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自  廊

져 툐r삿
    5k代氷慫企쑈홋其岺璲析;A 송零木-11能力， 丁빠ill**出針

恪品艾枕흠服冬品琇， 寸得α春A爭，淅I'y 61,卞‘戮모水璵友承。 승4

}t 9- 仗 利 吉 溶 自 :k . 솟르 苛 十 20 -L- ,k 90 午 代 41 地 롯 Q7 - ELEVEN

쑈菅模式升始， 汚쑈it卄多次的띠총頁勻危私X7A承토수， 地추米兌

成力合夕奢地囚木侈쑈쥼令指林性企止名.。 I’其， }t -*山츱令服추슥合

i'9地匡쑈〉’츄A承f*侈卞盼妗兌爭成熟化,t ,t斗티폿， 迦土什궁本身

曾任V,十枋’.49-苟， 자使利苛溶卉」k的A承脾元』形中七就홑I T .伶

폿泫。 有鴉手台士奪地仄쟈十木侈卉」k츱令友承I{尖츄Z띤，.솝，筌十理化

妗地杓， it Tq引友.木'11α7-ELEVEN力초卄〈갸티美소衆차完勻

尖츄札審β상得， 寸山횹十{乎it土。

    紛횹 가〈春 台 슭奪地匡 高 추 簾 .卄札犬孚 菅銷 능 流颯‘풍理 木 任騁

大추未勻所44투사兌生자于7.ELEVEN-F,勿사完0.1成采， 地朴ㄵ

7.ELEVEN什力企A I'll-索사完쟈拿妗土홋原14{， 7-ELEVEN

脾合4)},[! 20多추未的友遡， 于수z쑈成多놉台4}t 9-爻犬木侈企

」k， Tn B.치及丸塊毓Pal休木。 7-ELEVEN숙추 (2003+) 春合

4it9-溶鋪數地3470家， 營爻輛高地760 '(L ;t。 UK ia\-치矜A汁40

폿事lul권地30多家， Ir然成力合4A9-木侈죠쑈營it代化的讚宇典

范， 什多妗쑈菅管理及昔銷千下속-l수珥 티.針， ak交了合4地11

ㅅ的〉’肯錦什力， 井t소了針츱令卉銷艇序， 41得珊ㅗ令机高的궁乎价。

    4F-泌사兌友珊， 7‘ELEVEN脾合Yes }L 9-木‘傳服츄」k念，地友표

〈ㅜ， 츠所ㅉ能4此穎TF77出， 土홋有αㅜ콰 卄A:

    茅.， 枸八.瓮枸卞粉투147， }y}客투11117， 友냥투솟난i묘釗塏能力， 卄
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埃“釗針츱令菅銷做纖， 羸’得史3츰令그萌客， 脾合4地匡奧it]菅銷， 沈

颯倒針， 井引·후使利苛尨卞粉地化。

    第‘， 7-ELEVEN肆合‘2奪地囚山兮卄盆z后， 卄埃鎣ㅋ티木

7-ELEVEN 0- *s菅模=t,， 욧}19 Cm枕.某Q木身妗某IQ汗源， 卷

合4地仄卞‘차友爪出i _9地性的菅c樓六’， 瑢十脾숯t.某困內， 肉A

木xkxk)L1410A4,얩},化成,/瑜 *,.林?爰0)} A,0 7-ELEVEN脾

合7”‘奪地仄츱令增及， 可i尤A-不昕鎣ㅋ的地程， V6孕ㅋ}t X ip昑-}- iF,戒

果， 史江7.ELEVENㅆ台4地9-치}w 1-T卞圻， 狩脾合‘2奪地9- 01

9-1111-菅*!.- L& 承911其砲卞粉， T, TA介人菲伴套 7-ELEVEN 61, $'s菅，

兌fR机地人針共츱令%f&囚 犬階卞粉友표 o

    茅크， Era자覲宇土〉‘줌的未ilU2， 力了史vp빠地뵤쵸珊代7嶼客零木

交化， 7-ELEVEN丸치T,堆余力地之杓信，軋츙if木숯t ; 井묘力氷

仔丸I昑Ie}卑， ㅉ7-eShop美494 MALL 0-}s.菅樓式， 掌』L7’育鉀송

츱y6 尺 A . 英 里 ( Last mile) 0̀J >h 熒 零 木 。

    vU上=.. A， 勻其i无치7-ELEVEN脾合7’‘奪地C O -A功宅j箕， 퓽

T A치7.ELEVEN 4-iRIA-位倒塏勻孚ㅋill針所Tir,0A果。 iA企

爻妗成功典范， 卄后츱令企止丈化勾횻价位釗塏쥼令友承地程， F1A-木土

企止地찌X右汁源， 。7紈쑈菅尖力， 幷塏Ikk.某困第 0 4,的代

木。 7.ELEVEN屹着吐代T,빠矜化勻孚ㅋ61,地程솔中， 右硬件汁

源츱令尤尖， A,宥人才즙令塔育， 兌》化T41}1 i1;价位倒‘老昑能力。 完光

7-ELEVEN Tic I Ly-什2? ;t，2 Tic Òl? 力什去右f之些;k累? 4脾柚

令츱令 內寒中7窺，  -t-梗紈。

    lk -5能盤尤A出Y&， 艮力惑，准昑A-內人玉其芍懿잦， A'銘丙If I.-

小寸愛샤A우出叱}IP昑支卄勻休倞。 感泌所宥F솜去’共遼具穿， 本勾

사完的鎣土， 춧14갸， 耶>&嘉， 궂千里， 林琬꽈， 춧玲챠， 李建

萃， 궂塢典， 軟支솟， 4} t宜， 珊尤L， 林仕纂， 꺼’粗育孑然i Z;:股

人， 朴-is寸得α集蠟A冊。 스然， Ar宥丈幸쥼令卄后， 史感。珊米白

7-ELEVEN ft規珊共蜜-t 0h汁朴·勻倉t， 枕/&.lk， te..4-9苟， X

.포El尤추企止慷惚地R樸1*.手汁料， 規苟T柚홑妗价位。 井惑

珊ji}有曾쑈梭仝its，’戈츱令企ilk土A， 右休Ti 7츱令ii"叔本-}7， It朴흥丸勃
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if化勻案冬蠟今0. it瑢q地。 芳右T,A-芥玖z }L， M-枓냑之ㅉ感恩，

〈‘상 。

    줆望쑈地汕횹쥼令出k， 江犬家拗 木ㅗ企죠4,0付什力仇力衣合

4地11成艇苗卄， 7，ELEVEN수衆차完O치.수升端， 池4퀴

됴， 希望木未右丸多木土企」k츱令사完， 井묘能41죠出其合〉’‘譽地匡

卄乞的木慫쑈營A A。 灸后， it vcA흥畝M&孔所有的牛生， 希望秉

卄理化勻尖츄井支츱令理I， 孚α致찌， n机斗’ㅗ令。

什궁十 高 4 第 .卄雅犬牛

菅銷勻 流颯 무뚱 理 ，寒 사完 室

    2004 추 4 지 10 티



텀 最

· 茅 . A  倒 *r 5 蠟 ·鷺 ‘

第，章 市粉뮤向， 知枳刎造及零舊}1J新之美系— 代收服各 … 3

第=章 零舊皿知枳管理芍增松策略 ···························…… 27

第드章 쇼阮化， 合作倒新及竟爭力 ···························…… 49

第vq章 CVs商圈形恣勻消費者行力尖系 ·····················…… 59

茅`瑪 多窺4t 5메R. ’

第죠章

第六章

第七章

姿源基砒A点探i寸流通集困的增技策略 ············…… 83

零舊뾰因 I化芍知枳移枋

— 롯 N4.0 티 木 7 . ELEVEN rL杖 ··· ··· ··· ··· ··· … … 101

主加盟者困VTI化능知枳管理活功

— 中디合4itL-星c尤地人內地*··················…… 119

· 茅 ̂A  付 .it, ·

第ㅅ章

第九章

第十章

店捕管理信息系坑芍仁q新······························…… 151

灰市坊뮤向角度徠付市t3A知枳能力芍쇼恣創新之失系

— 투入屯子有츄·······································…… 159

屯子零舊

— #4地C艾El木 7-ELEVEN 0 A淺 ······…… 187



絮.開

幽新勻쌩缶

策.章 市A우向， 獅縕倒塏及零奮倒新z失系— 代收服繫

策ㅍ章 雰s立獅縕管理芍增茨策略

策드章 뾰阮化， 今作倒新及兌爭力

策vy章 cvs育圈形恣芍夕胄奏숩行力失系



第』章 市坊뮤向， 知溫刎造及零嘗
刎新之尖系— 代收服各

    有芙卞‘分유16, A ill針〈사完， 병표倜to挾7(p何地泫캬春

却塊， α友A兌今侊蟄。 蚤鰕珊티哭丈畝9.示， ill針츱令成功可

能未白十卞粉투1， 但:a.錤-}a tigJIbt的杖kq -AP什tI쩌-AO。 쑈

07合‘，奪}R 7∼ELEVEN투人代‘1免服뿅소衆中， 木多鈒A-}-

i,F,釗A I-11-宥+1十强化卞粉투I0J勻ill針ia7 z폿余， 井얇61 k-r 執Aa Il

地A-狄卄臘昑糠’念艾針什力米찌츠未源。 此가， 木多A珌颯

地hi蚊솎’i묘矜換昑地程， 內隱A. iF,勻갸災솎。執卄埃조m， 狩

禾斷釗地針솎습i只， A力} }i P,걍’ㅗ令츱令兌爭力米源。

    I市埼뷰向1

    市粉뮤向力: +?-,生攸失整소俎規多前及未來Jol客需要的市坊

情扱， f寺播到各소部『〕， 井促使整소俎規采取行劫“向庄之。” 市粉

뮤向是菅梢汎念的落安， 而묘强倜顧횹뮤向， 竟爭者뮤向及部『〕同

的 恤凋 。

    I知俔倒造l

    俎枳知枳的倒造庄被柳力俎V, r充소人知枳的#IN造， 井格知枳

具休化力俎規知枳回珞的泣程; i효소泣程友生在，소橫跨俎玖內及

粗-1,同晨枕芍疆界的 “꾜功因休” 之內。

    l零嘗創新l

    創新是4科仗程， 核泣程'9含Rl以倒造及采ifi新的， 有m的事
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物的知枳或相尖信息。 X11新起源于公치友現所提供的尸品芍市坊需

求111-1生缺口빠， 井格公히熒源뮤向于淸문市坊需求。

.， 椽起

    整休琮合商品零舊市坊룝年的增松率近 10%， 其中便利商店

的年增=辰率干均在19%-20%， 市坊鈍模在1000仁元以上。 在整

休峰，擁궁本系中， 便利商店通炷商品供座商准貨， 再由零舊点륌嘗蛤

消費者， 迲到商品流通的功能， 而요力消費者提供淸浩干庠的R物

玗境， 健全的商品姑枸及全年 (无休) 菅쇼等生活上的便利性服

各。 而』地仄零舊뾰恣之功恣友展， 겨r汰汶地仄杜令9}滂友展情況

窺其梗槪。

    坑』超商 (驪下逋秒台潽地仄7‘ELEVEN) 是다前台渣地仄

達錟便利商店뾰者中惟』殷票公뀨上市， 企立鎰菅伍史逾20年，

友展it今忌，店致釣3470家， 占達錟便利商店忌，店效的41%， 是台

渣地KR前最大的零舊A者。 李仁芳 (1995年) 指出達淡1本系的

鎰菅不붇車以所有釵的介ㅅ， 特參午峠菅的授予或信息科技的뮤시更

能成功， 達錟休系的有效9,}菅必須仰救厚安的知枳基拙勻有效的連

接抉’行力。 因力具缶쿄略的知枳基硼， 才知道如何淸쿄多交的消費

者需求， 汰事達0休系的有效管理; 沓桶有俎4n同的注接執’行力

后， 方能有效地1力倜■능整合整소達I MA休系相失的}I菅資源。 本咨遂

以市坊뮤向勻知枳倒造的I見念， 剖析台渣地仄7-ELEVEN的成功

鐘雅。

ㅍ， 市珊튜向的重톳性

    i午多硏究將外在玗境的干枕作力市坊뮤向芍塏效「비的倜翁交致

(Jaworski and Kohli, 1993; Homburg and Plesser, 2000, et al. )，

汰力在竟爭强度越高， 市坊交化幅度越大， 技木功蓀性越高的玗

境， 密至景毓。校差繃靑況下， 市粉뮤向石丁能勻塏效表玔有校晁품的
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影“向失系存在。 토殮硏究坊裙分岐， 但市坊뮤向a 是任何零舊뾰

恣成功之基本要件; 零舊立宜接銷焦商品芍提供服多蛤最輕7育費

者， 其流通功能涵盖商流， 物流， 姿金流及情扱流 (i午英杰， 1999

年)， 而便利商店立恣在台潽地仄友展팁}I超逑그十余年， 灰부期

的EOS토琉뮤ㅅ友展， 至近來血所皆知的POS포坑迲H， 正在昱

示 出 市t3}뮤 向 的 重要性。

    本횹以市粉뮤向力琮， 知似倒造理柏力g'}, 拭凹以 7‘

ELEVEN 소案探付 :

    1. 市th뮤向芍知枳倒造同之尖系。

    2. 知似創造芍零舊止恣倒新同之美系。

    3. 台漕地匡 7 - ELEVEN 在代收服各수案上的成功之道及其

影 “向 。

    市th뮤 向 近來 B 成 力 菅 嶺育 管理 芍策 略理始所探忖 的 重 点

(Day, 1992)， 也是」秤俎枳Lv作架枸 (Hunt and Morgan, 1995)，

其功能在于有助企뾰做出호正碼的菅舍散k策 (Day, 1994; Hunt

and Morgan, 1995)。 市場뮤向不仗代表菅뤼A念的落案， 而묘强
倜願客뮤向， 竟爭者무向及部Iri同拂凋 (Narver and Slater, 1990) ;

此外， Day (1999年) 홋逃，步指出， 市坊뮤向包。括通路成f及合
作伏伴。 xf于身力通路成쿄末端的零告商而盲， 在商品供血商及配

梢商同仔堈挑逃合作伏伴， 共同改善rf횹价疽悼達的塏效텬’成力씌

前重要的鎰菅深甁 (Porter, 1995 )。 因此， 本咨執力市坊뮤向有

四項相沓重要的行力흇素， 尸p顧客뮤向， 竟爭者뮤向， 部(J同恤倜

及俎枳 同 恤倜 。

    此看法勻Deshpande等人 (1993ty) 格 ‘厥客뮤向’ 芍 “市

fAA 4向” 柵力同乂伺， 而无i頁待別A倜竟爭者分析之ㅈ見点有所差

뮤; 因力若多焦点묘集中在竟爭쨔手的强度， 而非顧客未被淸쿄的

需求fff, 竟爭者뮤向凡乎芍)mil,客부向形成替代失系。 再者， 他伯主

q씨販客뮤向力 “格Off),客利盖揆在第」位的同R寸， 井不승排除那些所

有的利홈失포人在外， 如所有人， 4Jf理人及T工， Lit 展緩期有利

겨r圄的企뾰”， 故此드位孚者机願客뮤向力校根本的企그L文化。 蔡
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明迲 (2000年) 指出， 市坊뮤向‘미灰輓枳的i午多不同晨面來探쟝，

如策略， 行力， 文化等， 本咨剡仗以行力晨面的信息勉理汎点來探

付市th뮤 向 芍知枳倒造 同之美무 。

    KohliWJaworski (1990$) 汰力， 市笏뮤向座섭含以厠客力

焦点， 恤凋菅銷及荻利能力드소不同的內涵; 井振取此드者的汎

点， 定乂市坊부向力: “츤生攸失整소俎玖숌前及未치 客需要的

市坊情扱， 付播到各소部(J， 井促使整소俎枳采取行幼“向庄之0

在此定乂下， 市粉情扱力市th뮤向的起始点， 公치除了庄傾昕厠客

的意꾜夕「， 33A探人了斛能4影狗)m客需求勻偏好的까部市*ff境

交量， 例如竟爭及法今， 以及有美，切쿄以影狗顧客너前和未來需

求交功的事件， 井格菅銷911合要素搭配整休策略。 所以， J土生市坊

情扱不車是菅i'部「J的춧任， 而是俎枳上下所有成Y",",庄母的又多，

其方法미以是正式的消費者倜査或非正켸的意見交換。 因此， 情扱

的f슬播扮演着美健性的魚色。 除了佐坑的 “垂宜洵通” 外， 迭丙位

孚者利RZeithaml等人 (1988ap) 在服多俎M所〕倜的 “水乎沕

通” 槪念， 主張市t3}情扱也미通遂正式芍非正式的洵通渠道來充分

分享部(J同的信息，， 此番有助于彼此戮力合作以庶生」致行功來咆

庄市th交化。 本咨則考虎沓前的竟爭形恣不再是수別企뾰同的竟

爭， 而是架栒供庄燧后所之生的相쨔效쿠， 故指出市thh情扱悼建庄

汰소人言部「J敎’充至俎V及俎}n之同。 汰零舊商的角度， 在新商品

机釗빠汭시e更客及商品供座商的意見， 井同合作庶生汎念以形成新

商品或服各조坑卯是最佳例征 (Ogawa, 1998)。 此-Y7 Day (1994
年) 的市坊무向理裙特市th f言息敎’充}}A等夕「部玗境， 井〕倜俎

親成쿄相토了鮮汁方的f吉息內容， 有助于做出正碼央策之汎点不渫

而合。

    Hunt W Morgan (1995 $) 汰力市坊투向是무坑化搜集玔有

芍i替在願客及竟爭者的信息， 井分析信息作力及展菅梢知枳的基

硼， 以迲R此知枳來作力‘系列策略指뮤的功能。 Slater W Narver

(2000年) 汰市坊뮤向的汎点， 提出至少죠r由下列四枸面j土生情

扱， 分別是: ①以市坊力焦点。 ②文聆o ③芍供庄商或策略伏伴共
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同合作。 ④重흇性}I驗 o

    所以， 本咨以市粉뮤向力坤， 知枳刎造理it (Nonaka and

Takeuchi, 1995) 力坪， 保人探付台潽地匪零舊立允失— 7.

ELEVEN 代收服各成功 的소案 。

드， 知i,.0, fell造

    Nonaka홉人 (1998年) 將知枳定父力: “有充分理由的頁安

信念勻奈身孚得的技能。” 미-m, 信息勻知枳的明昱差뮤在于前者

屆于公共財촌; 后者則在本「上和소人的行功息息相失。 묘p便佶息

，트被刎造之后， 以近乎于零的也阮成本被附加的使셔者消費

(Grant, 1996)， MT言息미提供』소新的汎点來鮮鋒事或物， 凸炅

原來A藏的意乂， 或后쩟原本未普想到的失朕性。 因此， {吉息是透

及和倒造知枳的必要媒介 (Nonaka and Takeuchi, 1995).

    知枳大致p丁被分力丙美。 外昱知枳能以俉吉和致字淸楚地表迲

及分享， 主要指‾J形式化， 制度化盲俉佾迲的知枳 ( Polanyi,

1967) ; 內隱知枳屆于高度소人化， 井堆以吉俉化或洵通， 例如，

突炭技能或心智模쵸等保檀于소人的行功勻鎰驗中 (Nonaka, et

al., 1998) ,, 芍西方杜승相較之下， ，般而吉， 末方杜令較强倜內

,U知枳， 而此丙秒知枳美型枋換的泣程枸成知枳創造的本庾。

    토#'�本咨以俎}p力車位來分析 “知枳刻造”， 但事安上， 俎枳

本身井无法倒造知枳， 而必須通泣소人的主功和소人在困休中的토

功來迲成 (Nonaka and Takeuchi, 1995)。 故俎枳知枳的刎造庄被

秘力俎-̀-411-r充소人知枳的倒造， 井將知枳具休化yjI鎰}nl知枳回珞的

逑程; 」효소泣程友生在;소橫跨俎枳內及俎規同扈枕芍疆界的 “互

功困休” 之內 (Nonaka and Takeuchi, 1995) ,, 所以， 本咨在市粉

뮤向的行力要素中提出-19IQI同恤倜的槪念， 然而， f.若知枳的M造

系鎰由內隱和夕「昱知枳互功而芒生， 我佃必I「先了癬知枳枋換模

쾨。 其中: ①由內隱枋換力內隱柏芍之力杜승化。 ②由內隱枋換力外

昱和”之力外化。 ③由外昱枋換力外昱和乙之力姑合。 ④由外昱枋換力
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內隱功「之力內化。

    톱‾枕知枳的枋換갸知枳的倒造均是必흇的， 此知枳汁換模式

겨T被鮮1奏力自我超越的汶程， 룝枕枋換均涉及수人， 因休， 俎親自

我的超越， 如團 1 . 1 所示。

          田 I . I 知i묘錢換螺旋

姿料來源: 本횹根据Nonaka等人 (1998年) 整理之。

    杜令化 (Socialization) 붇分享소人內+u知枳的泣程。 分享鎰殮
是了解他人想法능感受的重要方式之‘。 迲m在企立中， 在耿깨941:

和9徒制基本上卯是通逑汎察， 模彷及, -}3來孚깅蹄父， 前輩的技

乞。 미M,, 某秒形式的共同背景及y1驗是荻得內隱知楓的美楗。

    外化 (Externalization) 需要內隱知枳的明白表迲及枋換力ㄲT
被他人了鮮的形쵸。 在此險段， 소人在쟈活中超越自我內心和外在

的界伐; 而챠活， 傾昕井짜困休有所貢畝， 可以强洲地支持外化。
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安各上， 夕ㅏ化借助隱喩及美比的利用得到支持; 因力隱喩力抽象和

具休的AQ念我到失朕性， 業比剡通注디知的事物來帑助我fi7了斛未

知的事物。

    坊合 (Combination) 是將外51-知枳枋換力E多흇合的外I知

枳的俎合。 力了蓼’散零碎的知枳， 輪楫능포統化迭美知枳是此枋換

方式的丙소美楗点。 在知枳枋換的俎合模式中， 新知枳콘生于超越

困休的夕「化防段。

    內化 (Internalization) 是重新被創造的外昱知枳枋換成소人的

內隱知枳。 也做也孚， 코工洲琮及安各操琮쟈具休化外昱知枳均是

+分重要的。 所以， 在取洲轍， 模彷或安驗都是被f來琇及新知枳

的 內化。

    a久수 SECI 模式倪明了 自 我超越的功恣泣程。 소人或國休超越

其受限的知枳， 以促逡鎰親內知枳倒造的功恣泣程。 而俎}Inl也‘7以

超越其疆界， 通泣勻其事뾰伏伴 (如FUT,客和商品供庄商) ，琺行知枳

枋換泣程。Nonaka和Takeuchi (1995$) 指出多內隱和外昱知枳

혼生互幼昉， 倒新孕育而生。 蚤혔z Grant (1996年) 以不同汎点指

出， 91190,的主要角色是知枳迲m而非知枳刎造， 但都强倜其쟈俎枳

倒 新 的 重要性 。

四， 슝U新

    i午多孚者指出倒新在市粉뮤向硏究中的重要性 (Jaworski and

Kohli, 1996; Han, et al.， 1998)。 Han홍人 (1998ty) 汰力， P111

新是市笏뮤向能句多持鍈地倒造)〔頁客价疽， 以迲成伐越塏效之美楗所

在。 Deshpande等人 (1993ap) 指出， 市坊뮤向有助于成功的創

新。 SlaterWNarver (1998$) 조主張， 由于市坊무向程度越高的

企쑈， 越失切如何淸쿄FOR횹디前的和宇替在的需求及竟爭者的策略意

團， 因此越容易庶生倒新行力。 但有失市粉뮤向的硏究似乎校슬注

于市坊信息的姓理泣程， 井未保人探付俎規知枳IM造及心智模式

(蔡明迲， 2000年)， 所以， 本名汰力有必要格市坊뮤向芍知枳倒
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造理推相姑合， 了斛創新的來源芍含乂。

    Drucker (1986$) 以需求面界定刎新力 “改交資源所帶蛤消

費者的价疽芍淸쿄”， Slater 和 Narver (1995 ap) 以此Apu点指出，

倒新起源于公히友玔所提供的콘品芍市坊需求庶生缺叫 ， 井將公

히資源뮤向于淸교市坊需求。 미 Z, 以菅쑤的汎点而吉， 由于市粉

투向基本上붇汰事」些新的或不同的事物來토座功恣市粉玗境， 因

此미被机力有助于刎新行力的콘生。

    呂』方面， 以俎V,內部汎点而吉， 德흡克 (1986年) 指出，

成功刎新的E項茶件是需흇以知枳力基拙， 配合倒新者的价妊， 以

及接近市粉井由市粉來49功。 Holt (1983年) 也i兎明， 倒新是』

秒泣程， 恢泣程섬含M以創造及采F新的， 有f的事物的知枳或相

美f吉息 。

    Afah (1998年) 以丙合的汎点， 格創新定乂力 “迲F新知枳以提

供消費者所需的新庶品勻服各， 此新知枳包括了技木知枳芍市笏知

枳”。 本咨意指技木知枳力-育失93i 和技巧方面的知枳， M于內隱知

by ; INP Howells (1996 ty) 所吉:  “不미輪楫， 也无法具休化的

“Know - How, X효秒知枳是鎰由非正式的孚ㅋ行力芍程序而取得”; 市坊

知枳剡붇LA注系琉化文느理， 井賦予有美顧휴芍竟爭者的有意乂信息，

屈于外昱知枳 (i午英杰等， 2001 年)。

    然而， 』般菅銷文畝中所採付的刎新， 麴大多致붇指新庶品刎

新。 因此， /般孚者也根据新촌品勺A有庶品技木同之差昇來쟈刻

新作分美。 但以菅쑤力汎点來探付倒新， 便庄不므限于新츤品的硏

友而E。     Damanpour W Evan (1984 ty) 汰力， 슘」新겨T被秘力回庄

玗境的交革或在俎規中帶來新的手段; 俎9,A在쟈付玗境査迂及玗境

不桶定빠， 不仗미U通泣新技木來狗座， 也바將技木或管理之交革

整合至俎郵눼沽栒， 以求提升肌有뎌林的程度。 俎規中的刻新涉及安

施新的技木芍新的管理X見念， 沓俎蠟采”迭些新汎念a寸， 令同旿預

期迭些汎念力俎V,姑栒帶來的交革格무致塏效的提升。

    按照 Damanpour (1987 $) 的汎点， 技木刎新바被定乂力:
“和콘品， 服各， 創新及生콘程序相失的技木， 其通常芍基本活功
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相尖”; 管理創新則是: “包含俎枳堵枸及管理程序， 其通常同接芍

基本活功相失， 而芍俎枳管理面的失駐性較高。” 換句活1兌， 技木

刎新友生于菅迲部分， 其失于采m =--IJft,新츤品或服各的 r新枸想，

或뮤ㅅ』俎枳的生콘泣程或服多作止中的 r新枸想; 管理刎新剡是

由于 뮤 ㅅ 新 的 管 理 포 坑， 行 政 流 程 或 코 工 友 展 汁 戈나 所 枸 成。

Damanpour等人 (1989$) 以杜令技木系坑的A点， 汰力倒新須

在杜令勻技木系坑同堆持乎衡及』致性， 因而提出技木tJ新勻管理

倒新숙隨0寸同作相互影“向之槪念。 Han等人 (1998年) 在根行쇼

市坊뮤向져*俎枳境效影“向的硏究中， 便根据此槪念恪技木倒新勻管

理創新作力中介交量， 征突迭丙秒倒新的分奐令正向相互影“向요쟈

境效之生琮效。

    Chandy和Tellis (1998年) 以菅銷汎点， 迲셔技木芍市粉丙
소枸面， 將콘品形恣匡分力四秒。 技木枸百是指新庶品所使쪄的技

木比原有技木之新穎程度; 市坊枸面皿是新콘品淸X)頭客需求從于

珊有콘品的淸意程度。 若將此丙枸面없高低程度剡分， 미得到四秒

創新形恣， 如表 1-1 所示。

表I-i ail新的分奚

廐홉需求的淸교 (per dollar

              | 低

技木新穎性  「蒿

    低

漸逃式勿」新

  技木突破

市坊突破

革命性刎新

姿*4來源: Chandy and Tellis (1998).

    其中， 漸注式#}1J新是指技木做了改良， 井相x1t增加的U客利

益; 革命性倒新剡是指新콘品在技木능A客利盖上皆有松x的提

升。 呂夕「， 技木突破是指技木方面有突破性逃展， 但相쟈于洹更客的

利곁盖則校低; 市}A突破代表技木上井未明昱提升， 但顧홉相x1f得到
校高的利盖。

    德흡克 (1986年) 指出基于知枳創新的風陂相沓高， 因此E
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需要市坊뮤向和市粉驅功等管理上的f-C I, 是由于以知枳力基砒

的倒新具有漫仗的前貴毗同勻知枳相坊合。 市坊-,If向提供俎枳改善

及堆步槪念的來源 (Hurley and' Hult, 1998)， 也붇倒新的先央茶件

(Jaworski and Kohli, 1996), 屆于由夕「而內 (蔡明迲， 2000年) 的
外昱知枳妊理注程。 知枳刎造是以수人추富而未9-}升友的內隱知枳

力基砒， 俎枳必%A流通소人晨枕所倒造及累枳的內隱知枳; 流通的

內隱知枳91由四不中知枳枋換模式在俎枳內部及俎枳同的 “互功困

休” 之 同 加 W 蓼’ 大， N 形 成 俎 枳 的 知 枳 回 珞 ( Nonaka and

Takeuchi, 1995)。 如前所迷， 沓內隱知枳和外昱知枳之生꾜功Ot,

倒新就友生 了 。

죠， 聊念架枸

    根据前，部分探付， _q知 目 前菅梢文畝中 尙未쟈刎新有』致的

定乂， 因此， 建立X見念架枸뺘， 有Z，要x1f倒新槪念保샤9付。 企立

쟈倒新行力之未m， 有較于俎貌上下,*1琉化搜集現有芍7替}E FOR홍及

竟爭者的信息，， 坪由部「J同及俎枳同的孚勾W亦凋以數’散f言息作力俎

}P'采取行功之基拙， 意耶市粉뮤向콘生俎規由夕「而內的外昱知枳。

hI替藏于俎枳中소人추富尙未汗友的內隱知枳， 通泣소人在因休中

的洵通勻互功， 輪楫力系坑化的知枳， 井格1910,所刎造出的知枳杖

散至其合作伏伴， 倒新便座迲而生。

    蚤 k.影狗創新成功的因素不姓枚番， 但本咨的主要더的在于捺

索台x地仄7 - ELEVEN뮤人代收服各的4，案， 伎公히的市粉뮤向

芍知枳刎造如何콘生쨔刻新行力之采f。 市坊뮤向勻知枳刎造固혔z

在理始栒念上不斥相同， 然而， 市坊뮤向。被i午多硏究征奕有助于

成功的刎新 (Deshpande'， et al.， 1993; Han, et al.， 1998)， 市

坊뮤向모提供俎枳改善及佐步槪念的來源 (Hurley and Hult,

1998)， 也붇I1新的先決茶件 (Jaworski and Kohli, 1996), 所以，

越來越多的孚者格市粉뮤向理拾芍俎V,孚ㅋ相姑合， 探參寸丙者村劍

新之影狗 (Sinkula, et al.， 1997; Slater and Narver, 1995)。 灰市
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坊뮤向勻俎規孚ㅋ的文畝中， 미分別友現信息姓理泣程勻知枳的重

要性 (蔡明迲， 2000年)， 但在以上的採付中似乎均强倜俎枳如何

促准市坊뮤向芍911 M,孚ㅋ， 但X寸知枳的倒造却藏少着墨， 因此， 本

咨以市切뮤向芍知ㅉ棺q造力前提， 探付丙者쨔成功刎新的影珦。

    本咨以便利商店뾰的趣楚— 7.ELEVEN力例， 是因便利商

店在台潽地匡零舊뾰中占有拳교鞋重的地位， 而묘恢公히也是零舊

立的尤失。 允其A官在 “回珞A物便” 的鹿大代收芼致及其所帝來

的附加利盖芍影“向I促成쟈孩公히的꼿즛趣， 准而成力소案的쟈象。

    由于本咨x寸台濟地匡 7 - ELEVEN 姓理代收服各等甑域缺乏明

碼的7見念， 요硏究的重要交量致仍沒有周全的定父， 因此使R探索

性硏究Uㅈ寸IM e有基本了斛井建立硏究命趣o 』方面， 探索性硏究

始于搜集攻覩姿料芍硏究文畝， 呂‘方面， 也借助保度坊淡來友掘

受坊者的功机。 本횹主要以4̀案硏究作力徠索性硏究的미行方法，

디 的是쟈台濟地匡 7 - ELEVEN 中各秒因素的相互尖系能畛有全面

的了鮮， 以荻得較力完整的推始及前因后무失포。 但由于恢方法使

硏究者和受坊者有保ㅅ的接斂， 所以마能傾向主汎， 而未格所有同

9凸昱버來。 此外， 수案分析的姑부也不宜‘般化至수案以外的

群休 。

. 1 - 2 聊念架枸
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六， 소案描逑: 슴潽地匡7.ELEVEN

    台潽地匡7 - ELEVEN+2000年的菅뾰板力572.3仁元， 較

1999年增松15 % ; 2001年上辛年的菅立甑力309{乙元， 店致在7
셔底增加至2825家， 미h, 垓公히在;片景匐低迷中， 仍保持不

斷增卄。 芍往年相比， 7 - ELEVEN R 2000年强力推바A羊食庶品

Pi來， 如御便h. 凉面等， 其菅收룹,q}勺持埃增松20%， 便万11兎

明消費者틴普遍接受蚌食庶品。 呂外， 恢公히冀望于터前所推出的

룝年12E元回珞뀨店的服各机制， 井期望商家能竗增至百家以上，

交易金板力 ‘ {乙元的 뎌 休， 使企立在蠶爭市:盼的洪流下屹立

不搖 。

    除上逑ZP「， 台潽地仄7-ELEVEN自 1995年起郞不昕言相

失q丁能的뾰者接蝕， 井li “中拳屯信” 共同뀨友以茶F4力基砒架枸

的代收系坑机制; 1998年’끄起正式汗始代收 “中寧屯信” 的屯

信費R， 成力台潽地仄便利商店뾰者中最무뮤사 t收服多立芳者。

在7-ELEVEN提供代收災K車費m之前， 我困台濟地匡k未在金融

机枸以夕「的地点收取消費大;立톱J墩幼的w車， 所以， 在系坑役汁

挽戈J初期也仗能以더本收費的鎰盼力參考依据， 鈍剡預佑量力톱店

톱더代收드芼w車力基拙。 此外， 孩公히將w車資料茶形碼化， 以

操作筒車， 防弊， 快速服各力机剡基砒， 使룝-家合作企灸皆能适

R 同 」휴系쥘充。

    由于台潽地匡7 - ELEVEN身力菅梢通路末端的零舊商， 不昕

在商品及服各水准上推隊出新， 來溝쿄消費者的便利性需求， 故持

鍈加人不同美別콘뾰之合作企뾰。 汰最투的 “中拳屯信”， 其他民

菅屯佶뾰者， 水屯瓦斯等公共費m到停牢費， 保險費等， 묘要察/y

消춧者的需要， 均成力7 - ELEVEN努力的디揷。 而建立消費者心

中7 - ELEVEN好邵居的形象不仗限于食品， 井力’及其Fl常生活所

需服芳的룝‘部分， 都能在 7 - ELEVEN 荻得溝쿄。 굣力使前來

7 - ELEVEN墩幼w車的消費者， 能荻得其他地方所役有提供的服
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各及提高商品的露出度， 利F代收1-irt-if芍商品朕合f”告促銷。 묘흇

消費者來到7 - ELEVEN墩費， 便‘마利用7 - ELEVEN所提供的悅

征作力折价券， 以沈惠的价格A:}店內的商品。

    台濟地匡7 - ELEVEN在代收服各方面能有今夭的쵸玔， 迲찌

屯机及乎面r告也功不바役。 首先， 在 1998 年商店形象亡告后的

佶息， 提醒消費者， 珊在， 到 7.ELEVEN墩屯信費， 便‘bl荻得茶

떼蛋‘소。 再者， 迲用 “枋穹篇” r’告沂求A所有根行都力’和寸，

므有櫻下的 7 - ELEVEN 永述衲’J“等消費者到便利的 7 - ELEVEN

燉費， 不裙何H寸何地媛수杳就到了。 最后， U “拒台篇” 沈明7-

ELEVEN提供車』拒台全方位的服各， 消費者激費， 不必砲好凡

수地方， 所有的代收費쪄都7在7 - ELEVEN‘攻完成。 呂外在乎

面媒休部分， 以 “島色篇” 强凋功作再慢的消費者， 來 7-

ELEVEN墩費也q丁以根快的力，完事情。 代收t”告的推出， 不但荻
得消費者X,t 7.ELEVEN代收服各的vk同， 井트’荻得1999年度坑

‘企立集 困 f”告金翼奕 的 殊茉 。

쵸1-2 슴쨍地匡7-ELEVEN숌作代收矣別튜紬 度表

뮤人a寸同 뮤A*。  ll 뮤人빠同 뮤人項 덤

1998 年 6 셔 ，，家代。 ‘·…… il2000「3”n路拔接춧代收

1999 年 3 月 뮤人九家「菅‘佶代收 ll2000年4月 机牢A制 險代收

1999 年 7 셔 it市停牢費· *춧 ft收 || 2000年7A 高雄市停牢費代收

1999 年 9 셔 屯費， 瓦斯춧代收  ll2000年9ㅐ 桃困市停牢費代收

1999 年 11 月
」匕市停 牟 費， 묫停 牢 費

代收 i2001”1”固 回 屯1言費代收

1999 年 12 셔
仄域有鐄4RftLB( i2001年5月 分期付款， 扱費

2000 年 2 月 屯子商各服各代收  |
注: 坑汁至2000年5져力止， 共汁代收86家合作企뾰及机失。
姿料來源: 本咨整理。
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    表1-2倪明7 - ELEVEN代收美別的뮤人堆度表， 其中依촌
뾰美別뮤人屯信止， 公共事뾰， 停牢費， 瓦斯， 匡域有鍮屯挽， 保

險費， 屯子商各等服各， 除此之外， 未來將陟鍈再뮤ㅅ芳健保費，

交A9款， 稅捐， 孚費等費m代收。 而代收立各的增加必甁伴隨代

收系坑役各升友演堆， 其大致미分力以下四点:

    1. 茶形仍鈍格汀定的領뮤者: 最初在뀨友代收系坑Rt力了能

竗适R所有企立或机枸升友友륜的茶眄系坑， 在7.ELEVEN代收

服各推出后， 其他立者竟相使R。 7-ELEVEN所뀨슛的茶碣机格

及代石斗 □成力全部便利商店代收的休准机格。

    2. 打印系坑役各不斷횻新: 灰最투期使m收款机点矩陸打印

机， 到第콰 t采m最新科技— 熱感式列A机。 有效地解決了收款

机打印机未全氏及速度慢的向a.

    3.樟綸方式的改交， 灰FTP侍綸到架役回珞服各器: 由于슬

銑費f高트不符合成本效盖， 所以架役回珞服各器， 뾰者묘要能上

回隊回珞耶미下裁資料， 쟈立者而吉， 不需灸袒甑外費m툐完全加

密， 슛全性佳。

    4.利f代收架枸基砒， 友展便利商店屯子鹿各止各: 因庄回

珞슛全的需求及利R7 - ELEVEN密集的立地方便性， 提供消費者

m珞汀畇， 到7。ELEVEN付款取貴的服芳。 立多推出以來， 不但
竟爭뾰者也以相同作止模式燧行屯予商多服各， 碁至達商品外包裝

都業似 。

    代收服各推出丙年多來， A HP DEV 型主机升釵到 HP K380,
乃至沓前的HP N4000, 7-ELEVEN始輅因庄服各需求， 持鍈投

炙于信息系9t的升扱。 原先預佑톱댜車店3芼的代收服各埈效， 汰
                                                                                《

上鐄的第』夭起便被打破。 恢公히 由 1998 年 7 月 車月 代收 45 E

件， 增价至200145져車져代收“6EW， 代收金甑룝셔迲38.8

仁元; 乎均車店툽H均90芼。 較台濟地匡투뮤샤 ℃收服各的R本

7.ELEVEN (1987$)， 텨前乎均車店룝Fi 30$， 台濟地仄7-

ELEVEN 代收效量力 Fi 本的 3 倍。
    在代收服各的뀨及上， 台潽地匡7-ELEVEN力提供消費者最
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佳的服各， 不斷地改迹及升友호新的軟硬件役施。 灰茶E眄机格的

制定， 打印系坑的友展w新， 侍綸方式的改交到新服各的友展。

7 - ELEVEN 的代收系琉不但成力所有便利商店的代收系坑杯准及
屯子商各服各友展的依据， 而且묘要 7 - ELEVEN 所合作的代收企

뾰及各秒促梢活功， 其他同皿也陟鍈銀遂。 7 - ELEVEN的各秒倒

意們殮成力代收뾰各服各的甁航者。

t， 拮裙

    49}A文畝整理及保度坊淡后， 將理il}勻坊淡姿料姑合以提出下

列丙4，命題:

    命題1: 市坊뮤向的企止}I市坊49功來死理市坊信息， 知枳刎

造剡須通注kP驗和市坊佶息的杜승토功而荻得。

    Kohli和 Jaworski (1990%) 執力市粉情扱力市粉뮤向的起始

点， 而情扱的主要來源是MR),客芍竟爭者的信息 (Narver and Slater,
1990), 呂外， 通路成쿄， 合作伏伴及其他利홈失系人的信息也是

市坊뮤向쨔{吉息x求的范囹 (Day, 1999)。 台濟地X7，ELEVEN

的倒立是基于掌握通路端点容易了鮮消費者需求的最新市粉珊吉息，

其宗답是提供蛤台潽人淸沽明亮的A物玗境， 提升台潽人的生活炭

量。 恢公히 自 1987 年采用 ‘EOS 屯子汀貨系坑” (Electronic Or-

dering System) 以來， 有效提升『〕市汀貨芍物流中』L"存貨管理效

率; +1989年뮤ㅅ "POS뤼舊点系W' (Point of Sales) 有效地將

市粉上的商品{吉息整合; 在 1997 年逐淅뮤人 “GOT 目形句’貨輅端

枇’ (Graphic Ordering Terminals) 芍后粉的POS포坑朕机， 除了

能淸楚昱示뎌前的商品庠存伏況外， F--미根据U往的IM舊杞Jk執’行

“彈性台IRK� 政策， 作力倜整商品姑枸及汀費 o寸的參考依据。

    就願客뮤向角度來看， POS系坑的引遂x寸忌，部而吉， 帑助梢

焦人쿄央定要引遂或淘汰何科商品及商品座貴于貨架何梵， 其意團

是商店內所揆役的商品都是消費者所要的， 而零舊商最主要的任各

便是要求供庄商提供消費者需求的商品， 貫伽履行其成力消費者的
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采胸代理者角色 (i午英杰， 1999ty)O 自汰7 - ELEVENk1981

年的菅뾰額 (1084Z元) 首攻超泣 “述末百貨公히” 之后， 恢公히

始輅將其最大的竟爭쨔手定位在如何淸교消費者需求的改交上， 而

非竟爭同뾰。 拭7 - ELEVEN的內部刊物中， 本咨友現垓企뾰甑뮤

人徐重仁빠叫提醒俎規成쿄必좃「洞悉消費者玗境的交功， 不斷地适

庄-I7*-}j , 枳扱代替願客采畇最适商品， 井뵤友t消費者需求的改

交， 以避免俎玖成쿄因身姓領뮤企血而庶生惰性。 本咨汰力， 此番

不像悼琉顧客뮤向的企皿， 所A凋的是了倂顧客現有的需要及欲求

而防止庶生短柳勻被幼鎰菅的伏恣， 7.ELEVEN除了重挽願客肌有

的需要까， 更强倜主功숭探索顧客的潛在需求， 代收服多的引逃耶

붇最佳的例征。

    EOS 系술充的功F則在于提供『7市商品的梢舊資料蛤忌，公히的

菅銷部(J， 以堆行톱t?商品的 “車品管理”， 井作力商品汰弱換新

的參考依据。 EOS是多丁貨系坑， POS是梢舊系琉， 物流中心붇流

通机能的后勤; 其同的美系力使POs 1r7市有能力收集安叫的市坊

情根; EOS미ii十算机化汀貨， 有助于加强汀貨的昉效性; POS芍

EOS 達功全吉合미支持「I市精碼地뤼佐消費者所需要的商品。 If]市

部(J通泣汁算机回珞特正碼的市粉情扱回f슬,0.部， 井宜接由屯子汀

貨1統樟輸到物流中心玔坊的汁算机， 使得物流 中心能竗貨締其

流。 M, "I而， 隨着零舊止傾向多品少量的梢舊， 消費者的需求모十分

多交， 因此， 7 - ELEVEN꾜在也利”羊富的市坊情扱勻商品供座

「商淘通， 共同硏究牙lit符合市t3}需要的新商品。

    7 - ELEVEN非常注重洵通系坑， 通仗部'r7內文件， 各部fl交

流， Trade Show新商品友表승， 企立셔刊， 9}革숌， 商品5X周刊，

群主管令芼Z， 琉‘企止-}友승， 立革令等万TU充分了斛部(기‘미的功

恣， U及各部Ox寸事件的看法。 몽外， 身力恢公치中流砥柱的仄俎

緩， 灸춧忌，部芍1'〕市同的洵通， 井捕뮤各『J市同店面的整休迲作，

굣因匡俎价多是由「J市人-F， 店鐘升迂上來的， 所以， 쨔店內的大

ifs事情+分熟悉， 成力忌，部芍f'7市同耿珞的重要密A。 Kohli和Ja-

worski (1990 ty) 指出各部Iri若能在干行的洵通渠道上充分地分享
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彼此的信息， 有助于相互之恤同合作V_ } FR成市th交化， 在行功上也

能有效地迲成各部『〕的 目椽， 堆而之生琮效。

    Ruekert (1992ap) 執力， 企뾰在코工招募及i)I I M,方面是相多

重흇的， 逃鋒具有市坊敏感度高的.m工然后加U敎育꼐f,， 有助于

市坊뮤向的迭行07 -ELEVEN뤼以力傲的達髓店堆菅揷准化， }1

格化的 “十式管理” 制度， 其演交注程便是汰恢公히自行#}rJ立的敎

育制度， k}由倂y兩手冊홋新的泣程來配合杯准化咨面姿料的建立。

之所以建立赫准敎材붇因倂姻 若仗依本身鎰驗授深， 則有淏뮤受洲

.코工之嫌， 因此公A令定期通泣不同的系統， 格新的佶息佐迭蛤(J

市及敎育洲坑人뮷。 李仁芳 (1995 $) h 7 - ELEVEN 所做的批

注是企立的生存芍友展主要是掌利WA， 而要使利A持鐄增松， 則需

依賴生庶力的不斷提升芍知枳基硼的不斷累枳。 敎育Vil琮的 더的正

是力了提升코工的素辰和生콘力， 井v’大知枳基拙的具休做法。

    A然本횹的主要더的是探索俎V,知枳倒造的內涵， 但城如

Nonakafoakeuchi (1995ty) 所盲， 俎輓本身井无法刎造知枳， 而

必i)r I通泣소人的主功和소人在困休中的죠劫來迲成。 俎V,孚ㅋ郞是

俎枳成코的孚ㅋ芍彼此토劫的坊모 (李仁芳， 1995年)， 而俎衾묘孚

ㅋ的本辰在于倒造知枳 (Tsang, 1997); 企1L由孚ㅋ鎰驗所투枳的
知枳基砒， 搭配有두琉地搜集， 分析及迲用市坊佶息， 在俎枳所役

立的洵通机制仕소人추富而未뀨友的內隱，知枳在 “互功困休” 之內

刎造出슬屈于俎}Iknl的知枳， 石丁포成企뾰持鍈性的竟爭侊勢’。 本咨利

m田 1-3 整理出 7 - ELEVEN 知枳倒造的:注程。

    命甁2: 市笏뮤向芍知枳倒造有助于콘生倒新行力。

    本咨所指的市fA뮤向較倫重于仄俎p外部庶生的市坊佶息， 强

凋市坊뮤向的企立座具各市粉感座的能力， 此能力被表現在企立內

部的每소作止流程中， 企뾰必rAIu牙放的心恣搜集市ik信息， r散

至部(〕同以相互了斛佶息的意乂， 井뵤具各易于存取的俎規i砂r乙，

才能堆充分了斛外在ff境的交化 (Day, 1994)。 泣송i午多硏究E 11

安市粉뮤向有助于成功的倒新 (Deshpande' et al., 1993; Han, et

al., 1998)， 也是#[]新的先決茶件 (Jaworski and Kohli, 1996)， 其
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內 隱知枳
( 如I雅 )

  外昱知枳

( 市坊贅楙 )

杜令化 ( 共吟知俔 )
· 悧立零告店面鈴菅方法
· 便利商店그k恣之鎰菅理念，
  iA菅哲孚
· 友珊늠鮮決向題能力
. 延臻콥公히坑4企坐集困的
  毓菅文化
· 外部죠콰荻得知枳
· 內部효4荻得知N
. 소人鈴 的累秋

外化 (聊念性知枳)
· 技木
. 技能
· 系統知枳
· 透泣拘洹稶渭將內隱知枳以
  俉言， 槪念， 田像等形恣쵸
  좨 AJ泣程
· r商朕ift令

內
 隱
 知
 枳

. 內隱知俔的熒授芍轉移

內化 (銀作性知枳)
’ 工作梳程田
· 姐筑田
· 商品采助作皿梳程
  (Trade Show)
· 敎育洲珹
. 模枳文轍的休轍孚ㅋ遂程

注接化 (茅統化知枳)
          商品昧列

· 台竅
· 店補逃址
. 特杵4}菅， 加盟쵯송蝕者
· 工作趨范手冊， 店灸手冊
· 資料庠
. 整合公뀨熒料成力夕「昱知枳
. 特外，昱知꿩塢鉀成特定文件枓案
. 鎰 由沈배令等來Y-散外昱知枳

外
 晁
 知
 枳

田 1 - 3 知i묘駿鍈螺旋

同之主흇分岐点仗在于市坊뮤向的드소行力要素井非同等重흇; 也

郞部分孚솝指出)〔頁客뮤向有助于倒新在市坊上成功， 但企止若汶分

重挽其竟爭x寸手剡有碍于卄期友展的策略 (Day and Wensley,

1988; Deshpande'， et al.， 1993)， 至于俎規同竹倜JIM昱示言}J新
有昱著相失而E (Han, et al.， 1998)0

    就此案例而吉， 由于 7 - ELEVEN 就是菅뤼中介机枸末端的零

舊商， 因而搜集顧客信息的碼使恢公히降低了91菅上所面Ir的玗境

不碼定性因素， 荻得商坊上的成功。 但梭公히能刎造卓越M客价偵

나迲成伐뮤塏效的失楗之，， 在于迲R先逃的’POs 系琉及卄期累



第.篇 刻新勻增鵝

枳下來的市*4-Ar 0以有效菰NFRA客濬在m求， 也郞願횹뮤向。 然
而， 本咨執力， 7.ELEVEN的其正挑故是씌恢公히4트決定商品

和服各輓合之后， 忌，令有相似或不同零舊立恣的竟爭X寸手不斷在市

t3}上推出美似商品或服各， 也就是參午多零舊企뾰所뤼舊的商品， 提

供的服各芍其竟爭者同之差뮤井不昱著， 此몬以i兎明孩公히的高覩

}I理人力何特別强凋其最大的竟爭X寸手定位在消費者需求的友掘，

而非同立的竟爭。 而零舊的本炭郞是不斷淸교消費者多交的需求，

此点抑或指 出 i午多孚者汰力市th需求 的 不碼 定性令倜翁市t3}뮤 向 芍

倒新向的美系。

    勻突征硏究岵무相比校之下， 7.ELEVEN代收服各伐뮤塏效

的失健， 在于整合俎玖內部， 包括菅止， 菅숭肖， 信息系坑芍財各等

部『〕車位的共似方得U)ㅣ匣利推展。 尤其孩公히勻合作「商同不定期

召뀨棚周令汶， 伽周汁算机回珞等事宜， 井亡幼合作r商쟈作뾰流

程芍系坑之建吉， 而后加以改善。 如7-ELEVEN力涉人代收服各

系坑， 友展버整套代收作立的流程능系坑鈍剡， 忌，汁整合致十套不

同端点的庄P系坑， 使(〕市， 7 - ELEVEN忌，部U及合作血者미在

i효‘套模式上合作无向。 自灰1996年起街}I丙年的努力， 第‘소

合作企쇼—  “中半屯佶” 才汰拒麴到全力配合; 理由力台濟地匡

不像 H 本쟈具有公佶力的솔屈机栒堆行茶形碼役汁， 所以 由 台潽地

匡7 - ELEVEN自行쩟展드段式茶形石弓송모格， 井考虎到合作企立在
未來所u丁能增加的需求而保띱适度的蓼’充性。 此外， 7-ELEVEN

在必甁x1f消費者芍合作企立灸슛的前提下， 避免因消費者所持的ink

車茶形q磨損致使狗描器无法溱取茶形f資料， 而无法收取恢쐼代

收， 造成消費숩不便， 因而孩公히要求所有的合作企쑈在茶形眄品

炭上， 必甁符合困IVTI茶形眄俎V}所汀定C坂以上的品旋揷准。 由此

石丁9E, x1f市粉玗境做出a庄不묘是菅令肖部(〕的슛任， 必A仰救各部

『〕及企立同的通力合作才能有所成就， 也베部『J向及俎玖同恤倜。

    然而， 市tkk뮤向的企뾰傾向逃行市to突破的倒新， 意尸p缺쥔屈

于原슝q性槪念的新혼品倒新 (Bennett .and Cooper, 1981); Slater
和Narver (1998年) 指出， 由于i替在的需求승超越願客肌有的消
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熒 }轍, 因此市粉뮤向的企止力鈍避風院， 將不容易及展突破性倒

新。 因此， 本咨利R俎tpl知枳創造的槪念以A化市坊뮤向言刎新同

的美系。 灰呂』소魚度來媤， 市坊뮤向傾向쨔外在玗境的感庄

(Day, 1994); 知枳倒造是灰輓玖的수人晨枕뀨始的， 通仗內隱和
外昱知枳토功的逐浙上升而蓼뇨大互功范圃， 超越소人， 困休， 部

「J， 以及整소俎親的疆界。 知枳創造理裙的本辰万T被추見力知枳業型

勻知枳晨坎同的緩財同互功所콘生出來的倒新， 而知枳刎造的成무

井不仗限于 “硬件”， 如新庶品友展， 官Pjf W是 “軟件”， 如管理,f

琉及操作方式폭較力元形的事物 (Nonaka and Takeuchi, 1995).
相쟈于硬件， 迭些軟件쟈創新同等重흇， 井令力公l在市粉上羸得

持鍈性竟爭伐勢。

    』方面， 7 - ELEVEN分別9̀}由成텃的敎育깨全宗， 文咨箔案的

制作建立格市坊知枳系坑化姓理; 몽」方面， 恢公히鎰泣松期默홋

及共枳的建立， 以及由泣솝多年菅迲所투枳的}}輸, 俎枳成A在恤

Y周， 互功及抉’行的泣程中不斷地修正芍孚ㅋ， 推出符合消費者所需

的刎新콘品或服各。 灰7 - ELEVEN的角度來沇， 創新是垓公히不

‘斷利m先逃的f吉息科技友珊所提供的商品， 服各芍市粉需求的缺

口， 井整合企뾰集困姿源來淸z.恢需求。 因此， 以市坊뮤向， 消費

者需求力焦点的7 - ELEVEN， 其倒新行力井不므是超越竟爭쟈

手， 而是在消費者了斛本身漕在졺求Z前， 便琺行友展創新的콘品

或服各， 也郞商品刻新。 以需求面的角度而吉， 倒新是企止蛤予消

費者新的价疽芍淸쿄, 換句活沇， 創新바汰饅枳內部콘生或向外A

得所有杖之采m， 而垓項活功无始是役施， 1坑， 政策， 商品， 服

各， 묘要消費者在友現其未被滿쿄的需求前能得到淸쿄便功’之力市

坊倒新。 多俎親采m」坂新콘品和服各， 或뮤ㅅ』生f 6-1泣程和服各

作立中的端新枸想뺘便涉及企뾰菅迲部分的技木刎新。 沓技木倒新

的采f4-9 _;往」些UlfH之后， 企立必甁뮤蹄 f的管理系琉， 行政流

程， 或』l工友展汁td以因庄俎9n技木1坑的횻新， 也郞管理創新。

技木系琉是9}由役餐或操作方式將f吉息枋換成消費者所需흇的商品

或服各; 管理刻新m未提供新的콘品或服各， 但却同接影“向零舊商
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뮤人商品或服各的超:程。 因此， 本名執力， 技木倒新勻管理倒新屆

