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导言


一、本书的写作初衷


关于家居建材行业营销，特别是针对方法论和操作细节的书籍已经足够多了，这里不再重复。笔者曾经从事过机械、电子、通信、物流、快递等多个行业的营销和管理工作，加之在家居建材行业里的木业、厨卫、安防、家具、贸易、采暖等细分行业的经历，算下来也有二十几年了。客观地说，家居建材行业营销工作水平相对于其他行业应该处于中等水平，不先进也不落后，但问题是我们的营销模式基本上停滞了。以木地板和家具行业为例，自从二十世纪前十年甲醛风暴刮过之后，也就只剩下促销活动了，曾经使业者趋之若鹜的整体家居和电商营销也是举步维艰，而且近一两年电商也在大步后退。

迫于经营的压力，我们沉浸于日常的营销工作，反而对关键的行业营销本质的思考少之又少。为了降低成本和风险，我们习惯于模仿其他家电、汽车、食品等貌似雷同的行业，而又迷失于简单的模仿中，失去了对营销和行业双重本质的把握，甚至困惑于应该学谁、不应该学谁。

在互联网时代，我们总想“一口吃个胖子”，这种心态和理智思维之间的矛盾使我们进退维谷，甚至有些不知道营销该怎么做了，那个看不到的“营销天花板”好像离我们也越来越近了。

本书试图探索一个“革命”，一个家居建材行业营销的“革命”，特别是革命的方向和缘由。让我们从零开始，从营销和行业的本质开始，通过回顾和思考来找寻行业“营销天花板”的突破口，实现家居建材行业的营销革命，抑或仅仅是适度的改良也是好的。


二、本书给谁看


笔者本来就不想此书包罗万象，如果您能从中得到一两点体会，笔者也就很欣慰了。如果您是以下人员之一，那此书肯定非常适合您：

1）家居建材行业的企业家、管理层。

2）家居建材行业的营销人员、销售总监等。

3）行业内的渠道经销商。

4）行业协会和相关其他从业者。

还有其他人员也可参考此书：

1）家居建材市场部、营销人员等。

2）家居建材销售终端的销售人员等。


三、本书的特点


首先，本书不是工具书。本书旨在传达可以举一反三的思想，而不作为亦步亦趋的操作手册，主要的目的是希望引起读者的思考并能够使读者在自己的实际工作找到目标、方向和路径，而不是告诉如何迈过眼前这条沟。虽然书中也会涉及一些具体的操作方法，笔者还是希望读者能够因地制宜地看待这些方法。

其次，书中包含了大量的案例，均是笔者经历过的真人真事。即使出于一些考虑隐去了企业、人物的名称，也请大家相信案例的真实性。笔者更加希望的是这些案例能够供您借鉴，给您带来一些启发，不再重复前人的失误，这才是这些案例的真正意义。

最后，做加法。营销是一门艺术，而不是科学，这里面没有标准答案。书中提出的很多解决方案只是基于笔者的经验和思考，未必适用于所有人，而且还故意让某些“答案”留有余味，希望能够引起各位读者的思考，让读者自行补充。笔者的答案能够给大家添砖加瓦也就足够了，就像笔者在给营销人员进行培训时经常说的第一句话：“我是做加法来的。”


第一章　建材家居行业现状：繁荣后的寂寥

第一节　一个真实故事的领悟


一、PD地板的故事


PD地板（以下简称PD）是一家木地板企业，是行业的先行者和领导者之一，曾经开创了行业内多个“第一”，如第一个从欧洲引入强化木地板，第一个引入木地板健康的概念，PD地板还是率先引入锁扣企业，其促销活动的模式为行业内教科书式的经典。

它的发展经过了两个十年的阶段，在完成了第一个十年的发展之后，又率先引入了实木复合地板的品类。第二个十年，在巩固木地板产品市场的同时，又发展了家具、衣柜、木门等品类，向着综合性木业企业的发展大步前进；与此同时，它的分销网络遍布全国，2000家以上的高品质终端店面在经历凤凰涅槃后纷纷成为各个建材市场的标杆；金字塔式的区域独家代理模式，团结了一大批具有极高忠诚度和素质的经销商；其PD品牌业已成为行业的领导者，基于品牌忠诚度、品牌知名度、品牌品质、品牌联想四个维度的品牌资产已超过一百亿……一切好像顺风顺水，美好前景广阔，然而问题来了。


1.产能和库存


经过第一个十年的快速发展和资本的累积，PD建设了大型的生产工厂，形成了数千万平方米的产能，然而因为工厂、渠道、市场的物流配置错位，如何消化工厂产能一直是令企业管理层头痛的问题。各级经销商作为市场和厂商之间的纽带，不得不承担起了消化库存的艰巨任务。很多时候渠道的库存远远大于市场销售的单位时间流量。经销商们因为中间库存巨大而占压了大量资金，却敢怒不敢言，这其中的原因就是PD“店大”和金字塔式的渠道模式。


2.促销活动


“不促不销”在这家企业表现得最为彻底。以往促销活动的成功模式也教育了消费者，使客户们纷纷捂着钱包，等着下一场促销活动。PD推出的高端实木复合地板和其他品类的高端产品也深受其害，不得不连续推出低端产品来迎合“促销客户”，本来设计利用高端产品提升品牌和企业层级的初衷也未能实现。


3.吃老本


PD经过第一个十年的艰苦创业，通过持续不断的市场推广和对市场机遇的把握，将其品牌打造成了行业的领导者之一，地位可以说是笑傲江湖，无法撼动。然而在第二个十年里，尽管尝试了各种途径，它的品牌营销始终仍无法实现突破，甚至出现品牌老化的危险。与此同时，企业庞大的省分公司和经销商群体却在试图更多地从品牌中汲取更多的价值以转换为销量和利润，对品牌的成长关心不够。因此，PD的品牌处于一种维持状态，面对市场上层出不穷的新兴竞品，显得有些后继乏力，在营销模式和品牌塑造上有些“老态龙钟”。


4.“中年危机”


经销商群体也出现了问题，当年参与创业的老一代人大都年过不惑、功成名就。一些人满足于“老婆孩子热炕头”，另一些人完成资本积累之后将资金投入到了房产等更高利润的行业，对本业反而有些漠不关心了。在市场和竞品的压力下，渠道营销队伍变得涣散，失去了以前众志成城的精神。


5.业务拓展


为了实现业务突破，PD在木业内不断进军新的产品领域，如高端木地板、木门、家具、衣柜等，但是新的业务模块长期增长缓慢，利润不佳。为了适应互联网大环境开发的电商业务，也因为家居行业的特性和传统渠道的冲突而处于十分尴尬的境地。


二、得与失的领悟



1.还能走多远


从案例中可以看出，经过20年的快速发展，PD在生产、物流、营销、渠道等方面均出现了明显的“中年危机”。造成这个危机的原因既有原始商业模式的因素，也有很多民营企业所共有的营销和企业运营的问题。有一句名言：“胜利的取得要看哪支军队犯的错误少一些。”与众多行业内外的企业去进行横向比较，应该承认PD的问题并不是最严重的，甚至从行业环境的角度来看还是不错的，问题是这些问题是否会持续甚至恶化，PD的应对措施是什么，最后决定了PD还能在此道路上走多远，会不会还有第三个十年。

我判断，PD会有第三个十年，但是日子并不好过，因为任何内部突发事件或外界环境的恶化都会造成企业致命的危机。事实上，PD管理层在企业建立第15年的时候就已经意识到了这些问题，并试图采取一些措施去解决，然而效果并不理想。这就像一个人步入中年，多多少少会感觉到身体某处的不适，并试图通过药物、饮食并锻炼身体来进行改善。遗憾的是这只是起到了延缓病变的效果，并没有从根本上对病因进行诊断并治疗，病灶依然存在。当PD到了第20年的时候，则相当于进入了“知天命”之年，身体上的病灶形成的症状越发明显，并进一步侵蚀肌体。虽然这时企业已经非常成熟，然而隐患也在不断聚集和复制，危机爆发的概率和危害也在不断变大。一旦外部和内部因素成为导火索，就会引发企业组织的极速坍塌。营销增长的瓶颈、收益的下降、外部市场环境的恶化都可能成为导火索。

最近刚刚得知，因为企业大股东的更迭，PD高管层也经历了巨大的变动，进而影响了企业整体的运营和策略，前途难测。


2.向哪里走


（1）公司管理方面。我们前面曾经说过，PD的管理层一直在尝试用多种方法去改善局面。在管理方面，他们调整管理团队，吐故纳新，将公司管理向专业化转型，在艰难完成了新老管理团队的融合和人员更替以后，一切却又回归到瓶颈状态，并没有出现预期的企业活力和创新精神的提升，“大公司病”式的僵化依然存在。

（2）渠道营销方面。公司加强并完善了各项经销商激励和扶植措施，并将优秀经销商树立为榜样，让其他区域复制其营销模式并学习其开拓精神。同时，总公司还将一些优秀的经销商吸纳进公司管理层担任营销总监，也将部分资深区域经理外派到省公司负责营销，或者干脆委派其成为某一区域的总代理。这种纵向流动、横向贯通的模式，目标是激发渠道的整体活力，“保稳定，促增长”。但问题又来了，渠道经销商以“水土不服”为由，对榜样经销商的成功经验并不认同；流动的营销人员，在一段时间的热情之后，也归于“平淡”，一切好似“波澜不惊”。

（3）业务拓展方面。企业很早就开始利用自己强大的实力在木业领域进行布局，计划在产品的纵向和横向方面实现多项突破，继而在完成木产品的“蓝海”开发后打造“整体家居”的商业模式。然而结果并不理想，除了核心产品木地板以外，其他周边新产品虽有发展但一直盈利困难，而且企业在整体家居的定义和范围方面始终游移不定，无法找到恰当的定位。因此，市场上的消费者对其多元化发展起来的新产品也不买账。


3.病灶在哪里


PD面临的现实问题具有广泛的普遍性，因为家居建材整个行业的很多企业也多少存在同样的困惑。必须承认，PD作为行业的领导者已经属于业界翘楚了，20年的企业历史就是很好的证明。更加难能可贵的是，作为一家大型企业，他们能够坚持通过不断的变革来克服前进中的问题，这在建材行业内已不多见。虽然如此，他们的改革始终不得要领。这些改革大都是头痛医头、脚痛医脚，未能发现这些症状的病理和病灶所在。我们来看看他们的改革遗漏了什么关键因素：

（1）基因问题。

和大自然的生物一样，任何企业从创立之日起就带有一个独一无二的基因。这个基因决定了企业的健康状况甚至寿命长短。有时候一个优秀的基因甚至能够抵御行业的衰退和消亡。如著名企业荷兰菲利普公司，以自行车产品在20世纪初起家，虽然经历百年的世界风云变幻却始终坚持“科技以人为本”的理念，产品不断推陈出新。时至今日其电器产品已渗透到人们生活的各个方面，企业也成为生活家电的领导者。

PD的基因是什么呢？是领先的产品，因为他们曾经率先将强化地板的品类引入中国，在产品品质、花色、生产、营销上不断创新并取得了持久领先的地位。但问题在于领先地位的边际优势会逐渐消退，这是不以人的意志为转移的。无论PD在产品的内涵和外延上如何努力，始终无法突破产品本身的局限性，最终形成了PD发展的天花板。这个问题对很多发展中的企业不算问题，但是对于PD这种大规模企业却是生死攸关的挎问。产品之外的企业基因重组才是其摆脱当前困境的处方。能不能脱离原有围绕产品来建立企业的核心价值理念系统才是企业长足发展的关键，这一核心价值一定是以市场为导向的，而不是以产品为导向。

事实上，国外的先进企业已经为我们提供了很好的借鉴。他们经营木地板的企业在发展到一定程度以后，会形成类似“全面、优质的地面产品解决方案”的理念，在木质地板以外发展瓷砖、塑胶地板、室外地板、地毯等相关的产品。虽然这样发展会涉及不同的工业生产领域（化工、纺织等），但是呈现给市场和消费者的却是始终如一的产品和品牌形象，而不是像PD那样一味地在“木材”这一核心原材料上面“打转转”。所以，PD在目前以产品为核心的竞争优势逐渐缩小的情形下，需要根据自己的“企业基因”优势进化出来的核心价值进行梳理，并紧密契合已经变化的市场状况，才能真正找到企业可持续发展的路径。

（2）模式问题。

2013年，在木地板行业发展进程中，曾经有一场知名的辩论，即就木地板企业发展模式的方向问题，市场派与产业派展开激烈讨论。

市场派主张以市场营销为核心的企业轻资产模式。他们认为：随着行业产业规模的扩张，产品的供应能够满足甚至超出市场的需求，导致行业内竞争激烈，那么营销就成为重中之重。通过建立以营销为核心的轻资产公司，并充分利用市场的产能资源，加之良好的品质控制，就可以以“四两拨千斤”的形式形成企业的竞争优势（如宜家家居和苹果手机），而不是一味地靠自己建厂扩大产能以获得成本和品质优势，这样做风险大、投入高，容易导致行业内的恶性竞争。

产业派主张采用以打通产业链为核心的产品规模模式。他们认为：随着行业产业规模的扩张，产品的产能会超出市场的需求，导致行业内竞争激烈，那么产品的优势就成为重中之重。通过自身的内外部资源整合，掌握从产品到营销的各个环节，打通从原材料到市场的整体产业链，实现产品品质、品种、成本和供应的整体竞争优势，来获得市场的领先地位。这样做的好处是企业竞争力持久、不受他人制约，并能发挥领先者的资本优势。

这两个观点各有各的道理，孰是孰非也一直没有定论。PD内部管理层中倒是比较认同第二个观点，PD按照此观点提出的模式不断推进企业的发展，成功将企业打造成了行业的巨无霸，但他们的营销模式永远定格在了那场辩论的年代。虽然PD拥有品质优良、货源充足、实力雄厚的优势，然而其以产定销、渠道库存高起、不促不销等问题影响了PD后来十几年的发展。

可以说，PD此种看似成功的经营模式反而成为导致PD现在困难的根本原因之一。以产业链为依托的产品和生产优先模式一枝独大，导致其在后来十几年营销模式的创新方面徘徊不前，品牌老化以及由此产生了一系列问题。时过境迁，也许现在是时候将那场辩论拿回来重新研究一下了，绝不可抱着原来的思维和成功经验故步自封。有时候，成功不代表你一定正确；即使正确，也不代表时时正确。在木材资源日趋枯竭的现实状况下，摈弃木行业传统的原材料思维，紧紧贴合市场随时变化的需求才能找到出路。

（3）市场环境问题。

二十年前，当PD开始在中国做强化地板的时候，市场是一片蓝海，也就催生了PD经营蓝海市场的营销模式。时至今日，此模式的变化也不大，然而外部的市场环境已经不同往昔：强化地板产品在PD既有市场上的生命周期终点在步步逼近；消费者在经过了二十年的教育之后也在逐步成熟，打开他们的钱袋子变得越来越难；行业内同类产品的跟随者也在亦步亦趋后变得更加强大，产品和营销的差异性变得越来越小。

PD也因为其典型的“大企业病”变得对外部环境变化的应对略显迟钝，其引以为豪的资源链、产业链和渠道链的优势红利正在急速衰减。面对强化地板这一建材品类满满的“红海市场”，PD却始终未能拿出有效的应对方法。这就需要PD进行“归零思考”，甩掉既有成功模式的“历史包袱”，真正对市场和消费者进行重新研究以发现新的增长点，而不是沿着过去的模式固步自封。

（4）仅仅是个开头。

上面已经开出了处方，后面关键的就是PD是否愿意尊崇“医嘱”去做、想不想去做、是否能够坚持去做的问题了。至于操作层面，对这家大型公司来说不是问题，但是有一点一定要强调：通常我们面对一个急迫、严重问题的时候总希望能够拥有一个简单、明确的解决方案，以实现“毕其功于一役”的功效，这种“直线思维”事实上是大错特错的。我们希望能够从根本解决问题，但是又不想付出更多的修正成本，这样的好事太难遇到了。找到了方向以后，就需要踏踏实实做好每个细节，通过艰苦细致的努力，解决每一个问题，切不可浮躁，眼高手低是很多企业改革失败的根本原因。

第二节　行业路径，一起走过的日子


一、丛林法则下的野蛮生长


20世纪90年代中期，大多数消费者还在集中精力解决住房问题，对家装还处于懵懵懂懂的状态，对家居装修的要求也相对简单：四白落地、水泥地面、组合家具已经是一般家庭的高配置。

这对于当时家居建材行业的先行者来说绝对是“一片蔚蓝”的市场，因为：

1）无论是现有住宅或者在建房屋，对装修和建材的需求量可以说是无限大。

2）消费者极端不成熟，饥不择食、给啥吃啥。

3）家装市场处于不规范的初级阶段，商家可以天马行空地采用任何想得到的营销手段。这好似一片未开垦的处女地，足够广阔、足够肥沃，随便撒一把种子就能丰收得盆满钵满，谁还会去想什么精耕细作！

应该承认，任何一个新兴的行业和市场在步入成熟之前，均需要经历一个初级阶段。前面提到的现象可能也算必经之路，在这个并不成熟的初级阶段内，要实现“跨越式”的野蛮发展，丛林法则更加适用。过于优越的市场资源使某些人短视和急功近利，只盯着眼前的一点儿利益，缺乏对长远未来的仔细规划，做起事来心浮气躁，越来越倾向于“短、平、快”，因此促销炒作、乱造概念、功能夸大等营销方式纷纷粉墨登场。“短、平、快”则成为最快速度抢占市场的不二法门，大家纷纷以强行军的速度跑马圈地，生怕赶不上这班车。从那时开始以后的十几年，家装市场是一片熙熙攘攘的繁荣，从业者更是摩肩接踵，这也许是一段美好的时光，但也可能是最坏的时光。

从人本性的角度看，人总是愿意趋近于眼前的利益且难以割舍。当年家居建材市场低层次、爆炸性增长造就的繁荣，给很多从业者留下了一些错觉，即：

1）蓝海阶段的成功经验可以被长期复制下去。

2）规则并不重要，快速发展才是第一位的。

3）客户是“傻瓜”，营销需要简单、单刀直入。

渐渐的这些认知成为一个习惯而积重难返，而市场环境却变化了。也就是说家居建材行业从业者的意识已经落后于市场的发展，与消费者的成熟度不匹配了，广泛存在的“不促不销”就是最好的例证。

任何一个行业的发展，总会经历一个从无序到有序、从野蛮到文明的进化过程。发展初期的无序和混乱具有其合理性，但是初级阶段的长短以及以后的方向和速度则决定了该行业发展的成熟度，也会直接影响行业是生存还是毁灭。

家居建材行业在中国已经生长多年，横向对比其他很多行业（如汽车、家电、日用品、快消品等）应该说是步伐落后了，行业集中度低下、从业者鱼龙混杂、品牌建设不足等方面的改善并不明显，很多行业后来居上了。也许家居建材行业需要一个“突变”，其中之一就是行业的营销革命。


二、后工业革命阶段


如果我们站在历史的角度去看目前家居建材行业所处的阶段，就不难发现，我们还处于一个“后工业革命阶段”。

这里我并不想分析制造问题，然而制造思维会影响营销思维。在家居建材行业的起步阶段，市场上的产品极度匮乏，因此绝大多数企业都是以制造起家，在满足市场的基本需求以后才会向营销转型。

如最近很流行的“工厂营销”“工厂团购”的模式就是典型的“营销返祖现象”（这一现象我们可以定义为商家因为在正常营销的渠道和模式遇到困难，或者产能短期过剩的情况下，放弃传统的营销渠道和模式，针对部分目标消费人群，利用产品的基本功能和价格优势实施的营销行为。这种营销的方式将商品的部分外延属性和市场附加价值剥离掉，采取工厂产品直销的方式来满足低端市场的需求）。无论这种方式成功与否，只能算是营销的“偏师”，绝不是市场的主流。

中国的市场经济还处于初级阶段，以及中国独特的二元社会结构，就会形成市场的“二元化需求分裂”，即市场需求会向高端和低端两方向背道而驰：发达的一二线城市的消费者会更多地需要知名品牌、高品质、具有设计感等属性的产品，而欠发达的三四线城市和乡村地区则更加趋向购买功能价格比高，甚至仅仅是价格低廉的商品。

这个市场分化现象在未来的一个阶段会长期存在，也就为各个商家出了一道选择题，即你的目标市场究竟趋向哪个方向？作为企业发展的战略，做任何一个选择都是正确的，但是如果想“上下通吃”，在目前的客观条件下就大错特错了。笔者不认为目前行业内的企业有多少能力去运作高低两个品牌和产品。它们要么顺应现实，继续拓展中低端市场；要么突破瓶颈，开发高端市场，执行业的牛耳，这可能是行业从业者在很长一个时期必须面对的课题。无论课题的答案如何，随着社会的发展和家居消费市场的不断成长，摆脱“工业革命的思维”去拥抱科技和信息革命一定是必然的，只是早晚而已。


三、行业的门槛


在家居建材行业，曾经有一个有趣的“生意经”就是“以小博大”。如果有人想进入这个行业，启动方式非常简单：原材料可以赊购，零现金；设备可以租用，零现金；找一个明星做平面代言，也就几十万元；然后一个招商会就够了，各地的经销商带着现金纷至沓来，前面的赊欠用加盟金垫付就可以，万事大吉，就等着数钱了。这就是很多企业的起家之道，可以说门槛非常低，也是家居建材行业充斥着数万家企业的原因之一。

在目前国内投资环境下，资金不是问题，科技却是个羁绊。家居建材行业向来不被认为是什么高科技行业，加之市场的巨大需求，投资者纷至沓来，前期“加法”的红利让商家获利颇丰。然而，随着消费者需求的变化、智能家居和家居整体解决方案的兴起，我们忽然发现游戏规则正在改变，“加法游戏”好像力不从心了。

在海外品牌占据行业高端市场的大部分江山以后，我们总想向上跳一跳，来分一杯羹，最后总是事与愿违，所能获得的只是下游的分销权等。即使是市场营销，我们也总是感到高处不胜寒，对于利润丰厚的高端家居市场，商家们又爱又恨：爱的是市场和客户，恨的是不知道该如何取得。

有一个真实的故事最能说明问题。我工作过的一家瑞典知名木地板品牌，2007年在中国参与试产推广活动时，被当地的电视台采访。电视台记着提出了这样一个问题：“现在中国木地板行业拥有上万个企业和品牌，他们在市场内低价竞争，导致市场环境的恶化，您认为应该如何解决此问题？”

按照惯例，我相信这位记着设定的答案是行业自律、诚信经营等不痛不痒答案，然而老外的回答出乎所有人预料：“很好啊，就该这样！中国的木地板企业太多了！我们瑞典是一个木业大国，也就是只有二十几家企业，而中国极度缺乏森林资源，为什么会有这么多企业在从事这个行业？这不合理嘛！我认为这是好事，等到竞争之后死掉一批，只剩下几十家企业了，市场环境也就好了！”

当时作为翻译者的我将原意告诉这位记者时，她目瞪口呆，甚至不知道如何将采访继续了。为了化解尴尬，我只好劝告记者，她可以按照既定的答案发稿，反正老外也看不到。看来作为完全市场经济国家人的思维和我们有很大的不同。


四、结论


近三十年过去了，现在我们回头来看，在大家居的范围内，各个细分行业都走过了基本类似的道路，只是各个行业进化成长的速度不同，处在不同的阶段而已。如家电行业已经搭上了信息革命的列车，正在红红火火地进行网络营销；家具、厨卫、瓷砖、地板等已经紧跟潮流的步伐，进入时尚设计的阶段；床垫、涂料、壁纸等进入了以客户需求为核心的阶段；而其他一些如防盗门、小五金、塑窗等基本处于工业品时代；至于一些不太受到关注的行业，如锁具、美缝等甚至还处于其他行业二十年前的营销模式阶段。

虽然不同行业所处的发展阶段不同，但是面临的客观环境是相同的。适者生存，这是很残酷的事情，能跟上市场的发展趋势，加快自己的步伐，就能活得很好，反之就面临消亡，或者面临被国外品牌淘汰的危险，想想健力宝、北京牌彩电、大宝化妆品的命运吧！

首先，我们制造的不是产品，而是商品。这已经是老生常谈了，只有产品成为商品，才能在商品经济社会下实现其价值。从中学就学会的原理，在现实中有时就是很难实践。也许是中国的农业社会太长了，在我们的内心深处有着深深的烙印。有些做工厂的人总是孜孜不倦地精细化自己的产品，屏蔽市场的要求。这里笔者不是要去否定“工匠精神”，而是这种做法的本质是基于制造者的思维，不是需求的思维。“闭门造车”的东西如果不被市场认可，就不是财富而是垃圾，是对社会资源的最大浪费。多一些换位思考，少一些从材料到产品的想当然吧，工业革命时代形成的以产品制造为核心的思维是时候应该被摈弃了。

其次，不要浑水摸鱼。按照经济理论，资本总是向着收益最大化的目标流动，然而事实却并不总是这样。人们认知水平的限制、机会成本的威胁等都会造成“明天的金子不如到手的铜”的思想。当一个新兴的蓝海行业兴起以后，疯狂的资本就会迅速聚集，直至将这个行业做烂，然后再去寻找下一个“傻瓜”。这就是若干年前有特色的“蒙式营销”的现实存在，矿泉壶、保暖内衣、CDMA手机、大蒜等曾经都是最好的范例。然而随着市场和行业的成熟，这种机会不多了，确定一个行业后精耕细作，再图螺旋式发展，才是长久盈利之道。狡兔三窟，这不是商人投资的哲学，只是生意人的一点小聪明，会被市场经济的大潮淹没的。如果你决定做家居建材，就要将它做好、做到最好，再去寻求其他的机会，这才是真正的工匠精神。

最后，己所不欲勿施于人。这个话题不好谈，因为会得罪人。记得学者许子东曾经就中国旅行团在泰国餐馆抢大虾事件发表评论：这种行为的特点是样子难看、效率奇高、不计后果。我们岂不是一样？一个水龙头卖到消费者手里后样子难看、还算好用、又很便宜，我们的行业内充斥着多少这种产品啊！

第三节　行业的格局


一、工厂：产能过剩吗


家居建材行业内盛传着整个行业的产能过剩100%这样一个数据，也就是说我们这个4万亿的行业，实际上只有2万亿的实际需求。如果事实真是这样，那我们真的要如履薄冰地走好每一步了。要想仔细分析这个“产能过剩”的数据是困难的，因为这里面包含着进出口、渠道库存、消费透支等很多因素。然而有一点商家们确实亲身体会到了：相比从前，生意越来越不好做了，产品有些卖不动了。


1.卖不动与买不到


没有房子也就没有装修，家居建材行业的载体是房地产行业。参照图1-1中2010—2015年的房地产数据，我们可以看到房产市场的增长率整体上在下滑，但是平均下来这五年的涨幅也有20%以上。这与国外众多国家几乎停滞的房地产市场相比，可以说是繁荣一片，还不包括老房的改造等二次、三次装修，应该说我们的基础还是不错的。

[image: ]
图1-1　2010-2015年房地产数据



再看看家居建材市场，根据《2015年中国建材家居产业发展报告》的数据：

2015年中国建材家居行业市场规模达到41597亿元，同比增长2.2%，相比2014年的同比增长下降了7%，行业整体增速正在放缓。其中建筑装饰、人造板、陶瓷、石材、地板、建筑涂料、天花吊顶七大品类比2014年的同比增速下降，人造板、地板和天花吊顶三个品类的市场规模呈现萎缩。

市场增速为何放缓？除了经济大环境不景气之外，报告还指出了建材家居行业发展面临的八大障碍：产能过剩问题依然突出，有效供给明显不足；资源环境约束趋紧，节能减排压力加大；产业集中亟须加强，市场环境有待改善；自主创新能力不足，新兴产业发展缓慢；信息化水平不高，与工业化融合不够；人口红利逐渐消失，要素成本依然偏高；产品档次不高，世界知名品牌和跨国企业缺乏；产业国际化程度不高，全球化经营能力不足。其中五大障碍自2014年便存在，国际化成为我国家居产业面临的新挑战。

目前国内建材家居企业有50多万家，大多是中小企业，企业资产在5000万元以下的占67.5%，5000万元到1亿元的占24%，亿元以上企业仅占8.5%。总资产规模超过50亿元的企业有19家，其中超过百亿元的企业仅有9家。

站在营销的角度看报告，我们可以发现几个现象：

1）家居建材的增长落后于房地产的增长。“有效供给不足”“市场环境有待改善”阐明的就是与营销相关的因素，不是市场没有需求，而是家居建材的产品力和营销力不足，因为市场的原因造成产品无法“有效”满足需求。抛开这些专业化的数字，理解这一现象其实很简单，套用一句话就是：“如果你恨一个人，那就让他去装修。”一句话道出了行业的根本问题：消费者在装修方面的综合成本过于高昂了，甚至成为很多人的噩梦。一个“噩梦”行业的生意不好做，实在是太正常了。在商家“卖不动，客户买不到”的中间一定有一个讨厌的“营销壁垒”。

2）“经营能力不足，产品档次不高”说明的是企业内部的问题，这在前面已经论述很多了，野蛮生长成就的就是这样一些企业和产品。按照商品价值理论，任何商品只有“卖出去”才能实现其价值。商家按照经验在闷头生产产品，并按照自己的理解销售不对路产品，但是真正能够实现企业和社会价值的商品比例偏低，这就是行业不成熟的典型表现。

3）“低头迈步，没有抬头看路”是造成这个问题的关键。一些厂商在初期的辉煌之后，发现市场压力越来越大的时候，不是设法去提高自己的产品、经营和营销水平，而是放弃了已有的高端市场，转而将目光转向了三四线城市，按照原来的模式迎合不发达地区的需求。这种做法暂时会发现一片新的天地，但是造成了企业和行业的故步自封和水平下滑，事实上却是“逆水行舟，不进则退”。


2.“境外入侵”与本土化


那么好了，你不愿意做高端市场，国际大鳄就来了。仅仅依靠品牌和设计，加之OEM的模式和一些国内工厂习惯性的“代工思维”，几年内国际品牌就占据了一二线城市的半壁江山。如卫浴行业内的著名企业“海鸥卫浴”，号称行业内的“代工之王”，是众多国内、国际大品牌的产品基础，然而市场的影响力却不容乐观，只能在三四线城市勉强有一席之地。你将市场拱手相让，他们就会乐得其所，还会利用你的资源侵占你的市场。“被别人卖了，还帮助他数钱”，这就是令人扼腕的短视。

另一些企业好似聪明些，主动“引狼入室”，代理国外的知名品牌，并实现部分产品的本土化生产，“挂羊头卖狗肉”，将自己的产品打上国际品牌的标签，然后忽悠蒙在鼓里的消费者，一时也是风生水起。然而，顾客的一句话就将其打回了原形：“请给我看看你的报关单”。


3.“出口转内销”的尴尬


中国有大量的代工企业，在以“中国制造”为核心的思维下将出口做得风生水起，但是在2008年以后随着经济危机造成的国际需求的疲软和国内各项成本的高企，代工企业日子也变得不好过了。他们被迫转向了成长迅速的国内市场，但是却发现：蛋糕虽大，却已经没有分割的空间。“我们的产品质量好，属于国际水平”这个唯一的卖点在市场面前却显得那么乏力，前期营销的落后，再补课却很困难。曾经有这么一句谚语：做外销的转而做内销，没有一个做得好。

“出口转内销”的企业和产品在设计、品质和标准优势以外，却也短板明显。大多数企业在诱人的内销市场面前，却对烦琐的具体营销工作望而却步。对于工厂而言，外销是按照集装箱计算销量的，大进大出，可以充分发挥工厂产能的优势；而内销却是个性化一件一件的，工作烦琐，量却一时起不来，产品的成本、设计优势无法发挥。如果现在从头开始做基础营销，却又远远落后于先来的竞争者，很难加速赶上，最后只能黯然收场。这种企业在卫浴、地板、水暖、家具等领域屡见不鲜。

也许，在中国特殊发展路径的环境下，内销和外销的融合还有很长的路要走。这不是一两个企业所能决定的，可能需要市场环境和经营思维的改变。


二、市场：营销过度了吗


我们的市场营销过度了吗？可能是，因为在中国公共场所和各种媒体的广告密度也许是全世界最高的；也可能不是，因为消费者的购买成本始终没有下降，从营销中获益不多。


1.“胜利极限点”原理


有一个日本人名叫石原莞尔，被称为二战期间日本唯一的战略家。他代表性的军事理论就是“胜利极限点”，即连续打胜仗的军队，如果一味扩大战争、穷兵黩武，不适时地停下来巩固胜利成果，最后会由于越过了“胜利极限点”而导致崩溃。这并不是什么新颖高深的理论，卡尔·冯·克劳塞维茨在《战争论》早有论述，中国老祖先“月满则亏”也是这个道理。遗憾的是，现在很少有人能够领悟这一精髓。利益最大化的思维导致多少人奋不过身地去冲击那个“胜利极限点”，然而把握那个“度”却是困难的，加之企业思维和运作的惯性，冲破那个“极限点”却成为常态。

长期的贫困和资源的匮乏使得中国人会将任何资源和机会的效益发挥到极致，这本是合理的，但是却助长了国人“赌”的心理，总是心存侥幸不断去冲击那个“极限点”，物极而反之后再去“掉头”，就变得越发困难和成本高昂，最后只能在惯性下亦步亦趋地走下去。


2.我们的“成功”经验：广告和促销无用了吗


对比其他国家，中国市场的营销无论在强度上还是在范围上，在当代可以说是无出其右的。广告和促销就是我们成功的两大法宝。

本人就经历过。国外的销售人员在介绍产品和促销上“傻得可爱”，笔者总是觉得占了很大的便宜满载而归。而在国内，笔者却总是谨慎小心，生怕上当，绝对要捂紧腰包，不到最后不撒手，无论怎样也要在网上搜个遍以后才能觉得决策是正确的。难道是笔者的信息不够吗？绝对不是，因为在笔者购买前的信息够多了：各种形式的广告、销售员不厌其烦的解说、朋友们的经验之谈、花样频出的促销活动等，只是有价值的信息太少，“忽悠”的太多。

传统的产品导向思维使得我们的“推销”行为顺理成章，无论方法如何，只要将产品推出去就好。因此商家提供的信息基本上是从内向外的，能够兼顾购买者的少之又少。所以虽然满大街到处是无休止的广告和花样翻新的促销活动，然而这些行销的效能比却是偏低的。

总体来说，我们的营销利器广告和促销是从低水平阶段发展起来的，然而数量的激增远远大于行销质量的提升，继而形成了惯性的人海战术，即销售人员海、广告海、促销海……当这些嘈杂的信息超过了消费者大脑的容量以后，这种加法的推广方式就遭遇了天花板，也就是前面提及的“胜利极限点”。


3.“懒惰”的经销商


对于大多数家居建材行业的厂商来说，对渠道经销商的一个最基本的要求就是要开店。也正因为店面是各级经销商最大的一笔投入，所以他们当然也希望店面能够产出最大的效益，再加上建材行业几十年发展路径形成了习惯，“坐店销售”也就成为常态，至多通过个人的人脉再拉拢一些业务。

某些二三线城市的小型经销商根深蒂固地带有“坐商”的思维，面对建材市场日益稀少的人流唉声叹气，而又无可奈何。如果劝他们走出建材市场，在小区、网络等渠道做推广活动，他们的第一反应就是要品牌厂商的支持。这个支持既包括硬性的费用，也有软性的业务指导。品牌和市场本来就是厂商和经销商共同运营的，经销商寻求“支持”的态度本无可厚非，令人担心的是这些经销商的心理是否能够接受“行商”的方式。在本人经历过的壁纸、防盗门、美缝、床垫等几个建材细分行业中，经销商们最津津乐道的就是：厂商负责市场的广告推广，他们坐在店里搞批发，任何比这种方式更加复杂的营销都会换来激烈的抵触和讨价还价。

判断一个经销商是否优秀最简单的方式，就是看他平时是否坐在那里。笔者还从来没有见过一位天天守在店里等客人的经销商是成功的。当然，也有一种“坐着”的经销商是成功的，就是他坐在茶馆、饭馆、酒馆里，但是和他坐在一起的一定是客户或合作伙伴。你坐在哪里就会决定你如何思考，你如何思考就会决定你最后坐在哪里。作为一位经销商最基本的素质就是：腿勤+脑勤（这通常也是我们对渠道销售人员的基本要求）。


4.红星美凯龙，进还是不进


能够进驻红星美凯龙是一些中小型经销商的梦想，品牌厂家们也通常不遗余力地游说他们进入。然而众所周知红星美凯龙的日子也不好过，那稀稀拉拉的人流就是最好的例证，而且红星美凯龙的各项收费也让已经进驻的商家头痛不已。

粗看起来红星美凯龙就是一个围城：外面的人想进去，里面的人想出来。事实上呢？里面的人不到万不得已不会退出，红星美凯龙依然是一铺难求；外面的人大都也只是想想，真正下决心进驻的人比例也不高。红星美凯龙究竟是不是鸡肋呢？进还是不进？这是一个值得思考的问题。其实这个问题并不难回答，就是一定要搞清楚你进去的目的是什么。红星美凯龙是给需要锦上添花的人准备的，绝对不能雪中送炭！如果你期望它能够立刻给你带来可观的业务，那请你还是洗洗睡吧，因为你马上面临的不是客人似云来，而是账单似云来，各种高企的运营费用和稀稀拉拉的人群会让你天天失眠的。

如果你在外面的时候，业务已经十分稳定，手里也准备了足够的现金用于预热市场，那可以选择支付巨额的店面转让费用进驻，红星美凯龙的品牌效应会给你带来外面没有的高端客户群，使你的生意更上一层楼。如果你当下的业务饥一顿饱一顿，指望红星美凯龙能够给你带来额外的客人，解决你目前面临的客源问题，笔者劝您还是作罢为好。笔者还没有见过在一般建材市场经营困难，通过进入红星美凯龙就咸鱼翻身的案例。


5.B2B的惯性


在家居建材行业，我们通常将产品分为装修和建材两大类别：装修面对的大都是最终用户，属于B2C的业务，产品也大都是我们在家里可以看到的最终产品（马桶、橱柜、家具、瓷砖等）；建材面临的大都是行业内的采购方，属于B2B的业务，需要通过渠道内的二次加工以后才能转化为可以装修使用的产品（型材、管材、水泥、板材等）。这里我们要谈的就是这个B2B的市场。

B2B的建材商家作为供应商站在B2C商家的后面，其核心竞争力是技术、产能和供应，通常不直接面临消费者，也就无法控制整个行销渠道。他们的生意好坏大部分取决于B2C购买方，而不是最终消费者的需要。虽然B2C会将部分市场的实际需要传递给B2B，可以想象这些信息已经大大衰减和变形了。因此有一些B2B建材供应商试图突破阻拦、走到前台去直接面对消费市场，但遗憾的是成功者凤毛麟角。

一家浙江做门窗型材的知名企业，试图向国外的大品牌学习，介入门窗市场，以突破业务瓶颈，努力了几次还是放弃。因为他们发现自己贸然闯入了一个完全不同的商业领域，虽然他们同属于一个行业。作为门窗型材厂商，生产是完全的大工业特色，按照批量生产出的产品需要各级经销商在小工厂甚至店铺里进行后续加工，按照消费者门窗的规格和个性化需求最后完成门窗的制作和安装，才能完全实现产品的价值传递。这些经销商的小型加工厂、加工店铺就像毛细血管和神经末梢一样渗透了市场的各个层级和细节，作为大出大进的型材工厂是很难做到上下通吃的。

那为什么一些国外的企业可以做到呢？第一，这些企业经过了几十年甚至百年的发展进化，其强势品牌和市场影响力是国内企业很难匹敌的。第二，他们的价值核心已经在产品生产的基础上演化出了设计和市场导向，明确自己的产品是门窗而不是型材，更加关注的是市场的需求和产品的设计，这也是国内以产能和成本为核心的企业的短板。

搞清楚自己的客户是谁，可能是这一切的关键。作为B2B类型的建材企业，大可不必一时兴起去踏入不熟悉的B2C领域，企图通过产业整合去切入消费者市场。笔者建议先去练“内功”，在企业内部上下确定市场导向，关注消费者在品质、设计、服务的需求并积极革新，润物细无声地影响终端市场。也要做好付出一些代价的准备，毕竟产品越迎合市场，也就会越细分，这对于大出大进的生产型思维惯性是个挑战。

在家居建材行业，动静很大，但营销绝对不是过度了而是极度匮乏，这里的“营销”是指真正意义上的立体化营销。行业内单一模式的、低水平的营销模式被复制得过度了，资源配置不合理严重挤占了营销升级的空间，好似我们的产品一样，“同质化”一直是我们挥之不去的梦魇。就好像我们熟知的“荷兰病”一样（荷兰病是指一国经济，特别是指中小国家，某一初级产品部门异常繁荣而导致其他部门的衰落的现象），当一种模式被使用和复制过度，一旦遭遇“胜利极限点”就会导致大规模的营销溃败，这时候再去回头就会付出高昂的代价。奉劝各位老板要居安思危，提前布局，不要一条道走到黑。


三、资本：还赚钱吗



1.从胶水到板材到地板


木地板行业是一个千亿规模的家居建材的细分行业，经过二十年的大浪淘沙，已经从高峰时的两万家企业演变成了几千家，甚至还在减少。这个行业遭遇了原材料和房产市场的双重夹击，正在剧烈地洗牌。

有趣的是新的玩家出现了，作为行业内的营销咨询人士，笔者收到一家做胶水的浙江企业和一家做复合板材的山东企业的咨询请求。他们均想涉足木地板行业，以实现产品和产业升级，但是不知道应该如何运作，进而提出了营销咨询的需求。笔者的看法是：一个“老红海”在试图进入另一个红海行业，老板们的钱真是无处可去了。

笔者需要先纠正一下自己的观点，作为木地板行业上游重要供应商的胶水和板材行业，意图涉及自己相对熟悉的木地板行业的想法本无可厚非，毕竟他们赚到钱了，而且愿意将资本继续投资到更加高端的产业，应该鼓励。伹是他们的胶水是否接近德国太尔的水平？他们的板材是否已经达到了兔宝宝的规模？当然没有，这里面我们闻到了一股资本乱窜的味道。他们共同的特征是认为本行业已经无利可图，正在设法在其他行业里逐利。当然这种行为比很多赚了钱就去买房的老板好很多，但是他们从一个红海跳进另一个红海的做法却是个大问题。

我们的资本习惯了平行发展的模式，从一个行业赚钱以后就会平行跳到另一个行业，而不是垂直地深入。这里笔者不想讨论大环境的问题，只是觉得某些企业家的“生意人”思维使他们做出了更加荆棘满路的选择，笔者真的觉得将胶水做精要比进入不熟悉的木地板行业要容易得多，因此拒绝了这两个咨询项目。


2.自发热地板的困境


一些家居建材的业内人士主观认为该行业已经是一片红海，赚钱的机会不多了，因此众多资本纷纷转向房地产、家电甚至玩具、保健品等距离家居建材行业很远的领域。当然有人也一直在坚守这个行业，并试图通过产品的创新来寻求突破，于是乎兼具地板和地热功能的自发热地板在2009年前后诞生了，各种品牌如尚兰格、优暖家、启东等雨后春笋般地你方唱罢我登场。地板的自发热模式也层出不穷：电热丝、碳膜、碳晶片等林林总总，一时间好似这些新兴产品大有替代传统的水电暖地热、壁挂炉、空调等产品的趋势。然而七八年过去了，这个行业却始终未能形成气候，一直游离在其他传统主流产品的边缘。

自发热地板在产品技术上不够成熟。市场认知度较低这个原因我们这里先不谈，仅仅是在营销模式上也存在先天不足。此产品的始创者大都是技术性人员，抱有工业品和技术型产品的传统思维，对家居建材行业的规律知之甚少；行业的营销人员有很多属于资深人士，但是营销思维极端落后。因而技术神秘化、炒作概念、短促突击式等若干年前已经被淘汰的营销方法被重新翻出来，经过重新包装后又推向了市场。但是这时候的消费者和经销商已经不同于二十年前了，已经具有了抗忽悠的免疫力，因此自发热地板在初期的熙熙攘攘以后很快就遭遇了发展的瓶颈，处于被行业边缘化的困境。

