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《生死之战》

内容概要

这场"生死之战"发生在2007年,中法企业之间.法国达能斥资7500万欧元来打一场全球性的官司,令全世界
瞠目结舌.
《生死之战—达能娃哈哈国际商战内幕》首次揭密达娃十年博弈内幕与交锋过程，读者从中可管窥本
土企业与外资合资中的“病”与“痛”。更可通过达娃双方实战演练，觅得本土企业在全球化竞争中
的优势与出路。
内容摘要
二十年前，一个下乡种茶、晒盐十五年的中年人，靠十万元借款，创办了一间食品生产企业。
十五年前，这个中年人创办的品牌红遍大江南北，成为行业龙头企业。
这就是宗庆后与娃哈哈的传奇。
⋯⋯
十年前，娃哈哈得到了位列世界五百强的法国企业达能集团青睐，双方实现了合资。
十年间，这间名叫娃哈哈的企业成为跨国公司的亚洲区经济支柱、巨大的利润机器。
⋯⋯
十年后的2007年，达能集团亚太区总裁公开放了一句狠话，要“放倒”这位中国企业家。范易谋威胁
说：宗庆后的“余生将在诉讼中度过” 。
跨国公司全球追诉，宗庆后全家被卷入诉讼；
中国政府接到了关于宗庆后刑事责任的举报材料；
整个宗氏家族遭到秘密调查⋯⋯
缘起
娃哈哈是每年产出10亿以上的利润的企业群，达能出手攫取娃哈哈，并为此许诺给宗庆后个人6000万
美金。
六十岁高龄的宗庆后却拒绝交出手创的企业，不惜冒着家庭破产、名誉扫地、牢狱之灾甚至杀身之祸
的风险。
公众不禁大惑不解。
达娃之争争的究竟是什么？
只是财富吗？
还是某些比财富、名誉、生命更加重要的东西？
本章透过十年合资迷雾，揭示纷争幕后，跨国公司与本土老板是如何在控制与反控制中倾力搏弈。
揭密
十年前，宗庆后踏入达能的合资“陷阱”，达能欲垄断中国饮料行业，几乎达到了目的；
十年后，宗庆后以退为进，用十年时间成功设套，请达能钻了进去。
2007年，达能发觉了娃哈哈的计策，但是为时已晚；而宗庆后得理不饶人，向达能中国的战略布局发
起挑战。
达能进逼
达能面临中国市场沦陷的危机，决意倾全力打垮宗庆后。于是本书描写的改革开放以来最大的国际商
战开始了——达能的目标是：斩首宗庆后，收编娃哈哈。
大型跨国公司累积两百年国际经营的经验，宗庆后立陷危局。
达能舆论战先发制人，宗庆后顿时陷于道德、法律的双重困境；
达能的全球诉讼在欧洲、美国、离岸公司所在地展开，国外法院将对娃哈哈公司财产强制托管；
宗庆后全家被诉，大学刚毕业的女儿也不例外；
达能针对宗庆后家族、财产的全面调查开始，手段之恶劣使宗庆后忧心家人是否会被 “绑票”；
达能雇佣猎头公司，开始“挖角”娃哈哈的销售团队，产品经销商被“忠告”不得作出“令局势更复
杂的行为”⋯⋯
四面楚歌，逼迫宗庆后“悔改”，作出和解行动。
几个月后，达能祭出杀手锏，欲将宗庆后送入牢笼。
娃哈哈绝地反击
宗庆后决定奉陪到底。他对娃哈哈的员工说：“没事时不要胆大，有事时也不要胆小。”
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《生死之战》

