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快消品供应链牛鞭效应的治理策略研究

——基于宝洁的案例分析

陈卓雅 1 易金翠 2

（1.通讯作者 广西财经学院，广西 南宁 547300，2.广西财经学院，广西 南宁 547300）

[摘 要] 牛鞭效应是多级供应链体系中典型的需求扭曲问题，普遍存在于快消品行业多级分销供应链中，需求

信息沿供应链向上传递过程中持续失真、逐级放大，极易引发库存积压、产能错配、运营成本攀升、供需失衡

等问题，严重制约供应链整体运营效率与稳定性。本文以 20世纪 90年代宝洁纸尿裤供应链为经典研究案例，

依托现有供应链研究理论成果，系统剖析快消品行业牛鞭效应的形成机理、核心成因与经营危害。结合宝洁与

沃尔玛经典供应链协同实践，梳理数据共享、VMI库存管理、CPFR协同运营等标准化治理手段，总结适配快

消行业的牛鞭效应优化策略。研究基于真实案例与成熟理论展开分析，可为快消品企业优化供应链管理、弱化

牛鞭效应、构建稳定供需体系提供实践参考。
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一、引言

快消品供应链具备周转频次高、产品迭代快、多级分销链条长、市场促销常态化的行业特征，相较于传统

制造业供应链，供需不确定性更强，微小的终端需求波动极易沿多级渠道向上传导放大，牛鞭效应的负面影响

更为突出[1]。相关研究指出，牛鞭效应并非单一运营失误导致的偶然问题，而是传统层级式供应链运营模式衍

生的系统性弊端，信息传递滞后、节点信息孤岛、各主体独立利己决策是牛鞭效应滋生的核心根源[2]。长期存

在的牛鞭效应会造成企业库存冗余、资源浪费、产能闲置、协作效率下降，制约快消企业精细化运营与可持续

发展。而通过搭建信息共享机制、优化库存管理模式、构建上下游协同体系，能够从源头缓解需求失真问题，

有效抑制牛鞭效应的传导与放大[3]。

20世纪 90年代宝洁婴儿纸尿裤供应链供需失真问题，是供应链领域公认的牛鞭效应经典案例，被广泛纳

入各类供应链管理研究与实务分析文献。彼时宝洁采用传统层级化供应链运营模式，上下游各节点信息封闭、

决策独立、权责割裂，终端纸尿裤消费需求平稳无剧烈波动，但经过多级渠道传递后，上游生产与采购环节订

单波动剧烈，引发库存积压、产能闲置、渠道合作矛盾等一系列运营难题。本文以该真实经典案例为研究载

体，结合现有成熟理论，系统剖析快消品牛鞭效应的形成逻辑与现实危害，探究宝洁联合沃尔玛的标准化供应

链优化路径，总结行业适配的治理策略，为快消品供应链提质增效提供参考。

二、宝洁供应链牛鞭效应现状、成因与负面影响

（一）宝洁纸尿裤供应链需求失真现状

宝洁牛鞭效应问题发现于 20世纪 90年代帮宝适纸尿裤业务。纸尿裤作为刚需快消品，消费人群稳定、消

耗规律固定，终端零售市场销量长期平稳，无明显涨跌波动，终端消费者真实需求波动幅度极低，市场基本面

保持稳定。

但需求信息向上游多级供应链传递后，呈现典型的逐级放大特征：零售门店向分销中心的订单波动大于终

端真实销量波动，区域分销中心向宝洁工厂的订货波动进一步扩大，原材料采购环节订单波动最为剧烈。终端

需求平稳、上游订单剧烈震荡的反向偏差，是牛鞭效应最直观的经典表现，直接导致宝洁生产计划频繁调整、

库存管控失衡、渠道库存积压，供应链整体运营稳定性大幅下降[2]。

（二）牛鞭效应的主要成因

结合宝洁纸尿裤的运营案例来看，牛鞭效应的出现不是单一问题导致，而是预测模式、订货规则、促销机

制、市场博弈、信息闭塞五类问题共同作用的结果，具体成因可以分为五个方面。

1.传统需求预测模式存在短板

传统层级式需求预测模式是催生牛鞭效应的核心底层诱因[2][4]。传统供应链不直接统计终端真实销售数

据，仅依托下游订单数据间接预判市场，该预测模式存在天然滞后性与误差性。20世纪 90年代宝洁及其上下

游企业均采用该模式，无法精准捕捉终端真实需求。同时，为规避缺货、物流损耗、生产波动等风险，各节点

企业均会预留安全库存，多层级安全库存叠加会人为放大真实市场需求，加剧供需错配，推动牛鞭效应持续恶

化[5]。

2.批量订货模式加剧需求波动

批量订货的行业惯例更加剧了牛鞭效应[2]。从成本视角来看，高频小额订货会产生更高的物流、人工与对

账成本，快消企业为压缩运营成本，普遍采用集中批量订货模式。零售商会整合零散终端需求、定期上报大额

订单，分销商汇总多渠道订单后统一提交工厂，彻底打破终端需求的平稳态势，造成上游订单数据剧烈波动，

