
尽管仍牢牢占

据老大地位，但是

康师傅市场占有率

已 经 连 续 出 现 下

滑。在消费升级的

当下，康师傅走得

太慢了，导致康师

傅没有适销对路的

产品，终端也在观

望。因为终端经销

商看的是利润，在

消费升级上，统一

走得更快、利润也

更高，所以终端渠

道更愿意进货。

康师傅没有敏

锐抓住消费趋势，

过多相信品牌的力

量，但时下消费者

看重的是爆品。能

够把握住消费升级

趋势并实时推出新

产品的企业才能拥

有 更 多 的 市 场 份

额，而一成不变反

应迟钝的企业迟早

会被顾客抛弃、被

市场淘汰。

面对包括康师

傅在内的方便面企

业，需要认 识 到 消

费 升 级 这 一 时 代

潮流，对方便面行

业 提 出 了 怎 样 的

要 求 ？ 那 就 是 企

业 必 须 响 应 供 给

侧改革，提供满足

消 费 者 最 新 需 求

的产品。
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暗箱模式是指将企业的关键性资源整理和处理在各种各样的暗

箱中，然后运用各种机制共享暗箱中的资源。

魔术师的“机关”也就相当于“企业的关键性资源”，“暗箱”就是

用来保护和系统化这些机关的一个装置而已。魔术师带着他的“暗

箱”巡回表演，就是一次次地共享“暗箱”中的神秘资源来取得更大的

成功和发展。

解读

启示

什么是
暗箱模式？

甲骨文公司为其收购的仁科公司的产品开发了一种新的价格模

式，新的价格模式与现有的价格模式并存，与甲骨文公司 E—Busi-

nessSuite软件的价格模式相似。甲骨文根据用户数量确定 E—Busi-

nessSuite 的价格，并在其网站上公布了价格和授权方面的详细资

料。相比之下，仁科产品的相关资料则没有被发布到网站上。仁科

产品的价格根据不同的客户确定，参考因素包括客户的营业额、员工

数量和所在行业，仁科公司称之为基于价值的价格模式。仁科公司

的授权价格计算方法完全是一个“暗箱”，客户知道的只是一个最后

的价格。为了使仁科的产品符合甲骨文价格透明化的策略，甲骨文

努力使仁科产品的价格模式合理化，向客户提供另一种选择。新的

仁科产品价格模式不仅仅有利于正在购买新授权的客户，还有利于

现有的客户。

暗箱模式是实现复制成长战略的一个重要手段，与通常所说的

“暗箱操作”并非一回事。复制成长战略主要是基于企业本身所有的

产品、技术和客户的观念，在新的区域里重复原有的经营模式，以地

理上的扩张为目标。

比如，某种暗箱的功能是帮助企业在新的地域内建立新的公司，

这样的暗箱里可能包括一个详细的程序清单，列明如何选择地址，聘

用律师，挑选和培训员工，开设商店以及采购指南。而另一种暗箱的

功能可以提供一些具体的作业建议，如怎样在营业外时间为客户提

供服务，或者拟定店铺的维修计划等。

我国现在很多企业也充分利用了暗箱模式来扩张。有的财大气

粗，主要利用直营的优势扩张经营，如锦江之星旅馆，风险较小；有的

利用融资优势实行加盟经营模式，迅速扩张势力范围，如如家快捷酒

店，但风险较大，管理稍微松懈就会出问题；有的利用管理优势进行

授权经营，稳扎稳打，实现企业的发展壮大，如真功夫等快餐店，复制

自己的成功标准。这些企业利用各自的优势发展企业就是利用了别

