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利丰集团是华人冯氏创办的老字号商行，经过百余年来的历史变迁，香港的商行一批又一批地更新换代，而利丰始终屹立不倒，度过了一次又一次政治上和经济上的危机时刻。本书从利丰创建开始详述该公司的发展历程，撷取历史上各个独特的时期，展现给读者一幅精彩纷呈的公司发展史和香港经济发展史的画卷。

本书为国内大批创业和谋求发展的企业提供了宝贵的借鉴经验，对国内管理学的理论和实践研究也具有重大意义。
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第二版前言

2005年5月，美国著名记者托马斯·弗里德曼（Thomas Friedman）出版《世界是平的：二十一世纪简史》（The World is Flat: A Brief History of the Twenty-first Century）一书，随即风行全球。该书在半年内销出100万册，连续64周名列亚马逊十大畅销书，被全球700多家报纸转载内容。弗里德曼的基本论点是：全球化不只是一种现象，也不只是一种短暂的趋势；全球化是资本、技术和信息超越国界的结合，这种结合创造了一个单一的全球市场，或者说是一个地球村。弗里德曼实际上分析了20世纪90年代以来世界经济中供应链管理崛起的时代背景。

《世界是平的》出版后，引起了全球政界、商界和学界广泛的讨论。《财星》杂志表示，全美国的州长、国会议员都在谈《世界是平的》；大学校长在毕业典礼上建议，进职场前应先读《世界是平的》；有的商学院甚至要求新生报到前就必须读《世界是平的》。《商业周刊》（Business Week）说，所有的MBA都在读《世界是平的》。不过，在弗里德曼出版《世界是平的》多年前，利丰集团已运用“平的世界”的概念来推行其“分散生产”模式。正如台湾宏碁集团创办人、智融集团董事长施振荣所指出，利丰“经过二十多年的实战，验证了公司如何横跨不同的国界和时区，透过资讯科技令供求双方及供应链上各环节的贸易伙伴互相沟通，缩短地域距离，拉近供需关系”。

20世纪90年代以来，利丰在贸易采购、品牌经销、商品零售三大环节逐步建立起一条全球性的供应链管理架构。然而，它有一个弱点，即在贸易采购环节的产品与在品牌经销、商品零售等环节的产品并不能完全匹配。因此，21世纪以来，特别是2004年以来，利丰积极致力在全球范围内构建一条在贸易采购、品牌经销、商品零售三大环节产品均能匹配的供应链，在全球供应链管理的实践取得了一系列瞩目的进展。主要包括：

第一，采取“双线收购”策略拓展全球采购网络。2004年以前，利丰购并策略的主线，是寻求大型或具有战略性的收购，例如收购英之杰采购服务、太古贸易以及金巴莉公司等，借助这类公司所建立的强大的客户关系来开拓新的市场和业务。自2004年起，利丰开始奉行“双线收购”策略，在继续寻求大型或具有战略性的收购的同时，实施积极的填补式收购，即收购比自己规模小的公司，以拓展新业务范围，获取技术，扩展现有能力，以一年收购3～5个较小型商贸公司为目标。利丰董事总经理冯国纶指出：“这些收购将对集团扩展产品平台及地域覆盖范围产生莫大帮助。”

第二，积极拓展采购代理业务，包括成为沃尔玛的采购代理。2010年1月28日，全球最大零售商沃尔玛与利丰签订采购协议，由利丰为沃尔玛在全球采购商品，帮助沃尔玛节约采购成本，为顾客提供品类更丰富、价格更低的商品。沃尔玛是全球最大的跨国零售商，选择利丰作为其采购商，是强强联合的典范。沃尔玛与利丰的合作，证明了利丰独特模式的魅力。

第三，实施登陆美国、欧洲的“本土策略”（onshore strategy）。1995—2002年间，利丰的收购对象主要集中在亚洲市场，尤以香港采购出口商为主。不过，自从2003年开始，利丰将收购的重点转向美国本土市场，特别是美国市场中拥有庞大销售网络的经销商和著名品牌，实施登陆美国的“本土策略”，核心是收购美国本土拥有品牌的经销／零售商，从中获取各类品牌，发展美国本土业务，巩固和拓展利丰的核心市场。从2008年开始，利丰进一步将登陆美国的“本土策略”复制到欧洲本土，并成立利丰（欧洲）公司。经过数年发展，美欧本土业务已成为利丰贸易业务发展的一个重要支柱。登陆美欧的“本土策略”正成为带动利丰盈利增长的主要动力，使利丰更有效地参与客户在各个层面的供应链管理及决策。

第四，私有化利和经销，并成立利丰亚洲（LF Asia），进军中国内地市场。2010年8月，利丰宣布按照协议安排（scheme of arrangement）私有化利和经销。利丰表示，私有化利和有利于配合及支持利丰的增长策略，包括扩大公司于亚洲之覆盖（特别是中国）；提供完整端到端供应链解决方案；提升营运协同效益及新业务前景。利丰强调，随着亚洲在国际贸易及经济增长中所占比重日益增加，特别是“十二五”时期中国经济发展向扩大内需战略转变，中国本身已成为主要消费市场，亚洲地区将属于利丰未来增长策略的重要部分。2011年1月，利丰成立利丰亚洲，计划将“本土策略”扩展到庞大的中国内地市场，大规模发展在中国的本销业务，从中国再出发。

第五，利邦重组、上市。2006年4月，利丰收购万邦制衣旗下的批发零售业务，并进行股权重组与经营模式重整，重组后的新公司利邦控股成为专业性的“纯奢侈品牌零售商”。2009年11月3日，利邦控股在香港主板上市，并在中国内地市场取得快速的发展，已成为在大中华地区最具规模的经营高级乃至奢华男士服装的零售商，其销售网络覆盖内地华东、华北、华南及西北的绝大部分一、二线城市。

第六，积极推动电子商务业务。2010年4月，利丰成立B2B网上交易平台——“购易”（www.cyberbuy.com）。“购易”发展模式一方面是为了打开新的市场，另一方面也给了利丰电子商务平台更好地服务客户的机会。利丰认为，电子商务将是未来业务发展的一个主要趋势，需要未雨绸缪，早做准备。

为了配合集团在全球供应链管理业务的战略性转变，利丰加快重整集团业务架构及管理层。特别是全球金融危机以来，利丰利用具挑战性的这几年加速进行公司内部改革，对原有业务架构进行重组，改组为包括贸易、本土分销及物流三大业务的9个部门。2011年5月，利丰董事局宣布集团高层管理层的新安排。利丰主席冯国经博士明确表示：“这次的变动，是为了令利丰日后可以顺利过渡至新一代管理层，而作出的安排。”可以看出，从“再创百年佳绩”的长远战略目标出发，利丰管理层已开始部署代际交接，包括重整管理层和加强代际人才的储备。

本书再版的目的，是研究分析，并向读者介绍在新的国际经济环境下，利丰面对的新机遇、新挑战，以及它所采取的新策略、取得的新发展。





冯邦彦

2011年11月11日


第一版序言

冯邦彦教授是一位资深的经济学者，长期进行粤港经济的研究，对香港各经济领域及重要企业的发展了如指掌。我在2001年得悉他有兴趣研究利丰集团时，感到十分荣幸。冯教授当时还告诉我，他选择利丰作为研究对象是因为感觉到利丰的发展实为香港，甚至华南经济发展的缩影。他的这个观点引起我很大的兴趣，我当时建议他参考哈佛商学院教授钱德勒（Alfred D. Chandler）所著的《战略与结构：美国工业企业演进的历史》（Strategy and Struture: Chapters in the History of the American Industrial Enterprise）——一本30多年前我在美国哈佛做研究时很喜欢看的书，也是从一个企业看美国经济发展的历史。

综览《百年利丰——从传统商号到现代跨国集团》，我对冯教授的学术功底及认真的治学态度深表敬佩。透过冯教授的笔触，把百年的历史背景，广州、香港、海外的地域风土，众多人物的风采，以及各种大小事件交织穿插，写成一个清晰、多彩，且具有时空感的故事，这实反映了冯教授的写作才华。此外，他通过大量的资料搜集整理及访问，将百年来几代利丰成员艰苦创业、顽强拼搏及创新求变的种种事件展现眼前，使我感受良多。我亦希望借着为冯教授写序的机会，向先辈的努力表示衷心的敬意。

除企业发展外，这书亦从一个微观的角度反映了香港与内地急剧的转变。从百多年前打破外资对中国对外贸易的垄断、中日战争、香港战后重建、六七十年代香港工业起飞，直至1978年末中国内地对外开放，粤港经济进一步融合，以及包括香港在内的大珠三角地区发展成为世界级经济区域等，这一切皆对利丰及所有香港企业产生了深远的影响。事实上，利丰也曾在经营理念上多次做出创新调整，以适应市场及政经环境的转变。故此我认为此书不仅对有兴趣研究企业发展个案的读者有参考价值，也对希望了解过去百多年内地华南地区及香港经济历史的读者有所裨益。

冯教授在此书最后一章也对利丰未来发展需要留意的问题做出分析及建议，我们将深入研究这些观点，积极回应利丰在未来100年的种种重大挑战。





冯国经

2006年1月26日


第一版前言

2001年震惊全球的美国“9·11”事件爆发后10天，我到香港进行考察，评估“9·11”事件对香港及广东经济的影响。其间，遇到利丰研究中心执行董事张家敏先生。家敏兄是我多年朋友，他告诉我，利丰总经理冯国纶先生刚从美国回来，很了解情况。于是，我有幸第一次接触冯国纶先生。

在访问期间，冯国纶先生谈笑风生，平易近人，没有丝毫大老板、大企业家的架子，给我留下极深刻的印象。他告诉我们，“9·11”事件爆发当天早晨，他正在波士顿，并已购买当天美洲航空公司第11次航班机票，准备飞往洛杉矶。该航班客机正是后来在8时50分撞向纽约世界贸易中心北楼的波音767客机。幸而当天早上冯国纶突然产生一股强烈愿望，要去西雅图与其姐姐“饮早茶”。于是，他叫秘书退掉已购机票，另乘航班，因而得以逃过大劫。

听了他的这番经历，大家都感到相当惊讶及庆幸。冯国纶先生还详细分析了“9·11”事件对香港经济及利丰集团的影响。对于利丰，我并不陌生，1997年我在撰写《香港华资财团（1841—1997）》一书期间，就曾得到利丰集团的支持，获得了大量的第一手资料。席间，我表示，利丰作为一家有着悠久历史的跨国企业，很值得研究总结。冯国纶先生说，他看过我写的《香港英资财团（1841—1996）》、《香港华资财团（1841—1997）》等著作，对我有信心。这样，我在偶然中开始了历时4年的本书撰写工作。

在写作过程中，我得到利丰集团主席冯国经博士、总经理冯国纶先生的大力支持。过去4年间，我不下十次到香港利丰集团开展调查研究，参加了利丰集团每三年举办一次的地区经理会议；他们不仅允许我翻阅利丰集团的全部资料、文献、珍贵照片甚至档案，而且在极端繁忙的工作中抽出大段大段时间接受我的访问，详尽地回答我提出的所有问题。这期间，我还先后采访了冯国经和冯国纶先生的姑妈、当年曾出任利丰董事的李冯丽华女士，堂兄、执业大律师冯国楚先生，冯国经、冯国纶先生的子女，以及利丰集团各个部门的负责人及资深员工，他们包括：执行董事刘世荣先生、陈浚霖先生、梁慧萍女士，财务总监梁国仪先生，资深员工钟学美女士；利丰（贸易）有限公司董事林传礼先生，资深员工叶宝源先生；利丰经销（管理）有限公司副主席贺秉思（Jeremy Hobbins）先生、财务总监刘不凡先生、部门财务董事杨伟明先生，英和商务董事总经理胡应勤先生、大中国区董事王日明先生、医疗药品总裁游光标先生，英和物流客户服务经理何庆泰先生，利和经销集团有限公司运作事务经理郭树伟先生；利丰（零售）有限公司董事关黄玉娜女士，玩具“反”斗城（中国市场）总经理柳国猷先生，利亚零售有限公司OK便利店行政总裁杨立彬先生，利亚华南便利店有限公司董事兼总经理简永全先生。他们中的不少人还向我提供了珍藏多年的公司资料和有关书籍。此外，利丰研究中心执行董事张家敏先生及其同事，包括私人助理廖丽婷女士，研究主任许志华女士、梁希伦先生，高级研究主任钱慧敏女士等，给予我全力的支持和配合。没有他们的协助，我是无法完成此书的写作的。在此，我对他们的辛勤劳动和鼎力相助表示衷心的感谢！

利丰公司的百年发展，可以说是香港近现代经济发展的一个经典缩影。利丰于1906年在广州创办，创办人冯柏燎先生当时刚从香港著名的皇仁书院学成返穗，满怀商业救国的一腔热忱。他不满当时外资洋行垄断中国的进出口贸易业，决定与之竞争，遂与中国传统商人李道明先生一起，创办了中国第一家华资出口贸易公司。当时，香港已发展成为中国最重要的贸易转口港，利丰以广州为总部，通过其国内的采购网络，将货物经过香港转运海外。由于业务发展需要，利丰于1917年在香港设立办事处。1937年日本发动大规模侵华战争，利丰即在香港注册成立利丰（1937）有限公司，其后更将公司总部迁往香港。

20世纪50年代初，朝鲜战争爆发，联合国对中国实施贸易禁运，香港的转口贸易一落千丈。幸而，香港迅速迈上工业化道路。面对香港经济转型，利丰迅速调整经营方针，将业务重点从转口贸易转向以本地出口为主，成功转型为香港最大的成衣出口商。70年代初，香港的工业化进程已趋完成，经济繁荣，政局稳定，香港股市形成战后以来罕见的大牛市，利丰遂把握良机，将公司上市，推动公司从旧式家族经营转向现代化管理。其后，利丰管理层准确把握香港经济变动脉搏，把握时机将公司私有化、再上市，以及通过收购兼并等，将利丰的业务从出口扩展到经销、零售等各个方面，成功发展成一家以香港为总部的华资跨国贸易集团。我们深入剖析利丰的百年演进，实际上就是从一个侧面了解香港近现代经济生动、细致的演变，从中认识香港经济的发展规律并得出许多有益的启示。

一部利丰的百年发展历史，实际上还是研究工商管理（MBA）的一个时间跨度长达数十年的经典个案。利丰第三代掌舵人冯国经、冯国纶兄弟，早年均曾负笈美国求学，精通现代工商管理理论，1999年两人同时被评为著名杂志《远东经济评论》的封面人物，被誉为“亚洲最有头脑的商人”。他们堪称香港企业家的优秀代表。70年代初，冯氏兄弟学成返港加入利丰后，即运用西方的现代工商管理知识，结合父辈传授的中国传统经营管理理念，将利丰上市，推动企业的现代化、专业化。1989年，利丰私有化开启了香港管理层收购的先河。90年代中期，利丰成功兼并天祥洋行，成为香港企业购并的一个成功范例。利丰的全球供应链管理，更使其四度成为哈佛商学院MBA的经典案例。因此，了解研究利丰的企业发展和企业管理，将使海内外的华人企业家特别是以工商管理为专业的学生获益良多，从中得以分享冯国经、冯国纶兄弟的极为宝贵的亲身经验。

在本书即将出版之际，笔者还要深切感谢三联书店（香港）有限公司及本书责任编辑李安小姐，没有他们的全力支持、热诚帮助和辛勤努力，本书实难以顺利出版。笔者还要特别感谢利丰集团主席冯国经博士为拙作撰写序言，对他的隆情厚意，笔者铭感于心。





冯邦彦谨识

2006年1月


第一章　利丰创办：广州的岁月
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1915年冯柏燎作为中国代表出席美国巴拿马—太平洋国际博览会。



