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总序

系统掌握创业知识，提升创业技能

我从1993年因博士论文选题而开始关注中小企业的管理问题，2002年在美国做访问学者时，因看到“公司创业”（corporate entrepreneurship）方面的文献而把关注的焦点集中在创业上，之后就一直与创业打交道。2003年，我组织召开了“首届创业学暨企业家精神教育研讨会”，并于同年组建成立了创业管理研究中心；2006年与美国百森商学院（Babson College）合作召开了有300多位来自国内外的专家学者参加的“创业研究与教育国际研讨会”；2008年承担了国家自然科学基金委派的创业领域重点研究课题“新企业创业机理与成长模式研究”（课题编号70732004），2008年组织召开了“创业案例研讨会”。围绕创业和新企业成长问题，我组织翻译和编写出版了多部教材，发表了数篇论文，也接受了许多采访。但动手为这一创业系列写序，还是想了很长时间。

被现代创业研究誉为“鼻祖”的经济学家约瑟夫·熊彼特在1934年出版的《经济发展理论》一书中这样描述了创业者：“首先，要有一个梦想和创建个人王国甚至王朝的意愿，尽管这不一定是必需的……其次，要有一种征服的欲望、战斗的冲动，为了证明自己比其他人强大、为了寻求成功，不在意成功带来的结果，而在乎成功本身。从这个角度讲，经济上的活动和体育运动则有了某种类似……经济上的最终收益只是次要的问题，或者其价值主要在于成功的标志和胜利的象征，这些更重要的作用通常在于激发更多的投入……最后，要能在创新、胜任某项工作或是运用自己能力和智慧的过程中体会到愉悦感……这些人寻找困难、为了改变而改变、在创业中自得其乐。”

那么创业意味着什么呢？让我们再看看几个关于创业的定义：创业是在不拘泥于（或突破）资源约束的前提下识别机会、整合资源并创造价值的过程；创业是整合平凡的资源实现不平凡的目标。创业者通过创业活动变不可能为可能，他们在开创新事业，在创造就业机会，在改变人们的生活方式……创业活动在我们每个人的身边一直发生着。改革开放30年给中国带来了翻天覆地的变化，创业者和他们开展的创业活动发挥了巨大的，甚至可以说是主导性的作用。

看到这些，你会产生冲动吗？但如果有人告诉你，那些成功的创业者之所以成功，是因为他们的天赋以及他们与生俱来的特质，你还会有冲动吗？你可能认同这样的观点，并立即联想到比尔·盖茨、马云、牛根生这些鼎鼎有名的创业者，进而对创业产生很强的神秘感，可能还会有些许的恐惧感，觉得创业不关我的事。那么，蕴藏在你身上的创业精神也就被抑制了，结果可能使你的人生少了不少精彩的成分。你可以不选择创办企业，但即使在别人的公司里工作，你也需要创业精神和技能，用创业精神与技能来开展目前的工作对你取得进步和成就很重要。你想，哪个人、哪家公司不需要开拓新事业呢？！在大型制造企业为主导的年代、在计划经济时期，创业不会受到重视，但在速度和创新成为竞争优势主要来源的当今信息时代，创新创业的重要性将越来越突出。

那么，我们需要什么样的创业精神并掌握哪些创业技能呢？对此，还需要回到创业这个主题上。传统的看法把人们划分成创业者和非创业者两种类型。事实上，有些人只要不是严令禁止就会成为创业者（“天生的创业者”），而有些人不管在什么条件下都不会踏上创业的征途（“天生的非创业者”）。至于大部分人，都具有创业潜能，他们在某种条件下可能会成为创业者，而在其他条件下可能不会成为创业者。至于什么条件会使人成为创业者，这是一个不太好回答的问题，因为条件会很多，不同人对条件的认知也不一样。我们可以做的事情不妨是了解创业者在干什么，他们在哪里创业，他们如何开展创业活动，他们在创业过程中遇到过哪些问题、是如何处理的，简单地说，我们需要了解有关创业的知识。掌握创业知识，才有可能把握住条件中蕴含的机会。

创业活动因其机会导向、不拘泥于资源约束条件下的快速行动、富于创新并积极承担风险等本质特点而不同于常规的经营活动。为什么有人能够握住别人看不到的机会？高度缺乏资源（国内经常报道为“白手起家”）的创业者怎么开展创业活动？难道他们开展的活动不需要资源吗？快速行动能保证行动的科学性吗？没有资源，创业者凭什么承担风险？创新必须要承担风险吗？你可能觉得这些有趣问题的答案又会归结到创业者的天赋上。我可以肯定地告诉你，有创业者自身的原因，但不全是。关心和研究创业的学者做了大量的研究，他们的研究成果可以告诉我们不少内在的规律，一些可以借鉴、学习和掌握的知识，即系统的创业知识。

今年春天，当机械工业出版社的吴亚军先生拿着这套由培生公司最新出版的英文版样书来找我时，我立即产生了极大的兴趣，因为仅凭这些书的书名就能吸引我。我们一起看几本：《步步为营：白手起家之道》（Bootstrapping），大多数的个体创业，白手起家是他们共有的特点，步步为营也许正是他们能够成功的原因，这显然是在描述真实的创业活动，问题是作者能说清楚吗？另一本《技术创业：科学家和工程师的创业指南》（Entrepreneurship for Scientists and Engineers），科学家和工程师擅长发明与创造，他们是技术创业者群体中的重要成员，技术背景使他们经常会高估产品和技术的价值，低估市场的风险。他们有技术，如果同时也能掌握创业知识，那岂不是更好吗？还有一本《社会创业：创造社会价值的现代方法》（Social Entrepreneurship：A Modern Approach to Social Value Creation），用创业的办法来解决社会问题，这多美好。

翻阅这些书后，我看到了创业领域研究工作的快速进展，并做出如下几点判断：

（1）这套书的作者都是长期从事创业研究和教学的国际知名学者，有的合作者还有着丰富的创业实战经验。

（2）这套书是20世纪80年代以来创业领域研究成果的集中体现。近些年来，创业领域研究成果大量涌现，对一些模糊的问题给出了清晰的答案，极大地丰富了创业理论知识。这套书及时吸收了相关领域的研究成果，有助于读者理解和把握创业活动的内在规律。

（3）这套书介绍了一些新领域的创业活动，如社会创业、技术创业等。创业活动的本质在于创造价值，正快速地向个体企业之外的领域拓展，这套书有助于读者了解这些新领域的创业活动，也意味着适合更广泛的读者阅读。

（4）这套书还在探索管理与创业的融合。创业研究的方向大体有两种，一是对创业进行管理（management for entrepreneurship），二是创业型的管理（entrepreneurial management）。前者的着眼点在于降低创业失败的风险，提升创业活动的质量和成功率；后者的目标则在于推动管理模式的变革，以适应当今竞争激烈的环境。《创业营销：创造未来顾客》（Rethinking Marketing：The Entrepreneurial Imperative）一书就是这样，该公司后续出版著作中类似的书还在增加，如《创业领导》（Entrepreneurial Leadership）。

（5）这套书为创业教育所急需。目前，国内开展创业教育的院校越来越多，由于缺乏教材，多数开展创业教育的学校只是开设创业概论这样单一的课程，无法满足学生系统学习创业知识的需求，而哈佛商学院开设的创业课程就有20多门。

在拿到该系列英文版样书的一周内，我们便组织起了译者团队。此次出版的第一批书的主译者都是南开大学创业管理研究中心的专兼职人员，多年来，他们一直潜心于创业问题的研究工作，在创业领域主持过相关的研究课题，之前也都曾合作翻译过创业管理教材，有较为丰富的研究成果，目前分布在国内各高校从事创业教育工作，所以能够在短时间内高质量地完成翻译工作。在此，我也要为他们的辛勤工作表示由衷的谢意。

现在，通过对中文版初稿的阅读，更加确定了我数月前的选择，这是一套好书！这套书的特色除了前面提及的内容外，还有以下几点：

（1）侧重创业技能，关注创业者如何做。如怎样撰写创业计划、如何白手起家、如何驾驭风险创业项目、如何操作科技创业项目，以及如何策划社会创业项目，等等。并结合大量实际案例讲述当事人创业实践背后的道理，让读者知其然更知其所以然。

（2）简明扼要，层次清晰，让读者容易把握要点和核心。在阐释关键概念和问题的重要性时，作者习惯于提供事实，同时注意提醒读者分析问题的角度，用词通俗、便于理解。

（3）突出创业活动的特殊性，但也注重挖掘共性知识。尽管每本书的主题不同，但都关注创业过程。通过这些书，读者会感受到不同行业的创业者所共同拥有的创业精神，对于创业精神的内涵和创业知识的理解会更加深入、更加全面，不会因为阅读不同的书而发现冲突。

以上既是对即将出版的这套书的简要介绍，也包含了我多年从事创业研究与教育工作的心得与感受，说出来，与广大读者朋友分享。

创业是当今社会的主旋律。看看中央电视台的栏目就能感受到这一点。继《财富故事会》、《赢在中国》、《致富经》等节目之后，中央电视台又推出了大型公益活动“青年创业中国强”，可谓红红火火。建设创新型国家、以创业带动就业的战略已经细化为各地出台的政策，说当今社会已进入创业的时代也不为过。“激情创业、理性行动”，理性地看待创业，认真研究创业活动的内在规律，及时向广大读者介绍创业知识，是我们的责任。我们和机械工业出版社已经商定，近期将继续出版创业新著，并吸收国内学者的研究成果，把这个系列持续地做下去。

国内一些著名大学也越来越重视创业、重视创新型人才的培养，不少大学形成了优秀的研究团队，共同推动国内的创业研究和教育工作。在本套书即将出版之时，国内多位著名的创业研究专家提前阅读，并结合他们自身的研究工作，提出了许多宝贵的建议，并欣然为相关书籍作序，相信他们的分析会给读者带来很大的帮助。从事扶持大学生创业实践的上海市大学生科技创业基金会，还有一些著名的创业家，都给了我们很多鼓励。在此，我代表全体译者对社会各界的支持表示感谢。
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南开大学商学院企业管理系教授

创业管理研究中心主任

中国首批火炬创业导师

中国管理现代化研究会创业与中小企业、创新与技术经济专业委员会副主任委员

2009年9月


推荐序

创业是一种摆脱经济危机、促进增长和就业、解决社会难题，进而实现可持续发展的长期、有效的途径。过去，对多数中国人而言，就业是一种常态选择，而创业却较少有人涉足。现在看来，创业已不再是无奈之举，更不是一腔热血，而是一项光荣的使命。创业者是受人尊敬的，无论成败与否，其创业过程所折射出的开拓精神会影响很多人，激励很多人，甚至影响与激励一代人！若有更多的有志之士不断加入到创业的队伍当中，那么中国的强国之路将不再遥远。当然，从社会分工的角度来讲，并不是所有人都适合创办企业，但是创业精神应写进每个人的灵魂当中。创业精神是当代民族精神的一个缩影，是市场经济大潮中每个有为之士的核心价值观。只有创业精神永存，我们才不会停下求索的步履，才会在瞬息万变的经济社会中整合资源，创造更多的财富。因此，创业精神不应是创业者的专利，它应镌刻在每个当代中国人的心坎上。

也许中国的企业家从不缺乏创业精神，而缺乏科学精神。创业实践呼唤、需要科学的创业理论。创业成功的经验千差万别，需要我们做系统的分析和提炼，需要从多个创业事实经验中抽象出普适性的理论，才能有效地指导创业活动，才能提高创业成功的概率。但是现存的问题是，我们有成功的创业者，但是没有指导创业实践的有效理论和方法！因此，一些学者的研究给出了问题的答案。企业家是这个世界上最忙碌的人之一，也许他们没有时间分析和反思创业的得与失、成与败，但这是专家学者的特长。旁观者清，况且他们还不是一般的旁观者，他们高深的学术造诣，定会给人们开启智慧之门，让人们在创业的道路上少走弯路。

营销职能在创业过程中发挥着举足轻重的作用。但目前的营销理论和实践正处于不断变化、重新定位与整合之中。传统营销正面临着新技术、新方法、新理论和新的供求关系、新的竞合关系的挑战。因此，目前的营销理论和方法体系需要重构。此外，与创业实践相适应的营销理念和模式也亟待研究。呈现在您面前的这本著作便是美国和加拿大学者在这方面的有益尝试。他们从创业学的视角重新思考了营销理论框架，通过一系列主题展现出不同于以往的营销智慧。每个主题都极具创新性和科学性，融合了营销学、战略管理和创业学等方面最优秀的学术研究成果。这不仅对营销学和创业学的研究具有理论价值，而且对创业活动和营销实践也具有指导意义。

诚然，专家们的反思不是目的，我们从他们反思的过程中学会反思我们的事业，才是最终的意义和价值所在。如果您要想看清楚前进的方向最好暂时停下脚步，即使创业的步伐难以停歇，也要让自己的思维暂且休憩，静下心来反思所走过的路，如果您不知道从何想起，那就好好看看这本书吧，它将会令您顿感“山重水复疑无路，柳暗花明又一村”！

葛宝山　教授

吉林大学创业研究中心副主任


译者序

如今营销环境的迅速变化往往超出了人们的智力和经验范畴，各种营销活动和营销理念层出不穷，当您仍旧琢磨不久前的一个营销新词的内涵和外延时，一夜春风过后，一个个新的营销词汇又充斥着你的视线、占据着你的头脑，其背后的营销活动更似新歌手推出新专辑时的路演那样紧锣密鼓、声势浩大。作为在营销领域从事教学和科研多年的我不禁感叹，营销理念的迅速更新映射出我们的经济环境的变化是多么的莫测，使得任何一个企业当它沾沾自喜于以往的业绩时，却会迅速地被技术革新和环境突变所湮没，不管是谷歌，还是苹果，都无一例外。于是，对企业的领导者来说，必须随时整理行装，背起行囊，准备创业。

在当今激烈的市场竞争中，企业想要保持领先地位已是难上加难，不确定性的环境、日益增多的竞争者、高额的管理成本、千变万化的顾客需求、飞速的技术革新等，在企业疲于奔命地应对上述复杂的市场环境时，一些游击营销、口碑营销、病毒营销等新的营销方式呼之欲出，在一定的时期内，它们代表了营销学科前瞻性的发展趋势。而当外界的市场环境发生逆转和变革时，使得新近出现的营销方式或者学说还未被写进教科书就被淘汰了，此时企业的管理者会问，我们应该怎么办？学生也会问，我们应该学什么？我想，这是每个企业人士和专家学者需要深入思考的问题。本书就是试图为这一系列的问题提供丰富的解读与翔实的答案。

在中国，一提到创业，人们自然就会想到一个创业者饶有激情地通过艰苦的努力实现一个企业从无到有、从弱到强的衍生和蜕变过程，而我们往往看到的是：企业即成功，创业即停止，尽管一些具有持续开拓精神的企业也会提出二次创业，但很多企业的创业活动也仅仅局限于企业生命周期的某个阶段而已。然而，本书告知我们，企业的创业活动永不停止，企业内部的所有员工都是创业者。企业管理者必须时时紧绷创业的神经，调动所有员工的创业激情，运用科学的管理方法来指挥企业的创业实践活动，才能集结企业所有的优势资源来捕捉所有的市场机会，才能有效应对纷繁复杂的市场环境，才会时刻保持领先，立于不败之地。而营销工作是企业在市场竞争中最前沿的阵地，是企业经营的指路明灯，是企业绩效的晴雨表，因此企业的营销工作必须做好创业的内功，企业的所有营销人员必须都是创业者。本书站在创业的立场和视角上去反思企业的营销工作，去反思企业的营销理念和营销实践，运用创业营销的思维来审视企业的战略、产品以及目标市场。

本书的作者在创业领域和营销领域的研究都颇有建树，米内特·辛德胡特是美国雪域大学惠特曼管理学院创业学副教授、美国小企业与创业协会副主席，专注于科技营销、品牌管理、创业管理的研究活动；迈克尔·莫瑞斯是美国雪域大学创业学教授、美国小企业创业协会主席，同时还在美国营销协会营销与创业专责小组担任要职，并在Journal of Developmental Entrepreneurship杂志担任编辑5年；莱兰·皮特是加拿大温哥华西蒙菲莎大学西格尔商学院营销学教授，EMBA项目学科带头人，英国利兹大学商学院的高级研究员，并担任多家期刊的副编审，2000年，因在Journal of International Marketing杂志上发表文章，皮特教授荣获了美国营销学会颁发的Tamer Cavusgil奖。以上各位学者在创业和营销领域从事研究多年，对创业营销的理论和方法进行了系统的分析和凝练，相信本书定能给中国读者带来最新的启发。

本书的译稿由我和我指导的研究生共同完成：他们是王天新、王贺峰、陈艺妮、王新丽、闫超、张晓路、盛亚军、张国信、卢泽华。在我们组织的博硕讨论班上，我们师生多次就书中的疑难问题进行切磋研讨，后由王贺峰和王天新进行全部译稿的初步总纂和校对，最终由我统稿全书。上述同学均在学习和研究创业管理与营销管理，正是他们的积极参与才使本书能早日出版，在此向他们表示衷心的感谢。由于参与翻译的人员较多，统稿难度较大，加之水平有限，译文难免有不妥之处，敬请读者批评指正。最后感谢机械工业出版社的吴亚军编辑和本书的责任编辑张杨为本书出版所付出的辛劳。

金晓彤

2009年7月6日于吉林大学商学院


前言

目前的营销理论和实践正在经历与时俱进、重新定位和重新聚焦，传统营销已被一系列新思维、新手段和新方法所代替。同时，人们的需求与活动更加多样，新技术层出不穷，信息大量涌现，革新彻底且源源不断，产品和服务走向虚拟化，多渠道供应链日益复杂，不确定性持续增加，品牌和竞争者加剧过剩等，这一切都在经历着改变，导致传统营销教科书上的营销理论无法对这些时势变化进行解释或给予理论指导。今天，“基业长青”不过是个幻影——“为改变明天而创造”才更贴近现实，而现实也正以引人关注的方式影响着营销的专业研究、教育工作者、学生和实践者。

一方面，关于“营销及其在企业中的角色”等基本问题，一些学术研究者领先实践者已经从应用型研究中获得新的见解，也正是源自对这类问题的质疑，美国营销协会（AMA）在2004年对营销重新下了定义。另一方面，实践者不断努力与一些所谓的专家及其畅销书中提出的新趋势（如游击营销、口碑营销）保持同步。然而，仅靠复制书中简单的成功秘诀无异于掉入圈套，营销者会发现自己实际上正置身于失去控制的行列，盲目尝试着其他人都在学习的事情，却始终没有比过去做得更好。教育工作者和学生试图去领悟营销实践的变化和营销理论的新思路，却发现自己被夹在了一个不被看好的位置，在挑战基本营销训诫和推动前沿理论之间进退维谷。若想在这两方面都有所建树，就需要详查众多期刊信息，关注主流媒体、营销博客及咨询网站等在线资源，最终你会发现新理念在短时间内就过时了。

从像谷歌这类创业型新企业和苹果这类创业老手的经历中不难看出，若想保持领先，必须具备创业DNA，既要保持思想与行动与众不同，又要反对不计代价地追求新事物。在充满变数的时代里，营销者不再需要添加更多的工具到早已极大丰富的理论、原则和矩阵之中，相反，营销相关知识的过剩问题已经日益凸显，能带来创业机会的范式转变正处于短缺中。笔者在本书中，从多角度研究了营销的基本模式，并通过一系列主题展现出了不同以往的营销智慧，这些主题包含在各个章节中，每个章节都是一个极具差异化的视角，思索营销实践的演进与创业者的创业想法和必要活动。

本书脉络清晰，既探讨了营销专家及畅销书中的前沿理论，又融合了营销、战略和创业等领域最优秀的学术研究，使这些方面在营销中不再孤立存在。在这个容易迷失的时代，我们的目的是在为营销旅程中的各位清晰标注走向营销新世界的路径。本书提供的是一个创业架构，便于大家理解营销相关活动的重新定义。这本书不是充斥成功新诀窍和时髦用语的读本，相反，它是对各种营销新手段的快照，帮助大家解决传统营销实践和理论中遇到的问题；这本书不是仅仅通过简单公式就确保未来成功的读本，相反，它旨在帮助营销者指明前路方向并成为下一个营销范式转移的组成部分。我们认为，对规则和传统智慧的绝对服从无异于逃避失败，更讽刺的是，信奉传统规则和智慧反而更容易导致失败的后果。当今世界变化的快节奏强调避免对现有思考模式的惯性顺从。进一步地，现在和未来的市场空间鼓励营销者对现状持有多角度的见解，需要有能力的营销者通过对营销的再思考来拓展原有思路。

“再思考”既是本书的出发点也是中心点。本书回顾了基于新视角下建立的基本理论和整个架构，在对过去经验教训的简明总结下，提出了一个新的世界观，试图重构营销，每章内容都旨在对营销的基本组成部分进行再思考，如营销组合、品牌角色与品牌化、客户关系等。
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加拿大温哥华西蒙菲莎大学西格尔商学院营销学教授，EMBA项目学科带头人，英国利兹大学商学院的高级研究员。他在国际主要商学院教授行政学和MBA课程，如芝加哥大学格雷厄姆商学院、哥伦比亚大学商学院和伦敦商学院。他的文章多发表于The Journal of Advertising Research、The Journal of Advertising、Information Systems Research、Journal of the Academy of Marketing Science、Slogan Management Review、Business Horizons、California Management Review、Communications of the ACM和MIC Quarterly等杂志，并担任多家期刊的副编审。2000年，因在Journal of International Marketing上发表文章，皮特教授荣获了美国营销学会颁发的Tamer Cavusgil奖。皮特教授教学出色，赢得了很多赞誉，包括英国亨利管理学院MBA项目的最佳导师；加拿大西蒙菲莎大学企业管理系最佳教学院长；丹麦哥本哈根商学院年度教授和MBA教师；奥地利维也纳大学和美国明尼苏达大学管理学院联合MBA项目最佳教授。2002年，皮特教授被评为营销学科最杰出营销学教师。2006年，又因其出色教学荣获TD Canada Trust奖。他还被2005年出版的Canadian Business杂志列为加拿大顶级MBA教授之一。此外，皮特教授在世界主要组织中提出内部管理发展项目，包括英国航空、联合利华、香港上海银行、劳埃德TSB集团、迪克森、大众、英国南非米勒啤酒公司、阿姆斯壮世界工业、通为集团、西门子以及皇家警察。


第一部分　新的营销空间

第1章　描绘未来：双重的发展趋势
[1]



1.1　概要

20世纪八九十年代，约翰·奈斯比特1
 、费斯·鲍勃考恩2
 等观察家因预言生活、商业和世界的发展趋向而享有盛誉并赢得大量财富。如今我们才后知后觉，他们当初预言得相当不错，预测的很多发展趋势都已在今天成为现实。而大多数依其预言行事的企业，要么抓住了投资机会，要么规避了经营风险，逐渐走向繁荣。世界迈入21世纪，我们多么期待出现新的奈斯比特、新的鲍勃考恩来续写预言的神话，然而，现今的发展趋势与过去相比却是大相径庭。

当代的趋势是线性发展的，要么让大多数人都受益，要么对每个人都不利。无论对企业还是消费者，关注健康都已成为不争的社会趋势；而更大规模的环境污染和城市化则对人们的生活产生了不利影响。与大多数后现代现象无异，后现代的21世纪也是处在矛盾之中发展的，既不能对它全盘肯定或否定，也不能彻底评判它是有利还是无利，这倒是很像西方神话中的“双面神”——贾纳斯。

贾纳斯是传说中古罗马的守护神，他生有两副面孔，注视相反的方向。人们常常在收获、种植、嫁娶、生育，特别是人生重大事件伊始，虔诚地供奉他。贾纳斯也代表原始社会与文明社会、乡村与城市、文明与战争、年少与年长之间的过渡，常用来象征从过去到未来的发展以及条件、视角、时空的转变。正如美国前副总统丹奎尔所说，“自由和民主的大潮不可逆转——但是可以有所改变。”

21世纪的营销者和创业者不仅需要把脉趋势变化，抓住投资机会，减少风险威胁，更要领悟两极发展的趋势及其在多方面产生的影响。在本章，我们主要探讨在21世纪早期出现的八大矛盾发展的趋势：

·繁荣发展与贫困绝望。

·自由贸易与保护主义。

·人口增长与人口短缺。

·全球福祉与全球忧患。

·跨国公司的强势与弱势。

·全球化的媒体渗透与散布的媒体和观众。

·强化服务与弱化服务。

·品牌与反品牌。


[1]
 莱兰·皮特感谢维也纳大学经济与企业管理系主任、国际营销与管理协会主席Bodo Schegelmilch博士与其合作完成本章。


1.2　趋势1：繁荣发展与贫困带来的绝望

1.2.1　财富的日益增多

当今世界比以往任何时候都富有。发展、繁荣比比皆是，全球有超过770万人拥有超过100万美元的金融资产。美林公司在2004年的世界财富报告（详见www.ml.com
 ）中预计：截至2008年，高资产净值人士将以年均7%的比率增长。该公司还报告在中国和印度已分别拥有23.6万和6.1万个百万富翁。中国的GDP在过去10年里每年以10.7%的速度稳步增长，近几年的印度经济增长速度与中国持平，甚至超过了中国。

1.2.2　贫富差距加大

尽管发展速度增加了，贫富差距却惊人般地拉大了。2001年，世界上大约有270万人每天仅靠2美元维持生活，媒体每天都在报道大量孩子在饥饿的边缘垂死挣扎，很多孩子是依靠在大城市拾荒赚取微薄收入谋生。1996年，占世界人口20%的富人的平均收入是占同样比重穷人平均收入的30倍，而到了2001年，这个数字增至82倍。

贫富差距的影响在很多关键领域都显而易见。例如，在外科整形方面，贫富就表现出了极大的差别。富人不但可以有改变外表的想法，而且有能力将其付诸现实。在富人那里，整容、丰胸、吸脂已经过时，排毒理疗逐渐成为其日常美体保健的一部分。与此同时，在世界一些贫困地区，麻疹、疟疾和腹泻尚未得到预防和治疗，仍然是威胁儿童生命的三大杀手。世界上超过3000万的儿童未能对疾病免疫，而且每年有600万个不到5岁的孩子死于饥饿。

在发达国家中，教育是发展迅速的领域之一。据统计，教育投资正以年均10%的速度增长，其投资回报之高前所未有。尽管如此，世界上仍有13400万个7~18岁不等的孩子未受过教育。其中女孩数量超过男孩，这种情况在中东和北非尤甚。在没上过学的孩子当中，女孩人数是男孩的3倍还多。3



1.3　趋势2：自由贸易与日益增长的保护主义

1.3.1　自由贸易

自由贸易已经成为世界贸易发展的潮流。很多国家都在实行行业私有化和自由化，服务供应商涉及航空、电力、金融、通信等多个领域，同时，国家间还通过消除壁垒寻求自由贸易。如今，世界贸易组织（WTO）拥有147个成员国，它们之间进行的贸易额占到了世界贸易总额的90%以上。1950年以来，工业品的平均关税从40%降至4%以下，过去数十年间，运输和通信成本也在急剧下降，如图1-1所示。

[image: ]


图1-1　运输与通信成本的变化

注：①每美吨进出口货物的平均海运费用；②每乘客里程的平均航运成本（不包括1920年）；③纽约—伦敦间3分钟电话通话的成本（不包括1920年）。

资料来源：Georg Hufbauer：World Economic Integration.The Long View，In Economic Insights，Vol.30（1991），pp.26-27，Globalisation and the Competitiveness of Regional Blocs，Bernhard The Case of Developing Countries，Mattlas Busse，In Journal of International Law and Trade Policy，Vol.4（2003），No.1，pp.15-31.

1.3.2　日益增长的保护主义

矛盾的是，国家间在很多方面又表现出了强烈的保护主义。欧盟（EU）的农产品关税仍徘徊在20%的水平上。试想，贫困国家依靠大约70%的农产品和纺织品出口，欧盟此举必然严重阻碍发展中国家的出口贸易；美国政府对中国纺织品进口强加“特保配额”；美国波音公司（Boeing）和欧洲空客公司（Airbus）在新千年伊始就在政府补贴一事上争端不断。发达国家建立的保护主义影响深远，对发展中国家的经济发展损害巨大，发达国家所倡导的贸易自由化在很大程度上只是空谈。2001年，发展中国家这样表达了愤慨：“涉及纺织品和服装的乌拉圭回合谈判（Uruguay Round）历时7年，配额限制始终未能取消，我们对此深感失望和担忧。”4



1.4　趋势3：人口增长与短缺

1.4.1　人口增长

过去40年间，世界人口已从30亿人翻倍增长至60亿人，预计2050年，全球人口总数将达到90亿人，见图1-2。预计到2050年，世界最贫困的50个国家的人口数将呈3倍增长。五大国家的合计人口约占世界总居住人口的半数（见图1-3a），五大城市的人口将达到甚至超过世界主要国家（包括地理大国加拿大和澳大利亚）（见图1-3b）。
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图1-2　世界人口

资料来源：UN Population Division.
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图1-3　人口数量

资料来源：http://www.geohive.com/
 .

1.4.2　人口短缺

虽然世界人口在持续增长，但增长的人口并没有平均分配到每个国家，有很多国家正在经历或即将经历人口减少或人口短缺。预计2050年，欧盟的27个成员国人口将减少6%。如果这种趋势持续下去（实际也将如此），简单的算术就能帮助我们预言：意大利将减少1200万人，西班牙将减少300万人。移民并不能解决人口减少问题：假定每年有移民25万人（毫无疑问这个数量已经很大），到了2100年，德国总人口仍会衰减5000万人左右。人口短缺问题已经影响到了全球很多地方，如在加拿大亚伯达省，经济有所增长，但像麦当劳一类的企业还是关闭了很多分店，原因就在于尽管当地麦当劳的工资高于其他地区，但由于那里的人口短缺使麦当劳在当地招不到员工而不得不放弃经营。


1.5　趋势4：全球的福祉与忧患

1.5.1　全球福祉

当今世界可以被看成是一个幸福洋溢的地球村。在许多方面，文化和国别间的差异正逐渐减小，相似程度不断加深，越来越多的国家意识到从合作中获益要比纷争中更多。20世纪50年代，不同国家间的标志、商标等难以辨明，常常带给游客不同程度的困惑。而在今天，游客即便是初次到访某陌生国度也会对周边环境熟悉有加，因为全球性的品牌随处可见——可口可乐、索尼、奔驰，遍布世界各地；酒店房间里，电视机播放着与家里一样的CNN和BCC频道；不但麦当劳的汉堡和星巴克的咖啡与游客家乡的味道无异，就连商店和服务员都跟游客本国的相差无几；“McDonald’s”、“Starbucks”等，游客们可以脱口而出，根本不必音译成当地语言；世界各地都接受维萨卡（VISA）和万事达卡（MasterCard），游客无须纠葛于货币转换或兑现旅行支票（现已很少使用）等问题。

全球一体化生产比比皆是，制造一种产品所需的资源来自世界各地已不罕见。例如，生产计算机或数码相机，常常是在日本生产监视器，在马来西亚生产键盘，在爱尔兰印制说明书，在中国成箱装配。

传统边界在很多领域已经变得毫无意义，就连一些国家间的地理边界也几近消失，如在欧洲申根区（Schengen zone）旅行，游客们不再需要办理国与国间的过境手续。此外，物流业的飞速发展导致运输成本急剧下降，如集装箱运输既减少了港口装卸成本，大大降低了运费，反过来还增加了贸易流量。几乎每个供消费的工业品在装箱过程中都要耗费一定成本（见表1-1），但集装箱化使得船运成本只占消费者为进口产品支付的最终价格的很小比例。

表1-1　最具实力的集装箱公司按标准箱容量（TEU）①
 排序2006.1.1
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①20英尺
[1]

 为计量单位。

资料来源：http://en.wikipedia.org/wiki/Containerization
 .

不光是地理边界逐渐模糊，时间界限也在渐近消失。不论你出于何种意图和目的，时间界限意味着一切，但随着信息技术的发展，这一界限已渐近消失了，这常常被称为“时间的同质化”，即无论人们身处世界的哪个角落，时间对每个人都是均等的5
 （第12章将详细介绍）。这主要得益于通信手段的进步，互联网、移动电话使得每个人都能以较低的或者零成本联络世界各地。在前互联网时代，如果一家美国企业希望跟澳大利亚的某个企业订货，就必须等到该企业开门或等到有人接听电话、接受信件；而在互联网时代，客户则可以利用网络搜寻信息、地点或改变订单、跟踪订单，即便是位于地球另一端的合作企业已经关门或员工们正在酣睡，这一切均可随心所欲地进行。

国家间的监管边界也同样被不同程度地弱化，许多国家在探索增加贸易交往的同时，都尽可能地避免或减少贸易摩擦的产生。这方面的例子不胜枚举，如北美自由贸易协定（NAFTA）、欧盟（EU）、东南亚国家联盟（ASEAN）、南非发展与经济组织（SADEC）的建立，不仅促进了商品贸易的自由化，而且在很大程度上解决了货币与知识资本的跨国界交流难题。以欧盟为例，各种专业和资格认证为各成员国认可。德国的很多工业技术（IT）企业也承认当地低人口增长导致人才匮乏，很多德国企业的生存高度依赖于印度程序员的专业技能。这种现象有力地印证了全球福祉化已成为一种普遍认同的事实。

1.5.2　全球忧患

世界的紧密联系给人们带来了极大的幸福感，但对全球化的担忧及悲观主义的思潮仍在暗涌。很多人认为全球化是件坏事，它非但没有使世界上大部分人口生活变好，反而更坏了。这些年来，反全球化人士联合一致，几乎参与了世界上所有政治和商业领袖会议，通过执行贸易协定及相关条款来对抗大企业的势力范围。他们宣称全球化危及环境、劳工权利、国家主权及发展中国家大多数民众的利益。

还有言论批评说全球化破坏了当地文化6
 ，表现在世界知名快餐替代了本土饮食，全球化的技术进步正在稀释着当地的语言、特色、艺术和信仰。另一有力的观点认为，全球化助长了非可持续的消费行为，导致不健康的饮食结构和不安全的食品技术出现，尤其是富裕国家的此种消费隐含着对边远地区和人们的极大损害。从原材料提取、加工、使用，直至产品最终废弃，全球化经济致力于延长产品生命周期的各个阶段，逐渐把消费者从消费行为产生的负面影响中分离出来。正如本杰明·巴伯7
 在McWorld（意指西方主流文化）中提到的那样（见专栏1-1），“汹涌的经济浪潮、科技及生态力量……需要整合和统一，快节奏的音乐、高速运转的计算机、快餐……正在将世界各地的人们催眠，通信、信息、娱乐和商业紧密联系起了一个西方文化主导的世界。”以上这些言论的核心在于全球化对利润的追逐先于人权。

专栏1-1

“McWorld”的蔓延

·麦当劳公司，在全球119个国家拥有3万家分店，每天为4000万名顾客提供服务。2002年总收入15400万美元。仅科威特城的一个营业日，麦当劳汽车餐厅门前就排有约万米长队。

·西门子公司，制造移动电话、计算机、医疗设施、灯具、运输系统等，拥有员工42.6万人，代理遍及全球190个国家。西门子公司2002年的净销售额合计96400万美元，其中79%为跨国经营所得。

·李维斯公司，在全球超过100个国家销售服装，在160个国家注册商标，世界范围内拥有员工1.24万人。2002年其公布的销售额为4100万美元，其中2001年的净收入为1510万美元。

·可口可乐公司，向超过200个国家销售300余种饮料，70%以上的收入来自美国以外。2002年净收入高达19600万美元。仅在非洲，可口可乐公司就拥有员工6万人。

资料来源：http://www.worldwatch.org/node/814
 .


[1]
 1英尺=0.30408米。


1.6　趋势5：跨国公司的强势与弱势

1.6.1　跨国公司的强势

跨国公司（MNC）实力雄厚，影响深远，经营触及世界多个国家，一时间难以辨明其固有国籍。目前有观点反对直接拿国家GDP同企业收益比较，因为在这样的比较下，“世界百大经济实体中，将有51个是企业，49个是国家。”经济学家诺瑞娜·赫兹8
 进一步指出，当时的通用和福特汽车的销售总额已超出整个撒哈拉以南非洲地区，沃尔玛的年收入也多过东欧大多数经济实体。

从图1-4中可以看到，跨国公司的实力增长来源于并购世界其他企业，图1-4简要表明跨国并购数量正处于持续快速增长中。这必然导致行业内力量集中，往往几家大企业就掌控了全行业的主要市场份额。举例来说，十大汽车企业的联合市场份额占全行业的80%；在制药业，这个比例是50%；在计算机业，这个比例是70%；远程通信业的这个比例是86%；肥料业的这个比例是85%。此外，跨国企业还十分注重研发能力和知识产权保护，以此巩固其竞争地位不被撼动。
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图1-4　1987~2001年跨国并购的数量

资料来源：UNCTAD 2002：337.

1.6.2　跨国公司的弱势

虽然跨国公司在很多领域的主导地位和雄厚实力毋庸置疑，但在面对某些威胁时，它们同样是脆弱和不堪一击的。价值链活动的模块化意味着小企业也有能力参与到竞争中来。在整个价值链上，小型企业既可以为消费者提供极具吸引力的差异化服务，也可以借由之前只有大企业才可使用的途径加入到差异化业务中去。跨国公司对这样一些“品牌企业”——即外包型企业，也猝不及防。这类企业经营手法灵活，通常将除品牌管理以外的其他管理活动（特别是制造部分）外包出去，从而不必负担超额成本和基础设施投资。

跨国公司还特别容易受到所谓隐形冠军（hidden champion）的影响。“隐形冠军”取自伯恩顾问公司赫尔曼·西蒙9
 的著作，随着该书在1996年出版发行，这一称谓逐渐成为欧洲商业内的行话。隐形冠军主要是指具有全球经营导向的中小型企业，在欧洲、北非和亚洲的部分地区都可以找到它们的身影。这些隐形冠军倾向清晰的战略制定、专业化的财务管理、卓越的客户服务，它们对研发的投入甚至多过某些绩效不佳的跨国公司。

知识产权保护是跨国公司不得不面对的又一问题。许多国家的法律制度并没有给予跨国公司足够的专利和版权保护，这导致它们在知识领域的投资处于极大的风险之中。跨国公司一直在不遗余力地保护其知识产权，但种种风险依旧在其寻求法律保护的过程中百般阻挠。


1.7　趋势6：全球化的媒体渗透与散布的媒体和观众

1.7.1　全球化的媒体渗透

整个20世纪，电视、报纸等大众媒体在世界各地广泛派驻记者，几乎搜罗、报道了发生在全球各个角落的新闻事件，人们也非常依赖电视和报纸媒体获得新闻。然而，自20世纪80年代以来，很多小型报纸和电视台开始意识到通过“买”新闻可以省去大量资金，于是各种媒体层出不穷。尽管没有在北京或者巴林派驻记者，一些电视台通过从CNN、Sky、BBC那里购买新闻镜头仍可以报道发生在世界各地的大事小情。同样地，人们在报纸上阅读到的新闻，特别是国内外大事，很可能只是来自路透社一家媒体，或是来自《金融时报》（Financil Times）、《时代周刊》（Time）、《经济学人》（The Economist）等几家知名机构的联合报道。

在当今的报业和杂志业，诸如金融时报、经济学人、时代周刊等出版物都是同时在世界各地出版发行的，上面登有当地广告。也就是说，同时在澳大利亚和加拿大发行的时代周刊，基本内容和立意方面是一致的，但登载的广告会有所不同（会更多地迎合当地的特点）。CNN、MTV等电视频道通过不同的渠道传播新闻和音乐，像CNN就通常在酒店里的电视上才可以看到。《金融时报》（英国报纸）对世界大多数航线的商务舱采用统一报价销售，在世界各地的销量远高于英国国内。如今，仅仅几家媒体即可辐射世界大部分角落，甚至辐射全球。

1.7.2　散布的媒体和观众

就在全球媒体日臻集中化、标准化和同质化的今天，媒体及受众的个性化细分也走到了一个前所未有的高度。某类媒体和沟通媒介只服务于特定受众。视频游戏中，每类玩家从发送地接收的信息各不相同，这取决于玩家玩游戏的方式和在游戏中的级别以及时段。广告商愿意支付大笔资金在游戏中内置广告，这样玩家就可以在虚拟游戏中接触到现实广告，如在赛车游戏中，就可以在赛道转弯或看台区看到索尼、壳牌和摩托罗拉公司安插的广告牌；在足球游戏中，玩家们不仅是外表与贝克汉姆、罗纳尔多相仿，还可以像这些球星一样宣传球衣上的品牌赞助。

电子邮件营销（e-mail marketing）可以实现个人资讯定制，它们不是垃圾邮件，既不可怕也不会蔓延，这些资讯只会在接受者表示希望接受时才发送，资讯涉及多个方面，如某作家新书的出版信息、最新软件或新款在线游戏的介绍等。这类战略已被纳入“许可营销”（permission marketing）10
 麾下，广泛应用于移动媒体，个性化的资讯被发送至手机及其他移动设备上。一些观察者称这种现象为“U-商业”11
 ，代表了无处不在（ubiquitous）、普遍适用（universal）、独一无二（unique），且与个性化融为一体（unison）的商业运作。

因特网进一步细分了媒体，反映在传播手段上就是开发出了新媒体“播客”。“播客”让每个人都有机会成为传播者，自由上传或下载音频、视频资料到个人电脑或iPods一类的播放设备上。同样地，YouTube和MySpace网站提供的视频流服务也方便了人们自由上传视频至网络服务器，反过来也可被其他人自由下载。这类服务正逐渐成为人们分享家庭影像的平台，并为广大广告商和病毒营销者认可，将其视做可以营造产品品牌口碑的可行媒体。


1.8　趋势7：强化服务与弱化服务

1.8.1　强化服务

1980年，彼得斯和沃特曼12
 创作的《追求卓越》（In Search of Excellence）出版发行，书中将“亲近顾客”定义为驱动企业走向卓越的力量之一。于是，许多企业开始执著于提供优质服务取悦顾客。20世纪八九十年代经历了一场服务质量的改良风潮，企业纷纷通过比较顾客期望得到的服务与实际感知到的服务之间的差距来衡量其服务质量，这个差距被看做是精确表达了企业在多大程度上满足了客户需求。取悦顾客、为顾客带来惊喜，这对满足顾客而言已经足够，但就提供优质服务来讲，还差得很远，企业还要想方设法为顾客“上演”各种不同的“体验”13
 。

很多卓越服务提供者的故事广为流传。Nordstrom公司为顾客制定了闻名遐迩的退货方案并提供贴心的个人导购；新加坡航空公司的空中小姐在35000英尺高空上悉心服务商务舱乘客，使其尽享奢华的美酒佳肴；四季酒店训练员工当客人再次光临时能说出客人的姓名和偏好；联邦快递公司保证包裹准时送达，逾期赔偿。很多企业都在努力激励员工提供优质服务，详见专栏1-2。

专栏1-2

提供卓越的客户服务

你注意到卓越的服务了吗？想要保持卓越吗？

表彰和嘉奖吧！

奖励卓越服务时，最好及时、特别、充满真诚。

十大嘉奖卓越客户服务的方法：

1．设立特定的、可衡量的客户服务目标，并根据目标的实现程度进行嘉奖。

2．通过员工会议、午餐会和部门电子邮件表彰取得特殊成绩的员工，颁发证书是途径之一。

3．向顾客寻求建议！可以通过向顾客颁发证书或提供优惠回馈来分享他们的卓越服务体验。

4．分别用彩带、胸针、徽章或其他饰品代表卓越服务的等级，也可以全部作为员工卓越服务的奖励。

5．用太阳映衬名字！设计一张太阳海报，在上面张贴员工姓名卡片并在公共区域展示，将服务卓越的员工名字放在太阳中心以示嘉奖。

6．奖励Java咖啡！向服务卓越的员工派发大学餐饮服务社或当地咖啡厅的免费品尝券。

7．为提供卓越客户服务的员工度身书写表扬信，最好能详述他为顾客所做的服务。

8．在工作地创建公共平台用以展示顾客的反馈（建议、评价等）。

9．制造“星期五惊喜”。每个星期五，通过特别的手势为员工带去惊喜以表彰他的用心工作，或是奉送早餐、鲜花来制造惊喜以资鼓励。

10．协调员工开展服务促进座谈，或是请培训师授课，帮助改善服务质量。

想知道关于这些创意的详细信息或想提供更多创意，请访问服务改善计划网站http://training.finop.umn.edu/SERVICESITE/SIPMAIN.Html or e-mail trngsvcs@umn.edu
 .

资料来源：University of Minnesota.

1.8.2　弱化服务

与此同时，提倡减少服务的强音也在强烈震荡着某些企业。减少服务不能简单地归因于企业不在乎服务（至少大多数企业是在乎的），也不是单纯地认为是企业希望减少成本，真正的原因在于很多领域的消费者传达出了不想接受过多服务的信息，他们希望服务减少些。很多年前，泰德·里维特14
 极具先见之明地提出了“服务产业化”，认为企业提供过多服务将不利于其走向成功，而如果减少服务，结果则另当别论。类似于将商品生产规模化，他建议企业将服务产业化，而不能心血来潮地将自己与个性化潮流硬拉在一起。服务业企业与其费力地解决服务难题，倒不如减少服务，这并不是被动地适应环境，而是在主动地改变它。将更多的顾客纳入既定服务环境中并不能解决问题，反而会导致问题层出不穷。企业应当满足顾客的真正需求，不在于加强服务，而要适当减少服务。对于大多数营销者来说，特别是服务提供者，这种建议似乎有点异端意味，下面的例子能帮助我们更好地理解里维特的观点。

·就在30年前，从纽约打往伦敦的电话需要先打给接线员，等待接线员将电话接通，如果接线员人手不够，我们就要等很长时间了。而如今，我们可以直接拨通打往世界各地的电话，不费吹灰之力。

·就在30年前，顾客想要从银行账户提款，需要在银行开门后排上长队等待银行柜员逐个提供服务，可往往没有足够的柜员当班。而如今，自动提款机随处可见，可供我们随时使用。

·就在10年前，经常乘坐飞机的乘客想要拿到最近的航线里程结余，不得不等待航空公司的邮寄信件。常常到邮件送达时，上面记录的早已是过时的数据了。而如今，我们每个人都可以在航空公司的网站上注册，自由获取航线里程结余。

这样的例子不胜枚举，从中不难看出，顾客并不总是向往那种贴心愉悦的服务，更多时候他们只是想解决问题；顾客并不总是向往获得帮助，事实上他们已经做好了自力更生的准备。顾客需要的是速度和效率，尤其是想要自己掌控解决某些问题的权利。


1.9　趋势8：品牌与反品牌

1.9.1　品牌时代

过去的10年可称之为“品牌时代”。品牌意味着一切。精准营销者（savvy marketer）认为，一旦所有卓越的创新被争相模仿，企业提供的服务就不再具有差异化，服务质量也将趋同，那时拥有强大品牌的企业便会脱颖而出，傲视群雄。

企业一直在集中所有力量打造品牌资产——品牌的价值，Interbrand管理咨询公司（www.interbrand.com
 ）在全球范围内建立业务往来（塑造自身品牌），靠的是一个简单公式计算世界所有大公司的品牌资产或货币价值。尽管Interbrand公司的方法被指过于简单、存有缺陷，营销者、媒体和大众仍旧执迷于“在过几年里，品牌X能为企业带来Y百万美元的价值，而品牌Z却使企业失去了大量价值”。图1-5是Interbrand公司做过的一项调查，从中可以看出可口可乐、微软等公司的品牌资产或品牌价值要远远高于很多国家的GDP。
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图1-5　世界十大最有价值品牌的品牌价值

资料来源：Interbrand，2006.

不光是营利性组织的品牌值得关注，红十字会（Red Cross）、国际特赦组织（Amnesty International）、绿色和平组织（Greenpeace）等非营利性组织的品牌资产甚至比《财富》500强公司还要高。一项以人类家园慈善机构（Habitat for Humanity）为例的调查证实了该机构的品牌资产与星巴克不相上下。15
 当然比起那些营利性品牌企业，非营利性组织更值得世界人民尊重。但毋庸置疑，将品牌化延伸至产品和服务领域可以帮助企业筹募资金或赚取利润。

1.9.2　反品牌时代

“品牌意味着一切”并没有被普遍认同，全球反品牌运动一直在持续进行中，目标直指全球知名品牌，控诉它们反竞争、公然欺凌等一系列罪名。许多国家都建有消费者组织，它们对国际品牌削弱了当地文化表示愤慨，并针对主要品牌采取了行动：

·英国法制史上历时最长的诉讼是麦当劳公司起诉39岁的前花匠海伦·斯蒂尔和50岁的前邮差戴维德·莫瑞斯。他们两人分发了许多论及麦当劳公司政策和做法的传单，这些传单并非出自斯蒂尔和莫瑞斯之手，但他们却卷入了这场诽谤诉讼中，从1990年开始，直至1997年结束，庭审耗费了整整314天。英国高级法院最终裁定麦当劳公司诽谤罪名成立，赔偿6万英镑，后经上诉使赔偿金降至4万英镑。麦当劳的做法更像是一起恶霸行径。

·麻省理工学院的学生约拿·帕拉迪想通过耐克公司的定制服务网站NikeID定制一双运动鞋。但耐克公司退回了他的订单，原因是约拿选择印在鞋上的特别标语是俚语“血汗工厂”，耐克公司认为这极不妥当。约拿通过电子邮件与耐克公司协商，他们之间的邮件交流随后被转发至全球数以千计的邮件收件箱，成为反全球化和反品牌人士津津乐道的话题。（详见http://www.shey.net/niked.html
 ）

·虽然星巴克公司在很多方面做出了多样化的努力，但反品牌和反全球化人士仍没有放弃将星巴克公司作为其捍卫运动的靶心。星巴克公司致力于社会责任建设，如销售公平贸易认证咖啡（fair-trade coffee）、补贴中美洲健康保护设施建设、在其店铺大量推广极具社会责任意义的咖啡产品等。尽管如此，它仍然没有逃出反全球化浪潮的梦魇。

·娜奥米·克莱恩16
 的反品牌著作《No Logo》（意为拒绝品牌）认为“一旦有关品牌化的商业论调喧嚣到听不见消费者心声的地步，那么再多的言论自由都是毫无意义的”。她认为，并不是信息时代没有提供选择，而是大型跨国企业的品牌限制了全球消费者的选择。在温哥华，加拿大反广告行动组“广告终结者”（vancouver）公开发行杂志并建立网站，模仿许多世界知名品牌的广告。“广告终结者”特别以耐克公司为竞争对象，将自己名下的“Blackspot Unswooshers”品牌休闲鞋作为耐克公司Swoosh系列产品的替代品进行生产销售。当然，一些激进分子可能会认为，克莱恩和广告终结者只是在重复商业品牌创立者经常做的事情——为自己创立品牌。


1.10　营销人员在这种趋势下如何做管理

考虑到这些先前预想的矛盾趋势带来的不确定性，营销者有关“事前计划不可能”和“未来唯一能确定的就是不确定”等言论就有情可缘了。一些悲观主义者甚至将阿瑟·克拉克的观点解读为“这是第一个需要我们充分关注未来的时代，然而却有点讽刺，因为我们可能并不拥有未来”。相比而言，我们更喜欢西奥多·苏斯·盖泽尔（苏斯博士这一称谓更为人所熟知）的小诗“今天是美好的，今天是妙趣横生的，可今天哪有明天好”。

矛盾发展的趋势和加速改变的环境导致了不确定性的增加。在基本层面上，关注全球商业环境改变和开发利于组织成功的新范式已经成为营销者每天例行的工作，与此同时，营销管理者还要把握好规模有效性和多样灵活性间的平衡。此外，基于全球视角的持续创新和知识利用也不能间断。

在更复杂的层面上，如图1-6所示，营销者必须实现战略上的平衡。在理想状态下，企业需要的是演进式发展，通常对怎样做及如何做等问题改变缓慢，不追求冒进或仅修复没破坏的部分而快速收场。我们称这种战略为“步步为营”。另外，因为商业社会不尽理想，企业还必须接受，实际上是去尝试“跃进式演变”（evolution by jerks）17
 ，说得更彻底些，就是革命。在进化生物学的术语中，这被称为“间断平衡”（punctuated equilibrium）18
 ，意思是最具繁殖力的物种在它们的生命长河中往往没有表现出非演进式改变，进化总是跳跃地快速开始，之后就处于保守或进化停滞的状态了。
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图1-6　实现战略平衡

图1-6表明演进式变革（evolutionary change）与革命式变革（revolutionary change）是相反的两股力量。在演进式变革下，企业管理的变革是缓慢的、结构化的创新过程，创新节奏冗长，每一步可行的前进都必须创造价值。这类创新大多由消费者引导：企业通过营销调研发现消费者的需求和偏好，继而通过创新来满足消费者。而在革命式变革下，企业对创新的探索就像是旧时金矿工人设立界标淘金一样，开采出的大多是布满污垢和泥土的矿石，创新就像是这些矿石。公司往往会下很多赌注，深知可能会失败，可一旦成功，所得将会数倍于失败所失。这类创新很少源自顾客驱动，企业确信卓越的创新能够引起消费者需求。

在演进式变革下，企业倾向于层级的、某种程度上静态的组织结构。分配角色、完成任务，员工们知道他们的位置以及如何合作。这类企业按职能划分组织结构，通常拥有人力资源部、运营部、财务部和营销部，各部门分立任务和目标。而在革命式变革下，企业的组织结构是不固定的，员工经常变更角色，任务分配也不确定。在这类企业的组织结构图（如果有这类图的话）上，像人力资源部、营销部等是不存在的，而通常见于企业整个管理架构及每个员工的具体工作之中。

演进式变革下的企业，营销手段标准化，营销学者及实践者将其视做熟悉的、传统的、教科书式的营销。这类企业通常定位在已明确界定的行业和熟悉的市场，遵循一般的市场细分过程，即识别消费者中拥有同质偏好的群体，以最优的资源配置向每个群体提供最适合的服务。为了更好地服务具有同质偏好的群体，企业先是通过市场调研识别出这类顾客的明确需求，然后设计出一套合理的营销组合，也就是营销中常说的“4P”：合适的产品（product）、适宜的价格（price）、正确的渠道（place）、有效的促销（promotion）战略（广告、人员推广、公共关系、销售促进），以此与目标顾客群体建立持久联系。

在革命式变革下，旧式营销就不再奏效了。本书的重点就是指导制定革命式营销战略。很多时候，企业可能处在不熟悉的市场或未经清晰界定的行业中——企业看中的市场可能并不存在，选中的行业也可能正在经历不确定性带来的阵痛，目标市场不能明确界定，传统的营销调研还表明顾客并不需要此种产品！然而，一项创新投入生产，可能具有创造顾客的力量。定价战略可能变为创业型而非传统型；分销可能要通过新渠道进行；标准化的大众媒体广告和传统的销售手段将让位于新兴的传播策略，如游击营销、埋伏营销、病毒营销等，而且还将大量使用十年前尚未出现的媒体。


关键术语

趋势

矛盾

未来

战略平衡


问题讨论

1.你如何理解趋势是矛盾发展的？

2.请在文中提到的八个趋势里选择一个，说说它是如何影响一个行业、市场和企业的？这种影响是有利的还是不利的？

3.请你描述一下能记住的其他几种趋势，它们是相互矛盾的吗？为什么？

4.你如何判断一个组织是否已经实现了战略平衡？你能想起战略平衡的步骤吗？

5.本章探讨了实现战略平衡的必要性。请讨论三种矛盾发展的趋势，并规划出在这些趋势下你的企业将如何实现战略平衡。
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第2章　规则改变：创业营销的出现

随着对市场细分、价值链、竞争性标杆管理、战略集团、移动壁垒等管理理念逐渐熟稔，管理者们更加胜任于规划行业的未来。然而，就在他们忙于绘制行业版图的时候，竞争对手们已经开始更换新的战场了，他们的战略目标不再是聚焦现有行业空间发现利基市场，而是主动出击为自己度身订造全新战场——版图以外的市场空间。

——盖瑞·哈梅尔，C.K.普拉哈拉德


2.1　转变：单向信息传播到多重互动交流

如今，企业面对的是纷繁复杂的竞争环境：风险加大、预测力减弱、企业与行业边界模糊、传统管理原则功成身退、商业模式兼具适应变化与创造变化的特征。变化、复杂、混乱、矛盾成为目前管理环境的主要特点。第1章介绍了全球视角下矛盾发展的种种力量，它们影响了市场，也同样影响了营销：市场正在经历转变、重叠、细分和最小化摩擦；分销渠道正在经历重新塑造、重新配置，甚至被忽略不计；在全球知识经济影响下，企业在竞争者、客户、合作者间不断转换角色，彼此影响；顾客比以往更加苛刻。营销依赖环境，环境却始终处在变化之中：时间、位置、市场及其他以竞争为中心的泛化规则和无科学根据的规则都不再适用；传播手段的增多给营销带来的却是高成本、低效率、高复杂度，并且越来越难以测量。处在这些挑战的风口浪尖，营销被指过分集中在日常问题且问题定义狭窄、过分强调以单纯的战术来应对战略问题的挑战。1


企业的营销该接受多少经验教训并不是问题的重点，重点在于企业的营销该多多关注以下两个领域。

（1）定制、一对一法、以个性化方式表现个性特征。

（2）网络关系、战略联盟、一体化、全球技术联盟。

另有观点主张重新定义营销，因为仅靠扩展现有的理论框架已不足以反映21世纪市场空间的转变、不足以指导新竞争背景下的营销实践。2
 同时，在消费者行为改变、技术革新、网络进步的影响下，主动权已经从营销者转移到市场手中，导致时间平移、异步通信。一些企业已意识到重构营销迫在眉睫。但究竟该怎么做呢？在本章，我们将探讨能够影射未来的当今发展趋势是如何影响企业及客户营销思维的，希望能从中帮助营销者明确在当前纷繁复杂的市场环境中做管理的思路。


2.2　营销反思与思维的发展

历史上，美国营销协会（AMA）将营销定义为“是对理念、产品及劳务进行设计、定价、促销及分销的计划和实施的过程，从而产生满足个人和组织目标的交换。”3
 这一定义成为传统营销实践的理论基础，极具代表性的就是营销者通过将产品、价格、促销及分销决策组合一体，力求比竞争对手更有效地满足目标顾客的需求。在这样的背景下，营销部门独立运作，销售人员、客户服务代表频繁接触客户，但充其量也就是应用焦点小组、产品试用等手段拉近与顾客间的距离，前提还得是这些互动没有被第三方（如营销调研公司）包揽。即便如此，这对于传统的销售部，通过大众媒体（如电视、广播、印刷广告）将顾客拉进购买中来，已经是很大的进步了。

2.2.1　层出不穷的营销新实践

为了突破困局、扩大影响，同时也是回应消费者对营销传播的抗拒（如使用TiVo等设备）、充分利用互联网资源，于是一系列可供选择的营销新手段在近几年不断涌现，如探险营销（expeditionary marketing）、游击营销（guerrilla marketing）、激进营销（radical marketing）、聚合营销（convergence marketing）、口碑营销（buzz marketing）和病毒营销（viral marketing）等。（参考第8章）这些手段恰好迎合了营销者在复杂环境中渴望高效运作市场的心理。不管你要制定营销战术和战略、重视促销和营销组合，还是想解决小型企业、大型企业的营销问题，通过灵活发挥各自优势，这些新实践足以解决营销中出现的多种问题。此外，它们也共同具备新时代成功营销实践的不变本质：通过优化资源配置提高营销支出的效益；通过创新营销手段管理营销变量、产品、过程创新及客户强度；强调改变竞争规则等。然而，这些营销新手段却不足以支撑起一个理论框架来指导未来的营销实践。

2.2.2　与时俱进的营销新思维

在20世纪的最后几年里，专家们开始承认营销思维也应迈向新纪元。4
 不断有证据表明营销应涵盖更多跨职能、跨边界、跨学科的内容，并将重点放在战略联盟和网络关系上。5
 关系范式还进一步提出了营销应以长远眼光关注获取客户和留住客户6
 、创造顾客资产，而不是集中精力于短期交易。7
 还有观点认为在产品开发、供应链管理、客户关系管理方面，营销必须发挥组织层面上的重要作用，而在职能层面上，营销则应利用客户-产品、客户-服务、客户-财务等过程作为联系企业与顾客间的纽带。8
 这些进步的营销思维无不强调组织内部、组织间伙伴关系的重要，作为市场导向的一部分，这类伙伴关系有利于企业获得和留住目标客户。9
 此外，随着营销同时在业务层面和功能领域发挥重要作用，营销实践与财务方面的关系也愈加紧密。

在经历较大的争议过后，美国营销协会在2004年将营销重新定义为“营销既是一种组织职能，也是为了组织自身及利益相关者的利益而创造、传播、传递客户价值，管理客户关系的一系列过程。”10
 这项新定义反映出一个转变，那就是强调营销从过程、计划和交易转向价值的创造和沟通，以维系与顾客的长久关系。营销的作用是促使人们熟悉品牌，引发和增加顾客需求。然而有些营销专业人士却还在想方设法地保持与顾客同步，关于这点我们会在后面详细讨论。如今的顾客已不再是被动的服务接受者，而是主动的联合创造者，他们正不断地重新定义营销者在他们生活中所扮演的角色。这种从企业价值链（基于企业层面）到个人价值链（基于顾客层面）的转变迫使营销者重新思考如何去进行营销，因为营销已不再是过去的营销了。


2.3　4P消亡：新4C诞生

传统营销功成身退的时代已经到来。正如《市场就是谈话》（Cluetrain Manifesto）11
 中所说，这是“寻常的商业终结”。过去公式化、可预知的营销组合（也就是广为人知的4P）因其方向单一、沟通机制呆滞，横向阻碍了企业发挥潜力。长久以来，营销者都在接受营销教科书描述的无可置疑的规则，教条的机制不容许随意改变；营销思考的主导范式承认获取和保留顾客的重要性，并假设在经过细分市场、定位产品、使用4P（产品、价格、渠道、促销）确定潜在目标客户之后，营销者能够获得和保留住客户。传统营销逻辑就是如此简单：营销者作为企业的代理人，将4P作为变量进行管理，力求吸引顾客并建立顾客忠诚——而顾客则被看做是企业间竞争、追寻自身和利益相关者利益最大化过程中的目标对象。在本质上，这种逻辑是线性的，仅在企业供给的视角来看待问题。

这种简单的营销逻辑必然存在着漏洞。怀疑论者甚至宣扬4P代表的应是惯例、诡辩、一成不变并容易滋生问题，根本不适合在矛盾、过剩、多价、波利尼盛行的今天帮助营销者应对挑战。试想：信息即刻可得，不论是结构化，还是非结构化（均可通过谷歌、雅虎、MSN、CNN或其他媒介获得）；每个人（是客户或不是客户）都可以在线发表言论，自由诉说他们关于某个企业的想法。这意味着营销者不再能掌控品牌沟通，产品或价格的改变对客户和竞争对手而言唾手可得。产品与服务的界限越来越模糊，唯一不同的只是价格上的差别。多媒体的发展实现了客户的线上聊天、线下交流，人与人被联系在一起，不断调和着当前营销世界的复杂现状，即一成不变的营销组合充斥其中，促销（通过彩色小册子、高成本的媒体宣传、高明的网站推广）是唯一可供创新的变量。

传统的营销逻辑不再奏效，一切不提倡变革的补救措施都被证明是徒劳的。新的营销逻辑要求我们重新思考仅适用于既定世界和层级控制的传统规则。营销速度（交易速度）比以往加快并实时发生。从多重互动和基于需求的视角来看，顾客坚持认为营销者应该在内心中愿意从顾客的利益出发，他们觉得这才是双方合作的基础（如有些案例中的开放钱袋、敞开心扉）。营销者要接受这样一种理念：企业应掌握顾客，但要让顾客自己进行决策，而不要由产品驱动或营销者驱动。营销者还要重新定义营销组合，不能再基于客户的视角，而要超越以客户为中心的樊篱实现客户自创，毕竟今天的客户已不只是销售对象或者忠诚计划的主角了。为了捕获客户想法的侧重点，我们必须实现从4P到4C的转变。

·从产品（product）转向合作创新（co-created）解决方案/体验。

·从促销（promotion）转向社区（communities）传播。

·从定价（price）转向个性价值定制（customizable）。

·从渠道（place）转向选择（choice）与便利。

总的来讲，营销必须成为客户的服务者而不是产品的供应者。在这一模棱两可的角色扮演中，顾客的价值观决定了营销者对品牌和顾客价值的感知，营销的唯一目标演变成为客户创造价值，而不是其他利益相关者优先。可如何才能实现呢？当然要吸引客户，进行产品内涵创新，使不可能成为可能。Jones Soda公司就是这类营销者（参见专栏2-1），它视新4C为理论基础，以自身印证了一个营销新逻辑，撼动了陈旧假设与传统范式的地位。

专栏2-1

Jones Soda公司——打破陈规的故事

Jones Soda公司（成立于1987年，全称为城市果汁与苏打饮品有限公司）以分销亚利桑那州冰茶公司和托马斯·肯珀汽水公司的饮料起家，利用从分销中积累的经验和知识，Jones Soda公司于1995年生产自己的品牌饮品，正式进入初现端倪的新时代饮料行业。在那不久，Jones Soda公司就将颜色各异的非碳酸软饮料产品投放市场，并在饮料中添加了区分度极高的时尚成分，以此在选择多样化的饮料市场上创出了一个新品种（本质上都是苏打饮料）。自2001年以来，Jones Soda公司集中力量于延伸旧产品线（开发浆果、蓝色泡泡糖、WhoopAss等新口味，生产特别假日饮品如加入火腿的布鲁塞尔恋人饮料等）和增加新产品线（能量饮料、减肥苏打、碳酸软饮料和茶饮料等），从而保持产品类别的生机活力。2004年，该公司进入了百事和可口可乐主导的主流碳酸软饮料行业，后又将品牌延伸至非替代性饮料产品和非饮料产品（如唇膏）。

然而，创始人彼得和斯道克对公司、产品和顾客又产生了与众不同的创意。他们放弃建立新公司，决定以苏打为平台实现与社会的互动。为了巩固与客户关系，Jones Soda公司开创了一个名为“Jones独立音乐”（Jones Independent Music）的网站，乐队可以自由上传歌曲、影像、个人简历和联系方式。于是在该公司的网站上，一个虚拟的粉丝社区得以建立，内容涵盖介绍新产品、聊天、发布博客日志、竞赛、电影评论分享及下载免费赠券等。2002年，Jones Soda公司为其myjones.com这一商业运作模式申请了专利。

谈谈新的营销逻辑

一个苏打饮品公司为什么要提供音乐服务呢？为了回答这个问题，我们必须深入了解Jones Soda公司的经营哲学——Jones Soda从来都不只是卖饮料。它以行动表明，Jones Soda不仅在倾听顾客心声，更致力于与客户分享其品牌的一切。取代苍白地为品牌歌功颂德，Jones Soda通过释放顾客的能量和创造力赋予了品牌新的竞争优势。随之而来的是，Jones Soda赢得了众多的品牌崇拜者——苏打饮料迷、员工、董事、股东，大家共同分享热力四射的音乐活力。究其本质，Jones Soda公司的品牌管理就是通过拥有品牌和打破陈规的行动来重新定义市场空间，进而改变消费者的认知。

谈谈顾客自创

在Jones Soda公司，产品由顾客自创——创新口味、创新独特包装等。公司鼓励客户将设计图片上传至公司网站，然后投票选出最受欢迎的设计作为产品的商标。Jones Soda从顾客处收到过超过400万张的照片，顾客们还通过电子邮件发送一些名言、警句和信息，这些都被该企业视做隐性财富。顾客积极参与社区活动，社区已经成为公司与客户间的持久情感纽带。顾客参与塑造了Jones Soda的个性和产品，使Jones Soda对其每一项决策都更有把握。

谈谈与众不同

Jones Soda的分销是有选择的——在百事可乐和可口可乐不设点的地方卖产品。此外，Jones Soda将其冷却器、刻有签名的火焰标志放置在十分独特的地方，如滑板、冲浪板及滑雪板商店、文身穿孔店、个人时尚店、服装零售店和音像店等。

谈谈独一无二

在战略上，Jones Soda通过“Jones Soda队车手”联合了极具首创精神的独特群体——极限运动员：自行车越野赛车手马特·霍夫曼、冲浪运动员卡西·哈特和滑板运动员威利·桑托斯。这些冠军通过在全国极限运动赛事中宣传该品牌商标而推动了Jones Soda发展。Jones Soda还运用了很多街头营销战术走近顾客。

资料来源：Jones Soda Company，accessed October 22，2006，http://www.secinfo.com/dRqWm.3vf8.htm
 ；http://en.wikipedia.org/wiki/Jones_Soda
 ；and http://www.jonessoda.com/
 .

当今世界步入了“C时代”，12
 C代表的是满意度（content）。“C时代”是彼此相连（connected）、极具创造力（creative）、倡导积极合作（collaborative）并相互联系（contextual）的时代。从随处可见的传统营销硬件4P向新4C转变已经不足为奇，该过程强调的是抽象的、概念上的转变：标榜“联合创新”（co-creation）、“社区”（community）、“客户定制”（customization）、“选择”（choice），可不管是哪一个新词，处在营销活动的中心地位的都是客户，不是品牌，也不是营销者。需要注意的是，客户并不是指这类人：不受控制且容易满足的创新者、评论者、生产者、发明者、设计者和批评者。

像“中国制造”一样，“顾客自创”也变得无处不在了。外包正在被众包所代替，众包是一个企业或机构把过去由员工完成的工作任务，以自由自愿的形式外包给非特定的（而且通常是大型的）大众网络的做法。13
 这就意味着，出于创新内容、解决问题、甚至合作研发的目的，众多专家、业余爱好者、志愿者，甚至修补匠等都齐聚线上社区，利用空闲时间帮助企业更好地解决问题，这样做成本低廉且不受限于参与者身在何处。“数以百万计的个人力量积极参与到创新、价值创造、社会发展等问题的解决中，这类开放系统创造出的效果远比传统封闭的专有系统要更快更强。这种参与方式在过去还只是我们遥不可及的梦想。参与者联合在一起，高效地促进了艺术、文化、科学、教育、政府和经济的发展，并最终为企业带去了利润。”14


众包到底是什么？几乎每个行业都发现了利用个人创造力的妙处，这种创造力可以由日常生活中每一个人带来。John Fluevog（www.fluevog.com
 ）就是采用Fluevog粉丝的设计，生产出了矮胖却时髦的鞋子——开创了开放鞋子设计的先河；日本专业家具零售商Muji（www.muji.net
 ）在其社区网页上邀请了约50万人参与产品创新，然后将所有设计进行评估排名，最高分数的创意将被纳入专业设计名单并考虑投入生产；Zazzle（www.Zazzle.com
 ）鼓励人们自行设计日历、马克杯、衬衫、海报等，如果其他Zazzle迷特别喜欢你的作品，你就拥有了自己的专有设计；野兽男孩乐队最新的音乐电影也是由50名歌迷执掌Hi-8相机拍摄完成的。这样的例子还包括标致汽车（收集汽车设计，并将胜出者的设计生产成汽车原型）、宜家（通过商店网站主页收集了5000多个设计，继而开发出14种新产品）、人类基因组计划等。


2.4　创业的本质

最终，所有的一切都与创业相关。创业被定义为“发现和识别商业机会，组织各种资源，以创造价值的过程”。15
 它不仅推动了以增长为导向的新兴企业出现，还引发了现有企业对战略的重新思考。创业包括一系列必要的活动，识别机会、定义经营理念、获取和使用必要资源，继而建立并管理企业。但是创业并不局限在由某个人开创或拥有某家企业，开发新方法或应用更实用的手段把事情做好才是真正的创业者。从本质上看，创业是颠覆性的活动。它颠覆了现状，突破了既定的行事手段，而且改变了传统的行为模式。它实质上是一个变革的过程，通过引入新的或与众不同的理念来满足感知到的需求，并对当前的市场环境产生影响。它有时是混沌的，常常又是不可预知的。基于创业动态变化的本质和创业者创造变化和价值的能力……“创造性破坏”被认为是对这个过程最为恰当的描述……创业者破坏了当前的经济现状，却创造了新的市场机会。16
 很多观察者都提出，在任何经济体制中，创业都代表着改变。这种改变通常以新的资源组合或革新的形式出现，最终通过“创造性破坏”17
 替代现有产品和过程——创业活动带来了对经济守恒的持续性破坏。索尼创始人盛田昭夫从创业的视角总结：“商业的本质就是让自己的产品成为过去。”创业还被看做是组织导向的，表现出三个基本的维度：创新、风险评估、先发制人。18
 创新是指寻求有创造性的、不同寻常的或标新立异的问题解决方案；风险承担是指敢于将重要资源投入到可能招致失败的机会当中，包括创造性尝试旨在减少、利用及分散风险的活动；先发制人是指使用一切必要的手段创造可能性。在企业活动中，创新、风险承担、先发制人所占的比重越大，该企业就越具有创业性质。创业并不是有关二选一的选择题，而是一道有关程度的问答题。越来越多的证据表明：在一段时间内，更成功的企业是那些高度参与创业活动的企业。当企业面临机会不断减弱，技术手段、消费者需求、社会价值和政治角色不断更迭时，对创业的需求要比以往更加强烈。同样地，短期决策的洞察压力、不可预知的资源需求、缺乏对环境的长期掌控、资源专门化不断加大、员工要求独立等问题也会使企业对创业的渴望逐渐增加。


2.5　创业营销的架构19


创业营销常常与小型企业中有资源限制的营销活动相关，这类企业高度依赖创新型、非尖端的营销战术和个人网络。而创业营销描述的恰恰是针对未经计划的、非线性的、理想化的创业企业的营销活动。斯坦福大学和哈佛大学等西方主流高校都设有创业营销课程，主要围绕高增长、高科技的企业应如何开创市场展开。另有观点通过企业发展的不同阶段来区分营销，认为“创业营销”或游击法、草根法频繁应用在企业发展的初期，而“内部创业营销”或者说创新型、非公式化的营销则发生在企业发展的后期。尽管创业营销用途广泛，却没有一个统一的定义，更没有对其理论架构的专业划分。

我们认为，将创业营销作为一个整体概念提出能够将营销概念化。在充满变化（change）、复杂（complexity）、混乱（chaos）、矛盾（contradiction）、资源稀缺（diminishing rerources）的时代里，随着企业的不断发展，创业营销必将脱颖而出。创业营销融合了近几年营销思维与实践的关键发展，逐渐成为了一个更加全面的概念。因此，创业营销又被看做是之前提到的许多营销新实践的总称。

创业营销（entrepreneurial marketing，EM）被定义为，通过创新型的风险管理、资源利用和价值创造，主动识别、评价和利用机会，以获取和保留有价值的客户。

创业营销基于机会视角，营销者主动寻求新手段为目标顾客创造价值，从而建立顾客忠诚。营销者不受当前的资源限制，产品或市场创新是建立核心营销职责和维持竞争性优势的关键手段。有关创业营销与传统营销的对比详见表2-1。

表2-1　传统营销与创业营销的比较

[image: ]


虽然表2-1对创业营销和传统营销进行了区分，但在现实中存在的却是一个从被动响应、风险规避、控制导向的传统营销向创业营销转变的统一体。一系列营销手段共同存在着，不是一个简单的“传统/创业”二分法就足以涵盖的。“频率”（营销者进行创业活动的数量）与“程度”（创业活动中有关创新、冒险及先发制人的程度）是有区别的，因此，创业营销暗含着高频率的创新和资源利用，这必须与当前的形式和标准区别开来。基于这点，一家企业的定位也应该与身处的大背景紧密联系，要能反映出企业所处的特殊条件和背景。当企业作为新兴市场的变革者或改变者时，或当企业处于更加细分、动态和敌对的环境中时，创业营销是必不可少的。而在仅适合确定性市场的传统营销中，营销者只需关注营销组合的有效性就可以了。

从表2-1提到的区别中不难看出，改变创业营销手段是极为必要的，不仅包括行动方面，还包括指导营销活动的潜在意识和态度方面。创新性、冒险性和更具前瞻性的创业营销活动需要管理者们明确这些活动在行动方面的改变，并对此抱有积极主动的态度，同时，管理者们要提高自身能力来支持和促进这些改变。因此，创业营销不仅是对营销在创业中或创业在营销中的作用进行了考察，还包含着一个转变，即从将“创业”一词应用在创业企业20
 （如新兴的小型高科技企业）营销活动中到“创业营销”一词作为整合创业和营销的中心概念的转变。创业营销提供的是一种在某些条件下可供选择的营销手段。

创业处于市场导向和创业导向的接口处，它在产品中将“人们的想象（嵌入产品、企业和其他潜在的供应方式中）与渴望（来源于未被满足或满意度极低的市场）相匹配，创造了一个经由创业活动而存在的新兴产品与服务市场”。21
 因此，将企业以客户为中心的理念与持续创新整合一体，提倡主动引导而不要被动跟随，两者要协调一致，共同发挥作用。这两种导向的结合有赖于创造一个单一且压倒一切的组织哲学。22



2.6　创业营销的基本维度

创业营销由7个基本的维度组成。先发制人、风险评估和创新这3个维度，在之前介绍创业的组织导向时讨论过。第4个维度旨将创业视为发现机会的媒介。第5个维度是资源利用——创业文献的共同主题。最后2个维度——亲近客户和价值创造，与市场导向中的含义一脉相承。此外，像概念中提到的那样，亲近顾客包含着内在情感部分，这部分反映在众多新兴理念中，就是以客户为中心，彻底的、探险式的营销。进一步看，价值创造是在创业定义中被普遍认可的核心部分，那些不能创造市场价值的创新活动是缺乏商业前景的。下面我们详细探讨每一个维度。

2.6.1　先发制人

传统营销的作用是通过评估现存及可预期的环境情况对改变营销组合提出建议，使企业更高效地利用环境创造价值。而创业营销认为外界环境是不确定的，但这并不是说企业只能被动地响应或适应。先发制人是基于人们对影响环境的程度来关注他们之间的差异需求，这被看做是“有目标地采取行动”。23
 基于机会的视角，营销者正努力通过降低不确定性、减少企业的依赖性和脆弱性来重新定义外部环境，这时的营销变量被用做创造变化和适应变化的手段。

2.6.2　执著于机会

营销管理方法是一个统一体，既强调不必考虑条件限制去寻觅机会（更具创业性质的行动），又聚焦于对现有资源的有效利用（更具管理性质的行动）。24
 对机会的认知和寻求是创新的基本面，也是创业营销的核心维度。机会代表了未被注意的却可带来持续潜在利润的市场，这类市场通常是不完善的，如何认识和利用这种种的不完善常常困扰着创业营销者。机会的可获得性与环境的改变速度有着莫大的关联，这就首先需要营销者去主动探索和发现机会，然后在实际利用这些机会时不断学习和持续调整。侧重环境扫描的营销学者通常对机会识别投入较少的精力，而在创业营销中，尽管外部环境分析同样关键，但机会识别被认为是创新过程的特殊环节。一般的环境分析有助于管理者辨明发展趋势，但要想识别出被忽视或不完善的市场，则需要营销者具备带有创新性质的洞察力。营销者不遗余力地扩展着机会视野，试图挣脱当前由产品/顾客主宰的市场，换句话说，营销者正在努力地跨越现有市场的束缚。25


2.6.3　亲近顾客

超越传统的顾客导向，创业营销强调营销活动要与顾客资产、内在关系和情感维度相关联。创业营销将新型手段应用于赢得客户和维系客户关系，通过评估顾客终生价值和顾客资产来指导企业制定客户投资和客户定制等方面的决策。而亲近顾客维度创造出的正是处于变化中的客户情况、客户需求的动态知识。关系营销的关注点在管理现有关系，而创业营销则集中于通过探索创新营销新手段来建立新关系，或应用现有关系开创新市场。

另外，亲近顾客维度还指与企业的主要客户确立内在联系。这种联系是二重的，企业、客户在同一个基础层面彼此认同，如哈雷·戴维森公司、苹果电脑公司与客户间的建立的共生关系。在营销理论和实证研究中，能引领市场活动走向成功的情感部分被大大忽视了，但西南航空公司在这方面表现得很好。西南航空将提炼出的“精神”（spirituality）理念用于挖掘员工的深层信仰、客户的深层体验以及二者的融合方式。创业营销反映出了对目标和信念的深层感知，形成了不同于其他的营销意识，创业营销活动融合了信念、激情、热忱和信仰，并在一定程度上努力改变着企业。为此，创业营销活动注重的是善于发掘新事物的天赋、直觉、鉴别力和洞察力，而不是主流营销理论框架下的理性决策过程。

2.6.4　创新

在组织层面上，不懈、持续地创新意味着要在内外部环境的刺激下产生源源不断的新鲜创意，这些创意可以转化成新的产品、服务、过程、技术或市场。创业营销的营销部门在持续创新的过程中发挥着极大的整合作用，营销者的角色也有所增加，除了管理创新组合外，还包括机会识别、创意产生、技术支持和利用企业资源基础实现创新型增长。与传统营销强调的跟随客户、持续改进和延伸生产线类似，创业营销在极力思索动态持续的创意以引致消费者需求。在进行创业营销时，过程创新从未间断，管理者们持续关注着细分市场、定价、品牌管理、包装、客户沟通与关系管理、信用、物流及服务水平等方面，力争有所创新。

2.6.5　风险评估

企业的运营过程可被比拟为一部风险小传，因为风险不仅隐藏在企业资源分配决策过程中的方方面面，同时也存在于产品、服务及市场的选择中。创业与风险评估关系密切，也就是说，创业意味着采取必要措施识别风险因素，进而减少或分散风险。为了实现这一目标，营销者需要重新定义外部环境的各个因素，不断减少环境的不确定性，降低企业的依赖性和脆弱性，改善企业的运营环境。此外，资源可以迅速投入新项目或从新项目中撤离，资源管理的多元化增强了企业的灵活度，为企业带来了多方利益，包括与其他企业合作项目或共同开发项目、创新市场测试、分阶段推出产品、联合主要客户、建立战略联盟、外包关键营销活动、资源支出与绩效挂钩等。创业营销者，同时也是风险管理者，正在不断加强企业对其命运的控制力度，而传统营销还是通过广告、促销战术来增加现有市场中现有产品的销售量，进而实现风险最小化。

2.6.6　资源利用

从最基本的层面分析，资源利用就是指以最少的投入获取最大的产出。创业营销者不受当前资源的限制，他们可以通过各种途径实现对资源的利用，包括将过去的资源延伸利用、挖掘被他人忽视的资源用途、利用他人或其他企业的资源实现自身利益、将一种资源补充至其他资源中以创造出更高的组合价值、以某种资源换取另种资源等。创业营销者具备创造性的资源利用能力，能够识别出未被最佳利用的资源并懂得如何以非常规的方式使用资源，他们还包括控制某些资源所需要的洞察力、经验和技能，当然其中最为关键还是利用他人资源实现自己意图的能力，这类例子在易货贸易、借款、出租、租赁、分享、回收利用、订约和外包等活动中比比皆是。

2.6.7　非凡的价值创造

一直以来，营销都在强调交易，直至最近才转移到了关系上。基于“价值创造是实现交易和建立关系的前提”这一假设，创业营销聚焦于创新型的价值创造，营销者的任务是发现未经开发的客户价值，建立独一无二的资源组合，最终实现价值创造。在动态发展的市场中，价值等式不断被重新定义着，新价值的创造数量成为企业创新能力的判定标准，营销者通过分析营销组合中的每一种因素，试图从中发现新的客户价值。这就要求营销者必须以不同于其他竞争对手的眼光看待客户，尤其要与众不同地看待产品。


2.7　各维度与动态环境之间的互动

值得注意的是，创业营销的七个维度并不是相互独立的。例如，持续创新带来了大量以开发利基市场为主的活动，这在一定程度上有助于企业减少风险。同样，风险、创新与机会导向间的互动也有此作用。这可以参看“沉船风险”（sinking-the-boat risk）与“失船风险”（missing-the-boat risk）的区别，前者是指寻求机会失败带来的风险损失，后者是指由于错过机会带来的风险损失。26
 通常在变化迅速的环境中，“失船风险”有所增加，这实际上意味着企业对机会的渴求。其他有关维度间互动的例子还包括：以外包形式利用资源能够减少风险；以战略伙伴的形式利用资源，不仅促进创新，也增加了企业对合作伙伴的依赖，即增加了风险。此外，并不是所有维度都要同时考虑进创业营销中。营销者应该有所侧重，可以考虑对以下各类活动加以创新：重新定义环境、高度以客户为中心、包含多种风险（营销者可以减少某些风险）、营销手段沉闷固定，资源未被充分利用等类型的活动。创业营销以“程度”的形式体现，其基本维度的多样化组合能够给营销带来或多或少的创业成分。在企业发展的不同阶段，创业营销以不同的方式表达自己，这实际上也是创业营销发展的不同阶段。也就是说，营销活动随着企业的不同发展阶段而有所不同，一旦营销活动向更加正式化、战略化、尖端化和一体化迈进，营销自身也形成了不同的发展阶段。27
 创业营销的每个组成部分（如资源利用和风险评估）作为个体很可能受到更多的关注。而无论在数量上还是程度上，这些组成部分将以何种形式存在都将取决于组织发展的不同阶段。

代表企业内多重互动和营销演进的优秀个案是哈雷-戴维森公司。专栏2-2对它进行了详细分析。哈雷-戴维森公司用自身例证了一个真实的创业营销者是如何通过营销实践为企业创造持续竞争优势的。20世纪80年代，哈雷·戴维森28
 挣扎在破产的边缘，在对公司营销活动的方方面面重新定义后，哈雷·戴维森公司逾越了社会经济、性别、代际、文化及大量传统异议，以“纹身品牌”（tatoo brand）的形式重新登场。在某种程度上，如果在一家企业中，创业营销的七个维度都不具备，那么该企业的营销就不具备创业性质，但需要注意的是，哈雷·戴维森公司并不只是对创业营销一个或多个维度提供例证，它向我们展示了创业营销的全部7个维度——如何引导企业走向成功。

专栏2-2

哈雷-戴维森——创业营销者的卓越典范

无论你是骑哈雷摩托车还是自行车，哈雷-戴维森（H-D）公司营造出的是独特的驾车体验。哈雷-戴维森公司并不是简单地集中精力于管理产品、价格、渠道和促销来影响消费者，而是采用非常规手段来重新定义行业，笃定为自己度身建立标准，全然不顾竞争对手对此作何反应。

主动出击

在“成为首选”的经营哲学指导下，H-D对摩托车行业进行了根本性变革。拥有一辆哈雷摩托车成为生活中的梦想，哈雷摩托车逐渐在人们心目中演变为一种生活方式、美国文化的一部分。H-D品牌象征着自由、粗犷的个人主义、激情和叛逆。另外，它善于变消极为积极，如制作可爱的猪猪储蓄罐，以鼓励哈雷拥有者的孩子们勤俭节约。

持续创新

H-D公司定期推出新车型；哈雷拥有者们通过定制个性化的车型而成为产品的联合创造者。H-D通过在线修理部提供维修和服务方面的建议，还为想拥有哈雷的客户创建了在线愿望清单——这样既加深了客户的期待，又收集了客户方面尚未满足的需求或新需求，促进新鲜创意的萌生。

风险管理

类似戴尔模式和准时化管理模式。H-D不但少有故步自封的做法，而且善于利用他人资源。例如，企业按顾客订单生产摩托车，而不是按计划需求生产。客户的首期付款被用做购买原材料或为他人贷款融资。

资源利用

H-D利用非传统手段保持高质量和低成本。手段之一就是利用客户和员工做营销，从而保证营销部门的小型规模。H-D还将旗下的一些品牌用做探索和开发新市场。

亲近客户

H-D与客户维系着良好的情感关系，创建了规模不断壮大的客户社区，这从“哈雷车主会”（Harley Ownership Group，HOG）中就可见一斑。H-D在政策中规定CEO和高层经理必须骑车参加各项事宜，规定中写到：“你需要边骑车边决策。”这无疑增加了层级间面对面接触的机会，而且方便决策者随时随地进行营销调研。

利用机会

H-D将自己定位为人们生活的主要装饰品。它的产品已扩展到了诸如零售商品、骑车培训、财务建议等多领域；商品种类还涵盖男装、女装、童装及其附属品，家居收藏品，玩具和游戏等。

价值创造

H-D对企业-客户间的关系有着深刻的领悟，因而与客户建立了持久的关系。它拥有深受车迷喜爱的一贯设计和可识别的品牌身份，而且致力于开发多样化的客户组合：男人与女人、年轻人与老年人、富人与穷人。

资料来源：Hill，S.&Rifkin，G.（1999）.Radical marketing：From Harvard to Harley.Lessons from ten that broke the rules and made it big.New York：Harper Collins.

