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中文摘要 

此報告的目的是在探討零售業巨擘家樂福為什麼在台灣成功，而在中國大

陸失敗?我們歸納出 7個家樂福主要在中國失敗的原因，而這些失敗的原因，我

們將會在內文中加以詳述。 

此外，針對家樂福在台灣成功的原因，我們同樣也整理出 7個因素，為什

麼同一企業在不同的市場卻有截然不同的經營狀況?一個被迫黯然退出，一個卻

成為當地非常受歡迎的連鎖品牌，如此巨大的差異除了內部經營的問題以外，

還有外部環境的因素。 

因此，透過對內外部環境的分析，我們找出造成家樂福在兩個市場成功以

及失敗的關鍵。 

 

 

 

 

 

關鍵字：失敗、內外部分析、家樂福、零售業、中國家樂福 
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Abstract 

 

The purpose of this study is to discuss why retail giant Carrefour has succeeded 

in Taiwan, but failed in China. We have found out the seven causes why Carrefour 

failed in China and we will talk about it in the following content.  

 

Moreover, we list seven reasons why Carrefour has succeeded in Taiwan. Why 

an enterprise can have different business situations in different markets? In China, 

Carrefour was forced to exist. But in Taiwan, Carrefour has become a popular brand. 

Both the internal operation and the external environment lead to this huge difference. 

 

 According to the analysis of internal and external environment, we have found 

out the key factors why Carrefour has succeeded or failed in the two different markets. 

 

 

 

 

 

Keyword：Analysis of internal and external environment、Carrefour、 

、Carrefour in China、Failure、Retailer 
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壹、家樂福在中國失敗的原因 

1.零售業環境不佳，大賣場節節敗退，取而代之的是遍布街頭的便利商店以及

生鮮店。 

家樂福並非唯一在這大環境中敗退的企業之一，老對手沃爾瑪也面臨相同

的情況， 2013 年時，位居中國零售商市場龍頭的沃爾瑪，出現了密集關店的

情況，一下子收了全中國 14 家門店，這被視為大超市的第一次落敗，隨之而來

的就是全中國連鎖大賣場銷售額的斷崖式下跌。 

此圖為 2016-2018 年家樂福、沃爾瑪、麥德龍開關店的情況 

 

由此圖可看出目前的大賣場品牌處於一種新店開不起，卻不斷關店的窘境。 
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另一方面新興零售行業的興起取代了大賣場的地位，更多人傾向網購、或者住

家附近的便利店、生鮮店來採購必須用品。 

 

由此圖可以發現，家樂福所販售的商品遍布於線上線下的商店， 人們對於

日用品的選購有了新的途徑，不必要到大賣場才能選購日常所需之用品。 

另外便利商店透過密集式的展店，遍佈了城市中的街道，甚至在短短方圓一公

里範圍土地就有數家不同品牌的競爭。 
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此圖以上海為例，可以看出便利店的密集分布情況。 

當然人們日常購物習慣的改變也是造成便利店崛起的原因，現在的人生活

節奏緊湊，在採買貨品的過程中自然不喜歡在一大堆貨櫃或者琳瑯滿目的架上

中翻找自己所需的商品，能立即找到所需商品的便利店自然成為現代人購物的

最佳選擇。 

 

 

2.新零售時代來臨 

2016 年開始，由於線上流量紅利見底，增速放緩，互聯網企業開始加速融

合線下，投資或開始佈局新零售。中國本土商業巨頭阿里巴巴喊出的新零售模

式時代來臨，也對家樂福、沃爾瑪為首等傳統大賣場品牌產生了巨大的衝擊。

以阿里巴巴旗下的盒馬生鮮為代表，致力於打破線上線下的銷售邊界，相較於

傳統使用「省更多」等宣傳老路的家樂福，盒馬生鮮則是以科技感等方式來獲
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得消費者的青睞，當消費者步行在貨架間選購商品時，頭頂上方的輸送帶也同

