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沃尔玛的全球战略规划

大卫 格拉斯是沃尔玛的总裁 他心中有一个

计划 继续快速扩大沃尔玛 但问题就在于 向哪

个方向扩张?速度如何把握?

一 沃尔玛的起源

沃尔玛连锁企业开始时只是一家城市的杂货

商店 当时( 1945 年)萨姆 沃尔顿在阿肯色州纽

波特开办了他的第一家本 弗兰克林商业连锁店 c

当时 基地是在本通威勒 萨姆 沃尔顿 妻子海

伦及其兄弟巴德对这家连锁店的经营非常成功

但沃尔顿当时看到 因为超市及折扣商店已处

于发展之中 杂货商店正逐步走向衰落 沃尔顿心

神不宁 他感觉自己已处于包围之中 他决心反击

首先 他试图说服本 弗兰克林的高层管理局进入

折扣连锁 但遭到拒绝 于是他便开始遍游美国

寻找点子 后来 他在阿肯色州的小城镇中 像本

通威勒及罗格尔斯 建立了自己的折扣商店

沃尔顿在其企业成长方面超越的对象包括塔

其特( Tar get ) 文脱尔( Venzur e)及凯马特等零售
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商 最初 沃尔玛的老式商店色调是深蓝及白色

这种色调太刺眼 因此改成了淡米色 浅蓝色及火

橙色混合的三色基调?而且 在服装销售商店的地

板上铺上地毯 但是这一做法长年以来一直被同行

所抛弃 同时 展示衣服的货架也换成了新的样式

由过去只展现衣服的边边角角 到展示衣服的全

貌

沃尔玛开始对处于衰落的连锁店进行接管 并

按沃尔顿风格进行经营 1981 年 7 月 沃尔顿接

收了几近破产的昆思大 K( Kuhn s Bi g-K)连锁企

业 实际上 这宗买卖是折价成交的 沃尔玛承担

0. 19 亿美元的债务 同时发行价值 750 万美元的

优先股票 现在昆思大 K有了一个新的管理集团

并且经过这一次重大的资产重组 有了 0. 6亿美元

的现金 实际上 沃尔顿自第一次也就是前一次兼

并之后 即 1977年(莫尔超值连锁)的兼并之后

就一直财源滚滚 沃尔顿说过 “我们将这些连锁

修补起来 对职员进行培训 现在这些成了我们最

好的连锁 ”

1987 年 沃尔玛在公司运营中贯彻了全新的

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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观念 巨型超级市场 有占地 2万平方米的商店面

积 几乎无所不卖 当然也包括食品 超级中心

规模逐次缩小的超级市场 同时 在 1987年 沃

尔顿任命大卫 格拉斯为总经理 自己仍任董事长

1990年 沃尔玛完成了对麦克林公司 14个中

心的合并工作 麦克林公司供应 12500多种食杂类

和非食杂类产品 覆盖 11个州 是一个健全的全

国分销系统 同时 也是在 1990年 凯马特出售

了 14家特价连锁店 1991年 萨姆俱乐部合并霍

尔俱乐部公司在印第安那州波利斯城的 28家批发

俱乐部

1992年会计年度末 沃尔玛有 l 880家折价商

店(包括 30家超级中心商店) 分布在 45个州 148

个萨姆批发俱乐部 分布于 41 个州 3 个巨型超

级市场 14个麦克林分销中心和 13个销售中心

二 公司的经营管理

沃尔玛的 1880家折扣连锁商店绝大多数位于

人口为 5000至 25000的城市 当然 也有在人口

少于 5000的社区设立的小型商店 沃尔玛的费用

结构(即费用/销售额)是连锁业中最低的 虽然沃
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尔顿对费用的开支看得很紧 但他对销售经理的奖

励却相当大方 在沃尔玛 每个雇员都可以得到销

售数据 对每个部门的月度数据都进行排队 并通

报全公司 业绩超过平均水平的雇员可以得到奖

励 奖励的方式有加薪 奖金和精神鼓励 对于业

绩差劲的雇员虽然有可能降职 但不太可能被解

雇

所有的雇员与公司的财务绩效都有着密切联

系 商店经理年薪 10万至 15万美元 甚至于临时

职员都能参与利润分成和股票购买计划 沃尔玛的

中层经理中不乏百万富翁 公司经理经常从雇员处

寻求改善公司经营的主意 并常常付诸实践

沃尔玛在每年 6 月中旬举行的年度会议上邀

请 100多个分析人员和投资机构参加 这是沃尔顿

的传统做法 现在仍然流传于公司 在近两天的会

议中 各投资机构同公司经理进行会晤 同 20万

名销售人员会晤 这是一个顾客与经理之间相互交

流的会议

1.雇员利益

在沃尔玛 职员培训被看做公司出色业绩的关
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键因素 公司在各个领域中经常实施一些新的培训