于m 91P,由內而外的#L' 11新， 新商品倒新芍市粉倒新剡是由外而內的倒

新。 뵤p: 沓俎P\采用其中』項倒新行力빠， 必좃頁考忠內部炙源茶件

勻外在功恣玗境， U1坑汎点格公히菅迲做适度〔新。

    就代收服各的新商品刻新而吉， 需要 7 - ELEVEN 的n市 24

小빠菅뾰迭，核心炙源作力基砒; 而代收美別的完整性， 刪病쿄消

費者所需的，站式服各 (one - stop service) 特性， 此有救于 7-

ELEVEN全省2825&I'7市的密集布点之核心炙源， 以有效吸引代

收企立加Ikk代收系琉。 呂外， 通注不斷的技木倒新勻管理倒新，

代收服各由뮤사U期 (1998年6月) 20 T7’元/月， 到디前 (2001

年 5 月 ) 3000 余E元/月 的 俑 金 收人， 有效增 加 台 潽地 匡 7-

ELEVEN 的ks菅效盖。

    疽得’提的是， 뎌前， 7 - ELEVEN灰事代收服各勻屯子商

各， 其主要디的不므是力消費者提供便利的生活勻价疽淸IQ, 垓公

히也着眼于其他丙소方面: 자內部願客宋流’， 7-ELEVEN O丁鈴借

(〕市成力杜匡及商圈的代收服各中心， 金融中心及f吉息情扱中心，

以吸뤼新人加盟者及료蚤化져.A有加盟者的控制， 井加强쨔消費者服

各Lj提升加盟品牌形象0 ㅈ寸外部)頭客而盲， 7∼ELEVEN H前提供

CD, 咨籍폭回珞畇物， (〕市取貨付款的服各， 井格沽合金融票各，

流行情扱폭多項服各， 其m意除了力建枸(〕市成力屯子商各交易干

台的魚色芍杜匡服各中心之外， 汪考忠到吸引顧횹來店井剌激其非

汁M性的畇좃意愿， U提升突休商店的뾰境。 本咨以表 1-3 俔明

某地因抽佯四家不同商圈形恣的(J市琉汁作力佐征。

表 I - 3 不同商圈形志的r그市的代收服努뾰各坪叱

rJ 市 商圈形惑
今 셔

來客致
代收芼致

  代收/

宋客 比率

同 昉畇物

  來客致

宋客同0寸

畇物 叱率

A
封罔型孚匡

  及住宅
44190 232 0.53% 123 53%

B 干道 36690 1397 3.81 % 151 10.8 %
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技表

「〕市 商圈쭈恣
숄져

來客效
代收芼效

  代收/

來客 比率

同 빠殉物

未客致

來客 同 댜寸

賄物 比率

C 住商混合 36420 1728 4.74% 247 14.3%

D 力，公大接 32040 788 2.46% 304 38.6%

    注: 1.1999ap9月抽佯倜査; 2.折价券使用率由0.2%--1.89’不等， 若以折价商品乎均車价50

元， U前以룝셔代收600r芼汁算， 乎均룝셔비力公히增加60죠-540죠元的뾰埈， 井비槪略佑算

出代收來客同빠畇物 比率釣力 19.9%0

    熒料來源: 本횹整理。

    俎親在市坊뮤向的泣程中系坑化姓理市Aj 4i,言息。 I坑化指的是

搜集， r散以及쟈市笏信息之生共枳。 燃而， 以MO客利盖力伐先考

量的市t%J뮤向容易陷人淸xle客短期需求的丙堆， 因此必1苽捕U俎

枳孚ㅋ文化及注重知枳的倒造， 才能畛增加俎枳創新的功机

(Slater and Narver, 1998)。

    市粉4向注重由外在玗境到俎輓內部的市粉佶J自汶느理逑程， 知

枳刎造則强倜灰俎p 內 部소人勻 困休 同 洵通及 內 隱知枳芍夕「昱知枳

的互功而創造知枳宋因座外在玗境。 市坊뮤向勻知枳刎造姑合后，

미補執不昕交功뵤充溝竟爭的玗境中俎M所需흇的知枳， 井요持鍈

提升适合#IM新的茉件。 就零舊立來A， 新商品倒新主흇是指企止提

供新商品， 服各俎合以配合流行趙勢’， 溝x消費者多交的需求; 技

木倒新則包括庶品， 服多， 뮤人新商品程序等技木方面的倒新。 市

to倒新是指i르”市坊f言息，U提供消費者利盖; 管理倒新剡包括企立

뮤人新的管理系坑， 行政流程， 或T工友展汁戈1以因庄俎玖技木.*1

琉的E新。 力此， 져T將四秒創新美型匡分如表1.4所示。

表 1 . 4 本硏究겨우01;11新的分英

줆““““r， 供蛤面 需求面

硬休面 技木刻新 新商品倒新

孰休面 管理刻新 市坊劍新

姿料來源: 本咨整理。



第.篇 刻新勻}K-

    零舊뾰芍服各뾰的相同特征之，， 是其商品俎合和服各流程不

能受到슬利枚的保拍， 因此， 本咨執力企쇼的市笏뮤向勻知枳倒造

能4系坑化梵理市J*佶息， 井트倒造出슬屆于-1}-5 11的知枳。 묘p:.知

枳倒造Of N化市坊뮤 向泣于重棚e客及竟爭者信息而忽略俎枳技期

友展的缺陷， 促使俎91n,采取主功式創新， 在市坊尙未遭受竟爭者威

跡따， 就能竗推出符合消費者所需的刎新혼品或服各 (Hunt and

Morgan, 1996) ,, 創新本來就是』소흇余的槪念; 수人， 俎V,及其
相美朕的因素均令影‖向倒新的采쪄 (Damanpour, et al.， 1989)。

承7 - ELEVEN뮤人代收服各的수案中， 本咨執力成功的倒新有救

于市坊需求和企뾰供蛤同的配合U及硬件面和軟件面的倜和， 而成

功的倒新有翰于知枳的콘生， 知枳촌生的途往미風FR-ffJl客勻竟爭者的

信息승手， 但若要避免陷人追求淸x顧客短期졺求和企立松期友展

的矛盾， 俎4q必甁塑造有利于知枳創造的情境， 也就是在部『기旬及

俎錤 坑同뀨放淘通渠道， 井트授枚玲FIJ.工， 使소人能在因休中互

功以激友內隱知枳芍外I知枳的交流， 因此， X11新便油 .,而生。

    鎰由7 - ELEVEN뮤人代收服各的소案中， 我佃不堆友玔其디

的有ㅍ: 其』， 通泣提供消費者便利的生活芍价疽滿쿄 vi提升收盖

( }.〕市商店的立塏); 其ㅍ， 是使(그市成力杜匡及商圈的代收服各中

心， 金融中心及佶息情扱中心， 以吸引新1加盟者及强化쟈玔有加

盟者的控制。 然而， 台潽地匡便利商店止恣是否E }I注사혐和期近

來各受爭仗， 其背后假役乃在于炫去各家皿者均以 “展店” 作力提

升忌，公히룹年菅收的方法， 尤其7 - ELEVEN以加盟店力主的展店

方式， 若无法保障合理利力‘치， 郞I替在存有店致流失的危机; 因此，

恢公치牙友代收服各的策略意圄是加强突休商店}I菅效盖。 例如，

7’ELEVEN M 1989年推出加盟制度!}未， 호然쟈展店帝來莫大

效盖， 帶功便利商店的加盟}rfAv-風潮， 但M*彼公히的通路品牌杖

盖升高， 其加盟店的保征金也汰200 T7元凋高至240 T7元， 力便利

商店뾰中甑度最高者。 怠，而言之， 7 - ELEVEN大辛收盖來自各『J

市加盟店收盖的忌，和， 而加盟店主面쨔竟爭激烈， 툐多是整소家庭
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91菅的情況之下， 仍AJl自行負袒人事， 管뤼等成本， 其案辰摩收盖

未必剡算。 因此， 7 - ELEVEN要持鱗展店， 굣必좃조防止肌有店致

流失之下， 恢公히E庄不昕刻新以强化車店的鎰菅效盖， 本咨剡提
供恢公히 創新的基砒及友展方 向 以 取得持鍈性竟爭侊勢넒
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    增=}- -At*I-常k企爻ㅍ丈茉的支," 七{숯且執俎木쥼令디

椧。 4사木侈r」kDry木빠‘曾艇， -if夕3L累恪츙理丈k#0-MA

付。 木令基十卞粉투侖型츱令企쇼， 尤化卷企爻丈化藪’41A執行

力上寺能 띠 八本粉交化石俎木企죠增-F-, 璲오찌 수葉來析05

木湍， “量稷地ㅑ’吉鉀솝4y木慫1}力例， C'-- #1 Ansoff六097卞珊

鉅眸樓六’未沈明。 木-45的土홋틔 Oy脾十」포完右폿木侈tL錤增

}1* *的卄性， α及紛i묘管理脾卞J돠투侖型fm蚊內所松璜的

rA七。싸完友珌， 승4地匡氷侈tL .'1'0.츱令‘鷺長， 卷增쑈茉恪土

傾161流颯r크k妗흇A 'fit, 勻多敷사尤蠟X-致; 4}口緣化쥼令

增及茉恪受F?I-手綬4RP141, 不係刹塏苛可v/1白主地*凶r示化，

囚JE， 其‘鷺及茉恪송虎̀6y A-支A木止增釜츔令其絶’替代木索。

木숏及后A出增·k累‘恪柏폿사完今A, 可r乍力后埃尖tiA Iff完

昑 寸 尙 。

    [零拷씹-K策略l

    台MA匡零舊W R的增仗， 在增松策略上傾向流}}k的多魚化;

而國隊化的增緩策略剡受限于授枚向N， 不像制造商미以 自 主地困啄

化， 因此， 其增仗策略考忠的是支援本止增K的其他替代方案。

    【知溫管理1

    知枳管理的核』心就是管理佶息的流功， 化需要者頁正荻得正碼

佶息， 因而能快速采取适읔行功因成市坊交功。 本咨迲져 Choo
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(1996ty)的XAT,点， 以俎枳자向趣的佺鋒芍掌握 (Sense Making)，

知枳슝니造 (Knowledge Creation) 和決策 (Decision Making) 迭드소

程序力主干。

.， 椽起

    新kM 沖缶着整十庶立坊枸능企立竟爭模式， 不仗是影q向价疽

鍍的思考方式， 達所涵盖的事뾰范囹也交得更寬r’， 枋而成力之立

群聚的思考模式。 沓外在市:笏玗境不昕硼騰之VT， 企立必A不昕追

求增卄机令， 才得以生存下송。 科斯在1937年， 以交易成本汎点

探i寸企뾰存在的本炭， 指出企뾰숙不斷友R宜到企立內外逃行交易

的交易成本相同叫 (Coase, 1937) ,, 4%, 追求增.b'c是企1L生存的

本燐之，， 企皿增松的方向也‘미能因交易成本泣大， 而逃脫于本身

企뾰之外， 格剩余鑿룩本枋而投資其他新事血， 以注)步迫求企立的

增 ·辰机令。

    企쑈迫求增松的前提必須能堆持生存， 而有빠追求增价也是堆

持生存的方켸之」。 Porter fo Miller (1985 ty) 汰力， 企立必堧桶

有其竟爭沈勢’才能生存下충。 Evans和Wurster (1997$) mq指
出， 佶息不묘決定트.限制价疽fA中不同參芍者之同的相죠失포， 在

Y午多行止沓中， 叩使f言息，戍本扱/J’, j*--品芍芳各也不是JU5的堉況

下， 信息仍然是央定其竟爭沇勢强弱的重要因素; 且在新佶息}}I疥

之下， 現存的价瘡錨令分斛力多수企뾰， 톱-소企立都桶有自급的

竟爭伐勢。 若以9}疥孚的魚度來看， 剡是格具有珌模tM浣的수別功

能予以分寓于車』企立之夕「， 將Er仕官朝不同方向友展， 使其本身

的竟爭沇勢}슛押到最大境界。 因此， 企止增→辰策略中的多角化策略

便庄迲而 生 。

    企立追求增松的同昉， 策略性思考A有其必要的。 沓价疽楗重

新斛休整輪0寸， 佶息將扮演着扱力重要的角色。 i午多公치由于元法

休ik市粉玗境的交化， 也无法掌握先机， 使得其策略芍俎枳姑栒，

菅迲系坑及企立文化因泣旿而无法友揮功能， 而深陷k}菅困境的泥
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沼之中; 故菅銷人쿄必須花費根多的H寸同來失注)頭客勻竟爭者的玗

境交化 (Kotler, 2000)。 本岺基于市粉뮤向型的企뾰， 无砲在企上

文化或姐i.行力上皆符合迭秒槪念， 툐相{吉追求不斷增媛勻永鍈注

菅才是企立氷述不交的使命。 遂以最接近消費者的零舊뾰力例， 汰

力企뾰追求增松不能忽柳市粉巧征功， 묘新坪，疥빠代下， 知枳迲R的

价疽홋是堆能可륫的， 逃抒以台潽地匡零舊그L的N楚— 7

ELEVEN力例， 什X,寸以下드璵터逃行探付:
    1. 圍迷市粉뮤向， 知枳管理勻 Ansof f 企쇼增抉矩旿的含乂勻

重要性 。

    2. 分析市埇뮤向X寸零舊俎枳追求增仗策略逃抒的影“向。

    3. 具休倪明便利商店零嘗뾰恣迲m知枳管理， X寸其增松策略

逃抒， 執’行上的成무。

=， 市珊튜向

    市粉뮤向是刻造侊越顧客价債芍竟爭沈勢’的基拙 ( Slater 和

Narver, 1994)。 其包含드堧行力要素— 厠客뮤向， 竟爭者뮤向

芍功能同1亦凋 (Slater fo Narver, 1990)。 It Kohli 和 Jaworski

(1990 年) 也指 出， 市坊뮤 向 是 ‘項特殊行力 芍 活 功 的 俎合。

Slater 和 Narver (1990 ap) 쟈市坊뮤向的看法芍 Kohli 和 Jaworski

(1990年) 的송色点大致相同， 都汰力)頭客뮤向芍竟爭者뮤向是意味

씁在取得{吉息芍資源配貴活幼方面， 必須先硝定了惻醯客价償芍竟

爭者xf 뎌揷)販客所宋行的策略及其能耐后， 企뾰才采取行功力宜。

    在俎玖房枕上， 市粉뮤向是持埃地搜集有치e客需求芍竟爭者

能耐的信息， 트利「」효些佶息來倒造顧客价疽， 搭配企立家楕紳的

49功力， 提供粗V,孚치的文化根基 (Hurley and Hult, 1998; Slater
and Narver, 1995)。 若俎枳쟈于迭些信息不具有使m勻枋化力行

功的能力， 剡市坊뮤向X寸俎玖琉效井元正面影狗的效무; 市笏뮤向

마 vi改善俎to的孚ㅋ效무‘勻粗-.的孚거能力， 遂而提升企뾰埈效

(Slater and Narver, 1995). 粗輓所逡行的知枳管理勻其迲R佶息
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的能力具有相美性。 信息，搜集的方式， 瓣別重要性芍淮取得信息，，

如何使쪄迭些佶息等的价疽芍銳范， 都是整休俎規文化的』部分

(Day, 1994)。  1午多孚者也傾向以文化X見点來圃迷市坊무向 (cf.

Slater & Narver, 1995; Day, 1994; Deshpand, Farley and Web-

ster, 1993)。 但Deshpand和Farley (1996年) AN汰力市粉류向石丁

以由活功的汎点加以衡量， 而忽略文化的쵸現形式。 故不裙是文化

R点或붇行力4rul点的市坊뮤向衡量， 都各有其沈点 (Jaworski&

Kohli, 1996) 的情況下， 市粉뮤向不始在文化面或行力面쟈俎螺

的活功， 包括友展增緩策略都具有保述影u向。

    市粉뮤向正是企뾰掌握趙勢’的良好准剡。 ‘項新츤品或菅0方

案， 若是能符合市tin勢’的友展方向而非背道而弛， 剡有成功的Of

能 (Kotler, 2000). 零舊商在mi x1f多交竟爭91境01, 除了原本市

坊뮤向的考量之外， 由于今H新竟爭形恣格不再是소別企止同的竟

爭， E EE枋力是由相尖制販皿者所俎成的供座徒困馱的相쨔莞爭形

恣。 故本名汰力， 庄格俎規同1力倜的荳爭槪念幼시京本市}h무向來
i寸it, 將其枕力RAff客무向， 竟爭者뮤向， 功能同恤倜芍9f玖同恤倜

四項行力흇素， 代숲俎V,在央定f言息姓理活功上的從先)}f}序， U及

使n策略上的特征 (i午英杰， 2001年)。 井拭市粉무向的角度， 坊

合知枳基拙汎点加以分析， 始逑企그之在增价策略上的逃抒勻庄m.

드， 知枳管理

    知枳不묘是企뾰的侊勢’來源之--, 조是伐勢’的 “惟，” 來源

(Drucker, 1993) ,, 而知枳管理的核心就묻管理信息的流功， -iL需

흇者其正荻得正碼信息， 因而能快速采取适숄行功因座市坊交功;

知枳管理미在汁tJ , fel횹服各， i)II坑Lj及슬案合作上恤助企皿

(Bill Gates, 1999)。 미I， 企뾰在趨行及展增松策略財， 通泣知枳

管理的恤助格能做出E正補的央策， 在扶’行上也能荻得較佳塏效。

    有孚者汰力， 以泣숭的gs} 和致据力基砒的策略模式， 在現今

多交的市坊上， 티无法力企立所适f。 但知枳r}疥下， 强倜的붇知
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枳， 信息， 有些便是}I驗累枳的成무， 允其是內隱知枳在策略思考

之뺘粗不能被忽略掉。 然而， 將知枳勻策略相塏合， 碼有其堆以盲

喩之妊， 不仗无法完全判斷其成效， 횻无法宜接加以衡量。 R管如

此， 信息是人英行力判斷的依据，· 人令’〕傾向將有价債的信息才見力知

似， 桶有言央策相失的知枳， 成有助于俎枳決策빠的正碼判斷。

    有失知枳管理的架枸有多秒汎点， Wiig (1993 年) 就汰力知

枳管理活功成包括建立， 征明， 使쪄勻移枋四수部分; 而Leonard

- Barton (1995年) 則提出了含有四科核心能力芍四科建立知枳活

功的架枸， 核心能力分別力쿄工的技能芍知枳， 文休系坑， 管理系

琉， 企立的价疽勻机范等; Choo (1996年) 也提出知枳管理的活

功成힙括市坊執知， 知枳建立芍建立決策드堧活功; Nonaka and

Takeuchi (1995ap) xJ U知枳刻造架枸建l챕价企k. 而其中

Choo (1996年) 提出的知枳俎91P,模型， U俎枳x寸同甁的佺釋芍掌

握， 知枳倒造和央策드十程序力主干， M以沈明企뾰如何策略性的

利m佶息芍知枳來提高俎枳的竟爭沈勢’。 所渭쟈同題的佺釋勻掌握

是指企皿的管理者如何通泣信息的佺鋒芍掌握， 來解汝外在坪境的

交功， 以堆』步思考如何因庄之道; 而知枳倒造郞通泣知枳的思考

枋換， 찧成新的知枳; 央策晨面剡是企뾰如何通注佶息梵理芍分

析， 以支援央策。 由于本咨欲探究企뾰的增-V,-策略方向， 故뤼H

Choo (1996年) 的AQ点， 」左.步以此付絶知枳管理쟈友展增仗策

略的影畇 。

四， Ansoffrㄷ品-市珊矩眸模式在雩魯뾰的滋쪄

    Ansof f 是뀨倒玔代策略管理孚的』代大蹄①。 其所提出的六品‘

市粉策略， 미成m于勻管理相失的逃抒芍策略 (Knee & Walters,

1988)0午多增松策略都以 Ansoff촌品‘市坊矩眸模式作力分析基

拙 (Harper, 1992)。 此‘矩眸模式在1兇明企쑈쌉价中有四矜策略
逃抒方 向 :

    1. 市坊渗透方式: 含拭以玔有之品在玔有的더赫市t*中荻取
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E多的利荒。

    2。 市粉升友: 將玔有的콘品帶到其他新的뎌林市粉中。

    3. 庶品升友: 友展新的콘品以提供蛤現有的市坊 o

    4. 多角化: 升友其他콘品迭人新的市粉.

    換句活俔， 玔存的企뾰미借助以上的各驪策略 (見團 2-1),

以追큐迲成企立增松的 뎌林。

現有的 新的

市圻渗透 市坊升食

콘” 品升爰 多企化

現
有
山

 
 
 
 
 
 

六
品

新
n

田 2 . 1  Ansoff 1'}"品.市驪矩眸

    姿料來源: Ansoff (1965).

    若쟈照 BCG模式②的汎点， 金牛型的商品或事뾰能力粗V}帶來

主흇的珊金流人。 昱殮， a勻Ansoff通泣市粉渗透提高市笏占有率

的汎点相符， 市粉渗透策略血能力企立增卄有所炅畝。 而新콘品是

企立未來收ㅅ的泉源。 根据倜査， 9-3-}理人쵸示， 企뾰k新f I,-品的荻

利由泣솝的21%上升至32%, 而今댜E有累加的尨勢’; 요有超泣

50%的鎰理人同0寸쵸示， 將增加服多性商品的牙友以刻造荻利

(Sheridan, 1998), 昱然， 无法灰新庶品上荻得稔定收人的企뾰， 將
勵rN衰退的窘境， 츤品뀨友勢必是企皿增統所必須采取的方켸o

    초然， Ansoff 콘品.市粉矩眸模式， 在 20 世妃 70 年代不若

BCG Model H 80 年代波特所提出的竟爭策略③n力孚者所引쪄。

但是， KneeWWalters (1988ap) 指出， 其鎰由桓瓦客芍齊品鐄特征

的策略思考汎点， 하座用于零舊庶皿。 故本咨拭團以此‘策略思考

拾点， 倪明其如何指뤼零嘗俎枳追求增松机숙的策略方向。
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    Knee 和 Walters (1988 年) n Ansoff 原始的촌品.市粉矩陣
模式庄T于零舊t}菅沓中， 提비如團 2-2 所示的策略架枸。 將f I,-

品枸面蓼’大解鋒到,a括交易形恣， 庶品范峙芍搭配; 呂夕「， 將Fig Iv:r

愿景栒面延伸力包括因域蓼’張芍新顧客因隔上面來。

現有的

戚客基拙 / 市坊匡騙

      相失的 新的

 
 
 
 

相
失
的

零
嘗
콘
品
俎
合

新
妗

\\
重新定位齊 品搭配勻
倜整交易形恣

: ·…

:   市坊鍈뮤
:   (匡域b張)

-\\
              成灸

I }品19裝領톤
I (其他范M)
| 特殊化
1 驪fi戚客服多， 新X恣
  据点

現
有
的

田 2 - a 무嘗7k品市珊蜜略迭鋒

資料來源: Knee & Walters, 1988.

    企뾰在低風險的考量下， 뀁 ‾J逃抒以玔有之品市粉力基拙來友

展; 庄沈先采f强化芍生尸力提升的策略， 以改善庶品管理芍‾J能

的定价倜整 (如致量改遂或是采取秧占伐마’策略)。 再者， "J以重

新定位方式來淸x顧客需求或增刎販客吸引力。 策略風險將隨着市

粉 xC隔的4"張L伸而增加。 在增G̀策略上， 包11括公NJ在庶品俎合勻

願客基拙下的杖張。 若采取多佯化策略， 企뾰格遂人全然不同的領

域CA菅。 룹項策略逃抒都必A)柳企立不同的能耐而定， 例如技能，

슐쇼知枳， 倒造竟爭伐勢’的企뾰姿源; 企立特殊的能耐將숙影“向市

坊策略的方向， 例如， 高效率的菅iv7-미提供91浣效盖井鏑喊9}菅成
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本， 通泣折价"J力Q保市粉的，渗透度 (Knee & Walters, 1988).

    Levy P Weitz (2001 年) 也指出， 零舊血者피”追求市坊渗透，

市坊蓼’張， 零舊뾰恣크干슛勻多佯化四秤增松机승。 同佯依循Ansoff

的架枸透，步延伸， 不泣由于其主要什쨔零舊立恣， 无法完全勻現

今零焦商跨越콘뾰界鍮的做法吻合， 故本횹仍采R前逑 Knee 和

Walters (1988ty) 的裙点作力分析依据。

죠， 現念架枸

    本咨以台漕地仄最大零舊立者7.ELEVEN力分析소案， 剖析

其隨着市坊玗境交化， 在市粉뮤向的俎貪닥k}菅理念下， 如何通注知

枳管理友掘出企止增松的机승， 井做适沓的新事止投資友展， 有助

于集困姿源之琮效 (synergy) 表玔。 整소分析旅소案公히的市粉

뮤向展뀨， 分析7.ELEVEN如何准行知枳蓄枳， 分享U及其챠增

仗策略逃抒上的影“向。 本咨X見念架枸如團 2-3 所示。

m z - 3 聊念架枸

    本咨4}Ldl갸零舊뾰友展松期的R察氾汞， 井i} VTI坊淡致位高覩

鎰理人④以及在相失理絶槪念的徠付下， 執力7‘ELEVEN之所以能

略成功的主要原因， 붇其緩期秉持市:盼뮤向而影“向俎枳策略指뮤方
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向所致， 俎910, R通泣知枳管理궁R期累枳的知枳能耐， 根据知枳基砒

理砲， 也格x1f其俎螺策略有所影“向。 丙者同的失系或者相補相成，

或者互相錨消? 剡A未有採付。 本咨欲就車，소案保人分析， 丙者

x1t零舊俎V,增緩策略逃抒上的影“向。 井据此提出相失的硏究命Mo

    本咨先쟈便利商店零嘗之뾰玗境加以沈明， ·分析零舊姐錤所面

ㅣ瞞的管理挑哉芍其因庄之道。 再什쟈 7 . ELEVEN 的知枳管理玔況

准行整理， 最后保人探付其쟈增緩策略逃抒的影畇。

六， 零嘗六뾰杯境爽化

    企뾰菅Im俎合中的4項重要因素却是通路策略。 典型的通路系

琉中항[括批友商芍零舊商。 近年來， 由于市坊玗境的交化， 通路姑

枸콘生 “송中同化” 玔象， 逑솝由批友商所扮演的功能， 逐漸被制

造商勻零舊商所吸收， 使零舊商在通路中的角色3E加重要。 룝-소

國家的通路I琉都或有不同之姓， 或i午集中由少致凡주零舊商供蛤

大部分的市粉所需; 也或i午分化， 由i午多的零舊商力市粉提供主要

的商品芍服各。 但是， 不裙在不同國家的零焦商扮演的重要性如

何， 』般均汰力零舊뾰正逐步友展成全球性， 高科技的事立。

    在美因， 零舊111-1 1L的本炭是相沓不同的， 其零嘗콘立的市坊堵

枸相솔集中， 而相a的， 더本流通系琉的特征則是由i午多零佃的小

型商店芍大型批슛商所俎成， 므有中度的市粉集中度 ( Levy &

Weitz, 2001). 隨츔零舊뾰恣的友展， 消費者마仄多佯化的地点푯
到相同的商品; 但是因此也使得톱f秒쇼恣內的竟爭者交得喊少，

少致凡소國FTI零告쇼者主뮤着大部分的뾰恣， 혼R的集中度也隨之

增加。 同H寸， 企쇼在追求其台濟地因市坊主르張机令的同昑也交得E

加 全球化 。

    #i}- (Franchising) 是零舊因阮化的，#5R。 同昉也是服各

}A中主흇的栒成要素， 近凡年來， 在致量芍市ikk涵盖方面E}la

著地rat, 以美囚市t3}力基砒的牛寺i午皿者是Ir弦的主力， 然而却묘

有少致的숯因特i午뾰者在國(DTI市坊上迲作 (Aydin & Kacker,
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1990) 0 以便利商店뾰志來槐， 特ii午就是其國隊化的主要注人市粉
的策略之， (Sparks, 1995)。

    촛國 (財富》 在2001年쨔其台潽地匡前500强大企立堆行排名

j周査， 其中沃氷珊排섬第드， 零舊止的重흇性自是不在活下; 而全

球最大的特參午便利商店休系 7-ELEVEN也名列第76位。 若以特i午

方式逃行國隊化來看， 촛困7 - ELEVEN剡미利R力成功之企쇼。 在

美困芍加拿大就鎰菅了5800多家7 - ELEVEN商店， 其中有‘辛以

上是采取特i午方式9}菅的， 目前其國IVTI特i午休포 h中以티本勻中國

台濟地匡的7-ELEVEN分屆第』大及第ㅍ大， 如表2.1所示。

表 2 - 1  7 . ELEVEN 特杵地匡慨꼿

地: ，第;家汗店，  地仄店數 i|地’ (第‘家뀨店，   地仄店致
Japan (May, 1974)            8478|China                            464
Taiwan (January, 1980)       2897 !iHong Kong (April, 1981)
Thailand (June, 1989)        1521 !I Shenzhen (October, 1992)
United States                5756 】Guangzhou (July,  1996)
Mexico (November, 1971)      295        lSweden (July, 1978)                 51

Australia (August, 1977)     247Norway (September, 1986)            54

South Korea (May, 1989)      680 Denmark (September, 1993)           29

Canada (June, 1969)          490 !I Spain (December, 1987)             17
Malaysia (October, 1984)     188 !|Puerto’Rico (October, 1987)        13
Philippines (February, 1984)- 156lGuam (December, 1987)                8
Singapore (June, 1983)         124 】Turkey (September, 1989)            13

Hawaii                          50 ll|
資料來源: 7-ELEVEN (2001$)， 其中台濟地仄7- ELEVEN的攷据B호新至2001$12B。

    더本的零舊市坊是全世界鞋촛國之后的第그大零舊市坊. i午多

重大的改交， 渚如管制大型店法今的解除， }l漆衰退芍市坊中的通

貨膨脈伍力等， 均使得 R 本零舊六立W! I Ri持鍈增加的新零舊뾰恣芍

全球竟爭的伍力。 芍此同a寸， 便利商店因而被執力是迭秒市粉玗境
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之下相多成功的零告形恣， 是改交R本零嘗之皿栒造的驅功力

(Ogawa, 1998)。

    不始是特i-午쨔公쿄좇困的 7 - ELEVEN 或是被特參午的 티 本 7-

ELEVEN, 均在其口內零告庶立內占有重要地位。 不仗如此， 在더

本芍台濟地匡， 7 - ELEVEN也是零舊뾰的第』零舊品牌， 台‘濟地

匡 7 - ELEVEN 除了在台潽地仄零舊立中扮演촌立允失的重要魚色
之外， 호是便利商店的市粉甑뮤者。在不同地C之뾰玗境下， 由于

往#P4IvTI零舊k_;5 , (Business Format) 的特i午制度是34凋松期的合

作伏伴失系， 具有-KI期相互利盖姑合的困IvTI企뾰同的失1存在」 因

而彼此孚ㅋ， 分享信息等伏쒸‘비효功就更力頻繁 (Kim, 19}9)a
中因台濟地IC 7 - ELEVEN 也就因此保受 티 本 7 - ELEVEN 成功菅

迲模式的影“向⑤。

    便利商店屆于食品零舊뾰， 提供蛤)〔瓦客的是在大釣 2000-

3000乎方英R的店內空同中， 販女校力有限的商品俎合， 但能使

Tol客快速的完成畇푯程序， 十分貼近最輅消費者。 中因台漕地匡達

錟便利商店뾰恣起源于 20 世妃 70 年代末期， 뎌前티逐淅近人成熟

期， 竟爭激烈下形成由7 - ELEVEN， 全家， 萊力〈富，，富群OK及

槁客多됴家主控市粉的局面。 在中國台濟地因， 允其是在其地狹人

稠的玗境下， 使利商店的忠店致딘。鎰超泣7500家， 密度相쟈其他

困家力高。 呂外， 根据鎰‘符部琉i十炙料昱示， 便利商店菅쇼甑룝年

增緩率均堆持在20%左右， 仗攻于量販店， 整休庶疽E突破兆元。

里f如此， 却惟有7 - ELEVEN稅前摩利有丙成以上的增技， 其他

立者均未有理想的增卄 (見表2-2)0

솜 2 . 2 슴졈地匡主톳便利商店酋쑈槪況

                                      車位: 家， 仁元新台甬，%

超商뾰 店致 菅立額 稅前冷利 加盟店 比率

年价 1998 1999 2000 1998  1999  2000 1998 1999 2000 1998 1999  2000

7 - ELEVEN 1895 2250 2550 419.7 497.1   550 17.7   21   25 72.5   76   80

全家 668  881 1005 101   127   160 1.1  0.8  2.1 70   70   75

菜氷富 540  620  740 67   聊   100 0.0  0.5  1.0 20   45   70



우 l>kilfr- -7 - ELEVEN ASj1

按表

超商뾰 店致 菅뾰緬 稅前摩利 加盟店 比率

年价 1998 1999 2000 1998  1999  20001998 1999 2000 1998 1999 2000

富群 OK 361  480  750 45    60    90 .   0.2  1.0 0   17   40

編客多 202  235  260 29    36    41 』   0.0  0.4 85   89   90

姿料來源: 各便利商店提供。

    面져̂厠客졺求不斷交化， 庶뾰界鍮愈加模糊， · 押有쟈市粉玗境

改交的适庄力， 티鎰不A其他烙뾰追求生存言增釜的圭梟而티， 宜

接芍消費者接池的便利商店在竟爭激烈的玗境下， k}菅如何能更加

差뮤化勻富有彈性， ‾J能正붇企止庄孩思考的}z菅深m o 或參午策略

化的增松思考言多角化9}菅， 바以提供E多增緩机승。

t， 소案描逑: 슴漕地匡7-ELEVEN

    台俺地仄7 - ELEVEN뎌前是琉』集困下的子公치之)， 也是

集困內最大的通路零舊商 (i午英杰， 2000年)。 坑』集困本뾰在于

食品制造뾰， 쩟迹于民風淳朴的台南地仄， 公7的企止文化向以稔

健坪菅力宗답， 力台潽地仄十大集困之』。 坑;企止붇在 1979 年

正式取得授杖샤公히— 美困南方公히授杖， 井于 1980 年以 7 ‘

ELEVEN模式뀨幕， 뤼逃촛因CVs的鎰菅模式。 但是， 初期凡年

同面if缶꼰즈重긍根。 臼咎其原因是未考忠中困台潽地仄市th的狀況，

除了齊立栒造芍消費玗境不同之夕「， 最大的同趣來自加盟休조的峽

失。 面쟈持鍈亐根， 1982年重回坑』集困內部9}菅， 在 1986年之

后浙淅杻궁力盈， 因而于1987年狹立錢菅， 井逐淅成力台潽地仄

便利商店的領뮤者， 同財近죠年涇鐄螳驥台濟地匡零焦止盟主， 取

代述末百貨的零舊尤失地位。

    截至2001‘12fi， 7‘ELEVEN共有2838家分店， 3177M

쿄工， 菅皿甑近台甬 572.3 仁元， 而뵤被執力是便利商店立的先鋒

甑뮤者， 在菅洹塏效上侊于其他뾰者。 7 - ELEVEN的便利商店回

除了遍及全台外， 同빠也克服了跨越台潽地匡海峽物流配迭技木上
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的困堆， 杖散到澎湖， 金(J톺寓島地匡， 淸A.萬島地匡消費者的需

求。 7.ELEVEN的友展由表2-3p丁窺知，ㅍ。

表 2 . 3 슴灣地匡 7 . ELEVEN 的重톳里程稗

0寸 同 大事玘

1978 年 4 月 集資 1.9珊乙元， 坑」超板商店股价有限公히正式成立

1979 年 5 月 全省14家 “坑』超鈒商店” 同바뀨止

1979 年 10 셔 芍美因南方公히笠釣合作井引迭其技木

1980 年 2 셔 第‘家 7 - ELEVEN 뀨幕

1982 年 11 月 仗期궁根， 井回쨔公히超商事뾰部

1983 年 牙始 24 小H寸菅止

1986 年 4 月 第 100 家店升뾰

1987 年 7 끄 坑』趨商殷价有限公히再度秧立

1989 年 4 月 成力全球 7 . ELEVEN 第뜨大連錟休系

1989 年 5 끄 首攻자外拳行 “加盟俔明숙”

1990 年 12 져 菅뾰甑1084乙元， 成力困內零嘗뾰覇主

1995 年 11 月 汗始뮤人 POS쑤嘗빠点惰扱系坑

1996 年 8 月 展店透締 部宜生地 匠

1997 年 8 끄 琉;超荷股票公牙友行上市

1997 年 11 져 展店逃駐花家地匡， 完成7- ELEVEN全省便利同達鐄

1999 年 4 셔 克服物流配迭的띠堆， 跨海透璲澎湖地匡

1999 年 6 셔 再拓寓96展店版田， 堆駐金(〕

2000 年 7 月 取得 IS09002 困隊執征

2000 年 7 셔 勻좇困 7 ’ ELEVEN 笠汀永久授枚契4勺

2000 年 9 月 在全省 30 4’台佚牢站汗役 36 4’ 7 - ELEVEN Express Store 服各旅客

2000 年 10 셔 芍菲律其7 - ELEVEN笠釣， 將鎰菅紬角3止伸到國阮舞台

竅훠來源: 台濟地IL 7-ELEVEN (2001年)。

    台濟地匡7-ELEVEN ;方面通泣因阮同俎枳孚ㅋ， 引准美

困， H本等先逃因家之鎰菅Know，How; 몽，方面庄因庄本地市

坊交化枳扱硏友倒新， 秉持着合作， 互助， 增緩的理念， 以最适合

台潽地仄市}Aj的加盟制度1 9A宋友展便利I1店的達錟事뾰。 7-

ELEVEN的加盟制度뀨肩于特參午加盟， 后來汎察到杜令沽栒的交
化趙勢， 而將重心移枋至委托加盟， 井米取夫妻共同kE菅的方式，
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碼保fri市坪菅服各品炭的稔定性。 7.ELEVEN 더前是全台濟地仄

桶有最多達錟店的便利商店， 其松期芍消費者堆持緊密的)E客失

', X91常番亦杜승公盖活功， 也因此在消費者心텨中塑造出强,I

트 良好的商店品牌{象芍突炭性的信翰美系。

    7 - ELEVEN除了努力拓展在台潽地仄的加盟店致， 也不斷汗슛뤼

注新商品淸쿄U客。 迫求企뾰的增松之下， 力求俎筑炎源的利R能之

生39多琮效， 초其童屆于坑‘集困的流通事止群， 但디前也枋投資相

沓多的事皿， 包括捷盟菅梢公히， 坑‘型汞事立公히， 爪淸DUSKIN

服各股价有限公히， 坑‘生活事皿公히， 首阜企管願同公히， 大智通

文化事뾰， 琉，星E克公히， 琉‘佶息公히， 琉昶菅銷公히， 坑‘武

藏野公치， 坑奕힘裝公히， 坑家股价有限公치， 琉，上海星E克公히，

坑』速迲快達服各公히， 坑‘世界工程科技公히， 琉智科技殷价有限

公치， 等等。 不拾在本뾰或非本立上都枳扱投資 菅， ，步步拓展7.

ELEVEN的家族失포企뾰， 相失增价現況如團2.4所示。

麒客基拙 / 市坊匡隅

現有的 相失的 新餉

커F爰新叫 使!N "
引注新商品

    ，k
主題隣列， 彈性合離" 密集
r告促銷，杜仄公盖恬幼等

I  …

: 涉湖， 숲17寓略0市

: 60 Express Store
I 孚校， 匡院封閔型0市

I

-노\，
              成灸

Iftifkk* (，屯，， ‘
1活費，停牢費’，fOT4%

現
有
的

 
 
 
 

相
失
的

零
嘗
죤
"品
鎰
合

新
的

田 2 - 4 빻魯J仕品市珊策略迭揮

츳料來源: Knee & Walters, 1988.
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八， 7.ELEVEN的鎰菅芍增튬策略之分析

    7 - ELEVEN的愿景强倜자于市粉)販客졺求交化的因庄， 是消

費者便利的好部居。 拭引逃7 - ELEVEN的鎰菅模式， 至今티鎰ㅍ

十余年， 在便利商店的91菅灰，뀨始注年的궁根到近年來的琉效卓

著， 在本皿ki菅稔定下， 企뾰也不斷追求增仗 1 因而챠相失行뾰的

投資也逐淅增加。 但是市粉玗境的激烈竟爭， 使企뾰在投姿上必A

조加僅憤。 7-ELEVEN因而以市粉뮤向力圭梟， 搭配玔有知枳基

硼， 不斷追求企立增松的机승。

    根据倜査， 台潽地匡的便利商店E t}超泣7500家， 竟爭相沓激

烈， 市粉逐浙近向成熟化。 面쟈츤皿內的高度竟爭， 7 - ELEVEN首

先汰本立出友。 由于零舊商具有最接近顧客的從勢， 所U在玔有市

粉中准行市坊渗透是較力有利的做法。 因力r幼各店捕搜集來的系

琉性M客信息， 通逑佶息的姓理， 井逃』步分析， 成m在商品管理

上U提升琉效， 例如， 采取彈性台W， 在不同地xC某些商品令特別

什져‘地仄商圈的情況加以倜整， 在7 - ELEVEN忌，部鈍刻的商品台ink

原剡上， 却묫不失彈性的昧列布貴下， 授杖各店考虎商圈差뮤性，

有效提升菅뾰甑， 使地仄性的願客能U其所執知的搜큐商品的方式，

快速地我到所돎rc的商品， 不승因力商品隊列的位貴능顧客所假想

的不同， 而有푯不到末西的뗘批， 基至不미能因此失去厠i客， 喪失

成力忠城顧客的机令。

    7-ELEVEN同빠在兼願竟爭者미能的토庄빠， 垓公히剡以較

佳管理机制的伐勢， 在菅銷活劫的坂뮤或追隨上都做得比竟爭쟈手

E好。 除了不斷追求조好的호有效的店鋪管理外， 在商品余育舊上，

由于通泣 POS不斷累枳店捕菅遂各項콘品的車品뤼舊信息， 多面

xĵ欲剌激某璵商品的余肖焦量빠， 便格泣去쨔所W枳的佶息， 准』步

以其執知加U佺釋， 通泣集休佶息枋換的定期뀨令注程， 倒造知

枳， 井짯伽抉’行于安IV的菅뤼活功沓中。 例如， 泣去便I-J4-=t搭配茶英

炊料有好的梢焦成塏， 以此力參考， 而在思考新的促令育鎰合昑就提
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出美似方案來付拾， 整合因l仇成bh的意見后， 得出凡項f丁行方案，

通遂芍其他內部部(J及外部企皿的1方倜合作具休仇行。 此‘仗程솔

中， gg親的市thh뮤向影“向俎枳追求增緩叫， 붇決定重新定位商品或

뀨友新商品， 其中소人先前知枳的枋換， T汀能승在此.·吠段影“向其

策略抉抒; 但在琺人俎fu付絶枋換的越程h中， 由于成-코不止‘

位， 在市粉뮤向勻集休的佶息枋換芍姓理后做出央策， 此Hi信息枋

換的泣程바能E力重흇。 因此， 我佃拭團推洽命甁1如下:

    命甁1a: 饅술묘采取市坊무向將쟈玗境俠測的能力提升， 因而

影珦俎9u逃抒策略机승的方向。

    命甁lb: 俎輓知枳管理沓中쟈佶息的佺釋， 枋換及姓理泣程，

將影狗俎M,策略的方向 。

    根据硏究昱示， 便利商店的友展芍;因的因民所得有欠， 읔因

民所得超泣-W촛元昉， 消費者쟈价格的敏感性降低， 在意的是낏勾

物的便利芍服各等附加价疽。 台濟地仄B鎰于 1993 年突破此』「J

柚。 7‘ELEVEN也意枳到顧客需求价疽的枋交， |坊鐄引准多項服

各性商品， 在淸z玔有顧客졺求Z外， 借助新的)販客服各汪吸引了

新A客， 使企뾰的i}菅塏效明昱提升， 例如代收뾰各。 1998年‘

A뀨始代收 “中垈屯信” 費M， 成力台潽地仄便利商店最무뮤人代

收服各的立者。 其后， 陟埃무人水屯瓦斯費， 停牢費， 机牢强制保

除費等代收服各。 至 2001 年 5 셔 ， 'i十뀨友 86 家代收合作企뾰。

車 H 代收件致乎均力룝店 90 件， 代收量力 Fj 本 7 - ELEVEN 的

3 倍。

    7 - ELEVEN뮤사 <收服各提供消費者E便利的服各， 借此增

加「J市來客致以提升뾰塏; 同H寸， 以倒造服各差뮤化效무來N化竟

爭從勢， 遂」步汎固中因台孚穹地仄加盟主的忠城度芍吸引i替在加盟

者， 有助于市坊-li地仄的力뇨張。据此， Pf建立失于俎玖增卄地仄或

市坊r3長之命a如下:

    命甁2a: 俎枳通泣市粉뮤向， 提供消熒者多佯化的服各， 以

服各的差튜化來促成俎枳机模的增技。

    在公菅事立民菅化的浪潮下， 台潽地仄佚路事뾰的i}}菅也各受
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沖缶， 台漕地匡佚路管理局在思考其站內零舊据点的}l菅模式뺘，

多致的便利商店均RB釵迭수利基市坊티久， 在凡鱗洽商汶价之后，

由7 - ELEVENn生出， 使其在玔有市坊下굣向新市坊近堆，步。 在

什져‘班有顧횹基砒上， 2000年准人新形恣据点的鎰菅， 在全台渣

地仄 30 수台佚牢站汗役 36 4， 7 - ELEVEN Express Store 服各全困

旅客 。

    由于台佚販次部的}l菅토本屆外包， 但便利商店쇼始輅)E法跨

人此，市坊意爭， 法律因素的限制是其最大的原因。 7 - ELEVEN

在市粉領뮤的策略方向上， 4方面願及淸X顧客的需求; 呂，方面

則考量竟爭者的万r能竟爭策略， 若竟爭者在此拾得先机， 剡미能影

咆其市* Iff),뮤地位， 或影「向未來高速佚路菅迲据点的市坊注人。 姑

묘不泌菅迲塏效如何， 有빠투期逃人具策略性价債的市坊也是堆持

領뮤地位的方式。 据此， ‘마建立U下之命甁:

    命H 2b: h市粉f境有重大改交빠，. 如管制法今的癬除， ㄲ丁

能{成俎貌增抉的策略点， 俎親必須掌握此璿緩机令点， 조短期荻

利有限， 但基于K期}l菅芍其他附加利盖策略的考虎， 建立I高的

市坊佐人障碍， 旴阻潽在竟爭者堆人， 仍是必要投姿的增仗方向。

    콕∼項病쿄願客的方式便是商品升友。 7 - ELEVEN力落突

“好的通路要有好的商品， 有好的商品才有淸意的顧客” 迭」策略，

以新콘品뀨}t勻上市力董要}l菅策略。 新商品的升友숙帝來新的客

源井塑造商店形象， 通泣商品差뮤化建立商店的差뮤化效무， 借助

差뮤化的沈勢來荻利。 ，般所利乙的商品뀨友大槪都是卄쟈制造商

“元中生有” 而吉， 트注去的零舊뾰바能在商品上做的是 “有中挑

楕” 的事， 但A, 零舊商在最接近顧客효在市埇뮤向的꽈仄使之下，

卄始枋向E加迅速因庄)i更客졺求的交化， 큐求芍制造商合作的方

式， 以所掌握顧All端的市坊需求佶息坊合制造商所洲有的生혼技木

信息 (Ogawa, 1998), @mU方在佶息上的不쨔"}玔象， 充分推.
幼 “制販同盟” 合作， 뀨友E符合顧客所需的新商品， 더前在俎枳

內井役立了耉奏 QC200 小俎來扶。行。 由于消費者具有큐求多佯化

욘品或服各的需求， 零舊商宜接面쟈愈多消費者H寸， 通泣店內
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POS조坑所收集的姿料， 迭些資料鎰往加工梵理后形成有价疽的

信息或知枳， 有빠却是左右管理Pll晨的決策依据。

    由于消費者喜新仄IH的程度越來越高， 콘品的生命周期越來越

短， 加上消費需求不易友掘， 具隱性的成分居多， 面자倒新在本炭

上的不補定性高， 使得』般制造商在硏究室커二友上的投ㅅ芍콘出9-}i

常姓于不干衡的狀恣。 由于新庶品失攸피’能숙뮤致巨甑根失， 뮤致

月’除根高， ，般而吉， 新之品的失攸率相聳高 ( Song, et al. ,

1997)。 如今， 7 - ELEVEN的市坊무向具有使測市粉玗境交化的

特色， 依据效率市粉 (Effectively Market) flu点， 若市粉存有利94
剡令有「商堆ㅅ。 h其察t市坊需求的交化01', 通逑쟈于佶息的佺

釋勻枋換， 7 - ELEVEN的內部商品뀨友國PA形成筒羊的商品創

意， 便邀集制造商커「승付鉛4能性， 或宜接渣制造商做出佯品⑥，

井番行 “Trade Show", 홉准』步信息姓理坪沽新商品上市的미行

性。 옵夕「， 通逑「商朕沆승， 뺘食令il等， 借此慰芳f’商芍r商建

立松期合作伏伴尖系， 井共享佶息以預測商品뤼舊趙勢’， 료호化市粉

뮤向芍俎枳的知枳管理品辰。 据此， q丁友展有美商品뀨友之命甁

如下 :

    命甁3a: 市坊뮤向芍知枳管理‘미以相捕相成以激友新商品刎

意， 通泣制販同盟的信息分享勻共同뀨友商品的逑程， 碼保商品뀨

友E符合消費者的需求， 使俎枳能略不斷뤼逡新商品淸쵸찬消費者的

需求。

    然而， 므有f I-,品是不畛的， 商品的上市必甁要有好的菅梢迲作

才行。 Drucker (2000ty) 就汰力， 企皿흇做的事a有丙YX: ，坂

붇刎新， 呂;項是菅샀。 7 - ELEVEN价期累枳的市粉迲作鎰驗，

使得其在菅梢活功的策戈J上僅債而思考周密， 在抉行上通泣內部功

能同旅凋及外部企뾰同梅倜合作， 使活功的抉’行役有斷晨， 通泣仄

.顧向的現l%J洶通， 信息悼逮休系帆通， 第』螺的(J市人-b迲m “商

品R周刊” 充分了鮮菅梢活功的內容， 井깨?}1良好， 有助于菅余肖活

功的成功。但붇， 依据新商品升友原則來看， i午多的倒意， 最后能

畛付堵突玔的商品仍相沓有限。 7 - ELEVEN商品뀨슛的刻意來
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源， 由于仍受限于少部分人的參勻， 倒意的致量相쟈較少， Tif能令

限制其商品升友的速度勻成功。 据此， 石丁建立有尖商品뀨各tZ命a

如下 :

    命逝3b: 商品升友若5成全코參勻的共枳， 剡챠于商品표友

的速度芍成功率有正面的效포。

    7 - ELEVEN枋投資的事쇼相沓多， 除了投資但不介人鍾菅的

i充)集凶失1企뾰之夕「， 芍本뾰相失的多角化}l菅也根多， 但붇迭

秒情況井非，뀨始就是如此， 官it]大多致是原衆屆7.ELEVEN的

部If]， 但由于不符合9:}-菅效率遂秧立}}l菅， 如物流部， 由于受限于

4授杖公히的限制， 昱然技木无法勻狹立企뾰竟爭묘因受保抉致使

增k湲慢， 成力7-ELEVEN非常大的財各負袒， 故枋而秧立， 큐

求其他困家或地匡的Know - How, 슬注本쇼以求精准， 希望kk由

狹立而흐加仕大， 以回悛7.ELEVENO 굿如大智通文化菅銷， 原

本슬責7 - ELEVEN的出版品配迭， 但不符合7 - ELEVEN的需求

而秧立， 狄立后不仗有iff大的友展空同， 요杻枋了台濟地匡出版뾰

界配迭的方式， 在7 - ELEVEN販告的出版品， 除扱坵外， 』律鎰

由大智通文化菅숭肖公히琉，配迭， 以其考뾰的知枳控制出貨量芍地

C配迭量， 鮮決버版品銷舊量X倖以佑i十的店鋪}l菅向甁。

    但是， 也有某些多角化投資的事뾰是由于7 - ELEVEN察堂到

市坊上的潛在顧客需求， 或是本뾰Ri菅的策略性資之而准行投資,

某些基于技木勻投資效盖考量， 以不同的方式注行投資， 包括制販

同盟， 策略朕盟等。 h然， 也有宜接投資的部分， 主흇是考量策略

性姿촌@ (Strategic Assets). Markides (1997年) 就指出， 企上庄
以策略性炙?}的椧定作力友展多角化的依据。

    力求整休公쾨成本的下降， 迲作호有效率且슬注}l菅뎌杯， 整合

25-家失系企立成立流通枕集困， 支援7，ELEVEN 的迲作需求， 也提

供新的便利服各蛤消費者 (如尿淸， 星E’克伽哮)， 使7.ELEVEN 桶

有其他竟爭者无法超越的能耐。 各失系企뾰슬注于其本뾰， 蚤有部分

尙妊于긍扱狀恣， 但是友展潛力不容忽秘， 트奠定在各숀止的市粉領

뮤地位， 파使7‘ELEVEN荻得조好的后勤支援服各。
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    7-ELEVEN借助整合而菅造充分的鎰菅姿源， 包括財各， 市
笏資源， 提供)販客服各的能力， 井借此姿源逃』步友展多角化-q1國

阮化。 根据坊淡的姑모， 企立多魚化的劫机， 尤其붇囚隊化， 逃ㅅ

囚外新市坊， 高鞭管理防晨的企立家的刎止精紳， 붇』央定性因

#o Stevenson等孚者 (1989$) 就以俎貪聊見点， 죠倜企立的創止

楕紳[7丁使俎錤愿意去鼓劤刎意， 彈性L及支持風險。 Williams

(1992年) 也指出， 쨔企쇼而吉， 沓姿深管理者具有困阮化意團，

增技뮤向及預座的功机， 了鮮因隊市粉的机숙， 勇于[袒困VT1市坊

}1菅的風KL, 通越刎新的槪念， 미格俎錤帶領朝向因阮市粉蓼’張。

    .蚩沈企뾰增仗的扱致在于國隊化， 但7-ELEVEN受限于仄域

授枚同M, 无法宜接堆人因外市1k i}k菅， 遂以殷枚畇井方式首先切

셔 y律其的便利商店1l}_,A, 跨出其因阮化的第」步。 트隨着中國內

地的뀨放， 7.ELEVEN也欲枳扱投ㅅ， 惟尙待斛央匡域授枚同

9， 目 前受限于촛因4公히及其H資大殷末伊藤洋寧堂 (Ito -

Yokado) 的策略坪佑， 仍无法L A井方式遂村 r困市粉， 因IVTI ff

境因素쟈企뾰因隊化方式的影“向根大。 我佃미以格 7 - ELEVEN 的

友展推拾整理力命甁 4a.

    命甁4a: 零舊企뾰國隊化泣程， 炙源能耐勻企止家積沖붇決
定困隊化的重要因素。 트堆시촤夕「市坊的91菅策略， 剡隨着因VT1及

솔地市粉3T境的限制， 在슬뾰知枳管理机制的迲作下而有所不同。

    良妊的商肯是企뾰的資콘o 商昔勻企止的密切程度基于品牌

昉， 就승出現竟爭伐쉿톤的移枋 (Porter, 1987). 7 - ELEVEN在便

利商店零舊뾰所建立的芦脊， 有助于逃人伽뗘卜零告服各뾰 (台‘渣地

匡星B克伽뗘脾， 上海星B克伽먀) 勺達鍍芍汝뾰 (康붇촛) 事쇼領

域的鎰菅。 通泣多角化ig}菅， 格菅梢管理的能力宜接迲R于相美達

鍍事止上， 之生홋大的范囹鎰疥利盖。 7 - ELEVEN的多角化友

展， 以市*) e}客力뮤向Alz点， 逃行垂宜的整合， 投資菅迲相失的流

通事뾰， 什付共通性的服芳彼此支援， 鮮省菅迲成本， 力集困刎造

琮效。섰렇而， 沓俎枳在分配灸源Rf, 高扱主管所桶有的建錟k}菅

Know- How勻創뾰楕紳， 井坊合쨔市坊知枳管理能力的行使 (i午
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英杰， 2001年) 后， 特令影咆多魚化的方向。 卯便如此， 欲윳善

利m 7 - ELEVEN 所建栒的炙源， 將必좃pi依粮호多욘쇼的共同合

作。 迭就是7-ELEVEN的伐勢’所在— 合作芍倒立。 符合分合井

逃的循玗， 7 - ELEVEN 不斷在中困台潽地匡市粉上友擇倒그k的精

紳， 借助俎枳同的恤1周勻合作， 逃』步安班困IVTI化的디赫， 而因阮

化的刎皿精沖也使俎M內部的朕姑호加密切。 因此， 我穽7推裙命甁

4b 如下 :

    命題4b; 零舊企뾰的商誓x寸投資中因台潽地匡相尖流通콘立

的鎰菅有正面的影珦; 企立a7以本身틴桶有的達錟鎰菅 Know

How, 勻俎規同恤倜的4l斗4堵合枳扱倒立， 逃行多魚化及國阮化。

九， 桔沈

    良好的企뾰鎰菅能力企立帝宋高度的資金流量， 윳善管理姿金

是企뾰}l菅成攸的失楗。 迲m炙金的」소方式就是追求俎規的增

松。 企立座孩介ㅅ何秤콘立鎰菅或A市粉， 甚至是孩收割娜‘事

皿， 都是俎枳友展增松策略考虎的同)9, 允其是成熟型的浴止， 整

合E是力求荻利而勢在必行。 企立追求增緩빠， 市粉玗境的干鈗是

必甁憤重考虎的因素， 多我41〕在付裙市粉뮤向0寸， 考悤的就是企止

X寸市粉玗境交劫的回A程度， 但체忽机了整休大玗境的影“向， 例

如， 法今及管制的斛除， 加사比界螢易俎玖等， 迭是必販』井加U

考量的。 知倫的玗境是企立回成方式， 包括合井或自行建枸等的央

定因素之』， 企立依此堆行洵通井央定策略， 井鉞汀塏效텨杯芍行

功方什。 市坊뮤向程度勻企쇼策略的逃抒， 미能승因力不同的저「境

勻企뾰資源而受影「向3E保， 迭需要佐，步加以轍征。

    但是， 市坊뮤向쟈策略逃抒的合理斛釋， 企뾰X寸玗境的知覓來

自于知枳的管理泣程， 汰企뾰迲作上汎察， 市場뮤向的玗境知倫所

콘生的逃抒性的汰知， 坊合泣송銀隨玗境而倜整策略的知枳來看，

市坊뮤向p丁能才是根本影“向策略逸鋒上的因素。 隨着知弛逃抒的策

略再考虎企쇼的姿源， 由于所逃抒的策略不同， 所分配的俎筑姿源
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不同， 塏效上也미能不同。 i午多策略逃抒的硏究， 都避而不淡俎規

的財各面， 未來成미솔以財冬面來捺付俎-1,的增緩， 뿌竟企뾰在策

略上的友展， 首先遭遇到的也是財多向甁， 健全的財多是良好企止

活功的基石。 同빠, 多魚化企立控制的媒介， 主흇就是策略控制芍

財各控制。昱而易꾜’， 除本咨所Lt及的策略方向之外， 財各面也是

影畇的重要因素之‘。

    在玗境的快速交化下， 超竟爭玗境使企止不得不숭做情根搜集

的工作， 无參슘企뾰采取什A策略， 若-,j竟爭者相同， 本身모不具松

期竟爭伐勢， 7能杵格被市MA淘汰。 刎뾰精沖R丁挽力俎枳的无形資

콘， 具有創쇼精紳的企뾰能嫂不斷追求倒新， 」효秒精沖深保影狗着

管理者的思考模式勻Know - How的建栒， 使得企뾰俎}q不斷坊合

知枳管理的泣程芍市盼뮤向的意愿， 뀨創出企뾰增鐘的友展執迹。

    注 釋
    1}Ansoff T 1965 年特其在策力1笑多上的}O姑合硏究,b得， 耳成 Cor-

porate Strategy，횹， 횹中除提出·有失策略鈍剡札根性的理泌外， 江성括』

系列的方法‘-,j栓核表， 井提出j소品.市粉矩陸。

    OBCG模式是由波士頓)販同困所提出， 洋鏑內容堉參園 Long Range

Planning ， February 1977, p.12.

