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1.1 Definitia
si fetele
brandingului
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Partea intai. Terra Firma

>am<m2;mmﬂmnmm$~ mno_:mamucm_jmwwam: Romania, cat si
mﬁm:_mm%_m profesionale, cum ar fi chiar IAA Romania, folosesc
preponderent cuvantul marcs sau il amestecd cu cuvantul
brand, probabil in functie de ,cum suni”. Ca s& nu amintim
jurnalistii, care chiar ny au nici cea mai micé idee cand s3 zics
«marca’ si cand sa zics ,brand”. in anul 2002, am scris pentry
revista Capital articolul ,Brand sau Marca?”, pe care il regis t
in Addendum. Acolo, pentru prima oard in Romania, argumen-
tam diferenta dintre marcj si brand, si militam pentru nevoia
de a le folosi separat, pentru identificarea unor activitdti care
incep cu .marca” si, daca avemn horoc, vor ajunge la ,brand”.
Avocatii si consultantii de proprietate intelectuals Se ocupa cu
-marca’, ei fac altceva decit brand managerii care se ocupg

cu .brandul”. Este nevoie, desigur, si de unii, si de altii. Marca
poate fi un nume, un simbol, un desen sau orice element care
identificd un produs fatd de altul, atestand un drept de proprie-
tate. Brandul este o relationare intre un grup de audients si un
produs, serviciu, idee etc., relationare bazats pe un amestec de
rational si emotional si care are ca scop final s3 adauge valoare
unei afaceri,

M-am gandit de multe ori de unde vine reticenta locals in

fata asimildrii conceptului de brand si am fost tentats s3
asociez Romania postrevoluticnard cu perioada 1960-1970

in Occident, cand Categoria (de produse, de servicii) domina
marketingul, iar ca o consecintd directd, brandul nu era atat de
prezent in discursurile academice §i nici nu era separat in mod
constient de marketing si de comunicare in mediile practice ale
businessului.

Pe de altd parte, de ce s3 ne mirdm c& in Romania de azi marca
este confundata cu brandul, iar cei mai multi consider aceast3
distinctie doar un moft al consultantilor de brand: insusi Kotler
a definit pentru mult timp brandul ca o simpl tactic3 de
marketing—editia Marketing Management din 1999 ,include o
sectiune despre brand development ca o cheie a marketingu-
lui de succes”. De abia in 2005, Kotler ,descopers” brandingul
Ca strategie de sine stitatoare si supervizeaza ,Kellogg on
Branding®, ca reactie la cererea studentilor si a clientilor. Insist
sa remarc insa cd, inca din anii ‘60, consultantii de la Wolff
Olins (in speta Wally Olins) sau cei de la Lippincott (in speta
Walter Margulies) vorbeau despre brand ca despre o strategie
de business, prin capacitatea sa de a crea diferentiere si avantaj
competitiv.

T

e —

e n

Dacda ar fi s definesc in cateva

BRAND
STORY

randuri istoria brandingului in
abordarea de care ma simt cea
mai apropiatd, aceasta ar incepe in anii 1950-1960
cu Lippincott & Margulies (astazi Lippincott) in USA
st Wolff Olins In UK, care initiaza discursul despre
w‘_‘mj&jm asa cum il intelegem astazi si apar lucrari
de referintd, cum ar fi revista Sense, scrisa de cei de
la Lippincott, si, mai apoi, cartea Corporate Perso-
nality a lut Wally Olins si faimosul ghid Corporate
Identity scos de Wolff Olins. fn anii 1980, Inter-

brand incepe sa abordeze evaluarea de brand

WOLFF OLINS
Interbrand

dintr-o perspectiva financiara, ceea ce adauga

mai multd greutate consultantei de brand — chiar
daca nu toti practicienii (Wally Olins, de exemplu)
gireaz& aceasta abordare. David Aaker publica in
1991 Managing Brand Equity — probabil cea mat
completa si influentiald carte dedicata strategiei de
brand siimpactulul acesteia in business. $i, chiar
daca nu sunt o mare admiratoare a spiritului abrupt
academic al lul Kapferer, nu putem sari peste
Strategic Brand Management, exhaustiv si convin-
gator, chiar dacé probabil prea pedagogic pentru

multi consultanti si practicient.

In ultimii 10 ani, subiectul branding a devenit
parca mal atragator decéat subiectul markating si
ocupa nu numai rafturile din librarii, dar si megapi-
xeli de spatiu virtual, exista zeci de mii de bloguri si

de site-uri dedicate brandurilor si brandingului.

1.1 Definitia si fetele brandingului ..WM
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Partea intai. Terra Firma

perioada la nivelul factorilor de notorietate si
vizibilitate, si nu de preferinta sau de loialita-
te. Brandingul, se stie, poate sa existe doar in

conditiile unei piete libere si concurentiale.

Au urmat apoi 20 de ani de timpuri postco-
muniste, cand, in continuare, brandingul nu a
dus-o prea grozav in Romania. Din discutiile
purtate cu multi antreprenori si manageri locali
in cei 8 ani de Brandient pe piata locala, un lucru
mi-a devenit tot mai clar — st anume — majo-
ritatea vad brandul destul de confuz, sifoarte
putini se raporteazi la acesta altfel decat prin
advertising, ambalaj si logo. Foarte putini se ra-
porteazi la brand ca la o certitudine pe care s3
poata construi un business, foarte putini stiu ca
strategiile de marketing sunt supuse schimbarii
continue, pe cand brandul poate fi un stalp de
care atat organizatia cat $i businessul se pot
ancora in perioadele dificile, foarte putini inteleg
rostul brandului in cresterea afacerii lor sau in
atragerea unei forte de munca valoroase.

Pe piata local3 convietuiesc in acest moment
branduri locale si branduri regionale sau
globale. Ce le separa? Nu neaparat resursele
financiare si materiale din spatele lor, ci mai
ales knowledge-ul acumulat. Daca branduri-
le globale au experimentat deja toate stadiile
ciclului de viatd, majoritatea s-ay reinventat

de céteva ori in timp siau invatat din asta, cele

locale sunt firave sila inceput, la varsta intrebarilor
ce se intampla?’, ,incotro?” si,cum?’, iar de multe
ori nici macar nu cred suficient in destinul lor. Ca

53 nu mal vorbim de criza economica prin care trec

acum pentru prima oara.

Brandurile globale pot esua cateodata in ane |
seduce local — vizavi de asteptarile specifice, on“
ologice si culturale, spre exemplu —, dar jﬁﬁgmﬁm
nu rateaza o promisiune facutd; ele sunt certitu-
dinile experientelor noastre zilnice cu diversele
categorii de produse si servicii. Brandurile locale
sunt evident mai aproape de emotiile si tréirile
noastre culturale, dar de multe ori esueazéa in a livia
constant o promisiune. Or, asta se Intdmpla tocmai
pentru ca nu isi inteleg menirea de branduri, dest
discursul antreprenorilor locali privind problema
brandurilor locale este unul eminamente focalizat

pe precaritatea resursei financiare.

1.1 Definitia si fetele brandingului
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Partea intai. Terra Firma

decét cei care citesc aceasts carte. Definitia marcii in DEX
(1998) este putin caducs, ramasa in vremea cand animalele se
marcau cu fierul incins si cand serviciile nu se inventasers @-

"MARCA, mérci, s. f. 1. Semn distinct aplicat pe un
obiect, pe un produs, pe un animal etc, pentru a-|
deosebi de altele, pentru a-| recunoaste etc.”

Ar putea sd profite de definitia mai clar mentionatd in Legea
84/1998 privind mércile si indicatiile geografice: ,Marca este un
semn susceptibil de reprezentare grafica servind la deosebirea
produselor sau serviciilor unei persoane fizice sau juridice de
cele apartinand altor persoane”,

Asta a fost vestea bund, pentru ci daci cineva apeleazd la DEX
ca sa afle ce Inseamna brand, se va dumiri dupd cum urmeaza:

.BRAND, branduri, s. n. (Mil.) Aruncator de mine (2): p.
ext. proiectil de aruncator de mine. Din n. pr. Brandt"

Brandul ajuta Qimwmﬁﬁm rea. Adicd unicitatea

(inteleasd, desigur, intr-un mod relativ).

In speta, aceasta este perspectiva cea mai populard printre in-
cepatorii in marketing si in publicitate, pentru ca da iluzia unui
«quick fix", a unei solutii simple si magice in constructia si dez-
voltarea unui brand.

Capacitatea unui brand de a face o impresie, de a semnaliza,
de a-si gdsi un loc distinct in mintea consumatorilor, este
desigur un ingredient care nu poate lipsi. Diferentierea este
un instrument valoros in managementul afacerii, iar rolul ei

in practica marketingului si a brandului este vital, atat timp

cat acest proces nu este doar de dragul procesului, adicd sa
diferentiem cu orice pret, s diferentiem de dragul diferentierii
Este tot mai greu si tot mai multe categorii devin negeneroase
in a oferi oportunitéti de diferentiere; pe de o parte, avermn mul-
titudinea i complexitatea ofertelor, pe de alta, avern nevoia de
crestere si de prezentd a particulei ,multi” in toate aspectele
afacerii (multi-segmentare, multi-target, multi-channel etc.);
plus cinismul consumatorulul. Cat de usor este si fii unic azi?
Mult mai greu decat acum 50, 30, 20 sau chiar 10 ani, trebuie s
recunoastem! Cat de usor este s& faci promisiuni diferentiate,

cand ai de construit un brand global, care sa fie n.m_nm__u.: sd
vorbeascd unor grupuri de consumatori atat n._m diferi .M Este
greu, si de aceea brandurile globale au n_.m,q.m:_n. tot Bmm._u_mﬂ.m.
tot mai impdciuitoare cu toate rasele, religiile, _Qmogﬁom___m m._

alte categorii politically correct. Cat de usor este zmm nz.u._uc_

o diferentiere intr-o categorie unde mmz.,n_u.__m_m» mm sustii _._.:.
avantaj competitiv prin atributul produsutli? Sau in Umsmjn_cp.
n:m_m,m_ acestuia (key benefit)? Diferentierea se _unwmﬁm nnwsm:c_
si in alte feluri decat ne-a invatat périntele Bm%mwimc_cp .
m:on_m:._. si voi reveni asupra acestui subiect S nmn,__ﬁo_:_ dedicat
pozitionarii. Consultantii de brand si designerii au _3=wm_mm de
nw?w timp cé se poate si altfel, iar atunci n.mza nu mmmmm.n m:mw:
real pentru o diferentiere sustinutd de business sunt reticenti in

a o inventa la nivelul sloganului.

Brand inseamni relationare, mai exact
relationare de lungé durati.

Ciclul de viata al relatiei dintre un produs, serviciu, idee mﬂn“

si un grup de audienta este chiar ciclul de viatd al gm:am_:_.
_.umﬂ pare la fel de simplu ca afirmatia ,mananc pentru ca N
mi-e foame”, se pare ci foarte multi manageri de brand :_:S
sa verifice stadiul relationarii cu consurmatorii sau, si :.Jm_.ac.
ignora acest input esential pentru viitorul businessului. _”_mnm:w
stadiu al ciclului de viata, de la conceptualizare si _mzmmﬁ U.m:m
la revitalizare sau declin, cere o anumita abordare si actiuni
specifice de branding.

Unul dintre cazurile recente

BRAND
STORY

la care am lucrat mi-a aratat o
multinationalé cu o reputatie
impecabild, dar in care brandul a ratat sa constru-
iasca o relationare cu clientul local, desi avea la
indemand cele mai bune instrumente de seductie,
prin resursele, competentele si capabilitatile cor-
poratiste. Cum se poate intdmpla asa ceva? De
cele mai multe ori, fiindca brandul nu a géasit - in

primul si in primul rand - pe nimeni in interiorul

1.1 Definitia si fetele brandingului b‘u.
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Partea intai. Terra Firma

a coruptiei si modul prin care sunt dati la o parte
jucatorii importanti, cei cu brand, cei cu reputatie,
cel care nu ar accepta niciodata sa dea mita si nici
sd lucreze un proiect dubios, plin de riscuri sau un
proiect de mantuiala, care ,trebuie facut”. Trebuie
ales pretul cel mai mic dintre participantii cei mai
reputati, asta e cu totul si cu totul altceva: suntem
prea saraci si prea amarati ca si ne putem permite
proiecte de calitate indoielnica.

Simaiam aici si teoria mea, personala, a dublului
standard: cum poate un manager (cititi guvernant)
al acestei tari sa functioneze dupa doud standarde
de calitate si aspiratie? Cand vine vorba despre
persoana sa — sa selecteze cele maiscumpe,
aspirationale si reputate branduri (de la Hermes la
Ferrari, de la licee elvetiene la Spitalul Charité din
Berlin, de la Rolex la Mandarin Oriental Hotel etc.),
iar cand vine vorba despre tara in care traieste si pe
care trebuie sd o conduci spre o viald mai buna a
celor care i-au dat voturile, si aleaga doar second
hand, falsuri si facaturi? Aplica el/ea vreodata
criteriul ,pretul cel mai mic” cand isi cumpara
posete sau autoturisme? Ce fel de om este acesta?
Ce fel de manager este acesta? VA las sa raspundeti
siva invit sd o faceti fard emotie, ci mai bine sec,

rational. O sd va doara mai putin.

N

1.1.3 .Ce a fost mai intai, marketingul
sau brandingul?”

Este inca o intrebare pe care continui sd o primesc de la
studenti. LA fost brandul’—le raspund; marketingul trebuie
potentat sub un brand puternic, asta e reqgula. Daca definim
marketingul esentialmente ca efortul continuu si constient de
a obtine relationdri profitabile cu targetul, cu cei care pot si
vor si cumpere produsul, atunci putem defini brandingul ca
filozofie care ghideazé efortul de marketing. Poate suna cam
liberal pentru o societate profesionald (locald) de marketing
care s-a obisnuit sa vanda doar prin efortul de a avea cu ce
<5 umple rafturile si atat (piata crescand in fiecare an cu cel
putin doi digiti), dar, din pacate, acesta este adevérul pe care il
vor invéta in curand jucatorii de pe aceasta piata, Fundamen-
tul trebuie sé fie la nivelul brandului: pentru a face marketing,
ai nevoie de un brand; altfel toate conceptele de mix de
marketing, pozitionare si integrare nu isi gasesc rostul, fiindca
nu au o piatré de bolté care sa le tind impreuna.

Brandul poate sa fie sursa de inspiratie pentru politica de
produs. Cum? Simplu: doar produsele capabile sa livreze pro-
misiunea brandului sunt cele care trebuie lansate pe piata.
Brandul, prin capacitatea sa de a sustine o relationare, este, in
fapt, fundamentul extensiilor unui produs. Pretul este si acesta
in directd legaturd cu un brand, prin criteriile de segmenta-

re derivate din nivelul de venituri. Cat despre distrbutie, am
invétat in ultimii ani cum aceasta poate, si trebuie, sa sustina
prin ea insasi pozitionarea, adica diferentierea brandului. In
ceea ce priveste advertisingul, acesta este acela care stabileste
conectarile mentale si emotionale ale audientei cu brandul. Tmi
permit s atentionez insa ca proeminenta si memorabilitatea
sunt importante doar dacé se atinge favorabilitatea gi interesul,
fiindca Share of Mind nu va atrage vanzari dacd asocierile
mentale sunt irelevante sau chestionabile. Atentie celor care
cred ci orice formd de publicitate este bund, fie ea negativa,
fie pozitival Aceasta este una dintre greselile de neacceptat in
branding.

M-am amuzat auzindu-i pe cei
responsabili cu conceptualizarea
brandului de turism al Romaéniei
cum, in plin scandal mediatic, au

1.1 Definitfa sl fetele brandingului 51
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aparut pe televizor si ne-au spus
ce mare noroc pe capul nostru, al
romanilor, cu acest scandal care
a generat mai multa vizibilitate
decat ar fi putut sa o faca o lansare
normald, fara probleme. Altfel
spus, vorba unui coleg: ,ce noroc
cu mineriada, ca s-a vorbit despre
brandul Roméania mult mai mult
decat ne-am fi permis noi sa
platim..." A

. Iraditional advertising is dead—marieting directors and

their agencies must rethink, re-group and find new ways to
influence the consumer—or they will vanish like the dinosaurs”
(advertisingul traditional a murit—atét directorii de marketing,
cat si agentiile de publicitate trebuie s& regandeasca felul in
care relationeaza cu consumatorul, altfel vor disparea precum
dinozaurii), a spus W. Berger, VP Marketing, Heinz.

Unul dintre motivele pentru care advertisingul nu mai este ceea
ce a fost se datoreaza si rolului tot mai important al brandingu-
lui, complexitatii crescande a fatetelor acestuia in relationarea
cu stakeholder-ii. Advertisingul nu este despre branding. Este
despre producerea unor efecte imediate pentru vanzari sau
pentru informare, educatie sau pentru orice mesaj pe care
trebuie sa-| trimitem cétre cineva. Advertisingul are rolul sdu
clar definit in lumea managementului modern, un rol cu o
responsabilitate imensa, dar un alt rol decat brandingul. Se
poate face branding fara advertising? Da, se poate, atat timp
cat existd multe categorii de produse si servicii unde advertisin-
gul nu ajutd. Se poate advertising fard branding? Da, se poate,
dar va avea o viatd scurta si, in acest caz, advertisingul nu va
mai fi o investitie in viitorul companiei, ci o cheltuiald pentru
atingerea unui scop precis.

Jumdtate din bugetul meu de publicitate este irosit; problema
e ca nu stiu care jumatate.” Acest adevdr a devenit un bun
comun, oricine l-ar fi spus prima oara (Wikipedia il crediteaz
pe comerciantul si politicianul american John Wanamaker,

acum peste 100 de ani). Ceea ce stim este insa ca, n.m_ UE.._:
dintr-o anume perspectiva, jumdtatea care de obicei m.m pierde
este jumatatea care nu a contribuit cu nimic la consolidarea
prandului. Asta se poate intampla fie cand nu avem un brand
clar conceptualizat si clar construit, fie cand agentiile am pu-
plicitate si oamenii de marketing nu sunt atenti ca, odatd cu
transmiterea mesajului promotional sau informativ sa nu ﬂ.mnmNm
sau sé altereze brandull Ma rog, ca sa fim cinstiti insd, mai sunt
<i alte motive pentru care un buget de advertising nu este cu
ﬂ.oE_ folosit eficient.

fn practica de zi cu zi, observam cum directorii de marketing
subordoneaza comunicarea unor obiective pe termen scurt,
ceea ce conduce treptat la erodarea valorii brandului. Un ma-
nagement defectuos va sustine intotdeauna vanzérile, ca scop
in sine, fara intelegerea fundamentald a importantei brandului
asupra vanzarilor.

Brandul poate sd ajute marketingul dandu-i o perspectiva

mult mai largd, mai generoasa si mai aproape de strategia de
business. Marketingul este mult mai coerent atunci cand are un
brand puternic care sa-linspire.

Strategiile de marketing care au la baza mixul de marketing se )
schimba continuu si asa si trebuie. Brandul ramane o constanta
si o certitudine si pentru ele, un suport pentru schimbarile prin
care trebuie ele s& treaca.