计划 而且 公司会采取各种形式对职员进行培训

如召开基层会议 实施开放的政策 放映相关录像

发放各种文字资料 进行岗位培训 所有这些都使

得公司的雇员在业务上有很大的提高 同时责任感

也得到加强

沃尔玛的管理人员时刻注意公司里的新情况

并随时做出相应的反应 经理人员被要求每年都要

在各个商店做一周的小时工 沃尔顿本人曾经一周

至少巡游 3天 光顾竞争对手的商店 参加新商店

的开业典礼 等等

沃尔玛鼓励雇员购买公司股票 沃尔玛大约有

8 的股票被雇员持有 同时 沃尔玛在 1993年 1

月 3日提出了一个“合作者股票所有权计划” 大约

有 4000名管理合作者获得了股票期权

沃尔玛有一个“公司利润分享计划” 分享额在

1991年 1月 31日 1992年 1月 31日 1993年 1

月 31日分别为 9983万美元 12965万美元 16603

万美元 “公司利润分享计划”的目的是为了提高雇

员的内在驱动力 从而达到更高的效率 也是为了
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对服务有不断深入的认识 鼓

励公司员工与公司同甘共苦 这是一个“信任

一管理”方案 公司员工分享的利润来自于公司的

纯利润 由一个公司内的信任机构控制 为此 公

司常常要拿出 10 的纯利进行“利润分享” 这令

沃尔玛的员工倍感欣慰

2.市场营销

一般来说 销售额和净收入的最大量发生在第

十个会计季度 最低是在第一个会计季度 但是沃

尔玛吸引顾客有得是招术 收音机广告 电视机广

告 月刊夹页 周报广告 等等 电视广告所展示

的形象是 物美价廉质量高 收音机广告通常用来

促销那些需求比较紧张的商品 月刊夹页和周报广

告主要是大力宣传公司的主要的策略 即折扣 所

以就大力宣传那些折扣商品 这一招非常有效 顾

客蜂拥而至

同时 公司设法减少开支 由于公司总部装饰

布置有限 来这儿的人都错把它当作公司的库房

沃尔玛的经理外出旅行出差时 为了减少费用开

支 通常不单开旅馆房间 公司避免把钱花在顾问

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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和营销专家的身上 相反 公司往往把有关决策建

立在公司管理人员及职员的直觉判断之上 建立在

对其他连锁企业战略的评价之上

3.分销中心

1993年会计年度期间 沃尔玛有近 80 的商

品流过其 22个分销库房中的一个 这个流通量无

沦是比凯马特还是比高尔斯的流通量都要大 沃尔

玛共有超过 200万平方米的储存空间 萨姆俱乐部

同沃尔玛连锁店不一样 其大部分货物是直接从供

应商那里获得的 而不是从公司的分销中心取货

沃尔玛在俄克拉荷马 阿肯色 佐治亚三地都

有库房 用于储存季节性商品 麦克林各分销中心

主要把商品分销给便利店 它共有 40多

万平方米的储存面积 设有两个分销中心 分

别位于加州和弗吉尼亚

沃尔玛的分销运作是高度自动化的 每个连锁

店的终端将商品请求发送到库房 然后库房立即送

货 如果库房也没有货 就进行再订货 沃尔玛的

计算机同 300多销售商直接连接 这就使得销售送

货的速度提高了 沃尔玛拥有一个世界上最大的用
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来控制公司分销的私人卫星交流系统 而且 沃尔

玛在其每一个连锁店里都安装了条形码扫描系统

沃尔玛拥有一个送货卡车队 接到订货的 38

小时至 48 小时之内就将货物送到任何一家连锁

店 卡车卸货后 通常 顷道从生产厂家返回分销

中心 这种返回顺带的方式几乎可以运输采购货物

的 60 所以 这毫无疑问成了沃尔玛降低成本

的另一个途径

4.销售

沃尔玛连锁有 36个部门 销售一系列商品

包括各式服装 同时 各连锁店还销售窗帘 纺织

品和小日用品 鞋 室内用品 五金 电子用品

体育用品 玩具 照相机及配套用品 健康及美容

用品 药品 珠宝 各连锁店销售的产品大部分是

全国范围内宣传的产品 沃尔玛已经对一系列有限

的产品用“萨姆的美国梦” ( Sam' s Amer i can Dr eam)

