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引起争议的合资案例——美加净牙膏

联合利华 上海牙膏厂

资金 土地、厂房、设备

洁诺、皓清品牌 美加净、中华品牌

上海联合利华
牙膏有限公司

联合利华
65％控股

联合利华行动1994年 2000年

美加净销量
6000万支

美加净销量
2000万支

降低价格改变定位
三年不作广告

争论：中国流行观点认为，联合利华利用合资设下陷阱，清洗掉中国民族品牌，
从而达到控制中国市场的目的。这真的是“陷阱”么？



联合利华——上海牙膏厂
联合利华的战略 上海牙膏厂的战略

1、中国市场是其战略重点，
但是因为对中国市场不太了
解，所以，采用合资的方式
进入中国。
2、联合利华在全世界范围内
收购具有增长潜力和发展空
间的品牌，并纳入到自己的
全球品牌运作体系中去。
3、品牌本土化战略

1、获取资金，意图进一步发
展。
2、获得国外先进技术。
3、学习国外的先进管理经验
4、通过合资给传统的国企注
入活力。
5、借用国外先进品牌管理经
验，扩大盈利水平。
6、优化业务结构，发展精细
化工系列产品

合作
基础

1994年

任何决策都是基于当时的历史条件下的，可以说在1994年，联合利华和
上海牙膏厂的合作是各取所需。今天上海牙膏厂的国内牙膏市场占有率
为30％，精细化工系列产品的占有率达40％以上。这些成绩与当初的合
资是分裂不开的。



联合利华四个特色品牌的案例比较

上海牙膏
厂

上海牙膏
厂

中国企业

北京茶叶
总公司

品牌原
归属

提升中华的品牌价值，利用其在中国本土
地品牌影响力，确立其市场地位，赚取利
润。

成为中国
牙膏第一
品牌，市
场占有率
从15.8％上
升为17％

被列为在华的主打品
牌，相续淘汰了自有
品牌皓清，目前中华
和洁诺的广告费比例
为9：1以上

中华牙
膏

联合利华认为美加净和中华在中国国内定
位差异不大，于是重点把美加净用于出
口，合资前三年美加净和中华的销售额都
有增加。然而遇到亚洲金融危机，导致美
加净出口受挫，于是联合利华看无力回
天，让美加净自生自灭。

7年销售量
下降三分
之二

降低价格，采用低价
原料，改变定位

美加净
牙膏

通过收购蔓登琳快速组建销售网络。2000年被
淘汰

控制蔓登琳的销售渠
道后，推出一款同样
定位的和路雪冰淇淋

蔓登琳
冰淇淋

京华茶叶和联合利华自有品牌立顿红茶不
属于相同的市场定位，品牌清理一说不成
立。而实际上“京华”品牌是全资收购，联
合利华冷冻该品牌损失惨重。

2002年被
冷冻

2000年投入5000万做
市场，然而因为袋装
茶不符合消费习惯，
销售额仅600万

京华茶
叶

联合利华的利益所在品牌结局联合利华的行动品牌
名称



联合利华的品牌管理模型
根据上面对四个品牌的比较，我们看到联合利华有自身的品牌管理模式。在联
合利华眼中只有赚钱的品牌和不赚钱的品牌，而没有所谓“民族品牌”和“自有品
牌”之分。下面我总结出联合利华的品牌管理模型：

意图进入某个市场

考察本土优势品牌

以资金优势兼并收购或租赁

确认品牌价值所在

获得
生产资源

获得
销售渠道

获得
市场认知度

获得时间
节约品牌
建立成本

以资本和
管理增加
品牌价值

复合价值，导致复合目标

按照利润最大化原则
不断优化品牌结构

继续提升
品牌价值

不断 改变定位

冷冻

出售

四
种
处
理
方
法

通过品牌本地化或者
品牌全球化获得利润

1、增加品牌价值空间
2、避免品牌冲突

1、在恰当时机再次推出
2、等待出售

1、业务紧缩，突出优势
2、获取品牌剩余价值

复
合
目
标



模型说明及本报告总结

1、联合利华并不关心“自有品牌”和“收购品牌”之分，
它只关心“可以赚钱的品牌”，并淘汰掉“不能赚钱的品
牌”。
2、收购的品牌带给联合利华的价值是多方面复合
的，从而引起联合利华复杂的收购目的，不能一概而
论。

3、根据不同的目的，联合利华会灵活的使用四种方
法处理手中的品牌，以优化品牌组合，达到盈利最
大。

4、联合利华不断地重新考量一个品牌的价值，不断
地调整自己的策略，这从它对美加净的态度上就可以
看出来。

5、与联合利华合资的中国企业应该意识到联合利华
的品牌管理模式，从中找到优势结合点，而不应盲目
的指责联合利华利用陷阱埋葬了中国的“民族品牌”。
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