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娃哈哈

成本控制与启示

　刘　华　　张博亚

杭州娃哈哈集团有限公司（以下简

称娃哈哈）现拥有总资产300 亿元，员

工 30　000人，在资产规模、产量、销售

收入、利润和利税等指标上，已连续十

余年位居中国饮料行业首位。娃哈哈持

续成功的核心奥秘何在？答案是出色的

成本控制。本文拟从总成本领先战略以

及生产、配送、渠道和营销等方面，分

析娃哈哈的成本控制经验及其带给我们

的启示。

一、综合成本控制——总成本

领先战略

严格的成本控制、培养并保持勤俭

节约的优良传统，是娃哈哈企业文化的

重要组成部分。相较于传统的成本管理，

娃哈哈采取了全员管理、全过程管理、

全环节管理和全方位管理。其特有的、

近乎苛刻的“二级管理，三极核算”以及

“将成本控制量化到每个员工”的成本

控制制度，一直坚持至今。娃哈哈采用

成本倒逼法，从战略高度确定目标利润，

然后根据产品在市场上的目标售价倒逼

成本。无论是基本价值创造活动（原材

料供应、生产制造、市场推广等），还是

辅助性价值活动（财务管理、人力成本、

行政管理等），娃哈哈在每个环节都在

贯彻实施着总成本领先战略。以行政管

理成本为例，娃哈哈强调高效、执行的

文化理念，组织结构高度扁平化，采取

总经理负责制，总经理直接控制各个部

门和分公司，没有任何中间环节，高度

集权的组织架构所产生的管理成本明显

偏低。再以人力成本为例，娃哈哈正式

员工的收入主要源于每年公司的股份分

红，即源于税后的利润分配，并不计入

财务成本。

二、生产成本控制——规模效

益性

生产成本是传统成本控制的核心，

其中的材料成本和加工成本是重中之

重。娃哈哈很早就实施了大宗原辅材料

的招标政策，全国100家生产型公司的

大宗原材料（如白糖、纸箱、奶粉等）由

集团公司统一集中采购，以最大限度地

获得优惠的价格。此外，娃哈哈系列饮

料的塑料瓶、瓶盖等包装材料甚至连一

些制造设备都自己投资生产，大量交易内

部化，追求规模效益，最大限度地降低

了采购成本。对于食品饮料业来说，生

产设备的性能既决定了产品的质量，又决

定了生产效率。为确保一流的品质，娃哈

哈先后投资100多亿元从美国、法国、德

国、日本、意大利等国引进360余条世界

一流的自动化生产线，并且，对设备不设

定产能极限和时间极限。由于生产设备

满负荷高效率运转，娃哈哈的产品产量能

达到同行的几倍以上，最终分摊到每瓶

饮料的折旧成本几乎可以忽略不计。凭

借在制造规模和成本控制方面的明显优

势，娃哈哈系列产品的单位成本低于主

要竞争对手10％以上。

三、配送成本控制——“销地

产”布局

饮料业的产业特性决定了配送成本

相对较高。为解决产品的配送成本和配

送速度问题，娃哈哈提出“销地产”战略，

即在每个产品的主要销售区域直接设立

生产分厂，就地就近生产，每个生产基地

的配送范围控制在500公里以内。娃哈

哈以成熟的产品、技术和市场，辅以雄厚

的资金实力，率先完成中国饮料业的“销

地产”生产力布局，生产基地的数量是顶

新、统一企业的5 ~ 10倍，也远远超过

了可口可乐、百事可乐在中国瓶装厂的数

量。在产品配送的具体政策上，娃哈哈

力求严格地控制成本。比如，在产品配送

上，汽车运输必须以整车为单位，火车运

输必须以整车皮为组合单位，最低起运

量为十吨车，公司拒绝任何理由的火车、

汽车零担运输要求，因为零担运输的单

位成本偏高。在公司流程再造的信息化

过程中，娃哈哈在需求分析报告中提出的

最大需求是“优化配送网络降低成本”。

在此思想指导下，娃哈哈的调度配送部

门率先导入了国际一流的SAP软件系统。

综合推算，娃哈哈的单位产品配送成本

比主要竞争对手节约20％以上。
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四、渠道成本控制——“联销

