
图3：“需要达成的任务”和“渴望成果”陈述结构
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孙健

为了在市场上获得成功，各企
业都投入了大量的时间、精力和资
源。但是，如何保证企业提供的产
品或服务是人们最想要的？答案
是，企业需要开发出价值高于客户
愿意支付的价格，同时要比竞争对
手的产品更有价值的产品。

那些令消费者无法抗拒的产品
都是经过不断创新才创造出来的。
这就是为什么新产品开发对于商业
成功至关重要。这个过程中非常关
键的一步在于理解客户是如何定义
价值的，这才是创新者真正的“秘
密武器”。

企业一旦锁定了自己的目标客
户，就必须知道目标客户的真正需
求。苹果公司创始人史蒂夫·乔布
斯曾经说，他自己不相信焦点小组
访谈或是客户调研的结果，因为客
户在亲眼看到产品之前，并不知道
他们自己真正想要的是什么。如果
企业按照自己的需求来设计新产
品，那么只需要依赖自己作为消费
者的直觉和经验就可以了。然而，
90%的企业都是为除自己以外的其他
人开发产品的，他们自以为很了解
客户的需求，其实这是十分危险
的。此时，挖掘客户声音（VOC）就
显得尤为重要（见图1）。

挖掘VOC可用多种定性和定量
的方法。主动收集VOC的公司会更
多地采用定性或发现式的方法来收
集客户的反馈意见，并进行有计划
地研究。这些方法可能是客户深访
或实地调研（研究客户如何在现实
生活中使用产品或服务）。之后，公
司会使用定量的焦点小组访谈或客
户研究调研方法，建立数据库，从
而验证客户的需求（见图2）。

通过传统方法获得的VOC通常
包含了多种类型的需求或不同层次
的需求。因此，对这些需求进行比
较、排序或转化成为产品规格参数
时就会较为困难。我们经常看到调
研结果会列出几项所谓的需求，也
会对不同的需求进行排序，比如舒
适度、可靠性和安全性等。但是我
们在多数情况下并不了解这些需求
的真正含义，比如某位客户对“舒
适度”的定义可能与另一位客户的
定义大相径庭。

另外，有些需求是深谙业务的
客户提出的具体技术方案。但你该
如何在满足这位客户的需求和满足
其他客户的需求之间做出取舍呢？

另一种客户反馈是他们在使用
产品过程中遇到的问题。这类反馈
的缺点在于缺乏一个通用和规范的
描述框架，以至于客户声音表达出
的需求种类不同、层面不同，难以
用来与其他需求进行比较，同时又
不便于产品用户和工程师理解。

客户需求涵盖了“客户需要达
成的任务”和“客户渴望的成果”
两大方面。哈佛大学教授克莱顿·
克里斯坦森在其撰写的关于创新研
究的著作，以及安东尼·伍维克在
其撰写的关于结果导向型创新的著
作中，都提到了以“渴望成果”为
导向的VOC挖掘方法。（见图3）

想要确保“需要达成的任务”
和“渴望成果”始终一致，就必须
用清晰明确的语言对这两者进行陈
述，这样既简便易懂，同时也能更
容易地转化成具体的技术规格参数。

在选取了最相关的客户渴望成
果之后，你可以开展定量调研来确
定每项渴望成果的重要性，以及客
户对目前产品或服务的满意度。之
后，你还可以在调研结果的基础上
进行头脑风暴，找到创新的设计解
决方案。结合对竞争对手和法规的
研究，采用简化的QFD矩阵（Qual-
ity Function Deployment，质量
功能展开法，是一种将客户声音有
效转化为技术指标的一种工具）将
这些创新方案转化成为新产品的概
念。

相比传统的VOC反馈模式，渴
望成果导向的VOC具有以下四大优
点：直接挖掘出隐藏的客户价值驱
动力；确保产品创新侧重于真正需
要改善的环节；简化客户语言向工
程语言的转化过程；建立未来市场
宣传和客户价值主张之间清晰有力
的联系。

一个实例能够更好地说明渴望
成果导向型VOC的优点。我们受一
家长途客运汽车制造商的邀请，帮
助其设计下一代产品。该制造商的
传统明星产品在市场上遭遇到了激
烈的竞争，其他产品的市场份额增
长也不尽如人意。该公司以往的客
户需求收集方法非常不统一，因而
很难进行需求对比。很多客户都会
提出模糊的需求或很具体的设计方
案，但是销售和工程人员无法完全
掌握客户有此需求的深层原因。因
此，公司急需采取更好的方法来发
现、分析客户需求并将其转化为产
品概念。

我们对于渴望成果相关的重要

性和满意度进行了量化分析，从而
将产品创新机会按优先级排序，然
后帮助这家公司将最重要的、尚未
满足的渴望成果转化成为新的功能
和性能规格参数，最后形成了非常
有竞争力的新产品概念（见图4）。

通 过 调 研 渴 望 成 果 导 向 型
VOC，我们发现有些VOC是在意料之
中的，比如对燃油经济性的需求。
但有些VOC是工程师们没有预料到
的。例如，乘客在乘坐巴士时对新
鲜、干净空气的需求。目前的产品
其实已经可以达到这个要求，但客
户并不知道。因此，工程师们在新
产品里设计了一个一目了然的“换
风”指示器，让乘客清楚地看到新
鲜空气正在源源不断地引入车内。

另一个例子是为司机进行的产

品创新。很多旅游巴士司机在停车
休息时都喜欢睡在车底的行李舱
里。经过调查，我们发现旅游巴士
司机的一个需求（渴望成果）就是
希望在凉爽、安全的环境里休息，
但是狭窄的司机座椅空间不能满足
这一需求。因此，工程师们设计了
一个可移动的分隔板，安装在司机
座椅后方，座椅向后倾斜后可以与
第一排乘客的座位相连接。这样，
司机就能轻松地躺在座椅上休息，
享受车内空调，并在安全的环境里
等待乘客返回。

通过对渴望成果导向型VOC的
研究，这家公司开发出的新产品使
得客户满意度提升了8%-10%。同
时，也在调研过程中发现了客户不
重视的产品功能或属性，制造商将
成本花费在更受客户重视的需求
（渴望成果）上，从而减少了3%-5%
的产品成本。
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科尔尼目前已在北京、上
海和香港设有三家分支机构，
是最早进入中国的国际咨询公
司之一。基于对大中华地区的
深入了解，科尔尼设定了针对
本地文化及特殊性的专业咨询
方法，并结合全球行业及业务
的专业经验，在多个领域与中
国一流的企业及政府进行合作。

科尔尼定位于企业高层所
普遍关注的议题，并就此提供
管理咨询服务，通过独特的战
略洞察力及合作的工作作风协
助客户创造可持续性的成果。

创新者的秘密武器——有效定义客户需求

图1：成功的产品开发步骤和输入要点

筛选目标客户 客户是谁

与客户声音相关的任务

确定客户对价值的定义

客户想要什么

了解竞争对手的
产品和服务

竞争对手提供什么
产品和服务

开发产品或服务
我们将提供
什么

客户重视的和具

有差异化卖点的

产品或服务

了解法规要求 我们必须提供什么

我们能够提供什么

了解技术解决方案

图2：“客户声音”的挖掘技术如何支持有效的信息收集
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图4：将客户需求转化为客户难以抗拒的产品或服务
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