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https://www.100test.com/kao_ti2020/459/2021_2022__E5_8F_AF_

E5_8F_A3_E5_8F_AF_E4_c31_459151.htm 在竞争激烈而残酷的

饮料市场，可口可乐勇立潮头，靠的已不只是口味和神秘的

配方，其独特的商业运作正在不断勾兑出取胜市场的新配方

。这也被一些人称为可口可乐为长期把控市场而隐藏的一记

重拳 雪碧与七喜的味道差异几乎为零，但两者全球销量却有

着天壤之别，可口可乐战胜对手的法宝究竟在哪里？地处北

京东郊定福庄的“家人乐”小店是北京郊区再典型不过的夫

妻店了，店内只有可口可乐和雪碧，而没有百事和七喜，对

于这一点，老店主觉得很正常，“都是一样的东西，可乐（

可口可乐）和雪碧拿货容易。”虽然这只是可口可乐战胜老

对手的微微一小角，却折射出中可（中国可口可乐公司）国

内市场操作成功的精髓利用强大的物流销售网络直接触及市

场终端。 “哪怕是最小的夫妻零售店都要覆盖到。”虽然可

口可乐内部并没有这样的说法，但是可口可乐正在通过国内

三大合作伙伴尽力完成这样的任务。 可乐流到夫妻店 可口可

乐在中国拥有三大合作伙伴嘉里、太古和中粮，共36家灌装

厂分布在全国不同区域，而相应灌装的产品也在各自划分区

域内销售，严格禁止串货（跨区销售）。同时三大合作伙伴

除了经营各厂生产，还要负责每个分厂所处地区的销售工作

。可口可乐会给三大合作伙伴规定产品的最低限价，但是其

不参与分配每瓶饮料的利润，只收取“浓缩液”费用，因而

对于各合作伙伴分厂来说，卖的越多赚的也越多。 嘉里集团

下属山东可口可乐灌装厂，地处青岛，负责整个山东市场



。2001年夏季，百事可乐决定在山东设厂，为了保持在山东

市场的绝对优势，可口可乐发起了一场地盘保卫战。在山东

济南、青岛两地爆发的可乐大战，至今令当时的两乐员工，

以及众多的济南和青岛百姓还难以忘怀。2.25升的大瓶可口可

乐价格一度滑落到两块五，针对这一产品的价格调整不是按

照星期或是天进行，而是按照小时浮动。针对饮料销售商的

争夺、宣传用品的争夺不断升温。甚至爆发了百事员工围攻

可口可乐山东办事处的激烈场面，但这也仅是可口与百事全

球N次战争的一个小的插曲。 在消费者津津乐道于抢购时，

不为众人所知的是，可口可乐在山东的饮料战法宝，远不止

“价格大斧”一种，即使2002年百事强力进军济南设厂后，

庞大的可口可乐物流营销网络仍使其经受着第二次考验。 可

口可乐针对销售终端把控极紧，竞争对手在饮料零售市场稍

有动作，立刻可以第一时间察觉，这主要归功于严格的渠道

销售管理。可口可乐在全国推行GDP管理方式开发合作伙伴

，把中间商一层一层地剥离掉，推行直销。虽然销售网络中

，仍然存在批发，但批发商不是垄断性的大批发，而是采取

肢解措施将批发商控制到很小的规模上，所有的超市全部直

接送货。可口可乐对超市、大中型零售商的直销方式，大大

提高了其市场感应能力。 营销和物流总是矛盾的，如果在销

售环节设立大批发商，生产出的可口可乐全部送到批发商，

再由批发商销售，这样做，可乐公司物流成本很低，但是公

司无法完全控制市场。为了全面控制市场，可口可乐物流全

部由自身灌装厂完成。而且秉承一个理念决不放弃任何一个

小的零售商，哪怕是最小型夫妻店。为此，可口可乐推行

了GKP（金钥匙伙伴）计划，在一定区域内找一家略大的零



售商，可口可乐将货直接运送给GKP，再由GKP完成最后对

超小型零销商的配送工作，GKP送货费用由可口可乐及其合

作伙伴支付。GKP负责的全部是规模低于两三人的夫妻式小

店，而所有的超市和大一点的零售商全部掌握在可口可乐手

中。而且超市的数量，以及名单在公司内部也是限级别掌握

的，一些副总裁级的员工甚至不清楚合作商的大体数字。 上

个世纪八九十年代，可口可乐刚刚进入中国之时，在宣传报

道中，不少领域在探索可口可乐神秘配方的高深，其意图在

于引导消费者产生对可乐的消费兴趣，但在可口可乐公司内

部，其实早已经把对市场的感应能力定格为核心竞争力。这

在全球不同地区可乐大战，可口可乐胜多负少中，得到了印

证，只不过更多的广告人将大众的目光吸引到漂亮的营销创

意之上，使多数人没有意识到可口可乐胜利的主要原因。 物

流包袱 一句直销说来容易，但真正能够完成，而且在有效控

制成本前提下完成，就相当不易了。能看到直销优势的饮料

业国际国内巨头不在少数，敢于染指的屈指可数，目前国内