大幅提升需求预测难度，持续放大牛鞭效应影响。

3.阶梯促销政策催生虚假需求

不合理的阶梯式渠道促销机制，催生虚假需求、放大牛鞭效应[6]。彼时宝洁推行的批量阶梯折扣政策仅面

向渠道分销商，无法惠及终端消费者。渠道商为赚取批量订货差价利润，脱离真实市场需求盲目囤货，造成渠

道库存堆积、虚假需求泛滥，扭曲供应链真实供需结构，制造短期需求暴涨假象，持续加剧需求失真与牛鞭效

应传导[3]。
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4.缺货博弈行为造成供需恶性循环

供应链节点逐利博弈与短缺投机行为，会形成供需恶性循环，强化牛鞭效应[4][5]。快消品市场存在明显淡

旺季差异，旺季产能紧张、供给不足，行业普遍采用比例配货模式。为规避旺季缺货损失、抢占产品配额，零

售商与分销商普遍虚报订单、超额订货。多级订单虚增叠加后，向生产端传递虚假旺盛需求，误导企业扩产；

淡季需求回落、虚假订单集中撤销，最终造成产能闲置、库存积压，形成持续供需恶性循环[2]。

5.信息壁垒阻断数据正常流转

信息孤岛与信息不对称是牛鞭效应滋生和恶化的根本原因[2][3]。传统供应链上下游企业独立运营、数据封

闭，零售商独占终端销售与库存数据，上游企业把控产能与生产信息，无常态化数据互通渠道。信息壁垒下，

企业无法获取真实终端需求，仅依靠下级订单与行业经验主观决策，决策偏差逐级放大，最终造成上游订单严

重失真，持续加剧供需失衡问题[6]。

（三）牛鞭效应的实际负面影响

牛鞭效应的持续传导，直接打乱宝洁纸尿裤业务的正常运营节奏，在库存管控、生产调度、上下游合作三

个维度造成明显负面影响，持续压缩企业经营利润。

1.库存积压占用大量流动资金

牛鞭效应最直观的危害为库存管控失效、流动资金大量占用[2]。逐级放大的虚假需求误导企业盲目扩产囤

货，造成成品库存积压、库存周转效率下降。纸尿裤存在保质期限制，积压库存易出现损耗、折价清仓等损

失，大量流动资金固化于库存环节，无法投入核心经营，显著降低企业资金利用效率与盈利能力，库存冗余程

度与牛鞭效应波动幅度呈正相关关系[5]。

2.生产节奏紊乱降低运营效率

剧烈订单波动会彻底打乱常态化生产规划，造成生产节奏紊乱、运营效率下滑[3]。订单暴涨阶段，企业需

超负荷生产、临时调配产能，推高生产损耗与人工成本；订单暴跌阶段，生产线开工不足、产能闲置，固定运

营成本无法有效分摊，造成生产资源浪费。需求波动的不确定性大幅降低生产计划精准度，削弱供应链柔性，

持续抬高企业整体运营成本[4]。

3.供需错配破坏上下游合作关系

长期供需失衡与需求失真，会破坏上下游协作信任，弱化供应链稳定性[6]。信息不对称引发的决策偏差，

使下游频繁面临缺货或积压困境，上游需反复调整生产计划，极易引发合作矛盾、抬高协作成本。持续的合作

纠纷会降低企业协同意愿，形成“信息闭塞—决策失真—合作恶化—数据封闭”的恶性循环，持续拉低供应链整

体运营效率[2]。

三、宝洁与沃尔玛协同破解牛鞭效应的实践路径

针对纸尿裤业务突出的牛鞭效应问题，宝洁摒弃传统独立博弈的供应链模式，与核心合作商沃尔玛开展标

准化供应链协同改革，进行治理改革：Retail Link数据共享、VMI供应商库存管理、CPFR协同运营，构建成

熟的“宝玛协同治理模式”，从源头解决需求失真与需求放大问题[3]。

（一）搭建实时数据共享平台，打通信息流转通道

破除信息壁垒、搭建实时数据共享通道是治理牛鞭效应的首要基础举措[2][5]。1995年宝洁与沃尔玛联合搭

建了 Retail Link EDI数据交互系统。该系统可实时同步门店终端销售 POS数据、门店及仓储库存数据，让宝洁

直接获取终端真实动销数据，彻底摒弃传统层级订单传递模式，从源头消除信息滞后与信息失真问题[4]。

数据共享解决了传统模式下渠道虚报订单、叠加安全库存引发的需求放大问题。宝洁以真实终端消费数据

为生产、补货核心依据，不再被渠道虚假订单误导，大幅压缩需求波动放大空间，为后续库存协同、联合预测

奠定坚实的数据基础，契合信息共享理论的核心治理逻辑[3]。

（二）落地 VMI 库存模式，重构供应链库存权责

在数据共享基础上，双方落地经典 VMI供应商库存管理模式，从制度层面根治牛鞭效应[3][6]。传统模式下
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沃尔玛自主批量订货、自主预留安全库存，人为制造需求波动。VMI模式重构库存权责，由宝洁依托实时终端

