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本质上，定价反映的是一个结构性问题，是由产品或服务的供给和需求所决定的。反过来，定价的任何变动也会对供给和需求产生影响，总会引致生产者剩余和消费者剩余的变动。在现实经济生活中，有那么一些产品或服务，它们因为定价完美而建立起贵族般的品牌形象，从而取得了持续的竞争优势；但也有不少的产品或服务，因为定价失误而导致经营举步维艰，“竞次”式的低价竞争更是断了自己的后路。也正因为如此，产品与服务的定价成了管理学科中必不可少的基本任务之一，制定完美的定价决策并进而实现优势定价自然也是企业至关重要的任务了。

那么，企业如何才能达成这样的优势定价呢？幸好出自麦肯锡三位专家之手的《麦肯锡定价》（原书第2版）为正陷于定价困惑的管理者指出了应对策略。按照《麦肯锡定价》（原书第2版）中的观点，企业需要从四个方面进行努力：

第一，企业必须比以往任何时候更为深切地了解客户，不仅要清楚客户最看重的利益，而且要以巧妙的方式来传递这种利益以至于客户甘愿接受企业的任何溢价。企业也需要了解客户会如何比较竞争对手之间的价格并建立起能使客户对价格形成最积极感知的定价结构。

第二，企业必须更充分地了解自己的竞争对手，要清楚竞争对手所提供产品的价格/利益定位，从而确保自己的产品在客户的眼中始终保持处于价值平衡甚至具有价值优势的定位。企业必须更清楚地了解竞争对手的定价战略以及价格水平，从而避免犯下那些常常会引发价格战的错误。

第三，企业必须对自己有更好的了解，不仅要精准把握自己在服务客户方面的经济实力，而且要清楚自己在提供利益方面的能力（包括现在具备的以及未来可预期的）。如此，企业才能找到于己最有价值的细分市场和客户。企业还必须谨慎看待自身的竞争行为，要通过评估和完善定价措施来确保不给市场价格水平带来不必要的下行压力。

最后，企业必须积极响应市场变化和对手的价格竞争，要主动开展定价管理——强化企业投入、严格经营纪律并完善组织架构，建立起促成并保持定价优势的流程、组织、支持工具和绩效管理。

《麦肯锡定价》（原书第2版）堪称当今定价方面最具研究深度、最具实用价值的一部著作。它来自作者对数百家企业的深入调查与亲身体验外加全力的研究投入，不仅探究了分析并提升定价绩效的全新方法，而且运用真实的案例来佐证这些方法的可靠性，同时还为企业寻求优势定价描绘了一幅美好蓝图。全书分为六篇，包括定价基础、关于定价管理三个层面与定价基础的探究、特殊事项、边界问题、前沿主题和实现变革。结合全球定价环境所发生的最新变化以及麦肯锡公司在定价研究方面所取得的最新进展，《麦肯锡定价》（原书第2版）增加了一系列新的主题，如软件与信息产品定价、生命周期定价、定制产品定价、高位计数产品线、分散型销售模式以及分层定价产品与服务。此外，《麦肯锡定价》（原书第2版）秉承讲究实用的文风，坚持为勤于思考的管理者提供实用的定价指导，为他们找到这些尚未得到发掘但最为宝贵的定价机遇提供了明确的方法。

本书由赵银德、钱伟主译完成，李靠队、吴宁、赵叶灵、李莉、朱俊杰等参与了部分章节初稿的翻译。由于译者水平有限，不当和疏漏之处在所难免，敬请读者批评指正。

在译稿付梓之际，我要特别感谢机械工业出版社华章公司给予的合作机会，还要感谢本书责任编辑为本书出版所付出的辛勤工作。

赵银德




前言



在动手写作《麦肯锡定价》（原书第2版）之前，我们就若干重要问题进行了重新思考，而它们或许也是读者想要了解的，如：撰写一部定价类图书的原因何在？为什么是由麦肯锡公司来出版这本书？最后，为什么选择在当下出版《麦肯锡定价》（原书第2版）？下面就这些重要问题一一作答。


撰写一部定价类图书的原因何在


作为管理最关键的职能之一，定价在许多企业中一直处于误解最大、管理最不到位的职能之列。当然，这里不包括那些管理最好的企业。毋庸置疑，定价是管理者所能选择的对企业盈利施加影响的最为敏感的杠杆工具。平均价格的小幅调整就会引起经营利润的大幅变化。

近年来，虽然有越来越多的企业通过定价而获益匪浅，但就改进定价所带来的潜力而言，能全面获利的企业可谓凤毛麟角。即便是那些思维缜密的总经理，对于如何有效利用好定价手段，也常常感到一筹莫展。虽然改进定价可带来业绩方面的利益，但许多管理者并不清楚该从何处入手来确定这些利益。当然，一些管理者能确定这些利益，但他们也在为真正取得并保持这些利益而绞尽脑汁。

多年来，有关定价理论的书籍相当庞杂。对此，本书并不打算做详尽的评述。相反，本书旨在为那些思维缜密的总经理提供实用的定价方面的指导，毕竟他们一直试图去实现定价所能带来的潜在利益，而且他们可能正在为如何利用定价理论来为企业赚取利润一筹莫展。当然，本书介绍的方法不仅逻辑性强，而且具有结构化特点，可以帮助企业确定那些尚未被发现的宝贵的定价机会。此外，对于如何捕获并保持这些机会，本书采用了实用的案例式分析法。


为什么由麦肯锡公司来出版这本书


过去20年里，定价已成为麦肯锡公司帮助各大洲（除了南极洲）企业提高其业绩最多的领域之一。这些企业遍布各个行业，包括工业用品、消费性包装品、耐用消费品、银行、电信、化学品、零售、高科技产品、基础材料、保险、制药、运输等行业。为服务好公司客户，麦肯锡仅在过去5年中就投入了不下2500万美元，用于定价方面实用知识产品的开发。在当代最为有用的大量定价工具中，由麦肯锡公司开发并提出的占绝大多数，实收价格瀑布分解法和价值映射图就是其中之二。


为什么选择在当下出版《麦肯锡定价》（原书第2版）


自5年前《麦肯锡定价》（原书第1版）问世以来，许多方面都已发生了变化。首先，在许多领域，知识进步明显，而《麦肯锡定价》（原书第1版）出版之时未有货币增长等问题。为此，《麦肯锡定价》（原书第2版）围绕产品生命周期内的定价管理这一主题新增了一章。随着产品品类的日益增多，诸如高科技产品、耐用消费品、医疗器械等的生命周期日益缩短，这一主题变得日益重要，而且应用前景广泛。

《麦肯锡定价》（原书第2版）新增一篇“前沿主题”，原书第1版对此未做深度分析，其中的第12章“复杂性管理”对致使定价复杂化的相关因素进行了探讨，包括定制配置类产品定价的复杂性、单一产品销量极大情况下定价的复杂性以及基于众多分散的销售人员定价的复杂性。第13章“定制价值”探究了面向特定客户或市场的定制价值的问题，包括分层定价、生产线层级定价、“剃刀/刀片”型产品的定价以及新产品与综合解决方法的定价。虽然第12章和第13章中的一些内容并不适用于所有的企业，但对于适用的企业而言，不难发现这些内容对于它们实现优势定价往往极为重要。第14章“软件与信息产品”也是全新的一章，讨论了如何应对软件和信息产品定价时面临的挑战。

其次，自原书第1版问世以来，法律环境也在持续演变。美国的定价法规不仅有了变化，而且执行的要求总体上更为严格了。欧盟的定价法及其执行的要求与美国相仿，在某些方面甚至比美国的更为严格。同样地，在亚太地区，定价以及反垄断法的规定不断趋于严格了，执行得更为严厉。为此，第9章“法律的自由度”进行了更新，以便反映企业当下所处法律环境的变化。此外，我们也对原书第2版全书的语言进行了更新，以避免在现有法律环境下因措辞不当而可能引起的法律风险。

最后，自原书第1版问世以来，我们收到大量来自全球各地公司的来信，希望我们提供更多细节以帮助它们把握如何打造定价方面的可持续能力，换言之，弄清当下最高效的定价框架该是怎样以及如何促使企业朝此方向发展。为此，在本版中，我们对原书第1版中力推的定价框架“定价管理三个层面”进行了拓展，将横切定价作为基础层次引入该定价框架中。作为全新的一章，第6章“定价基础”专注于定价结构方面的问题，总结了麦肯锡在帮助企业打造高效的组织、流程和工具方面的经验。因此，正如之前所提到的，自2004年原书第1版问世以来，很多方面都已发生了变化。基于此，我们认为不仅有必要及时撰写《麦肯锡定价》（原书第2版），而且要能确保其质量。


《麦肯锡定价》（原书第2版）的框架


全书共分六篇。第一篇对优势定价做了描述，并解释了企业寻求优势定价这一宝贵的稀缺资源的价值所在，随后给出了可帮助企业确定并最终捕获定价机遇的重要框架流程。这一框架流程包括定价管理的三个层面和定价的基础层次，不仅贯穿全书的核心，而且适用于大多数经营环境。

第二篇对前述的定价管理的三个层面以及定价的基础层次逐一进行了详尽的研究。第三篇探讨的是几乎所有企业都要面对的突发情况下的特殊定价问题。第四篇研究了优势定价的一些边界，即那些有可能影响到企业的定价自由度的边界，以及前面两篇未涉及的企业通过扩张而寻求定价机会的边界。如前所述，第五篇讨论的是一系列的前沿主题。第六篇就那些能够带来持续并有益的价格变化的实际推动因素和约束因素进行了专门讨论。这里不仅做了一个详细的案例研究，而且给出了一些最终见解。此外，书后配有附录，包括书中所讨论核心模型实际应用的案例、定价法中主要观点的评述缩写词表以及基于网络的定价工具“潜望镜”的访问说明。本书采用了大量隐藏了真实企业身份的案例，用来说明定价方面的概念、框架和观点。其实，这些案例来自麦肯锡公司为客户所做的众多有关定价的项目。为了确保客户信息及其战略不被泄露，本书隐藏了这些客户的真实身份。不过，书中所确定的定价机会的性质以及所处的环境与相关案例仍然保持一致，而且通过这些案例所反映的业绩进步大小也与真实情况相一致。

除非另有说明，书中所谈及的某一企业的“产品”泛指该企业的各种产品、服务和客户支持，其目的是为了节省全书的篇幅。
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 此处第2版指的是英文版第2版。




第一篇　定价基础



本篇介绍了优势定价的内涵并解释了寻求优势定价的必要性与利益所在。此外，本篇还介绍了一种用于判断定价机会大小与定位的总框架。这一总框架也可用于如何持续利用这些机会。




第1章　引言



你的优势是什么？是哪些能力让你的企业在同行中脱颖而出，业绩好于竞争对手，从而为向股东提供优厚回报打下基础？是成本方面的优势吗？是你的采购成本低于竞争对手，还是你的效率高于竞争对手？是分销方面的优势吗？你的商品是否是由市场上最好的批发商和零售商销售的，而且具有极好的销售点？有技术和创新方面的优势吗？或者说，有品牌或资本结构或服务方面的优势吗？

在企业所寻求的全部优势中，有一种威力巨大的优势虽然几乎是所有企业都有可能获取的，但事实上只有少数企业可以寻求到，而最终能转化为优势的企业则更少了。这个优势就是优势定价。

在管理学科中，商品和服务的定价是最为基本的任务之一，事实上也是必不可少的任务。每一种商品或服务在出售或提供之时都标有价格。定价是企业至关重要的决策，与企业的盈利多少可谓密切相关。不过，具有讽刺意味的是，许多企业的定价都存在问题。其中的原因很多，但主要原因在于很少有企业像全方位研究企业的核心能力那样研究其定价方面的优势。换言之，很少有企业会尽一切努力将定价打造成其特有的经营优势。

本书讨论了创造并保持优势定价的具体做法。的确，恰当的定价不仅能给股东带来优厚的回报，而且能为公司在其他领域保持优势提供保障。为此，我们首先必须了解恰当定价的极端重要性以及这一重要性为众多企业忽视的原因所在。




1.1　威力无比的百分之一



恰当定价为何极端重要？其中的原因就在于恰当定价是企业实现盈利增长的最为快捷、最为有效的方法。恰当定价促使利润增加超过销量的增加，而不恰当定价的结果是利润的加速减少。图1-1描述了价格调整1%所引起的盈利的巨大变化。如图1-1所示，全球1200企业（即由全球1200家大型上市企业组成的集合体）的百分比利润表表明，恰当定价可以带来利润的大幅增加。为降低对年度经济波动的敏感性，这里采用了5年期的百分比利润表。




图1-1　全球1200企业的平均经济指标

假设初始的价格指数为100，不难发现固定成本（管理费用、厂房、折旧等不随产量变动而变动的成本）平均指数化后占价格的20.5%，变动成本（工资和原材料等随产量变动而变动的成本）平均指数化后占价格的68%。这样，平均销售利润率（ROS）就为11.5%。

现在，假设已知全球1200企业的以上各项经济指标，那么当价格提高1%时会有什么结果产生呢？这里，价格由100上升到101，再假设产量保持不变，那么变动成本和固定成本都保持不变。不过，此时的经营利润从11.5%增长到12.5%，相对增幅达8.7%。

显然，价格的小幅提高带来的是经营利润的大幅增加。因此，如果要说该如何打造定价优势，那么首先需要纠正错误认识，即只有大幅提高价格才会真正起到作用。事实上，即便价格只提高了0.25%或0.5%，其作用仍然很大，因为经营利润增加的百分比远大于价格提高的百分比。的确，1%或者2%的价格增长会对利润产生重大影响。假设你所在公司的成本结构与全球1200企业相仿，那么3%的价格增长会使公司的经营利润增长25%以上。

不仅如此，定价无疑是企业影响其盈利的最大杠杆。再以全球1200企业的经济指标为例，图1-2给出了当其他因素保持不变时单个杠杆因素增长1%对经营利润的影响。显然，定价因素的影响最大，带来的利润增幅达8.7%。




图1-2　盈利杠杆的比较

变动成本是影响利润的第二大因素：变动成本下降1%带来的利润增长为5.9%。不过，近年来，通过调整采购与供应管理、提高劳动生产率等举措，绝大多数企业的变动成本已经降低很多。因此，要持续降低变动成本困难就越来越大了。

显然，固定成本降低对经营利润提高的影响就更小了：固定成本下降1%带来的利润增长为1.8%。在过去10年里，企业为降低变动成本已经做了大量努力，进一步降低变动成本的可能性已经很小了。

销量增加对经营利润的影响很小这一事实，想必会让管理者吃惊不小。不难发现，在销售单价和成本保持不变的情况下，销量增加1%使经营利润增长2.8%，其影响程度不及价格因素的1/3。那么，哪个杠杆是销售人员最为关注并会投入最多精力呢？答案是销量杠杆，尽管该杠杆对利润的影响仅为定价杠杆的一小部分。

不幸的是，定价杠杆是一把双刃剑。虽然价格提高1%~2%所带来的利润增长远大于其他杠杆，但价格降低1%~2%同样会使利润大幅降低。以全球1200企业的经济指标为例，如果价格降低1%，那么经营利润会降低8.7%。




1.2　价格与销量的权衡



这样，我们必然会想到如何权衡价格、销售量和利润这一由来已久的问题。如果企业降价，那么增加的销售量足以创造更多的经营利润吗？图1-3就描述了这一选择的效果情况，或者更准确地讲就是这一选择并没有什么效果。如果企业采取措施将平均价格降低了5%，那么经营利润平衡时的销售量必须增长多少呢？




图1-3　价格-销售量的收支平衡分析

假设该企业的经济状况与全球1200企业相似，如果价格下跌5%，那么为了维持收支平衡，其销售量必须增长18.5%，暂且不谈要实现经营利润的增加了。显然，如此高的销售量增加几乎没有可能。毕竟就价格下跌5%而销售量必须增长18.5%这一情形而言，此时的价格弹性达到了-3.7（价格弹性表示的是价格变化1%所引起的销售量变化的百分比，这里等于18.5除以-5）。换言之，价格每下降1%，必须能促使销售量增加3.7%。不过，经验告诉我们，价格弹性通常的最大值也就是-1.7或-1.8。偶然情况下，价格弹性也有可能达到-2.5的水平，但这主要发生在那些遭遇购买冲动的消费品身上。现实中，-3.7的价格弹性极为罕见。

这个例子表明，通过降价来增加销售量从而提高利润这种简单的计算方法并不能奏效。要指出的是，进行这一计算时必须使用所在企业的经济数据，这样才能确定这种权衡方法对企业是否有效果
 

[1]



 。

不过，值得牢记的是，利润对价格的微小变动往往极度敏感。价格每变动1%，都意味着利润的大幅变动。对此，企业都应当极力争取，绝不轻言放弃。遗憾的是，销售代表和一些经理人员会受激励制度的驱使而常常通过折扣、优惠供应等促销手段把价格降去5%。定价能力强的公司，也即拥有定价优势的公司，一向不会轻易让利润缩水。



[1]
 值得注意的是，价格、销售量和利润之间的权衡关系具有非对称性。例如，对于全球1200企业，如果价格提高5%，要维持利润不变，那么销售量最多容许下降13.5%。




1.3　市场因素带来更多压力



价格管理如此重要的另一原因在于，即使公司内部没有出现任何改变，绝大多数公司，无论其销售面向的是消费者还是企业，都面临着空前的降价压力。对此，企业若不采取任何措施，那么这些外部因素会导致价格下跌，致使利润快速遭到吞噬。

如图1-4所示，消费品市场价格面临商业环境和人口因素根本性变化的共同挤压。沃尔玛（Walmart）、家得宝（Home Depot）、好市多（Costco）等折扣零售商正在不断壮大，而且所占的市场份额也在迅速提高。这些零售巨头不断利用其市场力来迫使消费品供应商降低价格。此外，互联网的迅速发展，加之这类折扣商频繁运用的价格广告，使得消费者寻找并比较消费品价格变得日益容易。与此同时，零售商自有品牌类包装产品质量的不断提高也给传统品牌的多种产品增加了压力。




图1-4　消费品价格遭遇的挤压

世代交替也给消费品市场造成了影响。过去数十年里，“婴儿潮”一代一直是推进消费市场疯狂增长的主体，但如今他们变得非常节俭，毕竟要帮助子女完成大学学业，需要赡养年迈的父母，得为自己的退休做些准备，同时要承担其他各种经济负担。“婴儿潮”后的世代对价格显得更加敏感，因为伴随他们成长的是遍布四周的种种折扣零售商。

如图1-5所示，工业品市场的企业也切实面临着市场环境改变所带来的压力。如今的买家变得越来越难对付，压价能力越来越强，与供应商可谓锱铢必较。近年来的提效计划使得许多市场充斥着新的过剩能力。同时，随着开放式成本核算法（open-book costing）的普遍应用，那些实力买家坚持要求供应商提供各种商品的成本构成细节，包括材料成本、直接人工和管理费用。这种高透明度使得买家的议价优势更加明显。有时，价格信息可能更为透明，个别客户的报价不仅其他客户清楚，而且竞争对手也了如指掌，尤其当所报价格非常之低时。这种高度透明的低价信息被称为“非对称性价格透明度”（asymmetrical price transparency），它实际上会对已经很低的价格产生继续下行的压力。




图1-5　企业对企业的价格挤压

此外，许多工业品供应商也变得越来越精明和吝啬。它们大幅压缩成本，从而使自己更有信心通过更为激进的价格竞争手段来争取业务。同样地，全球性大企业日益采用全球采购方式来寻求最为有利的价格，而且坚持按照统一的低价格在全球各生产地进行采购。与消费品分销渠道的情况一样，工业品市场的分销渠道变得越来越集中，相对于供应商的影响力也越来越强大。

无论是消费品生产企业还是工业品生产企业，都面临着越来越大的压力，而且这种压力正在不断加强，在可预见的将来根本不会减弱。事实上，自2004年本书第1版问世至今，这种势头根本没有减弱的迹象。如果企业不重视定价问题，不积极地打造强大的定价能力，不能就此形成定价优势，那么这样的企业在定价方面必将被这些巨大的压力所摧毁。




1.4　完美定价的贵族感



企业必须打造优势定价，但这样做的最重要原因并不在于获取一些利润，也不在于战胜市场压力所带来的精神愉悦、内心充实和自豪，而在于完美定价所创造的真正的贵族感。完美定价让定价负责人产生一种神圣的被信任感。他们坚信企业通过提供优于竞争对手的产品和服务就必定可以获得丰厚的回报。换言之，付出总有回报。

优势定价绝不是通过欺骗消费者或采用什么花招来赚取非正当收入。恰恰相反，真正的优势定价来自于组织自豪感。消费者对供应商越满意，他们就越愿意为企业的产品和服务支付高价。不仅这样，消费者还会说：“虽然价格高些，但货真价实，值得！你们的产品就是最好的！”相反，那些缺乏优势定价的企业不仅无法依靠其优势来高定价，而且常常因缺乏动力乃至能力而无法继续保持其优势。




1.5　优势定价极度稀缺的原因



虽然企业迫切需要打造优势定价，但很少有企业在定价方面取得了真正的优势定价。在20世纪90年代和21世纪头10年的中期，许多企业通过完善定价策略而实现了利润的两位数增长，但这一增长的大部分事实上靠的是成本的削减和需求的扩大。这一时期，定价与利润增长几乎不相干。因此，定价在很大程度上仍是一种有待开发的机遇。

对于定价本身的这种机遇，企业为何未能有效管理呢？而且为何很少有企业能形成自己的优势定价呢？这里的原因很多。

·定价问题很复杂，需要分析大量的数据，需要深刻了解客户，而且要有能力去影响并改变从一线销售员到高级管理者等众多人员的固有观念。

·过去，强劲的需求和成本的大幅压缩给企业带来了高利润。然而，这也使绝大多数企业忽视了打造先进定价能力并把定价作为利润增长源泉的必要性。

·企业常常以为定价是不可管理的。在它们看来，价格是由市场、顾客或非理性的竞争对手所决定的。

·定价决策需要数据支持。然而，这些数据要么难以收集，要么不够及时，导致无法做出实时定价决策。

·把差别定价以及其他定价行为错误地认定为非法，从而限制了企业内在的定价自由度。

·绝大多数企业难以发现其定价行为中存在的错误和过失。例如，假设某企业在苏格兰的销售代表谈判所定的价格比应该的价格低了5%，但这常常不会引起管理层的警觉。

·缺乏对基层定价人员的激励，使得他们没有动力去争取更高的价格。

·高级管理者基本不参与定价工作。

·许多企业不仅在寻找提高定价的机会方面投入不足，而且未能在基础建设、观念模式和经营行为方面进行必要的转变，而这些转变对于创造并维持优势定价往往十分必要。

正如后面各章所介绍的，以上定价方面的障碍确实存在，但企业稍做努力就可以克服这些障碍。事实上，对于影响优势定价打造的壁垒绝对不可轻视，毕竟优势定价的获取是十分艰辛的工作。不过，优势定价带来的收益非常之丰厚，所以值得为消除壁垒而付出一切努力。



******



优势定价作用巨大，值得任何企业去努力追求。虽然每家企业都有取得优势定价的可能，但真正能完全实现优势定价的企业可谓凤毛麟角。鉴于定价是企业十分敏感的利润杠杆，价格水平的微小变动会导致作为企业核心的盈利能力的大幅变动。因此，企业完全有必要去关注定价问题。

如前所述，价格提高1%可使利润增加11%甚至更多，而价格下降1%会使11%甚至更多的利润化为乌有。降价虽然能促使销售量增长，但鲜有增加的销售大到能补偿价格下降所带来损失的情形，更不要说能增加利润了。

此外，企业完全有必要去努力打造自身的优势定价，毕竟当下的市场环境（无论是消费品市场还是工业品市场）都在不断挤压全行业的价格水平，而且这种趋势尚未出现转向的迹象。如果企业今天不在定价方面真正展开行动，那么每年几个百分点的价格下降必然导致企业生存所依赖的经营利润的大量损失。最后，实现优势定价还可以成为企业自豪感的源泉，而这种自豪感可以确保员工为生产优质产品和服务所做的努力得到应有的回报。




第2章　优势定价的构成



不管是经济上的还是其他的，企业都有令人信服的理由去寻求优势定价。不过，由于定价问题涉及面广，所以对于绝大多数企业来说，定价都是一项挑战很大的工作，即便只是要弄清楚该如何着手这样的问题。管理者必须经常性地处理定价问题。然而，定价可不是孤立而简单的问题，它们常常十分复杂，会牵涉企业的方方面面。虽然定价看起来完全属于战术层次的决策，但定价总是具有战略意义，不仅会影响企业其他产品的价格，而且会影响其他客户，甚至会影响竞争对手。

以下案例表明，定价问题具有宽泛性和多样性，但也蕴含着众多的机遇。

·某特种电缆生产企业因未能觉察到其竞争对手在欧洲的一家大型工厂关门所引起的全行业的货源短缺，结果错失了其产品至少可以提价10%的机会。

·某消费电子产品生产企业对其创新型CD播放机的定价过低，就是因为未能意识到消费者事实上非常看重这款新产品的特殊性能和设计。

·某汽车零部件供应商由于粗心大意而将产品按很低的净价卖给了它的一些小客户，关键的问题在于这一价格竟然低于它将同类产品卖给大客户的价格。为什么会这样呢？原因在于这家供应商存在失控的发票外价格项目，如现金折扣、促销回扣等。

·根据当地的竞争情况以及产品对顾客的独特利益，某大型医疗用品公司发现拥有提高价格的很多机会。不过，该企业只抓住了一小部分机会。原因何在呢？答案在于公司未能恰当运用基本工具，通过必要的支持和激励手段来改变基层销售人员的行为。

以上案例显然说明了定价中存在的问题。不过，深层次问题并不在此。要完善定价，真正的挑战之一在于明确定价所涉的范围。事实上，人们在提到“价格”时，不同人所指的含义往往不尽相同。

对于价格这一主题，勤于思考的商人会有各种不同的解读，而这具体取决于他们的角度（如接受的培训、所从事的职业等因素）。

对于经济学家，“价格”一词会让他们联想到交叉的供给和需求曲线以及上下波动的价格指数。他们关注的是用微观经济学方法来预测总体上的市场价格趋势。因此，对于上述这些案例，经济学家可能最为好奇的是那家错失提价机会的特种电缆生产企业。那家企业就是没能利用好因竞争对手关闭工厂所引起的电缆供应短缺的机会。

营销人员对于市场会有完全不同的理解。在他们看来，市场竞争的首要问题当是消费者的感受，更确切地说，就是要看消费者如何评价企业产品相对其竞争对手产品所带给他的利益情况。如果消费者觉得企业的产品或服务比竞争对手的更胜一筹，那么营销人员进行定价时要关注的是要确定总体溢价水平，毕竟市场认可这种产品，可以定价高一些。当然，如果产品与竞争对手的相比处于劣势，那么营销人员要做的是相对于竞争对手的产品该打多少折扣，或者要设法通过完善产品来卖出更高的价格。对于上述这些案例，营销人员显然感兴趣的是那家低估了市场对其CD播放机反应的消费电子产品生产企业。

虽然精明的销售代表会认可微观经济学和市场定位的观点，但他们常常更为关注的是针对具体客户的交易如何合理定价，如与客户逐笔商定合理的发票价格、折扣、折让、付款条件等。对于上述这些案例，绝大多数销售人员会关注那家汽车零部件供应商面临的困境。显然，该厂家的定价差异并不合理。

最后，组织行为学家最关注的是那家医疗用品公司面临的挑战。在他们看来，该公司清楚自己该做什么（如根据产品的独特性和当地市场环境进行价格调整），但问题是不知道该如何去做，即如何让全公司的人实施全新的定价方法。

那么，就定价问题，谁的理解正确呢？是那些强调供求平衡决定市场价格的经济学家吗？是那些专注于制定相对于竞争产品而言的合理价格的营销人员吗？是那些关注针对每个具体客户制定合理交易价格的销售代表吗？还是那些强调改变经营导向的组织行为学专家呢？




2.1　一种整体分析框架



虽然每一组成分似乎处理的都是明显不同的定价问题，但它们相互之间实际上并不冲突。相反，每种观点都是更大范围的整体定价系统的一部分。它们彼此相互促进，而且明确了那些真正取得定价优势的企业在处理定价、机会与威胁时考虑的因素。如图2-1所示，了解这些构成内容，即定价管理的三个层面与定价基础，是应对定价挑战的第一步。

随后几章将详细介绍定价管理的每个层面，但这里先要对这一分析框架做个整体了解。




图2-1　定价优势的构成



2.1.1　市场战略层面



作为价格管理的第一个层面，市场战略主要考虑的是市场的总体价格水平。这方面的主要问题围绕的是神秘的市场因素是如何使整个行业的价格出现变化的。这里的市场因素包括供给、需求、成本、规制、技术变化和竞争对手的行为。能在这一层面胜出的企业总能够比竞争对手更好地把握市场的发展趋势以及背后的动因。为全面把握市场价格的短期和长期趋势，这些企业会投入大量资源。为了做好市场定位，这些企业会致力于随时把握所在行业的实际供给情况和实际需求情况，以及影响供给和需求的因素。如此，这些企业就可以更深入地了解市场价格机制的运行、预测市场价格波动，从而更好地把握市场周期变化的拐点。

要在市场战略层面胜出，不仅要求深入了解企业自身及其行为对市场价格的影响，而且要了解竞争对手及其行为对市场价格的影响。企业必须对自身的能力、成本结构、资本投入、研发（R&D）支出以及其他企业（包括供应商和客户）的扩张欲望了如指掌。此外，企业必须对市场新进入者的潜力进行评估。

将这些信息汇总起来，企业就可以预测市场价格趋势，从而能在行动上占得先机，而不再是为市场这一看不见的手所摆布的棋子。企业可以调整其策略以便利用这种信息上的优势。例如，在预测的市场价格趋势拐点到来之前，就可以避免签订价格固定的长期性交易。

如果前述的那家特种电缆生产企业能更多地关注价格变化趋势，那么它就能较早注意到整个行业的货源短缺情况，从而就会迅速把价格提高到市场新的价格水平。然而，正是由于缺乏对定价管理中市场战略层面因素的警惕，致使该企业错过了全年提价三个百分点的机遇，当然也就失去了实现经营利润增加36%的好机会。



2.1.2　客户价值层面



作为定价管理的第二个层面，客户价值主要考虑的是企业相对于竞争对手的价格定位问题。换言之，针对企业所在的各个细分市场，价格水平如何定位才能在客户看来取得了性价比的最优？这一层面的价格行为无论是对消费者还是对竞争对手而言都是相当透明的。例如，企业常常会公开其价目表、基础价格或目标价格，其实也是在告诉市场相对于竞争对手自身提供的产品究竟价值如何。

这里的一个关键词语就是客户感知。除非能弄清楚相对于竞争对手的产品，潜在客户对你的产品利益的感知，否则要确定价目表和基础价格就无异于做猜谜游戏，因为你并不清楚相对于那家竞争企业，价目表价格究竟该溢价多少或是提供多少折扣。当然，有多种调研工具可帮助我们判断顾客的感知。后面的章节会介绍这些内容。

那些在客户价值层面做得卓越的企业往往执着于了解客户对其产品和价格的感知情况。而且，它们会持续调研并随时了解消费者对企业自身及竞争对手的认可度，以及所有客户细分市场间的认可度差异。有了这些认识，企业就可以确定合理的溢价，针对每个客户细分市场设计最优的价格/利益定位，并避免发生极具破坏性的价格竞争。

对于前述那家推出新型CD播放机的消费电子产品企业，其失败的根源就在于客户价值层面。如果该企业了解客户对其新型CD播放机利益的感知，那么就可以在不牺牲销售量的前提下将价目表价格上调4%。



2.1.3　交易层面



作为定价管理的第三个层面，交易层面关注的是针对每个客户每笔交易的精准定价问题。换言之，就是要在价目表价格、基础价格和目标价格的基础上决定如何运用折扣、折让、支付条款、销售奖金以及其他形式的激励手段。对于绝大多数企业来说，交易层面的定价工作最为具体、最费时间，而且要依赖全套的制度体系。这一层面形成的价格不仅客户可见，而且也决定了企业最终可实现的净收入。对于绝大多数的企业，它们每天要做出上百甚至上千次这样的具体价格决策，而且这些决策往往需要在多个组织层面做出。

那些在交易层面做得卓越的企业能透过复杂局面来精准把握每次交易和每个客户的全部经济情况。对于影响交易吸引力的各项折扣和服务成本，企业都会进行全面的说明。它们清楚哪些客户、哪些交易是企业的优质资源，需要积极争取；它们也清楚现有客户和交易中哪些有待充分挖掘和利用；它们会弄清楚其中的原因，然后采取措施加以改进或者干脆决定放弃。

如果前述的汽车零部件供应商能在交易层面上制定更为严格的规定，那么针对小客户的过度折扣理所当然地会及时得到纠正。如果该企业能对所有的交易逐笔进行严格监控，并对发票外价格项目进行全面的核算，那么该企业最后的平均净价就可以提高5%，而且销售量几乎不会减少。



2.1.4　定价基础



定价基础是前述构成定价管理三大层面（市场战略、客户价值和交易）的重要支撑。这三大层面的主要问题是要确定定价机遇之所在，而定价基础要解决的是如何捕获机遇并持续获利。定价基础至关重要，因为它是构成定价优势所有其他因素的基础，而且也是它们得以实现的保证。没有了定价基础，那么定价机遇的利用只能是纸上谈兵。定价基础层面要解决的主要问题包括：该建立怎样的定价决策流程？企业内部该构建怎样的定价组织？定价优势该如何发现以及该有怎样的回报？定价优势需要怎样的支持工具（IT工具及其他工具）？

卓越企业绝对不会有这样的想法：一旦定价机遇得到确认，企业的所有人员就自然会调整其行为以便捕获这些新发现的机会。相反，这些企业完全清楚管理变革的规模决定了企业能否实现定价优势，并在定价人才和技能培养、定价流程确定、激励措施制定和支持工具开发方面进行专门投资。这些基础建设对于将定价机遇转化为利润是必不可少的。正如上一章引言中所明确的，在定价方面即使改进很小，但带来的回报非常之高，许多时候远远超过了在定价基础建设方面的投入。

如果前述的医疗用品公司创建有一些简单的支持工具并通过培训来帮助销售代表量化客户的利益，而且精心制订了销售激励计划来更多地奖励价格水平的提升，那么其平均价格水平应当至少可以提高3%。




2.2　相互依赖的层次关系



定价管理的三个层面间形成了一种自然的层次关系。市场战略层面的内容最为常规，主要围绕的是那些会对整个行业产生影响的定价问题。客户价值层面的内容要具体得多，关注的是具体客户细分市场的价值问题，尤其是要按照细分市场来制定价目表或基础价格。交易层面的内容最为具体，关注针对每笔交易和每个客户的定价问题。

借助定价管理的三个层面这种颇为实用的工具，企业就可以把数量多得令人生畏的定价问题细分为更具可控性的小类。通过把定价问题归并为市场战略层面、客户价值层面或交易层面的问题，企业就可以集中讨论，从而为找到解决方案提供一个有用的分析框架。显然，具有市场战略影响的定价问题往往与交易层面要考虑的问题具有很大的差别。

虽然这三个层面表面上相互独立，但企业必须清楚它们之间事实上并非互不相干，而是具有高度相互联系的特点。市场战略层面是开展客户价值层面决策的坚实背景；客户价值层面是交易层面开展定价决策的出发点，即通过减去发票外价格项目来确定价目表价格。与此同时，定价基础为这三个层面利用定价机遇提供了支持。

如果企业能够为自己创造优势定价，那么无论是每一层面内的运作，还是策划各个层面间的定价活动，它们的能力都会胜过竞争对手，而且能确保使任一个层面的行动都有利于加强其他层面目标的实现。例如，如果企业预期价格会上升（市场战略层面），那么就不会推出会对市场造成降价压力的低定价产品（客户价值层面）。在相同情况下，在推出针对高端细分市场的新产品时（客户价值层面），就会竭力避免采用高折扣的定价政策（交易层面）。




2.3　找到定价机遇



企业的定价机遇在哪里呢？为实现定价机遇有哪些最为重要的定价基础呢？每家企业都会基于其独特的商业环境而对定价决策有不同的优先考虑。借助于下面这些问题，管理者就可以找到那些未曾利用的、有待企业去发现并能带来利润的定价机遇。



2.3.1　市场战略层面的问题



·是否对市场的总体定价趋势进行了基于事实的短期、中期和长期预测？从历史来看，这些预测的精确程度如何？预期的市场价格水平与实际市场价格水平之间是否存在重大不一致的情况？

·这种看法是否在整个组织内达成了共识？只有达成了共识，市场定价行为才能与那些预期情况相一致。

·企业是否建立了恰当的用于评估具体市场事件的机制？这里的事件包括技术变化、产能增加与减少、新竞争对手的进入、零部件与原材料成本的变动和需求变动以及它们对行业价格可能产生的影响。

·整个市场是否一直存在盈利方面的隐患？企业所在的市场中是否存在那些定价行为被认为缺乏理性的竞争对手？



2.3.2　客户价值层面的问题



·你会详细调研客户的感受还是仅仅依据销售人员的直觉和传闻？通过调研是否掌握了有关客户细分市场的情况？是否清楚了每个客户细分市场最看重的产品属性？与其他客户细分市场相比有什么区别？相较于最希望获得的产品属性，每个客户细分市场如何评价市场上的产品？企业最近是否基于这些了解而调整过价格？

·你是否就终端客户的价格敏感性（即销售量随价格而变的情况）做过最新的调研？是否利用了这一调研来协助经销商优化企业产品对客户的定位？

·无论是失败的生意还是成功的生意，你是否都会经常性地收集并综合分析竞争对手的价格数据？

·你是否会根据竞争对手的价格来合理确定溢价和折扣水平？是否了解这些决定会怎样随客户细分市场变化而变化？这些情况是否在价格水平和价格结构中进行了体现？

·主要竞争对手在市场份额方面是否存在不可解释的剧烈变化？在产品定价（和/或利益）活动方面，主要竞争对手是否存在预料外的行动？



2.3.3　交易层面的问题



·你是否监控了每笔交易的价格绩效？这里包括所有反映或没有反映在发票上的折扣、折让、销售返还以及其他激励手段。这种价格绩效评价是否包括了所有的促销及定价因素？这些价格绩效指标是总量指标吗？它们是否也可以作为衡量具体交易、客户或细分市场的指标？

·你是否知道实际净价格间的差距大小？你是否清楚是哪些客户或细分市场经常支付了最高价和最低价？企业是否制定了相应的激励手段来吸引更多的优质客户同时来改变或放弃最不满意的客户？

·你知道客户是如何把你的价格与竞争对手的价格进行比较的吗？客户是用发票价格或价目表价格的吗？对于你所提供的发票外折扣、返还和折让，你知道客户是否完全看重吗？

·你是否会按照顾客类型、规模、细分市场、交易规模等对价格目标进行专门而细致的区分？



2.3.4　定价基础方面的问题



·公司的定价绩效信息对高层管理者是否清晰透明？他们是否直接关注那些明确反映了定价提高或下降程度及来源的价格监控措施？

·对于每个层面的定价决策（市场战略、客户价值和交易），你是否总是遵循严格规定的决策程序？为支持定价决策，你是否建立了定价报告与信息系统？

·对于折扣权限，是否存在明确的规定和限制？这些规定能得到严格执行吗？

·为了鼓励争取更高的交易价格，对销售人员是否存在诸如金钱等激励措施？

·是否设立了专门的定价机构负责持续提高全公司的定价能力？是否对基层的销售和营销人员进行了定期培训和指导以帮助提升他们的定价技能？

第二篇各章围绕的是本章介绍的整体分析框架，即定价管理的三个层面与定价基础。对每一项内容，我们将逐一进行更为深入的研究。同时，我们还将引入主要的分析工具，并通过多个真实企业的案例来说明这一分析框架的实际运用。这些案例反映了相关企业在捕捉优势定价上所做的努力。但出于保密原因，这里隐去了大多数企业的真实名称。

第二篇将先介绍内容最为具体的交易层面，毕竟交易层面的定价问题广泛适用于整个企业以及整个行业，而且在价格绩效方面往往很快就能产生积极影响。但需要指出的是，市场战略层面和客户价值层面也会给企业带来同样多甚至更多的定价机会。

与定价相关的问题所涉范围是如此之广，以至于许多真诚希望能创造优势定价的企业很难厘清需要解决哪一个方面的问题，而且即使有了选择，实际解决时仍会遇到数不清的阻力。借助于定价管理的三个层面与定价基础这一分析框架，企业就可以对所面临的定价问题进行合理的分类并确定需要优先解决的问题，找出可行而有效的解决方案，最终获得优势定价。

定价管理的三个层面，市场战略层面、客户价值层面和交易层面，所要解决的定价问题依次从针对整个市场的普遍性问题转变到针对具体客户和具体交易的定价问题。在考虑定价问题时，那些已经拥有优势定价的企业首先要决定的是所面临的定价问题属于分析框架中哪个层面的问题。之后，就要运用适用于该层面的分析框架和方法去解决每一个具体的定价问题，最终还需要建立并运用恰当的价格基础措施去解决定价问题并利用定价机遇。




第二篇　关于定价管理三个层面与定价基础的探究



本篇对第一篇中介绍的总体框架定价管理的三个层面与定价基础的各项构成内容进行了深入探讨和详细分析，不仅介绍了各个层面所应用的主要分析方法，而且揭示了未曾得到利用的定价机遇。




第3章　交易层面



交易层面是价格管理中最为具体的层面。交易层面的关键问题是如何管理每一笔交易的准确要价，也就是说如何在价目表价格或目标价格的基础上管理并运用折扣、折让、回扣、支付条件、支付期限、奖励及其他激励客户购买的手段。市场战略层面和客户价值层面关注的是整个行业的价格水平、企业在行业内的相对价格定位等较为宽泛的问题。与这两个层面所涉及的定价问题相比，交易层面关注的问题显然更具微观特点，考虑的是针对每个客户、每宗交易和每项合同的定价问题。

交易层面的管理目标就是为每一笔交易或订单找到最为合理的售卖价格。交易定价是企业的一项重要工作。每天，针对具体客户（甚至具体的发票清单）而做出的成百上千个定价决策决定了企业的成败，毕竟企业每次的交易总会获得或损失几个百分点的利润。

但是，企业对交易定价的有效管理面临着大量的障碍。庞大而复杂的交易量、管理高层的漫不经心、经营报告制度的不健全以及统一激励措施的缺失，都会导致企业与交易定价机遇失之交臂。因为只有数量很少的高级管理者关心交易层面的定价问题，所以仅仅是庞大而复杂的交易量这一障碍就会遮住管理者的视线，使他们难以甚至根本无法看清交易层面的定价问题。企业的管理信息系统多不会报告交易价格执行情况，或只是报告平均价格，而这显然并没有真正反映每笔交易中存在的定价机遇。对于那些每笔交易都做到了卓越定价的销售与营销人员真正给予奖励的激励制度则少之又少。实际上，许多着重奖励销售总量的激励措施并不鼓励销售人员去冒必要的风险，而冒这样的风险却是防止交易层面出现若干百分点定价损失的必要举措。




3.1　价格瀑布



在交易层面，几乎为所有企业所重用的价格衡量方法其实并不合适或者说并不完整。绝大多数企业因为把精力集中在价目表价格或发票价格上，所以无法对影响最终交易价格的所有组成要素进行控制。

图3-1描绘了某大型卷油毡制造商的价格组成，其客户主要是全国性的、区域性的和本地的地面材料零售商，后者又将产品转卖给居民和商业客户。这里，起点给出的是经销商关于该产品的价目表价格，即每平方码
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 6美元。以这个目录价格为起点，分别减去订货数量折扣（按订单总金额计算的折扣）和竞争性折扣（在订单达成前自由商定的折扣），就可以得到发票价格，即每平方码5.78美元。这一价格会打印在企业给经销商所开的该订单下的发票内。对于监控价格执行情况的企业而言，这一发票价格是最为常用的评价指标
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图3-1　某地面材料公司的落袋价格瀑布



3.1.1　发票外折扣



对于几乎所有的B2B企业以及绝大多数消费品生产企业，定价问题显然不止于发票价格。即使确定了发票价格，但之后仍有大量定价问题，而且会严重影响到企业从与客户交易中获得的收入。从发票价格中减去这些有关具体交易的发票外折扣，所剩下的就是所谓的落袋价格，即企业从交易中实际所得的收入。有了这些收入，企业就可以去弥补成本，实现盈利。因此，衡量交易的定价吸引力的是落袋价格，而不是发票价格或价目表价格。



常见的发票外定价项目



使供应商的落袋价格减少的发票外定价项目很多。下面举出其中一些较为常见的发票外定价项目：

·年度销量奖金。如果客户的采购量达到预定的目标，那么供应商就会在年底向客户支付一定数额的奖金。

·现金折扣。如果客户提前付款，如在15天内付款，那么就会从发票价格中扣减一定金额，即现金折扣。

·寄售成本。指因供应商向零售商或批发商提供寄售存货而发生的资金成本。

·合作广告补贴。供应商通常按销售额的一定百分比向零售商或批发商提供补贴，用来支付零售商或批发商在当地促销制造商品牌。

·最终用户回扣。零售商按某个折扣向特定客户（通常为大客户或全国性客户）销售产品，所以供应商会向零售商支付这种折扣。

·运费。指供应商将商品运送给客户的成本。

·市场开发基金：指用于向特定细分市场进行促销的折扣。

·发票外促销费。作为营销激励，在特定促销期间按销售量计算的提供给零售商的折扣。

·在线订单折扣。指提供给通过互联网下订单的客户的折扣。

·履约未达标罚款。指供应商承诺的如果自己在诸如产品质量或交货时间等方面未达到履约要求而承诺给予客户的折扣。

·应收账款持有成本。指从发票寄出到收到货款期间发生的资金成本。

·货位津贴。指供应商向零售商支付的津贴，以取得一定的货位并确保其产品摆放在合适的位置。

·存货折让。指供应商向批发商或零售商支付的折扣，常常用以鼓励对方在需求旺季来临前进行大批量的存货采购。

如图3-1所示，该地面材料公司的落袋价格就是通过从发票价格中减去一系列的发票外折扣和折让后得到的。如果经销商在30天内支付货款，那么公司将提供发票价格2%的付款期折扣。不过，在公司等待付款的这段时间里，应收账款持有成本仍然存在。在年底，公司将向客户提供金额高达总发票购买额8%的年度销量奖金。零售商也会从厂家处收到促销资金以支持其店内促销。此外，如果零售商通过当地报纸和广播推广厂家的产品，还将获得金额高达发票价格4%的合作广告补贴。如果所有订单超过预先规定的金额，厂家将支付运送成本。

单独来看，这些发票外折扣都不会对交易价格产生明显影响。但若加在一起，那么厂家的落袋价格将比发票价格低23%。该产品最初的价目表价格为每码6美元，但最终的平均落袋价格只有每码4.47美元，还不到最初价目表价格的75%。从价目表价格到落袋价格，这里减少的高达25%的收入损失被称为落袋折扣（pocket discount）。

即便管理者很能干且很负责，要控制落袋价格也绝非易事。企业的会计系统多，无法收集众多针对客户和交易的发票外折扣信息。例如，支付条件方面的折扣可能包含在利息费用账户中，合作广告补贴可能包含在整个公司的促销和广告开支项目中，而针对具体客户的运费被归集到其他业务运费中。由于这些项目通常是在全公司范围内进行归集和入账的，可想而知，要求管理者逐个客户、逐笔交易地厘清必然很难，更别说要进行管理了。



3.1.2　落袋价格瀑布



图3-1通过整幅图表，向我们阐述了销售收入从目录价格下降到发票价格再到落袋价格的过程，我们称之为落袋价格瀑布分析法（pocket price waterfall）。无论发生在发票前后，落袋价格瀑布的每个组成部分都意味着收入的流失。地面材料公司从发票价格到落袋价格之间23%的缺口看上去是惊人的，但这又是极为常见的。麦肯锡最近的客户咨询经验表明，发票价格到落袋价格的平均下降比例，在早餐谷物食品公司中是24%，在数字通信服务公司中为38%，家具制造商为47%，而电力控制设备提供商则高达72%。当然，落袋价格瀑布分析法的结构和组成在不同企业和行业中存在着较大的区别。（##附录A介绍了不同行业的落袋价格瀑布）。

企业如果从落袋价格瀑布的角度来观察定价，就会发现更多值得关注的问题。企业会突然发现，定价不仅仅是制定标准价格和价目表价格那么简单。定价的自由度已经扩展到管理落袋价格瀑布的各个组成部分。这使我们回想起前面的讨论，即价格下降1%带来的巨大影响。从落袋价格瀑布的角度看，企业有很多机会可以努力将价格提高宝贵的1%。如果将价格在落袋价格瀑布中的任何一个环节下调1%，无论是发票项目还是发票外项目，都无疑会使企业的利润率产生神奇的变化。如果企业不积极主动地管理整个落袋价格瀑布，而长期忽视多种可变的收入流失，那么它必然会错失各种提高价格表现的良机。



[1]
 1平方码＝0.8361274平方米。




3.2　落袋价格带



对所有客户而言，落袋价格瀑布中各组成要素的大小并不相同。作为起点的价目表价格也会因客户类型和细分市场不同而不同。订货量和年购买量也会影响折扣和回扣水平。客户支付发票价格的时间和方式不仅会影响现金折扣，也会影响应收账款的持有成本。因此，在任何给定的时间点上，任何产品针对所有客户的落袋价格并不相同。

这样，产品的落袋价格往往会呈现一个很大的变化范围，绝对不会是一个单一价格。我们把某个产品在企业所实现的各种落袋价格下的销售量分布称为该产品的落袋价格带（pocket price band）。图3-2描述了地面材料公司前述落袋价格瀑布中的产品的落袋价格带。其中，横轴表示产品的落袋价格（美元/平方码），条状图的高度表示每一落袋价格水平下的销量占总销量的百分比。如图3-2所示，该产品有些交易（占总销量的2.7%）的落袋价格高达5.80美元，有些交易（占总销量的3.1%）的落袋价格则低至3.80美元。不难发现，最低交易价格与最高交易价格间的差距达53%。交易量最多的交易（占总销量的15%）发生的落袋价格为4.41~4.60美元，其平均价格接近4.47美元。

虽然这一落袋价格带的宽度似乎很大，但宽度更大的落袋价格带也很常见。例如，就最低交易价格与最高交易价格间的差距而言，电力控制设备生产商为65%，医疗器械供应商为80%，特种金属公司为170%，紧固件供应商则高达500%。




图3-2　某地面材料公司的落袋价格的分布



3.2.1　落袋价格带宽度的含义



事实上，很多企业和行业都存在落袋价格带宽度很大的情况，这的确是企业的一种经营状态。绝大多数的管理者并不清楚存在这种情况，或者即便知道，他们也是任其发生。不过，那些定价做得卓越的企业不仅清楚自己企业的落袋价格带，而且将落袋价格带作为企业营销和销售的核心任务加以管理。如果管理者能够识别出宽度较大的落袋价格带，并能解释其产生的原因，那么就可以通过管理落袋价格带而获益。如前所述，价格平均上涨1%会产生巨大的经营利润。在前述生产油毡的地面材料生产企业案例中，落袋价格的变动范围高达53%。因此，显然如果该企业加强管理，使得落袋价格带的分布沿价格方向稍微有些变动，那么就可使价格提高多个百分点，从而为该企业带来丰厚的经营利润。

落袋价格带的宽度和形状蕴藏着很多重要内容。管理者在第一次见到自己企业的落袋价格带时都会对两方面因素感到惊讶：落袋价格带的宽度以及处于两端位置的客户的情况。事实上，落袋价格带的宽度反映了所有发票内以及发票外折扣对交易经济情况的共同影响，而这些管理者对此也是首次了解。此外，落袋价格带也反映了对客户的真正要价。那些被管理者（根据较高的发票价格）认为十分有利可图的客户，很可能因为发票外折扣过高而出现在落袋价格带的低价格处，而管理者并不清楚发票外折扣过高的情况。而被管理者（根据较低的发票价格）认为无利可图的客户，很可能因为发票外折扣很低导致收入漏出而出现在落袋价格带的高价格处。

在精明的管理者看来，落袋价格带的形状反映了企业的经营特征，如有多少销售量是靠高额折扣取得的，哪些客户群体的确愿意支付较高的价格，企业该如何恰当执行现场的折扣决定权。



3.2.2　落袋价格带宽所蕴含的机遇



那些因落袋价格带宽而沮丧的管理者常常视这种落袋价格带为绝对负面的因素。事实上，这种想法是完全错误的。相反，落袋价格带宽几乎总是意味着重大的定价机遇。落袋价格带宽表明市场上可能存在着可管理的异质性，即企业可加以利用的客户的差异性，如消费者如何评价产品、如何下订单、他们是否经验丰富以及为他们服务要花费多少成本。异质性也意味着竞争环境的差异，如在细分市场或地区内竞争企业的多寡、每家竞争企业的力量差距大小等。此外，异质性还反映了供应商自身的情况，如企业在市场上的强弱情况、在哪些细分市场企业的产品能更好地迎合客户的需求以及销售代表价格谈判能力上的差异等。

因此，较宽的价格分布带并非负面因素，也没有必要进行大力收缩。相反，它们应该被看成是企业在所服务的市场上面临的具有积极意义的变化趋势和结构特征，毕竟企业最终可以通过管理而从中受益。当落袋价格带较宽时，如果其形状上出现小小的调整，如高价格处的交易增加或低价格处交易的定价有所提高，那么平均落袋价格很容易提高。如果价格分布带很窄，那么上述变化就很难出现，对平均落袋价格的影响也小了很多。

那么，当出现落袋价格分布带较宽的情形时，企业该如何处理呢？正如下面这些案例所要分析的，把握机遇的关键在于弄清楚落袋价格分布带较宽的详细原因。只有这样，企业才能打开通往这种落袋价格带所蕴含的定价和盈利机遇的大门。




3.3　案例：声酷无线电公司



声酷无线电公司（Soundco Radio Company）是汽车零配件市场从事车用收音机和CD播放器生产的公司。车主购买声酷收音机的目的或是为了替换出现故障的现有收音机，或是对现有产品进行性能升级。下面这个案例描述了声酷无线电公司是如何利用落袋价格瀑布和落袋价格带来找出公司的利润漏出情况并重新取得对定价系统的控制的。它还介绍了一种运用基本的落袋价格带和落袋价格瀑布概念的方法，以及当企业的定价不是围绕落袋价格瀑布进行时那些经验丰富的客户会如何利用落袋价格瀑布来实现其利益。

作为背景介绍，声酷无线电公司将其所生产的收音机直接销售给区域性及全国性电子产品零售商、若干汽车音响设备零售商和电子产品批发商，然后它们再将收音机卖给规模要小些的汽车音响零售商或安装商。图3-3描绘了声酷无线电公司的经营情况以及利润结构。声酷无线电公司的销售收益率为6.8%，而且公司的盈利能力对即便很微小的价格变动也非常敏感。为了使销售量维持不变，当价格上涨1%时，公司的经营利润可增加15%。换言之，价格变动1%对经营利润的影响几乎是销售量增加1%（假设平均价格不会下降）所带来的影响的3倍。




图3-3　声酷无线电公司的经营情况

汽车收音机替换行业因受许多汽车品牌原装设备质量大大提高的影响而处于产能过剩的状态。汽车收音机的逐渐货品化使得声酷无线电公司实现其产品在同行竞争中脱颖而出变得越来越困难。因此，声酷无线电公司的高层管理者对于是否存在潜在的价格提高空间深表怀疑。不过，声酷无线电公司完全忽视了其在交易层面的那些有利可图的定价机遇。



3.3.1　声酷无线电公司的落袋价格瀑布



图3-4描绘了声酷无线电公司最常用型号之一CDR-2000型收音机的平均落袋价格瀑布。从109美元的经销商基准价格开始，声酷无线电公司扣除了四次具体折扣后得到发票价格。这些折扣包括：①标准的经销商/分销商折扣。该折扣按客户渠道种类区分，平均每台收音机的折扣为15.45美元。②声酷无线电公司常常使用发票内促销手段来刺激某些特定产品的销售。就CDR-2000型收音机而言，售出每台产品的平均促销费用达90美分。③声酷无线电公司还按照每一订单的总销售额提供高达基准价格4%的订货数量折扣，平均每台收音机的订货数量折扣达2.90美元。④声酷无线电公司为了应对竞争对手的价格竞争，与客户逐一协商确定发票内应对竞争（price-to-meet-competition，PTMC）的价格折扣。扣除这些发票内折扣后，每台CDR-2000型收音机的平均发票价格为81.33美元。声酷无线电公司对交易定价仅有的一点关注几乎全部集中在发票价格上。




图3-4　声酷无线电公司：CDR-2000型收音机的落袋价格瀑布

这种对发票价格的单方面关注意味着声酷无线电公司的管理层忽视了整体定价过程中最为主要的内容，即所有发票外的折扣和收入漏出，而这导致公司的平均落袋价格降为67.5美元（17%的落袋价格比发票价格和经销商的基准价格分别低17%和38%）。声酷无线电公司的发票外定价项目包括：①对在指定期限内偿付发票货款的客户提供2%的现金折扣。②允许延长部分分销商和销售量较大的零售客户的付款期（容许对方在接到发票后75甚至90天内偿还货款）。持有这些延期应收账款的成本平均达每台收音机1.07美元。③公司提供部分资金为其产品在当地和区域内做广告，而这产生的合作广告补贴平均为每台收音机5.29美元。④各种发票后促销和特价补贴（针对最终客户的现金回扣和对零售商销售人员的奖励）平均达每台收音机2.18美元。⑤按全年购买声酷无线电公司产品的总数量计算的年度销量奖金为每台收音机2.84美元。⑥为了将收音机运送给零售商和批发商，声酷无线电公司需要支付的运费和特殊包装费用平均为每台收音机1.23美元。



3.3.2　声酷无线电公司的落袋价格带



可想而知，声酷无线电公司的CDR-2000型收音机的所有交易的落袋价格并不相同。不同类型客户得到的经销商和分销商的标准折扣也不系统。客户的订货数量也千差万别，其订货数量折扣自然也不尽相同。此外，应对竞争的价格折扣也是按具体交易协商而得的。当然，发票后的各项折扣更是差别巨大。所有的客户并非都会立刻支付货款，所以现金折扣和应收账款持有成本方面就存在很大的差异。同样地，也不是所有的客户都会利用它们可以使用的全部合作广告补贴。批发商和零售商会不同程度地利用发票后促销和特价，而有些批发商和零售商则根本不参与这些优惠活动。客户规模（以及因此而发生的服务成本效率）决定了年度销量奖金的水平。声酷无线电公司所支付的运费和包装费也会因零售商的地理位置、定购模式以及诸如要求在外包装上用多种语言印刷产品信息等特殊包装要求的不同而不同。

如图3-5所示，发票前后各种折扣定价项目的差异使得落袋价格带变得很宽。虽然平均落袋价格为67.50美元，但落袋价格最高为每单位95美元，比45美元的最低落袋价格高出111%。这类落袋价格带会立刻引发一系列问题：影响落袋价格带宽度和形状的根本因素是什么？这种落袋价格差异对管理层而言有什么作用？与声酷无线电公司的市场战略相一致吗？为什么落袋价格差异如此之大？对这样大的差异能积极管理吗？




图3-5　声酷无线电公司CDR-2000产品的落袋价格带

起初，声酷无线电公司的管理层对公司CDR-2000型收音机如此宽的落袋价格带深感惊讶，但他们很快发现其原因完全在于客户订货规模上的差异性。声酷无线电公司制定了明确的市场战略，即用较低的价格来鼓励客户更多的购买。其理由就是客户规模越大，服务成本就越低。为了检验落袋价格差异取决于客户规模这一假设，这里就折扣和客户规模绘制了如图3-6所示的散点分析图。




图3-6　声酷无线电公司：落袋折扣与客户购买规模

注：每个数字代表一个客户。
 为不在期望匹配区内的例子。

图3-6中每个数字点表示声酷无线电公司的一家零售商或批发商客户。横轴表示每个客户每年的销售额，纵轴表示该客户购买CDR-2000型收音机所享受的落袋折扣。如果客户规模的确是决定落袋价格带宽度的主要因素，那么客户应该集中在位于对角线上的“期望匹配”（expected fit）区域内。换言之，客户规模越大，那么对应的落袋折扣应该越多。但事实上，图3-6中客户的分布很散乱，就像散弹猎枪爆炸图一样，这表明客户规模与落袋价格折扣之间并不存在相关性。仔细检查发现，有些规模相对较小的客户，如96和83两位客户，购买时所获得的落袋价格折扣就很低，而一些大客户，如8和17两位客户，其落袋价格折扣就很高。

这种明显的随机性使声酷无线电公司的管理者很感困惑。对此，他们立刻展开调查以弄清该如何解释这种散点分布图。他们认为一些情有可原的因素或许可以解释某些小客户处在图中期望匹配区域上方的原因，如零售商所处的市场很萧条或所处的区域竞争相当激烈，或是声酷无线电公司在当地市场的竞争力特别弱。事实上，绝大多数客户的情况并非如此，而且绝大多数享受过多折扣的小客户根本没有理由来支付如此低的落袋价格，其中的绝大多数只是经验丰富、做事精明的客户而已，与声酷无线电公司打了20多年的交道，自然清楚该给哪位老总打电话以获得额外的优惠折扣，如额外享受几个百分点的合作广告补贴，货款期被延长30或60天，甚至以小额订单享受大额订单的折扣。他们与声酷无线电公司的区域销售经理关系密切，所以这些经理经常对他们提供发票外促销或特价等优惠待遇。这些受宠的老客户就是凭借熟悉和关系而享受了额外的折扣，而不是凭借经济上的正当性和业绩表现。这些经验丰富的客户甚至比声酷无线电公司更了解公司的落袋价格瀑布并以此来积极应对声酷无线电公司。

为了找出导致落袋价格带较宽的原因，公司必须时常考虑方差型（variance）和下滑型价格离差（slippage-type price deviation）这两种影响落袋价格带宽度的因素。声酷无线电公司客户谈判低价的能力就是方差型价格离差（variance-type price deviation）的一个典型例子。方差型价格离差指的是这样一种情形：两个本应支付相同价格的客户实际上支付了不同的价格，而原因仅仅是最初谈判达成的价格存在不合理的价格差。要解决这种差异性，最好的办法就是使那些低价格的交易完全透明化，在向客户报价之前通过制度化程序来规定达成这些交易的客户的要求，同时要根据相对于同事的超额业绩来奖励销售人员。

另一种类型的离差就是下滑型价格离差。在这种情形里，客户同意价格折扣、条件或付款期限，但客户并不符合这些条件，且有时供应商也不执行这些要求。下滑型价格离差的例子包括：客户并不遵守准时付款的条件（例如，如果客户在30天内按发票价格付款，就可获得2%的现金折扣，但问题是客户在40天付款时仍可享受2%的现金折扣）；客户在未达到销量奖金要求的情况下仍获得了奖金。为解决下滑型价格离差问题，最好的办法就是增加透明度。一旦出现这种情况，就坚决按约定的价格条款和规则执行，坚持一致性和纪律性。



3.3.3　声酷无线电公司的机遇利用



通过分析公司的落袋价格带，声酷无线电公司的高层管理者终于认识到公司的交易定价的决策程序已经失控，使得公司的落袋价格瀑布决策失去了合理性。而且正如落袋价格带所反映的，公司中没有人关注这些决策的整体影响。其结果就是公司的交易层面定价与公司提出的以更低的价格回报大客户的战略目标不相一致，导致公司损失数百万美元。

为了纠正交易层面定价中的缺点，声酷无线电公司迅速提出了一个包含三方面内容的计划。

首先，采取积极的纠正行动，将曾经享受过度折扣的老客户拉回到期望匹配区域内。营销和销售经理识别出那些问题客户，并向销售部门解释当前的情况以及这些客户对于声酷无线电公司盈利能力的整体影响。然后，声酷无线电公司给销售人员9个月的时间来给这些处于期望匹配区域之外的客户重新定位或者干脆放弃这些客户。重新定位意味着减少整个落袋价格瀑布中过量的折扣，使越位客户和同一规模的其他客户一样接受更高一点的落袋价格。他们针对每个越位客户制订了专门的协商计划，其关注的重点是在落袋价格瀑布中那些导致落袋价格大幅下降的因素。如果销售代表无法通过与这些客户的谈判把他们的落袋价格提高到一个适当的水平（或者使客户提高购买量以符合现在实行的折扣），那么销售人员就必须在自己所负责的区域内找到新的客户来替代这些越位客户（outlier account）。在随后的9个月里，声酷无线电公司的销售部门纠正了90%的越位客户，而且重新认识到落袋价格瀑布的每个因素都代表着一个可变的影响企业成功的协商杠杆。在绝大多数情况下，对于10%的无法重新定位的越位客户，销售人员都很容易地找到对公司更为有利的新客户。

其次，声酷无线电公司推出了一项计划以提高对一些规模较大的客户的销量，毕竟这些客户与规模相仿的客户相比有着高于平均水平的落袋价格。管理者专门对这类极具吸引力的客户给予优惠待遇。销售和营销部门人员对这些客户进行了仔细的调研，甚至进行专门的拜访，从而更好地把握这些客户最为关注的那些非价格利益。声酷无线电公司最终增加了对这些客户的销售，但公司依靠的不是通过降低价格，而是通过为每位客户提供对方所最为看重的利益，如对部分客户提供更高水平的服务、缩短部分客户从订货到接货的时间、增加对其他客户的访问次数等。

第三步也是最后一步，声酷无线电公司制订了一项紧急计划以重新控制交易层面的定价权力。除了其他内容之外，该计划包括清晰的决策规则以及针对落袋价格瀑布中每一项自由决定项目的行动指南。公司把落袋价格确立为评价所有交易的定价工作和IT系统的统一绩效指标。声酷无线电公司还规定发票内可自由决定的折扣最高只能达到5%，而且只有在对客户的销售量、毛利和市场影响进行了规定的评估后才能实施。公司还为每一位客户的所有产品线确立了各自的落袋价格目标，以利于避免再次发生客户的落袋价格像散弹猎枪爆炸图的情况。此外，声酷无线电公司的IT部门还建立了新的信息系统以帮助管理者指导和监督交易定价决策，同时该系统开始对交易进行逐笔跟踪，并明确其所有重要的发票后价格瀑布事项，而这些事项以往只在公司层面上进行报告。此外，对于落袋价格出现明显下滑的客户情况，公司实施警报报告制度。这样，销售人员就可以及时发现这种下滑趋势，从而快速采取行动。此外，落袋价格目标的实现也是构成销售人员、销售经理甚至产品经理薪酬激励的重要组成内容。

这三方面的交易定价计划给声酷无线电公司带来了持久而丰盛的回报。在实施该计划的第一年里，声酷无线电公司的平均落袋价格水平整整上升了3%，而公司的销售量保持了平稳，这样企业的经营利润增长了44%。在接下来的两年里，随着整个声酷无线电公司在交易定价管理方面取得了长足的进步，公司的落袋价格收益继续实现增加。正如案例中多次提到的，声酷无线电公司由于具备了新的交易定价能力，所以获得了许多意想不到的战略利益。针对每个具体客户的落袋价格报告显示，声酷无线电公司收音机产品的落袋价格水平一直高于平均水平，收音机的分销渠道虽然增幅不大，但的确在不断增长。这一新兴分销渠道带来的销量的增加和市场份额的上升，已成为声酷无线电公司未来实现盈利增长的重要战略行动目标。通过参与交易层面的定价管理，声酷无线电公司的高层管理者不仅形成了全新的、更为精细的经营理念，而且这些理念已成为企业保持战略洞察力和捕捉机遇的催化剂。




