我策劃了康師傅 

一個在臺灣默默無聞的速食麵品牌是怎樣佔領大陸45%市場份額，使得統一、日清、營多、美廚等國際知名品牌黯然屈居二線的？  

魏氏兄弟
　　那時，我在王永慶台塑集團旗下的台育企管顧問公司當董事長。康師傅還沒有出世，康師傅的締造者魏氏兄弟經營著從父親魏德和手裏接過來的“鼎新油坊”，這是他們的父親于1959年在臺灣彰代鄉村創辦的小作坊。1988年，大陸向臺灣開放，一直想將父親的“鼎新油坊”做大做強的魏氏兄弟，推薦兄弟中的老么魏應行到大陸考察中國市場，想走出臺灣在內地辦企業。魏應行走遍了大半個中國，因爲他家的企業是油坊，辦企業的思路總離不開食用油，在考察中，他總是把眼睛盯著食用油市場。他發現大陸市場幾乎全是散裝油，談不上優質品牌，上等食用油在大陸市場是個空白。於是，決定在大陸開發“頂新清香油”，創立“來自臺灣的食用油”形象。 

　　1989年，魏家與北京農工聯合公司合資成立了北京頂好清油公司。 

　　當時中央電視臺正在播放臺灣《星星知我心》的電視連續劇，魏氏兄弟利用女主角吳敬嫻的口做廣告：“用頂好的清香油，頂有面子。”廣告反復播放，家喻戶曉，然而，食用油的銷路並不好，因爲大陸的老百姓消費水平還沒達到“要面子”的程度，大家習慣了廉價的散裝油，而十幾塊錢的瓶裝“清香油”質量雖好，價格卻遠遠超過了老百姓的心理底線。 

　　在大陸經銷瓶裝油失敗，魏氏兄弟，又開始試推“康菜蛋酥卷”和一種蓖麻油，結果又失敗了，失敗的原因和瓶裝油一樣，高估市場。從1989年至1991年，魏應行從臺灣帶到大陸的1.5億元台幣，一大半都打了水漂，他不敢再往前走了，他準備打道回府。 

　　那天，他在北京至深圳的火車上，肚子餓得咕咕叫，於是從旅行袋裏掏出一包速食麵充饑。這時好幾個乘客問他：“這速食麵在哪兒買的？”然後用一種好奇的目光盯著他手裏的速食麵。這一“問”一“盯”，使他腦子裏靈光一閃：速食麵有市場，爲何不生産速食麵呢？ 

　　回台後，魏應行把在列車上的“發現”很快變成了現實，四兄弟開始改行做速食麵。初做速食麵，四兄弟對此一無所知，他們只好邊做邊摸索，做一點，就在臺灣試銷一點。當時，在臺灣，速食麵是統一集團的天下，而魏氏的企業小而無名，生産出來的速食麵無人問津。怎麽辦？創業一敗再敗的魏氏兄弟，此刻眼前一片迷茫，不知下一步何去何從？於是他們找到了我，向我討教創業方略。這四兄弟個個血氣方剛，老大魏應洲37歲，老么魏應行30歲，正處於人生創業的最好年齡。我很願意幫“四兄弟”一把，便建議他們到大陸去闖。 

　　魏應洲卻搖著頭說：“兩次闖大陸，我們都失敗了，我們想還是先從臺灣做起。” 

　　我問：“在臺灣你們能做什麽？” 

　　四兄弟無言可對。我正色對他們說：“臺灣的食品業已經有了味全和統一，水泥業有“臺灣”，塑化業有台塑，金融保險業有國泰人壽，幾乎所有行業的市場都已經被強勢企業佔領了，你還能幹什麽呢？無論在臺灣創辦什麽企業，市場空間都很有限。再說，小河難養大魚，要做大，就得到大陸去發展，那裏市場寬闊，起點卻是平等的。” 

　　聽我這麽說，他們覺得有道理，但是前兩次慘敗又讓他們心有餘悸。 

　　我看出了四兄弟的心事，又繼續說：“你們在大陸的失敗不是創業本身的失敗，也不是産品的失敗，而是策劃的失敗。”經過分析，魏氏兄弟開始意識到自己失誤的病根在於沒有策劃好。他們動作很快，幾天後，臺灣媒體上登出招標啓示，徵求“頂新速食麵”進入大陸的策劃方案。而我成爲競標者之一。 