饮料巨头乐百氏、娃哈哈、康师傅、统一等等，基本无人敢

于效仿可口可乐作法。 饮料业的天然特性制约着自办物流，

甚至物流成为一些饮料厂急于甩掉的包袱。这是为什么呢？

可乐等饮料属于典型的快速消费品。对于快速消费品的特点

是生产集中，销售分散。生产集中考虑到规模效应，制造成

本减低，但消费人群覆盖面积最为广泛，导致物流成本剧烈

加大。 此外在产品特点上，饮料物流成本是非常大，体积庞

大，单位货值较小，以一辆8吨的运输卡车为例，拉一车可乐

可能只有8000多元的货值，与彩电、冰箱或者手机相比差距

天壤之别。 而且饮料运输损耗更为严重，快速消费品对消费



及时程度要求极高。运输过程中对货龄（从生产日期到目前

的时间）要求已经发展到近于苛刻的地步。一般在大型超市

，如果你的货龄超过1周就不会要了，超过1个月货龄的雪碧

会成为滞销品。可口可乐与大的超市销售商有一个约定，超

过一定时间的货可以免费更换，这也造成了很大的损失

。2001年，可口可乐一家中国灌装厂因为产品货龄超期，一

次就销毁了价值80多万元的饮料。外部要求苛刻，内部同样

严格，目前可乐使用PET瓶（塑料瓶），根据PET材料的特性

，会跑气，里面二氧化碳压力随保存时间增加会逐渐降低，

货龄越长品质越低，口感越次。为了保证质量，中可会到市

场进行抽检，抽检到不合格的，会对灌装厂提出警告。但是

真正做到货龄不过1周，难度相当大。 如此等等一系列因素

，造成做水的不愿意运水。但这些同时也为一些做水的，提

供了千载难逢的好机会，例如可口可乐。当它解决了全行业

的包袱，并且将包袱转变为核心竞争力后，它的行业地位还

有谁能撼动呢？ 成本经 将物流树立为公司市场竞争力，并非

天才空想之举，而是在商务运作中，一步步总结而来。每瓶

可乐的成本构成主要有三块：生产成本、销售广告成本和物

流成本。三块中，对于嘉里集团这样的合作伙伴，生产成本

最高；销售广告成本与中可共同承担，是第二大成本；物流

运输成本作为第三大成本存在，但依然不容忽视。根据可口

可乐原高层员工估算物流成本约能占到一瓶可乐成本

的20%~30%，如果按照推算，目前每瓶2.25升可乐利润在几

毛钱，而销售价格接近6元，粗算物流成本超过1元，成本之

高，相当惊人。 学会控制成本，首先是找好压缩成本的空间

，第一大成本是可口可乐公司的主要利润来源（可口可乐向



合作伙伴销售的浓缩液利润），对于嘉里这样的大合作伙伴

，从机器生产设备、检测设备等等，全部从可口可乐制定的

全球厂商订购，价格相当昂贵。而且可口可乐对灌装厂生产

工艺流程要求非常严格，品质控制超乎普通品牌饮料要求。

灌装厂很难在生产环节做“节流”文章，同时随着饮料市场

的发展，饮料业在生产环节开始推行柔性化生产，一方面适

合市场竞争要求，而另一方面却会在一定程度上，破坏规模

化生产带来的成本效益。生产成本的趋势会改变以前追求管

理控制稳定的方式，市场要求的敏捷物流，使得单次生产批

量越来越小，规模效应优势越来越小，生产成本只能在管理

环节去控制。 随着可口可乐生产柔性的增加，生产成本反而

会上升，但是最终灌装厂采取了一些新的管理方式抵消了这

种成本上升。具体作法，批量小，人员相应减少了。生产规

模效应下降，提高生产管理系统的柔性，来牵制成本上升。

原来每条生产线配置一班工人，没有生产，人员只能闲置，

现在三条线配置两班工人，大大提高员工有效工作率。此外

在第一线生产流程中，还采取了大量的生产管理技巧，哪两

个产品线在一起做，成本会比较低？哪两个产品先后做，成

本低？等等这些精细化措施有效地控制了生产成本的抬高。 

在生产中无法节省，在营销费用上，就更加艰难，而且趋势

增高更为严重，因为竞争越来越激烈，导致可口可乐的促销

活动越来越频繁，而且售价又不可能提升，相当于隐性降价

。大量的品牌都出来，在日益被瓜分的这一市场，要保持市

场地位，就要不断增加这部分投资。 算来算去，物流成为唯

一可以降低的成本，但相比前两者不能不花的钱，物流的紧

缩更为艰难，因为要降物流费用，更要牢靠地控制好销售群



体。此时，灌装厂开始寻求信息系统，管理物流。 发现问题 

以嘉里集团山东可口可乐灌装厂为例，2000年开始进行物流

管理调整，建立相应信息系统，建设效果极佳。但是这种佳

境不仅仅在于提高了诸多运营指标，减低了诸多成本，更为

重要的是通过物流规划，审视出原先管理中的诸多问题。 原

来没有推行物流管理这样一套体系之前，仓储部管仓库，运

输部管车辆运输，采购部只管原材料物料采购，生产部只管

生产计划，几大部门都是相互独立的，而且各自部门经理都

