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临近 2025 年 2 月 25 日，这是

娃哈哈集团创始人宗庆后逝世一

周年纪念日。在这一年中，他的

女儿宗馥莉和娃哈哈帝国，几乎

时刻处于风口浪尖上。

宗馥莉在正式掌舵娃哈哈集

团之后，围绕公司管理制度、薪酬

体系、渠道迭代等方面展开调整

和变革，几度引发争议。直至当

下，因年终奖风波和商标转让带

来的讨论还在发酵。

艾媒咨询 CEO 张毅告诉《中

国经营报》记者，宗庆后及其创办

的娃哈哈具有很强的时代特征和

民众号召力，叠加民企传承、二代

接班改革以及集团所处行业正值

竞争敏感期等因素，在当下舆论

场中极具热搜体质。

“对于宗馥莉来说，新旧体系

变革会带来博弈，需要足够的耐心

和智慧。对于娃哈哈而言，破局的

关键在于产品战略和组织重构问

题。传统产品的基本盘要稳，创新

品牌的基本盘要突破。同时结合

新兴的消费场景和渠道，最终实现

企业平稳过渡和增长。”张毅说。

这一年里，作为接班人的宗

馥莉被社会各界审视。尽管宗馥

莉早些年已经进入娃哈哈集团

任职，并很早就掌舵宏胜饮料集

团——娃哈哈集团的代工厂，但

碍于娃哈哈集团相对复杂的股权

成分、宗氏父女在经营理念上的

差异，以及外界对于娃哈哈品牌

的殷切期待，其每一步改革动作，

都被外界放在放大镜之下。

记者注意到，近一年里，娃哈

哈先后三次发布声明回应外部关

注，分别为2024年7月份的宗馥莉

重新履职声明、2024 年 9 月份的

“娃哈哈维权委员会”辟谣和“员工

重签合同”争议、2025 年 2 月份的

“娃哈哈”系列商标转让事宜等。

直至当下，有关商标转让和

转签劳动合同的争议仍在舆论场

发酵。2025 年 2 月 12 日，娃哈哈

集团回应称，旗下 387 件“娃哈

哈”系列商标正在申请由杭州娃

哈哈集团有限公司（以下简称“娃

哈哈集团”）转让至杭州娃哈哈食

品有限公司（以下简称“娃哈哈食

品公司”）。

虽同为“娃哈哈”，娃哈哈食品

公司与娃哈哈集团的最终归属并

不一致。公开信息显示，娃哈哈集

团股权由宗馥莉、杭州国资以及娃

哈哈集团职工持股委员会共同持

有。而娃哈哈食品公司的股东则

为杭州娃哈哈宏振投资有限公司

（51%）、娃哈哈集团（39%）和浙江

娃哈哈实业股份有限公司（10%）持

有。杭州娃哈哈宏振投资有限公

司则为宗馥莉100%持股。

该声明中提到，娃哈哈食品

公司成立之初，娃哈哈集团曾以

“娃哈哈”系列商标作为出资，注

入食品公司，获得其 39%股权，这

一商标出资经过评估并获得当

时主管部门的同意。随后因外

资公司历史纠纷（即达能与娃哈

哈之间的“达娃之争”）缘故，商

标转让备案未完成。此举是为

了提升集团合规化经营，依法履

行出资义务。本次商标转让，未

对集团公司经营和资产稳定造

成不良影响。

尽管如此，外界依然仍有较

大争议：过往坚决不向外资转让

的商标所有权，为何当下可以转

让给私人控制公司？

事实上，在过去的一年中，

凡是涉及到娃哈哈集团的种种

变动，几乎都伴随着不同声量的

争议。

2024 年 9 月份传出的员工重

签合同一事，直到现在还在发

酵。根据媒体报道，有员工接到

通知要求劳动合同从娃哈哈集团

改签至宏胜饮料集团。此举或会

影响娃哈哈集团原有的干股分红

制度，进而波及员工固有收入。

娃哈哈集团并未对此事公开

回应。但在 1 月底的新春团拜会

上，娃哈哈集团释放员工薪酬的最

新情况。根据“潮新闻”报道，2024

年娃哈哈共给一线员工发薪24亿

元，比 2023 年多发了 4 亿元。其

中，生产端一线工人工资人均增长

23%，营销端一线销售人员工资人

均增长 31%。两端的一线员工人

数占到全集团总人数的93%。

此外，在宗馥莉掌舵娃哈哈

集团之后，公司高级管理人员出

现更迭，包括潘家杰、吴建林、余

强兵等多位集团“元老”退出，多

位商业履历更为简单的“新面孔”