认真浏览哈雷-戴维森公司的网站（www.Harley-davidson.com
 ）后，我们将理解这个摩托车商业王国是如何在创业精神的指引下扩展版图至零售商品、驾车培训、财务咨询的。哈雷-戴维森公司不是简单地将重点放在产品、价格、渠道和促销管理，进而通过广告宣传影响消费者购买决策的，而是执著于以非常规的手段重新界定所处行业及行业标准，全然不顾竞争对手对此作何反应。因此，哈雷-戴维森品牌呈现出了多样化的客户组合：男人与女人、年轻人与老年人、富人与穷人，其营销方式也证实了将创业视角融入市场导向为它带来了卓越的经营成果。


2.8　市场驱动还是驱动市场：战略选择还是部分遗传

市场内的价值创造与价值攫取处在创业与营销的接口处，市场同时向创业者和营销者提供着种种信号：市场有何种价值需求、何时有这种价值需求、如何实现价值传输等。市场可以看做是一个控制系统，决定着营销者和创业者成败与否。然而究其本质，市场意味着一个个伤人脑筋的挑战。有观点认为，给定营销者，假定存在无定形市场（如农产品市场或电视机市场）且能对创业者和营销者的活动有所响应，那么当市场在不断演变（有时是相当动态地改变）时，就需要企业高效运营并不断地适应市场变化。在这种背景下，处在酝酿中的需求变得显而易见，成功意味着卓越的吸引力、服务力和维系客户关系的能力，这被称为“市场驱动行为”（market-driven behavior）。29
 大量企业表现出了这种市场驱动行为，如IBM、佳能和施乐。在给定的市场结构中，市场驱动方式（易响应的或积极主动的）涉及对利益相关者想法和行为的理解和回应。此外，企业还需要提高对市场的感知与调整内部管理以迎合客户需求的能力。

然而，当市场尚未出现或未被明确定义时，挑战就到来了。虽然市场驱动行为倾向于跟随客户并与竞争者保持同步，但它并不十分具备创业性质。有很多事例提到了重新定义市场以及改变竞争规则，这种情况被称为“行为驱动市场”（marketing-driving behavior），具体是指由企业塑造所有市场利益相关者的结构、偏好和行为。30
 这方面的代表有：美体小铺未经由传统的营销调研，而是依照其创立者安妮塔·罗迪克的远见卓识重新定义了市场需求；西南航空在对比飞机与汽车及公交车的成本后，创建了新的价格点；宜家引入了全新产品理念和独特的运输系统；联邦快递则完全重构了渠道。驱动市场型企业开创了全新的市场，促进了客户价值的持续飞跃，设计了独特的商业系统，并将服务质量提高到了前所未有的高度，进而改变了竞争规则。在动态环境中，若想预言驱动市场的行为，则需要全面妥善地整合多方因素，这与营销者的市场感知、远见和创业能力有很大关系。虽然所有驱动市场型企业均以小规模起步，但它们驱动市场的潜力是在其遗传基因上就有所体现的。尽管市场驱动型企业在促进创新增长上表现卓越，却敌不过驱动市场型企业对产品、商业模式和价值创造网络进行的根本性变革。表2-2总结了驱动市场型企业和市场驱动型企业的主要区别。31


表2-2　市场驱动方式与驱动市场方式的区别

[image: ]


企业通过响应市场、修整市场或开创新市场实现持续竞争优势，选择后两种方式可能导致驱动市场的行为出现。以行为驱动市场依靠的是技术、专业能力和企业资源，而企业文化及一些内在环境因素阻碍或促进着这些能力的发挥。在拥有同等的绩效和持续竞争优势的前提下，如果企业最初是以市场驱动型起步，那么这些文化及内在环境因素将限制企业向驱动市场型转变。


小结

21世纪，高绩效的企业同时需要市场导向和创业导向。为此，除了要考虑市场驱动行为和行为驱动市场间的差异外，还要思考另外两个概念——领导市场（market leadership）和拥有市场（market ownership）。市场驱动者（market-driver）的前车之鉴——IBM失败后未能重新赢回市场驱动者的地位。市场驱动型企业争夺的是市场领导地位，并在领导者和跟随者（如宝洁和金伯利-克拉克在一次性尿布市场上的争夺）之间不断转换角色，最终可能会决定退出市场。市场导向可能导致领导者过分集中于现有市场而忽视那些看似不具吸引力的新兴市场（施乐和柯达就这样将市场让给了小型复制者佳能；希尔斯错误判断了沃尔玛的威胁）。技术导向企业（如新兴生物技术企业）一般既不属于市场驱动型也不属于驱动市场型，还有很多公司也仅是在给定的一个时间点上才是市场驱动型的（如Target公司、Nordstrom公司）或者仅在某一段时间里才是驱动市场型的（如沃尔玛）。因此，在它们各自的发展中，希尔斯、麦当劳和施乐都毫无争议地驱动过市场，但最终还是转变成了市场驱动型企业。

市场领导者必须对渠道参与者和顾客做出响应。一家市场驱动型企业的主要目标是通过产品/服务迁移战略取得所有渠道成员对新产品投放的支持，并说服现有客户购买这项新开发的产品。一个成功的市场驱动战略可以带动市场份额或钱包/预算的增加，品牌忠诚得到重视，客户满意度也随之增强，市场驱动导向的企业虽保持在现有市场的持续竞争优势，但与驱动市场型企业相比，它们仍是不堪一击的。

驱动市场型企业通常是行业竞争的新参赛者，当然也有例外。在创新发展的历史长河中，力求重塑行业的突破型创新所产生的影响，逐渐被缓慢增长的改善型创新所稀释，一旦变革式的创新完结，那么对现有产品和商业系统的缓慢改善就将成为最主要最迅速的挑战了。此外，跟随新市场领导者的其他企业最终会依靠竞争性或更卓越的价值主张和商业模式脱颖而出。正是在这个阶段，驱动市场型企业必须寻求到下一个能够驱动市场的创新，否则将可能失掉竞争优势而让位于市场新进入者。更可能的情况是，在接下来一段时间内，某些驱动市场型的企业在继续驱动市场——它们可能是在基本战略的指导下从事短期的市场驱动行为，但从整体看，它们仍是以行为驱动市场的。像宜家、西南航空和星巴克都是在这样毫无争议地“拥有市场”，32
 努力实现着超常利润与持续竞争优势的长久守恒。它们往往开始于小规模、不受重视、低利润却拥有革命性创意（不是产品）的企业，一旦成功识别可带来具有持续竞争优势的资源，它们便会一跃成为市场驱动者而不再回头。

市场拥有者都是机会导向且注重合作的新参赛者，它们通过突破性技术或独特的商业模式创造持续增加的客户价值，并从根本上对全行业进行变革。发起根本性产品和过程创新的企业常常要为实现这些创新而塑造和加快市场进程，重新定义客户需求、价值主张和商业进程。成功的市场驱动者往往是建立、发展并战略性地应用网络联盟和关键客户的企业。然而，当技术或基于技术的商业模式成为行业标准时，这类成功且彻底的创新便会产生“同步损失”（lock-out），原因在于这些标准难以移除（比如苹果、eBay、戴尔和星巴克）。

市场驱动导向的难点在于要弄懂如何通过产生、传播和回应市场情报而在组织上下更好地实现和持续市场驱动导向。作为对比，驱动市场导向的难点则在于如何确保其他企业难以通过持续主导市场和探索“白色空间”（本章开头引言中提到的新蓝图），实现或保持该导向。33
 在这方面，我们可以借鉴苹果公司的iMac、iPod、iTune、iPhone，那么下一个将是i什么呢？——驱动市场型企业从不顾及行业、竞争者、客户、规模及时点的影响。驱动市场导向不是市场活动的基准，也不是其他组织可以学习出来的，唯有通过更快速度、更高频率和更具破坏性的创新来实现长久持续的竞争优势的企业才能称之为市场驱动者。实现这一过程要用到的系列战略详见第10章。


关键术语

新的市场逻辑

拥有市场

驱动市场

市场驱动

创业营销


问题讨论

1.有观点认为现代营销实践十分匮乏。你认为主要原因是什么？有意义的营销实践具备什么条件前提吗？

2.规则改变影响营销，请回答以下六个有关规则改变的问题：为什么（why）？在何时（when）？是什么（what）？是谁（who）？在何地（where）？如何（how）？

3.在动态环境中，传统营销手段已经过时。你能给出本章没有提到的有关营销实践方面的解决方案吗？

4.应用本章描述的7个维度分析一个相对年轻、处于成长中的公司，比如Jones Soda公司或太阳马戏团。判断该公司是不是一个创业营销者。

5.根据市场驱动型企业和驱动市场型企业的区别判断下面哪个公司可被看做是市场驱动者：亚马逊、斯沃琪、通用、Enterprise Rent-a-car、维珍、迪士尼、丰田、索尼，对于以上每一家公司，请思考是什么促使该公司成为（或没有成为）市场驱动者？

6.从定义上看，创业营销者是市场驱动者吗？为什么？Jones Soda和太阳马戏团是创业营销者吗？请以二者为例评价它们是否具备市场驱动者的素质。

7.你相信市场驱动者会拥有持续竞争优势吗？或者说，你能预见出何种情形会导致市场驱动者失掉竞争优势吗？以星巴克为例，你能想象得到何时它将可能失去今天这样的主导地位吗？为什么？
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第二部分　创新或者灭亡：创造市场并引导消费者

第3章　未来的顾客

3.1　未来的顾客知晓营销者眼中的自己

从18世纪开始，一些古典学派和新古典学派的经济学家便应用“经济人”模型来解释人们的行为。他们假设人是理性的，人的行动源于自身的利益，并追求个人利益最大化。这一理论的极端情形是，经济学家假定个人拥有精确的信息，因而能够在现有的若干选择中做出决策；假定个人以其认知能力可以知晓所有可能的选择，并能够在多种选择中进行权衡。以上这些假定在数学模型中得到了很好的应用，但在现实世界中，我们发现人们并不像经济学家假定的那样聪明。

消费心理学家花费数年研究顾客的购买行为。很多研究者以刺激—反应模型为理论基础，把消费者视为营销刺激的被动接受者，观测其对营销刺激的反应。由于在现实环境中考察顾客行为非常困难，于是一些研究者通过操控事先设定好的实验来进行研究，实验被试常常是大学本科生，这样做带来的结果是：人们想要了解的消费者行为实际上只是大学本科生的消费行为。自20世纪70年代以来，应用在消费者行为研究的信息处理方法逐渐为人们熟知，消费者开始将其视做解决问题的方法。面对消费中的两难困境，消费者尝试分阶段界定问题，具体包括信息搜寻、信息处理、决策制定、购买行动，以及在下一次购物之前凭借先前的经验制定决策。因此，消费者可能并不像心理学家为我们描述的那样简单。

消费者和顾客当然像营销者认为的那样聪明，但他们常常也会做出很多不明智的决策。那时的他们情感胜过理性。人们在购买产品时，很少预先想想是否真的需要，也很少劝说自己别去买那些尖端的新产品；人们使用产品时，用到的巧妙方式往往是产品生产商从未设想过的；人们支付一定的价格购买产品，却不会考虑所购产品是否物有所值，即便这点心思已写在脸上了，也不愿意去抢购便宜货；人们在那些有自尊的消费者难以忍受的市场中游逛，却表现出了对那里的商店强烈的忠诚；人们应该是厌恶广告的，可仍旧会花数小时来观赏广告，并把它上传到YouTube上或发给在线的朋友。以上种种行为的确该令人沮丧，但人们就是这样乐此不疲。诚实的营销者不得不承认他们未曾完全了解消费者，但仍将不遗余力地继续营销尝试。

在这一章中，我们选取了两个异于传统消费者行为研究的视角。首先，我们会回顾有关产品和服务的一些观点，强调产品及服务的设计与推广要响应顾客需求。市场中的消费者并不总是践行营销者对他们的设想，他们常常会采取不同的路径轨迹继续脚步，我们需要铭记这一点，仔细考量自己的产品及服务是否具备“创造”或“吸引”顾客的潜力。要知道消费者的这种路径选择，要么会摧毁整个公司，要么将创造绝佳的市场机会，有点类似于流动市场里的那些令人兴奋的现象。其次，我们将研究，当顾客和产品间互动到一定程度时，便会以意想不到的方式对产品进行调整、修正和改良，结果不仅仅使产品变得有趣或有危险性了，而且为企业带来了大量的收益。以上的这些顾客改良拥有巨大潜力的同时也可能带来相当大的威胁，公司需要对此有所警觉并在该方面制定相关的应对策略。


3.2　产品的路径选择：能为顾客做什么
[1]



市场营销强调的技术手段（满足消费者的需要和欲望）常常聚焦于传统消费者的角色，具体包括“消费”和“使用”产品（offerings）
[2]

 。事实上，当代市场营销在发展技术手段方面表现突出，有效地引致了顾客需求。询问、聆听、观察以及与消费者互动等手段的运用为产品设计和开发提供了极有价值的想法，又行之有效地满足了顾客的这部分需求。在新的现实中，产品在启迪、指引、创造等方面扮演的角色很少得到重视。企业投放在市场中的产品不是被动的“物体”，而是积极的“力量”——“吸引”和“创造”消费者，这些本身经创造而来的产品正在发挥创造的作用。专栏3-1中的两个简单却深刻的例子证实了我们的观点：不起眼儿的车用杯托、无处不在的手机信息系统或短信系统（SMS）。

专栏3-1

产品如何创造顾客

不起眼儿的车用杯托

生活中常见且用途广泛的车用杯托是一个再简单不过的装置了，但它却改变了整个国家的消费模式和生活方式。起初，车用杯托只是一件不重要的附属品，现在却成了客运车辆购买中不可或缺的组成部分，并在汽车购买中起着决定因素的作用。如今在美国，每5顿饭中就有1顿会在车上进行，这使得免下车餐馆的收入激增。美国人依赖快餐，杯托在其中发挥了便利作用，促进以汽车为中心久坐的生活方式的养成，相伴而来的是肥胖人群增加及健康保健成本骤升。

短消息系统

自1995年出现以来，短消息系统或短信已经成为通信网络运营商最重要的业务。其初衷并不是让客户通过这种通信手段相互沟通，但事情却就发展成了这样。短信主要是指信息（一般为不超过150字）从一台计算机或手机发送到另外一部手机。这一过程看似简单，实际也的确如此。短信具备即时、廉价、分立及趣味性等特点，这让大多数人颇为惊讶——短短150字怎么就能沟通如此之多呢。短信的分散性这一特点使其成为广受欢迎的沟通平台。2001年12月，伦敦发送短信数超过1亿条，而传统圣诞贺卡则被取代以支持节日短信发展。如此简单的技术手段对消费者和社会产生的影响是微妙且深远的。看看这些实例（按照时间顺序排列）：

·2001年1月，菲律宾总统埃斯特拉达被迫辞去总统职务，反对他的平民运动以短信互发的形式有效传播了实况。

·2001年7月，马来西亚政府颁布法令，伊斯兰人如果用短信表达离婚公告（连说3次“我和你离婚”），那么该公告是无效的。

·2004年6月，英国的一个朋克摇滚狂热分子由于收到带有The Clash乐队歌曲“Tommy Gun”歌词的短信而遭到警察审讯，以确认短信是否出于恐怖分子活动的目的而被监控。

资料来源：Berthon，P R.，Hulbert，J.M.，&Pitt，L.F.（2005，Fall）.Consuming technology：Why marketers sometimes get it wrong.California Management Review 88（1）：110-128；Petroski，H.（2004，March 15）.Drink me：How Americans came to have cup holders in their cars，Slate.com.

应用类似的方法，我们也可以考虑药丸、个人电脑和汽车实例的影响效果。可以说，社会是随着科技的发展而发展的，社会价值则是科技的准则，换言之，科技成果能够创造新的目标，但也能使目标迷失。然而，市场营销并没有有效发挥产品更新的威力，只要坚持符合产品的各项法定指标，使产品为客户有效服务，并探寻顾客的欲望是什么，那么能给顾客带来最好服务的产品就能够实现概念化。

多数产品和服务的提供通常是基于工具创建的视角，即创造“目的”的方式来实现其需要。然而，一旦新产品投放市场后融入社会，该产品则受一些团体的支配，或者其演变的路径令人感到新鲜和惊奇。因此，随着时间的推移，促进社会发展的一些新兴交易的演变路径需要扩大。

这个进程或机理包括两大类：有意的和无意的。有意的进程是人们改变产品，无意的进程是产品改变人们自己。这个过程具体如图3-1所示。有意的进程可以细分为三大类：进一步扩展最初发明者的产品、消费者颠覆、转移某些方面给第三方。其中，进一步扩展已被大多数营销者熟识，通常是指将“新兴的和改建的”方法应用于产品研发，强化现有产品的设计以及概念，这会使得企业的营销做得更好。例如，汽车制造商纷纷效仿阿尔法罗密欧安装五速手动变速箱以提高加速度，最高时速增加，并有效降低了烟油的消耗。如今，许多汽车制造商正在F1赛车中设计生产模块和电子“桨器”手动变速箱，与传统相比可以提供6个或7个齿轮的多倍变速。而颠覆性的变化肯定会带来消费者或第三方的调整，于是在该情况下，产品的使用方式也与原来不同，也就是说传统的使用方式将会逆转。例如在南非，盗窃铜线电缆的活动很猖獗，这便给以往使用的电信系统带来了很现实的困难。1


[image: ]


图3-1　可提供的路径

而服务供应商则开始使用光纤电缆，这毕竟不会产生废品问题（在原来玻璃材料上套上塑料），于是服务供应商认为他们已经解决了该问题。但是小偷仍然无所畏惧，狂热地盗取光缆，他们偷走了原来的铜线，而带有玻璃纤维的丝织保护层理应是防弹的。此外，盗取的光缆以及附属材料通过融化、扭曲等加工后会变成炙手可热的装饰品而转售。转移过程中必然涉及消费者、团体或其他一些第三方组织（公司、政府监管机构）等，于是产品的改变以及产品的使用是在社会、政治、法律的约束下实现的。在很多情况下，产品的技术用途经常被改进或者挪作他用，如许多学校和健身俱乐部禁止使用带有摄像头的手机，防止拍摄不知情的同学或者俱乐部成员不雅视频并将其传到网上。一些公司纷纷效仿，因为他们认识到合成照片以及即时通信技术也会给它们带来新的威胁。2


无意的进程可分为两大类：再现和中伤。再现在这里是指产品的显著变化对人们的影响。例如，在社会和提供的产品之间存在一个积极的反馈环路，同时在产品和社会之间假设存在不同的路径。产品和服务的互动以及社会的运转是不可预测的，其运行的轨迹往往是开创性的、突然的。例如，短信服务在澳大利亚预计成为抑制学生逃学的主要方法，学校只需要通过短信和家长沟通，向他们通报或者确认孩子的在校或离校状态。在英国、哥伦比亚、加拿大等国家或地区，新的短信服务目前正在测试当中，将文字信息发送给司机，然后报告在特定的范围内最便宜的燃料的具体位置。该系统通过确定手机所在的区位，随机发出适当的信息。与此相反，中伤则是在人类与社会之间引出生产的次级影响（“副作用”到主要作用），这是典型的消极反馈回路，用以保持二者的平衡或者把不利的影响降到最低。例如，户外探险4×4越野车的使用已经影响到多个国家和地区的海滩和自然生态区，4×4越野车的爱好者也欣然接受政府出台的限制措施。我们使用中伤（aspersion），是因为它源于拉丁文aspergere，取传播和散布之意，一般是指消极的含义。

3.2.1　产品推广手段

这里指传统领域的市场营销和产品。一个公司营销的产品必须符合消费者的购买意图，例如消费者使用数字卫星广播技术的期望正是营销者所设想的。

3.2.2　蓄意颠覆

颠覆——故意改变产品社会角色的过程：由数量的转变到本质的革新，如耐克公司的案例。该公司的目标是为专业和业余运动员提供鞋类产品。但是在很短的时间内，消费者不仅仅把它当做体育项目专用鞋，而是作为时尚的重要因素，于是公司最初的意图被消费者打乱。事实上，直到20世纪90年代，耐克公司的CEO声明，耐克公司并没有将其主营业务转移为时尚服饰，而是一如既往地为把公司的所有资源用于专业的体育运动项目。在不远的将来，耐克公司定将屈服于变化的市场环境，由于运动鞋市场的日益差异化，使得专业的运动鞋市场和时尚流行鞋类市场会平分秋色，因此耐克公司是不可能忽视其中任何一个市场空间的。事实上，目前一些鞋的销售还是做出了一定的区分，例如最近的Landreth跑鞋只在指定的专业商店销售。

从案例中我们可以发现这样一个事实，消费者没有改变产品本身的物理属性，而是改变了产品的意义和用途。因此，虽然在产品上没有发生什么戏剧性地改变（没有把鞋改装），但鞋给予消费的象征意义发生了戏剧性的变化。

3.2.3　转移

在转移中，第三方（例如，单个人、利益集团、竞争对手或政府）通过政治、社会或法律的干预来改变某种产品的用途。这可以通过修改或指定一系列的条文来限制或禁止。例如，互联网公司的第三种声音，其中互联网中最有价值的新闻网站在世纪交替之际，提供了一个最新的有关转移的例子。第三种声音允许消费者针对网站上公司提供的产品和服务发表各种评论，这些评论可以是积极的，也可以是消极的，于是很多评论组成非常丰富的信息。然而，在2002年，该网站面临巨大的压力（是否符合法律），网站上发布有很多负面的帖子，于是第三种声音的服务转变为购物服务，而到2004年底，该网站被迫注销了。音乐文件共享提供商Napster公司被迫停止其服务的音乐产业，令人气愤的是，Napster公司允许几乎无限制地复制和共享免费音乐内容。该品牌已经恢复为一个只提供在线付费音乐的下载服务。该网站（www.napster.com
 ）宣称：“Napster公司通过合法的、安全的、简单的方式来发现和共享音乐。”该网站只是稍微安慰一下那些曾经支持Napster公司网络的2500万用户（如果安全合法的话，谁能够那么轻松地发现和共享音乐）。同样，在F1赛车中，参赛车队往往设法阻止一些投诉活动，并通过技术革新来创造一个创新团队的决定性优势。在这种情况下，布拉布汉姆车队的风扇辅助地面效应，在20世纪80年代得到充分的发挥。

3.2.4　无意地再现

这部分来描述一下再现（或有启发的）的现象。这里所提到的消费者和社会上的一些行为带有激进的色彩。消费者创造新的“使用方式”，诸如汽车、互联网和移动电话，针对“再现”这部分内容，他们都提供了鲜活的例子。它们对于消费者和社会有深远的、不可预见的影响。电子邮件的使用已经发生了巨大的变化，使得我们在日常工作和私人生活当中与其他人进行着沟通。同样，移动电话已经大大改变了我们的工作方式（允许多任务处理），通过手机短信找到自己的伴侣（在挪威，短信已经成为浪漫沟通的载体），并能有效地进行社会管理工作（在电话谈话中公开自己的社会地位和社会境况，并能随时与其他人保持互动联系）。

陌生人交往活动在火车和公共汽车、酒吧和音乐会等场所纷纷上演，该活动是既是私密的，也是浪漫的。此类场所的人们通过手机蓝牙和个人掌上电脑进行短距离的信息传递和交流。同时，由于许多手机设有蓝牙功能，于是在临近区域，可以自动搜索此类装置，以达到同陌生人交流沟通的目的。在信息交流过程中，“有蓝牙吗”成为最初的问候。因此，这肯定不是蓝牙公司最初的产品示意图，也不是个人掌上电脑制造商、手机制造商最初的意图。

3.2.5　中伤

中伤的内容涉及消费者与社会环境的互动，一些产品的消费和使用能够带来意想不到的后果，此外，其产生的副作用也会对社会产生一定的影响，这样的例子包括长期敲击计算机键盘带来的重复性损伤；使用移动电话对于汽车驾驶安全的威胁；含铅油漆对人类健康的损害；石棉或柴油机粉尘的排放等。此外，抗生素的发展滋生了抗药性很强的“超级病菌”，使用含有DDT农药易滋生抗药性的蚊子，抗抑郁药物百忧解涉嫌诱导人们的自杀行为。当年轻人沉溺于视频、网游不能自拔而产生注意力缺失多动障碍（ADD），以及由此引发的逃学和暴力难题。

如今在许多富裕的国家人们普遍肥胖，这与方便快餐食品的风行密切相关。人体渴望脂肪和糖，因为在史前时期，这些营养元素能够保证人们的生存，给予人们热情和活力。第四纪时期的人类通过对野生动物的捕杀来获取脂肪（其目的不是饲养牲畜和家禽），通过觅食野果也补充糖代谢（不像如今一些独立包装的糖，或软饮料、冰激凌）。而如今消费者一切都准备就绪，很容易地获取大量的脂肪和精细加工后的糖分，而不用耗费大量的体力和精力去寻找它们，那么肥胖也就自然产生了。3


3.2.6　进程中的相互关系

最后，这些进程中的扩展、颠覆、转移、再现和中伤是相互关联的，并随着时间推移而不断地进行着相互作用与影响，从而推动社会技术的不断发展。在这里考虑一下音乐的生产和消费。曾几何时，少数公司控制着音乐的录制和发行，它们主导着整个行业，并左右着艺术家和消费者。而随着互联网的发展，消费者打破了源文件的压缩技术，并通过P2P的网络方式来分享音乐。一些大唱片公司为了应对这一威胁，试图进行相关技术的转变，并通过合法的诉讼方式来解决文件复制的难题，以保证公司的现金流收入。

3.2.7　营销方式

不幸的是，营销人员往往认为产品主要是作为一种手段，而不是一个模式、启示或进程的呈现，于是就会产生如下问题：

·顾客被看做是产品的被动消费者。

·生产产品的公司被看做是积极的力量。

·公司的产品被看做是工具性的手段，被动的对象。

一些范例就成了这个假设的前提：顾客来消费公司生产的产品。然而，这个原理以及深刻了解产品和营销者之间的互动关系，我们将在第6章做进一步的探讨。


[1]
 资料来源：Berthon，P.R.，Hulbert J.M.，&Pitt，L.F.（2005，Fall）.Consuming technology：Why marketers sometimes get it wrong.California Management Review 88（1）：110-128.


[2]
 我们使用offering这个术语来表示企业向市场中投放的产品、服务、创意和概念。


3.3　当顾客变精明时：经理该做什么
[1]



一旦我们认识到，顾客不仅是产品的被动接受者，而且也不是总按照营销者的意图来使用产品，于是我们可以考虑一个有趣的问题：当顾客变精明时，我们怎么办？是否应该在创造消费者过程中通过产品改进、调整服务以满足消费者的需要？而下面的例子描述了管理人员所面临的难题以及企业战略所涉及的现象。

·吉姆·希尔被魔幻王国拒之门外。对于他来说，这件事简直不堪回首。吉姆是迪士尼乐园的忠实“粉丝”，他特地开通了专写迪士尼的博客。过去几年来，吉姆一直主动为去迪士尼的游客做导游，收取每人25美元的导游费，但是，他的导游资格没有得到官方认可。2005年3月，加利福尼亚阿纳海姆市迪士尼乐园的保安郑重通知吉姆，不准其进入阿纳海姆市及其他所有的迪士尼场所。这又是一次不同凡响的经历。吉姆在他的博客（www.jimhillmedia.com
 ）中写到：“25年来，我一直在写关于沃尔特·迪士尼的故事，这次米老鼠首次公然压制我的言论自由了。说实话，这实在令人不悦。”

·粉头发的约瑟·阿维拉是亚利桑那州潭蓓谷的一位计算机开发商。他的家具全部是用联邦快递箱制作而成的。然而，他在他的网站（www.fedexfurniture.com
 ）上展示了他的家具图片后，联邦快递连夜给他发去一封谴责信，强烈要求约瑟关掉他的网站。4
 虽然网站最终被关闭，但消费者在博客上的评论却从未间断：“这让我的一天都充满乐趣。这些信纯属于古板的律师交易。我丈夫和我笑得肚子都疼。律师们简直太不自量力。”“联邦快递的胸怀应该更宽广一些。”约瑟是个极富创造力和才华的年轻人，联邦快递不应该把他的生活弄得痛苦不堪，相反应该给他一份不错的工作。像他这样有思想的人，只会给公司带来更大的好处……他应该做的第一件事情就是解雇那些没用的律师。

·罗恩·葛兰班的汽车俨然一部典型的丰田普锐斯的混合体。他在车身内额外安装了一堆18号砖块大小的电池组。该电池组可提供的电力更多，耗油更少。这又进一步提高了汽车的里程数。罗恩是一位电子工程师，也是一位忠实的环境保护主义者。为改造他的汽车，他用了好几个月的时间，花费了大约3000美元。通过把车牵引到他家墙壁的一个出口，可使附加电池储存额外的电力，所有这些仅需大约25美分。丰田汽车公司最初对于这种私自改造汽车的行为感到非常不悦，但是现在却认为也许能够从中得到什么启发。丰田代言人辛蒂·奈特是这样评价的：“他们就像过去的减重高速汽车驾驶者一样，竭尽全力增加他们汽车发动机的马力。所有的一切都是关于马力，到处都是铬和附属设施。”5


·BBC允许组织外的网络开发商和设计师接触其网络内容以便让他们创造出更“酷”的新事物。该网站（backstage.bbc.co.uk）给计算机程序编辑者，计算机设施制造商和计算机绘图者提供了前所未有的机会，他们可以把图片放到BBC的电子材料版面里。目前，此项目还未得到正式许可，它的目的是激起人们的兴趣并且征集最初的模板。自2005年夏天推行以来，该活动已得到广泛响应。（资料来源：http://news.bbc.co.uk/2/hi/technology/4538111.stm
 ）

4类不同的顾客来自于4个不同的行业，而4家不同的公司对于顾客发明创造的反应却差异明显。这些公司的反应依次是简单地撤销、法律的威胁、谨慎地恩赐、积极地拥抱顾客的创造力。要是这样的话，公司能做什么呢？

创新型消费者——顾客改装、修正、转变成合意的产品——其反映了一些矛盾的业务。它们是未来收入的黑洞。它违反版权的盛行对知识产权的傲慢与漠视。此外，很明显的是，谁要插手顾客对产品的改良活动则是一件很危险的事情。另一方面，它们也可能是完美的创意和独特的商业视角，使得产品的改进迈向新的台阶，并为顾客发现机会并拓展其收入来源。

现代的市场环境给顾客提供了前所未有的机会选择，并使顾客变得越来越聪明。而互联网的发展为人们的创新成果提供了快速交流和共享的平台。业余的程序爱好者兴奋于代码的修正与改善。模块化的产品体现了高水准的复制以及硬件的低成本，特别是计算机芯片和存储介质，使得产品的发烧友能够随意修补该产品。这之所以成为商业核心问题的原因是市场需求要求我们去创造和捕获价值。价值的获取则意味着我们在市场中必须获得超额的回报。然而如何使得创新型消费者的需求转变为企业的管理思路和有效的商业模式，并为公司创造和捕捉价值，这是一个值得深入思考的问题。于是，我们提供了一个针对此类想象的思考框架，使得企业的管理人员明确自己的立场，改善公司战略，以有效处理创新型消费者所带来的相关问题。

3.3.1　精明的顾客并不是领先用户

创新型消费者是把产品（或服务）调整、修正或改造产品（或服务）的个人或组织。作为一种社会想象，创造型消费者有着悠久而辉煌的历史，就像产品和服务本身的历史一样源远流长。自从汽车发明以来，其发展和改进便与创新型消费者结下不解之缘。对于早期的福特T型车来说，农夫为其发电机、工厂和车床的改进提供了原动力。在20世纪60年代，赛车队将喷气发动机成功改装成勒芒赛车，今天成千上万的“汽油头”改装后通过引擎管理芯片使其涡轮发动机（有时候是致命的）提取超额马力。虽然时过境迁，但是创新型消费者仍然吸引着研究者和商业领袖的目光。而最近，该问题在一些专业的管理文献中得到了足够的重视——例如，莫力克6
 指出的创新型消费者是“隐性创新者”。

“领先用户”的相关概念已经引起企业管理者和研究学者的高度重视。领先用户的概念是希佩尔7
 在20年前提出来的，具体是指具有强势需求的用户将在未来几个月或者几年中成为市场的主流。因为领先用户出于体验的需求将以不同的方式来尝试新产品，于是他们也就成为新的产品概念和研发信息的来源。领先用户具体是指：①大量新奇产品和升级产品的使用者；②面临市场中需求的泛化——但是在数月或数年前他们就对市场大部分商品了如指掌；③受益于抢占先机的活动。8
 这里必须要指出的是，创新型消费者和领先用户不是完全意义上的同义词。如果我们对比两个概念，就会有以下4点发现。

·创新型消费者关注于产品的形式，而领先用户则关注于新奇的、升级的产品。创新型消费者聚焦于守旧的、简单的、局部破损的产品，例如，在20世纪90年代中期，苹果公司停止生产了市场反应较差的个人掌上电脑Newton，而直到现在仍然有一些团体或个人继续改进和调试该产品的功能，重新编辑软件程序，分享他们新的发现或经验。9


·创新型消费者不必面临需求的泛化，他们的活动常常出于个人的兴趣，然后从自己扩展到下一个使用者。在一些少数民族区域，消费者仍保留着应用交流发电机给他们的家庭发电的习惯。事实上，“将被泛化”的概念则是领先用户面临的主要潜在问题。其次，创新型消费者需要监控用户的使用以及听取用户的意见。同时也应注意到领先用户常常被误导，这一点在克里斯滕森和他同事的工作中有明确的体现。10
 此外，创新型消费者持续地创新是出于对试验和创造的热爱，而绝非满足一己之私。换句话说，创新对于他们来讲是一种工具性的需要，而不是需求驱动的。

·创新者不必直接受益于他们的创新活动，虽然也会得到一些间接的好处，诸如别人的感谢、同行的赞许等。在这里常常会提到一个词“象征资本”。11
 相反的，经济学中的资本更多地被“出卖”了，而象征资本在人们的声望、地位和名誉中得到了累积。目前宝马公司积极收集顾客的意见，并把其中最有灵性的顾客邀请到慕尼黑同公司的工程师会晤。用该公司营销创新经理尤格莱曼的话：“我们非常高兴邀请他们来到这里，我们的技术专家对于他们的点子非常感兴趣。他们不需要任何金钱。”12
 而其他可能的受益者可以是有目的（消费者调整和改装产品为了其他消费者或者组织的利益）或者无目的的（出于娱乐需要或者调整后的产品被其他的消费者采用，见第2点）人或组织。开放软件源代码的组织则是一个非常典型的例子。13
 志愿者建立了一个替代微软公司Linux操作系统的可行方法，除了获得朋友和用户的赞许外不收取任何报酬，当然，该问题的解决的确是一个挑战。

·公司希望通过科学的、正式的程序来寻找、筛选领先客户。例如，3M通过很多不同职业环境中的医学专家经过严格的4步过程来确定可供外科使用的覆盖产品。14
 相比之下，创新型消费者很少要求试验公司的产品，以及很少批判他们选择的产品及其创新过程。他们当然不遵守公司的正规进程。尽管该公司仍然保留对领先用户的控制，但与创新型消费者的情况正好相反，缺少控制的创新型消费者则是公司巨大的挑战。

领先用户引起管理学的注意是在20世纪七八十年代，对于企业风险的降低、成本的削减、新产品的研发来讲，对领先用户的管理则是一种可行的方式。而创新型消费者现象被给予关注是因为最近很多因素冲撞着人们的视线，其中包括：互联网的发展，从而使消费者之间能够分享自己的创作、传播自己的想法；以及可编程的和可拓展的软件和组件在过去的20年中得到了长足的发展；而整体的消费文化向定制化和个性化转变。

创新型消费者和领先用户是两个典型的顾客群体，但是他们之间有可能存在重叠的情况，尤其是当管理工作的整合以及把他们的创意转变为产品的时候，则会表现得较为明显。此外，相对于领先用户来说，创新型消费者往往是难以管理的，因为他们的创新常常是千变万化的。而创新型消费者通常是独立的组织，而领先用户在某方面来讲彼此间是相互联系、密切沟通的，他们之间的交流和反馈都是在公司的控制之下。总之，创新型消费者是一个重要的但被忽视的群体，针对该群体的市场战略具体包括以下几个方面。

·随着技术的发展，产品的数字化、精细化和关联性增强，他们存在并持续发展。潜在的消费者改变、修正、调整产品的行为将更加显著。简单来说，这种现象正在持续地增加。

·创新型消费者是创新的源泉。事实上，他们在温室中产生的富有想象力的创意可能没有得到充足的养分和时光而得到发展，但是他们却利用规范的产品开发程序，能够有效地明确消费者的需求和偏好，然后设计相应的产品来满足他们。对于公司来讲，创新型消费者的创新活动是简单的，但是他们不太可能把自己的创新活动向公司讲述。因此，承认创新型消费者的存在、了解他们是如何捕获和创造价值，明确他们的行动是对公司的一个挑战。忽视和放逐创新型消费者则会导致失败。至少，应该留给创新型消费者这样的印象：对于公司来说，你们的言行对于公司没什么不好的影响。更重要的问题是，公司可能失去创新型消费者的创新想法以及由此带来的收入。而最坏的情况是，公司会发现自己的竞争对手通过识别和利用顾客的创新来改善其产品。

·认可和应用创新型消费者的智力成果对于企业来说是一种运营的外包，也就是新产品研发通过非正式的外包市场来实现。该自主的方式能够拓展企业产品的生命周期，克服产品生产和消费之间的界限障碍，同时成本效益要比闭门造车的创新方式要高，但是研发部门的公开化则会给企业带来较高的风险。因此，如果不能通过有效方式来获取创新型消费者的创新价值，则不能保证公司的现实收益。而最大的风险就是公司的竞争者有效利用创新型消费者的成果而对公司的市场造成威胁，这可能是警告公司不要忽视创新型消费者的一个最好理由。

3.3.2　消费者的创造力并不等同于创新型消费者

消费者行为的研究没有忽视消费者的创造力，他们定义并界定消费者创造的特性，以及该问题的前因后果，但是很多问题的研究仍旧停留在概念层面。不过学者的研究视角很值得称道，他们告诉营销经理消费者是如何摆弄公司的产品以及最后的结果。这对企业的经理来讲的确是非常好的建议，使他们能够明确下一步的行动方向。消费者创造力（消费者问题的解决和创造力的特性）和创新型消费者（他们调整、修正、改装产品）是相联系，但又是完全不同的现象。

总之，领先用户的重要概念得到研究者的普遍关注，并在实践中得到了应用和普及。然而，领先用户和创新型消费者在某些方面是一致的，但是他们不是同义词。研究领先用户的相关学者没有介绍公司对于消费者创造力的期许和态度；同样，研究创新型消费者的营销心理学家，通过利用学生作为被试的实验设计，其研究结论也是实验的刺激和实验条件的强化所致，很难具有普适性。因此，以上这些研究工作很难对营销经理有所帮助，当然也就不用告知营销经理“对于创新型消费者，我们应该怎么办”。

在界定和明确创新型消费者的重要性之后，我们探讨公司对这一重要群体的立场和态度，其立场和态度是依次由放任不管到瘸腿管理，再到后来的抢先管理。

3.3.3　企业针对创新型消费者的立场

在本章的引言中介绍了公司采取一系列针对创新型消费者的举措。一部分人认为该行为是对公司经营的威胁并试图阻止；另一部分人认为他们从中看到了新的商业契机，并积极促进消费者创造力的提升。我们可以用两个坐标轴来刻画企业对创新型消费者的不同反应：企业的态度和相关的行动。我们按照行动是否支持和心理倾向把企业对创新型消费者的态度划分为两个方面，一个积极的，另一个消极的。其实，是否支持的政策则是企业高层管理者管理哲学的体现，这对组织行为和组织沟通都有十分微妙的影响，而对创新型消费者现象的探测也是企业态度和立场的组成部分，它也可以由主动向被动转变。

两个坐标轴把公司对创新型消费者的立场划分为4个象限。公司的立场具体包括：劝阻和抵制、鼓励和促成，具体如图3-2所示，我们在下面进行具体讨论。
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图3-2　企业对创新型消费者的立场

劝阻

在禁止吉姆·希尔进入公园的事件中，迪士尼公司的政策是十分明显的，其不欢迎单独的顾客参观他们的游乐园。另一方面，该公司没有选择诉诸法律来努力阻止希尔的活动，而只是在公司内部实施一定的措施来阻止他人的创造力。我们选取了劝阻作为公司针对消费者创新行为的第一个立场。在该情况下，公司对于消费者创新的态度是消极的，但是公司在行动上却是被动的。公司只是在口头上训斥消费者的创新行为，但是却没有采取任何公开的行动。于是，他们的转变过程是从无知转变为内心对此极度抵触，这就是许多公司起初的默认立场。类似的例子不胜枚举。索尼公司的PSP（便携式游戏机）游戏比赛结束之后，消费者很快破解了其操作系统，使他们利用该机器能够进行网上冲浪，收发E-mail，运行一些大众游戏，索尼公司的反应则是迅速谴责，但不是对消费者创新的明确表态，公司也没有采取任何进一步的行动。苹果公司对播客（利用ipod装置播放互联网的广播节目）的态度则是另一个例子。起初，苹果公司担心版权的法律问题，想尽办法摆脱早期的播客。后来，这态度已经演变成了更加积极的态度，即ipod在出货时玩家可以运行法律允许的播客并可以定制和下载一部分苹果的iTunes播放程序包。

抵制

联邦快递不仅不赞成Jose Avila家具的制作方法和用料选取，还采取了法律手段停止并取消了相关网站。这是一个抵制立场的典型例子。虽然该公司对于消费者创新的态度是负面的，但是该公司的反应却是积极的。因此，该公司通过口头斥责消费者的创新并通过惩罚行动来捍卫他们的立场。公司竭尽所能减少和消除消费者的创新。而抵制无效的保修期则是一个更具体的例子。在过去，福特公司拒绝履行车辆担保，它们被怀疑替代农用车工作，许多T型车的车主是使用大马力车型的农民，通过对车后轴的改装，以带动脱粒机械和其他农业机械。如今，福特公司给予顾客更多的创造机会，但是在保修期内，公司仍是通过积极的法律手段来抵制顾客的创新。索尼公司销售的AiboPet是一个非常昂贵的（约2000美元）机器狗，该玩具可以执行预编程序，并对主人的语音命令做出反应。以前索尼公司曾起诉攻破AiboPet操作系统的消费者，由于该类消费者执行了自行设计网络宠物舞蹈、牛仔舞的程序，但是以上这些活动是“未经许可的”。15


鼓励

虽然丰田公司积极处理罗恩·葛兰班对其普锐斯的好感，但是丰田公司没有给予对方任何物质或金钱上的协助。而第三个立场就是对消费者创新持鼓励态度。该公司对消费者创新的态度是积极的，但是该公司在行动上则是被动的。在该情况下，该公司口头极力赞美消费者的创新，但是没有采取任何促进行动，因此该公司的姿态是态度积极但不加干涉。Skype是互联网语音协议（VOIP）的先驱，如今耳熟能详的是它的一些创新项目——同步的播客和在线广播。而Skype非常赞赏此类高明的应用，但是该公司没有改进其系统软件来进一步支持该现象。16


促成

BBC开始意识到，用户使用其新闻内容，随即该组织抛出这样的口号：“如果你不能打败他们，就请加入到他们的行列。”BBC不仅向世人展示其积极的态度，还使其信息内容免费提供，同时它还促使顾客通过软件和其他的工具来使用其内容信息。于是，我们说这个立场是成人之美的立场。在这种情况下，公司对消费者创新的态度是积极的，但是前面鼓励的立场形成鲜明对比的是公司整体的态度倾向都是积极的，既有口头的溢美之词又有积极的促进行动。这才是真正意义上的“支持”。该立场在游戏行业的表现最为明显。例如，阀门软件的生产者、知名游戏反恐精英的制造商，在面对消费者攻破其加密软件后便向公众公开其代码，于是开创了异常辉煌的网络游戏历史。17
 福特公司也似乎改变了立场，福特T型车与福斯芯片实现了完美结合。后来福斯成功改进福特野马车之后拥有自己的事业：福斯设计。他的汽车改装事业得到多家汽车公司的支持，同时改装后的汽车还参加福特的汽车展览并在其特许经营店销售。18


如果立场是“正确”的，那么接下来便是简单地跟踪和执行，以上情况非常理想，但是管理实践中一些重要的、复杂的问题就不是那么容易解决，而这个矩阵也很难直截了当地给出问题的答案。只有综合考虑企业内外各种影响因素的基础上才能恰如其分地选择所要坚持的立场。例如，法律、品牌和战略的考虑是极其重要的。也许合适的立场就是劝阻。例如，公司对于特殊的消费者创新持消极的态度（可能也有充分的理由），但是要避免产生负面的宣传效果。如果最终的态势不好，则会引起消费者更加猛烈的创新活动，不过公司也会采取积极地抵制措施。我们不清楚为什么联邦快递一直拒绝约瑟·阿维拉，从周围宣传的实例来看，感觉该公司的处理方式过于简单粗暴。然而，这可能是因为该公司希望避免诉讼的后果会对办公设备提供产生不好的影响。此外，品牌的保护也是十分重要的。就像美泰公司起诉苏珊·皮特
[2]

 ，芭比娃娃制造商起诉一名女子把一个孩子的玩具改变成令人作呕的成人玩具——冷艳芭比，如果公司出于鼓励的立场则会支持消费者的创新活动。公司宁可在一旁被动地欢呼，也不希望消费者损害其原创性以及唯美的事物。最终，公司会采取一个合适的立场，显然是有意参与和促进消费者多样性的创新活动，并尽可能地在创新活动中受益。


[1]
 Based on Berthon，P.R.，Pitt，L.F，McCarthy，I.，&Kates，S.M.（2007，January/February）.When customers get clever：Managerial approaches to dealing with creative consumers，Business Horizons 50（l）：39－47.


[2]
 与第三作者无关。


3.4　在创造消费者的过程中创造价值

与领先用户相比，创新型消费者涉及更广泛的产品类别。在创新型消费者创新的过程中，其得意于创新而产生的产品的新功能和新用途，或者他们完全享受尝试改变公司产品的刺激和挑战的过程。他们不是乖乖地购买和使用产品或是蔑视其他消费者使用产品的不足，而是他们的好奇心驱使他们参与产品演化和更替过程。预测和界定创新型消费者的活动是困难的，但是对于创新型消费者的态度和立场尽可能全面地分析能够帮助公司有效地制定战略。我们也概括了预测和明确消费者创新活动的复杂性并描绘了公司态度和立场的4个类型。但是一旦情况更加复杂，公司该怎么办呢？公司应该做到：认识、分析和响应。

值得讽刺的是，很多公司都不知道，消费者正在改变它们的产品。虽然，随着互联网的发展，这样无知的情况越来越少，但是其仍是普遍存在的。一旦公司的经理人知晓消费者适应了公司的产品，那么下一步就对该现象进行分析。这就是图3-2的重要性。有哪些因素会影响到公司？我们的态度是积极的还是消极的，我们应该采取放手不管还是积极参与该活动？

综上，企业的管理者应尽快了解该现象，并分析其广泛的影响是十分必要的。对该现象的响应应该准确无误地传达给公司的所有利益相关者。员工和股东需要重新评估其各项资产，包括智力资本和其他资产。他们也不会冒险使公司通过公共关系来愚弄自己和通过媒体来欺负受众。当公司的技术遭到诸如黑客攻击或者失控的情况下，广大受众有权知晓其产品的安全性。创新型消费者很想知道其天才劳动能否得到鲜花和掌声，而当他们的发明的确是有害的、威胁的，他们也必须知晓其行为的若干后果。


小结

顾客很可能不是聪明的经济学家所认为的那样，也不是愚蠢的心理学家所描述的那样，只有聪明的营销者才知晓他们。他们可能会做一些看似不合理的事情，却总带给人们意外的惊喜。只有天真的营销者才会认为企业成功之路就是有效了解消费者的欲望，把产品推向市场并满足消费者的需求在某一个时间段内可能会成功，但是不能使企业永久地获得成功。精明的营销者会意识到消费者和产品之间的互动不是我们想象得那么简单，产品可以塑造和改变消费者，消费者也可以塑造和改变产品，而产品和服务一旦要投入市场，其寻常的市场进入路径则是营销者所不喜欢的。

顾客改变企业的专利产品往往具有破坏性，虽然这常常是创新的路径，但营销者希望它最好不要发生。若要在充满活力的未来抢占先机，优秀的公司至少应该明确其对消费者创新所持的立场和态度。


关键术语

顾客

中伤

扩展

行为

理解

精明的顾客

消费者

再现

颠覆

转移


问题讨论

1.思考图3-1。现在确定例子中每个产品所采取的路径，并对它们进行简要介绍。考虑该产品提供的是机会还是威胁，什么是公司已经完成的，什么是公司没有完成的。

2.确定3个例子，具体指公司已经进行了广泛的市场调研后推出新的产品或服务，并确定消费者是否接受，同时明确市场上是否存在“误导”公司的现象。换言之，尽管有市场调研，但是公司的新产品却没有成功。还可以确定更多例子，如果你可以做市场调研，那么重新搜索和确定潜在产品，并最终推出新产品。

3.按照图3-2的矩阵，收集和描述针对消费者创新的4个立场的例子。

4.确定3个例子，即消费者已经修改了公司的产品并引起的危险和产生的不幸后果。描述公司对此都做了什么。该公司可以接受你的意见吗？

5.作为创业者，如何使自己的产品和创新型消费者的创新活动保持一致？如何使得创新过程正规化？
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第4章　创业市场研究：狗只喜欢狗粮吗

4.1　无知会伤害你

创业者和企业的管理者会做很多营销决策，当新产品投放时，其决策会涉及产品属性的定位、目标市场选择、定价、营销沟通和渠道战略等，任何一个营销决策都有一个准绳，任何一个战略决策背后都有若干个选项，而且这些决策不一定是清晰的，但必须是“正确”的。事实上，多个决策当中可能没有一个正确的，但是只要有一个决策是错误的，那么这个错误的决策就会引起企业成本的增加并常常导致失败的结局。

我们想要建立一个合资企业或试图开发一种新的产品或服务，根据日常生活中的经验我们知道，顾客的需求是复杂的、多变的。此外，经济基本面变化无常，市场环境也是异常复杂，竞争对手也是那样深不可测，以及新技术（通常是破坏性）的不断涌现。但是在如此含糊不清、风起云涌等不确定情况下，仍然需要我们迅速做出决策。可是最关键的一点是，几乎没有足够的信息能帮助我们做出最优的决策。

营销调研的作用就是在不确定的情况下帮助企业做出正确的决策，它通过有效的方式把不确定的信息转变为有利于决策的准确信息。有人说过，“任何有助于改善营销决策的可靠信息往往是通过市场调研得来的”。1
 对于营销决策过程来讲，没有可靠信息的支持，其决策过程就是在猜谜。于是，消费者调查、竞争者分析、销售数据挖掘、政府制定行业法规以及专家的访谈等，以上这些活动的终极目标就是提高我们准确决策的能力。因此，现实的不确定性越大，越需要实地的调查研究。

当然，对于最终的决策来说，我们无法改变所有的不确定性信息。而且，管理者还会面临时间和成本的双重约束。通常，营销决策不可能长时间地列举所有搜寻的信息，即使人们做到了这一点，成本的剧增也必然抑制其他活动的顺利开展。因此，我们得到这样的认知，营销调研是一种权衡过程，这种权衡具体是指搜集多少信息、利用多少资源、使用多少方法、多长时间完成、需要多少成本等之间做出选择和取舍。

尤其对于创业者来说，其面对时间和金钱的约束更加明显。于是，他们所做出的许多决策都没有前期的市场调研，也就是一直在猜谜或拍脑袋做决定。然而不幸的是，其成功的几率太小，很多决策最终都是错误的，如价格过高、目标消费者选择错误、媒体选择失误导致大量金钱浪费在毫无意义的广告上。有时候，创业者能够迅速做出反应，在错误的决策中吸取教训，并做出适时地调整。虽然很多创业者都对自己的失误留有余地，但是我们常常看到的是，他们要么生不逢时、要么一贫如洗、要么破产清算。

在本书中我们希望找到一个更好的方法来解决前面所提到的问题。在我们看来，创业者需要解决诸如经费的大量开支、时间的占用、依赖直觉和猜测来做决策等问题，需要利用自我的聪明才智和规范的市场研究来实现创业目的。我们把这种方法叫做“创业调研”。下面我们从研究项目的基本逻辑出发，来审视该方法。


4.2　从逻辑性思考开始

任何一个研究目标，不管其多么简约，都会有一个严谨的逻辑过程，如图4-1所描述的一个相互联系的过程，那么这个系统的方法提供了一个研究平台，以保证最后研究的有效性和可靠性。利用这个平台，营销者可以在时间和预算的约束下实施创新或创造。

4.2.1　建立

该过程的起点应该是管理层面的决策制定问题。考虑这一点不是因为它能够产生一些有趣的想法，而是因为它能够强化人们的决策能力。于是我们确定“我们面临的决策是什么”，思考下面几个问题：

·我应该追求这个机会吗？它的潜在收入有多大？

·我的公司在市场中的最佳定位是什么？

·与竞争者使用同一媒体做广告是否有意义？

·初期的营销投入所针对的目标受众是谁？

·我的产品应该卖多少钱，产品定价是否依赖于我的目标受众？

·我是自己还是通过渠道商建立渠道销售？
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图4-1　营销调研逻辑过程

以上所列出的问题是每个创业者或者公司都要面对的。以上每一个问题的解决都没有固定的模式，也很难轻而易举地找到答案，而这些问题则是我们研究的落脚点。事实上，当一个公司研发并生产一种新产品或开发新市场时，对此研究也一定富有创造性。下面我们用一个例子来说明上面所列的定价问题。假设一个创业者得到一个创业机会，即家长希望在家里能监督孩子学习的需求显著增加。于是他（她）成立一家合资公司，提供在线的测试服务，包括不同的课程、科目和级别。该试验采取网络下载方法，然后把评分报告给用户。假设目前尚不能确定销售的这种服务是否能够得到学生和家长的赞同，能否得到多次访问，是一个学期还是一年，是否每一次测试都要收取一定的费用。因此，管理决策涉及两个定价体系，当然也存在其他选择。因此我们应该注意到，管理问题常常会涉及决策选择（例如，我是否应该进入该市场），而在有些情况下，研究者本身必须给出选择决策（例如，我该如何定位我的产品）。

一旦该具体的决策被实施，则相关研究的目标就应该确立起来。这个问题很简单，也就是“我们要测量什么”，即具体研究过程中，我们所要衡量的对象。是否要了解市场规模的大小、客户的观念、买方的行为，或是其他营销问题。研究的最终结果是得到定性或定量的研究结论。明确要测量的内容有助于确保我们研究的质量，剔除一些无关问题或者无关信息的干扰，最终得到真实的结论。在家庭教学公司的例子中，我们所要测量的问题涉及以下几个重要内容。

·家长所教课程的形式。

·教授这些课程所需的材料。

·网上材料的理解。

·消费者对服务价格的感知。

·支付方式。

·有可能的使用行为。

·定价决策所涉及的财务问题。

之后，经理列出了一些简单的假设，该假设揭示了研究的主旨。在家庭教学的例子中，其关键假设可能是两种定价方法存在显著差异。

·容易理解的是，两种定价方法是否合理。

·有多少人是在线测试服务的首选用户。

·每年能够吸引多少用户，每个用户能够带来多少收入。

此外，假设很可能还会涉及市场细分问题。这些初期的步骤还需研究者明确研究问题和研究目标所需要的具体信息。按照研究的假设，经理可以寻找潜在细分用户之间的差异，以及相关的两种定价方法。于是需要的信息包括人口统计变量、统计方法、行为倾向。以上这些重要信息的收集对于研究是十分必要的。

4.2.2　测量

有时，现存的数据能为管理决策的制定提供足够的智力支持。以上这些数据被称为二手数据。这些数据已经事先收集完毕，如政府的报告、贸易组织的研究以及以往营销学者的相关研究，或者是公司内部的数据文件，以上这些都是二手数据的来源。在二手数据当中搜出有用的信息能够为公司节省许多费用。例如，家庭教学软件的设计就可以参考网上贸易杂志接受定制和使用为基础的服务模式。

然而，在有些情况下，二手数据往往是陈旧的、不可用的，或者对于特殊的研究是不合适的。在这种情况下，我们有必要探寻研究的本源。原始数据的产生是研究人员在处理具体的研究问题时产生的。利用该类原始数据需要研究人员拿出一个研究设计，那么这种取舍在具体的研究过程是十分明显的：我们是采用一个焦点小组访谈，还是有必要实行一个全国性的调查？可能某种类型简单的实验研究方法是可行的，或者我们感兴趣的实地观察消费者行为调查方法等，以上这些方式方法都需要我们去权衡、取舍。在具体的研究设计中还包括样本的采集、来源、大小等都需要我们去权衡。此外，还包括问卷的设计、统计方法的选取、数据收集方法的确定等，也需要我们去权衡。

回到我们定价选择的例子。营销者可以创建一些家长有关家庭教学的公共记录，诸如家长加入的团体的成员记录，或是订阅出版物的清单等。下一步便是随机选择家长的名单然后与其进行电子邮件联系之后建立联系名单，优先完成家庭调查测试的参与者可以获赠免费的记事本。而早期简单的网络问卷的每一个问题主要包括7个题目。数据形成是通过人机交互实现的。数据分析往往是在假设的约束下进行的，并进行诸如均值和百分比的计算。之后进一步测量分析两个变量之间的关系。这个分析通常是迅速和高效的，在成本最低的情况下使用个人计算机以及廉价的统计软件包就可实现以上步骤。

4.2.3　管理决策

调查结果表明，大约50%的受访者实际使用了互联网的材料来支持他们的家庭教学活动，20%的受访者表明他们可能在未来使用它们。在目前的用户中，2/3的用户希望得到无限制的在线定制服务。在这种情况下，人们可以一次订阅3个月以下的时间。基于测试次数的定价方法被认为是不公平和昂贵的，因为人们似乎不清楚他们需要进行多少次测试和哪次测试是准确的。然而，在目前使用该服务和没有使用该服务的人群还是存在较大的差异，放弃使用该服务的人群倾向于每做一个测试制定一个价格。在女性受访者中，更多地关注于家庭教学所用材料。相比之下，男性受访者则倾向于定制服务本身，其他人口统计类别指标当中，有关该服务的感知和偏好都没有差异。基于以上种种调查结果显示，营销定价决策以月为基本单位，如果每月的费用较低，则用户将一次定制6个月或者12个月。提供的特别奖励是第一个5年测试的所有课程都是免费的。


4.3　尝试一种逆向的方法

提出这样观点的理由是创业者和企业管理人员应该避免营销调研怀疑论对企业相关活动的影响。当结果的阐释和研究的问题都完成之后，管理的决策仍然要做。他们不相信这样的研究能够改善他们正确决策的技能。在他们看来，现实中很多研究结论往往是有趣的，但很少能够帮助公司采用正确的决策。有种方法能够有效改善机会条件，并能有效实施行动，有些学者把它叫做“逆向市场调研”。2
 这个方法对于人们采取大胆的行动特别奏效，如创立一个企业。

顾名思义，该过程就是从后向前来描述我们前面介绍的决策过程，具体如图4-2所示。公司经理首先要面对的是已经被制定的决策，就像我们先前描述的定价方法问题的例子。然而，人们会问这样的问题：我要做出这个决定需要什么样的数据呢？这就意味着预想的具体数据将会导致某一个决策的制定。因此，样本中一定比例的人们回答了4个具体的问题，那么在该情况下它就很可能促使一个经理很轻松地做出一个决定。这可能是该经理寻找的5个细分市场当中每一个市场的百分比表明了其消费者对于某一产品的明显偏好。我们继续向前探寻，经理下一个构想是形成项目的研究报告，这些报告通常是由一些阐释新发现和变量关系的汇总表组成。对于一个决策的形成来说，人们必须考虑如何在这些表格中去发掘信息，以及包括表格中假设检验的数据（至少应该做到的）。在定价方法的例子中，该经理为了制定定价决策可能会寻找这样的一张表，即上面总结了用户有关家庭教学的偏好和行为倾向的一些信息。该经理可能探寻若干用户组之间偏好在统计上的显著差异，再往前追溯，该经理必须进行一些新发现和变量关系的统计分析，一些特殊的数据还需要进行单独分析。这时，一个管理决策问题的分析也就演变成了对具体数据的分析。于是经理试图找到问题的答案，如果不行的话，再进行适当地抽样调查，直到找到问题的答案。在原来的研究过程中，我们在该情况下往往回到正常的研究路径进行研究设计。

而在逆向研究的过程中，继续向前研究，则很有可能导致经理放弃大量的布满数字和图表分析的报告，但是也没有其他更好的条件来支持营销决策。当然该方法可以确保如果研究不这样做的话将面临更加复杂的问题。最后，逆向调查法可以节约大量的时间和成本。也存在一种研究趋势，即该研究项目启动后就演变成使人难堪的那种索然无味的研究。各种类型的变量和一些关系指标被引用到研究设计当中的原因是因为它们的趣味性，而不是因为这些变量或指标所涉及的管理问题。然而不幸的是，一些无关的问题常常把研究弄得一团糟，既影响受访者对相关问题的回答，又会使研究的信度和效度有所偏颇。
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图4-2　逆向市场调研

资料来源：A.R.Andreasen，（1988），Cheap but good marketing research.Homewood，IL.Dow-Jones Irwin.


4.4　创业研究者

正向和逆向的研究方法提供了一个操作的平台。基于这一平台，研究者仍然要拿出适合的研究设计，使得问题能够有效地解决。人们在自己的研究中必须选取这样或那样的方法以达到解决问题、制定决策的目标。下面我们对传统市场研究和创业市场研究进行区分。

传统研究方法严重依赖于大量的市场调研。人们会收集大量的样本，常常借助于专业的调研公司和公司的营销研究部门来完成。他们主要通过设计调查问卷，并且有意识地思考一系列的问题。被调查的顾客被认为是理性的决策者。那么，这类研究常常是“机械”的和没有人性的。很多时候，研究人员既要考虑研究过程所涉及的产品或服务（具体包括属性、特点、功能和效益），而这些产品和服务也同样左右研究的设计。同时，还要考虑定量分析中所选用的数学统计方法。

并不是所有的研究都是这样。另一种就是我们称之为“创业营销调研”的方法。在该研究工作中，人们经常会提供更丰富的见解，但通常都是在低成本和低复杂程度的条件下提出的。在这里不存在单一的研究范式，因为每个创业问题都会涉及新的创新设计。与传统的研究相比，创业营销研究方法认为客户是感性的，而不仅仅是理性的，他们的情感本能地影响着他们的行为。一个真正的挑战是要创造性地进入买家无意识的头脑当中，以此来洞察客户如何形成自己对产品或服务的思想和喜好。现实情况是，顾客的想法往往是无意识的。因此，接触客户之初，就应探寻他的问题，具体包括需要、希望、欲望和愿望。此外，经理必须考虑在以后的调查中，人们对一些问题的反应，除此之外思考人们是否会做出一些其他行为。如果可能的话，直接观察人们的行为是可取的。例如，实际跟踪调查一个人购买或消费的情况。只要条件允许，研究者和消费者就可以进行面对面地交谈，没有中介机构和其他因素的干扰。研究者认识到，情感反应是同样举足轻重甚至超过了人们的理性。因此，顾客是情感的动物，或许只有20%的行为解释是基于理性分析得出的。

研究方法本身是兼收并蓄的，其研究目标的实现完全可以依靠间接技术。例如，动物园历经两个多月的时间，通过监测汽车车牌来确定其目标受众。之后，在特定的地理区域位置，他们跟踪了车牌号码。因此，该方法的效果也是立竿见影的。例如，知名化妆品公司莱斯利·布洛杰特旗下的彩妆品牌曾倡导这样的方针，谁使用QVC（美国最大的电视购物公司）的电视市场的化妆品，接触到该产品的顾客都要有反馈活动，如公司是谁在销售、什么是行不通的等。3
 大约300万妇女加入到QVC公司计划当中，这些人们每个月购买最多价值100万美元的眼线、腮红、口红，接近其年销售额的1/4。同时，这些观众提供即时的反馈意见，告诉公司新产品的缺点以及人们所厌恶的产品保存方式。


4.5　指导创业的若干原则

我们如何去实施一个创业研究，当然这没有一个固定的模式。然而明确若干创业问题的原则能够提高人们解决问题的能力，于是我们来思考以下7条原则。

4.5.1　像游击队那样思考

游击战是一种用来描述通过使用非常规的战术和非正统的做法来进行战斗的方式。该方法同样适用于营销调研，研究人员可以把自己试想为一个游击队战士。他认识到，人们会利用很多方法来收集信息以解决某一特定管理问题。游击队要想蓬勃发展得少花钱，多办事，充分利用未使用的信息来源，并收集资料，另辟蹊径来壮大游击队。游击队思想可以在汽车租赁公司的业务中体现。该公司发掘其客户，使他们来到租赁代理处，并使皮卡司机接受面试技巧的培训。假设平均通勤时间到皮卡返回代理处的时间是15分钟，在谈话访问期间，司机将被问及有关客户的一些尖锐问题。

4.5.2　利用环境

在游击战斗中，游击队员明确当前情况下，巧妙地利用其周围环境。为了说明这一原则，考虑到士兵隐藏在树干下会令敌人吓一跳，行军的所有用品被隐藏在地下隧道，或是藏到一个大方块盒子中，使敌人看起来像重装坦克，于是不敢贸然攻击。这种想法在做市场调查时非常奏效。例如，汽车修理厂想确定在哪里投放广告。该企业首先通过二手数据来评估属性不同的媒介，包括成本、受众范围、受众人口统计数据，以及使用模式等。在成本可接受的条件下确定了广播电台将是到达目标受众最好的方式，然后企业需要确定在哪些广播电台做广告。想要获得原始数据，只需打开收音机的汽车进入修理店和记录车主所选电台的按钮。30天后，企业就能够清楚要选择做广告的前三家电台。

4.5.3　平凡中见深刻

在我们身边有很多商业模式，对于它们其中的绝大多数都不曾学习和借鉴过。在企业当中，错过一些商业模式的重要原因是经理们并没有真正地去寻找。在他们看来，创业者对市场营销模式的理解是，随着时间的推移，人们应该善于识别和跟踪一些模式的变化。考虑其中一些能识别出的趋势，提醒营销者应该试图捕捉：

·消费者在一个月或一年当中的购买模式；

·顾客询问员工问题的模式；

·顾客应用不同信息来源采取不同的购买方式；

·顾客的投诉或者顾客对所购产品的反馈；

·重复使用者的特性；

·在多类型产品购买中，消费者降低风险的方法。

在每一个例子中，其出现的明显的共同点是，随着时间的推移，市场信息变得更加明确。这些认知不仅能使创业者调整目前的市场推广计划，还能发现和创造有价值的机会。

4.5.4　无意识应用

很多营销调研都应用购买者理性决策的假设，即购买过程是一种逻辑认知的过程。按照这一假设，研究者探寻现有和潜在消费者的购买行为动机、消费者如何决策、偏好、感知和动机。事实上，以上这些问题强调人们的理性而忽视人们的感性、感觉。杰拉尔德·萨尔特曼通过记录、处理并分析等方式很容易地解释了该问题，即需要直接了解消费者的需求和动机，而不是探讨更深层次的购买者情绪。4
 他引用证据表明，感情的激发关键要有维持兴趣的东西，包括产品和品牌的选择。这就意味着研究人员必须更加善于做行为科学的研究和统计分析。

然而，购买者感情和直觉方面是不容易识别和破译的。作为一个起点，萨尔特曼反对传统的直接提问方式。5
 相反，他鼓励研究人开发新的研究问题，人们的无意识发言和措辞都是引起顾客情感的因素。举例来说，由观察得来的消费者使用暗喻，这是很宝贵的一条信息，因为这些暗喻所构建的图景能够在营销中大有作为。同样，潜在情感和动机信息的获取是通过消费者对图像刺激的反应实现的。例如宣传图的目的就是为确定消费者对于一些产品的联想。萨尔特曼还建议设法衡量随着时间的推进，消费者对于营销刺激的反应，并对营销刺激进行相关的处理。鉴于大多数人的非语言沟通，一些宝贵的信息可能来自消费者购买产品时，研究者对于非语言沟通提示的监测。

4.5.5　将研究作为日常活动

在高度创新的公司，研究应该是一个连续的活动。该公司应该始终收集资料、学习、并获得更多的信息、更了解用户和他们的需求。在一些更为活跃的公司当中，其目标是更好地了解顾客，至少应该知晓顾客要解决的问题和偏好。从某种意义上来说，每一个员工都是一个市场调研者。也就是说，任何一个雇员的工作都已经超越了那些专门负责客户服务和影响的研究工作。任何雇员都有责任观察潜在顾客面临的问题以及关注任何顾客的细微差别，询问顾客对某些方面的不满，并认可某些领域的价值创造。因此，以上目标的实现关键是要建立雇员时刻记录和跟踪消费者的管理制度。

一个典型的例子是，公司会收到许多用户的电话要求提供资料或者订购产品。每当公司收到用户打来的电话，这便是研究学习的大好时机，而且记录可形成数据。这些通话涉及的内容可能包括顾客未被满足的需求、更广泛的压力以及面对的难题和未来的祝愿。但是要注意的是，不应该打扰或者侵犯顾客的隐私权。相反，它是为了更好地取悦于客户，强化顾客的价值主张，一切都要想在顾客的前面。

4.5.6　创造性地使用技术

拥抱技术的管理者才会赢得创业的主动。现有许多技术手段的掌握和运用都相对简单，有些也很复杂。实际上，一些在市场调研中没有打算用到的研究工具，也可以创造性地适应研究目的。一个简单技术的应用就是企业使用跟踪软件，监测消费者在公司站点的一些行为的特点，以及消费者在网站的停留时间等；另一个简单技术的应用是监控带有GPS跟踪装置的人们进入商场，然后监测其对零售商为客户提供的奖励措施的行为反应。该研究可以解释，为什么当人们进入商场之前，人们的购物模式会影响到商场的销售。其他一些技术可以提供便利的网上调查，如在线调查，通过人们在线接受各种刺激而进行的调查。有些更复杂的技术是在市场营销调研中利用新的观测方法。新技术能够直接、深入地观察人们的行为以及隐性的影响因素。例如，视觉跟踪方法可以了解人们在各种刺激下视觉注意和内部的反应。研究者利用神经科学工具（如脑电图、视图和核磁共振成像等技术）来洞察消费者的心理过程。现实虚拟演示技术也被用来创造更多的现实以及对消费者行为进行一系列的评估。

4.5.7　挖掘数据库

对于研究来说，技术的一个重要应用便是建立数据库。该应用能够获取、分类、排序、更新和分析数据，其功能是如此强大，最终使得数据的操控变得相对容易。对于创业者来说需要了解建立数据库的目标、客户、产品利润率的贡献、营销宣传、销售队伍绩效、价格变动以及影响等。虽然大多数问题都可以重新来测，但是还是有很多现成的软件包可以应用。例如，软件包可以管理现有客户和潜在客户使其成为市场调研的重要储备资源，如在确定客户的特性、购买者、购买量和不购买等问题。结合公司的财务数据，数据库可以协助相关费用的计算来获取和留住客户。越来越多的企业把该技术应用于市场细分，通过估计客户的终生价值来实现细分的目的。因此，这些数据能够用来确定细分市场的投入。

汽车生产商应用的一个核心系统是销售点系统，该系统连接终端收银机、库存系统、财务报表、金融机构、供应商的综合系统。这些系统同样建立顾客数据库，帮企业明确谁是购买者、何时购买以及针对的奖励。另一个技术的使用是零售商店的折扣卡。通过使用该卡带来的回头客数量远远超过实施传统手法来保留回头客的数量，创业者加里·霍金斯用折扣卡来连接他的商店和数据库，根据客户群的生命周期细分为4类。然后，他利用这些数据，针对不同的细分来确定独特的定价和促销策略，同时还有能力为不同级别的客户服务。对于某企业来说，创造性地利用数据库已经成为竞争优势的来源，亚马逊书店就是一个很好的例子，它有能力评估谁是购买者，什么时候购买，然后实施积极主动的宣传，使为客户量身订制与最终的购买挂钩。Netflix建立了一个稳步增长的电影租赁公司，其业务功能与亚马逊类似。

数据库管理的一个重要方面便是建立一个适时的管理报告。定期生成数据的报告能够总结公司业务、产品绩效、客户群、地区、中间商以及其他附属部门的分析，经理必须对一些商业模式和趋势的判断有一个强有力的立场，只有这样才能发掘和利用机会，这一点我们在前面已经讨论过。


4.6　低成本高效率的测量方法

当然，在具体的研究过程中，一些比较大的研究项目通常都会进行大量的随机抽样，其问句的设计也会应用更加复杂的方法，同时数据分析也会更加烦琐。但是，对于创业研究者来讲，没有任何规定要求研究者通过实施较高的预算和长期的实地调查才会得出正确的结论。例如，印刷广告替代版本的例子，相对较小的群体客户可以迅速确定哪些是最好的，同时产生新的有价值的想法也给研究者提供参考。或者，一些顾客的独特见解可以通过执行简单的内容分析然后发邮件给公司。我们在这章的前面讨论过具有逻辑性和系统性的研究方法，该方法的效用也是很高的。而在这里让我们来考虑一些便宜的、有效的方法，以减少营销决策当中的不确定性（可见表4-1）。

表4-1　低成本高效的研究方法

[image: ]


资料来源：Adapted from Otlacan，O.（2005）.Qualitative data collection techniques in international marketing research，http://EzineArticles.com/?expert=Otilia_Otlacan
 ；and Andreasen.A.(1988).Cheap but good marketing research.Homewood，IL：Dow Jones-Irwin.