一舉中標
　　在接觸魏氏兄弟之前，我已經爲東南亞近500家企業進行過策劃、諮詢。所以對這次競爭奪標非常自信。在策劃方案裏，我首先對頂新進入大陸進行了可行性分析。頂新進入大陸已具備天時、地利、人和這三大成功的要素：天時——中國政府需要大量引進台資，對台商在大陸辦企業給予大力支持，還提供一些優惠政策。良好的政治氣候，大大降低了關係成本；地利——大陸生活水平在提高，而大陸生産的速食麵包裝簡陋，食之無味。頂新的速食麵若能以大容量，精選調料和精美適用的包裝進入大陸市場，勢必受到消費者的歡迎；人和——創業就靠一口氣，這口氣分盛氣和衰氣，如果是盛氣，創業就成功了；如果是衰氣，創業就失敗了。而魏家兄弟四人“團結一心，共謀大業”所凝成的一股盛氣容易取得突破。接著，我又對頂新的戰略佈置進行了設計：先在北方建立根據地（北方人喜歡吃麵食，市場大於南方）打開突破口，再通過京廣線向南方挺進（由北方人來影響南方人的食品愛好），然後向東、西部輻射（由南北人愛吃速食麵來使東、西部人産生從衆心理也跟著吃），最後佔領整個中國。在企業形象設計上，我強調産品命名最好避開“頂新”，因爲“頂新”在臺灣沒有名氣，也不要用“頂益”，“頂益”在大陸遭遇兩次失敗。應該用一個通俗易記的與老百姓接近，比較大衆化的名稱。後來他們用了“康師傅”做産品名，其理由是：“師傅”，大陸北方老百姓喜歡把一些比自己水平高的人都叫師傅；在南方，一般稱年紀大的人叫師傅，是一種“尊稱”。 “師傅” 既通俗又專業還受人尊敬。每個師傅都有姓，姓什麽呢？最後他們用了健康的“康”字，因爲“頂新”的速食麵不含防腐劑和人工色素，以此塑造“講究健康美味的健康食品專家”形象。廣告詞也呼之欲出：“香噴噴，好吃看得見。” 

　　投標開始，我的策劃方案和其他十幾份策劃方案一起湧到董事長魏應洲的辦公室。經過績效比較，魏氏兄弟覺得我的思路確實棋高一著，最終選擇了我的策劃方案。 

一炮打響
　　1991年，天津科技開發區招商，魏氏兄弟帶著我的策劃方案來到大陸，將北京的頂好清油公司轉移到天津開發區，註冊了頂益食品公司，開始生産“康師傅速食麵”。這次，魏氏兄弟幾乎把所有的家當都押進去生産適合大陸消費者口味的“康師傅紅燒牛肉面”。不過從此，大陸的速食麵也提升了一個檔次。 

　　“康師傅”上市後，緊隨其後的是大規模的廣告轟炸。廣告畫面一改過去用真人做廣告的老套套，別出心裁地採用了一個較易記憶的廚師模樣的動畫人物做廣告。那時中央電視臺廣告費便宜，黃金時段插播，一次只需500元人民幣。“康師傅”在中央電視臺黃金時段播出，就吸引了觀衆的眼球，很快掀起一股搶購狂潮。這股狂潮又傳染了批發商，一度出現頂益門前排長隊，批發商提著一袋袋現金來訂貨的場面。頂益就利用批發商的預付款，很快購進一批國外先進設備擴大生産，以此滿足消費者的需求。與此同時，招聘員工快速培訓，一年之內就在天津上了三條生產線，迅速佔領了北方市場。 

　　就在康師傅投放大陸市場的第15天，統一也緊隨康師傅來到大陸投放統一速食麵。在臺灣財大氣粗又處於霸主地位的“統一”抛出了價格武器“降價”來阻擊康師傅，將與康師傅同樣包裝、同樣內容、同樣價格（3元一包）的統一速食麵，降爲2.8元一包，在同一個市場，與康師傅面對面“肉搏”。 

統一降了價，康師傅降不降？魏應洲又找我商量。我的回答是：“不能降價！”魏應洲問我：“爲什麽不能？”我說：“康師傅是第一品牌，如果學統一降價，你的消費者就會找你退錢，因爲他吃了很多3元一包的康師傅，現在降成2.5元，或降成2.7元，他就覺得以前吃虧了。降價，這不是第一品牌的人應該做的事。再說，拼價格，康師傅不是統一的對手。統一是老品牌，資金雄厚，生産規模大，康師傅若在價格上與統一抗衡，無異於以卵擊石。” 

　　“那怎麽辦？”魏應洲心急火燎。我斬釘截鐵：“一點不能降價，反倒要升價！統一賣2.8元，我康師傅賣3.2元。原價3元和2.8元太接近，應該把它拉開一個檔次，升到3.2元，這樣消費者心裏會想，好就是好，不好的才會降價，賣不出去才會降價，康師傅不僅不降，反而還在升價，康師傅就比統一好。” 

