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E6_B5_81_E6_A1_88_E4_c67_474935.htm 娃哈哈集团公司2002

年的销售收入超过60亿元，成为中国饮料业当之无愧的江湖

老大。娃哈哈的每一个产品都没有高的技术含量，不存在技

术壁垒，但娃哈哈却步步领先，一枝独秀，为何？这与其牢

不可破的分销网络是密切相关的，而分销是企业最难控制和

管理的内容，特别是其中的窜货问题，是所有企业面临的共

同难题，被称为分销渠道的一个“顽疾”。娃哈哈曾经出现

过严重的窜货现象，现在却基本上控制了窜货。那么，娃哈

哈是怎样整治分销渠道的这个“顽疾”的呢？其实，从娃哈

哈的管理制度上和实际操作中我们可以看出娃哈哈手握着对

窜货极具杀伤力的“十把利剑”。 一、实行双赢的联销体制

度 娃哈哈在全国31个省市选择了1000多家能控制一方的经销

商，组成了几乎覆盖中国每一个乡镇的联合销售体系，形成

了强大的销售网络。娃哈哈采用保证金的方式，要求经销商

先打预付款。打了保证金的经销商，与娃哈哈的距离大大拉

近，极大地改变了娃哈哈的交易组织。娃哈哈公司董事长兼

总经理宗庆后称这种组织形式为“联销体”。经销商交的保

证金也很特别，按时结清货款的经销商，公司偿还保证金并

支付高于银行同期存款利率的利息。宗庆后说：“经销商打

款的意义是次要的，更重要的是维护一种厂商之间独特的信

用关系。我们要经销商先付款再发货，但我给他利息，让他

的利益不受损失，每年还返利给他们。这样，我的流动资金

十分充裕，没有坏账，双方都得了利，实现了双赢。”娃哈



哈的“联销体”以资金实力、经营能力为保证，以互信、互

助为前提，以共同受益为目标指向，具有持久的市场渗透力

和控制力，并能大大激发经销商的积极性和责任感，这些对

防止窜货具有重要意义。 二、实行级差价格体系 娃哈哈现在

的销售网络构成是公司--特约一级经销商--特约二级经销商--

二级经销商--三级经销商--零售终端。如果娃哈哈不实行严格

的价格管理体系，由于每个梯度都存在价格空间，这就为重

利不重量的经销商窜货提供了条件。特别是如果特约经销商

自己做终端，就可获得丰厚的利润。为了从价格体系上控制

窜货，保护经销商的利益，娃哈哈实行级差价格体系管理制

度。娃哈哈为每一级经销商制定了灵活而又严明的价格，根

据区域的不同情况，分别制定了总经销价，一批价，二批价

，三批价和零售价，在销售的各个环节上形成严格合理的价

差梯度，使每一层次、每一环节的经销商都能通过销售产品

取得相应的利润，保证各个环节有序的利益分配，从而在价

格上堵住了窜货的源头。 三、建立科学稳固的经销商制度 选

取合适的经销商，规范经销商的市场行为，为经销商营造一

个平等、公正的经营环境，对于防止窜货是十分重要的。娃

哈哈对经销商的选取和管理十分严格。近年来，娃哈哈放弃

了以往广招经销商、来者不拒的策略，开始精选合作对象，

筛出那些缺乏诚意、职业操守差、经营能力弱的经销商，为

防止窜货上了第一道保险。娃哈哈虽然执行的是联销体制度

，但企业与经销商之间是独立法人关系，所以娃哈哈和联销

体的其他成员签订了严明的合同。在合同中明确加入了“禁

止跨区销售”的条款，将经销商的销售活动严格限定在自己

的市场区域范围之内，并将年终给各地经销商的返利与是否



发生窜货结合起来，经销商变被动为主动，积极配合企业的

营销政策，不敢贸然窜货。娃哈哈的政策使他们意识到：市

场是大家的，品牌是厂商共有的，利益是共同的，窜货会损

害双方的利益。 四、全面的激励措施 很多厂家将销量作为返

利的唯一标准，销量越多，返利就越高，导致那些以做量为

根本，只赚取年终返利就够的经销商，不择手段地向外“侵

略”。娃哈哈也有返利激励，但并不是单一的销量返利这样

的直接激励，而是采取包括间接激励在内的全面激励措施。

间接激励，就是通过帮助经销商进行销售管理，以提高销售

的效率和效果来激发经销商的积极性。比如，娃哈哈各区域

分公司都有专业人员指导经销商，参与具体销售工作；各分

公司派人帮助经销商管理铺货、理货以及广告促销等业务。

与别的企业往往把促销措施直接针对终端消费者不同，娃哈

哈的促销重点是经销商，公司会根据一定阶段内的市场变动

和自身产品的配备，经常推出各种各样针对经销商的促销政

策，以激发其积极性。对一个成熟的经销商而言，他更希望

长期稳定的合作同盟和收益来源，加上娃哈哈“无偿”地全

力配合销售，总部的各项优惠政策可以不打折扣地到位，有

哪个经销商愿意用窜货来破坏这种和谐难得的合作关系呢？ 

五、产品包装区域差别化 在不同的区域市场上，相同的产品

包装采取不同标识是常用的防窜货措施。娃哈哈和经销商签

订的合同中给特约经销商限定了严格的销售区域，实行区域

