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原文在线试读

小业绩靠老板苦干，大业绩靠企业系统自转

行业格局：99% 的行业处于春秋时代

在谈营销认知之前，我们先来观察一下当今中国的行业现状和企业现状。

据统计，如今中国有2 000万家企业，4 500万家个体户，如果按照企业的三个阶段来分类的话，我相信99%的企业都将止步于第一阶段。为什么？我们从许多行业的格局中就可以窥见一二。

我平素最大的爱好是读历史，每每遇到难题，我都会到历史中寻找答案。如果用历史来做类比的话，我认为所有的行业都会经历三个时代：春秋时代、战国时代和二元经济时代。如何判断这个行业是不是处于春秋时期呢？就要看这个行业的前10名加起来市场占有率有没有达到20%以上。

2019年年初，一位经营美业的朋友给我发来一份行业研究报告。从这份研究报告来看，2018年，中国美业的行业规模已超过200万家，其中美发店142万家，美容院70万家，医美机构2.5万家。然而，在这个百万体量的大市场里面，居然没有一家企业的年产值超过50亿元。

这是巧合吗？不是！在我辅导的装修、装饰行业中，情况也相差无几，这个行业在全国有上万亿元的市场，我辅导的一家企业，一年能达到20多亿元的产值，就已经算是行业的佼佼者了。

除了个别行业外，几乎中国90%以上的行业都是类似的竞争格局，这就是典型的“春秋时代”：行业规模很大，从业公司数量众多，行业集中度不高，几乎所有公司都处于小、散、乱的状态。

为什么会是这种状态？追根溯源，这都是由于创始人对销售的错误认知造成的。

首先，老板把自己看作大业务员。在创业前期，老板亲自跑客户还可以理解。但是，有些企业做到了几亿元的规模时，还是老板自己冲锋在一线。2018年，我遇到一位客户，他的公司做到了年产值3亿元的规模，但仔细一盘算，老板一个人贡献了公司90%的业绩！老板亲力亲为把大客户捏在自己手里，这是中国很多民营企业最简单粗暴的管理方式。

可想而知，这样的企业怎么可能做得大！如果老板把所有的时间都用于跑客户、拉关系，就不会有时间来培养团队，搭建系统。即使老板的销售能力再强，也不能凭一己之力做成百亿级甚至千亿级的企业。

这就是中国中小民营企业的一个典型范本。今天，中国大部分的企业家皆是身心俱疲：自己在一线冲锋，企业管理却一塌糊涂。营销系统没有建起来，员工越来越多，公司却越来越乱。久而久之，如果任其发展下去，企业能维持这个业绩就不错了。

庄子《天道》中有一句经典名言：“上必无为而用天下，下必有为而为天下用，此不易之道也。”老板的角色在上还是在下？老板没有把自己放在正确的位置，没有做正确的事情，这是企业做不大的首要原因。

我经常写一个等式：老板 = 大业务员 = 小业绩。什么意思呢？老板对于自身角色的理解，决定了企业的规模。如果老板对自身角色的认知停留在大业务员，那么企业永远只能取得小业绩。在这样的企业中，营销团队根本组建不起来。华为创始人任正非很早就悟出了这个道理：“组织的力量、众人的力量，才是力大无穷的。人感知自己的渺小，行为才开始伟大。”

正是因为老板把精力花在业务上，不重视营销系统的建设，企业最后才留不住人，也留不住客户，能力稍强的人可能出去另起炉灶。所以，在很多行业里，都会有“行业套娃”的现象。

什么叫“行业套娃”呢？很多销售从原公司出来单干，结果公司越做越多，但是这些新公司由于实力不足，越做越小，就好像俄罗斯套娃一样。

中国改革开放40多年来，许多行业的发展机遇非常好，冲进新兴行业的人很多。然而，在实际操作的过程中，企业的管理没有做好，产品的品控也没有做好，最后都留不住客户。再加上很多公司管理机制不科学，结果客户被几个核心人员掌握。出于这个原因，公司一方面不敢管，另一方面也管不了。最后，这些核心人员在掌握了客户资源以后，就出去单干了。

尤其在浙江的温州、台州，江苏的无锡、苏州，广东的广州、佛山，福建的泉州等地，创业氛围浓厚，很多销售人员会把客户带走，自己成立一家小厂，由于自身实力比原来的厂弱，生产出来的产品质量还不如原厂，最后只能流失掉所有的客户。譬如说，在我统管雄风摩托的全国市场的时候，有三个分公司的总经理，他们每个人手上都积累了一大批经销商，总部对他们没有监控，放手让他们去管。后来，这三个分公司的总经理离开雄风摩托，自己开了一个摩托车厂，结果新车厂生产的摩托车质量不如原厂，久而久之，客户也不敢和他们合作了。

但是，这些客户又不好意思再回原厂，如果原厂回过头来找这些客户还好，但是90%的厂家会因此揣测这些客户与小厂的关系好，也就不会回头找原厂了。但是小厂质量太差，大厂又不能找了，最后这些客户只能转移战场。所以，一开始，摩托车行业二分天下的格局主要在江苏无锡一带，后来这一行业却从江浙一带转移到广东，又从广东转移到了重庆。

20多年后，当我开始辅导企业的时候，我才发现今天很多行业依然存在这样的问题：行业规模很大，但行业集中度低，公司从业数量多。最后，大家在市场里打价格战，当年的无锡是这样，今天的温州、佛山依然还是这样。一个行业里面有数万家公司在做，其中很多企业都是由原来大企业中的员工跳出来，重新创立的。我遇到的很多企业家甚至还觉得很自豪：“我的企业是黄埔军校，我培养了很多人才。”

不对，你是培养了很多对手！作为老板，你应该反思：为什么你的员工会离开你？为什么他们能轻而易举地把客户带走？为什么他们会变成你的对手？这么多年来我在企业一线做管理，发现这一切都是企业背后错误的管理机制导致的。

今天中国很多行业都面临这样的困境，这个问题折射出了中国整个产业格局的演变路径。这像不像俄罗斯套娃？一层一层套下去，出来的企业越来越小，越来越同质化，最后整个行业变成了一个大套娃。到了“战国时代”，行业开始洗牌，一些小企业会被淘汰，行业的市场份额会被几家公司垄断。例如，快递行业目前已经进入了“战国时代”，这一行业的前几大公司已经占据了 90%以上的市场份额。

最终，行业会进入“二元经济时代”，一个行业被两大巨头控制。就像可乐这个品类只有可口可乐和百事可乐，西式快餐只
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