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钟薛高，为何从明星公司跌落神坛？

文 /王唤明

钟 薛 高 ， 从 一 家 初 创 企 业 到 营 收 1 0 亿 的 明 星

公 司 ， 钟 薛 高 只 用 了 3 年 时 间 ； 从 一 家 估 值 4 0 亿

的 准 独 角 兽 到 被 执 行 人 ， 也 是 3 年 ， 为 何 从 明 星 公

司 快 速 跌 落 神 坛 ？ 钟 薛 高 的 案 例 值 得 探 究 和 反 思 。

一 、 钟 薛 高 创 立 背 景

钟 薛 高 的 创 始 人 林 盛 ， 1 9 9 9 年 大 学 历 史 学 专

业 毕 业 后 投 入 了 广 告 业 ， 广 告 公 司 工 作 几 年 后 林 盛

便 选 择 了 辞 职 自 己 开 公 司 ， 2 0 0 4 年 他 创 办 了 上 海

盛 治 广 告 有 限 公 司 ， 专 注 于 广 告 和 营 销 业 务 ， 创

立 钟 薛 高 的 基 础 来 自 于 其 广 告 业 务 与 冰 激 凌 有 关 。

一 是 结 缘 “ 马 迭 尔 ” 。 当 时 ， 哈 尔 滨 一 家 老 字

号 冰 淇 淋 品 牌 “ 马 迭 尔 ” 找 到 了 林 盛 ， 希 望 他 能

负 责 马 迭 尔 品 牌 的 营 销 工 作 ， “ 马 迭 尔 ” 在 从 前

是 为 上 层 社 会 专 供 的 ， 所 以 在 普 通 群 众 之 间 的 流

传 度 并 不 是 很 广 ， 而 且 他 的 品 牌 调 性 也 比 较 高 ， 这

个 百 年 品 牌 只 在 哈 尔 滨 中 央 大 街 上 开 过 一 家 门 店 。

林 盛 的 任 务 就 是 为 “ 马 迭 尔 ” 这 次 的 门 店 扩 张 进

行 一 场 营 销 活 动 ， 使 得 他 能 够 顺 利 进 入 到 外 地 市

场 ， “ 马 迭 尔 ” 经 典 的 工 艺 和 百 年 的 历 史 ， 再 加

林 盛 广 告 公 司 的 策 划 ， 正 好 迎 合 某 些 对 生 活 有 着

高 追 求 人 士 的 喜 好 ，“ 马 迭 尔 ”的 店 面 开 到 了 北 京 ，

成 功 打 入 了 全 国 雪 糕 高 端 市 场 ， 销 售 额 快 速 突 破

了 千 万 元 。

二 是 结 缘 “ 中 街 冰 点 ” 。 沈 阳 中 街 冰 点 城 食 品

有 限 公 司 创 始 于 1 9 4 6 年 ， 作 为 国 内 历 史 最 悠 久 的

冷 饮 食 品 制 造 企 业 之 一 ，  距 今 已 有 七 十 余 年 历 史 ，

先 后 在 沈 阳 、 哈 尔 滨 、 上 海 、 天 津 建 立 生 产 基 地 ，

是 集 设 计 、 开 发 和 生 产 销 售 为 一 体 的 综 合 性 冷 饮

加 工 集 团 ， 主 要 生 产 产 品 包 括 冰 棍 、 雪 糕 、 雪 泥 、

冰 淇 淋 等 冷 冻 饮 品 。 在 看 到 马 迭 尔 获 得 了 巨 大 的

成 功 后 ， 中 街 冰 点 的 负 责 人 也 找 到 了 林 盛 。 林 盛 在

考 察 过 中 街 冰 点 后 结 合 了 现 如 今 的 市 场 调 查 ， 最 主

要 在 两 个 方 面 对 中 街 冰 点 进 行 改 造 ， 这 第 一 便 是 名

字 和 包 装 上 ， 他 提 出 推 出 一 系 列 雪 糕 产 品 命 名 为

“ 中 街 1 9 4 6 ” ， 并 将 名 字 以 浮 雕 的 形 式 印 在 了 雪

糕 柄 上 ，既 优 雅 美 观 ，又 能 加 深 人 们 对 品 牌 的 印 象 。

这 第 二 便 是 确 定 品 牌 的 目 标 群 众 ， 将 营 销 资 金 花 在

刀 刃 上 ， 结 合 雪 糕 的 定 价 定 向 在 一 二 线 城 市 进 行 宣
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传 销 售 ， 而 不 是 全 面 撒 网 ， 中 街 冰 点 在 林 盛 的 操 作

