
在石景山区八角附近这个半径不足500米的极为普通的

老北京街区里，众多的零售商都试图插足，以求进一步演绎自

己的版图梦想。沃尔玛只是其中的一个。

2002年上半年，在八角经营数年的物美超市，服务员开始

笑着说“您好”、“谢谢光临”。大半年过去了，紧邻物美，上海联

华的一家社区店悄悄开张，从其身后走约3分钟路程，两座新

的建筑物比肩而立，隔着一条新修的马路，一边是东方集团的

东方家园，一边是沃尔玛山姆会员俱乐部石景山店，这是沃尔

玛在北京开的第一家店。

时隔短短6年，在今年《财富》杂志评选的世界500强企业

榜单上，沃尔玛雄踞榜首，收入3788亿美元，年比增长7．9％，

利润127亿美元。中国市场对其佳绩不无贡献，沃尔玛第二任

CE0大卫·格拉斯表示：“中国是沃尔玛在地球上惟一可以再

单独创造1000亿美元销售额的国家。”目前，沃尔玛每年在华

的直接采购额高达90亿美元，若加上其在中国通过代理商进

行的间接采购，总数可达到中国对美出口总额的1 O％。庞大的

采购金额使沃尔玛成为中国的“第八大贸易伙伴”。

铤而走险

1991年，沃尔玛创始人山姆·沃尔顿去世的头一年，沃尔

玛在美国境外开设第一家国际店——墨西哥店，随后1 1年时

间里，罗伯森·沃尔顿接替其父担任沃尔玛集团董事会主席。雄

心勃勃的首席执行官波比·马丁将沃尔玛海外扩张的步伐从欧

美大陆的阿根廷、巴西、加拿大、德国、墨西哥、波多黎各、英国

一直推进至亚洲的中国、韩国。对于沃尔玛的跨国拓展，他显然

抱有浓厚的兴趣，在这期间他甚至一直兼任沃尔玛国际部总

裁。与波比·马丁一样，2000年接替其担任CEO的李斯特同样

热衷于跨国拓展，目前他正在酝酿进军日本的计划。

对于两位CEO的主张，沃尔玛的大股东——沃尔顿家族

第二代领导人并不以为然。12年来，沃尔玛在海外共设立了

1288家店，与其自创建以来40年在美国本土建有的3400家
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方都讳莫如深。

出师上海不利，李斯特用最快的速度打通了进入中国的另

一条通路——登陆深圳。1996年沃尔玛购物广场及山姆会员

店在深圳开业。之后，沃尔玛开始全面登陆中国。1 997年第二

家沃尔玛购物广场设立在东莞市。1999年沃尔玛开始走出广

东，第五家购物广场在云南省昆明市开门纳客。2000年沃尔玛

中国北方第一家商场，大连沃尔玛购物广场正式开业。2001年

沃尔玛进驻福建省。2002年初沃尔玛在中国的首家社区店在

深圳开业。2003年在北京开设第一家商场山姆会员店。

2004年，沃尔玛在中国包括北京、哈尔滨、长春、沈阳、大

连、济南、青岛、南京、天津、南昌、长沙、福州、厦门、昆明、深圳、

东莞、汕头17个城市开设了35家分店，其中沃尔玛购物广场

30家、山姆会员店3家、社区店2家。在华的总投资额超过16

亿元，并连续两年被评选为二十家“中国最受尊敬企业”之一，

成为惟一一家入选的零售企业。

旗开得胜

2003年，凭借首创的现付自运仓储式连锁会员的经营模

式，沃尔玛登陆北京后屡仓0销售佳绩，“沃尔玛”这个名字一时

名震京城商圈，也被当时众多零售商家“克隆”，其盛况堪称中

国零售业一景。

屡创纪录的销售额与现付自运的形式只是沃尔玛进入中

国后闪现的锋芒之一，它在当时的一系列经营举措都让中国的

零售业大开眼界，受益良多。

沃尔玛的设店投资，不像其他商家那样一味追求廉价地

租，而是采取购买土地使用权的方式。沃尔玛认为虽然一次性

投资较大，看起来是增大了成本，实际上对于投资商更为有利：
店相比，在2002年这些占据其总数27％的海外商场为沃尔玛 一次性投资完毕后，必然省去了今后每年的土地租金，对投资
的销售总收入仅贡献了16％。更重要的是，12年来沃尔玛在海 各方的实力是很好的检验，并且省去了今后的再投资。此外，沃
外的扩张差强人意。虽然在加拿大、墨西哥，沃尔玛已经成为当 尔玛投资的重点基本为发展中国家的大中城市，选址的地段都

