
案例分析例题 

请认真阅读以下案例并回答文后的问题，建议答题字数800字左右。 

例题一： 

老品牌如何应对新竞争* 

佛爷辣酱成立于 90 年代，品牌知名度虽不及调味料市场老大“老干妈”，但销售额差

距并不大。公司自成立以来一直使用其古法制酱的秘方，20 多年里几乎没有做任何广告宣

传，而是依靠价廉物美和口碑传播，成了众多消费者心中“故乡味道”的代名词。从创立伊

始的几千万元，到 2000 年首次突破 1 亿元，公司销售额节节攀升，2014 年突破 30 亿元，

2016 年达到 33 亿元。 

然而，自 2016 年的高峰之后，佛爷辣酱的销售开始下滑。2017 年的销售额只与三年

前的 30 亿元持平，之后便一直停留在 30 亿元左右。2018 年，佛爷辣酱在淘宝、京东等电

商平台上的销售出现下跌，2019 年更是大跌了 30%。 

与佛爷的下滑趋势正好相反，近几年的调味酱市场，尤其是辣酱市场却迎来了一个大

爆发的局面。辣酱品牌遍地开花，越来越多创业者和新品牌涌入这个市场，互联网成了他们

最好的起跑点。这些新晋的辣酱品牌开始迅速抢占电商市场。例如在 2016 年，歌星林依轮

创立的辣酱品牌“饭爷”在天猫、京东上线，瞄准中产阶级及年轻的线上消费者群体，每瓶

定价在 26 元至 39 元之间（与之相比，佛爷的定价才 10 元左右）。为了带货，林依轮开启

直播与粉丝互动，同时在线观看人数达几百万。在直播的两个小时里，“饭爷”辣酱淘宝店

销售额破 100 万元，12 小时销售额超 300 万元。上线仅 3 个月，“饭爷”便获得了 8300

万元融资，估值达到 3.6 亿元。 

其他传统品牌企业也企图跨界来分一杯羹。涪陵榨菜就透露未来的并购方向将会瞄准

酱类产品企业，而占据调味酱 80%市场份额的辣酱大概率会成为首选。同时，呷哺呷哺、

海底捞、味千拉面等餐饮品牌也陆续进入辣酱市场。 

作为传统辣酱品牌，佛爷这些年从产品到营销都没有太大变化。虽然拥有强大的线下

渠道和品牌优势，但公司相对单一的产品结构和消费群体，尤其是新竞争者进入带来的销售

下滑开始让高管层感到不安。在 2020 年初的年度战略会议上，管理层群策群议，总结而言

有以下两种代表性的观点。 

第一种观点以主管市场、销售的副总们为代表，他们提出这两年来国内网红经济快速



发展，佛爷这样的老品牌也应该跟上潮流，采用新的营销方式争取更多的年轻消费者。以前，

公司一直是靠物美价廉来竞争，广告做得少，主要是通过线下的渠道铺货。现在同类竞品纷

出，消费者的选择多了，消费场景和购买渠道也更加多样化，公司的营销方式到了必须变革

的时候。 

第二种观点以主管生产、财务的副总们为代表，他们认为佛爷的成功凭借的是低廉的

价格、过硬的品质和消费者的口碑，产品口味经过了二十多年的市场沉淀，是竞争对手无法

超越的壁垒，因此公司应该继续专注于产品的质量和口味，不应被一时的潮流所带偏。另外，

辣椒酱这种产品本身毛利就不高，大幅增加广告营销开支会显著压缩利润空间。如果因此而

提价，很可能会失去原来的消费者。如果想通过降低生产成本来提高利润，又会导致品质下

降，最终也会失去消费者。 

 

问题： 

如果你是佛爷辣酱公司的高管，面对网红产品和其他新竞争者带来的挑战，你会建议

公司如何应对？请简述理由并谈谈你的具体构想。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

* 本案例由中欧国际工商学院开发并用于学院入学考试，未经中欧国际工商学院授权，禁止

以任何形式对此案例的任何部分进行复制、转载、修改、发布或存储于任何检索系统中。案

例中某些名称和信息因考试需要已作调整。 

  



