零售企业生死问题的根本解决：  价值链竞争
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一个零售企业，决定它成败的关键因子究竟是什么？

是地理位置？品牌？服务？

广州，一个令零售商大喜或大哭的城市：有些酒楼，即使服务不好、同顾客经常争执，即使顾客经常性地订不到房、结帐时经常性地受欺骗，生意照样非常火爆；有些酒楼，无论如何努力都是亏损、或始终行走在亏损的边缘。

成都，一坐外资零售企业最多、人均占有大卖场面积最大、人均社会商品零售总额全国第一的城市，一系列零售企业如伊藤、家乐福、太平洋、好又多、仁和春天等，即使服务不尽人意，生意却都非常非常火爆；而另一批零售企业如人商、成百、红旗连锁、互惠、芳邻等，无论如何努力都是亏损或始终行走在亏损的边缘。

决定零售企业成败的，决不是“地头、地头、第三还是地头”；因为，就在成都春熙路步行街，你就可以看到在同一地头，亏损、惨淡经营的零售企业与人流如织、业绩骄人的零售企业犬牙交错地分布着，两家“无可奈何花落去”的企业之间，夹杂着“沉舟侧畔千帆过、病树前头万木春”的繁荣。

决定零售企业成败的主要是零售企业品牌对消费者的号召力；零售企业品牌对消费者的号召力只有极少部分来自购物环境营造、便利、人员素质等“服务性因素”，而绝大部分来自采购结构。

没有顾客需要的商品，服务、品牌、地理位置等等都是“皮之不存”。

正如，当顾客要飞往西藏时，即使飞往西藏的机票不打折、服务不好，而飞往东北的机票打5折、服务好，也决不会改道去东北。

凡是以顾客战略定位来规划采购结构的零售企业，由于所供应的商品具有竞争能力，无论犯多少其他错误、都能盈利，凡是以进场费为导向的零售企业都会长期在生死线上挣扎、甚至从头到尾亏损。伊藤、家乐福、太平洋、好又多、仁和春天等企业，虽然服务质量参差不齐，但都是以顾客定位来规划采购结构的企业，各自建立了自己的“战略物资供应基地”以支撑自己的经营特色，所以，都能立于不败之地。

工业原材料的采购也是这样。

怎样对待供应链，怎样区别对待供应商，成了零售企业核心能力的关键因子。

一、“零售商顾客价值”与“零售商采购战略规划”

零售商顾客价值是零售企业为顾客（广义的顾客，包括渠道所有成员如经销商、制造商、相关社会资源、人力资源、消费者、供应商、其他利益相关者）创造的价值。

科特勒认为：顾客总在追求“总顾客价值”与“总顾客成本”的差额部分的最大化。

“顾客价值学说”对于零售企业制订战略，有着决定性意义。

所谓公司战略，本质上就是顾客战略。因为，顾客是营销的中心。这一观念之所以被国内许多“大师”批判，原因是，这些“大师”没有弄懂什么是“顾客”。

以“顾客价值”为基础的“企业战略定位”，这里的“顾客”指的是“目标顾客”，而不是全部顾客。所谓“目标顾客”，就是所有的、关心你所提出的竞争点的那群顾客。

每个零售点，可以有许许多多的竞争点，如面积最大、商品最全、最便利、最廉价、历史最长、卖场装饰效果最好、商品质量最安全、服务最好……，都是“竞争点”；没有一个零售点，能在所有竞争点上都占优势；没有一个消费者，能以同样的权重对待所有竞争点。所以，每个竞争点只对某群人而言最重要。视你所提出的竞争点为最重要的那部分人，就是你的目标顾客，就是你的细分市场，就是你的战略定位。

