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杭州餐饮老字号 驶入“国际范”快车道
姻 张雅丽

今年第 23 届上海电视节上，电视剧《楼外

楼》片花首次曝光便跃升为热议焦点，电视剧

以“楼外楼”的历史变迁为故事主线，浓墨重彩

地描绘“楼外楼”当家人在乱世之下的诚信坚

守与智慧经营。

“西湖醋鱼何处美，独数杭州楼外楼”。160
余年历史的楼外楼，见证了杭州老字号的几多

兴衰成败，是杭州高水准本帮菜的代表。

如今，包括“楼外楼”在内的一批老牌餐饮

企业，激发杭商血液中的创意因子，秉承本帮

菜传统技艺，正驶入餐饮“国际范”的快车道。

恪守“匠人”精神
是老字号保持水准的“秘籍”

孤山路 30 号，是“楼外楼”总店所在，也是

不少外地游客来杭州用餐的不二之选。二楼大

厅，视野开阔，窗外的青山舟影、画桥烟柳与室

内的中国文化浑然一体，盘中美食与窗外美景

相得益彰。去年 G20 峰会领导人配偶的午宴

之地，现在是出了名的高人气酒楼，一位难求

自然是家常便饭。

苏东坡曾形容“天下酒宴之盛，未有如杭

城也”。自古以来，杭帮菜便以温婉素雅、独特

香味而闻名，选材、用料极为讲究，传统的烹饪

技艺，在杭州的许多老字号沿用至今。比如在

“楼外楼”，西湖醋鱼、宋嫂鱼羹、干炸响铃、东

坡焖肉等十二道“非遗菜”，均秉承着传统的烹

调手法，每道菜都由专人专组操刀，每道工序

绝不假手于人。

正因如此，“楼外楼”里烧了 30 年西湖醋

鱼的厨师陈文忠成了“网红”，而这样一辈子专

注于一道菜的“匠人”，是杭州老字号保持水准

的“秘籍”。

素有“江南面王”之称的老字号奎元馆，点

击率最高的无疑是虾爆鳝、片儿川，都是按照

专人专组烹制；上过第二季《舌尖上的中国》的

鲜肉小笼包，始终占据百年老店知味观的人气

指数第一名，严格的生产规格：皮 9 克，肉馅

19.5 克，制成的小笼有 18 道纹理分明的褶子，

收口似鲫鱼嘴，夹起蒸熟的小笼包一提，皮子

骤然下坠，像是婴儿皮肤吹弹可破，可拉伸到

极致却纹丝不破。

多年后，食客再尝一碗奎元馆的片儿川，

抑或是楼外楼的西湖醋鱼，也不得不由衷感

叹：“还是那个味儿！”

餐饮业的大时代
杭州品牌逆势扩张

一家餐饮店能够成为老字号，固然要经历

风吹雨打，这其中黯然退场者无数，也有常青

不倒、涅槃重生者。激烈的竞争，倒逼着老字号

餐饮企业在日益狭窄的餐饮市场上不断思变，

以独特的生存之道开辟“蓝海”，找到新的利润

增长点。

“楼外楼”董事长邓志平说，竞争愈演愈

烈，老字号的生存压力不言而喻，G20 杭州峰

会带来了机遇，更推动企业在专注传统口味的

同时，研发新菜肴，调整产品结构，“细心的食

客可以发现，‘楼外楼’的人均消费下降了很

多，但对我们而言，客流量的增长带来的是利

润的增长。”

针对与日俱增的国际客源，“楼外楼”面对

机遇，更要“提前作为”。邓志平说：“我们对餐

厅服务员进行基本的外语培训，尤其是孤山

店，服务员不仅在点菜时可以进行基本的英语

对话，餐厅周边景点，也可以用英语介绍一

二。”

