
世界最大的公司，竟然不是由擁有高附加價值的科技製造業掄元，而是由傳統的零售業奪魁，

想必讓許多人驚訝。Wal-mart，目前世界最大的公司，也是零售業者中的龍頭老大。這個名字在 30
年前許多人恐怕連聽都沒聽過，不過請當心，也許下一秒鐘，一家全新的 Wal-mart 就會出現在你
家的隔壁！ 

Wal-mart遍佈全球的輝煌成就，跟所有成功的公司一樣，都是從無到有、從小到大。然其發展
歷史不過短短數十年，而現今整個世界可說是已完全覆蓋在它那碩大的月桂樹冠下，可見其有獨到

之處。我們可以推想，一家企業能夠獲得如此成功，必然有先進的管理理念、準確的市場定位、強

大的技術力量，以及能夠深入人心的企業文化。擁有熠熠光彩的Wal-mart，其中到底有何優勢是可
以在競爭激烈零售業中脫穎而出甚至稱霸全球的？這使我們好奇，也是我們此次選擇 Wal-mart 作
為我們報告主題的原因。整篇報告的內容將著重於幾個較大的方向，例如：Wal-mart從無到有的發
展策略、與過往理念日漸衝突的企業文化、Wal-mart未來的展望等，並加以討論。 

 
Wal-mart所處之產業結構分析： 
 
在剖析Wal-mart之前，我們先試著分析Wal-mart所處的產業鏈結構，接著再來探討Wal-mart

到底給舊有的產業鏈什麼樣的衝擊？ 
在原始的零售業產業結構下(製造商、批發商、零售商、消費者)，消費者往往沒有議價能力。

Wal-mart 所做的改變，就是跳過批發商直接向製造商接洽，減少中間廠商對消費者的壓榨(你可以
說這是層層剝削)，將訂價權交與消費者手中，將以往著重於「生產面」的經濟模式轉化為以「需
求面」為主的模式。如果真要說 Wal-mart 的厲害之處，就是它成功預測到在未來的經濟活動中，

消費者才是主角，從 Wal-mart早其賴以發跡的折扣百貨店一直到今日的會員專賣店、超級購物中
心等，訂價權可說是完全掌握在消費者手中。 
從這也就不難看出 Wal-mart的經營邏輯──Wal-mart選擇了跟消費者站在一起，而Wal-mart

擁有的完善的 MIS 客戶資料系統及自己專屬的配送中心，正是讓他得以跳過批發商，可以直接跟

製造商叫貨──甚至更為低價進貨，進而改變整個產業鏈結構的重要關鍵。除了叫貨量大的基本條

件之下，MIS 系統與製造商共同分享，讓製造商擁有更接近市場的機會，進而可以更精確的調整

自己的產能；而擁有自己的配送中心更讓 Wal-mart 得以降低運費成本。在這兩項利器的協助下，

使Wal-mart得已擁有比一般批發商更強的議價能力。 
雖然我們不時可以聽聞製造商批評 Wal-mart 壓榨製造商，但我們也不可否認，Wal-mart 的確

也替製造商降低了大量成本，雙方其實是處於一個互利互惠的交易模式之中。當 Wal-mart 創造了

這個嶄新的產業鏈的過程中，無疑地也替 Wal-mart 塑造了一個「Wal-mart 是消費者權益捍衛者」
的形象，同時，也將未來將製造商納入經營體系埋下了伏筆。日後 Wal-mart 的發展策略也都是以

此為基礎而賴以展開。 
 
Wal-mart成長策略剖析： 
 
科技業的改朝換代並不令人驚訝，誰只要發明新的技術，青蛙變王子並不是問題(當然過去的

王子就要變成青蛙了！)；但對於像零售業這種極有傳統的產業，Wal-mart 到底是如何從一隻沒沒
無聞的青蛙搖身一變成為取代凱馬特、希爾斯等傳統零售業大廠的王子，這當中充滿了太多驚奇值

得我們去探討。 



大抵而言，Wal-mart從創立至今，始終實行三項最基本的營運方針：1.營運彈性化、2.天天低
價、3.顧客分級。Wal-mart到底是如何實行這三大方針，甚至進而衍生出哪些配套策略，就是我們

在這部分所想討論的。 
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資金營運彈性大： 

 鄉村包圍城鎮 
早期如凱馬特、希爾斯等大零售業大多選擇商業發達的城市作為發展基地，競爭激烈的程度可

想而知。所以 Wal-mart 一開始便選擇鄉村作為發展基地。一方面可以避開大公司的夾擊，並減少

過多的資金用於低價競爭；另一方面，鄉村的資源成本都較為便宜，這也是城市所沒有的優勢。除

了上述兩項主要的因素之外，Sam 預測美國社會未來將會走向住商分離──這將使一些商業繁榮

的城市只要到了晚上將有如空城，郊區反而相對熱鬧。時間後來也證明了 Sam 的眼光，果然走向
這條道路。 

 看似誇張其實保守的擴張策略 
說 Wal-mart保守，想必會有很多人無法信服，畢竟在 70、80 年代，Wal-mart擴張的速度恐怕

比細菌滋生還快。但若是仔細分析Wal-mart擴張出的每家商場，不難發現Wal-mart所投入的總固
定成本其實遠較其他零售業者為低。這主要是因為 Wal-mart 並不像其他零售業者是將商場所在的