Din perspectiva marketingului, cei mai importanti mwm..«m:oamwﬂ
vor fi intotdeauna clientii si competitorii. Marketingul are treaba
cu brandul extern, cel care este interfata cu consumatorii.

Din perspectiva brandului, cei mai importanti stakehoderi sunt

proprietarii, managerii si, mai ales, angajatii. Brandul intern este
interfata cu acestia din urma.

Un brand se dezvoltd si se manifestd prin potentarea experientei
externe cu cea internd, prin sinergia si consistenta acestor per-
spective. Un brand nu este un instrument de marketing, cum ar
fi usor sa intelegem si s acceptam (mai ales cand insusi Kotler
l-a tratat astfel vreme de 20 de ani). Marketingul se poate face i
fard brand. Marketingul nu construieste fundatia unui business,
ci este responsabil cu performanta curentd a acelui business.
Marketingul este un instrument de baza in lumea puternic com-
petitivd in care trdim: ideile, conceptele de marketing au valoare
atat timp cat tréiesc in competitie.

1.1 Definitia si fetele brandingului 53




mm InnBupueiq 31343y 15 ejuyag Tt

‘N ejey Ul eurisns 1-gs a4ed jeyndsl iuswieo ap “juelidsul
15 1juabi@ul '1jEDNPS IUBLUEO BP BI0ABU )53 'RUISPOW B3}
-B}2120s Ul INnBuipuelq 1Mol 151gARSSp B Nuad “ewbop o

jUaASP B ap ayledap 1§ uldap ad ss)ajul |y e op suedap eal
easaied ednp @ysa INinBulpuelq (NusLIoua “gllib uj eqle )

S JINQ2J) U & 248D BIO)9DE 1D JOJLIOIRWNSUGD JRIOIEP B-S NU
LINpuUeIq Jojew \nuaeq 2aigieungul 15 aieisnfe ‘aieyziral
ap JuBIsUOD s8201d INUN JNUWSS gns 2158 pueld sp gliznoal
ebeanyu] "ejesul 25 a.nbuls eZeaslo-a1 s a)ll

-npueliq aljseou a)undug ul B pai2 aUed |80

‘103eBUIAUOD [S [DPELUSH

-e2 ljeyuswipadxa ‘jeonpa ‘ljusbiiul ‘ginye)s
no |uaioeld ap 1D ‘BIpaLL Ul 110)IGI0A Bp NU
eILELLIOY U] 910A3U 2l InBulpueiq (gjeuoisa)
-oud puwisued ad ‘ginbiaaue ad ‘alieindal ad
pzEazE( 95 ROPUIY 'BSEOLIS [BLI 1§ 3eD0A0Id
0 juns ajeuoisajold a)oinies ‘ejeid nbuls nun
ap goe) es BYIOJ a1e NuU Jep ‘Bp |N-JUewyoueq
pzeaald ‘a)jnbaJ eunduly BS EDYIID BSEW BUB
nu ‘e}lo) a1k nu jn1apea) 15 ‘aljeanpa ad YNl
ezeazeq as 9)2%iu ;ajaid ul wnoaid ojueINd
op 19 B] 359 NU JNiapea) asiu ul eo aunds 85

RUIDOP O 1USASD
e op ayedap 1S
uldap ad sa1ejul

Y & op ayedsp
eoul valdaled ednp

‘(upind eaxd ynoey e 15 ynw eaud
HgdoA e go nuad jigeqold) aonpe es Wsnal

2150 INNbulpue.lq
U, e e e

aseojnoeydads 1Nzed aynw eunduul Bs Y5nal e nu ‘gjueARow
ejeld o aids esiu ebuiduy es nigedes néiuoisajold ap eIRHD
esew o eBueNS BS JI$Nal B NU 1102 ap |ue g ednp aled esiu 0
o) 2350 eueadolna 1§ eysiunwo)sod ejuewoy Ul Inbulpueld
UNU242] Ul Jedap Jnu iewd

aeIndal Ul J1IS9AUL NE aled UeLLOL lousidanue
219UUNU BS 1§ | DuisnIaApe 1S (am ap arewreihoud
nu 18 Hurpueig 1eop DBJ 218D JUNS 918D 0S9GIOA
10PN 1L DB) 21BD JUNS 9180 — buipueld ap

919ULLY B] 3)IN 85 BS !jaotulend 15 a)nul es)sade

i

JUNS —13saugLIOl SUNpuUeLlq 25ad auALd o aourue
S '10SN @ D 9pald aU1D) "BIS0' UL 1I1ISIAUL JUNS 1UR|
1jed Juala)ipul ‘puelq INUN 191§oN1sU00 [nyeynzal
2159 1180 B1EPOIOIU 1S Na1b 8P 120 1§ 'pueld |9oe 150
e gjuewtoyad vy olun ap 182 10 oanp jruonjadwod
no aljeledwod uud JNoej We 99 B230 Ul NS 1S0) WE
BUNq ap 12 24dsap IqLoA e nijuad nu eise undg
(BOU] 1O]LIOBWUNSUOD BRIUIUL U] B)SIXD [2) 2)eesl
Ul BISX® Je Wnd 1§ BD 'SIqOW 191u0)a]9) (e eieid ap
21120190 U] Dluend ap jueiLn 1ze 1$ atede Jenyo
YNul lewl 1s *Horeiq InpueIg 1209p puRIq @p 1LI01ED
-1pul Ul oruieind 1ewl Lo Bnop 8p (00024661 IIUE)
2u01b 2p eprolad Ul BI3 XOUUOD) [npueld ‘ealse
@1e0) no 1§ ‘bojelq 10a.1p (nuoyadiuod sp JSBALL
[N12bnq 1$ 350) B ©ISEDY "LIBjOP 9P SUBOIIW ap 06
9P aulq 1Bl 2P BUBLIOISZIdU 241D
AdOLS
ANVYa

Bune eyeunpe sied arehng jrae

L. 1$ XouuoD ul lue g inoanad wy

018 Wy

3P BLISNpU] Ul BZESION) BD pald 1§ 1e1DaLI0D Jods un jewy ne
aled 192 2162)e.s nnojorlod aidsap eyepoIdiu JIZNe Ne NuU aies
I$ puUeIq INUN BIIDNIISUOD U] jo4 UN aJe Nu Jnsnpoud Bd paud
213 132 BUNIzZIAS)S) 21B1ND B) 8p héNeuln ap ediyoe no ung
usyand 1si-4d un ‘Unzed ayje ul ‘nes epatl ap soub ja6ng un
2158 aingad) 1§-20 10 jesauab uy ‘82 18 ‘@ jwis-ung ap ‘eduws
@hsayd 0 3 Inbulpuelq g ebulALOD au es JusnsuoDL) BasBpE
Iew 132 Jep JURRSUOD JS3INPens a5 'snds aiewl Ul 'aues 180 ‘aye
-langnd ap ajuedwens o e) nes fejequie un ey ‘ob0) un e) )oeXS
[BLL IS “JNIOJBLUNSUOCD MO ‘BUIIXS B3D - BAlDadsIad einbuls

o ) nbuipuelq Buensal aied 120 pueiq aunds as ezsjBua uj

Jef "gauewl sunds 95 @)5aupLIO L) BD UNds 2183 182 pueIq 3p
BDIRW Wwejuap es ansold o @ £ sns ap unds 1j-1$ aun )
SelolyD BN 8s ‘puelq ap 2j@1daduod 1§ a|ionisuod JESIDXD hes
IO Y B eley 'BIED 19D NS BD PBID 218D I0)8D ejualoyns jdadoe
es ‘aonoiw ajunieid ad imnbuipuelq je jelziuold ap jue jdo

Ul 1505 e nadb (ewl 120 g2 unds eA 1o)ided 15908 1pydu) es ed 1§

Bl 4B ‘|eju) BalE]

7S



64

TM

orange

Partea intai. Terra Firma

Mai departe sunt cateva elemente caracteristice constructiei
de brand, in care inovatia (a se citi knowledge + creativitate +
flexibilitate) este de cele mai multe ori la indemana.

a. Inovatie in nume (naming)

Probabil ca cea mai la indemana metoda de a inova in
domeniul naming-ului este scoaterea din categorie. Desi in-
ultimul timp eu vad asta mai mult ca pe o retetéd decat ca pe o
inovatie. ,

\

Suna simplu si chiar este simplu, cel putin dintr-o anumité per-
spectiva: sa denumesti un produs cu un nume care are legdturd
cu alte categorii decat cea din care face parte. intrebarea care
se pune aici este: poate orice categorie sa sustind scoaterea
numelui din categoria respectiva? Este aceasta retetd, de a
scoate din categorie numele, aplicabila tuturor categoriilor de
marfuri si servicii?

Sa vedem: acum doudzeci si ceva

BRAND
STORY de ani, o companie curajoasa

de branding (si acum e tot la

fel —ma refer la Wolff Olins, compania fondata de
Wally Olins si Michael Wolff in 1965) sfida requla
siintroducea numele Orange in categoria de teh-
nologie/telecomunicatii. Clientul, la fel de curajos,
accepta acest nume nemaintalnit intr-o categorie
dominata de nomenclatura tehnica (tel, fon, tech
etc.) si pleca la drum din primul moment cu un
diferentiator de bazd —numele, capabil s& atraga
mai usor si mai repede atentia. Ceea ce putini stiu
insa este cé acest nume imbraca, in fapt, chiar
filozofia de business a operatorului si se baza pe
asteptérile consumatorului de a relationa usor,
stimplu si prietenos cu tehnologia. Sub acest brief,

v

un nume care se refera la o ,portocald” numai pare

e Tl

straniu, ci dimpotriva, corect. O portocala este ac-
cesibild oricul. S, cumva, prietenoasé si placutéa,

Pentru toata lumea.

Exista categorii in care numele nu mai poate face cariera decat
daca este altceva decdt atributele sau beneficiile categoriei:

in FMCG, in special. De asemenea, categoriile care tin de new
business (IT, internet, tehnologie, on-line etc.) dau voie si chiar
‘impun, oarecum, scoaterea numelui in afara categoriei.

Existd insd categorii care nu suportd aceasta decizie, ba dim-
potriva, cer mai repede o lipsa de imaginatie, cer folosirea la
nivelul numelui fie d atributelor, fie a beneficiilor, fie a unor

. caracteristici care definesc categoria. Exista categorii in care

folosirea uncr particule, spre exemplu, este aproape obliga-
torie. Ganditi-vé la serviciile de curierat: majoritatea au simtit
nevoia sd adauge particula .Expres” dupa numele in sine.
Pentru a fi siguri ca promisiunea este clar spuséa chiar la nivelul
numelui.

Cand vrem sa scoatem din categorie un nume, trebuie sa fim_
atenti la: asteptarile consumatorului, nivelul competitional,
factorii de succes in business, filozofia businessului si stadiul de
viata al categoriei respective. Faptul ca o categorie este foarte
aglomerata sau intr-un stadiu de maturitate nu trebuie sa ne
ducé neaparat la ideea ca noul nume trebuie sa fie scos din
categorie.

De asemenea, recomand atentie maritd pentru scoaterea
din categorie in cazul serviciilor care cer un grad mare de
incredere si responsabilitate.

Zuz. Nume in afara categoriei

BRAND
STORIES pentruo gama de produse lactate.
n 2005, producétorul de lapte
Albalact a introdus pe piata roméneasca un ambalaj
inovativ — Tetra Top (produs de Tetra Pak). Brandient
a creat o identitate verbala si, corespunzator, vizuala,
la fel de inovativa si de surprinzatoare: Zuzu, cu

accent ascutit pe ultimul ,u” (asa a fost initial gandit

1.2 Branding si inovatie mm
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sd facd vorbire despre informalie, distractie, sfaturi,
recormandari, oras, internet etc., dar am preferat sa
vorbim despre ceea ce am putea numi, cu oarecare
umor siingrijorare, hipopotamul de oras, cel care
se scoald dimineata sé se duca la birou de unde se
intoarce seara sa se ducé la culcare, Metropotam a
aniversat si el 3 ani de activitate si este unul dintre

brand icon-urile tinerei generatii din Romania.

Cuculand. Nume in afara categoriei in indusiria
de bauturi racoritoars, Cuculand este identitatea
verbaléd a unui ,cult brand”— esenta brandului
consta in atitudinea pe care o promoveazi, aceea
de a trai pur si liber intr-o lume care isi pierde

logica si sensul fundamental.

oy

Categoria de ice tea, in care s-a lansat brandul,
cerea mai degrabd nume legate de atribute
(racoritor, natural, gustos) sau beneficii (viata
echilibrata, controlul greutétii, igienic); scoaterea
din categorie a brandului a impus si un nume pe

masurd, acesta devenind un instrument chiar

mai de impact in constructia brandului decat

identitatea vizuala.

Atentie: A nu se confunda rezolvarea unei probleme de
business cu inovatia!

Cineva, la un curs Qualians, mi-a spus ca Brandient a fost
inovativa cand a adiugat particula Bank langd CEC, rezultand
CEC Banl. Nu despre inovatie e vorba aici, ci despre rezolvarea

_..._.mm_‘m_\nmm,_mqjm perceptionale care impiedica brandul Omn mm

ie acceptal ca banca comerciald; cercetarea’de piata

i e S LS S - T —

rebrandingului arata clar c3 peste 94% din €snsumatori NU”
percepeau CEC ca pe'o bancd comeiciald, ci ca pe 6 categorie
de sine stitdioare si, cumva, generiea {,cautun CEC 53 platesc
amenda, stiti pe unde e?” etc). Acest lucru afecta direct ca- A
pacitatea businessului de a fi profitabil, atat timp cat camenii

nu stiau si nu credeau cd pot lua credite sau accesa carduri

de la CEC. Am recomandat s& addugam particula Bank langa

CEC si in numai doi ani, nimeni nu mai priveste CEC precum

o categorie de sine stitatoare, iar activitatea de creditare este

fundamentul acestej afaceri, crescand cu 900% in anul 2009 si

aducand CEC Bank pe pozitia 5 in piata de banking romaneasca.

b. Inovatie in activitatea de consuitanta

de brand

In consultanta ai nevoie de certitudini: noile modele de
abordare, de gandire, de analiza pot fi inovative, dar sunt de
folos doar dac introduc abordari capabile sa le simplifice pe
cele existente, s& adauge mai multa valoare procesului si sa
imbunatateascad rezultatul final.

Ultimele dou decenii au fost bantuite, in industria de marketing,
de asa numitele proprietary tools, aflate in portofoliul tuturor
marilor si micilor agentii de publicitate, marketing, cercetare

si branding; acestea au vandut clientilor tot felul de scheme
logice de abordare a unei situatii, ca si cum ar fi descoperit
adevarul absolut. Nu ma simt deloc sedusé de aceste tentative.
M4 regésesc in modelele clasice de gandire a businessului si mai
bine adaptez ceva cu care au operat milioane de oameni de 50
de ani incoace decat sa sustin o chestie (cd nu stiu cum altfel
sd-i zicl) umflata toatd cu cuvinte protejate de ™ sau © si pe
care o putem reinventa de 1 milion de ori, oricare dintre noi, cei
care stim cate ceva In business.

1.2 Branding i inovatie m@
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R R

In cultura universala, numele este atdt de important incat mmﬂm

aproape echivalat cu mx_ﬂmzﬁm unei persoane sau entitati.

in Cartéa Génezel din Biblie, Adam este cel care aduce’in
existenta vietuitoarele create de Dumnezeu, dandu-le nume
(interesant, asta are loc inainte de aparitia Evei: misoginism
sau prudentd?). in ,Romeo si Julieta’, Shakespeare se intreaba
de ce numele (de familie) este atat de puternic: ,What's in a
name? That which we call a rose / By any other name would
mB_m.: as mEmmn:" Un nume nma_u Un :m:ammq oricum i mvc_ iti

numele uOm;m in el forta am noacz_nmﬂm si are nmnmn;mﬂmm n_wlm "

L Bt e ety pled e
e M

Ec_ﬂ_n_ﬁm sau... a mcc_.:_:m comunicarea. ;

e

BRAND Black Hole. In 1969, Sir Roger

STORIES Penrose anuntala Cambridge des-
coperirea unui ,obiect gravitational

in colaps total”. Probabil cé nici fizicienii prezenti

la conferinta n-au retinut prea multe. Dupa cateva .

luni, el a avut inspiratia sa foloseasca pentru de-

scrierea fenomenului un alt nume — acela de black

hole” Gmcﬂm 3mm@$v — si descoperirea sa a facut

instantaneu ocolul _E,:: siaintrat fara probleme in

vocabularul curent.

Rain Forrest. Mult timp s-a incercat salvarea
junglei de la distrugere, dar fard ecou, deoarece
jungla era cumva perceputa ca ceva daca nu
negativ, cel putin nu foarte pozitiv. CAnd cineva
a avut inspiratia sa foloseascé termenul ,rain

forrest” (padure :O_u_nm:mv a atras imediat atentia

1.3 Narming m m
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Partea intdi. Terra Firma

cum s-a dovedit, de exernplu, la brandul de lante Fulga sau la b4
brandul de servicii financiare Patria Credit. Numele ,inventate” :
sunt mai riscante si mai greu de acceptat de catre client, desi %
oferd un echilibru foarte bun intre unicitate si intelegere. In

Brandient, obisnuim sa spunem c& sunt ca niste vase goale, mai
generoase pentru comunicare decat un nume de dictionar si, ;
astfel, permit a fi incarcate prin desen si retorici cu mai multe 1
elemente de identitate. |

Trebuie sd fac o remarca, si nu este o lipsad de modestie, ci un
fapt brut. Brandient a reusit sa creeze si sa aduci la viata un
numdr mai mare de nume comerciale decat multe din marile
consultante globale de branding. Astfel, antreprenorii romani
care n-au avut norocul sa se nascé la Londra, au avut totusi
sansa de a se intalni cu Brandient si de a primi un nume unic
(de cele mai multe ori impreuna cu mult ravnitul ,dotcom”,
respectiv domeniul global de internet cel mai ciutat). Acestea
pot fi gasite in cartea ,Brandient 1017, iar unele dintre ele au
devenit ceea ce se numeste household names—nume familiare
multor romani: Credisson, Smartree, Metropotam, Novensys,
Fulga, Qualians, Duraziv, Picasol, QFort, Papane, Verida,
Brikston, Fabryo, Fonomat, Zuzu, Fragedo etc.

Novensys, un nume nou peniru

BRAND
STORY

un nou drum (2005, rebranding).
Un exemplu interesant din porto-
foliul Brandient, despre care imi place sa vorbesc,
este Novensys, una dintre companiile romanesti
de top in serviciile de management al informatiei;

Novensys este numele creat de Brandient pentru

a inlocui vechiul nume al companiei — Bar Code
Systems — sub care aceasta a functionat timp de

4 ani, pana la rebrandingul din 2005. Pot spune
fara niciun fel de retinere cé acest nounume a
schimbat destinul organizatiei, atragand nu numai
atentia partenerilor de afaceri, dar oferind mai
multa incredere si mai multa siguranta manage-

mentului si angajatilor; proiectul a fost derulat

in 2004/2005, cand unul dintre proprietari, care
asigura si managementul companiei, Cezar Go-
lumbeanu, ne-a cerut schimbarea identitatii
verbale prin procesul de rebranding, sustinand

novensyse

INTEGRATED SOLUTIONS, NATURALLY

cd numele curent devenea o limitare in extin-
derea afacerii, care depésise de mult timp zona
codurilor de bare (liviarea de servicii st hardware
pentru coduri de bare); compania se indrepta inca
de atunci spre livrarea unor selutil integrate de
management al informatiilor si datelor. Numele
Novensys (noi/nove" sisteme) a fost imbréatisat

cu iubire si asimilat instant de organizatie. Ma-
nagementul s-a simfit mai inspirat si mai sigur

in ceea ce vroia sa intreprinda. Ne-au povestit
cum au participat la licitatil internationale si toata
lumea credea despre ei cd sunt o mare corporatie
internationald, findca ,sunau” si ardtau ca o mare
corporatie; iar asta le dddea siguranta si se simteau

egalii celor mari.