我们的营销思维不改变，即使拥有技术、资本和人才的优势，也很难再有所突破。


3.房地产的压迫


家居建材行业的商家与房地产开发商合作让人又爱又恨。站在这些大鳄面前，我们是那么渺小和无力，面对一份份“不平等条约”般的合同，只能不断“打掉牙和血吞”。房产商的资本实力、专业性、效率优势犹如一面面镜子，将我们行业的缺陷一一映照出来，毫无还手之力。产品的同质化、营销水平的低下、内部恶性竞争的积习等使得作为供应商的我们不得不因为“窝里斗”而让他们“渔翁得利”。

不仅如此，房地产商们还向我们的行业发起了进攻。理论上，精装修房的快速发展对我们是一个重大的利好，房产商的集团采购不仅可以使我们的渠道营销成本大幅度降低，而且也使得我们在房子装修中的专业性充分发挥，大幅度提升在精装房中的话语权。遗憾的是，这一现象并没有出现。行业集中度低和发展水平低下，使我们长期无法形成合力去争取应得利益，而房产商们却充分发挥了其既有的优势，通过行业整合和模式创造纷纷成立自己的装饰公司和建材供应链，进而侵入了家居建材行业可见的最后一块宝地——家居建材电商。面对越来越被蚕食的生存空间，我们还在苦苦摸索，进退维谷，尴尬的境地丝毫没有改变。

第四节　思考和回答


一、你还想做这个行业吗


这是一个让人痛苦却不得不去思考的问题。近四十年中国的经济突飞猛进，哪个行业都不缺乏赚钱的机会，众多的创业者当年进入了家居建材这个行业可谓适逢其时，他们抵御住了各种诱惑，并咬牙坚持走到了今天，大浪淘沙，留下来的都是成功者，值得敬佩。然而到了今天，这个问题又被提出来了：你还想继续做吗？这份家业值得苦守吗？如果不想这么辛苦，可以卖了工厂去买房子或者移民。这是一个让人心碎的问题。

欧美和日本有很多百年企业，很多企业和商家如果横向比较的话都不是最赚钱的，但是他们凭借一种敬业和工匠精神始终坚守在自己的本业不动摇。这其中的原因也许只是为了当人问起你所从事的职业的时候能有一个明确的回答。“我是个生意人”这个似是而非的回答，会让人感觉你没有常性，也是有着事业抱负的企业家不愿意接受的答案。你必须回答这个问题。如果回答是否定的，你大可以合上这本书，去享受你的“诗和远方”。如果你的答案是肯定的，那就请继续读下去吧。


二、产品出了什么问题，还是没有问题


我们的产品有问题吗？为什么现在不好卖了？笔者见过很多老板们面对这个问题的第一反应是向两边看，即和竞品去比较，是不是别人质量提升了？价格便宜了？技术革新了？最近促销了？等等，最后发现自己的产品和营销也不差，但就是不好卖了。

让我们换一个方式，去向前面看，是不是消费者的需求改变了？市场上有替代品了？要想回答这两个问题要比上面的问题困难得多，这需要精细的市场调研和对行业趋势的认知。建议老板们平时不要忽略这两个问题，要日积月累地洞察市场和行业的变化。这里提出一个测试问题：如果你的瓷砖不如以前好卖了，问题出在哪里？消费者对瓷砖的态度有什么变化？市场上多出了什么瓷砖的替代品？


三、新常态下的生存之道


任何一个产品乃至整个行业都有其固定的生命周期，如柯达胶卷和胶卷相机行业都已经伴随着数码相机的诞生而结束了，然而拍照这一市场需求却因数码相机和智能手机的产生不知道被放大了多少倍。作为数码相机的发明人柯达却因为坚守胶片产品而只能黯然收场，这里面的问题究竟出在什么地方？

记得在笔者童年的时候，第一次感觉到自己家里的地面显得有些美观的时候是家里铺设了“地板革”，就是那种看起来像水磨石，而有着浓重的塑料胶水味道的东西。当自己成家的时候，笔者选择了强化地板，十年以后二次装修的时候换成了实木复合地板。三十年的光阴，有很多东西改变了，却又好似没什么改变。

忘记你的产品和技术，永远关注市场和消费者的需求，这才是常态，也是企业的生存之道。摩托罗拉在20世纪20年代靠汽车收音机起家，始终坚持“移动（Moto）+声音（Rola）“的原则历经近百年，发展成为移动电话的发明者和领导者，当电话的功能不再限于移动通信的时候就落伍了。

常态是市场的需求，而不是产品。一个学习经济学的中国学生如果去国外留学，通常第一课会被教授告知：“忘记你学的那些市场价值理论，产品的价格不是什么社会必要劳动时间决定的，而完全由市场需求决定。”这个观点也许不完全对，但是可以为我们提供一个新的视角。


四、创新：做还是不做


创新，是近十年以来一直被政府和各大媒体倡导的方向，然而说起来容易做起来难。创新意味着以前没人做过，没人做过也就意味着巨大的风险，巨大的风险也意味着可能血本无归。既然如此，那么阿迪王、乔丹、麦肯基、吉阿婆似的“山寨”品牌是最保险的了，或者复制国外的技术到国内也算是局部的创新，不过这条路也是越来越窄了，从乔丹体育和乔丹本人的官司就可见一斑。创新还要不要做呢？如何做呢？我们都清楚相对于其他模式，创新的成本不低呢！

创新还是要做的，因循守旧和“山寨”是没有出路的，问题是如何做。我们首先要搞清楚的是创新绝对不是几次跳跃就万事大吉，相反却是一个厚积薄发的过程，哪怕是一个产品外形的小小改变，日积月累，经过时间的打磨以后才会有伟大创新。我们都羡慕乔布斯在苹果产品上伟大的创新，爆炸式地颠覆了整个手机市场。这个爆发的积累事实上在他第一次离开苹果去喜马拉雅山悟道就开始了。


五、营销的症结在哪里


与其说家居建材行业的营销有问题，倒不如说中国各个行业的营销均有问题，这些问题是伴随着整体经济发展水平而产生的。

我们不得不承认，大多数老百姓对商品的要求还处于产品本身的功能和质量阶段，但这并不是企业也将自己的产品定位为第一次工业革命水平的理由。不可否认的，中国的二元经济结构形成的发达城市的消费者有了更高的商品和营销水平的需求，如果你的产品和营销一味迎合以三四线城市为主的低端市场的需求，也就是说迎合相对落后的需求，那么你的企业、产品、营销就会落后于世界当代整体的水平。逆水行舟，不进则退，最后发展的空间只能越来越狭小。

面对中国二元化的经济结构，企业的经营者可能要做出三个选择：

（1）面对一二线城市。对于一些发展水平还不够高的家居建材行业企业来说，将要面对企业的整体实力不足和国外品牌的双重压力。用自己的企业和品牌去冲击高端市场需要努力提升自己脱胎换骨。在市场营销上，可能需要颠覆数十年来积累的经验，引入国际上先进的模式，还要去解决初期的水土不服等难题。这种方式虽然积极主动，但道路上的困难和风险也是最大的。

（2）面对三四线城市。如前面所述，当既有的市场因为激烈的竞争而接近饱和时，主动下沉到三四线市场开发空白的处女地。这是最直接、难度最小、成本最低的方式，短期内还会获得如同以往的高速发展，然而从长远来看却是被动和消极的，去往未来的空间也是封闭的，绝对不是长久之计。

（3）同时兼顾一二线和三四线市场。在家居建材行业里，即使是领导者地位的企业，这种方式的战线也太长了，很难做到兼顾。即使是采用理论上标准的多品牌运作模式，成功的范例也不多见，毕竟企业现有的实力和运作能力还不足以操作如此复杂的商业模式。

基于以上分析，好似三个选择均有问题，没有一个正确。事实上这三个模式均是正确的，关键不是模式的选择，而是操作模式。无论采用哪种模式，均不可“急转弯”，期望一蹴而就，渐进式的缓变才是保证不翻船的王道。这需要我们的企业家们不急不躁，抵御各种外部诱惑，并能够坚持按照既定的长远目标执行各项策略。


第二章　销售与营销：卖货就是硬道理

第一节　新常态：销售的困境


一、18场促销活动以后



1.故事：木地板的18场促销


2014年冬，笔者在西部一个省会城市做行业调研，在某个国内知名、处于领导地位的木地板品牌店面遇到了一个以前培训过的学生。她见到笔者抱怨道：“现在都不知道该如何做销售了！”问起原因，她讲：“我们现在的工作就是做促销活动和准备促销活动，每个月基本没有别的事，你知道吗，我们今年已经做了18场促销活动！太累了！而且，客户已经习惯了我们的做法，日常很少有人下订单，反正他们知道几周内我们就会有促销活动……”

作为业内人士，虽然对此状况有所了解，基于半信半疑的心态，笔者当晚还是向该品牌的省公司老总核实此情况，并得到了确认。他还补充道：“这18场促销不仅仅是省城，还是全省的统一行动，弄得营业员和经销商身心疲惫，士气低落。另外，你别不爱听，做活动的时候您以前培训给我们的销售技巧、产品卖点等基本没什么用。客户只是盯着价格，我们也没办法……”

“既然这样，为什么不改变一下呢？”笔者说。

“不行啊，孙老师！”这位从事建材行业营销工作十几年的资深人士很有条理地陈述了他的理由：“第一，消费者已经被我们教会了，不做活动他们根本不下订单。再说，你不做别人也会做。第二，我们集团不仅有销量任务，而且促销活动也是统一规划的。销量和做活动都会被考核，我们也没办法。第三，我们的员工和经销商很不错，每次做活动都能完成销量任务，最后销量和促销工作就会被层层加码。虽然我知道这样长不了，因为每次做活动的难度和成本越来越高。第四，不做促销，我们还能做什么？我也不知道有什么好办法，只能跟着集团走了……”


2.故事的启示


如果您是营销人士，相信对前面的故事会有些共鸣。如果您恰巧也从事家居建材行业，可能也因为正在被同类问题困扰着而苦恼。除此以外，这个故事还为我们提出了几个非常有价值的问题，可以使我们能够深入探寻其中的启示：

一年被迫进行18场促销，是谁造成的这个怪圈？商家还是市场和消费者？

在市场营销的博弈中，是消费者左右商家，还是商家左右消费者？

除了销售量，促销活动还给商家带来了什么价值？要实现同等价值，是否还有其他的方法？

这位老总的压力来自何方？是市场还是总部？他不想改变现状的深层原因是什么？

除此之外，不知道您是否已经察觉，这个故事还隐含了一个情节：在我们的交流中，也许出于给笔者面子，这位老总没有征询笔者的建议。如果不是因为面子，他此刻在想什么？无论是那位老总还是笔者都没有提及如何改变这一现状，他没有问，笔者也没有答，这是为什么？留个悬念，这个疑惑我们会在下一个章节详细剖析。


二、当土地不再产粮



1.老总的沉默


从故事里这位老总的表现我们可以看出，他对目前看似还算繁荣的表象下隐藏的危机心知肚明，只是有些许的无奈。这个故事发生在2014年，在后来的2015～2016年度，他们的销售业绩大幅度下滑，以至于集团总部下达的任务已经变更为最大程度的“止损”，能保证与2014年的销量持平就是“英雄”了。

曾几何时，这家首屈一指的木地板品牌是当之无愧的先行者，创造了诸多行业内的第一，无论是创造性的产品、技术、品牌、营销模式，特别是对于促销活动的操作已经是业内公认的典范，很多竞品都将其作为模仿的对象而亦步亦趋。这就是为什么在和那位老总的谈话中我们都没有提及对于促销活动问题的解决方案，因为他们太“杰出”了。当然，相比较于其他很多行业，如快消品、家电、汽车等，他们的促销操作水平还是有差距的。然而因为产品和市场以及行业发展阶段不同，跨行业的经验借鉴不现实也没有必要，这也是笔者不提出建议的另一个原因。

应当承认，对于这家有着二十年历史的企业，在大浪淘沙般的市场中，还能够保持这样的市场地位和干劲已经实属不易。他们在长期工作中积累下的实践经验和模式系统一直也是其他同类企业学习的典范。不可否认，他们的团队是勤奋的，然而这种勤奋从另一个角度看又是一种懒惰。因为对比于企业的初创期，在他们埋头做销售时，有一些东西正在流失，又有一些问题正在放大。他们可能看到了这些问题，只是没有勇气或者没有意愿去改变。

促销活动，既是这家企业的核心竞争力，也成为其包袱。这不是什么操作性的方法问题，而是营销战略问题。在经历了跑马圈地似的高速发展以后，营销思维的保守使得他们陷入了涸泽而渔的境地，患得患失的心态使得他们的进取心也在逐步丧失。这就像依赖湖泊而生存的渔民们，当大鱼被逐步打尽，出于对未来无鱼可打的恐惧，反而会变本加厉地涸泽而渔，因为自己不打，别人也会打，没有人会想让湖泊休养生息，最后就是大家都无鱼可打。18场促销活动不是和这种打鱼方式很像吗？


2.农夫理论


农夫理论：营销就像种地，土地是市场，产品是种子，施肥浇水是推广，销售员是农夫……

有一天农夫突然发现，无论怎样辛勤劳作，那块地的产量还是越来越差，甚至有了荒芜的迹象，这能不让农夫感到恐惧吗？

前面的这位老总恐怕有的就是这份恐惧。因为他们曾拥有一片肥沃的黑土地，那时候基本不需要做什么，洒下一片种子，庄稼就会茂盛生长，我们收割都来不及，多么美好的时光啊！哪像现在这么麻烦，春生夏长、秋收冬藏。遗憾的是，无论主观是否承认，这块地已经不再是黑土地了，耕种黄土地的问题始终要去面对。

说起种地，有一个事实可能很少有人知道：为了果腹，人类经历了几千年的从土地里刨食的辛苦劳作，然而还是饥荒不断。最后解决人类食品问题的是二十世纪初化肥的发明和广泛使用，使得粮食的单位产量大幅度提高，人类从此摆脱了靠天吃饭的窘境。化肥的故事告诉我们，粮食生产提高不是靠老天爷恩赐和农民有多么勤劳，而是新科技和思维的改变，即“欲要取之，必先予之”。


3.市场进化论


家居建材行业在20年的发展中经过了一个从无到有、从低到高、从缺到剩的发展过程，消费者也经历了从懵懂无知到精明狡黠的变化。这样角色反转是市场发展的必然，也是市场成熟的体现，任何人都无法阻挡。那种一味依靠消费者人性的弱点进行涸泽而渔的“连续促销”的营销模式一定会走到尽头。可惜的是，家居建材行业的营销思维的进化速度已经大大落后于消费者的成熟速度。最后的结果就是市场进化形成革命：市场和消费者的不断成熟会倒逼我们营销思维的进化，这种倒逼形成的压力就会和我们既有的惯性发生激烈的碰撞，这就是所谓的营销革命，而革命是会“流血”的……

对比革命的激烈和牺牲，改良却是渐进和温和的，造成这个区别的根本原因就是：革命是被动的，而改良是主动的。发现并适应市场的发展规律，并主动逐步采取相应改进措施，才能避免被倒逼得没有退路，这里笔者给出建议：

1）改变“黑土地”的思维，做好耕种“黄土地”的准备，克服“毕其功于一役”的懒惰思想，勇敢面对“新常态”。

2）以“脑白金”为代表的“蒙式营销”属于20世纪90年代，距离现在已经20多年了，我们先不论其对错，过时是肯定的。连史玉柱都早已另寻方法了，就不要奉其为经典了。

3）施肥浇水都需要投入成本，各位老总们要面对现实。若要让马儿跑，必须让马吃草。

4）学会“精耕细作”，不同地理区域、不同人群阶层、不同产品型号等均需要有针对性的营销策略，那种“眉毛胡子一把抓”的促销活动式的营销模式已经不能适应新的市场变化和满足客户需求了。


三、广告有用吗



1.广告的集体无意识


前面提及了“脑白金”，要研究广告，就无法避开这个20世纪末最吸引大众眼球的品牌之一，形式简单、诉求显著、高频轰炸、效果直接是其最主要的特点。时隔二十多年之后，无论是广告界还是企业经营者都已经明白，这种模式已经时过境迁，成功也已无法复制，这从央视广告标王营销的衰落就可以看出。可惜的是很多老板在内心深处却始终无法放弃这种“脑白金”情结。暴风骤雨般的广告开路，销售人员和经销商的奋力拼搏，然后是盆满钵满的销售业绩，简单的三段论不断被当法宝祭出，理智上虽然怀疑，感情上却难以割舍。这就是最典型的营销懒惰思想。

广告，其作用直白一点说，就是让别人知道，让别人喜欢，让别人理解不同，最后让别人产生购买的欲望。

在激烈的竞争条件下，以知名度为主要诉求的告知性广告大行其道。例如家居建材行业的很多企业就信奉“设备+原材料+平面代言人”的运营模式。笔者做过统计，仅仅木地板行业聘请的明星代言人就超过150人。难怪有业内人士说过：“将本行业的代言人聚在一起，其壮观程度绝对超过春晚。”

笔者有一个有趣的经历。在一个山东二线城市，笔者发现一个从未听说过的品牌用刘德华代言，而且刘德华的形象被堂而皇之地应用于他们专卖店的门头和户外广告之上。因为怀疑此品牌的实力，笔者满腹狐疑地询问一位朋友，他满面狡黠地反问：“他们用的刘德华的照片有签名吗？而且所有的照片都是侧影，明白吗？”笔者恍然大悟，这原来是个“模仿秀”啊！真是很无语，看来聘请真实的代言人还属于业界良心了！

当然这是个极端的例子，不是主流，可是也反映了目前家居建材行业广告推广的现实问题：

1）将广告简单庸俗化，认为广告=代言，造成影视明星在建材行业身价倍增。

2）崇尚知名度，忽视美誉度。有一个家具品牌邀请香港明星陈小春代言，笔者真的看不出这位“古惑仔”和家居有什么联系。

3）形式简单粗暴。一位明星大幅照片，加上品牌的名称文字，就形成了所有的广告画面。

4）抄袭和雷同。您知道范冰冰、濮存昕、蒋雯丽分别是多少个家居建材行业品牌的代言人吗？自己去数就是了。

笔者在河北的一个县城见识过“范冰冰一条街”，那是当地的一个综合性的批发市场，包括建材、服装、食品、日用品等。进了市场的大门口沿着入口两面的墙上贴满了各种产品的宣传海报，笔者计算了一下，带有范冰冰形象的海报有二十多个品牌，超过总数的一半。

这就是目前家居建材行业广告推广的现实状态。经过初期高歌猛进式的发展以后，现在各个商家面对广告推广是怀着又爱又恨的心态，总是感觉巨大（或者并不巨大）的广告投入似乎没用了。厂商对广告投入的惜“广”如金也与经销商产生了矛盾，一方面厂商对广告投入后的销售效果不满意，另一面却是渠道经销商抱怨厂商对广告投入得太少，生意不好做，造成了“鸡生蛋、蛋生鸡”的死循环。从开始对广告的盲目崇拜，对明星代言的简单依赖，演变到后来对广告的集体恐惧，最后形成了厂商们的广告集体无意识。


2.广告的意义和无意义


前两个小节我们论述了促销活动的尴尬境地，与此相同广告推广也存在同样的问题，即相对于市场和消费者的进步，我们的方式和手段落后了。一般情况下，无论是一个市场的发展，还是消费者的购买行为，都会经历一个从不成熟到成熟、从感性到理性的过程。虽然中国市场和消费者相对更加感性一些，但不断理性化是经济不断发展的必然趋势。

例如，在2015年齐家网上海的“建材博览会”活动中，我们访谈中的60%消费者都会选择再去宜山路建材一条街看一看，然后再做决定。他们很清楚自己的需求，并没有被博览会现场的气氛感染多少。当然，那另外的40%消费者产生的销量可能已经能够达到此次促销活动的目标了，但是这个比例会越来越小。这个案例综合了促销和电商两个层面的营销因素，后面在电商章节里我们还会提到。

家居装修的消费，因为其购买金额大、购买频次低、产品复杂等特点，虽然第一次装修的消费者展现出了不同程度的不理智，但是客户消费的最后理性化是发展的必然。很难指望消费者在第二次、第三次装修时还能保持和初次装修同样的心态。认真地、虔诚地、积极地面对家居建材消费者的理性化趋势才能回归行业本质。

至于那些新品上市、促销活动等常见的暴风骤雨般的广告形式，与其说是广告，倒不如更像一种短期的告知。成功的广告应该能够做到：在消费者有新的消费需求时，脑海第一个出现的是你的品牌，这种品牌认知是非常牢固的，很难改变。要达到此效果，需要一个连续的意识强化过程，这就是所谓的“润物细无声”。

相对于“填鸭式”的被告知，这种由内向外的品牌认知给消费者的感觉更像一种主动的行为决策，而不会产生强烈的抗拒心理。

有人可能还记得奔腾剃须刀的广告，那句“爸爸，用奔腾吧”的广告语在一段时间内人人皆知。这是因为各大电视频道在黄金时间不断用广告轰炸出来的效果。甚至有那么一段时间，每当吃晚饭时，那位可爱的小朋友都会出现在电视屏幕上，忽闪着萌萌的大眼睛促催我买奔腾。因为不断的洗脑式的重复，久而久之，我的好奇和欣赏心就演变成了一种厌恶，甚至呕吐。难道我买什么牌子的剃须刀需要一个襁褓中的小孩子教育我吗？所以，在我原来的剃须刀坏掉，太太准备为我更换一个新的的时候，我果断的警告她：“除了奔腾什么牌子都行！最好是菲利普。”我不想以后每次刮胡子的时候有呕吐的感觉。

从被别人告诉应该买什么，到主动想买什么，恰恰就是消费行为的一种理性化的典型过程。有一句营销界的名言是“设法去影响客户的‘心’而不是‘手’，因为‘心’距离口袋更近一些。”消费者的心理，才是广告的努力方向。

我们比较一下两种不同广告方式的区别，见表2-1。

表2-1　两种不同广告方式的区别
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从表中可以看出，告知式的广告属于粗放式的大开大合，相对于润物式，它的特点是：

1）浇，资源投放多，规模大。

2）粗，运作粗犷，效率低。

3）动，强烈，快速。


3.广告的主动变革


家居建材行业以前机会无限，大家跑马圈地式地快速拓展市场，新品上市的告知性广告大行其道。经过二十多年的发展，随着市场的饱和，告知性广告的边际效应快速递减，直来直去的单向思维使得大多数品牌对润物式的广告模式很不适应，“广告无用论”就产生了。我们可以得出的结论是：广告一定有用，只是不能这么做了。

那么还如何做呢？我们就从“润”“细”“静”三个字入手。


（1）润。


以人为本，对市场和消费者充满敬畏。变“我想说什么”为“他想听什么”，广告的形式要符合潜在客户不断成熟的购买心理（总拿人家当小孩子的人最后会发现自己才是小孩子）。如在设计建材市场内的指引性广告牌时，我们是否曾经从大门口到店面实际“走一趟”路线，并记录时间和目光所及之处，以增加广告牌的合理性？

商品产生的价值和消费者的需求良好契合，才是真正的广告诉求，也是广告的生命力所在。如前文所述，笔者看不到陈小春和家居的内在联系。

销售业绩只是广告的后续间接产品而不是广告本身的直接目的。

要学会“抚摸”消费者，而不是推他。销售有时就像相亲，男女见面时对各自的最终目标都心知肚明，时机未到时谁也不会说出来。广告设计时需要给消费者一定的想象和思考时间。


（2）细。


细分。广告形式的立体化。经常有人认为一种广告最有效，这就是单一的直线思维。公共宣传、渠道支持、促销告知、店面形象、网络推广等不同的广告形式均有其不同的功效，这里没有包治百病的良药，更不是找个代言人、设计LOGO，再印刷几幅宣传画就万事大吉的事。要有一个整体性的广告推广策略，然后通过不同的维度和角度对市场和消费者进行综合性的影响。

有人可能会说：“做这么多事情，我的资源不够。”那么事实可能会是：首先你的资源利用效率需要提高；其次是了解资源需要投入到哪里。还记得广告界的那句名言吗：“我们的广告投入有一半被浪费了，只是我们不知道是哪一半”。最后广告可以根据现有资源进行阶段化实施，这里前提是要有阶段规划。

细致。工作要细致，同时照顾直接和间接客户的需求，如：你在为经销商店面提供宣传物料时，是否随之提供了一份使用说明并通过不同的形式告知他这些物料的功能；你在设计广告宣传品的字体和颜色时，有没有考虑老年客户眼睛的分辨能力，以及经销商制作能力和便利性（笔者就曾在为一家客户设计店面形象时，力排众议采用了纯黑色，其中一个原因就是“好复制，好统一”）。


（3）静。


静静。可能赶集的心态使中国的老百姓喜欢热闹，这也许是电视直销那种大吵大嚷销售模式的存在合理性。不过人终究会疲劳，有时候还需要静静。（记得李宇春在《澳门风云3》里出演的角色总是会说“我想静静”，然后别人就会问：“静静是谁？”）广告的直接作用就是在人们心中植入一种思想，当然也会遇到克服天然的排异反应的问题。

有一个故事讲的是如何让猫吃辣椒，有三种选择：第一，你可以将辣椒塞入猫的嘴里，然后用筷子强力将辣椒通入它的胃里；第二，将辣椒放入鱼的肚子里，然后静静地看着猫吃下去；第三，将辣椒抹在猫的屁股上，然后静静地看着猫去舔。岂止仅仅是消费者，很多商家也很喜欢热闹。他们经常会把珍贵的广告资源仅仅用去营造一种自娱自乐式的氛围，看似一片繁荣，然而却是熙熙攘攘过后的寂寥。所以，克服自己图热闹的心态，停下来想想静静，思考一下在日常时间内如何影响消费者。如果你真的想做，广告公司会给你无数选择的。

忽悠。自从赵本山的同名小品问世以来，“忽悠”已经是一个流行语。主流消费者对于那种刺激肾上腺素的广告形式已经防御心态十足，夸张的语言和广告设计变得越来越不好使。众所周知，以红和黄为代表的警戒色，可以引起人们的注意力和兴奋感。然而如果当面对市场内一大片红黄颜色的宣传广告，再加上宣传品上满页密密麻麻麻的“蝇头小楷”时，消费者只能是眼花缭乱，哪个品牌也记不住。

放弃忽悠的心态，真心实意地将广告宣传作为和消费者进行信息沟通的方式，而不是靠过分地夸大去鼓动客户，如与其说橱柜的金属合页的寿命为可以正常使用一万次，就比放心使用十年来得好。


四、当团队不再有激情



1.“人海战术”式的加减法


一家浙江的建材企业AX，其规模和影响力在业内属于中等，市场覆盖中国市场一半的省市，产品主要面对二三线城市市场。看似一切平凡，但是他们却拥有着惊人的销售部门，最高峰时拥有一支200人的销售团队。这个团队平均年龄25～27岁，来自全国五湖四海，在销售总监的带领下精神抖擞、士气高昂。其市场拓展是采取“集团冲锋”的战法，即短期内在一个区域市场投入几十人的力量，在各个建材市场进行饱和“扫街”，遍地开花。这种人海战术的方法可以集中优势兵力，将一个区域市场足够细分，降低单个业务员的工作难度，弥补了单兵作战能力的不足，能够在短时间内将一个区域的分销网络建立起来，然后再开发另一个地区。如果已开发的地区经销商流失到一定比例，他们会在此地区再次进行同样的活动将渠道恢复。此模式在一段时期内屡试不爽。

与此相反，该企业的市场部却只有4人。因为该企业采取的是扁平化的渠道模式，意味着市场部门需要服务几百名经销商，包括价格、品质、客诉、物流、促销物料等繁杂的事宜。因为工作的应接不暇，经常产生经销商的诉求得不到及时满足和回馈的情况。有时几年也不召开一次经销商大会，更不用说培训和业务指导了，造成分销渠道的凝聚力不高，企业和经销商更像一种普通的贸易买卖关系。

这种模式下一个明显的后果就是他们的业务员和经销商的流失率非常高。通常一名业务员在企业的工作时间不超过2～3年，经销商对厂商的后续服务和支持也是怨声载道。不过企业并不是特别在意这一问题，其应对策略就是重新进行招聘和招商，吐故纳新就是了。企业对营销团队的管理也很简单，老总和营销老总虽然已年过不惑，却能够和年轻人一起同吃同玩、一起唱歌跳舞，企业文化活动搞得有声有色。即使销售人员的待遇不高，员工忠诚度也还过得去。

然而接下来发生的情况却将这一切改变了，随着可开发市场空间的缩小、经济形势的下滑，特别是几位主要干将的离职，团队急剧萎缩到了三四十人，且变得越来越不稳定。经常的招入新人后，“90后”成为营销团队的主力。他们因为工作的辛苦程度和生活的压力对待遇的要求越来越高，而且老总们以前笼络“80后”的管理方法在新一代年轻人面前也逐渐变得乏力。

同时，销售团队的变化直接导致了既有营销模式的困难。团队人员的不足，无法形成绝对优势兵力，使得每名业务员的工作压力变大，而且业务员也不再像以前那样“指哪打哪”。工作态度和能力的问题相互作用，使团队整体的“战斗力”越来越弱，当然营销的效果也就越来越不理想。

一年以后，在一次家居展销会上，笔者在该企业的展位看到那位营销老总和他的团队西装革履，每人手持一台iPad，结合展品，熟练地为每一位顾客讲解产品性能……笔者明白他们已经开始走精兵路线了。


2.狼和狗


以华为为代表的狼性原则在过去的三四年甚嚣尘上，每当笔者路过一个机场的书店，都会看到连篇累牍的“狼性”和“亮剑”教学视频而不胜其扰。在一些商务晚宴时，也会频繁听到企业老总们侃侃而谈，主要话题是他们对狼性原则的理解，以及计划在企业内部如何推广。虽然狼性原则的风潮被后来的国学热所替代，笔者还是明显能够感觉到企业经营者们对狼性的欣赏和崇拜。

笔者对此却不敢苟同，笔者的观点是：狼性原则本身就是个伪命题。这里面至少存在三个悖论：

首先，狼是有自己的基因的，羊是无法在短期内进化成狼的。

笔者在十几年对营销人员的培训经历中经常发现，那些在开始就斗志昂扬、聪明好学的学员往往收获最大。他们能够快速捕捉到新知识、新方法的要点而提升自己。反之，那些思想负面、精神萎靡的学员却往往变化不大，即使是有一时被激励起来的激情也会很快消退，对这些最需要学习的学员雪中送炭的效果反而十分有限。

狼性原则本身就包含态度和方法两个层面，看到猎物后奋勇拼搏的勇气和高超的狩猎技巧缺一不可。可惜，很多企业老总更加看重的是前者，他们希望自己的“小狼们”面对凶猛的动物时个个都能奋不顾身、一往无前，不要犹犹豫豫、瞻前顾后。

这里面的机关有一个小故事可以将其深刻开启：

在悬崖上面，狐狸指着天空中的雄鹰对一群小鸡说：“不试一下，你们怎么知道自己不能像它那样飞翔？”然后，在小鸡一只只跳下悬崖后，狐狸则在悬崖下面收获着自己的美味……

这个故事虽然残酷，而且逻辑也未必完美，然而它能够广泛传播，最低限度说明了新一代年轻人的心态，拥有狼群，谈何容易！笔者并不是个出身论者，但事实是通过教育和管理促使羊进化成狼是需要大量的时间和成本的，希望速成的企业往往不愿意或者无能力付出这些成本。试图改变人的心态是最难的，往往比让人按照一定的规则做事还要困难，通过引入狼性原则来节省管理成本，很有可能是缘木求鱼。

其次，狼是吃肉的。你甩出几根骨头，吸引来的只能是狗。

华为，可能是引入狼性原则最成功的企业，但是大家知道电讯行业的平均利润率吗？知道华为为每位员工提供的待遇条件吗？笔者的一位朋友通过十年的打拼，已经是华为一个事业部的项目总监，为此他付出的代价是：长期在条件艰苦的非洲工作；每天工作10～16个小时；每年能够见到亲人的时间不超过1个月；他的妻子和儿子已经对他产生了陌生感……不过他每年的收入可是以百万元计的，还有员工股份！

请牢记，想吸引来什么角色，关键看你提供的食物是什么！如果想吸引狼，必须有肉。遗憾的是，很多企业总是设法让自己的“小狼”自己去找肉吃，甚至还要在肉上切除很大一块，作为“平台管理费”。总感觉这些狼不像是狼，而是狗。

当“狼狗”也没关系，不过狼和狗的一个巨大区别是狼会自己主动寻觅猎物，狗则需要猎人明确指明猎物的方向，并提供猎枪的保护。聘用狼还有一个风险就是当狼捕捉到了猎物，而你又试图去切一块作为“管理费”的时候，如果狼的野性爆发，它也会咬你一口的。实话实说，当畅谈狼性原则的时候，扪心自问，你真的需要狼吗，抑或只是需要“狼狗”。看过《狼图腾》电影的人一定会深刻理解狼是什么，那绝对不是你想要的。

伴随着狼性原则，还有一个副产品就是执行力问题。问题又来了，狼的执行力来自哪里？好似更多是狼自发的本性；狼狗的执行力呢？则是猎人的命令，这个根本的不同也决定狼狗还是狗，不是狼。作为企业经营者，即使是像海尔那样实施最开放的运营模式，还是需要划一个圈子。你可以在圈子内扮演狼的角色，出了圈子则还是狗，作为商业规则，这是完全正确的。

很多企业老总来找笔者做执行力培训，他们感慨员工的干劲不足，经常一个指令下达后什么也不会发生，抑或遭遇员工的质疑和反弹，深感执行力有问题。他们也非常希望能够令行禁止，员工能够整齐划一、不折不扣地像狼一样执行他的决策。笔者首先提出的问题就是：“你需要狼还是狗？”更多情况下，老总们的回答都是沉默。

将狼性原则和执行力等同为“听话”和“拼命”是不现实的。在现在的大环境下，评估“做”“不做”“做多少”，即是商业本质也是人的本性。

最后，狼的栖息地在哪里？

“我是一匹来自北方的狼，走在无垠的旷野中。凄厉的北风吹过，漫漫的黄沙掠过。我只有咬着冷冷的牙，报以两声长啸。不为别的，只为那传说中美丽的草原……”

《我是一匹来自北方的狼》这首歌简单阐明了狼来自高寒的北方草原，它深感生存环境的凛冽和腹内的饥饿，梦想不过是要温饱和带来温饱的美丽草原，可以看出狼从始至终就被自然选择成为一个需要不断为生存而奋斗的物种，独立应对恶劣生存环境的技能被深深植入了狼的基因。这和它们的近亲——狗有着本质的不同，因为狗在人类的群体中进化出了与人类共存的技能，如看家护院和宠物的功能。

如果我们将市场比喻成大自然，企业家创立的公司就相当于那个人类群落。在企业管理制度、组织形式和文化的环境下，员工作为一个“物种”的进化方向是显而易见的。企业管理者总是希望员工能够对外具备狼性，而又希望他们对内（特别是对老板和公司）忠诚、听话、有执行力、任劳任怨。结论是企业经营者从内心上需要的是狗而不是狼，在企业的环境框架和管理者潜移默化影响的作用下，希望员工能够持续保持狼的进攻性和激情是不现实的。

2016年，华为出了很大的问题，他们的营业额同比增长了30%，但是利润却基本徘徊不前。因此老板任正非重新祭起了“狼性”的大旗，裁减“狗性”臃员以降低成本，呼吁重树华为狼性精神的大旗，强化危机意识等。笔者不认为这个措施会很成功，因为重赏之下的“狼”早晚还会变成“狗”，如何建立常态化的制度去管理“狗”才是华为真正该去做的事情，毕竟“猎人”需要“猎狗”帮助狩猎而不是“野狼”。随着人们生活水平的提高，“猎狗”会越来越多，狼也就趋向灭绝了。


3.养兵千日，用兵一时


还有一些老板特别喜欢军事化管理，因为这样管理成本低、执行力高、团队精神强、对外有群体的战斗力。此模式的榜样企业也很多，如海尔、华为、富士康等。那么问题来了，军事化管理真的适合你的企业吗？

从军事学的角度，一支军队的管理和运作向来就包含军事和军政两个层面的工作：军事是如何用兵，军政是如何养兵。被中国人所敬仰的著名军事家诸葛亮就是军政奇才，军事庸才。他所训练出来的6万蜀国兵被公认为是三国后期战斗力最强的军队，而诸葛先生的军事指挥能力和战果就一直被人们诟病。很多企业经营者对军队的战斗力十分欣赏，而忽视了军政这个战斗力的来源。领导阅兵时的感觉是不错的，但是如何让数以万计的士兵们能够整齐划站在一起供你检阅，这里面的复杂工作绝对不是几句口号就能替代的。仅仅靠口号和激情建立的不是军队而是游击队或者其他。

被很多企业高管所推崇的电视剧《亮剑》里面的独立团的战斗力非同一般，“佛挡杀佛，神挡杀神”，可是团长李云龙是怎样成就这支队伍的：为了保护士兵的生命牺牲了自己的老婆；为警卫员报仇而违反军纪被撤职……试问又有谁能够做到！建议老板们在为“亮剑精神”感慨的时候，还是静下心来思考一下能够在制度和激励层面为员工们做些什么，毕竟员工和企业本质上也就是个契约关系，而契约精神里面的核心就是对等。

有很多管理者感叹：现在“80后”“90后”的年轻人越来越不好带了！殊不知，几年后“00后”就要进入职场了，不知道他们是否做好了准备。现状是“80后”已经娶妻生子，“90后”正在谈婚论嫁，“00后”蓄势待发。不仅如此，这些年轻人的父辈们经过艰辛的努力已经有了一定的经济基础，他们面对的不是荒原而是农场，他们没有饥饿感，所要抉择的不是是否能够“吃肉”而是肉的肥瘦问题。我们可以根据自己的经验将他们叫为“少爷兵”，然而有的选择吗？“用饥饿和欲望来驱使”的方式很可能一去不复返了，管理者还能发现或者有能力使用更加适合的方式来管理和激励员工吗？

营销人员很大程度上更像军队里的特种兵。而特种兵因为任务的特殊，天然就具有军衔高、待遇好、装备强、训练足等优势，这些优势就是“养兵”的结果。由于对营销的粗浅理解使得一些管理者认为，只要开个誓师大会、喊几句口号、承诺一个美好的图画，然后将销售员一脚踢向市场就万事大吉了。究其原因就是他们不愿意“养兵”。这里面的深层原因很可能是：

（1）舍不得做。基于传统农耕经济和第一次工业革命的思维，一些老板对于如设备、材料等看得见摸得着的实物资产情有独钟，而对管理制度、员工成长、技能培训、企业文化等软实力吝于投入。对比科学化、常态化的建设，他们更加愿意选择洗脑方式来解决人员管理问题，因为这样成本最低。

（2）不愿意做。相对于机器设备、厂房材料等有形资产，人作为万物之灵长则是最难管理的。部分老板嫌麻烦，不愿意抽丝剥茧去做那些“细枝末节”的工作。既然所有的过程都是为了实现一个目标，那么最简单的方法就是直接管理结果，“画一张饼”就够了。营销人员完成销售目标，激励的成本也是从销售收入里提取；完不成的话，企业更不需要做太大的投入，稳赚不赔。

（3）不知道如何做。家居建材行业作为中国市场化程度最高的行业之一，大量企业仍然在被创始人运营着。因为历史、文化、思维模式等因素的局限，他们对人员的管理方法还处于“十几个人，七八条枪”的原始阶段。当面对接受过良好教育的新一代年轻人时，他们的技能就有些捉襟见肘了。

（4）自卑心理。面对生活条件优越、充满新思想、新价值观的年轻人，那些已经“知天命”的老板们，对比自己饥饿的童年、艰苦创业的青年、辛苦操劳的中年，多多少少会因为“羡慕、嫉妒、恨”而产生一些自卑感，同时又执着地坚持自己的成功理念。一番纠结的结果是，他们更加愿意将那些“异类”关进自己设计好的“笼子”里，不愿意进笼子的人，那就请他走人，结果冲突就产生了。


4.那该怎么办


第一，改变思维，无论曾经多么成功。

（1）没有包治百病的良药。把任何事物的原因和问题解决方法都归结为一句话是一种懒惰的简单思维，而事实上其缘由大都是多种因素共同作用的结果。（通常会见到的典型反面事例，如“如何在三分钟内搞定客户”“如何用最简单的方法让员工跟我走”“如何让员工用最快的速度转变为杰出的销售员”）学会复杂化、立体化的思维，对企业管理者是至关重要的，尤其是对那些正在规模化发展的企业。

（2）发现方案B。我们通常都会因为发现一个近乎完美的解决方案而欣喜不已，甚至还有点沾沾自喜。这时候建议管理者们：无论该方案看起来多么无懈可击，还是要去尽力研究一下有没有可替代的B方案，甚至C方案。这样做的好处是：充分发挥民主，因为你的地位和职位很可能正在压制更好的方案；多一个方案可以防范未知的风险，方案A一旦出了问题不至于手足无措；培育一个包容、开放的氛围，有利于凝聚最大多数的员工。还有很多，大家自己去思考吧。

（3）先说是，再说不。无论你的经验曾经多么成功和有复制性，也无论对方的提议看起来多么荒诞，先肯定它，不要打断，让他把话说完，这是一个优秀的品德。现实快节奏的生活和工作压力使我们越来越缺乏耐心。认真将对方的话听完或者看完一段长文字，听到你认为不对的观点而不立刻去反驳，沉住气听完较长的一段笑话等，这些都成为一种奢求。无论对方是谁，做到对事不对人，先肯定对方观点的合理性，再发表自己的观点，这是作为一名企业管理者必备的素质。

第二，放低身段、尊重人性、以理服人。

在以平等、人权为大的发展背景下，家长式的高高在上的作风变得脱离时代了。一些管理者在奖励、夸奖下属时不自觉将自己置于裁判者和施舍者的位置，结果是付出以后却得不到正面的反馈，事倍功半。如著名的“慈善家”陈光标在纽约向美国穷人发现金的行为得到的却是人们广泛的诟病，特别是他要求取得现金的人必须手持现金和他合影，这严重损害了受益人的个人尊严。请记住：每个人，无论他的经济水平、知识水平、社会地位怎样，均有自尊，请在奖励或者批评时兼顾到他的面子。

第三，信息的力量。

管理学认为人的力量来源于三个方面，即职位力量、信息力量、个人力量。我们可以扪心自问，自己平时用的哪种力量最多？恐怕是职位和个人吧？这两个力量和个人自身息息相关，当你的职位和个人魅力不足以影响别人的时候，恐怕就要寻找第三者信息的力量了，而信息力量的最大特征是客观，是任何人均可以努力取得的。在互联网时代，任何人试图垄断信息变得十分困难，作为先天拥有职位和个人力量的管理者迅速弥补信息力量这一短板，变得十分紧急和必要。例如，本人经常遇到别人提出高难度的问题，而笔者只是简单问一下“百度”就解决了。

第四，行业本质不同。

家居建材行业本质上属于耐用消费品，应该和汽车等行业类似，然而我们的营销却走向了快消品的模式。关于这点，你看看自己销售部人员的行业背景就知道了。耐消品和快消品对营销人员的素质和行为要求本是不同的，问题是只求营利的营销方式促使我们的营销部门摒弃了行业本质，一味追求短期利益，结果是员工为了考核指标“游而不击”，或者竭泽而渔。他们忽视耐消品产品品质、售后服务优先的基本属性，将快消品短、平、快的模式不断发扬到极致，自己也变成了短、平、快的营销人。在木地板基地南浔、陶瓷基地佛山、水暖基地玉环不是充斥为数众多的、频繁换老板的“销售总监”吗？这不是他们的错，而是被逼的。

作为企业老板，如果需要评估一下自己的营销，最简单的就是看一下你的营销负责人有没有在您的企业任职超过五年。认清自己的行业本质，建立合理的营销周期和销售指标，并能够配套相适应的产品营销组合模式和激励措施，才是稳定并提高营销能力的不二手段。


五、经销商的博弈


中国的市场地域广阔、层次复杂等特点直接决定了流通渠道的重要性。对于家居建材行业的企业来说，在很长的一个阶段内是不可能离开传统渠道分销体系的，也就是说老板们和经销商博弈性的合作，或者说合作性的博弈可能是持久战。

