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写在前面

我来到家乐福北京国展店，这是家乐福在中国内地的第一家分店。在

一字排开的收费口，熙熙攘攘的购物者正排着长队，井然而有序。人们的脸

上洋溢着欢快的购物乐趣，我注意到人们在付款时是那么的大方，或信用

卡，或三百五百，从容而自信。

不论男女老少，提着商品一出店门便笑眯眯地相互感慨不已：“真是便

宜呀！”美滋滋地喜不自禁。数千市民涌入超市疯狂购物，简直让人瞠目，一

心血来潮，什么都往家里抱。蜂拥而来，人流如海，一拨出来一拨又进去。

１００多元一辆的自行车很快一抢而空，有人抢购了整整一推车５元多一打的

卷筒纸⋯⋯偶见喜怒不形于色的外方工作人员，心里定是频频说：“犗犓！

犗犓！”

熟知索尼、犐犅犕、麦当劳、英特尔的中国消费者，似乎没有注意身边有多

少法国的产品。然而，除了家乐福，再也没有别的法国企业能令我们耳熟能

详了。就像芬兰一样，直到上个世纪７０年代，锯木、纸浆和纸张的出口收入

一直超过芬兰整个出口收入的一半以上；后来有了诺基亚，才改变了整个国

家的经济结构。大概也只有已经把连锁店开到了各个大中城市、居民小区

的家乐福，在这里是家喻户晓的。

在家乐福的网站上，这样描述家乐福短短三十余年来的辉煌成就：欧洲

第一零售商；全球第二大零售商；在３０个国家拥有逾９２００家分店；大卖场、

超市、折扣店三种领先业态；在九个国家保持领先地位；７８０亿欧元综合销售

额；股票市值４２０亿；拥有３８３０００名雇员。

家乐福的扩张是惊人的，巨无霸式的。同时，她在中国又是快意的。家

乐福已经在中国内地开设了４１家大卖场，单店日销售额平均８０万元人民
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币，且大都生意火爆。在上海和北京的大卖场领域霸业初成，其上海的单店

年销售额有６亿多元人民币之巨。因此，中国零售业界这样评价家乐福：比

沃尔玛还可怕。家乐福集团总裁达尼埃尔·贝尔纳先生很自豪地说：“我爱

中国、爱上海，我的同事都说我简直就是中国人。这些年来，我每隔几个月

就要去中国一趟，去上海的机会也很多。如果你在巴黎总部找不到我，他们

肯定会告诉你，我又去中国了。”

麦肯锡有一则关于零售业的预测，引起业内的恐慌，国内零售企业纷纷

祭起“保卫中国零售市场”的大旗。麦肯锡说，３至５年内，中国零售业６０％
的市场将由３到５家跨国零售巨头控制。因为事实已经证明，中国本地零售

企业不仅在资金、人才、规模等方面不及外资企业，而且在管理方法、经营理

念、营销策略等方面也稍逊一筹；更重要的是因为，加入世贸后的中国将在５
年内逐步取消对外商投资零售业的全部限制，为外商开拓中国市场打开方

便之门。我们没有理由不为此感到担忧。零售业正在潜移默化地改变着

我，改变着你，改变着大家的生活⋯⋯

中国加入犠犜犗的槌声未远，中外零售企业商战正酣。中国入世这一里

程碑式的协议渐渐还原成了一种经济行为，变成了由中国企业群体领衔主

演、对抗或拥抱跨国公司的进攻与诱惑的一出正剧。它标志着至少在经济

意义上，中国已经融入全球化进程（今年不少国内外媒体称中国已成为“世

界工厂”），中国企业家要在与老师们的竞争中学习与成长（如果你很细心，

你会发现在各式各样的对话节目上、论坛上，中国的犆犈犗们是多么渴望与世

界级犆犈犗交流）。

每一个成功的商人都会把比自己强的企业当作学习和超越的榜样，通

过努力使自己获得竞争资格。而这本书的目的也在于此。孙子兵法有云：

“知己知彼、百战不殆”。如果一个企业失去了正确认知自我、竞争对手、顾

客和环境的能力，就会在竞争中面临失败的危险。

一些专家、学者提出拥有自己的“家乐福”，一方面反映了业内对中国本

土零售企业的期望，另一方面也体现了企业界希望效仿家乐福、做大做强自
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身的热情。对中国企业而言，花费很长时间，一步步通过对自我的否定和超

