Walker от Jack Daniels или Martini от Bacardi. 

Бренд не обязательно должен обращаться к мо­
лодым людям в возрасте 20 и 25 лет, но он всегда 
должен быть привлекателен для потребителей зав­
трашнего дня. Покупатели, которым сегодня около 
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сорока, изменят свои функциональные ожидания, 
когда им исполнится пятьдесят. Но им также захо­
чется показать, что они не изменились, поэтому они 
будут сохранять верность своим обычным брендам. 
И будут отказываться поддерживать бренды «для 
изгоев», свидетельствующие об их вступлении в 
старость. Именно поэтому будущее Damart, даже 
при условии, что его маркетинг ориентирован на 
покупателей в возрасте 55 лет и старше, зависит 
от того имиджа, который он имеет среди сорока­
пятилетних мужчин и женщин. Damart должен 
работать над развитием своего имиджа, а не своей 
клиентуры. Чтобы сделать это, ему необходимо 
усовершенствовать свой имидж так, чтобы не ка­
заться брендом «последнего рубежа». По этой при­
чине он должен не только модернизировать свой 
основной товар, но и оставить в прошлом старые 
способы дистрибуции. Сегодня некоторые уни­
вермаги открывают отделы, торгующие нижним 
бельем Damart, рядом с отделами Playtex, Rosy 
или Warner. Damart также рекламирует товары, 
преодолевающие возрастные барьеры, позволяя 
компании отделить свой имидж от представления 
о его ориентации на конкретный возраст: толстые 
и разноцветные колготки очень хорошо подходят 
молодой девушке в короткой юбке, которая ездит 
на мопеде, а также для любителей лыж и осенних 
пеших прогулок. С помощью таких показательных 
действий бренд обращается к своим будущим по­
купателям и подводит черту под отсутствием раз­
вития своей клиентской базы, так как в 1990 году 
Damart, хотя и не привлек к себе новых покупа­
телей, но продавал все больше и больше товаров 
своим лояльным покупателям. 

Как уже отмечалось, поддержание контакта с мо­
лодыми людьми предполагает культурную рево­
люцию в руководстве. Предпринимаемые усилия 
могут показаться излишними сотрудникам стар­
шего возраста, часто не принимающим во внимание 
опасность, с которой они сталкиваются, так как их 
собственные ориентиры всегда остаются неизмен­
ными. Наконец, в наше время, когда продолжитель­
ность жизни потребителей увеличилась, нельзя не 
замечать влияния такого процесса, как старение по­
купателей. Спад происходит медленно и никогда не 
бросается в глаза. К сожалению, как и в случае забо­
левания раком, отсутствие явных признаков болезни 
мешает быстро отреагировать на проблему, поэтому 
иногда шанс на принятие своевременных мер оказы­
вается упущенным. 
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Для того чтобы осуществить радикальные внут­
ренние изменения, необходимые для придания 
энергии организации, чьи ориентиры устарели, 
нужно без колебаний вводить в состав руководства 
молодых людей. Возрождение бренда всегда начи­
нается с важной работы по внутреннему омоло­
жению. 

Омоложение бренда 
Как следует омолаживать бренд? Как можно воз­

родить бренд, находящийся в состоянии упадка или 
принадлежащий прошлому? Как заново обеспечить 
устойчивый рост бренду, который уже долгое время 
приходит в упадок? Несмотря на то, что существуют 
самые разнообразные ситуации, цель всегда одна — 
вернуть бренд к жизни, что подводит нас к глав­
ному вопросу — к какой жизни? И чья это жизнь? 
Как правило, это редко совпадает с тем, что было 
раньше. 

Существует большое различие между уважением 
к собственным корням и культивированием про­
шлого. Возрождение основывается на обновлении 
общего предложения бренда при сохранении вер­
ности части его отличительных особенностей. Оно 
означает ориентацию на новый рынок роста. Бренд 
должен найти новую актуальность и дифферен­
циацию. Понятие «возрождения» бренда не совсем 
точно, так как оно всегда предполагает изменение 
товара, рынка или целевого рынка. Это перезапуск 
бренда, однако не обязательно с теми же людьми, что 
и раньше, через те же самые каналы дистрибуции, 
для тех же способов и ситуаций использования или 
чего бы там ни было. Со временем потребители, 
рынки и конкуренты меняются. 

Переопределение сути бренда 
Даже забытые бренды обладают внутренним зна­

чением, то есть той правомерной областью, которую 
можно использовать. При осуществлении возрож­
дения бренда первая задача состоит в том, чтобы по­
нять, какие ценности данного бренда все еще обла­
дают высокой актуальностью, а какие потеряли свое 
значение. Старые бренды вызывают рассеянные ас­
социации в памяти людей, даже среди тех, кто не был 
их покупателем, или более молодых поколений. Эти 
слабые воспоминания действуют как «перегной». 
Важно провести анализ этого перегноя. Что осталось 
от сути бренда? Какие потенциальные возможности 
это создает? Какие в этом случае можно найти воз­

можности рынка? Такой анализ полезно проводить 
с помощью схемы, представленной на рис. 15.1. 

Рис. 15.1. Анализ потенциала старого бренда 

Как правило, бренды на стадии упадка вызывают 
мало ярких воспоминаний, или они носят общий 
характер и недостаточно дифференцированы. Ре­
альным потенциалом обычно обладают скрытые 
воспоминания. Задача маркетинга состоит в том, 
чтобы подобрать правильный комплект из этих 
скрытых позитивных воспоминаний. Затем бренд 
должен включить его в новые товары или услуги, 
а также каналы дистрибуции, ориентированные на 
новую цель. 

Возрождение через новые ситуации 
использования 
Возрождение бренда обычно идет новыми пу­

тями, отличающимися от тех, которые приводили 
его к успеху первоначально. Если бренд вступил в 
стадию упадка, значит, эти пути не вели ни к какому 
новому спросу или возможности роста. 

Возрождение предполагает определение новых 
параметров для бренда. В связи с тем что перво­
начальные покупатели торговой марки больше не 
могут обеспечивать ей успех, она должна привлечь 
новых, разработать новые ситуации использования, 
создать новые каналы дистрибуции и потребитель­
ские сети. 

Классическим примером может служить бренди. 
Обычно он ассоциируется с ситуациями «после 
обеда» и «встреча знатоков, вместе наслажда­
ющихся бренди», именно этот имидж и ситуации 
стали причиной серьезного падения объема продаж 
бренди по всему миру. После многих лет спада, вы­
званного конкуренцией со светлыми алкогольными 
напитками, которые считаются более вкусными 



и модными (Bacardi, Absolut, Seagrams Gin и т. д.), 
в последнее время в США наблюдается стреми­
тельный рост продаж бренди. Однако в сравнении 
с прошлым появилось одно важное отличие — 50 % 
объемов бренди, потребляемого в настоящее время 
в Америке, приходится на негритянское сообщество, 
составляющее 12 % населения страны. Бренди стал 
любимым напитком афро-американцев в активной 
социальной ситуации, где важную роль играет 
статус. Чернокожие жители Америки спрашивают 
и покупают Martell или Hennessy, а также Thackeray 
(джин) и Crystal Roederer (шампанское). 

Для того чтобы работать с новой потребительской 
группой, компания должна быть готова пересмот­
реть свой традиционный маркетинг и определить 
оптимальный комплекс маркетинга для новой це­
левой группы. Этот процесс начинается с изучения 
новых покупателей, их стиля жизни и новых си­
туаций, в которых товар потребляется или приоб­
ретается. Таким образом, основной вопрос возрож­
дения старых брендов — инновация. 

Возрождение через изменения 
дистрибуции 
На самом деле многим кажется, что классическая 

стратегия возрождения — использование известных 
брендов в других каналах дистрибуции. Например, 
бренд продуктов питания для супермаркетов может 
быть перенесен в канал распределения, опирающийся 
на проталкивающий, а не вытягивающий марке­
тинг. По этой причине множество ранее известных 
брендов можно увидеть, например, в буфетах или 
столовых офисов и предприятий. Они создают цен­
ность в глазах клиентов (больше, чем неизвестный 
бренд или торговая марка розничной сети), к тому 
же они стоят дешевле широко известных ведущих 
марок. Может происходить и обратное. Одна ком­
пания специализировалась на покупке старых ме­
дицинских товаров, обладавших 100 % наведенной 
осведомленностью, но в те дни редко прописыва­
ющихся врачами. Некоторые из них стали общими 
именами. Стратегия компании заключалась в том, 
чтобы продавать эти товары через супермаркеты, 
где их имена вызывали мгновенное узнавание и до­
верие. 

Возрождение через инновации 
Десять лет назад бренд Mercedes почувствовал 

нависшую над собой угрозу. На тот момент он об­
ладал всемирным признанием, однако компания 
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наблюдала появление беспокоящих ее симптомов. 
Так, в Калифорнии, где происходило формирование 
новых тенденций, Mercedes перестал быть желанным 
брендом. Его вытеснил Lexus, высококлассный бренд 
компании Toyota. А в Европе возраст среднестатисти­
ческого покупателя самого маленького автомобиля 
Mercedes того времени, С-класса, составлял 51 год. 

Было очевидно, что Mercedes превращается 
в бренд для пожилых людей. Исполнительный ди­
ректор компании поставил суровый, но точный диа­
гноз: или бренд останется таким, какой есть, и ком­
пания станет банкротом (как Rolls-Royce), или она 
должна развиваться. 

Первым шагом было восстановление условий, ко­
торые могут создать благоприятную экономическую 
формулу: компания должна была выпустить 1 млн 
автомобилей, чтобы опустить производственные из­
держки до приемлемого уровня. Вторая задача со­
стояла в привлечении молодых потребителей: нельзя 
было оставлять их конкурентам, дожидаясь, пока им 
исполнится 51 год! Чтобы добиться этого, компании 
пришлось отказаться от стандартного дизайна всех 
автомобилей Mercedes, выпускаемых в течение пре­
дыдущих 60 лет. 

Так, событием, которое возродило Mercedes, стал 
запуск автомобиля класса «А». Это небольшая ма­
шина, которая напрямую конкурировала с Volkswagen 
Golf, стала новым прототипом бренда в Европе. От 
традиционного имиджа Mercedes новый автомобиль 
отличали две вещи: он имел передний привод и со­
вершенно другой дизайн. Тем не менее он сохранил 
внутреннее пространство класса «С» и безопасность 
класса «Е». На сегодняшний день на долю этих авто­
мобилей приходится 30 % продаж Mercedes в Европе. 
Кроме того, новая модель привлекла к бренду по­
купателей моложе (средний возраст которых равен 
37 годам), больше женщин и тех людей, которых ин­
тересует стиль покупаемых ими машин. 

В США новым прототипом Mercedes стал внедо­
рожник класса «люкс» и «М», который помог восста­
новить контакт с потребителями, определяющими 
тенденции в Калифорнии и других местах. 

Чтобы обратиться к еще более молодым поку­
пателям, был выпущен красивый автомобиль CLK 
Roadster, который сознательно позиционировался по 
привлекательной цене. Теперь его красота, новизна 
и дизайн составляют часть нового контракта бренда 
Mercedes. Естественно, любая форма расширения 
меняет оригинальный бренд, и сегодня Mercedes пе­
рестал быть исключительно брендом класса «люкс». 
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Новая система управления Mercedes более сегменти­
рована, более созвучна потребностям покупателей 
и их стилю жизни. Бренд регулярно обновляет свой 
статус ведущего автопроизводителя в мире с по­
мощью высококлассных моделей, символом которых 
стал класс «S». 

Назад в будущее 
Часто упадок бренда связан с тем, что он забывает 

о своей миссии. Постепенно в стратегию вносятся 
мелкие корректировки, которые в своей совокуп­
ности приводят к тому, что бренд сбивается с вы­
бранного пути. Именно так магазины, торгующие 
со скидками, превращаются в магазины, торгующие 
с еще большими скидками. Бренды класса «люкс» 
становятся менее роскошными. Женские бренды — 
менее женскими. «Возвращение к корням» — клас­
сическая стратегия возрождения. Это не означает 
одержимость прошлым. Однако если первона­
чальное видение и миссия все еще сохраняют свою 
значимость, можно попробовать вернуться к ним, 
признавая при этом, что сам товар может потребо­
вать усовершенствования. 

Многие компании принимают превентивные 
меры, регулярно проверяя соответствие своих отли­
чительных особенностей и согласованность работы 
подразделений с выбранной стратегией. Например, в 
компании Decathlon принято «бить в набат» при ма­
лейшем расширении границ рентабельности. Хорошо 
продуманная культура Decathlon ориентирована на 
то, чтобы делать людей счастливыми с помощью 
спорта и физических нагрузок. Это достигается 
политикой предоставления собственных брендов 
с лучшим соотношением производительность/цена 
на рынке. Более высокие границы рентабельности 
указывают, что это соотношение становится не таким 
исключительным, как это могло бы быть. 

Подобное типично и для менеджмента в гости­
ничном бизнесе. Группа Accor Hotels регулярно про­
водит семинары для каждого бренда под названием 
«Назад в будущее». Их цель — оценка стратегии ком­
пании: реализуется она в прежнем виде или слегка 
изменилась. Если произошло подобное, какие услуги 
следует исключить или добавить, чтобы как прежде 
выполнять миссию бренда? 

Возрождение с помощью контакта 
с лидерами мнений 
Стареющие бренды обычно теряют контакт с теми, 

кто определяет тенденции в их категории, и создает 

почву для будущих изменений. Реклама и товарные 
инновации могут оказаться бесполезными без ак­
тивной поддержки устанавливающих тенденции по­
требителей. Непросто снова подружиться с людьми, 
если не обращался к ним на протяжении многих лет, 
в течение которых они могли перейти на сторону 
конкурентов, включая вновь появившиеся бренды. 
Кроме того, стареющий бренд воспринимается как 
икона прошлого, а это создает ему плохую репу­
тацию вместо деловой. 

Решение задачи по восстановлению близости 
с потребителями через прямые контакты и общий 
эмоциональный опыт может оказаться достаточно 
сложным, однако это важная составляющая любого 
возвращения на рынок. Компания Salomon потеряла 
контакт с серферами, представлявшими ее будущий 
рынок, и была вынуждена произвести внутреннюю 
культурную революцию, наняв на работу молодых 
людей, которые могли восстановить эту утраченную 
связь. 

Компания Apple утратила контакт с теми, кто се­
годня устанавливает тенденции. Теперь это уже не 
рекламные агентства, а молодые люди, завоеванные 
брендом Napster, для которых использование Ин­
тернета заключается главным образом в обмене 
музыкой в своем виртуальном окружении. Бренд 
Ballantines, ранее принадлежавший Allied Domecq, 
только недавно осознал, что тоже потерял связь с мо­
лодежью. Менеджеры, более обеспокоенные своей 
собственной судьбой на фоне происходящих в их 
сегменте слияний и поглощений, сконцентрировали 
свое внимание на основных, а не будущих клиентах 
бренда. Они забыли, что поддержание капитала 
бренда означает обращение не только к текущему со­
стоянию бизнеса, но и к его будущему. Например, в 
1995 году мониторинг капитала этой торговой марки 
показал, что в некоторых европейских странах за 
прошедшие семь лет спонтанная осведомленность 
о ней среди молодежи в возрасте 18-25 лет упала с 47 
до 13 %. 

Невозможно решить столь серьезную проблему 
только с помощью внесения изменений в рекламу. 
В некоторых случаях необходимо создание нового 
товара, потому что со временем меняется все: по­
требители, их привычки, конкуренты, места потреб­
ления и т. д. 

Подготовительным этапом должно стать восста­
новление контракта бренда. Бренд — это не товар 
с именем, а отношения. После долгих лет безраз­
личия, если не сказать пренебрежения, со стороны 
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Ballantines к потребителям бренд должен был воссо­
здать утраченные им отношения. В некоторых странах 
он мог по-прежнему оставаться номером один на 
рынке, однако это происходило благодаря посто­
янной группе клиентов, которые часто покупали 
его товар, но почти все относились к старшей воз­
растной категории. Взяв в качестве образца лучшую 
практику Pernod-Ricard, бренд принял решение про­
вести крупное инвестирование в Европе, а также в 
Южной Америке, чтобы вернуть себе близость с по­
требителями с помощью установления контактов. 
Главной задачей было определение цели — какую 
группу потребителей выбрать? Руководство пришло 
к выводу, что ключевые ценности нового поколения 
лучше всего представляет сноубординг. 

В сотрудничестве с Международной федерацией 
сноубординга, которая вела борьбу с Международной 
лыжной федерацией, компания спонсировала все 
проводимые в горах мероприятия по сноубордингу 
и устраивала ночные вечеринки на дискотеках. Од­
нако сегодня, чтобы заново установить контакт с по­
требителями, недостаточно спонсорских действий 
в виде повсеместного размещения своего имени 
во время проведения какого-либо мероприятия. 
Бренд должен находиться в самом центре этого ме­
роприятия или быть его основным союзником. 

Вторым шагом стало признание того, что цель 
бренда — городская молодежь. Ballantines решил 
привести сноубординг в городах, организовав для 
этого тур Ballantines Urban High. В центре самых 
разных столичных городов, от Берлина до Рио-де-
Жанейро, или на близлежащих пляжах Ballantines 
строил громадный склон, покрытый искусственным 
снегом, для проведения трехдневных соревнований 
для сноубордистов, не входящих в состав Феде­
рации. Перед началом соревнований проходил 
отбор участников по всей стране, что создавало 
множество слухов. Первое мероприятие из этой 
серии состоялось в октябре 1995 года в Берлине 
на площади Бранденбургских ворот (что имело 
свой символический смысл, так как в свое время 
это были единственные ворота в Берлине, через 
которые люди из бывшей Восточной Германии 
попадали на Запад). Во время соревнований был 
проведен концерт на открытом воздухе (с участием 
группы Prodigy), показ модной одежды в стиле 
гранж, а в ночное время во всех дискотеках города 
устраивались рекламные акции на темы, связанные 
со сноубордингом. В довершение ко всему была соз­
дана «орбита» Ballantines, громадная передвижная 
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палатка, куда по специальным приглашениям пус­
кали молодых людей, которых можно было отнести 
к лидерам стиля, и где можно было послушать 
живую музыку в стиле техно. После Берлина тур 
продолжился в Праге, Милане, Москве, Рио-де-Жа­
нейро — и проводится до сих пор. 

Урок, который можно извлечь из этой истории, 
в том, что сегодня близость с потребителями озна­
чает активное участие в жизни целевой группы, а не 
простое присутствие в ней. Бренд Ballantines орга­
низовал многомерное мероприятие, объединившее 
моду, спорт, музыку, танцы, развлечения и видеоигры, 
которое продемонстрировало высокий уровень инве­
стиций со стороны компании и очень хорошее пони­
мание желаний целевой аудитории. Для проведения 
тура был создан специальный логотип, Ballantines 
Urban High, который со временем может стать яр­
лыком для лицензированных товаров (линии одежды, 
футболок, музыки и т. д.), а также посвященный ему 
веб-сайт. А почему бы в будущем не создать сеть ма­
газинов, работающих на основе франшизы? 

Мероприятие было очень хорошо подготовлено. 
На него выделили крупные средства: проведение 
тура в Берлине, которое посетили 100 000 молодых 
людей, обошлось компании в 600 000 евро (так что 
установление контакта, который должен сформиро­
вать долгие эмоциональные воспоминания и под­
держку бренду, обошлось в 6 евро на человека). 

Изменение бизнес-модели 
Время от времени старые и «нездоровые» бренды 

покупают предприниматели, которые хотят их воз­
родить, а также большие компании. То, что часто 
представляют возрождением бренда, на самом 
деле — изменение модели бизнеса. В главе 1 мы под­
черкивали, что бренд, который не может обеспечить 
выгоды, не обладает реальной ценностью. Под выго­
дами понимаются финансовые выгоды и экономи­
ческая добавленная стоимость бренда (EVA) после 
выплаты стоимости капитала. Новая бизнес-модель, 
на которую может опереться «нездоровый» бренд, 
сделает его более ценным. 

В течение десятилетий HAigle, бывшая дочерняя 
компания Hutchinson, была известна благодаря 
производимым ею резиновым сапогам. Ее имя было 
также и ее символом: оно образовано на основе 
словосочетания American Eagle («американский 
орел»). Этот бренд был культовым среди рыбаков, 
охотников, любителей природы и владельцев заго­
родных поместий. Однако импорт товаров из Китая 
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и современная система дистрибуции создали для 
компании слишком много проблем, в результате чего 
она обанкротилась и была выкуплена за счет кре­
дита. В 2004 году во всех странах мира происходит 
открытие магазинов Aigle. Изменился ли бренд? 
С точки зрения названия он потерял одну букву, 
превратившись из LAigle в Aigle, что придало ему 
более простой и международный характер. А самое 
главное, он перешел из категории бренда сапог в кате­
горию бренда одежды для отдыха, чьим прототипом 
(наиболее символичным товаром) стала куртка на 
меху, солидный и востребованный товар. Класси­
ческие резиновые сапоги по-прежнему входят в ас­
сортимент бренда, но только для поддержания мифа, 
а расширение бизнеса осуществляется с помощью 
нового прототипа. Подобное изменение модели биз­
неса приносит некоторые выгоды. 

1. Бренды, которые излишне полагаются на один 
товар, всегда находятся в опасности, так как они не 
могут решить проблему снижения продаж. Климат 
становится суше, и сапоги покупают все меньше. 
К тому же резиновые сапоги L'Aigle отличались 
превосходным качеством, поэтому они служили 
своим владельцам долгое время. Приверженность 
к бренду была высокой, но время между покуп­
ками — слишком продолжительным. 

2. Расширение линии на одежду для отдыха по­
зволило освободить бренд от жесткой хватки совре­
менной системы дистрибуции и построить свою соб­
ственную сеть распределения. Расширенная линия 
создала возможность заполнить товарами все мага­
зины. 

3. Одежда для отдыха связана с изменениями 
моды: люди покупают новые вещи каждый год, даже 
если у них уже есть что-то похожее. К тому же этот 
сегмент отличается более низкой чувствительностью 
к ценам. 

Этот пример служит напоминанием, что слишком 
часто успех возрождения связывают с «брендом», 
так как это проще всего. Но подобное происходит 
из-за недостатка информации о самой компании, 
ее стратегии, сотрудниках. Конечно же, репутация 
бренда — бесценный актив, однако он ничего не 
стоит без поддержки со стороны эффективной 
бизнес-модели. 

Взросление, а не старение 

Один из способов понимания процесса возрож­
дения — изучение брендов, над которыми не властно 

время. Как они смогли этого добиться? Как правило, 
бренды, которые не поддались влиянию времени, 
использовали двойную логику, о чем свидетель­
ствуют примеры таких компаний, как Nivea и Lacoste. 
Чтобы последовать их примеру и остаться молодым, 
бренд должен реализовывать три вида инициатив 
в отношении своего товара. Они также могут быть 
использованы в качестве модели для перезапуска 
бренда. 

Мелкое косметическое обновление, 
переосмысление и инновации 

Управление брендом — поддержание того, что 
есть сейчас (того бренда, каков он на данный мо­
мент), и одновременное проведение работы с пер­
спективой на будущее. Именно настоящее создает 
источник прибыли и, соответственно, позволяет раз­
рабатывать товары роста для будущего. Как видно из 
рис. 15.2, чтобы оставаться молодым, бренд должен 
одновременно реализовывать три типа инициатив. 

1. Он должен постоянно модернизировать про­
тотип, как это сделала компания Nivea, представив 
Nivea Soft, который должен был помочь ее основному 
товару в знаменитой металлической баночке синего 
цвета стать современнее. Nivea Soft — более легкий 
и менее жирный крем, продается в белой коробочке. 
Lacoste регулярно совершенствует свои знаменитые 
рубашки 12x12, изменяя качество шерсти, цвет, 
длину рукава и т. д. 

2. Он также должен переосмысливать прототип, 
как это сделала компания Lacoste, выпустив обтя­
гивающую рубашку с лайкрой, потому что именно 
такие вещи нравится носить современным жен­
щинам. Эта рубашка мгновенно стала хитом продаж. 
Давайте представим себе бренд средств по уходу 
за волосами, основной товар которого — лосьон. 
Вне всяких сомнений, ему придется модернизиро­
вать свой товар в плане упаковки и обновлять его 
формулу. Но ему также следует учитывать то, как 
его захотят использовать сегодняшние покупатели. 
Вполне возможно, что теперь уже не принято втирать 
лосьон в кожу головы, и это совершенно не зависит 
от высокого качества и соответствия самого товара. 
В таком случае лучшей формой инновации будет 
разработка нового метода применения лосьона. Вам 
нужно только вспомнить о компании Nivea, которая 
изобрела первый спрей от загара. 

3. Наконец, бренд должен вводить инновации, 
активно изучая тенденции и модели поведения, в 
данный момент доминирующие в сегменте молодых 
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Рис. 15.2. Долгосрочное поддержание марочного капитала 

потребителей, так как именно они формируют при­
верженность покупателей в будущем. Возвращаясь 
к примеру бренда товаров для ухода за волосами, 
можно сказать, что он просто не может себе по­
зволить не создавать новые товары, которые, ко­
нечно же, должны соответствовать контракту этого 
бренда. Молодые люди просто сходят с ума по по­
воду гелей для волос, средств для укладки волос и их 
окрашивания. Эти рынки уже существуют, однако 
бренд может создать новые сегменты в рамках этих 
рынков, которые будут работать в его пользу. 

Активный поиск новых типов поведения озна­
чает открытость идее исследования новых каналов 
дистрибуции, так как новое поведение часто связано 
с новыми местами и ситуациями потребления и по­
купки. Подобные инновации также создают возмож­
ность запускать новые и действительно новаторские 
рекламные кампании, отличающиеся своей базовой 
структурой и в особенности стилем. С их помощью 
бренд может подать ясные сигналы о том, что он воз­
рождается. В то же время эти кампании нацелены 
на запуск деятельности этих инноваций, также как 
это происходит при выводе на рынок любого другого 
товара. 

Признаки стареющих брендов 

Бренды представляют собой сумму всех своих по­
ведений (действий), создающих ценность в точках 
контакта с потребителями. По этой причине бренды 
должны регулярно контролировать эти действия. 

Существует множество безошибочных признаков 
наступления стадии упадка бренда, которые могут 
быть объединены в семь основных групп. 

Несоответствующая подготовка к будущему. 
- Недостаточная доля новых товаров в годовом 

объеме продаж. 
* Низкая степень регистрации патентов. 
• Низкая степень регистрации торговых марок 

(указывает на низкую потребность в присвоении 
имен новым товарам и услугам). 

- Недостаточное инвестирование в исследования 
и разработки, изучение рынка, выявление новых 
тенденций. 

- Недостаточное знание новых пользователей и новых 
возникающих ситуаций использования. 

- Последнее совещание исполнительного комитета, 
посвященное рассмотрению этих вопросов было 
слишком давно. 
Несоответствующий двойной менеджмент. 

* Недостаточность знаний о тех, кто не покупает 
данный бренд, современных и завтрашних потре­
бителях. 

• Все больше и больше продаж для уменьшивше­
гося числа покупателей. 

- Удовлетворение потребностей только существу­
ющих покупателей, отсутствие прогнозирования 
изменений на рынке. 

• Медленное, но регулярное повышение среднего 
возраста клиентов. 
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Недостаточные возможности для использо­
вания возникающих вариантов роста. 
» Осмысление бренда только в свете его историче­

ского товара и отсутствие готовности использо­
вать появление новых материалов и потребно­
стей. 

* Чрезмерное представление о том, что называется 
последовательностью бренда, ограничивающей 
использование тех типов расширения, которые 
может предпринять бренд. 

Недостаточная актуальность. 
* Ослабление текущего позиционирования и цен­

ностей. 
* Ослабление способов материализации ценно­

стей. 
» Последний опрос по удовлетворенности покупа­

телей проводился слишком давно. 
» Дата последнего интервью с покупателями, отка­

завшимися от использования бренда. 
а Увеличение числа покупателей, заявляющих, что 

они «средне удовлетворены». 
* Дата последнего «слепого» теста товара. 
* Снижение показателя повторных покупок. 
* Снижение спонтанной осведомленности (замет-

ности). 
* Уменьшение числа спонтанных упоминаний 

в прессе. 

Несоответствующая жизнеспособность при 
контакте с потребителями. 
я Недостаточность регулярного совершенство­

вания качества логотипа и визуального символа 
бренда. 

• Дата последнего изменения или обновления 
упаковки (дизайн, эргономические характери­
стики). 

« Недостаток регулярных косметических обнов­
лений для магазинов или концессий. 

« Недостаток организованной торговли, отсутствие 
планов для ее регулярного пересмотра. 

* Недостаточность услуг (справочно-информаци-
онные центры, веб-сайты и т. д.). 

« Недостаточность маркетинга близости бренда 
с покупателями. 

* Недостаточность рекламы. 

Недостаточная самостимуляция. 
в Отсутствие любопытства. 
в Недостаток желания удивлять. 

- Недостаточное количество мероприятий по 
связям с общественностью. 

- Недостаток контактов с новыми лидерами мнений, 
с прессой. 

Несоответствующий подбор персонала. 
- Недостаток молодых менеджеров. 
- Дисбаланс среди руководителей с точки зрения 

половой принадлежности (100 % мужчин или 
100 % женщин). 

ГЛАВА 16. Глобальный 
бренд-менеджмент 

Географическое расширение — неизбежная судьба 
всех брендов. От него зависит рост бренда и его 
способность вводить инновации и поддерживать 
свое конкурентное преимущество на основе эко­
номии от масштаба и производительности. В связи 
с этим директора по маркетингу больше уже не 
сомневаются в необходимости международного 
расширения, а напротив, активно занимаются по­
иском средств для его осуществления. Они пыта­
ются найти ответы на важные вопросы. Куда мы 
должны направиться? Какой баланс поддерживать 
между глобальным брендом, позволяющим унич­
тожить лингвистические и национальные границы, 
и брендом, обладающим всем необходимым для 
местных потребностей и контекста? Каким брендам 
предрешено обрести глобальное значение, а какие 
должны остаться на положении национальных тор­
говых марок? Наконец, как следует преобразовать 
портфель национальных брендов в небольшой порт­
фель глобальных марок? Любой переход такого типа 
требует тщательного управления, о чем уже было 
сказано в главе 15. 

В 1980-х годах после появления статей Левитта 
(Levitt, 1983), Квелча и Хоффа (Quelch and Hoff, 
1986) споры между сторонниками глобализации 
брендов и защитниками идеи активной адаптации 
к местным рынкам перешли в категорию научных 
дискуссий. В то время принятие решение о том, 
чью сторону занять, происходило почти на идео­
логическом уровне. Двадцать лет спустя мы можем 
воспользоваться опытом глобализации, который 
был более или менее успешным. Сегодня нельзя 
отрицать существования определенных факторов, 
объединяющих страны и культуры на глобальном 
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уровне, однако не следует забывать, что иногда ско­
рость этого процесса меньше, чем предполагается. 
Кроме того, даже в том случае, когда на опреде­
ленном уровне общности, социальных и культурных 
тенденций потребители в разных странах демон­
стрируют одинаковые мотивации и ожидания, более 
внимательное изучение ситуации выявляет незна­
чительные различия, которые необходимо при­
нимать во внимание. В данной главе предлагается 
прагматичный подход к этому вопросу. Повторить 
успех империй, построенных Marlboro или Coca-
Cola, невозможно, так как их появлению способ­
ствовали определенные исторические и временные 
факторы. Международной экспансии Coca-Cola в 
значительной степени содействовали две мировые 
войны и присутствие американских солдат в Европе 
и Азии. Marlboro потребовалось 35 лет, чтобы завое­
вать мир, a McDonalds — 22 года! Однако изучение 
этих моделей, какими бы удачными они ни были, со­
вершенно бесполезно. Например, для Danone, чей 
имидж бренда отличается от страны к стране, что 
связано с различием товаров, с помощью которых 
он проникает на рынки этих стран: сливочные де­
серты в Германии, простые йогурты во Франции, 
фруктовые йогурты в Великобритании. Как можно 
в таком случае создать унифицированный имидж 
вокруг концепции здоровья, если на каждом рынке 
или в каждой стране у бренда нет одних и тех же 
товаров? Сегодня подобная ситуация — реальность 
для многих торговых марок. Им мало чем могут 
помочь модели брендов, создавшие какую-либо 
новую категорию (Coke, Amazon, IBM, Chanel). Этим 
маркам необходимы другие модели, более соответ­
ствующие тем ситуациям, с которыми сталкивается 
большинство компаний и брендов при работе в уже 
существующих категориях. 

Результаты последних 
исследований глобализации 

В 2003 году проведение саммита «большой вось­
мерки» совпало по времени с юбилеем, который для 
большинства людей прошел незамеченным. За двад­
цать лет до этого, в мае-июне 1983 года в журнале 
Harvard Business Review была опубликована статья 
профессора Теодора Левитта под названием «Глоба­
лизация рынков» (The Globalization of Markets). От­
кровенность и прямота приведенных в этой статье 
аргументов сделали ее одной из наиболее цитируемых 
и влиятельных в области менеджмента бизнеса. По 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

утверждению профессора Левитта, национальные 
различия и предпочтения больше не могли иметь 
значения перед лицом прогресса и сниженных цен, 
сопутствующих международным товарам и брендам. 
В условиях, когда практически любой человек по­
лучил возможность совершать реальные путеше­
ствия по всему миру или, как это происходило в 
большинстве случаев, делать это с помощью спут­
никового телевидения, желание покупать товары 
и бренды, продаваемые в других странах, также 
должно было расти. 

Одним словом, однозначно признавая круглую 
форму Земли, компании были заинтересованы в 
том, чтобы считать ее плоской и рассматривать как 
один большой рынок. Подобное представление легло 
в основу стратегии таких компаний, как Coca-Cola, 
McDonald's и Microsoft, а также многих других, по­
следовавших их примеру. Главным препятствием 
для глобализации рынков была децентрализованная 
организация компаний и ее главный символ — на­
циональные директора по маркетингу, которые по 
роду выполняемой ими работы не помогали этому 
процессу, а продвигали противоположные мнения, 
то есть оправдывающие существование их долж­
ности. 

В какой степени эти предсказания об образовании 
глобализованных рынков исполнились по проше­
ствии двадцати лет? Любой человек, путешеству­
ющий по миру, знает, что в самых разных странах 
можно найти одни и те же бренды, будь то Philips, 
Michelin, Sony, Hugo Boss, Nike, HSBC или Аха. Од­
нако если посмотреть глубже, что же компании 
действительно думают о глобализованных брендах? 
Нужны ли они им по-прежнему? Остаются ли они 
все еще их идеалом? 

Прежде всего, следует отметить, что предска­
зания профессора Левитта основывались главным 
образом на факторах, связанных с производством, 
и безошибочном конкурентном преимуществе эко­
номии от масштаба. Действительно, большая часть 
процесса глобализации происходит на уровне произ­
водства, что и стало предметом критики сторонников 
антиглобализма. В своей очень интересной книге 
«Нет логотипам» Наоми Клейн ругает те компании, 
у которых нет собственных фабрик и они в резуль­
тате «умывают руки» в вопросах о происходящем на 
фабриках с устаревшим оборудованием их азиатских 
подрядчиков. Хорошим примером служит история 
с компанией Nike. Обратное произошло с Жаном 
Мантелетом, создателем компании Moulinex, когда 
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он попытался любой ценой сохранить рабочие места 
на своих предприятиях в Верхней Нормандии: эти 
попытки в конечном счете стоили ему компании 
(но не бренда). Из этого можно сделать вывод, что 
перехода к глобализации первичного (производ­
ственного) этапа избежать невозможно. Преуспе­
вающие компании осуществляют глобализацию 
своих фабрик и сетей снабжения, чтобы приблизить 
их к своим рынкам и/или воспользоваться преиму­
ществом более низких затрат. Типичным примером 
стала автомобильная промышленность. 

Однако следует признать, что этот переход оказы­
вает на товары большее влияние, чем на услуги. В то 
время как циркуляция потоков денежных средств 
и информации уже не встречает никаких барьеров 
и происходит мгновенно, переход к перемещению, 
скажем, обработки финансовой информации, мас­
сивов данных и банковских баз данных еще только 
начинается. Инициативу в этом вопросе проявили 
британские банки и страховые компании, которые 
нашли в Бангалоре, индийском эквиваленте «Сили­
коновой долины», высококвалифицированную, но 
менее дорогостоящую рабочую силу. Справочно-ин-
формационные центры, обслуживающие француз­
ских покупателей, часто располагаются на острове 
Маврикий. 

Существует один момент, позволяющий оспорить 
прогнозы в отношении глобализованных рынков. 
Это — присущий брендам и товарам этап финан­
сирования дочерней компании материнской, очень 
далекий от предсказываемой стандартизации. Несо­
мненно, вы может найти автомобили Porsche и Jaguar 
по всему миру, но это экспортируемые бренды, 
такие как Chanel, то есть стандартные посланники 
определенной страны или культуры, обладающие 
привлекательностью для международных потре­
бителей. Автомобильная отрасль служит хорошей 
иллюстрацией того, почему концепция глобального 
товара — миф. Как это ни парадоксально, самым гло­
бальным товаром, который когда-либо существовал 
в автомобильном секторе, была знаменитая «Модель 
Т» компании Ford. Этот автомобиль, производство 
которого составило 20 млн штук, был полностью 
стандартизирован и продавался по всему миру. Не­
смотря на то что главным рынком для «Модели Т» 
был внутренний рынок, этот автомобиль был поис­
тине универсальным товаром. В1981 году произошел 
запуск знаменитого Ford Escort в США и Европе, ко­
торый казался своеобразным знаком глобализации 
бренда. На самом деле единственной общей деталью, 

которой обладали американские и европейские мо­
дели, была крышка радиатора. Вряд ли этот товар 
можно назвать глобальным! Не так давно на рынок 
был выпущен Ford Focus (в Европе в 1990 году, в 
США в 2000 году), и на этот раз количество общих 
деталей в этих двух моделях для двух регионов мира 
составляло 65 %. Однако компания Ford не думает, 
что сможет пойти дальше, этому мешает слишком 
большое количество конструктивных и долго­
срочных факторов. Итак, что же это за факторы? 

Во-первых, в США очень низкие цены на топливо, 
чего не может быть в Европе. Поэтому энергосбере­
гающие инновации, обладающие повышенной цен­
ностью в Европе, неактуальны для Америки. По этой 
причине в обоих регионах невозможно использовать 
один и тот же тип двигателя. 

Во-вторых, стандарты на автомобили и условия 
их испытания сохраняют главным образом нацио­
нальный и как минимум региональный характер. 
Соответственно производителям приходится адап­
тировать свои автомобили под спецификации и тре­
бования местных испытательных центров. В Со­
единенных Штатах стандарты безопасности менее 
строги, чем в Европе и Азии. 

Третий фактор затрагивает структурные раз­
личия, такие как тип дорог, климат, влажность 
и результирующее использование транспортных 
средств. Это, в свою очередь, предполагает совер­
шенно разные движущие силы, определяющие пред­
почтения по обе стороны Атлантики. 

Последний фактор — сами покупатели. Всем из­
вестно, что немцы предпочитают определенный 
тип удобства, англичане и французы — другой. Се­
годня автопроизводители устремляются в Китай, 
который, по подсчетам специалистов, в ближайшее 
время будет обеспечивать 25 % роста на мировом 
рынке автомобилей. Компании, выпускающие ав­
томобили, открывают новые фабрики и создают 
совместные предприятия, наподобие PSA Peugeot 
Citroen, однако их цель не ограничивается слепым 
копированием европейских моделей. Невозможно 
обращаться к рынку 300 млн китайцев, обладающих 
теперь финансовыми ресурсами, не приняв в расчет 
самих покупателей. 

На самом деле пришло время признать, что пост-
глобальный бренд больше не пытается сохранить аб­
солютную верность модели всеобщей глобализации, 
которая на данном этапе уже не воспринимается в 
качестве идеала. Несомненно, во многих секторах 
глобализация на стадии финансирования дочерних 
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компаний или производства сохраняет свою прио­
ритетность. Как и в автомобильном секторе, где 
происходит снижение затрат за счет использования 
общих платформ производства, компании по-преж­
нему могут сэкономить большее количество денег 
благодаря созданию меньшего количества товарных 
платформ, способных, в случае такой необходи­
мости, обеспечить производство дифференциро­
ванных моделей. Кроме того, глобализация финан­
совых потоков может принести выгоду в сегменте 
предоставления услуг. 

