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▲通过收集衣着颜色这样的“小数据”，可以解决不少消费领域上的“大问题”

▲如何判断刚洗完的衣服够不够洁净？各国民众有着巨大

的差异，导致同样香味的洗衣剂在各地的受欢迎程度截然不同

如何把麦片卖给气场不合的印度婆媳
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2013 年， 马丁·林斯特龙被邀请为

逐渐失去市场份额的印度谷物早餐品

牌设计一个新包装———这在他看来本

是一个简单的任务， 但他很快发现，这

背后贯穿的是个难以解开的矛盾———

婆媳关系。

在印度，“婆婆”外表看起来都差不

多，甚至有一些典型特征。 她们大多身

材矮小 ，年龄五六十岁 ，看起来比实际

年龄老很多。 几乎所有婆婆都穿着肥大

的衣服 ，不太干净的眼镜上 ，配着两个

厚厚的镜片。 更引人注目的，是她们色

彩艳丽的服装 ：暗蓝色 、海蓝色 、粉绿

色、 淡琥珀色。 在印度文化中，“奢侈”

“富裕 ”和 “成功 ”的概念与普遍使用的

色彩息息相关， 印度的大多数里程碑、

典礼和仪式———从出生 ，到婚礼 ，再到

死亡———都是由多彩的服饰陪伴，甚至

是主导的。 肥皂品牌“卫宝”就是一个佐

证。 它于 19 世纪末 20 世纪初在英国上

市。 现在，美国和英国已经找不到这种

肥皂了。 可是，在印度，它仍是最受欢迎

的除菌皂品牌。 这个品牌比大多数手工

皂的体积大———大约跟成人的手掌差

不多———但是，更吸引人的是“卫宝”标

志性的深红色。 可以说，在每个印度孩

子的成长过程中，都离不开一块鲜红的

“卫宝”牌肥皂。 这是一种代代相传的习

惯，一种对色彩的偏爱。

“卫宝 ”的成功经验迅速扩散到包

装商品界。 制造商在每个包装上印上不

同的颜色，吸引新一代的消费者。 根据

一个有趣的实验，人们对颜色的偏好通

常源于小时候卧室墙的颜色。 而包装颜

色，正是印度的谷类食品销售在走下坡

路的原因。

林斯特龙通过采访一个家庭相差

20 岁的两个女人，深入调查了在印度婆

媳两代人眼中， 世界都是什么样子的。

他最常问的问题是：“你们家谁做饭？ ”

因为这决定了谷物早餐究竟该卖给婆

婆，还是卖给儿媳。 但答案却充满了争

议，因为婆媳俩都声称是自己在掌管厨

房，而那些被人们忽略的“小数据”却给

出了真正的答案。

在每一间印度厨房里，靠近炉子的

地方都会放一个调料盒 。 大多数情况

下， 那是一个封闭的圆形金属容器，打

开后 ，盒子里装着五六个小容器 ，里面

装着印度最常见的香料颗粒和调味增

甜的粉末 ，颗粒主要包括小茴香 、黑芥

籽和葫芦巴 ，粉末主要有香菜粉 、姜黄

根粉、红辣椒粉和辛辣香料粉。 在世界

各地 ， 厨师一般把常用调料放在炉子

附近 ， 就像把食品饮料随手摆在冰箱

的前部和中间。 而在印度，靠近炉子和

烤箱的 ， 往往是盒子里颜色最鲜艳

的———被煤烟熏黑的黄色小豆蔻 、火

红色的辣椒粉———而色彩越单调的颗

粒，离炉子就越远。 林斯特龙突然恍然

大悟 ，离炉子最近的粉末 ，跟大多数印

度婆婆的衣服颜色一样。 不仅如此，屋

里挂着结婚或添子等盛大仪式上拍的

相片 ， 相框也是那个颜色 。 调料的颜

色证明了 ， 在印度人家里 ， 负责做饭

的其实大部分是婆婆 ， 儿媳负责整理

和洗碗。

卧室的颜色也说明了同样的问题。

印度的大多数儿媳不是跟孩子住在一

起 ， 而是与丈夫共用一个卧室 。 里面

的墙壁通常是灰白色 、 淡黄色或沙黄

色 。 婆婆们的卧室就不是这样 。 她们

的卧室墙像她们的穿着 、 她们做饭用

的调料一样五彩缤纷 。 于是 ， 林斯特

龙进行了一项实验 。 他让婆婆和儿媳

们分别列出一组颜色 ， 从 “最新鲜 ”

