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消费品企业，路在何方（上）



3
亮点

消费品老大频繁易主
传统消费品龙头业绩大跌，败象初露，纷纷遭遇下行压力已经成为不争的事实， 

其中不乏宝洁、百丽等巨擎。消费品行业格局加速演进，“先王已去，新王万岁”的时

代正加速而来。

p. 3 

消费品企业一场轮回
中国消费品企业生命周期呈现出始弱渐强、由胜而衰的轮回轨迹。企业需要在不同的周

期阶段制定差异化的发展目标以及相应的战略与管理关注重点，以谋求长足发展。

p. 4 

消费品行业斗转星移
基于对各消费品细分领域的全景动态研究揭示了高度一致的规律：中国消费品行

业的全景演进均会历经“破土萌芽”、“旭日初升”、“如日中天”、“危机酝酿”和“白蚁

噬象”五大阶段，且各领域现阶段均呈现出鲜明的特征。

p. 8

2 思与行

斗转星移



前言

鞋王百丽陷入泥沼之地？

在人们的印象中，百丽的店面多，而且大都

开设在大商场里的最佳位置，但是最近该印

象正在发生变化。百丽国际公布的2016年第

一财季零售营运数据显示，这家中国最大鞋

履生产和零售公司在内地的零售网点数目

净减少167家，平均不足三天就会关闭一家

门店，鞋类业务销售同比下降7.8%，而实际

上，就在2011年，百丽国际平均每天都会新

开两三家店铺。

昔日不可一世的行业霸主，沦落到今日渐入

困境。更让人惊心的是，该现象在消费品各

个子行业都有所体现，在本文中，我们将详

细论述消费品行业的“斗转星移”现象，为本

系列文章的开篇。 

2008年世界金融危机以来，全球经济持续震

荡，中国经济的增长中枢逐步下探，6.9%的

GDP增速印证着 “经济新常态”的到来，中

国经济将在不久的将来由“投资和出口驱动

型”向“消费驱动型”转变。

与此同时，中国消费者正呈现着更加丰富的

消费行为：低迷的宏观经济形势、处于下行区

间的居民可支配收入，以及丰富的消费经验

促使消费决策愈发理性而精明，消费需求的

快速更迭和差异细分又不断催生新的需求。

因此，传统消费品龙头业绩大跌，败象初露，

纷纷遭遇下行压力已成为不争的事实，其中

不乏宝洁、百丽及可口可乐等知名企业。消

费品行业“先王已去，新王万岁”的时代正加

速而来。

百年宝洁踏上梦碎之路？

宝洁曾是中国市场的神话。它的一切充分展

现了世界一流企业的卓越管理水平，甚至其

品牌命名、广告创意、货架陈列等，都是中国

同行反复揣摩的经典案例。而如今，宝洁已

不可避免地开始面临市场份额下降的窘境。

日前，宝洁发布的2016财年第一财季业绩报

告显示，公司营收下滑12%至1653亿美元，

为过去7个季度以来的最大跌幅，旗下所有

业务部门销售量均出现下降，其中中国是拖

累宝洁销售下滑的主要地区之一。
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中国消费品企业与行业的
兴衰轨迹 

