
12月 19日凌晨，2022卡塔尔世界杯随
着梅西捧起大力神杯而宣告结束。赛场内，
潘帕斯雄鹰与高卢雄鸡的巅峰对决汇聚了
全世界的目光；赛场外，蒙牛与“老对手”伊
利对世界杯流量的争夺也如火如荼。

这边蒙牛豪掷 6000万美元拿下卡塔尔
世界杯的官方赞助商身份，签下夺冠热门梅
西和姆巴佩；另一边伊利则签约梅西所在的
阿根廷队，并“广撒网”与德国队、西班牙队、
葡萄牙队以及球星内马尔、本泽马、贝克汉
姆、武磊签约，打造多个宣发标签。

世界杯决赛时，恰逢梅西与姆巴佩对
阵，蒙牛借势营销“梅西 姆巴佩 蒙牛更爱
谁”强势登上微博热搜，“预言帝”“蒙牛赢麻
了”“彻底不慌了”成为球迷口中津津乐道的
热词。

而与此同时，伊利发布的海报则回应称
“不管你爱谁 伊利只爱阿根廷队”，也让一众
网友为伊利的“专一”点赞。

事实上，对于蒙牛和伊利而言，在世界
杯赛场上的正面交锋，不过是这对“老冤家”
23年来“明争暗斗”的一个缩影。那么蒙牛、
伊利在世界杯赛场外的争夺，谁能更胜一
筹？

01“一手培养的竞争对手”
蒙牛可谓是伊利一手培养起来的竞争

对手。
1983年，24岁的牛根生进入伊利集团前

身“呼和浩特回民食品厂”工作，凭借着出色
的工作能力在基层一路晋升，成为公司二把
手，并在10年后出任新成立的伊利集团副总
裁，掌握了伊利近8成的业绩。

正所谓“功高盖主是为臣大忌”，牛根生
与伊利领导郑俊怀嫌隙渐生，最终离开伊
利，并在 1999年另起炉灶创办了蒙牛，准备

“再造一个伊利”。而蒙牛的原始创业团队
中，有近300人都是牛根生在伊利的老部下，
很多都是伊利各个部门的一把手。

创立不久，蒙牛就靠着45块“碰瓷”伊利
的广告牌火了一把，史称“蒙牛广告牌事
件”，蒙牛与伊利长达 23年的争斗也就此拉
开了帷幕。

当时，信奉“先建市场，再建工厂”的蒙

牛创始人牛根生集中资源建设品牌，承包呼
伦贝尔整整 45块路边广告牌，上面写着：向
伊利学习，创内蒙古乳业第二品牌。彼时，
已在A股上市3年的伊利是国内乳制品行业
当之无愧的龙头企业。

即使当晚40多块广告牌全部被砸，牛根
生自带的伊利前老总“光环”依然让蒙牛名
声大噪，订单接到手软，并因此突破了伊利
的经销渠道封锁，如愿成为内蒙古第二大乳
业公司。

因此，作为该事件最大的受益方，坊间
对于“到底谁砸了广告牌”并未达成一致。
有人认为是伊利为了把蒙牛扼杀在摇篮中
出此下策；也有人认为是蒙牛“自导自演”，
目的就是为了博眼球。

紧接着，“营销鬼才”牛根生又接连策划
了几起营销事件，比如率先提出“内蒙古是
中国乳都”，与其名称含义“内蒙古的牛”梦
幻联动，既奠定了蒙牛本土代表企业的地
位，还顺势打压了伊利；并通过2003年的“航
天营销”“航天员专用奶”和 2005年的“超女
营销”“酸酸甜甜就是我”快速打响品牌，畅
销全国。

在牛根生的带领下，蒙牛的销售额从
1999年的 4365万元飙升至 2002年的 21亿
元，在全国乳制品企业中的排名也由第1116
位上升至第 4位，并在 2004年登陆港交所，
成为中国内地第一家在港上市的乳制品企
业。

