
二月杨柳未绿，春寒料峭，斯人长辞，竟是惜别之时。
2024年2月25日，浙商第一代企业家、杭州娃哈哈集团董事长宗庆后逝世，

享年79岁。
在不少85后、90后的眼中，娃哈哈是从小看到大的熟悉品牌。娃哈哈矿

泉水、AD钙奶、营养快线……是时光机里的鎏金记忆。而宗庆后身穿帆布鞋、
中山装的勤俭风格，也是他们对浙商第一代企业家的认知记忆。

42岁下海创业，宗庆后带领娃哈哈一路披荆斩棘，西进北上、百日兼并、问
鼎中国首富，成就了一代浙商传奇。

钱塘江边崛起的宗庆后，犹如立于时代浪潮上的弄潮儿，执旗37年，一手
缔造了娃哈哈的商业版图。其中既有时代改革的红利，也不乏个体的自强与
奋斗。

步鑫生、鲁冠球、宗庆后，第一代浙商企业家先后离去，浙商二代陆续传承
家业。时不与势同，面对迥异的市场格局，二代浙商企业家能顺利接棒商业帝
国么？这是一个需要时间和市场校验的问题。

如今，这份压力给到了宗馥莉。
一代人有一代人的征途，惜别宗庆后。钱塘千帆来去风，谁人不知娃哈哈。

宗庆后谢幕，娃哈哈开启宗馥莉时代

1987年的春天，42岁的宗庆后做了一个
改变人生轨迹的决定：下海创业。

彼时的杭州市上城区文教局要对下属校
办企业经销部采用承包经营的方式，并公开
选拔经销部负责人。

宗庆后看准机会，毛遂自荐，主动提出承
担每年10万元的利润。校办企业经销部最开
始只有几个人，由于人少，宗庆后经常亲自蹬
三轮车送货，靠代销汽水、棒冰及文具纸张，
一分一厘起家。

1987年7月，宗庆后以花粉销货款和5万
元银行贷款作为原始资金，筹建了杭州保灵
儿童营养食品厂，为杭州保灵公司代加工花
粉，开始了娃哈哈的创业历程。

42岁后的人生，宗庆后有一个众所周知
的企业家身份，但在人生的前40年岁月里，他
却在时代的变化中，不断地转换自己的身份。

1945年出生，宗庆后在人生的前17年，似
乎和杭州并没有太多交集。在他17岁时，跟
随家人迁往杭州。其后宗庆后曾作为知青，
在浙江多地辗转，种茶、割稻、烧窑、挖盐，构
筑了他青春时期的人生阅历。

“浙江人多地少，山地多平地少，自然灾
害多，依靠农业经济比较难获得好的生活环
境。所以生存环境倒逼使得浙江人在条件开
放的情况下，较早选择工商业。”浙商博物馆
馆长杨轶清在分析上个世纪80年代第一代企
业家崛起的要素时说。

纵览第一代浙商企业家群体，上个世纪
80年代于他们而言，都迎来了各自人生的事
业大转折期。“改革先锋”步鑫生在1989年经

历了人生起伏后，年过半百之际推出了“金宝
路”衬衫。

1988年，当私有企业被赋予合法地位时，
鲁冠球通过管理层赎买的方式将工厂转换为
私有企业，万向成为杭州第一代成功转制的
民营企业。

在20世纪80年代末期，一些私营企业主
感到不小的压力。萧山宁围镇一个叫徐传化
的化工厂老板正是其中之一，当时甚至认真
考虑要不要关闭工厂。

而政府对民营经济的肯定和鼓励，使
徐传化纠结不安的心放了下来，全身心放
到生产经营中，这家工厂正是今天传化集
团的前身。

在这一时期，宗庆后选择下海创业，这并
不是一件容易的事情。“喝了娃哈哈，吃饭就
是香”，1988年，娃哈哈营养液推出后，在市场
上一炮打响，实现了娃哈哈从无到有，完成原
始积累。

时间进入20世纪90年代，娃哈哈在改革
开放的春风下，不断发展壮大，以“小鱼吃大
鱼”的方式兼并了当时拥有厂房面积6万平方
米、职工2000多人的国营老厂——杭州罐头
食品厂。百日兼并，为娃哈哈奠定了发展基
础。其后西进北上，布局西南地区，娃哈哈逐
步走向全国。