Numele Novensys isi joaca rolul vital in succesul
companiei: lasd compania sa se dezvolte in
directiile noi, ndscute din oportunitatile progresului
tehnologic si, in acelasi timp, o ancoreaza intr-un
viitor solid prin constructia reputatiei prezente.
Novensys este unul dintre numele puternice ale
industriilor nationale de B2B, dar si peste hotare,
sinu gresesc cand spun ci a fost cel mai puternic

fundament in constructia brandului Movensys.

1.3 Naming mw
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Partea intai. Terra Firma

Un aspect pe care in mod expres trebuie s3 il mentionez este
si cerinta clientilor—frecventa si doar aparent indreptatita—de
a li se garanta de la bun inceput obtinerea inregistrarii. Din
pacate insd, nici cel mai mare consultant de brand din lumea
asta nu poate sa semneze o astfel de clauzi contractuals.

Nici cel mai mare trademark attorney nu poate, de asemenea,
Procesul de inregistrare nu este sub comanda sau controlul
acestora. Ceea ce poate sd ofere un consultant de brand este
un nume cu sanse bune de inregistrare, dar nu garantii de 100%
ca numele va primi protectia. Niciun nume creat de Brandient
pentru clienti nu a ratat pdna acum inregistrarea ca marca, dar
asta s-a datorat experientei si bunei cunoasteri a legislatiei si a
procesului de protectie a proprietatii intelectuale, colaborarii
cu trademark attorneys reputati si, in egald masura, inspiratiei si
«transpiratiei” in procesul de creatie. Aceasta e garantia maxima
pe care o poate oferi un consultant.

$i, ca sa fiu cinstitd pana la capat, iata si ceva despre... noroc:
am avut de céteva ori ocazia s vedern cum nume cérora le
dadeam sanse minime de inregistrare, dar care le cizusers ,cu
tronc” clientilor, au obtinut totusi protectie, fard un efort special
al consilierilor de marca, fard dosare de opozitii, procese etc.
Cum? Pur si simplu prin... ,steaua norocoasa” a proprietaru-
li. Dar orice antreprenor care dereste constructie de brand
trebuie sa fie constient c& norocul nu este o certitudine si
chiar daca, in anumite situatii, norocul le-a suras, ei trebuie 53
se fereasca de cazurile in care riscul de neprotejare este prea
mare. De altfel, putem gasi fara prea mult efort in jurul nostru
exemple de nume neinspirate sau comune care, cu ajutorul
celorlalte elemente din ADN-ul brandului, sustin branduri
puternice: Medicover, Petrom, Rompetrol etc.

Un nume bun este de buna seamd un avantaj competitiv si, asa
cum am spus, numele bun inseamnd memorabilitate, atracti-
vitate, o promisiune in sine si mandria unui angajat de a-1 avea
pe cartea de vizitd; dar inainte de toate astea, un nume bun
inseamna un drept de proprietate intelectuald. Daci cei care va
ajutd in dermersul de a gasi un nume comercial (respectiv firma
de consultanta, sotia © etc.) nu au inspiratia suprem3, mai bine
alegeti un nume cu sanse mari de protectie, chiar dacd nu este
genial. Ghidati-va aici dupa primul precept al eticii medicale:
Primum nen nocere—in primul rand, sa nu faci rau!

1.3 Naming
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o categorie la alta—astfel in FMCG ponderea brandului este
foarte mare (poate ajunge si la 80%), pe cand, in industrii B2B,
) aceasta pondere este mai scazuta.

In privinta brand strength, greseala frecventd pe care o fac
oamenii de marketing este si considere ci brand awareness
(notorietatea brandului) este elementul central al fortei si
stabilitatii unui brand. In realitate, brand strength este o
mdsura complexa siincearca sa surprind factorii esentiali

in constructia solida a unui brand. De exemplu, in modelul
Brandient de evaluare, aceastd masuré cuprinde 45 de factori
si indicatori, grupati in 5 clase: Brand Equity (de la awareness
la loyalty), Brand Support (marketing mix plus brand manage-
ment), Brand Mechanics (identitatea si arhitectura de brand),
Protection (mdrci si alte drepturi) si Market & Competitive
(fortele industriel si mediul competitiv). lata alaturat o repre-
zentare grafica a acestui complex de factori, care in modelul
Brandient poarta numele de Brand Stamina™,

Brand Stamina m

Brand architecture Brand management

Name , Product,
Visual ID : Price

1D book Distribution
Communication Promotion

Org. support

Brand Brand
mechanics support

Protectian

Loyalty
Favorability
Perceived quality
Awareness
Positioning
Personality
Prestige
Associations

Trademarks

Other rights ¢
Market &

Campetitive

Industry Forces

Price premium/elasticity
Market share/growth
Trend

Leadership

Mai multe detalii tehnice privind primul model roméanesc de
= evaluare financiard a brandurilor, asa cum a fost aplicat de
Brandient in 2004-2006, gasiti pe www.brandient.com.
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Anecdotele mele preferate in

BRAND
STORY dormeniul evaludrii financiare

a brandutui sunt cu referire la
jurnalistii care suna st ma intreaba cat valoreaza
prandul, sa zicem, Steaua. Imi cer sé le rdspund

pe loc. Sau in maximum 2 ore, cd ,intré la tipar”.
Degeaba le spun cé s-ar putea obtine o valoare de
brand, dar ar dura vreo 3—4 luni si ar costa o caruta
de bani, ca el tot mai spera sa auda de lamine o
cifra. M-am hotérat ca de acum inainte chiar sa

le raspund: face atat! Sa vedem, chiar vor publica
cifra respectiva?!! De céteva ori au intrebat si ,cat
valoreaza brandul Becali”? Hm! Alci e mai usor,
puteti rispunde singuri: cati proprietari de produse,
servicii, idei l-ar plati ca sé le endorseze afacerea?
Cata credibilitate are in fata bancherilor (aici stim
sigur cata credibilitate are, fiindca ne aducem
arninte cum i s-a refuzat licenta de operare a unei
banci); sau, sa zicem, cati oameni ar cumpara
pulovere din 1ana de oaie sub marca Becali? Dar
mingi de fotbal sub marca Becali? Cati tinert
talentati s-ar angaja sd munceasca pentiul Becali?...

fncepeti sa intelegeti? E simplu, nu-i asa?!

Existd insa si o altd perspectivé: sunt cativa antre-
prenori care in momentul in care au realizat cat
valoreaza brandul lor (dupa publicarea topului
Brandient/BusinessWeek cu cele mai valoroase
branduri locale, in 2006), au inceput sd vorbeasca
sistematic despre aceastd valoare, atat in fata

bancherilor, cit si in fata angajalilor. Incepand

1.1 Definitia si fetele brandingului a5
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Strategic
Brand Management
Building, Measuring, and Managing Brand Equity

Kevin Lane Keller







Learning Objectives

After reading this chapter, you should be able 1o

1. Define “brand,” state how brand differs from a
product, and explain what brand equity is.
Summarize why brands are important.
Explain how branding applies to virtually everything.

4. Describe the main branding challenges and
oppartunities.

5. Identify the steps in the strategic brand
managemeant process.

A brand can be a person, place, firm, or organization
Sources: Pictorial Press Ltd / Alamy; Damian P. Gadal/Alamy; somchaij/Shutterstock; Jason Lindsey/Alamy 29
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PART | = OPENING PERSPECTIVES

Preview

Ever more firms and other organizations have come to the realization that one of their most
valuable assets is the brand names associated with their products or services. In our increasingly
complex world, all of us, as individuals and as business managers, face more choices with less
time to make them. Thus a strong brand’s ability to simplify decision making, reduce risk, and
set expeclations is invaluable. Creating strong brands that deliver on that promise, and maintain-
ing and enhancing the sirength of those brands over time, is 2 management imperative.

This text will help you reach a deeper understanding of how to achieve those branding
goals. Its basic objectives are

1. To explore the important issues in planning, implementing, and evaluating brand strategies.
2. To provide appropriate concepts, theories, models, and other tools to make better branding
decisions.

We place particular emphasis on understanding psychological principles at the individual
or organizational level in order to make better decisions about brands. Our objective is to
be relevant for any type of organization regardless of its size, nature of business, or profit
orientation.

With these goals in mind, this first chapter defines what a brand is. We consider the func-
tions of a brand from the perspective of both consumers and firms and discuss why brands are
important to both. We look at what can and cannot be branded and identify some strong brands.
The chapter concludes with an introduction to the concept of brand equity and the strategic
brand management process. Brand Focus 1.0 at the end of the chapter races some of the histori-
cal origins of branding.

ATl A YOI ARTINT
I 1AL R:‘*-,.H;l -

Branding has been around for centuries as a means to distinguish the goods of one producer
from those of another. In fact, the word brand is derived from the Old Norse word brandr; which
means “to burn,” as brands were and still are the means by which owners of livestock mark their
animals to identify them.?

According to the American Marketing Association (AMA), a brand is a “pame, term, sign,
symbol, or design, or a combination of them, intended to identify the goods and services of
one seller or group of sellers and to differentiate them from those of competition.” Technically
speaking, then, whenever a marketer creates a new name, logo, or symbol for a new product, he
or she has created a brand.

In fact, however, many practicing managers refer to a brand as more than that—as some-
thing that has actually created a certain amount of awareness, reputation, prominence, and so on
in the marketplace. Thus we can make a distinction between the AMA definition of a “brand”
with a small b and the industry’s concept of a “Brand” with a big B. The difference is important
for us because disagreements about branding principles or guidelines often revolve around what
we mean by the term.

Brand Elements

Thus, the key to creating a brand, according to the AMA definition, is to be able to choose a
name, logo, symbol, package design, or other characteristic that identifies a product and distin-
guishes it from others. These different components of a brand that identify and differentiate it
are brand elements. We’ll see in Chapter 4 that brand elements come in many different forms.

For example, consider the variety of brand name strategies. Some companies, like General
Electric and Samsung, use their names for essendally all their products. Other manufacturers as-
sign new products individual brand names that are unrelated to the company name, like Procter &
Gamble’s Tide, Pampers, and Pantene product brands. Retailers create their own brands based
on their store name or some other means; for example, Macy’s has its own Alfani, INC, Charter
Club, and Club Room brands.

Brand names themselves come in many different forms.? There are brand names based
on people’s names, like Estée Lauder cosmetics, Porsche automobiles, and Orville Reden-
bacher popcorn; names based on places, like Sante Fe cologne, Chevrolet Tahoe SUV, and
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British Airways; and names based on animals or birds, like Mustang automobiles, Dove 80ap.
and Greyhound buses. In the category of “other,” we find Apple computers, Shell gasoline, and
Carnartion evaporated milk,

Some brand names use words with inherent product meaning, like Lean Cuisine, Ocean
Spray 100% Juice Blends, and Ticketron, or suggesting important attributes or benefits, like
DieHard auto batteries, Mop & Glo fioor cleaner, and Beautyrest matiresses. Other names are
made up and include prefixes and suffixes that sound scientific, natural, or prestigious, like
Lexus automobiles, Pentium microprocessors, and Visteon auto supplies.

Not just names but other brand elements like logos and symbols also can be based on
people, places, things, and abstract images. In creating a brand, marketers have many choices
about the number and nature of the brand elements they use to identify their products.

Brands versus Products

How do we contrast a brand and a product? A product is anything we can offer to a market for
attention, acquisition, use, or consumption that might satisfy a need or want. Thus, a product
may be a physical good like a cereal, tennis racquet, or automobile; a service such as an airline,
bank, or insurance company; a retail outlet like 2 department store, specialty store. or supermar-
ket; a person such as 2 political figure, entertainer, or professional athlete; an organization like
a nonprofit, trade organization, or arts group; a place including a city, state, or counwry; or even
an idea Iike a polirical or social cause. This very broad definition of product is the one we adopt
in the book. We’ll discuss the role of brands in some of these different categories in more detail
later in this chapter and in Chapter 15.
We can define five levels of meaning for a product:*

1. The core benefit level is the fundamental need or want that consumers satisfy by consuming
the product or service.

2. The generic product level is a basic version of the product containing only those attributes
or characteristics absolutely necessary for its functioning but with no distinguishing fea-
tres. This is basically a stripped-down, no-frills version of the product thal adequately per-
forms the product function.

3. The expected product level is a sct of atrributes or characteristics that buyers normally
expect and agree to when they purchase a product.

4. The augmented product level includes additional product attributes, benefits, or related ser-
vices that distinguish the product from competitors.

5. The potential product level includes all the augmentations and transformations that a prod-
uct might ultimately undergo in the future.

Figure 1-1 illustrates these different levels in the context of an air conditioner. In many
markets most competition takes place at the product augmentation level, because most firms
can successfully build satisfactory products at the expected product level. Harvard’s Ted
Levitt argued that “the new competition is not between what companies produce in their fac-
tories but between what they add to their factory output in the form of packaging, services,
advertising, customer advice, financing, delivery arrangements, warehousing, and other things
that people value.”

A brand is therefore more than a product, because it can have dimensions that differenti-
ate it in some way from other products designed to satisfy the same need. These differences
may be rational and tangible—related to product performance of the brand—or more symbolic,
emotional, and intangible—related to what the brand represents.

Extending our previous example, a branded product may be a physical good like Kellogg’s
Corn Flakes cereal, Prince tennis racquets, or Ford Mustang automobiles: a service such as
Delta Airlines, Bank of America, or Allstate insurance: 2 store like Bloomingdale’s depart-
ment store, Body Shop specialty store, or Safeway supermarket; a person such as Warren
Buffett, Mariah Carey, or George Clooney; a place like the city of London, state of California,
or country of Ausiralia; an organization such as the Red Cross, American Automobile Asso-
ciation, or the Rolling Stones; or an idea like corporate responsibility, free trade. or freedom
of speech.

Some brands create competitive advantages with product performance. For example, brands
such as Gillette, Merck, and others have been leaders in their product categories for decades,
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due, in part. to continual innovation. Steady investments in research and development have pro-
duced leading-edge products, and sophisticated mass marketing practices have ensured rapid
adoption of new technologies in the consumer market. A number of media organizations rank
firms on their ability to innovate. Figure 1-2 lists 10 innovative companies that showed up on
many of those Tists in 2011.

Other brands create competitive advantages through non-product-related means. For ex-
ample, Coca-Cola, Chanel No. 5, and others have been leaders in their product caiegories for
decades by understanding consumer motivations and desires and creating relevant and appealing
images surrounding their products. Often these intangible image associations may be the only
way to distinguish different brands in a product category.

Brands, especially strong ones, carry a number of different types of associations, and
marketers must account for all of them in making marketing decisions. The marketers behind
some brands have learned this lesson the hard way. Branding Brief 1-1 describes the problems

' Coca-Cola’s Bréﬁding Lesson

One of the classic marketing mistakes occurred in April 1985
when Coca-Cola replacad its flagship cola'brand with a new
formula. The motivation behind the change was primarily a
competitive one. Pepsi-Cola’s “Pepsi Challenge " promotion had
posad a strong challenge 1o Coke's supremacy over the cola
market. Starting initially just in Texas, the promotion involved
advertising and in-store sampling showcasing consumer blind
taste tests between Coca-Cola and Pepsi-Cola. Invariably, Pepsi
won these tests. Fearful that the promotion, if expanded na-
tionally, could take a big bite out of Coca-Cola’s szles, especially:
among younger cola drinkers, Coca-Cola felt compelled to act.

Coca-Cola’s strategy was to change the formulation of '
Coke to more closely match the slightly sweeter taste of Pepsi.
To arrive 2t a new formulation, Coke conducted taste tests
with an astounding number of consumers—190,000! The find-
ings from this research clearly indicated ithat consumers “over-
whelmingly” preferred the taste of the new formulation o the
old one. Brimming with confidence, Coca-Cola announced the
formulzticn change with much fanfare.

Consumer reaction was swift but, unfortunateiy for Coca-
Cola, negative. In Seattle, retired real estate investor Gay/Mul- | Theepic failure ofNew Coke tauoht Coca-Colaavaluab]e
lins founded the “0Old Cola Drinkers of America” and set up lessin ahonl hrandng :

2 hotline for angry consumers. A Beverly Hills wine merchant ~ Source: Al FrenifTime & Life P'GU'ES/GE'“Y Images

bought 500 cases of “Vintage Coke” and sold them atapre- || | Although Coca-Cola made a number of other mistakes in
mium. Meanwhile, back at'Coca-Cola headquarters, roughly introducing INew Coke (both its advertising and its packaging
1,500 calls 3 day and literally truckloads of mail poured in, vir- - probably failed to:clearly differentiate the brand and communi-
tually all condemning the company’s actions. Finally, after sev- cate its sweeter qual:ty) iits biggest slip was llosing sight of what

eral months of slumping sales, Coca-Cela announced that the | the brand meant to consurmers in its totality. The psychological
old formulation 'would return as “Coca-Cola Classic” and'join  response to abrand can be as important as the physiological
“New" Coke'in the marketplace (see the accompanying photo). ' response fto the product. At the same time, American consum-

The New Coke debacle taught Coca-Cola a very important, ers also learned a lesson—just how much the Coke brand really
albeit pajnful and public, lesson about jtsbrand. Coke:clearly'is | | meant toithem. As a result of Coke's marketing fiasco, it is doubt-
not just seen as a beverage or thirst-quenching refreshment by, ful that either side will take the other for granted from now cn.
cansumers. Rather, it seems to be viewed as more:of an Ameri- i .

can icon, and much of its appeal lies not only in its ingredients | i e P‘z;mé:.a wl'ﬁm“ “For New Coke, “Whar Price Success?™™
but also in what it represents in terms of Americana, nostalgia, | = Agyersising Age, 20 March 1989, S1-S2; Jeremiah McWilliams,
and its heritage and relationship with consumers. Coke’s brand ' - “Twenty-Five Years Since Coca-Cola’ s Big Blunder”” Atlanta Business
image certainly has emotional comporwents and gonsumers News, 26 April 2010; Abbey Klaassen, “New Coke: One of Marketing’s
hava a:great dezl iof strong feelings for the brand. Biggest Blunders Turns 25.” 23 April 2010, www.adage.com.
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Coca-Cola encountered in the introduction of “New Coke™ when it failed to account for all the
different aspects of the Coca-Cola brand image.

Not only are there many different types of associations to link to the brand, but there are many
different means to create them—the entire marketing program can contribute to consumers’ under-
standing of the brand and how they value it as well as other factors outside the control of the marketer.

