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玩家

年营收超10亿元

生菜大王
这样长成

辞职卖房创业
21世纪初，马铁民大学毕业后在一家外资企业

做技术员。当时，我国的农业还处于粗放式管理阶段，但
已有企业用流程管控精准锁定果实品质。这种尊重科学、摒
弃经验主义的工业化思维，与马铁民过去印象中的“靠天吃
饭”截然不同，也给他埋下了创业的种子。

2003年，他卖了一套房，加上工作几年攒下的工资，又从父
母那里借来20万元，迈出了辞职创业的第一步。

决定创业时，质疑马铁民的声音特别多。比如父母，尽管愿
意借钱，但始终不理解，觉得若跳槽去其他外资企业，工资轻松翻
倍，何必苦哈哈地去创业种菜；老领导、老同事也都摇头说，种菜
又苦又不挣钱，创业根本不靠谱。

但当时的马铁民一腔热血，没多想，就一头扎进田里。他在山
东莱西市夏格庄镇承包了近400亩土地，签了15年期土地合同，交

了首年10万元地租，余下约30万元全部用于聘请首批工人、
日常运营及工资发放。

第一年，马铁民一口气种了青刀豆、西蓝花、结球生
菜、白萝卜等7个蔬菜品种，且都是看起来拥有销路广
的“好品种”，但现实却给了他沉重一击，因受到非典影
响，大批饭店关门，7个品种的蔬菜均找不到销路。

为了不让剩下的货砸在手里，马铁民和几个同事
每天凌晨开车把蔬菜拉到菜市场，自己搬箱、摆摊、吆
喝，一些人买了菜还不给钱，就先写个欠条，马铁民也
只能接受。

最让他难受的是，他所宣传的“无农残、无重金属”
蔬菜，市场根本不接受，没人愿意为“食品安全”多付一分

钱。“那段时间简直就是鸡同鸭讲，你说你的菜无残留，人家
只看这个够不够大，够不够鲜艳。市场没人理解，特别痛
苦。”马铁民回忆道。

为了找销路，马铁民白天卖菜，晚上打电话找客户，偶
然得知曾经的一位老同事负责给某国际快餐巨头采购生
菜。于是，马铁民立即联系上对方，推销自己的生菜。最
终，靠着出成率的优势，找到了销路。

第二年交完地租后，账上就空了。马铁民一边拖
欠供应商，一边四处借钱，才勉强发出工资。同时，他
做出了一个大胆决定，砍掉其余6个品种，专注种生菜。

为了做好这一件事，2004年到2006年，马铁民在福
建、上海、山东、河北选址建起了首批4个生菜种植基地，这些

分布在不同地区的基地，其播种、育苗、种植、采收时间各不相
同，因而在行业内首次形成了一个覆盖全年的“生菜供应链”。

用标准化走农业的路，就这样逐步跑通了。2008年，在B
端业务基础上，马铁民为种植的蔬菜正式注册“绿行者”品牌，开
始摸索将客户群从采购商拓展至大众消费群体。

从山东淄博北站驱车20分钟，就抵达了凯盛浩丰（淄
博）智慧农业产业园，这里占地面积1200亩，建设了6个
智慧玻璃温室，近45万株樱桃番茄在温室中静静生长。

每个人进入温室前，都要换上消毒工作服，戴好头
套、口罩、袖套，依次完成全自动鞋底清洗、酒精洗

手消毒等流程。在这里工作了三年的经理李
甲文告诉记者，为从各环节避免污染，园区不
允许员工将工服带回家，员工上班的第一件
事就是换工服。

在7月的高温下进入玻璃温室，第一感
受反而是凉爽，11米高的番茄植株沿着钢架
攀爬，其种植采用无土栽培方式。番茄采收
后先按外观分级装筐，再测农残与口感（硬度、

糖度、酸度），每颗樱桃番茄必须“一口爆浆”，糖
度≥9.5°，已列入考核技术员的硬指标。

像这样的智慧玻璃温室，凯盛浩丰在全国
共布局了19个。每年可实现连续10个月采摘，

樱桃番茄日产量达40余吨，产量是传统大棚的6～
8倍，保障着一颗大品牌水果番茄在全国的供应。

一颗大是凯盛浩丰创始人马铁民于2022年创
立的新品牌，产品聚焦水果番茄，其中樱桃番茄是
核心产品，此外还包含NFC番茄汁、番茄养生水
系列产品。连续三年年营收超10亿元。