在37年的时间里，宗庆后步履不停，艰苦
创业，缔造了一个国民品牌的庞大商业版
图。娃哈哈官网披露数据显示，娃哈哈集团
35年累计销售额 8601亿元，利税 1740亿元，
上交税金742亿元。

中年创业 天道酬勤

人生须臾一瞬，世人以何论英雄？但无论从
哪个角度，宗庆后无疑是成功的。

2010年、2012年、2013年，宗庆后三次坐上
《福布斯》中国内地首富交椅。2023年，宗庆后
以1000亿元人民币财富位列《2023胡润全球富
豪榜》第121位。

不过在宗庆后看来，“个人最伟大的成就，应
该是为社会创造了什么”。

三年全球新冠疫情，各种不确定性对企业家
而言，无疑增加了企业长续经营的难度。“太难，
躺平了”，对于部分企业家的心态，宗庆后说，“难
过难过，难是难了点，但总会过去的。无论面对
什么样的困境，作为企业家，我们都不能躺平。

既然做了企业家，就没有躺平的权力，因为你不
是一个人，你的背后少则几个、几十个，多则几百
上千上万个员工和员工的家庭，还有客户、还有
上下游。而奋斗也许是唯一出路”。

纵览娃哈哈30多年的发展历史，宗庆后遇
到过不少难题。

上个世纪90年代末期，娃哈哈与法国达能
集团合作成立中外合资企业，但好景不长，达
能驻合资公司的董事发现，娃哈哈还有自己的
非合资公司，为了争夺更多的利益，达能提出
了收购娃哈哈非合资公司将近一半的股份，此
举遭到宗庆后的反对，因此，达能集团提起了
诉讼。

困境不躺平 时事与潮生

2021年12月，宗馥莉被任命为娃哈哈集团副
董事长兼总经理，并负责日常工作。这一任命也
被视为其正式被确立为娃哈哈集团接班人。

2023年12月12日，宗馥莉代表娃哈哈集团发
表2024年全国销售工作会议讲话，释出未来一年
在产品、品牌、销售等方面的重要战略。这也被不
少娃哈哈经销商认为是宗馥莉全面接管娃哈哈集
团的一个信号。

命运的齿轮，在这对父女彼此42岁时给出了
新的挑战。今年42岁的宗馥莉能否像她父亲42
岁时一样，再创娃哈哈？

在改革开放的时代浪潮中成长壮大的娃哈
哈，能在日趋激烈的竞争中屹立不倒，宗庆后有一
套自己独特的商业模式——联销体。在互联网不
发达和下沉市场零售渗透还并不完善的时代，通
过联销体网络，将娃哈哈的销售渠道像毛细血管
一样渗透到三四线城市及农村。

联销体基本架构为：总部-各省区分公司-特
约一级批发商-特约二级批发商-二级批发商-三
级批发商-零售终端。

这套模式被业内认为降低了娃哈哈的经营风
险，销货人员无须在讨债上费心费力。缺乏资金
实力、市场开拓能力差的经销商难以进入娃哈哈
联销体，娃哈哈得以与优秀的经销商打交道并将
其“套牢”。

在娃哈哈集团2024年全国销售工作会议上，
宗庆后上台与宗馥莉共同表彰了全国卓越经销
商、全国杰出经销商、全国优秀经销商等。娃哈哈
方面表示，宗庆后十分重视与经销商的厂商关系，
并坚持梳理、优化合作关系。2024年娃哈哈计划
拿出1亿元奖励优秀经销商。

联销体成为娃哈哈商业成功的一张王牌，但

一代人有一代人的征途，这张王牌在宗馥莉手中
还能发挥出巨大的威力么？

“我们将一如既往坚持‘厂商鱼水关系’，齐心
协力、共生共荣，不断追求卓越品质和服务。”在娃
哈哈2024年全国销售工作会议上，宗馥莉表达了
对销售人员的期待，“只要我们有上下合力的齐
心，有咬定青山的决心，就一定能够战胜任何困
难，一定能完成我们的销售目标。”

