阅读5  沃尔玛海外市场开拓

    沃尔玛公司是全世界零售业的霸主，1999年在《财富》杂志世界500强企业中名列第四，该年营业收入为1 392亿美元，利润达到44．3亿美元；而在2000年5月的《财富》杂志最新统计中，其排名又上升至第二位。目前，沃尔玛公司非但能保持同行业中的领先地位，而且其利润仍然在持续增长。究竟是什么使得沃尔玛成为全球零售业的霸主呢?

    一、背景资料

    沃尔玛公司的创始人山姆·沃尔顿在1962年开设了第二家沃尔玛商店，从此一发不可收，到90年代初，他在全球的沃尔玛分店已经达到1 500多家。在1968—1978年的十年中，它的业绩平均年增长也达到26％，这无疑使沃尔玛公司成为全球增长最快的公司。1993年，公司的销售额超过从1886年建立后一直保持全球零售业冠军的西尔斯公司，而登上全球零售业的巅峰，并一直保持至今。

    沃尔玛公司几乎算不上第一个进军海外的美国零售商。西尔斯公司1947年就进入了墨西哥，而凯马特公司和Toys“R”Us公司10多年前已开始尝试在海外开展业务。过去几年中这3个公司都跌了跟头或削减了费用，有些是因为国内出了问题。更近一点的是，加普公司、家庭仓库公司和科斯特科公司增设了国际分店。但是麦金西公司的克里斯蒂安娜·史密斯·史说，对多数美国零售商来说，“向海外扩张并不是要优先考虑的事”。

    没有哪家公司进军海外时投入的资金有沃尔玛公司多或带去的货品像沃尔玛那样丰富多样。过去5年，沃尔玛在海外投资了20多亿美元，其中多数投向加拿大和墨西哥。1997年，它投资4亿美元，用于在美国以外的地方至少增加30个店，这些店既有仓储式商店也有特大购物中心——即食品杂货店和商品门类齐全的超大商店。该公司董事长罗布森·沃尔顿解释说：“我们有足够的人力物力，能够尽快行动，抢夺先机。”他是公司创始人萨姆·沃尔顿的儿子。

    当然，沃尔玛也吃过苦头——从设在墨西哥的商店的标牌翻译得错误百出到与中国一个合作伙伴合作的失败。但是这个连锁店具有极强的适应力。在不到5年的时间里，它的国际分部已经扩大为300多个商店，它们遍布6个国家和波多黎各，年销售额超过50亿美元——以销售额衡量。它的海外业务与美国任何一个零售商相比都是最大的。1997年6月3日，沃尔玛公司宣布，它计划出资12亿美元买下它的墨西哥合作伙伴CIFRA公司的控股权。在1997年1月结束的财政年度中，国际分部公布了它第一笔营业利润一一2 400万美元，而1995财年是亏损1 600万美元。随之而来的是更多的利润，因为第一季度通常比较艰苦。

    随着沃尔玛公司进入阿根廷、巴西、中国、印度尼西亚以及加拿大和墨西哥，这些机会看来几乎是无限的。沃尔玛公司财务总监约翰·门泽尔指出，“在墨西哥，1．9岁以下的人占全国人口的一半，考虑到他们的购买方式，我们知道最好的还没有来。”在中国，沃尔玛公司只有两家分店，但是他认为，5～7年后中国的总购买能力将与美国目前的水平相当，这意味着诸如洗衣机和电视机这样的商品将有巨额销售量。沃尔玛公司的首席执行官戴维·格拉斯说：“知道哪儿东西卖得出去，顾客接受我们，那就是问题的关键，那为我们打开了市场。”

    二、沃尔玛公司的市场营销

    1、低价：策略还是战略

    一般低价策略是指周期性的或不定期的减价，往往是商家为了某些特定的目的进行的一时或一次的权宜之计。如季节性清仓、推销新产品等，而长期的低价策略则是一种营销的战略。沃尔玛实施的低价战略不仅限于一种或几种商品，而是涵盖所有商品的全方位的低价销售；不仅是一时或一段时间在低价销售，而是多年来一以贯之的策略；不仅是一些地区内或某些地区内的低价，而是所有地区的低价销售。沃尔玛的低价不是建筑在“以大厂压价”或劣质产品上，而是以减少营销成本及商品流转费用为基础的。为了降低成本，沃尔玛是最早

