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_A1_E7_90_86_E6_c70_645797.htm 健力宝从来就缺乏明确的

战略规划，无论是在李经纬时代还是张海时期都如此。李经

纬时代的健力宝只有几个简单的经济指标来支撑未来的努力

方向，而张海时期则除了一些漂亮的口号之外，同样缺少严

整的战略规划。 ⋯⋯ 战略的成功很大程度上是企业家的成功

，同样，战略的迷失也是企业领导者对自身未来方向判断失

误的结果。这一点非常深刻地体现在健力宝和她的两任领导

者身上。 健力宝无论是在李经纬时代还是张海时期，都存在

着战略管理功能严重缺失、战略迷失的问题。战略迷失导致

了两个时期的健力宝缺乏清晰的目标，最终陷入困境。很大

程度上，李经纬和张海都没有真正把握好饮料产业的发展规

律。在李经纬时期的战略迷失主要体现在缺乏"与时俱进"的

长远规划，以及"漫无边际"的多元化与盲目的国际化扩张。

而张海在健力宝的短短两年多时间里，除了一样是"漫无边

际"的多元化扩张外，缺乏将"宏图"化为具体战略规划与执行

的能力。 李经纬，多元化的陷阱与品牌老化 李经纬时代是一

个由计划经济向市场经济过渡的转轨时期。到上世纪90年代

，作为大众消费品的饮料市场市场化程度已经非常高，竞争

极为激烈。对饮料市场竞争的压力，其实李经纬早在10年前

就已经感觉到了。这种感觉可以在1994年李经纬接受记者采

访时的谈话中看出。例如，在谈到"入关"(关贸总协定，世贸

的前身)问题时，李经纬曾经有这么一段话：只要搞市场经济

，企业的压力与动力，出路前途都取决于市场。因为实际上"



两乐"早已进入中国市场，其生产能力也已形成气候，竞争是

不可避免的。⋯⋯健力宝与"两乐"相比，只能称作"幼稚工业"

，差距是巨大的。此外，1999年，当健力宝呈现衰退之势时

，李经纬也表现出其清醒的忧患意识。虽然意识到了问题的

严峻性，但李经纬似乎并没有真正拿出解决的办法，也没能

将健力宝挽救于颓势之中。有一种解释是，一方面，李经纬

已经掉入多元化陷阱，另一方面思维跟不上新的竞争形势，

他已经没有能力为健力宝这个品牌从战略层面注入新的活力

了。市场表现只是企业经营的结果，这一结果的后面是整个

健力宝经营系统的落后。 李经纬是有远大目标的。早在1994

年，李经纬就给健力宝提出了一个"双百"目标，即在21世纪初

健力宝的产量要达到100万吨，产值达到100亿元。从具体的

经营指标来说，这不能不说是一个非常宏伟的目标。即使现

在，这一目标对健力宝来说都还是一个很遥远的梦想。至于

如何实现这个"双百"目标，李经纬的想法是坚持把健力宝打

造成一个多元化的企业集团，但是这个多元化集团是如何发

展的呢?自己是否有能力和资源去支持这个多元化的发展呢?

