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不能业绩延伸的品牌延伸 

刘威、黄云生 

  二十一世纪在品牌运作中最炙手可热的现象莫过于“品牌延伸”了，无

数五花八门的“品牌延伸”理论、模式、成功案例在我们身边载沉载浮，已

经让很多的企业都认为提升业绩和降低风险的不二法门就在眼前。然而从十

年来品牌延伸的企业实践而言，却罕有无懈可击的成功先例，比如在家电业

几乎所有的企业都进行了品牌的延伸，单一个长虹就延伸出了八大产品门

类，然而除了彩电之外几乎所有的延伸都是“只长叶不开花”；医药保健业

的海王，虽然通过主副品牌的模式延伸出银得菲、银杏叶片、金樽、牛初乳

等诸多花样，而且花了三个多亿的推广费用支持其品牌延伸，然而“种下的

是龙种，收获的却是跳蚤”，以至于被业内笑称“没有销量的品牌工程”，

其实应该是“没有销量的品牌延伸”。  

  笔者在对这些“没有业绩延伸的品牌延伸”的案例研究中发现，尽管这

些失败的延伸往往有良好的用意，也不乏周密的规划部署，确实也根据情况

的变化不断地在做调整，然而他们或有意无意地或以偏概全地忽视了“品牌

延伸”的基本原则，所以再好的战术都没有办法帮助他们在基本面出错的情

况下有所改善。 

  一、南辕北辙（没有弄清所需要进行的品牌延伸的性质） 

  实际上品牌延伸有两种不同的类型，一种是纯粹的产品延伸，不包含任

何品牌资产的转移，只是从一个产品发展到第二个产品，比如海王的延伸到

就是这样。这种延伸比较适合于那些没有品牌基础的企业进行产品多元化

（因为没有品牌基础就谈不上品牌的转移），在这种延伸中主要考虑的因素

应是产品的相关性，产品的关联程度越小越应该考虑使用独立品牌。海王的

问题就出在这里，明明自己在推出“银得菲们”之前就根本谈不上有什么品

牌历史和品牌影响，却偏偏要采用“主副品牌”的结构，“主品牌”在自身

为零的情况下哪里会对“副品牌”有其策划人自吹的“用主品牌拉动副品

牌，通过副品牌反哺主品牌，形成良性循环”的结果出现；而且其产品本来

的相关度是比较低的，是可以分散风险的，偏偏弄了个“主副品牌”人为地

去制造风险，结果搞得是“一损俱损，全军覆没”。 

  第二种是基于品牌资产的延伸，这种延伸除了在形式上从一个产品发展

到第二个产品，在内涵上也涉及到品牌资产的转移，绝大多数强势品牌的延

伸就属于这一类。但这里面有一个重要的误区值得澄清，在“品牌核心价

值”大行其道的今天，很多人误把基于品牌资产的延伸当做基于品牌核心价

值的延伸，认为延伸必须有品牌核心价值基础，这就是所谓的“核心价值中

心论”的一个论断。甚至为了这个在九七年娃哈哈延伸到饮用水曾经爆发了

激烈的论战，“核心价值中心论”者指责娃哈哈饮用水不能延续果奶的品牌
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核心价值，断言必将延伸失败，然而娃哈哈这次延伸实际上是基于品牌知名

