
案例 58：企业家精神的典范——山姆•华顿的创业与沃尔玛

1992 年 3 月，美国布什总统亲自颁奖章给沃尔玛平价连锁商店（Wal-Mrt）的创始人山姆.华顿，表

彰他的企业家精神实现了美国人的梦想。

三十年来（1962-1992），华顿致力于将五分一角商店发展成庞大的折扣零售系统，建立了沃尔玛零

售连锁王国。美国《财富》杂志已连续十多年将 Wal-Mrt 评为全球 500 强的首位。

（一）平凡而坎坷的创业起步

1940 年，山姆以半工半读完成在密苏里大学工商管理系的学习，进入捷西·潘尼的公司，被派在爱达

荷州首府德梅因市分店接受训练及服务。18 个月后辞职，原因是可能被征召入伍。在这一段时间有几件

事发生，让华顿终生受益。

他熟记捷西·潘尼公司七个守则，全心全力付诸实行。1913 年成立的捷西.潘尼公司守则如下：

（1）竭尽全力为顾客服务，使他们完全满意。

（2）相信我们提供的服务可得到利润以外的酬劳。

（3）全力以赴，使顾客觉得他们的钱花的有价值。

（4）不断提升完善的服务技巧，以便为顾客提供最佳服务。

（5）不断提高员工素质。

（6）让提供优质服务的员工均能分享由此带来的利润。

（7）时时检讨我们的方针、方法是否与正确的经营目标相抵触。

其次，捷西·潘尼的创始人、时年 65 岁的约翰·凯许·潘尼，在德梅因市的捷西·潘尼店中亲自给他儿子

上了一课：

我包好货品，顾客走了。潘尼先生走过来，他说：孩子，我想给你示范一下。他拿起一个和我刚包装

的同样大小的盒子，用纸四面围上，就扎好了。然后说：孩子，你知道我卖一件东西赚不了一角钱，我们

的利润是从节省下来的纸得来的。

最后，捷西·潘尼公司中，只有“伙伴”这个称呼是潘尼先生想出来的，山姆记住了这个名字，日后还

被他引沿用着。

1943 年，华顿夫妇向银行家伯森贷款 25000 美元，向乔治.史考特买下阿肯色州纽波特市巴特勒兄弟

“班•富兰克林商店”的加盟经营权、存货、经营器具及店面租约，开始创业。他一面参考巴特勒兄弟公



司手册，学习如何选购商品，如何定价，如何在店内陈列商品，一面更将早年在德梅因市捷西•潘尼公司

努力学习的零售技巧和约翰•凯许•潘尼本人“顾客满意之上”的经营理念，发挥得淋漓尽致。他也留心各

种商业信息，推出市场上时兴的商品如喷雾杀虫剂、冷冻橘汁和每只 2.55 元的原子笔（他知道大量生产

后价格必然下降，而且会逐渐风行全国）。

华顿不断学习营销的经验，注意掌握如何以最低价格进货，再以最低价格售给顾客；此外，总是想着

如何扩大经营。他向商业银行借了 1.25 万美元买了一架手提冰淇淋制造机，让附近农场主人及他们的家

人蜂拥而至，花个五分一角尝个新鲜。他还开发了爆玉米花。他在纽波特市的一位好友回忆说：“星期 6

下午，山姆在店门前把爆米花烧热，香气诱人，

吸引市中心的人群。在他那一角落生意最忙，让他赚了不少钱。”

山姆第一年底（1943 年）的销售额为 8 万美元。到 1948 年底，销售额为 20.5 万美元，缔造了阿肯

色州内单一杂货店最高记录，他说：“这正是我要做的——领先别人。”

由于华顿在店面租约中，没有签下续约优先权，租房在 1950 年底到期，无法续约，只好将既有事业基础

拱手让给房东，由其子继续经营。

山姆于 1950 年 5 月在阿肯色州北部的本顿维尔开始经营一家杂货店。山姆说：“我买店花了 1.5 万

美元，买店面花了 2 万美元，装修扩展店面用了 2 万美元，把从纽波特带出来的钱都用完了，等于一切从

头开始。”

