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商业领域有两个不容忽视的趋势。 一 

是出海，二是兴趣消费。前者指向的 

是去哪赚钱的问题，后者指向的是怎 

么赚钱，以及赚谁的钱的问题。我们 

今天就讲讲这方面的商业案例。

假如在这两个关键词里找一个交集，

就很容易发现一个品牌，泡泡玛特。 

泡泡玛特的出海生意增长明显。2024 

年上半年，泡泡玛特港澳台及海外业 

务营收13.5亿元，同比增长

259.6%。2024年第三季度，这部分 

业务在泡泡玛特总盘子里的收入占

比，已经上升到50%。借用他们创始 

人王宁的话说，这是海外再造一个泡 

泡玛特。

在出海策略上， 泡泡玛特的方法是由

近及远，先从距离中国较近，文化有

相似性的地区开始。 泡泡玛特出海的 

第一站是韩国，之后是以新加坡为起 

点切入东南亚市场。在产品方面，他 

们很重视与当地的艺术家合作。因为
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泡泡玛特主打的是兴趣消费，而要想 

撬动当地消费者的兴趣，必须先融入 

他们的文化。

据说现在的泰国公主，思蕊梵娜瓦瑞 

出席时尚活动时，包上挂着的也是泡 

泡玛特的潮玩。要知道，这位泰国公 

主本身还是位设计师，在时尚圈有一

定的影响力。据说有的限量款玩偶， 

在国内的二手市场350元左右，而卖 

到泰国价格翻倍，被网友称为塑料茅 

台。

泡泡玛特在海外的门店，普遍开在一 

流的商业区。比如，东京涩谷大街、 

伦敦牛津街、巴黎卢浮宫、巴黎奥斯 

曼大道、纽约曼哈顿金融中心，等

等。

泡泡玛特的模式也出现过一些争议， 

过程中也遇到过不少挑战，踩过一些 

坑。它的商业模式未必完美。但其中 

的一些思考，还是值得听听的。

“详谈”丛书的作者李翔老师采访过 

王宁，我们就结合李翔老师的专访， 

并且搜罗了之前王宁关于创业的各类 

分享，总结出了下面这几条创业的方 

法论，希望对你有所启发。

第一，要做围棋生意，而不是象棋生

意。

王宁说，绝大多数商业都可以分为   

“围棋生意”和“象棋生意”这两  

类。象棋生意是个你死我活的战场，
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胜负判断依据是将死对方的帅， 一方 