李经纬没有明确的思维。健力宝诞生仅4年，年销售收入就罕

见地超过了亿元大关，这在当时完全是一个奇迹。更为外界

侧目的是，仅过一年，也就是1988年，健力宝的销售收入翻

了一倍多，达到3.24亿元。爆炸式的增长当然让李经纬喜笑颜

开。除了不断增加在饮料扩能方面的投资外，李经纬也开始

了他不相关多元化的投资。李经纬所投资的产业领域十分杂

乱，包括饮料、饮料包装、地产、医药、快餐、体育服装、

汽车维修、酒店、证券、旅游、媒体等，以至包括新加坡第

一食品、张海、北京汇中天恒等后来的收购者在做尽职调查



时均感吃力。 很明显，除了饮料包装业务外，其他多元化业

务与健力宝饮料主业的产业关联度都不大。投资这些产业，

不仅对增强健力宝主业核心竞争力没有丝毫的正向作用，反

而会分散了原有的资源。例如，李经纬在广州举债近10亿人

民币修建的健力宝大厦。其实根据李经纬在不同场合的谈话

中可以看出，最初只是想把健力宝总部搬到广州需要一个办

公场所，如果这样的话，根本用不着背上沉重的财务包袱去

盖这座39层的现代化写字楼，而只需花上一两千万元买上几

层楼就可以了。李经纬的多元化投资很多都已被证明是失败

的，结局是健力宝的债务负担沉重，同时主业没有进一步扩

大，核心竞争力衰退。2005年1月，娃哈哈董事长宗庆后参加

中央电视台《对话》栏目，在被人问及对健力宝的看法时，

宗庆后的表态耐人寻味："娃哈哈绝对不会象健力宝那样乱投

资，负债一塌糊涂。"我们再来看看李经纬时代对自己的主业

饮料业务是采取什么样的举措的。主导业务的业绩下滑让李

经纬产生了极大的危机感，但问题是有危机后却仍然缺乏应

有战略或找不出适宜的战略，这不能不说是李经纬的一大缺

憾。事实上，在1990年代末期，李经纬已经意识到市场是最

大的一个问题。1999年，他对健力宝的营销体系进行了重组

，并重新设计了已经十几年不变的产品包装。但是，他却没

有对健力宝这个已经老化的品牌进行全新的改造，缺乏新的

品牌战略。李经纬或许没有真正意识到，已经进入买方市场

的新形势下，作为大众消费品的饮料，年轻人永远是消费的

主力。而健力宝这个品牌亟需赋予她一颗年轻的"心"，就象

百事可乐针对年轻人进行全面的品牌年轻化设计一样。健力

宝品牌的老化说到底也是李经纬战略思维的老化。 张海，战



略漠视 健力宝，李经纬时代没有战略，张海时期仍然没有战

略。相对李经纬，张海的现代竞争意识显然要强，他对饮料

行业中品牌定位的认知水平肯定要比李经纬高。因此，接手

健力宝后，面对品牌的日益老化，企业机制的僵化，张海进

行了大刀阔斧的改革。例如，开展组织架构、人员重组，营

造新的组织运作机制，进行品牌改造并推出全新的品牌⋯⋯

经过一系列的大胆动作后，健力宝的经营得到了有效改善，

品牌形象重新被激活。不过，这时候的健力宝明显还是缺乏

有效的战略管理，战略仍然是迷失的。张海战略的迷失几乎

与李经纬有共通之处，例如不相关的多元化投资，对战略管

理的忽视等。收购河南一家地方白酒企业宝丰酒，花巨资在

中央电视台为其大做广告，最后的结果是投资几乎打了水漂

。除该品牌当地的传统小块市场外，其它市场甚至只有几百

万元的销售收入。收购四川郫县豆瓣股份有限公司，同样不

能为健力宝带来良好的现金流。而巨资投入足球产业，除了

为健力宝和张海赢得了表面的风光之外，却使企业陷入了沉

重的财务负担痛苦之中，以致于张海甚至被原合作伙伴说成"

玩物丧志".2004年，张海还试图进行大规模的资本市场运作

。2003年底，张海等一班人曾经到上海、江西景德镇、湖北

武汉、应城县等地转了一圈。拟介入对华意压缩(000404.SZ)

、双环科技(000707.SZ)、莲花味精(600186.SH)等上市公司也

一度成为张海的收购对象。事实上，为了运作这些项目，健

力宝专门成立了一个"大项目办公室"负责对健力宝参与上市

公司重组事宜的统筹工作。 大量的不相关投资分散了资源，

也使健力宝在转制后一直处于资金上的困顿之中。导致这样

的结果除了资本运作的思维在影响外，还在于张海对健力宝



的未来发展缺乏清晰或者说是正确的战略思想。2003年下半

年，健力宝曾经做了一次企业文化与管理系统的调查与诊断

。在该次调查中，战略的评价是一块突出的内容，并且在提

交给健力宝高层的诊断报告中一再强调了战略的重要性。 对

健力宝的战略缺失问题，其实内部很多员工已经通过不同的

方式表示出了自己的担忧。在2003年的那次调查中有这样一

道题：您认为集团目前最需要加强的是哪一块的管理?在收回

的有效问卷中，"加强战略与目标管理"是员工们认为仅次于

市场营销管理最需要加强的职能。同时，有76%的员工认为

有必要设立专门的目标企划部门来加强该模块的管理，也正

是在这次内部调查中发现，健力宝内部存在一个可怕的现象

，那就是战略的迷茫导致广大员工对公司未来发展前途的担

忧和信心的严重不足。员工特别是中高层管理者、技术骨干

处于一片迷茫，不知企业最终准备或是要归向何方。 更多优
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