冯氏家族的利丰不像本地许多著名的地产投资大企业般，以不断制造惊人的交易，成为大众茶余饭后聊天的话题；它更不像那些专注于一两种高档货，以“名牌”在公众中留下深刻印象的企业；它不是英之杰、太古集团一类规模庞大、背后有英国人做靠山的本地洋行。冯氏家族的利丰是百分百的华资家族企业生意，一向只是默默耕耘，一年复一年的，把大大小小手头接触到的经营一点一滴地聚汇于利丰的名下，一根炮仗、一只藤篮、一支原子笔、一条牛仔裤……他们85年的经营，就这样由广州洋人地头毗邻的一个铺位，发展成为今天接触面广阔的集团，在多个太平洋地区的国家设有办事处。利丰在干什么这个问题，一向只有出入口贸易行的人才熟悉，但细想之下，从前的冯氏大厦及他们现在的利丰大厦，又早已矗立于本地，标志着他们的发展。





——《冯汉柱家族发迹史》，载香港《资本杂志》，1992年2月号



广州：千年商港

1906年11月28日，利丰公司在广州创立。利丰管理层宣称，这是中国第一家由华商创办的进出口贸易公司。顺理成章，利丰也就成为现今中国众多进出口贸易公司的始祖。创办初期，利丰只不过是广州洋人地头——沙面——附近诸多旧式商行中并不起眼的一家铺位，相信当日连它的创办人——冯柏燎和李道明先生，亦绝未料及利丰会演变成今天蔚然壮观的情景，成为香港首屈一指的商贸巨擘，横跨全球超过40个国家或地区、设立逾240个办事处、拥有超过37000名雇员的跨国企业集团。

利丰的发源地是广州，千年外贸商港孕育了百年利丰。广州的历史，最早可追溯到南越时期的番禺。公元前214年，秦始皇嬴政平定南越，建立南海郡、桂林郡及象郡。秦亡后，南海郡守赵佗建立南越国，定都番禺。公元226年，东吴孙权分交州置广州，广州作为州一级行政建制正式定名。

广州自古以来就是中国主要的对外通商港口。盛唐时期，唐政府奉行开放政策，中国与海外70多个国家之间，建立了五条陆路交通要道和两条海上交通航线，其中以海上的“广州通海夷道”最为重要，被称为海上丝绸之路。航线从广州出发，沿南海海路，穿越马六甲海峡，进入印度洋、波斯湾和东非海岸，经90余个国家和地区，全程约14000公里，是8、9世纪世界上最长的远洋航线。
【1】

 当时，中国沿海贸易商港共有4个，包括江苏扬州、浙江宁波、福建泉州和广东广州，只有广州设立专职外贸的市舶司
【2】

 ，建立起最初的关税制度和管理制度。广州成为东方大港，规模仅次于京城长安，最鼎盛时期前来经商的外国商人多达数十万。

明朝初年，明政府实行严厉的“海禁”政策，罢浙江、福建两市舶司，仅存留广州市舶司，形成“一口通商”局面。1553年，葡萄牙租占澳门后，澳门逐渐发展成远东商贸大港，开辟了澳门——果阿——里斯本、澳门——长崎、澳门——马尼拉——墨西哥等三条国际航线。澳门的兴起，实际上标志着中国海商主动走出国门时代的结束，取而代之的是西方殖民者称霸海上，向中国叩关索市。及至清朝初期，清政府为了切断台湾郑成功与内地的联系，推行迁界政策，前后长达20多年，直到1683年清政府收复台湾后才宣布废止，对广东社会经济造成了严重摧残，澳门也大受打击。1685年，康熙皇帝下旨将广东广州、江苏松江、浙江宁波、福建泉州辟为对外贸易港，设立粤海关、江海关、浙海关及闽海关。四海关的设立，标志着自唐朝以来中国实行了一千多年的市舶司制度的终结和近代海关制度的开端。

1757年，乾隆皇帝下令关闭闽、浙、江三海关，规定“番商将来只许在广东收泊贸易”，并对丝绸、茶叶等传统产品的出口量实行严格控制，再度形成广州“一口通商”局面。从1757年到1842年中英签订《南京条约》的85年间，外商到中国贸易唯一可以接触的就是广州十三行行商，广州作为中国唯一外贸商港的重要地位再次凸显。十三行的形式，早在明中后期已经出现，反映了中国传统的朝贡贸易制度向商业行馆贸易形式转变。其实，自唐宋以来，中国对外贸易，历来都由市舶司负责管理。明朝中叶以后，随着海外贸易的发展，以市舶司来管理对外贸易的办法，已逐渐不合时宜。明朝廷于是派官员选定部分商人设立牙行（即经纪人）来经营对外贸易。不过，十三行制度的正式设立，则是以清朝设立粤海关为开端。
【3】

 为保障行商地位，广东官府还颁布法令，承充行商的必须是“身家殷实”之人，并须经地方官府核准，发给证书。这就形成了垄断清朝经营外贸的特殊制度——行商制度。
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1785年广州十三行的繁荣景象（威廉·丹尔绘）。

清朝对外贸易的专营制度，造就了广东的繁荣。当时，广州成为中西贸易枢纽，全国各地运到广州的货物，多达80余种，主要是茶叶、丝绸、瓷器、棉布和药材；而来自欧洲各国、南北美各国、印度各口岸、东印度群岛、马来半岛，乃至印度支那、东京的货物亦云集广州。乾隆三十年（1765年），英国商人威廉·希克对广州曾有这样的描述：“珠江上船舶运行忙碌的情形，就像伦敦桥下的泰晤士河，只不过河面上帆船的形式不一。在外国人眼里，再没有比排列长达几里的帆船更为壮观的景象了。”
【4】



当时，广州之繁荣，有诗为证：





广州城郭天下雄，岛夷鳞次居其中。

香珠银钱堆满市，火布羽缎哆哪绒。

碧眼蕃官占楼住，红毛鬼子经年寓。

濠畔街连西角楼，洋货如山纷杂处。
【5】







19世纪上半叶，以英国东印度公司为首的大批英美商人，以广州为据点，对中国进行了大规模的、猖獗的鸦片贸易和鸦片走私活动。1834年，东印度公司对华贸易垄断被英国政府废除，从广州退出，取而代之的是大批英美洋行。其中，最著名的是英资的怡和洋行、宝顺洋行和美资的花旗洋行。怡和洋行于1832年在广州创办，创办人威廉·渣甸和詹姆士·麦地逊都是臭名昭著的鸦片贩子。宝顺洋行的老板颠地在广州也是与渣甸齐名的两大鸦片走私贩之一。猖獗的鸦片走私导致了1839年清朝钦差大臣林则徐到广州禁烟。
【6】

 1842年8月，英国在鸦片战争中取胜，强迫清政府签订《南京条约》，将香港岛割让给英国，并开放上海等五口通商。鸦片战争以后，香港取代广州、澳门成为外商对华贸易的第一中转港，广州丧失外贸垄断地位，十三行行商制度亦被废除。1856年，英法联军发动第二次鸦片战争，英军攻占广州城，广州居民愤而焚毁十三行洋人商馆，昔日外商云集的繁华盛况烟消云散。

晚清时期，广州的外贸地位虽然下降，但由于毗邻港澳，依托富庶的珠江三角洲，加上华侨投资，商业仍然相当繁荣。1911年，广州城内的工商业户达2.7万家，东家行会达百余家。广州仍然是中国华南地区最重要的商业中心。

利丰创办人冯柏燎

1906年在广州创办利丰商行的是一位广东鹤山县籍年轻人冯柏燎，当时他才26岁，刚从香港著名的皇仁书院（Queen's College）学成返穗，正满怀着商业救国的一腔热忱，希望用自己学到的知识，使国家走上富强之路。

冯柏燎（1880—1943年），字耀卿，广东鹤山县古劳镇人。鹤山距广州仅数十公里，与新会、台山、开平、恩平并称“五邑”，是广东著名侨乡。鹤山于1732年建县，因市内有山形似鹤而得名。古劳地处西江下游右岸，是珠江三角洲远近闻名的水乡。该镇山清水秀，人杰地灵，是鹤山县的主要侨乡，海外华侨、港澳居民多达3.8万人，素有“海内一个古劳，海外一个古劳”的说法，香港利丰的冯氏家族、东亚银行的李氏家族等都来自鹤山古劳。
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利丰创办人冯柏燎的父母亲——冯杰时夫妇。

冯柏燎生于清末一个农民家庭。父亲冯杰时是鹤山一农家子弟，但并没有下田耕作。他替当地富有的地主办事，为他们收纳田租及管理产业。在那个年代，冯杰时没有像那些喜欢夸耀自己财富的有钱人那样娶三妻四妾，他只有一位妻子，这使他在传统的乡村社会中失去应有的尊敬，但他毫不介意。冯杰时有六个儿女，包括三个儿子和三个女儿，过着比一般乡民较为富裕的生活。或许受到父亲的影响，冯柏燎当年结婚时在那传统的乡村社会也颇为瞩目：他既不由父母之命，也不假媒妁之言，而是自由恋爱，自己挑选妻子，并且只娶一位妻子。他的妻子林慧贞女士也是一位思想解放的女性，被形容为“知书饱学、四德俱全”，早年已摈弃妇女缠足的陋习，因而使双脚免致残废和畸形。冯柏燎与林慧贞两人都笃信天主教，这在当时中国社会相当引人瞩目。冯柏燎的宗教信仰，显然与他到香港求学的经历有密切关系。

在冯杰时的六个儿女中，冯柏燎排行最小，他有两位兄长及三位姐姐。长兄早已离开家乡，到香港工作，任职于一家英国的国际电报公司。这家公司通过一个海底电缆系统将香港与世界联系起来，为香港社会带来快捷的电讯服务。比他年长10岁的二哥则在广州府台衙门办事，这使冯柏燎一家能经常得知国内最新的时局变动消息。在那个年代，中国政局风起云涌，中日甲午战争、维新变法运动、义和团运动以及孙中山发动的旨在推翻清王朝的辛亥革命等相继爆发。这些消息从广州、香港频繁地传来，使冯柏燎一家数代以来熟悉的乡村生活失去了原有的平静，也使少年的冯柏燎激起一股冲动，要到外边的世界闯一番事业。冯柏燎希望父亲送他到大哥所在的香港读书，学习西方的先进知识，接触更广阔的外部世界。父亲答应了他的要求。19世纪末，冯柏燎被送到香港皇仁书院学习，寄居于大哥家中。皇仁书院是香港第一所官办英文中学，也是香港现存历史最悠久的一所西式学校。入读皇仁书院无疑成为冯柏燎一生乃至冯氏家族事业发展的重要转折点。
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利丰创办人冯柏燎及其夫人冯林慧贞女士。

皇仁书院创办于1862年，初期称中央书院，1889年迁往中环鸭巴甸街，并改名为维多利亚书院，1894年正名为皇仁书院。19世纪60年代，香港的版图扩大到九龙半岛，人口骤增至10万人，社会经济逐渐进入巩固、稳定时期。一些在香港具有悠久历史的大型工商机构，如汇丰银行、九龙仓、黄埔船坞等，都在这一时期创设。1860年，香港总督不再兼任英国驻华贸易总监及全权大臣职位，香港政府开始设立文官制度。经济、政治的一系列发展，大大增加了香港社会对英语人才的需求。香港早期的教育，以教会开办的学校为主，其中较具规模的有马礼逊教会学校和伦敦传道会学校。这些教会学校多设于中国人和外国人聚居的港岛中、上环地区。不过，这些学校并不受欢迎，原因是它们以传播福音为主，目的是要培训一些华人传教士。入读的学生大多来自中国的贫穷家庭，主要是为了学习英文。

1861年，香港政府接受英国人理雅各（James Legge）的建议，对香港的教育制度进行改革，以培训香港所需要的实用人才。为此，港英政府创办了中央书院。中央书院设于港岛中环歌赋街，以英国的文法学校为模式。学校于1862年2月开学，注册学生有200名。根据理雅各的计划，中央书院是一所中英文并重的英国模式学校，英文课程主要是初级的，着重语文学习，如阅读、拼音、文法、作句等。
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 中央书院从创办开始，就受到香港以及邻近的华南省份居民的欢迎，报考人数远远超过该校提供的学位。1865年，中央书院开始收取学费，但报考人数仍有增无减。入读中央书院的学生大多来自香港以及邻近地区的中等收入家庭，这些学生不但能交付学费，而且学习目的明确，学习也相当刻苦，与早期教会学校及官立乡村学校的学生多来自贫苦家庭有很大不同。

中央书院之所以大受欢迎，主要原因就是英语在当时香港社会中的“商业价值”。“早期的学生，经过两三年初级英语训练后，其薪酬便远远超过中文教师或其他职业的雇员。根据格温尼斯（Gwenneth）和钟·斯托克斯（John Stokes）的解释：‘英语带来的金钱，使对西方毫无认识的家长都愿意付出学费，送子弟前来就读。’一位曾就读该校的早期学生，在其回忆录中亦有这样的解释：‘学生的家长多为商人，并不期望儿子成为学者；主要是要他们好好学习英语，拓展父业。’”
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冯柏燎的父亲送儿子进皇仁书院，很可能也是出于这一目的。我们无从考究冯柏燎入读皇仁书院的具体时间，不过，根据皇仁书院的学制，估计冯柏燎是在1895年入读皇仁书院的，当时他大约15岁，正是风华正茂的年纪。这一时期，皇仁书院已迁入面积更大的鸭巴甸街的新址，注册学生人数亦从早期的200人增加到超过1000人，而且十分强调英语教育。当时，香港政府已逐渐把英语教育与商业、功利及英帝国利益联系起来。香港总督轩尼诗（J. P. Hennessy）正式将重视英语教育确定为政府的基本政策。1878年，皇仁书院将英语授课时间增加到每天5小时，中文课程则压缩到两个半小时，1881年进一步压缩至每天一个半小时，到1896年全部取消中文课程，只剩下翻译一科。1903年，皇仁书院虽然恢复了中文科，但只是众多科目中的一科，每星期只授三四节课。

1902年，冯柏燎在香港皇仁书院毕业。在香港学习期间，他取得了优异的成绩。1937年出版的《香港华人名人史略》对他在皇仁书院的学习有这样的评述：冯柏燎“性聪颖，勤读书，试辄前列，曾考获该院免费生摩利臣学额”
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 。六七年的学习，使冯柏燎熟练地掌握了英语。当然，他并没有放弃自己的母语，父母亲要求他首先必须精通中文。作为炎黄子孙，冯柏燎自然理解父母亲的心意。在皇仁书院就读期间，冯柏燎还了解了以英国为代表的西方社会的商业运作模式，这为他日后的创业奠定了坚实基础。

冯柏燎在香港读书期间，正值西方帝国主义在中国掀起一股划分势力范围的热潮。西方列强瓜分中国的做法，对年轻的冯柏燎产生了深刻的影响。毕业后，冯柏燎曾留在皇仁书院当教师，时间大约在1903—1904年。不过，冯柏燎对教师这份职业缺乏兴趣，他希望从商，走商业救国的道路。一年后，冯柏燎辞退皇仁书院的工作，离开香港返回广州。当时，中国正处于一场伟大的革命运动的前夕，孙中山领导的同盟会正致力于推翻摇摇欲坠的清政府。

利丰创办：早期在广州的发展

踏入20世纪，清朝在其统治的最后10年，进行了一次资本主义性质的大变革，史称清末新政。这次变革的背景颇为复杂。19世纪下半叶，随着社会的发展，中国城乡之间、沿海地区与广大内陆腹地之间，发生了越来越严重的断裂，形成所谓的“二元结构”。沿海口岸城市，特别是广州、上海等城市，在物质和文化上直接受到西方文明示范效应的影响，在经济方面以现代商业和现代工业为主，在文化方面向工商社会的价值观转移。

在中国传统社会中，民众称为“四民”，排序为士农工商。鸦片战争以后，特别是经过洋务运动，商人地位大大提高，城市中绅商阶层兴起，各种以商人行会为主导的善堂纷纷成立，20世纪初广州就出现了著称一时的“九大善堂”。随着社会结构的转变，以梁启超为代表的维新思想在沿海地区特别是沿海城市得到广泛的传播，孙中山领导的同盟会也开始活跃在历史舞台上。在这种背景下，清政府为挽救皇朝免于覆灭，推行自上而下的新政，奖励工商业发展，如1903年成立商部（其后改为农工商部），颁布《商人通例》、《公司律》、《奖励公司章程》和《奖给商勋章程》等，各省也相应成立掌管工商业的机构，如掌管农工商业的劝业道、商务局等。通过立法和奖励，开始否定历数千年不变的“贱商”传统，工商业者的权益和地位得到了一定程度的保障。冯柏燎正是在这种特定的经济环境下创建利丰的。