所谓战略，就是一种选择，选择你的目标顾客、你的细分市场，同时就选择了你的产品消费者关心的诸多利益点之中所要突出的竞争点。

因此，“供应商顾客”就可以细分为以下几类：

1．商业价值供货商

能帮助你降低成本、或提高性价比的顾客。

能给你最低的价格，并有一定的市场管理、价格维护、品牌推广等能力，能保证你最大的商业利润。

2．品牌价值供货商

他们是与你所提出的“竞争点”、你的“差异化价值主张”有关的、具有一定支持作用的供应商。

如，“宝洁”之于沃尔玛，“联合利华”之于家乐福，东芝、松下之于伊藤洋华堂，几乎成了“品牌的象征”。这些供货商往往还具备强大的培训能力，同它们接触能提高零售商队伍的素质。

这些“供应商顾客”，无论是供应的数量还是结算的方式、价格，可能都没能有价值，但他们供应，能提高你的“竞争点”的号召力或你的竞争点的真实性。有时候，满足这群供应商顾客可能无利可图，甚至亏损；但是，当赔的不赔必然导致该赚的不赚。

3．传播价值供货商

有些供货商，虽然可能商业价值不大，也没有品牌价值，但是能提高卖场人流量、提高零售点对消费者的号召力，扩大影响力。如纸品、生鲜等的供货商。

还有些供货商，拥有强大的企划能力，能帮助零售商扩大影响力。

4．其他供货商

还有如具有竞争意义的供货商，控制这些供应商能抑制竞争对手的数量或成长速度；

如具有维系网络作用的供货商；

如没有价值的供货商；

如表面上是机会实际上伪装成机会的“陷阱”的顾客，还有处于竞争对手的“优势屏障”之内的供货商。

所谓“顾客定位”，就是明确“顾客组合（含供应商价值的组合）”，就是明确企业应该用怎样的资源及资源匹配，去赢得哪些供应商、暂避免哪些供应商，永远防止哪些供应商。

在长期的营销咨询辅导中，我们逐步开发出了一系列的“价值评估”的工具，能让企业精准、迅速地确定“供应商价值组合”。
二、品牌竞争与价值链竞争

零售商企业间的竞争，表面上是品牌竞争，实际上是价值链的竞争。

譬如说沃尔玛与家乐福的竞争，表面上是两家零售企业的品牌定位、品牌形象、品牌体验等等之间的竞争，实际上，是沃尔玛价值链（包括核心供应商、、广告公司、人才等）与家乐福价值链（包括核心供应商、广告公司、人才等）的竞争。

正是由于竞争是价值链的竞争，胜负的“变数”才非常丰富，“品牌”才不可能成为决定成败的唯一的关键因素。

所以，“品牌力”强大的企业就能被“价值网络整合力”强大的对手超越。

零售企业的兴奋点是注重于品牌竞争还是注重于价值链竞争，会影响我们的整体竞争战略。

例如采购。

兴奋于“产品竞争”的企业重视采购成本，强调“货比三家”、“招标”，强调劳动力成本控制；兴奋于“品牌竞争”的企业先进了一步，重视那些赖以支撑企业“差异化竞争点”的供应商，往往以“战略物资基地”的方式对待“核心供应商”；重视企业的关键岗位、关键人才。

“价值链竞争”则更进一步，它从战略角度评估前向或后向一体化的利弊得失、时机，伺机从管理、资本等方面介入供应商或利用好供应商的全部擅长点。

我们在长期的咨询工作中，开发出了一系列的“资源整合与资源匹配”工具，协助零售企业以“价值链”、“资源整合”为目标规划核心能力，已经能百战百胜、从不失手地帮助弱小品牌迅速超越强势品牌，充分证明了“价值链竞争”比单纯“品牌竞争”的优越性。

作者曾祥文，中国营销学院客座教授、中国营销学会副秘书长；长期为企业提供定位、招商、经销商提升、渠道规划、业务服务体系培训等服务；服务过的企业有烟台长城葡萄酒、广州共好酒业（剑南春品之味）、广州中商红太阳酒业（五粮液红太阳）、华润啤酒、安徽沙河王酒、广州日立电梯、广东松川机械、广州资丰堂化妆品、广东金娃果冻等企业。
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