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最大的零售商沃尔玛在中国的第52家分店-北京宣武门购物广

场高调开张，这是沃尔玛今年以来在中国新开的第13家分店

；与此同时，沃尔玛在中国首家山姆会员店宣布停业迁址，

新的山姆会员店将向深圳市区挺进2公里，而原址则改建为购

物广场。 在眼花缭乱的举动中，人们惊奇的发现，一贯坚持

美国连锁模式复制的沃尔玛更加“中国特色”了。 首先，继

昆明和长春山姆会员店业态调整后，深圳山姆会员店的搬迁

，标志着沃尔玛中国在经营方式上由风靡美国的山姆会员店

向更适合中国消费者需求的大卖场转变。 其次，北京宣武门

购物广场的高调开张也再次展示了沃尔玛开始摒弃“农村包

围城市”的美国模式，开始了“挺进市区”的中国特色战略

。 再次，针对沃尔玛先进的信息系统和高效的物流配送系统

在中国市场的失效。而增强门店自主供货的灵活性和加大本

土化的物流配送功能成为其首要任务。 缘何一贯高高在上的

商业巨人沃尔玛，突然谦卑地弯下了腰，变得如此的“中国

化”？ “本土化”是 必然趋势 1996年沃尔玛进入中国，并定

下了在中国实现1000亿美元的销售目标，同年第一家沃尔玛

购物广场以及山姆会员店在深圳开张。9年以来，沃尔玛立足

于深圳，但因过于谨慎，使其长期以来禁锢于华南市场，始

终未能完成全国的扩张布点。相比同期进入中国的家乐福，

依据上海的有利地理为中心，以合资，租借等方式灵活地向

全国进行布局，截至2004年底基本完成了全国布局，分店达



到53家，而沃尔玛分店仅有39家。 销售业绩方面，2004年沃

尔玛以76.3亿元的销售额,名列中国零售榜第20位；同期家乐

福却以162.4亿元的销售额高居外资零售企业榜首。此外，

2005年上半年销售业绩也同样证明了这一点，家乐福上半年

销售额为102.3亿元，沃尔玛仅为47.3亿元，不及前者销售收

入的一半。这对于连续四年作为全球第一大企业的沃尔玛

、2004年2852亿美元的全球销售额明显不称。 同一时期进入

中国市场的两大连锁零售巨头,沃尔玛相距于其宿敌家乐福有

着一定的差距。究其根本原因，或许是二者的“本土化”程

度不同。 连锁企业所采用是一种连锁经营模式，该模式的核

心在于通过复制的方式使得企业竞争力得到延续，从而迅速

实现企业的规模膨胀，抢占市场份额，最后托起企业的品牌

。简单来讲，即复制思想在商业经营层面的应用，然而复制

的前提是有规范的标准。 事实上，作为世界上最大连锁企业

沃尔玛正是依据这样理论，将其在美国乃至欧洲的市场形成

的标准完全复制到中国市场上。具体来讲，在中国市场的9年

来，它坚持郊区化的发展战略，以强大而高效的物流配送系

统为支撑，交叉发展沃尔玛购物广场、山姆会员店、社区店

三种业态。 然而这一次，沃尔玛是以悲壮的失败告终。复制

的反面是创造性和个性，这是矛盾的对立双方，是相互依存

、相互对立、相互排斥和相互渗透的两个方面，任何单纯的

复制都是不可取的。沃尔玛的复制只是单纯的复制，却忽视

了创造性乃是复制得以延续的根本、中国市场的特殊性乃是

复制的个性，忽视了这两个方面也就等于忽视了“本土化”

。也许在中国，具有更多“本土化特色”的沃尔玛比单纯的

复制“世界沃尔玛”更有发展空间。 相反，对手家乐福在“



本土化”上则取得了明显的成功。首先通过合资的方式进行

“曲线救国”(本案例已引入笔者《无限连锁》一书)，其次

，因地制宜的单店管理，针对不同地区的消费差异扩大各个

门店的自主权，同时减少了仓储和物流成本。再次，通过进

场费、促销费、店庆费等名目向上游供应商索取利润，尽管

这样一些名称对于中国人来说也可能是首次听闻，但依稀觉

得似曾相识。 一系列的“本土化”策略不仅为家乐福的迅速

扩张铺平了道路，同时也为之带来了巨大的销售收入和高额

的利润。等到高高在上的零售巨头沃尔玛醒悟到“本土化”

乃跨国连锁企业的必然趋势之时，已然在9年后的今天，而对

手已经将自己远远地抛在身后。 亡羊补牢 为时未晚 不论是“

知耻而后勇”，还是迫于董事会的压力，沃尔玛中国今年来

的一连串举动还是给业内人士眼前一亮的感觉，至少说它抛

下了身上那股“美国佬”味，更加“本土化”。 在2005年中

国零售业全面开放的第一年，面对宿敌家乐福的来势汹汹、

以及外资零售巨头麦德龙、易初莲花、欧尚的纷踏而至，以

及中国零售企业的异军突起，睡狮猛醒的世界巨头沃尔玛毅

然改变策略，开始中国的“本土化”新政，无疑是亡羊补牢

，为时未晚。 毕竟，沃尔玛作为世界最大的零售巨头，其实

力不容忽视。沃尔玛长期以来积累的经验都是异常的宝贵，

尽管目前这些经验和中国本身的情况尚不能很好的融合起来

。一个非常形象的比喻是沃尔玛具有的每一项经验都是一个

非常优良的零部件，一旦这些零部件和中国实际情况相结合

并且融合成为一个整体，它所能够爆发的力量将是无可限量

的。 就目前来看，在中国，无论是在门店数量还是在销售业

绩上，宿敌家乐福均要远胜于沃尔玛，但沃尔玛本身所体现



的种种素质却是家乐福难以比拟的。相比之下，沃尔玛更像

一个高贵的贵族，而家乐福却像一个暴发户，最终鹿死谁手

尚且很难预料。 经营模式上，相比家乐福灵活的“本土化”