1904年，冯柏燎回到广州后，遇到了李道明，两人立即成为志同道合的商业伙伴。李道明是一位传统的中国商人，家境殷实，在广州设有一家名为宝兴瓷庄的瓷器商店，专门销售来自江西景德镇、岭南地区以及全国其他地方的精美瓷器，生意颇具规模。冯柏燎返回广州初期，便是在李道明的宝兴瓷庄工作，职务是出口部经理。由于他对工作极为认真、负责，并且通晓英语，获得李道明的信任，两人建立起深厚的友谊，这为日后利丰的创办奠定了基础。
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冯柏燎与其合伙人李道明，摄于广州冯宅庭院中的兰花藤架下。

当时，英资洋行垄断了中国绝大部分的进出口贸易。冯柏燎认为，中国的商业机构，在社会联系及对本地产品的熟悉程度等各方面都比外国公司优胜，如果在语言沟通方面没有问题，由中国人经营中国出口商品，一定会比外国公司做得好。他觉得自己通晓英语，经营这样一家贸易公司完全没有问题。他决定不为外资洋行做事，而是和它们竞争。冯柏燎的想法得到了李道明的支持。两人决定合伙创建一家华资贸易公司，由李道明“打本”（即出资），冯柏燎具体负责公司的业务经营。
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利丰公司广州办事处旧址，位于广州沙面对岸的六二三路。

1906年11月28日，冯柏燎与李道明合资，创办利丰公司（Li & Fung Co.），店铺就设在广州沙面隔河相对的岸边，即今日的六二三路188号。其中，冯柏燎占51％权益，李道明占49％。公司的名称，则由李道明的“李”和冯柏燎的“冯”两字的谐音“利”与“丰”组成，寓意“利润丰盛”。
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 冯柏燎与李道明创办利丰，是试图以纯华资的做法，直接主理中国货品的采购及外销。这成为中国第一家由本地华商直接从事对外贸易的华资出口公司。

利丰早期的出口业务，主要是他们熟悉的瓷器生意，并兼营古董及工艺品。陶瓷器一直是中国出口海外的重要产品之一，以做工精细、色泽光洁、质地上乘而名扬海外。唐代以来，岭南地区已是南方重要的陶瓷生产基地。唐人刘恂在《岭表录异》中记载：“广州陶家皆作土锅镬，烧热，以土油之，其洁净则愈于铁器。”明清时期，广东的陶瓷业发展很快，窑址遍及全省各地，程乡、惠州、潮州、饶平、揭阳、阳江、东莞、石湾等地都是陶瓷主要产地，其中，以佛山石湾陶瓷最负盛名。明朝正德年间，石湾的陶瓷制造商通过技术改革，建成了既节省燃料又能控制炉温的“南风灶”，烧制出五彩斑斓的彩釉陶瓷，赢得“甲天下”的声誉。自此，石湾成为广东重要的陶瓷出口基地，长盛不衰。清朝前期，广州陶瓷业利用江西景德镇等地的白瓷坯，以欧洲传入的珐琅料将其彩绘，再烧成颜色鲜艳的彩色搪瓷，以“广彩”之名畅销海外。利丰开业之初，以外销陶瓷为主业，将景德镇陶瓷、石湾陶瓷以及“广彩”陶瓷源源不断地销往海外，生意兴旺。
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20世纪初出口货品最受欢迎的一类蓝白柳条花纹瓷碟。这瓷碟是冯柏燎先生特地为他的好友韦特（G. H. B. Wright）精心挑选的。
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利丰开业之初，以外销陶瓷为主，图为中国制造的精美瓷器

利丰站稳脚跟后，逐步将外销的业务扩展到竹器、藤器、烟花、爆竹以及玉石和象牙等手工艺品，生意很快走上轨道。按照当时中国的贸易情况，利丰经营的出口产品，属于主要出口产品的并不多，换句话说，业务较受时局不稳定影响而波动。利丰销售的产品，以爆竹烟花最为重要。当时，省港澳的爆竹烟花业出口相当发达，香港曾出现一位名为陈兰芳的“爆竹大王”。陈兰芳祖籍广东东莞，1916年在香港旺角设立广隆行，独家生产爆竹，到抗战时期已稳执全国爆竹烟花制造业出口的牛耳。
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 利丰的爆竹烟花出口虽然无法与陈兰芳的规模相比，但却更有特色。或许受西方经营思想的熏陶，冯柏燎在经营中很重视创新，利丰亦逐渐以崭新的商品设计及构思而闻名。自古以来，中国出口海外的爆竹一贯以“泥封”包装。1907年，利丰经研究改进，以“纸封”包装取代“泥封”包装。纸封爆竹不但爆发时声音较响亮，避免泥封爆竹燃放时扬起大量烟尘的缺点，而且重量较轻，进入美国市场时的进口税较低，深受客户喜爱。这一创新在当时被认为是一项重大突破。自此，利丰制造爆竹的工艺程序，成为爆竹行业共同遵守的标准。
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当时，广州的商人都习惯穿传统的长袍，并经常在妓院与外国商人洽谈生意。商人、官员以及有地位的人士都是这些妓院的常客。他们做买卖的时候，双方会放低衣袖以遮掩手势，用手指像打算盘一样地讨价还价，直到定出一个价钱为止。在交易中，双方都不会签署任何文件或合约，除买卖双方外，其他人都无法知道交易的内容，但所达成的协议对双方都有约束力，而且一定兑现。冯柏燎绝少依循这种传统做法，他选择在公司办公室商谈业务，喜欢将一切开列清楚，写下白纸黑字以为凭证。冯柏燎与当时广州商人的不同做法，从一个侧面反映了香港与广州商业运作的差别。

在交易过程中，议价是一件相对容易的事情，最困难的倒是安排装卸和运输，需要将货物从原产地运到广州，再从广州运往香港，最后转运到欧美各国。当时，正值民国初年，政局动荡，在贼匪横行和革命党人活动频繁的地区运送货物确是一大难题，而地方官府所征收的税款，包括“厘金”或内地交通税等，对商人来说更是一项沉重的负担。厘金以总销售额的千分之一来计算，用以弥补中国地方税的不足。但事实上，货物每运经一个省份，就要缴纳总值5％的税款。如果货物运经几个省份，所缴纳的厘金高达20％。换言之，地方政府将繁重的税收加之于所有运经内地各省的出口货品，直至这些货品运抵通商口岸为止。政府的税务机构还会以各种借口引起摩擦，造成延误。商人只好以金钱或其他行贿手段来疏通。至于税款能否真正收归政府银库，则因地而异。据估计，九成的税收可能都被贪赃枉法的税吏中饱私囊。和其他私人公司一样，利丰对那些苛刻的税制已习以为常，只得一方面尽量设法减轻损失，另一方面将各条贸易运输线路减缩至广东省内。1910年，利丰已发展成为广州稍具规模而信用昭著的出口贸易商行。
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冯柏燎（居中者）与1915年出席巴拿马博览会的外国商务代表合影。

1915年，广东爆发严重水灾，大片地区被洪水淹没，交通几乎断绝。这一年，冯柏燎获中国政府邀请，作为政府代表团代表参加在美国举行的“巴拿马—太平洋国际博览会”（Panama-Pacific International Exposition）。巴拿马国际博览会于1915年2月4日在美国旧金山开幕，12月4日闭幕，历时10个月。博览会举办的目的有两个：一是庆祝巴拿马运河正式开放启用（1914年8月15日），并纪念1513年探险家巴尔沃亚（Vasco Nunez de Balboa）发现太平洋的壮举；二是1906年4月18日旧金山遭遇地震及大火，大规模重建进行经年至1915年完成，因此也借助举行此活动作为旧金山新貌的标记。当时，正值第一次世界大战爆发期间，但仍有31个国家派代表团（其中25个为官方代表）前往参加，而整个会展期间参观人数则达1300万人次，收益超过200万美元。巴拿马国际博览会是美国第一个没有强调现代工业及科学成就的展览会，其最大的贡献在文化艺术方面。
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冯柏燎先生，摄于1915年。

冯柏燎作为政府代表参加了盛会，在深入考察美国经济、社会之余，更亲身了解到美国市场巨大的商业发展机会。冯柏燎在从美国返回中国的航程中，结识了美国纽约伊拿士有限公司（Ignaz Strauss & Co, Inc.）的约瑟夫·聂沙（Joseph N. Sipser）。伊拿士公司是著名的东方进口商之一，是美国多家高级连锁店、百货公司及邮递购物服务公司的采购代理商。在漫长的航程中，冯柏燎和聂沙成为了好朋友，伊拿士公司也因而成为利丰最大的买家之一。双方的合作关系维持了半个世纪之久。参加巴拿马国际博览会，成为利丰公司发展的一个重要转折点，也成为利丰管理层长期以来引以为荣的骄傲。此后，冯柏燎至少每年去一次美国，与美国商界建立了密切的联系。那时，许多美国商人，包括来到中国的美国本土商人，并不想通过英资洋行与中国做生意，因而愿意与冯柏燎合作。因此，利丰的业务从早期开始就已经非常美国化。
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约瑟夫·聂沙先生。冯柏燎出席巴拿马博览会后于回程中遇上约瑟夫·聂沙先生，其后聂沙先生成为利丰的大买家。

利丰与广州沙面外资洋行

20世纪20年代，利丰开始将业务多元化，先后开设了轻工艺厂及仓库。利丰修建楼高五层的利丰大厦作为公司总部所在地，该大厦坐落在沙面河边。沙面原为广州荔湾区南面珠江边河中一片沙洲，称为中流沙，近水一面称为沙面。1857年，英法联军攻陷广州，寻找新居住地。他们看中了西濠和百鹅潭边的“中流沙”两块地方。1859年5月，英法两国官员向广州巡抚毕承昭要求租借。毕承昭以西濠人口稠密，难以迁徙为由而拒绝，但同意租借“沙面”。英法看中沙面的原因，一是“有自然生成的停泊地，稍加建设即可停泊大小船只”，二是“接近中国富商大贾所住西关，贸易交往方便，而且宜于夏季纳凉、眺望”。
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 1861年9月，英、法两国与两广总督劳崇光签订《沙面租界协定》，强行租借沙面。其中，英国占西部44英亩，法国占东部11英亩。

签约第二天，英方就将英租界划分为82区，按地段标价，以每区3500银元至9000银元的价格向在广州的外国商人出售，共售出52区，获利24.8万银元。其余没有出售的地段，由英国政府收购，用以建设领事馆、教堂等。1865年，英国领事馆率先迁入沙面，随后美、葡、德、日等国领事馆亦相继迁入，外资洋行也纷纷迁入沙面，沙面的英租界逐渐繁荣起来。法租界的建设起步稍迟。1889年11月法国政府拍卖法租界土地，1890年法国领事馆搬进沙面，法租界很快也繁荣起来。到19世纪末，沙面租界形成大小8条街道、规划有序的独立小区。

自此，沙面成为外资银行、洋行以及各国领事馆云集的地区。最鼎盛时期，沙面设有9家外国银行和40多家外资洋行。外资洋行中，较著名的有13家，亦号称为十三行，有别于鸦片战争时期的华商十三行。最著名的洋行就是怡和洋行，设在沙面南街50～52号。怡和经营的进口商品从棉纱、线纱、毛棉到各种机器、军火，出口商品则包括从茶叶、生丝、草席、香蕉到桐油、钨矿砂、麻袋、猪鬃毛等军用物资。利丰的店铺毗邻沙面，正方便公司与外资洋行做生意。与外国公司不同，利丰从来不聘请买办，因为冯柏燎能操流利英语，直接与外资洋行的贸易经理洽谈、沟通。当时，与利丰做生意的洋行主要有免那洋行、天祥洋行、新其昌洋行（Shewan Tomes & Co.）、怡和洋行、的观洋行（Deacon & Co.）等。据李冯丽华女士的回忆，当时怡和洋行经常与利丰做生意，向利丰购买大批的竹器藤具、酸枝家具等销往欧美。

1925年5月30日，上海掀起大规模的反对帝国主义斗争，这就是历史上著名的五卅运动。6月19日，香港工人举行声援上海工人大罢工。21日，广州沙面工人也继起罢工，形成声势浩大的省港大罢工。23日，以省港罢工工人为首的各界群众十万人在广州举行集会，抗议帝国主义屠杀中国人民的暴行。当游行队伍途经沙面租界对岸的沙基路时，沙面的英、法军警突然向示威游行队伍开枪射击，一时间子弹横飞，街道上市民死伤无数，事后统计共有52人死亡，170多人重伤，造成沙基惨案。惨案发生当日，流弹如梭，有的击中利丰大厦的外墙，在大厦里目睹事件的利丰职员急忙将窗户关上。那天，他们停止营业。为了纪念沙基惨案的发生，沙基路改名为六二三路。

沙基惨案导致了中国人民更大规模的反对帝国主义运动，上海、广州、香港等港口有近半年时间陷于瘫痪，许多外国机构只得放弃或收缩他们的业务。不过，抵制运动并没有影响利丰的生意，反而替它开辟了一些新的贸易渠道，使它跻身于代理行业之中。当时，中国政府不准外商在广州兴建码头，冯柏燎却能运用他与地方政府的良好关系，获准为日本大阪商船株式会社（O. S. K. Line）及日本邮船株式会社（N. K. K. Line）在广州建造了一个专用码头，成为日本大阪商船株式会社、日本邮船株式会社以及日本大阪海运及火灾保险公司（Osaka Marine & Fire Insurance Company）在广州业务的总代理，参与航运及保险业务。这期间，利丰也成为香港英商域景洋行（Harry Wicking & Co., Ltd.）的进口总代理，取得了该公司大部分进口货及所有中国出口货的代理权，直至第二次世界大战结束之后，方始解约。

利丰第二代与冯友仁“政变”

20世纪20年代末期至30年代初，冯柏燎的三个子女——二子冯慕英、四女冯丽华和三子冯汉柱等，先后进入利丰，逐渐成为利丰管理层的第二代领军人物。

冯柏燎共有十一位子女，包括二子冯慕英（冯汉伟）、三子冯汉柱、四女冯丽华、五子冯汉兴、七子冯汉邦、八女冯丽嫦、九子冯汉彦、十一女冯丽霭等。但是，加入利丰的主要是冯慕英、冯丽华和冯汉柱三人。由于冯柏燎的长子早年过身，冯慕英成为一众兄弟姐妹的大哥。冯慕英早年在香港拔萃书院英文中学念书，1927年毕业后返回广州，加入利丰做见习生，后来晋升为经理。冯友仁事件发生后，冯慕英成为父亲冯柏燎的主要业务助手，经商手法颇为灵活。冯慕英的儿子冯国础回忆说：“父亲常讲，做生意要有弹性。”
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冯柏燎偕子冯慕英（左）、冯汉柱（右）合影，背景为利丰广州总部的入口处。

[image: alt]


利丰第二代掌舵人——冯柏燎之次子冯慕英。

四女冯丽华早年就读香港嘉诺撒圣心书院，1930年毕业后加入利丰，当时年仅14岁。据冯丽华回忆，她加入公司后，每天陪父亲去花园散步，然后去一家名为“容记”的茶楼饮茶，经常跟随父亲去采购货品，利丰就像一家百货公司一样，什么都做。当时，冯柏燎与李道明的关系极好，“三伯（冯丽华对李道明的称谓）对父亲极为依赖，公司的事务完全依靠父亲打理。父亲对三伯就像亲兄弟一样。每次从外地做生意赚钱回来，父亲都会买回一些名贵古董，都是先叫三伯挑选后才留下给自己。三伯也很喜欢我们，一有喜庆事情，两家都互相来往”。冯丽华加入利丰初期也是从见习生做起，后来协助父亲从事公司文书、财会等工作，成为公司管理人员。冯丽华后来与从事文职工作的李姓先生结婚，育有一子一女。冯丽华结婚三年后，丈夫因病过世，由她独力养大两个儿女。
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利丰第二代掌舵人——冯柏燎之四女李冯丽华。

