取消批發---銷售網路的反思

VCD行業開始進入後成熟期，也就是說進入了衰退期。供求變化的改變，直接對營銷模式提出了挑戰。一方面市場淡，資金回籠少；另一方面，愛多要付1997年旺季的材料款了。供應商的貨款賒期一般是三個月。資金壓力大。與新科對壘囤積的大量「305」正躺在庫中。

胡志標又一次面對危機。上一次危機是1997年秋季烈日的烘烤。不恰當的提價政策，使愛多差點丟失掉了大部江山。胡志標走出困境的辦法是：轟轟烈烈實施B計劃。B計劃使愛多暫時走出了困境，恢復了市場，但是留下了嚴重隱患。由於不考慮（或者說執行人員不知道）公司的真實情況，資金能力的嚴重不足，使B計劃擱淺在烏托邦式的理想中。這對愛多的信譽有著相當嚴重的影響。

胡志標眼下面對的問題，遠非價格問題那麼簡單。也沒有一個簡易的辦法可供選擇。由於市場性質發生了變化，並帶來一系列併發症，胡志標迫切需要有一個系統的解決辦法。比較而言，營銷是需要最先解決的迫切問題。

四五兩個月，愛多進入反思時期──反思自己的營銷策略和經營模式。在此之前，整個VCD行業的營銷模式基本有兩種：一種是以新科為代表的分公司體制──在全國各省設立銷售分公司，歸總公司統籌管理，這樣的好處是大家團結一致，便於統一行動，缺點是個性不足，比較僵化；另一種模式，是以愛多為代表的總代理制，各省分設總代理，好處是這些總代理就像各省分設的蓄水池，在資源上可以與公司優勢互補，而缺點是局部利益有時難以協調。 

在此之前，愛多的總代理在許多城市是靠批發，二級代理下面的經銷網點都要到省會裏去提貨，網點是不固定的，作為區域性的地級市場價格就難以統一。由於互相競價，利潤也越賣越低，地區間互相串貨現象時有發生。管理難度加大了。在VCD行業內，對市場的反思愛多最先開始。反思的結果是形成了共識，一是取消批發，二是固化網路，特別是終端市場網路，以保護零售商的零售利潤，便於市場的推動。

從前，當VCD還供不應求的時候，代理商的任務就是如何從廠家多要貨。貨一到，自然有人排隊等著批發。他的利潤就是差價乘以數量；現在買方市場了，市場性質發生了改變之後，代理商的任務就變成了為下一級代理提供服務和管理。他的利潤是管理和服務帶來的報酬。這就要求代理商由一個貿易商轉變為一個市場管理者。經過深刻反思，胡志標清醒地認識到，要適應新的市場形勢，就一定要通過代理商把公司的政策、力量作用於終端銷售者，保護零售商的利潤，提高他們的積極性，在市場最後一個環節體現愛多品牌形象，提高市場份額。

在美國，有將近74﹪的國民生產毛額，和7,900萬個工作機會，是來自於服務表現，而非產品製造。直到今日，許多企業仍舊將自己歸屬於製造業，認為只要提升產品品質，就能為企業帶來競爭力，但是生產優良產品，根本是製造的基本條件，每個企業都應該做到，也可以做到，所以僅論產品品質，並不能算是企業的競爭優勢。企業能夠做不同的，事實上，就在所提供的服務之上，產品或許可以雷同，但是真誠有價值的服務，卻是難以模仿的，而企業的價值就展現在這個地方。所有企業都需要顧客（買方）的支持，就連政府都要有人民的支持，因此每個企業都應該將自己定為服務業，並且更應該將提升服務變成習慣，變成「企業文化」。

但是本書作者認為，企業的作法顯然越來越背離「服務管理」，在科技日益進步的今日，電子化系統進駐企業之際，企業不斷想的是，如何利用電子化系統簡化企業內部服務流程，而不是如何讓顧客感到更為滿意。簡單的說，不加思索地以數位科技滅絕客服界面，已成為多數公司最大的錯誤。

本書的一個版本發行於1985年，當時商業界抱以熱情的反應，看待服務管理的理念，以顧客服務為焦點的思潮，將近維持了十年的光景，但是卻未能再被延續下去，取而代之的是，其他新理論的興起。作者指出，導致顧客焦點思潮寂靜的因素有二：其一是積極提倡競爭的管理方法學興起，特別是全面品質管理（TQM）以此為服務品質解決方案。另一個原因是「太難」，許多主管發現「顧客服務」並非是萬寧丹，所以感到失望，會發生這樣的現象，是因為他們發現顧客服務牽涉甚廣，必須要永續投資、服務導向之領導、建立企業文化…等。所以，許多美國大型企業開始思索，何不使用其他方式，例如：策略結盟、供應鏈管理…等，更為直接的方式將競爭者併吞，這樣反而能達到快速達到目的，因為當顧客沒有選擇，或選擇機會變得更少時，自然會對服務要求降低。

本書並非想重彈「顧客服務」的老調，雖然他維持了第一版本的架構與基礎概念，這是因為這些理論仍然符合今日時勢，特別的是，他將這個模式延伸到全球化、高度競爭和科技化的新商業環境中，更為適合讀者閱讀。最後作者認為，企業必須為再造價值命題，因為顧客的優先順序變了，而且選擇也更為多了。所以，我們必須看透這些改變和機會的迷思，並真正瞭解商業成功的新真相，這也本書的精華。