本顿维尔人口只有 2.9 万，房子 900 栋，电话不到 500 部，车子约 800 辆，公立学校学生近 1000

名，20 世纪 70 年代中期才装设红绿交通灯。当山姆往店外看时，他想到要在此地立业，其成功条件是：

将传统的南方人的勤劳、谨慎、勇敢个性，与低价位、顾客满意至上的经营原则结合到一起。

这是华顿建立的第一家“山姆•华顿五分一角店”，在日后 30 年内，他逐渐发展成华顿折扣连锁王国。

（附注：华顿第一家五分一角店名称依然为班•富兰克林，1962 年才改为华顿商场（Wal-Mart）。日后，

华顿商请维尔逊运动用品公司制作华顿牌网球时才发觉他们并没有注册商标，山姆的老大罗伯立刻申请法

律手续，才合法拥有“华顿”商标专用权。）

（二）在不断创新中发展

华顿先生在创业过程中，不断追求卓越，通过持续创新，寻找传统零售业成功模式。 1、小镇开

设大型杂货店



1956 年山姆驾驶飞机第一次飞越南密苏里州中部，从空中看到几百辆 18 轮拖车正在军营装卸机械物

品，他立刻把这些拖载情况和他的扩展计划联系在一起：在这个肯定有 12 000 名军人和家属的雷洛伍德

军营门口开一家五分一角店，生意一定兴隆。

山姆很幸运的在威尼威尔郊区租到 370 坪的店面，一年后扩充到 500 坪，着个店的销售额很快达到

200 万美元，当时全美只此一家有此业绩。

山姆回忆说：“我们是全国第一家在小镇开设大规模的独立杂货连锁店，在这里取得成功后，我们觉

得可以在贝利维尔和本顿维尔推广，我们在只有 20 000 人的小镇上开设面积达到 370 坪的店，在当时被

认为是不合乎常理的，当我们的大型杂货店可以向更多顾客提供更多样化的商品，一个杂货店的销售额可

以达到 100 万美元，那是前所未有的。”

2、折扣销售

山姆回忆说：“我被折扣销售的想法迷住了，这种做法是第二次世界大战后在新因梅兰地区开始的，

所以我就上那里去看。”首先是罗德岛的张伯伦•马丁•崔西（折扣零售的发明者）告述他：“只要尽量降

低营运费用，商品就能以低价卖给顾客。”

