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8_AE_BF_E9_9D_92_E5_c70_253494.htm 经历了一连串的并购

风暴后,青岛啤酒终于又一次露出了笑脸。想起疯狂并购后经

历的那段痛苦,青岛啤酒总裁金志国依然记忆犹新:"扩张是一

个光环,然而,用什么去支撑这个光环?以前支撑的是一个青岛

本土企业,现在支撑的是一个跨国企业。如何让它在扩张的前

提下依然保持鲜活?整合的扩张才是成功的扩张。" 从"做大做

强"到"做强做大"的转变是一个痛苦的过程。然而,无论其中经

历怎样的艰难,金志国都淡定处之。从1975年进厂做一个普通

工人,到后来的厂长助理,直到成为今天青岛啤酒的主舵手,金

志国坦率地承认自己一路走来的不易。1996年,有1000名员工

的西安汉斯啤酒日产啤酒仅1000瓶,5年后,他把一个年生产2.4

万吨、亏损2400万元、每天支付银行利息高达5万元的西安汉

斯啤酒魔术般地转变为西安市场的垄断品牌。"我只是愿意用

自己的观点发表意见,敢于承担风险。在传统经济体制下,领导

喜欢听话的,但在市场经济下,有市场意识才是最重要的。西安

是我们第一个长线扩张的地方,那时的确有太多担心,不知道如

何做,更没有太多条框束缚你。这反而成了我的优势,按照市场

的规律运作,不被关注的地方倒做了一桩好媒。" "每个人都有

梦想,没有梦想就没有激情,激情成就梦想,我一直用它来激励

自己。当时真的很难,不知道怎么做,因为没做过,但这不是理

由。"金志国说得很坚定,就像他一直选择了这条道路一样。 

《商学院》:2002年,青啤和美国AB公司合作,你觉得青啤从中

最大的受益是什么?它最需要改进的是什么? 金志国:青啤与AB



公司合作,要学习的是他们的管理办法和管理工具,更要学习他

们赚钱的方法。做AB的影子总裁,就有机会看看国际化的总裁

怎么做。 AB是只狼,要想和狼生活在一起,就要变成狼,狼是不

能吃狼的。想要变成狼,先要学会变的方法。比如细节管理能

力,在具体的制度中,不可以写"认真"或"保证"等含糊其辞的字

眼,而要明确写诸如"梯子不可以竖放,必须挂在墙上"等。 中国

许多企业一直是"制造文化",把员工培养成一个对企业非常忠

诚的人是它的核心,我把它命名为"狗文化"：领导叫怎么做就

怎么做,无须看市场；人员能上不能下,能进不能出；工资待遇

采取平均主义,按年龄、身份拿工资。而现在更需要的是"狼文

化",它要求我们看消费者的"脸色"行事,非常尊重规则,讲究贡

献和能力,能从市场上叼回野兔来,叼得多就吃得多,通过竞争

获得生存和发展的权利。因为狗的天性是看家的,狼的天性是

叼肉的。 刚刚诞生的企业,成长过程同一个小狼崽,怎么长成

大灰狼?青啤从狗到狼的转变,就一定要找到和组织价值相匹配

的东西,这就是成功的企业文化。在初始阶段,追求的是个人魅

力,几个小公司组合,企业文化体现在一个人身上,但当企业变

成了一个跨国企业,企业里大部分人老板都不认识,像青啤,3万

多人,怎么用一个脑子想事,按一个目标做事,企业文化就成了

中间的纽带。 跨国企业文化很重视竞争和公平。青啤从建厂

到技术和资本,都是海外引进的,只学这些不够,还要学习AB的

开放性文化,要讲信用,懂得现代社会商业信用的重要。 《商

学院》:你在青啤30多年的工作经历,最大的触动是什么? 金志

国:像我这样的人权力越来越小了。原来作为一把手,什么事情

都要找你,任何事情都要向你请示.现在不同了,任何事情都要

经过评估,比如你想买个什么东西,评估程序通不过,是绝对不



能买的,评估程序通过的,就是你不愿意要,也要拿过来。 现在,

我把自己"报事人"的角色改造了。有一个自动报事钟,什么时

候该研究战略,什么时候该做市场,人员怎么分配,都由它说了

算。简单地说,我把自己解放了,我成了公司里管理权力最大、

却在做事上权力最小的人,把一个神秘人物平民化。我不在公

司,公司照样可以运转,因为系统建立好了,权力分配到位了,我

可以用更多的时间研究战略、调研市场,做我应该做的。 在许

多企业中,管理者出问题,最重要的是他们认为权力和利益在

上,责任在下。老板做不好是因为太看重权与利、看重自己的

圈子。人的欲望总是在,靠自律很难长久,因此要建立一个健全

的机制。我最大的经验是,不能用个人行为去体现,不能把对公