与娃哈哈同病相怜的民族企业与地方政府对娃哈哈发起声援，民族统一战线发出了保卫民族产业的声
音；娃哈哈律师与顾问团队的侧面配合，揭开了产业资本违法行为的冰山一角。
达娃之争进入全面对抗，娃哈哈开辟了国内战场，利用法律程序，在商标归属、董事兼职问题上主动
出击，打响诉讼反击战。
跨国资本伪善面纱被撕开，而其无视东道国法律的不法行径逐渐暴露。
真相浮出水面，娃哈哈取得阶段性的胜利。
而更严厉的挑战来自于达能一手策动的“倒宗运动”——面对税案、美国税案与“绿卡门”，我和宗
庆后奔走于北京与杭州、主管部门与媒体访谈现场之间，化解一波又一波的阴谋与进攻。
风波又起
达能早已预备了一招王牌——运动了法国总统萨科奇来华斡旋，娃哈哈在法律战场上的努力与胜利可
能断送在政治力量之手。
全球媒体瞩目着事态的发展。
中国政府的得体应对出乎跨国公司的意料⋯⋯
娃哈哈对“总统牌”的回答是声势浩大的“工会诉讼”。
政治手段遭遇破产，浩大的国际商战将等待法律战场的最终宣判。
大局初定
“娃哈哈”商标花落谁家？国际仲裁结局如何？
宗庆后的个人命运更是令人关心；跨国公司一手策动全球商战，最终将如何收场？
本书为您揭示答案。
战争遗产
达娃之争是本土企业参与国际竞争历程中的一个拐点，它在全球竞争的大背景下产生，也揭示了全球
化竞争与大型商战的规律，是民族的宝贵经验。
本书由娃哈哈战争亲历者总结，回答本土企业亟需解决的以下问题：
大型商战如何布署？
在中国马失前蹄的跨国公司战略得失与经验教训？
20万合资企业何去何从？
全球竞争中民族企业路在何方？
节选：
达能中国区的心腹大患
但是摆平宗庆后谈何容易。
宗庆后是一位令整个达能董事会对他印象深刻的人物。2006年6月13日，在北京嘉里中心，达能集团亚
太区经理人会议闭门举行的时候，100多位总经理与小里布对话。有人通过递纸条的方式向小里布提了
一个问题：“我们如何控制宗庆后，减少达能在中国的风险？”
合资十年，宗庆后气焰正高。达能全球经理人年会时独为宗庆后升起五星红旗。踏着红地毯走进会场
、坐在总裁里布身边的宗庆后，早已经名声远播了。令他名声远播的远不只是业绩，而是他雄霸一方
、随时与他的大股东叫板的实权，是他任意挥洒、顶头上司在侧随时为他点烟的气势⋯⋯
达能中国区管理层久已将宗庆后视为心腹大患。双方反目的最大矛盾，始自2000年达能收购乐百氏；
双方最激烈的冲突，发生在乐百氏亏损之后。其时，宗庆后合作多年的达能总裁老里布也已退休，达
能由小里布接掌。
宗庆后曾经说：“我跟秦鹏面和心不和，乐百氏亏损，我要是接盘，能救秦鹏，但是我不肯接，他必
定怪我。”
2005年，乐百氏与娃哈哈之争以乐百氏巨额亏损告终。宗庆后终于报了一箭之仇，而且更加瞧不起达
能。
在达能这方面，合作的心理基础也遭遇到了破坏：乐百氏垮了，宗庆后选择袖手旁观，不肯接管：“
收购时不理我的死活，管理亏损了以后要我接手，我要一个亏损了、有两万员工的乐百氏干什么？对
娃哈哈有什么好处？”
达能只好选择裁员，裁员引发了社会问题，媒体蜂拥报导，放大的社会效应使乐百氏事件成为丑闻。
而且事情远未过去：裁员之后还会亏损，亏损了还要裁员⋯⋯在巨额投入血本无归的同时，达能要面
对员工问题、舆论问题、地方政府的问题⋯⋯成王败寇，乐百氏滑铁卢对于时任达能中国区主席的秦
