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E6_B5_81_E6_A1_88_E4_c31_510948.htm 历经五年风雨洗礼，

如今的青啤招商已是枝繁叶茂，并进入了茁壮成长期。 如果

用一棵树的成长来比拟青岛啤酒招商局物流有限公司（以下

简称青啤招商）的发展，可以说，五年前，这棵幼苗的生根

发芽一度被传为佳话，却亦遭遇了业界怀疑的目光。毕竟，

人们耳闻目睹了太多的第三方物流企业（3PL）与制造商的“

分分合合”。 然而，历经五年风雨洗礼，如今的青啤招商已

是枝繁叶茂，并进入茁壮成长期。与此同时，它也再度迎来

了业界关注的目光。 到目前为止，这家公司已经迎来送往众

多专家学者的考察，双方的合作无疑已成为业界的佳话。 股

份缩水 2002年，在长达半年之久的沟通过后，青岛啤酒股份

有限公司（以下简称青啤）正式决定将物流业务外包给招商

局物流集团（以下简称招商局），并因此成为第一家将物流

外包出去的国企。 根据协议规定，双方以成立合资公司的形

式合作，由青啤输出技术人员和资产硬件，招商局输出管理

。“公司成立之初是由青啤控股，它占51%的股份，招商局

占49%。”青啤招商总经理赖钢鞭在接受本刊记者电话采访

时表示，“当时主要出于两方面的考虑：一是为了照顾公司

员工的思想（合资公司的大部分员工来自青啤）；二是青啤

本身对合资公司的发展持观望态度。” 在合资公司成立不久

之后，青啤物流总监吕凤海也曾向媒体表示，“随着双方合

作的不断深入，今后青啤将逐步退出合资公司的股权。而青

啤之所以先期持股合资公司，主要是考虑到突然将所有物流



外包给3PL来做风险过大。” 2005年，青啤开始减持青啤招商

的股份，目前其具体持股比例已减至30%，合资公司改由招

商局坐庄。“可能是青啤认为物流公司的发展状况比较好，

于是也就放心了，加上物流业务本身并不是青啤的主业，所

以就减资吧。再说开始的控股比例也只是出于过度期的安排

。”赖钢鞭如此认为。 事实上，出于规避风险的原因，青啤

在合作之初只是将其省内的物流业务交由招商局来管理。然

而，合作项目的初战告捷便让青啤所有的后顾之忧抛至云霄

。 相关统计数据显示，到了2005年，青啤已经实现了在山东

省内任何一个经销点24小时之内的订单完成，省内３００公

里以内区域的消费者都能喝到当天生产的啤酒；运输效率也

得到提升，青啤运往外地的效率比以往提高了３０％以上；

同时，成本也降低了50％。 与此同时，青啤将各事业部的物

流业务不断分步外包给招商局，以期将前期成功的运作模式

在内部复制扩大。最近，双方的合作项目更是取得了较大进

展，合资公司不仅负责青啤在其重点销售地区山东省的物流

服务，网络还覆盖到华北地区、东北三省，以及浙江省等区

域。当前合资公司正在进军华南，其在江西市场的物流业务

也即将开展。 核心定位 青啤招商并非只有青啤一个客户。

从2003年开始，它的客户数量已经增加到目前的九个。“在

发展其他业务的同时，我们首先投入最多的资源来保障青啤

的业务增长，并且其他业务要跟青啤现有的网络形成共享。

另外，我们只开发能成为长期合作伙伴关系的客户，只跟制

造商发生业务关系而不做中间商。”赖钢鞭告诉记者。 五年

的合作历程，早已使青啤感受到供应链改革带来的良好经济

效益。以前，青啤光在山东省就有好几个分公司，而且每个



分公司都要负责商流和物流，“假如全国有50个分公司的话

，就需要50套同样的人马去做后勤，而物流的管理则要占据

他们70%的时间，这样在销售方面自然心有余而力不足。”