策略，沃尔玛则更加强调系统性和集权性，试图依靠其先进

的信息系统和高效的物流配送系统为强有力的支撑。就目前

的中国现有的交通条件和物流水平，沃尔玛先进的技术不能

够得到有效的发挥。但毫无疑问，沃尔玛所代表的正是21世

纪中国零售业的发展方向以及连锁零售业的核心竞争力。 盈

利模式上，与家乐福向上游供应商索取利润所不同，沃尔玛

盈利模式主要是通过商品的进销差价和通过降低供应链管理

成本来获得。目前家乐福的盈利模式得到了国内零售企业的

争先效仿，成为行业标准，而傲立鸡群的沃尔玛显得格格不

入。但随着国内消费者的日益成熟，家乐福这种向上游索取

利润，后转向消费者负担的盈利模式，最终必将受到摒弃；

而通过进销差价和压缩成本的盈利模式才是市场的最终发展

方向。实际上，不久前商务部的相关规范也暗示着中国政府

在未来更愿意中国零售业与世界接轨。 此外，从卖场的布置

、商品的价格、购物享受、售后服务等环节来看，沃尔玛都

要略胜一筹。如果说国内的零售企业更像是装备缺乏的“土

八路”；那么家乐福就像支援的国际援军，但在中国特殊的

环境下，入乡随俗干起了“土八路”；而沃尔玛则是那清一

色美式装备的“国军”。在这一场战斗中，谁将会笑到最后

，仍然是一个未知数。 沃尔玛，你准备好了吗？ 如今清一色

美式装备的“国军”一改其高高在上的策略，变的更加“亲

民化”了。如果说只是单纯的策略改变，那么事情则容易许

多，事实上“中国的沃尔玛”在前进的道路上将会面临着许



多意想不到的挑战，下文就从以下几个方面提出思考。 (1)、

管理模式挑战 管理模式上，沃尔玛惯于强调系统性和集权性

，从而实现规模效益，但缺乏对市场变化的灵活性。而“本

土化”则强调面对市场差异，增强灵活性和自主性。从这点

上看，沃尔玛管理模式面临的最大挑战是如何协调集权性和

灵活性的问题。具体主要体现在两个方面： 1、管理理念：

沃尔玛原中国区总裁张嘉声的辞职就凸现沃尔玛在管理理念

上的过于集中化。随着沃尔玛中国区进行的组织架构调整，

目前这一问题也不复存在。但沃尔玛的美、中管理理念冲突

仍然存在。沃尔玛崇尚是西方的流水线式的操作，上至管理

人员下至营业员，均属于流水线上的一个部件，任何违反指

令的操作，均被禁止，这对于崇尚人情味的管理的中国员工

来说比较难以接受的。另外一个方面，流水线式的操作对员

工的安分守己要求程度比较高，机械性的重复劳动打击了员

工的积极性，导致了不少高素质人才的流失。 管理理念上的

冲突即是跨国公司面临的中西方文化冲突，这一问题在沃尔

玛身上尤显突出。 2、经营方式：先进的信息系统和高效的

物流配送系统是沃尔玛曾经制胜的武器，有利于连锁企业压

缩成本。然而中国的商业信息化水平以及交通水平严重束缚

了沃尔玛优势的发挥，此外其本身在国内的布局尚不足以发

挥规模经济的效益。针对现实情况，加强本地化的物流配送

将会是目前沃尔玛面临的一大挑战。 (2)、人才匮乏挑战 由于

连锁企业在我国的发展时间较短，不少从业人员均属于半途

出家，既了解零售行业又熟悉连锁经营运作的中高级复合型

人才本身就极度缺乏。加之沃尔玛在中国的急剧扩张将会导

致对人才的需求讯猛上升，一定时期内沃尔玛将不得不面临



人才匮乏的挑战。 同时，沃尔玛在中国的“本土化”扩张使

得其对人才的需求具有特殊性。这种人才必须既具备沃尔玛

企业文化要求的机械性的操作能力，同时也必须具备灵活的

中国特色。 由于在西方流水线式的管理文化下，长期以来沃

尔玛在中国积累大量的具有较强机械性操作能力的人才，但

这部分人才在灵活性上明显不足。加之由于自身管理体制问

题，沃尔玛内部人才也在不断的流失。 因此，沃尔玛要想在

中国实现迅速扩张，首先必须建立一个全新的人才培养体制

，这样一个体制的建立是一个长期的问题。而今后3-5年内这

将是一个令沃尔玛大感头疼的问题。 (3)、沃尔玛还是“沃尔

玛”？ 作为世界第一的零售巨头，沃尔玛以城乡结合的发展

战略，以先进的信息系统和高效的物流配送系统为支撑，交

叉发展购物广场、山姆会员店、社区店三种业态而享誉全球

。而如今沃尔玛在中国的“本土化”，基本完全背离了世人

对其核心价值观的认同，不禁要问: “中国的沃尔玛”还是“

世界的沃尔玛”吗？ “沃尔玛过于相信自己在美国本土的经

验能够复制到中国，如果想让中国市场给沃尔玛带来1000亿

美元的销售目标，那么就应该让沃尔玛中国变成‘中国的沃

尔玛’。”一位前沃尔玛中国高层管理者这样问答。 100Test 
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