在家居建材行业，渠道的管理和开发一直是各个厂商最头痛的问题之一。有一点各位老板们可能感同身受，就是那些经销商们可以分成两类：一种就是“烂泥扶不上墙”，自己能力不足，总是以小生意人的心态，斤斤计较，不愿投入，业务一直做不好却是满腹牢骚；另一种就是心高气傲，稍微做得不错以后就自信满满，开始对厂家指手画脚，或者“拥兵自重”不断向厂商要这要那，渐成尾大不掉。然而经销商们也是满腹委屈，各个品牌厂商要么就是一毛不拔，自己不做广告投入，却总是希望经销商扩大销量；要么就是强势压人，店大欺客，动不动以取消经销权相威胁。这种“鸡生蛋，蛋生鸡”的游戏不断上演。

这种“剪不清，理还乱”的现象，如果想去解决的话，首先要理清厂商和经销商关系的本质。简单地说就是经销商到底是厂商的客户，还是像伙伴那样的共同体。

笔者曾经在一家欧洲世界级的建材企业工作过，当参观坐落在瑞典的总部时，如果谈及经销商，大家都会用Customer，而不是Distributor来称谓，也就是说各个经销商是这家公司的客户，而不是批发商。这种“客户”的定义也就奠定了他们和经销商所有合作关系的基础，即简单的、松散的买卖利益关系。反之，在中国以娃哈哈集团为代表的联销体模式，虽然目前有些式微，但是却率先树立了厂商和经销商利益共同体的关系。这种模式明确了一个概念：经销商是企业肌体的一部分，是合作伙伴，而市场消费者才是真正的客户。这个定义将企业的营销边界延伸到了市场消费者的B2C层面，强调了厂商和经销商的共同利益点，就是终端消费者的行销，而不是他们之间的B2B利益内耗。

笔者认为：商人的趋利特性是天经地义的，也是商业的最大道德，这无可厚非。如果厂商将经销商定义为买卖关系的买家，他就是买家；如果定义为企业延伸的伙伴，他就是伙伴，这一点值得家居建材行业众多的企业们去领悟。


六、开始改变观念



1.不得不承认：营销不等于卖货


这一点已经成为先进企业的共识，营销的终极目的当然是要将商品卖出去，以实现其商业价值，然而其过程和目标却不仅仅是卖货。一个最简单的例子：我们受教育的目的，是为了考大学还是为了获得知识？当你获得录取通知书的一刹那，可能感觉答案是前者；然而事过十年以后，可能会领悟到是后者。如果将营销的目标定义为卖货，那么又将营销的目的定义为什么，想过吗？目的和目标会有些不同。


2.无法改变的趋势：他们会越来越难搞


在笔者读大学的二十世纪八九十年代，港片盛行，让笔者印象深刻的是香港电影中富豪的象征——奔驰和劳斯莱斯汽车。那时候笔者和其他同学一样给自己定了一个“大目标”：拥有一辆自己的奔驰，和坐一次劳斯莱斯。二十年后，这两个目标都实现了，遗憾的是笔者并没有成为富豪，因为那时候需要几百万元的奔驰，现在几十万元也就够了。奔驰汽车已经走下神坛，进入了千家万户，骄傲的“大奔”也在拼命做广告和拼销量了。

对于市场来说这是好事，说明了市场成熟和理性的回归，然而对奔驰来说却已经是风光不再，只能低下高贵的头去设法和先行进入的奥迪、宝马争夺市场了。这故事印证了一个不争的事实：希望通过市场的信息不对称和消费者不成熟来赢得市场的做法已经是昨日黄花。如果你觉得现在的消费者已经比原来“难搞”的话，那么以后只能越来越难搞，跟不上市场进化步伐的企业最后只能被市场淘汰。


3.“吹拉弹唱”，一个都不能少


记得以前总有一些一曲成名的歌手，靠一首歌可以吃一辈子，现在呢？不要说是一首歌，就是一段时间没有露脸，马上就会被大众忘记。在建材家居行业，每个成功的企业都有曾经百试百灵的“撒手锏”，但是现在却不怎么好用了。一些情况下是这个“撒手锏”过时了，有的时候却是依然灵验，只是独木难支了。营销，本就是一门综合的多项选择题，一味药就包治百病本就不合理。现在是全面营销的时代了，“吹拉弹唱”一个都不能少，才能够形成美妙的交响乐，因为会“独奏”的人太多了。

第二节　先从简单的营销切入

如果您通过前面的阅读得出了营销是很复杂和神秘的结论的话，就被误导了。事实上，营销从行业的祖师爷陶朱公（范蠡）开始已经被研究了几千年（后面我们还会提到这位祖师爷），它并不是多么高深的学问，只是当我们还不明白营销的本质是什么时就已经开始营销了。对于营销的学问，从实用主义的角度来看，我们只是需要老老实实做好应该做的几件事就足够了。


一、为品牌注入基因



1.品牌的基因注入


品牌，说白了不过是一个名称。“只要别把我的名字叫错就可以了”，这是很多老板的共识。问题是没有一个美女会愿意自己的名字叫“王钢弹”，更没有人愿意被别人以身份证号码称谓。每个父母都会给自己的孩子取一个有意义的名字，何况是一个企业的品牌呢？好吧，以“王钢弹”为例，“王”是姓氏，代表一个基因的来源和传承；“钢弹”是名字，是父母希望他（她）能够在有限的生命里坚强、威武。如果“王钢弹”有一个弟弟叫“王钢铁”也表明了他们之间的基因关系。同理可证，品牌一定是有其内涵和基因的，绝对不是一个名字这么简单。


2.品牌的基因排序


前一段时间，网上有一个帖子，就是将全国几十所大学的校训进行了一下总结和对比，结果发现“博学、厚德、笃行、求实、创新”荣登榜首，被大多数的大学采用，引起莘莘学子的一片哗然。与此相似，反观我们众多的企业文化和品牌文化，如果有人调研一下，笔者绝对相信这种雷同程度会大大超过学校的。能够理解的是，同为大学教育，各个学校之间的精神肯定会有相似的地方。同是做企业，什么“分享”“团队”“奉献”“卓越”“服务”等词汇肯定也都是企业文化和品牌内涵等的不二之选。问题是当我们热衷于这些高端词汇的时候，是否真正思考过你的不同，例如中国姓张的人有近一亿，然而名字均不相同。

笔者曾经就读的天津大学，前身是中国的第一所大学——北洋大学。作为理工科的学校，其校训是“敬业”。几十年过去了，笔者现在还记得并严格遵照执行。当然笔者觉得学校的校训不仅如此，“实事求是”也包括其中，不过是从属的，牢牢记住的还是“敬业”，所以这里面就有了一个优先顺序的问题。当我们将能够想到的华丽的词汇做堆砌的时候，需要明白的就是第一个词是什么，为什么是它。

如果说企业的品牌是一个产品、企业精神基因的总结的话，那么一定要将这个基因中一系列基因片段按照重要顺序进行排序组合，而企业一定要抓住的是那个最重要和最关键的部分，而不是面面俱到、人云亦云。请牢记：人和大猩猩的基因有98%是相同的，就是那剩下的2%决定了我们成为万物之灵长。


3.品牌基因的展现


一旦基因被锁定了，它会通过一定的表现形式展示出来，就如同人的外貌一样。品牌的众多“外貌”元素中，好看绝对不是最重要的，品牌形象与基因完全的契合才是需要尊崇的基本原则。仅仅从企业的标志颜色这一点，这样的例子就数不胜数：IBM著名的深蓝色，贴切地体现出了“商务蓝”这一主题，而被命名为IBM蓝；苹果公司苹果标志和其他标志色中的黑色和白色，无不体现出了简洁、时尚，追求事物本源的特质。

当我们进行企业VI设计的时候，就如同母亲在怀胎。在这十个月的每一分钟，妈妈都在将父母的基因注入婴儿体内，哪怕生下来的孩子并不漂亮。哪怕现在的整容水平多高，整容后看起来总还是别扭，或者变成“大众脸”。所以，一旦品牌的基因设定完毕，就让它该长成什么样就是什么样，切不可因为一些人自身的好恶去随便整容。


二、变革渠道



1.“三年魔咒”的克服


在家居建材行业，大部分企业的分销渠道都是随着逐步招商和企业的不断发展建立起来的。在开始的阶段，企业的渠道管理能力和经销商的营销能力均处于初级，属于“双弱”阶段。幸运的是，产品的适销对路和市场的繁荣，也使得他们一路高歌猛进，鲜有闲暇去思考战略布局、渠道网络规划。在经过初期“摊大饼”式的经销商网的发展以后，形成了一个巨大的、松散的充满矛盾的“贸易联合体”。这种基于最初初级买卖关系的联合体就像一大片同一木种的灌木丛，广大而脆弱，抵抗自然灾害的能力低下，形成了行业内有名的“三年魔咒”，即企业在第一期的渠道招商完成以后，就会在约三年以后遭遇急剧的“渠道退化”，而在前期的边际资源耗尽以后，其渠道重塑、二次招商等转型的措施会变得十分痛苦和艰难。

一家位于行业领导地位的壁纸品牌，通过五年的运作，在全国数十个省市拥有超过600家带门头的专卖店，表面风光，但是销量却在以每年50%的幅度下降。走进他们的品牌专卖店，会发现其产品的店面出样率不超过50%，竞品正在侵入他们的店面体系。经销商们也因为产品花色、渠道窜货、支持不足、电商冲突等问题而士气低落、怨声载道。

等企业老板想从根本上改变的时候，却发现拿不出任何可以激励经销商的东西：没有渠道管理政策，没有营销支持体系，没有渠道培训系统，渠道管理团队涣散，品牌退化和产品老化，以至于开一次全国经销商大会的能力也不具备。企业的高管层也意识到了以上问题，但是积弊难返，业务的下滑已不容耽误，只好斥巨资引入一家咨询公司，在不到三个月时间快速完成所有渠道管理体系的搭建。虽然其行动可算迅速，但后面的政策推广、渠道重塑、再招商等工作的周期也长达两年，其艰难可见一斑。

近期在家居建材行业，“渠道扁平化”的呼声很高，好似去除中间环节，降低渠道成本，就可以使经销商因为有钱赚而焕发活力。前面提到的那家壁纸企业从头开始就是扁平化的，也还是遇到了问题。由此看来渠道的形式没有“万能药”，渠道是不是一个有机性的整体才是重要的，有大树、有灌木、有小草、有动物才能组成一个生机勃勃的森林。将渠道按照一定的规律和法则编制成一个立体化的体系，从深度和广度上有通盘的设计，才是克服“三年魔咒”的良方。


2.渠道的结构和向心力


在渠道建设中，因为产品特性、营销模式、市场行业环境等特定因素会产生形式各异的渠道模式和结构。在目前中国各个行业内部产品同质化还比较严重的情况下，就更凸显出渠道优势在整体营销体系中的重要性。例如：国内食品行业巨头娃哈哈的代表性产品——饮用水和营养快线，不是什么有创造力的产品，宗庆后独创的“联销体”渠道模式才是其竞争力核心。工厂的产品如何通过其庞大的分销体系销售出去，才是娃哈哈最关注的课题。

作为大众衣食住行之一的家居建材行业，表现出了和快消品类似的特征，渠道的广度、深度和合理性决定了企业的成败。食品是有保质期的，因此食品企业渠道的效率更加重要。而家居建材，某种程度上属于耐用消费品，渠道的稳定和对售前售后的延伸服务能力更加重要，建立一个持久稳定、充满向心力的渠道结构才是本行业的渠道特性。

所以行业企业在建立渠道时候，为了满足以上要求一定要遵循几个原则：

1）厂商和经销商基于买卖的单纯贸易关系是无法持久的，这种松散的合作关系是无法提供持久、高品质的渠道的。

2）相对于经销商和厂商之间的销售额，厂家更应该关注经销商和顾客之间的销售，并能够帮助其销货。渠道库存越来越成为厂商而不是经销商的压力了。

3）设法将厂商的影响力从经销商个人延伸到终端，甚至消费者端，以提升渠道整体的服务水平和营销能力。

4）在市场缝隙越来越狭窄的大环境下，经销商优胜劣汰的竞争模式已经让位于主动帮助经销商进步的合作模式。


三、终端的前置



1.重新认识终端店面


“终端店面”好似天生就是一个整体词汇，告诉我们终端就是店面，结果是大量的营销资源被集中到了这里。问题是家居建材和便利店是不同的，便利店超市等更加关注顾客在店面每一天的消费频次，而建材市场在周一到周五却是“鬼也不见一个”，等于重金打造的专卖店一周只有两天才有用，这岂不得不偿失？作为耐用消费品的家居建材，如果也将营销终端限定在店面，多少有些东施效颦。作为我们赖以生存的店面的意义，也许需要重新认识一下了。

终端不等于店面。“终端”顾名思义就是商家和顾客产生直接业务关系的最终界面，将其与店面混同，等于将商家和顾客的接触面仅仅定义在了店面，也就是“坐商”等客上门的思维。这种思维在当代千变万化的多渠道、立体化营销的时代完全过时了。

终端应该在哪里？应该在消费者能够感知到的任何层面，在建材市场、在小区、在店面、在互联网等处，最后形成一张终端网络，也就是通常意义上的全渠道动态营销。在这个网络里，店面不仅仅是一个卖货的终端，而是非常重要的阵地和支撑点，是整个渠道网络能够顺利运转的动力，可以将之称为“动态终端系统”。

店面的层次和布局。店面的结构应该是多层次立体化的，通过把握一个地区的市场形态，有计划性地进行店面布点，形成旗舰店、专卖店、店中店、专柜等不同规模的店面体系，能够充分发挥店面的效率并节省成本，同时各个店面之间又可以通过不同的出样，互相依托，取长补短，以获得整体市场额的最大效能。


2.全终端化和无限接近


如上所述，我们对“终端”进行了走出建材市场的“前置行动”，即消费者在哪里，终端就在哪里。这种前置已经把店面终端的定义进行了割离，并将传统意义上的广告也归纳为终端的一部分，也就是我们在广度上将每一个营销的“触角”进行了全终端化的定义。在深度上，这些触角的终点应该要渗入消费者的心智，才能够达到营销的作用。这是终端的最佳效果，我们很难一蹴而就，但是可以通过终端边界的不断推进，进而无限接近消费者，即终端边界的六步推进法。

第一层：店面。这方面各位商家已经驾轻就熟，无须赘述。

第二层：建材市场。将其纳入我们的终端系统，在所处的建材市场对广告推广、客源引流、商户合作进行有意识的规划和实施，扩大自己品牌和店面的影响力，毕竟建材市场是优质客源最集中的地方。

第三层：所在地区。一般建材市场在建设时都已经规划好了其辐射的区域范围，那我们就需要在此范围内进行直接的市场推广，每个小区、每个写字楼、每个饭店宾馆等均是潜在目标客户。因为建材市场既有的辐射力和地理条件的优势，比起在整个城市遍地开花的开发方式，成本较低和效率较好，特别是那些拥有很多建材市场的大型城市。

第四层：住宅小区。如果能够突破小区保安和围墙的限制进入小区进行营销推广，那么恭喜你已经跨出了成为“行商”最关键的一步，将以店面为主的阵地战改变为以营销行为为核心的运动战。

第五层：入户。这是“动态终端”的攻坚战，大多数销售员都有被客户拒之门外的惨痛失败经历。这种失败是致命的，会造成耗费大量的营销资源以后无功而返，更严重的是这会打击销售团队的士气。造成这个问题的原因是我们将小区推广简单理解为“扫街”式的上门推销。前面我们将终端前置的行动整体定义为运动战，但是在消费者的门前又改变成为阵地战，而阵地战和运动战的规律却是完全不同的：运动战讲究的是速度和冲击力，阵地战是强调方法和耐心。

进入了小区，好比是占领了城市攻坚的外围阵地，如何能够坚守这个阵地，不被保安驱逐；如何在小区内“螺蛳壳里做道场”般地做宣传；如何在小区公共场所接触潜在消费者；如何能够进入楼道；如何能够敲开住户的大门而不被拒绝……这都像攻城战中一个个拔钉子般的艰难，需要自己的规划和细致的工作。

第六层：里应外合。入户是艰难的，然而最坚固的城堡最容易从里面攻破。能够直接跨越客户大门的不是人员，而是信息，这时候就要看商家在其他推广渠道的工作力度了。消费者在你进入家门的时候，如果头脑中已经拥有了你的产品的相关信息并产生了一定的需求欲望，当你敲门的时候就可以形成“里应外合”的效果。传统的广告牌、高炮等途径只是外部的影响，而电视、广播，特别是互联网则可直接穿墙而过。

简单一点说，我们全动态终端的边界在哪里？如果要用有形的事物去定义的话，就是在信息抵达消费者的各个界面：电脑显示屏、手机显示屏、广播音响、人体五官等最直接的信息感知渠道。


四、恰当实用的广告与推广



1.哪种广告最合适


在家居建材行业，广告曾经是营销中最简单的工作，一张范冰冰或者刘德华的签名照片就可以使一个品牌辉煌数年，好的话成本也不过二三十万元。然而到了今天，我们再熟悉不过的广告模式好像变得越来越不灵了：广告的边际效益急速衰减，尽管资金投入巨大，形式花样翻新，而效果却总是不理想。厂商们因为怕广告投入错误而血本无归，对广告总是踟蹰不前；经销商们却抱怨厂商不做广告，使他们的业务发展受到制约，悖论总是存在。

究其原因，是企业们在原来“简单粗暴”的广告模式不适用了以后，迟迟拿不出行之有效的替代模式，结果是不得不保持原来的广告模式，并将广告强度降到最低，或者停止一般意义的广告，将品牌传播的资源转而投入到渠道终端建设。这种尴尬局面的形成，根源是厂商们的广告已经不适应新形式的变化。广告是一种无形的投入，尤其对于依靠有形的产品生产起家的大多数家居建材企业来说，总是希望将广告投入的收益最大化，最好是能够立竿见影，带来销售量，继而扩大品牌影响力。这种思维有时候让一个广告背负了太多的目标——促销、品牌、招商、公益等，最终变得“四不像”。

让广告回归纯粹，可能是最好的解决方案。让促销广告、品牌广告、招商广告、引流广告各司其职，再形成传播合力，而这种立体化的操作则需要精细的传播组合设计，绝对不可以像以前那样眉毛胡子一把抓，粗放操作了。


2.被忽视的落地操作


一说起广告，头脑中立刻会浮现电视、报纸、广告牌等形式，然而这些高炮如何才能落地，如何真正产生客户引流的实际效果却总是被忽视，甚至处于失控的状态。除了促销活动广告以外，基本上很少有人会关心高炮广告和店面终端的衔接工作，造成广告资源的浪费。

在目前和未来的一个阶段内，建材市场还是家居建材潜在消费者最集中的区域，开发这些目标客户的成本最低，效率最高。因此作为品牌的营销终端如何做好顾客的引流，提高“到店率”则变得非常重要，甚至是最重要的。一些有实力的经销商会在建材市场内做大型广告牌，另一些“聪明”的人则会利用一两个带箭头的路牌来指引客户到店。这样的做法是值得称赞的，但是此行为却是自发而盲目的，没有经过科学的评估和计算，效果也是随机的。

笔者如果第一次到一个建材市场，一定会这样几件事：

1）围着建材市场走一圈，勘测交通状况，如公交地铁站、停车场、外围人流的流向。

2）在无人指引的情况下，从建材市场大门开始走向目标品牌店铺，并计算路程时间和路过竞品的数量和状况。

3）留意市场内的电梯、厕所、餐饮等公共设施和其对人流的影响。

4）对目标品牌店铺周围100米内的竞品、灯光、走廊、广告、方向等元素进行记录。

最后笔者才会走进目标店面，这时候就已经对该品牌在市场内的地位了然于胸了。通过对消费者在市场内的行为模拟来设定建材市场广告形式是每一个店家必须做的工作，笔者相信这些工作是很少有人做。要求大多数经销商能够自觉地做这些工作是不现实的，但是厂商区域经理的缺位就是不可容忍的了。笔者建议，与其花大量资金去做效果未可知的高炮广告迎合经销商的口头需求，不如静下心来用专业的方式帮助他们做好终端在建材市场内的“小广告”，这样更实际、实用、有效。


第三章　建材与装饰：我们是卖什么的

功能和装饰是装修的两大目的，也就注定了家居建材行业的两大阵营，即建筑材料和装饰材料。然而，究竟自己的产品属于何种材料，却令众多厂商纠结。抛开工程建筑，从家居装修领域来看，要想划清这两大阵营的界限更加困难，如卫生间的马桶，清洁功能和外形美观哪个更加重要？在营销中更应该突出哪个卖点？这也是商家和营销人员必须认清的问题。

第一节　为什么要装修

一定要装修吗？记得童年印象里奶奶家的房子墙面是白色的，勉强算是装修过了，而地面却是砖头，房顶是稻草捆，生活在这样的房子里也其乐融融。我父母的房子和奶奶的只有一个不同，就是地面是水泥的而不是砖头。那时候“装修”这个词还未在中国人的词典里出现，“装修”是怎样产生的呢？


一、已知的和未知的需求



1.马斯洛的解释


“马斯洛需求金字塔”是营销界非常熟悉的理论，解释了人们需求的层次和其间的递进关系，落实到家居装修这一层面，可以这样理解：

1）功能的需求：人们为实现某种家居生活的功能而进行的装修，如瓷砖、浴缸提供了卫生条件；橱柜实现了橱房用具的收纳功能；涂料实现了防潮、防霉功能；由蹲式便坑升级为坐式马桶是舒适功能的提升等。

2）美感的需求：外观具有美感，橱柜的颜色、浴缸的形状、屋顶的造型、墙面小的瑕疵等这些对于装修元素的功能影响不大，但是会影响我们视觉上的效果。

3）炫耀的需求：满足自己炫耀的需求，很多人在装修完毕以后迫不及待地让亲戚朋友到家做客，在不断听到客人的溢美之词以后的感觉是很不错的。

4）自赏的需求：装修完成以后，一个人或者夫妻二人坐在自己的小房间里，看着经过自己和设计师“专业意见”斗争后的成果，那份满足是他人无法理解的。他们不在乎客人的评价，自己喜欢就好。

您的装修属于以上的哪一种呢？抑或都有一点？但是其中某些需求是人们潜意识里隐含的，不是所有人都能够清晰、自觉地认识到的。结果在懵懵懂懂之中基于自发的装修设计使得装修永远充满着后悔和遗憾。


2.除了六个面，还有什么


1）氛围。从物料使用的角度来看，装修其实就是对房屋的墙壁、屋顶、地面这六个面的处理。这好似很容易理解，请环顾一下您的四周，每一项装修不都是附着在墙面上了吗？但是我们还不能将这六个面作为装修的终极目标，因为这些都是途径。抛开显性功能设施的建设，所有装修项目形成的整体氛围才是作为隐性装饰功能的目的。这很好证明：仅仅从遮风避雨、睡觉、做饭的功能需求角度看，一套刚刚盖好的毛坯房完全能够满足我们的需要，根本不需要耗费财力、人力的装修工程。在中国相对落后的农村地区这样的房子不难寻找。我们之所以需要对毛坯房进行再装修，就是从便利性和装饰性上对房间进行升级，从而提升生活质量，营造清洁、温馨、舒适、美观、个性的家庭氛围。

2）主人。以上的氛围由什么来决定呢？就是主人自己，是房间的主人，而不是花色繁多的装修材料和设计师的方案。这个观点可能会有人不同意，因为从表面上看房间的氛围不就是设计师设计和装修材料打造的吗？其实不是，因为这些客观因素都是房间主人的需求操控的。消费者之所以在装修中被各种不可控的条件左右，有处于被动无奈的感觉，是因为消费心理的不成熟使得对自己的需求没有清晰的理解，而且没有掌握相应的技能，进而很难把握自己房间相对隐性的整体氛围性和便利性问题，虽然在装修之前对自己房间有着不同的美妙设想，而一旦装修开始后，整个过程就会不同程度地失控，进而在费用、材料、设计等因素压迫下不断妥协，最后陷入其中而迷失方向，所以才会有因为“被动装修”形成的遗憾。


3.我们能提供什么帮助


第一，作为家居建材行业的商家就要率先改变思维，主动对顾客的显性和隐性装修需求进行认同和理解，摆脱产品生产者的思维局限，而不是仅仅主观关注产品单体性能和质量，进而按照这个思维错误地指导产品和销售。

第二，以消费者不同层次的需求为引导，将产品的设计、生产、销售、服务等方面辐射到装修过程的各个层面，做到真正的贴身服务，提高产品在装修中的附加价值。

第三，变售后服务为售前、售中服务优势。在产品的设计、生产、销售过程中对消费者实施顾问式服务，通过专业的装修装饰指导来帮助消费者通过自己的产品和服务准确地实现最初的装修目标，实现客户的完全满意。

第四，也是最重要的，如果您的经营还是停留在产品思维，那就会因为离市场越来越远而被淘汰。如果能够具有装修设计师的思维，您就能跟上行业和市场的步伐。如果贴合消费者在家居装修中的思维，恭喜您，您已经遥遥领先了。

如果您不相信，去看看瑞典宜家（IKEA）的卖场和产品说明书，您就会同意笔者的观点。有很多高端顾客认为宜家的产品是垃圾，因为他们的产品都是“刨花板”和廉价的塑料、金属堆砌而成，却也难以抵挡其产品的诱惑。很多家具商鄙视宜家不真材实料，但不得不佩服宜家在产品设计、选购指导和安装便利性上的用心良苦。

宜家的家居是不包运输和安装的，就是靠产品的意境设计展示和傻瓜版的安装说明书就将其产品完美地安置到消费者的房间里，我们能做到吗？


二、故事：甲醛的伪命题



1.真实的故事


笔者平常爱喝一点啤酒，也十分关注啤酒行业的动态。一日，听说国内南方的一个著名啤酒品牌在本地开设了一个大型的工厂，并准备以此进军中国北方市场。因为笔者经常到外地出差，所以了解这个啤酒，虽然当地知道的不多。而且我对此品牌啤酒宣传广告上的“无甲醛啤酒”也很好奇，因此便到家门口经常光顾的小超市买这个牌子的啤酒：

“又来了？吃了吗您呢？还喝老牌子？来几个？”店老板一如往常很热情地和我这个老主顾打招呼。

“不了，这回试一个新的。”然后笔者说出了那个啤酒的牌子。

“你干嘛换了？原来的牌子不好了吗？”老板很诧异地问。

“这个新的牌子不好吗？”笔者反问道。

“这个啤酒的口味发酸。”老板回答道，“可能咱本地人喝不惯，卖得不好。”

“可是这是‘无甲醛啤酒’啊！”笔者说出了自己购买的一个理由。

“甲醛！没听说过，谁在乎这个！”他的回答让笔者非常惊讶。

结果在他的影响下，笔者没敢冒险，还是买了原来牌子的啤酒，虽然在南方喝过此牌子的啤酒，但也没感觉到口味酸。

回家后，笔者一边喝着原来牌子的啤酒一边在网上搜索“啤酒+甲醛”的关键词，结果让笔者这个“老酒鬼”非常惊讶，看来笔者又落伍了，竟然找到相关网页约2060000篇。

这也使笔者了解到一个啤酒行业的故事。啤酒在酿造过程中会产生微量甲醛，而且据说（没有定论）有的啤酒为了消除啤酒中的沉淀物杂质人为添加甲醛，这样会对人体有害，因此这个啤酒品牌就提出了“无甲醛啤酒”的口号，采用一种称为PVPP（交联聚维酮）的方法去除啤酒中的沉淀，做到了无甲醛。然而啤酒的行业协会和相关的其他啤酒企业也提出了反证，认为啤酒的甲醛问题是个伪命题，啤酒和甲醛无关……

看完这个信息，笔者感到很诧异。这个话题的争论这么激烈，可是家门口的店老板和他的老主顾并不关心这个问题，该喝什么还是喝什么，这是为什么？想到这里，笔者又端起手中的啤酒一饮而尽，咦？怎么喝了好几年的这个牌子的味道也有些酸？这个老板真害人……晚上将此事告诉了我太太，她的回答更加干脆：“想喝什么就喝什么，有害的东西多了！反正喝不死人！”笔者无语……


2.谁说了算


甲醛，这是困扰家居行业数十年的梦魇，至今挥之不去，但是在啤酒行业就不是个事。在甲醛问题的重灾区——木地板、家具和涂料行业，笔者曾经向前辈咨询过甲醛的起因。他们说，甲醛问题在木地板等行业是2002年以后的事情了，以前消费者也很少关心这个问题，只是关注花色和耐磨度。想到这里，笔者好像突然明白了：甲醛问题很可能是我们告诉消费者的，这个潘多拉盒子被我们打开后就无法关闭了。

家居建材行业的激烈竞争也是那时开始的。各个企业为了寻找卖点获得市场的优势，也提出了类似“无甲醛”的理念，紧接着各种有关甲醛的概念如雨后春笋般出现“密封甲醛”“猎醛”“吸收甲醛”、E1、E0、F4、CARB（后四个均指板材环保标准等级）……这样整个行业对消费者形成了一个围攻的态势，告诉消费者装修一定要注意甲醛问题。画外音就是“我的没有甲醛，别人的不敢保证”。最后消费者在被教育之后，只得出了一个结论：“你们都有甲醛！”

直到如今，顾客一想起装修就本能地想起甲醛，其恶果就是我们要想消费者放心购买就一定先要将自己“洗干净”，表示我们的产品没有甲醛。而消费者反而形成了一种惯性的“甲醛纠结”，甚至甲醛问题成了很多销售员必须翻越的一座高山。其实想想我们生活中还有多少含有甲醛的东西：鞋子、菜板、书籍、塑料制品和其他很多木制品，甚至一些食品。这些东西多了，可是消费者如果在买这些东西时提问甲醛含量的话一定会被人认为是怪物，就像店老板和笔者太太不关心啤酒的甲醛问题一样。

甲醛问题的话语权本产生于行业商家，这是因为行业内无序的竞争和内耗，简单苍白的营销手段，炒作概念的习惯，对消费者的恫吓和忽悠营销等，使我们快退化到离开了讨论甲醛就不会销售的程度了。“甲醛”已经从一个技术名词被演绎成了一个营销概念，这岂不可悲！事实上，经过行业多年不懈的努力以后，“甲醛”问题已经不再是问题。可是当局势反转，甲醛的“指挥棒”到了消费者手中以后，商家们的噩梦来到了。这个概念就像安检一样，成了每位家居建材商家必过的一道关口，真有点作茧自缚的感觉。这就是对产品功能的过度挖掘和不良营销习惯造成的恶果。

笔者建议我们的市场营销人员还是要回归到家居建材营销的本质，去突出产品的加法卖点，如舒适、美观、自然等能给消费者带来正面价值的东西，而不是去灌输一些减法卖点，如甲醛、污染、损坏等一系列让人听起来就担心的问题，这可能是我们真正从甲醛突围的突破口。

这并不困难，也是我们曾经做到过的事情，只是一时记忆模糊了，我们需要做的只是返璞归真而已。希望以后地板销售员开口的第一句话就是“我们的产品美观舒适！”而不是现在的“我们的没有甲醛！”

将甲醛的话语权拿回来可能需要一个漫长的过程，但是这个事情必须做，也需要我们付出一些修正的代价，将功能营销转变为装饰营销，改卖建材为卖装饰。请牢记：消费者装修是为了未来的美好生活，不是为了甲醛而操心、烦心。


三、启示：专注更加高级的装修需求


家居建材行业已经发展几十年，消费者的需求对比以前已经有了翻天覆地的变化，也对行业不断提出更高的要求，以满足他们日益提升的需求层次，这是我们必须清醒地认识到。

曾经统治中国家庭地面的瓷砖行业，被迫让出了半壁江山给木地板；曾经局限于公共场所的地坪行业，却因为技术的进步和创意的花色设计而逐渐切入了家庭装修，这就是在功能和装饰层面此消彼长的结果。与此相反，一些先天就具有装饰性优势的产品商家，如卫浴、涂料、门窗等，却还和数十年前一样，思维局限于产品的功能性，对消费者的装饰和便利性需求视而不见，被另一些先知先觉的企业和国外的品牌不断压缩市场空间。如大量制造门窗型材的企业，还在产能和成本上纠结，在门窗设计上落后于德国、日本的品牌，现有能够打入高端市场的优势品牌吗？

所以，开阔视野、放眼市场，深刻领悟消费者为什么要装修，其深层和高层的需求是什么，根据家装需求的变化不断改善自己的产品和营销方式才是长久制胜之道。

第二节　为什么德国和日本的家装这么火

笔者有一个爱好就是周游世界，同时也在调研世界上不同国家的家居装饰。笔者情有独钟的家具装饰和目前风靡大众的风格相吻合，即以德国和北欧为代表的欧洲包豪斯简约现代风格和以日本为代表的亚洲和式风格。它们有一个共同特点，即将材料、功能、装饰进行了完美的结合，也许能给我们的行业提供良好的借鉴。


一、材料最简单


笔者的一个朋友在东北经营一家名为XY的家具企业，因为主要业务是出口产品给国外的采购商，做的贴牌业务，所以每年都会参加上海的家具展会。其产品也是根据国外的订单和自己的材料技术特点而生产的全橡木定制家具，绝对真材实料、结实牢固。

然而，经过了几年展会上的门庭若市以后，XY发现前来展位的厂商日益减少。他们的家具和竞品的款式差距越来越大。他们标榜的真材实料、质量优异的产品在其他厂商纤细极致、充满时尚设计感的产品前缺乏吸引力，老客户却被越来越多地吸引到了竞品厂商那里。XY的困惑是：那些看着很漂亮的家居纤细设计不过是为了节省日益匮乏的木材材料，而自己的产品材料成本巨大，物有所值，为什么就无法吸引客人呢？在始终无法解答此问题的情况下，XY的高管层毅然停止了以后的参展。

事实上，XY的疑问很好回答，他们自己也未必不明白，只是不愿意接受罢了。作为一家坐落于中国木材基地东北的家具企业，具有天然的原材料优势和技术传统，注定了其依靠原材料和工艺为核心的竞争优势，但是当市场因为原材料和环保的整体环境，以及消费者审美需求的变化，人们更加青睐简约、时尚、创意的家具以后，XY表现得不适应了。地理环境决定了XY的材料和技术先天优势，也使他们同时具有远离时尚设计的前沿劣势。如何转型以适应市场的大环境，就要看XY的转型决心和能力了。

笔者在国外的时候发现，发达的欧美、日本等国的室内已经鲜有木材堆砌的木产品，出于环保、实用、美感的理念，他们在材料的使用上做到“够用就好”，而在设计上却不厌其烦，这属于现代意义上的“工匠精神”。中国的百年老字号同仁堂有一句古训：“炮制虽繁必不敢省人工，品味虽贵必不敢减物力。”这句在事关人命的医药行业的商业格言并不能到处都适用，更何况行业规律有着巨大差异的家居建材行业。


二、功能最安全


“物尽其用”可能是我们民族的传统美德之一，就是要让每一样物品的功用发挥到极致，实现利益最大化，这种思想朴素、实际，却也忽视了风险的防范。将“够用就好”的理念挪用到对产品的价值判断以后，就会生产出大量“够用却不好用”的产品。

笔者在前几年装修的时候，隐约记得住过的国外家庭旅馆的厨房墙面刷的是涂料，而不是通常使用的瓷砖。经过仔细的信息查询以后，笔者花三百多元购买了一桶芬兰生产的厨房涂料，粉刷其中的一间厨房和两个阳台。这种涂料含有陶瓷成分，本身防水、防污、防油，现在七八年过去了，任何油污只需要用湿抹布和洗洁精一擦即可，比起费钱、费工、费力的传统瓷砖，简直便宜又好用。

给自己的产品一点点功能的余量，使消费者使用起来放心、舒心、省心，变够用为好用，应该是商家们在产品功能上努力的方向。


三、装饰太麻烦


记得和一家经营水路阀门的企业老板聊过，笔者向其建议：“既然成本相同，为什么不把金属色的阀门涂成金色呢？”他问为什么要做这样对阀门本身没有意义的事。笔者回答：“因为好看而好卖。”他却始终不能理解，因为在他的意识里，阀门这种纯功能性的产品，且安装的位置也很隐蔽，没有人会在乎的它的外观。笔者告诉他，在产品从出厂后到安装前的一系列环节内会有很多人在乎其外观的，而这一阶段对销售的意义很大。遗憾的是，他还是未能接受此建议。

也许这位老板认为将心思花费到如何降低成本、提高产品寿命更加有意义。他的想法没有错误，但是忽视了消费者的购买体验这一因素。他的功能为上观点是理性的，然而消费者的购买过程却充满了感性，这是不容被忽视的。我们总是说德国的产品充满了工业设计的美感就是这个道理。

一位气质美女相亲或者出嫁前也是需要精心打扮的，这几个小时不厌其烦地化妆绝对不是多此一举。


四、理念太高深


笔者在大学入学的第一天便听系主任讲：“科学的本质是‘美’，只要你认为是美的东西就一定是合理的，符合科学规律的。”这对当时的笔者来说简直是天方夜谭，以往的教育告诉我们科学是按照数学公式一步步计算出来的，跟美学这种纯文科的课题风马牛不相及。几十年过去了，笔者渐渐好像有些明白了，真正的美感是在功能性得到合理、彻底释放以后从内到外展现出来的。

这个高深的理论其实很简单：法拉利跑车的外形既符合气动原理也很漂亮；木材的纹理既符合树木生长的需要也很美丽；矿泉水的瓶子用手握起来很舒适，看起来外形也不错……

将功能和美学进行完美的统一，也许是产品设计的最高境界。德国因为欧洲几乎“变态”的环保理念，日本因为先天物质的匮乏，殊途同归将原材料的节省作为产品制造的基本原则之一，通过科技和设计将产品的功能美学推向了极致，这就是其产品好用且好看的根源。

第三节　我们到底在卖什么


一、体验为王


人类对外界的感知是通过视觉、听觉、触觉、嗅觉、味觉来实现的。除了味觉，作为装修和家居建材的供应商和服务商，其价值一定是通过视、听、触、嗅四种感觉来让消费者感知的，更加重要的是这四种感觉共同作用形成的一种综合体验。所以我们提供的产品和服务一定要全方位和多维度立体体现才能够在市场消费层面实现最大价值，仅仅追求单一、简单层面的市场展现是无法让客户不打折地接受和满意的。

更加让人遗憾的是，在精心打造设计和制造环节之后，产品已经具有了给客户全方位的体验性能，却因为销售环节中多种现实的因素被人为地压缩了，结果导致消费者认为产品不适用或者价格太贵。

如图3-1中展示的西班牙著名高端品牌ROCA曾经推出的新型浴缸，售价为23万元，其时尚简约的外形和多喷口形成的扁平水流，进而产生无比舒适的洗浴体验和视觉上的梦幻感。到了终端市场以后却乏人问津，因为价格太贵了，仅有的一个订单是一家五星级酒店套房采购的。笔者从市场调研中得知，此品牌的销售员十分惧怕客人对此款产品感兴趣，他们不知道应该如何描述这款产品为什么可以卖到23万元，其价值在哪里，抑或销售员本人也认为这是个天价，性能完全不实用。销售环节的缺陷，以及产品和营销的脱节问题立刻突显出来。

[image: ]
图3-1　西班牙品牌ROCA曾经推出的新型浴缸



相对于家居建材行业的不成熟，汽车行业就表现好得多。不遗漏地背诵汽车的各项性能特点和指标，对汽车行业的销售员只是最基础的要求。一般的标准是能够通达消费者心理，如同自己产品一样掌握竞品的优缺点，最重要的是能够将顾客的心理需求和自己产品的优势特别是在驾驶体验方面进行完美的契合，并能淋漓尽致地进行感性的描述和销售引导。对比以后，高下立现。

这为我们提出了一个非常本质性的课题，就是作为装修或者家居建材的从业者，我们到底在卖什么以及如何让市场和消费者充分认识到我们想去卖的东西？答案就是在基础使用功能以外，产品设计、生产、营销的各个层面是否顾及了顾客视、听、触、嗅四种感知，以及这四种感觉共同营造的体验是什么，这种体验也是真正能够推动客户打开钱包的决定性因素。

很多时候我们的表现并不理想，当然也会有一些客户会因为被迫妥协和信息的不对称打开钱包，然而没有一个客户会长久地接受这种不是在完全情愿基础上的消费，他一定会将自己不同程度的不满在下次购买的时候付诸发泄，并竭力避免重复在上一次消费中的错误，这也是将市场和消费者不断推向成熟的根本动力。


二、想到的和想找到的


在装修行业内有一个经验：消费者家居的装修周期大约在6～10年左右。根据一般装饰材料的寿命以及装修施工质量的局限，一般家庭装修的新房通常在5年以后会因装修中留下的隐患和材料老化产生问题（公共场所的工程装修老化得更快，如酒店的装修周期大致为3年），而且此新房向老房的转化速度会越来越快。在这个老化的过程中，作为房间的主人，消费者的心理正在经历着一个让商家们亦喜亦忧的过程：房间的装修因为老化不断产生的合理和不合理的缺陷，对主人心理的负面影响会随着每一天的过去不断重复、积累、强化，进而形成一种不满而爆发，爆发点就是主人决定再次装修的时刻。

基于国人求新的消费心理，对部分状态良好的设施进行修缮和翻新的建议通常不会被采纳，基本上都会推倒重来。基于心理学的原理，相对于正面和满意的事物，人们通常对负面和不满的印象会深刻得多，因此在推倒旧装修的时候，会对自己的不满和教训做一个总结，并设法在下一次装修中竭力避免，虽然他们也明白完全消除是不可能的。同时，他们也会根据自己新的消费水平和外部产品的演化适当对装修的品质和档次进行升级，以便跟上流行趋势并展示自己日益提高的生活水平。这意味着他们会努力寻找更加完美的和新型的装修产品，这也是家居装修行业消费者对品牌和产品忠诚度相对偏低的原因之一。

以上就是他们想到的和想找到的。这两点就为行业企业提出了一个很大的课题：在这6～10年的周期内，大家在做什么：

1）产品的品质和性能是否有所提高？

2）这种提高是否能够被顾客察觉和认可，以及如何察觉和认可？

3）随着消费者的成熟，销售员的水平是否也与时俱进了？

从20世纪90年代末至今，中国消费者的家庭装修已经经历了2～3个装修周期，问题是家居建材行业的企业自身是否也经历了同样周期的变革？不得不承认，能够跟得上这个步伐的企业不多。这种落后就会产生两种现象：

1）将高端市场拱手让于国内少数先行者和国外的品牌，自己转而去拓展更加适合自己现有产品的三四线低端市场，美其名曰：渠道下沉。

2）完全忽视或者回避消费者需求的不断成熟和复杂化，一如既往地继续推出概念性的技术卖点，以便获得短期的竞争优势，即使自己也明白这条路走不远却也无可奈何。

第四节　生存还是死亡？这是一个值得思考的问题


一、发展的方向：加法还是乘法


众所周知，家居建材行业正处于一个痛苦的转型阶段，而这个阶段可能要持续很久。经济高速增长、房地产的带动、低廉的劳动力，当这些外部优势正在快速消失的时候，转型期带来业务下滑的瓶颈对一些企业来讲会是致命的。如何生存进而寻求突破，成为每个企业不得不思考的问题。

在中国人的民族性格里天然有着一种“争”的意识。有一个最简单的例子：在对号入座的飞机上大家也会争先恐后地向前冲，怀着一种生怕落人后的恐惧感。他们会更加关注旁边的人群，主观忽视前面充足的座位。基于以往坐公交车的经验，前面的座位相对过于遥远，而近处的人群却是因为看得到而切实存在的，不争还行？这种恐于人后的心理渗透到了社会的方方面面，家居建材行业也不例外。

在笔者完成过的几百场营销培训中，学员们提问最多的问题就是：“当顾客说别人价格便宜、品质好、大品牌等优势的时候，我该如何处理？”鲜有人问：“当顾客需要价格便宜、品质好、大品牌的时候，我该如何处理。”虽然这两个问题的本质基本相似，但是学员们还是将眼光聚焦在了别人（竞品）上面，按照笔者的话讲：这叫“只看左右，不看前面”。这和抢飞机座位的心理差不多，不同的是市场不是对号入座的，遗憾的是是否对号入座只是一个客观问题，而学员们却先入为主地认为座位只有一个，需要将竞争者先挤掉，自己才有座位。他们的视线范围大部分被竞品占据，消费者存在的需求被放到了角落里。