Однако чем больше вы приближаетесь к пер­
вичной стадии процесса деятельности компании 
и к покупателям, тем очевиднее становится, что в 
случае больших компаний происходит замещение 
глобальной концепции на региональную или местную. 
Следовательно, никогда не появится машина, в 
полном смысле глобальная, а будут существовать 
более американизированный тип автомобиля для 
США и другие типы, характерные для Европы 
и Китая. Подобное уже произошло на рынке товаров 
массового потребления. Например, стратегия амери­
канской компании Procter & Gamble основывается на 
регионализации с превращением в Европе главных 
американских брендов Tide, Whisper и Clairol в Ariel, 
Allways и Wella. В Европе у компании есть фабрика 
для производства всех этих моющих средств. 

Все чаще компании разрабатывают товары для 
определенных географических регионов. Например, 
Hennessy создала для Европы Pure White. Компания 
Dannon (США) не могла продавать свои питьевые 
обезжиренные йогурты в европейских странах, так 
как они не соответствовали местным вкусам или не 
отвечали существующим в них стандартным требо­
ваниям к пищевым продуктам. Тем не менее ини­
циативы, разрабатываемые с целью проникновения 
на региональные рынки, такие как EU, Mercosur 
и Alena, помогают сделать регион, в широком смысле 
слова, актуальным рыночным сегментом. Более того, 
именно на региональном уровне мировые рынки 
и даже их исторические и культурные сообщества 
наиболее восприимчивы. 

Наконец, даже когда бренд кажется глобальным, 
его продают и хорошо знают во многих странах, 
при более внимательном изучении оказывается, 
что этот товар очень далек от стандартизованного, 
он больше напоминает многокомпонентный товар, 
товар-гибрид или тщательно адаптированный товар. 
Например, в Китае компания L'Oreal создает от­
личия между косметическими товарами своих так 
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называемых глобальных брендов на основе четырех 
типов климата, так как они определяют четыре типа 
кожи. 

Идея глобального рынка и предполагаемой им 
стандартизации помогла начать основной переход 
во всех компаниях. Однако излишняя глобали­
зация приводит к потере актуальности, и начиная 
с 1982 года многие компании часто платят за этот 
урок высокую цену. Поэтому сегодняшние бренды 
можно назвать пост-глобальными — они воспри­
няли миф и дистанцировались от него, не отказы­
ваясь от него полностью. Сегодня лучше говорить 
об избирательной глобализации. 

Почему американские бренды носят более гло­
бальный характер, чем европейские? Можно пред­
положить, что американские глобализированные 
бренды были статьями экспорта успешных брендов, 
которые в течение многих лет искали для себя опти­
мальное функционирование и позиционирование в 
США. Идея о том, что эту формулу успеха можно 
с легкостью применить в любом месте, восприни­
малась безоговорочно, так как сами Соединенные 
Штаты представляли собой неоднородный рынок. 
В качестве примера можно вспомнить, что первый 
магазин Wal-Mart за пределами США, в Мексике, 
был открыт через 30 лет после создания Wal-Mart 
(Bell, Lai and Salmon, 2003). Его мировой конкурент 
Carrefour открыл свой первый магазин за рубежом в 
1969 году, спустя шесть лет после появления его пер­
вого магазина. И это неудивительно, потому что Wal-
Mart использовал во всем мире те же самые правила, 
которые помогли ему добиться успеха в США, од­
нако в некоторых странах, более удаленных от Аме­
рики, чем Мексика, например в Бразилии, золотое 
правило ежедневных низких цен работает не так 
хорошо. Среднего бразильского покупателя больше 
привлекает возможность извлекать выгоду из спе­
циальных товаров, продаваемых по более низким 
ценам. Компания Carrefour, не столь уверенная в 
своей оптимальной формуле, была более открыта 
для специфических особенностей новой страны. 

То же самое можно сказать о Nestle, продоволь­
ственной компании номер один в мире. Как Nestle 
может быть уверена в том, что ситуация будет одной 
и той же везде, если сама происходит из такой ма­
ленькой страны, как Швейцария? На самом деле 
Nestle выпустила свой первоначальный товар, сухое 
молоко, на международном уровне (в четырех 
странах) через шесть месяцев после того, как про­
изошел его запуск в Швейцарии. 
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Мы склонны отдавать предпочтение катего­
ричным решениям (быть бренду глобальным или 
не быть?), так как они соблазнительнее. Реальная 
жизнь находится где-то посередине, но отличается 
большей сложностью. Люди, работающие в органи­
зации, должны сотрудничать. Из этого возникает во­
прос о том, как создать объединенную организацию 
(Hansen and Nohria, 2003). 

Что же во всем этом нового? Реалистичный подход 
к глобализации, который служит символом пост­
глобального бренда. 

Образцы глобализации бренда 
Прежде чем мы пойдем дальше, важно опреде­

литься с понятием глобальности. Для большинства 
менеджеров бренд считается глобальным, если его 
продают по всему миру. То, что во всех аэропортах 
мира можно увидеть рекламу Nokia, Dell, IBM или 
Alcatel, кажется живым свидетельством истинной 
глобализации. Однако это поверхностное представ­
ление. 

Из главы 1 нам известно, что бренд представляет 
собой систему, состоящую из трех элементов: кон­
цепции, названия и товара или услуги. Его можно 
представить в виде треугольника. Соответственно, 
когда мы говорим о глобализации, какому из этих 
элементов мы должны уделить внимание? 

Мы уже видели, что существуют веские и убеди­
тельные экономические причины для глобализации 
товаров или платформ. Кроме того, есть серьезные 
причины для использования одного и того же имени, 
так как это позволяет извлечь из него выгоду и экс­
плуатировать дополнительную ценность от глобаль­
ного восприятия. Наконец, некоторые концепции — 
отражение существования глобальных сегментов. 
На практике сочетание этих трех полюсов дает нам 

восемь возможных альтернативных стратегий, рас­
полагающихся в рамках континуума, на полюсах 
которого находятся глобализация и локализация 
(табл. 16.1). 

Когда люди ссылаются на глобализацию, то обычно 
они используют это понятие в общем смысле, подра­
зумевая ощущение того, что бренд известен, видим 
и продается повсюду. Когда мы ездим за границу, не­
которые бренды действительно кажутся нам глобаль­
ными: мы видим их названия на рекламных щитах, 
как только приземляемся в аэропорту. Именно это 
представление формирует негативные установки в 
отношении глобализации, ощущение неизбежной 
утраты различий между странами. Сегодня по 
всему миру торговые центры продают один и тот 
же товар, одни и те же бренды. Общественное бо­
гатство и многообразие разрушается под действием 
закона эффекта масштаба. Конечно, людям, которые 
не путешествуют, нравится, что они имеют возмож­
ность купить те бренды и товары, которые они видят 
по телевизору, когда им показывают другие страны 
мира. 

Итак, что представляют собой те восемь струк­
турных типов, которые можно получить благодаря 
объединению двух возможных ответов (да и нет) 
в отношении каждой части системы бренда? 

Тип 1 — полностью глобальная модель. Здесь не­
обходимо очень мало адаптации, за исключением 
тех, которые затрагивают отдельные детали. 

Тип 2 предполагает потребность в иной стратегии 
позиционирования: в Великобритании батончик 
Mars — замена основной еды (съедайте один Mars в 
день), а в Европе он предлагается как средство под­
держания энергии организма. Такой подход при­
меним к автомобилям. Небольшой автомобиль для 
немецкого рынка в Португалии воспринимается как 
семейный автомобиль. 

Таблица 1 6 . 1 . От глобальной модели к местной: восемь альтернативных схем глобализации 

Тип 

Название 

Позициони­
рование 

Товар 

Примеры 

1 

Да* 

Да 

Да 

Coca-Cola 
Chanel 
Amex 
Sony 

2 

Да 

Нет 

Да 

Mars 
Martell 

3 

Да 

Да 

Нет 

Nescafe 
Gamier 
Connex 

4 

Да 

Нет 

Нет 

Persil 

5 

Нет 

Да 

Да 

Ariel/Tide 

6 

Нет 

Нет 

Да 

Volkswagen 
(Group) 

7 

Нет 

Да 

Нет 

Cycleurope 
(group) 

8 

Нет 

Нет 

Нет 

Чисто 
локальный 

*Да = Глобальный, Нет = Местный. 



Тип 3 требует серьезной адаптации товара. 
В разных странах существуют разные вкусы на 
кофе. Кожа и волосы жителей Бразилии не такие, 
как у аргентинцев. В Китае, по данным компании 
L'Oreal, из-за различий в климате, солнечном ос­
вещении и влажности существует четыре типа 
кожи, отличающиеся при перемещении с севера 
на юг и с запада на восток. Соппех — всемирно 
известный бренд в области наземного транспорта, 
он управляет железными дорогами, автобусами 
и системами метрополитена везде, где муници­
пальные власти хотят создать концессии для этих 
видов коммунального обслуживания. Тем не менее 
одна и та же концепция безопасности означает со­
вершенно разные вещи в Стокгольме, где Соппех 
управляет эксплуатацией метрополитена, и в Рио-
де-Жанейро. Таким образом, подчинение одним 
и тем же ценностям бренда не может означать 
предоставление одинакового безопасного товара 
повсюду. Местные ожидания в Южной Америке 
не так высоки, как, скажем, в Скандинавии, кроме 
того, у них разные возможности в вопросе оплаты 
услуг компании. 

Тип 4 — результат разделения брендов между ком­
паниями. Это вариант бренда Persil, которым управ­
ляют две компании — Unilever и Henkel. To же самое 
можно сказать о Gervais, который является брендом 
мороженого Nestle и ассортиментным брендом мо­
лочных продуктов Danone. 

Тип 5 возникает в тех случаях, когда по юриди­
ческим причинам компания не может повсюду ис­
пользовать одно и то же название. Например, если 
в Великобритании это Vauxhall, то в Европе он пре­
вращается в Opel. 

Тип 6 имеет место, когда почти одинаковые то­
вары продаются под названиями двух глобальных 
брендов с разным ценовым позиционированием. 
Это то, что сейчас происходит в верхнем ценовом 
диапазоне ассортиментного ряда Volkswagen, в ко­
торый входят автомобили, очень похожие, даже по. 
дизайну, на выпускаемые на рынок модели Audi. 

Тип 7 — модель бизнеса Cycleurope, лидера рынка 
велосипедов. Cycleurope — шведская компания, ко­
торая покупает бренды велосипедов, лидирующих 
на рынках других странах. Это типичные местные 
названия, обладающие высоким узнаванием и бли­
зостью к покупателю. Существуют значительные 
различия в стандартах велосипедов, которые пред­
почитают голландцы, шведы, немцы, французы 
и итальянцы: это касается размера колеса, тормозов, 
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высоты велосипеда. Стандартизация может распро­
страняться только на рамы. 

Тип восемь — полностью местная модель. 
Если посмотреть более внимательно на две из 

этих переменных — имя бренда и платформа то­
вара (общее ли это имя или это совершенно разные 
товары?), то можно говорить о четырех страте­
гиях. 

Например, компания Danone, как и Unilever, 
одержима не использованием общих имен, а созда­
нием товаров/концепций, достигающих годового 
товарооборота по всему миру в размере 1 млрд 
евро. Исполнительный директор компании Франк 
Рибуд заявляет, что «наша цель состоит не в том, 
чтобы разрабатывать бренды, которые являются 
номером один в мире, а в том, чтобы создавать 
бренды, которые становятся номером один на 
местном уровне с глобальными мировыми концеп­
циями/товарами». Например, Taillefine (буквально, 
«тонкая талия» — фр-), чье имя изменяется в зави­
симости от страны (Light'fit в США, Silhouette в Ка­
наде, Corpus в Бразилии, Ser в Аргентине, Vitalinea 
в Испании, Vitasnella в Италии, Vitaline в Греции), — 
концепция вкусной еды для взрослых, предназна­
ченной тем, кто придерживается диеты с низким 
содержанием жиров. Она распространяется на три 
подразделения группы Danone: молочные продукты, 
вода и печенье. Таким образом, в рамках этой кон­
цепции можно найти такие товары, как очищенная 
вода, печенье под именем исходного бренда Lu или 
молочные продукты под именем исходного бренда 
Danone. Однако в Аргентине в целях поддержания 
своей конкурентоспособности группа сохранила 
поддерживающий местный бренд Serenissima, об­
ладающий долей рынка в 65 %. Теперь этот местный 
бренд номер один в Аргентине представляет гло­
бальные концепции. 

Еще одной глобальной концепцией группы 
Danone считается Actimel, специальный йогурт, 
разработанный для усиления защитных свойств ор­
ганизма. Он продается в 22 странах, где в 2002 году 
объемы его продаж составили полмиллиарда евро, 
а рост продаж — 40 %. Последний пример все­
мирной концепции — ароматизированная вода, ко­
торая продается как Danone Activ'Aro в Великобри­
тании, Volvic Magic во Франции и Bonafont Levite 
в Мексике. В целом более 60 % продаж группы 
Danone связаны с концепциями, лидерами рынка 
в большинстве тех стран, где продают товары этой 
группы. 
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Компанию Unilever часто критикуют за то, что она 
имеет 1400 брендов, ни один из которых не достигает 
критического размера (миллиард долларов США), 
что не позволяет им стать мировыми мегабрендами. 
Сейчас она занимается активным сокращением 
числа своих брендов, однако для того чтобы создать 
бизнес мороженого, действует, используя поддержку 
хорошо известных имен бывших местных лидеров 
рынка (Walls в Великобритании, Miko во Франции 
и т. д.), каждое из которых представляет общий 
международный логотип. Но эти продажи осуще­
ствляются через сильные товары, продающиеся во 
всем мире и управляемые как настоящие бренды: 
Magnum, Solero и другие. В бизнесе по производству 
и продаже маргарина крайне важную роль играет 
доверие. Поэтому компания поддерживает местные 
названия, но одновременно управляет четырьмя ти­
пичными платформами товара для всего европей­
ского рынка. 

В таблице 16.2 представлена матрица, напоми­
нающая нам, что большинство компаний начинали 
в квадранте А. Они осуществляли продажи на меж­
дународном уровне еще до того, как поняли, что 
обладают активом под названием «бренд» и должны 
глобализовать свой бизнес. Они работали главным 
образом в существующих категориях и не рассмат­
ривали Coca-Cola или McDonalds для себя как эф­
фективный эталон. 

Таблица 16.2. Матрица глобализации 

Активы 

Одни и те же 
товары или 
концепции 

Разные товары 
или концепции 

Разные бренды 

Разные бренды, 
идентичные 
платформы 
(Unilever, 
Danone) 
(Б) 

Совокупность 
местных вкусов, 
франшизы 
(А) 

Одинаковый 
бренд повсюду 

Глобальные 
бренды,ни­
какой адаптации 
(Coca-Cola, 
Chanel, Sony) 
(Г) 

Nestle (Nescafe), 
Yoplait, President 
(B) 

Из квадранта А компании могут перейти в квадранты 
Б или В. Квадрант Б предполагает рационализацию то­
варов: это основной источник прибыли и синергизма. 
Квадрант В означает осуществление переноса брендов 
для сокращения их числа. В данном случае результат 
менее значительный, а риски выше. Однако для всех 
новых разрушающих товаров, таких как Actimel, сле­
дует использовать стратегию квадранта Г. 

Причины глобализации 
Экономическая необходимость 
Очень немногие люди сомневаются в необходи­

мости интернационализации бизнеса. Мировая тор­
говля существовала уже в те времена, когда караваны 
привозили специи со всей Азии в Европу. Великими 
исследователями и морепроходцами XV и XVI веков 
также руководила перспектива открытия новых тор­
говых путей. В основе колонизации лежали эконо­
мические мотивы — получение доступа к сырью, 
золоту, затем к пшенице, а впоследствии к нефти. 

Первой функцией бизнеса, требующей делокали-
зации, стало производство. Финансы уже носят меж­
дународный характер. Теперь пришло время марке­
тинга. Для чего же тогда нужны глобальные бренды? 
Почему бы просто не ограничиться международными 
или многочисленными местными брендами? 

В ходе конкурентной гонки экономия от масштаба 
обеспечивает стратегический рычаг, позволяющий 
воздействовать на ценообразование соперников. 
Компания, разрабатывающая автомобиль с предпо­
лагаемым мировым рыночным потенциалом, имеет 
конкурентное преимущество перед производителем, 
который ориентируется только на местный уровень. 
Даже в том случае, если последний производит ма­
шину, которая лучше отражает вкусы его собственной 
страны, отличие в цене от японского или корейского 
автомобиля, разработанного с самого начала с ори­
ентацией на мировой рынок, заставит колебаться 
даже самого патриотичного автолюбителя. Именно 
поэтому модель Twingo компании Renault, чья низкая 
цена стала ключевым элементом позиционирования 
удобного для жизни автомобиля, с самого начала раз­
рабатывалась для использования на всем континенте: 
один и тот же товар повсюду. 

У местной компании, даже если она позициони­
руется в определенной нише, нет иного пути для 
преодоления ценового разрыва, кроме расширения 
рынков сбыта при одновременной инновации. 
Важным условием погони за выживанием стано­
вится географическое расширение. 

Если бренд хочет сохранить свою конкурентоспо­
собность, он должен незамедлительно предлагать 
всем свои инновации по максимально низкой цене. 
Предельная себестоимость каждой прогрессивной 
особенности растет день ото дня. Необходимы сотни 
исследователей, чтобы их работа позволяла хотя 
бы надеяться на появление чего-то нового. В наше 
время промышленные инвестиции и расходы на 
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исследовательскую работу сравниваются с низкими 
доходами бизнес-единицы. Используя приобре­
тенную осведомленность и доверие, бренд обеспе­
чивает компании доступ ко всем более широким 
рынкам сбыта. Без этого подобные инвестиции будут 
экономически не обоснованными. Бренд произво­
дителя открывает путь к развитию и в то же время 
делает его доступным для всех других. 

Одним словом, глобализация оказывает особое 
влияние на товары, обеспечивая им общую экономию 
и подъемы кривой опыта. Однако глобальный товар 
не обязательно указывает на глобальное имя, иначе 
говоря, переход от одного товара к одному бренду 
требует дальнейшего обсуждения по вопросу эко­
номии знаков и символов. 

Глобальное название: источник 
преимуществ 
В определенных областях рынка глобальный 

бренд становится необходимостью, однако во многих 
других случаях это средство использования новых 
возможностей в сфере коммуникации и извлечения 
из них выгоды. 

Единственный бренд необходим в том случае, 
когда его клиенты сами уже действуют по всему 
миру. Компании, использующие товары IBM или 
Dell в Лондоне, вряд ли найдут какой-либо смысл 
в том, чтобы иметь в своих офисах в Боготе или 
Куала-Лумпур то же самое оборудование под другим 
именем бренда. Это можно сказать о большинстве 
технологических отраслей. Caterpillar, Sumitomo, 
Schlumberger, Siemens и Alcatel — глобальные бренды 
в силу необходимости (независимо от того, что 
они — глобальные предприятия). 

Сохранение одного бренда необходимо еще 
и тогда, когда сам бренд соответствует подписи или 
«метке» (griffe) своего индивидуального создателя. 
Возьмем, к примеру, бренды роскоши Pierre Cardin, 
где бы ни продавались его товары, это имя Пьера 
Кардена, так же как бренд Ralph Lauren неразрывно 
связан с именем Ральфа Лорена. Разработки этих 
брендов покупают во всем мире, потому что они 
несут на себе подпись, служащую свидетельством 
ценностей их создателя. Неважно, живет ли этот 
создатель реальной жизнью или только в духовном 
плане, правила от этого не меняются: для одного ис­
точника только одно название. 

Если абстрагироваться от этих случаев, наличие 
одного бренда позволяет использовать новые меж­
дународные возможности. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Например, по мере развития туризма тот факт, 
что в разных странах определенные товары имеют 
различные имена, становится препятствием. Если 
бы это было не так, то туристы могли бы найти 
свои бренды везде. Достаточно убедительным аргу­
ментом в этом случае служат очереди туристов из 
всех стран перед ресторанами McDonalds, а не Quick. 
Однако этот аргумент применим к одним секторам 
в большей степени, чем к другим: к продуктам пи­
тания больше, чем к женскому белью, к автомо­
билям больше, чем к маслу для жарки. Но основное 
преимущество связано с синергизмом: назначение 
американского руководителя в филиал DHL в Ев­
ропе укрепляет известность и репутацию компании 
в США. Бренды получают дополнительное доверие, 
когда демонстрируют свою международную привлека­
тельность. Именно по этой причине в 1989 году бренд 
Ariel выпустил первый рекламный ролик, в котором 
предлагалось признание качества товара со стороны 
домашних хозяек из разных европейских стран. 

Чем больше развиваются средства массовой ин­
формации, тем больше возможностей они могут 
предложить для единственного бренда. До недав­
него времени это касалось традиционных СМИ; 
теперь это затрагивает спутниковые и кабельные 
средства передачи информации, а также Интернет. 
Реальные возможности для всемирного охвата обес­
печиваются такими мероприятиями, как теннисный 
турнир «Большой шлем», Тур-де-Франс, Кубок мира 
по футболу, Олимпийские игры, автомобильные 
гонки класса «Формула 1» и т. д. Благодаря спонси­
рованию теннисного турнира «Ролан Гаррос» BNP 
Bank известен далеко за пределами Калифорнии, где 
турнир называют BNP Tournament, наподобие Volvo 
Grand Prix. Эти программы позволяют привлечь вни­
мание международной аудитории и, соответственно, 
в практическом плане исключают присутствие мест­
ных брендов, так как расходы на обращение только 
к части потребителей были бы слишком высокими. 
Только глобальные бренды могут быть представлены 
на таких всемирных соревнованиях, как Олимпий­
ские игры или гонки «Формулы 1». И только гло­
бальные бренды могут оправдать расходы на спон­
сорскую помощь таким мировым звездам, как Тайгер 
Вудс или Михаэль Шумахер. 

От одного имени к глобальному бренду 
Как далеко мы проталкиваем глобальную идею? 

До какого момента продолжаем принимать марке­
тинговые решения на национальном уровне? Следует 
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Глава 16. Глобальный бренд-менеджмент 

ли интернационализировать позиционирование, 
креативные концепции и даже сами рекламные ма­
териалы? На самом деле, хотя никто не отрицает, что 
единое название часто становится преимуществом, 
возникают определенные разногласия — какую 
стратегию использовать, а также какую форму она 
должна иметь. Для некоторых суть маркетинга в том, 
чтобы находиться как можно ближе к покупателям, 
в то время как для других не существует альтерна­
тивы для преимуществ однородного маркетинга 
в глобальном масштабе. 

Прежде чем начать разбираться с предлагаемыми 
аргументами, важно определить точное значение ис­
пользуемых для этого терминов. Глобальный мар­
кетинг предполагает желание расширить единый 
набор маркетинга на определенный регион (на­
пример, Европу или Азию) или даже на весь мир. Он 
также означает ситуацию, в которой конкурентное 
положение компании в одной стране может оказы­
вать значительное влияние на положение в других 
странах. Глобальный подход рассматривает роль 
отдельных стран только как часть более широких 
действий в области конкуренции с другими компа­
ниями. 

Глобальный маркетинг учитывает отдельные 
страны и их роль в рамках расширенного конкурент­
ного поля. Цели маркетинга в каждой стране больше 
не определяются местным дочерними компаниями, 
а устанавливаются в соответствии с глобальной сис­
темой конкуренции. Таким образом, если традици­
онно каждая дочерняя компания планировала свои 
действия, исходя из своих ресурсов и внутреннего 
рынка, на данный момент происходит следующее. 

Определенные страны получают задание разра­
ботать комплекс маркетинга для нового товара, про­
верив его возможности на своих внутренних рынках 
до его расширения на другие страны. Таким образом, 
это предполагает проверку не лучшего набора марке­
тинга в рамках одной страны, а глобального набора 
до момента его расширения. В результате сегодня не­
достаточно следить за конкурентами только в одной 
стране, необходимо учитывать каждую страну. 

Некоторым странам поручается разработка ноу-
хау для определенного товара или типа товарного 
бренда, чтобы они действовали для других в качестве 
предшественника или координатора. 

В противовес глобальному подходу большое 
число многонациональных компаний сохраняет 
приверженность мультилокальной философии, 
предпочитая следовать конкретным тенденциям, 

существующим на рынке каждой страны. В этом 
случае один и тот же бренд не только отличается 
от одного рынка к другому по позиционированию 
и ценовому уровню, но также поддерживается своей 
собственной рекламной кампанией. Coca-Cola сле­
дует глобальной политике маркетинга, a Nestle от­
дает предпочтение мультилокальному маркетингу. 
Так, готовые закуски Maggi запускались: 

* в Германии под именем Maggi, 5 Minuten Terrine 
и позиционировались как практичная пита­
тельная еда для мужчин и женщин в возрасте от 
30 до 40 лет; 

* во Франции под своим именем Bolino (с назва­
нием Maggi, напечатанным мелким шрифтом) 
и позиционировались как закуска быстрого при­
готовления для одиноких молодых людей; 

* в Швейцарии под другим именем, Quick Lunch, 
и позиционировались как быстро приготавли­
ваемое блюдо, получившее одобрение мам. 

В этих трех странах товар выполнил свои цели по 
продажам. Следовательно, не стоит проводить ма-
нихейские сравнения между глобальными и мульти-
локальными брендами по оценке потребителей или 
объемам продаж. Однако основная цель компании 
состоит не в том, чтобы просто достичь макси­
мальных продаж, глобализация маркетинга ведет 
к прибыльности. 

Прежде всего, это исключает дублирование задач. 
Например, вместо того чтобы создавать разную 
телевизионную рекламу для каждой страны, ком­
пания может использовать один рекламный ролик 
для предполагаемого региона. Если вспомнить 
о больших расходах, необходимых для производ­
ства рекламных материалов (до миллиона долларов 
США), то возникает значительный потенциал для 
экономии. Агентство McCann-Erickson очень гор­
дится тем, что за двадцать лет помогло компании 
Coca-Cola сэкономить 90 млн долларов в виде из­
держек производства благодаря выпуску рекламных 
роликов, обращенных ко всему миру. Даже если в 
дальнейшем издержки производства можно охарак­
теризовать как низкие в сравнении с инвестициями 
в сами СМИ, что делает аргумент об экономии менее 
убедительным, для средних брендов разработка ре­
кламной кампании дает определенный результат! 

Одновременный запуск товара в нескольких 
странах позволяет исключить проблемы, возни­
кающие, когда, в зависимости от местной ситуации, 
новый товар появляется в одной стране за другой 
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через регулярные интервалы времени. Подобная 
политика имеет свой недостаток, так как дает кон­
курентам время, чтобы заранее использовать опре­
деленные идеи в той стране, которая, по их мнению, 
станет следующей для освоения. 

Глобализация позволяет компании использовать 
хорошие идеи, откуда бы они не приходили. Так как 
подобные идеи возникают достаточно редко, их сле­
дует использовать максимально. Если предложение 
подумать над решением определенного вопроса 
поступает представителям компании в нескольких 
странах, то повышается возможность появления 
сильной идеи, которую можно использовать в гло­
бальном масштабе. Именно так по всему миру начали 
использовать глобальную идею «Помести тигра в свой 
бензобак» (Put a tiger in your tank). Шампунь Timotei 
был разработан в Финляндии и распространен на 
другие европейские страны, чтобы извлечь выгоду из 
появления тенденции к приобретению натуральных 
товаров. Известный во всем мире напиток Malibu 
был создан в Южной Америке. 

Глобальная политика помогает компании изба­
виться от мертвой хватки крупного розничного тор­
говца, чьи коммерческие потребности в большей сте­
пени ориентированы на систематическое взимание 
платы, а не на оплату реальных услуг производителя. 
У национального бренда может быть меньшее ко­
личество средств для собственного освобождения 
от этой зависимости; например, можно говорить 
о степени концентрации дистрибуции, при которой 
он вынужден использовать небольшое количество 
крупных дистрибьюторов, чтобы добраться до по­
требителя. Глобальный бренд, к счастью, менее вос­
приимчив к местным давлениям. 

Когда бренд становится международным, он 
может получить выгоду от интернационализации 
своих основных розничных продавцов, работающих 
на местном рынке. Так, Wal-Mart действует в качестве 
плацдарма для многих североамериканских брендов, 
a Carrefour — для европейских брендов. 

Появление глобальных сегментов 
Все социально-культурные исследования делают 

ударение на сближении стилей жизни. Между ру­
ководителями высшего звена в Японии и Германии 
существует меньше различий, чем между руково­
дителями и сотрудниками внутри самой Германии. 
Кроме того, идентификационные модели действуют 
на общемировой основе: некоторые китайские жен­
щины идентифицируют себя с американками, другие 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

с француженками, а сейчас растет число тех, кто 
идентифицирует себя с корейским типом красоты. 
То же самое может происходить в Голландии или 
Нью-Йорке. По этой причине компания L'Oreal раз­
работала широкий набор глобальных брендов. Эта 
группа, далекая от проталкивания в сторону едино­
образия, распространяет неоднородность. Именно 
поэтому группа очень внимательно относится к тому, 
чтобы предлагать бренды, символизирующие не 
один общий тип красоты, а все, которые могут быть, 
начиная с Softsheen Carson для чернокожего сооб­
щества по всему миру и заканчивая Sue Uemura или 
Maybelline. Группа заботится о том, чтобы с целью 
сохранения своеобразия каждого из своих брендов 
оставлять их штаб-квартиры в странах их проис­
хождения. Однако им необходимо глобализовывать 
свои концепцию, товары и коммуникации. Каждый 
глобальный сегмент должен иметь свой глобальный 
бренд, соответствующий его потребностям. 

Вопросы ценообразования 
Наконец, основным компонентом гомогенизации 

стратегий брендов в будущем станет ценовой фактор. 
Все указывает на уменьшение ценового диапазона, в 
рамках которого один и тот же бренд может разви­
ваться от одной страны к другой, от одной области 
к другой. 

Большое количество дистрибьюторов на регио­
нальном или международном уровне создает ос­
новную дестабилизирующую угрозу для брендов, оп­
тимизирующих свою ценовую политику на местном 
уровне. Ничто не может помешать дистрибьюторам 
потребовать установления самых низких цен в Ев­
ропе, которые, например, могут быть в Португалии 
или в стране, снизившей свои цены в целях конку­
рентной борьбы. 

Необходимо избегать появления параллельных 
рынков, так как это приводит к дестабилизации 
существующих в стране обычных каналов дистри­
буции и, соответственно, отношений между брендом 
и его дистрибьюторами. 

Вне всяких сомнений, существует тесная связь 
между позиционированием по цене и рыночным по­
зиционированием. Бренд не может быть самым до­
рогим на рынке в одном месте и массовым в другом. 
Ценовой уровень определяет положения бренда 
с точки зрения воспринимаемого качества, эффек­
тивности и престижа. Например, на рынке специ­
альных марок шампанского, которые считаются са­
мыми дорогими, то есть на уровне Dom Perignon или 
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дешевле, его соперник Veuve Clicquot никогда не будет 
позиционироваться таким же образом. Уменьшение 
различия международных цен бренда — фактор, сти­
мулирующий единообразное позиционирование и, в 
более широком плане, влияющий на всю политику 
бренда. Идентичные товары должны продаваться 
в каждой стране под разными именами брендов, 
за исключением тех случаев, когда специально вы­
бирается политика, позволяющая устанавливать 
оптимальные цены на местном уровне и серьезные 
ценовые различия от одной страны к другой. По­
добную стратегию использует компания Benckiser, 
покупая сильные местные бренды. Их исследования 
и разработки проводятся в силу необходимости на 
европейском уровне с использованием принципа 
лидирующей страны для создания новых товаров 
и определения комплекса маркетинга. 

Борьба с «серым» рынком 
Классическое следствие экономической разнород­

ности — возникновение «серого» рынка. Чтобы по­
лучить доступ к потребителям, бренды вынуждены 
выравнивать свои цены в соответствии с местным 
экономическим уровнем. Однако если между стра­
нами, не слишком удаленными друг от друга, суще­
ствует ценовой разрыв, происходит рост «серого» 
рынка, препятствующего продажам и благожела­
тельному отношению со стороны торговцев в стране, 
подверженной проникновению параллельного им­
порта. Естественно, в случае товаров класса «люкс», 
дистрибуция которых осуществляется на основе 
избирательных соглашений, первая реакция на по­
явление такого рынка — создать определенную сис­
тему обнаружения, позволяющую выявить торговых 
агентов, нарушающих эти соглашения, перепродавая 
товары за пределами своей зоны. 

Второй способ противостояния спекулятивным 
ценам — изменение бренда. Так, в Северной Европе 
Viakal, средство против образования накипи для до-
мохозяйств, получило новое название Antikal, чтобы 
прекратить существование «серого» рынка итальян­
ских товаров Viakal, которые продавались по ценам 
на 30 % ниже. Не прибегая к столь крайним мерам, 
бренд коньяка Hennessy принял решение прекратить 

продажи своего товара марки VSOP в Западной Ев­
ропе и взамен создал адаптированный к потребитель­
ским нуждам товар под названием Fine de Cognac. 
Европа в любом случае пила все меньше и меньше 
коньяка марки VSOP, но он стал источником «серого» 
рынка для России. На самом деле по всему миру под 
влиянием коммерческих причин глобальные бренды 
разрабатывают все больше региональных товаров. 

Наконец, последний способ борьбы — создание 
ценового коридора во всех странах региона или кон­
тинента. Это снижает риск роста «серого» рынка, 
но затрудняет продажи там, где бренд имеет завы­
шенную цену ради уважения к международному 
ценовому коридору. Например, в Европе чистая оп­
товая цена водки Absolut составляет в среднем 5,5 
евро (табл. 16.3). 

Выгоды глобального имиджа 
О глобальных брендах писали очень много, но что 

конкретно мы о них знаем? На самом деле до недав­
него времени эти сведения были очень скудными. 
Однако ситуация изменилась после того, как вопрос 
получил дальнейшие разъяснения благодаря трем 
исследованиям, о которых будет рассказано далее. 
Два из них сфокусированы на выгодах обладания, 
а точнее, восприятии потребителей, что компания 
обладает глобальным имиджем. Но как восприни­
маемая глобальность бренда формирует ценность? 
Существует целый ряд причин для создания гло­
бального бренда — экономия от масштаба, синер­
гизм между странами, скорость, с какой на рынок 
могут быть выведены создаваемые по всему миру 
инновации, существование подходящих для ис­
пользования глобальных сегментов и, наконец, как 
уже отмечалось ранее, выгоды от обладания меж­
дународным имиджем. Сегодня в век культурной 
интеграции современность выражается через ин­
тернационализм. Соответственно ощущение гло­
бальности повышает воспринимаемую ценность. 
Симптоматично то, что во всех странах мира люби­
мыми брендами молодежи, как правило, становятся 
те, которые относятся к категории международных, 
в то время как для взрослых людей все наоборот. 

Таблица 16.3. Как бренд Absolut справляется с 

Страна 

Чистая цена 

Германия 

5,21 

Франция 

5,81 

«серым» рынком: коридор цен 

Испания 

5,16 

Италия 

5,35 

Великобритания 

5,97 

Греция 

5,66 

Португалия 

5,77 

Примечание. Цены определены на основе чистых/чистых розничных цен в Европе в евро. 



Одно из исследований (Alden, Steenkamp and Batra, 
1999) направлено на подтверждение этой гипотезы. 
Его авторы провели количественное исследование 
в США и Южной Корее, показавшее, что воспри­
нимаемая глобальность (факт восприятия бренда 
как продающего товары по всему миру) оказывает 
сильное влияние на принятие решения о покупке. 
Однако, вопреки ожиданиям, это влияние не было 
связано с тем, что воспринимаемая глобальность 
позволяла потребителям разделять глобальную 
культуру. На самом деле она влияла прежде всего 
на воспринимаемое качество бренда, а затем на его 
воспринимаемую репутацию. При этом для этно­
центричных покупателей эти влияния были не на­
столько сильными, как для более сфокусированных 
на национальных ценностях. Эти результаты необхо­
димо было расширить на другие страны и включить 
в них другие критерии для сегментирования потре­
бителей, так как культурные связи между Южной 
Кореей и США хорошо известны. 

Это было сделано Холтом, Квелчем и Тейлором 
(Holt, Quelch and Taylor, 2003), когда они провели 
исследование того, как глобальные восприятия 
управляют ценностью, использовав для этого вы­
борку из 1800 респондентов в 12 странах. Согласно 
результатам этого исследования воспринимаемая 
глобальность влияет на предпочтения в отношении 
брендов пятью способами. 

1. В качестве указателя качества (с восприни­
маемой глобальностью связывается более высокое 
качество). Этот эффект в действительности самый 
важный и объясняет 34 % расхождений в предпоч­
тениях, выявленных в ходе исследования. 

2. Второй — повышенный статус, который вос­
принимаемая глобальность придает бренду. Это 
объясняет 12 % расхождений и совпадает с резуль­
татами предыдущего исследования. 

3. Третий случай связан с имиджем и особыми 
характеристиками, приписываемыми отдельным 
странам. Глобальные бренды часто ассоциируются со 
страной происхождения и, соответственно, стерео­
типом компетенции, таким как часы (Швейцария), 
высокоскоростные поезда (Франция). Это считается 
причиной 10 % расхождений. 

4. Повышенная ответственность, усиливаемая вос­
принимаемой глобальностью бренда. В связи с тем что 
глобальные бренды представлены во всем мире, они 
занимают более заметную позицию и, следовательно, 
должны уделять больше внимания социальным во­
просам и проблемам охраны окружающей среды, 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

чем другие бренды. Больший размер приравнивается 
к обладанию более высокой ответственностью. Этот 
эффект объясняет 8 % расхождений. Однако данный 
момент имел чрезвычайно важное значение для 22 % 
респондентов и 41 % членов опрашиваемой группы. 

5. Наконец, ряд глобальных брендов ассоциируется 
с американским образом, или американской мечтой. 
Этот эффект не объяснял расхождения в предпочте­
ниях между брендами, когда потребителей брали в 
общей массе. Однако, как только было проведено сег­
ментирование этих международных потребителей, 
выяснилось, что американский образ — мечта для 
39 %, что делает его фактором предпочтения, а для 
29 % это проклятие и, соответственно, негативный 
фактор и причина для неприятия. 

К чести Холта, Квелча и Тейлора следует отметить, 
что они провели сегментирование потребителей. 
В результате были получены семь сегментов от про­
западного до противников глобализации, для ко­
торых иерархия пяти определяющих факторов была 
совершено разной. Понимание и оценка людьми 
глобальных брендов отличаются высокой сегмен­
тацией. Конкретные страны также отличаются по­
добной разнородностью мнений. Например, в Китае 
существуют как антиамериканские, так и проамери­
канские настроения: в этой стране есть потребители, 
принадлежащие к обеим группам. Мусульманские 
страны, такие как Индонезия, Турция и Египет, ис­
пытывают сильное влияние восприятия глобали­
зации. Однако в этом случае следует помнить, что 
интервьюируемые были не обычными, а хорошо 
обеспеченными людьми, которые, возможно, при­
держивались западного образа жизни. Восприятие 
глобальности оказывало не очень сильное влияние 
на участников исследования в Индии, Бразилии 
и Южной Африке; возможно, это связано с сильной 
местной культурой, которой гордятся жители этих 
стран? Наконец, влияние восприятия глобальности 
бренда меньше всего среди потребителей из США. 

В этом нет ничего удивительного: американцы 
не считают выбор других стран актуальным. Аме­
рика — этноцентричная страна. Кроме того, многие 
из так называемых глобальных брендов американ­
ские по происхождению, это придает двусмыслен­
ность их статусу. Они продаются по всему миру, но 
при этом кажутся полностью местными брендами. 

Шуйлинг и Капферер (Schuiling and Kapferer, 2004) 
сравнили отличительные особенности местных 
и международных брендов продуктов питания, раз­
делив при этом международные бренды в странах 
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их происхождения и те же самые бренды в других 
странах. Результаты этого сравнения указывают на 
то, что лучшее положение занимают международные 
бренды в своей родной стране. Ничего удивительного: 
страны экспортируют свои бренды самого высокого 
класса. Данные исследования также показывают, как 
на самом деле отличаются глобальные бренды от мест­
ных. Обработав данные по 507 брендам в четырех 
странах и 9739 респондентам, Шуйлинг и Капферер 
выделили классифицирующие свойства каждого типа 
бренда: местного (то есть бренда, который продается 
в одной стране, независимо от его восприятия по­
требителями) и международного (продается во всех 
странах, независимо от его восприятия потребите­
лями). Прежде всего, авторы заметили, что в целом 
местные бренды, присутствующие на рынке своей 
страны длительное время, обладают более высоким 
уровнем осведомленности о бренде, чем междуна­
родные торговые марки, появившиеся на нем недавно. 
Если осведомленность о бренде связана с имиджем, 
считаются ли так называемые отличия имиджа ре­
зультатом только этого разрыва в осведомленности? 
Даже когда данные учитывают эту осведомленность, 
все равно остаются различия в имидже, некоторые из 
которых носят негативный, а некоторые позитивный 
характер, что видно из табл. 16.4. 