移动互联网时代，与时俱进的老字号餐饮

店并没有错失良机，通过定位、支付、点餐、引

流、大数据等各个层面推动餐饮升级，企业逐

渐采取“走出去”的发展战略，有的企业借助杭

州餐饮在欧美等重点客源地市场的国际推广，

打响国际知名度，有的则引进了全新的品牌，

也有的干脆在国外开起门店。

姻 侯隽

一波才平，一波又起。广药王老吉与加多

宝之间的“红罐之争”在历经 5 年后刚尘埃落

定，另一著名饮料红牛的商标所有者泰国天

丝与华彬集团的纷争又拉开了序幕。

8 月 21 日，华彬集团首次就红牛商标权

续约一事正式表态，称“华彬集团从未关闭过

合作的大门”。华彬集团还和中国红牛发布联

合声明称，中国红牛相关主体的生产经营活

动仍在正常有序地进行中。

9 月 12 日，中国红牛包装供应商的奥瑞

金发布公告称，天丝集团与该公司的诉讼收

到中止诉讼裁定。不过，泰国天丝与华彬集

团的角力仍在继续。

这场号称“世纪争夺战”的背后，不仅仅

是泰国红牛、中国红牛，还浮现出奥地利红牛

的身影。红牛这棵摇钱树，最终会花落谁家？

一罐饮料造就中泰两大富豪

欧睿信息咨询公布的数据显示，2015 年

红牛全球市场销售额达 92.42 亿美元，同比

增长 10.08%。中国红牛 2015 年销售额占全

球市场份额的 35%左右，达 32.45 亿美元，同

比增长 17.92%。

长期以来，中国的功能饮料市场都是红

牛一家独大。红牛的年销售额稳定在 200 亿

元之上，2015 年销售额达到 230.7 亿元，2016
年尽管深陷各类纠纷传闻，销售额依旧稳定

在 221.8 亿元人民币。

小小的一罐饮料，为什么会成为如此赚

钱的摇钱树？

资料显示，泰国天丝创始人、红牛饮料发

明者许书标，是泰国“饮料大王”。1922 年，他

出生于中国海南文昌，2 岁随家人去往泰国，

并在泰国长大。20 岁长大成人后，他从推销

员做起，白手起家一步步发家致富。

1975 年，许书标发明了红牛饮料，目标

销售群体是倒班工人和卡车司机等蓝领，帮

助他们在通宵熬夜工作时保持清醒。1981
年，红牛在泰国推出后大受欢迎，产品供不应

求。

随着红牛在国际市场上相继取得成功，

1993 年他在海南创立了红牛在中国的第一

家工厂，将红牛饮料引入了中国。但是，由于

当时中国还没有能量饮料这一分类，再加上

许书标不了解中国市场，政府审批、市场培

育、渠道拓展等方面的一系列问题，让红牛在

中国迈出的第一步进展得并不顺利。

1995 年，41 岁的严彬与 72 岁的许书标

相识，两个同样从底层打拼上来的人一见如

故，严彬成为红牛在中国市场的合作伙伴。20
多年来，许氏家族一直为中国红牛提供生产

工艺、产品配方等技术方面的支持，严彬旗下

的华彬集团负责红牛的生产和销售。双方共

同协作，将红牛在中国做大做强，严彬与许书

标也成为一代富豪。

《2017 年胡润全球富豪榜》显示，严彬凭

借 110亿美元的身家，与苏宁张近东、美的何

享健并列第 107 位。

硬碰硬的角力

经过十几年的发展，红牛已经成为中国

功能性饮料第一品牌，从赛场、宴席，到网吧、

驾驶室，红牛俘获众多群体，一度占据功能饮

料超过 80%的市场份额。

2014 年，红牛单品的销售额便突破 200
亿元人民币大关，以同行类比，覆盖各饮料线

的农夫山泉 2016 年的营收也才 150 亿元人

民币。

但双方的矛盾也逐渐开始激化。

据报道，随着创始人许书标的去世，许书

标的子女们怀疑这么多年来，严彬暗度陈仓，

把本属于合资公司的利益输送给华彬集团，

因此自 2014 年便开始着手调查，并起诉华彬

集团。

泰国天丝及许氏家族认为：“严彬先生在

合资公司体系之外设立了多家由其个人全资

所有的公司，这些公司在没有取得任何商标

许可、也未经其他合资方同意的情况下生产

和销售红牛产品，将红牛在中国的业务据为

己有。”

