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零售商们的”旅行”贴士 

 

作者： 

来源：《麦肯锡高层管理论丛》 2003.3 

零售商们可以借助三种不同的策略拓展海外市场。选择的诀窍在于哪一种最符合你的宏伟目

标和起跑线。 
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本文译自 Travel tips for retailers 

麦肯锡高层管理论丛, 2002年第3期 

  

零售业一度曾经是一个固守一处的行业。善于四处“旅行”，将自己与众不同的品牌推向更加

广阔的市场的零售商只有诸如贝纳通（Benetton）、宜家(IKEA)等为数不多的几家，大多数

零售企业都满足于在本地发展。要生产出全球用户广为欢迎的产品并非易事，而经营覆盖地

域广、人力耗费大的零售业务也需要相当的技巧。因此整个零售行业一直局限于本土经营，

几乎可以说是所有行业中最为分散的一个（图表 1）。 

 

图表 1 
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但是，自 20 世纪 90 年代中期开始，零售业者们便受到了来自股东们的强大压力，要求他们

实现更大更快的增长，从而推动股价的上升（图表 2）。在这些呼声之下，若干个零售集团开

始加快向海外扩张的步伐（图表 3）。这些零售集团大多是日用品和大众商品连锁店，例如家

乐福（总部在法国）、沃尔玛（美国）以及服装连锁店，例如 H&M（瑞典）和 Zara（西班牙）

等。 

 

图表 2 

 

 

 

图表 3 
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不过，股东们现在坚持认为，零售企业不仅要保证其海外业务的销售额获得立竿见影的增长，

而且还要通过协同效应赚取更多的利润。而由于零售业务较为分散，要从中创造价值仍然非

常困难。在过去两年中，我们研究了跨国零售企业管理其海外业务的方法。成功的企业一般

可以归结为以下几种模式：原样复制、业绩管理或是重新发明。 

 

哪种模式最好并没有绝对的标准。每个模式在可能的增长幅度、组织结构相应的复杂程度以

及实现协同效应的快慢等方面的取舍都不尽相同。不一样的模式对技能的要求也不一样。 

 

向海外进行扩张的零售企业应该选择一种最适合其增长目标的模式，并确保自身具备适当的

技能以配合目标的实现。 

 

原样复制型 

 

贝纳通（Benetton）等历史悠久的国际化零售企业以及服装零售企业 Zara 和美国咖啡连锁

店星巴克（Starbucks）等后起之秀都属于“原样复制者”的行列。一般来说，这类零售企

业制订一种简单的业态和经营系统，确定他们想要拓展的市场，然后将产品几乎原封不动地

进行出口。这种久经考验的策略仍然是海外扩张中一种相对比较简单而快捷的手段，而且容

易实现规模经济。不过，一旦原有的业态趋于老旧，这类企业便会止步不前，除非他们能找

到办法重现旧日创造力的风采。 

 

大多数“复制型”企业都是从富有创造力的小型私人企业发展起来的。这些小企业的创始人

发明了一种新的经营体系（例如麦当劳）或是业务类别（例如宜家），往往会在不经意的情况

下生成某种新的业态。如果这些创意受到欢迎，管理者会设法将调试成熟的业务程序结合到

标准的培训和执行手册中去。有了制度化的经营系统，从发展相对顺利的本地市场入手，再

向海外市场拓展，其业务增长之快往往使得想要效仿的竞争对手感到措手不及。 
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这种简便的方法为“复制型”企业经营跨国业务提供了诸多优势。首先，这些企业可以在一

个统一的全球或者地区管理架构下协调总部和海外的业务。企业通过这个总部控制着促销计

划、新产品开发、知识管理以及市场营销等支持其品牌形象的活动。例如，GAP 公司的美国

分部就提供所有的 GAP 产品设计和营销服务。标准的产品线还意味着“复制型”企业可以轻

易地实现规模经济，尤其是在采购和生产等方面。通过不断地在新的市场中应用相同的业务

系统，他们还领悟到如何能够最好地向一线员工和供应商解释其品牌标准，以及如何确保这

些标准的贯彻执行。有的时候，“复制型”企业为新的特许经营者提供的丰厚回报也激励了业

务的高速增长。 

 

采用简单的业态和组织结构，“复制者”可以轻而易举地收获协同效应，并在海外市场大举扩

张。不过，标准化也使得这些机构难以自持：当遵循固定模式变得枯燥无味的时候，就很难

激发一线员工的士气。如果管理人员熟练地将新员工很快培训到位，“复制型”企业就能够保

持商店的连续性，但另一方面其标准化做法可能会令优秀的培训人员反感。 

 

