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经营中最容易忽略的核心元素——顾客价值

商道开卷文摘 2018 / 12

一、用三组会议明确顾客价值

当我与企业的管理者在一起的时候，我总是建议他们

可以去做一件事，就是在公司中开三组会议：

第一组，和核心管理层开会，请他们回答：我们公司

创造的顾客价值是什么。

第二组，和做产品研发的人开会，问他们：做产品研

发时，你觉得公司的顾客价值是什么？

第三组，和销售人员开会，问他们在做市场时怎么介

绍我们公司创造的顾客价值。

为什么要开这三组会？因为我们在经营中比较容易

犯的一个错误，就是整个公司传递的顾客价值不一致。决

策层认为公司最核心的价值是这个，研发人员在设计产品

时对核心价值的理解却是另外一个，转到销售人员那里又

会发现他传出去的核心价值是完全不一样的。

我在 300 家企业做过这个调研，记录下来得到的结论

非常可怕。我们会发现，顾客价值在内部传递有非常大的

偏差，更别提到消费端了。当这个偏差非常大时，内部的

损耗就会非常大，在经营上就会出很大的问题。

很多公司都没有关于整个公司价值讨论的会议，几乎

全部开的是管理会议。每个月度经营分析会到底分析什

么？大部分企业开会都是在开管理会，而不是经营会。因

此我建议公司应该先开这三组关于顾客价值的会议。

我参与过很多公司的月度会议，我都会和他们讨论市

场、顾客和创造的价值。但很多公司开会讨论得最多的是：

1. 预算有没有完成？

2. 完不成的原因是什么？

3. 下个月打算做什么？

4. 不能做到的原因是什么？

5. 下个月再开会，又分析做不到的原因是什么。

就这样一直开到 12 月。这其实就是损耗，对经营没

有任何帮助。

这三组会议一年开一次就好。开这次会要让全公司上

下对于顾客价值的认知保持一致，如果对顾客价值的认知

不一致，企业的损耗就会非常厉害。

二、顾客价值是行为准则

我们没办法用一个概念来描述顾客价值。它不是一个

概念，而是一个准则，是一种战略的思维方式，我们做的

所有事都必须以此为基准。核心就是以顾客为中心。

举个例子，在公司里谁的办公室最大？第二大的又是

谁的？这是个准则。我们并没有用以顾客为中心做准则。

我们办公室最大的是老板，第二大的是高管，第三大的是

职能部门，真正做销售的人办公室很小甚至可能没有办公

室。总部建得很漂亮，一到市场部门就一定要降成本，这

就不是顾客中心准则。

我自己在做经营时，第一个要求就是走到市场的人，

衣食住行都给他最好的标准，如果不给他基本的照顾，他

可能不会拼尽全力为你工作。很多人都认为分成、提成或

日常的激励对他最重要，但当你真正做运营时会发现：对

他最重要的，就是给他提供一个好的工作条件，然后他拼

全力去工作，再设计一个好的分配制度组合起来，就不用

担心经营的结果了。

我曾陪同两家企业获得新增长，核心方法就是按以顾

客为中心的准则来工作。我让接触顾客的员工得到最多的

照顾，这是一个准则，而不是一个定义。我们很多企业在

这方面的损耗和配置实际上是倒挂的，能不能给研发人员

最好的工作空间？因为他也是创造顾客价值最前沿的一

部分人。能不能给一线员工最好的工作空间？能不能让生

产现场变得最好？这些都是直接跟顾客价值相关的部门。

我们在谈顾客价值时，大家都在讲理念。但我希望你

把它做成准则，只有真的做成准则时，才能理解什么叫顾

客价值。因为一个具体的顾客价值很难描述，它其实是一

摘要：我们在谈顾客价值时会遇到一个挑战，就是它不太好描述，这也是为什么我们在经营中常常会慢

