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如何赢在结构性竞争时代

尽管我平时要花费相当的精力来写作和经

营几家公司 ，但我的大部分时间还是花在对企

业的案例研究上 ，并乐此不疲 。而我所服务的

客户 ，也大都是中国的知名品牌企业 ，尽管它们

在 2008年爆发的金融危机中或多或少地遭遇

了波折 ，可结果是好的 ，甚至出人意料的好 ，比

如青岛啤酒和伊利集团 。

但从金融危机时期过渡到后危机时期 ，我

们显然还会面临一系列的机遇与挑战 。正如前

英国皇家邮政董事长并担任多家公司董事职务

的阿兰 ·雷顿（Allan Leighton）警告商界时所称

的那样 ，在不确定时期 ，好企业需要的是专注 、

积极和果断 ，而不是实行鸵鸟政策或观望策略 。

在阿兰 ·雷顿看来 ，全球经济很有可能出

现又一次令人极度痛苦的转折 ，但企业需要适

应新的现实 ，跟上主流趋势 ，先发制人 ，想方设

法继续前进 。

可问题是 ，这种主流趋势到底是什么 ？如

何才能先发制人 ？

我越来越认为 ，商界的竞争正在朝着一种

强调全方位的整合效应趋势发展 ，即“结构性竞

争时代”的到来 。突出表现就是 ：市场的竞争
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已经不再固守传统的单点优势 ，而是对于产品创新 、品牌运作 、营销整合 、

渠道深耕 、内部组织结构以及有效全球资源配置等全方位的较量 。这最终

会产生一种“强链合效应” ，并凸显在市场上的“结构性竞争优势” 。比如 ，

星巴克要去云南建立咖啡种植园和研发基地 ，无疑是想占据产业链的上游

资源环节 ，从而强化这种关键竞争力 。而青岛啤酒对全球新兴市场的新布

局 、对NBA顶级体育资源的运用和对新产品的不断创新开发 ，以及伊利对奥

运会和世博会这两种稀缺全球资源的运用等 ，皆抱持如此的战略目的 。

因此 ，企业只有跟上主流趋势并先发制人 ，才能取得竞争的胜利 。这

或许更能鲜明地体现在中国冰激凌行业的发展态势上 。 2009年该行业将

实现销售 130亿元人民币左右 ，仅伊利就实现 40亿元人民币的营业额 ，几

乎占行业整体的三分之一 。伊利之所以能连续 16年取得冰激凌行业市场

冠军的业绩 ，其实就是“结构性竞争”的结果 ：一方面致力于覆盖一二三四

线城市的全网点布局 ，在 960万平方千米的中国土地上 ，每 600平方千米

就有一家伊利冰激凌工厂 ，每 1畅2平方千米就有一台伊利冰柜 ，这种地毯

式的覆盖的确保证了其在终端的渠道结构竞争力 ；另一方面 ，伊利致力于

全整合营销推广模式的结构性创新 ，娱乐营销 、体育营销 、角色营销 、奥运

营销等层出不穷 ，确保与消费者的全体验及互动效果 。当然 ，除此之外 ，伊

利在冰激凌产业上还拥有品类与产品的结构性创新 。对于伊利冰激凌产

业的结构性竞争 ，我在之后的内容中会详细述及 。

难怪杰克 ·特劳特（Jack Trout）在枟新定位枠中如此指出 ：“当市场改变

时 ，应该选择的新方向很多时候就在你的眼皮底下 ，可是你却看不到它 ，因

为它总是被看做是你生意的一部分 ，而实际上它不仅是你生意的一部分 ，

还是你未来的发展方向 。”随着市场几何级数式的放大 、消费者习惯的改

变 、渠道策略的全面调整以及特定消费文化的形成 ，企业该如何去捕捉未

来的行业发展方向 ？品质 ？渠道 ？产品 ？还是营销 ？或者是上游资源 ？
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答案只有一个 ，那就是结构性竞争优势的构筑 。