的口号进行宣传 这些产品都经过精心挑选以保证

质量 而且必须是美国产的

1993年 1月 31日结束的那个会计年度期间

沃尔玛连锁销售情况如下表所示
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沃尔玛连锁销售情况

分类 比例( %)

纺织品

五金

家庭日用品 汽车配件

文具及糖果

28

26

11

10

体育用品及玩具

健康美容用品

药品

礼品唱片 电子用品

珠宝

8

7

6

2

2

注 药品销售数据包括沃尔玛自己经营部门的销售及许可经营部门

的销售

萨姆俱乐部销售大众名牌家用商品和一些纺

织品以及体育用品 玩具 轮胎 文具和图书 在

1994 年财政年度 萨姆俱乐部开始试销新面包

肉类及农产品 现在萨姆俱乐部有 131个销售新鲜

食品的俱乐部

麦克林销售一系列食杂产品和非食杂产品 食

杂产品包括易腐货物和非易腐货物 非食杂产品主

要包括烟草产品 家用商品 健康美容用品 .玩

具及文具 西部商业销售的产品有唱片 磁带 录
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像带及图书 麦克林和西部商业都是批发分销商

其货物是卖给各种零售商的 包括沃尔玛的连锁店

和萨姆俱乐部

5.营业

除了某些假门有延长的营业时间外 绝大多数

沃尔玛连锁店的营业时间为 星期一到星期六 早

9 00——晚 9 00 星期四下午 12 30 30 一

些沃尔玛的商店和超级中心的商店每天营业 24小

时 沃尔玛尽量以平价或廉价出售商品 但是维持

统一的价格 在个别区域性的竞争中 可能低价出

售商品 沃尔玛一直在搞一个“让顾客满意”的运

动 以提高商誉和顾客的接受程度

各萨姆俱乐部的营业时间各不相同 但一般来

说是 星期一至星期五早 10: 10 晚 8: 30 绝大

多数萨姆俱乐部在周末的开放时间为 星期六早

9: 30——晚 7: 00 星期日中午 12: 30——晚 6: 00

萨姆俱乐部尽力做到使销售量和库存流转量最大

同时使费用最小

三 公司的发展战略

大规模折让零售公司在欧洲很少 有关分析案

此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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例预测 对沃尔玛和凯马特来说 欧洲就是一个金

矿 为此 欧洲成千上万的小零售商焦急万分 例

如 在德国和法国 根基比较稳定的零售商激烈地

反对批准后半夜和一周 7 天零售以及美国折让零

售商的提议 在英国 小规模零售商还极力劝说政

府限制大型折让零售商的扩展 拿破仑曾经把英国

叫做“一个店主之国” 这种描绘仍然适用于欧洲的

大部分国家 “就像 50 年代的美国” 西雅图洛斯

特考公司的莫尔顿如是说

在 1994年会计年度 沃尔玛计划再开设近 150

家新沃尔玛商店和 65家萨姆俱乐部 同时 公司

还计划对近 100家老一点的沃尔玛商店和 25家萨

姆俱乐部进行扩张和再定位 其中包括对 40家沃

尔玛超级中心进行再定位或扩张 计划建筑的内容

还有 两个全线分销中心 两个食杂分销中心 一

个服装加工分销中心和一个储存中心

经营战略的保守与否 一个很简单的指标是对

国际市场的开拓 特别是中国市场 早在 90年代

中期 沃尔玛就想尽办法进入中国市场 从在深圳

开设第一家连锁店开始 逐渐扩大到广州 东莞
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并逐渐从珠江三角洲北上 规模急剧扩大 中国市

场已经成为沃尔玛在全球市场销售额和利润增长

最快的地区 沃尔玛还一直从中国市场上大量采购

货源 仅 2000年一年 沃尔玛在中国市场上直接

或间接采购的商品总额就超过了 100亿美元
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产品多样化战略的企划实施