在杨轶清看来，哪怕父辈打下的基础不错，浙
商二代普遍面临着守业的挑战和压力，也依然非
常巨大。就娃哈哈而言，杨轶清认为，现在娃哈哈
从要素资源来说是齐全的，人才、品牌、管理方面
都不缺，但在新的市场格局下，老产品要保持生命
力，新产品能持续开发推出受市场欢迎，这对宗馥
莉而言，仍然是不小的挑战。

对于娃哈哈2024年的发展战略，宗馥莉提出
要真正打开销售新通路，既要“全面”也要“聚
点”。娃哈哈创立的联销体模式筑了稳固的市场，
但这远远不够，宗馥莉强调，新的一年娃哈哈要在
抓牢强势市场的同时，瞄准特通渠道，积极开拓新
市场。

在产品上，宗馥莉提出2024年要做到新品老
品双管齐下，多措并举打产品“组合拳”，才能抢抓
机遇，释放优势。同时提出要坚持大健康发展战
略，组建特色产品链和销售网络。

谈及父亲宗庆后，宗馥莉在公开采访中曾坦
言：“他在娃哈哈是神一样的存在。”而对于父亲创
下的事业版图，宗馥莉亦曾表示“我会和我爸一
样，坚定投身于饮料业！”

在人生的第79年，一手缔造了娃哈哈商业帝
国的宗庆后离开了人世。钱塘千帆来去风，传奇
浙商终谢幕。 供稿：《每日经济新闻》叶晓丹/文

继承人的战役

宗庆后的离世令人惋惜，但娃哈哈集团将继续
前行。许多耳熟能详的民营企业，如今也大多到了
新老交替的时代。随着“创一代”的老去，“创二代”
能否顺利接棒？

接班人的表现各不相同

在中国的民营企业中，家族企业占据了绝大多
数。有调查统计，民营企业中近八成是家族企业。

行至当下，中国大批民营企业走到接棒节点，
新一代接班人开始密集登上集团的舞台。

这份接班名单很长，比如娃哈哈宗馥莉、新希
望刘畅、新世界第三代郑志刚、合生创展朱桔榕、通
威股份刘舒琪、海澜集团周立宸、杉杉集团郑驹等
等，家族企业集体迎来接班潮。

无独有偶，2023年新希望投资集团发生工商变
更，新增刘畅为董事长、董事。她是新希望创始人
刘永好的独生女儿，16岁便远赴美国求学。直到
2011年，刘永好第一次以刘畅本名公开向外介绍了
自己的女儿。

高中就被刘永好送去美国留学的刘畅过了一
段“特别颓，特别垮”的日子，渴望“表达不一样的自
己”，回国后不久就在父亲的安排下进入新希望集
团旗下的新希望乳业控股有限公司。

新希望集团董事长刘永好在2020年接受采访
时谈到刘畅，真情流露道：“其实她做得蛮优秀了，

她很努力很拼，经常晚上都在考量问题，有时候睡
不着觉。她也是母亲，带了一对双胞胎龙凤胎。刘
畅是比较爱时尚的人，能够放弃对时尚的向往和追
求，来从事最踏实最基础最传统的农产业，是不容
易的。我希望她能够兼顾工作和生活，能够有更平
常的心面对挑战和机遇，能够在长期主义的路上走
得更顺更好。”

刘永好也在采访期间对刘畅的工作表现进行
打分，“至少得85分以上”。

民营企业迎来新旧更替高峰期，接班人的培养
问题日益凸显。但目前，现在有些接班人的表现不
尽如人意。

2016年，美特斯邦威创始人周成建将公司的控
制权交给自己的女儿胡佳佳。在胡佳佳接手的七
年多以来，美特斯邦威仅有一个年度净利润为正
值，而这期间的所有净利润累计亏损额近32亿元。
1月5日，胡佳佳辞去董事长、总裁等职位。周成建
宣布重新出山掌舵。

胡佳佳卸任后，周成建接受采访时表示，“从根
源上来看，美邦这些年从辉煌到亏损，都离不开我
的责任。虽然过去几年我并非法人代表，但我仍然
是公司的实际控制人。事实上，这几年我也曾参与
美邦的经营，但是处于一种似管非管的状态，这反
而妨碍了管理的顺畅。我认为，与其保持现状，不
如这次全面参与并亲自尝试一番，看看是否能有所
改善。”