数据，自主为沃尔玛门店及仓储制定补货计划、调控库存水位，下游零售商不再独立提交批量订单，彻底杜绝

批量订货、虚假囤货、多层级安全库存叠加的问题。

该模式从制度上阻断牛鞭效应传导路径，VMI落地后，沃尔玛门店缺货率显著下降、库存持有成本降低；

宝洁订单波动大幅收窄，生产计划稳定性显著提升，供需错配问题得到有效改善[5]。

（三）推行 CPFR 协同流程，搭建闭环运营体系

为长效抑制牛鞭效应，双方在 VMI基础上推行 CPFR协同计划、预测与补货模式，实现全方位协同治理
[3]。传统供应链上下游独立规划、独立预测，促销与季节变化极易引发供需错配。CPFR模式打破独立决策格

局，双方统一市场规划、联合开展需求预测、同步调度补货，提前统筹促销增量，规避人为虚假需求波动，同

时建立协同考核机制，实现风险共担、利益绑定[6]。

该模式有效解决了分散决策、渠道博弈、促销扰动引发的需求失真问题，长效弱化牛鞭效应传导效果，成

为快消品供应链协同治理的标杆范式[5]。

（四）协同改革的整体落地成效

综上，宝洁与沃尔玛依托 Retail Link 数据共享、VMI库存改革、CPFR协同运营三项举措，针对信息不对

称、批量订货、独立决策、渠道投机博弈四大问题展开治理，有效缓解纸尿裤供应链中存在的牛鞭效应，该实

践也成为供应链协同领域具有代表性的研究样本。

宝洁与沃尔玛的协同治理模式对牛鞭效应起到明显的抑制作用，能够减少渠道库存积压，稳定企业生产节

奏，降低产能资源损耗，帮助上下游合作主体共同实现运营成本下降与效益提升。这套治理路径具备较强的实

践借鉴意义，可为快消行业优化供应链管理提供参考。该治理方案以信息共享作为基础、库存模式优化作为实

施手段、协同运营作为制度保障，在一定程度上缓解需求失真与供需错配矛盾。

四、结论与启示

（一）研究结论

结合宝洁真实案例与现有学术研究成果可知，快消品牛鞭效应是传统多级供应链信息不对称、决策分散

化、库存管理粗放、渠道逐利博弈叠加形成的系统性需求失真现象[2][6]。其中，信息壁垒是核心根源，批量订

货、阶梯促销、短缺博弈是主要放大诱因，独立分散决策进一步加剧供需失衡。单一流程优化无法根治牛鞭效

应，需依托信息共享、库存协同、决策联动的多维治理体系，从源头阻断需求失真传导，优化供应链运营质量
[5]。

（二）行业启示

宝洁与沃尔玛的供应链协同实践，能够为快消企业防控牛鞭效应、优化供应链管理提供三点可行启示。

第一，破除信息孤岛，搭建全链条信息共享体系。信息不对称与层级信息传递失真是牛鞭效应滋生的核心

土壤[2][3]。快消企业需摒弃传统层级信息传递模式，搭建标准化数据共享平台，同步终端销售、库存、产能等

核心数据，以真实终端需求为决策核心，弱化层级订单偏差，从源头抑制需求放大问题。

第二，优化库存与决策机制，构建供应链协同体系。企业可依托 VMI、CPFR成熟协同模式，打破上下游

独立决策、利益割裂格局[3][6]。重构库存管理权责，统一预测、补货与考核标准，绑定上下游利益、共担市场

风险，约束渠道囤货、虚假订货等投机行为，从制度层面削弱牛鞭效应传导能力。

第三，规范渠道运营，弱化人为需求扰动。企业需优化阶梯促销、批量订货等易诱发需求失真的运营模

式，规避渠道超前囤货、虚假订货行为，减少人为制造的需求波动，稳定市场供需秩序，从运营层面防控牛鞭

效应的滋生与放大[4][5]。

快消品企业需立足行业特性，以信息共享为基础、协同机制为核心、规范运营为保障，针对性治理牛鞭效

应，持续优化供应链资源配置效率，构建高韧性、高稳定性的现代化供应链体系，助力企业长效高质量发展。
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