3.4　落袋毛利率瀑布与落袋毛利率带



在前述地面材料制造商和声酷无线电公司的案例中，这些企业向所有客户提供标准的产品和服务。在这种情况下，落袋价格通常被作为衡量价格表现的指标。通常，对于标准产品而言，落袋价格越高，那么这项交易对公司就越有吸引力。

然而，如果企业提供给客户的不是统一的产品和服务，那么情况会如何呢？换言之，企业的产品是针对具体客户的需求而定制的，或者虽是标准产品但配套服务和这些服务的成本会因客户不同而不同。在这些情况下，可以说落袋价格不能全面反映定价情况以及交易的吸引力。这时，就有必要将落袋价格的概念扩展到落袋毛利率（pocket margin）上。下面这个案例讨论的就是落袋价格瀑布的这一修正作用。




3.5　案例：艾伦玻璃公司



艾伦玻璃公司（Allen Glass Company）专业生产重型卡车（包括公路型和越野型）、推土机以及其他建筑和农用设备驾驶室用钢化玻璃。虽然所有产品都是钢化玻璃，但客户的需求各不相同。例如，针对某个厂家生产的卡车设计的挡风玻璃就不适合另一厂家生产的卡车。每件产品必须针对每一辆具体的卡车或设备进行设计。产品的这种差异性不仅存在于规格大小和形状，而且也存在于每一位客户对服务的要求以及年度购买数量方面。例如，订货量大的卡车制造商要求用特殊的容器来运输挡风玻璃和侧面玻璃，以适合卡车制造商装配厂的材料搬运设备。显然，落袋价格根本无法全面有效地衡量每笔交易对艾伦玻璃公司的吸引力。



3.5.1　对艾伦玻璃公司的诊断



针对艾伦玻璃公司的经营情况，需要将落袋价格瀑布扩展为落袋毛利率瀑布（pocket margin waterfall）。当然，这一扩展仍要以落袋价格为基础。这里，将落袋毛利定义为交易的落袋价格减去产品直接成本以及针对具体客户的所有服务成本。图3-7描述了艾伦玻璃公司的平均落袋毛利率瀑布。其起点为每件玻璃制品的基本目标价格。这个目标价格是在卡车制造商每次明确玻璃产品时确立的。目标价格的计算先按预计的标准材料成本与加工成本和预计的年度采购量进行，然后结合产品所处的细分市场情况进行微调。




图3-7　艾伦玻璃公司：落袋毛利率瀑布

为了便于比较，这里把基本目标价格按100进行指数化，然后用占该指数的百分比来表示所有其他落袋价格瀑布的组成元素。这样，从基本目标价格中扣除协商达成的发票内折扣（基本目标价格的10%）所得出的平均发票价格为90。发票外的平均现金折扣与应收账款持有成本为3.5；平均销量奖金为5；平均标准运费为4.5。此外，艾伦玻璃公司还不时需要为制造商支付平均为2的加急运费。这样，最终所得的落袋价格为基本目标价格的75%。

接着，我们从落袋价格中扣除各种与定制产品以及提供客户服务有关的成本。这样，最终所得的落袋毛利率就只有基本目标价格的28%了。这里首先要从落袋价格中扣除30的产品直接成本。为了定制客户要求的玻璃产品，艾伦玻璃公司还要发生加工成本，平均加工成本为基本目标价格的11%。另外，公司需要根据客户和产品提供不同的技术支持，其平均成本约为4%。其他各种特殊服务成本，如特殊包装或特殊产品支持等，平均达2%。就非标准产品的销售而言，落袋价格是收入的基础，而直接成本和特殊成本作为费用处理，所以落袋毛利率可以作为衡量交易吸引力的有效指标。（附录A还给出了各种落袋毛利率瀑布的形式。）

不幸的是，艾伦玻璃公司的传统做法是把大部分定价精力放在为客户产品制定基本目标价格上，然后与客户就发票内折扣进行协商。可以说，艾伦玻璃公司根本不关注发票外的价格项目以及直接产品成本以外的成本，而是把这些成本笼统归集到一般账户中。因此，艾伦玻璃公司对于交易价格和交易毛利就缺乏整体上的了解。为了更为完整地把握这一切，有必要制作落袋毛利率带，毕竟落袋毛利率的构成因素完全有可能因客户和交易的不同而差别巨大。

图3-8描绘了艾伦玻璃公司的落袋毛利率带。横轴是按基本目标价百分比表示的落袋毛利率。条状图的高度表示与每一落袋毛利率水平对应的销售额占总销售额的百分比。不难发现，艾伦玻璃公司所做的交易中落袋毛利率最高的为55%，而毛利最低的是损失达基本目标价格的15%。总体上来看，艾伦玻璃公司落袋毛利率的波动范围达70%。而且，如果将艾伦玻璃公司的固定成本分摊到销售总量上，那么公司的落袋毛利率必须达到12%才能使经营利润实现盈亏平衡。落袋毛利率带表明艾伦玻璃公司超过1/4的销售都处在盈亏平衡点12%之下。




图3-8　艾伦玻璃公司的落袋毛利率带



3.5.2　艾伦玻璃公司的机遇利用



艾伦玻璃公司在落袋毛利率带中寻找机遇的方法可以说与声酷无线电公司在落袋价格带中寻找机遇的方法完全相同。艾伦玻璃公司的销售和营销经理首先对位于落袋毛利率带两端的交易情况进行了仔细研究，从而把握了导致落袋毛利率过度波动的原因。假设艾伦玻璃公司继续遵循在制定基本目标价格以及协商发票内折扣时所遵循的统一并谨慎的原则。因此，艾伦玻璃公司的管理者在看到企业的落袋毛利率带是如此之宽时必然大为惊讶。通过努力分析落袋毛利率带，艾伦玻璃公司发现了一些非常明显但之前未曾感觉到的颇有吸引力的业务特征。例如，某些组合的客户和产品总是聚集在落袋毛利率带的高毛利端区域，如销售给某些特定客户的中等数量的平面或单曲面门用玻璃。对应地，另有一些组合的客户和产品总是聚集在落袋毛利率带的低毛利端区域，如销售给另一些制造商的大批量的多曲面挡风玻璃。

这样，艾伦玻璃公司很快就能发现哪些型号的玻璃产品对公司是有利可图的，而哪些又是无利可图的。对于无利可图的玻璃产品，其落袋毛利率瀑布在三项组成因素上总是业绩欠佳：应收账款持有成本过高、不规律订货行为所导致的较高的运费成本以及过高的加工成本。这里，导致加工成本过高的原因在于产品设计太复杂以及对客户年度购买量的估计过于乐观。

通过对落袋毛利率差异的精细化分析，艾伦玻璃公司制订了清晰的销售和营销计划。首先，艾伦玻璃公司找到并积极争取那些位于“最佳区域”（sweet spot）的玻璃产品订单，即能够为公司创造更多落袋毛利率的订单。由于公司把精力集中在这项工作上，随时间的推移，这方面的胜率逐渐提高了。其次，对于那些处于落袋毛利率带低毛利端的玻璃产品，公司在进行交易报价时会格外地谨慎并投入额外的关注。在与客户进行交易协商时，艾伦玻璃公司会更具进攻性，并且明确规定了针对应收账款付款履约不佳、订货数量无规律以及销量明显低于年度销量目标客户的惩罚措施。这种进攻性的做法虽然使艾伦玻璃公司损失了一些生意，但这些生意本来给公司带来的就是落袋毛利率损失。因此，只有当这些交易能带来有盈利的落袋毛利率时，艾伦玻璃公司才去争取。正是这些针对落袋毛利率带极端情况的具体客户和市场所采取的行动，使得艾伦玻璃公司的平均落袋毛利率增长了4%，而经营利润在一年内上升了60%。

交易层面定价是价格管理三个层面中最为具体、最为精准的一个层面。交易层面的主要定价问题就是如何找到针对每一位客户每宗交易的最优价格。作为核心工具，落袋价格瀑布可以帮助企业把握并管理发票内以及发票外的全部定价要素，毕竟这些要素会影响企业的落袋价格，即企业真正所赚的金额。落袋价格带表明，落袋价格的波动幅度之大常常令人惊奇。即使提供给各个客户的产品完全相同，落袋价格仍然有很大的差别。了解影响落袋价格带宽度的因素，无论是下滑型价格离差还是方差型价格离差，有助于企业对落袋价格带机遇的管理和利用。如果公司提供给客户的并非标准产品，那么落袋价格瀑布可以重新界定并且可以扩展为落袋毛利率瀑布，借此就可以发现全部交易所提供的产品和服务间的重要差异性。此时，落袋毛利率带就成了重要的分析工具，可以用于分析各种客户和交易间的落袋毛利率存在的差异性。

绝大多数企业对落袋价格带和落袋毛利率带的宽度变化情况采取了放任态度。正如之前所指出的，交易层面做得卓越的企业都会对落袋价格带和落袋毛利率带的形状进行主动并有目的的管理。这些企业不仅了解自己企业的落袋价格带和落袋毛利率带的形状和组成，知道每位客户、每宗交易在落袋价格带和落袋毛利率带中所处的位置及原因，而且会采取有针对性的措施来提高那些本不应该处在低端位置的客户的落袋价格和落袋毛利率，同时增加位于高端位置的客户的购买量及其在总销售中的占比。对于瀑布中那些不会实际影响客户积极行为的组成元素，这些公司会选择改变它们甚至选择直接放弃。这些公司为所要实现的落袋价格和落袋毛利率制定明晰的目标（通常按客户逐个制定）并对照来监督绩效情况。此外，这些公司还会建立激励制度，对那些在落袋价格和落袋毛利率方面有所改进的销售和营销人员进行奖励。

对于任何渴望打造并保持自身定价优势的企业来说，交易层面定价方面做得卓越是绝对的先决条件。如果不能从根本上在交易层面制定出正确而管理有序的价格，那么在定价管理的其他层面实现卓越的目标就必然会落空。




第4章　客户价值层面



作为定价管理的三个层面之一，客户价值层面主要围绕的是相对于竞争对手如何使企业的价格定位与企业所服务的客户细分市场相适应。换言之，客户价值层面的问题就是针对竞争对手的产品如何通过价格——利益分析来正确定位产品的价格。在这一层面，企业要关注的是其产品的价格水平，毕竟价格如何对客户和竞争对手来说常常是显而易见的，而且价格水平也是在告诉公众本企业的产品在哪些方面比竞争对手的价值更大。在这里，企业需要制定价目表价格、基准价格或生产商的建议零售价（MSRP），而这些定价常常又是交易层面进行协商的起点。例如，汽车“挂牌价”（sticker price）的制定就是经典的客户价值层面的定价决策。尽管实际上很少有客户按全价付款，但挂牌价仍然十分重要，是制造商关于其产品较竞争对手的产品而言定位如何的公开声明。换言之，较高的挂牌价表明制造商认为其产品在同类产品中要优于竞争对手的产品。

企业需要专注于研发并生产卓越的产品和服务，而客户价值层面的定价优势可以确保企业的投资和努力取得合理的回报。因此，进行客户价值层面定价时，企业必须精心管理，要认真权衡利益与价格之间的得失，并结合竞争情况巧妙并恰当定位自己的产品。一般而言，价格应该与可感知的利益严格保持一致。定价过低，企业就会有失去很多到手之钱（甚至丧失劳动成果）的风险；定价过高，企业就会有使客户疏远从而失去市场份额的风险。幸好，一种被称为“价值图”的分析框架不仅可以使利益与价格之间的权衡变得可行，而且有助于企业就产品的价格与利益进行卓越定位。本章将深入探讨以下问题：绘制并解释价值图；把握企业如何运用价值图来调整其定位；把握企业如何运用价值图来分析客户的分布情况；找出客户在价格和利益感知方面的差异性。




4.1　价值概述



在当今的营销和定价中，“价值”是最常被滥用且遭误用的术语之一。价值定价（value pricing）就常常被误作低价或捆绑定价的同义词。

就本义而言，“价值”反映的是一种权衡，即客户对从产品中所获的利益与为购买该产品而支付的价格进行权衡。更为准确地说，价值是对客户感知的利益与感知的价格支出的权衡。换言之，价值等于感知的利益减去感知的价格。因此，为了增加客户购买的可能性，企业的办法就是增加感知的利益或减少感知的价格，或两者同时进行。

鉴于价值中的利益是可感知的，而且常常具有主观性，所以企业就很难对价值进行有效的衡量或管理。即使存在衡量利益的明确指标，现实与感知之间也可能存在差异。如果对一个品牌或一家供应商有过积极的（消极的）的经历，那么这种经历会对客户的利益感知产生影响，即便这些利益实际上早就发生了变化。因此，尽管现在许多美国汽车品牌的质量和耐用性与日本品牌不相上下，但人们对于美国汽车质量要次一等的感知多年来一直无法散去。

价格的感知要素往往因情况复杂而难以理解与管理。乍一看，价格是一个与感知变化毫无关系的明确的数字，但事实上并非如此。举个简单的例子，日用品购买者常常认为大包装的橘子汁的价格多多少少总要低于小包装的。但若零售商对小包装的橘子汁提供促销折扣，那么相比之下大包装的产品就会贵一些。

在企业间市场上，企业之间的交易通常显得更加复杂（有着更为复杂的落袋价格瀑布）。而且即便参与交易的常常是专业采购人员，但他们对价格仍然存在感知方面的东西。价格的构成、价格的传递方式以及最后价格的支付方式都很容易使客户对价格水平的感知发生变化。（第11章将对此做深入分析。）




4.2　价值图的绘制



图4-1给出了一个价值图的例子。价值图是一种分析真实市场上产品的利益与价格间权衡关系的框架。就是一张价值分布图。图中的每个结点代表不同公司提供的同一种产品。在这一基础性例子中，纵轴表示感知的价格，横轴表示感知的利益。对计算机系统类产品而言，感知的利益可能是速度、存储、可靠性等因素的组合。那些提供价格较高、利益较大的计算机系统的制造商位于价值图的右上角，而提供价格较低、利益较小的计算机系统的制造商则位于价值图的左下角。




图4-1　市场份额稳定情况下的价值图

如图4-1所示，如果市场是稳定的（即各竞争对手所占的市场份额保持不变），而且感知的价格和感知的利益得到了精确的衡量，那么竞争对手在图中就会沿着一条叫作等价值线（value equivalence line，VEL）的对角线分布。对于任何期望的价格或利益水平，都有明确的选择，该从哪家企业购买计算机。在这样的市场上，客户清楚付出什么就可以买到什么。如果客户想要获得更多的利益，那么就得支付更多；如果客户想得到较低的价格，那么就得准备好放弃一些利益。这样明晰的选择事实上正好说明了这个市场是稳定的。但值得注意的是，虽然市场份额是稳定的，但每家企业的市场份额不一定相等。显然，希望购买高价格、高性能计算机的客户很可能多于希望购买低价格、低性能计算机的客户。

如果市场上竞争对手的份额是不断变化的，那么更为合理的价值图当如图4-2所描绘的那样，部分企业在图中的位置就会偏离等价值线。例如，B公司位于等价值线的下方，处于价值优势区（value-advantaged position），市场份额正在上升。观察价值图可发现，如果客户想要低价格的计算机系统，那么在E公司和B公司之间进行选择时，答案是显然易见的，毕竟B公司在相同价格水平下提供的计算机系统具有更优越的性能。同理，如果客户想要优质性能的计算机系统，那么也可以很轻松地在A公司和B公司之间做出选择，毕竟两家公司虽提供的利益相同，但B公司的价格相对更低一些。




图4-2　市场份额变化情况下的价值图

相反，D公司位于等价值线上方的价值劣势区（value-disadvantaged position）。价值劣势区意味着较高的价格或较低的利益。在这个区域，E公司可以提供与D公司相同的利益，但价格更低，A公司可以以相同的价格提供比D公司更多的利益。毫无疑问，如果价值图是准确的，那么D公司注定将失去其市场份额。



4.2.1　利益感知



影响客户购买决策的一个主要因素就是客户从所购买的产品中获得的感知利益。这也使价值图成为企业了解自己的产品在客户心目中真实情况的非常有用的工具。这一节的大部分内容要介绍的就是企业如何运用基于客户调研而得的价值图来调整其战略、提高价格并扩大市场份额。

绘制价值图所用的调研方法主要有两种。第一种是对关键受众的直接提问法，如精心安排好的面谈和焦点小组讨论。这些开放式的、基于对话的方法最适合于找出影响客户购买的所有因素并深入分析具体回答背后的原因。第二种是基于权衡的调研方法，包括联合选择分析法和离散选择分析法。这些方法要求企业已了解相关客户的购买因素，并通过评价客户对全部因素的联合考虑来调查客户是如何做购买决策的。（第16章给出了一个有关联合选择分析的“莫纳克电池公司”的案例。）

必须指出的是，价值图针对的是那些对利益因素有相同评价标准的具体的客户细分市场。如果某个客户子群体有完全不同的需求而且对某些属性的相对重要性有不同的评价，那么就需要针对这些客户单独绘制价值图。（参见13.1。）

下面我们来讨论价值图的实际应用。Normcomp公司的经历说明了公司内部的错误感知会如何扭曲价值分析以及精确绘制价值图对企业开展利润创造活动的意义。Normcomp公司向市场提供先进的计算机网络系统，公司一直引以为豪的是丰富的工程经验以及能以合理的成本提供高技术性能的产品。不幸的是，Normcomp公司的市场份额正在不断减少。

基于Normcomp公司内部对市场上客户的感知利益和感知价格的了解，Normcomp公司绘制了如图4-3所示的价值图。Normcomp公司认为客户感知的价格是很直观的而且高度透明，毕竟外部分析师在仔细地观察行业价格并进行定期公布。计算机制造商提供的销量折扣、回扣和支付条款总体而言是相当标准的。此外，Normcomp公司感到欣慰的是，公司内部了解影响客户选择计算机网络系统的那些利益因素，即Normcomp公司的计算机处理器的速度和系统的可靠性。

根据公司内部对利益和价格的认识，Normcomp公司把自己和主要竞争对手都绘制在价值图上。这些竞争对手包括Preemco公司、Keecomp公司和Baseco公司。如图4-3所示，Normcomp公司发现自己处在价值优势区，意味着公司的市场份额正在增加而不是在减少。Preemco公司显然是卓越的竞争对手，不仅产品价格最高，而且在系统速度和可靠性方面也是做得最好的。不过，相较于Keecomp公司，Normcomp公司的计算机不仅更为便宜，而且系统速度更快、可靠性更高。Normcomp公司的管理者找不出合适的理由来解释其产品糟糕的市场表现。就价值图来看，Normcomp公司似乎应该赢得市场份额，但结果为什么是损失了市场份额呢？




图4-3　计算机网络系统的价值图：公司的感知

Normcomp公司面临的问题很普遍。公司的管理者对自己的产品很了解，但并不了解客户的需求。虽然公司管理者深信技术上的优势非常重要，但从来没有花时间去认真研究客户在选择网络服务器时真正考虑的因素是什么。为了找出哪些利益感知真正决定客户的购买决策，Normcomp公司的营销部门收回了自己原先的假设并进行了市场调研。公司在目标客户群体中选择了60家客户，主要就客户选择网络服务器供应商的标准进行了采访。



利益的三种类型



供应商提供给客户的利益可分为三种类型：功能利益、过程利益和关系利益。

功能利益（functional benefits）是指产品的物理属性或性能，如计算机处理器的速度、水泵的流速、化学品的纯度、跑车的加速度、糖果的味道等。由于功能利益通常最容易衡量，也最容易与竞争产品相比较，所以常常是最先被考虑的利益类型，而且往往成为唯一被考虑的利益类型。

过程利益（process benefits）是那些使客户与商家之间的交易显得更轻松、更便捷、更有效，甚至更愉快的利益。过程利益的例子包括：客户可以轻松了解到产品信息；自动化的再进货或再订货系统；在线或电子数据交换（electronic data interchange，EDI）支付手段；驾车取药窗口。在某些市场上，过程利益比功能利益可以带来更多的好处，但这种好处在供应商之间存在差异。

关系利益（relationship benefits）是指与商家建立了互惠互利关系的客户所获得的那些利益，包括软性的关系利益，如客户与某种品牌或者某种个性化服务情感上的联系，也包括有形的关系利益，如差别性的忠诚度回报或对客户与商家都有利的信息沟通。在许多市场上，这些关系利益越来越成为影响客户实际购买行为的重要因素。

第一步是要弄明白客户看重的是哪些利益，并将公司在这些方面的表现与竞争对手进行比较。Normcomp公司运用联合选择分析法找出了主要感知利益因素以及它们的相对重要性。图4-4描绘了公司调研的结果。显然，系统的速度确实是很重要的感知利益因素。不过，其他因素按照重要性大小顺序分别是专业服务（即销售人员和专业人员的技术能力）、系统的互用性（即本系统与其他系统的兼容性）和系统的可靠性。

Normcomp公司按照这些因素将公司的业绩与其他竞争对手进行了比较，从而获得了更多的了解。如图4-4中左侧内容所示，系统的速度的确很重要，但几乎所有的公司在这方面的表现都差不多。相较于Keecomp公司，Normcomp公司的产品在系统速度上略微的优势显然并不是影响客户决策的关键因素。

Normcomp公司内部关于客户对各竞争对手产品价格水平如何感知的观点显然在方向上是正确的。不过，Keecomp公司在其他利益方面的表现好于Normcomp公司，如感知的专业服务质量和系统的可靠性，而这些对客户来说就是主要的差异因素。




图4-4　利益特性的评价以及相对竞争业绩

根据客户对产品利益特性的感知以及供应商针对影响客户购买决策因素方面的表现，这里重新绘制了如图4-5所示的更为精确的价值图。由于Keecomp公司在客户最看重的利益特性上得分较高，所以该公司的产品虽然价格较高，但还是处于价值优势区，而这也解释了该公司的市场份额不断增长的原因。Normcomp公司则处于价值劣势区，毕竟该公司在与购买决策十分相关的几项利益特性上表现较差。现在，Normcomp公司市场业绩糟糕的原因终于明朗了。




图4-5　计算机网络系统的价值图：客户的感知

有了这些全新的认识，Norm-comp公司开始实施紧急计划以解决公司存在的问题。许多客户在连接Normcomp公司的产品与自己的企业资源规划（enterprise resource-planning，ERP）时遇到了兼容性和配置问题。Normcomp公司对系统软件做了稍许改写并引入标准化的配置工具，从而解决了这些问题。Normcomp公司早先几代产品的可靠性问题一直不利于市场对公司新系统的感知。为此，Normcomp公司推出一系列积极的营销活动来展示公司最新产品的可靠性。最后，公司对销售人员和专业人员进行了新的培训，改进了工具的配置，简化了销售流程，从而更好地适应客户的整体要求。

如图4-6所示，通过6个月的努力，Normcomp公司在价值图中所处的位置发生了巨大的变化。客户对Normcomp公司新系统的利益感知大幅度改善，以至于公司可以将产品的价格提高8%，并重新夺回了5%的市场份额。价格和销售量的同步增长使得这一产品线创造的经营利润翻了一番以上。




图4-6　Normcomp公司改革后计算机网络系统的价值图

在定价管理方面，Normcomp公司的案例向我们展示了什么呢？第一，成功的关键往往开始于清晰了解影响客户选择的真正利益特性以及它们的相对重要性。如果偏信于公司内部感知的那些影响客户选择的利益特性，而不是直接从客户那里寻找信息，那么公司就会犯致命的错误。在许多情况下，诸如感知到的可靠性、技术支持的质量和交易的便利性等软性的、非技术性的利益特性，它们的重要性并不逊色于，甚至超过了客户心目中那些可衡量的技术方面的利益特性。当多家供应商的产品都能满足绝大多数客户的技术需要时，情况更是如此。

Normcomp公司直接销售产品给最终客户。但是，在供应商和最终客户之间经常有中间商（或渠道合作伙伴）。这些中间商经营从零售商和批发商到增值转销商（VAR）的整个范围。这里，零售商和批发商经营的产品可能就包括了一家公司的产品，增值转销商则提供与该产品有关的全方位的服务。无论关系如何，这些渠道合作伙伴都是将利益和价值传递给客户的过程中不可或缺的一环。因此，企业对它们必须认真加以管理。不过，这些渠道合作伙伴的存在增强了企业弄清楚价值定位的复杂性。

在与渠道合作伙伴打交道时，企业会面对一个不可避免的冲突：合作伙伴的经济利益往往要靠从供应商那里取得的最优的价格，而这就意味着合作伙伴在与供应商交易时会大力贬低产品的真实利益。但是，这些合作伙伴同时又必须积极地向客户推销产品。换言之，这些合作伙伴又会强调这些利益。这一冲突使得企业不仅很难准确把握终端客户的需求，而且很难正确衡量传递给渠道合作伙伴的利益以及通过它们传递给终端客户的利益。虽然这就像一摊浑水，但企业必须与在其他情况下一样努力把握传递给渠道合作伙伴的利益以及通过它们传递给终端客户的利益。



4.2.2　价格感知



就像利益水平那样，价格水平是一种感知的价格。公司可以通过多种方法来影响价格感知，如不同的价格信息沟通方式、不同的价格结构等。（第11章将对此做深入讨论。）

与把握客户的利益感知一样，把握客户的价格感知也充满了挑战。无论是企业间市场还是消费品市场，对客户进行调研时，价格问题往往十分敏感。正如第3章“交易层面”所讨论的，供应商可能不清楚真正的落袋价格。同样地，客户在面对各个企业多种水平的折扣和多样化的价格结构时也很难进行价格比较。例如，购买者可能会根据发票价格就认为一家供应商的定价要高于另一家供应商。但事实上，如果全面考虑发票后的各项折扣定价，那么所得到的结论恰恰相反。再例如，一个品牌的低价名声会使消费者感觉其价格比实际价格要低；相反，如果一个品牌素有高质量的声誉，那么可能会让消费者感觉它的价格很高，即便它试图要进入的是成本敏感的细分市场。

如前所述，价格和利益感知都存在可变性和不精确性的特征。之前所绘制的价值图中的等价值线可能隐含地告诉我们，价格的任何变动，即便是很小的变动，都可能改变供应商的价值定位，从而影响客户的决策。不过，很多时候情况并非这样。事实上，就客户购买某种产品而言，通常存在某个价格范围，即价格无差异区（zone of indifference）。受众多因素的影响，这一无差异区有时很窄（如上下1%的变化范围），而有时可能很宽（如上下5%的变化范围）。这个价格无差异区也会随客户细分市场甚至具体供应商而变。在研究价格弹性时，企业必须明确规定好价格无差异区的范围大小。在价格无差异区内调高价目表价格或基准价格是企业迅速改善定价并提升利润方法中风险最低的一种。



价格弹性：看似简单，实则复杂



虽然价格弹性的定义很简单（描述的是价格变动对销售量变动的影响），而实际中的价格弹性非常复杂。因此，在运用价格弹性时，必须多加注意，不可随便利用或过度依赖简单的弹性数字来进行定价决策。许多问题会使弹性调研结果的应用变得复杂化。这些问题包括：

·价格无差异区。在无差异区内，价格弹性可以被看作0。因此，对于处于该无差异区的物品，价格变动（有时很小但通常比预期的变动要大）并不会影响购买量。导致这种无差异结果的原因可能在于定价的可见度低、竞争的增加或存在实际转换成本。

·弹性的非线性特点。价格弹性很少是线性的。随着产品价格与替代品价格间差距的越来越大，弹性会发生变化。因此，诸如“这个市场的弹性为-1.7”之类的笼统描述显然没有注意到弹性的非线性特点，过于简单化了弹性的本质。

·弹性因细分市场而变。就像不同的客户有不同的需求和利益感知那样，不同的客户对价格变动的敏感程度也存在差异。因此，企业一定要注意，要避免将不同客户细分市场的价格弹性一概而论。

·弹性因背景或场合而变。客户购买所处的背景对价格弹性有显著影响。例如，对于在自动售货机上购买并即刻消费的饮料，其价格弹性不同于在店内购买供未来消费的饮料。

·弹性因时而变。随着时间的过去，市场以及客户的需求和偏好都会发生变化。客户会变得更加适应现有的产品，并必然会对新产品和新利益趋之若鹜。为了满足这种需求并实行能取得盈利的定价，企业必须不断地重新评估其价格弹性，确保了解最新弹性情况。

·弹性因价格信息的沟通方式而变。价格信息的沟通方式，如每日价格、月度价格或年度价格，会对不同客户细分市场对于相同价格变动的敏感程度产生强烈的影响。

·弹性因价格瀑布构成要素而变。正如第3章中所讨论的，最终的落袋价格受到一系列价格瀑布构成要素的影响，而且每项要素都会导致不同的行为。即使落袋价格保持不变，不同客户对价格瀑布构成要素变化的敏感程度也会出现变化。




4.3　价值图的变动



企业必须了解客户对其产品的利益和价格水平的感知并且要清楚在价值图上这些感知相对于竞争对手而言所处的位置，而这一切也是企业权衡客户价值的最基本要素。不过，这些工作仅仅是个开头而已。

迄今为止，我们只是考察了稳定环境下的客户价值。然而，现实的竞争环境是动态变化的。供应商在不断地推出新的性能和新的利益；降成本、提效率等计划的实施常常导致市场价格的下降；新的竞争对手也一直关注着进入市场的机会。与此同时，客户需求和欲望的变化也导致了市场需求面的不断波动。例如，3G通信网络等新技术导致市场对多媒体移动手机等相关产品需求的增加。

结果，价值图总是以某种重要的且常常是可预测的方式发生着变化。在这样的环境下，企业有必要对其价值定位积极开展持续不断的管理。管理者必须准确把握自己希望企业的价值图如何变化，必须仔细计划该如何定位现有的以及新的产品从而获得最佳回报，同时必须时刻准备利用经济波动和市场周期带来的机遇。



4.3.1　动态价值图



竞争对手在价值定位上的任何变化，如降价或产品性能得到改善，都会引起其他竞争对手的反应，如抢占市场份额或采取适应措施。动态价值管理（dynamic value management）就是企业根据竞争对手的产品在价值定位以及客户感知方面的可能的变化来对自己企业的价格——利益定位进行管理。

某电动机公司的案例就说明了误判这些动态因素是如何导致企业盈利受损的。Sure电动机公司专业生产重型工业设备用电动机，这些重型工业设备经常需要在有腐蚀性的或极端恶劣的环境下工作。Sure电动机公司的产品不仅质量上乘，而且耐用性极强。另外，Sure电动机公司还拥有庞大的技术支持力量。鉴于所在市场为稳定市场，所以Sure电动机公司与其他三家主要竞争企业都处在价值图的等价值线上。

Sure电动机公司推出了新型电动机系列产品。与以前型号的电动机相比，Sure电动机公司对新产品的耐用性稍有改进，而且质量保证方面也稍多一些。这样，市场环境因素就发生了剧烈的变化。Sure电动机公司的大客户要求其在所有的竞争市场提供更多的价值。针对这一压力，Sure电动机公司的管理者决定维持价格不变，毕竟制造两种新型产品的成本基本维持不变。如图4-7所示，维持价格不变的策略使得Sure电动机公司的定位转变到价值优势区。随着客户开始意识到Sure电动机公司新的价值定位，公司的销售量开始上升。




图4-7　常见的错误战略：提供更多利益但价格维持不变

由于电动机市场的总需求并没有增加，所以Sure电动机公司增加的销量来自于竞争对手销量的减少，尤其受损的是定位为高端市场的Rotation电动机公司。一开始，Sure电动机公司的战略似乎很有前景，而且其市场份额取得了增加。然而，很快其他竞争对手便开始还击以保护自己的市场份额。Rotation电动机公司面临最为直接的威胁，毕竟其产品与Sure电动机公司产品的利益差异已经不再存在了。于是，Rotation电动机公司决定改进自己的质量保证并降低价格。其他供应商因为没有专业技术和资源来增加自己的利益供给，所以它们为阻止销售量下滑而所能采取的唯一有效手段就是降价。




图4-8　竞争对手的反应与等价值线的下移

如图4-8所示，Sure电动机公司的战略在整个市场上引发了一系列的行动，使得整条等价值线下移。虽然市场整体价格下降了，但每家竞争企业所占的市场份额基本上保持不变。这些企业的集体行动使得Sure电动机公司的价值优势定位失去了效力。较低的等价值线对客户来说是有好处的，毕竟此时客户可以花同样多的钱获得更多的利益，但供应商售出同样多的产品却只能得到比原来少的回报。最终的结果是，推出新产品带来的经济利益全部从供应商转移到了客户。

那么，Sure电动机公司能更好地管理这种情况下的价值变化吗？答案是有可能的。如果Sure电动机公司提高新产品的价格，使其与利益的增加相匹配（使公司仍然处于原来的等价值线上），那么Sure电动机公司就可以在更高的价格水平上维持原来的市场份额。在这种情况下，其他竞争对手也不会失去市场份额，当然也就不太可能做出任何反应。最终的结果就是整个行业的价格基本上维持稳定，而Sure电动机公司的利润可以得到大幅提高。



4.3.2　两种行动选择



无论是提高客户利益感知，还是调整价格感知，或是运用两者的某种组合，营销经理有两种基本的选择：一是在等价值线上进行重新定位；二是脱离原来的等价值线，通常是使企业进入价值优势区。但有一点至关重要，企业必须清楚这些行动选择，毕竟两种行动选择所带来的结果差异巨大，包括竞争对手和客户的不同反应以及价格、销售量、利润和风险方面的差异。

当企业筹划改变其在价值图上的定位时，它们首先必须弄清楚一个中心问题：它们希望未来的价值图是什么样子的？如果一家企业已经开发出了自己的定价优势，它通常会用几年的时间来确定未来理想的价值图，而这个价值图应该反映了企业最希望的定位以及每个竞争对手最想要的定位。然后，企业要用这一张价值图来制定战略，以便在未来一段时间内能明确自己的定位并影响其他竞争对手。

例如，假设一新的竞争对手进入一个稳定的市场并希望获得10%的市场份额。此时，经验丰富的原有企业不会选择全面反击新的竞争对手，相反先会对5年后的价值图进行预测，然后会判断新的竞争对手在价值图中处于怎样的位置对自身最为有利。这里，原有企业可能会容许新的竞争对手在低价格——低利益区占有10%的市场份额，并在此过程中防止整个行业的等价值线出现下降。为此，原有企业就会制定一整套针对客户的利益创造活动，其目的是把新的竞争对手一步步地逼入低价格——低利益的价值定位区。



1.在等价值线上进行重新定位



在等价值线上对产品进行重新定位要求同时调整价格和利益。与离开原来的等价值线的方法相比，企业采用这一方法时，行动上通常不那么咄咄逼人，因此引起竞争对手强烈反击的风险就比较小。一般地，这种重新定位方法强调的是增加利润而不是扩大市场份额。当然，市场份额能否增加主要得看客户群和竞争对手在价值图中的位置。

企业在沿着等价值线重新定位时会出现两种情况。情况之一就是企业仍然留在由当前的竞争定位所设定的价格——利益边界内，另一种情况则是该企业定位的变动范围超出了等价值线的两极（分别代表定位为高端和低端的竞争对手）。如果新的定位针对的是更具吸引力的客户群并且企业的产品能够在竞争中脱颖而出，那么企业留在当前的定位区内就会取得成功。鉴于这类行动不太可能扩大整个市场的规模，所以随着市场份额的变化，那些出现销售量下降的竞争对手就会进行反击。如果反击的手段是降价，其实这也是最为常见的，那么企业就应该认真考虑自己的战略，避免引发竞相降价的局面。

相比之下，对于重新定位超出了当前定位边界的企业，可以通过挖掘高端市场或低端市场的客户需求来扩大市场。由于企业进入的是新的区域，所以对其他竞争对手的威胁就比较小，也就不太可能立即遭到反击。但是，如果企业的行动取得了成功，那么其他竞争对手可能会效仿。虽然成功带来的回报很显著，但为此企业必须找准并正确量化尚未得到满足的客户需求，而这往往非常艰难，毕竟客户在实际见到产品及其价格之前可能并不清楚自己想要什么。（参见13.3。）

无论选择哪种重新定位方法，企业必须清楚在等价值线上进行重新定位时将要面临的风险和机遇。一旦产品的定位发生调整，企业必然会流失一些偏好原来定位的客户，但也会赢得一些喜欢新定位的客户。因此，企业的目标不仅是要使新增的客户多于流失的客户，而且要使企业对新增的客户更具吸引力、更为有利可图。企业需要仔细评估各种价值定位下客户之间的得失。

伴随着利益的任何调整，企业必须考虑进行相应的价格调整。正如Sure电动机公司的案例所说明的，对于利益的提升，一方面，如果企业没有相应地提高价格，那么常常会迫使竞争对手采取反击，而且通常是采取降价的手段。相反，如果将价格提得很高以至于超过了产品利益改进的价值，那么销售量必然遭受损失。借助于之前所提到的市场调研工具，企业可以找到与利益变动相匹配的合理的价格。

在等价值线上进行重新定位时，企业还要小心那些暗藏的陷阱，而这些陷阱并不只有单方面的价格和利益调整。当企业在等价值线上往高端市场方向进行重新定位时，企业可能会发现该市场客户所期望的利益与企业愿意或者能提供的利益截然不同。虽然企业可以要求更高的价格，但满足这些客户需求的成本也会很高。例如，在食品杂货市场，如果企业将产品定位调整为全天然食品或有机产品，企业当然可以获得高溢价，但这样的调整也会导致该企业仓储和包装成本的上升。

类似地，在往低端市场方向进行重新定位时，企业也会遇到意想不到的问题。经常发生的是，供应商不能或者不愿意减少针对低价产品的服务水平。例如，一方面，如果企业降低了针对低价产品的服务档次，那么企业的品牌有可能受到损害。如果企业的确降低了服务档次，那么往低端市场方向进行重新定位的选择就会损害与该品牌相关的关系利益。另一方面，如果企业面向低端市场的产品非常好，那么企业就会面临与高端业务自相残杀的风险。此外，往低端市场方向进行重新定位的企业通常很难在低端市场打造具有竞争力的成本定位。这样，企业的毛利率和投资回报率（return on investment，ROI）就很低，从而无法支持企业的行动。



2.脱离原来的等价值线



脱离原有的等价值线并进入价值优势区的定位乍一看似乎具有极大的吸引力，但与在等价值线上进行重新定位的方法相比，这种定位调整要求企业对于市场的动态变化以及风险有更为深入的把握。虽然企业在等价值线上进行的重新定位常常只会威胁到一两家竞争企业，但脱离原来等价值线的重新定位往往会迫使行业中的每一家参与企业重新考虑其定位，而最终结果是形成新的下降了的等价值线。

使等价值线上移的情况通常很难，而且也极少发生。如果要使等价值线上移，那么客户必须接受价值水平的全面下降，并且要求所有供应商的行动方向保持一致。通常，只有当行业发生结构性变化时，等价值线才会向上移动，如原材料或生产成本的急剧上涨、导致成本上升的新规制的实施等。在进行脱离原来等价值线的重新定位时，企业必须考虑两个基本问题：等价值线将如何移动以及会移动多远。企业可以通过调整利益、价格或者双管齐下来移动等价值线，但必须清楚哪些特性以及什么样的价格水平会真正影响客户的行为。至于脱离原来的等价值线到什么程度，这取决于多种因素，如企业希望增加市场份额的野心有多大、企业对于竞争对手的报复愿意冒风险的大小、企业希望在多长时间内实现预期的目标以及市场对价值水平变化的敏感性如何。

如图4-9所示，如果企业对产品的重新定位目标处于原来的等价值线之下，那么潜在客户的范围就会扩大。此时，新的定位会继续吸引原来的客户，毕竟在新的定位下这些客户可以按更低的价格获得更多的利益（除非这些新的利益不是某些客户群体所需要的）。同时，新的定位还能吸引两类新的客户群体：一类是那些过去为获得与产品新定位相一致的利益而支付了较高费用的客户；另一类是那些过去按新定位下的价格付货款却得到较少利益的客户。




图4-9　脱离原来等价值线的重新定位：获得新的客户

不过，通过脱离原来的等价值线来扩大客户基础并不能确保成功。首先，市场调研必须能证实扩大了的客户范围包含了切实可行的新客户。例如，图4-10说明的是定位在等价值线高端的企业是如何通过降价来增加市场份额的。不幸的是，新价格虽有所降低但并不足以吸引新的客户群体。当然，最临近的潜在市场的客户群体对于如今所能获得的利益很满意。即使可以获得更多的利益，但这些客户并不愿意支付更多的钱。结果是处于高端定位的供应商的市场份额不仅没有增加，还得承受新价格所带来的利润的大量流失。不管企业处于等价值线上的什么位置，都会出现这样的情况。




图4-10　脱离原来等价值线的重新定位：进入真空区

以口腔卫生产品为例，某私人品牌攻击者试图通过咄咄逼人的低价格策略来挑战主宰当前市场的品牌企业以获得市场份额。现有企业立即做出了回应并考虑采用防御式降价措施。但在采取行动之前，该企业开展了市场调研。结果发现只有小部分的市场对价格比较敏感并有可能转向购买其他企业的产品。此外，市场调研也显示，这家品牌企业拥有很高的客户满意度。这样，该企业以市场变故为机遇进行了产品调整，推出了几种新型产品并且全面提高了价格。结果，不仅销量下降的程度远远低于原先担心的情况，而且价格的提高大大增加了这类产品的利润。

企业还必须保证其脱离原来等价值线的程度很明显，足以引起客户的注意。微小的变动经常会适得其反，毕竟客户在看不到足够大的差异时是不会改变供应商选择的。实际上，通过这样的变动，产品的价格仍然保持在无差异区内。同样地，打算脱离原来的等价值线的企业必须深刻了解其他竞争对手的定位和战略。当然，竞争对手也在密切监视这些变动，而且绝对不会坐视销量或市场份额的下降。面对市场的这些变化，竞争对手通常会改进自家企业产品的特性，降低产品的价格，甚至同时采用这两种方式。如果竞争对手这么做，那么整条等价值线就会下降，而市场份额保持不变，正如我们之前所说明的那样。因此，企业必须仔细思考其他竞争企业最有可能采取的反击方式。

对于引发市场份额变化的定位调整，竞争对手通常会予以还击。如果一家企业降价，那么竞争对手很可能会跟着降价；如果该企业增加了服务利益，那么竞争对手也可能如法炮制。基于这样的思维，在进行脱离原来等价值线的定位调整时，沿着利益轴的重新定位通常比沿着价格轴的重新定位所引起的损失会更少一些，毕竟竞争对手需要用更长的时间才能实现相同的利益提高。此外，撤销不被市场认同的利益或者撤销没有经济保障的利益总比经过一轮降价后要再提升价格容易。不过，正如我们所看到的，利益上的定位调整并不总能阻止企业的竞相降价。如果行业中其他竞争对手无法改进自己产品的性能，那么它们就很有可能采用降价手段。



估计竞争对手的反应



随着时间的推移，企业通常会对市场上的事件做出有预见性的反应，即便这些预见有时显得不尽合理。为了把握竞争对手对自家企业的价格策略的反应，对手过去的行为以及最近的战略措施常常可以提供一些有用的线索。为此，必须关注以下这些因素。

·战略意图。当核心市场遭遇威胁时，从盈利的角度来看，企业可能会做出非理性的反应。如果企业的产品是市场上的利润发动机或者企业已公开宣布某个特定市场为其目标市场，那么经常就会出现非理性的行为。如果企业正在谋求退出市场，那么这样的企业不太可能为市场而拼命。

·近期投资。如果企业最近进行产能扩张方面的投资，或者开展了成本昂贵的营销活动，那么即便企业的产品在技术上有些过时或者存在其他方面的不足，企业大多不会轻易放弃，而会选择放手一搏。

·选择范围。一方面，竞争对手也许没有能力提供具有相同的新特性或利益的产品。另一方面，它们的成本结构也可能不支持开展防御性降价。了解主要竞争对手可能的回应选择范围总会影响自己在价值图上的定位调整。

·威胁程度。并非所有的竞争对手都会有同样强度的反应。无论是利益还是价格方面的行动，最强烈的反应可能来自于那些在价值图上离自己最近的竞争对手。有的竞争对手觉得产品价格或利益变化与自己没有关系，所以就不会做出任何反应。

·市场定位。如果企业已经处于价值优势区，那么它们的反应通常不会像可能要进入价值劣势区的企业那样激进。

·财务健康状况。强健的利润表和资产负债表可以使企业经营更加稳健，从而能从容地评估竞争对手在价值图上的定位调整所带来的真实影响。

·成熟程度。有些企业经历了多个商业周期而生存了下来，深知过快过猛的反应会给企业带来很大的风险。因此，它们会更仔细地权衡该如何对对手的价格变动做出反应。

·行业传统。历史常常重演。例如，以创新来对付创新，不然就远离价格战，这同样适用于如何拼命保护市场份额。

如果定价行为使等价值线下移，那么客户群也会随之发生改变。如图4-12所示，随着等价值线下移而穿过各种价格与利益组合，沿等价值线而分布的客户群会分解成一些更小的客户群。有些客户也许不需要额外的利益，而另一些客户可能会利用这次变动的机会重新思考自己的价格——利益权衡。因此，新产品会激发潜在需求。

如果脱离原来等价值线的重新定位能使企业接触到有价值的客户群，并且企业能在竞争对手的激烈反应中坚持下来，那么这种重新定位无疑会使企业的利润增加。然而，在很多时候，企业的这种定位变动多是盲目的，很少关心客户的真实需求，很少研究竞争对手会如何反应，也不清楚在新的环境下需求模式会有哪些变化。这些短视的行动可能会吞噬掉企业的利润，导致决策所包含的远大理想最终破灭。




图4-11　等价值线移动后客户数量的再分布




4.4　对价值图上客户定位的说明



客户在等价值线上的定位并不是均匀分布。即便价值图描绘的客户细分市场界限很明确，客户也不会沿着等价值线均匀分布。相反，客户一般会聚集在等价值线的不同位置，而且有些位置的客户量明显高于其他位置的客户量。

形成这种聚集的一个原因是许多客户可以按利益来划界。他们不会接受或考虑任何低于某种最低利益标准的产品，也不会考虑超过某种最高利益标准的产品。一方面，利益区间（benefit bracket）的下限代表的是购买者的最低要求。例如，无论价格多么优惠，有些汽车零部件买家就是不购买可靠性达不到一定标准的产品。另一方面，利益区间的上限通常表示客户愿意支付的最大利益水平。例如，有些计算机买家知道多少内存就可以满足自己的需求，因此额外的存储量不会给他们带来额外的利益，他们也就不会多付款了。有时候，即便价格相同，增加的利益甚至会使客户敬而远之。例如，企业采购人员会选择购买外形较为朴素的圆珠笔，而不是那些价格相同的外观高雅的圆珠笔，原因仅仅是为了不给人留下奢侈的印象。

形成客户聚集的另一个原因就是客户的价格上限（price capped）。客户不愿意为特定产品支付超过某个固定值的价格。对许多客户而言，这个上限主要因预算约束而形成，但有时还要受到心理因素的影响。例如，美国市场上的家用个人电脑的平均市场价格在10余年间一直维持在1000美元的水平，即便同期计算机在性能上取得了突飞猛进的发展。这就表明客户的价格上限就在这个价位，即便可以获得额外的性能，他们也不愿意支付超过这一上限的价格。

利益感知方面的细微差别也会导致客户的聚集。进入市场的先后顺序起着重要的作用，尤其是在电信和公用事业部门。尽管就产品质量或服务等“硬性”利益而言新进入者已经达到或者超过了现有企业的价值主张，但当新进入者试图获取市场份额时仍可能面临难以应付的挑战。这是因为那些与低风险以及高舒适度相关的“软性”利益通常与过去的关系相关联，而且这种关系无法进行复制。此外，无论是就实际费用还是就麻烦而言，人们对于变换供应商的印象多存在曲解，而这种曲解可能会使客户形成惰性而不愿意做出改变，即便新的供应商明显能带来增值。

有些客户可以归类为不同的利益区，有些客户可以归类为不同的价格上限区，但也有些客户两者都不是。这些客户会对等价值线上的所有交易进行细致考虑。在企业环境中，只要企业的投资回报率是正的，并高于其他低价竞争对手，那么价格仅仅是众多要考虑的因素之一，所有的因素都在考虑范围内。甚至是在某些消费品市场上，包括食品（咖啡或冰淇淋）、奢侈品（香水或者时装）、生活必需品（救生医疗操作程序）等，这些产品的价格都不是消费者看重的目标。

想要在产品定位上做出成功的决策，弄清楚客户聚集区的数量沿着等价值线的分布情况就非常重要。但很多时候，企业对客户数量分布的认识仍然非常肤浅，导致企业做出许多糟糕的决策。企业经常犯两类典型的错误：



1.空白区



企业可能将一种本来很有竞争力的产品定位在等价值线上并不存在客户需求的空白区（blank space）。例如，一家金属镀层机械制造企业将自己的新产品定位在两种竞争产品之间，希望吸引其他两种竞争产品都无法完全满足的客户。不幸的是，该企业并没有意识到几乎没有什么客户愿意按这种处于中间的价格——利益点来购买该新产品。实际上，每家竞争企业都能满足客户的特定速度要求，而对中间的速度客户并没有需求。尽管就技术性能和价格而言新的镀层机械很有竞争力，但事实上该制造商并没有吸引到预期的客户人数。由于没有弄清楚客户人数沿等价值线的分布情况，这家制造商最后只好报废了数百万美元的产品。



2.阻断了客户



如果产品的定位超过等价值线的界限，企业可能会无意间将受价格上限和利益区间影响的大部分客户拒之门外。例如，在行业中处于质量和价格领先的企业因不断寻求改进而在不知不觉中进入了等价值线顶部的空白区。低成本的制造商可能因定价过低而使客户觉得其利益主张并不可信。再例如，一款廉价轿车可能很有市场，但太过便宜了就会使购买者怀疑其安全性。




4.5　价值剖面图



虽然基本的价值图在诊断问题和发掘市场机遇方面都很有用，但运用价值剖面图（value profiling）这种分析工具会使我们的洞察力水平更上一个层次。在一个市场内，价格和利益感知会有很大的不同。通过制作一幅具体的剖面图来描绘市场对产品价值的态度，我们就可以找出企业期望的价值定位与其实际定位之间的不一致之处。再从这一信息出发，企业就可以准确地找到哪里出了问题，如无效的利益沟通、随意而不合适的折扣、利益传递有问题等，从而设计出解决方案。

通过全面分析感知的利益、感知的价格和无差异区，企业就可以在价值图上描绘出其产品定位形状。如图4-12所示，此时的形状不是一个点，而是一个椭圆。从椭圆的中心点开始算，其高度取决于调研所获的价格反应的标准差，而宽度则取决于利益反应的标准差。如图4-13所示，与最初的价值图一样，椭圆可能会落在无差别区域，但也可能落在价值优势区或价值劣势区。




图4-12　标准的价值剖面图




图4-13　价值剖面图：对市场的描绘

价值剖面图所形成的整幅图画可以作为开展正确定价决策的基础。代表产品定位的椭圆的形状有助于加深企业对其定位的了解，尤其当价格感知和利益感知的变动大于期望值时效果更为明显。通常，形状不规范的椭圆表示市场并不清楚产品的价格定位或利益定位，甚至对两者都不清楚。图4-14描述了三种典型的问题。在第一幅价值图中，产品A的利益感知波动幅度很大；在第二幅价值图中，产品的价格感知出了问题；而在第三幅价值图中，产品的价格和利益感知同时呈现出明显的波动性。因此，企业必须弄清楚是哪些因素在影响这些椭圆的形状，否则企业就会制定出错误的定价决策。通过发掘出其中的原因并做出响应，企业就可以抓住重要的机遇。




图4-14　扭曲的价值椭圆图

如果企业因疏忽而把多个细分市场并在一起考虑，那么通常就会出现市场定位上的不合拍。因此，对于以相同沟通方式推出的同一个产品，有些客户认为产品太贵了，另外一些客户会认为价格恰到好处。相似的情况是，有些客户认为该产品可以提供大量的利益，而另一些客户可能认为它没有什么用处。这时企业面临的挑战是，要么针对不同的细分市场制定不同的沟通方式或销售手段，要么就像那些问题比较严重的企业那样，针对不同细分市场的特殊要求开发多种具有差异性的产品。

此外，把细分市场合并在一起的问题可以单独解释价格感知或利益感知上的差异。假设价值剖面图精确反映了离散的细节市场对企业产品的看法，那么让我们再来看一下图4-14中的各种情形。

就第一种情形而言，市场对企业的价格定位的观点比较一致，但客户感知的产品所提供的利益存在很大的差异。对此时的形状有两种解释。第一，实际传递的价值主张对每个客户而言存在明显的差异，有可能是因为产品发生了完全改变、质量有问题或当地的支持能力存在差异。第二，企业沟通利益的能力前后不一致。可能的原因在于所提供产品的复杂性、营销支持的不足或者销售技能的不一致等。这也可能意味着企业必须实行效率更高的营销和销售沟通战略。

对于第二种情形，市场对利益水平的感知基本相同，但对价格的感知存在很大的差异。对此，最常见的解释就是企业缺乏定价纪律。由于企业对执行各种落袋价格的权力缺乏限制，所以不同的客户发现同一种产品存在着巨大的价格差异。

在第三种情形下，市场对产品价值主张的感知并不清晰。基本上，这是前面两种情形的组合。针对这种情形，企业必须认真思考对策，毕竟产生这种问题的原因很复杂，可能是利益沟通不当、缺乏定价纪律或未能区分多个细分市场等多种因素共同导致的。

定价管理的客户价值层面完全集中于客户的价格和利益感知。其中的主要问题就是如何确定和管理好企业相对于其他竞争对手的价格——利益定位。换言之，就是要为企业的每种产品制定针对每个细分市场的价目表价格或基准价格，而且要使这些价格能随时反映产品的最优价值定位。价值图作为核心工具可以帮助企业把握对价格——利益这种重要关系的权衡以及影响客户供应商选择的因素。

那些在客户价值层面做得卓越的企业总是致力于对客户的深入了解。它们会经常性地开展调研以便详细了解影响客户的购买行为以及供应商选择的利益特性。它们非常清楚每种特性的重要性及其变化，也清楚自己企业在这些特性方面的表现以及主要竞争对手在这方面的表现。而且这些企业同样会密切关注客户对自己企业以及其他竞争对手的价格水平的感知。对于最为重要的产品和细分市场，它们会维持当前的价值图（反映了企业自己的产品以及其他竞争对手的产品的价值定位）。而且一旦市场发生重大变化，它们会对价值图进行及时的更新。

这些企业总是运用价值图来指导战略决策，如调整价目表价格和利益，对竞争对手在价格和利益方面的重新定位进行反应或者为新产品进行价格定位决策。除了对价值定位进行静态管理之外，它们会运用现有的价值图去把握市场影响因素，去预测竞争对手针对自己或者其他企业的价值活动的反应。它们会放眼于未来，努力打造最理想的、具有竞争力的价值定位的目标价值图，然后采取必要的措施来推进企业的价值定位，并促使其他竞争对手也向着这些目标定位努力。

如果不能在价值层面上充分了解客户和竞争对手，而且也不能在理解的基础上制定出经过深思熟虑的价格和市场战略，那么任何企业都不能声称自己的企业真正具有了定价优势。




第5章　市场战略层面



市场战略层面是定价管理中范围最广、内容最综合的层面。市场战略层面受到企业整体经营战略和环境的影响（如实现市场份额/销售量增长的愿望、渴望渗透到新的市场、需要提高盈利能力等），同时又为定价优势的其他组成要素提供了发挥作用的舞台。市场战略层面的关键问题是市场价格水平，不仅要了解，而且要更准确地进行预测，如果可能的话，还要积极引导价格朝于企业有利的方向变化。如果企业在市场战略层面出现失误，那么就会给行业价格水平带来不必要的下行压力，更糟糕的话，可能会引发毁灭性的价格战。管理者如果忽视了市场战略，那么就会面临行业价格下降带来的风险，致使在交易层面和客户价值层面艰苦努力而获得的所有定价利益尽付东流。相反，如果市场战略层面做得成功了，那么就会给整个行业树立积极的定价行为。当然，这些成功的取得不是因为产品的定价超过其所提供给客户的利益，而是因为产品的定价与客户所获得的利益相称。

市场战略层面做得卓越的企业不仅较好地把握了足以影响整个行业价格的供给、需求和成本的变化趋势，而且深知影响这些趋势的因素。对于那些积极有利的行业变化趋势，这些企业能各自独立并积极地面对和加以鼓励，而不是消极地任凭市场这只看不见的手支配。这些企业对微观经济因素有着超强的洞悉力，从而能先于市场调整自己的战略。例如，这些企业常常能在市场价格出现预期的上涨之前就不再签订价格固定的长期合同，或是扩大产能以满足预期中的市场需求的增加
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 。

必须要注意的是，市场价格水平并不会自动地随着行业微观经济面的积极变化而上涨。虽然对行业微观经济面的深入了解可能有助于预测行业价格水平何时会有多大程度的变动，但企业自身价格的调整时间以及调整的幅度大小仍然要由各家企业自己来决定。因此，企业需要有一个合适的定价环境来触发这类价格调整行动。市场战略要有助于培养良性的定价行为，而且应能在条件具备时触发价格上涨行动的实施并积极支持竞争对手的跟进。

就法律条文和精神而言，这种培养良性行业定价行为的战略是合理合法的。这种战略在内容上包括要避免引发那些有可能导致毁灭性价格战的行为，在定价行动和目的方面要符合法律的透明度要求，要促进行业长期盈利观的形成，能发现引领行业价格上涨的恰当时机。在市场战略层面能做到卓越定价的企业不仅能独立影响行业的经济面变化，而且能引领价格向合理水平变化。

许多企业因种种原因错失了战略层面所蕴含的机遇。第一，许多企业因为执着于关注短期的股东价值导致对手之间的竞争不断加剧，结果形成了追求短期销售量和市场份额的狭隘的经营观念，而忽视了对长期价格提高和利润增长的追求。第二，这些企业几乎没有安排专人负责监督行业的定价情况，如系统地研究能指出定价机遇的竞争行为模式。第三，许多企业忽视运用那些可以帮助预测行业走势的各种工具。第四，中小企业可能低估了自身影响行业价格的能力，如可以通过增加边际产能或者把自己的产品定位为市场的低价替代品来影响行业价格。许多其他企业也低估了自己在这个层面采取价格行动的法律自由度。

这些因素经常会导致企业失去设计有方的市场战略所带来的机遇，这些机遇虽然很复杂，但往往潜力巨大。有些企业就是因为根本不关心而失去了唾手可得的机遇。例如，某特种化工企业就错失了竞争对手五年期间两次涨价所带来的机遇。由于没有企业跟随其价格上涨行动，这家竞争企业每次都不得不将价格降回到原价，致使所有企业都错过了扭转行业利润整体下降趋势的机遇。因为这家特种化工企业根本就没有注意到这样的价格变动，所以企业内部也从来没有讨论过是否要跟随对手的提价行动。类似的情况我们接触了很多，都是因为忽视了本应轻易察觉到的有利形势而错过了提升价格的良机。

本章还会介绍很多市场战略层面的机遇所在，包括通过完善价格预测而获利、就预期的价格变动做好计划、通过调整生产来影响市场定价以及改进定价行为。



[1]
 必须要指出的是，本章提出这些方法的目的并不是为了否定所有适用的法律，因此管理者在采取行动之前必须寻求必要的法律咨询。当然，我们已经尽了最大努力来确保这里建议的措施符合法律规定，但鉴于定价问题的法律敏感性，行业参与者采取集体行动时务必保持法律方面的敏感性。




5.1　通过完善价格预测而获利



精通于预测行业价格的企业会因此而获得巨额的回报，尤其是那些周期性产品，如大宗商品，还有那些生命周期非常短的产品，如高科技产品。例如，某生产消费电子产品的企业如果在产品生命周期末端延迟两周降价，那么企业的年度利润可以增长17%之多。

这种精准的价格预测是以对整个行业各种因素的深刻把握为基础的。行业中的任何企业都会面临这些因素，所以企业在定价决策时必须加以考虑。对于如何构建行业的供求模型、如何描绘成本曲线以及如何运用其他重要的分析工具，很多资料都进行了完整的讨论
 

[1]



 ，在此不做赘述。但是一般来说，如果要发现行业价格水平的变动，管理者必须经常关注以下三个方面的信号：

·成本变动。某种主要原材料的供应出现过剩或短缺、出现了新的制造或分销方法、技术取得进步等都有可能触发成本变动。

·供给变动。诸如新产能投产、专利到期、竞争对手破产等事件都有可能触发供给变动。

·需求变动。辅助产品或互补产品市场的变动、消费者偏爱的变化、开发潜在需求的新利益、新规制的出台等都有可能触发需求变动。

虽然有必要对所有这些因素进行深层次的分析，但是把准市场脉搏对企业也很有益。为此，企业在分析市场均衡的变化时需要通过一线销售人员、行业分析师以及客户调查来收集信息。当然，对于来自一线的信息需要进行仔细甄别并寻找能够相互印证的信息。例如，有关竞争对手出现了供应问题的报告既可能是正确的，也可能是错误的谣传，甚至可能是过期的或片面的信息。

为了预测成本、供给和需求等微观经济因素的变化，企业不仅要对自己所在行业发生的事件有深入的了解，而且要清楚供应商市场和客户市场发生的事件。例如，劳动力问题可能会引发供应商经营的停止，从而导致整个行业成本的上升。规制的变动会影响客户的经营，转而可能影响到客户对你所在行业的购买。对那些会影响行业价格变动因素的把握不仅会增加管理者的信心，而且有利于他们与客户开展沟通，从而减少用于调查最近价格变动所需的时间。不过，提高行业价格预测能力所带来的最大价值主要体现在两个方面：积极应对预期的价格变动以及对产量进行细微调整。



[1]
 Kent B.Moruoe的《定价：制定可盈利的决策》（Pricing：Making Profitable Decisions.NewYork：McGraw-Hill/lrwin，2003）就是这方面的一本好书。另一本是由David Besanko和Ronald R.Braeutigam所著的《微观经济学》（Hoboken，NJ：John Wiley&amp;Sons，2005）。




5.2　就预期的价格变动做好计划



如果企业能预期到价格的变化，那么一旦发生了价格变化，企业就可以更快地做出应对。例如，与许多其他市场一样，在美国苯乙烯行业，当需求接近产能极限时，苯乙烯价格就出现飙升。如图5-1所示，现货价格和相应毛利率的上升非常明显。不过，价格变动经常会滞后于产能饱和的趋势，毕竟客户会对供应商施加压力，让企业尽可能长时间地保持原来的价格不变。（不过价格下降时，这种滞后现象并不存在。）

如果某家主要制造商仔细跟踪行业的产能利用率，并意识到现货价格的上升并非暂时的价格异常波动，而是预示着行业价格长期的结构性上涨，那么该企业就可以根据这一信息较早地提高合同价格而且能向客户证明提高价格的合理性（如与客户分享行业价格上升的资料）。此外，该企业还可以生产超过当前需求的库存，一旦价格上涨就可以卖出。这样的做法可以使该企业每磅苯乙烯产品在价格上涨的年份里有三个月以上的时间可多获得5~7美分的收入。对于年产量通常达20亿磅苯乙烯的企业来说，这会带来200万~300万美元的额外的经营利润。




图5-1　苯乙烯的现货价格：毛利率与产能利用率的联系

注：企业可以通过延迟对设备的例行维护、加速生产效率的提高、出售低层次生产设施等措施使产能达到100%以上。

同样地，当供给出现预期外的变动时，企业的快速反应也会给企业带来巨额的回报。例如，由于主要供应商的某种关键零部件的供应出现中断，某电子产品供应商因为能够比其他竞争企业更加快速地做出反应实现了2500万美元的年度利润增加。

企业还可以通过其他方式进行卓越的行业价格预测而获利。例如，在行业价格上涨趋势形成之前，企业可以尽量缩短新合同的期限，以避免因行业价格上涨而被锁定在较低的价格水平上。如果价格的上涨是因为投入成本增加而造成的，那么供应商就可以尽量在合同中加入条款，以便当成本变动时企业可以将它转嫁给客户。

如果预期行业价格会下降，那么企业该怎么办呢？此时，企业可以通过相反的操作而获取利润，如尽量签订长期合同或取消合同中关于投入成本的条款。例如，一些制药企业在专利权即将到期时，会提供大量的折扣来吸引客户与其签订长期购买合同。虽然这些折扣可能会损害短期利润，但长期来看，供应商在面对更加激烈的市场竞争的情况下可以维持相对稳定的收入并保持其产品的市场地位。




5.3　维持最优的生产行为



对于许多行业，价格对供给变动非常敏感，如那些在当前价格水平下拥有较为陡峭的成本曲线的行业。在这样的行业中，企业应该特别关注自己的产能决策，千万不要引起价格的下降。通常情况下，拥有相对较低或处于中等成本水平的生产商会尽可能进行满负荷生产以获取最大利润。但是，如果微观经济因素分析表明该行业正接近某个拐点，即供给的小幅增加就会推动价格的大幅下降，那么这些企业可能会避免出现突破该拐点的产量水平。例如，如果边际生产商（成本最高但仍存在于市场的生产商）的成本比最接近的竞争企业的成本要明显高出许多，而且市场需求刚够满足企业盈利的要求，那么就会出现上述情况。

一些企业采取了创新性战略来帮助企业在供给曲线上维持具有吸引力的价格，如采取措施来防止新产能的大幅度增加。某大型化工企业开始拍卖其在“虚拟乙烯工厂”的产能份额。该企业属于低成本制造商，所拥有的乙烯产能远远超过了其生产衍生制品的需用量。其他企业的乙烯产能多无法满足自身的需求，所以经常会在必要时向该企业订购乙烯。为了阻止其他企业为实现自给自足而增加乙烯产能，该企业就向其他企业提供这些虚拟产能。这样，购买者可以从该企业的低成本定位中获益，而这种低成本又是其他企业无法达到的，同时该企业也保证乙烯的供给。该企业的措施使整个行业得以维持了相对较高的产能利用率和稳定的毛利率。




5.4　改进定价行为



对行业微观经济面的深入把握可以使企业快速取胜，如使供给或需求变动更迅速地驱使价格上涨，或者通过对合同期限的微调使企业能从预期到的行业价格变动中获利。除了行业微观经济面变化带来的机遇，还有另外一种与之相关但往往被严重忽视的行业战略机遇——完善定价行为。通过有效鼓励全行业的良性定价行为并了解价格上涨的最佳时机和方式，企业可以独立自主地为价格上涨做贡献，并有利于提高行业利润率。这里的良性定价行为包括避免价格战、维持经常性的价格上涨以及充分抓住创新带来的全部价值。

高水平的定价行为改进意味着企业设计的定价战略合理稳妥，既没有高估客户对价格的敏感性，也充分考虑到了其他竞争企业跟随定价变动的可能性。这种定价战略绝对不是进行简单的降低，包括对企业的定价战略及其合理性与价值进行清晰、一致和合法的沟通。定价者还要运用特殊的手段来阻止市场的其他参与者（转销商、客户以及竞争对手）对定价战略的破坏。在定价行为不断得到完善的市场上（如耐用消费品、化学品、包裹快递公司等），行业的销售收益率上升了2%~7%。

对于许多企业来说，定价行为方面的机遇因一些根本性的误解而遭到掩盖，致使企业难以利用这些机遇。首先，企业以为这是不合法的。事实上，价格行为改进战略本身就要求企业关注那些禁止竞争对手之间合谋的法律规定。不过，要注意的是定价行为改进与非法合谋之间存在着本质上的巨大区别。

