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在激烈的行業市場競爭中在激烈的行業市場競爭中，，有一家企業只有一家企業只

用了用了2020年的時間年的時間，，實現銷量激增實現銷量激增5050倍倍——

這不是這不是MBAMBA課堂上的商戰教學沙盤推演課堂上的商戰教學沙盤推演，，

而是現實世界中真實發生的事而是現實世界中真實發生的事。。創造這一奇創造這一奇

跡的就是華潤雪花啤酒跡的就是華潤雪花啤酒。。

據行業權威數據，2014年，華潤雪花以高達1184.2萬噸的年銷
量蟬聯啤酒企業銷量第一，其在中國啤酒市場份額已上升至

24%，這意味雪花啤酒已連續10年成為中國消費者「第一選
擇」。2015年上半年，華潤雪花啤酒實現銷量624.9萬噸，市場份
額已上升至25.4%，利潤同比增長30.5%。
無法想像的是，20年前，這家企業只是一家不過20萬噸銷量的
單一工廠。20年時間，華潤雪花啤酒從20萬噸到超越千萬噸，這
背後有怎樣的故事？

「蛇吞象」
1993年底，華潤與原瀋陽啤酒廠合作，成立瀋陽華潤雪花啤酒
有限公司，拉開了華潤進軍啤酒業務的序幕。1999年，華潤與原
大連渤海啤酒廠合作兩年後，華潤大連啤酒公司的市場佔有率從
15%升到了70%，其對手原大連棒槌島啤酒的市場佔有率從70%變
成了15%。而且，在競爭如此激烈的市場，華潤大連啤酒公司一
度成為華潤旗下眾多啤酒廠中投資回報率最高的一家。
2001年4月，華潤啤酒全面收購了5年前曾是自己5倍、每年利
潤幾千萬但當時無力經營下去的原大連棒槌島啤酒廠。按照原華
潤創業有限公司總經理黃鐵鷹的回憶，華潤奇跡般地完成了中國
啤酒史上最經典的「蛇吞象」一戰。而這一戰也恰恰使華潤啤酒
在瀋陽、吉林、大連三地的業務發展區域有機地聯合成一體，從
而奠定了華潤啤酒在東北的領航地位。

「將26隻貓變成一隻虎」
從1993年涉足中國啤酒業開始，華潤集團便舉起了收購的利
劍。從瀋陽啤酒廠開始，合資購併到投資改造、新建，直到今
天，華潤雪花啤酒在全國已擁有98家生產廠。
關於管理，原華潤集團總經理寧高寧曾寫過26隻貓和1隻老虎
的故事，廣為流傳。「26隻貓」指當時華潤的26家啤酒廠，「老
虎」指未來的啤酒集團。市場上則有很多「狼」（競爭對手）在
伺機而動，想吃掉這「26隻貓」。「如果我們不變成老虎，就會
被狼吃掉！」如今，已經擁有了35個生產基地的華潤，成功變成
一隻「虎」。
華潤先將每隻「貓」變強。收購每一家企業之後，除了帶來資
本，更換了設備，提高產品品質以外，更重要的是提高管理方面
的能力。在全國範圍的整體管理上，華潤啤酒把中國整個區域按
省份來劃分，並以啤酒發展潛力高低作了分類，此後尋求區域聯
合，作好全國佈局。
在各區域公司中，華潤雪花實行的是統一的人力資源，統一的

採購，統一的市場品牌管、品質及現金管理。以期相互之間互相
協調，不同的銷售推廣管道得以共用，逐漸形成一體化的發展格
局。在這樣的管理之下，華潤雪花成功實現了「聚貓成虎」。

不靠併購
雪花啤酒在國內的併購看上去比外資同行們要順利，頻頻報出

的併購新聞甚至給大眾一種感覺：華潤雪花能夠獲得快速增長的
最主要原因是併購。事實並非如此！2013年底，華潤雪花啤酒內
部測算發現，併購進來的工廠的銷量僅佔總銷量的35%，其餘
65％則來自市場擴張。
2004年，雪花啤酒剛進入杭州市場時，其收購的浙江錢江啤酒
在當地的市場份額不到30%，60%以上的市場份額則由西湖啤酒佔
據。即使原有錢江啤酒的市場份額能夠全部轉移給雪花啤酒，也
不足以與西湖啤酒競爭。然而在數年的經營之後，雪花啤酒在杭
州的市場份額接近80%，而西湖啤酒則已經降至20%以下，最終
被雪花啤酒收購。
可以看出，雪花啤酒真正的區域擴張策略是：在一個新市場
裡，先通過產品品質及品牌運作站穩腳跟、取得並擴大優勢，最
後成功反轉。而競爭對手在失去市場地位後，被收購往往成了其
最好且雙贏的選擇。
更重要的是，每次併購之後，雪花啤酒沒有延續使用被收購企
業的品牌，而是統一為「雪花」品牌。併購對雪花而言只是部分
解決了產能和管道資源，而不能直接「繼承」市場份額，這表示
雪花啤酒在國內的併購並不是其獲得市場份額的決定性因素。雪
花啤酒的市場份額，更多的是自己打下來的！