慢忽略它。而在经营中，这是一个核心元素。如果公司上下对顾客价值的概念不一致，所有的政策、产品和

最终的市场结果会有很大……

文│陈春花



53

个体验。为什么大部分顾客都觉得海底捞非常好，原因就

是它把顾客的体验过度化，这样顾客就会给它一个很高的

评价。

为什么现在很多互联网产品免费，或者价格很低？这

也是它最大的一个特征。这个特征就是顾客在体验上的投

入很低时，减掉这个成本之后的净值很高，所以顾客不会

有意见。这就是为什么我们可以用免费或很低的价格获取

百万级用户。但对顾客用一个很高的定价，用户数一定会

非常少，这实际上是体验的成本不同。

所以希望大家理解两件事：

第一，顾客价值是不可描述的，很多时候大家都希望

把它讲清楚，但很难讲清楚它。

第二，我们在谈顾客价值时，它是一个准则。它是来

衡量你在公司内部的所有行为、所有资源的安排以及对所

有问题解决方案的一个基本价值取向。

三、以顾客导向为准则来讨论顾客价值

当和核心管理层讨论、和研发人员讨论、和销售人员

讨论时，要回归到这个准则上讨论。举个例子，如果我们

核心管理团队在谈顾客价值时，真是以顾客导向为准则，

那我们最重要的讨论就是怎么让接触顾客的那部分人获

取最大的资源。但很多讨论会都在想办法力图描述清楚顾

客价值，这需要调整过来。

我之前在内部核心层开会的时候，讲得最多的话题有

两个：

第一，变化。讲变，就是我们必须变什么。

第二，我们要给一线什么资源？

讨论这两个话题的目的就是要求核心团队必须以顾

客价值为导向。

研发层开会讨论什么？就是不断研究顾客痛点，不断

研究我们能给顾客什么体验。而到了销售团队，讨论顾客

价值就应该考虑怎么给顾客最好的体验。

如果你能这样讨论核心问题，就完成了一项最好的训

练。你就会有一个一致的关于顾客价值、顾客导向的准则。

我们很多地方面临挑战就在于没有这样去工作，没有坚持

顾客导向。我们在谈顾客导向时思维要回归到顾客身上。

我们使用的投入、资源、资产、核心能力是什么？这是高

管要讨论的话题。顾客的需求、偏好等是研发要讨论的话

题。再往下，我们给顾客什么产品和服务，就是销售人员

要讨论的话题。

当你能这样讨论时，你就了解了顾客价值，整个公司

才能以顾客为导向。

讲一个我女儿的故事，她是学建筑设计的。有一次，

她作为实习学生，被邀请参加一个图书馆设计。她把图书

馆设计递交之后，其他人都不看好她这个设计，她很难过。

我说：你为什么难过？

她说：我觉得他们没有理解我。

我说：你跟我讲。

她就讲：这个设计被批了三点。第一，放书的地方太

少；第二，独立的空间太多；第三，所有的地方全部设计

采光，浪费了很多空间。

她就和他们讨论，她说图书馆不应该放太多书，因为

图书馆不是放书的，是读书的，放书的地方应该叫仓库，

这是她的第一个观点，我觉得她说得对。第二，在图书馆

最重要的是自己思考、自己阅读，它就应该有很多的独立

空间，还有私密的讨论空间，因为读完了应该会讨论，她

设计了很多这样的空间。她又跟他们讨论，既然是为了阅

读的地方，采光就应该好，所以只要人流走的和坐下来的

地方她都设计了采光。这就叫真正的顾客导向，我一直在

守护她这个设计理念。

反过来我们发现，顾客导向、以顾客为中心不是想象

的那么容易做。特别是形成整个公司的准则，不是一件容

易的事。我们在谈经营元素时，你会很容易说顾客价值，

说以顾客为中心，但我们要注意，这是准则，不是概念。

你不需要试图去把它描述清楚，因为它是一个体验，你可

能描述不清楚，但是它必须成为全公司上下的工作习惯。
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