Примечательно, что в сравнении с местными 

брендами для глобальных характерен недостаток: 

- ценностей, связанных со здоровьем (-3,29 %); 

* надежности (-3,05 %); 

* доверия (-1,88 %); 

* эксплуатационной надежности (-1,03 %). 

С другой стороны, они превосходят местные 
бренды по следующим параметрам: 

* привлекательность (+5,82 %); 

- инновационность (+5,42 %); 

* уникальность (+3,21 %); 

* веселье, возбуждение (+3,14 %); 

- высокое качество (+1,78 %); 

в модный (+1,46 %); 

* благожелательный (+1,45 %). 

Благоприятные условия для 
глобальных брендов 

Определенные ситуации упрощают коммуни­
кации и политику глобальных брендов. Они имеют 
отношение к товару, рынкам, силе отличительных 
особенностей бренда, а также к организации ком­
паний. 

Таблица 16.4. Отличия глобальных и местных брендов (в процентном соотношении, после приведения в соответствие 
с уровнем осведомленности) 

Ценности брендов 

Высокое качество 

Доверие 

Надежный 

Модный 

Оригинальный 

Отличный от других 

Приятный 

Забавный 

Доставляющий удовольствие 

Здоровый 

Инновационный 

Лидер 

Уникальный 

Местный бренд 

25,29 

22,Н 

22,11 

14,04 

13,57 

12,56 

11,74 

9,76 

7,08 

15,56 

6,08 

8,07 

4,40 

Глобальный бренд (осведом­
ленность о бренде = 85 %) 

27,07 

20,23 

19,06 

15,50 

14,64 

13,70 

13,19 

12,90 

12,90 

12,27 

11,50 

9,33 

7,61 

Глобальный — местный (осве­
домленность о бренде = 85 %) 

+1,78 

-1,88 

-3,05 

+1,46 

+ 1,07 

+ 1,14 

+ 1,45 

+3,14 

+5,82 

-3,29 

+5,42 

+ 1,26 

+3,21 

Примечание. На основе данных по 9739 респондентам, 507 брендам. 
Источник: Kapferer and Schuiling (2004). 



Социальные и культурные изменения создают 
благоприятную платформу для глобальных брендов. 
При таких обстоятельствах часть рынка перестает 
идентифицироваться с общепринятыми местными 
ценностями и начинает искать новые модели для со­
здания отличительных особенностей. Когда бренд от­
вергает доминирующие национальные ценности, это 
делает его открытым для внешнего влияния со сто­
роны заграницы. Когда мы пьем Coca-Cola, мы пьем 
американский миф — другими словами, напиток, 
характеризующийся типичными американскими 
образами свежести, открытости, молодости и ди­
намизма. Молодые люди составляют целевую ауди­
торию, которая ищет для себя отличительные особен­
ности и нуждается в своих собственных ориентирах. 
В попытке выделиться на фоне других они берут эти 
отличительные особенности из культурных моделей, 
формируемых СМИ. Джинсы Levis ассоциируются 
с легендарным образом уходящей вдаль пустынной 
дороги, по которой устремляется в неизвестность 
одинокий бунтарь. Nike пробуждает в молодежи 
стремление превзойти самих себя, отказавшись от 
национальных расовых и культурных ограничений. 
К числу покупателей, ищущих новые модели, отно­
сятся и женщины; бренд Estee Lauder может представ­
лять свободную, независимую и обольстительную 
женщину и использует этот имидж для своей соб­
ственной глобализации. Бренды, соответствующие 
новым принципам питания, также должны активно 
предлагать свое видение мира, чтобы объединить 
вокруг себя покупателей, которые стремятся к из­
менениям. В этом случае бренд воспринимается как 
ура-патриотическое произведение. 

Новые, неисследованные сегменты по опре­
делению, не обладают унаследованной системой 
ценностей. Здесь все предстоит создавать заново, 
и бренд способен это сделать. Именно поэтому 
ничто не может помешать глобальному маркетингу 
брендов высокотехнологичных товаров, компью­
теров, Интернета, фотографической аппаратуры, 
электронных товаров, а также телекоммуникаций 
или услуг. Компания Dell может и должна распро­
странять свой бренд повсюду, потому что на этих 
рынках единственный ориентир — сами бренды. Из­
менение должно затрагивать только темы рекламных 
кампаний, что связано с необходимостью учитывать 
уровень экономического развития страны. Глоба­
лизация также применима к новым видам услуг: 
Hertz, Avis и Europcar осуществили глобализацию 
своих рекламных кампаний, представив типичный 
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образ вечно спешащего бизнесмена — ведь италь­
янский бизнесмен всегда хочет, чтобы его иденти­
фицировали по его деловой активности, а не по на­
циональной принадлежности. Такой аргумент, как 
новизна, так же хорошо работает для McDonald's, 
Malibu или Corona! 

Мир стал более стандартизованным благодаря все 
более значительной и выравнивающей силе техно­
логий, — такова точка зрения Левитта (1983). Товары 
больше не возникают из местной культуры, а при­
надлежат нашему времени. Они — продукт науки 
и эпохи, поэтому лишены местных культурных 
особенностей, затрудняющих глобальные коммуни­
кации. 

В целом глобализация возможна и, несомненно, 
желательна на рынках, вращающихся вокруг мобиль­
ности. Это относится к различным средствам инфор­
мации, гостиничному бизнесу, аренде автомобилей, 
авиалиниям, а также передаче изображений и звука. 
Когда бренд воспринимается как международный, то 
потребители автоматически признают его авторитет 
и компетентность. Кроме того, бренды обладают не­
сомненной возможностью организовывать и струк­
турировать секторы рынка, символизирующие не­
достаток времени и пространственные ограничения. 
Их задача состоит в использовании своей системы 
ценностей, которая может быть уникальной для мо­
бильных клиентов. 

Глобализация возможна в тех случаях, когда 
бренд строится полностью на культурном стерео­
типе. Бренды AEG, Bosch, Siemens, Mercedes и BMW 
чувствуют себя в безопасности в рамках модели 
«Сделано в Германии», которая делает для них до­
ступным глобальный рынок, так как используемый 
стереотип — коллективный символ, разрушающий 
национальные границы. В любой стране он вызы­
вает ассоциации с надежностью и эффективностью. 
Название Barilla представляет собой еще один сте­
реотип, построенный на классическом итальянском 
образе томатного соуса, пасты, беззаботного образа 
жизни, песен и солнца. Volvo, Ericson, ABB и SAAB 
представляют Швецию. 

Наконец, если перефразировать Залтмана 
(Wathieu, Zaltman and Liu, 2003), определенные 
бренды представляют архетипы или универсальные 
истины. Кондиционер для тканей Snuggles в каждой 
стране вызывает не только одно и то же представ­
ление о мягкости (которое само по себе не ориги­
нально), но и образ надежности, любви и безопас­
ности, которые бывают только в детстве и символ 
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которых — плюшевый мишка. Именно поэтому, 
чтобы выразить идею комфортности, нежности 
и вкрадчивости, название бренда переводится как 
Cajoline во Франции, Kuchelweib в Германии, Yumos 
в Турции, Mimosin в Испании и Cocolino в Италии. 
Название La VacheQuiRit («Смеющаяся корова»), ко­
торое соответствует архетипу доброй и заботливой 
матери, тоже имеет соответствующие переводы (Die 
Lachende Kuhe и The Laughing Cow). Marlboro реали­
зует архетип мужчины-мачо — одинокого, спокой­
ного и надежного, который, хотя и в модернизиро­
ванном виде, стал известен по всему миру благодаря 
рассказам о завоевании Америки. Maybelline выра­
жает американскую красоту, a Lancome символизи­
рует французскую женщину. 

Некоторые из названных выше факторов объяс­
няют, почему бренды роскоши и ярлыки привлекают 
покупателей по всему миру. Прежде всего, они несут 
сообщение — каждый создатель выражает свои соб­
ственные ценности. Они возникают не в результате 
какого-либо маркетингового исследования или ана­
лиза потребителей, проводимого в разных странах. 
В их основе лежит индивидуальность их создателя 
и его желание выразить свои ценности, автомати­
чески формирующие базовые отличительные особен­
ности бренда, при этом неважно в какой части света. 
Во-вторых, за каждым брендом класса «люкс» стоит 
цеховой стандарт, иногда даже архетип. Cacharel 
и Nina Ricci олицетворяют рассвет женственности, 
окрашенный скромностью и чистотой. Yves Saint 
Laurent символизирует женскую независимость, 
даже отчасти бунтарство. Наконец, ярлык «Сделано 
во Франции» и миф о Париже придают этим брендам 
характерный культурный оттенок. Все это — при­
чины, объясняющие, почему такие бренды способны 
налагать свое собственное видение мира на местное 
мировоззрение. Как и во всякой религии, бренды, 
которые готовятся к преобразованиям, должны ве­
рить в свое сообщение и преданно распространять 
его среди людей. 

В целом бренды, чьи отличительные особен­
ности фокусируются на товаре и его корнях, легче 
превращаются в глобальные. Виски Jack Daniels в ка­
честве основы отличительных особенностей своего 
бренда использует свою дистилляцию и традицию, 
определяющие рекламу, которая сохраняет удиви­
тельное постоянство с течением времени и остается 
неизменной во всех странах. Даже несмотря на то, 
что компания работает с различными агентствами, 
условия контрактов таковы, что каждое из них вы-

пускает рекламные ролики или объявления, которые 
типичны для Jack Daniels. 

Переход к глобальному бренду также упрощается 
благодаря определенным организационным фак­
торам. Контролируемые одним лицом акционерные 
компании и бренды, которые носят имя своего со­
здателя (который все еще жив и здоров), с самого 
начала отличаются более глобальным характером. 
Страны обладают меньшими возможностями для 
корректировки на местном уровне отличительных 
особенностей бренда Ralph Lauren, так как глава 
компании — сам Ральф Лорен. Это относится также 
к торговым маркам Bic или Paloma Picasso. 

Американские компании в большей степени го­
товы к глобализации, потому что маркетинг на их 
внутреннем рынке по сути носит глобальный ха­
рактер, учитывая социальное и культурное разно­
образие населения Америки. Этому также способ­
ствуют и организационные факторы. При расширении 
в Европу эти компании сначала создавали там свои 
европейские штаб-квартиры, которые чаще всего 
размещались в Брюсселе или Лондоне. В дальнейшем 
отдельные страны должны были отчитываться о ре­
зультатах своей работы перед этими европейскими 
центрами. С точки зрения американских компаний, 
в то время было еще слишком рано создавать центр 
для «европейских операций», а также рассматривать 
Европу как единую и однородную область. 

Наконец, единый центр по производству в Европе 
или Южной Америке также может послужить серь­
езным фактором глобализации, по крайней мере на 
уровне товаров. Тот факт, что во всей Европе про­
изводство моющих средств для компании Procter & 
Gamble концентрируется на одной фабрике, позво­
ляет повсюду использовать стандартное товарное 
предложение и одновременно распространять тех­
нические инновации на все страны. На рынках, где 
товарное преимущество — ключевой момент пози­
ционирования бренда, подобная централизация про­
изводства, работы в области исследований и разра­
боток ограничивают возможности дифференциации 
на местной основе. 

Товары, разрушающие представление, 
и оптимизирующие товары 
Помимо факторов, связанных с рынками или самой 

организацией, существует статус товаров, в соответ­
ствии с которым компании, возможно, придется ис­
пользовать две различные политики. Один анализ, 
объясняющий различия в наблюдаемом поведении, 
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связан с типом маркетинга. Определенные товары 
служат средством оптимизации существующего 
предложения. Другие полностью выбиваются из ряда 
предлагаемых товаров и отличаются такой степенью 
инновационности, что обеспечивают возможность 
создания нового сегмента, которого не существовало 
раньше. Это различие оказывает влияние на выбор 
международной политики. Оптимизационный мар­
кетинг ведет к более высокой гибкости, когда появ­
ляется необходимость в адаптации к местным усло­
виям. В то время как сильные инновации, которые 
могут передавать новое видение, как правило, рас­
пространяются на все страны и не требуют практи­
чески никакой адаптации. 

Одним словом, сильная новая концепция спо­
собна переступать правила и границы. Например, 
алкогольные напитки обычно продвигаются с ис­
пользованием местных стратегий. Алкоголь присущ 
конкретной культуре. Кроме того, его пьют взрослые, 
а по мере того, как мы становимся старше, наши 
вкусы и предпочтения застывают в своем развитии (в 
отличие от ситуации с безалкогольными напитками 
для подростков). Однако очень немногие концепции 
в этой сфере могут оказывать всемирное влияние. 
К их числу относятся Corona, Absolut, Bailey s, Malibu. 
To же самое можно сказать о сырах. La Vache Qui Rit 
представляет собой глобальную концепцию. 

Чрезмерная глобализация 
Аргументы против глобализации на самом деле 

направлены против жесткой и фиксированной мо­
нолитной политики международного маркетинга. 
И, действительно, существует множество примеров 
неудач, ставших результатом неоправданной по­
спешности в применении глобальной маркетинговой 
политики без принятия определенных мер предо­
сторожности. Эти примеры были внимательно про­
анализированы корпорациями, которые извлекли из 
них полезные уроки. 

Глобализацию начали ассоциировать с глухотой 
или слепотой. Наоми Клейн (Naomi Klein, 1999) 
призвала глобальные бренды обратить внимание 
на тот факт, что некоторые из них превратились в 
компании, лишенные каких-либо производственных 
мощностей. Они перевели все свое производство в 
регионы с дешевой рабочей силой. Однако отсут­
ствие собственных заводов не означает, что бренд 
может оставаться равнодушным к тому, что проис­
ходит на заводах его поставщиков: работающие дети, 
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тяжелый ручной труд и плохие рабочие условия — 
все это влияет на имидж бренда. Сегодня большой 
размер компании означает ответственность: этика 
становится частью оценки со стороны финансовых 
рынков (глава 17). В текущей главе мы обращаемся 
к другому вопросу, носящему строго управленче­
ский характер, а именно недостаточной адаптации 
к заметным отличиям между рынками. 

Повторюсь, можно привести немало примеров 
неудач в результате поспешности в применении 
глобальной маркетинговой политики без принятия 
определенных мер предосторожности. Так, в январе 
1984 года компания Procter 8c Gamble запустила во 
Франции шампунь против перхоти Head & Shoulders, 
используя для этого точно такие же комплекс мар­
кетинга и позиционирование, как те, которые позво­
лили ей добиться успеха в Великобритании и Нидер­
ландах. К концу 1989 года на долю Head & Shoulders 
по-прежнему приходился только 1 % французского 
рынка. Проблема заключалась в том, что компания 
не приняла в расчет одну характерную особенность 
этого рынка, которая не наблюдалась нигде больше. 
Потребители или покупали шампуни против пер­
хоти в аптеках, служивших гарантией эффектив­
ности и результативности лечения, или для еже­
дневного использования приобретали расширение 
линии своего обычного бренда (шампунь против 
перхоти Palmolive и т. д.) в гипермаркете. Едва ли 
между этими двумя группами брендов можно было 
бы найти место для торговой марки, которая по­
зиционируется по эффективности, продается в ги-
пермаркетах и стоит гораздо дороже, чем обычные 
бренды. Принятый компанией комплекс коммуни­
каций ни в коей мере не улучшил ситуацию. 

Procter 8c Gamble приняла решение не переводить 
название шампуня, положившись на то обстоя­
тельство, что он был хорошо принят в Голландии 
в существующем виде. Однако за пределами Вели­
кобритании Голландия — страна Европейского сооб­
щества, в которой лучше всего говорят по-английски, 
поэтому расширение политики, проверенной в Гол­
ландии, на такую страну, как Франция, предполагало 
значительный риск. 

Для запуска своего товара Procter 8c Gamble ис­
пользовала британский фильм, в котором было по­
казано лицо человека, поделенное на две половины, 
чтобы продемонстрировать получаемые результаты. 
Кульминационным пунктом рекламы была фраза 
«Перхоть шепчется у тебя за спиной» (Dandruff 
talks behind your back). Однако во Франции наличие 

376 



Глава 16. Глобальный бренд-менеджмент 

перхоти воспринимают как социальную проблему, 
никто не должен указывать на это пальцем в знак 
осуждения, наоборот, нужно сочувствовать чело­
веку и его проблеме. Возможно, тон рекламы, ис­
пользованной в британском варианте, соответствовал 
уровню чувствительности голландцев, но едва ли 
был применим к французам. 

Пример с шампунем Head & Shoulders иллюст­
рирует суровую реальность существования разных 
уровней восприимчивости и конкурентных сил на 
рынке, каждая из которых делает монолитную гло­
бальную политику опасной стратегией. 

Подобные неудачи как таковые нельзя отнести 
к доказательствам несостоятельности глобальной 
политики, поскольку мы имеем возможность наблю­
дать тот всемирный успех, которого добились такие 
компании, как Dell, Sony, McDonalds и Volkswagen. 
Идея глобального маркетинга неизбежно обладает 
привлекательностью, даже несмотря на то, что на­
блюдаются значительные расхождения в скорости 
ее реализации в зависимости от рынков, публики 
и самих компаний, и определенным уникальным 
брендам предначертано судьбой остаться в поло­
жении местных. 

Барьеры для глобализации 
Какие существуют самые серьезные барьеры для 

проведения глобализации? Каковы те параметры, ко­
торые, по мнению самих менеджеров, осложняют гло­
бализацию бренда или даже делают ее невозможной? 
Ответы на эти вопросы можно найти в табл. 16.5. 

Таблица 16.5. Какие различия между странами могут 
заставить вас адаптировать маркетинг-микс бренда? 

Типы различия 

Правовые различия 

Конкуренция 

Привычки потребления 

Структура дистрибуции 

Осведомленность о бренде 

Уровень дистрибуции бренда 

Аудитория СМИ 

Успех маркетинговой программы 

Потребности покупателей 

Доступность СМИ 

Необходимая 
адаптация, % 

55 

47 

41 

39 

38 

37 

37 

34 

33 

32 
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Типы различия 

Имидж бренда 

Нормы для производства товаров 

История бренда 

Различия в стиле жизни 

Культурные различия 

Вспомогательные продажи 

Покупательная сила потребителей 

Различия в возрасте потребителей 

Необходимая 
адаптация, % 

30,5 

27,5 

25,2 

25 

25 

23 

22 

12 

Источник: Kapferer/Eurocom pan-European survey. 

Первый и единственный фактор, оправдывающий 
для большинства опрошенных отказ от применения 
глобальной стратегии, — правовые различия. И дей­
ствительно, законы, которые говорят об определении 
товаров, праве на продажу, санкционировании ре­
кламы алкоголя и ее исполнении, а также использо­
вании детей в рекламе, значительно отличаются. Од­
нако благодаря Единому европейскому акту, Mercosur 
в Южной Америке или Генеральному соглашению по 
таможенным тарифам и торговле (стран Атлантиче­
ского союза) эти различия в законодательстве должны 
быть выровнены, что позволит устранить основное 
препятствие для глобализации. Второй фактор имеет 
отношение к местной конкурентной ситуации (ко­
личество соперников и их сила, уровни осведомлен­
ности о бренде, тип и уровень дистрибуции, этап 
жизненного цикла бренда). Если еще раз вернуться 
к примеру торговой марки Orangina, то практически 
невозможно выйти на рынок, на котором эта марка 
занимает второе место после Coca-Cola, как это, на­
пример, происходит на английском рынке, где она 
занимает нишу газированных прохладительных на­
питков с апельсиновым вкусом и конкурирует с Fanta, 
Sunkist и Tango, доминирующим местным брендом. 
Это оказывает сильное влияние на рыночную стра­
тегию и позиционирование, однако отличительные 
особенности Orangina тем не менее остаются одним 
и теми же. Более того, компании заранее известно 
о существовании столь разных рыночных ситуаций, 
поэтому она может учитывать их при съемке ре­
кламных роликов. Для некоторых роликов, предна­
значенных для стран, где бренд Orangina неизвестен, 
могут потребоваться более длинные эпизоды, расска­
зывающие о товаре. В других странах их длительность 
может быть уменьшена. Значение этого фактора, 



связанного с местной конкурентной ситуацией, в не­
которой степени объясняет всемирный успех таких 
брендов, как Mars, Gillette, McDonald's, Coke, Baileys, 
Dell, eBay, Ryanair, Somfy и т. д. Они действительно 
не имели конкурентов на своем рынке, так как пред­
ставляли новые товары, создавая новые сегменты или 
выявляя возникновение скрытого транснациональ­
ного спроса. Их движущей силой было ощущение, 
что они обладают превосходным товаром, и они 
расширяли свою программу на все страны. Третий 
фактор, препятствующий глобализации, — различия 
в привычках потребителей. Это, как мы уже могли 
убедиться, губительно для таких товаров, как Ricard, 
которые уходят корнями глубоко в определенную 
культуру. Кроме того, чтобы стать глобальным, бренд 
должен преуменьшить свой этнический компонент. 
До тех пор, пока Bailey's был Irish Cream (ирландским 
сливочным ликером) его возможности были ограни­
ченны. Он был экзотическим напитком из далекой 
страны, чье своеобразие обрекало его на небольшие 
объемы продаж, так как покупали его только поклон­
ники Ирландии, которые пили его по вечерам, сидя 
у камина. Однако как много людей во всем мире знает 
что-то об Ирландии? И кто продолжает пить такой 
алкогольный напиток, как ликер? Глобализация 
бренда Bailey's заключалась в отходе от ассоциаций 
с ликерным набором («Время для Bailey's наступает, 
когда бы вы этого ни захотели») и продвижения Ир­
ландии как места для туристов, и переходу к продви­
жению концепции «Bailey's со льдом». 

В таблице 16.6 представлены аспекты бренда, 
легче всего подвергающиеся глобализации, для пан-
европейских торговых марок. 

Таблица 16.6. Какие аспекты комплекса бренда 
подвергаются глобализации чаще всего? 

Аспекты 

Логотип, торговая марка 

Название бренда 

Особенности товара 

Упаковка 

Послепродажное обслуживание 

Каналы дистрибуции 

Спонсорство (искусство) 

Спонсорство (спорт) 

Рекламное позиционирование 

Исполнение рекламы 

Процент 

93 

81 

67 

53 

48 

46 

32 

29 

29 

25 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Аспекты 

Относительное ценообразование 

Прямой маркетинг 

Стимулирование продаж 

Процент 

24 

18 

10 

Как мы видим, процентные показатели колеблются 
от 10 до 93 %. Это расхождение связано с тем, что 
словосочетание «глобализация бренда» относится 
как к его отличительным особенностям, так и к дей­
ствиям (комплексу маркетинга). Чаще всего глоба­
лизация затрагивает постоянный имидж бренда (его 
фиксированный логотип). Важно, что эксклюзивный 
шрифт и красный цвет Coca-Cola можно встретить 
во всех уголках мира, даже при отсутствии самой 
надписи. Unilever не использует свой бренд моро­
женого повсюду, однако в его местных эквивалентах 
присутствует один и тот же цвет и одинаковые сим­
волические коды. Вторым идет название бренда. 
Правда, большинству компаний свойственны не­
много странные ситуации, когда, например, то, что 
называется Dash в Италии, в Европе носит имя Ariel, 
и т. д. Когда бренды обладают достаточной силой на 
местном уровне, нет смысла идти на риск, проводя 
слишком быструю стандартизацию. Операционные 
аспекты комплекса маркетинга естественным об­
разом адаптируются к местным рынкам, тем более 
если речь идет о деятельности, связанной со скры­
тыми сметными расходами, или о местной финан­
совой оптимизации в отношении цены. В эпоху те­
левидения и средств массовой информации образ 
побеждает слово. Это тем более верно для стран 
третьего мира, где безграмотность остается обычным 
явлением. Цветовые коды и графика должны быть 
глобальными: Соке красного цвета, Heineken зеле­
ного. Однако даже самые сильные бренды испыты­
вают сомнения, когда речь заходит о том, как себя 
назвать на огромном китайском рынке. 

Давайте более подробно проанализируем, как 
эти препятствия влияют на интернационализацию 
брендов. 

Решение проблем местных 
различий 
Как глобальные бренды используют экономиче­

ское, правовое и культурное разнообразие мира? 
Как можно построить глобальный бренд в столь 
разнохарактерных условиях? Может ли бренд быть 
действительно глобальным? 
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Проблема экономической 
разнохарактерности 

Как должен глобальный бренд справляться с су­
ществованием совершенно отличных уровней раз­
вития рынков? Этот вопрос, без сомнения, актуален 
для развивающихся стран. Однако когда речь идет 
о новой категории, он имеет значение и в приме­
нении к развитым странам. 

Первый подход заключается в адаптации то­
варных линий к рынкам. Никто не продает одни 
и те же машины в Китае и в Европе. Для китай­
ского рынка автопроизводители используют более 
простые модели. Следует заметить: если они хотят 
создать глобальный бренд, означающий глобальное 
восприятие, а не только общемировое имя, им сле­
дует проявлять осторожность при запуске этих мо­
делей под теми же самыми ценностями бренда, при­
сущими моделям верхнего диапазона ассортимента, 
продаваемым в других странах мира. Это приводит 
к возникновению сложностей при создании одно­
родной концепции. 

Например, Wyborowa, возможно, наиболее изы­
сканная водка (делается на родине водки, в Польше), 
вынуждена проводить расширение на два совер­
шенно разных рынка. Первый — наиболее развитый 
и крупный рынок для международных брендов 
(США). Здесь уже существуют сегменты «премиум» 
и «супер-премиум» с такими опытными брендами, 
как Skyy, Belvedere, Grey Goose и Ketel One, прода­
ющими свои товары по ценам, значительно превы­
шающим те, которые предлагают Finlandia и Absolut, 
не говоря уже о водке Smirnoff. Второй — рынок Ев­
ропы, только начинающий осваивать эту категорию. 
На этом рынке многие потребители не знают, что 
такое водка и почему они должны ее пить. Очевидно, 
для достижения успеха в США бренд должен выпус­
тить версию класса «супер-премиум», используя ее в 
качестве прототипа. А для Европы это не нужно. Как 
тогда может бренд представить единую концепцию 
для двух разных прототипов? 

Второй подход связан с сегментированием то­
варной линии. Например, Arc International, ведущая 
группа в мире по производству стеклянной посуды, 
недавно усовершенствовала свой марочный порт­
фель, сконцентрировавшись на четырех брендах, 
а также двойной рыночной сегментации по каналу 
распределении и уровню цен. Luminarc должен 
стать уникальным брендом массового рынка. Весь 
ассортимент делится на три подкатегории — повсе-

дневная, современная и официальная, и каждое из 
семейств имеет позитивное название. В развитых 
странах многие люди не станут приобретать товары 
из повседневной семьи, однако во многих развива­
ющихся странах эту же самую посуду покупают в ка­
честве подарка. 

Третий подход — поэтапное введение инноваций. 
Так, группа Danone полностью позиционируется по 
концепции «хорошего здоровья». Это достаточно 
широкая концепция, и она не может означать одно 
и то же в Индии и в Скандинавии. На самом деле 
Danone различает три этапа развития, соответству­
ющих трем уровням зрелости рынка: качество/безо­
пасность, здоровье и питание, активное здоровье. 
Рынкам, находящимся на каждом из этих этапов, 
предлагается запуск товаров, которые соответствуют 
существующему на них пониманию такого широкого 
понятия, как «здоровье». 

Интересно, что, несмотря на свою очень высокую 
централизацию, бренд Absolut адаптирует свою ре­
кламу к уровню зрелости рынка в своей категории 
для каждой страны. Таким образом, потребитель­
ская выгода, используемая в рекламе, варьируется 
в зависимости от этапа развития рынка и его ис­
кушенности, начиная от чистоты (реклама Absolut 
Perfection) до близости, актуальности, разнообразия 
вкусов (например, Absolut Lemon) на стадии роста 
и заканчивая креативностью/оригинальностью на 
стадии зрелости. 

Четвертый подход предполагает четкое следо­
вание ценностям бренда на всех разных уровнях 
введения его в действие. Лучший пример — Соппех. 
Этот мировой бренд общественного наземного 
транспорта был запущен в 2000 году. Его рынок 
возник в результате роста в сфере приватизации 
бывших общественных транспортных услуг. Соппех 
продвигался на основе добавленных ценностей — 
регулярность, безопасность, комфорт, — однако 
из-за значительных различий в уровне экономиче­
ского развития и давления на уровне расходов он не 
имел возможности использовать каждую ценность 
одинаково по всему миру. К примеру, в Лагосе (Ни­
герия) и в Перте (Австралия) существуют непохожие 
ожидания в отношении регулярности услуг. Соппех 
мог бы ограничить использование своего имени 
ситуациями, отвечающими самым высоким тре­
бованиям к предоставлению услуг, но это привело 
бы к созданию элитарного и ограниченного бренда 
и противоречило бы его глобальной стратегии: воз­
можности для будущего роста Соппех существуют 

379 



главным образом в тех странах, которые хотят с по­
мощью внешних фирм повысить уровень удовлетво­
ренности, связанный с общественными услугами. 

В результате было принято решение придержи­
ваться ценностей бренда, но определить их исполь­
зование с учетом местных требований. Следует до­
бавить, поскольку бренд представляет постоянный 
поиск добавленных ценностей, в каждом городе или 
регионе, где действует Соппех, необходимо из года в 
год обновлять операционные стандарты и доводить 
результаты до сведения общественности. 

Проблема различия в законодательстве 
и правовых нормах 
Лучшие практические семинары и книги изоби­

луют примерами глобализованных брендов, таких 
как Coca-Cola, Mars и Microsoft. Конечно же, эти 
примеры очень интересны. Однако и для них суще­
ствуют определенные ограничения, налагаемые, не в 
последнюю очередь, различиями во вкусах, законода­
тельстве, правовых нормах. Так, ни один из йогуртов, 
продаваемых компанией Danone USA, не может быть 
представлен как йогурт в странах Европейского сооб­
щества — эти продукты содержат слишком большое 
количество крахмала и стабилизаторов, к тому же 
их вкус вряд ли найдет общественное признание в 
Европе. Почему? Потому что с момента своего со­
здания в 1942 году Danone USA старается построить 
свой бизнес в Соединенных Штатах. 

Когда компания Danone появилась в Америке, там 
(в отличие от Голландии, Германии и Франции) не было 
привычки есть йогурты. Более того, этот продукт надо 
есть ложкой, что придает этой категории детскую ин­
дивидуальность. В результате весь рынок начал свое 
существование как нишевой рынок, нацеленный 
главным образом на женщин и продвигающий вы­
годы здоровья, наподобие Slimfast. В отличие от Ев­
ропы, йогуртам Danone приходилось конкурировать 
на рынке закусок, американские потребители, как 
правило, запивали их колой (диетической или какой-
либо другой), что вынуждало компанию делать свои 
йогурты более сладкими и густыми. 

Проблема различий в категориях 
Хотя товары и могут иметь одинаковое имя, 

они не означают одну и ту же вещь в той или иной 
стране. Таким образом, в разных странах один и тот 
же очевидный товар необходимо позиционировать 
в соответствии с присутствующим в них значением 
конкретной категории. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Здесь так же актуален пример с йогуртом. На 
первый взгляд кажется возможным одинаковым 
образом продавать простой йогурт Danone, будь 
то ароматизированный Danone Kid или Danone 
Bio, всем покупателям в Европе. Однако несмотря 
на такую видимость, йогурт — типичный случай 
непереносимости, связанной с существованием 
на каждом из рынков разных обстоятельств в мо­
мент первого представления товара. Во Франции 
на рынок до сих пор оказывает влияние тот факт, 
что первоначально йогурт был представлен как 
товар для укрепления здоровья и, соответственно, 
продавался исключительно в аптеках (почти так 
же, как минеральная вода). Хотя это уже давно не 
так, а большинство молодых покупателей вообще 
не знают об этом, он по-прежнему оказывает глу­
бокое и непроизвольное влияние на установки, су­
ществующие на рынке. Так, во Франции эталоном 
считается простой йогурт — символ хорошего 
здоровья, тогда как фрукты и ароматизирующие 
вещества были добавлены в него гораздо позднее. 
С другой стороны, в англосаксонских странах, где 
не было никаких аптек по типу французских, йогурт 
был сначала представлен как продукт с низким со­
держанием жира и добавлением фруктов для удо­
вольствия, и в этом смысле он был товаром для 
взрослых. Следовательно, в разных странах моти­
вация к приобретению товаров на рынке йогуртов 
формируется совершенно разными побуждениями, 
что связано с тем, как первоначально происходило 
создание данного рынка в этих странах. Более того, 
результатом существования этих отличных моти­
ваций стало то, что в разных странах один и тот же 
товар воспринимается в ином свете. 

Например, в Великобритании происхождение 
рынка йогуртов определяет восприятие этого то­
вара как продукта для получения удовольствия от 
еды. Йогурт с вкусовыми добавками, то есть йогурт 
без фруктов, соответственно, менее важный товар, 
что также означает невозможность его позициони­
рования на рынке для детей. Более того, простой 
йогурт без вкусовых добавок или фруктов и, сле­
довательно, не такой вкусный, считается неинте­
ресным товаром, предназначенным только для тех, 
кто соблюдает диету. С другой стороны, в Испании 
и Португалии, где фрукты присутствуют в изо­
билии, йогурт с фруктами не занимает на рынке 
позицию эталона товара. Конечно, там, где уровень 
жизни ниже, чем в других странах Европы, йогурт 
с вкусовыми добавками образует основной сегмент, 
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и его едят в равной степени как дети, так и взрослые: 
это семейный продукт, и ему не нужно первое имя 
(например, Kid). В Италии эталоном считается сме­
шанный йогурт с совершенно иной консистенцией, 
а йогурт с вкусовыми добавками позиционируется 
как продукт для очень маленьких детей. Опять же 
во Франции ароматизированный йогурт рассматри­
вается как простой йогурт с добавленным вкусом, 
поэтому превалирует логика выгоды здоровья, что 
подтверждается слоганом «Мало-помалу мы стано­
вимся больше» (Petit a petit on deviant moins petit). 
Чтобы подчеркнуть это обещание и дифференциро­
вать свой товар от товаров конкурентов, компания 
Danone приняла решение дать этому типу йогурта 
первое имя Kid, таким образом идентифицировав 
его с ребенком, достигшим более «зрелого» воз­
раста. 

Точно так же в зависимости от страны отлича­
ется реакция на йогурты линии Bio. Во Франции Bio 
воспринимается как возрождение простого йогурта, 
выражающее идею здоровья и удовольствия. В Ве­
ликобритании Bio стал первым брендом на рынке, 
представлявшим такой аспект товара, как здоровье. 
В Италии, напротив, присущие этой культуре этиче­
ские принципы осуждают получение удовольствия 
от вкуса пищи, и здесь считается невозможным для 
продукта одновременно иметь хороший вкус и быть 
полезным для здоровья. Все это находит отражение в 
соответствующих рекламных роликах — так, вместо 
внутренних часов человека, фигурирующих в ре­
кламе в Великобритании, во Франции в ней появля­
ется обнаженная женщина. 

Таким образом, рассмотрев один из многих 
рынков продуктов питания, который не имеет дли­
тельной истории, однако фактически является про­
мышленным продуктом, мы можем со всей ясно­
стью понять, что долгосрочное восприятие товара 
на каждом конкретном рынке определяется теми 
условиями, при которых он создавался в каждой 
стране. Исключением можно считать только Yop, 
преодолевающий все границы. У этого бренда, ко­
торый позиционируется вокруг концепции свободы 
как прохладительный напиток для подростков, есть 
европейский рекламный ролик, прекрасно рабо­
тающий во всех странах, конечно, при условии, что 
их рынок понимает концепцию питьевого йогурта. 

Проблема различий в сегментах рынка 
В разных странах один и тот же товар может при­

надлежать к различным сегментам. В этом случае он 

имеет дело с разными конкурентами и ориентирован 
на разные цели. Если говорить об автомобильной ин­
дустрии, то в Европе сегмент маленьких машин со­
ставляет в среднем 38 % от общего автомобильного 
рынка, однако в Португалии этот показатель повы­
шается до 59 %, а в Австрии и Германии падает до 
18 %. В Италии небольшой семейный автомобиль тем 
не менее остается главным автомобилем, в котором 
могут разместиться все члены семьи. Это определяет 
появление структурных ожиданий (например, пять 
дверей), отличающихся от тех, которые существуют 
во Франции, где данный сегмент соответствует вто­
рому или даже третьему автомобилю в семье. Еще одна 
проблема возникает в связи с Германией: в этой стране 
подобного сегмента просто не существует. Здесь есть 
Golf, который считается маленьким автомобилем, хотя 
во всех других странах Европы он находится в среднем 
сегменте. В результате всего этого было очень сложно 
одинаково представлять, например, Peugeot 106 во всех 
странах. Во Франции, чтобы конкурировать с Renault 
Clio и не подорвать продажи Peugeot 206, компания 
сделала особый упор на величину внутреннего про­
странства автомобиля, имеющего столь небольшой 
размер (отсюда слоган «размер удивляет» — la surprise 
de taille). В Германии Peugeot 106 позиционировался 
так же, как Austin Mini, то есть как вторая машина, 
обладающая небольшим размером, женственностью 
и пригодная для езды в городских условиях, а затем 
уже как безвредная для окружающей среды, поскольку 
это самый маленький автомобиль. В странах Южной 
Европы основной акцент снова был сделан на внут­
реннем пространстве, чтобы представить Peugeot 106 
как хороший первый автомобиль для семьи. В Велико­
британии Peugeot 106 позиционировался как машина 
для женщин, отличающаяся маленьким размером, но 
позволяющая вырваться из обыденности благодаря 
комфортабельности и динамичности — двум каче­
ствам, которые в этой стране делают Peugeot высоко 
ценимым брендом. 

Проблема различий в значении 
Опасность международных коммуникаций в том, 

что может создаваться впечатление одинакового 
понимания слов, когда дело обстоит совсем иначе. 
Даже такие простые слова, как «природа» и «благо­
получие», в разных странах означают не одно и то же. 
Но даже если они понимаются одинаково, все еще 
необходимо убедиться, что одно и то же представ­
ление концепции в разных странах — лучший способ 
коммуникации. Часто этого не происходит. 
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В соответствии со страной одна и та же идея 
должна быть выражена с помощью разных сим­
волов. Этот установленный факт имеет парадок­
сальные последствия, заключающиеся в том, что 
сохранение максимальной близости к первона­
чальной концепции бренда достигается вовсе не 
за счет использования одного и того же имени 
бренда в разных странах. Концепция, стоящая за 
брендом Jif, лучше выражена торговой маркой Viss 
в Германии и Cif во Франции. Компания может из­
менить местное название на глобальное имя, когда 
первое не обладает внутренним значением, а второе 
точно передает концепцию товара. В ином случае 
происходит разрушение фундаментального эле­
мента отличительных особенностей. Различие имен 
приближает товар к его потребителям на каждом 
рынке. Именно по этой причине Playtex исполь­
зует модульную политику: имя Playtex существует 
во всем мире. Однако же компания адаптирует на­
звания отдельных товаров к рынкам, на которых 
они продаются. Playtex запускает новые товарные 
концепции только в том случае, если они носят 
международный характер. Компания использует 
однородную маркетинговую стратегию в рамках 
больших географических областей (например, Ев­
ропы): так, ассортименту Cross Your Heart присуще 
одинаковое позиционирование, одинаковая потре­
бительская выгода, одинаковые рекламные темы 
и одинаковая реализация во всех странах. Cross 
Your Heart адаптируется к местным рынкам с точки 
зрения ткани (например, в Италии это хлопок) или 
упаковки (чтобы учесть различия в схеме дистри­
буции). Что касается названия, то во Франции оно 
звучит как Coeur Croise, а в Испании выглядит как 
Crusado Magico. Для того чтобы не отступать от 
общей концепции и максимально хорошо ее переда­
вать, в случае необходимости Playtex без малейших 
колебаний изменяет названия товаров, добиваясь 
более точного перевода. 

- Так, линия бюстгальтеров без «косточек» в Вели­
кобритании называется WOW! (With Out a Wire — 
«Без косточек»), а во Франции — Armagiques. 