2010年 2月 28日元宵佳节这一天 ，我和我的老朋友 、青岛啤酒公共关

系管理总部部长孙静女士通了一个电话 。她说 ，青岛啤酒的业绩很不错 ，

尽管 2009年整个世界都处于金融危机的大环境中 ，但青岛啤酒却实现了

大赢 。孙静的话没错 。 2010年的 2月 22日 ，青岛啤酒发布了枟青岛啤酒股

份有限公司 2009年年度业绩预增公告枠 。该公告称 ，青岛啤酒净利润有望

比 2008年同期大幅增长 75％ ～ 85％ ，取得历史最好成绩 。而这种高增长

恰恰显示了结构性竞争优势的力量 。

自 2002年起 ，青岛啤酒就开始实施产品结构 、品牌结构 、组织结构和

价值链结构的调整 ，这种持续不间断的结构调整 ，不仅为企业这些年来甚

至未来的持续发展注入了原动力 ，更成为青岛啤酒在 2009年“转危为机 、

赢得发展”的制胜法宝 ，实现了“1 ＞ 100”的结构调整不等式 。在产品结构

上 ，青岛啤酒推出了高端产品奥古特啤酒 ，重点推进纯生啤酒 、精装小瓶啤

酒等高端产品 ，收获不菲 。而在品牌结构上 ，青岛啤酒则做“减法” ，从“1 ＋

3品牌战略”到“1 ＋ 1品牌战略” ，强化核心优势品牌的竞争力 。 2009年前

三季度业绩报告显示 ，青岛啤酒前四大品牌销量就达到 466万千升 ，占总

销量的 94畅3％ 。此外 ，青岛啤酒在内部组织结构优化以及价值链结构优

化等方面做了大量“文章” ，这都有利于青岛啤酒结构性竞争优势的重构 。

而我国首个啤酒行业国家重点实验室“啤酒生物发酵工程实验室”选择落

户青岛啤酒 ，显然使得青岛啤酒进一步加强了商业竞争的话语权 。

当然 ，企业最终想要的就是“市场” ，而这个市场首先就是中国市

场 ———我称之为中国企业的“新国际化”的道路选择 。传统意义上的“国际

化”往往被狭隘地界定为必须能够在“发达国家”的市场上发生一种实质关

系 ，比如开设分公司 、建立渠道网络 ，或者通过并购实现“跨国公司”的角色

定位 。但我们应逐渐地认知到 ，家门口的战争就是全球化的战争 ，赢取了
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家门口的战争的胜利在某种意义上就是赢得了全球化的胜利 。比如 ，华润

