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E5_85_83_E5_8C_96_E6_c31_646068.htm 化妆品行业通常被称

为“把希望装在瓶子里出售”的行业。为了拓展需要，不少

化妆品企业纷纷拉长产品线，希望以此拉近与各个阶层的消

费者的关系而多品牌公司的出现，则引发了又一个问题：如

何让各个所属品牌定位清晰，避免品牌之间的竞争消耗战，

这些都让管理者感到头痛。 从这个角度说，化妆品公司无异

于一家专业的品牌管理公司。而对于刚好走过百年的欧莱雅

集团来说，品牌管理的要求则变得越来越高。 欧莱雅在中国

已逐渐发展了17个品牌，既涵盖了兰蔻、碧欧泉等高端产品

，也有欧莱雅、美宝莲等中低端系列，还涉及理肤泉、薇姿

之类的药妆。正当公司旗下的各品牌为大众呈现美轮美奂的

场景时，一些疑问也随之产生：按照传统的理论，品牌的过

度扩张可能会造成品牌的稀释与相互的冲突，对此，欧莱雅

如何平衡与解决？ 在集团中国区CEO盖保罗看来，公司旗下

各品牌百年来顺畅运行的奥秘在于集团清晰的多品牌理念那

就是明确的品牌结构定位，高效的品牌运作团队与源源不断

的品牌创新。这些原则看似平淡无奇，但能够在一个庞大的

化妆品王国中长久坚持下来，实在是对经理人的巨大挑战。 

品牌经理制的实践 许多企业喜欢用“大伞”来比喻自己的品

牌发展战略。在它们的设想中，一个品牌是一把大伞，各种

品类的产品都涵盖在这把大伞之下。然而，这种做法的效果

往往并不理想。 正确的方法是，抛开品牌的大伞，培育一棵

品牌大树。具体说来，企业先建立发展出一个主导性的品牌



，这个品牌被看作是树的主干。之后，新的品牌从树干上生

长出来，逐渐成长为主要的分支。进一步分化后，这些分支

上又长出新的品牌⋯⋯最终，这些分支成就了一棵枝繁叶茂

的品牌大树。 换句话说，企业应该用多个细分品牌来诠释不

同的品类。如今，欧莱雅集团在全球拥有26个知名品牌，在

中国内地则达到17个。 要管理好这棵复杂的品牌大树，欧莱

雅成功的秘诀在于各个细分品牌的定位与布局。集团将这种

全方位的品牌结构称为“金字塔式战略”，即按照价格，欧

莱雅在中国从塔底到塔尖都有对应的品牌：在塔底的大众消

费领域，集团拥有巴黎欧莱雅、美宝莲、卡尼尔与小护士；

在塔中，集团推出了薇姿、理肤泉等保健化妆品牌；在塔尖

的高档品牌中，集团旗下的兰蔻、碧欧泉、羽西与赫莲娜占

据了一席之地；此外，在专业美发领域的细分市场，卡诗与

欧莱雅专业美发和美奇丝为人们熟知。 “向不同层次的消费

者提供相应的不同层次的产品”是欧莱雅的基本策略，在这

个基础上，如何让消费者更好地接受品牌定位，使各品牌间

不至于混淆，成了摆在集团面前的挑战。 欧莱雅的做法是，

以“品味”来形成品牌间的鲜明区隔。众所周知，化妆品是

一个以情感与自我表现为主要诉求的行业，品牌间的最大差

异不是功能，而是所象征的身份、品味与生活方式。用集团

董事长欧文中的话说，“好的品牌管理策略，就是针对合适

的客户群投放正确的产品”。 从运营层面看，欧莱雅在发挥

集团整体竞争优势的同时，非常重视各个品牌的相对独立性

，以此形成品牌间的差异化。在中国，欧莱雅采用了品牌经

理制的组织结构，即根据不同的产品种类规定不同部门的相

应责权。在集团眼里，不同的品牌就像一个个小公司，每个



小公司都有各自的广告、渠道、促销和定价策略。 通过与消

费者直接建立联系，这种组织能够迅速地对市场作出反应，

迎接竞争者的挑战。欧文中甚至要求，欧莱雅的地区经理们

必须经常去销售点传授品牌理念于是在150多个国家和地区中

，人们经常可以看到地区经理们出现在化妆品专柜中，指导

售货员如何将高档与中档产品更好地陈列分布。 在这个基础

上，欧莱雅赞成旗下不同品牌间有条不紊地相互竞争。在集

团内部，各业务单元的负责人自行发展着合作或竞争关系。 

事实上，多品牌公司在扩张产品品类的同时，适当地引入竞

争者显得十分必要。新品类如果没有竞争对手的加入来共同

教育市场，则很难迅速站稳脚跟。 是谁成就了可口可乐的霸

主地位？显然是百事可乐这样的跟随者。而比引入竞争对手

更高明的做法，则是企业主动推进分化，推动内部竞争。从

另一个角度说，当一个品牌占据了某个市场的主导份额后，

企业的最佳策略是主动推出第二品牌，创造新的机会点。 “

欧莱雅旗下的品牌之间会有部分重合的地方，内部竞争是确

实存在的。但与其面对外部竞争，不如先在内部设立这种机

制，这样才能更好地应对外部挑战。”盖保罗称。 多元化渠

道的建立 尽管去年底爆发的经济危机肆虐全球，但欧莱雅在

中国的销售似乎并没有受多大影响。2008年，欧莱雅集团在

中国实现销售69.52亿元，较上年同比增长27.7%.这是集团连

续第8年在中国实现两位数增长，而中国也上升为欧莱雅全球

第七大市场。 这在很大程度上要归功于欧莱雅在国内的渠道

的健康与成熟度。正是拥有了独特高效的销售渠道，欧莱雅

才得以在中国市场不断成长扩张。 眼下，这家全球最大的化

妆品公司在国内的业务细分为四个部门：大众化妆品部、高



档化妆品部、专业美发品部及活性健康化妆品部。在分销渠

道的设计上，每个部门都对应了明确的目标消费群。 比如，

兰蔻、赫莲娜等高档品牌被安排在一线城市中最好的百货公

司及香水专卖店销售；大众化妆品部则通过集中的市场分销

和媒体广告，让普通消费者随时都能买到；专业护发品牌需

要通过专业发型师或美发沙龙提供个性化服务，因此仅限于

专业美发店这个单一渠道；薇姿和理肤泉则通过专业药房经

销，来塑造药妆的健康形象。 100Test 下载频道开通，各类考

试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