资料显示，华彬集团在 2005 年、2009 年、

2012 年这 3 年，先后成立了红牛维他命饮料

（湖北）有限公司、广东红牛维他命饮料有限

公司和红牛维他命饮料（江苏）有限公司，这

3 家市场主体生产和销售业务兼备，由华彬

投资 100%全资持股，而华彬投资是华彬集团

的全资子公司。目前，这 3个工厂的产量要远

远大于仍在合资公司体系中的怀柔工厂。

许氏家族的代理律师表示，合资公司初

期是有销售体系的。后来，严彬一方面在合资

公司外设立销售公司，一方面将合资公司的

子公司关掉，最后把红牛销售业务全部转出

了中国红牛。

2017 年 7 月，泰国红牛起诉中国红牛包

装商奥瑞金。8 月初，双方矛盾又波及中国红

牛生产方、销售方，泰国红牛起诉广东红牛、

广州红牛、珠海红牛及永旺超市。8 月 18 日，

泰国红牛与中国红牛进入直接对峙，当晚泰

国天丝医药保健有限公司及许氏家族发声明

称，已对华彬集团董事长严彬及其拥有或控

制的数家公司提起法律诉讼，理由为涉及商

标侵权、不正当竞争，以及未经许可生产、销

售红牛产品等，而持续盈利的合资公司从未

向作为合资公司大股东的许氏家族分配过任

何利润。

“泰国红牛对奥瑞金施加压力，这是一种

策略，实际上剑指中国红牛。”中国品牌研究

院食品饮料行业研究员朱丹蓬接受《中国经

济周刊》采访时说，泰国红牛对中国红牛供

罐、生产、销售方全部进行了起诉，既是表达

对中国红牛的不满，也是对中国红牛的一种

施压。“实际上，这是一场硬碰硬的角力。对于

泰国红牛来说，手上的红牛商标是其最大的

筹码；对于中国红牛来说，20 年来积累的生

产能力与渠道关系，成了它对抗泰国红牛的

一把利剑。”