- Линия корсетов, обеспечивающих долговременное 
чувство комфорта, называется 18 hours («18 часов»), 
что может быть переведено в любой стране. 

- Линия бюстгальтеров носит название SuperLook 
(«Прекрасный облик»), которое в данном случае 
не требует перевода. В свое время Wonderbra был 
выпущен на рынок без перевода названия. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Несмотря на законное желание осуществить гло­
бализацию, мы не должны оставлять незамечен­
ными различия культурные и в восприятии. Именно 
поэтому компания Procter & Gamble создала в зави­
симости от страны разные версии бренда Mr Clean, 
оставшись тем не менее в рамках общей стратегии 
(сияющая чистота). Естественно, символы понятия 
«сияния» менялись в соответствии с культурой 
страны. Во Франции оно было отражено с помощью 
идеи зеркала («Вы можете увидеть в нем себя»), 
а в США акцент был сделан на отражении света от 
воды («Это вода? Нет, это сияние!»). Во всем мире 
Camay — мыло, символизирующее обольщение. Это 
та линия, которой всегда придерживалась компания 
Procter & Gamble. Однако несмотря на сходство по­
купательских привычек и ожиданий в отношении 
мыла во всем мире, культурные особенности разных 
стран требуют разного подхода для разговора с жен­
щинами о каких-либо интимных моментах. 
- Во Франции сила обольщения иллюстрировалась 

с помощью образа женщины, принимающей ванну 
и наводящей красоту для своего мужа. Успех этого 
рекламного ролика убедил японцев представить 
его на своем рынке, но там он вызвал яростное 
возмущение. В Японии считается оскорблением 
для мужчины войти в ванную комнату в тот мо­
мент, когда его жена моется. 

- В Италии компания предпочла показать ласковую 

жену и ее мужественного супруга. 

- Австрийцы, чтобы указать на обольщение, всего 
лишь использовали Париж в качестве фона. 

- В Греции в рекламный ролик добавили более чув­
ственный оттенок, включив в него роковую кра­
сотку. 

Гибкость на этапе творческой работы не только 
помогает удовлетворить местные культурные тре­
бования, но и позволяет Camay сформировать свой 
собственный статус в разных странах. 

Строительство бренда 
в развивающихся странах 
Сегодня все взгляды устремлены на Восток. Ком­

пании очень хотят вступить в конкурентную борьбу 
в странах, бывших когда-то частью советского блока. 
Далее лежит Азия — пять «экономик тигра» и Китай. 
Перед менеджерами, которые первыми отправились 
в этот регион, стоит задача достижения основных 
целей по объемам продаж за короткий период вре-
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Глава 16. Глобальный бренд-менеджмент 

мени. В данном случае существует сильное иску­
шение как можно больше использовать интернацио­
нализированные версии основных брендов, таких 
как Kraft, Mueller или молочные продукты Campina. 
На самом деле у менеджеров существует для этого 
множество причин. 

• Определенная управленческая свобода: в этих 
отдаленных странах они чувствуют себя менее 
ограниченными давлением со стороны головного 
офиса. 

« Давление продаж и целей в сочетании с недостатком 
ресурсов. 

« Ошибки маркетинговых исследований: так как 
бренд еще слаб и недостаточно выкристаллизо­
вался вокруг прототипа, создается впечатление, 
что его можно использовать повсюду. 

* Соответственно, возникает искушение действи­
тельно использовать его повсюду, на всех товарах, 
тем более что этот тип инициативы характеризу­
ется эффективностью на уровне продаж. Бренд — 
символ качества, поэтому в странах, которые не 
привыкли к качеству, он убеждает и повышает 
продажи всего, что он поддерживает. В этом 
случае работает любая новая инициатива. 

Хорошо известно, что в этих странах многонацио­
нальные компании первым делом рационализируют 
производство. Навыки производителей определяются 
их способностью в значительной степени повысить 
качество продукции, что позволяет местным потре­
бителям получить доступ к уровням качества, достой­
ного известного имени. А разве гарантия качества не 
основная функция бренда? Соответственно торговая 
марка осуществляет поддержку продукции и символи­
зирует собой вновь обретенное качество и надежность. 
Используя такую логику, международный бренд с са­
мого начала становится сильным зонтичным брендом, 
источником репутации и силы. Таким образом, мы 
имеем перед собой план создания сильного бренда. 

Следует отметить, что большинство примеров 
глобализации, которые приводятся в литературе по 
менеджменту, написанной на английском языке, на 
самом деле представляют товарную глобализацию, 
основывающуюся на модели географического рас­
ширения из страны происхождения, как это было 
с McDonald's, Mars и Coca-Cola. Однако во многих 
случаях применение этой модели невозможно, так 
как компании не стремятся навязать определенные 
вкусы жителям других стран, а хотят возродить 
свой бренд (Kraft, Mueller или President) на местном 

уровне. Например, хотя и можно предположить, что 
большинство русских не захочет есть сыр Camembert, 
компания Lactalis вполне имеет право попытаться 
глобализовать свой основной бренд President. Од­
нако это можно сделать только с помощью больших 
объемов местных продаж товаров, позволяющих 
обеспечить хорошее начало бизнесу, так как в ином 
случае инвестирование в торговый персонал или 
рекламу вообще не имеет смысла. 

Первая проблема состоит в том, что, охватывая 
все сегменты в новой стране, бренд может откло­
ниться от стратегии (позиционирования), которая 
была определена для него, к примеру, в Европе или 
США. То, что не составляет проблему для Таиланда 
и Китая, может стать серьезным осложнением в 
России. Однако стратегия носит глобальный ха­
рактер и должна находить свое отражение в каждой 
стране. Создание зонтичного бренда, с самого начала 
охватывающего все сегменты в стране, может благо­
приятно повлиять на краткосрочные продажи, но не 
стать серьезной подготовкой к будущему. 

Вторая проблема связана с тем, что быстрое со­
здание зонтичного бренда в самом начале может 
помочь заполнить каталоги бренда, но не создать 
сильный бренд на будущее. Итак, что же может про­
изойти? 

Пройдет совсем немного времени до того момента, 
как в стране появятся все западные конкуренты 
бренда. Соответственно между этими соперниками 
будет происходить сравнение уровня качества. Что 
же будет отличать этот бренд от всех других? Это 
будет общий бренд, не имеющий ни реальных отли­
чительных особенностей, ни прототипа, ни сильной 
дифференциации. 

Как долго можно продолжать представление 
новых инициатив, которые не перестают работать? 
Подобный успех может быть очень скоротечным, 
если конкурент также решит запустить какую-либо 
инновацию. Использование простого варианта ни­
когда не способствует созданию основы для будущего. 
Очень важно не упустить из вида долгосрочные цели 
и помнить о среднесрочной и долгосрочной перспек­
тиве при рассмотрении краткосрочных инициатив, 
например, при продвижении различия (различий) 
с целью создания преимущества над будущими кон­
курентами. 

Таким образом, крайне важно с самого начала по­
строить надежный фундамент, а в дальнейшем рас­
ширять бренд. Это означает необходимость делать 
выбор и осуществлять отсев, даже если заниматься 
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этим не хочется. Потому что именно таким образом 
создается глобальный бренд. 

Проблемы с именованием 
Основной символ успешной глобализации — спо­

собность использовать одно и то же название по 
всему миру. Однако имя бренда часто создает про­
блемы для осуществления глобализации. К числу 
основных проблем такого рода можно отнести сле­
дующие. 

1. Прежде всего, существует проблема предше­
ствующей регистрации имени местной компанией. 
Например, название Eurostar уже было зарегистри­
ровано компанией, работающей в сфере предостав­
ления услуг, и его пришлось у нее выкупать, что не 
всегда возможно. Менее простой была проблема 
с брендом Crocodile, зарегистрированным китайской 
компанией и быстро укрепившимся благодаря ши­
рокой сети магазинов, известной как Crocodile Shop, 
сразу после того, как на азиатский рынок вышел бренд 
Lacoste. Как известно, крокодил — логотип Lacoste. 

2. Название может создавать проблемы с точки 
зрения своего значения в определенном языке. Нет 
недостатка в анекдотах на тему того, как в другой 
стране имя бренда приобретает сексуальную кон­
нотацию. 

3. Реже встречается такая проблема, как пе­
ревод описательных названий. Американцы тра­
диционно не переводят описательные имена своих 
брендов — Pampers во всем мире Pampers, так же 
как Head & Shoulders. Однако для международных 
брендов, таких как La Vache Qui Rit («Смеющаяся 
корова»), имя имеет особое значение, так как оно 
передает сообщение и обеспечивает правильную 
интерпретацию символа (головы коровы). Без этого 
корова может показаться глупой или даже безумной. 
В этом случае существует связь между именем бренда 
и символом. Следовательно, вопрос заключается в 
том, следует или нет переводить это описательное 
имя, и если переводить, то где привести указание 
на название бренда на французском языке. Если 
название приводится, то где оно должно быть раз­
мещено: над или под местным переводом? Наконец, 
должны ли ответы на эти вопросы отличаться для 
каждого региона, так как они зависят от желаемой 
добавленной ценности? 

4. В определенных странах существует серьезная 
проблема с поддельными товарами и, соответственно, 
потребность в том, чтобы убедить потребителей, 
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что товар на самом деле настоящий. В некоторых 
областях (таких как Саудовская Аравия, Ближний 
Восток и Германия) добавленная ценность возникает 
благодаря ссылке на Францию, но в то же время в 
других ярлык «Сделано во Франции» может слу­
жить негативным фактором, что связано с изме­
няющимися экономическими условиями, как это 
произошло, к примеру, в 2003 году в США. 

5. Наконец, особую проблему создает Китай, что 
вызвано существованием в этой стране большого 
числа самых разных региональных диалектов. 

Именование в Китае 
В этой стране менеджеры часто оказываются 

перед выбором, следует ли называть бренд, осно­
вываясь на семантике или фонетике (Schmitt and 
Zhang, 2001)? Дилемма состоит в следующем: следует 
ли сохранять звучание названия, даже если оно не 
имеет местного значения и, соответственно, сложно 
для произношения и запоминания, или лучше при­
держиваться концепции, даже если это означает 
отход от международного звучания имени бренда? 
Конечно, в идеале хорошо бы сделать и то, и другое. 
Китайское произношение должно напоминать меж­
дународное, но и сохранить соответствующее зна­
чение также важно. С семантической точки зрения 
название Microsoft должно быть Wei Jua, что озна­
чает микро-гибкий и мягкий. Кроме того, оно звучит 
приятно для слуха китайцев. Coca-Cola и Carrefour 
смогли найти соответствующий перевод как с точки 
зрения семантики, так и фонетики: Кеи Ко Кеи Leu 
означает «приятен для питья и делает счастливым». 
Tia-Leu-Fu переводится примерно как «дом счастья». 
Ведущий мировой бренд инсектицидов Decis ком­
пании Aventis произносится как Di-Cha-Seu, что по 
счастливой случайности означает «против них до 
смерти». 

Другим повезло меньше. Peugeot называется Piao 
Je, однако на кантонском наречии это словосоче­
тание означает «проститутка». Название Orangina 
начинается с «о»: в китайском языке нет хороших 
слов, начинающихся с этой буквы. 

Однако в данном случае существует опасность 
излишней локализации имени в Китае. В настоящее 
время в этой стране иностранные бренды ценятся 
гораздо больше, чем местные. Все знаки, подчерки­
вающие восприятие бренда как локального, могут 
ослабить его капитал в долгосрочном плане. Объем 
этого рынка требует, чтобы были предприняты все 
необходимые меры предосторожности. 
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Достижение баланса «местный — 
глобальный» 
Каждая компания должна найти свой собственный 

баланс между локализацией (адаптацией своих то­
варов к местному рынку) и глубоко укоренившимся 
«разумным основанием» (raison d'etre) для глобали­
зации. Он составляет конкурентное преимущество 
через снижение расходов. Следовательно, можно 
сказать, что существует противоречие между по­
требностью в создании ценности через адаптацию 
товаров и символов к определенной стране, сегменту 
рынка и даже этнической группе, сообществам и от­
дельным людям на индивидуальной основе и эконо­
мическим требованием снижения расходов. Как и в 
случае любой дилеммы, каждая компания знает, что 
нет единственного решения, только прогрессивные 
адаптации и даже пересмотр политики в случае, 
когда компания уделяет слишком большое внимание 
локализации или стандартизации. 

Косметические группы (например, Estee Lauder, 
Shiseido и L'Oreal) и автопроизводители постоянно 
сталкиваются с этой дилеммой, так как они отлича­
ются высокой технологией и высоким воздействием. 
Всем хорошо известно, что глобализация возникла на 
основе развития технологий, и помогает распростра­
нению результатов исследований через постоянное 
снижение расходов на эти технологии. Однако из-за 
того, что косметические бренды нацелены на красоту 
отдельных женщин, они должны быть сверхчувстви­
тельными, обладать высоким воздействием и, являясь 
таковыми, максимально адаптироваться к конкретным 
психологическим характеристикам женщин в разных 
странах по всему миру. Больше не существует общей 
концепции красоты, только принятие многообразия 
различных типов красоты в рамках одной и той же 
страны и между поколениями. Подобная дилемма не 
менее актуальна для автомобильной индустрии, когда 
машина позиционируется как транспортное средство 
по низкой цене. Автомобиль имеет конкретное зна­
чение для отдельных потребителей, а так как потреби­
тели отличаются друг от друга, существуют ожидания в 
отношении разнообразия не только на уровне бренда, 
но и в отношении моделей, расширений линии и даже 
индивидуализации отношений с брендом. 

У каждого свой собственный баланс? 
Если взять какую-либо категорию, например кос­

метические товары, то следует отметить, что бренды, 
позиционируемые как бренды для массового рынка, 

должны разрабатывать свою близость к потреби­
телям в большей степени, чем так называемые эли­
тарные бренды. По сути, они не только более активно 
используют маркетинг прямых контактов, но также 
гораздо больше адаптируют товары и рекламу в 
рамках четкой системы отличительных особенно­
стей бренда, с одной стороны, и его экономической 
согласованности — с другой. Так, Gamier и МауЬеШпе 
адаптируются гораздо больше, чем Lancome, при этом 
в случае Garnier адаптация происходит автомати­
чески и присуща бренду с самого начала. Например, 
компания Gamier предлагает самый широкий ассор­
тимент косметических товаров, чтобы удовлетворить 
потребности для всех типов кожи и волос в Европе 
и Соединенных Штатах. В зависимости от страны ее 
дочерние компании отбирают товары, лучше всего 
подходящие к ее требованиям, так как в каждой 
стране формируется свой рынок. То же самое отно­
сится к формату упаковки и маркированию. Диффе­
ренциация происходит на национальном уровне, а не 
на уровне региона или зоны, так как у женщин таких 
стран, как Корея, Тайвань и Япония, несмотря на их 
географическую близость, совершенно разные ожи­
дания. С другой стороны, покупатель бренда Lancome 
много путешествует и ожидает, что у него будет воз­
можность купить одни и те же товары в Токио или 
Париже, в случае повышенной адаптации эти товары 
потеряют свой статус. Естественно, Lancome разраба­
тывает специальные товары для отбеливания кожи, 
которые должны удовлетворить очень высокий спрос 
на такие товары у азиатских женщин, проживающих 
в этих странах. 

Так как же компании приводят в соответствие эту 
точно отрегулированную адаптацию и экономиче­
скую сбалансированность? С помощью превращения 
экономической сбалансированности в критерий 
для принятия адаптации. Например, для компании 
L'Oreal инновация приобретает статус религии, когда 
каждый год регистрируется более 500 патентов. Су­
ществует три источника для инноваций: 
к одна из четырех основных исследовательских ла­

бораторий — две в США, одна в Европе и одна 
в Японии; 

а команды по маркетингу бренда во всем мире; 
* любая из многочисленных национальных дочерних 

компаний, занимающихся розничной дистрибу­
цией. 

Иногда в определенной стране возникает какая-либо 
сильная местная потребность. Например, в 1997 году 

13. 3-664. 
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Бразилия выразила желание иметь специальные то­
вары для ухода за волосами, так как волосы у бра­
зильцев в результате смешения многочисленных эт­
нических групп страны сухие и непослушные, и для 
них нужен увлажняющий кондиционер. Бразильские 
женщины гордятся своими волосами, которые счи­
тают (даже в большей степени, чем лица) символом 
своей чувственности. Соответственно они хотят, 
чтобы волосы были длинными и гладкими, двига­
лись в такт с движениями тела (то, что бразильцы 
называют cacheado) или вьющимися и волнистыми. 
Поэтому европейская лаборатория L'Oreal разрабо­
тала уникальную формулу для ухода за волосами, 
а затем компания рассмотрела экономическую сблан-
сированность. Можно ли продавать достаточное ко­
личество этого товара в Бразилии и, естественно, во 
всех других станах мира? Новый товар был назван 
Elseve Hydramax и вскоре стал самым популярным 
средством по уходу за волосами в Бразилии, после 
чего его стали продавать в других странах. 

Еще одним примером может послужить Maybelline. 
Хотя это американский бренд и команды работают 
в Нью-Йорке, его японская лаборатория открыла 
инновационный активный ингредиент, который 
мог удовлетворить потребность стильных молодых 
японок в определенном типе губной помады. У этих 
молодых женщин маленький рот, к тому же в Японии 
очень популярен перламутровый цвет. Новая мо­
лекула создавала эффект увлажнения, придавая 
губам «влажный блеск». После тщательного эконо­
мического анализа в Японии был разработан товар 
под названием Maybelline Watershine Diamonds. За 
один год он сделал Maybelline самым продаваемым 
брендом косметики для массового рынка в Японии, 
а затем был расширен на Соединенные Штаты и Ев­
ропу, где ему сопутствовал такой же головокружи­
тельный успех. 

В обоих случаях локальные инновации были 
одобрены только после того, как были признаны 
пригодными для глобализации и обладающими по­
тенциалом для достижения успеха на всемирном 
уровне. Это отличается от модели бизнеса «думай в 
глобальном масштабе, действуй на местном уровне». 
Здесь скорее речь идет о модели «думай в местном 
масштабе, действуй на глобальном уровне». 

Конкурентное преимущество через 
адаптацию 
Глобализация, осуществляемая любыми возмож­

ными средствами, имеет свою цену, и ее название — 
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неудача. С другой стороны, некоторые примеры, не 
столь активно рекламируемые, свидетельствуют 
о том, что адаптация к рынку помогает в создании 
прибыльного бизнеса и постепенном завоевании ли­
дирующего положения. 

Год за годом компания Nestle пыталась конкури­
ровать с Kellogg's на рынке сухих завтраков. Это ес­
тественно: сухие завтраки сочетаются с основным 
товаром Nestle — молоком. Они также ориентиро­
ваны на ту же самую целевую группу (детей) и вы­
году — рост. 

До тех пор, пока Nestle копировала Kellogg's, ее по­
пытки не имели успеха. Кроме того, Nestle не владела 
ноу-хау в области сухих завтраков. Компании необ­
ходим был альянс. В США компания General Mills 
искала способ выйти на рынок Европы, после по­
явления на нем Quaker Oats производства Kellogg's 
и частных торговых марок сильных или даже доми­
нирующих розничных продавцов. Для того чтобы 
конкурировать с лидером рынка, необходима ин­
новация. Благодаря децентрализованной культуре 
Nestle ее дочерние компании обладали определенной 
автономией. Так, французская дочерняя компания 
выявила потребность, которая до сих пор не была 
использована Kellogg's, а именно любовь детей 
к шоколаду. Они хотят есть шоколад на завтрак. 
Почему Kellogg's не заметила эту потребность? Во-
первых, она носила местный характер, а централи­
зованные глобальные компании не приспособлены 
к адаптации к местным потребностям. Во-вторых, 
эта концепция не соответствует идеологии сухих 
завтраков для роста и здоровья. Наконец, лидеры, 
как правило, защищают занятую ими позицию, а не 
ищут новые рынки (Christensen, 1997). A Nestle, как 
бренд шоколада, имел лучшее представление об этом 
рынке. В результате был запущен новый местный 
товар, созданный на основе технологий General Mills 
и продаваемый и распределяемый Nestle, — первые 
хлопья в шоколаде Chocapic. Очень скоро этот товар 
стал лидером рынка с долей в 11 %: его дистрибу­
цией стали заниматься все розничные продавцы. 
Так Nestle смогла дать успешный отпор своему со­
пернику. Компания предложила инновацию на вы­
сокообъемном рынке, а затем Chocapic был быстро 
расширен на другие страны мира. 

Все слышали о Malibu, слабоалкогольном напитке 
из белого рома и кокосового молока. А как насчет 
Soho или Ditta, опередивших недавно Malibu по объ­
емам и стоимости продаж? Soho и Ditta — два на­
звания одного и того же товара, коктейля на основе 
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личи. Для чего нужны два имени? Потому что невоз­
можно одинаковым способом продавать коктейль со 
вкусом личи в Японии (где на сегодняшний момент 
это бренд номер один) и в Европе. В Японии кок­
тейль Ditta ориентирован на молодых женщин, ко­
торые обычно ходят в бар пообщаться друг с другом, 
что считается классическим стилем социального по­
ведения японцев. Целью коммуникаций Ditta был 
персонал баров, продвигавший новые необычные 
коктейли. В Европе бренд, получивший название 
Soho, продается главным образом за пределами 
торговых предприятий, через многочисленных роз­
ничных продавцов с помощью бесплатного опро­
бования, проводимого в магазинах. Целевая ауди­
тория — женщины, использующие товар в качестве 
основы для коктейлей (например, с грейпфрутом). 
В данном случае лидерство также было достигнуто 
с помощью адаптации. 

Адаптация: необходимость роста 
с течением времени 
Последний пример — Barilla, популярный массовый 

бренд макаронных изделий, номер один в Италии. 
Компания приняла решение провести географическое 
расширение в Европе с помощью позиционирования, 
которое сильно отличалось от позиционирования на 
собственном внутреннем рынке. Она создала в Европе 
рынок макаронных изделий класса «премиум». Barilla 
был представлен почти как бренд роскоши. Это было 
сделано с помощью картонных коробок с особым ди­
зайном и запуска набора форм макаронных изделий, 
неизвестных в большинстве стран. Цена на этот товар 
была на 25 евроцентов выше, чем у местного лидера, 
который часто носил итальянское имя, но не исполь­
зовал этот аспект имиджа, так как давно утратил все 
связи с Италией. 

Задача бренда Barilla состоит не в том, чтобы 
остаться нишевым игроком во всех зарубежных 
странах, а стать на их рынках номером два или даже 
один. Это неизбежно влечет за собой обращение 
к местным привычкам средних, а не элитарных по­
требителей. В результате бренд должен расширять 
свой ассортимент и снижать цены на новые линии, 
адаптированные для детей и семейного потребления, 
даже если это означает производство товаров, не ти­
пично итальянских, а представляющих значительную 
часть местного потребления (например, лапша). 
Это также предполагает использование для этих 
линий упаковки, более далекой от стиля «премиум» 
(никаких картонных коробок). Наконец, реклама 

должна приблизить бренд к рынкам: он больше не 
может восприниматься как бренд итальянцев. По­
зиционирование бренда на экспортных рынках, 
которому отдают предпочтение потребители на его 
домашнем рынке, только усиливает его зарубежный 
имидж. У некоторых потребителей может возник­
нуть желание копировать выбор иностранцев, од­
нако превращение в местного лидера означает обра­
щение к потребностям конкретного рынка и, прежде 
всего, соответствие этому рынку. 

Восприятие бренда как местного: 
новый идеал глобальных 
брендов? 
В наше время наблюдается интересная тенденция. 

В многонациональных компаниях по всему миру ру­
ководство с гордостью представляет цифры, доказы­
вающие, что их бренд воспринимается как местный. 
Действительно, торговые марки, которые какое-то 
время очень успешно существовали как глобали-
зованные, теперь воспринимаются как местные 
бренды, и этот феномен наблюдается как в случае 
Nivea и Kodak, так и брендов лекарственных препа­
ратов (Aspro и Rennies), стирального порошка (Ariel 
и О т о ) и даже Shell, который, к примеру, шведы 
считают своим национальным брендом. Желание 
казаться местным брендом — дань моде, уступка 
Международным социальным форумам против ка­
питалистической глобализации, или оно отражает 
более глубокое понимание ситуации? 

Прежде всего следует отметить, что эта тен­
денция оказывает влияние не на все торговые 
марки, а только на те, которые хотят быть доступ­
ными, популярными брендами, привлекающими 
широкую публику во всех странах мира. Высокотех­
нологичный бренд не может быть местным по опре­
делению, если это не так, то он воспринимается как 
бренд устаревших технологий. Именно технологии 
объединяют мир, что считается важным фактором 
глобализации и сопутствующей ей стандартизации, 
пробуждающие одинаковое желание иметь опреде­
ленный предмет или предметы нового оборудования 
у потребителей всего мира. Таким образом, большие 
технологичные бренды, безусловно, воспринима­
ются как глобальные, и это восприятие придает до­
полнительное качество и престиж. Бренды высокого 
воздействия так же глобальные, их покупатели, от­
части приобретают ценность, основанную на идее, 
что когда они отправятся в Париж, Нью-Йорк или 
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Токио, то найдут там точно такой же товар. Именно 
по этой причине товары роскоши и дорогая косме­
тика никогда не пытаются казаться местными, их 
добавленная ценность возникает из их глобального 
имиджа и иностранного происхождения. Наконец, 
эта тенденция не затрагивает бренды, чья добав­
ленная ценность определяется тем, что они ассо­
циируются с определенной страной. Например, 
Coca-Cola и Levi's — универсальные символы США, 
a Lacoste символизирует собой французскую эле­
гантность в спортивной одежде. Сегодня по всему 
миру молодые потребители, выросшие в обстановке 
смешения культур, отдают предпочтение брендам 
с сильными национальными отличительными осо­
бенностями, которые позволяют им самим экспери­
ментировать со своей индивидуальностью. 

Тем не менее поиск возможностей для достижения 
успеха на мировом рынке заставляет компании при­
знать, что ключевой фактор такого успеха — бли­
зость к покупателям. Это быстро поняла компания 
L'Oreal, в результате чего в 2001 году название ти­
пично французского бренда Laboratoires Gamier, вхо­
дящего в ее крайне разнообразный марочный порт­
фель, было изменено на Gamier. Изменение имени не 
было случайным, оно должно было способствовать 
признанию бренда на всех пяти континентах. Не­
смотря на то что во всех странах используется одна 
и та же платформа отличительных особенностей, 
Gamier легко адаптирует свои товары и ингреди­
енты, чтобы они подходили к местным типам волос 
и кожи, а также упаковку, которая должна соответ­
ствовать местным практикам потребления (большой 
формат в Португалии и маленький в Корее), и ре­
кламу (с использованием услуг местных моделей), 
которая должна быть привлекательна для местных 
потребителей. Соответственно эта стратегия полно­
стью противоположна той, которую группа исполь­
зует для своего дорогого бренда Lancome, который 
считается в высшей степени глобализованным во 
всех аспектах своего комплекса маркетинга. Таким 
образом, чем выше статус бренда, тем меньше он 
подвергается адаптации. 

Стремление брендов к максимальной интеграции 
внутри страны объясняется тем, что компании пони­
мают: помимо всего прочего, глобальный бренд воз­
никает как следствие погони за эффектом масштаба 
и того конкурентного преимущества, которое он 
предоставляет. Никто не слышал, чтобы потребители 
спрашивали глобальные бренды. Отсюда различие 
между обладанием реальным глобальным брендом, 
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представленным на всех континентах, потому что он 
удовлетворяет универсальную потребность, и гром­
кими заявлениями на всех перекрестках о том, что 
у вас есть глобальный бренд. Кроме того, последние 
исследования показывают, что основной актив мест­
ного бренда — доверие, а в наше время сомнений, 
скандалов в сфере продуктов питания и капитали­
стических кризисов (таких как история с компанией 
Enron) фактор доверия — особое преимущество. 

Именно поэтому такие группы, как Danone, го­
ворят, что они хотят быть местными глобальными 
компаниями. Однако если говорить о Danone, то 
в некоторых странах ее бренд действительно и ле­
гально считается местным брендом. 

Что важнее: актуальность или 
глобальность? 
Глобальный бренд возникает под влиянием осо­

знанного желания рационализировать его управ­
ление и, в меньшей степени, потребности рынка. 
Типичный потребитель не покупает глобальный 
бренд как таковой, напротив, он ищет индиви­
дуальные бренды, точно соответствующие его/ее 
специфическим потребностям. Даже когда бренд 
глобальный, его покупают на основе индивиду­
ального подхода. Покупатель средства Mr Clean во 
Франции сравнивает его с Ajax и другими местными 
конкурирующими брендами: он не имеет понятия 
о существовании Mr Clean в другой стране с тем же 
самым позиционированием и обещанием сияющей 
чистоты. Этот покупатель чувствителен к обещанию, 
индивидуальности бренда, так же как покупатели 
Mr Clean в других странах. Таким образом, когда в 
нескольких странах группы покупателей демон­
стрируют чувствительность к одним и тем же преиму­
ществам и ожидают от товара те же самые функцио­
нальные особенности, создается возможность для 
появления глобального бренда. Здесь следует сказать 
о понятии «совпадение глобализма» (coincidence of 
globalism), связанном с тем, что глобализм отражает 
корпоративную точку зрения, в то время как в ка­
ждой стране на уровне потребителя выбор остается 
индивидуальным и эгоцентричным (несмотря на 
так называемые схожие потребности) (Buzzell and 
Quelch, 1988). Следовательно, нередко бренд должен 
быть хамелеоном и казаться «похожим на возвра­
щение домой». Это не имеет отношения к междуна­
родным высокотехнологичным брендам, брендам 
обслуживания, роскоши или алкогольных напитков. 
Однако треть населения Франции считает, что Kodak 
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Глава 16. Глобальный бренд-менеджмент 

и Philips — французские бренды, а в США многие 
думают, что Bic — американский бренд. 

Факторы интеграции 

Как компания может ускорить процесс восприни­
маемой интеграции и достичь желательного уровня 
ассимиляции в стране? Этот вопрос стоит даже 
перед высокотехнологичными компаниями, если 
они не хотят, чтобы их воспринимали как холодные, 
отдаленные и безразличные к заботам людей орга­
низации, довольствующиеся только продажами и, 
соответственно, служащие символом хищнических 
многонациональных гигантов. Первое, что следует 
сделать, это настроиться на местные потребности, 
а затем провести маркетинговую кампанию на мест­
ном уровне — на улицах и спортивных стадионах, в 
качестве составляющей жизни местного сообщества. 
Рекламу в средствах массовой информации следует 
уравновешивать прямыми контактами и участием в 
повседневной жизни страны. Не случайно компания 
Gamier во время запуска своего нового товара Fructis 
Style в каждой стране разместила его рекламу, по­
мимо прочих мест, на более чем 100 автобусах, ко­
торые должны были ездить по крупным и мелким 
городам, обеспечивая прямой контакт с широкой 
публикой. 

Наконец, всем хорошо известно, что в глазах ши­
рокой общественности бренд и компания — это одно 
и то же, поэтому явное преимущество в том, чтобы 
иметь фабрики и производить товары в данной 
стране. Это не только помогает бренду «пустить 
корни», но и повышает его статус, так как обеспечи­
вает рабочие места для населения. Если у компании 
к тому же есть развитая социальная политика, люди 
будут об этом говорить, что поможет компании до­
биться уважения и доверия. Если бренд не будет 
вести себя как колонизатор или хищник, то будет 
создаваться впечатление, что он хочет поделиться 
своими успехами. Социальные инициативы Danone 
(компании) в Бразилии получили широкую огласку, 
что помогло в значительной степени ускорить про­
цесс ассимиляции бренда в этой стране. В век ответ­
ственных и этичных брендов компании, проникая на 
иностранные рынки, больше не прячутся за своими 
торговыми марками. 

Местные бренды возвращаются? 

Опыт показывает, что критика местных брендов 
была слишком преувеличенной (Kapferer, 2001), а их 

сила была недооценена. Компании Procter & Gamble 
и Danone, попытавшиеся слишком быстро заменить 
местные бренды на глобальные, были вынуждены 
«пойти на попятную» и постараться вернуть покупа­
телей, которых они из-за этого потеряли. Им следо­
вало помнить, что проглобальная пропаганда всегда 
была похожа на улицу с односторонним движением 
и не допускала проявление сопротивления ни в каком 
виде. Следует учитывать, что многие ведущие бренды 
на самом деле не местные. Однако на ряде рынков — 
фруктовых соков, пива, масла для жарки, сливочного 
масла, сыра — все ведущие бренды местные. Можно 
возразить, что все это традиционные товары, однако 
важно, что в Корее и Японии номером один по про­
даже гамбургеров считаются не McDonalds или Burger 
King, a Lotteria (ответвление сети универмагов Lotte). 
То же самое можно сказать о Бельгии, где бренд Quick 
по-прежнему остается лидером рынка, хотя с момента 
проникновения на него американского гиганта бы­
строго питания прошло более 10 лет. Этот парадокс 
можно объяснить преимуществом первопроходца. 
В этих странах местные бренды первыми начали со­
здавать рестораны быстрого питания и рынок, что 
позволило им стать на нем эталоном. В структуре 
этих соперников нет никакого различия, но ключевой 
фактор успеха любого ресторана — его местополо­
жение, а когда McDonald's пришел в Корею и Бельгию, 
лучшие места уже были заняты. 

Сегодня многие глобальные бренды стараются не 
казаться глобальными. Это наглядно видно на при­
мере Danone, который действительно с юридической 
точки зрения существует в четырех разных странах 
как местный бренд. Бренд Danone, результат инно­
вации, был создан в 1919 году в Испании Исааком 
Карассо, который назвал его в честь своего сына 
(Danon — уменьшительная форма от имени Daniel в 
каталанском языке). Торговая марка Danone была за­
регистрирована во Франции в 1929 году, а в 1942 году 
Даниэль Карассо, иммигрировавший в США, создал 
в Нью-Йорке компанию Dannon Milk Products, Inc. 
Впоследствии бренд был расширен на Мексику. В ка­
ждой из этих четырех стран Danone или Dannon счи­
тается местным брендом. Как ни странно, по словам 
директоров немецкого бренда Nivea, он так же стре­
мится к тому, чтобы его воспринимали как местный, 
даже несмотря на то, что он — один из наиболее 
широко распространенных брендов в мире. То же 
самое можно сказать о датском бренде Velux, произ­
водителе мансардных окон номер один, Bic, Gamier 
и других. 
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В 1998 году существовала тенденция осуществ­
лять глобализацию любой ценой, поэтому, когда 
группа Danone купила чешскую компанию Opavia, 
она решила заменить этот местный бренд на свой 
глобальный. Однако Danone серьезно недооценила 
силу местного бренда, и ей пришлось идти на по­
пятную. В Чешской Республике Opavia принадле­
жало более 70 % рынка. В коммунистическую эпоху 
единственным «угощением», доступным чехам, 
было печенье, и это сделало Opavia их другом и со­
юзником. Наконец, слово Opavia также было назва­
нием чешского города, что придавало этому бренду 
патриотический характер. Компания рассматривала 
ситуацию на расстоянии, поэтому ей было сложно 
учесть все эти факторы. В каждой стране есть свои 
знаковые бренды, следовательно, организация, осу­
ществляющая глобализацию, просто не может по­
зволить себе игнорировать мнение потребителя. 

В ходе международного исследования, о котором 
упоминалось ранее (Schuiling and Kapferer, 2004), 
были определены движущие силы, присущие мест­
ным брендам, — доверие и близость к потреби­
телю. Они становятся ключевыми факторами успеха 
при условии, что местный бренд так же знает, как 
эффективно продавать свои товары. 

Развитие местных брендов 

Так как многие бренды есть и будут в дальнейшем 
оставаться местными, как можно осуществлять их 
развитие в условиях жесткой международной конку­
ренции? Мы уже продемонстрировали силу местных 
брендов (Schuiling and Kapferer, 2004) и их сильные 
стороны в сравнении с глобальными. Однако до­
верие и близость к покупателю не могут обеспе­
чить абсолютную защиту, их необходимо сохранять 
и поддерживать, поэтому особое значение приоб­
ретают используемые для этого стратегии. Но не 
менее важно обратить внимание на слабые стороны 
местных брендов — недостаток инновационности, 
веселья и стиля, которые необходимы новому, более 
молодому поколению потребителей. Кроме того, 
местные торговые марки страдают от недостатков 
и ограничений на уровне менеджмента, краткое опи­
сание которых приведено далее. 

В числе первых — инертность. Местным брендам, 
слишком привыкшим просто быть на этом рынке, 
часто не хватает энергии, что связано с отсутствием 
у них каких-либо стремлений. В этом случае бренд 
необходимо возродить изнутри, четко переопределив 
его цели, формулировки миссии и преимущества. 
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Местные бренды часто слишком широко рассре­
доточены. Соответственно им необходимо заново 
сфокусировать свои ресурсы на определенных 
рынках или рыночных сегментах, в которых они 
могут надеяться на доминирование или, по крайней 
мере, могут стать совместными лидерами рынка 
с другой торговой маркой. Они также должны при­
знать необходимость расстаться с некоторыми из 
своих видов деятельности, чтобы сконцентриро­
ваться на сегментах, обладающих потенциалом для 
доминирования бренда. В качестве альтернативы 
могут нацеливаться на ниши, небольшие, но при­
быльные рынки, и делать это так, как не могут сде­
лать многонациональные компании. 

Местным брендам часто недостает инноваци­
онности. Они слишком сильно полагаются на при­
верженность как движущую силу предпочтений и, 
соответственно, теряют свою актуальность, так как 
их товары перестают быть современными или недо­
статочно хорошо адаптированы к удовлетворению 
потребностей сегодняшнего дня. Никогда не будет 
лишним напомнить, что инновации — источник 
жизненной силы бренда. Существует несколько 
типов инноваций. Некоторые требуют огромных 
инвестиций в исследования и разработку и выходят 
за рамки возможностей местных брендов, тогда 
как другие более близко совпадают с пользователь­
скими ценностями товаров и, следовательно, более 
доступны. Третий тип связан не столько с базовыми 
исследованиями (новые активные ингредиенты), 
сколько с поиском новых концепций, связанных 
с озарениями потребителя. 

Местным брендам, как правило, присуща устояв­
шаяся форма управления. В этом случае необходимо 
ввести в компанию новых менеджеров, которые 
связаны с новыми рынками и сегментами, и, соот­
ветственно, понимают их, а также могут идентифи­
цировать озарения потребителей и преобразовать 
их в идеи. 

Местным брендам свойственно излишнее само­
ограничение. В век прославления глобализации су­
ществует очень мало книг и статей, которые могут 
помочь местным брендам советом (Kapferer, 2001). 
В результате они подвергаются риску излишнего 
самоограничения, как это случилось с норвежской 
компанией DBS, лидером местного рынка в секторе 
велосипедов. DBS не думала, что сможет продавать 
современные горные велосипеды под своим именем 
в условиях конкуренции с Giant или американской 
компанией Cannondale. На самом же деле она до-
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билась огромных успехов — потребителей радо­
вала возможность покупать качественный товар по 
всей Норвегии (благодаря расширенной сети дис­
трибуции бренда) с именем национального бренда. 
Естественно, всегда найдутся люди, которые будут 
покупать только международные бренды, но важно 
принимать во внимание менее зацикленное боль­
шинство. 

Существует еще одна форма географического 
самоограничения. Нет никаких причин, мешающих 
местному бренду искать возможности расширения 
в соседние страны, часто знакомые с этим брендом 
или имеющие культурные сходства, благоприят­
ствующие его ассимиляции. Таким образом, вполне 
естественно выглядит продажа местных эстонских 
брендов в Литве и Латвии или польских брендов в 
Венгрии и Чешской Республике. Однако расширение 
географической области может идти и дальше за 
границу. К числу факторов успеха мелких и средних 
предприятий относится их ассимиляция на меж­
дународном уровне на начальном этапе развития 
(Simon, 2000). Важно отметить, что команды раз­
вития Wal-Mart, ведущего мирового дистрибьютора, 
путешествуют по всему миру в поисках инноваци­
онных товаров, которые могут дифференцировать 
ассортимент магазина от ассортиментов его кон­
курентов и добавить элемент удивления для поку­
пателей. Именно благодаря этому микрокомпания 
Lorina, которая заново выпустила на рынок попу­
лярные в прошлом напитки с апельсиновым соком, 
была отмечена на торговой выставке новых товаров, 
а затем, через год после своего создания, стала эта­
лоном в США. Подобное объединение с мегади-
стрибьютором часто связано с заключением эксклю­
зивного договора, который гарантирует дальнейшее 
международное развитие бренда. 