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鹏来说简直是一场噩梦，直至如今仍是心头挥不去的奇痛。
达能的困境持续了一年有余，宗庆后始终不肯援手。于是无论是达能，还是秦鹏本人，对宗庆后的成
见及对立情绪到了顶点——此人非除不可。
2005年当年，宗庆后服务协议期限已到，但是达能方面在续约方面出现了不同的声音。秦鹏、甚至达
能集团董事会，不希望宗庆后继续掌管娃哈哈，于是服务协议迟迟不签；最终服务协议是续签了，但
是多了一条规定——就是需要所有的合资公司开董事会认可才生效；这一程序不履行，服务协议不生
效——事实上续签的服务协议一直没有生效，达能就是想利用这一点在想拔掉宗庆后的时候拔掉宗庆
后。
可是好几年过去了，达能还是做不到。
现在难题落到了范易谋手上。
范易谋一定要想出一个办法消掉宗庆后的霸气，让谈判继续下去。
达能内外组成智囊团，日以继夜讨论宗庆后的问题，查阅旧档案、雇佣侦探公司盯宗庆后的梢⋯⋯时
隔数月，范易谋终于拿到了一个方案：“把刀架在宗庆后脖子上”——这一招果然奏效。
宗庆后“三宗罪”
范易谋是这样表达他的观点的：宗总，您要知道您有三个法律上的难题，你叫它三宗罪也好：国有资
产流失、商业贿赂和偷逃个人所得税——我们都有证据证明，您也知道这些行为的严重后果。当然只
要你能同意达能收购非合资公司，旧事不提，我们可以另外给您个人6000万美元。
宗庆后说，你们这是在罗织罪名吗？
范易谋笑里藏刀地说：你可以说不，只要你想好能够承担后果。
欲加之罪，何患无辞。一个总经理，如今他所任职的企业要收拾他，真是再容易不过了。宗庆后马上
冷静多了。
这就是2006年9月，年届六十的宗庆后面临着一个似乎非常简单的选择。
如果答应达能收购娃哈哈集团下属29间非合资子公司，他将到手：
1、
6000万美元个人收入；
2、
继续经营并分享扩大的娃哈哈利润王国；
如果拒绝达能的收购要求，他将：
失去6000万美元；
必须立即向税务部门补交十年个人所得税2亿多元；
同时：
被达能起诉违反竞业禁止义务——余生可能在诉讼中度过；
娃哈哈集团及非合资公司被达能起诉同业竞争；
仲裁程序在境外进行，他必须支付巨额的诉讼费用，以及面对自己对程序一无所知的窘境；
⋯⋯⋯⋯⋯⋯
范易谋不是说着玩的。如果达能不择手段想要整人，个税、国有资产、商业贿赂，每一宗招致的刑事
责任够得上死缓，甚至会牵连某些政府官员；就算这些全是“莫须有”的罪名，达能无法最终得逞，
侦查程序给宗庆后带来的麻烦也够受的。选择反抗的话，一旦失败了，他最终还是会失去所有的娃哈
哈子公司。
宗庆后在想：与跨国公司撕破脸、完全敌对，何必呢？自己有家产，有妻女，打拼一生、到了安享晚
年的年龄，何必再冒生命危险去争什么呢？宗庆后看到，如果达能真的得逞了，他作为一个光彩的首
富、娃哈哈军团的领军大帅、有妻有女有天伦之乐，有希望有盼头的日子就到头了；朝夕之间，一个
“曾经”的浙江首富就可能沦为阶下囚，而且会被达能昭示天下，他的家族将为之蒙羞。
宗庆后的选择其实应当是没有选择。
在这种恐惧与衡量中宗庆后接受了达能的开价。
范易谋成功了——那些日子可能是范易谋职业生涯中最值得纪念的日子，他居然用了几个月的时间就
摆平了令达能集团董事会困扰了十年的中国人：宗庆后。
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作者简介