一颗大是初创品牌，马铁民却是一个与农业打
了20多年交道的农业人。在转战C端卖番茄前，
他已种植生菜20多年。其生菜远销日本、韩国、新
加坡、马来西亚、印度尼西亚等20多个国家，在新加
坡和韩国的生菜进口市场分别占据90%、50%的份
额，同时在国际餐饮巨头采购的生菜中，占了60%

的市场份额，也是多家国际餐企在华
的最大生菜供应商。因此，马铁民被
圈内称为“亚洲生菜大王”。

从生菜到番茄
2010年，马铁民偶然发现，香港及北上广

高端超市已能买到欧洲、以色列、日本的甜椒与
番茄，即便售价是普通产品的4倍，仍有人买
单。他认为，这是一个信号：一小部分消费者已
经为“安全、好吃、有故事”的番茄付高价了。

这也是一个机会：如果能用进口1/3的价格，
在中国种出同种甚至更优质的番茄，既能打破市
场同质化内卷，又能填补本土高端缺口。

在思考如何种番茄之前，用标
准化思维种了10年地的马铁民，
最先想到的是先用产业升级来
解决番茄种植中的阶段性痛
点。有段时间，他多次往返
欧洲等地学习，从外国现代
农业科技中找到了解决方
案——智慧玻璃温室。

生长在智慧玻璃温室
的番茄采取无土栽培，通过
熊蜂授粉、净水灌溉及生物
防治技术等，避免了杀虫剂的
使用，且封闭环境减少虫害，也
使得在番茄生长的过程中几乎不
用农药，进而解决了农残的问题。此
外，智慧温室的自动化管理，为番茄创造一个

“永恒适宜生长”的季节，使得一株番茄苗的采
收期可以长达10个月到12个月甚至更久，几
乎365天都能不间断生产。

这样下来，智慧玻璃温室的番茄年产量能
达到普通番茄种植基地的5～6倍，极大地放大
了番茄的经济价值。

于是，马铁民决定正式将智慧玻璃温室引
入国内。2011年，首座智慧玻璃温室开始建
设，2013年建成后开始投产运营，首座智慧玻
璃温室面积约10亩，耗资近2000万元。

此后，为做好C端品牌“绿行者”，他亲自上
阵抓营销，并到处“补课”，买了营销和品牌方面
的书，一本本读，随后又报名各种课程。

折腾了四五年，“绿行者”始终没
做出声量。马铁民还发现，经常
有朋友、同行把“绿行者”叫错，
有的压根记不住。

深思熟虑后，马铁民决
定彻底“否定”过去几年的
探索，不再凭自己积累的
经验来操盘，而是把品牌
设计、市场策略等交给专
业团队。“虽然我早就把
ToC定为战略，公司也没少
折腾，但静下来复盘才发现，
我们没有系统性去做这件事，折
腾了四五年，既没有市场部，电商
渠道更是空白，全凭一股蛮力硬干，结
果把自己打得‘体无完肤’。”马铁民说，“我不
懂，那就先放手，否则经验只会变成代价。”

2022年，新品牌一颗大正式上市。马铁民
将这个新品牌聚焦在番茄赛道，突出智慧玻璃
温室所种植番茄的高标准，先聚焦番茄本身，再
延伸到所有番茄衍生品。

战略就是取舍
再出发，他将更多时间花在研究核心客户

和核心消费场景上。“我得清楚他们究竟为什么
非买我的番茄不可，如果他们不选我，又会选
谁？过去他买谁的，现在又为何改买我的？”

