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内容概要

这里有过去一年来发生在中国最佳的商业故事，它们富有代表性，而且引人思考。
    生动的语言和别致的情节不是商业故事必须的要素，书中的案例记录了2007年全年和2008年初这段
时间里中国所发生的最重要的商业活动和商业事件。
请注意，我们关注的标准来自于其在商业领域的重要性。
进一步讲，我们关注企业本身具有怎样的价值；它们的行为具有怎样深远的影响；它们如何开拓中国
市场，如何吸纳境外投资，又如何在国际市场上自我扩张⋯⋯    关注并忠实记录中国企业的成长，记
录它们的困扰与突破、喜悦与忧伤。
所谓“最好”，不过是在这一标准下，集纳洞悉中国商业轨迹的事件和人物。
欢迎你和我们一起，从这里开始阅读并追逐——中国最好的商业故事。
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章节摘录

　　上篇　2007-2008年度“中国最佳商业案例”获奖作品　　爱恨达能　　“我们不想被达能吃掉”
　　光明乳业董事长王佳芬说：“达能从进入光明的第一天起，就希望最后拥有光明。
”可以认为，与达能合资的15年，就是王佳芬代表光明与达能争夺控股权的15年。
　　“达能是在瓜分我们的财富。
不要指望达能给你带来核心技术、与你共同壮大民族品牌，尽管它做过承诺。
”来自娃哈哈的声音更加尖锐。
　　他们所描述的是一家来自法国的作风独特的跨国公司，进入中国已经20年。
它与中国乳品饮料行业几乎所有最优秀的公司如影随形。
2006年，它的“家族成员”中又增添了蒙牛和汇源的名字。
它没有竞争对手雀巢、可口可乐那么深入人心的产品，也没有日化行业的宝洁非我莫属尽收囊中的霸
气，它潜伏着，试探着，收获着。
20年，没有一家跨国公司能隐藏得这么深，却并不妨碍它成为在中国最赚钱的跨国公司之一。
　　2006年，法国达能集团的全球销售额为140亿欧元。
从2005年开始，中国成为达能继法国、西班牙及加那利群岛之后的第三大销售国。
2006年，中国为达能贡献了14亿欧元的收入，已经实现其数年前“至2006年将使中国市场达到全球业
务10％”的目标。
在达能的计划中，2010年，这一比例将达到20％。
新近加入“达能家族”的中国最大的果汁制造商汇源集团董事长朱新礼对此的判断是“它可能更快”
。
　　2007年1月23日，在外界关于“达能大规模清洗乐百氏员工，欲消灭民族品牌”的指责声中，达能
亚太区总裁范易谋和达能中国区主席秦鹏在上海接受了《中国企业家》的独家专访。
　　一向低调潜行的达能或许在这个春天感到了寒意。
它需要为自己做一些本不在计划之中的辩护。
　　范易谋说，目前在中国的西方公司，没有一家是像达能一样把重心放在中国市场上的，中国已经
成为达能在法国之外最大的市场之一。
“过去我们在中国不断发展合作伙伴，建立良好的合作关系，通过合作来谋求增长。
我们还将在中国寻求更多的合作。
”他表示，支持这一计划实现的将不仅仅是目前的光明、娃哈哈、乐百氏、梅林正广和、汇源和蒙牛
等“家族成员”。
达能的资本盯着每一个已经或将要成为乳品饮料行业领袖的中国公司。
　　现在可能还没有人认为达能会在中国的乳品饮料行业形成垄断，也很难想象，蒙牛、光明、娃哈
哈这些响亮的名字会像日化行业的熊猫、浪奇、活力28一样销声匿迹，但是达能在中国用20年时间构
筑的产业雏形又让做出这一判断的人语带迟疑。
　　2007年3月，到京参加“两会”的宗庆后以“除了钱，什么都没有”总结了与达能的10年合资生涯
，他在建议中说：“近年来，外资并购目标直指国内各行业排名前三位的企业，并控股这些龙头、骨
干企业，已经导致许多重要行业或龙头企业被其控制。
这些外资利用其控股地位，说撒就撤，直接威胁到相关产业发展和国家经济安全。
”　。
　　从乐百氏创始人何伯权到王佳芬、宗庆后，“伙伴”们的态度开始变得越来越强硬。
下面你会接着听到来自达能新“伙伴”汇源和蒙牛的声音，相信你会变得轻松。
他们心平气和，耐心十足。
他们不会再像娃哈哈那样廉价卖掉自己的股份，也不愿意再像何伯权一样高价卖掉控制权。
心平气和后面的强硬，是真正的强硬。
　　20年来，达能恪守猎人的沉默，尽量不显山露水，现在，资本如潮涌入中国，它已经没有曾经那
