因客而变，因客而为
【核心提示】因客而变，因客而为，需要企业针对自身的驱动源头，设置寻找关键价值点，通过组织变革及职能质量，结合对顾客接触面的投入，并在核心问题上改善质量，实现运营提升。
一、前言
来客数下降，可能是目前令每个零售企业都很头疼的问题，很多时候我们发现人不是一个一个的少，而是突然莫名其妙的一群人就少了。2014年联商大会上，伊藤洋华堂董事长三枝富博提出了顾客连带和顾客积累的理念，核心观点，还是分析客变，因客而为，创造价值。重要的是，企业应该怎么去做“好”。
“以顾客为中心”或“以客为尊”，是许多连锁超市的宣传理念，但真正对应到企业营运管理的行为，却是领导盯着利润看，员工盯着领导看，真正的业务扣紧了顾客的需求，也多在茫然的状态。竞争加剧的今天，企业探讨精益化营运，出台多种管理措施，但往往是堵住了一个漏洞，又出现了另一个现象。核心问题，恐怕都是没有赶上变化，未真正开挖顾客需求。
就专业人士而言，不了解顾客，那是假的，了解顾客，也不像是真的，多数从业者有这样的状态。竞争推高了行业生存的基本盈亏平衡点，竞争分流了商圈客源，就更需要企业对能锁定的顾客存量不断挖潜，锁定所有可能的销售。
道理一说都懂，但做不到，还是等于不懂。在当前零售业员工对企业不满、领导对员工不满的今天，我们还是需要问，为什么我们不能做的很好？
二、反思企业管理的驱动系统
因为乐城、中百及伊藤洋华堂，我们必须先谈到反思，为什么我们做不到？为什么中国的很多企业要受到刺激之后才会有所反应，需要我们先去整理企业的驱动系统。和人一样，表现优秀的人一贯能够在很多方面做出成绩，企业也有习惯、也有固定思维，需要去改变，但其实很难变。
中国的企业，大致可以分成老板驱动式和机制驱动式，也有更好的两者结合式的。所有的因客而为，先从驱动源头开始，否则，大抵难以成功。
1.         “老板”驱动式
这恐怕是多数企业的现实状况，特别对中国民营企业而言。乐城如果不是王卫、中百如果不是程军、伊藤如果不是三枝富博，会有现在的状况吗？可能不会有，但中国一定会有其他类似特征的人，核心，大抵是能人驱动型的。
“老板”驱动的企业，变革先从他们开始，他们个人的影响度在70%以上，职业经理人再怎么折腾，再怎么有系统，大致抵不上老板一个重点强调对企业的改变，况且“忤逆老板的意志不太是职业的表现”的职场理念决定，越是高层，越有心计，在这样的环境下，“老板”的影响度事实在无限放大。有人说，企业老板多数比较开明，也会认识到顾客的重要性，但现实呢？我们只能理解，老板们太忙了。
老板们思考企业的现实危机，构思企业的发展战略，规划企业的发展方向，总会任务基础的工作也就这样，有钱赚，“顾客”关注，那应该是“我”的主管经理应该做到的事；但主管经理们都在干老板关注的事情，这是企业现实的循环。
可能中国整体的商业环境，还未达到竞争惨烈的程度，所以企业并不真的着急。企业做的不是足够好但还有出路。相信未来，会逼出更多关注顾客的“老板”，上升成企业的真正关注。那么目前，如果老板驱动的企业“老板”没动作，下面的许多方式可能都是扯淡。
然而让老板推动什么，关注什么，在不同的企业状态下有不同的表现，一是靠老板的“自悟”，二是职业经理人推动让老板去关注和改变什么，因客而变，因客而为，真正要关注的还是与客相关的部门、人员和机制。
2.         机制驱动式
王石说：我用人的原则是少用能力，但有人批判说中国的房地产用狗做董事长也能赚钱。不去讨论行业的因素，大致其标准化及体系化的机制在企业运作中发挥了巨大作用。机制包含两个层次：一是制度，二是体制，是指组织职能与岗位权责配置。运行到现在，多数零售企业有了自身的制度体系，但良性的机制，却不见得家家都有。联商大会我们看到乐城的微信营销三十六计，看到伊藤洋华堂的快速反应，看到中百的“潮”流涌动，我们的企划为什么没有亮点，缺什么？人吗？制度吗？设备吗？恐怕都不是，缺的是驱动企划人追求卓越的机制。
我很想了解，为什么乐城的微信使用会走在全行业的前面？为什么伊藤的企划总能找到那些亮点？这其中确保持续效率的机制是什么？我们该怎么去做？因为去年连锁年会后，我们曾把伊藤的国货营销案例在企业内部分享，触动大，可到今天，又趋于平淡，怎么回事？如果总结，肯定是多方面的问题，但一定是需要解决某些关键问题。你的企业是否也一样？