三子冯汉柱加入利丰比四妹冯丽华迟了半年多。促使冯汉柱加入利丰的，则是1931年公司的一场危机——冯友仁“政变”。冯友仁是冯柏燎兄长的儿子。长期以来，冯友仁一直由冯柏燎收养，视为己出。据李冯丽华回忆：“冯友仁长期由我母亲照顾，当作自己的亲生儿子一样，我母亲临终前曾吩咐父亲要照顾好冯友仁。因此，父亲对冯友仁比对自己的亲生儿子还要好，什么事情都亲自教他。”冯柏燎从美国请来家庭教师教冯友仁学习英文及其他科学知识。冯友仁加入利丰后，自然成为了冯柏燎的助手，出任利丰公司的行政助理，掌揽行政大权。冯柏燎对他极为信任，许多生意上的事务都交由冯友仁管理。

然而，冯友仁并不就此满足，他的野心更大，要控制全盘业务。1931年，冯友仁发动“政变”，率领几乎所有高级职员离开利丰，另立门户，成立了联丰公司（Luen Fung & Co.）。据李冯丽华回忆，冯友仁成立联丰时，将利丰的主要客户都拉到自己公司，要这些客户与联丰做生意，不再与利丰打交道。当时，就有两个客户骂冯友仁“反骨”，决定不再与他做生意。冯友仁还企图拉拢利丰的主要股东李道明加入联丰，但被李道明拒绝。

冯柏燎将自己的心血放在悉心培育的侄子冯友仁身上，据说，为此冯慕英还曾指父亲偏心。冯友仁的“政变”对冯柏燎的身心造成了相当大的打击。这一时期，他患上了高血压症。在业务方面，冯友仁的出走给利丰造成了很大的困难。利丰不仅流失了绝大部分的高层管理人员，还失去了一部分主要客户，经历了两个极为困难的年头。冯汉柱后来在接受采访时还清楚记得当时利丰的困难情景。他说：“那时我们要招聘新的雇员，许多事情要从头做起。至于联丰，不过维持了数年时间，便宣告破产了。”

面对危机，冯柏燎要求三子冯汉柱加入利丰，以解公司的困境。不过，冯汉柱对此毫无热诚。当时，冯汉柱刚从香港皇仁书院毕业，正准备考入香港大学攻读矿务工程，修读大学是他毕生的理想。然而，面对父亲的要求、公司的危机，冯汉柱还是回到广州，加入利丰，服从家族事业的需要。对于错过进入香港大学读书的机会，冯汉柱觉得十分遗憾，这影响了他对工作的投入程度。他回忆说：“我从没认真地工作，也拒绝接受薪酬。我被困在办公桌前，浪费了数年的光阴，可谓一无所获。家父介绍我与他的美国朋友聂沙先生认识，他也试图唤起我对这门生意的兴趣，可惜毫无作用，我根本志不在此。”

不过，后来发生的一件事情改变了冯汉柱的兴趣和志向。一天，冯柏燎带冯慕英到英法租界沙面参加国际扶轮社会议。突然，公司发生了一件事情，需要高层人士实时做出决定。当时，公司的高级职员没有一个敢为此负起责任，只好向作为老板儿子的冯汉柱请示。冯汉柱突然对这一问题产生了兴趣，在作了通盘考虑之后，提出了一个应变方案，并立即付诸实施。冯汉柱后来回忆说：“当家父下午回到办公室时，我告诉了他发生了什么事。当他审视了整件事的来龙去脉之后，便对我说：‘你做得很好。’虽然我知道家父是在鼓励我，但我仍感到非常自豪。自那天起，我体验到这份商务工作的挑战性，并且开始发生兴趣。自此，家父派我去办公室当了几个月的听差，又派我到各部门中充当文员。我确实感到自己要从头学起。结果，每当同事有问题找我，我都努力了解问题症结所在。这是积累经验的一个很好的方法。”

冯汉柱的兄妹冯慕英、李冯丽华都经受过类似的锻炼，冯氏第二代有三位成员对利丰的事业有深入的了解，他们都逐渐被父亲委以重任。其中，冯慕英、冯汉柱出任公司经理，成为冯柏燎的主要助手，李冯丽华则负责内务管理，协助父亲检查文件、发出支票。当冯柏燎外出公干时，他们便可以接掌利丰行政，使公司照常运作。冯汉柱三兄妹也在此过程中积累起管理公司业务的宝贵经验。这样，因冯友仁出走对利丰造成的创伤逐渐平复，公司取得了进一步的发展。

20世纪30年代利丰面对的危机

1929—1933年，以美国为首的西方国家出现了有史以来最严重的经济衰退，陷入空前的危机之中。当时，西方国家的工业生产几乎下跌了45％，倒退到1908—1909年的水平。在危机的冲击下，西方国家的对外贸易总额大约下降了三分之二，倒退到1913年的水平。严重的经济大萧条影响到远东经济，香港与内地的贸易也大幅下降。幸而利丰依靠着与美国大进口商如伊拿士公司的密切联系，仍然能够维持主要的出口线。

那时，利丰主要经营手工艺品，包括陶瓷、竹筐藤篮、烟花爆竹、黄铜制品和搪瓷制品，以及部分中国土特产品，如桐油、玉桂、竹杖和藤器等。为了保证产品质量，利丰对出口产品的包装相当重视，一开始便聘请专家负责包装工作，既注意保护易碎的陶瓷，又小心处理易燃的爆竹品，务求将破损率降至最低限度，因而在行业内建立起良好的声誉。由于这一原因，利丰和与之往来的保险公司一直保持良好的业务关系。

20世纪30年代，利丰在广州已有了一定地位。据1931年《广州商业年鉴》记载，利丰在商界中属“出入口办庄”类，为28家同类公司中之一家，其中经营实力与利丰相近的出入口办庄，就只有位于兴隆街92号的兴记。到30年代中期，利丰在广州的事业达到了鼎盛时期。当时，利丰总部设在广州，分布在各地的分支机构多达22个
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 ，从全国各个省份收购各类产品出口海外。据李冯丽华的回忆，当时利丰的采购已有相当的规模，下一张订单都有好几万港元的价值。此外，利丰在广州有一家藤器厂，在广州湾的湛江赤坎有几家自己建造的爆竹厂，在江西景德镇还有一个陶瓷窑。利丰已成为中国一家颇具规模的出口贸易公司。利丰的出口产品，一部分卖给沙面的外资洋行，由它们经销至海外，其余部分由利丰自己销往美国。

当时，广州珠江河水较浅，大型货船无法在广州附近靠岸，利丰便将出口货物运送到香港转运海外。30年代中期，受到中国内战以及日本侵略的影响，广州的局势逐渐紧张，对商业和贸易带来了日趋严重的混乱及障碍。那时候，国民党与共产党的第二次国内革命战争正进行得难分难解。南京政府为了应付各省桀骜不驯的军阀，只好对他们拉拢收买，使其效忠于己。这都靠重金贿赂，给予种种好处。当时，南京政府财政日绌，黎民百姓的负担日重。

在中日战争方面，自1931年九一八事变以后，日本军队便开始从东北向中国内地步步进逼。1937年，七七事变爆发，日本对中国展开大规模的侵略，中国奋起抗战，全面抗战爆发。当年，日军轰炸广州，造成大量平民伤亡，市内建筑、通讯设备遭到严重损毁。1938年9月，日军空袭粤汉铁路及九广铁路，九广铁路南岗站被炸，广州至香港火车停开。面对时局的急剧转变，冯柏燎知道，利丰在广州的生意已经没有前途。日军的入侵、贸易及河运的阻滞，已将商界逼进了死胡同。所有的商号将来都必须仰承鼻息，接受日本军国政府的支配。当时，唯有香港地区比较稳定，不容易受到中国政治和日本侵略的影响。和其他立足于广州的商行一样，冯柏燎决定将利丰迁移到较安全的香港，而总公司则继续留在广州，尽量维持贸易工作，直至战争的到来。
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 　参见［英］哈特臣：《锦霞满天——利丰发展的道路》，黄佩仪等译，14页，广州，中山大学出版社，1992。


【14】
 　参见何文翔：《冯汉柱家族发迹史》，载香港《资本杂志》，1992年2月号，61页。


【15】
 　参见中国人民政治协商会议广州市委员会文史资料研究委员会：《广州的洋行与租界》，31页，广州，广东人民出版社，1992。


【16】
 　参见“A History of a Hong Kong Multinational and the CBO (Cousin Buy Out),”Asiainc, May 2001, p. 34。


第二章　战略转移：利丰在香港早期的发展
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利丰第二代掌舵人冯汉柱视察工厂。



第一个大变化是上世纪30年代爆发的抗日战争。祖父把公司总部迁往香港。要在他乡重新植根绝非易事，但香港是华南地区的转口港，且水深港阔。祖父抢先在这个日后享誉国际的贸易城市成立利丰，以其宝贵经验和价值观为后代建立坚实基础……

1949年，冯柏燎先生刚将公司管理权移交第二代接掌，利丰的经营环境即受到外来沉重打击。1949—1979年，中国被西方孤立，香港再无腹地可靠，利丰亦失去生产基地。由先父冯汉柱先生、其兄冯慕英先生及其妹冯丽华女士组成的利丰第二代管理层必须再次对公司进行改革。





——冯国经、冯国纶：《百载耕耘：利丰再创百年佳绩》，2007年3月



20世纪初叶香港转口贸易港确立

20世纪30年代，利丰因应时局的变化，将业务的重心逐步从广州转移到英国管治下的香港，奠定了公司在香港的百年基业。利丰的掌舵人也逐步从冯氏第一代转移到第二代。冯柏燎的次子冯汉柱在动荡的政治、经济环境中充分发挥其商业天赋，成为香港利丰的核心人物。

香港位于中国东南沿海，珠江口东岸，距广州约200公里，濒临南中国海和西太平洋，是中国南方的重要门户。它位居亚洲太平洋要冲，处于日本和东南亚诸国的航运要道上。最具商业和战略价值的是，香港岛和九龙半岛环抱的维多利亚海港，港阔水深，海港面积达60平方公里，最宽处近10公里，最窄处1.6公里，水深9～16米，港内可同时停泊150艘远洋轮船，吃水12米的远洋巨轮可自由进出。港外有天然屏障，港内风平浪静，是与旧金山、里约热内卢齐名的世界三大天然良港之一。这种优越的地理条件，使它在开埠后的100多年间，从对华鸦片走私基地发展成为亚太地区重要的贸易运输枢纽和转口港。

1834年，英国上议院议员兼海军高级军官律劳卑（W. J. Napier）来华出任英国驻华首任商务监督。他一到中国就看出了香港的重要战略和商业价值，并提出占领香港的建议。当时，怡和洋行创办人渣甸亦曾表示：如果认为“我们必须占有一个岛屿或是占有一个临近广州的海港”的话，那么香港最为适宜，因为“香港拥有非常安全广阔的停泊港，给水充足，并且易于防守”。
【1】

 事实上，1839年清廷钦差大臣林则徐在广州禁烟期间，原停泊在伶仃洋面的大部分鸦片趸船均已转移到香港区域海面。

1840年6月，英国发动鸦片战争。1841年1月25日，英国驻华商务监督义律率领英军强行占领香港岛，翌日由英国驻远东舰队支队司令伯麦（Commodore Bremer）率部举行隆重的升旗仪式。登陆地点就是香港岛上环水坑口街附近的一个海角。6月7日，义律代表殖民当局宣布将香港辟为自由港，允许船只自由出入，香港正式开埠。在英军坚船利炮的保护下，广州、澳门一批与鸦片走私密切相关的英资洋行纷纷涌入香港，抢先在香港岛北岸从铜锣湾到中环地段建立据点。14日，义律代表香港殖民当局首次拍卖港岛沿海土地，中标者包括25家外资洋行，大部分是英资洋行。其中，怡和洋行投得铜锣湾东角地段，林赛洋行投得湾仔春园地段，宝顺洋行投得中环皇后大道中地段（今置地广场附近）。怡和洋行是鸦片战争前广州最具实力的英资洋行，正式名称是渣甸·麦地逊公司（Jardine Matheson & Co.）。1844年，怡和将公司总部从澳门迁至香港铜锣湾东角。为了解决香港与广州的交通问题，怡和联同香港9家洋行组成一支快艇队，定期往来于省港之间，运送邮件、旅客。
【2】



1843年，香港首任总督璞鼎查（H. Pottinger）抵达香港，取代义律主持香港的殖民开发。香港开埠初期的经济发展并非一帆风顺。1842年8月《南京条约》开放五口通商后，上海得长江之利、腹地广阔，跃居为全国最大的商港，香港的商业地位一度受到影响。不过，19世纪50年代，有两个重要事件对香港经济发挥了积极的影响：首先是1847年和1851年美国加利福尼亚和澳大利亚先后发现金矿，掀起淘金热潮，大批中国劳工经香港远赴美、澳当苦力，极大地刺激了香港苦力贸易的兴起；其次是1851年洪秀全发动的太平天国运动，席卷了大半个中国，上海及长江流域的商业活动备受影响，一批资金和劳动力也从动荡地区流入香港，香港对华贸易商港的地位再次凸显。

19世纪70年代，香港经济初步繁荣，外资洋行的数量增加到200多家。著名洋行有英资的怡和洋行、宝顺洋行、太平洋行、沙宣洋行、太古洋行等。香港早期的外资洋行，主要业务是经营大宗货品的远洋转口贸易，包括鸦片、棉纺织品、洋货、茶叶、丝绸和中国的土特产品等，其中以鸦片贸易最为重要。随着转口贸易的发展，英商还将投资的触角伸向当时香港经济两个最重要的行业——航运、仓储码头、船坞业和金融业。这一时期，经营仓储码头的香港九龙码头及仓库有限公司、经营船舶修建的香港黄埔船坞和太古船坞相继创办，配合了香港航运业的发展。香港逐渐形成了以转口贸易为主的经济体系。
【3】



19世纪下半叶，由华商经营的贸易商行也得到迅速发展，最瞩目的就是南北行、金山庄的冒起。南北行的业务早在香港开埠前一百多年已相当活跃，主要由广东潮汕地区的商人经营。这些商行所经营的业务，将北线天津、上海、福州、厦门、汕头等地的豆类、食油、杂粮、药材和各类土特产品经香港转销到南洋各埠，又将南洋暹罗、新加坡、马来西亚、缅甸、越南、印度尼西亚、菲律宾等地的大米、树胶、锡矿、椰油、沙藤、海产等货品经香港贩卖到中国沿海各埠，形成一个以香港为枢纽的国际性贸易网络。南北行商号发展很快，到19世纪70年代已达到30多家，著名的有元发行、干泰隆等。金山庄的崛起源于19世纪40年代末以后美国西岸和澳大利亚悉尼相继发现金矿。大量华人移民北美、澳大利亚和南洋，增加了这些地区华人社会对中国货品的需求。由于切合海外各埠华人社会的需要，金山庄、南洋庄等在短时间内迅速冒起，到19世纪末已达到100余家。与南北行不同，金山庄主要沟通东西方向的贸易，而且主要由广东籍商人经营。

据估计，到20世纪初，以南北行、金山庄为代表的华商，大约掌握了当时香港贸易总额的四分之一，成为推动香港转口贸易发展的一股重要力量。

香港扎根：利丰（1937）有限公司创办

利丰与香港的联系，早在公司创办初期已经建立。当时，利丰以广州为总部，通过其国内的采购网络，将货品通过香港转运到海外。据现存资料，利丰最早在香港设立分支机构的时间约在1917年。1937年出版的《香港华人名人史略》写道：“1917年，彼（冯柏燎）为扩张海外营业起见，乃分设支号于香岛。”
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不过，香港一份英文杂志Hong Kong Trader在1979年2月期刊登的一篇专门介绍利丰的文章中这样描述：“1929年，（利丰）公司在香港建立了它的第一家代表处（representation），以拓展它的贸易运作，并投资（香港的）地产。然而，由于当时香港的工业仍然处于它的幼年期，香港的制造业厂商总体上仍然无法与大陆的同行竞争，（香港）最重要的角色还是作为中国贸易的转口港，因此，利丰在香港代表处的运作仍然是相当有限度的。”
【5】