“创二代”如何“丝滑”接班？

一些大型企业新人接班，可以依靠广泛人脉和
充足资金，实现平稳过渡。然而，对于一些中小型
家族民营企业来说，情况却截然不同：他们面临更
为严峻的挑战。家族企业的接班人可能对家族企
业的经营并不了解，或者缺乏对企业充分的兴趣，
这给接班带来了诸多困难。

《中国家族企业生态40年》显示，家族企业的平
均寿命为24年，恰好与企业创始人的平均工作年限
相同；有30%的家族企业可以传到第二代手中，其中
有不到2/3的企业能够传到第三代，后者中大约仅
有13%的企业能够传出第三代。

中国中小企业协会会长李子彬指出，中国的民
营企业大多数是家族式企业，这在一定历史阶段，
有它存在的道理。但要自觉克服家族式企业的弊
端，努力建立现代企业制度，引进先进的管理技术。

对于初创企业而言，家族式的企业模式有利
于有效完成原始积累，但随着企业规模的不断扩
大，弊端逐渐显现。比如股权状况不明晰；以血缘
关系进行企业的内部管理，也就意味着无法摆脱
家族血缘关系的干预，常常导致企业进入经营困
境；同时，权、责、利界定的模糊也让企业管理无法
有序进行等。

家族企业产权的高度集中，也不利于吸收先进
人才。即使引进优秀的人才，也由于经营管理环境

的约束无法完全展现才能，从而阻碍企业向现代企
业制度的转变。

全国工商联研究室主任、中国民营经济研究会
副会长林泽炎认为，就企业所有权和经营权而言，
为了保证家族企业的持续健康发展，势必要推进企
业制度变迁，和家族以外的非核心层人员共享企业
的产权、剩余索取权及经营管理权，一部分素质较
低的家族核心层人员将从重要的经营管理岗位退
下来，把权力交给专业管理人员。

但也有调研显示，中国家族企业新生代相比全
球同行更加积极进取。

普华永道2022年全球新生代调研中国报告显
示，展望未来五年，相比全球家族企业新生代，中国
内地家族企业的新生代中渴望成为企业领导角色
的比例（69%），远高于全球范围内的调研结果（全
球：51%；中国香港地区：61%）。

72%的中国家族企业新生代认为，实现业务增
长应该是他们公司未来两年的首要任务（全球：
65%），其次是采用新技术（中国：52%；全球：44%）。
同时，35%的中国家族企业新生代认为他们可以在

“实现业务增长”这个领域创造价值，高于31%的全
球水平。

历史长河中，接班传承始终是一项艰巨的任
务，挑战不断。“创二代”们面临的挑战与机遇，正如
古人所言：打江山易，守江山难。

来源：国是直通车 陈昊星/文

达娃之争实际上是一场围绕商标权的竞争，最
初，不少人看好达能集团，达能也比娃哈哈拥有更
多的优势。然而，结局却出乎不少人的意料，娃哈
哈胜诉了。

双方最终于2009年9月30日宣布达成和解，
和解协议执行完毕后，双方将终止与纠纷有关的所
有法律程序。

30多年来，娃哈哈的品牌能始终屹立于国内饮
料消费市场，并非易事。乐百氏易帜、健力宝变身、
旭日升倒闭，元气森林、怡宝等新一批新锐崛起。

“娃哈哈不能松懈，不能后退，要一直向
前、向前，非但如此，娃哈哈还要挺立潮头，勇
当先锋。”面对激烈的市场竞争，宗庆后不敢
懈怠。

在杨轶清看来，宗庆后是国内非常独特的企业
家，他总结主要有四个“不”：不贷款、不上市、不设
副总裁、不做房地产。“这个管理模式和风格，我觉
得是非常有效，符合宗庆后的偏好、性格和选择，也
证明是很成功的，但这套模式对他的继任者而言，
可能也是非常大的挑战。”

“创二代”们能否接稳父辈的商业版图？

42岁的宗馥莉能否像她父亲42岁时一样，再创一个娃哈哈？
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