時在運送網購之商品，不僅增加線下購物的透明度，也能讓消費者相信在網上

選購商品之品質與在實體店面選購之商品品質一致。可家樂福卻還在致力於拓

展各城市的網上商城，絲毫沒意識到打通線上與線下生態的重要性。 

況且結帳時不需如同去大賣場時需要全部買好後排隊才能結帳，而是可以買完

一部份商品就能結帳，如此可以使結帳時不需大排長龍，再加上中國線上支付

的普及，也省去了收銀時所許耗費的人力成本。 

另外新零售時代的來臨也是源至於中國蓬勃的電商發展，今的中國人大多

使用網購等方式來選購許多商品，也促使了電子商務交易規模的逐漸擴大。 

 

此圖凸顯出中國電子商務交易額有逐年上升的趨勢，也是中國目前最大的交易

模式。 

現今電子商務最講求的就是掌握消費者的需求，並且優化消費者的體驗，

透過掌握消費者的習性，替他安排出可能選購之商品，進而不必讓消費者親自



為何家樂福在台灣成功，而在中國大陸失敗? 

                                    8       逢甲大學學生報告 ePaper(2020 年) 

走訪，省去了許多時間，只需要在網上選購商品，東西便會送到自己家門口，

省去了許多時間，也成為了現代人最為青睞的新興購物方式。 

 

 

3.對於市場的變化應對太慢，在將面臨被淘汰的邊緣時才意識到自己需做出改

變 

在電商零售業蓬勃發展的這些年，面對被電子商務、網購等新興購物方式

搶走的生意，並無積極之作為，反而曾經一直被家樂福打壓的中國本土超市，

最大程度的找尋出新的應對之道。不論是更加積極地與互聯網、新零售事業合

作，或者是做出了屬於自己的市場區隔，他們都逐步找出自己的生存之道，反

之向家樂福這種經營了數十年的跨國企業卻難以即時的完成改革，在整體市場

下滑的同時，卻仍持續展店，隨之而來的當然是獲利的虧損，隨著科技的發展

以及人們喜新厭舊的速度越快，如何提升人們的購物體驗以及掌握消費者的購

物習性成為了現今這些實體量販店的品牌所需思考的重大課題。 



為何家樂福在台灣成功，而在中國大陸失敗? 

                                    9       逢甲大學學生報告 ePaper(2020 年) 

 

由此圖可以看出家樂福是逐年淡出中國消費者的眼光，最終導致了家樂福退出

了中國市場。 

 

 

4.家樂福並沒有自己的配送中心以及物流網路 

以中國本土企業為例，京東之所以能逐漸壯大起來乃至於它擁有自己的物

流體系有了自己的物流體系在貨物的送達以及商品的掌控度便能更加完善，然

而直至 2015 年，家樂福才在中國建立屬於自己的採購和配送中心，這對於一個

龐大的連鎖賣場來說是非常難以想像的，由於沒有健全的配送網路，當對手紛

紛進入中國的三四線城市時，家樂福卻無法進入這塊市場，因而無法獲得這些

額外的獲利來源。 
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而家樂福的電子商務區塊也才在 2015 年底才開始建立，當其他零售商轉向 O2O

時，家樂福才開始在走別人的老路，整體的運作模式都比別人慢了一大截，還

有值得一提的是，從購物體驗來看，家樂福的線上幾乎沒有任何優勢可言：App

運行速度慢，產品種類有限，很多地區不支援生鮮的配送，物流效率低下，包

郵門檻過高……，無論是時間還是價格，家樂福都輸給了對手，因此我們也不

難看出為何家樂福最終需落得退出中國市場的情況。 

 

 

5.家樂福近幾年來在海外市場出師不利 

近幾年來家樂福在海外市場節節敗退，已經退出了日本、俄羅斯、馬來西

亞、新加坡等國家，使得家樂福開始思考自己的營運方式是否需以鞏固自身起

家地法國等歐洲國家為主體，此外至 2009 年開始家樂福在中國市場的地位被來

自台灣的品牌大潤發超過後就持續落後至現在，甚至到 2010 年，家樂福的門市

數量也被它的老牌競爭者沃爾瑪超越。 

 

 

6.創新是目前零售業者所需注意的重大課題 

隨著當今消費者消費模式的改變，傳統零售商的轉變已經是當務之急，家

樂福沒有意識到所謂的轉型不單單只是銷售模式的改變，更不是簡單的跟隨其
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他品牌的行動做出應對措施，而是要從公司內部由上到下進行互聯網的變革以