By creating perceived differences among products through branding and by developing a loyal
consumer {ranchise, marketers create value that can translate to financial profits for the firm. The
reality is that the most valuable assets many firms have may not be tangible ones, such as plants,
equipment, and real estate, but intangible assets such as management skills, marketing, financial
and operations expertise, and, most important, the brands themselves. This value was recognized

i ‘Level

1 Core Beneflt

3 Expected Prod uct

‘ arur condnﬁoher, consumerls sh‘ould expect ‘t le
two coolmg speeds expandable plas‘mF side panels
| adjustable Iouvers‘ removable air‘ﬂlter, .vent_for. i

& ear parts—and—]a'

the refngeratson system

1ced th ughoutw 1"‘
completely energy se!f—suff entdlh

FIGURE 1-1

Examples of Different
Product Levels

FIGURE 1-2
Ten Firms Rated Highly
on Innovation

Sources: Based on

“The 50 Most Innovative
Companies,” Bloomberg
BusinessWeek, 25 April
2010; “The World's Most
Innovative Companies,”
Forbes, 4 March 2011;
“The World’s 50 Most
Innovative Companies,”
Fast Company, March 2011;
“The 50 Most Innovative
Companies 2011,
Technology Review,
March 2011.
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2 Key words in brand
management

This chapter introduces the reader to key words often used in brand management; it
does not offer an extensive step-by-step description of the reasoning behind branding
as such. Where the seven chapters about different approaches to brand management
focus on how the field of brand management has evolved over time and aim at facil-
itating a thorough understanding of the different approaches, rather, the idea in this
chapter is to give the reader an overview of key terms to be familiar with when
understanding what brand management is all about on a daily managerial basis.

This chapter hence provides a list of key words that readers will often stumble
upon when reading brand management texts in general. Some of the key words
will be elaborated on in the approach chapters while some of them will not be elab-
orated further in this book. These key words are provided with references to
recommended supplementary reading.

Brand

The brand is and has been defined in many different ways over the years,
depending on the perspective from which the brand is perceived. Often that
depends on the academic background of the author/originator of the different defi-
nitions. In the classical definition, the brand is linked to the identification of a
product and the differentiation from its competitors, through the use of a certain
name, logo, design or other visual signs and symbols. The American Marketing
Association (AMA) defined the brand in 1960 as:

A name, term, sign, symbol, or design, or a combination of them which is
intended to identify the goods or services of one seller or a group of sellers
and to differentiate them from those of competitors.

Other more recent definitions of branding also include internal and organizational
processes. Many brand management books today feature extremely broad defini-
tions, because they aim at covering all the different aspects and facets of the brand
and how it has developed over time.

This book is all about understanding the core of different brand perspectives and
their implications. The seven approaches offer seven quite different understandings
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of the brand and would hence result in seven different definitions. We will therefore
not give any definite brand definitions, but will provide the reader with different
perspectives on the nature of the brand. It is up to the reader to create their own defi-
nitions after having read the seven brand approach chapters.

Brand architecture

Brand architecture is the structure that organizes the brand portfolio. It defines
brand roles and relationships among a company’s brands, e.g. the role between a
car brand and the model brand (as in Volkswagen Golf). Some corporations
choose to communicate the corporate brand to the market while others choose to
market product brands to specific segments and keep the corporate brand in the
background. According to Olins (1990) a brand architecture can be structured in
three main ways. Monolithic brand structure equals a structure where the
company relies solely on a corporate brand, at the other end of the spectrum
there are the individually branded products and finally the brand architecturs
can consist of endorsed brands, which are 2 hybrid, where a corporate brand is
used to endorse the corporate brands in the portfolio. If interested in more infor-
mation about brand architecture, Aaker and Joachimsthaler (2002), part III and
Kapferer (1997), chapter 7 offer very good treatments of this subject. The main
differences between product and corporate branding are explained in figure 5.2
of this book.

Brand audit

A brand audit assesses the health of a brand. Typically, it consists of a brand
inventory and a brand exploratory. The brand inventory is a detailed internal
description of exactly how the brand has been marketed. The brand exploratory
is an external investigation of what the brand means to consumers (through
focus groups and other marketing research techniques). Brand audits are most
useful when conducted on a regular basis (source: Keller 2000). The seven brand
approaches do not go into depth with how to conduct a brand audit in practice,
but inspiration for how to conduct a brand exploratory in the seven different
brand perspectives can be found in the methods and data sections of the seven
approach chapters.

Brand community

A brand community is 2 social entity where consumers interact socially with a
brand as the pivotal point of their interaction. Brand communities take place in
Internet-based settings, in geographically bound clubs, and at so-called brandfests
(social gatherings arranged by the marketer). The emergence of brand commu-
nities implies a shift in negotiation power between marketer and consumer as
consumers claim more power when acting in groups. The topic will be reviewed in
detail in the community approach, chapter 9, this book.



Key words in brand management 11
Brand culture

Brand culture is a term that has been increasingly used over the last few years. It
sometimes refers to the organizational culture of the brand and sometimes to the
brand as part of the broader cultural landscape. For insight into the organizational
perspective of brand culture the reader can turn to the identity approach of brand
management in chapter 5. How brands affect macro-level culture and how they
can benefit from playing an active role in mainstream culture are the topics of the
cultural approach in chapter 10. For further insight into the different meanings of
brand culture we can recommend the anthology Brand Culture (Schroeder and
Salzer-Morling 2006).

Brand equity

Fundamentally, the goal for any brand manager is to endow products and/or
services with brand equity (Park and Srinivasan 1994; Farquhar 1989). Brand
equity defines the value of the brand and can refer to two understandings of brand
value, namely a strategic, subjective understanding or brand equity as a financial,
objective expression of the value of the brand.

In the financial understanding of brand equity, the concept is a way to account
for how much value a brand holds. Brand equity is one of the intangible entries on
the balance shest (like goodwill and Jnow-how). Being able to account for how
much the brand holds is extremely important, both in relation to financial state-
ments, mergers, acquisitions, and as a tool for brand managers to argue their case.

The subjective understanding of brand equity refers to the consumers’ perception
of the brand and is strategically valuable for brand management. Consumers are the
ones who experience the brand, and their perception of brand equity can be defined
as: “A consumer perceives a brand’s equity as the value added to the functional
product or service by associating it with the brand name’ (Aaker and Biel 1993 p. 2).

A good introduction to the concept of brand equity can be found in Kapferer
(1997), chapter 1. For more information about the financial approach to brand
equity Simon and Sullivan (1993) and Lindemann (2004) offer good explanations.
Mare literature about strategic approaches to brand equity can be found in Aaker
(1991) and Keller (1993). Creation of brand equity is at the heart of brand
management and the seven brand approaches feature seven varied perspectives on
how to work strategically with brand equity optimization.

Brand essence

Most academic brand management authors agree that every brand has an identity
and that every brand identity contains an essence (DNA or kernel) that is the very
core of the brand. The brand essence is most often an abstract idea or sentence
summarizing what is the heart and soul of the brand. In order for the brand not to
become compromized, the brand essence should stay the same over the course of
time and no marketing actions that will compromise the brand essence should be
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allowed. We believe that finding the right brand essence requires insight into as
many facets of the brand as the seven approaches provide. For an introduction to
brand essence turn to the brand identity system in Aaker and Joachimsthaler
(2002) and Kapferer (1997, where the same notion is called brand kemel), and in
Keller (2003, where it is called brand mantra).

Brand extensions

A brand can be extended into new product categories. Brand extensions are often
necessary when adapting to changes in the environment or in order to reap the full
benefits of a strong brand. Extensions have many benefits. In the beginning, brand
extensions were used as a strategic tool mainly to enter new markets (Aaker and
Keller 1990). Today, brand extensions are also used to underpin and develop the
brand to meet market changes.

A successful brand extension should respect the brand essence and thereby be
based on the core of the brand and be true to the brand vision. If a brand is
extended to a product category or to clients in a way that does not at all consider
the core of the original brand, both brands risk dilution. We do not address the
subject in this book: excellent treatments can be found in Kapferer (1997), chapter
8 and Keller (2003), chapter 12.

Brand genealogy

A genealogist goes back in history, uncovers family histories and constructs family
trees. Brand genealogy is a managerial mindset introduced in the cultural branding
model (Holt 2004) where the brand manager goes back and uncovers the brand’s
history. In the cultural approach, it is assumed that brands play important roles in
mainstream culture and that the ways they play these roles determine their level of
success. An introduction to this managerial mindset is found in chapter 10 (this book),
for the full treatment turn to How Brands become Icons by Douglas B. Holt (2004).

Brand icon

An exclusive elite of valuable brands can claim icon status, which is considered the
holy grail of brand management. An iconic brand holds references that most people
agree upon and it obtains that status by playing an active role in contemporary
culture. An introduction to brand icons is found in chapter 10 of this book, for the
full treatment turn to How Brands Become Icons by Douglas B. Holt (2004).

Brand identity

Brand identity refers to the identity of the brand. There are many different percep-
tions of what the brand identity consists of. But the more common definition of
brand identity is that it is; ‘a set of associations the brand strategist seek to create
or maintain’ (Aaker and Joachimsthaler 2002, p. 43). The brand identity is hence
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something that the marketer “has’ as well as something he tries to create throngh
the right brand strategy. The brand identity must express the particular vision and
uniqueness of the brand — what the brand stands for basically, and the brand
identity must be of 2 long-lasting or permanent nature. If the brand identity is both
unique, distinct, and a clear expression of what the brand is all about as well as
long-lasting, then it can create the basis of a solid, coherent and long-lasting brand
and be the driver of all brand-related activities.

Brand image

The image of the brand is the perception of the brand by consumers. The goal of
working strategically with brand image is to ensure that consumers hold strong and
favourable associations of the brand in their minds. The brand image typically
consists of multiple concepts: perception, because the brand is perceived;
cognition, because that brand is cognitively evaluated; and finally attitude, because
consumers continuously after perceiving and evaluating what they perceive form
attitudes about the brand (Aaker and Joachimsthaler 2002, p. 43; Keller 1993,
2003; Grunig 1993). Brand image is the pivotal point of the consumer-based
approach (chapter 6, this book).

Brand loyalty

Achieving a high degree of loyalty is an important goal in the branding process.
Loyal consumers are valuable consumers because it is much more expensive to
recruit new customers than nursing and keeping existing ones. Brands are
important vehicles when building consumer loyalty as they provide recognizable
fix points in the shopping experience. Read Keller chapter 5 in (2003) about devel-
oping loyalty programs. The concept of brand loyalty has been elaborated in the
relational approach (chapter 8) that seeks to answer how and why loyal brand
consumers consume the brand of choice.

Brand personality

Consumers display a tendency to endow brands with human-like personalities.
Working strategically with brand personalities has been a widespread practice for
many years. The Big Five of human personality psychology and Jungian arche-
types are frameworks often implied to deepen the symbolic exchange between
brands and consumers. Brand personality is part of most identity systems in the
traditional brand management books. The topic of brand personality is carefully
reviewed in chapter 7 (this book) about the personality approach.

Brand portfolie

A brand portfolio is the range of brands a company has in the market. How the
brand portfolio is managed relates to strategic issues of brand architecture, market
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segmentation and product versus corporate branding. Brand Management:
Research, Theory and Practice does not touch upon this subject. We recommend
Kapferer 1997, chapter 9 and Aaker and Joachimsthaler (2002), part III for book
treatments of this topic. New theories suggest that a brand portfolio should be
analysed in three-dimensional molecule systems, including those of competitors,
Hill and Lederer (2001) and Lederer and Hill (2001).

Brand positioning

The idea of brand positioning is based on the assumption that consumers have
limited mind space for commercial messages and that the most successful
brands hence are the ones able to position themselves in the minds of
consumers by adapting the most congruent and consistent commercial
message. The idea is linked to the information-processing theory of consumer
choice that is the basis of the consumer-based approach in chapter 6 of this
book. Another recommended reading is Positioning: the Baitle for your Mind
by Ries and Trout (2001).

Brand relation

The relationship metaphor has been added to the general vocabulary of brand
management after having been associated with business-to-business marketing for
a number of years. Consumers can perceive certain brands as viable relationship
partners and achieving that position can be an important goal in the brand
management process. Brand relation (like brand personality) is also part of the
traditional brand identity models. Understanding brand relationships implies a
deeper understanding of brand loyalty as the brand relation provides an under-
standing of how and why the brand is consumed, where brand loyalty answers i’
the brand is being consumed. The background and implications of brand relation-
ships are described in chapter 8, this book.

Brand revitalization

Abrand sometimes ages and declines in strength because as time goes by it loses
its relevance and attractiveness for consumers. There can be different reasons
for that ageing or decline in brand relevance, e.g. the brand may not have
adapted to changes in the environment or to changes in consumer preferences.
Sometimes the situation occurs where the brand simply ages along with the
ageing of its core consumers.

The solution for an ageing brand or 2 brand in decline can be revitalization.
The key for brand management when revitalizing a brand is always to start the
process by identifying or reviving an existing brand vision and finding new and
innovative ways of making that brand vision relevant once again for existing or
new consumers. This book does not elaborate the topic, but we recommend
chapter 11 in Kapferer (1997).
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Brand strategy

The majority of brand management books feature generic ‘one size fits all” guide-
lines for building a brand strategy. It is our conviction that the every brand is
unique and requires its own unique recipe for success.

The aim of a brand strategy is to enhance the internal and external opportunities
of the brand. The brand strategy must be strategic, visionary and proactive rather
than tactical and reactive. Each brand must find its own holy grail to success — in
the shape of a unique and relevant brand identity and brand vision, which are the
first elements that must be in place when developing a brand strategy. The brand
vision is brought to life through a customized brand strategy able to release the full
potential of the brand. Brand managers must have long-term rather than a short-
term focus. If the performance of the brand is based on quarterly sales figures,
chances are that the brand strategy will end up being much more tactical than
strategic, without enough visionary thinking to drive the growth and the strength
of the brand in the future.

A prerequisite for making the brand strategy work is that it is closely linked to
the business strategy. This means that the brand and the brand strategy should not
be perceived as something other than or as an addition to business strategy
developed at late stages in a product launch for example. In an ideal world,
business and brand strategy should be developed simultaneously and support
each other. The brand vision must also resonate with consumers and differentiate
the brand from competitors. Once the brand vision has been established, a
customized range of elements that comprise the brand strategy should be priori-
tized and developed. The brand strategy will typically consist of a customized
range of elements from the seven brand approaches. Each of the seven brand
approaches has certain strengths and weaknesses, which is why a customized
combination of elements from the relevant approaches that matches the specific
challenges and opportunities the brand faces will provide a foundation for the
right brand strategy.

Great guidelines for the implementation of the brand strategy can be found in
the managerial implications of each approach. Here, it is possible to evaluate
which managerial steps are in line with the approaches on which the brand identity
and brand vision are based.

Brand stretch

It is assumed that all brands have a core that should stay the same over the course of
time (see the section about brand essence). When a brand is extended into new
product categories, or joins co-branding ventures, its identity is stretched. The trick
is to stretch it enough to be able to go in new directions, but never to stretch it to
such an extent that the essence is diluted. Since this book does not go into more
detail with brand stretch, for a more thorough review of the subject we recommend
chapter 8 in Kapferer (1997).
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Co-branding

Co-branding occurs when two or more brands are combined in 2 joint product or
brand. This phenomenon is also called brand alliances or brand bundling. The two
companies should consider carefully what their strategic alliance means for their
respective brand portfolios, as their brands will become more associated in the
future through the new product. Keller (2003) chapter 7 describes this
phenomenon in more detail.

Corporate brand

When the corporation is branded instead of the individual products, a corporate
brand is the case. In most literature on corporate branding it is assumed that the
energy and inspiration of the brand stem from within the organization and that a
branding strategy, in order to be successful, requires the engagement of the whole
corporation. Read more in chapter 5 (this book) about the identity approach.

Employee branding

Employee branding is defined as ‘the process by which employees internalize the
desired brand image and are motivated to project the image to customers and other
organizational constituents’ (Miles and Mangold 2004 p. 68). It is 2 notion resem-
bling the ‘living the brand’ concept a lot; turn to chapter 5 (this book) about the
identity approach, Miles and Mangold (2004) and the references mentioned under
‘living the brand’ for further insight.

Employer branding

The term ‘employer branding’ relates to strategies for communicating about a
company as an attractive employer to both current and potential employees. It is
a hot management topic at the moment with a corresponding number of books
and articles. Employer branding will not be elaborated on in this book; relevant
literature to turn to is Barrow and Maosley (2005) emphasizing the interrela-
tionship between HR, communication and top management, and Lievens and
Highhouse (2003) about the emotive and tangible benefits for both potential and
actual employees.

Living the brand

Employees are important bearers of the brand, especially when it comes to service
brands. ‘Living the brand’ is an end-goal in the process of engaging employees in
the branding process. Making employees live the brand mean that employees
incorporate and live brand values and thereby deliver the brand promise fully to
consumers. The concept is briefly reviewed in the identity approach, chapter 5 of
this book, other recommended readings are Ind (2001) and Karmark (2005).
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ritdti. Proprietatea de a pluti, aparuta dintr-o greseali de productie

‘(s-a suflat aer in amestecul de sipun) a fost descoperiti de

cumpdratori - care au dorit si cumpere din nou sipunul ,plutitor”.
[vory era un produs remarcabil intr-o vreme cind cele mai
multe sdpunuri erau galbene sau maro, iritau pielea si stricau

Figura 1-1 Prima reclami Ivory, apdruti in 1881

HE “IVORY" in a Lagudry Soap, with
11l the fine gualiites af a chotva Tolley
Eoap, aud Is D 44-100 per eank, pPure. .

Ladleas will find {(uis Goap aapocially
ednpted for wadhing Joces Infants’ cloibing,
#llk hose, vleanlog gloves, mnd all articles of .
fine texturs and delleatos eolor, and for tho
warled nyes about the house that daily arise.
Tequiring tho use of soap that ls abovo the
ordinsry (o p:‘l-_-u..

For sho Bath, Tullet or Wursery, i1 14 pre-
feered to mont of tho Gomaps sold for iollet
wre, being purar zod much move pleasant
and effuctivo, and possessing all the desirably .
praperiles of the fowst nuadaliemted Whito
Custile Semp.  Tho Trory Soap will ¢ Home.*?

The ecakes pre so sheped thet they may bo
v entlri for nnE._.L purposey, of divided
35ith a atout throad .lh Nustrated into wwo

. pevlectly formed caltes, of comvenient siws
fur toliet uss,

The prive, comparsd to the gnality and
the eizo of tho cakes, maken {1 the cheapesg
Eoap for cviryboly atnl every want, Try i,

BOLD EVERTWHINS.
Fomr .-.IH F-.-..«.PN nnﬂrﬂ
HEW NTELL

DO .XTs5 0

WixstInekcs tall, wiih bsawtiful it lke ows
furen. Danged halt nod dask Gyve ur cuilsgnd
Blue myui

10 tyntarach, or by for 1§ conu,w
. elndes devasts wilb nedy s, - ssan dmis

‘ v .
VITALIZED PHOS-PHITESR
ARl wonder fully in the mwentad und bodily gooa th
of Infants nuod Children.  Under its wee tha
teoth come easier, the hones grow heter,
akin plumpor and smoodier; the brain aogu
mare teadily, and reats snd slesps mors &w
An Ukled BHralu learns uo lessons anid 18 ex

Cf-mble BE peesishe Tt gives g happier ehildbood,

For pale by draggise, or ainil, §1.00,
¥, C_n:.m:w» €0, 6th Avenne, N, Y,

ATAMPSY

e, 5 S0 obsolete, 41
.,c.n.e: arinaf tha g
Forelan Revaenae,
.\ 8. Revnuno, Bue 3 _...931 o
Sct of 11 War, 60c. Stamp and
Albuin clirculsr trec.
B. . GAMBS,
621 Soutihh SHil Nivectw,
BT, LALSE, MO,

I ARPERS
YOUNG PEOPLE SERIES.