人无法复制的暗箱模式。

对企业内部的运营手法、方式予以保密，以防同行剽窃。

让社会共同进步这是企业应尽的责任与社会使命。但是同时保

有一些暗箱也未尝不可，总不能教会徒弟饿死师傅吧。其实这中间

最重要的就是找到那些企业中需要隐藏起来的暗箱，区分哪些是能

够与他人分享，促进社会进步但又不会导致企业被挤垮的资源，哪些

又是企业内部需要保密的运营手法。

所以，每个企业要想迅速发展，就要找到别人无法重复自己的优

势。这就是企业竞争力的基础。

当你开了一家公司的时候，你会发现身上

的责任跟以前完全不一样，当承担一家公司的

时候，你一睁开眼就要为你的员工负责。所有

的事情，你都要干，因为你是 CEO，你是创始

人。所有的责任都得你去承担，什么问题都要

你去解决，非常的辛苦。

所以，我一直认为创业必须要有一个初心，

有了初心，才能把创业的因果理解正确。创业

成功，你有可能变得很有钱，但是它只是一个结

果，绝对不是原因。

很多创业者希望靠资源去赚钱，这是最低的层

次。有些创业者、有些同学家里有钱，一开始就可以

拿出来一百万，这叫资源创业。这种创业者也有做

的成功的，但是说白了，就是一个二道贩子，其实不

是创业者。因为就算你以后赚到了钱，对这个社会

其实没做出任何贡献，只是一种资源调配而已。

最高的层次就是创新。这里说的创新，不

是只完全 idea 的原创。idea 的原创很多时候也

很难，也很宝贵，但是我认为创业家的初心应该

是说不管是 idea，还是某一项技术，我能够把它

翻译成一种商业模式。我认为这个就叫做创

新，这个就是一个创业家最应该做的事情。而

这个事情也是我们创业所唯一应该有的理想，

有可能你做不到，你现在还做不到，但是你的初

心应该是这个样子，有这个初心很重要。

有这个初心在，你会发现在一路上，在关键

点的时候，可以做出非常有效的商业模式的创

新。比如说饿了么从最开始的时候，行业里面

根本没有有实力的玩家敢进来的时候，我们就

想到这个行业出现的问题，我们要解决，就开发

了 Napos。我们是全世界首创，使得这个行业的

模式，整个有了一个改观。

这个改观最后成了移动互联网、移动 APP

的关口，才使得这个行业能够变成今天的样

子。要不然外卖其实是一个不太标准的行业。

到 2014年的时候，我们面临着烧钱挑战，烧钱是

创新吗？烧钱当然不是创新。那 2014 年的时

候，我们仍然做了一个很创新的事情，就是在

2014 年初我们组建了自己的配送团队。2015 年

的时候，我们觉得外卖配送这件事情可以有更

好的解决方案，就开发了蜂鸟系统，极大地优化

了配置的效率。到今天，蜂鸟在全国的快递公

司里面都能排前十，已经是全中国最大的，其实

也是全世界最大的一个短途配送公司。

今天，我们解决了流量的问题，解决了配送

的问题，我们又要去谈生产的问题。于是，我们

又推出了未来餐厅。一种规模非常高的，和中

央集团做对接的餐厅模式。一路上饿了么都在

寻找商业模式的创新。

我们觉得，创新应该是创业唯一的理想。

这是创业和创新这两件事情的核心关系。

（9月初开学季，工信部移动互联网产业孵
化中心组织的“创新创业校园行”在北京多所高
校先后进行。饿了么COO康嘉受邀北京交通
大学进行了题为《从学生到创业者》的演讲，本
文节选自该演讲）