　　我建議他們把“康師傅”的價格擡高後，又對市場做了調查，我發現當時大陸只有兩種速食麵，一種是進口的“高價面”，在機場、飯店有售，價高難推廣；另一種是低價袋裝速食麵，口味差。爲滿足大陸另一部分貪便宜的消費者，我又建議魏氏兄弟推出一種簡易的紙包裝速食麵，售價1.8元。你2.8元，我1.8元，比你還便宜，這樣消費者要吃便宜的，有1.8元的，要吃貴一點的，有3.2元的。另外，我還建議魏氏兄弟推出一種5元錢的牛肉速食麵。由此，康師傅的産品從原來的3元，到現在5元、3.2元和1.8元的高、中、低三個檔次同時進駐市場。統一雄心勃勃阻擊康師傅的結果最終變成，康師傅不但沒有萎縮後退，市場佔有率反而更大了，不僅維持住了中檔價位客戶，還兼顧了高檔價位和低檔價位市場。 

　　不過有效的價格組合策略只能算是局部成功，要想佔領巨大的全國市場，運輸渠道必須打通。 

　　當時康師傅在大陸的工廠都設在北方，産品要往南推進，運輸是關鍵。爲此，我又爲康師傅獻出一策——搭配術。我建議魏氏兄弟與鐵路局合作，爲鐵路局提供500個車皮，這500個車皮由頂益來製作，免費交給鐵路局挂靠。康師傅速食麵就擺在這500個車皮裏，這個車次挂5個車皮，那個車次挂10個車皮，這樣，就可順利地將康師傅分送到全國各地，然後，通知各地經銷商來提貨。提貨的方式，我建議他們採取配銷系統。這個配銷系統也就是産品組合銷售，比如康師傅今天最暢銷的是牛肉面，那麽，一箱牛肉面搭配一箱其他的速食麵。如果經銷商只要牛肉速食麵，不要其他的速食麵，那麽一箱牛肉面貼價50元。 

　　這種“搭配術”的實質是“項莊舞劍意在沛公”，目的並不是硬性推銷滯銷産品，只是做做幌子。我瞭解經銷商的心理，你越是求他買，他越是不買，你越是不賣給他，他越想買。應用我的搭配術，康師傅在經銷過程中不僅營業額在增加，利潤也增加了。也就是說，康師傅還沒有賣到終端消費者手裏的時候，頂益已經從經銷商手裏賺了一大筆錢。 

　　我的策劃終於有了好的回報。只花了兩年時間，康師傅就在大陸市場打開了缺口。天津第一個根據地的成熟，爲迅速擴大戰果，夯實了基礎。兵貴神速，我建議魏氏兄弟立即在大起點上完成戰略部署，將“康師傅”在天津的成功模式向全國鋪開，建立若干個根據地。魏氏兄弟採納了我的建議，又在廣州成立了第二家康師傅速食麵生産基地，形成一北一南的戰略格局。不久，又在杭州和重慶建起了兩家康師傅速食麵生産基地，隨後，在武漢也發展了一家康師傅速食麵生産基地。這樣，全國東西南北中五個根據地建立。爲了方便整體上的配送，魏氏兄弟甚至考慮到了每500公里設一個速食麵生産基地，到1996年方便生産基地已在全國發展到10個，西安、瀋陽、青島、哈爾濱、福州都有了，生產線發展到110條，每年銷售額近百億元。 

第二戰場
　　有了錢怎麽辦？對於一個企業來說不僅要會掙錢，而且還要會用錢。康師傅在大陸做大後，手裏很快積聚了一筆鉅資。於是，我們玩了一次資本遊戲。我建議魏氏兄弟殺回臺灣，用康師傅在大陸賺的錢收購臺灣的味全。味全是臺灣食品業的龍頭老大，以前康師傅在味全的眼中是瞧都瞧不上一眼的小老弟。現在小老弟在大陸發了財，變成了大哥大，味全卻日漸衰落了。味全聽說魏氏兄弟要收購它，便獅子大開口，要價“300億（台幣）”，康師傅一甩手就是“300億”。其實，我建議康師傅殺回臺灣收購味全是算過賬的，這“300億”對康師傅不但沒有任何損失，而且還有更大的利益可得。因爲，康師傅把味全買了之後，處理它的房地産，就可得300億。這塊地皮在臺北市區開工廠沒有太高價值，當房地産賣掉還是值錢的。賣掉之後，再把300億拿到大陸，買其他廠房，投資飲料業，進行康師傅的品牌延伸——打造頂新第二艘航母，300億可以漲到3000億。 

　　魏氏兄弟按我的思路，1996年將“康師傅”的品牌又成功移植到飲料上，首先推出的是檸檬茶和菊花茶，在杭州頂津公司上市。1997、1998又推出冰紅茶、綠茶和烏龍茶，後來居上奪得包裝茶飲業的霸主地位，呈現出一派良性發展態勢。 

　　康師傅的成功，我是爲它做了些策劃。但是現在回想起來，那只是一種思路。真正使康師傅走向成功的還是魏氏兄弟自己。“兵法”的價值不在於擁有，而在於應用！

