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https://www.100test.com/kao_ti2020/37/2021_2022__E7_99_BE_E

4_BA_8B_E5_8F_AF_E4_c31_37085.htm 虽然没有权威的调查论

证报告，但大多数的商业专家认为百事可乐近几年的膨胀速

度明显超过了老对手可口可乐，与此相对应的是销售额和纯

利润的快速增加，惟一的异数来自中国，尽管ＡＣ尼尔森公

司的调查结果显示百事可乐已成为中国年轻人最喜爱的软饮

料，但百事饮料国际集团中国区总裁朱华煦还是伤感地承认

：百事可乐在中国的20年始终是在亏损的泥淖中挣扎，实现

盈利是个艰难的目标。 一个饮料业的巨头在世界最庞大的市

场上赚不到钱，这是一个让人难以置信的事实，除去宿敌可

口可乐贴身竞争的因素，百事更愿意把原因归结为中国市场

环境的幼稚，这是惟一的原因吗？ 当1981年百事公司代表李

文富骑着自行车跨过罗湖桥来到深圳商谈合资事宜时，谈判

好像只是一个形式，上海百事常务副总经理洪宁康说：“当

时双方在市场和品牌推广上互相依赖，沟通非常容易。”然

而当百事的合资工厂越建越多、规模日益庞大、销售额度大

幅增加之后，内部的争吵却逐渐成为遮掩不住的家丑，更多

的人相信，中外合作方缺乏相互信任是百事20年亏损的主要

诱因，也是百事跨越盈亏分水岭之前必须解决的难题。 “1

＋Ｘ”模式的争议 朱华煦在解释百事亏损的原因时表示，“

饮料行业是一个投资规模较大的行业，如果规模效益没有达

到一定的水平就会出现亏损，目前百事在中国的装瓶厂只

有14家，远不能满足市场的需要，因此，尽管所有的装瓶厂

都是赢利的，但所占的市场份额仍不够大，亏损在所难免。



” 百事可乐通用的经营体系是由上游的饮料成份供应商、外

包装供应商、运输及其他设备供应商，处于中间地位的装瓶

体系以及下游的批发零售商三大部分构成，就是“1一个浓缩

液厂＋Ｘ多个装瓶厂的模式）”，装瓶厂与浓缩液厂互为唇

齿，共同支撑起百事的产销主构架。广州百事是百事中国体

系的核心，它是百事可乐在中国惟一生产浓缩液的厂家，产

品供给公司在中国的所有装瓶厂。此外，按照协议，各装瓶

厂的外包装供应和运输及其他设备供应商，也由百事公司认

定。在主管部门的批准下，百事特别成立了装瓶厂协作会，

由各装瓶厂作为理事单位组成，而该组织的使命其实就是确

保各个装瓶厂不跨区销售产品，以维护百事可乐在中国的整

个价格体系不受破坏。 但看似严密的组织体系在利润指标的

衡量下破绽百出，朱华煦“规模效益”的说法受到中方合作

伙伴的质疑，在他们看来，朱华煦似乎在暗示百事可乐亏

损20年是因为装瓶厂把最丰厚的利润拿走了，其实装瓶厂的

生存状态远不如朱华煦所说的那样优越。据介绍，天津百事

目前已经处于半停产状态，直接原因在于控股56％的中方企

业从介入之后就一直处于亏损状态，至今累计亏损已超

过1000万元，更重要的原因是，百事在山东又建了一家装瓶

厂，并且把当初承诺给天津百事的山东市场，划给了山东百

事。 问题到底出在哪一方？现在还没有答案，但可以肯定的

是，这些事端使百事中方股东心怀不快，而百事正着手重新

划分市场格局，计划中的建厂措施使各装瓶厂感到本已微薄

的利润将被再次切割，许多从前隐藏的危机就此显现。 一位

中方董事表示，“对于许多装瓶厂而言，百事公司既是品牌

所有者、糖浆提供者，也是投资者，这可能就是产生信任危



机的根源，因为百事在维系一个标准的同时，又在有意无意

地破坏这些规矩，完全不顾中方的死活，现在要紧的是，百

事应该检讨一下自己的运作模式和管理理念”。 谁跟谁走 百

事可乐的代表认为公司的措施并没有什么过错，“中国市场

的潜力巨大，百事感到有必要收紧各个片区的市场费用，如

强调广告费专款专用等，力争取得最好的市场效果”，中方

的态度给他们的感觉是“秀才遇到兵”。没有人能够估算出

内部的不和究竟给百事带来多少负面影响，朱华煦说：“我

们在中国的投资是一个长远计划，并非只顾眼前利益。我们

不怕昨天赔、今天赔，甚至明天还赔，因为我们相信百事在