业内人士分析认为，泰国红牛想重新掌

握对中国红牛的控制权，中国红牛则尝试在

双方的博弈中争取更大的话语权。这样看来，

酿成目前这样一场风波实属必然。

隐身的奥地利红牛

在双方进行拉锯战的过程中，逐渐出现

红牛饮料的另一利益方———奥地利红牛的身

影。它到底是何方神圣？为何出现在中国市

场？它对中国红牛意味着什么？

公开资料显示，1984 年，奥地利人马特

希茨联合许书标创建奥地利红牛公司，分别

持有 49%的公司股份，余下 2%归许书标长子

许书恩（现任红牛饮料集团董事长）。

“奥地利红牛一直都非常重视中国市场，

为了进入中国，奥地利红牛做了长久不懈的

努力。”奥地利红牛官方曾在中国媒体上公开

表示。

根据工商注册登记信息显示，奥地利红

牛的全资子公司瑞步饮料贸易（上海）有限公

司早在 2009 年 12 月 30 日就在上海注册成

立。据了解，在红牛创始人许书标逝世后，许

书标的后人继承了泰国红牛的事业，将泰国

红牛的股权出让给了红牛的全球核心企

业———奥地利红牛。随同转让给奥地利红牛

的，包括红牛的品牌资产。

一直以来，奥地利红牛通过进口渠道进

驻中国市场，却少见营销推广，销量也不温不

火。另一方面，马特希茨治下的奥地利红牛创

下了 2016 年在全球售出 60.62 亿罐的纪录。

显然与销量已经十分成功的全球市场对比，

蛰伏几年之久的中国市场对奥地利红牛来

说，显得愈发关键。

“两只牛”是否存和解可能？

如今，红牛商标争端日趋白热化，会不会

鹬蚌相争渔翁得利？

“实在不方便评论，请谅解。”华彬集团新

闻发言人婉拒了记者的采访。

接近华彬集团的内部人士表示，华彬

集团虽然早已开始将鸡蛋往其他篮子放，

例如先后收购美国最大椰子水销售商 Vita
Coco 25%股份、引进儿童饮料果倍爽、控股

高端水 VOSS、强势推出一款欲替代红牛的

能量型维生素饮料新品“战马”等，但还是

希望能像王老吉和加多宝那样最后一笑泯

恩仇。

“虽然双方都很强势，但鱼死网破应该不

是最终目的。中国红牛本来手握 80% 续约成

功的可能性，如今只能五五开。如果泰国红牛

一定要一意孤行，也可能导致谈判失败。在利

益面前，没人抵挡得住这盘巨大的生意，因此

不排除双方最后有和解的可能。”朱丹蓬对记

者分析道。

他认为，华彬集团做了 20 多年红牛，具

备团队、客户、资源等方面的优势，其他任何

一个运营商都无法在短时间内去取代它。若

华彬集团无法再使用红牛这个商标，也许它

旗下另一个功能性饮料“战马”会成为主打。

不过现在看来，“战马”很难在一二线市场适

应和满足消费者需求，若谈判破裂，华彬集团

或许会打造一个更加高端的品牌。

事实上，各路掘金者已纷纷发力，想抓住

机会扩大市场。可口可乐引入的“魔爪”，依赖

可口可乐强大的渠道能力，出现在消费者眼

前；广东本土饮料企业东鹏饮料，高调推出升

级版的金罐新品；另一广州饮料品牌亚洲饮

料则推出亚洲雄风，正式进军功能饮料市场

……

可以肯定的是，无论两只牛是否和解，功

能饮料的财富版图都会被后来者改写。

红牛之争启示
现代企业重视无形资产

一波才平，一波又起。历经 5 年后，广药王老

吉与加多宝之间的“红罐之争”尘埃落定，另一

著名饮料红牛的商标所有者泰国天丝与华彬集

团的纷争再起硝烟。8 月 21 日，华彬集团首次就

红牛商标权续约一事正式表态，称“华彬集团从

未关闭过合作的大门”。这场号称“世纪争夺战”