越来获得成长和转型是非常困难和艰苦的，大多数企业可能根本无法做到，

但是在有限的几年中，超越规律、创造奇迹却是它们可能做到的，它们正在

寻找和学习如何超越规律，如何在跟环境的抗争中完成伟大事业。

记得６０多年前，方志敏在《可爱的中国》一书中写下这样一句话，至今读

来依然感人：“中国要屹立于世界民族之林，惟有通过经济振兴之途，除此别

无选择。”这就是当代中国企业的使命。

是为序。并共勉。
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第一章

赢家家乐福

第一节 赚钱的为什么是家乐福

第二节 家乐福的核心竞争力
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第一节 赚钱的为什么是家乐福

一、市场定位准确

家乐福为何能够发展得这么快呢？很大一部分原因是基于对市场的深

入调查研究。据法国的《费加罗报》报道，家乐福进入中国市场前，进行了大

量的第一手调查。它的调查报告说，中国是具有全球最大消费潜力的、令人

向往的市场。中国拥有１３亿人口，超过２００万人口的大城市就有１６座。改

革开放后，随着生活水平的提高，“人们已经开始通过消费来体现生活方式

的选择，这已成为不可逆转的潮流。”

报告中说：“中国最高收入阶层的消费结构和法国６０年代的时候差不

多。”而最大的消费群体却是新生的中产阶层，这类消费群体在中国大约有

１５亿左右，年收入在１５００到３０００美元之间。“３０岁以下的人占中国人口

的５３％，所以很容易推出新产品。”所以，家乐福集团始终把目标瞄准中国新

生的中产阶级，目标定位非常明确。

在家乐福购物，高薪族进店不“跌份儿”，工薪阶层进店不寒酸。这里有

轻松的氛围，有赏心悦目的体验；有每餐必用的竹筷，也有闪闪发光的刀叉。

生活很现实，家乐福门店规划很简单；生活很温馨，家乐福购物消遣也很浪

漫。这种“以人为本”的经营诉求，迎合大多数消费者的需求。

市场营销的目的在于：通过比同业竞争者提供更好的服务来满足消费

需求，赢得竞争优势，进而取得合理的利润收入。但我们往往在商家林立的

各大中城市看到，小店模仿大店，而大店又千篇一律地追求中高档，各店缺

乏应有的个性，且往往偏重于高消费，于是脱离了为社会主流的工薪阶层，

使市场变得很小。在内资零售企业日渐萧条的同时，家乐福却门庭若市，正

是因为家乐福的市场定位十分准确。

二、以低廉的价格突破顾客心理防线

家乐福通过厂家直接进货，尽最大可能减少中间环节，并适时地引厂
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进店，努力做到产、供、销一体化，以降低进货成本，吸引回头客。事实

