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上海货跌落后的奋起

新华社记者

吴复民 李正华

1994 年，上海货三度风光。

4月，大西南中心成都“上海商品博览会”上，2万多种名特优品一展上海货结构调整后的
新貌，川人购者如云，订货逾 61 亿元。8月，东北重镇哈尔滨，上海“集团军”每天接待 3万
人参观、采购，当地传媒形容“洋城被上海货‘熔化’了”。10 月，久违了的上海货饮誉京城，
许多产品靠空运应急。国人的青睐令上海人感奋。

通向今日辉煌的道路，充满了荆棘和苦涩。上海人卧薪尝胆，才找回了优势，找回了自信。

（一）在苦涩中醒悟

上海货，长期是国货精品的象征。货真价实，经久耐用，是几十年间上海货在国人心中树起
的丰碑。然而，进入 90 年代，面对洋货、广货和各地新军的强劲挑战，上海货呈现蜷缩之态，
在国内市场的占有率连年下降，从“三分天下有其一”跌至百分之五六；即便在自家门口，上海
货也丢城失地，失守“半壁江山”。

诚然，就经济地位而言，上海应有吞纳百川的气魄。但是，丢失市场，企业成无本之末，上
海一批企业也因此从顶峰跌入谷底。

有着 130 年历史的“正广和”汽水，一直是上海滩的“白马王子”，曾畅销数十年未逢敌手。
可是当中国市场的大门打开以后，高枕无忧的正广和人没有想到，对中国大市场兴奋不已的国际
名牌饮料企业，早已展开一场悄然无声的市场争夺战。他们投下巨资调查市场，迎合消费心理推
出新产品，并以铺天盖地的广告迅即打出牌誉，在经营服务上新招频出，甚至对弄口巷尾的小摊
小店也不忘送货上门。市场无情，“正广和”在强大的营销攻势面前，如潮涌退，一泻千里。去
年末，这个数干人的大厂机停人歇，负债累累，陷入困境。

上海饼干行业一批名牌的跌落，更使企业界受到刺激和震撼。上海苏打、万年青葱油、光明
牌奶油等饼干向来受国人青睐。1985 年，上海饼干占全国总产量的 1/10，在上海市场的占有率
达 90%以上。正是长期这种良好的自我感觉，产品没有及时根据市场变化进行结构性调整，结果，
当南方一些省市引进的十几条先进生产线不断推出薄脆、多味、精美包装饼干时，老面孔、老口
味的上海饼干节节败退，1991 年上海饼干产量占全国产量的比率下降 3%,1992 年连上海本土的
占有率也不到 20%。益民一厂、泰康食品厂等一批大厂、名厂岌岌可危。

在啼嘘惋惜之中，上海企业界痛切地认识到，市场是企业安身立命之本。当今中国市场就是
一个国际产品的竞技场。世界最大的市场就在中国。既然所有的国际名牌都在中国市场插足逐鹿，
那么，上海货要跻身国际市场，首先要在国内重振雄风。
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经历了痛苦的狱炼，上海企业界终于醒悟过来大杀“回马枪”。开始了义无反顾的奋斗。上
海饼干行业通过引进先进技术，以及和国际著名大公司合资，彻底改变“老面孔”，重创一批新
名牌。日清、康元、金纳等几十种迎合国际潮流和消费新口味的饼干迅速面市，汽水厂更新观念，
重振旗鼓，一面推出新品，先声夺人，一面强化营销策略。如今，“正广和”汽水又重新回到南
京路 50 多家大食品商店的货架上，市场占有率大幅度回升，企业重新获得生机。

（二）目标定位：抢占市场制高点

上海货要提高市场占有率，必须找准“市场定位”。国人希望上海货与自己的“经济中心”
地位相匹配，以一流的产品同洋货争雄，而不在低层次上同内地企业较劲。

于是一个严峻的课题摆在上海企业的面前：上海货必须不断推陈出新，“自己打倒自己”。
上海经济领导部门适时提出了两个导向性口号：培育新的经济生长点，占领市场制高点；把消费
者信得过的著名品牌“做大”，用高技术含量的名品加规模效应覆盖市场！

如今称雄市场的“三枪”内衣，是一个成功的典型。九十年代初，“三枪”牌 42支双股闪
色棉毛衫裤还是市场上排队供应的抢手货，上海针织九厂厂长苏寿南毅然决定花大本钱开发轻软
薄暖的新一代复合层“柔暖棉毛”衫，圈内人不禁捏一把汗：“这不是用左手打右手，自己砸自
己的生意？”苏寿南却认为：市场是多层次的。“三枪”想立足天下，必须超前谋划。他连续兼
并三家亏损企业，用国外新技术改造国产老设备，使“柔暖棉毛”的产量 4年间扩大 50倍，同
时“闪色棉毛”也稳步增产，企业经济效益成倍增长。此后，苏寿南又未雨绸缪，连续开发出凉
爽麻纱、羊毛内衣、意大利磨绒等新品、精品，而且坚持“高档产品，中档价位”，使工薪阶层
“看得中，买得起”。1994 年，“三枪”内衣的销售额高达 3.5 亿元，坐稳国内针织“第一品
牌”宝座。

跟“三枪”的劲头不相上下，上海轻工行业遵循市场对商品“喜新厌旧”的规律，已经使所
有“当家花旦”,“旧貌”换“新颜”。曾经风靡全国的“老三件”自行车、手表、缝纫机，几
经升级换代：永久牌 6飞 13 速赛车，采用国际最新材料，每辆价 6000 多元，在哈尔滨展览会上
摆出不到十分钟就被买走。缝纫机上加了“电脑”，成了智能化产品，连美国、加拿大的客户也
来订货，今年产量比去年猛增 5倍。中、高档手表销路也不错，400 多元一只的新颖蓝宝石玻璃
石英女表，在哈尔滨展出五天半，零售额超过 11 万元。