责任制。发往每一个区域的产品都在包装上打上了一个编号

，编号和出厂日期印在一起，根本不能被撕掉或更改，除非

更换包装。比如，娃哈哈AD钙奶有三款包装在广州的编号

是A51216、A51315、A51207。这种产品包装差异化能较准确



地监控产品的去向。企业营销人员一旦发现了窜货，可以迅

速追踪产品的来源，为企业处理窜货事件提供真凭实据。 六

、企业控制促销费用 有的企业是按销量的百分比给经销商提

取促销费用，销量越大，可供经销商支配的促销费用也就越

多；有的企业让营销人员控制促销费用。经销商和营销人员

将厂家拨给的促销费用是否全部用以推广，其实厂家难以掌

控，因而一些经销商和企业的营销人员往往从促销费用中拿

出一部分钱用于低价窜货把销量做上去。因此，促销费用由

经销商和营销人员掌握，变相为低价位，造成新的价格空间

，给经销商和营销人员窜货创造了机会。娃哈哈经常开展促

销活动，但促销费用完全由娃哈哈自己掌控，从不让经销商

和公司营销人员经手操作。因此。在促销费用管理上，娃哈

哈杜绝了窜货。 七、与经销商建立深厚的感情 厂商之间的感

情对防止经销商窜货也非常重要。经销商为了自身的利益，

会维系这种已建立好的关系，不会轻易窜货来破坏这份感情

。娃哈哈和经销商的关系是非常融洽的，感情是深厚的，有

许多经销商都是与娃哈哈一起成长起来的。娃哈哈以下的一

些制度和做法无疑能维持和加深与经销商的感情。（1）对经

销商信守诺言。为什么每年经销商都踊跃地向娃哈哈预交保

证金，很重要的一点就是娃哈哈的承诺能够兑现，赢得了经

销商的信任，这样可以防止厂家没有向经销商履行承诺或是

企业没有完全按照合约执行而引起经销商不满甚至愤怒导致

的 “报复性”窜货。（2）为经销商提供销售支持。公司常

年派出一到若干位销售经理和理货员帮助经销商开展各种铺

货、理货和促销工作。甚至在某些县区，当地的一批经销商

仅仅提供了资金、仓库和一些搬运工，其余的所有营销工作



都由娃哈哈派出的营销人员具体完成。(3) 每年举行全国联销

体会议。娃哈哈总是借此热情款待每一位合作伙伴，以加强

了感情、巩固合作关系。（4）把经销商当朋友。工作上是很

好的合作伙伴，在生活上把经销商当朋友。2002年的春节联

欢晚会，央视给了娃哈哈20张入场券，公司把这难得的机会

给了经销商，17位与娃哈哈长期友好合作的经销商成了中央

电视台春节联欢晚会募伪觯辉谘胧釉砘嵘希?0位娃哈哈的经

销商亲睹了节目颁奖晚会的盛况。 八、注重营销队伍的培养 

企业内部的销售人员参与窜货的现象也并不鲜见，有些营销

人员，由于缺乏职业道德、操守不正，置企业的销售政策和

利益不顾，参与窜货。目前，娃哈哈在全国各地只有2000多

销售人员，为什么如此少的销售人员可以帮助公司完成超

过60亿元的年销售额？这与娃哈哈注重营销队伍的建设和培

养是分不开的，其主要表现为：（1）严格人员招聘、选拔和

培训制度，挑选真正符合要求的最佳人选。有敬业精神、政

治素质和业务能力的，不论资历均可破格提升担任一定职务

；对能力弱、素质差或不受欢迎的职工，重新培训达不到要

求的实行淘汰。（2）在企业中营造一种有利于人才发挥所长

的文化氛围。娃哈哈的发展史，是一部不断尊重员工、尊重

人才，不断提高凝聚力的历史。（3）制定合理的绩效评估和

奖罚制度，真正做到奖勤罚懒，奖优罚劣。定期对营销人员

进行考核，一经发现违纪行为，进行严肃处理。（4）实施关

心人、理解人、体贴人的情感管理。公司不但注重人尽其用

，还非常注重对员工生活的关心。如娃哈哈不定期举办“千

人演唱会”、“职工运动会”、“千人大旅游”等活动，体

现企业“大家庭”氛围，增强员工的归属感。 九、制定严明



的奖罚制度 面对窜货行为，娃哈哈有严明的奖罚制度，并将

相关条款写入合同内容。很多企业窜货之所以控制不了，一

个很重要的原因就是厂家对经销商心慈手软，有许多经销商

是多年的老客户，一时下不了狠心。可娃哈哈不理这一套，

对越区销售行为，严惩不贷，决不讲任何情面，而且，娃哈

哈在处理窜货上之严格，为业界之罕见。年底时，对于没有

遵守协议的销售商，公司将扣除经销商的保证金用以支付违

约损失，情节严重的甚至取消经销资格。在保证金的约束和

公司严厉的处罚下，经销商决不敢轻举妄动。 十、成立反窜

货机构 娃哈哈专门成立了一个反窜货机构，巡回全国，严厉

稽查经销商的窜货和市场价格，严格保护各地经销商的利益

。娃哈哈把制止窜货行为作为日常工作常抓不懈，反窜货人

员经常检查巡视各地市场，及时发现问题并会同企业各相关

部门及时解决。有时宗庆后及其各地的营销经理也经常到市

场检查，第一要看的便是商品上的编号，一旦发现编号与地

区不符，便严令要彻底追查，一律按合同条款严肃处理。
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