4.6.1　观察顾客行为

有时候最好的见解来自于对真实世界的观察。观测方法可以有很多创造性的形式。它们可以是突兀的，即目标受众意识到他正在观测自己；也可以是不显眼的，即他和她不知道。例如，一方面顾客会发现零售商会给进入商店的顾客提供小型手持录音机，要求他们记录自己的想法、问题和意见，并监测其在商店的浏览行为；另一方面商店的销售助理可能采取电话销售，以收集诸如潜在顾客对商店优惠券的看法、人们对不同问题的陈述或反馈等信息。或者，研究人员通过观测一天当中某时某地，人或车的一些动态，以此来获取信息。以上种种方法的关键是公司必须有组织地、有系统地建立获取顾客信息的手段和程序。

4.6.2　网络调研

此前，我们提到的在线调查，这是一个越来越普遍应用的调查方法。该方法将成为未来几年内数据收集的主要形式。这类技术服务允许任何人逐字逐句地设计调查的题项，然后形成网上在线的问卷，并张贴到一个安全的网站上。个人通过网络的接入并知晓调查的网址，然后通过登录完成调查表。通常是某个指定的日期内完成。之后这些收集上来的数据被标准化后导入统计上的电子表格，随后就可以使用任何基本的统计软件包进行分析。其中，有些软件包提供很直接和具体的统计服务，这样研究者就可以很轻松地得出调查的结论。在线调查的成本是很低的，在很短的时间内就可完成大量的调查。此外，该方法还相当灵活，可以进行适时地互动。同时，在调查中还能展示图像（而不仅仅是文字），于是能够实现很高的调查响应率。例如，可以在调查中给被访问者提供较多的广告图片，或通过直邮的方式邮寄商品，以确定消费者的兴趣所在。因此，这种研究能够帮助研究者识别不同客户群的反应类型。

4.6.3　焦点小组

与传统的调查方式相比，焦点小组是一种灵活性很强的并能有效洞察消费者想法的调查方法。该方法具体是指把顾客聚集在一个小组（通常6~10人）当中，然后对研究者关心的问题进行90分钟的深度讨论。焦点小组中的参与者可以畅所欲言，可以随意地谈论其对某一产品或服务的情感、信任、感知和经验。因此，该小组产生的一些想法、意见等宝贵的信息能够有效帮助管理者制定要实施的决策。由于焦点小组实际上是一个细分市场的浓缩或代表，能够聚集该受众的主要想法，能够了解该细分市场消费者的所思、所想和所做，这就为企业信息收集以及决策的制定提供了智力支持。

4.6.4　建立消费者小组

通常，消费者小组包括针对某一特定商品的大量购买者，而且其中的所有人愿意参加公司的调查研究，该项目通常都是具有一定的周期性。例如，1000个啤酒消费者可能被邀请参加一个小组，此外这些参与者在大约3年内接受每年2次的电话采访。该方法能够使研究者获取消费者更多的想法以及对不同产品类别的反应，因为其参与者是持续参加该研究项目的。在这里，研究者可以持续跟踪消费者对产品的感知、意见变化，并能明确小组座谈中一些参与者意见的反复，这对研究是很有帮助的。

该方法也适用于研究者比较熟悉的实验研究。利用互联网企业可以寻找能够创造客观回报的那些顾客群体，并能迅速便捷地确保关键客户不被排除在外。此外，另一个好处是消费者小组能够提供给经理在面对重大营销决策的信息支持。例如，芝加哥知名市场研究公司创立一个移动电话小组使用短信息服务进行调查研究。6
 实际上，小组成员可以参加任何时间、任何地点的意见的交流和分享。

4.6.5　对话领先用户

对于发现市场机会来说，一个有趣的方法就是激励创新活动，于是对其称为领先用户研究。从本质上说，研究人员试图找到导致用户在市场上或特定行业的人们的需求，或是人们常常有好的点子，但是相应的能够带来效益的产品却没有被开发出来。有时候，人们通过实验来解决市场上产品和服务其他用途的一些问题，但是经过修改后却成为领先用户的需求目标。虽然这些交叉实验是有效的，但是它们没能产生令人满意的解决方法，不过却给创新带来了机会。

作为领先用户研究的先驱埃里克·冯·希佩尔指出，许多新产品的诞生不是在创新型公司的车间，而是在任何人的思想和工作当中。7
 这些人的思想和工作都承接了未来的发展趋势。他们往往是经验丰富的人们，并在其特定的领域通过辛勤的工作来解决工作所需要解决的问题。对于领先用户的研究，很多学者采用一些零散的资料，通过新的方式与未来的创新结合。从本质上说，研究人员发现一个重要的趋势，界定了一批新的领先用户，通过访问来确定他们的需求和解决方案，并尝试通过创新方式来满足人们的需求。3M公司就是采用这种方法，使其公司的业绩产生了突破性地创新，通过把领先顾客引入公司的创新轨道和过程，并从中摄取学习的信息，发现新的机会窗口，以避免错失良机。

4.6.6　滚雪球

滚雪球方法是一个非常复杂和耗时的调查过程，不过其效果非常好，它用来明确那些拥有相关经验和需求的受众。从它的使用可以看出，营销者面临的客户是一个组织，而不是单个家庭。具体是指B2B企业之间，明确在重大购买决策中谁是关键人物。这对于新产品或服务即将上市的公司来讲具有很大的挑战性。对于滚雪球抽样来讲，研究者可能会确定一个或更多的购买组织（如区域大型的医院）。通过初步的电话沟通和访问便明确目标组织内能够对购买决策产生重要影响的4个人，之后通过与这4个人联系与交往，每一个人在向你推介4个有决策影响的人。于是，对于问题的解决就集中在这16个人身上。通过循环往复地滚动下去，这个群体的人会增长迅速。随后营销人员统计2个或3个常被提到的名字，在多数情况下，这些便成了营销的重点。同样的方法也可适用于建立家庭教学例子中不同定价方法所涉对象的样本。起初通过销售家庭教学服务而产生初始客户，然后让其介绍其他5个家庭教学的家长接受测试的挑战，之后让其再介绍5个家庭，这样一个高质量样本便从下到上地建立起来。

4.6.7　垃圾检验

虽然垃圾检验还有其他的含义，但是垃圾学原理常常在市场调查中得到应用。虽然这听起来像一个令人生厌的业务，但是其产生新的想法和认知却不像其他过程与方法显得那么沉重。例如，一家公司要评估一个局部市场不同软饮料的市场份额，则可以去公园，通过对丢弃瓶子的计数来识别市场的领导者。垃圾研究可以通过直邮调查、分析人们杂志阅读、统计无法回收的产品等途径来确定消费者的某一市场指标。

4.6.8　筛选档案

随着时间的推移，存档是一种建立和收集信息的好方法。大部分档案，但不是全部，都分为长期或中期档案。其档案记录的内容十分丰富，包括几乎所有的媒介，具体包括书面文件、杂志、录像带、计算机文件、在线数据库、专利记录等。虽然有些档案的查阅是涉及费用的，但是绝大多数的档案还是免费的。对于创新研究的学者来讲，档案的信息从某种程度来讲就是二手信息，其可以揭示重要的见解。熟读报纸超过3年的研究人员可以估计出竞争者在广告上的花费、产品的定位和差异性的战略，并假设其竞争者一直开展市场活动。利用政府档案，如通过统计局可以了解到国家商业模式的历史纪录，可以揭示不同地区、不同行业的增长模式。对于一个企业的自身档案来讲，审查其5年来的发票可以使研究人员明确某月销售增长中跨地区模式的贡献。同时可以从某些角度揭示在某个时间内消费者对一些产品的购买倾向。

4.6.9　监督博客

近年来，博客变得非常普遍，于是也就引起研究者的广泛关注。博客是一个网站，其中主要包括生成的一些文本，以及对一些议题的讨论等内容。几乎所有人都可以在博客上发表自己的观点和信息，并可以进行互动讨论。此外，根据博客的性质以及提供的服务，一些诸如文本、图片、视频、音频输入以及与其他网站的链接都可以在博客上粘贴。数以百万计的博客网页记录。涉及所有的生活领域，从政治话语、视频游戏讨论、科学辩论、烹饪和园艺等。博客的文字内容是一个有价值的信息情报资源，我们从中可以捕获到客户的看法、需求和行为等要素。通过对博客讨论内容的简单分析可以确定一些突出的显著的研究命题。同时新的技术还可以对这些文本内容进行精确的语言分析，于是对语言的分析和社会网络的分析已经成为非常普遍而有效的方法。此外，还可以通过博客来观察人们之间的沟通与反馈。由此而产生的洞察力可以帮助人们设计相应的营销活动，这点作为一个主题，我们会在以后的章节讨论。一个例子讲述的是研究者监测消费者与在线虚拟专家的互动（诸如凯利蓝皮书的《汽车选择顾问》）。在一些公布的研究报告中，豪瑟能够在卡车市场发现基于顾客需求新组合的重大机会，其主要原因是其对网上讨论的关注。8


4.6.10　设计简单的实验

当研究者有能力和条件可以控制一些感兴趣的变量时，实验法是一个普遍应用的研究方法。实验操作通常涉及实验室和严格的控制条件。然而，研究者常常会发现他们自己深入“真实的实验”当中，通过一些简单的技术手段就可以监测自变量（如促销信息）对因变量（销量）的改变效果。前面我们所提及的销售点系统作为一种资源在数据库中的应用，该系统就能够创立一个真实的实验室来操控实验变量。所有的产品和价格是该系统的一部分，那么营销者就可以通过广告或促销实施对产品的宣传并直接监测其影响。同样的广告信息可以使用排列前三的不同媒体，并且可以直接监测其效果。同样，商店的促销效果也可以按照钟点来监测。一些其他理由也能促使人们应用实验法。当公司实施直邮活动，不同区域、不同受众以及不同营销效果都能够被评估。一些连锁商店往往在一个地区实施一致定价而在其他地区不实施一致定价，因此有营销活动便容易快速产生有价值的信息。

4.6.11　探索其他人种学方法

很多研究方法都可以归结到人种学研究当中，其通常在实地当中捕捉人们对外在条件的反应和行为。一些自然条件通常是全面的、具体的，是一系列因素共同作用的结果。有些研究人员通过乘坐飞机来感受其他乘客的行为就是一个很好的例子。“神秘顾客”用于在零售环境中观测客户对产品或服务的行为和反应。另外一个人种学研究方法被称为“一次性成像技术”，该技术要求通过快照来记录社会生活中的消费者对产品和服务的反应，成像之后的照片应用到产品设计和广告设计当中会十分有效。


小结

企业营销有两个首要职责：不断识别新的机会和有效利用最有希望的机会。营销研究应该着重发挥这两个职责。新的机会往往出现在意想不到的地方，这就要求企业积极主动地收集和解释外部环境的信息。此外，在追求特定机会的过程中，企业“机会门”就会开启。因此，相关的研究有助于确定和捕捉这些机会，同时营销人员还必须创造性地利用这些机会，借助消费者的聪明才智为企业献计献策，并进行市场环境、分销商以及竞争者相关分析来系统地分析该机会。新的营销活动必须有合适的土壤才会生根发芽。创新开始于大胆的、新的设想，但是需要对企业的运营做大量的调整和改善。而变革则是由市场决定的，即我们的目标市场是什么、产品和服务如何销售、促销和广告如何实施等。因此，卓有成效的市场研究能够促使企业实施正确的决策。

归根结底，市场研究通过降低不确定性来服务于企业的决策。我们认为，这种不确定性降低的方法依赖于合乎逻辑的研究过程，而且它可以有效避免执行进程中使用不当的方法。由本章内容可知，研究本身是一个创业者的追求。从创业者的视角来看，研究需要降低成本和提高效力。新的创新型的研究设计、探索的过程、通过实验和试错等方式，这些过程的设计反映了游击队的精神和充分利用有效资源的智慧。我们还审视了若干指导原则，此外本章还总结了若干的指导原则来指导类似游击队的研究形式。同时，本章还总结了11条低成本而有效的研究方法。

当企业采用以上这些方法，将会有效促进研究的进展。而当企业面临所谓的瘫痪分析和更多的不确定性时，人们往往相信自己的直觉。第一类公司往往需要做了大量的研究，因此其过程是复杂而昂贵的，以此为借口便不采取行动。第二类公司往往把研究项目盲目地向前推进但又不知道方向在哪里。基于创业者的视角来看，经理们使用的研究通常是在不断地提出问题，寻求机会，在商场上实验、学习，与客户互动，分析竞争对手，并发现新的方法来创造价值。在最后的分析当中，数据的分析和计算也有可能成为企业应该考虑的风险。


关键术语

逆向研究过程

领先用户

人种学

游击队思维

实验法

创业调研

观察法


问题讨论

1.当面临一个关键的机会或营销决策，如何确定它是否值得进行市场调研？

2.从什么意义上来说，市场研究只不过是一系列决定的权衡？为了得到对某一研究问题的准确见解，我应该做什么？

3.为什么逆向研究过程有助于市场营销调研？如何应用该方法得到有利于研究的意见？

4.考虑第4章提到的低成本和高效的研究方法，如实验法。标准的实验研究需要研究者具有实验室和可控的条件，具体包括控制组和处理组。假设你试图发现消费者对公司网站设计的反应，你能实施一个低成本而高效的实验吗？


注释

1.Andreasen，A.（1988）.Cheap but good marketing research.Homewood，IL：Dow Jones-Irwin.

2.Ibid.

3.Haire，T（2005），Building a bare empire.Response.Accessed April 1，2007，from www.responsemagazine.com/responsemag/article/articleDetail.jsp?id=154874&gageID=l
 .

4.Zaltman，G.（2003）.How customers think：Essential insights into the mind of the markets.Boston：Harvard Business School Press.

5.Ibid.

6.Fielding，M.（2007，February 1）.The consumer panel reinvented.Marketing News.

7.von Hippel，E.（2005）.Democratizing innovation.Cambridge，MA：MIT Press.

8.Urban，G.L.，&Hauser，J.R.（2004）.Listening in to find and explore new combinations of customer needs.Journal of Marketing 68（2）：72-87.


第5章　市场开发

5.1　变化：机会的成因

变化是永恒的，消费者的选择越来越多，产品被快速模仿，生命周期缩短，这一切都使市场呈现出前所未有的复杂和多变。技术是产生变化的一个关键因素，它促进了互动和虚拟网络的发展，缩小了时空的限制，一体化使得行业之间的界限越来越模糊，加快了变化的速度。全球化淡化了区域、边界以及阶层这些概念，传统的市场在一夜之间消失，企业家开发出新市场，提出新的价值主张，提供新产品、服务或者过程——这一切推动了变化并且使市场朝着一个全新的方向发展，导致原有的市场领导者惊慌失措。例如，音乐行业目前就处于混乱的状态，而且面临着来自苹果公司激烈的竞争；沃尔玛也面临着网上书店亚马逊的威胁。今天是竞争者，明天就可能变成合作者；今天是《公司》500强公司之一，明天就可能变成《财富》500强公司之首；今天还在盈利，明天可能就会亏损；今天还是市场上的主要竞争者，明天就可能被淘汰。例如，柯达错过了大好时机，而被一些率先进行数字化变革的新竞争者抢占了部分市场（见专栏5-1）。

专栏5-1

充满旧市场死亡的黑洞：柯达

柯达公司建于1881年，它一直致力于提供更便宜、更好、更容易获取的摄影技术，使得它已经成为影像业的代名词，它使人们可以照相、打印、分享自己的照片。其市场、竞争者、顾客以及产品都是可知的或可以预测的。尽管相机胶卷公司有不同的形式和规模，柯达依然被认为是品牌领导者，而且在各方面都领先于竞争者——富士或爱克。

但是后来发生的两件事打乱了行业的发展趋势：第一，20世纪70年代，摄影市场逐渐成熟，市场增长率和创新率都在降低；第二，新的数字技术开始取代传统胶卷，这就引起了硬件设备、软件和过程，成像、打印这些以前都是独立的市场开始聚集。

突然间，柯达不知道自己处于什么市场中，谁是竞争者，顾客想要什么，应该集中在哪一款产品上。数码相机技术来自索尼或戴尔，照片可以储存在电脑上（不需要胶卷），可以通过电子邮件分享（不需要冲洗出来），由Snapfish或者Jessops来处理（而不是柯达），可以通过惠普或爱普生打印，可以直接制成电子相册来分享，并且容易复制。

柯达试图从各方面做出反应，柯达相机、柯达网上钱包、柯达打印机、柯达打印店。它试图把自己转变成一个成像公司，但是它的现状和未来都不清晰。柯达等了太长的时间才进入数字市场，导致其错失了数字影像发展的高峰，尽管它曾经是数字影像业的先锋，曾拥有超过1000多项的专利。

等到柯达面对市场挑战做出反应时，胶卷市场已经过了高峰期——一个大黑洞吞噬了一个从前的竞争者：宝丽来。柯达现有的业务（胶卷）和新市场机会（数字影像）之间空隙太危险，并不容易穿越。最后，当柯达最终在2001年引进数码相机的生产线时，数字市场已经有不少根基牢固的竞争者。

柯达进入数字市场的转变计划使得它增加的成本超过了边际成本，这带来了灾难性的后果——它的股价从20世纪90年代末高峰期的每股95美元下跌到2004年的每股25美元。它的发展前景仍然是不确定的。

资料来源：www.kodak.com
 .

市场不仅仅是对变化做出反应，它同时也在促进变化的发生。人们在把技术视为福音的同时也感受到了一种恐惧——它已经渗透到人们的个人生活当中。在这个消费者信任与反击共存的时代中，还有助于提升人们在对抗广告商的战斗中的个人权利。由于消费者的权利越来越广泛，在某种程度上企业家不得不放弃对营销的控制权。这一点在第2章和第8章都有详细论述。脸谱网（Facebook）的流行就是全新的、反映社会网络进化趋势的一个例子（见专栏5-2）。全球化促进了文化融合，导致文化的趋同性和无阶级性。过多的选择促使消费者渴望得到更多的选择，导致了其偏好和行为的快速变化。

专栏5-2

消费者拥有权利：脸谱网

马克·扎克伯格在2004年2月成立了脸谱网。网站对每一个用户都是免费的，用户可以通过电子邮箱注册。这一社交网络的流行使得它的用户范围从最开始美国的800多所大学扩展到1000万人，主要是来自全世界17~25岁这一群体。人们使用脸谱网和朋友保持联系，向他们遇见的人学习，共享照片、博客、链接以及来自任何网站的视频。在这一网络中，人们有权控制怎样交流信息以及与谁共享信息。使用者也可以通过自己制作的视频资料来讲述私人性以及生活性的话题，即脸谱日记——脸谱网和Comcast合作开发的节目。现在，脸谱网每周获得的广告收入就超过了150万美元。

资料来源：www.facebook.com/
 .

当这些变化带来了威胁的同时，也带来了无限的新机会。这是21世纪理解营销的关键。胜利属于那些能够看见机会并且能够通过创新利用机会的人。新技术力量和新市场知识之间的持续互动，再加上激烈竞争中的快速变化，使得创业精神不再是一个企业选择，而是一个势在必行的趋势。结构和行为方面的变化从根本上重塑了市场的混合、聚合、杂交以及演进。当新的挑战开启了一片新的市场空间的时候，随之而来也需要一种新的方法。企业逐渐意识到，即使他们自己不淘汰过时的产品，竞争者也会使之淘汰。索尼的创始人盛田昭夫曾经说过：“我们不是服务于市场，我们是在创造市场。”这就要求企业积极寻找能够开创新市场并且改变整个行业。通常企业都会同时面临以下3个挑战。

（1）企业必须能够预测变化并且快速做出反应。

（2）企业的核心竞争力能够支撑新市场的开发。

（3）企业能够更快地学习、更好地创新以探索新的市场领域。

创新是一个基本的生存工具，成功的创新能够帮助企业应对变化。1
 用百事公司和苹果公司前总裁约翰·斯卡利的话说：“未来属于那些能够在各种可能性还不明显的时候就能判明形势的人。”未来仍然是无法预料的、不可预知的也是不可知的。但是这并不意味着未来是难以想象的。企业必须积极参与塑造未来，面对未来不确定的情况时应及时采取行动。

创新要求以一种新的眼光去看待事情，去理解消费者，企业家会自愿承担风险，并且努力工作。一个想法只有被广泛接受并且融入人们的日常生活中才能变成创新。通常大部分人都是反对变化的，因此创新的关键就是使其他人确信你的想法是好的——通过列举这一想法对人们的帮助，这样做可以使人们看到这一想法的有用性。

——阿特·弗赖伊，3M公司科学家，即时贴的发明者

这一章我们将探讨机会，它是变化产生的结果——变化既是机会产生的起点，又是机会的一个基本组成部分。接下来，我们分析机会——机会是如何产生的以及创业精神所起的作用。然后解答涉及机会时通常会遇到的10个问题，探讨新机会产生的3个不同的阶段。最后我们的关注点转移到机会所涉及的所有人——创业者、创新者、顾客以及其他人——任何一个有创业思维并且能够产生新价值来源的创新性变化。这种变化需要一些打破规则的行为去支持变化。创业者打破潜在的影响人们认知的规则（如范式的改变），打破行业界限的规则，打破那些有关什么是可能的和不可能的认知规则。


5.2　创造性破坏：与机会大同小异

创业者是一个通过开发和创造不确定性来打破经济均衡的革新者。创业活动总是和创造性破坏联系在一起，2
 在这一过程中，新的将会取代旧的：创业者通过摆脱现有的竞争模式，在新市场空间中建立起新竞争优势来创造变化。为了更好地分析机会，在这里我们给创业精神下一个准确的定义：“创业精神就是寻求机会是如何产生的，未来的产品和服务是如何被发现、创造以及开发的，谁来做以及随之而来的行为结果。”3
 这一定义强调创新在这一过程所起的作用（机会是如何被发现、创造以及开发的），同时也关注这一行为所产生的社会后果（谁来做以及随之而来的行为结果），包括革新、增长以及独特价值主张的方法。

机会产生于创造性破坏的过程中，并且在一个新环境中以一个新视角在持续演进。因此，机会总是在建造中，创业活动使其不断被建造——创业精神就是一种变革机制。如图5-1所示，创业活动包括：引进一种新的运营过程或者一种新的生产方法、新产品或服务、现有产品或服务的新用途；开发新市场；使用新的原材料或中间产品；开创行业内一种新的组织形式。4
 如果没有创业活动，一切将无从谈起，只有采取行动才能创造机会。
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图5-1　创业活动的7个不同结果

创业精神不仅仅局限于创造和管理企业。它是很普遍的，每个人天生都有这种创业性的思考和行动的能力。就像创新一样，创业精神存在于日常生活之中。我们把创业精神比作运动可以进一步地解释这一点。每个人天生都有跑百米冲刺的能力，但不是每个人都是奥林匹克运动员。同样，每个人天生就有这种以创业性的精神去思考和行动的能力，而不必非得成为理查德·布兰森（维珍集团）或者模仿迈克尔·戴尔（戴尔公司）。你必须在平时就锻炼自己的创业肌肉，你锻炼得越多，在创业精神的赛跑中你就越能够赢得时间。而且，创业精神并不局限于具备风险承担能力、创新精神，同时又包括有进取心等优异能力的社会精英群体。

创业性行为从机会开始，机会的识别（如发现、确认以及创造）与创造力和想象力是紧密相关的。但是，创业精神并不是一个创造性思考的工具和解决普遍问题的技术。在产生想法的阶段有很多可以使用的创造性技术，但是想法只是一个起点。一般来说，主要有3种创业性的创造力：5


·原创，即纯粹的技术发明；

·综合，即把以前原本不相关的两个事物创造性地结合起来；

·修改，对一个事物或者过程的改进，或者找到一个新的应用途径。

然而，正如图5-1所示，创业性行为的结果不是想法（思考），而是变化（行动）、新价值创造、革新等。创业者不仅仅是别出心裁，开创新局面，机会也可以通过对旧想法进行新组合或者对传统方法进行创新性地应用而得到。

最重要的一点是，创业精神可以应用到日常生活决策中的方方面面，并不只是针对经济活动。创业精神也不只限于企业创始人在创业过程中的运用。正如下文所述：

我们在日常生活中改造世界的方式就是一种创业性活动。例如，可移动的房车就要求我们重新定义“什么是房屋”、“什么是车”。事实上，我想以这个例子来说明改变我们的旅行方式和表达爱的方式就是一种创业性活动。过去我从来不使用瓶子，但是如果我开启了一个瓶子，我就变成了一个瓶子的开启者。我所有的生活习惯也都是慢慢形成的，并不是天生的，就像我们学习创业精神一样。提供产品或服务也是我们改造世界的一种方式。6


总之，创业性活动会使社会变化——它就是“创造力的源泉和社会的能量”。7
 这一章其余的部分我们将来探讨创业者如何来创造新的世界。


5.3　有关机会的常见疑问

很多新创业者之所以失败就是因为他们开始于一个错误的想法，根据这一想法所生产的产品或提供的服务并不是一个真正可以产生利润的机会。创业过程开始于机会的识别，而不是产品或服务。因此，什么是机会？它和想法之间有什么区别？它和新事业在概念上有什么不同？这样的问题对于创业者来说就很重要，要想真正理解机会就要能够回答10个基本问题，下面我们将来详细分析每一个问题。

5.3.1　问题1：什么是机会

答案：机会就是产品、服务、原材料、市场以及组织方式通过一种新的方式、新的目的或者新的方法——目的之间的关系来被引进或销售。8
 它通常应用在创造需求或者提出一个新的经营理念等环境下。

5.3.2　问题2：机会何时可称之为创业机会

答案：创业机会和其他机会的区别就在于，在开发创业机会的过程中，创业者即使在不知道后果，无法控制资源的情况下也必须发现新的方法和目的。9
 创业机会就是可以创造价值的机会，它们由一系列可以创造价值的想法、信念或行动组成，10
 新的想法不一定会创造价值（也就是经济价值），但是行动可以激发人们去实现这一目的（如图5-1所示的行为结果）。机会是否能够带来预期的行为结果只有事后去回顾才能知道，失败可能是由于没有把握利用好机会，也可能是由于缺乏真正的机会。11


5.3.3　问题3：机会从何而来

答案：市场，或者更广泛一点来说环境都是机会的源泉，它通常是由于变化所带来的市场空白点。12
 潜在的机会来源可能包括以下几种形式：

·一些无法预料的变化：如“9·11”事件给一些新产品或服务提供了机会。

·与预期不一致的变化。

·由于原材料短缺造成的行业改变或者由于管制而引起的行业市场结构的改变（如航空业和通信业的制度变化）。

·由于人口统计特征的变化而带来的市场变化，如家庭规模缩小、人们单身状态的时间延长、老年人外出旅行的机会增多等。

·人们对事物认知、心理或者意义的改变，如现在人们对健康越来越关注，使得低碳水化合物饮食法（Atkins diet）大为流行，外出就餐时的菜单选择也发生了变化。

·由于科学知识或技术水平的进步而带来的变化，如激光可以用在眼科手术、移植手术以及钻石的精确切割上。

·过程的变化，如电话使用量的大幅增加使得自动语音服务取代了以前大量的人工接线员。

5.3.4　问题4：想法和机会之间有何区别

答案：准确区分想法、创业机会和经营理念之间的不同是非常重要的。首先，想法就像梦想，可以持续很久，每个人都会有，它不需要依靠消费者而存在。而另一方面，机会是易逝的，它需要人们付出努力（识别、评估和开发机会），只有一部分人会对此感兴趣并且努力追求抓住机会，它以为消费者提供产品或服务和创造市场为导向。如果你问一个人他希望如何去解决一个特定的问题，你会得到很多想法。例如，我的汽车耗油量太大；我希望能更快地减肥；我的鞋子一直都不合脚；我不喜欢邻居的狗在社区里乱跑。每一个想法都是和一种需求或解决问题的方法紧密联系在一起的，但不是每一个想法都是创业机会。这就引出了下一个问题。

5.3.5　问题5：想法何时等同于机会

答案：很多可以开创新事业的想法并不是一个真正的创业机会。它们可能只是一个美好的愿望而不是一个可以获利的商业行为。想法要转化为机会，就必须具备几个条件：①时机（由机会窗来决定）；②有吸引力（可以获利）；③持续期（可以持续一段时间）；④通过提供物（产品、服务或过程）为使用者或购买者提供价值。有些提议是一个好想法，但却是一个没有吸引力的机会，如果他具备下面这几个特征之一。

·没有市场需求。

·顾客对于现有的状况很满意。

·顾客对于现有选择的忠诚度很高。

·顾客的转换成本很高。

·顾客很难识别。

·竞争激烈。

·行业的进入壁垒很低。

·顾客需要但支付不起。

5.3.6　问题6：什么是“机会窗”

答案：正如问题5中所提到的，机会是有生命周期的。机会窗一词就是用来刻画这种生命周期性的，就像窗户可以打开和关闭一样，当窗户打开时（时机敏感性），机会所带来利润就会产生（持续性）。因此，机会窗就是在一个既定商业概念下追求机会的最佳时机。如图5-2中有两条曲线，A和B。对于曲线A来说，进入一个新机会的最佳时机就是图中的阴影区域（从t（a）1到t（a）2的距离）。同样的，对于曲线B来说，进入一个新机会的最佳时机也是图中的阴影区域。然而，曲线A机会窗的开启时间要长于曲线B，但是两者的销售收入却差别不大。（这里就有一个问题，面对这两种情况，曲线A还是曲线B所代表的机会更有吸引力？）
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图5-2　机会窗——时机、持续期以及消失

接下来我们分析另一种情况，这一情况对于曲线B来说更明显。如果进入市场过早（如在曲线B上t（b）1之前进入），销售收入就会不理想，导致企业可能过早地放弃机会。自动取款机（ATM）最早的发明者就是在银行和消费者还没接受自助服务可以代替人工服务来实现交易时就已经进入市场了。但是如果进入市场太晚（如在曲线B上t（b）2之后进入），就会面临价格竞争的压力以及机会快要消退的威胁。电视游戏就是这方面的一个例子。一种新型游戏的出现打开了一个机会，在这一新概念下一些模仿者做了很小的变动后也跟随开创企业进入市场，他们都赚到了钱。但是这一市场的机会窗很快就关闭了，那些在这同一机会下开发创新产品的企业就遭到了失败，因为它们进入市场时已经太晚了。

5.3.7　问题7：谁发现机会以及如何发现机会

答案：这一问题涉及两个方面。首先，什么时候以及如何发现能够创造新价值的机会？机会是本身就存在的，独立于任何特定个人的，但不是完整的、可识别的，或者分离的。事实上，机会是以技术可能性和未满足的需求等形式而存在的。其次，为什么只有某些人能够发现并利用机会？一般来说，机会都是潜在的，人们只有经常与他人互动、了解技术的发展趋势、洞察环境变化等才能识别机会，因此，人们在知识、技术、态度、动机以及其他个人特质方面的不同导致了对新事业存在不同的想法，这些想法都是和个人特征以及对外界环境的认知相匹配的。

5.3.8　问题8：机会和经营理念之间有何区别

答案：机会就是创造了新需求或者提出一个新的商业概念等这样的有利条件。商业概念就是为了利用机会而采取的特殊的、价值创造方法的独特组合。这里所说的组合必须是独特的并且能够提出一个新的价值主张——这并不意味着必须是原创发明或者根本性的革新。一个商业概念可以是现有业务的修正、许可、连锁、革新（新产品、服务或者过程），为满足特定细分市场而对现有产品的改进，推出一种新包装、发展一种新的分销方式等。大部分成功的商业概念都满足以下几个条件：①解决某一方面的问题；②满足未得到满足或充分满足的重要市场需求；③利用环境的发展趋势提出新的商业想法创造机会。因此，那些具备解决问题思维的创业者能够不断产生新想法就不足为奇了。

5.3.9　问题9：如何在创业时更好地识别有吸引力的机会

答案：识别机会要求有知识，尤其是有关市场的第一手知识，如：谁在购买？他们为什么购买？什么时候购买？在哪里购买？怎么购买？现有的和潜在的消费者需求和购买行为信息是最重要的，但是只有当这些信息能够收集到并且通过产品或服务给顾客提供比竞争对手更好的价值时，这些信息的价值才体现出来。创业者的个人经验和基于市场调查而形成的对于重要趋势的深入理解和预测，两方面结合起来能够帮助其更快地进行机会识别。了解现有技术、即将出现的技术以及这些技术的应用前景，对于创业者来说也是有价值的。除了知识之外，环境因素也很重要，也就是我们常说的“在正确的时间、正确的地点”从个人的人际网络中获取信息，就像微软在创业时一样。

在机会识别时还有一个很有趣的现象，我们称之为“走廊原则”13
 。从本质上讲，识别和追求机会的行为会使一个人变得更有机会意识。我们每个人在日常生活中都会遇到各种各样的机会，但是大部分都错过了。我们平时被各种最后期限、突发状况以及日复一日的工作职责占据了时间。但是如果人们能够参与并且按照机会的要求，以不同的方式看待世界，他将会在以前根本没注意到的地方发现机会。这就像你走在一个很熟悉的走廊里，但是这次你看到了以前没注意到的房间，你可能会打开其中一两个房间的门。这个道理很简单——你追求的机会越多，你看到的机会就会越多。

通常有6种途径可以为新事业获得高价值的想法，包括顾客、员工、供应商、职业网络、商业出版物以及期刊或者报纸14
 。这些信息应该按照你分配的重要程度或针对所解决的问题来处理。机会可能就在你周围，如顾客需要的产品或服务企业并没有提供。如果你认为这些信息还不够全面，还有更好的途径产生好的想法，那么请看看下面这几个例子。

·宜家提出扁平包装的家具就是来自一个员工的点子。因为新买的大桌子没有办法装进汽车的后备箱，吉利斯·伦德格伦（Gillis Lundgren）不得不把桌腿锯掉。

·路易斯安那州一位沃尔玛分店的经理，通过引进“store greeters”而不是采取传统安检来阻止商店扒手，这一做法现在已经成为沃尔玛的一种标志。

·美国运通旅行支票的产生就是由于一位运通的总裁在一次欧洲的旅行中无法从信用卡中取出现金。

·宏大的想法随时随地都有，只要你一直保持警觉，你将会发现那个能让你疯狂的问题就是一个宏大的商业想法。

5.3.10　问题10：如何鉴别机会的好坏

答案：有很多不同的方法来评估机会，一些人依靠直觉或者预感，还有一些人依靠自己的经验来筛选机会，经验法则（见表5-1）。还有更全面的分析机会吸引力的方法，就好像风险投资家所使用的方法一样，它主要有以下几个标准15
 。

·能够为消费者或最终使用者创造价值或者能够显著增加价值。

·能够解决一个难题或者满足人们的需要，并且有人会为此支付溢价。

·能够确保是一个有活力的市场，有市场空白点，并且能够获利。

·能够和创业者的经验和背景相匹配。

·能够使风险和收益之间保持平衡。

表5-1　评估机会吸引力的10个经验法则
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资料来源：Timmons，J.（1999）.New venture creation：Entrepreneurship in the 21st century.Homewood，IL：Irwin.


5.4　机会的创造、发现与识别

并不是所有的创业机会都是一样的，有的机会很明显容易发现，有的则需要通过想象才能产生，还有的可能存在于社会性的建造中。了解了有关机会本质的一些问题后，我们来分析机会是如何产生的。机会可以被“识别、发现或者创造，它是新的或现有的想法和发明的集合，是一个或多个目的的集合，是为了实现这些目的的信念，是所创造的新产品所有可能应用途径”。16
 因此，面对机会问题有三种途径：创造机会、发现机会和识别机会。

在每一种途径下，知识的产生路径是不同的：想象力和洞察力，从开发到探索过程中的发现，现有知识的创新组合。这些不同的知识路径将会产生不同的结果：

·大量的可能性，这是指不明确的需求或者没有可以创造价值的方法；

·热点，这是指有明确的需求但是没有可以创造价值的方法，或者已经有解决方法但是没有明确的需求；

·冷门，这是指既有明确的需求又有可以创造价值的方法。

图5-3所示的每一种途径都涉及从供给（可以创造价值的解决方法）到需求（需要或者目的）的不同过程。在这三种途径中（识别、发现以及创造机会），创造是在识别和发现之前的并且更具普遍性的方法。创造意味着需要必要的投入才会有发现和识别。如果一个人没有发现或识别出机会，他就必须去创造机会。如果市场上需求和供给已经都有了，创业者可能得去寻找新的供应或需求源，或者找到一个新的使供应和需求匹配的方法。接下来我们将详细分析图5-3中的每一种途径。

[image: ]


图5-3　3种视角的创业机会
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 一种玩具。

5.4.1　创造机会（在大量可能性的情况下）

如果市场上既没有供给也没有需求，创业者就必须通过动态的互动过程去创造机会，也就是我们前面提到的“大量的可能性”。由于需求（顾客需要）和供给（提供可以创造价值的方法来满足这种需要）都是不确定的，那么这一市场的未来就是不可预料的，并且在很大程度上要依靠个人努力。个人努力必须是行动导向的，同时事先要有试验，还要遵循损失在可承担范围内的原则。这样做是为了使投资失败的风险降到最低，并且能够从前期的失败中学习经验，吸取教训17
 。这时候有效的行动逻辑就是去做一系列可以创造机会的实验，这一方面经典的案例就是U-Haul和无线射频识别标签。由于有效的行动需要好奇心驱动的想法而不是为解决问题而产生的想法，因此善于发现新奇事物的天赋就显得至关重要。这种天赋在发现市场机会方面的例子主要有维可牢（Velcro，一种尼龙刺黏扣，两面一碰即黏合，一扯即可分开）、玉米片、邦迪、便利贴、耐克的华夫外底鞋（waffle sole）、泰夫龙（Teflon，杜邦公司的注册商标）、青霉素、聚氨酯等。

5.4.2　发现机会（在热点情况下）

如果只有一方存在，如需求存在而供给不存在，那么不存在的那一方就有待于我们去发现。例如，由于艾滋病的感染性，非洲以及世界其他地方都在积极寻找治疗这种疾病的方法（供给），或者能够延长感染艾滋病毒的患者生命。而供给存在需求不存在，需要为已经发明的技术寻找新使用者或者新应用途径的例子如惠普的喷墨技术，专栏5-3将会详细介绍。专栏5-3中的两个例子都是在未来无法预料的情况下因环境变化而发生的，也是新技术“热点”的体现。其他一些发现机会的例子还有纳米技术、微型车、互动电视零售、无现金钱包。那些有进取心的、对市场灵敏的个人或团体可以通过仔细积极地寻找被忽略的因素来发现机会。发现机会有很多来源，如领先用户、企业或者大学的研发中心、不知名的研究机构、18
 开放式创新机构19
 等。

专栏5-3

供给存在，寻找需求的惠普

惠普的喷墨技术就是供给存在，寻找需求的一个例子。

根据摩尔定律，惠普的喷墨技术在过去的17年中，平均每18个月增长一倍。随着技术的进步，惠普进入了除了印刷以外的其他新市场，包括电视和计算机显示器、印刷电路、汽车燃油喷射系统，甚至治疗疾病的药品传送，例如糖尿病。

这种技术进步的例子在美国纺织业中也有。技术进步使纺织业能够在更短的生产周期内提供高度定制化的布匹。喷墨系统可以为各种布匹染出各种颜色和图形，包括服装和地毯。

资料来源：http://www.nytimes.com/2004/10/11/business/11inkjet,html
 .

5.4.3　识别机会（在冷门情况下）

当需求和供给都存在的时候，套利者通过在供给和需求之间找到一个更好的匹配方法来识别机会。连锁就是这方面的一个例子。供给和需求都很明朗，市场的发展未来也是可以预测的。创业者运用现有的知识，采用有逻辑的、理性的推理过程，使方法和目的之间能够更好的匹配，以创新的方式组合起来。这一过程是通过探寻模式来实现的，创业者把“由点及面”20
 去发现“冷门”，“冷门”即喜欢创新的消费者也在寻找一个崭新的、不同的产品或服务。在这种情况下可以通过以下几种方式去识别潜在的机会：寻找解决问题的方法，不满意的顾客，市场调研或者趋势分析，移情性设计（观察消费者是如何使用产品或服务的）。


5.5　创造价值：一切活动的宗旨

对于创业者来说，机会或者创业行为的本质就是价值创造，如图5-1所示。价值创造是所有创业活动的根本。就像我们在之前的定义中提到的，随后在图5-1中又重申了一次，创业精神就是通过识别和开发机会去创造新价值，这一价值隐含在新产品中、新市场中、新财富中，新事业中、新的雇用关系中等。如果没有创造任何新价值，创业精神也就无从谈起。

价值创造过程是双重的，可以分为两个有动态的、交叠的、互动的过程：探索和开发（如图5-4所示）。探索是一种创业行为，强调模糊性和解释的不对称性（试验、寻找和发现、变化），而开发是一种管理行为，强调不确定性和信息的不对称性（效率、修正、选择以及应用）21
 。探索过程主要包括机会识别、产生想法、机会形成、机会评估以及机会修正这几个不同的阶段22
 ，开发过程主要包括确认所需的资源，获取资源，然后对资源进行整合等阶段。
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图5-4　价值创造过程中两种动态的、交叠的、互动的过程

从企业的角度来看，企业要能够抓住或把握住通过开发、生产以及销售新产品或服务而创造的价值的机会，这样才能获得回报。创业者必须在市场机会的真正吸引力还不明晰之前就得完成两件事，价值创造和把握机会23
 。

从市场的角度来看24
 ，只提供价值而没有创新，只能增加收益，而只有创新没有价值则过于理想化或者导致消费者并不愿意为此支付相应的价格。然而，只有价值和创新都具备时就是“价值创新”，这样才能产生巨大的飞跃。价值创新打破了传统的价值和成本必须权衡、不可兼得的教条。例如，西南航空以最低的价格向消费者提供一流的服务，还有捷蓝，这些都是打破传统市场逻辑思路的例子。对于新价值的感知（如顾客反应）使新事业在早期能够建立竞争优势，尤其是这种创新能够开发出一片新市场。

但是顾客对于价值和创新的感知并不都是对的。有很多创新产品在问世之初都遭到了消费者的拒绝，如微波炉，美国有线电视新闻网，索尼的随身听，以及波音747。在价值创造和把握（从企业的角度来看）和价值感知（从消费者的角度来看）遇到困境的一个例子就是专栏5-4中提到的迷你。

专栏5-4

与众不同的价值创造：迷你

苏伊士运河危机造成英国燃料短缺，促使设计师Alec Issigonis为Lord Nuffield’s的公司（英国汽车公司），设计一款经济省油的车。开始有两条生产线来生产产品，但是市场调研的结果发现了小型车的致命缺点，它根本就卖不出去，因为人们认为这种车看起来很“傻”，它没有合适的大轮子——轮子只有10英寸，于是英国汽车公司陷入困惑之中，应该在把这款车扼杀在摇篮之中吗？最后公司做了妥协，这款车继续生产，不过只留下一条生产线。但是，不久这款车在路上就随处可见，迷你。这一款“傻”车成为英国历史上销量最大的车，生产线上一共生产了530万辆。

人们喜欢迷你的外观，喜欢迷你的价格，喜欢小轮子所带来的凹形空间。

那么是因为市场调研不准确吗？不是。市场调研调查了人们对于这款车的感觉怎么样以及当时人们的认识和理解。但是，最终产品改变了人们对车的认识。

资料来源：http://www.austin-rover.co.uk/index.htm?bolgs200608f.html
 .

创造价值是为了比竞争对手更好的满足顾客的需求或解决顾客的问题。它可以通过财务指标量化体现出来。在第11章我们将会分析价值和价格是紧密相关的，当我们讨论机会识别和开发过程时，有两个方面的价值值得关注：顾客价值和价值主张。表5-2是对价值概念的简单表述。为顾客提供价值创新25
 的机会可以通过购买者效用图来分析，购买者效用图是由消费者所获得的6个效用层面（效率、简单、方便、风险、乐趣和环保）和他在购买经历中的6个不同阶段（购买、配送、使用、修配、保养和抛弃）所构成的矩阵。看着这个效用图试着去问这样的一些问题，“哪一个效用层面对消费者来说是最重要的”，“哪一个效用层面可以增加竞争优势”，“什么样的想法能够给消费者带来更多的效用”，“购买过程中的哪一个阶段对消费者来说是最重要的”，类似这样的问题都能够为我们提供发现新市场所需要的新视角的来源。

表5-2　创造和评估顾客价值
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资料来源：Woodruff，R.B.（1997）.Customer value：The next source of competitive advantage in the 21st century.Academy of Marketing Science，25（2）：139-153.

并不是所有的产品都能像航天飞机或者计算机这样能够提供突破性的价值或者对人类有历史性的重要作用。例如，当价值以一种“新的而且不同的”方式应用时，创业者就可以围绕怀旧来找到创造价值的方法，这时候旧产品就会重新变成新产品：

复古在我们周围到处存在：复古车（如克莱斯勒的P.T.Cruiser和宝马的Mini Cooper），复古收音机（如外表是虫漆，里面是数字的），复古的运动鞋（如匡威的P.F.Flyers和Chuck Taylor All Stars），复古的视频游戏（从早期的电脑游戏到Doom 3），复古的摇滚乐（如The Stocks摇滚乐队、The Darkness乐队等），复古的家具装修风格（如家居品牌Reatoration Hardware，Ralph Lauren等），复古的电影（如重拍，连环画rip-offs，星球大战的续集），复古的社区（如迪士尼的Celebration），重新受到关注的名人（如唐纳德-特朗普的重返），怀旧的商业广告（如布兰妮为百事拍的“Come Alive”的广告），在我们生活中还有其他很多复古的例子26
 。

营销者通过为婴儿潮一代开发能够勾起他们美好回忆的产品而识别出一个新机会，而同样的产品针对下一代，他们则创造了一个完全不同的价值主张，这一例子也进一步说明了感知价值是个性化的，具有主观性的。

对于营销者来说，最大的机会就是避免提供附加价值，而要创造突破性价值。通常在这两种情况下营销者更强调不明朗或未满足的需求：针对市场空隙创造全新的市场（如亚马逊；苹果的ipod）；在现有的行业中开辟一片新市场（如美体小铺以精美的包装提供纯天然的化妆品；西南航空提出快乐旅行、低价格、准时抵达等口号），营销者要以探索市场空隙27
 的视角去看待未来，这就要求对身边显而易见的事情能够重新思考——重新定义需求；重新构思价值主张；重新整合渠道；重新定位竞争者；重新整合行业；想象各种可能的用途。


5.6　打破规则与打破规则的人

营销者怎样去重新审视周围的事物才能在市场空隙中创造突破性价值呢？以前的思考方式都应该抛弃吗？实际上每个人都以自己的眼光去看待世界，依靠以前积累的知识和经验去识别机会。我们经常听到一句话“跳出条条框框”，这就意味着必须更有创造性，这听起来也很好，但是如何打破思维定式呢？你怎么才能知道这是一个可以创造突破性价值的机会而不是仅仅给现有问题提供一个更好的解决方法？你能打破自己的思维定式吗？有没有思维盲区等待我们去发现，然后找到隐藏的关键点呢？有一点是确定的，那就是你认为自己的思维方式和计算机一样是以逻辑的、理性的方式运行，在现有的经验背景下找到解决问题的方法，你可以摸索到各种可能的机会，并且能够精确定义、测量、解释和分析所有机会，但是你永远也无法打破思维定式。

要以不同的方式思考就要拒绝和代替以前的思维模式，而不仅仅是调整。突破性价值要求你能够创造一个旧规则失效的情境，因为所有的游戏都有自身的游戏规则28
 。第一步就是要发现，全面理解限制条件和规则，只有当你有可能操控和克服限制条件时，你才有可能打破那些妨碍新感知、理解和经验产生的规则。例如科学家发现椭圆形的包装比球形包装密封性更好，这就彻底打破了游戏规则——与以往科学家认为正确的做法正好相反。

在大部分情况下，如果你打破规则，你就会认为这是不好的。以足球为例，当一个进攻者所在的位置比对方球员离对方球门线的位置还近，这时正好有球过来，这个进攻者就会越位，否则，裁判员一吹哨，球就到对方那里了。

如果你不会踢足球，但是想去学的话，一般都会从操作说明学起，这样才能理解球场规则。如果我们看到一个球员违反规则，注意力就会转向这件事。奇怪的是，通常违反规则的球员并不以一种严肃的态度来对待规则，但是只有所有的参与者都能认真对待规则游戏玩起来才会有趣。一个游戏常常会陷于规则定律之中而变得越来越无趣。这时候，改变游戏规则的时刻就到来了，发展新的规则会使游戏重新变得有活力，新规则也会使观众无法实现预料游戏结果，从而产生紧张和刺激感。只有在这种情况下，所有的参与者就会尽全力发挥自身的能力来打赢比赛。一旦重新定义游戏规则，游戏又开始了新的生命。

——Bickhoff&Bieger（2006）

在任何市场上对于什么是可以做的、什么是不能做的限制，从来都无法知道也无法预测。创业精神就是在大家都知道就应该这么做和如果不这么做会怎么样之间的冲突中形成的新方法。你能想象一个书店既没有书也没有店铺吗？这就是亚马逊。你能想象胶水并不能粘得很牢固吗？这一发现带来了便利贴问世。没有搬运者怎么开动卡车？这就是U-Haul。没有录音机或CD机怎么播放音乐？这就是苹果的iPod。与事实相反的逻辑促使我们去打破常规，发现背后潜藏的原因，提出有用的问题，或者对于现有的因果关系提出与众不同的假设。站在与既有事实相反的角度来思考问题的人运用“如果不这样做会怎么样”来克服过时的限制以及方法—目的这一思考框架的局限性。就像克伦施特劳斯所说，“好的创意产生于感性和理性之间，异想天开和务实性的想法之间。因此，要想使创新更有效，就要做到自由发挥想象和严格评估两者兼顾。过分强调自由想象，你可能只是得到一些让人兴奋的但不切实际的想法；过于强调可行性，你可能只是得到少量平庸的想法。”29


因此，创业机会不是靠预测或者控制未来，创造和影响未来要求你能够想象各种未来的可能性来决定未来的发展。这就好像让思维到未来去旅行30
 ——设想你自己就置身于未来的情境中来预测各种创新情况。大部分都会为未来做好准备，但只有少数人采取行动。打破规则可能会产生新机会，但也会有风险、不确定性和模糊性。害怕失败所带来的风险就会抑制创新。

只有采取行动，承受不确定性和模糊性，才能降低风险。创业者不仅要思考，更要行动。在识别创业机会的过程中，创业者要同时扮演7种角色（如图5-5所示）。例如催化剂的角色就是创业者能够激发人们的行动，创造更多的互动加速进程。催化剂的角色潜在地激发了革新的发生，产生很多新的可能性，增强创意火花的碰撞。拥护者的角色，要求创业者在面临抵抗，重大阻碍甚至在放弃的压力下也要坚持信念。
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图5-5　创业者角色的7C模型

资料来源：Nicholls，A.（2006）.Social entrepreneurship：New models of sustainable social change.Oxford，UK：Oxford University Press.


小结

机会产生于外部环境，包括市场。在这一章中，我们讨论了机会的本质、产生的源泉，以及它是如何产生的。我们重点分析了市场机会，运用比喻来强调新市场的边界问题。我们所说的边界不是一个地理概念，市场从来就不受任何人为界定的边界限制，它是创业行为可以扩展的区域。挖掘机会有三种途径：大量的可能性，在这种情况下需要创造机会；热点，在这一情况下需要去发现机会；冷门，需要识别机会的情况。寻找市场空隙可以创造突破性价值，由于新的价值主张要远远优于过去，创业者可以在市场上生存得更久。这就是通过创业性的思考和行动所创造的新世界，这是一个不仅仅有想法，更是一个有大量行动实践和经验的世界。

在这一世界中，知识需要积极构建。这不是一个预先存在的世界，人们可以感觉到或只要积极做出反应就可以了。相反，这是一个人们通过实践机会制造新概念的世界，人们在创造世界的过程中也创造了自己。这就意味着创业精神不再局限于某一特定时间，它是一种引导行为的理念。一种商业理念和生活理念，涉及我们对于机会、创新、风险承担和失败容忍度的意识和态度。从行动上来讲，创业者需要发展一个有关创业性思考，想象、行动、实践以及状态的个人战略，一种整个生命经验全景的蓝图。只要我们善于发现，机会无处不在。

从老左派到新自由主义者都对创业者持一种冷漠的态度。左派的观点认为，创业者是自私的、利益导向的，只关心如何尽可能多地从劳动者身上榨取剩余价值。新自由主义理论强调市场竞争是理性的，制定决策应该遵循市场需求。而那些成功的创业者，都是发明者，因为他们能够发现别人忽略的机会或者承担别人无法承担的风险，或者两者兼而有之。不鼓励创业文化的社会就不会产生经济发展的能量，因为创新性想法是经济发展的源泉。社会和公民创业者也和其他市场环境中的创业者一样重要，因为公共部门也需要创新，在市民社会和经济环境中的道理是一样的。

——安东尼·吉登斯


关键术语

创造性破坏

创业思维

机会评估

机会识别

创业机会

创业行动


问题讨论

1.美国人都喜欢养狗，这就给很多新产品或服务创造了机会。下面是有关宠物发展现状及趋势的信息。

（1）大约31%的女性和15%的男性与宠物相处的时间要大于与配偶或重要亲属相处的时间。（资料来源：Hartz’s May 2005Human-Animal Bond survey）

（2）54%的美国家庭至少拥有一只宠物。（资料来源：American Veterinary Medical Association）

（3）下面是对901个宠物所有者的调查信息。（资料来源：BizRate Research study for Shopzilla）

·被调查者中超过一半的女性（56%）认为他们的宠物比配偶更有情感（男性持此观点的占41%）。

·45%的女性认为他们的宠物比配偶更聪明可爱（男性持此观点的占24%）。

·几乎所有的女性（99%）经常和宠物聊天（男性持此观点的占95%）。

·93%的女性认为宠物能够和他们进行沟通（男性持此观点的占87%）。

·几乎3/4（73%）的女性宠物拥有者更愿意和养宠物的人约会或者结婚（男性持此观点的占50%）。

·将近7/10（68%）的宠物所有者认为宠物比工作更能让他们感到快乐。其中认同这一观点的女性占72%，男性占60%。

·超过1/3（34%）的宠物所有者，其中女性占39%，男性占27%，会带他们的宠物去看美容师，治疗。

·1/3（31%）的宠物所有者会考虑举办宠物葬礼。

学完本章后，基于上述提供的信息，试着回答以下问题：

（1）基于以上信息，你会有多少关于人们以及宠物的新产品或服务的新想法？不用考虑想法的好坏，是否可行，尽可能多地提出想法。然后拿出一张纸，用5~10个字概括每一想法的核心思想。

（2）现在看看你的想法，有多少是已经存在的？用谷歌搜索将会帮助你排除已经存在的想法。去掉已经存在的想法然后分析这些还留在纸上的想法。把这些想法分成两组：关于宠物的想法和关于宠物所有者的想法。

（3）选择那些让你最兴奋的想法。运用这一章中所介绍的标准评估这些机会的吸引力。

（4）使用一些创新技术看看你能够否提升这些已经识别出来的机会的吸引力。

2.酒后驾车被捕的平均法定成本将近9000美元，现有的对于酒后驾车的解决方法并不让人满意（下面图中有详细说明）。黑夜骑士（NightRiders）是一家负责将喝醉酒的人用他们自己的车送回家的公司。更多的关于这一企业的相关信息可以登录网址：Http://www.autoblog.com/2005/02/07nightriders-drive-drunks-home-avoid-k-i-t-t-jokes/
 .

请回答以下有关黑夜骑士所提供的服务的几个问题：

（1）在这一情况下顾客的需求是什么？

（2）机会是什么？

（3）商业概念是什么？

（4）价值主张是什么？

（5）从两个方面分析黑夜骑士的新事业：

·他们是如何解决问题的？

·他们是如何利用趋势的？
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第6章　战略创新与营销者：营销理念为什么被误解

6.1　一切都与顾客导向有关吗

大部分的营销教材，通常在第1章，都会说企业应该关注顾客、以顾客为导向，或者按照最近流行的营销口号来说就是以顾客为中心。他们对企业过去的导向历史进行分析，然后解释每一种导向的缺点。他们认为生产导向是错的，因为大部分市场都是供过于求的，生产已经不是问题，分销才是问题。销售导向也是错的，大张旗鼓地向消费者长期推销他们不需要的产品或服务，是令人讨厌的，浪费时间的，通常也是没有必要的。关注产品本身也是眼光不长远、不正确的——它忽略了顾客需求，导致企业开发生产了更好的产品却没有人买。

同样的，在新产品开发和产品管理这一章节中，大部分营销教材都认为成功的新产品都是那些消费者表示会需要、想要也会购买的产品。于是，任何一家明智的企业在新产品投放市场之前都会做市场调研，分析人们的需求，新产品是否能够满足需求。在本书中，我们将站在不同的角度来看待这一问题。在某些情况下，确实需要顾客导向，但是，经常也会听到另外一种观点，创新导向或产品导向。在大部分情况下，答案并不是非此即彼的——总裁需要理解公司目前的导向，然后才能决定企业的做法是否合适。接下来我们会具体分析顾客导向和创新导向，他们之间可能的混合状态，提供战略诊断的框架，策划未来的发展方向。


6.2　“顾客—产品”关系之争

近年来战略管理的文献都在争论，在各种商业理念中，哪一种可以作为样板指导企业的业务活动1
 。创新导向的观点认为，消费者喜欢产品或服务是在特定的价格下能够给他们带来最大乐趣的，具备最好的性能，外观、质量和价值等特征的，总之，就是技术取胜2
 。执行技术导向的经理会把大量的资源投入到开发和提炼出更优异的产品。第二种理念是顾客导向（也叫做市场导向），这一观点认为企业要确认目标市场的需求，然后提供能够满足这些需求的产品或服务，这是实现企业目标的关键点。3
 然而当我们讨论创新理念时总是会涉及新产品、创新、跳跃性改进等问题。讨论到顾客导向或市场导向的理念时会涉及顾客服务、顾客满意、以顾客为中心等问题。

有时这两个流派之间会有激烈的争论，有时他们又会彼此忽略对方。有一部分学者试图去调解创新导向和市场导向之间的问题，4
 但是还有一些观点认为必须判断出哪种观点是正确的，哪种是错误的。这些观点没有意识到市场导向和创新导向是两个完全不同的理念，他们都有可能促进或阻止企业战略的成功。简而言之，对于企业来说，没有哪一种理念一定是正确的，能够引导企业发展，因此，市场导向和创新导向之间的争论冲突也就没有必要。


6.3　服务还是创造？重新审视顾客导向

自从彼得·德鲁克提出企业存在的唯一目的就是开发和维系顾客，很多管理者就开始推崇顾客导向的理念。5
 正如很多他的追随者所说，这就意味着要想成功，企业必须了解顾客需求，然后生产能够满足这些需求的产品或服务。这一观点的支持者也认为，企业从事任何活动都要以顾客为导向。现在，顾客导向已经归到市场导向的概念下，6
 市场导向理念主要由三个核心方面组成：顾客导向、组织范围内各种行动的整合以及清晰的目标（如利润）。7


德鲁克作为顾客导向理念的鼻祖受到了很多称赞，但是我们很多人都忽略了他所说的企业概念作为一个整体不只包括顾客导向。以下摘自他的原著：

如果想知道什么是企业，就从企业的目标开始。对于企业目标只有一个准确的定义：创造顾客……顾客是企业的生命，决定企业的生存。顾客通过购买产品或服务，是企业的经济资源变成财富，物品变成产品。生产对于企业来说不是最重要的，尤其是对于企业的未来发展和成功来说。顾客认为自己买的是什么，顾客眼中的“价值”才是决定因素，企业的目标就是创造顾客，因此任何企业有两个也只有基本功能：营销和创新8
 。

德鲁克也清楚地说明了他所说的功能是更广泛的一个概念，不是指特定的职能部门：营销是企业的一项基本功能，而不是企业内部一个独立的职能（如一项独立的技能或工作）……它首先是整个企业的核心。它要求整个企业都要站在顾客的角度来考虑问题，营销思想必须渗透到企业所有部门……但是只有营销并不能支撑整个企业……企业的第二个基本功能就是创新——提供不同经济上的满意……在企业内部，创新也不是一个独立的职能，它不是局限于工程师或者研发部门，而应该扩展到企业所有部门……创新就是赋予人们的任务以及对物质资源以新的、创造更多财富的方式生产的能力。9
 创新就是赋予人们的任务，以及对那些新的、有创造更多财富能力的物质资源加以利用。

营销概念从产生的那一天起就把关注点放在顾客身上——了解顾客的需求，然后尽可能迅速、低成本地向顾客提供能满足这些需求的产品或服务。在这一过程中怎么来生产（产品或服务本身）是次要考虑的问题——如何以更简单的方式达到顾客满意的目的。企业关注的核心就是顾客，而营销正好可以实现这一过程。但是，如果认为只有营销就可以了，未免对德鲁克理念的理解太过片面了。实际上，只关注这一点对于顾客需求的这一假定的理解也过于简单化了，在有些情况下，对于这一假定的理解过于超前，甚至走在顾客的前面了。

德鲁克认为企业是创造顾客而不仅仅是服务顾客，但是他的观点有一点讲述的并不清晰，那就是在顾客之前是什么？既然是创造顾客，那肯定是和创新有关：创造创新的产品或服务。按照这一推论，创新才真正揭示了这一逻辑，换句话说，只有创造出产品，才能产生需求、需要、价值等。产品创新会影响人们的思维和想象，因此才可以创造顾客。例如，迪士尼创造了梦想，以此来创造顾客。10
 从长远来看，创新是创造顾客的先决条件，是一个和吸引现有顾客完全不同的过程。

除了德鲁克作为先驱之一认识到仅仅服务于顾客并不足以使企业获得长远的成功，通用电气的麦基特里克很多年前也认识到了这一点。

企业实行营销理念就会集中主要的创新力量去扩大市场规模，它可以采取以下几个方法：开发使用范围更广泛的产品或服务，为现有产品开发新的应用途径，把那些到目前为止还没使用过现有产品的顾客开发为新顾客……只考虑顾客或者仅仅精通技术都是不可取的，只有当企业把两者结合起来贯彻到行动中去，才会有成功的创新。11


韦伯斯特对这一情况进行了很好的总结。

只有顾客导向的理念是不够的，仅仅有营销技巧也是不够的；在竞争激烈的市场环境中，通过持续的创新向顾客提供更优异的价值也是必不可少的。12


麦当劳13
 一直以顾客为中心，但是却陷入了业务困境，克里斯坦森和鲍尔14
 认为，企业过于听从顾客意见甚至会失去领导者的位置。为了长远的成功，企业不仅要满足今天顾客的需求，同时也要有创新，创造新顾客并满足他们未来的需求——这一过程就是我们常说的“组织二心”。15



6.4　超越顾客导向：回归创新

为什么近年来的文献对服务顾客的强调要远远多于创造顾客？对顾客导向研究文献的发展历程进行分析发现环境变化是导致这一状况的主要因素。在营销的一篇经典文献中，Pillsbury的主管Robert J.Keith认为，对于市场导向的渴望是市场环境的产物。Pillsbury的发展经历了生产导向、销售导向直到市场导向，最后营销渗透到整个公司中。他指出，在公司发展的早期，顾客导向根本就不重要……没有人会怀疑没有市场。16


进过多年的摸索，企业发现只要管理好营销功能的运作，就足以解决竞争问题。通常的做法就是营销部门担当“营销”的责任。在一定的时间限制下，服务于顾客就能带来竞争优势，但是从长期来看，创造顾客的重要性将会体现出来。可以认为，服务顾客和创造顾客都是整个企业的职责。

由于全球化的发展、管制的撤销、技术的迅速发展以及财务市场的不稳定导致了商业环境也在时刻发生变化，因此，在这种环境下，是否顾客导向就足以保持企业的繁荣发展就成为一个重要问题。在很多当代学者看来，答案是否定的。例如，Dickson就认为激烈竞争会导致供给过剩，这就使消费者的选择权越来越多，消费者变得更加挑剔。17
 因此，要想实现差异化就更加困难。营销者为了服务这些更加挑剔的消费者使得他们只能小步创新，这反过来又会导致模仿，又回归到供给过剩的情况中。但矛盾的是，当更需要创新时，却由于环境的迅速变化使得人们忘了它。


6.5　营销与创新

很多对于顾客导向收益的研究只局限于眼前，因此，无法看到根本性的创新和研发对于企业长远发展的重要性。实际上，很多有经验的营销者也意识到市场有可能提供错误的信息误导企业。例如，福特进行了广泛而深入的市场调研后在欧洲市场推出一款车，Mk4Escort。这一款车投放市场后，消费者和新闻评论的反应都很差，最后不得不通过大力度的促销活动来刺激销量。18
 再后来的一些新业务中，例如推出Puma Coupe时，福特在市场调研方面的投入就很谨慎。实际上福特已经明确表示，它现在已经是产品导向而不是市场或顾客导向的企业。19
 Quinn20
 描述现在尖端科技的发展是独立式的技术单位（例如格雷、基因技术、休斯电子、京瓷等公司的研究项目），而不是直接连接成正式营销单位。

这些项目的领导者比任何一个人都清楚技术的发展情况，包括潜在顾客。因此，只要他们所在行业的需求是由技术表现驱动的，这些实验室中的领导者就能确定下一代新产品的特征。尽管在这些情况下，时机和技术表现在主导地位，项目的领导者对顾客要求有深刻见解也是毫无疑问的。

创新导向改变了传统营销理念的方向，产品先于需求，改变消费者的行为可以创造出需求。熊彼特21
 认为创新产生于那些在经济演化和发展中充当引擎的企业，戴明22
 强调内部过程的创新是决定竞争中所在位置的核心。Nonaka和Yamanouchi23
 认为创新是企业保持活力的生命血液。创新导向主要有两个因素组成：一个是萨尔特曼，邓肯和霍克贝尔24
 所说的“创新的开放程度”；另一个是伯恩斯和斯托克25
 所说的“创新能力”。

创新想法的来源主要有：技术、设计和生产，发明和专利，其他公司，管理层和员工。另外一个产生新产品想法的来源是顾客（经常被忽略，就像我们在第3章中所说的）。希佩尔26
 发现，在很多高科技行业，相当数量的创新想法都来自于使用者对于自己原型的发展。任何一个针对消费者需求的大规模调查都无法得到这种突破性创新。创新通常是由孤立的或者极其离群的消费者发现的，普遍的消费者导向都倾向于遵循总体消费者的想法，而抹杀了这些消费者可能对创新的潜在贡献。聚焦创新的导向更有可能发现外部产生的想法。

创新导向的基本原理是技术可以创造消费者和市场。它通过定义人类需要，进而决定消费者需求的本质来实现这一点。突破性技术，或者“应用杀手”，不是仅仅改变市场，更是对社会功能、人们如何工作和生活的长久影响，就像我们在第14章27
 中介绍的。向消费者提供新产品、服务或者过程，先进技术就带来人们基本行为的变化，正如我们在第3章所说的——“变化是如此的根本彻底，以至于在此之前人们无法想象还有其他的生活方式。”28
 实际上，正如答默和普拉哈拉德29
 所说，以持续的创新实现市场的组合是企业在动荡的商业环境中生存的关键。


6.6　竞争优势

有很多例子显示近年来很多企业成功都来自于预测和创造消费者需求30
 。支持种群生态学的观点认为，31
 在竞争中存活下来的都是更精通传统管理实践的企业。因此，这些企业维持竞争优势的机会将越来越少，因为它们只是对现有顾客的需求做出简单的解释和反应。尽管管理者可能感觉创造并定位于未来的需求这一战略本身的风险太大，但是接受这一风险对建立竞争优势更有帮助。


6.7　不断变化的需求与环境

变化带来了一系列问题。如果顾客需求经常迅速变化，传统顾客导向的企业将会不停地改变目标市场。即使企业在产品开发过程中迅速的重新设计、改造产品，也还是不可避免地会有滞后性。当新产品投放市场时，企业还是无法避开一个问题，消费者真正想要的到底是什么？因此，我们建议管理者用图6-1所示的简单框架来考虑这些问题。图中所示的矩阵称为ICON矩阵。32


创新和消费者之间的学习流是双向的，从消费者到创新技术的学习流，主要包括传统的市场调研，也包括非正式知识和管理者或者其他人的观察，市场调研中的一些新方法，如“和顾客相处一天”，33
 与顾客或者购买者沉浸在一起。34
 类似的，也有一个从创新技术到顾客的学习流。技术的变化也带来了人们认知、期望以及偏好的潜在变化。技术变化一旦商业化，有可能重新塑造人们的生活方式，社会的构造方式，人们最自身的认识方式。35
 塞隆纳36
 认为，硅谷作为创新企业的聚集地，“是商业计划的‘梦想之地’：只要你能开发出来，顾客就会过来”。

[image: ]


图6-1　ICON矩阵

资料来源：Taken from Berthon，P.R.，Hulbert，J.M，&Pitt，L.F.（2003）.Innovation or customer orientation？An empirical investigation.European Journal of Marketing 38（9/10）：1065-1090；Berthon，P.R.，Hulbert，J.M.，&Pitt，L.F.（1990）.To serve or create？Strategic orientation towards technology and customers，California Management Review 42（1）：37-58.

这或许有些极端，另外一个有趣的例子体现新技术改变市场的就是军队。想一想，例如，19世纪改变工人阶级生活的是铁路；20世纪中期，汽车的普及改变了美国人的生活方式，还有，集成电路和微处理器对无数消费耐用品的影响，大大提高了耐用品的功能和使用的便利性，尽管消费者并不能完全理解这些技术。因此，管理者和企业从市场中学习，市场从新技术及相关产品中学习，这两种学习流或者对话，在每一个市场的每一种产品或服务中都有体现。

对于企业来说，坚持创新导向和（或者）顾客导向的程度可能差异很大，对于每一种导向按照程度的不同分成两类，我们可以得到4种企业战略导向的模式，如图6-1所示的矩阵。

6.7.1　孤立

只关注自身情况的企业就是孤立模式，它根本就没有或者很少有创新和顾客之间的沟通。技术要么停止进步，要么只顾自己向前发展，它既不是顾客驱动的，也不会针对市场修正。这就是典型的“孤立者”模式，在这一模式下，很少有产品开发，即使有，开发产品时也不会针对顾客需求，甚至根本就不管顾客需求；也不会去做市场调研。简单来说，这一模式下根本就没有任何产品和市场之间有意义的沟通，它按照独立的路径演进或者停止。

在孤立模式下，企业是内向型的，只关注自身内部的问题，以放弃创新导向和顾客导向为代价运营。这一模式的典型代表就是20世纪60年代末到70年代的英国汽车和摩托车行业，大家还记得这些品牌吗？Austin，Morris，Hillman，Wolseley和Humber。只有有限的产品开发，即使开发了也常常是和市场需求和偏好关系不大。实际上，这个行业最后以生产低质量、低价值产品著称，对于创新也经常是躲避而不是采用。

6.7.2　跟随

在跟随模式下，创新是由顾客驱动的。为了确定产品或服务的一些基本情况，以及促进产品开发，企业主要依靠正式或者结构化（调查）的市场调研和非正式或非结构化（“跟随消费者的步伐”）的市场调研。这一模式可以通过深挖（新产品开发的情况）和已有的定位（修正现有产品或服务的情况）来实现。前者的例子包括丰田公司凌志车的开发，在生产这款车之前，丰田仔细调查了市场上需要什么样的豪华车。同样的例子还包括马自达的M5，当时工程师让潜在顾客看了各种设计的款式，最后确定了一款最理想的运动车。在服务业，万豪酒店中庭院的概念就来自于商务旅行者经常提到他们理想的可负担的商务住所的样子，37
 这也是一个例子。用一位负责项目的经理的话说就是“设计产品时，通过调研可以让管理者了解什么是消费者想要的，尽量避免把关注点放在管理者认为重要的，但是消费者却认为不重要的地方。”

6.7.3　塑造

在这一模式下，创新技术塑造了市场。实际上，在它出现之前潜在顾客或许也没有意识到他们需要从这一特定技术中所带来的利益。塑造意味着技术定义了人类需求，它通过提供新产品或服务改变人们的基本行为来决定消费者需要的本质。在塑造或定义一个已知的市场时，产品是必须的。这通常有两种情况：期望的形成和原型偏好的形成。

例如，日本汽车制造商在20世纪70年代就遵循期望的形成这一策略。他们不像竞争对手那样提供市场上可以买到的标准配件，顾客期望就提高了，他们开始询问为什么这些配件和其他厂商的车配件标准不一样。随着这一战略的实施，企业艰难的学会了它们需要在必要属性和决定属性之间增加差异性，对于消费者认为重要的属性得向竞争者那样更好地满足消费者的需要，但有时决定消费者选择是那些消费者认为不是很重要的属性。

多功能运动车，就提供了一个“塑造”产品的例子。如果营销者在20世纪80年代中期以市场调研来决定消费者是否会购买这款车时，大部分的被调查者会认为这太疯狂了。等到世纪之交时，美国、加拿大和澳大利亚，大约20%的新乘用车购买者都选择多功能运动车。塑造原型偏好战略的例子有定义4个轮子驱动的功能车市场，如美国的吉普车和英国的“路虎”。这些制造商塑造了消费心理学家所称的消费者分类原型，而且极大地影响了消费者对市场后进入者的评判标准。

塑造战略有两种不同的形式：定义和影响。定义战略就是创业性想象和行动与一系列偶然发现的事件相结合，产生一种可以定义一个新市场的产品。例如，在20世纪80年代早期，克莱斯勒就有了最初小型货车的概念，尽管当时市场调研显示人们不喜欢这种车。克莱斯勒小型货车就创造并定义了小型货车市场。

在影响战略下，产品影响市场期望和趋势，但是它处于市场之中并不能定义市场。例如苹果机Macintosh定义在个人电脑市场中消费者最想要的是——一种用户友好的工具，它以图形为操作界面，也不要求很高的电脑技能。但是它后来并没有主宰个人电脑市场，更具讽刺的是，苹果认为它可以为Newton提供经验教训，Newton是苹果在1993年推出的个人掌上电脑。“Newton所具备的特征都是通过市场调研得到的，为此公司进行了历史上最彻底的一次市场调研；焦点小组访谈，以及其他所有的调查方法来决定消费者想要的产品特征。”38
 最终Newton还是失败了，在1996年底撤出了市场。弗雷迪莱克注定失败的航空事业并没有界定航空旅行市场，但是它彻底重塑了旅行者对于跨大西洋航线的价格期望和感知，也为随后的跟进者开辟了新的方法。因此，维珍的理查德布兰森为他的第一架飞机取名“弗雷迪先生的精神”并不是毫无根据的。39


并不是所有的塑造战略都是成功的，其中大部分都失败了40
 。成功的塑造战略要求下两个大赌注——一个在技术上，一个在市场上。开发新技术的失败率经常被严重低估，因为技术的淘汰无规律可循。塑造战略的失败常常是由于技术领先者并不了解市场和消费者的学习过程。很多新调研都是建立在把顾客放在第一位的。但是，很多创新企业的技术偏见导致他们常常会认为技术完美是第一位的，生产，甚至销售、渠道就足以赢得市场。由于在营销沟通方面投资太少，他们经常无意识地放弃了自己的定位留给了跟随者。管理咨询公司的A.D.Little也对这一问题进行了分析：

快速消费品公司——通常也是营销主导的公司，这类公司的技术专家倾向于采取低姿态，没有争论的做企业要求他们所做的一切，因为他们确信自己的企业是市场导向的，也必须是由营销驱动的。而反过来，在技术或者工程师驱动的公司，营销者倾向于跟随——有时是模仿他们技术部门的同事（通常他们自己也是从那里过来的）41
 。

6.7.4　互动

真正在消费者和技术之间建立起对话的是互动模式。在任何一个市场环境中，对于任何一个企业来说对话基本都是独角戏。在这里“对话”是一个比喻用来表述市场——技术之间的关系。并且有一个变化范围，从“交谈”到“协商”。“交谈”用来描述优雅的，双向的信息交流情形。“协商”是对产品和市场之间的权利作用的概括，包括价值和产品特征之间的权衡。很多行业市场就是以“协商”——互动模式来运营的，一个未来的顾客招标，在进行下一步开发产品或服务之前邀请潜在的供应商提交自己的标书。反过来，裁缝在多年和顾客对话的过程中不断改进产品，他们才是真正意义上的“共同生产”。

很多早期高端市场的汽车制造商都是和独立的车身制造商合作按照顾客的要求来生产。有趣的是，20世纪90年代末期劳斯莱斯在这一方向下向前走了一步，以区别于其他高质量车的生产者。它宣布从车间出来的车没有任何两辆会是一模一样的，每一辆车都是按照顾客的要求量身定做的。42
 互动的策略也可以用在高资本密集型的购买情境中，在这种情况下，甚至在新产品的概念成型之前，销售方就得向购买者做出某种承诺。例如，在客机产业，波音和主要顾客如美国联合航空公司、新加坡航空公司之间紧密合作，最近的一个例子就是Airbus和AX380就是和主要顾客一起开发出来的。


6.8　焦点模式的选择

选择企业该追求哪种模式会受到各种诱惑也是正常的——虔诚的营销者可能会支持跟随者战略，而工程师和技术专家会选择塑造战略。即使是孤立战略也会有拥护者，例如矿业企业，只是提取一些基本的矿物品，也不适合跟随、塑造或者互动战略。经过仔细思考，互动战略或许会得到最多的支持。但是事实往往不是这么简单。对话和互动从好处想的话成本很大，从坏处想的话不相关。更进一步，尽管对话和互动可以减少风险，他也很难像成功的塑造者那样产生突破性的产品或服务，也很难像优秀的跟随者那样让真正的顾客满意。

一个既定模式的运营可能由于管理设计的原因得不到执行。在考虑改变模式之前，管理者应该重新评估致使他们选择这一模式的条件。

6.8.1　环境因素

一种特定模式的效果通常是随着周围商业环境变化而变化的。在一个稳定的商业环境中，孤立战略或许是有效地，合算的。反过来，当周围环境复杂，消费者的需求变化很快时，跟随战略可能更好一些。在技术发展很快的环境下（例如遗传），塑造战略可能就是最适合的。最后，当消费者需求激增，同时还有多种技术可以互相取代的情况下，互动战略或许是最合适的。

6.8.2　现有顾客的经济实力

现有顾客的讨价还价能力要比供应者大得多。跟随战略会使企业在众多供应者中凸现出来。例如在食品行业发生变化时，大顾客如北美的沃尔玛、英国的乐购的权力要大于这些制造商。

6.8.3　竞争因素

全球化和管制的撤销使得世界很多市场的竞争更加激烈。塑造模式或者互动模式在这种竞争条件下更容易获得成功。在一些行业，如计算机硬件行业、软件行业以及基于网络的行业，昨天的市场精英很快就会被分析师的新宠代替。例如，Palmpilot就取代了Psion和Newton；1999年康柏开始下滑，SAP的快速发展超过了甲骨文公司；亚马逊也对Barnes&Noble大型商场造成了威胁。在这样的市场中，稳定只是一个暂时的假象，市场——技术之间的对话也会一直继续下去。

6.8.4　政治因素

有时，企业内部的强势人物会主宰战略模式的选择。很多年来，啤酒行业的酿酒大师、钢铁行业的工厂经理就属于这种人物，他们通常也会对企业文化产生重大影响。甚至在企业生存面临危机时，这些强势人物如工会、高层管理者也会拥护和支持现有战略模式，强烈抵制改变。企业处理市场和技术之间关系的方法已经根深蒂固并且深深嵌入到它们的文化中，这种惯性导致这些人不愿意改变，除非他们自身的生存受到威胁。一旦既有模式建立起来，需要做大量的改变才能从一个模式转换到另一个模式。


6.9　把握战略的动态性

一个既有的模式本身并没有好坏；对它的评价要依赖于执行的情况。随着时间的推移，企业会改变战略模式，并从每一种模式中学到经验。在企业的眼光仅仅停留在内部的时期，孤立战略的劣势就会显现出来。这一情况往往出现在企业反思、重新评估或者重组的时候。

尽管改变模式的时候会有“黏性”，企业还是处于一个持续变化的状态中。43
 因此，随着时间的推移，战略模式会发生改变。例如，塑造者可能会变成跟随者，然后变成孤立者，最终成为一个真正的互动者。

有一些方法可以帮助企业来审视自身的战略模式。管理者可以使用专栏6-1中的核对清单来识别所在企业的战略模式。当然，当公司多位管理者都使用这一简单方法时，效果会更好，因为这样可以知道大家的感知是否一致。做完测试之后，现有的模式在当前环境下是否合适，如果需要改变，应该集中在哪些方面去改变。

专栏6-1

修正后的ICON量表

介绍：想一想你所在的公司——它是如何看待顾客和竞争者的；如何看待产品或服务中所蕴涵的技术；它对于周围商业环境、员工以及企业自身的感知是什么样的。然后填下面的问卷。下面对企业有4种描述（A，B，C，D），阅读每一种描述，然后打分。其中“1”表示你认为所描述的情况非常适合你所在的企业，“2”表示有些适合，直到“4”表示非常不适合。很多句子可能表达的意思很相似，所以你要仔细阅读，还有一些句子你可能会说“这要看情况”。不要想太多，答案没有对错，只要根据你的第一感觉来回答就可以了。

对于企业的描述：

1.我们企业认为顾客是：

A.企业收入的必要来源_________

B.企业存在根本_________

C.对创新产品或服务反应积极的人_________

D.定制化的产品或服务开发过程中的合作者_________

2.我们企业认为创新产品或服务是：

A.从消费者那里获得收入的方法_________

B.对顾客需求做出反应的一种方法_________

C.企业存在根本_________

D.有时技术是和消费者一起开发的_________

3.我们企业认为商业环境（如政治法律环境、经济环境、社会文化环境）是：

A.非常重要，因为它会影响企业_________

B.非常重要，因为它会影响顾客_________

C.非常重要，因为它会影响创新产品或服务_________

D.非常重要，因为它会影响创新产品或服务与消费者之间的互动_________

4.我们企业认为竞争者是：

A.和我们争夺市场份额和利润的对手_________

B.试图在满足顾客需要方面比我们做的更好的对手_________

C.试图在开发创新产品或服务和塑造需求方面比我们做得更好的对手_________

D.试图在消费者和创新产品或服务的互动方面比我们做得更好的对手_________

5.我们企业认为自己是：

A.致力于为股东和员工创造财富_________

B.致力于创造满意的顾客_________

C.致力于创造创新的产品或服务_________

D.致力于创造顾客和创新产品或服务之间的互动_________

6.我们企业认为员工是：

A.致力于服务企业_________

B.致力于服务顾客_________

C.致力于开发创新产品或服务_________

D.致力于建立顾客和创新产品或服务之间的互动_________

计算得分

当你完成上述问卷后，把所有在A描述上所得的分数加起来，填到“类型A的公司”下面的表格中，然后B，C，D依此类推。

[image: ]


然后检查你的计算结果和得分，你可能还记得每一个表格中所能填的最大数是24，最小数是6。而且，当你完成四个表格之后，这四个数加起来是60。

资料来源：Taken from Pitt，L.F.，Salehi-Sangari，E.，Berthon，J.-P.，&Nel，D.（2007）.ICON’s influence：Customer and innovation orientations in South African firms.Marketing Intelligence and Planning，25（2）：157-174.