创新是创业唯一的理想

日本水果连锁店千疋屋（Sembikiya），被称

作是日本最贵的水果店，其位于东京日本桥的总

店看起来就像是一间珠宝店。

这家店只出售稀有、全世界最好的水果。一

颗四角西瓜 21000 日元，合人民币 1360 元；一颗

苹果 2100 日元，合人民币 136 元；12 颗装皇后草

莓 500 人民币，即使在生意最差的时候，这样的

草莓一天也可以卖出 50盒。

世界各地的许多游客慕名前来，不是去疯狂

购物，只为一睹在Sembikiya才能买到的稀有水果。

Sembikiya 是由一个叫 Benzo Ohshima 的武

士于 1843 年创立的，这家店已经有 182 年历史，

180年沉淀只开了 11家店，最初卖的是折扣水果

和蔬菜。当水果小店传到第二代人的时候，

Ohshima的儿媳妇想转变商业模式，希望水果能

够有更大的利润空间。开始尝试昂贵的稀有水

果。到了第三代，Sembikiya开始从国外进口优良

水果，同时集中全力改良国内水果产出的质量。

目前，Sembikiya已发展成日本奢侈水果帝国。

Sembikiya 水果贵有贵的道理，比如 Yubari

甜瓜都是来自静冈县，静冈县是日本日照最多的

地方，人们愿意为高价水果买单，所以日本的水

果业已经被催生出一些不寻常机会。

这个地方种瓜的农民总共在 600名左右，虽

然水果很贵，但的确是农民辛勤劳作的结晶。果

农会进行手工授粉，果实也会在独立的保护盒中

成长。最完美的甜瓜会摆放在天鹅绒上，放在防

弹玻璃盒中展示，日本人的工匠精神在农民身上

体现得同样淋漓尽致。

瓜农雅臣铃木觉得，甜瓜价格虽高，但是他

付出的劳动强度其实挺大的，“静冈甜瓜和其他

地方水果种植方法完全不同，铃木把它叫做静冈

培植法，我相信这是所有的日本瓜农中劳动力最

密集的方法。”他说。全日本的农民大概只有

3％有铃木这样的手艺。

这么昂贵的水果，即使是土豪，因为产量有

限，也不可能天天吃得到。所以 Sembikiya 的水

果瞄准的不是大众市场。Sembikiya并不能简单

地叫做水果店，而是一家礼品店。据统计，千疋

屋 80%—90%的产品是买来当礼物的。

一开始 Sembikiya 将水果定位为礼品的时

候，他们也担心，人们会不会为这样的产品买

单？后来发现，当买水果只是为了送礼，人们内

心自然就会减少对价格的计较，而当日本精英阶

层慢慢习惯选择 Sembikiya 昂贵的水果当礼品

后，生意自然越做越大。

走进 Sembikiya 水果店，很多人会误以为自

己走进了高端珠宝店，虽然里面的东西出售价格

跟珠宝饰品也没差太远。

进入位于东京市中心的店铺，优雅的古典音

乐，工作人员穿着制服为顾客提供奢侈品般极

致的细节服务。比如，如果你要买一个甜瓜，

店员会询问你哪一天吃它。根据你的送礼日

期，店员会向你推荐恰好到那一天味道达到极

致的那一个。同时，他还会告诉你怎么保存才

能让你在那一天才能享受到甜瓜的极致美味。

如果是你不感兴趣的或时令已过的水果，店员

会提醒你它的最佳食用时间已经过了。这样颠

覆传统水果店的开店方式，让花大价钱的日本富

有阶层感觉尊贵。

像卖奢侈品一样卖水果
文·华丽志

似乎很久没听到“康师傅，就是这个味”的叫卖声

了。今年上半年，康师傅收入为 15.42 亿美元，同比下

滑了 13.95%。由于方便面是康师傅的最主要业务，收

入占比达到 36.79%，因此方便面业务的下滑也直接导

致了公司整体报表的业绩萎缩。而且在销售衰退的同

时，方便面原材料价格还出现了上升，使其毛利率也出

现下降，加之同期提高了广告投入，康师傅方便面上半

年净利润出现腰斩，下滑幅度超过六成。

虽然仍占有大陆最大的方便面市场份额，但这个

市场就像海啸前急剧退缩的暗潮，留下康师傅这艘庞

大而陈旧的巨轮，等待新浪潮的无情冲击。

——跌下神坛——

营业额增收却不增利

康师傅方便面的神话，始于大陆市场经济的萌发，

也亡于这个庞然大物的猛然转身。

1990 年代初，正值中国上亿农村劳动力向城市迁

徙大潮涌动之初，康师傅方便面这种便于携带的廉价

食品立刻风靡一时。而作为亚洲四小龙之一，“台湾”