 一般估计，20世纪20年代，利丰已进入香港。据1933年出版的《香港、上海、广州商业人名录》的记载，1932年利丰已在香港开设分行，地点就设在中环昭隆街10号（10, Chiu Loong Street），属出入口庄，司理为冯柏燎。1936年出版的《香港华南商务行名录》也有这一记录，地点仍设在中环昭隆街10号（10, Chiu Lung Street）。当时，利丰在港岛昭隆街10号购有一幢三层楼的物业，主要作为办事处及货仓之用。
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1906年，香港受到一股强台风的侵袭。图为海浪直卷香港岛德忌利士码头的情景。该处为日后利丰办事处面向的地方。

利丰在20世纪20年代进入香港并不是偶然的。研究香港的历史学家，不少将1898年作为香港最终确立远东贸易转口港地位以及进入新的发展时期的开端。这一年发生的两件大事，对香港的地位产生了重要而深远的影响。第一件是香港地域扩展到新界。1898年6月9日，英国政府强迫清政府签订《拓展香港界址专条》，强行租借深圳河以南、界限街以北的九龙半岛及附近200多个岛屿，即后来被称为“新界”（New Territory）的地区。当时新界拥有971.1平方公里土地及约10万居民，占领新界使香港的土地面积增加了11倍，人口增加三分之一，达到30万人。第二件是兴建贯通香港与广州的铁路动脉——九广铁路。九广铁路于1911年10月全线通车，使香港与以广州为中心的华南地区的交通运输更加便利。

从统计资料看，1898年，进出香港的贸易船只总吨位数为1325万吨，到1913年上升至2294万吨，增幅接近一倍。1914—1918年的第一次世界大战使香港的转口贸易一度陷于停滞。不过，战后，香港商人利用欧洲各国经济疲弱无暇东顾的时机，积极开拓远东市场，经济发展再度出现繁荣。1924年，进出口贸易船只总吨位数达到3547万吨，比战前最高纪录增加50％以上。1930年，香港首次出现官方外贸统计数字，当年全港出口贸易总额为3.57亿港元，进口贸易总额为4.55亿港元，达到历史最高水平。
【6】

 转口贸易推动了航运业、金融业的发展，而人口的急速增长，亦刺激了地产、酒店、零售百货以及其他各业的兴旺。

香港经济的演变进程，为华商企业的发展创造了有利条件。20世纪30年代，中日战争和第二次世界大战先后爆发，然而，香港经济竟获得了意想不到的发展契机，呈现出空前的繁荣景象。在对外贸易中，由于中日战事对上海的影响以及后来上海的陷落，大批运往长江口岸的货物转赴香港出口，香港对内地的转口贸易急速扩大。1937年，香港对内地贸易总值达到创纪录的7.96亿港元。1938年初，中国海关的统计数字表明，中国对外贸易约有一半是通过香港进行的。这种盛况一直持续到1938年10月21日广州陷落。

1935年，冯柏燎决定将利丰的重心转移到较为安全的香港。冯汉柱追述当年这段历史时说：“我父亲当时感觉到日本很快就会打来，急忙派人到香港分头打点一切。”冯柏燎将到香港筹建利丰分公司的重任交给了三子冯汉柱。当时，冯汉柱在利丰的职务仅为办公室助理，在公司的地位远低于二哥冯慕英，他的理想本来是要成为一名矿务工程师，但却被父亲“征用”从事商业工作，现在又受命于危难之际，要代表父亲到香港组建新公司。

当时，冯柏燎面临几种选择：他可以派二子冯慕英或者是一位公司高级职员到香港去筹组分公司。但是，冯慕英在广州的工作繁忙，难以抽身去香港；而其亲侄子冯友仁给他的惨痛教训仍记忆犹新，他不敢再轻易相信别人。冯柏燎思考再三，决定派冯汉柱去挑这一重任。冯柏燎感觉自己精力远不如前，有必要退居二线，让儿辈们负起更重的职责。据冯汉柱的回忆，他在被派往香港之前，经常把自己起草的英文信件交给父亲过目，以便改正其中的文法错误。他说：“我的英文不算好，若信中涉及的事情复杂，我便没有信心用英文来写。因此，我先起草信件，然后请父亲过目。一天，他对我说：‘汉柱，不要再麻烦我了，我相信现在你所写的英文比我写的还要好。’自此之后，我开始自己写信，而且无论事情多复杂，我依然信心十足。”
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 那时，冯汉柱虽然对写信仍感到不放心，但却对发电报及编写密码极具信心，他自称是这方面的专家，喜欢编写及翻译密码。这样既可以省却昂贵的收费，又能使所有发出的电报保密。

1935年，冯汉柱前往香港主持利丰在香港的业务，当时他在公司的任职仅为副经理，他父亲不希望儿子担任一个过高的职衔。他在中环皇后大道中9号的公主行8楼租下全层三分之一面积作为公司的办事处新址。冯汉柱到香港之前，利丰在港岛昭隆街10号已购有一幢三层楼的物业作货仓之用。冯汉柱到香港后又为利丰购入中环干诺道中18～20号的三幢四层楼高楼宇，位置正对着德忌利士码头（Douglas wharf），距中环核心商业街区毕打街仅100多米远。根据战前的法律，利丰所购的三幢物业，有全权使用该码头设施。可惜的是，这项权利在1945年日本投降后便终止了。冯汉柱事后回想，当年如果他选择位于街角单边价值更高的另外三幢楼宇，可能会干得更加出色。

1937年7月，日本发动大规模侵华战争，战争席卷大半个中国。1938年10月，广州沦陷，利丰在广州的总部无法继续营业，一切业务便转由香港利丰分公司代理。1937年，利丰正式在香港注册为有限公司——利丰（1937）有限公司，由冯汉柱出任公司经理。当时，香港利丰在公主行租了8楼全层，共有10多个职员，部分是自愿从广州跟过来的老伙计，部分是在香港招聘的新员工。随着利丰业务重心的转移，冯柏燎一家也从广州移居香港，初期就住在中环干诺道中18～20号的自购物业。

新公司成立之初，得到了香港万国宝通银行（即花旗银行）的鼎力支持，能够顺利融通资金。该银行自利丰创办以来，一直与利丰保持着密切的商业联系。在庆祝利丰创办75周年纪念时，冯汉柱曾说：“我们在很多方面都得到万国宝通银行的帮助，例如贸易资金调动、存款、外币兑换、出入口信贷等。万国宝通银行的世界性服务网络对我们非常有利，因为它的服务能力遍及世界每一个大城市。我们经它的帮助，完成客户的组织及解决经济财务上的需求。”万国宝通银行驻香港副总裁兼行长白礼士（Kent de M. Price）亦表示：“利丰是有创造性及时刻在发展和扩大中之商务机构，故本银行与之合作特别感兴趣，而它对银行服务之需求亦永远不同。”
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在香港初期，利丰仍主要从事进出口业务，在香港收购竹器、藤器及酸枝家具，与怡和洋行、天祥洋行等外资公司做生意。据李冯丽华回忆，当时利丰的生意比广州时代还要好。这一时期，冯汉柱的商业才能得到了充分的发挥，他筹谋有方，经营得法，香港利丰很快便走上业务轨道。后来，冯汉柱每当回顾起那些艰苦的日子时，总忍不住为自己所取得的成就自豪。1939年，第二次世界大战爆发，德国军队切断了对英国、澳大利亚及北美地区的货物供应。时局反而促进了香港不少商行的发展，利丰也是其中一家。当时，香港的外销畅旺，尤其是输往英国的港制手电筒成为最畅销货品之一。战时英国因经常受到敌机空袭，需要实施灯火管制，停电的情况非常普遍，对手电筒的需求极为殷切。利丰除了向各大电筒厂大量购销外，还专门在香港开设了一家制造工厂——域多利电筒制造有限公司（The Victoria Torch Manufacturing Co., Ltd.）。域多利电筒厂虽然规模较大，日夜赶工，生产数以百万计的压缩金属电筒外壳，但仍无法满足英国客户的需求。为确保产品能够打进英国市场，利丰特地订购加拿大、英国的铁板和黄铜片，并取得香港政府发给该货输英的进口特惠税证件，免除销英进口税。这一役，利丰赚取了一笔可观的利润，奠定了利丰香港分行溢利的基础，并利用部分溢利投资于香港地产。
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利丰逐步在香港建立了稳固基础，业务范围扩大到广东、广西、福建、湖南数省。1941年，冯汉柱先生与李佩瑶女士结婚，他们到北方的海滨胜地山东青岛度蜜月。青岛绮丽的风光暂时舒缓了冯汉柱紧张的神经，这对新婚夫妻原本打算在青岛多逗留一个星期，但突然从报章上获悉日本侵略军已做好战略部署，太平洋战争的爆发迫在眉睫。冯汉柱当机立断缩短旅程，飞往上海，刚好赶上乘坐最后一班太古的“蓝烟囱”客轮返回香港。

香港沦陷与冯柏燎病逝广州

1941年12月8日，日本军队偷袭美国珍珠港，同时占领上海租界，太平洋战争正式爆发。这一天，日本空军空袭香港，在港岛中环金钟兵房投下第一枚炸弹，随后日军12架轰炸机在36架战斗机的掩护下袭击香港启德机场，机场上5架英国皇家空军战斗机及8架民用飞机被全部击毁，太古船坞、印度军营以及九龙城附近民居等地也先后中弹，香港陷入一片火海中。同时，日军在深圳河上架设浮桥，从陆路向香港发起进攻，12月13日占领九龙半岛。在对英军劝降未果之后，日军对香港岛进行狂轰滥炸，随后登陆港岛，于12月25日即圣诞节攻占整个香港，港督杨慕琦投降。短短18天的战争中，香港居民不仅遭受惨重伤亡，而且大量的商店、房屋被炸毁。

1942年2月，日本宣布香港为日军占领区，任命陆军中将矶谷廉介为香港总督，总督府设在中区汇丰银行。在三年零八个月的残暴统治期间，日本占领当局采取了以掠夺香港资源为核心的经济政策，以支持所谓的“大东亚圣战”。它通过两家日本银行——正金银行和台湾银行，接管了香港主要的外资银行，还大量发行军票进行大肆掠夺。对所谓敌国企业实行查封，怡和、太古等英资大公司在香港和中国内地的绝大部分业务均告停顿，九龙仓在尖沙嘴的码头货仓遭到严重损毁。在对外贸易方面，占领当局实行贸易垄断政策，通过日本商人组成的香港贸易联合会，控制了香港的海外贸易。3月，日本当局公布香港占领地管理法，严格限制当地人民迁移和从事经济活动。根据该法令，任何人出入境、在港居住或经营生意，都必须得到总督的批准。香港大部分公司、商行的生意陷于瘫痪，利丰也不例外。冯柏燎因为拒绝与日本人合作，生意无法再维持下去，域多利电筒厂被迫宣告结业，该厂全部机器设备均被占领军征用。

冯柏燎一家唯有变卖珠宝、产业维持生计。他原计划要携全家离开香港重返内地，但因占领当局的限制法令未获准离去，只好与家人，包括高龄的母亲、冯慕英、冯汉柱、李冯丽华等，继续留在香港九龙塘的家中，等待时机。不过，冯柏燎把五子冯汉兴送到广东韶关继续学业；其他几个年幼的子女，包括冯汉邦、冯丽嫦、冯汉彦、冯丽霭等，送返内地经重庆前往美国或英国。这几个子女后来在美国或英国都完成了大学学业，取得了高级学位，成为学有素养的专业人士。其中，冯汉邦从美国一所大学毕业，成为土木工程教授，冯汉彦则成为一名医生。

1943年，广州日军占领当局宣布，华侨必须返穗缴纳物业税，冯柏燎遂乘机向香港日本军政府申请回广州重新登记他的房地产以及缴交物业税，获得了批准。冯柏燎回到阔别多年的广州，巡视在六二三路的利丰物业，然而他看到的却是颓垣断壁、一片废墟，眼看一生事业毁于此，难免触景伤情。这时，冯柏燎已步入老年，患有高血压，旅途劳累加上情绪激动，突然得了中风症，不幸于4月15日病亡。其后，冯柏燎家人携同他年老的母亲，借口奔丧举家离港返穗。当时，将冯柏燎年老的母亲送往广州，实在是一件相当困难的事情。利丰的藤器工人特地为她制造了一辆藤制人力车，将她从九龙塘家中送到香港码头。大约一个月后，老人家也因为天气环境转变以及水土不服而与世长辞。其余的家人遂留在广州，直到抗战结束。

冯柏燎先生是香港乃至中国早期行商的佼佼者，他在青少年时即接受西方先进文化的教育，精通英语，由于经常到欧美考察，是香港商人中最早与国际接轨、具有国际视野的先驱，了解世界市场动态。他抱着满腔热情试图以商业救国，可惜生不逢时，遇到的是国内连年战乱、外国侵略。他一生最重要的贡献，是创办了利丰，为利丰奠定百年基业。

1937年出版的《香港华人名人史略》，对冯柏燎先生有极高的评价：





冯先生柏燎，字耀卿。……生而岐嶷，少有大志。尝慨我国商战不竞，基于故步自封，倘弗急起直追，将受天演淘汰。乃蓄念以商业救国。适学成而广州宝兴瓷庄器其材，延主出口部事，时公元一九零四年也。越二年，先生念宝兴仅营瓷器一业，未足以应外人需求，乃与李君道明另组利丰号，以承其乏，营谋大纲，注重杂货出口。十二年间，仅略展其长，仍局促如辕下驹，未克逞其身手，驰骋于世界市场，窃以为憾。迨民四，即一九一五年，美国旧金山巴拿马世界博览会开幕。先生充我国粤省出品委员，既沐美雨，复栉欧风，从而接近各地厂商，用谋归国发展，果能如愿以偿，侪于今日地位。民六，即一九一七年，彼为扩张海外营业起见，乃分设支号于香岛。业务进展，更一日千里。抑先生不徒懋迁有术，而眼光与思想，均属超人一等。观其能改良杂货中之竹器、藤器、草器等，以博取优厚之代价，从而嘉惠桑梓，使贫苦工人，得免失业。此诚我国杰出之材也。先生个性喜远行，几度横过太平洋。今虽非少壮韶华，犹偕长男仆仆长征，远游欧美各国。则其志趣之异乎人，已可想见。
【10】



战后利丰的重建与发展

1945年8月15日，日本宣布无条件投降。第二天，日本军官在香港宣布天皇的“终战诏”。当天，被日本囚禁于港岛赤柱的前香港政府布政司詹姆逊（F. C. Gimson）会见赤柱拘留营的日本军官，要求成立以他为首的港英临时政府。当时，英国政府为了抢先抵达香港，命令停泊在菲律宾苏比克湾的英国太平洋舰队海军少将夏悫（C. H. J. Harcourt）率皇家海军开赴香港。30日，夏悫率领的皇家海军特遣舰队抵达维多利亚海港。该舰队阵容庞大，包括一艘主力舰、若干巡洋舰以及三艘航空母舰（其中一艘是加拿大的）。

冯汉柱先生后来在接受访问时清楚地记得英国皇家海军到港的情景：





当时，庆祝凯旋的礼炮轰鸣，向每一艘进港的战舰致敬，而陆上却是断垣残壁、满目疮痍，一派饥馑和破败的景象。整个社会陷入一片混乱之中。港口布满被击沉的战船，人口比以前少了一百万，幸存的老百姓，大都没有钱，没有家，也没有食物和燃料。
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英国皇家海军登陆港岛后即接管香港，成立军政府。1946年5月，被日本囚禁了三年零八个月的杨慕琦返回香港重任总督，接管了军政府的行政权，并成立文官政府。港英政府采取一系列措施恢复香港的政治、经济秩序，包括解除所有日本士兵和伪警察的武装，将他们监禁起来。

冯汉柱回忆说：





当时的人自然明白，要一切复苏，就要尽快摆脱因战争蹂躏而笼罩着整个香港的萧条景象。不久，货仓再次开仓存货，渡海小轮和电车恢复行驶，商店和写字楼重新开业，工厂也重新生产。此时，港府宣布，自日本投降后的一年期间，暂停一切外贸活动，从而将香港重建所需的一切货物器材的订购权，置于政府手中。政府则根据居民及实业界人士的建议行事。