地零售业老大，但是在英国，沃尔玛1999年斥资110亿美元 很有发展前途。若是用租地方式，租金的多少几乎是每年谈判

收购的当地排名第三的ASDA连锁零售企业，融合过程却比想 的惯例。这必然会耗费相当的人力、物力、财力，并且不稳定：而

像中难得多。而1995年进入阿根廷、巴西和1998年进入德国 买地投资，谈判只需一次，今后地价升值，还会增加固定资产，
时，沃尔玛都惨遭失败。在巴西，沃尔玛率先采取降价方法与对 降低经营成本。“即使沃尔玛将来不在此地开店，仅依靠土地出
手竞争，很快在随后引发的价格战中大告亏损。而在德国，对于 让的手段，也不会亏本。"一位了解沃尔玛经营方式的市场人员

本土竞争对手的顽强、供应商的古板、贸易协会的强大，都让沃 说道。
尔玛深感不适。然而，即使有了海外经验，中国在沃尔玛眼里依 沃尔玛是实行会员制的仓储式商场。在未开业前，需进行

然扑朔迷离。 艰苦的招募会员工作。但沃尔玛宽松的会员制还是颇受个体消

20世纪90年代初沃尔玛将目光投向亚洲，中国成为沃尔 费者的欢迎。一·我们的会员制与其他的会员制不同，在我们这里

玛跨入亚洲的第一站。对这个并不熟悉的国家，李斯特保持了 办卡不需要交费。只要你认同接受沃尔玛的经营模式我们就会

很高的警惕。据泰国正大集团总裁助理柏喜文透露，沃尔玛甚 发放会员卡给你，如果你只是临时来店里，办理一张临时卡也
至一改过去在欧美国家独自扩张的模式，特意选择与正大集团 只需要两元钱，如果多次购买达到了一定的数量，你就会成为

合作。1995年，沃尔玛与正大集团旗下零售企业易初莲花合 我们的目标客户。，’这种宽松的会员制和那种需要比对照片、确

作，共同在上海开设第一家店——杨高店。在筹备了近一年，新 认身份并付费购买的会员制显然截然不同。

店即将开业之际，沃尔玛却黯然从上海退出。此中原因参与各 会员制有很强的心理诱导作用，容易迎合一般市民的好奇
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和趋新心理，由于只有持会员卡的入方可购物，也强化了其“薄