Наконец, местные бренды не должны казаться 
местными. За исключением случаев этнических 
или традиционных ремесленных товаров, связанных 
с конкретным регионом, современность продукции 
выражается через культурную интеграцию. Кто знает, 
жевательная резинка Hollywood местный бренд или 
нет? А мороженое Gemey, Dop, Tango или Wall's? Все 
три ведущих бренда на самом большом (с точки 
зрения объема) рынке в мире шотландского виски 
(Франция) относятся к числу местных брендов. Ес­
тественно, это виски поступает из Шотландии, где 
его производят в избытке, однако указанные бренды 
были созданы оптовыми продавцами вин и крепких 
алкогольных напитков — двумя недорогими брен-

дами, ориентированными главным образом на тор­
говый маркетинг (William Peel, Label 5), и массовым 
брендом (Clan Campbell). Эти бренды были дешевле, 
чем крупные международные бренды, что позволило 
французскому рынку за 15 лет добиться удвоения 
своего размера. 

Хороший пример управления местными брен­
дами в условиях усиления международной конку­
ренции — Amore Pacific, динамичная косметическая 
компания из Кореи, которая стала сильным лидером 
рынка благодаря объемному марочному портфелю. 
Как Amore Pacific проводила активное укрепление 
своего бренда? 

Во-первых, ее бренды распределяются относи­
тельно направления дистрибуции: один бренд, один 
канал распределения. Доминирующее положение в 
системе дистрибуции компании занимает канал 
прямых продаж (продажа вразнос через агентов, 
предлагающих товары покупателям на дому, или 
торговые встречи на дому с приглашением соседей 
и знакомых). Сюда не может проникнуть импортный 
бренд, так как для этого необходимы ноу-хау и ре­
сурсы, которыми он не обладает. 

Во-вторых, небольшие бренды были объединены 
в более крупные, что позволяло создать мегабренды 
и достичь более высокого критического размера. 

В-третьих, бренд постоянно подпитывается с по­
мощью инноваций. 

В-четвертых, местные бренды вообще не вы­
глядят таковыми. La Neige, к примеру, нацелен на 
молодежный рынок, носит название, напоминающее 
французское, и использует его близость к француз­
ским покупателям. Бренд Нега (имя греческой бо­
гини) — прямой конкурент Lancome и Estee Lauder. 
Он хорошо заметен как во всех универмагах класса 
«премиум», так и в беспошлинной зоне корейских 
аэропортов. 

Наконец, компания Amore Pacific расширила свои 
лучшие бренды на другие страны. Как La Neige, так 
и Нега были успешно запущены в Гонконге и Шанхае. 
Сегодня в Азии растет спрос на азиатские бренды, 
понимающие женщин этого региона лучше, чем им­
портируемые с Запада. 

Процесс глобализации бренда 
Несмотря на то что сегодня нет недостатка в при­

мерах глобализации, приводимых в книгах, статьях 
и на конференциях, большинство из них сфокусиро­
вано на товарных брендах, таких как Coke, Marlboro, 
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Starbucks, McDonalds, Amazon, eBay и Intel. Однако 
эти примеры сконцентрированы вокруг непредска­
зуемых и/или радикальных инноваций, которые 
после того, как становились лидерами в США (на 
внутреннем рынке, который составляет 50 % ми­
рового рынка), благодаря своей репутации могли 
экспортироваться в другие страны. Они не соот­
ветствуют реальному положению большинства гло­
бальных групп и брендов, часто происходящих из 
маленьких стран и вынужденных становиться гло­
бальными с самого начала. Так было в случае Nestle 
(ведущий мировой компании пищевых продуктов), 
чья страна происхождения — Швейцария, Unilever 
и Grey Goose (Нидерланды), Absolut (Швеция), 
Finlandia (Финляндия) и Velux (Дания). Немало­
важно, что спустя всего лишь четыре месяца после 
запуска самого первого товара, производимого Nestle 
(хлопья для детей), он продавался в пяти разных 
странах. Nestle с самого начала сделала разнооб­
разие частью своей стратегии и продолжает делать 
это и сегодня. В настоящее время в Европе компания 
Nestle предлагает ассортимент, включающий в себя 
не менее 32 различных товаров, связанных с кофе. 
Это очень далеко от стиля одного товара Coca-Cola. 
Несмотря на то что бренды США продвигают аме­
риканский образ жизни, это не относится к другим 
брендам и группам всего мира. Цель этой главы и, 
несомненно, всей книги в целом состоит в попытке 
восстановить определенный баланс и предложить 
альтернативные, а иногда и более актуальные мо­
дели. 

Ключевые этапы процесса глобализации бренда: 
« определение отличительных особенностей бренда; 
* выбор регионов и стран; 
« оценка рынков; 
* выбор архитектуры бренда; 
* выбор товаров, адаптированных к рынкам; 
is разработка глобальной рекламной кампании. 

Определение отличительных 
особенностей бренда 

Глобализация бренда предполагает его опреде­
ление. Это означает, что бренд должен обладать 
отличительными особенностями, которые будут 
служить средством глобализации, как в матери­
альном, так и нематериальном плане. Следовательно, 
компания должна начать с определения и фикси­
рования в письменном виде параметров отличи­
тельных особенностей бренда. Это важно с точки 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

зрения согласованности, тем более что глобализация 
в значительной степени усиливает центробежные 
тенденции, когда каждый интерпретирует процесс 
и его составляющие по-своему. Для того чтобы огра­
ничить эти тенденции, должна существовать ясная 
и лаконичная платформа с характерными пунктами 
и сущностью. 

Следует помнить, что современный бренд больше 
уже не просто «товар плюс» (простое определение 
товара с положительной ценностью, типа «лучшая 
зубная паста, помогающая предотвратить кариес»). 
Это источник, требующий своего определения. 
С целью избежать проблем с пониманием и пере­
водом процесс глобализации очень часто предпола­
гает выбор универсальных слов, обладающих пре­
имуществом совпадения по всему миру, таких как 
«высокое качество», «ориентированный на клиента», 
«динамичный» и «компетентный». Однако следует 
проявлять осторожность в отношении междуна­
родного совпадения, так как оно обычно отражает 
слабую сторону определения бренда и, соответственно, 
его отличительных особенностей. 

Бренды основываются на отличии. Они должны 
обладать характером, видимыми и оригинальными 
чертами. Но осмелился бы кто-нибудь сегодня за­
пустить бренд Marlboro, используя для этого символ 
в виде одинокого, мужественного и грубоватого че­
ловека? 

Глобальные бренды и универсальные истины 

Как правило, каждый бренд должен основываться 
на озарении потребителя или покупателя. Оза­
рение — это в буквальном смысле взгляд в его внут­
ренний мир, короткое предложение, заключающее в 
себе душевное состояние, ожидания или установки, 
на которые должен ответить бренд. 

В результате глобальные бренды, как правило, об­
ращаются к универсальным истинам, глобальным 
озарениям. Если взять рынок алкоголя, то каковы 
универсальные истины спиртных напитков? Здесь 
обращает на себя внимание потребление: выпивая, 
мужчины пытаются повысить свой мужской статус. 
Благодаря своему символическому характеру и про­
двигаемым ценностям (продолжай идти, то есть не 
переставай добиваться своего) Johnnie Walker пред­
ставляет достижения взрослых мужчин. Во всем 
мире он ассоциируется с мужественностью и ста­
тусом настоящего мужчины. J&B имеет отношение 
к социальному успеху. Chivas поощряет радость и де­
монстративное потребление. Bacardi — побег в рай. 
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Подчеркивайте характерность своих 
отличительных особенностей 

Существует несколько способов, позволяющих 
предотвратить утрату характерных моментов отли­
чительных особенностей бренда в процессе глоба­
лизации: 

в сопровождать аспекты отличительных особенно­
стей бренда сравнениями, рассказывать о том, что 
представляет собой бренд и чем он не является; 

ж сопровождать слова образами (концепция бренда); 
и подкреплять аспекты с помощью обучающих ини­

циатив и создания «эстафеты» локальных брендов 
(«хранителей огня»); 

а не передавать осуществление стратегических мо­
ментов (таких как реклама и веб-сайт) на местный 
уровень. 

Здесь важно провести различие между экспорти­
руемыми брендами и глобальными в прямом смысле 
слова. Jaguar, Porsche и BMW относятся к категории 
экспортируемых брендов: ценности бренда Jaguar не 
были переопределены в целях глобализации, хотя 
Porsche и BMW, несомненно, отражают некоторые 
особенности глобального рынка (на самом деле рынка 
США), что позволяет им определять спецификации 
своих будущих товаров. Модель Porsche 928 была раз­
работана для Соединенных Штатов, их широких ав­
тострад и стиля вождения, а дизайн последней серии 
BMW, Series 5, создавался полностью с ориентацией 
на США. Но то, что вы покупаете, подходит и для Ко­
вентри, Штутгарта или Мюнхена, отличительные осо­
бенности и основные ценности бренда не претерпели 
ни малейших изменений. То же самое можно сказать 
о торговой марке Chanel. Это бренды, которые экспор­
тируются во все страны мира. 

Бренд, нацеленный на глобализацию, должен ос­
мыслить свои отличительные особенности. Могут 
ли отличительные особенности, обеспечившие 
бренду успех в стране его происхождения, гаран­
тировать такой же успех во всем остальном мире 
или, по крайней мере, в ключевых странах, где он 
будет продаваться? Соответственно существует 
взаимосвязь между первым (определение отличи­
тельных особенностей бренда) и вторым (выбор 
регионов и стран) этапами процесса глобализации. 
Когда бренд экспортируется в другие страны, он не­
медленно приобретает добавленные ценности, свя­
занные с его международным восприятием, и может 
пользоваться эффектом переизбытка международ­
ного восприятия. В Швеции бренд Absolut оцени-

вается не очень высоко, а в Соединенных Штатах, 
где он воспринимается как импортный бренд водки, 
конкурирующий с производимой в США водкой 
Smirnoff (местным лидером), он создал сегмент 
класса «премиум». 

Разделяйте внутреннее и международное 
позиционирование 

Когда бренд покидает страну своего происхож­
дения, происходит его трансформация и изменение 
сути. Например, в Италии Barilla — популярный мас­
совый бренд макаронных изделий, предлагающий 
хорошее соотношение качество/цена и внушающий 
доверие. Как видно из табл. 16.7, в других странах он 
позиционируется как истинно итальянский, высоко­
качественный, традиционный и модный, но теряет 
соотношение качество/цена и доверие. Чтобы заслу­
жить доверие потребителей, требуется время. 

Таблица 16.7. Международный и внутренний имидж 
бренда Barilla 

Процентное 
количество 

покупателей, 
воспринимающих 

бренд как: 

высокое качество 

заслуживающий 
доверия 

хорошее качество/ 
цена 

модный 

подлинный 

Италия 

34,9 

56,6 

33,8 

11,0 

8,9 

Франция 

56,9 

44,8 

26,8 

19,6 

16,0 

Германия 

40,6 

17,4 

17,2 

26,1 

13,7 

Источник: Kapferer и Schuiling (2004). 

Одним словом, экспортируемые бренды должны 
позиционироваться в верхней части ассортимента, так 
как они должны оправдывать транспортные расходы 
и таможенные пошлины. Кроме того, это дает им воз­
можность воспользоваться преимуществом эффекта 
переноса воспринимаемой глобальности бренда. 
Именно так шведская водка Absolut создала в США 
сегмент класса «премиум», где продает продукции на 
20 % больше, чем местный лидер рынка (Smirnoff), 
у которого фабрики разбросаны по всему региону. 

Выбор регионов и стран 

Исследование так называемых глобальных брендов 
показывает, что их дистрибуция по всему миру не 
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так широка, как нас пытаются убедить. Конечно, это 
может быть связано с тем, что завоевание мировых 
рынков представляет собой постепенный процесс, и 
прежде всего компания должна занять положение ли­
дера на своем внутреннем рынке. Например, первый 
супермаркет Wal-Mart появился за переделами Соеди­
ненных Штатов только в 1991 году, то есть через 30 лет 
после открытия первого магазина этой известной аме­
риканской сети, a McDonald s получал доступ к другим 
рынкам постепенно, страна за страной. 

Однако существует и другое объяснение. Не все 
страны становятся потенциальными покупателя 
конкретного бренда. Например, молочные про­
дукты — не часть азиатской культуры, что создает 
серьезные помехи для компании Danone. To же 
можно сказать о месте йогуртов в культуре США, что 
служит препятствием для торговой марки Dannon 
USA, которая, хотя и была создана еще в 1942 году, 
так и не смогла стать главным брендом на этом 
рынке. Японцы не любят, когда запах используемых 
ими духов беспокоит других людей, что создает про­
блемы для всех брендов духов с сильным ароматом. 
По этой причине такие бренды, как Paloma Picasso 
с его характерными испанскими ценностями и на­
сыщенным ароматом, лучше продаются в Техасе, Ка­
лифорнии и, конечно же, в Южной Европе, а также 
в тех странах (например, Германии), чьи туристы 
посещают юг Европы. 

На данном этапе процесса глобализации необ­
ходимо проведение стратегического анализа, по­
зволяющего оценить потенциал каждой страны 
и барьеры, препятствующие доступу на их рынки. 
Анализ должен включать: 

* размер существующего рынка; 

указатели роста и/или скрытых возможностей 
этого рынка и его сегментируемость — социально-
культурное развитие и рост покупательской силы; 

- озарения потребителей в отношении перспективы 
быстрого развития; 

- характер каждого конкурента и его способности 
к реагированию — обладает ли рассматриваемый 
бренд потенциалом для сильной дифференциации 
или увеличения ценности? 

- наличие первичного капитала бренда в стране 
или регионе (через туризм или международные 
средства информации, которые приносят имидж 
бренда в дома жителей всех стран мира); 

- наличие соответствующих каналов дистрибуции, 
пригодных для продвижения концепции бренда; 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

- наличие информационной сети; 

- наличие соответствующих коммерческих парт­
неров на местном уровне; 

- отсутствие препятствий для входа на рынок — 
таможенные правила, официальные и неофици­
альные нормы и положения; 

- возможность регистрации или покупки названия 
бренда (проверка на предмет того, не является ли 
имя собственностью местной компании). 

Наличие торговых барьеров стало причиной того, 
что некоторые страны, такие как Индия, испыты­
вающие страх перед своего рода неоколонизацией 
через посредничество компаний, долгое время ос­
тавались закрытыми для импортных товаров. На­
пример, теоретически было возможно производить 
крупный автомобильный бренд в этой стране, но для 
этого потребовалось бы, чтобы все субподрядчики, 
необходимая часть производственного процесса, 
сделали то же самое. В отсутствии субподрядчиков 
и соответствующих партнеров возникает риск от­
хода от контракта бренда в этой конкретной стране, 
выпускаемые в ней автомобили будут продаваться, 
но худшего качества. Такая проблема долгое время 
существовала в Бразилии. 

Как уже отмечалось, основной вопрос присвоения 
имени бренду — глобализация платформ товара. На­
пример, Unilever определила пять платформ для мар­
гарина. Нет особой проблемы в том, что одна из этих 
платформ — Becel в Португалии, а во всех других 
местах Pro Active, так как глобальная экономия и си­
нергизм должны быть достигнуты, прежде всего, на 
уровне производства и концепции позициониро­
вания, а проблема наименования отходит на второй 
план. Естественно, в связи с тем что название нахо­
дится в центре внимания средств информации, же­
лательно, чтобы оно везде было одинаковым, но это 
не главный вопрос, так как имя не главный источник 
роста прибыльности. 

Результаты стратегического анализа рассматри­
ваемой страны иногда помогают понять распреде­
ление продаж международных брендов. Так, три ос­
новные страны для бренда The Laughing Cow — это, 
естественно, страна происхождения, а также Гер­
мания и Саудовская Аравия, где температура воздуха 
настолько высокая, что плавленый сыр остается как 
для взрослых, так и детей единственным способом 
ежедневного потребления молока. Открытие фабрик 
в Марокко и Египте позволило бренду облегчить ре­
шение проблемы таможенных барьеров. 
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В рамках процесса глобализации существует 
и такой стратегический вопрос, как порядок завое­
вания стран, регионов и континентов. Например, 
Amore Pacific — международный бренд корейской 
компании с тем же самым названием, которое отра­
жает его ноу-хау, ценности и этику. Это современный 
бренд, стремящийся соединить себя с концепцией 
западной красоты без отказа от своего азиатского 
происхождения. В 2003 году возник вопрос, на какой 
рынок следует выходить бренду в первую очередь — 
США или Европы. Помимо рассмотренных выше во­
просов компанию беспокоило, что будет лучше отве­
чать ее интересам — реклама успеха бренда в Европе, 
в Соединенных Штатах или наоборот. С учетом 
того, что в Америке воспринимаемая глобальность 
бренда не стала движущей силой предпочтений или, 
по крайней мере, играет меньшую роль, чем в Ев­
ропе (Holt, Quelch and Taylor, 2003), было принято 
решение сначала выйти на рынок США. Кроме того, 
США гораздо ближе к Корее в географическом, со­
циальном и культурном плане, чем Европа, которая 
не только удалена и фрагментирована, но и имеет 
сильные устоявшиеся традиции. 

Нет ничего удивительного в том, что сегодня 
взгляды всех западных брендов устремлены на 
Восток. 

Восточная Европа и Россия — два региона, обла­
дающие долгожданными возможностями роста для 
брендов, ведущих борьбу на насыщенных западных 
рынках. Они могут обеспечить конкурентное пре­
имущество скандинавским брендам, имеющим 
длительные устоявшиеся связи с этими регионами, 
а также Германии, сфера влияния которой исто­
рически распространялась на Восточную Европу. 
Однако если учесть низкую покупательную спо­
собность, существующую в этих странах на данный 
момент, то они представляют собой область расши­
рения для брендов, позиционируемых по цене, таких 
как корейские бренды LG, Samsung, Daewoo и Khia 
и турецкие бренды, нацеленные на Румынию, Бол­
гарию и Албанию. 

Еще один регион роста — Китай. Сегодня одна 
треть ее миллиардного населения кредитоспособна. 
Всего два года назад товарооборот компании L'Oreal 
в Западной Европе достигал 49 %, в Соединенных 
Штатах — 32 % и только 19 % во всем остальном 
мире. Если учесть значительный спрос в Азии в 
целом, определяемый численностью ее населения 
и повышением уровня жизни, то можно легко по­
нять, что на сегодняшний день приоритеты L'Oreal 

связаны именно с этим направлением. На это ука­
зывает факт открытия одного из международных ис­
следовательских центров группы в Японии, а также 
приобретение ею японских брендов. Прошли те дни, 
когда китайских женщин интересовали только за­
падные торговые марки. Сегодня они очень хорошо 
осознают свое азиатское происхождение и все больше 
обращаются к дорогим и высококачественным япон­
ским и корейским брендам, о чем свидетельствует 
успех корейского бренда La Neige в универмагах Гон­
конга и Шанхая. По этой же причине группа L'Oreal 
купила японский бренд Sue Uemura, чей глобальный 
марочный портфель отражает все культурное много­
образие. Наконец, марочный портфель самой L'Oreal 
включает 11 глобальных брендов, которые должны 
быть запущены в Китае. 

Индия, которая постепенно отходит от этапа за­
щиты своей идентичности и желания сохранить 
независимость, должна в будущем стать еще одним 
регионом развития. В ней уже происходит процесс 
распределения конкурентных позиций. То же самое 
можно сказать о Бразилии. 

Оценка рынков 
Бренд — не просто название на определенном ас­

сортименте товаров. Он отличает эти товары и яв­
ляется источником добавленной ценности в глазах 
целевого рынка. Бренд упрочивает свое положение 
в течение определенного периода времени, и нет 
ничего важнее, чем его первые инициативы в новой 
стране, так как именно они определяют его долго­
срочное представление. Главная поддержка или 
основа этого представления — прототип. Следует 
помнить, что определение этого ключевого понятия 
было дано психологией абстрактных концепций, со­
гласно которому прототип — лучший экземпляр, во­
площающий отличительные особенности бренда. 

Сегодня в свете требований рационализации и эф­
фективности многие бренды имеют два уровня брен-
динга — родительский и дочерний бренд. Типичная 
архитектура бренда — исходный бренд, брендовый 
дом с двумя уровнями. Frito Lay, Gamier, Dannon, 
Mueller, Campina, Ford, Toyota и Renault — все это 
типичные бренды-первоисточники. Глобализация 
бренда может происходить только через его дочерние 
бренды, которые сами охватывают полный ассорти­
мент товаров. Следовательно, ключ к глобализации 
родительских брендов — хороший дочерний бренд. 

Так, бренд Gamier смог начать свою глобали­
зацию в 2001 году, когда понял, что у него наконец-

395 



то появился подходящий прототип, который может 
воплощать современные ценности бренда. Этот 
прототип, созданный в 2000 году Fructis Style, стал 
самым последним из дочерних брендов Gamier, 
однако он позволил компании выйти на рынки 
Соединенных Штатов, ЮАР, Бразилии и Китая. 
И теперь он — лидер своего сегмента во всех этих 
странах. 

В целом существуют две главные стратегии полу­
чения доступа к национальным рынкам — создание 
новой категории или сегментирование существу­
ющей. 

Создание новой категории 

Типичным примером в данном случае можно 
считать бренд Garnier. Родительский бренд укрепил 
свое положение за счет запуска дочернего бренда, 
ставшего эталоном, пионером новой категории, что 
давало ему выгоду от преимущества первопроходца, 
незначительной конкуренции или вообще ее отсут­
ствия, а также более простых переговоров с дис­
трибьюторами, жаждущими получить креативные 
инновации и ценность, а не простой обмен брендами 
между конкурентами. Недостаток этой стратегии в 
том, что ее реализация требует более значительных 
инвестиций в маркетинг и рекламу. Однако ее успех 
усиливает значение родительского бренда, что дает 
ему возможность впоследствии выпустить на рынок 
другие дочерние бренды. 

Подобную стратегию использует торговая марка 
Nivea, хотя и имеет архитектуру зонтичного бренда. 
Она выпускает на рынок крем Nivea Cream раньше 
других линий, что формирует представление о ее 
компетентности в секторе средств для ухода за кожей 
лица и тела и считается ключевым фактором форми­
рования долгосрочного доверия. 

Сегментирование существующей категории 

Альтернативная стратегия предполагает немед­
ленное создание значительного объема бизнеса за 
счет запуска дифференцированного товара, основан­
ного на ценностях бренда, но в рамках местной кате­
гории большого объема. Например, в Ливане бренд 
Yoplait начал с запуска двух традиционных местных 
молочных продуктов — Laban и Labneh. Задача со­
стояла в том, чтобы как можно быстрее стать эта­
лоном традиционных свежих молочных продуктов, 
дав этой стране то, что может дать крупная индуст­
риальная компания, — высшее и устойчивое каче­
ство, более гигиеничные товары, более изысканный 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

вкус, товары с более длительным сроком хранения 
и более практичную упаковку. 

По такому же принципу действовала компания 
Lactalis, международный гигант сырной инду­
стрии, когда осуществляла глобализацию своего 
зонтичного бренда President. Бизнес-модель бренда 
President — сегментирование общих категорий. Эта 
торговая марка, созданная в 1968 году, сначала стала 
лидирующей в производстве наиболее популярного 
во Франции сыра (Camembert), а затем ведущим 
брендом масла и только после этого провела расши­
рение на другие товары, такие как Brie и Emmental. 
С помощью сегментирования общей категории 
President представляет современное качество, прак­
тичность, доступность для новых типов использо­
вания и т. д. Было бы ошибкой попытаться осуще­
ствить глобализацию President через экспортирование 
Camembert, — с какой стати, к примеру, у испанцев, 
русских или казахов должно было возникнуть же­
лание есть этот сыр? В лучшем случае он был бы 
привлекателен для незначительного меньшинства 
(ниши). Обновление ведущего бренда происходит 
совсем по-другому, и это главный вопрос. 

Глобализация должна затрагивать бизнес-модель 
бренда. В случае с President это предполагает восста­
новление в России, Казахстане, Испании или любой 
другой стране инициативы, которая была успешно 
использована для создания оригинального бренда, 
то есть сегментирования традиционной местной ка­
тегории большого объема. 

Следует отметить, что бренд Danone, который не 
мог создать новую категорию молочных продуктов 
в Азии, принял решение закрепиться на этом рынке 
с помощью сегментирования существующей кате­
гории, направленного на выражение его ключевой 
ценности — здоровья. Во всем мире Danone известен 
своими йогуртами и минеральной водой. В Азии 
он размещает свое имя на печенье, обещающем 
взрослым и детям здоровье (рост и витамины), через 
глобальные дочерние бренды Prince и Pepito или 
через поддержку какого-нибудь сверхпопулярного 
местного бренда, например, Jacobs в Индонезии, Таи­
ланде и Сингапуре и Tiger в Китае. 

Выбор архитектуры бренда 
Должна ли архитектура бренда быть одинаковой 

во всех странах? Возможно, и должна, однако может 
ли так быть на практике? Постепенная глобализация 
бренда с двумя уровнями брендинга (включая ис­
ходный бренд или поддерживающий бренд) авто-

396 



Глава 16. Глобальный бренд-менеджмент 

матически приводит к возникновению подобных 
вопросов. Кроме того, процесс адаптации опреде­
ляется практическими соображениями — невоз­
можно воссоздать то, что было достигнуто, на других 
рынках (включая страну происхождения), не испы­
тывая давления времени и прибыльности. В зави­
симости от страны используемый тип архитектуры 
бренда может представлять горизонтальное и/или 
вертикальное сжатие. 

Горизонтальное сжатие предполагает сокращение 
горизонтального диапазона брендов и перевод не­
которых из них в ниши, занимающие более низкое 
положение, чем другие. Так, в США можно встретить 
сыр Mini Babybel со вкусом Bonbel, при том что оба 
бренда поддерживает торговая марка The Laughing 
Cow, а во Франции и Германии эти три имени со­
ответствуют трем разным брендам. Однако когда 
компания выходит на рынок США, главная проблема 
не в том, чтобы добиться наиболее широкого охвата 
рынка с помощью марочного портфеля, включа­
ющего в себя ассортимент специализированных то­
варов, а в выживании за счет капитализирования. 
То, что было независимой торговой маркой, стано­
вится дочерним брендом или дополнительным на­
именованием товара под одним и тем же названием 
бренда (расширение товарной линии). 

Вертикальное сжатие имеет обратный эффект. 
Вертикальная архитектура бренда с тремя уровнями 
брендинга по причинам эффективности и практич­
ности сокращается до двух уровней. Этот тип сжатия 
подразделяется на сжатие сверху вниз и сжатие снизу 
вверх. 

Сжатие снизу вверх помогает сократить количе­
ство уровней с помощью изъятия одного уровня в 
середине и повышение другого из располагающихся 
внизу. В Европе L'Oreal Paris представлен на рынке 
шампуней брендом Elseve, чьи товары имеют свои 
собственные имена (например, Color Vive), которые 
описывают их предназначение (Elseve Color Vive от 
L'Oreal). Движущей силой (что их действительно по­
купают) становится Elseve, a L'Oreal Paris выполняет 
поддерживающую роль. 

В США компания решила не использовать на­
звание Elseve, а добавить ко всем товарам этого ас­
сортимента слово Vive: Nutri Vive, Vita Vive, Color 
Vive, Curl Vive, Hydra Vive, Body Vive. Это позволяет 
сделать отношения между L'Oreal и его товарами 
более крепкими и прямыми, что, в свою очередь, спо­
собствует взаимному обновлению. Теперь у бренда 
есть дополнительная движущая сила, так как амери-

канские потребители покупают не шампуни L'Oreal 
или Color Vive, а их сочетание — L'Oreal Color Vive. 
Это также позволяет избежать фрагментирования 
известности в стране, где услуги средств инфор­
мации стоят очень дорого. 

Сжатие сверху вниз происходит в тех случаях, 
когда поддерживающий бренд становится движущей 
силой и переводит дочерний бренд в положение опи­
сателя. Так, в Европе европейский бренд печенья Lu 
продается специализированными брендами. В зави­
симости от упаковки Lu выходит под эгидой своих 
дочерних брендов Prince, Pirn's и Mikado. Помимо об­
ладания специальным именем каждый конкретный 
товар может быть даже описан, например, как пе­
ченье, «добавляющее энергию». 

В тех странах, которые должен был завоевать бренд 
(например, в США), Lu был реконструирован из под­
держивающего бренда в ассортиментный, при этом 
другие указанные на упаковке названия, кроме Lu, 
стали менее заметными и превратились в описателей. 

Выбор товаров, адаптированных 
и рынку 
Одновременное управление ростом бизнеса 

и создание бренда означает постоянную адаптацию 
маркетинга и товарных ассортиментов к рынку, 
проводимую в рамках строго определенной и со­
гласованной стратегии. Как уже отмечалось ранее, 
в качестве функции создаваемого имиджа может 
быть выбран прототип. Прошли те времена, когда 
импортеры решали, какие товары можно направ­
лять в страну, ориентируясь при этом только на 
краткосрочные потребности. Эти импортеры были 
торговцами или посредниками, а не акционерами 
компаний, их не интересовали долгосрочные цели. 
Именно поэтому многие бренды запускались с по­
мощью разных товаров в странах, которые на самом 
деле были достаточно близки к стране происхо­
ждения. Через несколько лет это приводило к по­
явлению расхождений в имидже товара и к значи­
тельным различиям в премиальной цене. 

Товары должны быть источником быстрого роста, 
но, кроме того, соответствовать той сфере влияния, 
которую со временем хочет создать бренд. Этого 
можно достичь с помощью проведения кампаний 
по рекламе товаров, особенно на первоначальном 
этапе. Различные способы адаптации товаров к раз­
личным странам, областям и регионам рассматри­
вались ранее в рамках дилеммы локализация — гло­
бализация. 
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Разработка глобальной рекламной 
кампании 
Не все бренды хотят глобализации своих комму­

никаций. Японские компании, как правило, дают 
своим дочерним компаниям во всех филиалах зна­
чительную степень свободы на местном уровне. Это, 
несомненно, создает впечатление разобщенности, 
так как имиджи, разрабатываемые разными филиа­
лами в одной и той же стране, очень отличаются друг 
от друга. Однако с точки зрения культуры большие 
японские, а в последнее время и корейские группы 
проявляют желание компенсировать чрезмерную 
стандартизацию своих глобальных товаров (источ­
ника эффекта масштаба), позволив свободу действий 
на местном уровне. Эти местные дочерние компании 
занимаются главным образом продажами и в их 
задачу входит оптимизация продаж глобальных 
товаров в конкретной стране. По результатам этой 
деятельности, а не по сопутствующему им созданию 
капитала бренда судят о работе местных менеджеров. 
Маркетинговые структуры этих компаний носят 
главным образом операционный характер. Исклю­
чение составляют Sony, которая разрабатывала 
концепцию своего бренда в других странах, а также 
Toyota в США. 

Еще один бренд, который отдает предпочтение 
местному подходу, это Bonduelle, ведущая ком­
пания на европейском рынке овощей, где ей при­
ходится справляться с самыми разнообразными 
ситуациями. В Испании, к примеру, бренд смог по­
лучить доступ к рынку через сектор замороженных 
продуктов питания, а в России — через кукурузу в 
банках. Его главный товар, горошек, очень различа­
ется от страны к стране. Немцы и голландцы любят 
крупный зеленый горох, а французы предпочитают 
мелкий сахарный горошек. В Италии, Германии 
и Нидерландах горошек используют главным об­
разом в качестве украшения (например, в салатах), 
что стало причиной запуска Bonduelle бренда Сгеа 
Salad. Столкнувшись с таким многообразием, ком­
пания сконцентрировала свои инициативы в области 
глобализации вокруг внутренних ценностей и диа­
лога с компанией. Кроме того, ее название, логотип 
и упаковка одинаковы для всех товаров, хотя ре­
клама продолжает носить сугубо местный характер. 

Рост числа брендов формирует необходимость 
контролировать их глобальный имидж. Мы уже 
говорили, как важно начать с создания платформы 
отличительных особенностей бренда, однако от нее 
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не будет никакой пользы, если она не будет в согла­
сованном виде представлена во всем мире. Таким 
образом, если бренд решил проводить волюнтарист­
скую политику глобализации, он должен создать 
свои собственные процедуры разработки глобальных 
рекламных компаний. Далее мы расскажем о наи­
более типичных из них. 

Глобализация коммуникаций: процессы 
и проблемы 
Сегодня бренды хотят сделать свою рекламу гло­

бальной, хотя в определенных ситуациях это невоз­
можно по практическим причинам. По этому поводу 
возникает множество вопросов. Как могут бренды 
разработать глобальную рекламную кампанию, не 
причинив вреда креативности? Как им избежать 
демотивации затрагиваемых стран? Как они могут 
добавить компании «позитивный импульс» во всех 
интересующих ее странах с тем, чтобы исключить 
синдром «изобретено не здесь» (not-invented-here — 
NIH)? Значительный прогресс, совершенный в этой 
области, обеспечивает нас контрольными точками, 
изучение которых позволяет извлечь определенные 
уроки на будущее. Далее мы приводим анализ, в ко­
тором указывается, что прежде всего эти компании 
должны определиться с тем, что объединяет их бренд 
и что они хотят глобализовать: 

- дух бренда, параметры его отличительных особен­
ностей; 

- визуальные отличительные особенности бренда; 
- стратегический товар (прототип); 
- коды рекламной кампании. 

Все это должно быть определено до того, как будет 
осуществлен переход к стратегии идентичного ко­
пирования, общей креативной концепции или даже 
глобальной кампании. Кроме того, компании могут 
различаться в зависимости от того, устанавливают 
ли они определенную дисциплину или поощряют 
стремление к стандартизации. 

Вопреки складывающемуся впечатлению ком­
панию McDonald's нельзя назвать особенно строгой 
в том, что касается рекламы бренда. Естественно, ее 
маркетинг, как и товар, носят глобальный характер. 
За вычетом нескольких исключений и адаптации (ко­
торые находятся в центре внимания средств массовой 
информации) компания обладает сильной концеп­
цией. Это определяется тем, что она стандартизована 
по всему миру, даже несмотря на то, что деятельность 
McDonalds осуществляется через национальные до-
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черние компании, которые фактически независимы. 
Если говорить о рекламе, то корпоративная штаб-
квартира компании выпускает фильмы с участием 
Рональда МакДональда и организует благотвори­
тельные инициативы и мероприятия, а также пред­
лагает руководящие принципы рекламирования, 
при этом не стремясь навязывать обязательность 
и контроль в каком бы то ни было виде. Это объяс­
няется моделью бизнеса McDonalds — невозможно 
навязывать форму рекламы тем, кто за нее платит, то 
есть тем компаниям-франчайзерам в каждой стране, 
которые выплачивают 4 % своего товарооборота за 
лицензию. Раз в месяц в исполнительной штаб-квар­
тире каждой из стран проводится голосование по по­
воду будущих рекламных кампаний. 

Несмотря на все это, благодаря телевизионным 
рекламным роликам, демонстрируемым во всех 
странах, возникает невероятное ощущение общности. 
Но это не результат какой-либо формы давления, в 
McDonald's отсутствие формальностей — объеди­
няющий принцип. Подобная общность возникает 
благодаря высокому уровню понимания между ме­
неджерами по рекламе групп из самых разных стран 
мира и их совместному использованию следующих 
элементов: 

- умонастроение бренда, его концепция (еда, семья 
и веселье, простые человеческие истины) и его 
суть (ребенок, живущий в нашей душе); 

- обещание бренда, выраженное в соответствии 
с традиционным ступенчатым анализом (осо­
бенности, функции, вознаграждения, ценности, 
индивидуальность); 

- золотые правила рекламы (принципы Great 
McDonald's Advertising), такие как «каждая реклама 
McDonald's — это реклама бренда», или «показы­
вать человеческие отношения», или «вплетайся в 
ткань повседневной жизни местного сообщества», 
или «всегда вкладывай в это чувство». 

В результате основные линии могут в значи­
тельной степени отличаться друг от друга в зави­
симости от страны, но все они представляют один 
источник, одни отличительные особенности, будь то 
«Начни свой день с Мака» (Австралия), «Здесь вы 
хорошо проводите время» (Германия), «Улыбайтесь» 
(Южная Америка) или «Вы знаете наш товар с колы­
бели» (Польша). 

Для того чтобы обеспечить еще большую стандар­
тизацию, не причиняя при этом вреда бизнес-модели 
McDonald's, рекламные ролики со всего света демон-

стрируются на регулярно устраиваемых семинарах 
Creative Brand Seminars. Это позволяет предста­
вителям компаний из разных стран использовать 
самые лучшие ролики, которые, хотя и выпущены в 
других странах, обладают высокой актуальностью. 
Лучшие практики представляют в корпоративной 
сети и обсуждают в McDonald s Hamburger University. 
Наконец, за использование роликов других стран 
предлагаются поощрения. Сегодня 50 % телеви­
зионной рекламы McDonalds основано на обмене 
этими лучшими практиками и их совместном ис­
пользовании. 

Группа производителей автомобилей Volkswagen 
отличается высокой централизацией в том, что каса­
ется маркетинга, однако когда речь идет о рекламе, 
она допускает большую свободу выражения в пре­
делах строгой структуры бренда. Например, каждая 
страна может выпускать не похожий на другие ролик 
(основанный на одинаковом стратегическом и креа­
тивном брифе) для наиболее популярных на этом 
рынке моделей, потому что креативная реклама не 
централизована. Однако для наименее «массовых 
автомобилей», таких как внедорожник Touareg или 
Phayton, корпоративная штаб-квартира группы 
в Германии выпускает единый рекламный ролик. 

Хорошая иллюстрация креативного процесса — 
автомобиль Polo. Он сделан на основе сильной плат­
формы Volkswagen. В прошлом концепция бренда 
была сконцентрирована вокруг надежности и стиля, 
характеризующегося полным взаимопониманием 
(с оттенком юмора) с потребителем. Сегодня из-за 
присутствия брендов Skoda и Seat концепция бренда 
претерпела изменения — теперь она основывается 
на демократизации превосходства. Кроме того, суще­
ствует платформа дочернего бренда, система позицио­
нирования модели и разбор всех моделей в системе 
Tone and Style of VW Advertising. Эта система пред­
ставляет собой напоминание о принципах, исполь­
зуемых с 1960 года рекламным агентством Tribal DDB, 
которое создало исключительную различительную 
силу рекламы Volkswagen и подарило бренду его 
уникальную индивидуальность. Она включает такие 
принципы, как «Не усложняйте — называйте вещи 
своими именами», «Не кричите, он вас слышит, осо­
бенно если вы говорите по делу», «Будьте искренним, 
честным, человечным, доступным», «Заставляйте 
людей думать и улыбаться» и, наконец, — «Будьте 
оригинальны». В рекламных материалах DDB ав­
томобили Volkswagen очень редко показаны в дви­
жении. 
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Позиционирование Polo, которое обеспечивало 
всемирную систему, определялось фразой «Polo 
пробуждает уверенность в себе, потому что вы мо­
жете почувствовать, что это единственный автомо­
биль подобного класса, который создан без компро­
миссов». Затем был разработан креативный бриф, 
который резюмировал задачи рекламы, рекламные 
цели и потребительское озарение («Я чувствую, что 
могу принять вызов всего мира»), товарный ассорти­
мент и причины поверить бренду. Этот бриф был ис­
пользован местными агентствами DDB, приступив­
шими к работе и предложившими креативную идею, 
которая и была использована: «Новый, не идущий на 
компромиссы Polo, будьте с ним осторожны, чтобы 
он не вскружил вам голову». Затем в каждой стране 
местные команды создали на основе этой креативной 
концепции рекламные ролики. 

Недавно компания Philips была реструктуриро­
вана в централизованную организацию для гло­
бального бренда со штаб-квартирой в Нидерландах. 
Была создана новая концепция бренда «Уникальный 
опыт», применимая ко всем трем рыночным сег­
ментам (товары для домашнего развлечения, для 
самовыражения и для профессионального исполь­
зования). Сейчас высшее руководство компании вы­
бирает транснациональные товары, которые должны 
будут сформировать основу известности бренда. Оно 
проводит централизованные совещания и разраба­
тывает рекламные кампании с местными командами 
дизайнеров. Процедура предварительных испытаний 
осуществляется централизованно, так же как произ­
водство рекламных роликов, с подготовкой дополни­
тельных рекламных сувениров на этапе съемок, что 
позволяет снизить расходы на расширения линий. 