    对信息技术进行大量投资的零售商之一。它投资2 400万美元建立了自己的卫星通讯系统，将供应商、商店、配送中心和公司总部联结在一起，从而使沃尔玛能够及时获取自己所需要的信息。沃尔玛的计算机系统与它的制造商直接相连，跳过了经纪人和其他中间商，使“从分店收集订单、汇总订单、发出订单、分配货物到分店”的整个过程可以在短短的几个小时内完成，大大提高了营业的高效性和准确性。同时，它又要求供应商在运送的商品上挂上标签，以便直接进入商店的销售地点，减少仓储和数据处理成本。尤为突出的是，在这一过程中，沃尔玛并没有把节约下来的钱装进自己的腰包，而是让利给了顾客。沃尔玛的创始人沃尔顿常说：“一件商品，成本8毛，如果我标价1元时，它的销售量是1．2元时的3倍，虽然我在一件商品上赚得少了，但是销售量上去后，我就赚得多了。”从中可以看出，沃尔玛的全方位低价战略不是简单的在短期内吸引顾客的注意，而是整个公司市场竞争

的核心战略。

    2、小城镇还是大城市

    按照零售业的经营常识，在人口5万以下的小城镇办折扣商店是不可行的。但是沃尔玛的创始人沃尔顿大胆地打破这一常规，他在5万人以下的小城镇开设折扣商店，当占领这一市场后，就向邻近地区扩展，形成一个环环相扣的销售链。沃尔玛在开创之初，它的资金、技术等都无法与当时强大的对手相比，而在小城镇发展首先可以避开强大的对手。其次，由于小城镇的消费水平不高，对价格比较敏感，低价能吸引很多顾客。最后，由于范围小，不必做大量的广告，可以节约宣传费用。这就是它所谓的“立地战略”。

    3、打广告还是整合营销传播

    美国一般的百货商店一年大约要做50—100次广告，而沃尔玛平均每年只做12次。它的广告费用是美国第二大连锁商店凯马特的三分之一，但每平方米的销售额却是第三大连锁店西尔斯的一倍。相对于其他大的商店，它的广告费用也是最低，但它的销售额却是最高的。

    (1)多做公益事业，在公众面前树立良好的形象。

    1987年以来，公司为美国各州的“联合之路”慈善机构的捐助超过6 000万美元；在协助美国儿童医院时，一次就捐了5 700万美元；不仅如此，沃尔玛的创始人山姆·沃尔顿还将自创的“山姆美国精选”商品的营业额按一定比例设立奖学金，用来帮助研究数学和计算机的学生。

    (2)举办新颖的社区活动，提高知名度。

    例如，沃尔玛在那希拉斯加州的一个分店成立了一支花车游行队，参加该地区的花车游行活动；沃尔玛公司的队员身穿公司的制服，推着花车在街上穿过，格外引入注目；乔治亚州的一家分店在他们所在的县进行的一次彩车游行时，别出心裁地让7位员工化装成水果和蔬菜，大声呼喊着沃尔玛公司的口号参加比赛，结果获得一等奖，并且让所有的人都记住了沃尔玛这个名字。在亚拉巴马州的一家商店由于估计过高，订购了比平常多许多的馅饼，造成货物积压。为了防止馅饼发霉，这家店的经理急中生智，举行了一次吃馅饼大赛，结果当年沃尔玛的馅饼销量达到600万美元。这项活动还延续了下来，每年10月份的第二个星期六，这家商店都要在自己的停车场举行吃馅饼竞赛，并在1990年由莫特·赫斯特创造了一项世界记录：10分钟内吃了16个双层馅饼。