    OPorter+1985年提出竟爭侊勢的槪念， 洋刎內容늉參ICJ Porter (1985ap)。

    ④本枕坊淡主要什쨔 7 - ELEVEN 內部資洙井具有鈴菅主뮤力的高扱鈴

理人推行面쨔面彷淡， 'l括菅梢部媛 , 菅皿部緩， 副』愍壘理及枋投.驪公히的

副 怠鎰理共죠人。

    ⑤由于H本于 1991 年正式삣勺井숯國南方公貳 뵤使其杻긍力盈， 鎰菅

知枳凌臀于授机쨔公히之上， 自此， 台漕地匡7 - ELEVEN特向댜本7-

ELEVEN 孚ㅋ成功注轍。
    ⑥由于」般便利商店販奕的商品其商品車价不高， 制造成本也不高， 트

考量n寸同 因 素的做法。

    ⑦企뾰策略型資庶的瓣枳， ‘般以콘品， 村于客Y而吉的功能及核心能

力드架枸來下定父， 洋鏑內容債參꾜’PrahaladWHamel (1990 *-).
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    “솎。執” 6쑈JK代T芳ib -}汁木A力T針쥼令t홋소j"홋

素。企止4.1 K木快地丸針， 盛品均伋快地， t爭丸Plà戚}:1。

瑚客索木芍能不能0-供右什位lrq묘卄璵的소性化服츄， 交蠟。

針的卞粉俎伴。 凡樓， 蠟尺奉’枕후均街的쑈〉’쵸츠下， 소臘化

》’肯鉀， 卞粉盤뙤今， 卑余】化쑈츙， 成力企그lk卄璵生存及友承츱令

力윷源泉。 木慫止4L”卑剝化菅銷띠A凡4월勢， 井蠟今爻

Mi-化X7春汁源有m츱令余件下俎求卄璵I承。 仗矛q苟溶上A

9:1 :t今6h 塊中， ㅉ31.服추ill針휴碁秕模付Z}， 地点’企A

兌爭쥼令嵬류注‘涕宇樓物， 使得舍上力地.步友A특 突A쑈營

“戒AA� ， 軫軫띠力蠟杓性슴令JK蠟，‘哭木性的표蠟， 휸포宥ik

余。仕JK삼쥼令成今脾白， 企止씨lk此in조索홋rTn斗티조軫今， 地

木k후4R爭侊샹초4.1 茉輅o -F n 1}4使;f '1 苟 A 쑈 f 후 A )() #1，

俎工t茉恪쀼뾰츱令寸人’， 山菅礖地뾔抱矛’츱令 “侈紛” 4f夫’토

44 AIL츄”， ㅉ규』石針卞f*。

    l夔啄化1

    “뾰VT化” 파槪分力水乎的뾰IVTI化芍垂宜的뾰VTI化。 水乎的뾰隊化

力同立之同的合作r 而垂宜的뾰阮化剡力跨i c삐 的合作。 通注뾰隊

化， 不斷在庶品芍服各上倒新， 堆持竟爭侊勢。 以流通立來俔， 由于

宜接芍消費者接蝕， 接近市th累枳大量的l販客相失知枳， 以資源整合

乎台向后方制造商提供消費者需求的市t**f吉息， 콘生市粉勻技木的融
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合， 以構x消費者需求的宗旨’遂行콘品뀨友， 在庶品生命周期逐淅鼈

短之下， 迲到庶品少量多佯安珊高回枋率的荻利模式。

.， 椽起

    “行政院}}J浣部” 商立功恣坑汁I示， 2002年商뾰 (批友止，

零舊뾰， 國阮貿易立及餐炊뾰) 菅止甑力8兆5136仁元， 絞2001

年增緩5.4%， 而琮合商品零舊止 (包括百貨公히， 超鈒市坊， 便

利商店， 量販店) 的整休菅止額， 剡較2001年增加了5.81%。 其

中， 達錟便利商店累汁菅止甁增加10.69%。

    便利商店不但提供民八在 H 常生活的基本消費需求， E溝z Ilk

代化困民所倂求的 “速捷， 便利及效率” 的特性， 2300죠的台潽

地仄民余， 干均룝소人룝年在超商的消費超泣5000元。 便利商店

因其提供妗孑肖費者 “方便性” 井未被超市勻量販店所取代， 相a

的， 在提供倒新的服多及不昕뤼遂新庶品之下， 竟爭댜趙激烈。 根

据最新坑i十姿料昱示， 截至2002年10月底， 台濟地仄主要10家

達淡便利商店菅止据点忌，效高迲6851家， 以全台潽地匡2300 T7的

人口致汁算. 乎均툽3357人就桶有‘家連錟性的便利商店。

그， 쑈阮化

    2002年台潽地仄流通庶立的竟爭， 展玔在零舊連錟通路上的

枚力消价上， ㄲ丁看到的是零舊商同뮤뾰或同그k的合軌達橫策略迲

”， 便利商店止恣也逐淅趙向 “뾰隊化” 的友展。 所渭 “立VTI化”

指的是各庶立部『J打破原來的行立或庶뾰同的9-4-}菅界限， k而形成

，秒新的庶뾰同竟爭和恤同失系。 合作企立同通泣回土各共享佶息，，

知枳， 技木， 人才， 資本等資源， 而形成的，秒跨越昉同和空同호

合};浣效庄， 파W用 "1+1 >2" 表示， 卯整休大于局部之和。

    台濟地仄便利商店灰友靭至今□逾 20 年。 其鎰菅5恣不仗改

耳了台濟地匿零舊通路的友展， 트促堆整休商立之玔代化。 泣去工
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血化H寸代， 企立蠶爭伐勢’的來源是At模f} 的生六능쿼舊， 零嘗뾰

也盼笏追求達0化店補致量的r充， 什쟈顧客采取的是大余菅뤼的

方式; 隨着}A驪的友R5信息化뺘代的豹rm, 消費者的m求受到重

柳， 制造商的生콘方式枋交力少量多佯化的生ill- , 零舊商枋而3-4倜

市*xC隔的分余化菅令肖槪念， 同빠零舊立的}l菅也朝向多角化的方

式友展 。

天룰正「卜.눠ytAr, #Ii&k.니 傾向Am昱

田3-1 우嘗夔뾰隊化

    fm t,各}l疥붇----秤杜숙坊枸上的改交所達帶友生的改交， 由于杜

승形恣的交迂， 市粉失포勻工作汎念交迂， “知枳” 取代了芳功勻

姿本， 成力新的生촌要素， 企뾰的技木快速호新， 촌品快速淘汰，

同al帝來콘品往剩， 持鍈降价竟爭， 微利鎰菅， 以콘品利益， 品

牌， 价格及注意力吸뤼爭寺市粉, 竟爭I加激烈等新的夏余勢’恣。

厠客需求勻能不能提供有价疽而묘持鍈的수性化服各， 交成新的市

粉机律， 机模， 速度和效率均衡的tEl疥， 소性化消費， 市坊刎分，

客制化鎰菅， 成力企立持鍈生存及友展的力量泉源。 零舊뾰也U客

制化菅梢因庄此』趙勢’， 井姑合뾰VT化而在姿源有限的茉件下追求

持鐄슛K 。

    便利商店뾰在激烈竟爭的f境中， L-A及服*V新容易被模伉，

都使企뾰竟爭伍力加刷， 尤力甚者逐步侵恤庄有的利洶， 除了蛙鍈
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展店芍仄位重整以堆持荻利之外， 加上由于生夕七竟爭延伸到流通故

及商品情扱哉， 造成企1L竟爭的差昇逐浙模糊， 使得企立力注，步

及展勻突破鎰菅 “甁遯”，.盼盼因力坊枸性的珉坊， 美1性的朕姑，
甚至有伏知性朕坊的成分在內， 企뾰因彼此相互需要而相互姑合，

追求效率-ly竟爭從勢’的策略。 便利商店k:'菅事立由菅收迲到泡和的

“舊物” 主六大至 “服各”， U升拓新市%J o 因具有挑客效무的服各能

提升商品梢舊， 也將提高來店客致디。

    在止V化的友展之下， 所涉及的企止根多， 枸建出企止同的|찌

珞新失If-, , 迭秤新失系的建立， iii超泣人쿄鯖輪， 俎規重建， 所荻

得降低成本效盖， 形成 “新伏伴美系’ (new partnership)， 俎規之
同合力共同刎造价疽， 而呈玔在便利商店뾰恣的就是立隊化的友

展， 形成資源토朴的侊.勢’。

    便利商店止者不斷在商品 芍服各倒新的方式上力顧客創造价

疽， 竟相通泣뾰阮化推버各秒服各內容， 除了屯子商各交易， 例如

根行在便利商店內役폴自功存提款拒코机， 代客迭交洗濯衣物， 旅

游預釣， 菰畇便等。 迭些뾰阮化的合作， X寸企立的友展有如順水推

舟， 쨔整休市粉而盲是市坊竟爭下正面的效庄， 不仗消費者荻得횻

便利的服各， 服各支援F商也v’大服各的范囹， 쟈便利商店뾰者而

盲， E能以持鍈倒新的方式， .力企뾰建立竟爭能力。
    “뾰 1化” q槪分力水乎的止隊化-Ij垂宜的止豚化。 水乎的血

VTI化力同뾰之同的合作， 而垂宜的뾰阮化剡力跨庶뾰同的合作。 如

團 3 . 2 所示。

    以流通뾰來沈， 由于宜接芍消費者接紬， 接近市*후枳大量的

FNk客相美知枳， L-( W源整合干台向后方制造商提供消費者需求的市

J*信息， 庶生市笏勻技木的融合， U構x消費者需求的宗답遂行츤

品汗A， 在촌品生命周期逐淅줆短之下， 迲到i죤品少量多拌案珊高

回枋率的荻利模式。 以便利商店的明H之星— 샤食庶品力例， 根

$ABN.AMROtait， 台潽地仄午餐便솔市:盼鈍模톱年超泣100{乙

元， Xlf于便利商店止者而言， 童羊食콘品也占『J市梢舊的;定比例，

뀨友便沓폭中餐뺘食之品， 不仗可提高客車价， 亦과p’大消費市笏
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制造뾰

技木融合

· 新죠n品牙友

·生r’工程改善芍提升

流通뾰
制
造
뾰

技木芍市粉融合

·溝쿄消費솝需求的츠巴品牙爰

· 突玔쵸ㄷ 品 少量多洋高 回 枋

  (PLC)

市粉融合

· 升友新流通立恣

· 批友机能芍零舊机能的站

合 (流通뾰恣多拌化)

服各」k
流
通
뾰

技木芍服各融合

·뀨友新服券

(利쪄新技木)

· 퓨友新上恣

卉’品 芍服各融合

· 流通뾰的服各쇼化

(流逋止恣多佯化)

服各机能融合

· 牙호新服各
服
各
뾰

떪 3 . 2 流通요k的뾰阮化

(〕市商品銷舊比例圄如團 3 . 3 所示。

  떰3-3 (〕市商品송胄魯比例田

姿料來源: 台濟地匡7-ELEVEN同站。

机模。 但是， 中餐홍9羊食庶品井非便利商店立者之所松， 自然
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즈必需借助生庶者之力， 如今， 在各大便利商店所楞役各式各佯的中

西式餐点， 미渭流通立芍制造商妙施巧手之姓。

    迭佯的合作除了庶品汗友外， 汪If 91括流通止或制造商本身技木

上的改趨:。 以便利商店的坪菅來俔， 要在 35 坪左右的空同隊列幼

2500秒品項的商品， 店內空同翅戈蜂’쿄重要。 換言之， 店補刎新

也是g}菅上相沓重흇的部分， 影“向所及的붇商品蕨列的役各言方

式， 或店捕的役汁勻t戈J。 零舊i}}理人必Iff,强化商店的揆役芍空同

的机戈4， 提升坪效， 井遂-」步影狗消費者的畇}央策。 在此』逑程

中勺r商之同最力密切合作的h屆隊列役各的改善芍倜整， 根多빠

候必A)有役各供庄商的配合， 通逑商店豈氣芍形象的塑造， 才能迲

到店捕挽戈J的目的。 其作쪄不仗能使RJr:工工作效率提升， 消費者A

쫏效率也荻得改善， 价期之下， 也能在店捕刎新芍成本考量之同取

得干衡， 以迲到店捕倒新的正面9}菅效盖。

    以7.ELEVEN力例， 在炊料拒的役i十上， 就提供「J市端的意

I蛤F商， 由r’商克服技木面的「미9, 改良原有役各， 不仗使炊料

拒I能力商品的隊列加分， 而剌激畇폿; 쟈役各F商而言， 同빠在

改良投各的逑程中， 提升了本身的技木。
    流通뾰勺服各뾰之同， 以姿源죠朴的槪念形成콘品勻服冬的融

合， 新型流通立恣的뮤人芍조多服各美型뮤ㅅ流通皿， 促遂了流通

立的服多立化， 流通뾰恣E加多佯化， 止阮同的界鍮逐浙趙于模

糊。 隨着)販客消費ㅋ憤的더趙多佯化， 現代化}n菅的便利商店， 디

i}3rG法f又依翰商品梢恪而芍其他零舊뾰恣竟爭， 淸쿄願客生活上的

各項需求遂成力友展竟爭力的思考点， 企團根据玗境， Hf事芍潮流

的演交， 將服各的緻角密切蹊隨消費者生活形恣査化的脚步， 延伸

到4}消費者的生活魚落。 디前， 使利商店提供全合)OW客 “便利” 价

疽的服各內容相h多佯化， 효合作的r商也根르泛， 以各大便利商

店提供的代收服各力例， 包括댜常的水費， 屯費， 屯活費以及保險

服各等， 合作的F商超泣上百家。

    呂夕「， 力符合消춧者追求便利， 快速的服各趙勢， 同旿， 金融

止在面쨔金融自由化竟爭加刷之余， 盼盼推功金融自劫化， 因此，
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促成了便利商店皿者芍金融止者之同的融合。 如目3-4所示。

楓松瑯

        l 新
.“ㄱ ，l 숲
A* 「’‘눠 融
’.【. 】“가/ l 服
—    I  各

/蕩蒜巖《
田3.4 流通뾰勻金瀜뾰的融숌

    台潽 地 匡 便利 商店 쇼者 芍 根行 쇼合 作， 뮤 시 N 功 提 款机

(ATM), 」左」步友揮金流的功能。 더前台潽地仄大釣有六t十家根

行， 格近2500分行， 役貴的自功提款机釣有16000台， 而便利商店
的店捕致超泣7500家， 但所役貴的自功提款机台致却不到260台，

比重尙低， 未來友展空同仍大。

    水乎的皿隊化챠于零舊立恣슛展的影“向相沓重要， 隨着信息科

技뮤ㅅ流3M-1L, 除了提升流通皿的}l菅效率外， 也同빠使流通뾰
恣枳扱倒新， 此』市粉的融合泣程， 在零舊立 “去中同化” (Disin

termediation) 的作rdT， 使得原本批쩟的流通机能力制造商芍零
告商所吸收， 形成批友勻零舊机能的整合， 同吐制造商也바宜接勻

消費者接紬， 宜接販舊商品蛤消費者。 尤其在阿珞消費吐代逐浙融

ㅅ，般消費行力的同財， 回珞景密地璣坊人.li企뾰， 屯予零嘗通A

也逐浙端露失魚。 流通止勻流通立之|句的融合， 혼生新的零舊뾰

恣， 使得零焦立恣多拌化。

    在此，趙勢下， 便利商店쇼者也投人屯子零焦的}}l菅， {成所
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渭的安休零舊坊合虛扱的}n菅模式， 賦予消費者便利性的新注鮮。

例如， 如表3-1力7 - ELEVEN立阮化的r更더苟合作「商， 不仗合

作的項디繁多， 合作的F商多迲 200 多家。 其中屯子商各的合作F

商就多迲52家， 共同提供回珞畇物者商流的服各， 沓혔z在金流， 物

流퓨方面， 參芍「商的家致也不少。

表3-1 使利商店뾰阮化: U7.ELEVEN力例

合作內容 合作r商

商流 預殉

名店名物 坑;整合

侍坑촛食 琉;整合

，黃俊鬱붉裝戎偶 坑‘夔公 因

Veo效仍相机預畇 哲菱科技

椰珦 坑;型굿

屯 子商各 共 52 家「商

金流

f言”송費 代收花旗信쪄송費 (2 )T元U內)

ATM Ti通銀行， “中困信托商止銀行”

財各蜜i孔 金財通公히

A制汽机牢솟任陂保츳 坑;슛駿， 富邦， 明台， 新光， 泰슛， 友哄，

因攀， 第』， 拳南， 戟黎世，·末泰六陂，

台‘淹츤’物， 航朕콘物。 新흇콘除， “中國恪物”

中央츤억勿保險

屯佶費 I大哥大】 “中寧屯信”， 台潽大符大，

近付변。信， 和信병楸， 泛皿屯信， 末信屯i孔

[B. B. Call] 捷通P4阮， 宏起， 大八변信，

“中拳國阮 ,1

[ISP] Seednet, Hin， 末森媒休科技，

和佶超媒休， SO - net

【固同】 台濟固m， 末森寬鍈 “中寧屯佶”

新世妃姿通

[姿爪】 倚夭資i孔， 沖乎科技
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金流

合作 內容 合作「商

水費 自 宋水公히

변。費 台潽 병力公히

瓦斯費 大台北， 欣中， 欣湖， 欣泰， 欣欣， 欣雄， 떠明山，

新海， 欣高， 欣林， 新竹具瓦斯， 欣屛

停牢費 台」匕룡， 台」匕市， 新竹市， 高樓市， 桃因횻， 台中市，

嘉乂市， 屛末룡， 台南市

有伐 屯柳費 【碁隆市】 吉隆

【台」匕市lira德， Ti象， 雨冠， 田明山， 朕堆， 室桶，

新台北， 大슛文山， 金頻道

【台」匕具】 家和， 新唐城， 北海岸， 銑鉗林， 新店，

天外夭， 꼿F꾜和， 海山， 大半， 珌夭下， 新柳波，

꾜星， 全驪有鐄， 氷嘉矛， 新和

【桃vo룡】 」匕健， 北桃因， 南桃因

[新竹具l 北挽

【苗쭈룡1 佶和， 吉元

【台中횻l 群健， 威迲有鐄

【台南횻)A子토， 드冠王， 新氷슛’

[高雄市l 港都， 庄朕， 犬佶， 大高雄

t澎湖具l 澎湖

孚余費 板佶商뾰銀行， 죠通商A根行， 土地根行，

泛皿商뾰銀行， 耿邦商뾰썼行， 中國信托

交通迲ft稠 款 全國交通裁央所， 瘟理所

人奇險 슛泰， 苾黎世， 新光， 台濟人奇， 드商좇邦

申 漬表 “中拳변。信” ADSL 申눕名

分期 付款 中租슛肯， 歌林公히， 氾추汽牟， 汝者文摘，

格上租牢， 怡富融資, 收縡囚隊， 台北市政府公各人

ffil꿰輸中心， 順盖汽牢， 台北市搾販工승
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合作內容 合作r商

物流

常溫 捷盟行銷

低溫 坑昶

咨籍， 余志等文化商品 大智通

f吉息，流 POS

硬休 珖智科技， NEC

坎休 琉-wA, 野村琮合

人流 敎育깨술寒 首阜企管

商品

卄료

PB,

SB

參羊슛 銃，武藏野， 梳‘雅珊珂， IK半， 氷洶， 半王，

高雄空層， 隣仕， 仁霖妃文， 岬七碗

資料來源: 7’ELEVEN提供。

    隨着便利商店止Iv化的不昕友展， F商同的合作e非單」項

더， F商同的美1不裙管理安各或理絶上都較以往x力拓展， 不仗

W R同美系E力흇余化， 夕蓉스系的穗定芍功恣也左右立VTI化的琉效。

    隨着流通渠道革命的交化及市坊竟爭的激烈， 新共的達錟零嘗

止及流通立在坑』采A的汶价渠道能力， 庶뤼流程的얇短及物流效

率的提升下， 디逐淅掌握流通渠道沈勢及商品价格的決定枚。 因

此， 整수通路革命不仗改交了消費숩的A物行力， 也宜接影“向付9A

枇及商的生存空同， E遂‘步牽功了上游制造商的ki菅策略， 故如

何在新的市粉机剡中큐伐利基， 티成力制造商及配銷流通뾰者 디前

最重흇的挑故言深甁。 便利商店的竟爭是‘坊姿源故， 持久哉， 耐

力哉， 比姿金， 比人가’， 比管理知枳， 比后勤支援系琉的3-4弱， E

万丁俔툰因庄知枳k}浣叫代的知枳哉。 呈A在市坊上的消-K, 映了

企뾰竟爭力， 同吐也戈a14出便利商店在阿珞交革之下友『的藍團。



第四章 CVs 商圈形志芍

消費者行力欠系

    近午末， 往銷使利苟逡α乎均19%-20%的쑤增쑈후瑾b

友爪， 兌十爻송尤/不忽卷i吉鉀송c티中占上.席孔地。 티前

7，ELEVEN Tk+l苛忘A有소Cl 3400多家今尨， 쑈추vU未檍，居注

錟仗利吉溶飾투品脾츱令本‘璥地〈土， 蚤」卜之4及*, 但4P무-1友

툐오수及力成功츠林杵企1ka 1979 추 5 지 27 티 ， '4X--企lk令

치소輛it fifit妗 “沈/超K苛忘At价有m -A-치” 소「葺 14 宋f7

卞n吐규慕。 M-추10 A， 再勻롯b巧丈萊欠， 송L渶最丸0塊錟

4k利苟T %}치— fh寸}}} 7 섯The Southland Corporation) 杖木今

什， 쥐地7.ELEVEN仗+l有尨名쑈菅w ig勻‘릍9札米， 成夕눕슴

’，”‘奪地仄仇利有渗光표丈}}前듀송。

    使利苛忘A樸i肖捺송地*，솝，使矛q， 빠向珊吏利及有品숫〈服芬

使矛나， 使죠숩能표落于多卄不R形卷0苛圈寸’， A尺不n A;

숑苟圈內》’‘芎徒궁사仗利떼生쥼令1-9木。 R띠，肖錦궁脾各苟凶“7’舌차什

妗티츱令不R， 其畇芙什)놉也」答其蘆튜性。 右I十.A, 木-45狩

J푸i寸쵸T,同形卷4y苛圈中， ，“奇熒궁什力츱令鬼류， ㅉkpl}송츠

I'110 h폿余。 초홋ㅉ7∼ELEVEN 十n羈)t9-a矜T,同1,志

쥼令苛圈 (Aic型苟閔， 多錤型苛圈， 千A-型苛圈及A-*型苛

田) 力사累， X-i寸》方錦송脾不F1有田內0, 7.ELEVEN苛忘

畇紛吐， 形戒#匕差류臘妗쥬디。 A望能卷4-銷仗利苟尨 티 嵬

兌추츱令치「塊下， 帑助止송右仗掌』屋不n苛四內》’‘憲鉀송Ix木的

交化， 井依器答美型有圈的》’‘苞錦송行力卄u， 芍止송承溶빠

昑地址地錚及苛溶퓽理， 能R出其休建杖。
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    (CVsl

    便利商店力店捕机模較小， 采m自助服各的梢舊方法， 菅立빠

同較1슛， 販女知名度高井티包裝奸的各美商品的零舊止惑。

.， CVs 定又

    何渭 “便利商店”? 便利商店， 此，名伺起源于촛困。 美國

Progressive Grocer余志格其定父力: 便利商店力店捕鈍模較小， 系

”自助服各的銷舊方法， 菅立R寸同絞松， 販與知名度高井티包裝好

的各英商品的零嘗A} 5 o  ,.而， 根据美口便利商店掛승 (NACS)

쟈便利商店的定乂力:

    1.建筑面枳: 1000∼3200乎方米 (gh90W)。

    2.停牢場: 容量力5--15柄机牟。

    3. 菅뾰Ol同: 較其他商店菅立H寸同松0

    4. 梢舊形恣: 自助服各方式。

    5. A舊商品科美: H常f品，。 包括乳酪， 西点， 面包， 炊料，

f今凉食品， 烟草， 保健美容f品， 衣촌品及非食品英더常m品等。

    ‘. 在零舊立袒任之角色: 非勻超扱市坊做宜接竟爭， 而是提

供厠客地点， a寸同及貨色奔全之便利性价疽， 友揮言超覩市坊꽈 「

性之角色。

    더本特便利商店定乂力: 由少致人管理的小型店捕， 以部近的

兩客力X寸象， 采取自助服多的方式， 梢舊食品， 더쪄品， 余貨夕능

主， 以提供消費者余切服芳力特色的零舊店。此外， 台潽地匡便利

商店定乂如表 4 . 1 所示。

表 a - 1 合灣地匡便利商店定又

女粉面枳 15--70 坪

商品坊枸 Ur乂的食品力主， 且食品菅灸緬占.4辛以上
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711-品品璵 至少 1500 矜·

菅뾰0寸同 每天14小ㅐ괆vi上， 툽年340夭以上

服各役各 具有收銀机， 防盜役各及追求效率化的基本役各

姿料來源: 舛嘉珙 (1998年， 第53苽)。

    由上迷文畝得之， CVs最투是由촛困뮤人， 而台潽地匡便利

商店最투是在 1979 年 10 셔 k촛困南方公히뤼逃 7 . ELEVEN 鎰菅

技木， }l注콰 ‘凡年演交， 迭秒뾰恣1坑受美國及R本7-
ELEVEN ?'1菅模式影狗保述， 形成今 H 台濟地Cx CVS 的鎰菅形

恣， 井蓬勃友展。

ㅍ， CVs 特性

    琮合上迷的定父和沈明， 便利商店具各下列的特炭:

    (∼) 距禽的便利性

    由于便利商店立地逃抒1以淸x FUR客的便利性需求力前提， 因

此， 大部分的商店均役于住宅xC, 亦公大倭或工「附近等， 若芍超

扱市th商圈大小相比， 是比校小， 因此顧客徒步Rp p7到迲。 殮而有

些孚者執力， 必須由)販客逃揮灰住宅至商店徒步 5-10 分仲的地

点， 井요集中在住宅匡第‘商圈 500 公R范囹內力最理想商圈

范囹。

    (=) 탸괍向的便利性

    便利商店梢舊的商品， 比f寺琉余貨店奔全， 而톱釉商品均隊列

』丙干中高知名度品牌商品， LA使〔苽客在最短的昉同內我到欲畇的商

品; 由于店捕面枳較小， 岵ink付款迅速， 而消費者免除大排松尤等

候的麻炳。 呂外， 24小旿的菅立昉同， 使消費者元裙何0寸均미畇

物， 便利商店要比同，地匡內之超扱市tkkU及其他.般零舊店菅止

Rit同仗， 井묘以全年无休力原剡， 提供消費者빠同便利性。
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    (드) 商品的便利性

    便利商店銷焦商品， 以더常急a或必需品力主， 要能提供使)Bjf

客感[弛淸意的商品及服各， 트秒美比』般余貨店亢全， 2000-3000

수品矛中， 井以高知名度， 品炭伐良的商品力主。

    ( 四 ) 奈切的月艮各

    便利商店扱重挽來店vp 4客勻店J};之同柰密的人阮尖포, 以使rO

客較能感受到余切友善的服各。 呂夕「， 由于便利商店米「自助的方

式}l菅， 商店E座重机芍FRO客同的人隊美I o

    (죠) 짊代化的店補勻役욜

    便利商店內夕「皆坪泣整休机戈U， 役i十， 玗境明亮， 整i吉고生，

트.有隊列架， 伶藏役各， 以碼保商品品炭.

    1. 有效率的9}菅。 便利商店多采達錟俎枳， 在地址逃抒， 商

品采A, 隊列， 服各等皆9}逑机戈q及現代化管理。

    2. 少致人之店捕菅迲管理。 采「自助服各方式， 所쪄코工校

少。 C1丁以自助式力中心， 除役」位店褘外， 피’增加店쿄2-3人，

或机菅迲伏況采f兼耿人코， 以降低人事成本支出。

    3.商店自功化。 便利商店因達錟化的yl菅， 采「 POS, EDI

,*1坑以提高物流的配迭效率。 通泣汁算机쑈理及阿珞悼綸， 帑助(J

市精楠地汀畇消費者所需要的商品， 忌，部바迅速彈性“向庄分店之需

求， 井鼈短叫同芍人力成本。

    4. 少量多佯高頻率配迭系琉。 便利商店消費者需求多佯化，

但n勾쫏量少的特征， 使物流配迭系統호昱重要0 止者因而戍立슬止

的物流中心， 通泣作止杯准化及죤密的流程鈍戈J， 提升配迭品炭，

提供各分店少量多佯有效率的多攻配迭服各。

드， 슴詹地匡 CVs全조菅天見況

    便利商店止恣在台潽地仄及展미코泣 20年， 在庶立分美中，

芍百貨公히， 超覩市th I 量販店等， 同屆于琮合性商品零舊쇼， 整

休琮合性商品零焦市粉톱年都有相h幅度的增緩， 而依各쇼恣汎
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察， 其中達錟便利商店增緩率汰1998-2000ty， 分別力19.17%,
19-25%， 9.26%， 如쵸4-2所示。

表 4-2 近드年琮슴性商品무魯뾰菅쑈額爽쾌年‘씁率    車位: %

行뾰別 1998 年 1999 年 2000 年

琮合性商 品 零嘗뾰 9.98 11.74 9.19

쥬貨公히 . 0.22 9.06 8.69

超扱市坊 9.00 4.82 - 0.05

達錟便利商店 19.17 19.25 9.26

量販店 20.45 19.54 16.93

其他 4.09 3.00 5.80

資料來源: 逢疥部 “商뾰劫慈倜査槪況”， http, //www.moea.gov.tw/--meco/stat/busi.htm

    表 4 . 2 中姿料昱示， 2000 年琮合性商品零嘗立菅立額大幅下

降， 主要有同立及F} 1L同竟爭激烈， 9-A VF不景勻， 政治功恭不}1-5

CVs市坊e浙趙抱和狀恣等因素影咆增松率下降， 因此， 企立若

要提高市笏占有率， 剡端看皿者刎造商机能力高低而定。 基于大量

展店達錟鎰菅所造成的鈍模9-31擁效盖， 各大達錟便利商店莫不枳扱

큐伐新地址뀨店， 以期能先占有利市粉位貴。 店致坑汁方面， 2001

年1 月底止， 大型達毓便利商店忌， 店致力 6233 家， 其中 7-

ELEVEN占43%， 全家16%居攻， 洋見表4.30

表 4-3 達쇘便利商店店數銃汁表

品牌 7 - ELEVEN全家
茱.r.

富

富

群
OK

中 티
줅財

把

褐客

多
界銹坑-

히洹

特

拗水

杆
合汁

店

致

1999/12 2248 796 610 465 310 211 238 271 246 45 29 5469

占有率 (%) 41 14 11 9 6 4 4 5 4 1 1 100

2000/12 2641 1010 712 606 302 280 261 239 106 30 0 6187
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鍈表

品牌 7-ELEVEN全家
菜力〈

富

富

群

OK

中 더
翁財

把

楓客

多
界拓坑-

히近

特

摠水

杆
合汁

店

數

占有率 (%) 43 16 11 10 5 4 4 4 2 1 0 100

2001/01 2690 1022712 608 302 280 262 239 86 30 0 6231

占有率 (%) 43 16 11 10 5 5 4 4 1 1 0 100%

姿料來源: (零嘗市粉》 第356期， 2001年2겨10티。

    呂，方面， 各行各立也急于利m便利商店， 成力自르商品堆人

市粉的通路。 例如， 締銷咨芍消費性余志注투便利商店， 使得悼坑

咨店生意頗受影“向， 便利商店r然成力新的信息，侍播站。 各秒服各

性商品E枳扱拾시更利商店， 渚如自幼提款机， 代理沖洗照片， 호

印机， 代收各璵費m勻快逮뾰多等。 隨着生活外圃服多的防鍈뮤人，

便利商店具有了成力杜仄生活中心的茶件。 쟈便利商店뾰者而盲，

力了在竟爭激烈的玗境中， 取得差F*化之侊勢’， 뾰者莫不枳扱큐我

合作쟈象， 惟在商店有限的菅뾰面枳下， 必AI僅偵逃抒合作項터及

f吉m良好的合作r商， 才能荻得良好的9}菅琉效， 否則미能增加店

內止多量， 토而使商店輳菅效率忍化。 最近各大達錟便利商店枳扱

拓展商店達錟机模， 在宅配服各竟爭中， 7.ELEVEN整合13璵回

珞畇物便， 如芍音矛地球村， 博客宋或DHC等合作販舊商品; 全

家， 萊氷富， 富群OK及樞客多刎策略朕盟， 整合버便利迲康。 此

外， 7 - ELEVEN也央定采R特i午加盟方式， 拓展市坊机模， 井有利

降低忌，部的鎰菅管理成本。

四， 소案描逑: 銃-企뾰集因

    琉」企立集困本屆琮合性食品公히， 투期鎰菅策略重枕的是庶

能的充分迲m， 以及)lila利取得便宜原料， 但因其管理者察知通路쟈

其依公l콘品在台潽地仄市粉菅0， 及公히增卄有保」丞意又; 所

以， 1978年起就陟鍈投人下游通路的垂宜整合， 井요不斷地引准
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最新的通路形式。 其主要的f}菅策略由重柳츤品生촌枋交力投資 93

菅通路， 大部分是力了友展通路， 或者是力了配合通路的汗拓才有

所作力 (如投盜物流무坑)。

    져消費者而盲， 坑‘提供不同的价債， 汰투期的食品商的角

色， 到后期重挽M쫏的便利性， 舒适性通路之角色。 迭佯价疽上的

枋交， 不但쟈提供消費者畇物便利， 琉4也因而牙倒事쇼的몽4소

高峰， 如今， 通路的荻利也大大地超越食品制造。 台濟地PC }I癬增

松往程， 力中囚台濟地匡企뾰倒造i午多商立机令， 其中坑』企쇼集

困3E能隨着台潽地xX}l疥玗境的交化， 除了不斷准行制造本뾰的多

角化， 汪홋成功地往下游整合其通路， 促使其通路友展策略能有扱

大的成效， 碼突掌握坑』企立콘品在市th的流通秩序， 使得坑4企

立룹年稔定增松。 台濟地匡整休};疥坊栒由工뾰型}l IF枋力服各型

}l疥后， 通路的重要性호是昱著， 因力坑4企뾰티及부介人通路整

合， 所以今H流通立的菅뾰甑팁超泣食品制造뾰。

    1978年4셔， 琉」企뾰基于自有的零舊端쟈制造r商的重要
性， U及補뮤， 1介助規有中小企뾰商店枋型的뎌的， 成立坑』超扱

商店殷价有限公쾨。 然而， h뺘琉，完全役有}l菅達毓商店的g}E

驗， 造成죠月同a寸升幕的14家商店姓于궁損伏恣。 于是坑』正式

勻美困南方公히笠釣， U期뤼逃 7 - ELEVEN 便利商店的坪菅模

式。 但中촛消費ㅋ憤不同， 加上市th定位惜淏， 致使坑，궁振原盜

本甑的5096， 股末要求鮮散之芦不斷， 迫使坑‘企止以」股換7-

ELEVEN丙殷的代价， 좃回殷末手中的股票， 井格其井回坑，企
쇼休系。

    怜泣四年的努力， 7 - ELEVEN由全盆的水土不服到孚ㅋ枋

型， 不但建立了台潽地C連敏便利商店t}菅技木的本土化， 호在

198’年突破百店， 枋듕力盈， 于是1987年7月坑』超商再度自쨔

公p1狄立出來， 井逐漸成力坑』企立最大的通路， 消費者信息最大

的來源， 以及坑，集困的金쨔Ao 迭些都是由坑，企立集困積心培

非而迅速車升成力全因最大達錟店系坑， 井}l由集困中企뾰彼此向

交互孚뀨的鎰菅技木的枋移注程， 促使坑’珊防段E。掌握全國近四
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成達錟便利商店通路。 요借此沈勢， 琉』的庶品得U通泣自렙建立

起的通路， 快速全面地芍台i穹地仄消熒者接紬; 횻-pf借其享有在市

粉上的狹占地位， 格其他竟爭企立的之品排除掉。

    2001ty7 - ELEVEN新通路恪朝大孚校匡， 介公大倭力主要

展店뎌.椽商圈， 鼓劤牛寺i午加盟方式， 以有助于降低新展店成本。

7 - ELEVEN快速展店的方式不仗賦予其CVs尤失的地位， 也順

勢蓼’大自E的坪法机模， R 7 - ELEVEN 公치表示，2001年的菅收

더 林在貝无有店的菅收增緩下， 格待鍈不昕地뀨友多元化商品及引佐

多琥服各性商品， 추富商品內容以提升來客致。

    7.ELEVEN成立后， 隨着빠代潮流芍消費者깅性的改交， 井

W枳콰 凡̂年的市粉k WA活妖于零舊市坊， LA菅梢策略芍堆持』

定的品炭水准， 構쿄消費者， 井以自有品牌增加菅收， 使得企쇼在

穗定中增仗。

    由于7 - ELEVEN的企立文化核心力頁城， 刎新芍共享， 因

此， 在企立鎰菅理念숲玔上， 乃是以人性的魚度솝思考生活需要，

汰頁큐求能提升顧客便利的服各芍商品。

      (.) 銃.企뾰tKI菅通路的幼机

    1978年以前， 坑」企뾰的商品配梢포坑是U鎰뤼商力主， 再

由}}m商枋手中盆商芍零嘗商。 相較于沓昉味全的宜菅菅뾰所休

포， 琉』的配뤼포坑始輅略地-퐝1 无法有效掌握}}뤼商。

    之后， 坑，在大都令仄成立宜菅的菅止所， 交成多執井行的鎰

휘休系。 在숄叫的}}A休1下， 콘品政策不易븃初， 而묘各菅止所

文施利力‘쫴中心制， 므與暢뤼品， i午多伐良的新츤品， 往往沒有뤼舊

通路而被栖牲 。

    坑』保倫便利商店鈍格化， 杯准化的達O店鎰菅形惑， 非常具

前瞻性， 在台濟地仄庄有根好的友展i替力。

      (그) CVs튜시价段

    1978--1982 年是琉，企立便利商店事止뀨始萌芹友展Iril段，

美楗人物붇다前仍袒任W -·超商忌，}}理的徐重仁先生。 徐M 理于

1977年逃人統∼;企‘巫， 井印着手第，价任各— 新事立机戈1。 他
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提出 “便利商店” 的槪念， 也卽除了阪女坑，企뾰的콘品， 必iAI再

加人不同的「商， 不同品項的商品來枸成，소完整的商店。 因此，

由美因南方公히引迭7 - ELEVEN休系， 朱取也做也孚的方式， 格

悼坑余貨店U珊代化的裝潢及提供便利性的市坊定位來버友， 1978

年在北， 中， 南， 高升役14家的 “坑‘超扱商店”， 井요首刻延緩

菅立빠向力투上7点到晩上11点， 于붇콘生了 ‘7 - ELEVEN'’ 的

商店品牌。

    1980年， 第』$7 - ELEVEN Ir〕市在台」L市仗슛末AHㅍ幕。
未料琉’采取南方公히杜C型商店布点策略， 致使炙本甑궁振』

半。 因此在1983ap， 以坑，企뾰股票』殷交換7 - ELEVEN丙股

的方式， 收A原本共邀세 R的}l銷商所持‘有的股价， 將 7-

ELEVEN井回坑‘企뾰샤公히， 成力 “超商事R部”。
    (드) 孝치섶菅11I땄

    }}l伍初期的挫敗后， 琉，了解到海外}l菅的成功}}p， 井非皆

能全盆适m于台潽地匡。 重新准行市粉定位后， 菅嶺胄上倒造出胎炙

人디的案例， 包I括首倒市粉流行的 “思矛f水”， 改交}0寸年枉人喝

炊料的ㅋ慣， 井트巧妙坊合井賦予幻想， 坎矛， 剌激及新舛的商品

소性; 呂外， 也推出 “大:虎包” 之品， 大幅提升借坑包’子的品툐及

形象， 相쨔帝功整休台濟地匡包予市ihh的友展。 而陟鍈推出的熱狗

大亨， 궁水淇淋， 快餐食品， 微波食品等， 3E使得菅立甑及쵬利率퓨

注菅境效逐步提升。 7 - ELEVEN 牙始枋型力 24 小H寸菅立， 商店

重新定位， 加上店致迲到鈴‘驪MIL,模， 1986年坑』超商뀨始枋긍力

盈， 1987年再度脫高坑)企뾰， 成力狹立}l菅的公히。

    《四) 快速增튬텁U탰

    1989--1990年， 7，ELEVEN }}菅浙시娃境， 但整休市粉却뀨
始步ㅅ前所未有的竟爭恣勢’。 由于中因台潽地仄的人民所得逐浙赴

上先迭困家， 因民消費力攀升， 市粉潛力十쿄, 橘使味全， 禾半等

企뾰集困盼盼站合美， H成熟的9-i-}菅管理技木， 大番逡T便利商店

뾰恣。 此」HI'期的7.ELEVEN有凡項鎰菅重点:

    1.快速展店。 져솥티趙激烈的竟爭， 力了碼保市埇領先地位，
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AM汀枳扱的集中展店策略， 在1988∼1989年丙年同， 全省的『〕

市摩增加迲252店， 是泣송十年的1.5倍。

    2.송式管理。 所渭的去式管理， 就像‘卷쿄音帶‘佯， 미重

夏恃逮相同的i孔息， 仕룝家『그市不管在我店面， 뀨店， 商品姑枸，

商品昧列等， 都能有相同的式佯芍水准。

    3.完善的后勤系坑鈍釗。 蜜于}I菅范囹及店致티盖蓼’大， 力

了溝x便利商店分布式達錟系梳的需要， 井追求全面制度化及效率

化， “仄域自主迲作” 系坑lid勢’成立。

    4.操作系坑化。 成立COs i1'\俎 (Chain Operation System), f:

슛將所有『그市迲作手冊， 店卄管理手冊， [KAR向手冊， 敎育깨琮手

冊等姿料， 逐，建枸。 呂外， +1989年全省뮤人EOS (Electronic

Ordering System) 朕机汀貨系琉， 룝家1r7市必各掌上型汁算机， 同

빠成立슬屆物流公히， 通泣作止椽准化提升商品配迭品툐， 强化汀

貸配迭效率。

      (죠) 枳扱刻新P탰

    k 1991年汗始， 坑‘超商正式遂人成熟芍枳扱枋型的盼段。

在琉‘超商， 市笏菅梢是룝，位bf工都必A具各的汎念， 因力不管

是消費者， 加盟主， 「商等， 都是)P客， 任何的机戈q， 庶品， 服各

皆必販符合末端)頭客的需求， 才有市坊价疽。

    1.POS系坑투人。.所渭POS (Point of Sale) — 잼嘗H寸点情

扱系9A， 作R在于通泣拍描仗拈描商品茶}4, 버价格搜集商品梢

舊的盜料， 井由操作者綸ㅅ客晨別姿料， 收款机自 功杞쿄銷舊毗

同， 迭些資料通仗汁算机姓理就成力扱力有A的信息。 鎰泣多年的

mJL芍努力， 成功地推功POS系琉， 成力7‘ELEVEN友展伍程

中相沓重흇的分水岬。

    2.密集展店。 1993$， 7 - ELEVEN堆人快速展店期， 1995

年迲成1000a， 1999年突破2000W， 迲今店效디迲2694$， E

加奠定甁先局面。 而7 - ELEVEN此빠期的展店策略， 미臼幼出

凡소重点 : 什쨔茶件佳的商圈 (如消費力較大的城市)， 伐先布点 ;

盆点帆有商圈的空白仄， 有汁刎地加以墳朴; 楕耕肌有商圈， 쨔大
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城市部近的新市棋采取逐步延伸展店策略; 井在适多店致毗等役配

迭中心， 通注展店芍物流紫密姑合方式， 使之快速遍及台濟地仄。

近年來， 7 - ELEVEN店鋪拓展E枋向策略性展店模式， 也就是根

据消費者的生活形恣需求來思考展店的미能性， 例如， 周休드티帶

功旅游悧‘利風毓， 而有旅游型商圈『J市的役立; 大슐院校포成的大

孚城; 捷迲及佚路， 公路交通型商圈等。 上逑迭些商圈的共同特性

皆有根A烈 的便利性需求 。

    3. 全力推展加盟店。 챠7 - ELEVEN達錟忌，部而吉， 推展加

盟店p丁以A速蓼’大市坊占有率， 同H寸슥注쩟展本身4*菅 Know -

How, 井미降低鎰菅成本及倒造就뾰机숑; 져*加盟主而吉， 4以享

有商店品牌知名度及}l 机模效盖， 井在菅梢， 亡告及敎育i)il轍

上， 荻得有效支持， 而묘面져솝自런’所押有的事쇼， 加盟主較能有效

控制鎰菅成本。 然而隨着台濟地因cvs市粉的H趙成熟， 竟爭愈

加激烈， 力了玭固沈勢’， 往往숌出玔丙家相同品牌的便利商店比部

而居， 形成商圈重疊。 7 - ELEVEN力追求最大的整1本效荒， 井兼

顧加盟主的荻利性勻增松性， 遂友展出狹特的호致店加盟91菅模

式， 寸表玔沈뮤的加盟主미vi同빠鎰菅商圈附近」家以上的(〕市，

‘方面， 鮮央了自家人莞爭뮤致車店荻利下降的窘況， 못』方面，

也使得加盟主的收盖得到增仗。

    4.把公盖沓事쇼91菅。 1986ty， 7.ELEVEN初枕迲到根益乎

衡， 有感于企立的成功是來自 消費者的支持， 所以， 7 - ELEVEN嫌

錟的第』소念失是如何回愷杜승。 但若므是出伐力，活功， 往往失Z

趺洗， 所以央定將公盖沓成事쇼宋鎰菅， 也就是持鍈不昕， 枳扱參

芍。 所U7 - ELEVEN룝年皆鈍戈q不同的主甁， 來暎醒杜令大八짜
爰JL.困休的失〃心， 井以 + 1111最方便的好部居” 自i午， 仕大氷的爰心

有友揮的渠道。 1999年， 力了寸公盖活功友押E大的敎育效盖， 而

成立 “財困法人坑』超商好部居文敎基金令”， 期望坊合各方力量，

保사 L숙룹소角落， 恤助力，敦余睦部的杜匡活功。

    5. 制販同盟。 制造商芍零舊皿者[토密坊合， 互相活R彼此的

鎰菅姿源。 換言之， 由通路立者提供【頁客的需求佶息， 仕制造商能
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뀨友 出 具有市坊性的 新츤 品 。

    6. 新舛食品。 休執到外食的潛力， 遂格商品重心移枋至新뺘

食品， 防}* ff友出坂困， 快餐， 美末煮， 드明治等商品， 母管鎰菅

堆度相쟈提高， 但也因此塑造出商品差뮤化的}l菅R格。

    7. 无形商品。 率先提供代收， 沖印， 影印， 倚頁， 快逮뽑服

各性商品， 提供蛤杜숙大血便利价債， 同叫也創造集客效盖。 以代

收力例， 7 - ELEVEN率先投ㅅ大量姿源， 牙友出代收服各， 不仗

붇台潽地匡便利商店的刻番， E力台漕地仄民八的生活形恣뮤ㅅ效

率化勻人性化的影狗， 代收多秒W車， 翁省of同成本。 섰z而， 隨着

?:3}綸「的起麗， 人民的消費ㅋ性隨之改交， 提供郞R寸的炊料， 食品，

R品， 墳朴消費者빠同勻空同的荒原， 成力CVS的9*菅原剡， 便

利商店的名苟「得U落突。 注ㅅ21世妃， 琉」超商格CVS重新定位

力 “杜匡服芳中心”， 扮演: ①服各中心: 例如， 代收， 六政， 由「

政， 快逮， 預殉， ‖니牢竿。 ②金融中心: 例如， ATM, IC Card等。

③f言息，中心: 提供流行情扱， 佶息情扱， 生活情扱等。 汰)FP-ff)l客角度

思考， 提供侊1纛商品芍服各， 斛決其生活上的各秒便利需求向mio

    8. 虛扱通路o e - Service各秒商各模式的刎新， 將‘宜停留在

想像芍付始的回珞商各， 在最短的旿I찌內具休奕玔， 力虛扱的通路

勻突休消費촘求趨行토功芍沽合， 力 CVS 倒造出新的鎰菅模式。

    9.通i孔， 佶息趙勢商品。 仕恒頁客폿得到科技콘品， 提高生活

的 品炭芍便利 。

    10. 流行商品倒造。 率先全面引堆最 High， 最 In 的商品， 例
如， 滑板牢， 造成風潮。

죠， 高屛匡7-ELEVEN菅迲槪況

    7.ELEVEN高屛匡之菅迲范囹성括高雄훙市， 屛末具市， 台
末횻市及金「7萬瓊i， 其,I，店致至2000年底止， 共有393家分店，

其中宜菅店有94家， 加盟店有 299家。 表 4-4資料昱示， 7-

ELEVEN高屛仄于 1999 4， 2000 年整年度的菅뾰緬， 分別力
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80.704乙元， 82仁元， 各占7 - ELEVEN全公히菅立額的13%及

14%， 高屛匡預汁 2001 年菅立뎌杯力 89 4乙元。

表 4 - 4 高屛匡 7 . ELEVEN 菅迲槪況 卑位: 新合甬

匡域
店效

(家)

1999 年乎.
均牟店 디

  菅止緬

  (元)

2000 年乎
均車店 더

  菅」之甑

  (元)

1999 年整
年度菅뾰緘

(千75元)

2000 年整
年度菅上鏑

(千h元)

1999 年整年
度菅立駭占

全公히 百分 比

2000 年整年
度菅뾰緬占

全公히百分 比

」匕; 匠 694 68677 67118 174 170 29 28

北그 匡 734 64888 63809 174 171 29 29

彰中 匡 440 63121 61429 101 98.6 17 16

嘉南匡 367 58838 59531 78.8 79.7 12 13

高屛匡 393 56328 57138 80.7 82.0 13 14

全公히 2628 63399 62692.9 608 601 100 100

資料來源: 本名整理。

-노 .

j\ ‘ 使利商店商圈特性

    쟈于商圈 (Trading Area) 的定乂， 孚者f( I依其硏究的內횹，
范囹的不同， 而各有不同的定乂。

    美因菅뤼孚令定父촛툿令 (The Definition Committee of the
AMA) 商圈力-C域， 其C域大小U i It界決定。 故此C域內， 』

菅숟肖車位在致量和成本上， 미UE有9's 地뤼舊和迲迭商品或

服各 。

    David L. Huff (1964ty): 商圈是∼地理上的因域， 于此匡域

內包含着潛在的顧客， 迭些ra,客쟈某，特定的商店或聚集的商店

群， 畇꼿某』美庶品或服各的凡率大于零。

    William Applebaum (1966ty) 將商圈戈11分力드소C域:

    ①主商圈: 顧홈占商店全休顧客的60%-70%.

    ②枕商圈: 1販客占商店全休r}q횹的 15%-25%.

    ③也界商圈 : 商店商圈的其余部分。
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    Ghosh和 McLafferty (1987$)， 商圈是‘地理仄域， 于此匡

域內， 商店荻得其大部分的厠客， 뵤在此C域內的市坊渗透程度是

最高的 。

    琮合上迷孚者的Alu点， 本咨格商圈定乂力 “」소仄域， 在此仄

域內孩商店所女的特定之品或服各， 吸引官的I替在)販客， 井迲到菅

뾰 텨 杯”。

    便利商店立地逃抒系以浦xu客的便利性需求力前提， 因此，

大部分的商店均逃抒位于住宅仄， 亦公大倭或工F集中附近商圈

等， 若芍超扱市粉商圈大小相比， 붇比絞小， 因此， 厠客徒步卽바

到迲。 然而有些孚者執力必甁由顧客逃揮汰住宅仄至商店徒步 5-

10分鈍的地点， 井且集中在住宅匡第」商圈500公R范囹內力最

理想商圈范囹。 뎌前台潽地匡的便利商店， 役立地点均逃抒商圈人

潮多的地方， 鎰菅面枳釣30-60坪， 菅止0t同붇全夭候24小빠，

嶺肖嘗形恣采f自助콰， 梢舊商品」般以食品， Fim余貨， 快各fl-品

力主， 商品秒美有1500-30004’。

    隨着玗境的改交， 消費者生活졍恣淅尨不同， 使商圈)杉恣愈盖多

元化。 7.ELEVEN格其高屛仄所有的便利商店分力ii午多秒美商圈形

恣， 如都心型商圈， 多棋型商圈， 杜仄型商圈， 旅游型商圈， 文敎型

]苛圈， 特f中菅뾰商圈·勺商立力，公型商圈等， 但由于部分商圈特性重疊，

遂格其積筒力죠釉商圈形恣， 如表4.5所示。 但特殊型商圈尙姓于友

展盼段， 因此本咨仗就前四秒現有店的商圈美型遂行探付。

表 a‘s CVs 商圈分奚

ftwm}}Il 11 }-Il 11-11都心型商圈 :0A型商圈 干道型商圈 旅游型商圈 特殊型商 圈

商뾰 仄
力，公大接 .

」般商뾰 仄 . ●

牢站
牟站 內 O

牢站周趣 · .
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技表

痲쌨샌二都心型商圈 多筑型商圈 干道型商圈 旅游型商圈 特殊型商 圈

孚校
文敎仄 O . .

校匿內 . .

住宅駁 . .

高速公路及主要干道 .

聊光， 休m .

市坊 . .

百貨公히 .

屎院 .

寓9b O ●

大型活功， 集승 .