冯汉柱在日军投降后的第二天，迅速赶回香港重掌利丰的产业，在中环干诺道中18号的临时办事处恢复业务。当时，英国皇家海军尚未到达香港，满街都是情绪低落的日本兵。他追述回港那天的情况时说：“日本投降那天，我差点丧命。当时日本兵懊丧不堪，伤心醉酒，拿着酒瓶随街边走边喝。很多香港人对他们恨之入骨，差点拿石头打死他们。当日我从澳门坐船回来，立刻潜入冯氏大厦。当时那地方残旧不堪，我就在地下一层自己打信，立刻打点一切。”谁知正在这时候，一名醉酒的日本兵路过，偶然听到里边的打字声，便闯进办公室，用枪指着冯汉柱。冯汉柱停下来，在座位上一动也不动。他想：“我好不容易捱过了日军占领时期，想不到在即将天日重光之时，竟就此一命呜呼！”幸而，那个日本兵用日语咕噜了一通之后，便摇摇晃晃地走了。

1946年，香港政局渐趋稳定，私营机构开始复业，大批移民涌入香港，经济逐步繁荣起来。冯汉柱继续在港岛中环租用公主行为写字楼，作为利丰总行办事处；而广州总行则改为利丰分行，亦相继复业，并由在广州的冯慕英、李冯丽华负责。当时，利丰的业务逐渐恢复，它除了经营出口之外，也做点进口生意。当时，利丰最重要的业务是输入一种香港从来没有过的新产品——原子笔（Ball pen）。原子笔是美国公司在第二次世界大战末期发明创造的一种新笔，后来被证明是一项极有新意并迅速获得成功的产品。太平洋战争一经结束，利丰就立即将这一产品空运来港销售，成为全香港出售原子笔的第一家商号。利丰将这一新产品命名为“原子笔”，使人们联想结束二战的原子弹，取原子代表先进科技的意思，一时间在市场上大受欢迎，成为香港以至全球的通用名词而被广泛采用。利丰看准产品的市场前景，安排泛美航班的大型飞机，多次输入数以万计的原子笔。这批商品为利丰带来了可观的利润，它们以一美元一支的价格购入，却能以每支300港元的价钱售给批发商。
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 不少原子笔是卖给赶时髦的人，或被作为送礼佳品。当时，那些原子笔在市场上大受欢迎。

正如后来利丰在创办75周年纪念特刊中的《缅怀往事》一文所指出：





“对每种商品应有透彻的认识”是利丰在其悠长的岁月中，所持的一贯宗旨。唯有这样，才可作为一个良好的贸易者而确保顾客的利益。……原子笔为美国在第二次世界大战末期所发明。太平洋战争一经结束，本公司就立即空运来港销售，成为全港出售原子笔商号的第一家。该笔英文名为Ball pen，但中文则译为“原子笔”，此为本公司之特意命名，因为鉴于大战原子弹之惊人威力，深印市民脑海，对于此类货品，以原子为名，必具无比的吸引力，或以为是原子能科技之副产品，必可持久耐用多年，加上该笔不用吸墨水而有墨水的效用。故市民争相采购，供不应求，售价迅速增至较成本50余倍，每支约售300港元，而“原子笔”之名便响遍全球。想不到此种命名能获得如此宏大的效果，真是值得快慰。
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1946年，利丰重组公司管理层，冯柏燎的两个儿子——冯慕英和冯汉柱，出任公司常务董事长，其中，冯慕英主要负责公司的财政和管理，冯汉柱发展货品来源及销售，李冯丽华出任公司执行董事，负责会计及人事工作。公司在重组管理层初期，遇到了严重困难。利丰的另一主要股东李道明，在冯柏燎逝世后，不愿再与利丰继续保持关系。他决定另立门户，要求银行冻结利丰的账户，声称公司的新领导层经营失当。他的这一做法使冯汉柱兄弟吃尽了苦头。

冯汉柱回忆说：





那是一场悲剧。我们唯有动用手头仅有的少量现金。那几年，我们本来可以赚到大钱的。银行起初只肯接受我们的个人信贷，直至一年之后，银行发现李先生所声称的是没有凭据的，才让利丰恢复了正常的财政运作。终于，李先生答应将他所有的股份卖给冯氏，彼此之间的矛盾也就结束了。李先生因为对新、老两代之间的代沟问题缺乏了解，导致出现了风波，这实在是一件令人遗憾的事情。
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1946年10月1日，李道明将所持的利丰有限公司300股股份出售给冯氏家庭成员，并签署文件，宣布他于退休后跟利丰断绝一切关系的意愿。李道明在战后初期匆忙出售利丰股份，诚为可惜。这不仅使他放弃了一宗大有前景的生意，也宣告了冯、李两家长达40年的深厚商业合作关系结束。两家拆伙后，冯氏家族并没有更换公司名称。这种做法在国外并不常见。香港著名的英资洋行太古公司，1867年在上海创办时，公司英文名称为Butterfield & Swire Co.，以反映巴特菲尔德和施怀雅两个家族的合作关系。后来，巴特菲尔德家族退出公司，公司英文名称改为John Swire & Sons Ltd.。不过，冯氏家族并没有这样做。对一家传统的华人企业来说，利丰是一个相当吉利的名称：“利”即利润，“丰”即丰盛。更换公司名称只会加重利丰当时面对的压力，况且，冯氏也不希望将这件事情公开。

在经历了李道明退股的创伤后，利丰的业务逐渐恢复。不过，利丰经营的产品却开始发生变化。例如，利丰再不能依赖竹竿的订单，因为美国已经发明塑料来取代竹竿了。利丰对中国陶瓷的依赖也逐步减少。在中华人民共和国成立初期，瓷器产品的质量下降。冯汉柱还记得，他父亲在1910年曾经到过中国陶瓷制造业的心脏——江西景德镇，试图向当地工人介绍一种更佳的调节炉火方法，利用温度计来调节温度。但工匠们却对他们的传统制造方法感到十分自豪，并加以维护，自然拒绝冯柏燎提出的新方法。在国外，这一行业已转为大规模生产，不再注重设计的独特或手工的完美。当然，景德镇的陶瓷在国际上仍享有崇高的声誉，但需求量逐步下降，利丰只好因应形势发展逐渐减少对各省窑瓷的依赖。不过，战后利丰经营的上百种货品中，仍然包括竹器、藤具等手工艺品和陶瓷。
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近代中国瓷器工业重镇景德镇工匠的工作情况。

1949年，利丰广州分行结业，冯慕英、李冯丽华以及广州利丰的全体员工来到香港，加入香港利丰总公司。据1943年在广州中学毕业后即加入利丰、在公司从事了53年会计工作的钟学美女士回忆，香港利丰已发展成为一家有数十名职员的贸易公司，在中环皇后大道中公主行租有三层写字楼，在九龙有几个货仓，主要经营竹器、藤器家具、中国土特产品如象牙、爆竹等，主要卖给美国，货源则大多来自香港本地，生意比广州时代还要好。她说：“当时利丰经营出口生意以中国手工艺为主，其中藤器出口占香港藤器出口的三分之二，每次一落货，仓库附近整条街都堆满藤椅藤具，使马路十分挤迫。”利丰出口的藤造家具制作精美，据利丰后来在创办75周年纪念特刊中的《缅怀往事》一文所回忆：“战后英国查尔斯王子及安妮公主先后出生，因当时利丰藤造家私制作精巧，产品极享盛名，香港政府更征求我们的同意，特制精美的儿童藤椅两张空运伦敦，呈献英国皇室，曾蒙英女皇来函致谢，此是本公司的一种殊荣，值得我们欣幸和纪念。”
【15】

 钟学美还记得，将藤器销售给利丰的“藤椅佬”都不收支票，要拿现金；而销售爆竹的商号则收支票，每张支票都“万万声”（注：指价值为数万港元）。钟学美说：“冯（汉柱）先生做生意很有魄力，待员工非常谦和，在管理上很有层次，楚河汉界，分工明确。当时，会计部有四五个人，销售部有20多人，分欧洲组和美洲组。公司聘请员工，一般是不懂英文的不请，多数来自名校，有个别还是大学生，大多30岁左右。”钟学美记得，她刚进利丰时主要负责文书、打字写信等工作，40年代末出任公司的出纳，并负责“打燕梳纸、收保险费、一切现金和支票的交收”
【16】

 等，工资约有300港元，在香港已算不低的待遇。
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20世纪50年代利丰已成为香港藤器制品的主要出口商，图为当时的家庭式藤器工厂。
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1952年利丰出口的两张小型藤椅被选送到白金汉宫，供查尔斯王子及安妮公主专用。图为英王室的感谢函件。

20世纪50年代，利丰发展迅速。1955年，利丰将属下位于中环干诺道中18—20号的三幢住宅物业拆卸重建，建成楼高12层的写字楼——冯氏大厦（Fung House）。利丰将公司总部迁入冯氏大厦。同时，利丰又将位于香港岛半山区马己仙峡道的物业，拆卸重新建成一幢4层高、有8个单元的住宅楼宇，有两万多平方英尺。该物业是利丰于1950年买下的，当时是英国大东电报局大班的住宅。楼宇重建后，冯氏家族即迁入居住楼宇的楼下二层，有宽大的花园，楼上二层则租给别人。该楼宇于1962年又扩建成12层高、有24个单元的物业，命名为港景别墅（Harbour View Mansions）。1995年，港景别墅再度拆卸重建，由著名的新鸿基地产兴建，建成一幢33层高的豪华住宅，冯氏家族居住在顶层。二战前，华人居住地点是有限制的，在半山区居住最高不能超过坚道，冯氏是最早突破这一限制的华商家族之一。

与时俱进：工业化时期利丰的战略调整

二战后，香港迅速恢复远东转口贸易港的地位。1947年，香港对外贸易总额达27.7亿港元，比战前最高年份1931年的12.8亿港元增长了一倍以上。1951年，香港对外贸易总额增加到90.0亿港元，比1947年再增长2.4倍。可惜，好景不长，1950年朝鲜战争爆发，以美国为首的联合国对中国实施贸易禁运。1952年，香港的转口贸易一落千丈，传统的经济发展道路被堵塞。香港贸易转口港的地位动摇，以转口贸易为主营业务的洋行和贸易公司遭受重大打击。幸而，这一时期香港孕育了工业化的基础，大批实业家从上海及中国其他工商业城市移居香港，带来了发展工业所必需的资金、技术、设备，以及与国际市场的联系，在香港建立起最初的工业——纺织业及制衣业。当时，香港拥有一系列有利于工业发展的条件，包括稳定而开放的经济政策、简单而低税率的税制、管制宽松，还有发达的通讯设施、一流的港口服务以及充裕而廉价的劳工。这一时期，香港因大量移民涌入，人口已激增至200万人，为工业发展提供了充足的廉价劳动力。1970年，香港工业产品出口是10年前的4.3倍，按复增长率计算，每年平均增长16％；制造业在香港本地生产总值（GDP）中所占比重上升至30.9％，香港从贸易转口商港蜕变为工业化城市。这时期，香港的纺织、制衣业进入全盛时期，塑料、玩具、钟表、金属制品及电子业也相继发展，并带动了香港贸易、航运、金融及房地产业。

面对香港经济的转型，利丰调整经营方针，将业务重点从转口贸易转向本地出口，积极参与工业化进程。当时，利丰经营的本地出口产品，包括塑料花、藤器木器、爆竹烟花、成衣及玩具、电子产品等。塑料花制造一度成为仅次于纺织业的第二大工业。利丰向当地厂家大量采购塑料花产品出口海外。塑料花行业全盛时期，利丰曾在观塘设立一家工厂，名为伟大实业有限公司（Wai Dai Industries Ltd.），由冯慕英管理。战前经营域多利电筒有限公司的经历为利丰提供了宝贵经验。伟大实业是一家半自动化的工厂，有几百名雇员，多数是从内地移民香港的工人。伟大实业除了自己加工生产以外，还以按件计酬的方式外发加工，将塑料花瓣派发给各个家庭，由家庭的主妇、儿童制成塑料花成品，为数以千计的人提供了就业机会。
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利丰出口美国的藤器家具。图为以草席袋包装的藤器家具在旧金山市一货仓内等待运送的情景。
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利丰是香港塑料花行业的先驱之一，图为塑料花工厂。

利丰继续经营藤器家具等传统产品，不过不再从内地转口，而是直接在香港收购，部分甚至自己生产。20世纪50年代，利丰成为香港藤器制品的主要出口商，公司每天需要发送数量高达1000～2000件藤制家具。利丰聘请了很多从内地来港的藤器工匠，仍无法满足需求，便将部分订单分发给众多的家庭式工厂制造。利丰还将业务拓展到木器制造，包括色拉盘和餐具。利丰在观塘工业区兴建了两幢多层工业楼宇，用来生产塑料花和木器制品。利丰曾经营过好几家工厂，但随着业务的不断发展，没有一家工厂能够提供公司所需全部货源。利丰便最终转向采购代理，向香港及内地不同厂商购货，以合理价格为客户提供采购服务。
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爆竹一声除旧岁。利丰制造爆竹的历史可追溯到创业初期，其技术堪称匠心独运，巧夺天工。

二战后，利丰经营的最重要产品之一，仍然是传统产品爆竹、烟花。利丰经营爆竹烟花的历史，可追溯到创办初期。19世纪末，香港每年的爆竹、烟花出口，货量约达2700万磅，其中四分之三输往美国，其余输往欧洲及世界其他地区。当时，广东、湖南及澳门是中国生产爆竹、烟花的主要省区。利丰除了向当地厂家采购外，又在广州湾地区设厂，将产品出口到海外，其中约六成输往美国，四成输往其他地区。日军占领广州时，利丰关闭了广州湾的工厂，移师到澳门继续生产、经营。20世纪50—60年代，在澳门获准将产品输往美国的六家生产爆竹烟花的工厂中，利丰是规模最大的一家。利丰在爆竹、烟花的质量控制和安全等方面一直享有良好声誉，因而能够在美国市场接获越来越多的订单。这使它将采购及管理的范围逐步扩大到澳门的其他五家工厂。1968年，利丰在台湾设立了一家现代化的大型爆竹、烟花工厂，名为统一爆竹及烟花制品有限公司（President Firecrackers & Fireworks Co., Ltd.），全部产品均出口美国。据统计，从1967—1971年的5年间，利丰一直是香港最大的烟花出口企业。1972年，美国总统尼克松访问中国，美国对华贸易禁运撤销，中国内地烟花制品再次进入美国市场。物美价廉的中国内地爆竹烟花立即对澳门的烟花生产构成威胁，一年之内几乎所有的澳门烟花工厂都被迫停产、倒闭。
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利丰出口的爆竹烟花产品。

利丰再度向中国内地采购爆竹烟花等货品。鉴于中国内地经香港转口美国的爆竹、烟花数量庞大，且逐年增加，美国政府收紧对该项产品质量的管制。美国消费品安全委员会（Consumer Products Safety Commission）下令，进口的所有爆竹烟花都要清楚标明注册商标，写明使用时的注意事项以及使用方法。利丰对美国的做法反应迅速，加强质量控制和管理，以符合美国规定。在利丰的监督下，中国生产的“黑猫牌”和“长颈鹿牌”产品，从来不曾被美国监管当局扣留或销毁。利丰还积极参与美国烟火制品协会（American Pyrotechnics Association）每年举办的有关安全活动的推广计划，以使利丰的这项业务得以顺利发展。
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对于烟花的运送及燃放，利丰特别强调加强安全措施，因此荣获美国烟火制品协会的特别认可证。
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利丰出口的烟花一向以其爆发的高度驰名，“黑猫牌”、“长颈鹿牌”和“斑马牌”成为市场钟爱的品牌。

