
8月28日，雀巢宣布，青岛啤酒集团将购买
雀巢中国大陆的水业务，包含本地品牌“大山”

“云南山泉”以及雀巢位于昆明、上海和天津的三
家水业务工厂。至此，青岛啤酒集团将拥有上海
雀巢饮用水有限公司、天津雀巢天然矿泉水有限
公司和云南大山饮品有限公司的全部股权。

“我个人认为，雀巢出售云南山泉是经营不
下去了，雀巢对中国各地的差异缺乏足够了解，
才会造成这样被动的局面。”大山公司市场策划
部原经理段思洪说。在大山公司的前高管、前
中层、前员工以及前经销商看来，云南山泉走到
被出售的地步并不意外，大家既惋惜又无奈。

时间回到1999年4月3日，昆明世界园艺
博览会召开前夕，在普洱市经营饮料批发生
意的李东来到昆明广丰市场，与大山公司签
订了经销合同，正式成为云南山泉在普洱市
的经销商。

伴随着昆明世界园艺博览会开幕的机会，
大山公司把云南山泉运进世博园销售，借此机
遇云南山泉也很快成为云南省内家喻户晓的饮
用水品牌。

“云南山泉能占据云南省饮用水市场的半

壁江山，就是靠每一个人亲力亲为打拼出来
的。”段思洪说。他记得，当他2008年进入大
山公司时，企业员工不分昼夜把瓶装水送进世
博会会场的故事，依然在企业传颂以激励新人。

在创始人山国勇管理大山公司时期，企业
内部形成了一种“业绩才是尊严”的企业文化。
大山公司前员工曹明回忆，正是因为认同这一
理念，负责销售的员工可以把卖水融入到自己
的生活中。例如，坐火车到省外出差，销售人员
会主动把云南山泉摆放到桌子上，即便是瓶子
里的水喝完了，也会倒入其他饮用水继续使
用。只要有人对云南山泉的包装好奇，销售人
员就能在火车厢里开始介绍。

不仅员工如此，“业绩才是尊严”的观念也
同样深刻影响着经销商。

李东回忆，云南山泉在普洱市推广初期，她
和员工一起在普洱市区蹬着三轮车，向街边的
每一家小卖铺进行推销。靠一辆微型车拉着瓶
装水，往普洱市九县一区的乡镇和村庄推销。
也正是通过大山公司及经销商上下一心的努
力，云南山泉的销量从1999年不到0.5万吨增
长至2005年的34万吨。

9月8日，农夫山泉正式登陆港
股，开盘价暴涨85%。创始人钟睒睒
也因持有股权，身价攀升一度问鼎中
国新首富。但就在此之前的11天，同
样是做饮用水起家，也一度风生水起
的云南山泉则被雀巢公司出售给青岛
啤酒集团。对此，外界普遍认为，雀巢
是出于“减负”的目的才将云南山泉出
售的。

回首10年前，不论是在昆明的大
型超市，还是云南偏远山村的小卖铺
里，几乎都能买到云南山泉。彼时，云
南山泉也一度成为消费者眼中拿得出
手、叫得响亮的云南品牌。当雀巢收
购大山公司70%股权的消息传出后，
行业内外都认为，云南山泉的发展将
更加稳健。但是10年后，云南山泉却
从当初的欣欣向荣变成了雀巢的“负
担”，外界不禁好奇，雀巢控股的这10
年中，云南山泉怎么了？

曹明介绍，更换经销商的手段还有一个
冠冕堂皇的名称，叫做“大经销商”制度。他
看到了大山公司在实行该项制度中，更为细
致和耐人寻味的一面。

在更换州市一级经销商的同时，大山公
司将原来设在县或乡镇的分销商降级为批发
商。“取消分销商待遇，他们卖水就没有返利，
利润也就变少了，此外大经销商从卖水给批
发商的环节还要赚一道差价。这样令人费解
的操作模式，显然不是为了销售。利益分配
不合理，就导致云南山泉的业绩出现下滑。”
曹明说。