下 大 大 提 升 了 自 身 的 名 气 ， 四 分 钟 便 能 卖 出 去 近

十 万 支 雪 糕 ， 这 巨 大 的 市 场 和 利 润 也 刺 激 了 林 盛 。

当 然 ， 也 有 传 闻 说 林 盛 当 初 创 业 的 背 后 其 实 还

有 一 个 原 因 ， 一 位 外 国 人 在 他 的 面 前 不 那 么 友 善 的

说 中 国 没 有 好 吃 的 冰 淇 淋 ， 林 盛 听 完 后 沉 默 许 久 ，

在 考 虑 后 ， 他 决 定 自 己 创 立 一 个 享 誉 全 球 的 雪 糕

品 牌 。   

二 、 钟 薛 高 的 辉 煌

钟 薛 高 出 生 时 就 带 有 网 红 的 基 因 ， 特 别 是 中 国

中 高 端 雪 糕 市 场 长 期 被 哈 根 达 斯 、 明 治 、 梦 龙 等

洋 品 牌 占 据 ， 本 土 品 牌 仅 在 低 端 市 场 “ 厮 杀 ” ，

钟 薛 高 创 立 以 来 开 始 抢 占 中 高 端 市 场 ， 以 高 品 质

的 产 品 ， 颠 覆 消 费 者 对 国 内 雪 糕 品 牌 的 定 义 。

2 0 1 8 年 ， 钟 薛 高 正 式 成 立 ， 林 盛 的 最 初 想 法

很 简 单 ， 他 要 填 补 中 国 高 端 雪 糕 品 牌 的 空 白 ， 他

取 “ 钟 薛 高 ” 这 个 名 字 是 取 自 “ 中 雪 糕 ” 的 谐 音 ，

意 为 “ 中 国 的 雪 糕 ” ， 他 的 目 标 很 明 确 ， 钟 薛 高

必 须 走 高 端 路 线 ， 用 高 端 材 料 ， 打 造 ” 雪 糕 界 “ 中

的 “ 爱 马 仕 ” ， 当 然 售 价 自 然 也 不 会 便 宜 ， 作 为 一

个 新 兴 的 雪 糕 品 牌 ， 钟 薛 高 的 “ 心 很 大 ” ， 放 弃 平

价 直 接 锁 定 高 端 雪 糕 市 场 ，大 部 分 产 品 超 过 2 0 元 ，

国 外 产 地 、 高 价 、 稀 缺 、 环 保 等 标 签 ， 是 塑 造 高

端 化 的 法 宝 ； 陆 续 推 出 了 多 款 单 价 5 0 元 以 上 的 雪

糕 产 品 ， 最 高 的 雪 糕 单 价 可 达 8 8 元 。 其 独 特 的 产

品 和 精 准 的 市 场 定 位 让 钟 薛 高 获 得 了 快 速 的 成 长 ，

一 年 内 营 收 就 突 破 了 1 亿 元 大 关 ； 整 个 2 0 2 1 年 ，

钟 薛 高 卖 出 1 . 5 2 亿 根 雪 糕 ， 销 售 额 破 1 0 亿 ， 不

少 网 友 将 其 奉 为 “ 雪 糕 界 的 爱 马 仕 ” ， 自 2 0 1 8 年

成 立 以 来 ， 钟 薛 高 累 计 获 得 真 格 基 金 、 经 纬 创 投 、

峰 瑞 资 本 、 头 头 是 道 、 天 图 投 资 、 元 生 资 本 等 机 构

共 计 近 1 3 亿 元 的 投 资 ，被 称 为“ 新 消 费 第 一 网 红 ” 