反观行业内的企业也不无不同。当市场顺风顺水的时候，首先想到的是扩大产能获得成本和规模优势，先于竞争对手占据更加广阔的市场。当销售遇到困难的时候，还是通过扩大产能来降低单位成本，再通过价格优势击垮竞争对手，以挤占有限的市场空间。如果每个企业都是这个逻辑，家居建材行业的产能大于市场需要一倍的说法也就不足为怪了。记得袁腾飞老师曾经调侃：“学生们一门心思地学数学是没有用了，因为他们毕业后只会用到一种最简单的数学——加法，其他的都用不到。”看来他说的有道理。

任何企业和个人都希望有着几何级数乘法式的发展，然而乘法对很多人也许是过于困难而不易掌握的。当市场顺风顺水的时候，除了加法式的扩大产能还有没有乘法的选择？当销售遇到困难的时候，通过理论上和加法相同的减法来降低成本和价格，有没有除法的选择？当然有，至于是什么，相信各位企业家比笔者还明白，只是愿不愿意去做的问题。有人会说：“你站着说话不腰疼，不知道干企业的艰辛和外部的各项挑战，岂是简简单单的模式创新、技术升级、产品研发这些空洞的话语就能实现的？”这个怀疑是对的，然而请了解人的思维是有惯性和惰性的。

基于“荷兰病”现象，当一种简单的方式有用且被使用得熟练以后，人是很难再去接受新途径的。如果我们不能够在开始或者中途就去有意地寻找“另一条道路”来实现“加法+乘法”相结合的模式，以后的积弊是很难再去改变的。

说得更现实一点，经济高速增长、房地产的带动、低廉的劳动力这三个行业赖以生存的决定性条件没有一个是我们可以左右的。也就是说在宏观上我们是带着救生圈游泳的，假如哪一天这个救生圈没有了，如何保证不溺水，您是否早就想过？当然，如果你决定卖了工厂去移民，笔者在此无话可说。

经济低速增长。这正好是检验谁是健康企业的时候，就像那句话“退潮了才知道谁在裸泳”，这也是笔者坚持认为在顺风顺水的时候也要做“乘法”的原因。关键是在景气的时候未雨绸缪、积蓄实力。

房地产的下滑。在前十年房地产高歌猛进的时候，你是在欢天喜地收庄稼，还是能够意识到旧房市场和二次、三次装修的机会？当然改造装修比新装修的市场要复杂且更“瘦”，但是这个市场早晚要面对，你准备好了吗？另外，很多房产大佬已经涉足建材和精装修的领域，如万科、绿城、绿地等。您该如何应对？敬而远之，或任人驱使？

笔者认识一家不大的木装饰企业，最高纪录曾经拥有200名渠道营销人员，却覆盖不到半个中国的市场、200家专卖店，这是一种何等气魄下的挥霍！这些年轻的渠道人员不超过25岁，入职培训1周。这种培训更多是传销式的口号和成功学，然后就会被派遣到招商和渠道维护的岗位中去“历练”。这些年轻人的平均任职时间不超过2年，铁打的营盘流水的兵，对老板来讲无所谓。终于有一天，这个团队的人员缩减到了20名，最资深的、服务了5年的经理也辞职了。对这个事关劳资的话题笔者不想深入，只是提醒一点：员工的懵懂和消费者的不成熟不无不同，短期的额外收益绝对不是常态。

给企业经营的每一个环节注入一点能量，其效果会因为乘法效应而被几何级放大，形成迅速壮大的系统，这不是仅仅在一两个表象环节的加法能做到的。笔者并不是反对在加法层面的业务调整和扩张，只是建议各位商家能够在乘法层面做一些事情，在外部商业环境正在经历模式巨变的现在，时时刻刻做好升级换代的准备，避免一味地原地打转，最终使得路越走越窄。


二、差异化：“25个不同”的定律


家居建材行业最大的问题之一就是同质化的产品、经营和营销模式。这个问题在做营销培训的时候最容易显现出来，因为在讲解如何提炼和突出自己产品卖点的时候，笔者总会拿出一个题目询问学员们：“请总结出你们的产品和竞品的不同点，最少10个。”遗憾的是答案很少有超过10个的。然后笔者只能对他们进行启发性指导，并让他们扩大思路从每个角度总结不同之处，比如“你们产品的名字是否不一样”“产地是否不一样”“店面是否不一样”“销售员是否不一样”……这样一来一般情况下答案都会超过20个，其实笔者真正的标准是25个。

上面的培训是针对一线销售员，那么在这里笔者要向企业管理者和经销商们提问：“各位老板，请列出您的公司、品牌、产品、营销等方面和别人的不同！”如果你们的答案少于20个，就意味着您的公司有轻度的同质化病症；如果不超过10个，不好意思，您的公司同质化已经非常严重了。

不可否认，中国家居建材行业是依靠借鉴和模仿起步的，也是在初级阶段所无法避免的，问题是这么多年过去了，这个习惯是否有明显的改善？答案是否定的。“老二模式”在行业内危害还是十分严重，一旦有人在某个方面有所突破和创新，就会出现一个“老二”本着“我也行”的态度亦步亦趋地跟随复制，但是他的价格却是始创者的几分之一。笔者负责任地说：“这是本行业的最大毒瘤，长此以往‘国将不国’”。肯定会有人不以为然：“很多行业的企业的老大老二之间不都是互相模仿吗？我价格低是因为我成本控制得好！”

老大老二竞争的典范是可口可乐和百事可乐。我们会发现它们之间除了品牌LOGO不一样以外可能并无差别，在生产工艺、产品结构、营销模式等方面均是这样。问题其实就在品牌LOGO的层面上：可口可乐是“可乐”品类的发明者，代表了“正宗可乐”，因此其品牌和营销定位就会突出其正宗的一面，并和体育、健康挂钩，进而推广到节日全家一起喝可乐；而对于百事可乐，要想从可口可乐的羽翼下分一杯羹，就需要一个区别于可口可乐的定位，那就是“年轻人的可乐”，因此在营销的行动中，年轻、时尚、激情等信息充斥在其广告中，代言人也是时下最火的年轻明星。因此，这二位拥有了各自的粉丝群体，成为可乐这个品类完美的“双子座”。反观本行业，笔者就要问一下了：“如果你们生产的产品属于相同品类，代言人你是关之琳，他是朱茵，有什么本质的区别吗？”

别说你的成本控制得更好，因此你的价格更加亲民，请告诉我们你的每一项成本优势都在哪里！在本行业细分品类的原材料供应、技术水平、工艺设备、产品组合、营销方式大同小异的情况下，能够大幅度降低成本的不过是原材料和知识产权。笔者可能在这里揭开了一个“盖子”：偷工减料、知识侵权是一些“老二”生存的基础。

作为老大，面对老二、老三、老四该怎么办呢？找到那25个不同、不断扩大它，最重要的是如何让客户感知并认同这些不同，学学可口可乐就够了。


三、视野有限，蓝海无限


家居装修已经被认为是“红海”得一塌糊涂，无利可图了，一些老板也卖了工厂去干房地产，笔者却不赞同这个观点。在最近十几年的消费投诉的排行榜上，家居装修一直名列前茅，一个如此不成熟的行业怎么会是红海一片呢？在这里笔者提出几个问题：墙面抗污的问题解决了吗？缝隙发霉的问题解决了吗？房子漏水、家居安全、装修欺诈、采购困难等问题，以上任何一个问题中都充满着无限的商机。

既然机会如此之多，那为什么生意还这么难做呢？深层原因是在经过跑马圈地式的高速发展之后，被产品思维禁锢的商家们（包括生产企业和经销商）的视线只是盯着传统建材大门类下的产品项目，对边缘和交叉门类的产品、更新换代的新产品不太敏感。

美缝就是一个典型的边缘化的行业。经过五六年的艰难发展，美缝这个产品才刚刚进入人们的视野。在这之前，消费者只能对家里的瓷砖、卫浴、橱柜等缝隙中的污垢和霉变要么选择眼不见心不烦，要么就是隔一段时间费神费力地用各种土办法去清洗。据业内人士估计美缝行业规模超过一千亿元，这意味着它和木地板、防盗门、橱柜等行业处于同样的级别，却始终被业内业外人士忽视，无法取得健康的发展并处于应有的行业地位。不被市场、行业和资本关注，这个瓶颈始终制约着美缝行业，从业者大都处于游击队阶段，营销模式也十分初级，市场也主要集中于高级住宅和酒店等有限的空间，论起行业地位当然无法和大哥们相提并论。

地坪——产品和行业升级的典型行业。一提起地坪，人们第一印象要么就是地下停车库的灰色地板，或者房间地面的水泥材料，实际上地坪经过10余年的发展，主产品早就由传统的水泥基自流平升级到环氧树脂类、聚氨酯、丙烯酸、聚脲地坪等多种材料了，行业总产值也从2000年的5亿元，发展到2007年120亿元、2009年200亿元的规模，以后均以年20%的速度增长，行家预计2017年其产值应该在800亿左右。其产品也从单一的防水、耐磨等偏功能的性能发展到以装饰为主的更高层面，在很多公共场所如饭店、商场、游乐场都被不同创意花色的地坪装饰得漂亮、时尚（如图3-2）。

遗憾的是这个行业在整个建筑地面装饰市场中占有的份额还很少。基于传统的认识，无论是商家还是家庭消费者还是会首选瓷砖，这成为行业发展的最大瓶颈。因为发展的局限，地坪行业自身也面临市场集中度低（80%为中小型企业，占据了60%的市场份额）、营销渠道单一、营销水平和人员素质不高等问题。

如何找到家居建材行业的新蓝海？除了在思维上需要开阔视野，深挖行业潜力以外，方法上最重要的就是换位思考，从消费者的角度去了解他们在房间装修中有哪些苦恼。在经过产品技术、市场容量等方面的可行性研究后，发现并赢得市场蓝海机会。
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图3-2　地坪装饰



这方面我们曾经做得很好：带锁扣的木地板解决了地板缝隙问题；人性化的橱柜设计使下厨变成了乐趣；独立弹簧的床垫使睡眠更加舒适和安静；地面采暖的方兴未艾……只是最近企业的进取心下降了，抑或投资者觉得收益不够理想而不愿意做。


第四章　从产品到商品：实与虚的纠结

我们在中学便学习了“产品”和“商品”的不同，但是在商界交流的语言中，“商品”这个词汇很少被单独提及，取而代之还是“产品”这个更加偏重于制造的词汇。不知道是受以前计划经济的影响，还是企业在潜意识里觉得产品和制造更加重要，“商品”和“产品”这两个词汇的区别在我们的工作中好像被有意识地模糊掉了。不仅如此，在语言的语感上，“产品”比“商品”来得更加坚实、可靠、可触及，“商品”则显得虚无很多。事实上，站在企业经营的角度，我们谈及的绝对是“商品”这个需要出售的产品，绝对不是这个制造出的东西本身。

第一节　位置决定想法：商品的不同属性

“位置决定想法”，还是“想法决定位置”，这是一个需要辩证看待的问题。但是在利益杠杆的平衡下，通常我们都会趋向于“屁股决定脑袋”，因为这个选择更加顺理成章且更容易。这种选择虽然可以被理解，但并不能被认为是正确的。


一、制造视角


如果你去问一位车间主任他在工作中最关注什么，他的回答通常会是成本和效率。这不仅仅是上级对他的考核指标，本也应该是从事制造管理最关注的方面。相信大多数人会同意这个观点，那笔者便产生一个疑问：早在20世纪80年代末，欧美和日本的企业就实行了“客户完全满意”的管理模式，为什么这两个概念到现在还在大行其道呢？只能说一些人的意识还停留在多年前，或者是企业经营者的管理过于简单粗糙，偏离了企业经营的根本目标。

当然，我们也不能妄自菲薄。关注成本和效率会在产品的价格和供应上形成巨大的优势，理论上会对营销产生效益，问题是在大多数情况下，只盯着这两个指标，形成的效果却是对营销的副作用。

本人曾经服务的一家木地板企业推出一款产品（应该是商品），因为这款地板的纹理和颜色非常接近老虎皮毛，所以名字叫作“虎斑纹”。基于产品的特色，其命名、销售员话术、装饰效果图等营销层面的工作纷纷到位，然而却突然接到工厂的通知，因为原材料的采购原因，下一批次产品的“虎斑纹”效果会大幅度减弱，希望营销部门应对。当被问及以后的产品花色会不会恢复的时候，得到的回答是：“不知道，不确定。”因为他们无法控制木材原料的供应。这一下，所有销售部门和经销商们全部慌乱了，情急之下不得不推翻了所有已经到位的销售物料和准备工作，只能走一步看一步了。

作为木地板这种严重依赖原材料供应的行业，上述工厂的做法无可厚非，且也是很多同行企业的常态，其根本原因就是原材料采购的成本和难度。保证相同花色材料的稳定供应需要付出一定的成本和效率代价，作为生产部门当然不愿意付出此代价，剩下的应该是营销部门应该考虑的问题。这时候就要看企业老总的方向把握了，制造成本和营销成本孰轻孰重，很显然他选择了制造成本，因为材料的生产更加实在，营销却是虚无的。

笔者也感慨同行的营销人员，就不能起草一份成本分析报告来坚持自己的主张吗？事实上在木地板行业，渠道的营销成本是制造成本的两倍以上。看起来“位置决定想法”不假，制造部门不关注营销，营销部门也不关注成本，哪怕是自己的营销成本。


二、营销视角


记得笔者还是一名普通销售员的时候，在一次例行的业务回顾会议上营销总监就宣布：“在他参加的会议上永远不想听到‘质量不好’和‘价格太高’两个理由。”因为凭他几十年的营销经验，这二者是销售人员最好的借口。当日我们私下议论他有些蛮不讲理，明明是这些问题，凭什么不让说！到了后来，当笔者也成为一个营销团队管理者的时候，才彻底理解其中奥秘。

质量非常好，且价格很便宜，这似乎永远是销售人员的愿望。因为这样最好卖，而销售员最大的任务就是将商品卖出去，其他都是次要的，这就是彻彻底底的营销视角。很多销售人员并不太关心其生产成本、技术限制和企业整体利润，因为这不是他们职责以内应该考虑的事情。

当然，作为营销部门有责任将市场信息反馈到生产部门，以倒逼企业在产品的品质和成本上不断改进，问题是在通常的销售例会上基层销售人员日复一日地向上司描述同样的问题，而这些问题却又是营销部门短期内很难改变的，久而久之就变成了营销部门内部自我解脱的借口。

我们有理由相信，作为营销部门掌舵人的营销总监早已经将此类问题在高层会议上反馈到企业管理层和相关产品部门。但是在企业采取实质性调整之前，他还是要被迫去听下属同样内容的唠叨，不胜其烦却也无能为力，因此那个“禁令”就产生了。阅读此书的读者，如果您恰好也是销售管理人员的话，是否也曾经或者考虑过同样的“禁令”呢？

营销人员的好卖思维真实体现了商品经济下的市场规律，这是正确的，然而他们忽视了企业和消费者之间在购买行为下彼此制约的互动关系。这种互动会在一定的时间阶段形成一种微妙的平衡，这种平衡的打破是需要一定前提条件的。市场需求的巨变、技术的革新、产品的更新换代等都属于条件之一，在此之前企业的整体调整只能是渐变式的改良，不会达到“好卖”这一营销人员期望的目标的。销售人员选择性地偏重了商品的“商属性”，忽视“（产）品属性”，然后可能会发展到对企业整体远景的漠不关心。最后销售人员对企业不同程度的离心力会造成一种奇怪的现象产生：企业各个销售部门的人员流动性最大；企业CEO鲜有从销售部门提拔上来的。难怪有人说销售人员是企业和顾客之间的无间道。


三、消费视角


营销人员以上的行为事实上真实反映了消费者的一种购买心态：价格越低越好、品质越高越好，虽然他们自己也认为这不理智，但还是为了达到此目的而打小算盘。这里面有一个营销界公认的、客户绝不能说出的秘密：他们不喜欢便宜但是喜欢占便宜。

例如网络上不断爆出云南当地导游谩骂旅游团队不购物的丑闻，我们都会对此野蛮行为口诛笔伐，但却忽视了一个事实：这个团队本来就是“购物团”，几百元就在云南游玩几天几夜，这怎么可能！其实参团人员在事前大都就已经被告知了需要购物消费，但是到了现场就反悔。任你导游有千条妙计，我有一定之规，大不了我拍下来放到网上臭臭你。

这里不讨论旅游行业的潜规则是否合理，单从契约精神和市场规律的角度就不难发现那个“不能说出的秘密”——占便宜的心理是普遍存在的。这也是功能价格比的取向被发展到极致以后一种扭曲的消费心态，这种心态对销售人员或多或少会产生一定的影响。

笔者曾经是一家外资国际航运企业的业务员，沃尔玛是客户之一。出于对客户的尊重，我们被要求拜访客户的时候必须要西装革履。然而在沃尔玛就遭遇了尴尬。当笔者侧身走过他们堆满货物的楼梯进入客户简陋、闷热的办公室，面对身着T恤和牛仔裤的客户时，他会说：“你看你们衣着体面，办公室宽敞且有空调，我们却是这个样子，相比之下你们的价格还是有降价的空间……”这是企业文化和行业惯例，这有什么问题？这种外弱内坚的套路谁不明白！然而又能如何？除非不想做他的生意……当然，如果下次笔者也穿T恤牛仔拜访他，他还会有其他的说法，谁叫人家“大”呢？

客户占便宜的心态是商品经济的基本规律之一，自然存在，无对无错。这里要奉劝各位营销行业的从业者：对此心态和因此产生的行为大可不必动怒，但是要明了这一客观存在，避免自己因为长期的灌输而迷失。“客户永远是对的”这句营销界的格言是有前提条件的，不是放之四海而皆准的真理。


四、商品视角


商品的定义：商品是满足人们某种需要的，用来交换的劳动产品。不管你的“位置”还是“想法”在哪里，一个客观存在必须遵循：需要、交换、产品这三个要素层层递进，简单一句话也就是说产品通过交换满足人们的需要后，才能实现其价值。请牢记，这里的人们通常意义上不是你自己，而是别人。从目前家居建材行业的现实发展阶段的角度来看，我们的商品意识还不成熟，抑或偏离了正确方向。

在浙江、福建、广东存在着大量以进出口业务为主的企业，他们的客户是国外的采购商，贴牌生意做得还不错。但这不是真正的营销，因为这只是一个生产型企业，是国外企业整个运营环节最初级供应链的一部分。订单多不代表营销好，充其量只是你的成本、品质、效率还不错，这都是产品层面的。成集装箱发出的产品也只是产品，不是商品，因为作为商品的品牌、价格、客户、渠道都不在你手里。

另外一种商家自己没有工厂（或者只有单一产品的工厂），也就是通常所谓的营销型公司。他们通过专业的营销操作和物流供应活得也不错，但是毕竟没有自己的实体制造，商品供应的稳定性问题始终是该类企业的最大挑战，脱离了实体商品的供应保障，又能走多远，特别是在中国目前尚不成熟的产业结构环境下。

目前最火的整体家居就是明显的例子。整体定制家居已经被意识到是未来的大趋势，众多家居制造和营销企业争先恐后上马此项目并推出不同的细分概念，如整体定制家居、整体卫浴、整体厨房、整体卧室等，然而大多数又败下阵来。造成整体家居止步不前的最大原因就是目前能够独立操作纷繁复杂产品供应的企业凤毛麟角。对他们来说营销不是问题，问题是在定制设计能力、产品组合供应、安装施工、售后服务等环节的操作能力不足，在产品层面缺乏后劲。

请切记：商品和产品属性一个都不能少，这不以你的位置为转移，无论此位置是制造、营销还是消费。

第二节　虚实兼备：不“裸奔”的哲学

在日常生活中我们会发现一个现象，就是很多商品的名称、品牌和商品本身的性能多少会有些联系。如汽车行业的宝马、奔驰就和速度有关系，虽然他们的外文本名并不是这样，日用品行业的宝洁旗下的洗发水清一色的是飘柔、海飞丝、潘婷这些和女性头发有关系的名字，这里面的营销哲学不仅仅是名字好听这么简单的。如果它们脱离了这些感性元素，不过就是一部可以快速移动的机器和一种可以去污的化工品而已，即“裸奔”。


一、宝宝出生前的梦想


当一个年轻家庭中的妻子怀孕以后，家里都会为即将诞生的宝宝做很多准备工作，其中最重要且耗时最久的事情之一就是为宝宝取一个好名字。爷爷奶奶、外公外婆、父亲母亲甚至七大姑八大姨都会尽心尽力地参与其中。他们每个人都会将自己的期望和梦想融入这个名字当中：取名“大壮”，希望男孩健康强壮；“婷婷”希望女孩亭亭玉立；“大鹏”希望孩子的未来像大鹏展翅一样；“留根”通常是祖父辈希望家族的香火代代相传……不要认为一个人的名字仅仅是一个符号，这里面的社会和人文的内涵深不可测，难怪会产生专门为小孩起名字的顾问这个职业。

让我们就以“婷婷”这个名字为例。从唯物的观点出发，我们不能说因为孩子的名字叫“婷婷”，她长大以后就一定会亭亭玉立，但是父母一定会按照这个定位去培养孩子，多多少少会在孩子的成长过程中产生潜移默化的影响。从社会学的角度，我们在未见到本人之前会根据他（她）的名字产生一个初步的预判，这在相亲的时候非常多见。假如哪位名叫“婷婷”女孩不幸真的长得是“土、肥、圆”，那么这个好听的名字反而会对她的相亲起到负面作用。

中国人传统的姓名学历史的积淀更加深厚，除了姓氏代表家族的传承以外，名字的第二个字，甚至第三个字也是被祖先按照辈分安排妥当了。例如大明王朝开国之初，朱元璋就给他的子侄各自订了一份二十字的辈分表，以规定其子孙名字的第二个字，并另外规定他们名字的三个字，每五个字以火土金水木相生之顺序，依次以偏旁命名。所以最后一位崇祯皇帝朱由检，名字中的“由”字是在备份表里规定好的，“检”字是木字旁；他父亲明光宗朱常洛，“常”字也是被规定的，“洛”是水字旁。可以看出，国人对名字的重视程度。其实外国人也是一样，他们的姓氏通常也就是其家族发源地的地名，名字也就是圣经规定好了的那50多个名字，所以您会看到外国人有许多Rose、Mary、John、Jim、Tom这类的名字，但是他们的姓氏却各不相同。

人的名字既然如此，商品名称又何尝不是呢？前面提到的汽车和洗发水就是最好的例证。


二、功能、外观、名字一个都不能少


企业，在完成新产品研发的时候，绝对不是给他一个型号名称就万事大吉了，这和仅仅用身份证号码来称呼一个人没有区别。前面不厌其烦地去论述一个名字的意义，就是想从侧面证明这个道理：一个完整的商品不仅仅是商品本身，与其契合的名称、外观和其他外延元素不可或缺，就像一个生命诞生以后仅是一个开始，其后续的命名、衣着打扮、知识素养都是作为一个社会人不可或缺的，这是一个商品在市场上生存的必备条件。

一件商品的研发和制造，在完成了其功能性的塑造以后，是否也能够在外观、价值内涵、名称定义上做到立体化的丰富，是定义一件商品是否完整的参数。还记得那场著名的苹果公司和深圳唯冠之间关于iPad名字的价值不菲的官司吗？它充分说明了产品名字对一个体量如此巨大的企业的影响重大，让人感到沮丧的是国内企业在这方面做得差强人意。乔丹体育的官司也结束了，笔者无法判断福建企业“乔丹体育”的产品和美国篮球飞人乔丹自营的Jordan品牌的产品哪个品质更好，但是可以得出的结论是：“乔丹体育”在产品的外观、名称方面没有做任何工作，一味裸奔式的抄袭应了那句话，“出来混，早晚是要还的！”

一个新产品的诞生，在完成基础功能的打造以后，始终需要关注其外延对市场营销的贡献程度，老话叫作适销对路，理论上叫产品立体化塑造。作为同属于消费品行业，但是尚不成熟的家居建材行业，“裸奔”问题很严重。


三、“裸奔”的由来


“裸奔”问题有两个方面，一是开始就没穿衣服，二是后来被人扒了衣服，这需要从产品设计制造和营销传播维度来分析。


1.寂寞的防盗门


一家浙江的防盗门企业，其产品畅销国内并和欧洲、日本的企业有着广泛的合作，其产品的品质和款式在同行业内，乃至国际市场上均名列前茅，但是在市场上的表现并不理想。他们主要的销售渠道是各大房地产商，为他们做B2B的部件配套，个体消费者对其并不十分买账。作为房地产开发公司关注的当然是产品的各项硬指标是否符合国家标准，而普通消费者关注的更多且更复杂。

图4-1所示的这款产品，它的名称（也就是型号）是YC64-19-14，产品介绍是空白。当然作为行业内人士，笔者当然明白这款产品的主要特色是：
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图4-1　浙江某企业的防盗门



1）是不锈钢镀铜材质，既有着不锈钢的防锈，又有着铜门的高大上。

2）相对于纯铜门，功能不打折，但是价格更便宜。

3）样式设计参照欧洲经典款式，复古典雅。

面对这些非常有价值的信息，不知道该企业为什么无法对其进行挖掘。仅仅从其独特的款式设计就可以发掘出无数的产品卖点话术：象征着欧洲皇室和教堂的玫瑰窗，结合典型的欧式菊花纹理，并与希腊柱相结合，是欧式经典风格的典范。

从企业官方网站的产品页面中的空白就可以看出，他们在产品的功能和款式设计上还处于一种懵懂的状态，并没有从产品规划的层面做出立体的设计和营销的前瞻，产品的自有价值被大大浪费了。这样的后果就是：当消费者面对这款价格上万元所谓的“假铜门”的时候，虽然觉得还算漂亮，但还是因价格而放弃了。经销商也不知该从何入手给客户解释其产品设计和卖点，最后这个“裸奔”的新款防盗门只能“寂寞”地放在那里，无人赏识。


2.被扒光的马桶


西班牙的一个著名高端卫浴品牌，其马桶和浴缸等陶瓷类的产品行销全球。内行人士都知道，西班牙是最早从事陶瓷产品的欧洲国家之一，其制造和设计不输意大利，其产品款式的创意设计独树一帜。它在来到中国市场以后，遭遇了更早进入中国市场竞争对手的巨大挑战。日本卫浴品牌TOTO，因为进入中国较早，在消费者心目中拥有先入为主的优势；美国科勒，前期巨大的广告和营销攻势，连同美国品牌的身份，市场地位也不容小觑。相比之下，这个出身于欧洲的高端品牌价格没有任何优势，进入中国也较晚，大部分中国消费者对西班牙的家居和设计文化也不甚了解，有时候一句“美国品牌当然比西班牙的要好”就将他们的产品否定了。久而久之，该品牌的部分销售人员好似也被洗了脑一般也认同客户的这一观点，销售信心大溃败。

因为笔者曾经主持过该品牌上海公司的销售培训，所以有机会研究他们全部的产品资料，发现其产品资料中对产品的优势有着翔实的介绍，特别是在产品款式和设计理念的信息中充满了欧洲人历史悠久的创意和艺术积淀，并一直引导着时尚设计的潮流，在这一方面要比工业化大生产气息浓厚的日本和美国品牌高出很多。问题又来了，当笔者询问销售员们为什么不介绍这些产品卖点的时候，回答最多的是这两个：一是我看不懂，二是顾客对此不感兴趣，他们只在乎是否省水或者冲得干不干净。由此笔者完全明白了，欧洲设计师穷尽大脑的设计在他们的手里被“扒光”了以后，只剩下了马桶的基本物理功能。

这两个故事只是“裸奔”大军的冰山一角，事实上在各色的建材市场、建材一条街里面相同“裸奔”的商户、商品、品牌比比皆是。为自己的产品穿上衣服，画个漂亮的妆容，这本就是开发商品应该做的事情，不知道他们是不知道该如何做，还是干脆不想去做。马未都曾经说过：“相对于西方人注重精神层面的生活，中国人是一个更加‘物化’的民族，我们喜欢看得见摸得着的东西，这由我们长期处于农业社会所决定的。”也许这说出了本质原因，无论是设计研发、生产制造还是营销部门，我们都偏爱商品基本功能的实用性，对于其属于消费体验“虚”的部分并不感冒。

这里笔者真心地奉劝大家，还是要虚实兼备吧。如果我们的消费者多少还有一些“重实轻虚”的意识，作为商品的提供者如果与此相同，或者更加落后，会是被商品经济时代淘汰的。


四、虚实兼备：一切源于设计


笔者接触过很多家居建材企业的老总，也常常询问他们在公司中是否设立了“产品经理”这一岗位，得到肯定回答的情形并不多，而且拥有这个岗位的大都属于业内比较大型且管理先进的企业。这时笔者就提出第二个问题：“产品经理这个岗位在您的公司里是属于哪个部门的？或者您认为应该是属于哪个部门的？”他们在听到第二个问题后通常都很诧异，因为这个问题看起来有些明知故问。“那当然是属于制造部门了，或者属于生产车间下面也可以的”，这是第二个问题得到的最多的回答。然而，这个问题并不多余，您有没有想过将产品经理安置在市场部呢？

在瑞典有一家著名的家具企业，他们的营销部门下面有几个“奇怪”的岗位如设计经理、产品经理、推广经理。这三位经理和其他渠道营销经理来往密切，但是工作的交集却不大。

设计经理。日常的工作让人有些嫉妒，他们会频繁出差，走访市场、调研客户甚至以采风的名义进行旅游。他的工作成果就是各种奇思妙想、创意设计和对流行趋势的把握。一部高级相机是他的工作标配，他的电脑里充斥着几个T的各种各样的图片，自然风光、家居装修、历史建筑、森林沼泽、社会人物等不一而足。

产品经理。他和设计经理的工作关系最为密切，主要工作是在收到设计经理的家具产品的创意以后，如果觉得可行，就将那种“虚”的创意一点一点物化到具体产品的设计图纸上。当图纸和产品名称完成以后，他会找到下一个人——推广经理。

推广经理。推广经理负责一般市场部的市场部推广工作，也就是广告宣传、推广物料、产品册等东西。在收到产品经理的图纸之后，他会从市场推广和行销的层面作出判断，并制定出推广策略和相应的支持信息，如产品描述、卖点提炼、销售话术、推广工作的设计方案等。

最后，以上所有的东西会形成一份完整的“新产品开发建议书”并交到营销总监手里获得签字批准，然后再由产品经理拿着所有的信息资料和生产工厂的制造经理对接。后面的工作就需要产品经理和制造经理在车间里共同辛苦工作了。当产品研制出来以后，会提交设计经理、推广经理、营销总监、制造总监、总经理进行评估审批后推向市场。

可能会有人认为，以上的流程对于大多数的国内中小型企业太烦琐、太复杂了。事实上这个岗位和流程对比于汽车、手机等行业要简单得多，而且就是在家居建材行业现实存在的。我们需要发现其中的要点：

1）产品经理属于营销部门，这样贴近市场。

2）新品的研发被分解为三个岗位——设计、产品、推广，各司其职。

3）当一个新品的设计完成以后，其外延的“虚”的部分也随之产生了，排在产品诞生的前面。

4）制造经理和产品经理的分离和协同模式，是市场取向模式的典范。

也许会有人认为，老外的模式不适合中国。笔者不认为以当下中国人工成本的水平，特别是本行业的平均人工水平，设置几个在产品研发层面的岗位会对企业造成多么不能承受的成本压力，这里面还是一个对待产品研发的态度和管理能力的问题。不得不说，我们以前的生意太好做了！如果一个残缺不全的“裸体”产品都可以卖得不错的话，谁愿意花钱去设计并为它穿衣服呢？可是事情正在变化。笔者很高兴看到在行业内的一些领先企业已经构建了以上的模式，并根据现实的需要做出了适当的调整，但模式不变，他们的营销做的也是业界翘楚。

第三节　一站式、一体化装修解决方案，叫好不叫座


一、金螳螂和齐家网的宿命



1.金螳螂，前浪拍在沙滩上


金螳螂在家居建材行业，特别是在装饰装修业内被认为是行业的“头牌”。他们的“以家为核心的一体化家装服务平台”的商业模式更是教科书式的典范。行业内人士对它的创业史和后来发生的一些故事都有所了解，这里笔者也不想重复。至于它产生问题的内部深刻政治问题和客观环境原因，也不是本书关注的内容，这里只想从商业模式层面剖析一下这家以“一站式装修模式”为核心的典型企业给我们的启示。

虽然金螳螂公司的业务是以“以家为核心的一体化家装服务平台”为核心的，但是具体的发展经历了三个阶段。

1993—2005年，它以装修起家，第一个提出并实施了“一体化装修解决方案”的模式。金螳螂的成长阶段正好在中国经济高速增长、房地产繁荣昌盛的时期，这为它的快速发展提供了良好的外部环境。“作为风口上的猪”并通过自身商业模式的创新，公司业务呈几何级快速成长，迅速成为一颗业内耀眼的明星。但是一个事物均有其两面性，金螳螂80%以上的主营业务是公共工程装修，也是公司的支柱业务，这为后来的故事埋下了伏笔。

2006年，金螳螂成为装饰行业第一个上市公司，这有着里程碑的意义，是其发展的一个标志性的高峰，也是一个拐点。为什么是拐点呢？企业的上市，真正的意义不是公司的实力象征，而是好看并好听，且能够吸纳发展所需的大量资金。金螳螂迫切需要资金吗？是的，这就要提及前面所说的“伏笔”。作为业内的专业人士均明白，大量从事公共项目和政府工程的B2B业务，企业“垫资”性的财务能力是关键，无论是金螳螂还是其他同类企业，现金流是否健康始终是一个让企业头痛的问题。如果装修企业不能从业务应收的客户方获得足够的现金收入，那就只能去发掘建材供应商、装饰工人的“赊欠潜力”了。一旦这种平衡被打破，就会因为财务危机而致命，这就是金螳螂谋求上市的主因之一。有人说，资本就像海洛因一样会让人上瘾，一旦你沾染了就会深陷其中，无法回头。金螳螂也未能幸免，渐渐地它更像一个资本盛宴而不是装修实业了。

金螳螂虽然打着“家装”的旗号，公共工程业务的巨大蛋糕使其欲罢不能，形成偏重式的B2B一枝独大。荷兰病的魔咒使其因为公共工程业务获得了高速成长，同时也限制了其普通B2C家装业务的发展，更加严重的是其财务隐患。后面的事情大家都知道了，因为中国基础建设投资和房地产增长速度的变缓，地雷爆炸了……

2015年，经过浴火重生，金螳螂高调进军家装电商O2O市场，虽然凭着行业内先天的高起点拥有了一片喝彩，但是繁华褪去之后却发现因为和互联网企业先天基因的不同，以及以往问题的余震，也是渐渐寂寥。


2.齐家网，衣带渐宽终不悔


齐家网作为家装行业互联网O2O模式的典范闪亮登场。请大家先注意一个现象，从2009年开始的几年中，家居建材行业自己的团购、砍价会、品牌联盟等营销模式在各大城市如火如荼，这是一个大环境。齐家网将当时同样在行业内最火的互联网模式引入以后才有了后面的故事。

在当时，家居建材行业内面临两个问题：

1）传统以建材市场“坐商”营销模式的没落，苦于探寻新的“引流”模式。

2）互联网对各个行业的冲击。

因此齐家网和相同类型企业的兴起顺理成章。齐家网先定位中低端的O2O营销模式，并建立线上的B2B2C平台，说白了就是帮助传统家居建材商家从线上获取用户（流量），并以此产生盈利的模式。

具体分析如下：

展会，这是主要收入来源。就是利用线上平台招呼一堆网友去买东西，收取商户的参与费用，每月两场一年24场。通常全品类商户都有参加，瓷砖、地板、橱柜等。不过这些商家也不傻，他们参加展会的商品绝对不是他们的主营产品，不过也没关系，因为顾客也仅仅是冲着价格来的。笔者本人曾经参见过齐家网在上海光大会展中心的几次展会，并对商家和消费者做过调研。商家只会将促销品和过时的产品拿到这里，不然会对其他店面主营的产品造成冲击；消费者觉得价格还可以，不过还是会到其他建材市场去看看并对比价格，好像这个价格在那里也能拿到……

砍价会是齐家网特色的促销活动，会有几十个商户参与砍价。砍价费用和其他相关费用不等，仅以苏州为例，一年收入2000万元左右。这个模式没什么新意，和其他类似的营销公司和建材商家自营的模式并无不同，只是齐家网拥有在网络上召集用户数量的优势而已。

厂家直接团购，按照实际销售分成。这和砍价会区别不大，还是依靠流量的优势。事实上，各个品类的建材厂商自己的工厂团购做得也不错。

线上Mall平台，会有店铺入驻费用、消费分成、广告费用，这和淘宝的模式无太大区别。

由此可以看出齐家网商业模式的核心是流量。以线上传播的无限性和互联网的影响力，它可以获得比传统渠道更加广泛的潜在客户来源，这是一切的初始。至于其他线下的操作和行业内已经拥有的方式区别不大，对业内商家的吸引力不会持久。至于其主要的盈利模式——活动，业内的行家更加熟练。所以在上海的地铁上，笔者不间断地看到“家装博览会”的广告，地点、模式均差不多，也越来越不感兴趣。


3.客户为什么不买账


笔者个人不认为金螳螂和齐家网的模式能够走多远，无论是金螳螂的“整体公装”还是齐家网的“散户流量”模式，这里面多多少少都会充斥着一些资本的气息。资本没有罪，反而是各项事业发展的重要血液，但是如果商业模式的设计一切以资本运作为目标就本末倒置了，因为资本是没有行业属性的，它只会按照收益最大化的方式去流动。如果一种商业模式仅仅是“吸血”，自己没有造血机能，很难能够持久发展。在此种商业模式的设计之下，商业经济最本质的市场需求可悲地被边缘化了。

事情其实很简单，无论是你还是我，在进行家居装修消费的时候，需求无外乎“三省”，即省心、省力、省钱，别无其他。细看起来更加简单。

省心。我要什么，你给我什么，就是消费者不想因为发生频次不高的家庭装修去费力地再次学习专业以外的东西，并为此花费过多的精力。我们都知道有一种说法就是，每次装修都是人们对物理和化学知识的一次升华，这不公平。如果你去买车，会需要对车子的每一个螺丝都了如指掌吗？而现实是在家装行业确实需要。

省力。省力对整体装修来说是最大的机会，因为家居装修或者工程装修的周期需要几个月到几年，谁会有时间天天去监督你的过程，你只要提交按合同约定的成果就可以了，而骨感的现实告诉我们这反而是最难的。装修，不只是针对几十、几百平方米的房间这么简单，它涉及了化工、钢铁、水泥、电力、水利、能源、电器、金属、五金、陶瓷、木材等几百个细分行业，笔者不认为有人会掌握这些行业的所有知识，一套专业、细致、可信、透明、合理的家装和公装解决方案是趋势。

省钱。因为装修的复杂性和不确定性，也就注定了其信息不对称性，如果你的信息不够，商家为此收取一定的费用也就顺理成章。这就形成了一种有趣的博弈：消费者设法学习更多装修知识以减少信息成本；商家却设法建立信息和知识壁垒以提高信息收益，囚徒困境啊。

这“三省”也许不能覆盖装修需求的全部，但是如果一个企业能够做到这三点也就足够了，以此为出发点的商业模式均不会差到哪里。消费者对目前整体家装不冷不热的态度，很大程度上是这种目前还不成熟的商业模式过多偏重了企业自身的价值，对消费者的价值贡献不像宣传的那么有吸引力。


4.价格漩涡


“定制化家装解决方案套餐”是目前整体家装的主打产品之一，这种将所有的装修材料和施工费用分摊到房屋平方米数，再去根据客户房间面积计算整体装修费用的做法，信息透明、简单明了、便于沟通，理论上看似已经解决了前面的“三省”问题，然而实际操作上却非如此。前面提及的“流量哲学”使企业将大客户量定义为首要目标，实现这一目标最直接的做法就是“价格”，因而市场上出现了装修平方米价格1088元、998元、798元，直至出现了668元。无论是上海这种特大城市，还是一般的二三线城市，很难想象在目前的物价水平上能以668元每平方米完成一套房子的装修，这个价格让人存疑。另外，按照商业规律依靠低价格吸引来的客户是不忠诚的，也不会稳定，需要低价的顾客总会去发现更低的价格，这是一般的消费心理。

另外，地域市场合理水平的低价格套餐总是会被做成一种“猴形”：套餐内的所有材料和施工都是最基本的甚至有隐含的缺项，成本限定了没办法。消费者只能再根据自己的需求在套餐的基础上增项、升级，最后计算下来也不省钱、不省力更不省心。不过这倒是商家希望看到的，因为方案的增项和升级正是其利润的来源，668元只不过是吸引客流的一种方式，这成了一种路人皆知的手段，自然也就丧失了其原先的价值。最后就会形成家装套餐价格的双漩涡，一方面套餐的价格从高到低因为方案和时间的不同螺旋式下降；另一方面，客户的个性化需求的套餐外的付出螺旋式上升。这种商家和顾客背道而驰的营销模式早晚会出问题的。


二、解决方案的本质是产品化


“定制化家装解决方案套餐”这种营销模式设计的初衷无疑是正确的，也是未来发展的方向，然而展会、团购、价格套餐、材料集团采购等，以及以此为基础的电商化本质上都是传统家居建材企业运作很久的既有模式，本无新意，更不是此模式的核心价值点。

对比我们日常生活中购买的其他如服装、食品、汽车、家电等商品，我们关注的无外乎商品本身、售后服务、价格这三个要素。商品构成固定、购买过程简单明了、价格透明，使得购物被认为是一种愉悦的体验。与之相反，在建材装修市场任何的家装、公装却都是一项极其复杂的工程，虽然将装修和日用品比较是不合适的，但也多少体现本行业的成熟度还远未达到先进水平，更不要说国际先进的水平。

日本，GDP世界第三，也是发达经济体中唯一的亚洲国家，在地理、文化等方面和中国接近。一提起日本的产品，首先进入我们大脑的是他们的电器、日用品和食品，而事实上他们的装修建材市场也是非常发达的。TOTO，这个中国消费者熟知的卫浴品牌，早已经脱离了单纯的卫浴产品这一局限，成为日本最大的集成家居品牌，其他的还有骊住（LIXIL）、DAIKEN、YKK等。总结一下他们的商业模式：

（1）紧贴消费市场。在日本，虽然建筑用地是私有的，但是这个多地震、多自然灾害的国家对房屋建设和装修有着严格的规范和法律规定，因此装修成为一项非常专业的工作。认真精细的做事风格，也促使消费者对家装的款式、质量和费用有着近乎苛刻的要求。生活的快节奏和对生活品质的高要求，使日本人更加趋向“拎包入住”的模式，少有人愿意在自己不擅长的装修上浪费时间和精力。以上这些日本消费者的特点早已被高度市场化环境下的家居建材企业洞察，因而产生了极具特色的装修建材行业模式。

（2）集成家居产品化。基于成熟的市场环境，家居建材的行业集中度非常高，且各个细分的产品门类齐全，因此虽然表面看起来行业内企业众多，但每一个细分的市场竞争并不激烈，至少没有中国激烈。在这个行业环境下，结合消费者的具体需求，一些排名领先的企业很容易通过收购和联合形成一个集约化的联盟或者集团。在这个联盟和集团内部，所有装修所涉及的设计、建材、施工、服务等环节都会被高度整合成模块化的部件，并形成完整的产品化系统。这个系统会被企业通过良好的运营和把控打造成装修品牌，也就是说，他们出售给消费者的不是单一的产品或者装修工程服务，而是经过精心设计的“品牌化装修产品”。在这个“产品”面前，消费者所要做的就是根据自己的需要进行简单的个性化定制，一旦购买合同形成，也就意味着这个“装修产品”的各个零部件（包含实体的建材和软体的设计施工服务）也固定下来了。更重要的是装修的预算总价也是固定的，顾客不会再多付出一分钱，其精髓就是“预算等于决算”。