及創新，這一現象，在經濟學上稱為“創新陷阱”，相比於更具顛覆性的創新

模式，大公司往往更願意沿著自身原有的技術與業務專長前行，進而形成固有

的發展路徑，但也會因此而越來越遭受舊軌道的制約。 

因此除了商業模式的創新之外仍然必須加快屬於自己獨特的技術研發，在這個

新零售時代，除了密切地注意線上與線下的即時數據分析時，仍要培養出立即

的反應能力，否則當對手已經洞察先機時，自己仍然在原地踏步，因而錯失了

搶得先機的機會。 

 

 

7.政治打壓 

在中國經營有 24 個年頭的家樂福，在過去就曾因為受到種種原因遭到各種

抵制和打壓，多次傳出要撤離中國的消息。2008 年，時任法國總統薩科齊關注

西藏抗暴，表示不排除抵制 2008 北京奧運會，此種舉動令家樂福在中國遭到全

民抵制。雖然抵制浪潮後來平息下來，但家樂福在中國的生意從此一蹶不振。

此外中美貿易戰以及香港發生的反修訂《逃犯條例》示威和動蕩事件，令一些

廠商及外商失去信心，家樂福撤出中國，其實是顯示出家樂福以及其它外資零

售業在中國市場內所面臨困境，第一個困境是中國這幾年政治環境變得越來越

不自由；第二個困境則是中國政府對中國的企業常常在政策等各方面都有補

https://www.epochtimes.com/b5/tag/%e5%a4%96%e8%b3%87.html
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貼，反之外來企業則沒有，沒有公平的競爭環境，當國際企業要在中國市場發

展時，面臨到很大的挑戰和競爭，第三個困境是中國過去的高經濟成長的時代

已經過去了，受到中國外債以及內債的增加、房地產泡沫化以及中美貿易戰的

衝擊，許多外國企業會覺得中國國內市場及經濟成長的幅度可能不如他們原先

所預期，近年來，已經有許多家外國大型零售企業接連撤離了中國，如 2014 年

英國樂購撤離；2016 年沃爾瑪出售網上零售業務；2018 年底法國歐尚將超市零

售交由大潤發託管，而最終家樂福也因而退出了中國市場。 

 

 

綜和上述原因，我們認為家樂福失敗的原因，分為外部環境和內部環境導致 

外部環境： 

1.大賣場式微，便利店因而取而代之。 

2 新零售時代來臨，如何掌握消費者的需求以及優化消費者的購物體驗乃當前

重要課題。 

3.創新為零售業必備能力，若無具備足夠的創新能力則無法面對瞬息萬變的市

場。 

4.受到來自中國的政治打壓。 

內部環境： 

1.家樂福的營運方式是否符合當今的市場脈絡走向。 
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2.缺乏自己的物流與電子商務，無法滿足顧客更深一層的要求。 

3.對於市場的變化反應太慢，敏感度低。 

 

貳、家樂福在台灣成功原因 

1.彈性的開店策略 

為了要配合台灣的法律對於土地利用的限制，家樂福首創藍綠量販店系

統，其意思為在商業區或住宅區內設立大型賣場(藍店)，而於工業區內設立批

發倉儲店(綠店)，不過目前因為台灣已經開放變更土地使用執照，所以藍綠店

的業態已經走入歷史。 

 

 

2.家樂福建立自有品牌 

家樂福除了在賣場裡擁有許多品牌供消費者選購之外，也積極地建立自有

品牌並積極推廣給顧客，透過促銷或試吃試用等行為曝光自身所建立的品牌，

目前消費者較為熟悉的品牌有家樂福、Harmonie、以及 Firstline 等三大品

牌。其中家樂福主打民生用品、Harmonie 則是服飾、Firstline 為電器產品，

其產品種類超過 800 種，且較一般品牌便宜，是一些小資客人在選購商品時的

一個不錯選擇。 
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3.各量販店獨立經營 

各個量販店內的人事、廣告、商品、行銷等營運活動由各個店長負責。商

品價格則採用高低定價法，並經常配合換檔促銷折扣，有少部分則授權給各分

店自行變更價格，用以面對同業削價競爭時所作出的應對措施，一般而言，家

樂福價格約較市價便宜 15%~20%左右。家樂福的促銷活動較偏向於商品促銷，

由各分店店長負責整體行銷整合工作，和推行幹部本土化與作業流程資訊化、

簡單化等，其最重要目標為達成年度營運目標。 

 