可伊利也不是吃素的，一场对战一触即
发。

02 追赶与模仿
作为如今的乳制品企业“双寡头”，蒙牛

与伊利没少在营销上掰手腕。
蒙牛赞助《超级女声》，伊利就赞助央视

综艺；蒙牛成为中国航天事业官方合作伙
伴，伊利就拿下多场奥运会乳制品独家赞助
商身份。

而且随着时间的推移和二者“双寡头”
地位的确立，蒙牛与伊利的营销开启了“双
宿双飞”模式。

比如爆款综艺的冠名对垒，伊利「安慕
希」赞助《奔跑吧兄弟》，蒙牛「特仑苏」就赞
助《向往的生活》；蒙牛「真果粒」和「纯甄」赞
助《青春有你》和《创造营》，伊利「金典」就赞
助《我是歌手》和《乘风破浪3》。

在双方互不相让的营销攻势下，伊利和
蒙牛几乎成为了乳制品市场的代名词，占据
了线上线下零售商的大部分货架空间。

不过，除了营销手段的雷同，蒙牛和伊
利的产品也十分相似，甚至经常让人迷惑今
早喝的牛奶到底是蒙牛，还是伊利？

事实上，自 2005年蒙牛模仿伊利「优酸
乳」推出针锋相对的「酸酸乳」之后，伊利对
蒙牛的新产品开始了像素级模仿。

比如伊利 2006年推出「金典」对标蒙牛
「特仑苏」；2008年推出「谷粒多」对标蒙牛
「真果粒」；2012年推出「畅轻」对标蒙牛「冠
益乳」；2014年推出的「安慕希」对标蒙牛「纯

甄」。
在营销手段和产品创新上领跑行业的

蒙牛，终于在成立的第 8年实现了对伊利的
全面赶超，当年营收和净利润都超越伊利，
实现营收213.18亿元，成为国内第一家营收
过200亿元的乳企，坐上“中国乳制品行业一
哥”的宝座。

值得注意的是，即使蒙牛与伊利在营销
及产品上十分雷同，但在具体的发展战略
上，二者大相径庭。

首先是奶源的布局上，伊利采取多元化
布局，自己建厂和加强与上游产业链深度合
作的方式；蒙牛则延续“先做市场、后建工
厂”的模式，以快为主，重点采取并购的方
式，比如蒙牛要约收购掌握优质奶源的现代
牧业，这或与当时乳制品赛道同质化严重，
蒙牛突围心切有关。

其次在下游渠道的布局上，伊利采用现
代渠道管理体系，销售人员协助经销商开拓
市场维护终端，采取扁平化、精细化管理；蒙
牛则实行大商制策略，规模逐渐增大之后，
培育了一批实力雄厚的经销商，这就造成蒙
牛需要更多的钱去推动渠道营销，销售费用
比增速远超伊利。

整体而言，伊利的发展策略侧重于精细
化管理，通过公司现有资产、业务实现业绩
的“内生增长”；而蒙牛则更为依赖并购来快
速带动业绩，管理上较为粗放。

“和平年代”两种模式尚未显现太大差
距，而三聚氰胺事件“爆雷”后，蒙牛逐渐被
伊利再反超，且两者的差距越拉越大。

03 牛根生隐退，蒙牛失速
2008年轰动全国的三鹿奶粉三聚氰胺

事件，造成了整个乳制品行业的震动，也带
来了全社会对国产乳制品的信任危机。

蒙牛与伊利作为头部乳企也不可避免
受到了波及，但蒙牛先前确立的“先做市场、
后建工厂”的策略，导致蒙牛对上游原奶市
场布局欠缺，消费者的质疑和外资乳企对国
内市场的瓜分让蒙牛当年亏损 9.5亿元，甚
至面临被外资机构收购的危机。

举步维艰的牛根生写下万字长信“中国
乳业的罪罚治救”，直言蒙牛已经到了生死
存亡之际，并向柳传志、俞敏洪及马云等人
求助。2009年7月，中粮集团与厚朴投资共
同组建一家新的公司（中粮集团持股 70%）
入主蒙牛，成为蒙牛第一大股东。