Бренд Nivea использует похожую модель, вклю­
чающую очень точные руководящие указания по 
отличительным особенностям бренда, индивиду­
альности каждого суббренда и строгие оговорки в 
отношении управления известностью, что позволяет 
придать всем рекламным материалам, несмотря на 
их разнообразие, типичный «дух Nivea». Директор 
отдела по всемирному маркетингу группы Nivea, 
расположенного в Гамбурге, назначает трех местных 
директоров по маркетингу для работы над про­
ектом в партнерстве с гамбургским рекламным 
агентством TBWA. Этих директоров выбирают в 
самых разных странах, и в их задачу входит опреде­
ление креативной платформы. Затем ее отправляют 
в местные агентства TBWA тех стран, где работают 
эти директора, разрабатывающие креативные идеи, 
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а затем рекламные кампании. После этого выбранная 
кампания используется во всех странах при условии, 
что ее не надо адаптировать. Так было с рекламной 
кампанией по перезапуску бренда Nivea Soft, для 
которой была выбрана креативная идея «мягкий, 
как утренний дождь». Однако в трех странах ее 
пришлось адаптировать — в Великобритании, где 
часто идет дождь; в Саудовской Аравии, где дождя 
практически вообще не бывает; и в Индонезии, где 
он ассоциируется с разрушениями, вызываемыми 
сезонами дождей. Для каждой из этих стран были 
использованы следующие адаптированные идеи: 

* «такое легкое, такое мягкое ощущение для пре­
красной кожи» (Великобритания и Австралия); 

- «почувствуйте себя в тени деревьев» (Индонезия); 
- «ощутите прикосновение летнего дождя» (Сау­

довская Аравия). 

Эти примеры иллюстрируют типичные процессы 
в тех группах, которые хотят глобализовать свою 
рекламу. Однако следует помнить, что глобализация 
должна быть прагматичной, и принимать во вни­
мание сильные региональные отличия (разные кон­
куренты, разные потребности покупателей). Таким 
образом, можно посоветовать следующее. 
- Начинайте с глобализации на региональном 

уровне. Например, начните с Азии, а потом пе­
рейдите к США и Европе или наоборот. 

* Создавайте общие платформы брендов (отличи­
тельные особенности) и разделяйте с потребите­
лями дух бренда, чтобы формировать безусловное 
ощущение близости. 

- Разрабатывайте руководства по управлению ре­
кламой, которые могут быть ограничены исполь­
зованием общих символов представления или 
пойти гораздо дальше, чтобы показать индиви­
дуальность бренда. 

* В случае необходимости признавайте, что угол 
атаки не может быть одинаковым для всех рынков 
(позиционирование и конкуренты, уникальное 
конкурентное преимущество) и зависит от ре­
гионов и/или стран. 

- Помните: хотя использование единой рекламы 
экономически оправдано с точки зрения такой 
задачи, как экономия средств, цель брендинга не 
в том, чтобы экономить деньги, а в том, чтобы 
поддерживать бизнес. Работа на международном 
уровне стоит дорого, так как требует создания меж­
дународной структуры, организации большого 
числа совещаний и т. д. 
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* По возможности будьте более дальновидными, 
уделяя больше внимания общим стратегическим, 
а не местным тактическим товарам. 

В заключение следует отметить важность опре­
деления отношений, которые следует установить со 
странами, на чьих рынках вы собираетесь работать. 
Будут ли они основаны на логике общения постав­
щика и покупателя или одной из властных структур, 
или между теми, кто принимает решения, и подчи­
ненными? В зависимости от возможностей суще­
ствует вариант выбора между децентрализованным 
и централизованным менеджментом. Нам известны 
шесть типов отношений или различных управленче­
ских функций, представленных в табл. 16.8, которые 
могут быть применены ко всем элементам марке­
тинга бренда. Процесс глобализации каждой ком­
пании может быть представлен в этой таблице с по­
мощью обозначения (крестом) точки пересечения 
элемента комплекса маркетинга и типа отношений 
с конкретными странами в том, что касается этого 
элемента. 

Сближение местных брендов 
Классическая стратегия глобализации заключа­

ется в сближении (унификации) местных брендов, 
унаследованных группами в процессе их роста. Как 
показывает история, большие группы часто вы-

бирают стратегию внешнего роста через покупку 
сильных местных брендов. Эту же стратегию, как 
правило, использует промышленный сектор. На­
пример, компания Schneider никогда не прекращала 
покупать ведущие местные бренды электроники. 
Приобретая хорошо зарекомендовавшие себя тор­
говые марки, эти компании получали возможность 
облегчить свой путь на местных рынках. Такой 
подход также предполагает использование ходовых 
товаров (товаров массового спроса). Бывшая ком­
пания BSN купила знаменитый бельгийский бренд 
печенья Beukelear, местный эквивалент Lu. Шведская 
группа Mdlnycke приобрела во Франции бренд Nana, 
который затем был присоединен к скандинавскому 
бренду гигиенических средств защиты Libresse. 

В связи со столь смешанным типом ситуации, когда 
марочному портфелю не хватает стандартизации, 
компании приступают к перегруппировке брендов 
вокруг одного и того же позиционирования. 

В этом случае возможны два сценария. 
1. Компания названия местных брендов заменяет 

именем своего бренда. 
2. Во втором сценарии компания принимает ре­

шение сохранить капиталы местного бренда, свя­
занные с его именем. Отделение General Motors в 
Европе называется Opel, в то время как отделение в 
Великобритании известно как Vauxhall. Однако этим 
брендам не нужно сближение. 

Источник: TBWA. 



Процесс гармонизации марочного портфеля до­
статочно сложен, и его всегда следует проводить осо­
знанно, так как первоначальные ситуации для каж­
дого отдельного имени бренда никогда не бывают 
одинаковыми. Компания должна осуществлять ме­
тодичную программу унификации в соответствии со 
стилем, но, прежде всего, в соответствии с базой то­
вара. С этой точки зрения интересен пример бренда 
Molnycke. На рынке товаров для женской гигиены 
отношения с клиентом, которые строятся очень 
медленно, становятся ключевым фактором в капи­
тале бренда, где, естественно, присутствует выгода 
товара, а также атмосфера отношений в рамках от­
личительных особенностей бренда. Эти отношения 
необходимо поддерживать. Посчитав необходимым 
сохранить капиталы бренда, которыми обладали 
Nana в Южной Европе и Libresse в Северной Европе, 
в тот момент, когда на рынок выходила компания 
Procter & Gamble с Always, группа Molnycke совер­
шала движение вперед в три этапа. 

Первый этап заключался в совместном опреде­
лении, каким должно быть уникальное позицио­
нирование этих двух брендов. Позиционирование 
вращалось вокруг концепции «естественного». 
Более серьезное исследование показало, что в за­
висимости от страны эта концепция толкуется 
по-разному. В скандинавских странах, домашней 
территории Libresse, естественность понималась 
в самом прямом смысле слова, в то время как в 
домашних странах бренда Nana это понятие ассо­
циировалось с непосредственностью. Задача вто­
рого этапа состояла в том, чтобы сблизить имиджи 
брендов Libresse и Nana, так как первоначально они 
различались. Libresse должен был сформировать 
более женственный имидж с элементами шутки; 
если говорить о юморе, то бренд зашел настолько 
далеко, что впервые включил в свою рекламу муж­
чину. Что касается женщины из рекламы Nana, то 
она тоже должна была измениться, став более есте­
ственной с меньшим налетом фривольности, более 
лаконичной и задумчивой. Второй этап был осу­
ществлен с помощью специальных коммуникаций, 
а затем, когда была выработана единая концепция 
для бренда, был реализован третий этап, заключав­
шийся в запуске новых товаров, которые были об­
щими для обоих брендов, с использованием одного 
и того же рекламного ролика. 

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

Таким образом, анализ этих стратегий интерна­
ционализации позволяет дать определение типич­
ного направления, которому можно следовать во всех 
странах, где существуют похожие ограничения. Про­
цесс состоит из семи основных этапов (табл. 16.9). 
Важной отправной точкой для них служит дости­
жение единства мнений по вопросу ядра бренда, 
то есть тех отличительных особенностей, которых 
должны придерживаться все дочерние компании. 
Эта приверженность проявляется через видимые 
символы — логотипы, коды, манера и стиль. На 
завершающем этапе происходит поиск рекламных 
роликов, все больше и больше напоминающих друг 
друга, пока не будет найден ролик, который можно 
будет использовать для всех. 

Таблица 16.9. Как объединить местные бренды 

Этап 1 

Этап 2 

Этап 3 

Этап 4 

Этап 5 

Этап 6 

Этап 7 

Необходима ли интернационализация? 
Применима ли глобализация к бренду 
или брендам? 

Какие аспекты бренда следует 
интернационализировать? 
Какие не следует? 

Согласованное описание 
системы, состоящей из общего 
ядра, платформы бренда, призмы 
отличительных особенностей 
и позиционирования 

Определение общих видимых аспектов, 
уставов графических изображений, 
уставов упаковки, уставов рекламного 
выражения 

Определение общей стратегии рекламы 

Определение общего исполнения рекламы 

Глобальный запуск общих товаров 

Источник: Адаптировано из F. Bonnal/DDB. 

Читатель уже должен был понять, что наличие 
или отсутствие общей рекламы — не столь важная 
проблема. Невозможно свести вопрос глобализации 
к пониманию того, возможно или нет выпускать 
стандартный рекламный ролик. 

Гораздо большее значение имеет наличие одного 
общего невидимого ядра и конкурентного позицио­
нирования, а также эффекта масштаба на уровне 
производства. 
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ЧАСТЬ ЧЕТВЕРТАЯ 

Оценка бренда 

ГЛАВА 17. Финансовая 
оценка и учет брендов 

Процедуры финансовой оценки и учета брендов 
стали предметом многочисленных споров, о чем сви­
детельствует большое количество опубликованных 
по этому вопросу статей, а также число специали­
зированных комитетов, которые органы бухгалтер­
ского учета создают практически повсеместно. Столь 
интенсивный интерес к данной теме имеет ряд тех­
нических, экономических и финансовых аспектов, 
но больше всего он отражает появившееся у совре­
менных компаний понимание того, какое значение 
имеют нематериальные инвестиции и какой рост 
может им обеспечить бренд в определенных случаях. 
Дискуссии на эту тему начинают приобретать меж­
дународный характер, так как они затрагивают фи­
нансовую информацию о крупных международных 
корпорациях, владеющих сильными брендами или 
брендами, которые воспринимаются таковыми. Од­
нако от одной страны к другой существуют различия 
в методах учета деятельности брендов и их месте в 
бухгалтерском балансе. Подобные различия могут 
оказывать значительное влияние на интерпретацию 
благосостояния этих компаний. Кроме того, в одной 
и той же стране может наблюдаться противоречие 
между правилами учета и обязательными нормами 
и положениями, чем могут воспользоваться опре­
деленные инновационные компании. В этом плане 
практика всегда опережала нормы и формировала 
правила учета. 

Причиной столь неожиданного интереса к этому 
вопросу, о котором крайне редко вспоминали до 
1985 года, стало значительное увеличения числа заявок 
на поглощение компаний, обладающих брендами. Воз­

никновение новых проблем, связанных с передачей 
прав на фирмы и их деловые связи, привело к значи­
тельным финансовым и налоговым последствиям. 

При покупке одной компании другой часто бы­
вает значительное различие между балансовой 
стоимостью активов компании и уплаченной ценой, 
особенно если ей принадлежат сильные бренды 
и существуют позитивные прогнозы ее роста. Это 
различие называется деловой репутацией: факти­
чески это мера позитивного отношения финансовых 
рынков к будущему компании. В целях учета вы­
плата, произведенная приобретающей компанией, 
должна привести к включению в ее бухгалтерский 
баланс того, что было эффективно куплено (активы 
за вычетом обязательств), с тем чтобы определить 
точное соответствие между этими элементами и упла­
ченной ценой (рис. 17.1). 

В соответствии со всеми современными систе­
мами и нормами бухгалтерского учета деловая репу­
тация должна быть отнесена на те особые статьи, ко­
торые ее создали. Бренд относится к их числу, так же 
как патенты, ноу-хау и базы данных. Следовательно, 
можно сказать, что вопрос оценки бренда возник из 
необходимости объяснять огромные выплаты за де­
ловую репутацию, которые иногда возникают при 
продаже крупных компаний. Однако существуют 
и другие ситуации, когда появляется необходимость 
оценки брендов. Например, в случае приобретения 
бренда должна быть произведена точная оценка 
стоимости этого актива. 

Бухгалтерский учет руководствуется принципом 
благоразумия. Его оценки должны быть обосно­
ванными, согласованными и воспроизводимыми. 
Именно поэтому, как это ни парадоксально, только 
те бренды, которые были куплены отдельно или 
включены в цену, выплачиваемую за компанию, 
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могут быть перенесены в бухгалтерский баланс 
приобретающей компании. Общая уплачиваемая 
цена определяет верхнюю границу их стоимости. До 
недавнего времени во всем мире принцип благора­
зумия приводил к тому, что национальные и между­
народные нормы и стандарты бухгалтерского учета 
запрещали переносить в баланс бренды, созданные 
внутри компании. Естественно, можно предложить 
оценить бренд, однако до тех пор, пока он не будет 
продан или куплен, обоснованность этих оценок 
может вызывать очень большие сомнения. Бренды 
обретают свою стоимость через рынок. 

Полемика по поводу 
бухгалтерского учета брендов 
Споры о необходимости включения всех брендов, 

независимо от того, были ли они приобретены, или 
созданы внутри компании, поднимают вопросы 
о самой сути бухгалтерского дела. Для чего суще­
ствуют бухгалтерские балансы и счета компании? Для 
того чтобы давать оценку истинной финансовой 
стоимости компании (которая, конечно же, очень 
субъективна) или, следуя принципу благоразумия, 

включать только объективные данные и оценивать 
только прошлые и зарегистрированные сделки? До 
недавнего времени во всех странах предпочтение 
отдавалось второй идее. Следовательно, регист­
рировались только сделки, связанные с внешними 
брендами. Если бы учитывались внутренние бренды, 
то ради принципа реалистичности пришлось бы 
пожертвовать достоверностью и согласованно­
стью бухгалтерского учета. На самом деле что бы 
мы подумали о балансе, который был основан на 
неоднородных и временами субъективных методах 
оценки? Включение в баланс приобретенного бренда 
не нарушает принципа составления бухгалтерской 
отчетности по ценам приобретения, что считается 
фундаментальным принципом финансового учета. 
Как же тогда можно оценивать внутренние бренды? 
Мы увидим далее, что методы оценки, основанные 
на фактических затратах за истекший период или 
на замещение выбывающего основного актива, под­
ходят для этого не очень хорошо. Самые лучшие ме­
тоды основаны на перспективных оценках будущей 
прибыли, имеющих крайне субъективный характер. 
Если бы они были включены в бухгалтерский баланс, 
то это привело бы к возникновению определенной 
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степени неясности и неоднородности, которые про­
тиворечат принципу благоразумия. 

Однако кто-то может возразить, что назначение 
бухгалтерского учета состоит в том, чтобы предо­
ставлять систему для определения и распоряжения 
коммерческими расходами компании, которые ак­
кумулируются в виде нематериальных активов, раз­
виваемых внутри компании. Пока что эти затраты 
рассматриваются как расходы и вычитаются из при­
были компании за рассматриваемый год. Это, в свою 
очередь, снижает размер налогов, которые должна 
выплачивать компания. Однако некоторые нало­
говые органы начинают проявлять повышенную 
требовательность к оплате задолженностей по на­
логам. Например, теперь они считают, что деньги, 
потраченные на производство рекламных роликов, 
должны классифицироваться не как расходы, а как 
инвестиции и, соответственно, больше не могут 
быть освобождены от налогов. 

Бухгалтерское дело, так же как и налогообло­
жение, заинтересовано в регистрации затрат (как 
расходов или инвестиций). Финансовый анализ 
оценивает дисконтированную стоимость опреде­
ленных активов как функцию вероятности будущей 
прибыли, которую, как предполагается, они могут 
создать. Таким образом, невозможно получить 
только одну стоимость бренда, потому что методы 
оценки зависят от ее целей. Принципы бухгалтер­
ского учета уже существуют и могут быть объеди­
нены с резервированием расходов, накопленных за 
время создания бренда. Оценивать рыночную стои­
мость этих активов надлежит финансистам, которые 
должны использовать для этого свои собственные 
методы. Эти обоснования уже разработаны для 
оценки зданий и, таким образом, могут быть также 
применены к брендам. 

Итак, мы можем сделать первый вывод по по­
воду денежной стоимости брендов: в идеале метод 
оценки приемлем, если его можно применять в 
равной степени к брендам, которые предстоит ку­
пить, и к брендам, уже существующим в компании, 
как в финансовых целях, так и в целях бухгалтер­
ского учета. 

Понятие стоимости в значительной степени за­
висит от вашего положения. Компания Rowntree 
стоила своим акционерам 1 млрд фунтов стерлингов, 
a Nestle она обошлась в 2,4 млрд! Для Midland Bank 
компания Lanvin стоила 400 млн фунтов стерлингов; 
для Henri Racamier и L'Oreal — 500 млн. Помимо 
всего этого, бухгалтерское дело контролируется 

принципом благоразумия, объективности и согла­
сованности во времени. Агрессивный инвестор, 
по определению, думает и действует по-разному 
в рамках своих собственных оценок. Он не хочет 
быть благоразумным, и его суждения весьма субъ­
ективны. Оценка брендов в контексте слияний и по­
глощений представляет собой разовую операцию: ее 
цель — определение первоначальной цены с учетом 
намерений и синергизма, на которые рассчитывает 
потенциальный покупатель. Бухгалтерский учет 
брендов должен следовать иным нормам, так как 
их стоимость определяется с другой точки зрения. 
Когда речь не идет о сделке, внутренний бренд оце­
нивается как функция начисленных затрат или как 
функция его повседневного использования (а не 
того, что может сделать с ним другая сторона). Сле­
довательно, между стоимостью покупаемого бренда 
и создаваемого обязательно будет расхождение. 
Более того, необходимость постоянной переоценки 
стоимостей бренда с повышением или понижением, 
при условии, что они официально включены в ба­
ланс, создает колебания, подрывающие надежность 
отчетности компании. Мы можем заметить, что 
стоимость имущества, которая в Европе ежегодно 
указывается в примечаниях к отчетности, такого 
влияния не оказывает. Это объясняет, почему спе­
циалисты по бухгалтерскому учету из Лондонской 
школы бизнеса, изучавшие вопрос включения всех 
брендов в баланс, дали неблагоприятный отзыв 
(Barwise, 1989) в отношении брендов, созданных са­
мими компаниями. 

Парадокс, но больше всего поддерживают идею 
включения стоимости бренда в бухгалтерский ба­
ланс специалисты по маркетингу. Возможно, они 
надеются найти способ оценки долгосрочного 
влияния решений в области маркетинга, который 
устраивал бы бухгалтеров и финансистов. Однако 
хотя на словах все согласны с тем, что, к примеру, 
реклама оказывает как краткосрочное, так и долго­
срочное влияние, ревизоры анализируют результаты 
деятельности бренда за короткий период времени. 
Менеджеры по продукту или бренду должны обес­
печивать положительный ежегодный текущий ба­
ланс и положительные счета прибылей и убытков. 
Таким образом, оценка и контроль осуществляются 
на ежегодной основе. Подобный тип поведения по­
ощряет принятие решений, прибыльных в кратко­
срочном плане. Специалистам по маркетингу хоте­
лось бы найти способ уравновесить это смещение в 
сторону краткосрочности, которое создает эффект 
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повышения годовых доходов, но при этом в конечном 
счете приводит к размыванию капитала бренда в ре­
зультате его быстрых продвижений и расширений, 
слишком далеких от основного вида деятельности. 
С другой стороны, стремление к повышению осве­
домленности любой ценой не всегда может обеспе­
чить предельный рост капитала бренда, поэтому от 
него следует отказаться, используя предназначенные 
для этого деньги на что-либо более полезное. 

В целом стоимость бренда может быть оценена, 
если можно определить ее источники, можно ска­
зать, что оценить — значит понять. Следовательно, 
результирующая цифра интересует маркетинг 
меньше, чем тот процесс, с помощью которого ее по­
лучают, то есть понимание того, как работает бренд, 
его роста, повышения или снижения его стоимости. 
Это понимание представляет собой опыт обучения 
и вводит логические и аналитические элементы в 
те области, где доминируют мистические представ­
ления. Оно также обеспечивает средства для пол­
ноценного общения между людьми, работающими 
в сфере маркетинга, финансов, налогов и законов. 
Наконец, даже если по причинам, связанным с на­
логообложением или уважением к принципу объ­
ективности и бухгалтерской согласованности, не ре­
комендуется включать внутренние бренды в баланс 
компании, проведение оценки бренда внутри нее тем 
не менее может послужить хорошим упражнением, 
исходя из приведенных выше соображений. В ко­
нечном счете слияния и поглощения происходят в ис­
ключительных случаях, хотя и привлекают активное 
внимание средств информации. Оценка брендов не 
должна ограничиваться только слияниями и погло­
щениями, она необходима ради тех выгод, которые 
можно получить с точки зрения менеджмента: в 
области помощи в процессе принятия решений, 
контроля управления, информационных систем, 
обучения маркетингу и подготовки менеджеров по 
продукту и бренду. В наше время, когда очень много 
говорят об упадке брендов, вполне закономерно за­
думаться над тем, какова реальная стоимость осве­
домленности о бренде, его имидже и общественном 
уважении. Капитал бренда основывается на психо­
логических признаках, которые оцениваются с точки 
зрения потребителей и чего-то стоят только в том 
случае, когда приносят дополнительные доходы. По­
требности, возникающие в результате представления 
счетов компании и информации для акционеров 
и инвесторов, это одно, а связанные с системой кон­
троля менеджмента — совсем другое. Их не следует 
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смешивать, так как у них совершенно разные цели, 
и они сталкиваются с разными ограничениями. 

Понятие стоимости носит неоднозначный ха­
рактер и становится источником ряда разногласий. 
Очень важно понять, что не существует единой стои­
мости бренда; на самом деле можно говорить о не­
скольких стоимостях, что связано с тем, что оценка 
может быть различной в зависимости от ее целей: 
« стоимость ликвидности в случае вынужденной 

продажи; 
* балансовая стоимость счетов компании; 
ж стоимость, необходимая для того, чтобы убедить 

банки дать компании ссуду; 
* стоимость убытков или ущерба ценности 

бренда; 
* стоимость для оценки цены лицензий; 
* стоимость для административного управления, 

которая зависит от поведения менеджеров, по­
ощряемого компанией; 

• стоимость для частичной продажи активов; 
* стоимость в случае покупки или слияния и погло­

щения. 

В последнем случае покупатель задает только 
один вопрос: насколько увеличится реальная при­
быль благодаря приобретению компании с сильным 
брендом? Чтобы ответить на него, компания будет 
оценивать любой возможный синергизм, существу­
ющий между двумя компаниями, любую результи­
рующую экономию затрат (благодаря производству, 
логистике, дистрибуции, маркетингу), любую допол­
нительную способность навязывать свои решения 
дистрибьюторам, возможность расширений бренда 
или его интернационализации. Предлагаемая цена 
для покупки компании будет определяться ответами 
на эти вопросы. Однако ни один из них не сможет 
оказать никакого влияния на балансовую стоимость 
брендов компании. 

Какие выводы можно сделать на данном этапе? 
Финансовая оценка брендов предусматривает про­
ведение междисциплинарного собрания для всех 
отделов компании: маркетинг, аудит, финансы, 
производство, налоги и т. д. На нем должна быть 
представлена долгосрочная перспектива, урав­
новешивающая логику ежегодных перспектив 
оценки. Она выступает в роли напоминания о том, 
что благосостояние компании зависит не только от 
земли, заводов и оборудования, но также от ее не­
материальных активов (ноу-хау, патенты, бренды 
и т. д.). 
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Глава 17. Финансовая оценка и учет брендов 

Полемика по поводу стоимости брендов и способа 
рассмотрения их в качестве активов по сути имеет 
отношение к бухгалтерии. Это не основная выгода, 
а интеграция стоимости бренда в решения в сфере 
маркетинга и рекламы, которые до сих пор опреде­
лялись одним критерием — сохранением ежегодного 
текущего отчета по бренду. Прежде чем мы начнем 
говорить о различных методиках оценки, важно 
вспомнить, что истинная ее цель (для приобретения, 
представления баланса компании или руководства) 
определяет критерии оценки для этих методов. В за­
висимости от этой цели мы должны будем выбирать 
между следующими требованиями, к сожалению, 
мало совместимыми: больше обоснованности или 
надежности? больше субъективности или объектив­
ности? больше текущей стоимости или фактических 
издержек за истекший период? 

Что такое финансовый капитал 
бренда? 
1990-е годы стали временем расцвета концепции 

капитала бренда (Aaker, 1990). Процесс соединения 
финансового понятия (капитал) с очевидным 
маркетинговым понятием (бренд) свидетельст­
вует о росте понимания финансовой стоимости 
брендов, возникшей в результате того, что исклю­
чительный мир рекламы и маркетинга стал очень 
серьезным фактором, который, учитывая значение 
капитала, оказывает значительное влияние на ме­
неджмент. 

Следует еще раз упомянуть о том, что подра­
зумевается под «капиталом» с точки зрения фи­
нансовой терминологии и, соответственно, какие 
коннотации возникают из объединения терминов 
«бренд» и «капитал». В буквальном смысле слова 
«капитал» означает «требования собственника 
к бизнесу». Он представляет интерес собственности 
в предприятии. Этот капитал (называемый акциями 
или любыми производными ценными бумагами) 
противопоставляется ценным бумагам в качестве 
долговых обязательств, хотя и те, и другие — источ­
ники денежных средств, соответственно, денежные 
обязательства в балансовом отчете. Использование 
термина «капитал» в отношении бренда имеет отно­
шение не к обязательству, а к активу, который созда­
ется с течением времени благодаря вкладываемым в 
него компанией инвестициям. На самом деле ради 
точности следует говорить об активах бренда, а не 
о его капитале. 

Как ни странно, хотя термин «капитал бренда» 
и кажется приглашением к объединению маркетин­
говой точки зрения с экономической и финансовой, 
последующие события выявили разногласия среди 
этих специалистов. Когда дело доходило до оценки 
капитала бренда и обсуждения того, что делает 
бренд сильным, возникал раскол между тем, что не­
которые называли «капиталом бренда, основанном 
на потребителях», и тем, что другие определяли как 
«финансовый капитал бренда». 

Старая теоретическая школа (капитал бренда, осно­
ванный на потребителях) рассматривала вопрос стои­
мости бренда с точки зрения покупателей. Это, в свою 
очередь, стало основой для появления нескольких 
разных теорий. Некоторые считали, что стоимость 
бренда существует тогда, когда предпочтения, выра­
жаемые по отношению к бренду, превышают простую 
оценку предполагаемой полезности атрибутов товара 
или услуги. Мы видим, что в рамках данного подхода 
бренд рассматривается как «излишек», предпочтение, 
которое не может быть объяснено только товаром. 
Оно оценивается как разность: 

Капитал бренда (КБ) = Объявленное 
предпочтение - Предпочтение, прогнозируемое 

полезностью товара. 

Как мы видим, эта теория понимает бренд как сте­
пень влияния, которое существует в добавление к са­
мому товару: бренд, таким образом, полностью огра­
ничен нематериальным, эмоциональным аспектом. 
Однако BMW, один из самых сильных брендов в 
мире, столь же обязан своей силой и привлекатель­
ностью товару с особыми, уникальными функцио­
нальными характеристиками, как и тому имиджу, 
который бренд придает своим владельцам. 

Другие специалисты (Aaker, 1990) утверждают, что 
стоимость бренда включает в себя все следующие пе­
ременные: известность, воспринимаемое качество, 
образность, приверженность и качество патентов. 
Обратите внимание на то, что в соответствии с этим 
определением, в противовес предыдущему, товар 
включается в капитал бренда из-за патентов, опре­
деляющих его отличие или даже превосходство. 

Тем не менее есть и другие специалисты, при­
держивающиеся когнитивного подхода (Keller, 
1998). Они рассматривают бренд как набор ассо­
циаций, хранящихся в памяти, которые создают 
различную реакцию на бренд. Келлер, например, 
говорит о существовании положительного, осно­
ванного на покупателях капитала бренда в случае, 
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если идентификация бренда приводит к более благо­
приятной реакции, чем в том случае, когда бренд не 
идентифицируется. Однако он также определяет не­
гативный ориентированный на покупателя капитал 
бренда как ситуацию, в которой идентификация 
ведет к менее благоприятной реакции. Обратите вни­
мание на то, что в финансовом контексте, создавшем 
понятие капитала, не существует такой вещи, как от­
рицательный капитал. К последней теоретической 
школе принадлежат многие финансовые аналитики, 
в задачу которых входит оценка активов (в их число 
иногда могут входить нематериальные активы и, со­
ответственно, бренды). С их экономической точки 
зрения капитал бренда — величина сегодняшней 
прибыли, приписываемой бренду в будущем. 

Экономический анализ капитала бренда требует, 
чтобы мы более внимательно рассмотрели слово 
«приписываемый». Вопрос заключается в том, кем 
приписываемый? В противоположность подходам, 
основанным на потребителях, экономический анализ 
предлагает простое, но существенное наблюдение: 
бренд — условный актив (Nussenbaum, 2003). В конце 
концов, без товара (или услуги) не существует бренда. 
Для того чтобы получить прибыль или экономиче­
скую добавленную стоимость (EVA), первоначально 
должны быть продажи и, соответственно, основа для 
бренда и его дистрибуции. В данном случае «перво­
начально» означает заблаговременно: сначала мы 
тратим и платим и только потом получаем. Это под­
водит нас к основной формуле: 

Часть четвертая. Оценка бренда 

Приписывание добавленной стоимости условному 
активу, то есть бренду, предполагает следующее. 
1. Что уже существует стоимость, которую можно 

выделить. 
2. Что необходимые для ее создания материальные 

и нематериальные факторы разложены на множи­
тели. 

3. Что после оплаты этих предварительных активов 
остается остаточная или сверхприбыль, что делает 
возможным производство и дистрибуцию. 

Мы считаем, что пришло время объединить эти 
два подхода к концепции капитала бренда. В ко­
нечном счете бренд — инструмент для усиления 
бизнеса: его стоимость связана с этой целью и за­
висит от нее. 

Экономический анализ говорит нам: незави­
симо от репутации бренда, его имиджа, факторов 
предпочтения и приверженности бренд не обла­
дает стоимостью, если компания не производит 
сверхприбыль, способную окупить существующие 
активы (материальные и нематериальные). Репу­
тация и имидж сами по себе не составляют стои­
мость, если они не преобразуются в прибыльный 
товар или услугу. 

Если смотреть на проблему подобным образом, 
было бы обманом считать, что бренд обладает стои­
мостью только потому, что у него есть «магия». 
Многие предприниматели покупали бренды на этой 
основе, но так и не смогли преобразовать эту стои­
мость в устойчивую прибыль. Бренд только тогда 
чего-либо стоит, когда вокруг него может быть по­
строена прибыльная экономическая формула; и в 
этом есть некоторая парадоксальность, если учесть, 
что речь идет о концепции, полностью основанной 
на потребителях. Однако розничные продавцы пре­
красно знают, что даже если имя обладает привле­
кательностью для потребителей, это не гарантирует 
будущих прибылей. 

Это можно проиллюстрировать с помощью при­
мера. Ныне не существующий бренд Ribourel (услуги 
застройки) был предметом обсуждения именно в 
рамках темы этой главы. Сколько он стоил? Было 
показано, что он не стоил ничего: имидж бренда ас­
социировался с хорошим соотношением качество/ 
цена, но не существовало способа превращения его 
в прибыль. Концепция Ribourel основывалась на 
идее, которая была сильной и привлекательной, но 
недостижимой. При таких обстоятельствах бренд не 
обладал экономической стоимостью. 
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V (value) — стоимость бренда; 
I (investment) — инвестиции; 
R (return) — доход. 

Эта формула полностью совпадает с приведенным 
далее более полным вариантом, позволяющим под­
считать стоимость любого актива. Так как актив — 
фактор, обладающий присущими ему будущими 
ценностями, его стоимость оценивается по текущей 
сумме его будущих ожидаемых прибылей за вычетом 
первоначальных инвестиций: 

где: 
г — ставка дисконтирования; 
п — количество лет; 
(R - D) — ожидаемая прибыль. 
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Читатели могут помнить краткое скандальное за­
явление, сделанное компанией Daewoo и содержащее 
предложение купить Thomson за символическую 
цену в 1 евро. Оно подчеркивало то, что этот бренд 
не имеет стоимости. Кто-то может возразить, что под 
руководством исполнительного директора Тьерри 
Бретона было продемонстрировано обратное. Од­
нако на самом деле Бретону пришлось осуществить 
изменение бизнес-модели компании, чтобы вернуть 
ее к добавленной стоимости. 

Согласно этой логике, если бренд может заставить 
потребителя заплатить разницу в цене, но при этом 
стоимость создания бренда превышает увеличение 
этой цены, бренд не имеет стоимости. 

Следовательно, нам следует предложить объеди­
няющее определение бренда, обладающего стои­
мостью (сильным капиталом бренда): сильный 
бренд — это имя, влияющее на покупателей через 
предлагаемую им ценность и поддерживающееся бла­
гоприятной экономической формулой. 

В связи с этим определением следует отметить не­
сколько моментов. 
* Современная конкуренция вращается вокруг кон­

цепций и идей. Имя бренда ассоциируется с при­
влекательной, уникальной ценностью, которая 
создает источник его влияния на покупку. 

в Сила также может иметь отношение к количеству 
людей, которые ассоциируют бренд с этой идеей. 
Бренд — сильная общая идея; например, все го­
ворят, что автомобили BMW лучшие из всех. 

« Все это должно быть превращено в экономически 
выгодную реальность. 

Мы можем ясно увидеть как связь, так и расхож­
дения между двумя подходами — основанном исклю­
чительно на потребителях и чисто экономическом. 
Оба они опираются на одно общее слово value (стои­
мость/ценность), которое приобретает два разных 
значения. С точки зрения специалиста по марке­
тингу, опирающегося на работы американского пси­
холога Милтона Рокича, ценность — идеал, который 
следует достичь, мобилизующий нашу энергию и на­
правляющий наш выбор*. Однако для экономиста 
это баланс: V = -I + R. 

Таким образом, сильный бренд концентрирует 
свои усилия на достижении стоимости через по­
требление товара или услуги, приобретающие свое 

* Милтон Рокич называл такие ценности терминальными. — 
Примеч. ред. 

значение с помощью маркетинга и рекламы. Однако 
тот же самый бренд не имеет стоимости, если этот 
подход не приводит к экономической добавленной 
стоимости — в этом случае он бесполезен. 

Экономическая формула для бренда действи­
тельно существует — это один из двух ключей к его 
стоимости. 

От экономической добавленной 
стоимости к бренду 
Последние десять лет в США, континентальной 

Европе и Великобритании идут активные споры 
по поводу оценки брендов. Центральное место в 
этих спорах занимают вопросы, оказывающие зна­
чительное влияние на компании и их подсчет при­
былей и убытков. 
• Когда бренд может быть активирован и внесен 

в баланс? Должно ли это происходить, когда пред­
полагается покупка бренда? Если это так, то бренды, 
созданные в самой компании, исключаются. 

- Обесцениваются ли бренды? Если да, то за какой 
период времени? 

- Как можно дать достоверную оценку стоимости 
бренда? 

Эти проблемы не следует воспринимать как чисто 
научные. На самом деле они поднимают важные 
вопросы, касающиеся самой сути брендов и их 
влияния на добавленную стоимость, создаваемую 
компанией за период жизненного цикла бренда. 
Последнее утверждение подводит нас к следующему 
вопросу: есть ли у бренда жизненный цикл? Огляды­
ваясь назад, мы можем воссоздать жизненный цикл 
товара, включающего его типичный запуск, стадии 
роста, зрелости и упадка. Мы говорим «оглядываясь 
назад», потому что в течение жизни товара всегда 
можно утверждать, что ситуация, известная нам как 
стадия зрелости, указывает на недостаточные усилия 
(слишком мало расширений линий, слишком незна­
чительное международное расширение и т. д.). 

Сегодня, благодаря подпитке в виде новых товаров, 
замещающих старые, бренд «скользит по кривым 
жизненных циклов товаров», и это обеспечивает 
ему практически бесконечную продолжительность 
жизни. Тем не менее споры по поводу амортизации 
брендов приводят к появлению самых разных вы­
водов, зависящих от того, считает ли человек, что 
у брендов есть жизненный цикл (и, соответственно, 
следует начислять его амортизацию) или что такого 
цикла нет. Если продолжительность жизни бренда 
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нельзя определить заранее, то нет основания для его 
обесценивания. 

Однако следует обратиться к самому началу, то 
есть к вопросу о сути брендов. Не забывайте о том, 
что бренд не может существовать без товара (или 
услуги): товар или услуга должны быть до того, как 
бренд начнет выполнять свою экономическую за­
дачу, заключающуюся в добавлении стоимости через 
создаваемую им дифференциацию и добавленные 
ценности, которые он обещает потребителям. В этом 
отношении бренд — действительно условный актив. 
Его стоимость может приобрести материальную 
форму только в том случае, если компания уже сде­
лала капиталовложения в производство и использо­
вание платформы бренда — его товары или услуги. 
Последствия этого момента имеют решающее зна­
чение: бренд — добавленная стоимость, и, соответ­
ственно, чтобы воспользоваться этим экономическим 
преимуществом, мы должны получать прибыли, но 
только если учтем (по установленной ставке, t) ка­
питал, необходимый для его создания (Nussenbaum, 
2003). Следовательно, компания уже должна произ­
вести EVA. Вспомните формулу EVA: 

EVA = Чистая прибыль до уплаты процентов 
и налогов (ЕВГГ) после вычета налогов -

- t (Материальные активы + Необходимый 
оборотный капитал). 

Тем не менее, если следовать основной теории, 
согласно которой бренд — условный актив, то не­
обходимо также учитывать стоимость других нема­
териальных активов, которые вносят свой вклад в 
бизнес: например, патенты (играющие решающую 
роль в высокотехнологичных и фармацевтиче­
ских отраслях). Если мы учтем эти поддающиеся 
прямой оценке активы, полученный таким образом 
остаток создаст оболочку, что поможет определить 
экономическую стоимость бренда и других немате­
риальных активов, которым сложно дать прямую 
оценку. 

Снова возникает вопрос об определении других 
источников добавленной стоимости из предпо­
ложения, формирующего основу экономической 
и бухгалтерской практики по всему миру. О том, 
что бренд не имеет стоимости, если не способен про­
изводить сверхприбыль даже после того, как будут 
учтены факторы, делающие возможным производ­
ство и дистрибуцию товаров и услуг, независимо от 
того, физические они и материальные или нефизи­
ческие и нематериальные. 

Часть четвертая. Оценка бренда 

Эта теория условных активов учитывает прогрес­
сивный непрерывный процесс оценки брендов с по­
мощью распределения промежуточных остаточных 
балансов — EBIT, чистой EBIT, EVA и EVA после 
непосредственного определения конкретных нема­
териальных активов. 

Теоретически процесс оценки бренда выглядит 
достаточно простым (он состоит из серии после­
довательных распределений остаточных балансов). 
Однако по причинам, связанным не столько с ме­
тодологией, сколько с информационной системой 
компании, на практике осуществить его достаточно 
сложно. Чтобы определить стоимость бренда, мы 
должны уметь определить его прибыли. Хотя бренд 
может охватывать многие рынки, управляемые с по­
мощью множества различных экономических меха­
низмов, или рынки, на которых такие факторы, как 
относительная стоимость бренда в сравнении с дру­
гими активами, могут быть неодинаковыми. На­
пример, относительное значение бренда в продажах 
товаров по уходу за волосами отличается от одного 
канала дистрибуции к другому: оно высоко для со­
временных каналов (супермаркеты и гипермаркеты), 
но очень незначительно, когда тот же самый товар 
продается непосредственно парикмахерами, что свя­
зано с сильным влиянием рекомендаций, которые 
они дают покупателям. Эту мысль можно развить 
и дальше. Для любого конкретного бренда в любом 
конкретном канале степень его влияния на решение 
потребителей о покупке будет различаться в зави­
симости от того, относится ли товар к категории 
шампуней или средств для окрашивания волос. Со­
ответственно, анализ должен проводиться индиви­
дуально на соответствующем уровне, а не коллек­
тивно на общем уровне. Таким образом, возникает 
вопрос: обладаем ли мы соответствующими отчет­
ными данными, необходимыми для проведения та­
кого анализа? 