在普洱市场耕耘多年的李东也发现了异
常，2016年度，云南山泉在普洱市的销售量
达到顶峰，为 54.5 万箱，市场占有率约
60%。到2017年推行“大经销商制”后，普洱
的另一家企业也突然成了大山公司的经销
商。一时间两家公司分割了同一市场，直到
那一家公司退出了与大山公司的合作。据曹
明介绍，大经销商制度在实行约2年后，被大
山公司废止。

由于李东的销售任务完成较好，她所经
营的普洱市康裕百货食品批发有限公司还取
得了2018年度大山公司颁发的“优秀经销
商”“销售贡献奖”“忠诚合作伙伴”3项荣誉。

但在去年9月12日，她的公司因向景洪
市普文镇的客户送了一批矿泉水后，被大山
公司终止了长达20年的合作关系。违约的
第一条是普洱市康裕百货食品批发有限公司
无视经销合同的区域划分，多次在《经销合
同》约定的区域外销售产品，严重扰乱市场秩
序。第二条是不按照大山公司相关要求开展
促销活动。第三条是李东多次不接大山公司
滇南区域负责人电话，并歪曲事实向其上级
领导控诉滇南区域负责人不接电话或电话打
不通。第四条是李东多次用不恰当语言攻击
大山公司员工。第五条是李东多次通过各种
渠道收集大山公司内部人员信息。

对此，李东并不服气，称其倒打一耙。普
文镇紧邻普洱市，在多年以前就是她的市场
所辐射的区域，企业送货的客户，也并非是大
山公司滇南区域负责部门发展的客户。李东
认为，自己头一年还是大山公司3项荣誉的
获得者，但仅过了几个月便被以莫须有的“罪
名”解除合同，究其原因是不懂得逢迎拍马而
遭人排挤。她表示，希望青岛啤酒接手后能
深入调查她与大山公司的纠纷，客观公正地
处理好双方的问题。

在一系列的纷争与动荡中，大山公司近
年来销售量下滑严重却是不争的事实。段思
洪表示，在2014年至2016年间，云南山泉水
业务增长在13%—18%之间。去年雀巢在中
国的饮用水业务仅增长0.2%，说明已经低于
市场的正常增长率。

“青岛啤酒集团接手云南山泉，我认为是
一件好事。我相信云南山泉在青岛啤酒的带
领下，是会有起色的。”段思洪说。大山公司
不少前员工也表示，将期待着云南山泉能在
青岛啤酒的带领下，少走弯路，恢复元气，夺
回市场。

对于云南山泉前干部、员工及经销商的
反思与意见，云南大山饮品有限公司于10月
10日回复称：“雀巢于2010年与大山成立合
资公司，2014年全资收购大山。值得骄傲的
是，我们的团队保持了大山云南山泉在云南
这一快速增长市场中的领先地位，进行了出
色的水业务管理并于最近推出了创新产品。
青岛啤酒集团看到了大山水业务的巨大价
值，并且拥有将大山水业务提高一个层次的
能力和相应的基础设施。

（应采访对象要求“曹明”为化名）

首席记者 程权

如果说僵化的体制机制让大山
公司变得反应迟钝的话，那么丢失农
村市场后的自乱阵脚以及更换经销
商的行为，则让云南山泉元气大伤。

大山公司多名工作人员均认为，
自山国勇和张刚两名老将离职后，雀
巢公司派来的人员及雀巢中国总部，
基本听不进“老大山”管理人员的意
见了。一向被雀巢公司轻视的农村
市场，最终还是被“战略性”地放弃。

“有一次派车送水去富民县款庄
乡，上海派来的干部就问负责派活的
主任为什么不在城市扩大市场，非要
送去偏远山区增加运输成本？当时
这个主任听得一头雾水答不上来，我
也答不上来。”郑洪贵说。