他总结称，创业之初，自己没想太多，只是
凭着过去在外企观察到的消费者想花高价买
好产品却买不到的情况，便理所当然地认为，
只要把产品做得足够好，就一定能卖出去，但
现实根本不是这样，这也是自己创业后踩的第
一个大坑。

一颗大成立第一年，在渠道建设方面，将
重心放在了天猫、抖音、美团等主流线上渠
道。团队围绕销售、复购，以及深度访谈的数
据，锁定核心人群画像：有健身习惯、有减脂、
美白需求，对健康和身材管理高度敏感的年
轻女性。

精准定位了顾客后，再继续采用更有针
对性的传播策略与投放内容、开发更具针对
性的新品。马铁民把电商比作“空军”，先用

它大面积撒网，而后将所有的反馈以数
字化形式实时呈现。凭借这些数

据，就能迅速洞察趋势，为后续
动作提供依据。

不过，线上渠道做得再
好，一颗大的根子仍在线
下，线下渠道这一关也必须
拿下。

从去年到今年，马铁
民将重心转移至线下，通
过二三级经销商把货铺到
社区店、连锁商超、蔬菜水

果专营店等，希望在线下形成
更饱和、更密集的覆盖。
但作为一个在线上刚刚打响

的新品牌，敲开线下的门也费了一番
功夫。当时，有两个难点摆在马铁民面前：首
先要找到合适的经销商，能同时接受一颗大
的水果番茄与无添加健康果蔬汁两种品类；
其次，是让对方接受一颗大的价格、品质和新
理念。

团队带着这两个目标找经销商，却屡遭拒
绝。以售价9.8元～12.8元的一颗大0添加红
番茄汁为例，很多经销商一看到产品和定价，直
接以“这么贵又不甜，根本卖不动”而一口回绝，
或者直接要求“加糖、增加饮料饱和度、降价”，
否则拒绝合作。

那半年，一颗大和几家核心经销商分歧巨
大：有人干脆不进货；有人收了货，只为证明“你
们这产品不行”，卖不完再退回来；有人买断后

低价甩到别的渠道，回来喊赔钱。
品牌越弱势，越不被在意。

一些渠道商甚至提出，希望马
铁民放弃一颗大品牌，转而为
渠道自有品牌做代工。马
铁民拒绝后，对方直接找到
一颗大的部分合作工厂，
与一颗大抢生产线。

是坚持现有方向，还
是向市场妥协，抑或是直接
做代工？这些来自现实的
拷问，使马铁民不得不回过

头思考：这条路到底走对了吗？
他想到自己在2015年定下

的目标——“宁可牺牲增长 也要做
好品牌”，这是不能变的初心。“什么是企业

战略，战略就是取舍，如果没有取舍，随时能掉
头、改变，那就谈不上战略。”马铁民说，“经销商
的各种想法也是对的，但这不符合我们的战略，
任何渠道再大、再强势，只要与战略不匹配，我
都可以不做，因为我要做的是自己，而不是为了
渠道改变企业发展的方向。”

想通了这点，马铁民带着团队重新回到定
义顾客这一原点上，带着对消费者的洞察继续
去说服经销商：“渠道需要的不只是货，而是你
输出的价值、场景和顾客需求，他们没空替你研
究这些，这是我们要做好的。”

他也暂时放弃了一些潜在的经销商。他反
复重申，任何渠道的选择本身都没有对错，未来
方向契合的那天，合作自然会发生。现在，一颗
大已和超过45家一二线城市经销商达成合作，
产品覆盖1万余家终端店铺。

重庆商报综合《中国企业家》、半岛都市报等

在莱西市望城街道凯盛
浩丰现代设施农业产业
园，员工在采摘西红柿。

在莱西市望城街道凯盛浩
丰现代设施农业产业园，
员工分装精品西红柿。

马铁民


