
 

跑一场讲究配速的冲刺式马

拉松：恒天然大中华区总裁朱

晓静访谈录 
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六年前，当全球乳品巨头恒天然旗下的“安佳”决定发力中国 C 端市

场时，它发现自己来到了一片本土和外资对手众多、竞争趋于白热化的丛

林，因而不得不像一家创业公司那样，怀揣壮志，从零起步。六年后的今

天，后来者“安佳”成功实现逆袭，产品从最初的 1 个拓展到近 50 个，销

量在过去四年实现了三倍增长。安佳常温奶持续保持进口牛奶品牌线上线

下销量第一的位置，脱脂奶成为该品类中市场销量第一的品牌。 

“不同于许多跨国公司将中国作为第二重要市场，恒天然始终将中国

视为全球最大、发展最快，也是最重要的战略市场。可以说，这是指引我

们取得成功的根本所在。”朱晓静如是说，她是恒天然大中华区首位本土

总裁，也是第一位女性掌门人。在帮助恒天然实现中国 C 端市场两位数增

长的同时， B 端餐饮服务业务在过去四年获得三倍增长。在消费品牌和餐

饮服务的全球市场中，中国区的增长格外抢眼。这两大板块也强力驱动着

中国区整体业务的高速增长，恒天然大中华区为全球贡献了四分之一左右

的收入。 

不久前，朱晓静与麦肯锡全球资深董事合伙人沙莎展开了一场对话。

朱晓静回顾了带领这家新西兰乳业百年老店以创业者的心态，在中国市场

进行自我突破、自我颠覆、自我创新的种种卓有成效的努力。她还谈到了

为什么恒天然的数字化转型选择了与众不同的做法。在访谈最后，她首次

向外分享了自己对女性领导力的独特理解。这位相信直觉、合作和坚韧的

CEO 语速极快，妙语叠出：“在中国做商业是讲究配速的冲刺式马拉松”、
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“我花很多时间扩大恒天然的朋友圈”、“我不仅仅是盯着三张表的

CEO”、“时代需要性格领导力，而不是性别领导力”……种种表述给人印

象极深。 

沙莎：中国消费者正在快速变化，而变化孕育着机遇。最近这几年，

你观察到有哪些明显的趋势？ 

朱晓静：有两个最根本的趋势。一是消费的分层。关于消费是升级还

是降级的讨论很多，我认为这两者是同时存在的。更明显的趋势是，中国

的消费市场开始分层了，这将是未来几年很大的趋势。二是数字化的突飞

猛进，体现在广度、深度、发展的速度和激烈的程度上。这意味着消费者

个人的需求将会对行业产生很大的影响，从消费终端倒逼重塑供应链，所

以品牌商必须真正把消费者的需求放在第一位。 

沙莎： CEO 在试水数字化转型时多会选择一两个业务起步，你的做

法很不一样，从一开始就是全面布局，几个主要业务同时启动。 

朱晓静：这样的决策主要出于两个考虑。第一，每个业务对数字化转

型节奏的把握要从自身需求出发。消费品业务进入中国市场比较晚，面对

的是一个竞争充分的成熟市场，如果不全面拥抱数字化，很难有生存机会。

餐饮服务虽然是传统的强势业务，但数字化颠覆是可预见到的，因此必须

提前做好布局。牧场更多是着眼于管理，通过数字化赋能提升效率。所以

我们看到数字化转型是所有业务的共同方向，但是节奏设定要有不同。第

二，变革文化要统一。如果企业中一部分人在创新、在变革，另一部分人
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还活在 20 年之前，那么企业文化就是割裂的，势必不能大踏步往前走。所

以要形成一个清晰的全员共识——告别传统的打法，创造一套全新战术。 

沙莎：与新零售商盒马鲜生合作推出“日日鲜”安佳牛奶是实现自我

突破的一个好例子，这款产品只用了 3 个月就上市了？ 

朱晓静：如果按照传统做法可能需要一两年，我们通过敏捷组织的做

法把流程缩短到了 3 个月，此款产品一经推出立即成为品类单品冠军。我

跟大家分享一下具体做法，这个项目的敏捷小组包括两层，第一层核心团

队由四五个年轻人组成，第二层支持团队由各个部门抽调人员组成。我的

心得是核心团队一定要精干，如果一个项目组有 25 个人，速度肯定快不了。 

沙莎：当时有一场战役，要用很短的时间把京东和天猫的“安佳”直

营店做到进口品类第一名，你在办公室布置这样一个看似不可能的任务时，

大家还都挺平静的。 

朱晓静：一个新品牌进入中国市场，必须迅速把基本规模建立起来。

如果不把目标定下来，就很难有动力去冲。我一直认为，商业既不是跑马

拉松，也不是百米短跑，而是有许多段冲刺的长跑，配速很重要，一定要

有起有伏，到了关键节点就要冲刺，然后调整一下，迎接下一个目标。回

过头来为什么说要定第一，因为当时我们已经是第二了（笑）。 

沙莎：恒天然在中国市场的 B2B 业务素有“隐形冠军”之称，那么你

是怎么用数字化赋能这一块业务呢？ 
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朱晓静：最安全最风光最如日中天的时候，往往是一个企业最危险的

时候。在中国市场，仅仅胜出传统行业的对手是不够的，哪怕你把世界各

地的传统竞争对手都远远抛在后面。因为真正的挑战者很可能来自我们不

能想象的地方，所以花很多时间思考谁是竞争对手其实没有太大意义，不

如想想怎么把自己做好。那么对我们来说，做好自己是通盘考量，数字化

是其中重要一环，我们有数字化平台的创新，也会孵化好的想法。 

对于庞大的主业，我们一直在探索通道变革，把渠道往纵深发展，从

一二线城市下沉到四五线城市。你看我朋友圈会发现我最近总在四五线城

市“晃荡”，跑到各个县级城市考察。以前，企业比拼的是我的优势，我

的业务模式怎么能在行业里胜出，是从自己的角度去看。现在更多是看你

能为消费者、客户提供多少价值。 我们觉得，数字化并不只是我们自己的

事，重要的是和客户同步数字化，实现价值链上各方的全方位数字化。 

沙莎：根据我的观察，你绝对不是一个只盯着三张表的 CEO，你是怎

么做到这一点的？ 

朱晓静：中国人有句话叫“功夫在诗外”，这同样适用你说的三张表。

财务数字很重要，但它只是一个结果，是由企业的战略、人才、运营管理

和“朋友圈”等方方面面因素决定的。我会花很多时间拓展恒天然的“朋

友圈”，因为每个企业的资源和能力是有限的，只靠自己是不可行的，保

持开放心态非常重要。企业管理者要做的可能只是搭台，把资源聚拢，赋

能给一线年轻人，让团队与团队之间碰撞想法，结果往往比我们预先设想
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