上，家乐福的商品价格实在低得惊人，这正是很多市民义无返顾去家乐福

购物的最主要原因。反之，国内大型商场豪华的装修、高雅的环境纵然能

吸引一些顾客，但这在无形中也增加了企业的经营成本，抬高了商品的价

格，某些商品的销售利润甚至数倍于商品价值本身，这只能使更多的顾客

望而却步。

家乐福开业后，不少商家前往去看个究竟。有些零售商反映，很多家乐

福商品的零售价比它们的进货价还便宜，而且有一个特点：你越熟悉的越便

宜，越畅销和越不畅销的价格越便宜，购买量越大的越便宜。不只是价格低

廉，家乐福连锁店品种多、质量优。

家乐福的价格策略尤为突出，成为它抢占市场的有力武器。家乐福低

价竞争策略是有其一定的成本优势作为基础的，是建立在全方位降低经营

成本的基础之上的。由于家乐福一次性采购，批量很大，具有全球性的谈判

议价能力，且实行直接从厂家采购、买断进货、定期结算、回购外销，因而能

获得极为优惠的商品进价。

除此之外，家乐福经营者还精打细算，其相对较少的人力成本、高效率

的物流配送、尽量缩减的广告宣传、偏离商业中心的商店选址和简单朴实的

商场装修，使得其经营费用也相当低。

家乐福低价策略的表现形式也十分灵活多样，并不仅仅是在低成本上

直接低定价那样简单。在家乐福购物，你会觉得许多商品的价格与国内零

售企业并无多大区别，却能给人们留下低价的印象，个中奥妙何在？除了切

实奉行“低费用、低毛利、低价格”的经营原则之外，家乐福更着眼于消费者

心理感受所形成的效应，娴熟运用定价艺术，采用高超的价格策略，实施完

善的价格管理。

三、人性化的经营之道

如何使消费者乘兴而来，满意而归，如何激发顾客的购买欲望，如何真

正把顾客当成上帝、想顾客所想，这是所有零售业经营者朝思暮想的长期课

题。

家乐福快意中国

第
一
章

赢
家
家
乐
福

３



家乐福有先进的服务意识传统，有着自己优良的服务个性。人性化的

经营会让顾客心里感受到暖意融融，而商机也就在这一点一滴中得到延续。

圣诞节、春节、五一节、国庆节、店庆日就不必说了，母亲节、父亲节、中秋节、

妇女节、情人节、儿童节⋯⋯，这些节日意味着商机，家乐福当然不会错过，

走进店里你就能明显感到家乐福工作人员的良苦用心，就会感到浓浓的节

日氛围，从中感受到生活的快乐和奔放。好心情不但会让消费者的消费欲

望增加，而且会使消费者对商家产生良好的印象，毫无疑问，这能培养一批

回头客。

公众就好像是企业生存发展的土壤、空气和阳光，漠视公众实际上就是

无视自己的生存条件。“家乐福”对于“公众至上”理念的谙熟自然是无可厚

非。然而难能可贵的就在于，当企业与公众因误解而出现利益冲突的时候，

“家乐福”仍能向公众传递“以人为本，公众至上”的理念。“尊重您的意愿”

这一诚挚的信念，真正体现了优秀企业在对待公众问题上的游刃有余。

四、构筑理想的消费环境

家乐福的购物空间不是很狭窄，但也不至于过分开阔，货架高度、楼层

高度都正合适，轻柔舒缓的音乐、足够多的休息椅、穿着滚轴鞋飞来飞去的

服务生，这些加在一块儿构成了轻松的氛围。

置身于家乐福店中，犹如进了日用消费品的博览会，从油、盐、酱、醋、

茶、米、菜、果到日用小百货，再到服装、高档电器、书籍、音像制品琳琅满目，

商品专卖柜台区还有玉器、眼镜、小礼品、茶叶、药品、电子等等。永和豆浆、

肯德基、土耳其烤肉等也与之相依附。所有的商品无所不包，商品种类、型

号一应俱全，这对日益挑剔的消费者是一个不小的吸引力。一句话，你家里

吃的用的它几乎都有，活生生为你营造出了一个购物的天堂。

如今，顾客不只是来买东西的，他们需要全方位的服务。购物越来越演

化为一种休闲活动，这在家乐福得到了良好的体现。家乐福有面积不小的

停车场，这为开车来购物的顾客提供了方便。家乐福店内还设有四五家银

行的自动取款机，这为现金不多的顾客提供了方便。家乐福还允许各种各

样的付款方式，比如支票现付、金穗家乐福卡刷付等等，方便到了家。
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五、先进的超市管理方法