雪花啤酒就是通过做实中国市场 ，最终使自己的淡啤酒的销量超过了百

威 ，从而成为世界第一 。而这也同样是联想的新战略为何从欧美市场重新

聚焦到中国新兴市场的原因所在 。

或许正是印证了杰克 ·特劳特所说的 ：“就从你认为理所当然的东西

下手 ！”在结构性竞争时代 ，“关键竞争力”以及重新聚焦于中国市场的新国

际化战略 ，的确是一个都不能少 。

好吧 ，写到这里 ，我们应该或多或少地对“结构性竞争”的提法有所了

解 ，但纵深下去 ，它绝不是寥寥数字就能定义的 。赢在结构性竞争时代 ，一

定是看重这六大新商业常识的 ，即关键竞争力 、责任领导力 、透明化战略 、

全价值链 、对新兴市场的看重以及创新驱动力 。这六大新商业常识对于企

业而言 ，则相应是 ：要关键竞争 、从常理出发 、必须“裸奔” 、重新国际化 、激

活价值链与持续创新力 。

比如 ，我们可以问这样的问题 ：为什么做一家具有责任力的企业很具竞

争力 ？为什么做一家具有透明度的企业也很具竞争力 ？为什么做一家具有

竞合意识的企业同样是与时俱进并具竞争力 ？ ⋯ ⋯还有 ，关于企业的二次创

新力 、全价值链战略 、文化管理的力量 ，以及为何“家门口的市场”事关国际化

战略成败等涉及新商业常识的核心话题 ，都将在本书中一一向您呈现 。

当然 ，在这过程中会重点涉及一连串的中国知名企业 ，蒙牛 、伊利 、华

润雪花 、青岛啤酒 、百度 、联想 、新浪 、汇源 、分众传媒 、中粮 、中五矿 、中

化 ⋯ ⋯都会云集其中 ，并被当做案例进行剖析 ，试图勾勒出赢在结构性竞

争时代的核心新商业常识与密码 ———

为什么跑出火箭速度的蒙牛乳业最终会在三聚氰胺面前跌倒 ？它投

入大国企中粮集团的怀抱后又会如何 ？

为什么朱新礼打造出的著名饮料品牌汇源果汁最终会在种种质疑声
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中卖也不成不卖也不成 ？其背后的全球化下商业的产业集群大趋势是否

会成为主流 ？

为什么从偏于东北一隅的一家小厂最终发展成为超越青岛啤酒的华

润雪花还有更艰难的路要走 ？这家中国规模最大的啤酒商征服市场的本

质战略就是“强制消费者” ？

为什么已经在新闻门户网站领域称王的新浪还要与分众传媒携手意

图打造一个新帝国但终究难成 ？为什么中粮集团想要成功整合蒙牛乳业

还有悬念 ？

为什么中文搜索引擎领域的霸主百度在“竞价门”事件中还有被拯救

的希望以及涅槃重生的机会 ？

⋯ ⋯

为什么中国企业必须面对以下三大现实挑战 ：一是如何与外资竞合 ，

从单纯的股权合作到真正的利益共同体 ；二是如何真正构建企业社会责任

体系 ，认识到责任有价的软竞争力 ；三是如何在透明化时代尽可能地剥掉

一切伪装而与利益相关者进行真正的沟通 ？

⋯ ⋯

它们都是鼎鼎有名的中国知名品牌企业 。它们的真相往往被忽视 ，但

正是靠着这些背后的真相 ———或失败的教训或探索的轨迹 ，我们似乎才能

够发现在新时代下中国企业战略应该始终坚守的关键词 ，而这也正是新全

球化下中国企业继续成长并强壮的关键 。

总之 ，在结构性竞争时代 ，未来有持续竞争力的企业 ，应该注重这些新

商业常识的打造 ：关键竞争 、责任导向 、透明化战略 、全价值链 、竞合有道 、

持续创新 ，以及能够重新国际化 。而这些新商业常识也恰恰是未来企业所

必须具备的特质 。
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冰激凌巨头的结构性竞争

从 ２００６年开始 ，我就一直专门为伊利冰激凌做营销与信息管理服务 ，

故对伊利比较熟悉 。截至 ２００９年年底 ，这家已经连续 １６年位居行业第一

的冰激凌制造商 ，如今所生产的冰激凌产品 ，被全国人民分享和追捧 。而

按照 ２００９年全年的业绩来计算 ，在中国平均每人每年就要消费近 ３ 支冰

激凌 ，这在十多年前绝对是无法想象的情景 。

２００９年 １２月 ２９日 ，伊利冷饮 ２００９年度经销商大会在呼和浩特隆重

举行 。这次会议重点部署了 ２０１０年的整体营销策略和品牌规划 。伊利冷

饮在 ２０１０年将对品牌化运作做更进一步的全面布局 ，并全面下沉渠道 ，让

消费者能随时随地享受到好的冰激凌所带来的“冰享”体验 。而围绕 ２０１０

年上海世博会也将有一系列的文化 、体验和营销活动 ，消费者可以更近距

离地体验有“世博魅力”的“冰享感受” 。

与此同时 ，伊利冷饮 ２００９ 年预估实现销售业绩 ４０ 亿元人民币左

右 ，连续 １６年摘得行业冠军桂冠 。 与往年不同 ，伊利冷饮 ２００９ 年的第

一已不单单是营业额的优势 ，而是全面体现了全结构模式下的规模化效

应 ，这将成为冷饮行业的转折点 。在未来的市场竞争中 ，规模化 、结构化

的全赢模式将替代以往的点对点竞争 。 而随着 ２０１０ 上海世博年的到

来 ，作为世博会唯一指定冰激凌的伊利冷饮 ，有理由借势而继续强势领
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跑整个行业的发展 。