中国必会有一个光明的将来，当然我们希望在两三年内能扭

转这种局面。”不幸的是，这种争吵直到现在仍在延续，也

没有多少人会乐观地看待结局。 客观地说，目前这种形式决

非百事一手主宰的结果，在很大程度上，这是一个妥协的苦

果。“我们没有办法”，朱华煦表示，“中国市场上还有很

多不合理的地方，比如对饮料行业实行的一些限制措施就不

利于这个行业的发展。我们打算在什么地方设厂，必须经过

中央政府而不是地方政府审批，审批时也不是看重这个企业

能给当地带来一些什么样的经济效益和社会效益，而是单纯

地看它是不是符合政府的产业布局，相比之下，百事比较习

惯于国外的做法，即一切由市场来决定的原则。如果是我选

错了点，就由市场来惩罚我，而不是由政府在我还没有犯错

误之前就预先帮我纠错，饮料行业并不是一个关系到国计民

生的重要行业，也不涉及到意识形态领域，其实大可不必如

此劳顿。” 但历史已经无法改变，围绕利益分配和成本问题

，百事内部争吵的激烈程度远超常人的想象。 公司方面认为



在中国市场进行宣传活动的所有费用都是由百事公司支付而

不需要装瓶厂掏一分钱，比如赞助中国甲Ａ足球联赛费用昂

贵，每年总在5000万元人民币以上，市场推广费用也是由百

事公司一手操办，以广告制作来说，不仅要给王菲、郭富城

等明星开出天价，单制作费一项就耗资巨大。这些开支客观

上使装瓶厂得到厚利。 但装瓶厂对此并不买账，在他们的账

本中，浓缩液、市场费、广告、商标图案的设计生产以及专

用包装物的设计专利使用费，均由百事以年度合同形式控制

，这意味着平均各家装瓶厂生产总成本的25％、超过1／3的

营运成本根本不受中方控制，而与其对应的责任和风险却直

接由装瓶厂消化，这属于明显的不平等。 内讧发展到极致，

便出现了去年7月13日的秘密会议，百事可乐在中国市场的装

瓶厂的14家中方公司代表聚首成都，会议议题只有一个：百

事可乐中国装瓶厂体系的中方，在百事可乐浓缩液涨价、市

场区域划分、原材料采购等经营层面，已经同外方产生了严

重分歧，14家装瓶厂的中方代表如何联合在一起应对百事在

中国的“垄断经营”。 最终需要解决的问题是：谁跟谁走。 

期待盈利 看起来这是个不需要考虑的问题，股权与合同可以

说明原委，但对百事来说，这个简单的问题注定要经历曲折

的历程，后果将决定它在中国市场的成败，并进而影响其全

球战略的实施。 “竞争对手将度过更多的不眠之夜”，这是

百事公司的一句名言，但现在，萧墙之祸已经使百事公司在

中国的布局受到打击，一位公司代表表示，“其实我们很尴

尬，很市场化的专业运作在中国遇到了非市场因素的阻碍，

行业特点要求我们必须采用这样的生产营销体系，现在能做

的是尽快和好。百事可乐没有收取合资合作中方被特许者通



常应支付的相应费用，作为相对应的权利，是要求中方承诺

特许罐装协议中要求的义务，但现在许多道理讲不清楚”。 

讲不清楚的问题之一是浓缩液价格。百事浓缩液现价是每单

位6400元，1个单位浓缩液可以生产1800标准箱的百事可乐。

照此计算，1个单位浓缩液生产的成品，厂家可获得的销售收

入约为36774元，平均下来，浓缩液费用约占装瓶厂生产总成

本的1／3左右。几乎所有的装瓶厂都认为这是近乎赤裸裸的

垄断，目前已有百事装瓶厂要求政府有关部门对浓缩液的定

价机制实行听证会制度。但百事的一位内部人员告诉记者，

“即使涨价，我们的浓缩液也要比可口可乐低10％”。但此

时，所有的契约、合同因为人为的抵制不得不进行重新讨论

。新的百事装瓶厂协作会议上，国家经贸委、中国饮料工业

协会同百事合资双方一道，针对百事现行的合资合作方式，

进行沟通、交流和协调，以期形成一个解决问题的长期、可

靠的机制。 争吵还将继续，只有一点可以肯定，这些昂贵的

协调成本将成为百事盈利计划的绊脚石。 朱华煦在讲述前景

的时候，脸上带着无可奈何的神情，的确，当特许经营与垄

断这两个截然不同的概念被自己的合作伙伴混为一谈的时候

，在信任危机中期待盈利，是个值得怀疑的预期。 100Test 下

载频道开通，各类考试题目直接下载。详细请访问

www.100test.com 