家乐福良好的购物环境与其成功的、先进的超市管理方法是分不开的。

家乐福能够迅速扩张，得益于其先进的超市管理方法。这不仅仅表现在先

进的计算机管理系统，更多的体现在企业精神。计算机收银系统可以及时

记录和分析商品销售情况，为家乐福的决策者们提供精确的资料，以决定及

时调整进货计划，更新经营品种，随时跟随顾客的要求。

计算机收银系统还减少了大量的雇员人工费用支出，为家乐福节约了

经营成本。内因对事物的变化发展起决定作用，所以对零售业界来说外部

市场经营运作是其次，企业内部管理才是第一位的。

第二节 家乐福的核心竞争力

核心竞争力近几年来频频闪现报端，最早提出企业核心竞争力理论的

普拉哈拉德和哈默认为，企业核心竞争力是组织中的积累性学识，是特定企

业的组织结构、企业文化、企业员工群体综合作用的产物，具有价值性、异质

性和扩展性的特点。家乐福的核心竞争力在哪里？

沃尔玛２００２年的销售额达到２４５０亿美元，家乐福则只有６８７２９亿欧

元（除去附加值税）。如果单单按照销售额这一指标，家乐福与沃尔玛还不

是同一档次上的竞赛者。但家乐福首席执行官贝尔纳（犇犪狀犻犲犾犅犲狉狀犪狉犱）明确

提出，家乐福要在２０１０年在全球零售市场上取代沃尔玛，成为全球第一大零

售商。家乐福很清楚，想超越沃尔玛并不是一件容易的事情，因为近１０年

来，沃尔玛的规模一直在迅速增长，并已经成为全球５００强的第一位。究竟

是什么让家乐福对自己的未来如此自信呢？

一、全球化

西方零售业能够成功实施经营国际化的原因，在于它们形成了自己的

核心竞争力。在国际化的竞争环境中，任何竞争都是企业核心竞争力的竞

争。零售业的对外扩张，也是零售企业核心竞争力的输出。
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家乐福与其他当地竞争者也相继降价，结果引起了一场价格大战，沃尔玛出

师不利，出现亏损。沃尔玛很快发现，巴西的购物中心中销量最大的商品是

食品类，而此类商品主要是在当地进货的，因此沃尔玛的“全球进货制”在这

里根本无助于企业创造价格优势。而家乐福等竞争对手则可以凭借与当地

供货商的老关系从当地进货中获得实惠。

零售业有一个很明显的特点：这是一个主要由价格和服务的差别化决

定企业竞争力的行业，各个零售商向消费者提供的商品在花色上、种类上基

本相同，所不同的是分店位置的不同、商品价格的不同、管理服务水平的不

同、企业文化取向的不同。因此，销售规模的大小、分店的多少及布局对家

乐福这一类特大型零售商而言，是决定经营兴衰成败的关键。与沃尔玛相

比，尽管沃尔玛在销售总额和净利润上明显强于家乐福，但是家乐福在分店

数目及地区分布上要优于沃尔玛。

也就是说，在规模与实力上，家乐福略为逊色，但在全球网点数量与布

局上，家乐福则占尽“地利”先机：我们更多地看到，在中国、巴西这类具有极

大潜力的新兴市场上，家乐福已经完成了前期抢滩。随着亚洲及拉美经济

的快速增长，家乐福在这些地区的扩张力度将明显加强。而沃尔玛的分店

主要集中在消费者购买力较高的北美地区及英国，这虽然保证了高利润率

的高档消费品能在销售额中占较大比重，但也限制了沃尔玛向新兴零售增

长点进军的步伐。

家乐福目前已经成为名副其实的国际化连锁巨头，也是最早进入中国

内地的大型外资零售企业。该集团在全球零售行业中国际化程度（即所投

资国家和地区的数量）排名第一，综合实力（即年销售收入）位居第二，在全

球５００强中名列第３５位。截至２００２年底的最新数据，家乐福在全球３０多

个国家地区拥有９０００多家连锁店，其中大卖场７０５家，超级市场１４４６家，折

扣店３１２５家。

二、本土化

“橘生淮南则为橘，生于淮北则为枳，所以然者何，水土异也。”就此而

言，“本土化”应该是互动的，应该“服水土”，惟此，才能改变自古以来“南橘
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