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前    言 

 
 
 
 

 

两年多来，全球经济痛苦地经历了史无前例的金融危机。而眼下市场需求仍然

萎靡不振，客户信心也尚未完全恢复…… 
自从华尔街金融风暴波及我国后，常常有人说“危机、危机，危中有机”，认

为“危险中隐含机会”。但遗憾的是，事实上，此“机”非彼“机”也——“危机”

的“机”不是“机会”的“机”。 
由中国社会科学院语言研究所词典编辑室编、商务印书馆出版的《现代汉语词

典》中对“危机”的解释是：①危险的根由，如“危机四伏”、“转机”；②严重

困难的关头，如“经济危机”、“人才危机”。也就是说，这里对“危机”的解释

没有包含“机会”的意思，相反，它强调的是危险的根由和困难的关头。 
如果硬要把“危机”理解为“危中有机”，那么，解释“经济危机”、“金

融危机”似乎还勉强可以，因为“危机”可能被理解为“大浪淘沙”、“重新洗牌”、

“转危为安”的大好机会；但是，要解释“信用危机”、“信任危机”、“食品安

全危机”就非常困难了，因为有多少“事主”在这些“危机”中倒闭、破产、消亡……

雷曼和三鹿的破产就是最好的例证！ 
总之，“危机”是“危机”，“机会”是“机会”，“危中有机”已经大大

超出“危机”本身的含义，把“危机”解读为“危中有机”不过是人们的美好愿
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望罢了。 
我们这样说并不是悲观主义，事实上，“危机”中究竟有没有“机会”，能不

能“转危为机”、“危中觅机”、“化险为夷”，那要看面临“危机”的人们所进

行的努力和所采取的行动——这是需要大智大勇的，而不是“危机”本身！ 
我们可以想象这样一幅场景：一群兴高采烈的“企业”，“奔跑”在“丛林”

中，突然，它们都陷入泥潭中……接下来可以肯定地说，有人气、有人脉的“企业”

将会在拥护者（客户）的帮助下渐渐走出困境，而没有拥护者（客户）的企业则会

奄奄一息！ 
可见，企业若想走出这场金融危机的阴霾、摆脱困境、脱离苦海，就必须回到

根本上，既要善于获得客户，还要留得住客户，更要经营好客户。 
实际上，经营客户是抓住了企业经营的核心，企业通过“经营客户”可以“提

纲挈领”，实现企业经营的目的。 
笔者本着抛砖引玉的思想，在借鉴中外学者的研究成果以及成功企业实践经验

的基础上撰写了此书。本书理论与实务相结合，深入浅出，通俗易懂，为的是帮助

读者能够更好地理解和领会“经营客户”的真谛。 
本书参考及引用的资料和案例已尽可能在资料来源和参考文献中列举，如有不

慎遗漏，在此深表歉意，并表示感谢。 
由于当前对经营客户的研究刚刚开始，加上本人水平有限，书中难免存在不足

甚至错误之处，恳请读者不吝赐教和批评指正。 
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第 1 章  

客户应该经营 
 
 
 
 

  

 用友转型客户经营  

 
在 2007 年和以往的十年转型基础上，用友怎样继续前行？我们确立的一个基本

思路就是在商业模式上进行变革和创新，就是要推进一个新的商业模式——客户

经营。 
客户经营实际上是一个经营理念，同时也是一个经营体系，企业必须把自己视

为一个创造客户和满足客户的有机体，管理层不能认为自己只是制造产品，而是要

以提供能让客户满足的价值作为己任。这实际上是我们客户经营思维的基础。 
基于这样一个基础，我们的商业模式，即经营模式要从产品经营转向客户经营。

所谓从产品经营转向客户经营，就是要对客户的经营由这种阶段性经营转向客户的

全生命周期的经营，由只是产品经营转向客户的全面经营，由客户的被动经营转向

主动经营，由对客户的浅度经营转向深度经营。这是四个基本的改变。这个改变实

际上对用友的业务来讲，对于整个经营体系来讲是一个很大的变革，所以在用友内

部，我们把它叫做第二次转型。第一次转型就是从财务软件转向 ERP，转向企业管

理软件；第二次转型是从产品经营转向客户经营。 
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推进“客户经营”这样一个经营的模式，也涉及具体的业务模式的设计。我们