其实 ，直到 ２０世纪 ９０年代中期之前 ，中国冷饮市场还处在一个品牌

极为分散的状态 。无论对于生产者还是消费者 ，冷饮都只是季节性产品 。

对于很多食品厂来说 ，冷饮只是一年中一个阶段性的生产安排 ，充分印证

了“忙三月 ，吃一年”的情景 。在这种情况下 ，冷饮行业根本谈不上全国性

的市场体系 ，质量监管体系也存在诸多空白 。但是随着伊利等国内品牌在

冰激凌领域的异军突起 ，雀巢 、和路雪 、哈根达斯等国外品牌纷纷进入中国

内地市场 ，冷饮业竞争迅速升级成为品牌和产品大战 。而中国冷饮市场的

品牌市场占有率在 ２００８年就已经显现了强者恒强 、弱者出局的重大雪崩

局面 ，颠覆了以往区域竞争的僵持状况 。具体表现为伊利等行业巨头无论

从规模 、效益乃至管理上日渐显现优势 ，而区域中小企业受资金 、观念等囿

制 ，窘态毕现 。期间 ，伊利冷饮作为行业唯一一家企业成功牵手 ２００８年北

京奥运会 ，以此为契机进行了立体式的品牌化运作 ，成功地超越众多外资

品牌 ，全面建立起广泛的品牌影响力和产品影响力 。

随着 ２００８年北京奥运会的结束 ，伊利冷饮进一步升华其整合模型的

规范化运作 ，从产品 、品牌 、渠道 、营销到关键资源进行充分完善和不断升

级 ，“十年磨一剑”的功力终于使得伊利在金融危机的大背景之下实现规模

化和集群化效应 ，大赢 ２００９ 。从财报可以看出 ，伊利冷饮 ２００９年上半年销

售收入为 ２１畅１７ 亿元人民币 ，同比增长 ２畅６２％ ，利润率更是增加了

９畅９２％ ，有力地推动了净利润的增加 。

与此同时 ，冷饮行业的行业集群效应也愈加明显 。根据相关资料显

示 ，目前以伊利 、和路雪 、雀巢等品牌组成的第一集团军已经占到中国冷饮

市场的 ６０％ 以上 。这一市场结构接近于成熟市场的市场格局 ，也意味着

优胜劣汰从量变全面进入质变 。

而作为中国乳业的龙头企业 ，伊利集团一直是中国冷饮行业的先行者
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和开创者 ，并构筑了一种全结构模式的商业竞争模型 。从伊利大火炬到伊

利苦咖啡 ，再到伊利巧乐兹 、冰工厂等热门产品 ，伊利集团的冰激凌产品赢

得了亿万消费者的支持 。我认为 ，伊利冷饮是中国鲜有的成功地将市场化

运作进行到底的品牌 。其 ２００９年的成功突显了全方位的优势 ，将彻底改

变冷饮市场以往以一个单品打天下或者凭借渠道死守区域优势的局面 ，而

是将竞争充分体现在全产品 、全渠道 、全品牌 、全文化以及包括对奥运会和

世博会等关键营销资源平台的有效全运用等多个方面 。 （见图 １ １）

图 1 1 　伊利冷饮全结构模式的商业竞争模型

这里所谓的产品并不单单是伊利旗下某个单品 ，而是指全产品结构 。

有调查显示 ，在中国冷饮市场最容易被消费者接受的是 １ ～ ５ 元价位的冰

激凌 。在中国冷饮市场有 ７０％ ～ ８０％ 的销量来自于 １ ～ １畅５ 元之间的冷

饮 ，有 ３９％ 的消费者经常购买 １畅５元的冰激凌 ，经常购买 １元的消费者占

到 ３３％ 。而此前这一区域是外资品牌的软肋所在 ，２ ～ ３ 元的零售价位曾

是外资苦守的底线 。纵观目前的市场 ，伊利以 １ ～ １０ 元的售价系列产品

“包打天下” ，实行对中低档市场的强势领导 。随着 ２００９ 年产品和品牌的

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com