最 高 市 场 估 值 超 过 4 0 亿 元 。

对 于 钟 薛 高 的 辉 煌 成 就 ， 主 要 得 益 于 如 下 几 个

方 面 ：

一 是 产 品 款 式 。 林 盛 将 “ 钟 薛 高 ” 雪 糕 设 计 为

瓦 片 状 ， 顶 上 的 花 纹 是 传 统 的 回 字 纹 ， 显 示 了 他 想

要 发 展 国 货 的 雄 心 。 瓦 片 状 的 雪 糕 很 是 新 奇 ， 从 前

从 未 有 过 ， 很 多 人 在 刚 开 始 接 触 钟 薛 高 时 便 是 为

它 的 高 颜 值 所 买 单 ， 林 盛 本 人 也 很 满 意 这 个 设 计 ，

甚 至 专 门 为 它 申 请 了 专 利 ， “ 钟 薛 高 ” 注 重 环 保

绿 色 ， 所 有 包 装 材 质 都 是 可 再 生 降 解 材 料 。

二 是 产 品 品 质 。 钟 薛 高 配 料 表 第 一 、 第 二 分 别

是 牛 奶 ， 稀 奶 油 ， 用 料 实 在 ， 原 料 来 自 进 口 ， 不

含 香 精 ， 不 含 食 品 添 加 剂 ， 而 且 高 蛋 白 成 为 了 其

营 养 的 标 签 ， 钟 薛 高 少 年 玫 荔 牛 乳 雪 糕 （ 玫 瑰 荔

枝 口 味 ） 蛋 白 质 达 到 了 7 . 2 0 克 / 1 0 0 克 ， 一 度 成

为 了 富 含 蛋 白 最 高 的 雪 糕 。其 钟 薛 高 海 盐 椰 椰 ( 海

盐 椰 子 口 味 ) 雪 糕 、 钟 薛 高 丝 绒 可 可 ( 牛 奶 巧 克 力

口 味 ) 雪 糕 、 钟 薛 高 半 半 巧 巧 ( 牛 乳 巧 克 力 口 味 )

雪 糕 、 钟 薛 高 轻 牛 乳 （ 牛 乳 口 味 ） 雪 糕 、 钟 薛 高

有 芝 红 茶 （ 红 茶 芝 士 口 味 ） 雪 糕 等 都 获 得 了 当 时

市 场 的 高 度 认 可 。

三 是 产 品 跨 界 。 跨 界 代 表 一 种 新 锐 的 生 活 态 度

与 审 美 方 式 的 融 合 ， 多 层 面 的 跨 界 为 钟 薛 高 的 高

速 增 长 奠 定 了 基 础 。 钟 薛 高 与 五 芳 斋 联 名 款 箬 叶

轻 舟 系 列 、 与 国 民 饮 料 品 牌 娃 哈 哈 推 出 联 名 款 “ 未

成 年 雪 糕 ” 、 与 泸 州 老 窖 联 名 钟 薛 高 浓 香 酒 雪 糕 ；

与 三 只 松 鼠 联 名 大 鱿 鱼 雪 糕 、 助 力 沪 滇 协 作 推 出

“ 美 好 乡 村 ” 联 名 款 系 列 雪 糕 、 联 合 小 米 1 0 青 春

版 又 推 出 了 一 款 名 为 “ 青 春 版 雪 糕 ” 等 ， 另 外 还

与 多 家 精 品 咖 啡 店 做 联 名 。

四 是 产 品 营 销 。 营 造 “ 稀 缺 ” 与 “ 潮 流 ” 是 钟

薛 高 营 销 制 胜 的 密 码 ， 2 0 1 8 年 的 双 十 一 ， 钟 薛 高

凭 借 “ 厄 瓜 多 尔 粉 钻 ” 的 6 6 元 单 品 破 圈 出 名 — —

产 品 用 的 是 厄 瓜 多 尔 稀 有 粉 色 可 可 、 日 本 野 生 柚 子

和 酸 奶 ， 上 线 1 5 小 时 内 售 罄 2 万 根 ， 当 时 为 给 到

消 费 者 购 买 高 价 雪 糕 的 理 由 ， 其 就 为 厄 瓜 多 尔 粉

钻 包 装 出 了 “ 物 以 稀 为 贵 ” 的 故 事 ， 称 这 款 雪 糕

用 的 半 野 生 柠 檬 柚 ， 2 0 年 才 结 一 次 果 ； 取 代 色 素

的 天 然 粉 可 可 ， 全 国 只 能 找 到 3 吨 ； 还 有 秸 秆 制 作

的 环 保 棒 签；与 此 同 时 ，消 费 者 需 要“ 潮 流 ”属 性 ，

其 就 不 断 与 娃 哈 哈 、 泸 州 老 窖 、 盒 马 、 小 米 等 各 大

品 牌 联 名 ， 还 将 产 品 送 进 罗 永 浩 、 李 佳 琦 等 头 部 主

播 的 直 播 间 ， 并 通 过 限 量 售 卖 营 造 稀 缺 性 。 当 时 新

消 费 领 域 还 流 传 着 “ 2 0 0 0 0 篇 小 红 书 、 8 0 0 0 条 抖

音 、 1 5 0 个 知 乎 问 答 ” 打 造 爆 款 的 流 量 公 式 ， 钟 薛

高 不 遗 余 力 地 投 入 ， 在 销 售 端 获 得 了 可 观 的 回 报 。
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三 、 钟 薛 高 的 衰 败