钱卫清，娃哈哈律师,达娃之争亲历者.
公司战略管理专家，清华大学客座教授，大成律师事务所高级合伙人。
长期研究企业融资并购、重组、改制。历任中国人民大学企业改制研究所、跨国商事研究所所长。在
担任中央企业和一些著名民营企业顾问的期间，曾代理数十起重大社会影响的案件，为当事人挽回和
避免经济损失上百亿元；出版公司治理及法学专著20多部。
热心公益，爱好广泛。为维护民族品牌和社会公平公正不懈努力。担任中国公益协会副会长，获2008
最具社会责任奖。闲暇以书法为乐，书法作品被人民大会堂收藏。本书书名由其题写。
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书籍目录

引子第一章 争端阴云第一节 十年：达娃恩怨第二节 绝境：达能困局第三节 摆平宗庆后第二章 达能进
逼第一节 达能“4·11”谎言第二节 “斩首”行动：目标宗庆后第三节 无孔不入：达能的情报战第四
节 釜底抽薪：达能揭了宗庆后的老底第五节 达能经营权争夺战第三章 娃哈哈绝地反击第一节 走为上
计：“恕我不干了”第二节 将计就计：商标仲裁破除舆论迷信第三节 围魏救赵：达能董事兼职困局
第四节 以毒攻毒：全国突然冒出税务爱好者第五节 “红帽子”的故事讲给达能听第四章 日暮途穷第
一节 重要人物出面说情第二节 达能在和解中让步第三节 麦田里的达能第四节 我看宗庆后与娃哈哈第
五章 大局初定第一节 娃哈哈花落娃哈哈第二节 董事兼职：允许娃哈哈点灯不准达能放火第三节 国际
仲裁庭姿态公正第四节 解散之诉奠定分家价款第六章 战争遗产第一节 达能战略全景揭密及点评第二
节 大型商业纠纷中的战争思维第三节 资本逐利新兴市场的大博弈时代第四节 战争警示：数十万合资
企业何去何从后记
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章节摘录

第一节 十年：达娃恩怨神话：娃哈哈的崛起始创于1987年的娃哈哈集团，如今拥有一百多家下属企业
，市值几百个亿。娃哈哈是中国改革开放以来的一线品牌之一，是名至实归的饮用水品牌第一家，“
娃哈哈之父”宗庆后号称“水王”。娃哈哈创立最初，生产的“娃哈哈儿童营养液”，填补了中国儿
童营养品的空白，几乎在一夜之间成为全国著名品牌；随后竞争者层出不穷，娃哈哈从儿童营养品的
“小市场”，转战软饮料的“大市场”，20年来无敌于天下。娃哈哈产品至今仍集中于饮料市场，这
是一个竞争激烈、供需两旺的“红海”。在这片“红海”里，许多企业、品牌忽如雨后春笋般冒出来
，又忽如秋风落叶般倒闭、退出市场，而娃哈哈却一直高踞行业领军之位，造就了市场营销的神话。
娃哈哈制胜的特点是“快”：产品上马快，铺货到全国每一个终端更快！而一旦发现销售下滑，产品
失去前景，下线也快，娃哈哈将市场做到了极致。业内有一句话，叫做“娃哈哈进的市场不要进，因
为已经争不过它；娃哈哈离开的市场也不要进，因为已经无利可图”。娃哈哈的这种优势已经保持
了20年，从它创立时起就是这样。娃哈哈成功的秘密究竟是什么？娃哈哈的员工说，娃哈哈成功的法
宝就是“宗老板”，宗老板有“灵感”，宗老板出一个点子就能够赚钱。管理咨询专家们经过研究，
得出了同样的结论：娃哈哈的核心竞争力就是宗庆后，是他的“灵感”。而宗庆后又是何许人也？很
难想象，他只是一个没高学历、没背景、白手起家的企业家；更难以想象的是：他的青年时代，既不
是在学校苦读，也不是在企业实践，而是下乡劳动15年。由于赶上“文革”，宗庆后18岁下乡，在海
滩上挖盐、晒盐、挑盐；在茶场种茶，割稻，烧窑，过着枯燥艰苦的生活。15年中，宗庆后能够做到
的事是熟读“毛选”。宗庆后爱读“毛选”，伟人的思想、感情无不浸透在他的作品之中，而宗庆后
能够领会这种胸怀与境界，并且深深受到感染，可以说这就是宗庆后所接受的“素质教育”，毛泽东
思想事实上成为宗庆后用来规划人生、经营企业的指导思想。直到宗庆后三十多岁，母亲退休，他才
得以回到城里“接班”。但是由于他学历不够当教师，只得进了学校的工厂当业务员，用他的话说，
是“蹬三轮卖冰棍”，成为一名“蓝领”工人。1987年，宗庆后工作的校办厂由于经营难以为继，决
定由职工承包经营。宗庆后似乎看到了盼望已久的人生的改变，于是他与两名退休教师一起，承包了
这间工厂，这就是娃哈哈的前身。当宗庆后瞄准中国儿童营养品市场的空白，欲开发“娃哈哈儿童营
养液”时，众多朋友善意地劝他不要冒险，宗庆后显得异常固执：“你能理解一位47岁的中年人面对
他一生中最后一次机遇的心情吗？”于是，宗庆后带领他的小团队用“两口锅子、三个罐子”，开发
了中国第一支儿童营养液，较好地解决了儿童厌食、偏食造成营养不良的社会难题。凭着“喝了娃哈
哈，吃饭就是香”的广告，这款产品一炮打响，走红全国。娃哈哈到第四年就形成了年销售收入4亿
元，利润7000多万元的规模，完成了原始积累，宗庆后有了140名员工，几百平方米生产场地。疯狂增
长的品牌资产带来的财富远远超出想象。当初做梦也不敢想的工厂规模，这时却成了束缚发展的瓶颈
：企业的产能到了极限，产品仍旧供不应求。这时，娃哈哈迎来了企业生命中非同寻常的一个转折：
收购国有大厂，一跃成为大型企业。当时杭州有一家国企杭州罐头食品厂资不抵债，工人没活干，靠
国家养。杭州市政府开始撮合娃哈哈收购这间厂。罐头厂当时有2200名职工，6万平方米厂房，是国营
老厂。听到要被一个小学校的经销部收购，不单是厂领导，连职工都不愿意。政府几次三番做工作，
仍旧做不通，后来政府没办法，跟宗庆后说：“要不你去试试。”于是，由政府主持在罐头厂召开了
一个全体职工大会，把所有的厂领导、职工都叫来参加，安排宗庆后发言。大会上，政府领导做了一
个简短的开场白后，宗庆后上场。令领导们惊喜交加的事发生了：宗庆后一说话，职工们眉飞色舞；
宗庆后一讲完，全体鼓掌通过，收购成功了。
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后记

