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专家
观点

“ 老 干 妈 ”的

成 功 是 产 品 思 维

的成功，产品是一

切 营 销 的 源 头 。

食 品 企 业 要 真 正

在 产 品 口 味 、包

装 、规 格 、定 价 等

各 要 素 上 下 足 功

夫，打造真正符合

消费需求的产品。

不 能 把 营 销

等 同 于 推 广 和 广

告 。 营 销 的 目 的

是 让 销 售 成 为 多

余，深层次的营销

是 不 一 定 要 做 很

大力度的推广，以

整 合 之 力 达 到 市

场目标才是关键。

以 消 费 者 为

中心，即使定位于

中低端市场，也能

够 提 供 极 致 的 客

户体验。

做企业要有耐

心，能坚持，经过时

间的发酵，以前看

似普通的产品和品

牌就有了价值。“老

干妈”坚持有多大

能力做多大事，坚

持不上市，不被资

本绑架，反而赢得

了市场的尊重。

企业取得市场

优 势 之 后 ，产 品

力+价格空间成为

定位的关键因素，

提高价格的确能够

提高企业利润，但

同时也会为对手让

出价格空间。

企业在产业链

中的地位，决定企

业的话语权。“老干

妈”在产业链上的

强硬，源于其无可

替代的产品力。
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垃 圾 桶 理 论
有效解决员工办事拖沓作风