1960 年间，他走遍当时的折扣零售店。他自我介绍是阿肯色州的乡巴佬，以谦虚的口吻及商人锐利

的眼光与商店负责人交谈。最后他决定了未来的 Wal-Mart 的经营形式。

3、批发俱乐部

1983 年 1 月一个阳光普照的早晨，山姆飞到圣地亚哥考察一种新式折扣业——批发俱乐部，它是由

奈尔•普莱斯发明的，它把商品以出厂价加上 10%出售，获得惊人的成功。山姆就像以前借用杰西•潘尼和

其它精明商人的方法一样，他和批发俱乐部店主谈谈，了解细节，他发觉这种批发俱乐部的经营想法妙极

了。

飞回本顿维尔以后，山姆就召集高级营销专家，劲头十足地开始策划。1983 年 4 月，第一家山姆批

发俱乐部就在奥克拉荷马市郊的中西城开业了；接着更多的山姆批发俱乐部迅速增加，到 1990 年华顿总

共有 105 家批发俱乐部，年销售额 50 亿美元。

多年来，山姆一直在寻求有效的方法，以低价的方式与理念打入富裕且复杂的大都会市场，终于他找

到了。在占地面积 2800-3000 坪，看上去和仓库一样不加装修的建筑里销售汽车轮胎、办公用品、家具、

微波炉......商品至少在 3500 种以上，大多数商品装在箱子或运输用的货柜里，主要对象是销售小商贩或自

用小企业。



山姆说：“我们的价格是厂价加上 9%-12%的毛利，因此必须多销才能维持，每个批发俱乐部一年的

销售额要达到 2500 万美元才能获利。”批发俱乐部成功的主要原因在周转率快——俱乐部一年要周转 16

至 18 次，一般商场则为 4 次。为使俱乐部利益增加，山姆授权各俱乐部经理自行决定增减商品项目，因

此，有的俱乐部就加上鲜肉、蔬菜、传真及快递服务。

4、美国巨型化超市

1984 年，第一个超大型超市“比斯”在辛辛那提开业，它占地 5600 坪，由被法国政府限制发展的

法国人带到美国经营。它出售食品，服装和各种货品。

山姆和他的助手被这样巨型超市的获利前景所吸引，他们立刻行动，设计了没有隔墙的购物中心——

美国化巨型超市。1987 年 12 月，第一家美国巨型超市在德州盖南镇开张，接着第二家、第三家以不同经

营方式，陆续在各地开业。山姆说：“我们要尝试不同的方案、方式，以便决定哪一种方式最好。这当然

要花时间，因为我们还在学习，有许多事物我还没有了解。”

5、超级中心

美国人一年花费于食品杂货的支出高达 2400 亿美元，山姆在惊愕之余，也产生了对销售食品的兴趣。

Wal-Mart 又形成新的经营方式：超级中心。1988 年 3 月在密苏里州开张了，占地 3400 坪，相当于一个

标准折扣零售商场加上一个食品杂货超市。接着，面积、服务项目相近的超级中心陆续在各地成立。他为

这种中心定下预期的销售目标是 3000 万美元。

（三）积败成胜，越挫越勇

华顿先生在创业过程中，面临过许多挫折，他以坚强意志及十足信心承受沉重打击之余，绞尽脑汁努

力寻找解决之道，以下是三个典型的例子。

1、购物中心设立失败

“我当时想在全国各地建立购物中心，以为很快就会成为巨头，不费吹灰之力就能成功。”于是采取

冒险行动，买下阿肯色州小石城两街会合处的土地优先购买权，四处奔走，促使政府开筑马路、和伍尔沃

斯签约，让他们在未来的购物中心内设店。

在 Wal-Mart 历史备忘录中有这么一段话：“当时我们有好主意，但是没有足够的钱。我们的钱用完

了，只好收场，决定还是回到本顿维尔的杂货店。我们的购物中心构想，走在时代前面大约十年。”



购物中心失败却没有白废，山姆说：“那是最生动的一刻，使我掌握了业务拓展的原则。幸好我们在

错误未发展到危险之前及时修正了，避免陷入困境。”其次，山姆在小石城开了一家班•富兰克林店，与

杰奎琳•史蒂芬斯建立友谊。二十年后，史蒂芬斯的证券交易所协助山姆度过了资金周转的危机。正如《淮

南子•人间训》曰：“人间万事塞翁马。”

2、动员富兰克林改弦易辙

山姆预见折扣零售概念——降低售价将利润分享给顾客——将逐渐盛行，因此将导致对仓储、采购和

管理水平要求的提高。“既然，班•富兰克林能成功，就可以请他们负责采购和仓储，我们只管销售。但

是要做到这点，班•富兰克林必须保证以更低的价格批发商品给我们，我们再将利润分享给顾客。”

1962 年冬天，山姆前往芝加哥的班•富兰克林总部。他建议该公司加入折扣零售行列，并将批发毛利

从 20%--25%降到 12.5%。芝加哥之行彻底失败，然而山姆不但不泄气，反而更努力，绞尽脑汁寻找其它

出路。第二天，山姆跑到芝加哥 K-Mart 新设立的商品货架看，一边和店员谈天，手上拿着小记事本记着

心得。当时在场的富兰克林总部的一位主管问他：“你在这里干什么？”山姆回答道：“学习呀，我在这

里取经呢！”

3、饱受吉伯公司奚落

山姆一直注意观察费特维尔的“吉伯折扣零售店”，他们的经营方针是“商品堆的高，售价卖得低”。

他们不重视店面装修，看上去像座仓库。山姆考虑是否可以沾点吉伯连锁店的光，或者参加他们的加盟店，

或是经由他们总公司购进商品。他决定经由他们总公司购进商品。

1975 年一天下午，山姆来到达拉斯吉伯公司总部会见吉伯创始人赫伯•吉伯。日后山姆叙述当日情况

如下：

“你有 10 万美元吗？”吉伯问道。

“没有。”