蟹料來源: 本횹整理。

    7 - ELEVEN X寸四秒商圈形恣定乂如下 :
    (1) 都心型商圈。 以商圈內位在市中心或都令匡的住宅因及亦

公大倭力主， 此美商圈消費者迫求快速， 因此， 쟈商品校偏重于家

居Rl品， 食品， 來客高峰旿段集中于투上 (투市ㅐ寸同) 芍傍晩以后

(下班放孚之后)。 此촛商圈消費者大都有价格取向特色。 例如， 亦

公大倭附近， 百貸公히周也或住宅杜仄附近폭o

    (2) 多棋型商圈。 定乂力述寓大都令匡的多市琪， 此美商圈消

費者生性較翁位， ‘마支配金緬較少， 쨔促mJ商品較有人趣， �,其需

求校稔定， 起伏性不大; 而其需求量剡机多棋人ㅁ之多寡而定。 此

美型商圈如屛末훙， 燕巢多或旗띠棋퓨。

    (3) 干道型商圈。 此商圈以通泣干道的上班族， 上孚及旅游디

的之流功r【客力主， 由于位于干道也， 故此美商圈消費者畇쫏商品

追求快速， 倫重于食品勻消耗性商品， 來客高峰0寸段集中于투上

(투市0寸同) 勻傍晩以后 (下班放孚z后)。 此美商圈消費者大都有

生活紫張忙碌的特性存在。 此外， 干道型商圈其成熟速度較慢， 來
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客致令因交通流量而交化， 例如， 省道旁， 高速公路交流道或連接

多棋仄之主要干道。

    (心 旅游型商圈。 此型商圈位于旅游点， 或是位于旅游匡人ㅁ

附近， 以仄事悧*1娛尿活功的消費者力主， 챠于더常便利f品， 圻

制品及食品炊料， 烟酒的需求絞高。 來客方面， 剡受到星期假더或

勻候， 季翁等影“向。 例如， 토J’國家公因或台末風景仄附近等。

    台濟地匡人ㅋ憤于더m品不大量緖存， 常需흇財才畇푯, 所以

터f品톱攻畇푯量小， 消費者井不숙走得太遂， 去큐伐价格低， 亡

告吸引人的地方去꼿， 故此美商店必A接近市坊, 끄’소別商店之影

“向商圈小。 其安， 쨔于7‘ELEVEN便利商店而吉， 商圈屆性的臼

英， 붇有助于菅迲}}驗之統汁分析， 借비亦助建立定位， 商品管理

等， 以使連錟休系在拓展(J市泣程中， 바鏑短陌生商圈的摸索期，

期能移植美似商圈成功的}I菅Know- How, Li(便It竟爭쟈手투‘

步取得商圈之最佳地址井提高荻利， 묘物流配迭能力所及之地方，

商店就升到那里， 以拉大勻竟爭쨔手之展店能力的差距。

t， 便利商店i育費숩行力特性

    隨着菅梢理恰的 H 盖受重柳， 孚者什X寸菅銷活功最最重要的主

魚— 消費者， 提出各秤消費者行力之定乂芍模式。 以下力孚者챠

消費者行力所下的定父:

    Pratt (1974 年) 執力， 消費者行力是指央定畇푯的行功， 也

就붇以現金或支票交換所需的콘品或方各的行力。

    BerkmanWGilson (19814) 定乂， 消費者行力是人介”〕使「市坊庶

品， 所灰事的活功， 其콘品包括有形的商品和无形的服多， 知枳等。

    Schiffmanfo Kanuk (1987 $) 提出， 消費者行力是消費者챠

于那些能構쿄他佃需求的콘品及服各， 所表現出的搜큐， 畇쫏， 使

R, 坪佑及妊理的行力。

    Engel, Blackwell 和 Miniard (1993 ty) 汰力， 消費者行力是
消費者쨔于츤品及服各的荻知， 消費及姓萱的相쫏活幼. 仇括其事
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前베事后的央策泣程。

    隨着商圈形恣的不同， 消費者的生活形恣相x1f表玔也就有所差

뮤， 其X寸便利性需求的內容在形式上也將有所不同。 消費者力求빠

同芍商品的便利性而至部近便利商店畇物， 主要是消費者受到便利

商店商品品-Tin,致千秒， 服各佳及玗境勻氣好等今人病意的因素吸引

所致。

    此外， 根据7 - ELEVEN高屛C 2000年度消費者行力倜査昱

示， 石丁以;探近年來消費者至便利商店通路Z消費行力→勻消費ㅋ

性。 倜査W,-料昱示出性別培枸男女比例力7:3， 年杳今晨剡大都介于

13∼60 步。

八， cvs 商圈形志勻》’肖費者行力之폿系

    由于周休그더的文施， 勻交通工具， 通鄒’役各的普及홍因素，

使消費者쟈距寓的批抗心理逐淅減驪， 消費活劫范囹因此而p̀大。

消費者的生活不再局限于某』特定范囹內， ‘미能因住宅芍工作地点

不同或尸外休「*7따同的增加， 提高了到都승匡活功或到旅游地匡，

多棋地仄汎光消費的机令， 同咐也增加了達接旅游景点和偏}}iA

的主干道的交通流量。 迭佯杜승生活形恣的枋交， 代表着消費者不

再固定于某4，特定商圈消費， 而是숙在不同商圈同流功消費。 然而

无裙在何科商圈范囹中活功， 消費者都令有便利性的需求， 요隨着

活功디的的不同， 呈玔出多桿化需求的局面。 因此， 也5成商圈之

同的竟爭， 以及商圈同排扶效庄。最典型的例子是， 玔代消費者在

休假H往郊仄旅游地移劫的玔象， 造成都心型商圈cvs立塏下滑，

而旅游型商圈 內 cvs 皿琉剡增仗的姑모。

    力因庄消費者生活形恣的枋交， 浦교不同商圈待性的消費者줆

求， 達錟便利商店‘미依据所具有的地点的便利性， 티ㅔ‘비的便利性及

商品或服各的便利性드소主흇的特性， 井根据消費者于不同范囹之

活功形恣， 于所在的商圈， 因地制宜， 提供差묫化的商品美別， 凋

整商品比例等， 以淸쿄消費者于不同商圈活劫之便利1i生需求。 以團
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4-1力例， 分別倪明消費者行力芍地点便利性， 昉同便利性及商

品或服各便利性， 四者之同在不同業型商圈的失系。

田 4 . 1  cvs 特性勻麥볍費숩行力之失系

    (.) 地点使利性

    由于工作地点勺住所分寓的生活f恣， 政府安施周休갸 ㅣ， 交

通道路建役， 交通工具普及芍T吉息通信准步폭因素影“向， 提高T消

費者活功的多佯性芍流功性， 使消費者有Rf多的机令逃人不同商圈

活幼， 迭代表着消費者在不同商圈的消費机合比以往增加了i午多。

例如， 周休드더增加民余至多棋仄參芍宗敎， 文化活幼的机숙; 工

作地点勻居住地的分萬， 形成都令芍郊GK丙英型商圈消費需求的消

緩。 但无泌在何仲商圈活功， 消費者必然有便利的需求。

    如此便뮤致消費者在各수不同的商圈內活功叫， 也츤生짜便利

性需求的差뮤化。 例如， "9.21” 大地震格原有的中部A光人潮，

吸引至南部=,- TP ， 使位在星7的7 -ELEVEN于假Fl期同， Q常生

活F品芍旣制品的銷舊甑明昱增緩; 而前往星丁的主要干道之7-

ELEVEN， 其安財性的炊料或熟食之梢舊械也隨着提升。 此外， 以
就立者而言， 因大玗境造成消費者行力的枋交， 也吸뤼7-
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ELEVEN至不同特性之商圈展店， 相校于其他竟爭者， 形成立地
上的差뷰化效盖。 例如， 7 - ELEVEN 近年來于旅游型及郊匡商

圈， 有增加展店之趙勢’。 7-ELEVEN遍布全困各美型商圈的3700

多家達錟店， 密度高正x Lit淸쿄消費者在任何商圈內之需求。

    (=) 댜히‘뎨便利性

    就빠同便利性而吉， 大玗境的改交， 使消費者的生活方式E加

多元化， 如夜同菅立뾰秒增加， 夜同娛矛及保夜工作的机令也隨之

增加， 使保夜H寸段的便利性需求也隨之增료蚤。 根据高屛匡 7-

ELEVEN表示， 都心型商圈中位在娛矛坊所， 如KTV, 屯影院，

PUB等周也的便利商店， 在保夜빠段的菅쇼甑， 述高于」般昉段。

烟酒， 熟食等商品， 剡是消費者于探夜昉畇쫏比例最高的商品。

    此外， 都令匡至-多憤， 旅游匡之同的主要干道， 消費者因松距

寓的交通移功昉同， 具有安H寸性的便利需求。 位于干道型商圈的便

利商店， 郞提供了迭些流劫客M物的便利性， 24小Hf菅止全年无

休的th菅方式， 的碼淸x消費者在任何빠同的需求。 干道型商圈的

消費者， 剡多半Nq-3}淸凉炊料， 熟食퓨商品居多。

    (드) 商品成服各使利性。

    不同的商圈美型， 因其自然玗境， 生活方式及活功뎌的之差

뮤， 使消費者行力特征明昱不同。 因此， 便利商店也隨商圈英型，
倜整不同商品或服各姑枸， U淸쿄消費者于不同商圈的便利性需

求。 例如， 位于較偏述多棋地匡的7.ELEVEN， 新A羊的乳制品及

面包梢嘗比重較高， 主要因素在于達錟便利商店高效率的物流配

迭， 相較于其他}l菅形恣的商店， 校能提供此美3E新화的商品。 位

于都，心型或多棋型住宅仄的消費者， 剡有校多뺘同停留于便利商店

內， 因此漫函， 余志等f吉息美商品， A舊比重校其他商圈高。 此

外， 根据高屛匡7.ELEVEN表示， 位于토丁旅游仄的商店， 其生

活R뗘品的銷焦甑， 高居台潽地匡之冠。 昱示出在旅游型商圈內之

消費者， 쟈于댜用品笑빠的便利性졺求， 述高于其他英型的商圈。

    由上迷파知， 現代消費者的活功范圃不再局限于某‘定点， 受

消費者行力流劫化的影咆， 有Hl在住宅附近活功， 有吐則在.tPA K
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活功， 但他介’〕쟈便利性的需求처J是不交的， 交的是淸쿄不同生活情

境的具休便利性之商品及服多內容有所差튜而디。 因此， 7-

ELEVEN力因庄消費者移功性的提高， 除了于不同商圈美型倜整

商品全吉枸外， E授枚予店緩或加盟主미根据商圈之差4性， 澗整商

品坊枸比重， 商品隊列方式及貨架揆役位萱等， 耶所渭的彈性合

W, 以提供消費者隨빠同， 空同及터的之不同， M푯便利性的商

品， 井提高便利商店之服各品炭水准。

九， 拮沈

    台濟地仄的便利商店在20世妃70年代末， 逐淅完全取代珊슬坑

余貸店， 玔ㅁ成力人令’J常낏勾쫏더常用品的地方， 而便利商店灰第，

家的7 - ELEVEN出現， 到玔在有富群OK， 全家， 坑‘面包， 茱

氷富等， 都是以達錟形恣出玔， 除了宜菅夕「汪有加盟店， 所販奕的

物品价格不大石丁能交功公定价格， 트其促銷活功미能有影“向其他r‘

商銀准， 然而就商店的r”告來沈， 松期宣f슬的姑무使得人1i7과便利

商店츤生刻板的效무， 使得人仙看到外貌便知是便利商店。

    根据本咨坊무友玔， 因力玗境改交， 周休과ㅓ推行等， 使得商
圈改交， 其中， 消費者漸淅交得較注重生活品炭， 喜好休困活功，

大都前往多市棋， 畑’景Cx或游尿匡等， 因此미能造成原本多家竟爭

的都市型商圈衰退， 而多棋型， 旅游型勻干道型商圈增K0 姑보昱

示， 不同商圈的消費者， 其畇푯行力芍特征是不‘佯的， 但忌，休來

看， 消費者是喜次L及ㅋ憤在7-ELEVEN內畇物， 因力消費者覓

# 7 - ELEVEN 미淸교他0atHl'隨地畇物便利的需求。

    21世妃初， 高科技티被亡泛地加以迲F， 允其是回啄回珞H寸

代的豹fs。 而便利商店的主要坼求力 “便利， 郞빠， 快速， 服各”

等， 加上狡特的物流通路， 都是츤뾰竟爭力的利基点， 因此， 力迎

接屯予商多H寸代的刹缶， 7 - ELEVEN在帆有的뾰各不斷革新芍洗

步外， 호庄加速投立企뾰回站， 姑合回珞虛扱商店， 枳扱机戈q利”

通路從勢’， 友展回珞畇物， 井勻制販同盟合作或뮤뾰策略0盟共同
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뀨쩟市粉， 突破現有콘品同庾性高的限制芍持鍈展店的困境， 뀨創

新商机勻服各甑域， 迲到永鍈}l菅的뎌杯。 台潽地匡便利商店的竟

爭더趙激烈， 市坊B朝向大者恒大的寡占竟爭友展， 未來드죠年

內， 市坊將逐淅抱和， 整合井畇風’潮格愈演愈烈。 力迎接致字旿代

的來幟 7∼ELEVEN座以新思堆芍新做法， 坊合屯子商各來創造

I替在的新商机， 增准菅迲塏效。 力了使其屯子商各ig}菅得心庄手，

惟有密集展店江商店芍消費者횻接近， 3E便利才是根本之道。
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第죠章 資源基硼聊点探付流通
        集 困 的 增t策略

    승:，奪*} EK-)-I企lk某[l부衲병vU釗A爻力杖，상， 20 -9 ft 80

추代中幼名后， 肉十띠氏所得增麵， 攻府卉灸政茉卄型艾4

夕「某困地人台;;奪地匡卞盼子띠素(牽1」澈下， 答某困斗티地股ㅅ

流瑥卞珊， 띠V6)70地승‘2奪地匡流瑥卞f*昑增及, 各流璲某困

ial 0h无爭t’淋淋受P1礪0。 X.企ik某Rl-:9 1,q前台>}},Cx

夭횻耗樓〈》丸瑥某困， 其“숯品余】塏쑈A?家， -- 1 %*耕企上

f源， 且띠ft鋏內궉’ 띠素-11斗E使艾가궉’杯塊名財】̀戚， 促使才爻

汁쑈쑹臘瑥후」k， 井卄埃增-V-, 形戒其‘鷺艇累略츠形志。 木

횹α丈Ak口瑚츠理化力寒‘숙， 井瑥地소案사兌木淺， 今析枋‘

.企止某困卄0-쥴令企죠汗源基hi4, 井r付其J鷺長地程， 股汁

流̀瑥후爻츠七台私， ㅉ艾횻초홋츱令w 4t增及茉輅， 最后V-出 ㄵ

T드수누麵:

    1.企」kf源-11之杓勻蠟卄， 宥利十企크k增長茉恪티林츠

地点’。

    2. 企:1k ,fit卄t汁源寒汕上， 쟈內 궉’숯且鹹띠紊及夕ㅏ궉’却沈

찌 紊oh-ik-}*, 令形미勺其璿及累輅地錚。

    3.企爻璿_r-_茉恪틔林츠地成， 宥助十卄埃ITf요企」k

汁源。

    企뾰之所以能創造超甑利力‘치， 刪是來自于企血內部資源的差뷰

性， 貝p无法以交易方쾨或他人元法模彷的資源。 因此， 以資源汎点
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思考企뾰策略， 其重추見的力企立本身的茶件勻能耐， 조然外在坪境

茉件不容忽挽， 但面쟈外部挑故所庄具各的資源或能力也不容

小慨o

.， 喙起

    부期台濟地仄的企쇼集困皆以制造止力核心， 隨后再往流通，

金融， 佶息， 娛矛， 餐炊等服各뾰拓展91菅領域， 以仕大其企止集

困版團。 20世妃80年代中期之后， 台濟地匡鈴，疥坊枸之生巨大交

化， 在츤뾰沽枸上， 服各立比重述超泣制造止， 而此빠也正是台濟

地仄流通市tk友展迅速昉期。 此玔象主要源自于 “匡內市th吸引

力” 及 “匡外市tk推力” 作m的坊무， 前者包括台濟地仄因民所得

增加， 促使消費能力提升， 台漕地C政府肄:止政策擁뮤及企立同激

M竟爭等因素; 后者則是先堆因家市粉成熟， 机模鹿大的流通立者

뀨始逃ㅅ台渣地匡新卉流通市th。 此丙項因素加快了台濟地仄流通

市粉于so年代中期快速地增鵝， 同H寸台濟地匡流通事立也有昱著

的遂步， 各流通集困同的竟爭便牙始受到礪뎌。

    터前， 台濟地IK流通市th,中， 섬括制造止者， 流通立者等行

뾰， 基于不同功机， 竟相投資}l菅流通事止。 少部分友展較迅速的

零舊뾰恣也逐浙拾失， 트其企立机模디쟈庶品的市粉，流通秩序j土生

巨大的影畇力， 표具有主宰上游F商的安力。 甚至有部分挽模大的

零舊上者， 除了-4鐄保耕市th,提高本뾰之市th占有率之外， E朝向

多角化鎰菅及展， 利M所累枳추富的9S菅資源， 投資뀨友新事立。

因此， 近來所渭 “流通集困” 逐淅成5， 而未來台濟地仄市坊姑枸

趙向信息化· 服多化友展， 无疑將助松流通集며之加速增K0
    坑，企止集困力 뎌 前台潽地仄最具机模的流通集困， 其부期以

食品制造뾰力9}菅核心， 之后隨着杜令9}浣玗境交化及竟爭等因

素， 井有蜜于企立本身之未來友展， 뀨始活f企뾰集困姿源， 投人

流通立之鈴菅。 坑」企뾰集困쑈期投資流通事뾰， 倒造了强大的

“通路竟爭伐勢’”， 的碼仕坑，企뾰集國取得了콘品在市坊上的流通



第그篇 多魚化勻口除牝

主뮤杖， 元形中촌生z.以阻隔竟爭쟈手堆人市坊之障碍效무。 若格

琉‘企뾰集函分成制造立芍流通뾰丙大部分， ‘見察丙者在企立集困
內之重要性消仗交化， 无始就菅立甑， 增橫率， 利荒等來分析， 現

附段皆是流通立姓逑制造뾰。 由此'"J知， 流通事立的鎰菅， 쟈于坑

，企立集困的增卄具有拳x輾重的地位。

    琉』企뾰集困由多元的策略集困所枸成， 主要的策略集困包

括: ①台濟地匡最大使利商店1坑— 琉‘超扱商店 (7-

ELEVEN),, ②供座商品蛤上注遍布全因便利商店系坑的物流中心。
③台潽地仄最大量販店포坑— 家矛槁。 ④슬菅貿易供戍准디商品

的南騈熒易。 ⑤琉等全因뤼舊뾰各的各匡菅뾰所， 特販， 自功販女

机等죠大策略集困。

    而以 7.ELENEV力首的9'1菅困叭， 也梵借츙 20 多年투枳的

達錟91菅管理el轍 5技木， 多魚化投盜, 陟鍈成立捷盟菅銷， 坑奕

包裝， 矛淸服各， 坑;生活事立， 坑‘型汞， 琉，星띱克， 坑』上

海토B克， 琉’信息等流通事뾰， 또成琉‘企立集困下的流通枕集

困， 增添通路竟爭伐勢’， 井使集困增松茁杜。

    琮合上逑， 本咨拭團通泣分析琉」企쇼集困其在押有特定企立

姿源的基拙上， 探付其增仗泣程， 投資流通事止之功机， 井i兇明琉

‘流通集困形成的主要四秒增緩策略是: 企쇼重整， 刎新， 延伸能

力， 延伸市* I 最后提出-}j准‘步付裙的相失I Mg.

그， 資源基拙聊点

    Wernefelt (19844) 是首位提出姿源基拙汎点的孚者， ik力

企立是由有形勻元形的灸촌所俎合而成， 井U由內向外的策略思考

iE輯， 主張以 +姿源” 取代 “촌品”， 宋思考企쇼相美的決策。 企

뾰之所以能m造超甑利Ilk, 則是來自于企쇼內部資源的差14性， op

元法以交易方式或他人元法模伉的資源。 因此， 以R源汎点思考企

뾰策略， 其重秘的力企뾰本身的茶件芍能耐， 量燃外在玗境茶件不

容忽柳， 但面쟈外部挑故所成具各的姿源或能力也不容小慨。 因
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此， 公히或事뾰的管理者庄管理多元化的資源， Lj荻得持久性的竟

爭沈勢， 准而迲到短期言技期的鈴法利A (Mahoney and Pandian,
1992) 。

    쨔于企立資源的分美， 渚多孚者各有不同的看法。 Barney (1991

年) 格企皿資源定又力: 所有能使企立抉’行策略， 以改善其效率芍

效能的盜콘， 能力， 企뾰特炭， 信息芍知枳等， 미仄分力: ①安休

資源 (tangible resources): 包括机器， 役各， 「膚， 姿金等미接紬之

生方性資源。 ②非安休姿源 (intangible resources): 包括技木， 信息，
知枳， 슬利， }I菅能力等元E資源。 ③外在姿源: 指資源量非企立

所捕有， 但需要뺘郞Pf取得之資源。

    企뾰之最杵디的力荻利， 如何有效迲”企뾰資源， 突力企뾰重

흇之管理深趣。 而其成功的尖健在于， 資源迲m的差튜性， 而非姿

源的多寡 (Penrose, 1959)。 如上所迷， 企뾰的姿源乃企立竟爭芍

增松的主要功力來源， 若能持鍈堆持芍建枸有价疽之資源， 즈必能在

竟爭激걋l?J的市坊上， 形成企뾰增仗的功力源泉。 本咨將引m Bar-

ney (1991’年) 과企立資源t定乂: 所有能使r商執。行策略， U改

善其效率芍效能的姿庶， 能力， 企止特1A, 信息芍知枳等， 井將企

뾰W源仄分力有形盜源， 无形資源及夕「在姿源。

드， 增鵝的zh机

    健全的增价A公히策略中不바或錢的重흇方向之』， 同Olt也是

高餃管理者必販克服的挑哉， 原因在于企立增狡具有下列重흇性

(Canals, 2001)。

    (.) 內部醮

    1. 招募及保留人才。 成功的企뾰是由侊秀的人才所俎成的，

i午多9}理人格吸引， 招募， 保留人才， 机力，下『扱力重要的任各。

因此， 企뾰庄提供今人有共趣的， 솔立的挑故及汁剡， 展玔짜未來

及汁M的熱情， 或友展新机숙， 才能主召募及保留仕企뾰生存芍成功

的人寸。
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    2.촛破成熟1',l-뾰的困境。 以事上的汎点而吉， 成熟防段指的

X寸象多是콘品， 而非庶立。 郞企뾰或콘뾰有着成熟防탔的콘品， 而

非企血或콘뾰姓于成熟防段。 因此， 企뾰惟有不斷地增緩友展新之

品或新事뾰， 方能鎌脫成熟防段的困境， 碼保企立得以永鍈i}菅。

    (=) 카部뗘素

    1. 吸引資金。 投姿者승依賴i午多因素來恤助其制定決策， 期

望的投資扱酬便是其中之」， 而影‖向此交量的因素相씌多， 但最重

要的則是取央于企立是否健全及具有堆持增仗的能力。

    2. 管理替代的風險。 企立不仗AI拭씁避免콘品注ㅅ衰退防段，

트庄預防竟爭者將之品推向淘汰的命迲。 之品的替代或棋彷p丁能友

生在任何庶立， 트미能죤重地影“向企쇼收ㅅ。 因此， 了解企뾰增技

的新市粉机令， 將使企뾰克服被替代及被模彷的挑故。

    此外， Penrose (1959ty) 剡是以資源及玗境的角度， 格琇使
企뾰增松的因素Cx分力內部因素芍外部因素。 內部因素包括未使f

之生庶服各， 特殊知枳能力; 外部因素包括需求增加， 新友明的机

令。 也有孚者以期望的梢舊甑或利A是否迲成， 以決定뀨友新事쇼

芍否， 墳朴策略机戈J的差距 (Kotler, 2000).

    琮合上迷， 石丁得知企立增松的功机源 自 于企뾰內部芍外部丙者

的斗姃功力， 前者包括企立本身資源的建枸芍堆持; 后者剡力配合外

在玗境交化而必販准行策略枋換。

四， 增釜策略

    追求增媛是企뾰生存的本炭之』， 力适痙內外部因素的差튜,

其增緩的方式各有所不同。 Kotler (2000年) 格企뾰增松分力密集式

增松， 整合式增价及多角化增쑈드矜美型。 密集式增松是依企뾰玔

有的事立， 逃，步큐求增狡的机令， 如市坊渗透策略， 市粉뀨쩟策

略及之品升及策略; 整合式增松力建立或取得芍企立玔有事立相失

的机令， 例如， 向后， 向前或水干整合; 多魚化增松則是增加具有

吸引力， 뵤芍現有事立不相失的事뾰机令。
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    Canals (2001 年) 則是依据市坊及企뾰資源的基拙， 將企止增

价匡分力四秒方式， 如表5.1所示。

表 5 - l 企뾰成釜方式

市粉/厠客

現有的 新的

姿源及能力

現有的 企뾰重整 倒新

新的 〔伸能力 篒止伸市粉

熒料來源: Canals (2001).

    企뾰重整乃企뾰在텨前的市坊， 迲R玔有的資源及能力刎造增緩

的机令。 刎新力迲用現有資源及能力， 芍新願客撻行接蝕。 部分企뾰

승拭着通泣井畇或策略朕盟， 以延伸其資源或能力， 庄R于다前的市

笏中。 옵有些企뾰剡是通泣井殉或策略朕盟， 向新的市粉延伸或接蝕

新的)販客。 由于本咨拭田以姿源基拙的汎点鎌付企止增松策略， 故增

技策略的分美將以 Cailals (2001 $) 的四秒增1슛形惑力主。

    逡』步探i寸企뾰增釜的泣程， Chandler (1990 $) 汰力， 企뾰

初期迲R机模鎰，擁芍鎰驗曲鍮敎’大其鎰菅机模， 追求市粉板뮤地

位; 其后， 再迲F范峙鎰‘浣汰事新的鎰疥板域。 在 “机模” 勻 “范

峙” 丙干中利盖的交互作폄下， 使企뾰挽模R盖牡大。 因此， 汎察企

뾰增松的功恙泣程， 是在不斷地追求 “송L模鎰‘擁” 芍 “范峙鈴驪”

所倒造的效率中茁牡增松的 (못思寧， 2000年)。 由此功恣逑程미

쩟珊， 企뾰擬源若能有效利R， 將力企立創造E多的价疽。

죠， 銃-流通集因槪況

    本咨鎰泣쨔流通集困松期友展之X見察， 井搜集大量相失枕扱資

料保ㅅ分析， 뎌的在于通泣쟈某，콘立中具有代表性的소案加以硏
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究， 以深人了鮮其管理及安各之意涵。 本咨剖析其如何建枸勻堆持

企上姿源， 井适I地投盜及展新事뾰， 以使企쇼集困不斷地增仗茁

杜。 以下輟’明琉‘流通集因的31菅槪況。

    (.) 싸公히之爰展

    坑』企上集困形成的泣程釣파分力드大防段: 1949 年以前力

第0防段， 以汰事商뾰폿奐力主， 同빠투枳巨大商뾰資本; 1950

年以后則力第드防段， 在투枳相솜商立資本后， 配合h빠中困台潽

地仄大力推功工뾰及展政策， 由商뾰甑域杖大投姿到制造뾰領域，

井累枳巨甑콘立姿本; 20世妃70年代后期是第드附段， 隨슘杜승

鎰‘漆玗境交化， 活fi*-뾰姿本， 以台潽地匡食品뾰尤失的坑，企뾰

力核心， 枋投資流通콘뾰， 倒造 “通路竟爭沈勢’”， 取得콘品在市

粉上的流通主뮤枚， 无E中x寸竟爭者츤生市坊堆人壁全效무。 迭些

“由商뾰而工止”， 再 “由工皿再商立” 的企立集困鎰菅交革往程，

是碼保往后坑』企뾰集因得以友展， 逐淅形成的重흇契机。

    若把坑』企뾰集國分成制造뾰芍流通뾰丙大部分， A察西者在

集困內的重要性交化消松미及現， 皆是流通立姓逑制造뾰。 至

2001年底， 坑』企皿集困由챠公히所枋投資芍流通事뾰相美的主

要子公히， 如表 5-2 所示。

表5-2 銃.企뾰投흇之流通후뾰 (至 2001年底)

子公히 事止 內 容 持殷 (%)

1.南朕因I VTI灸易 (股) 公히 逃出 디 뾰各 99.99

2. 派來波來 (殷) 公히 r’告刎作 51

3.捷盟行梢 (殷) 公쾨 配銷立多 51

4.坑，超商 (股) 公히 便利商店鎰菅 40.14

5。坑’工洲 (殷) 公히 超市， 旅棺뾰各 50

6.坑」星B克 (殷) 公히 伽삐達錟店 45
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子公司 事뾰內容 持殷 (%)

7.世半企뾰 (殷) 公히 冒隊螢易 30.38

8.統圓事止 (殷) 公쾨 商品物流 100

9.琉-姿爪 (殷) 公히 資鄒。系坑升友 13.15

10. 琉;琮合征券 (殷) 公히 琮合征券뾰各 23.47

11.쵸通票券金融 (殷) 公히 票券鎰妃 14.46

12.光犬谷物 (股) 公히 大宗物姿逃 ㅁ 11.57

13. 죠通商뾰銀行 (殷) 公히 商뾰銀行止各 4.99

14. 忙通商뾰根行 (殷) 公치 商止銀行止各 1.69

15. 玗拳征券金融 (殷) 公히 有价征券之融資 1.75

16. 坑仁茹品 (殷) 公히 爽 品 그之各 51

17. 坑‘飾品 (殷) 公히 芍品i}쿼 73.74

18.坑‘有机事뾰 (殷) 公히 有机슛品뾰各 50

19.毓‘褙工 (殷) 公히 販女油品， 汽革淸洗 67.3

20. 家褐 (殷) 公히 量販店壘菅 40

21 . 坑’面섬耆奏店 CVs 力a盟店鎰菅 公히宜菅

22. 坑昶行銷 (殷) 公히 低溫物流 40

23. 坑‘武藏野 (죠) 公히 숯品制造批友 40

姿料來源: 毓』企뾰。

    汰表5-2中미友玔， 坑』企뾰集困由샤公치枋投資流通콘立

的事立板域， 橫跨商流， 物流， 佶息流， 金流及其他服各뾰， 堪秒

台濟地匡最具突力的流通集困。 此，完整的流通事立子公히群， 在

集因內部倒立的鎰菅方式下， 不斷衍生出新事立。 他伯創止初期接

受公히投注各秒i}菅姿源， 郞使，昉妊于긍損狀惑， 但仍堡持褘期

投資, 碼保宜到成功力止。

    (=) 子公司之爰展

    坑‘企뾰集困投資的流通事뾰中， 뎌前在市:盼上最具影“向力的



第=篇 多魚化勻匡ram化

分別力: 坑」超商， 家樞公힉， 捷盟菅銷及坑昶菅Im, 前丙者力商
流部分， 后丙者則屆物流部分。 其中坑，超商 (殷) 公비是坑，企

立集m }l菅便利商店零舊R恣的流A事立， 2001 年菅뾰甑釣迲新

台甬647仁元， 力台潽地匡零舊市笏的領뮤者。 全公히在台潽地匡

本島及金[I， 芍租， 澎湖寓島地仄展牙達錟鎰菅， 店補致迲2900

多家， 2001年E將鎰菅欣角延伸至菲律其。 坑‘超商堪和「坑，企

과二集困流通策略公히群中的 “搖橫村ㅔ， 由무期達鍈7年的궁根，

被机力同甁事뾰的흄境， 伍鎰致枕俎規交革， 螂于在1986年交成

金牛事皿， 룝年力샤公히提供不少資金來源。

    此外， 琉‘超商本身也孚-94公히的集因內部創立模式， 호制

注錟 Ls菅技木， 再投姿其他流通相美的達o事立， 如表5-3所示，

不始在本뾰或非本止都枳扱投資 }l菅， 포成坑』企立集困下最大之

流通吹集困， IP’大了琉』企立集國的流通事뾰勢’力。 如上所揭，

坑』超商以流通服各뾰力事止核心的考뾰人才， 管理技木， 資金等

有利的L菅W源， 在坑，企止集困整休事뾰的及展上， 无疑扮演w
-*문t}重的魚色。

表5.3 銃-超商 (股) 公히投資之流通事뾰 (2002年4月)

子公 히 事止內容 持殷 (%)

1.捷盟行0 (股) 公히 配迭슘傭 25.00

2. 坑』琮合征券 (殷) 公히 征券鎰妃 自 菅承쑤 2.48

3. 坑;征券投3F佶托 (股) 公히 征券投姿信托 7.60

4.琉奕힝裝 (股) 公히 섬裝容器 26.016

5. 矛淸服各股价 (殷) 公히 淸佶P 品租賃 3Q奕 51.00

6.琉;生活事뾰 (殷) 公히 苗汝 티 用品百貸 100.00

7.琉;整合 (股) 公히 百꼇型쿄販嘗쫏羹 100.00

8.仁暉投瓷 (股) 公히 슬뾰投姿 100.00

9.坑-資i孔 (殷) 公히 資刪服各 54.17
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子公히 事立內容 持殷 (%)

10.梳;國啄升友 (殷) 公히 國阮投資 3.33

11.琉‘星B克 (殷) 公히 伽떠隱及附屈品販嘗 50.00

12.首阜企管 (股) 公히 商品管理厠同 100.00

13. E通票券 (殷) 公히 金融服各 0.02

14. 琉，精工 (股) 公히 販女油品， 汽牢淸洗 66.3

15. 大簪’通文化行뵘 (殷) 公히 余志配迭 100.00

16. 琉.」有机事뾰 (股) 公히 衣六品批及零嘗뾰 30.00

17. 坑昶行梢 (股) 公히 低溫物流 60.00

18. 坑-」武藏똬 (殷) 公히 食品制造批爰 60.00

19. 坑家 (股) 公히 家具批友 15.00

20. 琉」速迲 (殷) 公히 快逋貸迲 80.00

21. 就뾰楕扱姿i孔 (股) 公히 求才余志及困站 5.43

22. 坑」超商堆京控 (般) 公히 控股슬企投姿 100.00

23. 坤基刎止投姿 (L) 公비 슐止投灸 6.667

24. 琉‘雅珊珂 (殷) 公히 海苔制造銷嘗 51.00

25. 琉‘蚤娜多堡 (股) 公히 面성制造銷舊 60.00

26. 琉，皇帽汽牟,1貨 (殷) 公치 汽.牟積品販舊푯奏 15.00

27. 博客來效位科技 回珞咨店 50.025

28. 統쳅科技 屯器机械슛裝批友 100.00

29. 坑;世界工程科技 机械슛裝及室內裝演 70

30. 大매高l島屋 ff貨 炊寅易뾰 16.667

31 . 坑--.高島屋 죠貸餐炊寅易뾰 50

盜料來源: 琉-;超商。

‘노.

j\ ‘ 銃.流通集因之企뾰資源

    本咨뤼RBarney (1991$) x寸企立姿源之定乂: 所有能使r

商抉’行策略， 以改善其效率芍效能的盤동츤， 能力， 企立特炭， 信J息

능知枳等， 井格企立姿源匡分力有形資源， 无形資源及外在資源드
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部分， 分析坑，流通集困之企上w源。

    (.) 有形資源

    有形資源包括具有固定之能特征的安休姿콘及미 LA 自 由流通的

金融性姿혼 (못思寧, 2000年)。 坑‘流通集困 “由商立而工立”，

再 “由工立再商뾰” 的鎰菅交革泣程， 力坑』企皿集因조枳雄厚的

姿本， 奠定터后向珊代商뾰， 流通뾰杖充事뾰板域的基拙， 提供枋

投資新事立所需之資金。 尤其是坑;企皿集因在投資新事뾰昉， 怠

是由사公히主뮤， 용召集因內子公히提供，定比率的姿金， U分散

風’除， 整合集Ri ki菅盜源， 共同參芍新事뾰友展。 在財各操作上，

得以降低交易成本， 蓼’大整休集困利盖。

    (=) 无形資源

    无또姿源包。括技木， 佶息， 知枳， 슐利， f}菅能力. 杜숙資本

等。 坑‘企立集因內枋投姿的各子公치或事뾰部， 투期是在地喙多

奈， 血喙姻奈， 0兩徒因椽的人債美系下展升的; 力〈后， 依혔렁在此原

剡上뤼堆孚有現代管理技木的슐血kl理人才來拓展新事血。 因此，

整休汎之， 琉‘流通集困 內回珞式的俎枳形恣， 着安力集困保留了

i午多人才勻杜승人豚。

    自 1979年坑;企立引准촛困南方公히鎰菅的 7 .ELEVEN,

}A‘段Of,同的努力芍摸索， 井融合中西方}l菅的}l牡和心得，. 輅

于在台潽地仄的通路竟寨中義露失角， ·麻得台潽地匡零告立6主的

地位。 琉‘超商ㅢ .余年來的鎰菅， 使其却有零舊皿的솔A -k-: }菅技

木及達錟鎰菅知枳， 坑’企立集困善m此資源， 枳扱拓展新的事뾰

甑域， 如康是촛苗汝店， 菲律其7 .ELEVEN等， 묘숯뾰的物流技

木及稠密的達錟俎枳， 호有利于坑」流通集因及展t配事뾰， 如坑

』速迲， 坑昶低溫物流， 大智通文化菅銷。 此外， 格近3000家分

店由 POS系琉所搜集得來的第』手市場信息， 홋力坑，企쇼集困

无恰在庶品牙友， 庠存管理或人力資源管理上， 提供松汀策略的

利器。

      (드) 外部資源

    坑」企立集 困 創 力，人高淸愿先生松期袒任 台 濟地 匡工그l스忌，숙理
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事松， 海峽交流基金승董事及因民堂覓部委f等多項政商界要P,,

枳扱參芍111-1뾰씻展， 井芍政堂堆持良好失系， 使得琉』企쇼集困在

增-K;d,程中能順利向外界取得資金來源， 1l-, R情扱及技木合作的机

令。 此外， U食品制造立起家的琉」企뾰集困， 松期芍海內外原物

料r商， 通路商及海外相美立者堆持良好合作的堵무， 也力企쇼累

枳추富的外部姿源。 如此‘來， 琉;企뾰集困兼具多佯化的內外部

資源， 提供企立增卄的多項쳇机。

’b， 銃-流通集因增鵝之iui机

    9A』企뾰集國之所以扱力推劫投姿流通事立的i}菅劫机， "J汰

內部及外部因素探究， 以了斛其其正功机的全貌。

      (.) 內部뗘素

    1. 支配市坊劫机。 支配市坊是指企뾰利f所桶有的杖勢’來源，

쟈市thh上的通路成쿄加以控管， 꽈仄使他令〕能依自 己所期待的市tk行

力숭履行立各， 以荻取最大利洶。 如此以 “主灰尖系” 力基拙去思

考市坊鎰菅的制造뾰者， 將流通立者余포力其支配操作的쟈象， 流通

뾰者便成力制造뾰者的 “콘品銷舊代理者”。 全因性制造止者力了

碼保松期通路伐勢’， U利之品竟爭， 迫使其不得不介ㅅi}E菅流通

뾰， 重新俎螂더有的通路姑枸。

    琉4企血在成力台潽地仄最大琮合食品「商后， 力使整休生庶

汁剡IN利透行， 必甁쨔P'l-品的流通泣程加以控制， 횬至흇持鐄p’大

市坊占有率가’行。 因此， 央定介人投姿鎰菅流通止， 仄海外引遂新

零嘗뾰惑， 革新物流系坑， 改造4!3}뤼商制度， 突破f寺琉通路菅i츠形

恣， U硫保本身콘品在市坊上的竟爭伐勢’。

    2. 建枸勻堆持企뾰資源伐勢’。 若車以琉;企뾰和琉』超商于

2001年的鎰菅琉效做比校， 在年菅뾰甑及增松率方百， 予公치坑

，超商都比쨔公히坑;企立出色i午多， 而子公치的稅后摩利也迲到

4公히的」辛U上， 如쵸5-4所示， 뵤后者鹹 力前者的主要姿

金來源， 井提供쨔公히及展新事뾰所需的人才及管理技木폭姿源。
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坑」企쇼集困堆行垂宜整合1T-梢休制， 坊무流通部(J也帶功制造部

Il增技， 同H寸牡大流通部『그的俎枳初模。 除此之外， 坑‘超商所押

有的零舊솔立tE菅技木及達錟tE菅知枳， 也有助于琉‘企止集困拓

展新的事立板域， 如康是美飾汝店， 菲律宴7.ELEVEN等; 而솔

立的物流休系及稠密的達鎖俎枳， 剡有助于윳展宅配事뾰， 如琉‘

速迲， 坑昶低溫物流， 大智通文化菅뤼。 由此바知， 坑‘企뾰集困

借助新事立的友展， 持鍈不斷地建枸新資源井得以堆持珊有的姿源

從勢。

表5-a 統-企뾰勻統.超商輅챰披效比披 (2001年) .牟位:新台甬

年菅 뾰甑. 成松率 秕后摩利

琉。企뾰 333.48 仁元 3.69% 30.13 仁元

坑，超商 647.51 珊乙元 13 。 14% 18.42 仁元

姿料來源: 琉』企止。

    3. 俎輓再造。 除了商品服各的倒新夕ㅏ， 坑‘流通集困也重挽

俎枳的創新。 釜娜多堡， 自販机部(〕秧立芍坑昻， 坑;焚公因菅쑤

公히的成立， 是基于精筒行政流程， 降低資本P模井蛤予及展空向

所做的決策。 坑』超商旗下的枋投R事쇼， 例如， 坑‘f吉息， 大智

通， 首阜企管等， 均因力隨着机模的타盖俺大， 坑』超商的后勤支

援單位逐漸增松， 坑;超商力了瘦身， 狹立出來的公히。 量 “俎筑

再造” 是‘坂浩大的工程， 需要公치內部及外部成 .共同努力송執‘

行， 但其ㅒ丁使俎P,成코孚q̀*袒新슛任， 井迲f新的思考及決策模

式刻造塏效。

    (=) 夕「部뗘素

    1. 适庄忌，休玗境之交迂。 由坑，企뾰集困友展的泣程中友珊，

其在不同Hl期因玗境茶件快速交化而之生i午多机승或威跡， 逃而适

HI'的枋投姿友展新事뾰。 부期H本占甁台濟地仄빠期以商뾰投姿力

主， 八事丙岸貿易事立， 累枳虎大的商뾰資本， 力댜后投姿制造뾰

提供犬量的盜金來源。 故后着眼政府振共iM疥， 友展工뾰政策， 肌
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而投資坊規， 水泥， 食品等工뾰力主的制造뾰， 井累枳E巨大的庶

止盜本。 20世妃80年代U后， 台潽地仄鎰疥步人服各型鎰疥H7

代， 流通服各뾰共起， 琉，企立便枋而枳扱投姿流通뾰， 成功뀨刻

第ㅍ茶曲埃。 如今， 所投盜的流通事止的菅뾰甑□拯述超泣4休

事뾰。

    2. 墳朴市粉空同。 隨着台濟地X民八所得的提高及生活포恣

的改交， 商品通路末端的消費者04쫏行力也隨之交化， f寺坑的商店

□不能淸*-R代消費者的需求。 琉」企立集困洞悉市坊多佯化的交

化， 力了碼保톱소增緩中的市坊空同都能充分被掌握， 相-'a投姿-ki

菅提供溝X.消費者 “便利性需求” 的坑‘超商公치勻坑‘面包솔女

店事뾰， 以及提供淸z消費者 ‘’，枕A X.需求” 的家桶公히。 近
來， 조蓼’及餐炊服各皿， n珞咨店， 有机衣뾰等新共事뾰。

I노， 銃-流通集因增■怯策略

    八上迷企Ak4t }菅增卄功机， 拭着分析坑‘流通集因形成的增松
策略， 本咨依据Canals (2001年) 提出的企皿資源及市粉丙枸面，

白幼成四f中增松策略逃項沈明官。

    (.) 企뾰뵤盤策略

    企上호整乃企止在 디前的市坊r 迲用玔有的姿源及能力刎造增

松的机令。 統‘企뾰初期投資統‘超商빠， 量勵|缶達鍈t年궁根的

窘境， 但伍}I多枕俎451,交革， 隨着孚ㅋ曲裟作m的혼生， 机模鎰疥

效무隨之展玔， 以大量展店方式降低車店鎰菅成本， 輅于創造了企

뾰全休的最大利盖。 除了努力拓展加盟店致量外， 坑，超商也不斷

迲”第‘手的市t3}情扱뀨友뤼逃新商品芍服各， 井提升管理技木，
如뀨友新聯 便h. 彈性台w， 代收쑈各， 屯予商各取貸付款服

各， 此外井迲R集困內之銷同盟， 升友坑‘超商的自有品牌商品。

    《=) 刻新策略

    創新策略力迲쪄企뾰玔有的姿源及能力， 芍新FOR客迭行接紋或

逃人新的市坊 o 坑‘流通集困利m所累枳的達錟店鎰菅技木及泣剩
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的鎰菅資源， U “內部倒立” 方式， 投人尙未升拓的零舊뾰恣芍服

各立， 如康是美飾汝店， 星띱克伽뺘等， 井迲m솔立的物流休1及

稠密的達毓俎規姿源， 슛展宅配事立， 如琉』速迲， 大智通文化菅

梢， 坑昶低溫物流。 除此之外， "}f在台潽地匡鎰菅零舊達錟店

的iM轍, 拓展海外市th, 如上海星E克， 內地琉杰超市， 菲律宴7

-ELEVEN等。 而坑‘佶息， 首阜企管等， 原本묘是坑』超商的
部ㅁ， 后來成力솔뾰佶息公히芍企管願同公히， k后勤車位擺身交

力秧立챠外菅쇼的新事뾰， 뎌 的也是力了剌激企立的增松0

    (드】 延伸能力策略

    此策略是企뾰拭着通逑井A或策略璣盟， 來延伸其姿源或能

力， 庄f于터前的市t*中。 杜机坑』流通集困投資的流通事뾰， 多

勻外困知名流通立合作， 如坑』超商勻美因7 - ELEVEN， 捷盟菅

뤼芍더本菱食等， 均是在玔有的市th中， 力提高服各品庾, 而提升
企뾰之能力芍資源。 坑‘超商主뮤枋投資的新事쇼也是如此， 如矛

淸芍 티本DUSKIN, 琉』速迲芍티本大和迲綸， 均迲m坑』超商

玔有的市坊資源基拙， 琺』步提供大女便捷的服各。 此外， 坑』超

商汪迲R佶息科技， 뷰ㅅPOS, EOS等信息科技， 通泣VAN達接

企뾰忌，部芍各地匡亦公室， 達錟加盟店， 物流中心等相失車位， 倒

造情扱流的竟爭沈勢’， 3-4化琉‘超商在市th的lit뮤地位。

    《四) 延伸市騙策略

    延伸市粉策略是指企皿通泣井낏勾或策略駐盟， 取得新的資源능

能力，. 向新的市坊延伸或接紬新的願客。 琉』企皿集困枳扱큐求芍

台濟地匡之外的流通뾰者合作， 리逃k}菅技木， 喊少孚뀨摸索的Ulf

同勻含拭惜淏的成本， 加快准人市粉速度， 井提高成功机令， 如勻

引透法商家尿桶 (Carrefour) 之4l菅技木， 成立家褐公히友展量販

店市t} o 近來， 全佳跨몬便利商店， 量販店等流通事血后， 坑』企止

集困也芍더本高1% m百貨笠釣， 將在台北市佶乂汁剡xC成立第』家

坑*高島屋百貨公l， 借助더本高島jl-ff R的鎰綸勻슬立， 准軍百
貨立市粉, 요在高雄及台南也都有大型畇物中心汗友i十戈q。 此外，

坑』企뾰集因枋投資坑，致回， 推軍屯子商各中的 B2C 市粉， 主
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要뾰各包括格整合集困內部的l찌珞菅뤼事各， 井成力集困的ㅅㅁ

回站。

    由坑」企뾰集因的增緩策略來看， 友玔其充分利f集困內部的

W源， /方面Ul터有W源슛展新事쇼; 呂」方面同ㅐ寸建立新資源友

展新事뾰， 新fp 源丙者相補相成。 同빠坑」企뾰初期迲쪄鈍模4i

VF芍tW 曲鐄， 蓼’大i}菅初模， 追求市粉領부地位， 例如以食品立

允失kE菅之資本， 拓展坑」超商之机模， 井浙而形成台潽地匡零舊

쇼中之領뮤零嘗品牌; 其后， 再迲R范峙鎰，擁汰事新的事뾰領域，

如迲m琉」超商的솔立Ls菅知枳及財各， 菅梢， 管理等資源， 升拓

新的事뾰版團， 充分슛擇琮效作f。 于묻， 銃」企立集困在 “机

模” 勻 “范峙” 丙干中利盖的交互作m下， 鈍模더盖仕大。

九， 拮沈

    根据文畝回顧及소案描逑之徠付， 本咨提出以下的硏究命題:

    命甁1: 企止資源之建枸-li雉持， 有利于企立增·辰策略뎌杯之

迲成 。

    }A -流通集困內-4予互功的企止同尖系， 以共同出資參芍新事

Ak}菅之交叉持殷方式， THE由人코， 技木， 信息共同分享kE菅姿

源的形式， 的碼倒造了集困內i午多新事뾰。 此乃源于企뾰集困不斷

v’大事쑈范囹的 “市irh1-.V?化” 岵무， 刎造了內部市i3A鈍模， 使原

本不碼定性高的市坊交易， 得以由內部市坊之自家人交易形쾨予以

替代， 郞迲쪄集困本身所桶有之W源， 因此造就了新事뾰的슛展。

例如鵝期累枳的財多w源， 杜令w源， 知枳資源等， 均力坑‘流通

集困提供了厚安的增技基硼， 井倒造了多元的增松机승。

    命甁2: 企止在特定資源基砒上， 쟈內部俎毓因素及外部玗境

因素的i1k知， 숙影“向其增仗策略逃抒。

    坑』企立成力台濟地仄最大琮合食品F商后， 力了碼保卄期通

路從勢’及因座玗境茶件快速交化， 以有利于촌品之竟爭， YA使其介

人i}}菅流通괴 。 注行垂宜整合ill-, A休制的姑무， 也促使流通部「J帶
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功制造部(〕增緩， 同빠蓼̀大流通部(〕的饅},R机模。 此外， 조娜多

堡， 坑;焚公0菅A公司的成立， 剡是基于積筒行政流程， 降低W-

本机模井蛤予及展空同所做的決策蓼 坑‘信息， 大智通， 首阜企管

홉， 也因力隨着机模더盖庵大， 琉4超商力了瘦身， 而it立出來的

公치。 由此피”知， 坑’流通集因之增緩， 无絶붇 枳內部因素或外

部玗境因素， 均是剌激集因增松的功力。

    命甁3: 企止增技策略뎌杯之迲成， 有助于持鍈투枳企立W ,-源。

    汎察坑)流通集困的增緩泣程A玔， 其初期以食品立允失kAn菅

所累枳之姿本뀨倒坑」超商， 漸准地遂셔鈍模}N芥勻}}}}驗曲鍮， 持

鐄蓼뇨大i}菅机模， 追求市坊11뮤地位; t后， 迲「坑，超商티友展

靭FI有姿源再友展新事皿， 使姿源友押琮效作m， 如康是촛飾汝，

琉』速迲， 坑，토띱克等， 井뵤成立上海坑，星□克伽뗘튼， 投竅菲

律 冥 7 - ELEVEN 和 中 困 內 地 坑 杰 超 市 ， 正 式 將 台 7穹 地 匡 7-

ELEVEN的鎰菅技木瑜出海外， 牙始力跨出流通集因因隊化做准

各。 由此p丁知， 坑』流通集因通泣 fIH姿源的交꾜迲m， 쩟%新事

立形成不同的增緩策略， 井通’泣此泣程不斷累枳〔추厚的企皿

姿源 。

    由}A」企立集困的增松泣程‾J知， 琉，企그L集困能成力台濟地

匡最具机模的流通集困井非』蹴而就的， 而是}l泣松期不斷地深耕

企뾰姿源， 持鐄W枳勻建枸資金， 人才， 솔立管理知枳， 商沓， 杜

令姿本等資源， ·再加上俎蠟內部因素的꽈仄使及外部玗境的剌激促使

其持埃增松， 井形成其增緩策略之形恣。 通泣其增卄策略逃而모再

枕투枳企止炙源， 〔有助于企皿未來之增緩。

    因此， “成功묘因准各쿄” 完全印征在坑‘企그L集困的及展上，

}i iff ir內外因素的剌激H寸， 坑4企立因桶有추富的資源， 使其호能

掌握机令牙拓事뾰的版團。 此外， 集困化的竟爭빠代팁來냐缶， 集困

整休合作的附加利盖미把成本降低， 井‘百丁共同刎造价疽彼此互惠，

未來琉，庄以集困力后盾， 整合쿄活迲m集困的姿源， ffl-}而帝功集

困 的 事뾰及商 品 之友展 。
    本名 R針쨔琉，企뾰集困做探付， 然而台潽地匡其他主要凡소
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流通集因， 횻至是因隊上的大型流通集困的鎰菅策略及其之同的竟

爭， 笑有必要堆，步保쌔 =究， 以完整的分析■li比校其伐劣勢’， 及

剖析未來流通立友展之趙勢’， 如此ILYI能其正了鮮流通集困之鞭菅

策略。



第六章 零嘗夔困啄化芍劫俔移枋
— 美 a 和 q 本 7 . ELEVEN }L 牧

    木岺米m “조衆사兌纖“， ㅉ롯凶410티木7-ELEVEN

-t %7츔令조it地程了乍力今析的사累。 卷今析內客木楡可ㅉ介力

眄犬土題 :

    1. T畔木4上囚緣化zio私勾地程。

    2. T畔디緣*4爻內AS子,ate치妗次uiㅈ流mA乞艾飡化，

4.i묘文碁內客， 芍4̀刑子癸치-t- i7l A죠及e氷z樓式。

    卷49完木,%上凶緣化妗地程中， 큇。付方仗地什琴子委치

-;" fal츔令솟다iF, 0卄， 狩宥助手了畔口7示木侈죠菅ftA紛i5,柏폿

ix*.

    【零嘗뾰Wv*씨

    零嘗立國VTI化系指零舊企뾰力因庄因隊竟爭， 台濟地匡市坊抱

和， 故而展30%, p’充意團， 遂人新市笏뀨拓井多角化91菅的;秒泣

程。 零舊쇼者思考士曾釜策略的方向: 之品的多角化芍市坊的多角

化。 其中市坊的多角化代表着p’充菅迲的地理匡域， 也Rp所渭的

“零舊쇼困IvTI化” 。

.， 椽起

知枳管理的汶M在近凡年來方A未艾， 不iE是孚木界抑或企血界
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皆執力知似所츤生的附加价疽□述超越借坑的生촌姿源。 例如， 彼得·

德흡克在 《后資本主乂杜令》 』咨中提到， 在新的4n滋休.*1里， 知枳

井不是和人力， 資本或土地等井列力制造W-源之』， 而是惟」」項有

意乂的姿源。 他汰力新杜令的秧到之姓， 正在于知枳是W,-源本身， 而

非仗是W,源的‘干中， 묘E明白地淡到: “知枳杜숙是」수企皿杜승， 因

此其中心和最重흇的机制就是管理， 而管理的精髓就是使知枳庶生作

쪄， 也就是有系琉， 有俎規地迲jfl知枳去管理創新知枳。’

    除了台淹地匡企뾰必販重机知枳的管理外， 쟈于跨國界4i菅的

多國籍企立來倪， 如何有效能트有效率地L f知枳， 移枋及力뇨散知

枳， 都相沓程度地影“向着多因籍企뾰之竟爭伐勢’的堆持。 正如Jeff

Papows (1999ty) 在-î逑七r〔必須施行知枳管理的理由H寸所提到

的， 身如全球化的趙勢’之下， 在世界各地迲作的俎玖棚有，소相h

重要的竟爭伐勢’， 也卯41}有效分享kM 芍姿源。

    換句活沈， 備若多囚籍企立內的各소車位皆共同汰事知枳刻

造， 移枋及流通， 迲M等功能， 剡能將各車位狹特的資源蓼뇨散至整

소俎親， U供整소俎枳或是其他車位做最有效地iv-_ m， 如此‘來，

整소企뾰便能堆持其秧特的竟爭伐勢。 以터本企上力例， 其所以能

句多成功乃是來自于官f1’J在俎饋知枳倒造上的能力勻技木。 俎玖知枳

刎造是指企立整休N造新知， 格新知借播至整소俎親， 井將其休玔

力公치콘品， 服各芍系坑的能力 (Nonaka & Takeuchi, 1995)0

    呂」方面， 隨着世界寅易饅親的推功及世界各國的共枳， 各國

的貿易及投姿障碍逐漸斛除， 各科콘立호能自 由地堆人其他因家的

市坊， 零舊뾰自衆렁也无法脫寓國隊化的潮流。 零焦立本身是屆于」

秒菅梢知枳力主的콘뾰， 섬括皿恣鈴菅， 商品俎合， 物流系琉， M

홉情扱管理폭技木， 官的國阮化逃程芍」般制造立之生콘技木的因

IVI化大力不同; 同佯的， 在其國V化逃程中所伴隨的知枳移枋及數뇨

散程序自 然也大不相同。 債此外因零告止者涌샤 I因台潽地匡， 트

台孚杳地仄零舊立者也西遂中因內地之FT, 我伯碼有必흇嶺十쟈零舊立

之國隊化芍知枳移枋做深새 硏究， 本咨郞通泣徠i寸美， F 7‘

ELEVEN R的知枳移枋作力后鍈硏究的友端。
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    零舊止是」秒숍地化程度根高的庶뾰， 官的共起最主要붇力了

要迎合h地消費者的x求。 然而， h某，特定零舊商所妊的台潽地

仄市坊H趙成熟之阮， 零舊商本身就必AI뀨始思索其他的增仗策略

或方向。 通常俎V}追求增松的原因有그: ，是企團延伸公히原有的

知枳LM, 以荻取利力꾀; ㅍ是拭團使菅迲的鈍模 (송見模i}E倂) 或菅

迲的俎合 (范峙鎰‘漆) 迲到最适化， 以降低成本뵤增加效率 (Pel-

legrini, 1994)。 基于」효丙坂理由， Pellegrini提出丙수파供零舊뾰者

思考增松策略的方向是혼品的多角化-Ij市粉的多魚化。 其中市粉的

多角化代쵸着P’充菅迲的地理匡域， 若主「充行功跨越困界， 便成力

所渭的 “零焦뾰因IVI化”。

    Davis W Fergusson (1994 $) 整理各秤能斛釋企血因阮化的
理裙， 但붇有i午多的理-rL,主要是什x1f制造止， 而非服各立或是零舊

立。 因此， 迭些槪念是否能宜接迲f在零舊뾰因阮化上以及迲用的
程度如何， 剡成力在鮮釋零舊立因阮 化H寸的」琥，曆在向趣

(Sparks, 1995)。

    有轝于此， Dawson (1994年) 便特別什져̂零焦뾰的國隊化佐

程友展비四소栒面， 包括零舊因阮化的枸面， 因阮采11, 困阮零嘗

活功和管理槪念的因阮化。

    Sparks后來便使쪄Dawson提出的槪念性枸面， 來硏究美國南
方公히芍H本7.ELEVEN (或是伊藤洋寧堂) 之向的因阮化泣程

及互劫 。

    옷』方面， 在零舊止中， 美于如何服各願客x要的方式以及所

伴隨的俎枳迲作流程， 井不受到考利杖所保拍， 也因此容易被竟爭

솝所模伉。 而트， 零舊商也无法格其尸品 (베零舊的服各) 與蛤其

他的枋舊商， 所以， 成功的倒新者也就묘有丙수方法能格其技木予

以炙本化: 其，是在此止恣上追求增仗， 耶뾰恣的刎新; 其뜨剡是

通泣契釣的形式來阪奏其RX有技木 (Pellegrini, 1994).