2007年到2008年，达能在中国遭遇了“娃哈哈滑铁卢”，这场纷争震惊了全世界：各种商场内幕、行
业潜规则、经营陷阱甚至家族隐私被揭露出来，在企业间“口水战”中被争相曝光。“达娃之争”是
跨国公司倾尽全力打倒本土企业家的一场战争：跨国公司抱着必胜的信心。争端之初，娃哈哈老总宗
庆后以个人治理公司的风格（熟人社会的管理风格）去处理公众舆论（生人社会的价值判断），试图
用情绪感染全国人民，但是事与愿违，孤军奋战的宗庆后心力交瘁，没有得到公众的理解，在战争中
也陷入被动。
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媒体关注与评论

国际化带来的是知识、经验、资源、技能的冲击，而《生死之战—达能娃哈哈国际商战内幕》记述的
这场国际商战则提示了资本的另一个属性，即资本可能蔑视法律。达娃之争不是民族的问题，而是是
非的问题，娃哈哈在这场冲击中为本土企业摘得了一块金牌    ——全国人大常委会副委员长  成思危作
者具有丰富的实践经验和扎实的理论功底，《生死之战—达能娃哈哈国际商战内幕》从宏观经济背景
与企业个体战略的角度，剖析公司治理、公司危机战略策略、公司纠纷解决；所得出的结论却仅以一
言蔽之：尊重法律、善于运用法律是化解危机的重
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编辑推荐

《生死之战:达能娃哈哈国际商战内幕》由北京出版社出版。
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《生死之战》

精彩短评

1、国贸课查资料，查到这个事件这本书。看完了，不喜欢，不像一个律师写出来的，觉得太感性，
没有给我觉得这是个法律读物的感觉，对于自己的立场连一点掩饰都没有。
2、要去看下达能那边的报道，不过，还是很震撼
3、一场有硝烟的全球大战~刀刀见血~法律、商业、人生、哲理都可见一斑~膜拜~
4、后两张基本是广告宣传了
5、商场真是狡诈诡异，从这本书里，我看到外企和我们的民营企业家的操作手法差不多。要说内幕
呢，有一点，人性的弱点和丑陋更多。外资到底给中国带来和带走了什么？不过，这好像应该是政府
应该关心的事
6、语句中肯，分析透彻，对旁观者了解内幕或者了解商战有一定的参考作用
7、合资企业30年的缩影
8、和老毛有什么关系，提老毛干啥？第一代下海人的法律契约意思的空白造成的恶果。
9、挺精彩的，特别是工会之诉那招
10、我要做钱律师的粉丝！
11、这本书是改革开放以来，民族企业对跨国公司的第一次成功叫板，显示了国内企业正在走向成熟
，利用国际游戏规则来保护自己的利益。
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《生死之战》