在研究和推进客户经营的时候，首先要对客户进行分类。我们把客户分为四个层级

和类型：大型客户、中型客户、小型客户和入门级客户，这是按照客户的规模，还

有它应用的深度来区分的。 
对于不同类型的客户，开展客户经营的具体业务模式是不一样的。 
针对大型客户，确立的目标业务模式是专业服务，所以在此基础上的客户经营

也必须是基于专业服务的客户经营。这个业务线是由用友内部组织的集团和行业解

决方案事业本部负责，产品线是 NC，业务策略是国际化集团管控、行业化解决方案

和平台化应用集成。 
针对中型客户，我们确立的业务模式是解决方案的模式，特别是行业解决方案，

采用的是基于解决方案客户经营的方式。对于中端业务，我们内部的组织是 ERP 和

行业解决方案事业本部，对应的产品线是 U8 和很快要上市的 U9，中端业务的策略

是标准化的行业解决方案，以提升客户的应用价值。 
低端业务在内部的业务组织是小型企业管理软件事业本部，对应的产品线有以

下两种。大家所知道的用友通系列，仍旧在小型事业管理软件本部发展；另外，原

来的一个普及版的 ERP 产品，从 2008 年开始把它叫做 U6，即普及性的 ERP 也放

在这个单元来规划和发展。那么，我们在 2008 年的策略，就是在小型的企业，特别

是制造业中推广普及性的 ERP 产品。当然，除了这个产品，低端业务还包括后续的

“通”系列产品，还有税务方面的业务。 
对于最低端入门级的客户，我们确立的业务模式是在线服务的模式，即 SAAS

模式，在这个客户群上，我们就不再沿用软件包的模式，交付的基本形态可能是产

品，但是基本的经营模式仍旧是客户经营，不是只有针对高端客户才是客户经营。 
在解决方案中，我们又把这四类具体的业务模式细分成多种二级的具体经营形

态。比如在线服务的模式，又区分为在线应用、在线交付、离线应用和在线交付；

基于产品的客户经营又分为通用产品的产品版、通用产品的标准版模式；解决方案

又分为领域解决方案、行业解决方案和个性化的解决方案。对于专业服务，目前我

们认为针对客户最适合和需要开展的是应用集成服务，还有就是 IT 外包服务。 
构建客户经营的模式和体系，用友产品研发体系必须要做相应的变革和发展。

我们就是要确立一个快速响应市场和分层互动的产品研发体系，通过这样一个分层

互动的体系来支持整个客户经营。 
所以客户经营并不是说推进了客户经营就全是服务，而不需要产品，实际上，

一个领先坚实的产品是我们推进客户经营的基础，所以产品和解决方案的开发是我

们推进客户经营的前提和基础。但是产品解决方案研发的模式和体系要按照客户经
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营的要求相应地发展，形成这样一个分层互动的产品研发体系。 
客户经营实际上不光是理念的建立和改变，更全面地说，它实际上是一个经营