·定价行为改进是要弄清楚竞争对手的定价意图，而不是为了与其达成某种协议。

·定价行为改进是出于合理合法的目的而与广泛的利益相关者沟通价格及定价信息（如帮助客户针对未来的价格变动做好计划），而不是利用价格表向其他竞争企业发出非法的信号。

·定价行为改进反对毁灭性的定价行为，不会用价格和市场力将竞争对手挤出市场。

·定价行为改进是企业单方面实行的转售价格政策，而不是通过与其他转销商的合谋或强制要求转销商制定某种价格。

第9章对法律因素进行了较为全面的分析。

其次，许多管理者错误地认为只有在少量情况下企业才能提高价格。例如，他们以为只有行业中的低成本或市场份额领先企业才能有效提高价格。此外，这些管理者认为只有当企业推出新产品时才能尝试提高价格。他们甚至担心竞争对手似乎缺乏理性的行为会阻碍价格的上升。

最后，管理者感觉自己受到种种束缚，就像不能控制天气变化一样，对行业定价无能为力。事实上，所有的这些想法通常都是错的。任何企业只要发现了机遇都有可能为改进价格行为做出贡献，它们既可以充当提高价格的先锋，也可以作为行业中其他企业改进定价的快速跟进者。

那么，要成功实现定价行为的改进需要哪些基础条件呢？我们认为这里有三个方面的基本要求。第一，整个行业的定价行为必须具有可见性（visibility）。如果价格是保密的，谁也不知道其他竞争企业的定价行为，那么企业就很难从容地提高价格。第二，整个行业必须动机一致（common motivation），即通过改进定价而不是通过争抢销量来促进利润的增长。换言之，主要竞争企业各自必须独立地参与类似的游戏。第三，企业内部必须要有坚持不懈开展定价行为改进的决心（resolve）。定价行为的改进要求企业做出艰难的抉择。例如，是否要放弃一个可能增加企业销量的客户？是否要通过建立制度来加强对一线价格决策的管理？是否要对客户提高价格并明确告知自己的立场？




5.5　影响定价行为的构成要素



如图5-2所示的行业结构性条件是有效开展定价行为改进的基础。不过，单有这些条件并不促进企业改进定价行为。成功的定价者必须了解他们可以运用并加以影响的三个基本因素，即可见性、动机一致和决心，从而提高其定价行为改进计划取得成功的可能性。对于每一个因素，企业可以借助若干现成而实用的工具来实现改进定价行为的目标。




图5-2　市场定价战略的各种方案



5.5.1　可见性



那些有志于改进定价行为的企业会努力确保其定价行为的可见性并且不会被客户或市场所误解。一般而言，优秀的定价者会在市场战略层面努力做到两个方面的可见性：价格和定价的理由。虽然在执行过程中这两个方面总是搅在一起，如企业会在同一个公告中同时发布新的价格目录以及背后的理由，但是它们所要解决的问题完全不同。



1.价格的透明化



许多行业并没有衡量价格的精准指标。买卖交易总是逐项谈判而成的，而市场的价格信息可能是道听途说的。即使这些信息是准确的，它们也很有可能是过期的。在这些情况下，预测行业价格趋势可能是极其困难的。

在这样的行业里，定价者可以通过鼓励诸如行业杂志、行业协会等独立消息源来制定并发布标准化的价格指数来提高价格的透明度。在许多行业这种方法的确奏效，如化工行业。价格指数可以帮助购买者将价格与行业价格指数挂钩，从而保证自己为购买关键生产投入品而支付的价格不会高于竞争对手支付的价格。对于供应商而言，这些指数为市场的整体价格趋势提供了必要的可见性。这些指数要取得成功，市场的主要参与者必须与发布价格指数的机构合作，同时要保证其具体的价格水平没有泄露给第三方。

还有其他可以提高价格透明度的方法，其中一些还颇有创意。例如，电梯制造行业的价格历来很不透明，每张订单都像电梯所服务的建筑物那样各不相同，而且价格还决定于多方面性能因素的组合，如服务的楼层数、电梯的大小、要求的速度以及电梯内部的特点等。每一特性因素都有多种选择，从而使每部电梯有无限多种的结构和价格。再加上封闭投标的市场惯例，这一切使得客户和市场根本无法厘清行业的总体价格趋势。在20世纪90年代初，有一家企业决定要改变这种状况。为此，该企业制作了叫《电梯建造设计者指南》（Building Designers’ Elevator Guide）的手册，里面详细介绍了三种“标准电梯”，并为每部电梯公布了一个价格。当然，这里的三部电梯都是假设的型号，并不会投入建造。供设计者计划所需，这一指南提供了有关新建筑物装配电梯的成本估算。电梯安装的实际价格的制定要根据这些标准价格并结合客户对项目的专门要求。因此，这些假设的产品就成了电梯市场提高价格变换趋势透明度的有效工具。例如，当企业觉得价格上调2%的时机成熟时，企业要做的就是重新发布自己的电梯指南，将每种假设型号的价格上调2%。

不过，仅仅提高自己企业的价格透明度是远远不够的。企业还要积极关注并弄清楚行业中其他竞争企业的价格行为。如果没有人进行专门观察，那么即使最为明显的定价行动也有可能被错过。某蒸馏酒生产企业制定了这样一个政策，就是把企业产品的价格维持在始终超过目标市场某竞争对手价格的水平上。尽管制定了这一政策，对转售价格的详细分析表明，上述竞争对手在两年间提高了价格，甚至一度达到了与传统高定价品牌相同的价格水平。然而，这家蒸馏酒生产企业在当地市场并没有跟进竞争对手的定价行为，从而错失了提高价格的机遇。相反，那些在战略层面做得成功的定价者不仅会系统监测特定市场上竞争对手的定价行为，并密切跟踪市场上发布的其他公告，从而保持与行业价格变动的一致。



2.定价理由的透明化



企业在争取价格透明的同时，还必须保证清楚阐述进行定价变动的理由，以避免引起客户和其他利益相关者的误会。清楚的定价理由可以帮助客户和其他利益相关者树立恰当的期望，尤其是当市场上出现降价苗头的时候。如果缺乏合理的解释，那么市场很可能将企业的降价理解为争夺市场份额的进攻性行动。而企业降价的真正动机完全有可能是非常友善的，如处理过时的库存。就提高价格而言，清晰传递的理由有助于客户、投资者和其他利益相关者进行正确的评估，从而做出更好的反应。正如第9章中所讨论的，企业有必要咨询法律顾问以确保在就提高价格进行外部沟通时对客户有一个清晰合理的解释，同时确保这些行为不会被竞争对手误解为别有企图。

对客户进行价格变动沟通的方法也可能提及企业进行价格变动背后的动机和承诺。此时，企业同样必须小心沟通以避免误解。每次的定价变动都是在传递某个信号：价格变动的方式、变动价格什么时候进行、会如何公布价格变动的消息、由谁来宣布价格变动的消息，等等。事实上，每个因素都能增强或减弱信号的影响力。例如，企业可以跟随先行企业并选择在某个特殊日期进行价格变动，如1月1日，或者可以出于超越先行企业的目的而精心挑选一个日期来传达强烈的价格变动信号。这种类型的公告可以包括在新闻发布中，也可以作为CEO讲话的主题。

就提高价格而言，许多企业试图尽量减少与客户的沟通，以为偷偷提高价格减少阻力。不过，那些试图改进定价行为的企业懂得该如何向客户清晰并详细地传递信息，从而最大限度地实现价格提升计划的收益。如图5-3所示，管理者有着许多可选方案，每种方案都可以通过提高价格来传达改进定价行为的信息并取得较大的影响力。




图5-3　针对价格提高的沟通



5.5.2　动机一致



企业的任何行为总有其背后的动机。那些擅长定价行为的企业清楚，想要掌握价格提升的指挥棒，总体上市场中的竞争企业必须具有共同的核心动机，如实现利润的增长。如果某个主要的市场参与者的目的是增加市场份额，那么提高价格的行为往往极难实现。此时，改进定价行为的努力首先要集中说服行业的参与者相信把利润增加作为动机的利益。在战略层面取得成功的定价者会积极鼓励行业中的参与者放弃对市场份额和低价格的执着，转而重视对提高价格和增加利润的追求。某建筑材料公司向其客户发出了一封叫“行业咨文”（state of the industry）的信函，详细阐述了有关其定价与生产能力的背后的理由。信函中解释了为什么更为稳定的价格更有利于客户的原因。（例如，相较于价格的大幅波动以及频繁出现的供给短缺，稳定价格下的市场供给能提高获得供应的机会。）通过向客户公开自己的动机，该企业就是要告诉市场：根据对市场形势的分析，公司的结论就是，其行动是达成特定目标的最为合理的选择。对此，那些得出了不同结论的竞争对手，一般会对自己所处的市场形势重新进行独立的研究。

在许多情况下，行动确实胜于雄辩。例如，有一类工业品，其产品的价目表已有三年多未发生变动。对此，市场的某一主要参与企业通过提高目标价格来触发动机的转变。该企业提高了与主要对手的核心产品相竞争的产品线的价格，而对自己企业的核心产品的价格不做调整。该企业的战略意图非常明显：我们并不是在争夺市场份额，而且我们也不愿意冒失去自己的核心产品的市场份额的风险。这样，竞争对手做出了理性回应：配合对手已公布的价格上涨战略，也提高了与对手的核心产品相竞争的产品的价格。最后，整个行业的价格普遍得到提升。

显然，企业必须意识到竞争企业确实采取了理性的反应，而且促使这种反应的动机的确是为了提高利润（而不是为了争夺市场份额）。在许多情况下，企业在预测价格提升可能带来的结果时，通常不会考虑到竞争对手可能会配合提高价格的情况。如果企业在分析中考虑了对手可能会跟随的因素，那么企业可能会更大胆地采取更有吸引力的价格行为，而且管理者往往确信自己正确评估了各种可能的结果。

定价做得成功的企业还会积极挑战有关客户价格敏感性的假设。企业对价格弹性的内部估计可能不够严密，而且对变动的估计往往较为保守。例如，某主要轮胎制造商因零售商的持续施压而将产品价格维持在较低的水平。后来，企业决定调研其产品的市场需求弹性以及与竞争对手产品的交叉弹性，目的是要弄清楚企业真正面临的风险以及零售商所面临的风险。调研结果表明，企业和零售商都犯了错误，过高估计了产品的这些弹性。事实上，客户对价格变动根本没有企业想象中的那样敏感，而提高价格最可能的结果就是利润的增加，而不是销售量的明显减少。根据这一信息，企业对改进定价行为的潜在利益有了更加清晰的认识：即便竞争对手没有跟随提价，企业也会在损失少量市场份额的情况下实现收入的较多增加。不幸的是，太多的企业并没有花时间去真正弄清楚改进定价行为所蕴含的风险与回报。



5.5.3　决心



组织的决心对于改进定价行为至关重要，毕竟改进定价行为所带来的全部回报很少能立竿见影。虽然提高价格在短期内就可取得成功，但成功的定价行为改进是一项长期的战略，必须得到企业内部对这一战略的长期支持，而且要让整个行业确信一旦成功将使行业中的所有参加企业长期获益。每次定价变动都必须坚持这样的决心，毕竟客户和市场是以最糟糕的定价行为来评价企业的。虽然100个合同中前面的99个合同可能都与改进定价行为的战略做到了一致，但若第100个合同的价格采用了低价格，那么市场会记住并谈论的便是这个合同。人们必然会把企业一时的疏误理解为反映企业真正定价意图的信号。

企业可以用四种重要方式来树立决心：强有力的内部控制、持续而一致的沟通、积极监控竞争对手的行为（以及必要时的恰当反应）以及影响转销商支持企业定价战略的具体工具。



1.内部控制



决心的重要性建立在这样的信念之上，即成功不仅是可期的，而且也是值得付出的。整个组织都要全力支持其改进定价行为的目标。第3章“交易层面”讨论的许多交易性定价工具有助于达成以下目标：强调利润率的销售激励、强有力的管理控制以及围绕战略而构建的组织联盟。企业的高层管理者还必须实施自我控制，毕竟一线销售代理需要得到管理者的提示后才会在重要的谈判中冒着职业风险而采取强硬的立场。

显然，这样的行为和政策是必不可少的。对于试图继续提高价格的企业而言，几乎无法避免出现明显而重大的不一致。例如，销售代理会把巨额折扣作为激励，从而达成与某位高知名度客户的大额交易。幸运的是，管理者会发现这种不一致。不然，向客户提供这样的价格和折扣会使企业为提高价格而做出的努力付之东流。



2.沟通



如果改进定价行为仅仅被看作是一时的策略，那么企业的承诺或决心就会大打折扣。因此，企业必须不断地向每个重要的利益相关者传递信息并通过行动来强化信息，从而来树立信任和理解。例如，某耐用消费品生产企业向员工公开了详细的“改进定价行为的沟通计划”（pricing conduct improvement communication plan）。该计划的内容就包括如何向客户、股东、市场分析师、雇员、行业杂志和零售商解释包括提高价格在内的企业战略。如图5-4所示，该企业并不是一次性地推出所有的措施。为了表明决心，该企业还特地制订计划来保证利益相关者在计划推进阶段及之后可以获得许多相互促进的信息。




图5-4　连续进行的信息强化措施



3.监控



在开展改进定价行为的过程中，企业必须不断地加以监控，而且要做好合适的应对措施以坚定决心。有时，这或许意味着企业必须制订计划以应对破坏性行为。改进定价行为在美国啤酒行业似乎很有效，毕竟两大啤酒企业在大部分市场上都实现了提价。不过，当其中一家企业发现另一家企业正在以提供折扣的方式来攻击其核心产品时，便在该市场上运用激进的价格促销手段来回击对手。这样，前者的降价行为就收敛了，价格也开始回升。还有其他方法可以起到增强定价决心的作用，包括签订一些合约条款，如应对竞争条款和最优客户条款。应对竞争条款是指企业同意适用竞争对手向客户提供的更低价格；最优客户条款是指企业同意适用它提供给其他客户的更低价格
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 。



4.转销商



在多层分销环境中，成功的定价改进战略严重依赖转销商对企业战略的支持，至少不会设置障碍。虽然零售商的实力越来越强大，但它们也许并不像供应商那样拥有市场洞察力、信息或日程安排。事实上，零售商的日程安排也许的确与供应商的日程安排相冲突。供应商当然不会坐以待毙，它们可以利用一系列的工具来影响它们的转销渠道。这些工具包括按某个指定的价格水平为产品做广告的促销补贴或是与满足特定平均销售价格指标挂钩的年终回扣。不过，正如某家电制造商所发现的那样，最强大的工具莫过于市场信息。

通过迎合低端市场的需要，这家家电供应商一度实现了相当稳健的毛利率。但突然出现的低价定位的竞争企业使市场发生了变化，而且这家竞争企业的产品性能完全符合所假定市场的标准。七年间，该家电供应商没有进行任何涨价。之后，随着原材料成本的上升，该供应商开始出现亏损。

为了扭转颓势，该供应商对客户及其行为进行了仔细的调研。借助于消费品定价调研，该供应商发现了两方面引人注目的现象。第一，虽然两种低成本品牌在技术上极为相似，但原来制造商生产的产品拥有相当高的品牌价值，即使企业将价格提高10%~15%，客户也不会改为购买其他品牌的产品。有趣的是，该调研还发现，如果该企业的零售商因反对提价而放弃经销这种产品，那么绝大多数客户就会购买另一种价格更高型号的产品，而这种产品对零售商来说利润要低得多。供应商将这些信息分享给那些零售商并对产品提价10%。此外，该供应商还建议零售商将价格提高12%~15%，并称这样做并不会威胁到销售量。对零售商来说，选择很简单：要么与供应商一起赚钱，要么放弃这种产品然后赔钱。结果，没有一家零售商选择放弃该品牌。



[1]
 在产业集中度高的行业，应对竞争条款和最优客户条款可能会在某些司法管辖区产生法律上的麻烦。




5.6　关于跟随问题



在我们所讨论过的几乎所有改进定价行为取得成功的案例中，首先启动定价变动的企业都是市场上前三家顶级企业中的一员。不过，在每个案例中，成功的关键都在于其他企业无论大小都能积极跟随。这些跟随企业对于总体上形成良性定价行为起着重要的支撑作用。在其中的一个案例中，我们发现有一家企业在数天内就开始配合先行者的提价行动，并在宣布提价的同时详细解释了背后的原因。在其他案例中，跟随企业首先做的就是限制销售人员自行决定折扣的权力，或是将企业的目标从激进地争夺市场份额调整为实现利润的增加。

虽然并非每家企业都可以成为先行者，但每家企业都可以独立决定是否有必要跟随行业中其他企业的定价行为。来自电子零部件行业的案例表明，忠实跟随企业的作用显然非常巨大。在一个经历了数年低利润率的行业，有一家供应商在20世纪90年代后期迈出了勇敢的一步，大胆宣布将产品价格上调4%，然后它就开始了漫长的等待。两周过去了，没有一家主要的竞争企业跟随并采取行动。最后，这家供应商认为自己的这次行动太冒险了并将价格降到了原来的水平。

不幸的是，其中一家主要竞争企业没有跟随的原因是，对涨价具有最终决定权的总裁正在度假。当先行涨价的供应商宣布取消涨价时，这位总裁刚刚回到公司，而且正要授权跟随涨价。行业的价格最终还是上涨了，但那已经是六个月之后的事了。这样，企业阴差阳错地失去了六个月的额外收益和利润。

显而易见，忠实的价格跟随者为支持先行者而采取的行动，既可以是符合自身经济利益的行动，也可以是配合先行者的定价行动。但正如图5-5所描述的，跟随企业还有许多其他方法可选择，而且其中有些方法的影响力显然强于其他方法。例如，如果跟随企业跟进速度缓慢或显得犹豫不决，那么就有可能会影响先行者的动机和承诺。




图5-5　跟随者行为的性质与影响

除了跟随价格变动本身以外，跟随企业还可以从内部来支持定价战略，包括维持交易纪律并确保销售人员在竞争对手最为脆弱之时不会采取激进的手段去抢夺对方的客户。

在市场战略层面做得卓越是企业打造优势定价的必要环节。不仅可以给企业带来数个百分点的价格提升，而且降低了爆发毁灭性价格竞争的风险，同时为持续取得交易层面和客户价值层面所创造的定价利益建立了良性的市场环境。

市场战略层面的核心问题是：如何更为精准地预测行业的价格变动趋势；如何有效应对这些趋势；可能的话，如何积极地引导定价趋势？许多得到广泛证明的微观经济分析框架，如行业成本曲线、需求分析等，可以帮助企业预测与行业结构性变化相关的价格变动趋势。

在市场战略层面做得卓越的企业会主动开展研究，以便深入把握那些影响行业价格趋势的因素，如供给、需求、规制、成本、竞争对手，等等。因此，这些企业就能更好地预测价格变动，就能采取更为有利的应对措施，并在可能时去影响这些变动。不过，市场战略层面的优势定价并不只是去把握行业结构的动态情况。正如我们所知的，这一层面的优势定价还要求企业清楚实施提价的时机。想要在这方面做得卓越，那么企业必须实现并支持为法律所许可的定价的可见性、达成竞争企业之间动机的一致并树立好企业的定价改进决心。这一层面的优势定价还要求整个企业上下的协调，从而保证企业行动的一致性，并确保市场一致认可企业的定价先行者或理性跟随者的地位。




第6章　定价基础



定价基础是卓越定价和定价管理三层面（市场战略、客户价值和交易）的根基。没有了定价基础，那么企业就无法完全利用绝大多数存在于三个层面内以及它们之间的定价机遇。定价基础也使得卓越企业能够维持其经营绩效并避免重回首次改进之前的老状况。鉴于巨大的业绩回报，企业必须就建设定价基础进行投入，从而为实现长期的优势定价创造必要的条件。

那么定价基础是什么呢？定价基础就是那些为支持企业内部定价职能的落实而必需的流程、组织、绩效管理以及系统与工具。定价基础要解决的问题是：该建立怎样的定价决策流程？企业内部该构建怎样的定价组织（如职能）以及需要什么样的技能？优势定价该如何发现以及该有怎样的回报？优势定价需要怎样的支持工具？

具有优势定价的企业通常在企业内将定价功能看作重要的利润中心。这些企业会积极投入以建设定价基础，并确保定价基础涵盖达成其结果所需的领导、管理集中、人才和系统等要素。这里，我们可以用简单的数学计算来说明定价基础的重要性。由第1章所知，对于典型的全球1200企业（参见图1-2），如果其产品和服务的销售收益率（ROS）增加1%，那么企业的经营利润率就会增加8.7%。基于我们对数千家企业定价计划的研究，一个执行情况良好的定价改进计划通常可以使企业的销售收益率增长2%~7%（甚至更多）。这意味着什么呢？对于典型的全球1200企业而言，如果能长期进行定价改进并维持优势定价，那么这带来的利润大概要占到企业总利润的15%~40%（相对于增长后的利润基数）
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 。显然，定价基础的重要性已毋庸多说了。

虽然定价明显有好的一面，但定价也有危险的一面。如果企业没能弥补好定价基础上存在的缝隙，那么企业就会痛失良机，错过定价改进带来的几个百分点的收益。不幸的是，定价基础是优势定价中最常被忽视的成分之一。在定价基础方面，企业经常试图用最少的投入来蒙混过关，而集中关注的是卓越定价的其他三个组成成分。不过，根据我们的经验，这种方法不仅不能维持效果，而且连短期效果都无法保障。

此外，企业经常认为没有必要对定价基础进行持续的关注。例如，通过诊断扫描也许就能找到重要的定价改进机遇，随后自然会形成一系列的“快速命中”，从而能“既快又省”地帮助企业增加利润。不幸的是，企业往往会在定价改进的前期就过早地宣布取得胜利，然后就把时间、精力和人才转投到其他领域。毫无疑问，其结果是定价改进带来的实际作用会随时间推移而不断减弱，价格改进的潜力远远没有得到发挥。很多时候，企业会很快退回到价格改进前的状况，业绩提升荡然无存。

成功的企业会致力于建设强大的定价基础。这种定价基础往往有助于企业建立为达成并维持优势定价所需的定价改进能力和流程，当然也有助于发挥它们的作用和潜力。此时，优势定价就会产生与众不同的效果，毕竟定价基础有助于维持企业对定价的重视以及改进定价的动力。如前所述，企业建设有卓越定价基础的标志包括：

·明确界定的定价流程。对流程的环节、所有者、投入与产出都有明确的界定并坚决遵循。（例如，分析定价绩效数据、评估竞争对手的定价、维持交易并积极管理价格水平和折扣结构。）

·高水平的组织要素。对定价角色、任务、决策权以及责任有明确的安排。

·绩效管理体系。在企业与个人层面同时运用各种指标与激励措施来加强定价的执行。

·定价系统与工具。这些系统与工具使得现行的定价绩效变得透明，为谈判提供了支持并增加了对新机遇的领悟。

这些要素共同增加了定价改进行为有持久影响的可能性。此外，这些必要的成分也会以其他重要的方式给企业带来利益，如提升定价行为在企业中的形象或使企业从被动的价格接受者转变为主动的价格制定者。建设强大的定价基础是优势定价的要素中回报最大的要素之一，当然也是最富有挑战性的行动。

一流的定价者特别注重定价基础上所有四个要素的建设：流程、组织、绩效管理以及系统与工具。而且，他们也倾向于按这一顺序来建设定价基础。他们遵循“战略决定结构”的格言。管理者从那些支持所有商业战略的最关键的定价流程开始。在确定了这些流程之后，接下来最为重要的一步就是组织问题，即谁将要拥有并会影响定价的利润中心？需要什么样的人才、技能以及角色来执行定价流程？接着是绩效管理。绩效管理保证了企业持续聚焦于定价改进、大力激励员工提高定价绩效（在整个经营战略背景下）并要求员工努力去实现或超越预期。最后，系统与工具负责激活定价流程，为定价组织配备人员并为绩效管理提供支持。



[1]
 即便定价只影响到50%的销售，定价所创造的利润份额仍足以使定价职能成为整个企业经营业务中的重要利润中心。




6.1　定价流程：最为关键的定价决策类型是哪些



作为定价基础的核心，定价流程负责管理定价决策以及核心定价活动。企业首先必须确定哪些具体的定价决策对定价的成功至关重要，随后要围绕这些决策打造健全的定价流程。找出核心定价决策的方法之一就是针对优势定价的三个组成要素分别回答以下问题：对于这个组成要素，我们该解决些什么？

最重要的定价决策以及由此形成的最关键的定价流程因行业不同而差别巨大。例如，化学品企业可能重点关注的是市场战略层面的定价行为（如不断追踪对于了解市场总体价格水平至关重要的生产能力和成本曲线方面的最新信息）。消费电子品制造企业可能更加关心的是客户价值层面的定价行为，从而会运用消费者焦点座谈以及次优的替代性定价信息来制定并调整其产品的价目表价格。生产工业零部件的贴牌制造商（original equipment manufacturer，OEM）可能主要关注的是交易层面的定价问题，所以强调的是按规则和政策来管理各种产品和销量的折扣。一般地，即便其中的一个或两个层面有时显得特别相关，但企业要管理的应当是定价管理的全部三个层面。此时，你面临的问题是：企业该关注哪些定价决策？

企业常常会运用下面这一重要的定价流程清单（当然，许多其他流程可能也很重要）：

（1）制定和管理价目表价格和目标价格。为新产品制定价目表价格水平以及调整现有产品（包括接近生命周期后期或处于后期的产品）。

（2）建立定价结构体系。对落袋毛利率瀑布进行重新处理或为将要定价的产品或服务确定定价机制（如一次性收费、年度订阅费、基于用量的定价、搭售定价等）。

（3）确定许可的条款和条件。规定标准的条款和条件（如付款条件）、许可的例外情况以及针对审批非价格例外情况的工作流程。

（4）管理优惠价格请求。限制批准非标准定价的权力；设计有关批准或否决优惠价格请求的工作流程。

（5）监控定价活动及其影响。决定监控定价绩效的具体对象和方法、更新数据的频率以及向管理者和其他决策者提交总结报告的方式。

（6）收集竞争对手以及市场的价格情报。就有关市场定价趋势以及竞争对手定价策略的信息，制定开展收集、整理和发布的方法和措施。

（7）沟通定价信息。针对内外部受众明确沟通的目标、理由和方法，就企业的定价战略制作有关文案。

这些流程只有在平稳运行时才能给企业增加价值，而且在整个过程中，需要明确所有权和责任。事实上，很少有企业能做到这一点。有太多的企业试图通过临时性或者委员会管理（management-by-committee）的方案来达到要求。不过，这些方案缺乏明确的责任人，而且只有当绝对必要时才会产生定价流程本身。

某高科技企业在其新产品定价过程中就遭遇了这种类型的中断。工程和产品开发小组为开发一种新产品已投入了一年多的时间。新产品原型已经完成而且营销推广计划也已展开。就在离产品发布还有六周之时，管理层发现尚未考虑定价问题。产品营销人员感到恐慌，便向定价小组咨询建议。这样，企业开始手忙脚乱地制定产品的价格和折扣范围。直到今天，企业的管理层相信，由于企业未能开展充分的调研，产品的定价并没有做到与产品所提供的利益相一致，导致企业错失了赚取数百万美元的机遇。企业针对新产品定价缺乏明确的所有权和责任，显然有违新产品开发的规定流程，结果就是收入的损失。因此，不管对企业来说重要的定价流程如何，要确保它们有明确的所有权和责任并能平稳运行。否则，定价行为的大部分潜力可能遭到忽视。


那么，什么时候会出现真正的例外情况呢


在上面所列的重要流程中，管理优惠价格请求要处理的是例外情况。某分销企业的情况表明，如果企业定价不慎重，那么就会发生很大的偏离。这家分销企业在内部采用“例外定价”或“非例外定价”这样的词语来描述与所有客户的交易，而没有采用“标准定价”一词。显然，这家企业的例外情况很常见，代表了超过一半的销量，而这意味着该企业的例外情况真的成了标准情况！

导致例外定价情况失控的一个常见原因在于卖方那种可能符合真实情况的感知：相较于与客户的外部协商定价，与那些同意降低价格者协商内部定价要容易得多。为了更好地管理和控制这种随意定价的行为，许多企业采用“协议”或“出价”咨询处，负责对那些不符合正常折扣政策的定价请求进行评估和可能的调整。图6-1描述了设立咨询处的目的。具体目的如下：




图6-1　交易咨询处的作用

·批准或否决由卖方（如外部销售代表、内部销售代表或业务合作伙伴）提出的优惠定价请求。

·在可能不清楚交易是否有赚头的情况下，向这些交易的销售人员提供定价指导（如高度竞争的交易、销售人员不熟悉的产品的交易）。

·分析优惠定价请求以便获得竞争对手和市场的情报（如竞争对手A对南方地区的中等规模客户采用低价）。

咨询处应该跟踪记录拒绝优惠定价请求的次数。这里有一个经验法则，即10%~20%的优惠定价请求该被拒绝或进行调整。的确，如果优惠定价请求经常被拒绝，那么这些例外定价情况真的会成为例外定价。通过适当的审批流程和支持工具及数据，交易咨询处作为企业的利润守护者可以为企业创造例外的价值，甚至可以帮助企业发现市场定价趋势。

此外，企业必须确保通过咨询处流入的收入是有限的。例如，某高科技企业交易咨询处的经理多次请求增加咨询处的人手。管理高层通过调查发现，超过90%的交易都是通过例外定价而达成的。显然，某些方面肯定出了问题。在这个案例中，该企业已经多年没有对价目表价格和折扣授权范围进行调整了。由于市场价格已经下滑，所以这两个方面都应该进行重新确定。对于从事大量标准化产品交易的企业，良好的处理原则就是通过例外定价而达成的交易收入不要超过50%（通常要更低一些）。事实上，如图6-2所示，最合适的比例在20%~30%
 

[1]



 。




图6-2　合适的例外定价水平



[1]
 优惠定价的频次取决于复杂交易所占的业务量比例。这些复杂交易往往要求产品和服务进行高度定制，而且合同谈判也非常复杂。




6.2　定价组织：谁负责定价利润中心的运行



前面我们就定价对企业收入和利润的影响进行了说明。但令人遗憾的是，有那么多企业的定价部门人手配备不足！为什么呢？这里存在一种常见的误解，即企业不需要为定价配备专门的人员。相反，企业认为定价责任实际上完全可以分配给担负其他日常岗位工作的各方面人员（如从事销售、营销与产品管理的人员）。对于这样的安排，不难发现定价工作会因其他责任被优先对待而遭到忽视。如果企业清楚其15%~40%的利润直接来自于定价，那么对定价职能的人员配备情况会怎样呢？是否会与定价作为利润中心的地位相称呢？



6.2.1　导向：把定价组织提升为企业的利润中心



对于创造企业大部分利润的组织，其人员配备必须制定专门的招聘战略、对应的薪酬措施，提出明确的技能类型以及每一岗位的理念要求。定价组织中典型的岗位既包括经常与最高层管理者交流的负责定价的高级副总裁，也包括那些负责处理数据并开展各种分析的定价分析师。

对于更多的高层管理者岗位，如主管定价的高级副总裁，企业应当优先考察其领导能力和管理技能。企业在招聘这些岗位的人员时，应该像招聘负责管理大型业务单元的经理那样认真考察和面试。这些管理者要有实际经历来证明其富有感召力的领导力以及出色的沟通技巧与风度，毕竟他们要成为高层管理者的同事。对于负责定价的高级主管，其薪酬应该与其他业务单元的负责人一样，采用与定价业绩以及具体的完成目标相挂钩的方式。

对于招聘，有时值得对外招聘定价方面的人才。根据经验，对外招聘能给整个定价系统带来全新的一面。来自于外部的应聘者常常不受“我们以前并不这么做”观点的影响。对于许多行业而言，相较于通过学习而成为一个优秀的定价者，对外招聘往往更容易使企业跟上行业的发展速度。

毫无疑问，定价分析师必须擅长于定性思考，他们需要分析有关市场、销售和定价的历史数据。然而，最富效率的定价分析师也需要具备出色的人际交往技巧。他们相信手头所掌握的数据，而且不怕与那些要求降低定价的销售人员进行正面交锋。



6.2.2　行动主义：渴望成为主动型还是被动型定价组织



如果企业把定价作为利润中心，那么随着时间的推移，主动的定价管理会比被动的定价管理带来更多的回报。事实上，正是这两者之间的差异决定了卓越定价与良好定价的区分界限。然而，定价组织总是太过被动，通常只是对商业要求做出一些响应（如提供报告、为交易提供支持服务等）。因此，被动型定价组织不会推动定价行为的持续改进。

对比而言，卓越的定价组织会采取如图6-3所示的主动的定价方法。这些定价组织不仅能发现额外的定价改进机遇，并且常常能请资深的负责人来帮助提高定价绩效。这些定价组织还会设计并开展定价方面的培训，并在其他领域进行大量的投入（如制作基于价值的销售资料）。此外，定价组织也会对日常定价活动提供支持（如提供报告和交易支持）。不过，正是这些主动而持续的观念模式的改进使得卓越的定价者得以脱颖而出。




图6-3　主动型与被动型定价组织



6.2.3　直接主管：该由谁主管定价利润中心



经常被提及的有关定价组织的一个问题是：“定价职能在企业中该处于怎样的地位？”可以说，没有标准答案。因为这取决于许多因素：主要损益的责任所在、企业决策的集中化程度、引进新产品的速度、交易谈判的频率和程度。

通常而言，较好的办法是把定价小组与那些和客户进行价格谈判的人员相分离，毕竟定价与销售总是分离的。分离之后，定价谈判人员与定价管理者之间就能形成一种健康的张力，从而消除“狐狸看守鸡舍”所带来的问题，即：如果由销售部门定价，那么销售部门可能因利益考量而采取降价这一简单方法来提高销量（而不是价值）。为了实现这种分离，定价小组可以通过财务（如大型高科技企业）或产品管理（如《财富》500强医疗产品公司）来向上级负责。不过，对于定价组织直接归业务单元领导或战略小组管理的情况，我们也发现了做得很好的情况。

许多企业还要艰难应对一些根本性问题：“在对定价的中央控制与顾客需要的执行高效之间如何求得恰当的平衡？”如图6-4所示，虽然影响这一决策的因素很多，但有四个方面的因素可以帮助企业就如何达成集中化定价管理与分散化定价管理之间的平衡做出初步的判断。




图6-4　定价行为的集中化程度

如果有大量的交易涉及优惠定价谈判，那么企业的定价者常常有必要去销售一线了解情况，以便对优惠请求快速做出反应，同时也能与市场变化保持一致。某大型工业设备企业采用集中方式来决定主要定价政策，但具体执行由各个地区市场的定价部门负责完成（如北美、西欧和亚洲）。每个地区市场单独所设的定价团队（经理和分析师）会定期与销售经理进行交流并积极支持销售部门的工作。



6.2.4　健康状况与持久能力：如何判断定价组织的运行是否有效



任何业绩优秀的组织必然会花时间对自身的整体健康状况和持久能力进行定期评估。定价工作应当不例外。根据我们的经验，这里有三个有用的标准可以帮助整个企业或组织步入正轨并实现使命。

·明确的职业前景。员工应该把定价组织看作是个人职业发展中的重要垫脚石。定价组织的核心人员应该有一条清晰向上的发展道路。企业必须明确这些岗位的职业前景，而且要让这些岗位的人员也明白职业前景，从而吸引优秀人员并把他们留在定价组织内。

·对核心人员进行全方位的反馈。因为定价组织要与很多其他小组进行良好的交流，所以必须收集他们对定价领导层绩效的反馈意见。对最可察觉到的高级定价岗位上的人员（如负责定价的高级副总裁），我们的建议是要大力开展这项工作。

·健康状况指标。一些很容易跟踪的健康状况指标（如员工的离职率、工作满意度得分等）可以帮助管理者尽早发现并解决问题。




6.3　绩效管理：该如何确定并奖励定价绩效



绩效管理是定期衡量定价对企业的影响并利用奖惩来加强或纠正定价行为并改进定价指南的过程。绩效管理对定价管理三个层面的任何一个层面都可以提供支持。

虽然经济激励措施是定价绩效管理中最常用的工具，但我们的研究发现一流的定价者还会采用另外三种同样重要的激励工具：绩效指标、非经济激励措施、绩效对话。事实上，如果同时使用这四种工具，那么可以起到互相强化的效果。例如，许多企业将销售经理的部分报酬与所要实现的盈利目标挂钩。虽然比报酬完全与销售量挂钩的方法好得多，但这种方法仍然不足以保证取得良好的定价绩效。成本降低这种改进方法（如更好的采购或者更低的成本设计）是以更低的价格形式传递给客户的，除非调整利润目标。如果管理者手下只有少量的客户对价格敏感或者有较多的客户会购买具有较高利润的产品组合，那么这样的管理者最后可以获得较多的回报，而这与他们是否是优秀定价者无关。

这方面，善于实践的企业会做得更好。这些企业会通过定期的绩效考核来强化经济激励措施的作用。当然，这里的绩效考核强调的是整套的定价指标和非经济激励措施，而这些指标和措施主要影响的通常是那些负责定价（如销售定价）的员工的竞争心理。



6.3.1　绩效指标：考核的对象及原因



每个企业都必须建立一套定价指标以便评估整个企业的定价工作的健康状况。衡量指标应该涵盖财务和运作两个方面。

·财务指标包括：平均销售价格、折扣以及主要产品的毛利率；每个折扣档或拐点上实现的收入占比；瀑布构成因素出现的变动；相较于同行交易的平均折扣；按销售渠道和客户细分市场统计的平均毛利率。

·运作包括：例外定价的次数；盈/亏的百分比数；采用的工具与用途；销售人员中参加定价培训人数的占比。

此外，许多企业还创建特殊指标来跟踪进度以及具体定价行动的影响（如努力改进针对低利润库存量单位（stock-keeping unit）或低利润客户的定价）。

善于实践的企业还创建了层叠式商业智能仪表盘（cascading dashboard）并运用到整个企业。每一个层叠式商业智能仪表盘涵盖相同的核心指标（如平均售价），从而便于管理层对相同指标进行比较和讨论，同时可以关注同等的优先权。每个层叠式商业智能仪表盘都会显示适合管理者使用的数值。“层叠式”一词是指可以通过将一组相同的指标向上或向下滚动到适当水平而使管理者看到如图6-5所示的具体的商业智能仪表盘。例如，某独立产品线的经理可能只能看到他的产品的指标，而业务单元的总经理可能一下子就可以看到全部业务的指标，并能深入到单个产品的水平，从而弄清楚影响定价绩效的根源。




图6-5　层叠式商业智能仪表盘

企业的业务性质决定了需要更新商业智能仪表盘的频次。包装商品或消费电子品的零售商可能每天都要监控价格，但资本设备制造商可能只要月度更新就可。

此外，企业也应该把定价指标与经济激励措施挂钩。例如，经理个人的绩效奖金应该与具体指标（如定价与目标价格间的百分比差异）挂钩，从而强化指标管理的重要性。如果不与个人的绩效管理紧紧挂钩，那么绝大多数的指标很快就会失去意义。



6.3.2　非经济激励：强有力的动因



虽然经常不被重视，但非经济激励仍然极具价值。最简单且最有效的一种方法就是按毛利率或折扣绩效（可能先要对客户规模、产品组合等变量进行标准化处理）对销售人员排名并加以公布。此举利用的是销售人员的竞争心理，目的是在员工中形成健康的竞争动力。那些排名在前的想的是如何继续保持，而排名靠后的期望的是如何提升！

有效的非经济激励措施有多种类型。如果特殊绩效得到了同事和经理的认可（如年度奖励或更频繁的奖励），那么激励就会立即得到强化。在正常情况下，领导层也会对一些有悖常理的行为（如放弃交易以便主动摆脱无利可图的业务）予以奖励。如果对促销投入（如在销售队伍内）的定价技能设计了具体的指标，那么就会传递一种强有力的信息：这些定价技能不只是“最好要有”，而是“必须要有”。



6.3.3　绩效对话：为提高绩效提供指导



顶尖运动员和运动队会定期用录像来研究自己的表现。教练向运动员指出哪些动作做得好，哪里需要改进。对于企业而言，定价指标就是录像带，而绩效对话就是教练指导的例会。如果孜孜不倦并经常采用，这种组合就会成为一个强大的工具，有助于改进定价的绩效。

结合我们的经验，影响力高的定价绩效对话要符合三个条件：绩效对话经常发生（如每周或每月）；绩效对话在组织内多个层面展开；在处理其他问题之前，绩效对话先要提及一些具体的问题（如发生了什么、为什么发生以及需要做什么）。

某重型设备制造商的销售组织每月会在四个层面上进行月度定价评估。评估的顺序安排有利于定价问题向上逐级传递给企业的高层管理者：

·销售代表对话销售经理

·销售经理对话部门经理

·部门经理对话销售副总裁

·企业主要职能部门的领导者（总裁、首席财务官、销售副总裁、产品经理、供应链经理等）开展月度讨论

对话时，管理者可以针对具体的定价审查，采用一些试探性的提问以便快速了解目前发生的情况（如偏离目标的程度）、根本原因（即产生偏离的原因）以及解决问题的路径（即能采取的办法）。在应用这种方法后，虽然有许多新的销售人员进来，但企业的定价绩效仍然得到了改善并已经持续多年。



6.3.4　经济激励与补偿：确保与经营目标相一致



最后，简要谈谈经济补偿与定价绩效的关系。经济激励往往是影响个体行为的主要机制。为了取得良好的定价绩效，管理者应该设计一种能在增加销售收入与实现稳健的毛利率和/或低折扣之间达成平衡的激励计划。个人的计划应该根据个人对定价的不同作用进行制订。例如，如果某个一线销售人员没有多少能力影响价格，那么只能获得很小一部分的基于定价的补偿。不过，有必要认识到，即便销售人员的折扣权限很小，他们在面向客户开展利益沟通以及在说服客户接受适当的定价方面起着重要的作用。因此，那些老练的销售人员在某种程度上应该得到奖励。相比之下，对于拥有各种打折权限的高级销售经理，其补偿的很大一部分应该与毛利率或折扣绩效挂钩。

关于如何设计销售及其他薪酬体系，人们已经发表了很多著述
 

[1]



 。读者需要清楚的是，定价绩效的管理并不只是与定价有关的薪水问题。



[1]
 参见Compensating New Sales Roles：How to Design Rewards That Work in Today’s Selling Environment by Jerry Colletti and Mary Fiss（New York：AMACOM，2001）；Compensating the Sales Force：A Practical Guide to Designing Winning Sales Compensation Plans by David Cichelli（New York：McGraw-Hill，2003）；The Complete Guide to Sales Force Incentive Compensation：How to Design and Implement Plans That Work by Andris Zoltners，Prabhakant Sinha，and Sally E.Lorimer（New York：AMACOM，2006）.




6.4　系统与工具：没有灵丹妙药



卓越定价要有精准的近期数据，要有把数据转为信息的工具，也要求企业愿意对收集数据所需的系统进行投资。不过，卓越定价并不要求投资建设过于昂贵的系统。不幸的是，绝大多数企业并没有那些应该有的系统与工具，而原因就在于它们不明白为什么要对这些进行投入，或是在于它们投入过度，购买了不必要的复杂的而且与其所需不匹配的系统与工具。

许多未在这方面做足够投入的企业并没有认识到高质量定价信息对定价决策以及绩效管理的重要性。当然，即便认识到了重要性，但对于从多个数据库、数据存储库和财务系统无缝调用数据资料，这些企业也害怕这些在它们看来充满挑战的、花费昂贵的任务。

而那些过度投入的企业往往会落入这样的陷阱，以为IT就是灵丹妙药，结果尚未真正弄明白业务的实际需求它们就贸然地进行了投入。虽然企业在复杂而高级的软件上投入了大量的时间和金钱（通常达数百万美元），而结果是这些系统与工具并不匹配企业的定价流程，不是使用烦琐，就是后期维护与更新费用昂贵。

为什么对系统与工具的投资要做到恰当很难呢？对于企业需要多少数据以及需要什么类型的系统与工具才能满足其业务要求，企业的假设常常缺乏全面了解。在看过这么多企业是如何全力利用所投入的系统与工具后，我们总结了来自一流企业的两个经验：

·明确你所需要的信息以及需要信息的时间。创造并维持优势定价的关键在于合适的决策者在合适的时间获得合适的信息；卓越的企业会仔细研究哪些岗位需要什么类型的信息以及该如何利用这些信息。

·减慢速度。随着时间推移，企业会不断了解其经营业务对系统与工具的真正需求。减慢速度这一方法可以避免出现代价高昂的差错，而且常常可以提高进行IT投资的投资回报率。

即便企业备齐了系统与工具并将它们组合在了一起，需要记住的是世上没有一劳永逸的事，毕竟卓越定价所要求的数据、报告功能和一线决策工具会因业务不同而差别巨大。对系统与工具的要求也反映了企业客户群的规模与分布、产品或服务的数量、标准化与定制产品的组合、每期的交易笔数、销售与渠道合作伙伴间自由定价的权限等。定价与毛利率的绩效情况对管理者必须保持透明（理想情况下要做到交易层面的透明，这不容易，但至少要在客户/产品/市场层面做到透明）。

企业还应该注意的是，业务的复杂并不一定需要昂贵的解决方案。大量案例表明，一个精心制作的电子表格程序完全可以支持要求严明的定价流程之需，而且效果不亚于耗资数百万美元的商用定价系统包。例如，某设备租赁企业每月拥有30000多个库存量单位以及数十万笔交易，而该企业成功的定价管理就是靠在周末开发完成的一个实用工具。其实，这家企业仅仅关注了数量不多的定价指标，毕竟前100个库存量单位的收入就占到企业总收入的80%以上。



6.4.1　需要哪类价格信息且为谁所需



定价系统与工具需要提供四种类型的支持：对定价谈判和决策的支持、对发现并分析定价改进机遇的支持、对监控现行绩效的支持以及对标准化并跟踪定价行为的支持。下面讨论的是一流企业为满足这些方面的需要而选用的系统与工具。



1.决策支持工具



决策支持工具（Decision Support Tools）确保了定价者获得做出正确定价决策所需的数据，而不论该决策者是来自企业总部（如价格咨询处）的人员，还是来自一线与潜在客户面对面谈判交易价格的人员。

假设两位销售代表为达成交易各自与一名客户谈判价格。其中一位销售代表完全凭他个人的经验以及该客户过去的价格情况来决定目标价格和底价（walk-away price）。另一位销售代表配有一种报价工具，可以根据事实以及客户的具体特征（如客户规模、所处行业、购买史等）来生成目标价格以及底价。两位销售代表都拥有谈判价格的自由决定权，但第二位销售代表掌握了更多信息以便于他进行更好的定价决策。因此，不难猜想到哪一位销售代表总体上能取得更高的毛利率和更多的佣金。

某餐饮服务企业创建了一种帮助具体库存量单位定价的简单工具，然后在每个销售人员的笔记本电脑上安装了这一工具。对于某个给定的客户，这种工具会突出显示那些定价低于出售给同类客户同类库存量单位平均价格的情况。然后，该工具会建议提高价格以缩小与平均售价的差距，并重新计算加价后销售人员佣金的增加额。从另一个视角来看，这一工具能帮助销售人员找出最值得改进定价的潜在客户，主要还是通过计算可获佣金的增加情况来筛选出这样的客户。同时，这种工具也告诉了销售人员，相对于他的同事该在哪些方面加强工作。的确，销售人员发现这个工具对于推荐定价帮助很大，而且很有激励性，毕竟与报酬是挂钩的。



2.分析与探寻工具



通过运用其中的诊断和“假设分析”（what if）调查来发现新的定价机遇，分析与探寻工具（Analysis and Exploratory Tools）有利于企业长期维持优势定价。例如，某电力设备企业生产大量的产品组合。该企业就是运用分析与探寻工具来寻找处于生命周期后期产品的定价机遇以及库存量单位合理化过程中的机遇。该企业发现，虽然存货和持有成本在增加，而且增加的速度远快于价格的上升，对有些处于生命周期后期产品的需求出现逐渐减少的态势。对于这些现象，该企业做了这样的假设：剩下的需求主要指向的是可替代商品，但后者的选择本质上很有限。于是，依据这些信息，该企业提高了那些销量低的产品的价格。最终的结果是：虽然销量继续减少，但这些具体库存量单位所创造的总利润则大幅增加。定价管理者或分析师可以通过分析价格的历史数据而加深对定价的理解，而且可以快速检验对定价的假设。有了这些工具，定价者就可以为定价利润中心或威胁其绩效的紧迫问题主动找到新的机遇。



3.监测指标、商业智能仪表盘和报告



所有这些工具是管理者快速了解企业定价绩效的简明方法，使得管理者得以监测其所辖的业务情况并对未达期望绩效的领域进行干预。

第一步是要确定一组能测量定价绩效关键要素的指标（关键绩效指标或核心绩效指标）。虽然关键绩效指标随企业以及行业的不同而不同，但一些经验法则可以帮助管理者选择合适的指标。

·易于理解和更新。如果使用监测指标和商业智能仪表盘，就不必再开展直观分析了。

·量体裁衣。关键绩效指标应该强调业务的具体性质以及定价机遇。（例如，对于基础材料企业，可能有必要跟踪自己企业以及行业的产能利用率。）

·经济激励与非经济激励的组合。很多企业专注于财务指标，如平均销售价格（ASP）、落袋毛利率等。但对于非经济激励，经营指标也很重要（如每月例外定价次数）。

·整个企业的标准统一。只要有可能，整个企业采用统一的定价绩效指标。这样，上至总部下至部门或小组都可采用。

·目标值。应该为每个指标确立目标值。管理者需要知道管理的结果，而不只是管理的方向。

·越少越好。指标太多了，监测和管理就会很难。选用的指标数要少一点（如5~7个指标）并加以重点关注。通常，这样的效果最好。

企业应通过两种方式让管理者了解业务的定价绩效情况。第一种方法就是采用能显示最新结果的“管理仪表盘”。IT行业的企业经常运用这种仪表盘。第二种方法就是采用标准化、定期发布的定价绩效报告。当然，这种报告要根据管理者在组织中的层级进行调整。企业也可以运用许多类似的经验法则：商业智能仪表盘和报告要简洁为上，确保管理者关注的指标和数据资源是相同的或至少是一致的。



4.定价数据存储库



企业最常遇到的挑战之一就是如何把所有相关的定价数据集聚到一个中央系统中。构建落袋价格瀑布所需的销售和成本信息通常分散在多个IT系统中，而这些系统又可能归属不同的职能系统或部门。但是，如果已经讨论过的其他工具能有效发挥作用，那么集聚这些数据就变得至关重要。

很多企业采用数据仓库（data warehouse）的方法，就是把来源于多个系统的数据定期加载到一个独立的大型数据库中。竞争对手的定价情报、历史交易数据、盈亏信息、客户主表以及价目表价格的历史数据都保存在一个定价数据仓库中。

企业应当定期更新这些数据。当然，更新的频次也许会因为企业业务类型的不同而不同。更为重要的是，企业必须确保这些数据对于决策而言是完全可靠的。管理者也要注意的是，数据仓库中保存的定价数据通常并不是经过审计的财务数据。因此，如果这些数据与经过审计的财务数据（如某个期间的总收入）不太一致，企业也不需要过分担心。



6.4.2　自建或外购，需要仔细权衡



在寻求优势定价的过程中，很多企业常常纠结于这个问题：究竟是买一套现成的企业定价解决方案，还是自己从头创建一个新的？当然，这个问题并没有统一的答案。很多时候，我们会忠告那些正在认真思考投资建立新的定价工具的企业，建议对方先使用简单些的工具以便积累经验。事实上，采用这种方法，企业就不用长时间等待对方设计、开发并运行好功能全面的基于IT的解决方案。借助于简单的临时性解决方案，企业就可以更好地完善需求、了解原来体系可能形成的所有约束，从而对未来投入的目标需求形成更准确的判断。当然，如果未来仍然需要采用全面的系统与工具，那么先采用简单的系统与工具不失为一种过渡方案。通常，企业最初的想法是进行大笔投入，但在使用了一段时间的过渡方案后，发现过渡方案其实已经很好了，这样想法就会发生变化（见图6-6）。




图6-6　定价软件的选择

定价基础是获取并维持定价管理三个层面（市场战略层面、客户价值层面以及交易层面）所创造的价值的关键。定价基础的核心要素包括定价流程、定价组织、绩效管理以及系统与工具。这些要素是企业内部将定价行为提升为关键利润中心的基础。不过，要使这一切成为现实，企业必须愿意在定价基础建设方面持续不断地投入时间、精力和资源。如此，企业就能发挥持续的价值创新的巨大潜力并取得优势定价。




第三篇　特殊事项



第三篇讨论了两个重要的定价事项，即合并后定价与价格战。其实，任何企业都不时地会遇到这些事项，它们要求企业在定价基础之上开展认真并积极的管理。




第7章　合并后定价



许多大中型企业终会参与并购业务。无论目的如何，是为了进入其他地区的市场，或是为了获取技术、产品或产能，抑或是为了降低成本，企业开展并购（merger and acquisition，M&A）业务总是抱着大幅提高盈利能力的期望。不幸的是，许多并购事项都以失败而告终
 

[1]



 。虽然导致并购失败的原因有很多，但一个长期存在的问题就是企业对定价的极端不重视。虽然并购对于价值创造有着巨大潜力，但许多企业在合并后大力推进一体化工作时并没有把定价问题放在重要议事日程上。

虽然定价机遇对并购协同效应的贡献率达30%，但热衷于并购的众多投资银行家、高级管理者和咨询师似乎并不关注本该重视的定价机遇。那么，他们为什么不重视定价机遇呢？首先，这些工作团队更为关注的是并购带来的传统的协同效应，如企业的重组和整体成本的下降。此外，正如本书所强调的，他们可能对定价以及定价带来的效果普遍存有误解。这样，并购项目团队就会回避定价问题，而原因就是他们错误地认为定价机遇只限于全面提高价格，而全面提高价格总是会成为头条新闻，不仅会引起监管部门的关注，而且会导致客户疏远自己。最终的结果是，随着行业集中度的不断提高，许多管理者只会期待通过市场机制达成均衡价格水平。

要做好合并后定价，企业必须认真研究两家合并企业的定价政策，从而确保合并后的新政策体现企业对于客户价值主张的变动，调和不同的折扣方法，并对因运作和分销方式变化而形成的新的定价结构提供支持。简单地讲，合并后定价的目标是要确保合并所寻求的协同效应得到体现和利用，而不是要用合并来掩盖提价的要求。合并后定价不仅有利于股东和企业雇员，而且能使客户受益，毕竟客户可以从合并后的企业获得更多的价值。

合并后定价的利益不会自动出现。因此，只有积极寻找合并后定价机遇的管理者才可能获得丰厚的回报。不过，这些合并企业必须赶在短暂的机遇之窗关闭之前就迅速采取行动。一旦两家企业同意进行合并，就应当立即启动捕捉并购的特殊潜力的工作，而这些潜力往往来自于市场战略、客户价值和交易三个层面各自的定价行为。当然，机遇也来自于定价基础能力被提升到全新水平的过程。不过，在寻求机遇的过程中，企业必须小心谨慎以避免遭遇最为常见的陷阱和反垄断问题。



[1]
 根据麦肯锡公司的研究，美国58%的并购项目实际上导致并购企业股东权益的缩水，33%的并购项目最终使合并后实体的价值受损。




7.1　短暂的机遇之窗



合并后整合的重点是要建立一家能在竞争中胜出的企业，而不只是为了达成合并。虽然有必要早些完成整合，但合并后的这个阶段是企业重新审视定价的最佳时机，而且不会遭遇通常发生的来自内外部的阻力。在这个时期，客户、雇员和竞争对手都预期到会发生变革，而且可能会把这些变革完全视为合并所触发的调整而加以接受。不过，这样的机遇往往会转瞬即逝。



7.1.1　客户



在正常的经营时期，客户对定价变动总持怀疑态度。然而，在企业合并后，客户会预期到新企业方方面面可能发生的变动，如人员安排、组织结构、价值主张、产品线以及定价策略。这种情况给企业设计并实施最有利的定价方式提供了机遇。换言之，新的定价方法应该把价格提高到最合适的水平，而不是降得更低。

例如，企业公布的价格条款、条件和折扣虽然很复杂，但也蕴含着大量机遇。特别地，如果企业的销售是通过零售商、批发商以及分销商等中间商达成的，那么机遇就更多。在两家工业设备企业合并后，通过对比彼此的定价安排，不难发现它们提供给分销商的价格条款和条件存在巨大的差异。其中最为明显的是，两家企业在为分销商的存货提供资金时采取了不同的利率，设置了不同的数量折扣底线，并且提供了不同的回扣作为分销商的合作广告费。

一般情况下，两家企业很难说服各自的分销商接受价格条款和条件的变动，但客户会因合并而完全理解企业纠正政策不一致的举动。此外，合并后的新企业可以与分销商充分沟通，让分销商清楚它们可以从新的定价战略中获得的所有利益，这样分销商就会更容易接受企业的定价变动。企业要向分销商解释，分销结构变动的利益肯定会超过价格条款和条件变动的影响。例如，销售区域重叠的分销商将被淘汰，那么剩下的分销商会因合并后产品线的销量增加而享受更多的利益。通过价格条款和条件的修改，企业的销售收益率几乎会上涨近两个百分点，而整体的销售量却保持不变。

但是，这种机遇是转瞬即逝的。一旦客户和分销商开始从新企业购买合并后的产品线，通常在合并达成后6~10个月推出，那么客户就会开始把合并企业提供的任何条款、条件和折扣作为新的定价模式加以接受。之后，企业变革遇到的阻力就会大得多。企业需要较长的时间来巩固定价结构，从而就可以通过推迟发布新的价格目录使得机遇期稍微得到延长。但即便如此，这样的机遇期也不会无限持续下去。



7.1.2　员工



与绝大多数客户一样，那些与定价政策紧密相关的员工，如产品经理、销售代表、普通的管理者等，有时也会反对价格变动。价格结构的改变会引发大量敏感的问题。例如，谁有决定折扣的权限？谁来收集和分析客户信息？这些决策会影响到许多方面，如试图塑造某个品牌的产品经理、试图赚取佣金的销售代表和试图为股东谋利润的总经理。

价格不仅直接影响到这些员工能否取得成功，而他们反过来也是影响定价变动能否成功的关键。一方面，正是在高水平政策指引下员工日益积累的行为导致或阻碍企业达成最终实现的价格。企业合并后员工通常会很紧张，尤其当他们想到即将到来的裁员时。不过，精明的企业仍然可以利用员工的一种期盼心理来推进改革。员工其实也应该预料到，合并后的定价肯定会有所变动，而且解决定价政策冲突可以成为体现企业合并后开始通力合作的最醒目的证明。另一方面，一段时间的不确定性意味着两家企业可能会失去销售势头，毕竟销售代表等待新指令的时间太久了。有关变更问题的更多讨论可参见第15章“定价变革”。

定价政策对员工的日常活动以及在激励员工方面起着重要的作用（如会影响与客户的关系以及个人的报偿）。除非两家企业保持分开运作，否则定价政策方面出现某些变动就是不可避免的。最后的结果可能是采取其中一家企业的定价政策，或是采取某种混合的定价政策，当然也可能制定全新的定价政策。

为了实现定价的最高水平改进，合并后的新企业必须分析每家企业的定价流程、结构、绩效管理和系统与工具。图7-1描绘了两家纸浆造纸企业的落袋价格瀑布。合并后企业对两家企业相似的大宗商品进行了对照，结果发现其中一家企业的落袋价格要比另一家企业高出近5%。这一发现促使合并后的新企业有动力去认真衡量整个定价体系，以确保合并后的企业实现尽可能高的落袋价格。




图7-1　两家纸浆造纸企业的定价差异



7.1.3　竞争对手



合并为企业改变定价行为创造了希望和机会。供给和需求通常会限定行业的最高价格和最低价格，但行业内个别竞争企业的行为对于具体价格处于最高与最低之间的什么位置往往起着重要作用。在合并后的短时期内，竞争对手会特别留意合并后企业的举动，它们会密切关注各种线索以便判断合并企业的市场行为会如何变动，毕竟合并企业在营销战略和定价方面的变动可能改变整个行业价格竞争的激烈程度。按第5章中的解释，合并后时期几乎总是提高价格可见性的好时期。

合并后的商业环境为企业提供了重新确立良好定价行为的好时机，既包括针对所有客户的定价行为，也包括针对具体客户的定价行为。不过，这样的机遇总是转瞬即逝。竞争对手很快会把新企业的行动看作未来行为的规范，并据此制定自己的政策。一旦竞争对手重新稳住了阵脚，那么并购企业再想在市场策略上进行本质的变动就很困难了。

在合并后时期，任何会影响客户、员工或竞争对手的感知以及说明合并会如何影响定价政策的行动都是非常重要的。例如，新闻稿件、内部时事通讯、公告、与客户的会面等方法都可以延长机遇期并创造出一种更容易接受任何必要行动的氛围。




7.2　每一个定价层面上的重大机遇



如图7-2所示，合并后的定价机遇存在于定价管理的每一层面并对定价基础产生重要影响。只有在很少的情况下，企业新的市场和竞争定位似乎表明企业对所有客户上调价格的行动具有合理性。合并也是企业对重叠的产品和服务进行认真统一或联合的好机遇。在其他情况下，复杂或管理不善的折扣方法可能意味着交易层面所蕴含的改进定价的机遇。




图7-2　并购后定价改进的常见来源



7.2.1　市场战略



合并行为会改变行业格局。两家骨干企业通过合并可能变成行业的主导企业。合并后的新企业向市场提供的产品数量可能大幅增加或减少，也可能出现重新配置。它甚至会把整个行业拖入一场毁灭性的价格战。当然，它也有可能选择通过提高产品利益来增加竞争力。企业如果懂得定价的潜力，那么就可能为了自身以及行业的利益而独自开展改进定价的行动。

新合并的企业可以通过多种方法来影响定价行为，包括所做的决策是强调市场份额还是强调利润、实施影响竞争对手对新企业感知的行动等。例如，发生在消费性包装品（consumer packaged goods，CPG）行业的并购案例就说明了这一点。该行业的两家主导企业，Konsprod公司和Geffrico公司，过去一直为了市场份额而激烈竞争，而且常常爆发毁灭性的价格战。它们互相抢挖对方的大客户，与零售商签订排他性的协议，但结果常常徒劳无益。

后来，一家经营其他消费品的叫凯撒的公司收购了Konsprod公司。收购后不久，竞争状况明显发生了改变。凯撒公司辞退了以强调销售量著称的原Konsprod公司的销售副总裁。与此同时，Geffrico公司的总裁正在分析此次并购对企业战略可能的影响。Geffrico的管理者发现凯撒公司关注的是利润，不再只是强调价格竞争了。基于这些信息，Geffrico公司宣布，不再追求与零售商建立排他性关系，并将大量产品的价格上调了2.5%。很快，Konsprod公司也破天荒地采取了同样的行动。此外，两家企业都不再把所有的时间放在抢挖对方的客户上。相反，它们把精力转到对产品和包装的创新上以激发消费。这样，Geffrico公司和Konsprod公司都从新的定价行动中受益，利润分别增长了25%和17%。

企业还可以通过多种其他方法来影响合并后的定价行为。它们可以通过关闭工厂来改变市场供给或需求，或者在开展大量市场调查之后，决定提高某些产品的生产，同时放弃其他产品的生产。它们也可以通过加大营销投入并强调投入效率来刺激市场需求。作为深思熟虑的合并后定价战略的内容，所有的这些举动都能起到提高市场价格水平的作用。



7.2.2　客户价值



合并行为常常会改变客户的价值主张。企业合并所产生的协同效应可以提升产品质量、增强产品的特性和服务或改善所有权的条款和条件。此时，定价战略的目标就是要使企业制定的价格体现合并后客户所获得的额外利益。换言之，价格的变动要与利益的变动相匹配，从而使产品沿着第4章所讨论的企业的等价值线向上提升。

某大型国有银行通过收购许多地方性和区域性银行实现了业务网络的快速发展。每次收购完成之后，该银行都要将新收购的分行同化并纳入已有的营销网络中。该银行会不断地用现有的以及未来的客户来测试其模型，以确保客户看重的是大型老牌银行的利益。

这种整合给银行的老客户带来了许多好处，如：可以使用该银行的ATM网络（该国最大网络之一）；可以享用先进的系列产品和服务，如具有创新功能的信用卡；可以参加广泛的忠诚客户积分计划，客户如果购买多个银行产品就可获得奖励。此外，许多客户感到从这家几乎遍布全国的大银行处获得了更好的服务。

每当完成一项并购，企业就有机会通过新定价来体现服务的改进。每次并购后，新被并购的分行就会采用总行的定价方案，包括较高的收费标准和新制定的费用目录。这些变化总能给新的分行带来更高的客户人均利润率，而且客户很少有怨言。

合并企业必须搞清楚目标客户对合并带来的额外利益是否真正认同。借助于联合分析法、分立选择分析法等市场调研手段，企业就可以判断客户在面临新企业提供的新价格和利益组合时可能出现的反应。为此，企业必须注意定价变动的时机以及与客户沟通的手段的选择，要确保客户意识到并喜欢企业提供的额外的利益，当然要避免让客户错误地认为企业进行这些变动的目的是为了利用企业增加的市场实力，毕竟这种误解很容易引起摩擦。

合并后企业可以使用另一种方法来建立定价优势，那就是在整合时期巧妙地利用价格来合并生产线。当北美地区两家定价结构相似的汽车配件供应商合并时，它们发现如果能够合并产品生产线，那么利润将大幅提高。它们合计持有上千种库存量单位（stocking-keeping units，SKU），其中有些完全相同，还有许多非常相似。为了确定究竟有多少种产品可以合并，企业成立了一个六人的定价小组，小组的成员分别来自两家企业的市场和销售、产品开发以及工程部门。定价小组将两家企业的产品进行了比较，以便发现合并产品线或淘汰产品的机遇。特别要指出的是，他们分析了每件产品是否盈利，市场占有率是上升还是下降，以及是不是品牌领导者。定价小组还考察了有效生产的最低标准，以确定产量低于什么标准的产品应该停止生产。

分析表明节约的潜力比想象的要大。由于产品线有明显的重叠，合并后的新企业放弃了一些不理想的库存量单位，如不受欢迎的或无效的包装规格。作为行动的第一步，企业立即停止生产1/3的产品。另外一些利润小的产品，企业将其价格平均提高了20%~25%，以限制购买这些产品的客户，让他们购买同一产品线的其他产品。通过这个方案，企业砍掉了60%的重复的库存量单位，将其他产品的价格上提了5%，从而使企业整体的销售收益率上提了1.5%。

企业获得合并后定价机遇的第三种方法就是利用产品线之间的协同效应来刺激市场需求。这可以通过新的定价结构来实现，而这种定价结构把对客户的激励与客户使用合并后企业新的产品线的广泛程度联系了起来。在最近的一次整合中，两家大型床垫生产企业就是通过充分运用合并的营销与商品种类而做到这一点的。例如，合并的两家企业来自市场供给的两端：其中一家生产高档床垫，而另一家提供中档低价位的床垫。合并后，持有这些产品的零售商获得了若干优势。合并后的企业可以提供所有档次床垫的一站式采购服务，而且由于它的规模增大了，营销和销售能力也增加了。不过，过去的定价结构并不影响零售商利用这些额外的利益，而且不用对合并企业提供任何回报。例如，许多零售商利用企业的高档床垫把顾客吸引到店里，随后向客户介绍的却是利润较高的另一企业生产的低档次床垫。由于增加的利益流入了中间商而非最终客户的口袋，因此，就像前面银行案例所提到的那样，通过价格提升来体现增加的利益并没有什么作用。