简单专业的营销模式。在营销层面，此类装修的品牌企业有以下两种方式：

（1）B2B。因为自有的房地产模式和出于专业化考虑，日本的不动产商愿意寻求与家居建材服务商合作，为消费者提供定制化的精装修房。这和中国的市场截然不同，国内的房地产开发商更愿意染指装修行业的蛋糕，因为不专业，他们能提供的精装房的样式、品种很有限，远远不能满足不同消费者个性化的需求，这也是为什么国内精装房市场发展速度不理想的原因。

在日本，当房屋还停留在图纸上的时候，品牌装修服务商就已经通过和不动产商的联盟进驻到售楼处，并根据不同房屋的特点和消费需求的大数据打造出实际可以落地的家装设计和体验间。请注意，这个体验间与国内一般意义上的样板间有两个不同，一是体验间的房型和这个房产项目一模一样，并兼顾了不同房型设计；二是体验间的装修产品是实际存在的，不仅仅是一个样子而已，也就是说，消费者所见即所得。消费者在选购房子的时候，房子装修一站式完成，不仅顾客省时省力，不动产商和装修商也在销售上利益均沾，互惠互利。

（2）B2B2C。这是针对自有房屋消费者的服务模式。除了自有的设计师以外，装修商会和众多的设计公司、设计师形成合作关系。这些设计公司和设计师除了自营的房屋装修设计业务以外，本身也自然而然成为装修上的代理和营销触角。因为专注于设计，在建材操作上设计师远没有装修服务商来得更加专业，对他们来讲，将一份设计好的图纸甩给装修商，装修的各个部件就会按照设计要求一站式配备完毕，省时省力还有钱赚，因此他们也非常愿意和后者形成业务联盟。

同时为了充分实践家居建材营销的特点——体验为王，装修商会在交通便利的市区建设规模合适的体验中心。在这里，建材、体验间、解决方案展示、洽谈区、设计工作区、家装顾问等应有尽有，无论是设计公司还是消费者都可以到这里实景式地选择自己需要的商品或者方案建议。

反观国内，装修设计公司、家居建材和施工企业却是松散的关系。虽然每个设计师和设计公司多少都会有几家合作的建材商和施工队，但是合作并不牢固，设计师更是依靠初级的差价和回扣来获得建材方面的收入。这意味着设计师需要在自己不十分专业的建材和施工供应上劳神费力，而且一旦他们和供应商之间的“交易内幕”被消费者识破或者产生售后问题，后面商务纠纷也会让设计师们头痛不已。

以上才是实至名归的“定制化整体家装”，其核心本质是将整体装修“产品化”。但这也不是什么“独门秘籍”，中国同行的一些有识之士，已经看到了这个发展趋势，除了已提及的装饰装修行业以金螳螂、齐家网为代表的企业以外，家居建材行业内的各个细分品类的商家也都各自纷纷上马类似概念的产品，如海鸥卫浴推出的整体卫浴、方太和欧派的整体厨房、各个木业企业的整体家居、整体卧室等林林总总，遗憾的是这些行动却始终因为在市场面前曲高和寡而发展迟缓。

一些家居建材企业在“整体家居家决方案”上走入了一个误区，就是狭隘的制造思维，甚至原材料思维。众多的“方案”始终停留在部件甚至零件的基础上，根本不是真正意义上的“整体”，更加谈不上“产品化”。如基于橱柜产品的整体厨房的概念，并不包含厨房电器（这涉及家电行业）、厨房装修（这涉及瓷砖行业）、水槽和水龙头（涉及卫浴行业）、灯具（涉及照明行业）等，所以这个“整体厨房”还是停留在橱柜产品层面，仅仅是个概念而已，对消费者而言价值有限。

另外，依靠单一企业以单一品牌单打独斗的运作方式，不仅产品延伸能力有限同时也大大限制了消费者的选择。前面提及过的海鸥卫浴，产品品质没有话说，很多国际大品牌都是它来贴牌生产，自有的品牌在二三线城市也还算是畅销。当其推出以浴室墙板为核心的“海鸥整体卫浴”产品的时候，在市场层面就面临了问题。顾客如果选择了“海鸥整体卫浴”就意味着必须选择所有的海鸥卫浴和为数不多的几个联盟品牌产品，这对品牌影响力还不足够的海鸥卫浴绝对是个挑战。

事实上，依靠单一的核心家居产品螺旋式向整体家居延伸的方式一直是一个有争议的问题，即使是像宜家这样的国际大企业也未能根本解决。宜家中最受欢迎的产品还是家具和一些厨具、装饰类的小产品，在利润丰厚的床垫、厨卫等领域一直摇摆不定，卖场设置也一直变换不定，其主要的原因就是这些细分门类的产品都有自己的强势品牌和产品，即使是引入他们也无法形成整合产品，哪怕是国际大企业也无能为力。


三、复杂的系统构建


中国的整体经济环境发展成为成熟的商品经济还需要相当长的一个阶段，植根于农业经济的产品思维还会影响很久。这使得以解决方案、服务为核心的“整体家居”的发展还需要经历一个过程。无论这个过程有多长，如果起点就是错误的，时间越长错误就越大。有一种观点认为，整体家装的核心是产品模式和营销模式，这就太停留在表象层面了。事实上国内此行业举步维艰的根本原因是运营模式，即产品供应系统和营销服务系统的构建。


1.起点：材料还是功能


如果您是一家成功的家具企业，当现有的产品和业务发展到顶峰的时候，下一步新市场的选择是什么，这是个值得思考的问题！如果从材料出发，所有以木材为原材料的产品都是方向，如木工板、木地板、木家具、木门、橱柜、木工艺品等；如果从产品出发，则是生活家具、办公家具、酒店家具、餐饮家具等；如果从用途出发，就无所适从了，因为不知道应该从哪个行业切入，一种原材料横跨的产业和行业绝对不是一两种，该如何转型呢？

在20世纪初期，老福特创立了自己的汽车制造企业，并以“让每个美国家庭都开上福特汽车”为目标开始了疯狂的扩张。为了降低单位成本，福特开始以汽车行业为中心兼并上下游的几乎所有产业，覆盖了矿山、冶炼、钢铁、铁路、石油、化工等，形成了以汽车为龙头的庞大帝国。然而好景不长，随后福特汽车就感染了大企业的两个通病：一是集团的各个分支横跨具有不同规律的多个行业，并在其封闭的企业内部系统中运作，造成效率低下，使企业的竞争力急剧下滑；二是大型垄断企业对市场竞争环境的损害引起了美国政府的反垄断调查。当老年福特在弥留之际给后人最后的忠告：如果一个企业妄图通杀其产业链上下游所有的业务，这是愚蠢的。

福特的失误在于他制造和营销的产品是汽车，脱离自己的核心业务和行业属性，盲目以自己的产品为中心横跨行业去兼并其他产业，在整体运营能力不足的情况下，出大问题是必然的。

前面提到的家具企业从事的仅仅是家居建材行业的一个细分的家具产业，如果贪大求全贸然涉足木地板、木门等行业是不明智的。虽然是原材料和制造加工同属于木业这一范畴，但是他们之间的运营和市场规律是完全不同的（如木门产品的定制化操作就会让生产成型产品的家具企业头痛不已，很多木地板企业也是在涉足木门行业后无功而返），无疑这种以木材为中心的“螺旋式”扩张的起点是不正确的。

如果从产品出发，即按照家具的品类细分为生活家具、办公家具、酒店家具、餐饮家具等，然后再寻求一个突破点，在传统的产业思维下，这个方式无疑比以原材料为中心好得多，乃至可能成为不二的选择。

然而情况在发生变化。假如一名属于SOHO一族的创业者，想购买一套在家办公使用的书房家具，那它属于生活家具还是办公家具呢？如果我们只是将小型的专业办公家具植入他的书房，能够满足他的需要吗？就拿一把办公椅来说，企业对其的要求是牢固、效率高和管理层级的体现（有没有扶手）；而家庭书房需要是舒适、小巧、美观。家庭办公椅和企业办公椅的产品性能因为用途的不同有很大差异。所以，笔者给这家家具企业提供的建议是做好市场调研，发掘消费者的细致需求，确定市场方向和需要，再去研发适合的产品，最后企业很可能因其产品线的丰富和适销对路，成为办公家具解决方案提供商。


2.起步：慢一点，不着急复制


整体家居解决方案的两个拳头是产品供应系统和营销服务系统，这也是此商业模式中最难构建的部分。对比中国齐家网和日本同行的不同表现，我们就会发现经营理念和商业模式的根本不同：国内的核心是营销，日本的是服务；国内的营销是促销，日本的是营销是运营；国内对合作方是压榨，日本的是分享；国内是快速扩张，日本是稳扎稳打……因为国情和市场阶段的不同，很难评价孰对孰错，有一点却是值得我们向日本企业同行学习的，就是他们系统化的构建。

因为周边的合作方、供应商、消费者都很成熟专业，浮皮潦草的解决方案设计是无法蒙混过关的，因此日本企业将最大的精力和财力集中于解决方案的系统化设计。这里面包含：系统效率——决定成本和品质；系统完整性——决定服务水平和产品化；系统的把控和操作——决定了良好的运营和风险控制；系统的开放性——决定了持久的业务来源等。所以对比齐家网接连不断的、暴风骤雨的促销活动，日本同行却采用了润物细无声的方式，这也符合日本人一贯精益求精的做事方式。他们是在将整体家居系统采购、运营、施工、营销、合作、体验等方面制作得近乎完美无缺的时候才开始在日本各个城市慢慢复制扩张的。

笔者建议整体家居的重点应该是体系构建、系统运营和客户体验，其他都是细枝末节，更不是盲目复制扩张。


3.利润从哪里来


如果体系设计合理，并能够被消费者、供应商、合作方认同，利润自然不是问题，这不是“站着说话不腰疼”，因为家居建材行业的供给侧和需求方之间的差价太巨大了！笔者做过一个测算：消费者得到的价格是出厂价的4倍，也就是说，其中75%的利润被分销渠道消耗掉了。

笔者2009年在上海装修过一套房子，为了验证自己的观点，只制作了严格的预算，并在建材市场利用行内人士的优势和人脉关系，从各个店面得到了他们的最低价格。装修完毕结算下来，成本是市场标价的30%。请注意一点，笔者的建材是从店面里面直接买的，也就是经销商的价格，不是出厂价哦！

之所以能够以30%的价格完成装修，是因为笔者是业内人士，信息对称；有关系和知识基础，议价能力强；笔者设计了专业的采购预算方案。这个成果对笔者来说很简单，但是作为外行的普通消费者却是很难做到的，所以整体家装解决方案的模式一定是合理的，且有钱赚的，这个毋庸置疑。75%的渠道差价、解决方案的服务增值，与设计公司和房产商的收益共享，这都是利润的来源。实现这些的大前提是良好的系统设计和运营。

当然，如果一些人的目标就是快速圈钱，那也无话可说。

第四节　商品哲学


一、以人为本的营销核心


一件物品，当我们不需要的时候，就会选择丢弃或者卖给他人。当我们选择出售的时候，对其的价值判断就会面临自我观点和对方观点的不同乃至冲突，只有两方观点达成妥协和一致的时候才会达成交易。

笔者有一张床，2000年结婚的时候买的，那时花了近1万元。15年以后，这张床已经部分破损但是却承载了15年的生活记忆。笔者计划将它更换虽然有些舍不得，当找到回收旧家具的小贩时，他给出的价格是50元，因为此款床虽然好看但不是全实木的，他还要费力搬下四楼。您认为笔者应该接受这个价格吗？

笔者的书房里有一套办公家具，款式就是那种“老板台”样子。很多客人到笔者家都对这个“老板台”赞不绝口，但是我太太却不以为然。她认为样式不够时尚，粗大笨重且老气横秋，更重要的是体积过大占据了书房的大部分面积。结果是笔者忍痛以200元的价格将其卖了，并以2000元买了一套宜家的简约款式书桌。当笔者的朋友再次来的时候，发现那“老板台”被换成了“小气”的书桌时，他痛心疾首。笔者做错了吗？

一件产品，无论其消耗了多少“社会必要劳动时间”，当它被需要、被交换的时候，人的需求也就成为其决定性的条件。西方经济学的主流观点认为“市场需求理论”才是商品的本质。从营销人的片面观点来看，以人为中心才是一切的源泉，毕竟商品是由人来买卖的。理由很简单：如果在沙漠里快要渴死的时候，在一瓶矿泉水和一块金砖之间选择，没有人还选择金砖，才没有人会在乎什么劳动时间呢。如果人都没有了，哪里来的商品？

在20世纪80年代，人们对自行车、手表、电视机、冰箱等产品趋之若鹜，甚至还要凭票供应，不正说明了产品的重要性吗？时至今日，过往物质短缺的印记在一些人的记忆中依然深刻，某种程度上也影响了我们对于物质或者商品的态度。而这件事的本质却不是产品有多重要，而是长期以来商品需求被压制以后，商品和需求之间的客观平衡关系需要极速反弹恢复，并在短时间内集中爆发。几十年过去，现在商品和需求之间的关系翻转过来了，从事以上几大件生产的企业均需要穷尽所能做营销才能撬动需求。

无论情势如何，商品会因为需求的变化而被选择，而需求虽然有时候短期内被外部条件和商品供应所扭曲，然最后还是会恢复它与商品的平衡关系，这是客观规律。因此，我们的营销始终要以市场消费者的需求为核心。人的特征兼具理性和感性两个层面，也是消费心理学将消费者需求分为理性需求和感性需求的根本原因。通常情况下，消费者的成熟度、市场的透明度越高，人们的消费也越趋于理性，反之则趋于感性。在成熟度远没有达到理想水平的家居建材行业，我们可以认为大多数消费者的购买行为主要还是由感性需求驱使的。虽然他们有时会陷入价格和功能的纠结中不能自拔，这反而是更加不理性、不成熟的表现。

在商品本身之外，尊重、理解消费者的需求，并充分认识消费者需求的感性、理性的双重性，这是在市场上打拼的商家必须做到的，甚至需要在感性层面矫枉过正一点才好，毕竟我们以往对这方面的表现差强人意。

消费者是有弱点的。如何看待消费者在购买行为中的弱点和不理智行为，这是对商家的考验。像脑白金那样利用并放大顾客的弱点和非理性是不可取的，这只能让企业拥有一时之快，后面剩下的只能是一片市场的蛮荒。看看中国保健品市场持续萎靡不振的现状吧，这就是最好的例证。对消费者的弱点进行深刻理解和尊重，并能够在市场行为中因势利导地帮助他们弥补弱点，这才是我们应该有的态度，绝不可乘人之危。请牢记：市场和客户是需要来养的，不是用来杀的。


二、让商品自己说话


消费者的需求被放到如此首要的地位，那商品是什么呢？不过是买家和卖家满足需求实现市场价值的载体，卖家要的是利润、买家要的是功能。商品的功能（性能、品质、包装等）和市场功能（品牌内涵、营销资料、产品展示等），这两者是硬币的两面，缺一不可，而市场功能却被严重忽视了。

笔者参与过一家高端木地板品牌终端店面的装修工作，最后在店面装饰、产品展示上和经销商产生了严重的分歧。他们认为既然是高端产品，其展示氛围一定需要高端。为了实现高端，必须采用黄金颜色、罗马柱和巴洛克家具来烘托氛围，并且地板样板需要镶金画框，以体现地板的高贵；在产品出样上，为了体现部分珍贵木材的价值，需要按照木种进行分类展示，同时也便于消费者分门别类地选购。

面对这个观点，笔者则提出以下质疑：

1）这种金色的浓妆艳抹的装饰和喧宾夺主的家具饰品配套，谁会注意到我们的地板呢？

2）高端一定是巴洛克风格吗？它和我们的品牌内涵和产品的设计风格合拍吗？

3）消费者选择地板一定是按照木种的吗？如果按照木种展示，那不就是说我们的橡木、枫木地板属于低端产品，凭什么卖这么贵呢？

4）除了大量饰品的堆砌，就没有其他方式可以体现产品的价值感了吗？

5）如果这样展示，让销售员如何导购呢？……

让人沮丧的是笔者的意见并没有人重视。不过还好，另一些建议被采纳了：

1）在产品标签上添加文字介绍（不过介绍的文字还需要笔者来撰写）。

2）对主打产品会在旁边展示装饰效果图（可以预见，效果的风格还会产生争执）。

3）将洽谈区的家具改成了小型的、带腿的沙发，避免遮挡地面的地板……

以上暴露出来的问题不能说经销商有什么原则性的错误，毕竟他意识到了产品展示的配饰对销售的巨大作用且做了努力，是商家在向分销渠道推介之前在产品市场功能方面工作的缺失。产品制造型企业在市场面前有一个顽疾，即将产品造好丢给渠道经销商就万事大吉了，至于该怎么卖那是他们自己的事情，只要及时回笼资金就够了。这种对产品市场功能的忽视，就会造成产品在面对市场的时候出现缺东少西及各种营销失控的局面，最后损害的即是经销商，也是商家自己。

从更加宏观的层面来讲，如果商家不深入做一些市场营销的工作，经销商和商家之间也就只是简单的商务合作关系。如果提供了不完整的商品给他们（缺乏市场功能），营销效果也不会好。以前面提到的木地板企业为例，我们后来用了将近一年的时间去亡羊补牢：为主要产品拍摄意境效果图，设计符合产品和品牌定位的店面SI并对经销商进行培训，设计店面销售流程并撰写销售话术，装修样板店面并组织经销商参观，进行品牌文化和产品设计风格的培训……这些看似都是市场行为，但本质上都是产品的一部分，不可或缺。

请注意：树荫和声音都是他们主体的一部分。与其让经销商和销售员口干舌燥地用语言介绍产品，不如让产品的立体形象自己说话，这样更加简单、形象、直观、深刻。但是需要商家一开始就提供一个完整的商品，毕竟商品的真实展现胜过销售员的千言万语，更何况客户大部分还是相信耳听为虚眼见为实。


三、好用且好看，软硬兼备


将产品做得好用，不仅仅涉及一个产品的最基本的品质，还涉及产品与使用者之间的一种微妙的关系，即消费者在使用上的便利性、愉悦性。长期对产品基础功能和低成本的追求使我们对产品的要求还停留在“够用”的水平，对市场现实的忽视和误解，使得设计和生产者认为好用是一种可有可无的奢侈，结果生产出的产品粗糙、笨重、“不足值”。

中国人对日本电饭煲的推崇就是一个例子，中国当然也有自己的电饭煲，但是大都处于“将饭做熟”的水平，最多增加几个煲汤、炖肉的简单功能而已。平心而论，对比国产品牌，日本的电饭煲在炖肉、熬粥的功能使用上不是很方便（也许因为日本人很少吃这类食物），但是仅仅在蒸米饭这一核心功能上，日本产品却被设计了七八个不同功能档位，可以蒸出具有不同细微口感差别的米饭，如普通米饭、硬米饭、软米饭、寿司米饭、杂粮米饭、豆米饭等不一而足，既考虑了不同的米饭种类，也可以满足不同人群对米饭口味的要求。当然，这不是什么高科技，但如果要将这么多功能变成现实，需要做的工作却并不简单，需要企业对各层次的消费人群、不同品种的大米、不同水质等电饭煲的以外因素进行广泛深入的研究和理解，才能在技术设计、研发制造上实现，这就是在产品便利、好用上做到了极致。好消息是国内家电企业很快接收并消化这一理念，并因地制宜地的根据国人口感爱好、大米、水质等不断推出更加适合中国人的电饭煲。

笔者认为家居建材行业的成熟度比家电行业落后至少6～8年，以至于大量的低端产品连“够用”的基本要求都达不到，更谈不上好用了。有哪个家庭没有过那些不愉快的体验：异味很重的油漆、一拉就坏的铰链、用不了几个月的电灯泡、开裂的瓷砖，等等。中国家居建材产品的制造在“够用”功能上的提升看来还需要奋起直追，在“好用”上却更加任重道远，然而这还不是最困难的。

好看，这才是最难的，中国设计一直是个老大难的问题。先不要求好看，要达到不难看这一最低限度都很不容易。如果您不相信，就去浙江义乌参观一下那些价格便宜、质量粗糙、花里胡哨的小商品就会明白了。关于中国创造、中国设计的问题和挑战已经被专业人士讨论多次，这里不想再画蛇添足，仅仅想谈谈家居建材行业。

目前人类能够调制出来的颜色不过20000多种，也是足够用，关键是否在被有意识地使用。一家建材企业引入了一个欧洲品牌，此品牌的标志色是一种酒红色，外商将色号提供给了国内商家以便进行终端品牌展示，但是寻遍国内却找不到相同颜色的油漆，最后外商也被迫接受了最接近的颜色。有一种论点认为中国人对颜色不敏感，所以喜欢大红大绿之类的颜色，然而随着中国开放程度的增加、眼界的开阔，国人对颜色复杂度要求不断提升这一事实却不容被忽视。

在颜色的使用上有两个层面：第一需要有意识地设计颜色，第二设计出正确的颜色。这又回到我们讨论过的最初的观点，你是否对产品的市场属性有着足够的重视，并愿意为此付出一些努力，做起来并不困难，找个专业的设计公司就可以了。如果您的产品是水系统的金属类产品，保持金属色或者与水接近的蓝色无可非议，但如果是水暖系统是否就应该考虑一下红、橙、黄这些暖色调了呢？请明白一点，在销售角度，顾客第一眼看到一个产品的时候，最先感受到的是它的颜色，然后才是其他。

外形，形状美感这个话题太庞大了，这里没有足够的篇幅讨论，我们只谈几个原则。

不要因为功能而牺牲外形。去看看业内相对先进的卫浴行业就明白了，他们产品的颜色几乎无变化，但是创意外形设计层出不穷。这些外形对其基本功能几乎无贡献，但是给消费者带来的审美体验却是新鲜的，因为他们明白，卫浴这一产生于生理需求的产品，已经进化为被人们的舒适、审美和个性左右了。如不如此，在浴缸、花洒、水龙头、抽水马桶等在百年前被发明的那一天，这个行业就已经接近停滞了。消费者对于家居产品不断迭代的需求是很多行业内的企业现在还能生存的原因，请不要坐井观天，为产品一两个基本功能的改善和成本再一次降低而沾沾自喜，对外界大势和市场的变化视而不见。

包装，并不是浪费，更是容易被忽视的关键营销点。

一个产品生产出来，在出厂之前一定会被包装，其目的是为了保护产品和展示产品的基本信息，这些都是毋庸置疑的，那么包装还有其他功能吗？当然有，去看看酒类行业那些千变万化的瓶子吧！白酒外观和水无有区别；啤酒也都是那个“金黄色”；红酒之间的颜色差别大吗，为什么每个品牌的瓶子和包装均不相同？因为那个行业的人士明白包装的重要性。不然在我的酒进入消费者的口里之前，怎么知道是我的品牌而不是别人的品牌？更加登峰造极的是化妆品行业。

笔者曾经在日本为一位女性朋友买过化妆品作为礼品，此款化妆品和其他同类产品本无太大不同，但它是两瓶在一个密封包装里面，本以为是买一送一或者促销装什么的，购买时也未太在意。当回国以后将此礼品用快递送出的时候，她在微信上回复“包装太漂亮了”，而不是此产品有多好用。笔者很诧异，查阅了购买时收集拍的照片，发现了一个不多见的现象：这两瓶相同的化妆品，虽然被密封进同一个透明的包装里，但是它们的包装盒却不相同，因为它们各自包装盒上的图案是不相同的，二者组合在一起就是一幅美丽的樱花风景图画。如果将包装拆开成为独立的一瓶，则整体画面就会被破坏，没什么特殊感觉。日本人为了营销包装做得可真到位。

有一个名词就叫作“过度包装”，这是因为国人特有的礼品文化，也是对比于西方仅仅用一个牛皮纸袋包装一瓶价格昂贵的红酒送给客人的行为而产生的。但是同属于亚洲的日本人却不这么认为，他们会为几袋日本渍物咸菜做一个让人觉得极度过分却又喜爱到不行的包装售出。这也许是文化差异，却更加可能揭示了一个营销的规律——包装并不多余。理论上，日本诸岛的资源比我们匮乏，所以他们应该更加“节俭”才对，事实却是精神的需求对日本人更加重要，所以他们商品的包装每每会超过商品本身的价值。不去理论其中的缘由，这里面对产品包装的理解值得我们回味。包装，作为商品的一部分，它所传达出的对顾客的尊重和关爱，以及对营销产生的价值，一点也不逊于商品本身。

看不到的地方，如果您能看到他也会看到。

如果我们仅仅从视觉感观来分类，可以将家居建材产品分为装饰和装修两大类，二者之间根本的区别是看不看得到。能够看得到的，如家具、地板、电器、灯具、开关、橱柜、浴缸等是我们日常生活经常会看到接触到的物品；看不到的，如锁具的锁芯、角阀、螺钉、水管、电线、水泥、木工板等这些我们看不到或者很少使用的物品，其中大多数属于隐蔽工程。后者是隐蔽工程，那么外观仿佛就不那么重要了吧？

因为过往装修的经验和教训，笔者在进行家里的第三次装修时格外严格，特别是也意识到了隐蔽工程的重要性，因此一点也不敢马虎。房间的所有插座，除了需要保证每一面墙至少一个的数量要求以外，打算买大品牌、高品质的。因为个人的业务关系，笔者从德国西门子上海经销商那里拿到了三折的价格，在如此优惠的情况下，在插座和开关上面也花了1500多元。

终于房子装修进行到尾声，装修队的电工戴师傅开始在墙面上安装最后的电气设施。笔者将那1500多元的开关和插座拿出来交到戴师傅手里，然后就去干别的了。过了一段时间笔者发现戴师傅在打开一个个插座的包装并快速安装到墙上的时候不断啧啧叹息。笔者就问他为什么叹气，他回答：“大品牌就是大品牌，你看这个包装真漂亮而且是真材实料。我干电工二十多年了，这是第一次不用螺丝刀安装插座，因为这个插座后边接线柱是卡口的，将电线插入就自动锁住了，不需要再拧什么固定螺丝。你看看这插座的背面金属电路还带一个很厚的透明塑料外罩，在调试的时候不用担心触电，而且在使用的时候也可以避免尘土等杂物进入导致电线短路等故障，真是细心。以后我再接活的时候也一定向房东推荐这个品牌。”

戴师傅本来计划要花费一天的时间来安装这些插座开关，结果仅仅用了三个小时就完成了，因为卡口式接线柱让他的安装动作飞快，塑料保护罩也保证他放心大胆地干活。临走的时候还一直说东西真好。

以上真实的故事说明隐蔽工程产品的外观同等重要，事实上，任何隐蔽工程的材料从出厂到其真正处于装修后的“隐蔽”状态之前还要经过一个漫长的过程：从经销商、设计师、装修工人到消费者等诸多的环节。其中每个环节，无论属于B2B还是B2C，都会将产品外观作为判断其品质的重要条件，因为他们要以此条件来判断产品是否好卖、好用。商品的外观兼具了其产品功能和市场功能，也是它自己和形形色色的使用者、购买者最直接的沟通途径。

质感良好，是描述商品外观的一个非常神秘的词汇，既是对产品品质和外观的肯定，也充分透露了使用者和购买者从心底迸发的一种愉悦感。任何一件商品，假如能够给使用者和购买者充分的愉悦体验，其销售潜力是不可限量的。在这一点上锁具厂商深谙此道，他们的产品，哪怕是安装以后使用者根本看不到的锁芯，也在产品的外观、包装上做足了功夫，无论看起来、摸起来还是颠一颠、敲一敲，那种金属的色泽、质感、重量、声音都会给人以真材实料、制造精细、品质优秀、经久耐用、安全可靠的感觉。无论出售给产业链下一环的企业还是直接售给消费者时，这个商品本身就传递了信息：“不用别人来介绍，我自己就直接告诉你我很优秀。”

启发：在商品之外，夸耀其如何优秀，是费力且不可控的，倒不如从商品本身的产品和市场功能出发，完善基本功能以外的颜色、形状、包装等及配套的品牌内涵、营销资料、产品展示等条件，让商品自己说话。这表面看起来会部分增加制造成本，实际上会大量节约在营销渠道上的投入，并且信息不会在流通环节的操作中变形、流失。笔者不认为那些国际大品牌在中国的代理商就一定水平很高，但是他们强大的、完整的产品力却能够一剑封喉，这也是为什么他们在分销商面前很强势，国内企业却做不到的原因。


第五章　线上与线下：等死还是找死

企业效益不好，去做电商吧！销售业绩不好，去做电商吧！渠道成本太高，去做电商吧！想要节约营销成本，去做电商吧！过去的2013—2015年，互联网、电商、O2O在各个行业甚嚣尘上，家居建材行业也不例外。当然，也有不和谐的声音认为某些行业不做电商是等死，做电商是找死。

第一节　家居建材和装修装饰行业可以做电商吗


一、互联网电商大发展


“除了长生不老药以外，哪种药你最喜欢？”可以预计包治百病的药你一定喜欢。有科学常识的人都明白，这两种药都不存在。同理可证，如果有人告诉你一种模式、一种手段、一种操作可以解决你所有的营销问题，那也一定是可疑的，互联网电商就是这种“万能药”之一。笔者是天津大学物理系毕业的学生，一位室友有一句口头禅：“这个世界上绝对没有绝对的真理！”那真理是什么呢？

首先，电商的根基互联网的本质是什么？这个题目太大太专业了！有互联网业内的资深人士曾经说：它是人们实体肉体以外的第二本体；它是人类真实社会之外的第二社会；它是现实经济以外的第二经济，而且最终会替代现实经济……这些似曾相识的语言唤醒了我这70后的一些记忆：起了红茶菌、甩手疗法等。

互联网其本质无外乎是一种信息交互手段而已，它和人们原始的语言、文字、书信、电报、电话相比，除了效率的提升没有本质的区别，也就是说互联网能够实现的目的，通过其他手段也可以完成，只是效率没有那么高而已，这也就注定了互联网的可替代性。假如笔者正在马尔代夫休假，没有WiFi甚至没有电话，如果对效率没有要求，也可以获得很好的体验，只不过就是需求被服务生人工操作了而已。

其次，在商业层面。互联网经济正在大放异彩，三大巨头BAT（百度、阿里巴巴、腾讯）殊途同归般地走向了同一条路：卖东西或者做广告，并且赚得盆满钵满。好似这是一条快速致富的捷径，然而有一个事实却被忽略了，这三位互联网老大的商业模式后面好似都有实体经济的影子支撑，在剥离了形式的外衣以后好似也没什么新意。电商只要其经营的商品是实体的，是离不开现实经济主体支撑的。互联网在商业上的成功，不过是在原有经济模式的基础上大幅度提高了运营效率而已。

最后，在营销层面。在一次聚会上，一位曾经从事销售的同事说过一句话：“干销售真是很容易的，聊聊天、喝喝酒就可以了。”这虽然是个笑谈，抛开那些晦涩的理论定义，这句话却也道出了营销的本质——沟通。身为营销人员，我们不产钢、不打粮、不盖房，那我们生产了什么可以让我们赚这么多钱？答案就是信息。我们搬运和生产信息，也即是说，我们将客户的需求信息和企业的产品进行有机嫁接，嫁接成功的生意成功，反之则失败。

在目前人类的科技水平下，互联网还是最高效的信息沟通途径，也就注定了其对营销的巨大变革。这种变革我们也似曾相识：电话的发明，在以往人员拜访和商业书信的销售形式上增加了一种沟通和营销模式；传真的产生，改变了商业信函与合同的模式；电视的出现，让我们可以通过视频会议和客户见面等，然后我们现在又多了一种综合、高效的互联网模式。

然而互联网的高效还停留在效率上，效能并不理想。20年前曾经有人预计，因为互联网信息沟通形式的出现，商业面对面的会议会大幅度减少。可是结果正相反，在它产生以后，商业会议的数量反而在3年间增加了一倍。请切记，只要是人没有改变，面对面的沟通是最有效的信息沟通方式，其他如电话、互联网、邮件都无法替代人与人之间即时、全面、多层次的信息互动。

到了2016年，马云开始和上海百联超市联手推广他的O2O新零售模式了；雷军的小米手机，因为过度线上营销，错失了建设线下实体店的机会，被VIVO、OPPO手机抢先占据了地盘，后悔不已。

早在2012年，笔者就和一些业界的朋友讨论过“互联网升级”的观点，当时的人们还处于兴奋和躁动期，知音难觅。这里笔者只能再次给那些还执迷不悟的人们几句忠告：

1）世界上没有万能药，互联网不包治百病。

2）人性不变，商业规律就不会改变。

3）位置落后意味着大倒退，不要人云亦云。

4）谨守自己从事的行业规律才是正道。


二、产品和业态差异


回到家居建材行业，该如何做互联网电商呢？首先还是需要分析一下我们的产品和业态的特性才好。与电商畅销产品的标准化、通用化、信息透明化不同，我们还停留在工程阶段。虽然部分细分的产品可以实现网络销售，但还不能改变整体的业态形式。因此，笔者认为家居建材行业在近一二十年是不适合互联网营销的。

家居建材产品，有一个与众不同的特点就是对现场体验的依赖，这决定了线下实体的主导地位。

床垫行业的老大穗宝床垫，数次设法在互联网营销上实现突破。他是有理由的，因为床垫是个成熟的整体产品，仅仅需要配送就可以到达顾客的家里，这和服装、食品、家电没什么区别，理论上是可行的。但问题出来了，极少顾客会直接在他的网上购买，除非他们在当地的穗宝实体店面体验过。穗宝的一位渠道经理说得好：“顾客买床垫，一定要先躺一躺的。”这“躺一躺”道出了家居建材产品的一个本质特性，就是切身的体验。事实上，床垫已经是行业内相对于其他产品在标准化、成品化方面较为成熟的产业了，然而在营销上始终无法脱离实体体验的过程。“躺一躺”这一实际体验是网络信息里面的产品指标和图片信息无法替代的。由此，穗宝床垫的线上网络营销成为一种交易方式，而营销的决定环节还是在线下实体店。

行业内面临和穗宝床垫相同境遇企业比比皆是，如门窗、家具、地板、瓷砖等，消费者未看到实物之前是极少下订单的，建材家居行业产品的现实体验性决定了该行业和互联网之间会保持一定的距离。

行业成熟度。前文说过，家居建材行业的成熟度远未达到理想水平，央视3·15晚会上对本行业产品的投诉十几年来一直居高不下。在信奉眼见为实的国人面前，在实体店购买还处处设防的消费者面前，笔者不认为仅仅通过网络信息可以使消费者放心。笔者一直有一个观点：互联网经济一定是首先在基础良好、成熟完善的行业实现的，且这个行业的成熟也一定是经过了多年发展以后并与市场和消费者之间形成了良好、稳定、互信的关系，继而升华到网络交易以降低彼此的交易成本，形成双赢的买卖关系。遗憾，我们还未达到这个境界。

渠道流通模式。基于历史和现实的原因，家居建材行业的企业均拥有各自庞大的渠道分销体系，进而这些大大小小、形形色色的经销商形成了一个强大的共同利益集团。这个集团基本上控制了大部分分销渠道，这是各个企业必须面对的实际情况。

鉴于中国市场的广阔和各地市场的差异性，以及还处于发展中弱势阶段的生产厂商，几乎没有商家能仅凭着一己之力依靠直营的方式独立运作广大且复杂的中国市场。这种以区域经销商为主题的渠道分销模式在中国还会长期存在，这种存在具有基于现实的合理性。

当互联网逐渐壮大起来，生产厂商们似乎看到了一条直接通往市场和消费者的F2C形式的通路，并寄期望通过它来直接把控被经销商垄断的市场，并降低巨大的渠道流通成本。经过几番博弈以后，双方达成平手，某种程度上可以说生产厂商们失败了。因为他们的目标没有达成，长期深深扎根市场的经销商体系不是仅仅依靠互联网的虚拟通路就可以撼动的。关于电商渠道和实体经销商的纠葛，后文还会详细论述。


三、“互联网+”还是“+互联网”


“互联网+”是2013—2015年最流行的商业概念之一，似乎这个“万能钥匙”可以打开任何一个行业的“营销之锁”，进而形成创新的营销模式。如果哪个企业不去在营销中引入这个概念就落伍了、跟不上时代了。在经过众多“先行者”头破血流的教训以后，这个概念正在渐渐地受到质疑。其实这个概念一开始就是个伪命题。

“互联网+”的实质是以互联网为中心去“+”任何一个实体行业，这样自然就会形成一个围绕互联网的商业体系（图5-1），即整体体系和任何周边的实体行业均需要遵循中心的规律和规则去运转，而周边实体行业自身的规律被大大边缘化了。这种边缘化会使得行业企业不同程度上背离自己行业的特质越走越远，甚至被互联网绑架而不能自拔，家居建材行业内的各个装修门户网站和供应商的关系就是这个模式。互联网不是也不应该是“万能钥匙”，它打不开所有行业的锁，特别是家居建材这个和其他快消品、服装、化妆品等有着本质上不同规律的行业。

这不等于说引入互联网营销是错误的，只是如何引入的问题，让我们将其小小变形成为“+互联网”（图5-2）情形就会改变。这个模式却和图5-1有着根本的不同：

1）以行业为核心，并遵循各个行业本质的规律。

2）不放弃实体营销渠道，互联网只是其中一个通路而已。

3）互联网营销只做它能做的事情，不能包揽一切。

4）互联网渠道和其他任何一个渠道都可以形成O2O的模式，实现乘法效应。

5）经过实践以后，如果证明了互联网营销的不适用性，可以随时割舍，不至于对企业造成致命伤害。
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图5-1　围绕互联网的商业体系
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图5-2　家居建材+互联网模式



模型很简单，但是思维的改变却不容易，也许读者认为笔者的观点过于保守、固执。但是笔者建议一点：人的性格和需求不改变，任何满足人需求的行业规律就不会改变，又何苦自己充当“小白鼠”去挑战一些有着本质规律的事物呢？中国人有一句格言叫作“逆取顺守”，当我们的行业企业已经有着稳定的营销渠道的时候，不必要“硬来”去“逆取”一些东西，“顺势而为”才是王道。

第二节　经销商的愤怒

在本章的第一节，提及了经销商和电商在市场渠道争夺上的冲突。这种冲突随着互联网的进一步发展越演越烈，以至于有可能演变成为你死我活的斗争。无论是在B2B分销渠道层面或者B2C消费者购买层面，都不能被任何商家忽视，弄不好这种内耗会造成“鸡飞蛋打”的局面。如何让创新的电商营销模式和传统的实体经销商渠道和谐共存，给行业的各个企业提出了不小的挑战。


一、圣象：电商的退场


圣象地板作为地板行业的领导者无人不晓，经过20多年的艰苦创业，拥有了覆盖全国几百家经销商和超过2000个的专卖店。为了顺应互联网营销的大潮，其成立了自营的网销部门，包括独立的电商网站和电话客服，期望能够建立总公司和消费者的直接联系，并将地板产品直销到购买者家庭。

问题产生了，作为生产后还处于半成品状态的木地板，后面接续的运输、安装、售后、维修等事宜由谁来做呢？最直接的当然还是各地经销商。虽然圣象总公司为此推出了适当的补偿政策，“诸侯”们还是阳奉阴违，结果网络直销的客诉不断。因为经销商的售后服务乏力，电商部门在穷于应付售后的情况下销量也徘徊低迷，导致该部门被裁撤，圣象地板的网销业务也因此黯然退场。

究其原因，表面上看似乎是经销商们私心作祟下的掣肘，而深层面却是圣象在推出电商渠道之前就没有将商业模式和运作方式思考清楚。

（1）利益的失衡。圣象地板多年打造的、覆盖全国的经销商和专卖店系统被公认是其核心资产，并一直被同行们垂涎三尺。这个系统历史悠久、模式成熟且规模强大，各地的经销商们有着丰富的渠道运作经验和高瞻远瞩的视野，他们是不会被眼前的一点蝇头小利所驱使的。

新的网销渠道的推出，一个被大家认同的、科学严谨的利益分配方案是必需的。很明显圣象在这方面的工作并不充分，这等于严重地触动了各地经销商的利益，他们阳奉阴违的抵制也是顺理成章的。虽然电商部门会对各地经销商通过订单操作的方式给予一定的补偿，可是各位很清楚这种从他的地盘拿走客户和订单的网销从长远上来看等于对他们的核心利益进行了釜底抽薪。

另外，圣象的电商网销部门有着销售任务的压力，在操作层面一定会与当地经销商形成争夺订单和客户的局面，进而可能会将既有的矛盾激化，经销商的激烈反弹是必然的。刚刚成立的年轻的电商部门在和实力雄厚、数量众多的各地经销商博弈中是不可能取胜的，结局从开始已经注定。

2017年是共享单车元年，一时间“忽如一夜春风来，千树万树梨花开”，这种基于移动互联网的“最后一公里”解决方案理论上无可挑剔，虽然是民营企业，但在运营效率和费用模式上甚至大大超过了欧美国家多年以官方为主导的类似模式。遗憾的是：正确的未必是可行的，共享单车被损毁、占有、扣押等各种信息充斥了各大媒体的版面，愈演愈烈。

一个被公认的、社会和商家共赢的模式为什么遇到了如此的尴尬呢？我们不谈短期内也无法改变的国民性问题，仅仅从商家的角度看。共享单车在其商业模式推出的初始就对其会影响的既有利益群体的损害估计不足，而这个群体又是盘根错节、纷繁复杂的，如出租车、摩的、停车场、存车处、政府职能部门及其外包的服务公司、交警、占道小贩等。面对数量巨大的干系人群体，共享单车就显得计划准备不足和缺乏风险应对方案了。在和既有的利益群体的博弈中，孰胜孰负，看谁能坚持下去了。

（2）悖论下的O2O。木地板产品，工厂生产的不过是一包包的地板，距离消费者认为的地面上平面的地板还有很大的距离，事实上连部件都算不上，仅仅是零件而已。这就需要各地经销商完成一次再加工的过程，才能将木地板真正变成顾客想要的和需要的模样，这种产品形式最终决定了木地板的营销和安装是离不开线下支撑的。

圣象网购的O2O模式设计，一开始就是线上销售，线下体验和施工，对广大经销商来讲也就是：订单归你，活我来干，这种设计本身就是悖论。如前文论述的，厂商和经销商存在着“三流关系”，即商流、物流、财流。网销的模式事实上是将商流和财流拿走了，留下的是吃力不讨好的运输、库存、安装、客诉、维修等事情。这不仅仅是一点服务费的补偿就可以解决的事情，它动摇了厂商和经销商“三足支撑”的合作基础，这种O2O的模式一开始就是不公平和不合理的。

（3）营销体验。木地板、瓷砖、涂料等“平面效果”的家居建材产品在营销上有一个共同的特点：小面积的样板是无法展示产品全貌的，所以它们都不惜成本在店面大面积展示其产品效果，以便顾客可以直观地看到其成品的模样，继而激发购买欲望。这就是线下店面的最大优势之一，网络营销在目前的技术手段下是无法实现的。即使你采用了什么最新的VR三维技术，消费者也未必相信。

仅仅就木地板产品而言，其实体的真实颜色、立体木纹、木材质感纹理、木材触摸感、整体光感都是网络图片无法实现的，也就是说实体店面的现场展示效果是“网店”无法比拟的，顾客的购买欲望在网店上也会大大降低。我们先不谈及销售员现场给顾客带来的服务体验，仅仅从产品自身的全面展示形成的消费者购买体验也是网销实现不了的。

以上三点并不全面，但已经足够可以勾勒出圣象电商的问题核心。这告诉我们从事电商不错，但是一定不要背离自己的行业规律，情商行业规律会伤寒企业自身。


二、KX壁纸：走出天猫


在2009—2012年的辉煌期，壁纸产业每平方米的售价甚至超过木地板和瓷砖。请注意，这可是一张纸的价格，超过了真材实料的其他装饰材料。它的利润就更加可观了，曾经有一个比喻：生产壁纸的设备等于印钞机，因为将100张十元的人民币平铺起来，其1000元的总面值也未必能超过一些高端壁纸一平方米的价格。这种水平在整个家居建材行业内是不多见的。