赖钢鞭回忆说。 销售管理模式作出调整之后，各分公司的车

辆和人员就被整合，商流和物流也得以分开，现在由集团统

一调配所有资源。销售和采购都集中起来，不仅产生了规模

效益，而且也提高了资源利用率。去年的数据显示，青啤库

存已经严格控制在了6天内，消费者喝到了新鲜的啤酒，真正

体现了青啤“像送鲜花一样送啤酒”的理念。 “这项改革的

实现，需要一个强大的物流平台，提供这个物流平台的正是

青啤招商。”赖钢鞭表示。事实上，合作项目开展后，青啤

所获得的经济效益其实很难量化。“青啤是把物流效益放到

整个供应链里去看，他们能够站在供应链的高度来看待这个

问题，而不是直接关注物流成本降低还是提升。他们关注的

是净收益，跟我们合作、物流模式发生变化后，销量和销售

利润是不是提高了？市场表现是不是提升了？如果是，那么

说明物流上的变革是正确的。” 据青岛啤酒董秘室主任张瑞

祥介绍，随着整合的不断深入，青岛啤酒近5年来一直以年

均13％的销量增幅以及年均30％的利润总额增幅迅猛发展

。2006年前三季度业绩取得较大幅度提高，净利润达4.14亿元

，同比增长25%，占全国啤酒出口总量的70％以上。品牌价值

更是高达224.73亿元人民币，在国内同行业中持续领先。 据

了解，青啤实施供应链改革后，物流模式和销售管理模式都

随之发生了变化。现在，青啤网络的可塑性越来越强，实现

了即时掌握，发生异常可以主动采取措施。然而，在变革之

前，企业往往不知道产品是怎么卖出去的，完全处于被动。 



事实上，销售体系完全处于控制之下的变化，也为青啤带来

了非常重要的隐形效益。在赖钢鞭看来，不能孤立地去看双

方合作所产生的效益，很多模式变革带来的变化是很难量化

的。 “在改革过程中，哪怕短期内比别人卖少点都不要紧。

”赖钢鞭说，“只要有一个清晰的战略，那么在战略规划中

的下降就不要紧，调整完之后自然会回升。”他认为，企业

千万不能有意外惊喜，如果突然出现超出预测的销售增长，

一定不要高兴太早，通常这种情况下有串货等异常事件发生

。意料之中的增长才理想，要减少不确定性才能保证持续发

展。在这方面，青啤招商希望能够精益求精。 赖钢鞭表示，

青啤招商的目标是要发育成一个覆盖青啤全国区域的物流平

台。“未来五年内，我们会将主要精力重点放在青啤的业务

扩大上。将我们在青啤内部得到肯定的模式，不断复制扩大

到其他区域，这项工作需要几年的精力才能完成。”据介绍

，到现在为止，青啤还有大约三分之二的物流业务没有整合

到青啤招商的网络中。 “在未来几年内，双方仍将继续加大

投入，建立创新的营销管理模式，同时在硬件和技术方面也

会做些提升。届时，青啤招商将建立起一套覆盖青啤所有市

场区域的，软、硬件设施都比较先进的物流体系，并且绩效

和管理都将在国内保持行业领先水平。”赖钢鞭补充道。 成

功秘籍 谈及青啤与招商局两家企业成功合作的秘诀，赖钢鞭

表示，这包括很多方面。“其中有一点非常重要，我们两家

企业都是百年的民族品牌，具有历史的积淀。双方的文化背

景和价值观高度一致，合作起来非常和谐，这一点也并非其

他企业能够简单模仿。” “两家企业在处理事情的原则以及

其他许多方面的认识上高度一致。比如在谈到一件事时，尽



管没有事先沟通，但双方高层的观点非常一致，配合几乎达

到了心领神会的程度，完全不是一般意义上那种买卖关系的

合作。”谈及此时，赖钢鞭的语气略显激动，“这种一致不

是自己想达到就能达到的，而是大企业的环境所造就的一种

默契。我们双方都觉得太幸运了，一切机缘都降落到我们身

上，两家企业不谈都会走到一起。” 据其介绍，即使在遇到

见解不同时，双方也能够谈得很融洽，主要原因是大家都能

站到对方的立场去想问题，站到长远合作的立场去看问题。

“其实我给青啤找了很多麻烦，但青啤的领导一直愿意帮助

我，他们高度认同供应链改革，并支持我的工作。比如碰到

我们资金困难的时候，青啤为我们预付款。‘你好我才更好

’，我们互相之间都是这样认为的。” “青啤另一个伟大之

处在于，任何领导在一起都是谈工作，没人闲着，这跟人们

对国企的传统印象不一样。其实国企的人疯起来比外企还厉

害。”赖钢鞭打趣说，“这也是为什么青啤的改革效率能够

如此之快。” 在双方合作过程中，难免出现困难和挫折。合

作项目开始后，青啤招商首先对运输实行动态监控和管理，

弥补了一些司机以车谋私的漏洞，此举触动了一些人的利益

。同时，部分被转入的青啤员工对合资公司的未来也心存疑

虑。 据青岛啤酒物流管理部经理吕风海介绍，合作之初，部

分员工消极怠工，甚至经常和管理层起冲突，这给青啤招商

的管理和业务的开展带来了很多麻烦。该公司的局面甚至一

度难以控制。“当时青啤招商的经营存在严重的问题，最困

难时亏了200多万元，把当时合资公司的股本都亏没了。” 此

外，在青啤内部，部分人员开始对招商局产生不信任。“当

时很多人不理解也不支持，为此我们还辞退了青啤的两个物



流操作方面的经理，招商局那边也换过人。”吕凤海介绍说

。 他将该项合作形容为“结婚”，双方都知道，供应链管理

在当时还是一件新鲜事，迎接他们的必然是荆棘重重的障碍

。要想实施成功，双方只有密切合作、真心诚意“过日子”

。因此，青啤和招商局的管理层在困难重重时，仍然坚信合

作项目的前景是光明的。 2003年3月，青啤招商处于最困难境

地的时候，赖钢鞭被招商局派任合资公司任职副总经理。上

任之后，赖钢鞭为了尽快使合资公司走出困境、恢复正常生

产秩序，与公司其他管理层一起，很快拟定了新的工作思路

。 对内，他们稳定军心，以诚相待，小心谨慎地采取渐进式

的改革，花大量精力做员工的思想工作，打消他们的顾虑，

并通过一系列措施使员工开始慢慢信任管理层，对新公司逐

渐产生认同感和归属感，融合招商局和青啤两家百年国企的

文化精髓的新企业文化逐步形成；对外，他们重树客户信心

，让青啤充分认识到招商局是在为其创造价值。 2005年，年

仅34岁的赖钢鞭升任青啤招商总经理。如今回忆起这段经历

，他说，“在企业转变过程中，都会遇到困难。主要看企业

的高层怎么看，是否决定走下去，这个时候，双方企业文化

和价值观的一致显得尤为重要。” 同年，青岛啤酒成为

了2008年奥运会赞助商，并且制定实施了为期3年的奥运营销

战略，与其领先行业的供应链改革相配套。我们有理由相信

，在双方密切合作下，青啤必将谱写出新的发展篇章。百考
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