    由于m釣式的阪次零舊技木大多是U加盟的形恣呈玔， 因此，

多付裙到零舊止的困阮化H寸， 通常都意味着‘수加盟休系的因隊化

(Eroglu, 1992)。
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=， 囚(fir企뾰內子公히的知i묘流劫角色

    Williamson (19854) 汰力， 集困쨔于特定予公히的控制， 미

以被柳力」秒机范丙者之同交易活功的管理机制， 他假定集困芍子

公히之同交易‘미分力資本流功， 콘品流功及知枳流劫드秒。 換句活

倪， 多困籍企AqU被솔做是‘秒在不同因家Z子公히 同的w本，
츤品及知枳的阿珞式姑枸。

    力了要提升及整合集困整休的竟爭力芍資源， 國IvTI企그L便미能

令쟈其內部回珞中之各수公히役定不同的策略性디杯及角色 G aril-

10 & Martinez, 1990)。 同拌的， 知枳流幼的模式也能被汁刎或被

奕珊 (Mintzberg, 1978)。

    因此， Gupta (1991年) 便쟈因隊企뾰俎玖中的知枳流功做了
命a性的徠付， 首先他格俎親內流功的知枳定乂力:

    1. 슬「J知枳的移功， 包括投締 〔程， 梵理流程芍콘出流程。

    2. 具有策略性价疽的外部市坊信息， 卯美于顧客， 竟爭者及

供庄商的全球相尖佶息之移功。

    子公치同知枳流功模式的差뷰， 不仗在于予公치汰事知枳流功

的鈍模 (高或低)， 也在于流功的方向 (流出或流ㅅ)。 若格丙者相

姑合， 則숙콘生四秤予公히八事知枳流功工作畛所扮演的‘般性角

色: 全球創新者 (高流出， 低流人)， 整合者 (高流出， 高流人)，

扶’行者 (低流出， 高流人) 芍地匡倒新者 (低流出， 低流人)。

    在扮演全球刎新者的角色旿， 子公히將成力知枳的源失。 若以

촛， 더丙國的國VI企뾰來看， 扮演迭秤角色的通常都是其本國國內

的·羊位。 整合者芍全球tj新者相英似， 但不同点在于袒任整合者的

予公히在所需的知枳上无法自교， 仍必i頁仰救知枳的流ㅅ。

    袒任抉行者的子公히뺘少汰事知枳的創造， 却相숄仰較由a公

7或其他子公히所提供的知枳流人。 通常在多 困籍企뾰的투期防

段， 其4因公히令成力全球創新者， 提供知似的流出; 外因子公히

剡自然地成力抉行者， 接受知枳的流ㅅ。
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    最后， 地LX刎新者凡乎묘R事芍h地市坊相失的知枳之倒造，

但因迭些知枳太泣于特殊; 而无法被予公치所梵國家U外的市坊所

iz7-z)fi . 悼琉的困IvTI企立剡正是由.群身力地仄刻新者的子公쾨所
俎成 。

드， 國阮企뾰內子公司向知i..0. }1造及#t散

    Rugman和Verbeke (2001年) 在探付多因籍企皿 N NE) 內
子公히슬曷性沈勢’昉， 格公히슬屆性侊勢 (FSAs) 分成受地理限

制和非地理限制西秤， 其中非地理限制的 FSAs미分成如下凡秒:

    1. 功能性的， f I-,品뮤向的所有杖資ry, ·如技木， 制造及菅梢

的 Know - How.

    2. 俎規能有效率地恤倜及控制 MNE之資츤的能力。

    由于多困籍企立的 FSAs 勻 MNE 在困阮市粉中所得以i音非竟

爭從勢’的 “困家솔屆性侊勢” (CSAs )， 是鮮釋企立逡行國隊杖强

的丙項重要因素， 因此， Rugman뽑便以FSAs及其地理性的辛源
力枸面， 格企止回珞內部之公히솔屈性沈勢’的友展及杖散整理力

10秒模式。 通泣迭10秒子公히同知枳刎造及移枋的模式， 困隊企

組미U通逑在各地主國役立分部的方쾨, 累枳슬立資源且荻得國家

知枳I坑的外部性， 最輅將各地主困的困家슬屆性沈勢’枋化力予公

히特定的沈勢’， 144-9 -}由企뾰內予公히|찌珞格此沈勢4r散及移枋， 以

提高整休 困 VTI企立的 竟爭沈勢 。

    .琮上所逑， 本咨提出團6.1的槪念架枸田， 井以此架枸力基
砒 來俔 明 숯 困 南 方公 치 勺 Fi 本 7 ’ ELEVEN 子公 히 之 同 的 困 隊 化准

程勻知枳移坊之逑程。

Lam'， 옻8 7.ELEVEN之ral的툐劫泣程

    珊在， 以촛因南方公히和Fi本7’ELEVEN之同互功， 능官令’]

之同的知枳移枋泣程力案例， 來捺付零舊뾰的困VTI化程序以及國啄
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H 本 7-ELEVEN 子쑈
히的知枳角色之演化

美國
知枳

田 ‘ - 1 本硏究之欄念架枸田

企立內予公히之同的知枳移枋。
    (.) 美國南方公司 (The Southland Corporation) 勻美口7-ELEVEN

    7 - ELEVEN& 1946年升始于촛因得克蘚斯州的迲拉斯， 其

前身力南方制沐公히 (The Southland Ice Company). 읔初商店內以

販與家庭沐箱所需的沐快力主， 但t因庄U客的要求， 也提供面

包， 牛坊及74蛋。 后來南方制繃(公히枋型力南方公치 (The South-

land Corporation)， 而在 194’ 年成立 7 』 ELEVEN 便利商店， 正式

뀨店 了便利商店的序幕。

    씌빠的7 - ELEVEN力‘新成立不。久的達錟便利商店， 트便利

商店굣力，新型立恣， 所W 7-ELEVEN必rfl借助r’告及促梢活幼

來補助其事k的r3-K. Laulajainen (1987$) 描逑沓빠事立版圄的4r

張行功， 力先渗透得克蘚斯州， 再延伸至其他的地仄。 7 - ELEVEN

第』소터杯力佛蟹里迲州， 迭項主「充行功是，仲含拭， 井且蛤予其

地匡性的自治。 由于丙州的匈候相似， 7 - ELEVEN在佛퓻里迲州的

數’店速度也是相씌快速。”接着在1957ap， 7-ELEVENff'k*盛頓

特匡。 由于i효項蓼’充至촛國末北部的汁戈」之成功， 使得其管理R晨

牙始相佶7 - ELEVEN庄伎能畛杖展至全國， 트适庄于任何勻候。

    由于內部快速地展店及井04其他商店的行功使然， 7 -

ELEVEN 的店補致在 20 世妃 50 年代迅速地增加， g 50 年代末，

全美E ;1} 500家店。 到了60年代， 由于7 - ELEVEN改以授枚的

方式A'k0r的市坊， 使其增緩的速度A加强勤。 1960-1970年，

杓썸加:3100 家店， 而在 1970 年빠， 大釣 40 % ftJ 7 ‘ ELEVEN M
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利商店是}1由授釵而來的。 到了70年代末， 7 - ELEVEN E遍布

全숯大多致的地L， 此탸굶惟有准人海外市J*或是其他零嘗或生콘部

(그， 才能取得호大的增緩0

    k20世妃70年代的增松期中， 7 - ELEVEN將其事止版團及

展至海까， 包括加拿大的 75 家店， 墨西콥的 4 家店及部分在英國

的井殉行功。 但是最大的海까杖展行功庄屆在 1973 年쨔 H 本的授

杖了。 借助迭項行功， 7 - ELEVEN不仗將其品牌名功’芍便利商店

的槪念悼到더本， E由于H本7 - ELEVEN的成功， 促使南方公히

將國VTI化机力』秒增松策略。

    ( = ) 7 - ELEVEN 的口阮授奴勻 8 $ 7 . ELEVEN 之爰展

    在20世妃60年代무期， R本最大的零舊商— 伊藤洋拳堂公

히 ( Ito - Yokado Co. Ltd.) 的高鍈管理人.51便B拜坊泣美困7.

ELEVEN, }l泣不斷地交涉， 숯因 7 . ELEVEN k 1973 年答庄授

枚予伊藤洋寧堂， 址官在H本地匡슛展7-  ELEVEN便利商店。

    便利商店在티本友展得相숌成功， 釣占有H本零舊部「그年菅뾰

緬的 2%。 主흇的凡家達錟便利商店控制了市坊， 最大的드家

(7 - ELEVEN, Daiei, Family Mart)便桶有，辛的市坊， 光是7-

ELEVEN 就迲到釣 1/3 的市坊占有率。

    F1本7-ELEVEN公히 (Seven-ELEVEN Japan Co. Ltd.) 屆

于伊藤洋拳堂公히旗下的，家子公히。 至1994年2月， 더本7-

ELEVEN 的商店致迲到 5523 $， 沓年度的菅止甑力 1.282 $ q

元。 A殮官的店補致井役有姓泣竟爭챠手太多， 但是官的A焦緬及

利力‘웝송p超出其竟爭쟈手甚多。
    保究 더 本 7 - ELEVEN 如此成功的原因0寸， 普遍的鮮퓨都汰力

官是소相沓有效率的零舊商， 트能利R科技， 系坑及芍制造商， 加

盟者f비的失系持鍈地加I-k쟈FRAff客的知枳， E重흇的是， 官成功地淸

쿄消費者多交的需求。 由于官强倜〔苽客力其最首要的焦点， 力了俊

迲」효佯的垈持， H本7.ELEVEN重新定乂便利商店系坑及迲作，

井트有效地改革 더 本流通休系 。

    더本7 - ELEVEN的商店中有 95 力加盟店， 而요其加盟制
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度是系取宜接加盟的制度， 不需通位地匡性的加盟休系。 呂外， 더

本 7 - ELEVEN 招批商店的所有人， 通泣꼰格的松期첫釣來改革其

商店， 井通泣提供管理建汶， POS조坑， 最低죔利的保征及努力

提升加盟店的生之力及利力‘치等措施， 來支持商店的加盟主。 加盟主

則根据툽家店的쵬利多少來支付加盟的杖利金。 此外， 通泣地仄性

的渗透及群聚， 7 - ELEVEN不仗能高密度地呈珊在消費者眼前，

트能增加配迭及亡告的效率， 改善品牌知名度， 提高整休系琉的效

率及避免竟爭者遂人h地市粉。

    티本 7 - ELEVEN 的信息系琉主要是由公히內部自行友展的。

POS포琉的收銀机加速坊飇的速度， 井표能根据願客的美型*勻畇

홋a寸同來逃行姿料的氾汞。 信息科技的迲Rx寸Fl本7-ELEVEN的

琉效촌生根大的正面效무， 例如， 存貸大幅減少， 죔利率也明昱增

加。 不仗묻信息科技的使用， 汪有各分店也碼突能符合)ol客的需

求， 因而乎均每家店的M舊額都昱著上升。

    此外， H本 7.ELEVEN 也將콘品梢舊的信息提供蛤制造商，
A佯的信息分享行功使Ff本7 - ELEVEN和制造商能共同合作， 因

而減少整수系琉的成本。 呂外， 制造商勻더本7-ELEVEN的조統

性合作也使得某些츤品鐄能根据市坊伏況來定制， 井能以差튜化的

콘 品 來避免宜接竟爭。

    由于信息的阿珞티輳存在， 因此， 더本7 - ELEVEN便뀨始쿠

求能善加利用此眞无有投姿的方法， 特別是能句多增加消費者便利性的

迲用方式。 所Lj在 1987$， Fl本7.ELEVEN首刎利R女多商店

分布点和汁箕机系坑， 堆行屯力及瓦斯殿單的屯子付款， 井陟鍈提

供照片沖洗， 汀14A羊花及板盒等服各。

    最后」項利M帆有屯子阿珞所提供的服各力 “촛匡畇物”

(Shop America), A*,能提供海外商品的型汞服各， MR各分店及
回珞作力消費者下汀單的地点， 而효」효秒商品也묘能在 7-

ELEVEN店中才能汀畇得到。 截至 1992ty2fi， 全 H本共有 30

力’소汀IN尸。

    뮤人f言息科技之后， 使F1本7-ELEVEN /'k展M i1\量m物&} A
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坑， RP在同‘枕迲綸泣程中姑合多소不同供座商的尸品。 汰 1976

年起， F1本7.ELEVEN耶뀨始友展其配迭포坑， 后來X增加恒溫

配迭1坑， 井陟鍈什쨔物流作뾰堆行策略性地友展。

    力了改善易腐性촌品的뺘度以及效率， F1本7 - ELEVEN的配

迭流程力先聚集多소不同供座商的촌品， 再根据之品的溫度來加以

分隔요迲迭。 如此」來， 콘品的童羊度郞미荻得改善， 而트 7-

ELEVEN 玗梳中心聚集的商店仄位模式也能碼保.호迅速요頻繁地

配迭。 在改交物流系琉之后， 乎均톱家店톱夭的配迭枕效由 1974

年的70枕， 降至1992年的11攻。

    터本7 - ELEVEN的成功， 미能來自于官相沓强i周在룹소地仄

市坊, 都能快速且有效地淸쿄R客的需求， 而迭佯的美注焦点也使

官能超越其他竟爭쟈手， 트在玔今短疥不景匐的債況下依然堆持茉

景 (Sparks, 1995). 男外， 也有其他孚者ik力Fi本7 - ELEVEN

的成功主흇得力于加盟休系， 科技及信息的使m勻重新建枸物流系

坑드坂主要策略方什的執。行 (Bernstein, 1994)。‘

    더 本 7 - ELEVEN 將美國南方公히坪菅便利商店的槪念芍模式

移枋迭터本后， 本身也不斷地汰事鎰菅方式的倜整芍技木的刎新。

有些孚者執力 Fi 本 7 - ELEVEN 미俔是便利商店鎰菅模式的主틋倒

新者 (Kotabe, 1995; Kunitomo, 1997), Op& Fi # 7 - ELEVEN

的創新是由』系列.小枋交及改善所俎成， 但松期而言仍미쟈其事立

庶生重大影“向。 如同Sparks所言， Fi本7 - ELEVEN所做的仗仗

묘是持鍈地改善， 官通注3-4倜存貨管理， 商品化， 物流效率芍事立

知枳等的改准來堆持其基本的事뾰鎰菅 。

    ( 드 ) 옻團南方公司的衰退及 8 本 7 . ELEVEN 的困阮化

    &20世妃60.70年代的增鵝期同， 촛因7.  ELEVEN商店5

恣及立地都逐淅地改交 (Lewison & Hawes, 1989). 在玔代化的

7 - ELEVEN商店， 除了銷告基本的便利品外， 尙包含快餐及汽油

的零焦， 而到了 1985年Hi, 汽油的梢告額甚至E成力 7 -

ELEVEN商店中뤼舊額最大的單」商品了。 因此， 南方公히力碼

保其汽油的供血， 1983年쫏下Citgo汽油公비。 此外， 其他多角化
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行幼尙包括畇쫏슛全控制系坑， 零食， 汽牢零件U及不功庶o 」효些

多角化的汁戈U昱示南方公히逐淅地脫寓其便利商店的本뾰。

    在20世妃80年代中期， 美因鎰，流不景勻， 쥬加上荳爭激烈뮤

致 7 . ELEVEN 的뾰塏下滑。 南方公히被迫重新椧机事立的鎰菅休

制。 隨后， 因力高負俵水准 (在1990年빠迲36珊乙美元)， 股市崩

盆及鎰菅塏效不如預期， 南方公히面it }j菅困境。 力了荻得周枋R

的現金， 南方公히遂뀨始.達串交奕資Ỳ， 包括出舊某些非核心事

뾰， 以及在1989$12끄格夏威夷的58$7‘ELEVEN商店舊予

더 本 7 - ELEVEN 公치。

    井畇夏威夷7-’ELEVEN的,ti十戈U， 쨔于더本7‘ELEVEN公치

而盲， -5f L倪是其國IvTI化的第‘步， 官不仗미以荻得夏威夷的市

粉， 也미借此孚ㅋ到坪菅國隊市粉的}驗, 」효些91驗쟈于官더后井

殉촛團南方公히的決策而吉， 想必是具有相今重要性的參考依据。

    此外， 南方公히和伊藤洋寧堂迲成4項恤汶: 以410珊乙더元

(3.25f乙촛元) 換取룝年枚利金的折免芍品牌名林。 迭浙恤汶征明

F1本7.ELEVEN及伊藤洋半堂的侊勢’， 5H$7.ELEVEN系坑

的高菅迲塏效， 井트둣映出伊藤洋年堂及F1本7-ELEVEN公쿄相

沓重挽촛國南方公치及 “"7 - ELEVEN" 名利乙的未來。

    P:,-管南方公히接受Fl本方面的財各支援， 但由于財各同甁티枳

重堆返， 遂迫使더本方面必甁硏商保拍其7‘ELEVEN品牌的策略。

最后， 在1990年3月， 伊藤洋寧堂宣布將푯下南方公히， 氷后在

1991年3A， 더本方面正式桶有南方公히。 此‘井畇行功치挽力더

本7 - ELEVEN第ㅍ枕的因隊化， 迭攻的困隊化不仗是폿下呂，소

因家市粉， 而트是푯下7 - ELEVEN的品牌名林芍整소꼽公히。

    由于Fi本方面디져*숯因南方公히投lkP-甑的資本， 力了拯救촛因

7-ELEVEN的菅迲‘伏恣， R本方面便枳扱展뀨鎰菅知枳及칡’J技木的

跨國移枋， 希望借助格 티本7 - ELEVEN鎰菅便利商店的方式及系坑

뮤人촛國7.ELEVEN， 促使南方公히重新思考菅迲的方式。
    (四) 南方公히꾜읓國7-ELEVEN的改革

    在伊藤洋拳堂芍 F1 本 7 . ELEVEN 共同쫏下촛困南方公치之
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后， 便枳扱展뀨整頓汁刎。此外， H本7.ELEVEN也格其坪菅知

枳移枋蛤南方公P， 而南方公히，也枳扱地將 H 本的t}菅知枳촛며

化， @U刎造美困狡特的知枳。 琮合致字孚者 (Sparks, 1995;

Kotabe, 1995; Sparks, 2000) 的倪法， 파以臼幼出凡販商店鎰菅
上的改革重点 :

    1. 提惻頭客不昕I新， 요多佯逃抒的高品炭商品及服多。

    2. 合理的价格。
    3. 快速的沽Wo

    4. 淸浩， 윳全묘友善的消費玗境。

    5. 使用소別商品品項的存貨管理"*1琉。

    ‘. 适沓的汀貸技木 (在正碼的旿同， 什쟈正碼的商品汀m또

碼的致量)。

    7. 뮤人 7 - ELEVEN 特有的新商品。

    8. X寸予톱家店持定的孀梢商品 皆保持.定的存貨。

    此外， 在南方公치的重建泣程中， R本7 - ELEVEN强찌麥求

南方公히要표友出，自P-。的tE菅知枳， 例如， 더本7 - ELEVEN的杜

松就主張南方公치庄孩御底遵守 "Not To Copy".的原則。 力了鮮
央A소同題， 南方公히所뮤人的孚ㅋ方法是假役驗征式的方法來떼

是汰現伏分析里建立假役， 혔렁后安施， 杜輸的逑程。 迭璵方法原本

是더本7’ELEVEN力了改善汀貨作立所뀨友出來的 Kna毓ㅅ

How, 之后被南方公히쪄來作力安驗方法。 特別是南方公치將假伋

OUE法初底地手冊化， 汰下汀阜到)2客服各， 佶息收集， 隊列管
理， 人事管理， 乂’各芍슛任， 商店管理， 品漆商品管理，。財各r錢鮮

等各소晨面皆r’泛地庄R 。 ‘

죠， 整合: 國阮化的쾌机， 知i묘移枋的形숫峰

    子公司同的交易活幼勻子公히知i/ㅁ，角色

    琮合上逑的文畝探付勻소案內容， 本咨將美， 더7-EL 攘

之丙附탔因ITI化芍知枳移枋仗程整理， 包i括困ivTl化的幼机， 知枳耭
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枋的5式， 子公히同的交易活功芍子公히知枳角色四方面， 以淸楚

佺퓨촛， q 7 - ELEVEN之同的互幼玆程。 玆分迷如下:

      (.) 匡FF化的幼机

    本刪吝촛國南方公히芍 H 本 7 - ELEVEN 之困啄化的功机匡分

力拉力及推力。 在第’峨r段郞 1973 年美國南方公히格 7-

ELEVEN的品牌授杖予伊藤洋寧堂之前， 主要有來自于댜本方面

(卽伊藤洋寧堂) 的授枚7靑求， 因力R本方面除了執力便利商店的

形恣lif在Fi本友展夕「， 也미借助便利商店쟈于物流系琉的需求， 而

使流A齊R准行玔代化的革新。

    呂;方面， 촛國南方公히在授杖之前普拜坊더本， 以迭行授釵

的坪佑， 由于此빠南方公히티格7 - ELEVEN推准至加拿大芍墨西

哥市坊， 若7 - ELEVEN的便利商店形恣能在非北촛洲的R本市粉

中友展成功， 迭格有助于南方公히往后X寸其他困隊市笏的授枚。 換

句活沈， 南方公치쟈于未來准샤 t他因IT市粉以求增長的需求， 力

促成授枚予伊藤洋寧堂的;項推力。

    4在第긔竅논段， H本7.ELEVEN之所以井畇柬方公히的原因也

來自丙方面: .方面是美因南方公히財各同甁굿|吃重， 포然끄，t}換手

g交奏店補和其他非核心事뾰， 却仍혔렁无法鮮決其鎰菅困境。 티本

x-논ELEVEN力了흇保拍쨔于品牌的投資， 避免南方公히鎰菅杖落

시出人手中， 而造成的授釵中止之風吐， 故決定集姿井m南方公

琶， ，此郞力 Fl 本 7 - ELEVEN 因隊化之拉力。

시，순呂‘方面， Fi本7 - ELEVEN鎰泣18年的鎰菅后， 在H本市

粉미沈是友展相沓成功， 此Rf力了要追求持鍈地增緩， 除了堆鍈在

터本保耕及渗透까， 也큐求雉人囚隊市坊的机令。 1989年南方公

히力鮮央巨額負債而大机模交與資尸之叫， 더本7.ELEVEN卯푯

下夏威夷的58家分店， 形成q *'l’7 - ELEVEN$.次的國豚化。

在 1989 ∼‘·   1991 $,  H $ 7 .   ELEVEN 力 了 整 棘 흇 威 夷 7-
ELEVEN， 便*Fl本方面的i3i菅技木移枋至夏威夷市粉， 井遂行交

勵油1。 因此， H本7 - ELEVEN畇쫏下夏威夷市坊的行功， 不仗
提供琺人國隊市粉的渠道， 培非鎰菅國阮市粉的能力， 也累枳k事
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便利商店短菅技木的知枳移枋i}W o 迭些盜源的培非及1枳， 쟈于

더本7 - ELEVEN丙年后井胸南方公히， 트准行，連串革新及知枳

移枋的行功上， 必定有着莫大的助盖。

    (=) 知ip.務枋的形式

    多國籍企立注시최IvTI市thh的포式， 格令影“向其子公히交易流功

的程度， 因此在徠付知枳流功之前， 安有必要付裙美， H7-

ELEVEN 逃人困隊市粉的方式。 在南方公치決定准人 더 本市笏之

IvTI， 由于南方公히在勵ㅣ缶不熟悉的市粉빠不愿承袒財各風險， 因而

묘迭行卑旽的契釣逃ㅅ方式， 卽是授釵予伊藤洋半堂， 由其自行在

H本市觸友展7.ELEVENO 然而， 有蜜于7.ELEVEN k恣在Fi

本的成功友展， 促使南方公히在往后的某些因IvTI授釵行功中， 愿意

投人資金以握有部分外困 7 . ELEVEN 子公히的殷杖。

    但在18年后， 더本7-ELEVEN逃人美困却是力了保拍品牌

名林， 故決定采”投姿逃人的方式， 也卽井14南方公히。 因力H本

7.ELEVEN握有南方公히的多致股杖， 力了拯救南方公히的鎰菅
狀況因而枳扱拭事交革及美于峰菅技木的知枳移枋工作。 力了要准

行知枳移枋， 티本7.ELEVEN最主要是朱取派遣管理胱晨迭人南

方公치董事승， 重新玔琮촛國方面的管理人.M,及分店人토等方式。

    (드) 子公司向的交易活劾

    本咨利ㅒ Williamson (1985 ap) 的槪念， 將多困籍企뾰內子公

히同的交易活功X分力盜本流功， 츤品流功及知枳流功， 홉根据

美， H 7 -ELEVEN之同的交易活劫之形恣加以沈明如下。

    在資本流功方面， 由于南方公쿄묘是車鈍地將7 - ELEVEN品

牌芍뾰杰授釵予伊藤洋半堂， 因此在此防段井无盜本的流功。 但

是， 在第긔W段， H本7 - ELEVEN力了拯救南方公히因而准行的

井14行功中， 便代表着高度的資本流功。

    在之品流功方面， 由于南方公치묘是想机困VTI的授杖中荻得杖

利金及品牌知名度， 因此在因VTI Yll-品采14的整合上井无明昱的功

作。 宜到20世妃80年代后期， H本7.ELEVEN力了提供R本消

費者호多的商品逃抒， 因此通仗 “숯因畇物” 的銷舊方式將美國的
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商品무새 本市粉， 此拳ㄲ丁机力7 - ELEVEN集困內初枕的跨國性

商品采殉。

    但붇， 在H本7 - ELEVEN井胸南方公치之后， 力了能有效整

合及迲R全球各地7.ELEVEN子公히的콘品來源和采畇渠道， 便

枳扱加3蚤因啄朕合采畇以降低成本， 요提升7-ELEVEN子公히之

同的宋畇合作机制， 此拳不仗增强了7 - ELEVEN的商品俎合能力

及采畇汶价能力， 也使各소因家地仄市坊的消費者都能通泣7-

ELEVEN商店而接紬到來自世界各地的商品， 最轉提高了7-

ELEVEN 쟈消費者的吸引力，勻顧客的忠城度。

    城如7‘ELEVEN公히本身所隊逑的: 成力大型零舊達錟休系之

，分子的伐勢力机模鎰疥的改善， 南方公치正호逃;步地芍其全球的

加盟者合作， 借以有效地增39采NO力及荻得新庶品的途經o 例如， 촛

困及더本的商店鎰由合作， 而能在某些高价的酒美上降低成本。

    在촛， Q 7 - ELEVEN之同的知枳移枋方面， 1973年美國南

方公히授枚予伊藤洋寧堂后， 므灰事品牌名利K芍뾰惑t}菅模式的移

枋， 其中井无牽涉太多的k}菅知枳。 혔렁而， 在第긔价段， Ff本7-
ELEVEN井畇南方公히后， 却枳扱地格H$7 -.ELEVEN所及k

出的便利商店91菅知枳， 創新技木等做系坑化地移枋， 其中包括信

息系坑的迲「， 物流配迭系坑的重建， 商品生合能力的提升等， 迭

些더本7 - ELEVEN鎰逑 18年的持鍈改善及友展之槪念芍技木，
皆在촛國7 - ELEVEN起死回生， 在再造茉景的成功改造中扮演不

바或缺的美楗角色 。

      (四) 子公司知枳魚色

    Gupta在1991年根据予公히知枳流ㅅ或流出的程度， 而格集
困內予公히匡分力四秒美別， 迭四仲美別是子公히在仄事知枳流功

工作H寸所扮演的4般性角色， 分別力全球倒新者， 整合者， 抉。行者

勻地仄倒新者。 本咨卯迲R迭소槪念來斛釋숯， H7.ELEVEN分

別扮演的知枳魚色。

    就南方公히而吉， 蚩官在20世妃七사 ‘年代灰事海外授枚之

VT, 官在整소7’ELEVEN集困中所扮演的是 “仝球刎新者” 之魚
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色。 在hH굶， 南方公히力全球首先友展出便利商店皿恣的公쾨， 多

官在准行困IF化的注程，中， 卽不斷地輸出便利商店的槪念及 7-

ELEVEN的品牌名毬， 通泣海外授枚的方式， 持鍈地格此’創新

的立恣推r’至其他因家市粉 a 然而， 在南方公히財各狀況더盖困窘

所促成的井畇行功后， 其全球倒新者的角色e不흇存在。 但因力南

方公히在井畇之后接受來自 Fl本方面之大量LA菅知枳的流人， 再}l

伍泣，達串的改革， 重建， 修正等行功后， 모重肩7-ELEVEN便

利商店的海外授杖活功 (例如中因及丹슛) 勻知枳的流出， 因此，

마以汰定南方公치e枋型力集困內之知枳 “整合者” 的魚色。

    呂‘方面，.若就H$7-ELEVEN而言， &1973年荻得南方公

히授枚旿， H本7 - ELEVEN所扮演的是知枳 “扶。行者” 的角色。

此빠的官枳扱地將便利商店的槪念뮤人 더 本市粉， 使 더 本消費者逐

淅接受此秒쑈恣及7 - ELEVEN的品牌。 力〈后， Fi$ 7 - ELEVEN4

身持埃性地汰事商店竟爭伐勢’的改善， 例如， POS 1*1坑的뮤ㅅ及修

正， 物流포坑的重俎芍效率化， 商品多佯化及服各項디的多元化等，

通泣不斷改善和倒新的机制， 而투枳F1本7-ELEVEN的포坑化.}l

菅知枳。 此盼段的 디 本 7 - ELEVEN -51以被初力}f] }tlt 本市坊

而友展知枳的 “地M il新者”。 在1991年井R南方公히后， H本7-

ELEVEN토向쫴各多年투枳的輟菅知枳移枋至촛因， 期望鎰由創新知

枳的뤼ㅅ， 而能重新活化南方公히的}l菅狀況。 由于더本7-

ELEVEN不斷改善及倒新的X見念勻机制， 再加上將本身友展出來的

솔|’J技木及}l菅知枳移枋至其他集因 內子公히的行功， 使得 더 本 7-

ELEVEN在集困內的魚色콘生改交， 取代南方公히而成力知枳的

”全球創新者” 。

  · 除了硏究多因籍企立集困內子公히之知枳流功角色的演交外，

本咨也根据 Rugman W Verbeke (2001 $) 所整理的知枳刎造及蓼‘

散模式， 來沈明7‘ELEVEN集困如何쩟展及蓼’散以知枳力基砒的

公히숯屆性伐勢 (FSAs)。

    首先， 什쟈美因南方公히來倪， 在20世妃70年代及80年代

初期， 南方公히將其及展出的便利商店立杰及鎰菅模式， t}由授杖
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的方式推行海外， 使全球各地的7.ELEVEN都能迲R迭項秧;无

ㅍ的倒新뾰恣來升友沓地市坊。 迭秤 FSÀ  的杖散模式矣似于 10

仲模式中的模式』， 也op是 “由꺄因倒造非地理受限之FSAs， 再

杖散至其他各소子公히 ” 。

    其次， 若就H本7.ELEVEN而盲， 由于官在1973--1989年

不斷地令f쟈H本市坊准行倒新行功， 防鍈友展出能增加其竟爭沈勢1

的}l菅知枳。 沓官在 1989 年畇쫏下 58 家夏威夷 7 ’ ELEVEN #

店， 트在1991年井畇촛困南方公히之后， 便格其本身所桶有的知

枳做系坑化的整理， 使迭些原本묘鉀’쨔 H 本市thh牙友的鎰菅知枳能

略順利地被移枋至夏威夷芍美困， 再由솔地的7.ELEVEN子公히

根据地仄的奕況來做利”。 迭秒知枳倒造及r散的模式美似棋式

七， 郞力 “地主困子公비슛展出地理受限之FSAs, 再‘自行枋成非

地理受限之FSAs， 但販由忌，部允參午， 方能數’散至他困”。 但由于티

本 7 - ELEVEN Op桶有촛因南方公7的多致股枚， 因此不特別需要
}l泣忌，公치的允i午， 便能畛將其知枳r散至他困予公치。

六， 付棺

    (‘) 堆ㅅ方式芍知枳移枋

    零舊뾰准人因VTI市粉主要是力了迫求增卄的机숙， 而其챠于因

VTI市thh的增卄性능荻利性之預期， 格승토映在迭人的方式뻑능殷杖的

投姿上。 沓其執力某特定困家市坊之荻利前景根高ot， 便승傾向以

股杖投資的方式注ㅅ。 因此， 力了充分掌握增卄芍荻利的机令， 便

승枳扱地汰事 知枳之 移枋 。

    命題 la: 씌零舊商x寸于某，소特定市坊之增卄性期望越高빠，

剡越傾向于使PI宜接投資注ㅅ的方式。

    命題lb: 零舊商N股枚投資逡시촤IVTI市坑之程度， 將芍之后

的 知枳移枋程度呈正相失。

    (=) 移駿机制勻知枳移枋

    由于知枳的內隱性使然， 零舊商若欲將較추富， 較保ㅅ的鎰菅
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知枳移枋至因外之子公히， 剡必iii通泣頻繁的人A交流， 以迲到俎

規孚 ㅋ 的 더 銶 。

    命甁2a: 零舊商以股枚投資堆人困阮市坊之程度， 將芍未來
的車位同人9 M,交流之程度呈正相失。

    命題2b: 車位同人코交流之程度， 芍所移枋之知枳的保度及

亡度呈正相美。

    (드) 知枳刻造쿄移枋勻子公司之知枳流괘魚色

    通泣소案 內容바以友玔 由 于 더 本 7 - ELEVEN 持鍈地改善及創

造以FOR客力뮤向的th菅知枳， 不仗推功其뤼舊板的增卄， 也因力知

枳的流出而改交其在集困 內的知枳流功角色。

    命甁3a: 子公쾨針’쨔奎地市場顧客所友展的知枳之多寡， 芍
其m嘗甑之增技里正相失。

    命甁3b: 子公히在集困內灰事知枳移枋之程度越高， 剡越f嶼

向于全球倒新者的角色; 若知枳移枋之程度越低， 刪越傾向于地匡

刎新者的角色。

    (囚) 知10r散模式勻知枳谷枋

    由于知枳力企止}l菅之重要投人， 因此， 企皿枳扱管理知枳移

枋的意愿芍能力， 格影“向到知枳移枋的程度芍成功的石丁能性。 呂

外， 若-4公쾨賦予子公Irt汰事知枳移坊的自主杖， 則令增加子公l

主功搜큐符合占地 E-ffk客需求之知枳， 井枳扱地灰事知枳移枋工作的

意愿。

    命題4a: 쨔公치枳扱管理集因內知枳移枋的意愿， 芍集困內

知枳移枋的程度呈正相美。

    命M 4b: 若子公쾨仄事知枳移枋的自主枚越高， 剡其知枳流

劫 的 程度也승越高 。

숭， 拮沈

    追本溯源而泌， 零舊뾰因隊化的主要原因之」是力了荻取困外

市坊， 나掌握未來的增緩机令。 但솨’n1991年后7-ELEVEN%
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因阮化而吉， 若以因家致디的角度來看， 7-ELEVEN的因隊化□

呈珊停滯的現象。 除了美國本身的同甁外， 缺2新的海外授枚也是

原因之』。 [〔糟的붇， 7 - ELEVENA1995年基至退出英國市坊。

然而若以店捕致來看， 則7 - ELEVEN依섰z有所增卄。 主흇原因是

在H本市坊及某些因家或地仄 (如台M地仄， 泰困， 軫國等) 店捕

致急遽增加。 截至2001年12끄底止， 在全球20수困家 (或地匡)

共有超泣22500家的7 - ELEVEN商店， 而其中剡有174’困家釣
16800家商店是由困阮加盟者所桶有鎰菅的。 由此미.兄， 7-

ELEVEN 集國 E鎰根堆再通泣新的海外授枚案來淸쿄其璿价的需

求， 如今惟有采取在씌地市坊的保耕及渗透策略， 方能再刎蠟菅的

茉景 。

    然而， 保耕及渗透策略必須通仗物流조琉， 佶息系琉， 商品俎

合， 혼品來源， 店捕管理等各方面的改善芍提升， 而凡此秤仲技木

的增琺皆仰救于集困內予公히的知似倒造， 移枋， r散及Lvf等机

制。 由姿源基砒湘点來看， 桶有竟爭性姿源的公히能10刎造出w源

地位障碍， 而宜接或同接地使竟爭x寸手堆以赴上 (Wernerfelt,

1984)。 rf7.ELEVEN所姓的零舊뾰來縕。， 立恣的9}菅技木勻菅
A知枳붇其所桶有的高价疽之知枳姿f"-, 因此， 俎4q必A培非出能

畛有效率地旅倜及控制集困 內知枳姿}的能力， 才能通注迭些知枳

資之而建立起竟爭쟈手堆聊追上的資源地位伐勢’。

    換盲之， 7 - ELEVEN 惟有솔注于集國內各수子公히的知枳流

功角t’及其演化， 子公레同知枳友展及井散的棋式， 井租扱地逃行

整合迲Pi, 方能鎰由有效分享知枳資源及to驗, 而塑造井革新整休

集國的知枳迲R能力言公히狡特的竟爭伐하’。



第七章 主加盟者囚豚化勻知俔管理活功
—  中 因 合 夕警地 區 토 띱克珊人 內 地

    木숑α수葉今析寸淺， TK궁寸台l9;地匡枕.포c尤凶徐化

脾中凶內地成소 “소4lk.포乙尤"JN역《” }t灰事쥼令余다-ip,츔理

’좋m， ，舟사完蛤果的支홋友it (it緣:

    1. 除了口f1f,化O4佯力艾0-力캬， AV iP,食余】的Tk点’木卄臘

九*力 초AV聚궁地行 디 r示化측令초홋m私t.。

    2. 쏨초AV.!솝所能戎得41企1k P7珞錚源組多， Nq초to聚

궁겸돌須地卄鰻多 묘牡食柰百令AV!F,珊多卄及整今/̀’좋i1。

    3. 春il錤鎣ㅋ寸f， 초渺皿궁皆收塢立林卄鎣ㅋ勻不昕

at RiL妗半 ㅋ 寸式。

    4. 쏭초於皿궁的企止쩨瑢汁源，粗3빠， 土渺工궁粗可能

i=t)}尖璡牛ㅋih 4jL',k} "牛ㅋ寸s{,; 뵤-., All 0T能颯it }1--茉軫

JK뾰 츱令媛卄能 力 未地什iI 半 ㅋ 。

    t主加盟者l

    加盟忌，部授予海外加盟分部升友某;地匡之秧家枚利， 井石丁桶

有自菅店及授枚予加盟之第드者。 此‘方it미快速拓展海外加盟回

珞， 同0寸也使忌，部更加了倂地主囚之情勢’。 然而， 其缺点是怠，部必

甁格抉’行品庾管制之工作交予加盟分部， ‘트其蠶L行不力， 災J將令

影“向整소加盟連i炎休系之形象。
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    【企夔m恪螢源l

    企立集困回珞， 乃因隊零舊立中， 由4公치及分布于世界各地

之子公히所俎成， 묘能相互分享知枳及資源的回狀姑栒。 “企뾰回

珞資源” 剡定乂力 “孃嵌于企立集國回珞中， 能寸소別岡珞成쿄取

得， 迲用， 트有助于n9}成A之事뾰鎰菅的知枳， 技木， 人力或

物力”。

-， 椽起

    近年來， 在Q F1化芍全球化的潮流下， i午多企立迅速地跨出國

界， 近趨E有市坊潛力的海外地仄。 而在各秤因Vr3t的方式沓

中， 因IT力다盟達錟制度有더荒盛行的趙勢’。 此外， 由于零嘗뾰是』

秤씌地化程度根高的콘A, 因此， 零舊뾰之鈴菅솝在堆行國隊化的

逑程中， 必%A充分地將其뾰恣i}菅方式沓地化， 以适庄씌地市坊玗

境트迎合消費者之需求。 然而， 零舊企皿쨔公pi之ki菅者因缺2沓

地市粉菅迲之}nlja， 在本土化的泣程中바能승芍消費者的期望庶生

落差， 此빠， 主加盟者的重要性將不‾J盲喩。

    零舊商的困Iv化E }l不是，秒逃抒性的思考而티， 而是抱X寸有

其必흇性。 近年來， 皿洲市粉逐淅受到重机， 尤其中國大防市坊的

汗放勻其tk 1擁的快速增r -， 促使f午多困隊零舊商陟鍈遂ㅅ或准各逃

人中因大陟市粉。 通泣地仄加盟或主加盟， 合資, 授枚， 宜接投資

或是政府1亦汶等方式， 均石丁作力達錟止者逃lkA洲市場的策略， M

而， 톱-수地仄或因家， 均有其秧特的地理文化差뷰， 在人文， 法

今， 稅制， 通路坊枸上都不母相同。

    몸;方面， 由于知枳디成力企뾰增松功力芍最重要的策略性資

콘， 因此俎p}的知枳管理活功越슛受重柳。況트， 쟈于逃行口豚 r

t的零舊뾰者而吉， 如何將本身的品牌f}菅知枳芍沓地的市坊惻E

客知枳姑合， 格승影狗到准人困IVTI市坊的成功芍否， 而迭科’整合加

盟忌，部之y}菅知枳芍씌地市坊知枳的乎台， 卯力國VTI加盟達錟柰統

中的主加盟者。 故以主加盟者之角度， 宋探付零舊뾰國隊化泣程中
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有美知枳移枋， 整合芍姐親孚ㅋ的知枳管理活功， 將有助于加盟忌，

部充分了解格to菅知枳多地化的方式， 트쨔于主加盟者之11地市if

杖展勻升友具有正面效盖。

    有蜜于此， 本咨將什쟈零舊立困隊化泣程中， 主加盟者之知枳

管理活劫相美汶甁逡行保서采i寸， 트因在注솝文畝中， 以主加盟者

魚度來徠付零嘗血之知枳管理活功的硏究付之鬪如， 故本咨將以소

案分析方法力基砒， 冀望坊裙不仗能쟈孚木界后鐄硏究者提供准行

安征硏究的理裙依据， 뵤자安各界之管理人쿄提供H后逃行相美策

略机戈U的參考方什， 井미作力欲堆行困隊化， 요注重知枳管理之零

舊뾰者之參考范本 。

    本咨的主要硏究 뎌 的有以下四点 :

    1. 了斛零焦立因啄化的功机勻挑故。

    2. U知枳基拙汎点力主， 了斛知枳管理xt于因l豕化及主加盟

恤汶所隱含之意乂。

    3. 以台潽地仄企뾰소案力例， i兇明以因阮零舊品牌之主加盟

者身价， 逃人大陟市坊井h地化之泣程。

    4. 分析困VTI加盟系坑中， 主加盟者之沓地化的知枳管理活功

內容。

=， 零嘗뾰口阮化

    (.) 렇魯뾰國阮化괘机

    零嘗立是』秒h地化程度根高的庶皿， 官的卉起最主흇是力了

흇迎合沓地消費者的需求。 to而， 今某』特定零舊商所妊的台瀆地

匡市粉더趙成熟之隊， 零嘗商本身就必須뀨始思索其他增緩策略或

方向。 通常俎玖追求增松的原因有ㅍ (Pellegrini, 1994): 』붇拭

團延伸公히原有的知枳迲쪄， 以荻取利치‘치; ㅍ是拭田使菅迲的R模

(too棋A擁) 或菅迲的俎合 (范峙to疥) 迲到最适化， U降低成本

요增加效率。 因此， 基于迭丙項理由， Pellegrini提비了丙소마供

零舊뾰者思考增技策略的方向是庶品的多角化芍市粉的多角化。 其
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中市坊的多角化代表着主亡充菅迲的地理仄域， 也베所渭的 “零舊뾰

困隊化”。 Dawson (1993$) 便利用如下四4，枸面來鮮釋零舊뾰的

困阮化 :

    1.零舊團阮化: 包’括財各投炙. 跨困界畇物， 管理性的移功

勻零舊 活功 。

    2. 國隊采畇: 성括畇쫏者決策， 國阮采44俎錤， 科技， 采畇

者困休勻朕盟。

    3. 因斥零舊活功: 理由， 枸面， 程度及方向。

    4.管理槪念的因阮化: 零舊槪念的미移枋性， 被移枋的휘’J

技木芍移枋的机制 。

    呂夕ㅏ， 所渭因隊零舊立， 是指汰事國IV1零焦活功之行力的零舊

商。 而所渭的 “國阮零嘗活功”， 붇指力淸쿄台潽地匡或因外市粉

中不同的特殊需求， 以跨因的商品管理， 菅迲活幼方式來堆行的』

釉活功 (Lewison, 1997),, 其所面쟈的鎰菅玗境及央策， 乃是跨困

界的， 力本國■능他因市坊同的i}k菅知枳移枋 (Flow of know.

howideas)， 國|沐力’張 (International expansion)， 因外竟爭 (For-

eign competition)， 因隊策略朕盟 (International alliances) 苟因隊商

品來源 (International sourcing) 뽑 (McGoldrick & Davies, 1995)。

    其中， 鎰菅知枳的移枋， 指的是管理 (如汎念， 政策， 系坑及

控制) 或技木 (如立地逃抒， 勻氣塑造以及芍市坊的洵通) 栒面的

鎰菅知枳， 通泣主f散移枋， 以幇助他困市粉的友展 (Kacker,

1988) ; IM RT杖張， 是本因市坊的零舊商至海外汰事零舊投資的活

功; 因夕「竟爭， 則是他因市粉的零舊商至本因灰事零舊投資的活

幼; 因阮策略朕盟， 力丙소或多소俎錤， 以水干或垂宜的朕合方

式， 以拭團迲到多重的利盖뎌杯， 井트主要以相互持股或菅迲合作

活功 (如品牌策略， 商品菅銷等) 丙秒方式來姑合 (McGoldrick&

Davies, 1995); 而因阮商品來源， 則意味着商品的因阮來源。
    零舊立和其他i}EP}活功」拌， 保受全球化所影“向。 而迭秒行力

之所以1111-生， 미借助功机上行力R点， 송推敲先前的功机， 才有力，

法係ㅅ了癬零舊뾰者未來Tif能的國FT,化策略之友展。 由玗境或俎枳
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1坑來看， 零舊뾰因阮化的功机， 也미包括台潽地仄市thh的推力芍

囚外市tk的拉力相프影狗， 再加上911枳玗境的抑制 (如缺2寺쇼或

多地市tkk知枳等) 或促堆 (如品牌形象， 困IVTI朕盟， 孚ㅋ其他企뾰

的坪驗或取得技木等) 因素， 而驅幼零舊的困阮化 (McGoldrick&

Davies, 1995)。 $7-1力鮮釋因隊化槪念的分析方式。

表7-1 解퓨匡阮化慨念之方式

方 式 意  父

推芍拉的 因 素

(Push and Pull Factors)

剌激跨困界r}K的基本因末

炚段理袍

(Stages Theories)

汰力困IVTI化是’秒逐步的泣程， 트依救逐淅累枳的口I VTI 5}1轍,

U及逐漸增加챠外囚市粉的硏究洲若之行力方式

折中模式

(Eclectic Paradigm)

能f來解釋國VTI活功之程度， E式， 及模式的沈勢 (所有枚，

內部化， 仄位)

价債饍分析

(Value Chain Analysis)

透逑能共同或4̀別增加价疽的功能之交易販序， 來分析特定

公히 的竟爭侊勢.

回珞-,y失포

(Networks and Rela-

tionship)

利P能提供姑合性或互朴性活功的潛力， 宋劍造)俎失系的

能力; 或是能利졈岡珞的琮效潽力， 以追求竟爭디銶的能力

蜜料宋源: Sparks (1995).

    (긔 影畇零嘗뾰口R化的F.?

    零焦立者在汰事困FT,化的迲程中， 除了先前的功机令影珦后來

國阮化行力之外， 江令受到，些障碍或挑故所阻捺。 例如， Salmon

ffl Tordjman (1989 }W-) 汰力包括如下因素:
    1. 企뾰的鈍模。

    2. 地理多佯化及Efㄴ泛的活功。

    3. ㅈ寸于海外狀況勻市t3}知枳不쿄o

    4. 生콘力홍四소因素皆令影狗零舊立之떼V.化能力。

    Walker (1989ap) 凋査友玔， 國隊餐炊達i吏堆行海外士r弘之
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決策， 主흇是基于財各芍市坊增松的利盖汰知。 主要利盖包括如下

끄’소方面 :

    1 . 額夕卜增松 /蓼’展之机令。

    2. 附加收盖/利盖， 增加投l資回收或宜接財各收ㅅ。

    3. 校大的市:驗, E多的市坊渗透及市136占有率。

    4. 因隊上的汰同。

    N-方面， 쟈于因阮蓼’展的主要汰知， 缺点包。括如下凡수

方面 :

    1. 缺。쥔控制及춧任9크肩。

    2. 達鎖服各供蛤之困堆及LA菅之挑哉。

    3. 成本/費R因素。

    4. 距寓， 財向的差뮤。

囹 7 . 1 力0盟系銃目阮化之梭型

姿料來源: 1. Eroglu (1992).

          2.Sparks (1995) .
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    加盟休포的因 I化， 如團7.1 th Eroglu (19924) 所提出的
加盟1坑因隊化模型。 迭소模型FR映出美因加盟主介J的因阮化堆程

之所以炫于裝慢的主要原因， 是因力相較于台濟地仄的蓼L3長， 因IVTI

化所촌生的汰知lxl險及利盖IR得影狗重大。 而執知的月’險及利盖

굣分別受到俎枳及玗境因素所影“向。

    「商或是零舊뾰者是否要近ㅅ海外市坊的重要因素， 卽是考量

知枳的추富程度， 而此姓所吉之知枳굣万T匡分力來自零舊뾰者的品

牌9}菅知枳， U及芍沓地市坊玗境和)頭客相失的市坊知枳， 零舊立

者惟有通泣各秤有效的方式及渠道， 坊合本身所桶有的品牌鎰菅知

枳， 再荻取井투枳羊富的沓地市笏知枳， 方能通泣知枳整合的泣

程， 倜整本身的k}菅模式， 以迎合숍地消費者的需求， 逡而成功地

立x于海外市坊。 因此， 本咨之焦点卯是台潽地仄主加盟者准ㅅ，大

陟市坊Ht， 如何91由知枳管理的逑程， 以提升俎枳的塏效。

드， 主力a盟꿉 (Master Franchisee) 之奚型

    Kauf mannW Kim (1995ap) 針’x寸主力R盟系坑 (master fran-

chising) 芍零舊系琉增仗率所做的硏究中， 汰力主加盟系坑是‘秤

傘狀的授枚슛排， 官Ij銶准的車点或地点晨扱之授杖的差튜有ㅍ:

    (1) 官提供狄家}l菅之叛域。

    (2) 官汰』뀨始就在車店的管理R 11晨芍加盟忌，部之同， 뮤人男

』晨的控制系坑。

    而요作者也汰力最常，被使m的丙科主加盟슛排力 “枕加盟”

(subfranchising ) 芍 “地底슛展‘’ (area development) , 玆分迷如下:

    비 地仄友展: 在地仄及展恤汶中， 主加盟者 (在此也마功’力

地仄友展者) 조袒在某』地匡秧家}l菅某，致量之店捕的枚利及父

各。 地匡友R者令雇m쿄工來管理툽소店捕， 而트迭科形式美似于

小型的씌地宜菅達錟系坑。 地EK쩟刷亦汶的主加盟系坑之俎V}形式

如團7-2 (a) 所示。

    (2)攻加盟:在枕加盟系琉中， 加盟忌，部授予主加盟者(在
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(a) 地 匡A展촙

‾컨》( :F:介긴二‘7 i

      . (b) 枕加盟.9.部

田 7 . 2 主力0盟系銃之姐枳形式
姿料來源: Kaufmann & Kim (1995).