華潤雪花啤酒華潤雪花啤酒
大品牌成長啟示錄大品牌成長啟示錄

「雪花的快速發展沒有什麼獨到之處，我們不過是在做同
一件事情，更好地滿足消費者的需求。這是一個非常初級的
市場概念，但是我們成功、不成功的原因都在這裡。」華潤
雪花啤酒總經理王群在2014中國啤酒業年度峰會中提到。
在王群看來，「消費者至上」理念，是雪花啤酒快速發展

到今天的關鍵。20年間，雪花啤酒一直進行消費者需求的調
研和判斷方法，對消費者的深度了解，支持了雪花啤酒的正
確決策。比如淡爽型啤酒的推出、啤酒包裝的革命性創新等
等。
另一個巨大成果，就是雪花啤酒有別於啤酒業其他品牌

的、獨特的雪花大品牌戰略。華潤雪花啤酒在全國市場，集
中資源只運作「雪花」這一個全國性品牌。這個大品牌戰
略，決定了雪花啤酒的品牌組合策略、市場佈局策略、分銷
和覆蓋策略。這個決定在當時是充滿挑戰和風險的舉措，企
業內外部一片質疑，業內有形容雪花啤酒「把所有雞蛋都放
進一個籃子裡」。
事實證明，該戰略讓雪花獲得了連續十年的高速成長！

「根據我們的經驗，凡是深受質疑的策略，自然也就顛覆了
流行的觀念，顛覆了過去大家習慣的策略，成功的可能性就
會更高。」王群如是說。
其實，支撐雪花準確做出這一有關品牌的戰略論斷的，是

雪花啤酒對消費者從戰略層面的真正重視。對消費者的深刻
洞察，決定了對中國啤酒業未來的洞見，才有了顛覆當時業
內品牌觀點的大品牌戰略。

對於中國消費者深入洞察之後，雪花啤酒又是如何與消費者溝通呢？
從2005年第一屆「雅魯藏布大峽谷探索成長之旅」開始，雪花啤酒原創

品牌活動「勇闖天涯」就獲得了出乎意料的效果。隨後「雪花勇闖天涯」
活動持續開展10年，共計行走超過10萬公里。今年開始，「雪花勇闖天
涯」活動聚焦於大學生，希望借由活動向他們傳遞「進取、挑戰、創新」
的精神內涵。
「匠心營造．雪花純生中國古建築攝影大賽」也已成功開展7年，來自
海內外的300萬餘人報名參賽，參賽作品達470萬餘幅，成為中國規模最
大的古建築攝影賽事。雪花啤酒與清華大學合作的「普及與傳承——中國
古建築研究與傳播合作項目」，通過「專家給大眾寫書」的方式，陸續出
版了「中國古代建築知識普及與傳承系列五書」達5套31冊之多。
可以看出，雪花啤酒的品牌活動不同於行業慣例，充滿了「獨特性」。
華潤雪花啤酒總經理王群曾經提到：「中國人不乏智慧、不乏決心、不乏
激情，甚至不乏財力。但關鍵的是，我們缺少一點『獨立性』，不論是我
們的『產品』，還是我們的『思想』。沒有『獨立性』，就不會有『獨特
性』；沒有『獨特性』，連『識別』都無法建立。」

成長中的華潤雪花啤酒正不斷刷新行
業的紀錄。據相關數據顯示，自2011年開
始，雪花啤酒已成為全球銷量最大的啤酒
品牌。繼2013年雪花啤酒企業總銷量、品
牌銷量雙雙突破1000萬噸後，2014年再度
蟬聯。這對於華潤雪花而言，不過是又一
個成長的節點，而雪花啤酒的故事還在繼
續……
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■華潤雪花啤酒（六安）有限公司

「大品牌」戰略

■2014年開始，「雪花．第一釀造」參觀活動在全國陸續開展，帶領體
驗者參觀「第一釀造」背後的故事。

■■雪花啤酒嚴格掌控每雪花啤酒嚴格掌控每
一個生產環節一個生產環節

■■員工仔細查看每一支啤酒員工仔細查看每一支啤酒，，確保質量確保質量。。

■■華潤雪花啤酒勇闖天涯生產線華潤雪花啤酒勇闖天涯生產線

▲▼雪花啤酒成為消費者第一選擇的啤酒品牌

■■雪花品酒師雪花品酒師正在進行產品質量檢驗正在進行產品質量檢驗

（（第一輯第一輯））


