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F_BE_E5_A0_82_c71_109657.htm 熟知并不等于真知，最简单

的问题也许最复杂。很多时候，我们并不知道自己不知道什

么，却以为自己全都知道。 每月四天的课程结束后，重新回

到办公室后都会有一种莫名的兴奋。周二早上第一个走进办

公室来谈工作的同事一般都会成为这种兴奋感的“受害者”

，话题会从某件具体的工作谈起，但更多地则会谈及很多刚

刚从课堂上学到的新知识、新观念和新见解。从同事的表情

中，很容易判断中他们对这些知识和观念的接受程度，有人

若有所思，有人恍然大悟，有人困惑不解，也有人会一脸茫

然⋯⋯毕竟要把四天中所有的收获和体会，在十几分钟里一

古脑地全都倒给别人是根本不可能的事情。但是兴奋感觉延

续几天之后，不免会有些失落和困惑。因为，把自己在课堂

里学到的知识转授给公司里的同事，把这些知识转化成组织

的行为和行动，再把这些行动付诸于市场实践，最后再把这

一切变成“真金白银”的收入和利润，这实在是一个漫长而

又艰辛的过程，而这其中的每一次转化都可谓是“惊险的一

跃”。最可怕的事情：不知道自己不知道来源：考试大几乎

所有讲市场营销的教授都会从经典的4P和4C理论讲起

，Willem Burgers教授也不例外，而4天的时间里，他也只讲了

这四个最基本的问题。4P理论所涉及的产品（Product）、价

格（Price）、促销（Promotion）、渠道(Place)，4C理论涉及

的客户(Customer)、成本(Cost)、传播(Communication)、便

利(Convenience)，这些市场营销的要素对于我们来说可谓耳



熟能详。但是熟知并不等于真知，最简单的问题也许最复杂

。很多时候，我们并不知道自己不知道什么，却以为自己全

都知道。产品与客户需求，我们真的知道自己卖的产品是什

么？客户购买的需求是什么吗？一个很生动的例子是一个三

口之家购买麦当劳的汉堡当作晚餐的过程。他们买的真的是

汉堡吗？下班前妻子给丈夫打了个电话说，今天不想做晚饭

，希望丈夫买些麦当劳回家。回到家里，三口之家到底买到

了些什么呢？妻子买到的是“今天晚上不用做晚餐”，丈夫

买到的是“对妻子的关爱”，而孩子买到的则是麦当劳附赠

玩具所带来的快乐。在这里，没有人会太在乎麦当劳汉堡的

味道有多好，这样一顿晚餐是否有营养，因为味道和营养也

不是麦当劳想卖给顾客的东西。他们希望销售给顾客的是“

快乐”和“幸福”！在麦当劳的电视广告，他们也从来不会

强调汉堡的味道和营养，他们一直在强调麦当劳带给的是“

欢乐”。促销与传播沟通，选择最优秀的广告公司、最优秀

的创意人员似乎是品牌成功推广的重要保证，但是我们经常

会看到那些著名的企业、著名的品牌被这些优秀的广告公司

、优秀的创意人员害的不浅。因为大多数时候，我们都看不

到客户看到的事情！Burgers教授在课堂上展示了一个“优秀

”的广告创意：一只做工精良、结构精密的手表被放入热油

翻滚的炒锅里，手表没有丝毫的损伤。“这个广告是卖什么

的？”Burgers教授问道，手表？炒锅？这两件东西视觉形象

占据了广告画面90％以上的面积。仔细在画面的边缘找了找

才发现了日产汽车NISSAN的品牌标识。据说广告创意的初衷

，是想表达日产汽车能够像那只做工精良、结构精密的手表

一样，能够在任何恶劣的环境中正常行驶。这确实是一个优



秀的广告创意，但对于客户来说，这样的创意兜了一个太大

的圈子，没有几个人能够看懂。翻开报纸，这样的广告创意

其实并不少见。翻开近几天的报纸，一家移动通信运营商正

在媒体上投放的广告与日产的例子很有些相似之处，也许是

为了强调自己稳定、可靠的网络和优质的服务，广告创意画

面选择的是几个紧密咬合在一起的钟表齿轮，而公司品牌

的LOGO却被缩得很小，放在画面的边缘。如果不仔细看，

很难看出这是哪一家企业，想推广什么产品或者服务。渠道

困境：谁能当黑社会的老大？来源：考试大对于生产厂商来

说，分销渠道的重要性不言而喻。谁掌握到达客户的最后一

公里，谁就更有发言权和控制力。在厂商眼里，分销商有时

是荣辱与共的战友，有时又是出尔反尔、唯利是图的小人。

分销商与生产厂商之间一场场博弈的鲜活案例，经常见诸于

新闻媒体的报道。分销商或者联手打压生产厂商产品的进货

价格，或者集体起义不再代理销售某个品牌的产品。在厂商

与分销商的合作与分争之中，没有简单的道德判断，只有利

益与权力的博弈。“囚徒困境”是经济学家们在研究博弈论

时会经常提到的话题，当Burgers教授用囚徒困境来解读分销

渠道的控制与管理时，这个话题变得更加有趣。来源：考试

大经典的囚徒困境是这一个虚拟的场景：两个人合谋犯罪，

被警察抓获。如果两个人都不招供，都会被判5年徒刑。但是

警察把两个人隔离关押，并把同样的条件开给了两个人。如

