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高价品牌和引以为傲的管理流程，不但无法成为助力，反而是争取低收入客群的阻碍 

欧美的消费性产品制造商面临自家市场成长迟缓的窘境，纷纷转向非洲、亚洲和拉丁美洲等

成长快速的国家，寻求发展。2002 年，前 20 大消费性产品公司在这些市场投入的金额超过

100 亿美元，就为了扩大市场占有率，而这些市场的服饰和一般杂货销售额已占全球的 40%

（见图一）。然而，不少公司却发现，高价品牌和引以为傲的管理流程，不但无法成为助力，

反而成为他们争取低收入客群的阻碍。 
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我们对跨足新兴市场的全球性消费性产品公司进行了一项研究，结果反映出一致的经营模式：

在争取低收入客群方面表现最好的公司，通常是采行当地和较先进地区的作法背道而驰的品

牌经营和组织策略。我们研究的大多数公司系以收购当地业者作为进入新兴市场的垫脚石；

基本上，等于藉由收购行动获得当地经销网络与设施的管道。下一步，是引进已开发市场的

品牌经理，负责整顿制造流程并推出耗费钜资的行销活动。此外，多数跨国企业希望能将总

部若干职能延伸至本地公司，并共同分摊成本，以达到母公司和购入公司充分整合的目的。

几乎毫无例外，这些公司最后都不得不提高产品售价。 

 

若产品的目标客群是高收入的消费者，那幺上述作法的确可行，因为不论是已开发或新兴市

场的高收入消费者，都愿意为品牌多付一点钱。但是，该产品的定价往往高过大众客群的消

费水准：本地竞争业者具备巨大的成本优势，跨国企业因而将购入品牌一半以上的市占率拱

手让人，亦非不寻常之现象。以我们列入研究对象的某新兴市场为例，当地洗衣粉售价最低

的竞争业者销售量比全球性公司的品牌商品少了 40%，不过当地厂商只是纯粹地制造、销售

洗衣粉，完全没有行销或品牌管理方面的支出，原料、包装、生产的成本又远低于全球性公

司，因此本地产品为制造商创造的利润几乎与国际性公司不相上下，提高了零售商的利润（见

图二），也提高了他们的忠诚度。对本地业者而言，无须逃漏税──他们经常面临的指控──

就能维持这种水准的获利率。  
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要在新兴市场竞争，国际性制造商应采两种独特的经营模式。对于高收入客群，国际性业者

应继续遵循品牌经营策略，建立获利地位。至于如何抢占低价市场，则最好仿效当地业者的

作法。首先，国际性公司应留住表现最佳的本地干部，因为我们发现他们大幅更动产品（或

包装、促销模式）的机率不高。不轻易更动产品的制造商有三分之二的机会达成获利性成长，

反之，则几乎没有成长的机会。关键在于缩减成本、提升营运效率和产品单纯化，而非不断

调整产品或着重行销活动。公司若倚赖满脑子都是先进市场品牌经营思维的经理人，通常会

搞错重点。 

 

其次，成功打入新兴市场的国际性业者会恪守当地品质与技术标准，将风险降至最低；这些

公司让消费者自行定义品质标准，且尽量不推翻当地的设计和生产制度。以在印度迎战低成

本业者的联合利华为例，该公司引进一种名为「Wheel」的洗衣粉，并由当地一家制造厂承

揽生产工作。较之于联合利华原本在印度推出的顶级品牌，这项产品不够精致，销售量也只

有三分之一，不过却让该公司顺利进入了长期被忽略的低价市场。由于真正算得上是竞争对

手的厂商只有一家，「Wheel」在极短时间内便成功抢下印度洗衣粉市场 38%的占有率，直抵
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竞争对手的咽喉。 

 

最后，收购本地制造商但营运各自独立的公司──仅共享少数职能，例如采购或物流──绩

效都超过全面整合的例子。母公司扮演的角色应类似创头公司，投资有成长潜力的公司，保

留其自主性和低成本的组织结构，再跨国转移产品创意。（例如联合利华初尝「Wheel」的成

功滋味后，随即在南美也推出类似产品。）然而，除非谨记先前失败经验所累积的教训，否则

这些成功经验仍将稍纵即逝：结合本土化的管理方式以及对当地品味与收入的了解，才是经

营新兴市场低阶客群的最佳策略。 
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