“我们是整卡车买进的，钱少了办不到。”

“但是我……”

“你不够格和我们来往，再见。”

山姆虽然失败，但是他依然信心十足，确信他的方向是正确的，只不过他还必须不断努力，以赢得

别人的信任和设法大量采购，以低价进货。



（四）沃尔玛成功的经营理念

山姆•华顿在创造竞争优势与低成本结构两方面的正确决策及有效持续贯彻执行，缔造了零售连锁王

国的奇迹。他的卓越经营理念乃是由少数经营管理基本原则紧密结合本企业特点，从而使“华顿企业文化”

绵延不已。

1、极端节省

从五分一角商店时代开始，山姆就鄙弃被常人视为正常水准的奢侈：他的板条箱书架用过多年，将锯

木架钉上三夹板做成桌子；他的总部办公室和仓库连为一体，随时可以听到远处传来的卸货台上的嘈杂声；

他更经常驾驶中小货车巡视各地；他认为公司营运成本包括工资、奖金、津贴等，需控制在销售额的 2%

以内，通常可以控制地很好。

2、顾客满意至上

Wal-Mart 的金科玉律：第一条，顾客永远是对的；第二条，如果顾客错了，参照第一条。在 Wal-Mart

里，顾客退换一双就要脱底的鞋子，店员不仅要高高兴兴换上一双新的，还得奉上一双袜子用以补偿顾客

的损失。

在 1989 年的公司公报上，华顿还强调公司伙伴应该向顾客传达这样的信息：“我们为给您带来不便

深感遗憾，希望您能满意。”

3、不断创新与成长

山姆常说：“……我的资产之一就是变革，我想公司也是一样，我们提倡创新。”他曾对《金融世界》

的记者说：“听取建议、乐于变革是我们的标志，我们提倡创新，我们要不断进行必要的改进。零售业发

展日新月异，不断创新使我们发展至今天的规模，我们一直很灵活，每天都进行必要的调整……”

1990 年，华顿正受到骨髓癌的威胁时，他却还在全心全力拟订 20 世纪 90 年代经营计划。6 月 1

日，在阿肯色大学的班希尔体育馆，他虽然身带重病，依然生气勃勃地手持麦克风吐露他心中的奥秘，他

说：“我相信 Wal-Mart 能在 10 年内把店内数增加一倍。”用数字换算是：

1990 年 1500 家分店 年销售 258 亿美元

2000 年 3335 家分店 年销售 1290 亿美元

1989 年的美国《财富》杂志曾经刊载这样一篇文章：《山姆是如何成为全美最受尊敬的零售商的？》。

人们普遍认为他是个性格复杂的人，有顽强不屈的意志。毛驴西瓜一幕显示他善用“巴南式”宣传促销手

法。他有点像吉米•斯图亚特，外表英俊，常说“哦，哪有这回事！”而招人喜欢；他有点像比利•格伦，



具有中部淳朴的乡下佬无法抗拒的魅力和说服力；他更像亨利•福特，是一个把各种经济现象和自己企业

联系在一起的天才；他像一只旧日在斗鸡场上的公鸡，好斗、不服输，千方百计保全自己的疆界。

华顿去世后，由其长子罗伯•华顿接手经营庞大的业务。罗伯•华顿更一手将 Wal-Mart 推进成为百货

业最为成熟的领域，Wal-Mart 一举成为全球最大企业。

相比较于微软的比尔•盖茨在短时间致富、创造巨大影响力的模式，美国 Wal-Mart 的创始人华顿所

代表的正是传统，一步一个脚印，长时间积累才得以创造出辉煌宏伟局面。比起新经济所隐含的大起大落

的风险，Wal-Mart 不仅执行传统经营理念与模式，同时也不断引领、革新旧经济价值观。