么多的时间去周旋、渗透，它必须加快步伐。
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它的脚步声将惊动更多的人。
　　冲突　　数年前贸然向达能开放股权后，不断的冲突与失望使本土企业家们心头交织着悔恨与愤
怒。
　　在一次中国饮料协会的年会上，宗庆后强调民族企业、民族品牌绝不能对外资开放。
“不能开放，你1996年就把股份让给人家?”朱新礼揭他的“短”。
宗庆后颜色立变。
“他一提跟达能合作就挺不乐意的。
”朱新礼说。
　　宗庆后的愤怒由来已久，而且从不掩饰。
2006年，达能集团CEO弗兰克·里布访华，对媒体称赞宗庆后是“一个很出色的企业家”，宗庆后并
不因此对达能稍假辞色。
　　1996年，弗兰克·里布接替父亲成为达能集团CEO。
同年，达能投资4 300万美元与娃哈哈建立5家合资公司，达能获得51％的股权。
那是达能进入中国的第9年，娃哈哈是它进入的第四家中国公司。
那时候，娃哈哈的销售额还只有十几亿元。
目前，娃哈哈的子公司达到八十多个，其中与达能合资者四十多个。
2006年，娃哈哈营收185亿元，达能所占近一半。
　　“合资的时候我们并不缺钱，”一位娃哈哈的高管（她不愿意公布自己的姓名和身份）说，“我
们希望得到来自达能的核心技术的支持，而不是资本援助。
”在她看来，娃哈哈梦寐以求的，达能从来都没有给过。
“协议条款写着达能无偿提供技术援助，但是事实上一点儿都没有，你只要看我们的产品结构就明确
了：如果有，酸奶我们早就有了。
”她说，达能也会提供一些建议，比如一个瓶形设计，但“事实上你都用不上”。
她认为，想从达能得到核心技术是不可能的。
“也不光是达能，‘两乐（百事可乐和可口可乐）’也一样，这是它们的本性。
‘两乐’进入中国之初也承诺扶持发展我们的本土品牌，但是你看到了吗?不管它真做过还是根本没做
，最终的结果是没有做好。
做不做是原则问题，好不好则变成能力问题了。
”由此，她得出结论：老外的民族意识比我们还要重。
　　该高管说，达能有强大的研发能力，娃哈哈曾寄望达能为其开发新产品，但是从1998年的“非常
可乐”到2005年的“营养快线”及至2006年的“咖啡可乐”，达能没有提供丝毫帮助。
在她看来，达能对水的研究非常精到，对水的品质和市场的分析已经极其细化，达能的“伊云”水在
全球已经达到一定高度，但是达能在中国依然维持着同质化的竞争。
有关“咖啡可乐”这一新产品的信息是宗庆后到欧洲考察后得到的，而“咖啡可乐”的欧洲市场其实
“主要就在法国”。
“我们不是要达能把现成的产品给我们，但是既然是一家人，它至少应该把新技术的信息及时提供给
我们参考。
”　　“如果说达能对我们不重视，那么你看光明，也没有得到。
达能的酸奶免冷藏技术已经在欧洲研发成功，产品很容易销售，在中国我们却看不到。
”　　她分析道：“它不会让你的品牌消失，但是也不会帮助你来共同创造。
你创造出来的财富它瓜分掉，你不行了它就再采取其他方式，比如乐百氏。
它最终的目的就是控制你的品牌，把它变成名字是中国的，但里面流的是达能的血液。
”　　10年来，达能一直有扩大在娃哈哈的股权的希望。
“原来我们规模小，它的这种要求还不那么迫切。
2006年是我们增长幅度最大的一年，销售185亿元，而且利润增长首次超过销售增长。
现在应该是达能的要求最强烈的时候。
”该高管称。
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　　王佳芬也时刻在感受着达能的这种强烈要求，她由一个最初热烈拥抱达能的人变得审慎、怀疑、
心事重重。
　　1992年，王佳芬到光明集团任总经理，此前与光明谈了两年合作的达能如愿以偿。
“我们一分钱也不损失，把老的地方、车间、设备这些存量跟人家合，为什么不可以?”为此，达能对
王佳芬“喜欢得不得了”（王佳芬语）。
而于当年参观达能总部的王佳芬则受到了强烈震撼，她承认自己以前“很少见过这样的大公司”，与
达能的交流让她为自己的保守观念“感到脸红”。
达能“只做第一、第二，不做第三”的公司理念给王留下深刻印象。
两个星期的参观，她看到了“一个世界大企业是怎么发展起来的”。
1994年，光明与达能建立了第二个合资项目。