面临国内市场的“世界性商战”，上海企业为了抢占市场制高点，在质量、品种、技术上都
推出胜人一筹的高招：彩电走向大屏幕、“画中画”、高清晰度；洗衣机采用全自动、静音、模
糊控制新技术；为提高冰箱、空调机质量，他们选择代表国际领先水平的压缩机生产厂商与之合
资，生产当今最先进的压缩机产品，合资方的日本专家评价：沪产空调压缩机的质量，已超过日
本本土的水平。同时全市推进“重点产品战略”，集中精力抓组合音响、自动扶梯、程控交换机、
录像机等 50 只年销售产值 1亿元以巨的重点产品的生产和销售，扩大规模效应。今年重点产品
净增产值占全市工业产值增加额的 1/4，有的产销率超过 100%。

上海日用品生产行业还采取“跳跃”战略，瞄准潜在的市场需求，开发出一批跨世纪产品。
高档摩托车、摄录一体机、电脑笔记本、热烫印包装材料、现代办公用品、厨房及卫生设备、美
容和清洁用品、绿色饮料及方便食品、新型的健身娱乐器材等等，纷纷登场面世。还有一批追逐
世界先进潮流的高技术含量精品，正在超前研制和发展。
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老行业要不断出新，财力物力都捉襟见肘。上海实施的是企业改革、行业改组、技术改造“三
位一体”推进战略。“凤凰”、“上菱”、“英雄”等著名品牌生产企业，最近都担当“龙头”，
以资产作纽带兼并或联合一批相关企业，按照现代企业制度要求建成品牌集团，对被兼并企业则
脱胎换骨地进行结构调整和改组改造。上海迄今已大刀阔斧兼并销号了 500 多家企业。有死才有
生。上海货的“新面孔”，是以一批老企业、老产品痛苦地销声匿迹为代价的。

（三）在“战胜自我”中拓展

上海货的沉浮，显示了市场的无情。要在无情的市场里“游泳”，上海人还面临一个更为艰
巨的任务―战胜自我。

长期计划经济的束缚，造成了上海的营销体制呆板、落后，上海人自身的文化心理也存在些
许缺陷。曾经有一家大企业要去外地设分公司，在内部张榜招贤，竟无一人愿去他乡闯业。当兄
弟省市营销人员不怕千山万水，不惜千言万语、千方百计开拓市场之时，上海许多销售员每每出
差都买好来回票，归期一天也不愿“耽误”。说起开拓外地市场，许多企业扳着指头打“出差费
十运输费”能否收回的小算盘，他们习惯于做“坐商”，要人家上门来“统一订货”。不少企业
从“酒香不怕巷子深”的哲理引伸出“货好何须做广告”的谬误，结果，哈尔滨许多爱吃甜食的
年青人，从未听说过上海“大白免奶糖”，江浙一带人们耳熟能详的沪产名牌皮鞋、羊毛衫乃至
老牌味精，在千里之外都成了初次发现“新大陆”。这就难怪人们疏远了上海货。

有悖于市场经济要求的林林总总表现，上海人随着经济转轨的深化都进行了反思。许多上海
人主动解开小家子气的“上海情结”，重塑“精明而高明”的上海人新形象。

有半个世纪历史的名牌企业康派司公司，1994 年在上海电视传媒的黄金时间每天推出“走
遍天下，康派司”的广告，持续九个月之久。为了这笔 120 万元的广告费开支，厂级班子包括职
工代表开会商议 10 余次之多。周冀平厂长一番力争终于达成共识：“不做广告，人们只知道康
派司做衬衫，怎么知道康派司已经形成衬衫、西服、时装、皮鞋名牌系列？”商战之道，广告开
路。广告不仅吸引了国内外客商，而且成为工厂“凝聚力工程”的一部分。1994 年，康派司的
出口创汇、实现利税都比上年增长近三成，在上海服装行业独占鳌头。

上海人再不怕“千山万水”。背起产品走天下，纵横捭阖搞营销，已成为许多企业新的创业
精神。联合全国 70 多家以冠生园为名的企业跨地区组建的冠生园集团公司，准备遍布全国开设
分销处和“连锁店”。近十位上海籍“大白兔使节”已经奔赴全国各地，还有四五十名“后备使
节”正在接受培训，即将启程。迄今，上海已有 200 多家名牌企业在全国 20 多个省市开办了 800
多家连锁商店。连销店之多，在全国省市中名列榜首。

上海人不再以“老大”自居。许多企业学会上门推销，上门服务，以“诚”招徕回头客。边
睡东北有外丰满水电站，有位职工买了辆幸福摩托车，开起来风驰电掣，但美中不足，变速箱声
音大了点。信息很快为生产厂家上海——易初摩托车有限公司获悉，尽管路途遥远，公司毫不迟
疑派出三位得力师傅赶当地检修。一辆车消除了声响，引来当地百多个用户都要求“看一看”。
企业赶紧空运来零部件，上海师傅白天黑夜为用户检查还经常挑灯夜战为远郊赶来的用户搞维
修。“幸福摩托”美名远扬，在当地销量大增。



4

“上海货”又在人们口中传颂。1994 年，上海货的销售产值比上年增加 16%，产销率始终保
持在 97%以上。
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