KX壁纸是壁纸行业的著名品牌，也正是乘着这股东风其仅仅用了两年时间就在全国建立了超过数百个经销商、600家专卖店的分销渠道网络，年营业额最高峰时达到3亿元。俗话说物极必反，情况在2013年开始急转直下。大量新竞争品牌纷纷入市后的市场挤压；外资高端品牌的强势进入；市场价格的急速下降；消费者对产品的更高要求等造成KX壁纸的营业额在后面两年内急速萎缩75%，生产开工严重不足。更加艰难的却是该品牌旗下的经销商们销量下滑、竞争激烈等，促使经销商们不得不去寻找新的销售渠道。有的悄悄在品牌专卖店引入其他品牌的产品以扩大产品组合和分散风险，有的则想到了网络销售。

壁纸产品和木地板、瓷砖不同，它具有运输便捷、涂装简便、花色的辨别用电脑可以完成的特点，因此其产品流通对线下的依赖度相对较小，对线上销售的适合度更高。一些有想法的经销商开始在网上开了淘宝店，以扩大客源。因为网络销售是没有地域限制的，开网店的经销商们通过网络纷纷突破了各自的销售地域划分，快递又可以让壁纸产品轻松到达客户手中，结果KX辛辛苦苦建立的分销渠道系统被搞得天翻地覆。各地关于窜货争夺客源的投诉犹如雪片一样纷至沓来，让KX总部应接不暇。在对渠道进行救火的同时，KX也不得不将开设天猫旗舰店的工作暂时搁置，因为他们首先要去解决淘宝里面形形色色的“伪KX壁纸店”，况且他们也不想再去雪上加霜，让各地经销商将投诉的矛头转向总部。

壁纸作为行业少有的比较适合网销的产品，也未能成功“触网”，这里面既有厂商在电商营销方面的思维和工作滞后的问题，同时更深层次的是未能找到一条适合自己的电商模式。一些人的既有思维是一提到电商，第一时间想到的就是天猫，对其是否适合自己的产品和分销模式考虑不周。


三、最后一公里的斗争


实体经销商渠道系统，经过多年的实际运作已经非常成熟稳定。它不仅是一个分销系统，更重要的是它很好地解决了家居建材商品从工厂到消费者的流通问题，并在商流、物流、财流三个层面均表现优良。一旦厂商计划建立自己的电商渠道，就会立刻面临两个重要的挑战：一是如何解决与既有的线下渠道匹配的问题；二是电商仅是增加了一条新的“商流”渠道，剩下的“物流”“财流”该如何操作。

出于成本和效率的考虑，产品商家很自然地就会想到利用现有的渠道网络，由经销商来解决那“最后一公里”的产品体验、安装售后等问题。即使通过精心的利益分配设计可以实现和经销商共享网上订单的收益，也会让经销商认为厂家正在“从他们的碗里分肉”，因为电商等于打破了彼此签订的区域独家代理模式，经销商们不可能没有现实的危机感。线上卖货、线下服务形成的矛盾很难完美调和，也是这个模式的“死穴”。

既然厂商看到了电商的机会，我们有理由相信那些有实力、有远见的经销商们不会视而不见，更何况他们手中还握有“最后一公里”的优势。他们对发展自己电商渠道的兴趣不会比品牌商家少，即使在厂商和经销商的合作协议中规定了对电商的限制条款，如果他真的想做的话，也能找到“转进”的方式，拦是拦不住的。这又给商家企业增加了一个挑战。

可见，家居建材企业在电商模式的操作上，渠道经销商的态度举足轻重。它既是电商模式正确、完备与否的“试金石”，也客观上决定了电商渠道发展的成败。成功则双赢，败则双输，甚至有可能在线上“鸡飞蛋打”，线下“自废武功”，绝对不可小看“经销商之怒”。

第三节　触网，需要一点门道

家居建材企业应该如何“触网”，业界也还摸索探寻中，各种模式层出不穷，但也各有缺陷，远未成势。经过几年的努力和试水，我们似乎已经知道“不该怎样做”了，但是“应该如何做”却还是很模糊。下面笔者尝试着提出几个不成熟的建议，供大家参考指正。


一、明白自己身在何处



1.模式


不会有也不应该有一个通用的模式，这是由家居建材行业产品和业态的复杂性、多样性决定的。家居建材行业，看似是一个行业，但实际是一个复杂、参差不齐的产业综合体：

1）涵盖了木业、陶瓷、电器、通讯等很多产业门类。

2）内部包含了几千个细分行业，每个细分行业又有自己独特的规律。

3）营销流通方面，企业、细分行业的模式也各不相同。

4）每个细分行业的发展阶段不同，企业的成熟度也千差万别。

所以，企业在引入电商模式之前一定要将“自己身在何处”判断清楚，明确自己的起点之后再去决定电商的推进方向、前进速度和工作节奏。如前面案例中的圣象地板的节奏就过快，KX壁纸就稍许慢了些。


2.产品


前面的很多案例说明了不同产品对电商的依赖度、匹配度是不同的，这需要对自己的产品特性、应用群体、产业规律、外部环境进行透彻的分析，进而找到最适合自己产品的营销模式。如经营涂油漆料的厂家，在寻找到易燃易爆产品的邮递运输服务商之前，是无法开展网购的；瓷砖、地板、油漆、橱柜、门窗等无法脱离线下的安装和再加工服务；灯具、家电、家具等类成品的产品对电商的适用性就比较好。


3.流通


家居建材产品在到达最终客户端之前，需要经历一个由工厂到市场的渠道流通过程。在目前行业的流通模式下，这不仅仅是一个F2C（Factory To Client）简单的过程，在F和C之间存在着B1、B2，直至Bn的多样、复杂的渠道环节，即现有的线下渠道体系批发商、经销商、总代、区域代理、零售商、装饰公司、采购商等。

这个分销群体的作用除了实现商品的商流（营销）以外，还有一个更加复杂、重要的作用，就是产品的物流（流通）。在行业企业尚不能建立自己独立的物流供应系统之前，他们对线下流通的依赖性是非常大的。这还不包含渠道经销商对于部分初级产品的再加工职能，如将型材加工成门窗，将板材五金组装成橱柜，将管材加工成管道等。

总而言之，基于装饰装修目前的工程项目属性，家居建材产品在物流、二次加工等方面短时间内是无法脱离线下实体渠道的辅助的，也就注定了电商在本行业相对于其他如快消品、食品、服装、家电等的适用性是有一定局限性的。

劝告大家：在引入电子商务之前，一定要透彻地理解家居建材行业的规律和自己经营的产品的本质属性，适度、适时、适可而止地引入电商。步步为营平衡电商模式和行业规律的关系，才是立足之本。如果您不相信，可以回顾一下最近十年电商的起伏和变幻，就可以明白。


二、锦上添花还是雪中送炭


电商对于我们的营销究竟意味着什么，是锦上添花还是雪中送炭？也就是我们对电商的价值判断。要想电商的开展能够对我们的整体业务实现收益最大化，就需要在开始之前就对整体情势有清晰的判断，并能够相应地制订完善的策略，决不可用拍脑袋的方式来进行决策和实施。

在电子商务行业有一个重要法则——先做后想，意思就是当发现一个不错的新电商模式时，如果总体上没有大的缺陷和原则问题就马上开始实施，然后在实施中不断对方案和计划进行修订和完善。这样做的主要目的是为了“快”，因为电商行业一个显著的特点就是竞争异常激烈，形势变化迅速，“抢占先机”就成了决定企业生死存亡的关键。先机的优势，是最大的优势，也是多少后发优势很难替代的，滴滴打车、摩拜单车、阿里巴巴等企业的商业模式就是最好的范例。

你认为这个“先做后想”的法则怎样呢？笔者认为有些似是而非，因为百度不是国内第一家搜索引擎，QQ也不是第一家做聊天工具的，但都是后发制人成功的。在大多数的家居建材企业都已经拥有成熟的线下营销渠道的情况下，“先做后想”的法则是绝对不适用的，这样会后患无穷。我们的主业是家居建材，不是电商，还是需要将一些事情想清楚再去做才好。

为什么要做电商？先要确定引入电商的目标，是锦上添花还是雪中送炭，即是想通过电商获得额外的营销渠道，还是期望用它一招制敌，提升现有萎靡不振的销售额？事实上很多企业管理者在考虑电商的时候都不是将这二者作为第一出发点的，因为根据线下营销的经验会很容易导出一个最直接的理由：营销成本低、效率高。遗憾的是，经过实践之后才发现当下网络电商的推广和交易成本已经不低于线下了。

从本质上来看，目前国内大多数的电商模式与线下实体营销渠道的区别不大，只是将平台搬到了网上而已，所以在传统线下营销需要考虑的问题，到了线上也需要考虑。按照SMART目标管理原则，我们需要回答以下问题来明确目标：①做电商是为了宣传推广还是为了卖货？②是为了节省成本还是提升销售额？目标额是多少？③想做到什么广度和深度？④想做多久？⑤可行性在哪里？不要试图面面俱到地实现好几个目标，一定要划分优先次序，找到最大的目标需求，才能确定何种形式的电商是最佳的。

做哪种电商？百度推广、天猫旗舰店、自营网站、移动微商、同业网络联盟等模式都可以选择使用，这要看哪一种更加适合您。很多企业一开始就瞄准了天猫和淘宝店，因为简单直接、省钱省事，事实证明这种决策过于鲁莽粗糙，效果不理想且对线下渠道造成很难挽回的损害，前面已经列举过很多案例了。

公共电商渠道，如天猫、家居建材营销网络联盟等，经过多年的投入其布局已经基本完成，已经进入了“收庄稼”的阶段。该渠道的营销成本优势已经不复存在，仅仅在宣传推广层面，请计算一下淘宝和百度的竞价排名费用就可以一目了然。如果企业建立自营的电商平台，其运营、推广和时间成本也非常可观，且严重依靠企业的资金和商务运营能力。

任何一种电商模式均有其优势和劣势，本身无对无错。作为企业则需要制定一个因地制宜的评估标准才能保证选择的正确性：①在宣传推广和销售上谁的增值效果最好？②哪种模式与线下渠道的契合度最高？③哪种模式适合建材家居的商品和业态特征？④哪种模式最符合本行业的商业周期？⑤哪种模式的风险和推出成本最低？这些都是我们选择电商模式的评判标准，具体要看您分析评估以后的结论了。

怎样实施电商？当选择了一个最佳的途径和模式后，就要考虑如何做的问题了。这个工作既简单又复杂，因为当一家IT公司作为供应商被需求企业选定之后自然会提出一整套的实施方案和建议。也正因为如此，作为购买方的企业更加要在一些关键性的工作上有着明确的认识和决策权，避免以后被供应商牵着鼻子走，或者陷入技术性、事务性的工作而迷失方向。

笔者在这里就商务、技术、管理三个层面提出几个建议：

1）商务和技术，紧贴核心目标。企业开展电商的目的是宣传或者卖货，抑或兼而有之。当实施电商工作以后，随着工作的逐渐开展和细化，工作细节和技术层面的事物是一个危险的陷阱，很容易让我们纠结于一些细枝末节而不能自拔，反而忘记了本项目的初衷，如对于自营网站的结构、百度推广的细微名次差异、采用何种技术手段等。请切记一个原则：够用就好。因为我们的角度和IT技术人员是不同的，过分专业的事物不一定是我们需要的。与此相反，有一些事情却必须被不厌其烦地追究。

笔者在企业工作的时候曾经数次与IT供应商合作实施电商项目，在某个企业项目的推进中，网站框架和核心内容的搭建和补充一个月就完成了，然而在网站主员的设计细节上却足足花费了三个月的时间。这三个月我们主要的工作是：网站文字的字体、字号、字间距、颜色等调整；图片和文案的不断调整更换；页面设计的细化（哪怕是页面的布局、四边留空的选择、图标的斟酌）等。这些工作基本上等同于一个商品宣传册的设计，与媒介的形式无关。结果IT供应商被我们搞得不胜其烦，因为我们的每次改动也许就是一个字号、一个图片、一个字间距，我们因此差一点中断合作，然而这些工作是值得的和必需的。

不同的企业意味着产品和消费者的不同，意味着其网站的展示方式、阅读者的习惯、商务的展现形式均不同。这些商务细节虽不被专业的IT供应商关注，却需要被采购企业关注，才能体现商务而不是技术特征。笔者有一个习惯，就是浏览一个网站的时候会按照阅读一本书的方式浏览，才不会去关注它的技术含量。有一些企业的官方主页是一段冗长的宣传片，笔者则会直接跳过去看那些实质内容。

2）供应商合作。请永远牢记：任何的网络IT公司，哪怕已经成为企业的供应商，他们看待同样问题的角度和行业企业是不同的。这是合理和自然的，互补性才是合作的道理，不然就没有必要合作。另外在商言商，一旦电商工作深入以后，企业很大程度上会被供应商左右而丧失自己的立场，最后不得不调整自己的目标和计划去适应所谓专业技术的需要，如IT网络公司总是会拿出一些所谓大数据的报告来证明其正确性，请不要立刻相信它，因为你自己比他更加了解行业的现状和规律，所谓的大数据未必一定可信，也许只是他们获得理由的一个手段而已。

在传统营销上，我们遵从一个法则：一份付出就会有一份收获。很多管理者也以此去激励下属。从数学理论上这是一个简单的函数关系，即我们给出一个输入就一定会有一个输出。然而电商行业的计算公式却不是这样的，很有可能我们输入了一个很大的数字，经过一个公式计算以后答案却是“零”，直至突破那个所谓的“爆发点”。我们的资金投入未必一定有效果，未必现在有效果，未必以后就没有效果，然而每个阶段付给供应商的费用却是真金白银。在项目开始的时候就与供应商约定好投入和产出的阶段和数量，才能保证大家不会不欢而散。笔者看到企业和IT公司怒目相向的事例太多了：企业认为花了这么多钱，却一分收获没有；IT公司认为干了这么多活，费用却没有到位，进而甩手不干了，最后整个项目形成一个“烂尾”。自私一点，笔者偏向企业提出一个建议：自己的事情自己做，千万不要被IT公司绑架。

3）管理和沟通。在实施的过程中，最容易发生的问题是拖延和失控，按照项目管理的原则，电商项目在开始初期就一定要就项目的进程和风险控制有一个良好的规划。按照前面的论述，电商项目容易发生费用和时间进度上的失控，有时候需要多一点耐心，避免功亏一篑；而有时候就需要当机立断，防止费用和时间无节制的投入，这一点从事过电商开发工作的人士都会明白。

还有一个层面就是干系人的沟通，包含管理层、相关部门和IT供应商，需要建立长效的沟通和会议机制，避免因为信息不对称造成不必要的内耗和决策的失误。笔者见过最多的沟通问题发生在管理层、供应商的对接上，与管理层的沟通不及时，使得他们看不到项目的进展和前景而砍掉项目；与供应商的沟通障碍造成项目拖延和方向错误。要想避免这些问题，建议相关人士可以引入“国际项目管理PMP”的方法论，会在项目目标、进度、成本、质量等方面做到良好的控制。


三、体验才是王道


购买体验是电商在家居建材产品营销上无法逾越一座高山。装修是家庭、酒店、餐饮、公共场所等需求方在房产以外最大的一笔支出，且具有多样性、复杂性和高风险性，这就注定了客户对家居建材产品需要切实、真实、务实的信息把握。实际体验在售前环节就变得特别重要了，这就是为什么即使是网购，消费者也需要去卖家的实体店看一下才会最后决定购买的原因。

曾经有很多企业做了大量工作试图通过网络虚拟体验来替代实景体验，却收效不大，如利用实景应用软件、精细的图片和翔实文字信息在网站上推介产品，但依然挡不住顾客去店面看实物的欲望，最后还是停留在了产品宣传手段而无法直接形成销售订单。

在近2～3年，VR技术的发展又给网购实景体验带来了一缕新的曙光。经过调研以后，笔者发现前景远没有预计的这么乐观，VR技术的瓶颈、成本及家居建材行业特有的信任度问题都会对此形成障碍，真正广泛应用还遥遥无期。顾客的购买体验、厂商的体验营销这两个行业营销的本质特征将会长期存在，目前还看不到网络虚拟手段能够将此替代的迹象。衡量一下人类现在的技术手段，笔者坚信实景体验在很长一个阶段内是无法被取代的，甚至可能永远无法被取代。这是由人类本身的生理和心理特点在客观上一开始就被决定的，不以主观的意识为转移。

具体来分析有如下理由：

1）信息量巨大。当人们处于一个实际场景的时候，所有感官都在接收信息，包括视觉、嗅觉、触觉、听觉。通过这些途径接收到的信息也在互相影响，形成一个多维的、全方位的感受。且不论目前人们的科技水平是否能够虚拟所有这些感知途径，即使是这些信息量所需要的“带宽”，目前的网络水平也无法达到。

2）场景互动。在接收到五官输送的信息以后，人们的大脑会进行信息处理，并不间断地通过产品本身和销售员的介绍修正和加深自己的理解，进而形成与场景的互动，效率奇高，这也是虚拟环境做不到的。

3）感觉氛围。人类是否有第六感我们且不去探讨，但确实一个场景展示出的所有信息经过人们大脑处理以后会形成一种很难说清的氛围感知，而这个感知就是客户决策的决定性因素。目前的技术还无法虚拟出人们的真实感知，也许当他们知道这是虚拟环境以后，就已经无法形成能够说服自己的感觉了。

因此，奉劝家居建材行业的从业者们，要像对待自己的眼睛一样爱惜自己的实体店面，它的作用是电商无法实现的，从人性的角度看也不应该被替代。我们有时认为实体店面的效能不理想，不是店面本身有错，而是在行业水平不高环境下的粗放经营造成的，这需要的是改善和提高而不是被淘汰，而且以店面为核心的背后的营销团队、渠道流通、市场运作等也不是电商能够做到的。

切记：人和实体无法被替代，因为我们服务的客户也是实实在在的人。


四、这个话题该结束了


从笔者酝酿本书到写作到此，差不多经过了一年以上的时间。在这一年里，IT和电商行业发生了翻天覆地变化：“淘宝之父”马云去做他的O2O“新零售”了，喧嚣一时的微商在口碑低下的情况下似乎已经偃旗息鼓，滴滴打车被人们口诛笔伐，齐家网的模式也在苦苦支撑，曾经被公众广泛认同的共享单车也出现了对外部环境的不适……就像前文中说过的电商“变脸”的速度有时是人们无法预计的，实体行业跟不上，毕竟彼此的行业规律不同，还是保持一定距离才好。

按照原来的思路，这一部分应该讨论移动终端下的电商问题，主要是微商，经过思考再三还是放弃了。这一年来微商环境发生了巨大的变化，这一模式的水平在急速下滑，作为主要推广途径的朋友圈尤其是重灾区，里面的强迫广告、杀熟、诈骗等不正常的商务行为泛滥成灾，还有一些滑向了传销的边缘，造成大众对微商口诛笔伐，甚至传出了关闭微信朋友圈的呼声。

最后笔者还是决定放弃讨论这个课题了，既然当下电商的大环境和家居建材的行业特性都还不具备两者完美结合的条件，强扭的瓜不甜，先不要妄下断言，再等一等、看一看未尝不是更好的选择。


第六章　产业链：从产品营销到全流通

第一节　两大理论的碰撞

在前面我们提过家居建材行业的经营理念上一直存在着两大派别，一是企业形成规模效应，打通上下游产业链，用行业产业影响市场，带动营销；二是渠道营销为王，紧贴市场，企业实现轻资产，通过高效的采购、供应和营销管理占领市场。前面我们对此两个理念孰对孰错仅从营销的角度进行了分析，且并没有一个定论，这里我们再从流通角度分析一下。


一、规模效应，打通产业链


木业包含家具、木地板、木门、护墙板、楼梯等很多的细分行业，在整体家居建材行业属于比较特殊的产业。原因众所周知，就是它的原材料木材与森林和环保的微妙关系，任何一个环保政策的推出都可能将其整个业态彻底改变，所以在业内形成了一种理念——谁掌握了原材料，谁就掌握了市场。因此，对木产业链的把控就成为一种共识：将木材的种植、加工、产品生产、物流供应、产品营销进行整合形成一个完整的产业链，是企业的经营关键。

AX地板是木地板行业的领跑者之一，被人津津乐道的是它在巴西拥有自有的林地，因而可以保证木地板产品中被广泛使用的南美材的供应。植根于良好的产品供应，它打出了“老百姓用得起的地板”，“因为珍贵，所以尊贵”的口号，可谓豪气冲天，因为这是其相对于其他竞品最大的优势。

然而一次意外将形势改变了，它为房地产企业提供的实木复合地板被央视3·15晚会曝出有木材厚度不足、环保级别不够、粗制滥造等问题，几乎对其形成了毁灭性的打击。实话实说，从行业内部来讲，它的这些问题本不是什么大事，因为其他企业也在做同样的事情。然而AX地板基于木材供应的自信而一直宣扬的真材实料被此事件彻底颠覆，既往的优势荡然无存。

伴随该事件，AX地板在市场营销上的不足也暴露无遗：消费者的不信任、经销商的人心涣散、营销团队的离心离德，很多问题相继爆发。该企业的管理层不得不直面这些问题，进行二次创业并对企业营销和渠道系统进行彻底改造，经过多年的努力才勉强稳住阵脚。

AX地板一直占据着原材料供应的制高点，进而突破产业的原始瓶颈，利用规模效应，将物美价廉的木地板送入每个家庭。然而花无千日好，毕竟木材原材料不是取之不尽的，过往原材料的数量和价格优势加之简单的营销模式最后也走到了尽头，再去调整模式重心需要长期艰苦的努力。看来这种模式还是有其先天的局限性。


二、轻资产，营销为王


这种经营方式与上一个重资产的迷失相反，持其观点的人士认为，在目前家居建材行业市场化程度较高且产能过剩的环境下，把握市场、渠道、品牌、终端等营销元素才是企业的正确方向，只要控制好采购供应链，就可以实现稳定的营销，根本不需要投巨资去开设工厂，轻资产、重营销是本行业企业最佳的经营模式。

本文中我们曾经多次提及的“卫浴代工之王”——海鸥卫浴，因为长期以OEM和生产为重心，其市场营销和品牌知名度一直不太理想，无法实现与产品实力相等的市场地位和品牌溢价。在数次寻求营销突破不成功以后，整体家居风潮带来的集成卫浴的模式又为其提供一次新的机遇。

以“集成卫浴”的定位为突破口，他们适时推出了“海鸥集成卫浴”的产品和营销模式，并为此做出了大刀阔斧的改变：

1）与德国贝朗卫浴和齐家网联合投资，利用其先进的设计、品牌、营销、电商等实力在营销上发力。

2）发挥自己的生产优势，推出卫浴集成墙板产品（在日本常见的卫生间里面的“塑料墙板”）作为整体卫浴的依托。

3）利用自身长期OEM加工的优势，为集成卫浴产品提供稳定的零部件产品供应，如马桶、浴缸、龙头、花洒等。

4）成立另一家营销公司并打造一个新的品牌独立经营集成卫浴产品。

5）与专业的营销咨询公司合作为期出谋划策，保驾护航。

一切似乎顺理成章，成功在即。然而几个在开始未曾预料的问题使其脚步不得不放慢，甚至停了下来。

1）行业细分。卫浴行业内的人士都明白，作为看似一体的卫浴产品，事实上被划分为陶瓷和五金两种细分产品。不同的卫浴品牌均有各自的强项，如摩恩擅长水龙头等五金，虽然它也有马桶等陶瓷产品；乐家卫浴擅长陶瓷，虽然它也有五金龙头，对于非核心的产品，它们都会通过OEM来实现供应。海鸥卫浴的核心产品就是五金，而不是陶瓷，这也决定了其在陶瓷产品上还需要再次OEM的模式，供应链更长了。

2）产品整合。海鸥整体卫浴的产品设计思路是以集成卫浴墙板为核心和平台，将其他所有的卫浴产品整合在一起，形成整体的卫浴解决方案，当然这些都需要是在海鸥旗下的产品。问题出现了：①市场层面：因为海鸥产品在市场上的先天弱势，如何解决消费者的定制化需求，即如果我想买我喜欢的但是你的竞争对手品牌的浴缸，你能接受吗？和整体卫浴形成了一个悖论。②供应层面：在这一层面问题更加严重，看似面积不大，产品不多的一个卫生间，却集成了很多的产品，如五金、陶瓷、电器、瓷砖、防水、吊顶、家具、门业、采暖等。海鸥卫浴是以五金为核心产品的企业，无论是在内部产品还是外购产品上均表现出了定制化整合的乏力，消费者对“集成卫浴”的概念也并不感冒。

3）品牌塑造。利用一个新的品牌脱离原有旧品牌羁绊的思路是正确的，但是面对市场缝隙不存，竞争异常残酷的卫浴行业，打造一个新的品牌谈何容易，更何况又是一个消费者不甚了解的集成卫浴的产品？在营销的突围上困难重重，而且市场上推出类似概念的也不止海鸥一家。

海鸥以品牌营销和商业模式为核心另辟蹊径，是生产型企业转型的典范，具有行业的引导和借鉴作用。海鸥卫浴出身于生产型企业，也就对产品供应信心满满并将主要精力和资源放到的营销上，但其问题的本质还属于营销型企业对产品供应重要性的认识不足。更加严重的是其引入了“整体卫浴”这一严重依赖产品供应和整合能力的商业模式，因为“轻敌”造成优势不再，劣势效应加倍。应该说营销型企业有一个通病，就是将采购和供应看得过于简单，以为自己花钱买东西就无所不能，而事实上生产、采购、加工、整合等目标并没有什么本质的不同，就是为营销提供适销的产品。


三、碰撞出的火花


产业链至上和营销为王这两种理论的争论还在继续，也还会再继续，要想判定孰是孰非是困难的，有时候也没有必要，就像一个硬币的两面。

生产和营销均是在资源和需求之间的中间环节，本质没什么不同。这就像一个跷跷板，一边是资源，另一边是市场需求，中间的支点是生产和营销。在此模型下，我们就可以将生产和营销统一为一个共同的概念——流通，这才是目前环境下商业经济的本质。

流通不是什么新鲜的概念，理论上的标准定义为：以货币作为交换媒介的商品交换，包括商品买卖行为以及相互联系、相互交错的各个商品形态变化所形成的循环的总体，还包括在商品流通领域中继续进行的生产过程，如商品的运输、检验、分类、包装、储存、保管等。看来“流通”这一概念不是笔者个人什么新的创举，而是已经被先贤们早就阐明了，只是被我们忘记了。

我们在这里“炒冷饭”的目的在于提醒大家千万不要将“营销”和“产业”对立起来，站在市场需求和资源供应的角度本无不同，如何在“资源”和“需求”之间打造一个顺畅、增值、高效的“流通链”才是企业的营销使命。

第二节　实体产业的思维误区

最近一段时间，“实体经济”和“供给侧”的说法很流行，也是对以马云为首的虚拟经济的挑战。有人说，淘宝、天猫、外卖等另类的“流通”途径造成“百业凋零”、实体店面倒闭、工人失业等问题。电商的“罪状”，不外乎就是在产品和需求之间建立了在传统店面模式以外的另一座高效、低成本的流通桥梁。事实上它并没有触动资源到产品这一生产型企业的增值内核，仅仅是在流通领域的“反作用力”压迫了生产企业的生存空间，却一直被诟病打压了实体产业。电商就像一面镜子，照射出了生产企业在制造和流通环节中存在的问题。


一、生产就是利润吗


一座工厂是利润中心还是成本中心？这可能是一句废话，因为它不参与销售，却要消耗资金在原材料、设备、人工、厂房、运输等方面，当然就是成本中心。这是稍有常识的人都明白的道理，道理是如此，但是实际操作中却不是这样。

在家居建材行业乃至其他行业有一个概念——出厂价，请注意这个“出厂价”是出厂的价格不是成本，既然有了价格也就有了营销的成分。事实也是这样，出厂价和成本之间的差额就是所谓的“工厂利润”，也是生产企业普遍的做法。品牌厂商，通常会成立一家营销公司并下属若干生产工厂，产品在进入分销渠道之前，会经历一个生产成本、出厂价、供货价的二次溢价。在内部核算上，生产成本和出厂价之间的工厂利润归工厂所有，出厂价和供货价之间的差额归品牌营销公司所有，后面才是批发价、零售价、促销价等渠道中的价格系统。

将以生产为核心的工厂纳入“利润中心”会保证品牌商家的足够收益，却也在产品供应上产生了一些问题。对于品牌总公司而言，一个产品进入渠道才能真正实现供给层面的销售，不然就是库存，利润无法实现。而对于工厂而言，一个产品完成之时也就有了利润，出厂价保证了其以生产为基础的收益。问题出来了，如果笔者是工厂的厂长一定会想方设法扩大产能、提高效率、降低成本，因为成本和出厂价之间都是利润。一些有实力的厂长甚至会利用自己的人脉跳过总公司和渠道中间环节直接给某些零售商供货，反正出厂即是利润。

当一座工厂变形成为事实上的利润中心，名义上却又不承担市场销售压力以后，产能的无限制扩大就成为必然的趋势。这也直接导致消化库存成为营销部门的“主旋律”之一，而供给层面产生“消化库存”问题会严重影响企业整体的营销策略。

笔者曾参加过多个企业的月度营销例会，这种会的议题通常是上月回顾、下月计划、问题解决等营销课题。然而在此之外有一半的情况是会议快结束时，营销总监会提出现在工厂有一批库存或者等外产品，看看大家如何努力消化一下。然后就是热烈的讨论，会议前半部既定的营销策略被冲得淡而又淡，到会的营销人员只记得本月的任务是消化不良库存。


二、渠道库存的“毒瘾”


被迫停产，绝对是做过工厂厂长永远的噩梦，因为由此产生的原材料和产品库存、设备的闲置、人员的工资、各项固定费用等成本一定会让厂长发疯的；库存高企，给厂长的压力却小得多，他只会抱怨一下仓库的空间不够而已。了解经济学的人士会明白这两者之间的差别不大，只要产品未能通过出厂实现其商品价值，其他都无从谈起。作为生产角色的厂长内心深处却不会这么理解，他认为产品生产出来了总不能销毁且一定会被卖掉，只要卖掉了就不会有什么损失。产品的销售是营销部门的事，而停产的各项压力却要被工厂独自承担，而造成停产的最大风险因素是库存。

按照经济学原理，市场和供给和需求存在着周期的不平衡性。因而作为相对稳定的生产企业，因为市场需求的变化造成的阶段库存无法彻底避免，进而会反作用于工厂的生产制造和原材料供应。如何平衡原料、产能和库存可能是各位厂长永远的课题。

这三者之中，生产相对稳定并容易控制，原材料在工厂和外部环境相对稳定的情况下也不难把握，而库存却是工厂和总公司最关心的问题。对于工厂和总公司而言，在最大产能基础上的任何减产都意味着成本上升、效率的下降，并需要为此付出巨额的资金损失，而导致减产的最大因素是高企的库存。

与原材料的采购和工厂固定资产相比，库存成品具有两面性。一方面是已经经过企业的各项投入和工作之后的实物形式，看得见摸得着实实在在；另一方面，如果成品不能及时变现，反而会占用企业大量的资源和资金，甚至可能变成足以压垮企业的巨大负担。为了解决此问题，如果短期内不能通过“事实销售”来消化库存，企业的目光就转向了渠道经销商，“渠道库存”“渠道销售”的概念就应运而生了。

让渠道经销商们在事实销售以外承担额外的库存，以分担企业的库存风险，是家居建材行业和很多其他行业通行的做法，这样可以最大程度、最快速度地将库存变现，以支撑铁三角中原料和产能另外两个角，并保证企业的正常运转。这个方案看似不错，事实上存在着巨大的隐忧。隐忧的来源就是这个似是而非的概念——渠道库存。

顾名思义，渠道的作用就是高效的流通管道，而在这个管道之上强加上一个库存的功能，形成一个与生俱来的悖论，这就像在血管里植入了一个血栓，会严重梗阻渠道的流通循环。更有甚者，渠道库存的快速消化库存和资金回笼作用具有“成瘾性”，一旦生产企业体会到好处，则会不断尝试渠道库存的极限而不能自拔。

有一个不完全的统计，就是整个家居建材行业的生产和库存比例是1：1，即工厂正在生产的均是渠道库存。与食品、服装等快消品行业不同，家居建材产品的“保质期”长到3～5年，因而渠道库存这个“肠梗阻”一旦被发现的时候，就已经积弊难返了，这就是家居建材行业普遍的渠道流通效率低下的根本原因。

“联销体”渠道模式的创始人娃哈哈的宗老先生，也是“渠道库存”玩得最好的专家之一，不过最近几年他的大部分时间都花在了经销商身上，因为渠道库存已经变成了他和经销商共同的噩梦。经销商愿意承担一定的非销售库存，其根本的原因是他们认为在可预期的时间阶段内可以将库存商品卖掉。当经济形势不好、市场萎靡的时候，这种预期就变得遥不可及，企业向渠道压库存的阻力就会变得越来越大。更严重的是，娃哈哈的产品属于食品类的快消品，库存周期会被产品保质期大大限制。时间就是金钱，一旦库存处理不力，库存商品很快就会由财富变成垃圾。这种库存的巨大风险促使原来与企业亲密无间的经销商站到了对立面，娃哈哈不得不为此四处救火。


三、供给侧过剩的研究


自从2015年开始，政府就中国经济提出了供给侧改革，也就是解决中国落后的、过剩的、重复的产能，以适应市场需求。具体到家居建材行业，存在着产能供给和库存供给两个层面的问题，相对于市场而言，渠道库存为直接供给，工厂产能为间接供给，两者之间的关系——产生过剩是因，渠道过剩是果。从表层上看，工厂通过渠道库存短期解决了自己的生产库存和资金回笼问题，但从更深层次上来看，这使得企业整体包括品牌商和经销商均背上了沉重的负担，因为这个方式单方面解决了渠道“三流”里面的财流问题，反而更加恶化物流和商流问题。实际财流问题也没有解决，只是将钱从经销商的口袋转移到厂商的口袋而已，这种厂商对经销商的釜底抽薪恶化了他们之间的合作关系，并严重弱化了渠道营销的能力。

不合理渠道库存的危害打乱了正常商流和物流：

1）物流方面：使商品在一定时间阶段内囤积在经销商的仓库里面，无法及时到达市场，不仅严重增加了渠道财务、物流负担，也因为流通的停滞，使得商品在不同程度上脱离市场。这个停滞的时间越长，与千变万化的市场需求的距离越大。

2）商流方面：因为渠道库存的间隔，工厂与市场之间的距离比起渠道库存商品更加遥远，反应更加迟钝，产品与市场脱节又会造成更多的渠道库存，恶性循环在所难免。笔者不反对保证市场供应的安全库存，但是反对以转嫁物流和财务风险为目的不合理库存，从宏观和行业的角度上，这等于增加了流通的长度和环节，降低了流通的效率，提高了流通的风险。这种“渠道冗余”的现象表面上看似是渠道问题，而深层次是生产供给侧的问题，比产能过剩对行业和企业的危害更大。


四、过时的制造思维



1.战舰重心的纷争


给大家讲一个海军的故事。在第一次世界大战之前，世界各国对于海军战舰的发展方向有一个争论，其中两派唇枪舌剑，谁也说服不了谁。

甲方：一战时期财大气粗的英国，崇尚进攻是最好的防守，所以其设计和制造的战舰火炮数量多、口径大，但是牺牲了装甲防护，因此防御力薄弱。

乙方：后起之秀的德国，因家底有限经不起损耗，所以认为军舰的生存是第一位的，最大威胁是海底而不是敌人的火炮，首先需要不被打沉才能有后续反击的能力。按照这个理论，他们的战舰火力一般但是装甲防护性能出众。

然后检验两个理论孰是孰非的一次大战爆发了。

在著名的日德兰海战中，英国虽然取得了战略性的胜利，但是他们薄皮大馅、外强中干的战舰被德国痛扁，损失惨重，仅仅依靠数量优势才勉勉强强保住了胜局；而德国舰队，就像打不死的小强，最后因为与英国舰队实力差距巨大被迫撤退，但是他们扛住了优势英国舰队的打击，并在给予对方重大杀伤后全身而退。

实践证明德国理论的正确性进而被广泛接受，战后各国海军战舰的防御力大增。机缘巧合，随着战后内燃机取代蒸汽轮机的趋势，战舰的动力性大增，解决了火炮和装甲争抢有限的动力资源的局面，最后形成了现在仍在使用的战舰理论，即战舰是火力、防护力、机动性三位一体的综合体。它们在战争中同等重要，没有先后之分。

参照此故事，我们似乎可以提出一个同样的话题，制造和营销哪个更加重要呢？在资源有限的情况下，我们不可能面面俱到，那有限的资源应该集中在哪个方面呢？笔者更加赞同德国人的做法，将看似矛盾的两个方面通过共同的目标进行统一，形成功能平衡的模式。这并不是面面俱到而是任何一个单独的方面均需要服从总体目标，如果我们将制造和营销均看作流通的一部分，并能够清晰地梳理出他们之间的逻辑关系，就不会有此争论了。


2.某某密集型的误导


在划分行业和产业特征的时候，我们通常会用“密集型”的概念，如通讯业属于科技密集型、服装业属于劳动密集型、石油钢铁业属于资源密集型、快消品行业属于营销密集型等。按照此方法，家居建材行业属于什么密集型呢？这个问题确实很难回答，因为本行业的综合性太高了，每个细分行业都有其独特的规律，不能一刀切。所以这种划分方法虽然可以最简单直接地总结出一个行业的本质特征，但是并不能覆盖所有的行业，有其局限性。

用“某某密集型”来界定一个行业的属性，理论本身就有着重大的缺陷。我们可以看到所有有“密集型”的定语，都是以资源投入为导向的，而不是行业的根本规律。这样很容易让从业人员认为资源才是经营中最重要的方面，非常容易导致企业各个部门对资源的争夺大于合作。这很像战舰的例子，片面强调事物的任何一个方面都不能将合力最大化，会出现跛脚走路或者头重脚轻的情况。


3.全流通的雏形


按照现代管理和营销理论，全流通的概念已经深入人心，打破了部门和环节之间的壁垒和隔阂，以商品的价值链将设计、材料、制造、物流、营销串联起来，形成全流通的模式。

它的核心思想如下：

1）商品从材料开始到最后的销售，经历了一个不断增值的过程，最后通过销售来实现价值。

2）在这个过程中，各个环节和部门形成有机的一体共同为商品不断增值，是不可以割裂的，各个部门均需要为彼此的职能承担部分责任。

3）在全流通的过程中，各个工作环节和部门的割裂和争斗都会对商品的价值形成损害。

传统理论的具体模型如图6-1所示，即用商品流通和增值方向将企业在经营中的各个环节和部门串接起来，各个部门对相应的环节各司其职。

全流通的模型如图6-2所示，在商品从左到右的增值过程中，各个职能部门需要参与整个过程，并通过叠加效应不断为商品增值。在这个过程中，部门的壁垒被打破，商品的流通更加顺畅。
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图6-1　传统理论的具体模型
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图6-2　全流通的模型




五、推倒工厂的“围墙”


你的工厂有围墙吗？我们是一个喜欢围墙的民族，家里有院墙、学校、小区均有围墙、城市有城墙甚至国家还有长城，工厂有一座围墙岂不顺理成章。按照心理学的理论，一件事物被接触的久了就会对人的心理产生不同程度的影响。对于我们这个使用围墙超过三千年的民族来讲，心理的围墙可能要比事实的围墙坚固得多。这种心理围墙反过来又会促使我们建造更多的实体围墙，如拥有一楼住房的住户，下意识地就会将自己的小院用厚实的围墙圈起来，而且总觉得自己的围墙不够牢靠，开始是篱笆，继而升级到栅栏，最后是坚固、高大的砖墙。在商品经济和信息交流高度发达的今天，我们的围墙却似乎一点也没有像西方社会那样有逐步减少的迹象。

商品的全流通渠道，就被工厂厚重的围墙分割成了两个巨大的断裂带，围墙的一面是生产制造，另一面是营销渠道，还有在这个围墙墙头上面的“几棵小草”——工厂企业的营销部门。我们这里所说的“围墙”当然不是物理属性的，而是指心理层面的。

TG是一家成熟的实木地板企业，有着完善的产品管理系统，他们的200多款产品都被进行了科学的编码，并辅助以产品的颜色名称作为产品名称，如表面被处理成咖啡色的柚木地板，就被称为柚木咖啡色。一切看似井井有条，然而到了渠道经销商那里还是出现了问题。经销商和销售员对产品编码一窍不通，产品的颜色因为原材料、加工工艺的差别，看似每批次也不太相同，且每个颜色产品的长宽、厚度、规格也有很多种。

基于此现实情况，经销商就采取了对其最省力的方法，即仅仅用产品的木种、颜色命名、规格来区分每款产品，形成了与工厂不同的产品管理方式。经销商这种无奈的做法事实上将整个产品流通过程打破得七零八落：

1）因为放弃了产品的编码，经销商和工厂在采购、运输售后等环节的沟通上耗费了大量不必要的时间和精力，经常出现货不对版的情况。

2）经销商和工厂都将产品名称中的颜色词汇仅仅作为名称使用，造成顾客在看到产品名字的时候因为名称颜色和实际商品颜色不一致而莫名其妙，销售员需要苦口婆心再去解释一番，浪费了销售资源。

3）因为木材原材料的批次差异造成不同批次产品颜色的不同，经常会因为实际产品和店面样品的颜色不同被客户投诉。

因为经销商与工厂的做法不同，其变通的方式打断了整个产品的供应和营销系统，造成了流通的断层，大大降低了渠道的效率。笔者不认为这是经销商的错误，工厂在产品推出的时候就在“围墙”里面闭门造车，只从自己的便捷性和专业性出发，为营销渠道考虑得少之又少。反之，经销商在工厂“高大围墙”前碰壁以后，也本着多一事不如少一事的态度，丧失了倒逼工厂改变的耐心。这还仅仅是工厂和渠道之间的“大围墙”，事实上在厂商的各个部门、渠道的各个环节中，也是小围墙、小栅栏、小篱笆林立，流通的效率堪忧。

第三节　有机的分销渠道

谈了太多的工厂、生产方面的话题，我们还是回到营销方面来吧，如何打破渠道壁垒、提高流通效率，先要从分销渠道的系统设计切入。


一、“三流”思维与“四维”设计


一个有机的分销渠道的建立绝不是招商、维护、管理、促销几个问题这么简单。虽然家居建材行业内的各个企业的渠道表面上看起来都大同小异，如果我们仔细分析一下，就能发现其中的机关和妙处。


1.渠道流通的“三流”设计


我们在前面提及过分销渠道的“三流”作用，即商流、财流和物流，这也是商品流通的最主要管道。任何一方面的瑕疵和失衡都会使得渠道的效率打折，如前面提到的渠道库存问题就是片面解决物流和财流的问题，而大大伤害了商流。因此在渠道建立和维护过程中，我们需要小心谨慎地设计和操作这“三流”，这个设计我们可以通过一个渠道流通设计模型表格来作为辅助工具，见表6-1。

表6-1　渠道流通设计模型表格

[image: ]


在进行渠道设计的时候，我们可以根据表6-1做这几个工作：

1）发现并确定“三流”的主体。分别对商流、财流、物流过程中的主体进行辨别和归纳，这些主体也就是整体流通环节的主要节点。

商流方面，也就是承担营销工作的主体，如工厂（如果工厂没有利润和销量任务，则不包含在内）、批发商（省代）、零售商（各级代理）、店面、装饰公司、房开、消费者等。

财流方面，具有财务收付功能的主体，如工厂、总公司、批发商（省代）、零售商（各级代理）、装饰公司、房开、消费者等。

物流方面，承担商品运输流转存储的主体，如工厂、物流公司、各级代理（建有仓库或者具有进行物流操作的部门）、装饰公司、消费者等。

2）明确和固化主体的角色。按照重要性先分别对各个主体进行排序并确定重要性级别ABC，然后分别定义每个主体在流通中的角色和职能。如对于批发商和省代，其“三流”方面的角色重要性可能为：①商流，为区域的销售任务负责，并推动、辅助下属二三级代理进行商品销售工作，因为其主要承担B2B的间接销售，不在一线操作，该职能的重要性界别就是B；②财流，如果批发商需要为渠道库存垫付货款，重要性即为B，如果终端零售直接打款到厂商总部，省代仅仅是账目操作，重要性则为C；③物流，承担商品物流在工厂和零售商之间承上启下的角色，并是渠道商品流动的重要分拨中心和支撑点，因此物流界别为A。