果一个人招供的话，他会被无罪释放，但对方会被判20年。

但如果两个人都招供，两个人都要坐10年牢。招供还是不招

供？两个人都会面临艰难的选择。如果A招供，B也必须招供

，因为被判10年总被判20年强。如果A不招供，B也必须选择



招供，因为这样B可以免除牢狱之灾，而不是被判5年。在反

复揣摩对方可能的选择，权衡利弊之后，两个人最理性的选

择是都招供，一起坐上10年牢。因为你无法同伙能够抵御警

察“无罪释放”的诱惑，和你保持攻守同盟。但是真的到了

监狱里，两个就都后悔了。这是一个蠢到家了的选择，因为

如果当初两个人都不招供，只被判5年！在现实中，对于这样

的困境罪犯们有自己的解决方案，那就是加入黑社会组织。

因为黑社会的老大会威胁说：“如果招供的话，我们就杀了

你！”迫于这样的威胁，两个人都会选择不招供，那么他们

只被判5年，而不是10年。出狱后，罪犯们还会感谢黑社会的

老大，因为他当年的威胁才做出了正确的选择。来源：考试

大分销商与厂商的处境和关系和囚徒的困境大同小异。每个

人都希望为自己多争取一些利益，但是如果大家都只顾自己

的利益不管别人，结果是谁都没有好下场。Burgers教授说，

解决办法很简单，不管是分销商还是生产厂商，尽量成为渠

道系统中的黑社会老大。有了这样一位“老大”，渠道中的

所有人都会高兴，而最高兴的人就是“黑社会老大”自己。

也就是说，你的控制能力越强，就越能强迫别人做违背本身

意愿的事情，这样作对大家都有好处，特别是你自己。按照

这样的思路，渠道和分销管理的问题实际上是控制能力的问

题。谁掌握控制力，谁就能成为黑社会的老大。超市里面的

游戏规则足以证明这样的观点。超市很难从强势的一线品牌

商品那里获得利润，因为品牌的优势和消费者的认同，这样

的商品具有很强的议价能力，在折扣和进货价格方面，他们

很少向超市低头让步。超市对这些强势品牌的商品有很大的

依赖，因为货品结构中如果缺少他们，超市会失去很大比例



的顾客。超市的大部分利润都来自于二、三线品牌的商品，

对于这样的品牌，超市有着更大的权力和控制能力，压低进

货价格和折扣，设立入场费用的门槛。超市中商家和厂家都

会经常推出花样翻新的促销活动，促销的目的不仅仅是为了

提高商品的销售量，更重要的是为了增强渠道的控制力。降

价：最昂贵的营销策略来源：考试大中国企业最善长的就是

价格战。当市场竞争日趋白热化，产品越来越不好卖的时候

，中国企业亮出的最后一张王牌就是“价格战”，在很多时

候，这确实是最直接、最有效的市场营销手段。从技术含量

不太高的彩电、微波炉、空调等家电产品、到有些技术含量

的VCD、DVD，再到有些高科技的个人电脑、手机⋯⋯打过

价格战的企业要么元气大伤，要么另谋出路。这两年，汽车

厂商似乎更聪明了一些，降价虽然是大势所趋，但是厂商们

在降价风潮中不断在玩逆势而动的涨价游戏。降价还是涨价

？这是个问题。从直觉上所有人都知道，降价可以提高商品

的销售量，涨价则会丧失客户和市场份额。而经济学的原理

又告诉我们，如果需求弹性高，降价所带来的需求量的增加

完全可以弥补价格降低所造成的损失。但Burgers教授却提醒

我们，这样的直觉并不对，“降价是最昂贵的市场营销策略

！”来源：考试大为了证明自己的观点，Burgers教授创建了

一个公式：原有销售毛利率÷（价格调整后的）新销售毛利

率＝新销售收入占原有销售收入的百分比。举例来说，毛利

率为25％的商品如果提价10％，提价后商品的销售量肯定会

降低，客户也会流失。按照Burgers教授的公式计算，提价后

商品的销售量比原来减少了不足30％，但利润水平可以保持

不变。但是，如果降价10％的话，要维持原有的利润，商品



的销量必须要提高50％以上！在市场中，即便是提高10％的

销售量都很困难，更何况是50％。通过简单的算术计算，修

正了人们看似“正确”的直觉判断。Burgers教授说，维持低

成本是生产部门的事情，而维持高售价才是市场营销部门要

做的事情。对于经理人来说，利润比市场份额更重要，拥有

利润才拥有市场。而企业的最终目标不是收入最大化，而是

利润最大化。来源：考试大4天的课程中，Burgers教授经常会

提出一些挑战常识的“惊人之语”。从市场营销的角度来看

，Burgers教授说：“管理好公司的外部，比管理好公司内部

更重要！”刚到听到这个观点时忽然觉得有些困惑，因为一

个月前的《组织行为学》课程中，忻榕教授告诉我们，组织

内部的核心能力是企业竞争优势的来源，应该更多关注组织

内部的人员招聘、绩效管理和组织文化建设。内部和外部，

哪个对于企业来说更重要？忽然想起入学第一门课《管理学

概论》Keith Goodall教授反复强调过的观点：“平衡最重要！
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