MILDRED'S NARGAIN AND OTHER ST
My Luoe @, Yarwe, Author of * Fadende,
teated, [Bmy, Cloth, $1 00,

THE FOUR MACNICOLS. Ry Winttasd BDraus, Ase
Thor of © A Tricees of Thle,”  Diustisted, SGour,
Clathy, ¥1 G,

WHD WAHS PAUL GRAYSOGN? Ty Jomn Jlannes-
Ton, Autbuer of © Hedens Babien  IHastoazed,
16mo, Clutls, $1 00,

TODY TTLER; oz, TEN WERKS WITIT A CI1ICT
Wy Janew Gyes, Hiuvosied.  Wans, ok, £1 00,

MIL &N KRAOTITER. A Seqoel ta “Tuby Ty
e By dasrs Uns. Husirated, Do, Clot, 31 00

TNE MORAL PIRATEES, 11y W, L. Auery,
frated,  ddmu, Cloth, ¥ 6,

TILR CRIISE OF THI HAST My W G A,
Iuscrnted.  d0ms, Clulh, # 60

RIEs,
il

THE TALKING LEAY An i Stary, [fix
©OWo O, Smabastie THastrsted, 36 51 Qs

Published by DARPELL & UBOTHERN, Nen York,

B Sent Lu thaul, pestage prepaid, ke wni part of e
P.,.:?r .w.:._.nu. wre Treeipl £F the gaies,

tamls,
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3 Managementil eapilalilis unwi brand

m_mﬁm 1-2'0 reclama ?9.% din 1920

..m}i:é ESS finds in n\wnuoTw\..ﬂPF).ﬂ WATER
thut wh ich she has soreght ..\..t%.ﬁlm.

~a soap us pure und clean, fn ;.:..\n_, as
| : ehe water in which it flouts

i : sadelight to the voftese, tenderest skin
§ £E | hocause of iy whifeness. ity mildness.
; its dedivate fi agranee, and {ls .e:-_r_:a...n
vl vy .: vy - rinsiav lather,

<)

hat souap cun this be, but 1vORY ?

Al W, 99%% PURE

ﬁ LR

i P e

© Compania Procter & Gamble. Cu @m:am:snm lor.




"BIUTSO[0J EDIUM 3P ANT 33031038 1§ A2y dppurodure) ‘TO[LIT)BS)
BaIERJIED nnuad ddunog spsnpoid ‘sajBurg aqumsdryd ‘Kyunog
INIey op dpdeosord ‘adodg gm§ ap ede ‘siaBjog eneajes
‘glursojoj eoun ap sdwey appdands niede [eWI Ne (Q/,-09,
HUE uf i apiyere op mun 1§ pmbry A1oA] 1§ ey ‘saury
UBDUT(] 92I93§ BUIAID [MIUBIOPOApP ‘zng [nundes “amio)) 10119
-[Bul 1o niojejeind ‘yseq gwnds ergj [nyuagiagap 9san) rjurp ap
eised 1231 anjg ‘Aof aseA 3p [muadiapp 9y JuauenLad ap erj
-njos ‘T4 nuodures ‘Opiy, Muagiaep ‘ueds 13 a1ds nioyeirmo
asednegpe euwy ‘0561 rode 18 op6l Joptue [nusreys audg
"TNGUIPIeIq BLIOST UL JUD-IUSUWIIUIAD UN JMSU0D € ‘Br)
-onpoid [§ S[ugzURA TD IN| LAIBUOPI0O) 1§ Bunayiew ap weidoxd
un 1o dfiqesuodsal yusunfeuew ap 3diPs PUN BRI uj puels
105 ‘BlN[OS "BSBOLIAS JMINSIAUL 0 3P NEPYIUQ nu 1$ QIBUOPI00D
ap aysdi] 1§ 3znyip neld (Mmpueiq [nreyded ensed e ap 1§ ean e
9p [MH0)a [$) Funajrew p apunyio)y ‘Aewre) ap adnoo s gs aed
[U9UIEO ITSIP NBId NU D BJUSWNGIR |3 ‘MpUeIq [e JUamRFeueur
ap 2d1dd Pun [ueljoAzap ewRjqoxd edund — K10A] my BIqUmM uf
e3)B)s g2 [myde) ap jensny e1d ‘DRJ e Aeure) muod e punge ad
pugIon| ‘a1ed — AOIEIJA[ [I9N 9P SHIS O UN ‘| £6] TR uJ
"glerd ad op sexjar e-s ‘gurin uip a3 uy ‘($ A1oa] ad BUOIIIP ﬁ,ﬁa
B-] NI IIAT ‘GIUIPIAS snpold dp awiuaIdip o BUTP BS BB
"K10A] snpoid efdyoid 1$-e nnuad ‘ArsaiSe SBUISILIAPE UN N
sundser e HRJ 9080001 06, 1UE NPSIA €] 3p Toynyd JeIBAIDE
nd undes g ;nuedors ad esfow eyseady SIDUJOLY T9AYT
el 2p ?vmnud ueMS gywnu ‘AI0A] BUO 0 Ip [¥61 ul Aedeje
150J ne A10A] 2p ymnsuod ejerd ad ejuazard 18 B2)E)I[BIOT
6E61 I8 £€61 1UE aNUY I[LIEZUBA JRIqUP B-I$ AIOA] ‘S[[ION.O
Y ‘OIpel ,3PA0UI)" 1dun arezuosuods uud 1$ (erjxed qde) o
"[NBUISIISAPE dNPaI & ap rumisard Jesizal e R ‘Q[IquIa) 2011
-0U022 1gInaIgd loun elej Ul BSNJ "dUNISIIAI I 19z11d [ndwur) ul
1§ A10A] INNpuElq SOIDUIPIId JUBMIEI BD TBIISUOWIAP B DR
*AIOA] IN] [ JUIMOU0D
un ‘Kewie)) 1§ mous AI0A] ‘Saye[ AI0AT ‘a1 an2)urs [muagialap
‘efeds op eutsew nnuad osdiy) mundes ejerd ad sods el e
BULIY ‘€E6T UL BUBJ "3]1Z 3P [Ue HRJ RUID[qUId SBUIRI & [§ — 10[IU

praniy smen gy gryasis By G

-JMWEBO J[UDIA 3P IJUNPURIQ BIIIUOD TBD - (YI] JO 201S) ,BielA
ap 21" BuisnudApe ap myndp eareosindard 1S0) B BUIR[DIY
101dnd uIp BSeods elqe-3p ‘eqieqni 3p ejupeld o pueimpe
‘I3 BLIRIBON U] 2[2W3) 0 BJRIR 2IBD RIUE[IAI 0 Puisojo) ‘wing
-9] rewnu eaupjuod ared snpoid [nuwpd ‘odsp) mpuelq eleid
ad esue] wwm ‘1161 UL ‘NIZIE) TRW [UB Jp 1D3zrRN deoidy
‘osury 1§ xn7 ‘Aongajyry
wndaxd ‘unpuelq Jo)fe 1$ d0[ Mdej e JyBung ‘A10A] 2p 211GIS0P
aids ‘1émyog, dwmn| uip nuedwod [TEW JEW [3) UIP BUN WNde
‘AU In] [yndadul JMINSUed € ‘M2Je0S BU[WN] P EPIAEB
‘ejeiowosod 21[FUyY 0-NU SNPOIUL BIEP 0 (IN[2IROS BUIMINT)
WSrung ywnu waqred undes un ‘G@ET Ul ‘7PN pour uf

B

JLI9J0 MNIIAIS NEs Mmnsnpoid BaIEO[EA (Ulp

BAD DedS nes) efnepe aaed 18 (BIM)sade [njoquits 15 d[aunu) [np

-UeIq N Bsuens einjeda) o ne ared ‘(,21$3md" ed 1§, and” 9183 81
mdej ‘njdwaxs ap) spuapose 18 pindadiad eaey[ed “1pPpy fojel
~edwnd IPUNU B212)$B0UNIA PUgZULIdNDd DAIDIE 3P 1S UN 2)$3
[2 “9nds 34 ‘[oyided }Sade Ul JeIjeIap IS JMUJE I ND JIUYIP
1] BA puBIq InUN E_Eamu puelq Inun nnjeyded eardurisns
18 BIIBIID 3)S3 BSEOIO[BA O 18D PUIPIAOP ‘SUas 1sade uf njduraxad
JUI[2IX un )sa ‘tue O[] Nsad ap EISiBA Ul wnoe ‘A1oA]
"my| eajejrjed ap epundser es ejed pugdLo
eI 1$ msnpoid eaurisns 1§1 [rurojgonpord gd tojuoreredmnd eI
~UIAUDD JUBIUL B I$ IN[NPURIQ B 213)$BOUNIAI BI[RUL O 1)ED U
-10d 2p 1ound um jejuazaidal e ‘Lrejop 2p QOO'] | PUBNIND ‘2881
mnue [e [euorjeu SuIsSILdAPe 3p ,Alsai8e" [mR8ng meaiop |1
ared ad noeyd 18 uy nundes neawad gy eIUIPMIAD Io[110)RIRd
-wmd neapep [e[equre ap gounsp euuiof nd gunaidun minundes
B puelq P PWNN 'I$N[3¢aQ ND I[LIID0SE P [$ JUIWIF I[LINU
-eJo[s ap ‘A10A] JpPWINU p ‘Bqe eAIEO[ND P I8 NUISNS NEId
©2}21EI[ap 18 eAeILNJ I1ejuazaid S[PWeddl Ul [103sIP nearede
énpagaq et ‘ndadur e] ap BOUI JEIUINS BID I0[I$N[2G3q ereq
ey 11soo] 4 eand e nnuad pugjq Ip jusoyns vi1d gd mde 101
-nnyd 1$ yesrpp “nd undes un puiy - yeuoryizod duiq eI ‘RIISY
"3req 2p eped uIp [nundes B1eOIS BS PUEIIIIUT NBAIIUD IS JIED 12D
nnuad onoerd [ejueae un ejuazardar eanid gd mdeg dppuley

v | YIS prongy




Dusid Aakor , "

La sfarsitul anilor 1980, cei de la P&G aveau 83 de branduri
la care se ficea reclamai si inregistrau vanziri anuale de aproape
20 de miliarde de dolari. in SUA, produsele P&G erau branduri -
lider in 19 din cele 39 de categorii in care concurau si ocupau
una din primele trei pozifii in aproape toate categoriile, mai
putin cinci. In cele 39 de categorii, P&G detinea o cotd medie de
piatd apropiati de 25%.

Cele mai multe firme se focuseaza pe un singur brand, pro-
tejandu-si pozifia prin urmérirea unei anumite strategii de pozi-
{ionare. Brandurile noi sunt, prin urmare, descoperite in fata con-
curentilor care incearcd sa ocupe o pozitie pe piatd. Una din ca-
racteristicile evidente ale celor de la P&G a fost dorinta de a dez-
volta branduri care si intre in competifie pentru a deservi seg-
mente noi de piatd, chiar dacd noile branduri exercitau o presiune
asupra brandurilor existente (sau reprezentau chiar o amenintare
pentru acestea din urma). Categoria maturi, fragmentats, a deter-
gentilor de rufe, este un excelent exemplu al modului in care mai
multe branduri pot intra in diverse combinatii, pentru a ajunge la
o varietate de segmente si pentru a avea ca rezultat obtinerea unei
pozitii dominante. P&G detine o cotd de piatd de peste 50%.

Cele zece branduri ale P&G folosesc diferite asocieri pentru
a ,.linti" segmente de piati diverse. Iatd care sunt ele:

Ivory Snow - ,Noudzeci si noud si patruzeci si patru suti la suti
pur®, ,sdpunul fin, delicat, pentru scutece si haine de bebelusi“;

Tide - pentru haine deosebit de murdare - ,Tide intrd, mize-
ria iese”; )

Cheer - functioneazi in apd rece, caldi sau fierbinte - ,Cheer
pentru orice temperaturd“;

Gain - la inceput, un detergent pe bazid de ,enzime“, iar
acum, un detergent parfumat - ,Cascade de prospetime”;"

Bold 3 - include si balsam de rufe - ,Curiiti, catifeleazi si
controleazi efectele electrostatice”;

Dash - putere concentratd, mai putind spumi pentru a evita
supraincircarea masinilor de spalat;

Dreft - cu ,Borax, balsamul natural”, pentru haine de
bebelusi;

7 . .\\&«E\%ﬂ&&s\ capilaltli unuti brand

Oxydol - contine inidlbitor - pentru ,Rufe strilucitor de albe -
cu indlbitor care protejeazi culoarea tesiturii®;

Era - detergent lichid concentrat - cu proteine, pentru a
curita petele; : .

Solo - contine balsam; pentru rufe extrem de murdare,

Nu existd prea multe companii la nivelul cirora puterea bran-
dingului sa fie atat de evidentd. Fird indoiald, cheia succesului
P&G constd in devotamentul fati de dezvoltarea capitalului
brandului, in sistemul de management al brandului si in inves-
titiille permanente in marketingul care sustine acest proces.

Existd putine cifre ficute publice pentru o estimare aproxi-
mativd a profitului pe care I-a adus Ivory companiei P&G, de-a
lungul secolului trecut. Stim ¢ s-au cheltuit peste 300 de mili-
oane de dolari pe spatii media numai in Statele Unite, pe o
perioad de zece ani - intre anii 1977 si 1987. S-a estimat c4, in
aceastd perioadd, media misurati a reprezentat cca. 75% din
totalul de advertising contractat de cei de la P&G. Dac3 acelasi
raport este valabil i in cazul produselor Ivory, cheltuielile totale
pentru advertisingul brandului se ridica in jurul sumei de 400 de
milioane de dolari.

Presupundnd ci proportia reclama-vanziri ar fi de 7% (la
P&G, ca si companie; proportia variase de la 6% la 8%, in
aceastd perioadd), vanzirile mondiale ale produselor Ivory ar fi
trebuit si totalizeze 5,7 miliarde de dolari. Presupunind o curbi

‘exponentiald a cresterii vinzirilor, incepind cu 1887, valoarea

totald a vinzérilor pentru produsele Ivory, de la lansarea lor, ar
ajunge cam la 25 de miliarde de dolari. Presupunind un profit
mediu de 10% (din 1987 pand in 1989, profitul mediu la cate-
goria produselor de spilat si curditat a fost 10%), o estimare re-
zonabild a profiturilor totale ale Ivory ar fi de doui-trei miliarde
de dolari. . .

Este interesant si nu intdmplitor faptul ci P&G este cunos-
cutd pe Wall Street ca firmi care analizeazi profitabilitatea
brandului sdu pe termen lung. Desi poatefi frustrant si riscant
pentru un investitor, daca privesti lucrurile pe termen scurt, P&G
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contabil reprezentand vinziri de cirimizi si mortar.

Un exemplu si mai clar al valorii numelui unui brand este
obtinerea de drepturi de licentd. De exemplu, in 1988, cei de la
Sunkist au primit 10,3 milioane de dolari pentru drepturi de
autor, dupd ce au acordat licenta lor unor produse precum
Sunkist Fruit Gems (bomboanele Ben Myerson), sucul de porto-
cale Sunkist (Cadbury Schweppes), ricoritoarele Sunkist
(Lipton), vitamina C Sunkist (Ciba-Geigy) si gustirile Sunkist cu
fructe (Lipton).” Lipton a folosit numele Sunkist Fun Fruits pen-
tru a depési o linie de gustiri cu fructe deja bine plasati, pe
nume Fruit Corner, de la General Mills. Sloganul celor de la Fruit
Corner - Real fruit and fun rolled up in one (,Fructe adevirate
si distractie, toate la un loc”) - a fost pus in umbri de Sunkist
Fun Fruits, un nume care spunea tot.

"Valoarea unui brand deja creat se datoreazi, in parte, faptu-
lui ci este mai dificil s# construiesti un brand azi decét era acum
citeva decenii. Mai intdi, costurile advertisingului si ale distri-
butiei sunt mult mai mari: de exemplu, reclamele de un minut sau
de o jumitate de minut sunt considerate prea scumpe pentru a fi
si practice. In al doilea rind, numirul de branduri este in crestere:
aproximativ 3.000 de branduri sunt introduse in supermarketuri,
in fiecare an. Cind am scris aceasti carte, existau 750 de branduri
de magini, mai mult de 150 de branduri de rujuri si 93 de bran-
duri de mancare de pisici. Toate acestea presupuneau si inci mai
presupun o competitie in crestere, atat pentru mintea cumpiri-
torului, cat si pentru accesul la canalele de distributie. Mai
inseamna, totodatd, cd un brand este adesea trimis pe o pia{i-nisi
si, in consecin{#, nu va putea inregistra numérul de vanziri nece-
sar pentru sustinerea unor programe de marketing costisitoare.

NEGLIJAREA CONSTRUIRII DE BRANDURI

in ciuda valorii unui brand - adesea evidente - existi semne
care dovedesc ci procesul de construire de branduri se erodeazi,
cd nivelurile de loialitate sunt in scidere si cii preturile devin
prioritare. Lista care urmeazd sugereazi o serie de indicatori ai
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lipsei de atentie privind brandurile, indicatori familiari celor mai
multe companii.

Indicatori ai unei lipse de interes fati
de construirea de branduri

e Managerii nu pot identifica cu certitudine asocierile de
brand si forta acelor asocieri. Mai mult, nu se stie prea
bine cum diferd aceste asocieri in timp si in functie de seg-
mentul de piati.

e Cunostintele legate de nivelul recunoasterii brandului lasi
de dorit. Nu se stie daci existi vreo problemi de recu-
noastere a brandului pe vreun segment. Nu se stie prea
clar ce recunoagtere mai are brandul, ori daci s-a modifi-
cat ceva in aceastd arie.

® Nu existd o metodd sistematici, de incredere, realista si
valida, de masurare a satisfactiei si loialititii cumparito-
rului - si nici un model de diagnostic care si te ajute s
‘intelegi de ce se pot schimba aceste misuritori.

° Nu existd nici un indicator al faptului c4 brandul este legat
de succesul pe termen lung al afacerii, indicator care si fie
folosit pentru evaluarea efortului de marketing al brandului.

® Nu existd nici o persoani in firmi care si fie insircinats,
in adeviratul sens al cuvntului, cu protejarea capitalului
brandului. Cei numiti pe posturi care se ocupi de brand -
poate managerii de brand sau managerii de marketing al
produsului - sunt, de fapt, evaluati dupd rezultatele obti-
nute pe termen scurt.