经过对各种折扣结构方案的认真分析，合并后的企业推出了基于业绩的“经销商合伙”（Dealer Partnership）项目，以激励经销商储备企业扩展后的产品线所提供的全部产品。这个项目奖励的是那些从合并后企业购进多种品牌产品的经销商，而且购买量占经销商全部业务的大部分。显然，那些产品线狭窄的小型竞争对手无法与拥有宽泛产品线的企业相竞争，而且也无法提供这些类似的奖励。这样，合并后的企业可以在零售商的商店中有更多的展示机会，同时零售商也可以针对高、中、低档客户进行明确的床垫分类，从而提高销售效率。

如果合并后企业改变了对转销商行为的期望，那么新的定价结构对合并后企业也是有好处的。新企业若希望改变转销商的订货方式、订货数量、订货品种组合以及目标客户，那么合并可能就是通过改变定价结构来影响预期行为的最佳时机。第11章对此将有详细介绍。



7.2.3　交易



交易定价通常也会给新合并的企业带来机遇。正如第3章“交易层面”中所讨论的，企业的定价模式并不只有产品的价目表价格，还包括一系列的折扣、折让和奖金，它们都会减少销售方最终可获得的收益，即落袋价格。当采用不同定价模式的企业进行合并时，合并后企业的领导者必须清楚过去两家企业所实现的落袋价格，而且要查找因继续实行旧的定价结构而可能出现的漏洞并就如何更好地实现交易定价优势的价值而制定好战略。

商务印刷行业曾出现过的一系列巧合事件充分说明了企业在合并后仔细评估交易定价政策的重要性。X-Act复印公司和FastPress公司都是印刷业的巨头企业。两家企业在同一年分别收购了规模相当的企业。到了年底，X-Act复印公司的销售收益率上升了1.5%，而FastPress公司的销售收益率却神奇地增加了12%。与此同时，X-Act复印公司的一位高层经理宣称该公司降低成本的措施一直在正常实施，但在解决定价问题方面拖了后腿。相反，FastPress公司却很快地解决了这些定价问题。

在FastPress公司并购了Line-by-Line印刷公司后不久，FastPress公司的管理者就对两家企业的落袋价格瀑布进行了分析。他们本来以为Line-by-Line印刷公司实行的是激进的低定价战略并预计两者的瀑布层级差有很大差异。事实上，FastPress公司提供的某些折扣一直是为了能与Line-by-Line印刷公司提供给关键客户的价格相竞争。不过，如图7-3所示，FastPress公司的管理者发现，Line-by-Line印刷公司制定的价目表价格与落袋价格之间并没有多大差异。虽然Line-by-Line印刷公司的价目表价格比较低，但由于落袋价格瀑布的差异，FastPress公司的许多客户可以从FastPress公司获得较低的落袋价格。

平均来看，FastPress公司的落袋价格较价目表价格下降了18%，而Line-by-Line印刷公司提供的折扣和其他激励手段加起来也只不过冲减了价目表价格的1%。此外，如图7-4所示，FastPress公司的落袋价格带比Line-by-Line印刷公司的落袋价格带宽出很多。




图7-3　FastPress公司与Line-by-Line印刷公司的定价比较




图7-4　FastPress公司与Line-by-Line印刷公司的落袋价格带

FastPress公司很快采取行动来纠正这一局面。它不仅借鉴Line-by-Line印刷公司的经验对自己的价格瀑布层级进行合理化调整，而且确定了那些享受过度折扣的客户名单。在很多情况下，它都可以对这些客户的价格瀑布进行修整，收缩它们的落袋价格分布带，从而提高公司的利润率。

为了取得并购后交易层面的利益，企业必须谨慎处理全部细节问题。不过，正如这家印刷企业的案例所反映的，管理者应该仔细分析并购所涉企业的价格瀑布的所有要素，并重新审视每个客户或每个客户细分市场的待遇。这样做将给合并后的企业带来丰厚的回报。



7.2.4　定价基础



两个合并企业的定价基础往往是不同的。定价组织可能有不同的规模和结构，而且在不同企业中发挥的作用也可能不同。利用不同定价工具所获得的建议也可能完全不同。对此，企业可能会进行评估，但也可能不做评估。当然，即便进行评估，它们关注的关键绩效指标（KPI）也可能完全不同。企业的定价程序可能允许管理者拥有不同程度的自主决策权，也允许他们专注于不同类型的决策。由于员工在合并后的整合中通常更容易接受改变，所以这也是合并企业引入新的定价基础要素的一个好时机，包括定价组织、工具和流程。新的更大的定价组织不仅拥有更多可支配的资源，而且要求在至关重要的定价能力方面投入更多。

某大型分销企业的经验就说明了合并后定价基础强化所带来的巨大力量。通过整合办公产品行业的五大企业，国民办公产品分销公司（National Office Distributor）成为北美地区同行中最大的企业。该公司拥有70家分店（每家都有配送中心）和5000多名销售代表，所以协调定价是一项挑战很大的工作。合并完成后，该公司很快就对合并前各企业的定价行为进行了一次彻底的评估。

这样，该公司在定价基础方面发现了两种类型的重要机遇。首先，一些被保留的企业在某些方面的有效做法可以推广到整个地区。例如，在被合并的企业中，其中有一家就在其系统内实施了一项处理成本变化的政策。一旦某个产品成本出现上升，那么就会立即反映在销售代表用于报价的报价系统中，这样在成本上涨时企业会保持利润率不变。不过，当成本出现下降时，分店的经理必须手动进入系统并调整成本（如果知道终端客户的价格最终会下降）。这一政策的背后想法就是让分店经理有意识地决定产品的最后价格是否真的需要与该地区相同的部门进行竞争。平均而言，分店经理采取降价的情形大约只占一半，而另一半是通过成本来增加利润率的。通过制定这一政策，这家被保留的企业在收入增长速度保持不变的情况下盈利能力直接出现了上升。在弄清楚这一情况后，新合并的公司立即在所有部门实施这项政策，公司的盈利能力因而增加了8%。

其次，公司规模的增加使得新公司重新设计一些流程有了可能。以前，每家分店的定价改进采用的都是这样的方式：布置任务给当地的“利润中心的经理”，要求不断地分析数据和价格情况，进而提出调整各分店价目表价格的建议。虽然公司做了很大努力并要求各分店的“利润中心的经理”分享那些有效的做法，但最多只能起到临时性效果。

合并完成后，该公司认为有必要建立集中的卓越定价中心以便对公司的70个部门进行更为标准化的管理。为此，该公司为每个“利润中心的经理”制定了供本部门采用的标准化的操作手册，而且还开发了进程跟踪工具。其中一个改进的领域就是对特别订单的要价变得更为一致了。公司的卓越定价中心为“利润中心的经理”编制了一本专门讨论如何识别特别订单并调整价格的手册。该中心会对每个部门的成功率进行跟踪和比较，从而来达成特别订单溢价20%的目标。为了确保实现这个目标，那些成功率较低的部门往往会受到更多的监控和支持。

在定价框架这个层面，企业必须关注并研究所有的要素，包括定价流程、组织、绩效管理以及系统与工具，而且要对所有的做法进行全面评估。企业还要根据在其他三个层面发现的机遇来找出需要优先改进的领域。例如，如果减少交易层面价格差异意味着巨大机会，那么最好的选择或许就是重点采用有关交易定价管理的最有效手段（如运用工具来实现交易层面盈利能力的完全可见性，并建立具有足够资源的定价组织以更新数据并推出新工具）。如果定价机遇更多体现在客户价值层面，那么更为合适的手段就是：打造衡量弹性所需的工具和专业技能；评估客户的利益；为销售人员配备销售工具以便量化并出售新合并企业的经济价值。




7.3　避开常见的合并后陷阱



精明的定价政策整合能创造出巨大的价值。同理，合并后企业难免遭遇到陷阱，它们不仅会使企业的定价策略偏离正道，而且会阻碍那些不明真相的管理者的正常工作。如果合并后的企业不能主动采取定价行动，那么并购的协同效应就会很快丧失，从而毁掉合并本应该创造的价值的大部分。不过，即便管理者能牢牢地把控定价行动，他们仍然会在其他方面犯下损毁价值的错误。这里主要讨论多发于许多企业的最为常见的三种陷阱。



7.3.1　慷慨陷阱



有时，当一家企业并购另一家提供较低档次产品或服务的企业时，那么提供较高档次产品或服务的企业会做出很慷慨的决策。通过应用更好的方法，收购企业的管理者可以提高被收购企业产品或服务的质量，同时提升其可靠性或服务档次。然而，如果新的企业没有针对增加的利益而提高相应的价格，那么不经意间就会在行业内的低端细分市场引起价格战，甚至与自己的高端产品发生竞争。

当压缩机行业的Compair国际公司收购State公司时，State公司的产品虽然与Compair国际公司的相近，但价格要低一些，产品设计样式也比较少。此外，State公司的现场服务网络和保修服务也要差一些。为了降低服务和管理两条产品线的成本，Compair国际公司用自己的现场服务小组来支持State公司的产品，并且统一了两条产品线的保修条款和范围。虽然所提供的利益增加了，但Compair国际公司仍然维持State公司的价格不变。虽然Compair国际公司的管理者知道State公司产品的设计局限性以及昂贵的维修成本限制了State公司产品带给客户的价值，但在服务与保修条款发生变动后不久，这些低定价产品的销售量就出现了直线上升。其实，管理者没有弄明白的是，Compair国际公司提供的优质现场服务以及更高水平的保修服务使得State公司的产品相对于原来的价格水平在价值上出现了大幅提升。

State公司产品新的价值-利益定位不仅侵蚀了Compair国际公司的市场份额，而且伤害了Micro-Corp公司和欧洲公司等其他竞争对手。这两家企业同时以降价的方式做出了反击。随后不久，Compair国际公司也因深感受压而紧随其后进行降价以保住市场份额。如图7-5所示，一年之内行业的价格水平下降了7%，并购后企业的利润下降到大约只有并购前两家企业利润的一半。最后，Compair国际公司减少了State公司产品的利益，行业价格才得以恢复，但慷慨陷阱（generosity trap）已让每一参与方都付出了不菲的代价。




图7-5　Compair国际公司与State公司合并后价值损失的比较



7.3.2　折扣重叠陷阱



企业如果在合并后未能对其定价条款、条件以及折扣计划进行恰当的再评估，那么它就可能掉入折扣重叠陷阱（discount accumulation trap）。在最糟糕的情况下，企业在合并后仍然维持之前的两套折扣政策，而这显然等于在同时执行这些折扣计划，无意间提供给了客户更高的折扣。即便企业只是选择了其中一种折扣方式，但若没有对折扣起点进行适当的调整，企业照样会损失许多利润。

假设有这样两家企业，Superior公司和Elite公司，它们都把产品销售给同一家零售商。两家企业都向零售商提供年度购买折扣：当年购买额在25万~100万美元时，零售商可获得2%的奖励；当年购买额超过100万美元时，零售商可获得4%的奖励。在并购发生之前，某零售商从Superior公司购买了价值95万美元的商品，从Elite公司购买了价值25万美元的商品，那么它将从每家企业那里得到2%的折扣，总额为24000美元。如果Superior公司并购了Elite公司，同时维持原来的年度购买奖励政策，那么该零售商将因为购买量达到120万美元而享受4%的折扣水平，总奖励额就达到了48000美元。如果不改变原有的政策，零售商将收获24000美元的意外折扣。

如果这种影响出现在整个客户基础上，那么不难发现其后果。如果忽视了折扣计划的这种重叠效应，那么合并后企业就会不经意间损失大量价值。为了避免误入折扣重叠陷阱，合并后企业必须认真分析对照原企业的客户基础。如果存在严重的重叠情况，那么有必要调整享受折扣的门槛。但如果重叠部分比较少，那么改变折扣起点的压力自然不会很大。



7.3.3　母体陷阱



容易陷入母体陷阱（parent trap）的多是那些武断地认为被并购企业的市场运作方式不如自己的有优势。如果这种判断有误，那么并购企业就会把自己低劣的市场运作方式强加给被并购企业，而没有采用被并购企业有优势的运作方式，从而导致合并后企业价值的损失。母体陷阱会发生在并购后整合的各项工作中，但由于定价政策通常是最不受关注的，所以它往往是受害最深的。

这里有一个来自耐用消费品行业关于母体陷阱的典型例子。某生产耐用消费品的企业为了补充自己的产品线，并购了一家比自己小很多的企业。这家目标并购企业拥有卓越的定价流程以及管理客户层面定价的工具，包括衡量客户利润率——落袋毛利率——的能力、拥有管理自由能决定折扣权限的严格流程以及持续识别客户层面定价机遇的反馈机制。然而在整合过程中，并购企业竟然是直接将这家小企业同化融入自己复杂且松散的控制体系内。

由于缺乏之前那种精细而恰当的控制机制，被并购企业的销售代表为了维持或增加转型期的销售量只好尽可能多地使用折扣了。这种变化不仅给被并购企业的价值带来了不必要的严重损失，而且母公司也丧失了本来可以获得大量收入的机会，毕竟母公司没有在整个组织中采用被并购企业卓越的交易管理流程。




7.4　反垄断法



许多企业在合并后并不愿意借助完全可接受且合法的定价机遇来创造价值。正是出于对法律后果的顾虑，无论是在并购交易完成之前还是完成之后，企业总是甘于现状，把定价问题放在次要位置上。结果，当很多管理者觉得可以处理定价问题时，一切为时已晚，最佳的行动时机早已错过。

反垄断法通过限制合并过程中的某些活动来有效保护消费者的利益。然而，即使存在这些法律限制，企业仍然可以安全并合法地分析价格，做好准备主动应对并购一旦达成后所要面临的定价问题挑战。在第9章和附录B“反垄断问题”中，我们对反垄断法和其他与定价政策相关的法律进行了比较全面的研究，但在这里，我们关注的只是合并后的整合问题。通常而言，如果遇到任何问题，必须向法律顾问进行咨询。

美国的《哈特-史考特-罗迪诺法案》（Hart-Scott-Rodino Act）和欧盟的《欧共体合并法规》（European Community Merger Regulation）分别就各自市场的并购前计划做出了规定。本质上讲，法律禁止竞争企业之间分享有关价格、合同细节或客户名单的敏感性信息，即通常所谓的无法公开获得的信息。毕竟一旦并购交易没有达成，这种分享信息的行为就构成非法合谋。此外，必须注意的是交易达成之前的任何定价机遇分析，无论是否涉及共享的专有信息，都必须报请反垄断监管部门的批准，否则并购企业之后可能被告上法庭。监管部门会仔细审核并购企业有关并购完成后进行定价和折扣体系变动的文件，从而判断相关企业在并购后是否会支配过多的市场力。

如果理解了这一切，就可以在不违反反垄断法的前提下用若干种方法来尽早展开定价分析。例如，在两个市场开展经营的企业可以组建由独立的第三方构成的清洁工作组（clean teams），由它负责处理需要与竞争对手分享必要信息的事宜。企业如果能够在并购过程中早些启动定价分析，那么并购后的定价行动取得成功率将大大提高。而清洁工作组能在确保每家企业的信息得到保密的前提下尽可能早地开展这些工作。这样，并购企业就可以在并购达成后尽早把定价协同效应带来的价值转化为企业的利润，而此时管理层面临的很大压力通常就是要拿出成绩。

在并购最终达成之前，清洁工作组不会把具有竞争敏感性的资料拿出来给双方共享，如具体产品的价格和成本细节。不过，即便是在并购完成之前，双方企业都可以看到清洁工作组分析的结论和建议，但前提是这些信息没有被视为有合谋的嫌疑。如果建议合适的话，那么企业可以在并购达成后立即实行这些建议。如果并购谈判失败，那么双方企业都不能利用清洁工作组在分析中所收集的详细信息。这些清洁工作组所做的工作必须向监管部门进行披露，以供监管部门审查拟并购项目所用。

企业借助下面两种方法在并购期间就可以着手开展定价决策工作。作为方法之一，每家企业可以组建自己的定价工作小组，开始常常需要耗费大量时间进行内部资料收集并分析企业内部的定价问题。作为方法之二，相关企业可以在并购达成之前建立联合定价工作小组，主要处理一些不需要共享敏感定价信息的问题。一旦并购达成，这个工作小组可以立刻成为合并后企业定价工作小组的骨干。

并购交易达成后的这段时期是企业巩固其定价优势的唯一机遇期。企业的高层管理者应该充分利用并购后的这些定价机遇，而且要像利用经营上的协同效应那样主动投入并严格执行。毕竟这种巨大的潜力是千载难逢的，而且会转瞬即逝。

并购达成后的危险就是，企业的CEO和高级管理者常常会面临大量的整合方案。这些方案总把经营问题列在首位，而定价问题常常被放在最次要的位置上。不过，企业若忽视了定价问题，那么带来的损失可以说是无法承担的。那些拥有定价优势的企业往往会从特别的视角考虑并切实开展并购工作，它们会坚定不移地追寻并购后环境所带来的重要但会转瞬即逝的定价机遇。




第8章　价格战



近年来，航空旅游、微处理器、尿布、手机、医疗设备、汽车轮胎、快餐食品等众多行业一直饱受价格战之苦。价格战很少有真正意义上的赢家，即便是那些幸存者往往也不像价格战之前那么健康而有生机了。价格战带来的灾难常常是如此的惨痛和持久，以至于对付价格战唯一可靠的方法就是大家携起手来共同提防价格战的爆发。事实上，大多数价格战的起因都带有偶然性，通常源于对竞争对手举动的误读或是对市场情况的误判。价格战极少作为竞争战略被明确使用，而且价格战能给整个行业或某一具体供应商带来正面收益的情况就更是微乎其微了。

然而，任何企业无论经营多么健康都不可能不受价格战的影响。即使是拥有卓越整体战略的组织，除非实施得非常之好，如果不能有效管理价格战这种要么成功要么毁灭的问题，那么它们也会自我毁灭。

成功驶出价格战的危险地带需要大费手脚和高超的驾驶技术。首先，必须弄清楚为什么价格战很少能成功，而大多数情况下价格战常常导致整个行业价值的毁灭。其次，还要弄清楚导致近些年价格战愈演愈烈的原因。只有这样企业才能找到避免价格战的方法。换言之，如果所有其他的办法都失败了，企业也要找到办法，使价格战给企业带来的损失降到最低。在极少的情况下，价格战实际上可能是正确的竞争战略。本章将对所有这些问题做一一讨论。




8.1　价格战必须避免的原因



如果你曾经认为通过积极降低价格来争取市场份额和增加利润是企业最可靠的策略，那么现在要奉劝你三思。迫于各种原因，任何运营良好的企业都会千方百计地避免价格战。即使企业具有绝对的成本优势，也就是说你的成本至少比其他竞争企业的低30%，降价也会引发自杀性的价格战。其他竞争企业很快会降价予以还击，毕竟没有人希望失去客户、销售量或市场份额。



8.1.1　利润敏感性使价格战几无获胜可能



正如第1章中所介绍的，利润对平均价格水平的轻微下降都极具敏感性。价格的任何下跌都会引起净利润的直接下降。如果典型的全球1200企业的产品价格降低了1%，那么在成本和销售量保持不变的情况下，企业的经营利润会下降9%。

那么就价格战而言这一切意味着什么呢？假设价格战导致价格出现了5%的下降，而这种幅度的下降其实是比较正常的。正如第1章中所介绍的，5%的价格下降意味着为了维持原来的经营利润水平，企业的销售量必须增加18%以上。这样，产品的需求价格弹性必须达到-3.7。换言之，价格每下降1%，销售量得增加3.7%。然而，实际的价格弹性鲜有小于-2的。因此，就典型的价格战而言，需求增长根本不足以抵消价格下降带来的损失。因此，如果企业准备打一场完全基于价格的战争，那么从利润的角度来看，取胜的机会是很渺茫的。而且，如果企业通过降价的确吸引到了额外的客户并实现了销售量的增加，那么竞争对手也完全有可能通过降价来反击甚至击败你，毕竟降价是任何企业都能做而且可以轻易模仿的市场战略。



8.1.2　价格战使得企业的优势迅速消逝



凌驾于竞争对手之上的低定价优势通常是不会长久的。通过降价来增加市场份额的做法虽然总能保住低价格水平下的市场份额，但不可能换来市场份额的增加。以掌上电脑（personal digital assistant，PDA）市场的竞争为例，Palm公司降价50%的行动推出不到几天，主要竞争对手Handspring公司也跟进开展降价行动。同样，对于竞争对手Neiman Marcus将名牌服装降价40%的行动，奢侈品零售商Saks在不到一周内的时间就跟进开展降价行动，而且力度更大。



8.1.3　价格战使价格预期长期出现扭曲



在价格战期间，客户的价格预期以及价格参照点会遭到扭曲，而且这种价格感知会在价格战结束后很长时间内一直保持扭曲状态。在几年前爆发的那场夏季机票价格战中，到处可以买到价格为199美元的纽约至洛杉矶的往返机票。这样，数万名乘客开始认为该行程199美元的价格是合理而可接受的，即便在价格战结束之后，仍有很多乘客要求这个价格，否则他们就拒绝乘坐这个班次的飞机。之后几个夏季出现的假期飞行需求疲软证明，这一场机票价格战确实降低了乘客的价格参照点。

这些结果与有关价格心理和价格记忆的研究成果相一致。对消费者的研究表明，人们记得最牢的是购买某种产品所支付过的最低价格，而且这个价格在很长时间内甚至在一生中会成为价格参照点。而这也许就是许多人一直记得第一次买汽油时汽油价格很低的原因。当然，这里的关键在于价格战期间的低价格会在价格战结束后的很长时间内影响客户关于合理价格的感知。



8.1.4　价格战使得客户的利益敏感性下降



价格战期间，客户对价格的敏感性会增加，对利益的敏感性则会下降。如果企业能提供更有优势的产品，那么企业可以索要比竞争对手高的价格。客户购买你的产品是因为他们觉得你的产品的利益优势超过了他们所支付的高溢价。正如第4章所讨论的，只要客户看重的是这些利益，那么产品利益上占优势的供应商就能维持高溢价定价。

通常，价格战会扰乱这种关键的价格与利益间的平衡关系。价格战一旦开始，供应商就会更加看重价格，会向客户灌输大量的价格信息而非利益信息，而结果必然是客户对价格越来越敏感，对利益则越来越不敏感。甚至在价格战结束后，价格与利益之间的跷跷板也不会自动回到原来的位置。个人电脑行业就是这方面的一个极好例子。虽然个人电脑的性能一直在稳步改进，但有证据表明，购买个人电脑的决策越来越依据最低价格原则做出。价格战会改变客户的行为，而且常常会对企业产生永久性的不利影响。



8.1.5　价格战不会带来行业淘汰



价格战的参与者通常希望价格战能带来行业淘汰，但事实上这种情况很少出现。管理者常常声称价格战能击垮较弱的竞争对手，使行业结构合理化，并以此来证明加入价格战的合理性。然而，这样做至少存在两个问题：

（1）监管或法律部门可能会认定这种战略为非法的掠夺性定价，即试图通过降价来迫使竞争对手破产。（第9章和附录B将就定价中的法律问题进行全面讨论。）

（2）在价格战期间，参与者的情绪会变得激动。这样，企业会在已经失去经济意义的行业中继续经营多年。在电力控制行业的某个细分市场上，竞争企业开展了长达5年的价格战。虽然每家企业年年都出现巨额亏损，但至今没有一家竞争企业退出这个行业。即使竞争力较弱的企业真的退出，其产能也不会退出。以小功率电机行业的某个子市场为例，过去10年中，残酷的竞争、长期的价格战以及20%~30%的过剩产能使得行业中的绝大多数竞争企业连资本成本都无法赚到。这不是什么好事情，也没有哪个行业会有大量企业排着队寻求进入机会。不过，这样的事情确实发生了。每当有竞争企业决定退出这个行业时，总有新的竞争企业以1/4的价格买走该企业的资产。结果，产能再度出现，而运作成本变得越来越低。

正如这些例子所表明的，防止和避免价格战在任何企业的战略清单中都应该排在最优先的位置。价格战会吞噬企业以及行业的大量利润，而且从来不会为哪家企业带来优势。价格战常常会给企业的客户基础带来不可挽回的损失，而缓解行业的结构或产能问题的作用可谓微乎其微。




8.2　价格战的真正起因



既然避免价格战的理由这么有说服力，为什么还有很多企业经常成为价格战的主角呢？在极少的情况下，企业会故意把挑起价格战作为完美整体战略的一部分。企业可能会投资于一种能大力降低成本的新技术，然后为了提高市场份额和阻止其他竞争企业获得这种技术而选择降低产品价格。不过，很少有价格战的开始是如此刻意或精心安排的。更为常见的情况是，绝大多数企业都是偶然陷入价格战的，或是因为误读了对手企业的行为和市场变化，或是误判了其他竞争企业针对自己定价策略的反应，最后成了价格战的牺牲品。



8.2.1　误读竞争对手和市场



管理者经常只是听说竞争对手的有关价格信息。例如，基层的某个人会告诉他们：“Enemy公司正在降价销售。为了在这个市场中生存下去，我们也得降价。”不过，关于价格的佐证信息，例如，对手的这次降价仅仅持续了不到两天、降价仅仅针对有资格的分销商或者降价活动仅限于大批量购买等，可能永远收集不到或不会反馈给决策者。结果，企业的对策就是全盘降价，而且没有资格条件或限制。Enemy公司看到竞争对手的低价格针对的是整个市场，就被迫进行还击，向更多的客户提供低价商品并延长低价促销的时间。

这便是引起价格战且使其愈演愈烈的一种常见情况。那些误读了市场的企业会咒骂Enemy公司发起了价格战，而Enemy公司的看法恰恰相反。某轮胎企业按35美元的发票价格向零售商销售产品。这样，扣除2美元的年终销售奖励和1.50美元的营销补贴后所得的落袋价格就降到了31.50美元。这时，该轮胎企业从一线人员那里听说，某竞争对手正在以32美元的发票价格向零售商销售类似的轮胎产品。于是，因担心失去市场，该轮胎企业也将发票价格从35美元降到了32美元。后来，该轮胎企业才了解到，虽然竞争对手以32美元的发票价格销售轮胎，但不再在发票价格的基础上另外支付年终销售奖励或营销补贴。如表8-1所示，由于没有正确判断可比的真实价格，该轮胎公司通过降价3美元来应对竞争对手的竞争，但实际上竞争对手的落袋价格本来就比该轮胎企业高出50美分。不幸的是，待该轮胎企业了解这一情况时，为时已晚，代价高昂的价格战已不可挽回了。

表8-1　价格比较




意外事件也会引发价格战。几年前，某行业协会杂志刊登了一条错误信息，将某种工业设备的市场需求总量较实际水平多报了15%。在获取这一放大的数字后，该市场的四家主要竞争企业都担心已失去大量市场份额，并立即实施降价措施以保住市场份额。然而，这些企业事实上并未失去其市场份额。三个月后，该杂志发布了纠正信息，但为时已晚，毁灭性的价格战已不可挽回。结果，这场价格战导致整个行业严重受损，时间长达一年以上。

再来看另一个例子。某消费性包装品（consumer packaged goods，CPG）供应商发现它的一家竞争对手出乎意料地将产品降价10%。该供应商认为竞争对手是在对其产品线进行战略上的重新定位，于是也跟着降价。然而，实际情况是该供应商虽然没有误读竞争对手降价的事实，但理解错了竞争对手降价的原因。在该年份早些时候，美国食品药品监督管理局（U.S.Food and Drug Administration，FDA）对于将要求说明营养信息的食物分量重新设定为6盎司
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 。竞争对手为了不抵触新的法规，决定将原来6.5盎司的包装食品变为6盎司的包装食品。

显然，竞争对手降价的目的只是希望在推出新的较小包装的产品之前，尽量通过打折来清空销售渠道中分量为6.5盎司的包装食品，而不是要对其产品线进行重新定位。如果第一家供应商的反应不是大幅降价，那么大约一个月后竞争对手就可以完成过时存货的清理，那时的价格又会回到原先的水平。然而，突然爆发的严重的价格战使整个行业的全年利润立刻化为泡影。



8.2.2　误判客户价值



管理者通常以为只有市场上定价最低的供应商才会挑起价格战。显然，他们的判断是有误的。挑起价格战的同样可以是市场上定价最高的供应商。正如第4章所讨论的，影响客户购买的并不只是价格因素。客户购买时考虑的是价值，即客户感知的产品利益与客户感知的价格之间的差额。

如前所述，价值图是分析价格——利益权衡关系如何影响市场运作的有用工具。在下面这个案例中，价格图就清楚表明了某个行业中定价最高的供应商是怎样无意间挑起价格战的。这个案例所涉的是高容量血液诊断设备行业，其主要用户为血液库和大型医院的实验室，用于血型检测和血样检验。如图8-1所示，Gild-tech公司是行业中的主要供应商，生产的诊断设备被市场认为性能最好（与同类产品相比，不仅诊断精度最高，而且诊断速度最快），因此其市场定价享有合理的溢价。其他竞争企业，如Jakson Diagnostics公司、Hemmtech公司和MMLabco公司，生产的设备性能要差一些，所以它们的产品的定价与Gild-tech公司相比就要打个折扣。如图8-1所示，这些企业过去一直沿着等价值线定位，其中Gild-tech公司位于高利益-高价格的高端定位区，而MMLabco公司位于低利益-低价格的低端定位区。Jakson Diagnostics公司和Hemmtech公司则处于中间区域。正如所预测的那样，这样的市场定位一直以来保证了市场的稳定，而且市场份额也没有什么变化。




图8-1　血液诊断设备企业：新产品的定位

后来，Gild-tech公司推出了一款新的血液诊断设备，该新产品具有更高的诊断精度、更低的出错率和更快的诊断速度。这样，该市场的稳定性就出现了变化。在临床试验中，Gild-tech公司很快就发现该创新型产品较过去的产品能给客户提供更多的利益感知。那么，Gild-tech公司就遇到了如何给新产品进行定价的决策问题。市场分析表明，如果Gild-tech公司选择将价格提高10%，那么其定位仍将保持在现有的市场等价值线上。鉴于生产新产品的成本并不比原来的生产成本大多少，Gild-tech公司的一些管理者认为新产品的定价应该维持在老产品的价格水平上，这样凭借巨大的价值优势定位，企业的市场份额可大大增加。最终，Gild-tech公司采取了折中的做法：将新产品的价格在原产品的基础上提高4%，而不是根据利益增加情况而相应提高10%。这样，虽然价格上升了4%，但Gild-tech公司的新产品还明显拥有价值优势定位，而且预期能取得更多的市场份额。

在Gild-tech公司推出新的血液诊断设备后，市场意识到了它的价值。在3个月的时间内，Gild-tech公司的市场份额出现显著上升。对此，公司的营销人员、销售人员和产品开发人员很快就开始庆祝新产品取得的伟大成功。不过，最后发现这一庆祝为时过早了。

Gild-tech公司市场份额的增加是以Jakson Diagnostics公司、Hemmtech公司和MMLabco公司这些传统竞争对手市场份额的丧失为代价的。这些竞争企业因为不具备资源和技术来研发并推出与Gild-tech公司的创新产品相匹敌的产品，所以它们为保护自己的市场份额而能采用的唯一可行手段就是降低价目表价格。在6个月的时间内，各家竞争企业都对自己产品的价格进行了大幅下调，使其价值与Gild-tech公司产品的价值相当。如图8-2所示，在等价值线向下移动5%以上之后，Gild-tech公司的市场份额很快又回到了原来的水平。其实，这一次冲突后来被证明仅仅是该行业若干轮价格战的首轮而已。




图8-2　血液诊断仪公司：价格战的效应

Gild-tech公司的管理者对于新产品推出后发生的价格战很感困惑。他们说：“引发价格战的责任不在Gild-tech公司，我们已经将价格提高了4%。该指责的是我们那些非理性的竞争对手。”事实上，如果Gild-tech公司能够将新产品的价格提高10%，符合新的利益所支持的定价，那么它完全有可能保持住原来的市场份额，而且价格可以增加6%。Gild-tech公司因未能为其新的诊断设备确定一个合理的溢价，结果挑起了毁灭性的价格战。

无论在等价值线上是处于高定价、低定价还是中等定价的位置，任何供应商都会犯相同的错误，那就是误判竞争对手对于价格——利益定位变动的反应。总之，任何企业都有可能挑起毁灭性的价格战。



[1]
 1盎司＝ 28.35克。




8.3　远离价格战



如前所述，价格战通常会给整个行业及其客户的感知带来无可挽回的巨大损失，所以必须不惜一切代价来避免价格战。太多时候，价格战都是竞争企业无意间引发的，而这些企业自己也成为误判市场和竞争行为的牺牲者。那么，如何才能有效避免引发价格战呢？

不过，值得牢记的是，有些行业爆发价格战的风险天生要比其他行业大。如图8-3所示，对于无差异的大宗商品而言，价格可能是影响购买决策的比较重要的因素，而这显然会增加进行价格竞争并爆发价格战的可能性。此外，产品生命周期比较短的产品更容易爆发价格战，毕竟竞争企业对每轮新产品的推出都要争夺有利的市场定位（参见第10章）。产能利用率低且市场规模日益萎缩的行业也是如此，毕竟这些情况会增加竞争企业抢夺市场份额的欲望。另外，客户比较集中的行业也更容易爆发价格战。如果行业中只有几家大的客户，那么它们很容易对所有的供应商施加强大的价格压力。除此之外，如果市场上竞争企业的数量增加，那么个别竞争企业采用激进定价策略的可能性就会增加，爆发价格战的风险自然也会增加。同样道理，如果转换供应商的阻力越小、客户对价格特别敏感且成本处于稳定或下降状态，那么这都会成为爆发价格战的十足理由。最后，对于固定成本与可变成本的比率较高的行业，因为贡献毛利（价格减去可变成本）比较高，而且企业也希望充分发挥高额固定成本投入的作用，所以企业难免受诱惑而爆发价格战。

了解了这些通常会引发价格战的各个层面的风险以及各种误读和误判之后，管理者该如何打造有效的防火墙以保护企业的安全呢？这里给出了管理者打造这样的防火墙可以采取的7个步骤。这些步骤主要针对的是企业无意间发生的错误感知，而正是这些错误感知常常引爆了价格战之火。




图8-3　价格战的内在风险



8.3.1　避免实施会迫使竞争对手采取降价反击的战略



企业应当鼓励开展富有建设意义的竞争，如在与客户沟通时应该强调所提供的产品利益，而且要远离那些过度强调价格的做法。因此，企业应该引导客户去关注产品的利益差异，不要在广告促销中过度强调价格因素，而且要坚决放弃那些试图迅速从一两家主要竞争对手那里抢夺市场份额的做法。如果企业希望扩大市场份额，那就应当循序渐进，毕竟市场份额的迅速变化总会引发价格战。抢夺主要竞争对手市场份额的速度越快，竞争对手以激进的定价手段进行反击的可能性就越大。



8.3.2　避免对竞争对手和市场变化产生种种误读误判



误读误判会毁掉整个企业。如果对实际情况没有把握，那就推后做出应对。对于竞争对手的价格，一定要认真分析其合理性以及可比性。特别地，对竞争企业提供的所有价格内容必须进行全方位的研判，绝对不可只根据一两次的竞争报价就实施降价还击。毕竟这些报价也许并不具有代表性，甚至根本就是错误的。所以，企业一定要弄明白。直到弄清楚竞争对手降价的背后原因，企业方可进行反击。如果觉得竞争对手的行为似乎没有意义，那么企业很有可能在对对手了解不足的情况下做出不明智的反应。只要不能确定，企业就不要以降价来反击。事实上，推后反击的成本总是低于因误读误判而挑起价格战所带来的损失。



8.3.3　避免反应过度



一旦弄清楚竞争对手降价的主要目的和原因，那么要避免采取下意识的降价反击。虽然听起来有悖常理，但此时企业的最佳选择是保持沉默，毕竟对竞争对手的每次降价并不是都要做出反应的。有时竞争对手的降价举动完全是无意识的错误。绝不能将竞争对手单独的一次错误升级成一场可怕的价格战。

然而，如果企业必须有所反应，那么尽可能采用降价之外的方法。某一成功的医疗用品供应商对付每家竞争企业降价行为的反应就是增加自身产品的利益，如加速产品改进、提升服务水平、缩短交货时间等，从而使得客户觉得企业的溢价越来越显得合理。如果必须在价格上进行反击，企业也要尽量限制价格变动的范围并尽量做到变动幅度的合理性。如果企业在佛罗里达州东南地区感到有竞争压力，那么就把降价范围局限在该地区，而不要扩散到全美。降价的幅度要恰好弥补价格的差距，而且只在佛罗里达州东南地区这样做。



8.3.4　正确使用企业的价值图



对于那些重要的细分市场，企业要下功夫去弄清楚自己的价值定位，同时要弄明白企业所拥有的利益优势的价值及其大小。借助于近来市场调研方面取得的突破性成就，要测试企业现有产品的价值及定位就可以很快完成，而且成本也很低。一旦企业清楚了自身优势的大小，那么就要确保所制定的价格与这一优势相称。另外，对于企业推出的新产品或改进产品，企业也要通过类似的调查来确定客户对新增利益的价值判断。例如，固特异公司（Goodyear）几年前推出了一款高级防雨轮胎并采取明智而合理的溢价定价，从而为这款新产品确立了市场定位，同时又没有对当时已经很不稳定的价格水平施加过度的下行压力。



8.3.5　有效沟通价格信息



在与客户沟通价格信息时，必须最小化客户误读企业价格水平及举动的可能性。如果企业自身的价格信息遭到市场的误读，那么带来的损失绝对不会小于企业自身误读其他竞争企业所带来的损失。当然，这两种误读都会引发价格战。正如第9章要详细讨论的，在美国以及其他市场上进行价格暗示是违法的。不过，就合理的商业目的进行沟通是被允许的，如告知客户企业即将实施的价格变动以及进行这一变动的原因。如果企业发现自己的行动有可能被竞争对手理解为大幅降价，那么在与市场进行正常的价格信息沟通时务必清楚说明享受降价的资格和限制，有时还需要对行动进行专门解释。



8.3.6　价值传递时必须强调利益导向



那些能成功避免价格战的企业会公开发表与宣称它们的竞争是基于为客户提供优势利益的以及这种竞争的长处。这些企业会通过各种文献、企业自己的出版物和媒体、分析师的电话会议以及各种公开论坛来强调自己的利益导向理念。



8.3.7　积极开拓利基市场



如果你的企业在易于爆发价格战的行业中只是一个小角色，那么最明智的做法就是找个地方藏起来躲避价格战。企业可以寻找一个产品利基市场、客户利基市场，甚至分销渠道利基市场。这些利基市场对于那些大企业来说因太过专业、规模太小或定位太模糊而不会顾及。一些小型电脑企业就是靠开发不入大企业法眼的专业化高性能应用软件利基市场而逃过了近期个人电脑行业爆发的价格战。




8.4　从价格战中抽身



如果所有的预防措施都无济于事，而且企业已经陷入价格战，那么企业该如何从价格战中抽身并控制损失呢？首先，企业需要确定价格战的严重程度，其影响会波及广泛的范围，就像战争那样。其次，对竞争对手的误读不同于竞争对手决意让你破产的情况。因此，企业的反击必须与价格战的严重程度相一致。企业做得最糟糕的是，对于低严重度的竞争行为采取了高严重度的反击行为。这样的行动很快就会使一场孤立的冲突升级为全面的价格战。

所以，在策划反击战略之前，必须对竞争的实际严重性进行仔细的评估。不过，要注意的是：价格战会变得非常情绪化，很容易使局中人严重高估竞争的严重性，而这总是会引起过度反应，从而使企业及其所在行业卷入真正严重的毁灭性的价格战。

在制订反击计划时，要牢记的是可以依靠多种方法。首先，要继续运用之前讨论过的七种方法。这些方法都很实用，很容易实施，而且能降低价格战的激烈程度。如果这些方法不奏效，那么另有两种更为激进的（也是风险更大的）方法来摆脱价格战。

（1）与主要客户签订长期合同。只要有可能，企业要尽早与主要客户签约以续延供应合同，从而使它们摆脱价格战。这些合同也给了精明的供应商更多的机会以便向主要客户阐述自己产品的利益优势并筑起抵御竞争对手未来进行价格战的壁垒。当然，一旦客户意识到价格战即将来临，再想续约往往就变得特别困难了。

（2）作为最后的补救办法，企业可以主动采取针锋相对的战略让竞争对手参与到价格战中。一旦竞争对手实施激进的定价举动，企业就马上予以公开的反击。如果竞争对手抢走了企业最大的客户，企业就立刻在同一市场上挖走它的一个大客户。这样做的目的就是为了表明，价格挑衅是一种没有赢家的主张，企业会坚决反击竞争对手的每一个举动。同样地，企业必须密切监控市场变化，一旦价格战的威胁开始消退，就应当立即恢复正常的行为，以免挑起另一轮价格战。

对于企业实施针锋相对战略所带来的风险，可以说无论怎么强调都是不为过的。竞争对手可能要经过很长时间才会意识到其竞争行为只会带来损害；整个行业的竞争可能会迅速升级；随着针锋相对战略的竞相实施，所有的价格战终将对客户产生不利的影响。当然，实施针锋相对战略时一定要极端小心，只有当所有其他的方法都不管用了才可以应用。作为参考指南，图8-4描绘了针对价格战威胁的不同严重程度所制定的相应的反击战略。




图8-4　价格战的终结




8.5　价格战何时可能具有必要性



绝大多数的价格战会对市场和企业的盈利带来持续性的负面影响。不过，在极少数的情况下，有些激进的降价行为可能很有必要，即便它们可能引发价格战。价格战有必要的情况可以分为两类。在第一类情况下，在较低的价位上市场上存在巨大的潜在需求。几年前，当家用电脑价格跌破1000美元大关时，巨大的潜在需求得到释放。这种极其少见的不连续的需求曲线使得竞争企业的降价行为至少在短期或中期内带来了收入和利润。在第二类情况下，其他竞争企业根本不可能或不愿意针对企业的降价进行全面而快速的反击。例如，一家企业拥有明显的成本优势（比行业平均水平低30%或更多）或者拥有对手无法超越的技术领先优势，就属于这种情况。再例如，竞争对手采取反击，但遭受的损失更大，也属于这种情况。例如，小企业在市场上进行降价，占据绝大部分市场份额的竞争对手为了反击应该全面降低价格。显然，此时的竞争对手不会选择反击。

即便如此，以上这两种情况仍然充满着陷阱。虽然价格竞争会释放潜在需求量，但这又会吸引更多的价格竞争者，所以这种市场需求不会持续很长时间。在之前分析的掌上电脑案例中，市场需求在短期虽然出现了膨胀，但最终还是归于平坦了。在潜在需求被吸收完之后，价格战留给行业的是繁荣难以再现，毕竟过低的价格、过高的成本以及过低的需求难以支撑企业的长期生存和发展。如果企业是为了打破市场的结构性壁垒而挑起价格战的，那么一定要记住的是，准确预测竞争对手会如何反击往往是十分困难的，即便与竞争对手相比自己具有明显的成本或技术优势。价格战往往会变得非常的不理性，管理者的反击常常会变得失去理性，以至于根本不考虑企业自身的财务利益和经营业绩。

对于每天必须面对价格战威胁的管理团队而言，这一切到底意味着什么呢？这里不妨做一个虽令人沮丧但很有趣的类比。价格战在很大程度上类似于心脏病。心脏病很可怕，而且会夺取人的生命。虽然每个人都有得心脏病的危险，但有些人天生就比别人更容易患上心脏病。行业的情况也一样，有些行业发生价格战的可能性天生会高于其他行业。当然，不管心脏病的风险有多大，人们可以通过注意日常行为来降低心脏病发作的危险，如注意饮食、戒烟、加强锻炼等。以相同的方式，企业日常的定价行为会影响价格战带来的风险。对竞争对手的每一次误读，对市场的每一次误解，每做一次过度的反击，对自己产品的优势利益没有做出合理的定价，都会增加爆发价格战的风险，当然也会增加企业面临的损失。

就像上述这个类比一样，预防是对付价格战的最好方法。企业的每一个定价举动都必须考虑到是否能远离价格战。管理者必须不停地问自己：“这一行动是否会在行业内引发或扩大价格战？”如果答案是肯定的或者仅仅是有可能的，那么就应停止这一行动。最后，企业必须关注那些虽然显得琐碎但绝对是正确的日常定价行为，毕竟它们为企业免受价格战的侵扰而构建起了一道防火墙。建立并加固这样的防火墙是一场严峻而永无止境的斗争，而且值得每个企业去面对并实现成功。




第四篇　边界问题



第四篇主要探讨定价优势的若干边界问题，如可能会影响企业定价自由度的法律边界、许多企业可借以拓宽从而在前述核心定价机遇外发现新机遇的边界等。




第9章　法律的自由度



60多年前，美国最高法院（U.S.Supreme Court）认为限制价格竞争会对“经济体的中央神经系统”构成威胁
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 。秉承这一观点，世界各国政府对那些干预市场价格竞争的行为一直采取限制。不过，各国政府也一直在批准与此相冲突的法律法规，如有关农产品价格支持和最低工资的法律，而这些法律实质上会对市场力量构成控制。这些法律法规虽然会对定价行为的许多方面产生影响，但缺乏比较明确的解释，从而形成了许多灰色区域。尽管在大多数情况下缺乏明确的指导，但企业仍然可以通过调整定价方法来达成合法的经营目的。当然，这里的调整定价方法需要符合自身的风险大小承担意愿。这种风险通常表现为贸易关系问题或者有时可能发生的民事诉讼以及负面宣传，而不是表现为全面的政府调查。

本章不同于其他各章。如果说其他各章大多讨论的是定价机遇，那么本章讨论的就是有关定价的约束问题。更为准确地说，本章讨论的是实际的和感知到的法律约束问题。事实上，有太多的企业并不清楚这些约束的来龙去脉。虽然我们无意提供法律建议，但仍然想探索一下企业在实施定价计划时哪些领域经常会出现法律问题，同时我们也想重点介绍一些法律方面的错误认识，而这些错误认识常常会阻碍企业定价工作的成功。

几乎所有企业的定价战略都会受到法律的影响。然而，许多企业对这种影响的态度不外乎两种类型：一是视而不见，除非麻烦缠身；二是采取极端保守的做法，从而错失了许多机遇。回避或夸大法律实际常常会掩盖定价作为企业重要业绩杠杆的作用。许多企业对合法定价计划持回避态度，因为它们认为定价行为合法的可能性太小。显然，有时这种观点是错误的。虽然那些受定价决策影响的人很容易抱怨，甚至会采取法律行动，但他们想在法庭上取胜往往很难。因此，企业必须把处理这些怨言看作做生意的成本。厌恶风险是普遍存在的一种心态。企业常常也会有这种心态，希望自己的行为符合法律条文那种狭隘而保守的解释，但这有可能使企业决策者根本不考虑重要的定价计划。企业不应当过早地放弃定价计划，在决定是否执行定价计划时，企业应当考虑自己真正的风险偏好，还要综合考虑行业规制、以往的法律问题、企业的声望、企业文化等因素。

大凡合理的战略定价目标都可以在能为绝大多数企业所接受的法律风险范围内实现。不过，在选择具体定价策略之前，经营者必须能全面思考他们即将面对的法律问题。不幸的是，对于与定价决定因素有关的法律问题，他们的把握程度远不及其他定价问题。当然，这不足为奇，毕竟定价是法律中最为复杂、最为特殊的领域之一。近来的法律变化对某些简单的经验法则提出了质疑或是进行了实质性的否定。这样，企业在定价方面有了更多的灵活性，但定价的复杂性也出现了倍增。为了达成定价目标，企业的管理者必须克服这些难题，并选择一种合法的方式以便通过定价计划取得最多的价值。

本章无意全面讨论与定价有关的法律、司法、裁决等问题，也无意给出法律咨询，毕竟解决这些问题已经超出了本书的范围，这里仅仅做描述性介绍，并不提供法律上的咨询。法律总是处于不断变化中，所以企业如果认为自己的举动有可能与法律条文相冲突，那就应该去咨询专业律师。不过，我们希望通过讨论这个问题让管理者知道，在法律条文与精神的许可范围内，企业在寻求定价优势方面所拥有的大量空间远大于通常所想。

这里讨论的法律因素从广义上讲也适用于绝大多数与定价有关的经营决策，特别是在美国和欧盟。美国的定价问题通常根据1890年颁布的《谢尔曼反托拉斯法案》（Sherman Antitrust Act）和1936年颁布的《罗宾森-帕特曼法案》（Robinson-Patman Act）进行裁决。欧盟对可能抑制竞争的行为十分关注，尤其是那些被认为具有市场主导力的企业的行为。欧盟在这方面的法律包括《欧共体条约》（European Community Treaty）第81款和第82款（以前的第85款和第86款）。附录B“反垄断问题”从企业的角度对美国和欧盟的法律条文进行了较为全面的分析。

在过去的10年里，随着全球化的发展，各国的反垄断法律不仅具有了更大的一致性，而且这些法律的执行情况近年来出现了明显的改进。在欧洲等反托拉斯法律制度健全的市场，通过取消烦琐的报告要求以及设置竞争监管部门来协调法律的执行，反托拉斯法律制度的实施变得更为容易了。此外，新修订的程序也加强了法律的调查和执行，已有1000多个案子是依据《欧共体条约》的反托拉斯条款裁定的。巴西等其他国家或地区一直以来都在强化法律的执行，授予竞争监管部门更多权力和资源来起诉卡特尔组织，其结果是诸如维生素、安全服务、采砂等行业起诉卡特尔的案子大量增加。澳大利亚已对航空、电信、造纸、建材等若干行业的大企业提起了诉讼。对定价操纵的处罚达到了历史最高纪录，而且当地的联邦法院近来支持执法机构有更多的权力要求提供调查所需的文件和资料。中国政府于2009年7月7日颁布了《相关市场界定指南》（Guidelines on the Definition of Relevant Market），该指南适用于中国所有授权负责反垄断法律执行的机构。执法活动的增加进一步要求企业在不同市场参与竞争时必须随时关注适用的当地法律。

本章讨论了以下三个问题：一是定价战略中特别有可能招致法律审查（并可能要求具备法律专业知识）的领域；二是在实现诸如市场细分、区域性定价、避免价格战等合法目标的同时最小化法律风险的途径；三是在与来自内部或外部的定价法律方面的专家开展工作时要考虑的因素。



[1]
 United States v.Socony-Vacuum Oil Co.，310U.S.150，224n.59（1940）.




9.1　定价决策中的危险区



定价管理的三个层面，市场战略、客户价值和交易，都会产生法律问题。在某些司法管辖区，法律也会影响到企业的定价基础，如出于对外财务报告的需要而保持对折扣和补贴进行足够的审计跟踪。在市场战略层面，法律通常禁止企业进行价格操纵，包括通过与其他竞争企业直接合谋来影响行业价格，也包括通过与其他竞争企业间接达成某种协议来传递不合理的价格信号。垄断定价法禁止企业采用那些能在特定市场形成或利用优势的定价措施。在客户价值层面，垂直价格操纵法对制造商在支持零售商所制定价格保持统一方面的能力进行了限制。在交易层面，价格歧视法限制企业根据客户的不同支付意愿或利益感知进行差别定价。

在某些情况下，法律监管的可能性会增加，从而会限制定价的灵活性。这些情况并不一定是非法的，也不会自动引起法律的监管。不过，对于以下这些情况企业通常需要格外小心：

·优势地位。有些企业在所处的行业或市场上占有优势地位。这种优势包括垄断力或市场力。垄断力是指企业控制价格或排斥竞争的能力，如当地的电话公司和公用事业企业；市场力是指企业因为拥有高市场份额而能在相当长的时间里把价格维持在竞争水平之上的势力。

·高知名度。如果企业的行为让外界觉得有不寻常的经济效果或者具有吸引力，那么这种行为就会成为法律监管部门关注的对象，如大型航空、石油、制药等企业的行为。

·新知名度。例如，企业的业务模式发生了重大变化，如重构了分销体系、开展了大规模的收购等。例如，在1985年收购了国际收割机器公司的农用机械业务后，美国的农业与建筑设备制造商Case公司就放弃了一些经销商，结果被指控存在反竞争行为。这样，Case公司只好为自己的行为进行辩护。

·过往行为。有些企业或行业历史上一直存在反垄断方面的问题，尤其是在定价领域。

这些问题主要围绕的是企业在市场上的姿态。除此之外，某些针对具体客户的定价行为要求企业必须清楚定价行为的法律边界。鉴于这些行为本身并不一定是非法的，所以它们通常也是某个重要定价计划的内容之一。这些行为包括：

·针对具体客户的定价。企业可以针对不同的客户制定不同的销售价格或是提供不同的激励措施。对许多企业而言，其经营模式就是为客户尽力提供差异化的产品或是积极响应强势买家的需求。

·业绩折扣。企业会对转销商强调业绩折扣以提高分销渠道的效率。不过，这样做至少会给现有的分销商、经销商或终端用户一种制造“赢家”和“输家”的感觉。

·独家经销协议与忠诚客户奖励。企业可以通过独家经销协议或提供忠诚客户奖励来降低某些客户的购买总成本。例如，美国啤酒行业的大企业安海斯-布希公司（Anheuser Busch）在1997年就遭遇了一批小型啤酒企业的挑战，它们质疑安海斯-布希公司“100%心理份额”计划的合法性。按照该计划，安海斯-布希公司在某些营销活动中向其忠诚批发商提供回扣和极具吸引力的支付条款。七年后，该案子仍未审结，但法庭初期做出的裁决的确是支持安海斯-布希公司的。

·产品捆绑。企业会对捆绑销售的产品或服务提供优惠价格。对这些产品或服务，企业不进行单独销售。如果捆绑产品中的某个部件无法从竞争企业处购买到，那么对该部件的垄断定价就会延伸到整个捆绑产品，从而产生法律问题。

·转销价格的制定或影响。企业会正式制定转销价格或对它施加影响。最近，鉴于大型转销商利用其市场势力大肆压低价格，各个行业的许多制造商都开始主动控制或影响其产品的终端价格。

·全球价格差异。企业常常会对不同国家和地区制定不同的价格以响应不同的品牌定位、市场、需求及其他因素。不过，这种战略在欧盟特别难以实行。例如，任天堂公司（Nintendo）在2002年被罚款1.49亿欧元，原因是该公司采取了一些措施来防止其在英国的低定价战略影响到该公司在欧洲大陆的高定价战略。

此外，企业直接与竞争企业有关的行为也会增加定价计划的法律风险。两种较为常见的行为是：

·联合行动。企业可能会与一家或多家现有的或潜在的竞争对手组建合资企业或进行联合投标，也可能与竞争对手进行资料交换或共同制定标准。行业合作组织或行业协会通常会举办论坛来讨论定价事宜，那么这些组织的会员就有可能遭到监管部门的法律审查，除非这些讨论仅限于一个较小的圈子。

·价格或价格战略的透明度。企业会向市场传达它的价格和定价意图。例如，20世纪80年代，杜邦公司（DuPont）与其他几家汽油添加剂生产商提前通知公众它们将要提价，而且提价幅度超过了它们与客户所签合同中的规定。1984年，美国的一家上诉法院推翻了联邦贸易委员会（Federal Trade Commission，FTC）的裁决并支持这些企业的做法，理由之一就是这种提前通告对客户是有益的，使客户可以对价格上涨提前做好准备。

企业应当更好地把握这些可能引发法律风险的定价问题，而这并不会妨碍企业采取合理的定价措施。但是，有了这些把握，企业可以在实现定价目标的过程中将法律风险降到最低。




9.2　达成定价目标的同时最小化法律风险



在过去数十年里，定价法律监管方面的发展趋势已从基于经济学假设的行为判断转变为基于显而易见的经济效果的行为判断。因此，如果企业希望自己的定价政策获得法庭的支持，那就必须用更多的可靠数据作为证据而不是依靠经济理论。这种趋势赋予那些希望利用定价来改进业绩的企业更大的灵活性和更多的机会。

在考虑如何利用定价来达成合法的商业目的时，明智的管理者应该熟悉那些过去被裁定为合法的定价方法。通过了解立法机构和法院所许可的灵活性，企业就可以根据自己所希望承担的风险程度有把握地制定合理的定价目标了。本节主要讨论一些比较常见的定价目标以及如何应用法律的适用情况。（第7章对与合并后定价有关的法律因素进行了讨论。）



9.2.1　市场细分



正如第4章中详细讨论的，明智的企业必须合理考虑客户对其产品的利益感知，并在此基础上考虑定价问题。换言之，企业必须根据客户的不同利益感知来细分目标市场。此外，企业还希望根据这些客户或细分市场对企业短期或长期利润率的贡献大小制定不同的价格。第13章将就这类定价的意义和作用进行讨论。

不过，这一计划的开展要求企业深刻把握如何使价值定价的实施没有违反有关价格或促销歧视的法律。虽然有些措施可能完全符合法律规定，但实施这些措施有可能造成企业与客户的关系变得紧张。就像任何业务决策一样，在决定是否实施这些措施之前，企业应当认真考虑它们对交易关系的影响。

就优势企业而言，有一些方法在美国一般是可接受的，但到了欧盟则属于非法的。其中之一就是普遍认可的梯度定价（price tiers）。例如，企业定价时采用客户份额（Share-of-wallet）折扣而不是数量折扣。基于业务活动的折扣常常面向所有的客户，如提前付款奖励。这种折扣通常很少遭到反对。由于美国的《罗宾森-帕特曼法案》没有对服务产品做出规定，所以一般来说，按照提供给客户的利益来制定不同价格的行为是合法的。不过，美国个别州的法律声称对服务定价进行了规定。对此，企业应当认真检查。这方面的解释也许可以延伸到捆绑产品与服务组合，如维修合约所附带的服务器销售，这里的服务销售显然占有主导性。第13章对这一主题做了较为详细的讨论。

另一种可接受的细分方法就是通过扩大产品的实际差异来满足不同客户细分市场的不同需求。在美国，判断价格歧视行为是否合法的要素之一就是看同一等级或质量的产品是否在按不同的价格销售。如果产品在功能或物理性质上存在真正的差异（仅仅品牌不同是不够的），那么因此而导致的价格歧视就不能被看作非法。这种做法在欧盟也被法庭裁定为合法。

企业还可以依据服务成本的差异向客户收取不同的价格。这些提高的或降低的价格必须与这些客户之间的实际成本差异相近。采用这一方法的企业必须能明确量化客户之间的服务成本差异。美国企业对自己的行为进行了成功的辩护：采取歧视价格是为了迎合竞争对手的价格而必需的，否则企业有可能失去客户，或打破原有的价格平衡。当然，企业必须找到恰当的理由使人相信，其做出决策时的折扣是必需的，而且需要证明竞争对手的价格是多少。虽然在美国这种方法很管用，但对于优势企业而言这在欧盟并不一定是合法的。



9.2.2　不同的促销激励措施



对于以某种方式营销或大力投入资源来促销企业的产品的转销商，企业常常愿意提供激励奖金。但这样做时，企业必须考虑美国有关歧视性促销的法律法规，或者要考虑欧盟有关价格歧视监管的法律。按照欧盟的法律，优势供应商缺乏定价弹性，在美国的情况也是如此。

由于《罗宾森-帕特曼法案》不适用于服务提供企业，所以对于销售供应商服务的中间商，企业提供有差别的促销利益是合法的。此外，那些利用供应商产品来生产自己产品的采购商也不在法律管辖的范围内，因为它们一般被看作产品的最终用户，而不是被看作转销商。不过，如果最终用户主动宣称其产品生产使用了供应商的产品这一事实并因这种营销努力而获得了补偿，那么这一最终用户就适用《罗宾森-帕特曼法案》了。在欧盟，那些拥有优势地位的企业通常几乎没有什么回旋余地。

对于面向所有客户而提供的激励措施，企业可以理直气壮地这样做。如果某一家转销商没有享受到某种促销利益，那一定是因为它自己选择了放弃这种可获得的激励。这里是通过制订面向所有客户的定价计划来完成细分的。不过，由于某些方面的要求，有些客户不太可能参与这些计划。

促销激励措施还可以直接与供应商获得的价值挂钩。例如，激励的规模可以按购买的产品单位数（例如，每购买一箱产品可额外获得10美元的促销激励）、媒体营销的实际成本（例如，电视广告的成本通常比在当地报纸上做广告的成本要高）或促销的相对价值（例如，在购物车上做广告的激励要比在窗口上做广告多，毕竟前者的宣传效果更好）进行计算。



9.2.3　区域定价与国际定价



如果一家企业的产品在不同市场上销售，那么按同一价格进行销售显然并不明智。这些市场可能分布在同一国家的不同地区，也可能分布在不同国家或世界上不同的区域。除了关税、税收和货币因素外，在一个地区经营的成本可能会高于或低于在其他地区经营的成本（如需要就打造品牌进行更多的投资）。另外，企业的目的也会有所不同。例如，一家企业在大中华区的经营重点可能是取得更多市场份额，但在东南亚地区的经营目标可能是提高利润。这种跨市场的定价战略差异就要求企业关注自己的定价行为，了解各个市场的法律规定。

在美国，只要相互竞争的客户获得平等待遇，或是企业有合法理由进行差别对待，那么进行区域定价（甚至针对不同客户的定价）就是合法的。如果差别定价起因于那些妨碍商品或服务在各国间流通或进入欧盟市场的机制，那么区域定价战略在欧盟历来会惹来很多麻烦。

在欧盟，企业可以维持较高的价格定位而不受欧盟外较低价格产品的威胁。此外，如果这些企业拥有某种产品的商标，那么企业就可以防止那些原本在欧盟外销售的产品转售到欧盟内。为此，企业不会容许欧盟外的购买者再将产品输入到欧盟。另外，这些企业会制定自己的分销和定价政策，从而可以在欧盟内外采取不同的价格。假如这一切都有效，如果有买家试图在欧盟内部转销商品，那么企业就能以商标侵权提出诉讼。



9.2.4　定价行为改进与价格战



定价行为改进可以释放出企业所蕴含的巨大价值，而价格战则会毁掉一切。这些问题已在第5章和第8章中分别进行了讨论。但是，要防止价格战的发生是颇为困难的。尽管企业希望通过制定战略来改进定价或避免价格战，但禁止竞争企业之间达成价格协议的规定使它们常常变得犹豫不决。绝大多数企业甚至对提及这类定价协议都显得非常谨慎。不过，实际情况是企业完全可以通过不会引起法律纠纷的方式来独立地寻求并支持有益的定价改进行为。

所谓的“自觉一致”（conscious parallelism）策略就是简单模仿竞争对手的定价行为。只要参与企业之间没有达成协议，那么无论是在美国还是在欧盟，“自觉一致”行为就是合法的。例如，航空企业经常宣布要提高价格，而且有时竞争对手在几个小时内就会跟进提价。在非专业的观察者看来，这种行为很像是共谋。但事实上，这种举动出于经济利益考虑，而非共谋性质的。跟进者在获得新的信息后（如某家航空企业已经提价）就会发现，与维持低价从而增加销售量相比，提高价格能给企业带来更多的利润。最终，它们就跟进提高价格了。

即使竞争对手可以观察到并会做出响应，向利益相关者公开沟通价格或定价意图仍然属于合法的行为。不过，这里需要注意的是，这里的沟通就利益相关者而言应该是出于合法正当的商业目的的。例如，通过沟通来告诉股东定价行为对企业收益的可能影响或是向竞争对手提供其规划预算所需要的信号。一个重要的限制就是，这种信息沟通不应具有投机目的，也不可以是企业试探性的口风，如企业正在“考虑”提价。沟通所要发布的是企业正在做什么，而不是企业可能要做什么。

借助于公开发布并解释进行定价变动的原因，企业就可以对其定价战略进行管理。例如，如果采取这种清晰的解释方式，那么前面提到过的那家包装食品生产企业就会受益匪浅。20世纪90年代初，该企业为应对监管要求的变化而通过降低价格来清理存货。第8章也讨论过这个案例。对于这种情况，企业进行公开声明就很有效果。为了避免价格战，该企业本来完全可以通过沟通来解释进行价格变动的原因。而且这些信息也有助于员工，特别是销售人员，了解企业定价决策的理由以及自己该如何支持企业的决策。同时，这些信息也可以为市场所了解，包括客户、分析师、竞争对手等。信息的具体内容可以是防止出现那些常常引发价格战的毁灭性的市场行为。这里的行为包括消费者以为总能获得低定价的产品、竞争对手对定价举措的曲解或是分析师和媒体发布的常常导致市场曲解的信息。为了确保信息得到清晰的沟通，企业应该强化经营目的的介绍和解释并通过有效机制来传递价格战的危害。这样，企业就可以努力避免定价中的法律问题了。这些措施不仅可以转变竞争对手对企业举动的判断，而且可以改变市场对企业的感知。

避免价格战的两种常见方法就是“适应竞争”（meet-the-competition）条款和“最惠客户”（most-favored-customer）条款。“适应竞争”条款承诺，如果竞争对手的价格更低，企业也将向客户提供同样低的价格。这样就可以制约某些无赖的竞争对手针对重要的客户或重要的市场降价。虽然低价保证（price-matching）行为被视为反竞争而受到挑战，但这种行为在美国和欧盟还是很流行的，因为低价保证与合法的跟进竞争对手价格的行为非常相似。此外，由于低价一般被认为是健康竞争的信号，所以降低价格的低价保证行为很少受到反托拉斯法的挑战。

按照“最惠客户”条款，供应商向关键客户保证，供应商提供给他们的价格是提供给所有客户中最低的。这样的承诺有助于向关键客户保证，他们将得到最低的价格。与此同时，这一承诺也有助于向全行业保证，供应商不可能利用价格杠杆来对付竞争对手，毕竟任何降价都会传递至供应商的关键客户。在美国，这些条款（有时被称为最惠国条款）通常是被允许的，尽管在卫生保健行业政府对这种条款提出了挑战，认为这些条款会导致协同定价抑制价格下降。这些条款在欧盟对于优势企业来说是违法的，但容许非优势企业采用这些条款。



9.2.5　谨防出现过度的转销商折扣



随着许多行业中转销商实力的大幅增强，供应商越来越希望其品牌不要出现高额的转销商折扣，毕竟高额折扣会带来品牌弱化和渠道冲突。例如，假设某企业希望维持优质品牌形象，那么该企业就不愿意大型零售商对自己的产品采取高额折扣。这样，供应商通常会设法制定一个最低价格或是鼓励转销商把价格定在某个水平上。同时，企业需要保证这种行为没有违反管理垂直价格操纵的法律。

在欧盟，供应商试图影响或控制转销商定价的空间比较小。而在美国，企业可以运用若干种方法去影响转销商的价格并保护自己的市场定位。这些方法包括：

·直接经销计划。虽然使用中间商可以便利化的销售，但企业仍然可以直接与产品分销商或经销商的客户进行谈判并制定价格。只要中间商不拥有产品的所有权，那么就不会涉及垂直价格操纵问题。（这也是在欧洲采用的几种方法之一。）作为这种方法的变体之一，美国供应商会与分销商的客户就购买价格达成协议，然后找到愿意买进该产品的中间商，再按达成的价格完成订单。虽然这种方法在必须储备存货的情况下较为常用，但鉴于项目的规模和复杂性，企业必须直接与客户进行谈判。

·最低、最高或准确价格政策。通常，企业会制定转售定价政策，明确规定供应商要求转销商就供应商的产品制定面向终端客户的最低、最高或准确价格水平。从历史上看，实施这一政策的唯一方法就是要求销售商单方面去做，毕竟任何有关价格条件的交谈或谈判都达成了一致协商而且本身就是非法的。美国最高法院最近对“PSKS公司诉Leegin创意皮革制品有限公司”一案的裁决放宽了联邦法律对转售价格制定的限制，允许供应商通过与批发商、分销商、经销商或零售商达成协议来制定最低、最高或准确的转售价格。在这一过程中，最高法院推翻了自己在1911年的裁决，即“这种行为本身就是非法的”，取而代之的是叫作“合理性准则”（rule of reason）的标准，即要求客户证明该政策造成的实际经济损失。这一变化的实际含义是，供应商可以更容易地实施这些政策，而原告诉讼要取胜的难度更大了，费用也更高了。转售价格政策实施后，如果分销商的收费价格超过了政策允许的范围，那么企业常常会放弃该分销商。

·最低销售价（minimum advertised price，MAP）计划。如果转销商同意产品的最低销售价不低于供应商限定的价格，那么供应商就可以提供促销折让，从而鼓励转销商以某一特定价格销售产品。最低销售价计划过去在美国是被法律禁止的。直到1987年，美国联邦贸易委员会才开始允许这种计划，但前提是企业必须是自愿的，而且如果转销商不参与这个计划，那么损失的只有促销折让。

·零售价支持政策。如果转销商的销售价格接近供应商的建议价格或目标价格，那么转销商就可以享受折让，而且通常是以现金的形式支付的。与最低销售价计划一样，在美国只要是自愿的，转售支持折让就是允许的。

·共享价格广告（shared price advertising）。针对具体的促销活动，供应商会在特定的市场做广告；如果转销商在促销期间按最低销售价进行销售，那么供应商会在广告中提到转销商。可以说，共享价格广告计划就是最低销售价计划的一种变体。因为双方都是自愿的，所以这种计划也是被允许的。

·价格瀑布工程（price waterfall engineering）。影响转销商定价的最有效方法之一就是改变供应商向转销商收取的价格。价格瀑布工程有时也被称为买价工程，指的是调整提供给转销商的价格或定价模式，从而形成合理的转销价格。这种调整可能是简单地提高价格水平，也可能是更为复杂的措施，如将发票内折扣转为发票外折扣。第11章提供了更多这方面的信息。由于价格瀑布工程可能会在相互竞争的分销渠道与客户之间形成价格差异，所以企业应该注意到所采取的措施要符合当地的法律要求以及价格歧视法。

在美国、欧盟以及世界其他地区，企业都可以采取一种更为基本的方法来影响转售价格：用事实进行说服。通过市场调研和对转销商的经济分析，供应商可以向转销商说明提高（或降低）供应商产品转售价格的利益。接着，转销商会独立地做出决策。虽然这种交谈不会带来多少法律风险，但企业必须注意的是，不能与转销商签订任何违法的协议。例如，向转销商承诺，如果它们按某种方法定价，供应商将延长对该转销商的优惠期。




9.3　请律师帮忙



由于法律上没有什么严格的是非之分，所以大多数经营决策或多或少总会有法律风险。决定在定价或其他领域承担法律风险的企业都不是有意要忽略法律规定的，更不是有意违反法律的。更有可能的情况是，企业认为自己对法律的理解是合理的，而且一旦遇到挑战，自己也能在法庭上获胜。如果企业的定价计划或决策会招致更为严格的法律审查，或者有可能使客户、竞争对手或政府对企业行动的合法性提出质疑，那么企业就有必要尽早聘请律师来评估其法律风险。在定价方面具有丰富经验的法律顾问可以为企业定价提供重要的指导，包括定价行动的合法性以及企业为追求最大程度的安全而必须遵循的流程。

在许多企业，律师会与企业管理者通力合作，列出定价政策的限制，或确定实现企业目标的方法，使企业的行动与它所愿意承受的风险相一致。不过，在有些情况下，企业内部（或外部）的律师在评价战略决策时通常极为保守，甚至试图完全消除风险。即使企业的高层管理者拥有了准确的信息并愿意冒一定的风险去实施重要的定价方案，这些律师仍然很保守。

如果法律顾问以往的建议倾向于消除风险（换言之，并非是努力地去达成潜在风险与潜在回报之间的平衡），那么企业的高层管理者尤其需要认真考虑如何运用内外部律师的建议。以打造定价优势为目标的高层管理者必须充分信任律师提供的法律建议。以下问题可以帮助企业评估律师的经验和资格：

·律师能否考虑到问题的两个方面？是否能权衡风险和潜在回报？是否只关注风险以及如何使风险最小化？

·让律师参与战略规划的早期阶段是否有建设性意义？他们是否提出了能帮助企业预测结果的有用观点？他们是否持“不能这样那样做”的立场？

·律师在规范定价的法律领域是否经验丰富？他们的建议是否表明，他们不仅知道哪些行为因素是非法的，而且知道各种辩护方法以及如何用有力的事实来支持定价活动？

·企业是否有激励措施来促使律师去提高企业给股东的回报并做好实际风险与收益之间的权衡？对法律部门的评价是否仅仅根据其避免法律与公关风险以及永不犯错的业绩？

·企业内部的法律部门或法律事务所是否有健康的人员流动机制？它们的律师人员是来自或去了私人律师所或反垄断机构？它们是否存在思想狭隘的情况？对本行业或本企业之外的反垄断事务缺乏足够的经验？企业的员工中有在反垄断方面经验丰富的律师？

此外，企业还必须考虑法律特权问题。如果能得到法律特权的保护，那么企业就不会被迫在法庭或反垄断机构披露企业为寻求并提供法律建议时进行沟通的内容。在美国，企业与内外部法律顾问进行沟通的内容都是享有特权的；但在欧盟，只有与企业外部的并获欧盟承认的法律顾问的沟通内容才享受特权。

毫无疑问，管理者必须保证企业的定价行为与现行的相关法律保持一致。不幸的是，在此过程中，由于对可能面临的法律风险缺乏正确的评估，有太多企业只得放弃本来就非常明智的定价措施。有许多方法既可以保证达成合理的定价目标，同时又遵循了法律的要求。企业要确保的是，不应该让对定价法律过于保守或错误的理解严重限制企业的定价管理决策。为此，企业管理者对各种定价选择必须进行创造性的思考。同时，他们还必须保证内部或外部的律师有相应的背景和能力，从而能帮助企业合理地制订并评估这些选择方案。具备优势定价的企业需要始终保持对相关定价法律的了解，并保证定价战略及实施总能符合这些法律的条文和精神。




第10章　生命周期定价



对绝大多数企业来说，在产品或服务的整个生命周期中调整并管理价格从来都不是一门简单的学问。不过，随着新产品的快速推出以及价格空间的压缩和加快，这门学问对于数量日益增长的行业来说变得越来越难但也越来越重要。这些行业包括IT硬件与软件、消费电子品与耐用品、药品和医疗设备等。

那么，什么是生命周期定价呢？简单而言，生命周期定价就是企业为实现产品生命周期内定价收益最大化所采用的战略和决策。企业需要长远地考虑其产品的定价。换言之，企业需要考虑产品生命周期各个阶段——早期、中期和后期——所涉的重要定价决策以及所产生的机遇。对于创新密集型行业的许多企业，生命周期定价能力是影响成功的重要动因。通过对高新技术企业高管的调查，我们发现生命周期定价是众多定价能力中唯一处于顶部和底部四分位之间的最大差异因子
 

[1]



 。

如果企业不重视生命周期定价，那么除了不能收回研发费用外，还会减少整个行业的回报。硬盘驱动器生产商就是20世纪后期这方面的一个典型例子。在四年的时间里，三大独立的硬盘驱动器生产商在研发方面投入了大概65亿美元并定期向市场投放新产品。但结果是，由于价格的持续下跌，这些企业净损失了大约8亿美元。西部数据公司（Western Digital）前CEO罗杰·约翰逊（Roger Johnson）称这个行业是史上“持续时间最长的慈善行业”
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 。需要特别指出的是，在数据密度（单位表面积所能存储的字节）增长了一千倍的10年间，价格下降了70%（单位磁盘表面积的售价）。生产效率的提升显然部分解释了价格的下降，但对于这样一个创新行业，虽然能够为客户创造如此巨大的价值，但企业的回报是如此之少，这的确令人非常震惊。

这个例子仅是众多行业的一个缩影。造影剂（在放射治疗时注射进患者体内的液体）行业的持续创新使得现有X光机器和扫描仪能够显示更加准确的医学图像。但是，该行业并没有通过提高定价而从创新中受益。相反，造影剂行业在8年间每剂的平均价格下降了60%，致使该行业同期损失的收益接近10亿美元。

本章具体解决的是商品或服务在其生命周期整个过程中的定价问题。这里并不讨论另外两种形式的生命周期管理问题：客户生命周期管理（如通过改变产品组合来提高客户收益率）和市场生命周期管理（如在经济周期起伏变化中最大化利润并管理风险）。



[1]
 Survey of 120high-tech senior executives in High Tech Marketing&amp;Sales：Aiming for Excellence，McKinsey&amp;Company，2003.