消费品企业:个体周期更替，治法
差异应对

根据企业规模和增速划分，中国消费品企业生

命周期呈现出鲜明的、极具规律性的运转轨迹，

期间将经历始弱渐强、由胜而衰的五大发展阶

段和四个关键转折点，罕有例外。a

中国消费品企业发展路径

资料来源：罗兰贝格分析

企业发展关键时期

a

企业规模

增长速度

中国消费品企业所处的生命周期概念与企

业的特点、应对的问题，以及所面临的挑战

具有极强的关联性。因此，企业需要在不同

的周期阶段制定差异化的发展目标，以及相

应的战略与管理关注重点，以谋求长足发展。

B

企业创始期:企业经营风险高，市场变化快，

企业是否具有高度灵活性和适应力以快速

抓住市场机遇是创始期成功的关键。在战略

关注点上，应不断“试错”，根据市场对产品

的反应进行迅速调整。在管理关注点上，应

打造高度灵活、注重实战的管理体系。

企业成长期:产品已为市场初步接受，如何

使企业快速成长并进一步扩大市场份额是

企业考虑的首要目标。在战略关注点上，应

紧跟市场步伐，快速发展壮大核心业务。在

管理关注重点上，应建立基于战略的工作规

划和资源配置体系，实现内部管理的导向化

和规范化。

企业成熟期:企业发展的巅峰，拥有稳定的

销售收入，且资本支出一般较低。此时，企业

应思考如何通过挖掘新的业务增长点以延

长企业优势期。在战略关注点上，应强化现

有业务组合的管理，发展具有潜力的新业务。

在管理关注点上，应优化组织结构和管理体

系，提升经营效率。

衰退期 成熟期

成长期初创期

灭亡期

成为龙头

逐步衰亡 强势突围

快速成长
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资料来源：罗兰贝格分析

B
中国消费品企业生命周期及特征

企业特点 企业问题 企业挑战

企业成长期

企业成熟期

企业衰退期

企业创始期

企业灭亡期

企业经营风险高，灵

活性和适应力是生存

发展关键

选择失误

反应速度不够

未找到关键控制点

解决生存问题

成长迅速，已在行业

中建立地位，但并不

稳定

战略目标不合理

组织能力提升瓶颈

管理失控

健康快速成长成为

市场领先者

战略清晰核心业务发

展稳定，并具有新的

增长点

业务组合不健康

经营效率提升瓶颈

实现可持续增长

企业面临重大危机，

急需变革或重塑

战略调整滞后、失误

变革失败

企业重塑

企业变革失败，不具

备任何新的增长点

重新创业选择失误 企业从头开始

重塑成功
 

重塑失败
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企业衰退期:企业开始面临重大的内部或

外部危机，需要进行重大的战略和管理变革，

以期通过企业重塑来实现再飞跃。在战略关

注点上，应重新梳理和调整企业的整体战略

方向。在管理关注点上，应基于调整后的企

业战略，进一步变革经营和管理体系。企业

重塑成功则将进入新一轮的快速成长期，而

重塑失败则将面临灭亡。

企业灭亡期:企业变革已失败，在现有业务

板块内无力回天，生命周期将重新回到企业

初创期，需要考虑如何在现有市场或其他市

场重新创业。

宝洁未跟紧消费者步伐，难挽昔日辉煌。c D

宝洁创始期（1988-1990年）:1988年进入

中国市场后，初创期的宝洁为充分了解中国

市场并抓住中国消费者对日用品的诉求，进

行了大量的市场及消费者调研，进而精准地

推出海飞丝、玉兰油与飘柔品牌，迅速打开

市场。

宝洁成长期（1991-1998年）:接连推出了汰

渍、佳洁士、舒肤佳、潘婷等品牌，同时通过

制定分销计划，使宝洁产品深入到600个中

国城镇，并进一步下沉至农村市场，以全面

占领货架。市场份额的急剧提升使宝洁一跃

成为中国最大的日化企业。

宝洁成熟期（1999-2007年）:除飘柔、海飞

宝洁日化行业市场份额变化（2009-2015，%）

资料来源：Euromonitor；罗兰贝格分析

D

其他品牌

宝洁

2009

15.2% 14.0% 11.6%

100%

2012 2015
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宝洁日化行业市场份额变化（2009-2015，%）