© Performanta asociatd cu un brand si cu managerii lui se
masoara trimestrial si anual. Nu exista alte obiective nota-
bile pe termen lung. Mai mult, managerii implicati sunt
congtienti de faptul ci nu vor rimane pe post intr-atit de
mult timp incét ajungi si dezvolte o strategie; in plus, ei
nici nu se asteapti s se bucure de cele mai inalte perfor-
mante ale brandului. L

® .Nu existd un mecanism pentru masurarea si evaluarea
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si in categorii precum cea a automobilelor, promotiile de pref au

fost la mare ciutare.

~ Spre deosebire de activititile de construire a brandului, cele
mai multe promotii de vanziri pot fi copiate cu usurinti. De
fapt, competitorii trebuie si se replieze sau vor suferi pierderi
greu de suportat. Cand incepe un ciclu de promotii/reduceri de
pref, este foarte dificil si-i pui capit, pentru ci atit consuma-
torii, cit si firmele se obisnuiesc cu el si incep si-si planifice
achizitiile in functie de ciclul de promotie. Rezultatul inevitabil
este o mare cregtere a rolului pretului. Va apirea presiunea de a
reduce calitatea, de a limita proprietitile produselor si serviciilor
oferite. La extreme, clasa de produse va incepe sii semene cu un
bun de consum, pe mésurd ce asocierile de brand vor pierde din
importanta. in acest moment, promotiile aratid cu mult mai bine,
dacd ludm in considerare impactul lor pe termen scurt - dar va-
loarea lor este in sciidere. Un studiu recent asupra a peste 1.000
de promotii a dus la concluzia ci numai 16% din acestea s-au
dovedit profitabile, dupd ce au fost introduse in discutie cos-
turile si achizitiile ulterioare.’ . _

Rolul mirit al promotiilor se datoreaz, in parte, modului d
evaluare. Datoritd proliferirii bazelor de date efectuate de sca-
nere, in magazinele de alimente si in farmacii rezultatele pe ter-
men scurt ale unor actiuni de marketing par mai bune ca nicio-
datd. Ele aratd cd promotiile de pret influenteazi substantial
vanzdrile. Cu toate acestea, ele nu sunt potrivite pentru a misura
rezultatele pe termen lung, partial pentru ci astfel de rezultate
sunt dificil de detectat pe o piatd aglomerati si, de asemenea,
pentru cd experimentele care acoperd mai mul{i ani sunt prea
costisitoare, Pentru cii nu existd ciii usoare, care pot fi dovedite,
pentru masurarea efectelor pe termen lung ale ac{iunilor de mar-
keting, mésuritorile pe termen scurt au cipitat mai multd influ-
entd. Situatia seamiind oarecum cu cea a unui befiv care isi
cauti cheile masinii in dreptul unui stilp de iluminat, pentru ci
lumina este mai buné acolo decit in locul in care, de fapt, si-a
pierdut el cheile. - .
Vizibilitatea succesului promotiilor de pret, pe termen scurt,
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si al altor activita{i care au potentialul de a diuna brandului este
alimentatd de orientarea pe termen scurt a multor organizatii de
marketing. Managerii de brand si alti oameni-cheie sunt rotiti
regulat, asa ci se pot astepta sd ocupe un post oarecare doar
pani la doi sau cinci ani. Acesta este, deci, orizontul lor tempo-
ral. Mai réu, in acest timp ei sunt evaluati pe baza masuritorilor
pe termen scurt, cum ar fi fluctuatiile cotei de piata si profitabi-
litatea pe termen scurt. Aceste lucruri se petrec, in parte, pentru
cd astfel de masuritori sunt disponibile si de incredere, in timp
ce indicatorii succeselor pe termen lung sunt greu de apreciat, si
totodatd pentru ca organizatia insisi este interesati de perfor-
manta pe termen scurt.

Presiuni pentru rezultate pe termen scurt

Deciziile de branding sunt luate in diverse organizatii, aflate sub
presiuni extreme, pentru obtinerea de performante pe termen
scurt. Este vorba in special de situatia din SUA, unde o multime
de purtdtori de cuvént, printre care presedintele consiliului de
administratie de la Sony, un specialist in stiinte politice de la
Harvard si autorii Comisiei MIT pentru Productivitate, au ajuns
la concluzia ci managerii americani sunt in mod excesiv pre-
ocupati de profiturile pe termen scurt, in detrimentul strategiilor
pe termen lung,

Un prim motiv pentru care managerii americani ar putea fi
focusafi pe termene scurte este rolul important al actionarilor si
acceptarea maximizirii acestui rol, ca principal obiectiv al firme-
lor din Statele Unite. Problema este c3 actionarii sunt influeniaii
peste masura de castigurile trimestriale. Modul lor de gandire se
bazeazi pe ideea ci profiturile viitoare vor fi legate de perfor-
mantele actuale. Necesitatea managerilor de a face dovada unor
castiguri trimestriale considerabile va conduce la obiective orga-
E.Nmﬁo_..mnm $i la evaludiri ale managementului de brand pe termen
scurt. In consecinti, existi Emm.::: intense in interiorul firmei,
peniru a furniza rezultate financiare bune pe termen scurt.

O problemi de bazi este aceea ci actionarii sunt, de obicei,
incapabili sd infeleagi viziunea strategici a unei firme, in parte
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identificarea atributelor de performanti, a activelor-cheie pe
care firma isi sprijind avantajul competitiv, in sporirea si menti-
nerea lor, iar apoi, in utilizarea eficientd a acestcra.

Conceptul de activ pe post de generator de profit este un
lucru familiar, mai ales atunci cand acest activ este valorificat si
apare in bilantul firmei. O obligatiune guvernamentald reprezin-
td exemplul tipic. O fabricd ce addposteste magini industriale,
echipamente, oameni, este un alt posibil exemplu. Bineinteles
insi ci o fabric, spre deosebire de o obligatiune guvernamenta-
14, are nevoie de un management activ §i trebuie intretinuta.

Cele mai importante active ale unei firme (cum ar fi oamenii
dintr-o organizatie si numele unui brand) sunt totusi intangibile,
in sensul ci nu sunt considerate capital al afacerii si, deci, nu apar
in bilan{. Deprecierea nu este evaluati in cazul ,activelor intangi-
bile" si astfel sumele necesare intretinerii trebuie s& vind direct din
fluxul de numerar si din profiturile pe termen scurt. Toatd lumea
intelege ci o fabrica trebuie intretinuti chiar si cind are momente
mai proaste, in parte pentru cd apar termenii privind deprecierea
sa in declaratiile de venit, dar si pentru cd nevoia de intrefinere
este evidenti. Prin contrast, un activ intangibil es.e mai vulnera-
bil, iar ,intretinerea” lui poate sciipa din vedere.

Managementul numelui de brand
Un astfel de activ intangibil este capitalul de brand reprezentat
de numele acelui brand. Pentru multe afaceri, numele de brand
si ceea ce reprezinti el este cel mai important activ - baza avan-
tajului competitiv si a viitoarelor castiguri. Totusi, numele de
brand este rareori manageriat intr-o manierd ordonati, coerentd,
in ideea ci trebuie intretinut si intirit. .
in loc si se concentreze pe un activ precum brandul, mana-
gerii americani, grabiti, se lasd prinsi mult prea des de evaludrile
pe termen scurt, care sunt mai usor de realizat. Ce a determinat
sciderea drastici a actiunilor in nord-est? Oare o promotie ar
contracara si respinge provocarea unui produs nou? Cum putem
sa luptéim cu lansarea unui produs nou pe pia{i? Putem pune un
nume gi pe produsul unei alte divizii, furnizind astfel o solutie
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19 Managomentul capilaliolles ani brand

intermediard? Cum poate fi sustinuti cresterea? Poate fi folosit
un nuime de brand pentru a intra pe piata unui produs nou?

Focusarea asupra problemelor pe termen scurt cu care se
confruntd brandul poate duce la operatiuni care functioneazi
bine, uneori chiar pentru o perioadd mai lungs. insi pericolul
este ca performanfa aceasta si fie obtinutd prin exploatarea
brandului, permiland deteriorarea acestuia. Brandul ar putea fi
extins In asa misurd, incit asocierile lui de bazi ar slibi.
Asocierile lui ar putea fi modificate prin extinderea pietei, in asa
fel incdt s& includa puncte de vinzare mai putin pretentioase si
cumpdratori mai putin prestigiosi. Promotiile de pret ar putea fi
folosite pentru a crea perceptia ci produsele respective sunt un
fel de chilipiruri pentru clienti. Brandul ar trebui considerat un
activ, precum este rezerva de lemn a unei tiri. Profiturile pe ter-
men scurt pot fi substantiale daci rezerva este utilizati abuziv,
iar acest lucru o poate distruge pe parcurs, :nﬂ:mnac -S€ seama
de consecintele pe termen lung.

Nu este suficient si evifi si faci rdu unui brand - el are
nevoie si fie hrdnit si intretinut. Un pericol mai subtil cu care se
confruntd un brand vine de-la acel tip de firma cu o culturi
bazatd puternic pe raportul cost/eficientd. Atentia este indrep-
tatd, in acest caz, spre imbunititirea eficientei unor operatii cum
ar fi achizitiile, designul produsului, productia, promotiile si lo-
gistica. O problem3, totusi, este aceea c4, intr-o astfel de culturs,
un brand nu poate fi hriinit, si, in consecinti, se poate deteriora
in timp. Mai mult, presiunile pentru eficienti conduc la compro-
misuri dificile intre obiective de cost, pe de o parte, si satisfactia
cumpiritorului, pe de alti parte.

Valoarea activititilor de construire a brandului in obtinerea
performantei viitoare nu este usor de demonstrat. Provocarea
constd in a intelege mai bine legiturile dintre activele brandului
si performanta viitoare, pentru ca activitiitile de construire a
brandului sa poati fi justificate. Care sunt activele care se afla
la baza capitalului brandului? Ce legituri au ele cu performanta
viitoare? Ce active trebuie dezvoltate, intirite sau intretinute? Care
este natura exactd a riscului/meritelor unor asemenea activititi?
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mofie care oferd ocazia incercirii unei arome noi sau a unei noi

utilitati va fi mai eficienti daci brandul este cunoscut si daci nu.

existd nici o necesitate de combatere a scepticismului unui
cumpdritor cu privire la calitatea brandului.

in al doilea rind, ultimele patru dimensiuni ale capitalului
de brand pot spori loialitatea fa{d de brand. Calitatea percepuii,
asocierile si un nume binecunoscut pot fi motive de cumpérare
si pot influenta satisfactia la utilizare. Chiar si dacd nu sunt de
maxima importanti pentru alegerea brandului, ele pot da mai
multi incredere, reducind tentatia de a incerca alte branduri.
Loialitatea sporitd a consumatorului fatd de brandul tiu te ajuti,

Figura 1-3 Capitalul brandului

Calitatea
perceputd :
Asocierile
brandului

Recunoagterea
numelui

Alte active aflate

Loialitatea . . .
in proprietatea brandului
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in special, sd tragi de timp pentru a putea reactiona atunci cand
concurenta face inovatii si obtine avantaje in sprijinul produsu-
lui propriu. Observati cii loialitatea fati de brand este una din di-
mensiunile capitalului acelui brand, si este, in acelasi timp, si
influentatd de capitalul brandului. Influenta potentiald asupra
loialitétii din partea celorlalte dimensiuni este suficient de semni-
ficativa pentru a fi desemnati ca fiind una din ciile prin care ca-
pitalul brandului furnizeazi valoare firmei.

Ar trebui remarcat faptul ci existi conexiuni similare intre
celelalte dimensiuni ale capitalului brandului. De exemplu, cali-
tatea perceputd ar putea fi influentatd de recunoastere (un nume
vizibil este foarte probabil sa fie si bine ficut), de asocieri ,?:
purtdtor de cuvant usor de remarcat ar m,:mﬂnn numai un produs

" de calitate), i de loialitate (un cumpéritor fidel nu ar aprecia un

produs de calitate inferioard). in anumite imprejuréiri, ar putea fi
de folos sd includem si alte dimensiuni ale capitalului unui
brand sub formé de output-uri ale acestui capital, la fel de bine
putdnd fi si inputuri, chiar daci nu apar in Figura 1-3.

In al treilea rand, capitalul brandului va Fface posibild, de
obicei, 0 marji mai mare de profit, permi{ind si preturi premium,
dar si o folosire mai restrAnsi a promotiilor. in multe contexte,
elementele capitalului brandului servesc la sustinerea de preturi
premium. De altfel, un brand cu probleme de capital va trebui si
E<8Hmmnw mai mult in activititi promotionale, uneori doar ca
mmé,am:m:w pozitia la nivelul refelei de distributie.

In al patrulea rand, capitalul brandului poate oferi o plat-
formd pentru crestere prin intermediul extensiilor de brand.
Numele Ivory, dupd cum am vizut, a fost extins la citeva pro-
duse de curitat, creind piete de afaceri la nivelul cirora s-ar fi
patruns mult mai greu, costurile fiind mult mai ridicate daci nu
ar fi fost numele Ivory. . .

In al cincilea rénd, capitalul brandului poate oferi parghiile
necesare in cadrul retelelor de distributie. Ca si cumpiritorii,
comertul este mai putin nesigur cind se ia in considerare un
brand cu renume, care are deja castigate o serie de asocieri si un
anume grad de recunoagstere. Un brand puternic va avea un
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Un set de asocieri

Valoarea esentiald a numelui unui _un:& este adesea UmNmB pe
asocieri specifice, legate de acest nume. O asocicre precum
Ronald McDonald poate crea o atitudine sau un sentiment pozi-
tiv, care, la randul siu, poate fi asociat unui brand ca
McDonald’s. Asocierea lui Karl Malden cu American Express

conferd credibilitate si poate stimula increderea (unora) in ser-

viciile oferite in cadrul brandului. Asocierea oferitii de un ,con-
text de utilizare", cum ar fi cea a aspirinei cu prevenirea atacu-
rilor cardiace, poate furniza, de asemenea, un motiv de cumpi-
rare suficient de pertinent pentru a atrage clienti. O asociere cu
un stil de viatd sau cu personalitatea poate modifica experienta
utilizdrii unui anumit produs. De pildé, asocierile pe care le pre-

supune marca Jaguar pot face ca experienta de a detine sau de a

conduce o astfel de masini si fie una ,complet diferitd“.

Brandingul unui ingredient: Nutrasweet

Puii marca Perdue si bananele Chiquita ilustreazi faptul ci
un produs de larg consum poate fi transformat intr-un
brand de succes. Fiecare din cele dous mentionate si-a dez-
voltat un nivel de recunoagtere formidabil si o reputatie
privind calitatea excelentd pentru produse care, pini nu
demult, erau considerate simple bunuri de larg consum.
Compania Nutrasweet, componenti a Mosanto, a avut de
infruntat o sarcind chiar mai dificil4: si faci un brand dintr-un
produs patentat - indulcitorul denumit aspartam.” Brandul
trebuia sa fie suficient de puternic pentru a supravietui expi-
ririi patentului, la inceputul anilor '90.

Strategia lor a fost sa creeze un nume de brand (pornind de
la cuvintele ,nutritie” si ,sweet" - dulce) si un simbol (bine-
cunoscutul vartej alb-rosu), destinate nivelului de perceptie
al consumatorului, si si le fixeze atit de bine in mintea
acestuia, incét el sa prefere produsele cu Nutrasweet in locul
unor produse similare, provenind de la un concurent cu
preturi mai mici. Desi cei de la Nutrasweet au ficut extrem
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de mult advertising, piatra de temelie a efortului de creare a
brandului a fost insistenta lor ca fiecare din cele aproape
3.000 de produse pe bazi de Nutrasweet si afiseze numele
si simbolul brandului. Brandul a avut un succes risunitor pe
piatd: in 1989, dupé doar sase ani de la lansarea pe piat,
avea profituri de 180 de milioane de dolari la vanziri de
peste 850 de milioane de dolari.
Aici apar céteva intrebari interesante: Ct de puternic va fi
Nutrasweet in fata unor substituti ieftini? Ce va face
Nutrasweet pentru a pastra cumpiritorii fideli? Poate com-
pania sa repete performanta cu cea mai noui creatie a ei,
substitutul de grisimi Simplesse? O strategie similari va
avea acelasi rezultat?

0 asociere puternici ar putea fi baza unei extensii de brand:
laptele cu ciocolatd Hershey’s este sustinut de un avantaj com-
petitiv, bazat pe asocierile cu brandul Hershey’s.

Dacd un brand este bine pozitionat, in jurul unui atribut-
cheie din cadrul unei categorii de produse (cum ar fi serviciile
incluse sau superioritatea tehnici), competitorii vor descoperi ci
nu ii pot face fatd. Daca incearcd un asalt frontal, pretinzind
superioritate in privinta acelui atribut-cheie, se va pune problema
credibilitdtii. Va fi greu pentru o companie concurenti si confere
verdicitate afirmatiei conform ciireia ar oferi servicii mai bune
decat Nordstrom. S-ar putea si fie obligati si giseasci un alt
temei, probabil inferior, peniru a intra in competitie. Prin urmare,
0 asociere poate reprezenta o barierd in calea concurentei.

Alte active aflate in proprietatea unui brand

Ultimele trei categorii discutate din capitalul brandului repre-
zintd perceptii si tipuri de reacfie ale consumatorilor fati de
brand; prima era loialitatea cumpdaritorilor fatd de brand.
Urmétoarea categorie este reprezentati de alte active ale bran-
dului, precum: patente, mérci inregistrate si relatii in interiorul
canalelor de distributie.
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Figura 10-1 Yamaha Disklavier

Ho. Revitalizarea unui brand

0 mare furtunoasd aduce glorie cipitanului.

Anonim
Marketingul ar trebui s4 se concentreze pe crearea de piefe si nu
pe impdrtirea de piefe.

Regis E&QEE

POVESTEA YAMAHA

Pianele Yamaha oferi un exemplu despre cum poate fi revitali-
zatd o piatd in declin.' Dupa decenii de investitii si eforturi,
Yamaha a reusit si castige o cotd de 40% din piata globali de
piane. Din nefericire, aceasta piata inregistra un declin de 10%
pe an si se lansau firme coreene avand la bazi costuri scizute.
Era un moment potrivit pentru epuizarea capitalului de brand si . _ .4
pentru a se incerca recuperarea a cat mai multi bani cu putinta. i . A ﬂ.;%@ﬁ%éﬁmxj
Era foarte clar cd mentinerea cotei de pia{i avea si mm dificila si - ﬁz%ﬂ wmr_m/\wmﬁm&a
deloc profitabila:

Yamaha a reactionat prin crearea lui Yamaha Disklavier
(ilustrat in Figura 10-1). Lansat in SUA in ianuarie 1988, ,
Disklavier functioneazi asemdndtor pianelor Yamaha, dar mai Prin amabilitatea Yamaha Corporation of America
contine si un sistem de control electronic."Acesta se bazeazi pe | :
o combinatie de tehnologie optica si digitald, care poate distinge |
intre 127 de grade diferite de viteza si for{a la atingerea clapelor.
Datorita bazei digitale, fiecare atingere de clapa poate fi inre-
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De asemenea, peste jumdtate dintre cumparatori (50% din
cumpdratorii de piane si 65% din cei care cumpdrau pianine)
aveau deja un pian. Astfel, cel putin pentru unii, Disklavier ficea
ca pianul obisnuit si pari o piesi demodata.