[2]
 Scott Thurn，“Costly Memories-Behind TiVo，iPod and Xbox：An Industry Struggles for Profits-Disk-Drive Makers Provide Backbones of New Gadgets But Miss Out on Rewards-A Promising Year Turns Sour，”Wall Street Jiurnal，October 14，2004，A1.




10.1　生命周期定价难以进行的原因



很多因素使得企业捕捉产品在其生命周期的全部定价优势变得十分艰难，尤其是那些面临“经营机会来去匆匆”这种让人不得安生的境况、压力很大的创新密集型科技企业。如果这些企业在定价方面只能获得一次性收益，那么要收回投入成本往往很难实现。相反，技术的购买者（消费者或企业）有着根深蒂固的预期：产品的价格会下降。如图10-1所示，这里描述的是置入型起搏器市场的情况。尽管快速的创新（图10-1中的产品A、B、C和D）以及产品性能的稳定使得产品提价显得合情合理，但实际上五年间起搏器的加权平均价格下降了2%以上，而其中的原因很大程度上在于产品线的中期和后期定价管理的不善。生命周期定价的管理不善以及由此导致的平均价格的下降使得该行业每年的收入少了上亿美元。




图10-1　医疗设备企业：生命周期内的价格侵蚀

根据我们的经验，四个方面的因素使得许多企业有效开展生命周期定价的工作变得复杂化了。



10.1.1　越来越短的产品生命周期



如今，很多产品的生命周期是以月来计算而不是以年来计算的。因此，企业必须不断调整定价模型，而且企业几乎没了纠正错误的机会。可以说，定价已经成了利益攸关的一项艰巨任务。因为迫切希望能快速投放新产品，所以企业常常关注的是新产品的开发和商业化，很少在初始定价模型和长期定价策略上花足够的时间。这样，企业就倾向于制定并强化那些注重销量或份额而不是定价或利润的激励措施。



10.1.2　来自内外部要求低价销售的压力



如今的客户越来越希望以少获多，而且预期价格会快速下降（如电子消费品的价格会在短短数个月内下降50%）。制造业的这方面问题会因加强新产品生产而更趋严重，虽然这有助于降低企业的单位成本，但若定价没有发生变动，那么就会在企业内部形成激励低价销售的局面。



10.1.3　产品投放的高风险



对于很多产品的市场投放而言，定价历来被看作“不是成功，便是失败”的影响因素。快速的市场渗透虽然有可能给企业带来重要的市场影响力，也有可能使企业的产品成为市场标准，但伴随快速渗透的常常是产品的低价格（参见第14章）。然而，企业最终可能会选择放弃拥有或许永远不会带来满意回报的创新产品市场。



10.1.4　与其他产品组合的相互影响



企业通常会在市场上同时销售多种产品。正如我们马上要讨论的那样，企业产品组合中产品间感知价值的相互依存关系会使单个产品的生命周期定价变得更为复杂。

本章集中讨论的是那些的确最为艰难的生命周期定价情形（如短生命周期、产品快速引入、急剧价格压缩以及相邻产品组合）。虽然关注的是这些情况，但本章的基本指导思想适用于更广泛的情况，毕竟出现这些复杂定价的情况只是少数。




10.2　产品生命周期定价的三个阶段



产品生命周期的每个阶段都会给管理者带来一系列特殊的定价问题。这些问题的确很特殊，以至于需要根据不同阶段（早期、中期或后期）在定价过程中运用不同的观念模式。本章将详细讨论不同阶段进行成功定价的特殊要求。

虽然各个阶段各有特点，但以下两个重要观点对于生命周期各个阶段的定价都是十分必要的。



1.积极管理价格-销量-利润之间的取舍关系



在产品生命周期较短且具有急剧价格压缩曲线的创新密集型行业，价格-销量之间的取舍很少是固定的；从产品生命周期的一个阶段到另一个阶段，甚至是在同一个阶段内，这种取舍关系常常呈现剧烈的变化。不过，一方面，绝大多数企业因为在产品投放上市后不再进行客户感知和价格敏感性测试，所以这些企业并不清楚这种重要的价格-销量-利润之间的取舍关系会如何随时间过去而变化。另一方面，具有优势定价的企业会定期测试价格弹性以及对特定触发事件的反应（如市场上推出了某个竞争产品）。然后，具有优势定价的企业就能根据价格-销量之间的“轨迹”制定定价策略（从而积极影响价格-销量趋势曲线）。借助于价格-销量之间的“轨迹”，企业就能清晰了解未来预期利润的变化情况。



2.在更宽泛产品组合的背景下进行定价决策



如果某一企业在市场上销售多代产品，那么针对某个产品的定价举动会对其他产品产生重要影响（例如，使相邻产品对客户的吸引力增加或减少，从而增加或减少对其他产品所施加的影响）。这些影响有时可能很剧烈并呈多样化，对此，那些优秀的企业会谨慎考虑并加以管理。例如，当企业准备向市场投放下一代产品时，企业会重新思考现有产品组合的定位，以便推测哪些因素可能导致新产品（或整个产品组合）的成功或失败。

明白了上面两点，现在开始研究实现生命周期各个阶段定价成功的规则。（图10-2总结了实现各个阶段定价成功的规则。）




图10-2　生命周期定价规则



10.2.1　生命周期早期阶段



推出产品时制定正确的价格是产品生命周期定价杠杆中最为重要的杠杆之一。运用基于价值的定价，企业就能正确定位新推出的产品、确立合适的高端市场上市价格并有效重置市场的价格预期（参见第4章和13.3）。做好这一点也有助于提高产品在所有三个阶段的价格轨迹。推出阶段有以下几个重要规则。



1.推出产品的目标应该是最大化长期价值捕获



借助于对不同上市价格点和价格-销量变化曲线的情景分析，通过观察一系列替代性定价模型以及潜在竞争对手的响应，企业就可以避免重大错误。在这一过程中，企业必须努力抵制住两种常见的诱惑：一是所制定的上市价格低于分析的建议价格。通过以几乎是前几代芯片两倍的价格来推出第四代处理器芯片，某芯片生产商就避免了这个错误。前几代的芯片虽然性能上大有提升但企业几乎都是以相同的初始价格上市的，结果都出现了价格的快速下跌。对于这次新一代芯片的推出，该企业大胆确定了一个较高的上市价格（高于按照芯片实际增值定价的价格）并在产品上市推出时开展重要的营销活动。这样，企业推出产品早期实现的销售取得了比以往高得多的利润率。随着时间的推移，芯片的价格曲线与前几代芯片一样出现下降。不过，就净效应而言，该企业不仅对市场的价值预期进行了重置，而且实现了更多的利润（见图10-3）。




图10-3　半导体企业：引入新型号产品

二是企业因担心市场渗透不能达到足够的程度而在产品推出后不久就下调价格。如果企业制定的上市价格很高（主要针对小部分目标客户），而高产出水平又导致存货过剩，从而对降价出清无形中构成了压力，那么犯这种错误就是非常致命的。

某网络设备生产商供应网络硬件和相关应用软件。该企业敏锐地观察到硬件设备已逐渐商品化，应用软件则转而成了客户价值的重要来源。数十年来，该行业惯例做法一直强调的是几乎包含一切的硬件价格，应用软件或是免费提供，或是以较低的价格提供。随着硬件的日趋商品化，其常规价格下降了15%~20%。不难发现，企业已有可能对软件进行价值定价并把软件作为收益的来源。因此，该企业决定改变游戏规则，将硬件和软件分开定价，并通过大幅提高软件价格来实现差异化定价。通过这些改变，企业较原始定价多获得了24%的利润，提升了企业知识产权和创新的价值，同时有效弥补了网络硬件的价格侵蚀。此外，企业也能够就各种软件包进行差别定价并根据企业的需要进行具体测量。



2.避免老产品的“锚定效应”以及价格变动引起的计划外转产



通过谨慎的初始定价，企业可以使现有产品对新产品价格的拖累程度最小化。例如，某医疗设备生产商每6~18个月都会就其各类主要产品推出新款产品。不管是创新的产品还是改进的产品，这些新产品的定价比现有产品定价仅仅高出2%~6%，企业的目的是为了促进客户更换产品并减缓客户的激烈反应。一旦新款产品获得市场的认可，企业就会大幅下调前代产品的价格（20%~40%），但仍会继续销售一段时间（出于一些客户的持续需求以及希望为其他客户提供较低成本的替代产品）。不幸的是，老产品的降价明显拖累了新产品的价格（因为相对于老产品，新产品的增值几乎保持不变）。

尽管企业每年在研发上投入了上亿美元，但企业所提供的每条产品线的平均价格每年都在下降。如图10-4所示，虽然企业向高利润率产品线的转产短期内掩盖了这一趋势，但企业最终要面临的是整个业务的利润下降。换言之，企业正在快速地通过创新而使自己从市场领导者变成业绩平平的企业！一旦企业明白了正在发生的情况，它就会立刻采取行动：取消老产品的“贱卖”，改变对销售人员的激励以支持企业新的生命周期定价策略。此外，企业也会认真思考并按更高的溢价来推出后续产品（至少要符合价值增加后的水平）。




图10-4　医疗设备企业：较低上市价的影响



3.建立有利于推出产品的产品组合



企业应该结合现有产品组合来评估新产品的定价，而且必须研究现有产品组合方面的变化可能对新产品以及两者作为整体的产品组合成败的影响。如果企业准备推出下一代产品，企业必须重新考虑产品组合的定位。是否应当放弃现有组合中的一些产品？为支持新产品的价格定位和/或加快新产品的市场认可，其价格该如何调整？这些基本问题非常重要，而且必须在新产品投放市场之前得到解决。我们所讨论的“锚定效应”例子就阐述了产品的某些联系。对此，企业如果不加以适当管理，那么就会对新产品推出造成危害。

有些产品组合的变化（类似于象棋中的招数）的确非常复杂。如图10-5所示，该企业计划更新它的产品线。该企业在市场上已有两个老产品，产品A和产品B，而且两者的价格带相对较宽。该企业拟向市场推出两个新产品，产品A+（比产品A高级）和产品C（比产品B高级），计划用产品A+替代产品A，而且计划重新定位产品B。在准备将产品A+推向市场时，该企业提高了产品A的价格（图中步骤1），从而为产品A+创造了更好的价值参考。在向市场推出产品A+后（图中步骤2），该企业再次提高了产品A的价格（图中步骤3），这次的定位超过了产品A+的定价点。显然，企业的这种做法加速了产品A生命尽头的到来并使客户转移到了产品A+。然后，该企业通过以高于产品B的价格将产品C投入市场（图中步骤4），将目标锁定在高端客户小众市场。一旦尘埃落定，该企业便移动到了由产品A+、产品B和产品C组成的定位更高的、管理更严的、差异化的频段更明显的价格带。




图10-5　诊断设备企业：战略产品组合引入

在另一个例子中，在成功推出一种新产品后，某消费电子品企业接着推出了针对具有高支付意愿客户细分市场的其他型号的产品。这样，该企业通过引入其他高端产品“提高了市场标准”。在接下来的两年里，新的竞争者开始以低定价型号的产品进入市场。为了击退这些新的进入者，同时又要能维护现有产品的价值，该企业引入新的低利益型号的产品，从而有效地“通过降价”渗透到了之前未开发的客户细分市场，并且在没有采取大幅打折的情况下为客户创造了富有价格竞争力的选择。虽然投放低利益-低价格产品是一种风险型策略，毕竟它会降低新产品的价值，但这一策略在这里的确起到了效果，因为市场上的确存在着巨大的对更低价格产品的潜在需求，而且也存在着仍然愿意以更高价格购买更多利益产品的不同客户细分市场。



10.2.2　生命周期中期阶段



一旦产品完全投入市场并获得市场的持续认可，那么就进入所谓的生命周期中期阶段。这是一个巨大机会与风险并存的阶段：产品的绝大部分经营利润都在这个阶段产生，但同时又会冒出很多“模仿”产品，而且会出现非常极端的价格压缩情况。在这个阶段，很少有企业会重新审视其价格-销量取舍关系以及价值图，也很少开展非常必要的客户调研活动。事实上，如果做了这些工作，那么企业就能更为有效地微调价格-销量取舍关系，预测内外部的定价触发事件，从而确定并运用能捕获更多价值的新的定价模型。以下给出的是一些在生命周期中期阶段最为重要的定价规则。



1.微调价格-销量取舍关系并增强高价值捕获



在生命周期中期阶段变动价格之前，管理者应该仔细分析价格变动是否合适（如现在降低价格是否能增加整个生命周期的利润）。如果是合适的，那么何时改变价格最有效果？除了在生命周期中期阶段逐步降低价格以外，某个人电脑企业还每周进行市场价格测试。该企业如果对产品降价，那么必须同时满足下面两个条件：一是单位销售已经下降；二是价格测试表明降价能带来单位销量的大幅增加。运用这种较为精确的方式来管理生命周期中期阶段的价格侵蚀，该企业在绝大多数电脑产品的整个生命周期中多实现了上亿美元的经营利润。

再来看第二个例子。某服务器生产商通常按相对较高的价格推出某个特殊产品线的每代产品，其目标定位为那些具有高支付意愿的产品的早期采用者。在产品投放市场几个月后，企业会对产品大幅降价，从而取得了销量的大幅上升。在销量强势增长了数个月后，因为竞争产品的引入，企业的销量通常会快速下降。这时，企业如果再次大幅降价，那么单位销量会再次增长数个月，直到该产品最终被淘汰出局。企业通过仔细分析发现，几乎所有的累计利润都是在第一次和第二次降价之间实现的。投放市场早期所取得的销量（较低的销量和较高的初始成本）贡献的利润较少，而第二次降价后所取得的销量实际上带来的是亏损！根据这些信息，该供应商推迟了第一次降价的时间并取消了第二次降价，从而改变了其基本的生命周期定价方法。如图10-6所示，这一定价变动给该企业带来了2%~3%的边际利润增加。




图10-6　IT企业：生命周期中期阶段价格-销量-利润之间的取舍关系



2.预测触发事件并监测市场环境



就生命周期中期阶段的定价而言，存在很多触发事件，包括内部的（如推出新型号产品或调整成本定位）和外部的（如竞争对手的价格竞争行为与产品推出或客户需求的转变）。企业必须通过监测市场来预测这类事件。竞争对手行为的变化也能给企业提供非常有价值的机遇。例如，某医疗设备企业就错过了这样的机遇。该企业一段时期享有产品的独家经营权，但该企业在推出产品后决定在惯常的折扣标准基础上下调产品价格。事实上，该企业并非因其他原因而下调产品的价格。甚至在它的两个主要竞争对手以更高的价格推出相似产品时，该企业也没有做出响应，选择的是继续打折，而不是提高自己产品的价格来获得更多利润（或者至少是保持利润），这最终损害了各方的价格和利润。



孟山都靠预测到一项重要触发事件而避免了生命周期中期阶段的一场危机



1973年，孟山都公司（Monsanto）推出了农达除草剂（Roundup），一种能杀死所有绿色植物的草甘膦除草剂。目前，农达仍是除草剂行业的第一品牌，也是销量最好的农作物化学用品。长期以来，孟山都公司一直在充分利用农达的这种地位。按分析师的说法，这是一种十分明智的战略：在处于生命周期中期阶段的产品的专利到期前几年，降低农达产品的价格并将其定位为可用于正在推广的转基因农作物（可以与除草剂结合使用的农作物）的生产。

在农达专利于2000年到期的前几年，孟山都公司就调低了农达的零售价格，从1997年的大约44美元/加仑下调到1999年的大约34美元/加仑，再下调到2001年的大约28美元/加仑（但价格一直保持在成本之上）。降价不仅促进需求的增加，而且也可能对竞争对手形成威慑。同时，这些变动使得农达在剩下的生命周期里能为公司创造可接受的长期利润流。

孟山都公司还决定，一旦在美国的专利到期，它就将草甘膦分子提供给竞争对手。农达35%以上的价格降幅以及孟山都公司巨大的生产规模似乎也震慑住了竞争对手，使它们不敢投资建厂，毕竟经济实力使得对手难以参与竞争。按照贝尔斯登公司（Bear Stearns）分析师杰弗里·派克（Jeffrey Peck）的说法，“孟山都公司称，‘我们可以提供草甘膦分子，你们可以购买，再重新包装，可以做任何事情。当然，你们也可以建立自己的工厂。’孟山都选择的企业几乎每一家都接受了这项协议。”

1996年，孟山都公司开始对不受农达影响的转基因农作物进行了市场营销。对于这种叫抗农达（Roundup Ready）的农作物，农民可以在农田里喷洒农药，杀死杂草，但不会伤害农作物。鉴于孟山都在发现新用途的同时通过削减价格来保护其市场份额，所以很少有竞争对手愿意生产仿制的农达产品。这样，企业就可以获得客户的忠诚，同时通过吸引走客户而使潜在竞争对手的可获利润下降。

资料来源：David Barboza，“A Weed Killer Is a Block for Monsanto to Build On，”New York Times，August 2，2001，section C，page 1，column 2.



3.使用新的定价模型来改变市场活力



实力强大的企业总在不断探寻捕获价值的方法。就像这些企业在产品推出期所做的那样，它们有时会在生命周期中间阶段引入新的定价模型，以此来振兴某个产品。喷气式发动机的维修服务就是这样一个广为人知的例子。过去，这类服务通常由发动机原始设备制造商（OEM）来完成；原始设备制造商会使用一种叫“工时和原材料”的标准定价模型，而且该模型与每一家服务商店的访客量相关。但是，随着时间的推移，第三方服务提供商以低价进入市场并且开始获得优势。对此，某原始设备制造商迅速做出了反应，推出了一套替代的服务定价模型，建立了基于飞行运行小时数的长期服务合约（飞行运行小时数基本上与发动机的损耗相关）。这套新模型很受航空公司的欢迎，毕竟这使它们的服务成本变得高度可预测，而且排除了服务频次和成本大小方面的不确定性。另外，原始设备制造商的规模、广泛的经验和专业技术知识也使它比其他竞争对手更能够承受新定价模型中的风险。结果，该原始设备制造商的销量和利润均实现了大幅增长，而且在该服务行业的长期定价压缩变得慢了。



10.2.3　生命周期后期阶段



精明的企业常常会利用好生命周期后期阶段的机遇，而且其他企业总会错过。生命周期后期阶段的机遇在于提高价格而不是在于降低价格。产品的成本可能会随着时间的推移而上涨。对于一些客户而言，产品的内在价值可能不会像对其他客户那样减少（或增加），而这也许会表现为高价格支付意愿。但不管如何选择，企业必须对服务产品的真正成本以及仍愿意购买商品的客户进行深入的了解。不管做什么，企业开展生命周期后期阶段定价时应该遵循以下三个方面的规则。



1.利用下一代产品来最小化竞争



在新产品推出之前或刚推出之后，企业的第一直觉也许是要对老产品进行打折，但过度的减价可能会阻碍新产品的推出，毕竟这会让购买老产品显得更划算。相反，企业应该考虑通过提高老产品的价格来加速它们的退出并从余下的销售中获得更高的利润。事实上，淘汰这些产品也可以减少在供应链、服务运作和客户服务中不必要的复杂性。同时，企业必须避免形成过时或到期的库存。



2.利用具有高支付意愿的客户



一些客户可能对老产品的价格不敏感，因为他们觉得旧产品用得十分舒适，或是因为转换到新产品的成本太高了。很多大银行仍然将交易系统建立在主机上，因为它们认为转换成更现代化的计算机的经营风险太高了。现在，这些老化系统的维修成了某些技术供应商的主要收入来源。

某半导体生产企业的情况刚好相反。该企业是通过管理老产品向新产品的转型而盈利的。该企业按传统先以相对较高的价格推出其产品，然后在产品生命周期的其他时期大幅降低价格。此时，该企业发现其老产品对一些客户仍然有很高的价值定位。为了把客户转到企业推出的新产品上，该企业在新产品推出后实际所做的是提高了处于生命周期后期阶段的老产品的价格。该企业连续几个季度都是按高利润率来销售老产品的，结果至少多盈利了2.5亿美元。如图10-7所示，如果仍然按原来的定价方法，那么企业就会失去这部分利润。




图10-7　芯片生产商：生命周期后期阶段的价值捕获



3.努力减少不良库存单位的增加



很多企业没能成功管理库存单位的增加，尤其是那些卖货给其他企业的企业。人们常常会引用“我们从不淘汰产品”之类的话。同样，很少有企业会随着时间变化而仔细评估其产品的经济价值，尤其是到了生命周期后期阶段。这样做对所有企业来说都是十分麻烦的，尤其是对那些采用成本加成法的企业（参见12.2）。某从事零部件销售的工业设备制造商并没有将生命周期方面的差异完全计入零件成本中，而是将成本分摊到所有的产品上。按照这种有缺陷的方法，该企业似乎仍可以从老产品上获得合理的利润。但是，如果仔细分析每阶段的成本，那么不难发现老产品的成本远远高于预期，而且很多老产品根本无法取得盈利（见图10-8）。如果了解这一点，那么企业的选择要么是淘汰无法盈利的老产品，要么是改变其价格。显然，企业需要为制造和存储老产品付出代价。




图10-8　工业设备企业：生命周期后期阶段成本不精确的影响




10.3　维持生命周期全过程的回报



那些能在生命周期全过程获得优势定价的企业具有若干鲜明的特点。就定价观念而言，这些企业绝非目光短浅，而是志存高远。这些企业的定价者不仅会持续地考虑生命周期的各个阶段，而且会运用生命周期定价框架来梳理并分析各个阶段的问题。它们的管理者会不断地在企业内外寻找潜在的“触发事件”。这些企业的能力和业务水平，无论是快速深入地进行客户调研的能力，还是对众多变量富有见地的分析，远高于其他企业。简而言之，这些能力反映的是在进行产品生命周期管理时定价环境的动态性和相互依赖性。

以下内容虽不能说全面，但的确是企业进行产品生命周期管理和定价时需要采取的一些最重要措施。



10.3.1　必须足够重视生命周期定价的前期工作



精明的企业早在产品商业化过程的初期就会制定产品的上市定价策略。这样，企业就可以决定并实施针对现有产品组合所期望的或要求的价格举动。新产品定价并非被动的临时性过程，而是需要在产品设计的早期阶段就加以考虑的一种核心定价能力。随着时间的推移，企业必须考虑各种价格-销量取舍关系和战略，并设想各种情况下不同客户群体的反应行为。只有进行这些考虑，企业才有可能制定出内容丰富的定价策略，而且这些策略的内容远远超过最基本的撇脂定价策略或渗透定价策略。这个过程明确要求在整个生命周期中考虑定价问题，同时要求预测内外部的触发事件，毕竟这些事件可能会促使企业调低或调高其产品的价格（尽可能地结合特定市场的不确定性）。



10.3.2　确保在进行产品推出后的生命周期定价决策管理时做到职责明晰



从本质上讲，这个观点是为了确保在对产品组合的各个产品进行生命周期定价管理时不出现任何疏忽或遗漏。通过强调这一观点，企业就可以避免这样的情况：新产品一旦投放市场，企业就不再重视定价的错误态度。评估流程中应该明确对生命周期定价效果的监督，同时要采用适当的激励措施来促使企业持续关注定价机遇。生命周期定价的很多方面本质上要求企业对价格和销量的可能变化进行假设。对此，企业必须跟踪这些假设并经常性地对照这些假设来评估业绩。



10.3.3　不断寻找提高产品生命周期全过程盈利的方法



擅长进行生命周期定价的企业往往具有动态适应能力（例如，它们能提前发现潜在的响应，从而更有可能采取深思熟虑的行动）。通常，这就要求企业进行超越定价职能的跨职能部门的协调（例如，涉及产品开发、市场营销、竞争信息、销售和生产运作的协调能力）。如果一开始就有一个高水平的计划来管理从产品设计到产品生命周期结束的整个过程，企业就能通过不断地监控市场环境、竞争对手的行为、内部运作的变动以及客户的感知来改进定价方法。

对于很多企业来说，要在产品或服务的整个生命周期里进行明智定价的确是一项颇为艰巨的挑战，而且这一挑战因如今许多行业发生的产品创新的不断加快、产品选择的不断增多以及产品生命周期的不断压缩而变得越来越艰难。不过，为克服这一挑战，企业完全值得投入时间和精力。那些具有优势定价的企业，不仅掌握了生命周期定价的奥妙，而且因此而一直享有竞争优势和超常的回报。

为了把握产品生命周期三个阶段——早期、中期和后期的定价，企业不仅需要采用动态的定价方法，而且必须转变定价观念。在产品生命周期的每个阶段，企业都需要确定适合该阶段具体问题的独特方法。在所有的阶段，企业还需要定期评估价格-销量-利润之间的取舍关系，并且要通过调整这一关系来实现收益的最大化。此外，单个产品的定价决策必须结合相邻组合产品的情况来进行。那些作为独特革新者的企业应当通过开展上述这些工作来创造优势定价，从而全面捕获创新所蕴含的回报。




第11章　定价结构



建筑师在设计建筑物时通常会追求两方面的目标。有些目标与形式有关，还有些目标与功能有关。形式目标是指理想的视觉印象和建筑物给人的感受，而功能目标是指对建筑物的性能要求和实际使用效果，如房间大小和形状的合适程度、供热与空调系统的效果等。同样道理，定价也存在结构，如果管理得当，那么定价结构就会对客户的价格感知产生积极的影响，甚至会影响客户的表现，即企业期望的最终客户以及诸如零售商、批发商等中间商的购买行为。

对于考虑周全的定价“建筑师”来说，工作中也会涉及诸多的设计要素和工具，包括价目表价格及其在不同细分市场的差异、落袋价格瀑布中的各种折扣项以及适用各种折扣项的具体政策及方针。其他设计要素包括销售的单位（例如，电话服务是按使用的分钟数计费还是月固定费用）以及沟通价格的方法。

本章主要讨论那些已取得优势定价的企业该如何运用上述以及其他设计要素来建立定价结构，使得这种定价结构能积极影响客户的价格感知并能最为有效地引导客户按照最有利于企业的方式行动。我们不仅要讨论针对单个产品或服务的价格结构，而且要分别讨论在为产品组合、服务组合或产品与服务组合进行价格结构设计时所产生的特殊挑战以及补充的设计自由度问题。




11.1　对定价感知的管理



经验丰富的定价者深知，价格感知与利益感知一样都是可以被影响的。以下例子就说明了这一点。

为了调研价格沟通的影响，采用邮件营销方式的某定期人寿保险公司发出了三套保险方案，除了宣传册标题中的价格沟通方式有所不同外，其他方面完全相同。第一套方案的报价表示为每年360美元，第二套为每月30美元，而第三套则为每天1美元。当然，每套方案的年度价格都是相同的，而且付费方式都是每半年支付180美元。但令人惊奇的是，购买按月报价保险的人数是购买按年报价保险的3倍，而按日报价保险的购买量几乎是按年报价保险的10倍。

在另一个案例中，某零售银行希望提高其计息支票账户的价格，而同时使客户的流失量最少。为此，该零售银行就两种提价方案进行了市场测试。虽然两种提价方案的形式不同，但就某个特定细分市场的客户来说，最终每月价格上涨的幅度是一样的。按照第一种测试方案，将客户支付的每月账户服务费提高3美元，而客户根据账户余额获得的利率保持不变。按照第二种测试方案，将每月账户服务费提高1美元，而账户余额的利率水平下降0.2%。虽然这两个方案对大部分客户来说引起相同的价格上涨，但第一种方案引起的客户流失数量是第二种方案的4倍。

上述两个案例都说明了定价结构的调整会影响客户的价格感知。当然，定价结构的调整也会对中间商的价格感知产生影响。图12-1描绘的是某微波炉制造商的落袋价格瀑布。该微波炉制造商主要面向家电零售商进行销售。这里的价格结构相当复杂，一共包含10个项目的发票内和发票外折扣。该微波炉制造商认为这一价格结构过于复杂，于是决定通过市场调研来确定零售商对价格结构的满意度。

零售商在面谈中提到，该微波炉制造商的价格结构确实有些复杂，但并不比绝大多数其他家电制造商的价格结构更复杂。零售商还指出，其他竞争企业的发票内价格瀑布与该制造商的发票内价格瀑布很相似，但发票外的价格结构就大相径庭了，主要差异体现在销量回扣、促销计划和支付条款上。而且，零售商还表示，发票外折扣的多样化使其很难比较不同微波炉制造商之间的价格。因此，在选择拟销售的微波炉品牌时，大多数零售商都是根据发票价格来比较微波炉制造商的价格，而且总是假设各竞争企业所提供的发票外折扣总数基本相等。




图11-1　落袋价格瀑布：微波炉公司

在了解到零售商更关注的是发票内折扣这一情况后，微波炉公司对价格结构做了简单的变动。它将数额最大的发票外折扣项目（年度销售量回扣）转至发票内折扣。换言之，该微波炉制造商先估计每位客户的年度销售总量，再预计出客户的年末回扣数，然后把这些回扣按折扣包含在发票价格内。如果到了年末客户的销售量与先前的估计差别很大，那么就在年末对回扣进行调整。这样，该微波炉制造商的发票价格下降了6%，但落袋价格保持不变。不过，该微波炉制造商对零售商的销售量提高了11%。显然，销售量的提高并非来自价格的下降，而是来自该微波炉制造商定价结构的改变，使得改变后的价格看起来更符合零售商用来比较各竞争企业产品价格的标准。

定价结构的设计能显著改变消费者和中间商的价格感知。正如以上例子所说明的，企业可以像调研客户的利益感知那样借助市场调研来制订各种定价结构方案。事实上，那些在定价方面做得卓越的企业常常同时开展客户的价格感知调研和一般性客户价值调研。




11.2　对客户行为的影响



借助于精心设计的定价结构，企业可以对众多方面的客户行为产生影响，而这些行为对于企业的成功可能十分重要。定价结构的第一条原则就是企业的落袋价格瀑布应该对企业自身有利。换言之，企业应该把落袋价格瀑布中的每一要素看成一项投资，其目的是要推动形成某种特定的客户行为。例如，为了鼓励客户及时支付货款并实现应收账款持有成本的最小化，企业会向客户提供一定的现金折扣。或是为了鼓励客户使其所订购的数量有利于企业的物流和成本节约，企业会向客户提供订单规模折扣。




图11-2　受定价结构影响的客户行为

图11-2列举了可能受到定价结构影响的众多客户行为中的一部分，其中，有些客户行为只与转售商相关，而与直接客户无关。

下面主要研究其中最为重要的四种客户行为，重点分析企业周密设计并执行良好的定价结构是如何影响这些行为的。



11.2.1　购买总量



就对理想客户行为的影响而言，落袋价格瀑布中某些幅度最大的折扣可能毫无效果。年度销售量奖金是在年终按年度总购买量计算来支付的折扣。不过，年度销售量奖金常常是落袋价格瀑布中金额很大而作用甚微的要素项，对销售量及其增长的促进作用通常不及预期水平。因此，企业并没有足够的理由在这方面进行大量的投入。下面给出的某汽车零部件供应商的年度销售量奖金计划说明的就是这方面经常会犯的错误。

这家汽车零部件企业主要面向汽车零部件批发商和零售商销售其产品线。图11-3给出了该企业的年度销售量奖金计划的结构情况。年度购买量在10万~20万美元的客户可以在年终享受其购买额1%的奖励。年度购买量在20万~50万美元的客户可以得到销售额2%的奖励，并依此类推。




图11-3　汽车零部件企业：年度销售量奖金计划的结构

图11-4描绘了该企业客户的年度购买量分布情况。不难发现这一销售量奖金计划结构失效的原因。因为该业务已经非常稳定和成熟，所以想使客户的购买量增长20%以上几乎是不可能的。这样，对于任何为达到高一级奖金水平而必须增加大约20%购买量的客户来说，该销售量奖金计划根本无法起到激励作用。例如，如果某客户的购买量在30万~40万美元，那么同类客户数在此案例中占总客户数的17%。如果该客户希望跨过下一级别奖金的门槛，那么其购买量必须增长25%或达到50万美元。对某些客户来说，这样的购买量跳跃的确太大了，使得这些客户成了如图11-4中阴影部分所示的“缺乏激励动力的客户”。该企业超过一半的客户就属于这类缺乏激励动力的客户，它们的购买量占该汽车零部件企业总销售量的75%左右。虽然年度销售量奖金对客户的购买量事实上没有效果，但客户当然很乐意在年底能收到年度销售量奖金的支票。




图11-4　汽车零部件企业：客户规模的分布情况

这就难怪这家汽车零部件企业高达占销售额6%的昂贵的年度销售量奖金计划不能给企业的这笔巨额投资带来足够的回报了。根据这些分析，这家汽车零部件企业对年度销售量奖金计划进行了调整，重新制定了销售量奖金等级的分界点，从而更好地匹配企业的客户购买量分布情况并促使更多客户达到可行的购买量目标。



11.2.2　产品组合



对于销售多种产品线的企业来说，不同产品线的利润率常常存在巨大的差异。某液压设备制造企业有6条主要的产品线，而且主要是通过行业分销商进行销售。如图11-5所示，利润率最高的产品线（金牌产品线、银牌产品线和铜牌产品线）的落袋毛利率是利润率低的产品线（三级产品线、二级产品线和一级产品线）的2~4倍。在第一次制定落袋毛利率交易数据库之前，该液压设备制造企业一直没有意识到其产品线之间存在如此巨大的利润率差异。当然，导致不同产品线平均落袋毛利率巨大差异的因素很多，包括生产产品的设备、设计效率以及市场竞争水平等。




图11-5　液压设备制造企业：产品线的利润率

这样，只要所销售的产品组合中有5%转变为高毛利率的产品，那么该液压设备制造企业的落袋毛利率总额就可以提高8%以上。但是，该企业的定价结构没有关注到其产品组合，对选择购买更贵产品线组合的分销商并没有提供额外的奖励，毕竟该企业所有产品线的折扣、补贴、回扣、支付条款和条件都是一样的。

鉴于改进产品组合可以带来这么高的回报，该液压设备制造企业决定重新制定定价结构，把重点放在激励高利润产品线的销售上。该企业重新制订了年度销售量奖金计划，提高了客户购买金牌产品线、银牌产品线和铜牌产品线的奖励，同时降低了客户购买三级产品线、二级产品线和一级产品线的奖励。该企业还把所有的合作广告补贴和促销折扣项目都集中到毛利率高的产品线上。此外，它还略微延长了三种高利润产品线的付款期限，将享受1.5%现金折扣的付款期限从30天延长为45天。这些更为慷慨的条款促使客户增加了高利润率产品线的存货水平并最终提高了销售量。通过对落袋价格瀑布的精心再设计，该液压设备制造企业取得了巨大的回报。虽然投资于落袋价格瀑布的总资金额基本保持不变，但该液压设备制造企业的高利润率产品组合的销售量在一年中上升了14%，经营利润提高了23%。



11.2.3　转售价格



正如第9章所讨论的，中间商转售供应商产品的价格对供应商具有战略意义。如果转售商制定的产品价格相对于其他竞争对手的产品过高，那么该产品的销售量就可能比较低。如果产品的零售价格过低，那么供应商产品的理想定位和品牌效应影响力就会受到侵蚀。

定价结构是供应商影响转售商销售价格制定的有力工具。绝大多数的中间商都把供应商提供的发票价格作为自己定价的基础，而不是以落袋价格为定价基础。换言之，中间商以供应商的发票价格为基础，然后加上一个特定的毛利率，得到向客户收取的价格。这样一来，发票价格越低，转售价格也就越低。所以，供应商可以通过发票内折扣和发票外折扣之间的转换，在不影响落袋价格的情况下来改变发票价格。

根据这一想法，如果企业希望对转售商施加影响，让它以更高的价格销售企业的产品，那么就应该将发票内折扣转换成发票外折扣。这将提高转售商得到的发票价格；在绝大多数情况下，这会起到提高转售价格的作用。相反，如果企业希望转售商降低其产品的销售价格，那么就应该采取相反的操作，将发票外折扣转换为发票内折扣。这样，发票价格就会降低，而这通常会最终降低转售价格。不过，企业必须清晰沟通这些定价变动，要尽量避免其他利益相关者的误读，如行业分析师、投资者、供应商等。企业也可以通过其他定价结构运用方式来影响转售价格，包括根据利润率目标的达成情况来给予转售奖金，根据分销商的转售价格水平来变更价格等。

对价目表价格的不断监管同样有助于企业影响转售商的转售价格。从价目表价格这个起点到发票价格之间的整体折扣幅度通常很大而且各个项目之间的差异也比较大。结果，有太多的企业声称，“我们制定的价目表价格不重要，因为没有一个直接客户是按价目表价格购买产品的。”这种态度导致价目表价格得不到持续的管理，甚至根本没有被管理。这样，企业就失去了对转售价格施加建设性影响的潜在机会。

拥有优势定价的企业会积极管理其价目表价格，并通过价目表价格来向市场传递价格信息。虽然对于不同企业来说价目表价格有着不同的含义，如“建议零售价”“某种转售商支付的每日价格”“减去20%的价格，即零售商的优惠买入价格”等，但关键在于价目表价格并非是为谈判而随机制定的一个起点，而是在市场上具有实际意义的价格水平。如果企业坚持认真管理其价目表价格，那么通过变动价目表价格就可以向市场传递重要而可信的信息。这些信息可以是关于行业价格变化趋势的，甚至可以是关于某种具体产品理想价值的再定位的信息的。



11.2.4　市场活动



中间商给供应商产品线提供的帮助常常差异巨大。有些中间商可能会提供全面的服务和支持，而另一些中间商仅仅提供基本的服务和支持。因此，供应商的定价结构应该反映这些方面的差异。企业经常想鼓励转售商增加这方面的投资，从而提高企业产品的市场吸引力。例如，某家提供采矿业务先进技术的企业就是因为它的转售商能提供现场技术咨询服务而受益匪浅的。相较于客户仅仅通过电话订购商品，当转售商提供帮助时，客户更容易相信购买并使用先进但也更昂贵技术所带来的经济利益。该科技企业制定了一种面向通过资格预审的转售商的定价结构（基于技术代理能力的评估）。相较于严格进行“场外”运作的经销商，该科技企业对这些转售商提供的折扣多达8%。

总销量、产品组合、转售价格和市场活动仅仅是企业通过定价结构影响客户行为的众多例子中的一小部分而已。依据我们的经验，在上述方面以及其他更多方面，许多企业的确借助于精心设计并细致执行的定价结构而对客户行为成功地施加了影响。




11.3　基于供应商角色的定价结构



如果购买决策涉及的是向一家供应商购买一种以上的商品或服务，那么建立定价结构的工作就会更加复杂。对于客户而言，供应商可以扮演着以下四个基本角色中一个或多个，而每一个角色牵涉到不同的定价结构方法。表11-1给出了这些不同的角色。下面来详细分析每一个角色以及它们对于定价的意义。

表11-1　供应商的四种角色









11.3.1　组件类供应商



组件类供应商是最基本类型的买方与卖方之间的关系。组件类供应商提供分立的产品或服务，并直接或通过渠道合作伙伴将商品卖给客户。组件类供应商并不会将不同的部件整合在一起。订购小部件的顾客会获得小部件。即便这些小部件可能不是现成的或是需要为匹配客户要求而定制的，顾客仍可付款并买到小部件。希望获得标准维修服务的客户也可以获得想要的服务。这些组件带来的好处，不管是产品还是服务，依靠的是分立的功能性特征以及组件的其他属性。虽然额外的服务，如送货或融资可能是个人交易的一部分，但这些附加服务也是该组件专业核心业务的补充。

这一定价模型和定价结构对组件类供应商的影响通常是很直接的。企业常常采用某些形式的标准或价目表价格或基准价格来体现其产品相对于竞争对手的理想的价值定位。除了价目表价格，构造落袋价格瀑布的目标应该有二：一是形成积极的客户价格感知；二是促进理想的客户行为。这些其实正如本章前面所讨论的那样。



11.3.2　捆绑类供应商



捆绑类供应商也提供组件，但与组件类供应商不同的是，捆绑类供应商可能拥有更为综合的产品包。捆绑类供应商可能是众多组件的单一提供商，利用自身享有的批量购买折扣和其他成本优势向客户提供更低的价格。捆绑类供应商提供的都是标准的产品，并且是所有客户都能获取的，既可以是产品和服务的组合，如可在30分钟内送达家庭的外卖比萨，也可以是产品组合，如提供大量园艺用品。捆绑类供应商提供的组件既可以是它们自己生产的，也可以是其他企业生产的。捆绑类供应商通常来自批发商、分销商和多产品制造商。

捆绑类供应商的定价结构方法是组件专家定价结构的逻辑延伸。在大多数情况下，捆绑销售的每一组件都有一个价格清单，各自用来强化该组件的价值地位。就像组件专家一样，捆绑类供应商应该有意地构建价格瀑布，以便客户通过这个瀑布对价格水平形成积极的感知，同时促进理想客户行为的形成。对于企业来说，最理想的客户行为就是客户把越来越多产品和服务加到购买的捆绑产品上。

要设计出能达成这种目标的定价结构常常需要仔细权衡各个方面的因素。换言之，企业必须提供足够的折扣，从而促使客户增加购买量以及购买更多种产品，但同时在没有足够折扣的情况下所有客户的盈利能力就会下降。要做好这一权衡工作要求企业制定精准的落袋毛利率水平，前提当然是要把握客户的盈利能力，同时也要了解捆绑销售的弹性和捆绑销售的价格水平，而这种价格水平应能促进积极的客户捆绑销售选择。一旦清楚了企业所能提供的可盈利的折扣水平，那么就可以把本章前面所提到的原则运用到捆绑销售折扣的制定中。捆绑销售折扣的确很有效果，能积极地改变客户的行为。



11.3.3　集成类供应商



集成类供应商提供的是使一组组件协同工作所需的知识。不过，集成类供应商自身并不生产或供应组件本身。组件常常由集成类供应商的客户负责收集，或者由来自第三方的客户代表负责购买。集成类供应商之所以能创造增值在于他们有能力通过把组件整合在一起来满足具体客户的需要。

婚礼策划师就是集成类供应商的一个例子。他要把一切整在一起，如餐饮服务商、花商、摄影师以及其他人，同时要对整个活动进行协调和管理。软件集成商是B2B方面的一个例子：要把各种组件整合成能满足客户需求的功能系统。

对于集成类供应商而言，面临的挑战就是如何定价将一系列组件整合成客户核心利益的合成能力。这里的组件常常来自多家供应商，有时甚至来自客户自己。在从众多合格的组件供应商中进行选择时，集成类供应商应该享有灵活性，而且组件的成本通常可以直接转嫁给客户，偶尔还会进行加价。组件供应商要承担组件性能的最终责任，但整个组件包的后续责任由客户承担。因此，集成类供应商无权拥有所创造的任何后续利益。这一特点使得所谓的“前载定价”（捕获所有的或大部分的前期价格）成了许多情况最佳的定价结构。

某汽车组件供应商在全球范围内从事发动机和传动件生产。该企业堪称集成类供应商进行卓越定价的典范。经过多年的发展，该供应商在发动机和传动件系统的设计及微调方面形成了特有的技术。为此，该供应商专门设立了一个独立的部门，负责向汽车制造商提供这方面的技术服务。因为没有遇到真正的竞争对手，甚至连汽车制造商自己的产品研发团队也无法与之竞争，所以该供应商有实力对这项服务收取高价。从一开始，该供应商就选择把这项技术服务业务与它的组件业务分离开来。例如，该供应商称它所提供的这项服务为“总引擎解决方案”，就是因为担心它的组件业务的大客户会施压，从而迫使该供应商为保住大额的组件订单而放弃这项增值服务。

集成类供应商的定价模型应该根据服务带给客户的利益来定价，而不是根据提供服务的时间和成本来定价。集成类供应商通常应该按项目或每次使用情况进行报价，而不应该像普通服务供应商那样按时间来收取费用。



11.3.4　解决方案供应商



解决方案供应商通过与客户的协同来解决客户的特定业务需求。解决方案供应商向客户提供的是全面的、整合而成的解决方案。绝大多数有效的解决方案都具有以下三个特征：

1.拥有一个创造核心驱动力的专利组件；

2.拥有整合各种组件并促使其无缝协同的能力；

3.承担后续安装启用的责任。

如果解决方案供应商具备了这三个方面的特征，那么就有能力提供与次优选择相比真正有差异的利益。简言之，如果一家企业请解决方案供应商去服务其需求，那么该供应商必须提供有效的解决方案，这方面的责任显然是很明确的。如果一切进展顺利，那么解决方案供应商带来的利益增加可以分开计量并按照合同约定在双方间进行分配。如果解决方案失败了，那么解决方案供应商就得承担责任。由于这个原因，解决方案供应商必须具有较高的水准。解决方案所提供的利益必须明确可辨认且可测量，并且其价格应该反映出价值在客户与供应商之间的分享情况。

凭借这种独特的角色，解决方案供应商能以完全不同于其他供应商的方法与客户讨论定价问题。组件类供应商、捆绑类供应商和集成类供应商是根据各种方案的比较来定价的。解决方案带来的利益远多于组件利益的总和，而且这种利益会因客户不同而不同。因此，解决方案供应商应该深度了解客户的经济情况以及所带来的利益；对于传统供应商而言，这常常是一项不熟悉的新技能。如果能做到这一切，那么真正的解决方案供应商就能通过定价来捕获应得的那份利益，即它为具体客户创造的经济价值。对于这方面的内容以及解决方案供应商如何有效制定并管理价格，第13章会进行更详细的讨论。

如前所述，就激励客户行为和感知而言，定价结构的重要性远远大于绝对价格水平本身。定价结构这一强大营销工具的重要性，的确有太多的企业没有认识到。多年来，这些企业的定价结构、价格政策以及沟通价格的方式未见有什么变革，似乎已经被传统做法以及行业惯例死死绑定了。

相反，那些已取得优势定价的企业对定价结构则持有决然不同的积极态度。不管推销的是组件、捆绑品还是解决方案，这些企业明确制定了定价结构所要影响的市场和客户目标。它们对这些目标会定期开展再评估，以便时刻保证企业的定价结构能满足这些目标的达成。它们构建的落袋价格瀑布中的折扣项并不只是为了赋予客户权利，而是为了有效促成企业所期望的客户行为。




第五篇　前沿主题



第五篇主要介绍并阐述各种特殊的前沿主题。这些主题并不适用每一家企业，不过，一旦涉及这些主题，那么这些问题就特别具有挑战性，而且对于企业能否达成优势定价通常十分关键。




第12章　复杂性管理



鉴于经营环境的不断变化，有些企业必须考虑独特的需要，而之前各章对此未做过讨论。本章分三节来介绍企业如何通过特殊的方法来捕获定制产品、高位计数产品线和分散型销售模式所带来的定价机遇。




12.1　定制产品



定制产品或服务是针对具体的一次性应用而设计、建造或制作的。对于寻求优势定价的企业来说，定制产品或服务是一项充满挑战的工作。定制产品或服务的例子很多，包括建筑项目、按规格设计的资本设备、管理服务、工程设计、安装等。在特殊情况下，甚至那些主要销售标准产品的企业也常常生产定制产品。例如，一家销售多种型号标准开关和断路器的电控企业同时也面向主要客户定制符合订单要求的断路器盒子。

实质上，由于多方面原因，这些定制产品难以进行恰当的定价。鉴于它们的一次性特征，所以基本不存在有效的市场参照点。一般地，客户是基于招标的方式来购买定制产品的。这种招标方式有很多卖主参加，竞争会非常激烈，结果常常是“赢家通吃”。此外，这些交易通常价格高，重要性大，所以客户会进行极端详细的审查。这些产品或服务的定制特性使得在一定价格水平下的成本估算和利润计算变得很复杂。本章将先讨论定制产品定价方法的不足之处，之后给出一种经过完善的定价方法。当然，这一经过完善的定价方法不仅是以大多数这类企业已经在应用的基本定价方法为基础的，而且也是对这种基本定价方法的改进。



12.1.1　典型的不足之处



针对这些内在的定价挑战，从事定制产品销售的企业通常诉诸基本的成本加成定价方法，即通过在预计的标准成本基础上加上一个标准的或者有适当差异的毛利润来确定价格。虽然有些形式的成本加成定价方法可能适用于绝大多数的定制情况，但我们的确发现许多企业采用的普通的成本加成法常常存在不足之处。



1.成本估算不精确



对于高度定制的产品和服务，很难精确估计其成本。无论是低估还是高估，成本预测不精确都会产生严重的预料外后果。低估了成本（再加上标准利润率），虽能赢得交易，但企业要么遭受损失，要么所取得的利润远远低于预期。高估了成本（再加上标准利润率），就会对交易定价过高，从而失去原本能获得并有盈利的生意。这种飘忽不定的成本估算使企业在市场上也显得不稳定。换言之，有些交易被随机地定高价，有些交易被随机地定低价，这种不确定性就会无意间给市场价格施加下降的压力。（参见第8章。）

一些常见的做法可能导致定制产品的成本估算出现不精确，从而给企业带来毁灭性的影响。在构建材料成本时，企业采用的标准平均成本要么是过时的，要么不能反映产品生产时的预期成本。另外，对于固定成本差异较大且可预测的情形，企业常常采用平均固定成本。例如，某定制钢结构的制造商在估算成本时采用2.5%的标准货运成本，尽管货运成本事实上取决于产品品种和客户的位置，占比在1%~8%。对于那些一贯延迟支付的客户，他们常常会在生产后期要求变更订单，而这种变更耗费高昂。然而，企业在成本估算时常常忽视这些带来额外成本的特定客户的行为。（参见第3章。）

除了可预见的成本差异，还有一些项目或产品特征会使成本预测从根本上变得更加困难或者说会增加成本风险。就某电梯公司来说，如果建筑工地的地下是页岩或其他岩层结构，那么为液压电梯开凿柱坑的成本往往很难预测（可能极其高昂）。该电梯公司的成本核算未能考虑与这种情况的不可预测性有关的成本风险，结果企业在部分项目上遭受了亏损。

综上所述，因未能经常性地监控这一重要职能的执行情况，许多企业深陷成本估算不充分的困境。太多的企业估算完一项作业的成本，接着就去估算另一项作业的成本，从不去看看执行情况，也没有对所获得交易的真实成本与交易投标时估算的成本进行比较。



2.未能系统地区别考虑毛利率



在决定定制产品的价格时，我们会采用标准的成本加成法，这里的“加成”就是第二个主要的不足之处。企业常用的做法是先估算出一个项目或产品的成本，再加上一个标准的毛利率，从而得出一个初始价格点，然后基于用怎样的价格可赢得业务的“感觉”来上调或者下调价格。这一常见的做法未能根据不同交易的特点来合理考虑不同的目标毛利率。这里的交易特点包括交易规模、地理位置、竞争强度，甚至包括客户对过去产品和服务的满意度。这种深思熟虑的并基于分析的毛利率差异，如果确定得合适，往往有助于企业捕获定价优势。不过，许多销售定制产品的企业就较少考虑这种差异化的毛利率（见图12-1）。




图12-1　改进后的成本加成定价方法



12.1.2　成本加成定价方法的改进



鉴于之前讨论的定制产品的实际情况（例如，一次性的特征、缺乏市场参照价格、通常变得复杂化的成本构成），绝大多数开展定制产品生产的企业总得采用成本加成定价方法。（后文的13.5对明显的例外情况进行了讨论，这些情况属于整合方案下的定制产品）。即便如此，改进后的定价方法并非是要替代现有的成本加成定价方法，而是要在此基础上强化制定产品定价的效果并促进企业开展基于价值的定价。

图12-1总结了典型的成本加成定价方法的特征（图12-1的左边部分），并与图12-1右边改进后的成本加成定价方法进行了对照。如今很多卓越定价的定制产品企业就采用了这种方法。就最高水平而言，我们建议改进“标准成本加固定毛利率”的方法，采用成本更为精确并可区分而毛利率则根据具体情况并基于价值的方法。这种改进的方法要求所依据的成本必须准确、即时并结合具体的交易情况，而且要求精心制定的差异化的毛利率有助于企业将定制产品的定价与客户价值相联系。下面给出了针对这一改进方法中各个要素的具体讨论。



1.明确考虑具体客户和具体交易的成本差异



在所有成本加成定价方法中，成本估算的精确度起着关键性作用，毕竟成本估算低了1%最终会导致定价也低了1%（而且第1章阐释了这个1%的价值）。那些擅长于定制产品定价的企业对成本估算的精确度非常关注。通过分析过去所获得的投标并比较估计的成本与实际的成本，企业就能够提高成本估算的精确度。企业必须开展这些分析，其目的并不只是为了比较估算的成本和实际总成本，更重要的是为了在逐项分析要素的基础上比较估算的成本和实际总成本。通过这些分析，企业通常会发现：

·真实成本与估算成本之间的差异远远大于人们的预期。例如，某建筑安全系统公司的真实成本大约为估算成本的上下25%。

·成本估算误差的根源主要在于少数成本构成要素。例如，对于上述建筑安全系统公司，在76个构成要素估计中，其中仅仅8个成本构成要素就解释了80%的成本估算误差。

因此，如果要缩小估算误差，企业就需要重建成本估算系统。通过重点完善那些导致绝大部分误差的少数成本构成要素，估算误差就可以大大减少。对于上述建筑安全系统公司，在8项最容易产生误差的成本构成要素中，该公司对其中6项不再采用平均成本方法，转而制定了与这些成本的基本动因密切相联系的新的成本估算方法。例如，比起钢结构建筑，在混凝土结构上进行安装的劳动力成本总是更高一些。对于剩下的两项成本构成要素，企业将它们分解为几个更小的更容易单独估计的成本构成的子要素。通过重点关注那些引起估算错误的最重要的要素，企业的成本估算误差从上下25%降低至上下不到6%。



2.就成本增加/减少如何传递进行个别决策



企业通常会定期（按月或者按季）更新用来估算项目总成本的成本数据库，同时也会更新过去期间的各种平均数以及预期的趋势。因此，一旦数据库中的成本出现下降，那么项目的成本估算（以及由此引起的项目投标价）也会走低。

对于定制产品，卓越企业不会让这些成本传递自动发生。相反，这些卓越企业会谨慎做出战略决策：就成本变化而言，什么时候、哪些方面以及多大程度的变化会影响成本估计数据库。

因此，如果成本出现了下降，那么企业可以采取以下两种方法之一：

·通过基本不改变成本估算数据库中的成本构成要素来维持价格。例如，某制造企业通过生产改进转型计划使其用工成本在近期下降了20%。这些费用节约会影响该企业任何产品线的生产成本，包括定制产品的生产成本。因为费用节约很显著，而且竞争对手短期内无法匹敌，所以该企业维持成本估算数据库中的工资费率不变。这样，该企业可获得数百万美元的额外利润，而没有通过更低的价格把它们传递给客户。

·通过降低成本估算数据库中的那些成本构成要素，选择将部分或者全部费用节约传递给市场。例如，某些投入成本的变化会影响整个市场，同时也表明了进行价格调整的合理性。此时，容许重新确定市场价格对于企业维持竞争力也许是必要的。

如果成本出现了上升，那么企业可以采取以下两种方法之一：

·通过不变动成本估算数据库中的成本构成要素，企业可以吸收小额的、一次性的成本增加并维持价格。不过，这意味着企业毛利率的下降。如果成本上升起因于短期的低效率（如生产线的搬迁），而且这种低效率只是影响这家企业而不会影响直接的竞争对手，那么这样做就是完全合理的。此时，企业如果试图把成本增加传递给市场，那么就会削弱企业的竞争力，同时会给企业的长期形象制造麻烦。

·通过增加成本估算数据库中的成本构成要素，企业就可以把成本增加传递给市场。如果投入成本增加会以相同的方式影响市场上的所有供应商，那么这样做就是合理的。



3.在成本构建或目标毛利率中明确体现成本风险



对于有效的定制产品定价方法，企业该如何解释那些在一定程度上“不可知”的成本呢？这些“不可知”的成本面临着成本构成要素可能远远偏离平均成本的高风险，就像那家电梯公司在存在页岩和其他岩层结构的地方进行挖掘面临不可预知的成本那样。通常情况下，这些风险太大而不能在成本构建时忽略，所以会体现在最终投标价格中。

一种解决方案就是增加一项或多项额外的成本因素（如复杂性或风险），从而使得定价负责人可以考虑成本高于预期的风险。这些因素可以被称为风险加成因素。

从战术上讲，企业可以选择把全部成本风险按一定百分比加到所计算出的总成本中。根据对项目风险的综合评价，企业就可以得出预先确定的风险等级。例如，对于“风险适度”的作业，企业可以将全部成本增加3%；对于“高风险”的作业，企业可以将全部成本增加8%。在这种风险评价中，要考虑的风险要素可能包括对产品和作业特性的熟悉度、极端的产品质量标准以及过去导致成本风险的特定作业特性，如前述那家电梯公司面对的页岩和其他岩层结构。只要有可能，成本风险应该有条件地与客户共同承担，如在合同中规定：如果因为页岩和岩层使得柱坑的挖掘时间超过8小时，那么客户应当与电梯供应商分担超过8小时的那部分挖掘成本。

人们对于风险加成是作为利润项还是作为成本项有不同的观点。按照我们的经验，企业通常把风险加成更多地归类为成本要素。因此，把风险加成看作成本通常更为有效。



4.根据对客户的价值以及交易的其他主要特征来调整毛利率加成



很多销售定制产品的企业建立了标准的毛利率预期并将目标毛利率应用于每一投标情形中。但是，就像我们之前所提到的，正是成本加成方法中的“加成”区别了企业捕获客户价值的差异。例如，针对具体的产业、交易的规模、项目的复杂性等，一家企业可能具有竞争优势。在其他条件相同的情况下，这种优势也是企业基于客户价值制定一个更高价格的理由。事实上，有意地采用差别化的目标毛利率就体现了这种定价机遇。

就之前提到的建筑安全系统公司而言，图12-2展示了该公司是如何依据各种投标的基本情况来精心制定不同的目标毛利率水平的。该公司主要面向以下四类基本建筑客户销售并安装其系统：重工业、轻工业、商业和酒店/高层住宅。在重工业领域，该公司的定位做得特别好：其具有高市场弹性的系统产品非常符合市场需要，而且参与的主要竞争对手也很少。此种优势也体现在这个事实上：公司具有最高目标毛利率的项目都来自重工业领域。相反，该公司的系统产品在酒店/高层住宅领域就不太具有特色。在酒店/高层住宅领域，竞争对手的数量也很大，而且市场也不太注重系统产品的牢固性。这种相对较低的客户价值也体现在该领域的目标毛利率也是最低的这一事实上。在全部四类建筑业务中，较大的项目产出的毛利率水平往往较低，这表明随着项目总收入的增加，企业的目标毛利润反而下降。




图12-2　建筑安全系统公司：最初的目标毛利率矩阵

在改进的定价方法中，这家建筑安全系统公司首先进行了精确的、客户定制的并做了风险调整的成本估算，然后加上从矩阵中找出合适的最初目标毛利率（根据建筑类型和交易规模）。不过，该公司并没有就此停止。接着，该公司制作了毛利率“微调工作表”。这样，销售代表就可以根据客户的特性和投标情况来合理确定投标价格，如较最初的目标投标价格略高或略低一些。微调变量是非常具体的，如客户对当前卖主的满意度、销售代表与关键性购买影响者的关系、客户过去购买类似系统产品所支付的价格水平等。利用这些固定的微调变量清单，企业就可以指导销售代表分析是否需要调低或调高最初的目标投标价格，并使企业的审议更加一致、系统和高效。