土地一塊買下，而是採用承租的方法。此舉讓 Wal-mart 的的現金壓力相對較小，更直接導致了

Wal-mart 若是未來想要退出這一市場也較有彈性；同時這也使 Wal-mart 有較豐裕的資金可以在一



地區大量設賣場，完全滲透該塊市場。 
Wal-mart 這種保守的擴張策略其實在日後也間接影響到全球化眼光(特別是中國)的佈局。

Wal-mart在決定是否進入該市場時，往往不會立刻投入大筆資金立刻發展，往往會先投資該地的零

售業者，靜待時機，再做打算。這種保守穩健的擴張策略所帶來的利與弊往往很難以評斷。這項策

略在中國市場的發展我們也將於之後的段落討論。 
 
天天低價： 

 以配送中心為中心向外輻射擴張 
當 Wal-mart 試圖要滲透某地區市場時，大抵是遵循以配送中心向外輻射擴張發展的模式。如

此一來 Wal-mart 本身所需負擔的運費成本將因規模經濟的關係而大幅降低，商品的價格也因此更

有競爭。 
 將供應商納入生產體系 
一旦Wal-mart將供應商也拉入經營體系中。對於零售業者所面臨的問題，如貨架缺貨率高(特

別是在春節和促銷期間)和下單到補貨的時間過長等都將一一獲得解決。這方面問題的改善自然而
然也反映到商品的價格上。 

而從通路打回製造除了能帶來上述好處之外，最重要的一項優勢，乃是自有品牌的發展。一旦 
Wal-mart自有品牌發展成功，一方面對其他通路商所造大打擊不言可喻之外，令一方面對顧客的吸

引力也會隨之提昇。 
 統一管理 
統一管理一方面可以增強對供應商的議價能力，另一方面也讓 Wal-mart 的發展策略能互相協

調，各地賣場所需的協同效應時間耗費較少。儘管統一管理是 Wal-mart 在美國市場能夠獲得成功
的重大原因之一，然中國市場的開拓，統一管理帶給 Wal-mart 的好處似乎不像美國那樣多。此一

部份在之後段落有詳細討論。 
 
明顯的顧客分層： 

 多元化的經營模式 
Wal-mart所經營的零售模式相當廣泛，從針對金字塔頂端的會員店到適合普羅大眾的超級購物

中心，可說應有盡有。完善的客戶分級使得其取價能力提昇，除此之外，根據研究顯示，Wal-mart
在美國的大型購物中心對遠距消費者的吸引力高達半徑 20 公里(多令其他廠商羨慕的數字！)，從
而所創造出的聚集經濟效應也對Wal-mart在經營上帶來不少好處！ 
 
Wal-mart未來的展望  
 
美國市場的成長已逐漸趨緩，加上各大零售業的版圖已大致確定， Wal-mart 若是仍想找回從

前那種爆炸性的成長，全球化佈局將勢在必行。在歐洲及南美市場中 Wal-mart 縱使未能取得如美
國市場般的成功，但相對於家樂福等其他零售業廠商 Wal-mart仍然是相對性的佼佼者。然而未來

能否在全球市場維持這樣的成績甚而又更上層樓？中國大陸市場的發展已成為關鍵！而在我們試

著分析 Wal-mart於中國大陸的佈局時，我們將先試著分析到底是哪些力量迫使Wal-mart必須全球
化佈局。接著再來探討 Wal-mart 於中國的發展策略，想必會有更深一層的體悟。以下是簡單的

Wal-mart全球化四力分析。 
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 競爭者的行動  
 
市場驅動力--1全球通路：調配資源時所能發揮的規模及範疇經濟。 
            2共同的顧客需求：吸收消費著力量增加對後方供應商的議價能力。 
政府驅動力--1地主國政府的關切：設廠時可能有優惠措施。 
競爭驅動力--1 競爭者的行動。 
成本驅動力--1全球規模經濟。 
            2國家間成本的差異：中國大陸的人力資源相對便宜。 
 
經營中國市場的兩大策略： 
 

本土化戰略可說是 Wal-mart 目前最為注重的策略。Wal-mart 大力實行員工本土化，不僅因為

中國當地的勞動力相對低廉有利節省成本，更因中國人最了解中國人！在擬定銷售策略時，更能針

對中國人的消費方式與心理。正因此，Wal-mart 不惜重金培養當地高級員工。儘管到目前為止，公

司的決策基本上仍是美國總公司為主，但 Wal-mart希望在幾年後，創建一支能夠自治的管理團隊。

儘管 Wal-mart 希望能夠盡快將經營權下放，但相較於 Wal-mart 最大的競爭對手家樂福，Wal-mart
對中國市場的反應仍然算是遲鈍的，其中最主要的原因莫過於家樂福基本的經營理念──給予單獨