6.10　理解战略模式变化的应用

下面介绍3个在战略转型中引起极大关注的案例。

·波音——在撤销行业管制之前，波音是个塑造者。当时几个主要美国航空公司都具备很强的营销能力，波音通过增加营销部门专门服务顾客，分析未来的需求模式和装备要求，填补了市场空缺。随着新飞机制造成本的提高，波音开始向互动模式转变。44
 波音747的开发就是主要依靠和PanAm的大量合作，777是这方面最有代表性的例子，其中有8个领导型号都是员工参与设计团队而开发的。45
 在决定取消能够提供600~800个座位的“超级巨无霸”时，波音就显示了跟随战略的模式。只有在英国航空和新加坡航空对超级巨无霸的方案表示了强烈兴趣后，波音才开始继续这一项目。这就给空中客车通过A380填补市场空白提供了时机，而到了新世纪的初期，波音又变成了孤立者。然而，它最近开发的787Dreamliner又显示了他可能会再一次改变战略模式。

·AOL——开始是个塑造者，美国在线（America Online）主宰着网络服务的提供这一市场。塑造了顾客对于网络提供者的期望。其他公司都效仿美国在线的战略，但是很少成功。但是，由于美国在线安于现状，不思进取，消费者的学习和期望演进要远远快于企业所认识到的。从一个塑造着的位置，退回到孤立者。美国在线不再关注顾客期望，而是关注自身的增长目标。为了实现这一目的，1996年10月，它推出了无限制使用的收费模式，消费者对这一服务的反抗使它感到震惊，一开始的平静立即变成了恐慌，到90年代末，美国在线变成了跟随战略的模式，按照顾客的要求来做。46
 但是随着宽带的普及以及可负担的费用，美国在线好像又回到孤立模式中，它再也没有推出新想法或服务，好像他自己还没有认识到这一点。

·微软——开始是孤立模式，微软嘲笑互联网，忽视市场，很少会针对网页浏览者开发产品。然而，看到万维网几何级数的增长速度以及网景公司（当时浏览软件市场的塑造者）爆发性的成功，微软受到鼓舞开始采取行动，很多转变的证据表明，微软从孤立模式转变到跟随模式中。他模仿网景公司的导航产品开发了自己IE浏览器。微软在自己所主宰的这一市场中并不是一个塑造者，因为它从来没有赢得这场战争——网景在浏览器市场的战争中失败了，但却是苹果而不是微软取得了胜利。苹果的Macintosh操作系统采用图形作为用户交互界面，从而重新塑造了市场。很长一段时间，苹果都是一个小企业。


小结

这一章中所讨论的转变模式和Schotter所提出的经济制度的转变有很多共性。制度就是为了解决演进过程中的问题而建立的，每一个经济发展中的问题都需要一种社会制度去解决。47
 营销以及组织发展的历史，也和这个道理是一样的。纵向一体化的职能型组织（如福特生产T型车的时代），是20世纪早期的主导形式，这一时期市场环境相对来说比较稳定，顾客的购买力水平低，偏好简单，因此这一时期主要关注生产就可以了。随后，组织形式变成多部门的（如通用汽车的斯隆时期），这时产品导向和市场导向兼而有之。这一时期的市场环境是，顾客的购买力水平逐渐提高，口味更加挑剔。随着这种情况的进一步发展，多部门的组织形式逐渐被矩阵式的组织形式取代，营销与科学、技术紧密地联系在一起。48
 到了20世纪80年代，网络形式又取代了矩阵形式，49
 如日本和韩国的组织形式，它们的成功常常是来自于企业外部的因素。

Duncan就强调了组织结构既要能适合创新又要有效运行之间的矛盾。50
 他建议在组织从创新向运行之间的转变过程中应该改变形式。在图6-1中，从塑造战略转变到跟随战略就意味着组织会降低灵活性而增加机械性。互动模式的企业是所有组织形式中变化最彻底、最根本的——它的组织形式、结构、过程甚至目标一直都在变化。这一模式的企业被称为“试验性组织”，51
 它一直处于自我重新设计的状态中，具有灵活性和适应性的特点。经济学家曾有一篇文章也描述了这一现象：

硅谷经济的发展在很大程度上依赖于一个澳大利亚经济学家约瑟夫·熊彼特所说的“创造性破坏”……基本的逻辑就是，旧的企业被淘汰，新的企业产生，使得资本、想法以及人才开始重新分配。52


管理者往往把图6-1中的表格看得过于简单，很草率地认定对于企业来说，有些聚焦模式（如孤立模式）是错误的，有些聚焦模式（如互动模式）则是最理想的。在一个理想的世界中，这一想法或许可行。在现实中，不会有这么理想的事情或者追求一个错误的聚焦战略。其实，企业所选择的聚焦模式必须是和它所在的竞争环境相适应的，这才是最重要的。在某些环境下孤立战略就是适合的，如日用品市场发生危机或者大企业合并的情况就是这种例子。当企业选择的战略模式和环境不相符时，就会面临更大的风险。如需要服务市场时，企业却选择互动模式，或者当塑造市场的时机已经成熟，企业还在服务顾客或者跟随顾客。不能不顾环境的要求而仅仅为了追求特定的聚焦模式。只有决策者真正理解了企业现在的聚焦模式是什么，然后从企业自身去考虑这一模式是否适合所处的环境，他才能获得更多的利益。

总之，问题并不在于只有顾客导向会变得片面，也不在于对于创新导向关注过少，而是在既定的环境中找到一个适合的企业总体战略。提起顾客导向或者创新导向时，管理者必须意识到他们不是要在两者中选择一个，或者做出一个选择决策，而是要知道哪一种战略能够更好地帮助企业实现未来的发展目标。


关键术语

顾客导向

聚焦模式

ICON

原型

营销导向

市场导向

创新导向


问题讨论

1.如果一位营销者说“只关注产品缺乏长远眼光，是愚蠢的。企业成功的唯一途径就是了解顾客需求，然后满足这些需求。”你怎么看待这一问题？

2.列举一些你认为符合专栏6-1ICON矩阵中每一象限的企业或产品/服务的案例，详细描述每一案例，然后分析为什么你认为它符合某一象限。

3.在什么情况下，一个企业采取孤立战略的模式是可以理解并且可以接受的？

4.以你所在的企业或你熟悉的企业为例完成专栏6-1中的ICON核对清单。然后分析这一企业采取哪一种战略模式？这是最适合的战略模式吗？你认为最适合这一企业的战略模式是什么？

5.你认为企业应该如何使用专栏6-1中的ICON核对清单和图6-1中矩阵？
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第7章　开展不同以往的竞赛：从创新型产品到革命性商业模式

7.1　好业务建立在独特的商业模式之上

像星巴克、戴尔电脑、斯沃琪、亚马逊在线这样的企业，都被认为是成功创业的典范。它们虽然处在完全不同的行业，但其成功却有着一些共同之处。这些企业都不仅仅局限于在现有市场上响应顾客需求，而且致力于开发全新的市场空间。它们的基本做法是引领消费者消费，而不只是跟随消费者满足其需求。值得注意的是，它们都是价值创造的革新者，通过对现有既定目标的挑战和以全新的视角运作来创建可持续发展的企业管理方法。正是这些可持续发展的企业管理方法或者说这些被标注为特定企业的“商业模式”，为企业的市场开拓者们提供了极为宝贵的经验。

商业模式往往不太容易理解，但对企业来说却是最重要的理念之一，它是企业立足生存、持续发展、获得利润回报的基础。它不仅对于一个企业有着重要指导作用，对现有企业的可持续发展同样意义重大。事实上，这里有3个普遍适用的问题可供当代企业组织对照自己的商业模式：

“我们的商业模式是什么？”

“我们的商业模式运行有效吗？”

“是不是该修改或者重新定义我们的商业模式了？”

不幸的是，商业模式这一概念特别模糊，又有很多不同的观点存在。目前还没有一致的概念，对于经营理念的组成部分也同样缺乏清晰的界定。为什么在同样的商业模式下，有的企业成功了，而有的企业却以失败告终呢？这些原因也不得而知。

在本章中，我们对一些经营理念的观点进行阐述，提供一个整合之后的理论框架，让读者对企业的商业模式有一个入门的理解。我们阐述如何从营销的观点理解一个好的成型商业模式中的各个组成部分。我们的核心论点是为那些开展新企业新业务的企业人士提供一个以商业模式为平台的创新变革。这一变革运用得好的话，能让企业从竞争对手中脱颖而出，从而影响后续的变革者，制定所在竞争行业的市场规则。


7.2　产品、观念和模式

在我们新创立一个企业的时候，不管是新组建企业还是现有企业，创业者或者职业经理都会面临这样三个一连串的挑战：

·开创一个新产品或服务。

·将这些产品或服务转化成为独特的经营理念。

·在不断革新理念的指引下形成一个独创的适合自己的商业模式。

让我们逐一展开介绍每一种挑战以及它们之间是如何相互影响的。

7.2.1　产品还是服务

企业在开创之初都会首先拥有属于自己的新产品或服务，这一产品或服务被定义为企业持续不断地提供给顾客的特定物品。产品是有形的，而服务是无形的，它们都是用来满足顾客需求的。对于企业产品或服务来说，最大的挑战是要有其充分的独特之处，这样才能和其他竞争对手形成供应品差异化。创业营销者致力于那些不同于其他企业经营的产品或服务。苹果公司更愿意把计算机看做容易激发人们创造潜能的艺术工具，不是一个装满集成线路的箱子。美国施耐宝（Snap-On Tools）不把一个扳钳单纯看做金属制造的工具，而是看成汽车技工灵巧双手的延伸。因此，从营销的观点来看，产品被定义为能满足顾客需求、帮助消费者解决问题的市场供应品。消费者其实并不太关注产品的物理特性、原材料、组成成分，而更关心产品能不能解决问题满足他们的需求，他们并非真正关心企业提供的最先进技术设备、现代化设施和复杂的工艺程序。因此，产品应该被看做一束能够解决问题的属性集合或者一个能够让消费者感知到的利益包裹。

企业一直致力于开发区别于其他企业的产品，最终实现差异化。产品价值的层次框架如图7-1所示。在这个图中，营销者总结了产品存在的4个层次，每一个水平都是一个潜在创新的来源1
 。在核心层，也就是最基础的层次上，产品是从消费者真正购买得到的核心利益角度来定义的。劳斯莱斯公司（Rolls-Royce）喷气式飞机引擎为世界上绝大多数的喷气式飞机提供动力，包括很多的波音767系列。这些飞机从它那里得到的核心利益就是该产品动力强劲、安全可靠的属性。
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图7-1　产品的可创新变量

有形产品涉及产品自身的各个方面。在这个水平上，产品可以在质量水平、特征、大小、类型、色彩、包装方面区别其他产品。我们再次用到喷气式飞机引擎的例子，它的一个与众不同的特点就是（功率重量比）能够制造出消费者眼中的完全不同的产品。

有形产品提供之余，营销者会通过一系列附加增值的服务提供附加产品，包括安装、配送、信贷、保修、建议、培训以及售后服务。劳斯莱斯公司会为它的引擎提供全世界范围内维修和替换备份的服务，因此只要是由劳斯莱斯提供的动力引擎，那么你的飞机停运的经历便会尽可能地减少。这样的服务和收益构成了消费者购买所得整体价值不可或缺的一部分。而售后支配性服务是经常容易被管理者忽视的产品层次。产品附加服务涵盖了能使消费者在购买之后满意度最大化的方方面面，如零件供应、停机期间的设备贷款、操作员和维修人员培训、服务能力技术、保修服务表现。这些售后服务程序不仅要灵活调整，还要经常进行修正。消费者在产品正常运转的生命周期内对于产品售后服务的需求变得越来越精细，对于售后支持的预期也随着市场细分变得更加频繁和多样化。例如，客户对于机器因故障停运次数的容忍程度会因顾客类型和所处一年中不同时间段（订单高峰时期与需求疲软时期）而有所差异。

最后一个层次涉及潜在产品，包括指定产品名称、设计能传达产品认知的标志或商标、定位产品风格、明确产品与其他产品或服务搭售的方式。

该产品4个层次视角的价值在于它为企业营销者提供的产品或服务理念是很直观、鲜活的，它让营销者看到产品并不是一个固定的东西，而是可以运用多种视角创造性地操纵可用变量。事实上，对于同一种核心产品，可以针对不同顾客群体，设计风格迥异的产品包装以示区别。营销者开始考虑把产品或服务作为一个变革的平台，为不同的目标消费者提供不同的产品或服务，这同时也为企业打开了一扇全新的机会之门。

最后，我们要重点提醒创业营销者的是：一定不能把产品（或服务）简单地看做是卖给任意消费者的物品。消费者会很认真地亲自识别他们要购买的产品，他们会很在意产品内涵，如产品包含的特定价值和利益属性——这也正是营销者想和他的目标消费者分享的核心价值和利益。然而，这样的产品识别是很挑剔的，不仅要让消费者信任产品及产品所蕴涵的意义，还要做到营销者本人信任并尊重消费者对于产品的看法。优秀的营销者无论提供给消费者的是什么样的产品，他们都会对自己的产品保持极为强烈的热忱和激情，他们与消费者长时间地进行感情维系，甚至在产品中都体现着他们的热情。

7.2.2　经营理念

创业者行为在企业初创时期有着很全面的体现。为了投产一个新的风险项目，创业者或经理不仅需要确立企业的主营产品或服务，还要形成一套指导企业的经营理念。需要指出的是，营销者一定要在核心价值主张的指引下，对产品或服务进行一个重新定义。经营理念的形成基于这样的事实，那就是企业的核心价值可能来源于产品，也可能由产品销售的形式以及如何分销、怎样定价、消费者的付款方式所决定。例如，星巴克出售咖啡、松饼和CD及一些其他产品，但它制定核心价值主张却不单单依靠其所售产品，而更多地依赖星巴克所营造的用于消遣的环境和为顾客创造的愉快经历。同样，对于经营祛痘产品及相关护肤产品的高伦雅芙（Proactiv）公司，它的经营理念存在于通过电视上投放试用品广告和在购物中心设立专柜的方式直接向顾客销售。

可以这样简要地阐释经营理念，即企业着重集中在真正想要为消费者所做的事情上。这里有两个例子。漫不经心的听众认为CNN提供很多种节目产品，像拉里·金实况广播（Larry King Live）、安德森·库珀360°（Anderson Cooper 360）。而精明的听众会在它的这些节目产品之中意识到CNN的核心价值主张，那就是CNN更多地关注理解消费者的真正需求。我们可以这样定义CNN的经营理念“无论何时何地，我们提供最及时的信息”。在这种意义上，企业不管添加还是删减什么节目，都是为了提供迅速的、长久的、时刻与全球大环境同步的即时信息。同样，一家销售高端甜品的企业也不应将企业定义为出售酪饼、巧克力派或者意大利松糕等产品，创业者们要考虑得更加深入，把满足顾客需求、为顾客提供利益铭记在心。在这个层面上，位于中西部的一个成功的甜品小吧的经营理念值得借鉴，它将经营理念阐述为“我们提供释放快感的体验”。

7.2.3　商业模式

要创立一个企业，我们仅仅考虑企业的核心价值主张是不够的，还要为企业的可持续发展做出一系列逻辑严密的决策。这需要我们形成一个商业模式的概念。所谓商业模式，是对现实环境状况的一个简化抽象模型，也会表述一些其他方面的因素。因此，当一个企业创立者建立自己的商业模式时，他都会试图为企业设计一种结构形式，以展现一家可持续发展型企业所包含的关键因素。

企业的商业模式一般要比经营理念更扩展一些，但却不如商业计划那么详尽具体。它的实质在于企业如何致力于所关注的商务系统。具体到企业，我们可以把企业策略、企业架构以及风险经济等领域的一系列相互关联的决策变量进行简明表述，以此来定义商业模式，在已界定的市场创建可持续的竞争优势。

为了更好地阐述商业模式和相关理念之间的差别，我们以戴尔为例进行说明。戴尔公司建立于1984年，现在已经发展壮大为每年销售额超过350亿美元的大型跨国公司，直营销售公司遍及大部分美国城市。企业的产品包罗PC个人电脑系列、笔记本电脑、工作站、服务器及一些软件产品。其经营理念是以极具竞争优势的价格对定制的信息技术解决方案进行直销。相应的，戴尔的商业模式则是对企业战略发展、业务流程以及企业经济决策等进行资源整合。商业模式设计涉及中间商的取缔、订单系统的建立、高效的顾客响应服务、既定的利润来源、高速的存货周转率、迅速的新技术整合、高效的采购、生产和分销流程。这些要素不仅用以指导企业经营决策的制定，还可以为企业进行持续战略方向的指引。一旦偏离这个模式，如通过零售商进行销售，便会给企业造成一定的麻烦。

从这个例子中我们可以看到，商业模式有助于企业实现以下目标：

·它可以帮助创业者做出公平的逻辑决策和内部一致可靠的经营方式，用以进行企业的策划和运营，以及高层与员工之间就企业经营方式的交流互动。

·它可以阐明用以识别那些整合起来，形成独特风格的关键因素的结构，进而形成企业的创新变革平台。

·它可以成为展现风险项目诱人经济回报的服务工具，吸引投资者及其他的资源提供商投资加盟。

·它就像企业看向世界的透视镜，为企业提供了持续经营的清晰向导，提供管理上可能会考虑的各种战略和战术决策是否恰当的技术参数。

·在环境随着时间发生改变的时候，商业模式运用得恰当能够帮助企业明确如何进行必要的缓解和修正。


7.3　分解：定义商业模式的构成

在抓住企业本质的基础上如何为它制定一个合适的商业模式呢？这里，我们阐述一个由莫瑞斯、辛德胡特、艾伦等发展形成的商业模式标准化框架模型。2
 这是一个相当简单、逻辑性强而且可以测量的研究方法，它在综合应用和操纵运作上有着很强的指导意义。需要指出的是，这里所要论述的框架的各个组成要素都是主要的营销论点，是创业者们着重强调的营销视角。

从本质上讲，一个表达清楚确切的商业模式需要从这样6个关键方面进行刻画：价值主张、消费者、内在流程和能力、竞争战略、企业如何盈利、企业成长及时间目标。我们具体讨论每个组成要素包含的详细内容（见表7-1）。

表7-1　商业模式的核心组成部分
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1.企业如何创造价值

第一个问题就关乎企业的价值提供。它包括企业经营的特定产品或服务、产品服务的组合类型、相关纵深产品（产品线数目）和扩展产品（一条产品线上的产品名目或相关产品）的组合。此外，价值主张还包括企业提供获得产品或服务的途径，自己负责销售还是和其他产品或服务捆绑销售。其他观点还认为企业提供价值包括自主产品或服务、外包产品生产或服务配送、授权其他公司生产和销售、收集产品转售或者收集上来产品再加工之后转售。最后，价值主张还关注产品或服务是企业直销还是通过中间商分销。

2.企业为谁创造价值

这个问题主要关注企业在哪种类型和多大范围的市场上展开竞争。一般是看企业的主要销售对象是消费者（B2C）还是企业或组织（B2B），或者两者都有，此外还要考虑其顾客处于价值链的哪个阶段。当向企业提供产品或服务的时候，决策者一定要从深层次识别并区分其顾客是处在价值链的哪个位置，即是上游（矿业、农业、基础制造业）、中游（终端产品制造、装配）还是下游（批发商、零售商），或者是一些组合而成的形式，还要详细界定市场的区域范围，仅是本地销售还是区域营销，是全国范围内展开竞争还是实行国际化。创立企业还关心为做大营销而进行的零碎分散的销售，以及集中精力与一些重要客户维系深层持久的关系，在一定程度上二者谁更容易成功。

3.企业的内部资源优势是什么

核心竞争力是指企业获得的一种能为顾客提供特定利益的内部能力或技术。联邦快递依靠其在物流管理方面的竞争优势提供快速及时的配送；沃尔玛基于在供应链管理方面的优势做到了低价零售，即“天天平价”。企业可以根据自己的优势来源建立并维持自己的竞争力，这些优势可以来源于公司产品生产、运作系统、技术发展或革新能力、销售产品或市场营销经验、信息管理、原材料开采、产品包装的本领、融资管理、套利交易的竞争优势、对于供应链管理的精通，以及网上电子商务交易管理和资源杠杆利用的技能。

4.企业如何进行自身差异化

企业如何进行自身差异化，取决于企业怎样运用自身的核心竞争力，其核心竞争力能促使企业从那些直接竞争者和间接竞争者中脱颖而出。差别化是指在自己的市场领域为顾客提供一些真正唯一的价值利益。差异化的重大挑战则是，识别企业区别于其他竞争对手的显著差异点，并很好地一直保持下去。企业间的模仿比比皆是，企业要追寻的差异化不能只是停留在这种表面的暂时性差异化。可持续的战略定位趋向于从差异化的以下5个基本形式中制定：卓越运营模式、产品质量/选择/用途/特色方面、创新型领导能力、低成本、维系良好客户关系或顾客体验。

5.企业如何盈利

企业商业模式的一个核心要素就是经济模型。经济模型为赚取利润提供不竭动力。它由4个子要素组成：第一个是企业的运作杠杆，或者说企业的成本结构在一定程度上取决于固定成本主导还是变动成本驱动；第二个是企业销量，企业在市场机会和内部能力方面组织起来带来的销量是高、中还是低；第三个便是企业在产品和服务方面能够控制支配的利润收入是高、中还是低；最后，经济模型还考虑公司有多少收入驱动点（主要收入来源或者外延产品收入）以及企业定价策略是固定价格还是灵活定价。可能存在这样一个极端，企业收入来源只依靠固定价格的单一产品。另一个极端是这样一种经济模式，即有的企业根据消费者细分和市场条件以不同的定价方式出售三种互补产品系列以及一些附加服务。这样的企业拥有很多十分灵活的收入来源项目。这种灵活收入驱动是很多网络公司（如亚马逊在线）所运用的创新商业模型形成收入的主要来源。

6.企业的时机、范围和远景目标是什么

商业模式必须要有自己的目标和雄心远志。可以从投资模型方面帮助新创立的企业开阔视野。这里有4种投资模型来描述大多数企业的投资行为：生存模式、收入模式、成长模式、投机模式。生存模式的目标是为了生存和满足最基本的财务目标；采用收入模式，创业者往往投资那些能够为投资者带来持续稳健收入流的业务，这些业务一般被叫做“生活特色店”或者“夫妻店”；成长模式并不追求初始收入有多丰厚，但大量的收入用来发展尝试那些有益于企业成长的投资，最终也使这些投资项目为初始投资者创造最主要的收入来源；投机模式给予创业者的时间期限很短，目标就是为了展示企业的发展潜力，然后把它卖掉。


7.4　超越基本原理：在3个水平上做出决策

在商业模式框架的基础上我们更深入一步地探讨，在这样3个水平上考虑6个决策变量，即基础水平、专属水平和规则水平。在基础水平上，针对企业是什么和不是什么，以及为了确保这些决定都是内部可靠的，企业需要做出最基本的一般化的决策。因此，基础水平上制定决策是基于企业出售什么、出售给谁等这些问题。在专属水平上，该模式的目的是为了创新，也就是说商业模式能够基于市场环境优势在这些决策变量之间创造独一无二的决策组合。基础水平上的决策相对来说容易复制，而专属水平上的决策则对于企业来说是唯一的并且允许企业强行设置一些竞争壁垒。从这一点来说，该架构成了鼓励创业者着重关注如何在6个决策领域创造价值的个性化定制工具。任何模型的应用都是有限制的，除非它为企业的业务运营提供一个特殊有效的导向和管理。基于执行议题的考虑就需要用到第三水平的决策制定。规则水平是对指导原则的刻画，是有关基础水平和专属水平决策的管理执行原则。

7.4.1　开发专属水平：创建独一无二的决策组合

虽然基础水平适用于很多公司用以抓住商业模式的实质，然而持续优势的保持最终还要依靠创业者基于一个或多个基础因素所采用的独一无二决策组合的能力。决策出企业是直接出售一些产品组合给企业还是在消费者市场上以低销量赚取更高的利润之后，创业者还要以一种新颖的方式制定执行这些决策方法。这就是专属水平了，因为它需要一个只属于特定企业的创新变革。这样企业能够良好高效的运作，且远远胜过模仿竞争对手的做法。企业的营销者们一直致力于做有别于其他企业的事情，即便必须要做同样的东西，也一定以一种完全不同的方式来做。在专属水平上，关于企业必须怎么做的传统观念受到了严重挑战。

基础水平一般普遍适用，而专属水平则形成具体策略。基础水平模型非常容易被竞争对手复制，而专属水平却尤其困难。这是模型中专属水平因素组合之间相互作用的结果。考虑我们之前的戴尔案例，在基础水平上，戴尔出售其主打的产品和服务组合，产品供应讲究个性化定制，以直销形式直接销售给企业和消费者，而它的独特竞争优势则取决于两个基础水平上的因素。这就是所谓的“戴尔直销模式”，既得益于价值主张的确定，又和组织内部物流有关。专属水平上的观念促使戴尔始终如一地坚持快速配送服务，并以稳定的价格提供个性化的定制服务，这些都转化形成了戴尔可持续发展的竞争优势。

7.4.2　领悟原则水平：建立指导准则

一个商业模式运作成功，往往归功于一系列基础的运营准则。它们是确保商业模式的基础水平和专属水平因素以一种规范管理的形式来执行。艾森哈特和苏伊在讨论“把策略作为简单的规则”3
 时观点不谋而合。他们以英特尔如何决定生产能力为例来讨论优先原则，以米拉麦克斯决定制作电影类型的管理为例讨论边界原则。葛若头和里夫金在对万世私迷（Excite）和雅虎进行案例研究之后，发现雅虎在处理合作关系方面的信息时很依附既定的指导准则，这只是企业商业模型的一部分，如“产品优先；为能增加顾客购买次数做出努力；确认那些限制雅虎发展的非合资企业”4
 等。在戴尔的例子中，这样的准则包括：4天或更短的存货周转周期，或者下一个工作日为顾客配送替换零件。在管理层面上，准则显得尤为重要。坚持执行基本原则可以建立两个竞争企业之间的差异，虽然它们之间有着相似的商业模式。

7.4.3　在主营业务中应用框架模型

表7-2列明的是西南航空公司采用的模式框架。西南航空因其独特的商业模式持续快速地成长了30多年。它不仅从1972年开始实现盈利，而且一直排在《财富》杂志评选出的最受期待的10大企业之列，在效率和服务方面获得了很多行业殊荣。西南航空持续一贯的优质服务，使得企业模式的坚韧优势得以彰显，特别是在“9·11”恐怖事件几乎摧毁了整个航空市场的情况下。西南航空模式被其他航空公司（如捷蓝航空、瑞安航空、大陆航空）争相模仿，完全拷贝或者部分模仿。虽然这些航空业也都取得了相当大的成功，但却没有一个达到西南航空这样水平的卓越成就，更没有一个取得和西南航空不相上下的竞争优势。西南航空的优势在于开发并清晰地定义这样一个非常明确且极具执行力的商业模式，而且该商业模式和企业文化及领导能力等组织变量之间又是相互影响的。

西南航空模式首先是从基础水平上制定的，这里要关注的重点是企业到底做什么和怎么做。在这个层面上获取企业基本的管理方法，为一系列容易量化的问题给出一个标准的衡量方法。在专属水平上，西南航空对管理方式进行革新，寻找一种其他航空公司没有采用过的且不容易被他人复制的管理途径。从表7-2中我们可以看到，企业是如何对模型中各个基本要素进行编辑组合，并将其与其他因素内部整合起来的。从理论上讲，西南航空模式关注的重点是企业的核心竞争力：它的产品/运作系统。这种独一无二的运作系统（如雇用政策、飞机场和路线选择、无代码共享、独立的行李搬运、标准化的航班等）使得建立独特价值主张（短线飞行、低票价、准时有趣的直接服务）成为可能。最后一点需要提醒的是，企业也会很容易偏离模型设计，尤其在现有的竞争环境和监管压力下。但一些规则的制定会在企业偏离商业模式的时候确保战略或战术的正常运转。最高票价、航行班次、准时性等方面的规定需要对企业管理活动进行有效界定，还要加强操作人员对企业战略意图的思想认识。

表7-2　描述西南航空商业模式的特征

[image: ]


我们可以从这个案例中总结3点：一是架构的采用相当简单，每一个因素的测量也都很容易得到；二是对架构要有一个本质上的理解，从策略、市场运作、经济效益获取中获取持续经营的核心理念；第三，需要特别指出的是，架构适用于任何类型、任何规模的企业，允许一个多部门企业运用同一模式，也可以是不同的战略业务单位、不同的部门采用不同的模式。


7.5　内外部契合的重要性

从西南航空的案例我们可以看出，持续发展要求商业模式中的各要素相互之间能够保持一致。我们用术语“契合”来描述内部和外部的一致性。

内部契合是指在6个因素各自内部及相互之间的一致性，以及对这种一致性的强化。我们知道经济因素中包含高运作杠杆、低利润空间、变动销量和固定收入来源。如果只单独应用经济模式的话，企业是站不住脚的。经济因素还必须和模型中的其他5个要素相结合使用。在需要大量投资进行顾客关系维持的区域市场上进行B2B销售，或者出售高度个性化定制的价值提供物，像这样的特殊情况，给定的经济模式并不一定会运作良好。如果一个经济模式需要渗透定价策略、低利润空间和相对较高的固定成本，这就意味着企业的价值主张应该是提供中低端质量的产品，以及基于成本领先战略和长期成长投资模型对企业进行的目标市场定位，所定位的市场要非常宽泛，价格相对有弹性，并具有竞争力。

每个元素都是至关重要的，并与其余因素相互作用相互影响。在其他因素领域中做出决策选择时，企业的投资模型也会有一定程度的影响。例如，对于风险投资的企业来说，在卖出之前往往只有很短的一段时间在运营，在这种情况下更适合低运营杠杆，聚焦顾客，但并不鼓励与顾客建立长期关系。相反，如果要发展成为一家长期运营的企业，则更适合窄线产品系列，聚焦市场，高度依赖顾客关系，也更需要一个中低销量的经济收入模型。并且，对于长期运营的企业来说，并不一定要在商业模式的专属水平层面投资很多。

外部契合关注的是对模型中6个要素领域的选择与企业外界环境之间的一致性。随着外界环境的变化，我们的商业模式也要做出一定适应性地改变，甚至是完全调整。瑞多瓦和科赦在他们的著作中提到雅虎的案例，描述了雅虎商业模式从开始仅提供搜索功能到后来交互服务资源内容供应的演变。5
 随着企业所面对的一系列新增环境条件的快速变换，需要更强的内部契合才能削弱这种外部契合适应性差的状况。也可能是这种情况，随着时间的变化企业必须自己主动去瓦解已有的模式优势进行创新，因为竞争对手们也会不断地进行经营模式的创新。这就需要持续不断地引进新的要素改变现有要素的动态平衡来提高整个企业的灵活性。


7.6　商业模式的出现

尽管一些创业者们在开创新企业时都会有一个相对清晰明确的企业模式，但大多数企业在最开始的时候只是一个部分成型的模式和不太完整的战略。甚至已经成稿的商业计划的存在都不能保证该企业具备了清晰精准的商业模式。一个正式独一无二的模式是不是形成，要看核心要素和相应的支撑活动是不是已经做得恰如其分。可能创业者最初只有这样一个直观的认识，那就是公司必须要能够赚到钱。然后，脑海中继而形成这样一个大致的模型轮廓，它由一些要素和相对独特的构想，或者一些其他较为模糊不太成型的想法组成。

伴随商业模式出现的可能会是一些尝试和试错的过程。就这样学到一些经验之后，企业才会意识到怎样在持续发展的基础之上赚取利润，都需要些什么。作为企业发展的竞争能力——敏锐的洞察力是导致创新和竞争优势的主要来源，同时也是导致竞争力提升的因素。随着时间的推移，创业者们会在经营运作方面更具战略眼光，他们也会寻找合适的机会重点关注那些他们最初没有做得更好和没有取得优势的地方。

在框架模型中，一个企业的商业模式可能会希望由基础水平往更完善、精准的专属水平和规则水平发展。最开始，企业会有一个基础水平上的清晰蓝图，伴随一些专属水平上组成要素所形成的不完善观念。随着企业的发展和经验总结的积累，使得专属水平上的要素更加丰满起来，这样不但增强了企业优势，还可以发展形成指导企业运营和持续发展的行为准则。商业模式的演变还与企业所追求的发展类型有关。一家志在长期发展的企业和一家快速成长的企业其商业模式在形式、复杂程度、独特性上都会有所不同。例如，长期发展型企业的所有者会在企业创立时脑海中就有一个隐形的模式，这个模式在基础水平上做出基本决策之后便不再继续发展，这个时候他便会制定一系列支持基础模式的管理规则，如一年中的特定时期需要转移多少存货合适。当引入的新要素与现存的要素存在不一致时，这个企业所有者也会周期性地偏离商业模式进行改变调整。相反，对于志在高速成长的企业，则需要相对正式、综合全面、有效的商业模式为它提供经营方向和汲取资源。这时在专属水平上为企业提供可持续竞争优势的决策就显得特别重要了。


小结

本章主要讨论了由商业模式描绘的战略架构，它为基于价值提供的新创立企业形成概念化决策提供了架构依据。这里的架构允许使用者为任意类型的企业自行设计、描绘、分类、评价和分析企业所适合的商业模式。它为企业有策略的选用和改变基础要素提供了一个有用的背景舞台。

在这个框架中，6个要素分别在3个水平上进行评估应用。首先，在基础水平上为企业寻找一系列标准化的决策进行商业模式的界定。在专属水平上，考虑存在相同决策的每一个领域可以变革的范围。因此，商业模式又成了一个变革的平台或者知识产权的存在形式。商业模式也作为创业管理者以及雇员集体所关注的焦点策略，尤其在它还有一系列活动规则支撑或者专属水平上获得一些决策向导的时候。那些规则会展现企业清晰的核心价值理念，也作为极有可能向价值观念妥协的那种类型企业的向导来源。

创业者和管理者在多大程度上做出正确的战略选择是有很大差异的，集中精力做正确的事和一连串的企业活动，并在适当水平上确定这些活动之间的组合。商业模式鼓励创业者做这样的事情：①为企业谋划相关的概念化战略选择；②在要素之间进行独一无二的决策组合，寻找其共同促进发展的互补关系；③在一个逻辑严密的模式框架中开展企业经营活动；④要确保战略要素、构造、经济利益、发展成长和退出意图之间的连贯一致。

创业者们有目的地做出很多正确的战略选择，但还有一些错误的决策。企业模式框架能使做出的大部分选择更加清晰明确。架构模型是一个相对简单的方法，用来界定和组织那些创业者或经理做出的能让企业持久经营的关键决策组合。它还要对必须传达的内部一致管理方法的关键决策变量进行规划。就这点而言，框架模型能够帮助企业保证所做决策对战略意图存在影响或者说企业的目标被清晰明确化。换句话说，商业模式给出了一个框架，决定什么是不能做的（如什么服务不去提供或者什么价格不能改变）。更进一步，它可以帮助创业者们评价内外部一致性，还可以识别在决策制定时所做的权衡要付出的代价。


关键术语

经营理念

经济模式

差异化

核心竞争力

商业模式

专属方法


问题讨论

1.经营理念与商业模式之间有什么不同？经营理念是如何影响商业模式的制定的？

2.在何种意义上商业模式成为一个“变革的平台”？企业所有者应该怎样运用架构才能使企业在开创之初更具创新能力？

3.考虑6个主要因素或决策领域，做出基础水平上的商业模式决策。为什么说每个因素都关注的是基础水平上的市场决策？

4.考虑星巴克的商业模式。你认为用来解释星巴克随着环境变化所取得的成功，6个决策领域中哪一个因素更为关键？

5.为什么西南航空的商业模式不能被其他航空公司成功模仿？你认为那是支持西南航空数十年持续发展一成不变的商业模式，还是在某些方面需要做出合理的改变？
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第三部分　精髓：思考、感觉与营销

第8章　客户沟通的趋势

一千年前这儿有一个集市……交换双方从远海聚集而来，交换香料、丝绸、珠宝、奇石。拉货的大篷车要途经炎热的沙漠才能到达，带来枣椰子和无花果、蛇、鹦鹉、猴子、稀奇的音乐、奇怪的故事。交易市场是城市的中心，就像果仁的核心、设备的集线器、浮雕的中心点。就像从过去通往未来的路，它就站在十字路口处。

人们早早醒来，去那儿喝咖啡，主妇买蔬菜、鸡蛋、啤酒，买锅、地毯；恋人们买戒指、项链；孩子们买玩具、糖果；还有人寻找爱情、绳子、肥皂，还有货车、手推车、低吟的山羊、坏脾气的骆驼。他们去那儿或看或听或惊叹，要么买卖要么纯粹娱乐。还有很多时候，他们只是为了彼此见面，一起聊天。

——《市场就是谈话》


8.1　市场给予的经验

纵观历史，市场一直与我们日常生活息息相关。这一点无可否认，人们需要市场不但是为交换生活必需品，还为了一些社会价值的实现。“市场就是交谈”。1
 市场是分配交换物品（产品或服务）的场所以及信息交换的通道。市场内充满着进行买卖交换的人们，是个大家喧闹交谈的场所。

然而，现代生活的大部分交易都已经不像开始引用的话里所描述的那样了。虽然商品和服务还仍然在街角、农贸集市随处可得，甚至你只需手指轻轻一点便可购买得到。随着时代的变换发展，世贸集市的彼此交流和社会价值实现功能也在发生改变。事实上，交流依然还在一些场所存在——咖啡厅、图书俱乐部、公园篱笆墙处、街角商店。每天关于你公司的数百上千种话题，不计其数的交谈都还在进行着。人们没有改变，他们依然喜欢交谈。本质需求还依然相同——通过交流让卖家和买主进行联系。然而，市场（market）（充满了人们及其感兴趣物品的物理地点）已经改变为市场空间（marketspace）（概念上的地点），也就是营销（marketing）和营销者（marketers）的职责（例如，企业销售品牌而不再是一系列的产品名目、与客户进行营销沟通代替人员交流推销）。

营销沟通在第二次世界大战战后时期还是一个相对简单的过程。公司与顾客的营销沟通方式可以分为4种类型，即4种传播组合：广告、销售促进、人员推销、公共关系（宣传）。营销传播组合是由市场营销专家或者一些广告公司潜心总结精心策划出来的，他们观察消费者的整个购买过程，以及消费者在这一过程中受各种营销传播手段的影响程度而概括总结形成，消费者的购买过程包括这样几个阶段：从意识到需要，到收集感兴趣信息，继而渴望得到某种产品，到最后行动（购买）。营销者主要关心的是怎样才能使营销传播组合最大地优化；营销几乎可以用家庭主妇在家里的谷歌电视盒（也就是我们所熟知的电视）上所看到的吸引她们眼球的广告大战来描述。20世纪60年代中期，美国仅有3种主要的电视网络，而现在，绝大多数消费者在白天的定期时间段里被埋没在了一波儿接一波儿的广告浪潮中。想想吧，一种解酸药的广告会在晚间新闻期间播出——还会在发行量大的目标刊物上投放广告作为补充。

电视渠道和媒体选择结合远程中断控制单元的强劲动力，在新一轮太平盛世期间迅速扩散发展，很快改变了那种只有单一媒体的模式状态。在前数字化时代，竞争产品只有很少的几个，可供选择的媒体也很有限。所谓的营销竞赛就像一场马拉松。营销者的世界因为互联网的出现而变得开阔，由马拉松转变为一瞬间的短距离赛跑，对远在千里之外的消费者的响应措施也有了很大的改善。一时间，随着众多营销活动的开展，营销预算也必须扩充。这就要求营销人员在面对顾客时及时快速，在更短的时间内做出反应，要求营销人员的适应性和响应性都有一个更高新水平的飞跃。世界范围内快速发展的机遇、白热化的竞争形式、风云变幻的市场空间，在这些不断变化的世界经济环境下，清楚你要传播的对象是谁以及要怎样进行营销传播显得尤为重要。

快速发展到今天，发展，发展，再发展……电视节目到处充斥着广告——这要归功于出现在消费者编辑时代（consumer-editor era）的电视以及其他数字影像媒体（DVR）。每个家庭不再局限于客厅，每个房间现在都有了支持多种功能模式的电视。人们通过多媒体玩电子游戏，在网上冲浪、听音乐或者网上购物——这些成了可靠的信息来源和有趣的娱乐设施。经济水平的提高，情感消费者的出现，消费者对于广告的激烈反应，这些都导致了新媒体爆炸式的增长。营销的娱乐化体验，大量的营销经验创新——从根本上彻底改变了以往的沟通情景，以及处在这种沟通情景中的营销者角色。

更多的转变还存在于：消费者正在重组营销沟通。他们喜欢谈论和听别人（像他们一样）讲感兴趣的东西。消费者对那些性价比低的产品不太感兴趣，所以一般情况下只要政策方针正确的公司都会靠广告创意机构或者公共关系公司进行创造制作来增加产品的附加值吸引消费者。消费者会希望按照营销者宣传列出的清单进行购买。2
 此外，人们如何以及在何处获取信息一直处在不断的发展变化之中——他们已经不再信任那些新闻媒体、杂志和电视媒体里的静态消息以及它所标榜的可预知世界。保洁公司的前首席营销总裁吉姆·斯滕格尔描述了这样一种顾客情景：

消费者正在控制之前隶属于像宝洁这些制造商的领域。她（消费者）在新技术的支持下可以自行决定在什么时候，以及怎样接受我们的品牌信息，以一种我们不会预期到的方式对我们的品牌有一定的了解。相比以前的单一选择，她现在有了更多的选择，促使她在产品表现、价格竞争力、和品牌关系方面得到更高的期望满意度。3


这种转变一直持续，猛烈如初，为消费者带来了新的挑战和机遇。这里也有一些现代营销环境中营销效能大获成功的持久特征。资源利用、应用创新型方法是为了管理那些营销变量，如产品维持和流程革新、客户强度以及影响环境变化的能力。这些共性可以用来处理一些现代营销中的争议，像第2章中讨论的，关注消费者——不是营销者——如何进行产品创造、产品沟通、价格制定以及产品应该在哪里出售等。本章我们将仔细探究影响营销者和顾客沟通的具体趋势和动力支撑。


8.2　变革的影响：营销活动的新发展

在过去的10年间，很多可供选择的营销方法被引入进来，每一个方法都试图在新竞争环境下为企业制定一个应对竞争的有效处方。表8-1中结合一些广泛收集来的附加信息，总结了一些较为有效的新营销实践。其中很多应用已经十分普遍，但却没有哪个营销方法能够单独支撑整个综合框架，并且为未来的营销实践指引方向。此外，对营销新兴形式中常见营销主题的评价（探险型、颠覆型、激进型）表8-1中都有总结。一些与营销者有关的要素（见第2章）也有所体现，资源利用在这些新兴的实践中或许是最为突出的单个因素，这在游击营销和激进营销中尤其显著。

表8-1　营销新兴类型视角
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在表8-1中对营销实践工具表中的新工具按时间顺序排列，并反映出来两个重要的变化：一是面对面或者P2P（对等网络）方法日益流行；二是以广播为基础的一对多沟通（企业对多个市场）模式转向一对一模式（企业对顾客）。20世纪90年代，个性化开始成为时尚，这些转变也与企业向市场细分和个性化定制的转变相伴发生。被认为传播效果更好的许可营销（向筛选出来的个体发送并非高度个性化的电子邮件信息）一时间成了营销者的传播工具组合中至关重要的一种——信任、忠诚、客户关系管理取代了媒体购买和千人成本（CPM）成为办公室闲聊时的话题。这些变化伴随着广告资金从大媒体投放转向销售促进和直复营销。

一些营销实践本质上倾向战略层面（如激进营销和探险营销），一些更关注技术（如聚合营销和神经营销），另一些则更多地关注战术层面的技巧（许可营销和游击营销）。他们在强调促销和整合营销组合方面有所不同，向更小风险投资和创办企业聚焦。新的商业术语正逐渐应用于日常营销之中，这里我们基于每一组中的潜在原则和实践中的常见因素，可以把这些术语分为4个具有代表性的类别。

·自助/草根法（如游击营销、颠覆营销、街头营销和胶带营销）。

·对话启动法（如口碑营销、口碑营销和病毒式营销）。

·技术协助法（如关系营销、许可营销、数字营销和神经营销等）。

·空想法（如激进营销、体验营销和探险营销）。

8.2.1　自助/草根法

该分类中的营销行为是典型的战术层面方法，不符合常规、低成本、未形成文本手册、非传统且极其灵活。但仅仅靠营销者投入时间、精力和创造想象而不投入资金的话，自助/草根法的创新机会是很有限的。而自助法更倾向于资源的利用和扩展（最少的花费做更多的事以及运用不必要拥有或控制的资源）。虽然草根法经常应用于那些现金不足的新创立企业或者小企业，但所有规模以及几乎所有的行业都可以运用草根营销作为它们沟通活动的一个重要因素。当营销活动发生一些小的突发状况，这些方法便极具效力、滑稽有趣、意想不到、咄咄逼人、不同寻常——所有这些都需要企业的营销方法在针对不同的目标顾客时是适用有效的。这种分类里的例子通常包括直接发送邮件、旗帜条幅、广告T-恤衫、特制商业贺卡、传真形式发送迷你广告及赠品（如火柴盒图案、钢笔和挂历）。自助营销是低成本、非常规的战术运用，以期从目标受众那里得到企业想要的信息。分散思维，但不要分散你的竞争对手！该分类中每种方法（游击营销、颠覆营销、街头营销、胶带营销）都有例子，可以在表8-1中找到。

街头营销（车身广告；小车，建筑物或飞机机身广告；街道宣传协作队；路障栅栏广告；橙色交通椎体广告，围栏广告，人行道图标等）成为十分流行的手段。索尼雇用60个男女演员在最繁华的路段访问路人，让他们使用索尼的新款相机、手机体验快照拍摄，期望给体验快照的人留下深刻印象，并把索尼新相机、手机的体验活动告知其他人。采用这种非回避沟通战术，索尼被称做“假旅游者”的隐秘活动之一的街头营销在10个不同的城市展开。这是游击营销的一种，也被称为颠覆营销或者秘密营销，它的目标受众在这种营销方式下根本意识不到商家在对自己促销产品。秘密营销活动可能会导致潜在的伦理问题（在这种活动中营销者的身份是没有公开的），这些会在16章详细讨论。

8.2.2　对话启动法

口碑营销（WOM）本质上是一个信息传递的线性流程，由一个个体传至另一个、再传至另一个——传统邮件世界里的最古老的一种营销方法。口碑营销在新千年里又一次复兴，发展成为更为高效、强烈的互动形式的口碑营销——口碑营销（打不夸张的比方，想想蜂箱里的蜜蜂有多少就可以理解了）。口碑营销的创造应用是在相互交流变得便利和高效之后，口碑营销发展形成的矩阵模式。它与线性流程的口碑营销存在着很大的区别。相比口碑营销通常是由顾客自发的告诉别人关于产品的信息来说，营销者能够围绕产品制造兴奋和热情，并由当地市场的潮流引导者传播出去，从而创造口碑营销。信息通过口碑式的自我加强之后迅速有效地向外扩散，而且一般把个人先前的社会网络作为人们传播信息的路径，以期和他们产生共鸣。

口碑营销是所有在线、不在线会话交谈的总和。重要的是给人们一个谈论的缘由（如给他们一些能够传播的谈资）——有形的（一个张贴广告）或无形的（一个秘密销售的言论）。例如，北美企业汽车出租公司携一箱面包圈和“友善的微笑”到自助维修商店，我们知道这一定会为企业带来一系列新的推荐好评。或者一个餐厅老板举办一个盛大派对，邀请城镇里每一位美发师到场并为他们提供免费餐饮，第二天一定会得到铺天盖地地美谈。

在一些例子中，信息是通过脱口秀主持人的个人网络中心进行传播发散的，如霍华德·施特恩和奥普拉·温弗瑞。在另外一些例子中，自我复制的促销信息与社区网络之间的信息爆炸及影响指数的增长潜力息息相关。当信息像病毒一样扩散，在志趣相投的人们之间快速繁殖变异通过口碑相互之间发散传播（利用互联网），这种形式被称做病毒式营销。病毒式营销著名的案例有微软邮件、易趣、谷歌G邮。谷歌在2007年世界最上榜品牌排名中名列首位——尽管谷歌广告相对较少，但它依靠口碑传播，成为我们日常生活中每天都要用到的工具。

在这一分类中，成功的营销企业都依靠营销者的能力获取消费者的注意，让消费者在谈论品牌时变得更娱乐化、有吸引力和有新闻价值。依据马克·休斯23
 的研究，6个保证口碑营销成功的方法：

·所谓禁忌——性、谎言和浴室幽默；

·不寻常之处；

·令人发指之谈；

·搞笑之事；

·卓越之举；

·秘密——泄露的和未泄露的。

营销新角色是激发人们谈论品牌，让他们告诉自己的朋友、亲人、工作伙伴，而这些品牌的传播能够无形中转化成为企业新增的销售、新顾客介入、销售额攀升，进而提高品牌知名度——就如同在媒体上打品牌广告。但这又不是那么简单就能达成的目标，它要求“产品或服务要足够强大、独特、有趣，尤为重要的是它要是企业的金牛类业务，这样才值得人们到处谈论。在现代繁忙的市场活动中，做不到出类拔萃与默默无闻是一样的”。24
 很明显，产品一定要足够非凡，违反人们的直觉，令人感到兴奋或者难以置信，这样才有足够的价值令消费者蜂鸣式地相互传播。

代表口碑营销一个最好的例子是兰斯·阿姆斯特朗基金。该基金会发起活动来提升人们对于癌症的认识，通过黄色“坚强生活”系列手镯来制造会话传播，增加捐赠。口碑营销便是通过散发很多的谈资这类手段来创造前所未有的宣传效果的。将口碑营销这种忠实的自我加强螺旋——注入口碑营销和病毒式营销之中！然而不幸的是，负面影响多半是行业规则而非例外情况。例如，通用汽车公司在2005年的戛纳广告节上赢得了媒体狮子奖，它赠送奥普拉节目276辆车，为了得到价值1亿美元的免费公共宣传。以此制造谈资让媒体大量报道！然而之后几个月内没有人买车，通用降低价格仍然没有人购买。考虑一下在这次销售促进尝试中的成本开销吧。这是一个营销效果的反例——甚至这次事件之后几个月都没有销售发生，我们能说没有营销活动发生吗？这好比森林中一棵树突然倒下，没有人听到它倒下的声音，难道就能说树倒下没有发出声音吗？

8.2.3　技术协助法

在这种分类里，由不同的技术来操控发送给消费者的信息形式。关系营销依靠顾客关系管理（CRM）软件和数据库为后续针对顾客的营销活动收集顾客信息，如达美航空的飞行常客计划，忠诚顾客可以额外得到航空里程赠送。相反，传统的断续营销会导致过度沟通，消费者也会适得其反。许可营销鼓励消费者分享个人信息，好让营销者重新定义公司的市场细分和目标工作。营销者承诺尊重顾客个人隐私，获得许可后可以参与到客户实际所需要的对话中来。另一方面，消费者也接受那些基于企业之前特定表现、适宜的时间、地理位置及人员特征的信息——这样二者关系日益增强和加深。

该分类中的另一种方法是付费评论营销。通过第三方博主在网上发布有关企业品牌的评论信息。调查营销运用技术支持方法能够让他们的潜在购买者便捷地搜寻到这些他们所需要的信息。神经营销是一种新方法，机能性磁共振成像（fMRI）技术被用来检测那些顾客不能认知，但又能影响他们购买决策过程的信息。它通常被用做营销调查方法，了解消费者在接受营销沟通信息之后大脑的反应情况。多样化营销实践方法所依靠特殊技术的其他更多信息如表8-1所示。

8.2.4　空想法

这一分类中的营销实践更多的是战略层面上，尤其对于那些要开创新的市场并且取得优势的企业在制定企业愿景的时候。例如，精明投资者通过把那些久经实践的投资工具打包给中端收入的投资者开启一个全新的广阔市场，从而颠覆传统的营销理念，去引导顾客消费而不是简单地追随他们。激进营销的天才理查德·布兰森先生在包揽大客户时，运用冒险和违反传统的方法进行公众宣传，继续他的激进营销以实现他成就维珍的宏伟目标。激进营销的秘密在于精心的工艺制作和贯彻一致的战略，来整合所有营销工作。空想法与其他分类中周期性的战术方法有着明显的不同——这些是战略工具，需要小心认真地规划和执行。这一类别中的营销工作由企业的组织理念和战略方向做支撑。体验营销的战略价值及其在品牌管理中的重要性还会在第9章中进行讨论。

这三种实践方法——激进营销（感恩而死乐队、哈雷戴维森摩托以及哈佛商学院）、探险营销（亚马逊和易趣）和体验营销（耐克和星巴克）——都有着与创业营销相关联的7个因素（参见第2章）中的一个或多个共同之处。在某些例子中（哈雷戴维森摩托、亚马逊、星巴克）靠市场驱动的行为特点也是存在的，最为显著的是，这一分类中的营销者受客户信息的支配，但还会受自己营销思想的指引。不仅仅为了满足顾客目前的需求，这些公司还特别惊喜地发现那些被别人忽视的顾客需求机会，于是在他们独创和富有远见的思想指导下创造出属于自己的未来。在这个过程中，他们一般都试图转变顾客对于公司的态度看法（不只是摩托车、书店和咖啡）。


8.3　网络演进：从信息传播到交互沟通

20世纪90年代末再次改变了之前的一对一模式——这一次是由于通信技术的全球化系统。在过去的10年中，营销传播发生了显著性的改变，由信息传播（推模式）到相互作用（拉模式）。25
 这种转变由一对一（公司对顾客的单向传播）走向多对多（顾客对顾客的互动对话）。顾客信息开始采取收费政策。实际上，营销者已成为顾客的代理人，而不再是公司的代理。随着互联网的不断发展，用户通过点击鼠标便可实现相互联系，这为人们便捷交流提供了新的动力来源——这也意味着消费者可以越来越方便地设法绕过商家的直接宣传。这种转变是营销者们始料不及的，当然也不用征得他们的许可——转变以闪电般的速度发生，营销者根本不可能预料得到。

一个强有力的跨星系会话已经开始了。通过互联网，人们寻找和发明新的方式来打发工作空闲时间，可以下载好玩儿的图片，制造管乐器轰炸。这样产生的一个直接后果就是，事情往往变得不可思议，速度比在感恩而死演唱会的停车场停车都要快。

——《市场就是谈话》

互联网的发展演进以一种意想不到的方式不断影响着营销沟通——促使很多非常成功的企业沟通方式由传统的真实世界纷纷向虚拟的想象世界转变。更确切地说，它们已经把“营业地点”转移到“第二人生”现场——一个已经投入了上百万美元的虚拟世界。征服这些虚拟国度很具吸引力也是很有必要的，因而虚拟世界正在快速成为像索尼、尼桑汽车、阿迪达斯、丰田汽车、喜达屋酒店这样的大公司营销者们的试验平台。正如虚拟世界的拥护者，亚马逊的创始人贝佐斯和易趣的联合创始人之一皮埃尔·奥米迪亚所信仰的那样，“整个互联网正在走向一个立体式的体验时代，随着计算机技术的进步这将不再是梦想。”26
 互联网成了最伟大的调制均衡器，可以在全球范围内提供商业化的产品和服务——它为消费者提供一个发表言论的声音、一个出版的平台、一个能聆听、分享和加强集体共同心声的论坛（见第14章）。不再是哪一个领域训练有素专家的专利，互联网可以将信息技术渗入到不同年龄、爱好和背景的普通民众之中。

到现在为止，我们所要考证的新趋势被孤立了起来。然而，当我们看到营销岔路口蓬勃兴起的很多新兴趋势，我们开始赏识它们对于营销沟通长期的潜移默化的影响。在这岔路口上有三个趋势值得我们特别注意：不断演变的个人通信装置、客户行为的改变、持续渐变的媒介和渠道。这些新兴趋势汇合出顾客沟通4种新的现象——娱乐广告、新媒体问世、消费者创新运用媒体（CGM）以及移动营销。这些沟通方法承诺会以一种前所未有的方式改变未来营销的发展前景。最重要的是，这4种实践不在营销者直接控制之内：它们可以用来施加影响却不能被控制，这和病毒式营销、游击营销、口碑营销和街头营销是完全不同的。让我们来仔细看看这4种新现象。

8.3.1　从娱乐广告到游戏内置广告

观众除了开始转向诸如DVD、互联网、视频游戏、有线电视这些娱乐形式之外，当电视上出现广告时，潜在顾客还可以用电视信号录像机或者只是做一些其他的事情来填满时间。广告代理商为了不被击败开始引入新的手段——娱乐广告来吸引消费者。这种娱乐广告将传统广告赋予娱乐成分。在娱乐广告出现的早期，大多数企业依靠在电影或者电视节目中加载植入式广告来作为一种丰富的品牌合作资源。例如，《ET外星人》中特写了Reese’s Pieces糖果；在电视节目《美国偶像》中会突出显示评委席上的可口可乐的玻璃瓶；品牌娱乐广告的后期发展还包括直接在节目或电影的脚本中嵌入一个公司的产品或品牌——Windex的一款玻璃清洁剂在电影《我盛大的希腊婚礼》中作为故事主线的一部分，成为各种麻烦的解决方法；宝马公司让007中的詹姆斯·邦德开着最新上市的BMW Z3，腕上佩戴耀眼的欧米茄手表，使用爱立信手机，开始了它在银幕上的品牌娱乐广告活动。为了不让明星们夺去品牌的光彩，宝马公司又赞助了一些互联网上娱乐性的电影短片，让宝马汽车作为这些短片的主角。（见表8-1，全球顶级导演与影星合力打造宝马系列短片The Hire）

品牌娱乐广告方式主要包括植入式广告、电影和电视节目的联合促销、网络或移动电话的营销活动——吸引更好的新闻报道来提高潜在顾客的品牌依附度。一般情况下，广告商可以提供电影或娱乐节目的部分制作费用，最有名的例子是咖啡巨头星巴克公司资助2006年电影《阿基拉和拼字游戏》。在职场创业真人秀节目《学徒》中，一个想成为唐纳德·特朗普的人为玩具商马特尔公司开发新产品或者为庞蒂亚克（Pon）（GE公司的新车型）设计营销小册子——这些都使得节目看起来就像为它的赞助商做一个小时长的商业资讯广告。另一种能够突出品牌的形式是游戏式广告。例如，作为颠覆营销（也称隐形营销）活动的一部分，本田公司和其他汽车生产商把它们的品牌和商标内置在索尼公司的GT赛车电子游戏里面。

但电视、电影以及电子视频中的植入式广告游戏很快就被下一个前沿实践所代替——在线视频游戏中的植入式广告。各种规模大小的企业营销者最近发现了“第二人生”这个虚拟世界游戏——被许多人认为是真正独特和尖端的业务平台。开始只是一个寄托于自我数字化处理（虚拟人物）的网络世界，后来发展壮大为可以直接从大公司那里赚取实际货币，这看起来简直就是数字乌托邦。企业像是突然进驻到了“第二人生”的另一个平行宇宙里，零售商们（如锐步、耐克、亚马逊以及美国成衣公司）在实体店销售其产品的同时，也开始了其虚拟网络里数字化的买卖；太阳微系统搭建一个新的空间平台来促销它的产品；IBM校友会、在网络上举办虚拟的聚会。与此同时，尼桑让“第二人生”用户配备他们公司的车型胜特拉（一款他们可以直接从大型自动售卖机处购买的车）的虚拟数字版。这一举动引起了现实世界新闻媒体CNET的大肆报道以及路透社在网路上全方位嵌入式的特写。第1章和第14章对“第二人生”的特点及应用有更详细的介绍。

8.3.2　新媒体的出现

随着传统大众媒介地位的丢失，它们的替代者如互联网和新的媒体形式却正在异军突起，成为营销者手中重要的营销手段。现在流行的网上新媒体形式有聊天室、电子游戏、网上商店、用户创新运用内容网站（如YouTube）、社交网络站点（如我的空间和脸谱网）、社区支援的信息服务器（如维基百科和克雷格分类广告网）。2006年最令人称奇的故事则要数那个由一个21岁大学生创建的网站，在这个网站上，每一像素的空间广告居然卖到了1美元的价格，而且大部分收入都是在它成立的第一个月里实现的。于是，它受到了众多媒体的关注和推崇，网络上以像素为单位的销售方式也达到了狂热的程度，但却没有一个模仿者可以实现与其相比拟的成功。

新的媒体并不仅仅局限在网络上。其他新的媒体，包括视频投影广告牌（如传统户外广告牌的新版本的三维化及运动性能加强）、互动的便捷沟通工具、伦敦地铁里的液晶显示屏。这些网络外非主流媒体的数目正在不断扩大。从安装在交通工具、卡车、飞机上的移动广告牌到自动取款机上的明信片，从咖啡盖子上的广告到酒吧里完全贴满品牌广告的洗手间，从在自动取款机上播放该企业广告的银行到销售气泵屏幕上广告空间的加油站，这些网络外媒体可谓比比皆是。

由本章前面所提到的口碑营销的再现可以看出，市场营销者们一直致力于寻找一种新颖且能突破传统的方法来启动更多的会话交流，这就意味着需要研制新的媒体工具最好能让消费者更高程度地参与进来。在很多情况下，它需要适时快速地更新和个性化。一些媒体形式，像驴式推进（ass-vertising）、狗式推进（dog-vertising）、孕妇大肚广告、前额广告（foreheads），都是不可错过的信息传递点。例如，在那些前额广告活动中，学生们愿意在全国大学运动协会篮球锦标赛上将唐恩都乐的标志贴在他们的前额上，或把他们的发型理成苹果公司的标志或凡士通公司的轮胎标志。

国际旅行人数的不断增加，使得飞机上小小的托盘和晕机用的袋子也引起了商家广泛的兴趣，开发用做新的便利广告媒介。试想，在一次不提供食物的长途航班中，旅客们会因为一份小小甜点的出现而打破旅行的枯燥，感到心情愉快，进而被它吸引。而且随着新甜点包裹上的广告的出现，预示着一个新的手触式品牌宣传时期的来临：像是返回到了过去从麦片盒子上读取信息的时期。

8.3.3　消费者创新运用媒体（CGM）：补充、替代，还是威胁

无论你把它称做消费者创新运用媒体、网上消费者口碑宣传、使用者创新运用内容、消费者创造营销，还是把它称做消费者原创广告，在市场沟通交流中消费者都成为一种不可否认的重要力量，尤其是在现在消费者拥有了更多的新媒体方式选择之后。CGM使得“不计其数的产生于消费的评论、观点和公开的个人经历，作为一种网络资源存在成为可能，而这种资源对于很多的相关问题、主题、产品、品牌等的针对性宣传都极其重要。”27
 CGM的来源十分广泛，博客、信息板块和论坛、公众讨论区（如用户网新闻团体）、大型邮件门户网站（如Yahoo！、AOL、MSN）上的讨论和论坛、网上观点/评论网站和服务器，还有在线回馈/抱怨网站等。

Nielsen BuzzMetrics的皮特·莱克肖断言说，“CGM在我们所熟悉的交流方式范围之外很好地传达了影响力强、目标明确的广告宣传形象，也正是这个原因，使得CGM与口碑营销产生了很大的区别。将这些CGM的创造者（发言者）与十分感兴趣渴望得到这些信息的潜在购买者（追寻者）相匹配，并进行特别深入地研究，以此扩大CGM的作用范围和影响力。”28
 CGM兴起的第一波潮流十分平静，依托第三方信息交换平台而组织起来（比如在线讨论形式、会员组织、公告版、用户网新闻团体等）。而最近的发展形式（如消费者之间建立和分享信息而使用的博客、在线视频等）则更为激烈迅速，因为这些形式的信息交流是相互的、免费的、即刻的、影响力强。这种社会网络活力的驱动力量，是人们对于一种创造社会交流方式的需要。想法、图像、概念、文字以及其他的一些可以在网上相互交换的信息形式，都可以被设计成一种交流平台，其发挥功能所依据的方式跟其他社会传播所依据方法是相似的，比如说jokes或者water-cooler主题（如in The sopranos on HBO家庭影院的女高音）。

通过使用各种各样的公众交流工具，如博客、维基百科、社会网络简介、信息系统等，消费者们可以独立自主地决定想要交流的对象和内容——而营销者们能做的仅仅是期望消费者们谈论一些积极的东西（最好消费者们把这些东西当做重要信息进行大肆传播或者认为它是“社会性书签现象”）。这让我们想到了一个有趣的问题：消费者将来会不会演变成为营销传播者（或媒介）？例如，像我的空间这样大型的社交网络，其收入的大部分来自于他们的广告收入。另外一个感兴趣的问题：为什么CGM对营销者来说如此重要，即便他们非常难以左右那些消费者控制的事情。我们先来考虑这样一个问题，“有可靠来源的信息”这一概念，已被重新赋予了新的内涵。所谓信息，是一些消费者为另外一些消费者创造的，他们之间的信任是潜在的。同类的消费者对于某一产品信息的信任沟通可以瞬间完成，即便除了网上各自展示的形象之外他们彼此一无所知。这是那些营销者们花费很大心思，在关系营销方面付出长期努力，却依然难以实现的目标。

还有另外一种观点。喜欢说三道四的人在现实生活中已经达到了一种新的高度——相对于支持一个品牌的言论，他们会把对一个品牌的不满情绪通过博客或网上说给两倍于前者的人听，造成潜在的难计其数的人受这种危害言论的影响。一个著名的例子便是由“口碑机器”29
 引起的“戴尔地狱”。博客的先驱者杰夫·贾维斯阐述了他在自己戴尔电脑上所经历的各种问题，并且在他写给迈克尔·戴尔（戴尔的首席执行官）的一封信中，他将这些麻烦与戴尔的顾客服务相联系，并将这封信发表在自己的博客“口碑机器”上。很快便有398名不满的消费者将他们对戴尔公司售后服务的抱怨跟帖在这个博客里。当纽约时报也开始报道“戴尔地狱”的时候，这种网上流传已经渗透到了主流报道媒体之中。除了让戴尔公司公关信誉降低之外，更坏的结果还在不断继续。在纽约时报的文章发表后不久，戴尔历史上第一次宣布没能实现其既定的收入目标。难道这仅仅是一个巧合吗？另外一个例子是沃尼奇（Vonage）公司。在上市之前，其不得人心的顾客服务已经成为了华尔街日报的头条新闻，这致使其股票价格在首交易日便下降13%。互联网上群众的力量，加之消极公关的雪球效应，这些都成为公司的噩梦，使得公司举步维艰、如履薄冰。

这将我们带入了众所周知的“鸡和蛋”的状况之中，这也存在于营销者所面临的核心问题之中。调查显示30
 ，2006年总体WOM（口碑营销）中，绝大多数WOM的交流（占90%）发生在线下——其中面对面的传播和电话传播分别占72%和18%。至于在线WOM，即时电子邮件和文本信息各占3%，而聊天室和博客则分别占1%。也就是说，在总体WOM中，仅仅有7%是通过各种各样的网上渠道进行。既然CGM如此流行，那这种现象又怎么可能发生呢？

有些人或许会认为网上WOM的测量方法是不正确的，道格·洛西可夫断言说，“互联网上最简单的一个经验共识是：群众都是盲目的。”我们拥有计算机，并不是因为我们想和机器打交道，而是因为电脑可以让我们更有效地跟其他人进行交流。31
 在线互动交流影响着线下网络之外的交流——却不能代替它。例如，人们在线上传照相手机上的图片和新闻或灾难视频等，媒介随即便会对这些故事进行报道，这样稍后就会造成线下的议论。WOM是CGM的结果——多数情况下，CGM起到了催化剂的作用，因此，CGM往往会引起瀑布一样流量和细流一样流量的网站之间产生显著差异。另一方面，CGM就像一个炼炉，街道上WOM渐趋冷静的时候，正是为互动交流的持续进行提供一个平台。

借助于视频流动时代的来临和宽带的高度普及，视频博客很快成为了现在后享乐时代（post-and-share world）（可以参照第14章节里的鱼缸现象）里的热门潮流。视频共享网站YouTube出人意料的成功，很好地证明了人们期望通过网络平台聚集来自于使用者的内容，并且这个平台能提供一个好的过滤器防止出现垃圾内容。这种用户创新运用内容的不断演化，使得“那些通过制作具有吸引力的视频来吸引并维系观众的人成为名人，而他们自己同时也是视频使用者。他们的内容也吸引到广告商们的注意，这也使其赢得了以合作者的身份参与到YouTube的机会。”32
 YouTube在2007年4月宣布，大约20~40名最受欢迎视频的制作者将会像与网站签署正式合作协议的美国有线电视新闻网（CNN）和哥伦比亚广播公司（CBS）一样，得到网站的广告收入。其他一些可信赖且高质量的过滤系统，如匡威画廊（Converse Gallery），正迅速地成长为独立的服务器。消费者渴望关注世界也渴望被世界所关注，他们愿意去发现对他们来说有趣的东西，他们渴望去倾听这个世界也渴望被这个世界所聆听——但是，时间和地点应该由他们自己说了算，而不是去依照电视节目或新闻广播的固定播放时间表。

有些人能比别人更快地抓住这些重要的发展趋势。继YouTube的“聚集和过滤”模式和CNN的“我来播报（I-report）”之后，BBC新闻制作了一种全新的、完全基于用户创新运用内容的电视节目——“你的新闻（Your News）”。这一新节目源自公众自成千上万日常电子邮件信息，这些邮件通常是他们提供的BBC新闻网站上的故事建议、评论、图片等。用一种稍微不同的方法，将一些赠送杂志、社会网络、流动视频及网络电视联合起来，Savvy.com便为男士们成功打造了一个非常流行的生活方式网站（需要提及的还有“Yahoo！for men”）。根据每天对年轻男士的人口统计分析，该网站专门向男士提供他们喜欢的新闻、体育和娱乐内容等，这些大大增加了网站的浏览量。这也和受到社区组织活动和他们粉丝俱乐部的鼓励有关。

然而，事实上所有的东西并不像看起来那样简单。我们应该重新思考一下有关社交网络的问题。现在的社交网络已经像标准化的网页那样被分成了一个个的小格子——就如同一个人的朋友圈子发展得如此壮大，以至于缺乏了内涵，所有的关系都是这样。如果社交网络发展成为一个更大“实践”的一部分结果会怎样？——一种混合了网络和现实生活最大优点的实践。恰好Joost（又被称做“威尼斯工程”）33
 也正试图在其服务器里模仿这种社交网络的实践。我们可以设想，有这么一个个性化电视频道，它只为你提供你的朋友们在现实中也会谈论的节目。为什么Lost characters不再在网络上继续他们的“替代现实博弈”（Alternative Reality Game），而在Joost里，却允许你在看节目时和你的朋友们一起交流相关信息？在网上一起看电视，一起讨论，交流你们在当时正在观看的内容，这些都可能在不久的将来成为我们日常生活的一部分。最大的优点便是你可以控制你的网络。考虑一下，自动转换节目的方式——建立一个可能会改变你看电视方式的元数据架构。对于企业更重要的是，我们应该好好考虑一下，应该用什么样的方式，来转换我们的营销传播，如产品定位和广告宣传等。Joost是尼可拉斯·詹士庄（Niklas zennstrom）（Kazaa和Skype的创建者）和杰纳斯·弗里斯（Janus Friss）的独创理念。在30多家广告客户（如惠普、可口可乐、耐克、微软、美国军方、通用等）的支持下，它也一定能得到长足地发展。这种网络电视平台，将会开启广告网络市场定位和测量方法的新局面，这在寻找特殊目标市场新方法方面也将是个绝佳的尝试。

8.3.4　可移动的营销生态系统

展开一下想象：世界上13亿座机、15亿台电视机、14亿信用卡、8亿5千万个人计算机、11亿网民、有8亿人使用的15亿电子邮箱，但所有这些，与27亿的移动电话用户（其中有2/3，约18亿人是活跃的文本信息使用者）比起来，都算不了什么。34
 从ABI 2007年的一份研究报告里，我们可以发现，由于移动技术和视频广告的发展，全球移动营销和广告市场的价值将会从2007年年底的300万美元增长到2011年的1900万美元。另外，交互式语音回应（IVR）、多媒体、游戏、微型移动网站，以及相关的移动服务等，正在顺应时代需求突飞猛进地发展。此外，移动电话正迅速发展成为一个新的平台，它不但能用更有效的方式去改进传统媒介（如电视、印刷物、电台、户外媒介、网络等），而且还能很好地弥补传统媒介的不足。移动媒介因此吸引了大量营销者的注意，很多公司开始通过移动渠道将他们的产品和服务信息传达给消费者，移动视频被认为将会超越短信系统（SMS），光运营支出在2011年有望达到9百万美元。移动营销时代正全速向我们驶来。

现在，让我们来看一看这枚硬币的另一面——移动电话的用户。社会消费者正越来越多地成为移动服务的消费者，这也就增加了他们使用移动技术的可能性。得益于第三代通信技术（3G）、蓝牙、多媒体信息系统（MMS）、视频信息技术的成熟，及其吸引人的先天特质，黑莓时代（BlackBerry，也写作CrackBerry）真正来临。作为一个时兴独特的新媒介，多功能手机在人们的生活中扮演了一个十分重要的角色。正如星巴克被称为“第三空间”一样，移动电话被称为了“第三屏幕”。尽管相对于个人计算机、电视机来说，移动电话的屏幕更小、处理能力也低，但由于移动电话私人化、便利化和每天使用的本质特征，35
 使得人们开始相信移动电话将会成为“掌中品牌营销（brand-in-the-hand marketing）”的最终工具。此外，移动电话不同于其他媒介，它使用成本相对低廉，可以被世界上绝大多数的人使用，它也正成为“人类最好的朋友”，是人们日常生活不可缺少的一部分。电视节目“美国偶像”第一次证明了移动电话在作为个人通信工具之外，还有其他的多功能用途潜质，这档节目里，可用信息的简单化操作极大方便了它的使用者，在此之前谁会想到移动电话还可以用来为你最喜欢的参赛选手投票呢？移动电话可以用做语音交流、发短信、收集信息、娱乐、购物以及商务沟通，还可以用做紧急时刻使用的安全设备，或者当你在山区迷路时用作为你指示方向的全球定位系统（GPS）的终端设备。

最初，移动设备（在美国）仅仅被专门局限在“移动操作员的技术网络”的囹圄里，这很大地限制了它的潜质。而现在，把它从移动操作员的价值链36
 中解放出来，便打开了面向合作品牌、设备拥有者、营销者的移动营销。这些利益方除了可以与消费者直接对话外，还可以通过移动网络渠道传播他们的服务和内容，以提高品牌知名度、识别潜在消费者、增强消费者认同感和达成维系顾客的目标。这也为从现有行业因素或新因素中孕育更令人兴奋的服务和机会，提供了肥沃的土壤。这些现有行业因素或新因素包括移动ASPs（应用服务供应商和应用解答提供者）、聚合器（他们会在不同的移动操作网络之间提供简单的连接点）和促成因子（他们为各个领域有价值的活动提供基本的技术、处理程序、规则及相关支持）。依靠各种各样的技术平台，比如说无线应用协议（WAP）、短消息服务业务（SMS）、多媒体信息服务（MMS），移动营销被宽泛定义为“通过使用互动无线媒介为消费者提供随时随地、私人化的信息，以提升相关商品、服务和创意，进而为利益相关者创造价值。”37
 移动营销具有较广范围的纵深内涵：共同短码（SMS实际操作中不可或缺的部分）、聊天营销、忠诚项目、移动网上连锁商店、移动广告、高级SMS、移动彩票抽奖、移动优惠券赠送、Txt n’win，互动电视投票、内容下载、iRadio网络音乐电台、播客、游戏、移动定位、移动电视/mobisodes手机电视短剧、TXT2Screen、P2P（如mBox，m365）和IVR。在美国，移动营销协会（MMA）（www.mmaglobal.com）在移动技术迅猛发展的形势下，整合出移动营销生态系统，其中包括全球的运营者、品牌、技术创造者、代理商等。

尽管人们已经意识到了这种媒介作为一种全新的、可行的营销工具的潜质，不仅能传播声音，也可以用在服务领域，但几乎没有哪个营销者有把握可以在移动消费者的移动通信时代将这种新媒介的力量发挥到极致。不像个人计算机或其他的社会媒介那样，移动设备提供的是一种独特的、个人化的交流渠道。更引人注目的是，最近有发现指出移动广告活动能产生40%的回馈率，而直接邮寄的比例是3%，网络标语广告的比例才到1%。将移动电话作为一种营销或广告平台，成功的关键是要满足消费者安全无误互动交流的期望，这反过来又会得到使用者的许可、无线服务供应商（WPS）和品牌信任的支持。消费者对SMS移动广告和频繁的垃圾邮件尤其警觉，提高消费者许可的重要程度，这与通过电子邮件发送时的许可营销是相似的。

这只是开始！所有这些发展新趋势成为新营销工具的可能性都是势不可挡的——我们从营销实践者的视角，把它们分为了4类：网络通路、可视电视/视频、SMS扫描、移动内容作为驱动销售的赠品。代表移动内容产业里最好实践的那些应用，被评为2006年度FierceMobileContent“最佳应用奖”38
 的得主——这些应用包括Sprint音乐仓库、迪士尼移动家庭提醒、喜剧中心的“抽出”、我的空间移动海立尔、JumpTap移动搜索平台以及SeeMeTV服务等。这些荣誉得主横跨整个价值链，包括好多个行业的商业巨头（也包括载体）；作为社会群体的一部分，他们提供这些应用，与朋友分享移动游戏及一些其他内容，提供一个移动电视路径，简化航海旅途内容，以及利用用户创新使用内容服务来增加网站载体的创收（在实现用户收入的同时）。通过移动营销生态系统网络来建立相互资源利用的战略伙伴关系，依赖新兴媒介创造一种新类型的服务——一个“混合现实环境的实践”——这样世界变成个巨大画布的话，移动电话就成了它的那把能画出五彩十色的刷子。“黄色箭头”活动是体验营销一个充满“喜剧色彩”相当有趣的例子。用户被邀参加一次移动体验之旅，通过标注黄色箭头标签（用特殊的关键字）来锁定他们感兴趣的内容或者文化浓郁的名胜，或仅仅是为了好玩；箭头运用SMS技术开发文本故事或者信息来解释它的重要意义。当人们编辑信息输入关键词作为一个短代码成功的话，系统会回复你一个有关这个故事内容的文本信息。

用途广泛的移动电话已经形成了3个尤其值得注意的新发展方向。新闻报业集团是鲁伯特·默多克所属的英国印刷媒体巨头新闻国际组织的一个部门，于2007年4月推出“手机域名网站”。这一新的移动广告解决方案结合报纸和移动平台的优势——促进和加强“掌中品牌（brand-in-hand）”营销的概念。这些插入到印刷广告之中的所谓巧妙的广告关键字和“短代码”，通过WAP连接传送到读者手机之中，使得他们因此获取更多的产品广告信息。可供广告商选择的媒体范围包括视频片段、移动收据、回叫选项和数据收集。同时，时代华纳的美国上线公司合并了第三屏幕媒体（手机广告公司），使得网络服务和手机平台相互结合。下一代的交互沟通工具的特点会有更大不同的转变，互联网巨头雅虎宣布与MobiTV（一个移动广播服务提供商）成为合作伙伴关系，推出一项新的移动广告联盟。雅虎将作为MobiTV手机视频的广告网络合作伙伴，提供广告销售和分销方面的服务工作——广告商在整个移动广告平台上提供一整套集成化的服务，包括视频、文字以及条幅广告等。


小结

结合互联网，新兴数字技术和现实电视节目，掀起一场“民族品牌的浪潮”39
 ——开始全球化营销变革。娱乐形式也从在线冲浪转变为社交网络站点（如我的空间和脸谱网）；此外还有一些参考图书馆和查阅工具（如维基百科）。一个多语言功能的博客圈让每一个人都成了潜在的记者、律师或者批评家。数字技术的兴起和互联网的介入以及无所不能的电脑网络、搜索引擎，开发成功的资源软件、易于操作的现代化工具，这些使得每一个人都有了展现创造的机会，结合文本、图片、声音和视频——现在你也可以成为一个新闻记者、制片人，甚至可以是电影明星！所有这些都表明用户内容的创造正在变得越来越容易。报纸正在面临一场灾难；传统的本地内容形式已经过时了。各家报社纷纷寻找那些不同媒体（如电视、广播、报纸）争相报道的全球性网络信息。

考虑造成的影响。在这个社交媒体充斥的时代，提供瞬时信息的病毒式营销不断发展，使得营销人员行为也在不断发生改变。销售模式已经由推到拉，意味着不管从信息内容上还是交货方式上都要做出改变（体验营销、搜索营销或口碑营销）。这就需要对今天的授权形式以及渐增的顾客声音有一个更深入的了解，了解对企业来说什么是有意义的。也需要考虑内部/外部的协同作用：全局一体化需要外部表现和促进内部表达的统一。最近流行于营销界的术语是people-powered marketing和第三屏幕营销（third-screen marketing），也就是说营销新的风向标是社会传播（YouTube的视频以及成千上万的其他博客）、引起情感共鸣（通过真实性和故事讲述）以及“谷歌果汁”（一个广泛搜索的优化设施）。

营销者需要成为一个口碑营销的催化剂——通过传阅和推进病毒式营销信息来操纵社会传播这一杠杆。像玫琳凯和特百惠这样的商家依靠社会网络来销售其产品，Zaire这么做的时候，社会网络已经成为了它们积极参与有影响力社会变革的营销来源，并能为其营销人员带来丰厚的经济回报。这些同样适合于网络环境。人们期望从其他消费者和营销者那里得到坦率、真诚、信任和快速反应的良好态度；信息的反馈要认真、深入和真诚。消费者需要参与进来，而不再仅仅只是接受信息。因为新的模式是建立在信任的基础之上，信息需要经过第三方，如TRUSTe进行量化评估和认证，或者通过传递信息的机构进行认证、许可和确认。