    (3)成功的促销手段。

    沃尔玛公司在促销手段上也很有自己独特的一套办法。它能够在充满竞争的市场环境中抓住时机，并且运用各种手段来制造影响，吸引顾客的注意。例如，沃尔玛的第52家商店在温泉城开张时，当地只有一家凯马特商店(曾经是美国第二大零售店)。由于没有竞争对手，凯马特把商品的价格定得很高，这给了沃尔玛可乘之机。他们进了3 500箱洗涤剂，把价格从3．97美元降到了1．99美元，并在一周内销售一空。又有一次，当一家公司进行季节性清仓，决定把原来477美元的割草机以175美元卖出时，沃尔玛把所有的割草机全部买下，并把这200台机器排成几列，在上面贴上价格的大横幅，以199美元的价格售出。结果200台机器很快就销售一空。

    (4)商店中推出“广告商品”。

在沃尔玛商店中会不定期地推出“广告商品”，主要是牙膏、肥皂、洗发露等人们日常生活的必需品。这是因为：首先这些商品很普遍，品质之间相差不会很大，人们不会太重视，并且任何商家都不容易产生垄断的优势；其次，因为是日常必需品，人们对其价格都比较了解，如果它的价格很低，立即会引起顾客的注意；再次，由于它本身的价格较低，所以按一定比例下调价格，其绝对数不会很大。事实上，“广告商品”的影响要比广告的效果更好。因为，它更直接，是消费者看得见，摸得着的东西，直接刺激了消费者的消费欲望。同时，顾客之间、居民之间也会相互转告商品的价格信息，于是顾客间一传十，十传百，蜂拥而来，从而带动了其他商品的销售。“广告商品”虽然没有利润，店内其他商品的定价也很低，但是还有30％的利润，因而商店仍然有利可图。

    三、沃尔玛公司扩展海外市场面临的问题

    沃尔玛公司在进军海外市场时取得一些成功的做法。比如，它在开拓德国市场时就很好做到了本土化。首先，由于在德国沃尔玛没有能够获得食品销售许可证，它不能开设新的商店，所以它采取兼并小的零售店的手法来扩展自己的业务。其次，沃尔玛公司还对店铺的设计加入德国的文化，如除在店中挂上每家沃尔玛店都有“天天低价”的横幅之外，还挂上“马克坚挺!’’的彩旗；并针对德国人不苟言笑的特点，一改以往的“三步之内见到顾客要微笑”的原则，只要求员工善待顾客；同时它又带去了美国的风格，如可以用信用卡结账，给予员工更大的权利等。由于这种种举措，到1999年底，德国的沃尔玛商店的营业额已达到38亿美元。

    1、扩展海外市场的动因是什么

    1996年沃尔玛公司的利润达到了创记录的31亿美元，因此在多数投资者眼中国际分部仍只不过是沃尔玛公司的一个可有可无的零头而已。但是问题的关键是：如果沃尔玛公司能够像它开发目前已经成熟的美国市场那样得心应手地开发海外市场，那它就非常有机会保持世界最大成长公司的称号，还能够在获得巨额收入的同时为股东带来两位数的收益。这一点对沃尔玛公司非常重要，因为提升快和股票价格不断上扬是它的雇员激励机制的核心。

    但是，原始成长并非是推动沃尔玛公司扩张的惟一因素。麦金西公司的克里斯蒂安娜·史密斯·史预言，将会出现四五个称霸全球的零售商，这类超级零售商将能够从世界各地搜集最佳营销和销售做法，因此，它们将在价格、货源以及后勤方面享有显著的优势。

    2、如何继续保持低成本优势应对竞争

    至少到目前为止，新颖的服务和琳琅满目的商品已经使海外顾客蜂拥进入沃尔玛的商店。光让顾客上门还不够，沃尔玛公司还必须证明，它能保持足够低的成本，不让一流的竞争对手比如法国的家乐福公司和荷兰的Makro公司打人它的地盘，这两家公司几十年来一直在国外树它们的牌子。两家公司都在打人亚洲，都在阿根廷和巴西建立厂牢固的地位。一些比较小的地方竞争对手，比如拥有自己的超大型自助商场的阿根廷科托公司，也在跃跃欲试，准备加入角逐。起初，沃尔玛公司低估了它的竞争对手。当沃尔玛公司进入巴西并降低了一些商品的价格以便与对手抢生意时，家乐福公司也大幅削减了价格，从而引发下一场价格战。