賣場相當經營權力，例如店長特別許可制就是一個最好的例子；Wal-mart的集中管理決策顯得相對



遲鈍。在像歐美等文化差異不高的市場中，差別也許不會那麼明顯，但一來到像中國各地區文化差

異度高的市場，差別一判即知。Wal-mart的另一大策略就是所謂的「單點進入」，此擴展方式是先

適應當地文化，再向外擴張。此法風險較低，但相對擴張速度慢，相對於家樂福所採取的多點進入

策略，市場覆蓋率高、擴展速度快，具有先入為主的優勢；然而此種方始風險較大，企業管理和物

流的成本較大，而企業間的協同效應也費時較長。目前中國市場尚未完全開放，那一種擴張策略叫

好，目前要評斷似乎來言之過早，我們可以再觀察。 
 
經營上的障礙 
 

一如上所述，中國文化差異度大，Wal-mart相對集中的決策過程往往無法事先預測市場走向，
進而導致商品的組合不夠靈活，無法對顧客作明顯的區隔進而實行差別取價，此舉可說是造成

Wal-mart獲利率始終不夠亮眼的因素之一。除此之外，Wal-mart以往最引以為傲的高效能物流配送

由於採取了單點進入的策略，也導致此項優勢無法發揮。此外,由於中國當地的製造商資訊水平較
低 ，Wal-mart以往賴以跟製造商談判的籌碼──MIS顧客資料系統，在無法與當地製造商搭配的

情況下，顯得英雄無用武之地，更進一步造成Wal-mart在與製造商議價時處於相對弱勢。 
在議價與配送方面的成本壓不下來的情況下，對於像 Wal-mart 這種標榜天天平價的零售商而

言，傷害不言自明。不過若是真要說到 Wal-mart 所面臨的最大障礙，恐怕中國政府政策的不確定

性帶給 Wal-mart 的傷害更勝於前述兩者。只要中國政府持續採取緊縮的貿易和貨幣政策，發展的

不自由和通貨緊縮對於像 Wal-mart 這種國際性零售商而言，傷害真是難以估計！當然，我們也不

可小覷 Wal-mart 目前所保有的優勢，例如相對於本土的零售商，Wal-mart 部分國際品牌商品的價
格優勢更為明顯。這一點並不是表現在價格標籤上，而是表現在其取得的採購回扣上。像美國寶鹼

公司對中國國內各商家的供貨價格是一致的，但作為寶鹼的最大客戶，Wal-mart平均每年可在寶鹼

取得相當可觀的採購佣金。如果中國的商家一昧的在某些大品牌商品和 Wal-mart 進行價格戰，損

失較大是可以預期的。 
整體而言，目前 Wal-mart 在中國的發展情勢似乎不是那麼樂觀，然而不可忽略的是，一旦中

國市場完全自由化進而納入世界市場的體系之一， Wal-mart將可對全球的發展資源進行配置，像

是實行國際聯合採購等策略。到時 Wal-mart身為全球第一大零售商的規模和範疇經濟優勢將會發

揮得淋漓盡致，不管在進貨價格、進貨品質、對供應商的議價能力、貨源的穩定度等都會大大提昇，

Wal-mart 所隱藏的優勢將完全展現！從這，我們不難發現 Wal-mart 目前經營中國市場的當務之急
不在於如何發展自身優勢，而是在於要如何解決像是對於市場反應速度慢和供應商資訊水平低弱等

劣勢。一旦 Wal-mart 能夠解決這些問題再配合自由市場的開放，Wal-mart 到時想要在中國複製真
正的Wal-mart，指日可待！ 

 
今日與往日的衝突 
 

在Wal-mart的術語中，公司員工不被稱為員工，而被稱為「合夥人」。然而「合夥人」這詞，

只是讓現今不斷傳出 Wal-mart 壓榨員工的新聞顯得更為諷刺罷了！隨著企業規模的擴大，當公司

的利基與原本的企業精神衝突時，該如何是好？目前 Wal-mart 遇上的問題就是一個典型的例子。

早期Wal-mart對待員工真有如合夥人一般，從 70 年代開始的員工購股制度、利潤分享計劃，以及

山姆沃爾頓與員工良好的互動之間，我們可以了解 Wal-mart 早期精神。然時至今日，世界各地不



斷傳出 Wal-mart 僱用非法勞工壓榨其勞力，以及對公司內部生產力較低的女性有差別待遇，都不

難推斷出Wal-mart已逐漸向利基靠攏。當然這不是只有Wal-mart才有的問題，各個成長中的企業
也都面臨著相同的問題，然而我們不可忽略的是，企業真正長期利益的所在是架構在當初創建時的

企業精神之上，未來的情景改變了，是不是代表這些東西是應該要被改變的？以後如何在兩者間取

得平衡，就端看未來 Wal-mart 領導人的智慧了。 
 
 