需要指出的是：社交媒体（博客、聊天、短信息、播客、视频博客）提供了大量有价值的原始对话信息。作为企业的营销者一定要记住，社会网络便是人们在生活中展现自我，并且在以自己为中心的交际圈里与志同道合的人保持长期的沟通和联系。营销者试图建立播客作为其宣传广告的论坛是注定要失败的，因为那样会损害消费者对重要程度的判断以及自我控制和所有权的把握。除此之外，我们普遍关心的问题是广告提示性的博客帖子会加大杂乱信息的干扰以及削弱博客中提及商品的广告说服价值——侵蚀那些可信赖博客主们的社会传播效果。使用那些各式各样的移动营销工具，消费者又会很容易被漫天铺地或者根本无关的信息狂轰滥炸。随着沟通渠道的增多，营销者应侧重哪种广告媒体更能引发消费者响应显得越来越重要——在保证更少混杂信息的前提下，强调引发消费者兴趣，产生蜂鸣式口碑，进而能影响消费者购买行为的信息。不是劝诱、哄骗或诱发消费者对某品牌的心志占有率（SOM），而是强调增加在消费者方面的广告占用率（SOV），以此来影响品牌传播的规模、速度和影响。

然而，消费者创新运用内容（UGC）或者计算机图形元文件（CGM）的出现使得主动权由营销者向消费者转移，移动营销通过新媒介形成一个有趣的新途径，似乎有望保持对市场的控制。营销人员视移动营销为一种潜力无限的客户关系管理工具，因为它可以提高目标的针对性，以及可以对可行性信息进行定制。尽管计算机图形元文件（CGM）、移动营销及其他的一些新媒体被认为是我们为了讨论新发展趋势找寻的个别现象，然而，事实表明这些新媒体正逐渐转变显露出一些完全不同的特征。2007年3月，以意大利为基础的社会网络和移动社区服务提供商Dada.net宣布和搜索巨头谷歌成为合作伙伴，推出“伙伴”项目。基于谷歌AdSense（网站联盟）平台，伙伴项目是一个允许预约人入会的程序，从中收取手续费，但最后这些手续费还会服务于这些用户——创新运用内容——主要是把文字广告放在自己的网页上，除此之外还可以从朋友的网页链接上邀请进入达达主义（Dada）服务。这种混合的网络广告和病毒式的社交网络，通过像博客、视频剪辑这样的用户创新使用内容，在一定程度上强化了这种混合模式能够使营销活动由营销者转向消费者，他们现在也已经可以在自己的网站上通过扩展网站赚取广告收入从而实现创收。这仅仅只是一个开端，过山车一样疯狂的营销者们正着魔似的让其过剩的营销机会一夜之间实现资本化。

有人呼吁应该把营销看做一个系统，更确切地说，应该是一个考虑整个营销“供应链”的生态系统——一个各利益相关者之间复杂的关联，在规划、创建、审核、操控、生产和分销整个过程中进行特定品牌营销宣传资料的传播。这个错综复杂的关系网络，包括广告代理商、创意团队、文本作家、直接销售渠道、履行协议方、企业联盟、品牌经理、销售队伍、中介机构、公关公司和其他外包合作商——每个利益相关者都扮演一个特定的角色，并且依赖别人指引方向和获得批准。为了达到一种协调状态，避免品牌噩梦，各利益方之间的相互作用必须协调发挥——作为一个设计完好无纰漏的系统，一定要确保对营销内容的控制，以此来维持品牌的一致性，同时也通过这些营销活动增加企业的竞争优势。


关键术语

游击营销

社交媒体

移动营销

病毒式营销

消费者创新运用媒体

口碑营销

社会流通

社交网络


问题讨论

1.营销实践的最新变革是什么？看看从大众报刊上或者你每天的生活中，你可以识别多少种未包含在这一章里的新营销实践。

2.神经营销是一个颇有争议的营销新领域，一般运用像功能性磁共振成像（fMRI）等医疗技术——不是用来诊断或者治疗病人，而是用来销售产品。你认为在下列神经营销的情况中存在哪些潜在的危险？

（1）政治运动。

（2）快餐产品、酒精，或者存在潜在危害的产品。

（3）针对少年儿童或青少年的产品。

3.你对文中所讨论的案例，索尼促销其新照相手机使用的街头营销方法评价如何？如果你发现被厂家演员的“欺骗”把戏所蒙蔽，最终购买了索尼的相机手机，你会觉得受骗（也许生气）吗？假设人们事先知道这是一个广告宣传，你认为索尼的街头营销活动还会奏效吗？你认为公不公开营销者的身份对于营销活动的技术效果会有所不同吗？

4.你是否同意以下陈述？“秘密营销是缺乏职业道德的行为，而口碑营销是道德的”，解释你的答案。这一话题的更详细讨论见本书第16章。

5.这的确是一个有趣的营销时代。一些预言家推测，消费者主导营销将与公司主导营销形成对抗，而后者最终将会消失。回忆纳普斯特公司的成长历程，思考它如何改变了音乐产业。你认为CGM会延续下来，还是会消失，或者是被其他方法所取代？你对如下情况作何预测：

（1）CGM是不是会随着时间的推移而发展演进？

（2）CGM对于公司未来的营销活动有怎样的影响？

6.值得关注的是，广告提示性博客帖子会导致对忠诚博主的社会传播带来更多的干扰和侵蚀。你认为博客空间是不是会在付费博客服务开通之后变得荒废起来？

7.你是否有过（或者你将来会不会）因受到与“付费评价”人进行面对面交流或者“付费发布”博客的推荐之后，产生购买行为？为什么？

8.美国在移动营销方面一直落后于世界上其他发展中国家，但这一状态很快就会改变。2007年4月，沃达丰电信宣布了与网络巨头谷歌和雅虎成为合作伙伴的消息，计划在2007年年中推出一系列移动电话服务广告支持业务。欧洲和美国的移动营销将在这次合作之后发生怎样的改变？

9.在最初的创举中，移动营销服务提供商VoiceIndigo宣布与三星手机制造商成为全球合作伙伴关系。VoiceIndigo提供广告支持播客服务，使用音乐中心双面播放装置，这一技术目前只存在于斯普林特，然而却即将被预先装置和捆绑在三星手机上。

（1）VoiceIndigo公司的总裁认为这一举措会使顾客处在企业的控制之中。你是否同意这一观点？

（2）请问这种伙伴合作关系怎样为客户提供更多的价值？

（3）在你看来，这一新功能是否将增加三星手机的销售量？为什么？
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第9章　营销的魔力

9.1　不断变换的品牌角色

市场充满了激烈的竞争！如今人们面临的产品选择令人目不暇接：可口可乐拥有包括健怡可乐、樱桃可乐、健怡樱桃可乐、无咖啡因健怡可乐等26个品种；本杰瑞（Ben&Jerry’s）冰淇淋就有39种口味，此外消费者还可以根据自己的喜好自制不同的口味；通用汽车有66个子品牌；启动人们的早餐可以有数以百计的谷物选择；一家典型的超市有40000种（或库存单位）商品已经司空见惯。这些数字在继续增长中，尤其是在网络世界里，如在亚马逊购物，它几乎能为人们提供可以想象到的所有东西。有无限的选择终归是件好事，对吧？！

然而，从某种意义上说，多就是少，少即是多。这是选择的悖论1
 。由于选择的增加，麻烦也随之而来：做决策需要付出更多的努力，而做出错误决策或决策令人失望的概率也在增加。购买者面临众多的选择机会，而品牌的出现则有效“减少”了消费选择2
 ：减少了搜寻产品和比较产品的相关成本；减少了由于产品质量差而后悔的风险；减少了购买“错误”产品而产生潜在的社会风险和心理风险。

每个产品都与其品牌名称、标志或口号相关。据美国市场营销协会（AMA）3
 的定义，品牌是“一个名称、术语、符号、标志、设计，或是它们的组合应用，其目的是辨认某个销售者或某群销售者的产品或服务，使之与竞争对手的产品或服务区别开来”。无论产品本身简单还是复杂，品牌都提供了功用、象征意义、情感价值和利益的复杂混合功能。

但什么才是真正的品牌？品牌起初只是一个产品名称，但“品牌绝非单纯的产品，产品的本质、意义、指向和特征都受到时间和空间的限制。产品是在工厂中生产出来的，而品牌是消费者所购买的。产品可以被竞争者复制，而品牌是独一无二的。产品可以过时，而品牌却无时限。产品具有生命周期，而品牌是永恒的。”4
 品牌具有历史，品牌所包含的故事由厂商和用户随时间推移不断重塑。品牌是有生命力的，它通过其创造者（或拥有者）的不懈努力而永葆青春活力。有些品牌似乎具有永恒的生命，而另些品牌却可能突然泯灭消失（如安然能源供应公司、安达信会计师事务所和MCI电信公司）。一些品牌的失败归因于缺乏转换能力（即营销魔咒），而另一些则是因为形势所迫。

考虑到品牌的历史及其概念，我们能够从厂商的角度了解品牌，理解消费者对品牌的认识为什么会发生改变，为什么有些品牌在激烈竞争和品牌更迭中依然能够保持突出的地位。图9-1描绘出本章对于品牌进程所作的深入讨论，这些发展进程并不稳定也不具有明显的阶段转换。我们首先分析能够导致图9-1的一些过渡因素，然后再从厂商和消费者的角度来考虑其影响以及伴随而来的品牌角色改变。

[image: ]


图9-1　品牌角色的转换

从20世纪90年代开始，具有前瞻性思维的经营者考虑到客户关系的重要性，将增值阶梯从商品和原料市场（物质）转向服务（交易）。面对激烈的市场竞争，企业可以开创颠覆性的方案来有效解决新老客户的消费问题。寻求机会和优势的基本原则将在第10章中详述。体验经济的来临使得企业沉浸于经验转型当中，这样在面对日益商品化的产品和服务时可以创造全新的方法来增加价值。但随着注意力经济转变为吸引力经济5
 ，体验经济很快黯然失色。在日益数字化的世界当中，冷战、计算、科学、情感语言已经成为中心，情感统治取代了依靠真实信息的理性诉求。

很显然，由于消费者至高无上的地位使得图9-1表明品牌的功能性作用发生了很大变化，其中大部分可以归因于从4P到4C的转换（详见第2章）。这些转换如同海浪一样相互重叠，没有明确的起点和终点，但营销工作者、顾问以及各种专家所使用和推广的方法则反映了根本性转变背后的真实情况。

这一章的其余部分主要是围绕品牌在企业经营以及人们生活中的重要作用展开论述。基于图9-1的不同角度，第一部分是品牌作为公司中创造价值的源泉所应具有的6个基本功能：身份性、可信性、关系建立者、体验、情感和故事。第二部分是以宝洁公司为例从品牌经营者的角度洞悉品牌的发展历程。第三部分详述了品牌所有者和使用者如何将分享品牌所有权作为二者之间建立联系的桥梁。第四部分的重点转移到了品牌在人们的生活中所拥有的多重含义。最后，本章的第五部分将我们的注意力转向了一些经营20年以上的持久品牌。这些品牌备受喜爱和尊重（如苹果），已经超越了产品的种类、市场、时间和空间。这正是我们的兴趣所在，这些企业的营销活动展示了“营销魔咒”的魅力。


9.2　品牌创立者眼中的品牌

作为公司的潜在价值来源，品牌为消费者的生活塑造了丰富的观念、信仰、态度和阅历。在创造和适应各种角色的基础上品牌价值得以建立，我们在这里做简要讨论。首先，品牌被认为是一个与众不同的标志，作为一种原始信号使消费者在不同竞争产品中做出决策。其次，品牌被认为是质量的信任标志。再次，品牌是关系建立的源泉。品牌的第四个主要角色是作为经验提供者，尤其是对于服务和零售部门。在2000年初，情感在消费者决策过程中的重要性被重新重视起来，从而使品牌由标志符号或信任标志变为情感标志，这也是品牌的第五个角色。最后，品牌的第六个角色代表着公司的历史和文化的部分人格特性。在当今的市场上，这6种角色（甚至更多）并非所有品牌都具有，当然全部拥有也是不必要的。

9.2.1　作为产品/公司地位象征的品牌

品牌本身并没有多大意义或价值，但它是一个雄伟大厦的基石，是一个标志，是生产者/卖方所有权的象征，是真实的印章，是同竞争产品相区别的来源，是质量的保证，是特性的标志。总的来说，各种象征意义构成的品牌作为一种无形资产具有随时间而发展壮大的禀赋。品牌所具有的特征和预期收益与品牌名称相结合成为消费者强有力的决策工具。此外，由于买方和卖方缺乏直接的相互联系，品牌名称也就充当了一些不知名的地处偏远的制造商在产品所售区域的代理。

品牌名称都包含哪些含义？最初，品牌名称包括与产品相关的有形特征和功能优势。随着时间的推移，产品的属性（即特征、功能和利益）开始与商标相关，这就要求保护其知识产权。渐渐地，每个供应商都拥有了商标，于是仅有商标是不够的，还必须增加物质产品以外的服务和保障。于是就由单纯的商标升华为具有若干特征和属性的品牌，其所具有的特征（即特异性、同一性和唯一性）和属性也就通过宣传影响着潜在的消费者。而第7章中的图7-1也印证了这一点，这表明产品可以在核心利益、实际产品、增强产品、传播产品和潜在产品的层面上与其他竞争产品相区别，所有的这一切都源于对产品研发的努力。

新的品牌世界里充满了“更”的字眼：更清洁、更强大、更白、更明亮等，每个品牌都宣传其产品功效在某种程度上优于竞争对手，而消费者将为更好的设计、更好的性能、更好的质量和更好的价值支付更多的金钱。品牌信息在大众传播媒介不断重复以吸引潜在消费者关注，这种信息加强与销售激励都是为了说服消费者，使其相信该产品/服务的确与众不同，具有明显的特性（包括人性化品牌、组织性品牌、符号性品牌及产品性品牌）。然而，品牌信息的主要目的是确保它是消费者的首要选择，并最好是唯一选择（而不仅仅是更好的选择），即刻就能做出购买决策。在这种情况下，商家的口号是独特销售/价值主张（USP），这与功能、情感和利益的自我表达联系紧密。此时的品牌定位是在消费者的意识当中，虽然品牌定位的沟通由商家完成，但是消费者的品牌观念是主观和个人的，最终可能导致该品牌在消费者头脑中的实际定位与商家基于平等竞争或差异化竞争而期望该品牌在消费者头脑中的定位出现偏差。

9.2.2　不断提升品牌的相关性：从产品本身到信任标志

在充满竞争的丛林中很快响起了隆隆的轰鸣声。每一个品牌都声称自己是更好的、最好的或唯一的选择，消费者需要随时间建立与其一致的特征、定位和沟通，以相信自己做出了“正确”的购买决策。这意味着特性、标语或上口的宣传歌曲已经不够，品牌需要成为信任象征。但是，获得可信度需要付出一定代价：获得亲和力是不断发展顾客关系的一部分，使公司成为一个值得信赖的朋友是需要成本的，长期的知名度和信誉需要大量资金注入以推广品牌承诺，并保持它是消费者的首选，看看可口可乐和百事可乐就知道了！

品牌的拥有者很快意识到，要想在市场上发出让消费者听见的声音，需要不断进行高成本的品牌传播。这项重大投资的回报使消费者对品牌产生忠诚度，这反过来又可以应用到多个产品类别。例如，某人买一个iPod，然后决定购买苹果未来的产品，因为他开始信任这个品牌。因此，区别产品的关键因素从“更”字眼的描述转移到了产品本身，能为消费者提供心理利益，如舒适、便捷、简约、及时等。这种认知一旦形成，通过强烈、持续的反馈循环，品牌消费的关系会得到加强，从而在一定程度上增强了信任。

作为信任标志，品牌提供了必要的保证，以减少消费者为从其他品牌或非品牌产品中做出购买决策而耗费的大量精力。于是在新公司及现有公司的众多新产品做出选择，消费者会本能地转向他们了解和信任的品牌。但是，信任是一个脆弱的东西。一次失策，这些年来所有对品牌形象的精心控制和数百万美元的花费在一眨眼间一去不复返，这无疑损害了公司最宝贵的竞争力资产。去除以往任何时候都存在的内部挑战与功能协调，品牌也面临着来自外部的势力威胁。从市场需求过剩变为供给过剩，加上日益脆弱和分散的市场、媒介选择增加而大众传媒的普及性下滑、市场细分日益复杂，这一切导致成本急剧增加。然而，在20世纪90年代末，卖方市场转换为买方市场，品牌忠诚度显著下降，以致公司不得不重新审视信任标志的作用和关系。

9.2.3　作为关系建立者的品牌

客户可以通过产品/服务与品牌或公司建立一种关系。品牌关系基于三个组成部分：喜欢、渴望以及决定/承诺。这三个组成部分的不同组合可导致8种可能的客户—品牌关系6
 ：不喜欢、喜欢、迷恋、实用主义、抑制欲望、功利主义、服从欲望和忠诚。公司与客户关系作为一项重要议题将在第15章进行专门的深入讨论。这种关系通常是建立在信息交流的基础上，以期提高客户满意度、信任度、尊重度、忠诚度与客户终身价值。然而，要使公司与客户之间的关系更具互动性需要的仅仅是彼此进行信息交流吗？不仅是客户与公司之间，客户与客户之间也可以进行信息交流，这对加强客户—品牌关系则尤为重要。消费者可以在创造、定价、促销及提供产品/服务方面进行有意义的参与，而不是在企业的简单操控之下。对于客户而言，也许这种关系才是更理想的。如果客户以这种方式参与到品牌推广之中，她或他就可以作为利益相关者而具有全新的责任感和忠诚度。值得注意的是，我们所讨论的是互动性的价值交流，而不是客户与公司间被动的信息交流。

9.2.4　提升客户的相互影响：从特征到体验

商业行为一定要谨慎。竞争激烈的丛林中响起一个新的声音在说：“我！我！我！我！我！”突然有一天，狮子意识到自己已不再是值得信赖的丛林之王。各种动物，无论大小，都要发出自己的声音，提出自己的不同意见，除非森林之王愿意自动放弃高压统治，拓展到商业世界，这需要从客户关系管理（CRM）到发展客户（MRC）的逆向思维。要想在品牌丛林中保持领先地位，CRM需要调整为管理关系从而发展客户（MRC）。更具体地说，在这一新的互动的品牌丛林中，品牌被看做经验的提供者及客户交流互动的源泉，而非关系建立者。过去，品质、服务、设计、选择，加上合适的价格，就能够为销售商打开大门。如今，整体客户体验，如改造和重塑，已成为竞争优势、创造价值和品牌资产的新基础。这种品牌信任到品牌提供体验的转变正是我们未来的关注点。

战略体验营销（SEM）框架7
 包括5种类型的客户体验。

（1）意识：感官体验是通过视觉、声音、触觉、味觉和嗅觉建立的。意识营销的例子包括诺基亚手机、轩尼诗白兰地酒和宝洁的汰渍山野保鲜洗涤剂。

（2）感觉：吸引顾客的内心情感，创造情感体验，包括温和的正向情绪和强烈的情感刺激，以鼓励形成新的观点。实例包括Hallmark公司、坎贝尔汤以及哈根达斯。

（3）思考：呼吁客户对体验进行理性思考，包括表面和暗中刺激的收敛和发散性思维。思考营销的例子包括微软的“今天你想去哪里”的宣传活动、苹果电脑公司、ElderCare和西门子。

（4）行动：以实际行动改变客户行为，通过改变生活方式来提高客户效用，旨在提高身体体验对激励的响应。这样的营销例子包括吉列的Mach 3、Mustache牛奶运动和玛莎斯图尔特生活。

（5）关联：结合意识、感觉、思考和行动，营销在更广泛的社会制度或在不同文化之下超越了个人有关未来的“理想自我”。案例包括哈雷戴维森、汤米希尔菲格和魔术内衣。

成功的营销通常采用多种营销方式，结合两个或两个以上的战略体验营销以扩大体验范围。例如，红牛饮料使消费者对其迅速补充能量的物理效应得到认知，通过触动感官和情绪，对品牌期望形成积极性影响。

9.2.5　超越理性的忠诚：从信任标志到情感标志

生活由80%的情感和20%的智慧组成。相对于你的想法，我更关心你的感受。我可以改变你的想法，但你的感受却是更深更有力的，这是你的内在。你的想法是外在的，你的感受是在心里面的，所以我需要对此有所了解……这些就是情感。但是，情感并没有错。当我们相爱，我们不是理性的，而是感性的；当我们在度假，我们不是理性的，而是感性的；当我们感到高兴，我们不是理性的。事实上，在更多情况下，理性并没有带给我们愉快。感性万岁，激情万岁。

——杰拉尔德·萨尔特曼

试想，在我们的生活中理智只占20%，但我们却常常允许理性决策战胜感情，认为感性是不理智甚至是不合理的。我们感受到的东西总是根深蒂固的，它与信仰以及心理、神经和生理特征的复杂反应倾向相关。然而，有时仅仅简单的推理辩论就使你改变了想法。情感是采取行动和承诺的原动力。如果品牌体验能够与客户产生共鸣，就会产生持久的情感联系。感情能够使人的感官更为有效：味道的捕捉、触觉的感性、味觉的趣味性、音乐的声音以及视觉的印象。当客户与品牌进行互动时，这种情感作用体现得更为明显。多重体验触点可以增加注意力并使整个体验更具魅力。

最直接的结论就是：情感就是一切！“情感是你可以为消费者提供的最强大最持久的收益。物质收益是必要的……但无论是多么伟大的产品，其产品本身都不值一提。好品牌胜过好产品。”8
 耐克的故事就是有力的证据，当耐克公司通过迈克尔·乔丹与消费者建立起情感的联系之后，其跑鞋一夜之间从信任标志转变成为情感象征。什么是情感象征呢？

用这个概念的创始者凯文·罗伯茨（盛世长城国际的首席执行官）的话来说：“情感象征可以使一个品牌超越所有理由而建立忠诚度，它充满了神秘、感性和亲密感，可以瞬间触动你内心某处。”9
 信任标志是在品牌的层次上进行运作，而情感象征则是将人类作为出发点，品牌不再是部分产品特征，已转变为某种个人身份标志，如哈雷戴维森、土星、捷蓝以及耐克赋予客户的独特、重要甚至无与伦比的感受——这能够建立起品牌与客户之间的长期关系。Moosletters公司建立了一个名为Stonyfield的农场作为情感象征（如专栏9-1所示），其有机奶制品定位在“快乐牛”，让孩子们参与其营销推广活动中，以进行消费培育并激起大家的购买欲望。

专栏9-1

Stonyfield农场的“快乐牛”

Stonyfield农场建立了独特的消费者文化。在这里，人们购买的不仅是Stonyfield的酸奶产品，还包括品牌情感。对于客户来说，Stonyfield农场代表着正直、品质乃至幽默感。Stonyfield拥有许多层次的联系，包括公司对非营利组织的捐款，用以支持妇女儿童以及保护环境；公司旅游和礼品店设在新罕布什尔的公司总部；奶牛农场主Stonyfield网站的生活农场“Moosletters”；品牌延伸至餐厅的“O’naturals”的餐馆。“真实”的体验使客户可以对品牌进行深入地探索。这种“简单”酸奶代表的健康价值观成为一种文化品牌，使消费者对此“感觉良好”。一般来说，如果味道不好，消费者就不会购买该种产品，但是他们仍然重复购买并且更忠实于该品牌却不只是因为味道，还因为该品牌所具有的文化基础。

资料来源：www.stonyfieldfarm.com
 .

9.2.6　作为故事主人公的品牌

在竞争激烈的饱和市场中，产品需要超越品牌，比如附加值、想法或者某些幻象，一些有关起源、历史或者潜在的“故事”往往是真实而诱人的。隐喻赋予品牌内涵超越其字面的含义，因为它们能够捕获“隐喻形式下的真理所展现出的全部意义”。10
 超越品牌的实体特性，品牌在消费者的心目中也有精神象征，如品牌形象、个性、特征和生命周期。营销者利用信息和广告的转化能力创造出引人注目的形象、特征和个性，使品牌具有与众不同的意义和吸引力。正如第5小节中提到的品牌作为经验提供者的情境下，消费者的情绪对品牌观念、经历和记忆形成起着决定性作用。故事有助于与消费者建立情感联系，因为它具有打开情感和记忆的力量。例如，各个年代的爱情故事，无论讲述还是倾听都很令人动容。塞斯·戈丁11
 在《所有的营销者都在说谎》一书中主张，在这个低信任度的世界中，营销者应该讲述真实的故事。真实的故事通过将品牌与人们的特征、价值观、语言和行动相联系，能够提供维系和加强品牌形象及特性的强大情感纽带。在营销魔咒中，比喻和故事也发挥着关键作用，我们会在本章的稍后部分介绍。


9.3　品牌和品牌化的演进：宝洁的故事

专栏9-2中描述的是在不同时代背景下，宝洁公司的品牌活动如何体现营销传播所发生的根本变化。宝洁12
 公司是20世纪广告时代杂志评选出的最佳销售公司，宝洁每年花费数十亿美元在持续广告宣传其品牌信息上：宝洁公司的潘婷洗发水是最有效的，汰渍确保洁白、鲜亮的洗衣效果；品客薯片正对你的胃口。但是如今，宝洁的品牌管理与其成立之初相比发生了很大变化。在1931年5月13日，尼尔·麦克尔罗伊在宝洁公司“发明”了象牙肥皂品牌，这不仅仅是一个商标。专栏9-2概述了其中的一些变化，如广告投放到新媒体，如博客和视频游戏。

专栏9-2

宝洁——神奇的品牌：从信任到情感再到超越

汰渍被广大家庭接受已经有超过50年的历史了。一些消费者实际上在儿童时期就开始接触汰渍，只是使用产品的是母亲和母亲的母亲。

汰渍不只是一种洗衣粉。那些购买洗衣粉的日子已经成为过去，使衣服变得干净不再是它独具的功能，任何洗涤剂都可以把衣服洗得干净。我们使用汰渍绝不仅仅因为它有良好的清洁作用，而是它使得家庭中的每个人都感觉舒服，并能将这种好感持续很长一段时间——汰渍使家庭更加和睦美好，不仅仅是在洗衣服的时候。

想想看，汰渍已经从洗衣的中心成为家庭的中心。汰渍的意义已经远远超过了洗涤剂：它既是推动者，又是解放者。有时，我们会将汰渍当做自己人。我们给品牌赋予了某种人格个性，然后我们逐渐在自己身上看到类似的特征。汰渍洗衣粉值得信赖的名称和红黄色的靶心标志已成为一种流行艺术图标。

品牌的强大光环使人们愿意登录Tide.com网站，该网站提供咨询和便民信息，如数字提示表——污垢侦探，几乎可以去除所有物质及任何结构的污渍。消费者可以将污垢侦探下载到掌上电脑上。

资料来源：www.pg.com
 .

宝洁故事的讲述重点围绕在快速消费品上。明确具体的产品如牙膏和洗衣粉，不可能成为文化偶像，也不能成为满足最初需求的品牌如苹果、大众和哈雷-戴维森。然而，宝洁公司却能够将低成本的投资组合和低介入产品与消费者的日常问题和需求连接在一起。在网上，消费者不一定要“购买”宝洁的产品。例如汰渍，消费者的问题是要去除污渍，与他们利益相关的信息是不同的去污措施。而在此之前，宝洁主要关注的是销售产品，着眼于尽可能高的投资回报率（ROI），而宝洁现在则是真正从消费者的角度来思考：什么是消费者的投资回报？而什么不是公司的投资回报？

宝洁品牌管理办法的变化反映了从注意力经济到本章开始提到的吸引力经济13
 的转变。注意力经济的特点是中断手段（如每15分钟的电视插播30秒钟的广告），其中大部分公司使用单向性的宣传、高力度的信息以及夸大对消费者需求的承诺。这种高度重复的方法促使消费者对产品形成认知，进而有利于培养其需求、并说服其购买。而在吸引力经济下，宝洁公司将重点转移到消费者参与。与过去一对多模式不同，宝洁设法促进多对一的互动，用产品在消费者生活中的重要性来吸引消费者。除了品牌传播的变化，寻找与消费者的联系意味着宝洁公司的最初想法、产品和技术已不再有唯一的网域范围，公司内部也没有明显的界限或者特别明细的产品类别。相反，新产品的设计源于人们更好地了解客户系统，继而对消费者的需求经验进行再思考。

随着客户参与的增加，大规模定制已经成为消费产品的下一个自然延伸。以下3个例子说明宝洁所进行的不同尝试，它们都是为了在便利网络环境下增加公司和消费者的合作。前两个例子涉及针对少女进行的网络沟通。由于第一次购买女性卫生用品往往会感到羞怯。为了减轻这种潜在的不适，宝洁关爱女性公司建立了一个互动网站BeingGirl，在那里，青少年很容易获得各种问题的答案。第二个例子是宝洁创建博客SparkleBodyspray.com来宣传止汗露系列产品，4个青少年作者的身份分别为香草、热带、桃和玫瑰。网站上涉及的信息主题首要考虑——音乐、时尚、运动、约会及聚会——而不仅仅是产品功能介绍和公司广告。女孩们也可以在线创建梦想约会并和朋友一起分享。最后的例子是Reflect.com，它已经超越了品牌传播——让顾客将品牌与自身个性相结合。顾客可以使用互动软件混合搭配颜色、气味等制作属于自己的化妆品、香水和其他美容护理产品。一旦该产品“制造成功”，顾客可以为其专有“品牌”选择原始包装设计，其中包含Reflect的标志、客户名称，此外还可以选择几个宝石形状的标志。


9.4　品牌从价值来源发展到联合创造价值和价值交换

从公司（品牌标志）到消费者（品牌体验）的转换意味着价值创造和价值拥有，如公司对品牌进行控制的商业模式。它是通过特殊核心能力进行机会寻求和优势寻求，包括技术专利（如Priceline.com）、设计和创新（如3M）或卓越的客户服务（如西南航空）。而以品牌为中心的商业模式则是公司依靠高成本的内部流程，确保基于附加值的竞争力和地位优势（见第7章了解更多商业模式的相关信息）。营销的思想是一条单行道——公司、品牌和客户。从传统封闭的角度来看，公司“生产品牌的实际体现，讲述品牌的文字，单方面决定品牌体验并广泛传播品牌的含义。”14


然而，当消费者处于体验环境的中心时，公司就不再是品牌的独立所有者了。客户的积极参与使其成为了品牌的共同拥有者，因为他们“共同制造了物质产品，创造了言论，生成了体验，并发展了品牌含义。在这个过程中，控制方法已经由直接转变为自然，沟通路径也从线性转变为多角度”。15
 在这种情况下，品牌是公司发起的正式营销活动和消费者创造、口碑营销、社区活动及其他社会媒体（见第8章）的融合。消费者做出努力和贡献的动机有很多种：包括对品牌的特征、趣味、关系、取得和热爱等。在动态价值创造与占有的过程中，3个共同创造价值转变都具有价值交换功能：公司与网络、公司与客户以及公司与客户社区——我们对此一一进行讨论。

9.4.1　公司与公司网络价值的共同创造

公司的营销网络是价值创造的天然来源。一方面，营销者用一系列的事件或活动与客户建立起了难忘的情感联系。这种特殊的情感影响印象深刻、有效，且成本低于媒体广告。例如，零售商针对纽约、旧金山和芝加哥“爱尔兰村”的赛前购买点的竞争极大地促进了啤酒的销售。例如，英国画廊“泰特英国”发起的创新运动试图提高博物馆的客流量，泰特英国请人对画廊的“雨天”主题进行小规模收集，这种技巧和品牌的额外附加值使得该博物馆客流量大幅增加。

当服务来源于公司的营销网络时，价值共同创造随之发生。零售商店（如盖普、丝芙兰和维多利亚的秘密）应用购物体验实现了与消费者间的情感共鸣。它也可能制造意想不到的客户服务并使购物体验充满惊讶和喜悦。当消费者在收银台交款，如在耐克城商店、苹果专卖店或任天堂的世界里，顾客像是获得了额外奖赏一样。一流品牌的组织者让消费者沉浸在他们喜欢的品牌当中。

另一种更为先进的形式是建立品牌体验主题公园，如乐高乐园、赫尔希公园和大众汽车。例如，迪士尼公司创造了神奇的幻想世界，后被搬上银幕，并在主题公园中以游行的方式向大家展现。认真想一下：在那些庆典里，消费者是由始至终都沉浸在迪士尼品牌中的。完全纵向一体化、没有竞争、消费者全心全意地关注意味着再没有必要进行明显的营销了。这是消费者的幸福？还是迪士尼进入了品牌天堂？

9.4.2　客户价值的共同创造

在个人同品牌的交流互动中，价值可以由消费者唯一创造。消费者可以充当合作者、竞争者以及合作开发者。TiVo就是消费者作为合作者的例子。作为智能数字录像机，TiVo通过个人浏览历史分析用户的品味和兴趣，分析结果被用来评价方便渠道可行性，选择用户最有可能喜欢的项目，并将这些记录下来。这种适应性学习过程以及经验网络都以实时行为为基础。其他例子包括索尼的PlayStation游戏机（PS2）和任天堂的Wii。

当在PRICELINE和易趣购买产品时，由于竞价，消费者之间也会成为对手。事实上，与客户共同开发的产品（如Build-a-Bear Workshops和NIKEID）及合作创造服务体验（如西南航空和TuTu Tango咖啡，www.cafetututango.com
 ）越来越受欢迎。另一个例子是有线/卫星网络和电视，其节目内容的30%是由“观众产生的”。在这种情况下，公司和消费者共同参与——公司提供物质资源，而客户提供经验。专栏9-3中介绍了法国丹斯勒黑餐厅的一种新型用餐体验——盲人喂盲人。这种共同创造下的体验展现出无可比拟的价值。

专栏9-3

法国丹斯勒黑餐厅盲人喂盲人

法国丹斯勒黑餐厅提供了与众不同的独特感官体验——这里将关注点从食品转变为冒险体验，变化的重点过渡到实用性。这里一切都是完全黑暗的——厚厚的天鹅绒遮光窗帘确保顾客什么都无法看到。这里的侍者也没有视觉，因此顾客一切都要依靠双手。这种体验最大限度地发挥了触觉、嗅觉、听觉和味觉的作用，而视觉却是完全失效的。这里还有其他相关规则，如禁止使用移动电话，禁止吸烟，禁止戴手表（以上都是为了防止可能存在的照明），不能大声说话，没有侍者的帮助不能随意走动，不能拿着餐具时发生肢体语言，当有人意外碰动你时不可以还击。事实上，在这里身体接触是必须的：顾客走动时，他们的手搭在前面人的肩膀上，以免绊倒或跌倒。至于刀叉——它们将帮你在品尝之前更好地感觉盘子里食物的位置和质感，然后将食物向嘴的方向传送。用勺子获取食物并将食物保持在勺子中变得异常艰难，向酒杯中倒酒也是一项有趣的挑战，当看不到面部表情时，对话也可能产生歧义。

当你失去视觉的时候，味觉就变得异常灵敏，同时触觉体验也会进一步加强。非常勇敢的人可以选择令人惊奇的菜单，这意味着您只有在吃上之后才知道这顿饭的内容。听上去这不是一个美妙的夜晚吗？餐厅中共有58个席位，大部分时间都是客满——巴黎、伦敦、莫斯科，这种餐厅已经在国际上流行起来。

资料来源：http://www.danslenoir.com/
 .

9.4.3　客户群体价值的共同创造

回想你出席的最后一次球赛——观众分为两个阵营，都为他们喜爱的球队欢呼，置身在人群中所体验到的这种价值共同创造要远远超过在家里独自观看比赛。想象一下，如果你能在家里体验到在人群中观看比赛的期盼和兴奋，不可能吗？梦幻足球通过在线互动领域（见专栏9-4）让体育爱好者能够庆祝和分享共同的感受，它不仅在引导观众观看橄榄球比赛，而且重新定位了球员和球迷的关系。

专栏9-4

没有比这更好的幻想

FantasyFootball.com是一个深入创新的梦幻足球网站。在这里，球迷可以同其他有共同爱好的人一同挥洒激情，向彼此传送信息和内心的感觉。

NFL（美国国家足球联盟）的所有服务信息来源于媒体、球员代理人以及其他一些消息源。信息每24小时更新一次，目的是每天都能给梦幻足球联赛的球迷们提供最新的资讯。这些资料包括球员分析、最新的球员预测、赛季前和每周的球员排名、透视图、实时作弊和突发新闻更新。服务分为银、金、铂三个等级。

在这里，球迷能够真正经历和分享他们的幻想。梦幻足球业主通过拍卖、交易或其他的支付形式获得球员，如一支典型的12人球队需要耗费200美元（预算）。

资料来源：www.fantasyfootball.com
 .

客户还可以充当价值的共同创造者。例如，哈雷戴维森车主会（也称为HOGs）积极收集客户的生活方式，并说服其购买哈雷产品。当哈雷戴维森的周末勇士上市时，摩托车制造商并不能得到什么品牌信息，制造商只是负责组织外面的正式赞助活动，哈雷戴维森车主会组织者则掌控品牌的社会形象。还有其他公司使客户直接参与品牌，包括西南航空公司、Krispy Kreme和达拉斯小牛队。这些公司现在都有一支小型队伍为品牌进行市场代理，他们不收取报酬，却充满热情。

如果公司同客户共同进行关系管理，则可以得到重要的潜在价值——营销者必须为客户提供信息，使他们能够做出明智的选择以及实际的管理经验，从而重新定义价值。高明的公司都鼓励客户参与品牌管理——即使这在一定程度上意味着放弃控制。例如，卢卡斯电影公司允许影迷们创作自己的星球大战影片，并且不追究他们侵犯版权，16
 不仅如此，它还为影迷们进行配音（如《达斯维达呼吸》）并在其网站上与影迷们分享其他数字素材。


9.5　旁观者眼中的品牌

2007年，全球品牌前5位分别是谷歌、通用电气、微软、可口可乐和中国移动（唯一非美国公司）。对人们生活影响深远的品牌前5名分别为谷歌、苹果、YouTube、维基百科和星巴克。欧洲的前5大品牌为宜家、Skype公司、诺基亚、扎拉和阿迪达斯，而最受欢迎的品牌是迪士尼、耐克和宝马。有趣的是，最不受欢迎的品牌是美国运通和花旗银行——人们虽然可以使用信用卡，但他们绝对不喜欢信用卡品牌或公司索要高额利息和费用！这些排名是结合公开财务数据和对全球上万名消费者进行访谈而得出的结论。这些繁杂的品牌名单会强调两个令人费解的问题：什么使我们具有吸引力？又是什么使我们淡出视线？

在考虑这些问题时，要牢记的是人们并不认为自己是“消费者”。日常生活中的人们并不是随时随地都是消费者！人们的生活阅历是多方面的：他们具有朋友、家人、同事、配偶等，从属于多个社会网络。基于性别、宗教、社区、政治、种族和共同利益（如体育或休闲活动），他们也参加了各种组织。人们的行为和决策往往来源于千变万化的想法和情绪，并由一个点向多方面扩展，这取决于经济或非经济因素动机的多重理性17
 的模糊区分，也可能有社会、政治、心理及其他相关原因。

从另外的角度来看，品牌可以被认为是达成目的的手段。人们关注的不是品牌本身——而是品牌满足个人的需要、希望、愿望或渴求的基本水平。举例来说，人们“购买产品是因为人们的需要。例如，廉价的雪佛兰只需要能用以代步；人们购买产品，是因为希望得到它们，如宝马是成功的一种强有力的证明；人们所购买的产品是他们的愿望，如保时捷是一种完美汽车的象征。他们所购买的产品出自于他们的渴求，例如，PT漫步者能使他们回到自己的童年。”18
 在这连续的需要、希望、愿望和渴求中，人们对品牌的三方面感兴趣：①他们希望品牌使单调日常生活更有意义；②长期难忘的品牌体验深深触动了他们的感觉、情感和创造性；③他们需要品牌将不同生活领域中的自己连接起来。

对营销者而言，由于“爱”而导致品牌忠诚，这使得他们的工作变得容易：忠诚导致重复购买，而这反过来又促进了企业的财务表现。19
 然而，尽管营销者尽了最大努力刻画出品牌个性和品牌角色，人们依然不认为品牌具有人类属性。情感不能将他们结合，相反，品牌服务目的符合/超出预期时会带来相应的情感。本节探讨个人角度下品牌的重复目标。转变目标可以重新划定界限，图9-1表示由产品标志（即特征、信任或解决方案）向人们的心灵或意识转变（想法、故事或情感）。人们对于品牌的认识由自我意识和行动的可能性进一步上升为马斯洛需求层次中的自我实现。品牌是进步、放松、兴奋和娱乐的源泉，它把社会心理（文化和图标）和人类（梦想、愿望和归属感）密切联系在一起——是文化的财富共享、（重新）结合与构造。

因此，无论该品牌的具体实用价值或目的如何，品牌都是潜在功能、人际关系、阅历、情感、心理和社会文化价值的源泉。所有这些都对应它的工具性价值：个人的需要、希望、愿望和渴求。但价值观不是一成不变的。人们一生中的需求、价值观念和阅历都在不断变化。这些变化从他们消费的品种、地点和方式体现出来。品牌的含义不能由品牌的所有者来指定，而应由品牌的旁观者或使用者在他们的生活中诠释。图9-2描述了个人生活中的4个不同空间：代表性空间、转换空间、思想空间和社会空间。这4个空间组成了个人的直接生活空间——混合空间。4个空间形成2个对立面：一个是指概念和看法（即思想空间和社会空间）；另一个是对比构造和行为（即代表性空间和转换空间）。

[image: ]


图9-2　个人与品牌交互作用的生活空间

品牌的位置已经在我们的脑海中被定位为信任，在我们心中被定位为情感象征，对于身体则是一种感官体验，而对于日常生活则是一种阅历，是4个多层面空间的混合。鉴于某些原因，我们可以探究这些空间，它们似乎永远是令人兴奋的体验、未知且尚未明确的定义20
 。空间隐喻能够促进生成有意义的空间21
 。4种空间并不代表非此即彼。这些空间的转移基于人们生活中的表象（并且总在进行之中）：在不同的生活世界中所强制实行的体制和生活空间。它强调的是在特定的过程中，人们依靠感觉、思想和行动把信息转化为行动。这一节的其余部分主要是围绕这4个空间来说明品牌在人们生活中所扮演的复杂而动态的角色。

9.5.1　代表性空间（象征领域）

人们不断寻求自身个性的认同。在目前的个性重建和寻求中，自我叙述是一个十分有趣的部分。我们寻求一致的自我概念，“生活中，自我叙述使我们能够构建知觉体验、组织记忆、细分目标和建造我们生活中的每件事情，最终，我们自己为自己‘讲述’了我们的生活。”22
 品牌的叙述为人们“自我构建”提供了一种方式——品牌叙述相似的经历，并赋予生活新的意义和方向。举例来说，品牌可以表达热情和同情心（爱心的角度）、创造力和纪律（思想的角度）以及敏捷性（身体的角度）。

我们的梦想和愿望已不再关乎肯尼迪或是某个人的出现——而是百事可乐和迪赛的智力交流。

——斯科特·纽伯里

品牌如今已经超越产品标志而成为个人和社会的符号——这是一种易于理解的“象征”。例如，在大众文化中特定文化背景下的个性化的存在具有象征含义，迪赛和阿迪达斯已经成为一种自我表达的方式。又如，名爵通过实物、所有权、驾驶体验及与名爵所有者的互动产生了一种真实的体验。这种代表性空间的社会环境是在社会中获得认可和验证的重要组成部分。因此，品牌作为世界生活的创作者——它们代表着你是谁。

9.5.2　思想空间（认知领域）

人们逐渐对其所购买的品牌赋予了文化和政治含义，并占主导地位——有关社会生活的哲学。例如，当人们购买苹果电脑而不是戴尔电脑或微软的软件时，将努力传播颠覆性的意见。同样，驾驶丰田Prius而不是福特的Expedition也被看做是意识形态的反映。从您脚上的运动鞋到厨房的烤面包机，从您的伏特加马提尼到您飞往伦敦的运输工具——锐步（而不是耐克）、飞利浦（而不是布劳恩）、绝对伏特加（而不是皇冠）、维尔京大西洋航空公司（而不是英国航空公司）——您选择的品牌表明了您的想法。有这些观念或“信息自我复制”的传播是这样的：“正如基因通过精子或卵子将自己传播复制，文化基因在广泛的意义上说通过模仿的过程传播自己。”23
 而品牌则是思想的强有力的运输机。

本世纪末那些大品牌都是通过质疑惯例而成功传达它们的思想，无论是推翻了人们与机器之间关系的人文主义理想，还是打破通信惯例的贝纳通自由派愿景，以及倾覆官僚主义障碍的微软的远见卓识，或与权力抗争的原始反教徒思潮。

——让马里·杜瑞

在娜奥米·克莱恩的书中24
 ，她抗议品牌进程使公共空间殖民化，并使公共空间在不知不觉中饱和，而品牌最终成为文化的主宰。标志性品牌，如可口可乐、麦当娜、激浪、大众甲壳虫和科罗拉，已成为具有社会生活和文化意义图标，正如偶像纳尔逊·曼德拉、史蒂夫·乔布斯、山姆·沃尔顿、奥普拉、玛莎·斯图尔特、迈克尔·乔丹、穆罕默德·阿里、安迪·沃霍尔、布鲁斯·斯普林斯汀、约翰·韦恩和伍迪·艾伦。文化偶像主宰我们的世界。标志性品牌作为社会或文化权威、创造和/或反映了其价值。专栏9-5展示出了斯纳普25
 品牌如何使自己进入日常生活的社会仪式之中。

专栏9-5

斯纳普果味饮料的批判

1994年，被很多人视为引领风潮的斯纳普品牌备受争议，它甚至吸引了众多追随者，形成了一个临时性的斯纳普社会。但是，这些影响是品牌成功的结果，而不是原因。斯纳普获得如此理想的品质，因为该品牌推出了引人注目的传奇神话。斯纳普公司拥护空想人民党，厌恶新经济劳动力市场以及政府和企业中的精英人才。消费者喜爱斯纳普的这种方式，他们谈论这个品牌，认为与传统的软饮料相比，斯纳普领先于时代，甚至对此有相同感受的人们还会不定期地聚会。斯纳普带来的争论正是这种神话力量的结果。仅仅是让人们谈论——也就是说，用广告来重复口号——并不能特别引人注意。大多数这样的话题会很快淡出人们的记忆，逐渐被忽视并脱离故事本来的意义。能反映出人们对自己思考的故事才能够留下深刻的印象。上述实例的问题在于其假定只要被重复，任何信息都是好的。更重要的是，人们会在日常生活中记忆和使用。斯纳普不只是人们的谈资。相反，在20世纪90年代初这个品牌成为榜样，即便是因为愚蠢却意义深刻的批判而成为的十分荒谬的榜样。

资料来源：Holt，D.B.（2004）.How brands become icons：The principles of cultural branding.Boston：Harvard Business School Press.

9.5.3　转换空间（体验领域）

正如前文代表性空间中所述，每个人都庆幸成为他（她）自己。在转换空间中，人们参与体验会遇到对于其个人和社会健康的动态影响。人们对于有重要意义的东西会在身体、情感或精神水平做出持久变化。他们认为品牌是达到目的的一种手段。但如果品牌有利于自我实现，而不仅仅是提供这样的手段，其价值将大大提高。身体的营养对于我们来说是最为重要的，食品是营养的来源，但健康饮食习惯的定义在不断变化，因此很难跟得上。全食的目标就是要改变这种情况。全食品牌可以使你感觉轻松良好，如今快节奏的生活带来的压力对人们平衡膳食产生了不利影响。全食给人们带来了高营养的食品，解决了人们的愿望与其生活方式不平衡的问题。

转变空间的另一个层面涉及幻想，或另一种现实。这些幻想可能是由于人们为了寻求名誉、成功、重要性或亢奋的结果。例如，人们幻想另一种现实，如不可抗拒的性吸引力、万能、统治地位等——超人所具有的超能力。这些幻想已不再仅限于好莱坞电影的二维世界，也不只是广告的卖点。人们现在对于转换体验有着各种各样的选择，并通过互动的视频游戏和类似于第二生命的虚拟世界将幻想变成现实。

9.5.4　交互空间（情感领域）

交互空间的建立是通过互动，连接在一个社会环境中的人们，以自愿结交或公共关系的形式与志同道合的其他人进行商榷和转化观点。此外，关联关系中的自身利益对于交互空间的形成发挥着重要作用，特别是通过对等的讨论和激励能促进技巧的提高。交互空间的意义和目的来自团体的归属感，即具有类似的生活方式和共同的行为模式，如同一个乐队、滑板俱乐部或者是搭乘捷蓝的人群。例如，当与土星交易商对话时，他们将告诉你他们的共同属性：“我们是土星家族。”群体的形成是基于相同定位下某个特定原因基础上的某种价值观。

如果与其成员具有共同的喜好和共同的价值观，品牌则可以成为社会网络的一部分。专栏9-6提供了星巴克品牌周围社区的细节——被称做第三类地方——既不是工作也不是家庭，但人们聚集于此作为日常生活中饮用咖啡的一种仪式。“咖啡馆”社区很少有更深层次的逻辑：服务不够快，位置也不是最便利的，甚至它的咖啡味道也不是最好的，而且相当昂贵。然而，星巴克不但幸存下来，而且非常成功，因为它提供了超出其产品本身的独特价值。

这里存在一个有趣的问题。苹果、耐克以及哈雷戴维森与地狱天使、统一教会有共同点吗？这些组织都体现出严格的组织甚至教会的特点，它们认为自己在一些基本方式上不同于主流社会。宗教性的品牌是“为一组用户提供伟大的热情或奉献。其意识形态是独特的，有明确的界定，并忠诚于组织。它享有唯一的热情（即不与其他同类别品牌分享），其成员也往往成为自愿的倡导者”。26
 其他成功的宗教性品牌包括星际迷航、奥普拉、大众甲壳虫、吉米布菲、面包车鞋和Linux操作系统。这些部落式组织的潜在动力就是一种归属感。

专栏9-6

星巴克的定位

我们已经找到了“第三类场所”。

我真的相信这会使我们联系在一起。

第三类场所既不是公司也不是家。

这里是顾客的避风港。

——南希·欧索里尼（星巴克区域经理）

星巴克咖啡改变了其传统角色，即个人意义上的每天习惯性的“奢侈”仪式——咖啡文化的价格为3美元/杯。有趣的是，这样建立的咖啡馆其咖啡销售是次要的，重要的是人们认为这里是介于家庭和工作之间的社会场所，人们到这里来放松或振奋精神——这就是星巴克的定位。咖啡店现在分为两种风味：本地咖啡店和星巴克。星巴克品牌的体验包括自己的群体、语言和文化。虽然咖啡依然是体验的中心，但星巴克的品牌价值源于其热爱咖啡的黑围裙员工以及忠实的客户——它秉承“一切皆重要”的理念并创造了这样一种情境，公司的产品已经远远超出咖啡，如音乐。星巴克回避大众媒体的广告，而只是依靠在“咖啡馆”的交谈在世界各地传播品牌、标志和它的故事。

资料来源：www.starbucks.com
 .


9.6　营销魔咒的魔力27


最后，我们讨论开始提到的问题。什么是营销魔咒——我们怎么才能得到呢？营销魔咒是市场的光环——难以捉摸却极受欢迎的良药，是承诺品牌永恒的生命力。营销魔咒将保护品牌远离威胁品牌。好消息是营销魔咒不会耗费大量成本——你需要的只是大量的创造性的魔咒！这魔咒源于这样的品牌：具有辐射意义、激励素质，能深深触动人类精神的神话般魅力。人们将这样的魔咒同创造友爱、赞美、统一感精神的哲学或意识形态理想相融合。理想水平的魔咒观念包括平均主义、集体责任、共享和团队精神，如同19世纪法国作家大仲马的《三个火枪手》中的座右铭：“人人为我，我为人人”。

那么坏消息就是没有秘方，也没有小精灵魔杖能够帮助得到特别的营销魔咒，成为世界上最持久的品牌。虽然这些品牌的成功有一些共同之处，但仍然有很多差异。此外，在本章中讨论的品牌管理同以往并不相同。人们购买商品是因为它们能够带来幸福和成就感，而不是因为品牌的特征、性格或屡获殊荣的广告。独特的价值共创造来源于个人意义的品牌体验。这些价值观由代表性空间的自我表达、交互空间的社会团体、转换空间的混合体验、意识形态空间的政治和文化组成。那么，营销该怎么办呢？

波士顿啤酒的创始人塞缪尔·科克，认为28
 答案必须来自精神、隐喻、比喻和神话。爱因斯坦梦想时间、空间与运动的新路径，而不是坐下来用牛顿定律寻找他可以弥补的差距。这说明有三个要点是品牌营销面临的挑战。

（1）使东西变得有意义是普遍具有的愿望。人们搜索模式，寻求个人的见解或启示。然而，并非一切都那么重要、难忘或值得去花费时间使其变得有意义。

（2）尽管每件事都可以严格量化，却没有通过市场调查研究去界定人们在已经拥有和想要拥有之间的差距。这可能是人们生活的一部分——工作、生活、爱、学习和娱乐。

（3）情感的语言与神话、隐喻、神秘、魔力、内涵和记忆相关。当人们被感动时，自然就会做出相应的反应。人们用心做出决定，但是想要直达他们的内心就必须经由他们的头脑，在事物的表象之下将事实与情感进行新的连接。这需要想象力、灵感、直觉和鼓舞人心的想法。

品牌必须解决需要、欲望、愿望和渴求。强有力且富有想象力的想法就是“坚定信念”29
 。这些想法是简单的、出乎意料的、具体的、可信的和感情化的。它们需要故事。

企业家迫切要求商家认为自己的品牌不同于他人。想想苹果的重获自由精神。专栏9-7阐述了苹果的“不同凡想”的态度理念。这个口号体现了集体精神，一个每个人都会认同的普遍真理30
 。“不同凡想”的口号具有多种潜在的解释和可能性，使得它与人们之间的情感联系和与必需品的变化保持不变；它加强了品牌过去和现在的含义，并实现其未来的潜在意义。这是创造性的魔咒，让苹果的品牌渗入了营销魔咒。苹果运动背后的抽象理念在于它代表改变一切现状的承诺。

专栏9-7

苹果公司的“不同凡响”

自苹果公司成立30年来，苹果的品牌已经超越了图9-1中的每一个转变过程——信任、体验、爱、文化偶像、宗教、故事，甚至更多——由小型的PC生产商转变为高端消费类电子产品和服务公司。在这个过程中，它已成为人们生活中的重要组成部分——承诺其理念和幻想。品牌流露出的复杂情感提高了其文化偶像的地位，并成功驾驭与占主导地位的压迫势力（如微软）之间的斗争，苹果成为自我实现的典范。苹果的市场营销魔咒围绕着一个充满活力的理念：不同凡想。这个理念支撑着公司的一切：广告系列（平常人也能够变得非凡和具有创造性）、其硬件（通过声音和图像工具实现自我表达）、与内部和外部受众的交流方式（品牌所有权可与他人分享）、苹果将其产品推向市场的方式（全新零售经验）。苹果公司实现了其在口号中的承诺——不同凡想。在个人电脑的开始阶段，苹果机代表着一项反叛的产业，拒绝屈从于不断增长的微软Windows系统。但它却被高度苛刻的平面设计师所认可，这也是其津津乐道的领先优势。后来，iMac出现并与Windows兼容，这也证明了电脑不必像其他市场上灰色沉闷的皮箱子一样。它提供了用户友好设计也兼顾了用户的审美需求。iMac的定位是一种创新性思维的工具，而不只是电脑。这与微软形成了鲜明的对比，苹果积极培育客户关系，从而带来了非常忠诚的用户群体（如苹果迷、Mac迷和Mac信徒）。在iMac成功的若干年后，苹果iPod在新千年里创建了新的规则。iPod和与其互补的iTunes下载网站成为行业的领导者和一种文化现象，当时数字音乐格式正在努力超越零售商出售的CD。在音乐产业中传统播放器与免费却属于非法下载的Napster相竞争，苹果的iPod则成为最畅销的便携式MP3播放器，尽管还不是市场上第一的数字音乐播放器。苹果的iPod群体创造出自己的产品广告，以展示他们对iPod的热爱。让iPod用户通过网站把他们的照片放到iPod的广告上，并可以打印到T恤衫、贺卡和其他新奇事物上。不再遭受其他主流企业播放列表的限制，其文化复兴的定位为主要的私人移动体验：整个数字世界在你手中——赋予苹果品牌神奇的质量和营销魔咒。

资料来源：www.apple.com;www.lovemarks.com
 .


小结

本章中所讨论的变化有利于重新定义营销者的作用和营销的目的。以产品为中心的管理人员侧重将成本、效率、质量和产品种类作为价值的主要来源，而以品牌为中心的管理人员将品牌看做是一种知识产权，需要对其加以控制、沟通，并通过获得消费者的信任优化品牌资产。在用户主导的时代，公司专业知识的积累和补充已成为产品的特性和功能的价值增值核心来源。销售商的关注点为客户管理——客户被视为一种投资，而客户群被视为一种类似于任何其他金融资产的资产价值。在以经验为基础的营销中，强调的是互动性、连接性、创造性、一体化、个性化和适应性。销售商已不再是品牌经理或首席营销官（CMO），而是作为首席体验官（CXO）参与群体体验的发展。在营销影院里，CXO以公司的产品作为道具进行关于客户的纪念活动——体验本身既是对品牌的表达，也是市场营销的工具31
 。当客户参加了这种体验，就成为一种转换（如教育），创造的价值远远超过了直接的投入。下一个阶段销售商则负责品牌的情感转换工作，将品牌变成具有吸引力、亲密感和诱惑力的工具。

在目前的情况下，品牌被消费者“劫持”，而销售商不再是品牌形象或信息内容的唯一创造者。可选择的媒体不断增加和反消费的斗争继续有增无减，这使得形势更加恶化。此外，第三世界国家并不同意第一世界对品牌价值的赞赏。更糟糕的是，美国品牌正在遭受中国低价替代品的冲击，使其现有品牌资产损失惨重。在日益全球化的市场中，各种语言差异也能够影响市场的产品。除了在其他文化中的不同含义，品牌也应改变在本地文化中的影响意义和价值。一些品牌的概念已经含糊不清：“红牛饮料包括享乐主义与健康、能量与衰弱以及损害和无害。普拉达最近推出的香水旨在满足多种个性化的需求。麦当娜的形象采用也模糊不定，从性别模糊的雌老虎到卡巴拉拥护的超级妈妈。”32


卓越的功能和工具性效用逐渐变得必要，尽管这对于一个成功的品牌来说还远远不够。在这个品牌层出不穷不断变化的世界，销售商必须做的远不止开发一个独特生动且有意义的品牌。人们对公司为其产品/服务定位所作的努力不感兴趣——他们不想让自己的想法被“管理”。在这个品牌民主化的时代，消费者共同参与构筑品牌的内涵。然而，正如品牌大师沃利·奥林斯断言：“伟大的品牌就像变形虫或橡皮泥一样，它们可以变形、扭曲、翻转，但是不管怎么改变仍然可以辨认出来。”33
 营销者必须充分利用消费者的力量，而不是向其挑衅。如果品牌成为人们生活的一部分，那么它就值得营销者去寻找慧根——不是情感的、肉欲的或神秘的，而是永恒的真理。

象征性的意义具有潜在扩大的可能，因为它可以在原有的故事、人物、信仰和价值下被（重新）诠释成不同的内容。品牌的原型能够转化为图标是至关重要的，尤其是在全球品牌管理中。营销者们意识到，对在不同领域找到适合自己并被尊重的影响力34
 必须具有一个适用于所有情形的模板。人类的品牌为加强个人感情的自主性和关联性提供了巨大的潜力。和人一样，“品牌不仅是一个遗传密码，而且还有机缘。”35
 创业不仅需要新的营销思维方式，更需要营销技巧，需要情感投资和实施创新。它需要关心、宣传、持久、尊重和奉献。想想理查德·布兰森，在自强的罗宾汉团中用大个子来照顾小家伙。企业营销人员还需要了解如何同一个陌生人的家庭建立联系，并建立一个共同的群体，而不是单纯的品牌管理。


关键术语

信任标志

消费者福利

品牌崇拜

管理

营销魔咒

情感

品牌体验

文化偶像

品牌图标


问题讨论

1.当品牌忠诚几乎不存在时，为什么品牌依然重要？

2.在当代的品牌世界中，怎样才能以恰当的定位创造难忘的客户体验？

3.玩具熊工坊或西南航空公司的共同创造体验与美国银行或花旗银行的网上银行自助服务交易有什么不同？这些都涉及与消费者共同创造，但两者之间有根本区别。

4.是营销者高估了品牌的力量吗？你认为品牌力量如本章中所描述的那样吗（例如，体验的提供者或者是情感标志）？品牌可以创造社会和/或文化价值吗？

（1）如果对于以上问题，您的答案是肯定的，请用品牌案例来解释您的答案。

（2）如果对于以上问题，您的答案是否定的，请解释为什么您认为品牌无法实现上述目标？

（3）无论您的答案是肯定还是否定的，您是否认为品牌应该形成社会和/或文化价值？为什么？

5.人们对于品牌的情感似乎在不断增长，尽管娜奥米·克莱恩（激进主义者）警告消费者要抗议公司品牌渗透到家庭、学校和公共空间。

（1）对于流行营销活动侵入个人空间，你的看法是什么？

（2）你能解释为什么消费者仍然愿意容忍营销者侵入他们的私人空间吗？

（3）假设你有兴趣成为成功的营销者，你认为能够实现品牌传播又能尊重消费者尽可能较少地侵入其私人空间，同时与当前潜在消费者进行有效沟通的理想方法是什么？

6.有一个具有讽刺意味的悖论营销：创造品牌和广告的人并不消费该品牌——而将私人和闲暇时间花费在非品牌空间中。如果某品牌的广告对象不是你，那么你是否愿意支付额外的费用呢？
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第10章　红桃皇后效应的教训

“在我们国家，”爱丽丝气喘吁吁地说，“如果你想去什么地方，你要跑得非常快，而且要持续一段时间，正如我们在做的事情一样。”

“那是迟缓的国家！”王后说。“现在在这里，看，你要尽可能地快跑，才能保持在同一地点。如果你想到达其他地方，则必须至少比现在快两倍才行。”

——路易斯·卡罗尔《爱丽丝镜中世界奇遇记》


10.1　红桃皇后效应

生存竞争1
 常常被称为“红桃皇后竞赛”，这个名字来自路易斯·卡罗《爱丽丝镜中世界奇遇记》2
 （《爱丽丝梦游仙境历险记》续集）一书中的一个人物。在这本书中，爱丽丝遇到了红桃皇后——一个真人大小的国际象棋棋子——始终保持着残酷的快速运转，永不停歇。此时爱丽丝上气不接下气地抱怨，红桃皇后领域中的每个人似乎永远都在运转，但相对于其他快速行进且不断变化行动的人来说，她跑得越快她似乎更倾向于原地不动。

狐狸和兔子（即捕食者和猎物）为红桃皇后效应提供了一个简单的例子。这两个不相干的物种对于生存的竞争可能是不对称的3
 。狐狸希望抓住兔子，而兔子需要逃跑，并且显然比狐狸有更多的动力。兔子跑得越快，狐狸也就跑得越快。在此零和博弈中，兔子和狐狸为同一资源竞争（兔子肉）。资源总是要占有或失去；兔子失去的就是狐狸得到的，反之亦然。兔子和狐狸能否逃脱红桃皇后效应？我们稍后将返回狐狸和兔子的困境，然后考虑它们的不同选择。

红桃皇后不停地运转。我们有时可以体验到这种感觉。像红桃皇后一样，我们生活在一个创新和竞争周期不断缩小且具有惊人变化的世界中。事实上，就像克劳斯施瓦布（世界经济论坛主席）4
 所说，“我们处在一个弱肉强食的世界中。”考虑一下红桃皇后效应对营销世界的暗示，特别是当今的创新和知识更替速度不断加快、利润率萎缩、竞争日趋激烈、更加灵活的竞争者进入市场、竞争的性质不断变化以及新技术的层出不穷，所有这一切都表明新的商业模式已经形成并不断变化，并逐渐成为主流。红桃皇后竞争是“一个持续的过程，其中竞争导致各组织之间的适应性学习，使它们更具竞争力，从而引发更激烈的竞争，而这又引发新一轮的适应性学习。”5


当新的竞争对手进入市场时，红桃皇后效应可能特别有害。虽然竞争能够提高效率，新贵和新加入者往往能够夺取现有市场或创建新的市场。例如，由于能够在网上下载歌曲或整个专辑，MP3改变了音乐产业。对等的文件共享使音乐产业花费了数十亿美元的成本，并使音乐产业陷入了长期的混乱局面，游戏规则不可挽回的改变了。竞争并不仅仅源自传统对手，而新的竞争者（这在第14章“鱼缸现象”中讨论）则会使竞争更加激烈。此外，现有公司未能对技术变化做出及时响应——当时他们认为新的竞争者不会造成威胁，并没有意识到转变的重要性。随即苹果进入了音乐行业！没有一个唱片公司的执行官预见到“电脑公司”会有这样的举动。

落后意味着你必须要适应新的游戏规则来跟上改变你世界的更快的竞争者。营销人员必须不断进步——无论是创造性地革新还是简单地应对，就像格言所说：“要么创新，要么灭亡”。但是到底该怎样做呢？本章试图回答这样一个问题：如何摆脱红桃皇后效应——仅仅通过竞争程度的增加来提升地位，并没有取得额外的优势。红桃皇后难题为自喻处在激烈竞争中的人们打开了可能的出路，但问题的解决不能仅限于理性的或字面上的解释。


10.2　制定战略是创业中的一项练习

红桃皇后只是使自己行动的速度更快。为了更好地了解如何逃脱红桃皇后难题，让我们来看一些基本的战略问题。什么是战略？这个词经常被用来泛指一个计划、观念、行动过程或一些行进方向的“想法”。战略的本质是对某一特定的未来状态或条件6
 建立和行使基于偏好的选择。成功是什么样子的？如表10-1所示，战略涉及目标、手段和方式3个方面7
 ：你努力争取实现的目标是什么？用什么方法可以帮助你实现你的目标？用哪些不同的方式来实现你的目标？战略是关于领导如何（方式）使用能力（手段或资源）来掌控现有的情况和所处位势来实现具体目标（目的、目标或期望的结果）。

虽然战略可以表示为表10-1中的公式，但它并不是简单或明确的——它是一个不断变化的目标、动力和紧急情况。战略的目标是管理现在，创造未来。战略提供了方向——它具有主动性和预见性，它试图控制环境，而不是对环境起反应。它始于意识中的结果，对目标所导致的最终状态进行分析。由于存在许多未知因素和潜在风险——未能实现目标或未能确保竞争优势的情况，战略是很危险的。战略试图建立战略自由度，通过平衡目标（目的）、追求目标的方法（方式）以及可利用的资源（手段）来降低风险。目标用动词来表示，在战略的目的、焦点和行动理由中体现出来。目标必须要“SMART”：明确、可度量、可实现、符合实际以及具有时效性。

表10-1　战略的三要素：手段、目的和方式
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战略的三个首要目标8
 是创造价值（为什么）、避免模仿（如何），并确定目标蓝图的规模和范围（什么）。价值创造和使用基于战略的核心问题需要平衡股东利益（即利润最大化）和其他利益相关者（如消费者、社会、环境等）。创造价值和功能的有关问题将在第16章中详述。战略问题的中心是防止别人模仿以及获得竞争优势，无论是通过分化、核心竞争力还是其他机制。竞争优势的定义是企业在竞争行业中有能力基于价值创造获得超额利润，同时不能被目前或未来的竞争对手模仿。涉及战略的问题，应考虑到组织规模和范围的两个决定性的基本因素：组织的任务或目的（什么是我们的业务）和在产业价值网络中公司的定位。优势市场地位与优质客户、社会价值和/或实现低成本相关联。这是就是抵制模仿，并在市场上占据垄断性地位和行业领导地位。

如果你得到太多生产中的信息，你将淹没在数据中……你将其分解，迫不及待地把它拆分开，但你从来没有得到过整体。

——马尔科姆·格拉德威尔《眨眼之间》

20世纪80年代的战略口号是投资组合中的战略规划、经验曲线、波特五力模型、价值链和一些通用的战略如SWOT（优势、劣势、机会、威胁）分析，侧重于外部影响（行业）因素和内部情形（战略）的公司。根据波特的三种通用战略，竞争优势来自差异化、成本领先和重点集中（成本/分化）三个战略。战略的制定是一种自觉行为，制定一项战略（首要思想），然后执行它（行动），使用事实数据和历史趋势推断。提供标准的解决方案，以降低不利的产品价格竞争，客户也被视为差异化战略的载体。在这种情况下，所有的公司想要与涨价相区别，因为每个人都这样做，价格优势快速消失，人人都会被拖入消耗战。该价格波动周期持续到一个竞争者达到差异化的至高点，直到难以被模仿或新产品问世。持久差异化的例子是百事公司与经销商的排他性协议：如果你销售百事可乐，你就不能卖可口可乐，从而有效地将可口可乐排除部分市场。

20世纪90年代，动荡加剧、竞争升级、根本性的革新、新技术、网络及其他相关技术发展以及日益全球化和一些其他因素，使战略愿景发生了巨大变化。在这个更疯狂的世界，战略规划的经典方法被质疑为不够灵活。新一轮的工具和观点主导了战略：全面质量管理、流程再造、核心竞争力、实际竞争力、资源利用、学习型组织、创新以及商业模式。根据在20世纪90年代流行的资源基础理论（RBV）9
 ，公司是有形资源和无形资源（资产和能力）的集合，这些资源不只是指金钱和人力，其涉及范围广泛，如表10-2的利润缩写表所示。公司的战略必须是持久稳固以及卓越的财务表现10
 ，它可以由异质性资源建立持续竞争优势（SCA）来实现，它是宝贵、稀有、难以模仿或替代的。

表10-2　获得SCA的源泉和标准
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当竞争对手无法复制该战略的优势时，竞争优势是可持续的——它是一个独特的、稀有的、难以复制的价值创造战略。表10-2中的缩写VRIO代表标准资源必须具有的特征。其应该对于建立SCA11
 是有价值的、稀有的（即别人很少拥有），独特的（即复制困难且代价高昂），并能够组织开发的。模仿可以影响价值和稀有性。以下三个因素有助于防止模仿：路径依赖性（独特的历史路径）、社会复杂性（复杂的相互作用因素）以及因果模糊（很难理解如何完成的）。

传统的战略决策通常与已采取或正在采取的策略相矛盾。而传统的销售商在进行战略规划时往往保护和最大限度地利用这些资源，在战略的企业世界，销售商首先寻找机会（目标），然后搜索资源（手段）以追求这些机会（目标）。如表10-3所示，在21世纪组织战略要取得成功需要与20世纪八九十年代有很大区别。应对一个迅速变化的世界需要更多的灵活性，减少不确定性的能力，快速试验及快速响应的能力。已被锁定在红桃皇后竞争中的公司必须从根本上改变商业模式才能保持领先地位（见第7章），发现新的思想，坚持不懈地创新，共同合作，并预测客户的需求和竞争对手可能的行动。革新思想使组织能够利用新的见解创造成功的创新，而把握全局和远见卓识能够引发确保先行者优势的模式。实现SCA的非传统的战略涉及企业的心态和行动，形成目前的事实及未来的可能性。战略创业者应将目前创业的战略眼光和战略行动概念化，诸如“在创造财富的发展过程中遵循创业（即机会寻求）和战略（即优势寻求）观念的一体化”12
 。

表10-3　创造SCA的战略比较
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10.3　摆脱红桃皇后效应：5条启示

红桃皇后跑得越来越快。你只有跑得非常快才能保持原位——如果你要到其他地方，必须跑得更快。SBC公司和伟利松公司之间的竞争，在宽带通信的比赛13
 中谁跑得快谁就能击败对方，无论它们谁获得领先，都为这个效应提供了证明。2005年，它们花费了数十亿美元争夺有线电视公司和新的市场进入者，如维基、谷歌、雅虎和Skype技术。所有的行动都无济于事。2007年，任何家庭用户都可以通过维基使用宽带调制解调器享受廉价的固定电话半价服务。而Skype用户可以通过使用电脑、耳机/麦克风以及Skype的软件程序免费拨打给其他Skype用户。

最终，红桃皇后竞赛的唯一出路是进行与众不同的运行方式或退出。你必须知道何时打破规则、何时屈从于规则、何时遵守规则，但最重要的是，你必须知道什么时候改变规则14
 。宜家通过挑战现状和改变过去来打破规则；谷歌通过将自己定义为一个信息提供商，而不是搜索引擎来打破规则。其他公司通过质疑产业传统做法，包括戴尔（内置订单生产和没有中间商的直销）以及亚马逊（提供数以百万计的新的、二手的及其他可收集产品的虚拟商店）。营销者必须对营销策略具有质疑的思想——只有想到别人不可想象的东西才能摆脱红桃皇后效应。当爱丽丝说“人们不相信不可能的事情”，女王只是回答说，“我敢说你没有付诸行动。我在你的年龄时，我每天总是有半小时在做这样的事情，有时我在早餐之前可以想到六种不可能的事情。15
 ”理性的可分析方法可能表明这不可能成功，但如果你逆向思维——用心想并按照想法去做，定会别有洞天。当每个人都右转时，你要左转。16


分裂阶段就意味着全面地质疑，用以发展新的假设和获取意外的想法，这是一个走向未知领域的旅程，一个从未被使用过的角度。

——让-马里·杜瑞《颠覆广告》

红桃皇后不应被忽视，而且必须强加面对。营销人员有多种方法可以进行不同的游戏，以扰乱市场，从而创造未来的竞争优势。下一节讨论市场营销的经验教训，用以学习如何避免落入红桃皇后竞争而带来的灾难性影响。摆脱红桃皇后效应的5个启示，每一个都是从根本上改变图10-1中的竞争基础，每一条都是从其战略原则生成不同的隐喻：第一条借鉴了军事战略和游击战；第二条来自柔道的原则，如将“拉时推”作为资源利用战略；第三条使用爵士乐的创造力和即兴性；第四条来自适用于纳斯卡的合作竞争，这已成为一个非常受欢迎的营销方式；最后一条是反鲨鱼策略，使用价值创新战略创造潜在新市场，即红海战略与蓝海战略。
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图10-1　红桃皇后5条启示概览

10.3.1　启示1：孰胜孰负，未战先知

知己知彼，百战不殆；不知彼而知己，一胜一负；不知彼，不知己，每战必败。

——孙子

战略一词源于希腊语strategos，意为“将军”。约2500年前在中国东北部有一位著名的将军孙子，由于他在战场上的多次胜利，被认为是军事战略专家。《孙子兵法》被认为是一部经典专著，也被很多人视为战略和战术的权威著作。战略家遵循孙子17
 的13条基本原则，其中的一些原则特别适合用来摆脱红桃皇后效应。例如，孙子的策略是这样的：“所有的战争都基于欺骗。如果你的敌人强大，则回避他；如果你的敌人易怒，则激怒他；如果势均力敌，战或不战，要跳出来重新评估。”这三项原则——发展策略和灵活机动，攻击薄弱点并利用优势，利用侦察和间谍（至少说明我们的目标）极其适用。将孙子兵法的战术策略与另一位军事家毛泽东18
 的游击战原则相结合，就为企业策略提供了非常强大的思想支持。

因此，从战胜敌人的非常规方法中，我们应该应用哪些经验呢？游击营销战略的目的是规避直接正面袭击，如百事可乐和可口可乐争夺可乐市场领导份额。相反，游击战略家使用各种战术，以减少攻击的回合。这样做的目的不是征服，而是进行持久战使对手永远不能取胜。这种类型的战略带来了一系列短期密集袭击（即外科手术式的打击），所有这些都涉及5个原则。

（1）游击部队分成小团体以攻击目标的薄弱环节。

（2）利用多种举措执行“造势—打击—撤退—隐藏”的步骤，游击队在两次袭击之间隐藏起来，融入一般民众或撤退到一个偏远的地方，但仍然在可探测的范围内。

（3）保护资源——从来不攻击敌人的主要力量，但要结成短期联盟以获得优势，永远不做市场的领导者，无论可以取得多大的成功。

（4）利用非传统的灵活方法，无论进攻还是防守都能够适应突发情况。

（5）迅速彻底地完全撤回。“知己知彼，百战不殆”。

如同生活中的一切事物，战略也有上升和下降的趋势。游击战策略的不利之处是需要巧妙的时间、精力和创造力。此外，一些公司采用游击营销策略时，使用一些肮脏的欺骗手段，甚至更糟的——在狗咬狗的斗争中19
 使用不道德的做法。然而，这并不能掩盖游击营销战略中许多实践和理论方面的优势，如选择一个适当的切入点，在进入这个市场之前并不采取进攻行动。对于一个新启动的公司或小型企业，在以有限的资源面临强有力的竞争对手时，这是一个关键战略。许多大公司在推出新产品或者开发新的区域市场过程中都采用了类似的战略。较弱的小公司对在拥有更强竞争者的不同细分市场中使用较小的、间歇性攻击，通常是特殊的促销活动（往往更具战术性）。因此，对于相对弱小的公司而言，与其进行正面竞争，不如针对契合自己的目标市场实施强有力的营销推广，出其不意，攻其不备。

10.3.2　启示2：以退为进

提出新问题和新的可能性，利用创造性的想象力，从新的角度去处理老的问题，这才标志着科学的真正进步。

——阿尔伯特·爱因斯坦

世界从平的变成了圆的，现在“世界是平的”20
 了。世界在日益缩小，互联网上的竞争使利润的误差远远小于以前——在数秒钟之内就可以决定你将迎来丰收的季节还是在死亡线上徘徊。然而，在营销的世界中，时机和节奏往往是被忽视的变量。红桃皇后的教训是明确的：与其试图以更快速度运行，不如去思考速度和节奏——瞬间，以及瞬间之间的持续期21
 。及早行动，迅速行动。最大的危险是原地不动。时间真的就是一切！22


在红桃皇后的比赛中，确保竞争优势的第二种办法是加快反应速度。在第一条启示中，你应该知己知彼，才能出其不意，攻击你的对手。然而这依赖于非正规的方法进行外科手术式的打击。第二条经验的基础是将速度作为一项战略。对于销售商来说，这意味着用更快的在正确的条件、正确的地点决策出正确的产品、正确的客户和正确的价格。人们注意到，市场机会也有“保质期，就像一盒牛奶。如果没有在正确的时间内使用，信息也会‘过期’，市场也会变化，造成的后果使得效率降低，浪费金钱”。23
 但它不仅仅意味着将速度作为战略，还意味着积极的等待。例如，你可以采用“小狗战略（意为不主动挑起攻击）”利用时间和空间以避免挑起致命的攻击。

在柔道战略24
 的竞争中，关于速度的三个原则是非常重要：快速移动，保持平衡，并充分利用弱点。

（1）快速移动：小规模和迅速的行动，以确保领先潜在的对手。在规模和实力的基础上，使抓住优势、利用灵活性和速度、削弱更强大对手的竞争能力成为可能。

（2）平衡：保持平衡是为了避免失败。平衡不仅仅意味着站稳。在平衡的原则中，销售商必须在“向后拉时向前推进”，不是以力制力，而是利用对方的势头。首先让步，然后改变力量方向，并使用自己的方法来保持进攻。

（3）利用弱点：了解对手的弱点——竞争者最重要和最关键的资源——然后迫使你的对手在失去宝贵资源和回应你的进攻之间做出选择。其中一个可行的办法是与对手的对手结盟，以避免可能发生的报复。

拿破仑懂得结合启示1（出其不意）和启示2（迅速行动）的重要性。他在战争中进行了很多战术创新，其中3个与我们的讨论相关：用增加军队的行军速度和超过敌人的执行战术速度确保领先竞争对手；军队都是自给自足的单位，可迅速采取行动，每个队伍都具有专门技能；攻击对方的补给线，建立强大稳定的阵地，以避免硬碰硬的战斗。重要的是最充分地获得所有的优势。一旦对手使用拿破仑的战略，他们必须做出调整，以提高速度或改变做法。这给我们带来第3条启示。

10.3.3　启示3：准备！瞄准！射击！

通过试验，希望用其他方法来改进旧的方法，需要运气、冒险、新奇、自由结合、疯狂、放松的纪律和管制。

——J.骑

我们如何才能根据不完全的信息做出正确决策？战略家通常没有豪华的历史数据来指导探险和制定开发25
 过程中的决策，特别是在进入新市场或根本性的创新和技术革新时。即使世界似乎可知，依然难以预测广泛的可能性结果。目前，做出最好的战略决策即是挑战，尽管现实生活中信息不完全、不确定，并且含糊不清。图10-2总结了在不同情况下，不同模式战略决策26
 的3个特点：分析、直觉和即兴创作。

与普遍认知相反，在进行受益分析的过程中并不是所有的决定都会采用“优先考虑”的方法。该方法首先定义要分析的问题，在诊断其原因后制定可行的解决办法，之后进行战略的选择，最终执行所选的战略。这是案例分析中一个典型的过程，过程所涉及的问题都是清晰的，各种支持或者反对的战略选择都是可以衡量的。
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图10-2　三个战略决策制定模式的比较

然而，在当前的环境条件下，以上的一些问题都是已知的，但都是相当复杂的，这就造成了人们无法进行分析和量化所有潜在的战略选择。有时候一些想法是没有经过检验的或是不成熟的，因此，除了心里想“这根本就是错误的”之外，很少有决策能够具有指导意义。在“优先看到”的方法中，战略依赖于直觉和应用未来可视化图片的方法来解决具体问题。该策略有一个模糊的认识，也就是不能够把所有的情形描述清楚。这便是内心本能的灵机一动，在制定决策的道路上能够有意想不到的发现。战略家能够勾勒、想象、整合和阐释一些难以用电子表格替代的数字信息。

第三种方法是“优先做”，该方法是指通过即兴的模式来尝试多种事务并保持该类事务能够行得通。在模糊和复杂的新情况下，该战略依赖于在知晓、行动或实践的边缘上实施“启发实验”。27
 公司青睐于通过行动导向的方法来促进战略的偶然发现，并在未来采取相应的行动，然后再通过三步走的方法来学习：制定、选择和保留，如图10-3所示。
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图10-3　战略的启发试验方法