体系，它涉及经营的理念，涉及整个经营的组织、流程、绩效、内部支撑系统和财

务支撑 IT 系统等一系列问题，所以它是一个经营体系。我们希望用几年的时间来推

进和构建起这样一个经营体系。 
这个经营体系建立起来后，对于用友来说，带来的是差异化的竞争优势，就是

说，我们有别于现在较多采用产品经营模式的国内厂商，也有别于目前主要采取解

决方案模式的国际厂商，形成一个与国内、国际其他厂商不一样的差异化的竞争优

势，这个竞争优势来自于商业模式的变革。这个新的竞争优势构建之后，它带给我

们的结果主要分为两个方面：一是客户满意度的提高，二是公司业绩的增长，这是

我们推进客户经营的目的。 
这样一个商业模式的推进，用友内部把它看做第二次转型，并希望这次转型能

推进用友向世界级软件企业的目标发展。 

资料来源：王文京在 2008 年 1 月 18 日用友新业务策略发布会上的演讲 

王文京是高明的，他清楚地知道，在产品与服务供过于求，买方市场日渐形成

的今天，客户对产品或者服务的选择自由越来越大，企业间的竞争已经从产品或服

务的竞争转向对有限的客户资源的争夺。尽管当前企业间的竞争更多地表现为品牌

竞争、价格竞争、广告竞争等方面，但实质上都是在争夺客户。 
因此，可以说，企业经营的关键是客户的经营，用友转型为客户经营是识时

务的。 

1.1 “客户”比“顾客”亲切 

“顾客”通常指个人消费者，美国著名学者菲利普·科特勒先生认为，顾客是

“具有特定的需要或欲望，而且愿意通过交换来满足这种需要或欲望的人”。 
“客户”包括个人，也包括组织，是指愿意以适当的价格购买产品或服务的人

或组织。 
客户与顾客，中文仅一字之差，可西方的词义却区别甚远。一般说来，专业服

务的对象被称为客户；而普通的产品和服务的对象被称为顾客。两者的差异在于：

企业与顾客的关系只是企业把服务或产品卖给了顾客；而企业跟客户的关系是企业
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需要照料和保护客户的利益。显然，客户关系比顾客关系更深厚、更紧密。 
在西方企业看来，“顾客”是泛称、统称，是抽象的，是“没有名字的一张脸”，

而“客户”的资料则详尽地记录在企业的信息库中，是非常具体的。也就是说，“客

户”比一般意义上的“顾客”与企业的关系更为亲近和密切。 
因此，本书将把“客户”而不是“顾客”作为讨论对象，不论是个人购买者还

是组织购买者，本书都将其统称为“客户”。 

1.2  客户值得经营 

客户值得经营是因为客户能够为企业创造价值，这些价值主要体现在以下几个

方面。 

客户是“摇钱树” 

企业从一诞生起就和客户紧紧联系在一起，没有客户的购买，就没有企业的利

润，没有客户的持续购买，就没有企业的发展壮大。因此，可以说，客户是企业的

衣食父母，是企业利润的源泉，是企业的“财神”、“摇钱树”、“钱袋子”。 
例如，一位客户在银行办理了活期存款账户，而活期存款账户通常是不赚钱的，

但银行仍然为他提供了良好的服务。后来，这位客户申请了一个定期存款账户，后

来又申请了汽车消费贷款，再后来又申请了购房贷款……总之，这位客户持续不断

地给银行带来越来越多的利润。 
又如，可口可乐公司曾经说，如果工厂今天被一把火烧了，公司第二天就可以

另起炉灶，接着生产，继续供应可口可乐。可口可乐为什么这么“牛”？与其说是

“可口可乐”的品牌价值高，不如说是因为“可口可乐”拥有数以亿计的忠诚客户

在翘首以盼。 
同样，国际足联也正是善于经营其拥有的“客户”—— 亿万球迷，而大发横财。 
有些人认为企业利润的来源是品牌，但实际上，品牌只是吸引客户的有效工具，

再强势的品牌如果没有客户的追捧，同样是站不住脚的。这可以解释为什么有些知

名品牌异地发展遭遇挫折—— 不是品牌本身出问题，而是品牌没有被异地的客户所

接受。 
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可见，客户才是企业生存和发展的基础，客户起的作用才是决定性的，一个企

业不管它有多好的设备、多好的技术、多好的品牌、多好的机制、多好的团队，如

果没有客户，那么一切都将为零！ 

客户是“播种机” 

自古以来，人气就是商家发达的生意经。一般来说，人们的从众心理都很强，

总是喜欢锦上添花，追捧那些“热门”企业。这样，是否已经拥有大量的客户会成

为人们选择企业时考虑的重要因素。 
所以，形象地说，客户是“播种机”，因为满意和忠诚的客户会带来其他新的

客户。也就是说，已经拥有较多客户的企业将容易吸引更多的新客户加盟，从而使

企业的客户规模不断扩大。 
如果没有老客户所带来的旺盛人气，很难想象企业能够源源不断地吸引新客户，

企业也不可能长久地持续发展。 

客户是“整容镜” 

企业是为客户服务的，检验服务优劣的唯一标准就是客户评价，所以，形象地

说，客户是“整容镜”。 
客户的意见、建议为企业的正确经营指明了方向，也使企业得以更有效、更有

的放矢地开展经营活动。 

客户是“宣传队” 

如果客户满意，他会向他人宣传企业的产品或者服务，使企业可以吸引更多新

客户的加盟，从而使企业销售增长、收益增加。 
相反，如果客户不满意，他也会向他人抱怨，诉说自己的遭遇，降低企业形象。 
所以，形象地说，客户是“宣传队”，他们会对其他人诉说正面或者负面的评

价，从而影响他人对企业的兴趣和期望。 
研究表明，在客户购买决策的信息来源中，口碑传播的可信度最大，远胜过商

业广告和公共宣传对客户购买决策的影响。因此，客户主动的推荐和良好的口碑传

播会使企业的知名度和美誉度迅速提升。 
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充分利用客户的口碑宣传，还可以降低企业的广告、宣传费用。 