2 0 2 2 年 ， 有 网 友 发 布 视 频 质 疑 “ 钟 薛 高 3 1 ℃

室 温 下 放 1 小 时 不 化 ” ， 此 次 风 波 后 ， 许 多 消 费 者

失 去 了 对 昔 日 网 红 雪 糕 的 信 任 ； 之 后 ， 该 公 司 多

次 曝 出 欠 薪 、 员 工 流 失 等 问 题 ； 现 金 流 断 裂 ， 生

产 不 正 常 ， 品 牌 公 信 力 降 低 等 使 得 公 司 陷 入 困 境 ，

连 生 存 都 难 以 维 系 ， 从 “ 明 星 公 司 ” 到 “ 非 正 常

坠 亡 ” ， 从 “ 巅 峰 ” 到 “ 败 走 麦 城 ” ， 曾 经 的 雪

糕 刺 客 钟 薛 高 的 销 售 价 格 最 低 已 下 至 个 位 数 ， 最

低 的 临 期 产 品 甚 至 只 卖 2 . 5 元 ， 钟 薛 高 的 困 境 主 要

源 自 于 如 下 几 个 层 面 ：

一 是 营 销 扩 张 太 快 。 快 速 的 营 销 扩 张 和 渠 道 下

沉 让 钟 薛 高 品 牌 受 损 ， 2 0 2 2 年 5 月 ， 钟 薛 高 就 通

过 代 理 商 等 渠 道 入 驻 全 国 2 0 0 多 个 城 市 的 线 下 终

端 体 系 ， 同 时 通 过 与 全 国 咖 啡 店 联 名 巡 回 活 动 ，

线 下 快 闪 店 ， 开 设 品 牌 旗 舰 店 等 形 式 进 一 步 打 通

区 域 市 场 ， 与 此 同 时 快 速 布 局 三 四 线 等 城 ， 虽 然

从 广 度 和 深 度 上 扩 大 了 消 费 者 触 点 ， 让 更 多 人 直

观 地 感 受 、 体 验 和 了 解 到 钟 薛 高 ， 但 品 牌 的 价 值

和 定 位 受 损 严 重 ， 品 牌 被 稀 释 ， 而 且 短 暂 的 增 长

让 企 业 膨 胀 ， 定 下 了 年 目 标 2 0 0 - 3 0 0 % 的 高 增 长 ，

其 后 续 的 隐 患 就 是 压 货 ，库 存 ，抛 货 等 ，2 0 2 2 年 底 ，

钟 薛 高 一 共 向 线 下 市 场 投 放 超 过 5 万 台 冰 柜 ， 超 2

个 亿 元 的 投 入 使 得 其 资 金 吃 紧 。

二 是 团 队 缺 乏 凝 聚 力 。 伴 随 钟 薛 高 从 “ 雪 糕 之

神 ” 沦 为 “ 雪 糕 刺 客 ” ， 销 量 大 降 的 同 时 ， 团 队

也 从 巅 峰 时 期 2 0 0 0 多 人 急 剧 收 缩 至 1 0 0 人 左 右 ，

随 之 而 来 的 还 有“ 欠 薪 ”、“ 降 价 ”等 一 系 列 风 波 。

钟 薛 高 线 下 营 销 人 员 最 高 超 过 1 0 0 0 人 ， 而 今 线 下

2 0 余 人 ， 其 营 销 团 队 裙 带 关 系 非 常 严 重 ， 因 缺 乏

凝 聚 力 在 其 “ 巅 峰 ” 时 刻 未 能 系 统 统 筹 营 销 发 展 ，

企 业 遇 到 困 难 时 营 销 高 管 团 队 集 中 离 职 ； 在 生 产

过 程 中 ， 由 于 产 品 独 特 的 瓦 片 外 观 和 回 形 纹 设 计 ，

钟 薛 高 在 生 产 过 程 中 要 借 助 代 工 厂 的 生 产 车 间 独

立 研 发 生 产 线 ， 缺 乏 专 业 的 生 产 设 备 研 发 技 术 团

队 ， 在 这 上 面 也 累 计 投 了 几 个 亿 ， 进 一 步 导 致 了

资 金 的 吃 紧 。

三 是 危 机 公 关 乏 力 。 树 大 招 风 ， 成 名 后 的 钟 薛