3.         结合式驱动
这应该是最理想的阶段和状态。创始人留下简单、高效、直接和尊重创新的企业精神，企业建立起了良好的机制，在企业蓬勃发展的时候，企业内部朝气蓬勃，百家争鸣，百花齐放，这应该是企业不懈的追求。
三、反思企业的客变系统
我相信每个企业都有自己的顾客接触面的反应系统。不在于配置和形式，关键应在于工作质量。解决质量问题应该是企业因客而为不懈的追求。
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企业还需要反思：我们有了解顾客需求的固定方式，固定途径吗？有持续不懈的升级机制吗？如果拿最高标准比，我们还需要做什么？可能不需要全面反思，但需要围绕企业运作的价值曲线，建立自己的关键关注，提供顾客价值。
未来，依照企业的现实商品能力和体验输出能力，不同的企业可选择关键价值方向，然后在这些价值方向建立自己的客变系统。
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说白了，在做不到全面优秀或者需要一个过程的情况下，企业要顾客的认同，要围绕一点创造差异化价值，要不你持续在商品上做文章，其他可以差点：像永辉生鲜虽好，但现场有时不敢恭维；要不强调服务，像胖东来，商品质量不见得高到哪去；亦或者像步步高，在区域市场做全生活方式的深耕，可能营运质量并非完美，但这市场就我NO.1了……
方向的选择，与企业所处的阶段是相适应的，举例来说，企业在大卖场的居多的城市建成一个区域购物中心，这是模式领先及顾客价值差异化；可在立足于乡镇市场的企业，建一个上万平方的大卖场即代表在该市场的领先。我们锁定的市场，我们锁定的消费者的现实需求，企业有所超越，即是当前的价值方向。
当然这是一个变动的过程，许多企业的落后，源于对阶段的评判出现误差，然后仍然躺在过去的成绩单上痛苦。对企业来说，方向可能是数年需要一大调，这应是因客而为的战略前提，方向错了，其他努力必然缺乏支点，因客而为是空话。这点，我很佩服大润发。
四、建立因客而为的机制
寻找到企业的驱动力量和价值方向，建议企业需要进行两项重要工作：组织和投入。
1.         重组组织机构
这是一个很冒昧的建议，但是没有这一变化，企业做不到因客而为。正如此前所讲，我们无法指望用现在的方式做到他们做不到的事情，我们学不来乐城、胖东来和伊藤……因为我们的脑子和身体未变，难以强壮。
如何重组企业需求不同，但建议可以如下：
（1）       敢于调整无效的组织部门及岗位，扩大关键营销顾客价值的部门人员职能与效率；如采购部、市场营销部和客服部；
（2）       评估关键与顾客接触面的负责人，效率要提升，必须要换人，让年轻人上；重组不应该是几个高层或创业元老挪挪位置；
（3）       强大自身的商品部门和市场营销部门，研究真正体现效益的职责，进行工作有效度评估；
（4）       梳理清晰的组织目标、职能和工作体系之后再动，一定应找出常态化的组织价值点，持续、持续、再持续，而不是临时功效；
（5）       关键要配套有效的考核激励体系；
（6）       有企业“老板”和有效带头人组织和参与，需进行相对深入的基层调研；
（7）       植入理念，持续宣贯。
如果企业内部做不了，建议考虑专业咨询公司，并且需有足够的心理准备，咨询公司的解药，只有在需要愿意病好的企业里才有效，执行是关键。
2.         设定战略投入规划
组织配套以后，企业必须改善围绕自身确定的关键价值点进行战略投入。永辉强生鲜，采购队伍做了核心投入，优衣库、ZARA等快时尚品牌，设计师团队做了核心投入…… 你的企业强调什么？投入足够吗？
以零售企业来说，首先要设计改善自身影响顾客感受的点和面。这点我再次推荐大润发，在所有超市中，我们感受最愉悦的还是大润发，其将空间高度、灯光照度、企划装饰、陈列展示防止在一个完美协调的空间里，顾客休闲椅、卖场饮水机、厕所烘手机、购物车设置点、停车直接度、通道宽度等等都让人感觉恰到好处；而欧尚感觉过于空旷、乐购感觉过于干白、沃尔玛感觉过于肃穆，连着心设计的许多精品超市，也感觉元素要么过于纷扰，要么过于炫目……服务设置方面，更是没有一家能够维护好于大润发，许多企业是开业时有，半年后就坏了，在没好过，没有持续性，怎么回事？？？？