最终，只要超出一定运输成本的
乡镇以下市场，大山公司就不再送
水。 但云南山泉放弃的农村市场，
很快就被其他品牌的瓶装水所占领，
此后再想夺回这一市场就是难上加

难了。
在段思洪、郑洪贵和曹明看来，对

云南山泉品牌产生最重大影响的，则
是职业经理人为追求业绩，更换经销
商的举措。对此，段思洪感慨大山公
司能一步步发展壮大，与各区域经销
商的拼搏进取分不开。老大山对经销
商的政策是“养鸡下蛋”，但是职业经
理人来了之后，对经销商则是“杀鸡
取卵”。

“原来大山公司对更换经销商非
常慎重，对于任务完成不好的，一般
都要约谈、派员帮助对方，实在不行才
更换。但是职业经理人来了之后，根
本不考虑经销商在当地培育的市场
早已成熟，为了完成任务好拿到年薪，
轻易就更换了经销商。”段思洪说。

具体来说，就是对每一个经销商
都提高了销售任务。如果经销商不
能完成相关的销售任务，就另找其他
企业来取代原有经销商。但这造成

的后果，就是原来掌握成熟渠道、懂
得在当地如何卖水的老经销商被排
挤。新的经销商虽然向大山公司购
买了规定数量的矿泉水，但由于缺乏
销售渠道，很多矿泉水是堆在仓库
里，并未真正卖到消费者手上。

老大山的员工把这种现象叫做
“库存转移”，因为老大山公司曾经有
一项制度，如果经销商不能把产品卖
出去，到一定期限后可以退回大山公
司。2017年，“库存转移”的负面后
果到来，由于库存水较多，大山公司
连水厂的员工都走上街头帮助新任
经销商卖库存水。即便是远在普洱
的李东，也收到大山公司的要求，要
她的企业帮助另一个区域的经销商
销售5万箱“库存水”。

“这是在开倒车，抛弃了老的经
销商，相当于把原来精耕细作的田地
毁了重新挖，同行都说云南山泉在干
人家10年前干的活！”曹明说。

段思洪认为，雀巢主导下的云南
山泉开始走下坡路，与其僵化的体制
机制难以适应快速发展的中国市场、
云南市场有很大关系。

他回忆，山国勇领导企业时行事
手段灵活果断，涉及与媒体合作的项
目，头一天讨论通过后第二天就会找
到相关媒体谈合作。只要市场有什
么新变化，山国勇主导下的大山公司
总能顺势而为，从中找到契合企业发
展的机遇。

但在山国勇走后，在雀巢公司主
导下的宣传推广工作是僵化的。“明
年的所有宣传推广工作，你必须在今
年9月份就得定下来，如果要临时变

更计划就会非常麻烦。”段思洪说。
按照僵化的体制机制执行宣传推广
工作，无法再与电视台深度合作拍摄
《交警队的故事》这样的情景剧。

2014年，当微信在朋友圈推出
广告后，在段思洪的主导下云南山泉
的广告曾登陆微信朋友圈，点击量接
近1亿。但段思洪说，即便是这样积
极的尝试，也差点胎死腹中，其原因
就是他没有严格按照头一年制定的
宣传计划来执行。

在产品开发领域，体制僵化带来
的问题同样让段思洪感到意外。
2014年，云南的一家水企开发出了5
升的小桶水，这种小桶轻便、卫生、瓶

口能与饮水机兼容，又无需押金，在
市场上广受毕业生和进城务工人员
的欢迎。段思洪牵头做调研、写报
告，准备开发这一产品，但遗憾的是，
雀巢公司似乎对这一产品不感兴
趣。随着工作的推进，模具开发、宣
传推广等具体工作到底由昆明还是
上海负责，始终没人回复。至2016
年段思洪辞职时，5升小桶水的开发
一直无人问津。

“面对朝气蓬勃的中国市场，雀
巢的体制显得老态龙钟。一些人的
思想也是不求有功但求无过，云南山
泉的市场就这样被竞争对手蚕食
了。”段思洪说。

体制老态龙钟
云南山泉的市场被竞争对手蚕食

在成立合资公司后的一段时间
内，大山公司的销售业绩持续攀升，
但山国勇以及老团队相继离职，在云
南市场一路高歌猛进的云南山泉开
始遭遇“危机”。

2010年，在双方成立合资公司
前夕，坊间便有传言：“云南山泉要被
雀巢收购了。”当时，山国勇曾表示：

“并非坊间所称的云南山泉要卖给雀
巢，而是双方通过合资，将雪球继续
滚大、做大做强。”但4年后的2014
年，山国勇将所持的30%股权转让给
了雀巢，并退出大山公司。外界不禁
好奇，山国勇为何要离开自己亲手培
育起来的企业和品牌呢？