此也‾J利r力枕加盟忌，部) "J在特定匡域中授枚予第드方安隊菅迲者

(也'"J 1r],力攻加盟者) 的釵利。 枕加盟怠部井不桶有或菅迲商店，

而是코袒原本加盟』e，部在씌地的責任及工作， 例如招募， 쉈나琮及盜

督等。 量然原本的加盟忌，部失솝了宜接管理和控制坎加盟者的枚

利， 但是， 加盟怠，部， 枕加盟忌，部勻攻加盟솝等드方則是通泣宜接

的契釣失系而姑合在，起。 枕加盟恤tz的主加盟무琉之俎錤E式如

團7-2 (b) 所示。

四 ， 企뾰集因同烙資源

多零舊商通泣授枚或宜接逃人等方式逐漸走向因啄化之빠， 홍
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于是增加官在海外市坊的子公히， 井트浙淅地形成由샤公히勻各소

海外子公히所俎成的回珞形恣， 而在此‘跨因性的回珞中， 則攘嵌

츙%午多쨔公히 或各地子公히 바供利쪄 的 M 珞資源。

    Thorelli (1986$) 定乂的回珞是 “涵盖于松期美포內的丙4̀

或丙4，以上的俎規”。 台潽地仄孚者옷思‘各 (2000年) 格回珞定乂

力介于市粉勻內部俎規同，秒混合的交易形계， 是，群狹立迲作요

相죠依粮的安休， 在LA疥交換泣程中堆持松期的互功美포， 案休同

트具有츌立分工， 資源토朴的現象， 井借助此回珞荻取姿源， 改善

竟爭地位。本咨格企立集困回全各定乂力: “在因IF零舊立中， 由4

公히及分布于世界各地之子公司所俎成， 요能相互分享知枳及資源

的 回 ‘伏全吉枸 。 ”

    因阮企皿q丁以被씌做是;秒在不同國家之子公히同的資本， 庶

品及知枳的回珞式姑枸 (Williamson, 1985). 換盲之， 由位于i午多

不同因家或地匡的子公히所俎成的跨因界|찌珞， 格有助于特定子公

히取得資本， 콘品或知枳。 本咨格 “企뾰回9M 源” 定乂力: “懷

嵌于企뾰集困回珞中， 能仕소別回珞成J6:取得， 迲)41, 묘有助于回

珞成J}:之事뾰}I菅的知枳， 技木， 人力或物力。”

죠， 知枳管理活괘

    知枳最常分力丙仲英E ，力內0111知枳; 그力外昱知枳

(Polanyi, 1962; Nonaka & Takeuchi, 1995; Spencer, 1996)。 How-

ells (1996年) 汰力， 奎枋移內隱知枳H寸， 人.텃接肱빠同緩短芍周

期是美鍵因素。

    在知枳911疥H얇代中， 知枳的蓼뇨散及知枳的倒造， 利f是同等重

要的， 而企뾰所需要的}I菅知枳和技木， 取得的方콰不外乎丙秒:

‘秒由公히內部自行硏究升友; 晃‘科’剡是通泣勻外部合姿， 技木

授枚， 策略朕盟或是A3K-。 此丙仲方式的逃抒是役想到生ii'l-成本芍

交易成本그販成本X念， 和Ei公히自行뀨友슬利技木其未來所可能

倒造的 价債。
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    但是不管知枳是由公치外部取得或是公히內部自行汗友， 都숲

因力知枳移枋的泣程而有不同 的影咆和全吉무。 由公히夕「部取得知枳

是丙소不同車位在知枳移枋， 內隱知枳本身的特炭， 郞묻不易用文

字或是 ㅁ 失洵通表迲及丙소車位之同的合作意愿홍因素 皆승造成知

枳移枋之成效。 Baranson (1970ap) 執力， 成功的技木移枋不묘是

要依掌移枋v方的意愿， 져̂所移枋技木的知枳和k驗 l E是需要技

木移枋V方堆持‘소持鐄性的 良好失系。

    根据文畝探付坊무， 本終以知枳基拙始力主， 分析零舊立國IT

化泣程中， 主加盟者的因隊化功机， 主加盟者之美型， 芍其所能荻

得的企立回珞姿源， 如何影“向到主加盟者准行知枳管理之活功內

츄， 如團7-3所示。

田 7 . 3 소案架枸

六， 소案描逑: 銃.星B克

    1996年8月初， 坑，超商怠，鎰理徐重仁至末京根座考察星E

克伽뗘卜后， 鉥力在星B克喝伽뺘是秒享受， 因此흇求公히人코立刻

芍촛困星E克怠，公히朕포， 但却役有得到回音。 除了坑」超商夕「，

沓昉□有不少人爭取和星 B克合作， 包括뤼逡表h 芳的郵大伶
家族 。

    呂1」方面， 촛國星띱克要求必i)在精半仄役点， 因此在准逃台
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渣地X主加盟者前， 主功我上桶有不功庶ki驗的統;美系企立—

太子建役， 而后굣循着太予建役的建汶我上坑‘超商， 迭寸’邀堉忌，

鎰理徐重仁前往西雅團做提案扱告。 在伍t}‘番殘逃泣程及淡判折
沖后， 轉于笠汀合作契釣。

    1998年1月 1 더술充’星F"’克股价有限公쾨 (后利「台潽地匡星E‘

克) 正式成立， 是由촛國 Starbucks Coffee International公히芍台潽地

匡坑’集困旗下坑』企뾰， 坑‘超商드家公히合姿成立， 共同在台

潽地仄鎰菅星B克伽뗘ㅑ『J市。 在殷枚坊枸方面， 琉，超商占 50%,

琉，企뾰占45%， fi Starbucks Coffee International則占5%。

    台潽地仄星띱克成立Z后， 挾着琉』集困聿厚的財力力后盾，

요頂솜美困星B克的A大品牌， 根快地便簞升力台潽地匡吻뺘市thh

的領뮤品牌。 自灰1998年3月28더第』家夭곱「J市뀨幕后， 坑‘

星B克展店速度扱快， 至2002年ㅂ迲百家的机模， 芍多初台潽地

仄星E克和촛因星E克笠釣汀下的 5 年 90 家店致的 뎌杯相較Z下，

鏑 短 了 4年余快速迲到 더 椽 。

    몽外， 由于읔初在笠釣之빠， 坑‘超商提出 “拿到枚利之后，

就升加盟店” 的茶件， 冀望能格坑」超商k}菅致千家達錟加盟店的

9}驗芍知枳L)ij到星E克伽뗘脯店， 然而， 美因星E克强倜良好的人

VTI -q功尖系， 保伯加盟店的品辰芍服各不佳승破杯品牌形象， 因此

堡持琉’묘能牙宜菅店。 量然淡判‘度面瞞破裂， 但在R方忌，裁出

面巒凋后， 輅于敲定以」圭錟宜菅店的棋式}l菅， 因此터前力止台潽

地匡星B克所有(〕市皆力査菅店。

    2000年初， 坑」超商芍美困星E克在中囚大防申渣成立 “上海
琉」星B克伽뗘卜有限公히” (后利芍上海星E克)。 上海星띱克的第‘

家店— 力室店于2000年5月4더在淮海中路力室亡粉牙幕。 디前

上海星B克共有30家Irl市， 其中上海有26家店， 杭州有4家店，

未來預i十格數’張至芳州昆띠地xC, 요在第H年忌，店效格超泣50家，

쿄工忌，致迲900人。 男外就財各性指針而盲， 上海星□克툽同II市

的乎均菅쇼甑由투期的룝夭釣新台巾 38000 元， 增松至玔在的룝夭

釣新台甬 50000 元。 呂外在荻利率方百， 上海星E克투在逃人上海
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后的第긔 크 (2001年) 卽티枋긍力盈; 而2002年荻利조高迲新台巾

2000 )j”元; 2003 年菅뾰甑q丁迲人民 甬 2 仁元， 묘荻利新台 巾 3000

죠∼3500 万”元， 쿄꾜，其鎰菅塏效良好， 且在逐淅增緩。

    (-) 슴濟地匡星B克的困FT,化괘机

    有轝于中囚大陟市坊的迅速友展勺消費人口的快速增技， 台潽

地匡的坑‘超商力了흇逃투中因大防市粉, 逸抒以成功引逃台漕地

仄的星E克品牌遂人中困大防， 遂在1998年底先派市澗人:툿至上

海准行市粉倜査， 椧柵遂ㅆ =海市坊的T汀行性， 而此」市凋泣程正

是由台孚穹地匡星E克恤助准行。 此后在 1999 年뀨始向美因星B克

提案， 爭取代理上海地仄星E克品牌的机令。 由于此叫北京地因的

星E克代理枚B由台濟地仄的舟’大俸家族取得井트티汗始菅迲， 因

此等各逑程中汪特別派人至北京勺菲律其星【므克參坊。 轉于在

1999年底， 坑』超商芍美因星E克笠汀合作意向咨， 而在2000年

初， 在中國大陟申債成立 “上海坑;星띱克伽뗘脯有限公히“。 上海

星티克的等各泣程之工作摘要如表 7-2 所示。

表 7 - 2 上湛銃-星B克礬츱工作燧点摘톳

叫同 主要事件 沈明 各注或同步逃行的工作

1998 年底 至上海逃行初步市坊

倜査

逃行初步 的 市坊倜

査， 主要椧机逃人터

行市粉的치行性

由 台濟地匡星 B克旅助透行市

坊倜査

1999 年 3

月 5 티

@ Starbucks  Coffee

International

向숯方提出正솟的提

案， 爭取代理上海地

匡 Starbucks 品 脾 的

机승

准各 Business plan 提案 姿料

1999 年 4

月

荻 得 좇 囚 Starbucks

的初步執同
取得初步ㄳ同后， 等

各小俎持鍈逃行市埼

X兌察及 逃싸 ㅍ 海 的

方式

准各募集 台籍干部
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技表

a寸同 主要事件 悅明 各注或同步琺行的工作

1999 年 5

셔

赴 北 京 芍 菲 律 其

Starbucks 參彷 的 鈴菅

情形

參 考 晴 近 的 城 市

Starbucks 的鎰菅策略

촛托寺뾰的市坊倜査公쾨准各

逃行上海吻뗘「뎌 杯市坊的安地

，凋査

1999 年 6

셔

由 市粉凋査公히提案 什챠上海伽먀市粉的

消費者行力逃行市坊

倜査， U便鈍剡逃人

上海的各項策略

准行죠年展店汁剡， 店面租金

彷査， 人力成本， 上海市商品

，凋査， 竟爭店뾰琉測拭

1999 年 7

月

逡行죠年財測及初步

的菅銷汁戈U

由坑」超商財各室灸

솟坊投資事立的坪佑，

井預做投資准各

依 “在大防地匡k事投3F或技;
木合作宦査原刪” 向投竄승提

써 申漬

持埃逃行逃抒 中方合

作샐火伴的坪佑作뾰勻

촛方檢机合釣 的逃度

及內容

逃抒비能的 中方合作

伏伴雉行坪佑

意向咨 (MOU), 保密

恤定

搜集申役公히的机定 (슛迲信)

准 各 MOU (Memorandum of

Understanding)

菅銷部推行씌地供座

商的坪佑， 菅立部敎

材准各

A 敎材中文化 (參

考北京星 B克 )

菅梢部큐枕沓地樵点， 姸制品，

配件等物品的供座商

1999 年 8

셔

由市粉凋査公히 在上

海逃行市坊倜査

什챠吻뺘市坊透行倜

査， 拌 本 效 500 人9

在上海八소 뎌 締商圈

同步透行等各小俎的소別市粉

倜査

上海星B克台籍干部

完成쇘到

草扱合作契釣及公히

章程

6硫ㄳ之人쿄正式向

等各妊扱到

芍 中 方 和 Starbucks

就各項合釣推行拘通

芍也商

큐我上海力，公室及 台 籍干 部住

宿地点

預汀Ir〕市正쾨升뾰的a寸同

姿料來源: 坑‘星B克提供。

    在殷杖姑枸方面， 先是由台濟地C坑4集因旗下坑』企止， 坑

，超商， 勻美因Starbucks Coffee International共드家公치合姿， 在

英屆牙븃群島注冊成立坑』吻뺘升트控股有限公히。 而根据 《中拳

人民共和因中外合作}l菅企立法》 及中拳人民共和困和上海市的其

他有失法9上的限制， 坑』伽뗘M 控殷有限公치必i頁在中因大防
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쿠求合作伏伴， 遂逃抒勻上海的芦潽烟草糖酒有限公히共同合作共

力，上海坑」ME克伽뗘「有限公치 (Shanghai President Coffee Corp. )。

    由于芦濟烟草糖酒有限公히仗A上海星띱克依据中拳人民共和

困有尖法律机定在中國大防的合作伏伴， 井无盜金的投ㅅ， 所以投

有參芍安VI的迲作。 不泣자于沓地的政府官方車位的接洽或交流，

剡是大陟方較能提供其肌有的人隊美系， 챠于具有씌地特性的事

各， 也미友擇絞大的作「0

    筒盲之， 蚤혔렁台濟地仄市坊的竟爭激烈미沇是台濟地匡星띱克

;9 IvTI化的推力， 而中困大陟席大的市粉潛力算붇台濟地仄星B克跨

出本地的拉力， 但A就知枳基砒始來倪， 不需甑外花費太多成本就

能格玔有知枳充分利m， 以倒造호多的利力‘차， 庄Pf倪是台濟地仄星

□克國隊化背后E保晨的功机之」。

    (=) 主力a盟숩契型

    在主加盟者的美型方面， 由于촛困星E克保伯加盟店令因校差

的服各品炭， 而破杯了星□克的品牌ff-}象， 故除了某些촛國境內的

机坊 1r7市外， 无始촛因境內各셰， 或是各소海外市粉的主加盟者，

都被机定묘能뀨宜菅店， 不i午汗放加盟。 在坑‘超商爭取台濟地匡

市坊授釵的泣程中， 此』岐兄凡乎造成淡判的破裂， 但在촛國星B

克的m待下， 琉」超商也묘好順灰其과于品炭的堡持。 也正是因力

i효소机定， 上海星E克在大上海地仄也묘能投人自有資本， 牙宜菅

達淡店。 因此， 在主加盟者的英型上， 上海星E克庄屆于 “地匡友

展者” ∼英。

    而在庶品俎合方面， 初期先뤼ㅅ星E克最具代表性的核心炊

料， 卯硏倜伽뗘「系列庶品。 而在食品方面， 由于新蚌度的考量묘能

由h地市坊未A, 뱁里鞭렁有I于上海人勻西方人的炊食다味不同， 上

海星B克미以倜整或刎造不同디味的食品， 但却必Al i9i由촛國星E

克怠，部核准方能上市。

    由于台潽地匡琉」星B克力統‘超商流通攻集困首先成力星띱

克之主加盟者的成bril , 官X寸于后來的上海坑‘星E克미沈是具有后

蒙勻指뤼的作f. 若U坑」超商流通坎集困的國IvTI化注程而吉， 格
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星띱克的品牌勻k}菅知枳引逡台潽地仄市坊rif倪是第』防段的 “內

向困阮化”， 在此‘注程中台潽地匡星민。克E。充分地吸收， 枋化，

融合及迲A來自촛困星E’克的411菅知枳。 成立上海星E2。克遂ㅅ大陟

市坊, 剡미挽力第드防a輸出知枳的 “外向國IVTI化”， 由于호制知

枳的成本相沓低， 차1R能格玔存的知枳移枋y호有利石丁團的海外市

坊， 因此就知枳基砒始而吉， a 低成本就能툐制知枳的特性， 也

影“向上海星 E’克的知枳管理活劫。

    (드) 企뾰M烙資源

    上海星□克是由坑」超商持多致股枚的子公히， 모是美困星巴i

克授枚i9i菅上海地匡的主加盟者， 因此， 上海星E’克미倪是央在琉

』超商流通枕集困芍星B克全球回珞中， 因而使官能荻得來自迭丙

干삐찌全各的姿源及知枳。 本段將分別介貂上海星면’克能灰坑，超商集

因 芍星 ㅌ克全球 回 珞 中所荻得 的 知枳。

    1. 主加盟者公히回珞。 在淡砲坑)超商Z前， 必須要先淡及

其投資*公히— 坑』企뾰。 琉‘企立力跨困集困 “坑』集困” 之

主4本公히， 以其卄久在食品制造쇼培檀之保厚基拙准而跨ㅅ零嘗，

物流， 金融， 征券， 娛禾等多角化IA域k}菅多年， 均卓A有成。

琉』超商}l菅台潽地仄零舊市坊 20 多年， 深知不同所得水准年

代之消費市坊交功趙勢’， 쟈零舊止及其周也行뾰之硏友勻控菅具

各芋富}I驗勻雄厚安力。 뎌前坑，集國也디投塔 r因大陟市粉， 投

姿金甑高迲10仁美元以上， 쟈中因大陟亡大消費市粉有保ㅅ之接

紬芍了Mo

    在TL稔AAA}l菅的基拙后， 坑0超商兌借着 20 多年투枳的LA

鞍勻技木， 准而垂宜整合前后端皿各功能， 以汎固本뾰健全菅迲;

井水乎뵤制零舊立elfi, 뀨友各式零舊通路。 在此，蓼’張注程中，

隣鍈成立捷盟菅쑤， 坑奕包裝， 矛淸服各， 坑，生活事立， 坑」型

쿄. 琉，星띱克， 琉-資媤’， 首阜企立管理恒頁同， 大智通文化菅銷，

坑昶菅쑤， 坑，武藏野， 坑家芍坑，速迲폭， 」宜到2000年升始跨

몬困隊市粉， 怜菅上海星E克芍菲律臭7. ELEVEN等， 在迭十끄‘

年來企쇼本身友展淅臻成熟， 各英型的枋投資事立也逐漸在市粉上
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驕수露失角。 由于枋投姿的子公히女多， 力了要提升整休集困9}菅效

盖， 在高淸愿思裁的指示下， 坑4集困于 2002 年뀨始枕集困休系迲

作， 所渭的四大枕集困섬括制造， 流通， 金融， 熒易枕集國， 其中

流通枕集困卽以琉4超商力首， 整合集困內零舊， 流通相尖的子公

히。 디前幼人坑」超商流通枕集困迲作的成코洋兄表7-30

表 7 . 3 銃.翅商流通次集目之成員

-1-超商殷价有限公히 琉昶菅銷殷价有限公히

坑」生活事止殷价有限公히 坑」武藏野殷价有限公히

琉」星 ㅁ克殷价有限公히 坑」速迲殷价有限公히

坑;蚤娜多堡殷价有限公히 琉)雅珥珂殷价有限公히

술充」楕工殷价有限公하 博客來致位科技殷价有限公히

坑‘皇帽汽牢百貨殷价有限公히 琉쳅 科技殷价有限公 히

琉;高島屋百半殷价有限公히 琉』世류工程科技殷价有限公히

21 世妃生活事뾰殷价有限公히 琉)飾品股价有限公히

捷盟菅銷股价有限公히 金財通商各科技服各殷价有限公히

坑-섬裝殷价有限公히 捷盛迲綸殷价有限公히

矛淸服各殷价有限公히 坑合汗友般价有限公히

琉』整合股价有限公히 Philippine Seven Corp. (菲律宴7’ELEVEN)

坑-흇i표股价有限公히 T & T Supermarket INC. 大坑半超披市坊 (加拿大)

首阜企止썅理厘向殷价有限公히 上海坑，토E克殷价有限公히 (內地)

大智通文化菅梢殷价有限公히 琉杰超市 (內地)

坑，有机事止殷价有限公히

.熒料來源: 坑4超商M站http: //www.7-ELEVEN. com. tw/pcsc/family. asp

    上海星B克是坑」超商流通枕集困的」分予， 因此能在集困內

部的資源共享文化下， 荻得i午多攘嵌在阿珞中的資源及知枳， 而迭

些盜源及知枳的來源미分力坑‘超商， 台潽地仄星ㄷ克， 以及其他

回恪成툿}FA 玆分迷如下:

    (1) 上海星E克勻梳」超商。 坑，超商是上海星B克的主要出

姿者之，， 而트上海星B克的高防管理人쿄밥在統」超商工作多
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年， 故不裙灰正쾨的-4子公치美포， 或是非正式的人쿄互劫失系來

看， 上海星B克昱然能汰琉」超商荻得i午多資源。 再者， 因坑』超

商뀨始提倡集困內部的資源整合， 故上海星ㄷ克所能取得的資源格

E力추富요系坑化， 例如， 上海星띱克就將行政， 財各， 信息等校

不具核心能力的企立功能， 交由琉，超商조袒。

    (2) 上海星B克芍台，潽地因星띤。克。 因坑，超商流通枕集因中

棚有台潽地仄及上海地匡的星E’克主加盟者， 因此台潽地仄的星E

克芍上海星B克之同的尖系便+分重흇， 요丙者之同的整合逑程便

쿄W影0向上海星면’克的知枳整合及俎規崇-9泣程。 조然台濟地匡芍

上海星띱克在成立初期的等各人Y,力丙소完全不同的困叭， 但在整

合炙源的디銶下， 近年來上海星띱克的高扱主管出現뮤功， 例如，

忌l tsx理」耿尸p改由 台孚穹地仄星E’克忌l j}理徐光宇先生兼任， 借以坑

폭9方的姿源整合及共享。 此秒資源整合的泣程刪提供上海星E’克

之主管介7孚ㅋ 台潽地仄星E’克之鎰菅知枳的机숙， 例如， 在2003

年2}， 上海坑」星띱克派出包含『〕市店i}E理， 菅뾰支持， f吉息，

人事以及展店和空同役汁等서立干部來台汎摩交流， 參彷注程中除
了拜彷坑」超商， 坑0星□克忌，部及參Alu IrI市夕「， E特別윳排他佃

突隊參加琉;星□克的忌，部月 令， 捷盟物流系統芍星ㄷ克特有的

"Coffee Master" 倂座。

    (3) 上海星□克芍其他集困成b。 坑」超商流通枕集困U “內

部툐制” 的方式新倒子公히， 凡乎所有子公히的高坂主管皆在琉」

超商工作多年， 而在多年的共事及人隊효功之下， 各소子公히高板

主管之同都具有良好的恤凋和互助美系， 而迭秒失系恰能提供i}菅

知枳的流通渠道。 此外， 坑」超商內部톱月，攻的kA fil t交流也令邀

漬子公히的S }}l理參勻， 此拳不仗能提升坑，超商集困的整合效

盖， 也能提供集困內部各소失系企뾰之向的知枳流通渠道， 逡而쨔

予公비所汰事的知似整合具有正面的助盖。 筒言之， 上海星띤’克피‘

借助于管理人.코同的人隊互功， 或是}s' i交流令荻得其他子公치的

室흇鎰菅 鎰盼 。

    2. 品牌全球回珞。 星113’克伽뗘卜最부在 1971 年于좇國西雅團的



136 우01911O- 7 - ELEVEN A功-U-

派克市粉 (Seattle 's Pike Place Market) 뀨了第，家店， 而在 1987

年U楕品伽뗘ㅑ店之}1菅方式A屈起于美因西部， 其f}菅伽뗘b事立着重

在人文牛寺炭芍品庾些持， 强倜專重顧客芍..工， 井堡持采畇全球最

好的伽뗘P豆制作， 提供消費者最佳的吻뗘卜콘品芍最舒适的消費th

所。 隨卽在短短的十凡年同月’靡全美， 遂而遂軍因1T市粉而席卷世

界各困， 成力沓今全球精品伽뗘卜第』品牌， 各受因VT孚者슬家推

崇， 讐力伽뗘枉因侍奇。 其中， 촛因 Starbucks Coffee International

公히力Starbucks之鎰菅授枚公히， 슬事負슛Starbucks쨔海外授枚

之事宜。 뎌前Starbucks在巫洲共注人+凡소市坊 (.見쵸7.4),

釣有850同Starbucks Coffee的吻뗘脾店， 而截至2002年力止， Star-

bucks 在全球共捕有 5886 g1r7$。

表7.a 星B克目前所堆ㅆ勺市騙

澳犬利工 黎B嫩 新加坡

奧地利 巧來西皿 軒困

B林 墨西哥 西班牙

加拿大 新西쑈 瑞士

德困 阿툿 台1宵地匿

希謄 」匕京 (內地) 泰因

夏威夷 上海 (內地) 阿拉伯朕合酋松因

香港地 仄 菲律宴 英囚

印度尼西巫 波多黎各 촛囚

H 本 卞迲

科威特 沙特阿拉伯

資料來源: 숯因星E克Fq站http: //www. starbucks. com/aboutus/intemationaldev. asp

    由于쟈品,h言人文積沖的堡持， 因此촛國星띱克在逃揮囚隊合

作， 合資或授杖伏伴的泣程中扱力僅偵。 呂，方面， 由于 Star-

bucks Coffee 在全球的知名度頗力“向亮， i午多企止都在爭取某」特
定市t3,}的授本’Qo

    Starbucks Coffee International 在海外市坊所큐我的合作伏伴，

多力 □在숄地市坊9}E菅某秒事뾰之企立， 」효些企뾰所桶有的狡特9:3i

菅知枳芍g- 7?-殮, 剡能成力星E克吻뗘b成功遂)"ff匕」市坊的踏板，
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Starbucks Coffee International 흐能畛借助于吸收來 自 各秤不同事血別

的主加盟者所桶有的峠菅知枳， 逡而A化本身的核心能力芍竟爭伐

勢。 Starbucks Coffee 迭秒强倜全球所有合作伏伴之能力多元性芍트朴

性的策略， 恰能灰坑-V-- E克徐』0,91理的回答中淸楚地看出 :

    星E克在新加坡的T火伴有鎰菅 Burger King, 汪有鎰菅其他精

品， WDuty Free迭科末西; 而더本伏伴剡也有代理根多Fashion

的末西， 自런’本身也有各炊; 而在台潽地仄， 我佃就是有7-

ELEVEN， 有家矛褐， Z'有制造; 在菲律臭官有Marks & Spencer,

汪有 Duty Free 和，些精品店; 在斡因則有百貸公히 ; 而泰因原來

的那소 Partner e Central, Central 也是有 Burger King, 끼「淇淋。

所以，l 官我的伏伴不묘是미 把官的事뾰鎰菅成功， 汪미以銀官互
朴， 而요伐不同的……以德困來倂， 其伏伴是德因最大的쥬貨達錟

和零舊; 瑞士的伏伴和奧地利的伏伴也是」소集困， 官佃쟈bakery

烘焙根在行; 而西班牙也是』佯。 所以官凡乎以官的品牌銀人家策

略朕盟， 把所有全世界的姿源互朴起來， 官也不要同庾化， 同炭化

쟈官來倂帑助也不大， 官要我世界扱的伏伴， 所U官不묘輸出

Know-How, ‘亡汪吸收E多的Know-How, 迭是官尻훔的地方。

    在堆人中因大防市坊的策略方面，Starbucks Coffee International

나地匡別的方式將不同的地仄市坊授枚予不同的主加盟者， 힝括將

」匕京地 匡之}1菅枚授杖予原在台潽地C9: 4 i菅支多 旁餐斤的孔’大佈家

族， 格上海地仄之}}1菅枚授杖予台渣地仄的坑」集困， 而格n升I地

匡授杖予香港特匡的美心集困， 洋兄團 7-40

    其中琉」集困芍촛心集困原本就是星E克在台潽地匡芍香港特

仄的主加盟者， 因此， A秤通泣台潽地仄勻香港特匡主加盟者遂人

中困大防市粉的方式， 昱示出 Starbucks Coffee International쟈他佃

在半人市坊 }1菅星E克伽哄的琉效十分淸意， 井期望借助他佃的能

力及4}驗, 拓展增抉快速的大陟市粉; 換盲之， 主加盟者勺加盟怠，

部在企立愿景勻价債相符之下， 准‘步突玔了在中國台潽地因市坊
的合作， 同뺘也力各自的企쇼集因倒造호高的荻利芍增卄空同。

    北京， 上海， r州星띱克的互功方面可沈是失系良好， 例如，
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田7-4 星B克吻뗘卜古緋 ，口市騙之示意田

郵大作所i}菅的 “+A京美大伽뺘有限公R 校琉』集困稍투遂人中

國大陟， 因此坑」集國」升始便芍官在蠟菅知枳上相互流通， 分享

知枳， 트恤助商品的倜功。 呂外， 由于北京， 上海， n州主加盟者

堆샤 '因大陟的H寸同有先后之別， 트룝소主加盟者所桶有的資源，

財力也不同， 因此在鎰菅机模也有大小之分; 洋꾜’表7-5.

表7-5 星B克勸뺘在中國드地之釵棋

主加盟者 原來市粉店捕致 中 困 市坊店補致 淮셔 a 國 H寸同

封，大伶 0 25 (半」匕) 1999 年

坑;集困 100 (台潽地匡) 30 (寧末) 2000 年

촛心集困 32 (香港特仄) 1 (半南) 2002 年

    上海星E克能汰星□克全球回珞荻得知枳的來源主흇有美囚星

E克忌，部及其他地匡的主加盟者， 玆分迷如下 :

    (1) 上海星E克芍美因星E克忌，部。 上海星E克在等各期同，

耶B派遣卽格上任的怠，9'1理芍各部(J主管， 前往美國,0.}.部受A, 以

接受촛因星E克灌輪的k}菅理念。 牙始菅迲之后， 美國星E克忌，部

也定期派遣副忌，， )販向等前往中因大陟挽察，. 以碼保上海星E克的
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迲作)W利。 此外， 룝年，度在西雅團召뀨的叛袖숙汶中， 各地主加

盟者都바孚ㅋ到촛因新升及出來的工具， 系琉等40-1菅知枳。 也就是

俔， 在숯因忌，部枳扱刎造的互劫机승中， 上海星띤.克的主管能充分

地荻得촛國星 E克忌，部的知枳。

    (2) 上海星E克勻其他地C主加盟숩。 Starbucks Coffee Interna-

tional令以各秒方式， 包括忌，鎰理年令， 各部1r7洽垓， 全球信息포坑

等， 仕各소主加盟者的多元知枳芍最佳突各能仕}l由迭些渠道流通

芍分享， 此番也將有助于主加盟者吸收E추富的知枳， 井逡而促成

主加盟者的知枳整合。 再꿉， 由于同屆于中因大防市坊主加盟者之

‘， 故上海星E克勻北京星B克， 亡州星B克的互功美포9!力密切，

例如， 뜨者令越泣地仄力，公室， 宜接遂行商品的倜度퓨恤倜工作。

    (四) 上海星B克之知枳管理活i}b

    本咨將分別就知枳移枋， 知枳整合芍俎規孚ㅋ드方面來沇明上

海星E克伽뗘「的知枳管理活功。

    1. 上海星ㄷ克的知枳移枋活功。 上海星□克伽뗘[的知枳移枋

活功是由丙方面來i兎明: ‘是來自于4公히坑‘超商的知枳移枋;

ㅍ是}k加盟,0..部촛困星B克所荻得的知枳移枋。

    首先， 就來自于坑‘超商的知枳移枋而盲， 由于在坑』超商內

部創뾰的理念之下， 上海星E克的初期等各成 .都是U坑」超商的

原有同仁力主， 忌，共的成코人效力‘人， 忌，i}理是由坑‘超商菅梢

群副,0. }l理的張筒云輝袒任， 其他的成쿄剡分別以菅뤼. 菅立， 財

各， 友展部(그的背景力主， 迭些成M,原本就桶有多年的便利商店菅

迲毓盼， 万丁沈是達人帶知枳的移枋至上海星띱克。 就如同首阜企立
管理願同殷价有限公히洪嘉成41理所言的， “灸츳上海星띰克的同

仁都是由琉」超商的同仁所倜任的… …而上海星B克的 內部管理机

制及迲作， 除了必須考虎到씌地法今机定之外， 芍坑，超商4公l

大致都是相同的， 所以第」批台籍同仁本身就是Know - How的押

有者， 而初期的，소重흇工作之」， 就是逃行制度的툐制芍建立”。

    其枕， 就商品交易而盲， 在上海星E’克吻뗘卜的소案中似乎看不

出 官能借助商品交易而仄la公히술充』超商荻得知枳。
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    最后， 在俎規同的프劫方面， 上海星E。克在台濟地匡的等各期

同便格亦公室役在台潽地仄星B克的忌，部， 트按ㅐ寸參勻台濟地匡星

B克內部的小俎付始及令汶， 此」토功机制使得上海星E克的等各

小俎成F!f7 迅速地吸收E i}由台潽地仄星티克本土化后的鎰菅知

枳， 트.幇助迭些等各小俎人코在촛國受깨期同， 順利地了鮮촛國星

E克所欲侍迲的理念芍哲孚。 換吉之， 因力有台潽地匡星B克的安

隊迲作鎰輸， 所以， 上海星E克井不需重新消化美因 Starbucks 的
Know - How.

    除此之外， 上海星E克因力是琉，企止集困的，코， 故在等各

初期}l常使用坑」集國在大防累枳下來的資源， 包括等各考察期同

所需흇的力，公室， 人.둣， 姿金倜功， 供成商， 官方美系等， 的碼借

重坑，集困在大陟i}菅的91輪芍知枳。 換盲之， 上海星B克在成立

初期郞芍꺄公히集困遂行密切的互劫， 」효秒俎玖同的A功机制恰能

驪增加上海星E克荻得知枳的机令。

    呂‘方面， 就上海星E克芍美國星E克之同的知枳移枋而盲，

也미灰人.M,派駐， 商品交易-1}}俎91Q,91Q,同꾜功机制드소方面加以A明。

    首先， 在人쿄派駐方面， 촛因星E克机定所有的촛困境內或海

外市粉的主加盟者， 皆必甁前往촛因西雅口接受名力 " Immersion

Program” 的品牌休盼及솔立i111琮， 而촛因星B克조宜接指定必須

接受깨坑的人코名車， 例如， 怠l gj理必甁受洲丙수끄， 菅뾰部「J的

仲子人쿄則需흇 3 소셔 的安作깨琮， 展店人쿄좃「受洲 3 소星期， 菅

쿼人쿄必甁受洲丙소星期， 其他灸솟f吉息，， 財各的人코則是10天。

除了자受洲人쿄方面有所机定外， 깨琮內容方面홋是흇排得十分p}

格， 城如徐怠i}理所言， “我송西雅團西소月， 흇洲坑什A都排得

淸淸楚楚， 等于是汰Irl市去完全地休驗, 所以他介’〕在做知枳的移枋

上是有根保刻的}I驗"0

    美因星□克相沓重机}l菅理念及哲孚的侍*, 迭秒塋持也토映

在官所役汁的깨琮內容上， 例如， 在名力 "3C'’ 的쎄琮深程中有

秒 “多元化的游戎” (Diversity Game), 官的뎌的就是仕來自不同

囚家的人， 休驗到룝소人都是不‘佯的， 트.孚승如何去힘容， 如何
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去建立困MA > 以及恙去去看待事情。 呂外， 』驪A坑深程—  “吻

먀的洗札” (Coffee Emotion) E마愧是』科文化的烙印， 迭璵洲琮

宜接强倜了星B克쨔人文精紳的些持， 以及官的根本哲孚芍理念。

    上海星ㄷ克之等缶人.툿受洲坊束， 요至上海牙始迲作之后， 美

國星B克力了硫保上海星B克的菅LvPk觸， 照憤例숙派願同逃駐上

海星B克‘段昉同， 以補뮤主加盟者在多地市粉的菅迲活功。 除此

之와， 촛因星E克也승派遣各秤功能覩別的副怠， )販同及督뮤前來

坊同， 以碼定上海星띤。克能格在美因所孚ㅋ的i}菅知枳母皆落突。

    其枕， 在商品交易方面， 由于自荻得授枚之后， 上海星E克就令

汰숯困星E克姓得到』套基本的菅迲手冊， 상括菅쑤, 菅止， 及展，

工程等功能部『J的作止手冊， 而若以主加盟숩付枚利金換鎰菅知枳的

角度思考之， 剡4格迭些基本的菅迲手冊机力」坊商品交易。 也就是

滾，, 通泣迭科’商品交易則미枕上海星L克荻得依附在手冊中的基本菅

迲知枳， U其建立初期的事皿模式。 但是菅迲手冊묘能侍迲某些固定

的91菅知枳， 却无法格知枳活性化， 就如同徐忌，1理所吉:

    泣去， Wl7以力knowledge的分享， 就是我佃kE菅之后투枳

Know - How， 也弄好根多的manuals交蛤他f(7, ffil自功就승了，

那是不바能的事情， 到最后汪是要有人去敎……所以 Starbucks 的

training‖니做mentorship， 就是『徒制， 也就是)兩徒制芍系琉效率

井肩作故， 所U， 」方面汪是通泣手冊來抉’行티常工作的效率; 呂

‘方面江是륫有精紳， 文化的屠坂， 兼PRA之。

    再攻， 在俎枳同互功机制方面， 汰坊淡中无法明琬地看出在菅

迲初期上海星B克有通泣某些俎親同的互功机制， 使知枳灰美國星

E克移枋至上海星 E克。

    琮上所逑， 上海星B克勻촛國星E克所透行的知枳移枋泣程

中， ‘方面使R菅迲手冊以悼迲基本的i}菅知枳; 呂;方面却E些

持通泣松期깨琮， 人툿派斗主等人隊互功方式侍조E美楗的}I菅理念

勻精紳， 」효秒E具策略重흇性的內隱知枳， 也正是星E克之所以成

功 的基拙 。

    2。 上海星E克的知枳整合活功。 迭里， 將分別就上海星E克
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芍坑;超商流通攻集困和 Starbucks 全球回珞之技木分享， 互功，

人코移枋及策略性整合遂行i兇明。 就上海星B克整合쨔公히回珞資

源及知枳而言， 由于디前琉」超商流通枕集困正大力提倡所渭的

“共享化”， 就是先硫執子公히的核心能力及校不具伐勢’的企뾰功

能， 再鼓劤子公히硫保本身的核心能力， 井借Iffl集國內的其他姿源

來弛’朴」효些不具侊勢’的功能。 例如， 坑，超商了倂星E克在菅迲，

洲琮， 菅梢及役汁上的价梵， 甚至于派遣集困成쿄之‘的首阜企管

公히， 前來孚ㅋ星B克的 “如董得水” 쩨琮方案， 再格之回俊于坑

，超商集困。 至于在較不重要的行政， 財各， 信J怠1坑等部分， 星

B克剡全部交 由 琉，超商來支援。

    在토功方面， 坑‘超商룝져，枕番行X1驗交流合， 仕坑』超商

本身的i午多管理人쿄勻子公司的管理防晨芥聚」堂， 井遂行最佳奕

各芍知枳的交流， 트트相提出4:3i菅上的建汶。 此外， 琉』集困也定

期友行集困內部之刊物， 使來自于쨔公히或各소子公히的ki驗皆能

悼播于整소集困。 除此之外， 由于各소子公히的管理vil晨皆在坑‘

超商內部工作多年， 彼此之同具有深厚的共事情疽， 因而在i午多非

正式坊合中， 來自坑，超商， 星E克或其他子公히之管理防屠都能

注行互功言交流。

    忌，的來i兇， 坑』超商集困內部提供了正式芍非正式的互功渠

道， 而子公치， 섬括星E克的管理人.Ol正미t}由迭些죠功的泣程中

荻得多元的知枳， 井佐而提高知枳整合的机숙。此外， 由于上海星

E克芍台潽地匡星E。克同屆坑，超商集困， 故丙者之同的토功E能

使上海星E克荻得所需的知枳。 例如， 2003年2셔， 上海星E克

派出「J市店91理， 菅뾰支援， f言息， 人事以及展店和空同役汁等干

部來台AQ摩交流， 除了拜彷坑」超商， 坑‘星E克忌，部及參汎17市

外， A[特別슛排他佃安IvTI參加坑，星E克的忌，部月令， 捷盟物流조

琉芍星B克特有的 “Coffee Master" 倂座。

    在人.l移枋方面， 由于琉‘超商集國바常透行集困內部的人코倜

遣트鼓劤內部征才， 故人툿容易在4公히芍各4̀予公히之「비逃行工作

粉倜， 而此粉倜的机制不仗使得集困的人力資源}m호富彈性， 也能
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使子公히 的k}菅知枳勻i驗借助人쿄 移枋的机制堆行知似的整合。

    在策略性整合方面， 近丙年來坑‘超商力了充分友捧旗下各소

流通立子公치的整休哉力， 枳扱堆行大型琮合商坊之升及， 例如，

荻得大型高速公路休息站， 捷迲枋迲站， 因家風景EC游휴中心等之

}I菅枚， 使得集因內i午多零舊品牌能竗콘生聚集鎰‘浣， 因此쟈于集

困整休或소別子公치而言， 밥具有策略上的意乂。 A然上海星E克

述在中因內地， 无法參芍坑‘超商集困在台潽地匡市t3}所迭行的策

略性整合， 但上海星E克吻뗘脯就如同是琉』超商集困派遣在大陟市

th的前哨站，般， 肩負츙測拭沓地消費者牛寺性勻투枳h地}I驗的責

任， 故미被추見力統」超商集困迭V-大陟市粉的拭金石。

    呂」方面， 就上海星E克勻 Starbucks 全球回珞之知枳整合活

功而吉， 首先i兇明的是技木分享的部分。 2002年初， 美因星E克

建貴』套名力 "Global Business System’ 的信息系琉， 官的功能Rp

是仕全球各地的主加盟者皆能在其中我到有美菅뾰， 菅銷等各部「〕

的資料， 홋重要的是美因星ㄷ克格官在촛因迲作較成功的工具， 系

坑及流程홍Know - How都放上此‘佶息系坑， 而全球各地的主加

盟者也能將各自 的最佳安各放上」효수信息系坑， 芍其他回珞成M分

享。 筒吉之， 쨔于上海星ㄷ克而盲， 便能畛通泣迭套 Global Busi-

ness System荻得來自촛困和世界各地的鈴驗突各及知枳， 井提高

知 枳整 合 的 机令 。

    在互功方面， 美因星E克大釣룝年』셔令在西雅團番行所渭的

“板袖令汶”， 參加此令汶的人쿄包括世界各地星L。克主加盟者的忌，

9}理及菅迲車位人코， 其뎌的是力了共同付1仕前，年及숄年星B克

之各琥菅迲重要工作。 此外， 星E克也令拳行所渭的 “菅뤼/財各

%t-R" (Marketing/ Finance Forum), 迭秒裙怯是依各功能扱別所召
牙世界交流令-R 뎌的是要付泌新活功或新的作立模式， 井分享各

地校好的做法， 准行61杆孚ㅋ 。

    除了승汶之外， 星E克在香港特 -， 阿姆斯特丹芍佛蟹里迲都

役立地匡亦公室， 各地的主加盟者万丁通泣地匡力，公室→勻忌，部互功，

各地的主加盟者也바U宜接距촛國怠，部갸活。 Y3外， 就上海星띤’克
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而吉， 官■勻寧北， 半南地匡的主加盟者都有密切的互功， 例如， 在

商品的倜功上， = /Ì主加盟者之同也令互相幇助， A然此拳跳泣地

仄亦公室的晨扱而遂行宜接표功， 但也묘需向地仄亦公室扱各op

미。 A秒能宜接或同接芍忌，部， 其他主加盟者朕系的堵枸正是所渭

的 “回珞” 美系， 而此』回珞失포的基拙則是툐佶， “죠信根重흇，

如무役有툐信的R寸候， 大家就令猜來猜송……如무有互信之后， 大

家都根好亦事”， 徐』a k}理的回答正好道出星B克全球回珞之互功

失系的失楗흇素。

    在人.l移枋勻策略性整合方面， 由于上海星□克묘是被美因星

B克授枚i}菅的主加盟者， 丙숩之同井投有根표的股枚美系， 因

此， 上海星E克勻星B克全球回全各之同井无人코移枋或策略性整合

的情況友生 。

    3。 上海星E克的俎規孚ㅋ活功。 零舊立붇--秒읔地化程度校

高的콘止， 故쟈于本土化的要求也校高， 本횹耶是以主加盟者的本

土化泣程來代表其所汰事的粗輓孚ㅋ活功。 根据枋因슛等 (2001

年) 的分英， 本咨也格俎M,孚ㅋ仄分力安盼孚ㅋ， 提升能力， 杯杆

孚ㅋ和不斷改良四美， 井据U沈明上海星E克的俎貌孚ㅋ活功。

    首先， 就核心콘品— 伽뺘포列而吉， 由于美因星띱克机定全

球各地的主加盟꿉都必A提供某些固定的核心庶品， 例如， 拿佚伽

뗘卜， 乂式敞鏞吻뗘ㅑ等， 因此， 在迭‘方面全球的主加盟者， 包括上

海星E克， 都受到美因方面的죤格控制트必fI遵守。 迭些伽뺘秒美

力촛國星B克투티뀨友完成的콘品， 因此， 미算是上海星B克的

“ 杯 杆孚 ㅋ ‘’ ‘。

    在非主力的鞋食方面， 各地的主加盟者‘마W依据多地消費ㅋ性

芍倫好堆行改良或뀨슛， 但机定上市前必甁向촛因忌，部扱各井荻得

允i午。就上海星B克而吉， 力了要充分了斛消費者的喜好， 初期是

以消費者倜査的方式遂行椧測， 而在升始菅迲之后剡붇以主汎的

+AQ察法” 和客汎的 “梢舊致据” 作力i乎昕杯准。 例如， 主管或店

緩승去汎察願客A否剩下某些食物， 接씁探究願客剩下食物的原

因， 或者是査接洵向)兩客原因。 接슴， 迭些向甁就令在룝周‘攻的
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菅銷승汶中被提出及參寸砲， 井役法改善之品的Q *c或挽格。 迭佯的

做法校英似于四秒孚ㅋ方式中的 “不斷改良”。

    此外， 上海星ㄷ克也숙鎰由持鍈地升友新촌品， 나泂」拭新庶品

的市坊濬力勻提高恒頁客的新뺘感。 在新Y61-品的上市流程方面， 上海

星E克大多以 2-4 4̀星期力』수推出新츤品的期同， 同빠令有

1-24，新庶品上市， 釣丙소星期之后， 剡U客X見的梢焦致据坪佑新

庶品的市粉i替力及是否能1 留在架上。 迭科以各秒新츤品來惻拭

市粉的方式， 庄屆于孚ㅋ方式中的 “突驗孚ㅋ”。

    조殮全色大部分的新콘品都是屆于吻삐炊料或恪食， 但上海星E

克友押 “賓驗孚ㅋ” 方式的콘品〔延伸至周也m品。 例如， 上海星

ㅌ克2003年推出具中困特色的伽뗘[隨行杯， 힝括勻上海市촛木棺

合作‘套四科團案的 “人失皮影隨行杯”， 此』-*1列使M的四소團

像쟈血了星ㅁ克的四소伽哄元素， 适Hl地融合悼坑乞木勻伽뗘「文

化， 限量1)T4’， A름-空; 呂外汪在情人苗前， 推出由上海星E

克自行役i十的 “薛丁LLl大故樊梨花” X寸杯， 分 “좝子杯” 和 “淑女

杯” 西款， 限量700 X寸也引起拾畇， 由于成景굣具特色， 汪特別提

供蛤北京星띱克씌成惰人翁庄商品。

    由上迷的新芒品案例中可兄， 上海星E克不仗逃行揷杆孚ㅋ，

不斷改良玔有商品， E期望U安驗孚ㅋ的方式格星B克的吻뗘ㅑ文化

芍씌地玗境， 伍史文化， 消費者喜好琺行融合， 而迭秤多元的粗V}

孚ㅋ方式也力上海星B克帶來了案炭的財各琉效。 表7-6力上海

坑，星 E克各소枸面之?C 分析表。

表7.’ 上瀋銃.昱B克소案分析喪

긺“추츠쬔 上海星B克

主加盟者 台濟坑』星B克

主加盟者之

國 VTI化功机
I. 推力: 台濟地駁市笏竟爭激烈

a. 拉力: 大防市粉潽力雄厚

3. 低知枳보制成本
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技表

枋 投 資 公 히

L海星B克

枸  面

主加盟者美型

企뾰M珞盜源

知枳管理活幼

地 仄友展者

1. 쨔公히M珞: 在坑;超商集困强倜蜜源共享及整合沈勢的前

  提下， 上海星B克能hk샤公히琉』超商， 台潽星B克以及其他

  美系企止荻得的資源及知枳+分羊富

2. 品牌全球同珞: 촛困M-B克枳扱主뮤全球資i孔系坑的建貴，

  井以全球共享及佶任力基拙， 形成星B克全球岡珞， 上海토B

  克能在此」全球岡珞所荻取的知枳也+分추富

1. 知枳移枋: 上海星B克通逑人웃派駐芍俎貌同互功， 汰坑』

  超商芍좇國星 B克得到初期的涇菅知枳

2. 知枳整合: 上海星B克最主흇鎰由技木分享和互功的方켸整

  合샤公히集困， 芍星E克全球同珞的姿源

3.俎規孚ㅋ: 上海星B克較常U銶杆孚ㅋ， 不斷改良芍安牡孚

  ㅋ 的方式逃行俎規孚 ㅋ活功

資料來源: 本咨整理。

    ’仕， 拮沈

    在悼坑的因隊化理拾中， 推力芍拉力的因素在鮮釋企立因IvTI化

功机上相h重흇， 由本咨的소案分析中友玔， 推力勻拉力的因素多

力整休庶 R的竟爭情況或荻利程度。 然而在知枳9-72 1流H寸代中， 知枳

能否Pkff利地移枋至海外市:齡티成力管理者必甁考虎的重要因素。 以

往的因隊企뾰管理文畝中， 多以功机理捨， 折中理拾， 价債饍分析

等來坪佑，家企立遂人因阮市坊的方式及程度， 초然迭些理裙仍燃

有其存在的价疽芍斛퓨能力， 但在國Iv加盟系坑的主加盟浹汶之

中， 本횹執力庄垓再加ㅅ知枳基砒恰的汎点來加以癬稈。

    就知枳基拙始而言， 知枳力「商之重흇生콘投人要素 (Grant,

1996)， 因此r商若欲在海外市坊迅速地建立起菅迲鈍模， 母투枋

궁力盈或拾占市坊占有率， 剡必i頁根PR利地格本身在-4因所桶有的

成功}l菅知枳及}驗移枋至海外市笏, 트因力企止在沓地市坊的宜
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接投姿, -of悅是」秤}l菅知枳的內部移枋， 而知枳的內部移枋굣較

外部移枋來得PR利 (Kogut & Zander, 1993), 換言之， 迭秒知枳

內部移枋的侊勢’將E成知枳內部移枋， 호制的低成本特性。 因此，

쟈于透行困rVTI化的台潽地C企立而盲， 在考虎海外市場之市粉潛

力， 准人模式之빠， 也成考虎9}菅知枳能否善A知枳的低成本호制

特, It, 以求有效트有效率地在俎V}內准行跨因性的移枋。

    就文各現象而盲， 뎌前i午多前往中國大陟市坊投姿的台潽地仄

企立力求母투本土化， 根快地便U中因大防쿄工替代台潽地匡干部

的耿位， ,.而本咨建汶公치之i}E菅者， 必甁先考虎台濟地匡干部之

}}l菅知枳是否能全盆移枋蛤씌地bJr:工， 若在知枳尙未全部移枋ZH寸

郞逃行人-bn的숍地化， 將石丁能有扱于企뾰的知枳存量及核心能力。

    什x寸零舊촌立而盲， 由于零嘗뾰的沓地化特性使然， 外國加盟

忌，部在注行因啄化빠， 因缺}읔地市1k的}l菅el驗芍有失市粉， 顧

客及竟爭者的知枳， 因此在投姿巨甑姿本推人海夕「市坊之后， 체必

A面幟重新孚-9}地市粉 }l驗的挑故， 不仗『티廬旿， 也파能就此

失去市坊先机。 例如， Fi本Lawson便利商店大秊堆샤 r囚市坊却

秊步堆[， 歐洲Ahold超市注人上海， lp不故本土的拳朕超市， 便

是最好的例子。 因此， 特別針’x1f零舊立之困阮化來i兎， 通泣主加盟

恤汶格升슛海外市粉的責任交蛤h地的主加盟者， 座有助于融合加

盟息部的品牌i}h菅知枳以及主加盟者本身的多地市fh93-} A， 井透而

增加零舊立困V化的成功凡率。

    主加盟者조袒融合品牌4}菅知枳芍숄地市坊 }l驗的重任， 而其

知枳荻取， 姑合， 倒造等活功쟈其ig}菅塏效굣有着昱著的影“向。 옷

，方面， 由于文化差A.地理距寓等因素， 以及쨔中困企止之鎰菅

汎念， 商뾰道德的不佶任使燃， 有越來越多的國IvTI零舊品牌拭團通

泣台潽地匡企皿迭A中困大陟市粉， 以求降低tE菅風’險和쟈大陟市

粉的不熟悉， 例如， 美因7 - ELEVEN邀堉台潽地匡7 - ELEVEN

;起准투大防等Rp是如此。 在」효仲通仗第크地企皿准ㅅ海外市坊的

情況下， 台濟地匡企뾰如何移枋加盟忌，部和쨔公히的k}菅知枳井吸

收씌地市坊的i驗, opt中因台濟地匡企立能否成功的失楗所在。



第드麗

삽悤化

策/\章

策 九章

第 十 章

店 鋪 管 理 信 ，自， 系 坑 芍 倒 新

k市圻뮤向魚度裸付市it )}r縕能力 芍 止森倒新z失系

— 투人 屯子商繫

屯 子零奮

— 合 i警地 區及 13 本 7 - ELEVEN 的做法



第A章 店捕쫄理{言息系銃芍刎新

    7.ELEVEN所松》’寅dy用츤』井A} y7치木侈颯瑢苟4n z， 丈

쿄 “계1匡整休服츄中U。 」브A-， 多놉T地’.]之枓슈令티林， 能饅

快if-lk죠卞粉6y Ix홋井能4春소%W 3000 多 家Il卞尖聊’， 卄,6}

其尖依輸着夏柰的 菅C 木 枕 -r7 俎什休 木 ， 其 中 Ta ,t 卄札츱令逡

mci*_*jfi支含進7-ELEVEN 0-苗屯，， 例40,                                                             7.ELEVEN

所통人的茅.代POS余枕， 횻尖卄后隱藏的치ㅗ+IL추4y菅

地쑈驪， 颯地T,昕地恪ㅗ芍A整， 仕육家Il卞찌暈il부4}-寸

추.AA -5zf 7-ELEVEN 05 A T。

    I店捕管理P.息系侁l

    店捕}l菅采f信息科技把A店內商品及服各之逃A存資料，逃‘

步提供加盟店勻忌，部91菅者分析消費者쟈商品的需求交化， 以倜整玔

有的商店?l菅方向。 玔代商店常采用的管理f吉息系坑有 POS, EOS,

GOT, PDA等。 零焦皿者不斷뮤人先准的店捕管理f吉息系坑，改善店

捕生콘力， r然成力 CVs 系坑提升整休竟爭力芍竟爭從勢的利器。

.， 椽起

    A1980年第-4,' 7 - ELEVEN在中因台北뀨皿以來， 至今B

gA超逑23소年失， 隨着服各据点增加， 룝夭全台潽地匡有1/4的

人ㅁ令到7.ELEVENM‘挻， 交易的芼致호超泣300E人枕， 由
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此看來 7 - ELEVEN 디鎰是i午多人 H 常生活中不바或缺的」部分。
    7-ELEVEN扮演的魚色井非므是零舊通路商， E是 “杜仄蹙

休服各中心”。 力了迲到il佯的더絿， 能畛快速5庄市坊的需要，

井在全省3000多家1r7市突玔， 背后依翰夏余的菅迲系琉芍迲作休

系， 其中f吉息科技的座m也逐漸加重官在7 - ELEVEN的角色， 例

如， 7 - ELEVEN 뮤ㅅ的第과< POS 조琉， 其突背后隱藏的是ㅍ

十凡年的菅c91-, 通泣不斷地修正·勻澗整， 仕每家(J市m最筒車

的方式完成厠客쟈 7 - ELEVEN 的期望。

    以下番，些效据， 來佐征佶』息科技在便利商店或붇零舊立扮演

的重要性， 根据 2002 年 Fi 本 NRI }t쟈主w零舊市thh的倜査中友R

M 團8-1),  q本前죠名便利商店止숩占整休便利商店市坊的

77 %, GMS大型店的前죠名뾰者也是占整休市坊的42.9%, 卵便

是台濟地仄零舊市坊也是如此， 以便利商店而吉， 光7.ELEVEN

的店捕致在2000年昨就占整休市坊的46-53%， 호別沈붇前H名

的便利商店上者， 迭除了代表市坊成熟外， 也代表뾰者嫌援越來越

不容易， 所U， 借助店捕的敎’充迲到鈍模}l坊。

    因此， 沓店補致迲到，定机模后， 力提升}l菅的效率， 就必A

依救信息科技恤助宋提升「〕市迲作的效率。 拳例來俔， 泣치’J市汪

未뮤ㅅ POS 系坑之前， 「J市ㅄ쿄必좃頁依較氾l乙來杞住商品的价格，

但是沓商品效뎌越來越多， 요快速E迭的旿候， 「J市人쿄的心理負

袒就승越來越高， E別沈是在「J市打工的孚生。

그， POS 利器

    POS佶息的迲R不仗使「J市端的效率提升， 而트熒穿整休供

庄鍍的紳鎰， 灰商品的牙友， 制造， 슘緖， 汀貸， 配迭， 販舊等，

都因力POS系琉， 仕前端能竗筒車使「科技帶來的好妊， E仕后

勤商品升友人쿄미以根据梢舊伏況， 升友消費者所需흇的商品; 商

品的制造商E피’以根据 7 - ELEVEN 提供的梢告致据來決定 自 P-，的

혼能; 物流F商剡Pf因庄文啄的需要倜整슛全的庠存量。 因此，
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7 - ELEVEN才能迲到整休達毓加盟价疽休系的荻利， 仕和 7-

ELEVEN」起合作的伏伴都能有利洞， 而不붇수別的利94, 以利

力‘치共享的方式堆系芍F商的合作美系 。

    迭些科技是如何庄用的up? 如무大家在(〕市仔鈿汎察， }f〕市

服各人코把休所要畇폿的商品依茉仍』，綸人a寸， 最后忌，令多按‘

소按杻， 就是 “客晨楗‘?， 就在迭扱短的凡秒內， 休的消費仗程都

被准碼地把쿄在迭台收根机里面， 包i含畇K-的all r 1l,， 地点， 商品英

別芍致量， 价格， 性別， 年齬等姿料。 �,后， (J市톱夭到下午交接

班a1， 就승格迭些資料珊寺到致据姓理中心， 最后銷舊盜料都승才臼饔

成力(〕市的쑤舊情扱， 成力 POS 투坑分析商品以及消費者畇꼿ㅋ

慣等情扱的基拙。

    如무我伯善f迭些뤼嘗情扱致据， 就能快速因庄消 費者的m-

求， 氾得더本7 - ELEVEN杜褘衿木敏文曾慊虛地表示: “自a쨔

于未來消費者趙勢’井不淸楚， 므是」亶快速淸쿄消費者的需求而

ㅁ。” 迭其安是利用科技掌握不同匡域消費群， 知道他佃흇什鷺，末西

뽕了， 不砲是孚生， 上班族或붇家庭主如掌的就是鹿大的資料庠，

VJ 7x POS (Point of Sales, 梢舊財点情扱系坑) 的情扱分析能力。
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    7 - ELEVEN e化的디椽， 除了省叫， 省力， 省成本外， 홋重

要的是改善勻顧客的失토， 뀨拓新商机。 如團8-2所示， 信息化

使達錟加盟系坑能句多不斷地創造价疽。 因此， 基于「그市的需要，

7.ELEVEN合什쨔17市H前立各流程不斷地椧付， 邀債相美車位

定期拳力，令汶來椧忖改善， 像붇不同슬科的匡生共同來승袗」佯，

h所有流程都改善到」定程度之后， 才승去考忠流程系統化的미行

性， 才能迲到預期的效盖，， 沓然迭些流程役汁思考的原点都是力了

횻省力， 同H寸Z,考忠쿄工的心恣去澗整。 注송投有뮤lk POS系琉

H寸， 卯使資深的7.ELEVEN fr7市店松， 都흇花丙소多鉀失， 才能

算出룝夭的玔金R扱表， 所以常常有코工批得伍力太大， 不愿意h

店緩。 fInL在， 通泣POS系坑， 므要花2-3分仲， 按끄’4，按楗， 玔

金 H 才t表就能隨昉正碼元淏地列印 出 來。

        驪

[n   v d1i A.1 AN1鍔[                         n  .gym _      .d Ii1坐[                     n  DD N
巳2yw쁘쯔」 폿剔上 넌즈므스느 ·XXX 亡쁘스..」

· 商品升爰   · 敎育洲錨
· 商圈뀨爰   · 新事止升A
· 資楸系坑
. 物流系坑
· 加盟茅坑升A
· 店補管理系毓

· 솔心鈴菅商圈
· 寺血坪菅商店
· 建立紫密緘客失系
. k成市坊需求
. 姓理顧客抱怨

.8 - 2 達lot.盟价fe ll造

    此外， 泣去7 - ELEVEN的「〕市人쿄站在拒台坊殿， 至少需흇

‘소星期的吐同송背熟商品的价俄 (9然大部分庶品都E 91有椽

笭， 但是汪有根多的末西如쫏粉， 茶매蛋等是投有椽笠的)。 “役有

背好商品价錟前， 恙G，上收根机帑客人坊W ?pp 所以打工的孚生做
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不到7夭就走人了， 因力 “他ti 7弛得站拒台比念咨汪辛苦”。 珊在

通泣茉形石斗， 姑合收銀机， il些同甁都鮮央了。

    汰屯活汀貨， 屯子汀貨系統， POS系琉， ‘宜到耶將升扱的

第드代 POS 系坑， 7 - ELEVEN 不但改善泣去繁朶的幻’貨流程，

井미隨빠掌握消費者的需求， 仕(J市‘바U在汀貨量和品項逃抒E楕

准快速， 喊少不必要的庠存和商品扱廬。

    基于上逑」효些思考迲作的原則下， 其枕就是系琉的突跌， 例

如， 如何仕汀貨就像打屯功玩具‘佯， U(〕市端的鎰菅而言， 如何

掌握 “筒車化”， “杯准化” 芍 “슬血化” 的3S原則， 出'i市有省

力的感竟就根重要， 信息科技的迲m必販灰 " ek客” 的魚度出友，

包含內部的쿄工勻外部的消費者， 迭佯的理念不昕落奕之后， 仕第

』鍮r〕市工作伏伴能花E多的H寸同在服各顧客上， 例如， 仕2500

秒商品的汀貨操作就像打屯功玩具‘佯筒車， 享受科技的效率， 井

提供호新 的 服各 內 容 。

드， e 化鐄效

    零舊通路뾰有」句名言: ‘Retail is detail.’ 意指零嘗止pp힝含

要妊理，達串琰碎的事物， 흇仕所有的 detail (汕翁) 能嫂有포坑

的迲作， 就得要掌e化串朕。 因此， 企뾰在e化빠，·不是力e化而

e化， “而是흇汰筒化， 自功化， 以及如何創造商机力核心思考”。

    +xIf于流通뾰而盲， 汀貨是最重흇的”， 汀貨是零嘗立整소供成

錐的源失， 如무投有末西， 要恙去奕? 因此， 7 - ELEVEN '(言息架

枸机戈J初期， 首흇的考量就是(〕市容易汀貨， 由于便利商店的店面

根小， 不能放太多末西， 所有商品都是存放在外面的物流中心， 力

了堆持全省3000多家(그市迲枋〕辰楓， 迭都是利쪄EOS來迲作， 以

前投有EOS， 加上配迭頻率不高， 톱수1f7市」소星期묘能迭貨丙

枕; 今夭汀的貸， 丙夭后才令收到。 但通泣 EOS 系坑， 玔在「그市

汀貸’, 沓夭就숙收到， 最慢隔夭就令收到， 整소前萱作뾰H寸同大釣

翁省 1∼1.5 夭。
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    1r7市的2500秒商品依貢畝度p丁分力A, B, C드秤英別， 不미