c

资料来源：Euromonitor；宝洁年报；案头研究；罗兰贝格分析

2008 2015

宝洁创始、成长期

1988 1990 1998

宝洁成熟期 宝洁衰退期

洗发 海飞丝 飘柔 潘婷 沙宣 润妍 伊卡璐

激爽舒肤佳 SK-II护肤

牙膏

零售额

（亿元）

继润妍、激爽退市后，宝洁极少推

出新的产品线，而其他品牌不断推

新瓜分细分市场份额，宝洁增速下

滑严重，2015年出现负增长

+50%
+11.4% +7.53% +1.12%

增速开始放缓

宝洁巅峰时期

佳洁士 欧乐B

玉兰油
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丝、潘婷、玉兰油等大众平价产品外，接连推

出沙宣、伊卡璐及SK-II等新的中高端产品

线，在细分市场中为企业寻找新的业务增长

点，并获得成功。

宝洁衰退期（2008年至今）:战略误判，低估

了中国中产阶层的消费能力，在中国消费者

不断追求消费升级和消费个性化的过程中，

始终坚持平价和大众化策略，致使原有中高

端品牌的老化趋势明显，同时未能推出具有

吸引力的新产品线。这使宝洁的市场份额在

2008年之后不断缩水，渐渐失去行业头把交

椅的王座。

消费品行业:格局循环演进，龙头
加速更迭

企业是组成行业的微观单位，多个企业发展

路径叠加便可绘制出整体行业的全景。我们

基于企业发展路径，对多个消费品细分市场

全景的动态研究揭示了高度一致的运转规

律：中国消费品行业的全景演进均会历经

“破土萌芽”、“旭日初升”、“如日中天”、“危

机酝酿”和“白蚁噬象”五大阶段，此过程中

将伴随行业龙头的竞相更替，更多行业的格

局在后三者中循环往复。 E

破土萌芽期:行业整体处于萌芽培育阶段，

市场需求逐渐显现，竞争分散，存在不稳定

性。新老企业纷纷把握机遇，进入蓝海，凭借

自身对市场需求的理解，致力于开发新产品

及新用户以抢占市场。此时，企业间的规模

与成长速度差异有限，呈现你追我赶、竞相

追求之势。行业龙头尚未出现，虚位以待。

旭日初升期:行业逐渐发展成熟，并呈现高

速而稳定的增长态势。行业外部趋势及竞争

状况已较为明朗，行业认知正逐步趋同。此

时，行业的进入壁垒相应提高，市场需求整

体稳定。优质企业开始在行业中崭露头角，

规模与增速高于平均，预谋龙头之位。业内

其他企业则竞相追逐，紧随其后，力求缩短

差距。

如日中天期:行业已处于发展成熟期，市场

需求缓慢增长，竞争加剧。此时行业已有较

高的进入壁垒，市场需求及商业模式出现细

分及突破征兆。行业内龙头企业一骑绝尘，

地位稳固，建立了较难突破的竞争护城河。

新任挑战者另辟蹊径，在细分市场中异军突

起，尽管规模有限，但增长迅猛。

危机酝酿期:行业完全进入饱和期，市场需

求明显放缓，竞争已然红海。此时，尽管行业

拥有极高的进入壁垒，但市场细分需求及商

业模式创新已不可阻挡。行业龙头难逃成长

惯性，应变能力不足导致败象初露，颓势渐

显。凭借对细分市场的敏锐捕捉及创新商业

模式的迅速崛起，新任挑战者获得规模与增

速双丰收，正觊觎王位，虎视眈眈。

白蚁噬象期:昔日霸主已近无力回天，规模

缩水，增速远低于行业平均，将慢慢被市场

淘汰。而新任霸主则通过高速增长，咄咄逼

人，快速上位。

我们发现，过去五年是各行业各品牌斗转星

移、新老交替的快速变化时期，越来越多行

业频繁出现大厦将倾和龙头易主的情况。以

手机行业为例，不到十年的时间，行业格局

演变波诡云谲，龙头多次易主，领先品牌迭

代的速度也越来越快。 F

手机行业格局波诡云谲，龙头多次易主。

功能机时代（如日中天）:诺基亚凭借优秀的

工业设计、强大的功能集成和优越的塞班系

统打败了摩托罗拉，成为了全球一时无两的

手机霸主。但随着2007年智能机的出现和

2008年Android系统的逐渐风靡，2008年时

的三星已初露锋芒。
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中国消费品行业过去五年的市场格局演变规律

E

资料来源：罗兰贝格分析

注：图中纵线为行业平均增速，横线为行业内企业平均规模（以图中企业平均得出）

破土萌芽期

旭日初升期

如日中天期白蚁噬象期

危机酝酿期

传统龙头企业 业内其他企业 新晋龙头企业
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智能机时代（危机酝酿）:三星以大屏安卓智