O altd afacere surprinzitoare, orientatd tot spre muzici si
initiatd de firme precum PianoDisc si QRS Music Rolls, oferd asa-
numitul ,retrofitkit* (pentru cca. 2.500 pani la 4.000 de dolari),
care transforma pianele deja existente intr-o versiune a modelului
Disklavier. Existd o baza de aproximativ 40 de milioane de piane
in SUA, dintre care multe au devenit doar piese de mobilier, furni-
zdnd mai mult amintiri dragi, decat muzici. Copiii au plecat de
acasd sau au devenit implicati in alte activitati. Vanzirile kit-ului
urmau si furnizeze o piatd secundard substantiald pentru discuri
digitale (a nu se confunda cu CD-urile) si chiar si pentru acordoa-
rele de pian. Oamenii urmau sa aibd astfel stimulente pentru a-si
acorda pianul in mod regulat.

In fata unei piete in declin, abordarea conventionali in

domeniul pianelor, ca de altfel in orice alt domeniu, este pur si-

simplu aceea de a intra in competitie mai puternic, prin redu-
cerea costurilor, addugarea de trasituri diferentiate pentru a im-
bunitifi marjele de profit si cotele de piata sau prin exploatarea
afacerii, scizdnd valoarea actiunilor. In loc si incerce si in-
frunte concurenta intr-o zoni relativ bolnavi, Yamaha a elabo-
rat un produs exceptional, care a creat o nisd noud, cu potential
mare de crestere, unde au putut fi dezvoltate avantaje competi-
tive remarcabile. Rezultatul pare a fi un transfer extraordinar de
la o arie de afaceri lipsitd de atractivitate si aflatd in declin, la
un context interesant care oferd posibiliti(i de crestere.

Optiuni de revitalizare

Ce facem dacd un capital de brand stagneaza? Trebuie o firmd si
fie multumiti cu mentinerea unui brand bétrin, obosit sau asta
reprezintd doar o pierdere de timp? in acest capitol vom studia
posibilitatea revitalizirii unui brand care ar putea fi bitrin ca
spirit, dar care, daci este redirectionat, mai poate avea mult timp
de trait. Cand se incearci revitalizarea unui brand, telul nu este
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doar acela de a genera niveluri mai bune de vanzdri, ci si acela de
a le construi pe un nmv:& imbunatatit, miscare ce implici adesea
un grad inalt de recunoastere si de calitate perceputd, asocieri
schimbate, o bazi de cumpéritori mérita si/sau loialitate crescuti.

De fapt, revitalizarea unui brand duce, de obicei, la costuri
si riscuri mai mici decit cele necesare lansarii unor branduri noi;
acestea pot costa zeci de milioane, jar probabilitatea unui esec
este mai mare decat cea a unui succes. Firmele privesc bran-
durile cam in acelasi mod in care proprietarii unei case isi pri-
vesc casa: este mai ieftin si deseori mai bine s repari o casa sau
sd-i adaugi ceva, decit si cumperi o casi noud.

Dar nu toate brandurile pot fi revitalizate. Deseori, poate
apdrea tentafia de a readuce la via(4 un vechi prieten, care insi
nu-si poate depisi limitele sau o piata aflati in declin.

Trebuie sd existe un concept valabil, care sa insufle o nous
viatd “brandului. Sectiunea finald a scestui capitol se va referi la
problemele ridicate de produsele ,batrine", la care este nevoie
de intretinere, si chiar la momentul in care produsul ,mort" tre-
buie E?: in mmﬁ
(numarul 7 in Figura 10-2), Gﬁomﬁ:.mm capitalului de UEHE mo_o-
sind extensiile, a fost discutata in detaliu in Capitolul 9. Celelalte
sase abordari sunt ilustrate in Figura 10-2 si vor fi discutate in
urmétoarele pagini ale acestui capitol. Desi fiecare din ele oferi o
perspectiva utild, care furnizeazi o ruti diferitd spre revitalizare,
nici una nu o exclude pe cealalti. De exemplu, cazul pianelor

Yamaha le-a folosit, practic, pe toate: (1) gradul de utilizare a pro-
dusului a crescut, (2) au fost descoperite noi utiliziri, (3) a fost ata-

catd o noud piatd (cei care nu cintau la pian), (4) brandul a fost
repozitionat, (5) produsul a fost imbunatitit, (6) produsul curent a
fost scos de pe piati si (7) numele de brand a fost extins.

Este util sa ai sapte modaliti{i prin care si iei in considerare
obiectivul revitalizirii, chiar daci unele din ele ar putea sa propu-
nd aceeasi solufie. Fiecare are o perspectivi diferita, iar utilizind
mai multe creste posibilitatea gisirii unei abordirii potrivite.
Toate acestea sustin o teza fundamentald a gandirii creative: si
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péstrau produsul in cimara ,pentru orice eventualitate”. Problema
era cum s faci ca produsul si fie folosit la prepararea a diverse
refete, Strategia aplicata a fost un advertising de aducere-aminte
si o campanie de promotii. General Foods a condus o campanie de
aducere-aminte pentru Jell-O Pudding, cu Bill Coshy care intreba:
»Cand ne-ai dat ultima oara budinci, mama?*. _

Operatiuni de rutini, de intretinere, de genul ingrijirii den-
tare sau lubrifierii masinii sunt uitate cu usurinta, iar campani-
ile de aducere-aminte pot fi foarte importante. Un sondaj prin-
tre utilizatorii produselor Arm €& Hammer a relevat ci oamenii
care folosesc bicarbonatul de sodiu ca deodorant pentru frigide-
re aveau impresia cd schimbé cutia la patru luni, cand, de fapt,
ei fac acest lucru o daté la 14 luni.’ O campanie de advertising
menitd s le reaminteascd utilizatorilor sa inlocuiascd periodic
cutia respectivd a incercat sd schimbe aceste obiceiuri.

Pozifionarea pentru utilizdri frecvente sau regulate.
Produsele isi pot schimba imaginea de articole utilizate ocazio-
nal intr-una de produse utilizate frecvent printr-o campanie de
repozitionare, De exemplu, campaniile de advertising pentru
crema hidratanta ,Twice-a-Day* de la Clinique si , Trei pahare de
lapte pe zi* reprezintd eforturi de schimbare a perceptiei asupra
utilizdrii produselor implicate. O abordare inruditi este aceea de
ocupa o pozitie de produs cu utilizare frecventd, pentru ci obis-
nuinta de a utiliza un produs este cea mai buné garantie ci uti-
lizarea produsului va fi mentinuta in continuare, O campanie de
advertising, de exemplu, ar putea sublinia nevoia unei obis-
nuinte de a te spila pe dinti dupa fiecare masa sau dorinta de
suna o ruda cel putin o dati pe siptdmana.

Simplificarea metodelor de utilizare. Intrebdnd cumpiri-
torii de ce nu folosesc un produs sau serviciu mai des, s-ar putea
sd ajungi la noi aborddri pentru a facilita utilizarea. De exem-
plu, un Dixie Cup sau un suport de prosoape de hartie incurajea-
zi utilizarea de cédtre cumpératori prin lipsa de efort la utilizare.
Produsele ambalate care pot fi introduse direct intr-un cuptor cu
microunde, determin o utilizare mai facil. O firma ce ofera ser-
vicii de rezerviri ii poate ajuta pe cei care trebuie si aleagd un
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hotel sau ceva aseminitor. Produsele alimentare congelate si de
tipul Stove-Top Stuffing sunt exemple de modificiri care au
mirit consumul prin simplificarea modului de utilizare,

Furnizarea de stimulente. Stimulentele pot fi furnizate pen-
tru a méri frecventa de consum. Programe precum cele ale lini-
ilor aeriene pentru cilitorii frecvente cu avionul pot afecta intre-
buintarea. Problema este si structurezi programele in asa fel
incét sd se ob{ind rezultate la nivel de frecventd a utilizarii si nu
sd devini, pur si simplu, un vehicul pentru slibirea competitiei
de pref. Stimulentele de pre{ (de tipul dou# la pretul unuia) pot fi
si ele eficiente - dar risca si trimiti la o focalizare pe pret.

Reducerea consecinfelor nedorite ale utilizirii frecvente.
Uneori, un cumpérator are motive intemeiate si nu foloseasca pro-
dusul mai frecvent. Daca problemele sunt rezolvate, se poate ca
utilizarea produsului si se intensifice. De exemplu, unii oameni ar
putea crede cd o spilare frecventi a pirului poate si nu fie si-
natoasd. Un produs suficient de blind, destinat spaldrii zilnice,
poate face sa dispara aceasti griji si poate stimula frecventa uti-
lizarii. O versiune a unui produs alimentar cu calorii reduse, fird
sodiu sau firé grasimi, poate miri serios piata. Brandul care devine
cel mai mult asociat cu schimbarea produsului va avea cea mai
buna pozifie pentru a profita de piata respectivi, aflati in crestere.

Utilizarea cu diferite ocazii sau in diverse locafii. O solutie
pentru mdrirea frecventei poate fi obtinuti prin chestionarea
cumpdrétorilor cu privire la momentul i locul unde are loc uti-
lizarea. Pot fi introduse noi momente si/sau locatii? Producitorii
de sucuri de fructe au incercat si mute produsele de pe o piata
extrem de competitivd, a biuturilor ricoritoare pentru micul-
dejun, la utilizéri ca gustdri. Un fertilizator poate fi utilizat pen-
tru arbusti si copaci, dar si pentru peluze. Un aparat de radio
numit ,Wet Tunes - The Shower Radio® a fost creat in asa fel
incét sa poata fi utilizat sub dus.

Mirirea cantititii utilizate
Tehnici similare pot fi utilizate pentru a miri cantitatea folositi
cu fiecare ocazie: . .
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de fotbal (de exemplu, John Unitas) care chiar sufereau de artrit,
iar brandul a prins un val de crestere.

Un alt mod de abordare este sd tragi cu ochiul la arii de uti-
lizare performanta ale produselor concurentei. Utilizarea foarte
raspanditi a stafidelor i-a facut pe cei de la Ocean Spray si pro-

ducd fructe de merisor uscate. Ele sunt folosite pentru prajituri

si in cereale precum Musli, avand o sigld pe ambalaj care spune

JFéacut cu fructe adevirate de merisor, de la Ocean Spray". Mai
sunt folosite si ca gustiri, numite, pentru testarea pietei, Ocean
Spray Craisins®, - 4

Uneori, rezultate mai bune apar la firmele care pot furniza
utilizari in afara contextului obisnuit. Astfel, sondajele pentru
utilizari curente ar putea si nu fie aplicabile. Firme precum
General Mills au sponsorizat concursuri de refete, unul din o-
biective fiind acela de a crea noi utilizédri pentru produs, prin
descoperirea unei noi ,,variante clasice de refetd“. Pentru un pro-
dus (precum etichetele cu lipici) care poate fi folosit in multe

moduri, s-ar putea sa merite si fie efectuate sesiuni de brain-.

-storming formale sau alte exercitii de creativitate.

Daca existi vreo zona de aplicatie neacoperitd, care ar
putea duce la vénziri substantiale, ea trebuie si fie evaluata.
Mai intai, se pot folosi sondaje de piatd sau orice alte metode de
previzionare pentru estimarea nivelului de potential: ca{i cum-
paritori folosesc produsul in acel mod? Ce nivel de achizitionare
a produsului ar sustine acel tip de utilizare, in cazul fiecarui
client? Arm & Hammer a efectuat peste 150 de cercetdri de piatd
pentru a se hotiri si sus{ind noi modalitati de utilizare pentru
noile produse.

In al doilea rind, trebuie si fie evaluate practicabilitatea si
costurile cerute de exploatarea ariei de utilizare respective. Unele
modalitati noi de utilizare pot necesita programe de marketing
substantiale. Angostura Bitters, un brand vechi de 160 de ani,
folosit mai ales ca ingredient pentru cocktail-urile Manhattan, a

* Cralsin - notiune rezultati din abrevierea cuvintelor englezesti cran-
berry (merisor) si raisin (stafida).
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decis sd promoveze bauturi nealcoolice, incepind cu Charger.’
Charger, o biutura prezentd in baruri de secole, era ficut din apa
minerald, bitter si [imaie. Cei de la Canada Dry au fost ispititi s&
o promoveze punand un recipient cu esentd de bitter, impreuni
cu o refetd, pe gaturile sticlelor de apd gazoasa Canada Dry. Au
fost organizate degustiri la tArguri de strada sau muzee. Au fost
difuzate reclame radio avdnd tema ,Charger". Au urmat alte
bauturi, precum Caribbean (din suc de merisor, de ananas si
esentd de bitter).

In al treilea rand, trebuie studiati si posibilitatea ca un com-
petitor sd cucereascd noua arie de utilizare, prin intermediul unui
produs imbundtatit, printr-un advertising masiv agresiv sau prin
alte modalitati, ori si se angajeze intr-un rizboi al Em?a:@ﬁ
Intrebarea este daci brandul poate obtine un avantaj serios de pe
urma noii utilizéri. Ocean Spray este asociat cu fructele de meri-
sor, ceea ce ar putea proteja o intrare pe piata snack-urilor cu
aroma de fructe de padure, dar numele mircii le va fi de mai
putin ajutor intr-o zon# cum ar fi cea a fursecurilor si cerealelor.

3. LANSAREA PE PIETE NOI

0 modalitate evidentd de a genera cresterea este transferarea pe o
alta piatd, cu potential pentru o noud crestere. Desigur, piata res-
pectivd ar putea sd nu fie pregititd pentru produs sau pretul ar
putea fi prea mare, Mai existi posibilitatea ca nici o firmi si nu se
fi gAndit, macar, la aceasti piati. In orice caz, ea reprezinti, totusi,
un potential neexplorat de vanziri pentru domeniul in discutie.
fn anumite cazuri, noile piete pot cere modificari ale pro-
dusului. Texas Instruments a considerat piata de calculatoare
pentru femei, neglijatd pand atunci, ca fiind o posibilitate de a
revitaliza aceasta afacere maturd, competitiva.’ in jur de 60% din
calculatoare erau (si sunt) cumpirate de femei, dar putine erau
gandite special pentru ele. Abordarea presupunea o transformare
a calculatoarelor in accesorii moderne, sub numele Nuance.
Nuance - produs ilustrat in Figura 10-3 - aratd ca o pudrierd,
avand si un capac ce blocheaza si protejeaza tastatura daci este
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fiard alcool reprezinti segmente de dezvoltare in interiorul do-
meniului matur al berii. in al treilea rind, sa identificim seg-
mente care nu sunt deservite cum ar trebui, precum piata de cal-
culatoare pentru femei sau moda pentru oamenii mai in varsti.
Aceste segmente reprezinti oportuniti{i daci sunt deservite mai
bine. In al patrulea rand, ar trebui ciutate segmente la care
brandul se poate adapta si pentru care poate furniza valoare.

4. REPOZITIONAREA BRANDULUI

Schimbarea asocierilor

O strategie de pozitionare poate deveni nepotrivitd pentru ci
devine depisitd in timp: piata-tintd imbitraneste sau asocierile
sunt din in ce mai pufin atrigitoare (ajungind chiar o sursi de
ridicol), pe masuri ce gusturile si moda se schimba.

Cheez Whiz a fost lansat de Kraft in 1956, ca ingredient (ceva
care poate fi uns) pentru sandvisuri, pentru snack-uri si pentru
gustéri fard pretentii - mai ales pentru copii’ Prin anii '80 ins3,
volumul afacerii a inceput sa scadd cu 2% pe an, in parte din
cauza asocierilor. Produsul fusese descris ca un echivalent culinar
al unui tablou in catifea al lui Elvis Presley. Conform aprecierilor
unui critic, filmul Razbunarea tocilarilor Il a fost asa de prostesc,
incat dupa ce il vedeai te simfeai ca si cum (i s-ar fi golit capul si
ti-ar fi fost umplut cu Cheez Whiz. Dar Kraft a repozitionat bran-
dul ca sos de brinzi pentru microunde, care poate fi folosit pen-
tru 0 sumedenie de feluri de méncare - inclusiv la caserole, la gar-
nituri de legume si la cartofi copti. Figura 10-4 ilustreazi acest
produs. Sustinut de un advertising sporit, de 6 milioane de dolari
(de la 2 milioane), brandul a obtinut un salt de 35% in vAnziri.

0 m.ﬂ.mﬁmm?. de pozifionare poate ajunge, pur si simplu, la un
grad de uzuri avansat, Segmentul-tinti devine saturat; noi aso-
cieri si segmente asociate sunt necesare pentru generarea de
crestere. V-8 Cocktail Vegetable Juice a fost pozitionat ca bautu-
ra mai gustoasd decét un suc de rosii." Dar, la inceputul anilor
"70, vénzarile au stagnat. Testele au demonstrat ci o modificare
a cheltuielilor de advertising si/sau prefurile nu au fost de ajutor.
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Figura 10-4 m&ﬂ.BrEﬁm asocierilor Cheez Whiz

The tingly tang of cheddary Qa.; iz.goes great on.,

& Allof the %oﬁ_

The marvelous aﬁ.%%m s.mésam &8& SAUCE,

Coviy o roitamy v
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T Cheez Whiz este o marci inregistrati a Kraft mm:m_.m_ Foods, Inc.
Retiparitd cu permisiunea firmei.
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transformarea lui in rasni{d de piper. Nestlé si-a ambalat ciocolata
in tuburi mici, aseminitoare celor din restaurante, astfel incat
copiii sd facd ciocolati caldd sau inghetatd de fructe cu ajutorul
microundelor. Uneori, noul ambalaj poate rezolva o problema a
cumpdritorilor. P&G Citrus Hill oferd un tip de cutie de carton cu
capac care se insurubeazd, permitind astfel cumparatorilor si agite
confinutul fira pericolul de a-l virsa. lar producatorii supelor
Campbell Chunky au addugat cutiilor capace cu inel, pentru a oferi
acces facil celor care pot folosi un cuptor cu microunde.

Efortul de marketing al brandului L'eggs, de la inceputul
anilor '70, oferd un exemplu clasic de produs imbunétatit. Firma
si-a mirit vinzirile de la 9 milioane de dolari in 1970, la 290 de
milioane de dolari in 1974, in conditiile unui declin al industriei
ciorapilor de dama. Piatra de temelie a efortului celor de la
L’eggs, conceptul vinderii de ciorapi de calitate in supermarke-
turi, a fost sustinuti de un program complet de marketing.
Ambalajul unic in form# de ou era dificil de furat din magazine
si scotea in eviden{ad utilizarea acestui nume memorabil, care
prindea la public. Un stand de expunere vertical, manageriat de
o echipi de oameni de vanziri, a eliminat dezordinea asociati
cu eforturile precedente de a aduce ciorapi de damé in super-
marketuri. Vanzarea in regim de consignatie a redus investitiile
si a ajutat linia si fie foarte profitabild pentru supermarketuri.

Un alt exemplu este Foremost-McKesson, nume asociat cu
comerful de medicamente en-gros; firma folosea un sistem com-
puterizat pentru a furniza o mulfime de servicii pentru _umaimﬁmm,
inclusiv acoperirea virtuald a managementului de inventar, decizi-
ile de redistribuire a comenzilor si deciziile de stabilire de pret.
Sistemul procesa si cererile de asigurdri medicale si furniza infor-
matii cu privire la interactiunile medicamentelor si la numerele
Medicaid pentrit cumpératorii din magazine. McKesson a apelat, de
asemenea, la sisteme de etichetare si programe de contabilitate pe
computer si a dezvoltat un ,serviciu de rafi®, care prelua mana-
gementul rafturilor, cel putin pentru anumite produse.