其次在投入点上建立持续机制。如果某些方面是持续影响顾客感受价值的，这一过程需要企业持续投入。我相信永辉生鲜的成就不是一天积累来的，胖东来的服务也不是一天达成的，乐城的营销活跃应当源于王总的强项；很多企业发现门店改造之后，来客数会增长，销售也会有回升，那企业就应该持续的变。
最后是投入的领先。等到危机来的时候，企业可能会更加缺乏投入的信心和勇气。企业的战略投入，对手进入时要盯着，但更重要的，是否是想着顾客感受不好了才去投入，这很重要，也会更加有效。
五、因客而为的具体措施
如果企业机构不变，没有投入，要改变来客减少的局面，一方面靠天，另一方面确实要靠企业运作系统各环节的工作质量了。当前来看，或许下列方面还有可为之处：
1.         创新营销
如果什么都没变，可以去做“营销见长”。企业都会有营销部，今天，我们只需要让他们学到和做到像乐城、中百和伊藤一样的能够创造持续噱头就行，这个应该相对容易点。增加几个专门做活动策划的员工，换几个头脑灵活些、时尚感强些的人，应该不是难事，只是今天加了营销效果的要求。如果谈微信，粉丝数、用户活跃度要达到多少，这点微信公众平台有这统计功能。
超市如同创意陈列，要常年做，百货的夸张模型和炫酷小场景要全年有，购物中心娱乐等现场互动周周齐，撬动顾客的兴奋点，只是在原来工作上加一些“疯狂”和“猛烈”而已。
2.         商品驱动
商品上要实现“差异化”，可以在比例、时尚、流行和网络寻找几个点突破。如企业可以给采购明确的目标，进口食品比例15%，外贸食品25%，你采购帮我做到。生鲜鲜品学永辉、技术类商品学大润发、食品类商品学日资超市、百货类商品做强轻杂百和汽车用品，家用电器我要空气净化器、家用面包机、酸奶机、煮蛋器、烤面包机等新兴品类……在每一个类中，必须找到自身的新兴支点，传统及大路货，没有亮点，企业很难有优秀之道。
3.         展示驱动
超市量感陈列、百货的美陈、购物中心个艺术元素灯，要研究立足于整体空间面的展示系统。这点很难，应该也很有科学性，需要“砖”家。
4.         功能化
企业还需要评估自身的商业效率，向传统的动线布局、品类设置开刀。这点，我很欣赏乐城，品类专业化可能是未来很大的突破。是否晚服饰会像家电一样从卖场出走，卖家电的只是在卖场设置一个展示厅，面包要靠线外的专卖店、汽车用品在卖场升级为专业店、儿童乐园、美甲、轻餐饮要成为卖场必配……
此外，牵住了孩子就牵住了家庭，商业体是否有足够的功能？提供了便利就开阔了源头，企业是否直接？等等问题都需要反思。
多数企业延续着学习或过去规划，有谁会阶段性做专业的商业配置功能化研究？
5.         质量工程
企业需要重点检查一下自己的客服电话是否总是打的通，顾客问题是否都处理掉了；总台人员是否足够的平和，防损是否一身匪气，卖场员工是否让人不耻，标示系统是否足够清晰，停车场是否容易挂到顾客的车、地上的标线是否已经不清楚，这些都不要多少投入，但却影响顾客心智，需要企业建立足够的敏感性和有效改变，至少每季度，要反省一次。
六、其他
因客而为，无法遗漏掉企业对待员工的问题，但这已经没有解决之道，越来越多的企业，这方面正在逐步恶化，由于成本压力大，利润下降，所以第一选择美其名曰人员优化，其实是减人，而且往往把好的员工都逼走了。我理解企业要生存，这是必然的选择，但在开展这些选择的同时，企业必须进行相关流程、工具及系统支持的配套，否则员工都心灰意冷，因客而变全部是鬼话，员工对企业的不满可能不会到达辞职的极限，但会用怠工来抗议，因客而为缺乏生存基础。
很多时候，我都很想从根子上去探讨为什么我们的企业不能持续优秀，到最后都只能无奈的摇头，自省一下，似乎什么都是问题。然而路还是要走下去，多些反思，积累思考，放放空炮，说不定那一天，亦或现在，企业会船到桥头自然直。来源：联商专栏+上佳。