能机占领先发和发挥成本优势，逐渐成为行

业龙头。同时，苹果凭借其精良的产品及生

态圈，而本土品牌借Android和运营商的东

风快速起势，也都占有一席之地。

2014年至今（白蚁噬象）:伴随消费结构的变

迁和需求的多元分化，坚持全人群覆盖的三

星难以实现消费人群价值诉求细分，愈发失

去产品和品牌特色，增速下滑。具有独特卖

点的本土品牌迅速增长。

2008-2015年中国手机行业市场格局 ［千万台，%］

F

资料来源：Euromonitor；罗兰贝格分析

诺基亚时代（2008年）

-10 0

波导

诺基亚

TCL

LG索尼
华为

中兴

联想

三星

摩托罗拉

60
'06-’08 CAGR1）

行业平均CAGR=23.9%

3

7

0 

出货量
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三星时代（2011年）

小米领军的混战时代（2015年）

-100

-50

波导

诺基亚

诺基亚

三星

三星

TCL

LG

HTC

oppo

索尼

索尼

华为

中兴 联想

vivo

苹果

联想

酷派

小米

华为

黑莓

摩托罗拉

酷派
苹果

魅族

摩托罗拉

中兴

0

0

400

200

'09-’11 CAGR

'13-’15 CAGR

行业平均CAGR=21.8%

行业平均CAGR=38.3%

3

4

7

8

0 

0 

出货量

出货量

11思与行

斗转星移



110

30

中国消费品各行业现阶段格局图（2015）

G

资料来源：Euromonitor；罗兰贝格分析

中国消费品行业斗转星移
的全景观察 

罗兰贝格采用独有的消费品行业格局全景

分析角度，较之传统的、以行业集中度为主

的单一分析方法，更具动态化、全局化及可

视化的优势。我们认为，现阶段，中国消费品

领域内的各行业均呈现出鲜明的格局特征，

罗兰贝格行业全景分析的结果将有效帮助

个体企业整体认知与清晰把握行业变局，为

企业的未来战略战术制定及策略方法执行

起到导航作用。 G

冰箱

电视

瓶装水

运动鞋

日化（护肤品）

非运动鞋类
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白
蚁
噬
象
期

危
机
酝
酿
期

如
日
中
天
期

传统龙头企业 业内其他企业 新晋龙头企业
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冰箱行业处于如日中天期:凭
借规模化、广泛的线下渠道布

点及强大的品牌优势，行业龙

头海尔建立起了强势的核心

竞争力。在冰箱行业商业模式

不发生突破式创新的情况下，

行业格局短期难以改变。一

些本土挑战企业虽初具规模

且发展势头良好，但难以撼动

龙头地位。由于产品创新及品

牌营销能力不足，传统冰箱名

企小天鹅、容声等则大势已去，

陨落之态不可避免。h

2013-2015中国冰箱行业市场格局 ［千台，%］

h

资料来源：Euromonitor；罗兰贝格分析

行业平均CAGR=3.3%2015销售量
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乳制品行业处于如日中天期:
凭借对上游优质养殖场的强

大控制、广泛的渠道网点及强

大的品牌优势，最大的两家乳

制品企业在常温奶领域建立

起了强势的竞争护城河。区域

类企业同样具有良好的发展

态势，一定程度上向传统乳制

品大佬发起挑战：有的品牌清

晰切准核桃健脑类乳饮品市

场，成功打造爆品；有的品牌

敏锐捕捉食品领域的“有机”

趋势，发力有机高端白奶；有

的品牌凭借深厚的乳酸菌研

发及先行者优势，成为中国低

温乳酸菌行业的引领者；有的

品牌凭借常温酸奶及常温乳

酸菌饮料发力全国市场，正获

得快速增长。 i

2013-2015中国乳制品行业市场格局 ［亿元人民币，%］

行业平均CAGR=6.14%2015销售量
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i

资料来源：Euromonitor；罗兰贝格分析
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电视行业处于危机酝酿期:
传统电视品牌依靠渠道下沉、

技术革新等手段暂时保住了

行业龙头地位，但以乐视、小

米为代表的互联网生态型企

业，依靠商业模式的创新，以

用户生态、内容生态及硬件

生态为切入口获得迅速发展，

正逐渐具备挑战传统电视龙

头霸主的实力。而以制造和

硬件为主导的电视品牌，在

智能电视的冲击之下无法快

速调整产品研发方向，正节

节败退，颓势难挽。 J

运动鞋行业市场处于危机酝

酿期:耐克聚焦专业运动，阿

迪达斯聚焦时尚休闲，品牌特

色鲜明且研发实力强劲，龙头

地位坚挺。但随着市场内消费

人群价值需求细分，分别主打

运动时尚诉求或低层级市场

消费者诉求的品牌，均拥有自

身鲜明、独特的市场定位，正

对传统龙头发起挑战。而中国

传统运动领导品牌则由于品

牌定位日渐模糊、产品创新研

发能力不足且渠道下沉，红利

逐渐消失，面临增速低于行业

平均的成长困境，市场份额渐

被蚕食。k

2013-2015中国电视行业市场格局 ［千台，%］

J

资料来源：Euromonitor；罗兰贝格分析

行业平均CAGR=10.8%2015销售量
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2013-2015中国运动鞋行业市场格局［亿元人民币，%］

k

行业平均CAGR=19.3%2015零售额
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资料来源：Euromonitor；罗兰贝格分析

注：此处，耐克及阿迪达斯分别为鞋类业务零售额概念，因此耐克增速高于阿

迪达斯；安踏与特步的横轴增速为2015-2015，主要因为2013年特步因特殊

原因产生负增长，不具备比较意义
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非运动鞋类行业市场处于如