3）理清主体之间的关系模式。如批发商或者省代是否需要为工厂和下属代理承担渠道库存或垫付费用？厂商总部和省代是否需要为终端零售商承担部分营销、推广费用和营销帮扶？厂商的电商、直销渠道和代理商之间的关系和利益分配模式是怎样的？零售渠道中的缺陷产品和客诉谁来负责解决？等等。一旦这个关系模式确定了，通常意义上一份标准的渠道管理制度和营销售后政策也就形成了。

4）精细的动态流量设计。这个方面的工作有些像道路交通和运输管理的模式，通常我们会从整体营销目标和费用预算开始，再逐步将其分解到每个经销商，甚至精细到细分区域市场和终端店面。随之而来的就是根据目标进行资源的分配和渠道的搭建。

商流，即销售任务的分解和营销资源的分配，是否需要在区域内建设更多更深的渠道终端来完成任务，是否需要对目前的渠道增加促销费用以深挖市场潜力等。

财流，根据销售目标对区域内经销商和总部财务能力的考量，是否需要根据财务现实调整目标或者提供额外的资金帮助完成营销目标？现金流如何把控？

物流，根据销售目标计算出不同时间阶段内商品供应的流量，以决定工厂的生产计划和渠道库存容量，是否需要建立分拨仓库等。一旦某个厂商开始涉足此方面的工作，等于它已经能够达到渠道管理高层级的水平了。因为篇幅的限制，这里不再进行深入展开，只提出一点：一个专业性的渠道设计和管理是可以进行效益、效率、质量、误差等指标量化计算的。在仓储物流、快递运输、零售超市等相似的行业早已经被运用多时了，而我们行业还处于感性的、定性的模糊管理状态。

5）发现堵塞处并疏通它。设立时间节点下的销售任务完成率、资金状况、应收应付、仓储库存、客诉处理的安全警戒线，一旦发现异常快速处理。


2.渠道流通的“四维”设计


渠道的模式存在着四个维度，即长度、宽度、深度、时间度，均需要自觉地设计、维护。

1）长度。渠道的长度，即分销代理的层级。在家居建材行业的营销界有一个趋势，即渠道的扁平化，以减少渠道中间环节、节省渠道成本并提高效率。扁平化相对于多级代理形式并不一定总是正确，这需要根据产品的特性、对渠道的依赖度和厂商的渠道管理能力来决定，如从事门窗型材的企业，一味地扁平化去面对上万家门窗加工门店，反而会使其渠道管理成本大幅度上升，且造成产品的渠道二次加工能力下降。设计渠道系统最佳的长度需要根据细分行业的规律、产品的特性、厂商总部的管理能力、经销商的经营水平等几个参考指数去设计，切不可东施效颦似地一味扁平化。

2）宽度。渠道的亮度，即分销覆盖区域和行业。几乎所有的厂商都希望自己的营销渠道能够覆盖全国市场甚至国外，面对这个几乎是无限大的市场，其愿望无可非议，但是瓶颈就是企业的经营能力和成熟度。目标市场越大，对企业的行销力、管理能力、品牌能力、客观资源等的要求就越高。不是所有的企业都能在短期内达到的，因此我们会发现在家居建材行业内的每个细分行业中能够覆盖全国市场一般也就是前十名的企业，大多数中小型企业还处于经营区域市场的状态。所以对于目标市场的开发一定要根据自己的资源和实际情况一步一个脚印，切不可贪大求全。

3）深度。渠道的深度，即分销渠道对市场的渗透深度。这个深度有两个方面，一方面是渠道对区域市场的渗透度，也就是经销商是否能够深入到一二三四级城市市场乃至农村市场；另一方面是对行业客户的开发度，如装饰公司、房地产企业、酒店饭店、公共场所等市场。这个维度和渠道宽度的性质相同，设计上也需要根据企业自身特点、产品特性和资源实力来决定。

4）时间度。渠道的时间度，即渠道模式的期限和调整规划。一旦前面三个空间维度的设计完成了，便需要针对市场的发展趋势、企业的长期目标在时间维度上对渠道进行发展规划。这个维度的工作可以说是大多数企业最缺失的，以往最典型的就是“三年现象”，即企业经过开始阶段的市场爆破，短期内建立了初具规模的渠道体系，然后就是不断地进行复制扩张和修修补补，到了三五年的时候，就会出现营销和渠道模式老化的问题，不得不进行二次创业重新对渠道进行整肃，由此产生积累的营销资源大量浪费的现象。

对渠道的时间维度进行三到五年乃至十年的规划是必不可少的，“花无百日红”这个道理请牢记。一种模式的建立，其合理性只能相对于当时的情形，随着市场环境、企业发展目标、规模和阶段的变化，营销渠道也应该是一个动态的过程，需要不间断地调整和改善，避免因为突然的转向对既有系统造成颠覆性破坏。


二、渠道的“原子核效应”


“分销渠道的各个点就像一个个分子，组成了整个渠道营销系统。”这句经常被业内人士引用的话看似有道理，但是却在严重误导着渠道的设计和建设。

“分子”比喻法的问题在于：

1）将每个区域和经销商看作相同的点，将具有不同个性的市场和经销商进行了简单的均一化。

2）将渠道系统看作一个由各个点组成的平面。

3）误导渠道管理人员将营销工作简单化。

4）没有识别出不同区域市场之间的连带协作关系，弱化了分销渠道的系统性和整体性。

相比于“分子理论”，笔者认为“原子理论”会更加贴切。因为每个原子是不同的，不同原子的排列组合形成了分子。这里笔者要提出一个渠道的原子理论，为了帮助大家理解，我们看个例子。

一个家居品牌企业在浙江省杭州市有一个经销商并拥有覆盖市区的若干家店面，当然也会包含一两家旗舰店，在杭州周边的萧山、余杭、临安、德清、海宁等二三线城市也拥有了若干家经销商。如果按照分子理论，这些经销商会画地为牢，各自开发经营自己的市场，老死不相往来，而现实是：因为地理距离的接近和城市影响力不同，杭州必然会对周边的小城市有着强烈的吸引力。表现为：

第一，我们无法阻挡周边城市的客户通过一两个小时的车程去杭州采购更加满意的建材产品，也不能据此判定杭州经销商抢夺周边城市经销商的客源。

第二，如果余杭的经销商某个品种的商品缺货且厂商无法及时供给，他可能会因为和杭州经销商的关系不错而暂时调用部分商品应急，我们也不能判定此行为为窜货。

第三，因为萧山经销商的小型店面出样品种有限，他会在打完招呼以后将客户引导到杭州市的旗舰店先选择商品后再回来下订单，我们也不能认为这是损人利己。

从中我们可以看出：无论是否被承认，杭州的“原子核效应”必然会对周边的各个“小电子”市场形成巨大的吸引力，最终会形成以杭州为核心的“大区市场”。不仅仅是杭州，如长沙相对于长株潭地区、北京对京津冀地区、上海对苏锡常、广州对珠三角、成都对四川、重庆市区对重庆市、西安对咸阳铜川宝鸡等，因为中国快速城市化的进程，已经形成了以大型城市为核心的若干个市场群，以往基于“分子化”的渠道理念和运营模式有些过时了。

现实逼迫我们做出改变，无论是否愿意都需要改变传统的渠道模式思维，接受渠道立体化、原子化、区域化、协作化、系统化、整体化的新特征去编织一个有合力的渠道网络，才能最大化地发挥渠道营销的能力。要达成此目标则需要我们在代理协议、渠道政策、激励措施、物流系统、终端设计等方面做出创造性变革，原则是渠道经销商不是分子而是原子。


三、渠道的营养不良和偏食



1.“营养不良”的产生


我们通常会定义身材肥胖者为“营养过剩”，然而到了医生那里却会被诊断为“营养不良”，到底是“过剩”还是“不良”呢？这并不矛盾，因为过剩是数量，不良是质量。按照医学理论，“营养过剩”通常指的是单一或者几个营养元素的超量吸收，而且其他营养种类欠缺，造成营养失衡，所以只要是人体营养的不足、不均衡、超量等均可以被判定为“营养不良”，其中营养不均衡占了营养不良现象的大多数，家居建材行业的渠道系统均存在着这种“营养不良”的问题。

在行业内，除了一些相对先进的企业以外，更多的企业正在经历着由“原始买卖贸易型”的渠道模式向“渠道经销商合作型”转向的痛苦过程中，这也是分销渠道发展的必然结果。过去“贸易型”渠道模式对厂商企业来讲相对简单得多，只要是产品过硬、市场旺盛、价格合理，招商就不是问题，经销商会趋之若鹜地蜂拥而至，而且后期也不需要做什么渠道维护工作，经销商自己会根据各自“地盘”的具体情况，利用自己的资源和能力开拓市场，厂商只要做好供货和售后也就差不多了，这就是渠道先天的“营养缺乏症”。

这种厂商单方面的“好日子”必然不会太长久，随着消费者的不断成熟、企业间市场竞争的加剧，渠道模式的不断升级和复杂化程度的提高也就成为必然。经销商“单打独斗”的经营模式和分散的资源已经无法承担现代市场条件下的品牌运作、市场系统化运营、高效流通的需要了，这就需要厂商站在宏观的高度向渠道的系统化、统筹化发力，以全方位地帮助渠道提升综合营销能力。问题在于虽然厂商意识到了为渠道补充营养的必要性，但是需要输送何种营养、向谁输送、何时何地怎样输送等这些问题会让他们感觉茫然，因为过往的经历里面没有此方面的经验。


2.偏食和被偏食


如果我们将渠道的“营养补充”比拟为人类进食的话，那么营养的不均衡就是偏食的后果，而造成渠道偏食既有主观的也有客观的原因。

笔者因为工作原因，在2005—2016年间接触过几百家经销商，也曾经询问过他们最希望获得品牌厂家什么样的支持，回答中有80%是希望获得广告支持，或者干脆就直说希望厂家多做广告，其他的支持都没什么用！而且这十几年中这种回答的数量和比例没太大的变化。

经销商的共同愿望反映出渠道的严重“偏食症状”，即对广告的依赖心理形成的营销惰性。“广告依赖症”在深层次体现出了渠道经销商两个方面的懒惰思想：①对过去创业阶段“做广告就有销量”的“好时光”难以割舍，不愿意踏踏实实地对市场进行精耕细作；②“盼望老天爷下雨，而不是自己主动打井”，对品牌厂家有不切实际的资源攫取心态，总认为广告最直接管用，而不考虑实际的情况和厂商的承受能力。

在本书有关广告的章节里面我们探讨过，暴风雨般的大规模广告投入的效率是最低的，资源消耗也是最严重的。现实状况下如果不是新品上市，已经鲜有厂商采用这种推广方式了。然而经销商还是抱着这个“热火罐”始终不肯撒手，这不仅会错过厂家提供的很多不错的支持政策和资源，甚至更会丧失提升自己经营实力的机会和市场机遇。我们可称其为经销商主观的“广告偏食症”。

与此相反，想要让厂家主动拿出真金白银去对渠道进行营销支持也是不容易的，经销商朋友们也心知肚明，彼此博弈后的结果就是各种营销奖励政策的推出。这种支持方式虽然对渠道有一定的激励作用，但是经销商普遍认为这不属于“输血式”的渠道支持，给经销商的印象也一般，因为它是结果导向的，会被误认为拿经销商挣的钱反过来支持经销商，羊毛出在羊身上；它是事后支持的方式，在经销商已经完成了绩效任务以后再提供支持等于“雨后送伞”，此种支持不是在渠道最需要帮助的时候发生的；按照“马太效应”这种将激励和支持相混同的做法会使强者更强、弱者更弱，造成渠道系统的失衡，也是营养不良的一个表现。

以上就是显而易见的“偏食”和“被偏食”的现象，其根本原因是“一招鲜”的思维普遍存在于厂家和经销商的头脑中。他们的共同点是寄希望于一个关键措施的采用可以解决所有的问题，正面一点说这叫作专注矛盾的主要方面，而实际上是一种“懒做”心理，因为“营养均衡”的做法对他们来讲过于烦琐复杂，不如想象中的“一招制敌”来得痛快直接。在这里笔者不想再去重复该如何做的问题，因为基于几个“P”的营销早已经被业内人士烂熟于胸，这不是一个如何做的问题，而是愿不愿意去做的问题。


3.渠道的毒瘤：其他生意


人体的细胞如果存在增生或者其他病变的话，最大的风险就是癌变成肿瘤的可能。在渠道经销商和厂商中协作形成的分销体系中，最大的癌变风险就是经销商在既有渠道中引入了其他生意。如果某些经营状况不佳的经销商三心二意还只是头疼脑热的问题，尚无大碍。如果一些生意做得风生水起的大经销商去另起炉灶的话就是心腹大患了，如果医治不当就会形成分销渠道的毒瘤。

笔者就认识这样一位西南区域的经销商，他是白手起家的，经过十几年建材生意的经营以后身价数亿。在初始的生意以外投资了房地产、学校甚至其他竞争品牌，已成尾大不掉之势。由于该经销商体量和影响力巨大，最初品牌的业务规模在他所有生意里面的比例已经不足20%，品牌厂家虽然不满，但在彼此博弈之后也拿他没办法。而且该经销商最聪明的做法就是每年都会完成厂家要求的销售任务，不多也不少，因而他和厂家总部的营销部门也是彼此客客气气，相安无事。

表面上看似一切如常，深层的癌变却在不断扩散。因为品牌厂商对该经销商以绩效为先导的“无为而治”，其他地区的同类经销商也纷纷效仿，投资其他生意，导致对主业的资金投入和关心度不够，就像癌细胞扩散到其他健康细胞，而且还不断吞噬着肌体的营养，导致整体渠道系统的营养不良和病变。一旦“渠道兼职”的癌变蔓延到一定规模，就会严重损害渠道系统健康，甚至危及生命。

通过行政命令去禁止经销商从事其他生意是不合理也是不现实的，然而也不能放任自流，尤其对同时经营竞品的经销商。如何通过科学的渠道管控去把握经销商的发展方向，是渠道管理部门除了销售任务以外最大的任务。在渠道管控中，必要管理制度有效执行只是“硬”的一方面，通过为渠道提供合理搭配的“营养套餐”，从“身体”内部使经销商的成长方向和速度向自己的期望发展才是潜移默化的“软”方法。这又回到了老话题，“软”方法的实施需要商家的渠道管理部门对营销层面各个元素全面的操作能力，不能仅仅是“胡萝卜加大棒”简单粗暴的方式。


四、渠道的流通伸展


今天传统分销渠道的模式正在经历着前所未有的挑战，电商的冲击仅仅是一个表象，深层次却是渠道和商业模式的巨变。长篇科幻小说《三体》提出了一个让厂家和经销商们不寒而栗的“降维打击”理论（“降维打击”，大体意思是水平和思维不在一个层次的战斗），揭示了以零售业为代表的很多传统产业和商业模式灭顶之灾的风险和实质。

以前任何一个商场需要开在人流聚集的地区才有生意，当电商来的时候，地域这个维度几乎没有了，零售商场就困难了；杀毒软件行业，当360不收钱以后，这个维度没有了，就开始慢慢消亡了；微信产生以后，电信、移动的电话和短信业务就遭遇了微信免费通讯的降维打击，垄断老大们也遭遇了危机……

这样的例子还有很多，最有趣的是小米手机，过去的手机销售都是靠各级经销商代理商的，层层加价，最后销售出去，这和家居建材行业目前的模式相同。然而小米直接建立了自己的粉丝渠道，去掉了中间商这个维度，其他手机品牌厂商传统的渠道优势用不上了，马上就要消亡了？可事情正在起变化！小米的直销模式走到2016年以后，非但没有像人们预计的那样将其他品牌在渠道中驱逐出去，反而却因为销量的落后转而大力经营自己的线下门店渠道。

看起来“降维打击”也不是毁灭性的通杀，关键是这个维度否能被降下来！从小米的案例和马云“新零售”的推出，我们可以看出线下营销逆袭的势头，鹿死谁手尚未可知，不过有一点是明确的，就是电商的热潮已经在逐步降温，因此从事产品产业和营销的渠道经销商大可不必惊慌。

虽然现代科技的进步将空间和时间大大压缩、流通效率大大提高，然而有一点始终未曾改变，就是机器还无法代替人类。简单来说即当消费者购物的时候，如果其他条件相同，您是愿意面对一个有生命的活人还是冷冰冰的机器，答案不言而喻。

在一次培训课程课间休息的时候，一个学生问如何搞定一个客户。他给笔者看了他和客户的微信聊天记录，以展示问题的缘由和难点。短时间内笔者无法通过微信记录了解其中的详细过程，就建议他给客户直接打个电话吧，微信不是谈生意的最好手段。一个小时以后，他回来告诉生意谈成了，并问为什么需要打电话，笔者告诉他：“微信只是一个聊天工具，你和客户面对的都是手机里面枯燥的文字，而电话里你们可以听到彼此的声音和语气，交流速度也比较快，这样便于你和客户沟通，而且电话通话也不会因为网络卡顿影响沟通质量。”

总而言之，基于人性化的传统营销渠道、语音通话、面对面会议、店面销售都不会因为效率更高的电子机器途径而消亡，反而会演变成一种更加高级的沟通方式，效能更好。各位家居建材行业的从业者们请不必惊慌，人性不变则商业规律也不会变，只是你的商业模式是否能够更好地满足人的需求。

当汽车发明以后，马车作为交通工具就退出了历史的舞台，伴随那些兽医和打马掌的匠人大量失业，这就是降维打击。然而不是所有“马匠”都消失了，如果现在你有一匹赛马且需要打马掌，其花费绝不是以前的数量级。“降维”只会打击弱者，有实力的反而会凤凰涅槃般重生。


1.流通伸展


无论是行业内部发展的需要还是外部环境的变化，均在促使目前传统渠道模式进行转变。作为一个行业或者群体，如果不想被“降维打击”所湮灭，就需要具有抵消“降维打击”的“支撑力”，以支撑自己的生存维度和空间。这个支撑力还应该是弹性的，进可攻退可守。家居建材行业目前的渠道模式，最好的支撑力就是“流通伸展”，即由现在的“营销化”向“流通化”延伸。

家居建材产品具有广泛的“半成品化”和“部件化”的特点，就要求承担其营销任务的分销渠道在营销之外还必须具备流通的功能，以便其产品能够完整、优质、便捷地到达消费者的房间里，不仅仅是将既有产品卖出去这么简单。这一点从对我们冲击最大的淘宝和京东就可以得到证明，表面上看，淘宝网只是一个从事营销的终端平台，自己不制造产品和经营产品品牌，很像传统经销商的角色，然而真正支撑其庞大零售帝国的却是其发达的物流配送和支付系统，这也正好契合了分销渠道商流、物流、财流的任务，所以仅仅将分销渠道视为一个销售系统的认识是片面和落后的。

经销商们将自己的角色由单纯的营销向流通进行升级转变势在必行，即所谓的流通伸展。这里笔者建议各位经销商朋友们应当立刻有意识地进行流通化布局，从品牌运作、产品供应、产品再加工、便捷支付、售前售后服务等方面进行立体化的多维运营，以打造自己的流通实力。


2.渠道金字塔和扁平化


近些年，渠道扁平化在业内很流行，对比金字塔式的多层级渠道结构，渠道扁平化具有减少渠道中间环节、提高渠道效率、降低渠道成本等优势，对于渴望降低营销成本的部分企业可以说是一剂良药。理论归理论，实际还是实际，据一些率先进行了渠道扁平化改造的企业反馈的信息，好似效果并没有预期的那样理想，甚至部分企业还因此出现了部分渠道失控、总部管理混乱的现象。

要想解释这一现象我们先做一个类比：一条河流的水系系统，最常见的是枝形水系和扇形水系。枝形水系，如长江和黄河，即小河在不同的地点汇流进支流，支流在不同地点汇流进干流的水系；扇形水系，如海河，即所有的支流在同一地点同时汇流进干流的水系。因为流域水系的结构不同，枝形水系的河流通常流域面积覆盖广阔，河流长、落差大；扇形水系的河流流域面积有限，河流短、落差小。按照水力学的观点，扇形水系是最可怕的，因为支流在同一地点同一时间汇入干流，在雨季的时候很容易发生水灾，且扇形水系河流较短、落差小，无法通过建设水坝节流的方式来避免水灾，唯一的方法就是在干流处开挖新的河道来分流干流的压力。

以上的枝形水系和扇形水系像极了我们的金字塔和扁平化的渠道系统。金字塔渠道结构，终端和总部距离较远，渠道成本高但是抵抗风险的能力也强；扁平化渠道结构，终端和总部距离较近，渠道效率高、成本低，但是抵抗风险的能力也弱。本书中不止一次指出没有任何一味药可以包治百病，渠道扁平化也不例外。

金字塔形渠道结构的实质是“强枝弱干”，将总部的部分职能分解到中间层的代理手中，加强渠道的运营能力，以形成整体渠道系统的有力支撑。这样做的好处是即使在终端“枝条”实力不济的情况下也能建立强壮、稳定、茂盛的“渠道树”，并能够最大限度降低总部的运营难度和成本。当然这要付出更高的渠道管理和运营成本。与此相反，扁平化的渠道结构的实质则是“强干弱枝”，将所有的渠道管理职能集中于总部，所有经销商无论大小、强弱均需要与总部直接接洽，需要经销商和总部的渠道管理人员具有极好的运作能力，才不会产生断枝和失控的现象，而且这个运作能力也是渠道系统规模的极限点，这也是一般扁平化渠道规模不大的原因之一。

所以金字塔结构和扁平化结构的渠道系统无对无错、无好无坏，关键是看适不适合企业的需要，如果在没有深思熟虑和充分准备的情况下将金字塔形的渠道结构硬向扁平化方向进行改造则就出现大的问题：①终端经销商们是否有能力并有准备在脱离中间代理商照顾的情况下独立运营和与总部接洽？②总部渠道管理部门是否有能力并有准备直接运作庞大的渠道系统和经销商群体？如果答案是否定的，则直接的后果一定是渠道的萎缩，或者是总部营销部门的崩溃。

笔者认为：在当下营销模式面临革命和升级的大环境下，分销渠道面临的使命和功能的需要越来越多，在没有“做强”准备的前提下盲目进行渠道扁平化只能是一种倒退行为。这不是说扁平化一定是错的，只是我们需要一个评估标准，就是扁平化以后渠道实力是增强了还是减弱了，除非你的初衷就是想弱化它。

第四节　大流通

已经说了这么多，该是做结论的时候了，让我们抛开细枝末节，去探索家居建材行业营销未来的发展方向和革命的爆发点。说起来有些高端，其实本质上不过就是将传统的营销向“大流通”进行转型。这里的“大流通”一定不是将营销、物流、生产等元素扭结在一起这么简单，应该是融会贯通的一个基于客户和市场需求的商品供应系统。在市场层面，这个系统里面的任何一个环节绝对不是消费者应该去关心的，他们只需要知道“我会得到什么，支出什么”就足够了。这本不是什么新奇的事物，只是家居建材行业需要迎头赶上的“补课”行为。


一、提升流通的“质”而不是“量”



1.国情不是借口


记得二十世纪八九十年代的时候，大量的国外大品牌看中了中国的巨大市场潜力而纷纷摩拳擦掌，然而当他们来到中国以后立刻被中国市场的复杂度惊呆了：地域广阔、地区差异巨大、城乡差异巨大、不同地区的文化差异巨大、不同层级的市场特征差异巨大等。这让人生地不熟的老外们手足无措了，结果他们不约而同地放弃了在本国驾轻就熟的直营模式或者自己建立分销渠道的方式，设法在中国找一个合作伙伴作为总代理，委托这个代理商代为开拓中国市场，这要比他们亲力亲为效率高、成本低、风险小。

这些外国人的决策毫无疑问是正确的。相对于欧美国家完善的商业环境、发达的物流系统、微小的城乡差异、成熟的市场规则等因素，当时的中国还处于发展中的初级阶段，外国人的水土不服是一定的。委托中国总代理虽然正确，但是他们必须向一个现实妥协，委托总代理的方式虽然市场拓展速度快、效率高、难度低，可也伴随着营销和流通模式的变形和质量衰减，即市场行动落地以后就会因为本土化而和外企既有的全球标准产生差异，在终端渠道质量、品牌形象、营销策略等方面不能完全实现和其全球战略同步，甚至还要对某些不能见光的行为“睁一眼闭一眼”。任何事物都有两面性，一利必有一弊，这也是没办法的事。

目前状况改变了，中国进入WTO以后市场商业环境在软、硬件方面的逐步完善，国内外的差距在缩小，且外国人对中国的也越来越熟悉。他们对“海外独立王国”的存在变得越来越难以容忍，不断想方设法直接上阵“收拾旧山河”，这促使众多国际品牌代理的生存空间因为国内外的双重压力变得越来越狭小。

一个典型的例子就是2016年的国际知名体育用品品牌New Balance的“新百伦”之争。熟悉运动鞋的人士可能都知道，对比耐克和阿迪，同级别的New Balance品牌和其产品曾在中国市场上是最混乱的。真真假假、虚虚实实，各色类型的鞋子很多但很难分出真假，这造成New Balance在中国的市场份额与其国际地位极端的不匹配。长久以来，New Balance对此现象也未采取任何措施，但从2006年开始他们发力重整中国的营销渠道和市场秩序，最后虽然其商标权的官司未能打赢，但是他们整顿品牌形象和传播的目标却达到了。这就是国际品牌直接介入中国市场的案例。

在家居建材行业，存在着众多的国际品牌在中国的代理商。以往代理经营一个国外品牌相对比较简单，只要能够完成承诺的销售额以及在品牌传播、终端形象上不出大的纰漏，彼此也就相安无事。相信你们绝对发现近期的一些变化，代理商品组合、品牌传播手段、店面终端品质、订单和市场信息的反馈等，外商的要求和插手的地方越来越多，已经不像以前那样“安静”了，这就是“山雨欲来风满楼”的趋势。他们开始介入更深层次的营销和流通环节了，渠道营销流通模式已经被外因倒逼到不得不升级了。

让我们回到国内的家居建材行业，简单对比一下二十年前和现在的渠道运营模式的不同，好似变化不大，最多是“量”的差别，在“质”的层面没有本质的区别。据悉，目前国内家居建材行业的商家在分销渠道内建立在线订单系统的尚属凤毛麟角，而这些订单系统的目的也只是停留在订单处理和产品供应的层面，尚不能结合营销信息形成流通信息系统，无法将整个渠道网络形成一个完整的流通系统，也就是说我们的渠道运营还处于一个非常原始的状态，尚无法形成封闭的流通循环，更不用说大多数企业碎片化的代理商模式了。


2.流通的品质


提升渠道流通的品质，而不是数量和规模，是我们必须面对的课题。渠道流通品质，也就是说在单位渠道尺度下能够实现的最大产品流通量、资金回笼量和客户满意度等指标。这和渠道的规模、经销商的数量多少无关，却代表着的渠道的核心竞争力。作为一名经销商，如果将自己的渠道实力做强而不是像以往那样做得更大是必须考虑的问题，仅仅依靠市场和产品的信息不对称就能赚钱的日子可能一去不复返了。这就为我们提出一个重要的疑问：除了能够“一手托两家”地平衡产品和市场的关系，还能做些什么能够真正实现渠道增值的事情？这个增值已经不是传统的加法和规模，而是品质和附加值。

橱柜行业（事实上也还包含相邻的家具、衣柜、门业等相类似的行业），其产品本身的形制和类别非常简单，不外乎是一些板材、门片、五金零件、玻璃和门框、台面五大类别配件的组装体，其真正产品核心是设计和科技，因为这两个因素直接决定了其产品的美观度和功能性。

具体到渠道营销和流通领域，如果你有去代理经营一个橱柜品牌，则会发现经销商可能要比厂家还要操心。

1）产品的仓储物流绝对是一个最大的压力。五大部件类别下面包含了几百上千个零件品种和规格，都需要经销商进行恰当的库存供应，缺一不可，这就对经销商的资金实力和仓储物流管理能力提出极高的要求。

2）二次加工能力。橱柜在出厂之前虽然有不同款式产品的组合，然而其实只是设计方案和大形制的部件，还需要经销商建立二次加工的工厂进行产品二次加工和定制化，以至于在客户的房间里还需要安装工人根据设计方案进行现场的第三次加工、组装。

3）设计能力。作为橱柜的经营者，必须配备一定数量的兼具营销职能的设计师，以便根据客户的具体需求量身定制设计方案并进行产品实现，甚至安装监理的工作，才能保证不出现“货不对版”的情况。

4）营销能力。一定面积的专卖店和销售员的配置，当然必不可少。

以上这些工作都是经销商在渠道里为厂商做的增值工作，脱离了这些在流通环节的工作，橱柜产品是无法直接到达消费者家里的，也很少有品牌厂商能够有能力脱离经销商系统的帮助直接运营这个流通网络。

由此我们可以看出，经营橱柜品类的产品，需要经销商具备相当的实力，才能保证产品从工厂到终端到客户家里的顺畅的流通，它对流通品质的要求要比其他品种简单、成品化程度高的诸如床品、电器、水泥、防盗门等品类高得多，所以也凭借其流通的实力和高品质，特别是渠道环节对产品流通的巨大增值能力占据了家居建材行业的制高点。

我们也据此发现下一个有趣的现象，即在行业内越是对流通品质要求较高、需要渠道增值的细分行业，其行业地位和利润率就较好，反之就差些，流通品质包含的因素如图6-3所示。
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图6-3　流通品质包含的因素




二、建立流通循环



1.渠道信息流通与大数据


渠道的物流、商流、财流里面除了物流里的实体流通以外，其他元素在目前电子支付大行其道的条件下本质上均是信息流。作为一个完整的流通系统，信息流通远比商品实体流通要重要、复杂得多，渠道流通中的这部分功能却一直没能得到足够的重视。

这就像人类的神经系统，与完成大脑对其他器官的指挥功能同等重要，它的信息传递和收集、感知功能对人体也必不可少。基于目前行业的现状，大多数厂商和经销商还是更加看重这个系统的实体流通功能，甚至仅仅是其“销货”功能，这是对渠道资源的巨大浪费，也是渠道流通品质迟迟无法提升的根本原因之一。

流通信息循环的组成如图6-4所示，厂商节点、渠道节点和上下行信息传递这四个元素构成了一个封闭的大循环，且这个循环应该是有机的、生生不息的，是一个增值的过程。信息循环的具体的内容包括：
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图6-4　流通信息循环



厂商节点：厂商营销和管理层面的信息收集和生成、信息处理、信息反馈、信息操作平台等。

下行信息：政策信息、指导信息、产品信息、环境信息、培训信息等。

渠道节点：渠道和市场层面信息收集和生成、信息处理、信息反馈、信息操作平台等。

上行信息：市场和竞品信息、经销商需求信息、消费者需求信息、商品营销信息等。

实际上，当一个厂商完成了渠道流通系统的搭建以后，也就同时构建了这个信息系统，并不同程度地正在使用这个系统。只是这个系统的完整度、质量和利用程度还处于一种原始的、自发的状态，并没有被充分、自觉地利用起来。分销渠道网络是厂商与市场之间最重要的信息触角，这比其他信息渠道（媒体、广告、调研等）来得更加直接、真实、具体和高效。

大数据对市场营销的意义，各位读者可以从网络上得到足够的信息，这里不想重复。笔者只是建议无论是厂商企业还是经销商均能够认识渠道流通系统里蕴藏信息的价值并能够采取适当的手段去进行提炼和使用，反过来这些信息的价值又会促使渠道流通品质和效率的提升。

我们提及过的行业内有一些先进的企业建立了自己的渠道订单管理系统，这本是一个非常好的信息平台，不过仅仅被当作了一个操作平台，其信息功能被边缘化了。从大数据的观点出发，每个订单事实上包含了大量的顾客消费行为信息，而当这一信息量足够多时，也就可以通过信息数据分析勾勒出市场、产品、渠道等层面的诸多信息。这些直观、真实的一手资料包含的信息量巨大，是企业经营决策最有价值的参考，只是客观上尚未被良好利用，订单系统仅仅被看作是一个提高工作效率的操作层面的技术手段。

如果企业经营管理者能够在主观上重视渠道信息的价值并愿意去实施，在目前订单系统的数据平台基础上添加一个信息处理模块，其工作难度和成本并不高，就可以非常简单地升级其为管理信息系统（MIS），关键是企业管理者是否有意愿去实施它。


2.软实力和系统化思维


在当下的世界，如果人们的审美情趣、生活方式及材料科技没有原则性改变的情况下，家居建材产品产生质的飞跃的可能性很低，也就意味着行业的天花板会离我们越来越近，特别是在中国房地产行业放缓的大背景下。所以短期内想要通过实现产品硬件革新来突破这一天花板是不现实的，留给我们的只能是软实力的提升。

这里想再唆一遍对软实力的认知误区。

不是任何看得见摸得到的东西就是硬道理，而如“软道理”就一定是虚幻和无用的。笔者有很多朋友立志于自己创业并咨询笔者的意见和建议，他们会不厌其烦地讲述其拥有的技术、产品、人脉和环境资源，并据此来证明其事业的可行性和未来的美好。

遇到这种情况，笔者则会给他们浇一盆冷水，劝告他们：“我们都不是上帝，这些资源你有的同时别人也会有，为什么他们不去做？这些硬件资源只是一个基础，如何去做才是你的核心竞争力。”这就像一个行业很多相似的企业，表面看起来他们拥有相同的产品、厂房、设备、人员等硬件，但是每家的经营模式却各不相同，这个软性的经营模式才是他们真正的核心竞争力。有一个对公司的定义是：将各项资源整合在一起创造价值的一种组织形式，软的“组织形式”是核心，硬的资源只是条件而已。

在营销领域，将分散的、单向的、平面的分销渠道进行系统化、立体化改革，形成完整的流通链，这是在软实力层面最直接、有效的提升方式。笔者曾经表达过这一观点：在没有产品科技和消费行为变革的情况下，家居建材行业的渠道流通化可能是我们的最后一块蛋糕。与其穷尽所能去完善产品的细节，不如去将自己的营销模式和渠道进行创造性革命，这来得更加直接和快速。


三、实现成本和利润的分享


曾经有一个比喻：对企业进行改革，就像是为一辆高速行驶的汽车更换轮胎，原则是汽车不能停，轮胎还要换好。甚至一些管理者对更换轮胎过程中汽车的任何减速都无法容忍。这虽然有些不近人情但是可以理解，毕竟企业处在复杂的竞争环境中，任何的松懈都可能导致无法估量的后果，而且企业的使命是利益最大化，而不是哪一个具体的改革是否成功。所以流通化的变革一开始就面临着荆棘之路，面对内部经营和外部环境的压力，企业在变革和升级的过程中总觉得有些力不从心。


1.竞合与舍得的哲学


1996年，博弈理论与实务专家布兰登博格（Adam M.Brandenburger）和奈勒波夫（Barry J.Nalebuff）通过《竞合战略》一书提出了竞合战略这一理论。该理论指出，创造价值的本质是合作的过程，争取价值的本质是竞争的过程。竞合战略理论在思维理念层面给予我们最大的启示就是它提出了互补者（Complementor）的概念，如图6-5所示。
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图6-5　互补者概念



传统非黑即白的思维模式会让人们形成一个误解：不是朋友，那就是敌人。这会错误引导我们对企业经营环境的识别过度简单化，即朋友=顾客+供应商，敌人=竞争者。世界大体上却是灰色的，这种过度简单化的思维会放大企业经营环境的严酷程度，将某些互补者定义成了竞争者，从而使得企业处于一个非常孤立的状态，丧失了很多发展的机遇和资源。

“互补者”身份的提出，使我们可以分辨出一些非敌非友的角色，他们拥有的优势和资源完全可以为我所用，实现“非零和博弈”，甚至从竞争对手中也可以分离出大量的“互补者”，实现长期相互依存，共同进步，谋求长久的竞争环境和稳定的市场份额。如果企业长期实行“零和博弈”的对抗性竞争策略，其主要精力放在了处处提防竞争对手方面，造成资源和时间的浪费，而实行合作则可以缓解激烈的对抗性竞争对企业的冲击，由于减少了因对抗性而产生的资源浪费，企业间可以产生联合的最大化垄断利润，使社会财富增加。在实施合作的行业竞争战略时，可以形成行业壁垒，防止新的竞争者进入，缓解竞争的激烈程度。

成功实现竞合的企业数不胜数，仅仅在卫浴行业我们就可以看到最典型的案例。众所周知表面上看起来是一个整体的卫浴行业事实上被分为陶瓷、五金、家具和玻璃，也就是我们在建材市场上看到的马桶、浴缸和台盆、水龙头和花洒、浴柜和台盆柜以及淋浴房。这几个卫浴细分品类的原材料、核心技术、生产制造、供应商各不相同，但是面对的顾客却是一个共同的群体，也就具备了竞合的基础条件，所以我们会看到一些大品牌会同时经营这几类产品。我们很难想象一个专注于陶瓷产品的品牌在五金产品上仅仅靠自身的单打独斗就能拥有更加先进的优势，无外乎是在行业内进行了互补性的联合而已。这种仅仅在产品线上的互补性竞合还处于一个非常初级的阶段，面对相同的目标市场和消费者，在营销层面他们的竞争大于合作，还无法实现竞合最优化的目标，也是整体卫浴的模式举步维艰的原因之一。

如果我们从中国传统文化中去汲取营养，就会发现这个“竞合”的概念并不是什么新鲜的概念，中国“舍得”的思想传统早就为我们奠定了的理念基础，只是我们没有更好地去应用而已。对于一个企业，如果期望和互补者甚至竞争者实现竞合，首先需要割舍一部分利益，而割舍利益却是十分痛苦的。相对于侵入壁垒比较高的产品合作，很少有企业愿意和他人进行产品流通渠道的合作，结果就是每个相同产品的企业都各自拥有模式类似的分销渠道，企业渠道之间也是打打杀杀、斗争不已。与此相反，在渠道层面，经销商的思维却比较开放，当他们成功经营一个产品的营销之后，不自觉地就会通过引入类似品类的产品和品牌来扩大自己的经营范围，在事实上已经实现了“竞合”的操作。这种行为通常被品牌厂商认为是一种背叛行为而不能容忍，却也很难改变，这就是落后的封闭思维的体现。

如果我们承认渠道的流通化升级通过一个企业的单打独斗很难实现，通过家居建材行业内的“营销竞合”来实现资源和模式的互补可能就是最好的捷径。这就需要企业经营者们拥有开放的心态，将各自的营销优势和资源进行互补性整合，实现流通化的渠道模式并形成更加全面的渠道规模就不是什么难事。

舍得舍得，有舍才有得，千万不要重复汽车行业先辈老福特的老路，没有人是上帝，不可能垄断所有的资源。分享才是当代企业发展的方向，相对于产品，营销有些落后了。


2.系统可以生钱


在商业模式大变革的今天，企业经营者的思维也在经历着前所未有冲击。按照传统的思维，我们干一件事，就要从中获取收益，这是天经地义的，赔钱的事没人干，然而新模式下的商业思维改变了。

“共享单车”是2017年最火的商业现象，客观上它为人们最后一公里的出行提供的便利而饱受赞扬，而主观上的商业模式也被津津乐道，这里面最让人费解的现象就是共享单车经营者对大量单车损坏、丢失和政策壁垒的无动于衷。按照传统的物质性思维，单车是该商业模式的核心和承载体，大量单车的损坏丢失等同于产品的损坏和巨额的成本，应该会被极度重视，然而经营方的言论却是：①即使我60%的单车损坏了也没关系，其造成了社会影响远大于需要投入的广告成本；②那一两元的单车租金微不足道，而几百元的押金形成的“资金池”才是诱人的；③如果人们形成了骑共享单车的消费习惯，政策的羁绊便不是什么问题。

共享单车的商业模式绝对是传统理论无法解释的，如：①其资金池形成的金融机会，就像一个银行和投资公司；②产品损害成本相对于可能的巨大广告投入；③简单计算一下，单车一两元的租车收入乘以消费频次会形成一个多么大的行业规模。这就是通过商业模式的系统产生财富，而不是产品本身。


四、流通也是生产力



1.忽视流通：汉武帝的遗憾


强汉盛唐，一直被国人津津乐道，汉武帝的却匈奴千里，封狼居胥的功绩到今天一直使国人兴奋不已，然而汉武帝晚年却因为穷兵黩武造成的国力疲敝下了罪己诏，也就是否认了自己开疆扩土的业绩，原因为何？大家都明白：兵马未动、粮草先行，汉武帝北击匈奴需要建立在强大后勤的基础上。据史实记载，在当初的生产力条件下，每向军队供应一担粮食，其后勤运输需要消耗十倍甚至二十倍的粮食，虽然汉武帝取得了骄人的战绩，但是其后勤供应的成本却是处于农业社会的汉王朝无法承受的，因为需要支付巨大战争成本，弄得民生凋零，国家疲敝，险些重蹈秦王朝穷兵黩武的覆辙，所以汉武帝本人也因此下罪己诏向国家和人民道歉，并警告后世子孙不要再做此等傻事。后来史学家翦伯赞有诗评价：“汉武雄图载史篇，长城万里遍烽烟。何如一曲琵琶好，鸣镝无声五十年”。

当然我们不能要求祖先们能在二千年前的汉朝就对物流和流通有着先见之明，但是有一点可以明确，汉武帝时代的汉王朝，国力不可谓不强盛、军队不可谓不精锐、将领不可谓不优秀、功绩不可谓不辉煌，然而最后却在流通上栽了跟头，也就是说按照商业规律，汉朝伐匈奴在商业成本效益的角度上是得不偿失的。还好汉武帝能够适时悬崖勒马，纠正了政策。汉武帝虽然没有上过什么MBA管理和营销的课程，但是他能及时发现问题的根源，并具有前瞻性地改正了错误，也还算一位伟大的皇帝。

汉武帝通过强大的国家机器，置市场规律于不顾的北伐，在物流运输的商业价值层面是不成功的。虽然他看到了当时汉王朝强大的国力，却没有认识到这个国力在当时的生产力条件下，在经历流通环节的价值链操作以后的衰减程度。如果我们将为大汉军队供应粮食的后勤人员比喻为经销商的话，那么他们为北伐军队的供应在商业规律下的商流、物流、财流均是不划算的，也是不能长久的，后继乏力是必然的。

汉武帝给我们当代企业经营者一个非常有价值的启示：流通也是生产力的一部分，这一环节的缺陷不仅不能增强企业的实力，反而会对生产和营销起副作用，从而抵消企业既有的优势。换个角度说，无论你的工厂有多么先进、产品有多么精湛、营销有多么优秀，如果你的流通无法让商品高效、顺畅地到达消费者手里，一切都等于零。


2.生产和需求之间的价值实现


商界有一句格言：“古有陶朱公，今有胡雪岩。”这二位均是中国商业的先贤。这里来看看他们的成功经验能为我们提供什么借鉴。

陶朱公，即范蠡，越王勾践的丞相、中国商人的鼻祖。他晚年总结自己的成功之道如下：“夏则资皮、冬则资絺、旱则资舟、水则资车，以待乏也。”说白了这就是“囤积居奇”，自古以来一直被我们所不齿的行为，因为他不事生产，只是将产品转移一个时空后再高价出售来获利，多少有些趁火打劫的嫌疑。

作为红顶商人的胡雪岩，事业的第一桶金是贩卖粮食。他所处的正是清王朝处于太平天国战乱的时代，粮食成了第一稀缺资源。这倒不是当时的粮食数量不够吃，而是因为战乱阻断了的粮食流通的渠道，造成战场局部的军粮匮乏。胡雪岩就是看中了这个时机贩运粮食，他通过与官府勾结打通流通渠道，将产粮区的粮食贩运到前线获利，而且他的客户不仅仅是清朝军队，还包括太平军的队伍。在战争这一特殊的条件下，他的利润率绝对是让所有人都垂涎的。

以上两位的成功均是在流通层面做的文章。陶朱公在中国农业社会早期就认识到流通也产生价值，并在时间层面上对商品进行了配置；胡雪岩洞察到战争对交通的阻隔，在空间上对商品进行了转移。他们都拥有一个共同的思想：商品配置的价值有时候会大于商品本身，而商品和合理配置一定是通过增值流通来完成的。这里面流通的定义绝对不是商品的销售、运输这么简单，还包括生产、库存、结算、信息、推广等一系列的商业行为。