度资产的延伸，并非一定要有相同的核心价值，结果实践证明了知名度资产

的延伸也是可行的。另外零售业、银行业也常常采取基于忠诚度的延伸，工

业品企业也常常采取基于品质认知的延伸，所以应该放弃狭隘的核心价值标

准，采用综合性的品牌资产标准来衡量这一类型的品牌延伸，大道渊深，岂

能只用一把尺子来量？ 

  二、误入歧途（品牌延伸到了危险的行业） 

  单有正确的延伸模式也是不够的，行业本身的影响也至关重要，就好比

再好的马，你把他丢在泥潭里，不但跑不快而且还会越陷越深。拿长虹来

说，品牌延伸是对的，单一品牌的模式也是对的，但延伸到空调、DVD上就是

不成功，问题在于品牌延伸选择的行业不对，空调行业的市场增长在放缓、

盈利能力在下降，而竞争在加强，领导品牌的集中度越来越大，这种格局即

便有强势的品牌资产也是难以突破的。想当年格兰仕要从微波炉延伸到空调

“彻底打破空调市场格局”，结果怎样，还不是和长虹差不多。所以光方向

对也是不够的，得路也走对。 

  最适合于进行品牌延伸的行业应该是成长型的行业，而非成熟型的行

业，如果你不幸进入了一个成熟型的行业，你必须通过市场细分找出一个成

长型的区隔市场，否则再有实力也可能“折戟沉沙”。比如海信进入空调业

时实际上时机也不太好，但他并没有硬拼硬打或随波逐流，而是通过市场细

分找到了富有潜力的变频市场，结果通过扛起“变频革命”的大旗一举跻身

前列。 

  三、各自为战（延伸各品牌之间缺乏协同效应） 

  品牌延伸除了要求每个品牌都活得很好之外，更要求能够寻找出之间的

协同关系，各自为战是容易被各个击破的，缺乏协同效应的品牌延伸有可能

导致“其兴也勃，其亡也忽”。 

  TCL在从彩电向PC进行品牌延伸就存在这样的问题，TCL的如意算盘是，

制造本来就是我的强项，彩电的销售网络也可以拿出来共享，品牌资产也可

以共享，所以电脑“易如探囊取物”。然而事实上没有发生任何协同效应，

首先PC要求全球整合资源，对供应链的成本效率要求极高，即便是做了几十

年的联想跟戴尔比在供应链上也差得很远，TCL就差得更远了；其次TCL传统

的彩电销售网络并不适用PC，必须自己重新组建渠道，渠道协同也成了空

话；再次PC品牌要求品质认同，TCL的彩电品牌资产仅具知名度而已，根本无

法共享。所以在2000年稍有盈利之后，2001年出现亏损。 

  四、自生自灭（缺乏内在的品牌延伸管理体制） 

  很多有品牌延伸行为的企业都极为重视品牌战略的规划和品牌延伸的传

播推广，然而却忽视对内部支持体系亦即品牌延伸管理体制的建立完善。内

部体制的“缺位”必然使得品牌无人负责呵护，策略得不到长程持续的贯

彻，结果再好的规划也势必落在空处，不在实处。 

  拿海王来说，在品牌进行延伸的情况下内部实施的还是传统的市场部管

理机制，按医药与保健品划分为粗泛的两大类。每一个品牌都无人直接负



责，如何协调品牌与经营诸要素之间的关系也不清晰，品牌与品牌之间的协

调也不知如何进行，这种体制即便是再高明的策略也是很难保证长期有效地

运作的。 

  海王在品牌管理上的缺陷业已经不仅仅是理论问题了。你看，在面对大

量对海王品牌的质疑时，缺乏基本的预警机制，更少有得力的危机公关；针

对品牌传播上的不利，也是反应迟钝未作出及时有力的调整。 

  五、一视同仁（在品牌延伸的过程中没有侧重点） 

  有些企业会走另外一个极端，既然每一个品牌都需要精心呵护，那我就

一视同仁。实际上不同的品牌对企业的贡献不同、发展的前景不同，必须区

别对待，平均绝对不等于公平。 

  我们应该在历史业绩和未来预期基础上将品牌从最高到最低进行排序，

据资源配置的优先权将品牌进行排名，并决定每一业务单元的战略姿态应该

是侵略性扩张、设防和保卫、彻底修理和重新定位，还是收获/剥离，在必要

的时候还要通过改变品牌组合的构成，将公司资源转至有最大机会的领域。 

  拿科龙来说，实际上他的什么华宝、三洋科龙都是“瘦狗”品牌，市场

占有率和销售增长几乎都没有什么希望了，偏偏还要用他们来组成什么“品

牌航母”，这样的“鸡肋”策略哪里还有什么成功的希望，不舍得“弃子”

只能被别人“杀劫”！ 

  品牌延伸之所以难，是因为它不仅仅是品牌问题，还涉及到营销问题甚

至战略问题。抱残守缺或以偏概全都会使品牌向“绝地”延伸，“盲人骑瞎

马，夜半临深池”，不亦险乎？ 
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