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9_81_93_E6_88_98_E7_c123_288303.htm 柔道是将对手的体能

和力量为已所用，借力打力，击败对手而获胜的一种武术。

它使弱者或体重处于劣势的人能够战胜身体方面占优势的对

手。简单地说，柔道战略就是避其锋芒、放弃硬碰硬的竞争

思维模式。其目标不仅仅是帮助企业在市场中争夺立足之地

，而是要使企业成为一家大企业。柔道战略的精髓有三个方

面：移动让自己处于最佳位置；平衡梳理进攻思路，保持进

攻的姿态；杠杆借力将竞争对手的力量转化为自己的竞争优

势。 一、移动原则 简单地讲，移动原则就是不要引发冲突，

要界定竞争范围，并快速进入阵地。它有三个层次的意思：

1．首先要界定好自己的竞争领域。市场永远都有机会，关键

是要去寻找合适自己发展的领域。作为中小企业，产业选择

和市场定位是最重要的。分析竞争对手，找出他们薄弱环节

，这时薄弱环节一般都是因为他们对核心力量的过多投入和

保护而造成的。所以，有人认为中小企业的成功不是自己努

力的，而是大企业造成的。这话虽有偏颇，但也很好说明了

对手的弱点就是自己的机会。在选择竞争领域时，要努力做

到市场与自身的最好匹配。在自己的“主场”作战，往往胜

利就多了一份把握。 中国乳业是目前国内成长最快的行业之

一。诞生于1999年的蒙牛乳业集团，硬是在伊利、光明和许

多的“地方诸侯”竞争的缝隙中以1947.31%的成长速度连续

荣获1999年至2001年中国超速成长企业第一名。2004年销售额

已达人民币72.138亿元。净利润为3.194亿元。根据权威调查机



构ＡＣ尼尔森的统计数字，蒙牛乳业占液体奶市场的市场份

额已经由2003年12月的17％上升至2004年12月的22％。创立之

初蒙牛也面临“生产什么”的抉择。当时市场上满是高价的

利乐包牛奶，而低价的巴氏无菌奶也是无孔不入。同城的伊

利酸奶在全国已经有了很高的品牌知名度。经过多方调查分

析，蒙牛最后选择了一个中价位的液态鲜奶市场，找到了自

己的竞争领域。两年后，“蒙牛”鲜奶的销量全国第一。 同

时，蒙牛的逆向经营模式也很好地界定了自己的竞争领域。

在企业成立之初，牛根生没有像其它乳品企业一样，到处圈

地，占领奶源，而是先做市场，把市场打开。这样最大限度

地避免了那些大企业的面对面的竞争。因为谁都知道乳品企

业的命根子就是奶源，直接去争夺奶源极易招引对手的注意

。同时，这种逆向经营的创新思路容易引起对手的怀疑，而

这种怀疑给蒙牛的发展争取了时间。 2．悄然进入，不要轻

易引发冲突。当企业还比较弱小时，要学会“夹着尾巴做人

”，尽量避免招惹强大的竞争者，这样就能给你赢得时间和

空间。许多中小企业为了引起消费者的注意，总喜欢在还未

站稳之前，做一些哗众取宠的事。这样往往是在媒体的追捧

下，获得了眼球，但也招来了围攻和打击。 要进入市场，又

不能引起对手的注意，这就需要中小企业的经营者在市场进

攻策略上花费点心思，寻找蹊径。例如当蒙牛还是小企业时

，在进入上海时就很好地利用这个策略。北京、上海、广东

三个地区是中国乳品企业的必争之地。上海又有当时全国排

名第一的光明乳业，市场可谓森严壁垒。近十年来上海经济

增长和，居民收入的提高，居民在购买牛奶时更关心牛奶的

新鲜度和追求方便。中青年人逐渐疏远了那种每天按时取奶



的消费习惯。为迎合与满足消费者购物方便与享受需求，电

话订购和网上订购、送货上门已经逐渐成为一极具竞争力的

营销模式。蒙牛根据上海牛奶消费者的购买习惯的变化，借

用电子商务网以及家庭饮用水配送网建立了独特的销售网络

，使“蒙牛”在牛奶竞争处于高度垄断的上海市场中站住脚

，并且市场份额不断地扩大。这就避免了和对手在同一渠道

上竞争而引发的打击。 另一个例子就是蒙牛的“航天员广告

”的运作。其实在这个广告推出以前，蒙牛已经悄悄地运作

了两年多。在跟航天部门的一年多的合作中，蒙牛提供了包

括终身免费为14个航天员包括他们的家庭提供牛奶。到了夏

天，还有八台专用冰柜，专门给航天员派送冰淇淋产品。开

发的可干吃的奶片，最终取得了“航天员专用牛奶”冠名。

经过两年多的悄然运作，蒙牛最后终于“一飞冲天”。“航

天员广告”推出以后，蒙牛在全国的销售量有了明显的提高

，这次事件营销也成为中国企业事件营销的经典案例。 3．

全力以赴，快速发展。在找到目标和独特的通道之后，中小

企业就要全力以赴，快速发展。在竞争对手，尤其是大的竞

争对手察觉之前，尽可能地成长壮大，增强自身实力，要充

分利用合作去盘活控制范围之外的资源为已所用，展开竞争

。 飞速发展，在蒙牛身上体现的最为明显。创业四年，从零

开始，以火箭般的速度做到2004年销售额72亿，从创业之初

的乳业排名第1116名一下窜至行业前三，足以说明蒙牛对“

速度”的理解。为了诠释自己对“速度”的理解。创建之初

，蒙牛资金极度缺乏，无厂房、无产品、无品牌，可是虚拟

经营使“蒙牛”这个巧妇实现了“无米之炊”。牛根生通过

承包、租赁、托管其它企业，借鸡下蛋。借一家冰激凌生产



商的工厂为蒙牛打开了市场，利用黑龙江一家美资企业，按

照自己设计的先进模式运作催生出了蒙牛牛奶。蒙牛在与这

些企业的互利合作中，结成了弹性的合作伙伴关系，用短短

两三个月时间就盘活了7.8亿元的资产，完成了一般企业几年

才能实现的扩张。这正是虚拟经营“不求所有、但求所用”

本质的生动体现。牛根生在北大有个演讲，讲的是整合利用

社会资源。他说：“所有的社会资源，包括土地、房屋、设

备，从国际来的设备、包装、厂房，我们在合作过程中不作

产权转移，只要能够支配就可以，不在于说我非得拥有。别

人兜里的钱让我支配，这个钱是最多的。” 二、平衡原则 企

业的快速发展迟早会遭到竞争对手的察觉和攻击。所以，最

佳的选择是适当地退让以保持自身的平衡。平衡就是要在竞

争中努力处于一种既能反击又能进攻的状态。所以说，适当

地退让不是投降。简单地说，平衡原则三个方面的意思或者

说技巧：一是抓住对手，和对手（潜在的、现实的）展开不

同层次的合作，或者是作一定程度的退让，限制了对手的活

动范围；二是避免针锋相对，针锋相对会将弱势企业拖入一

场拉锯战的消耗中。同时，要研究对手的每一次进攻，找到

可以利用的地方，不必回击对手的每一次进攻；三是推拉制

衡，找到能够将对手的势能转化自身优势的方法，这样就可

以削弱对手的攻势。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直

接下载。详细请访问 www.100test.com 