必须注意的是，该安全系统公司所采用的目标毛利率矩阵并不是静态的，而是需要进行日常调整的。该公司还针对矩阵每一单元格中的报价追踪投标获胜率。如果某个单元格的报价获胜率下降过低，那么该公司就会把目标毛利率略微减少一些。相反，如果某个单元格的报价获胜率变得过高，那么该公司就会调高目标毛利率以增加获利，同时确保对市场价格水平不会构成不必要的下降压力。

这种改进的定制产品定价方法强调的是更为精确并进行了风险调整的成本以及系统地区别对待目标毛利率。借助于这种方法，该建筑安全系统公司把产品的价格水平提高了3.5%，同时保持了市场份额并基本上取消了那些没有盈利的项目。

基本的成本加成定价方法普遍运用于定制产品的定价，而且也是许多企业和市场根深蒂固的定价行为。的确，对于从事定制产品销售的企业来说，要完全放弃成本加成定价方法是十分困难的。不过，如果能采用上面所述的改进的成本加成定价方法中的一些重要做法，那么定制产品供应商以及其他企业就可以找到借助成本加成方法而走向定价优势的一条实用并有益的道路。




12.2　高位计数产品线



相对于竞争对手的产品，客户是如何感知你的产品或服务的？基于这方面的理解，第4章讨论了详细的定价过程。客户价值层面定价的基本原则在于把握客户感知产品价格和利益的有关细节以及在价值层面企业产品相对于竞争对手定位的意义。但是，如果企业拥有成百上千甚至上万的产品，那么情况会怎样呢？显然，试图通过调研分析来把握所有这些不同产品的最优定价是不切实际的。

那么，为什么产品很多时候要达成最优定价很难呢？这里的原因很多。首先，通常情况下很难获取所有竞争对手产品的定价基准。其次，因为每个库存量单位的历史交易数据并不充分，所以很难评价历史价格增加或减少对销售量的影响。此外，大量的产品和交易需要熟练的分析人员，他们既要非常擅长于数据处理和模式寻找，又要能处理其中所包含的大量信息。最后，有着大量产品种类的企业经常需要依赖第三方来提供原材料、组件或产成品，而且常常受到产品成本变化的影响。因此，这些企业经常需要大量的作业来维持自己的定价，从而维持毛利率不变，更不要说寻找其他的获利机会了。

许多企业都面临着这种挑战，包括消费品、备用配件和工业制品的分销商或制造商。例如，销售备用配件产品线的建筑设备公司管理着30多万件不同的库存量单位。

那么绝大多数这些企业是如何解决所面临的定价调整问题的呢？我们发现在这种环境下改变定价的常见方法有三种。

·运用规定来应对成本变化。通常，企业制定了将价格增加传递到价目表价格中的规定。

·全面提高价格。如果管理层需要提高毛利率，那么就会给定价小组下达指令，要求全面提高价格。

·按照品类进行差别提价。作为对全面提高价格方法的稍微调整，企业会通过大幅增加产品种类来达成全面提高价格，而且企业认为这样做面临的定价压力较小（如拥有更多的专利产品）。

这些方法的主要不足之处在于忽略了个别产品的特质。这里以前面提到的建筑设备企业为例。从历史情况来看，该企业按产品类别调整价格（例如，该企业会把液压部件全面提价3.5%，但对石油过滤器的提价会低一些）。这里的问题是，即便是液压设备类产品，该企业对具体部件的竞争定位也存在巨大差异。该企业拥有老式的专利泵，而且没有与之竞争的产品。如果原始部件损坏了，客户别无选择，只得找该企业。如果客户不能迅速更换这个部件，就损失的正常运行时间而言，客户就会亏损成千上万美元。对于其他的液压部件，如软管，因为存在很多不同的替代选择，而且其中一些能在当地汽车零部件商店买到。

这些方法的其他根本不足在于它们的被动性，通常受原材料成本变化或者为了完成收入目标而寻求额外利润的驱动，而不是通过持续性计划来寻找额外的利润机会。结果是，随着时间的推移，很多产品的价格严重偏高或者偏低。

有利的是，当企业处理大量类别的产品时，可获得大量有价值的数据以供进一步挖掘和利用。在很多大型产品线定价中使用的方法，就是用所有这些可得到的信息来开发价格提高的多重相关风险指标。我们从过去的经验中知道，仅仅凭借单个指标（如过去价格增加后的销售量变化、相对于竞争对手的价目表价格等）并不能确定某个库存量单位可以提高价格。然而，如果使用四个或五个因素的组合，那么企业就能确定，相比另一个库存量单位（其指标指向相反方向），提高某个库存量单位的价格是不会有什么风险的。

为了说明这一方法，这里采用近期的一个办公用品企业的例子。这家分销企业拥有10多个库存量单位，主要面向中小企业进行销售。



12.2.1　步骤一：对企业相对于市场的价格定位进行分析判断



首先，分析思路显然就是要比较相对于市场上两个主要竞争对手，该企业已公布的价目表价格。起初，该企业使用这一方法受到来自销售人员的反对，因为他们知道竞争对手（以及他们自己）从不按价目表价格来销售产品。不过，绝大多数企业会在公布的价目表价格的基础上给个别客户一部分折扣。虽然从绝对意义上讲该企业并不知道其个别产品的价格相对于竞争对手产品的下降情况，但从相对意义上讲该企业知道一个库存量单位相较于另一个库存量单位的下降情况。例如，如果一种钢笔的价格比竞争对手的价目表价格低10%，而另一种又比竞争对手的价目表价格高10%，此时，若企业将后者而非前者的价格提高，那么这家企业可能会遭遇竞争对手相对更有力的反击。

因为只凭价目表价格并不能充分说明一种产品的价格是否高于或低于市场价格，所以企业需要用其他三种指标来补充价目表价格。首先，企业需要就一种库存量单位相对于其他品类在总量上的增加或减少情况进行打分。例如，如果某种钢笔在数量上正在增长，而且增长速度超过了普通类钢笔，这表明这种钢笔的价格定位处于市场上的价值优势区。其次，这家企业观察了一种库存量单位相对于同品类中其他库存量单位的毛利率。如果毛利率低于其他同类库存量单位的平均水平，这就意味着该库存量单位的定价偏低。最后，该企业分析了之前价格增长后销售量的变动情况。因为除了价格之外，还有很多外部因素会影响销售量的变化，所以该企业仅仅对销售量大的领先产品运用最后的这项指标。

不难发现，根据这些个别指标中的任何单一指标，都不足以让企业确定一种库存量单位的市场定位。然而，如果把它们结合起来使用，那么这些指标就可以描述出一种库存量单位相对于其他库存量单位的令人信服的定位情况。所以，如果某种钢笔的定价低于竞争对手的价目表价格（比其他钢笔高），销售量增长显著快于其他种类的钢笔，但所获得的相对毛利率较低，那么我们完全可以确信这种库存量单位提价所带来的风险要小于当全部指标都指向相反方向时的提价。

这家企业分析了全部10万个库存量单位的这三方面的数据指标，并就每一库存量单位相对于市场的价格进行高/中/低打分。这整个过程大约用了四周的时间。



12.2.2　步骤二：对相对价格敏感性进行分析判断



第二个步骤使用了类似的方法，但关注的是产品的相对价格敏感性。那些从大量种类产品中购买产品的客户也面临着与从事产品销售的企业相同的挑战——相对于其他供应商，他们如何确保自己得到了最优价值？这些客户可能没有时间去分析相对于竞争产品的单个库存量单位的价格，所以他们常常采用简化的方法来保证价格是公平的（例如，观察高销量的产品，即最昂贵的产品，或是按给定顺序每年一次或两次评估竞争对手的价格）。

对拥有多种产品的定价者而言，这里也存在着定价机遇：识别出那些库存量单位的特征，从而能让定价者确信一种产品相较于另外一种产品具有较低的价格敏感性。因此，在这种环境下，定价者要弄清楚的问题就有所不同了：不是要弄清楚“每个具体产品的最优价格是什么？”而是要弄清楚“基于我所销售的所有产品，哪些产品提价或降价所带来的风险最少，从而企业就可以持续地寻求最优定价？”

因此，这家办公用品公司分析了大约15个不同的价格敏感性指标，最后确定了其中真正重要的4个指标（根据对价格变化历史数据的统计分析）。

·所有客户的钱夹份额（share of wallet）。较高的库存量单位百分比，可能意味着更多客户的关注。

·产品的绝对价格水平。即使产品占客户购买的比例不大，但若绝对价格高（如价格达数千美元的录像放映机），那么客户购买时会做更多的考虑。

·订单频率。对于每周都被购买的产品，即使绝对价格水平较低，也可能会面临客户更高程度的精细考虑。

·品类优势。这个指标本质上较为定性。考虑到销售人员可对客户提供建议以及相对于竞争对手而具有的产品线广度优势，销售人员可以使某些产品具有较高的毛利率水平。

这一个步骤比步骤一稍微难些，毕竟企业可以采用多种指标来衡量价格（我们对各种情形使用了30多种筛选方法）。这一个步骤也要求运用管理上和数学上的严密性来筛选出合适的指标。

类似于步骤一中的竞争性定价分析，这家企业利用价格敏感性指标对全部10万种库存量单位进行了分析和打分，并就每一库存量单位给出了高/中/低三档综合得分。



12.2.3　步骤三：按库存量单位进行基于风险的提价或降价



这最后的步骤结合考虑了前两个步骤，并就提高价格形成了决策矩阵。这里的思路很直接：对于风险指标值低的情况，企业可以实施较多的提价；同样地，如果偏离市场定价的基准指标表明现行价格偏低，那么企业也可以实施较多的提价。当然，如果情况相反，那么企业应当采取风险较低的提价措施。这一步骤也允许人为干预和评价。在制订价格调整初步方案时，通常可以采用图12-3所示的决策矩阵。然后，请产品和销售经理评阅该方案并补充他们的专业观点（例如，是否有客户特别关注的一些产品，或者竞争对手是否在近期进行了调整而在计算时没有捕捉到）。




图12-3　价格决策矩阵

之前，这家办公用品公司的商品价格平均每年增加2%左右，其中大约50%的商品客户不再能通过谈判而获得额外折扣。应用上述定价方法，该公司可以平均提价5.5%，而且针对利润率的提价比例占75%（即5.5%提价中有75%针对的是提高利润率）。此外，这家公司持续采用这个方法，而且在执行过程中还根据竞争对手和顾客的反应进行监控和微调。这一方法允许企业随时间推移来调整其计算。

通过结合运用严密分析和多重指标，企业就能对高位计数产品线进行定价，而无论有多少库存量单位。不过，除了上述方法，企业应该记住以下“经验总结”：

·最大的机会通常位于帕累托图中产品的“尾部”。拥有高位计数生产线的企业常常会密切关注排在最前面的100个或200个产品，但随后会引用简单的规则来管理剩下的产品。这样，在市场上处于有利地位的一些产品达到了平均提价水平。虽然每一个别产品对利润的贡献可能不大，但综合起来就成了企业的重要机遇。

·通过组建善于对大量数据进行分析的小组，企业就一定能获得并解释那些发现并利用定价优势所需要的数据。如果某些库存量单位的数据很难获得，那就继续做那些可获得数据的库存量单位，在此过程中可能会获得所需要的数据。

·如果对现有的方法每年（或者更为频繁地）进行更新，那么企业就能把定价工作做得更好，甚至能获得更多的定价机遇。某餐饮企业每周都会检查一些产品（如成本和市场供求经常变化的产品），对其他产品则根据产品的需求以及定价变化按季度进行检查。

拥有高位计数生产线的企业有很多调整价格的机遇。每个库存量单位都有其自身特点。对此，企业必须深刻把握。虽然不可能对每个产品进行市场调研，但比较简单的方法就是把握每个库存量单位的定价风险指标并用这些指标来指导那些需要提价或降价产品的实际定价工作。




12.3　分散型销售模式



有些企业的高管对企业产品的市场要价进行先验性控制。例如，某航空公司在其官网上公布称，从A地到B地的机票价格为199美元。无论是对是错，这个价格反正是固定的。当然，许多其他企业并没有这种优势。出于各种原因，定价决策具有分散型特点，会分散到众多的销售人员、分公司、分销中心等。

这里以一家面向中小型餐馆进行销售的餐饮企业为例。企业会因多方面考虑而把定价决策授予基层的分公司和销售人员。首先，成本会因当地商品市场的变化而频繁改变，而这要求企业对价格变化快速做出响应。其次，许多产品是在当地采购的，而且可能容易腐烂，这就要求持续地做好在当地市场的平衡工作，即做好供给与定价之间的平衡以确保存货没有出现损失。最后，每个客户会使用不同产品作为价格基准来比较当地各分销商之间的价格（如比萨店的马苏里拉奶酪、墨西哥饭店的玉米粉圆饼等）。因此，销售人员需要具备相关知识和灵活性，以便确保这些“关键价值项目”（key value items）的定价具有竞争力，从而能获得客户的全部业务。

分散型销售模式的特点主要包括以下这些：

·分散的销售机构与分公司：存在大量的销售人员和销售分公司。

·分散的地理布局：具有不同的竞争强度（如竞争对手和顾客的数量和类型）。

·分散的定价决策过程。

·众多客户细分市场且每个市场有不同的需求。

·高位计数产品线。

·动态变化的供给、需求和成本。

很多行业都具有这些特征，包括绝大多数的分销公司（如办公产品、高科技产品、食物或工业产品）、拥有众多当地分支机构的大型服务企业（如激光眼科治疗、垃圾搬运、采暖通风与空调系统的安装、档案管理等）和租赁企业。

正如我们所知道的，如果要在这些环境下进行恰当的定价，企业必须具备定价基础层面的专门要素。如果做得恰当，那么企业就能在市场上取得实质性的定价优势。

但是，这里首先要弄清楚的是：在这些环境中，定价中的一般性挑战有哪些？

在分散型销售模式下，如何使全部销售人员以及销售分公司达成一致的绩效是企业面临的最大挑战之一。如果有数百人，有时，甚至有数千人参与了定价决策，那么绩效方面自然会存在巨大差异。就这家餐饮公司位于各地的众多分公司以及所有的销售人员而言，每年做出的独立的定价决策达12亿个之巨。不过，当每个销售人员面对客户时，需要单独做出决策。除了那些能反映销售人员每月所创造毛利率的高水平报告之外，在做出下一个定价决策时，没有什么工具需要运用之前所有定价决策的智慧结晶。换言之，对于所有相似客户的可比产品或不同产品，企业就其定价程序或结果并没有形成制度性记忆。结果是，面向相似客户的可比产品出现宽阔的价格带。

就指导分公司和销售人员开展定价而言，企业面临的挑战在于复杂的分散型环境下产品的多样性以及客户的组合性。许多采用分散型销售模式的企业把一些简单的规则和诸如毛利率之类的衡量指标结合在一起以供定价指导和打分（如每个客户至少应该达到40%的毛利率）。其实，这是个大错误，而且这通常也是导致许多企业失去定价机遇的原因，毕竟许多似乎能创造合理利润率的销售人员和客户相较于同行对产品进行了明显的低定价。此外，产品组合差异也掩盖了这个不足。以拥有多种产品线的建筑产品企业为例，该企业的一些销售人员因为表面上良好的业绩而得到赏识和奖励。不过，因为他们主要面向某些高档住宅的定制施工企业进行销售，所以产品组合比较复杂。如果与其他相似产品组合的客户进行对比，那么他们实际上处在平均水平以下。在这些环境下，如果利用平均值和简单的经验规则，它们在事实上会掩盖重要的定价机遇。

一个相关的挑战就是数据在分散型销售模式中的绝对重要性。这方面，定价组织面临的是很难完成的任务。有时，定价组织一定要有计算和分析能力以分析数十亿行数据。如果企业的报告和工具太复杂，管理者和销售人员就不会使用它们。如果太过简单，那么它们就无法揭示出定价机遇。此外，数据和过程太复杂还会导致定价误差的潜在增加。某办公用品公司发现，其分公司以低于成本的价格完成的销售占到交易的7%。过去，一些客户甚至获得了“净”价格（即在计费系统中是作为独立价格而不是作为成本之上的利润对待的）。虽然实际成本增加了，但这个价格一直没有进行过评估和调整。因为交易量非常大，所以即便是直接的定价机遇也很容易在不经意间就失去。

通过与面临这些挑战并采用分散型销售模式的企业的合作，我们发现了以下这些最为重要的定价机遇以及经验教训。



12.3.1　对交易层面定价采用定价指数



假设某个销售人员与某个客户在一起。如果不是这样一种定价环境，他们就可以利用其他上千个销售人员的全部销售经验。那样的话，决策就会更完善，而且销售人员在讨价还价时更有自信。此外我们再假设，在比较分公司、销售人员或客户的相对业绩时，企业能对产品或客户组合做出解释，并且能够避免因采用简单的毛利率目标和上述措施而发生的错误。价格指标化方法有助于企业达成这些目标。

价格指数概念很简单，是通过对第3章所述方法的微调而得到的。价格指数便于对客户和销售人员进行公平比较并展开混合调整。这里，我们把本章前面所述的高毛利率建筑产品销售人员与其他销售人员进行一一对比。以面向中等规模单位销售Bic牌钢笔的办公用品销售人员为例，在过去的两个月里，在该地区向中等规模单位进行销售的其他销售人员都对市场上可获得价格提供了看法。价格指数就是简单地把同类产品和客户分组在一起，再对每个交易价格设置一个等级（如低劣、低于平均水平、平均水平、高于平均水平或最优）。从产品层级开始，企业就能为销售人员提供多层次的见解。例如，我该以怎样的价格等级把这支钢笔推荐给客户？该客户会怎样与相似客户比较（加总所有销售给客户的产品的得分）？最重要的是，相较于其他销售人员，我作为一名销售人员与其他销售人员相比做得怎样（加总我自己的全部交易以及同事与客户的交易）？

这种方法很有力度，能在两个层面提供指导和激励：①交易的目标价格；②销售人员、客户和分公司层面的业绩衡量。



1.交易的目标价格



企业可以用指数来具体指导该如何确定面向个别客户的定制产品的目标价格。现在，销售人员可以把集体智慧和企业制度运用到针对每个产品、交易和客户的定价决策中，同时又避免了因采用诸如总毛利率等简单指标所产生的弊端。一旦销售人员弄清楚了同行和客户对可比产品和客户的影响，那么他们就能更自信地开展与客户的谈判。



2.销售人员、客户和分公司的业绩衡量



另外一种具有强大激励作用的工具就是虽然简单但影响力大的透明度指标，即定价指数反映的销售人员、客户和分公司的相对绩效。图12-4展示了用这一简单的指数化方法为某工业产品分销商开发的一系列层叠式报告。这样，销售人员清楚地知道自己相对于同事的绩效水平。这里的得分归因于客户与产品组合的差异。此外，销售人员也可从中获得明确指导，哪些产品和客户的定价经常是偏低的。事实上，即便是最优秀的销售人员也从未发现过这些报告中蕴含的定价机遇，他们并不知道哪些产品和客户的绩效很差劲（通常被产品组合所掩盖）。其次，这些报告也让销售经理清楚哪些销售人员需要更多的指导以便改进定价（如在下个月花一天的时间进行现场培训）。最后，公司的首席执行官每月会收到关于地区销售经理和分公司经理相对于他们同事的月度绩效排名报告，而这会大大激励这些经理花更多时间去改进定价（同样地，这里要遵循指数化方法，但汇总后要达到区域水平）。




图12-4　工业分销企业：层叠式定价报告



12.3.2　加快形成新的定价思路



至此，我们讨论了如何克服采用分散型销售模式的企业所面临的一些挑战。当然，采用分散型销售模式的企业也拥有一种重要的定价机遇，而这种机遇是完全集中决策型企业所没有的。这种机遇在于可以利用市场的分散性特点来检验并完善新的定价思路。不幸的是，许多采用分散型销售模式的企业并没有有效利用这种机遇。

某大型国有企业向当地的消费者和企业提供管道工程服务。该企业认为在很多领域可以调整其价目表价格（如维修服务的劳务收费标准）以及条款与条件（如紧急服务加价）。该企业通过竞争分析了解到，一些关键性收费标准和条款可以提高，但提高幅度如何尚不清楚。为此，该企业对当地6个市场（共有70个市场）进行了调查，并测试了两套定价调整方案（例如，对其中3个市场进行适度调整，对另外3个市场进行较大幅度的调整）。同时，该企业还在长达两个月的时间里就定价调整对销量变化的影响进行了监测。通过调查发现，该企业完全有把握实施幅度较大的调整方案，而且企业在这些市场上的销售增长并不会受到影响。

这种定价思路的形成有很多重要的作用。首先，相较于通过其他的方法，企业借助于这种方法可以更有力地铺开定价变动方案。其次，它也便于企业微调那些用来帮助销售人员向客户推销调价产品的工具。最后，这种方法能在企业内部形成推进新的定价变革的巨大动力，毕竟这种变革所带来的利益已在那些进行试点的分公司得到了证明。因为分公司的经理可从盈利提高中获得补偿，所以许多经理人员不再怀疑和反对新的定价变革，转而积极要求成为下一批进行定价变革的分公司。



12.3.3　不断寻找定价中错失的机遇



如前所述，与分散型销售模式相关的复杂性和交易规模会使企业无意间错失很多定价机遇。这些错失的机遇有很多形式。下面是一些最为常见的类型：

·价目表价格调整。鉴于成本或者市场变化而进行的面向当地市场的调整。

·交易失误。因旧的定价协议而造成的交易失误。

·客户价格异常。低购买量客户获得针对高购买量客户的定价。

·成本异常。那些因需求或地点特殊而导致资源耗费过度的客户或交易。

·条款与条件。没有遵循最优做法或现有政策的条款与条件。

为了发现并利用这些错失的机遇，定价组织有必要持续不断地实施“探索与摧毁”的定价调整模式。

某餐饮分销公司创建了一个10人小组，由他们负责寻找这些定价机遇。为此，该小组开发了一套可不断演变的“工具包”，其中就包含8~10个“机遇扫描点”。对此，该小组将会同所有的分公司一起完成错失机遇的寻找（如低于成本的交易、特殊订单超额收费、交货成本异常等）。对于任何一家分公司而言，通常只要有2~3个这种“机遇扫描点”就可以发掘定价机遇了。但就所有的分公司来说，这一方法就是企业维持并提高利润率的关键贡献因子。正如第6章所描述的，这是“积极型”定价组织的一个极好例证。



12.3.4　完美实施定价变革方案



第15章介绍了一些工具和分析框架。就达成优势定价而言，我们建议采用这些工具和分析框架来凝聚基层销售人员的智慧并转变他们的定价思路。在采用分散型销售模式的环境下，转变定价行为和观念着实充满了挑战。许多人需要加以引导和激励。按照定义，这里的定价变动从更多层面上将是行为导向的而不是政策导向的。以在本章最初提到的航空公司为例，可能仅仅需要影响一个人来改变上千交易的定价。在分散型销售模式环境下，对于成百上千的销售人员和定价者而言，的确需要通过引导和激励才能使相同规模的销售和交易量产生更佳的效果。

在分散型销售模式环境下，企业的定价需要专业性定价基础和要素的支持。在将分公司与销售人员之间的目标价格和绩效进行对比时，必须充分了解产品与客户的组合。此外，定价组织不仅需要具备管理大数据集的能力，而且要不断地寻找那些定价中错失的机遇。经营方法的变革更是需要进行更加精心的管理，毕竟有着数量巨大的员工需要加以引导和激励。




第13章　定制价值



虽然客户价值的整体思想（即感知利益减去感知价格）在概念上很直白，但在应用客户价值的那些基本概念时，很多情形下需要加以调整。本章就客户价值概念在应用时必须进行调整和变动的最为常见的情形进行了探讨。这些情形包括价格分割产品、分层定价产品与服务、新产品、分离定价产品和解决方案。




13.1　价格分割产品



无论是有意的还是无意的，几乎所有的企业对其全部客户和交易在某种程度上都会实施差异化定价。第3章中落袋价格带的宽度大小就反映了正常价格的变化多少。第4章的价值特性这一节专门指出企业不同的利益提供方式（或是客户感知这些利益的方式）常常导致客户价值感知方面的巨大差异。

但是，如果存在更为基本的因素，而且这些因素会影响不同客户群体感知供应商所提供利益的方式，那么会产生怎样的结果呢？如果客户群体对个体利益特性的重要性具有完全不同的评价，以至于他们的价值图会变得完全不同，那么又会产生怎样的结果呢？所谓的完全不同，是指竞争对手的定位出现了明显的变化，如对一些客户群体来说供应商具有价值优势，对一些客户群体来说供应商的价值优势保持不变，对另一些客户群体来说则处于价值劣势。在这些情况下，如果企业希望最大化价格和利益，那么企业可能需要对这些不同的客户群体（或客户细分市场）实施精心设计的差别定价，即采用价格分割措施。



13.1.1　案例：Winco塑料制品公司



Winco塑料制品公司的案例就说明了这种情况。Winco公司是工程塑料树脂领域的主要生产商，其产品主要用于多种可塑组件的生产。Winco公司的主要市场竞争对手为两大供应商Midco公司和Baseco公司。对80家客户的价值调查表明，平均而言，客户感觉Winco公司是一家高价格-高利益的供应商，稳定地定位在价值图的等价值线上（见图13-1）。Winco公司一贯的优质产品、产品革新和配送的可靠性为它赢得了感知利益的优势，而且这种优势使得Winco公司有理由实施高于Midco公司和Baseco公司的定价。根据分析所有客户而得出的平均价值图，Winco公司的总体价格定位似乎处于稍偏右的位置，因此并没有太多机会来调整其基准价格。




图13-1　针对全部客户的平均价值图

然而，Winco公司决定从平均价值图之外寻找定价机遇。Winco公司惊奇地发现，客户对各个利益特性的重要性评价存在巨大的差异，而这些利益特性决定了客户对供应商的选择。通过调研，Winco公司把客户分成三个群体，每一群体对利益特性的评价具有相同的标准（见图13-2）。技术领先型客户群体强调的价值重要性在于与行业中最具创新能力的供应商的关系。这一群体中的客户本身常常就是革新者，并将与Winco公司的合作关系看成有助于自己更迅速地开发并引进创新产品的渠道。对于这一客户群体，强调原有技术导向的Mideco公司处于不利的地位。显然，Winco公司对这一客户群体具有价值优势，从而可以将目标价格提高10%，而且使客户流失的风险最小化。

风险厌恶型客户群体不太强调供应商的创新能力，更多注重的是供应商的可靠性。这些客户看重那些从来不会让自己的生产受到威胁的供应商，即这些供应商提供的产品有着一致的质量和可靠的配送服务。这些客户还喜欢与财务稳定并有可能从经济周期波动中幸存下来的供应商打交道。鉴于Winco公司多年来的良好声誉、可靠的产品质量以及良好的配送表现，风险厌恶型客户群体给予Winco公司的利益优势评价要高于Medico公司和Baseco公司。按照Winco公司的总结，针对风险厌恶型客户群体，将目标价格提高6%是完全合理的。




图13-2　不同客户群体的价值图

最后，低成本型客户群体更不看重Winco公司那些为前面两个客户群体喜爱的创新、一致性、可靠性等优势。低成本型客户群体倾向于生产大宗可塑组件。这些客户对产品质量和一致性的门槛很低，所以Medico公司和Baseco公司很容易达到这方面的要求。客户对配送也没有太多要求，并且为了获取更低的价格而甘愿牺牲交付时间和订货完成率。对于低成本型客户群体而言，Winco公司做得卓越的方面并不那么重要，毕竟他们对Winco公司的利益评价与对Midco公司和Baseco公司的评价几乎处于相同的水平。所以，在低成本型客户群体的心目中，Winco公司显然处于价值劣势定位。相反，Baseco公司凭着低价格、“尚好”的产品和良好的配送条件而享有价值优势。因此，Winco公司要想在该市场胜出，目标价格至少必须下调4%。换言之，相较于针对其他客户群体，目标价格要低10%~14%。

根据这些深入的分析，Winco公司不再把低成本型客户群体作为销售的重点，毕竟该市场不会给Winco公司带来多少生意。对于这个群体，Winco公司的选择是进行现货销售，因为他们偶尔会生产出非规格的合成树脂，而这些合成树脂没有达到其他两个客户群体对产品质量和一致性更为严格的要求。

Winco公司下决心实施一套新的分割定价方案。结合产品营销和销售方面的投入情况，Winco公司对大约300名客户全部进行了分析，把他们按三类客户群体进行分类。Winco公司逐渐把面向技术领先型客户群体的目标价格水平提高了10%，把面向风险厌恶型客户群体的目标价格水平提高了6%。此外，Winco公司减少了面向低成本型客户群体的业务。即使是经常发生的与客户个人的交易谈判，Winco公司也逐渐把平均价格水平提高了近7%。此外，Winco公司还加强了对客户的了解，如客户希望从供应商那儿得到什么以及哪些客户能给Winco公司的产品和服务优势带来最大的回报。



13.1.2　其他考虑因素



虽然Winco公司是价格分割措施实施较好的例证，但该案例所涉及的因素只占价格分割影响因素的一小部分而已。这里仍有几个其他关键因素需要考虑。



1.分割定价的维度



Winco公司的价格分割是按需求来进行的。换言之，根据不同客户群体间不尽相同的需求来实施价格分割。事实上，客户需求并非是进行价格分割的唯一维度。其他分割形式包括：

·地理型价格分割。不同地理区域不同的竞争情况或客户偏好会在很大程度上影响当地客户价值图的形状。

·渠道型价格分割。不同渠道角色提供的价值各不相同，所以定价也会不同。

·服务成本型价格分割。本质上，服务有些客户的成本非常昂贵，而且受到客户需求之外因素的影响，如远距离运输导致的过高配送成本、订购频次高导致服务成本增加等。



2.分割定价的结构



因为价格是按客户逐个谈判而定的，所以Winco公司能够针对不同客户群体不同的目标价格水平来实施分割定价标准。（第11章对此做了详细讨论。）对于如何确定面向客户的分割定价差异，可以参考多种方法：

·对每个客户群体执行不同的价目表价格。

·对共享的同一个价目表价格，执行基于客户群体差异的标准折扣。

·对不同客户群体执行不同的价格条款和条件，如给那些一直储备和推销产品的经销商更优惠的付款条件。



3.交叉客户群体间的利润侵蚀



如果Winco公司的技术领先型客户群体与风险厌恶型客户群体也能按低成本型客户群体的价格购买产品，那么Winco公司的分割定价就会破坏而不是强化该公司的价格结构水平。为了预防出现利润侵蚀，Winco公司只能按较低的价格现货销售那些“非规格”材料。显然，这样做对于Winco公司那些较高定价的客户群体不会有什么吸引力。那些经营消费品的企业经常使用二线品牌或不同包装尺寸来避免这种利润侵蚀现象。通过增加销售条件，如航空公司规定需要过一个周末才能享受最低价格的机票以此来避免对商务旅行客户群体的利润侵蚀，企业就能使低价不再对那些更高定价的客户群体有吸引力。



4.法律问题



各种差别定价（包括分割定价）总是伴随着一些法律风险，分割定价的设计和实施应该在法律顾问的指导下进行。与分割定价有关的法律问题讨论，可参阅第9章中的有关内容。

分割定价是客户价值定制的核心。正如Winco公司案例所说明的，实施良好的分割定价措施有助于企业从各类客户中获得销售量，而且执行的价格水平会明显高于实施单一定价方法时的价格水平。虽然其中的法律风险以及交叉客户群体间的利润侵蚀问题需要小心管理，有效的分割定价措施是很多企业可获得的定价机遇之一，但是令人遗憾的是，这一切常常被许多企业所忽视。




13.2　分层定价产品与服务



为了吸引越来越多经过精心筛选的客户群体，企业必须强化不同类相关产品之间定价关系的管理。换言之，企业必须确定其产品和服务的分层定价方法。企业进行分层定价的原因很多，或是为了应对竞争对手在价值图上定位的变化，或是因为客户需求或产品用途的越来越多样化，或者只是因为企业的内在能力有变（如具有了获得或生产低成本产品的能力）。

企业可以多种方式来提供分层定价的产品或服务：根据产品或服务的优、良与好三个等级进行差别化定价；通过提供多种具有不同特征和价格的产品类型进行差别化定价；或者运用各种大小不同的包装进行差别化定价。这些组合的多样性使得定价面临的挑战更加复杂化。无论是化学品供应商，提供的同一基本产品具有三种性能特点，还是消费用品企业，销售的是不同价格、不同特征的各种品牌洗衣粉，同样面临着定价方面的挑战和机遇。那么，该如何保证企业的定价策略能获得最有利可图的市场份额呢？这里，唯一变化的是定价的复杂性程度。

对于产品分层定价而言，最关键的是要把握各个客户群体以及恰当的定价关系。回顾一下第7章中关于Compair国际公司和State压缩机公司的案例。Compair国际公司在合并State压缩机公司后损失了很多利润，原因就在于没有制定基于充分市场调查的分层定价策略。特别地，Compair国际公司还以为，同时拥有高端和低端两种产品是其吸引目标客户群体的有效手段。然而事实上，公司高端产品目标市场的客户群体更加青睐的是公司的低端产品，毕竟这些低端产品拥有和高端产品一样的保修保证和技术服务支持。

企业可以通过两种方式来优化分层定价。首先，企业可以对不同产品以及相同产品不同规格之间的价格差异进行优化。其次，企业可以改变产品组合或产品的各种规格。

无论选择或者选择的组合如何，企业都需要对客户如何在不同产品之间做出选择，是选择高端产品还是低端产品，进行深入而科学的了解，然后根据了解的结果制定最能盈利的定价策略。此外，企业必须考虑到这些策略如何适用于产品的整个生命周期以及所处的动态环境。第10章就这方面提供了更多的信息。



13.2.1　优化不同产品以及相同产品不同规格之间的价格差异



许多企业未经过科学测试就试图优化对同一品类或品牌（如乘用车用一等、二等和三等更换轮胎）不同产品的分层定价。在传统定价关系（如一等和二等轮胎间保持10%的定价差异）下，我们经常遇到这种情形。按照我们的经验，通过建立围绕分层定价的客户调研资料库并运用于指导定价活动，企业常常可以获得巨大价值。

某电子企业一直以来都在将革新产品引入其产品品类（二等产品）中，同时按低价提供旧技术产品（三等产品）。在企业看来，的确需要以低价来提供旧技术产品（三等产品）以满足低收入客户的需要，同时与低价竞争对手相竞争。然而，我们的调研发现，相当一部分消费者并不会自动转为购买技术更好的产品，毕竟旧技术产品已经足以满足他们的需求。通过实施相应的分层定价（将三等产品和二等产品的定价保持同一水平），该企业获得了额外的利润。

另一困扰分层定价的问题就是市场中的实际价格差异。如果出现因谈判价格、渠道促销或渠道定价不同而引起的定价差异，那么不同等级产品线之间的定价差异会变得模糊。正如本书之前所描述的那样，借助于详细的捆绑定价分析，企业就能识别出那些可能并不一定要将产品打折的渠道合作伙伴。

产品包装大小也起着重要的作用。如果客户买更大包装的产品，企业通常会给予一定的价格折扣。这个方面，历史和传统对定价策略的影响常常要大于严谨的科学。这里的关键在于把握不同包装规格对客户的实际影响。客户是为了寻求便利而需要更大或更小包装的产品吗？或者是为了想要折扣吗？如果客户购买较大包装的产品，那么是因为用量增加了吗？又或是因为初始购买的产品使用时间很长，所以虽会买同样的数量，但购买次数减少了？

例如，某保健美容产品供应商对于购买其旗下各种品牌的大容器装产品实行将近15%的折扣。通过对弹性的调研，该企业发现包装大小之间的交叉弹性几乎为零。购买大尺寸包装的客户完全是出于便利的目的，而不是为了获得大折扣。通过缩小价格差距，该企业捕获了额外的利润。

通过分析零售商和同类产品享有的各种包装规格折扣，企业也能获得定价机遇。图13-3给出了某企业其产品出售给不同零售商的零售价格。借助于这一简单的分析，企业就可以发现若干包装规格方面的定价机遇。首先，就产品A而言，其中一家零售商对于大包装产品给出了比其他零售商更大的折扣。该企业对大包装产品的销售量情况进行了对比分析，结果发现相较于具有较为平坦的折扣曲线的那些零售商，该零售商并没有给企业带来更多的客户交易量。




图13-3　基于包装规格的定价机遇识别

此外，该企业还比较了同品类产品中不同品牌的折扣曲线。通过比较产品A和产品B，该企业发现大包装的产品B在批发和零售价格两方面都有更高的折扣。同样地，通过比较不同品牌间大包装产品的消费者占有率，发现大的包装折扣并没有产生大的利益。



13.2.2　改变产品组合或产品的各种规格



通过研究客户购买高档产品和低档产品的行为，企业常常就可以把握那些与直觉不相一致但有利的定价机遇。之后，企业开始对那些可能带来更多利益和成功解决方案的基本假设提出质疑，如提供多少分层定价产品、以多少个客户群体为目标市场以及是否继续保留老产品或是开发另一种等级高一些的产品。

这里，定价心理是重要的考虑因素。高定价或低定价的产品可能成为影响客户最终选择价格处于中间的产品的一个“锚”（例如，某个客户可能既不想买最贵的也不想买最便宜的婚戒，但他选择接受定价处于中间的婚戒）。就许多消费品而言，这种情况很常见。

例如，某消费与商用软件企业历来向客户提供三种分层定价的具有不同价格点和特征的软件。这些分层定价针对的是具有不同特征的用户，包括那些需要具有基本功能的低端产品的客户以及需要高端产品的“超级用户”。随着产品分层定价结构的逐步变化，该企业推出了具有相同基本功能的入门级、中级和高级软件。如今，有许多研究分析了决定这些不同特征和功能的基本原理。不过，它们都忽略了回答下面这个基本问题：为什么我们需要三种分层定价的产品，而不是一种、两种或四种？

为探索这个问题，该企业进行了市场调研。该企业在向潜在客户介绍各种软件产品和价格时，同时也进行了详细的市场调研。然而，企业只是用有限数量的产品进行测试，而不是提供全部产品线进行测试。

多年来，该企业一直以为它的中档定价产品是最受欢迎的，且产品在销售量中占比达70%。不过，该企业担心的是，如果企业不提供这种产品，那么客户就会转向低端产品，毕竟这种低端产品价格便宜了30%，而且提供了客户所需要的技术特征。

该企业调查了在不提供中档产品情况下消费者的响应情况。不过，所发现的情况有所不同。虽然就产品用途而言客户并不需要高端产品，但几乎所有目前购买中档产品的客户都愿意多付12%的价格来购买高端产品。更细致的调研表明，绝大多数客户并没有花时间去研究所有不同档次的软件的技术特征。不过，在他们看来，为购买高端产品所多付的成本是合算的，万一他们或家人需要性能更为复杂的产品。通过放弃中档产品，该企业就能在销售量不受影响的情况下将产品的平均价格提高8%以上。

分层定价产品与服务要求企业处理好客户价值层面更为复杂的定价问题。管理者需要把握客户在面对各种品牌、包装及规格的产品时进行决策的各个方面。巨大的盈利机会通常来自对不同规格的各种产品间价格差异的微调以及企业提供的产品数量。




13.3　新产品



新产品上市多备受瞩目。投资者、管理者和员工都期待新产品上市的成功。消费者对于新产品的出现可能会很兴奋。然而，如果仓促追求立竿见影的效果，那么企业往往会看重销售规模和所占市场份额，而这些都有可能在产品上市期间出现代价昂贵的价值受损。因此，企业对新产品定价常常采取保守的立场，担心过高的价格会危及新产品未来的发展前景或失去交易机会，即失去那些不应该高定价的交易机会，或是使得新产品的市场份额增长或市场渗透速度过慢。

毫无疑问，企业经常采取谨慎的渐进式方法来为新产品定价，也就是以市场上现有产品价格为标准在上下合理的范围内进行定价。对于企业间产品来说，这种价格波动范围通常以产品成本差异为基础或者以产品提供给客户者的额外利益为基础。在消费品市场，企业经常强调的是定价稍高于或稍低于竞争对手的价格。即便是那些真正具有突破性意义的创新产品（如iPod、赛格威等），市场上通常也会有一些参照产品，企业可以据此推测出价格。这就像对初次亮相的眼科激光手术进行定价那样，需要依照眼镜和隐形眼镜在寿命期内的更换费用来进行定价。

这样渐进的定价方式通常会低估产品带给客户的利益，导致产品定价偏低。例如，某最先生产用于跟踪和管理存货的便携式条形码阅读器的制造商之一，对该设备的定价是基于快速装配所创造的经济利益提高。这些提高主要是基于更快捷的数据录入以及更先进的组件追踪。面对焦虑的投资者，该企业也希望能确保产品迅速渗透到目标市场。以装配次数增加为标准，该企业把便携式条形码阅读器的价格定得高于那些旧的固定的阅读器。

但是，便携式条形码阅读器提供的额外利益远高于装配时间节省所带来的利益。通过对库存实行实时控制和提高物流能力，便携式条形码阅读器开创了全新的商业模式。对许多企业来说，便携式条形码阅读器减少了对大量库存的需要，并且改进了对客户的服务，毕竟库存管理的准确性得到了提高。便携式条形码阅读器也能够执行适时输送，买家迅速意识到了这些可观的利益，并成群结队去购买低定价产品，导致需求大大超过企业的生产能力。这样，该企业不仅没能捕捉到阅读器的全部盈利潜力，而且还降低了坚持下来的那些客户的价格期望。仅仅是由于一个错误的决定，不仅导致企业自身的盈利能力下降，而且还抹去了所在产业超过10亿美元的潜在利润。

正如马自达Miata的上市这个经典案例所说明的那样，消费者市场还是难以避免那些陷阱的影响。日本汽车制造商马自达于1990年把旗下Miata牌运动系列汽车引进美国。带着复古的外形，这种小型的跑车捕捉到了“婴儿潮”时期出生的人们在20世纪六七十年代对英国经典名爵系列汽车的怀旧情怀。和英国经典名爵系列一样有趣，但性能更好、更值得依赖，Miata在美国引起了一阵轰动。

不过，马自达完全低估了Miata这款简单独特品牌的市场魅力。制造商把Miata的厂家建议零售价定为13800美元。正如图13-4所显示的，对于客户的感知利益而言，这个定价显然非常之低。马自达的经销商很快意识到这种不平衡，随后以市场价格调整的形式在厂家建议零售价的基础上加价2000~3000美元。




图13-4　马自达Miata：偏离了等价值线

客户自然乐意花更高的价格，而经销商也渴望增加自己的盈利。这种对客户价值的深刻理解（如上述精心调研的价值图）不仅为新产品定价提供了信息，而且也有助于企业避免在推出新产品时在定价方面犯下代价昂贵的错误。


新产品的不同种类


新产品的定位很多，从突破式创新到一般创新再到仿制。此外，每种定位要求有各自的侧重点，而且会采用不同的方式来确定上市价格。



新产品上市的定位



如果要为新产品制定恰当的上市价格，那么非常关键的一步就是要把握真正的创新程度。如图13-5所示，每一种新产品上市时的创新程度不外乎以下三类。




图13-5　新产品定价



1.革命性创新



产品因新颖而能创造自己的市场，但面临的挑战是在完全缺乏相似产品的情形下如何量化带给客户的利益。此外，客户自己也很难预计新产品的利益。供应商在对未经测试的市场解释产品利益时必须要有创意思维。否则，供应商最后的定价就达不到最优水平，从而严重约束制造商以及所在产业的盈利空间。最近的革命性创新产品包括原创的黑莓手机和亚马逊电子图书阅读器。



2.进化性创新



进化性创新产品包括现有产品的未来版、升级版和改进版。如果新产品以过低的价格提供过多新的利益，那么就会引发价格战。因此，企业必须牢牢把握潜在竞争对手的反应（参见第8章）。此外，企业必须确保在新的利益水平上有足够的客户群。黑莓和汰渍全面洗护清洁剂（其配方能够使衣服看起来像新的一样）都是进化性创新产品。



3.仿制性创新



仿制性创新产品使一家企业赶上市场上的其他企业，但提供的客户利益并不会超过其他供应商提供的现有利益。企业必须进行仔细的成本分析和竞争对手分析以避免出现惨败。企业必须为仿制性创新产品在现有市场上找到一个有利可图的利基市场，然后指定一个不会导致现有等价值线下降的价格。不过，在引入仿制性创新产品时，这一工作特别具有挑战性。仿制性创新产品的例子比比皆是，几乎每个产品市场都存在。

企业常常会夸大新产品的利益，甚至吹捧其为革命性创新，而事实上至多是进化性创新。不过，企业很少会承认自己只是在追赶而已。对企业来说，关键是要实事求是地对新产品的上市定位进行内部评估，毕竟新产品，包括革命性创新、进化性创新和仿制性创新产品的定价策略要求具有不同的侧重点和方法。

鉴于新产品定价面临的一系列独特挑战，企业必须遵循7个基本准则以免再犯上述案例中发生的那些代价高昂的错误。



1.进行客户调研以量化产品的利益水平



一定要到客户中去调研，开展焦点小组讨论，就新产品的感知优势进行联合的与分散的调研并进行选择，运用量化手段来避免那些会使等价值线移动变得糟糕的错误定价。同时，利用这一调研来了解客户对新产品与相邻产品进行比较时是否会增加或减少购买。



2.与合作客户进行市场测试



特别地，如果新产品是真正的革命性创新产品，不妨把产品交给几家友好的合作客户，请他们根据经验提供有关新产品所提供客户利益的反馈意见以及他们认为的价值所在。



3.待利益水平明确后再行定价并沟通价格信息



对革命性创新产品而言，最关键的问题常常是缺乏可靠的客户参照价格。因此，客户感兴趣并记牢的是新产品最初设定的“公允的价格”。因此，一定要等到客户利益明确后方可确定重要的初始参照价格。



4.目标上市价格水平必须“最合适”于客户群体



新产品的早期采纳者常常缺乏价格敏感性，但他们也是首先感知新产品全部利益的客户。因此，最初上市价格的设置必须考虑这些最合适群体对较高价格的接受能力（如果企业开展生产）。这一点对企业具有重要经济意义。此外，随着时间的推移，早期采纳者对高利益的感知常常有助于促进中端和低端客户群体对利益的感知。苹果手机最初按较高的上市价格（500美元）出售给早期采纳者。随着供应的增加，苹果公司希望把手机出售给早期采纳者以外的客户，就大幅降低了手机的价格。



5.通过解释/量化新的利益水平来帮助潜在客户感知利益



对于革命性或进化性创新产品所提供的真正利益，如果没有体验过，客户就很难感知其价值。因此，企业必须指导客户如何评价新产品与现有产品之间的差异。例如，如果告诉客户一个15瓦的便携式荧光灯泡发出的光与一个60瓦的白炽灯泡相同，那么事实上只是在告诉客户后者可节省能源的使用，但并没有告诉客户这些增加的效能所带来的经济影响。如果告诉客户的是每天的平均用电和平均电费，如便携式荧光灯泡每年能为用户节约10美元的电费，那么客户对价格-利益的权衡就会更加清晰。



6.应当限制上市之初过多的折扣，尤其是对于高利益新产品



对于客户来说，较高定价的新产品能否真的会带来企业声称的优势利益总是存在一定的不确定性。新产品上市之初过多的折扣会严重削减客户对新产品所期望的高价格-高利益这一价值感知，毕竟过多的折扣意味着企业对自己所声称的优势利益缺乏自信。（之前讨论的等价值线的动态变化也是这里要考虑的另一因素。）



7.必须考虑产品生命周期定价因素



如果新上市的产品与前几代产品共存于市场，那么企业应当特别关注第10章中讨论的整个生命周期中的定价问题以及对定价的指导工作。

来自企业内部、客户层面以及竞争对手的众多因素导致一家又一家的企业在创新产品的定价方面出现问题，而且常常是将创新产品的价格定得过低。的确，越是革命性和进化性创新产品，越容易出现定价严重过低的风险。即便是最具有突破性意义的创新产品，新产品定价方面的错误也会使它在整个生命周期的业绩和盈利能力变得平庸。

在新产品引入市场这个令人兴奋的时期，企业必须保持高度的耐心和纪律性，即耐心量化新产品的利益，对客户进行耐心的说服，而且要避免使新产品的定价低于应该有的定价。借助于恰当的基于客户价值的方法并保持定价方面高度的耐心和纪律性，企业就能确保其新产品在整个生命周期内发挥全部的盈利潜力。




13.4　分离定价产品



“我们赠送剃须刀，同时用刀片销售来弥补”是全球各地企业的董事会和管理者经常开会讨论的定价策略。按照这一定价策略，企业先要以相对低的价格吸引客户来购买某个产品或服务，然后“锁定”这些客户并让他们以相对较高的价格购买该产品的更换组件或服务。

诸如医疗设备、工业设备、消费品等各个行业的企业都会采用这一定价策略。这方面的例子有：血糖监测设备与相应的测试用纸；附有两年期合约的手机；汽车及其售后零配件与服务。

对企业来说，通过销售替换组件或服务来获得持续性年金收入是有利可图的。只要消费品定价合理且未有真正意义上的竞争对手，那么这种盈利模式就可以为企业创造数量不菲的可持续的收入。不过，“剃刀/刀片”类产品需要采用不同类型的定价策略；这种策略不仅要求企业科学把握产品在整个生命周期的弹性，而且要清楚所有客户群体中每个客户每年的利润变化情况。

以某工业设备公司为例。该公司主要向北美地区众多类型的制造企业销售设备和耗材以及服务。针对大客户，企业通常会签订三四年的合同，内容包括初始时购买的设备、耗材和服务。这种初始时购买的设备通常定价比较低，有时对该公司而言甚至是亏损的。该企业采用这种定价策略的主要理由是，这些项目对客户而言非常明显，而该公司可以通过这些设备来“锁定”客户对耗材和服务的需求。这样，该公司每年就可以通过销售其他相关产品和服务（“刀片”）来持续地获得收入。这自然意味着在合约期内客户对企业来说变得更加有利可图，毕竟这些“刀片”的利润率要高于初始时所销售设备的利润率。不过，如图13-6所示，这里存在一个问题：如果分析大客户在合同期内的盈利能力，不难发现大约有50%的客户变得更具有盈利性，而50%的客户则处于盈利性保持不变或降低的情形。




图13-6　工业设备公司：毛利率随时间推移的改进情况

我们对影响盈利绩效的潜在贡献因子进行了详细的动态分析。就盈利性客户和非盈利性客户的差异情况，我们发现了一些有趣的结论。

首先，有些客户很显然会无意或有意地不从该公司购买所需的全部“刀片”。虽然按照合同中的定价条款，客户会从该公司购买所有需要的产品，但有些客户只会选择性地购买少量产品，而不会从该公司购买所需要的全部耗材和服务。这些客户会在最初几个月持续购买某些耗材和服务，但随后会连续多月不再购买。

其次，产品组合会根据按需求分类的客户群体、设备组合以及与客户所签合同的阶段而有所不同。这种差异会显著影响客户所购买产品的获利能力。制造设备的使用强度也会强烈影响客户是购买较高毛利率组合的“刀片”产品还是购买较低毛利率组合的“刀片”产品。设备使用强度大的客户倾向于从该公司购买更为有利的原始设备制造商的维修配件和服务。这种情况下，企业通常拥有很高的利润率。如果客户对设备的使用强度并不高，那么客户可能选择私人品牌或竞争对手的配件并使用第三方的服务。此时，企业的利润率就会低很多。

最后，有关定价条款和条件的小细节也会对企业在合同有效期内能否灵活定价产生重大影响。通常情况下，客户会对30~40种核心的高销量耗材进行谈判并获得销售净价，然后，按基准定价基础上的某个百分比折扣购买其他产品。对企业来说，这些就是更为有利可图的“刀片”产品。有时，那些最精明的客户会尽力去扩大核心产品的范围，使其达到70~100种，而竞争压力会迫使企业接受这些要求。不过，核心产品清单上更多的产品并不一定会导致合同盈利性的低下。有些更为精明的销售人员会在合同中增加一个条款：如果客户没有达到最低数量要求，那么企业就可以自动恢复核心产品的标准定价。对这些销售人员的调查发现，对于谈判要求扩展的核心产品目录，如果客户把购买数量作为主要理由，那么很容易在合同中加入这一条款。

如果把握了影响合同有效期内客户盈利性的这些细节，那么企业就可以实施新的定价政策了。首先，企业可以通过建立监控机制来跟踪客户未来会挑选哪些产品，并通过实施某种程序来确保销售人员监督客户履行合同约定。其次，企业对销售人员进行培训，培训他们如何评估设备的使用强度以及如何分析使用强度对合同盈利性的动态影响。在评价销售人员申请的那些低定价合同的盈利性大小时，设备使用强度问题是一个关键性的管理评估标准。最后，只要有可能，企业应当在合同中增加标准合同条款，以确保作为核心产品一部分的任何耗材取得最低的销售量。此外，企业应当就如何向客户介绍销售合同及其条件对销售人员进行培训。

正如这个案例所说明的，企业在制定分离定价策略时，必须充分考虑下面几个重要因素的影响。



13.4.1　生命周期盈利能力最大化与一次性盈利能力最大化



绝大多数管理者进行定价分析时，采用的衡量标准是销售产品的盈利能力。在分离定价的环境下，关键是看整个生命周期的盈利能力。在工业设备公司那个案例中，合同规定很恰当，对开始阶段制定了低利润率。不过，如果从交易一开始就出现了偏离，那么这显然就是一个错误。

正如上述案例所说明的，如果生命周期中的利润率存在波动，那么把握影响这些波动的全部潜在因素就是至关重要的，毕竟这样就能找出影响盈利波动的那些因子。



13.4.2　动态把握“剃刀”与“刀片”之间的价格弹性



为了制定出能实现生命周期利润率最大化的定价策略，企业必须详细把握“剃刀”和“刀片”随着时间推移的价格弹性。第4章和第10章讨论了所要应用的工具和观点。不过，具体应用时必须分初始购买的设备和持续购买的耗材来讨论。其中的主要问题包括哪些领域拥有大多数（剃须刀或刀片）的知识产权、哪些领域存在阻止竞争对手进入的最大壁垒、在哪些方面客户有最大的利益感知等。这些问题决定了企业该选择从哪里捕获利润。



13.4.3　通过价格结构来主动管理“刀片”产品的使用量差异



对于某些产品，如剃须刀用刀片，一旦购买了某公司的剃须刀，那么就会非常依赖于使用该公司的刀片，而刀片的设计在绝大多数国家是受专利法保护的。对于其他产品，如汽车等，总是存在大量可替代的替换零件。

如果“刀片”产品的用途因使用模式或专利特性而存在巨大的差异性，那么第11章中提到过的定价结构就成了关键因素。只要有可能，企业必须激励客户来购买并使用自家的刀片，同时奖励那些盈利性最大的“超级用户”。此外，企业也可以通过制定保修体系来保证“刀片”的使用。

例如，某医疗化验设备公司销售诊断设备（剃须刀）和化验用品（刀片）。有些化验用品为该公司的专利产品，有些属于大宗商品，其他介于这两者之间的是第三方的化验用品。有些客户因为担心诊断结果不一致而不会选用其他品牌。有些客户拥有经验丰富的采购部门，因而有能力说服实验室技术人员换用其他更多种类的化验用品。这不同于工业设备分销商，随着时间推移，它们可以根据设备使用年限确定客户的盈利性情况，但这里要将客户进行归类显然并不容易。当然，唯一可以一直保持盈利性的方法，就是在合同中规定实验用品的最小购买量，同时制定一个机遇购买量的回扣结构，对购买量大的客户提供更多的奖励。



13.4.4　明确什么时候不可采用分离定价策略



企业往往寻求从高利润的“刀片”产品中获得持续不断的收入流。不过，这并非总是最好的策略。首先，客户也许看重的是不受制于专用类“刀片”的灵活性。例如，通过采用标准化电池而非昂贵的专用电池，有些消费电子产品已成功取得了市场份额。其次，有些客户喜欢现有产品，毕竟使用起来好把握，同时喜欢购买整合的产品、消费品和服务。飞机引擎制造商关于引擎的定价就是一个极好的例子：引擎的定价是基于每小时的正常运行时间而不是基于未整合的各个组件（引擎、维修部件和服务）的运行时间。

对分离定价产品进行定价时，企业必须考虑特殊的定价因素，从而确保企业捕获全部价值。分析时不仅要考虑到产品在整个生命周期的盈利能力，还要考虑到初始购买的产品与后续服务和耗材之间的具体价格弹性。企业也可以通过定价结构来激励那些最有盈利性的客户行为。最后，分离定价策略并不适用于所有的情况，尤其当客户高度看重那些简单但顺手的原有产品时。




13.5　解决方案



在现代市场上，企业如果没有解决方案就会寸步难行。无论是IT、运输、物流、能源还是餐饮行业，几乎每家企业都在兜售解决方案这种越来越流行的东西。甚至于电梯行业的一家知名企业也把自己描述成所谓的“垂直运输解决方案供应商”。不过，称某些方法为解决方案并不立刻就能成为解决方案，也不意味着所提供的产品真的能带来解决方案的利益和潜力。

解决方案的魅力是什么？首先，当然是其市场信息。不管解决方案是关于数据储存或者是关于晚上吃什么，都能引起消费者解决问题的欲望，而且真正的解决方案是非常有效的。其次，供应商认为提供解决方案可以塑造企业与客户之间更加亲近的关系并且能带来销售量和利润的增加。



13.5.1　解决方案是什么



如果企业有责任去满足客户独特的具体需求，那么企业就会提供解决方案。解决方案能提供由分离的组件整合而成的定制的产品或服务包，其中的组件包括硬件、软件和服务。当然，这些组件在整合时需要进行加工或调整，从而发挥出与分离组件相比更大的作用。解决方案必须有一些利益，而且这些利益可以在方案提供者和客户之间进行明确的量化和分配，从而使得责任界定更加明晰，而这也是影响客户与方案提供者合作的关键因素。如果企业请方案提供者来解决某个具体问题或满足某种特殊需要，那么方案提供者显然必须承担奏效解决方案的责任。如果解决方案达不到效果，那么企业必须承担责任。因此，解决方案的提供者必须比其他提供者具备更高的水平，而其他许多提供者则不必满足这种明确的要求。

在汽车涂层行业（包含油漆、锻压和其他喷涂应用），某领先企业成功建立了某种解决方案来提供业务。该企业开发了一个程序，而该程序实际上可以管理涂层作业（包括员工、设备和耗材的提供），并且能通过垂直整合到汽车制造商的设备来优化各种厚度各种颜料的应用，这一程序甚至可以应用于定制的系统中。随着汽车制造商开始应用该程序来管理涂层作业，该企业采用按汽车收费的定价，而不是按耗用的油漆数量。几年间，通过与大量厂家合作，该企业将每辆汽车的涂层耗费定价降低了20%以上。该企业盈利的关键就在于它所制定的定价策略，使得该企业能在节约的成本中取得合理的份额。随着业务模式的发展，该企业依靠这一涂层解决方案来提供业务而最终占据全球市场份额的60%。

某全球润滑油生产企业则采取了不同的策略。面对传统润滑油及添加剂行业激烈的市场竞争，该企业试图通过推销其解决方案来扩大其价值主张。为此，该企业并购了一系列的企业来补充其强大的产品线。当然，该企业主要并购的是专业从事环境监测和工艺测试的服务企业。在投入1亿多美元之后，该企业凭借新的解决方案获得了那些最大客户的认可。事实上，该企业新的解决方案就是提供涵盖从应用到处理的全套润滑油需求服务。

不幸的是，该企业提供的并非真正的集成解决方案，而且客户很容易进行分类选择，就每个组件单独选择供应商。面对失去大客户的可能性，该企业选择了默许。这样，该企业同意把其新获得的服务免费提供给客户，而不再通过定价来捕获所提供的价值。

这一切对该企业造成了巨大的价值毁灭。对于销售回报率达到5%的核心业务，该企业增加了销售回报率大约为15%的收购。但最后，该企业的销售回报率降低到了原先的5%以下。事实上，如果该企业把服务企业分离出来，不要作为捆绑产品的一部分，更不要纳入所谓的解决方案中，那么该企业的情况肯定会好得多。如果希望解决方案取得成功，那么该企业可能需要采取更大胆的举措，如收购客户的整个生产过程，并坚决顶住客户要求分类定价的压力。不过，这里的关键问题是，那些该企业的最大客户是否需要这样的解决方案。

其实，能提供真正解决方案的企业非常之少，而能凭解决方案赚到钱的企业更是少之又少。这里常常缺少的环节就是一个恰当的定价策略。价格必须准确地反映解决方案所能带来的利益，而这要求企业首先要弄清楚自己是否提供了解决方案。这些案例表明，只有当供应商清楚自己所提供的新产品是如何带来利益的及其在价值链中的作用，真正的解决方案才能取得成功。一旦企业明确了它的这一角色，它就必须进行适当的定价并拥有坚定的信念来捕获解决方案的价值。



13.5.2　解决方案的定价



解决方案提供商可以运用完全不同于其他供应商的方式来与客户谈判解决方案的定价问题。第11章讨论了组件类供应商、捆绑类供应商和集成类供应商是如何根据各种方案的比较进行定价的。然而，真正的解决方案提供商应善于通过定价来捕获解决方案给客户所创造经济价值中的更多份额。



1.定价针对的应该是经济价值而非感知价值



解决方案的利益要远大于组件利益的总和，而且这种利益往往因客户而异。解决方案提供商必须对客户的经济情况以及提供给他们的利益有深刻并持续的理解，而这一技能对传统供应商来说可能是新的、不熟悉的。某一正在学着获取这种技能的存储网络供应商提供了一个客户定制方案，该方案把核心和外围硬件、操作和应用软件以及专业设计服务结合在了一起。利用专有的组件，包括服务器、软件和独特的工程能力，供应商向客户展示了整体解决方案的利益，而且这种利益至少是竞争对手所提供方案的两倍，从而使得供应商坚持将组合系统的价格定得比竞争对手高30%~50%。

因为解决方案是针对具体客户而制订的，所以其利益和定价往往有着很大的差异。对于上述存储网络提供商而言，该企业提供给客户的产品的核心平台大多是一样的，但整个功能存储网络的利益大小对客户而言并不相同。例如，对于在线零售商或者需要实时处理自动取款业务或信用卡交易的银行而言，它们需要可靠的实时数据存储。相反，对于医院或政府机构而言，这方面的需求就不那么紧迫了，虽然也需要处理大量的数据业务，但毕竟可以在非高峰时间处理。在不同的利益需求环境下，采用相同的定价策略很可能招致巨大的经济损失。

对于解决方案所创造的增加的经济价值，企业实际能捕捉到多少呢？按照经验法则，企业应该传达所创造的100%的价值，把捕获其中的50%作为目标，并以实际获取不少于30%为标准。如果利益容易量化，并有过利益体验，最好这种利益获得了第三方的认可，而且供应商对利益提供做出了保证，那么企业就可以捕获更大部分的价值。



2.绝对不要捆绑解决方案



解决方案的价格是无法通过各组件的简单相加而计算出的。同样的道理，与客户的定价沟通也不要直接与具体的组件挂钩。因为解决方案总是价格高昂，而且时常受到最高管理层的关注，所以供应商必须仔细确定所要传递的信息，这种信息应该明确供应商将持续关注所提供方案的整体利益，信息中也不要涉及对各个组件利益的讨论。为达成这一效果，供应商可以直接拒绝关于解决方案构成组件的单独报价，并提醒客户这些组件是通过企业的服务和知识组合在一起的。另一个方法就是提供多种选择（如提供三个不同等级的方案）。这样，客户就会感到有了更多的选择。不过，供应商仍然不要与客户就单个构成组件进行价格谈判。

Blastomatic公司通过分销商来出售爆破用雷管。该公司给分销商提供了一套综合解决方案，其中包括高度先进的产品、对销售人员的技术培训、对终端客户的产品咨询服务以及库存管理服务。从过去的情况来看，即使分销商接受了所有这些服务，但在其定价结构中并没有把这些与分销商销售该公司的产品捆绑在一起。这种做法在过去一直没有出问题，毕竟市场上不存在具有这些技术和知识的竞争性替代品。

然而，随着竞争环境的变化，分销商在经过公司的培训后开始销售自己私人品牌的雷管产品。这些分销商使用Blastomatic公司的品牌和技术支持来进行初始销售。然后，一旦赢得了客户的信任，这些分销商就会说服其客户来购买自己私人品牌的产品。对此，Blastomatic公司的回应是改变其定价结构，增加了对分销商的份额要求。这样，分销商获得Blastomatic公司技术培训、服务和客户支持的唯一途径就取决于这些分销商是否把Blastomatic公司的整个产品和服务包销售给最终客户。通过这些调整之后，Blastomatic公司的市场份额下降趋势首次得到稳定并随后出现了增加，同时总体价格水平也出现了上升。



3.建立灵活的定价结构以应对实施中的成本风险



首先，方案提供商需要对解决方案进行恰当的定价，但在具体定价时常常发生差错，如直接遗忘了方案中的某些组件，或者误算了在承担实施责任时的经营风险。对此，12.1进行了详细介绍。其次，企业必须谨慎处理落袋价格瀑布/落袋毛利率瀑布方面更多的复杂问题。鉴于解决方案的复杂性，这些瀑布中必须考虑那些随时间移动而变化的各种定价要素，如更新软件、更换服务、扩展服务和维修服务。在制定落袋价格瀑布/落袋毛利率瀑布时，企业要注意的是不要损害未来的收入流。同样地，因为解决方案通常会在一个较长的时期内实施，所以企业必须积极促成售后可持续收入的增长。

最后，解决方案提供商还必须对解决方案的售后盈利能力进行管理。正如图13-7中的落袋毛利率瀑布所说明的，如果不进行恰当的管理，那么许多针对具体客户的成本会迅速失去控制，从而导致落袋毛利率远远低于最初所预想的水平。例如，解决方案的定价模型必须容许客户的付款条件出现延期、提前、增加或改变。不然，供应商就得承担这些损失。

对于少数真正能提供解决方案的企业来说，解决方案不仅意味着巨大的机会，而且往往能达成成功的定价。要做到这一点，企业的定价既要强调纪律性，也要重视灵活性。这里的纪律性就是绝对不要对解决方案的构成组件进行单独定价，而灵活性意味着企业必须充分考虑所有的成本风险和选择方案。此外，企业必须确保其解决方案是客户真正需要的。换言之，这种解决方案要能给客户带来重要的利益，而企业又可以通过制定定价策略来捕获这些利益。




图13-7　解决方案的售后经济分析




第14章　软件与信息产品



如今，软件与信息产品比比皆是。软件产品的例子包括采用收缩包装的消费型应用程序（如税务软件或电子游戏）、计算机操作系统、实体设备用嵌入式软件（如汽车发动机控制软件）、企业资源计划（ERP）平台以及托管型应用程序（如软件即服务）。信息产品的范围则更为广泛，包括诸如音乐和视频的数字化内容、互联网上的流媒体、电子出版物（如书籍、杂志、报纸等）以及数据和调研报告（如产品用途分析或金融市场分析）。

就相关的定价问题以及定价机遇而言，这些产品不同于实体产品，因此需要专门运用优势定价的三个层面以及定价基础方面的那些策略。本章将探讨影响软件与信息产品独特性的基本因素，随后将分析如何把这些因素转化为定价机遇。




14.1　影响软件与信息产品定价的独特因素



就软件与信息产品而言，它们五个方面的主要特征使得它们的定价问题以及蕴含的定价机遇具有鲜明的特点。



1.边际成本为零或接近于零且不存在真正意义上的产能约束



对于软件与信息产品，增加一单位产出的成本（边际生产成本）很小以至于可以忽略不计。事实上，软件或信息产品一旦生产出来，那么对其进行复制的数量可以说不受限制
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 。多刻录一张CD或DVD的价格就很便宜（可以问一下这方面的盗版者）。结果，产品毛利率可达到90%以上。与此同时，企业可能会采取打折手段，毕竟感知的毛利率空间非常之大。然而，必须要牢记的是销售一单位产出的边际成本仍然是比较大的，毕竟每单位产出的直接销售成本（如销售佣金、包装、文档、账户注册等）还是很显著的。



2.较高的前期成本



与边际生产成本不同，用于软件与信息产品的开发、市场销售、销售和支持的前期成本相对较高。前期成本高，边际成本低，两者的同时存在，既要求企业快速实现更大的产量和市场份额，又会对市场价格形成下降的压力。对于软件与信息产品，这种影响通常远远大于实体产品。



3.更大的可塑性



可塑性使得企业更容易通过具有鲜明特点的客户利益和定价结构来对软件与信息产品进行多种组合。例如，把“相同”的数字化音频歌曲按不同的质量等级（如MP3、CD或超级音频CD）进行出售。这里可以采用多种组合形式：改变核心产品的利益（如质量或特性）、捆绑/拆分产品的构成要素（如出售软件套件与单个应用程序）。此外，也可以应用区分产品的传统手段（如包装等）。



4.潜在的高转换成本



对于那些在软件与信息产品的安装、配置与使用学习方面投入了很多时间和精力的客户来说，他们通常不愿意使用其他的或新版产品，毕竟他们不想重新进行这些投入。如果客户需要依赖某种专利产品来生产其他产品（如只有一种应用程序可以读取的电子表格），或是如果软件与信息产品被深深植入到企业的经营系统中（如许多第三方应用程序都要依赖的ERP软件平台），那么客户对这些软件与信息产品的“黏性”就更为强烈。对于允许缴费客户上传内容并查阅其他客户内容的在线信息共享社区，它可能面临的是另外形式的转换成本（如在线约会服务社区，其转换成本可能来自必须重建个人资料文件以及失去与社区中其他客户的联系）。在这些情况下，如果要说服一位潜在客户转向某个新产品的确挑战巨大
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 。高昂的转换成本会对企业不惜代价攫取市场份额的行动产生竞争压力，而且会进一步激励企业去开发那些能增强客户“黏性”的产品。



5.潜在的赢者通吃情形



对于软件与信息产品而言，较为有趣的一个方面在于，起因于市场标准的正面网络效应能以多大强度促成赢家通吃的局面
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 。竞争对手有着强大的动机去奋力成为赢家，从而使其标准在竞争中胜出。不过，这种竞争会形成强大的价格下行压力。如果在市场标准的竞争中成了输家，那么相关的利益损失往往非常之高，事实上会变得一无所有。（例如，在20世纪70年代后期的录像制式竞争中，Betamax就输给了VHS。在21世纪初的高清光盘竞争中，HD DVD就输给了蓝光。）与此相反，有些企业通过建立强大的市场标准而取得了巨大的价值，如微软的MS DOS和Windows系统。也有一些企业则以间接的方式创造了价值。例如，Adobe建立了.pdf便携式文档格式标准，采用的方法就是赠送能激活并确保人们阅读.pdf文件的应用软件，同时销售允许人们创建并修改.pdf文件的Acrobat软件
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 。

虽然本章集中介绍软件与信息产品的定价问题，但具有上述某些或全部特点的其他产品也可以从这些介绍中受益。在很多情况下，这里介绍的概念也适用于这些产品。影印版教材（Hard-Copy textbooks）就是其中的一个例子：前期排版与分销成本很高，边际印刷成本很低，而且印刷能力几乎没有约束。

影印版教材的可塑性体现为多种形式，如采用全文出版或删节出版、发行精装版或平装版、随时间推移出版修订版等。转换成本以及网络效应也很显著（特别是当该教材是相关领域的标准参考教材时）。有线电视节目编程也是这方面的一个例子：前期开发成本很大；边际成本较低（很容易重播）；较高的可塑性（如在黄金时段或深夜都可以播放，可以插入广告也可以不带广告）；巨大的网络效应（如观看了《宋飞正传》剧集的人可以与社区里其他人分享欢乐）；具有一定程度的赢家通吃的可能（如黄金档节目）。



[1]
 另外，不同于绝大多数的实体产品，未售出存货的报废通常几乎不会发生成本。



[2]
 这样做的必然结果就是，随着时间的推移，企业可能更容易从客户那里捕获更多的消费者剩余，毕竟客户现成的选择变少了。



[3]
 传真机是体现正面网络效应的典型例子。如果只有一个客户，那么传真机显然毫无价值。不过，随着“网络”的扩大，每新增一个客户都能使其价值出现增加。负面网络效应也有发生的可能，前提是客户增加导致产品价值的递减（如金融服务企业利用市场低效率的自营交易模式：如果利用市场无效率的客户越多，市场效率低下情况就越少，产品的价值也越低）。标准会造成正面的网络效应：假设电子文件存在上百种各自专用的标准，那就几乎不可能开展内容交换和合作了。再设想一下，如果建立了某个共同标准，使得客户之间可以紧密合作，那么所有的客户都能从中受益。



[4]
 Laurie J.Flynn：“Adobe Tries to Create Image of a Moneymaker，”New York Times，July 7，2003.