对此，即便在大山公司内部，也
看法不一。“他把猪养大，当然要在最
好的时候卖掉，难道还要给猪养老送
终不成？”曹明说。但段思洪不这么
认为，“山总与雀巢合资是主动的，但
把最后30%的股权转让给雀巢，是比
较无奈的。”他认为，随着雀巢内部的
人事变动，继任者在云南山泉的发展

问题上并不认同前一任领导的理念，
双方的分歧也越来越大。

最终，山国勇将30%的股权转让
给了雀巢公司，并签署了竞业协议，
从此离开了他亲手培育起来的大山
公司，与云南山泉品牌再无关系。山
国勇走后，总经理继任者依旧是老大
山团队的高管张刚，但张刚上任两年
之后离职。

“合资公司成立后，山国勇就已
经在夹缝中求生存了。到了张刚管
理时，他的自主权就更小，很多事情
不能做，但又要完成很高的业绩，这
就很难了。”段思洪说。

张刚在任时，雀巢曾计划把云南
山泉打造成高端品牌，用“雀巢优活”
品牌矿泉水取代云南山泉占领的市
场。雀巢的计划才提出来，便在管理
层中引发了轰动。大家认为用优活
取代云南山泉的想法是非常危险的，
一旦市场不认可优活，云南山泉的市
场份额将面临被瓜分的风险。所以
大家一致主张，这种想法只能一步步

尝试，不能全面推开。
最终，优活未能取代云南山泉，

云南山泉也没有被打造成高端品牌，
只是伴随着山国勇一同创办云南山
泉品牌的张刚离开了大山公司。

雀巢公司在全面掌控大山公司
之后，在企业内部进行了一系列改
革，进一步压缩高管权限，推广使用
雀巢的一系列管理机制。

大山公司信息部原主任郑洪贵
介绍，雀巢公司全面接管大山公司
后，弃用了大山公司原来的订水系
统。但由于新系统与老系统不兼容、
相关权限不下放、工作人员英语水平
不高导致业务办理不顺畅等因素，丢
失了部分客户。

“新系统一开始是全英文的，基
层反映强烈，后来开发了中文版。但
一开始基层员工又看不到客户地址，
在两个月左右的时间里，客户每次订
水都要说一遍地址，很多人不胜其
烦，有的人在电话里就说以后不订云
南山泉了。”郑洪贵回忆。

在云南山泉一路高歌猛进，攻城略地的背
后，与其精耕细作的经营思路分不开。除了集
齐云南18怪的瓶身标签可换饮用水、赠送T恤
等传统促销手段外，大山公司投放的广告、承办
的活动也非常多。

“我记得我们和昆明电视台《街头巷尾》栏
目合作，在栏目播放的时段进小区随机敲门，只
要住户家里喝着云南山泉的桶装水，同时还看
着《街头巷尾》，就可以免费获得由大山公司提
供价值6000多元的平板电视机。那时候只要
我们一进小区，很多住户都盼着我们去敲门。”
段思洪回忆。此外，大山公司常年联合同城多
家报社推行订报送桶装水票的活动、与各类景
区合作承办文体活动、2014年在60集电视情
景剧《交警队的故事》中植入广告……