利丰经营的众多产品中，最重要的还是纺织品。当时，上海大批企业家移居香港，其中相当部分从事纺织业。据估计，1949年在中国的500万部纺织机器中，大概有20万部被运送到香港。这些机器大都是最新式、最具效率的。这推动了香港纺织业的发展，使它成为世界最大的棉布、棉纱及床单出口王国。当时，香港纺织品的出口数量之多，连当时世界最大的纺织品进口国之一的英国也开始高喊贸易保护主义。1959年，根据《兰开夏协议》，香港被迫自动限制棉纺品销往英国。1962年，关税及贸易总协定订立了《棉纺织品长期协议》，与香港签订双边协议的国家有美国、加拿大、挪威、瑞典及澳大利亚等。该协议于1973年底约满后改由1974年实施的《多种纤维纺织品贸易协议》取代，由进口国实行纺织品配额制度。由于香港在纺织品出口贸易的斐然成绩，使得它在争取纺织品配额方面占据了优势。

这一时期，香港崛起一批来自上海的纺织大亨，香港纺织业成为上海大亨的天下。有评论认为，若用“香港纺织业是上海人的世界”这句话来形容香港的纺织工业，虽未必百分百准确，但亦相去不远。据统计，1978年上海籍华商拥有的纱厂数目约占总数的八成，反映由内地移居香港的华商对香港纺织业以至整个制造业发展的重要性。
【17】

 20世纪60年代，无论是在制造或是在出口方面，纺织品及成衣都是一项利润丰厚的生意，占香港出口货品的四成半甚至五成以上。利丰把握机会，全力经营纺织品及成衣的出口贸易。利丰的高层管理人员，虽然大都是广东人，但却能够克服语言障碍，他们能说上海话、一些普通话，加上一些英语和广东话，能够与上海实业家打交道，因而在经营纺织品出口方面取得了卓越的成绩，成为香港成衣最大出口商之一，拥有大量的纺织品配额。冯汉柱的次子冯国纶就表示：“60年代中期，利丰的成衣生意越做越大，在成衣出口行中数一数二。”这时期，规模最大的成衣出口公司还有英资的天祥洋行和太古贸易公司。

当时，西方商人正四处寻觅新的发展机会。据利丰的记载，这些商人简直如潮水般涌来与利丰接触——首先是专门的进口商，接着是制造商和颇具规模的零售商，利丰通过与他们的接触获益良多。利丰通过竹具藤器、爆竹烟花、塑料花和纺织品这一奇特的经营组合，获得了稳定的出口增长和充裕的周转资金，并与世界上最富增长潜力的市场——美国保持着悠久而密切的经济联系。这一时期，利丰的海外客户多达数百家，采购网络遍及香港超过一千家制造工厂，它的业务获得长足的发展。据统计，1969年，利丰的营业额为7100万港元，到1973年已增长到1.89亿港元，年均增长率高达28％。
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第三章　第一次上市：1973—1989年
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20世纪70年代初，冯汉柱的两个儿子冯国经、冯国纶学成返港，协助父亲将利丰上市。图为冯汉柱夫妇与儿子冯国经（右）、冯国纶（左）。



20世纪70年代初，适值我们兄弟二人自海外学成归来，并加入利丰成为第三代管理层，香港和利丰同时面临另一次危机。其他亚洲四小龙的经济迅速崛起，以低生产成本互相竞争，而西方国家的零售商则越来越倾向于直接与亚洲供货商交易。在这种新形势下，利丰再难以依循旧日出口港产货品的经营模式，从商学院的角度分析，又是改革利丰的时候了。

利丰决定积极寻找新商机及为美国的主要零售商提供增值服务，包括在亚洲物色最具效益的生产基地，和协助这些美国零售商处理在亚洲的采购业务。利丰首先拓展地区业务，分别在中国台湾地区、韩国和东南亚多国展开业务，并围绕客户需要重整公司架构。70年代后期，随着邓小平倡议改革开放中国内地及设立经济特区，利丰将大量生产迁往中国内地。





——冯国经、冯国纶：《百载耕耘：利丰再创百年佳绩》，2007年3月



20世纪70年代初香港股市热潮

20世纪60年代中期，中国爆发史无前例的“文化大革命”，全国陷入混乱之中，香港亦受到冲击。1967年，香港爆发政治骚乱，当局对示威群众实行残酷镇压，中英关系降至最低点。大批英资公司及富户相继抛售物业、股票，外撤或移民海外，导致地产崩溃、股市低迷。幸而，骚乱很快平息，社会秩序逐渐恢复。事件使一些社会有识之士意识到，香港再也不能继续处于殖民统治的沉睡状态。社会需要变革，需要加快住房、教育及社会福利等各方面的发展。当时，香港人口已超过300万人。1971年，香港第25任总督麦理浩上任后宣布，将优先处理房屋、教育和社会福利等三件事情。麦理浩改组了行政机构，并提出著名的“十年建屋计划”，借此缓和香港政府与市民之间的矛盾。

1972年2月21日，美国总统尼克松访问中国，与中国总理周恩来就两国关系正常化举行会谈，双方发表《上海联合公报》。同年3月13日，中英两国达成协议，互派大使。就在两国互换大使前夕，中国常驻联合国代表黄华特别致函联合国非殖民化委员会主席，要求撤销香港在该委员会的席位，表示中国政府一贯认为，关于港澳问题，应在时机成熟时，以适当方式解决，联合国无权讨论此问题。随着政局的逐渐平稳，特别是中美、中英关系改善，香港工商业活动渐趋正常，房地产价格稳步回升，许多公司都准备将股票上市以筹集资金。然而，当时香港证券交易所制定的上市条件相当严格，不少规模颇大的华资公司的上市申请都被拒之门外，这引发了香港股票市场的变革和发展。

1969年12月17日，为适应华资公司上市的殷切需求，东亚银行创办人李冠春之子李福兆联同王启铭等多位财经界人士，创办远东交易所（The Far East Exchange Ltd.），打破了由英资控制的香港证券交易所的长期垄断，开创了香港证券业的新纪元。其后，金银证券交易所（The Kam Ngan Stock Exchange Ltd.）、九龙证券交易所（The Kowloon Stock Exchange Ltd.）相继开办，形成“四会并存”局面。远东交易所的成立，一方面顺应了当时社会经济发展的客观需要，为工商企业提供了更多的集资场所，大批华资公司把握机会纷纷上市；另一方面刺激了市民大众投资股票的兴趣，形成战后以来罕见的大牛市。

1972年，香港股市交投狂热，全年成交总额达433.97亿元，相当于1971年的三倍；在香港上市的公司多达98家，包括信和地产、合和实业、新鸿基地产、恒隆、长江实业、廖创兴企业、新世界发展、大昌地产等一批新兴华资公司。由于每日成交额高企，各交易所不得不宣布星期三加开半日市去处理繁重的交收工作，以符合24小时交收的规定。一名记者这样形容当时交易大堂的情况：“简直像‘无王管’的课室，那些经纪就像一群不守纪律的学生，只顾争先恐后地抢着用粉笔在黑板写出他们的买卖价……那些挤在黑板前的人，又与坐在交易柜台那边的同行遥相呼喊，真是喧嚣震天。”
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 1972年底，恒生指数升至843.40点，比1971年上升近1.5倍。

利丰上市：迈向现代化的起端

20世纪60年代末至70年代初，冯氏家族第三代陆续加入利丰，为利丰的长远发展注入了新的活力。

当时，公司管理层中，冯慕英担任董事局主席兼行政总裁，冯汉柱出任董事总经理。冯慕英主内，掌理财务；冯汉柱主外，负责一切贸易事务，并兼任多种香港社会公职。冯慕英健康状况欠佳，一般只上半天班，他将主要工作交给冯汉柱。当时，冯汉柱亦年届60多岁，被港督戴麟趾委任为立法局议员，他需要代表商界向政府提供有建设性的建议，因而大部分时间都花在香港立法局及市政局的工作上。他们都希望儿子们能继续接力发展家族事业，并借助他们在美国学到的先进管理知识，推动公司现代化。

冯慕英与妻子王若雄、平妻舒瑞文共育有三子四女，分别是儿子冯国勋、冯国康、冯国础，女儿冯润生、冯雪生、冯美生和冯艳生。冯汉柱与妻子李佩瑶育有两子三女，分别是儿子冯国经、冯国纶，女儿冯佩熹、冯佩洁、冯佩玲。而李冯丽华女士则育有一子一女，即儿子李永康，女儿李慧清。冯氏家族第三代中，最早加入利丰的是冯慕英的儿子冯国康、冯国础兄弟，以及李冯丽华的儿子李永康，冯汉柱的儿子冯国经和冯国纶兄弟亦于稍后加入利丰。他们后来都出任公司的部门经理或董事，成为利丰的业务骨干。冯氏家族第三代的加入，为公司发展带来新的理念和动力，并使利丰的业务顺利过渡到家族的第三代手中。
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冯慕英先生的儿子冯国康（左）、冯国础（中）以及李冯丽华的儿子李永康（右）等冯氏家族第三代于20世纪60—70年代先后加入利丰。

冯国康早在60年代已加入利丰，主要负责采购塑料花业务，后来亦负责杂货及鞭炮等业务。比兄长小18岁的冯国础，早年就读香港圣士提反英文中学，后赴美国入读著名的医科大学霍普金斯大学（The John Hopkins University），学习生物化学专业。1971年，冯慕英因长期抽烟，患上肺功能衰退症，需要经常在家卧床吸氧，行动不方便。冯国础中断学业赶返香港陪伴父亲，并加入利丰做事。冯国础回忆说：“当时，利丰已具备一定规模，在中环冯氏大厦占用四层楼（每层约5000平方英尺），员工有100多人，主要业务是采购成衣、杂货、玩具。公司内部分成几个小组或部门，除杂货部外，成衣分成两个部门，分别是男装部和女装部。当时，利丰最大的客户不是美国客，而是欧洲客户C&A。”那时，利丰的内部组织结构仍然是按照产品分组。冯国础还记得，当时，他加入男装部，跟男装部经理方奕端学做生意，每月薪酬为1200港元。冯慕英告诉他，要从低层做起才能懂得公司的运作。

冯国础说：“我加入时，利丰仍然是一家十分家族化的公司，父亲、三叔及四姑姐都是公司董事，负责处理公司大小事务。大家一起上班，一起回家，在公司和家庭里都是同一班人。”那个年代，香港做生意盛行收取回佣。冯国础清楚记得，当时他经常与公司伙计去工厂验货，伙计常常抢在前面先收回佣。有一次，他走得快，同去的伙计来不及告诉厂方他的“太子爷”身份，工厂老板向他“塞钱”，令双方很尴尬。冯国础严词批评工厂老板，但那老板说：“现在做生意竞争激烈，我不给你的伙计回佣，别的厂家就会给，我就没有生意，你说我应怎么办？”那老板是做羊毛生意的，他还说，只能羊毛出在羊身上。有一次，有的伙计收回佣收得太厉害，引起厂方不满，冯国础出面整顿，结果有15个伙计以辞职抗议。当时，部门业务繁忙、缺乏人手，冯国础被迫“一脚踢”，甚至亲自打合同。冯国础认为，公司办事制度确实需要改革。
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利丰第三代掌舵人——冯国经（左）和冯国纶（右）。

继冯国础之后，冯国纶、冯国经兄弟亦先后加入利丰。1972年6月，冯国纶在美国哈佛大学完成学业，取得工商管理硕士学位后，本想留在美国工作。其时，兄长冯国经已取得哈佛大学博士学位，正在美国花旗银行做事，计划于稍后时间返回哈佛大学任教。这一时期，利丰发展迅速，担任利丰董事总经理的冯汉柱年事渐高、事务繁忙，他希望儿子能够学成回来协助他发展家族生意。刚毕业的冯国纶决定放弃在美国工作的机会，返回香港加入利丰。冯国纶回忆，当时母亲亲自致电催促他回来，谓父亲独力难支。冯国纶只好先行返港。冯国纶后来讲起此事时表示：“这样做正是一个处于变迁中的家族的典型例子。”冯国纶返回香港时，他告诉父亲的第一件事就是他认为自己在家族企业里不会有好前途。当时，他并没有意识到自己的观点是何等的错误。

冯汉柱对学成归来的儿子相当器重。他对冯国纶说，你在美国学到那么多工商管理的先进知识，可以运用这些知识考察一下利丰，看看公司存在什么问题，有哪些地方需要改进。当时，冯国纶才23岁，完全没有工作经验。每谈起这件事，他就忍不住大赞父亲眼光远大：父亲当时已是一个很成功的商人，经验丰富，社会地位也很高，但却放手让一个没有实践经验的年轻人去改革公司；反观今天的自己，儿子已长大成人，仍有很多事情不放心。

冯汉柱虽然是中国的旧式商人，但极具革新求变观念。他在81岁时接受记者访问表示：“现在讲求专业化，利丰雇用协助业务的得力助手很多都是美国留学回来的。时代不同了，不能不跟时代变。”他在回顾利丰发展历史时，对“进步”、“改革”是肯定的，没有半点恋旧。他说：“记得60年代前入利丰的时候，飞机没有，什么也没有，客人每每要坐个多月火船才到。现在不同了，客人乘飞机，说不定明天就突然出现，看看你在干什么。从前顶多打电报，拥有自己的自用密码；现在连图文传真也嫌落后，要用Electronic Mail。”

1972年9月，冯国纶正式加入利丰，出任利丰纺织部门经理。1973年圣诞节，冯国经亦从美国返回香港。冯氏兄弟运用从美国高等学府学习到的西方先进管理经验和理论，对利丰进行了一次哈佛案例式的研究。经过几个月的考察，他们发现公司存在不少弊端。当时，利丰的基本业务，即作为海外采购者与香港制造商之间的中介者的角色几乎没有变化。可以说，直到冯国经、冯国纶兄弟加入利丰之前，公司的家族管理结构和模式几乎保持原样。对此，冯汉柱回忆说：“冯国经和冯国纶开始着手检查公司的组织、架构及人事问题，并提出解决方法。这是公司首次从专业的角度，应用现代西方管理技术去检查整个系统的运作。”
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 在这次考察中，冯国经、冯国纶兄弟发现：公司的内部结构缺乏有系统的组织，无法保证高效率的工作和完善的管理；公司的所有部门都缺乏计划及财政预算，会计部门的工作只是列出公司的销售额，提供盈亏数字；整个企业严重缺乏专业人士及经验丰富的管理人才。当时，利丰有100多名职员，但素质平庸，各部门经理虽然具有多年的实践经验，但大都缺乏大学学历。由于公司没有制定薪金制度，职员薪金水平不合理，以致职员的更替率很高，无法留住优秀人才。

冯汉柱回忆说：





既然发现了问题所在，国经和国纶随即着手策划解决的方法，推行改革。最初的一项转变，就是强调各个部门制定目标的重要性。会计部需要进一步提供充足的资料、销售报告、部门存利和每月报告，以便让部门经理评核各个部门的表现，如有错误便于及时纠正。部门财政预算更不可缺少，预算能帮助7个产品组评估其销售量、盈利情况、人事需求和成本控制，并让他们明了自身在公司整体运作中所扮演的角色。公司对职员的薪酬、晋升机会及培训等方面也开始更加重视，并作出更有系统的调整，以求有更高的效率。为提高职员素质，利丰吸收了一批高学历、受过良好训练的职员。这些改革的实施历时两年，将利丰推向新的发展阶段。
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冯国经、冯国纶兄弟认为，利丰如果要从一家传统的家族公司，成功发展为现代化企业，迎接未来的挑战，最重要及唯一的途径就是上市。冯国纶说：“当我刚从美国回来的时候，家族的成员控制着公司的主要职位，公司股东则是创办人的第二代——8位在世成员的子女。但是，到了第三代，仅作为股东已经不能取得很多利益，必须全身投入这项事业之中。一些表兄弟姐妹也曾经加入利丰，但不感兴趣。”当时，利丰仍然是一家传统的家族企业。所谓“传统的意思，是指公司的存在价值主要是为家族服务，假如想在家族中受益，就要变成公司的成员，在公司里工作，取得固定的收入和花红”
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 。利丰的股权相当分散，其中冯慕英、冯汉柱、李冯丽华所持股权稍多，公司没有规范的管理，也没有固定的派息计划，谁在公司打工谁才有收入及花红。冯氏第三代35人中，大部分对加入公司缺乏兴趣，有的喜欢从事专业或银行工作，有的喜欢进入政府机构，有的则计划移居海外。即使那些愿意承继父业的，亦未必能够成功应付国际市场风云变幻的行情及各种意想不到的困难。