Может ли бренд быть опознаваемым 
активом? 
Известно, что в соответствии со стандартной 

бухгалтерской практикой актив вносится в книги 
бухгалтерского учета только тогда, когда он может 
быть идентифицирован и ему могут быть приписаны 
ясные будущие экономические выгоды. В настоящее 
время разгораются споры между разными странами 
по поводу критериев такой идентифицируемости. 

Некоторые страны придерживаются строгого кри­
терия — перемещаемости. Это достаточно жесткое 
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условие, потому что до того, как актив переместить, 
на него необходимо получить законные права; по­
мимо этого, должен еще существовать рынок. Аль­
тернативный критерий имеет более экономическую 
основу. В этом случает достаточно проследить 
определенную прибыль, полученную от этого актива. 
Как это выглядит в плане терминологии, принятой 
во всем мире? 

В соответствии с существующими на данный мо­
мент Международными стандартами бухгалтерского 
учета (International Accounting Standards — IAS) счи­
тается, что актив может быть идентифицирован при 
условии, что мы обладаем правами на него. Другими 
словами, если эти права могут быть защищены. Если 
следовать этой логике, то получается, что в соот­
ветствии с данной концепцией компания не может 
пользоваться никакими законными правами на долю 
рынка или клиентскую базу. С точки зрения IAS не­
материальный актив может быть зарегистрирован, 
если: 

• регистратор обладает вышеуказанными юридиче­
скими правами; 

в актив можно передать (отделить); 
* актив — источник определенной будущей при­

были, которая выходит за пределы годового от­
четного периода. 

В других странах, например во Франции, доля 
рынка может быть активирована и внесена в бух­
галтерский баланс. 

Позиция США носит прагматический характер: 
какие условия должны быть соблюдены в этой 
стране, прежде чем нематериальный актив будет 
внесен отдельной строкой в сводные счета после 
того, как компания будет поглощена или выкуплена? 
Есть два условия — отделимость (актив можно пе­
ремещать независимо от остальной части компании) 
и очевидное распределение конкретных доходов. 

Для того чтобы избежать двусмысленности, в стан­
дартах США приводится список нематериальных 
активов. В Бюллетене стандартов финансовой от­
четности № 141 (Statement of Financial Accounting 
Standards) представлен список, четко определяющий, 
что можно распределять: здесь нет никакого упоми­
нания о доле рынка. Также в этот список не вклю­
чены технологии, так как они представляют собой 
абстрактное понятие (за исключением тех случаев, 
когда речь идет о программном обеспечении). При 
этом в него внесена оценка покупательской базы 
данных. Таким образом, позиция США меньше свя-

зана с юридическим правом собственности и больше 
приближена к экономическому подходу. 

Новый проект IAS, который должен стать пре­
валирующим в компаниях, зарегистрированных на 
фондовых биржах всего мира, по своему замыслу 
очень похож на американскую модель. 

Однако существует ситуация, когда бренд не 
может быть внесен в бухгалтерские книги. Речь 
идет о внутреннем бренде, который создан самой 
компанией и не был куплен либо присутствовал в 
компании, которая была куплена или подверглась 
слиянию. Бухгалтерский учет руководствуется 
принципом благоразумия: чего стоит бренд? Цена, 
которую выплачивает сторона, покупающая ком­
панию, уже служит показателем в виде верхнего по­
рога стоимости, так как все другие активы компании 
включены в нее по своей экономической стоимости. 
Когда осуществляется рыночная сделка, стоимость 
обретает физическую форму. До этого момента она 
остается всего лишь виртуальной, потенциальной 
стоимостью. Во всех странах внесение в бухгал­
терскую отчетность ненадежной информации счи­
тается гораздо более серьезным проступком, чем 
неспособность учесть экономическую стоимость 
(бренд). 

Стоимость зависит от целей оценки 
Как бы странно это ни казалось, бренд имеет не 

одну стоимость, а множество, все зависит от целей 
оценки. Если цель — оценить налог, которым может 
облагаться нематериальный актив перед аудитор­
ской проверкой, следует использовать осторожный 
подход. 

Также всем известна универсальная истина, что 
стоимость определяется мнением сторон. Например, 
только компания Coca-Cola могла предложить мил­
лиард долларов США за покупку небольшой круглой 
бутылки Orangina. Имея сеть разливочных заводов 
по всему миру, она могла тут же десятикратно увели­
чить продажи товара, основанного на той же самой 
бизнес-модели, что и Соке (продажа сиропа разли­
вочным заводам). Pepsi-Cola, так же как и Schweppes, 
предлагали меньше. И это неудивительно, так как 
их планы развития бренда просто не могли обладать 
таким же масштабом, какой могла позволить себе 
Coca-Cola. 

Наконец, мы получаем разные значения стои­
мости, когда цель оценки — составление общего 
представления, а не включение в бухгалтерские от­
четы. При составлении приблизительной оценки 
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позволительно учитывать будущие планы, новые 
производственные фабрики и магазины, которые 
могут быть открыты, или расширения бренда в 
другие категории. Это позволяет сделать будущие 
возможности бренда еще более привлекательными. 
Однако когда речь идет о занесении в бухгалтерские 
книги, необходима осторожность. В этом случае не­
возможно использовать подобные прогнозы, так как 
планируемые фабрики, магазины и расширения в 
действительности не существуют и, следовательно, 
не могут быть внесены в финансовую отчетность. 
В соответствии с европейскими законодательными 
нормами ведения бухгалтерской отчетности нельзя 
принимать в расчет то, что не существует. Однако со­
гласно IAS такие возможности могут быть приняты 
во внимание. Это своеобразное отражение более 
гибких стандартов США. 

Таким образом, в случае Coca-Cola и Orangina 
складывается странная ситуация. Стоимость бренда 
различается в зависимости от того, с чьей точки 
зрения рассматривается этот вопрос. В сводных 
счетах Coca-Cola в США стоимость, зафиксиро­
ванная для бренда Orangina, должна учитывать воз­
можности расширения в результате приобретения 
нового канала дистрибуции. В счетах Pernod-Ricard, 
компании, первоначально владевшей брендом 

Orangina, он должен был иметь другую стоимость 
как часть операции переноса. 

Анализ методов оценки бренда 

Существует ряд методов для определения стои­
мости бренда, заносимой в бухгалтерские книги, когда 
он — часть активов приобретаемой компании или в 
любом другом случае, когда такая оценка необходима. 
Их можно отобразить в двухмерном виде (рис. 17.2). 
Горизонтальная ось связана со временем (основываем 
ли мы свой анализ на прошлом, настоящем или бу­
дущем?). Эта ось представляет различие между оцен­
ками, основанными на фактических затратах за ис­
текший период (которые помогли построить бренд); 
оценками, основанными на текущей прибыли, на ры­
ночной цене; и теми, кто полагается на бизнес-план, то 
есть, к примеру, на прогноз. Вертикальная ось — из­
мерение «реальное — виртуальное». Некоторые ана­
литики полагаются на твердые факты (так, издержки 
за истекший период считаются фактами, также как 
текущий доход). Однако некоторые методы больше 
ориентируются на оценки в отношении настоящего 
(метод стоимости замены) или в отношении будущего 
(метод дисконтированного денежного потока). Далее 
мы приводим анализ этих методов. 
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Оценка по фактическим затратам 
за истекший период 

Бренд — актив, стоимость которого возникает 
из инвестиций за какой-либо период времени (хотя 
бухгалтеры не рассматривают это как настоящую 
форму инвестиций). В таком случае было бы ло­
гичным сложить все затраты, связанные с опреде­
ленным периодом: затраты на разработку, маркетин­
говые расходы, расходы на рекламу и коммуникации 
и т. д. Этим затратам может быть дано объективное 
определение, и они должны быть внесены в прошлые 
отчеты о прибылях и убытках. 

Как мы видим, данный подход позволяет нам 
обойти сложный вопрос отделимости благодаря 
выделению прямых расходов, связанных с брендом, 
и отнесению на его счет косвенных затрат, таких как 
расходы на торговый персонал и административные 
расходы. Хотя этот метод отличается простотой 
и логичностью, он, тем не менее, создает следующие 
практические сложности, что придает ему опреде­
ленную субъективность. 

За какой период должны учитываться затраты? 
Многие бренды, как мы видели, очень старые: тор­
говая марка Coca-Cola возникла в 1887 году, Danone 
в 1919 году, Lacoste в 1933 году, Yves Saint Laurent в 
1958 году, a Dim в 1965 году. Должны ли мы включать 
в анализ все расходы с момента их появления? Всем 
известны старые бренды, которые больше уже не су­
ществуют. Компании должны вернуться во времени 
и спросить себя, сохраняет ли реклама прошлого 
свое влияние сегодня? 

Какие затраты следует учитывать?инвестиции 
в рекламу выполняют двойную маркетинговую за­
дачу: одна их часть создает дополнительные продажи, 
которые можно немедленно оценить, в то время как 
вторая формирует осведомленность о бренде и его 
имидж, способствующие будущим продажам. Прак­
тическая сложность в том, чтобы оценить год за годом 
тот вес, который может быть отнесен на счет каждой 
из частей. Кроме того, насколько далеко в будущее 
мы смотрим, когда говорим о будущих продажах? 
Мы также должны рассматривать кривые «износа» 
рекламы за указанный период времени. Если, как 
это было продемонстрировано исследованиями по­
стоянства изменений установок, уменьшение таких 
эффектов происходит линейно в течение, скажем, 
пяти лет, вполне возможно, что в расчеты могут быть 
внесены затраты, произведенные в течение этого пе­
риода, включая только 20 % расходов за год — и-5. 

Это не просто вопрос сложения затрат, вы также 
должны учитывать соответствующую ставку дис­
контирования, которую необходимо рассчитать. 

Помимо субъективного характера ответов на при­
веденные выше вопросы, оценка по затратам создает 
несколько проблем, связанных с неполным понима­
нием бренда. 

1. В процессе создания бренда большая часть дол­
госрочных инвестиций не включает денежные рас­
ходы и, следовательно, не может быть перенесена 
в бухгалтерские книги. К этой части инвестиций 
относятся обязательный контроль качества, накоп­
ленные технологии, определенная компетенция, во­
влеченность персонала и т. д. Все они имеют важное 
значение для одобрения повторных покупок, долго­
срочной репутации бренда и коммуникаций «из уст в 
уста». Однако в бухгалтерских отчетах таких брендов, 
как Rolls-Royce, не будет даже их следа, потому что 
для них не создавалась специальная реклама. 

2. Одна из основных стратегий создания сильного 
бренда состоит в выборе конкурентной стартовой 
цены, которая может быть точно такой же, как у со­
перников, хотя и для товара лучшего качества. Иде­
альным примером может служить бренд Swatch. Ком­
пания могла выбрать небольшое ценовое различие 
или премиальную цену, чтобы покрыть расходы на 
инновации и совершенствование товара. Однако она 
решила установить агрессивную цену, равную ценам 
конкурентов, что позволяло извлечь максимальную 
пользу из соотношения цена/качество и повысить 
привлекательность товара. Это один из ключевых 
факторов успеха. К сожалению, эти инвестиции, не 
имеющие денежной формы, не могут быть учтены в 
системе, где регистрируются только денежные рас­
ходы. 

3. Следовательно, данный метод подходит для 
брендов, стоимость которых — результат рекламы 
и маркетинга, и они имеют значительную преми­
альную цену. Его нельзя применить к таким брендам, 
как Rolls-Royce или St Michael (бренд компании Marks 
& Spencer), использующим очень мало рекламы. 
Также можно отметить, что прошлые расходы не га­
рантия текущей стоимости. Есть несколько брендов, 
активно себя рекламирующих, но обладающих не­
большой стоимостью и приближающихся к концу 
своего жизненного цикла. 

4. Этот метод подходит для недавно возникших 
брендов и тем более для внутренних, находящихся в 
процессе создания, в чем мы уже имели возможность 
убедиться. 
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Оценка по стоимости замены 

Чтобы преодолеть сложности, возникающие при ис­
пользовании метода оценки по затратам за истекший 
период, возможно, лучше вернуться в настоящее 
и решить проблему, обратившись к классической 
альтернативе — если мы не можем купить этот бренд, 
во сколько нам обойдется его воссоздание? Если мы 
учтем различные характеристики бренда (осведом­
ленность, процент пробных и повторных покупок, 
абсолютная и относительная доля рынка, сеть дис­
трибуции, имидж, лидерство, качество юридической 
поддержки и количество стран, в которых он присут­
ствует), сколько нам придется потратить и за какой пе­
риод времени, чтобы создать эквивалентный бренд? 

Можно ли создать заново такие бренды, как Coca-
Cola, Schweppes, Mars, Buitoni или Martell? Вероятнее 
всего, нет. А как насчет Benetton, Bang & Olufsen, Saab 
или Epson? Более чем возможно. Для ряда брендов 
такой вопрос больше не стоит, потому их невоз­
можно воссоздать. Слишком значительно изменился 
контекст. 

Эти бренды созданы в эпоху, когда расходы на ре­
кламу были незначительными, и бренд рос со временем 
благодаря коммуникациям «из уст в уста». Сегодня 
реклама стоит так дорого, что стало невозможным 
создать лидирующий бренд через спонтанную осве­
домленность. В любом случае спонтанная осведом­
ленность представляет собой закрытую область, 
и чтобы получить к ней доступ, необходимо, чтобы 
ее покинул конкурирующий бренд. Это связано 
с блоками памяти. Однако нет никаких причин для 
того, чтобы сегодняшние широко известные бренды 
позволили себя вытеснить. 

Сложно копировать уровень эффективности дея­
тельности брендов-лидеров. Имея за спиной опыт 
исследований и развития, а также нематериальное, 
но очень реальное ноу-хау, они пользуются долго­
временным конкурентным преимуществом и возни­
кающим в результате этого образом стабильности. 
Любой претендент идет на рискованный шаг. Пока 
у него не будет необходимых технологий, его шансы 
на поддержание повторных покупок и привержен­
ности практически равны нулю. 

Сегодня крупные розничные продавцы превра­
тились в требовательных «стражей у ворот». Они 
выделяют лучшие места на полках магазинов своим 
собственным торговым маркам, продавая только 
один или два национальных бренда, которые завтра 
станут международными. 

Часть четвертая. Оценка бренда 

Наконец, учитывая высокую степень неудач при 
запуске новых товаров, можно легко понять, на­
сколько неопределенной может быть возможность 
возврата больших сумм денег, которые придется 
инвестировать в долгосрочном плане. Если вы со­
бираетесь платить много, то вы также можете купить 
уверенность. Отсюда невероятное количество заявок 
на поглощения, попыток искусственно понизить 
курс ценных бумаг, слияний и приобретений фирм 
с сильными брендами, которые уже стали лидерами 
рынка. 

С другой стороны, когда эти факторы, мешающие 
входу на рынок, перестают существовать, рынок ста­
новится более доступным. Вероятность создания ли­
дирующего бренда завтрашнего дня с нуля перестает 
быть только теоретической, хотя по-прежнему могут 
сохраняться такие моменты, как неопределенность 
и подходящее время. Следовательно, вполне воз­
можно создание в будущем нового бренда Benetton. 
Франчайзинг дает более широкие возможности для 
проникновения на рынок без опасения потерпеть не­
удачу из-за действий крупных розничных торговцев. 
Более того, для новых идей открыта такая отрасль, 
как мода. В этой сфере стиль имеет большее зна­
чение, чем технологии. Рынок компьютерных услуг 
и мир высоких технологий в целом также открыты 
для инноваций. Одним словом, в будущем нас ждет 
возникновение новых международных брендов, ка­
ждый из которых будет позиционироваться в своей 
конкретной нише. Таким образом, они не будут 
больше стремиться к глобальной осведомленности, 
а будут пытаться стать лидерами в определенных 
рыночных сегментах. 

Оценка бренда по стоимости замены, тем не менее, 
остается очень субъективной. Ее осуществление 
требует суммарных мнений специалистов и неодно­
значных процедур. Кроме того, следует помнить, что 
цель процесса оценки, по сути, не определение стои­
мости, а получение представления об экономиче­
ской ценности рассматриваемого актива — в данном 
случае, бренда. Методы оценки по стоимости замены 
фокусируются на входных данных, в то время как 
экономическая ценность основывается на резуль­
татах — что бренд производит, а не что он потреб­
ляет. Прибыль можно получить не через инвестиции, 
а через доминирование и лидерство на рынке. 

Оценка по рыночной цене 
Почему бы не начать при проведении оценки 

бренда со стоимости похожих брендов, присут-
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ствующих на рынке? Именно по такому принципу 
оценивается собственность или подержанные авто­
мобили. Каждая квартира или автомобиль обследу­
ются, и им назначается цена, которая выше, равна 
или ниже средней рыночной цены на похожие то­
вары. 

Несмотря на то что этот метод очень привлека­
телен, когда он применяется к оценке брендов, воз­
никают две главные проблемы. Во-первых, не суще­
ствует рынка. Хотя информация о таких сделках, 
как покупки и продажи брендов, часто появляется 
на страницах финансовых изданий, происходят они 
довольно редко. Бренды не покупают, чтобы снова 
продать. Несмотря на это, благодаря ряду сделок, 
проводимых с 1983 года, мы можем получить пред­
ставление о коэффициентах, применимых к каждому 
сегменту деятельности (от 25 до 30). Таким образом, 
данный подход может показаться привлекательным 
для оценки бренда. 

Однако существует важное различие между 
рынком недвижимости и достаточно небольшим 
рынком брендов. На рынке недвижимости покупа­
тель соглашается с ценой, то есть цена определяется 
рынком. Независимо от того, как покупатель будет 
использовать свое приобретение, цена остается не­
изменной. В случае брендов цены устанавливают по­
купатели. Каждый из них основывает свою оценку 
на собственном мнении, потенциальном синер­
гизме и своей будущей стратегии. Почему компания 
Unilever заплатила 100 млн евро за Boursin, широко 
известный бренд сыра? Это можно объяснить тем, 
что у компании была настоятельная необходимость 
приобрести место на полках крупных супермаркетов, 
в которых она ранее не присутствовала. Получив в 
свое распоряжение обязательный бренд, она нашла 
способ открыть двери супермаркетов другим своим 
специализированным товарам. В апреле 1990 года 
бренд Lean-Louis Sherrer был приобретен по цене, в 
три раза меньшей той, которую заплатила компания 
Mr Chevalier за бренд Balmain два месяца ранее. Для 
Mr Chevalier бренд Balmain был средством входа или, 
скорее, повторного входа на рынок товаров класса 
«люкс». У компании Hermes, уже присутствующей на 
этом рынке, не было необходимости платить такую 
цену (Melin, 1990). 

Если говорить абстрактно, то покупная цена — не 
цена, выплачиваемая за бренд, а вид взаимодействия 
между брендом и покупателем. При использовании 
в качестве эталона цены, уплаченной за похожий 
бренд, без понимания специфических причин для 

его приобретения, игнорируется тот факт, что значи­
тельную часть цены, возможно, определял синергизм 
и конкретные цели данного покупателя. У каждого 
покупателя есть свои собственные намерения и идеи. 
Стоимость не может быть определена «по доверен­
ности». 

Именно это принципиально отличает рынок 
брендов от рынка недвижимости или, к примеру, 
рынка рекламных агентств. В последнем случае су­
ществуют нормы и стандарты, независящие от наме­
рений покупателей (от 50 до 70 % валовой прибыли 
сверх стоимости активов за вычетом обязательств). 
Несмотря на это, оценки на рынке товаров класса 
«люкс» часто учитывают недавно проведенные 
сделки и используют коэффициент продаж (1,5 для 
Yves Saint Laurent, 2 для Lanvin и Balmain, 2,9 для 
Martell, 2 для Benedictine). 

Учитывая сложности, свойственные методам, 
ориентированным на затраты, или методам с исполь­
зованием ссылок на гипотетический рынок, пред­
полагаемые покупатели предпочитают смотреть на 
ожидаемые прибыли от владения брендом. Так как 
третий тип подхода ориентируется на две важные 
философии, мы хотим посвятить ему специальный 
раздел. 

Оценка по лицензионным платежам 
На какие годовые лицензионные платежи может 

рассчитывать компания, если даст разрешение на 
использование своего бренда? Ответ на этот вопрос 
формирует способ для прямой оценки финансо­
вого вклада бренда и также для решения проблемы 
отделимости. Полученная цифра впоследствии 
может быть использована для вычисления дискон­
тированных денежных потоков за несколько лет. 
Сложность заключается в том, что на большинстве 
рынков не существует одной общей практики. Их 
можно найти на рынках товаров класса «люкс» и тек­
стильных изделий. 

С концептуальной точки зрения нет уверенности 
в том, что этот метод должным образом выделяет 
именно стоимость бренда (Barwise, 1989). На самом 
деле компании часто используют лицензии, чтобы 
достигнуть тех стран, где их бренд не присутствует. 
Однако лицензионный платеж включает не только 
использование бренда. Владелец бренда также берет 
на себя ответственность за поставку пакета, куда 
входят основные материалы, ноу-хау и услуги, что 
позволяет компании, имеющей лицензию, поддер­
живать соответствующий бренду уровень качества. 

415 



Оценка по будущим доходам 
Так как бренд стремится стать активом, лучше 

всего начать с напоминания о том, что такое 
актив. Это элемент, с достаточной уверенностью 
создающий будущие прибыли. В основу методов 
оценки положены ожидаемые прибыли от владения 
брендом. Естественно, они полностью связаны 
с намерениями покупателя. Если он хочет интер­
национализировать бренд, то он будет иметь для 
него более высокую финансовую ценность, чем для 
того, кто хочет сохранить его в качестве местного 
бренда. Стоимость, оцениваемая по ожидаемой 
прибыли, не может быть отделена от специфиче­
ских особенностей покупателя и от его стратегий 
развития бренда. Это объясняет тот факт, что 
«хищническая» стоимость брендовой компании на 
фондовом рынке всегда будет конструктивно ниже. 
Упомянутая выше оценка связана с существующим 
бизнесом и учитывает текущие факты и цифры, 
предоставляемые фирмой. Последние возникают в 
результате переоценки, основанной на перспективе 
синергизма, дополнительных маркетингоэых про­
цессов и достижении стратегического положения 
на рынке. 

Процесс оценки ожидаемых прибылей от бренда 
может быть разделен на три независимых этапа 
(рис. 17.3). 
1. Первый этап предполагает разделение и отделение 

чистой прибыли, связанной с брендом (а не с ком­
панией). 

2. Второй этап заключается в оценке будущих де­
нежных потоков. Для этого необходим стратеги­
ческий анализ бренда на его рынке или рынках. 

3. На третьем этапе происходит выбор ставки и пе­
риода дисконтирования с помощью классического 
финансового метода. 

Это классический метод оценки всех инвестиций, 
как материальных, так и нематериальных. Аналитик 
подсчитывает ожидаемую годовую прибыль, которая 
может быть приписана бренду за пятилетний или 
десятилетний период. Используемая ставка дискон­
тирования представляет собой средневзвешенную 
стоимость капитала, которая в случае необходи­
мости повышается, чтобы учесть риски, связанные 
со слабым брендом (то есть чтобы снизить вес бу­
дущих доходов при подсчете текущей стоимости). 
За пределами этого периода остаточная стоимость 
рассчитывается на основе предположения, что при­
быль остается постоянной или растет с постоянной 
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где: 
g — коэффициент роста дохода. 
Это классическая модель оценки по методу дис­

контированного денежного потока, хотя аналитики 
предлагают множество ее вариантов (Mauguere, 
1990; Melin, 1990). Такой метод был использован для 
оценки бренда коньяка Hennessy в 6,9 млрд франков 
на основе капитализации его чистой прибыли за 25 
лет при ставке 6,5 % (Blanc and Hoffstetter, 1990). 

Этот метод также был применен для оценки 
бренда молока Candia в рамках программы его ре­
структуризации. Конечная цифра, которая состав­
ляла примерно 1,8 млрд франков, была получена в 
результате использования бизнес-плана, в рамках 
которого обсуждались два вопроса. 
ш Если известно, что молоко — предмет потреб­

ления, какую долю будущих продаж Candia произ­
ведут товары, активно рекламирующиеся, диффе-
ренцированые и обладающие сильным имиджем, 
оправдывающим их премиальную цену? 

ш Во сколько мы можем оценить премиальную 
цену, которую Candia может потребовать за 
обычные товары? На таких рынках даже незна­
чительное различие может приносить громадные 
доходы. 

Специалисты, которые относятся к этому методу 
скептически (Murphy, 1990; Ward, 1989), выступают 
против трех источников его неопределенности: ожи­
дание денежных потоков, выбор периода и ставка 
дисконтирования. 

1. Любой прогноз по определению не может быть 
точным. Это относится не только к брендам, но 
и к любой оценке инвестиций, материальных или 
нематериальных, которые рассчитываются с по-
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мощью вышеуказанного метода. В случае с брендами 
прогнозы денежных потоков могут быть разрушены, 
если конкурент выпустит на рынок лучший товар, не 
учтенный при расчетах. Этот аргумент игнорирует 
тот факт, что прогнозы были сделаны после всесто­
роннего анализа сильных и слабых сторон бренда (на 
основе критериев, представленных ранее). Можно 
предположить, что они были приняты во внимание 

при расчете ожидаемых денежных потоков. В любом 
случае ставка дисконтирования учитывает фактор 
ожидаемого риска. 

2. Второе критическое замечание относится 
к субъективной природе выбора ставки дисконти­
рования. Тем не менее, с одной стороны, аналитики 
проверяют чувствительность своих решений относи­
тельно колебаний этой ставки, с другой — эта ставка 

14. 3-664. 
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устанавливается с учетом устойчивых данных ком­
пании, таких как средняя стоимость капитала. Един­
ственные субъективные факторы — премия за риск 
и будущий уровень инфляции. Кроме того, очень 
часто с точки зрения покупателя риск равен нулю, 
потому что он чувствует, что успех неизбежен. 

3. Наконец, некоторые специалисты критикуют 
выбор периода для расчета денежных потоков. По­
чему 10 лет, а не 15? Чего стоят прогнозы, сделанные 
на столь длительный срок? С одной стороны, бренд 
может исчезнуть спустя всего несколько лет после 
своего запуска, а с другой, в некоторых неустой­
чивых рыночных секторах даже три года долгий срок 
(например, в сфере портативных компьютеров). 

Именно такой подход определяет точку зрения 
некоторых аналитиков из Великобритании, за­
нимающихся оценкой брендов. Они считают, что 
стоимость бренда должна основываться на том, что 
бесспорно, то есть на чистой прибыли бренда на на­
стоящий момент. Это основа для метода множителя. 
Стоимость бренда рассчитывается с помощью при­
менения коэффициента к текущим прибылям бренда, 
оцениваемым за период в три года (f - 2, t - 1, г). Для 
этого подхода не нужны внутренние данные. 

Оценка по текущим доходам 
Кто способен предсказывать будущее? Как кто-то 

может быть уверен в том, что прогнозы бизнес-плана 
сбудутся? На самом деле одна из причин того, что 
оценки многих брендов, связанных с Интернетом, 
были очень завышены, — они не получали какой бы 
то ни было прибыли (за исключением eBay). Про­
цесс оценки брендов опирался исключительно на 
прогнозы и бизнес-планы, создававшиеся только 
для привлечения новых инвесторов, чтобы основа­
тели могли перепродать бренд до того, как иллюзия 
рассеется. 

Interbrand, крупная компания по оценке брендов, 
предложила особый подход, помогающий обойти 
эту проблему. Никакой компании, никакого бренда. 
Оценки Interbrand основываются только на трех 
годах: прошедший, текущий и следующий. После 
распределения прибыли каждого года на оплату ин­
вестированного капитала, сделавшего возможным 
ведение бизнеса, и других прямых нематериальных 
активов, остается общий остаток, состоящий из 
взвешенных средних остатков для каждого из этих 
трех лет. Затем этот остаток следует умножить на 
цифру, называемую «множителем» или «коэффици­
ентом» (multiple), так как запатентованное название 

метода Interbrand — метод множителя. Несмотря на 
то, что в последнее время компания Interbrand пе­
решла к более ортодоксальному методу (дисконти­
рованных денежных потоков), мы приводим анализ 
ее старого метода, с помощью которого была дана 
оценка многих брендов. 

При проведении финансовой оценки компаний, 
как правило, исследуется то, что называется отноше­
нием рыночной стоимости одной акции к ее доходу 
за год (Р/Е). Это отношение связано с рыночной ка­
питализацией фирмы к ее чистой прибыли. Высокое 
отношение служит свидетельством высокой уве­
ренности инвесторов и их оптимизма в отношении 
роста будущих доходов. Хотя бренд — не компания, 
подобные рассуждения применимы и к нему: 

Единственное различие связано с тем, что для 
бренда не существует данных по его рыночной 
капитализации, так как у него нет рынка, следова­
тельно, именно это мы и пытаемся рассчитать. Эта 
воображаемая рыночная стоимость капитала — та 
цена, которую могут заплатить за бренд (до эф­
фекта перебивания цены). Для того чтобы ее рас­
считать, необходимо определить М — множитель, 
аналогичный коэффициенту Р/Е применительно 
к бренду. 

Данный метод состоит из четырех этапов. 
1. Расчет применимой чистой прибыли. Ком­

пания Interbrand использует прибыль за последние 
три года (г - 2, г - 1, г), избегая, таким образом, воз­
можной нетипичной оценки, ориентированной на 
один год. Эти прибыли дисконтируются для учета 
инфляции. Средневзвешенное этих трех цифр рас­
считывается в соответствии с тем, что мы рассмат­
риваем как наиболее и наименее важные года. Эта 
средневзвешенная чистая прибыль после уплаты на­
логов относится к бренду и составляет основу всех 
расчетов. 

2. Оценка силы бренда. Этот метод использует 
набор маркетинговых и стратегических критериев 
для определения общего уровня бренда. Interbrand 
использует только семь из этих факторов и берет 
взвешенную сумму индивидуальных уровней для 
каждого фактора, чтобы рассчитать общий уровень, 
как показано в табл. 17.1 (Penrose, 1989). 
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Таблица 17.1. Метод оценки силы бренда 

Фактор 
оценки 

Лидерство 

Стабильность 

Рынок 

Международ­
ность 

Тенденция 

Поддержка 

Защита 

Сила бренда 
(сумма) 

Макси­
мальный 
уровень 

25 

15 

10 

25 

10 

10 

5 

100 

Бренд 
А 

19 

12 

7 

18 

7 

8 

5 

76 

Бренд 
Б 

19 

9 

6 

5 

5 

7 

3 

54 

Бренд 
В 

10 

7 

8 

2 

7 

8 

4 

46 

Источник: Penrose/Interbrand (1990). 

3. Оценка коэффициента. Между коэффициентом 
(показателем уверенности в будущем) и уровнем 
силы бренда обязательно существует взаимосвязь. 
Если о ее существовании известно точно, то в этом 
случае коэффициент можно предсказать по уровню 
силы бренда. Для этого компания Interbrand разра­
ботала модель, известную как «S-кривая», которая 
представляет функцию соотношения коэффициента 
и силы бренда графически. 

Модель основана на проведенном Interbrand ис­
следовании коэффициентов, использованных в 
многочисленных переговорах о покупке брендов за 
последние годы в секторах, близких к изучаемому. 
Компания использовала отношения Р/Е компаний, 

Сектор 
максимума 

имеющих наиболее сопоставимые бренды. Затем 
Interbrand реконструировала профиль компании 
и силу бренда. Графическое сопоставление коэффи­
циентов (отношений цены к прибыли) и реконструи­
рованных уровней выразилось в кривой, имеющей 
форму буквы «S» (рис. 17.4). 

4. Расчет стоимости бренда. Расчет производится 
умножением применимой чистой прибыли бренда 
на соответствующий коэффициент. 

Мы можем проиллюстрировать этот метод на ре­
альном примере из практики. В 1988 году с его по­
мощью компания Reckitt & Colman провела оценку 
своих брендов. Они оценивали товары для домохо-
зяйств и гигиенические товары, в сфере которых 
компания была лидером, а также продовольственные 
товары (приправы), где она также лидировала, и, 
наконец, фармацевтические товары, где занимала 
среднее положение. 

Специфическая ситуация, в которой находились 
бренды первой группы, характеризуется следующим: 
- мировое лидерство; 
* растущие рынки с небольшим количеством «но­

вичков», за исключением собственных брендов 
дистрибьюторов; 

- высокая спонтанная осведомленность (например, 
Airwick) в Великобритании и англоязычных 
странах, но более низкая во Франции; 

- приверженность покупателей к бренду; 
- сильный имидж бренда и уверенность в качестве; 
- для каждого из брендов незначительная возмож­

ность диверсификации. 

Коэффициент 

0 50 100 
Сила бренда 

Рис. 17.4. «S-кривая» компании Interbrand - соотношение между силой бренда и коэффициентом 



В Reckitt & Colman определили, что 5 % прибыли 
этих брендов поступает от продаж под собственными 
брендами дистрибьюторов. Компания Interbrand по­
считала, что оставшиеся 95 % составляли валовую 
прибыль бренда. Прибыль, создаваемая брендом, 
может быть подсчитана с помощью вычитания ожи­
даемой прибыли на инвестированный капитал из 
стоимости активов за вычетом обязательств. Чистая 
прибыль была взвешена в соответствии со значением 
каждого бренда и дисконтирована за предыдущие 
три года. В результате для каждой категории были 
получены следующие результаты: 

• товары для домохозяйств и гигиенические товары: 
53,8 млн фунтов; 

- продовольственные товары: 24,7 млн фунтов; 
- фармацевтические товары: 17,1 млн фунтов. 

Какой коэффициент следовало использовать в дан­
ном случае? Для первой группы им стал коэффи­
циент, который Reckitt & Colman использовала в 
1985 году при покупке Airwick. Для продоволь­
ственных товаров был использован коэффициент 
17, в основу которого легли сделки в данном сег­
менте за последние пять лет, например заявка на 
поглощение BSN-Nabisco. Наконец, для фармацев­
тической группы использовался коэффициент 20. 
На самом деле при проведении последних сделок в 
фармацевтической отрасли наблюдались коэффици­
енты ближе к 30. В данном случае был выбран более 
низкий коэффициент из-за достаточно слабого по­
ложения Reckitt & Colman в данном сегменте. После 
применения этих цифр к чистой прибыли в каждой 
категории была определена следующая стоимость 
брендов: 
• товары для домохозяйств и гигиенические товары: 

53,8 х 20 = 1076 млн фунтов; 
я продовольственные товары: 24,7 х 17 = 420 млн 

фунтов; 
* фармацевтические товары: 17,1 х 20 = 342 млн 

фунтов. 

Сравнение метода денежного потока 
и метода коэффициента 
Метод коэффициента, разработанный в Вели­

кобритании, стал классическим образцом оценки. 
Его использовали такие компании, как Rank Hovis 
McDougall и Grand Metropolitan, чье решение внести 
стоимость своих брендов в бухгалтерский баланс вы­
звало массу споров, не затихающих до сих пор. Этот 
метод чаще всего упоминается в книгах, статьях и на 
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семинарах. Его простота нетипична для строгого 
мира финансового анализа. Учитывая все вышеска­
занное, можем ли мы говорить о состоятельности 
этого метода? 

Прежде всего, метод коэффициента не очень 
сильно отличается от классического метода дискон­
тированного денежного потока. Он — его частный 
пример. 

В случае, когда ожидается постоянный и безгра­
ничный годовой денежный поток, текущая стои­
мость бренда определяется следующим образом: 

Стоимость бренда = 

RB RB RB RB _ RB 
~ ( l+r) + ( l+r) 2 + ( l + r ) 3 + " ' + (l+r)~ г 

Как мы можем убедиться, коэффициент — ин­
версия стоимости капитала с учетом риска {Иг). 
Если ожидается постоянная скорость роста (g) го­
дового дохода, коэффициент составляет: 

Если не принимать во внимание формулы, то 
следует помнить, что мы не можем упрекнуть метод 
дисконтированных денежных потоков за построение 
ряда гипотез, так как подход, основанный на исполь­
зовании коэффициентов, сам по себе представляет 
своего рода гипотезу, в той же степени сомнительную, 
а не точную. Ее очевидная обоснованность определя­
ется тем, что все ее расчеты основываются: 

* на известной чистой прибыли, отнесенной к бренду, 
за предыдущие три года; 

* маркетинговых данных и субъективных мнениях 
менеджеров о силе бренда; 

- коэффициентах, определяющихся на основе по­
следних сделок, заключенных похожими компа­
ниями; 

* «S-кривой», использующей информацию из базы 
данных для определения соотношения этих коэф­
фициентов (или отношений Р/Е) и уровня силы 
бренда. 

Однако видимая обоснованность (или ее види­
мость) сама по себе не означает валидность. В своем 
сегодняшнем виде метод Interbrand создает ряд про­
блем. 

1. Рыночные коэффициенты, использованные 
в качестве параметров для составления «S-кривой», 
не могут служить обоснованными показателями 

Как мы можем убедиться, коэффициент — ин­
версия стоимости капитала с учетом риска {Иг). 
Если ожидается постоянная скорость роста (g) го­
дового дохода, коэффициент составляет: 
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силы брендов, даже несмотря на то, что они были 
главной опорой при заключении конкретных сделок. 
На практике окончательная цена сделки включает 
в себя как предполагаемую стоимость бренда, так 
и некоторую сумму, определяемую перебиванием 
цены. Например, во время сражения между Jacob 
Suchard и Nestle первоначальная заявка состав­
ляла 630 пенсов, а окончательная — 1075 пенсов! 
Рыночные цены включают эффект такого переби­
вания цен, что приводит к завышению стоимости 
бренда. Кажется странным, что мы пытаемся свя­
зать рыночные коэффициенты с показателем силы 
бренда, так как этот показатель игнорирует переби­
вание цены. В связи с этим возникает определенное 
сомнение в применимости этого метода для оценки 
и включения в баланс бренда не приобретенного, 
а созданного внутри компании. Стоимость, при­
писываемая активу, будет выше стоимости бренда, 
так как она будет включать точно не установленную 
сумму, возникаемую в результате перебивания цены! 
Тот факт, что компании тем не менее могут исполь­
зовать этот метод для представления своих брендов в 
качестве активов, ни в коем случае не может служить 
обоснованием валидности данного подхода. 

2. Даже в условиях рынка, на котором нет переби­
вания цены, установленный коэффициент оценивает 
стоимость бренда с точки зрения потенциального 
покупателя. Он отражает его видение, стратегии 
и тот синергизм, который он может ожидать. Тот 
факт, что в 1985 году, несмотря на приемлемую цену, 
компания BSN не стала покупать Buitoni, не значит, 
что бренд Buitoni стоил меньше, а означает, что он 
стоил меньше в глазах BSN. В 1988 году компания 
Nestle оценила его в несколько миллиардов швейцар­
ских франков. Опять же кажется странной попытка 
связать рыночные коэффициенты, тесно связанные 
с покупателем, с уровнями силы бренда, которые 
рассчитываются посторонними людьми и не учиты­
вают выгод от синергизма. Это приводит к возник­
новению проблем в случаях, когда созданные внутри 
компании бренды заносятся в бухгалтерский баланс. 
Они оцениваются в контексте действующей фирмы 
в соответствии с теми текущими выгодами, которые 
они приносят владеющей ими компании. С другой 
стороны, коэффициенты, поставляемые рынком, 
рассчитываются с точки зрения их использования 
для совершенно другой цели. 

3. На данный момент не опубликовано никаких 
иллюстраций для «S-кривой», показывающих ее ко­
лебания. Эти колебания — мера качества эмпириче-

ских отношений между двумя переменными. В том 
виде, в каком она есть, кривая должна убеждать нас: 
различия равны нулю, что невозможно. Один уро­
вень силы бренда может соответствовать нескольким 
коэффициентам или, по крайней мере, диапазону 
значений (в их рамках определяется «S-кривая»). 
Такая неопределенность создает проблемы, так как 
в реальности финансовая стоимость бренда очень 
чувствительна даже к малейшим изменениям ко­
эффициента. Возвращаясь к товарам для домохо-
зяйств и гигиеническим товарам компании Reckitt 
& Colman, мы видим, что изменение коэффициента 
на один пункт приводит к увеличению или умень­
шению стоимости бренда на 53,8 млн фунтов. Это 
очень далеко от принципов благоразумия, надеж­
ности и рациональной достоверности, управляющих 
практикой бухгалтерского учета и информацией. 