　　达能从这个眼界初开的中国企业家身上看到了希望。
以光明收购达能在中国的三家乳品企业（包括广州酸奶和与光明的两家合资企业）为条件，达能
在2001年终于成为光明的股东，持股5％。
在王佳芬看来，达能中国区主席秦鹏增持光明的努力近乎不择手段。
达能起初不愿意把自己的品牌交由光明经营，并在与光明谈判收购合资项目事宜。
光明进行股份制改造准备上市的消息让达能迅速中止了谈判，转而提出成为光明股东的要求。
王佳芬认识到，达能对光明的策略变成了资本进入。
截至2006年，通过三次增持，达能已经持有光明股份20．01％，其中包括2006年股权分置改革中，达
能获得的光明乳业并列第一大股东上海牛奶集团和上实食品控股向其定向减持的8．46％的股份。
达能成为光明乳业的第二大股东。
　　王佳芬无力改变这种状况，对于光明，她仅仅是一个管理者。
她的理想是“搞好光明”，让它成为“有国际竞争力的中国公司”，而不是跨国公司的一个子公司。
秦鹏一直在给王佳芬讲品牌的国际化，比如“可口可乐是谁的品牌，很难说”，王佳芬认为秦鹏是在
“软化”她。
“我们不想被它（达能）吃掉。
”在现有体制下，王佳芬与达能的争夺并未得到有力的支持。
“快速发展中的企业家是很痛苦的，”王佳芬在2003年对《中国企业家》说，“做到最后所有的人都
得罪了，你也觉得没什么意思。
”　　2006年12月18日，达能与蒙牛乳业宣布共同出资1亿美元组建合资酸奶公司，达能持股49％。
王佳芬对《中国企业家》表示，她得到这个消息只比媒体报道略早。
可以想象她的不满。
“老外在中国很喜欢玩这种游戏，两边的人都觉得很生气，他利益最大化。
”　　“换了我们肯定也不能接受。
”来自娃哈哈的那位高管说，“两个竞争企业的数据它都可以得到，核心机密都掌控，对两方面都会
指导，从道理上说不过去。
我认为哪一方（蒙牛和光明）都不舒服。
”而在2000年，达能收购乐百氏后，娃哈哈已经尝到过其中滋味。
　　“我们一直把主权牢牢掌握在手里，”该高管说，“娃哈哈如果像乐百氏一样，现在就难过了。
当年娃哈哈和乐百氏基本在一个台阶上，现在娃哈哈185亿元营收，乐百氏还是十几个亿。
”　　2003年，王佳芬曾对《中国企业家》预言光明的问题几年后会得到解决，“但最好那时不要看
不见我了”。
就在这篇报道的写作过程中，王佳芬辞去光明乳业总经理的消息传来。
对于达能，这应该不是一个坏消息。
　　达能的说法　　达能说：“我们从来不强迫别人与我们合作，也从来没有人强迫达能与之合作。
”　　与我们想象的一样，达能对媒体的态度谨慎、克制。
或许是身为中国人的缘故，秦鹏的态度要比达能亚洲区总裁范易谋放松些。
仅此而已。
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采访中，法国人范易谋几次示意秦鹏不要单独与我们交谈，他需要通过翻译知道全部谈话内容。
　　比较媒体前的我们的企业家，跨国公司显得规范、有纪律。
这不是媒体喜欢的，但或许是一个公司应该具备的。
他们基本不会就别人对自己的评价做出反应，即使听起来那种评价非常过分。
他们只说自己，只说自己要做什么，否则，宁愿一言不发。
　　娃哈哈那位高管认为，一方面，这是由于达能与我们的文化不同，而且他们更成熟；另一方面，
“他们不参与我们的管理，不承担任何压力，只享受财富分配，确实没什么好讲”。
她提醒说，外国人很讲外交礼仪，但最终是“不会客气的”。
　　谈话从乐百氏开始。
这家2000年被达能收购92％股权的公司接连传出亏损、大幅裁员的消息。
与娃哈哈高管所说不同，在秦鹏看来，当年娃哈哈与乐百氏并非在一条起跑线上，只是因为娃哈哈的
市场主要在二线城市和农村，而乐百氏主攻城市，因此“两家公司在一部分人心目中的位置很相近”
，甚至人们会感觉乐百氏更大，其实相反。
秦鹏认为把娃哈哈与乐百氏并列是当年“宗总调动团队积极性、制造压力的很有效的方法”。
“一个企业发展过程中有一些很有趣的故事，即便它不完全反映事实，也不用很生硬地把它恢复到本
来面目。
这个不重要。
”　　范易谋承认乐百氏存在问题，而且“根深蒂固，不是只引进品牌和技术就能解决”。
范易谋说，乐百氏面临的最主要的困难是这个公司本身的文化与达能文化不兼容，他强调不是“人员
”。