二字在当时普遍贫穷的中国人眼中，充满高大上的品

牌魅力，这为康师傅的推广做了强有力的背书。

但时间来到今天，康师傅迈入了沼泽地，接连跌坑

不断。

从 2010年至 2014年，康师傅实现的营业额分别约

为 67 亿美元、79 亿美元、92 亿美元、109 亿美元及 102

亿美元。有趣的是，除 2014 年略有下降，营业额总体

呈上升态势，但公司年度收益却从 6.13 亿美元降到

4.85亿美元，呈现“增收不增利”的局面。

资本市场的反应，也印证着这家台湾企业的危

机。从今年 9月 5日开始，在香港主板上市的康师傅控

股将被剔除出恒生指数成分股。自 2011 年年底入选

到被剔除，康师傅只在恒指成分上待了不到 5 年。从

入选至今，康师傅的总市值已经跌去了近千亿港元。

——时代变化——

遭遇外卖替代品冲击

时代的变化，是最重，也是最无可闪避的。在做了

三十多年“世界工厂”之后，中国终于迎来了大国崛起

的质变。财富的积累，与对外开放的深入，让中国人的

消费在短短几年内迅速升级。吃，已经不仅仅是填饱

肚子那么简单。

“十几年前，你可以骄傲地说：方便面我只吃康师

傅。而今天，即使是三线城市的年轻人都绝不会这样

做。”国内品牌学者尹杰说。

除了消费升级的大趋势，还有互联网餐饮，尤其是

外卖对速食食品的冲击。

据数据显示，截至 2016年 6月，网上外卖用户规模

近 1.5 亿，以 31.8%的半年增长率位列今年上半年增长

最快的个人互联网应用。随着外卖餐饮行业的火爆，

部分消费者选择了用外卖替代方便面，这也是康师傅方便面

需求有所减低的原因之一。

此外，在收入低下、食品种类比较短缺的情况下，方便面

作为既便宜又快捷的温饱食品，受到了用户广泛的喜爱。但

随着真空包装技术和熟食技术的不断进步，方便面的替代食

品不断出现，而且花样繁多，无论是价格方面还是在营养方

面，和方便面比起来都不相上下。

——创新失误——

看似新奇但脱离需求

康师傅自身在创新方面的低效无用，更是导致现今困局

的主要内因。“真正令这家曾经辉煌的台湾企业没落的，是面

对品牌老化时，自身未能进行有效的产品创新。”尹杰说。

随着经济条件的改善，消费升级是必然趋势，意味着人们

从以前仅仅满足于“有”，开始向“好”转变。方便面作为应急

食品的属性，与这股潮流不符，总体销售下降是难免的。

同时，快消品行业的产品升级周期以及品牌的老化速度，

因为互联网企业的出现而被大大缩短。

这种情况下，保持品牌地位的唯一方法，就是产品创新。

通过推出符合当前消费需求的产品，来刷新、巩固品牌在消费

者心中的情感印象。

并不能说康师傅没有进行创新，作为一家取得过辉煌成就

的企业，康师傅不可能不清楚产品创新的意义。近年来

也推出过不少新品，包括鲜虾鱼板面、黑白胡椒面、自加

热面等，意图重塑品牌形象，跟上市场潮流。

但被视为“救星”的新产品，并没有让康师傅的整

体下滑得到改观。康师傅显然没有认识到，自己一些

看似新奇的“创新”，本质上只是脱离消费者需求的取

巧“点子”。

“创新最基本的一条，便是符合常识。只有符合常

识，才能获得最广泛消费者的认同。”尹杰说。在他看

来，吃面最基本的认知，是热、香、咸、辣、鲜等感官特

征。而“鲜虾鱼板面”打出的口号，竟然是“牛奶泡面”

这样完全违背常识的“黑暗”搭配，而所谓能够自加热

的方便面，确实适合爱好远足的驴友和野外作业工作

者们，但他们全部加在一起，能占消费者群体的几成？

至于黑白胡椒面，品类冷门，口味识别度低，竞争对手

可以轻易模仿。

加之营销方式上还走以往简单粗暴的“来买啊！”

这样口号式老路子，没有背景和故事，让消费者感觉产

品出现得莫名其妙，引发不了任何情感联系。

——理念革新——

可以方便吃到的好面

中国食品科学技术学会公布的数据显示，目前我

国方便面产业已是连续第四年下滑，而且调整还在继

续。数据显示，去年中国内地方便面总产量 362.49 亿

份，较上年下跌 8.54%；销售额 490.91 亿元，较上年下

跌 6.75%。而这种调整在今年前 8个月仍在继续，依然

未能止跌回升。根据对全国 22家方便面企业的统计，

有 9 家都出现销售下跌，多个品牌已经开始调整经营

方向。

“整个方便面行业需要革新意识，即方便面今后

将不再是‘简陋的应急食品’，而是‘可以方便吃到的

好面’。”尹杰说。

相比之下，某些方便面品牌尽管同样受大气候影

响而境况狼狈，但仅对创新的理解而言，至少能够让人

们看到希望。

产品创新，首先要符合常识。比如在消费者厌倦

了千篇一律的牛肉面时，适时推出酸菜这种口味完全

不同的新品类，而雪菜肉丝面本就是江南经典的地方

名食。其次，只有能带来品牌溢价的高端产品，才能跟

上、满足升级的消费需求。

老字号一般比新品牌更具投资价值。因为它们拥

有经历漫长时间积累而成的品牌形象，这是金钱无法

换取的。相比新创品牌，老字号不仅可以为企业省却

巨额的营销推广成本，更能提供“个性”“品位”“身份”

等当前消费者愿花高价追求的精神价值。

借助老字号面食推出了以“老（传统）”带“高（端）”

的新品，不失为方便面创新的可行之道。

就目前的市场反馈来看，尽管“贵面”也很难能够扭

转方便行业整体的颓势，但对于方便面这样巨头相对垄

断的行业，抓住机会，跑赢对手，便可能在行业竞争里彼

消，己长。

康师傅：逆流前行 巨轮失速？
文·本报记者 何晓亮

魔术表演中有一个很经典的节目“暗箱魔术”。魔术师这个表

演经久不衰的原因就是除了魔术师自己以外，几乎没有人知道箱子

里藏着什么“机关”。所以魔术师就能以他这个神秘的“暗箱”一次次

地取得成功。魔术师靠着这个非常魔术，到各个城市去表演，扩大自

己的影响范围，很多人想学到他这个“机关”，然而都被“暗箱”严严实

实地挡在外面。

暗箱模式
对内部运营手法保密