荷兰有一个城市为解决垃圾问题而购置了垃圾桶，但由于人们

不愿意使用垃圾桶，乱扔垃圾现象仍十分严重。该市卫生机关为此

提出了许多解决办法。第一个方法是：把对乱扔垃圾的人的罚金从

25 元提高到 50 元。实施后，收效甚微。第二个方法是：增加街道巡

逻人员的人数，成效亦不显著。后来，有人在垃圾桶上出主意：设计

了一个电动垃圾桶，桶上装有一个感应器，每当垃圾丢进桶内，感应

器就有反应而启动录音机，播出一则故事或笑话，其内容还每两周换

一次。这个设计大受欢迎，结果所有的人不论距离远近，都把垃圾丢

进垃圾桶里，城市因而变得清洁起来。

“垃圾桶理论”来自于城市管理中的有趣实践，这个实践证明，用

一种柔性引导的方式，让人们在遵守规范、维护秩序的行为中获得心

理的满足和愉悦，效果远比惩罚手段好得多，也不致引起大家对“管

理”的抵触。在人力资源管理中应用这种方式的关键，在于“疏堵结

合”，当员工发生了影响绩效的行为时，多从员工的角度思考问题，设

计“垃圾桶”，吸引他们主动丢弃诸如此类的行为“垃圾”。

比如，为了防范员工上班打电话影响其他同事办公或者影响

卖场柜台形象，在严肃工作纪律的同时，可以在办公区之外或店铺

内部设立一个“绿色通话区”，既能方便员工在有紧急私事时能及

时处理，又能引导他们主动改掉影响工作的习惯；再比如，面对客

户投诉率高的现象，在加压刺激的同时，可以面向员工按时评选

“服务之星”“客户满意之星”等奖项，并给予适当奖励，服务质量一

定会得到很大提高。

这种管理思路同样可以用来解决时下困扰许多管理者的员工上

网问题。据报道，许多企业甚至自发组成了“反庐舍（loser）联盟”，对

迷失于网络社交游戏的员工进行监督、教育甚至严惩。

种种严肃的管理手段当然无可厚非，但对员工的这种状况不能

简单以“偷懒”“不思进取”下定义。客观公正的做法，应该是首先根

据员工的岗位情况评估心理压力程度，适当调节他们工作和游戏的

比例，给予员工“理直气壮地”偷懒和放松的机会。比如合理设定员

工每天上外部网的时长。在此基础上调整工作内容，适当施压、教

育、监督，让员工在放松之后尽快产生紧迫感，主动将造成低效的行

为限制在某个时段或空间里。

在垃圾桶上安装感应式录音机，丢垃圾进去播出一则故事或笑

话，效果远比那些惩罚手段好得多，既省钱，又不会让人们感到厌

恶。同样，在企业管理中，如果只是硬性地规定员工应该做什么，怎

么做，否则受怎样的处罚，结果往往是事倍功半。这是因为，一方面

容易诱发员工形成逆反心理，另一方面抑制了员工积极性和创造力

的发挥。

我们常说，严格的管理是必要的，但处罚不是目的，而仅仅是一

种手段。既然是一种手段，我们就可以让其人性化一点，更易让受处

罚者接受，比如，有企业就将“违章处罚单”改成“友情告知单”，在处

罚的同时还告知违章的危害及发生事故的后果，既维护了制度的权

威又起到了教育的效果。

在运用垃圾桶理论时，还应注意：要有新思路，还要有新策略，更

要有新方法。要做到“疏堵结合”，员工如水，如果只“堵”不“疏”、要

求严苛，可能会造成“漫堤”的结果；如果只“疏”不“堵”，他们又会“随

波逐流”。

什么是
垃圾桶理论？

解读

启示

因为我自己出道比较早，在行业里也干了

20年，前期一直以为“聪明+勤奋”就可以天下无

敌，所以自己在各项技术上都下了很多工夫，一

度是被誉为“中关村劳模”，我们都说一个人天

资有限，但是很勤奋，就叫他劳模。后来我 40岁

的时候，把这个道理全部想通了，我觉得最最重

要还是怎么把握时代的机遇。我觉得机遇还是

成功最关键的问题，所以要顺势。

想明白这个道理以后，我创办了小米公司，

小米公司的成长也超出了我们自己的想象。我

们四年半前创业，产品三年前上市。短短的三

年时间，预计 2014 年过 700 亿肯定没问题，我觉

得 2015 年过千亿，有一定的可能性。这个不一

样的增长的背后是什么？我觉得就是“互联网

思维”，其实互联网思维就是一种用户思维、产

品思维，本质上就是传统产业做到极致的一种

看法。我今天想从传统产业的角度讲讲小米做

对了哪几件事情，产生了不一样的增长。

第一、小米极其强调真材实料，做好产品。

应该说小米在产品发布之初就具备了非常高的

品质。第二、小米很愿意倾听用户的意见，和用

户做朋友，把用户全部拉进来，一起把产品做

好。第三、小米用了互联网的技术，电商直销，

高效率的运作，最终使它的零售价接近成本价

直销，这样还能挣钱，我觉得它的核心是高效。

其实就这三点诀窍，我觉得也没什么。向

同仁堂学习，强调真材实料做好产品；向海底

捞学习，和用户做朋友，和用户互动；向沃尔玛

学习，高效率地运作，控制好自己的成本，缩短

中间环节，这样使你的价格以接近成本价直

销。我相信这三点跟互联网一点关系都没有，

但是这就是互联网最最重要的用户思维和产

品思维。

所以，互联网的本质实际上是传统商业做