当年8月，随着危机渐散，牛根生辞去蒙
牛董事长职务，由中粮集团总裁接任。直至
2021年 11月辞任公司非执行董事和战略及
发展委员会成员，牛根生与蒙牛彻底告别。

牛根生曾提出过一个飞船定律，“蒙牛
不是在高速中成长，就是在高速中毁灭。如
果达不到环绕速度，那么只能掉下来。”

然而随着牛根生的隐退，蒙牛逐渐失去
了“环绕速度”，不但在产品方面接连错失机
会，让“爆款制造机”伊利后来者居上，并在
2015年业绩反超蒙牛，就连强过伊利的营销
领域，蒙牛也连连失分、翻车不断。

比如在流量明星的代言上，2020年以来
的肖战“227事件”、罗志祥私生活丑闻事件
和李易峰“嫖娼”被拘事件都让蒙牛的品牌
形象和产品销售受到打击；2021年作为《青
春有你3》赞助商而出现的“倒奶事件”，更是
让央视新闻痛批“顶风作案”，最终致使蒙牛
股价下行，市值缩水近百亿元。

此外，中粮系入主蒙牛后，蒙牛核心管
理层不稳，几次换帅、更替董事长，以及在以
品类为核心的事业部制和基于产业链环节
的职能事业部制之间的反复横跳，都严重影
响了组织效率和业绩稳定性。

在企业发展策略上，职业经理人卢敏放
2016年上任后，也依然延续了牛根生和中粮
系习惯的外延并购。比如增持现代牧业、收
购圣牧高科股权以控住奶源；斥资 71.11亿
元收购澳洲乳企贝拉米，与雅士利形成奶粉
组合；收购牛根生创办的东南亚冰淇淋品牌
艾雪以加速拓展海外市场；斥资41亿元不断
增持奶酪龙头妙可蓝多。

可频繁的大肆收购并不一定能带来利
润的上涨，反而因业务“消化不良”拖累整体
业绩。比如雅士利在 2013年被收购后业绩
断崖式下跌，并在2016年亏损3.2亿元，一度
成为蒙牛的“拖油瓶”。

而且随着 2019年蒙牛的奶粉业务“支
柱”君乐宝的“单飞”，蒙牛的“2个千亿计
划”——到2020年公司销售和市值双双突破
千亿元——随之“流产”。

事实上，在蒙牛与伊利的液态奶产品营
收占比极高、且营收差距不大的情况下，奶
粉业务本是蒙牛能否实现业绩反超的一大
关键。可没成想旗下雅士利和贝拉米均表
现不佳，2021年蒙牛奶粉业务 49亿元的营
收远低于伊利同期的 162亿元，占总营收比
重也仅为5.6%。

蒙牛寄予厚望的奶酪业务随着参赛选
手的增多，市场竞争也渐趋白热化，“老对
手”伊利甚至直言“其目标是成为奶酪第一
品牌”，今年上半年，伊利奶酪业务的市场份
额同比提高 4%，今年前三个季度奶酪业务
收入同比增长30%。

在伊利和资本的强势入围下，蒙牛“抢
跑”奶酪的先发优势能够维持多久还是个未
知数，更何况妙可蓝多的奶酪业务业绩增速
明显放缓。今年前三季度，妙可蓝多的奶酪
营收 29.59亿元，同比增长 29.66%，而 2021
年前三季度该业务增速为69.91%。

“双千亿”计划失约之后，卢敏放又在
2020年蒙牛业绩会上喊出了“5年再创一个
新蒙牛”的目标，简单理解就是争取5年内蒙
牛的销售收入和利润翻番，市值翻番，同时
实现蒙牛的数智化转型。

可与此同时，2019-2021年蒙牛研发总
投入8.69亿元，同时段的广告及宣传费用是
225.11亿元，研发投入甚至不及宣传费用的
零头。也许，相比起规模上的再造一个新蒙
牛，蒙牛更要思考的，是能否在产品、渠道、
研发等核心实力上，破茧重生。

梅西赢了梅西赢了，，蒙牛蒙牛““彻底不慌了彻底不慌了”？”？
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