14.2　分析定价的构成要素



对软件与信息产品来说，定价是最大的利润杠杆。第1章中关于价格提高1%的分析也适用于软件与信息类企业（尽管较低的可变成本和较高的固定成本意味着单位产量增加所产生的影响会大于绝大多数企业）
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 。获得定价权往往会带来巨大的潜在利益。据我们所知，许多软件企业取得了基于可实现收入的十几个百分点的销售回报率的增长。不幸的是，在进行这类产品的定价决策之前，许多企业并没有全面考虑自己所拥有的种种选择。

为了使下面的讨论显得更加具体，这里我们主要用软件产品方面的例子来加以说明，当然这些基本原则同样适用于信息产品。现在，我们结合第2章所概述的优势定价核心要素来讨论软件与信息产品的定价问题。



14.2.1　市场战略层面：捕获当下价值与创造未来价值



鉴于软件与信息产品独特的结构特征（如低边际成本、高固定成本与无约束的产能），其定价就很难适用经典的微观经济学供求定价理论。相反，出于市场因素与内部因素的考虑，企业常常愿意接受其产品的任何市场价格，而这很可能会引发价格战。我们经常看到进行极端打折的例子。不过，具有优势定价的企业，可以通过加强市场战略层面的定价管理来避免价格战，而主要方法就是建立并维持良好的价格参照标准、强调利益对于价格的优势以及认真管理生命周期的定价。第5章、第8章和第10章对这些问题进行了详细的阐述。

在大多数情况下，对软件与信息产品进行极端打折完全是毫无根据的，是对价值的严重摧毁。但是，在某些特殊情况下，这些产品的特征也为企业采用两种差异明显的定价策略提供了可能，而这两种定价策略分别强调的是：“捕获当下价值”与“创造未来价值”。对于“捕获当下价值”的策略，这些企业采用了与实体产品企业相同的做法，在短期内从产品中捕获更多的价值，即按较高的价格来出售每一单位的产品（保持销售量的不变）或出售更多单位的产品（保持价格的不变）。对于“创造未来价值”的策略，软件产品的特征引出了一种实体产品中不常见的扭曲现象。企业可以先集中精力建立能从根本上改变产品市场定位的标准，目的在于今后能长期捕获产品的价值。例如，企业可能会向市场提供大量免费或低价的产品以刺激需求，从而使产品成为事实上的标准，然后通过销售与该标准相关的产品来利用其已抢占的市场地位。

对企业而言，很难确定在某个给定时点该采用哪种定价策略。虽然“创造未来价值”的策略似乎更具吸引力，但企业必须考虑到其中的风险，毕竟这可能要求企业进行大量的前期投资以最终“拥有”具有主导地位的市场标准，而且短期内企业没有能力来直接或间接地捕获价值。为此，企业应该确保满足下列条件，不然最好选择“捕获当下价值”这一策略。

·该产品不仅要具有广泛的关联性以及潜在的强大的正面网络效应。（否则，就不可能建立真正有意义的标准，原因既可能是用户数量太少，也可能是标准对用户没有价值）。

·市场上已不存在转换成本高昂的竞争替代品，它们影响力根深蒂固且实力强大。

·随着时间的推移，企业有很大的可能性通过建立的标准来捕获巨大的价值。

·新标准建立以后，企业应该通过建立相对较高的转换成本来“锁定”客户。

借助于.pdf这一便携式文档格式以及免费的阅读软件（如前文所述），Adobe成功地实施了“创造未来价值”的策略
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 。在线报纸是有关信息产品的一个例子；在线报纸允许客户免费查阅新闻时事和编辑的内容，从而可以建立起忠实的读者群。之后，才向那些存档资料的访问者收取费用。

本章的后续部分将集中讨论以“捕获当下价值”为明确目标的情形，而这样安排的原因在于这一策略毕竟是企业优先考虑的策略，或是因为企业已经通过建立标准完成了“创造未来价值”的第一步，而现在考虑的是如何利用好标准问题。



14.2.2　客户价值层面：发掘可塑性的价值



软件产品固有的可塑性特征为企业确定产品的构成、包装方案以及定价结构提供了惊人的自由度和灵活性，因此，企业可以通过发掘这种可塑性的价值来打造优势定价。当然，这些因素也共同为企业进行客户价值层面的定价工作开辟了无与伦比的机遇。但遗憾的是，这些机遇一直未能得到充分利用。

这里对可塑性问题的探讨主要围绕客户价值的两个维度进行：一是感知利益（即产品结构的弹性化，通过产品结构调整来增强具体客户群体的感知利益）；二是感知价格（即定价结构的一致化，运用敏捷的许可模式来捕获并促成积极的价格感知）。

鉴于软件产品的可塑性特征，最佳的软件定价方案常常涉及广泛的主题，如产品包装、产品结构、定价策略等（例如，随着时间的推移，企业如何从产品知识产权中捕获最多的价值）。通过同步并尽早考虑产品结构和定价结构问题，企业可以更容易地使软件产品对客户感知利益实现最大化。对于产品结构与定价结构问题，企业应该在软件产品投放上市之前就处理好，而且最好是在软件产品开发期间就处理好。之后，企业就可以优化软件产品的设计和包装并使软件产品的结构与最合适的许可模式（如按用量计费与固定费率；捆绑定价与分类定价）相一致。



1.产品结构的弹性化：通过产品结构调整来增强具体客户群体的感知利益



软件企业需要了解影响客户群体感知价值的因素（产品利益和价格结构）（见13.1）以及如何借助于可塑性来强化提供给现有客户群体或潜在目标客户群体的产品利益。软件产品的可塑性使得企业可以简单、快捷并有效地建立起与各类客户群体的需求相一致的产品结构与许可方案。企业可以通过多种方式来达成这一目标，具体方式包括：版本控制
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 ，即不同版本的产品提供不同水平的利益（如所存储的不同分辨率的数码照片）；捆绑或拆分，即把独立产品组合起来作为一个整体进行销售（捆绑）或将一个产品整体分拆为组件后单独出售（拆分）；平台战略，即提供免费或低定价的产品并在此基础上单独出售其他组件，从而捕获具体客户市场的价值。图14-1对利用可塑性的各种方式进行了汇总。




图14-1　利用可塑性来捕获价值

举一个简单的例子，假设某软件产品有10个独立的功能组件。供应商可以建立包含2个功能组件的低成本的基础版本并以此来进行市场渗透，之后再单独销售其他8个可选择的功能组件。此外，供应商还可以根据功能组件的组合发布多个产品，从而吸引到不同的客户群体。这样，企业就可以通过差别化定价来达成现有价值的最大化。在这种情况下，实体产品与软件产品之间的最大区别在于差异化的软件产品具有较低的增量生产成本。不过，这里的前提是这种定价方法必须与所设计的软件产品结构相适应。因此，软件产品各种变体的单位成本会明显低于实体产品。

销售捆绑产品（如软件套件）的企业应当经常考虑这个问题：拆分组件的特性和功能是否会更好地满足客户群体的需求，或者说，是否会更好地传递或更多地捕获价值（如以较高的平均价格出售更多单位的产品）？为此，企业必须进行市场调研，以便把握这些举动引起的价格-销量关系的变化。在其他情况下，捆绑可以简化购买决策并促成销量的增加（例如，查询某个方面专有数据库的收费为700美元，但查询整个数据库的收费为5000美元。这样，许多用户可能觉得不如购买整个数据库）。最后，有时同时提供捆绑产品和组件对客户很有吸引力（例如，在销售菜单式定价的文字处理和电子表格应用程序的同时，以折扣方式销售企业用生产套件。）

在接下来这个关于拆分的例子中，某ERP企业发现，因为在许可方面采用了新的产品和定价结构，该企业不仅从现有市场捕获了更多的价值，而且渗透了新的市场。该企业做成这一切靠的是较好地把握了客户对其现有产品的感知，以及该企业对所要服务的客户群体需求的了解。该企业传统上一直通过许可方式来销售其产品，其中就包括了所有功能组件的固定费率。该企业很快发现，绝大多数客户并不怎么看重ERP的基本功能组件。不过，有些客户群体比较看重一些新的、更先进的功能组件，认为这些组件价值很大。

之后，该企业把先进的功能组件从核心ERP软件包中拆分出来，并以较低的价格来出售核心ERP软件包以提高采用率并通过对先进组件的定价来捕获看重这些功能组件的客户群体的价值（见图14-2）。这些举措使得该企业能够以较低的价格在ERP基础组件市场进行竞争，并能在特定行业从这些专有功能组件上捕获更多的价值。

这些变化有助于该企业捕获当下价值与创造未来价值。这样，该企业把产品开发的目标定位为开发出可以出售给客户的独立的替换组件，而不是进行孤注一掷的新产品开发。通过降低基础ERP软件包的绝对价格水平，该企业渗透中小企业市场，从而扩大了其未来产品的总市场。这样，起初只是为了对企业的软件产品进行定价，但最后成了对企业经营战略的全面调整，结果为企业带来了20%的收入增长。




图14-2　某ERP企业：拆分软件套装的影响

①基准价格下调至初始价格的75%；每个增量组件按初始基准价格的30%定价。



2.定价结构的一致化：运用敏捷的许可模式来捕获并促成积极的价格感知



虽然许多不同的定价模式都可能适用于软件产品，但大部分采用的是某种许可形式。主要的例外情况是“收缩包装”软件，即企业以类似于其他包装商品的方式销售给消费者的软件产品。接下来本节要探讨的是许可定价模式。如果企业管理得当，那么许可定价模式不仅富有弹性，而且能为企业捕获价值提供多种选择。

软件许可的范围包括从出售给专业人员的指定用户许可（每个用户一个许可）到一组专业人员共享的并发许可证（每人一个访问接口，但同时对最大访问数量设限），再到按前期一次性许可费计价但日常维护/支持费（以及可能升级到更新版本的升级费用）单独计算的企业ERP软件销售。近来又出现了其他形式的许可方案，包括订阅模式，如软件即服务（SaaS），它把产品的使用权、维护费和升级费用捆绑成月度服务费。这样，企业就不再收取前期费，而且只要支付了服务费，用户的使用权就一直可以延续。

在选择许可定价模式时，企业必须使这种模式与客户的利益保持一致，同时确保沟通与管理方面的相对简单。例如，B2B应用软件常常按照用户的数量进行定价（对每个用户收取一份许可证费）；这种定价模式适用于很多应用程序，只要其利益是随使用该软件的用户数增加而按比例增加的（如工程设计软件）。然而，在其他情况下，可能得采用其他合适的方法。

就企业用人力资源管理应用软件包所带来的内在利益而言，与这种利益关系更密切的可能是员工数量而非用户数量。因此，人力资源管理应用软件包应当根据企业的员工数量来定价。为了做出这种定价结构选择，企业需要在客户层面评估客户的需求、利益和现有市场的产品并估计它们对销售和利润的影响，同时也需要做好那些潜力大但高度复杂且高度定制的定价模式与那些较为精简但可能并非最优的定价模式之间的平衡。

无论企业选择了什么样的许可模式，最重要的一点是要选择正确的定价变量（如按每个用户或是每个CPU服务器）。下面这个简化的例子告诉我，错用了定价变量就会破坏价值。假设有A和B两家企业，它们都在销售相互竞争的应用软件，而且两者都是在第三方服务器上运行。不过，两家企业采用了不同的定价变量。A企业把所部署的服务器总数作为其软件定价的基础（如对安装了软件的每个服务器收取固定的价格）。B企业把服务器的全部运营能力作为其许可定价模式的基础（如按照服务器中处理器的总数目而不是按照服务器数目来收取一个固定价格。这里，许多服务器具有“多核”性特点，每个服务器常常有一个以上的处理器）。对客户的访谈和分析表明，影响这些客户感知价值和实际价值的因素与B企业基于运营能力的模式更为一致。在这些情况下，虽然两家企业的定价会稍高一些，对于“单核”服务器，A企业与B企业提出的价格会非常类似。但在服务器为“多核”的情况下，A企业的定价会低于B企业。如果其他条件保持不变，那么A企业将赢得这项交易。然而，由于客户更青睐于B企业的许可定价模式，所以A企业如果要更有把握地赢得这项交易，就必须按照客户（这种情况下的竞争对手）感知利益的方式来定价并捕获更高的价值。

如果对其他类型的软件许可结构具有开放性，那么这就会有助于企业处理与客户的业务问题（如方便了交易、与买家的经营模式相一致等）。如图14-3所示，某设计与工程领域的软件供应商过去一直采用永久的许可定价模式，现在转变为采用年度订阅模式以鼓励客户更频繁地升级其软件产品，同时帮助客户将费用分摊到客户的全部成本中心。结果，该企业的收入急剧上升，而且随着时间的推移变得更加稳定（主要靠那些关注月度费用客户的稳定增长而不是靠若干前期的大型许可交易）。




图14-3　新的许可定价模式对需求的影响

不过，另一家企业对软件升级许可的定价结构进行了大幅调整，从而使企业的收入流保持平稳的增长。因为客户没有定期升级新的软件版本，所以企业支持多个版本的成本就出现增加，来自升级的收入也就难以预测。对此，该企业采用了一种新的方法，推出一款维护服务软件来取代之前所有的升级许可模式。购买该服务的客户每个季度只要支付一定百分比的许可收入，每个季度就可以获得升级。这样，该软件企业就可以不断收到可预测的稳定收入。不仅如此，对软件维护服务的总体需求也高于对定期升级的需求，原因就在于软件维护服务这种产品更好地满足了众多客户的需求。



软件许可的基础知识



如图14-4所示，企业在确定最优的软件许可定价模式时必须谨记这些关键性目标。具体而言，企业必须使软件产品的价值定位与客户群体的需求相一致；增强在客户群体内以及客户群体之间实施差别定价并捕获公允价值的能力；与客户建立更加互惠互利的经营关系。

为了确保达到这些目标，软件许可通常需要围绕以下六个方面进行构建：

（1）许可范围。详细说明许可授予指定用户的产品的功能和服务（如技术支持）。

（2）许可条款。明确公允使用、许可期限、许可转让等问题。

（3）许可费用衡量。应当涵盖这些情形，如许可费用取决于明确规定的用来衡量客户价值的参数（例如，面向小企业的电话软件，应按企业所装的座机数确定费用）。




图14-4　软件许可的目标

（4）包装/分类方法。应明确规定功能水平及对应的价格点，以及可能存在的针对特定类别客户的定价方法（如针对学术组织的折扣）。

（5）财务结构。明确规定支付条款、融资方案（如果存在大额前期永久许可费，这可能很重要）以及风险/回报共享安排（如适用的话）。

（6）合规机制。明确规定对于保证约定用途以及精确核算许可费而言可能需要采用的流程和机制（如查实正确用户数量的审计权利）。



14.2.3　交易层面：维护好价值



对于实体产品面临的许多交易定价问题和定价机遇，软件产品也会碰到。当然，许多相同的改进技术也是如此。但相对于实体产品，软件产品具有很低的边际生产成本；在为了争取客户而进行激烈的谈判时，企业往往会面临更大的压力（甚至愿意提供大幅折扣）。事实上，随着时间的推移，客户已经非常熟悉这些情况，总是等着企业对价目表价格进行大幅打折。图14-5就描绘了软件企业的这些价目表价格的最后结局，其中的每个小点代表一笔交易（请注意，图中的横坐标为对数值）。显然，图中这种大范围的折扣（从0%到80%）表明许多软件企业的交易定价能力的确很弱。




图14-5　过度折扣的压力效应

季末的“曲棍效应”（hockey stick）是许多软件和技术企业面临的另一种复杂而非常难以解决的问题。在每个季度末的最后几周，客户订购的数量常常占到季度销售量的一半或以上。那些精明的买家常常利用销售人员面临的需要完成季度销售指标的压力。他们态度坚决、手段强硬、不给大幅折扣绝不肯敲定交易。图14-6描绘了一个典型的例子。虽然季末的“曲棍效应”会对许多其他类型的企业产生影响，但销售永久许可软件的企业因存在大量的前期费而特别容易受这类行为的影响，毕竟大额交易延迟会对销售补偿或季度财务业绩报告产生重大影响。为了应对这一困境，有些软件企业不再采用永久许可模式，转而实施订阅模式。这样，即便交易是在下个季度开始后一两周内达成，它们对本季度的影响也明显减弱了。这种定价方法不仅降低了内部的感知风险，而且能大大限制大幅打折的行为。

此外，企业要特别当心把实际边际成本假设为零的情况。虽然增加一单位产出的成本可能很低，但边际销售和交付成本可能并不低（如销售佣金）。如图14-7所示，对于包含硬件、软件、维护服务和专业服务的混合型交易来说，其落袋价格/毛利率瀑布似乎与普通的实体产品非常相似。对于这种情况，第3章中讨论的许多策略和方法都可以采用。此外，软件产品也存在若干特有的易被忽略的问题。一是许可管理的合规性问题（例如，确保许可协议覆盖到全部实际用户，而且不存在任何有意或是无意的欺骗行为）；二是相关权限问题（例如，确保那些获得升级和技术支持的客户是许可和支持协议下的有效资格拥有者）。




图14-6　基于季末折扣的价值受损情况




图14-7　正边际成本的影响因素

折扣软件领域充满了很多陷阱，因此企业对此必须加倍小心。在硬件和软件的交易中，与硬件相比，卖家可能更倾向于对软件进行打折。对此现象，企业必须密切监控。买家和卖家都可能觉得软件比硬件在价格上有更多的降价空间。对于这种观点，可能存在多方面的解释理由（如实体产品更明显的有形性特征、软件产品很低的边际成本、买卖双方对实体产品更为了解等）。因此，企业必须特别警惕那些对软件进行大幅打折的行为。通过与单独出售的相同软件的平均折扣相比较，企业就可以避免出现提供了过多折扣的情况。图14-8就列举了这方面的一个例子。如图14-8所示，单独出售的软件的平均折扣比随硬件而出售的软件要低25%。虽然大部分销售人员都熟悉硬件，但要介绍软件的价值就勉为其难了，更不要说来说服客户接受那种基于“成本加利润”观点的高价格了。因此，他们经常会对混合型交易中的软件采取打折销售。相反，纯软件的销售大都是由那些精通软件的卖家做成的，所以软件的折扣就会低得多。




图14-8　联合硬件中软件的过度折扣问题

在进行许可销售（或许可证续期）时，企业还应该避免对软件维护服务进行打折，毕竟软件维护服务可在首次许可销售后很长时期内为企业带来稳定的收入。在首次许可销售时就对软件维护服务进行打折显然尤其糟糕，因为这样做相当于为今后的服务树立了一种“低价格”预期。此外，企业在许可证续期时需要坚持对软件维护服务的目标价格点，而方法之一就是为软件维护服务制定严格的折扣政策和做法，积极鼓励销售人员不对构成企业经常性收入的业务进行大幅打折（如实施销售佣金扣减制度，即对提供软件维护服务规定外折扣的销售人员进行处罚）。

此外，大客户往往会代表整个企业进行谈判或要求做“全包”式交易。这种交易完全不同于价目表定价形式。例如，按照这种交易，大企业会设法支付一笔大折扣的固定费用，费用多少与企业的员工数量以及所使用的产品全部无关。显然，该大企业不是按指定用户许可标准并结合员工数目以及他们使用的产品来付费的。软件企业必须严控这种例外情况，要尽量确保企业自身能捕获许可经营的公允价值。另外，软件产品的可塑性特征在某种意义上会不利于企业达成这样的目标，毕竟可塑性使得企业更易于提供不符合其最大利益的各种许可形式。鉴于这一原因，企业必须设立集中审批流程，对所有企业经营许可协议（ELA）以及其他非标准协议下的交易制定严格的指导政策。



14.2.4　定价基础：明确软件产品与信息产品的差异性



与其他产品与服务达成卓越定价一样，为了达成软件产品与信息产品的卓越定价，企业同样需要定价基础的支持。这方面几乎没有什么例外可言。首先，实体产品一般都不存在需要运用许可管理工具和能力的遵循与权限问题。

其次，更为重要的是，相比较于绝大多数的实体产品，软件应用程序总是处于不断开发的过程中。这样自然就存在一个问题：该在何时以及采取什么方式向市场推出更新版软件或新的软件组件。为此，软件企业必须应对一些棘手的定价战略和战术问题。为了解决这些问题，软件企业需要围绕价格建立基本决策程序，而这种程序完全不同于绝大多数实体产品企业的决策程序。例如，该在什么时点推出下一个版本？一方面，如果推出过于频繁，那么客户可能会感到不安，并且很难使客户为那些在他们看来没有什么改进的产品付钱。另一方面，如果推出的产品太少，那么客户可能会认为该产品的吸引力不如竞争对手的产品或者企业竞争不过对手。要解决这些问题，企业不仅要具备良好的软件定价功能，而且要有产品管理功能的协同。

软件产品与信息产品为定价者带来了一系列独特的问题和机遇，而这一切要求定价者采用新的方式来思考其定价战略。企业不仅可以创造未来价值并捕获当下价值（通过利用标准和网络效应），可以利用这些产品固有的可塑性特征（更有效地区分定价和目标客户的需求），而且可以维护好交易层面的价值（即便单位边际成本很低）。对于经营软件产品与信息产品的企业而言，只有把深刻理解并运用优势定价各项要素的高超技能与其独特的产品相结合，它们才有可能达成优势定价。



[1]
 Laurie J.Flynn：“Adobe Tries to Create Image of a Moneymaker，”New York Times，July 7，2003.
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 C.Shapiro，H.R.Varian：“Versioning：The Smart Way to Sell Information，”Harvard Business Review，Nov./Dec.，1998，106-114.




第六篇　实现变革



为了建立并维持优势定价，管理者将面临最为艰巨的挑战之一，即管理变革。第六篇探讨的是现实生活中促成企业持续开展积极的定价变革的驱动因素和制约因素。




第15章　定价变革



企业寻求优势定价的重大决定无疑开启了它的转型之旅，而这几乎会触动企业经营系统的各个领域。对于企业而言，这一内容广泛的工作并非是为了掌握一些巧妙的定价技巧，而是要使企业在定价绩效、能力和观念模式方面取得根本性的巨大进步。这个过程称得上真正的转型。如果考虑到其鲜明的目标、在全部经营活动中的优先性、对管理者思想的巨大影响、内容的广泛性以及对组织能力建设的要求，那么这一转型的重要性远远超越了任何其他的行动计划。

要从定价只是作为必要战术性措施的企业发展成为定价功能成为真正利润中心的优势定价企业，这个过程绝非易事。它不仅需要企业最高层的坚强意志和参与，而且需要企业各个方面投入大量重要资源，从相关项目的专家和执行团队到所需的实施工具和绩效管理系统。

无论是那些已经走上打造优势定价之路并在探寻如何坚持或完善这条道路的企业，还是那些正在寻找投身其中的办法的企业，本章介绍的思路都有助于它们加快这些进程。这里给出了关于促成定价变革并捕获定价持续影响真正所需要的一种“测量工具”。按照我们的经验，企业必须关注两个关键领域：一是为定价变革制订明晰的变革计划；二是在企业内加快并落实变革计划。上面第一个领域阐明了企业的定价目的，确定了企业进行定价变革的范围和速度，并列出了实现定价变革所需要的资源和人才。第二个领域具体介绍了企业该如何培养变革热情、克服内部阻力并灌输组织的思维方式和行为，而这一切是那些要做到优势定价的企业所必须具备的。只有做好这两个领域的工作，企业才能激励员工去实现定价变革并捕获定价的全部潜在价值。

只有同时处理好上述两个关键领域的问题，企业才能在定价业绩方面取得显著进步，建立起支持定价变革的文化氛围，并最终捕获优势定价。图15-1描绘了企业如何有效地完成定价变革的全部过程。




图15-1　企业实现定价变革的过程




15.1　制订明晰的定价变革计划



在我们做过定价咨询的企业中，许多都会问到这样一个问题：如何才能确保定价变革取得成功？在许多方面，定价变革计划与企业转型非常相似
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 。通常，成功的企业都会针对定价变革项目制定明确的目标，建立明晰的组织架构，保持整个企业的投入与参与，并确保各个层面得到强有力的明确领导。通过与那些实施了重大定价变革计划的企业的合作，我们发现有几个方面需要特别加以注意。下文介绍的七条经验可以帮助企业并确保它们通过定价变革来捕获之前各章所讨论过的各种定价机遇。



15.1.1　应当尽早估算并宣传定价变革的利益



对企业而言，实施根本性的定价变革虽很艰难，但带来的回报也是十分丰厚的。很多时候，定价变革会带来巨大的财务成果，而且远远超过了人们的预期。事实上，这种潜在利润往往可以与大企业的一个业务部门相比，或者相当于收购了一家规模达原来企业收入25%~50%的企业（利润率保持不变）。成功的定价变革对企业盈利的影响常常不亚于这样的一次收购。对此，第6章从利润中心的角度做了强调。从利润中心这个角度来看，对于尚未达成优势定价的企业，定价变革计划自然很容易成为这类企业高层优先考虑的经营活动。

企业应该尽早估计定价变革所带来的经济利益，而且最好是在定价变革过程的初期就开展（即使最初的估算会很不精确）。之后，应该将估计的数额在企业内分享，毕竟那样做往往有助于大家了解定价变革的重要性。例如，定价变革在财务方面的最终目标或许就是要在18个月内使企业的销售毛利率提高4.5%。这方面可以通过诊断来完善具体数据。

如果希望达成优势定价，那么企业还应该确立非财务方面的目标（例如，设立新的收入管理办公室，配备的人员为取得高业绩者，并由一位高级副总裁领导，直接归业务单元负责人管理；销售奖励与定价目标相一致；由行政团队定期评估定价的业绩效果）。在努力达成定价目标的各个阶段，企业应该设立一系列阶段目标以加快定价变革的进程。



15.1.2　应当确保足够的投入



最成功的定价变革常常出现在那些能把足够的人力和财力投入到各种现在的以及未来的定价机遇中的企业内部。这里，企业必须回答这样一个问题：如果定价变革所带来的盈利潜力等于或大于设立一个新的业务部门的潜力，那么我们对定价变革的投入会达到对管理新的业务部门所投入的水平吗？投入不足不仅会使企业无法捕获全部利益，而且会向企业传递出管理层并不真正相信优势定价有好处的信号。

不幸的是，在定价变革计划实施中出现了太多这种投入不足的事情。除了所有这些因素外，导致投入不足的原因还可能在于早期的诊断或试点低估了定价变革过程的难度。



15.1.3　应当配备合适的领导和团队



定价变革工作的领导者是定价工作最重要的环节之一，他必须不断地与更宽泛的领导小组以及本章“加快并落实变革计划”一节所讨论的许多其他组织要素进行互动。虽然企业的全部高层领导在一定程度上都会明确支持定价变革，但仍然需要有一个人通过精心挑选而成为领导者并致力于推进企业的定价变革。

那么，什么样的人是理想的人选呢？虽然没有硬性规定，但这个人似乎应该具备以下特征方能胜任定价变革项目负责人的角色：

·在企业享有威信。绝大多数人尊重并愿意听从他。

·良好的人际沟通和领导能力。具有激励并影响他人进行改变的能力。

·拥有成功的经历以及主动工作精神。必须是真正的“后起之秀，拼命三郎”。

·拥有销售背景或经历。擅长与抱有怀疑/反对态度的一线销售人员进行沟通。

·分析能力强、经营头脑灵活并对新思想持有开放态度。

一旦确定了合适的领导者，企业应组建高水准的团队来配合并支持他的工作。

在很多情况下，这些职位属于临时性的。一旦定价项目结束，职位自然消失，所以任何人都不应该感到不适应。在我们所研究的绝大多数案例中，担任对于定价变革成功而言不可缺少的这样一种高要求的职位，为今后在升任高层领导和核心团队负责人方面提供了巨大的职业发展空间。通常，这些人会比他们的同事更快地晋升到更高级别的职位。当然，高层领导并不一定要是现在或未来的定价领导。同样地，随着时间的推移，许多核心团队的成员可能会担任企业其他岗位的职位。对企业而言，把这些人才配备到定价变革的岗位上就相当于把优质资源配置到收购的一体化工作上。显然，随便这样配备人员是完全错误的。换言之，如果把某个内部人员配备到定价变革工作岗位上，若他不能在定价变革方面带来惊喜，那么只能表明他并不胜任这个角色。



15.1.4　应当运用结构化方法来达成快速回报



定价变革计划所涉的范围经常显得很大。不过，根据我们与那些追求优势定价企业的合作经历，那些严格遵循结构化定价变革方法的企业往往能更快地捕获定价变革的潜在价值。

这种结构化方法包含几个核心环节。不过，这种方法仍然具有足够的灵活性，企业可以根据自身的需要进行一定的调整（例如根据不同的生产水平或渠道复杂性进行调整）。如图15-2所示，按照这种结构化方法，各类企业通常都会遵循相同的顺序安排并经过若干年努力来达成目标。




图15-2　典型的定价变革计划及其实施

第一个环节就是极其重要的前期诊断环节。这个环节通常需要阐明定价机遇的来源和大小。对此，企业必须抵制住诱惑，绝对不可跳过这一环节，毕竟这个环节通过制定衡量未来进步的基准、明确最终要达成的目标、确定达成目标的具体计划以及估计产生的财务回报而指明了开展定价变革的“因”和“果”。

因为渴望有行动结果，所以许多企业还会制定一套快赢（quick hits）措施。对此，企业可以用相对较少的投入快速并独立地启动。为了尽可能早地取得结果，企业也会开始准备未来定价系统和工具所需要的东西（例如，开发、调试和实施可能需要交付期较长的物件）。

下一环节的主要工作常常需要把试点检验（如新的服务费）与后续的初步开发（如落实新的折扣定价权和升级标准）结合起来。在推出计划与改进环节，企业需要利用快赢和试点检验阶段所获得的结果制订并改进余下的实施计划。最后，推出活动在最初举行了一两次后本身也要进行下去，直到企业会深入开展一系列这些活动或是达成了目标。推出活动应当优先考虑，以便扩大定价变革对整个企业的影响（如优先考虑可获得最大销售收入的机遇）。

捕获定价变革前期动力的最好方法之一就是运用之前提到的快赢措施。当然，快赢措施可以采取多种形式。不过，快赢措施往往采取集中管理，以确保推进力度以及各个市场和各项业务的协调。其实，这些措施可以是商业方针、政策或条款与条件方面非常简单的改变。第3章所提到的定价机遇错失等通常就是企业寻求快赢机遇的来源。其他常见的快赢例子包括净定价政策的变动（如对打折权限标准的微幅调整）、实施新的或调整现有的收费政策（如取消免运费的门槛）或对过时或不经常购买的选购物品做小调整。

快赢措施也促成了定价变革计划最鲜明的优点之一：具有从早期开始就实现自给自足和增值的能力。在定价变革过程的最初阶段，企业就可以确定并启动影响潜力巨大的低风险/低难度的定价变革举措。这一策略可以加快对整个变革的影响，通过快赢来树立工作信心，甚至能为定价变革的后续环节提供投入支持。

这种结构化方法甚至帮助过《财富》500强的一家服务企业尚未全面推出定价变革计划就取得了数亿美元的息税前利润（EBIT）增加。在实施定价变革之前，该企业经营成本的增长超过了收入的增长，而薪酬计划带来的销量增长是以利润减少为代价的。因为该企业采取的是分散型销售模式，所以其定价决策是由具有不同竞争环境的数十个地区当地的销售部门做出的（参见第12章）。在启动了长达近两年的定价变革计划后，该企业取得了巨大盈利增长。如图15-3所示，作为定价变革计划的核心，该企业在诊断的基础上采用了若干变革自诊断的主题，实施了一套集中管理的快赢措施，并且组织各地团队同时在当地推出定价变革措施。



15.1.5　应当强化企业内外部风险的管理



定价变革计划包含许多内在风险。对此，企业必须充分了解，而定价团队必须加以妥善管理。为了应对这些风险，企业需要建立监督机构、开展试点检验、进行足够的前期投入并运用精心制定的沟通策略。




图15-3　某《财富》500强服务企业按主题打造定价优势

为什么对这些风险必须加以管理呢？有些客户甚至很多客户会注意到定价的变动。不过，他们觉得并不需要进行特别关注，就会不加重视，有时甚至会反对定价变革。然而，竞争对手可能会通过销售和营销信息来利用这种情况，有时甚至会采取降价的手段。在复杂的定价环境里，或者当定价政策和措施出现巨大变化时，总会出现因数据、方法或执行有误所带来的风险。如果定价运用不当，就会出现真正的损失。反过来讲，这也成了最大的利润杠杆。此外，任何失误或者来自客户的过度干扰都可能使一线决策者对定价变革计划失去信心。

对此，企业的最佳措施便是在定价变革工作一开始就设立由高级管理人员构成的跨职能的指导委员会。该委员会应该包括具有销售、营销、产品管理、运营和财务等领域经历的负责人。该委员会的主要任务包括阐明定价变革的整体目标与导向、测试具体的变革思路、批准建议/实施快赢措施、分配或调配资源、监督计划进度并消除所有内部障碍。

在有限的市场上对“高风险”变革措施（如对之前免费的服务实施新的收费政策）进行试点测试是一种较为可靠的评估方式。这里对于风险的测试管理是通过缩小实施范围、让客户与其他受众了解最后可能的变革形式以及运用企业内部和外部利益相关者的直接反馈来完成的。此外，企业也许可以评估竞争对手的反应。某电力设备企业就是运用试点测试来推出最终的全面提价方案的。该企业先是在一个很小的市场上对客户进行适度的提价，然后获得客户的反馈信息（虽然有点消极，但企业在很大程度上表示能理解），接着观察竞争对手的反应。基于这些信息，该企业调整了定价与沟通策略，然后在全国范围内进行提价。当然，结果很成功，它成为该行业五年多来第一次取得成功的企业。

对企业而言，非常值得对试点测试和早期的推出活动进行投入。这不仅有助于确保定价小组得以开展工作，而且也有助于他们制订出明确而具有建设性意义的变革计划。这些投入包括给试点测试和早期推出措施增拨的资源、高层管理者鲜明的支持和参与（如积极参加开业活动、重大临时性活动以及随后的评估）、延长首次推出活动的时间以及密切监控定价变革的进程与效果。

此外，作为企业定价变革计划的重要组成部分，企业必须制定并实施严格的内部与外部的沟通策略。由于定价变革工作常常面临来自企业内部对实现盈利改进的能力的很多怀疑，所以企业有必要高调庆祝早期取得的成功，企业的高层管理者也必须不断强调定价变革的基本思想，而且要公开回应感知的风险或担忧。对外沟通而言，企业虽然缺乏明确的支持理由来向客户传递其定价变革计划，但对此企业有必要做好充分准备以便处理好那些相同的问题以及缓解客户的抵触情绪。



15.1.6　切莫把系统与工具当作“万灵丹”



对于定价工具的作用或潜在作用，企业常常会太过激动而错误地以为问题可以解决了。系统与工具对于定价变革计划的成功自然起到了至关重要的作用。对此，任何人都不会有异议。但是，本书介绍的其他许多要素同样起着不可替代的作用。鉴于第6章已对定价系统与工具的作用进行了较为全面的介绍，所以这里主要介绍那些与定价变革特别相关的要素。

在定价变革过程中，企业所能做的最重要的事情之一就是花时间把握企业真正所需要的系统与工具及其要求。开始时，借助于作为权宜之计的临时性工具，企业可以对真正所需的系统与工具有一个更为明确的概念（相较于对系统的最初印象，这里可能变得过于复杂和昂贵）。在推进定价变革的过程中，对系统与工具的要求通常会有变化，这是因为快赢和试点测试通常会对系统与工具提出一系列新的要求（有时也是更为合理的要求）。

与此同时，定价小组必须及早启动系统与工具的设计过程，以便有足够的时间来满足推出活动之需。特别考虑到需要时间进行充分设计、制造、测试和实施，基于IT的解决方案所需的时间几乎总是远远超过最初所预想的。因此，定价小组必须权衡好制订完美解决方案的愿望与完成实用工作方案所需要的时间与资源投入之间的关系。这里，企业必须权衡好以下两个重要问题。



1.自建还是外购



是否可以购买到现成的或易于定制的解决方案，而且供货速度也比较快？在购买完全成熟的IT技术解决方案之前，考虑一下采用自建的临时性解决方案（如基于电子表格的方案）是否更为有利一些？



2.等待还是前行



在工具与支持机制完全到位之前，究竟到了什么程度时企业就可以开始推出定价变革计划（或其中的一部分）？为了更快地推出计划，能否通过工作顺序的调整来最小化等待工具开发完成的时间？



15.1.7　不要因市场多变而迷失方向



为了达成定价优势，企业的定价变革工作绝非易事。不过，有时不断变化的市场环境会使变革之路变得更为艰难。如果出现这样的情况，那么无论市场环境变得有利还是不利，企业必须清楚的是寻求定价变革的努力仍然是值得的。这方面主要存在以下两大挑战。



1.面对市场兴旺，企业当全力以赴



在销售增长、需求旺盛时期，企业对定价及其所产生的短期与长期影响的关注往往会减少。事实上，这种思维对企业而言就是在错失机遇，毕竟市场兴旺时期常常是企业开展根本性定价变革的大好时机（如在市场战略层面与客户价值层面进行定价变革）。



2.面对市场萧条，企业当坚定信心



要在萧条市场上做到定价合适总是很难的，毕竟需求下降、产能过剩以及价格敏感性提高都会形成价格下行的压力。此时，要寻求优势定价自然会变得特别困难，因为企业管理者必须从更多角度来考虑市场需求：想要更低价格的客户、急于成全客户的竞争对手以及希望通过降价来维持市场份额的经营本能。在这样的环境，企业定价的纪律性自然就遭到了弱化（如出现了大量的例外定价情况）。这种“无纪律性”不仅会使企业失去几个百分点的利润，而且会形成一种危险的先例，使得更多客户形成市场的定价最终会下来的预期。更为糟糕的是，因市场环境不断恶化而放弃的定价变革努力，会给企业传递这样一种强力的信号：“情况严峻时，定价变革就不再需要了。”鉴于这些原因，在经济周期的各个阶段寻求定价优势时，企业的高层领导和管理者都必须随时保持警惕。



[1]
 See，for example，Josep Isern and Caroline Pung，“Driving Radical Change，”mckinsey-quarterly.com，November 2007.




15.2　加快并落实定价变革计划



假设有这么一家企业，一直遵循我们刚刚设计的定价变革计划，而且一切进展顺利。不过，该企业仍然无法捕获优势定价的全部潜能。正如我们之前所指出的，定价变革过程并不只是设计一个有效的定价变革方案，企业还必须努力在整个企业加快并落实定价变革计划。否则，企业将永远无法捕获定价变革的潜能，更谈不上要取得并维持优势定价了。

在达成定价转型的过程中，管理者总是会遇到文化甚至是情绪方面的阻力。产品管理、市场营销和销售部门人员常常把自由设定价格的权限看成他们个人在组织内的权力和威望。定价权限甚至可能提高客户对对方在企业中重要性的认识。如果定价权限遭到更为严格的控制，而且这种情况在企业寻求优势定价的过程中经常发生，那么形成一些阻力就是不可避免的了。

为了最终达成定价转型，企业必须想尽一切办法，不仅要克服这种阻力，而且要建立并保持高水平的投入。快赢措施可以为定价变革提供早期的动力，但真正的回报通常要在数年后才会体现，那时企业不仅实现了定价知识的制度化，而且定价能力也得到了提高。很多次，我们见证了这种定价成功的自我强化作用。在达成初步目标后，成功的定价团队会采取越来越强的攻势。

企业如果希望其定价变革能进入这样的良性循环，那么首先必须加快定价变革进程并在执行中体现定价的变化。根据我们多年来与上千家企业的工作交往，那些在这方面做得最为有效的企业都会运用如图15-4所示的四个方面的分析要素：增强对定价变革的了解和信心；建立强化定价变革的正式机制；培养定价变革的人才和技能；开展针对定价变革的角色推演。这些措施需要同时应用并不断加以强化。不过，在变革计划启动之初，企业常常可以按照以下顺序：建立基础（增强对定价变革的了解和信心）；打造促成者（建立强化定价变革的正式机制并培养定价变革的人才和技能）；达成闭环（开展针对定价变革的角色推演）。这里对这些要素逐一进行详细分析，然后分析导致这些措施失效的因素。




图15-4　定价变革的驱动力



15.2.1　建立基础：增强对定价变革的了解和信心



任何人如果要担负起创造优势定价的重任，他们首先必须了解他们所要做的事以及为什么要做这一切的原因。高层管理者必须把企业统一到打造优势定价的愿景上来，用可靠的事例来证明变革必将成功，并指出达成优势定价的路径。对此，他们必须承担这一责任。当然，只有高层管理者可以清晰并令人信服地给出企业必将达成优势定价的理由。这方面最有效的一些办法就是在整个企业内部以及面向所有的利益相关者经常开展统一的沟通。



1.确保领导层认识的广泛一致



为了推动定价变革，企业的高层管理团队必须在认识上保持一致，并坚定寻求优势定价的信心。事实上，领导层的任何意见分歧都会迅速传遍整个企业。这种认识上的一致性在企业面临艰难抉择时显得尤为重要，如：是否要放弃那些缺乏盈利性的客户？该如何与那些对实施新政策或旧政策愤怒的客户打交道？是否应当放弃整个市场？如果高层管理者不能在应对这些挑战方面保持统一的行动或言论，那么员工们就会迅速意识到这一点，他们对定价变革的支持就会减少。这方面，更高层级的领导者必须对定价变革保持这样的一致认识，而且要给予坚决的支持。



2.积极证明定价机遇带来的利益



一个清晰、可信并取得重大成功的案例是说明卓越定价的确能给企业带来实实在在的重要利益的最好手段。在企业的业务中精心挑选一部分业务在资源有保障的情况下进行试点，如某个品类的产品、某个独特的客户细分市场或某个孤立的地理区域，企业就可能获得更多的信任，也更有能力处理好市场的怀疑。成功的试点往往是企业全面推出定价变革的聚集点。



3.精心编撰开展定价变革的理由



一旦确定了可信的案例，企业高层管理者面临的下一个挑战就是编撰令人信服的理由，以此来推动企业更广泛地开展定价变革活动。当然，这里阐释的理由必须是确实的而且是以事实为基础的，要能解释企业为什么提高定价能力、企业需要做什么以及定价变革达成后能带来什么回报。不过，要编撰这样的理由可能很不容易。例如，如果一家企业在财务方面面临着很大的麻烦，那么仅凭这个理由就足以号召员工通过寻求定价优势来提高盈利能力。这个理由必须让整个企业的领导者和管理者信服以强化企业的定价变革工作。



4.制定富有弹性的目标



成功的定价变革计划必须立足于可靠的、富有弹性的目标。这些目标常常是可以量化的落袋价格或落袋毛利率目标，而且这些目标会传导到企业的各个层面。换言之，某个地区所有销售代表的落袋毛利率目标就是该地区的落袋毛利率目标，而地区的目标之和将等于该业务部门的落袋毛利率目标，等等。这些目标还应该有利于在企业的各种相互竞争的目标之间建立健康的关系，如落袋毛利率指标或市场份额增长指标。



15.2.2　打造促成者：建立强化定价变革的正式机制



强大的定价基础是定价变革计划的支柱。第6章的核心要素为我们的分析提供了分析框架。不过，这里主要强调的是那些对于加快并落实定价变革计划特别适用的要素。



1.流程



随着时间的推移，定价变革计划可能会触及几乎所有现有的定价流程。当然，企业也可能需要建立新的流程来管理长期定价绩效（如针对所有新产品的生命周期定价和战略规划）。不过，从实施定价变革一开始，企业就应当强调那些与企业的最大机遇或风险密切联系的程序（如建立严格的合规性管理机制以消除定价中的机遇错失）。此外，企业还应该确保新的或改进后的流程能得到有效实施并达成期望结果。



2.组织



定价变革计划常常需要进行组织变革。绝大多数企业的最终目标是要努力获取第6章中所概括的那些组织要素。对于正在进行定价变革的企业而言，这里有两个方面的要素值得强调。

首先，正在努力开展定价变革的企业常常需要大幅提升其未来定价职能部门的能力。定价变革计划也是企业为未来的定价组织招募人才的好机会。那些致力于定价变革工作的高层管理者以及定价小组的核心成员都是担任这些未来角色的主要候选人。不过，因为他们是企业所拥有的最好人才，所以也可能被企业用在其他部门。不管怎样，在为将来的定价职能部门招募人才时，必须记住的是不要把目标定得太低。毕竟，企业要借助他们来获得其在定价变革方面投入的回报。

其次，定价小组是推动企业定价变革工作的核心，他们在行动上常常需要保持客观，而且要时刻以企业的整体利益为重。定价变革总是需要重新审视长期持有的有关折扣权限、一线定价行为、销售激励等方面的观点（甚至是权利）。本章前面所概述的结构化措施，如高层定价管理者与核心定价小组都要对总裁层面的指导委员会报告，这有助于确保企业排除那些不当的倾向性观点。



3.绩效管理



企业需要建立绩效指标或关键绩效指标（KPI）以便跟踪企业在实施定价变革计划过程中的各项主要定价活动的绩效。鉴于这些关键绩效指标将统一应用于整个企业，所以这些指标应能体现企业的总体定价目标。第6章详细介绍了关键绩效指标及其设计与应用。如果这些指标在定价变革一开始就获得认可，那么企业就可以用关键绩效指标来确立一种基准并就定价变革工作的有效性直接给出反馈信息。成功的管理人员都会要求明确得到大量的资源、管理层的关注以及其他方面的投入，毕竟这些对于启动以及促成定价变革都是必需的。

企业也可以运用绩效指标来跟踪那些负责推进具体定价活动的个人或小组的绩效情况。即便只有少数几个人的绩效情况处于平均水平之下，他们仍然会使设计最为完美的定价变革计划陷于瘫痪。此外，针对个人和小组的激励措施必须与定价变革计划的总体目的和个人的责任（无论是一线销售人员还是办公室人员）相一致。

精心设计的薪酬和激励计划是企业用来激励个人达成期望定价行为的主要机制之一。这种定价行为可能出现在企业的定价变革工作中。虽然全面讨论这一问题超出了本章乃至本书的范畴，但那些成功促成了定价变革计划的企业通常都会制订激励计划，其目的是向所有对定价变革起着重要作用的人员而不只是一线销售人员宣传那些良好的定价行为。此外，这些企业清楚价格与销量之间那种天然的对立关系，所以致力于通过报酬与激励计划来求得两者之间的平衡。通常，企业的根本目标就是要使原来强调销售数量的企业转变为强调定价及其对利润影响的企业。

另外，激励措施并不只有现金补偿这种形式。企业实施定价变革时应当通过运用非经济激励措施来改变人们的心态和行为。第6章详细讨论了所有这些主题。



4.系统与工具



定价变革计划既会因海量数据而无所适从，又会因数据缺乏而一筹莫展。起初，为了获得相关的交易数据（它们可能分散在多个系统中，需要大量的整理，甚至需要经常进行财务分析，如适当地分配成本），企业需要大量的手工计算。随着时间的推移，基于IT的系统与工具可以轻松完成这些重复性工作。

为了促成定价变革，在系统与工具方面，企业需要考虑四个方面的问题。第一，对企业基本定价问题和定价机遇的洞察必须明确表示，而且要做到以事实为基础。如果缺乏这种明确性，那么企业就无从把握哪些领域需要变革，也不会清楚采取的变革措施是否能达到预期效果。第二，定价方面的数据（尤其是在初期阶段）应当具有一定的正确性，只要足以保证所做决策具有可靠性即可。当然，更为精确的数据也会更受欢迎，但追求正确数据不应成为影响定价变革的瓶颈（例如，如果目前的落袋价格带的宽度达60%以上，那么企业对落袋价格的精确度就没有必要达到0.1%）。第三，随着时间的推移，相关决策者越来越需要的是合适的最新定价数据。从支持实时谈判到制定新产品的上市价格，最为重要的是要让合适的人在合适的时间获得合适的数据。第四，自动化工具可以最大限度地减少用于数据收集、整理、分析并有效发布的时间和精力。企业优先采用的系统与工具必须最有助于改变企业的行为以及促成定价绩效的提高。



15.2.3　打造促成者：培养定价变革的人才和技能



如果提供给一个人的只有锤子、钉子、木头和图纸，那么这个人是很难成为木匠师傅的。同样地，如果提供给一个人的只有定价工具和定价方针，那么他也不可能成为一名卓越的定价者。定价技能的培养需要有个过程，而且需要企业各个层面——从最高管理层直到一线销售人员的协调配合。为了培育这些新的技能，企业必须做好四个方面的工作：明确关键岗位；获得并管理关键人才；制订有针对性的培训与学习计划；传播知识与信息。



1.明确关键岗位



少数工作岗位对所有定价过程都显得绝对重要（如新产品或交易层面的定价）。在企业的各个层面，这些岗位如果履行良好，那么常常可以确保定价成为企业真正的绩效杠杆。

在明确关键岗位时，管理者必须具体指明每个关键岗位必须具备怎样的能力以及应该达到怎样出众的业绩水平。例如，对于负责谈判支持的定价经理，他必须熟知企业产品的利益以及相较于竞争对手产品的情况，而且必须清楚谈判流程以及内外部策略。更为重要的是，现场的销售代表也十分尊重他们并愿意采纳他们提供的谈判建议，特别是当谈判进展十分艰难时。



2.制订有针对性的培训与学习计划



明确了所需的技能后（如大客户落袋价格管理、竞争对手的定价情报、基于价值的新产品定价等），培训与学习自然是能力建设计划的重要组成部分。企业最佳的做法常常就是先来确定相关知识的来源。虽然外部基准或外部专家都可以提供有用的知识，但最有价值的往往来自企业内部的人员，可以是高层定价者，也可以是内部专家。确定这些人员后，企业就可以开展专题研究，从而整理出这些人员所掌握的独特技能。借助于这种方式的认可，企业就可以进一步促进这些定价者去激励整个团队争取更好的业绩。



3.传播知识与信息



通过培训来传播定价知识是企业建立并实行优势定价的关键环节，可以通过众多正式的以及非正式的机制来完成，包括外部培训、内部最佳行为的正式分享、在线知识模块以及实时学习。如果把由最熟练员工带领的管理讲习班和角色扮演练习也纳入培训安排，那么这些任务就更容易完成。知识需要通过分享、实践和面向客户的实际运用才能更好地掌握。



15.2.4　达成闭环：开展针对定价变革的角色推演



角色推演通过言行来表明企业管理者在实践新的行为方式。从最高管理层到一线销售人员，角色推演应当人人参与。有效的角色推演包含四个方面的要素，而这些要素突出强调的是该如何加强围绕优势定价的信息沟通。这里的四个要素是：承担个人风险；推广双向式业绩交流；支持所需的定价行为；惩罚不当的定价行为。



1.承担个人风险



就带给个人的风险而言，很少有变革计划能超过定价变革计划。不打折的决定或实施某项政策都可能会导致客户流失。承担该风险的销售人员必须知道的是，高层管理者其实就在他们身后，在一起分担风险。如果客户直接去找高层管理者并在交易价格之外额外获得5%的折扣，那么高层管理者不想真正打造优势定价的言论就会迅速传开。这样，整个企业的信心就会受到相应的影响。即便管理者的理由很有道理（如对方是企业“战略性”客户或是为了吸引新的客户群体），但损害已经造成。不过，鲜明旗帜的有力举措，如高层管理者坚持不对大客户进行定价妥协，就会产生相反效果。此时，大家就会说高层管理者勇气可嘉，甘愿冒失去大客户的风险也不会放弃打造优势定价。



2.推广双向式业绩交流



管理团队与定价工作人员之间应该进行持续的双向式业绩交流。这种交流具有多种用途。通过建立某种基准、确立具体定价目标并透明化实际定价业绩，这种交流往往有助于达成定价变革的目标。定价者随后就可以确定正确的指标并运用必要的压力措施来找出下一波定价机遇。

但最为重要的是，高层管理者必须将此视为一种双向式交流。他们必须倾听定价者并向他们学习。整个企业必须与市场的变化保持联系。高层管理者应该像渴望通过给市场施加压力来达成期望结果那样热心于向市场征求有关真实定价挑战的意见。



3.支持所需的定价行为



卓越定价的角色推演应该在企业的各个层面展开。只要有卓越的定价者出现，不管是来自企业高层，还是来自一线，企业都应当给予认可和支持。

可以借助以下几个问题来判断企业在认可并晋升最佳定价者方面做得是否到位：

·如何发现最佳定价者并给予公开承认？例如，销售人员是不是因为在面对激烈的竞争压力时咬住落袋价格不放（即便该交易最后没有成功）或仅仅是因为他们取得了最多的销售收入而受到嘉奖？

·采用什么样的标准来决定晋升问题？在宣布晋升时，最重要的决定因素是卓越定价还是销量增长？获得晋升的管理者的声誉和行为是否与企业的定价目标相一致？

因为出色的工作能得到公认，所以企业所需的定价行为也可以巧妙地得到支持，而且产生了广泛的影响。某大型服务企业的CEO会亲自给根据每个季度末毛利率百分比排名处于前三的销售人员打电话，祝贺他们取得的优秀业绩。这种赞扬既具体又具有私密性。不过，第一次打的电话，到了第二天早晨整个销售队伍就都知道了。



4.惩罚不当的定价行为



当然，承担责任就意味着承担后果。在实施定价变革计划的过程中，令人最不开心的事情之一就是在往新的方向前进时遭遇企业内一些部门的反对。不过，如果不能明确坚持这个新方向，那么员工就会怀疑企业所谓优先考虑的定价变革，只要他们感觉到自己的职业晋升与新的定价变革计划无关。惩罚毋庸置疑会被关注，但没有了惩罚同样会引起关注。



15.2.5　常见的陷阱



上述四个方面的分析要素似乎既简单又具有逻辑性。但根据我们的经验，的确有为数不多的常见陷阱会使精心设计的定价变革计划偏离轨道并使企业的投资回报率下降。部分最为常见的陷阱包括：



1.认为只要CEO坚持优先考虑定价变革就足够了



企业的高级管理层需要通过反复的言论和行动来强化这种说法，从而向员工保证企业的定价变革计划并不是心血来潮的优先考虑。对达成优势定价的信心和承诺需要通过多年明确而不断的信息交流才能建立，而且还要依赖于重要的定价独特性。必须要强调的是，优势定价并非只是一次性项目，而是企业生命的一部分，也是企业今后的日常经营方式。



2.过分强调定价系统和流程的打造而不重视必要的定价技能和信心的建设



鉴于定价决策的情绪化特性以及达成优势定价所要求的行为与思维模式的根本性转变，企业必须把大部分变革放在定价能力和信心的培育上。



3.以为经过一两次的培训学习就足以取得充分的定价能力



结构化的培训学习只是奠定了基础而已。定价技能的真正学习是一个过程，不仅需要时间，而且需要通过定期的培训和辅导进行强化。此外，导师和教练也应该不断地更新他们自己在优势定价方面的知识，而且要随时了解整个企业在定价成功方面的信息。



4.激励制度中对优势定价的奖励不到位



正如我们所断言的，要做到优势定价并非易事，而且总是伴随着真实的风险。因此，不到位的激励使得为建立优势定价而付出的努力以及所承担的风险得不到补偿。



5.对定价业绩不达标准者进行公开的奖励



如果获得“年度最佳推销员”奖的销售代表只是销售量做得最多而定价业绩很平庸，那么管理层关于优势定价重要性的一切声称就会失去可信性。



6.高级管理层屈服于定价压力



如前所述，就阻碍定价改进计划前进的速度而言，任何其他事情都比不上企业的高层管理者屈服于大客户的价格折扣要求且没能按新的定价方法来担当新的定价角色。

任何寻求优势定价的企业都要经历经营和文化层面的变革，不仅需要赢得而且有时需要改变很多人的心智历程。无论是定价变革计划（说明的是必须做什么）的设计，还是加快定价计划在整个企业的落实，两者对于企业达成可持续的成功都是不可缺少的。不过，定价计划的落实不仅需要建立广泛的理解和信心并用适当的工具和流程进行强化，而且需要培育必要的技能并在整个企业就新的定价行为开展角色推演。只有当所有这些协调地开展运作，企业才能达成优势定价，同时捕获并维持优势定价的全部潜能。




第16章　案例：莫纳克电池公司



本书深入分析了众多具体的定价主体。书中非常详细地讨论了定价管理的三个层面与定价基础，介绍了各个层面可以采用的定价方法与工具，并结合针对性案例说明了这些方法与工具的实际应用。随后，本书专设数章讨论了定价中的价格战和合并后定价等特殊事件以及诸如定价中的法律自由度、生命周期定价与定价结构等边界拓展性主题。此外，本书还讨论了众多在应用中特别具有挑战性的前沿性主题，包括软件的定价和价值定制。这里，软件的定价主要处理的是增加定价复杂性的问题。第15章探讨了企业在实现可持续性定价变革过程中所面临的挑战。

本章将介绍一个较为综合的案例，其中就涵盖了之前所讨论过的大部分主题。案例中还综合运用了书中介绍的许多定价基本理论并阐述了这些基本理论在实际定价环境中是如何共同发挥作用的。




16.1　莫纳克电池公司



莫纳克电池公司从事汽车用可替换铅酸蓄电池的生产与销售。如图16-1所示，莫纳克电池公司的直接客户包括汽车零部件分销商、区域性和全国性汽车零部件零售连锁店以及少数内设汽车零部件百货商店的全国性大型综合商场。这些各种各样的零售商店和大型综合商场直接向汽车拥有者出售莫纳克电池公司生产的电池。




图16-1　莫纳克电池公司

图16-2描绘了莫纳克电池公司的经营与盈利情况。不难发现，莫纳克电池公司的销售回报率为5.2%，而利润率对即便是很小的价格波动也十分敏感。在销售量不减少的前提下，价格提高1%可以使企业的经营利润增加19%。图16-2还表明，这一经营利润的增加幅度几乎是平均价格水平不变情况下销售量提高1%所带来经营利润增加幅度的3倍。通常情况下，莫纳克电池公司的价格绩效提高所带来的回报非常巨大。




图16-2　莫纳克电池公司的经营情况

莫纳克电池公司在全公司范围内成功地实现了压缩成本计划，涉及制造部门、分销部门、销售部门和行政部门。不过，莫纳克电池公司的经营利润还是在五年间下降了50%。鉴于莫纳克电池公司的成本结构已经很紧凑，而且要好于竞争对手，所以进一步降低成本的空间很有限了。不幸的是，莫纳克电池公司取得的成本改进大部分利润被从客户处获得的平均价格的持续下跌所抵消。这样，莫纳克电池公司的管理者终于意识到，如果不能提高定价绩效水平，那么莫纳克电池公司的回报就无法达到可接受的最低盈利水平。因此，莫纳克电池公司的高层管理者决定正面应对定价问题，打算集中精力从定价管理的三个层面寻找机遇，并投资打造长期维持这些定价机遇所需的定价基础。

这里将逐一分析这三个层面。首先分析交易层面，介绍莫纳克电池公司是如何确定具有潜在定价改进机遇的领域的。其次将描述莫纳克电池公司为了捕获这些所发现的定价机遇而采取的一系列措施以及所改进的定价基础。




16.2　交易层面



由于莫纳克电池公司的客户类型很多，而且随着时间的推移其价格结构的组成要素在数量和规模上又在不断增加，所以该公司交易层面的复杂性相对较高。图16-3描绘了莫纳克电池公司生产的Mega-Lyte牌普通型号电池典型的落袋价格瀑布。莫纳克电池公司从68.15美元的经销商价目表价格中减去几项折扣就能得到其发票价格。这些折扣包括按客户类型区分的零售商/分销商标准折扣，平均每个电池10.22美元。莫纳克电池公司还根据订单的总金额提供订货数量折扣，最高可以达到订单总额的5%。这部分折扣平均为每个电池0.71美元，占价目表价格的2.5%。此外，许多交易还包括发票内例外交易折扣，即为应对竞争而与客户逐一协商而定的折扣。减去这项折扣后，每个Mega-Lyte牌电池的平均发票价格为50.78元。莫纳克电池公司对交易层面的定价关注很少，而且即便有所关注几乎也都集中在发票价格上。

莫纳克电池公司的管理层忽视了发票外发生的全部折扣和收入漏出，其平均值达到了7.16美元。第一，莫纳克电池公司向及时支付货款的客户提供了1.2%的现金折扣。第二，公司还把客户从接货到支付货款之间的期限延长为60天，甚至90天，将其作为一项促销方案或是针对某些指定客户的特殊待遇。这种延期给公司额外带来了每个电池平均0.53美元的应收账款持有成本。第三，合作广告补贴是莫纳克电池公司资助其客户在当地为莫纳克公司产品进行宣传的费用，平均支出为每个电池2.04美元。第四，




图16-3　莫纳克电池公司Mega-Lyte牌电池的落袋价格瀑布

公司还为支持客户开展店内促销其产品而确立了专门的商品促销方案，平均每个产品的促销补贴为1.44美元。根据客户购买的所有产品线的总量而确定的年度销量回扣为每个电池1.78美元。第五，莫纳克电池公司还支付了将电池运给零售商的运费，平均每单位产品达0.77美元。这样，发票价格减去数目繁多的发票外折扣、补贴、费用等之后，莫纳克电池公司的平均落袋价格为43.62美元，比发票价格整整低了14%。莫纳克电池公司的落袋折扣，即从经销商价目表价格到落袋价格减少的总收入，平均达24.53美元，占经销商价目表价格的36%。

通常，Mega-Lyte牌电池每笔交易的落袋价格并非都是相同的。来自不同渠道的客户往往享有不同水平的经销商标准折扣。客户订购产品的数量不同，享受的订货数量折扣也随之波动。另外，发票内例外交易折扣也是公司与客户协商的一次性折扣。发票外折扣项也存在各种变数。客户支付货款的速度快慢不同，从而产生了不同的现金折扣和应收账款持有成本。另外，也不是所有的客户都会利用公司提供的合作广告补贴。商品促销补贴也只会支付给那些在商店里对莫纳克电池公司产品进行专门展示宣传的零售商。然而，并非所有的零售商都会这样做。客户规模大小差别很大，所以年度销量回扣水平必然不同。莫纳克电池公司支付的运费也会因零售商的地理位置以及订单方式的不同而不同。