    3、如何在合作中保持住控制权

    另外一些判断错误也使沃尔玛公司损失惨重，有些前任管理人员将这些错误归咎于傲慢自大和计划不周。一位前任行政管理人员说：“沃尔玛公司非常庞大，它早已习惯把别人击倒。”早先的一次失败是沃尔玛公司与泰国卜蜂集团的合作，它们本来打算一起在中国香港和大陆办分店。1995年底，在合作关系仅维持了一年后它们分手了一双方郡指责对方谋求太多的控制权。

    4、如何应对政治和经济方面的不稳定因素

    例如，在墨西哥，为了获得最有利的价格，它进货的80％起初来自本地。但是，由于它的许多顾客原来曾在沃尔玛美国分店买过东西，因此他们对美国货的稀少深感失望，于是这家零售商只好改弦更张。然后就是1994年12月比索的贬值，沃尔玛公司只好再跟着急转弯。现在，墨西哥分店所售商品中只有10是进口货。

    5、进入欧洲市场时，先进入英还是德国

    沃尔玛在进入欧洲市场时，I，次地出人意料。一般美国公司在进入欧洲之初，都以英国为头一站，因为这两个国家的文化、语言上密切联系；而沃尔玛1998年5月进入欧洲市场时却打算选择德国。对此，很多人都认为：德国的劳动力成本较高，而且对外国零售业的进入又有重重限制。而沃尔玛有自的见解：德国是第三大经济强国，而且地处欧洲中部，可以通过它向欧个各国扩展；德国人向来以节俭为美德，正好与沃尔玛的“天天“天天低价”相符。

    6、如何取得分散化(或本土化)与一体化之间的平衡

    从早期的教训中，沃尔玛公司渐渐悟出了进军海外时的一个要领：在每个国家，沃尔玛的分店都应有所不同。尽管到目前为止美国管理人员的存在仍然非常重要，但是该公司希望，创建基本上能够自治的由本地管理人员管理的单位，这些本地管理人员将在之～3年后自行负责采购、人员培训、财务以及其他业务、管理人员将灵活处理沃尔玛公司的章程，以便更好地为本地市场服务。

    但是并不是说所有的权力都将下放。从长期来说，不同市场的商店在购买方面将相互协调，以便获得对供应商的优势。开发新技术(这是沃尔玛的强项)和制定总体策略将是总部的事。在墨西哥，沃尔玛打算，一俟获得了对墨西哥合作伙伴的完全控制权，它就将它的商店与CIFRA的成功连锁店合并，那将使连锁店的成本降到最低。

    7、如何进行供应商关系管理

    与此同时，外国供应商看到了整个沃尔玛王国改善他们的信息系统以及扩大销售的机会。巴西一家大食品制造商萨迪亚公司的董事路易斯·费尔南多·富尔兰说：“沃尔玛公司来这儿奉行的一个主要政策就是，与供应商结成伙伴关系。”富尔兰说，沃尔玛的到来迫使竞争对手将他们的信息系统升级，并与供应商更紧密地合作以改善质量和提高可靠性。

    对美国的公司来说，这听起来有些耳熟。因为过去十几年来，沃尔玛公司就是靠着将不能达到它标准的竞争对手和供应商慢慢挤出去，从而改变了美国零售业的面貌的。它的公司风尚也许会在世界其他地方发挥作用，也许不会，因为在其他地方它要面临的竞争对手根子很深。但是如果这些竞争对手低估这种威胁，那他们就错了。

    8、面临的其他问题

    例如，1995年11月，沃尔玛在巴西开办它第一家特大购物中心时也出现了意料之外的困难。那年圣诞节期间，该店的销售额达到了它们美国同类店的4倍，但是，供应商管理很混乱，那儿的管理人员面对此局面不知所措，无法应付。
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