能都掌店g}理，소人完成， 휸至打工兼ㅄ的-.工t且需要灸춧汀貨，

主麥是力了仕『〕市的룝，位쿄工參芍女坊.的}l菅， 井美心自 리所需

흇照FOR的商品業別， 如此才能提升汀貨的准硫性。 因此， 就必i}?提

供准碗的梢舊情根芍筒車的工具， 出’J市F쿄面챠2500多秤的商

品叫， 也能鞋松面쟈。

    디前1r7市使쿄的曰形汀貨机 (GOT) 的役汁， 就是力了仕兼

P,的f工都能筒易快速上手， 共至不需要特別的敎뮤就令使)B, f

坑룝夭투上就把흇汀娜些費品列出來， 不是沓夭흇汀的， 就不승出

A在汀貸机上， 『J市人，툿묘要按照汀貨机昱示的貸架看之品的致量

是否x竗, 來遂行汀Ro 如무쟈콘品不’了斛， 「J市人.F也파以逃송

看每琥車品的;1}I-品資料， 뤼舊資料等， 或者娜‘項商品붇最熱女

的。 甚至， h Ir〕市在汀貨H寸， 屛幕上就令出玔貨架函面和「J市案IvTI

所排列的』拌， 灰左到右， 灰上到下， 眼睛看得到的商品， 根机器

砲出來的」佯， 娜些末西缺貸흇汀撤 」目了섰렁， 基至汪有上」周

商品的쿼舊姿料芍建汶汀量。 因此， 7 - ELEVEN秉持 “高科技的

末西地쟈不能交成「J市高科技的末西”， 拭團仕科技人性化， 仕科

技箕正改善作立的效率。

    力了寸|’J市호省力化， 7’ ELEVEN在咨本， 余志及，些佶息，

R品都利쪄自功配迭.的机制， 仕「J市省송汀貸所需흇的빠同， 迭其

突是根据鹿大致据庠的迲算， 菰佑不同匡域的「그市所能X要的咨

本， 余志致量。 同Hl'， 在物流中心汪令根据沓期余志汶題的熱「J性

來澗整配迭的致量， 」효都是善f科技仕「J市훗省力的庄f, 而科技

庄R必甁以人性需求力思考솝倒造。

    隨솜7 - ELEVEN fr〕市拓展的效目不昕增加， 力了提供蛤客尸

E郞빠的服各， 7-ELEVEN央定汰換 3000多家 7.ELEVEN 1r7

市的POS系坑和收款机。 迭項浩大的工程， 預ii十2003年七湖 汗

始測拭， 9 月補机， 20” 年上辛年뮤ㅅ完成， 通逑新』代的 POS

系坑， 7 - ELEVEN 忌，部승提供灰Fi本花伐쫏來的夭늦菰根資料，
룝‘소小빠分xCE新‘枕， 比中央勻象局汪흇准， i)k소天勻姿料是
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고星妊理之后宜接佾回 7 - ELEVEN. 資料本身其賓井不具任何价

疽， 重흇的是如何E} }些資料， 在台濟地匡便利商店的展店致티

趙抱和的情況下， 追求增K， 就要提升}l菅塏效， 特別是在台濟地

匡， 便利商店校前」年同期的增鵝率仗有4.9%的情況下。

    然而， [〕市如何利쪄情扱科技提升官的?l菅效率? 더本人常指

7- ELEVEN是 “假役驗征鎰菅者”。 H本人力姿源孚院所著的

(CRM故略抉’行手冊》 」咨中指出， 7-ELEVEN在列뾰旿， 就E

}l是具有先准佶息系琉的企立; 汰最高k}菅R,晨到玔笏， 依資料勻

쿄活的玔坊佶息力基砒， 不斷准行假役驗征的周期， +바A是分析

顧客美系管理的最佳典范! ”

    因此， 母管台濟地仄7.ELEVEN在POS포坑的情扱分析迲

m쿄活， 但〔重柳 “人” 的因素。 忌，}l理徐重仁普番例: 以前瞥i}

汰POS系坑中得知， 在末北角海岸埃的」家7 - ELEVEN(〕市，

淸晨吐히次得特別好， 原本以力kX4쫏蛤小孩h투餐， 派人前往
R察， 才友IN A些吐히都是男士M-3}- , 原來都是釣客， 拿吐히拌伺

料쐐耳。 迭‘소案FT,的例子， 告坼了我fㅁ， 佶息科技묘是增遂工作

效率的工具， 如무都全屯粹依掌佶息系坑的情扱斛溱佶息， 那盤，， 。就
根雉有努力的空同， 迭是在棚吉信息科技之余。 必i頁빠財警楊的。



第九章 汰市坊뷰向魚度探付「市埼

如溫能力 芍皿志刎新之失 系
      — 투人 屯子商芥

    卞粉4. iF,能力·，P.A-.소i&錤츱今茉略性汁盛， 'L치核，상娑且鹹

ft 143。 木45 ;f '1)J 枋투(17 0h枕念米it OA卞粉솟。iP,能L力， 井ㄵ

-}- iy,卄換쥴令it程米M地核能力。 春高尺无爭艾不鞠요的杯塊

z下， 剖針III,然J式力企죠土春6y工其， 本令’it“丈崙尺IQ頌a

化卞枋余αiv,能力礖폿上卷釗針쥼令戌仗， 井v.C今구’雰地룔匯’7-

ELEVEN투人七千吉추--,-* A, k， 呼逡A念架杓， 井A出차完

今麵희”桃后 璵 尖 i正사 完 z寸 16) 。

    【攀告俎r?創新I

    俎V',中的ti新涉及新的技木芍新的管理M念的執’行。 在零舊뾰

中， 技木倒新}W表玔在采行‘項新商品或服各的枸想，· 或者在達

毓休포的物流Al坑或服冬作止中뮤人新的元素， 而乂寸孩達錟零舊饋

規的技木系坑埈效有所改善及提升。 管理倒新미被汰力是尖于才꼽募

ffil工， 配餐資源， 行政流程及矣酬制度等新方法的采行。
    I上志刎新l

    以安休零焦商的汎点， 뮤棧 子商多代表』秒姑合虛扱回F,回

珞芍案休零嘗据点之刎新뾰恣， 姑合新的零舊通路形恣， 以呂」科

服各方式溝쿄顧客之需求。
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-， 椽起

    零舊뾰在整소i}E洗休系中扮演撮合生庶者-勻消夔’者之魚色， 通泣

商品供座商准貨， 再由零嘗点梢舊蛤消費者， 迲到商品流通的功能。

然而， 』困零舊止恣之共衰， 剡파汰恢因杜승k}i擁슛展情況窺其梗槪。

    便利商店立恣在台潽地匡友展超泣20年， 芍百貨公히， 超扱

市thh , 量販店等， 同屆于琮合商品零舊立之，; 台潽地仄整休琮合

商品零舊市坊每年以 10%左右的增統率增松， 其中達錟便利商店

年增卄率乎均力19% -200/c， 市坊机模在1000f乙元以上。 由此마

見， 便利商店淸沽干摩的A物玗境， 便利的商品坊枸及全年无休的

菅뾰等， 力消費者便利性的生活E g}TL下深厚的根基。

    坑」超商 (U下通利乙台濟地仄’7 - ELEVEN) 力더前台潽地仄

各達錟便利商店中惟，股票上市之뾰숩， 鎰菅伍史逾20年， 及展

迲今忌，店效釣2700家， 占達錟便利商店忌，店致的41%， 是台潽地

匡뎌前最大的零舊立者。 台潽地仄7 -ELEVEN能有如此表珊， 主

要在于}l菅策略正碼， 推出的商品芍服各能溝쿄消費者的需求; 呂

外， 炭量井重的展店能力芍累枳추富的市th知枳能力， 也붇促使整

休竟爭力提升之主要原因 。

    섰렁而， 便利商店i}}菅的市笏玗境近來촌生重大交化。 同IvTI回土各

共起， 升始쨔人伯的思雉芍生活方式造成巨大的改交， 最明昱的例

子之』就是消費者行力也在潛移默化中1l}F_生交化。 因此， 各庶뾰无

不展뀨回豚回珞于商各面之f”泛庄「， 屯子商各在此背景下便庄迲

而生。 根据台潽地仄內外相失孚者芍쇼界的預測， 屯予商各格令쨔

所有企立鎰菅帶來」波肌保述굣툐余的交革， 而我佃仍묘붇站在起

点， 拭團了鮮屯予商各在企立}l菅上的意涵。

    硏究零舊的슬家普t}提出 “솝中同化” 之沈， 也有部分솔家預

測屯子商各的侊勢’， 미能取代現今的零舊通路， 成力消費者新的m

物通路。 量t， 无法斷吉作力菅梢中介机栒的安休零舊立未來之命

迲， 是否令因 屯子商各風潮而成力伍史名伺， 但묻文休零焦立짜來
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自屯子商各之影‖向及其因成쟈策， 碗安有其探付之必要。

    在全球風’潮帝功下， 世界各因回阮回f,各的庄R 比例正逐年攀

升， 因此， 各秒零舊뾰者看好변’子商各所帶來的商机， 也盼̀盼投人

屯子商各的}I菅行列。 便利商店自不例外， 汰各項費R代收， 商品

取貨到自功拒f机等퍄琅構뎌， 以虛송以科技芍安休通路姑合， 再力

消 費者之便利性需求賦予新的 批注 。

    本岺基于零舊뾰芍 屯子商多的坊合是未來潮流也是必然的趙

勢， 遂以台潽地仄零舊쇼的趣楚— 台潽地仄7‘ELEVEN力例，

針져̂  以 下 四 項汶題遂行徠付 :

    ①利R 市坊뮤 向 的槪念뮤 出 市坊知枳能力 的意涵 。

    ②以知枳枋換泣程的A点來揀付市坊知枳能力之生的鎌由。

    ③分析市粉知枳能力쟈뾰恣倒新之影“向 。

    ④根据以上드点， 分析台쟎地匡7.ELEVEN文休便利商店뮤

人屯子商各， 井提出硏究命題。

ㅍ， 菅숟肖現念

    菅銷汎念是菅梢管理的基石， 但其執’行面却基少被注意到。 菅

쑤A念基本上붇;秒企止哲孚， 』科理想或政策宣盲 (Barksdale

& Darden, 1971, McNamara, 1972)。 此企뾰哲孚芍‘소俎規中
所토映的活功及行力面形成짜照。 芍泣去的硏究;致 (Kohli & Ja-

worski, 1990; Narver & Slater, 1990)， 本咨利R “市坊뮤向，， 枸
念來表示菅梢汎念的抉’行。 因此， ‘조市粉뮤向粗親的行劫將능菅

ffiA念‘致 (Kohli & Jaworski, 1990)。

    Kohli }fn Jaworski (1990ty) 定乂 “市坊뮤向’ 力: +?-'生攸
失整소俎規沓前及未來顧客需흇的市粉情扱， 井珊寺播到各소部『J，

U促使整소俎枳采取行功回庄之。” NarverW Slater (1990$) 在

市瀚뮤向져‘企止琉效影畇的硏究中， 提出市粉4向的뜨4̀行力枸成

要素及西소決策准刪 :
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    ②莞爭者무 向 。

    ③功能同恤倜。

    .松期焦点 。

    ⑤荻利力 。

    井將 “市坊뮤向” 定父力: “最有效率트有效能地建立쟈殉푯者伐

越价疽創造之必흇行力的俎V文化， 故企立有持鍈性的伐越境效.”

    市坊뮤向是刎造伐越)E瓦客价債芍竟爭伐勢’的基砒 ( Slater &

Narver, 1994)， 故零告商也좃죠不旿拉机自E价疽旌的竟爭伐勢‘

(Michael Porter, 1985)， Op本身芍供庄商， 配梢商， 最輅消춧者等
企立同价疽錢的建枸芍管理。 沓企뾰架栒供座鍍R寸， 新竟爭形恣將

不홉是소別企뾰同的竟爭， 而是竟爭者所俎成之供庄fA困叭的相쨔

竟爭形恣。 因此， “市坊뮤向” 力: “俎規콘生攸失顧客勻竟爭者的

市J*知枳， 井敎’散到各功能部「J及俎9'R之同， 以采取管理上的行功

來提升塏效。” 本咨朴充市th1 -91-向的第四소栒成要素- -g 9;? I'71亦

倜， 以토映沓前市粉竟爭恣勢’。

드， 市숯盼知枳能力

    在新古典i3i I擁A絶 (Neoclassical Economic Theory) 中， 最重

흇的生庶姿源力旁力， 土地及資本。 A而， 沓f言息和知枳取代原솔H

和能源成力生콘的主흇姿源昉， 新古典理始汗始交得站不住脚， 因

而被r商以姿源力基砒的理il}取而代之 (Day, 1994; Hunt &

Morgan, 1995). 以資源力基拙的理砲V,充姿源 (芳力， 土地及資
本) 美型， 例如， 將市坊知枳能力， 粗規文化及管理技能包含在无

形盜源之內。 彰昱市thh知枳能力作力資源非常重要， 因力市thh知枳

能力力校高。晨枕的姿源， 而표，트被利「之畛， FI丁能츤生竟爭侊勢

(Hunt & Morgan, 1995)。 但由于 “姿源’ 』河本身涵盖有形資콘
及无ff-}資之， 故本咨汰力有必흇什村市t3}知枳能力做定乂。

    市坊知枳芍市粉知枳能力是丙소不同的槪念 (Li & Calantone,

1998)。 根据前面쟈市坊뮤向的探付之后， 本咨將 “市坊知枳” 定
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又力: “系坑化效理井賦予有意乂失于r「客·勻竟爭者的信息。” m

外， 我令’J定乂 “市粉知枳能力” 力: +콘生及r散市‘坊知枳的泣

程。” 由此‘바皿， 能力來自于恢』系列的泣程， 此芍Day (1994

年) 쨔市粉톤向俎玖的硏究姑무」致; Day (1994年) 定乂能力
力: 被紫密整合的』系列技能， 科技以及失于‘驢枳失楗泣程的知

枳。 再者， Drucker (1985$) 汰力， 企뾰在콘品刎新方面的能力，
力庶生失于願客及竟爭者知枳的泣程; 井將此知枳芍科技整合。

    根据以上所迷， 本咨扱以知枳特換的注程 (Nonaka &

Takeuchi, 1995) 的AQ点， 力市坊知枳能力的理始友R提供了男.
소硏究方向。

    Nonaka和Takeuchi (1995ap) 根据Polanyi (1967ty) 쟈知

枳的分美， 定乂 “內隱知1묘” 力: “元法쪄文字或句子表迲的主R

트安各的知枳， 힝括執知技能勻f :d}}驗衍生的技木能力。” 內a.

知枳是比較屆于소人的， 뵤芍特別情境有失， 故堆以Jj式化芍洵

通。 此美知枳通常緖存保留在那些9:3i常參加#Cl新泣程的슐뾰技木人

쿄或管理者身上， 故굣利芍Z力泣程知枳。 M-秒知枳則力外昱知

媤: 外昱知枳則是指‘미形式化， 制度化吉俉侍迲的知枳 (Polanyi,
1967)。 此業知枳』般}l由#}11新泣程所콘生的知枳， 渚如新技木，

新ib-l品及管理系琉等Ill.-出物， 故모和「之力콘出知枳。 其中， 俎枳重

A的kEffi就是內隱，知枳之最佳例征; 씨口市店面收集的市坊情扱

(理性的知枳) I'll力外昱知枳之代表 (Nonaka & Takeuchi, 1995) ,,

內隱知枳   到   外̀昱知枳

內 隱知枳

外昱知枳

田 9 - 1 知枳締換模式

姿料來源: Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi (1995).
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    俎枳知枳 由 刎造到力散再到 累 枳 的 枋換泣程승伍4} 四소 防段 :

杜승化 (由內隱到內隱)， 外化 (由內隱到外昱)， 達接化 (由外昱

到夕「昱) 和內化 (由外昱到內隱)， 而此四소防段格形成，수循玗

不턴的知枳倒造， 數’散， 累枳的泣程， 如團9-1所示。

    몽夕「， 知枳的倒造， 敎散及累枳是‘秒螺旋伏的泣程， 在其橫

向美系是先由수人到困休， 困休到俎規, 再拭俎親蓼’散到俎規之

同; 軾向美‘系中， 外昱知枳芍內,u知枳是相토不斷流通的 (꾜’團

9-2)0通注迭f中k〔向美포， 知枳的存量不昕地부枳提升， 井트杖

散到호力!-泛的迲R范囹 (Nonaka & Takeuchi, 1995).

汰枳袍枸面

外昱
知枳

達接化

內隱
知枳 杜令化

內
      겯r

  化

소人    困休 姐鉀    姐鉀W 本俸裙枸面

知枳展枕

        困9-2 姐枳知枳刻造螺旋
姿料來源: Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi (1995)。

    琮合以上所逑， 本咨以知枳枋換泣程的汎点來徠付市粉知枳能

力콘生的泣程， 伏力市粉知似能力系指企뾰系坑化庶生美于)VI客及

竟爭者有意乂的信息， 井通泣各功能部(J芍俎tp之同的恤倜， 格市

坊知枳4r散出 솟之能力 。

四， 뾰恣刻新

Zaltman, Duncan W Holbek (1973 $) 指出， 倒新行力丙盼
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段的特征 :

    ①뀨始險段 (如執知芍決策)。

    ②安施防段 (如抉。行決策)。

    本咨系R (Kohli and Jaworski, 1990) 的M点， 執力뀨始防段

相씌于情扱츤生， 悼播及俎枳FR痙的役汁; 笑施防밗則相沓于安VI

的俎規Ix庄。 此芍本咨前面以行力的X見点來揀付市「th뮤向芍市粉知

枳能力丙소槪念‘致。

    市坊 4向基本上是灰事』些新的或不同 的事物來N-成市坊 f

境， Z-of被A力』秒c新行力的T-式 (Kohli and Jaworski, 1990)。

Quinn (1986年) 硏究及現市坊투向在刎新性的企皿中有高度正相

尖。 Slater和Narver (1994年) 提出倒新是 ‘核心价債倒造能力，，

的其中』部分， 井驅功市粉뮤向芍塏效之同的失系。 Deshpande,

Farley 和 Webster (1993 年) 硏究友玔， 塏效미以同따達接市坊뮤
向芍刎新之后， 便推斷市坊뮤向， 倒新及塏效之同具有因무失系。

    Holt (1983年) 指LH， }1J新是‘科’泣程，·恢泣程,9含mNC

遣及采m新的， #m的事物的知枳或相失{吉息o Damanpou:和

Evan (1984年) 汰力， “倒新” 万T被定乂力: 4i p向座玗境的交革或
在俎枳中帶來新的手段; 俎螺在戍付玗境交迂及不碼定H寸， 不仗바

借助新技木來回庄， 也万T將技木或管理之交革整合至饅枳坊枸， 以

求增准珊存 뎌杯的程度。 俎枳中的倒新涉及新的技木芍新的管理A

念的抉’行， 多俎9q采F迭些新汎念빠.， 令同H寸預期迭些X見念力俎玖

帶來的交革格뮤致毓效的提升。” .因此， 本咨便分別汰技木及管理

倒新丙栒面來探付뾰恣倒新。

    根据Damanpour和Evan (1984$) 的汎点， 本咨定父 “技木
X11新” 力友生在』소俎枳技木系坑中的倒新， 井勻恢俎枳的主要菅

迲活功宜接相美。 在零焦立中， 技木倒新미U被表現在采行」項新

商品或服各的枸想或者在達錟休포的物流系坑或服各作뾰中뮤人新

的元素， 而쟈恢達錟零嘗俎枳的技木系坑埈效有所改善及提升。

    m外， 本咨也參考 Damanpour (1987 ap) 的硏究， 定乂 ‘ 管

理倒新” 力及生在』소WR杜숑1 9A之中的1911新活功。 恢系坑包括
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那些有美在俎V,成A同， 以及俎枳成f和玗境之同洵通芍交換的机

剡， 角色， 程序及坊枸。 管理刻新바被汰力是失于招募쿄工， 配貴

盜源， 行政流程及夔酬制度等新方法的采行。 有別于泣솝X寸倒新美

型的드分法是互相替代的， 如達鍈VS.不達鍈刎新 ( Robertson,

1967)， 急遽式VS.淅逃式}q新 (Dewar and Dutton, 1986) 等， 本

咨根据 Damanpour (1991 年) 的汎点勻 Han, Kim 和 Srivastava

(1998年) 的安征硏究姑모， 格技木及管理倒新挽力互朴的M念，

井因此콘生塏效。

    零舊立恣面Ir激A竟爭芍高度不硫定的市粉玗境下， 倒新E }}

們殮成力生存的重要方法之』， 而不묘是力了增松而티 (參午英杰，

1999ap)。 siQuinn (1986$) 力if， 其硏究友Al市坊뮤向在倒新

性的企뾰中有高度正相失。 Slater and Narver (1994 $) 剡推始

“슝냐新-勻新콘品成功校有‘마能源自于市坊뮤向’。 Deshpande; Farley

WWebster (1993$) 슛現埈效} L}tM0t達接市坊뮤向勻刎新之
后， 便推斷市thh부向， 倒新及塏效之同具有因무美系。 而非硏究市

坊뮤向的孚者 Kitchell (1995 ) 也指出主功地搜큐信息芍俎玖刎

新性有正相尖。 但整休而言， “市th,무向.刎新” 的推測模型在安

征硏究上仍相짜薄弱， 尤其美于零嘗止恣部分更是付치鞨如， 故本

咨灰零舊商的角度來探付市坊뮤向度， 市坊知枳能力芍止’恣刎新之

同 的쫏토 。

죠， 병子商各 (Electronic Commerce,*筒葯’EC)

    商多 (Commerce) 」伺在某方面被挽力在企뾰伏伴之同所逃

行的交易 (Transaction)。 因而， 屯子商各 (Electronic Commerce)

，河쨔某些人來i兇似乎相多狹MIIII， 故’i午多人使f屯予商뾰 (E -

business) ，河。 屯子商立 (E - business) 指的是h乂的屯子商各，

包含的不묘是N--3}及A舊， 服各MR客芍企立伏伴合作， 男外在俎枳

內梵理屯子化的交易都在屯子商뾰的范峙內。 城如 IBM 扶’行卄

Lou Gerstner所盲: “屯子商뾰 (E-business) 是力取得竟爭伐勢’，
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而逃行所有美于周期， 速度， 全球化， 提가生齊力， 接紬新)UR客，

U及俎枳同分享知枳的行功。” 本咨則쨔屯子商各采Mf’乂的汎点，

將屯子商各 (E’commerce) 芍屯子商立 (E’business) 楓力意乂

相同的， 井不죤格加以仄分。

    U零舊商的3見点而吉， 由于Internet的使m， 制造商4以宜接銷

舊蛤顧客， 井提供j頭客鐄上支持服各。 据此， 侍琉中同商令被淘汰，

」효干中玔象便利「力 “去中同化” (Disintermediation )， 如圄9-3所示。

然而， 侍琉的通路商抱不승坐以待毘， 因力他令’〕能畛提供某些屯予

中同商所无法溝쿄消費者的价疽， 例如， 友生在交易H寸的슛全)F*1o

因此， 峰菅全屯粹屯子商各 (pure EC) 的뾰者芍T奉琉突休的零舊商庶

生了辨征的立恣刻新泣程 ( h}圄9，4)0

    Peter Drucker (2000 Jf-) 便預言， 屯子商各미能出現的鎰菅模

式， 숙是「同珞來IM嘗， 但是未fu突休的据点未配迭。 其原因力屯

子商各最主要91菅 “甁覇” 乃在于斛央商品逮迭的向M， 也就是物

流的同Mo 迭矛中模式在R本友展得最力快速， 티本的伊藤洋半堂集

困桶有더本的7 - ELEVEN鎰菅枚， 在H本有，죠家(〕市据点， 也

是全世界最大的便利商店皿者。 恢鎰菅形恣便是寸商品供庄商미U

셔回珞販舊商品， 再佐)頭客到部近的(〕市取貨。 在Fl本的7-

ELEVEN, 鐄上逃낏勾的之品占『〕市쑤舊的比例E’有逐浙升高的趙

勢， 燃而， 迭汪不包括因取貸而在店內콘生沖功性A3}的銷舊額

在內。

    }}l由上逑徠付， 本咨執力屯子商各的뮤人， 쟈便利商店}1L是

』干中뾰恣倒新行力。 便利商店쇼者미比以往P較低的成本來提供高

附加价疽효소人化的服各 눗I團 9-5)， 其中， 价債的槍建包括便

利性及콘品和服各水准的提升 (Birch, 2000). VJ文休零嘗商的R

点， 뮤人屯子商各代表了』秒姑合虛扱回VT回珞芍安休零告据点之

倒新뾰恣; 尤其是쟈遍布台潽地匡大街小巷的便利商店而吉， 是最

有파能通泣原有的突休通路井全吉合虛UR的 Internet, 提供蛤願횹高

附力다价疽的新콘品芍服各。
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余4造商

그E
批友商

프[
配銷商

EE
零寯商

制造商

去中同化

侍
 坑
 中
 同
 商

    消費숩
∼ ∼ - - - _

(a) 槍統通路系銃

消密궁

(b) 利M EC 的宜效菅銷

  떱9.3  EC Rt菅鑽中向商之沖춥

竅훠來源: Turban, Lee, King and Chung (1999)

告姉奕休零嘗商

姑合奕休商店勻
虛礬( EC 的零告商

鈍粹 屯子零嘗商

田‘.4 뭏훔辨征泣程

資料來源: 本君整理。

솔奏店

百費商店

折抽商店

品奚汞手店 / 屯子商各써
現前零嘗商元
法斂及之쑈

价
 格

价疽珊耉速

田 ， - 5 .魯뾰志之枋移

資料來源: Alex Birch, et al. (2000).
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六， 分析架枸

    本咨以便利商店力例， 乃因垓뾰恣在台濟地匡零嘗立占有牛쿄

柱重 的 地位， 年增 卄率釣 力 19% ， 市 坊机模在 1000 仁元 以 上，

7-ELEVEN在便利商店뾰恣的菅立甑市坊占有率釣力50%， 店致方

面的占有率釣力 41%0 7.ELEVEN不但是便利商店뾰恣的甑뮤企

止， 也是台i穹地戚零舊뾰的尤失。 故本名以台潽地匡7-ELEVEN

力硏究}lt象， 探忖垓公히能緩期堆持市坊領뮤者地位的原因。

    本咨采R소案硏究方式， ，方面}l由文畝探付市粉뮤向的栒

面， 市坊知枳能力及皿恣創新等相失內容; 呂，方面剡}l由쟈企立

之汎察芍坊淡， 攻覩資料之姓理， 以臼幼出7-ELEVEN在便利商

店콘立， 뮤ㅅ},/U}菅屯子商各的茉件芍利基。 据此友展出相美的硏究

命M， 提出在屯子商各的k}菅模式下， 便利商店止恣在面쟈不同來

源之市粉知枳， 庄쨔4l菅策略方面的倜整。

t， 便利商店쑈恣槪況勻特性

    根据 “鈴‘浣部商皿히” 功恣凋査昱示， 2000年1∼11月累i十

零舊立菅止甑力2.871兆元， R1999年同期增加5.01%a 以包i含

便利商店的琮合商品零告뾰來看， 其增幅力9.71%; 其中， 達錟

便利商店 2000 ty 1-11 月菅쇼額累ii十較 1999 年同期增加 8.78%0

the1999年度的累枳菅쇼甑也較1998年增加了 19。25%。 到디前力

止， 達錟便利商店的菅뾰甑토不能征明存在宜鍮上升的趙勢’， 但룝

年 的 菅 立緬均 校前』年增 緩 。

    台濟地仄的達錟便利商店友展E }l 20 多年， 企立化輳菅下的

便利商店， 提供蛤願客的是及빠모方便的服各。 디前， 便利商店大

多采取達淡k}菅方式， 受同』소中央俎芩(的管理， 琉等堆貨井트坑

，各分店的內外裝潢， 隊列方式以及服各的內容。 達錟}}l菅的形恣

大釣바分成宜菅達숱貞 (RC)， 自愿加盟達錟 (VC)， 特i午加盟達錟
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(FCl ) 和촛托加盟達錟 (FC2) 四科。 台潽地仄的뾰者휸少朱取車

，加盟的k}菅方式， 大多是混合采用以上四秒方式。 在展店方面，

터前台潽地匡主要12家連淡便利商店中， 以1999年度力例， 忌，汁

店效有5495家， 忌，增店致力444 ， 其中以7 - ELEVEN增店

369家1.生占贅失， 뎌前勢’力范囹조묻티}l延伸至澎湖芍金「〕뽑寓島

地仄。 最i0ff大拳逃투屯子商各的f}菅， 昱見’其堆持達錟便利商店

允失芍市坊領뮤地位 的努力 芍意 團 。

」k恣便利商店 e
化 (Hybrid CVS)

· 在家助物成
  CVs 店內솔
  m輿塏机
’ 到使利商店
  取費或在家
  收費
· 到便利商店
  付款或拓款

m，.’ 本章표念架枸

    近年來， 便利商店的tE菅所遭遇到的同甁， 主要在于車店菅뾰

叛呈珊下降趙勢， 店面租金高泓， 商圈重疊等。 뎌前， 便利商店逐

淅近人成熟期， 但，般汰力仍有部分友展空同， 除了因玔有市粉的
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激烈竟爭外， 各立者也枳扱뀨友新市坊， 뵤面쟈新A屯子商各市t3}

的沖缶下， 便利商店뾰者不是由集困內成立취’〕事뾰部建枸屯子商

各乎台， 就是勻回珞公히采取策略朕盟方式合作g}菅。 -4 7-

ELEVEN介人屯予商各市坊之后， 全家， 紊力「富， 富群OK及槁

客多四家便利超商止者， 也在2000年10셔 17 더宣布合資成立

“便利迲康公비”， 加人回珞便利商店的竟爭。 未來便利商店在新世

妃所扮演的角色， 必A些持接近消費者的理念， 가’能因庄消費需求

的交化以因庄竟爭， 井以市坊뮤向提升)販客淸意度， 迲成堆持竟爭

力的鎰菅 더 杯。

八， 슴潽地匡7-ELEVEN的爰展勻竟爭侊勢

    《天下余志》 쨔台潽地匡 1000 수大企止的倜査中， 台潽地匡

7‘ELEVEN E鎰達鍈H年坤朕零舊뾰第;名。 相校于1971$， 台

淹地仄配숭育休조松期缺췬效率而盲， 今ri的7.ELEVEN剡以其松

期所투枳的知枳盜本， 稔居零舊뾰尤失。 同빠在兼)繭通路效率之

下， 쨔公비坑」企뾰集困枳扱介人价疽錐中其他流通六뾰的}}l菅，

使恢企止面쟈市t3}竟爭， 始輅保有其竟爭伐勢。

    台潽地匡 7 - ELEVEN 是坑;企뾰力加3螢本身的竟爭力及改善

台潽地匡通路效率， 在1978年4月 1 더， 由玔任統‘集困忌，裁的

高淸愿先生， 集姿新台甬 1.94乙元成立琉‘超披商店， 公히以提供

蛤台濟地匡人淸浩明亮的畇物玗境， 提升台濟地匡人的生活品辰力

鎰菅宗납。 由于台潽地仄7 - ELEVEN -뀨始跨교的零舊服各뾰是

其本身所全然陌生的事뾰甄域， 曾91，度含拭芍숯國南方公히 (숯

M7 - ELEVEN) 技木合作， 但由于20世妃60年代， 受中촛斷交

的影“向而作뽕， 宜到1979年5X方才笠釣合作， 引准7 - ELEVEN

便利商店的鎰菅模式， 但相校于더本7 - ELEVENk1973年叩取

得촛因南方公히的授杖而言， 台濟地仄7-ELEVEN明昱起步校

晩， 由于더本的7 - ELEVENk1991年正式井畇南方公히， 台潽

地匡的7-ELEVEN 因而受到Fi本 7.ELEVEN鎰菅模式的保厚
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影畇。

    1982年， 琉‘企뾰枳扱介人坑』超商的鎰菅， 將其井回琉」

企뾰休.f之內， 以掌握通路端点碼安掌握消費i孔息以碼保콘品的쑤

舊。투期的琉，超商由于无法掌握消費者的需求， 緩期긍根， 最高

普鈴超泣10仁元， 芍玔在年菅立額500多仁元的成塏相比， 泣去

토然也有失政的4}輸， 但是因力其能不斷在失敗中孚ㅋ， 井持鍈地

累枳市坊뮤向的坪菅tM , 因而奠定今더成功的基硼， 其中， 佶息

科技的뮤ㅅ， 흐新勻庄)컵툰相沓重要的失楗因素。

    1986ty， 7 - ELEVEN ffifi} 7 年的孚ㅋ5Y9 I， 首度枋궁力

盈。 力迲到達鎖鎰菅 “揷准化， Mpt格化， 系坑化” 的管理， 推行(J

市』致化的 “송式管理” 制度。 1987$， 夔于7 - ELEVEN的迅

速씻展， 再度秧立成力 “坑，超商殷价有限公히“， 同年， 休執到

商立玔代化的重要， 뮤ㅅ "EOS屯子汀貨系琉”。 1988年， 力塑造

坑」超商的企뾰文化， 井提供쿄工』수91 交流凝聚共枳的管道，

催生7 - ELEVEN셔刊。 同빠， 定期拳行 “鎰菅革新숙仗”， 將台

濟地匡的仄督뮤召回忌，部， 做宜接面쨔面的洶通， 以迲到椽准化，

鈍格化， 系統化的kE菅管理， 使(J市菅迲E上軌道。

    同年， 7 - ELEVEN E突破400 .$, 改善物流成本勻商뾰自功化

成力重要鎰菅深79, 力提高配迭效率， 將原本公히內的物流深勻H

商 “菱食株式승杜” 合作投姿5000E元狡立成力 “捷盟菅梢公히”，

灸責7 - ELEVEN的商品配迭。 투期7 - ELEVEN的汀貸묻以r商力

主， (그市作뾰繁툐， 但由于役立物流中心， 格致家F商的庶品整合

在」소슘庠中， 大大鏑短了汀貨效率·勻迭貨的流程。

    在商뾰自功化的友展上， 7 - ELEVEN也枳扱遂行 “POS무

坑” 的뮤ㅅ芍測拭。 蚤然티鎰뮤ㅅEOS系琉， 但因EOS系坑本身

묘是」소i丁貨1坑， 无法掌握룹，工炅商品的交易H寸同， 地点， 故于

1989ty10月뮤人POS系琉， 借助EOS汀貨系坑芍POS뤼貨系琉

的逵接， 帑助梢焦人H決定뤼遂或是淘汰何秒商品以及商品的揆放

位萱等， N迲到菅쑤利基， 全佳而汀定1997年力POS포琉全코推功

年， 投資新台甬8仁元全面뮤ㅅPOS포坑。 井于同年逐浙뮤시刻
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形표貨轉端机 (GOT, Graphic Ordering Terminals)， 놀勺后坊的

POS系坑達鐄， 除了能淸楚昱示商品뎌前的庠存伏況外， 井미根

据以往的뤼舊氾汞作力汀貸參考0‘ 2000ty8fi2q， 7-ELEVEN

整合A物n站成立 "7-ELEVEN M珞畇物便” n站 (www. 7‘

l l . com . tw) , m全台i穹地C 2700 多家r7市的案休通路， 配合畇

物査洵芍屯子地團的服各， 格回珞M物安休化， ’井트成立坑」信息

公쾨 (PIC) 准，步琉쐼A A1琉，集01內知枳資源的整合， 將知枳

資源分享的槪念借助坑」佶息 (PIC) 所建枸的변i子商各乎台來逃

」步突제。 7 - ELEVEN截至2001ty2月， 티鎰有2694家分店，

其中， 力H盟店2014$， 力n盟店比率超泣/(成， 整소7 - ELEVEN

的便利商店回遍布全台潽地匡及高島地仄。

    在荷流部分， 7 - ELEVEN桶有台潽地匡最多的達錟店， 及松

期在消費者心뎌中塑造出良好的商店品牌形象。 此;竟爭伐勢’쿄以

克服恢企뾰在뮤人屯子商各昉， 消費者面쟈全屯粹병子商各所콘生不

f吉賴 的 心理 「7甁0

    U物流方，面而盲， 7-ELEVEN建枸捷盟菅銷， 大智通， 宅急

便， 低溫物流等玔代化物流事뾰， 倒造出物流竟爭沈勢’。 此，竟爭

從勢有助于克服鈍粹屯子商各不容易鮮央的商品配迭及退貨夕L理服

各堆甁 。

    在信息流的竟爭基拙上， 7.ELEVEN뮤人屯予商各， ‘바利R

POS 系坑有效整合相美屯子商各所需的怜菅資源。 其成立的坑，信

息公히 (PIC) 力坑』企血集M， 琉』超商e化提供솔A服各， 鮮決

有失f吉息技木同甁。 井得以提供以往所无法販舊的服各性耉立商品，

迭쟈企立， 加盟主， 消費者及r’商的差뮤化效盖的貢畝良多。

    7‘ELEVEN也大拳涉人金流方面的投資， 恢企뾰同R寸芍죠通

根行 (玔팁井村 '佶銀)， 中信根笠釣， 在連錟店面內뮤人自功拒

쿄机 (ATM), 如此』來， 將使屯予商各迲作호順利， 也바』井癬

央消費者付款不슛的堆甁。 숲 9 - 1 臼幼 7 - ELEVEN 投盜流通事

立之成무， U及其소別所刻造竟爭伐勢’的內容。
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表9-1  7-ELEVEN投資流通事뾰及其竟爭侊勢

틂}IL 商 流 物  流 資汎流 金 流

7 - ELEVEN 釣 2700 家

捷盟菅梢

大쳅通

宅急便

低溫物流

    POS

    EOS

  PIC 公 히

同珞畇物便

ATM

1   1   1   1
竟爭侊勢.

品 牌{象

便利价疽

信救， 슛，心

配迭服各

退貨姓理

  低姿i孔成本

-Xf-美系菅붜

  知枳管理

付款便利슛全

姿料來源: 本욘整理。

九， 付沈

    U提供便利性价債力坼求的7 - ELEVEN, 力迎合市坊玗境的

交迂， 有多項刎新活功， 如24小旿菅立， 快速集中展店， 商品不

斷求新求交， 改善物流系坑， 뮤ㅅPOS, EOS等商A自劫化系統。

現在호力溝교 OIL,代消費者在家A物需求， 뮤棧 ,子商各， 提供新服

各， 販舊新商品。

    由于市粉竟爭激烈， 達錟便利商店止者莫不以推行新商品芍新

服各淸쿄) OR客需求力-i斥求。 尤其近年來的回珞낏勾物熱潮， 回珞止者

坊合便利商店뾰者以阿珞畇物， 再到便利商店取貸付款的方式f7e-菅，

成效頗佳。据坑，超商內部坑i十， 2000年8月， 均有3 T7件消費者

鍮上汀畇的商品通泣7-ELEVEN取貸， 9끄遂‘步迲到3.3Ert，

2001年1끄， 便增松到5.7E件。

    根据全家便利迲康內部琉汁， 干均룝夭通泣便利商店取貨的件

致釣力300-400件， 」수져釣在T1件之潽。 面쟈台潽地匡便利商
店防鍈介棧 l子商各市粉， 7 - ELEVEN如何能竗在此市坊全佳鍈稔

坐尤失的地位p尼? 本咨汰力， 7.ELEVEN泣솝在突休商店迲作x寸
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顧客的슬止知枳芍服多鎰驗正프r作力整合文休商店芍虛釧畇物的重

要基砒， 有助于衍生出‘秒混合式刎新的新零舊뾰恣， 提供新服各

以淸교消費者的需求交化。 因此， 提出命題to

    命a 1: yl,-生系琉化트有意乂的)FOR客知枳， 有利于立恣刎新。

    7 - ELEVEN目前在台潽地仄桶有2694家達錟店， 除了展店致
較其他便利商店뾰者快， 自2000年7셔底뀨始， 也投ㅅ近千죠元的

盜本， 姑合多家同珞皿者， 汀定屯子商各回站的末端配迭流程， 建

立/套适合安休通路芍n珞商店沽合的作立机范， 正式琺踐 子商

各菅迲的事뾰甑域。 其n站取名力 "7.ELEVEN M珞畇物便”， 在

依回站中提供)R客端新的服多璵다， 7.ELEVEN有回站止者相토合

作而슐뾰分工， 前端部分由回站뾰者自行姓理， 包括下車及付款等，

也테消費者在同站上 自 行点逃欲A}之商品項 뎌 ， 井綸人소人相美

資料。 最后逃抒取貨地点， 迭수部分승達接到7 - ELEVEN提供的

回站地圄 (Web Map) 上， 汕消費者미自行逃抒距寓自峰 近的便

利商店， MR客므要在7 H內到指定的店面取貸郞미。

    7-ELEVEN力了成立 “7-ELEVEN 17珞A物便’， 整合坑
，集困內뜨家公히— 琉‘信息， 坑，超商及大智通文化菅梢公히

的93-}菅姿源。 其中， 由坑‘信息 (PIC) 坑等負責整휴佶息技木系

坑的架栒， 此力{吉息流的部分; 后勤含錯物流剡由位于桃因묫色山

多， 負슛坑』超商的咨籍， CD等商品配迭服多的大智通支援; 位

于各地的7‘ELEVEN達錟店則是第‘錟面x寸)繭客， 提供最輅im費

者到突休店面付款及取貨等立各。 基本上， 7 - ELEVEN塋强的物

流回珞， 몬以克服介人屯子商各末端最今回輅店家失痛的物流配迭

同題。此外， 力淸교不同晨扱消費者的졺求， 坑』超商호提供同站

輾菅者드秒不同的配套措施， 分別是: ①仕消費者到店面取貸井付

款。 ②取貨不付款。 ③付款但不取費。

    7 - ELEVEN剡在룝枕的成交金甑中， 抽取』定比例的手鍈

費。 表 9-2 t加人此드科’不同配套措施的合作回珞商店及其主要

的販舊츤品矛中美。
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表 9 . z                 07 . ELEVEN M烙胞物使” 的配套措施

獒 別 合作m珞商店 販嘗商品秤奚

取貸付款

來店取貨， 但不代收款I更

到店付款， 但不取슛

音矛地맣村

博客來回珞咨店

슛瑟致位

摩 比家

哈병族

SNOY

奈氷 n站

懲和 困 IvTI

健康 n

e 촛人n

百蟹 回

全球旅游 岡

元棋舊票 回

Heigo 合畇回

iFate 生 活 易
PC Home

琮合美n站뾰者酷必得

CD

咨籍

3C 츤 品

3C 之 品

3C 촌 品

3C 츤 品

3C 之 品

3C 之 品

健康保非之品

촛容保莽촌 品

旅游卉’品

旅游츤ㄷ 品

娛尿票券

琮合百貸

琮合쥬貨

余志汀畇服各

各式商品

資料宋源: 本名整理。

    命甁2: ?}'-生系坑化표有意乂的竟爭者知枳， 有利于뾰恣創新。

    U竟爭者相숯注投棧 子商各之，玗— 代收服各影狗樟坑金融

机枸力例。 代收服各的뮤ㅅ， 使消費者到琉;超商就미以墩幼所需

墩幼的單据， 也力公히帝來PTA的收ㅅ。 是故， 其他竟爭同뾰뮤人

英似服各， 也荻得相多的成效。 如全家便利商店每月代收釣 120E

件， 菜氷富代收量룝月釣 50 죠件。 쟈原代收服各市粉的影“向包括:

在速度芍效率的考量下， 邨局的代收服各以前采取戈」拔疋款， 也在

2000年改力業似便利商店滎形f6方式代收， 提高效率。 根行代收量

急遽減少， 也因此中午在根行大排緩尤墩幼W車的消費者不호出玔。

    琉」超商提供的代收及其他服各， 使服各六止成力跨行立的竟

爭， 跨人制造及金融等뮤뾰的4}菅范峙。 坑」超商挾其通路伐勢’，

具有在价疽椿上最失楗的整合能力， 甚至Aff), ix肌有16-뾰疆界的能

力， 成力新긋흔뾰倒造者。 故其在市粉上的，拳」功， 皆Pjf能牽功i午
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多콘뾰改交其}l菅策略及使消費者行力庶生急刷的交化。

    7 - ELEVEN& 1998$7月車月代收45EW， 2001ty2月車

月代收增松至679E件， 代收金甑톱月迲38.8仁元， 干均車店룝

Fi釣90%， 最·투뮤사 蜀收月艮各的더本7.ELEVEN (1987ty) 뎌

前干均車店룹H 30芼， 台潽地C的7’ELEVEN代收致量力Fi本

的 3 倍。

    命甁3: 利R功能部If7同及俎枳同的t凋來數’散市坊知枳， 有

利 于技木倒新及管理創新。

    7 - ELEVEN力“向庄)繭客， 竟爭者及商品供庄商等|n甁， 內部
功能部(〕同的i勾通恤倜是，璵重要工作。 具休做法如每周，攻的

”群主管令i오R11 菅止群OFC匡顧回以上人코隔周，攻的 “鎰革

숙”， 以及項目鎰理人， Team 鎰理人勻美系企止人쿄以上人코所

參加的 “}l理人令汶”。 菅뤼群톱年春秋丙季做未來半年內的新商

品及表， 宣拓菅쑤理念勻政策， 井邀堉各加盟店主參加 “Trade

Show", 以及룝 年定期派遣姿保쿄工到美困， H本參加 7.

ELEVEN的 “Trade Show" A摩考察， 透而孚ㅋ台潽地仄U外最

新商品汗友。 此外， }l常拳亦內部敎育i)II轍深程， 쩟行 7-

ELEVEN月刊， 商品꾜周刊， 皆有助于知枳的力’散; 有助于垓企

立技木倒新及管理刎新的逃行。

    在俎V}同恤倜方面， 坑』企立集困各美系企뾰灸슛人參加톱辛

年」枕的 “坑』企皿i}及令”， 以及坑』超商枋投資各失系企뾰主

管參加每月拳亦』攻的 “立革令”， Pf借此定期聚숙來分享彼此}l

菅心得迲到孚ㅋ的效투， 井提出解決}l菅向甁的方案; 同咐也‘미在

母公히的支持下큐求相失企뾰i}菅資源的恤助。

    以7 - ELEVEN·而言， 恢企立的菅뤼， 商品뀨友部1r7芍商品供

庄r商之同的洵通及恤倜， 力 “制‘v 販同盟” 奠下}}g新典
范， 此拳有助于技木倒新及管理倒新的遂行。 本咨將7 - ELEVEN

的皿恙刻新C分力技木及管理刎新， 井根据彼企立突阮菅迲伏況，

格其p크幼如表 9 . 3 所示。
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表，-3  7-ELEVEN技木刻新勻簪理tfivr

技木句1新 管理刎新

未폐썅理 (1986 年) 加盟制度 (FC1, 1980; FC2, 1991)

EOS 屯子汀貨포琉 (1987 年) 瀅革令 (1988 年 6 月 )

分IL뮤시 ?OS 屯子汀貸系坑 (1989 年 4 져 )台濟地因7 - ELEVEN月刊 (1988$ 8R)

뮤ㅅ芍測拭 POs 系坑 (1989 年 10 끄 ) Trade Show 新商品슛表令 (1992 $)

뮤人 GOT (1997 年) 成立在耿敎育윌11琮中心 (1992 年 5 月 )

成立 COs 中心 (1997 年) 商品IV周刊 (1994 年)

防鍈뮤人代收服各 (1998 年) 群主管令汶 (1994 年 12 月 )

成立7.ELEVEN 17珞殉物便 (2000$) 坑;企止鎰슛令 (1995 年 7 셔 )

站合金流， 뮤人 ATM (2001 年)
彈性台跌 (1998 年 12 셔 )， 뾰革令 (1999

年 10 月 )

姿料來源: 本咨整理。

    命04: 技木創新及管理刎新的靖效， 有助于止恣刻新。

    由于便利商店立的控菅特性， 坑』超商的商品形恣多力人民生

活消費便利品， 트美別芍品驪均受限制。 ，家30坪， 20台貨架的

r7市， 所能隊列的商品묘有2500- 3000 秒。 但꾜在通泣屯子商各

服各的提供， 借助芍各回珞商店立者的合作， 无形之中增加了千百

소无形貨架， 仕消費者能畛在琉」超商取得조多的商品， 井借此芍

消費者做更景密的坊合， 接紬마能商机。

    以技木刎新力例， 7 - ELEVEN力灰事屯子商各事先汀定茶碼

At格， 其디的是力了‘트友現茶石斗品炭不良， 茶石斗机无法汶取빠，

『J市作뾰能흐便捷省力， 屯子商各服各格RK車茶碼机格， 由原』般

代收的E탔式茉磻鼈減力丙段式茉Ao 井r充列印役各， 使得-l7原

代收服各‘佯采P4最新科技— 熱感式列表机， 避免收根机印表机

송全氏及速度慢的同甁。 再來改交侍綸方式， 因力若資料悼綸均需人

工作뾰， 則.*.統人力灸袒增加， 트슛全性今人堪忠。 最后， E新系

坑主机U因庄룝月不昕增仗的阿站流量勻交易量， 來碼保最穗定的

迲作， 提供消費者最好的服多品炭a

    在管理刎新方面， 沓第，家r’商音矛地球村芍第ㅍ家「商博客

來同珞商店相鞋上鍮后， 7 - ELEVEN友現屯子商各服各， 除了符
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合侍琉消費ㅋ性— 』手交援;手交貨之取貨付款服各的市粉外，

尙有部分商品受限于便利商店4:3-}菅特性， 玔附段尙不适合在(J市付

款， 但去p急需坑」超商「J市此』取貨点， 使消費者能호便利迅速地

取得其汀A商品。 迭美商品包括旅游푸券勻娛矛票券， 具有車价高

芍休枳小之屆性， 由于其車价較高 (如因FT,鐄机票功輒致T7元)，

若于琉，超商『J市准行貸款代收， 』트芼致泣多， 將相多程度地影

“勵’그市之珊金管理， 트就此美商品消費者之消費ㅋ性而言， 也多不

傾向于玔金支付， 而往往逃抒刷송 (枳点， 迭旅游保險等好姓) 作

力其付款工具， . ,.而， 在什坑的作血模式下， 消費者于付款后iJ}I奈

自前往恢公히取件或在家等候由「局芍快達迭件， 쟈部分消費者而吉，

輅究汪是不竗方便。 在以上背景茉件下， 鈍取貨服多适昉地蛤予7-

ELEVEN芍合作回站r商， 消費者最윳适的折沖， 仕消費者能同旿

享有刷未勻「〕市取貨所帶來的好姓。 묫由于其休枳扱小， 元螂頭虎

占쪄r그市I物空同所引友的坪效同甁。 至于其他英型商品的旽取貸

服各， 由于坑‘超商的屯子商各i9i菅模式不同于‘般物流뾰者， 商

品瑚’i市后尙需保管1-7 H퓨待消費者板取， 在r7市貴物空同有限

的前提下， 勢’必影咆「J市珊行}l菅管理模式， 故A未考忠뮤ㅅ。

    相쟈于前迷某些商品具有适合kq取貨服各之屆性， 同佯， 也有

部分商品就其屆性而盲， 較适合旽付款服各。 例如， 余志 (需룝期

配迭)， 大型商品 (1’J市俺放成本太高) 芍元形商品 (如俺債点致

等)。 有夔于此， 7.ELEVEN也f戈U了鈍付款服各， 使得整休屯子

商各服各的ME t1 q盖完整。 此外， 力求消費者枚盖的硫保， 7-

ELEVEN要求此美型合作「商需提供 100 E元之銀行履釣袒保，

化消費者不m袒心付了錟取不到R, 체投坼无『그的情形及生。

    除了上逑之外， 7 - ELEVEN 其中』珽重要的管理刎新在于碼

汰物流송兄格。 受限于便利商店的}l菅特性， 休枳太大的商品于(〕市

保管待領的机숙成本仗高 (I〕市룹-rL物空同皆有其坪效)， 故取

貨付款之商品挽格座升放至多大， 也力立各机釗上相숍重흇的汶

甁。 디前采行的机格力松， 寬， 高各力30公分， 20公分及10公

分; 大釣力10公分高的A4 ft괆， 未來將在考量市坊需흇勻鎰菅
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效盖后， 格逐步做适度倜整， 以利于虛扱商各勻突休物流之沽合。

    自t子商多服各推出以來， 郞接到i午多屯子商各F商要求合作

使m此」服各， 故合作r商勻美別均不斷增加， 截至 2001 年 3 끄

底， 合作F商美別井汁’美， 家效力17家。

    命趣5: 知枳枋換泣程숙影狗市粉知枳能力N度。

    7-ELEVEN定期뀨뀨各英令汶， 硏付令， 以面쟈面方式弛「朴

佶息科技不쿄之姓， 井借此士六散泣程知枳芍콘버知枳。 市坊知枳能

力高低格決定』뾰恙倒新能力的强度。 7 - ELEVEN 伍}} 20 多年

的友展， 所X枳市粉知枳的量芍炭， 堪柏「恢뾰恣之首位， 官之所以

能I鍈保持市坊領뷰者的地位， 其市坊情扱管理刎新知枳必定有伐

于同뾰之姓。 而此』A而有力的市粉知枳能力， 硫安提供其技木倒

新芍管理倒新之功力來源。

    團 9-7 拒整 7 - ELEVEN 的四秤知枳美型之內涵及소別文例，
迭四秒知枳的枋換泣程是由杜令化 (共嗚的知枳) 到外化 (汎念性

知枳) 到達接化 (系坑化知枳)， 再到內化 (操作性知枳) 的‘仲

達鍈性的知枳螺旋移功泣程。 此科持鍈的知枳螺旋移功仗程， 使

7 - ELEVEN蓄枳厚案的市坊知枳能力， 井力룝」枕的倒新行力提
供了充分茶件。 而此」美楗因素有利于其決定뮤人屯予商各菅迲模

式的立恙倒新方 向 。

    俎玖內部勻外部荻得的知枳， 通泣俎}u的管理倒新行力， 如

“群主管숙汶” 等面村面的令汶， 피’能建立零舊鎰菅方法宣뮤 CVs

뾰恙9-i-}菅理念， ?-菅哲孚， 通逑知枳分享以友玔同甁井鮮決向El,

迲到延鍈쨔公히的9}菅理念， 在知枳杜令化的泣程中荻得迅速交化

的恒頁客需求， 坐地的J}:工知枳及洞察顧客的需求미被其他코工， IK

FOR同及恢地r yI理所分享， 井荻得소人知枳的후枳效쿠; 同昉， 在

管理倒新勻技木倒新上쩟展新的零舊k}菅模式。

    7 - ELEVEN通泣俎枳內， 俎規同的洵通幼’倜， 將內隱的知枳
以俉吉， 槪念， 團像等方式外化力齊出的外昱知枳。 Fa映于管理-li

技木上的倒新力技木， 技能芍系琉知枳的不斷堆步。 借助內隱知枳

的外化， 使俎螺在累枳知枳的同H寸， 也能竗不同昕地刎新。
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泣程知枳
( 內 脯a知枳 )

庶出知PA
(外昱知枳)

杜令化 ( 共吻 的 知枳 )
· 刎立零嘗OA菅方法
. cvs fi恣鎰菅理念，
  K菅哲孚
· 爰珊向題能力， 解決同題能力
. 延臻쿱公히統」企』쑈集閔
  的企上文化
· 外部接斂荻得知枳
· 內部接紬荻得知쉴只
· 소人知枳累秋

外化 (聊念性知枳)
· 技木
. 技能
· 系坑知枳
· 通址洵」蘆恤倜將內隱知枳VK
  俉吉， 槪念， 田像아恣表珊
  的泣程

內
 隱
 知
 ，궝

. 內隱知俔的侍授勻軫移

內化 (操作性知枳)
· 工作梳程田
· 姐玖田
· 商品系胸作止流程
  (trade show)
· 敎育洲抹深程內容趨vi
. 模枳突轍的休殮孚저逑程

注接化 (系坑化知枳)
·商品， 台뾔k" 隊列布貴
· 投各
· 店補
· k菅特杵， 加盟횻均咨
· 工作机范手冊， 店灸手冊
· 姿料庠等
· 整合公升姿料成力外昱知枳
.理由悅明令等來r散外昱知枳
. 將外炅知枳塢絳成特定文件

外
 昱
 知
 ，꺼

田 9 . 7  7 . ELEVEN 的知枳簪理

    達接化以技木面而吉， 是利R不斷升扱的 POS 系坑來獅取外

昱知枳， 除了미減少人力輪人資料的얍淏之外， 通逑銷舊炙料 n

市汁算机主机及圄形汀貨机宋准行逃貸， 숟育貸， 存貴上的管理。 ,0

部則‘마通泣知 〕市的朕机， 在最短的叫同內就파 Lit通泣i十算机1

坑， 格商品資料的交功悼迲到各쇠’J市。 同昉也미借助店內主机分

析POS系坑的資料， 了鮮룝家(〕市的菅立狀況， 作力管理上策略

i7v-m -,V}k菅的參考。 換言之， VP是利쪄技木上的#M新， 將知枳系坑

化， 包括商品， 役各， 店捕， 工作机范폭均形成行准的文件盜料，

7作力鎰菅管理抉行上的依据。 除了使i}菅호具有效率Z外， 也促
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使俎枳所W,枳的知枳能遂』步杖散于全休分享。