进入公众视野。

品牌营销专家路胜贞认为，

宗馥莉的改革集中在产权结构调

整、股权集中、团队架构，以及经

销商激励、渠道网络布局等方

面。这些改革是基于产品结构老

化、品牌年轻化不足、企业资本化

不足的现实基础，希望通过一系

列改革达到打破传统，创造性发

展的目的。

“从目前看，主要控股方和关

联利益方都采取支持态度，阻力主

要来自企业自身的利益关联方和

传统权益关联员工。”路胜贞说。

张毅也提到，宗馥莉改革涉

及到组织年轻化及其他方面，势

必会有很多阻力。这源于两个利

益群体和具体方法的碰撞。这种

改革非常有必要，但在策略上还

可以有更成熟的优化空间。

记者向娃哈哈集团发去采访

函，截至发稿前未获回应。
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及民生

接班人的改革受争议

宗馥莉接班一周年 改革争议不断
娃哈哈豫北经销商崔永强

（化名）告诉记者，他代理娃哈哈

集团的10个品类的产品，2024年

的销量较上年保持一定的增长。

“公司下达了新一年的销售目标，

较往年有所增长。不过增幅同过

去几乎差不多。”崔永强说。

娃哈哈集团在2024年全国销

售工作总结表彰大会上提到，公

司在2024年成功拉齐了十年前的

业绩规模，重回700亿元区间。

路胜贞告诉记者，根据他的

调研，在过去一年，娃哈哈渠道网

点增加了大概有 60 万家，这些新

增网点为娃哈哈提升30%左右的

销量，投放冰柜大约在7万—8万

台左右，对终端单店销售拉动非

常明显。

不过，食品饮料营销专家于

润洁认为，娃哈哈集团在 2024 年

的增长是偶然事件促成，并非自

身经营的长久之功，其品牌影响

力和美誉度并未得到明显强化。

值得关注的是，娃哈哈所处

的食饮领域，正在处于调整期。

一方面，传统巨头农夫山泉、华润

饮料已登陆资本市场。另外，包

括元气森林之类的新锐品牌以及

社区团购这样的新兴渠道正在快

速崛起，冲击着食饮赛道固有的

市场格局。

多位行业人士表示，从市场

占有率来看，娃哈哈的领先位置

并不明显，部分品类的市占率还

出现了下滑。

国联证券研报提到，2019 年

我国包装饮用水市场的前三品牌

为农夫山泉、华润饮料和娃哈哈，

市占率分别为 20.93%、12.65%和

7.79%。到2023年，农夫山泉和华

润 饮 料 的 市 占 率 分 别 提 升 了

2.67%和 5.77%，而娃哈哈则下滑

了1.2%。

张毅告诉记者，娃哈哈的产

品结构对单品依赖较为严重。“比

如 AD 钙奶、八宝粥、营养快线

等，可占集团营收的五成以上。

这类产品结构相对老化。而气泡

水新品并没有进入主流市场和渠

道，公司的第二增长曲线发展不

理想。”

崔永强也提到，在他的市场

中，AD 钙奶、营养快线和水的销

量和动销最好。

“过去十多年，娃哈哈的核心

品类一直都是营养快线，担任着打

通渠道、系列产品带货的重任。这

对娃哈哈的增长是潜在隐忧。尤

其是随着城市化率提升，主打县乡

市场的营养快线到了产品生命周

期的末段。如果一直主打老产品，

会让娃哈哈品牌失去新生代消费

群体的青睐。”于润洁说。

事实上，娃哈哈集团在这些

年也推出很多新品。根据路胜贞

的统计，娃哈哈新推产品涵盖茶

饮、果蔬汁、蛋白、碳酸、咖啡、苏

打气泡水等十余类 200 多个品

种。经历了从传统包装水、传统

茶饮、传统保健饮料向新生代、时

尚饮品和保健食品转型的过程。

“但这个过程是不断试错的

过程。当下，娃哈哈的茶、果饮等

补充产品系列，占比依然相对较

小。”路胜贞说。

业内有一种声音，娃哈哈依托

联销体打造的渠道优势，让其在产

品创新上稍逊于竞品集团。多位

行业人士提到，娃哈哈在打造产品

概念和品类区隔上，近些年没有形

成较为明显的骨干产品。

对于整个集团层面的变革，

张毅建议，娃哈哈集团面临着产

品和组织重构的问题。传统品牌

的基本盘要稳住，创新品牌的基

本盘要突破。在这个过程中，娃

哈哈需要创造新兴的消费场景和

渠道，迎合当下的主流消费群

体。“任何改革都面临着各种博

弈，这需要足够的耐心和智慧。”

亟待破局

图为某超市内的娃哈哈产品及其他品牌产品。 蒋政/摄影