到 “最不新鲜 ” 排列 。 这两组结果差

异巨大 。 甚至 ， 她们对 “新鲜 ” 的定

义完全相反 。 对印度婆婆来说 ， “天

然 ” 就是指她们的调料颜色 。 她们认

为 ， 色彩越艳丽 ， 调料就越新鲜 。 相

反 ， 印度女孩越来越受到国际潮流和

观念的影响， 都不约而同地喜欢绿色。

这是一个巨大的挑战 ， 谷物食品

生产商面对的是两个完全不同的群体。

她们不仅共享一个家庭， 还平分这个家

的 “情感监护权”。 无论新包装怎么设

计 ， 都要同时满足这两个敌对的决策

群体 。 印度婆婆喜欢生动多彩的包装

设计 。 而这在儿媳看来 ， 这样的色彩

显得做作， 跟天然有机是完全对立的。

最终 ， 通过模拟婆婆和儿媳在视

力以及平均身高和视角上的不同 ， 谷

物早餐生产商推出了一个两全其美的

新包装———将 2/3 的包装底部换成艳

丽 、 明亮的调料颜色 ； 剩下 1/3 的包

装 ， 设计成 “天然棕 ” 和 “天然绿 ”

的颜色 ， 并详细介绍谷物早餐的天然

成分 。 同时 ， 由于印度禁止在商品包

装上出现人的图像 ， 新包装上印了一

个宝宝用的勺子 ， 里面盛满了谷物早

餐 。 这是一个划时代的经典设计 ， 两

套完全不同的配色方案 。 一套是针对

50 岁到 70 岁的女性 ， 另一套是针对

20 岁左右的姑娘。 两套方案看起来是

一 样 的 谷 物 早 餐 ， 一 样 的 包 装 设

计———如果不戴上婆婆和媳妇视角的

眼镜， 你就永远也发现不了差别。

拯救乐高玩具的
是11岁男孩的一双旧球鞋

对 “新鲜” 理解有出入的不仅仅

是印度的婆婆和儿媳， 全世界的人看

待这一概念可谓五花八门， 不少商品

制造厂商也因为忽视这样的 “小数据”

而栽过大跟头。

《痛点》 一书中记载了这样一个

例子。 在欧美国家， 当你刚从烘干机

里取出一堆干净温暖的衣服时， 会被

一阵清新的花香或者新鲜橘子、 柠檬

的果香包围 。 大多数人没有意识到 ，

广告商和气味专家已经说服他们， 与

新鲜概念关联的是时令鲜花或柠檬香

味。 这种现象在美国尤其普遍。 因为

在美国， 香味添加剂很重， 但味道很

淡， 不仅不易察觉， 还容易引起情感

共鸣。

而在东欧和大多数发展中国家 ，

就是另一幅图景了。 几年前， 一家公

司在俄罗斯创制了一种花香型洗衣

剂， 但一开始却非常不受欢迎。 寻求

答案的过程中， 林斯特龙发现， 俄罗

斯消费者与西方人对 “新鲜” 的概念

不一样。 在俄罗斯， 衣服洗完后， 通

常挂在后院的晾衣绳上 。 那么 ， 老

婆婆们怎么知道 ， 她们的衣服有没

有通过 “新鲜 ” 测试 ？ 她们把鼻子

贴近衣服 ， 闻到的味道里有风 、 纤

维 、 泥土 、 湿气和零下几十度低温

下变硬的衣服纹理 。 在俄罗斯消费

者中 ， 这种香味是最受欢迎的 。 花

香型洗衣剂出现滞销 ， 也是这个原

因 。 花香味不仅无法引起俄罗斯人

的情感共鸣 ， 还会让俄罗斯人不自

然 。 后来 ， 那家洗衣剂生产商完全

去除了产品的花香味并模拟了冷空

气 、 泥土和户外的味道 ， 那款洗衣

剂又开始畅销了 。

同样的例子也发生在食品上。 在

中国， 我们往往认为刚生产或是宰杀

的食物是最新鲜的，一旦进入冷冻环节

就成了 “冰鲜 ”。 而根据书中介绍 ，在

法国 ，“冷冻 ”却被消费者视为 “新鲜 ”