大山公司在云南大中城市进行宣传推广的
同时，对乡镇、农村市场的开拓也毫不放松。

大约在2000年，李东就和其他州市的经销
商一起，成为了云南山泉的股东。虽然入股的
10万元并不多，但她理解大山公司的用意是通
过这样的形式，让经销商与企业形成更加紧密
的“荣誉共同体”。而李东的股份，直到雀巢控
股大山公司前夕才退出。她回忆，云南山泉扭
转普洱各乡镇市场占有率的标志性事件，是靠
在1350毫升的大瓶水上加装提手完成的。普
洱市地处热带，矿泉水对于当地的客车司机来
说始终是刚需。在600毫升的小瓶水不够喝，
1350毫升大瓶水不好摆放的情况下，云南山泉
在大瓶水上加装挂钩这一看似微不足道的举
措，却深受当地司机的喜爱。加上积极的营销
策略，销量明显增长。而她的运水车，也从
1999年的一辆微型车起步，发展至16辆。

“我们是把这个行业当作奋斗一生的事业
来做，人的潜能就被激发出来了。”段思洪说。
也正因如此，一路披荆斩棘，发展迅猛的大山公
司也被雀巢公司相中，为后来的故事埋下了更
多伏笔。至2010年，大山饮品年产达1亿瓶瓶
装水、1000万桶桶装水，在云南市场占有率达
40%，其销售网络覆盖全省市场95%以上。

2010年2月，大山公司与雀巢公司联手成
立合资公司。其中，雀巢公司持股70%，山国勇
持股30％。

时任雀巢大中华区董事长兼行政总裁鲍尔
在当时的新闻通报会上说：“合资公司的成立，

目的是把优秀的大山管理团队、对消费者的了
解以及创业精神，与雀巢的先进技术、生产经验
和市场推广专长融合在一起，更好地为消费者
的需求服务。”

但事后看来，至少雀巢没能留住“优秀的大山
管理团队”，大山公司与雀巢的融合也并不顺利。

从民营企业变成合资企业后，大山公司从
高管到员工都感受到了新气象。“我们的养老保
险、住房公积金是合资公司成立前几年才开始
缴的，雀巢控股之后按照我们实际入职年限进
行了补缴，工资水平也比以前要高。”曹明说。

“雀巢公司来了后，严格执行了每周五个工作日
的制度，即便是某个周末多加了一天班，下个周
末领导也会让员工补休一天。”大山公司信息部
原主任郑洪贵说。

在段思洪看来，雀巢给大山公司带来的积
极变化体现在三个方面。一是内部管理规范
化，开展业务工作都会有相关申报等制度。二
是对外开展工作严格按照中国法律法规进行，
封堵了一些漏洞。三是企业内部形成了不通
融、不马虎、权责明晰的企业文化。合资公司成
立后，山国勇担任大山公司的副董事长、总经理
职务，新的董事会则主要负责对企业发展进行
战略决策。老团队继续留任让大山公司保持了
稳健的增长步伐，2010年，大山公司销售云南
山泉2000万箱，至2014年时销售量已增长至
2500万箱。

虽然销量在增长，但是公司背后的两种价
值观在融合的同时也产生了摩擦。段思洪感受
到的是，雀巢派来的人员更看重大中城市的市
场，轻视了农村市场。曹明认为，以前的“老大
山公司”对待市场的手法是“乱拳打死老师傅”，
而雀巢接手后则是按照固定套路出拳，但竞争
对手却并不按照套路来打。

“我觉得雀巢并不清楚中国各地区的差异
有多大，他们希望把用在长三角地区依靠大卖
场和社区连锁店销售的思路用在云南，但云南
大中城市的乡镇和农村值得开拓，他们把农村
市场看小了。”段思洪说。

雀巢一方的想法虽然遭到了老大山团队的
反对，但通过一段时间的沟通之后，大山公司部
分员工形成一种看法：说话算数的人不了解实
际情况，要说服决策者的过程又非常漫长。无
形中，市场中的一些机会也就错过了。

云南山泉
为何“出巢”

大山公司易主
青岛啤酒集团收购全部股权

联姻雀巢公司
从高管到员工都感受到了新气象

分歧越来越大
山国勇以及老团队相继离职

放弃农村市场
很快就被其他品牌瓶装水所占领

纷争与动荡
大山公司近年来
销售量下滑严重

2010年

雀巢买下大山公司70%股份

大山公司被雀巢全额收购
2014年
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