利多销”的形象，会对非会员产生强烈的激励作用。同时，办理

会员卡条件的宽松，使得沃尔玛吸引了大批个人消费者竞相加

入会员的行列。

但是，沃尔玛的锋芒并没能持续闪现。在中国加入、^厂rO

后，越来越多的国际零售巨头开始大举进入中国市场，同时，中

国本土的零售商也在快速成长，大卖场、购物中心的形式开始

分流沃尔玛的客户，在国外以零售方式从事批发业务的沃尔玛

苦于在中国没有获得批发经营执照这一个合法身份，渐渐步入

了长达4年的沉寂期。

两面受敌

“政策因素固然是一个方面，但中国的批发市场很强大是

一个主要原因。”时任中贸联沃尔玛的荷方总经理杨博标表示，

在中国加入忻O的背景下，由于批发市场的强力挤压，沃尔
玛在中国被迫走了一段业务定位上的弯路。

沃尔玛在全球所有的店都是仓储式的会员制商店，这种业

态的主要顾客并不是个人购买者，而是小型零售商、酒店餐馆

以及机关团体等专业客户。“沃尔玛在大超市这一业态中没有

竞争优势，这是由它的业态自身特点决定的。”但在那4年中，

由于受传统批发市场影响，分销商和供货商也在抢占市场，沃

尔玛在经营方式上被迫实行批零兼营，甚至以零售为主的模

式，以至于沃尔玛70％以上的销售额来自个人用户，面向专业

顾客的批发销售份额反而较小，仅占20％～30％。随着众多内

外资超市、大卖场的纷纷出现，沃尔玛的个人会员也逐渐减少，

加上批发市场的恶性竞争，沃尔玛的销售额开始下滑。

万刚曾是广东番禺某食品公司的北方代理，他的主要工作

是把公司旗下的几个果冻产品做进北京的各大超市，他和沃尔

玛打过长时间交道。万刚认为仓储式商店最大的特点，就是以

较低的价格和较大的批量销售商品，而这一规模效益主要在于

通过增加店铺数量来实现，作为供应商则希望能加大其产品的

出货量。“如果它单店走的量越来越小，那对供应商来说是没有

丝毫吸引力的，因为它的店本来就少。”万刚说。不久后，沃尔玛

也意识到了这个问题，把客户群体调整为团体、中小零售商等

单位会员，下滑的业绩才又出现了上升趋势。

在广东，小生产、小批发业态高度兴盛，但无法进入规范化

运作的超市，因此需要一种与之匹配的流通渠道，广东发达的

集贸批发市场恰恰满足了这一需求。批发市场与仓储店的顾客

相近，但不规范的操作使得它的经营成本更低，这样仓储店就
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处于两面夹击之中：当它想走散客路线时，打不过成长迅猛的

大卖场：当它想重返批发和团体客路线时，又被发达的批发市

场切断了退路。怎么办?沃尔玛最终选择离开了这个战场。

重整旗鼓

沃尔玛把战线缩短至北方，目前已获准在全国建立30家

分店，这个任务要在201 0年之前完成。

其实，2004年沃尔玛已经开始发力，当年在天津、石家庄、

沈阳各开了1分店，销售额为10亿元。它的目标是冲着专业批

发商去的，它要挑战的是中国传统的批发市场。2007年，沃尔

玛拿到了批发经营执照，这样一来它就已经不存在身份上的问

题了。

“沃尔玛要从生鲜食品入手，向目前生意火爆的批发市场

进攻。”乐天玛特超市副总经理杨晓红说。她的根据是，众多的

批发市场因为假冒伪劣、偷税漏税、藏污纳垢等正受到中国官

方的整治；另一方面，更重要的是，餐饮业在中国诸多领域一直

是持续增长最快的行业之一，每年20％左右的递增速度令人

动心，在人们已开始日渐关注自己一日三餐的食品安全的今

天，沃尔玛要让千千万万的饭店、餐馆、机关食堂成为自己最忠

实的顾客。

当然，扩大食品批发只是沃尔玛转型的一个切入点。同时，

他们将通过营运管理、信息技术不断提高服务效率，培养和扩

大稳定、忠实的专业顾客群。沃尔玛北京的两家店正在从面向

最终用户向面对大客户转型，争取尽快实现70％至80％的销

售额由集团客户来完成。

在沃尔玛的入口处有一块写字板，上面写着各类蔬菜每天

的早市价格和沃尔玛的定价，哪个更便宜一目了然，比较下来，

沃尔玛的定价要比早市便宜近20％。这样的低价源于沃尔玛

强大的采购能力。万刚说：“沃尔玛是赚顾客的钱少，赚供应商

的钱多。但是没办法，供应商也需要大批的出货量才能使手头

的现金得到保证。”“高销售量、低毛利、低成本”正是沃尔玛营

运模式的核心。

在有了稳定的供应商之后，沃尔玛又如何吸引中小零售商

成为自己的忠实客户呢，7沃尔玛的一位管理人员表示，沃尔玛

不会对中小零售商构成威胁，相反会加强对他们的培训，提供

帮助他们生存并发展的解决方案。他们与沃尔玛业务上是相辅

相成的伙伴，实现双赢是沃尔玛的宗旨。

一些专家认为，沃尔玛将对批发业改变现有的运行机制起

到积极作用。但在相当长的时期内，中国传统的批发市场灵活

的价格优势、回扣返点等不透明的手段依然会强力地吸引住客

源，还会具有强大的生命力，沃尔玛这种仓储式商场将只能与

批发市场处于长期并存的状态。而另一些专家则对外资商业加

紧布阵大型连锁超市的现象给予很大关注，指出外商要求我国

开放分销，其目的绝不仅仅只为获取流通利润，而是为了能够

销售其母国公司生产的商品，是为了使国外的商品更加通畅地

进入中国这个大市场。

无论如何，沃尔玛正以更快的速度进军中国市场。近日获

悉，沃尔玛将于2009年在郑州开两家店，而在此之前，沃尔玛

的足迹已经到达了河南省洛阳、新乡、安阳，许昌、焦作则是下

一轮重点突破的城市。沃尔玛，这个世界零售业巨头正用睿智

与机敏在中国棋盘上谋划着属于它的壮丽河山。
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