按照商业规律，企业生产的产品一定要通过满足市场需求才能实现其价值，这中间的各个环节都可被归为流通的领域。所以静态的商品和需求都是没有意义的，它们只有在流通渠道中动起来才能实现真正的价值。我们也可以称其为商业流通的基本规律。


五、全流通和厂商一体化


在本章，笔者耗费了大量的篇幅去论述流通的意义，目的就是想解释一个原理：在家居建材乃至其他类似行业中，在供大于求的大市场环境下，通过产品和营销方面修修补补的工作已经很难实现本质的突破了，只有将从产品研发到市场营销之间的各个环节到造成一个系统化的流通系统，才是寻求行业商业模式升级，继而实现整体产业革命的最直接的途径。


1.以全流通为核心的营销系统


先让我们做一个比喻，假如我们将从生产到营销的整体过程比喻为一杆枪的话，那么营销就是前权（枪尖）、生产就是后劲（枪鑚）、流通就是中坚（枪杆），这样三位一体的“枪扎一条线”，可以形成有力的刺杀而克敌制胜。然而现实的状况却不是这样，重复产能的过剩加之过度的低水平营销，将前权和后劲不正常地放大形成了一个哑铃的形状，不仅发力困难且薄弱的流通中坚反而可能会造成整个长枪的折断，如此强大的前权和后劲都是无意义的。

以上的比喻和分析就是想告诉大家，流通体系的薄弱确实会造成整个生产、营销体系的崩塌。无流通，营销也无意义。所以以家居建材产品的特性为起点，沿着产品研发、生产制造、渠道分销、终端营销、市场需求应当形成一个以全流通为脉络的循环系统，在这系统里面，工厂、经销商、店面、顾客都是其中一分子，如图6-6所示。

笔者并不认为这个模型是什么创举，只是在我们目前认知的基础上将某些重要的方面强调了一下：
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图6-6　以全流通为脉络的循环系统



1）这个系统的核心不再以营销或者产品为核心，而是围着流通来循环的，这是基于目前家居建材行业面临的生产和营销的具体问题提出的。

2）将“三流”分立出来，并特别加上了信息流，这也是最容易被忽视的。

3）将我们传统认识的从产品到客户需求的各个环节进行统一化处理形成一个循环，也就是流通环，完整地解决了各个环节之间的矛盾，所有单立的环节均需要为流通服务。

4）在全流通的大前提下，真正实现厂、商、客一体化。


2.全流通系统的本质和意义


全流通概念的引入，将目前家居建材行业内以营销或者生产为核心的两种经营模式进行了动态的统一，其主要思想是：

1）工厂层面：将相对静态的产品生产环节纳入动态的流通循环，也就是将那堵“心中的围墙”推倒，让工厂以更加开放的状态面对渠道和市场，以期解决以往工厂与渠道和营销脱节的问题。

2）营销层面：改变市场营销单纯以“将商品卖出去”为主导的狭隘思维，事实上营销只是流通循环的一个推动力而已，对市场的商品供给才是商务工作的本质基础。

3）渠道层面：改变目前分销渠道相对实力薄弱、环节多、水平低的现状，通过向全流通模式的升级实现分销渠道的专业化、现代化的目标。

引入这个概念，主要目的是改变目前家居建材行业产能和营销双过剩的不良状态。在产品方面，生产的数量庞大但技术和设计水平还处于较低的层次。基于目前的产业水平，要想实现本质的升级，需要依靠大量的研发资金投入和外部整体工业水平的提升，在短期内很难实现。

在营销方面，和产品生产问题的本质相同，即低水平的重复，甚至更加简化到仅仅是“广告+促销”的模式。如果消费市场的成熟度、营销和管理人员的基本素质尚不能在短时间内有大改观的情况下，寄期望于市场营销能有什么本质的革命是不现实的。

这种现实就如图6-7中的哑铃型，两边大中间小，分销渠道“细”且“长”，也就是渠道环节多，功能单一，这个瓶颈正在制约行业整体的发展。

[image: ]
图6-7　哑铃型渠道



所以，比较切实可行的措施不是产品和营销的强化，而是对分销渠道的流通化改造，继而将上下游的产生和营销统一到全流通的模式下，也就是全流通模式下的厂商一体化。


3.实现全流通的要点


实现全流通，关键在于对分销渠道的改造，继而带动生产和营销的变革，需要做的事情在前面全流通的模型里已经体现。

（1）商流革命。

将库存和营销压力一味地压向渠道是不对的，在渠道的运营能力有限的情况下只会造成“渠道堵塞”。表面上看似问题暂时解决了，结果还是需要厂商和经销商共同买单，最后还是“零和博弈”。解决此问题的关键在于厂商关系的调整。本质上看，厂商和经销商之间的矛盾就是产能消化和产品品质的问题，因为工厂的生产游离于商品流通的边缘，它的阶段性的产能过剩让下游的经销商买单是不合理的，以渠道库存来压迫经销商发挥潜能去实现跨越式的销售成果必然不长久，“以销定产”才是根本的解决之道。

实现“以销定产”并不容易，这需要经销商们和厂家之间在理念共识、信息交流、物流操作、责权利对等方面建立新型的关系模式。

首先，厂商和经销商都需要明白一件事，大家不再是买与卖的竞争大于合作的贸易关系，而是彼此合作的利益共同体关系，这是思想基础。

其次，消除狭隘的局部利益思维，建立标准、科学、实用的信息沟通平台和模式，将经销商和厂商紧密结合在一起。这并不难，一个开放的订单、物流、管理等信息沟通软件（类似ERP＼MIS）就可以解决很多管理维度上的羁绊，关键是厂商愿不愿意给经销商开发，经销商愿不愿意使用。这只是操作模式，是基于上面第一点共识的基础上的。

最后，有了良好的信息沟通系统，在营销上共进退的同步效应就可以实现。营销资源的共享和配置、对市场信息的反应、营销的管理、冲突的解决都不是太大的问题。

（2）物流革命。

基于商流革命的大前提，在产品运输、仓储、分拨、回收等方面的物流操作就顺理成章了。将工厂、渠道和终端库存最优化，并据此来引导工厂未来的生产和销售部门未来的营销策略为不二之选。此工作细节的操作在这里不再重复，读者看看那些专业的快递、物流、超市等行业的运作模式就会明白。

（3）财流革命。

财务的流通在操作层面相对比较容易，然而关键点又回到了厂商关系层面，就是商品和现金的借贷关系，也是老板们最纠结的问题。在目前中国大的商业环境下，笔者没有更多的建设性意见可以提出，只是希望徒劳无益的讨价还价能够少一些，一旦规则和契约成立，大家照做就可以了。

（4）信息流革命。

事实上上面三个环节都包含信息流的成分，笔者还是愿意将其拿出来作为单独的因素。事实上厂商和经销商之间稳定的信息沟通渠道并不多，除了定期的经销商会议、订单联络和区域经理的渠道工作以外，其他常态化的信息沟通很少。

在微信大行其道的今天，经销商和厂商相关人员形成不同群体、形式的微信群本是一个最简便的信息交流方式，然而很多厂商却非常惧怕它，本着“好事不出门，坏事传千里”的想法，最后此类微信群往往成了经销商之间吐槽厂家最好的平台。负能量慢慢地叠加，厂家焉能不怕？本着“多一事不如少一事”的心理，他们觉得传统低效率、不对称的单向沟通方式更加放心。应该说渠道的信息沟通还处于非常原始、随意的状态。

以微信群为代表的自发性信息沟通渠道本质上是标准、有序的沟通方式缺位产生的结果，并不能否定高效的信息沟通平台的作用，与此相反，制定好信息沟通的规范和模式，使信息交换渠道能够有序的、正面的运作才是更好的方式，如：①厂商向渠道提供每月信息通报，包含行业动态、新品研发、促销政策、管理制度、营销指导等；②经销商向厂商的市场信息通报，可以形成标准的报告格式，如市场状况、竞品动态、质量反馈等；③培训知识分享，向渠道常态化地发布产品知识、营销技巧、管理方略、成功案例等信息。

在电子媒体和通信手段如此发达的今天，以上的措施都不是什么难事，只是有没有意识去做，是否愿意坚持而已。


写在后面：“革命尚未成功，同志仍须努力”

衣食住行是人类生存的四大基本刚性需求，从一次性消费的金额来看，满足住的需求则是最大的一笔开支。在住的需求里，装修则是每个家庭安居乐业必经的过程，也和每个人的生活质量息息相关。无论是古代的王公贵族，还是现在的大款富豪，抑或是平头百姓，都需要对自己的家进行装饰，这是人类的本性，那么家居建材行业理论上应该是一个稳赚不赔、可长期存在的生意。

实事并非如此，不促不销、产能过剩、事故频出、口碑低下等负面因素却成为行业的常态。甲醛、辐射、污染、劣质等词汇也成为行业和消费者的梦魇。作为行业从业者，不得不随时为利润率、销量和原材料头痛不已；作为消费者一提到装修，第一反应不是欣喜，而是头疼。难怪有一个段子说：“如果你恨谁，就让他去装修。”这里面一定存在一个悖论需要我们认认真真地去思考和解决。

即使去除了工程建材的部分，剩下的装饰建材的蛋糕也是不小的一块，而且家居建材关乎千家万户的生活，其社会和经济影响力是不容小觑的。难怪行业内一位资深人士说：“我们的这个行业不大（谦虚的说法），动静却不小。”这句话一方面是揭示了我们行业的影响力，也从另一角度涉及了行业营销的现状——动静问题。这个“动静”很大程度上指的就是营销。家居建材行业营销未来的发展方向还处于一片迷雾之中，让我们看不清，理还乱，什么时候我们能够拨云见日，解决行业和市场之间的悖论，化干戈为玉帛、握手言欢呢？

一般意义上，论述和分析一个问题需要包含提出问题、分析问题、解决问题三个部分。因为家居建材行业乃至整个营销环境还处于一个剧烈的变革期，现在去寻求唯一的标准答案不仅困难而且也完全没有必要。“条条大路通罗马”，攀登珠穆朗玛峰从南坡北坡都可以，现在还是广大业内人士百花齐放、百家争鸣共同探索未来路径的阶段。

基于以上理由，本书的主要指导思想还是集中于提出问题和分析问题，并为广大读者留下了充足的空间，结合自己的实际工作去思考如何解决问题。不过在发掘解决问题的操作方法的时候，这里还是给大家提出一些建议和原则。如果这些建议能为您在家居建材行业内的事业提供一点点帮助和启发，我的目标也就达成了。

跑马圈地的时代一去不复返了。请将大脑归零，暂时忘记您前几十年的成功经验和美好时光。过去二十几年中一个个的营销神话在今天已经无法复制，其模式则更加不适用。尤其在市场营销层面，铺天盖地的广告加无休止促销的模式必须被改变，这不以人的意志为转移。

营销是个辛苦活。如果您感觉现在的营销工作很轻松简单的话，那一定是某些方面出了问题，尤其是发现某个打法百试百灵的话，那问题就更加严重。市场营销一定是个综合性的工作，它覆盖了人文、自然、社会、信息等诸多方面，且里面的内涵也是包罗万象，建议不要再去浪费时间寻找“万能钥匙”了，还是踏踏实实做好每一个应该做的细节工作，自然会有成效。笔者有一句口头禅：“只要去做了，就一定会有成果。”

面对家居建材业产大于求的现状和由此引起的营销泛滥，加之外部环境中营销模式转型升级大潮形成的压力也是步步紧逼，行业内的各位老板们，我们已经处于“前有狼后有虎”的境地了，您是否找到了应对的策略，抑或感觉安于现状也是不错的选择？

不过有一点是可以肯定的，即革命就会有牺牲。在客观和主观双重因素形成的这场变革中，一定会有大量的工厂和经销商会被淘汰，这也是没有办法的事。要么就去改变，要么就被改变，事实上任何的产业转型阶段也都是有准备的企业“弯道超车”的好机会。主动去改变您固有的经营思维，利用过去积攒下来的经验和实力，去苦练内功，强壮自己的体魄，以应对各种挑战，否则就会面临被淘汰的风险。

拥有高超的销售技巧，能将任何商品通过自己之手卖出去，一直是营销人员最希望拥有的能力，也能获得最大的成功和满足感，然而现实是销售技巧的作用被严重高估了。销售技巧的本质无外乎就是一种销售员和顾客之间恰当的沟通手段而已，并不是什么灵丹妙药。将“冰卖给因纽特人”的销售技巧理论早已经被认为是一种欺骗行为，但却还被我们一些不成熟的营销人员视为经典，或者被一些别有用心的人用来忽悠销售员。这里笔者并不是想否定销售技巧的作用，只是想告诉大家，这个技巧的实践永远没有我们想象的那么强大。如果我们将商品成交比拟为一次成功的化学反应的话，销售不过是反应过程中的催化剂，真正决定反应成功的是化学品本身，不是催化剂。

家是个永恒的主题。消费者无论是购买房子还是装修，其追求的终极目标是“一个安全、健康、温暖、舒适、美丽的家”，请各位从业者一定要时时刻刻谨记这一点。购买家居建材产品和装修施工服务，不过是消费者实现这一目标过程中的一个环节而已。建议我们能够扩展视角、通过换位思考去看待顾客的购买行为，也许就能理解顾客很多行为，毕竟他们对家的态度和感受是卖方很难在短时间内感受到的，除非你真正掌握了他的深度需求，但这是需要一定功力和客观条件的。

“天不变，则道亦不变”，只要人的本性没有改变，则人对家庭和居住的需求就不会改变，家居建材行业就永远不会成为一个夕阳产业，这一点笔者是有极大信心的，也希望大家不要灰心。无论是我们的行业还是中国大的经济环境都处于一个激烈变革的时代，不变的永远是改变。当我们感觉到因为面临发展而有些困惑或者力不从心的时候，就到了该变革的时候了。无论是产品、渠道、还是营销，当我们发现了问题并洞察了问题的根源以后，解决问题的方法并不是什么高深的学问，只是需要我们能够以科学的态度将问题进行细分，然后兢兢业业地去解决每一个细节问题，成果就一定会让你吃惊，毕竟万里长城也是由一块块砖垒起来的。

多说一句，将产品、渠道、营销三位一体的打造成以商流、物流、财流为核心的新型流通模式，可能是家居建材行业最便捷的、最直接的途径。


推荐作者得新书！博瑞森征稿启事



亲爱的读者朋友：


感谢您选择了博瑞森图书！希望您手中的这本书能给您带来实实在在的帮助！

博瑞森一直致力于发掘好作者、好内容，希望能把您最需要的思想、方法，一字一句地交到您手中，成为管理知识与管理实践的桥梁。

但是我们也知道，有很多深入企业一线、经验丰富、乐于分享的优秀专家，或者忙于实战没时间，或者缺少专业的写作指导和便捷的出版途径，只能茫然以待……

还有很多在竞争大潮中坚守的企业，有着异常宝贵的实践经验和独特的洞察，但缺少专业的记录和整理者，无法让企业的经验和故事被更多的人了解、学习……


对读者而言，这些都太遗憾了！


博瑞森非常希望能将这些埋藏的“宝藏”发掘出来，贡献给广大读者，让更多的人从中受益。

所以，我们真心地邀请您，我们的老读者，帮我们搜寻：


推荐作者


可以是您自己或您的朋友，只要对本土管理有实践、有思考；可以是您通过网络、杂志、书籍或其他途径了解的某位专家，不管名气大小，只要他的思想和方法曾让您深受启发。

可以是管理类作品，也可以超出管理，各类优秀的社科作品或学术作品。


推荐企业


可以是您自己所在的企业，或者是您熟悉的某家企业，其创业过程、运营经历、产品研发、机制创新，等等。无论企业大小，只要乐于分享、有值得借鉴书写之处。


总之，好内容就是一切！


博瑞森绝非“自费出书”，出版费用完全由我们承担。您推荐的作者或企业案例一经采用，我们会立刻向您赠送书币1000元，可直接换取任何博瑞森图书的纸书或电子书。

感谢您对本土管理原创、博瑞森图书的支持！

推荐投稿邮箱：bookgood@126.com　　推荐手机：13611149991＜p＞
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 本土管理实践与创新论坛

这是由100多位本土管理专家联合创立的企业管理实践学术交流组织，旨在孵化本土管理思想、促进企业管理实践、加强专家间交流与协作。

论坛每年集中力量办好两件大事：第一，“出一本书”，汇聚一年的思考和实践，把最原创、最前沿、最实战的内容集结成册，贡献给读者；第二，“办一次会”，每年11月20日本土管理专家们汇聚一堂，碰撞思想、研讨案例、交流切磋、回馈社会。
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论坛理事名单（以年龄为序，以示传承之意）首届常务理事：

彭志雄　曾　伟　施　炜　杨　涛　张学

军郭　晓　程绍珊　胡八一　王祥伍　李志华

陈立云　杨永华

[image: ]


理事：

卢根鑫　王铁仁　周荣辉　曾令同　陆和平　宋杼宸　张国祥

刘承元　曹子祥　宋新宇　吴越舟　吴　坚　戴欣明　仲昭川

刘春雄　刘祖轲　段继东　何　慕　秦国伟　贺兵一　张小虎

郭　剑　余晓雷　黄中强　朱玉童　沈　坤　阎立忠　张　进

丁兴良　朱仁健　薛宝峰　史贤龙　卢　强　史幼波　叶敦明

王明胤　陈　明　岑立聪　方　刚　何足奇　周　俊　杨　奕

孙行健　孙嘉晖　张东利　郭富才　叶　宁　何　屹　沈　奎

王　超　马宝琳　谭长春　夏惊鸣　张　博　李洪道　胡浪球

孙　波　唐江华　程　翔　刘红明　杨鸿贵　伯建新　高可为

李　蓓　王春强　孔祥云　贾同领　罗宏文　史立臣　李政权

余　盛　陈小龙　尚　锋　邢　雷　余伟辉　李小勇　全怀周

初勇钢　陈　锐　高继中　聂志新　黄　屹　沈　拓　徐伟泽

谭洪华　崔自三　王玉荣　蒋　军　侯军伟　黄润霖　金国华

吴　之　葛新红　周　剑　崔海鹏　柏　龑　唐道明　朱志明

曲宗恺　杜　忠　远　鸣　范月明　刘文新　赵晓萌　张　伟

韩　旭　韩友诚　熊亚柱　孙彩军　刘　雷　王庆云　李少星

俞士耀　丁　昀　黄　磊　罗晓慧　伏泓霖　梁小平　鄢圣安

[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


OEBPS/Image00013.jpg





OEBPS/Image00014.jpg





OEBPS/Image00011.jpg





OEBPS/Image00012.jpg





OEBPS/Image00035.jpg





OEBPS/Image00009.jpg
sHIELL

e

ik

925
UL

1

W i

i






OEBPS/Image00031.jpg
FhgLgmma | DEELREROANE g nmd Tt
ROF A ERALE| B [ o "
R B | R 0 o
g e St BB "
mERleER+ g | T 20 ERMARIR | 5o ok s 2 g rmu
& [%% =4 AT R B9 | ST
5 L
g 3 RED-EETEY 2T 5
S 4T 3 | AL 0/ 4T |2
BRI BB A6 0 o (A £ | 25
RZE SHGIERE F RS |8
BB SRR | A FE IO | o7 e — 2t A
WRE ¥ IR AT Sk | ke,
FETLMARRER | 0o 05— AR 1667 HABHAH 22T
e i W
e | RACHI BRI e 21 4
2 pmng CR T ES Ve
& J X
2 lemr zrm L0 5F DX K | 240 9 U A 0 A
Hoik ¥ AR T %
OEEHE: SRR et B Eo
k] — gty | AR AR A0
TR A 2 - B8 LE T D00 A 2 75 | IR L= F 8 it
G20 IR | 00 SN e | S0 0 A 2 i, Beff b
Bl WoMe % | e it Twasy
BEEENXEE - £7F
& fE nEBE B
Al
EREEEBARE |G i IPRRATLGAR HET
TR AR
# TK‘/‘MWWW. o H TF AT T
R SROBEO: | L2 i AT X @R, £ s
S ity Se s mﬁﬁ,mwmw#am
2
B ennuny i
« |imh % B T 20tk 5 e g | B0 D I RS
i BRI
LA Sy o O, 3 3R 4%
oy H
e T 1 %ﬁi’%ﬂ##?m&’vi%
Wt # ﬁﬁuw
HAAIER B






OEBPS/Image00010.jpg





OEBPS/Image00032.jpg
B Il

B

0 SRt
57
Kidk %

uxmvfme$m
A5 I 22 iR

FHERSRE

4» 15 A —Fi AR it
NV%

AARELFRR TR

5| AR IRALF R ik 98 A0

HFETAR#R ST Lo
Bp A A A S

AT ik A NG WM ET
- EE VS TS

AR 27 B
7

ATk A ML W AT
B R E LN R

W ikt 4
i’{‘r H’JF fie ec]

ELESE: & fol-Firl T
MARAAL A — 1 P 4 AL R

S 2k LS

Tgﬁ*%ﬂhﬂ —ABREHRTILR
ggﬁi@gﬂﬁﬂk I — s RS
S % o

SRR CET | i g A o M 08 | g = 20t i
Bl & SR i #teEaRiTR

| R AL Ao A 1S 7 R

FARTE, £ LA S AL B Fa
AP I R ACIA A A 8

MG EL

ﬁf}( 368 ir
FAHEAS ENED | mmy‘_
- R I mas
ik ¥ 73
b
RN KR 1 B
mIARENGHE | L 9L
ERL Gk
PEBD R
Sl %






OEBPS/Image00029.jpg
ARSI A, T

FRFREHEWES: | (Fh 0% 457
ERPE G e AL DE TUEA 09 0
R R0 I I AT
e Y
P— s AL R | AT R EE TR LS
BEE IO LR K. e
= ¥ wﬂ‘it‘;{,tﬂ 5 ﬁlﬁm.mmﬁﬁ. K
¥ |%EE ¥ Wi (e
B ams g aR: A E gy | 98 4k T etk R A
# | Sy Rl EINTT V] U Sl & % AR A
% ﬁ{g%éulﬁwﬁ g | WA TARK Qﬂlz.*:ﬁ:,ﬁﬁﬂ&/&nﬁkﬁ
SUATHT M A [ MES KB T "
s st P Tl O I SRR ES AU A R SR
EEEE i, B S "
FREHEHTR A | 0 Al 4
3 : IR EL B B B A0 | Al e 0 49 5 A
PNR TSR |4 AT R e Ty ST
FEwHE B i, vy ] ATE HiE
EHE MEARRBASWERT RU EPAUN " EREOFE
BE. MK hE/E #AE
R E R AR AR R R 3 | e S
ik e R e s e ]
EETHEHRRIR | %) U B R U | 18 5 7k SSE R
Bam T % B £ HHEBHT

=RT
Fhoeti [ %]

ATl ST

P2 A — AT

it

s | G LRI
PR BERRS T8 | 45 ik g b S s 0
ik 8 4 AT Ao bR A
.
il AT G 0 TR, 5 R K
g YA ST P ey
KLk
A6 B AEFAE | g, AL A
28 FEFFE B BSEERR | 4 ooy o
E AdfE s, sl | B
7 i J i I I, K A |
[ B AT L8
HHT
PR FRRINENR x = 5 | & R AR BT i A
SILH RUE ¥ "
o | RRAR PG R,
# | il i 2 LT 5
W %






OEBPS/Image00030.jpg
B R 218 B2B
JTAk&
BRI %

W‘{’“-'I‘Vﬂ?rf; A K

2R

iﬁgzﬂ%!&i B2B . T

e

il

* ,§§§§§=5”ﬁ AR Ak AR Bl
WR— * i
KT P e e T 2
o 1] BAERE ) i phig
FEE EE T[pEETRRLEAANE
MR E %
P FUMERAT SR
WA S ¥ ifaf‘;i'&ﬁ'?ﬁﬂf*
PHERERR E[frin s T ek
HiE %
BApZNRAREAL e
it %
AAARMHBEE 528
37 1

A LE
L - A DAL

2 | Hanesnietl i

]

W[ BEEER.—GAne :
%m;ﬁ'gm R TR R 0
i F ¥
%infh iltirendy kol
L i ML B
Wi % P R EA
R A9 | i 02 5 AT | sr st
PO e
P RIFLEIE,HA IPD [ 10 4 PD BRI &3 IPD A
wif 25, [ 10D —AHERIPD F A0
ERTELRERUIT |y 10 a0 7 4 0
grans HP I

=%

& [FREEA WA TE | AR R AR |
T%?/“ﬁ Tl gl X i1 52
FRGEAI MR~ R
SBH AR K i ] i
Wit






OEBPS/Image00017.jpg
HEREE
P B






OEBPS/Image00018.jpg
ARG - ZIREE

TS RE/BE EEI
FREERME T BT
SGEmEA HOMEER TR G | &3k KMk, B Aok
ES S
A AR KR LOEE R . i
R NI A KT o 5% | R B ERA S B — A
R T L | il s s UL
BWEERANSE:— ey e
BILEMNSRR(GY wrpuwrns  BERRELENE0E
o %

A VMIxJinJmu.aK iUk

W 4342 6 1 1 1

TR B AR AT IR AL T

S8 4 HE A IR T 7

GEAZE : SH [ SA ATk, — A
; i | RN 2 |4
LI U T el Gl
i " Sy
FBT R b | 2 B kbR K12, T
WHESULKIESE | WERE Rk A
e R I
BB 0 R |4 010,36 R 4RI
136 86 140 Fik
110 4~ fL B e T T
& e & pERtate
fr
b5 T
2 J’ijﬁwxht PEHBIER 6 vt £ TitRA
- 1 A K
E |mnnuwnze LT BB 118 I | 00 RO R AR, %
Jl e 4 |
2
314 EHE o4
e AT
3 WA T 2 AR A —
S [T X ¥ BE A Py vk i
wom % So 5 O W 1) i =
X B SR R i
B GAE L LRA| 1993 0 3 B T
2 BRIE 20 S, sl |E Wi — KBRS BB
o ¥ Bimiks

THREE AMT Z@BIEA
Bit

IBMG [RIPRRL TG |

iz % 15y

BFBEUES f‘i\[%,g : ko

il Hi %

SHERT AR WA TR |40 h kb
RKBEHRE f Lk : £ B8R, KL

PEERAREH: BE
R
TBMG [ i i b 5 3 45 1

#






OEBPS/Image00015.jpg
1120





OEBPS/Image00016.jpg
{

. DR
5w
s

2016

snmnse
et

3 rasmesase





OEBPS/Image00002.jpg





OEBPS/Image00024.jpg
ARKE PGB R0 ML I BRI SR
ST, ST DI i, | 6 5

I |ithon K O

R |SOpT I TR S B R T g A
HTMTLEEHER | 7007 (0P EEERERT N
N % RS I 00 I A A 80 A
ZRLRAN (4R D P
(S - SHrn % | Jrsb B0 T LK 1 1 | ERII O — b 20 xt
i %otk
MAEGEEZE | PR IERER | 7RO IR S R A

o [HB 0 & b |t HRY TARA

& |zAns PayPal G0 W BT |, "
! LW B [ e e m R
Eric M. Jackson % Bikig PayPal MisgZE S | 575 5 pA
BB E b | Kl e |FEE AR TGRS EL

e |UKHEREA LR : _—
ZRE R ﬂ;ﬁ’:&f@,«'ﬁif} FQ-W" BRI RN
i it

FUBE L8| Ol E% AR o xm mmaEs
WHEEERE |l e | Ak M SR aa
HyE B st .

5 8 A R

i [AEmLLEY o i | g me R E

* " e
ERRHT— T RET mlmnu 195 {7 b aRE
b s e Pl i B P S e
i % 5 i 4

SR CLNARE, WAMILE , R, 0 TR

BE. nE B ETa

L T ——
KT % R T L | % BRI R i
RSB | BER R
foT pea LR L o AL ARk
RESHA I wnt| Eropins oy r | TAAER0EREE A0
KEBHESE SRR | FER S
A e i
R BEEARFLBAR | UL 10 S0 50| A i n 3] 28 AR s kit
G T S v
ARENEAETWER | £l T I [ RERETL AREELTE

P R T

5 (e ruLainaE

oG %
ZHEE \RAZE
7T
WREEAMT &8 T P ————
AR e ey
ARz ¥ FHEEH G~
SLTHmER A P T T Y Yy
ERE AT % il s e
ERWAEUAR WL A5 A% ) A TREFENA, 5 £
e BB B RS ) | Rt dd






OEBPS/Image00003.jpg
B T:i;\x!"z






OEBPS/Image00025.jpg
BOEBGEE RRE (0 B pr———
SuRRERR PR SnE BB H LR
BHAAMER AL
BEE AEBREE (18 CHEBI L ik R0 R
BupREARGE |
BN BHERAT ] s

| 99h o A A8 3 29 ) AR S
G R -m!;%a;am-rzm

IS BT I5: gD

2 4 “ “CEBEM 48
e ‘L(ffwzmmfnw Ehes
- ! it
#
70 LA A
% G % g R T
g,ggggﬁ%wm A PE e R
L R T ®
FAMMRMA SR ot 695 | 4 R A, B 4 S0 4
pie L8 AR
BB B SOR| 3
3 IS % 17
L L e T | P
bl oI TSR LR SR SR o
% % L =
SELLEHATSE | AR AR A B RS2
EMERL—Aold I8 |Gt LR A R 7
LI 2R Lk KRR A M
[T i
o
E4 ERRARAT ARG LS,
EREMRHAER | S | At TR A
B oM ¥ o Bl . I 69 LR
Jyr;”f}r'g i AR — SRR T
i
FIRK  HEWNTRF, A RAEE BR, 0T TR
ETNES WE/BE BAprih
L GEREER L. %
2 SLEWEARE . T RN 00 O kA s
| P e | | R e
8 AT
HE ey T
EAFM ¥ H A

RILESEEBER

hoEE

LA:“ i 5 T E )BT

A |3 ERERT MR L, ME L
ZAMFER T






OEBPS/Image00000.jpg
“20-viioe
H-€10T
80-¢ LON
$0-€ 10T
T0-€ 10T
11-T10T
) 0-THoz
SNC wmom
10C
111102
801102
S0~ 1102
20-1 _mom
11-0102
80-0102
$0-0 _mom

i
[VRvALY)

-20.00%

0,009 L - - - o o

L anCilie

i

B

i

e B B AR R ---- B





OEBPS/Image00022.jpg
R 2 F AR

EWHRRRATE K&, R

HEE %

# | REzmgane g FAGH I — A 4
W R g
&
. | mme.2RESS 5
& L ? ALESS O P Y
B |
> g v vﬁz"@%i i A o A L 7Y
Pasnphues R RS e
o | EiLH ”:W’ﬁf‘i’iﬂw%
FEGEER:
g!ﬂjf{ﬂﬂ?ﬂ»iﬁ HAbE Qo ATk bkt s
LELE
Rl SR E | amieis o, i,
Rim o < | B i i
RABWHRB LS R R $ AR E
K W% T
gzmwﬂw SR B | 5 S
¥ Kbt — & BA
mz EHE Il . e
T R 8 A AR TR A
L (ﬁf’/@z\af‘m SRRk
EHHE Al AN AL A
EHFLELE IVA!]M LRSS P2 ]
?ﬂl 5 Ml ik
LA 4
svmmmsma - i
EZ G U RER LRI A AL S5
T R R e R
ERTHESEHS
B WL CI A — AMER
E|RvE ¥
% = =
EABAIAIETE s psien o
T ¥ HEs k)
FEHAT, BERER
LC SIGEEET R R | AR % Bl A TR AR
WO %
KT, R
W?E - JES ST
OTC EHRRLIEHE |1
36 it ROIFE AR E, FHR






OEBPS/Image00001.jpg
HEE/EN X
i J5 5 | i
S (BN gl il
B o (JRH) g (A7)






OEBPS/Image00023.jpg
!!WW

0TC;E!€R§§5I§*&
% ¥

HiE—
%,
2 i .Fﬁ

5%

) 15208 37 00 00 5 F A

FlefHihdik b5

Wt
?Iﬁ‘ﬁf&lﬁiil JER
f\.ll”ﬂ &

— A3 e 2
21

5 SHIEAT [ o

SIBHEMLEE 2 LH
EIIM
WHW ¥

BN EET LY

15

S| IE M A E AL
HEMRNR (FFHAR)
WAY ¥

AR AL ST S D 1

A B A AL S

AW

BHREEMRTER|

T REMATA
P ¥

ot ik £

EHREEYLSE
B BSE R

#BLE

SRR REEHRRA
UADE

b AL e
Ji 2 B R

10 5 A B R R | -

BIVEEK
ihE E

5 M, ik 5
< A Al

%Mi%&ﬁlﬁiﬁiﬁ
ERA #F

Bk H

ilﬂ%mﬂ§ﬂ7ﬁ B2B |
EHH ¥ ¥

x*

fkfa 3
(i 8 i 8 0y T4

B AR T

73

A ELRAEL R A

HER
ER | F ke EH FHRAETF ABRR
FRE

BREREHLHROI
BULIEUIE S

10 4 i F I £
ZHET Al

X ]

ﬁ";ﬁ‘,—}il&ﬁi‘te‘)#ﬁtfx’ﬂ?

ERTHIWRPLT
AHLE
LR U

Tl o T T AZEAR B, B 5
ES 23

T RAARRMSIES | 1
L

Tl b 77 35 22 BT A 79
HERIET

AR BW AEL A7 &, B
fﬁ:&'ﬁ%%%iﬂ!?&#{*%ﬂk

TusERERRE
L

AT
[EEITEPN
PR e THR

R R
Al it

TRERR, K RSE AT
ZiRM

Tl e Al 0 AT R
WER F

Sy Coll it il 482 48 g 4 i
) it R 0 L

ARl Ak A AL

THRHFTLL0
MR ¥

Lol 4.0 (1 250

LTk 4.0 R4 L7 A4

Flax






OEBPS/Image00033.jpg
B‘nua
IRACE
Ll

BHREEH
bR 712

BT 2

A INEO%
\vﬁmﬁwmxa

Arw
éﬁ EEHAR

T GO G






OEBPS/Image00020.jpg
1T B AE AR/ RER KL ES EHRES

&

WE/HE

kL

L BHESEX, (1E

REESE

2 EHRBEN RS

SBEER

3 BRSNS LANS

il 2

4 HEE R KRB
2T

L

IIWII% Al 19 2888 +

hvﬂ:

Bl + B AE

W HE T EBEFF
AT A AL A, KA
®

WP LR BIFE T 15 RO | B At A @ A AT
| AR ik s
B BT TOBTIR |V 05 07 6 50 S [ R g b e i ok Aikd
& | e % |0 “
P W S G A T
2|\ smrapuevns.: | b e )7
e TE
& |REAE %
% 3
o [FRER=mAES 05 T e B
E BakE % P C | 48.4% 403 49 £ iR BAS 4
BE RN | b ST, WA
T % (s )UTH??%, EA TR BE
PR
FROLSERRHA— | JUA AT | B st 000 B 2
WK L0 e et
s L0
BRI T R & T | A LB 50 e k) T
FR - BRI RO PR T ApaiNevBEREaX
FiRsh % il S
W E R [ R A R REER AR
FEHS LR WL A 7 | S RS S LB RS R
BEE B st #
PR 4 a5 4 3 O ]
R R 100 % | e Bk £k, SN
M ikl
B Lz T2 BHGT R
EL TN ARC TN o) v
B HERE S| AFA A 00 M 25 M4 5%
B il
BEsRAAR T | 3 prire xgm
& Bk % WA R %A
&
ERTHAEELES A RS W% BT
bkt ¥ H 2L H B A AR T






OEBPS/Image00021.jpg
1 BEEHNE—EH
(FHRRR)
2 BEZHENE—ES)

EH
50

wpen i
EEE A A LB W | Jy R 1T
BEN 35 %
a kb ¥ R
A 1o prmisfeamER | NI 6 g
BECHR S 552 1 8 0
B s HoA Sk '
TR DA R R e s
By s S T K|
S IR B B
B BRI
®
BEME—F i g7 | AEE AR 0948 T AT A ik 5
B HATTHE R AL S g s B
£ s HFAL
8 LB 17 R | b9 RS 9, E AL
% ol 0 Sobd—
RRAERE—F |10 B e L% s
e % irlpi g | AR
wEzetmmm—s |00 e papraen,mink
ow rHCHigRny | PLRES
WERREWE—F | I | — 80Tk T T P
Bhde % 45 WM —RRA
o [BHBEILKE I it b ik AT g s 2310
Bl s aw g [ o
" (R TG S A S I T A, D
& |aww R i 7 | (e s 4
HirE: :
RRBE A IR ERATHRIAE, |4 g v ER AT ik
X VRIS MU, | oot e e e e
wKE % ek | kT AR G
o o AL ST
FNEANT LR M FFA, 0 )|~ %
: £3
RHBER: — S | e o o gy 268010 _
‘%E?I T2 * ;"a}zﬁéﬁ”ix‘@yﬁs'm W) g s ke 0
FErT T

i — 2 Btk eg
8

fEded

| A B K e ik AR
B

HHE YT — {0 R
gsmm;]»mzm
%

{1

’-? AAAS 2 KA R A&

Fo sk






OEBPS/Image00019.jpg
HEN +

+ ERot

BB (EE KB/ BE # A
DR TR BTG R 7
RPN RMRITIE | 2 R A A BT 10 | 48R E AT B AR 6
WA % T 90 4 70 5 0 | i
Zitt
EEZEMEDAE - "
Ed JRA g2t T AR & A

SRR

e

v

ILN'{HL

&S
E
2a
]
B

Wity Sik—

SO =B
3| FEY

B

>
S EH

4»40& 7y 33 AL

% A
LAY NIRRT 3R R
FFELP i ol S 4 388 7

5t

L8 R
B & 7

NPT

AT

W h ik A4 KR KB4

it B g | [T B eraesaim st

L EEAR @rmgLﬁkﬂ%w% ¥ e

e fife it

%%%géaﬁﬁﬁm im&&a?w@gumzﬁ
;

& A fe

8 A~ [r] R 1 £l

I 5 BB

.*ca

/ L EBEE R R

EALABIKA S, HAAT R
HR,FEERT

* o ®
g}%gmﬁﬁ WER B M,ﬂ;;mzz $ ik, IR
B 2 ¥






OEBPS/Image00008.jpg
Bl

B

ik

PERE

NNMNMINMIM

N NN N






OEBPS/Image00006.jpg
ﬁik

Ha‘%'i‘#





OEBPS/Image00028.jpg
W Y

BRBE REBEN]

e e

XIRTE ¥ FHE

300 3K 30 45 B N 1 2

55 e 55 WEATRIHT FOEM, HIED S
kWG

NATEXETHNE, i G|k AR R
Fow » il 1 | %

FWARERBERL | FILA TG I F LR E 0 E s o
Byl K “ BEMRE ik | ¥, A ok

}&Eﬂim% HERE
2. B KT
HE

Wt ¥

A S R
B ify I‘JHH CJ

oA A — R A AR
3k

BRI RO 1: £

gg%?ézl R | f TR ) () B R Y

iR i 1y ] B I 20 . 2

f : PSS ENE SN T8

BRI Rm AT 1 L | RHIRE T T
THRFATER

E‘-’ i %

IEERBIR i,

Hiopt Ak : g e

ERBRARENS |

—Hp R i R T ER S e

Mo s

AR EEN1:E A= A B TR 8

BRFAFHR M, FREA — b HE AR,

LT R} EICER TN Y ITY

wnvﬁ.mﬁ

LAAT EEK2:E
BEEN

Al B A 75 4 4 2
1”27)?%1!\'1’% 9

FARRA LA LT

ko % Rtk
W RAT BHH3 A ‘”‘"’I AR A KRR AL
HHEANAD R % W3 AR AT B R
PUY STl “/])mﬁ.bp];}‘ ELEE &4
i R e T 1 A

AYE A T IE (| P 5 3% 41
sy e FILLHOL i | & LA
H 3
3A B ARARE 2T
S RA TR

H

s“e.‘lfl?. #

SRR H 30

] 05/ 3] U 6





OEBPS/Image00007.jpg
=
{iﬁil'} [Hﬂ] {fﬁﬂﬁ} [ﬁ%ﬂ?

.
\,—
g






OEBPS/Image00004.jpg
FRE: v(64-19-14

| rars






OEBPS/Image00026.jpg
BBE O BB X
i

PEGn I
wm il 9 R 5

MEFE 2@, HikHE, TH
AR, AR — RS T

BHeW, A TR

B e ¥ ik
BT RFMER k| Ak B kRS
EULT ATHB
FERF KD ERRE > . A
P FRCBE Lo TAELAE
ﬁ}/;:gﬁ%;za HABN, —RHRRRE
9 3 : o
A (FEREkRELRS FANAR
] Bk AR ﬂf@\umm&
K |c2=es v o {:L:‘;‘ﬁkﬁﬁ‘?ﬁ‘rc\‘:*&“
L Elh A
EOUELPRERE) g i W RDR B | 55 KDL KR T
B % =
PR B P E A A SETR T B | TR e ko b 0, W 6
P ¥ it e #7
B PR RABAT | SO 19 W AT (e R A A P AKX G, W
W% TP R R PIEERAS
L ARERHEEE T , 7 i
K UL B I RS 4 5 1, A KR H A
|2 ARERAEEEL A
& ke ¥ A
3 (785 % l’(ﬂ’BHYV i
B | BROPSRBER o) 70, wIch, 141 ]
INTFI6949 7 B & 12 { ;
REME RO WL ]‘Jnul
K TS16049 % PEUTEAESCIE S S g e = S ]
16949:2016 LIRS
te %
EARBIAYMRIE
[ | % 61 APQP/FMEA/ IEIS TN RN e
& [PPAP/MSA/SPC | mEas
e %
2 [1, 1509001 2015 ik
BERRRERERO
XHCH 56 2015 il % 4
2.1S014001: 2015 3 i g, T AL AT DL | 4 skikiE A L
REEEERERS R | LC U LT
BT R
it kS
HE—ELWHE
B w4 AR
AT
RAXTEALE: AT i o o e b & .
& |5 A e A
5 R HRER R b | S SRR
# 7 st e s

R A F R R Ak

RAMR A A FHR R






OEBPS/Image00005.jpg
9O,
@@
ojo





OEBPS/Image00027.jpg
SR>

HRBP 253 B AR 2 | LA/ i 1
“EGEY" HRBP (i
LR fE tnfir

SN GAPT R PO S NP Y

B XA

a9 HR Mok 7 Bt L @ o
RPN EET IR 3

41T HRBP 7 g -, 3
Ly i o St

HRBP %,zﬁmzwz 15 L {6 1R 1

LA B TR Y | o R R R T R 8 AT
A FUE il B k]

R S0 B REE »
2 giaiea RIANERTS
Kb

TR ARG HEF | LUk 1
gt o
WrH %

Fok R A

STy T

SREACH R
BERBMMNER |5 i e,

f A | v R
LRI P -

WHE

E i

il dot i )

W

LA RBR ) oy g oK, ISR B T A
L SUt—A W

AHBMERERE B8 KB e
e TR | Rk AR

EE AN FRERRE &H%'.-E. el ﬂ: WJ A AR AT

ENH F Hillh . %
RMANRREWER nﬂ!mwmfnwm.m%
gk fh % i HR 453 k
i%g)‘ﬁﬁﬁfﬁy A HR FGE R4 b | 2 d sk 69 505 B Aotk &,
o ¥ A ORRAEY |48 H
. ’BIH‘LU f}l?:(E?
T ERnEL muﬁ?ﬂ . fzixqmﬁwﬁu@%

G

TV SR 02 R 4

EREH ALY -8 [ XA B R EARE A

FH%F’

AL EE 3
TrE( e % i

AL FZEE I A Z U, | A 6 iR, A sk, kA Rk
EHL ¥ )Lﬂ:&(} b

ST UHEDE

MEEL SR ES S 2
R & M F #*

EAD MG AR M|, A LS e T VT ON
& 1~ A0 A S 8L, 26280 el g 5
i%%ﬂ‘v%ﬁ y | mbinORK zim«m TP TETY S

_ | AR Y %
musmﬁu &t Ebk £ ©.

“H i ¥

s A XALR T M, REM? A
AR KM BT