关于即兴战略的研究28
 能更有助于公司克服早期多个试验的误判，使它们能够承担风险，并且不会牺牲现有的一切。这种方法的价值就在于“先驱企业往往在采取行动之前都会有一个完整的计划，即通过行动计划来规制风险，总之，它们都在未雨绸缪”。该类公司通过学习和试错来综合平衡大体的战略行动。

在即兴设置过程中，演员必须明确态度以及行为的界限。人们不能僵化地做正确的事情——“这件事通常情况下该如何做”。人们必须避免下意识地“不做”，特别是当思想不能明示以及在行动中没有得到证明的时候。

在合理的分析方法之外，“有效的即兴设置需要坚定不移的动态信念”，而以上的做法是积极的、新奇的、冒险的和持久的。

爵士乐能够反应即兴战略的许多特点：努力应对现实和“一切照旧”的心态；它重生、再造和退化；鼓励自由的想象力以及一些自主的规则等，通过拥抱矛盾来激发创造性。爵士管弦乐团通过既定结构与即兴环节的相互作用、协调行动来应对不可预知的、外在的复杂环境。29


创新工作需要爵士乐精神……一个领导者需要选择调音、确定节奏，然后开始演奏，并界定一个样式。之后，乐团的规则和自由、狂野和含蓄、领导和追随、集中和分散等基调便确定起来。乐队的“声音”并不缺乏独特性，成员即可单独发挥也可共同演奏。

——马克思·德弗（爵士乐领导者）

“准备！瞄准！射击！”方法的基本前提是创业者制定合理的、可分析的、因果推理相结合的有效行动。有效的行动所描述的情况是指用众所周知的方法来创造创新替代方法（我的知识、技能、社会关系以及所能影响的行动）。30
 创业者的知识能够制定明确的目标，并扩大现有条件下一系列的商业理念。它强调趣味性、实验和直觉的战略行动，即便在有信息提示的情况下，采取的行动都是紧急的而不是自觉的。31
 作为涉及优先行动以及随后思考的即兴战略，涉及“分析后制定和明确后执行”32
 的一系列活动。这也被认为是一个战略形成的基本模式，即战略摆脱行动而不是计划。33


10.3.4　启示4：竞争乎？竞合乎？

在红桃皇后竞赛或者其他方面你能实施的更快吗？对于启示4我们回到狐狸和兔子的故事当中。记得故事中对于零和博弈的两个玩家来讲，兔子肉是抢手的资源。显然狐狸和兔子超出了启示1、2、3提供的战略选择，那么对于它们来讲，什么是开放的选择呢？首先让我们来考虑其所具有的资源：贮存在草里的能量是一种资源，但是它与狐狸的消化系统不符，兔子可能幸免于狐狸的捕食，但是这是一个小概率事件。因此这两者之间的战争仅限于一个单一的共享资源（兔子肉），直到其中一个衍生新的消化机制或者制定新的狩猎战略以获取新的资源。对于红桃皇后竞赛中的捕食者和被捕食者来说，需要增加他们的竞争优势（例如兔子和狐狸必须学习如何有效地跑）。你可以预见变革结束后的情况，还是它们都没有逃脱恶性循环？后续发生的事情并不涉及捕食者（微软）和被捕食者（不同行业的很多公司），当竞争者来自于同一物种就像森林中的树木（竞争者来自于同一个行业），那么它们则有可能因为竞争阳光（即快速增长）而给森林（如整个行业）的可持续发展带来不利影响？

对比前面森林中树木争抢阳光的例子，我们现在看一下纳斯卡34
 赛车比赛的例子。在运动中，物理与游戏理论相结合，车的性能、驾驶员的能力和整个团队的威力不足以获得成功。纳斯卡的公理是“超越需要合作”，除了依靠自己的技能以及团队成员的支持之外，还需要在一些暂时的忠诚和背叛过程中，在竞争者之间实现交流与合作，这一过程被称为“牵引”，由于赛车之间离得很近，车手合作可以让赛车同时提高速度——由于空气阻力的减少，带动了头车造成空档，并使得其后方的第二辆车防止逆风影响。当车道上的赛车手想要超车，他至少需要一个合作伙伴。如果他仅是一个人往前开，则注定要失败的。这个现象部分解释了车在车道上密集排列的原因。其他技术的出现，诸如弹射装置或者“扇尾”等一丁点的动力，都会给其他车手带来空气动力上的破坏。最后，车手都是有缺陷的，因此要通过其他的车手获得胜利，但是这需要在紧张的竞争和合作中具备高超的驾驶技能，即“竞合”。

在红桃皇后竞赛中，要么尽可能快速行动，要么通过合作来竞争。在纳斯卡比赛中行进过程中的小动作类似于“牵引线”，其在现实中的表现就像微软和思科公司已经出现了潜在的竞争对手，例如英特尔、康柏和戴尔。这些相关的战略已经远离了合作的驱动，例如在20世纪90年代，苹果公司试图单方取消合作伙伴的协同效应。从长期来看，竞合35
 迅速成长为必要的战略。独立的各方通过合作实现共同的目标，共同完成关键活动或进程，同时又与其他企业进行相互竞争。以上的战略是务实的，在动态中寻求机会，促进重大的创新项目实施，使得企业在市场中游刃有余。通过与竞争对手在有规则的比赛中竞争或合作，每个竞争对手都会增强整体的竞争优势。与此同时，竞争者也会限制彼此机动的空间，并采用先发制人的方式来进行白刃战的角逐。不足为奇的是，苹果公司很快迎头赶上并开始“逆向思考”，做了一些不可想象的事情，比如其合作伙伴IBM和摩托罗拉公司不间断地向苹果公司供应电脑芯片。另一个例子是竞争者允许竞争对手参与的竞合过程，例如瑞典的玻璃和水晶制造商奥雷佛斯科斯卡博达，其竞争对手则是丹麦的皇家哥本哈根。

10.3.5　启示5：曲线救国

这个世界上最好的剑客不用担心这个世界上第二个好的剑客；不，此人将担心的是一些无知的、在此之前从未用过剑的选手；他没有做他应该做的事情，所有的行家都不会对付他；而他做的事情对于他来讲是不应该做的，常有的情况是他赢了行家，但也结束了自己的剑客生涯。

——马克·吐温

20世纪90年代末到2000年初期是网络经济泡沫最狂热的时期，战略似乎围绕着经营模式的创新，人们把所有的眼球都集中在能赚钱的点击率上。虽然资产证券化没有演变成人们所预测和期待的那样，但是这一概念却给商业模式的创新提供了动力，尤其是其扰乱市场之后，并（重新）划分竞争空间。人们清楚地看到，分化不是一个有效的长期战略，一个革命性的商业模式是一种持续竞争优势的重要来源（见第7章）。

然而，一个全新的商业模式也是不安全的，因为新的市场力量的介入可能破坏最有前途的商业模式。例如谷歌，该企业一直进行着持续、重大的创新活动。几乎没有哪个行业能够禁止该搜索引擎巨头的新功能，如寻找航班（竞争者是Expedia），并建立了在线分类广告网站（以前是Craigslist的领域），又在旧金山创建了一个Wi-Fi服务器（主要针对大型电信公司）。接下来谷歌公司又推出了知名的简体主页，为用户提供更大范围的个性化。这一创新项目的目标是以用户为中心，给用户提供自己的网页，允许用户发布他们自己的内容。谷歌就是这样的例子，摆脱当前的竞争者，重新界定当前的行业，重塑价值，扰乱市场，消灭现有的商业模式。

理想情况是，公司没有竞争对手，尤其是没有像谷歌那样的商业巨头。但是，战略家能使竞争消失殆尽吗？面对当今复杂的商业环境，战略已经剥去了迷惑的外衣。然而对于未来而言，如今的商业模式已经不那么重要了，它只是未来的关键组成部分，因此今后的工作不仅要做准确地预测，而且还要开创未来可能的商业空间。浩瀚的市场被两种类型的海洋所覆盖36
 ——正进行血雨腥风竞争的红海和未开发的、充满潜力的、平静的蓝海。公司立足于红色海洋的边界内，通过低成本和差异化战略来进行渐进的创新，随之的利润空间正不断缩小。

而与红海竞争对手不同的是，蓝海中的企业则是在行业规则内考虑避免白刃竞争，其战略竞争的逻辑通过一系列的假设来完成。他们会问“如果”？该问题如下：如果我们减少或消除某些因素的成本呢？如果我们提出或创造一些新的收入来源？我们把4个因素组合起来（减少、消除、增加、创造）就能够进行价值创造吗？这3个问题是一个行动框架——也就是创造新的价值曲线、新的商业模式、新的市场的基石，以上这些是无可争议的。价值创新概念的提出者金和莫博涅认为：“没有创新的价值集中于增量规模下的价值创造，没有价值的创新往往倾向于技术驱动、市场开拓或抢占未来，考虑买方的支付意愿。”37
 于是，价值创新需要整合分化战略、低成本战略，以创造蓝色海洋，并在成本和价格可以接受的情况下，为买方提供开创性的效用。

一些激进的变化出现在奥运会跳高比赛的历史中，也提供了一个很好的蓝海例证。38
 目前有4个阶段来改善跳高运动，每一个阶段的增量变化都是非线性的、间断的或是巨大的突破。39


·起初，所有跳高运动员都采用剪刀技术，这类似于障碍跳。运动员由一只脚发力，两只腿交替运动，同时保持身体的垂直位置。

·首次突破是引入滚竿式跳高。除了两条腿要交替奔跑之外，最后一只脚着地，然后发力越过横竿，该滚竿式跳高持续了25年，直到后来有些规则才发生变化。

·第二次突破是支撑的使用，其助跑和落地都需要支撑杆。

·第三次技术突破发生在1968年的迪克背越式跳高的出现。即头和肩部先过跳竿，并且脸朝上的跳高方式，使用该方法的运动员打破了奥林匹克的世界纪录。该方法使用先进的工艺（泡沫横杆）开创了一个全新的运动模式。

由以上可以看出，跳高（行业）运动的每一次发展都伴随新技术或方法的采用（新的商业模式）。

正如跳高运动一样，蓝海战略曲线救国的成功证明了其已经超越了经典的战略模式。例如，西南航空公司创造一个蓝海，通过使用两个互补的战略而避免陷入价格战的红海当中。首先，该公司改变了航空旅行的主流模式从而实施创新，并抛弃了传统的枢纽和辐射管理模式，通过缩短的机场周转时间，并调整骨干员工的工时等，以最大限度地发挥飞机的利用率。其次，该公司使用战略定价方式来为客户创造更多的价值。战略定价的采用使得该公司利用足够低的价格保留客户并远离红海，甚至还吸引了以前不存在的客户。而红海中的竞争对手伺机报复，试图模仿西南航空公司，但是很快便发现自己已经处在破产的边缘，例如，陷入此困境的有美国联合航空公司、德尔塔航空公司以及其他的航空公司等。当然西南航空公司提供的空乘服务不只是便宜，但还是对驾驶或乘坐公车旅行产生了一定的冲击。西南航空的成功与其他竞争没有了显著关联，这也是西南航空取得竞争优势的关键。该公司的终极目标就是开创一个蓝海战略，通过对自己的市场深耕细作来获取更多的市场份额，当然也会吸引更多强劲的竞争对手，如微软和沃尔玛的商业模式。但是，若干的竞争对手效仿其模式未见得会取得成功。


小结

红桃皇后跑得越来越快。在本章中，面对一些外在环境的高速运转，我们考虑了一些潜在的营销战略来提高行进速度，企业的组织也得到了同步地进化和提升，但是却没有取得一个长期的竞争优势。相反，竞争优势的取得，具体包括一些比较优势——即如果没有人可以改变战略的动态性，就像红桃皇后一样，生活在一个市场动荡和不确定的环境当中，周围的世界变化越来越快，市场、技术、竞争者、消费者的变化速度已经超出了人们的想象，或者他们在一个地方原地不动。因此，这就要求企业为提高行进速度付出更大的努力，要求企业改善目前的管理，执行新的管理标准，从而提高效率，努力适应外在的变化。但是，诸如一些有形的资源优势或者管理技术如国际标准（ISO）、6个西格玛程序和关系管理解决方案等都不再是最佳的解决方法——它们已经演化为一种门槛，或者简单地说，营商之本。虽然这样做能够降低公司的风险，但是从长期来讲却是致命的，因为很少有公司会意识到他们必须执行不同的战略类型。当他们改变自己的商业模式或客户的价值主张，这些规则的变化却在有些情况下是不合理的。更糟糕的情况是，在异常的环境中，非比寻常的想法往往比较短命。因此，想方设法避免或者消除红桃皇后的竞争，不如采取必要的战略，避其锋芒，抢占先机，40
 画一条未来的战略曲线。

在国际象棋比赛中，战略决策和战略周旋的日子已经完结。国际象棋比赛的选手都知道棋子是有限的，游戏的套路和规则都是既定的。比赛选手可有多个战略走法，同时未来的对决也有一个预测的算法（这就是为什么超级计算机能够有计划地战胜象棋大师）。21世纪的动态竞争藐视传统的逻辑，而今天的战略游戏是一个新兴的过程，目前其游戏规则正在不断被重新定义。游戏的参与者也会不断地变化，现有的参与者也在不断地修正自身的行为，增加其复杂性。游戏参与者不能依靠对传统规则的历史数据分析来指导今后的行动，他们必须超越他们所掌握的决策信息，并学会在错误中不断吸收经验。即兴、洞察力、直觉、想象力都是关键的技能，是“创造性地变革”和“创造性地突破”。41
 并不是参与者不遵守游戏规则、违反规定，而是其发展了不同的游戏，创造了新的规则。如果不从信息处理的视角出发，假设问题是既定的，参与者通过一定时间和范围内的知识来界定该问题。42
 于是他在新知识的基础上快速创建了知识和行动。游戏变得更加重要，因为它能够帮助我们创建一个新的工作环境，有利于新的知识创造，有利于战略的制定以及战略“阐释的灵活性”。43


此外，成功的战略家应该借鉴以上红桃皇后的5条启示，成为市场的驱动者。就像我们在第2章讨论的和这一章所讨论的一样，市场的驱动活动能够把市场当做“自己”，使自己知道什么是领导、什么是开创、什么是征服，然后在头脑中形成自己的目标市场（如英特尔）44
 。市场的所有者能够拥有强大的竞争优势和巨大收益（如亚马逊）。但这却是一个自我强化的恶性循环，因为你自己是市场的主宰，因为是你自己在支配，在深化自己的所有权（如微软）。如果你不能成为第一，那么也要在市场上找到一个位置（如苹果）；找到自己的专长并拥有它（如琼斯汽水）。你可以给自己进行市场定位，或重新定义市场。例如，太阳马戏团的理念是改造一个马戏团，并建立一种全新的娱乐形式和舞台表演模式。星巴克改进了意大利蒸气加压煮制浓咖啡的经验来开创顾客的价值的主张，给顾客带来全新的卡布奇诺以及拿铁咖啡。开创自己的战略曲线而不是仅仅保持领先的战略曲线（如西南航空）。同时，商家也并不是总要预测未来，相反他可以重新界定现有的成本（如哈雷戴维森）。消费者从来不改变自己的位置，但是商家必须做出改变。该做法需要企业家不断挑战和反思自己的价值主张和问题，不断整合公司的资源以描绘公司的未来图景。


关键术语

红桃皇后效应

即兴创造

竞争优势

超级竞争

蓝海战略

竞合


问题讨论

在2007年的第一季度，世界上最流行的2个视频游戏制造商索尼公司和任天堂进行了消费者争夺战，最终的成败影响到两家公司的短期收入项目。索尼在2006年最后一个季度推出的最新的PlayStation3，与2005年同期相比，其第3季度（从2006年10月1号到2006年12月31号）的财务报表显示净收入低于预期报告的5.3%，同时，任天堂的新游戏以独特的运动传感器、控制器等设置受到消费者的热烈追捧，最终使得公司的净收入超过前一年的43.1%。

1.索尼、任天堂和微软的视频游戏产业是否就像红桃皇后比赛？在该案例中解释为什么是（为什么不是）。

2.请问索尼的PS3具有持续的竞争优势吗？解释一下你的答案。

3.任天堂具备持续的竞争优势吗？解释一下你的答案。

4.你同意以下哪项陈述？从战略角度来解释你的答案。

（1）很多人购买任天堂的Wii游戏机是因为它较低的价格，而不是因为其特定的功能。Wii的成本是249.99美元，而索尼PS3的销售有两类价格，分别是499美元和599美元。对于PS3的额外功能，消费者是否喜欢都必须支付其高额费用。

（2）任天堂在成为新的视频游戏产业的超级大国之前，索尼和微软已经推出了Wii游戏机。

（3）索尼和微软的重心是改进视频游戏本身，而任天堂是改进游戏机。由于侧重于游戏体验，Wii建立了一个蓝海战略，因此任天堂的Wii有效地拥有了新的市场空间，并建立的市场规则。

5.当任天堂推出Wii游戏机，它是否适用于本章中红桃皇后的5点启示？

6.对于多个行业潜在的竞争者和新进入者，谷歌显然是一个令人惊诧的竞争对手。

（1）鉴于谷歌进入市场的历史，视频游戏产业对于谷歌是否具有很大的潜力和吸引力，这对于任天堂和微软、索尼等公司的创新是否是利好消息，为什么是或为什么不是？

（2）谷歌使用红桃皇后的5点启示。你能找出谷歌应用这些启示的例子吗？

（3）谷歌是一个非常好的例子，针对这一章的内容，你是否还知道其他的企业战略能够帮助企业平步青云或是在财务上有非凡表现？
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第四部分　在边缘游戏：设计营销方案

第11章　市场塑造者的定价奥秘

11.1　定价的魔力

近几年，传统定价模式遭受到了前所未有的冲击。以下是一些案例。

·Netscape以免费获取其浏览器源代码的方式进行竞争。

·Glaxo通过比同类产品竞争者收取更多费用的方式占领制药市场。

·巴利共计健身中心为顾客设计健身计划的同时，还制定出了20多种定价方案。

·过去大英百科全书售价1500美元，甚至更多，然而目前在互联网上获取其内容却不需要直接支付费用。

·在Priceline网站为可以想象到的几乎每种产品或服务都制定了可商议的价格。

·价格在线服务可以立即将任何产品或服务的价格进行比较。只要航空公司将此服务与其管理软件相连，旅客使用这种服务购买机票时，就可以了解到从A地到B地每小时机票价格的变化情况。

决定如何收取费用只是创业者或企业管理者面临的众多可见的选择变量中的一个。产品的价格清晰地传达了顾客价值以及公司目标的相关信息。没有哪类商业决策能像溢价策略那样对公司的利润产生迅速而显著的影响。然而，一直以来，定价问题却是战略问题中最不受重视的一个，从事商业活动的人也忌讳对价格进行评价和讨论。我们将这种现象称为“价格规避”。

一直以来，创业者或公司管理者都想当然地对产品或服务进行定价，认为价格的主要作用就是弥补成本并得到一个合理的回报。有些人认为很多公司制定相同的价格，而法律和规章制度限制了他们将价格作为一种战略武器的能力。这里，有一种对价格规避现象更为普遍的解释：事实上，一些商业领袖并不真的懂得如何定价，以至于他们对自己使用的一整套定价方法都没有安全感。因此，他们过度地依赖于简单的经验法则，夸大了以成本为基础的公式的作用。

有事实表明，这种价格规避的现状也许正在改变，一些公司开始采取更为复杂的、更具创造力的价格管理模式，同时也更加注重价格因素的重要战略地位。正如在本章中我们将会讲到的，现在一些公司确实以一种主动的、基于价值的方式管理价格。从整体来讲，公司开始利用越来越复杂的价格结构（如银行和金融机构），逐渐进行更为频繁的价格改造（如汽车租赁公司），以及调整价格来适应个别细分市场（如电信公司、杂志出版商、大学）。

这些变化并不是孤立或者随机的，公司被迫改变定价方式，这种压力来自于竞争者、顾客、社会、经济以及技术环境。随着企业外部环境变得越来越不可预测、难以控制，企业家发现企业想要生存，想要更好的发展，就必须采取更为战略性的定价方式。更为重要的是，愈加动态、敌对和复杂性的环境条件正在呼唤一种机遇型的、创业型的定价机制。


11.2　价格是什么

价格最终表现为一个数字。虽然不同公司的成本可能有显著差异，它们对平均单位成本的计量也可能会有点武断，但对于一些创业者或企业管理者来讲，这个数字比其他任何东西都更能弥补他们向顾客提供的产品或服务的成本。其实，企业制造或提供一种产品的成本与它们实际上收取的费用应该没有多大关系。然而，在企业中，成本仅体现要达到盈亏平衡点所必须收取的费用（在某些企业中，甚至超过盈亏平衡点都不是目标）。设想在同一航班上的5个人，他们从A地到B地很可能支付不同的费用，而这与航空公司给其中某一位提供服务的成本并无多大关联。

那些真正懂得创新定价潜力的人，倾向于用不同的视角看待问题。也就是说，他们从根本上以不同的方式来认识价格，区别于大多数人认为的，价格仅是一种弥补成本的手段。懂得创新定价潜力的人会认识到，公司对其提供的某种特殊产品或服务制定的价格具有以下5个关键特征。

·价格是有价值的：顾客最终愿意支付的价格是他们对某项产品或服务价值的估计。例如，根据他自身得到的价值，他们愿意在一间餐厅为一份花园沙拉支付9.5美元，而在另一家餐厅仅仅愿意为同样的花园沙拉支付3美元。

·价格是可变的：任何顾客为获得一种已有产品或服务支付的费用是可变的，或者说是可以运用各种不同的方式进行管理的。这些方式包括绝对支付额、支付构成、支付对象、支付时间、支付形式、支付条款以及全部或部分支付等方面的改变。

·价格是多样性的：公司一般销售多种产品或服务，它们可能努力利用价格来完成不同组合的产品或服务的销售量。例如，它们可能通过一些产品或服务的价格来影响其他产品或服务的销售，或者制定价格时实行捆绑（或单独）销售，或者通过提高产品或服务边际利润来制定价格。

·价格是可见的：虽然有时并不能估计出需要支付的全部费用，顾客还是会考虑和关注其购买的大多数商品的价格。因为其可见性，价格向顾客传递了产品或服务的价值、形象、供给和需求情况、独特性以及此次交易的其他相关信息。

·价格是虚拟的：在营销决策变量中，价格被认为是最容易也是改变最迅速的，特别是在电子时代，有些公司甚至能立即针对市场情况调整价格。技术是实现实时定价的一种途径，但是也有一些长期定价的例子，这类价格通常在购买时才制定出来并且可以很快改变（如谈判定价、现货市场和黑市）。

一些创业者没能意识到利用价格的这些特征，相反，他们依赖于相对固定的、被动的定价方法。而改变这种现状的第一步就是采取更为全面的视角来认识企业的定价决策。


11.3　定价的战略视角

定价既是名词又是动词。当价格是某个公司或某人的收取物时，定价就是决定一个人需要何时、何地、如何支付以及支付的多与少。实质上，价格管理包括许多决策，难点在于将这些决策以系统的方式组织起来。虽然一些创业者仅仅关注于对公司产品组合中的每件产品制定何种水平的价格，但是更具战略性的价格管理方式却指出在以下5个关键领域进行决策的必要性。

·价格目标——公司努力实现顾客愿意为产品支付的价格。这些目标应该是可衡量的绩效水平，其内容可以涵盖以下方面：公司想要实现的具体的利润水平、想要在市场中树立何种形象、为潜在竞争者设置进入壁垒。

·价格战略——公司定价工作的主题和方向。这种战略为将独立的定价决策联系起来提供了思路。其具体内容包括撇脂战略、平价战略、渗透战略和成本领先战略。

·价格结构——公司制定价格组合所围绕的架构，是最具创造力空间的领域。这种结构详细解释了价格是如何随着产品或服务（如捆绑或非捆绑）、顾客群（如根据不同的细分市场制定不同的价格）以及支付时间及手段（如折扣结构）等方面变化的。

·价格水平——为各种产品或服务实际制定的价格（包括基数定价），以及在既定标准下确定的不同产品间的价格差距。

·价格促销——在不同的情况下使用不同的价格促销方式，以及类似于打折优惠券、买一赠一或者回扣之类的特殊打折计划。

一系列的创造性选择存在于上述的每个方面。战略性定价的关键在于以系统方式做出决策，反映了公司整体的营销战略、竞争定位和目标市场。另外，前面讲的几个方面的决策之间有其逻辑顺序：首先应该确定价格目标，其次是价格战略，接着是价格结构，后面依此类推。确保这5个方面内部的连续性也同样重要。


11.4　企业的基本定价导向：创业定价

管理者用于制定、贯彻与价格相关的决策总方针，以及他们的基本态度假设，可以被认为是公司的基本“定价导向”。因此，存在着一种指导定价行为的思想，这种思想促使在上述5个方面做出的不同选择能尽快产生一个纲要。在一些公司中，这种导向内容可以具体地陈述、形成文字或进行策划，但在有些公司，这些内容却是隐形于定价决策并随着时间不断对其进行浸透的。

对企业定价导向我们知之甚少，但我们能确定的是企业定价行为至少有4个关键的基本维度。

（1）定价决策在多大程度上是基于成本和市场的。基于成本的定价模式与基于其他因素（如需求情况、竞争市场结构、企业营销战略）的定价模式相比，前者的管理者更为注重自身成本的弥补。基于成本的定价方式明显地依赖于一些附加成本公式、梯形公式和目标回报公式。基于市场的定价方式则更倾向于以顾客为中心，价格的主要目的是反映顾客从企业提供的所有产品中得到的价值量。这里有一种共识：不同的顾客群体对相同的购买经历会产生不同的感知价值。

（2）定价方式更倾向于风险厌恶型还是风险偏好型。风险厌恶定价是一种保守的定价方式，价格在必须变化时才做调整，其水平与竞争者极其接近，其重心在于对成本的弥补，而结构会尽可能简单。在风险偏好定价中，创业者或管理者会采取新颖的、未经证实的、评估收益损失、混淆与疏远顾客或其他可能产生负面影响的定价计划。

（3）企业定价是采取主动还是被动的方式。被动定价是对竞争者定价行为的模仿，对顾客信息的反应，只有在规则发生改变或一项新技术的突破很快影响了产品成本的情况下，价格才会改变。当企业不仅在调整价格，而且在提出革新性的定价结构和支付计划方面处于领导地位时，就会采取主动的定价方式。这也反映了定价的侵略性能以及更快的价格调整速度来抓住新机会。

（4）管理层定价时重视标准化和灵活性的程度。标准化定价倾向于为某类产品或服务制定相同的价格，而不考虑顾客、购买情况或环境方面（包括竞争者）的突发事件等因素。相反，灵活性定价的企业会基于不同的市场和顾客、购买的时间和地点，以及产品或服务捆绑或非捆绑销售的机遇，以及根据实际或预期的竞争者行为等因素为产品制定不同的价格。

也许还存在着其他刻画企业定价行为的维度（如道德维度），但是我们相信以上这些是主导维度。而且，由于这些维度分别体现的是定价行为的某个重要方面，所以它们之间会具有明显的相互作用。例如，如果企业的定价行为更为主动，那么它就可能承担更大的风险。类似地，采用更灵活的定价方式则更可能以市场为导向。

几乎在所有行业中，企业的成功越来越依赖于它们进行基于市场、承担风险、主动和灵活性定价的能力。我们将具有这些特征的定价叫做机遇型或创业型定价。采取这种定价方式的实例在许多行业中越来越常见。下面我们将举一些例子，并对这种定价方式的基本需求进行探讨。


11.5　新定价：不断涌现出的实例

创业型定价自身有不同的表现形式。随着革新的多样化，特别是决策空间不但可见而且对经济绩效具有重要意义。新定价方式更多地采取实验、试验和小范围测试的方式。在一次发展测试中，我们可以了解到新定价在以下7个行业的不同表现形式。

·软件业：传统的定价方式要求顾客对软件产品进行一次性支付，而现在的公司却采取租赁、发放年许可证以及基于使用情况的收费方式。另一种新颖的定价表现方式与点数系统有关。在这种系统中，价格与点数所在的范围相连，而点数却可以根据软件管理的对象（台式机或服务器）进行设定。

·通信业：一些企业基于预期的顾客回报制定价格。根据顾客对网络输入端的期待以及此期待对企业经济的影响，企业对不同的通信系统制定了不同的价格。

·化工业：它们的定价方式注重能给顾客带去的整体经济价值。例如，一种管道密封垫片的定价主要考虑购买者可能节省的清理费用以及可能避免的潜在责任。

·公用事业：公用事业通过捆绑销售的方式提供不同价值的产品或服务组合。这包括以低价为顾客除去产品或服务中的某些成分。公用事业针对不同的顾客群体提供不同的物价清单，而且它们试图将注意力转移到顾客能源管理方面。

·金融服务业：为不同借款人提供不同的按揭产品，由于贷款费用是基于借款人的情况单独制定的，所以金融机构开始采取风险型的定价方式。

·建筑业：通过减少房屋设计的标准模版，将减少的模板作为顾客进一步选择的对象，公司可以为这些模版预先制定价格，并通常能得到高于其作为标准模版的边际利润。另外，在工程接近尾声的时候，通过改变原计划也可以提高整体价格。

·服务业：服务供应商使用一种新的收益管理系统来限制服务供应量（如滑雪胜地、航空公司、主题公园），这样就要求进行有效管理，其方式有基于时间的定价、早期折扣、早期销售限制、需求分配等。

以上定价方式的发展表明，基于成本和固定价格的定价方式也许会成为即将消失的工业时代的文物。1
 一组新的力量将主导现代定价行为，用标准化价格来支撑规模经济、大规模生产、产品标准化、大众营销和密集型分销的时代将会被取代。


11.6　为什么创业定价已发展成熟

企业战略管理专家撰写了大量的文章，以解释企业制定战略并进行结构化调整以应对外部环境威胁并捕捉机会的必要性。2
 而外部环境包括外在于企业的一切（如竞争环境、顾客需求、技术进步、经济环境等）。正如我们在其他章节中所提到的，各行业整体上面临的都是越来越动荡的环境。动荡的环境是指变化迅速，具有威胁性或敌对性以及异质性和复杂性的环境。

动荡的环境蕴涵着重要的管理含义。在变化更为迅速的环境中，企业的产品生命周期更短，新的细分市场不断涌现新的需求，新形式的竞争时常出现，管理决策路径开始缩短。敌对环境的部分特征表现在，一些竞争者行为更具侵略性。这种环境下，企业很难将自己的产品与竞争者的区别开来。产品创新速度的加快，也意味着产品失败率的提高。在更为复杂的环境中，我们发现企业会参与更多的产品或市场细分以及更多的利基市场。大众市场将会消失，取而代之的是更为零碎和细微的市场。

面对这样的环境，与没那么成功的企业相比，成功企业更具适应性与灵活性，有着更高的创新和创业水平。在这些环境下，包括定价在内的企业营销活动变得更具争议性。例如，在较为动态和复杂的环境中，企业更倾向于强调利基市场、关系营销、个性化营销计划、大众广告的废除、战略使用速度以及营销活动在整个组织的渗透情况。

然而，学者却也很少关注环境动力学所支持的定价战略3
 的具体落实。有人认为，外部环境的压力让企业的定价决策变得更微妙、复杂也更为重要。在买卖双方做出与价格有关的决策时，动荡的环境引起了二者的恐惧、不确定和怀疑，但恰恰这也迫使企业更为迅速、频繁地做出价格决策。而对于以上这些普遍现象，目前还没有出现较系统化的观点。

其实，越来越普遍的环境发展趋势对定价行为有着某些十分明显的影响。由于价格基于细分市场而制定，所以市场细分引起了价格差异的进一步扩大。模糊的行业定义导致了在某个行业中试验有效的定价方式，在其他行业中也得到采纳。竞争强度使得企业更加重视顾客关系，而价格成了衡量这种关系的一个潜在指标。技术变革为标准化企业开发了一种软件，这种软件让基于活动的定价、数据挖掘、收益管理系统以及收益最大化变得更容易。智能卡不但授权顾客，还让管理者获得了大量有关顾客的信息，从而改变了交易的本质属性。新的信息通信技术带来的高速度促使了新商业模式的出现。在这种模式中，企业部分或所有的核心产品都可以免费送达给顾客。

在专栏11-1中，Netflix的例子可以帮助我们理解外部环境发展是如何促使定价变革的。此公司最初的市场定位是由其灵活的定价机制驱动的，而且在其发展过程中，外部环境的变化对之产生了重大威胁，此威胁促使公司采取降价措施。实质上，此次威胁是对公司的定价机制能否实行进一步改革提出了挑战。

专栏11-1

外部环境如何挑战定价方式：以Netflix为例

Netflix是通过邮件进行音像租赁业务的先驱，其经历可以很好的解释现今的竞争环境对定价方式的挑战。在行业已成熟，市场已十分饱和的情况下，Netflix成功渗透进了音像租赁行业。作为一个价格革新者，在月会费制定方面，它会有5个不同的价格计划以供选择。其最受欢迎的一个计划是每月只需花16.99美元就可以同时租3部影片。它的定价方式也反应在取消滞纳金和免邮费两方面，而滞纳金却是一种潜在的收益来源。事实上，由于顾客一次性可以租更多的影片，所以他们付出的变少，得到的却增多。在外部环境更为动荡时，Netflix却成功地渗透了市场，并有效地建立了客户忠诚度。

以下是不断出现的对Netflix的一些威胁。Blockbuster在利用自己的商店回收或整理影片产品的同时，还推出了一项顾客在网上订购、通过邮件递送DVD的业务。Blockbuster商店也取消了滞纳金，而免滞纳金却是Netflix最开始吸引其顾客的主要原因之一。同时，在2003年就提供DVD网上租赁服务的零售巨头沃尔玛也在努力地寻求低于Netflix的产品价格。以电子商务闻名的亚马逊网在特定市场也引入了一种在线DVD租赁的竞争业务。面对市场中这些新的竞争者，Netflix该如何反应呢？其面临的困难是在市场被挤压，获得一个新的顾客的边际成本持续增加的情况下，避免与实力雄厚的竞争者展开价格战。Netflix面对的这次挑战的重点不在于降低价格，而在于对价格结构进行持续的改革。

资料来源：作者。

从互联网的影响中，我们可以看到未来几年，环境因素是如何影响定价行为的生动图景。表11-1归纳了互联网带来的一些重要变化，这些变化对创业者或管理者来说可能是机遇，也可能是威胁（或者两者都有可能），从而影响定价行为。业务大量商品化的互联网让价格成为交易的决定性问题。在互联网条件下，顾客可以更快、更多地搜索商品及其价格，可以出价和议价，他们也可以在自己希望的任何时候进行交易。另外，企业根据购买者、购买物以及购买时间可以更方便地调整产品价格。企业也可以及时搜集有关购买方式和需求状况的数据，从而进行价格调整以实现收益最大化。互联网也可以记录交易历史，从而让创业者或管理者卖出更多的产品，获得更多的收益。电子商务实现的高效率显著降低了交易成本。无论何种销售产品以及销售渠道，环境因素都影响着所有企业，由此定价方式的改进只是一个时间问题。

由此，我们认为动荡的环境需要企业对价格决策及管理方式进行根本性的调整。更为具体的是，企业发现成功的持久性很可能依赖于自身的创业定价行为。面对快速成熟的产品，不同顾客群体对产品或服务的不同需求组合，以及侵略性的竞争者对市场的掠夺，创业者或管理者被迫放弃传统型的、风险规避型的定价方式。当企业发现基于成本的定价方式，缺乏一种适应能力，而这种适应能力对满足顾客需求、抓住利基市场机遇以及对竞争者的主动进攻会做出必要快速的反应，此时，企业就很可能采取基于市场的定价方式。

表11-1　电子商务如何影响价格
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随着迅速变更的环境对传统稳固市场地位的破坏，企业指引价格改革的行为将给企业带来更快的发展。竞争敌对性更多地引起了基于价格而不是非价格的竞争，但这并不意味着简单的降价，而是要求企业从整体上创造性地把握所有价格变量。更为复杂的环境允许企业在既定的利基范围内独立地定价。

最后，在环境快速变化、众多利基市场反应价格弹性的差异时，对不同的市场相关价格与价值的差异性认知会引起新机遇的出现。这些机遇也会给主要的参与者带来不同程度的威胁，从而对他们形成竞争压力。要想抓住这些机遇，企业应具有更为灵活而非标准化的定价模式。


11.7　以创业导向制定企业定价方案

从图11-1可以看出，企业定价导向的4个关键要素可用以表达价格目标、价格战略、价格结构、价格水平与价格提升方面的信息。例如，从目标来考虑，价格绝非仅仅是形成一个可以接受或者较高的收益回报率，而应从更具创业精神的视角来看待它。价格的目标应在于鼓励一部分顾客的某种特殊行为；在新市场建立自己的立足之地；加速竞争者退出市场；利用经验曲线；抑制某些顾客群；在企业投资组合中利用一种产品线带动其他产品线产品的销售。

同样地，创业型定价反映在诸如此类的战略上：基于价值并通过寻找独特的市场和顾客群来把握预期的整体价值观念。企业根据市场情况的可能发展多种战略。面对不同的市场，同一家企业可能会同时采取溢价和平价的定价战略；另外，根据产品情况，这家企业可能成为价格领导者，也可能沦为价格追随者。

价格结构是最能引发变革、发挥创造力的决策空间。价格结构首先考虑每种产品或服务的哪些方面与价格有关。样品定价法可以包括捆绑和分拆法，前者如银行给予顾客的书面检查特权；储蓄账户；使用ATM机进行存款、提款、转账和查询；每月结算；退回支票和无附加费用式的旅行支票等服务制定一个价格，而后者则是这家银行分别为这些服务的定价。
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图11-1　创业型定价的综合框架

这需要在不提价的情况下向顾客提供增值服务。或者，营销人员可以以非常低的价格出售其基本产品，然后在高利润消耗品或者是附加产品上赚钱。除此，对同样的产品命以不同的品牌名，从而制定不同的价格也是未来需考虑的定价方式。在特殊时期，如需求旺季或淡季，制定不同的价格也是一种结构化的选择。在某种产品或服务制定了基准价格之后，当其销售量超过了一定限度的时候，可对其进行变动定价。价格也可能与产品或服务的绩效相关，所以顾客的支出与其所得利益呈正相关。

价格结构第二方面关注针对不同顾客和需求情况如何进行差异化定价。其焦点是基于细分市场或不同顾客群制定不同的价格。有人认为这是当今重要的定价趋势。这种定价方式根据不同细分市场的价格弹性来定价（如，航空公司对商业和商务休闲旅游）。虽然一些企业针对不同细分市场的定价方式仍很简单（如老年人打折），其替代的定价方式可以对老顾客或重要客户制订忠诚度计划，而对在某些时间才消费的顾客制定不同的价格。将价格与顾客的某些特征相连提供了另一种可能的定价方式，如经营鞋店要关注顾客脚的尺寸，经营一家洗车店要考虑车的型号。而现今的技术条件允许企业进一步地进行差异化定价，让一对一的定价方式也现实可行。

价格结构同样被支付条件、支付时间和支付方式影响。首要考虑的是常规折扣结构，包括现金或预付款折扣、批量折扣（累积或非累积的）和功能或贸易折扣（如物流或后勤服务、合作广告等），还包括不同时间的付款计划和贸易津贴。

同样，价格水平和价格策略让定价方式本身更倾向于创业型定价。物价水平（即对于每个产品或服务收取的实际费用以及给予的任何折扣水平）需要在如下的一些事件中做出创造性决策：奇数定价（9.95美元而不是10.00美元）；用价格传达产品质量水平；在给定范围内确定两个数间的价格跨度（如同一产品的低档、中档、高档水平）。

最后，短期定价策略如打折、优惠券、抹零交易和价格促销，被制定来实现以市场为导向的定价方式的灵活性和主动性。这种定价策略快速、定位准确，且成本相对低廉。此外，任何灵活的战术都可用于定价领域。例如，珠宝店在土拨鼠日下雪时钻石就打七五折；复印公司利用一种可重复使用的、每次消费可增值的优惠券；影院和餐厅联合采取的价格促销。

在这其中的每个方面都有足够的空间去试验，而传统的规则则不一定适用。因此，餐厅可以根据顾客座位的位置收取不同的费用；大学可以根据学生完成的学分情况收取学费；工业产品制造商可以通过过去18个月的产品需求情况准确预测未来需求，从而制定今日价格。然而，目前的难点是寻找捕捉创造性变量的有创意的途径，而这些创造性变量随着时间的推移对利润有重要影响，对顾客价值有重要作用。解决这一难题不仅需要深入了解客户，而且需要有引导顾客的意愿，而非简单地迎合他们或将他们的需求。


小结

在企业营销活动中，价格是最容易被忽视的变量。创业者或管理者常常简单地从利润和成本角度来看待价格，而非将其看做一个战略性营销变量或企业战略核心的组成部分。因此，当情况所迫，相关者总是采取价格竞争，而不是聚焦于其他形式的竞争（例如，促销、产品质量、售后服务和关系建立）。

这种定价导向可能会越来越站不住脚。事实上，以成本为基础的定价决策正成为一个公司的职责4
 。在动荡的年代，企业发现可持续的竞争优势在于灵活性、适应性、速度、侵略性和创新。对于实现这种优势，定价发挥着关键作用，但条件是创业者或管理者对“定价”旗帜下隐含的多个维度与多种因素有更好的理解，对这些因素有更为系统和综合的定位，并确保这些行为是受公司持续的基本的定价哲学推动。关于后一个问题，我们的建议是，公司采用创业型的定价哲学。

更具体地说，企业家应更多地考虑以市场为基础的、反映风险承担意愿的、主动的、灵活的定价办法。因此，公司定价行为的责任应定期在商业运作中解决以下关键问题：

·我们的定价方式是否新奇？我们的定价是否为客户创造了价值？我们的价格取决于什么样的假设？做这些假设是否反映了当代的和新出现的市场和技术？

·对于价格的不同组成成分，我们是否充分主动调节价格的提高或降低？主动性意味着愿意迅速采取行动，相对竞争对手带头制定价格波动。这意味着使竞争对手被动，而不是与他们合作。

·对于客户的反应、经销商的配合以及竞争对手的反应，我们追求价格的行为是否导致价格具有一定程度的风险性？这种冒险精神并不意味着单一的戏剧性的定价行为。相反，这些努力必须被管理，公司不断试验以追求一些不同的价格波动和价格成分，并且对各种特殊产品进行市场测试。

·我们是否能够灵活地调整价格以针对不同的市场、成分和主要客户？这种灵活性是否会使公司更接近其客户，从公司提供的产品理解价值，并权衡客户将在价格和各种产品属性的选择。

从管理角度看，价格是一个战略性决策变量，这意味着必须开发出充分利用各组成部分价格优势的方案。当然在开发的过程中，存在着这样一种危险，公司开发出定价程序过于烦琐或使客户无所适从。5
 太多的选择也致使公司的工作人员摸不到边际，并且容易激怒客户。此外，这种复杂性可能会导致对价格不敏感客户的支付少于他们本应该得到的。Weigand还警告说，需要创造性的策略来处理愤怒的客户。这类客户发现某些在他们的预算中占有很大比例的支付项目，却需要他们比其他人支付更多的金钱。如果管理人员认真和持续地分割市场，开发出可靠的细分价格敏感性的指标，并有效地与细分市场内关键决策者沟通价格政策，这么这类问题的出现几率就变得很少了。此外，行政当局的价格结构最好没有漏洞，这有助于处理客户被漫天要价的情况。

同样重要的是，企业家应该把注意力从公司内部的变量和事件中转移出来。定价是外部重点，须以正规和不断变化的环境进行实时监控。预测能力更为重要，包括预计产品变化的走向、高异质性的市场活动、竞争对手的攻击以及迅速的调整价格策略。

还应当指出的是，基本层面的价格确定在这里很可能是相互关联的。因此，企业家可能会发现，承担风险的定价可能会导致更多的灵活性，而这反过来又使价格在细分市场上先发制人。此外，基本定价方面有可能与其他要素的营销组合相互联系。例如，广告支出将与定价呈正相关，该定价更为灵活和主动，并及时提供着与适当消费者沟通议价的平台。

说到底，公司重新界定价格作为一种战略变量的时机已经到来。为了适应日益复杂的外部环境，价格必须成为一种创新手段，这是创业精神的本质和定价的关键，也是把握未来动荡发展趋势的关键。毋庸置疑，它将是更为严谨的价格管理，企业也将意识到带有创业性质的定价方法所具备的无穷潜力。


关键术语

个性化定价

基于价值的定价

积极主动的定价

风险假设定价

价格结构

价格的灵活性

价格策略


问题讨论

1.请解释为什么价格是价值的反映，而不是公司的成本？不以成本为基础定价会限制销售者的创造力吗？

2.请解释“价格结构”的概念。为什么作为一个领域，尤其适合于自身想象力和创造力？假设你在你的网站上销售广告空间，发挥价格结构如何提供10种方法？

3.一家公司的定价办法以何种方式可以进行“风险评估”？请提供一个包含一些计算风险涉及定价方法的例子。在什么意义上风险是可“计算”的？

4.对于一些企业来讲，为什么在每周甚至每天的价格变动时，提供同样的产品和服务却对不同的消费者收取不同的价钱？

5.请问在何种意义上互联网带来更多的授权客户？如何理解互联网上的销售是价格被管理的本质变化？
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第12章　变化中的渠道：分销战略的再定义

12.1　在变化的时代里：无一改变

20世纪80年代末，福特汽车公司启动了一个被称做“奥林匹斯工程”1
 的计划。该计划的目的是处理那些由百年未变的销售制度所引起的严重的问题。自从20世纪初亨利·福特建立了这个公司，该公司就将其产品通过销售网络销售给拥有经营权的福特经销商们。任何想要购买福特汽车的人必须得通过这些经销商来购买，而且福特授权经销商们进行汽车服务和维修产品。经销商们被合同制约而无法代理其他厂商的产品，同时福特也被迫不断地为他们提供新的产品和相关供给。对福特来说，想要解雇经销商很难，哪怕是经销商表现得再差都不能成为违背经营权合同。

没有人会为汽车的这种销售方式而高兴。客户们认为买一辆新车的经历就相当于找牙医列下一系列让人不愉快的消费清单。他们讨厌购买汽车时随之而来的讨价还价，也憎恨那些销售员强迫他们买实在不想要的产品，消费者认为原本可以进行一桩更好的交易的。女客户的感觉尤其强烈，她们总觉得被那些迟钝的男销售员看低了一等似的，尽管那些男销售员心里并没有这个意思。许多汽车购买者宁愿等到晚上那些销售点停止营业后再出来买东西，以避免遇到推销员。还有大部分购买者说他们准备去很远的地方买些他们真正需要的商品。当接受服务的时候，消费者们反感店员总是做多余的没有必要的工作、隐藏的费用以及令人惊讶的账单。服务人员的工作总是不能在第一次顺利完成，而且操作时间不人性化也无法让人接受。当汽车的担保过期了，很多消费者更喜欢在附近买些东西，让那些独自经营的行家来维修他们的汽车。

其实经销商们也对这种经营制度不满意。他们都觉得通过利用经销商的经营权来取得回扣，远少于其他同等的交易所可能得到的收入。实际上新车的标价已经很低了，而且很多经销商反映，在提供服务上会亏本。他们报怨既满足消费者需求又很畅销的产品少之又少，但他们反而发现自己一直被福特的工厂以一种忽视消费者需求的方式大量出产的不受欢迎的产品所压制。

福特发现自己处于所谓“岩石和硬地”之间的艰难困境。由于经销商较差的服务质量和技术方面的强制性销售，使得公司在消费者方面受到影响，但因为合同的原因又很难解除表现不佳的经销商。福特声称，消费者们不光由于他们不愉快的购买经历而责怪经销商，还因为他们认为福特及其经销网络是一个整体而心生抱怨。


12.2　找寻脱颖而出的方法：持续创造

在20世纪80年代末和90年代初，福特开始探究一些具有选择性的商业模式来弥补从建立以来始终未变的销售制度的不足之处。在传统经销商的选择上，可供选择的理念之一是郊区建立“汽车主题公园”，这会给消费者带来大量可选择的产品。消费者们可以参观这些集中地，在特殊的路径上测试新车，方便地得到自己所有需要的信息，不必受推销员的影响，而且这里有餐厅设施，有成年人或孩子们的娱乐场所。这种理念被人们别出心裁地称为“迪士尼福特”！同样地，福特认为提供日常维修服务的地点应更像快餐厅而不应是汽车经销处。这些经销点将会提供“定价菜单”，从而避免了一些价格不愉快的感受，而且可以提供24小时的方便服务。通常消费者为了得到最好的服务而愿意就近购买，所以应该设置很多这种类型的服务点，促使消费者对这些服务产生同样的感觉。这种商业模式得到了“McFord”这种称号。这种理想化的汽车维修场所与传统的汽车经销商不同，而更类似于专家型的职业维修站。在这里，专家们会解决消费者的问题，并且还可以提供让人舒适又放心的汽车维修。虽然公司暂时还没有给这种商业模式计划取个代号，但行业观察者开玩笑地把它指做“St Ford’s”或者“MayoFord”（或者爱开玩笑的人们戏称其为“除了贝蒂·福特”）。


12.3　渠道惯性的巨大挑战

大概20年之后，还是没有什么改变。专营商制度仍然被牢固地设立着；福特在经销商方面存在着很大的问题；消费者们不断报怨经销商差劲的服务和不适当的产品选择。这种销售问题不只在福特公司一家存在着；其他大多数汽车厂家都曾尝试改变这种销售模式，但大部分企业也只是获得了有限的成功。问题在于这种销售渠道的建立具有巨大的惯性，任何变化都是缓慢和惨痛的。


12.4　分销渠道与教科书所述一致吗

大概50年前，菲利普·麦克维伊在营销杂志上的一篇文章中提出疑问：这种销售渠道是同营销教科书里讲的那样简单，还是像普查部门要求的那样是有规则和有逻辑的？2
 他主张销售实践有别于销售渠道，尽管看上去像是没什么不同。直到今天，大部分营销教科书还是要我们相信，市场管理者只对销售渠道和销售制度做了明确的客观决定。按理说，营销管理者可以决定怎样使销售目标符合市场的战略目标，然后做出使这些目标实现的最佳选择。但现实的差距太大：营销管理者并不总能在销售时做出最好的决定，他们不得不接受已经存在的现实，并尽量去适应它。管理者被销售渠道选择，而不是管理者选择它们。一旦做出了渠道决策，管理者并不愿参与其中或者改变自身，尽管不至于破坏，但也总是不尽如人意。当开始销售时，市场管理者经常想到的是如何满足而不是想使其最佳化。

在单一的旧市场下，产品的生产者和服务提供者直接对消费者提供产品和服务。在现代的B2B市场下，厂商也与消费者进行着最彻底的面对面交流。然而，在这样的市场背景下，大量的生产和消费将媒介吸引到买者和卖者的交接处。这些中介不是在产品从生产者向消费者流动过程中获取所有权，就是在某种程度上更便利地执行专门的一个或多个销售职能，这种职能是根据渠道特点应运而生的。这些权利和职能方便了这些通常被人们看做是销售渠道的流动的中介。

对大部分的市场决策者来说，处理产品和服务的渠道被视为不可忽视的难题。在很多情况下，不管教科书如何建议，对如何维持渠道的问题并无决断，问题在于怎么能最好地界定渠道责任。另外，营销渠道的决策是非常重要的，因为它们密切影响其他所有的市场和全部的战略规划。销售渠道通常都包括相关的长期的委托代理关系，但是如果管理过程是有效的，它们便会成为重要的外部资源。难怪它们后来表现出了一种强大的惯性倾向：一旦它们在适当的位置工作得很好，管理者们就不愿处理这些难以打破的惯例。


12.5　那么……有事情发生吗

虽然这些渠道以其独特的方式存在着，并且这种销售惯性对很多企业来说仍然是个现实问题。但现实仍然证明了很多产品和服务在销售方式上还是有重大转变的。这些转变源于商业环境的变革，开放渠道改变了既定的交易形式，改变了经济环境；改变了社会和文化的价值，或许更重要的是改变了技术。毫无疑问，自从工业革命以后，与其他的产业动力相比，互联网改变了传统达到销售模式。它不仅修改了很商家构筑渠道的设想，而且在很多情况下转换甚至摒弃了传统渠道。结果，很多传统的中介已经灭绝（至少是很弱了），而这些新兴渠道和新兴中介已经发展开来，并且取得了一定的成果。


12.6　回到基本面：分销战略的目的是什么

1958年，Wroe Alderson总结了销售的重要性，他声称：“市场的目的就是要匹配各部门之间的供应和需求关系3
 。”半个世纪之后，销售渠道被人们定义为“为了使产品和服务变成对使用和消费有价值的与流程相关的独立组织模式。”4
 很简单，销售渠道的目的就是使恰当数量的恰当产品和服务出现在恰当的时间、地点。由于它在任何商品种类下，对大部分的服务，几乎全部依赖于其实际位置，使得销售制度成为区别于其他市场的混合制度。在零售商之间的一种古老的说法是成功的3个关键就是“3个L”：位置、位置、位置。

奥尔德森也提到中介机构提供的经济分配，会增加效率的进程5
 。它们通过创造合适的产品、地点、时间来促使进程的效率提高。他主张这些中介应该履行3种基本职责，这也正是斯特恩和El-Ansary6
 已经提炼出的以下3种销售渠道的重要目的。

（1）这些中介者通过调整类别差异来服务区域经济。生产者提供了大量而且种类较少的产品和服务，而消费者却需要相对来说少量的但种类较多的产品和服务。通过这些进程的交换，中介者创造了实用的资产，另外还提供了有效的时间和地点。这种行动被人们称为重新分类或排序，包括以下几个方面。

·排序。排序包括将产品和服务按照种类、样别或者是大小来排列。

·挑选。挑选是精炼的排序，例如，按产品或者输出的等级进行排序。

·累计。累计包括统计不同提供者的原料，像普通设备的生产商或书本的出版商。

·分配。这是真正的按计划分配，而且可以得到生产者生产的东西。具有代表性的是包括一种像“开舱卸货”的行动。

·分类。这意味着将一个合适的包裹装配成一个整体。因此，一个男士的旅行用品供应商应该提供一整套匹配的衣服，像衬衫、领带、裤子、袜子、鞋和内衣裤等。

（2）中介者使交易惯例化以便于分销费用实现最低化。正因为这样，交易不需要以个人为单位讨价还价，这样的市场往往也是最低效的。常规化通过引向标准化和自动化使交易变得更方便。标准化的产品和服务使产品有了对照和估价。为了使得批量的大小、交货的频率、付款和交往等问题标准化。程序的制定使购买者和销售者之间的交易关系都变得积极有效。在自动化行动已经成为可能的渠道里，像这种重新排列的任务费用可以实现最低，这个顺序在总量达到特定的最小水平时会自动排列。实际上，自动控制指的就是由机器或系统来执行曾让人来执行的任务，所以排除了错误并缩减了劳动力费用。

（3）中介通过在两方构造信息的要点，同时便利了生产者和消费者的相互搜索过程。在最简单的阶层，媒介为他们彼此能互相找到而提供了场所。生产者不能肯定消费者的需要，同时消费者也不能肯定他们的需要是否会得到满足。媒介为这两个方面增加了可能性。

这三种基本功能可以用来构造一种叫做网络分布矩阵的网格。7
 利用这种矩阵，我们可以查明改变分销功能的技术作用。


12.7　技术为分销带来了什么

在万维网和互联网的初期时代，有很多令人兴奋的事，当然也是人们对科技在市场上会起的作用的猜测，这些都集中到了企业和消费者之间的交流方式上。这些作用已经非常显著，而且作为事后受益者，我们已感知到分销和分销渠道所受的影响。

互联网技术对分销有三个重要影响。他们已经解决了距离问题，使时间平均化，而且使地理位置在大量的工业、市场、生产和服务的情况下变得无关紧要。

12.7.1　距离的消亡

在20世纪60年代中期，一个名叫Geoffrey Blainey的澳大利亚人写了一篇经典的论文，这论文是关于他的故乡地理位置受到阻隔的影响，题目为“远距离的苛政”8
 。他谈及澳大利亚人和他的邻居时发现，由于这个国家和世界市场之间遥远的地理距离，要想在国际贸易这方面取得胜利是非常困难的（这种情况对那些遥远的南半球国家来说也是真实存在的，如阿根廷、智利和南非）。在1997年，记者弗朗西斯·凯恩克洛斯写了一篇有关科技集中的论文，包括电话、电视、计算机，并且他还选择了重新将Blainey的题目修改成“距离的消亡”9
 。她指出“距离不再决定电子通信的费用”。对于许多产品的销售，他们可以被数字化，像图像、视频、声音和文字，因此距离不再对费用产生影响，服务也是一样，而且对大部分产品来说，距离不会对分销费用产生影响。

12.7.2　时间的同质化

在有形市场条件下，时间和日期决定着交易和被人们所定义的分销渠道。

我们看到这种以日期为时间的操作方式带有社会性和季节性。事实上，市场是不受时间影响的，网站是经常打开着的。销售者无须早早起来为购买者服务。同时，购买者也无须早起或者像实际存在中被销售者服务。网站和季节是独立的。实际上它可以创造季节，如在感恩节的网页浏览器中，或者在谷歌庆祝一些特殊的日子时，如情人节、复活节和万圣节等。因此时间可以平均化，使购买者和销售者均衡一致。如同麦肯纳所说的“真实时间”一样：“我们的感官被极端压缩的时间和缩短的地平线所累……当时间和距离消失时，当行动和反应同时发生时就会出现。”10


12.7.3　位置的无关联

任何一个以画面为基础的活动可以出现在地球的任何一个地方。新创的互联网书店亚马逊网站，便把位于各地供应者的书籍提供给任意位置的消费者。亚马逊网站的位置既不和买书的人相关，也不与出版者相识。

地理位置不再是大部分商业的决定因素。实际上，我们可以讨论在互联网单独扮演角色的情况下（或者是在企业所有的目的和动机都是基于互联网的情况下）距离是否还有意义。因为要定义位置本身已经很繁重了。难道这个企业的位置被官方登记？难道这就是大部分的人被这个公司吸引的地方？难道这就是服务器所处的物理位置？这些选择对这个问题都没有真正的回答，对答案本身的真正需求一览无余。

Rayport&Sviokla将这种现象描述为一种从市场位置到“市场空间”11
 。他们指出要比较基于市场空间的企业和传统的市场位置选择，我们必须得对照三点：内容（购买者要买什么）、联系（购买时的环境）和基础设施（企业为了做交易而需要的简单的东西）。去理解一个公司像亚马逊网站处在市场空间的企业的最好办法就是简单地将它和一个传统的书店在以下这5个标准的基础上进行比较。

（1）传统书店只是卖书，而亚马逊网上书店出售与书相关的信息，拥有很广阔的选择空间和传递系统。

（2）传统书店的接触面是在一个书架上装有书的店里；而亚马逊网站是通过计算机屏幕来接触的。

（3）传统书店需要一个带有书架的房屋、人的住处、一个有利位置和最重要的——一个很大的藏书库；而亚马逊网站只需要一个快速有效的服务器和一个较大的数据库。

（4）传统书店即使尽最大努力也永远不可能储藏所有已经出版的图书；而亚马逊只储藏那些销售量很大的书，尽管已经算是储藏了所有的书。

（5）传统书店的位置很重要——便利的地点，交通发达的地方，舒适的环境；而亚马逊网站的位置则无关紧要（尽管是以西雅图为总部，但实际上它是可以在任何地方），至少从分布观点来看是这样的。

科技正在创建很多此类的市场空间企业。这样，学者们可能会观察到，它代表着三种新的销售规定：位置是无关的、无关的、无关的。


12.8　技术变迁对分销渠道功能的影响

如图12-1所示，垂直列是科技的三个功能，水平行是配销渠道的三种基本功能，将这个三行三列的表格进行对比。这个表格被人们称做网络分布矩阵12
 。这个矩阵对管理者来说可能是个强有力的工具，这些管理者希望能抓住使用网络技术的机会来提高和改变分销制度。它对于识别竞争威胁也同样有帮助，因为它可以让管理者将精力集中到某些地方，而在这些地方其他参与者可能扮演着更有效的分销功能。通常，除了竞争者外，竞争可能来自于暴发户和完全不同的企业参与者，并不为人所知（这个观念在下面的第14章中研究）。
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图12-1　网络分销矩阵

在这个矩阵中的每个空格证明了一种科技对分销的功能的影响。管理者可能会问到：距离的消失对公司重新分类和排序的功能有什么影响，或者地理位置的无关性对搜索活动来说有什么影响。

为了激励这方面的思想和呼吁班杜拉13
 主张的“代理人的学习”，或者从观察其他人获知，我们现在考虑到一些组织的范例，这些组织运用互联网来发现科技在分销功能上产生的作用。科技的作用和分销的功能不可以完全独立，即单独对自身分辨。这一点在我们的思想中应该能够接受。换句话说，要说一个专门的网络只和距离的消亡有关，而与时间的平均化或地理位置的不相关性无关，这是不可能的。也不能认为只是因为一个网站改变，而进行重新分类和排序，或者它没有影响到日常的搜索。就像许多复杂的组织现象，实际上这些压力都是相辅相成的。

12.8.1　距离与重组的消亡

苹果的iTunes可以让消费者随时随地把自己的歌曲收藏集中，并在他们的计算机上、苹果机上或其他设备上播放。通过那些唱片列表的排列，可以选择各种流派的艺人或者只选他们喜欢的歌曲。顾客只需要对每一首歌付费，而不需要购买一套完整的唱片。并不像传统的唱片公司过去所做的那样为大多数听众编辑一个音乐收藏集，也不像一个传统的音像店那样尽量保持充足的库存，这种形式的服务让消费者们自己随时随地进行重新分类和排序。消费者可以将贝多芬的命运交响曲和Guns N’Roses的歌曲收藏在同一个文件夹里，并在同一台机器里播放。

12.8.2　距离与常规化的消亡

对拥有大量产品的B2B经销商来说，经常会面临的问题是需要对目录进行日常更新。一个目录必须能明确反映出新产品的实用性和特点以及现有产品的更新与价格的改变。一旦出现了这些变化，这个目录必须以某种方式让消费者清晰可见。一般来讲，这意味着必须重新打印目录，并将它送到可能较远的消费者手中，而这样同时也会增加销售行为的不便利和相关费用。这个问题往往与更新需求、产品复杂性及那些位置疏远的大量潜在消费者等问题掺杂在一起。

办公用品零售商Staples供应大量的产品，特别是散装文具，如各种纸、打印机的油墨块、粘附剂及类似的东西。互联网确实能为这个公司提供很多便利，Staples在其网页（www.staples.com）制作目录，这样就能为大量的顾客服务，即使这些人住的地方可能离这家公司最近的日常用品商店很远。企业也能够经常给他们的网页升级，而不是将目录打印出来，顾客可以直接通过网络订购其所需品和替代品。

12.8.3　距离与探寻的消亡

不管是在国内还是在国外，任何一个以往在A国旅行过并且想购买从B国到C国机票的人，都受到过旅行社和航空公司的联合摆布。这种情况下，票价近乎敲诈，而顾客在国外实际上是没有处理这种问题的充分权利的，尤其是当他们无法购买本地商品、得不到最好的交易的时候。

而现在，旅行者却可以进入像Expedia和Travelocity之类的网上旅行社的本地站点（这两个网站在大多数主要城市都是有站点的），在网上购买到其他国家的打折机票。例如一个加拿大的旅客，他希望从英国的利兹飞往法国的尼斯，就可以通过一个本地旅行社订购机票并支付全部费用，或者是利用一个打折的航空网站，如Jet2网站（www.jet2.com
 ）来购买一张低至9.99法郎的机票。

12.8.4　时间与重组的同质性

在传统形式下，学生为了完成学业需要在教室里上课。授课教师和其他上课的同学也必须同时待在教室里。当他们想上的两门课在时间上冲突或者这些课先后在校园不同的两个地点进行时，学生们通常不能同时参加这两门课程。

这个问题在很多工商管理硕士的学习计划中普遍存在。在选课时，学生们只能以一种满意而非最优化的方式选择吸引人的课程。传统的远程教育曾尝试解决这些问题，但只取得了部分成功，因为学生不能在实时课堂里进行现场互动。

现在，达到这两个方面的平衡几乎成了可能，因为教学已经转移到了网络。一些著名传统大学的商学院，像巴尔的摩大学或者科罗拉多州立大学，都提供了完全虚拟的MBA课程。互联网也为企业型组织加入教育行业创造了机会。例如，琼斯国际大学（http://jonesinternational.edu/
 ）就是一个完整的网上大学，该大学属于一家非营利企业，并且为各地有潜力的学生提供了广泛的高品质课程。其商学院甚至得到了AACSB鉴定许可，把它放在世界上同样等级的高品质的传统大学之列。

12.8.5　时间与常规化的同质性

当科技使企业服从顾客，而不是使顾客服从企业或服务供应商时，顾客完成这些曾经完全依赖时间来完成的任务成为可能。例如，一个顾客在其能够得到服务之前不得不花费时间等待银行开门。航空公司飞行常客计划的会员必须得等这个航空公司评定他们的距离，打印一个报告，再把这个报告寄给他们。股票交易者在执行一个买或卖的命令之前，必须得等待代理公司开门。现在，消费者只需简单地登录其网上银行来查看余额、付款、转账。一个航空公司飞行常客计划的会员随时可以查看其实时结算、进行订票或实现相关更新。一个股票交易者可以得到最新的市场信息，然后再决定是买还是卖。这样，时间已经变得同质化，而且日常事务变得常规化，因为消费者可以在适当的时候执行计划，而不需要等待报告被寄过来或者是等待公司开门。曾经高度定制的活动已经被系统降低为常规化。

12.8.6　时间与探寻的同质性

在一些市场里，通过探寻降低不确定性的需求，常常与买者和卖者在不同时区或同一天、同一周的不同时间进行交易的问题相关。甚至简单的，像各方的常规交流都存在问题。员工招聘为这类问题提供了很好的范例，公司寻找员工和求职人员，这两者常依靠招聘代理作为中介渠道，不仅使寻找的过程简单化，而且也有效利用了时间，如设定一个双方都方便的见面时间。

一些招聘网站建立起来了。其中，规模最大的是Monster（www.monster.com
 ），其网站列着世界各地的成千上万的工作机会。这个公司通过更新求职者定制的电子邮件来通知潜在员工相关招聘信息。同时，潜在雇主任何时间在网上都可以得到合适候选人的详细资料甚至是履历。

作为传播媒介，招聘市场也在网上提供一些“做错了”和“做对了”的范例。很多年来，伦敦时报的高等教育增刊已经为英国和英联邦的高等教育工作提供了最大的市场。大专院校几乎所有的高级位置，甚至较低职位的工作都被做了广告。在1996年，高等时报建立了个网站（www.THES.co.uk
 ），在这个网站上寻找工作的人可以很方便地浏览和选择所有合适的职位。但这明显影响了它的销售量，因为在很短的时间里这个站点就需要注册和订阅，可能是要尽量支持由被降低的发行额而影响到的收入。

正如施瓦兹所指出的，需要弄清楚为何收费以及为什么在网站上有关大部分管理者仍然在钩心斗角的问题14
 。网络冲浪者可能沉溺于大部分网站信息均免费的事实，好像不愿意为其付费，除非它能够产生实际、切实、快速和直接的利益。英国的大学可能开始感觉到他们的招聘效果比较差，或者其他人有更聪明的想法。然而，当高等时报试图向进入其求职界面的网民收费时，一个大学的协会建立了一个网站（www.jobs.ac.uk
 ），在这里这些学校公布了他们提供的所有职位。求职者不仅能够按照标准来搜寻职位，而且一旦找到某个潜在职位，他们可以直接连接到这个部门的主页来获取更多的有关学生自身、研究、设备和教员等问题的信息。

Job.ac.uk网站不需要像高等时报那样为了获利而运营。这个网站的收益来源于降低广告费用，力求成为求职者找到合适职位的首选网站以提升其浏览量。这类似于现实世界中购物者在相关类型的商业街购买东西，以减少搜索成本。最后，这个高等时报又恢复了其网站求职版块的免费功能，毫无疑问，最初为内容付费的想法导致了竞争者还未消失时就再次被叫停。

12.8.7　位置与重组的无关性

以前的PC机经销商曾尝试通过提供一系列来自计算机厂家的标准化产品，为普通顾客服务。大部分厂家曾依靠这些媒介发现其普通顾客需要什么，进而在市场中普及这种产品。消费者则去最近的商店来购买产品。在这个市场背景下，地理位置是个难题，这个商店必须让消费者很容易进入，对商品需要进行合理的选择，同时也要提供出口和停车处。

戴尔（www.dell.com
 ）被证明是电子商务方面真正成功的企业之一。这个公司已经成为世界上PC机的第一销售商，其大部分销售在网上就已经达到。消费者们通过在其网站上点击相关属性来定制自己的电脑，例如，进程速度、内存大小、硬盘驱动、光驱驱动和其他性质。一个便利的计算器可以立即算出顾客定制的电脑的价格，因而可以相应地调整预算。

一旦消费者对指定的包装满意，他或她可以订购并且在网上结算。被订购的产品可以被邮递给任何地方的消费者。实际上，地理位置与消费者无关，公司可以建在它们想在的任何地方。同时，消费者方面的重新分类和排序事实上在帮助戴尔做一些工作。

12.8.8　位置与常规化的无关性

显而易见的是，地理位置对标准化及日常事务的自动化十分重要。如果供应商不是本地的，对大多数买家来说，要和它们建立交易过程也是很容易的，而且成本也比较低，尤其当购买进程关于价格、质量和说明等问题的协商需要一个很长的时间。然而，大多数B2B交易不在网上进行的例子却趋向于否定这个传统的看法。

1997年6月，Caterpillar第一次认真地尝试在网上购物，水压装置出价限制在240万美元内，而当简单的不值1美元的塑料部分出错的时候，却导致了一个200万美元的推土机停止工作。23个可供选择的供应商在Caterpillar的网站上竞标。第1个供应商标高价，但是到中午只有9个供应商仍留在那儿投标。直到那天最后要关门时，最低价是22美分。以前Caterpillar在这个器件上付的低价为30美分。这个公司通过网站供应商投标系统节约了6%的成本。现在，很多B2B市场下的大型企业都利用并参与B2B交易，而且这种现象在与日俱增。15


12.8.9　位置与探寻的无关性

以前，大多数买家都习惯光顾比较近的供应商，因为去较远的地方购买，所需的额外开支使可能的低价格变得无利可图。这也就给中间商创造了更多进入这个行业的机会。他们通过搜索供应商来服务当地市场，同时又给制造商提供了一个和远距离的不同市场联系的机会。旅行社和保险经济公司就是这种现象的典型例子：在现有的经济模式下，顾客是不能直接和这些供应商接触的，于是他们从大范围的潜在供应商那里为顾客搜索合适的服务，同时又为这些供应商搜索顾客。结果就是在这个渠道中，中间商拥有了这些顾客，并要求渠道中的权利。

几年前，Blattberg和Deighton建议互动的市场可以让供应商从这个渠道中夺回权利。16
 这在一些行业中已经有过先例。许多航空公司取消了一直交给旅行社去做的事务，它们鼓励乘客亲自去订机票，在旅馆和汽车租赁行业也出现了这种现象。高科技使消费者有能力自己完成先前交给旅行社去做的事。同样，供应商也不再需要代理为其搜索任何顾客了。从保险业到房地产业都出现了相似的现象。17



12.9　技术对分销渠道的长期影响

距离的消失、时间的同质化及地理位置的无关性在分销渠道的过程中产生了多方面和复杂的长期影响。然而，正如我们知道的那样，这三个作用已经变得很明显，它们无疑将继续深刻地影响分销。

首先，在将来，我们大多数时间谈论的很有可能是服务和产品的分销媒介而不是分销渠道。一个媒介可以被定义成如下的各种形式。

·像占据了一个位置或是代表了两个极端中的一个中间变量的中介行动方针。

·完成、转达、转让某种东西的代理。

·某物在其中起作用并蓬勃发展的周边环境。

渠道和媒介在这个背景下的关键区别在于互动这一概念。像互联网这种电子媒体、移动电话、PDAS设备和iPods音乐播放器都是内置的互动。那么，渠道通常是产品销售渠道，这些技术有潜力改变这种被动消极的分销方式，而变成一种在产品和服务生产中发挥积极作用的元素。它们能创造虚拟市场（Betfair.com）、虚拟社区（NuNomad.com和LaptopHobo.com）或者虚拟世界（第二生命）。因此，这个媒介就是个中心元素，可以让消费者共同创造一个属于他们自己的服务、产品和虚拟世界。更重要的是，在每个实例中初级关系不在消费者之间，而是在消费者们互动的媒介环境中。在交互式电子媒体的例子中，麦克卢汉的著名格言“媒介即信息”18
 可以作为附录来补充。在某些情况下，媒介就是产品。

这些力量在渠道功能上的第二个作用可能就是增加产品供应量，因为渠道对营销者区分产品或服务的能力有削弱作用。可以把商品化看做是一个过程，经过这个过程，杂乱和困难的行为变得简单和容易，任何一个人都可以完成它。这是竞争和科技进步产生的自然结果，这个结果就是价格下跌使得基本的差异消失。分销媒体的发展将会加速商品化进程。这种分销媒体能加速信息交换，因此使市场效率提高。唯一的问题就是利基市场太小不能让人们互动。创新要足够快，以保持领先地位和垄断。谁都知道最后一个选择建立起来要比前两个难得多。即便这样，商业化过程中的众多力量是相互矛盾的，例如大规模定制，就是商业化的对立面。

戴尔让消费者组装自己的计算机（尽管是用商品化元件）；Priceline允许消费者只为他们愿意付的对象付款（尽管是为了一张商品化机票）；第二生活给了消费者改变自己的机会。虽然商业化可能呈现一个黯淡的景象，但是随着电子媒体变成大量商品化和个性化的最后工具，电子媒体也可能会间或展现为另一种情况。

中介与中介的中介构成了我们看到的第三个作用。随着每个人都通过网络连接起来，走捷径的机会也就增加了。所以，当一个买者坐在椅子上通过计算机直接和保险公司、航空公司联系时，保险经纪人和旅行社就会变得迟缓、不便和价钱昂贵。作为虚拟服务的对立面，产品的推销也被便宜、方便和不断普及的网络推动了。这些网络有FedEx和UPS等。消费者不必再等零售商开门或是赶到那里，也不用再试图找到一个推销员（经常是不正规的）付给他比期望值更高的价钱。产品和价格可以放到网上比较，很多信息都可以在那里找到。如果一个销售商缺货或其价格太贵，消费者就没必要走很远的路了。竞争对手比比皆是，所有人都是等距离的——只是点击鼠标而已。

所有这些机会都可以使中介消失，传统中介从渠道中被挤出。随着网络变成一个不断强大的市场，就会有中介的持续竞争。不过，这些技术给双重中介创造了机会。其中，中介可以通过便利的电子行业进入渠道。当一个中介表现出三个基本渠道功能之一时，这个就会发生。因此，中介已经进入渠道以方便搜索——在汽车市场，例如，Autobytel（www.autobytel.com
 ）为了新车或二手车进入了渠道，而这个渠道已经100多年没有改变了。相似地，Woot（www.woot.com
 ）网站经常能够使很多供应商通过举办一天低价展销会处理过剩的库存。Lastminute.com使易过期服务（如酒店房间、航班和演唱会门票）和想在最后时间得到便宜价格的消费者之间的商议地点变得很方便。这个网站提供了一种宝贵的低价服务。

现在的公司和企业家可以用网络分销模型辨认出至少3件事。

（1）电子技术怎样为公司提供机会以表现其分销功能（重组/排序、惯例化、更有效的搜寻）？其他组织例证了如何使用媒介去执行这些我们已经验证过的活动，它们可以引发我们的思考。

（2）在商业和市场中，这个模型能使竞争者准备应用中介改变分销。

（3）这可以让管理者集思广益，让所处的行业变得敏感。

不管是公司还是其直接竞争者，都不能考虑使用科技来获得彻底的改变。不过这并不意味着一个小的初始者不会那样去做。这些小的初始者的问题是没有用一种可见的方法或在相同的时间去操作经营。在许多例子下，他们甚至都没有在风险中经营过。一旦他们利用科技改变分销的基本功能时，就很可能夺走市场中最有价值的顾客。


关键术语

分销

位置不相关

距离消亡

时间的同质性

重组

搜寻

常规化


问题讨论

1.请用自己的话解释什么是“分销渠道惯性”？

2.“距离消亡”准则在所有市场中或者对所有产品及服务均产生作用吗？

3.什么是“时间的同质性”？

4.请举例说明图12-1创新分销战略模型的9个因素中，未被识别的任意4个因素，并对之进行解释。

5.请解释在企业现有的分销战略下，图12-1中的模型如何帮助企业辨别机遇和威胁。
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第13章　重赏之下必有勇夫：创业型销售队伍

13.1　对新思维的需求

本章主要讨论有关销售组织的功能，及其在21世纪的企业中应该扮演的角色，1
 其角色应该同传统的销售方式有显著区别。大多数企业没有意识到员工在企业中的重要潜力。许多公司都把销售看做是一系列企业活动中的一项摆设，在销售部门中按惯例安排销售人员的工作并对其进行培训，规定他们的工作权限、配额、适当地给予激励，密切监控销售人员的工作绩效，实施奖惩制度。通常，销售人员被看做是可以替代的，工作的主要技巧就是用简单的“胡萝卜加大棒”，或奖励和制裁的组合来激励员工销售。而管理工作的内容就是确保销售人员针对正确的目标进行一定数量的电话兜售，并且在一个合理的价位上推出了正确的产品，此外就是完成预定的销售额。

在当今竞争日益加剧的生存环境中，企业需要对这一销售模式进行大刀阔斧的改革。企业要挖掘真正有潜力的销售组织，需要内部管理层拿出一套全新的关于公司销售职能的管理方案，包括如何有效地创建和管理一支销售队伍。于是我们认为，销售职能需要被当做企业内部价值创造和创新的动态源泉。这一新的管理思路归结为以下几点。

·销售职能必须是公司竞争优势产生的源泉之一。

·出色的销售组织应当战略地运营并具有战略远见。

·销售经理和销售人员必须把自己看做是创业者，销售部门应该是公司内部最具创业精神的部门。

·销售应该以机遇为导向，而不是处处受限于资源约束。

·创新应该是销售职责中最主要的责任之一。

·创建、拓展和管理客户关系资源的能力是销售人员创造市场价值的一项主要优势。

·不要把销售职能从营销职能中剥离出来。

·拥有支持销售队伍的动态管理系统，才容易达到销售业绩的巅峰。

上述管理原则是重新定义现代销售组织的基础。为了深入了解每条原则的相关问题，我们必须认识到当今商业环境所发生的重要变化。这些变化是动态的，并且逐步削弱许多关于如何成功实现销售的基本假设。


13.2　变化的主导力量

21世纪的变化是令人惊奇的，外部的变化促使内部变化的形成是组织内部的一条不言而喻的规则。公司外部所发生的变化在公司内部的组织和管理上有明显的暗示。这些暗示对销售组织有特别的意义，图13-1列出了影响销售组织的一些重要外部变化。

[image: ]


图13-1　外部环境和销售组织

认识这些变化首先应该意识到大宗市场已经消亡，取而代之的是今天的市场已经被高度细分，并且这种细分日益扩大。“关系营销”，“一对一营销”这样的专有名词被用以描述这样一种营销环境，在这种营销环境下市场被细分成数十块甚至数以百计的有明确界定的子市场。此外，单个消费者必须被划分到某一特定的细分市场当中。与此同时，消费者的期望在上升，随之而来的结果就是企业开始把更多的注意力放到为消费者解决问题的层面。

销售的当务之急就是获取更多的信息，不仅需要对自己的产品和服务有充分的了解，同时也需要对消费者有一定程度的了解。事前的电话沟通有了新的用途，销售部门需要事先收集并存储正确的客户数据，并对这些数据加以分析整理，作为决策的参考依据，以实现某些特定的目标。

速度成为企业竞争优势的一项主要来源；那些无法跟上时代步伐的企业被迅速地甩在了后面。结果，顾客期望会因其需求得到满足和消费问题得以解决的速度增加而提升。总的来讲，顾客对于快速反馈的需求能给销售人员带来很大的压力，因此销售人员需要平衡多方需求。除了信息超载之外，由于销售人员要扮演所有被期待承担的角色，他们同样面临着角色超载的重任。

为了有效地满足顾客需求，销售人员必须成为组织资源的平衡者。也就是说，他们必须善于为了消费者的利益调动公司内部的一切资源。他们必须有能力呼吁并协调生产部门、客户服务部门、产品研发部门、信贷和财务部门、高级经理们以及其他一切可能为顾客提供满足其需求的服务力量。随着消费者需求的日益变化，从销售组织内获取新资源是至关重要的。鉴于此，销售人员的职责不仅仅是构建同消费者之间的联系，而是要把消费者变成企业当中关键的一员。

为了建立和维护同消费者之间的坚实关系，特别是在B2B市场上，销售人员必须在客户组织内处理大量多样化的客户关系。了解客户如何影响决策制定过程变得十分具有挑战性，因为这样的决策制定过程已经嵌入买方组织内部的个体组织和网络（而不是一个或两个单个的成员）。对公司间战略联盟的日益依赖使得形势更加复杂，公司经理指出这样的战略联盟使他们的企业能够更好地为顾客提供“全套的解决方案”。销售人员需要有能力分析在公司模糊的边界间产生的力量和影响。

现如今诸多市场处于超竞争状态，不单是因为竞争者更多，或是因为竞争更激烈了。新出现的情况是原有的竞争消失了，而新形式的竞争又出现了。现今的企业发现他们的竞争对手已不局限于所在产业内部的成员，这种类型的竞争往往更具有威胁性，因为非产业内成员之间的竞争同以往产业内成员之间的竞争是有显著差别的。他们常常遵循着不同于以往的一系列规则，而且同时也不局限于与现存竞争对手之间的传统竞争。