精彩书评

1、我比较喜欢看战争方面的书，这书的题目首先就吸引了我，这书用战争的思想分析了商场之间的
法律纠纷，读起来更有意思，也能更快的懂得双方的斗争情况，这也使我们更坚信法律的存威，任何
事情都逃脱不了法律的制裁
2、非常不错，一看就吸引了我，一口气看完。商战的惊心动魄，民族企业的奋起反抗。中国的企业
与世界的大企业还有很大的差距，但我们不能受制于他们，要敢于与他们抗争。娃哈哈的胜利不是民
族的胜利，而是是非的胜利，我们要学会运用法律。中国的企业要不断的成长，不断的强大！！
3、《生死之争》全面解析了达能娃哈哈国际商战内幕，它的意义显然不只在达能娃哈哈本身，因为
达能娃娃问题基本尘埃落定，《生死之争》所揭示的是中国20万合资企业中普遍存在的问题，虽然这
个问题在不同企业的激烈和尖锐程度有差异，本质上却是惊人的相似。《生死之争》为20万合资企业
敲响了警钟，揭示了诸多值得警惕的问题和斗争策略。如今，中国在国际上具有举足轻重的地位，同
时中国仍然属于第三世界国家；中国的经济建设取得了举世瞩目的成就，但中国的市场经济并不成熟
；法制体系与发达国家相比，也相对落后。为了促进经济的发展，上个世界中后期，国资委曾专门出
了一个文件，把吸引外资作为促进经济发展、推进国企改制的主要途径。在这之后，跨国公司竞相进
入中国，并购各行业排头兵企业，廉价收购骨干企业的优质资产、独有品牌、核心技术和制造能力，
将其纳入合资企业，控制企业经营权，最后逐步迫使中方退出。《生死之争》揭示了资本远涉重洋，
来到第三世界为代表的中国，目的是为了“超额利润”。事实上，跨国企业逐利的本质是一致的，采
取的手段是相似的，合资企业面临的问题也大同小异。资本来到中国，不但没有把先进的东西输送给
中国本土企业，反而一心想着长期生长在这种法治缺乏，能够不断满足其贪婪需求的环境之中。以达
能为代表的外资企业，进中国以后搞“本土化”，第一个目标是研究中国“软肋”，摸索如何控制中
国企业；第二个目标是研究中国法律，钻法律漏洞，设置契约陷阱。从《生死之争》的分析可以看到
，某些跨国公司进入中国所获得“超额利润不是靠工匠精益求精的限量生产得来的，也不是靠奢侈品
的市场定位与完美广告得来的，而是靠垄断、不公平交易、非法交易赚来的。这跟我们司空见惯的民
营企业并无区别。资本的本质一样，手段也相同，当然，技巧有高有低，工具有高有低，境界也有高
有低。”在《生死之争》中，代表民族资本出场的是娃哈哈掌门宗庆后，这是一个典型的中国式企业
家，他们勤劳、聪慧、坚韧、执着，他习惯于做决定，强势，对自己心中的原则问题，寸步不让。他
“在‘熟人圈’里有威望，在‘生人社会’里则不怎么受欢迎”。在和达能的漫长斗争中，他承受了
常人难以想象的巨大压力。而这，正事中国民族资本、国内合资企业普遍需要经历的斗争。《生死之
争》全面展示了这一斗争过程，以及斗争双方各自的策略，阵局的得失。作者钱卫清先生以科学严谨
的态度，洞察入微的眼光，入木三分的笔力，将这场斗争迷局解析得通俗明了，20万中国合资企业和
相关的研究人员，都将从中受惠。《生死之争》也将因此影响深远。
4、很值得看的一本商战书，书中揭露了达娃之争千丝万缕的利益纠葛，深刻剖析了对阵双方的战术
策略，为民族工业在与跨国公司合作中法律风险控制上提供警示。生动的商战实例，深刻的内幕剖析
，看后收益颇多，希望与君共享。
5、这本书对于详细了解达娃之争还是很有好处的，通过这本书了解到原来地方政府外资引进风光的
外表下，其实却又着说不尽的心酸。外资在中国的横行不但没有带来所谓的先进管理制度和技术，反
而在一步步的吞噬中国的本土企业；不但没有带来国民收入的增加，反而存在巨大偷漏税阴谋。达娃
之争给中国的民营企业家们一个大大的教训，也给了中国政府敲了一记警钟：资本是无情的。
6、湖南卫视的企业财经节目风云对话正在录中西管理方面的节目引用了这则实例,请作者出场如果说
学习知识需要一些理论层面的东西,那么培养素质还是需要感性一些去琢磨.
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