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一如潮涨潮落，可以肯定下一次经济衰退会促使许多企业不加分辨地

削价。在上次衰退期间，生产价格跌落了 8%，用了近两年时间才恢复。为

什么呢？高管们通常认为，大幅削减价格和利润率是留住客户、保持市场

占有率的唯一途径。拼命想要完成配额的销售人员无法守住打折的底线，

而企业甚至在需求疲软时都还是希望最大限度利用它们的资产。 

这是一种短视的观点。全面降价可能会永久性削弱一家企业的盈利能

力和战略地位。比如，在上次衰退期间，一家全球设备制造商主动杀价。

管理团队把这种局面视为零和博弈——如果他们不削价，客户会投奔竞争

对手——因此，原价 8 折的一份合同总比没有合同强。然而，由于制造商

的合同期通常为 5 年，这种决策会在很长一段时期损其利润，并剥夺其在

经济复苏时用于投资的现金。 

与之相比，现在就在以下四方面为下一次衰退做好准备，可以防止价

格全面下跌。 

了解你在市场中的地位以及推动获利的因素。为了在价格与销量之间

权衡，准备充分的企业会考虑自己到底是市场领导者还是追随者。市场份

额领先的企业对于市场如何抵御风暴有着巨大的影响力。它们的价格变动

会引起许多追随者跟风效法。 

个人客户层面上对企业及其竞争对手获利因素的认识特别有价值。一

家面临需求下降的食品配料主要供应商对其北美的主要老客户进行了评估，

方法是将每家客户的盈利能力与竞争对手在每家客户身上的送货成本进行
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了对比。显然，在相当大数量的客户那儿，这家公司的利润低于竞争对手

获得的利润。针对这群客户，竞争对手不仅价格更低，而且物流成本更低，

因为它们的配送中心距离客户更近。这家食品配料供应商放弃了 6000 万

美元的收入，并在 60 天内以更能盈利的成交量取而代之——也就是说，

它去了配送成本比竞争对手低的地方。 

通过细分市场、以价值为取向的方法定价。不同的客户细分市场有不

同的价格敏感度，看重的是供应商品的不同元素。定价应该通过拉开档次

供货的方式反映这些价值感知上的差异，每一档次针对的客户在为附加特

征付费的意愿方面可以逐级提升。 

了解每位客户的偏好可以使一家企业设计出一批批有吸引力的产品和

服务，这样，即使衰退期间整体上出现单位销量下降，企业仍然能够保持

或者增大其客户市场份额。同样，如果客户从多家供应商那里购买互补产

品，那么通过以温和的价格优惠换取高成交量承诺的方式，也可能存在提

升市场份额的机会——尤其是在存货减少之前。如果客户担心在销量前景

黯淡时持有存货，供应商可以提出回购条款或保价措施。 

在某些情况下，一个有效的举措是为价格敏感的客户创建独立的品牌

与运作。道康宁公司(DowCorning)看到，随着中国低成本竞争对手的进入，

硅胶正成为一种商品。当它对客户群进行了新的细分之后，道康宁意识到，

一大群“价格搜求者”并不需要将高价值的服务绑定到产品价格里。道康

宁没有降价，而是推出了 Xiameter 品牌，它的产品数量有限，订单规模
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最小，技术支持有限，而且只接受网上订单。Xiameter 作为独立的企业获

得了成功，吸引了新的客户，而不是蚕食掉现有的客户群。 

修补价格流失。价格流失是隐性的，随时间而日积月累。免运费、付

款期延长或免费客户服务等随赠品通常不为人注意，叠加起来可以造成大

量的利润流失。 

2001 年的经济衰退之前，汽车运输公司 Freightliner，采取了大幅打

折和激进的回购担保措施来保护市场份额，到头来它的销售对象都是些无

法盈利的客户。它的营业利润从 2000 年的 9 亿美元变成了 2001 年的亏

损 12 亿美元——远比竞争对手 Paccar 和 Navistar 糟糕。那两家公司决

定在定价方面要更加自律，哪怕那意味着损失销量。那次经历之后，

Freightliner 转而注重保证业务盈利而非追逐市场份额。 

企业应该进行核实，确保它们赠送的东西不会超过合同规定的义务。

想要留住客户的销售人员通常随意给出这类赠品。严格执行合同条款和折

扣政策，加上明确的沟通和培训，有助于让销售团队保持诚实。 

在合理的地方制定动态价格。当市场突变的时候，商业企业应该具备

迅速调整价格的灵活性。这需要通过获得正确的数据、分析和监控程序来

奠定基础。 

擅长动态定价的企业可以获取市场变化状况的实时数据，这些数据可

以为快速决策的过程提供信息，以迅速、轻松地推出价格变化。真正的动
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态定价取决于季节性、库存水平及竞争对手定价等实时变量，而且由自动

化的数字工具提供技术支持。 

一家信誓旦旦要提高盈利能力的燃料分销商，因其定价依据的是过时

的协议和分析师的最佳判断而举步维艰。该分销商将多个来源的数据收集

起来并链接到一个数据库中，开发了一套包含十多个变量的动态定价解决

方案。通过在加油站循环往复数次测试和修订算法，它在分析得出相关性

最大的竞争对手加油站点以及特定地点的消费者价格弹性之后，改进了定

价建议引擎，以优化定价。该试点显示，利息、税项、折旧、摊销前的收

入增加了 14 个百分点，而燃料销量的损失只有 1 个百分点。该分销商目前

正向其他加油站推行动态定价。 

在经济衰退期间顺利渡过难关、并在随后的复苏中遥遥领先于竞争对

手的企业，在经济衰退来袭前就已经让它们的定价部门井然有序。理想的

情况是，高管们现在通过价格自律和削减成本的方式建立利润保护措施，

然后保留这笔资金以帮助抵御风暴。 
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