司的贡献看做是对某个人的贡献,自己给自己定激励是违法的

。 中国不缺法家,缺法治,我们总抱怨很多社会现象不公平,其

实不是法律不公平,而是权和责的颠倒,是人为的失衡。我们的

第一信仰是:有没有熟人?要把自己变成一个特殊的人。为什么

特殊?在同等情况下,我特殊,可能就是我胜。孩子生病了去医

院,找熟人，买火车票、飞机票都要找熟人。 这恰好是我在做

改革时最头痛的事情。因为变的过程,无论变机制还是变人,有

些人的利益必然受损。变的过程就是利益重组的过程。我的

原则是不看人看机制。 以前,由党委会安排人的工作岗位,现

在,我们都在网上发布,包括职位名称、薪酬、要求等,用平等

的竞争和市场化的方式。完不成目标你就要让位,不是我要你

走,而是机制要求你走。 刚开始变的时候很困难,许多人会来

找我安排工作,他们会找到各种各样的共通性,比如和你一起进

厂的,和你是老乡,和你同龄，还有一起长大的小兄弟。但我不

能答应!有一个带来特殊性,可能会带来许多特殊性。开始我自



己变革的时候,也有些不习惯,但渐渐发觉这样做的好处,你可

以更加安心工作。以前许多人遇到麻烦会说"找老金"，现在

不了,因为他们发现我说了不算数,要机制发言才行。 《商学

院》:快速增长与效益增高有时会有矛盾,怎样解决和平衡这样

的矛盾? 金志国:这个矛盾其实很好把握。增长和效益就像一

场球赛,两者是节奏的问题。球场上开始一味的进攻,但当进球

或占据上风时,就要放缓脚步,控制整个场上节奏。扩张也是如

此,该扩张时就扩张,当扩张到一定阶段,就应该停下脚步,做一

些提高效益的事情,诸如补充资源等。因为速度增长的同时也

是效益递减的时候。效益提高是为了下一轮的扩张更有效。

如果想要二者在同一阶段发生,是很难实现的。就像小孩子长

个儿,刚开始长个儿的时候,人很瘦,等个头长到一定程度就不

长了,为什么?因为身体需要补充能量,只有能量充足,他才有可

能继续长个子,如果要求在长个儿的同时还要长胖,是一种强求

。扩张也是如此。总要停下来歇歇,进行更好的资源配置。 我

研究过一些案例,世界上同类型扩张成功率是50%,多元化重组

的成功率是20%,扩张的同时会带来无法支撑的风险。如何让

原有的体系支撑一个由本土企业转变为跨国企业的构架,如果

一个航母失控了,带来的后果将是沉船。 所以,当青啤的扩张

到了一个阶段,需要刹车,要建立更好的体系,从人力、财务、

品牌、管理等多方面都要有驾驭的能力。 扩张的第一轮是解

决生产规模的扩张,第二轮要解决市场和品牌的扩张。目标不

同,配置不同。第一轮要买工厂,第二轮要用买工厂的钱解决品

牌问题。 其实,扩张的两个阶段也是观念转变的阶段。人依然

是主体。只是随着机制和文化的改变,这些人要变,这个变很

难,但必须做。这个世界上没有现成的人才,没有谁是天生搞机



制、天生搞管理的。有了合理的机制,才会激发人内部的潜能

。虽然培养人有多种方法,如内部培训、"鲇鱼理论"等,但最关

键的是有一个能够发挥的环境。 《商学院》:你现在的困扰或

者经常思考的问题是什么? 金志国:现阶段,青啤要完成这个转

型,就不能急转,急转容易摔倒。俗话说得好,"领先两步成先烈,

领先一步是先进。"我担心青啤在转型时把握不住节奏。 其实

节奏同时也是规模和效益的问题。我们今年又将有两个新的

并购项目,应该讲求的是质上求量。有控制的事情才做。这个

平衡的支点就是解决制度问题。只有改造人,改善人的能力才

可行。 这就要求我们解决企业原动力,我们的发动机还是常规

发动机,依然要靠烧柴油,而事实上,现在需要烧核能了!这并不

代表我们的制度改革不再有约束,而是让人在有约束的情况下

做得更好。说白了就是绩效考核,怎样才更合理、更能激发人

的动力。 其实，这就像人为什么要跳槽。在计划经济体制下,

人无法超越自己实现梦想，但现在,跳槽给了他们机会,跳槽不

是不对,它和资产一样,是一种交易,你跳槽的时候,价值就体现

出来了。就像我自己,我没有变动时,没有人会评估我的价值,

当我担任了澳柯玛的董事后,股票上涨,这就是价值的一种表现

。但是,对企业的忠诚和流动并不矛盾,如果企业能够充分给予

人体现价值的机会,他就不必靠流动来体现价值,而是靠实力。
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