到极致。回到本质，就是你用什么样的观念看

待用户，用什么样的观念看待产品，什么样的

观念看待员工和股东？实际上就是一种全新

的思考。

我真的认为小米所倡导的互联网思维是完

全可复制的，我要在未来的五年里面，投资一百

家公司来复制小米模式。

（本文节选自小米科技创始人、董事长兼
CEO雷军在“2014（第十三届）中国企业领袖年
会”上的演讲，来源：新浪财经）

小米互联网思维的成功完全可以复制

从创立到今天，走过 140年发展历程的德国

汉氏玻璃有限公司，是行业内名副其实的“隐形

冠军”。大英博物馆、美国大都会博物馆、埃及

国家博物馆、故宫博物院等著名博物馆的一些

珍贵藏品使用的都是汉氏制造的展柜。因此业

内有这样一种说法：去博物馆看珍品的同时不

要忘了看汉氏展柜，因为它同样是珍品。

然而，这家已经传承至第五代的企业，却始

终把自己控制在 200人的规模之内，并且一直拒

绝上市。在许多中国企业看来，这种毫无野心

的发展理念似乎有点不可思议，但是汉氏玻璃

第四代掌门人 TillHahn 却说了一番更加不可思

议的话：“我爸爸常说，如果能把公司控制在 50

人之内的规模，是最好的。”他解释说，50 人规模

的公司，可以让老板叫得出每个员工的名字，熟

悉他们每个人的性格，这样他在推行一些决策

的时候，可以根据每个人的情况，做出最符合现

状的预期。如果是一家规模不大的公司，老板

有机会接触和倾听每一个人的声音，也就更容

易了解公司的真实状况，并获得创新灵感。比

如不会碎裂开的玻璃，就源自一个员工对于玻

璃碎裂之后伤到自己的抱怨。

“但是如果上市的话，情况就不一样啦！”Hahn

认为，汉氏玻璃最大的成功，就是平衡好了短期利

益和长期利益。但是资本市场通常对短期获利的

期望值很高，公司很有可能为了迎合市场，做出伤

害长期利益的决策来。“所以，上市未必是适合每一

个人的选择。”Hahn表示。当然，他也强调，这和德

国中小企业融资相对简单有很大的关系。

德国中小企业的活力和创造力，家族传承的

平顺持久，都让许多中国企业家和研究者为之赞

叹。汉氏玻璃的经验，同样有值得借鉴之处：

一是立足于细分市场。如果你是一家几十

人的小企业，那么在细分市场找到属于自己的位

置，建立竞争优势，就显得尤为重要。二是建立自

身的竞争优势。如汉氏玻璃，定位于小企业，有自

己的“看家本领”——核心技术优势。小企业或许

应该更加关注最新的技术和市场趋势，紧跟步伐，

更新自己的核心竞争力。三是良好的企业文化。

就如 Hahn所说，“老板有机会接触和倾听每一个

人的声音，也就更容易了解公司的真实状况，并获

得创新灵感。”管理良好的小企业，往往能长久保

持创业氛围，创新活力不减。

（来源：世界经理人网站）

充满创造力的小公司也能成隐形冠军

无广告，不活动，不贷款，不上市，现款现货……种种

“逆营销”之举下，“老干妈”却塑造了一个商业传奇。

快消品，尤其是调味品行业，大家都想成为“老干

妈”，又看不明白“老干妈”。

8块钱一瓶的辣酱，每天卖出 130万瓶，一年用 1.3万

吨辣椒，1.7 万吨大豆，销售额 40 亿，15 年间产值更是增

长了 74倍。“老干妈”制造了中国品牌的一个传奇。

更传奇的还有其“奇葩”经营模式。不做推销，不打

广告，没有促销，坐在家门口，经销商就来抢货。不上市、

不贷款、不融资。别的企业到处找贷款，拉融资，想上市，

“老干妈”却多次拒绝政府的融资建议。现款现货，经销

商要先打款才发货，现金流充足的令人结舌。

“老干妈”的市场奇迹和不走寻常路的营销模式，让

快消品行业看的云里雾里，到底“老干妈”凭什么这么牛，

真的只是陶华碧老太太的个人商业直觉？

——真不二价——
提供极致用户体验

“为官须看《曾国藩》，为商必读《胡雪岩》”。富可

敌国的徽商胡雪岩，“真不二价”是其经商精髓之一，即

货真价实，价格稳定。“老干妈”恰恰是把这一理念发挥

到了极致。

本质上，“老干妈”的一切市场行为和奇迹，都是依托

其强有力产品而存在的，它用产品为消费者提供了极致

的用户体验。“老干妈”在产品上做出了硬功夫，让低门

槛、易跟随的佐餐酱品类有了门槛。

对食品而言，味道即王道。中国市场上，跟随战略随

处可见，超过首创产品也是常事。但是，“老干妈”的销量

冠军产品风味豆豉，热销多年，却无一家产品能与其抗

衡。究其原因，其他企业达不到“老干妈”对豆豉产品口

感的把握。

品味虽贵必不敢减物力，严格到苛刻的原材料把

控。“老干妈”所用辣椒原料，主产地在遵义，遵义辣椒，曾

为出口免检产品。当地为陶华碧供货的收购大户说，只

有我们欠过她的钱，她从不欠我们。给她的辣椒，却谁也

不敢大意，只要出一次错，以后再想与她交道就难了。现

在，“老干妈”与当地联合建立无公害干辣椒基地和绿色

产品原材料基地，搭建了一条“企业+基地+农户”的农业

产业链，绝大部分原料都来源于“老干妈”的自产基地。