高 很 快 成 为 外 界 关 注 的 焦 点 ， 无 论 是 创 始 人 说 过

的 话 ， 还 是 品 牌 经 历 过 的 处 罚 ， 都 被 拿 到 放 大 镜

下 观 察 ， 如 钟 薛 高 被 曝 出 曾 在 2 0 1 9 年 时 先 后 两 次

因 为 “ 虚 假 宣 传 ” 被 市 场 监 管 部 门 行 政 处 罚 ， 一

次 是 宣 称 轻 牛 乳 冰 激 凌 产 品 “ 不 加 一 滴 水 ” ， 实

际 含 有 饮 用 水 成 分 ， 一 次 是 因 为 宣 传 红 提 雪 糕 产

品 使 用 吐 鲁 番“ 特 级 红 提 ”，实 际 为“ 散 装 / 一 级 ”，

引 发 网 友 们 对 “ 钟 薛 高 是 智 商 税 还 是 物 有 所 值 ” 的

讨 论 ； 特 别 是 2 0 2 2 年 网 友 发 布 视 频 质 疑 “ 钟 薛 高

3 1 ℃ 室 温 下 放 1 小 时 不 化 ” ； 多 次 的 风 波 都 凸 显

出 的 钟 薛 高 的 危 机 公 关 乏 力 ， 出 现 问 题 后 ， 钟 薛 高

也 没 有 运 用 召 回 商 品 、给 消 费 者 补 贴 、发 放 优 惠 券 ，

亦 或 是 推 出 新 产 品 ， 调 整 渠 道 策 略 等 方 式 去 处 理 ，

而 是 被 恶 意 贴 上 了 “ 它 就 这 个 价 ， 爱 要 不 要 ” 的

标 签 。

四 、 钟 薛 高 的 启 示

钟 薛 高 的 成 功 在 很 大 程 度 上 依 赖 于 其 独 特 的 产

品 和 精 准 的 市 场 定 位 。 然 而 ， 随 着 市 场 竞 争 的 加 剧

和 消 费 者 需 求 的 变 化 ， 钟 薛 高 未 能 及 时 调 整 其 商

业 策 略 ， 导 致 其 在 价 格 和 品 牌 形 象 上 出 现 了 问 题 。

此 外 ， 钟 薛 高 在 快 速 扩 张 的 过 程 中 ， 忽 视 了 内 部

管 理 和 财 务 风 险 控 制 ， 欠 薪 问 题 和 资 产 冻 结 事 件 ，

反 映 出 公 司 在 人 力 资 源 管 理 和 资 金 流 管 理 上 存 在

的 问 题 。

钟 薛 高 发 展 “ 过 山 车 ” 式 的 历 程 给 所 有 企 业

敲 响 了 警 钟 ： 在 追 求 快 速 成 长 的 同 时 ， 必 须 注

重 内 部 管 理 和 风 险 控 制 ， 同 时 紧 跟 市 场 变 化 ，

灵 活 调 整 商 业 策 略 。 对 于 钟 薛 高 来 说 ， 如 何 从

当 前 的 困 境 中 走 出 来 ， 重 塑 品 牌 形 象 ， 将 是 其

未 来 发 展 的 关 键 。 虽 然 创 始 人 已 开 直 播 卖 红 薯 ，

甚 至 宣 称 卖 红 薯 也 要 把 债 还 上 ， 但 时 代 和 环 境 已

发 生 了 改 变 ， 消 费 者 的 信 任 已 难 以 恢 复 ， 网 红

品 牌 、 网 红 营 销 之 路 难 以 持 续 “ 长 红 ” ， 企 业

抓 住 了 风 口 ， 不 能 盲 目 扩 张 而 是 需 要 精 耕 细 作 ；

不 能 忽 略 财 务 风 险 而 是 要 关 注 现 金 为 王 ； 不 能

过 分 依 赖 职 业 经 理 人 及 其 带 来 的 团 队 而 是 要 培

育 核 心 的 骨 干 团 队 ； 不 能 让 品 牌 定 位 稀 释 而 是

要 聚 焦 品 牌 定 位 。

（作者简介：王唤明，安徽财经大学新徽商研

究中心主任）
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