是平级，没有一个在中间进行协调，包括销售部和市场部各

做各的。彼此的交流沟通不足，内部信息流不通畅弊病不断

暴露。 在饮料行业，淡、旺季差异明显，夏季销量非常大，

但是冬天的销量就非常小，有这样的情况，往往导致在需求

旺季供不应求，损失订单。市场部、销售部与生产部彼此不

沟通，因为生产能力是有限的，厂里4条生产线全部打开也只

能供应7天货源，如果此时，市场部和销售部要突击销售高峰

，再来一个促销政策，涌来大量订单就不一定是好事了，由

于生产跟不上，只能丢单，而且所有的可乐客户在下单之前

也有自己的商机计划，因可口可乐断货，极大影响客户的赢

利计划。此外，除了生产周期，配送能力是否能够跟上，同

样会导致市场丢失。几乎对所有的企业都一样，市场、销售

、生产、物流配送等等，实际是需要立体整合在一起的，而

对于可口可乐表现得更明显一点。 在没有系统透明化公司各

项能力时，发生过夏季订货订不到，而销售淡季又向客户压

货，造成客户满意度极低的事件，这等于不用百事进攻而自

乱阵角。 市场销售计划要与生产能力相匹配，整个公司供应

链要协调在一起。市场有这样的需求，生产和物流都要跟随



市场而变化，制订敏捷地应变措施，但是在嘉里做物流之前

，每一个部门都是独立运作的，每一个部门只考虑自己的问

题。例如：采购部门，如果考虑减少自身工作量，可以增加

单次订货数量，供应商也愿意大批货少次数发货。但是PET

空瓶在夏季的保质期只有一个月，一旦因为某些原因，例如

下一场大雨，这一周的销量就会变少，瓶子用不完，过一个

月后就会大批量地报废。还包括包装箱，以前市场部制订的

活动变化过快，交流又不及时，初夏用一个明星的版面包装

，仲夏用其他形象代言人版面包装，版面是由市场部来订，

执行却是采购部。市场部采购部彼此沟通很少，采购部订了

一大批包装物，一下子换了，整个就全换了，这样的事件经

常发生。 打通信息流 面对暴露出的问题，嘉里集团在各个灌

装厂首先推行了一个物流会议，仓储、运输、采购、生产、

销售，这几个部门的领导每周开一个会议，在会议上解决各

种各样的问题。从组织结构上建立了物流部门，把仓储、运

输、综合计划几个部门合并为一个部门，来制订整个营运计

划，由物流部门统管。如此一来，解决了信息沟通的问题。 

接着逐步入手完善内部管理信息系统。在可口可乐全球所有

灌装厂全部使用一套统一的BASIS系统，BASIS是专门为可口

可乐公司订制的，但是各个合作伙伴使用后，可以根据自身

需求去不断开发，增加功能。可口可乐在推行BASIS之前，充

分考虑到不同国家地区的特殊市场环境，对于可口可乐众多

的装厂，首先财务管理是不一致的，人力资源管理也是不一

致的，物流的地区差异性更强，因而BASIS主要是一套以销售

为中心的信息系统。 2000年，嘉里集团开始建设物流系统，

物流在原有的BASIS之上，增加了存货管理（后扩展为仓储管



理），此外加入了运输和配送系统，里面还包括了一些细节

管理，如：冷饮设备的管理，冷饮设备配件的管理等等。 通

过整个物流信息系统的建立，嘉里下属可乐灌装厂存货规模

明显减少；存货覆盖天数、存货周转率大幅度提高；营运周

期大幅度降低；市场上的平均货龄大大缩短；运输过程中，

车辆的空载率也是大幅度缩小。 而表现在公司的日常生产业

务上，变化更大。在新的预测系统中，会将BASIS中所有销量

的历史数据取出，分析、制订需求与营运计划。预测系统可

以非常详细地关注大量历史数据，包括区域、时间、SKU（

可口可乐产品品种单位，即哪一种产品，其中SKU不但要关

注是355毫升的芬达，甚至还要包括具体是哪种包装的产品）

、销量、其他竞争对手活动造成的影响等等，此外在得出结

果后，相关人员还会考虑当年温度的因素进行调整，基本可

以做到准确预测市场销售。通过预测的销量数再推算出库存

计划，在所有的营业所（灌装厂在本省设立的销售部，山东

全省有五到六个营业所覆盖全省）每一天什么样的SKU应该

有多少。按照所有的库存计划，去制订配送计划，最后确定

生产计划。为什么最后才是生产计划？因为可口可乐实行的

是以销定产，核心是在于充分挖掘销售潜力和物流配送系统

，生产间断进行，保证物流全速顺畅运转。 针对销售合作伙

伴的直销系统建立，使得可口可乐公司不同于其他中小型饮

料企业过度受到大渠道分销商制约，同时大大提高市场感应

能力。随着国内饮料业逐渐向寡头时代靠拢，出现国内饮料

企业染指直销的可能也并不是没有。 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 