竞争同时也会改变销售经济学。随着销售人员发现它们被挤在硬性收益和利润目标同为客户服务的高成本及压力之间时，销售人员对其工作业绩的期望也就达到了极限。随着产品生命周期日益缩短，竞争者们必须前仆后继地开发新产品、新特色以及新的辅助服务项目。销售人员们充分利用他们的时间，努力保持他们的销售知识不过时，满足所要求的业绩额度，保持消费者消费的愉悦感，创造新的商机。

现代销售环境的另外一个新情况就是企业现在很少担忧某一次特定消费，而是越来越倾向于把注意力投放在顾客终生价值（CLV）上面。也就是说，销售的真正目标在于使得消费者在一段年限内在某类特定产品方面的消费有一定比例是花费在本企业所提供的产品和服务上。有效的市场战略应该能够基于顾客终生价值来区分消费者。顾客终生价值这一概念对于销售组织如何分配资源来进行市场细分至关重要。它促使销售人员从一个不同于以往的角度挖掘客户，践行管理理念。

与此同时，技术的变化使销售人员能够做到：①对销售前景的预测越发老练；②在销售过程的每一个环节中通过特定的方式与消费者进行沟通；③密切关注和掌握消费者信息；④更为合理有效地分配时间；⑤快速了解消费者需求的变化；⑥识别新出现的市场机会；⑦连续评价产品的获利能力、顾客、市场区域和分销渠道。销售部门的一些典型技术创新，例如客户关系管理系统和销售能力自动化系统（SFA），被看做是不断革新的技术项目。简而言之，技术支持使得销售队伍具备为客户提供定制服务的能力，提升销售组织的工作效率，有利于销售人员获得更好的工作效果。

法律和道德环境在确定哪些销售行为是否合理的问题上发挥着至关重要的作用。现如今我们生活在一个高诉讼率的时代，律师和代理人把企业的销售活动当做他们工作的主要目标。随之而来的是，销售部门开始限制消费者的要求，建立一系列交易准则。销售人员在赢得客户的过程中，对消费者做出承诺和诱惑时愈加谨慎。营销人员取而代之的做法是同客户建立长期的合作关系以促使他们以另外一种形式做出妥协。买卖双方之间关系日益密切到他们以各种名义从事见不得光的行为。销售经理们负责确保其下属销售员在道德标准允许的范围内从事工作并时刻保持注意。当销售员们同大额客户打交道、送礼、处理买方的不道德要求，做出关于产品功能和运输方面的承诺，而当销售那些顾客本不需要的产品时还必须保持高度的警觉。当这些挑战涉及国际范围内的商业往来时会变得更加复杂。


13.3　销售队伍的新概念

在现代销售环境中产生的剧烈变化使人们开始质疑，我们所了解的销售组织是否已经过时了。实际上，一些公司在应对销售环境所发生的重大变革的过程中都曾试图消除、削减或者把销售职能外包出去。2
 另外，还有些公司对公司销售队伍的结构、组成和销售流程都进行了调整。例如，关键客户和点对点销售团队代替了原来“孤军作战”的销售员，此外，与客户建立并保持长期的合作伙伴关系，而不是仅仅关注短期的利润目标。公司开始意识到销售文化需要改变，销售员原来的销售行为同样也需要改变，然而这些变化都需要相当多的时间。

而我们认为，销售组织并没有过时，而能够成为21世纪企业当中的一项可持续竞争优势的源泉。然而，如果公司仅仅在内部对销售行为进行调整的话是无法实现这一目标的，销售队伍的新观念呼之欲出。新的销售组织应该围绕着6个主要方面进行构建，这6个方面组合起来我们称之为“创业型销售组织”（见图13-2）。接下来我们逐一了解这些组成要素。
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图13-2　销售组织新模式

13.3.1　创造型销售组织

创造性是销售组织必备的精神。在早期，创造性被看做是组织的一种没什么作用的行为。而创造性思维对于销售管理和人员推销的方方面面来说都至关重要。为了评价创造力在销售管理中的重要性，我们从组织管理和个人销售两个方面分析这一问题。

创造性在销售组织当中是创造和建设的过程。创造就意味着放弃固有的做法，拒绝那些已经被接受的规则，并且愿意挑战已经确立的方法体系。同样，创造性会产生一些理念，使得公司中员工们的工作生活受到撞击，打破固有的模式，使工作环境更加适宜。但是，创造性同样带来了崭新的开始、全新的路径，冲破传统束缚的自由。这是人类精神的体现，成功地创造行为本身就是员工工作动力和骄傲的巨大来源。创造就是干预、清点、改变，是施加影响、价值的源泉。

销售部门对于任何有利于创造的细微变化和差异都变得十分敏感。开始无法接受失败，对打破规矩的现象实施处罚，坚持按逻辑办事的原则，鼓励野心，对员工职责说明的定义非常狭窄。虽然销售经理们按惯例鼓励员工“跳出思维定式”，但实际上他们是各种规矩的坚实捍卫者，他们只在常规范围内分配资源，并且根据员工对传统规则的贡献程度来对其工作业绩进行评价。

创造是一种艺术，销售部门需要把它看做是不能管理的。从一个层面来说，创造是混乱的、随机的、非科学的行为。从另一个层面来说，组织结构又在创造当中发挥着重要的作用，组织为了能够产生更多的好点子，需要系统地实现创造。销售经理们必须高度重视能够对员工带来挑战的事件，给他们一定的权限，让他们有权分配一定的资源。同样，那些能够做出周密计划、相互扶助并使工作团队多样化的事件也可能激发创新。价值的大小能够激发出有创造力的成果，于是应强化销售部门的组织价值、组织系统和组织结构。

培养创造性地解决问题，还需要销售经理弄清楚如何让不同的方法和观点彼此碰撞，这个过程被称为“创造性磨损”。关键的问题是在碰撞的情况下创造出彼此的思想斗争，并使得其中一个观点获胜，而不鼓励折中、立场联合、淡化其一或其二。创造性磨损容易产生一系列的分歧，它必须与经理一贯的领导作风相符合，才会有所成效。创造性磨损所带来的一些显著的分歧是自然的，同时也能给组织带来各种有利的影响和改变。创造性磨损的优势不仅仅辐射于企业未雇用的销售人员，还能给予销售相关的组织（如销售员、设计工程师、采购经理、财务人员）带来有利的影响；它能够给予销售人员两个看似不相容的目标，并能对现有销售组织的立场和假设造成威慑；打破各部门之间职责的界限；能够获取企业顾问、临时工作人员、报告人的一些与众不同的观点。

13.3.2　探险型（或创新）销售组织

在销售组织当中，销售人员的创造力能够引发大规模的创新。销售的创新可以采取多种形式，一些创新方法的应用能够开创性地解决客户的一系列问题，避免客户因一些问题而大伤脑筋。创新必须成为企业的核心竞争力，并带来一定的销售收入。该能力主要包括销售冠军与企业的高层管理人员、其他部门精通销售的专业人士或客户共同提出有价值的创新方案。

创新是一个动态的、移动的目标。新方法有其短暂的生命力，不可避免地被其他方法取而代之。因此，企业必须建立我们称之为探险型的销售队伍，这就意味着销售组织必须行动迅速，识别机会，有可能不断地发掘新的领域。此外，探险型销售组织能够引导自己的客户、钳制它的竞争对手、引领自己的公司向新的领域进军。

接下来让我们从客户分析开始。公司传统的创新方式是首先探寻顾客的欲望，然后找到可以满足的方法。从某种意义上说，销售组织必须屈从于客户。当问题出现时，诸如当客户不知道他们的欲望，或者由于焦急而使问题的视角进入死胡同时，于是在该情况下，需要我们明确的是：什么样的创新能够满足他们的需求。作为探险家的销售组织必须让客户追随他们，而不是他们追随客户，指引客户购买的方向并修正客户的购买方式。

引导客户的能力意味着专业的销售组织能够密切联系客户。这种认知能够远远超越当前和未来产品的需求，具体包括核心战略的知晓、既有的以及即将形成的能力、竞争力以及其他环境的挑战等。

当然，该领导力也同样适用于竞争者。探险型销售组织不是广告的模仿秀，而是通过对竞争在成功或失败的案例中吸取营养，借以改善和调整自身的队伍。销售组织必须倾向于相信无论什么样的竞争行为都必须是正当的，倾向于对任何竞争行为都必须适时反应。因此，作为一个组织不能忽视任何竞争者，这些竞争者所处的环境是不同的，他们所支配的资源也是不同的，彼此所面临的机会更是不同的。而探险型销售组织必须有效地应对他们。就像与竞争者玩森林生存游戏一样，探险型销售组织必须明确自身的天时地利。考虑到一些非和谐的因素会遍及组织内部，因此经理必须找到更好的解决之道。

最终，探险型销售组织必须引领自己的公司迅速改变目前的商业环境，其中重要的一点就是处理日益复杂多变的环境问题，描述和分析当前的商业模式和趋势，应对可能的行业变革，实施新的战略计划，开拓和修正外部条件。从公司的前沿阵地出发，销售组织能够占据有利的视角来识别市场的信号，并在第一时间来告知自己的组织有关市场的最新动态。因此，销售组织是引导企业管理和运营的工具性资源。

13.3.3　授权型销售组织

销售组织的管理至关重要。要没有预算的多极控制，销售人员不可能识别正在进行中的一些状况，识别各种假象，明确公司的付出所带来的消费者的满意程度，以及采取的改善措施。然而，对销售人员适度地控制能够激发其在工作中的想象力和创造力，这就需要公司在控制的松与紧的过程中找到平衡点。

在一些自上而下、管理严密的组织当中，工作的范围被界定得很清楚，管理的额度也是设置好的，一些销售方法也是既定的，补偿方式也是事先确定好的；其他一些决策也是高级经理制定好的，而销售人员要做的就是执行。在该条件下，对于具有销售才能的销售人员来说，经理的作用就是适当地激励他们，在合适的时间将其安排在合适的位置上，使他们能够把合适的产品卖给合适的顾客。

在我们看来，销售经理和销售人员必须被视为创业者。他们必须识别机会，创造性地解决问题，为组织创造价值。因此，这就涉及组织授权的关键问题。授权在如今的组织当中已经被用滥了。这个词汇的意义就是组织给予工作中的销售人员更多的责任和权利，然而，尽管这样理解，组织仍然对授权十分失望，原因有三：首先，人们不完全信任它；其次，人们难以了解完成任务的复杂性；最后，经理缺乏必要的授权技能。

高的授权往往伴随高的绩效标准，导致销售人员竭尽全力去完成它，因此该方法是十分短视的。它是权宜之计，但其行为的后果却与公司的战略不相一致。它忽视的一个重要事实是公司的创新也是需要原则的，也是需要在实践中不断学习的，需要团队合作。授权方法的另外一个缺点便是“象征主义”，经理允许员工做临时的决策，却在出现错误时候撤销该特权。

授权还涉及信任风险，但它还必须在销售工作中设立。更进一步说，销售工作涉及面很广，它必须以准确的判断力来找到新的途径，开创性地解决客户的问题。销售人员负责整个市场的“剪裁”工作，具体包括投入市场的产品设计、定价、顾客沟通、物流等，其负责顾客价值的创造、给予公司利益的创新等工作。

授权并不意味着什么事情都要做。授权的原则就是控制的“虚指放弃，实指加强”。按照这个意思，公司的销售经理必须善于委托或授权，但是必须是启发性地委托或授权。当经理放弃某些工作或责任（制定收效配额、价格谈判）的控制的时候，而销售人员则表现出高度的一致，或是更努力地工作、更富有成效地创新，于是控制的目标也就实现了。该控制不只是雇员行动的调节，也是雇员行动的结果，在完成任务的过程提高了工作的满意度。因此，给予销售人员决策权利的同时，必须伴随一系列清晰的目标。

13.3.4　战略型销售组织

存在这样一种倾向，销售组织把工作重点放在战术运作以及业务层面，而不是战略的思维和行动。他们把大量的时间和精力放在聘用销售人员、销售激励的设计、寻找消费诉求点等。销售组织想方设法完成既定的目标，以确保企业资源得到有效的利用。但是，效率并不意味着效益。效率具体是指行动，是任务执行过程中的正确途径。而效益则是利用合适的机会开展企业的活动，实现预期的目标。效率和效益对企业的销售组织来说都是至关重要的，但是正确的战略方向能够确保双方都能实现。

销售的战略导向有2个维度：第一个维度涉及公司与销售组织的联结；第二个维度涉及联结的整体作用，包括行动方向、销售组织的优先性以及销售经理和销售人员日常的业务。下面我们逐一分析。

销售工作不应该被管理所隔离。战略销售单位或者部门是一个密切配合的具有战略意图的组织。企业的战略提供了一个明确的意识，使得公司能够选择正确的道路。公司的总体战略确定了公司的核心价值主张；如何坚定公司的立场，并在众多竞争者中脱颖而出，明确现有的市场和新的市场、现有的客户和新的客户、现有的产品和新产品等之间的区别。销售的管理以及销售人员应该贯穿以上各个领域，通过目标的类别来界定销售队伍的类型、人员的雇用立场、销售的方式以及销售队伍的组织方式，最终以确定销售组织的呼叫模式。

联结销售部门或单位与公司整体战略有两个途径。因此，在公司整体战略执行过程中，销售部门应该发挥积极作用。销售部门的各项目标必须与公司整体的战略相一致。销售人员应该推动公司的创新，并把这些创新方式有效地应用在具体的工作中。

此外，公司层面战略导向的方针是必须密切联合各个地区的销售组织。销售工作必须渗透到生产、营销、后勤以及其他核心职能部门。客户针对关系的投资也是基于销售公司制订出有意义的投资计划以及公司正在进行的投资行动。销售公司必须能够不断地为客户创造新的价值，但是该价值的创造并不是孤立的，销售人员必须能说会道，熟悉公司的预算和资源，并能够与公司的其他部门精诚合作。

在前面，我们讨论了销售部门如何成为公司创新以及价值创造的重要来源。然而，重要的是一定要牢记一些训诫。作为公司的销售经理和销售人员必须发现并利用新机会，开发顾客问题独特的解决方案，并考虑以何种方式来完成销售任务，他们不应该因为一些方式或方法是有趣的、有差别的或是合意的而去追逐，重要的是是否与公司战略相匹配。因此，创新是很随机的，不要太计较利弊得失，关键要看销售上的创造是否与公司的战略方向和核心能力相匹配。

战略的第二个维度是关注销售组织本身所发生的事情以及他们以何种方式来完成销售任务。销售管理涉及数以百计的决策。销售部门的日常生活总是充满着期限，每天的工作都是在压力下完成的，同时市场定期会出现这样和那样的危机状况。以上这些情况常常导致公司的经理孤立地做出决策，而且这些决策都是暂时的或是权宜之计。当然，以上这些情况难以避免，因此战略型销售组织的决策基本是在“风口浪尖”上做出的，这就意味着销售人员本身具有明确的战略方向，其决策涉及通过什么样的方式来雇用什么样的人员、这些人的工作是如何定义的、如何考核他们的绩效、通过什么样的方法使他们的工作符合公司整体的销售战略。

13.3.5　技术型销售组织

与其他因素相比，科学技术往往转化为销售组织的技能。因此，排斥科学技术的销售组织会有损公司的基本竞争力，而科学技术整合必须存在于销售组织的管理和人员推销之中。

在销售管理中，新的信息技术能够帮助公司明确更多更好的销售阵地，协助公司培训销售人员，适时地评估销售人员的绩效，是销售人员持续创新的技术基础。在该技术的帮扶下，销售经理能够更好地评估顾客的终生价值和集团公司的财务状况。新的技术还可以帮助销售组织管理客户关系，有效地、紧密地联结买家和卖家。一些具体的技术能够有效地实现该功能，例如，电子数据交换系统与库存系统的联结可以有效界定顾客和销售组织的买卖情况，最后，一些开明的销售经理通过技术手段来了解他的销售队伍。通过销售组织内部的定期调查，明确一些影响销售的不确定性因素，这种调查能够帮助销售经理预测在发生故障之前，通过最佳的通话方式，来确定最出色的销售人员，并明确其取得成绩的驱动因素。

科学技术同样对个人销售有重要影响。它能够帮助销售人员“聪明地卖”，同时也大大地提高工作效率。请牢记，对于营业员来说，三个最宝贵的资源是时间、时间、还是时间。科学技术能够使得销售人员少花钱多办事。一些具体的工具性方法能够提高销售人员的技能，如创造、管理、区分轻重缓急、研究客户和竞争者的背景、组织销售管理、设计现场演示和快速响应客户查询要求。同样，我们客户的技术水平日益尖端，而作为销售人员没有选择，只能跟上。

13.3.6　协作型销售组织

协作是现代销售组织最基本的要求。其重要的一点是鼓励人们共同努力，并推出创造性的解决方案，以加强该组织的反应速度，并支持日益增加的团队销售方式。通过销售组织的内部合作能够提高企业的运营能力，通过良好的协作来为客户创造价值。我们可以在高级经理这个层面看到精诚合作的影子，而在外地的销售经理、销售人员身上也同样能够看到。

在高级经理这个组织层面，协作文化可以是管理文化的变革。它涉及团队中系统和结构的新旧冲撞。销售管理人员必须明白，组织的变革始于价值观和信仰的革新，因此个人和组织的价值观必须相符。

对于现场销售经理来讲，销售组织的协作影响被重新定义。以往那种生硬的老板最大的模式已经僵死。在老板最大的模式下，其特点是一个人权利最大化，强调自我的倾向和控制。按照上级的命令，像机器一样机械地驱使人们工作，很少关注人们的信任、权利的赋予、诚实等，该模式长期以来一直影响组织的销售活动。相反，在协作环境中，组织强调平时的培训，平等地交流，分享权利和股权，而不是单纯地审查人们的行动，同时该条件下的团队成员都能互相尊重。

在文化和跨文化的变革过程中，组织需要新的技能。在从上到下的改革过程中必须有充分的沟通，必须把销售人员和销售团队纳入一个新的世界观和价值观当中，在团队凝聚力、帮扶行为、礼貌、冲突管理和忠诚度方面加强销售团队的建设。在该过程中，销售经理发挥了关键作用，其必须挑战个人的能力，开始新的学习历程，采用新的思维方式，追求新的文化规则。

在销售人员的层面，其面临的挑战往往是成倍增加的。销售组织越来越多地强调内部和外部协作，销售人员必须变革传统的角色和学会信任来适应新环境的需要。就像高尔夫运动的概念一样，当打球入洞之前，要求总部的高级领导和外地的销售经理必须同心同德、彼此信任，以有效地开展销售工作并化解组织冲突，同时通过更加专业的销售知识来建立公司与客户的战略伙伴关系。


13.4　整合：像在家一样做创业销售

我们在前面分析了销售组织的创造、探险性、授权、战略、技术、协作等内容，这些都是为销售组织的创业服务的。如果可能的话，销售组织就可以“在家”创业。让我们考虑下面几个理由。

销售工作与创业有很多共同点。首先，考虑工作的性质，销售行业的特点是涉及大量与人交涉的机会、相对自由的行动、快节奏的工作和高强度的压力、面临各种挑战、强烈的结果导向、良好的职业生涯，并有可能获取大量的财务奖励。以上的这些核心特征都是一个创业者必须要面对的，因为他们正在创造和设立新的合资企业。

如果我们观察参与这两项活动的人们也同样可以得出一些共同点。我们对比那些不太极端的例子，在销售中取得巨大成功的人们都很自信、独立、对社会满意、适应力强和具有一定的进攻性。他们往往具有较好的教育背景，善于规划，并有较高的领导才能，以及较高的协调能力。这样的描述似乎在说一个创业者。例如，创业者被描述为独立、有成功动机、容忍不确定性、风险偏好，对组织内部能够强有力地控制、协调。以上共性让人们得出这样的结论：销售是一个很有创业特质的职业。

销售管理的功效很可能也是一个创业者所追求的。事实上，销售管理能够反应创业领域内的任何公司特质。销售管理的许多活动，包括销售经理的工作（界定工作范畴、招募和培训员工、设计奖惩制度、建立区域配额、确定总体的销售战略等）需要一定程度的创新以及风险评估。销售经理给予销售人员在其工作领域内一定的权利和责任，在一定的领域内鼓励试验，而不是单纯地惩治失败，并通过创造性的方法来评估和奖励个人业绩。通过日常的文书往来以及定期走访了解销售人员面临的工作障碍或难题，处理各个地区销售公司之间的关系等。

最终，单独的区域销售工作和创业实践非常类似。从这个意义上讲，每一个销售人员的定义就是创业者，他们在自己的领域里深耕细作。表13-1界定了10条销售工作是如何与创业相类似的。其中，主要的概念就是某一领域被看做机会而被利用，通常它是有价值的，并且依赖于创新来衍生价值、风险承担和先发制人等活动。

表13-1　区域的销售工作是如何与创业实践相类似的
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销售管理的工作领域需要处理相当数量的不确定性，这一点与创业者非常类似。最终的销售可能实现也可能不会实现，但是客户的需求和购买行为确实是千变万化的。经过几个月的努力和双方都承诺过的潜在交易很容易告吹，因此其工作本身具有较大的风险。在有些情况下，一些销售会走向死角，因此对于一个高效的组织而言，良好的时间管理、赊销的轻重缓急、销售规划，以及后续的销售行动都是取得成功的关键。销售人员经常从一个交易活动纵身跃到另一个交易活动，就像野外勘探一样，包括首次电话访问、书面沟通、开户说服、呼叫服务、直邮、处理投诉等活动。

而在创业领域，鼓励把公司的部分所有权给予销售人员，并让其充分理解该做法的战略意义。对于创业企业来讲，销售人员通过利用公司资源（生产、物流、信息技术、市场营销、客户服务等）来支持其业务运营，具体包括销售现场管理、产品取样、量身订制解决方案、客户奖励等活动来为创业企业创造价值。

作为创业企业的负责人，销售人员应该评估其所在领域的发展前景。销售经理在某种程度来讲像风险投资家一样投资其感兴趣的企业，其总体销售增长类似于一种风险投资基金，在该领域投入资金的多少取决于该领域销售人员现有和潜在的努力，因为销售人员经常会出现创新的想法和意识，这些对于经理来讲都是非常宝贵的。同时，通过对“投资领域”的定期评估，来确定其投资的价值。


13.5　创业到何种程度才够

与此同时，在公司和销售组织内的一些条件可以促进创业的实现。要充分理解这一点，重要的是牢记创业的三个基本组成：创新、风险承担、先发制人。创新指的是寻求与众不同的、创造性的、新颖的解决问题的途径和方法，设计产品和服务的开发，以新的程序来履行组织的职能。而对于销售管理来讲，该创新可能涉及新的销售方法、片区划定、目标和配额设置、调研、客户服务、促销等，还包括其他的许多方面。风险承担涉及管理者的意愿，致力于以一个合理的代价换取需要的资源，避免付出高昂的代价。此外，风险是不是极端的和无法控制的，或是面临的风险较低，这些都需要计算和评估的。先发制人关注的发生的事件和执行的决策，以及处理以上问题方法的科学性和必要性。它往往需要打破既定的方式来实现即期目标，这就要求管理者要有惊人的毅力和超强的适应能力，并愿意承担失败的责任。

销售组织中的创业活动将反映不同程度的创新性、风险性和先发制人。此外，在一段时间内，销售组织内部可以产生若干数量创业活动。因此，所有的销售组织都表现出某种程度的创业精神，只是它们在程度（强弱）和频率（高低）有所差别。该程度和频率的结合可以称为创业强度。图13-3显示了销售组织创业的4个不同强度下的特征。

·销售组织A：低频率和低程度。该组织的创业强度很低，一些新方法的采用也是渐进的演化过程。

·销售组织B：该销售组织不断尝试新的方法，并且有各种不同的销售活动，但是其创业的程度较低。

·销售组织C：该组织基本没有创新，其工作就是单纯的销售管理，但是其创业突破较为显著。

·销售组织D：这是一个充满活力的组织，该组织不断创新，在特定的时间整合新的方法，其方法也灵活多变，在创业突破上也很显著。
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图13-3　销售组织的创业强度

以上销售组织所采取的有关创业的特定方法取决于所处产业、市场、竞争环境。例如，在下面的情况下，在市场上只有一家公司提供某种产品，那么该组织就不太需要创新、冒险和积极主动的行为。其结果是，销售组织A的预期目标可以执行得很好。另外，在一个产品相对饱和的竞争市场，该市场有一个业务占据主导地位的核心公司，于是加强销售组织创新对于销售组织B就非常有利。如果我们假定市场是非常不稳定的、产品的技术革新日新月异、竞争激烈、买方市场强势等，那么在该条件下，销售组织D就可能成为赢家。

在研究创业强度的时候，研究人员发现两个关键的联系。首先，公司的创业强度很高往往是顾客驱动的。实现真正的顾客导向是其创业的关键所在。创业企业能够产生创新型的解决方案来响应客户的需求，同时也能产生新的顾客价值取向。其次，创业强度与财务绩效之间是积极正向的关系。3
 很简单，富有进取精神的公司往往会有更好的市场表现。第二个联系似乎与环境的联系更为紧密。在激烈的市场竞争环境中，最终的获胜者往往是那些富有创业精神的公司。


13.6　创业销售的例子

有很多公司销售组织的创业活动都取得了丰硕的成果，考虑下面几个例子：

·思科公司给予销售组织高度的授权，在公司中给予销售人员很高的职位。4
 职位直接和报酬挂钩，因此其销售人员很多都是身价百万。创新性销售方法在这里表现得尤为明显。销售人员希望与客户紧密联系，创新性地为客户解决具体的问题。于是有很多创新性的方法都是在其销售组织中产生的，如销售中科学技术的应用。网页定制使得每一个销售经理及其团队能够与客户紧密联系，并处理所有的账户交易，监控目前的绩效水平，评估培训的视频和文件，以及进行有效地内部沟通。组织应鼓励销售部门与其他部门的内部竞争，以找到利用互联网做生意的最好方式。

·IBM公司发现，销售队伍创新来自于腾出更多的时间让销售人员与客户交流。5
 通过组织销售团队服务重点的客户，建立一个普遍的播报制度，使用一致的绩效指标，让每个销售人员遵循相同的销售过程，并减少内部会晤（销售人员每周有30分钟单独与销售经理面谈），于是销售人员会有更多的时间掌握在他们手中，其时间也往往花费在客户组织内部。其结果是，销售人员有更多的时间和机会与客户交流。由于与客户接触得多，于是就能适时地开发出创新性的解决方案。

·AT&T开发出一种全新的方式来处理销售组织中的具体问题。6
 一个典型的例子就是销售人员的谈判技巧。除了引入课堂和在线培训，还通过一些活生生的事实来强化谈判成功的技巧。该公司推出了一个在线规划和知识管理的工具，称为“Dealmaker”。当销售人员与客户接触后，获得该工具提供的知识援助来支持如何处理谈判并最终签订协议。该知识援助能够帮助销售人员查明顾客未满足的需要和要求，想方设法回答客户提出的复杂问题，制定可行的战略，并在谈判时制定一个周全的方案。此外，销售人员还可以通过个案研究来提高谈判的技巧。最后，该公司鼓励销售人员进行经验共享，以便其他的销售队伍同样能够受益。

其他有趣的例子还包括PPS/世界医药公司的“销售组织储备”项目。该公司目前大约有5%的销售队伍没有走向工作岗位，而是等待储备（接收持续的销售培训）。其结果是，一旦该公司开拓新业务，则销售力量会得到迅速地补给：一方面是现有的销售力量储备；另一方面则是其他销售区域的补给。7
 经过长期培训的销售储备人员会在新领域迅速崭露头角，会更加自信、富有成效地投入销售工作。此外，从前文的分析可知，创业计划包括一系列简单的战术性的活动，如汽车销售公司的销售团队在早上的汽车维修店提供盒装的甜甜圈，大大提高了客户推荐率；大公司的每个产品类别会有相应的独特的销售部门，使其集中优势资源进行产品的销售；公司可以通过小型产品展览会来展现公司的推介能力；或是销售组织给客户能够展现一个美好的产品前景，使其做出购买决策。此外，销售代表可以适时地向客户报告其产品现状，告知他们需要维修或者升级，或为其提供省钱策略意见和设备更换的咨询意见等。


小结

在新的竞争格局当中，优胜者将是那些能够在每一块业务当中培育具有创业精神的公司，而不仅仅是在销售领域。但是销售无疑是一个重要阵地，它能够使得公司和外部环境进行良好的互动，识别和利用新机会，并帮助公司适应新的客户需求和提高公司竞争力。

销售领域的创业不是混乱或毫无约束地创新。它涉及公司的纪律原则和创新概念之间的碰撞，并契合公司整体的战略方向。它是销售经理和销售代表逻辑化工作过程的体现，该过程是机会驱动的，并需要一定的技巧和能力，包括思考能力和游击作战的能力。

销售经理应该探寻创造性的工作环境，积极鼓励创新，进行风险评估以及采取先发制人的行动。这一挑战性的工作能够达到优化组织结构、科学设计工作边界、评估机制，改进行政工作程序以及资源分配方式，此外还应给予员工一定程度的自主权，鼓励试验，消除不和谐因素。

为了取得成效，销售经理需要制定一定的方法来捕捉一切创业机会。该方法一定要得到主管部门的支持，之后建立一个具有弹性结构的团队，界定项目，确立行动要素，取得项目实施前的必要资源，并发展一个内部支持网络，最终管理人们的期望。在实施上，经理面临的最大挑战则是如何重新确定销售组织中的竞争规则，以及资源的分配和使用。

所有的工作开始于销售工作本身的设计。销售必须定位成创业者的追求。创业行为涉及的工作可能很广泛，因此销售人员有责任为客户创造价值，创造性地完成一系列的营销工作。同时，在工作中给予员工一定的自主权，使得他们在高强度的压力下能够有效地完成工作，避免造成结构性失业和刚性的组织决策。员工在其工作的设计方面也同样具有较高的创新性，因此应让其充分参与工作的设计。在具体的员工征聘和甄选过程中，应寻找那些个人特性与公司相一致，如具有创业家精神、强烈的成就动机、良好地适应不确定性和自律意识、良好的风险意识以及注重结果等。例如一些公司，如诺德斯特龙在雇用销售人员时，充分考虑其个人特质与公司业务的契合性。此外，致力于员工的导向和社会培训，强化其创业意识。实施创业培训的企业，除了常规的知识培训（销售技能、产品知识、了解客户和市场）之外，还要进行相关的机会识别、创造性、风险管理和创新等内容的培训，强调通过策划技能培训和技术支持为公司的高层管理者提供新的管理思路和方法。

销售经理通过绩效考核和奖励系统来管理员工的期望。为了促进在创业动机下开展工作，销售经理会明确地管理每个人的行为预期，评估每个人的工作，并给予奖励和告知应努力工作。因此，评估销售人员的工作需要实施超出标准指标的措施，如超出限额，创立新的账户，并建立良好的关系，具体的评估标准还必须包括评估销售人员的创新、风险控制、积极主动地为客户创造价值等。在奖励方面，主要关注于销售人员的固定工资和绩效工资。创业家往往奖励更多创造性活动，如何设计大奖的奖励以及创新性的销售方式等，并建立创新奖励制度，通过专项奖金、股票期权、直接现金奖励来支持该活动，或者建立创新俱乐部的形式来鼓励创新活动。此外，创业型的公司会定期举办文化庆祝活动，承认员工的创新，授予奖牌、提供理想停车位、礼券、创新夹克、度假旅游以及大屏幕电视等，或者以销售人员的名字在其家乡命名奖学金或捐赠基金。

总而言之，销售人员必须把自己作为创业家，把其奋斗的岗位视为企业。培训课程、资料库、奖励制度等，在这些内容基础上按照创新重新定义我们的销售工作，并努力尝试创新工作。自满、玩忽职守应该受到惩罚。规则的适度改变和决策的适度怀疑都应该在经理的指导下进行，我们的目标就是让所有的销售人员在每天的工作当中去思考如何创新，如何试验。


关键术语

协作

战略型销售组织

创业型销售组织

销售环境中的优势资源

授权型销售组织


问题讨论

1.鉴于一些巨大的变化会影响到现代的销售组织，为什么有一些人会认为销售人员变得陈腐了？另外，为什么有些人会认为销售组织比以往任何时候都变得重要？

2.销售组织如何转变成创业型销售组织？具体的含义是什么？创造、创新、授权、技术、协作和战略思维如何整合来开创一个创业型销售组织？

3.你能提供一个销售人员通过创业行动试图实现公司销售目标的例子吗？

4.一个区域的销售工作与创业实践有哪些相似的地方？如果一个销售人员把他区域的销售工作当做是创业冒险，那么他如何改进该销售区域的管理方式？

5.销售人员能成为创业者吗？他们有可能成为创新者和实践者吗？有哪些因素是创业型销售组织必须要考虑的？
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第14章　数字时代的营销战略：网络改变了一切

14.1　引言：传统战略及杀手级应用

哈佛商学院战略教授迈克尔·波特的思想极大地影响着20世纪八九十年代的战略思想，许多从业人员、学者、顾问都使用由他提出的著名的“五力”模型，以评估用以战略定位的行业吸引力。波特模型1
 极为秩序化和结构化，非常适用于20世纪80年代，远远高于90年代后期，尤其是在新千年的应用，这已得到了证明。它以一种让管理者信服的方式巧妙地解释了一些行业比其他行业更具有吸引力的原因。虽然在无利可图的市场里周旋并未让这些管理者感觉有多好，但他们自信于自己的判断。与此类似，5种力量都是关于商业和管理的问题：客户和供应商，进入壁垒和替代产品，当然还涉及原有的企业间的竞争。它在可预测的时代里提供了可帮助预测的方法，受到许多工作者、顾问、学者们的推崇。

传统观点认为，组织战略能够充分理解组织的职能环境，并据此规划企业的长远发展。这种观点适用于环境变化缓慢，同时未来可被预见的情境，如果变化趋势是线性发展的话，就更为适用了。然而，一些观察者指出近年来的环境变化极其迅速，难以从战略上合理规划未来（见Downes&Mui2
 ）。正如我们在第1章所看到的，目前的趋势是在两级和矛盾中发展的，而非线性的。新的环境出现，特别是科技方面的迅猛发展，对社会各方面影响深远，已不只是影响在其中经营运转的企业。

我们要是想研究历史上发明创造的出现，有一个现象不容忽视——科学技术的迅猛发展。例如，中世纪的重大发明就出现得很慢，有时大约200年或300年间才初现端倪；到了文艺复兴时期，新技术有了小幅快速地发展，如古腾堡活字印刷的发明；而在工业革命时代，发明创造开始频繁出现，拿到现在来说，每5或10年就能得到一项发明；进入21世纪，重大创新层出不穷，几乎每年都有所收获。我们以上提到的这些创新并非是简单地对原有加以改进，更确切地说，我们所指的是广为熟知的“杀手级应用”。

杀手级应用3
 不仅仅是改善了某些事情遵循的固有规则，也不仅指改变了某个市场或行业的游戏规则。事实上，杀手级应用改变的是社会本身的运转和职能机制。汽车产业就是一个杀手级应用，因为它并不只是简单取代了马车，或改变了人们的出行方式，它转变的其实是人们生活、购物、工作和度过闲暇时光的方式。杀手级应用同样改变了很多国家的实体环境。在过去的10或15年里，杀手级应用每年都在出现，目前基于互联网的传播，这个频率正在以指数的方式激增。社会和世界的运转在经历着每年一个或两个的杀手级应用的改变，一项旨在规划未来5年的战略将很难被准确制定出来。越来越多的传统战略规划模型，如迈克尔·波特的五力模型，在杀手级应用和技术迅猛发展所带来的新战略规划问题面前愈加难以奏效。


14.2　5种新力量

我们需要开发一个新视角来研究影响组织战略和规划未来的新力量。一种可能是，我们参照波特五力模型的精髓，思考出5种影响商业和管理环境运作的新力量。我们还是举例说明这些力量及其影响：全球音乐产业和网上博彩交易所Beffair.com。（图14-1和图14-2简要介绍了这两个行业，稍后讨论）。这些力量在个人和组织层面产生的影响在图14-1中进行了说明和总结。下面我们来具体研究这些力量。
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图14-1　5种新力量

14.2.1　摩尔定律

1965年，时任仙童半导体公司工程师的戈登·摩尔发现，计算机芯片上的晶体管数量大约每18~24个月就增加一倍。当这项观察广为认可后，摩尔定律延伸至在一定的成本下，微处理器的速度大约每18~24个月提高一倍。摩尔定律的影响持续了40多年的时间。1969年，刚刚启动的英特尔公司将其第一个处理器芯片（4位，104千赫4004）放入了日本的计算器。转眼世纪之交，计算机芯片上的晶体管数量从4004的2300个增至英特尔的32位450MHz奔腾Ⅱ处理器的750万个，是4004的23.3万倍。即便在今天，摩尔定律也同样适用。英特尔的里奥兰考工厂预计在2008年的下半年开始生产45纳米芯片（这意味着它们将微小如450亿分之1米）。这种芯片小到在针尖大小的地方可以装载3000多万个晶体管。英特尔公司表示在2011年100000MIPS将拥有装载10亿晶体管的发电站。

大到组织小到儿童，用户们都喜欢玩电脑游戏，快捷、有趣，而且大多免费。但是，这能持续多久呢？尽管观察者们已经指出，芯片性能几十年来的指数涨幅将在近几年放缓，但今天的专家们仍旧普遍认同摩尔定律将继续影响该行业至少10年。图14-2生动说明了摩尔定律，展示出随时间推移所提高的计算能力。
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图14-2　摩尔定律——图示说明

资料来源：英特尔公司。

摩尔定律暗含着计算能力越变越快，越来越廉价。这不仅意味着每个人都能够负担得起，而且计算机的这种能力也可以运用到除计算机自身以外的其他设备上。通过把计算机芯片植入先前与芯片并不发生关系的物件上，摩尔定律促进了异体融合：比起美国国家航空和航天局（NASA）在1969年尼尔·阿姆斯特朗登月时的处理能力，如今小小的移动电话或数字电视机的处理能力要更为强大。目前，计算机已经广泛应用于多类产品中，如车辆、手术设备、电梯等，使这些机器更安全、有效、可控。由于成本的持续下降，我们开始在一次性产品如包装上看到计算机芯片。日本电子产品制造商日立公司最近展示了无线射频识别（RFID），大小只是0.05毫米，看起来更像是粉末。芯片薄得足以被嵌入到一张纸中，却能存储大量信息，并且可被读取和处理。计算机已经无处不在，但我们却很少有意识地想起或者注意到它们。

将摩尔定律及时应用到在战略规划中遇到的首要问题是：一旦计算机或芯片无处不在，我们的行业或市场，特别是我们制造的产品或提供的服务将会发生什么变化？一些管理人员可能会认为这类疑问是愚蠢的，他们之所以这样认为是因为他们很难想象计算机或芯片出现在自己的产品或服务中。然而，在目前已有的不计其数的产品或服务中，计算机都成了不可或缺的一部分。同样的质疑在20年前也曾遇到过：酒店房门上安装的芯片卡方便获取和记录进出数据；微波炉；数字电视等。近些年，我们见证了录像带刻录机（VCR）的终结，人们转向使用硬盘驱动器刻录电视娱乐节目。一个80GB的硬盘刻录机的成本还不到300美元，而在本书大多数读者的一生当中，可能经过这样的时代——那时众多国家的计算机存储加到一起还不到80GB。

14.2.2　梅特卡夫定律

一项技术能有多大用处？答案要取决于这项技术有多少用户以及他们产生交互联系的容易程度。举例来说，第一个组织第一次使用传真机，此前没有任何企业使用过传真机，也没有任何企业接收过传真！一部电话没有任何价值，几部电话的价值也非常有限，而成千上万部电话组成的通信网络却把通信技术的价值极大化了。这种影响被称为梅特卡夫定律。3Com公司的创始人和计算机网络以太网协议的设计者罗伯特·梅特卡夫发现，新技术只有在众多人使用时才具有价值。网络的价值（或效用）与联网的用户数的平方成正比，这被称为梅特卡夫定律。图14-3所示的简单线图展示了这种关系。
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图14-3　梅特卡夫定律简要图示

使用软件、网络、一项特定的标准、一个游戏、一本书，甚至一种语言如英语的人数越多，那么它的价值就会越大，就越能够吸引更多的新用户加入进来，反过来又增加了它的效用和被更多的用户采纳的速度。互联网应该是梅特卡夫定律最好的例证。互联网虽然始于20世纪60年代，但它只是在过去的十几年里获得了增长势头，加入该媒介的用户越多，它对更多的用户就越有益，从而加速其成长。目前，互联网传播新思想、产品和服务的能力已大得惊人。其他有关梅特卡夫定律的良好实例是近几年出现的移动电话和个人掌上电脑（PDA）。从后者的例子看，大多数最早使用掌上电脑设备的用户都会将该产品推荐给朋友和同事，于是掌上电脑的成功并不是因为巨大的广告预算，而是由于口碑传播。早期使用者坚持认为，推荐其他人购买该产品并不只是因为产品是好的，还因为该产品能够增加他们的网络联系，使得自己的掌上电脑更有用武之地。这项成功的关键因素之一在于通过内置的红外设备可以实现掌上电脑之间的数据传输。用户可以不用携带纸质名片而很自豪地将自己的详细资料通过掌上电脑传输给其他人。

网络的重要性在于它创造了捷径。网络中人与人可以挣脱传统渠道和结构的束缚实现相互联系。这对规划者而言无疑是重要的，他们应考虑到：无论身在何处，技术进步已经使客户间畅所欲言、供应商间相互沟通、供应商与客户直接对话。正如同梅特卡夫定律所言，随着网络的发展，参与者的效用增加了，无论对已成为网络一员的还是那些之后准备加入的，这都是真的。

14.2.3　科斯定理

诺贝尔经济学奖得主罗纳德·科斯在1937年发表一篇题为《企业的性质》4
 的文章，其中谈到了有关市场行为的一项发现。科斯提出了“交易成本”这一概念，即市场的一系列低效率添加到或应该被添加到产品或服务的价格中，用以衡量相对于非市场行为企业市场行为的绩效。这些低效率涉及搜索、承包和实施等过程。交易费用经济学为我们提供了一个视角来解释企业如何在企业内部交易和市场交易间做出选择。举例来说，交易费用经济学很好地解释了企业的外包决策（公司是选择自己做清洁、餐饮、安保还是雇用别人来完成）。

在过去，企业规模受通信手段影响一直很大。通信手段促使交易成本大大降低，企业包揽多项活动，因而有能力作为大的经济实体实现跨洲经营。这使得跨国公司，如通用汽车、索尼、联合利华，可以开展全球性运作，究其实质，就是从设在底特律、东京、伦敦或任何地方的总部出发来进行管理。通信手段（如电话、传真机和用户电报机）使得底特律和悉尼之间的运营商们的沟通如同在底特律和芝加哥之间一样容易。然而稍小些的公司会发现这更加困难并且更加昂贵。因此，大公司增加了更多的内部活动（或交易成本计算中的“层级”），因为这样做比依靠市场成本更低。

互联网时代里，战略规划者们忽视了这样一类风险：网络中的个人与他们拥有着同样的通信手段，都能够以同样低的成本在世界范围内传播信息——事实上是零成本的。网络电话（VOIP）服务如Skype，它允许个人间免费通话，无论身在何处或相距多远。人们还可以免费举行多用户会议，包括视频直播、同时传送文件和图像。正在被摩尔定律和梅特卡夫定律推进的新通信手段将降低市场成本。随着市场变得更加有效，企业规模可能也会相当程度地减小。更为显著的是，当市场通信接近为零时，企业规模也将如此，并且完全依靠市场来实现大部分活动和职能。这确实是一个非常棘手的战略问题！

图14-4简要举例说明了行业内交易成本减少带来的影响。当银行业务由柜台出纳员结算时，平均每笔交易的成本超过一美元；当此类结算在网上交易时，交易成本降低到了票面上的美分。然而，大多数银行会向客户收取更多网上银行交易费用！银行还要继续这样做多久？客户还能容忍多久呢？目前，可供选择的服务已开始出现，这对大多数客户来说可能更具吸引力。
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图14-4　银行服务成本机制

资料来源：http://search techrepublic.com.com/search/Booz+Allen+Hamilton+Inc..html Accessed September 5,2006
 。

在互联网时代，科斯经济学提出了很多战略性的问题。然而毫无疑问，列在战略策划者头等日程的是互联网能帮助他们将哪些职能外包的问题。与此同样重要的是，如何应对竞争对手的问题，它们与传统企业有别，不必负担基础设施投入，而是依靠技术手段有效地将一系列活动和职能向市场外包。

14.2.4　鸟群现象

大多新通信手段都具有这样一个特点：它们不“属于”任何一个机构，也不被任何特定的权力控制。互联网就是一个很好的例子。有些人将这称做“鸟群现象”5
 。当我们看到一大群鸟类编队飞行，或者鱼类以一种独特的群体模式游弋，我们都禁不住猜测是否存在一只“头鸟”或者一条“头鱼”。而自然学家解释说，群集是一种自然现象，群体中实际上没有任何“头鸟”和“头鱼”。整个网络自身就是信息处理者。

人类已经习惯于为人生中的各种经历寻求一种控制性的实体或权威——因为现代社会大多数情况下都是这样组织起来的。一般诸如“谁负责”、“谁控制”或“谁拥有”这类问题的答复通常是“一些大公司”或者“政府”（即政府部门或裁决机构）。同样的情况放在互联网上，会发现很多现象实际上是没有人负责的。就像是成群的鸟类或集群的鱼类。在应对诸如“谁拥有”或“谁负责”这类问题时，得到的答案还可能是“我们大家都这样做”或“没有人负责”。这些都是伟大的民主机制，但其他的影响也可能会达到无法无天，社会发展有可能产生新的方法来应付这些解放的效果。

鸟群现象的影响是使用权均等，而不像某些传统媒体。从真正意义上来说，没有人能拥有“更好的使用权”，任何人，甚至是最大的公司，都拥有平等的言语权利。即使最小的参与者——个人，也拥有均等的权利和机会被听到或被看到。此外，许多已有的法律也在不断调整着实体世界，使它在没人拥有或控制媒体的情况下也能有效地运转。

14.2.5　鱼缸现象

摩尔定律和梅特卡夫定律使得每个人都可以廉价且容易地使用诸如互联网这类的新媒体。这就意味着，任何人都可以建立网站，理论上是至少每个人都有机会被世界看见。因此，许多人都注意到了所谓的“鱼缸现象”6
 。如此命名的原因是：在互联网初期，人们习惯于把摄像机放在热带鱼缸（或咖啡过滤器等）上，所以当你登录到他们的网站时，常常会看到如此的情境。这种情景是多么混乱和琐碎——今天有几十万个愚蠢的、徒劳的“垃圾”网站，只能做些愚蠢的事情——让观众造一头奶牛、挠猫王的肚子、治愈他们对润唇膏的依赖或是其他什么。这给我们带来了这样一些问题：如果我们依靠大型机构或者企业的多种资源，而不是依赖个人在互联网上的输入，会不会更好呢？

解答这个问题实际上要看更深层的问题是什么？第二个问题的答案实际上是，世界各地数以百万计的人投入创意，并有能力向我们展示他们能够做的事。换言之，数以百万计的个人的创造性产出在绝大多数情况下击败了大型机构的所作所为。因此，尽管我们仍可能看到大量垃圾，如鱼缸、咖啡过滤器、逗弄过世已久的摇滚艺人的设备，但时不时地，（可能在一个17岁孩子的卧室里）已经开始生产革命性的某物品，可能会改变我们的世界。对于战略规划者来说，这意味着许多企业会发现它们正在遭受过去无法进入市场的小型新兴企业的威胁。想要密切观察我们亲近且熟悉的竞争者已经不再可能了，我们将来的竞争对手可能是任何地方的任何人，而当我们发觉它们时往往已经太迟了。


14.3　5种新力量力在行业和市场中如何发挥作用

音乐行业7
 （见专栏14-1）和博彩行业8
 （见专栏14-2）是5个技术相关力量的经典案例，它们的协同工作带来了行业和市场的彻底改变。行业观察者们像音乐（如iPod）、网上投注（如Betfair）、远程通信（如Skype）一样多样化，能够识别出这些创新与5种力量在适用性上的一致并加以推广。通过对音乐和博彩行业进行验证和比较，我们能够看到这5种力量的拓展和延伸。

专栏14-1

全球唱片业

自l877年爱迪生发明留声机以来，音乐唱片行业发生的变化并不太大。虽然在技术上发生了一些变革：录音技术改进、高科技高保真立体声、光盘（光盘版）出现，但从行业本质上看仍是稳定的，其结构并没有受到科技发展的影响。唱片公司发掘新人并为其出唱片，对其进行市场运作，进而出产产品——磁盘和磁带，最后通过唱片商店分销。艺人们的报酬以版税形式实现，零售商赚取差额，余下部分为唱片公司所得。

分配上存在的基本问题（并且在许多方面仍然是）使得唱片公司在市场中陷入了进退维谷的两难境地。对零售商和消费者来说，行业结构和产品生产方式方面存在固有的问题。零售商的困境是产品名录问题——不得不存储大量唱片以供客户选择，使“当消费者想要某唱片时就能选到”成为可能。这意味着大量资金套牢在库存中，其中大部分流动缓慢，往往要通过折扣来满足周转需要。消费者也陷入窘境：特定零售商是否有他们想要的专辑呢？零售商们能从数以千计的唱片中找出他想要的吗？即便找到了，消费者的疑问也没有解决完——每张专辑上通常有12首歌，他们可能只要其中的3~4首，但却不得不购买带有12首歌的整张专辑。

资料来源：Pitt，L．F.（2001）.Total e-clipse：Five new forces for strategy in the digital age.Journal of General Management 26（4）：1-15。

专栏14-2

体育博彩市场

玩家希望就足球比赛、赛马比赛、政治选举或奥斯卡获奖结果下赌注来支持他们的预测或意见。直到最近，几乎都没有什么方式可供选择。在大多数欧洲国家、加拿大、美国的大多数州，他们唯一的选择就是在赌金计算机器或总额计算器系统上下赌注，而在一些国家如英国、澳大利亚、美国的内华达州，玩家则有机会通过经许可的公司下注。这两种系统都将玩家置于一个非常不利的位置，因为相当可观的“回扣”或庄家比例不在少数。这就意味着优胜者获得的报酬远远低于他们所选择的“真正”的赔率。而且两种系统都不允许玩家挑选“输家”——玩家只可以对谁是赢家下注。简单地说，玩家不能下注在哪支队伍会失败，而只能对哪支球队会赢或打成平局下注。计算赌金机器系统的缺陷在于系统会衡量玩家的选择来减少其收益，甚至使其没有发挥任何技能的机会。这两种系统的利润不是来自于输家（像大多数生手认为的那样），而是由赢家支付，从他们并未达到的真正赔率处获取。在计算赌金的例子中，庄家所占的比例是20%左右，即便是最慷慨的庄家，仍占有约14%的比例。

世界上最大的投注交易所Betfair（www.betfair.com
 ）从2002年开始交易，不从提供给赌客下注的任何事件的结果中获利。它只是提供了一个可供意见和交易发生的市场。它要求玩家做出或采取固定赔率，所有的收入来自于佣金，收取玩家在某事件上下注所得净赢的很小比例（介于2%和5%之间，这取决于玩家的交易量）。总体而言，尽管Betfair的收入严格来自交易中总净赢的一部分，并不是交易量，但对某事件的成交量越大，Betfair所产生的收入和利润也会更多。

资料来源：Davies，M.，Pitt，L.F.，Shapiro，D.，＆Watson，R.T.（2005）.Betfair.com：Five technology forces revolutionize worldwide wagering.European Management Journal 23（5）：533-541。

14.3.1　摩尔定律如何影响音乐与博彩业

在音乐行业，许多消费者现在可以承担得起一部功能相对强大的计算机，并将它作为录制和播放声音的设备。存储介质的成本已经呈指数下降，多容量硬盘驱动器的存储容量超过了几年前整个国家的容量，而且还很便宜，个人使用它们不仅可以存储完整的音乐收藏，还可以放在口袋中随身携带。苹果公司的iPod成功地证明了这一点。一些大型的60G容量的产品深受欢迎，并已经成为时尚的标志。没有人仅把它们当做计算机硬盘驱动器。

同样毫无疑问的是，没有摩尔定律的影响，Betfair将不会存在：一方面，就在10年前，计算机需要处理、管理和储存数以百万计的快速投注交易，而这才是如今Betfair每天要处理的交易量（Betfair每天处理的交易量超过Visa）；另一方面，Betfair依赖于这样一个事实：它的客户也可以使用计算机，如成本低廉且容易使用的笔记本电脑和台式电脑，这些都可以连入互联网。在上代人那里，只有大型赌注公司才可能使用计算机，普通玩家根本接触不到。

14.3.2　梅特卡夫定律：音乐与博彩业的网络联系

音乐消费者发现购买或获取在线音乐更适合他们，远胜于通过传统的零售商店购买音乐CD产品。音乐下载业的先驱Napster公司提供了免费的音乐共享服务，使得消费者可以选择和下载他们喜欢的歌曲。它的主要问题是要依赖一个交易中心来方便客户交易，在高峰期，其网络容纳超过20万用户。它拥有的中央服务器（或在网络方面称做一个主要枢纽）使得Napster公司成为音乐行业组织在其合法斗争中的众矢之的。苹果公司的iTunes音乐服务采取类似的销售（合法的）制度，每首歌曲收费约1美元，日均收入超过100万美元。

然而，用户不再需要依靠集中配送，甚至是中央服务商的音乐。互联网是一个庞大的分销网络，可以在很短时间内让任何人互相联系在一起。一些服务如Morpheus公司，允许用户每日（虽然这些交流的合法性值得怀疑）共享数以百万计的文件（包括电影和照片以及音乐）。这些分销网络的先锋是Kazaa公司，由Niklas Zennstrom和Janus Friis建立。经过无数次官司，这些企业利用点对点技术创建了互联网电话网络Skype。Skype目前平均每天拥有超过900万来自世界各地的用户。该网络的影响是巨大的，用户自发鼓励其家人和朋友来下载Skype，以使他们都可以进行自由沟通。Skype公司于2006年以1个多亿美元的价格被eBay收购。

梅特卡夫定律是解释Betfair取得成功的重要因素。每天有超过50000个玩家使用网站投注，这意味着个体玩家找到符合他要求的比赛的可能性（假定他的要求是合理的）是非常高的。当然，这也会带来有利于所有参与者的高效且高度流动的市场。

网络之所以重要在于它创造了捷径。任何人作为网络的一部分都可以超越传统渠道和结构（如传统庄家和在那种背景下的赌金计算设备）而联系到网络中的其他人。随着网络的发展，其效用不断增加，于是梅特卡夫定律告诉我们——对于已经加入网络或者即将选择加入网络的，这一切都是真的。传统庄家和那时的赌金计算设备就没有像Betfair一样分享到网络带来的优势——传统庄家只能与附近地域或有电话接入的玩家保持联系；总额计算器只在某些国家允许使用，而且在生意惨淡的日子还要面对流动性问题。即便不必面对这类问题，他们也还受到当地地理环境的限制。Betfair就不用面对这些限制，正在努力让全世界都来下注。
[1]



14.3.3　科斯定理：在线音乐与博彩业的交易费用

在唱片行业，像大型音乐公司及其分销网络间的这种层级划分机制已不再能实现最低的交易成本。沟通和分销上的低成本使得市场更有效率并为几百万人带来收益。在磁带录音机发明后，复制音乐在技术上成为可行，当然这时网络的影响非常有限：歌曲经历复制后必然需要被播放，可销售对象却只能限定在少数拥有磁带播放器的人群。计算机和互联网实现了歌曲迅速复制和分销，至少理论上（要是合法的话）几秒钟内即可传至众多其他用户。

与传统赌博公司相比，Betfair是一个典型的例子，它拥有实现低成本的潜力，因为计算机网络使得市场更有效率并降低了交易成本。传统庄家不仅需要充分了解信息（仔细研习赛马和体育赛事）以备设赌局，还需要不断观察市场变化以避免被利用或过度曝光。而Betfair只是为众多个人提供平台（理论上是“一个人的多家公司”），至于如何设局下注则是玩家自己的事。参与者既不用租用场地或设备，也不用刊登广告或聘请员工。只需点击鼠标即可实现博彩业领先者Ladbrokes公司和William Hill公司那样的操作——或者，如果需要他们的想象，就去发挥他们的想象。

14.3.4　鸟群现象：音乐与博彩业的法律缺失

使唱片业的交易和分销变得合法化和可控制已经非常困难。经过政策和法律的多方面努力，美国唱片工业协会（BIAA）使其成为可能，采取多项措施并最终关闭了Napster公司，可如果想在世界范围内数以百万计的个人那里得到同样的结果，显然是不可能的。倘若执意这样做只会使自己看上去像是一个易犯过失的欺凌弱小者。另外，在一个国家的成功（如美国）并不意味着它一定也会在其他拥有不同法律系统的国家成功。像Gnutella、Kazaa和Morpheus这样的技术使得实现这一目标变得更不可能，也更为复杂。哈佛法学院伯克曼互联网与社会研究中心教授Charles Nesson（引自Pitt9
 ）认为，关于美国唱片工业协会（RIAA）做法的有关评论阻碍了Napster公司，他这样评价Gnutella：“这一代年轻人已经认识到音乐是可以赚钱的行业，不能总是以买家自居了。唯一能阻止Gnutella的方法就是关闭互联网。”他又说，“没有人能拥有或控制互联网，因此关闭它更是不可能的。”

从Betfair的例子中，不难看出政府及官员的一些有趣反应。由于对竞争对手的战术战略不完全了解，传统竞争者还在将“不公平”挂在嘴边，极力抗争着。体育机构急于想了解像Betfair这样的博彩公司对其领域造成了哪些负面的金融影响。各国政府虽然欢迎这样一种刺激消费的竞争，却还是立即寻求新途径对Betfair等征税，因为作为公司这一形式存在而言，Betfair与传统庄家和赌博公司大同小异（当然本质上还是不一样的）。

在英国，Betfair是Coral、William Hill和Ladbrokes等大型英国博彩公司的法律诉讼的焦点。它们指责Betfair无权允许个人像传统庄家那样设局（而不仅仅是下注）。William Hill公司的发言人Graham Sharpe认为：“如果你拥有一个赌注，你却不知道要跟谁交易；如果有个人下大注且胜券在握，你却什么也不知道。”10


英国法院已经驳回所有诉讼并回绝了赌博公司的争论，Betfair被允许继续营业。虽然赌博公司可能不喜欢“将网站作为交易平台”这个主意，但显而易见的是它们中的许多家企业都在使用它，他们要么在有利的价格上买回赌注，要么在没有找到买主时自己选择投注。在许多事件上，都有大量金钱下注进行交易，这有力地提供了证明。

在澳大利亚，不仅有赌博公司反对Betfair并努力通过法律手段将其关闭，Betfair还成为世界第四大赌博和娱乐公司Tabcorp（由赌博财团所经营）广告宣传的竞争焦点。它的广告企图从负面报道Betfair，宣称博彩交易导致体育活动及赛事不真，类似说法在英国博彩公司中也出现过。Betfair的澳大利亚官网遵守澳大利亚赌博法案的规定，已禁用某些赌博功能（如澳大利亚球员不能在比赛中即比赛已经开始或正在进行中下注）。比起澳大利亚的联邦法律，赌博实际上是一个国家性的问题。虽然对澳大利亚人在澳大利亚以外地方赌博押注或在线赌博是否合法仍不太清楚，但还没有国家立法禁止玩家在除本国外的其他国家赌博。

鸟群现象的实际影响是：机制上的平等化使得Betfair的在线运作成为可能，这不同于传统庄家或赌博公司的运营。在现实意义上说，没有人拥有更大的使用权，即使是最大的公司，也不能肆意发出呼声。对最小的玩家——个人来说，每个人都拥有均等的机会和权利被看到和听到。而且在没人掌管或控制媒体情况下，许多法律也旨在规范未能有效运作的实体世界。这在尝试法律手段抗争Berfair却少有成功的传统博彩业中常常得见。它还表明了Betfair非但不是无效，而是一个更好的检测虚假交易运作的机制。如果某个玩家掌握了内幕信息，那么将没有什么能阻止他利用这一优势把大量现金投注于庄家、赌博公司，或者匿名在内幕交易中获益。博彩无疑能够更好地处理这类问题。例如，2004年7月，就在Lingfield比赛前夕，Betfair被报道与Jockey俱乐部间存在可疑赌博交易。而在比赛中处于领先地位的由Jockey俱乐部骑马师Kieren Fallon驾驭的赛马Ballinger Ridge却在终点线前放松下来，并失去了对赛马Rye的领先优势。《世界新闻》称Fallon告诉卧底记者赛马Rye将获胜。没有证据被发现比赛是被操纵的，引述Betfair发言人的话是：“我们在赛场上安置了探照灯，关注赛事并帮助澄清其行为。在我们的网站上有明确的文件记录：并不存在商业（投注）交易，我们是完全透明的。在赛马比赛中我们没有既得利益。”11


像观察到的那样，还存在这样一个问题：政府如何对Betfair这样的公司征税。从公司的角度来看，最理想的是针对净利润征税（简单来说就是佣金净额减去其他直接成本费用）。然而，政府不是这样看的，可能还是会像针对其他行业征税那样——以销售收入为根据。这项措施非常不利于这类公司及其数以千计的玩家，因为光凭收入不能准确测量其财务业绩。

14.3.5　鱼缸现象：音乐与博彩业中个人创造的力量

尽管有大量的垃圾以及愚蠢的计划放在互联网上，但也有一些令人难以置信的好点子，现在老百姓终于有机会通过互联网这一媒介成为杰出人物。在1998年下半年，MP3的出现改变了音乐行业。MP3（更正确地表述是MPEG3，即动态图像专家组音频Ⅲ的缩写）是一种数据存储类型的缩写，允许播放经压缩后变小而没有影响音质的声音文件。而有反对方认为声音质量也在一定程度上被压缩了，典型的MP3文件是以10∶1的比例压缩，这意味着平均3分钟的歌曲占用了大约4MB的存储空间。MP3播放器产生于20世纪80年代中期的德国，在德国厄兰格大学的迪特尔策教授和弗劳恩霍夫研究所的联合项目中发明。1989年弗劳恩霍夫研究所在德国获得了MP3的专利权，并在几年之后提交给国际标准化组织。

支持MP3播放的软件是称为“AMP MP3”的播放引擎，于1997年由高级多媒体产品（AMP）的一名程序员发明，它之后成为世界上第一款MP3播放器。几个月后，大学生贾斯汀·弗兰克尔和德米特里·鲍德罗夫加入Windows界面扩展了AMP软件，并称之为“Winamp”。真正的MP3热潮开始于1998年，那时的Winamp播放软件开始提供免费下载。世界各地的音乐爱好者踊跃地提供免费的音乐下载服务（大部分受版权保护）。其他程序员也加入了竞争，大量MP3播放工具层出不穷，包括方便查找歌曲的搜索引擎。便携式MP3播放器（如今苹果iPod的先驱）出现在零售货架上，让玩家随身携带新下载的音乐成为可能。

1999年，Napster公司推出的产品初次露面，该产品允许互联网中的任何人在几分钟内搜索、下载和与他人共享音乐。Napster公司创建了一个虚拟的全球音乐爱好者的社区，用户可以通过一个中央服务器连接到其他用户的硬盘。此服务器由20岁的大学生肖恩·范宁开发，想让朋友们很方便地分享彼此的音乐是其初衷。到2000年年底，Napster公司已经在全世界拥有超过2000万用户。12


所有在线音乐发展史都共同具有这样一条主线：在重大技术进步中，以盈利为主的大型公司通常缺席。事实上，它们扮演的角色只是抑制或企图压制进步。主要的创新都是源自学术机构、学生、一文不名的爱好者，而他们唯一拥有的资源就是天分、毅力、创意……和互联网，比如肖恩·范宁就是这样一个年轻且不很富裕的学生——也不是来自主要唱片公司的研发部门。大型公司的下一个主要竞争对手也许并不是某个跨国集团公司，而是个体经营者。目前，个人已经有能力将好的想法直接推向市场。

同样，安德鲁·布莱克创建了Betfair并且长久改变了体育博彩的形式。他从未在官方赌场工作过，也从未利用任何一家传统赌博公司的重要资源。安德鲁·布莱克只不过是个怀才不遇的人，认定在没有对玩家累积真正胜算的情况下，任何人试图选中赢家都是非常困难的，必须以一种更好的方式来实现——通过互联网。无论是肖恩·范宁还是安德鲁·布莱克，他们未曾在任何实体公司或机构工作过，却永久性地改变了以往的行业体验。而行业内的从业人员唯一付诸的行动的只是扼杀创新，将创新看做威胁，甚至是不祥之兆，而不是机遇。近来的证据表明这些内行的压制行为是极其失败的。


[1]
 虽然这在理论上是真实的，但在现实中也有一些例外。例如，在线博彩交易中，某些不在美国管辖范围内的网站就被美国政府取缔了。虽然此举遭到许多其他国家的谴责，但美国政府无视这些谴责，明目张胆地践踏全球自由贸易下的所有活动并极力推行这一举动。进入美国的他国网上博彩交易的高管已被美国逮捕，其中包括加拿大和英国的公民。


小结

将来，公司仍可能需要考虑5种力量，但这5种力量将不同于先前迈克尔·波特提出的5种力量。新的5种力量包括：摩尔定律和梅特卡夫定律的技术影响，它们的影响正像致命的病毒一样快速地改变和传播着；交易成本经济学的影响，不仅使企业规模变小，而且将它们虚拟化；鸟群现象的社会影响，带来了混乱状态的威胁，同时意想不到的民主也相伴而生；而鱼缸现象让一切成为可能。

迈克尔·波特认为，他的5种力量能够确定一个行业的吸引力，反过来强烈影响着行业内公司的获利。信息时代的5种新力量是难以捉摸的，正以不可预见和不可结构化的方式影响着企业和行业。为了敏锐地使用5种新力量，决策者不能完全将他们作为指导方针和准则，但却可以以此来激励公司不断挑战自己、挑战市场。

摩尔定律和梅特卡夫定律的技术力量不仅在公司内部加速了变革，也加速了行业和市场的改变，这种加速的趋势正在呈指数变化。决策者必须考虑未来将会发生什么，要是电脑芯片不光能用在计算机了，而且是可以用于每一类设备和产品，该怎么办？要是这些计算机，比如所有计算机，发展成为呈指数增长的网络，该怎么办？

交易费用经济学和技术对企业及市场产生影响，这意味着经营者必须不断反思公司现状以及将会发生什么改变。决策者必须不断地评估技术将促使哪类活动适合在市场中运行，哪些职能适合在公司内部发挥。在分销渠道中，管理者必须注意“去中介化”和“中间商重构”之间持续的矛盾。关于前者，许多传统的中介渠道将会消失，因为它们的作用要么被技术替代，要么被渠道其他成员更有效地发挥。互联网已经在很多机构中产生深远的影响，如旅行代理机构、金融经纪。网上音乐对传统音像商店的影响也显然是那些机构极为关注的。关于后者“中间商重构”的例子，我们将看到的是靠技术提高渠道效率的中间商进入渠道，并为自己在渠道中谋求一部分利润。在线集运公司就是这方面的典型例子，如旅游行业的Priceline.com和新车及二手车行业的Autobyte.com。

鸟群现象和鱼缸现象的社会力量要求管理者们在全新的环境中工作。在这样的环境中，控制和支配都不再像过去我们生活中那样的结构化和明确化。身处这样的环境中做管理，不受政府、政府各部门及下级组织控制，大多数管理人员常常会面对的是一个个全新且惊奇的体验，他们根本不知道竞争将从何处来（因为竞争不可预见），因而需要不断地修正战略。当竞争迎面而来，或者从侧面、背后而来，即便处理得非常缓慢，它也至少是可见的和可处理的，然而当竞争来自另一国家17岁孩子卧室里的计算机时，竞争将变得难以预测。

许多管理者对这5种新力量及其在商业环境中的作用持冷漠态度，认为它们像波特的五力一样不够灵活和结构化，在战略定向上也没有提出太多的建议，还不如时下流行的分析工具，如波士顿咨询集团的网格。但大部分最近发表的战略文章都在强调这些新力量的影响，提出传统战略手段对于企业的生存发展并不奏效，或者说还不够奏效。很多作者（参见Downe＆Mui，13
 凯利，14
 夏皮罗&瓦里安15
 和施瓦茨16
 ）提供的观点都值得深思。尽管像预期中的那样，这些作者有关未来战略的建议没有达到绝对一致，但他们还是在某些观点上达成了共识。

最后，总结一下这些基本观点。

（1）对任何地方任何人而言，变化都太迅速了以至于令人不快，成功有一种麻醉效应，就是将自己变成了自己的敌人。

（2）不断寻求方法摧毁自己公司的价值链并将自己置之事外不失为一个很好主意——如果你不这样做，别人也会去做。

（3）作为资源，有形资产的比例不断减少，知识及持续创新的能力所占的比例则不断增加。

（4）公司要不断发现和开拓思路让客户得到尽可能多的参与机会，在这方面技术发展带来了大量机会。奇怪的是（正如我们第1章所讲到的），顾客不希望得到更多的服务，反而希望少一些，他们想要控制权，想要自己解决问题。因此，在这方面能够为消费者赋予更多自主权的将是胜利者。17


（5）就像半衰期的想法减少那样，战略也将不再是长期的。五年计划或长期战略已不再可行，年度战略规划会议的价值也备受质疑。战略是渐近的，而不是可计划的。战略需要重新审议和修订，不是每年一次或每年两次，而是在每月、每周，甚至每天进行。这并不是说战略应当像洗澡水一样被抛出去，相反，管理者也许应该这样思考：21世纪所需要的战略实际上是一个新生儿，它来源于融合时代中的这5种新力量。


关键术语

互联网

鱼缸现象

科斯经济学

鸟群现象

梅特卡夫定律

5种新力量

摩尔定律


问题讨论

1.用自己的话解释“杀手级应用”的意思并举出本章中没有提到的例子。

2.摩尔定律在产品或服务领域产生了哪些影响？举出5个本章未讨论过的例子。

3.“交易成本”指的是什么？从现有组织的实际例子出发解释它。

4.许多观察者认为，在新千年里谷歌是最受关注的新公司，它是5种新力量的典型代表吗？请解释5种新力量是如何应用在谷歌公司的。

5.对你所从事的工作或熟悉的组织进行“5种新力量”分析，列出这些力量是以何种方式应用在该组织的，以及它们是如何带给该组织机遇或威胁的。
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第15章　顾客资本：关系先行

15.1　超越销售

营销的终极目标是达成交易——帮助买卖双方实现交换。然而，今天的企业发现他们要想和顾客建立关系，则必须比简单的交易做得更多。与此同时，和顾客建立关系这一理念还没有被很多企业很好地理解。把在生活中和配偶或是最好的朋友建立关系的方式用来在市场上和顾客建立良好的关系，这真的可能吗？而对于很多公司来说，更难的是如何才能创造性地管理好关系。

营销者们开始认识到，买卖双方建立合作关系比单向的、竞争的或者甚至是敌对的方式能获得更大的长期收益。在很多产品和服务领域，长期的关系极其重要，特别是在产品或服务相当订制化、市场萎缩或是使用者数量相对较少的情况下。加之科技的发展也使得所有公司更亲密地接近顾客变得可能。这样，在未来时间里更密切的关系必将继续发展。

正如我们遍及本书所暗示的那样，营销是一个变化的领域。这种变化是引人注目的，也是在不断发展中的。这可能会是一个相当长期的状况。仅仅在几年前，很多组织的核心问题还是从把营销当做销售转向把营销视为一套价值创造活动，这种活动常常反映在市场营销组合里。今天，问题更加复杂了。组织必须对如何占领不同的细分市场和接近不同的个人客户做出重要决策，简单地销售或是达成交易是不够的。在这一章里，我们探讨随着时间的推移，买卖双方交易方式的转变。


15.2　理解企业与顾客交易的方式

尽管企业可能拥有优质的产品、吸引人的价格和杰出的员工，但是如果没有顾客的话，就等于什么也没有。只有向顾客销售，企业才能存活，这也是营销职能的基本任务。然而，营销的目标必须是达成长期有利可图的交易。这可能意味着在某一特定的时间点向某一固定客户做销售，或者也可能意味更多。例如，它可能意味着和某一固定顾客建立长期的关系，这样，该顾客会在接下来的10年里给同一个销售员他所有的订单。另一方面，这也可能意味着向大量不同的顾客做不定期销售。现实情况就是，就客户营销方法来说，各种可能的情况都会存在。

图15-1总结了5种不同的客户营销方法。从进化的角度看，它是营销实践类型随时间的变化不断发展的过程。无论如何，我们将看到，企业会沿着这些连续的点经营，同时会依赖市场、细分和考虑中的特殊客户。

[image: ]


图15-1　客户营销方法

纵观历史，交易一直是营销的焦点。在本质上，交易强调人们应该做促进交易发生的必要的事。这种方法有点儿类似捕鱼。捕鱼的人依靠经验、技术，选择适当的鱼饵去抓尽可能多的鱼。交易营销会因为企业和它的代表们是主动型的还是被动型的而有所不同。然而，它通常依靠刺激反应型的方法以及更短的时间期限，很像渔民用鱼饵刺激鱼做出反应。这种方法需要限定从营销者到预期顾客的单向流动，如下所示。
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简单交易的下一步是重复交易。营销者试图说服买者无论何时有需要都会向同一卖者购买。他们越能使其成为例行公事、自动或条件反应的一部分就越好。营销者找寻“锁住客户”或是限制客户考虑其他供应商的方法。航空公司的常客飞行计划便是鼓励旅客重复交易的一个很好的例子。累积的折扣制度也是如此，单价会随着顾客购买量的增多而下降。

忠诚就不仅仅是重复购买行为了。说到忠诚，不仅指行为上的忠诚，也包括态度上的忠诚。这就意味着买者总是向同一卖者购买，不是因为买者被锁定了或认为自己没有别的选择，而是因为他们强烈的个人偏好。实际上，买者偏好于特定的卖者，而且随着这种偏好的不断发展，他们会努力向同一卖者买大多数或所有需要的东西。尽管顾客会听到其他厂商的叫卖声，但是要想改变买者的购买习惯，这些“其他厂商”就必须提供更优质的产品和服务，或是足够低的价格。关于顾客忠诚的重要性，我们将在本章的下一节进行详细的解释，里面涉及创造和管理顾客忠诚的很多复杂问题。

目前最流行的当属“关系营销”。我们可以看到，大量管理人员还不能很好地理解关系营销。很多企业正打着关系营销的旗号开展一系列的活动。关系营销方法的根本是放弃先前所讲的单向的刺激—反应式的方法。买者不再被当做会对营销者控制的一系列刺激做出反应的机体。在一定程度上，双向的观点将被采用。从某种意义上来看，就是鱼和捕鱼的人相互配合。

双向互动起码要包括两方成员，这里是指买方和卖方。每一方都会影响另一方，也会被另一方所影响。完全的合作要求双方都能考虑到彼此。买卖双方针对任何交易都会寻求某些解决办法。卖者尽力使买者满意，同时买者也会努力让卖者满意，两者都有期望。二者的交换包括产品、金钱、知识、信息和社会活动（见表15-1）。每种双向关系可能都有它自己不同的特性。而且，随着时间的推移，双向关系不断发展，变得更加个性化。他们从正式讨论与任务相关的产品和卖者业绩情况，转向非正式的社会互动和个人友谊。在这个过程中，随着双方对彼此利益关系投资的不断增加，长期的买卖关系就建立了。

表15-1　双向通道：买者和卖者想要什么
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在某些情况下，企业超越了关系，形成了战略伙伴关系。伙伴关系包括买者和卖者共同致力于某项主要活动。比起B2C市场，这种关系在B2B市场更易发生。例如，买方公司和卖方公司可能共同制造一个新产品或是开发一项新技术，他们也可能一起开发一个双方以前都未曾进入过的新市场。买卖双方在所有场所建立新的准时库存程序或者电子数据交换网络也是伙伴关系的例子。共担风险和共享资源是伙伴关系的特点。


15.3　建立一个基础：顾客忠诚

因为购买决策通常是谈判妥协，所以一旦买者选中了某一卖者，那么，他很有可能会再次向这一卖者购买。从某种程度来看，当顾客有其他选择但是却继续依赖同一资源时，积极的态度被加强了。忠诚开始出现。对于买者来说，忠诚被证明省时省力，还能降低风险。如前文提到的，忠诚暗示着顾客对于特定供应商的态度倾向或者个人偏好。顾客会尽力从这个特定的供应商那里购买。当然，忠诚也经常被分离。即，忠诚并不一定意味着顾客向同一生产商购买他所需的所有产品，或是每次在市场上都会向该卖者购买。

对于营销者来说，为了尽力理解忠诚，确定顾客“忠诚于什么”是有必要的。买者忠诚或信奉的可能是品牌、商店或制造商，也可能是产品类别、技术或者某个人。图15-2阐明了顾客在购买个人数字助理（personal digital assistant，PDA）时可能出现的忠诚类型。伴随着一系列的技术解决方案，PDA是一个迅速变化的产业。典型的PDA设备可能包含计算机、手机、音乐播放器和相机的部分功能。不同的品牌提供不同系列的特色和配件。很自然地，不同的顾客会在这些品牌中找寻自己所需要的。因此，一个顾客可以有多种选择。他（她）可以仍然忠诚于老技术，也可以支持新技术，或者保持中立。顾客也可以忠诚于某一特定的产品类别，如拥有具备PDA特性的手机。顾客也可能强烈支持某一个特定品牌的PDA，如BlackBerry。顾客还可能因为某一零售商的声誉或服务政策而忠诚于它，如百思买或RadioShack公司。另一个可能性是，不是对产品或商家忠诚，而是对一个像约翰逊先生这样的推销员忠诚。如果约翰逊到了另一家公司，那么可能顾客也会同时转向那家公司的产品。
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图15-2　顾客购买PDA的不同类型的忠诚

接下来的几年里，营销者们可能要见证忠诚数量和忠诚原因的改变。他们应该试图制定管理忠诚的详细战略。当建立了忠诚，营销者切忌自满，认为顾客的这种忠诚是理所当然的，或是滥用公司的立场。如果双方交易时过分强调错误的变量，那么即使认真管理顾客关系的营销者也可能丢失顾客的部分或是所有信息。如果营销者作为入侵者想要破坏他人已经建立的忠诚关系，那么挑战就更大了。因为他（她）正试着改变的是顾客行为。在这种情况下，真正的问题变成了态度上的忠诚。营销者们必须集中找出之所以顾客会态度偏好于现在的卖者的根本原因。这些原因通常是微妙和复杂的。简单提供给买者不应忠诚于现在卖主的理由，或是给予个价格折扣，将很难成为成功的战略。


15.4　从忠诚到关系

在过去10年里，大量公司已经采用了新方法和顾客互动，我们把这些新颖的对付顾客的方法称为“关系营销”（relationship marketing，RM）。我们可以把关系营销定义建立与个人顾客间强有力的、持久的纽带。这种联系的建立是为了双方的利益和持续发展的价值创造。

关系代表着思考和行动的方式。它们依靠高层次的个人合作、信任和需要满足双方的预期。它们可以要求一系列的产品和服务定制以及销售公司的运营和物流安排的改编，以反映独特的顾客需求。一家采用RM的企业认为：“我们的竞争者只是卖盒子，而我们致力于创造互利的客户解决方案。”不仅仅只是为了顾客，而是以创新的方式来和顾客手牵手一起发现新的价值资源，这是一种心态，使顾客融进了商业中。这不同于侵略性的销售，不仅仅增加企业对客户服务的关注。

已经采用并实践关系营销的公司选择那些随时间推移对获利满意的顾客。通过一贯的、积极的行动，买卖双方学会信任彼此。每一方都相信另一方不会利用他们，而且会试图把所有的事情都放在双赢的状况下来考虑。因此，对对方的依赖（及由此产生的弱点）会增加。买者和卖者之间信息自由交换，无论何时，发现问题即由双方合力来解决。表15-2总结了买卖双方在交易时对所扮演角色的认识。两者都对对方做出了一定的假设。每一方都有目标、期望、资源和限制。通过建立这样的相互认识和尊重，每一方都能获益。

关系营销中，卖者的目标是在发展的基础上使顾客满意。尽管很多公司意识到了经营关系这一理念，但却很少能有正式的、有效的计划来做好它。为了更好地领悟关系这个概念，我们来举个例子。假设两个竞争者，Sky航空公司和东北航空公司的飞机中某一仪器都出了问题。Sky航空公司的设备供应商采取了非关系营销的方法。于是，他们可能会以下面的方式来解决问题。首先，Sky航空公司必须打电话给供应商的主机，请求客户服务的援助。如果Sky公司不知道设备是否在保修之列，那么最有可能发生的是，供应商的客服代表会通知Sky返还部件（由Sky支付费用）来修理或替换。新设备会通过夜间航运发出，很有可能这笔费用也由Sky公司来支付。一旦设备修好，它将被航运回Sky公司，并会附上修理账单，而且也没有关于设备出故障或是为什么返厂的解释说明。

表15-2　买卖双方对比
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对比上面的经历，我们来看看当东北航空公司的设备坏了时会发生什么。东北航空发一条电子信息给它的供应商，解释哪一个设备坏了。制造商会立刻自费海运一个替换部件。当这个部件在第二天早上到达东北航空公司时，供应商的维护专家已经候在那儿准备协助更换新设备。专家换下有缺陷的设备并海运回厂，在那里分析找出故障原因。一旦完成，供应商会电邮告知故障原因和设计改善，以确保此类缺陷不再发生。最后，东北航空公司的维修管理者还会接到供应商地位相等的人员的电话，为此次事件道歉，并且感谢东北航空使用了他们的产品。通过这两个情景的描述，你更愿意继续和哪位供应商做生意呢？——是卖给你产品的那个呢，还是提供给你问题解决方案的那个呢？

为了成功地进行关系营销，在营销者的公司里，所有的员工都必须理解关系的概念以及它意味着什么。销售公司的每位员工都要为关系贡献一份力，可以有不同的方式，有些更直接点，有些相对间接些。