    在操作性知枳內化方面， 通泣流程團的展玔， 使操作性的知枳

以最筒易的方式悼迲蛤玔坊工作人코或加盟主。 敎育께轍호是知枳

內化的重흇美楗， 7 - ELEVEN提供蛤加盟主的是包含工作流程，

商品汀A流程等敎育洲琮 o 除了xĵ加盟主外， 쨔F工的흇求， 也都

是汰第‘鍮 .工做起， 充分了舶’〕市的作止后才굡升力管理防晨，

此有助于新迹人Af能畛內化市坊知枳。 트通泣俎規的不斷孚ㅋ， 提

升俎V}整休的能力， 除了表玔于外的鎰菅塏效外， 也包括俎/\吸收

新知的能力。 堆‘步利f此知枳持鍈內化所形成的能力， 作力知似

杜승化的重흇基拙 。

    命)96: 市坊知枳能力3,蚤度央定立恣刎新的成效。

    7 - ELEVEN泣송在安休通路的努力成무， 쨔外而吉， 除了塑造
卓越的零舊品牌形象芍桓炅客群外; 쟈內而吉， 輓規內部本身也相쟈

桶有‘定水准的市坊知枳能力。 由于通泣무期的技木倒新所추枳추

富的市坊知枳， 如POS 系琉等， 形成其特有的系坑化知枳芍操作性

知枳。 同빠， 7 - ELEVEN在佐行知枳枋換的螺旋移功泣程中所뤼友

的管理倒新， 例如， 鎰菅革新令汶， 面쨔面f勾通等活功， 潛移默化

中i左行將內P,u，知枳杜令化成力共嗚的知枳， 以及格內隱知枳外化成

力A念性知枳。 由此‘마見， 7 - ELEVEN所具有的市坊知枳能力， 在

其俎玖內部巧妙}m知枳枋換的注程， 之后不斷刎新行力中， 形成

7 - ELEVEN持鐄性竟爭沈勢。 由于市坊知枳鎰泣了 內化芍分享的泣

程， 在뺘明的企止文化潾뮤下， 也迲到伐越的뾰恣創新成效。

    拳例來沇， 7 - ELEVEN成}9A-fa息公aJ (PIC) 的宗旨’卽

在于恤助坑-，集困內企뾰f言息共享， 除了符合知枳的A模9}疥之

外， 汪能在通泣信息科技所分美的知枳슘緖中琺行知枳枋換的行

力， 渗透至相美部『J及其他企뾰， 不仗翁省知枳枋換的交易成本，

汪미將俎親力量集中于內隱知枳.的外化勻杜合化。 同昉， 支持7-

ELEVEN 机戈0屯子商各的倒新鎰菅模式， @7-ELEVEN洹人新

的效字妃元， 尤其在某.商뾰形式上取得市坊主뮤地位， 有着扱高

的价債。 堆人屯予商多形式미U如團 9-5 所逑零嘗뾰恣之枋移中
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所提的， 蝕及屯子零舊出玔前零舊商无法蝕及的市坊， 而要想在i효

수未知的市粉荻利， 就必AI先投資井桶有迲A新技木， 뀨友新市粉

及改造企뾰作立流程之}l菅管理能力 。

+， 拮눙t

    本咨初衷欲汰市坊뮤向之}}点， 揀i寸市坊知枳能力芍뾰恣倒新

之同的失系。 在市粉知枳能力方面， 7-ELEVEN防鍈升友各式情

扱系坑， 通泣整소台潽地因近2700수突休뤼舊通路， 郞빠收集分

析市坊知枳， 不仗使(J市鎰菅更具效率， 也有利于鎰菅者掌握最新

消費劫恣， 因而之生 “}l菅思考』致性， 商品搭配沓地化” 的秧特

達錟力디盟i}菅形恣。

    在7 - ELEVEN鎰菅屯子商各方面， 由于屯子商各尙缺乏合适

요完整的金流芍物流搭配; 而묘回珞M物짜消費者而吉仍不畛便利

(付款方式芍取貨方式)， 加上消費者X寸同珞畇物仍充淸不흇全感

(佶R송付款윳全性)。 因此， 7 - ELEVEN뮤棧 子商各的服各， 同

H寸淸x.畇物同站芍消費者jR方的需求缺ㅁ ， 充分友押市坊li向積紳。

    呂‘方面就鎰菅屯予商各服各而吉， 7 - ELEVEN的有利茶件

包i括:

    02700家『그市現粉取貨付款， 符合消費者原消費ㅋ性。

    024小빠菅뾰， 方便消費者隨빠取貨付款。

    ③提供取貨付款服各芍R取貨服各， I l市成提貨点0

    ④小型r商也能通泣此合作模式， 在坑』超商虛扱上架。

    ⑤提供(J市代收貸款服各， 提升回f各14物交易윳全性。

    져솥于以達淡加盟力主的台潽地仄7 - ELEVEN而盲， 各功能同

的恤倜有助于市坊知枳r散， 如登『〕造彷內部E頁客 (加盟者)， 以

徇底了斛其需求及(J市鎰菅玗境是其91菅形恣之』大特色。 몽外，

定期뀨汗的各項令汶也扮演拳쿄鞋호的角色。 在俎枳向恤倜的部

分， 如芍供成鍍上的伏伴淘通及合作是本終執力屯子商各}l菅成敗

的美健。 7 - ELEVEN的物流配迭休系不但准行垂宜整合， 以降低
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I'7市， 供貸r商及物流r商드方面的作止成本， E于2000年引逡Fi

本 “宅急便” 的숯쇼宅配服各， 枸筑汰「J市到家庭的迲輸阿， 此番

不但淸교消費者便利的졺求， 也力格宋汰事屯子商各的版團建枸厚

安的基硼， 本咨格此枋乙之力屯子商各的虛似勺安休整合的竟爭伐勢’。

    知枳就是力量。 但若知枳的荻得缺2焦点， 則昆得无m。 }-

家企皿面x1'迭股不피”抵拮的屯子商뾰模式， 他佃必;,投姿在能句多幇

助他佃迅速a座夕「部玗境及)頭횹需求的新型市瀚知枳能力架枸。 kAc

由4̀案分析， 本名也友玔 7 - ELEVEN 由于투枳泣솝做中孚

(learning by doing) 的鎰鞍， 系坑化之生有意乂的市粉知枳， 井通
仗功能同及俎規同的恤凋숭數’散市坊知枳， 7-ELEVEN盤借從越

的市坊知枳枋換能力灰事뾰恣刎新， 成力h前面쟈屯子商各最有能

力全吉合商流， 物流， 金流勻f吉息流的致字化零舊뾰。

    本名呂外友玔 디 前 7 - ELEVEN 鎰菅 屯子商各及引佐옵項服各

商品， 其主要뎌的不묘是力提供消費者便利的生活芍价疽病x, 恢

公히也着眼于其他丙소方面: x寸外部rf,客而吉， 7’ELEVEN 디前

提供CD, 咨준等回f,各!吻物， (〕市取貨付款之服各， 井將鱗合金融

票各， 流行情扱等多項服各， 其쪄意除了力建栒(J市成力屯子商各

交易乎台的魚色芍杜匡服各中心之夕「， 尙考虎到吸4IFill客來店井剌

激其非汁戈11性的畇쫏意愿， 以提升安休商店之立} A a xf內部FRO客來

沈， 7 - ELEVEN 借助r7市成力杜仄及商圈的代收服各中心， 金

融中心及f吉息情扱中心， 以吸引新共加盟者及3-4化쟈玔有加盟者的

控制， 井加强쟈消費者服各， 提升加盟品牌形象。

    本咨的貢畝피’分丙方面來i寸裙: 其」， 本終利R市粉뮤向的槪

念뮤出市坊知枳能力， 本咨定乂市坊知枳能力力f 6-1生及r散市:盼知

枳的泣程。 之后井臼幼 Li W Calantone (1998 ty) 的突征硏究， 汰

力竟爭伐勢的基石乃建立在市坊知枳能力上， 而恢能力的姓灸美楗

在于知枳枋換的泣程。 准此， 本共利m NonakaW Takeuchi (1995

年) 所提出知枳枋換的泣程來圃逑市th知枳能力， 以及推拾市粉知

枳能力勻뾰惑刎新之同的美系。 其그， 本咨U7-ELEVEN力소

案， 其原因力在中國台濟地區推販林立， 地下鎰浣等市坊現象无法
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有效克服之뺘， 恢企뾰不但成力垓뾰恣的領뮤者， 也是台潽地因零

嘗뾰的尤失。 故本名執力在如此高度竟爭及不碼定的玗境之下， }l

由챠企立坊淡， 枕扱盜料搜集， 井姑合文畝回MR),所提出的硏究命

題， 바作力后鍈硏究者格其安征」般化或避鍈徠究的基拙。 男外，

X寸于相尖灰뾰人쿄， 未來卽將送棧 子商各的91菅模式似乎不容貴

疑; 但其最深的意涵力」효是首攻制造， 0舊勻逸迭‘미被秧立出來，

因此， 失楗在于ON‘部分是相X寸有效率及效무者， 미能是以屯子商

各力基砒遂人樟琉콘立之}l菅模式， 也有미能是安休企뾰來友展屯

子商各。 ，吉以蔽Z， 쟈便利商店91菅回珞銷告模式， 但是， m文

4本的据点來悼達商品或服各石r能是뾰界所座努力的方向。



        第1 章 "J’予零嘗
—  合 a昔 地 C 及 p 本 7 - ELEVEN 的 做 法

    F9緣m瑢슈令All ash交1 송츱令土즐’숨寸式A灼紛ㅋI，

地i6}-A企」k쥴令營C樓式; 宥些企止卷木I}考木方쥴令汗源艾

兌爭侊饅습令靖/尤ㅜ， 有틔地人屯子苛츄卞‘舜， 及后落得玄木

A, 05， 紇珊木죠， 有些企죠州能솩쟈白14尤今化多卜宅mr春，

411針A표 出 .令l*卄쥴令 k子有츄營ft樓六。， 成 力 企죠 츱令 針兌

爭侊蟄; Porter (2001+) 4LA出木米点，功61企죠， 井0鄒

些刻*11狩쩨恪針후죠勻K宥후죠仄介습令企」k， AA-馮于AS些

能驢4'1찌R緣R珞朴强功’鞭， 蠟今化뱁多盼企上。

    宥I于上迷汎A， 尖休蠟今虛냥α的*It쑈츙形卷十此X7

소， 횻中， 及受r ;c起티0-莫地十仗利方迲*令七于苛츄A

A, 띠A-使4.1方尨木갸무。A古it I쑈쑵屯子吉冬J”‘’冬的

基‘玭汁源ft蟄， 씻。: 侊K츱令企Gift冬， 强犬슴令눼瘢流木枕， 尤

整的Ta ,k木it及代태欠私4'1무; .且屯子苛츄츱令투人t*교슛予떼丸能

觸高仗利有滂츠核心堯今力， 씻。: 楓桃史仗矛‘】츔令服冬， 史尤

整父友빠츱令宿,t。 티此， 仗矛q方迲菰ik力k及興宥友표屯子

有츄化饅 쥴令 木侈 」k志。

    然，쩌， “A}}A令交， 巧+i各宥丁 티“， 卷仗*I1方尨 軫

今屯*子苛츄的쑈營At努T， 各仗矛q方溶1*氷써’宥.숯卄卄05

도tT乍樓式， 就A-R馮十7-ELEVEN俸木써中Q승>q刪R艾

티木7-ELEVEN, 七4各ol爪 k4.총쑈쑹樓s'k; t尤仗*11

有逡쌈今屯子苟츄β十釗塏出兌수侊鞭名基.k 源力付? 父卷不
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R쥴令菅c模式(下， 其卄后4令茉恪俎，考点츨勺付? 菅俎圻仗40

付? 力T쥬瑋f老些’‘‘이A, 木흥林”中囚合:，奪地’匡艾티木7‘

ELEVEN 力소葉차完자累， 希望颯it眄송갸菅樓式0-1 rL鰻수

缶， 楓供木米企爻友죠屯子苟츄츱令針恪傘。

    【屯予零嘗l

    屯子零舊耶通泣阿珞堆行零舊0舊。 回隊回珞的友展， 改交消

費者的生活方式勻14物ㅋ憤， 突休姑合虛4;(的零舊k-A菅形恣于此

而生。

.， 喙起

    Tapscott (2001$) 指出， 찌M VTI同珞的新鎰‘擁빠代， 回珞所
代表的是前所未有的全球通1孔媒休， 未宋將鞋鍈以人令’J无法想像的

方式堆行演化， 因力有回珞， 仕i午多立基于同珞的倒新事立模式得

Lam(生存。 波特 (2001 年) 却ㄳ力， 回隊回珞的碼是E有利的竟爭

從勢’， 但是企立投有所渭的事立模式 (Business Model), 조不Rn

”新” 事뾰模式， 묘有企뾰策略。 于是， 波特 (2001年) 提出未來

成功的企뾰， 井非那些刻意格回珞新事立芍.《ft有事立9-分的企뾰，

而是屈于那些能竗利R n隊同珞朴N劣勢’， 坊合仇勢’的企止。 A回

珞熱潮逐淅消退， i午多企立在此‘波交革中攸下陣來， 但是仍有少

效存活的企뾰。 迭不免引人思考， 究竟同珞}I VF中쨔于屯予商各的

91菅， 企뾰的重心庄如何倜整? 如何善m新共信息科技， 在追赴阿

珞交化脚步的同01', 隨빠做好准各因庄趙勢’之下， 企止호座思考如

何才能倒造趙勢’。

    在全球的屯予商各浪潮中， 安休坊合虛釧 (Bricks & Clicks)

被挽力最具有友展屯予商各‘潛力的屯子零舊鎰菅5恙， 原因是采F

此鎰菅形恣的零告商， 井未迷失在回IvTI同珞所뤼爆的月’潮之中， 而
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能히箕地思考企뾰本身的竟爭伐勢’， 以菅銷뮤向的X見点솝了斛消費

者쟈回VTI回珞其正的需求力何， 遂而倒造出淸쿄消費者的新核心竟

爭侊勢’。 根据STORESk2000年針'x1'屯子零舊商所做的倜査， 友
珊回珞菅立叛最高的前20家屯子零舊商中， 有格近‘辛的回站是

由樟坑零舊商所93i菅， 트隨着i午多大型零舊商 (如Wal - Mart,

Sears; Kmart， 玩具토牛城等) 挾帝K有竟爭伐勢遂棧 !i子商各市

h, 趨佯的尨勢’將令持鍈地增加。

    回阮回珞所提供的核心利盖在于 “便利性”， 힝括뺘同 (365

夭， 룝티24小빠菅뾰) 及空同 (不分台潽地匡外， 打破地理匡域

限制) 的便利， a쟈同佯以 “便利性” 邙굶向， 空同) 力核心竟爭

力的便利商店來沈， 佐棧 1子商各市坊是‘수增松友展的方向; 基

于此， 同屆于촛國7 - ELEVEN系坑授枚下的中因台潽地匡及H本

7.ELEVEN剡先后在本身姿源及竟爭沇勢上， 슛展出坊合安休芍

虛似的931菅模式， 以提供消費者z加便利的差뮤化服各。 本咨希望

能通泣此丙者91菅棋式的比校分析， 迲成以下드소硏究뎌的:

    1. 指執出便利商店友展屯子商各所具缶的基拙姿源。

    2. 圃迷中因台濟地仄及H本7‘ELEVEN友展屯子商各在策

略思考点上的差튜及 뎌 前的y9i菅塏效。

    3. INA.AV便利商店追求地xC增松下未來 E - mail 미能的策

略互功 。

=， 全球MPI-TM烙零舊玎境

    A1999$， 全球E鎰有超泣1.8仁上M人ㅁ， 到了2001#8

끄， 全球上回人口호增加到5.1(乙人， 昱示全球上回人디正以倞人

的倍致持鍈增松。 在붉舊甁上， 以美國力例， 佑汁2001年回珞梢

舊甑力322珊乙촛元， ff2000年增力다.20%∼25%， 相較于1999$

호增加了68%; 預汁2003年， 回珞零舊的m舊甑相쟈于全美零舊

忌，甑釣占 10%0 迭소比率蚤不高， 但是其重要性持鍈上升的特性，

체붇使我伯元法忽秘回珞市坊的主흇原因0 i午多零焦企뾰郵}盼成立
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回站， 除增遂顧客服各的效率外， 也力了支持現有的通路， 111-1生E

多甑外的收盖， 例女a， 交-xA路 (Cross - Channel) 的促梢， NR

回站促遂消費者쨔于所提供商品或服各的了癬。 回珞商品服各的交

易干中美， 也力大到凡乎所有的商品服各都Of 利R屯子商各逡行交

易， 但根据20014ErnstWYoung所做的倜査昱示， 消費者在回
珞上最常畇꼿的商品U咨籍， CD及汁算机役各等商品力主。

    北촛的屯子商各市坊在全球友展的速度最快， 也最成熟。 北美

押有世界上最多的上回人디， 由于其土地亡大뵤桶有根大的內需市

坊， 故i午多北촛的突4本零舊商， 根투就뀨始姑合型쿄及笑休商店的

뤼舊立各 (如: JCPenney, Sears等횹貸公히)， 型쿄余肖舊的鎰轍提
供迭些安休零舊商根好的屯予商各菅迲利基， 不仗能享有制作屯子

型쿄， 共享物流系琉， f뉴告的鎰，擁效盖， 트能妥善分析管理顧客信

，息; 因此， 根据」匕美的屯子商各友展鎰斗銓， Levy及Weitz (2001
年) 臼幼出零舊商友展屯子商各所需具各的七項核心能力: 降低FOR

客n除的品牌形象， r〔客盜料的取得分析能力， 搜큐啼逃商品트能

有效率地鮮決恒조客向甁， 提供客制化商品， 提供伐炭 (人性化) 回

頁， 有效的物流조坑及退貨机制， 슛全的收款机制。 以a효7項核』L

能力力基准， 坪佑虛枳零焦商， 型쿄零舊商， 文休零舊商及多重通

路零舊商友展屯子商各的f替力， 如表 10- 1 所示。

表10-1 뭏嘗뾰志屯子商各읖菅力坪佶

긁L } j7 虛4A零嘗商 型Jk零舊商 突休零告商
多흐通路

零舊商

降低願客風陟的 品脾形象 低 中高 高 最高

!R客資料的取得分析能力 高 高 中高 最高

搜큐蹄逃商品 요能有效率地

鮮央厠客同甁
高 高 高 最高

提供客制化商品 高 中 低 最高
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技表

PA, N jj
虛#A零舊 商 型oa零焦商 文休零舊商

多重通路

零舊商

提供侊庾 (人性化) n頁 高 高 中 最高

有效的物流系坑及退貸机制 低 高 高 最高

슛全的收款机制 低 中高 高 最高

資料來源: 本名參考Levy, Weitz (2001), Retailing Management, 4th ed.， McGraw - Hill.整理

而來

    通泣表 10-1 的分析， 我介〕바以推itl-多重通路零舊商最具有友

展屯子商各的i替力， 芍安休坊合虛扱 (Bricks & Clicks) 之屯子零

嘗}I菅形恣趙勢相符。 衆렁而， 相較于北촛， 巫洲地仄則有不同的}I

菅恣勢’， 以中困台i穹地匡及티本來i兇， 由于地狹人稠， 型汞的友展

井不如北美成熟， 而便利商店就在迭佯的市坊f境下，. 通泣不斷的

孚ㅋ芍倒新泣程， 建立了友展新事立的机令， 其押有先堆的信息,*1

坑， 完善的物流系坑， 良好的企立E象U及錦密的案休店鋪回， 因

此 皆 티 具各 了 友展 屯子商各 的 良 好基砒 。

    力了E堆;步凸昱便利商店k}菅屯予商各的基硼姿源侊勢， 玆

分別U商流， 物流， 信息流及金流四소枸面， 比較便利商店芍其他

零焦立恣友展屯子商各之情5， 如表 10-2 所示0

表10.2 便利商店娃菅변子商努흘拙흇源

큐갛J囊諦驪補OVA* 44  9
安休零舊商

便利商店 量販店 百41,公히

商

流

取貨地点便利性 保人大街小巷 多分布于市 匡 位于市中心

取貸뺘同便利性 24 /J,昉 非 24 d41 非 24 /],,A寸

快速的顧客服各技木 具各 具各 具舟

企뾰形象 具各 具各 具各

提供侊炭 (人性化) 19頁 具各 具各 具各

客制化商品的提供 具各 具各 具各
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技衰

찮굻삽” 驪J
安休零嘗商

便利商店 量販店 百貸준〉치

物
流

肌有宅配物流조坑 具各 不具各 不具各

顧횹取貨逃抒枚 高 低 低

退貨姓理机制 具各 具各 具各

佶
息
流

肌有 POS 姿料分析能力 高 低 低

Ff客姿料收集分析能力 高 高 高

商品蹄逃能力 高 高 高

金
流

24 小毗玔金付款 미 不미 不미

付款슛全 具各 具各 具各

資拳午宋源: 本名整理。

    由上Fr知， 相較于其他零舊皿恣， 便利商店碼突抑有91菅屯子

商各的基拙姿源伐勢， 在商流部分， 其能提供校佳的Rt同， 地点便

利性; 以物流方面而盲， 剡能迲m肌有物流宅配I坑， 以低成本方

式提供顧홉絞多佯化的取貸逃抒枚; 信息流方百， 則能整合R无有之

POS系統， E有效率地分析信息; 而在消費者最重추見的金流部分，
除能通泣多佯的付款取貸方式消除슛全願虎外， 汪能在不改交消費

者原有的消슛ㅋ慣下， 允i午其在任何빠同点到店中付款完成整소交

易」立程， 促使玔有的便利商店厠客也能成力回珞市坊的常客。

    琮合表10.1及表10.2所逑， 安休零舊商店在鎰菅虛扱通路

上， Mq粹虛4A零舊商具有比較羊富的基石l姿源以荻取竟爭沈勢，

但相較于其他整休零嘗甑校高的安休零舊立恣， 其所桶有的基砒盜

源就明昱的』r如便利商店， 也因此， ̀便利商店在轎合突休芍虛4VJ的

菅适模式中， 具有較추富的基拙資源及良好的菅迲利基。

드， !!J本7-ELEVEN之屯子商勞菅迲模式

    (-) 8本R阮M烙市珊杯境

    1. 上回人ㅁ。 阿豚回珞自 1995年正式公牙友展后， 便快速地

在더本全因普及汗來， 截至2000年4月， Fi本上回J，Aㅁ鎰突破
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200E人， 占其忌，人a致的20%以上， 根据 “17%普及理裙’， 4

國之上回人a묘흇迲到17%以上， 回隊回珞將令以根快的速度普

及到全國各地; 換言之， H本近向全民上回的H寸代卽格來|防。

    2. 鐄上A物。 根据더本鎰疥之立省屯子商各推准恤汶令所做

的硏究倜査資料昱示， 2001 年Fl本B2C (企立쟈소人) 屯予商各

市坊之市粉夫AQ模釣迲到110仁촛元 (1.48nHk)， 比起2000$，

增松了80%; a효佯的致据昱示， Fi本消費者在4l街低迷景失的同

H寸， x1f 1}’子商各市1h的共趣有大幅提升的現象。

    3.手机上回。 터本力全球友展行功商各最成功的國家， 主要

原因)l屆于其使m手机的高普及率， 良好的元鍮回珞恃綸技木品炭

芍侊良的基砒建役投姿， 根据F1本行功亦公室推遂恤汶숙2001年

友表的硏究菰測指出， 더本1999年市偵114珊乙美元的行劫商各市

坊송L模， 將在2003年빠， 快速攀升到420仁美元的鹿大市坊。 뎌

前， Fi本政府正枳扱建萱超高速的回珞基砒役各及屯子商各市粉At

模， 若」t L基砒建役投R完成， 剡-Of MI q本的行功商各市1131將持

鍈增松 。

    (=) 7dream. com筒介

    더本 7 . ELEVEN 成立于 1973 ty， 松期U “适庄改交

(Adapting to Change)” 作力企뾰刎新LEI堆持竟爭沈勢’的}l菅信念，
在屯予商各快速友展的今H， 也U，秒創新的41菅模式遂人屯子商

各市粉 』升始先以投資虛扱阿站的方式迭人屯子商各市坊， 此빠

묘扮演投姿者角色， 而不安隊參芍菅迲管理， 之后， 隨着其쟈屯予

商各消費者行力的了鮮， 遂友展出』套姑合安休店捕伐勢’的屯子商

冬k}菅模式， 챙任屯子商各的金流， 物流中心，。

    더本 7 - ELEVEN 逐淅了붉困珞消費者的畇物行力及回站坪

菅管理技木后， 便큐求合作쟈象， 建枸』家秧立的屯子商各公히，

T 2000$2月斥盜新台甬12.5仁元姑合NEC, NRI (野村，慤，合硏

究所)， SONY, SONYMARKETING， 드井物콘， JTB (H本交通

公히)， Kinotrope， 成立n珞商店7dream. com， 未來預汁쥬投蹄 f
台甬 100仁元畇萱最新的敦硬件役各， 各合姿公히的出資比率及所
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灸슛뾰各， 如表10.3所示。

， 10-3  7dream. con，企뾰姐成

公히名轍 出 資 比率 負솟뾰久

H 本 7 . ELEVEN 便利商店

51%
將虛机困珞坊合安休店補， 5成屯子商多服各乎

台， 提供厠客服各， 力더本最大屯子商多事뾰休

NEC

13%

主륫灸 羞建枸 n 站及役汁升及 多 媒休輅端乎台

(MMK), 能提供最先雉的Cq珞技木， PA提高Ra客

xf 19站的構意度

NRI

13%
提供市粉倜査姿i孔， U支扱屯予商各系琉的技木

升友方向

SONY

6.5%
提供音矛下裁 (MD), IC송技木， 井致力牙友建

枸具有高度娛f,性价疽的商뾰同站菅迲模콰

SONYMARKETING 6.5 96 同上

드井物숀

‘ %

具各全球姿楸收集技木及全球商品供座能力， 同

a寸提供芍 티 本 7 - ELEVEN 松期 合作而友展 出 的

物流技木

JTB

2%
坊合旅游止及新旅游服各升友t牡, 刻造出符合

屯子商各市粉需求的新Tl-恣服券內容

Kinotrope Inc.
2%

提供M站鎰菅杏洵服各， 뀨슛役卄同站菅迲조毓，

主要負責支援 同站建枸工程

資料來源: 本終整理 (參考www. 7dream. com fM站)。

    合姿成立7dream的八家企뾰， 瞥”力各所屆츤뾰的市坊領뮤者，

具有鎰菅孩콘뾰的추富資源及新庶品뀨友技木， 7dream在整合屯

子商各消費者443}行力信息及各合資公치之슬*姿源后， 友展出ㅅ

蔑回站服各內容， 包括旅行， 音禾， 照片， 商品販舊， 票券， 咨

籍， 汽牢相失服各， 大哥大。
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    (드) 8本7.ELEVEN병子商各爰展附았

    H本7-ELEVEN友展屯子商各模式， q丁UG分成드}JI段， 툽

盼段的具休行功方案如表10-4所示。 由숲10-4미知， F1本7-

ELEVEN투在1999ty8月就팁控逃棧 1子商各市坊， 不泣沓빠묘

采取投資的方式， 而不參-勻菅迲管理， 其芍 Sof thank Corp. & To-

han Corp丙家公치投資成立;家名力E-Shopping! 的回珞咨店

(持有 30%殷价)， 而后R在同年 10 B， 投資由 Softbank Corp.,

Yahoo Japan Corp TA Microsoft Corp所成立的鐄上汽牟代理回站

Carpoint (持有.10%殷价)， PAb’大服各原本高來店率的畇쫏相失

汽牢商品的願홈.

$ 10- 4  6* 7 - ELEVEN 爰展병子商各之具倖行劫方案

갊赫}} f7}J旿  同 具俸行功方案

第』昕段:

投姿 屯子商各 同

站， 孚ㅋi-O}收

1999 年 8 져 O投姿E - Shopping! 同珞咨店 (持有30%殷价)

1999 年 9 치
층友쵸芍샤公히伊藤洋拳堂共同投資投立 IY 쇘行，

  在其系坑店中瀅菅 ATM 뾰各

1999 年 10 겨 송投姿汽牟代A F7站 Carpoint (持有 10%殷价)

第드in段 :

善졈 本身姿源侊

勢’， 提 供金 流，

物流服各

1999 年 9 月

O宣布將成츤눌屯子商各的金流， 物流中心
승提供服各全合 7 家合作r商

第E眈段 :

成力 Ei 本最大x'41

物同站

2000 年 2 져 O成立7dream回珞公히， 鎰菅屯子商各事上

송机刻多媒俸小亭 (MMK) 在全. P7市的建枸方案

층牙始于(〕市中톤移 媒休小亭

O完成全因 i'7市多媒休小亭之建拘方案

송成立7meal service IM站， 提供銀友族健康炊食及

  周 也庶 品 服各

층 2003 年迲到新台 甬 750 仁.元的菅뾰板

2000 年 9 셔

2000 年 10 셔

2001 年春夭

2002 年 2 져

未來 뎌 銶
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    1999$9H， 더本7 - ELEVEN正式宣布成力金流芍物流中

心的決心， 沓빠合作的「商共有7家 (E - Shopping!， BIGLOBE,

@ nifty, Curio-city, Plala, Sofmap and So’net)， 由Fi本7-
ELEVEN提供k}菅M站所需的金流， 物流服各， 仕消費者享有n

珞낏勾物， 到店取貨付款的多佯逃抒釵， 쩟展出姑合虛4}勺突休侊勢‘

的商品i丁M流程如下 :
    1. 消費者回上畇物后， 到店支付玔金井取貨。

    2. 消費者回上낏勺物后， 到店支付玔金 (預付款)， 商品宅配至

消費者家中。

    3. 消費者回上A物后， 使M鍮上刷송付費 (預付款)， 商品宅

配至消費者家中。
    4. 消費者同上A物后， 商品宅配至消費者家中， 貸款剡宜接

支付蛤宅配上者。

    以上四秒方式， 除了某些商品有特定的迲迭方式外 (如: 汽牢

的零配件所占空同太大， 必i)1限制 由宅配立者宜接迭迲至消費者家

中， 以免占C7市太多空同)， 消費者皆바自 行逃抒适合自렙的汀

畇迭貨方式及取費， 付款(J市。 在此同毗， F1本7 - ELEVEN友쵸

宣言， 將勻샤公히伊藤洋年堂共同投資役立 IY根行， 井在伊藤洋

拳堂超市及 7 - ELEVEN 系琉店中提供 ATM 等消費性金融服各，

此』策略性投irt不묘能竗提高來客致及增加願客忠城度， 井미借助

此』商品及服各之差뮤化策略來提高加盟主져‘公司 的 向心力 。

    7dream. com力因庄Fi本消費者居家空同小， 少致人捕有소人

汁算机， 뵤汁算机上回費R泣高等同甁， 遂勻合資公히NEC合作

汗友多媒休地端干台 (MMK: Internet - enabled multimedia

kiosks), 官具有提供上回畇物， 借頁， 打印， 音矛下載， 大失貼等

多驪功能， + 2000 年뀨始뮤人全 더 本之 7 - ELEVEN 商店 (釣

8000多家)， 2001年春天뮤ㅅ完成， 仕消費者桶有多仲上回畇物方

式的逃抒渠道。 此外， 力了借鎰菅屯子商各p’大客晨， 2000年2

셔成立7mea1 service n站， 因庄}i本人ㅁ송鱗化的市坊坊枸交化，
提供根友族健康炊食， 끄生R品及周趣庶品服各， 吸引더本fㄴ大的
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}R友族市坊， 欲使其成力Fi本7.ELEVEN之新)販客。

四， 슴潽地匡7-ELEVEN之屯子商勞菅迲模式

    (.) 슴灣地匡mrw"몌恪市술希杯境

    1. 上回人口。 +資策令所” 逃行的 “台潽地仄回VTI岡珞yo尸致

倜査琉i十” 昱示， 台濟地匡2001年的上回忌，人ㅁ致迲782 T7人，

普及率力35%, 校去年的，28%增加7소百分点， 乎均룝드소人就

有，人使쪄回隊阿珞; 昱示回阮回輅在台濟地X的迅速普及趙勢’，

將有助于企뾰的 B2C 屯子商各及展。

    2. 鐄上畇物。 据資策令最近公布的資料昱示， 2001 年台潽地

C的回珞畇物市坊挽模校去年增松 127 ， 묘預佑今年仍令有 67%

的市瀚增-}c率; 迭佯的致据表示， 隨着屯予商各金流勺物流윳全机

制的成熟化， 台潽地匡KAXlf同珞畇物的接受度越來越高。
    3.手机上回。 “台淹外貿恤승” 的資料昱示， 截至2000年，

台濟地仄手机普及率ㅁ坪超泣 65%， 相校于世界其他各國來倪，

是소手机高普及率的市坊， 但由于台漕地匡行功商各的友展校慢，
以至于디前手机上同的普及率井不高， 但隨着GPRS①及PHSO
(티系低功率行功通i孔) 的뤼注芍推f'", 之后格令有根高的普及率;

因此， 쟈那些成功友展屯子商各的零舊商而吉， 行功商各无疑是下

，수新 的 友展机令 。

    (=) 7eshop.com 筒介

    坑」超商由坑』集因于 1978年成立， 及展至今， 在全台B鎰

桶有2900多家「J市 (截至1990年 8月); 因着眼于便利商店及展·

屯子商各的良好利基， 加上參考더本7.ELEVEN狹特的屯子商各

鎰菅模式， 遂于2000年2月， 恁借츙全台2900多家笑休店補的伐

勢， 逃抒以末端物流作立力}l菅屯子商各的切人点: 』뀨始， 先芍

虛扱回全各零舊商音尿地球村透行 “策略朕盟”， 』方面提供虛似回

珞零舊商과 7-ELEVEN 的安休伐勢’需求; 呂」方面吸收輳菅虛扱
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同站的&fi, 迲到A方꾜利效무。

    7 - ELEVEN 隨着合作r商的增加以及屯予商各鎰菅蠟驗的累

枳， 2000 $ 12 月 中旬決定投資博客來回珞咨店 (持有 50.52% 的

股价)， 此빠才正式准T屯予商各市粉; 然而， 力了提供，소勻消

費者宜接洵通的渠道， 2001 年 2 月役萱秧立的 7eshop Iq珞畇物便

回站 (原來的m站服各附屆于www. 7 - 11. com. tw (M站之下)， 是

4소扮演中介及物流角色的同珞畇物人미찌站， 合作的r商k

2000年初的12$， W2002ap2RB鎰增力디到41g。

    (프) 슴淹地匡 7’ELEVEN병子商各爰展睡논탔

    琮合7.ELEVEN友展屯子商各的模式， 共겨r以匡分成드소防

段， 力了迲成迭些盼段性策略뎌杯， 7‘ELEVEN友展出i午多具休

行功方案， 整理如表10-5所示。

    表10-s 슴渣7-ELEVEN爰展병子商各之具倖行幼方案

具‘}n}l
財  同 具休行功方案

眈 段 性 策 略

2000 年 1 져
第- in段 :

最 短 a寸 向 逃 櫛

粉, 뀨倒挽模

(合作「商 14 家)

2000 年 2 져

2000 年 8 겨

2001 年 2 져

第그眈段 :

快速v’大挽棋

(合作「商 35 家)

송俎W. 內 部友展

  (升友‘Jl}俎由系坑群移枋至菅銷群)

송建立困珞14物便之金流芍物流乎台 (슬利付款

  机制) LW及e-Map系坑

O芍大型E.shop合作 (如: 音矛地球村)

층建貴交易迫踪系毓 (e - Tracking)

송 成 立 7 - ELEVEN 同 帑 助 物 便

    (www. 7eshop. com. tw)

2001 年 5 月

2001 年 8 져

第-=N눙段 :

成力쪄珞殉物,k m

쩨站

(截至 21 年 2 끄 ，

合作r商 41 家)

2001 年 8 끄

2001 年 9 月

未來 텨 銶

층完成快速上鐄系坑 (Microsoft XML)

송료新 7eshop 쎄站首苽
송V'”大芍侊庾m站， r商合作

송勻困隊威信， 슛棋姿A建立阿上뀨店机制

: Multi- channel t’륜

O扮演 屯子商各顧 同 角色

송完成 7Passport 令쿄机制

송5國W知名M站遂行合作
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    7’ ELEVEN 在參考 H 本 7 ‘ ELEVEN 之 屯子商各菅迲模式

后， 在其W-51,內部友展的系琉群下， 뀨始鈍戈U91菅屯子商各市笏的

相失准各工作， 逃行俎-41,移枋， 由菅A部「〕主뮤변’子商各之菅迲方

向;2000年2셔， 建立屯子商各之金流，物流乎台， 井提供e-

Map (台濟地C17市分布地團) 系坑， 佐消費者享有E人性化的回

珞畇物玗境， 同年8月， 建立交易追踪系琉— e - Tracking系坑，

提供消費者迫踪商品渠道， 享有호윳心的服各; 其슛展出堵合虛扱

勻安休伐勢的商品汀畇流程如下:

    1.7.ELEVEN付款取貨。 消費者上合作回站逃鋒商品付款(〕

市井碼執汀畇車→合作回站將商品出貨至 7 - ELEVEN 物流中心→

7 - ELEVEN物 流 中 心將商 品 配迭 到 消 費 者 指 定 r7 市 → 消 費 者 至 If]

市取貨井付款。

    2. 同上付款， 7，ELEVEN取貨。 消費者上合作回站逃鋒商品

井完成付款→逃揮取撤’〕市→合作回站將商品 出 貸至 7 - ELEVEN

物流中心→7 - ELEVEN物流中心將商品配迭至消費者指定(J市→消

費 者 至 (J 市取貨o

    3.7 - ELEVEN付款， ㅣ찌站自行宅配到家。 消費숩上合作回站

逃鋒商品井 自 行指定迭貨地点→ 自 合作回站上印出燉費阜→持墩費

車至全國任』$ 7 . ELEVEN 「〕市付款---1,-7 . ELEVEN 通知合作回

站碼汰消 費者 E k}付款→合作 回站 自 行 出 貨y消費者指定迭R

地点 。

    力了快速蓼’大机模， 2001年2셔成立畇物回站— 7eshap， 井

芍回VTI威佶， 슛佶息建立 “回上뀨店机制”， 提供슛全}l驪的屯子

商各}l菅渠道蛤那些有意91菅 屯予商各市坊的「商， r商룝年묘要

支付12 T7元的系坑租賃費， 便미加ㅅ7eshop行列， 享有完整的取

貸付款机制， 24 小빠全夭候回珞障碍客六服各슬埃等。 到了 2001

ap9R， 完成令쿄机制7Passport的建枸， 借助此숙쿄机制， 7.

ELEVEN‘마以收集完整的)頭客佶息， 碼安執行』쟈』美系菅뤼，

井迲成備쿄r苽客需求的輅扱 뎌 椽。
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.Hl， 中團슴潽地匡勻Im本7-ELEVEN

    的 E - mail 策略及其鐄效分析

    (.) M系銃 E - mail 策略之튜ㅅ

    中國台淹地仄及 H 本 7 . ELEVEN 先后投ㅅ友展屯予商各市

坊, 丙者在튜人策略及做法上有i午多不同的地方， 疋忌，整理成表

10 - 60

                      裏 10 - ’ M系銃之 E. mail 튜糠 略

굻" } I }--}-- 더 本 7 - ELEVEN 台 濟地 仄 7 - ELEVEN

뮤ㅅH寸向 1999 年 8 月 2000 年 2 셔

투ㅅ方式

O투期以投姿方켸琺踐 子商芳

  市坊， 先后投姿E - Shopping!

  及 Carpoint

01999 年 9 져 成力金流及物流服

  各中心

:2000 $ 2A 成立 7dream IAl珞殉

  物公히

O采用 內 部友展方쾨 4f}菅 屯 子商多市

  坊， 先5音矛地球村策略駿盟， 提供

  物流服各

02000 年 12 月投資博客來回珞꼼店

22001 年 2A 成 立 7eshop FM 9} M 物 便
  同站

服芳內容
提供旅行， 音尿， 照片， 爐牢쪄

品， 商品販替等f}十T7科I商品

利fff肌有店補 Im 物流 系坑及代收机

制， 提供同站金流， 物流服各

投ㅅ姿本 新台甬 12.5 仁元 新台 甬 2700 죠元

M站名#F www. 7dream. com www.7eshop. com

付款取貸

  服各

1 . 到店付款取貸

2. 到店付款， 宅配到家

3. 岡珞刷송14物， 宅配到家

1 . 到店付款取m

2. 1M1珞刷송m物， 到店取貨

3. 到店付款， 同珞뾰者自行宅配到家

4. 宅配뾰者迭貸到家井收款

r7市役各 f7 市投有多媒休輅端乎台 无

죙利 自行販嘗， 돈利高 仗收取側金

商品控制力 自 行決定 由 合作「商決定
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按表

’굻言貶 터 本 7 . ELEVEN 台瘠地匡 7 . ELEVEN

消 슛者洵通 全面， 含商品芍服各 片面， 仗什쨔服各

建立茶件 졺具各鎰菅知枳 輦合9有系坑

市粉合作 自行建立殉物困站X寸抗市坊 芍肌有殉物同站共存共茱

初期成本 姿鄒。技木及商品牙友人力 坊合肌有系坑之 姿珝.系坑整合

堆盤’ 成本 商品升友， 姿帆乎台建立 管理r商之M站卯7

    (=) 죠系銃 E.mail 策略比較

    中因台潽地匡及 더 本 7 - ELEVEN k E - mail 策略的뮤人上有

i午多不同的做法， 但由于同力便利商店뾰恣， 트同屆美因7-

ELEVEN系술充之下， 彼此，宜姓于相互模彷孚ㅋ的形恣， 所以丙

者在策略考量上， 仍有着i午多共同思考点， ，是까部因素。 훤i括全

球上回人致增加， 全球B2C (企立쟈消費者) 市粉急速쌉抉及全球

消費5恣 e 化趙勢。 ㅍ是內部因素。

    1.力ㄴ大俎M,机模。 通泣掌握e化趙勢’之E - mail策略， 來迲到

企뾰增松的디杯; 通逑如此不斷增松倒新， 能提高系坑內加盟店之

來客致， 井吸뤼호多的潛在加盟主， 增加安休店補的增-}I r大俎

玖的ft模。

    2. 」쟈』菅銷뎌杯。 隨者佶息科技的슛展成熟及零舊뾰恣同

的激烈竟爭， 力淸xu客化需求之‘져‘』菅梢活劫遂成力各쇼者所

竟相追逐的더赫; 有i-于此， 桶有大量願客的便利商店便借助屯子

商各的友展， 完整有效率地收集消費市坊佶息， 迲到」챠‘菅梢之

客制化服各 디 椽 。

    3. 蓼’大商品服各范圃及디椽市坊机模。 便利商店受限于女坊

空同的限制， 商品科美校本奔全， A然， 以迲到其溝쿄 “便利性”
需求的뎌椽， 但也因此將뎌赫fFA客局限于年錢族群h中， 通泣屯子

商各市坊的}I菅， 不仗能t,衲’J市空同之不쿄, 트能借助 “互朴性

商品服各” 之販女， 吸引3E多新客晨， 蓼’大其디林市坊的机模。

    4 . } i}1 “便利性”。 初底迫求便利商店的核心竟爭力， 윳徇其
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溝교顧客 “便利性” 需求的本庾。

    5. 活Iffl達錟「〕市之良好代收机制。 便利商店系坑所捕有之棉

密安休店捕回及(J市朕机1坑， 具有鎰菅屯予商各之基砒沈勢’， 井

建立了良好윳全之代收机制; 而트， 借助屯子商各的91菅， 미格「J

市Z汁算机佶息系琉役各效能友押至最大。

    6.活PI物流系坑之良好宅配机制。 力因座愈多「J市之供貸， 투e

建枸强大뵤完善之物流-*1坑， 借助屯子商各之g}菅， 」方面마3-R化便

利商店z物流系坑， 몽」方面能使眞无有物流系琉之效盖迲到最高。

    7. 刎造差A化伐勢’。 便利商店1111-皿티趙于成熟期， 同立同竟

爭相h激烈， 因此， 通泣不斷刎新， 塑造堆持差昇化伐勢’， 留住IFJ

顧客， 吸引新顧客以迲到不昕增技， 力丙1琉之輅扱디杯。

    中困台濟地匡及 더 本 7 - ELEVEN 在上迷之共同策略考量下，

加以整合自身姿源及所姓杜令， 竟爭玗境后， 采行不同的E - mail

策略以迲成各自디椽; 力了E加保人分析丙系坑之E - mail策略，

玆將丙1琉」左棧 子商各市坊的做法依策略內容， 目赫， 뎌椽市

粉. 管理晨面， 菅迲晨面， 只’除晨面迭六大要点做‘策略昇同点比

校分析， 如쵸 10.7所示。

表10-7 兩系銃之E-mail掖略튜同点比較分析

綸H 티 本 7dream. com 台 潽地 匡 7eshop

策略內容

O合資成立公히， 自 급鎰菅商品

  服各販舊

O內部友展屯子商各， 不自行販瞥商

  品， 묘是整合珊有「商， 袒任金流，

  物流服各乎台

디 銶
O針쟈不同 터銶市坊役汁之品以

  43’大客尾

송借助此秊吸引호多뎌繃顧客 (同w同

  珞族群) 到便利商店， 以b’大客晨

뎌 締市笏

송看好屯子商各未來友展， 要仕

  屯子商各成力公히未來的新核

  ，心竟爭力

O待其在티本及展成熟后， 能推

  f’至촛口， 甚至全世界之 7.

  ELEVEN 力A盟達錟系坑

층借助成力屯子商各之金流， 物流干

  台， A化核心竟爭力 “便利性”

O利ㅒ整合珊有r”商迲到琮效， 不仗投

  姿成本小， 묘能灰中吸取鎰銓， U供

  未來逃』步的爰展
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鍈表

欌琉%̀ 75}}r}} 티 本 7drearn. corn 台 潽 地 匡 7eshop

管理恩面

O集中焦点

O較能自 由地友拌刎新能力

층避免受到其他部t7 的干折， 影

  畇自 러的디林

층'f理成本較低

송部f7向能通泣知枳分享， 密切合作，

  友拌琮效

菅迲晨面

O能友展出較成熟的姿A系坑及

  技木， 仕厠客能有好的消費鈴

  盼， 井能完整地吹集姿料

:;,菅迲成本較低

송風險較低

風險晨面 O初期大量的投資， 비能面i}j資

  金无法回收的風險及伍力

송中介服轝的供成者， 若服各机能被n

  站所自行取代， 剡喪失生存机숙

    姿料來源: 本횹參考 Ganjay G. ， Garino J. (2000),   "Get the Right Mix of Bricks & Clicks, ”

Harvard business reveiw 整理而來 。

    (드) 影마句 E-mail策略之醵

    鎰泣上迷探付得知， 台潽地仄及Fi本7.ELEVEN遂棧 1子商

各市粉的策略考量点量섰z有i午多相同的地方， 但在整合炙源及玗境

因素后， 便各自友展出符合公히더赫愿景的屯予商各菅迲模式; 以

下玆就其玗境及資源丙大枸面， 白幼影A向丙者策略逃鋒的因素， 如

表 10 . 8 所示。

表10.s 影珦脯系銃E.mail策略之뗘棄

楙눗윗프 티 本 7 ’ ELEVEN 台 濟地 仄 7 . ELEVEN

玗

境

面

市坊鈍模
I∼大的티本內豁市MA , 能支持

fE菅初期所投ㅅ的大量成本

台渣地區市笏 尙不쿄U支撑高成本的

IT 投資

杜숌玗境

消費者傾向于使f手机上同， 行

功商各坊合屯子商各的市坊潛藏

无限商机， 預測未來市粉甥模J르

竗大至采行狄立公쾨迲作

暈綸屯子商各市笏正在逐漸成技， 但

行功商各市坊爰展井不成熟， 市粉鈍

模不竗大
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技表

恪 q[   7 - ELEVEN諦暮              a MOR LK 7 - ELEVENFi * u)cf9!lP1-01X; 9# (7-ELEVEN,                    } } 1                                                 J t r     (   ,  h}Lawson, :}k * ) V' IN,      OK A N }rr -)    2000
竟爭玗境 디成立回珞殉物公히， 投A鎰

菅 屯子商各市坊

姿金
在8000家店的机模下， 桶有較

羊富的姿源及資金

在8000家店的甥模支持下， 掩

有先琺的姿刪。役各， 管理技木，

能윳善썅理X41物 同站之夏余交

易流程

10 月合資成立便利迲康公히以提供

回珞金流， 物流服各， 勻琉」超商之

7. eshop相互抗衡
相較于 터 本 7 - ELEVEN, 所桶有的

資金芍資源較不x.

技木能力

(硬休 )

蚤然디鎰銘有完善的W A役各， 但若

흇庄쪄宋윳善管理W4物阿站之交易流

程， 尙졺投人大量資金

      i      p* 7 - ELEVEN
倉쌈理能케分0寸同較부 (1999

接蝕 屯子商

年 8 셔 便뀨

面 I  (牧休) 始展汗投蟹汁戈U)， 具各較추富

之 屯子商各鎰菅管理知枳

2000年2 져才뀨始跨교병子商各市

坊, 챠市坊不畛了解， 鎰菅썅理技木

也較不쿄

姿料宋源: 本횹整理。

      《四) 丙系銃之鎰菅披效

    Fl本7.ELEVENR1996$R本政府鮮除管制以來， 第，家

遂샤 艮行立的零舊立者。 不裙是其뮤ㅅ的 ATM 系坑或是多媒休輅

端乎台， 在댜，本零舊뾰界都扮演先注者的魚色。 在原本的
www. sej . co. jp之外， 投資建枸7dream. com， 成力狹立于原本系坑

之外的畇物回站， 成功逃脫了本身聿屈于촛因系琉之下的R客服各

回站形恣。 再者， 其屯子商各策略主要建枸于某些芍合作f4商뀨슛

的系坑之上， 故所投人的資金是相沓廳大的， 以至于至今尙未能根

盖乎衡， 恐將影咆H本7-ELEVEN的稅前收盖。 但是， 其所씁眼

的屯予商各未來， 차’是其无侮于投姿的主因。 뎌前， 由于
7dream. com所提高的消費效무， 昱玔在H本7 - ELEVEN룝年吸

引26仁人枕的)販客上『1, 툽Fi룝‘家店乎均 950人坎。 截至2001

年2끄， 在不景勻中， H本7 - ELEVEN整休쿼舊芍荻利分別提升

4%515%。 但妊于草倒期的7dream. com， 由于販女的商品缺，쥔焦
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点， 而有堆以建立特定的回全各零舊品牌之悤， 仗期而盲江묻必甁思

考k}菅 的方 向芍定位。

    台潽地匡 7 . ELEVEN 自 2000 $ 2 月 成立 7 - eshop n站以

來， 截至2001年7月， 累枳菅뾰甑E迲將近9000多죠元， 有近

2500万’元的荻利， 而投人的資金釣力2700E元， 凡乎迲到根盖丙

干。 디前7 - ELEVEN룝끄屯子商各乎均代收件致都堆持在4죠件

以上， 요 2001 年之代收止各累汁菅1k額增技到近 5000 T7元， 相校

于垓年60仁的屯子商各市埇机模， 7-ELEVEN的代收뾰各拿下

了近9%的市坊占有率， 相較于全家等四家便利商店所成立的便利

迲康公히 (仗桶有釣2 0A的市坊占有率)， 7 - ELEVEN剡相챠桶有

根高的菅迲效盖。 短期內， 企立的持鍈9:3}菅必須要能适旿地回收姿

金， 7 - ELEVEN 剡 □具各此要件; 若以 松期的 角.度思考， 7-

ELEVEN也庄密切汎察回珞市場的友展， 求取台潽地匡7 - eshop
的增緩勻定位的改交。

六， 숯吉棺

    不斷追求增仗是所有企立的目杯， 쟈注錟企上來i兇， 호是」項

重要的使命， 在多交的市A竟爭上， 企立身勉在不遂剡退的情境之

中， 슛逸于玔伏的企쇼將숙被快速淘汰。 基于此， 中困台潽地匡及

H本7 - ELEVEN在休執便利商店立恣郞將遂人成熟附段， 力了不
仕企立走下坡， 盼盼徠큐企上的增松机令， 注ㅆ 子商各市th的想

法于焉而生; 在前文徠付中， TilU得知， 便利商店碼安具有i午多}l

菅屯予商冬市坊的추富基拙姿源， 在商流部分， 押有付款取貸的昉

同及空同便利性; 在物流部分， 完整的物流系坑成力在商品迲迭上

的，大竟爭從勢; 以珊吉息流來俔， K有的佶息役各能降低4l菅屯子

商各的成本， 通泣屯子商各的tl菅， 굣能A化K有的信息役各; 在

回珞낏勾物消費者最袒伐的付 17WE'S上， 便利商店能提供最슛全的保

障。 迭些都枸成便利商店}}l菅屯子商各之基拙資源， 也因此， 利fo

9}菅屯子商各市坊强化竟爭沇勢’以迲增技目的， 力뎌前便利商店最
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有效率的增松策略。

    中國台潽地仄芍H本的杜令及竟爭玗境有根大的不同， 同佯

的， 中困台濟地仄勻R本7 - ELEVEN所桶有的盜源也有根大的差

묫， 迭些因素枸成丙家企뾰在屯子商各鎰菅上采行不同策略的姑

무; UH本來A, 포然}};擁盖茶， 屯子商各市坊及行功商各市坊却

不斷地增仗， 尤其툰行功商各市坊， 至今仍居世界第」， 在迭佯的

杜승玗境之下， 趙于成熟期的터本7 - ELEVEN遂柳屯子商各力未

來及展的最佳机令; 其所桶有的추富資源及先琺佶息技木， 奠定了

保耕屯子商各市坊的能力， 也因此， F1本7 - ELEVEN柳屯子商多

力未來主흇核心竟爭力 的所在。

    台濟地匡屯子商各的市M,M模述不如F1本， 釣力H本的1/50;

台濟地仄7 - ELEVEN的資源也述不如 H 本 7 - ELEVEN， 加上便

利商店之安休店補在台濟地xCZ有增緩的空同， 因此， 台濟地匡

7 - ELEVEN뎌前井不枋移主要的核心竟爭力， 而是利m坪菅屯子

商各來A化本身便利商店的核心竟爭力， 」효佯的策略逃抒， 同佯迲

到企뾰差뮤化及增緩的 디 的。

    中因台濟地仄及 터 本 7 - ELEVEN 均力各困境內達錟便利商店

的甑뮤企뾰， 鎰由台潽地匡及F1# 7 - ELEVENZE - mail策略的

探付， 我伯拭團臼幼出以下凡点看法， 首先， 再攻盼征了任何的

E - mail策略井‘役有所渭的最佳， 묘有所渭的最适同甁， 鎰菅屯子

商各市坊， 最重要的是要能將之芍本身的竟爭侊勢相互配合， 迲到

琮效; 回VTI回珞的友展就f如工뾰革命， 不승在‘夕之向就火起姑

束， 因此， 想要tE菅屯子商各市坊的企止不必急在，빠， 庄垓先建

立鎰菅屯子商各的策略 디 赫 ; 此策略 디 行包括企뾰希望鎰菅屯子商

各쟈原有事뾰帝來什去佯的效盖， 굿屯子商各本身的菅迲뎌杯力

何， 之后， 再將本身盜源及竟爭伐勢’芍터椽相토整合， 友展出适合

自 己的菅迲模式。

    」亶以來， 台濟地匡7.ELEVEN都以H本7.ELEVEN力孚ㅋ

模彷的쨔象， 但在E - mail策略上， 井投有迷失自르， 토而能利RH

本7.ELEVEN鎰菅屯子商各的鎰盼， 及展出，套能善m本身資源，
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井符合台濟地匡市坊需求的E - mail策略， 迭佯的做法疽得孚ㅋ。 못

外， 台潽地仄쟈于더本7 - ELEVEN在屯子商各策略上的孚ㅋ， 也

点出了跨因俎枳之向通泣模彷的孚ㅋ方式， 允其是因阮特i午俎V,之

同的同뾰孚ㅋ。 由于特i午鎰菅的方쾨， 台濟地匡7 - ELEVEN芍더

本7 - ELEVEN之|‘비井役有正式的合作失系， 但是通泣美困7-

ELEVEN챠公히的恤倜勻地匡朕合采殉方式的共起， 加速彼此向的

토功勻孚'U. of各世界无困界， 台潽地匡7.ELEVEN近宋E鎰뮤

人販與H本商品的11本怪魯W on. com n站， 未來是否有‘바能宜接
芍H本7 - ELEVEN方面合作， 而建枸呂』秒全球性合作的E - mail

模式， 此丙大俎規同的竟爭勻合作債得注意。

    企뾰的增仗勻市坊中的竟爭， 不仗흇注意其竟爭者， 汪必須勻

合作者有良好的合作美系， 灰策略騈盟的方式到培非合作伏伴的方

式， 都是企立쿠伐合作伏伴的重要決策， At是企뾰在}1菅屯子商各

的商品뀨友中， 必X思考的몽，晨面同甁。 顧客뮤向的企立， 除了

흇因庄市粉中外部短更客的需求外， 也庄恢兼顧}1菅屯子商各供座fA

中合作伏伴的需求， 才能共刎商机。

    在新}1漆中的生存方式， 不在于思考是否恢逃새 I子商各市

粉， 而成UP客뮤向力出及点， 묘有能力F).客倒造价疽的}1菅方式

才石丁能元俱于竟爭。 元砲企止以何科恣度面쨔科技的注步， 願홈的

졺求仍是企뾰增■辰的明炸， 在茫춘IYU n珞LA菅模式下， 永不背奔消

費者就是最好的 生存法剡 。

    注 釋

    (DGPRS (General Packet Radio Service) : 中文名和’是 “整合封包无鐄服

各”， 由歐洲屯信杯准恤승 (European Telecommunication Standard Institute)

所友展， 其U全球通i孔系坑 (GSM) 力基石]， 化使껴者通泣꽤有行功屯活回

珞， Z快速上M存取f言息。

    20PHS (Personal Handyphone System): F1本硏友役汁的致宇式行功 屯活포

坑， 提供高速上同， 高淸嘶的函炭， 低費率和超低屯磁波的仇辰行功通活玗境0