保证客户价值，把品质稳定做到极致。“老干妈”高度

稳定的产品品质成了一般企业难以企及的竞争力。“老干

妈”独特而稳定的口味，也是其餐饮渠道的强大支撑。食

品安全备受诟病的当下，真正能像“老干妈”这样，在企业

做大做强，赢得市场之后，仍然坚持产品质量始终如一的

企业已经寥寥无几。尊重客户，保障客户价值的企业，客

户也将以市场回报。

低价不是低质，创造极致的客户体验。“老干妈”的消

费人群绝大部分都是中低端消费者，但其扎根这一区域，

也创造出极致的客户体验。中国企业常常做的一件事就

是产品取得市场认可之后“降成本”，一再的降低产品要

求，将最终导致质变，被消费者抛弃。“老干妈”用过硬的

产品力，横空劈出一道鸿沟，“老干妈”给跟随企业造了一

个门槛。

——定价定位——
占位最有利价格区域
价格往往决定着品牌和目标人群的定位，价格变动，

不只是企业利润和销量的变化，更是品牌定位的转移，尤

其是企业具有领先市场份额的情况下，提价，往往是给对

手让出价格空间。

“ 老 干 妈 ”主 要 产 品 根 据 规 格 不 同 ，大 多 集 中 在

7—10 元的主流消费区间。这也造成了调味酱行业定价

难，低于“老干妈”没利润，高过“老干妈”没市场。“老干

妈”的价格一直非常稳定，坚守价格定位，价格涨幅微乎

其微，不给对手可乘之机。在“老干妈”本身强势的品牌

力下，竞争对手们，要么为了低价导致低质，要么放弃低

端做高端，而佐餐酱品类又很难支撑高端产品。

——广告本质——
占领消费者心智

广告的主要目的是以占据消费者心智而谋求市场，

一句能够唤起消费者共鸣的诉求，往往成为品牌成功的

利器。所以，企业的本质目的是占领消费者心智，而非广

告本身，“老干妈”看似没有做过广告，但其已经完成了消

费者心智的占领。

从学生入手，最容易唤起的消费记忆。据心理学分

析，学生时代是品牌最容易引起好感和怀旧的时机。“老

干妈”起家于学校附近的素粉店，无意中已经开始了消费

者心智的占领。同时，由于“老干妈”的产品本身物美价

廉，作为佐餐酱美味又极为下饭，经济不足的学生群体是

其主要消费群体之一，口味的培养和消费者心智教育很

好融合，很多留学生都把“老干妈”称为家乡的味道。

品牌符号化。行业经常有人质疑“老干妈”包装土

气，多年来从未更换瓶贴等问题，事实上，正是多年来的

坚持，其包装和瓶贴已经固化为最深入消费者内心的品

牌符号，甚至成为这一品类的代表符号。

舌尖上的中国名片。现在，“老干妈”又早于很多产品，

开始走出国门，产品遍布30多个国家和地区。在国外不仅

被称为“留学生必备”，也受到很多外国消费者的喜爱。这

一步的跨出，使“老干妈”已经成为舌尖上的中国名片。

——市场布局——
从根据地扩张到全国
广州是“老干妈”最先爆发的区域市场，而后逐步扩

张到全国。“老干妈”和一般企业的区别就在于，绝大部分

企业是经过市场分析选择区域战略根据地，而“老干妈”

是通过自然选择，首先爆发了广州市场。

1994 年，贵阳修建环城公路，昔日偏僻的龙洞堡成

为贵阳南环线的主干道，途经此处的货车司机日渐增多，

他们成了“实惠饭店”的主要客源。陶华碧近乎本能的商

业智慧第一次发挥出来，她开始向司机免费赠送自家制

作的豆豉辣酱、香辣菜等小吃和调味品，大受欢迎。

正是货车司机让“老干妈”如同蒲公英的种子一样，

撒向全国，并在最适宜的地方扎根生长。当时，以广州为

代表，大量农民工进城，“老干妈”正符合了他们的口味和

价位，于是首先在广州市场取得销量爆发。继而逐渐实

现全国扩张。

——现款现货——
硬通货下的经销商策略

“老干妈”的经销商策略极为强势：

先打款后发货，现货现款，现金流充盈，让各厂家叹

为观止；以火车皮为单位，量小不发货；没有政策支持，

“老干妈”没有广告，没有活动，自然也不会给经销商政策

支持，而且利润空间很低，一瓶甚至只有几毛钱；大区域

布局，一年一次经销商会，“老干妈”一年、甚至两年才开

一次经销商会，一个省，或者几个省一个经销商，这种状

况下，甚至还在进行省区合并。

“老干妈”如此强势的经销商策略，底气何在？原因

还在产品上，“老干妈”把产品做成了硬通货，只要能拿到

货，就不愁卖，而且流通速度快，风险小，是经销商利润的

可靠保障。

——渠道网络——
无所不在的深度广度

“老干妈”在 2000 年时就选择了一条与众不同的路

子，只选择大区域经销商，并负责物流运输，区域经销商

为了达到销售目的，就必须进行开发布局，逐渐形成了经

销网络遍布区域便利店、商超，甚至菜市场的局面，“老干

妈”产品随处可见。

“老干妈”先一步完成了渠道网络布局，形成了完善

的经销商网络，产品随处可见。大区域经销策略也让“老

干妈”的招商变得极为轻松，一年一次招商会就能搞定。

（作者为北京福来品牌营销顾问机构总经理）

“老干妈”：逆营销下塑造商业传奇
文·郝北海