日中天期与危机酝酿期的交

界点:受消费需求快速更迭

及百货渠道日渐式微的影响，

传统老牌女鞋企业纷纷面

临重大下滑困境，短期内扭

转困难。以大东为代表的低

价革鞋品牌，以及以Zara和
H&M为代表的快时尚跨界

品牌正快速成长。男鞋代表

品牌奥康近年来凭借街边店

渠道优势，依托多品牌及大

店改造策略，表现突出。 L

瓶装水行业处于白蚁噬象

期:在新晋挑战者的冲击下，

传统瓶装水龙头企业节节败

退，出现负增长。农夫山泉近

年来以优质水源为核心卖点，

提出的“自然的搬运工”理念

获得极大成功。而怡宝及百

岁山则抓准高端瓶装水细分

市场机遇，迅速切入，获得快

速增长。 M

2013-2015中国非运动鞋类行业市场格局 ［亿元人民币，%］

L

资料来源：Euromonitor；奥康企业年报；罗兰贝格分析
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资料来源：Euromonitor；罗兰贝格分析
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日化（护肤品）行业处于白蚁噬象期:由于品

牌及产品定位固化，中国昔日护肤品牌霸主

大宝未能因时而变，最终陨落，令人唏嘘。在

行业多元化发展过程中，一些传统龙头品牌

未能快速灵活应变，无法满足消费者日益细

分的价值诉求，导致成长乏力，疲态已现。一

些新兴本土品牌专注于低层级市场消费者的

价值诉求，依靠灵活的经销政策与贴合低层

级消费者的促销方式，深耕化妆品专营店，实

现了低层级市场的迅速扩张。有的品牌精准

聚焦办公人群对皮肤干燥的差异需求痛点，

以补水保湿概念迅速抢占细分市场。有的经

典民族品牌近年来进行了品牌重新定位，回

归天然草本的中国概念，赢得极大反响。定位

多样化的日化品牌正逐步侵蚀昔日霸主的市

场份额，对王位发起冲击。n

2013-2015中国日化（护肤品）行业市场格局 ［亿元人民币，%］

n

注：自然堂数据为专家访谈及案头研究交叉确认而得

资料来源：Euromonitor；案头研究；罗兰贝格分析

行业平均CAGR=20.4%2015零售额
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非运动服装市场处于白蚁噬象期:由于对时

尚趋势把握不足、产品研发能力薄弱等问题，

一些昔日龙头企业逐渐丢失快速变化的服

装市场份额，被以Zara、H&M为代表的坚持

2013-2015中国非运动服装行业市场格局［亿元人民币，%］

O

资料来源：Euromonitor；罗兰贝格分析

行业平均CAGR=18.6%2015零售额
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以设计为核心并快速反应消费者需求变化

的快时尚品牌，及以优衣库、海澜之家为代

表的提供基本款但以高质面料、精湛工艺取

胜的品牌所取代。 O
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罗兰贝格本次运用的消费品行业全景分析

法，基于对行业格局动态的观察和刻画，揭

示了中国泛消费品行业发展的普遍兴衰规

律：行业格局演进均会历经“破土萌芽”、“旭

日初升”、“如日中天”、“危机酝酿”和“白蚁

噬象”五大阶段，且过程中将伴随行业龙头

的竞相更替，更多行业的格局在后三者中循

环往复。

我们认为，近期中国消费品行业格局加速演

进及龙头快速更替之势已然形成。通过准确

描述行业过去和现在所处的发展阶段，罗兰

贝格的全景分析法将为未来行业格局的变

动趋向提供新的判断方法和角度，更有助于

中国消费品企业认清行业大势，找准自身定

位，制定发展方向。 

在此“先王已去，新王万岁”时代背景下，罗

兰贝格的系列文章“消费品企业，路在何方

（中）”将深入揭示“斗转星移”表象背后的本

质，敬请期待。

结语与预告

注：本报告所引用数据来自第三方机构，仅供作为本文论点依据。
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转型专家

线下品牌零售企业如何
赢得客流之战
线下零售如何赢得客流之战？要回

答好这一问题，还需各品牌企业在战

略层面明晰方向，执行层面有力落地，

根据市场趋势与企业现状的灵活机

变，甚至引入外脑或专业机构具体分

析，才能最终定夺。

数字化新零售
随网络和移动购物快速崛起，“O2O”、

“全渠道”已在服装行业风生水起，尽

管对其概念如何界定、意义何在，众

说纷纭，但毋庸置疑,服装行业的数

字化新零售时代已经到来。
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