 

4.聯合採購模式 

各分店沒有個別的採購權，但是可以建議進什麼貨物種類，各分店於每日

下午將要採購商品種類送至聯合採購中心，並由採購中心統一下單。70%的商品

由自有物流系統或經由外包專業物流中心負責理貨、配送，其餘 30%的商品則

交由供貨的商品廠商配送。 

 

 

5.建立自有物流系統 

家樂福因商品繁多，要將商品配送各家分店自然非常耗費時間以及人力，

為此，家樂福建立自有物流系統，當供應商將商品送達家樂福物流中心後，物
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流中心再將各家分店所訂購的商品集中一起，再經由專業物流人員安排物流相

關事務包括各分店的到貨時間，同時物流人員會將物流車送達到各分店時間、

資料傳送給各分店，藉此追蹤貨物所在位置以及送達時間，以確認商品是否準

時配送到各分店。 

 

 

6.策略聯盟 

家樂福除了銷售不同商品之外，在賣場剩餘的空間仍然積極招商，吸引了

許多種類的企業進駐，舉凡餐飲、服飾、電器、理髮等，企圖創造出一個共享

經濟體系，透過來家樂福消費的顧客，順路之餘光顧其他種類的店面彼此互相

拉抬，來增加營業額，並且取得不錯的績效，創造出十分亮眼的營收。 

 

 

7.節慶優惠、廣告在地化 

透過配合台灣當地的節慶推出許多不同的優惠，如配合中元普渡推出的促

銷活動，以及幫消費者整理出普渡所需商品等，藉此攏絡消費者，並且積極地

在電視、網路等推出一些大家而熟能詳的廣告並融入台灣當地的文化，使家樂

福成為了台灣非常喜愛的連鎖大賣場品牌。 
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参、中國與台灣經營差異分析 

然而，同為家樂福這個品牌，台灣卻是風生水起，坐穩量販店龍頭，在中

國卻是黯然退場，因此我們試著找出它們的的差異點，詳見下表： 

 

台灣 中國 

本土 CEO，策略調整靈活 法國 CEO，策略調整較慢 

開闊新通路，超市型店鋪 停留在“傳統賣場”定位 

政治風險低 政治風險較高 

與 foodpanda 合作，外送需求夯，優

惠大 

2017 年跟美團外賣合作，但相關配套

不夠完善 

以門市為配送中心，運送時間短 設立物流中心，運送時間長 

 

 

肆、從中國消費者的角度來看 

我們想要了解中國消費者如何看待家樂福這個品牌，於是問了幾位陸生同

學，發現有一半的同學完全沒看過家樂福，從家樂福 1995 年進入中國市場開始

到 2019 年退出，整整 24 個年頭，完全無法讓一部份的消費者對家樂福這個品

牌有熟悉度，想見家樂福已經在中國消費者的心中消失很久。 

另一半的同學則表示有去過家樂福，距上一次的購物經驗，卻已是 10 年前
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的事情(約為 2008 年)，當時會去的誘因是因為商品選擇多樣性，而現在基本上

很多本土超市都已具備這項優勢，所以在超市選擇上，大多以便利性為優，相

比之下，家樂福似乎沒有更大的誘因，使消費者再次上門光顧。 

 

 

伍、總結 

我們認為家樂福在中國之所以失敗，是因為他們沒有著重於本土化的經營

方式，還是以一貫的標準在中國市場，讓家樂福在改變及創新方面，忽視它們

的重要性，一次次錯過先機，而這些錯失的機會，在無法滿足中國消費者的情

況下，漸漸地流失了原本的客群，累積成最後一根壓垮家樂福的稻草，從此淡

出中國消費者的視線。 
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