客户是“杀手锏” 

我们知道，技术、资金、管理、土地、人力、信息等，可以很快、很容易被竞

争对手模仿或者购买，然而，企业拥有的“客户”却很难被竞争对手模仿或者购买，

客户忠诚度一旦形成，竞争对手往往要花费数倍的代价来“挖墙脚”（挖客户）。 
从根本上说，一个企业的竞争力有多强，不仅要看技术、资金、管理，更为关

键的是要看它到底拥有了多少忠诚的客户，特别是拥有多少忠诚的优质客户。企业

如果能够拥有较多的、以较高乐意度、以较高价格去购买企业的产品或者服务的客

户，就能在激烈的竞争中站稳脚跟，立于不败之地。 
此外，企业如果拥有的客户越多，就越可能获得规模效应，就越可能降低为客

户提供产品或者服务的成本，这样企业就能以等量的费用比竞争对手更好地为客户

提供更高价值的产品或服务，就能提高客户满意度，从而在激烈的竞争中处于领先地

位，有效地战胜竞争对手。 
同时，如果企业拥有的客户众多，还会给其他企业带来较高的进入壁垒——“蛋

糕”（市场份额）就那么大，你拥有的客户多了，意味着其他企业占有的客户就

少了。 
所以说，客户是企业应对竞争的“杀手锏”。 
总之，业务如庄稼，客户如田地。没有田地，庄稼不能成活。没有客户，业务

就没有市场，企业就会垮台。 
难怪业务流程重组的创始人哈默先生说：“所谓新经济，就是客户经济。” 
难怪管理大师彼得·德鲁克说：“企业的首要任务就是‘创造客户’，对企业来

说，创造客户比创造利润更重要，企业经营的真谛是获得并留住客户”。 
难怪 GE 变革的带头人韦尔奇说：“公司无法提供职业保障，只有客户才行。” 
难怪沃尔玛创始人萨姆·沃尔顿说：“我们都是为客户工作，你也许会觉得是

在为上司工作，但事实上他也和你一样。在我们的组织之外有一个大老板，那就是

客户。他只要用把钱花在别处的方式，就能将公司的董事长和所有雇员全部都炒

鱿鱼。” 

 
所以，客户值得经营，企业必须经营好客户。 
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那么，经营客户的目的是什么呢？经营客户的目的是获取最大化的客户终生

价值。 
客户的终生价值（customer lifetime value, CLV）是指一个客户一生所能给企业

带来的价值，它是以客户带来的收益减去企业为吸引、推销、维系和服务该客户所

产生的成本来计算的，并且要将这个现金量折为现值。 
客户带来的收益包括客户初期购买给企业带来的收益、客户重复购买带来的收

益、客户增量购买及交叉购买给企业带来的收益、由于获取与保持客户的成本降低

及提高营销效率给企业带来的收益、客户向朋友或家人推荐企业的产品或服务给企

业带来的收益、客户对价格的敏感性降低而给企业带来的收益等。 
客户终生价值既包括历史价值，又包括未来价值，它随着时间的推移而增长。

因此，企业千万别在意客户一次花多少钱，购买了多少产品或者服务，而应该考虑

他们一生可能给企业带来多少财富。 
例如，可口可乐公司预测其一位忠诚客户 50 年能给公司带来的收益是 1.1 万美

元，万宝路公司预测其一个忠诚客户 30 年能给公司带来的收益是 2.5 万美元，AT&T
公司预测其一位忠诚客户 30 年能给公司带来的收益是 7.2 万美元等。 

1.3  客户需要经营 

客户是重要的，是值得经营的，那么，客户需要经营吗？答案是肯定的，不但

需要而且迫切需要。 
哪个农夫不希望自己拥有一片良田沃土？可哪片良田沃土不是经过多年精耕细

作培育出来的！ 
企业经营客户也是这个道理，企业要想拥有一群优质客户，也必须依赖对优质

客户的精心培育和辛勤积累，而且，经营客户不可能一劳永逸，它需要企业长期花

心思、花代价来经营。 
因为客户不会从天上掉下来，客户需要开发，开发成功的初次购买客户也未必

盲目重复购买，重复购买客户也未必“愚忠”，如果企业服务不到位，断然不会忍

气吞声、吃哑巴亏地成为忠诚客户……所以，客户需要经营，企业必须经营好客户。 
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