的背后，不仅有泰国红牛、中国红牛，还浮现出

奥地利红牛的身影。

红牛之争远比广药王老吉与加多宝之间的

“红罐之争”复杂，但相同的都是商标权的争端，

商标权争夺往往被称之为“古老和复杂的恩

怨”，是比较常见的一种企业之间纷争。更早时

候，娃哈哈与达能同样因为商标权引发争议。

由于争议当事人华彬集团尚未对红牛商标

权续签、侵权等事宜给予更详细的信息披露，一

时还无法作出孰是孰非的评论。但笔者认为，之

所以商标权等无形资产争议不断，很重要的原

因是商标权的产权（包括使用权等）界定不明

晰，在合约签订时往往留下很大的模糊空间，这

为以后的纷争留下了隐患，也存在较大的经营

不确定性风险。因此，现代企业须重视商标权等

无形资产的产权界定。

在现代经济社会，人们都非常重视商标的价

值，企业家把商标比作“商品的脸”“无声的推销

员”“顾客的向导”“企业声誉的象征”，不可谓认

识不深刻。但是，从这些比喻来看，我们不难看

出，企业家更多是从市场营销角度认识商标，存

在很大的认知局限性。

很多企业在双方合作时，签订合同时往往只

约定生产、销售等传统资产回报，而对商标权、

商誉等考量较少，甚至忽视。例如，在新形成的

商誉与商标（如红罐）、侵权责任与赔偿、合约续

签条件等核心利益上，留下了较大的模糊空间。

这必然为日后争端埋下伏笔。

达能与娃哈哈、广药王老吉与加多宝、泰国

天丝与华彬集团等都是如此，例如广药王老吉

与加多宝之间的“红罐之争”，当初授权时就没

有对在“王老吉 + 红罐”这一新商标、商誉作出

明确的约定，加多宝在花费巨大资金投入“红

罐”之前就应该有所约定。

在双方进行拉锯战的过程中，逐渐出现红牛

饮料的另一利益方———奥地利红牛的身影。公开

资料显示，1984 年，奥地利人马特希茨联合许书

标创建奥地利红牛公司，分别持有 49%的公司股

份，余下 2%归许书标长子许书恩（现任红牛饮料

集团董事长）。而奥地利红牛全资子公司早在

2009 年就已经进入中国。不难看出，红牛的商标

权构成十分复杂，早在上个世纪 80 年代就出现

了“两个一模一样的美猴王”，而当事人并未足够

重视，这么多年一直都存在商标权争议的隐患。

从产权经济学的视角看，所有的商品或服务

的交易都是一种产权关系的转移，表面上是商

品或服务从一个人转移到另一个人手中，但本

质上是产权的四种权利即所有权、使用权、收入

权、转让权的转移。商标权也是一种产权，是企

业的重要无形资产，合作双方应该对合作全过

程中的商标权从所有权、使用权、收入权、转让

权（续签）等进行产权明晰界定。也就是说，不仅

要从营销战略层面重视商标、商誉，还要从企业

产权的角度重视商标、商誉等企业无形资产。

鹬蚌相争渔翁得利，商标等无形资产界定不

清晰，为企业经营带来了很大的不确定性风险。

无论两只牛是否和解，功能饮料的财富版图都

有可能因此改写。

在知识经济时代，一个企业拥有无形资产数

量的多少、价值高低成为其技术水平和核心竞

争力的标志，是现代企业核心竞争力的基本载

体与核心要素。成功的现代企业所拥有的重要

资产往往是无形资产，许多世界著名的跨国公

司都拥有大量的专利、专有技术、驰名品牌等无

形资产，巨额利润滚滚而来。

企业在传统上注重土地、厂房、设备等固定

资产的产权界定与明晰，现代企业则更需要重

视商标权等无形资产的产权界定。窃以为，无论

红牛之争的结果怎样，这都是留给企业家的最

重要、最宝贵的启示。 渊盘和林冤

14 日，记者走进位于新疆阿克苏地区库

车县的大馕城，一股扑鼻的馕香味就迎面而

来，只见几个“巨大”的馕坑一字摆开，打馕师

傅们娴熟地在馕坑上忙碌着。

师傅们做的馕叫库车大馕。库车馕有 50
多个品种，但库车大馕是最有代表性的一个。

库车大馕以“大、薄、脆”而闻名，直径约 60 厘

米，厚度不超过 1 厘米，由当地比加克村发源

而来，因此又叫比加克馕。2010 年，库车大馕

被列为新疆非物质文化遗产。

库车大馕城经理热沙来提·阿木提介绍，

库车作为旅游城市，经常会有游客来拍库车

大馕的制作过程。2014 年，政府出资建了大馕

城，不仅带动了当地村民就业，大馕城还成为

了一个新的旅游观赏地。

热沙来提·阿木提说：“这里所有的材料

都是统一提供，包括面、油、盐等，平均每天卖

出 3000 个馕，一年销售额达到 500 万元。”

据介绍，库车大馕城还引进了国家专利

产品天然气环保馕坑，这种馕坑在烧热阶段

不会对环境产生污染，原先烧煤、烧柴馕坑被

燃气馕坑取代，烤制的馕和比传统的馕颜色

更亮、更脆。

打馕师傅艾尼瓦尔·买买提说，以前用土

馕坑的时候，备柴火、生火、加热需要大约 4
个小时，而且还会弄得一身脏。“刚开始用环

保馕坑的时候不适应，不过试了 3 天之后，觉

得很好，节省劳力和时间，还干净。”

尼亚孜·马木提是比加克村村民，3 年

前大馕城建成后，他就搬了进来。“我的馕铺

每天能打七八百个馕，每个月收入约 2 万

元。”

(耿丹丹 李政强)

红牛争夺战：
泰国红牛接连发起诉讼 华彬集团强势对抗

新疆库车大馕直径约 60 厘米 每天卖出 3000 个

●图为直径约 60 厘米，厚度不超过 1 厘米的

库车大馕。 耿丹丹 摄