的代名词 ，就像密封的螺旋盖包装一

样 。 相反 ，货架期较长的产品通常被

认为是“不太新鲜”。 在世界各地，林斯

特龙经常让消费者腾空冰箱， 然后按

照新鲜度放置每一件产品。 最新鲜的

放在最上层，最不新鲜的放在下层。 在

美国， 许多消费者认为， 比刚拌好的

沙拉还新鲜的产品中， 包括了亨氏番

茄酱和好乐门蛋黄酱这些可能已经生

产了好几个月的商品。 这样令人费解

的答案背后， 也给了商家们众多机遇

与挑战。

什么是“新鲜”

世界各地的理解五花八门
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撬动消费大潜力
“小数据”为何如此“硬核”？

郭超豪

不少专家认为，在5G时代，小数据在商业零售和品
牌营销等领域是最应受到关注的趋势之一。

所谓小数据，并非是站在大数据的对立面，而是指
对个人数据全方位地挖掘利用。 可以说，小数据是对大
数据的有效补充。

在代表作《痛点：挖掘小数据满足用户需求》中，品
牌营销专家马丁·林斯特龙有这样的阐释：“大数据连接
了千百万的数据点，可以准确地产生相互关系。 但是，当
人类按照自己的惯例行动时， 大数据通常会受到破坏。

大数据不断帮我们节约人力物力，让我们的生活实现自
动化。 反过来，人类也会同时进化，根据技术带来的变化
做出决策。 大数据和小数据是一对合作的舞伴，是对平
衡的共同追求。 ”因为数字化企业对于用户需求的挖掘
越来越细，通过对一小部分客户数据进行分析，营销公
司可以建立一个精准的商业智能体系，不断优化自身的
产品及服务。

林斯特龙在书中列举了很多案例，介绍他如何通过
一国一城地走访了解当地普通民众，从细微处去寻找文
化的痕迹， 从而针对性地去设计客户可能会喜好的产
品、包装等。 这些案例凸显了小数据在日常生活和商品
营销中起到的重要作用，能够帮助企业更好地了解消费
需求，从而激发消费潜力。

本期“阅读”栏目，就带读者走入风口上的小数据。

提到玩具， 乐高或许是你第一个

出现在脑海里的品牌。 这家丹麦玩具

巨头成立至今已有 88 年历史， 期间

历经风雨， 甚至在 2004 年一度面临

破产风险， 而让这一切转危为安的，

居然是一双 11 岁男孩的旧球鞋。

林斯特龙在《痛点》 一书中提到，

2003年年初， 乐高公司陷入困境， 销

售额同比下降了 30%。 2004年， 销售

额又下降了 10%。 时任乐高 CEO 约

恩·维格·克努德斯托普说： “我们一

直亏本， 都火烧眉毛了。 公司还将面

临债务违约的危险， 很可能破产。”