4. Сомнения вызывает валидность самой «S-кри-
вой». Interbrand использует для ее защиты сле­
дующий аргумент: новый бренд медленно растет на 
первых стадиях своего жизненного цикла. Затем, 
когда он из национального бренда превращается 
в международный, его рост характеризуется как 
экспоненциальный. Наконец, после того как он вы­
ходит на мировую арену, его рост снова замедляется. 
Например, различие в цене при покупке и перепро­
даже бренда Buitoni свидетельствовало о превра­
щении национального бренда в бренд, известный 
всей Европе. 

Опыт показывает, что бренды чувствительны 
к большим пороговым эффектам. Их сила по отно­
шению к покупателям и розничным торговцам раз­
вивается поэтапно. Так, на сегодняшний день уме­
ренно известный бренд может стоить практически 
столько же, сколько и малоизвестный. Однако за 
определенной границей его стоимость возрастает. 
Исследования осведомленности о бренде показы­
вают, что на рынках с высоким уровнем коммуни­
кации, как только бренд достигает определенного 
уровня наведенной осведомленности, начинает воз­
растать его спонтанная осведомленность. Это проис­
ходит благодаря блоку памяти. Более того, крупные 
розничные торговцы заменяют бренды среднего 
диапазона на свои собственные товары. Эти бренды 
полагаются в большей степени на снабжение, чем 
на спрос, и в случае замены на собственные бренды 
дистрибьюторов их продажи прекращаются. Таким 
образом, их будущее очень неустойчиво. Это убеж­
дает нас в том, что взаимосвязь между силой бренда 
и коэффициентом, при условии, что оба оцениваются 
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одним и тем же потенциальным покупателем, может 
быть лучше проиллюстрирована с помощью ступен­
чатого графика (рис. 17.5). 

В заключение следует заметить, что широко рас­
пространенное использование метода коэффициента 
не может служить доказательством состоятельности, 
как мы только что видели, но свидетельствует о его 
простоте и доступности для неспециалистов и, со­
ответственно, его внутренней обучающей ценности. 
Небольшое колебание в выбранном коэффициенте 
определяет важные различия в стоимости бренда. 
Текущий метод выбора коэффициента не может 
быть удовлетворительным с точки зрения эталонных 
коэффициентов и уровней силы бренда. Что мы 
можем сделать с общим уровнем, полученным после 
субъективного взвешивании факторов, которые 
временами чрезмерны или, в любом случае, соотне­
сены? Это стремление к простоте наносит вред ва-
лидности метода. Несмотря на утверждения о своей 
точности, метод коэффициента в своем нынешнем 
виде столь же субъективен, как и метод дисконти­
рованных денежных потоков. Использование ста 
критериев вместо семи ничего не изменит. Сделав 
это, мы только внесем определенное количество из­
быточности в количество критериев, что приведет 
к тому, что отдельным факторам будет придан из­
лишний вес. До тех пор, пока метод остается субъ­
ективным, он должен быть прозрачным. Многокри­
териальный метод не получает ничего от простого 
суммирования, так как при взвешивании возникает 
множество скрытых допущений. Вместо этого для 
составления реалистичного, обоснованного бизнес-
плана, материализующегося в дисконтированных 

денежных потоках, следует использовать профиль 
бренда. 

Последнее, но не маловажное, что хочется от­
метить. Метод коэффициента также чувствителен 
к малейшим изменениям самого коэффициента. Есть 
большая разница в том, чтобы умножать 800 млн 
на семь или восемь. Подобная чувствительность 
не согласуется с принципом благоразумия. Оценка 
бренда — не точная наука. Неприемлемо использо­
вать выходные данные, которые могут отличаться 
на миллионов фунтов стерлингов всего лишь из-за 
изменения коэффициента на одну единицу. Воз­
можно, именно по этой причине компания Interbrand 
недавно скромно перешла к классической финан­
совой методологии, а именно к подходу, основан­
ному на дисконтированном денежном потоке. 

Девять этапов оценки бренда 
Как на практике мы можем произвести оценку 

бренда, используя метод дисконтированного денеж­
ного потока? В процессе приобретения, как только 
покупатель берет на себя управление целевой ком­
панией, возникает необходимость внести ее активы 
по их истинной стоимости в консолидированные 
счета компании-покупателя или группы. В их число 
входят материальные и нематериальные активы. 
Бренды имеют отношение к последней категории. 

Если учесть, что покупная цена компании, как 
правило, значительно превышает ее чистую оценку 
по бухгалтерским книгам, различие (или разрыв) 
известно как первое различие консолидации, или 
репутация компании в широком смысле слова. Это 
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Сила бренда (для покупателя) 

Рис. 17.5. Ступенчатый график, иллюстрирующий взаимосвязь между силой бренда и коэффициентом 
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различие должно быть распределено на его разные 
компоненты, активы компании, оцениваемые по их 
сходной стоимости. Нераспределенный остаточный 
баланс должен рассматриваться как деловая репу­
тация в прямом смысле слова. Как в таком случае 
мы можем определить стоимость каждого актива 
и, в частности, стоимость бренда? 

1. Первый ключевой этап — сегментирование 
бренда на стратегические единицы. Для того чтобы 
получить возможность отделить долю добавленной 
стоимости, относимой на счет бренда, необходимо 
начать работу снизу вверх, обратившись в первую 
очередь к движущим силам, обеспечивающим про­
дажи и прибыли, — «единицам, создающим денежные 
потоки» и «отчетным единицам». Мы должны 
определить сверхприбыль каждой стратегической 
единицы, что позволит нам установить, какая часть 
этой сверхприбыли может быть отнесена на бренд, 
не забывая, что эта доля может отличаться от одной 
единицы к другой. Кроме того, может существовать 
значительное различие между индивидуальными 
структурами прибыльности и потенциалом роста 
для каждой единицы. 

Таким образом, для бренда гигиенических и кос­
метических товаров соответствующая бизнес-еди­
ница будет действовать на товарном уровне для ка­
ждого канала дистрибуции. Любой товар обладает 
своей индивидуальной структурой прибыльности. 
Кроме того, относительный вес бренда в процессе 
принятия решения потребителем отличается от то­
вара к товару. Наконец, возможности продаж и роста 
так же отличаются от товара к товару и от канала 
к каналу дистрибуции. 

2. Второй этап состоит в создании прогнозируемых 
прибылей, подсчитываемых на основе бизнес-плана. 
Как и любой другой актив, бренд не имеет стоимости 
отдельно от потенциала для будущих прибылей, по­
лучаемых от его использования. Каким будет это ис­
пользование? Какие объемы продаж мы ожидаем? 
По какой цене? При каких затратах на продажи 
и маркетинг? 

Этот второй этап имеет цель — определение 
общей доли, относимой на нематериальные активы, 
в финансовых результатах, прогнозируемых для ка­
ждой из этих единиц, известной как экономическая 
добавленная стоимость (EVA). Такой показатель по­
лучается, если берется товар или торговая прибыль 
компании, из которой вычитаются налоги (что дает 
нам чистую прибыль до уплаты процентов и налого­
обложения (чистая EBIT)). Затем делается поправка 

на постоянную потребность в инвестиционном 
и оборотном капитале (что дает EVA). Инвестици­
онный капитал включается по «нормальной» ставке 
(t) как средняя стоимость капитала. Таким образом, 
мы получаем следующую последовательность оста­
точных балансов: 

EBIT - Налоги = t (Материальные активы + 
+ Коэффициент текущей ликвидности (WCR)) + 

+ f (Нематериальные активы); 

Чистая EBIT - t (Материальные активы + 
+ Коэффициент текущей ликвидности) = EVA = 

= t' (Нематериальные активы). 

Не забывайте, что эти расчеты основаны на 
бизнес-плане и представляют собой прогнозы для 
будущей прибыли в рамках определенного прогноза 
роста. 

3. На третьем этапе мы вычитаем из этой EVA 
вклад других нематериальных активов, если они 
поддаются прямой оценке. Например, определение 
стоимости патентов на основе обычных коэффици­
ентов, применяемых в этой области, или принятие 
в расчет базы данных потребителей или абонентов, 
как она учитывается на рынке. Следует добавить, 
что в случае, когда брендом управляют только через 
лицензии (как это бывает с некоторыми брендами 
класса «люкс»), этот вклад может быть оценен непо­
средственно. Вычитание, которое делается с целью 
учета других нематериальных активов, необходимых 
для компании, напоминает нам, что бренд — дей­
ствительно условный актив. 

4. Итак, считается ли этот остаточный баланс 
долей прибыли, относимой на бренд? Не обязательно. 
Именно здесь начинается этап отчисления бренду 
и другим потенциальным кандидатам. В данном 
случае мы должны спросить себя, каков вес бренда 
в принятии потребителем решения о покупке для 
каждой единицы анализа (то есть для каждого 
товара в его канале дистрибуции)? На этот вопрос 
может ответить экспертное жюри. Однако суще­
ствуют и другие методы. Можно опрашивать самих по­
купателей. Типичное исследование включает в себя, 
прежде всего, определение всех критериев выбора 
товара, затем оценку влияния каждого из них на ре­
шение покупателя и, наконец, оценку доли бренда в 
восприятии, ассоциируемом с каждый критерием. На­
пример, мы знаем, что бренд имеет сильное влияние 
на восприятие вкуса. При проведении испытаний 
«вслепую» потребителям давали пробовать напитки 
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Pepsi и Coca-Cola, они отдавали предпочтение Pepsi, 
но как только происходила идентификация бренда, 
они заявляли, что предпочитают бокал Coca-Cola. 
Однако узнавание бренда не оказывает никакого 
влияния на восприятие его присутствия в магазинах. 
Если сложить вместе соответствующие влияния каж­
дого из этих критериев и сопоставить их с той ролью, 
которую бренд играет в их оценке, можно получить 
общий процент, соответствующий общему влиянию 
бренда на решение о покупке. Для типичного бренда 
бензозаправочной станции этот показатель будет 
равен 30 %, а для бренда прохладительных напитков 
он будет составлять примерно 70 %. 

5. Получив этот процент, мы можем рассчитать 
год за годом, в рамках бизнес-плана, долю сверхпри­
были, относимой к бренду, для каждой единицы, со­
здающей денежный поток, и для отчетной единицы. 

6. Если учесть, что наша главная цель — получение 
дисконтированной суммы этих доходов, специально 
относимых на бренд, мы должны в первую очередь 
сосредоточить свое внимание на ставке дисконтиро­
вания, которую предстоит использовать. Она будет 
зависеть от нашего понимания рисков. Другими 
словами, можно ли использовать движущие силы 
добавленной стоимости бренда в долгосрочной 
перспективе? Как происходит рост рынка? Проис­
ходит ли насыщение его товарами? Становится ли он 

чувствительным к цене и, таким образом, к брендам 
дистрибьюторов? Какова его степень инновацион­
ное™? Каков его потенциал в области исследований 
и разработок и т. д.? 

7. Цель седьмого этапа состоит в проведении стра­
тегического аудита бренда и аудита рисков и возмож­
ностей с помощью исследования (табл. 17.2): 

» рисков, связанных с рынком; 

* рисков, связанных с брендом и долгосрочным ста­
тусом его отличительных особенностей; 

* рисков, связанных с самим товаром; 

* рисков, связанных с компанией, ее персоналом 
и финансовыми возможностями развития бренда; 

* возможностей географического расширения; 

* возможностей расширения бренда в другие то­

варные категории. 

Данный стратегический анализ позволяет полу­
чить оценку рисков и, соответственно, ставку дис­
контирования для будущего использования. 

8. Этап связан с определением дисконтированной 
суммы прибылей, относимых к бренду, на основе 
определенной ставки дисконтирования после стра­
тегического аудита бренда. Это позволяет получить 
стоимость бренда, которая теоретически будет учи­
тываться как вычитаемое из деловой репутации и в 
таком виде будет занесена в бухгалтерский баланс. 

Таблица 17.2. Оценка силы бренда: стратегический диагноз 
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На этом этапе полезно проверить, не стала ли полу­
ченная стоимость особо чувствительной к исполь­
зуемой ставке дисконтирования. 

9. Наконец, оценка не должна ограничиваться 
одним методом. Если цель состоит в получении 
надежных счетов и беспристрастной оценке стои­
мости, необходимо провести перепроверку резуль­
татов с помощью других источников оценки. Только 
метод дисконтированного денежного потока эконо­
мически обоснован и используется официальными 
органами бухгалтерского учета и аудита. Но суще­
ствуют и другие методы. Возможно, они не настолько 
распространены, но их используют для перепро­
верки полученных результатов. Беспристрастную 
оценку можно получить с помощью процесса све­
дения на нет. В таком случае нельзя сделать прямой 
расчет стоимости. 

По этой причине принято проводить перепро­
верку результатов, полученных на основе дискон­
тированной суммы прибыли, относимой к бренду, 
с помощью оценки, ориентированной на метод ли­
цензионных платежей. Чтобы сделать это, необхо­
димо рассчитать, какая ставка роялти, в применении 
к прогнозируемому товарообороту, обеспечит ту же 
самую общую текущую стоимость лицензионных 
платежей после дисконтирования. Очень хорошо, 
если этот коэффициент соответствует стандартным 
показателям для конкретного сегмента. Например, в 
сегменте товаров по уходу за волосами L'Oreal платит 
Jacques Dessange 3 % от объема продаж товаров под 
его лицензионным именем. 

Если разрыв между цифрами, полученными с по­
мощью этих двух методов, очень большой, необходим 
полный пересмотр результатов с целью определения 
источников расхождения и, по возможности, их 
устранения. Например, при оценке стоимость не­
материальных активов, полученная с помощью 
непрямых расчетов, соответствует ставке роялти, 
равной примерно 30 %. Это невозможно. После про­
ведения анализа принимается решение отнести одну 
треть стоимости на бренд и две трети на долю рынка 
(актив, который в некоторых странах не может быть 
включен в баланс). 

Существует альтернативная версия описанной 
выше процедуры. Она заключается в том, чтобы 
взять для расчетов (на этапе 4) дисконтированную 
сумму комбинированной стоимости всех нематери­
альных активов. Берется EVA в целом, естественно, 
после использования матрицы стратегического ау­
дита для определения ставки дисконтирования, 

которую предстоит использовать. Таким образом, 
эта общая стоимость нематериальных активов 
в дальнейшем распределяется между ними. Как 
мы видим, этот вариант предполагает, что основа 
для распределения остается более или менее оди­
наковой, независимо от того, какие единицы, со­
здающие денежные потоки, и отчетные единицы 
рассматриваются. 

Оценка сложных случаев 
Вышеуказанный метод хорошо работает для боль­

шинства брендов и считается стандартным подходом 
к их оценке. Однако бывают случаи, когда для того, 
чтобы оценить определенные бренды или бренды, 
находящиеся в необычной рыночной ситуации, мы 
должны использовать один из тех методов, о которых 
рассказывалось ранее. 

Случай убыточных компаний 

Рассмотренная выше процедура основывается на 
теории, что бренд — условный актив и его стоимость 
может быть определена после вычитания компен­
сации капитала, инвестированного в его создание. 
Таким образом, возникает проблема оценки брендов, 
которыми владеют компании, терпящие убытки. 

Рассмотренный выше подход предполагает при­
быльный баланс, но если прибыль отсутствует, 
то бренд не имеет экономической стоимости в 
текущей сфере своей деятельности. Он приобре­
тает стоимость только при условии, когда новый 
бизнес-план (с совершенно иной структурой до­
ходов и расходов) демонстрирует, что компания 
может не только приносить доходы, но и создавать 
сверхприбыль, даже после того, как будет учтена 
компенсация материальных и нематериальных ак­
тивов, необходимых для производства и дистри­
буции товара или услуги. 

Таким образом, финансовая оценка рассеивает 
все миражи, окружающие бренд. Независимо от 
репутации и имиджа бренд приобретает стоимость 
только при условии, что за ним стоит прибыльный 
бизнес-план. Слово «мираж» очень хорошо под­
ходит для этого случая, так как многие покупатели 
позволяют себе оказаться обманутыми статистикой 
об осведомленности о бренде и его имидже. Эконо­
мический подход напоминает нам, что репутация 
и имидж ничего не стоят до тех пор, пока они не при­
носят прибыль с помощью других активов, которые 
также необходимо учитывать. 
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Случай брендов, от которых 
отказываются, а впоследствии 
перепродают 
Компании регулярно избавляются от брендов. Ради 

создания мегабрендов приходится сокращать число 
брендов до небольшого количества и, соответственно, 
ликвидировать множество из них. Например, ком­
пания Nestle отказалась от бренда Chambourcy, a PSA 
от Talbot. Тем не менее даже после нескольких лет без­
действия бренд может быть продан. Как использовать 
многоэтапный метод, представленный ранее, если в 
течение этих лет не было никакой экономической 
деятельности и, соответственно, никаких данных 
о прибылях и убытках? Как, к примеру, оценить стои­
мость бренда, который находился в спячке в течение 
многих лет, такого как Talbot, Simca, Studebaker или 
Plymouth? Согласно методу, основанному на после­
довательных остатках, мы должны оценивать его как 
часть нового бизнес-плана, включающего этот возрож­
денный бренд. В любом случае именно это должен 
сделать покупатель, прежде чем приобрести его. 

Еще один способ оценки состоит в том, чтобы 
определить дополнительную цену и прибыль, на 
которую в результате использования этого долгое 
время не присутствующего в бизнесе бренда может 
рассчитывать новый владелец. 

Нам следует рассматривать это с точки зрения диф­
ференциальной маржи. Хотя бренд и может сделать 
возможным получение более высокой общественной 
цены на уровне розничной торговли, розничный 
продавец вполне может оставить себе значительную 
часть этого повышения и передать конечному покупа­
телю совсем немного. На самом деле часто именно так 
и происходит. Когда бренд не обладает силой и воз­
вращается на рынок после долгого отсутствия, роз­
ничные продавцы стараются воспользоваться этим, 
чтобы увеличить размер своего «куска пирога». 

В этом случае в интересах продавца использовать 
другой метод оценки. Хороший вариант — метод 
оценки по стоимости замены (например, можно 
говорить о сумме, которую необходимо потратить 
на данный момент, чтобы восстановить бренд и его 
репутацию, а также регистрацию его авторских прав 
во всем мире). В самом крайнем случае, всегда суще­
ствует возможность продажи через аукцион. 

Как можно оценить слабый бренд? 
Некоторые бренды остаются брендами только 

в юридическом смысле. Они становятся всего лишь 
именами и больше не оказывают влияния на покупа-

Часть четвертая. Оценка бренда 

телей. Как же их оценивать? Существует типичный 
сценарий. С учетом того, что за эти бренды были 
выплачены деньги, можно посоветовать воспользо­
ваться методом оценки по стоимости их замены. На­
пример, сколько на сегодняшний день потребуется 
затратить средств для того, чтобы: 
- создать бренд в этом сегменте: выбор названия, 

тестирование названия и т. д.; 
* зарегистрировать его как торговую марку во всех 

значимых странах; 
» разработать графическую тему для нового лого­

типа и т. д.? 

Как можно оценить новый бренд? 
Этот случай похож на предыдущий. После того, 

как молодой бренд доказал, что может быть при­
быльным (например, на рынке моды), продаваемый 
им товар на самом деле превращается во время 
и деньги, сэкономленные на создании юридической 
и имиджевой основы бренда (его название и визу­
альные отличительные особенности). Выход за эти 
рамки означает столкновение с рисками, похожими 
на те, которые брали на себя инвесторы, вклады­
вавшие деньги в бренды, связанные с Интернетом, 
что часто обходилось им очень дорого. В отличие 
от нашего примера, касающегося рынка моды, эти 
товары не предоставляли никаких доказательств 
того, что они когда-либо смогут приносить деньги. 
В отсутствие компании, и тем более в отсутствие 
прибыли не существовало никакого надежного спо­
соба их оценки. Именно это стало причиной бума в 
сфере Интернета: в пятилетних бизнес-планах ука­
зывались предполагаемые прибыли, приводившие, 
при умножении на фактор со значением от трех до 
семи, к чрезмерным оценкам. 

Как можно оценить родительский 
бренд? 
Сегодня теория брендов диктует двухуровневую 

архитектуру, в которую входят родительский бренд 
и дочерние бренды. Например, Gamier — родитель­
ский бренд, a Fructis, Ambre Solaire, Feria и Graphic — 
дочерние бренды. Как рассчитать стоимость роди­
тельских брендов, таких как Gamier и L'Oreal Paris? 

Следует напомнить, что первый важный этап 
в процессе оценки — сегментирование на стратеги­
ческие единицы, то есть единицы финансовой от­
четности. 

Именно это требование проводить анализ на 
уровне отчетных единиц и единиц, создающих 
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денежные потоки, объясняет, как оценивать роди­
тельский бренд, содержащий несколько дочерних. 
Типичные примеры — Chanel и Dior. Например, не 
существует духов Chanel, а есть товары с брендами 
Chanel № 5 и Chanel № 18. Это дочерние бренды. То 
же самое можно сказать о Dior Parfum. Причиной со­
здания подразделения Fahrenheit, представляющего 
отчеты о прибылях и убытках, стало то, что стои­
мость создается именно в этой точке. Сложив наши 
оценки отдельных дочерних брендов, мы получаем 
их общую совокупную стоимость. Стоимость самого 
бренда Dior, отделенная от его дочерних брендов, 
таким образом, считается остаточной. 

Информация о стоимости брендов, 
ежегодно публикуемая в прессе 
Если учесть тщательность и сложность работы, 

необходимой для оценки нематериальных активов, 
и проводимой самой компанией, имеющей полный 
доступ ко всей соответствующей информации, как 
нам следует поступать с ежегодными таблицами 
рейтингов, которые появляются в экономических 
средствах массовой информации, придавая новую 
ценность ведущим мировым брендам? Какая мето­
дология используется для их оценки? 

Исследовательская компания Interbrand, основной 
поставщик этих данных, использует в своей работе 
два метода. В прошлом она пыталась получать зна­
чения для EVA бренда из общественной информации, 
представленной в годовых отчетах, зарегистриро­
ванных на бирже компаний, и множества других об­
щественных источников. Не имея возможности ра­
ботать с бизнес-планами из-за конфиденциальности 
планов компании, Interbrand анализировала данные 
за последние два года. Как компания совершала 
прыжок от EVA к стоимости бренда? Она исполь­
зовала оценку доли EVA, относимой к бренду, умно­
жала ее на число (коэффициент), которое выводи­
лось с помощью статистической модели, основанной 
на анализе отношения Р/Е для зарегистрированных 
на бирже компаний, таких как Gillette. Отношение 
цена/прибыль на самом деле само по себе — коэффи­
циент. Оно сравнивает стоимость акции с доходами, 
связанными с этой акцией. Это указывает, скажем, на 
то, что акция стоит в десять раз дороже стоимости 
дивидендов по ней. 

Компания Interbrand сформировала свою модель, 
используя информацию о компаниях, зарегистри­
рованных на фондовой бирже. Зная коэффициент 

(отношение Р/Е) для каждой компании, она про­
вела стратегический анализ ее брендов, используя 
для этого метод, похожий на тот, который мы опи­
сывали, говоря о стратегическом аудите бренда. Ко­
нечный результат стратегической оценки Interbrand 
отражает общий уровень бренда, оценивая его силу 
(показатель силы бренда). Это сумма частичных 
показателей, полученных по каждому отдельному 
критерию аудита (см. табл. 17.2). В число крите­
риев входят лидерство, стабильность и т. д. Таким 
образом, проще определить статистическое отно­
шение между пересчитанной силой брендов и вир­
туальным коэффициентом, приблизительно равным 
отношению цены к прибыли по акциям на фондовой 
бирже. Это статистическое соотношение никогда не 
публиковалось, но было представлено в том виде, 
который показан на рис. 17.4. 

После того как Interbrand составляла внешнюю 
оценку EVA для каждого бренда, ей было проще 
рассчитать показатель силы бренда, который, если 
его учесть в статистической модели, определяет вир­
туальный коэффициент. Все, что оставалось сделать 
на этом этапе, — оценить этот виртуальный коэф­
фициент как долю предполагаемой EVA, относимой 
к бренду. 

Следует сделать несколько замечаний по поводу 
этой внешней процедуры, используемой для опубли­
кования таблиц рейтингов или стоимости глобаль­
ного бренда. 

Такие таблицы создаются на основе описанной 
логики, за исключением того, что они не обладают 
всей соответствующей информацией (в отличие, 
скажем, от аудитора, назначенного компанией для 
проведения оценки ее брендов). Следовательно, их 
составители вынуждены использовать внешнюю 
оценку, основанную на бюджетах, публикуемых 
зарегистрированными на бирже компаниями, 
а этим цифрам свойственен большой диапазон по­
грешности. Кроме того, эти таблицы рейтингов не 
могут дать оценку стоимости брендов, принадле­
жащих компаниям, управляемым семьями, таким 
как Mars, Levi's и Lacoste, которые не делают свои 
данные достоянием общественности. Не могут они 
также включать бренды, которые принадлежат ком­
паниям, представляющим сводные счета, не подраз­
деляющиеся на бренды. Наконец, они исключают 
случаи, когда продажи могут быть приписаны фак­
торам, выходящим за пределы чистой потребности. 
Возьмем, к примеру, воздушный транспорт, где по­
литика образования союзов означает, что, купив 
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билет Air France, вы вполне можете оказаться на 
борту самолета Delta Airlines. Кроме того, на зна­
чительную часть потребностей влияют барьеры на 
входе, такие как карты для тех, кто часто совершает 
перелеты. Это не чистая потребность, определяемая 
предпочтениями потребителя. 

Еще одно критическое замечание по поводу этого 
метода, как мы уже говорили, можно сделать в отно­
шении чувствительности к изменениям коэффици­
ента и валидности графика. 

Недавно компания Interbrand, похоже, решила 
изменить свой подход к выпуску таблиц рейтинга 
стоимости глобальных брендов, перейдя к более 
традиционному финансовому и экономическому 
методу. Хотя подробной информации о методо-

Часть третья. Создание и поддержание капитала бренда 

логии компании опубликовано не было, присут­
ствовали кое-какие ссылки на чистую текущую 
стоимость будущих доходов бренда, что больше 
согласуется с рекомендуемым нами процессом, со­
стоящим из девяти этапов. Тем не менее неминуемо 
должен возникнуть ряд вопросов по поводу обос­
нованности оценки этих будущих доходов бренда, 
которая делается без доступа к внутренним данным 
рассматриваемой компании «специалистами», не 
имеющими представления о текущем бизнес-плане 
или реальных финансовых данных. Однако на ос­
нове именно таких непрочных оценок создаются 
ежегодные списки брендов, которые печатаются в 
Business Week, а затем с точностью воспроизводятся 
экономической прессой всего мира. 
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Nike, 65,78,82,106,115,126-127,134,145,168,172,187, 
207, 259, 362, 374 

Nina Ricci, 51,95,208,265,375 
Nivea, 83,117,123,163,168,199-200, 227-228, 251,260, 

280,288,297, 319,322, 359, 396,400 
«дух Nivea», 261,400 

Nokia, 25 
Nuts, 115,273,281,323 

О 
Opel, 115,284,330,401 
Orangina, 42,89,92,97,103,112,186,252,261,265,318, 

377, 384, 412 

P 
P/E (price-earnings ratio), 272,418-419,427 
Palmolive, 34, 55, 217, 221,255,265, 278, 280 
Pepsi-Cola, 27-28, 70-72, 81,104,112,178, 202, 270,318, 

411,424 
Perrier, 100, 219, 220,259, 323 
Plenitude, 58,168,297 
Porsche, 107, 225, 244, 363,393 
Procter & Gamble (P8cG), 39,69, 83,128,137,160,175-176, 

181,184, 191, 217, 221, 223, 227, 364, 376, 382, 389 
PSA Peugeot Citroen, 81,298,363 
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R 
R&D (Research and Development), 15,161, 180, 275 
Ralph Lauren, 74, 82,167,187-188, 201,219, 368, 375 
Renault, 92,115, 200, 201, 219, 303, 320, 367 
Ricore, 145 
ROI (Return on Investment), 120 
Roche-Posay, la (LRP), 150, 171, 229, 251, 310, 327, 337 

s 
Shell, 78,114, 328, 338, 345, 387 
Siemens, 216, 374 
Sony, 40, 45, 49, 51, 142, 191, 255, 280, 398 
Synergie, 282-283 

T 
Toshiba, 56-57,138-139,279, 296 

U 
Ultra Doux, 208-283 
Unilever, 39, 298, 327, 347, 367, 378, 394, 415 

V 
Valeo, 244 
Velux, 38, 311,389 
Virgin, 25, 71,115,152,182, 216, 268-270 

Virgin Atlantic, 166 
Vichy, 58, 158, 171, 246, 262, 310, 351 
Vittel, 42, 88 
Volkswagen (VW), 47, 49, 83, 116, 347, 356, 366, 399 

Beetle, 83,116-117,142,202, 347 
Volvo, 21, 24, 43, 52-53, 100, 117, 166, 179, 269, 311, 316 

w 
Wal-Mart, 118, 141, 341, 391, 394 
Whirlpool, 57, 79, 142,147, 256, 304, 311, 326, 332-335 

Y 
Yves Saint Laurent (YSL), 73,106, 265, 281, 326, 353 

А 
Адаптация бренда, 179, 202, 215, 259, 305, 376-377, 379, 

385-387, 397 
Активизация бренда, 88,141 
Активы бренда, 24-25, 27, 71, 83, 224, 236, 245, 251, 258, 

346, 348, 359, 388 
Актуальность бренда, 47, 89, 216, 225, 251, 354, 361, 364, 

388, 390 
Анализ ступенчатый, 399 
Архитектура бренда, 209, 224, 227, 252, 261-262, 272, 276, 

284, 287-288, 291, 295, 297, 298, 300, 392, 395-397, 426 
«Атмосфера» (atmospherics), 86 

Б 

Баланс «местный-глобальный», 385-387 
Бренд, 15,17-23,49,413,423 

ассортиментный (range brand), 272, 276-278, 287,292 
внутренний, 404-406,411 
горизонтальный, 168 
групповой, 298 
дистрибьюторский, 119-121, 123-125 
дочерний, 209-210, 227-228, 281, 318-319, 351, 363-
364, 395, 398, 426-427 
зонтичный (umbrella brand), 272, 278-280, 292 
интегрируемый бренд (integrated brand), 315 
интегрирующий бренд (integrating brand), 315 
исходный (source brand), 272,281-284 
корпоративный, 38-40, 48, 60, 298-302, 301-302, 345 
независимый бренд (independent brand), 315 
поддерживаемый бренд (endorsed brand), 315 
поддерживающий (endorsing brand), 272, 284-285 
подражатель, 292-293 
поперечный, 296-197 
родительский, 102-103, 168, 218, 221, 236, 239, 243, 261, 
262, 281-282, 291, 395-396, 426 
страсти (passion brand), 126, 319, 321 
товарной линии (line brand), 272, 275-276,292 
товарный (product brand), 272-275,292, 301-302, 315, 
услуг, 338-339 
флаговый (banner brand), 291-293 

Бренд — культура, 105, 288 
Брендукт (branduct), 27Ъ 

В 
Влияние бренда, 18, 22-24, 26, 30, 48, 60, 255, 307, 353, 

407, 409-410, 426 
Возрождение бренда, 200, 347,349, 355-359 
Выравнивание бренда, 41, 59, 62,173 
Выражение бренда графическое, 94-95, 294, 333 
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Г 
Глобализация бренда, 78, 223-224, 310, 326,365-378, 388, 

391-402 
ГКП (готовый к потреблению), 248, 259-260 

д 
Дизайн бренда, 59, 95,115,122,124,128,132,153,186, 

198,213, 259,261, 320, 342, 347,356 
Дифференциация, 24, 45, 57,60,66, 77,105-106,114,119, 

120, 126, 138, 141,144, 153,162, 173,177, 208, 252, 306, 
321,355,410 

Добавочная стоимость, См. EVA 
Добрая воля (goodwill), 28-29, 39-40 
Долговечность бренда, 103,113,114,166,199 
Дом бренда (brand house), 272, 295-296 
Дом брендовый (branded house), 272,295-296 
Доход до уплаты процентов и налогов, См. EBIT 

И 
Имидж бренда, 16,46, 84, 92,95-97,103,105,109,111, 

128-129,170, 173, 175, 178, 185,197-198, 200, 223-224, 
228, 239, 243-255, 276, 286, 292, 307, 312, 325, 333, 354, 
371-373, 376, 378, 398, 408, 425 

Индивидуальность бренда (brand personality), 37,46-47, 
67,101-102,104-105,114-115,207,228,255,261,277, 
286 

Инновации, 14,45, 52-53, 57, 68, 76-77,81-82,132,134, 
153,161-169,176-177, 202, 204, 216, 249, 291, 317, 349, 
356,359-361,376,379,391 
разрушительные, 199,203 
товарная, 215, 241, 276, 302 

Интернационализация, 13, 23,146,169-170,228-229,304, 
367, 370 

Исследования и разработки, См. R&D 

К 
Каналы распределения 23, 35,118,161,163,184,186,246, 

260, 285, 349, 356, 391 
вытягивающие (pull), 234 
проталкивающие (push), 234 

Капитал бренда, 16,19-20, 24-25, 36, 40, 55, 57, 79-80, 
114,191,197,204,218,224, 235, 236,238,244-245,256, 
262, 266, 328, 348-349, 357, 394, 406-407 
мониторинг, 26-28 
показатели, 27 

репутационный, 36,39, 79 
финансовый, 407-412 
эксплуатация, 83-84 

Капитал потребительский, 18,188-189,191 
Ко-брендинг, 91-92,288 
Коммуникации бренда, 40,43,55,62,70,81, 94-95,98, 

106-107, 116, 142-143, 179, 339, 351-352, 398-401, 414 
Контракт бренда, 47-48,53,208-209,243,245-247,283,357 
Контр-бренд, 292-293 
Контролируемое первоначальное наименование, 

См. АОС 
Концепция бренда, 19, 23,41-43, 59-60,79, 82,85,93-100, 

107,110, 153, 162, 172, 203, 238-240, 257, 281, 352, 382 
классическая, 221-223 

Копирование бренда, 86,121-122,144-145,186,274,319,325 
защита, 131-132 

Коэффициент приверженности, 232 

Л 
«Лестница» бренда, 113 
Лицензирование, 74,88-91,220,226 
Логотип, 23,41,115-117,227,261,272,283, 325 

м 
Мегабренд, 77,111,190, 224,260, 315, 330,426 

капитализация, 80 
Методика прямого общения (one-to-one), 15 
«Миграция ценностей» (value migration), 199 
Миссия бренда, 202,209, 277, 339, 357 
Модель Айера, 233 

н 
Набор рассмотрения, См. Побуждающий набор 
Название бренда, 22-23,49,59, 65-66,90,110,113-114, 

126,130,143,145-146, 208-209,215, 219,245,262,265, 
274, 277, 283, 286, 288-289, 301, 305, 333, 394-395 

О 
Омоложение бренда, 355-359 
Осведомленность о бренде (brand awareness), 20,24, 26, 

31,146-148, 223, 232, 244, 279, 334-335, 338, 353, 373, 
406, 413, 421 
наведенная, 27,146, 331-332, 335 

спонтанная, 27,38,146,153,331,335,339,341,349,361,419 
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Ослабление бренда, 18, 247 
Ответная реакция потребителей эффективная (effective 

consumer response), 120 
Отличительные особенности бренда (brand identity), 19, 

43,47, 53, 82-83, 93-99,101-102, 111, 113,115,137-138, 
143,201-204,206-207,251-254,265,282, 342,392-393 
платформа, 398 
призма, 103 
ценности, 211 
шесть граней, 102-109 

п 
Патент, 29-30,144,274,407,423 
Перенос бренда, 323-330,338,343-345, 
Персонажи бренда, 114-115 
Платформа бренда, 101,136-139, 317, 374,400 
Побуждающий набор, 327 
Поддержание бренда, 357 

долгосрочное, 170-200 
Позиционирование бренда (brand positioning), 93-99, 

101-102,139-141,169, 393 
Портфель брендов, 80,119,283,303,305-323,402 

унаследованный, 303-305 
Приверженность к бренду (brand loyalty), 24 
Прототип бренда, 103, ПО, 395 

Р 
Размывание бренда, 245-249 
Растяжение 

ассортимента, 160 
бренда, 216,247 

Расширение бренда, 83,224,230, 231-233,244-245,248, 
254-262, 264-270, 273, 303, 338, 342 
географическое, 361 

Реконструкция бренда, 45 
Рентабельность инвестиций, См. ROI 
Репутация бренда, 35-36, 40, 237, 239, 247, 279, 359 

корпоративная, 38-41 

С 
Самообраз, 107 
Сертификация, 53-54,61, 293 
Сжатие 

вертикальное, 397 
горизонтальное, 397 
сверху вниз, 298,397 
снизу вверх, 298, 397 
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Согласованность бренда, 250 
Стандарты бухгалтерского учета, См. IAS 
Старение бренда, 347, 353-355 
Строительство бренда, 16,62,65-66,72,150,287 
Сущность бренда, 117-118 

т 
Территория бренда, 108,143, 201,258 
Товары потребительские повседневного спроса, 

См. FMCG 

У 
Уникальное торговое предложение (УТП), 102 
Упадок бренда, 152,172,177, 347, 349, 357 
Управление взаимоотношениями с покупателем, 

См. CRM 

Ф 
Физические данные бренда (physique), 103,107 
Фрагментация рынков, 81,167,203,350 
Функции брендов, 32-33,62 

X 
Хартия брендов, 82-83, 93-95,108 

ч 
Чувствительность к бренду (brand sensitivity), 30,181 

э 
Эволюция бренда, 207, 216, 354 
Эффект переполнения (spillover effect), 164 

Я 
Ядро бренда, 205-206, 245,252,254 
Язык бренда, 99, 142-143 
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Жан-Ноэль Капферер — один из трех 

ведущих специалистов по брендам в мире, 

наряду с американцами Дэвидом 

Л. Аакером и Кевином Л. Келлером. 

В основе уникального умения 

Капферера проводить исчерпывающий 

анализ вопроса и разрабатывать 

оригинальные идеи, лежит его большой 

опыт и многолетняя работа в самых 

разных странах. Профессор стратегии 

маркетинга в Школе менеджмента НЕС 

(Франция), Капферер имеет степень 

доктора философии, полученную в 

Северо-Западном университете (США), 

и консультирует многие европейские, 

американские и азиатские компании. 

Автор шести книг по брендинп. рекламе 

и коммуникациям, включая работу 

«Переосмысление бренда» (Reinventing 

the Brand, издательство Kogan Page). 

www.kapferer.com. 

'•? ' 

п 

«Серьезная работа, отличающаяся глубиной и проникновением в суть 
проблемы. Я рекомендую ее всем, кто хочет достичь большего пониманк 
различных аспектов бренд-менеджмента». 

Дэвид А. Аакер, Университет Калифорнии в Беркли, автор книги 
«Управление капиталом бренда» (Managing Brand Equity) 

«После прочтения книги Капферера вы уже никогда не будете воспринимать 
бренд просто как название. Нам предлагается ряд новых интереснейших 
идей и точек зрения на строительство бренда». 

Филипп Котлср, S. C.Johnson & Sons, почетный профессор международного 
маркетинга, Северо-Западный университет, Школа менеджмента Kellogg 

«Управлять брендом, не прочитав эту книгу, то же самое, что управлять 
машиной без водительских прав». 

Хосун Ли, старший вице-президент по маркетингу AMOREPACIFIC Со, Корея_«На данный момент это лучшая книга о брендах. Бесценный справочник 
для дизайнеров, специалистов по маркетингу и менеджеров бренда» 

Design Magazine 

«Один из наиболее авторитетных источников информации по вопросам ; 
брендинга для специалистов по маркетингу во всем мире». 

The Economic Times, Индия 

«Одна из лучших книг по бренд-менеджменту. Капферер всегда может 
предложить новое понимание самых разных тем, связанных с брендами». 

Рик Ризсбос, исполнительный директор Brand Capital и директор 
Европейского института бренд-менеджмента 

•Свежий взгляд на брендинг. с которым легко согласиться. Я считаю, 
что это самая хорошая книга по данной теме на сегодняшнем рынкевР^ 

Марша Линдссй, президент и председатель совета директоров 
Lindsay, Stone and Briggs 

«•Киша Канфсрсра - один ш краеугольных камней бренд-менеджмента 
в программах МВА». 

Ананд П. Раман, главный редактор Harvard Business Review 

«Каждый, кто занимается вопросами управления брендами, по достоинству 
оценит глубину и мудрость суждений автора». 

В. Н. Домнин, заместитель генерального директора по бренд-технологиям 
группы компаний BrandAid, главный редактор журнала «Бренд-менеджмент», 
автор книги «Брендинг: новые технологии в России» 

http://www.kapferer.com