In consecinti, marea echipi de vénziri a celor de la
McKesson, angajatd in vanzéri la nivel de magazine, a fost
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inlocuitd de o for(4 foarte redusi, care intretinea sistemul.” Nu mai
era nevoie de un departament de procesare a comenzilor de mari
dimensiuni. Cumparétorii, foarte atenti la preturile pé produs, au
devenit devotati si dependenti de sistemele McKesson. In ciuda re-
nunfirii la.anumite afaceri, McKesson a crescut de la un miliard de
dolari in 1978 la cinci miliarde zece ani mai tarziu, timp in care a
obtinut profituri de 209% din activele firmei — toate acestea, intr-o
zona de afaceri care pirea total lipsita de atractivitate in 1975.

Este necesar si gisesti imbunatitiri pe care cumparitorul sa
le aprecieze cu adevirat si care si fie atét de legate de produs, incat
acesta chiar sd beneficieze de pe urma lor. Procesul incepe cu inte-
legerea cumpéritorului: care sunt problemele care il deranjeazi cu
adevirat pe cumpiritor? Cele cu adevirat importante, Existd un
mod prin care addugarea de servicii ar putea rezolva aceste pro-
bleme? Este oare cumpiritorul satisficut in acest mod? Ce se poate
face? S& ne gandim la sistemul in care se inscrie produsul in cauzi,
inclusiv la deciziile de cumparare, la procesul de efectuare a
comenzilor si la logistici. Se poate face ceva pentru imbunititirea
eficientei, poate prin implicarea mai mare in sistemul de efectuare
a comenzilor, asa cum au procedat cei de la McKesson?

Implicarea cumpiritorilor

Cand fumizim un produs sau un serviciu unei organizatii, o
solufie pentru obtinerea succesului este implicarea cumparatori-
lor in procesul descoperirii cailor de modernizare a produsului
sau serviciului. Implicarea cumpéritorului nu ajuti doar la iden-
tificarea celor mai potrivite arii la care trebuie lucrat, ci contri-
buie si la a face efortul firmei vizibil pentru cumpiritor, ajutind
totodatd la implementarea oricirei solutii propuse.

Firma de textile Millikin formalizeazi procesul, folosind
Customer Action Teams, CAT (Echipe de actiune formate din cum-
pardtori)." Alcatuirea unei astfel de echipe reprezinti un efort
sustinut de a gisi o solutie creativi pentru deservirea mai buni a
clientilor existenti, precum si pentru obtinerea de noi clienti.
Pentru lansarea unei echipe, cumpériiorii trebuie si furnizeze
membri de echipa care s intdlneasci reprezentanti ai Millikin -



1I32)ens PuN INdns |-gs 1BIYD Nes) 11eow ] puelq un TUWEPUOod
S "BledsIp s e10)sade ayuuad 3f B ap Ieiyp ‘izeso ISIAATP M ‘18
Lnpuelq I0)J[nue IsMsal BPIOJE [BW NU B 3p B 3152 pumdo
d8xens o asinsar ednp eradsip 1 104 a1ed (lou 1ew 2pRd [BR
-ads uy) unpuelq ayrunue 1sgd 10A 3s ‘Quunygold easedIsaAul 18-S
TBIT) Nes BISLINAIARIANS BS 1BSIIDIUL 3)S PUBIQ SIBIIY BIB(]
"O[R1[E 1BI3P JANIBIR B
10)11A 3p asues “10] einjeu utid ‘edAe eaynd Ie ajaun {[efd pouw ug
9SINS3I B SIDDE BQIe BS INGAI) JB [UNPURIQ 9)BO) NN "ALIELE
IBUT JUNS 218D LIIJBJR 9P JUOZ NES LINPUEL] J)[e P I[ISINSAI IZ3)
-Igdopur es eaynd 1e pueiqninu sreziuegio o nruad AINSIAUT
op ndajens o qnu repy yejuered p naif 2)sa ‘Ngisodun 13
nu [Ns3dons 1$3(] "eAD SE nujuad BNNISUOD 1S0J B NU 18D UN
-[iedIequIe o 1 S3[e 1w ‘NI 21$9 MNUIND eAmjodu 123y 31A
-BU BS =W nu gs eand Ie-s BINSIAUL ‘TeIul 1R\ “JUNIIQR[S
9P SUWSS Bp 21eD pURIq INUN [NZEd Uy Tepads ul ‘uidsp ur a1
~SNPUI 0-1U] BINDEJ BHIISIAUL U] S[RHURISANS LINISH BISIXF
o Blerd od ap my ean$ar nes mmpueq e arejeordxa ap aquniido
=IEI3PISUOD Ul 3)en] 3 ES ING3I) Ie DUNE ‘I[IRIOARJIU UIAID
LI0JoR) Tinui fewr nes nun pug) ‘snpoid mandadsar nnuad ejerd
9P BARID 3P 15 B ‘TIUINIUOD [MIUIWRIOAID 1§ BIJRISUJUI 3P
mes Meyided ap ‘mj earond ap apuidap BA PUEIQ MIEDIIO MIONIA

010001 VAIATTHIN]
'HAVZITVILIATY VT IAILYNIALTY

"STBJ[OAZIP 1§ 2IBJADID nijuad 1iNSIAUL LIEW JNORJ B B)SIIE
goEp Iem ‘glerd op [niapl e ap arjersusd gnou ap andojouy
utAold Jer 9p JEd JedIBWIAI P A)ST ‘060 (NS INZEIS NE A[LMU
~3A TBT ‘0SS B 90 B[ P JBI0]0D B INI[ID N[ BJ0) "INI[[LL) S[LIT)
-god 1§ ej0> uip Aueptodun dqudd0xd JusueuLdd jen ne “PIYRS
1§ dIRYSISAZ ‘TUEDLIDUIE [{[eALI 1§ ‘WOSUD[IM *,[IqBPIXOUL dITeIq
10JeAOUL [NOIUI ‘Ye)MZAT BY) (‘THHSIAUL UIP 040F )sad pugmuimd 11n)
~yoxd eauriqo eruedwo)) . ‘mBunayrew 1$ srpnpoid ap 1jeEpO
mEBEE_Um }nur 91500 1-gs eum gd nnuad 1§ swref sutind rew ap
SI0A3U EIAR 10A [TUIUIEO €D BUURSUL Mnsnpoid eajejijiqemp gd ni

Py smen symmydos japisiod i)y 178

-uad piqeprxour [pio uip Jopwe] RIdojouyd) sndo B-s APIID) ‘SUIS
1S30B U] EPRAOD 0 182 (9, Jojiue [nyndaduy ] ap PR[[1) ejuaLiddxyg
"M[NSII)UIZIP 1§ JO[URIZIBIUL BZNED UIP BIYNS 3D [[FAJRN)S [2Un
reorjde euum ug aAnnadurad LISy nd gJunyuod 3s Iep ‘ndojouy)
S[IY23A ap 1daip ad jesaraug 2)sa ared ejerd ap 1apyj un nnuad LMSg)
BTIOP 11D JiND un ed 3353 lou ndojouys) k] epde B 3p BIZDI(
‘08, lofiue [noojliw ey 9p01 Anewixolde Ip IS
3p el 0 e[ sunfe ne yns ul 0213)s Io[ajeiede J[LIBZURA '021)S
10[31e0ZIAJ[d) erjurede 1soj B I0)dB) e U] ‘d[Ie0}daddr 1§ I
-9x0q aza)depe 15-S ILIOYBZI|IN JR[NWI)S [$ NE Jep ‘LIRZUBA JeIdU
-8 ne eI [BWINU NU J[2 ‘OIPNE WIISIS NUN Injnjduns e arejdepe
ap meyoeded ealeziwny ung Lmosip-1edwod ap Jejuazardal
150] B JUBUILLIA)IP 101DB) UN BD [IqeqOId 'Tue 323z-dp duiy aseu
-8ejs ejseade 20 ednp ‘pg, ro[ue mndadul ey Orused zn nijuad
orpne 1opRwalsis ejerd ad d0] InAe B J13)$BUI AP [AJISE ()
"11o)sizuen) ad: [noipes 1§ 10[0d [NI0ZIA[) ‘D)euoisudwiperdns
SIUI) 2P d[31ydel pnpdoul Aduwaxa )y “IIARPSI(] Byeure ] ‘ejuel
-ng1s nd ‘913 suIS 150 Ul N[AUWAIXI U[) "BIIISIDE B IMIO[U] Ip
[ND1D pueIafdde ‘Blepourdp ered §S BIUI)SIXI BZE( BI J0BJ D
snpold un Jp ejezijeyaar 1 ajeod ed181e1d] ALOSNPUL O ‘LIOduUf)

IID0TONHAL YOTION VZNOVD
NIA HINHLSIXH 30THSNd0dd VAIVAOWHT "9

"312 SIBZUBA 2D 12110] B SIMNSUI 9p Hnsmd euorierad

-0 areuruRs ‘pezuea nnuad [enzisorpne podns ‘enIawod tmne)
] ap a[un Ijeuuojur ‘gjerd ap eaIL}AdIAD UL BjU)SISe ‘BINSIZO] Ip 18
[ZUSWI0D P JIEMNIIJD 3P lezLnduiod w)sIs ejo eruedwo]) 3.
-Insnpui ajipojereds earpe ‘Tdord Jo[riual[d J[LI20EJE WINIE IMPUOD
UDI[[IA] O0del "2IBO[BA BINUI [BUI 1D [IDIAIIS BIDJO B eun-nuj
wnsuod Jref 3p LMuUnNg nd 13deJe o-NuIp (J[eLysnpur areoleeds) ad
-e0so1d nd UDITA] B2IADEJE JRTLIOJSURT NE LN-]Y) 3P AU3S 9
*2d1y22 3p pse ul

enul e nnuad resadau [muamuns Jojuojeredwmnd erjo Rruedwod
mynsanons esasod rer ‘ve ad LN-I1yD) 2p ANS EZBISUR] UDIIIA
‘Bunayiew 1§ ueuy ‘vezueA ‘Ononpord Uip IUSUWEO ‘RIIGO I

oze T (1




Duvid Aaker 322

de exploatare) poate fi o decizie dificild, desigur, mai ales daci
brandul este un prieten vechi si dacd echipa de management a
brandului este incd plind de entuziasm. Pand la urmd, manage-
mentul fiecirui brand, pe lAngi consideratiile pe care trebuie sé le
faci in privinta alternativelor de revitalizare, ar fi bine si ia in
considerare si optiunile ,exploatare” si ,iesire de pe pia{a®.

Optiunea de exploatare a brandului
0 strategie de exploatare (sau ,recoltare”) implicd evitarea in-
vestitiilor in brand prin incercarea de a genera un flux de
numerar aditional. In general, o strategie de exploatare va pre-
supune un declin al vinzarilor si profiturilor si riscul ca, in cele
din urmai, brandul si moari. Un mod obisnuit de exploatare a
capitalului de brand si a caracteristicilor lui fundamentale por-
neste de la urmitoarele presupuneri: (1) cd un brand care esu-
eazii, o concurenti puternicd sau o cerere de pia{d erodatd fac
din afacerea curenti una lipsitd de atractivitate; (2) cd firma
foloseste mai bine fondurile; (3) ci brandul implicat nu este de
o importanti cruciald pentru firmd, nici din punct de vedere
financiar, si nici sinergetic si (4) ci exploatarea este practicé (si
de dorit), pentru ci vanzarile vor intra intr-un declin ordonat.

Exista mai multe variante la o strategie de epuizare. O vari-
anti care ,mentine" un brand va permite suficiente investitii
intr-un brand pentru ca acesta sd rimand pe pozitii, evitind alte
investitii, necesare pentru cresterea brandului. O strategie de ,ex-
ploatare rapida“ presupune reduceri aspre ale cheltuielilor opera-
{ionale - poate chiar si cresteri de pref - pentru a maximiza flux-
urile de numerar pe termen scurt §i pentru a minimaliza posibili-
tatea investirii altor bani in afacere. O strategie de exploatare ra-
pidd va accepta riscul unui declin rapid al véanzirilor, care s-ar
putea precipita intr-o iesire de pe piatd. Numitorul comun este o
restrictionare a resurselor care sustin un brand.

Un bun exemplu de strategie de exploatare este cazul Chase
&t mw:wo_d‘ discutat in fragmentul inserat in continuare; un altul
este cel al sipunului de frumusete Lux, de la Unilever, Jfolosit
odinioari de noui din zece staruri ale Hollywood-ului“."” Acum,
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el are mai putin de 3% din piati si nu i s-a mai fdcut advertis-
ing de mai mult de 15 ani. E si el pe undeva, pe acolo, aléturi de
produsele mai puternice ale companiei Unilever, generand van-
ziri de 25 de milioane de dolari - din care aproximativ jumétate
reprezintd profit brut.

Povestea Chase & Sanborn

Chase & Sanborn ilustreazd potentialul unei strategii de
epuizare.” Brandul, lansat in 1879, reprezenta prima com-
panie americani care ambala cafea prijiti in cutii etanse. in
1929, Chase & Sanbomn, pe atunci un jucdtor important pe
piata de cafea, s-a combinat cu Royal Baking Powder si
Fleischmann pentru a forma o companie numiti Standard
Brands. in anii '20 si ’30, Chase & Sanborn a ficut adverti-
sing masiv, domindnd indusiria cafelei. ,Ora Chase €&t
Sanborn", cu Edgar Bergen si Charlie McCarthy, era una din
cele mai populare emisiuni radio la acea vreme.

Dupi al doilea rizboi mondial, au apirut cafeaua instant si
Maxwell House, de la General Food. In loc si inceapi si
lupte cu Maxwell House printr-un advertising puternic,
Chase & Sanborn a ales si foloseasci o strategie de explo-
atare. Peste ani, sustinerea prin advertising pentru brand a
fost redusa si, in cele din urmai, procesul s-a oprit in totali-
tate. fn 1981, Standard Brands s-a unit cu Nabisco, care a
viandut ulterior afacerea cu cafea unei firme mici din
Miami, General Coffee, in schimbul a 15 milioane de do-
lari. Trei ani mai tarziu, General Coffee a fost cumpérata de
Hills Bros., care a descoperit ci recunoasterea brandului
Chase & Sanborn era exceptional de mare, in ciuda faptu-
lui cd nu mai beneficiase de advertising de mai mult de 15
ani. In jur de 88% din consumatorii din partea de nord-est
si sud-est a SUA au recunoscut brandul. Doar prin asezarea
sa in rafturi, in acea regiune, s-a obtinut o cotd de piata de
0,4 1%, mult mai mare decat a P&G High Point si a unei
intrari mai recente, Mr. Coffee, ‘
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devine superfluu sau chiar de nedorit.

5. Eventualele piedici in strategia de iesire, precum activele

specializate sau contractele pe termen-lung cu furnizorii, pot fi
depaégsite. .
Méandria manageriald poate inhiba deseori alternativa ,jesirii de
pe piatd“. Managerii profesionisti tind sd se considere persoane
care pot rezolva orice problemi si nu doresc si accepte ideea ci
- nu meritd sd iasd din situatia in care sunt. Mai mult, existd si un
atasament emotional fatd de un brand care se afld, probabil, in
Jfamilie* de mul{i ani si care, intr-adevir, se poate si fi fost chiar
brandul original pe baza ciiruia a fost creatd intreaga firma.

O problemi serioasi este faptul ca un domeniu de afaceri ar
putea si moari, in timp ce unele activitéti posibil profitabile ar
putea si se mai giseascd incii acolo. IBM, de exempluy, a consi-
derat ci seria 286 trebuie inlocuiti cu seria 386 si a eliminat-o
efectiv din linia sa. De fapt, computerele 286 au furnizat multor
companii baza pentru activititi de erodare a pozitiei IBM.
Compania a reactionat cu intarziere i a adus seria 286 inapoi in
ofertd - dar riul fusese deja ficut.

Selectarea modalititii potrivite de iegire din joc:
Exploatarea vs. lesirea de pe piatd :
Selectarea unei strategii de exploatare sau de iesire de pe piati
presupune o analizd a celor trei determinante ale profitabilitatii
brandului: puterea brandului, cererea pietei si intensitatea acti-
vitdtilor concurentei. Figura: 10-5 prezintd un set de intrebiri,
pentru fiecare categorie, constituindu-se ca un ghid pentru lua-

rea deciziilor de investitii intr-un domeniu aflat in declin.

Perspective de piatd. O importanid deosebitd o capita rata,
pattern-ul si misura in care poate fi previzibil declinul. Un declin
rapid ar trebui diferentiat de unul lent, constant. Un factor deter-
minant il constituie existenta unor resurse de cerere persistente
in timp, segmente care sunt capabile sa sustind un nivel elemen-
tar de cereri de ansamblu. Industria trabucelor, in general, a cu-
noscut un declin lent, constant, in parte pentru ca segmentul pre-
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Figura 10-5 Decizia de a investi intr-o industrie
aflatd in declin: citeva intrebiri strategice
Perspective de piata
1. Rata declinului este ordonata si previzibila?
2. Exista zone de cerere care rezista?

3. Care sunt motivele declinului - este acesta femporar?
Poate fi inversat procesul?

Intensitatea acliunilor concurentei
4, Exista competitori dominanti cu caracteristici si active unice?
5. Exista mul{i competitori care nu sunt dispusi s4 iasa de pe piata
sau sa isi micsoreze cola de bunavoie?
6. Existd cumpdratori fideli? Exista diferentieri ale preduselor?
.\.mxmmﬂuﬁmm_::_amvaﬁ

Puncte tari ale brandului si capacitatea organizaiorici
8. Brandul este pulernic? Se bucurd de asocieri semnificative si de un
nivel ridicat de recunoastere?
9. Care este pozilia si orientarea cotei de piatd?
10. Afacerea detine asocieri competitive-cheie cu privire la segmente-cheie?
11. Afacerea poate fatd unei strategii de exploatare?
12. Exista o sinergie cu alte afaceri?
13. Brandul se potriveste cuorientarea strategicd momentand a firmei?
14. Care sunt barierele impotriva iesirii de pe piatd?

mium al pietei este stabil si loial. in mod contrar, industria aspi-
ratoarelor a continuat si detini un nivel de cerere ridicat, chiar
si dupa ce aspiratoarele clasice aproape au dispdrut din rdndul
noilor produse. lar in cadrul industriei pielii, tapiteriile de piele
constituie incd o arie sindtoasi de afaceri - in pofida imitatiilor.

Intensitatea activititilor concurenfei, Alte consideratii tre-
buie facute cu privire la nivelul intensititii activititilor concuren-
tei. Existd unul sau mai multi competitori dominanti avaind cote
substantiale si un set de active si caracteristici unice, care formeazi
un avantaj competitiv formidabil si posibil de sustinut? Existid un
numar relativ mare de competitori care nu sunt dispusi nici si iasi
si nici sd-si reducd dimensiunile fara si se opuna? Daci rispunsul
la oricare din aceste intrebéri este afirmativ, perspectivele de pro-
fit pentru ceilal{i ar putea fi dezamégitoare.

O alta perspectivé vine de la cumpiritori. Cheia pentru obti-