这家丹麦玩具商怎么突然落到这

步田地 ？ 这大概要追溯到 1981 年 。

当时， 世界上第一款掌上游戏 《大金

刚》 上市。 于是， 在乐高内刊 《笨汉

汉斯》 上掀起了一场辩论。 文中讨论

的是， 对组装玩具的未来而言， 所谓

的 “横向卷轴平台游戏 ” 意味着什

么。 人们最后达成的共识是： 雅达利

和任天堂这样的游戏平台会风行一

时———在电脑游戏掀起第二阵狂热

前， 事实确实如此。 从 20 世纪 90 年

代中叶起 ， 乐高开始放下核心产

品———积木， 转而拿出精力， 发展儿

童服饰、 视频游戏、 图书杂志、 电视

节目和零售商场。 同时， 考虑到年轻

人的焦急、 冲动和不安， 乐高管理层

决定开始制造大块积木。

乐高的每一次大数据分析， 都得

出同样的结论： 未来的几代人会对乐

高失去兴趣 。 乐高要开始研究游戏

棒、 棍子球、 捉迷藏了。 那些所谓的

数字原住民 ， 就是 1980 年后出生 ，

成长于信息时代的群体———他们没时

间， 也没耐心玩乐高。 他们很快就会

才思枯竭， 失去讲故事的能力。 如果

他们不认真对待， 就会失去想象力和

创造力， 因为电脑游戏大部分都帮他们

做了。 乐高的每一次研究都表明， 时代

的强烈需求是即时满足。 这是任何积木

都无法应付的。 面对这样的预测， 乐高

签下了 《哈利·波特》 《星球大战》 和

《巴布工程师》 的品牌特许权。 它削减

了产品数量， 进入服务水平低下的全

球新市场。

不过 2004 年年初， 在德国遇见

了一位 11 岁男孩后， 乐高的理念迎

来了巨大的转变。 那一天， 乐高的管

理层发现， 他们自以为了解的一切都

是错的———无论是 20 世纪末、 21 世

纪初的孩子， 还是孩子们的数字化习

惯———包括对压缩时间和瞬时结果的

需求。 这位 11 岁的德国男孩不仅是

乐高迷， 还是狂热的滑板爱好者。 当

被问到最钟爱的东西时， 他指了指一

双破旧的阿迪达斯运动鞋， 鞋子一侧

还有皱纹和凹陷。 他说， 这双鞋是他

的战利品 ， 是他的金牌 ， 是他的杰

作 。 不仅这样 ， 这双鞋还是一种证

明。 他把鞋举起来， 让屋里的人都能

看清 。 他解释说 ， 鞋子的一面穿破

了， 右鞋帮磨坏了， 鞋跟也明显磨平

了。 这双鞋的整体外观和给外界的印

象都很完美。 这双鞋向男孩、 男孩的

朋友和整个世界表明， 他是这个城市

里最棒的滑板运动员。

那时， 乐高团队一下子明白了。

那些时间压缩和即时满足的理论， 似

乎毫无根据。 11岁德国男孩的阿迪达

斯旧鞋， 给团队带来了灵感。 他们意

识到， 孩子们要想在同龄人中获得社

会存在感， 就要具备一种高超的技能。

无论这种技能是什么， 只要值得花心

思、 花精力去做， 就别管花多长时间。

对孩子来说， 就是付出努力， 最后有

所呈现———在德国男孩的例子里， 就是

一双大多数成年人不愿看第二眼的旧鞋。

在这之前， 乐高的决策还完全依

赖于大数据。 然而， 最终是不经意的

一瞥———一位滑板爱好者和乐高迷的

运动鞋———加速了这家公司的转变。

从那时起， 乐高重新回归核心产品，

甚至投入了更多。 公司不仅把积木重

新设定为标准尺寸， 甚至开始增加更

多小块积木。 积木更注重细节， 安装

手册更精确， 游戏挑战更有难度。 对

用户来说， 乐高似乎在召唤人们克服

困难， 刺激人们掌握技巧。 尤其重要

的是， 它是一种来之不易的体验———

结论是， 只有掌握复杂的预测分析方

法， 才能达到平均分， 只是方法不好

掌握 。 10 年后 ， 在 2014 年上半年 ，

随着 《乐高大电影》 和相关商品的全

球大卖， 乐高销售额上升了 11%， 超

过 20 亿美元。 乐高第一次超越美泰，

成为全球最大的玩具生产商。 在不久

前公布的 2019 年年度财务报告中 ，

乐高集团在全球已拥有 570 家品牌零

售店， 收入达到 400 亿元人民币， 依

然是玩具领域当之无愧的 “巨无霸”。

相关链接

他们也在关注“小数据”

究竟是什么触发了人们内
心的购买欲？ 为什么有的顾客
会满载而归， 而有的顾客却两
手空空离开卖场？

在 《顾客为什么购买》 一书
中， 消费行为学家帕科·昂德希
尔带领着自己的团队深入各种
消费场景， 比如购物中心 、 百
货商场 、 快餐店 、 连锁超市 、

音像店以及购物网站等 ， 跟踪
观察购物者 ， 花费 20 年时间
深入研究消费者和销售环境的
互动， 通过独到的调查手法和
敏锐的洞察力， 记录了人们在
购物时的种种行为特征和消费
习惯， 并在此基础上分析了决
定这些消费行为的和消费习惯
的底层逻辑， 分析了购买行为
与消费心理的博弈关系 ， 为读
者描绘了商家、 市场营销人员
和消费者之间的竞争关系。

作为零售业进化的 X 模
式 ， 自零售是对用户关系的
重构 。 《小数据战略 》 一书
基于作者自身真实的商业实
践和思考 ， 不仅在理论和概
念上阐述了人联网和零售的
进化规律与方向 ， 还回到实
践中对其进行检验 ， 并利用
小数据战略思维 ， 指导企业
去实现用户关系的重构 ， 去
实践零售的 X 模式。

在作者看来 ， 小数据是
对大数据的升华与聚焦 ， 是
企业在万物互联时代可以利
用的一种无形而宝贵的资产。

▲ 《顾客为什么购买》

帕科·昂德希尔 著
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