当今世界 正处于市场营销的灼热时代 许多

公司都竭尽所能 煞费心机 以获得更大效益

C&D公司具有 100多年历史 已发展成为国际

知名企业 它不但生产多种改善人类居住环境和生

活环境的优质产品 而且在公益事业上做出了许多

贡献 该公司最初仅是一个生产食用苏打的小公

司 尽管产品质量 销量都比较令公司满意 并占

据了一定的区域市场 但随着社会的发展 众多厂

家竞争的加剧 求生 求存发展仍是摆在公司面前

的主要问题 公司认识到 只有扩大市场 才能站

稳脚跟 获得更大的利润 然而世界各地有许多生

产食用苏打的厂家 各占一方区域市场 加之苏打

粉的使用范围很有限 这种产品的营销区域不易扩

大 利润难以提高 公司发展艰难 如何解决发展

问题呢?公司决定另辟蹊径 根据苏打成分的基本

特性分析认定 苏打除可以制成食用焙粉外 还具

有抗酸性 既能发酵又能杀菌消毒 这样的功能特

点促使公司开发出了新一代的苏打产品 对新一代
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的苏打粉 采用了原苏打的品牌 因为原产品的质

量与功效已在消费者心里留下了较好印象 正如一

位专门研究品牌发展与市场权益间关系的咨询公

司主任真正感受到的那样 一旦把品牌形象建立起

来 公司就可用其品牌展开另一产品的营销了 该

公司生产出的新一代苏打粉 具有多种用途 除了

可以焙烤面包外 还能做清凉饮料 用来做牙膏

洗衣粉 清洁剂 地毯清新剂 冰箱除味剂等 为

使消费者尽快了解 接受新一代苏打产品 他们在

所做的一则广告中提示消费者 把苏打粉盒盖打

开 放在冰箱里就能达到消除异味的功用 现在这

一产品早已被广大消费者所接受 C&D公司是较早

在产品用途上下功夫的公司 占据了较大的市场份

额 取得了一定的利润 世界其他许多公司也从中

得到启发 纷纷仿效

美国的海恩兹公司原来只是生产普通的食用

醋 为了拓展市场 经过调研 发现西方 39 的

家庭都使用醋来清洁东西 一位专门从事家用清

洁 修理及食品消费市场研究的专家认为 完全可

以把醋当作清洁剂 用来清洗木制地板 门窗和地



 

 15

战
略
规
划
案
例

 

毯污渍等 使公司豁然醒悟 并针对这一目的 开

发出了醋清洁剂这种高效浓缩型新产品 其功效比

普通的食用醋高出一倍多 并且带有柠檬的清香

能有效除去强烈的坏 臭 霉等气味而使空气清新

至此 原来只能放在副食品货架上出售的食用醋

经过改造开发 现在也出现在日用品货架上了

公司对产品的营销方向和营销规模进行了仔

细策划 1991 年 首先在三个区域市场对醋清洁

剂的销售情况作了市场营销测验 结果令人满意

因此 公司开始走营销第二步棋 把产品推向世界

公司采用了如下营销手段 将印刷广告夹在报纸杂

志中 一起发往顾客手中 扩大影响 利用广播

电视广告媒介宣传 开展公共关系活动 促进销售

在营销宣传中 公司还考虑和分析广告宣传的

时间与季节对消费者影响程度的利害关系 多把促

销手段和宣传活动集中安排在恰逢秋季来临之际

因为秋季是西方国家公民家家户户都要进行里里

外外大扫除的时期 这种宣传与时间的默契安排

增强了产品在消费者心目中的形象与意义 促进了

产品销售
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在市场营销的成熟后期和衰落初期 就应提早

考虑对老产品的改造和开发利用 开发原有产品的

第二第三作用 开发产品的深度和广度 都是有效

方法之一 像 C&D公司的苏打粉 海恩兹公司的醋

清洁剂一样 反映出产品的开发潜力和消费者对多

用途方便使用产品的接受程度 因此 在市场营销

几乎处于白热化的今天 许多公司都竭尽全力地要

从萝卜里榨出血来 每个公司都应该提高战略管理

和营销意识 注意营销中的每一个细节和消费者的

点滴要求 因为 只有那些不起眼的要求 才是方

便消费者 满足感动“上帝”的抓住市场的手 也正

是这样的营销意识创造出的企业 品牌形象 才能

导致向心力式的购买倾向

近年来 丹恩公司想要发展酸乳酪的市场销

售 就采用了扩大老产品使用范围的方法争取更大

的市场与销路 公司通过广告宣传媒介 引导和开

发消费者的消费意识和习惯以达到营销的目的 这

对营销人员来说似乎难以操作 但了解丹恩公司的

实际方法时 就会幡然醒悟 1990 年前后 为了

促进酸乳酪的销售和宣传引导 公司经过认真考虑
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