“退一万步讲，”秦鹏说，“当年达能入股乐百氏，看重的最重要的资产之一，除了团队、设备，除
了当时的业绩，还有很重要的一块是品牌。
达能不可能把花了很大精力、代价投资的一块很大资产消灭掉。
”　　这一理由肯定不能说服那位娃哈哈高管，因为她认为“不消灭但是也不会帮助你发展”。
　　“我们承认，不是每一次合资都很成功，但是我们对乐百氏还是很有信心。
按道理，一个公司在发展过程中停滞几年，在中国饮料行业里也有很多。
我们并不以这个作为借口。
”秦鹏在乐百氏问题上解释得最多，可见这个“合作伙伴”给达能带来的压力。
　　范易谋说，达能给中国乳品饮料行业带来了先进的技术和营销模式。
他走出会客室，回来的时候手里多了一瓶“脉动”和一瓶“碧悠”酸奶。
关于那位娃哈哈高管最关心的技术，范和秦都没有再谈更多。
范只是反复强调这两种产品。
“还有我们和娃哈哈共同开发的‘营养快线’。
”　　“他在撒谎。
”那位娃哈哈高管对《中国企业家》说，“营养快线’完全是我们自己研制的。
”　　和君创业的分析师程绍珊则对该高管在技术问题上穷追不舍不以为然。
他认为，这一行业的核心竞争力并不明显，关键在于品牌、营销而不是技术。
“达能就是把最新的技术带到中国来，价格那么高，有市场吗?领先半步才叫领先。
但该高管的意思似乎是，达能本来有能力帮助中国企业走出低水平的竞争，但是它没有这么做。
　　接着与秦鹏谈到了控制。
达能希望合作达到的最佳状态是控股甚至把合作伙伴变成全资子公司吗?达能在中国的多数合作伙伴都
认为作为产业资本的输出者，这是它的本性。
　　“我们希望通过我们的投资给双方带来效益。
”秦鹏说。
　　“我们与光明达成的协议也是非常明确的。
达能给光明带来资产以换取在光明的股权，没有谁占有公司控制权的问题。
”范易谋说。
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　　“达能从未企图控股光明乳业。
”秦鹏说。
　　“我们跟汇源或者其他合作伙伴合作时，我们并没有说一定要买下绝大多数的股份。
”范易谋说。
2月23日，汇源果汁在香港上市后，达能行使优先认购权，再度增持后者股份至24．32％。
　　蒙牛现任总裁杨文俊向我们证实，在谈判过程中，达能表示过要控股，但蒙牛“几经讨论”，没
有答应。
“他（秦鹏）肯定想（控股），他没说我也看得出来。
”朱新礼说。
　　“害怕被收购的心理，中国在今天走向世界的时候不应该再有了。
”秦鹏说。
“民族经济主义没有对不对，我们不评论对不对。
在世界越来越小的情况下，你中有我，我中有你，最重要的是，能不能找到合作伙伴共同创造价值。
”　　“在中国发展了20年后，我们还能说达能是个外国公司吗?”范易谋问道。
　　达能的说法在中国有支持者。
“你说通用汽车公司是谁的?我们现在可以在美国市场随便买它的股份，又怎么样呢?”鼎晖投资总裁
焦震说。
但是在很多中国企业家（包括达能的合作伙伴）眼里，通用汽车和可口可乐最终都是美国人的公司，
正如达能是法国人的一样。
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编辑推荐

　　北京大学管理案例研究中心发起，数十位专家者组成评委会，凝聚2007-2008年度企业成败之作，
透视年度中国商业文化发展脉络拯救与扩张、拆分与合并，哪个才是中国商业的主旋律？
　　爱恨达能，郁亮版万科，巨人下半场，破解阿里巴巴魔咒，收购3COM，拯救王老吉，比亚迪：
袋鼠模式多元扩张，创维：自我救赎，还是自我超越？
　　这不是一场文字的较量，我们相信中国的商业文化与案例研究，已经走过了蹒跚学步的阶段，进
而有足够的能力承载起探究中国企业成败，传承中国商业文化的重任。
　　从围绕中国企业与达能的是是非非，到走过“王石时代”带领万科单飞的郁亮；从舞步轻盈
的PPG服饰，到死过一次、又现江湖的巨人集团；从TCL面临的大企业困境，到华为收购3Com的雄心
，中国企业的案例早已跳出教科书的束缚，展现出中国特色的本土商业文化、企业管理和经营战略。
　　市场经济时常被比喻为新的长征，一如从前那次的波澜壮阔，今天的中国企业同样可以被视作地
球上另一条飞舞着的红色飘带。
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