的胜利意味着对方的死亡。而围棋生 

意更像一场圈地运动，胜负判断依据 

是双方控制的棋盘上交叉点的数量。

在象棋生意里，最后是赢者通吃、 一 

家独大。而围棋类的生意是各有各的 

生态位，大家都有饭吃。 王宁说，假

如你是一个知名的连锁饭店， 一年赚 

一百亿，而我只是一家普通的饺子

馆，一年赚一百万。那我也算是一种 

成 功 ，明年我就再下一个“棋子”, 

看看怎么能赚两百万。

咱们带着这个视角再看泡泡玛特。泡 

泡玛特跟迪士尼、三丽鸥，都不形成 

竞争。他们和泡泡玛特是合作关系。 

泡泡玛特类似于经纪公司，这些合作 

IP 是它的服务对象。华兴资本原创始 

人包凡说，泡泡玛特是在经营潮玩生 

态，它从行业的良性发展中，分得属 

于自己的那份红利。长期来看，这是 

个价值观的问题。你到底要赚哪些

钱，哪些钱应该让别人去赚。

第二，要做树一样的企业，而不是草 

或 花 。

王宁把公司分成了三类，花、草、 

树 。

像草一样的公司，指的是那些初期生 

长得快，但长期价值较低的公司。比 

如，很多一夜爆红的小游戏，好像一 

夜之间全国人都开始玩，但很快，大 

家又都不玩了。
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像花一样的公司，在一段时间内长得 

很快，但是一旦遇到瓶颈很难突破。 

跟“草”比， “花”有一定的价值， 

但是生命周期很短，会被像树一样的 

公司收购。

什么是“树” 一样的公司?王宁说，

树的特点是向两端同时生长。向下是

根，向上是枝叶。根指的是，从用户

需求出发，源源不断地汲取养分。枝

叶指的是，紧密捕捉市场风向的变

化，汲取更多的光照和空间资源。王

宁说，99%没存活下来的公司，很重

要的一个原因是“不尊重时间”。比

如，该十年做成的事，创始人想两三

年速成，企业原本应该用10年、发展 

到1000人规模，但因为融了一大笔

钱，两年就招到了1000人。据说，

“尊重时间、尊重经营”,这八个大字 

一直贴在泡泡玛特公司的墙上。

第三，应对新环境，只吃七分饱。也 

就是，面对一个新市场，不要一上来

就饱和攻击，而是按照小步快跑的节

奏一点点提速。

比如，一套 IP 系列，假如市场部预期

的需求是10万套，那就只做7万套。 

有的 S 级系列产品，计划生产10万

套，那么先生产6万套，再按2万、 I
万、1 万的节奏追加订单。

再比如，在品牌合作方面，王宁经常 

讲一个故事， 一位富豪带孩子度假， 

他精心挑选最好的餐厅，点了一桌最
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好的海鲜，想让孩子体验最豪华的享 

受。结果孩子只吃了一碗蛋炒饭。王 

宁认为，泡泡玛特就是那盘蛋炒饭。 

也就是，不抢着当主角，而是成为那 

个任何宴席都离不开的配角。

再比如，泡泡玛特的 IP 合作方式也比 

较灵活，客户有很大的发挥空间。假 

如出海，那么泡泡玛特会把大量的设 

计工作，交给当地的艺术家。借用王  

宁的话说就是， “与其抢着说话，不 

如备好话筒，请别人说话”。

第四，坚持纽扣创新，重视细节。

什么是纽扣创新?这个说法来自一个 

故事。 一战期间，有的军队最先把士 

兵衣服上的扣子换成了拉链，这让备 

战时间节省了大概2秒钟，这2秒的 

优势，能让更多战场上的士兵存活下 

来。一个纽扣的小创新，看起来非常 

微不足道，但它能产生的价值，没准 

不输飞机大炮。

这类从细节入手微调，就是王宁所说 

的纽扣创新。

比如，以前逛泡泡玛特店，顾客一进 

门服务员就喊“欢迎光临泡泡玛

特”,顾客走的时候喊“谢谢光

临”。王宁就琢磨，这么一直喊顾客 

会不会觉得烦?后来他们组了一小

组，蹲了很多店，最后把话术改成了 

“早上好、中午好、晚上好”。
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再比如，来泡泡玛特购物的顾客，很

多是买礼物送人，所以希望把价格标

签去掉。但是，传统标签是贴在包装

上的，很难撕掉。据说王宁和团队找 

了不少工厂，要么做不到，要么嫌麻 

烦、拒绝接单。最后用了一年半的时

间，才找到了合适的工厂生产这种定 

制标签。

再比如，2015年，在盘点经营情况

时，王宁和团队发现， 一款日本 IP 玩 

具，销售额一直在增长，每次发限量 

版，粉丝都会排队买。于是，王宁就 

开始做用户调研。结果发现，用户最

喜欢的是其中的叫 Molly 的形象。之后 

泡泡玛特重点投入， Molly 也成了泡泡 

玛特最重要的产品线之一。

第五，从 A 处出发，在 D 处伟大。

王宁说，泡泡玛特是典型的本来想做  

A, 做成了B, 在 C 成功了，也许有一 

天会在 D 伟大。

这说的是，很多事情的成功，不是简 

单的两点一线。 一开始有个目标，然 

后努努力就实现了，现实中这样的成 

功很少。更多人的成功，是一连串动 

作的叠加。

比如泡泡玛特，2015年，王宁在上海 

恒隆，开了一家泡泡玛特， 一开始是  

计划做专门的渠道商。但是无奈版权  

方拒绝，不能在新店销售。于是，王  

宁被迫寻找属于泡泡玛特的 IP,   由此 

开始了 IP 方向的转型。经过3年的积
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累和试错成熟，恰好迎来了2019年， 

情绪消费浪潮的崛起。这是泡泡玛特 

的从 A 到 B。

接下来，从 B 到 C,   是从 IP 运营商到 

出海。这期间，泡泡玛特针对不同市 

场，都作了本地化的调整。比如，在  

日本，泡泡玛特做了招财猫造型。到  

加拿大，就换上红色枫叶服。迪士尼 

百年纪念，就联手发布100周年系列  

Molly 玩偶，等等。

最后， “也许有一天会在 D 伟大”, 

王宁认为，从长期看，泡泡玛特算是 

创造一种新的艺术载体。就像唱片是 

音乐的载体，画布是美术的载体一

样。泡泡玛特就像是雕塑和绘画的结 

合，在未来，它有可能会像当年唱片 

公司发掘出歌手一样，挖掘出这个时 

代的年轻艺术家。

好，前面是我们整理的，来自泡泡玛 

特的经营方法论。假如你从事消费行 

业，希望能给你带来一些启发。

关于这个话题，咱们先说到这。
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