“复制者”还能够在标准系统允许的范围之内对业态稍事修改，以满足当地消费者各种各样

的需求。例如，麦当劳就在芬兰推出了 McRye 汉堡，在香港推出了咖喱土豆饼，在新西兰推

出了猕猴桃汉堡（kiwiburger，事实上仍然使用牛肉作为原料）。不过，麦当劳在每一个市

场上的价值定位都是低成本、高质量的汉堡、可乐和炸薯条系列快餐。如果针对本地的口味

进行本质改变则会改变公司的业态和经营系统，最终失去规模经济和简约经营应有的优势。 

 

如果“复制型”企业需要在保有现有业务的同时开辟新的发展机会，则需要在循规蹈矩与创

新精神之间找到一个适当的结合点。更加微妙的市场营销手段将使得这些企业能够在不损害

其业务系统和品牌形象的同时，尽量地调整其价值定位来适应本地市场的喜好。采用特定的

评估制度来发现并尽快提升必要的管理人员，也将有助于这类企业保持在业界的领先地位。 

 

为了在新的市场中成长，“复制型”企业可以将公司最高一级富有进取精神的管理人员组成小

团队，以收购或者复制的形式开发与原有业务相去甚远的零售业态。不过，由于创造性思维

与复制型企业成功运作中所特有的标准化做法格格不入，这种方式的实施难度可能很大。好

在有的企业还能够应付自如，以麦当劳公司为例，它收购了包括美国的 Donatos Pizza 和

Boston Market 餐馆在内的若干家独立的企业，并在英国的三明治连锁店 Pret a Manger 有

战略投资。 

 

业绩管理型 

 

Ahold和Kingfisher等业绩管理型企业通过收购各种零售企业并将其发展成为风格迥异的实

体，描绘出国际化扩张的蓝图。这类企业往往是在已有的坚实基础上增强企业金融技能和兼

并后管理，从而能够捕捉机会并通过谈判取得合算的交易。他们还十分精通于对公司资产业

绩的管理：制订目标，使用精确的矩阵方式监控进展情况，并在资产偏离正轨的当口快速做

出反应。这些企业的组织结构基本属于分散型，利用本地的管理团队（往往是那些参与收购

的管理人员）并给予他们相当的自主权来经营被收购的企业。 

 

有了上述因素，只要收购价格合适，业绩管理型企业就能成为国际零售市场上增长速度最快

http://www.mmrc.net


管理营销资源中心            M & M Resources Center             http://www.mmrc.net 

的一族。尽管其它的模式也依靠收购来实现增长，但他们必须经过调整才能适应现有的业务

系统——而这样的调整是既费钱又费时的。 

 

业绩管理型企业的资产在原则上可以独立运作，同时又能从这些全然不同的资产中间发掘出

某种协同性。例如，他们可能会制定出共享的私有品牌计划(private-label programs)，或

是向管理者们分享他们广泛的零售专业知识。 

 

不仅如此，在资本市场的强烈要求之下，这些集团企业还可以将潜在的协同效应发挥得淋漓

尽致。但问题在于，他们的规模越大，组织结构就越加复杂，要发挥集团内部的协同效应也

就越困难。随着业务脉络的扩大，企业很难了解和控制其市场、品牌与业态。此外，随着更

多的企业加入到收购资产的行列中，收购对象就变得更加稀缺、更加值钱了。由于业绩管理

者需要低价收购，因而整体的增长幅度受到限制。目前看来，绝好的收购项目该成交的都已

经成交，如何继续保持全面收购扩张的势头着实令人伤脑筋。 

 

有些业绩管理者在规模和简约经营方面可能会有所取舍。这时候，知晓该出售哪些资产与该

收购哪些资产同等重要。例如，Kingfisher 公司退出了发展欠佳的制药和日用品行业，把重

点放在了增长速度快的“自己动手”(DIY)和电子设备业务上。 

 

此外，业绩管理者也可以尝试先在所有资产中找出协同性，然后在集团内任命一组管理人员

尽可能迅速地实现这些协同效应。 Ahold 公司就通过这种方法在 25 年中从荷兰一直扩张到

了其它 27 个国家（参见附文《Ahold 公司的知识管理》）。不过，当越来越多的业绩管理型企

业纷纷着手在后台创造协同性的同时，他们实际上已经在向重新发明者的行列靠拢了。 

 

重新发明型  

 

以家乐福和 Tesco 为首的重新发明型零售商一般“拥有”大型超市等一个或多个店铺概念，

他们在建立起标准化的后台程序和系统的同时，调整不同的概念以适应本地化市场的要求。

重新发明者们为了满足每一个新的海外市场的需求，推出的产品大体上是全新的，理论上说

他们没有什幺增长的局限性，而且在开拓发展中国家的市场份额方面尤为成功。不过，了解

新的市场、运用相应的业态并将这种业态与标准化的后台流程连接在一起则需要相当的技巧

和时间。 
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