如图16-4所示，发票内和发票外折扣因素的这些差异致使莫纳克电池公司的落袋价格带的跨度很宽。虽然莫纳克电池公司的平均落袋价格超过了43.62美元，但按落袋价格衡量的单位售价最高达63美元，最低只有30美元。这种宽度的落袋价格带自然会引起以下的疑问：为什么落袋价格存在如此大的差异？这种差异性能加以管理吗？影响落袋价格带形状和宽度的主要因素是什么？落袋价格的这种差异性对做好定价管理有什么意义？是否与莫纳克电池公司的市场战略相一致？




图16-4　莫纳克电池公司Mega-Lyte牌电池的落袋价格带

为了回答这些问题，莫纳克电池公司首先进行了如图16-5所示的分析，以便判断这种较宽的落袋价格分布带能否用客户购买电池的数量进行解释。图中的每个点都代表莫纳克电池公司的一个独立分销商或零售商客户。横轴表示公司通过每个客户所达成的年度销售额。纵轴表示公司向每位客户销售的Mega-Lyte牌电池的落袋价格占经销商价目表价格的百分比。从图16-5中我们可以清晰地发现，客户的购买规模与落袋折扣之间并不存在整体上的相关性。事实上，许多规模相对较小的客户也享受到了很低的落袋价格（图中左下方），同时也有许多大客户支付了相当高的落袋价格（图中右上方）。




图16-5　莫纳克电池公司：落袋折扣与客户购买规模

莫纳克电池公司做了进一步的分析以便确定是否存在其他能更好地解释落袋价格带较宽的客户特征。公司进行检验的变量包括客户渠道、地理位置、当地的竞争激烈程度以及每位客户持有的其他电池品牌。然而，这些变量都无法更好地解释公司落袋价格带如此宽的原因。公司管理者对落袋价格水平这一明显的随机现象感到非常困惑，毕竟他们一直认为公司的定价决策是非常谨慎的。

进一步的研究表明，这种随机现象的根源在于公司交易层面的定价流程：公司只对落袋价格瀑布中的一部分项目进行了积极的管理，几乎不关注每个客户最终的落袋价格水平。公司对零售商/分销商标准折扣有严格的规定，而且执行也很坚决。虽然订货数量有明确的规定，但许多“优惠客户”的所有订单不管数量大小都可以享受最高的订货数量折扣。公司在处理发票内例外交易折扣方面有一些经验性指导方针（如年采购金额低于200万美元的零售商客户享受的发票内例外交易折扣不得超过5%），但公司对这些指导方针既没有做过明确说明，也没有认真实施。

公司对落袋价格瀑布中发票外折扣的管理情况似乎更为糟糕。针对这些折扣的经验性指导方针不仅更缺乏具体性，而且莫纳克电池公司的信息系统根本无法为销售和营销人员提供每笔交易乃至每位客户在这些项目上所获折扣的报告。当然，这种系统缺陷使得莫纳克电池公司无法根据销售和营销人员所实现的落袋价格来对他们实施激励。

通过上述评估莫纳克电池公司的高层管理者发现：公司交易层面的定价流程已经失控；导致价格瀑布上下变化的定价决策所依据的是缺乏明确规定的经验法则和纪律约束；公司中也没有人关注诸如落袋价格之类的定价决策的最终结果。




16.3　客户价值层面



莫纳克电池公司的管理者多年来一直保持这样的假设：电池行业正在变得越来越商品化，莫纳克电池公司也因而更难使自己的产品在与对手的竞争中脱颖而出。他们认为价格是影响消费者选择电池品牌的最重要因素，并将低定价的竞争产品看成是对公司市场份额的最大威胁。当然，他们也坚信任何试图提高价格的行为都会导致销售量和利润的巨大损失。针对这种情况，公司的管理者打算做市场调查以便弄清楚为什么莫纳克电池公司在关键市场上的价值定位存在问题，但结果是在近10年的时间里莫纳克电池公司从未进行过关于客户价值感知和价格敏感性的调研。不过，随着莫纳克电池公司的两家较小的竞争对手的合并，消费者对可替换电池的选择发生了根本性改变，从而使公司的管理者相信该是重新认识其现有的价值定位的时候了。

为了对客户价值层面定价有更为深入的把握，莫纳克电池公司开展了新的客户价格调查，并了解到令人瞠目结舌的信息。此次调研的目标是要了解客户对莫纳克电池公司现有主要产品的价格——利益定位的最新看法以及变动零售价格水平可能带来的影响。莫纳克电池公司采用离散选择分析来模拟客户购买电池的经历，检验价格及其他属性变动对消费者选择的影响。这里的消费者选择包括选择零售商和电池品牌。

具体调研过程如下：调研人员首先确定了包含1200名消费者的样本组。这些消费者都在近期购买过莫纳克电池公司或其他公司的电池，而且都愿意参加这个调查。调查中，消费者需要回答一系列背景问题，包括他们的人口统计信息、使用的交通工具、最近一次购买电池的情况以及他们考虑过的零售商。根据这些问题的答案，再请每位被调查者在电脑上完成购买电池的三个独立选项并要求他回答一系列问题（参见下框中的内容）。



莫纳克电池公司的离散选择分析



作为市场调研工具之一，离散选择分析可以帮助企业判断价格水平以及利益特性变化对客户进行供应商选择的潜在影响。莫纳克电池公司就运用这种分析方法来更清楚地把握公司在其主要细分市场的价值定位以及潜在定价措施——如提高或降低价格或调整不同型号产品之间的价格差距对盈利的影响。

图16-6描述了提供给被调查者（即电池消费者）的三个选项的属性。这些选项的属性包括被调查者可能会在哪家零售商购买电池、会在该零售商处选择什么牌子的电池以及该零售商提供的各种电池品牌有哪些特征。当然，每个选项中还包括零售商对该电池的要价。最初这组选项的设计目的是要了解当被调查者在所选定的本地零售商处购买电池时可能希望看到的品牌、产品的性能以及价格。被调查者需要从这些选项中选择出他们会购买的电池。




图16-6　莫纳克电池公司：分离选择调研

假设本案例中的被调查者选择了图16-6中的第一个选项，即从CBA汽车市场以89.95美元的价格购买莫纳克电池公司生产的电池。此时，离散选择分析软件会给被调查者生成另一组略有差别的选项，如与图16-6中一样的一组选项，但其中第一个选项的零售价格将上涨到92.95美元。然后，要求被调查者做再次选择。如果被调查者在第二次回答时仍然选择第一个选项，那么下一组中该选项的价格将提高到95.95美元。如果被调查者做出了不同的选择，如选择按96.95美元的价格在Jetsen汽车市场购买永久牌电池，那么离散选择分析软件就会调整下一组选项的构成。例如，把第三个选项的保修期缩短为48个月，或者把它的全国性可替换从“是”变成“否”。调研中，每位被调查者都要按顺序回答最多15个这种经过修改的离散选择问题，而且每个被调查者后一轮要选择的稍有差别的一组选项都是根据他对上一轮选项的回答生成的。

基本的离散选择程序会跟踪每个被调查者在调研过程中所做的选择并会分析导致被调查者做出不同选择的那些选项属性的变化。

通过调研，莫纳克电池公司的管理者对公司的市场有了新的认识。他们也因此能针对公司的主要产品以及细分市场绘制出如图16-7所示的Mega-Lyte牌电池的价值图。




图16-7　莫纳克电池公司：Mega-Lyte牌电池的价值图

通过调研，公司的主要发现包括：

·在绝大多数品类中，莫纳克公司电池的定价与竞争对手的处在或接近等价值线上。

·即使莫纳克电池公司把价格下降至10%，仍然无法从格古公司所占领的低端市场上吸引许多客户。调研结果清楚表明，的确有一小部分对价格非常敏感的客户，除非竞争对手把价格降到与格古公司相当的水平，否则他们就不会考虑放弃格古公司。

·在莫纳克电池公司绝大多数型号产品的价格周围存在一个较小但相当明显的无差异区。对于莫纳克电池公司几乎所有的产品类别，零售价格都可以提高2%，而消费者对莫纳克品牌的购买几乎不会减少。考虑到之前图16-2所指出的价格提高1%所带来的影响，这一发现显然很有价值。

·莫纳克电池公司把新款Ultra-Lyfe牌抗压高效电池的价格定低了至少20%。因为Ultra-Lyfe牌电池的目标应用市场对产品要求非常苛刻，所以这种创新型电池的性能属性远远好于莫纳克电池公司自身内部的估计。

这些发现向莫纳克电池公司的管理者揭示了客户价值层面所存在的令人兴奋且意想不到的机遇，从而也触发了管理者实施众多高回报的市场行动。




16.4　市场战略层面



在可替换汽车电池行业，许多趋势多年来共同促成了整个行业价格面临的破坏性下行压力。得益于电池设计方面的改进，汽车电池的平均寿命在10年间增长了15%，但消费者对电池的数量需求也随之趋于平缓。在同一个时期，三家主要电池制造商通过不断优化制造流程，使得行业的产能在未曾增加任何新工厂的前提下提高了11%。供求方面的这些趋势导致行业的现有产能超过需求达22%以上。

此外，销售可替换电池的分销渠道也在大刀阔斧地进行联合。不断增长的地区性和全国性汽车零部件连锁店兼并了许多规模较小的汽车零部件零售商。与此同时，越来越多的消费者开始从全国性的大型综合商场和折扣商那里购买可替换电池产品。作为电池制造商的莫纳克电池公司和它的竞争对手发现，购买自己产品的零售商和批发商客户在数量上越来越少了，而这些零售商和批发商客户的实力变得越来越强，并总是利用自己的购买影响力去获得越来越低的价格。

大型综合商场和全国性汽车零部件零售商常常在销售莫纳克电池公司的电池产品时大力宣传其低价格，但这导致了零售商之间的同品牌竞争，同时进一步压低了莫纳克电池公司的零售价格。竞争对手也面临着同样的渠道环境的变化。甚至那些没有被兼并的小规模汽车零部件零售商也向莫纳克电池公司施加压力，要求向它们提供低价格，使它们有能力与全国性零售商所宣传的低价格进行竞争。

长期过剩的行业产能、不断合并的分销渠道以及激烈的同品牌竞争，在五年内使消费者为购买电池支付的平均零售价格降低了9.6%。通常情况下，这些零售价格的下降基本上是与电池制造商向零售商和批发商客户降低的价格相一致的。随着价格的下跌，莫纳克电池公司及其竞争对手的利润率被压缩到了令人无法接受的水平。

莫纳克电池公司和它最大的竞争对手永久公司都曾尝试过要缓解利润压力，但都以完全失败告终。当永久公司试图提高它向最大的直接客户提供的价格时，对方就以停止与永久公司交易转而与莫纳克电池公司和格古公司合作相威胁。当莫纳克电池公司试图全面提高针对服务成本昂贵的小零售商的价格时，它们就会立刻反对，并声称如果莫纳克电池公司提高了价格，它们就无法与低价格的全国性零售商相竞争了。最终，永久公司和莫纳克电池公司都屈服了。与此同时，格古公司一直把自己宣传为莫纳克电池公司产品的低价替代品，从而使人们相信可替换电池是一种没有差异的商品。

这些公司注意到除非行业价格下降的速度放慢，否则公司采取的那些本来会持续产生积极影响的定价措施会毫无用处。因此，莫纳克电池公司的管理者对所在行业进行了彻底的评估，目标是为了把握价格迅速下落的真正原因并制订应对计划。以下是他们的一些发现：

·很少有消费者会在不同零售渠道进行购买。换言之，到销售汽车零部件的小型零售商店购买电池的消费者很少把全国性大商场当成真正的替代性零售渠道，毕竟那些消费者非常看重的是经验丰富的当地零售商的专业建议。同样，从大商场购买电池的消费者也很少考虑从小型汽车零部件零售商处进行购买。

·虽然永久公司和格古公司的成本结构与莫纳克电池公司的不同，但三家公司的价格/销售量/利润权衡关系（参见图16-2中莫纳克电池公司的经营情况）本质上是一样的。换言之，永久公司和格古公司也都希望缓解价格下行的压力。此外，莫纳克电池公司的离散选择调研表明，如果永久公司或格古公司继续保持降价的局面，它们获得的销售量将不足以弥补降价的损失，也不能获得利润。

·虽然莫纳克电池公司喜欢把自己看成负责任的市场参与者，但格古公司显然把它看成是咄咄逼人的价格竞争者。这样想的依据就是格古公司首席执行官在公司季度收益电话会议上的评论。由于莫纳克电池公司在对供货合同进行竞争性投标时经常向格古公司的高端零售商客户提供所谓的“推广价格”，所以就给格古公司留下了这样的印象。虽然格古公司留住了这些客户，但也不得不大幅度地降价以便与莫纳克电池公司竞争。结果，每当莫纳克电池公司试图提高价格时，格古公司的管理者总是持怀疑态度。

·在可预见的未来，产能过剩仍有可能持续下去。几乎看不到供给方或需求方会采取什么改进措施来影响这种严重失衡的状况。

在定价管理市场战略层面的这些发现不仅为莫纳克电池公司提供了新的视角，而且表明莫纳克电池公司有更多的选择来缓解价格下行的压力，毕竟这些压力在过去几年给行业带来了很大的损失。




16.5　捕获莫纳克电池公司的定价机遇



到目前为止，我们从定价管理的三个层面着重介绍了根据所谓的定价诊断而获得的发现。的确，每个层面都存在重要的定价问题和机遇。根据这些新的认识，莫纳克电池公司采取了具体的措施来转变定价观念模式与行为，并通过建立有效的定价基础来捕获并保持所发现的定价机遇。正如第6章所讨论的，莫纳克电池公司强化了定价基础的全部四个方面要素，包括定价的程序、组织、绩效管理和系统与工具。虽然莫纳克电池公司采取的许多定价改进措施会涉及定价管理的多个层面（市场战略层面、客户价值层面和交易层面），但这里仍然从交易层面开始总结每个层面上最适合采取的定价措施。



16.5.1　交易层面的定价措施



莫纳克电池公司采取了若干措施来加强对交易层面定价的控制和纪律要求。首先，公司规定所有的定价流程和绩效管理必须围绕落袋价格的实现来展开。根据来自销售、营销和定价管理人员的意见，莫纳克电池公司按客户渠道和规模制定了总体落袋价格目标。这些目标不仅志向远大，而且具有现实性，体现了公司积极影响其落袋价格带以及按客户类别制定所要实现的较高的落袋价格目标这样两个意图。不过，公司对小规模客户制定的落袋价格目标通常比较高，也就是说它们得到的整体折扣要低于大客户的折扣。对于那些为莫纳克电池公司开拓和培育市场并参与其商品促销和广告活动的综合服务经销商和分销商，莫纳克电池公司确定了比其他经销商和分销商要低的落袋价格目标。

其次，莫纳克电池公司将每位客户的落袋价格目标和实际落袋价格进行了比较，识别出了目标落袋价格与实际落袋价格之间差距很大的客户，并制订了专门的客户计划以便将它们的落袋价格拉到应有的水平。为帮助客户经理把握那些导致价格过低的个别因素，莫纳克电池公司绘制了那些具有较高业绩的客户的平均落袋价格瀑布，并把它与哪些享受过多折扣的客户进行比较。这样，客户经理可以快速发现哪些方面存在过多的折扣，当然也清楚了该如何加以改进。这种针对性方法使得莫纳克电池公司在一年内就将绝大多数享有过多折扣客户的折扣拉回到相称的水平。

与此同时，莫纳克电池公司制订了一项计划，即提高对那些实际落袋价格已经高于目标价格的优质客户的销售量。较高的落袋价格使得对这些客户的销售量的增长可以带来非常可观的利润，以至于莫纳克电池公司向这些具有吸引力的客户提供了优惠待遇。公司的一个营销和销售小组对这些客户进行了调查，目的是找出这些客户所看重的非价格利益。莫纳克电池公司不是通过降价而是通过提供对每个客户而言最为重要的利益而使自己针对这些客户的销售量大幅提高。这些利益包括更具针对性的促销活动、更高档次的服务、更受欢迎的订单准时完成率等。

最后，莫纳克电池公司制订了一个激进的计划，对交易层面的定价流程实施更为全面的监管。除了上面讨论的落袋价格目标之外，这项计划还为落袋价格瀑布的每项构成要素制定了清晰的指导方针和决策规则。莫纳克电池公司的IT部门开发了新的信息系统以支持并监督交易层面的定价决策，并在所有的系统中都把落袋价格作为整个公司的定价绩效指标。对于价格瀑布中所有重要的发票外构成要素，公司在过去只是进行总量收集和报告，但现在则按交易逐项进行衡量和授权。为了解决关键性的绩效管理激励机制问题，莫纳克电池公司将销售人员、销售经理甚至于产品经理的薪酬都在和具体客户的落袋价格目标相对照的基础上与实现的落袋价格挂钩。



16.5.2　客户价值层面的定价措施



离散选择市场调查为公司提供了大量关于消费者和市场的认识，而这些认识直接影响到定价管理客户价值层面的定价措施。在清楚了公司各产品线的价格无差异区的范围后，莫纳克电池公司几年内首次全面提高了公司的经销商价目表价格。虽然大部分产品线的价格只适度提高了1.5%~2%，但莫纳克电池公司对这样的提价很坚决，因为公司坚信这不会使消费者放弃莫纳克电池公司的产品。莫纳克电池公司甚至把市场调研的结果与那些持有怀疑态度的零售商进行分享，鼓励它们在自己的商店里按合理的、更高的零售价格进行销售。

莫纳克电池公司再次根据市场调研结果重新推出了具有创新意义的Ultra-Lyfe牌新款产品线，并将经销商价目表价格提高了16%。对于市场调研中发现的客户购买Ultra-Lyfe牌产品时最为看重的利益属性，莫纳克电池公司在广告中进行了更多的强调。同时，为了强化Ultra-Lyfe牌产品高价格、高利益的定位，莫纳克电池公司对关键性的定价流程进行了改进，对要求酌情给予优惠折扣（无论是发票内还是发票外）的请求几乎全部加以拒绝。此外，莫纳克电池公司制作了富有说服力的演示材料，让零售商相信消费者愿意为Ultra-Lyfe牌产品支付更高的价格并就零售商何以能增加盈利进行了估算。

在对公司的核心定价流程做进一步调整时，莫纳克电池公司的管理层不再考虑一线销售人员提出的关于任何产品线打折的请求，毕竟打折会使其价格接近于低端竞争对手格古公司的价格水平。事实上，离散选择调研已经表明格古公司的客户并不会放弃该公司的产品，除非莫纳克电池公司的价格水平与格古公司的价格水平相当或低于后者。

最后，通过市场调研而获得的大量发现也使莫纳克电池公司认识到了消费者行为方面最新信息的价值。莫纳克电池公司的管理者发现他们多年来其实一直在盲目行事，根本不知道最新信息。因此，公司决定每一两年或当市场出现特殊变动时（如推出了一款新产品）就再次开展类似的市场调研。这些反复开展的调研工作不仅可以指导莫纳克电池公司制定具体的价格定位措施，而且也有助于莫纳克电池公司成为零售商把握汽车电池消费者购买行为的信息最为丰富、最为可靠的咨询顾问。



16.5.3　市场战略层面的定价措施



在大多数情况下，交易层面和客户价值层面的定价措施和定价基础的改进不仅直接、清晰，而且其效果也是立竿见影的。虽然市场战略层面的定价措施的效果没有那么直接和迅速，但它们都是莫纳克电池公司必须采取的最重要措施。如果行业价格持续下跌且没有得到干预，那么公司在交易层面和客户价值层面辛苦取得的成果就会随着全行业价格下降而消失殆尽。

在市场战略层面首先要采取的定价措施旨在减少各类零售商之间在销售莫纳克电池公司产品时出现破坏性的品牌内部竞争。莫纳克电池公司就其零售商的消费者购买行为进行了调研，结果发现各种电池零售渠道（大商场、全国性汽车零部件零售商和小型汽车零部件零售商）之间很少会争夺相同的客户。小型汽车零部件零售商与全国性汽车零部件连锁店的客户群体并不相同，所以小型零售商就不用过分在意后者关于莫纳克电池公司电池的广告价格。同样道理，全国性汽车零部件连锁店也不必过多担心大商场的广告价格，毕竟它们的目标客户群很少从大商场购买汽车零部件。

为了再次强化重要的定价流程，莫纳克电池公司接着就公司全面提高价目表价格事宜制订并实施了一套面向其渠道合作伙伴和最终消费者的考虑周详的沟通计划。莫纳克电池公司坦率地表明其提价完全是出于市场因素。莫纳克电池公司发布了新闻稿，解释了公司提价的理由和意图，以及提价给莫纳克电池公司及其零售商带来的期望利益。莫纳克电池公司对销售人员进行了培训，指导他们如何说服零售商接受提价，以及如何建设性地回答零售商的提问并处理他们不可避免的异议。莫纳克电池公司的总裁和首席执行官会抓住每次机会来解释和强化提价的合理性，甚至于当优质的关键客户抵制提价时，他们会陪伴销售人员去拜访这些大客户。当然，这再一次显示了莫纳克电池公司明确且不可动摇的提价决心。

莫纳克电池公司的营销和销售管理人员一直非常谨慎，确保公司采取的任何市场行动都不会与公司希望努力打造的建设性定价行为相抵触。同时，莫纳克电池公司还特别注意避免对那些同为永久公司和格古公司客户的对象提供激进的交易折扣。公司对所有的促销计划都进行认真的评估，确保这些计划不会被市场错误地解读为与公司倡导建设性定价行为相悖的降价行为。莫纳克电池公司的管理者清楚，如果公司采取的任何行动遭到市场误解，那么公司的建设性定价计划就会彻底失败。




16.6　努力达成定价变革



为了建立并维持定价方面的绩效提升，莫纳克电池公司的努力远远超过了在定价的三个层面所采取的定价措施以及定价基础方面所做的改进。正如第15章所讨论的，企业为了达成优势定价必须致力于做好定价转型。在莫纳克电池公司的定价变革方案中，对变革定价行为和思维模式所需要的四项主要工作都做了明确的规定：



1.增强对定价变革的了解和信心



公司的首席执行官兼总裁在强调外部市场沟通的同时持续开展内部的对话交流。定价工作已经成为管理层月度及季度会议的重要议程。显然，公司的每位员工都清楚，高层管理者无一例外地致力于打造公司的优势定价。



2.建立强化定价变革的正式机制



除了前面提到过的所有定价流程和系统的变革以及薪酬激励制度的变革之外，莫纳克电池公司的高层管理者为进一步强化积极的定价思维模式还采取了许多象征性的措施。例如，公司的首席执行官兼总裁每月都会亲自打电话表扬那些在客户定价业绩方面取得显著进步的销售人员。这些电话明确地把优势定价确定为莫纳克电池公司的首要任务。



3.培养定价变革的人才和技能



莫纳克电池公司委任其中一位最有才能的营销经理担任定价部门的主管。她不仅要帮助莫纳克电池公司协调改进后的定价流程工作，而且要牵头打造公司营销和销售部门的定价能力。她制定并实施了针对所有新的交易定价工具的培训课程。她还定期组织销售人员参加现场讨论会，交流观点和想法，分享整个莫纳克电池公司不断涌现的定价改进思想。此外，她还通过招募和培养得到了打造建设性定价流程所需要的人才，如从事消费者价格调研方面的专家。



4.开展针对定价变革的角色推演



公司的首席执行官兼总裁为莫纳克电池公司树立了积极打造优势定价的榜样。即使公司的大客户要求过分的折扣，公司的首席执行官兼总裁自己仍然会坚持公司的立场。此外，公司特别注意，确保把“年度销售人员”奖授予给同时取得杰出的定价绩效和高销售收入业绩的销售人员。

莫纳克电池公司的案例说明的是，在着手打造自己的优势定价的过程中，企业会面临众多交织在一起的因素，包括各种各样的计划、强化定价基础的措施以及涉及定价管理三个层面的所有变革方案。优势定价的建立给莫纳克电池公司带来了丰厚的回报。在完全实施定价变革的第一年，公司通过价格业绩改进使销售收益率提高了2.1%，即从原来的5.2%增加到了7.3%。在第二年和第三年，进一步的定价改进使公司的销售收益率累计提高了5.4%。莫纳克电池公司通过在定价管理三个层面的精心变革并通过持续打造定价变革所需要的观念模式、行为和核心定价能力，实现经营利润翻了一番多，不仅维持了这些成果，而且在此基础上取得了持续的改进。直到今日，莫纳克电池公司的管理层仍然坚信：除了建立优势定价，任何其他举措都不可能这样持久地影响公司的盈利。




附录A　落袋价格瀑布和落袋毛利率瀑布



第3章介绍了落袋价格瀑布和落袋毛利率瀑布。这里给出了一些匿名客户的落袋价格瀑布和落袋毛利率瀑布用于说明企业的收入是如何通过各种机制而漏出的。这些瀑布不仅展示了瀑布构成要素的繁杂性（通常是企业没有意识到的），也说明了它们是如何引发基准价格与落袋价格之间的巨大差异的，同时也描述了各种企业之间的瀑布差异。

为了说明这些交易的性质，我们在瀑布目录以及正文内容中做了描述。需要提请注意的是，这些瀑布反映的是特定时期特定公司特定产品的情况，所以并不广泛适用。另外，所有的价目表价格与基准价格都按指数为100处理。




图A-1　目录




图A-2　运动鞋的落袋价格瀑布




图A-3　早餐麦片的落袋价格瀑布




图A-4　糖果的落袋价格瀑布




图A-5　消费类音频设备的落袋价格瀑布




图A-6　洗碗机的落袋价格瀑布




图A-7　电气控制件的落袋价格瀑布




图A-8　电梯产品的落袋价格瀑布




图A-9　猎头服务的落袋价格瀑布




图A-10　装配用铝制品的落袋价格瀑布




图A-11　家具的落袋价格瀑布




图A-12　实验室服务的落袋价格瀑布




图A-13　有色金属的落袋价格瀑布




图A-14　乘用车的落袋价格瀑布




图A-15　个人电脑的落袋价格瀑布




图A-16　聚合物的落袋价格瀑布




图A-17　专用化工品的落袋价格瀑布




图A-18　外科手术用品的落袋价格瀑布




图A-19　电视机的落袋价格瀑布




图A-20　乙烯基类地面材料的落袋价格瀑布




图A-21　语音与数据通信服务的落袋价格瀑布




图A-22　汽车零部件的落袋毛利率瀑布




图A-23　汽车玻璃的落袋毛利率瀑布




图A-24　商业信贷的落袋毛利率瀑布




图A-25　商用化工品的落袋毛利率瀑布




图A-26　建筑设备的落袋毛利率瀑布




图A-27　定制制造系统的落袋毛利率瀑布




图A-28　企业计算机的落袋毛利率瀑布




图A-29　企业软件与服务的落袋毛利率瀑布




图A-30　维修服务的落袋毛利率瀑布




图A-31　医疗设备的落袋毛利率瀑布




图A-32　办公用品的落袋毛利率瀑布




图A-33　塑料制品的落袋毛利率瀑布




图A-34　轧钢的落袋毛利率瀑布




图A-35　技术服务的落袋毛利率瀑布




附录B　反垄断问题



本附录重点介绍了美国和欧盟一些与定价策略有关的法令法规。当然，这里的描述不可能面面俱到，毕竟这些法令法规总是处于不断变化中。因此，企业应该随时咨询法律顾问，以便了解法律的现状、适用情况以及企业的活动是否符合法律规定。如前所述，这里的介绍仅仅是描述性的，不构成任何法律建议。


美国的定价法律


美国联邦反垄断法已有一个多世纪的发展史了，诸如欧盟、日本等其他国家或地区的法律也一直受其影响
 

[1]



 。美国许多反垄断法贯穿的一个共同思路就是有些行为常常是反竞争的，所以本质上被视作违法的。相反，有些行为的好坏则要视环境而定，因此要按照“合理推定原则”（Rule of Reason）进行评判
 

[2]



 。

就“本质违法原则”下的举证而言，法庭只是要求原告证明被告存在可能造成损害的行为以及与反垄断有关的损害与损失。相反，“合理推定原则”增加了第三方因素，也就是这种行为存在不合理的反竞争性。这一额外因素通常使得原告要举证违反“合理推定原则”变得更为困难了，毕竟它要求原告提供该行为对竞争产生不利影响的证据，而被告则有了为自己的行为进行辩护的机会。因此，企业在“合理推定原则”下常常享有更多的定价灵活性。

值得注意的是，美国的反垄断法在最近25年间已从强调“本质违法原则”转变为强调“合理推定原则”。因此，这方面的法律变得越来越宽松了，毕竟它放弃了过去的许多假设，转而强调更注重事实的方法
 

[3]



 。

虽然法律方面发生了这些变化，但不可忽视（甚至需要强调）的是，那些极其严重的或绝对的定价违法行为仍然受到严厉禁止。任何企业或个人若参与其中必然会遭到严厉的惩罚，如那些违法董事和经理轻则被罚以重金，重则判入牢狱。在2001年的维生素卡特尔价格操纵案中，美国和欧盟的权力部门就做出了处罚12多亿美元的决定。


价格操纵或价格支持


价格操纵有两种类型：横向价格操纵和纵向价格操纵。在横向价格操纵下，竞争对手会对它们所索要的价格或会影响价格的重要销售条款达成协议。纵向价格操纵也称转售价格操纵（Resale Price Fixing）。此时，供应商与转销商会就转销商索要的价格或就与价格相关的供应商产品的转售条款达成协议
 

[4]



 。



1.横向价格操纵



横向价格操纵一直以来被视为本质上就是违法的，除了定价是作为各方协同工作结果的情况情形。（例如，当竞争对手把合作生产的产品推向市场时必须达成一致价格才不至于产生负面影响。）不过，这种情况不仅会受到密切关注，而且规定很严格。此时，适用的是“合理推定原则”
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 。



2.纵向价格操纵



美国在这方面的法律观点主要体现在1890年颁布的《谢尔曼法案》的第一部分中，该法规禁止“任何限制交易的合约、联盟或共谋”，并在随后的案例中规定了该法案的应用范围。在这里我们要提出两个重要观点。

第一，构成“合约、联盟或共谋”的必要条件是，两个以上（含两个）的个人或实体之间存在明确的或默认的协议。因此，如果仅有一家企业单独行动，那么就不会构成非法的价格操纵。

第二，由于很少能发现作为价格操纵直接证据的书面合约等，所以经常需要依据参与方的行为来推测存在协议的证据
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 。例如，根据案例法原则，如果存在相同的定价行为并符合以下两种情形之一，法庭就更有可能判定存在非法价格操纵：

·如果企业单独实施这些行为，它将损害各方的利益；但若所有企业以同样的方式行动，这些行为将符合各方利益。例如，如果所有参与企业都存在过剩产出且投入成本不会出现相应的上升，那么几乎同时采取的涨价行动就属于这种情况。

·在采取这样的行动之前，各企业之间有共谋的机会，如直接对话等，并且所采取的行为无法用合法的业务理由来解释。

最高法院在2007年对“Leegin创意皮革产品公司对PSKS公司”一案的审理中就引用“理性推定原则”放宽了联邦法律关于转售价格设定的规定。这样，供应商就可以通过与批发商、分销商、经销商或零售商签订协议来确定最低或明确的转售价格。在过去30年里，这一规定一直适用于有关确定经销商经营区域、限制经销商向特定地点销售或分配经销商客户的行为。而且在11年前，法院通过判例认定这同样适用于通过协议确定最高转售价格的行为。

对Leegin一案的判决在州一级或在某些国会议员中一直没有得到认同，而且未来仍然有可能遇到这方面的挑战。许多州的反垄断法遵循了这一判例，但也一直存在例外。

值得注意的是，如果供应商单方面设置转售价格，那么这种行为就不在反垄断法管辖范围，因此就是合法的。对Leegin一案的判决也没有影响1919年美国政府诉讼Colgate公司一案的裁决：供应商可以合法宣布其与客户做生意的有关条款或政策（包括最低转售价格），而且有权停止与那些决定不遵照其条款者的生意。当然，即使供应商的客户遵循了，也不一定会促成协议的签订。许多高端品牌的耐用消费品成功地利用美国的这一最低价格政策来保护其品牌价格定位，使其免受侵蚀。

如果企业决定在执行转售价格政策上采取更为保守的路线（如当美国联邦层面挑战Leegin一案的判决时强化对自身的保护），那么它必须更加小心。根据Colgate一案的判例，合法与否很大程度上取决于企业的实施政策的方式。供应商通常会把想要的转售价格作为其政策公布给市场，随后就拒绝与那些不遵守政策的转销商的交易
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 。不过，这里不存在实施或证明这些政策的约定。同样，与转销商就价格的讨论必须限于对政策的解释方面，不能要求转销商做出一定遵守或接受的保证。此外，对违反政策者也不可实施宽限期。这方面风险最小的手段就是采取零宽容的态度，一旦发现不遵循行为就应当马上勒令出局，虽然这方面的决定权完全在于供应商。

由于单边行动的规定很明确，不存在什么异议，所以供应商总部和一线员工对自己的言行必须保持谨慎，要清楚哪些可以说、可以做，哪些不可以说、不可以做。此外，政策实施要统一，否则就可能出现违法的协议。


价格信号


有时，企业会向市场传达定价或其他意图，从而便于竞争对手采取同步行为。虽然这种行为并不违法，但企业还是要注意避免其行为被推断为存在非法合约、联盟或共谋之嫌。所以，这种信息的传达应该采取公开的形式，而且其业务目的应很明确，不存在提前警告竞争变化的意思（如提前通知客户价格将上涨或者帮助投资者了解企业的定价战略）。这里可以用两个案例来说明这些观点。在第一个案例中，某生产汽油添加剂的企业向市场提前公开告知价格会出现上涨，而且超出了合同规定的幅度。法庭判定认为这种行为是合法的，因为其目的很明确是为了帮助客户制订好融资和购买计划
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 。

在第二个案例中，八家重要的航空公司和它们联合拥有的数据公司面临着价格操纵的指控，原因就是它们非公开的计算机系统可以传达计划的机票价格变动和促销并允许后期进行修改或撤销
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 。很明显，这样的系统起到了一个虚拟的“烟雾缭绕的房间”的作用，各方可以利用这一系统对定价进行秘密讨论和有效合作。


掠夺性定价


如果供应商为抑制行业竞争而将产品价格明显定在边际成本或平均可变成本以下，那么供应商的行为就是掠夺性的定价行为。随着时间的推移，这种情况就更容易判断了。不过，只有当市场结构使供应商可以在以后通过涨价来弥补损失时，这种行为才构成违法。这一因素致使人们很难成功地对掠夺性定价行为提起诉讼。


价格歧视


价格歧视是指企业对不同的客户收取不同的价格。但在美国只有在某些特定的情况下，这样的行为才是违法的
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 。价格歧视方面的法律，即通常所说的《罗宾森-帕特曼法案》
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 ，试图在价格歧视的合理经济效率与通过维持多家供应商的生存来保护竞争之间取得平衡，但在不能两全其美的情况下常常会放弃后者。

要证明某种行为属于《罗宾森-帕特曼法案》规定的违法的价格歧视，那么这种行为必须同时符合以下五个要件：

·存在歧视性。对不同客户收取不同的价格。但是，如果企业制定的折扣或折让（如立即付款折扣）是针对所有或几乎所有客户的，那么由此导致的价格差异就不属于价格歧视。这被称为可获得性辩护。

·向两位或以上的客户进行销售。必须同时向两家或更多家购买者收取合理的但有差别的价格。

·针对的是商品。销售的必须是商品，而不是服务或以服务价值为主的捆绑产品。

·相似的质量级别。商品必须具有相同或基本相同的物理特性。根据这一要件，如果客户愿意为名牌产品支付更多的钱，那么就不属于违法。

·对损害竞争具有合理的可能性。这些行为必须严重地或有较大可能性地损害竞争。这种损害主要体现在两个层面。首先，企业会对竞争对手的歧视性定价提出诉讼，但法律要求原告提出证据，以证明竞争对手的价格低于其成本且市场结构使竞争企业可以弥补它的损失
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 。其次，只要客户之间存在竞争，那么遭受供应商冷遇的客户就可以控告供应商的价格歧视
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 。

即使企业的行为同时具备了价格歧视的五个要件，但企业仍然可以利用三方面的辩护理由来避免被判定为违法的价格歧视行为。

·成本理由。如果价格的不一致是由于合理的成本差异引起的，那么这种不一致是合法的。

·适应竞争。如果有足够的理由证明这种价格歧视完全是为了适应竞争对手向优惠客户提供的价格（而不是为打败竞争对手）或是为了维持传统的价格差异而必需的，那么此时的价格歧视是合法的。

·特殊情况。对于易腐烂的、季节性的、过时的或损坏了的商品，企业可以制定特殊价格。


纵向非价格限制措施


供应商可以采用若干种方法来控制其转销商相互之间的价格竞争或使用供应商产品的情况。这里的相互竞争被称为品牌内竞争（Intrabrand Competition）。幸运的是，美国的法律以促进竞争品牌之间竞争（即品牌间竞争）的名义，赋予供应商在这方面很多的灵活性。下面描述的三种判断方法采用的是“合理推定原则”（或某种非常相似的原则），具体实施时可以运用“胡萝卜”“大棒”或“胡萝卜＋大棒”的方法
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 ：

·客户限制。供应商规定转销商只能把产品销售给某些客户，或不能销售给某些客户。

·区域或市场限制。供应商规定了转销商只能在某个地理区域或市场进行销售，并禁止或抑制转销商在该区域或市场以外的地方销售
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 。

·产品限制。供应商规定了转销商可以从它这里购买哪些产品，禁止转销商或最终用户从其他供应商处购买某些产品，或者将购买某些畅销产品或服务与购买不太畅销的产品或服务进行捆绑。


促销歧视


促销歧视是指向不同的顾客提供不同的利益，如广告折让，或是通过其他措施来达成实际的价格歧视。虽然《罗宾森-帕特曼法案》也对促销歧视进行规范，但这方面的标准在某些方面比价格歧视标准要灵活得多。

如果同时具备以下三个要件，那么促销歧视就被视为违法：

·“提供折让、服务或设备……”供应商提供广告或促销折让或者提供服务或设备，如免费展示货架或者演示服务。

·“……与供应商产品的转售相关……”这项法律只适用于转销商，而且只适用于产品的销售，不适用于服务
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 。

·“……并非所有相互竞争的客户都能根据平等的条款得到。”
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 与价格歧视一样，相互竞争的客户必须受到平等对待。由于相互竞争的客户不必享受相同水平的利益——只要提供的利益与购买量或购买金额、转销商的促销活动的成本或供应商的促销活动的价值成比例即可，所以这里的灵活性比较大。

很明显，促销歧视的标准在三个方面比价格歧视的标准更严格。第一，由于不要求提供与损害竞争同样的证据，所以在某些方面促销歧视会被认为本质上就是违法的。

第二，如果以上三种要件都被证明成立，企业只能以适应竞争来为自己辩护，因为成本理由和特殊情况都无法成为辩护理由了。

第三，如果供应商向直接购买的转销商提供促销利益，那么它也必须向那些通过中间商购买产品的竞争性转销商提供相同的促销利益。


价格排挤


有时供应商在中间产品市场具有垄断力量，它既把这些产品卖给其他企业继续加工，也可以自己进行加工，如果这种供应商对中间产品和最终产品的定价使它的竞争对手被排挤，无法在最终产品市场与其竞争，那么它的行为就被称为价格排挤。当一家企业既进行批发业务，又进行零售业务时，它就会在批发市场上具有垄断力量，并且利用批发市场的价格使从它这里批发商品的客户无法与它在零售市场上竞争。


欧盟的定价法律


本节重点介绍欧盟的相关规定以及欧盟法律与美国法律的主要不同之处。因为这里的介绍不会很具体，所以企业应当随时咨询法律顾问以便了解其实施的行动是否合法的具体情况。就定价方面的法律而言，欧盟与美国存在两个方面的主要差异。第一，欧盟法律对主导企业和非主导企业的区分很关键。绝大多数的欧盟法律只适用于主导企业
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 。第二，欧盟法律支持使用规则来促进包括定价规则在内的欧洲单一市场的建设。因此，判断企业的定价行为是否合法的关键在于分析企业的相关产品、地域市场以及所占的市场份额情况。

如图B-1所示，虽然拥有50%以上的市场份额是推定企业具有主导地位的重要因素，但欧洲法院也裁定过市场份额低达39.7%的企业具有主导地位
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 。此外，欧盟委员会（European Commission，EC）规定，市场份额在25%~40%的企业也不能排除具有市场主导地位的可能性。欧洲法院和欧盟委员会在认定企业是否具有主导地位时还会考虑一些其他因素，如相较于其他竞争企业的相对市场份额、准入壁垒以及企业拥有某种市场地位的时间。




图B-1　欧盟对于主导企业的定义

此外，双寡头垄断或寡头垄断市场会导致发生共谋主导（collective dominance），从而使得那些在其他情况下不是主导企业的企业被认定为适用定价法律的主导企业。企业之间不一定需要有明确的协议或其他法律意义上的联合才会被认定为存在共谋主导。鉴于欧盟法律对这个问题没有清晰的规定，所以如果存在潜在的寡头垄断，那么企业在采取那些只对主导企业禁止的行动时应该非常谨慎。

在定价法律方面，美国与欧盟之间的第二个明显差异与欧洲市场的结构独特性有关。欧盟最关注的是成员国的市场一体化问题，所以欧盟委员会和欧洲法院都支持运用欧盟的竞争规则来促进市场的一体化和建立欧洲单一市场。因此，诸如限制从欧盟一个国家出口到另一个国家的一些行为因违反了建立欧盟单一市场的目标而被明确禁止。

欧盟关于定价方面的法令主要有《欧共体条约》第81条和第82条（即以前的第85条和第86条）。第81条主要针对的是共谋定价问题，涉及所有的企业而不论它们是否具有主导地位；第82条针对的是滥用主导地位问题，所以只适用于那些被认定为具有市场主导地位的企业。对于不具有主导地位的企业而言，价格操纵和转售价格操纵是被限制的，但只要企业没有与竞争对手共谋，那么其他大多数定价行为都是合法的。

必须指出的是，这里不对具体国家的法律进行讨论。在欧盟经营的企业必须同时遵守欧盟法律以及可能更为苛刻的当地法律。虽然在定价方面大部分国家的法律都与欧盟法律相近，但在有些情况下一国的法律对违法企业的惩罚可能更加严厉，对于可以提起诉讼的违法行为的标准也更加宽泛一些。不过，就法律规则的相似性而言，法国和德国存在重要的例外情形。这两个国家的非歧视法律在定价政策方面显得更加严格。在大多数情况下，企业在制定定价政策时必须时刻保持对欧盟和当地法律的了解。


价格操纵或价格支持


如前所述，价格操纵可分为两种类型：横向价格操纵和纵向价格操纵。在横向价格操纵下，竞争对手会对它们所索要的价格或会影响价格的重要销售条款达成协议。纵向价格操纵也称转售价格操纵。此时，供应商与转销商会就转销商索要的价格或就与价格相关的供应商产品的转售条款达成协议。



1.横向价格操纵



在美国，横向价格操纵协议属于本质上违法的行为。无论是对于主导企业还是非主导企业，这一禁令都适用。即使参与其中的企业没有执行约定的价格，但这样的协议仍然是违法的。

竞争对手之间的价格联盟（price uniformity）虽然不会违反第81条的规定，但若存在其他因素，如当存在若干竞争对手和大量过剩产能时价格的不断上升，那么就可推定其中存在违法的定价协商
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 。例如，若竞争对手见面或进行联系，那么这种平行定价（parallel pricing）就会被认为限制了市场竞争并被判定为违法。虽然欧洲法院以及任何欧洲各国的法院都没有在非协商发生国判决过任何企业因违法的协商定价而有罪，但欧洲法律对这种协商行为还是做了严格的规定，其中就包括目的在于让竞争对手做出反应的有关企业实际或期望定价政策的沟通行为。如果企业所处的是寡头垄断市场，那么竞争企业随后的价格行为就会给人共谋或滥用集体主导之嫌疑。



2.纵向价格操纵



欧盟法律关于纵向价格操纵（特别是转售价格操纵）的法律也适用于主导企业和非主导企业，而且比美国法律更加严格。最低转售价格，即使只是某项单边实施的规定政策的一部分，在欧盟通常也是违法的，其理由是企业针对经销商的任何政策决定都可能构成经销协议的一部分而不只是一种单边政策
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 。虽然最近有上诉判决表明，法庭逐渐倾向于把这些政策看作单边行动而非协议，虽然这一案例的最终裁定结果仍然未定，但该案例本身覆盖的范围的确相当有限
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 。

最低转售价格这种限制也有可能被视为违法的政策，毕竟它使本来合法的纵向协议成为非法。固定转售价格这种限制政策同样也是违法的。建议转售价格以及有些情况下的最高转售价格限制是合法的，但前提条件是对这些建议的实施并没有施加压力或实施激励手段，不然这些压力或激励会使价格的作用本质上与最低转售价格或固定转售价格相同。这些针对转售价格操纵的法律规定同样适用于单个供应商以及代表行业全体供应商的行业协会的行为。欧盟各国的法律从技术上适用于完全属于当地范围的转售价格维护系统。不过，如果法律专家认为这些价格系统有可能使欧盟各国之间的贸易发生扭曲并偏离正常贸易模式，那么这些系统就有可能成为欧盟法律的监管对象。


价格信号


故意披露定价或产品信息以便向竞争对手传递私人信号或从对方获得期望的反应，这种行为在欧盟被严厉禁止，而不论是主导企业或非主导企业。如果企业选择公开披露未来的定价信息，那么必须要出于一个合法的经营目的。

虽然在某些情况下竞争企业之间相互交换价格信息，如公开价格制度（open price system），按照第81条的规定可能会受到禁止，但竞争对手可以看到的公开的价目表本身并不构成任何非法的信息交换。实际上，只要这些价目表信息具有明确可信的商业目的，那么它们很可能就会被认为是合法的。只有当与竞争对手交流价格或期望价格的目的是为了让对方改变自己的市场行为时，这种信息交流行为才会被认为是非法的。例如，按照欧盟委员会的规定，只要不指明具体的企业和交易，行业协会就可以计算和公布行业总体的产量和销售统计数据。


掠夺性定价


欧洲法院采用两分检验法（two-part test）来评判掠夺性定价是否因“滥用市场主导地位”而违法。第一，如果产品价格低于平均可变成本，那么就属于本质上违法，毕竟对这种定价的唯一解释就是为了排挤竞争对手。此时，与竞争对手的价格相一致不构成正当的辩护理由。第二，如果价格高于平均可变成本但低于总成本，则必须提示存在排挤竞争对手意图的证据才能被判定为违法
 

[23]



 。不过，诸如上市促销、季末销售或基于合法商业目的的其他临时性降价行为在欧盟很可能是合法的，但前提是这些行为不是以排挤竞争对手为目标的。


价格歧视


一般地，如果企业在市场上不是处于主导地位，那么无论它如何针对每位客户（甚至是相互竞争的客户）制定折扣价格，只要企业没有与竞争对手共谋，或者没有与某些客户就向其他客户收取的价格达成协议，那么其行为都是合法的。不过，非主导企业仍然不可为了非法目的而采取价格歧视，如施加压力、为维持转售价格而提供激励或者对欧盟内的进出口采取地域限制或间接限制。例如，如果折扣直接与转售到当地消费的产品挂钩，那么这种折扣就会被认定为非法限制。而且，就适用于主导企业和非主导企业的价格歧视法律而言，法国与德国的适用范围要比欧盟宽泛。

对于欧盟内的主导企业来说，监管它们的法律与美国的情况相似，都禁止对处于相同或相似情形的客户实施歧视性定价。对这种行为主要存在两种辩护理由。第一，折扣是以真实的成本节约为基础的。第二，不同的价格可能反映了购买者提供的不同的服务价值。例如，在IT行业，能带来价值增值的转销商可以为供应商提供明显的价值，或者在食品行业，超市可以为供应商提供有利的展示位置。所以，数量折扣（因为较大的订单可以降低单位成本）和立即付款折扣（立即付款可以降低融资成本）都是合法的，但面向忠实客户的回扣却是违法的。例如，瑞士霍夫曼-拉若奇化学公司（Hoffman LaRoche）就是一个典型的忠实客户回扣案例。按照欧洲法院的裁定，如果回扣与购买者是否满足占主导地位的销售者所提出的全部或绝大部分要求挂钩，那么即使购买者愿意接受这种回扣，它也违反了第82条的规定
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 。

某些特殊的行为可能会被裁决为价格歧视，如为排挤新竞争对手进入市场而向新竞争对手的目标客户提供忠实客户回扣。其他可能引起对价格歧视关注的行为包括：与转销商签订长期的排他性合约；如果客户满足了其他供应商的部分或全部条件时则取消折扣；要求客户允许供应商收取其他竞争企业提供的最优价格的合约条款。

必须注意的是，适应竞争的论据在欧盟不一定能够成为价格歧视的可接受的辩护理由。同样地，低利润、亏损或客户要求折扣也不能成为企业采取歧视价格的辩护理由。还要注意的是，在价格不透明的情况下，或者即使价格是透明的，但在价格明显不相等的情况下，欧洲法院更容易裁决存在价格歧视。


地域歧视


欧盟的单一市场目标是欧盟推行竞争政策的核心动力。同样地，无论是主导企业还是非主导企业，只要存在实际隔离各国的行为，都会受到欧盟的严肃处理。例如，如果某种商品在欧盟销售，那么就不能存在任何直接或间接的禁止或限制这种商品在欧盟内部的进口或出口的协议或默契。对于主导企业来说，对不同国家的客户实施差别定价都是非法的，即使企业声称这样的价格是市场可以承受的。同样地，如果对某些客户提供歧视性折扣从而来阻止它们从某个国家进口或向某个国家出口，那么无论是主导企业还是非主导企业，其行为都会被视为非法。

供应商与经销商商定的不向约定区域外市场积极营销或销售产品的条件性区域协议，有时是合法的，但前提是这种协议没有对来自约定区域外市场的被动销售（接受自发订单）进行限制。


促销歧视


欧盟法律尚未对促销歧视行为制定专门性全套规定。有些在美国受促销歧视法律制约的行为，在欧盟地区只能通过价格歧视法规处理。


价格排挤


与美国法律相似，对于欧盟地区同时生产最终产品和中间产品的主导供应商，如果该供应商对提供给其他竞争对手的中间产品的定价使得它们无法与自己有效竞争，那么这家主导企业的行为就属于非法的价格排挤行为。


过高定价


过高定价会被理解成为滥用主导地位的行为。不过，欧盟委员会很难证明企业违反这条法规，因为到目前为止还没有关于过高定价的清晰定义。一般来说，只有绝对垄断的企业才可能因这种行为而获罪。欧洲法院把与产品或服务提供的经济价值没有合理联系的价格定义为过高定价。同时，欧洲法院还建议了几种衡量过高定价的方法，包括：比较相同产品在不同地域的价格；比较主导企业在其地域市场制定的价格与相同产品在其他地域竞争市场上的价格；如果可能的话，比较价格与产品成本。


反垄断信息来源


下面仅仅是一些代表性的信息来源列表。虽然不全面，但包括当地反垄断法律的信息来源足以供读者了解所能获得的大概资料。值得注意的是，企业在这方面应当向法律顾问进行咨询以确保获得正确的信息来源。


阿根廷


电话：（54）114349-3480/4097　4349-4104/4107

传真：（54）114349-4125

网址：mecon.gov.ar/cndc/



亚太经济合作组织


电话：（65）68919600

传真：（65）68919609

网址：www.apec.org/



澳大利亚


电话：（61）882133444

传真：（61）84104155

网址：www.accc.gov.au



奥地利


电话：（43）43/1/71100-0

E-mail：service@bmwfj.gv.at

网址：www.bmwfj.gv.at



比利时


电话：（32）22775111

传真：（32）22775252

E-mail：eco.regul@economie.fgov.be

网址：www.economie.fgov.be



巴西


电话：（55）6132218599

网址：www.cade.gov.br



加拿大


电话：（1）819-997-4282

传真：（1）819-997-0324

网址：competitionbureau.gc.ca/eic/site/cb-bc.nsf/eng/home



中国大陆


电话：（86）1065284671

传真：（86）1065599340

网址：english.mofcom.gov.cn



中国台湾


电话：（886）22351-7588

E-mail：ftcpub@ftc.gov.tw

网址：www.ftc.gov.tw/english.asp



捷克共和国


电话：（420）542176111

传真：（420）542167112

E-mail：posta@compet.cz

网址：compet.cz/en/



丹麦


电话：（45）33177000

传真：（45）33326144

网址：ks.dk/english



埃及


电话：（20）2792-1202

传真：（20）2795-5025

网址：www.mfti.gov.eg



欧洲委员会


电话：0080067891011

（32）22994107

E-mail：comp-mergers@ec.europa.eu

网址：www.ec.europa.eu/competition/



芬兰


电话：（358）973141

传真：（358）973143328

E-mail：kirjaamo@kilpailuvirasto.fi

网址：www.kilpailuvirasto.fi/cgi-bin/english.cgi



法国


电话：（33）155040000

传真：（33）155040022

E-mail：communication@utoritedelaconcurrence.fr

网址：www.utoritedelaconcurrence.fr/user/index.php



德国


电话：（49）228-949-9-0

传真：（49）228-94-99-400

网址：www.bundeskartellamt.de/wEnglish



印度


电话：（91）1123384158，23384660，23384659

E-mail：dr.navrang@mca.gov.in

网址：www.mca.gov.in/MisnistryWebsite/dca/mcaoffices/mrtpc.html



印度尼西亚


电话：（62-21）5252194，5271380，5271387-88

传真：（62）21526-1086

网址：www.dprin.go.id/default_e.htm



爱尔兰


电话：（353）1804-5400

传真：（353）1804-5401

网址：www.tca.ie



意大利


电话：（39）06858211

传真：（39）0685821256

网址：www.agcm.it/eng



以色列


电话：（972）2-655-6103

传真：（972）2-651-5329

网址：antitrust.gov.il/pratim.htm?Lang=HEB


日本

电话：（81）33581-1998

传真：（81）33581-1944

网址：www.jftc.go.jp/e-page/aboutjftc/



韩国


电话：（82）2-2023-4238/4248

传真：（82）2-2023-4241

E-mail：webmaster@ftc.go.kr

网址：http://eng.ftc.go.kr/



墨西哥


电话：（52）2789-6500/6501

传真：（52）2789-6672

网址：www.cfc.gob.mx/english/



荷兰


电话：（31）703303330

传真：（31）703303370

网址：www.nmanet.nl/engels/home/Index.asp



新西兰


电话：（64）44720030

传真：（64）44734638

网址：www.med.govt.nz/templates/Page_3408.aspx



挪威


电话：（47）55597500

传真：（47）55597599

E-mail：post@konkurransetilsynet.no

网址：www.konkurransetilsynet.no/en/



巴基斯坦


电话：+92-51-9247530-32

传真：+92-51-9247574

网址：info@cc.gov.pk


波兰


电话：（+4822）8269106，（+4822）5560299

传真：（+4822）8263051

网址：www.uokik.gov.pl/en/



俄罗斯


电话：+74952527048，+74952545643

E-mail：international@fas.gov.ru

网址：www.fas.gov.ru



沙特阿拉伯


电话：（966）1401-2220

E-mail：info@commerce.gov.sa

网址：www.commerce.gov.sa/english/default.aspx



斯洛伐克


电话：+421243333880，+421248297111

传真：+421243333572

E-mail：pusr@antimon.gov.sk

网址：www.antimon.gov.sk/



南非


电话：（27）（012）394-3200

传真：（27）3940226

网址：www.compcom.co.za



西班牙


电话：（34）915680510

传真：（34）915680590

E-mail：informacion@cncompetencia.es

网址：www.encompetencia.es



瑞典


电话：（46）87001600

传真：（46）8245543

E-mail：konkurrensverket@kkv.se

网址：www.kkv.se/t/SectionStartPage_257.aspx



瑞士


电话：（41）31322-2040

传真：（41）31322-2053

网址：www.weko.admin.ch/kontakt/index.html？land=en



土耳其


电话：（90）3122666966

传真：（90）3122667920

网址：www.rekabet.gov.tr/english.asp



英国


电话：08454040506

网址：www.oft.gov.uk



美国


电话：（1）202-326-3300

E-mail：antitrust@ftc.gov

网址：www.ftc.gov/antitrust.htm



委内瑞拉


电话：（58）2125779919，5765101，5768421

E-mail：info@procompetencia.gov.ve

网址：www.procompetencia.gov.ve



越南


电话：（84-4）9360733，（84-4）08046947，（84-4）8262538

网址：www1.mot.gov.vn/en/NewsDetail.asp?id=20&kind=0



世界贸易组织


电话：（41）22-739-51-11

传真：（41）22-731-42-06

网址：www.wto.org/english/tratop_e/comp_e/comp_e.htm




[1]
 这里考察的是通常适用于联邦层面的美国法律。各州都有自己的反垄断法。这些法律总体上与联邦法律保持一致，但也有例外情况。本附录不就适用于某个行业的法律以及州一级的法律进行讨论。



[2]
 美国的反垄断法律由政府来执行。在联邦层面，美国司法部可能会提起民事或刑事诉讼，但联邦贸易委员会（FTC）以及私人部门（如转销商、顾客等）也可能提起民事诉讼。虽然刑事犯罪属于重罪，但这方面的惩罚通常只适用于真正意义上的价格操纵以及绝对的卡特尔行为。民事案件的原告通常要求强制终止违法的行为，而且私人部门如果胜诉的话，可以要求三倍于它的实际经济损失的赔偿（treble damages）外加律师费和诉讼费。



[3]
 甚至连欧盟也在2000年放宽了历来比较严格的做法，从法律上许可供应商控制其产品在某些情况下的转售方式：只要供应商的市场份额不超过30%，供应商就可以采取区域性纵向非价格限制措施。（参考案例：OJ（L336）21。）



[4]
 在美国，如果中间商没有从供应商那里获得产品或服务的所有权，那么供应商就不会因纵向价格操纵而被指控。所以，供应商可能会（通过协议或其他）告知独立销售代表或销售代理商以什么价格来出售供应商的产品或服务。这同样适用于以寄售方式持有供应商产品者，前提是该商品或服务尚未出售给最终用户。



[5]
 在全国大学生体育协会对大学董事会（National Collegiate Athletic Association v.Board of Regents，468U.S.85（1984））一案中，虽然竞争各方是通过目的多重的运动员会议而集中在一起的，但会影响价格和产出的转播限制显然触犯了“合理推定原则”。参见联邦贸易委员会和美国司法部的“关于竞争对手合作的反垄断指导准则”（Antitrust Guidelines fro Collaborations Among Competitors）。



[6]
 模仿市场上竞争对手的定价行为或其他举动的做法被称为“自觉共处”（Conscious Parallelism），而且这种做法通常并不违法。按照《谢尔曼法案》的标准，如果存在协议这类证据，那么这种做法就是违法的。



[7]
 遵循这些政策的行为并不构成维持价格的协议。此外，这些政策可能适用于某些或所有的产品、渠道或地理区域。而且，不遵循这些政策带来的可能只是损失了那些政策所涉及的产品和产品线或是供应商的所有产品。



[8]
 在E.I.Du Pont de Nemours&amp;.Co.诉FTC一案中，判决的依据是《联邦贸易委员会法案》第五款的规定。相较于《谢尔曼法案》，该法案对管理部门显得更为有利一些。如果没有证据能证明存在所谓的合谋、掠夺、强迫或排斥，那么法庭就会支持价格信号传递的合法性。



[9]
 United States v.Airline Tariff Publishing Co.，1994-2Trade Cas.（CCH）70，686（D.D.C.1994）；836F.Supp.12（D.D.C.1993）.



[10]
 价格歧视也可以指在不同的情况下对不同的客户收取相同的价格。不过，这种情况在实际中发生的可能性很小。



[11]
 根据美国法律第13章第15款的规定，美国司法部和联邦贸易委员会可以执行这个法律，但二者在这方面的行动都不是特别积极。到目前为止，大部分案例都是一个企业对另一个企业提出诉讼（消费者没有提出诉讼的法律资格）。



[12]
 在Brooke Group Ltd.诉Brown&amp;Williamson Corp.的一案中，这一标准如此烦琐以至于最低程度的威胁都难以达到。



[13]
 如果客户之间不构成竞争，那么《罗宾森-伯特曼法案》就不会禁止价格歧视。客户之间不构成竞争的情况既可能是自然产生的，又可能是因本附录后面讨论的纵向非价格限制引起的；这里的客户既可能是转销商，又可能是互相竞争的最终用户。



[14]
 按照“胡萝卜”这种方法，供应商会对转销商的遵循提供经济激励；按照“大棒”这种方法，如果转销商违反了分销协议或其他协议，那么供应商可能会终止与转销商的关系。



[15]
 这种策略可以与独家分销权联合使用，独家分销权是指供应商同意不向该市场内除该转销商以外的任何人提供这种产品。如果独家分销权与经销的地理区域限制联合使用，那么就会形成所谓的密闭的经销区域（airtight territory）。



[16]
 由于不同的标准，确定一项定价行动是不是价格歧视很重要。通常，价格歧视适用于供应商把产品销售给最终客户或供应商的情况，而促销歧视则只适用于转销这类产品。



[17]
 虽然可获得性可以作为价格歧视的辩护理由，但功能上的可获得性必须避免非法的促销歧视。从实际意义上讲，所有相互竞争的客户都应能获得利益或是获得这些利益所需的性能。如果无法获得，那么供应商必须提供替代品。



[18]
 欧洲法院（European Court of Justice，ECJ）把主导企业定义为“一种经济优势地位……使企业有能力可以在相当大的程度上独立于它的竞争对手、客户和最终的消费者而行事，从而阻止相关市场的有效竞争。”参见案例27/76United Brands[1978]，ECR 207，65.



[19]
 关于50%的推定：参见C-62/86AZKO[1991]ECR-2585；关于39.7%的裁定：参见Virgin/British Air-ways，OJ[2000]L30/1，[2000]4CMLR 999。



[20]
 关于这一主题的主要案例就是有关染料一案的判决（69/243OJ 1969Ll95/11）。这个案例发生在20世纪60年代中期，当时整个欧洲的苯胶染料市场经历了数次统一的价格上涨，结果导致欧洲法院对17家生产商进行了调查。最后欧洲法院对这种“协商行为”做出了裁决：除一家企业以外，其他参与者都被处以了罚款。按照法庭的判决，“协商行为”是协调的一种形式，虽然没有正式的协议，但其目的是用事实上的合作来替代竞争的风险。



[21]
 参见Ford-Werke AG诉欧共体委员会一案（Joined Cases 25and 26/84[1985]，ECR 2725）。



[22]
 在拜耳公司对欧盟委员会一案（Bayer AG v.EC Cornmission（Case T-41/96）[2000]，ECR II-3383）中，就拜耳公司针对供应给西班牙药品批发商的Adalat产品的定价政策，因拜耳公司提供的价格低于提供给英国的价格，而且为防止再出口所提供的产品数量仅能满足当地市场的需要，欧盟委员会认为这种定价政策属于非法协议和协商行为之列。在上诉中，欧盟初审法院判定拜耳公司的行为属于单边行为。目前，该案已上诉到了欧洲法庭。



[23]
 在Tetra Pak国际公司对欧盟委员会一案（Case C-333/94[1996]，ECRI-5951）中，低于平均可变成本的销售被认定为一种以抵制竞争对手为目的的驱逐策略。不过，欧盟委员会指出，低于全部成本的销售行为，如能覆盖部分固定成本，那么从短期来看这种行为在经济上具有合理性，但利润永远不足以覆盖可变成本的任何行为都是非法的而且必须终止。



[24]
 参见Case 85/76[1979]，ECR 461。
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附录D　基于网络的定价工具：潜望镜



潜望镜是一种整合型的解决方案套件，旨在通过完善定价、促销、品类与绩效管理来促成企业的销售收益率取得2%~7%的持续提高。潜望镜套件是根据麦肯锡公司丰富的全球经验而开发的软件。多年来，麦肯锡公司致力于提高全球各个行业上千家企业的长期经营业绩，这些企业所涉行业包括B2B、消费品、零售、银行等。

通过组合运用数据集成和管理服务、企业级软件、一次性的客户支持以及持续的能力打造，潜望镜套件可以帮助企业找出问题领域、确定问题的优先顺序并就定价策略和措施形成具体的建议。这样生成的结果不仅更清晰、更精确、更具分析决策作用，而且更有利于提高商业绩效。

如需要了解更多有关潜望镜套件的信息，包括其作用以及针对实际定价问题的应用，请访问：http://solutions.mckinsey.com/periscope
 。

如想获取潜望镜套件的演示材料，可通过网站上的联系方式与本团队联系。




后记



那么，现在你是否该开始把优势定价打造成自己的优势之一了呢？换言之，把自己对所售产品和服务进行定价管理的卓越能力变成未来取得持续成功和盈利的基石。你是否该努力使自己在日常定价职能方面比同行能力更强、职业水准更高，并使之成为达成可持续性竞争优势的源泉呢？

寻求优势定价的理由可谓形形色色，而且颇具说服力。就提高盈利能力的速度而言，任何经营杠杆的作用都比不上提价，即便幅度非常有限。正如早先所讨论的，价格提高1%可以使企业的经营利润提高一大块。然而，同样重要的是，优势定价的达成不仅要求而且也能促成企业在其他基本管理领域的优势。

首先，为了达成优势定价，企业必须比以往任何时候更为深切地了解客户，不仅要清楚客户最看重的利益，而且要以巧妙的方式来传递这种利益以至于客户甘愿接受企业的任何溢价。当然，企业也需要了解客户会如何比较竞争对手之间的价格，并建立起能使客户对价格形成最积极感知的定价结构。

其次，企业为达成优势定价必须更充分地了解自己的竞争对手，要清楚竞争对手所提供产品的价格/利益定位，从而确保自己的产品在客户的眼中始终保持处于价值平衡甚至具有价值优势的定位。这就要求企业更清楚地了解竞争对手的定价战略以及价格水准，从而避免犯下那些常常会引发价格战的错误。

最后，企业还必须对自己有更好的了解，不仅要精准把握自己在服务客户方面的经济实力，而且要清楚自己在提供利益方面的能力（包括现在具备的以及未来可期的）。如此，企业才能找到于己最有价值的细分市场和客户。优势定价的达成还要求企业谨慎看待自身的竞争行为，要通过评估和完善定价措施来确保不给市场价格水平带来不必要的下行压力。

优势定价及其所带来利益的实现绝对不能指望运气。优势定价的达成完全是一项艰难的工作，不仅要求企业积极响应市场变化和对手的价格竞争，而且要主动开展定价管理——强化企业投入、严格经营纪律并完善组织架构。为此，企业必须建立强大的定价基础，建立起促成并保持优势定价的流程、组织、支持工具和绩效管理。

不管怎样，优势定价的确值得企业进行投入。之前所描述的把定价工作当作“利润中心”的思想就是对企业进行这种投入的支持。优势定价给企业带来的回报相当于企业开展了一项可使企业的销售量增长15%~40%的成长性投资或收购。相比之下，建立优势定价所需的投入要小得多。因此，就投资回报率而言，建立优势定价是企业最有吸引力的投入项目。

我们希望本书能使企业相信优势定价的确是值得全力追求的优势，也值得企业为之全力付出。我们也希望书中提供的方法和工具不仅实用，而且有助于企业捕获那些至今可能尚未被挖掘的定价机遇的全部价值并使优势定价真正成为企业的优势。愿你的优势定价打造之旅好运满满。
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