例题二： 

流量为王还是产品为王？* 

近年来，中国烘焙市场快速发展，烘焙食品消费额的年复合增长率超过 10%，2018

年实现零售额 2170 亿元，规模位居世界第二。在烘焙食品中，蛋糕和面包是中国市场上最

受欢迎的两个品种，尤其受到年轻消费者的青睐，对于他们来说，烘焙产品不仅仅是食物，

也代表着一种生活方式和生活品味。 

岚山吐司正是在这个背景下应运而生。公司创始人李锦岚在日本留学生活期间曾师从

多位烘焙大师，她 2017 年回到家乡上海，在静安区开了一家专营吐司的烘焙小店——岚山

吐司。李锦岚使用北美生长、日本研磨的顶级面粉、不含反式脂肪和香精的进口动物黄油、

荷兰原装进口的牛奶作为主要原材料，在制作过程中不使用任何添加剂和防腐剂，选用天然

酵母，并通过酵母调节面团的 pH 值，达到天然防腐的效果。如此精心制作，使得岚山吐司

在口感、外观、健康等方面都优于普通吐司，虽然价格是普通吐司的 2 倍多，仍受到周围上

班族的追捧。 

陈亮是一位互联网公司的 CEO，也是岚山吐司的忠实粉丝。凭借着敏锐的市场嗅觉和

互联网运营经验，陈亮断定应用互联网思维一定能把李锦岚的吐司产品做大做好。实际上，

出于对中国面包行业发展趋势的判断，李锦岚也早有扩大规模的心思。两人一拍即合，成立

了岚山食品公司，聚焦吐司这一细分市场，要成为“全上海乃至全国最好的吐司”。公司成

立后，李锦岚负责产品开发和公司日常管理，陈亮则作为投资人在战略上予以支持。 

为了保证品质，岚山通过直营店的方式陆续开出了 5 家门店。2018 年 1 月，岚山在

浦东的第一家门店落户陆家嘴，开业第五个月就实现了盈利；随后在联洋和碧云国际社区连

开两家分店，两店均在次月开始盈利。在开店的同时，岚山通过微信在线销售，每个门店都

开设了多个微信群；岚山也加入了美团、饿了么等第三方外卖平台。凭借着出色的品质，岚

山吸引了一大批忠实顾客，周复购率达到 45%，月综合复购率达到 65%。这些顾客主要包

括追求品质和便利的白领，关注健康、安全和营养的妈妈，以及有海外经历的人。 

虽然好评如潮，但在陈亮眼里，岚山的发展速度有点慢，迄今只开了 5 家门店。而有

些竞争对手已经靠“网红”头衔实现了快速发展，比如爸爸糖手工吐司通过开放加盟的方式

在两年内开出了 100 多家店，陈亮有些心急了。机会不期而至，盒马鲜生主动找到岚山，

希望通过买断部分产品的方式与岚山合作。盒马估计每天能卖出至少 2000 条吐司，这让陈

亮心动不已：虽然国内面包销售渠道主要依靠商超和店铺，但近年来便利店渠道和电商渠道

增长较快；盒马是阿里巴巴推动新零售的标杆，在流量上有天然的优势，单店坪效是普通卖



场的 2-3 倍，许多品牌都争相与盒马合作，以提升销量和知名度；盒马的目标顾客为中高收

入的 80 后，商品定位为新鲜、健康、时尚，这与岚山的市场和产品定位高度一致。 

然而，盒马提出的买断式合作方式意味着岚山只负责产品生产，而产品的包装、定位、

价格、销售方式等都由盒马决定。也就是说，在盒马的门店里，岚山吐司将与其他吐司被摆

在同一货架上，外观看起来与其他吐司没有显著差别，售价却是其他吐司的两倍。在盒马的

APP 上，产品名称不会特别标识“岚山吐司”的字样，只有点进产品详情页面才能看到介

绍。此外，盒马还销售各种自有吐司，与岚山也构成了一定竞争关系。最不能让公司创始人

李锦岚接受的是，盒马会继续销售距离到期日还有 3 天以上的产品。而为了保证产品品质，

岚山从不销售隔夜产品，因为李锦岚认为隔夜的吐司因水分流失会导致口感下降，顾客得不

到最佳体验，这样会对岚山的品牌形象产生损害，也有悖于她做极致吐司的初衷。 

在新零售趋势下，得到盒马的青睐对于许多初创企业来说是不可多得的机会，岚山不

想放弃这棵大树，但也不想违背打造全上海乃至全中国最好吐司的初衷，流量和产品之间，

岚山吐司应该如何取舍？还有没有更好的合作方式？ 

 

问题： 

如果你是岚山食品公司请来的咨询顾问，你会建议公司下一步怎么做？请简述理由并

谈谈你的具体构想。 

 

 

 

 

 

 

* 本案例由中欧国际工商学院开发并用于学院入学考试，未经中欧国际工商学院授权，禁止

以任何形式对此案例的任何部分进行复制、转载、修改、发布或存储于任何检索系统中。案

例中某些名称和信息因考试需要已作调整。 

 