体”政策

娃哈哈秉承“农村包围城市”与“利

益驱动行销”的原则，坚持以经销商为

中心的“利益共用联销体”的渠道策略。

娃哈哈的联销体建设主要包括四个部

分：①实施保证金制度，对经销商制定

销货指标，年终返利，完不成任务者动

态淘汰。娃哈哈充分利用收付款的时间

差，尽量不动用自有资金实现企业的顺利

运转和生产，同时规避销售额拖欠风险，

也令缺乏资金实力、市场开拓能力差的

经销商难以进入联销体。②实施区域销

售责任制，使经销商与各级批发商互不

侵犯。③集中精力理顺销售渠道的价差

体系，明晰经销商、各级批发商和零售终

端的利润空间，同时实施利益的有序分

配。④建立专业的市场督导队伍和督导

制度。通过组建以经销商为中心的“联销

体”体系，娃哈哈整合了大量社会资源，

付出的渠道建设成本（如人力成本、办

公营业成本、资金成本和配送成本）远

远低于以设置直营分公司、营业所等方

式精耕终端的同类企业（如可口可乐、顶

新），而主力产品在国内的覆盖率却远高

于主要竞争对手，特别是在广袤的农村。

五、营销成本控制——成本效

益性

娃哈哈虽然在制造、配送和渠道等

环节都以节约成本为导向，但是在市场推

广即价值传播环节却不惜投入重金，10

余年来各类广告累计投入三四十亿元，

是媒体广告力度最大的国內企业之一。集

中力量打歼灭战的“立体”媒体传播，某

种程度上成就了娃哈哈。如凭借着精确

的市场定位和超前意识的广告效应——　

“喝了娃哈哈，吃饭就是香”，娃哈哈淘

到了第一桶金。“再节约也不能节约广告

费”，是一项在外界看来与成本控制相背

离的举措。但值得注意的是，娃哈哈几

乎不与广告代理商打交道，而是直接与

各大电视台广告部直接签订合同，并要

求相关媒体做出最低价承诺。伴随着营

业规模的不断扩大，娃哈哈的推广费用

占销售额的比例已经降到6%~ 8%。业

内营销专家所作的横向对比表明，娃哈

哈的推广费用占销售额的比例，明显低于

以科学规划见长的可口可乐以及以四两

拨千斤的策划方案见长的养生堂等公司。

从成本效益的角度来看，表面上娃哈哈

的广告费投放力度最大，主导产品的单

价也明显比主要竞争对手低，但是利润

却高出好多倍，做到了广告投放量大、价

格低和利润高的有机统一。

六、成本控制的有益启示

1.战略高度的成本控制理念。管理

大师迈克尔·波特提出，企业的竞争战

略可归纳为总成本领先、差异化竞争及

焦点集中竞争战略三种。娃哈哈其实就

是总成本领先战略的典型，它通过在内

部加强成本控制，使总成本明显低于行

业平均水平或主要竞争对手，从而赢得

更高的市场占有率或更高的利润。

2.立足全局的综合成本优化。企业

的成本控制不能拘泥于传统的生产成本

降低，而应立足全局，着眼于综合成本

的优化。因为决定企业最终成本水平的，

绝不只是生产成本的高低，而是包括采

购、配送、渠道、销售、行政管理、人力

资源在内的全价值链的综合成本。娃哈

哈的经验告诉我们，应考虑规模效益，

有时“花钱是为了更多地省钱”。例如其

投资100多亿元引进世界一流的自动化

生产线，人们的第一反应是折旧等固定

成本增加，但生产效率和生产能力利用

率的提高，使得承担折旧和其他固定费

用的产量扩大，单位生产成本反而是下

降的。正如管理会计谚语所云：“降低

生产成本最简单的办法，就是尽可能多

地生产产品”。在重视降低生产成本的同

时，企业还要跳出本企业价值链的范畴，

认真审视整个价值链，可以在上游（如

采购环节）和下游（如销售环节）价值链

另辟蹊径。如娃哈哈的销地产布局，将

各种设施重新布置在更靠近供应商和消

费者的地方，以减少入厂和出厂成本。同

时，企业也不能孤立地看待成本，而应

从利润的角度看待成本发生的效益性，

有时“花钱是为了更多地赚钱”。如娃哈

哈的广告费投放力度最大，但是利润却

高出主要竞争对手好多倍，原因即在于广

告营销带来的销售放大效应。总之，企

业总成本领先优势的形成，只靠生产成

本的控制是不够的，也不能简单化为成

本节省或成本避免，而是价值链各环节

综合优化的结果，有时甚至要战略性地

增加成本以谋取利润的最大化。

（作者单位：上海财经大学会计学

院）
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