15.5　关系营销的理想与现实

就营销者如何接近顾客而言，已经有真正的标准方法了吗？无可否认，趋势必然是远离敌对的买卖交易，走向双方合作。但是营销者们真的正在采取一对一的营销计划吗？营销组合又如何根据每位顾客来量体裁衣呢？营销者们真正在使用新方法吗？

答案似乎是一个合格的“yes”。但在实践中，很多公司运用关系营销的方式则和我们前面提到的RM概念完全不同。营销者们迟疑于为关系发展做出必要的承诺。他们发现顾客也更愿意做出少的承诺来形成亲密的关系。现实是当前的很多公司更多的是在战术上接近顾客，而不是在战略上。目光短浅可能导致企业以下面的方式错误地理解RM。

·试图锁住顾客：很多营销者在形成关系时的错误动机是更少关心双方的长期投资和利益，而更多关注尽可能多地抓牢量大的客户业务。成功的关系营销的结果是顾客将向关心他们幸福健康的卖者购买产品或服务，因为这样双方都可从这种关系中获益。卖者应该建立一个互利的或者双赢的关系，而不是锁住顾客。

·未能正式化：企业接近顾客太不正式，很少有结构化的、正式的目标设置，或是衡量关系质量和效力的机制。关系双方共享信息并有一些共同的目标也很重要。关系需要体系、结构、指导方针和评估——还有双方都有培养这种关系的意愿。

·只做非财务的投资：营销者们可能更愿意投资时间和精力与顾客沟通，而不愿意花成本来满足特殊顾客的独特需要。对于改变设备、操作流程、人员、营业时间或技术来满足顾客的要求上，他们表现得犹豫不决。涉及关系营销工作，企业不能仅仅是动动嘴皮子。

·避免依赖：今天，关系是一项竞争优势资源，但它也很有机动性。一些公司似乎想要和顾客建立更亲密的连接而保持他们的选择开放，但也不让顾客离它们的操控“太远”。关系营销暗示着买卖双方努力一致将会成功。不信任或担忧共享信息或者太依赖共享信息都不利于建立一个真正持续的关系。

·一味单方面努力：有证据显示，在开始和保持关系上，销售组织比顾客做得更多，包括更多的投资和调整。关系营销是一条双行道，买者想和良好的商家交易，卖者想和良好的顾客交易。这样，顾客也必须投资时间和精力（比他们买的东西多）。顾客必须愿意共享有关他们自己的信息，也必须对其需要进行预期。如果顾客不想和商家有亲密的关系为这种关系做出贡献，那么关系将不会出现。商家必须谨慎确定谁可能会从更亲密的关系中获益。他们也需要认识到这种关系只有随着一段时间的推移才会出现，会在双方都相信他们能彼此信赖，而且都相信更亲密的关系会带来更大的利益之后。

·避免困难的抉择：营销者们未能认识到，投资于某些顾客更多意味着对其他顾客投资更少——他们企图对所有的人一视同仁。然而，如果一家公司遵循真正的关系营销路径的话，它会认真地选择客户，因为不是所有的顾客或机会都可以或者都应该去追求的。

·相信一种标准适用所有人：企业没有为不同类别的顾客界定不同类型的关系。当然，它们似乎对接触时间比较长的关键客户有个一般的概念。所以，很多企业也会为A类顾客提供比其他顾客更优质的服务和价格。然而，这是不够的。营销者们必须把客户分成A、B、C类或是关键客户、潜在客户、小客户，或者其他类别，保证不同的关系类型（甚至有些根本不涉及关系）的客户能够获得特有的投资和定制化服务。

现实中，公司总是不断谈论关系，却不为关系做些什么。企业有必要更加系统化地接触关系营销，愿意做相互投资，也愿意设计围绕关系所需要的经营方针、体系、组织结构，也有必要对顾客寄予更多期待。很多公司对关系范围内的思考刚刚起步，正通过一个试错的过程来学习如何管理关系。


15.6　关系改变目标：生命价值概念

随着企业从交易营销转向关系和伙伴关系营销，营销目标也发生了转变。营销者试图在市场上完成一系列的目标，范围从对既定细分市场的利润贡献延伸到使关键目标顾客增加新账户的数量。无论如何，在营销中这些关注点都值得检验，而更有必要检验的是它们所包含的绩效。进化过程如图15-3所示。
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图15-3　营销者评估绩效方式的转变

如传统的观点所述，销售是任何一个公司的生命线，而传统的营销者所关心的是已达成的销售或“成交”。销售导向往往有点目光短浅，因为这样的公司会更关注于使交易达成的战术，而忽略了和顾客相关的长期总价值的战略。在这种情形下，绩效会简单地由最近的销售和从这些销售中获得的总收入来衡量。

接下来，受规模经济的驱使和竞争压力的影响，很多营销者开始转向获得一定的市场份额。维持和增加市场份额引向对顾客保持的更大关注。顾客保持意味着重复购买和顾客忠诚。这种导向来自于商家相信市场份额和利润率有关。然而，大量例子表明，某个行业中最盈利的公司往往并不是市场份额的领导者。在某些情况下，增加市场份额的成本会超过收益。再者，今天的市场不断地重新定义自己，企业发现竞争正来自非传统的资源，它们使得市场份额这一绩效指标意义更小。

随着企业在营销业务中变得更加具有战略性，它们也往往从关注销售额和市场份额转向关注利润率。这样，营销者们将重点放在销售利润和随时间推移会不断增长的利润率上。精力和资源的分配基于那些能获得最大利润或回报率的产品、细分市场、区域和分销渠道。类似地，奖金和佣金也和多样的利润绩效挂钩。

企业发现，在很多市场上它们的大部分利润（而不是销售）实际上来自于小部分顾客。这一现实也进一步加强了建立关系的重要性。于是，公司开始考查个别账户的利润率。顾客利润率是一个重要的结果，但它不够全面。某个既定顾客的利润率会随着产品、价格、数量、时间和服务需求种类的改变而改变。利润率也可能会因为营销者和顾客更亲近而有所增加。这样的顾客会不断地有新需要，也能为价值创造提供机会。

某些厂商意识到有些方法可以提高既定账户的利润率，于是把“顾客资产”这一概念和与之相关的概念——“顾客终生价值”（customer lifetime value，CLV）都摆上了重要位置。简单地说，顾客终生价值是指每个顾客在未来一个战略意义时期内（例如未来10年）可能为企业带来的收益总和。顾客资产是指顾客总的支出规模或营销者想要捕捉的顾客终生价值的多少。通过价值来衡量顾客资产，营销者可以知道某位顾客“价值”是多少，相应的，可以投资多少直接营销精力给这位顾客。营销者也开始改变产品/服务组合来更好地应对顾客随时间而变化的需求。

顾客终生价值的计算并没有听起来那么难，表15-3提供了详细说明，任何营销者都可使用。这里，我们假设生命是10年（如果适当管理双方关系，期待顾客和公司互动10年是现实的）。进一步假设在计算的第一年获得1000名顾客，并且在后续的年份里，每年流失9%。每位顾客在每年达成150美元交易额。考虑到货币的时间价值，我们给出20%的贴现率。要想更深地理解CLV这一概念，请登录www.customerequity.com
 。

这个讨论的一个重要暗示是，要想成功地进行关系营销，需要企业改变所设定目标的类型。如果公司只关注销售额和市场份额，那么与顾客发展有意义的关系是不可能的。相反，当营销绩效是通过长期的顾客价值和顾客资产的百分比来衡量时，关系会得到促进。


15.7　关系的类型与程度

我们相信营销者的目标不是要和每一个顾客建立关系。很多公司发现它们正投资大量货币或非货币资源于一些他们不愿意和/或不恰当的顾客建立关系。这个时候，认识到并非所有的顾客都必须用同一规格来对待这一点就变得很重要了。一些顾客需要巨大的投资和专门的营销精力，而另一些则需要少一些的投资。考虑这个问题的另一种方式是给关系设定不同的程度。一些很深、很亲密，而另一些则会很浅，且相对短期。

表15-3　计算顾客终生价值的样表
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注：

1.假设第一年公司获得1000位新顾客。

2.人均年销售额为150美元。

3.成本=销售额的50%。

4.假设20%的贴现率。

5.每位顾客的终生价值基于第一年的顾客数得出。

6.顾客数取最接近的整数。

在试图建立一个长期关系之前，营销者需要考查以下一些变量：营销者需求的本质、与顾客做生意的难易度、与某顾客做生意而能吸引其他顾客的可能性以及顾客会转向其他公司的障碍壁垒大小，然后还要评估顾客终生价值。这些都做好了以后，就要把公司客户群里的所有顾客进行分类或分组。通过彻底的分析，公司可以把顾客分为下面的4类：一次性的或是偶尔的交易；多次的或是重复的交易；忠诚顾客；关系顾客。

（1）一次性的或偶尔的交易：这类顾客很少和该公司做生意，通常只是因为他有紧急需要，就找个价格最便宜的而且能最快送达的。或是因为卖家的东西买起来很方便。这种形式的关系里没有忠诚存在。营销者也没有必要做出特殊的投资在这类顾客身上。

（2）多次的或重复的交易：顾客会重复购买，但当条件允许的情况下，他们也会转向另一个供应商。这也几乎没有什么忠诚度。买者主要是因为价格或者便利性而向卖者购买。营销者可以激励一下此类购买者，当然这些激励措施也可提供给所有买者。

（3）忠诚顾客：顾客对供应商有很强的偏好，而且很忠诚。顾客一般都不会从竞争者那里购买，除非在极其特殊的情况下。营销者通常要为这类顾客做一个忠诚规划。忠诚顾客会受到更多的销售和服务上的关注，公司将努力满足这类顾客的特殊需求。

（4）关系顾客：顾客和供应商共享信息，尽量使每一次行动都能得到双赢的效果。双方都相信，和对方合作会使自己获得最大利益。此时，双方都展现了很高的忠诚度。营销者为此类顾客量身定做营销组合策略，寻求特定的方式来为他们创造价值。营销者会为此类顾客制定正式的规划，通常涉及买卖双方的亲密互动。

有些公司可能会发现，根据顾客类别的不同，它们会同时采用对立的、竞争的、合作的以及伙伴式/联盟式的方法。然而，这些战略上的交易/关系总是说起来容易，做起来难。很显然，要想知道如何根据投资水平、专用化和亲密程度来区分顾客类别，公司还需要更好的指导。


15.8　关系的基本特征

通过考虑关系的一些基本特性（见表15-4），我们可以更好地来理解它。任何关系都包括信任、承诺、信息交换、共同目标、相互依赖、个人信息、角色、准则、适应和价值创造。这些当中最主要的是信任。信任是指卖者或买者在交易过程中相信对方的诚信。鉴于现实的竞争性市场（例如市场有风险性），以及买主和卖主不同的经历，双方都倾向于把对对方的信任度限制在一定范围内。信任必须要有，这需要时间，因为它很容易受到损害。

表15-4　营销者们考虑关系的13个问题
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信任导致承诺和与对方共享关键信息的更大意愿。从某种意义上来说，信息是使关系得以顺利发展的润滑剂。商家不愿意共享诸如需要、能力、局限、成本和未来计划之类的信息，正如买主也会隐瞒下面这些信息，如他们的购买力、竞争对手的信息、当前和未来的需要以及个人的人口统计特征。有了很多的信息交换，双方就能更好地理解对方的需要和目标，从而到达一种双方共享共同目标的状态。

相互依赖可以解释关系程度的很多动态变化，它与买卖两者需要对方的程度相关。双方在一定程度上需要彼此，意味着他们依赖对方。那么问题就变成了“谁最需要谁呢？”当一种需要是无法立刻从替代资源那里获得时，一方满足另一方的这种需要的程度是多少呢？如果厂商的竞争对手很少，而顾客要购买的东西又是他所必需的，那么，顾客将会更加依赖卖者（卖方市场）。当需求减少，经济衰退时，卖方可能就更多地依赖顾客（买方市场）。考查这种依赖可以更深地理解双方的行为和相对弹性。关系意味着没有任何一方可以不公平地利用其相对优势地位。

关系的一个特别令人感兴趣的特性与双方的个人信息有关。个人信息的样本可能包含年龄、性别、教育背景、魅力、专业技能、个性、交流风格等。卖者和买者都有会影响其相互作用的个人信息。一些公司假定顾客更可能和与自己个性相似的人做生意，于是尝试雇用与其顾客特点相类似的销售员或店员。还有一些公司相信异性（不同的性格）相吸，所以会雇用很多与众不同的人来引起买者的兴趣。

在任何关系中，双方都会扮演一定的角色。买主们会表现得很特殊，以便不被利用，并且可以从卖者那里获得想要的结果。商家也同样会这么做。双方对彼此的角色都有所期许。于是，某些标准和游戏规则出现了。从此，买主利用一些竞争对手所承诺的价格来试图从卖主那里获得不合理的低价，这种行为可能是不恰当的。相应地，对卖主来说，他们应该明白不要卖给顾客他们并不需要的东西。在某种意义上，会存在能被双方都理解的非正式的规则。一旦双方对这些规则达成共识，那么，挫折和担心就不太可能出现。

随着时间的推移，既定关系的这些多样的特性变得越清晰，买卖双方就越有可能适应对方。这种适应使卖方找到新方式为顾客创造价值成为可能。价值创造是任何关系的核心和灵魂。但是所创造的价值的总数却依赖于在这个创造过程中买方的积极参与。这里有一个重要的变化比较，即在强关系下比在没有这种关系的情况下，商家能为顾客创造更多的价值。


15.9　创建关系管理计划

很多公司面对的更大问题是“如何执行一个关系管理规划”？关于这个问题，没有标准答案。我们应该记住，每个关系都是独一无二的，也就需要营销者随时改变他/她的方法。但是，有一个管理关系的普遍构架却是有帮助的。下面是能很容易适应不同类型顾客的8步构架。

第1步：建立选择关系顾客的标准。

第2步：确定关系的目的。

第3步：设定界限。

第4步：建立期望。

第5步：规划绩效目标。

第6步：建立沟通渠道。

第7步：创造价值。

第8步：衡量绩效。

为了应用这个构架，我们来看一家当地小银行的实例。这家银行已经决定对它的一些顾客建立关系管理规划。银行的客户群首先被分成3类，然后致力于和最有吸引力的那类建立关系。这个关系群用下面的标准来确定。

·流失该顾客的风险不大。

·就余额保持来说，该顾客应在前30%的顾客以内。

·该顾客接受关系的形成。

·与该顾客的关系还有提升的空间。

·买卖双方的价值观相一致。

·买卖双方的共同利益很有潜力。

·服务效益还有增加的余地。

下一步就是确定关系的目的了。假设从银行的角度来看，目的有两部分：一是保持住账户，阻止顾客降低他们的银行余额；二是找出方法来提高银行的服务以应对顾客。从顾客的方面来看，他们和银行建立关系的目的可能是为了确保一贯高水准的私人服务，消除零星费用，也可能是为了获得前瞻性的建议以更好地管理他/她的资金。在考虑关系的目的时，双方也正在确定预期利益。

双方也会为关系设定界限。这涉及确定哪些问题摆到桌面上来讨论，哪些问题不摆到桌面上来讨论。会摆到桌面上讨论的问题包括特殊类型贷款的利率；诸如旅行支票或国际资金转移这类特殊服务的费用问题；银行要求客户提供的资料；银行经理进行磋商的有效性以及在银行正常营业时间以外开展业务的能力。不会摆到桌面上讨论的问题可能包括后期偿还贷款的弹性；某些类型贷款的有效性以及明确支票存入客户账户的时间。

买卖双方也必须重视对彼此的期望。例如，客户在下面的情况下期望很明确：他不想发现有别的客户比他从银行获得更好的协议；费用增加时，他将收到充分的提醒；他的银行账户信息被视为机密；银行不会把它的客户清单提供给其他的公司。银行在以下领域的期望很清晰：银行账户余额保持；客户抱怨内容；及时偿还贷款；针对巨额取款的预先提醒。

然后，买卖双方要设定绩效目标。对银行来说，绩效目标的标准涉及以下几个方面：客户服务水平；迅速处理客户咨询的内容；客户一年的总费用的收取；总的顾客满意度。从客户方面来看，标准包括：银行存款余额；他拥有的账户数目；及时提供银行需要的资料；及时偿还贷款并对各项业务感到满意。

双方也要重视并不断进行交流沟通。就银行的服务或是客户的需要和账户来说，银行将标准的营销沟通和技术沟通两者区分开来。要了解，顾客会为了不同的目的跟银行里不同的人进行沟通。类似地，也要知道，当某类问题或难题出现时，银行应该亲自和客户交流沟通，而不是仅仅发一封邮件。通过测绘好在某既定年度内会发生在银行和客户之间的接触的所有点，可以简化这一交流过程。我们也要关注解决争端和分歧的方法。

买卖双方还要考查自己会投资关系于哪个领域。银行事先确定可能会在下一年里给客户创造价值的新领域。客户同意就这些机会与银行合作。最终，双方答应通过每六个月一次报告卡的形式来评估对方。结果将由银行方面来汇编，而且随时更新。此外，银行经理和客户也会每年举行一次例会来回顾总结双方关系。

建立关系规划没有一个标准的范式。营销者们会发现，就和既定卖家的互动来说，不同的买主们花费的时间和精力将会或者可能会大相径庭。此外，关系还会不断地发展。例如，一开始，买家可能会不愿意与营销者们谈论他们所关心的问题，但随着时间的推移，可能会变得对这些问题敏感起来。与此同时，预先建立关系的理念也很重要，即不管什么关系都不会只是单向的，营销者不计回报地放弃了多少，最终必可从顾客那里得到多少。


15.10　关系管理需要想象力

对于如何管理关系，没有一个标准。尽管上一节提出了营销者可以遵循的关键步骤，但是最好的关系还是需要创造性地管理。企业可以运用想象力来找到接近顾客的方式，同时，也能使顾客更加亲近企业。

我们来看一个关于加油站老板（沃特先生）的例子。这个加油站位于得克萨斯州的一个偏远的中型小镇，刚好通向一条主干道。尽管生意相当简单，但老板还是意识到了应该以不同的方式来对待不同类型的顾客。和我们前面讨论的内容联系起来，沃特先生把他的客户群分成了3类：偶尔光顾的顾客、重复光顾的顾客和高价值的忠诚顾客。对于偶尔光顾的顾客（占客户群的40%，他们中很多人只是停在路边加油的旅行者），老板除了在公路上放清晰的标志和提供友好的服务外，几乎不花什么精力或投资。重复顾客（占客户群的25%）是会光顾镇上任何加油站的人，他们通常是看哪家油价更便宜，或是时间上更便利来购买。对于这种顾客，加油站老板推出买10加仑汽油赠一加仑的措施来激励他们购买。

第三类顾客是被业主列为高价值忠诚顾客的人（占客户群的35%）。沃特先生正是试图同这些人发展关系。我们来看看这群人中的一个典型顾客。艾丽丝·莫兰是当地镇上的一名会计，已经在那里工作了12年。她服务于当地的学区，服务对象包括镇上的很多专业人士（医生、律师、建筑师）。她已经频繁光顾沃特先生的加油站有3年了，最初是因为这个加油站在她上班的路上。莫兰女士最近搬家了，搬到了离沃特先生的加油站有点远的一座新房子里。但是她仍旧从沃特先生那里购买自己所需要的大部分汽油（现在大概是她一年所需汽油的60%）。

老板是如何为像莫兰女士这样的顾客创立关系战略的呢？这就是创造力做贡献的地方了。因为老板必须根据顾客的需要和特性来建立双方关系。首先要做的是为莫兰女士建立一个信息库。这里面不仅包含她的个人信息，如她的生日、她用车的目的（工作或是长途汽车旅行）等，还包含她开什么车、她买什么类型的燃料、一般什么时候买、买的频率怎样、她停下来加油的时候还会买些其他的什么东西等信息。沃特先生也会花时间去评估莫兰女士的终生价值——即她在接下来的10年里可能会用在汽车维修和购买燃料上的消费。他想要抓住莫兰女士至少70%的终生价值。无疑，沃特先生将为莫兰女生提供友好的服务。但是关系营销远远不只这些。

如果沃特先生基于他所了解的莫兰女士的需要来为她提供价值，该怎么做呢？他会在每3个月的第一个周二到她的办公室取走她的车。然后开到他的加油站，换汽油，检查所有其他的润滑油和水箱，换轮胎，洗车并且打蜡，最后在莫兰女士下班前给她把车送回去。当然，所有这些都是以一个非常有吸引力的价格来完成的。沃特先生还会每6个月提供给莫兰女士一张有关她的车的报告卡。他的目标就是比莫兰女士自己还要了解她的车以及相关的需要。此外，他还会给诸如莫兰女士之类的客户提供定期简讯，为他们提供一些建议，如电池维护、何时用何种类型的燃料、环保车的新发展，以及生物燃料的使用等。对于沃特先生来说，告诉莫兰女士她正在买比她真正需要的油要高一个规格这样的事是很平常的。这意味着可以给莫兰女士省钱，但会让自己受到损失（但只是在短期内）。最终，沃特先生变成了莫兰女士的建议者和问题解决者，而不只是一名汽油卖主。对于莫兰来说，她不仅给沃特先生更多的生意，还会和他共享信息，并且随着时间的推移，她也会改变自己的行为来适应这种关系的发展。

这个例子让我们清楚地了解到，关系可以应用于任何种类的生意中，而且不需要巨大的费用。关系成功的关键是要有下面的这些意愿：投资于顾客；为他们战略性地思考；很好地了解顾客；应用创造力和想象力来创造价值和建立长久联系。


小结

在当代营销实践中，最引人注目的改变莫过于企业接近顾客的方式了。面对现在这样一个变化快、竞争激烈、存在更多选择的环境，企业必须重新思考顾客的作用。对管理各种不同类型的关系的关注必须取代旧有的对交易的关注。随着我们转向关系思维，营销工作会变得更加激烈，也更加的一对一（更完善的定制化的营销组合和更高水平的个人顾客投资）。

管理者理解关系的程度仍然停留在形式阶段。除了包含理论的东西，关系营销还有很多不同的实践意义和用途。太多的营销者现在还在追寻一种保守的方法。这样的谨慎可能反映了他们对于市场现实的理解，但同时也意味着错过了机会。

想要采用关系营销方法的企业应该认识到这涉及一个重要的改变，不仅是在管理者和员工的思想上，也包括公司的日常运营中。战略性地，而不是战术性地管理关系，这一点很关键。它首先意味着确定公司的竞争优势和能从长期关系中获益的顾客类型。为了证明顾客可以从与公司的更进一步关系中获益，营销者们必须努力工作以获取信任。营销者必须深入地了解顾客的目标、需要、关注点和个性。此外，也可以适当地和顾客共享公司的信息，如企业的能力、业务运营、目标、优势和局限。营销者要了解关系是有起有伏的，应该尽力把顾客的体验带到一个双赢的状态。关系营销者也会计算顾客的总价值，并且基于这种终生价值而采取行动。

关系营销不是一种“所有人一个标准”的战略，关系不应该是普遍针对每一个顾客的。不是所有关系都有利可图，通常企业也不可能负担得起对整个客户群的投资。在一定的时期里，顾客范围可能会从交易型横跨到关系导向型的。底线是以一种长期最大化双方利益的方式来与顾客互动。

最后，关系管理需要想象力。在某种程度上，一种关系就是一个特殊的情境——允许营销者探寻新的方法继续发现有价值的资源。企业和顾客正在互相适应。关系营销的方法认识到，价值创造不是固定的或有限的——随着创造力被应用于日益增长的顾客知识库中，价值创造正逐渐显现一个动态发展的过程。


关键术语

买卖关系

关系营销

相互关系

忠诚

顾客资产

关系类型


问题讨论

1.为什么你认为营销者接近顾客的方式从交易型发展到了关系型和伙伴关系型？

2.你认为衡量顾客终生价值和顾客资产的一些挑战是什么？为什么衡量此二者成为关键？

3.忠诚和重复购买行为有何不同？

4.为什么说营销者也许不想和每一个顾客建立关系这种观点是正确的？

5.假设你是一家像谷歌一样的公司，请识别出你与不同细分顾客可能建立的3种不同类型或类别的关系。


第五部分　新度量带来的冲击

第16章　严峻考验

16.1　引言：企业的两难境地

本书每章都在章节结尾处提供了一系列问题来激励读者进一步思考某一特别主题——除了本章之外。本章是在开头提出问题，而且在每一部分还会再加入问题。因为这些问题涉及营销世界的灰色区域，所以还没有确定的答案。在一定程度上，每个问题又会衍生出更多的问题。此外，如果你已经阅读了前面章节的一些或大部分内容并且按照课程所要求的来做的话，那么，在你读到这一章的时候，不同以往的行事风格则已经成为你的第二天性了。这种风格背后的逻辑会按照它自己的进程在脑海里呈现出来——从开始到结束。为了获得利益最大化，请你在进行下一部分之前，花点时间仔细思考每一个问题并写下你的想法。在继续前行之前了解自己正处于议题的什么位置将会加强你对本章所讨论的两难困境的理解。

尽管全球已经达到空前的繁荣，但贫富差距还是在不断加大。有超过28亿人每天生活少于2美元，12亿人还喝不到自来水，29亿人享受不到足够的卫生设施。一些人认为，跨国公司应该利用经济资源处理全球的社会性的问题，如贫困、饥饿和不公平。然而另一些人又争论说这是政府的责任和管辖范围。你的观点呢？最理想的做法是你在继续进行之前先回答以下3个问题。

（1）现代企业有职责追求诸如结束世界饥荒、寻求社会公平和净化环境之类的目标吗？

（2）就算这些企业有良好的意愿追寻这些目标，但它们又是否有能力做到呢？

（3）应该如何训练这种能力呢？

你的答案有赖于你对企业公民责任和营销者职责的看法。

9·11事件后不久，有20位思想领袖被请去回答刚才要求你考虑的3个问题。他们各自的观点发表在一篇名为《底线以下》（Below the Bottom Line）1
 的文章里，你可以在http://www.conference-board.org/articles/atb_article.cfm?id=58
 找到这篇文章。你也许认识这20位思想领袖中的一些，比如理查德·马奥尼、亨利·明茨伯格、普拉哈拉德、杰里米·里夫金、克里斯·特林布尔、查尔斯·汉迪和阿特·克莱纳。推荐你读读这篇文章，以便能更清晰地理解自己的观点和影响营销绩效的冲突压力。在继续阅读之前，记录下你对营销者影响的观察。

与20位思想领袖在《底线以下》中的观点相比，关于未来发展的这三个问题你的建议是什么呢？你是建议企业作为好的企业公民，通过他们的慈善行动来帮助根除贫困和饥饿问题呢，还是说面对这些难题，应该由政府来解决呢？或许你建议这该是发展机构或是非政府组织（non-governmental organization，NGO）做的事？又或者你认为应该以其他观点处理这一难题？下面的引文选自大卫·铃木鼓舞人心的作品中的一篇，在这段引文中，他提请我们注意当今每天所要面对的挑战：“从别样的角度看世界”，因为“我们看世界的角度决定我们对待它的方式”。

我们看世界的角度决定我们对待它的方式。

倘若视山岳为女神，而非一堆矿石；

倘若视河流为大地血脉的一支，而非灌溉用水；

倘若视森林为神圣的植被，而非木材；

倘若视其他的物种为我们的近亲，而非资源；

倘若视地球为我们的母亲，而非机缘；

那么我们对待世界将会更加尊重。

从别样的角度看世界，那将是一个挑战。

——大卫·铃木

进一步说营销者。营销者们应该如何看待文章《底线以下》所描述的当代环境呢？让我们来考虑和本章主题直接相关的3个关键活动：客户沟通（见第8章）、品牌管理（见第9章）和客户关系管理（见第14章）。除其他重要的事情之外，营销者对以上三者也是有责任的。关于营销者的职能，下面哪些选择能够反映你的个人观点呢？营销者应该：

（1）运用营销组合策略销售更多的公司产品和服务；

（2）以法律允许的方式为股东创造利润；

（3）通过提高全人类的生活质量来使世界变成一个更美好的地方；

（4）通过向市场提供有益的产品来获得不错的利润；

（5）寻找新市场来销售公司的产品；

（6）最优化公司的财务绩效；

（7）这里没提到的其他选择。

大概记下你的答案，尤其当它没有被列作备选答案的。


16.2　转变：从有效性、影响力到持续性

以下摘录自世界资源研究所国际金融公司2006年的报告《底层的40亿》2
 。

处于经济金字塔底层（the base of the economic pyramid，BOP）的40亿人——在当地的购买力下，他们的收入少于3000美元——生活相对贫困。以通用的美元计算，他们每天的收入在巴西低于3.35美元，在中国低于2.11美元，在加纳低于1.89美元，在印度低于1.56美元。然而，把他们放在一起，却拥有着大量的购买力：这些处于金字塔底层的人构成了5万亿美元的全球消费市场。

较为富有的中等市场细分群体有14亿人，他们年人均收入在3000美元到20000美元之间，代表了全球12.5万亿美元的消费市场。这一市场大部分在城市，已经享有相对优质的服务并具有相当的竞争力。

对比之下，BOP市场则通常在农村，尤其是正在迅猛发展中的亚洲。这些市场经济体制不正规、服务很差，结果也就相对无效和没有竞争力。然而，这些市场却代表着世界人口的一大部分。来自110个国家的人口调查数据显示，BOP人数占了记录在案的55.75亿人的72%，绝大部分人在非洲、亚洲、东欧、拉丁美洲和加勒比海地区——几乎所有BOP的家乡……

这些可观的市场还没有很好的服务，严重损害了BOP家庭……

发展社区逐渐聚集，以满足最贫困的10亿人的需要——在当地购买力下，他们每天的收入低于1美元。但是有更大部分低收入人口应该受到关注——40亿BOP人口，其收入远低于任何西方国家的贫困线，他们也是适宜用市场导向的方法解决问题的人群……

以市场导向来降低贫困的方法和更多传统的解决贫困的方法是截然不同的。传统方法致力于极端贫困人口，进一步假设他们无法自理，需要救济金和公共援助。市场导向方法开始意识到，这些贫困人口不应该被排除于商业和市场过程之外。实际上，所有的贫困家庭都以现金或是劳动力交易的方式满足其大部分的基本需求。这样，以市场为导向的方法致力于把人当做消费者和生产者，致力于使市场更加有效、有竞争力和有包容力，以便能让金字塔底层的人们从中获利。

传统的方法趋向于通过直接的公共投资、财政补贴或是其他的救济方式来满足贫困人口未能满足的需要，如卫生保健、清洁水，或是其他的基本需要。这些目标可能是值得去做的，但是做的结果可能不会很显著。而以市场为基础的方法则认识到不仅仅是极其贫困的那群人有未满足的需要，其他人也有，所以更愿意诉诸市场来解决这些问题。这种方法通过创造新产品和新的商业模式，从而以贫困人群所能承担得起的价格提供产品和服务。

本章至此，至少已经有6种不同的方法用来解决诸如贫困之类的社会问题了，如政府支持、企业参与、发展机构帮助、非政府组织协助和以市场为基础的选择，当然了，还有你自己创新的解决方法。报告《底层的40亿》提出的解决贫困的方案在于投放产品启动当地经济，大约有40亿潜在消费者被看做下一个待开发的市场。这是你在回答本章开头的3个问题时所能想到的答案吗？烟草公司很久以前就认识到，发展中国家将是它们的下一个目标市场。那时在发达国家里，它们必须在香烟包装盒上印上警告字样，而在发展中国家则不必。大多数其他公司只是需要一段时间来接受这样一个事实：消费者总的购买力，而不是单个购买力，将包含巨大的商机。

每个公司都致力于利润最大化。一些公司甚至将股东利益最大化视为唯一的目标。然而，历史已经显示，只把目光集中在经济效果（尤其是短期经济效果）可能给公司未来的管理规划带来灾难性的影响，甚至可能会鼓励欺诈行为，正如我们所看到的安然和WorldCom的执行官那样的犯罪行为。另一些公司则把目光放得更长更远，它们考虑到大量利益相关者（不仅仅是股东）的利益。在它们看来，利润只是一种达到目标的手段，而顾客价值和企业社会责任则应该放在更为显要的位置。这些企业试着把自身定位于两位一体，一方面注重股东价值、利润最大化、多重利益相关者（如顾客、内部员工、社区、环境，乃至整个社会）；另一方面也关注企业社会责任。反过来，这种定位也会影响价值被定义和创造的方式。如前面的章节所讨论的，价值创造和机会追求（见第5章）、创新（见第6章）以及战略选择（见第10章）错综复杂地联系在一起。而所有这些都是公司长期生存发展的关键。然而，长期发展观点可能不必要非得和短期绩效目标重合。强调短期还是长期的目标类型可能会导致管理者采取极其不同的方式来执行公司的规则。

越来越多地集中在企业声誉和社会责任没有任何价值。最初，企业社会责任（corporate social responsibility，CSR）处于管理思考的边缘，被视为做生意的额外成本。人权和环保主义者的批评，加上主流媒体的大力宣传，跨国企业问题行为（例如耐克的血汗工厂和壳牌公司在北海地区的Brent Spar石油泄漏灾难）很难再隐藏，也不可能再被忽视。在这种详查之下，公司开始做环保和社会责任投资，逐渐把企业社会责任摆上中心位置。如图16-1所示。
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图16-1　企业社会责任进化阶段

作为核心战略而衍生的企业社会责任对营销者意义重大：一方面，企业的核心价值观由品牌来体现，它传达给人们这个公司是谁以及这个公司主张什么；另一方面，品牌正变得难以与价值链区分开来。在价值链的很多节点上，公司的声誉都处于风险中。从价值链一端的供应商到分销商，再到另一端的消费者和公众，企业声誉正日益受到与公司存在交易行为的其他方的影响。更关键的是，那些试图承担起社会责任的企业发现，要想解决真正的问题，满足人们真正的需要，为它们谋求真正的利益，就需要同所有的利益相关者协作与融合。


16.3　新划分：人、环境和利润

面对股东价值、利益最大化，营销者如何来缓解企业社会责任和客户参与之间的冲突呢？抱着寻求问题答案的目的，本章的剩余部分将围绕着3P来组织，3P即人（people）、环境（planet）、利润（profit）。如图16-2中的三元兼顾（the triple bottom line，3BL）所示，我们先来说说“人”。这一部分主要关注企业社会责任、管理者道德和品牌价值观。第二部分“环境”则把焦点放在地球的生态质量和企业最低限度损害环境上。“利润”则是三元中的第三个也是最后一个要素。三元兼顾需要责任、义务和可持续性。
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图16-2　企业利益相关者需求的融合

企业开始认识到融合责任、义务和可持续性为一个综合方案的重要性。这个综合方案要有实质意义，而不仅仅只是公司年报的一部分或是用来在公关活动中获取私利。这对营销者来说是一个巨大的挑战。他们为了提高企业声誉，会大量投资于品牌沟通和顾客喜爱的项目。然而，分配给社会事业的营销预算却总是被其他的赞助活动所挤压。2005年，大约有121亿美元赞助北美地区。这笔资金中，有69%用于体育运动，10%用于娱乐、观光和旅游景点，5%用于艺术，4%用于节日、集市和年度活动，3%用于社团和会员组织，只有9%（大约11.5亿美元）用在社会事业上。3
 根据2001年出版的研究报告数据显示，企业大概有90亿美元用于各种社会行动，其中包括至关重要的慈善活动。4
 很明显，这些赞助活动中的一些最终达到了预期目标5
 ，如提高企业的综合声誉、品牌区分、增强目标消费者的意识和利益、刺激品牌偏好和品牌忠诚以及提升利润和股票价格。然而，与体育运动及娱乐活动所能获得的更大利益相比，围绕社会事业的营销项目显然只能是第二重要。

随着人类、环境和企业利润的新划分，营销者的视角和观念都必须改变。营销者的另类思考能力是可持续发展的关键，特别是企业、市场、关系、资源的可持续性，最终到我们生活、工作和游玩的大环境的可持续性。为了体会这种新的思考方式，让我们来逐一探寻这三种关键元素。


16.4　人：魔镜，魔镜，谁是世界上最优秀的人

现在，我们把注意力转移到另一个故事里，这次把营销者直接放到了聚光灯下。在著作《所有的营销者都在说谎》中，作者塞斯·戈丁6
 （Seth Godin）区分营销者所说的故事中哪些是真的（如香水和化妆品），哪些是骗人的（如雀巢的婴儿配方出现问题）。你同意观点“所有营销者都是说谎者”吗？众所周知，营销者（特别是广告）被大众视为不太忠诚或是没有道德的。在营销活动中，焦点集中在承诺消费者永远年轻、具有无法抗拒的吸引力，承诺给予金钱、名望或者权力等相关的很多不可能的东西。消费者被允诺夙愿得偿——彩虹尽头的那一桶金。在清晰度上，这意味着营销者的世界只能处于灰色地带，而不能是黑色或是白色吗？

现在有两种企业，一种企业把营销视为部门，另一种企业把营销视为灵魂……后者会是顶尖的绩效公司，而前者还沉浸在过去的商业惯例中，将会很快消失。

——安东尼·布朗（IBM，1995）

“道德规范被定义为一套规章、原则和信念。这些规章、原则和信念涉及对与错、好与坏、公平与不公平、职务与义务。而人们相信所有这些东西是支配人行为的，或者是应该支配人行为的。”7
 那么由谁来制定这套规章呢？是企业，宗教，还是政府？每个国家的法律规范不同，而且政府的规章和社会道德规范通常也无法提供必要的引导，难道真要靠营销者自己来区分对与错吗？

这些不是假设性的问题。你只要问问下列公司的执行官就知道了。它们是Adelphia Communications、安达信、Conseco、瑞士信贷集团、安然、Global Crossing、HealthSouth、ImClone Systems、Livedoor（日本）、玛莎·斯图尔特生活全媒体公司、帕玛拉特公司（意大利）、皇家阿霍德集团（荷兰）、Skandia（瑞典）、泰科和WorldCom。这些企业都未能区分正当的行为与不正当的行为，一个错误决定所招致的道德丑闻都大到足以毁灭人们的生活。

一些普遍的指导方针能帮助营销者做出好的抉择。不幸的是，美国市场营销协会（American Marketing Association，AMA）的道德规范细则似乎建议营销者要有一定程度的忠诚：

·不会故意伤害；

·遵循所有适用的法律和规范；

·准确反映教育、训练和经验；

·保证你的广告或促销真实。

在当前营销行业道德标准线还未明确的时候，普遍的不道德的营销行为会受到指责吗？只是你该如何画下这些道德标准线呢？这一挑战可以通过营销道德规范的六大支柱来说明，如表16-1所示。不难发现，营销者很容易就能逾越这些标准，从而有意或无意地对社会造成重大伤害。

表16-1　营销道德规范的六大支柱

[image: ]


资料来源：Josephson，M.（n.d.）.The six pillars of character.Making ethical decisions.http://www.charactercounts.org/defsix.htm
 .

16.4.1　支柱1：忠诚

可信——模型的基石。不要欺骗或窃取。

可靠——言出必行。有勇气做正确的事。

你会暗自想：我当然不会用撒谎和欺骗作为营销的手段。但是第8章提到的隐形营销或是颠覆营销又怎么说呢？“隐形营销会在人们卸下防卫时识别他们的弱点，企图在人们最脆弱的时候抓住他们……相对传统营销来说，”隐形营销“被人们认为是一种更好的选择，因为人们意识到它比传统营销更温和，而且更加个性化。”8
 第8章给出的例子是索尼爱立信，它用很多模特在街上为新款T68i拍照手机做活动，但却没有显露出他们正试图向路人做促销。你觉得呢？如若你问10个人这个问题，可能将得到一些你意想不到的答案。

这里出现的难题是，当说到第8章提到的创新营销、非传统营销和游击营销时，很多人无法分辨出哪些行为是道德的，哪些又是不道德的。当包含口耳相传因素在内的大多数营销活动（可以是口碑营销或是病毒式营销）正行走在道德规范以内时，隐形营销战术却在频繁跨越这条标准线。为了分清隐形营销和口碑营销的差别，让我们来看两个例子9
 。第一个例子：在Dr.Pepper举行的“疯牛病肆虐”活动（http://www.slate.com/id/2081419/
 ）中，很多青少年博客被付费请来发表评论（假装是奶牛吉祥物），这一事实没有被披露。而相比之下，使用Hotmail的人（http://hackvan.com/pub/stig/etext/viral-marketing.html
 ）是自愿发出信息，没有任何奖励。第二个例子是关于梅赛德斯-奔驰和宝马的虚幻电影宣传活动。他们分别运用了隐形营销和口碑营销策略。奔驰（http://film.guardian.co.uk/features/featurepages/0,4120,752100,00.html
 ）把自己的广告片制作成电影预告片并和其他真正的电影预告片一起在电影院线播放，但那只是它的广告片，您不会在近期的任何影院看到真正的电影上映。相比之下，宝马（http://www.bmwusa.com/uniquelybmw/bmw_art/films
 ）却真正制作了8个短小影片。

美国联邦贸易委员会的调查充分显示，隐形营销活动已经惹怒了营销者和大众，也导致了人们对于促销工具口碑营销的反感。美国口碑营销协会（The Word of Mouth Marketing Association，WOMMA）已经进一步谴责并反对隐形营销手段。为了更加明确地划分口碑营销/病毒式营销（人们无偿传递信息）和隐形营销，WOMMA出版了道德规范，被称为“诚实的投资回报率”（Honesty ROI）。

美国口碑营销协会将道德规范本质归结为诚实的投资回报率：

——诚实的关系：为你支持的人发言；

——诚实的观点：说你所相信的；

——诚实的身份：从不掩饰你的身份。

16.4.2　支柱2：责任

做你该做的。始终做到最好。采取行动之前，认真思考后果。为你的选择负责。销售有益的产品和服务。提供生活工资。制止童工行为，消除血汗工厂劳动的做法。考虑到环境。限制碳排放量。严格坚持产品安全方针。

如本章开头所讨论的，企业突然进入发展中国家并非是无私地为了缩小贫富差距，而是把金字塔底层人们（BOP）看做下一个有吸引力的市场机会，也能潜在提高受剥削人民的生活水平。企业开始意识到善行实际上是良好的业务，于是开始转移注意力到诸如善因营销（将品牌营销与公益事业相结合）、绿色营销（公司或品牌的环保形象作为一个特质）、事业赞助（将品牌作为某一事件赞助者则很容易被记住）和社会广告（某一事件用做推广品牌的广告）10
 之类的公司活动中。“善因营销是一个公司制定和实施营销活动的过程，特点是由该公司提供特定的金额给指定的账户，这样顾客可以参与有收益的交换，从而使得组织和个人目标都能达成。”11


社会公益事业的例子包括Target的“管理教育”项目（自1997年以来已经捐赠了超过2亿美元给不同的学校）；Yoplait的宣传乳腺癌活动（购买酸奶之后每送还一个瓶盖可获赠10美分，总共花费1800万美元）；兰斯·阿姆斯特朗基金会的黄胶带“LIVE STRONG”活动。诸如天柏岚、Ben&Jerry’s、雅芳和Stonyfield农场的社会营销行动已经在新闻界有数不尽的报道，而且也成为商学院经典研究案例12
 。

越来越多的企业通过让消费者在意识中把社会事件和公司品牌联系在一起，以此获得社会和经济上的双重影响。这不仅能获得相当大的消费者意识占有率，而且也可使其他营销活动更有效，同时扩大市场份额（使公司收取溢价）、加强品牌忠诚度、获得投资者更加有利的建议。但是很多人质疑说实现卓越的绩效是否就是开展社会负责活动的正当理由。批评者指出，善因营销是非常自私的。然而另一些人认为善因营销总比什么都不做要好。关于这个问题的意见跨度很广——从视之为完全的自我利益，到认为公司只是单纯地做一些他们以前没做过的好事，再到仅仅是公司的花架子，或者是这之间的任何一种可能。作为一名营销者，关于这件事你的观点是什么呢？

16.4.3　支柱3：关怀

不利用他人。不收取过高的价格——获得公平的利润。与人共享。持开放态度。倾听他人。不做有害的事。

营销者正在提供的是顾客真正想要的吗？还是事实上在利用顾客的弱点？道德标准线再一次不清晰了。考虑事情的一方面：利用疲软的时刻——面对劳累了一天的带着小孩的母亲，把糖果放在收银区；利用年幼无知的人——对青少年促销有无限诱惑的“禁药”（香烟和酒精）；利用信息不足的人——在第三世界国家靠把抽烟说成减肥的选择来促销；利用那些运气不好的人——国家彩票。

再来说事情的另一方面：顾客的选择总是对的吗？如果顾客想买对他不好的产品如有害健康、安全（例如烟草或硬毒品）的东西，或摄入过量会有害的东西（例如酒精、糖果、高热量食品或是快餐），营销者该怎么办呢？如果产品/服务对顾客有好处但却对社会或其他群体有害（例如rap音乐、拥有枪支），该怎么办？如果客户沟通具有攻击性（例如新媒体、专题广告片、手机上的文本信息、网络广告），又该怎么办？如果产品有害环境（例如悍马），该怎么办呢？可疑产品和有害产品之间有分别吗？面对可疑产品，营销者应该怎么做呢？

16.4.4　支柱4：尊重

尊重他人。记住一个被称为“黄金定律”的普遍原则——你们愿意人怎样待你们，你们也要怎样待人。尊重人权。遵循劳动关系。包容不同的意见。

耐克公司想在印度尼西亚招募童工在不健康的环境下工作，这当然是社会所无法容忍的。壳牌公司对尼日利亚的人权辱骂当然也应该受到谴责。这些例子是显然不可接受的。然而，仍然有大量的公司正在做着道德上明显应受谴责的事。说到尊重他人，事情就更复杂了。因为人们对于可接受的事情有着广泛的理解。例如，有些人很钦佩唐纳德·特朗普的强硬行事作风，但另一些人却认为那种风格是令人不快和粗鲁的。关于顾客第一——做对顾客最好的事，而不管公司自身的最大利益，这种行为也有问题。当你知道顾客可以有更好的选择时，甚至只能从你的竞争对手处获得时，你会放弃这巨大的潜在销售额吗？如Integrity Systems之类的公司已经意识到要这样做了，即使顾客热切希望和你达成交易13
 。这家公司的选择涉及“decent”营销的概念。

Decent（形容词）：1.值得尊重的，体面的；2.相当好的。

16.4.5　支柱5：公平

公开。共享确凿的事实——好的、坏的和丑陋的。不要美化现实，只需讲述和倾听事实。争取获得公平的利润。

当Gap和耐克处于炮火攻击之下时，它们主动公开透明地披露供应商工厂的违规行为。壳牌公司不得不学会，在碰到麻烦时，最佳的沟通方式是对话。可口可乐公司也应该学会坦诚，它曾在比利时人经历了中毒症状后试图否认公司有任何不当行为。人们对于任何企图掩饰真相的行为都会采取零容忍的态度——企业在与公众或顾客沟通时，必须是真实透明的。

公开需要各个层面的信息公开。一个典型的例子是所谓的品牌娱乐（见第8章广告娱乐），这种现象最近正处于猛烈抨击之下。美国演员工会和作家协会向美国联邦通信委员会（the Federal Communications Commission，FCC）提交了正式的书面投诉，因为演员们被迫通过把某一产品融入影片或电视节目来含蓄地支持某一产品。他们指出，这种支持被有效地写进剧本里，演员们没有任何发言权，也没有获得报酬。而且，公司还会通过把产品安插在影片和电视节目中来隐藏它们的身份。这种隐藏在广告中是无法做到的。美国联邦通信委员会继续调查，以期获得可行的方法设置更明确的指导方针来披露所有的媒体，包括品牌娱乐。

16.4.6　支柱6：公民权

合作。表示你的关心。消息要灵通。帮助需要帮助的人。建立良好的企业声誉。

微软经常因为它的特许专卖系统而受到负面的评价。戴比尔斯公司不是我们最好的朋友——尽管钻石恒久远。一贯围绕核心价值观传递品牌承诺的品牌，如美体小铺，会从好的企业公民权（忠诚、回馈顾客、激励员工和使投资者满意）中获得回报。专栏16-1是美体小铺的年度“价值观报告”。美体小铺是少数拥有这种报告的公司之一。这些公司把“价值观报告”加在传统的年度报告里，体现出的是一种责任。

专栏16-1

Body Shop公司的年度价值观报告

我们致力于通过满足顾客的需要来获得商业上的成功。我们提供高质量、好价值的产品，外加优质的服务和相关的信息，这些信息可使顾客做出更准确和可靠的选择。

我们与顾客、经销商、供应商之间的贸易关系在商业上将是切实可行的、互惠互利的，而且是基于彼此的信任和尊重。

我们的交易原则反映我们的核心价值观。

在我们的商业活动中，我们旨在确保《世界人权宣言》中规定的人权和公民权总是受到尊重。基于此宣言，我们将建立一个包含工人权利标准的蓝图。工人的权利涉及安全、健康的工作环境；公平的工资；没有种族、宗教信仰、性别或是性别导向上以及任何身体上的歧视。

我们与社会需要保持长期、可持续的关系。我们将特别关注那些少数群体、妇女和弱势群体。他们都被社会和经济边缘化了。

我们将使用环境上可持续的资源，当然，在技术和经济上也是切实可行的。我们的产品，从供应商到包装、配料，再到成品都经过严格的体系甄选和调查，并获得生态资格认证的。

我们将使促进动物保护遍及我们的商业活动。我们反对化妆品行业的动物测试。我们不会在动物身上测试我们的配料和产品，也不会委托其他人代表我们这样做。我们将利用我们的购买力去阻止供应商进行动物测试。

我们将建立恰当的监测、审查和披露机制来确保我们的职责和义务，也将证明我们确实遵从了这些原则。

资料来源：http://www.thebodyshop.ca/body.asp?Lang=EN&CName=ProfitsMain.Reproduced with the kind permission of The Body Shop International plc
 .


16.5　环境：地球现在也许是一片蓝色海洋，但未来一定是绿色的

地球的故事：鸟儿飞翔在蓝色天空，鱼儿畅游在蓝色海洋；地层深处有闪耀的水晶，丰富的液体。地球美丽富饶，却饱受威胁。

创造可持续性的未来是一个鼓舞人心的理想：是某个比我们自身要大的东西（比如大象）——有点可怕，但也有点神奇，是一个激动人心的挑战。在当今物质主义和世俗主义横流而精神世界无限匮乏的贫瘠土地上，人们强烈需要一些鼓舞人心的，甚至是神圣的东西来解渴。可持续发展正是闪耀在地平线上的绿洲。这就是我们所说的“哇，效应！”我们相信长久的渴望能够激发出积极的改变。14


尽管人们关心环境，却不愿为环保产品支付更多费用，因为他们认为环保产品更高级，也会更贵。对广告的普遍不信任也使消费者对那些标榜对环境有益或是无害的产品产生怀疑。消费者把商家的这些宣传当成是一种做营销的手段。这种不痛不痒的态度就如同“青蛙现象”——“如果你把一只青蛙扔到一锅煮沸的水里，它会立刻蹦出来。但是如果你把一只青蛙放到一锅温水里，然后慢慢地加热，最后，这只青蛙会死在锅里。”15
 这个故事告诉我们，人类、企业和政府正在否认消费主义残害环境这一事实。因为从经济和政治上来看，忽略这些有害的改变将对当前生活更加有利，否则他们就要改变习惯了。

地球上，每一秒钟有5个人出生，同时有2个人死亡，也就是说每秒净剩3个人。那意味着，在你阅读先前那句话时，地球上又多了12个人。世界上每年新增7800万人：相当于法国、希腊和瑞典的人口总和，或这样下去，每3天的人口增量相当于增加了一个旧金山市。

——西蒙·罗斯和约瑟夫·科斯基《环境的本质》

正如沙滩上的鸵鸟一样，人们更愿意相信自己不会被责怪，毕竟环境问题太大太难了，不是他们或是任何个人所能解决的。

环保思想活动者未能打动更多的公众，不是因为他们的行动本身有问题，而是因为他们提供的解决方法无法吸引大多数人。他们要求人们勒紧腰带，克制食欲，关掉恒温器，生活在食物链的底层。他们反对高科技、商业和经济繁荣，支持回到一种更简单的生活方式中。难怪这项活动乏人问津。要求世界上最富有、最发达的人放弃优越充足的物质享受，这是多么天真的想象。

随着气候问题的出现，全新的环保行动不断映入我们眼帘。这次的行动同样包含了环保主义，但摒弃了它旧有的解决方式。高科技是一项拥有无限创意的解决方法，商业也成为用来改变现状的手段，经济繁荣能帮助我们建造我们想要的世界。科学探险、创新设计和文化进步是我们期望的最有力的工具。在可持续发展的方针指导下，企业家的热情和市场影响力会促使世界走向更光明的绿色未来。16


直到环境问题变成每个人日常生活的一部分时，社会主流才认识到个人对地球的责任。艾尔·戈尔叙述的纪录片《一个难以忽视的真相》17
 吸引了众多媒体关注，它传达了一个信息：消费者的态度和行为必将改变。与此同时，它也再次确认了高科技在改变现状中所起到的重要作用。

英国政府首席经济学家尼古拉斯·斯特恩先生最近公布了迄今为止最全面的全球气温报告。该报告指出，从现在开始，如果世界各国不能将全球GDP的1%用于防止气候变暖，那么将来，全球人均消费将会缩减20%。这份报告确认了目前存在的主流思想状况。全球经济的发展、人们的健康和对自然环境的保护有赖于快速实施创新的生活方式，它将使地球更加光明。除了气候变暖以外，全球资本主义的盛行也导致了很多的社会后果，如日益加剧的不平等、贫困和边缘化问题。这些都威胁到了经济体系的基础18
 。

旧的思维方式导致了今天的问题。如果人们想要找到一个解决方案，就必须改变这种思维方式。符合道德的消费主义和商业行为需要一个全新的模式——价值观念上的转变，个人短期的损失将由对子孙后代和环境都有益处的巨大长期利益弥补。作为观念转变的第一步，是把“可持续发展”（sustainable development）这一概念替代为“发展的可持续性”（development for sustainability）。可持续性是企业负责任地管理和实践的结果19
 。一个关于“发展的可持续性”的典型例子是位于南非酒乡斯坦陵布什的著名的Spier葡萄酒庄园（www.spier.co.za
 ）（见专栏16-2）。

专栏16-2

Spier——追寻一个“三元兼顾”（3BL）的可持续的未来

在南非，Spier公司是又一个有远见的卓越领导者的例子。坐落在开普敦的风景如画斯坦陵布什，Spier葡萄酒庄已经经营了3个世纪，后卖给了生意人迪克·恩托文。由于已经在南非主流商业领域做出突出成就，恩托文想要留下点遗产来回报社会。他想把Spier变成梦想中那样的中心。他说：“我希望在150年以后，人们回顾从前的时候能说，他们做了件好事。”

如何将梦想付诸实践是一个鼓舞人心的多彩故事。首先，他在文化遗产领域进行了改变。Spier着手重建位于庄园里的古老的开普—荷兰（Cape-Dutch）历史建筑（这些建筑要追溯到1680年），并把它们改成会议室和餐厅设施。接下来，基于马来西亚建筑风格和环保设计的原则，Spier创建了一家名为“The Village”的酒店。此外，它还建成了一个露天圆形剧场，发展了一家艺术信托，为当地的青年才俊提供很好的展示舞台。最近的一次活动是南非新演员们在伦敦西区卡门的表演，这次表演受到了英文主要报纸的音乐评论家们的广泛好评。

恩托文主要关注的一个项目是“重建已被社会工程扭曲了的社会平等”。出于这个原因，前农工得到了葡萄园和蔬菜种植企业的所有权和经营权的股份。

此外，Spier已着手建立一个场外生态村，这将最终纳入学校、办公室、手工艺作坊、艺术场地、一个社区中心和近150家当地的家属。

在Spier，还有各种生态改革。伴随着140公顷的土地用于有机耕作，Spier现在已经成为南非最大的商业性有机农场之一了，主要种植蔬菜和葡萄。Spier成立了涉及环保技术的子公司。它因为拥有被称做“Biolytic过滤器”的环保废物处理系统而获得了南非特许证。在Spier的“The Village”安装此类Biolytic过滤系统还是世界上同等规模酒店的首次尝试。

恩托文进行的复兴建设围绕的正是典型的三元兼顾（the triple bottom line）。它基于一套鼓舞人心的价值观，包括：管理人文化；财务可行性和经济可持续性；意想不到的乐趣；企业精神；资源可持续利用；社区建设和学习的发展。尽管这些价值观听起来像是“轻快的童话”，但是负责将此付诸实施的Spier主管Eve Annecke却一定不会因为满脑子幻想而被控告。“这里，我们并不是在进行某种道德之旅，”她说，我们正在处理实用技术和寻找更好的做事方法。我们边走边学，也一直在面对矛盾：如果女人们在家里经常受虐待，或者婴儿一出生就得了酒精中毒综合症，那么我们的有机农作物又有什么用呢？我们生活在一个暴力的社会。我们并不妄想解决所有问题，但是我们承认问题的存在，并且会尽我们所

能来解决能解决的问题。

艾德里安·恩托文（Spier控股主席和Biolytic董事）将他的哲学总结如下：“我们的观点不纯粹是利他主义的；整个世界都在朝着生态可持续性的方向发展；经济因素推动生态发展，而依赖于社会可持续性。这三个问题是不可分割地联系在一起的。这就是为什么在Spier我们呼吁问责制的三元兼顾：财务可行性、社会公平和生态的可持续性。”

资料来源：Visser，W.，&Sunter，C.（2002）.Beyond reasonable greed：Why sustainable business is a much better idea！Cape Town：Human&Rousseau.

伴随着观念的转变，很多企业已经开始承担起评估产品生命周期和提高环境效率的责任了（见图16-3）。这期间，有很多的口号也出现了，如“回收（reclaim）”、“再利用（reuse）”、和“循环利用（recycle）”。企业对其生产的产品负有责任——从出现到消亡，而且这种责任有时会以牺牲短期利润为代价。
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图16-3　生命周期思考

此外，具有生态意识和社会意识的企业正在实施占领潜在市场的蓝海战略20
 ，它们将变成积极的绿色未来的一部分。这些公司正在创造新的商业模式和新的市场空间，那会扭转或者最小化对环境的进一步伤害。伴随着一些利基细分市场，如可再生能源、资源节约型产品、替代性运输、环境管理服务和可持续性的经济部门的绿色建筑或工业产品等的出现，与健康和可持续性的生活方式（the lifestyles of health and sustainability，LOHAS）相关的市场现在保持相当可观的增长。除了大量环境友好型产品外，还有包括生态旅游和环保技术在内的其他突出的利基市场。

这里有一个基本前提：如果企业宣称他们关心环境，就必然受到消费者关注。进一步说，营销者需要重新思考和行动，以便能在现在这样一个大融合世界里，创造可持续性的企业。这代表着企业界在做生意方式上的基本转变。这种转变甚至比20世纪80年代的质量运动更加深远。那时，要改变的是效率和效力。而现在则是关于可持续性方面的改变。更重要的是，它把“做正确的事”摆在首位。单纯地追求高利润，而不顾其在创造利润时对环境所造成的伤害，最终将得到事与愿违的结果。企业尊重地球，则可以美化而不是毁灭它们所管理的环境。最终，一切将归结为人类、环境、道义和利润之间的选择与取舍。


16.6　利润：重组营销仪表盘

利润是3BL的第3个元素。为了确保故事有一个愉快的结尾，营销行为特意坚持了这样的成功食谱：

6盎司
[1]

 大众媒体广告、2杯关系营销、1磅
[2]

 网络营销、3汤匙品牌管理，混杂少许直觉，加一撮战略，再加上预算允许内的大量美元，在做营销计划期间混合搅拌90分钟。等待，直到混合物分离成市场份额，然后冻结成利润。

神话：你花在营销上的越多，收获的利润也会越高。

在一个组织中，营销部门通常因为它“把钱砸进巨大的黑洞”的能力而闻名——营销部的预算总会被首先考虑。如果它挤占了其他部门的预算，那么被砍掉的将是其他部门的预算。这是为什么呢？他们相信营销人员应该能够公司带来显著的绩效。21
 尽管有一些似乎是合理的解释说营销活动的影响可能滞后于短期销售收入，但是营销的成果却通常是令人失望的。22
 实际上是营销者很容易就会躲在一堆理由背后，这些理由包括创造品牌意识、建立关系和一些其他的不能直接转化成当年销售净收益的活动23
 。另一个用来对付高投入却遭遇失望结果的理由是越来越多的媒介、加剧的竞争和多元化的分销渠道使得营销者更难有效率和有效力地到达潜在顾客那里。

然而，营销对于绩效无充足贡献的局面已经以另一种方式扭转了。这种扭转得益于人们日益认识到了新颖的游击营销、口碑营销和病毒式营销的高度影响力（以低成本）。结果，首席执行官不是把营销仅仅看做运营公司所必需的一项支出，而是开始把它看成一项投资。任何投资都会涉及风险回报的权衡。企业开始引入大量的标准来评估营销活动的回报。为了少花钱多办事，营销者们正利用各种分析工具来帮助他们从每一美元中获得更多。一些公司将“魔法数字”（例如，4∶1，即每投资于营销1美元将带来4美元的销售收入）或是其他的经验法则运用于各种营销活动。还有公司开发出了诸如营销组合模型之类的定量工具来评价营销支出的投资回报率。

在营销领域里，采取这种绩效导向的一系列活动需要被监管，这极大地复杂化了绩效导向。有必要对以下领域的绩效或回报做出评估，例如营销规划、品牌、广告活动、直投（direct-mail）或许可营销活动、电话营销、关系管理、网络营销、网站、商贸展、事件（events）、销售促进、销售队伍、公共关系、内部沟通、利益相关者关系、渠道绩效、渠道营销努力、顾客关系管理体系、市场研究工作、预算，等等。为了达到充分的监管，这些活动中，许多不仅需要主观的考虑，还要求客观的度量。为了简便，各种度量被分成了如图16-4所示的4类。

（1）主要营销绩效度量（影响投资回报的因素）。24


（2）品牌管理度量（最大化品牌的长期价值，因为在品牌资产和股票回报之间有因果关系）。25


（3）客户管理度量。

（4）网络营销度量。26
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图16-4　仪表盘——发生了什么和为什么发生的主要业绩指针

尽管总的目标相当简单（即以适宜的成本获得忠诚的顾客），但是具体度量起来却没那么容易。一些营销者可用的工具包括营销科学模式、投资组合分析、需求分析、营销组合测试、股东价值、品牌价值评估工具等。在营销活动中，有两件事情容易做错：一是向错误的人做营销；二是营销对象对了，但营销方式却错了。所有的营销度量程序应该致力于评估效力和效率。当顾客给公司“钱包份额”时，效力就增加了。而效率则关系到成本效益分析——营销者们致力于对目标顾客做营销后，获得最大的投入产出比。使营销更有效力和效率意味着公司可以卖出更多的产品（更高的效力），同时伴随着更少的营销成本（更高的效率）。

营销者也要把顾客视为一种投资。27
 毕竟，顾客是企业获得利润的基石。这样，顾客群可能是用来丈量公司真正价值的最好尺度，这类似于“继续经营”（going concern）价值的衡量尺度。根据这种观点，客户资本就是指企业从它的客户活动中所获得的价值。这与顾客终生价值（即企业与业务往来者在整个互动过程中所获得的所有当前利润和潜在利润的现值；关于计算顾客终生价值的更多细节见第15章）挂钩。这也暗示了顾客价值的投资组合（即顾客在未来通过购买为企业提供源源不断利润的价值，而不是企业通过产品和服务提供给顾客的价值）。它也解释了图16-4里客户管理绩效度量下的术语“顾客回报”的重要性。企业明确聚焦于顾客价值投资组合的范例之一是宝马。专栏16-3提供了宝马在度量一项营销活动时所用到的一些指标。

专栏16-3

宝马“The Hire”活动的营销指标

拥有优质汽车形象的宝马把“性能”作为其具有差异化的特征。公司想要其代理商Fallon以创新性的、独特的且成本高效的方式到达目标市场——25~35岁之间的男士。通过电影《黄金眼》中让詹姆斯·邦德开Z3跑车，宝马和MGM建立了关系。这样，Fallon决定用短小的影片来代替传统的30秒电视广告，因为大多数奢侈车买主会从这些短小的影片中搜寻他们想买的车的信息。

营销活动“The Hire”运用一系列短片（约长7~8分钟）来促销多种宝马车型。由一批一流的电影导演拍摄影片，每一部都极具神秘。克里夫·欧文扮演的“The driver”使宝马的优越性人格化。在影片中，欧文少言寡语，动作毫不费力，用各式各样的宝马车将人（或物）从A点载往B点。于是，接连出现的系列高质素、动作抢眼且引人注目的电影短片成了宝马汽车阵容的最佳展示平台。

这些短片定位在娱乐，而不是营销活动。每一个短片都当成大制作的好莱坞片来宣传，不过它们只在bmwfilms.com里播放。为了创造“The Hire”意识，大量意见领袖被派出去建立口碑，随后再播放一些电影风格的预告片，还要“泄露”消息给流行的电影网站，有目的打入一些电影业的杂志，有选择地传情给一些电视有线网络（如A&E和独立电影频道）。巨大的电影海报张贴在城市的各个地区。此外，还会分发明信片给时尚俱乐部。这些短片会和要公映的常规影片一起列在大量媒体上。此外，宝马招募广播DJ在其节目中大谈特谈宝马的这些新短片。这些节目分布在20个主要的大城市的59家广播电台。在短片正式发行之前，《名利场》的VIP读者也能收到短片的DVD以及总主编格雷顿·卡特的荐言。最后的大胆举动则是把这些短片送去戛纳电影节，这引发公开论战，立即使世界顶级的影评人产生兴趣。

大约75%的预算划拨给生产，预算中只有25%用于“把车开到宝马的网站上去”——另一种非传统的举动。由于网上营销所具有的创新性，宝马针对活动计划建立了适宜的测量工具，以便在真实的时间里评估影响，进而确定以短片接近顾客的相关效能与传统电视活动的到达频次相比，孰优孰劣。通过网站精湛敏捷的技术（即服务器日志数据），宝马收集并且不断在评估以下信息：对影片的看法、花在网站的时间和离散用户。此外，对影片观众的在线研究也可以侧面反映其想法，从而确保短片可以传达给真正的目标客户群。

宝马综合事先研究和事后研究来进一步挖掘整个活动的效果。第1步，采访1200名宝马车主和有购买豪华车意愿的人，以收集关于宝马和竞争者的信息。第2步，这些受访者中的400人被再次采访，问与之前相同的问题。这样可以知道他们对宝马和竞争者的广告/短片的想法，从而分辨出谁是宝马短片的受众。基于这群人提供的信息，宝马就可以确定“The Hire”活动在品牌感知、购买意愿和购买计划方面产生的影响。最后采用的尺度是公司的实际销售单位。

在第一个电影短片发布在bmwfilms.com后的头9个月里，有213万人发表了1000万影片评论，其中有超过一半来自目标客户群。到活动结束，共有超过9300万的电影评论被记录下来。结果显示，这些电影短片正以一种令人意想不到的娱乐方式吸引着公众，从而提升了宝马的品牌形象、业绩、资金价值和安全。The Hire活动的所有目标都达到并且超过预期。它使销售增长率（12%）和营销效率都有了极大地提高。宝马影片活动“品牌分钟”的成本被证实降低了44%，而且，宝马还收到了价值2600美元的免费媒体新闻报道。作为额外的红利，这类短片的需求量在活动结束后还在继续，而且都赢得了积极的口碑。总的来说，人们相信宝马车的光环，相信宝马的“先行者”优势。

资料来源：Fallon，P.，&Senn.F.（2006）.Juicing the orange.Boston：Harvard Business School Press.

我们不可能在一章中包括所有的度量指标，介绍大量有关这个主题的书也不是我们的目的。28
 不管怎样，这里要讨论的是：是时候重新思考营销新时代下的衡量标准了。对于组织来说，证明自己是在一个市场中还是在一个更大的社会环境中是很有必要的。尽管人们有理由认为这是CEO、高级主管或者董事局的责任，但是转变应该开始于每一个员工，任何个人都可以带头成为思想冠军（ideachampion）。进一步地，公众已经开始愿意投票赞成或反对公司如何使用来之不易的钱了。个人消费者的力量不再局限于一些有限的社会外围活动（反对的声音很大，但收效甚微），而且开始奋起反抗不公正的事，这已日益变成一股不可忽视的主要力量了。因此，现实就是，如果营销者选择只考虑企业利润，而不关心全人类和环境的话，那么这些人就有足够的力量强制企业去关注或是面对由此带来的后果。

诚然，平衡好企业利润、人和环境之间的关系不是一件简单的事情。如果做得好，这种平衡可能会产生乘法效应，但是如果做得不好，则可能仅有加法效果，甚至还会产生很大的成本。如果企业只顾追求巨额利润，而忽视其他两个因素（人和环境），那么，就很难找到一个平衡三者的好方法。例如，一家石油公司在2007年的年中报告中宣称获得了90亿美元的利润。这一年，全世界石油严重短缺导致油价创历史新高。在获得非凡利润的同时，它们也悲叹精炼厂的成本增加了，当然这也可能是为了向消费者进一步证明他们的高油价是合理的。然而，这家石油公司在利用人力和其他资源的同时也应该对巨大的环境污染负有责任。这仅是众多没有平衡好企业利润、社会和环境之间关系的例子之一。企业在面对这三个因素时，都靠向了利润，而放弃了社会和环境。短期的视角占据了关注环境和人类的长远视野。

组织和营销者应该不能再假设利润和“行善”之间是一个零和博弈，认为只有一方损失，另一方才能获利。相反，他们需要思想上的转变——把企业看成“世界公民”。一方面，“profit”可以以财务成果的形式界定（如收入、收益、产值等），所有这些指标都暗示着“取得”和赚钱。另一方面，“profit”也可以被定义为益处（包括利润、报酬、援助、服务等），这些都是有益的。图16-5表明利润和“行善”二者可以兼得，而不再只是二选一。这里，就益处而言，“profit”既有积极的财务效果，还有非常有利的生态成果。图表的中间写明了可能增值的机会。“价值”意味着收益大于成本，它包含有形和无形的成分，并不是说公司把钱都扔到了黑洞里。企业关心人类意味着企业也会关心环境，这样利润（益处）会随之而来。是时候把旧有的利润思想放进博物馆了。请在考虑短期利润之前，想想社会利益吧。

[image: ]


图16-5　融合3BL目标的价值创造整合

用五管齐下的方法来重新思考营销尺度。

（1）预期未来，而不是仅仅思考过去。

（2）使用多维度的成功标准，尽管它们中的很多是非财务性的。

（3）从各个影响水平来综合考虑价值导向——从个人层面到企业、社区、社会、全球，最终到环境层面。

（4）补充一个度量方法来确保未来营销活动能获得更好绩效，这种方法在反复分析过程中很实用。

（5）认识营销管理决策在企业战略和增长（价值管理）方面发挥的关键作用。

最终，营销者的仪表盘上综合了所有可得的数据资源，包括了尽可能多的相关测量工具。营销显示板还会直接把营销活动的效力和公司客户关系管理系统的销售业绩数据联系起来。正如在本章的引言中所见，“获取利益”是企业的选择。企业可以选择狭隘观下的经济利润，也可以选择扩展利润范围，以至既有利于股东，又有利于社会和环境。


[1]
 1盎司=28.3495g。


[2]
 1磅=0.45359237kg。


16.7　利润最大化再思考：创业视角

但是如果事实的真相不是这样，该怎么办呢？如果不仅仅是营销或PR问题，而是一个并不局限于企业社会责任活动的实际问题（如本章引言中所介绍的），该怎么做？CSR活动致力于保护企业最有价值的资产：企业的品牌和声誉。但是CSR能从关心企业声誉过渡到关注两大相互交织的挑战29
 ——使企业更成功和使世界更美好吗？如果这个难题需要从战略上把握，而非战术上解决，又该怎么做呢？我们是否已经问对了问题？这就把企业如何能够“获益”而不仅是“谋利”这一问题摆上了重要位置。两者必须有个取舍，还是说企业可以既“谋利”又“获益”？

企业家们正打破传统的规则和旧有的假设——你不可能既做慈善，还能获得利润30
 。史蒂夫·凯斯（AOL的创始人之一）31
 说：“我致力于更加灵活的工具箱，不仅仅关注慈善或是商业两者中的一面，而是要发掘一个全新的方法把二者最好地结合起来。”混合型的慈善事业，解决像贫困、气候改变之类的主要全球问题，这些例子比比皆是。例如，eBay的创始人皮埃尔·欧米迪亚利用资本投资和捐赠来扩展小额信贷行业；穆罕默德·尤努斯（孟加拉国乡村银行——格莱珉银行的创始人）获得了2007年的诺贝尔和平奖，他最先创立了小额贷款银行，专为那些无法从传统的银行那里获得贷款的穷人；特纳（CNN的创始人）也融合了商业和慈善；理查德·布兰森也做得很好，他曾经投资了30亿美元风险资本金用于开发环保燃料而不是捐赠给其他能源资源。

不一样地思考，不一样地行动——这是创新或创业的视角（企业的当务之急）。传统的慈善基金会的模式（运用企业家的财富，如安德鲁·卡耐基、约翰D.洛克菲勒，最近还有比尔·盖茨和沃伦·巴菲特）已经被证明在长久地解决不发达世界的问题上没有太大的作用。比尔·特雷顿（Ashoka的创始人）32
 说：“我们的工作既不是授人以鱼，也不是授人以渔，而是要革新改良整个渔业产业。”这种全新的渔业产业正是慈善企业家们在做的事。正如在第5章所看到的，企业家们创造新产品/服务、新市场和新的顾客价值。他们发起改变，也应对改变。企业家们创造一个全新的世界——他们使世界更美好，提高所有人的生活质量。说了这么多，还是让我们来看看具体的例子吧。专栏16-4阐明了企业家如何能超越传统的界限，在经济、社会和环境兼顾的情况下，实现利润扩大。

专栏16-4

一天的工作：如何使得玩游戏也能获利

在南非的村落里，约有500万人喝不到干净的饮用水。为了切实了解那里水资源短缺的严重问题，你必须要回到19世纪早期。那时，欧洲和其他地方的人开始拓殖南非这个国家。

当这些移民到达南非的时候，还带来了非原生的种子和植物，他们希望能够种植出和他们家乡一样的厚厚植被和草木。

两百年间，这些松树和桉树以及161种其他的外来植物已经耗用了数以十亿加仑的水，而这些水本是用来灌溉这片贫瘠土地上的山脉、土壤和其他珍贵资源的。加之随着南非人口的日益增长，你也可以想见当地水资源的压力已经相当严重了……

退休的广告主管特雷弗·菲尔德生活过得很好，便想回报社会。他注意到在东部开普敦的很多村庄里，取水任务主要落在家里的女人和女孩身上。每天早晨，特雷弗·菲尔德都能看见她们出发到最近的凿洞去挑水。她们用漏的而且通常是很脏的手压泵去收集水。然后，用重40磅的木桶把水担回家，期间还要经过一片灌木丛。这真是一项耗费精力又耗费时间的工作……菲尔德认识到必须要想出更好的解决方法。

于是，菲尔德和发明者组成了一个团队，想出了“游戏泵”（“play pump”）——一种小孩玩的旋转木马。每当孩子们旋转时，这种“游戏泵”都能从深洞里抽出干净、安全的饮用水。整个的安装操作只需花费数小时，成本在7000美元左右。菲尔德的想法极其富有创意并且具有高效能，而且还给孩子带去了无穷乐趣，使世界银行承认它为最好的新草根思想。作为一个真正的广告人，菲尔德下一步想法是把游戏泵水塔当做广告牌空间出售，以此获得的资金来维修和保养游戏泵……

这个不屈不挠的主办人想要建立成千上万的此类游戏泵来帮助缺乏水资源的地区，先是南非，然后扩展到其他非洲国家。他说：“这将提供给孩子们极大的帮助，那正是我们的激情所在。”

资料来源：http://www.pbs.org/frontlineworld/rough/2005/10/south_africa_th.html
 .

这是故事的转折点——为社会问题找到真正的解决方法，而不是用创可贴来暂时缓解，使公司在股东和消费者看来很优秀。既然组织不解决问题，那么人来解决。不是政府机构，也不是大的集团公司，而是我们身边的企业家们给出了恰当的解决方案——不是以传统的方式，而是通过重新思考原有的模式。让我们回到本章的开头部分。在呈现在你面前之前，你看到了企业创新或创业的视角吗？BOP市场日益增长的利益促使了企业家们的不断革新方案，以满足在住房、农业、商品、金融服务方面满足BOP消费者的需要，而不是通过依赖无政府组织和跨国集团来解决。自下而上的市场方法在发展中国家是绝对必要的，这一点已经得到了普遍的认同。同时，也引入了对中小型企业的不断资助（来自金融机构、慈善机构和政府机构）。在BOP市场成功的典型例子是在移动电话领域的Celtel。Celtel为非洲的一些最穷的、最不稳定的国家的低收入消费者制定一个强有力的价值主张，在其影响下，Celtel从刚起步阶段慢慢发展成了电信巨头。33
 2005年，它以34亿美元的价格被收购。创办短短7年来，它已经在非洲15个国家里设立了运营机构。


小结

当营销者们编造的需求和事实之间的界限逐渐模糊时，他们便与社会以一种复杂的共生关系形式存在。这带来了一个两难境地。因为营销者们既是解决难题的人，也是引发难题的人。一方面，营销者们必须找到新方法来满足世界对产品和服务的需要。另一方面，他们正面对的是虚构的需要，并正通过大众媒体的宣传将之塑成一种流行的文化。结果就进入了贪婪的、无止境的消费者需求的经济状态。一些消费者总是会有“青蛙现象”综合症，他们常常忽视问题的存在。还有一些消费者则走到了另一个极端，他们抨击营销以及营销所持有的重塑世界和美化生活的观点。

一个新生而尚未萌芽的领域——反消费变得显著起来。随着社会网络的发展，营销抵抗变得社会化起来。人们对消费主义的不满通过回避、抱怨、主动报复或文明的不服从等形式来体现，当然也表现为其他形式，如宣称消费主义是一系列无意义的零售疗法和个性表达。反消费策略范围很广，从维权运动到反品牌演说，从忽视商业广播、电视到发明隐藏广告信息技术（如TiVo），从反全球化宣言到乌托邦社区（人们发誓一年内不买任何新东西，如Compact34
 ），从文化干扰35
 和替代播客到自愿简单，36
 从回避品牌到关注“绿色”消费。人们意识到了心理欲望和满足这种“过度欲望”的方式是无限的，而环境和人类资源是有限的。这导致了节俭和降低档次的日趋流行。大部分消费抵抗与全球化（也涉及世界的美国化）有关，也和企业关注交换价值（利润）而非使用价值（基于需要）有关。过度关注交换价值正主张物质主义和上瘾消费（addictive consumption）。

鉴于这种拉锯，营销者该做什么呢？没有普遍的真理可以用来指导营销实践活动。因为某种观念是对是错，会根据不同的人、不同的组织和不同的文化而有所不同。这也把我们带到了营销者的“严峻考验”——它包括图16-2提出的三个纠结在一起的挑战，它们分别关系到人类、环境和企业利润。

（1）第一个挑战是义务（通过“蝴蝶效应”影响所有利益相关者，而不仅是股东）。

（2）第二个挑战是可持续性（确保解决方法通过“绿色考验”）。

（3）第三个挑战是责任（当面对因财务结果而失望的股东时，避免“红脸考验”）。

尽管通过满足上述3个挑战的任意一个既有可能获得经济上的成功，但是要想真正的兴旺繁荣还是要求企业在最终的严峻考验中满足所有这三项要求。这些要求贯穿企业经营的每个方面——从出现到消亡，不仅是针对产品，还包括远程供应商及价值链上其他人的行为，终端使用者的潜在行为，以及营销实践活动的影响。这需要一个与时俱进的自我批评的健康心态，而不是钻体制的漏洞或者打法律规范的擦边球。它超越了社会责任和事件营销。这意味着超越企业自身的利益和成功而走向了为全人类创造一个更美好的世界。

除了企业的成功，对人类和环境的健康幸福的关注也需要一个不一样的思考方式。营销者必须有勇气去做对的事，而不做错的事。特性的塑造不在于你经历了什么，而在于通过经历这些事之后，你所获得的经验和启示。这也是电影《偷天情缘》（又名《土拨鼠日》）给我们的启示。片中，比尔·默里（饰演男主角气象员PhilConnors）原是尖酸刻薄的匹兹堡电视台气象报告员，工作态度马虎、自私、傲慢、爱指挥他人。不料他在采访土拨鼠节时意外陷入了不断重复某一天的时光隧道中，每天过同样的生活，从早上起床就会遇到同样的人，做同样的事，令他很烦恼。于是他逐渐开始修身养性，改善人际关系，关心他人健康和幸福，不论人是否按照他的期望和特定状况在走。

本章提出了大量问题来鼓励你探寻难题和开发对这些复杂难题的新的解决方法。你在与众不同地思考吗？这样考虑：当想到道德规范问题时，问“如何生产出优质产品”，而不是“如何能避免产出劣质品”，以此来改变关注点；当想到真正有关行动的效力时，问题“我们正在成功地竞争吗？”显然比“我们正在追寻最高的人类潜能吗？”更加与众不同；当考虑到社会责任感时，不是问“我们如何能从努力（即做得很好）生产产品中获得利益”，而应该问“我们怎样才能帮助其他人兴旺发达”？从另一个角度简单地问问这些问题可以重构议题，并且探索营销的基本前提。它呼吁我们改变观点——重新思考营销的角色。这也是遍及营销每个方面（和本书）的主题。

看你的了。现在正是时候。


关键术语

利润最大化

可持续性

环境责任

道德规范

社会责任

三元兼顾

碳足迹

经济责任


问题讨论

“我们正在追寻最高的人力潜能吗？”很显然“我们正在成功地竞争吗？”更加与众不同；当考虑到社会责任感时，不是问“我们怎么样才能帮助其他人兴旺发达”而应该问“我们如何能在尽力做善事的同时获利？”
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