冯国经、冯国纶兄弟建议将利丰上市。冯国纶对冯汉柱说：“如果你想这家公司继续繁荣下去，你就应该将所有权和经营权分离，而要做到这一步，必须使公司成为一家公众上市公司。”冯国经兄弟希望以上市作为催化剂，打破旧有的管理模式，将所有权与管理权分开，实行专业化和现代化管理。冯国纶指出：“从利丰的角度看，上市有多项好处：首先，上市使利丰受到公众的监督，从而令股东得益；其次，公司上市后将制定长远的股息政策，使股东获得稳定的经济收益；再次，上市使公司的股权有了市价，公司股东的资产具有流动性；最后，上市后作为一家公众公司，有利于吸引有能力的人才加入公司，提高企业的管理水平。”他表示，利丰上市并不看重从股市集资的作用，因为当时公司拥有雄厚的资金。

为此，冯氏家族成员专门召开了一次内部家庭会议讨论冯国经、冯国纶兄弟的上市建议。有部分家族成员反对上市，但上市建议得到利丰董事局主席冯慕英和董事总经理冯汉柱的支持。作为“大哥”的冯慕英尽管患病在身，但仍参加会议，并站起来表态支持利丰上市。冯氏家族中不少成员也欢迎利丰上市的决定，这样他们可以作为优先股股东取得红利，可以通过持有股份，定期收取股息，但不再参与企业的管理。
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 结果，会议决定利丰应积极筹备上市事宜。

当时，香港股市进入战后以来少有的大牛市时期。冯国经、冯国纶兄弟觉得机不可失。1972年12月30日，利丰通过非常决议，决定增设99.5万股，每股价值100港元，使公司法定股本从1937年注册时的50万港元（分5000股，每股100港元）增加到1亿港元（分100万股，每股100港元）。翌日，利丰通过决议，将公司的2500股已发行股本分拆为25万股，即将每股分拆为100股，每股1港元。同时，从公司资本储备金项目中拨出4775万港元，从损益账中拨出600万港元，合计5375万港元，作为5375万股股份的全部股款，并将这批股份按比例分配给原有的股东，从而使利丰已发行股本从25万股增加到5400万股，每股价值1港元。
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1973年3月，利丰对公司架构进行重组，成立利丰有限公司（Li & Fung Limited）。3月6日，利丰将属下的贸易、地产、财务等业务分别重组成6家附属公司，包括利丰贸易有限公司、利丰（台湾）有限公司、利丰（新加坡）有限公司、利丰（澳门）有限公司、利丰置业有限公司和利丰财务投资有限公司。当时，利丰有限公司及其附属公司拥有员工150余人，资产净值约5600万港元，其中包括香港物业价值约5165万港元，主要是位于中环干诺道中的冯氏大厦及山顶马己仙峡道的港景别墅。

1973年3月，承接1972年第4季度以来的旺势，在越南战争停火、港府宣布兴建地铁、各公司相继派息并大送红股以及西方金融继续动荡等因素的刺激下，香港股市更加狂热，交投额大增。越来越多的香港市民，包括来自各行业的职员甚至家庭妇女，都参与股票买卖和投机。当时是金银证券交易所会员的陈葆心这样描述：“不但是流连街市的家庭主妇，甚至是和尚师姑也要买卖股票……‘马姐’（家庭佣工）亦只会到那些可以代她买卖股票的人家工作……股票经纪炙手可热，连茶楼侍应也会对那些经纪另眼相看，招待得格外殷勤……”
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 在“只要股票不要钞票”的观念影响下，成千上万的股民常常在证券交易所门前轮候索取认购申请表格，几乎所有人都投入到这股投机狂潮之中。当时，大批公司招股上市，1973年在香港上市的公司多达110家。香港政府认为股市过热，市场投机过度，采取多种措施试图对股市降温。然而，在狂热投机气氛之下，恒生指数节节攀升，在3月9日攀上1774.96点的历史高位。

1973年3月27日，利丰发出招股章程，股票包销商是著名的宝源投资、获多利及亚太贸易资金有限公司。根据招股章程，利丰向公众发售1350万旧股，占公司股权的25％，发售价为每股1.65港元。据利丰董事局估计，招股价的市盈率为13.2倍，收益利率为6.06％，盈利股息率为1.25倍。冯国纶回忆说：“由于公司一直处于盈利状态，我们没有必要去筹集新的资金。”因此，利丰是以配售旧股上市。上市的目的是为了更方便地对公司已经过时的运作模式进行改革，并对公司经营策略重新作出部署。
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利丰于1973年4月上市时发行了1350万股，但申请数额创下了113倍的新纪录。

利丰的招股引起空前的轰动，大批市民纷纷前往认购，反应热烈。到4月3日截止申请日期，利丰获得113倍的超额认购，冻结银行资金23.08亿港元。在为数约55600个申请者中，成功获得申请的仅3954人，大部分申请者都只能以抽签的形式分得原先所申请的数目的一部分。
【8】

 这在当时成为一项惊人纪录，这一记录后来保持了14年之久。利丰上市能以超高额认购，除了能把握有利时机之外，公司的信誉、业绩是重要因素。

利丰招股期间，恰逢香港股市危机爆发。1973年3月12日，合和实业被发现假股票，证券交易所要求暂停公司股票买卖。消息传出，市民担心所持股票成为废纸，纷纷抛售手中股票，加上遇到利率上调及银根收紧，恒生指数遂由高位急速滑落，至月底跌至1301.13点。1973年底，恒生指数跌至433.68点，比最高峰时下跌75％以上。不过，利丰上市似乎并未受到太大冲击。1973年4月17日，利丰挂牌上市。当时适值香港股市攀过高峰后的狂泻阶段，冯国纶曾被记者问及利丰上市有否受到股市下跌的影响，他没有正面回答，只是强调利丰获113倍的超额认购。利丰上市后，冯氏家族持有利丰的股权，从发售前的99.92％减至74.92％，其中，冯慕英、冯汉柱分别持有9.29％，李冯丽华持有8％，冯柏燎的遗产持有14.99％（见表3—1）。

表3—1　　1973年上市前后利丰的主要股东
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注：括号内的数字表示持股比例。

资料来源：《利丰有限公司招股章程》，1973-03-27。

从旧式家族经营转向现代化专业化管理

利丰上市前后，着手建立新的经营管理制度，包括成立新董事局、筹组专业化的管理班子。

上市后，利丰企业组织制度的第一个重要变化就是公司董事会走向公众化。1978年2月，利丰（贸易）有限公司主席冯国经在接受访问时表示：“我认为这个决定是极其重要的。为了公司的持续发展，现行的董事会结构取代原有的密不透风的家族结构势在必行。”
【9】

 新董事局中，冯氏家族有3位成员，分别是冯慕英、冯汉柱及李冯丽华，冯慕英出任主席兼董事总经理，冯汉柱出任董事总经理。李冯丽华自1945年起已加入利丰董事局，并一直任行政董事，这次亦不例外。1975年2月4日，冯慕英病逝，由冯汉柱兼任董事局主席及董事总经理。同年4月，冯汉兴加入董事局，填补冯慕英逝世后冯氏家族所留下的空缺。冯氏家族核心成员仍然主导利丰的发展。
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安东尼·海沃德爵士。他于1982—1989年出任利丰董事局董事，利丰私有化后再度被邀请加入董事局。

新董事局邀请了香港两名显赫社会人士——罗理基爵士（The Hon Sir Alber Rodrigues）和张奥伟爵士（The Hon Sir Oswald Cheung）加盟。罗理基爵士是香港首席内科医生，曾任行政局首席议员，并出任香港大学校务委员会主席，1966年被英国封为爵士。张奥伟爵士是香港著名大律师，曾任行政局及立法局首席议员，1976年获颁英帝国司令勋章（CBE）。其后，克里·圣约翰斯顿爵士（Sir Kerry St Johnston）、安东尼·海沃德爵士（Sir Anthony Hayward）等先后加盟利丰董事局。他们的加盟加强了外界对公司运作的监督，提高了利丰的知名度及企业形象。董事局之下，新管理层由冯汉柱领导，并委任何赤刚为集团总经理。何赤刚曾长期担任万国宝通银行经理，在财务及银行业务方面具有丰富经验。他早年在广州分行任高级职员时已认识冯柏燎，与冯氏家族几代人有着深厚交情。1968年何赤刚退休后加入利丰，翌年出任利丰经理。1976年，何赤刚被委任为利丰财务及投资有限公司董事，主要负责集团附属公司在财务方面的业务。

70年代中期以后，冯汉柱逐渐退居幕后，专注于其喜爱的传统商品，如烟花、爆竹等产品的出口业务，利丰的实际行政工作转由冯国经和冯国纶具体负责。1977年，冯国经被委任为利丰（贸易）有限公司董事总经理。1981年，冯国经加入利丰董事局，接替冯汉柱出任公司董事总经理。冯国纶于1975年被委任为利丰三家主要附属公司的董事，包括利丰（贸易）有限公司、利丰置业有限公司和利丰财务投资有限公司，1982年出任利丰置业董事总经理。1986年，冯国纶接替冯国经出任利丰董事总经理，兼任行政总裁。随着冯国经、冯国纶兄弟的接任，利丰的管理权顺利从冯氏家族第二代转移到第三代手中。

20世纪80年代，利丰形成新一代的专业化管理层。在公司行政架构中，除了利丰董事总经理冯国经、利丰置业董事总经理冯国纶兄弟外，还有利丰贸易董事总经理黄子奇、利丰贸易杂货部经理冯国康、利丰贸易成衣部经理周永康及张江静怡、利丰贸易玩具及文具部经理陈浚霖（当时名为陈吉立）、利丰置业董事李永康、利信经理关绮雪、利佳成衣董事总经理许功化、名高集运董事总经理顾安琦、环宇贸易董事总经理刘启昆、利丰财务经理刘不凡、利丰（台湾）董事总经理高国胜等。
【10】

 其中，黄子奇曾长期在香港政府多个部门任职，包括布政司署、民政司署、劳工署及邮政署，出任过邮政署署长，具有丰富的行政经验。黄子奇于1980年退休后加入利丰，出任利丰贸易董事总经理以及利丰多家附属公司董事。不过，1994年，黄子奇因利丰未履行承诺支付相关的薪金福利而与冯氏家族闹上法庭，一度与冯国经对簿公堂，双方曾有激烈争辩。最后，利丰赔偿约90万港元予黄子奇而了结案件。
【11】



利丰新一代高级行政人员，均受过专业或大学教育，冯国经、冯国纶、陈吉立、刘不凡都是其中的佼佼者。冯国经、冯国纶兄弟都曾在美国哈佛大学深造，具有深厚的学术背景，精通西方先进的工商管理。1972年加入利丰的陈浚霖，持有香港大学社会科学学士学位和香港中文大学工商管理硕士学位，具有丰富的耐用品销售经验。1981年加入利丰的刘不凡，毕业于英国伦敦大学，持有物理学学士学位，是英格兰及韦尔斯特许会计师学会会员。受过西方工商管理教育的新一代企业经理的接任，令利丰这一传统的家族式公司，进入了一个锐意开拓的新时期。

1982年利丰创办75周年之际，利丰决定设立利丰工商管理公开讲座基金，赞助一个每年一次的公开讲座计划，该计划与香港中文大学工商管理学院合办。由于聘请的讲者均为世界各地的工商界权威，或在某方面具有相当成就及地位的专家，其主题须对香港工商业发展之日趋多元化作有建设性的贡献，外界对讲座的开办反应热烈。该基金的设立，反映了利丰新管理层对提高企业工商管理水平的重视。

1978年，冯国经在接受记者采访时，曾被问到作为一个接受西方教育并深受美国思维方式影响的中国青年人，会否感觉难以适应香港传统的商业社会，他回答：“无可否认，我们有时的确存在意见分歧。但我必须强调，在利丰董事局，其中包括外聘的资深董事和三位家族成员，都能敏于接受新思想。我从不会强迫任何人立即接纳一个新概念，反之，我会采取较温和与渐进的态度。但有时我父亲认为某些新建议只能纸上谈兵，而不易付诸实行，我亦非常尊重他的意见，因为他在这行业已积累了40余年的经验。”
【12】

 不过，冯国经同时强调指出，利丰的行政人员亦认为一个机构应随着时代转变，从前奏效的政策和措施，应作适应的调整。原因是利丰已成为一家公共上市公司。

上市5年来，利丰发生了静悄悄的革命，公司的管理制度从老板一人说了算的旧式商号模式（One Boss/Employees System）逐渐转变为现代经理负责制度（The Proper Management Hierarchy）。公司员工结构也发生了变化。1972年公司上市前，利丰的员工全部没有大学学历，但到1978年，利丰120名职员中已有约20位大学毕业生，企业经理层均受过专业或大学教育，具有先进的工商管理知识。
【13】



1986年，冯国经辞去利丰董事总经理一职，由冯国纶接任。当年，冯国经与三位伙伴合创一家亚洲投资银行——美国宝信亚洲投资有限公司（Prudential Asia Capital Fund），母公司是美国宝信保险公司。冯国经出任该公司主席。对于创办宝信亚洲投资这一段经历，冯国经在接受《壹周刊》记者香树辉访问时，曾作这样的解释：“中国人的传统是长子嫡孙继承祖业，我和弟弟国纶接管利丰集团之后，理论上是由我做主，我想要打破这个传统，由较喜欢做贸易的弟弟光大祖业，而我曾在万国宝通银行服务，对金融较有认识，更想在直接投资、创业基金业务方面，有一番作为，所以毅然放手不管利丰的日常业务，与梁家锵、唐裕年共同创办Techno Ventures。到了1986年，Martin（唐）离开，而Chris（梁）亦是独当一面的大将，我便与美国宝信保险公司合作，创立美国宝信投资。”1988年，冯国经成为香港创业基金协会创会会长，积极推动香港创业基金发展。至于利丰，在冯国纶的管理下，后来成为香港赫赫有名的跨国贸易企业集团。难怪著名记者香树辉评论说：“冯国经在1984年下了一个华人家族罕有的决定”，“冯国经13年前的决定，不能不说是智慧的表现”
【14】

 。

就这样，1906年由冯柏燎、李道明所建立的旧式家族商号，经两位留学美国的年轻冯氏第三代之手，开始蜕变，迈上现代化道路。当然，并非所有的旧式家族企业，都能成功地与时俱进，无法实现这一转变的，最终将被历史浪潮所淘汰。

建立“客户主导”的企业营运架构

上市初期，利丰的规模有限。根据70年代后期加入利丰的刘世荣、林传礼等人回忆，当时利丰总部设在中环干诺道中的冯氏大厦，员工有100多人，主要从事采购贸易，内部以销售市场和产品划分为若干个产品小组，包括两个纺织成衣组，分别负责对美国和欧洲的销售，另外还有一个杂项组，主要负责玩具等非成衣产品的出口。此外，利丰也从事一些非贸易生意，包括财务、地产、船务等。
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利丰出口产品的重点是成衣、服装配饰及玩具。图为一成衣制造厂内的运作情况。

利丰上市后即遇到战后香港最困难的经济发展时期。1973年2月，第三次美元危机爆发，导致国际货币体系——布雷顿森林体系崩溃。受此影响，世界金融市场动荡不稳，通货膨胀高企。踏入1974年，中东石油危机引发战后最严重的世界经济危机，美国、联邦德国、日本等西方国家陷入经济衰退中，国际贸易遇到空前困难。在国际市场上，香港的出口贸易越来越受到来自新加坡、韩国和台湾地区的激烈竞争。由于海外买家日益老练和苛刻，而本地供货商则越来越多，贸易公司的利润空间受到严重挤压。贸易商作为海外买家和本地制造商的中介角色已处于被淘汰边缘。
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20世纪80年代后期，利丰成立了专门经销玩具的全资公司玩具岛，图为利丰工人在装配玩具时的情景

1973年3月，利丰董事局在上市后第一份年报中表示：“在国际贸易方面来说，1973年是公认为甚艰巨之一年。本港各方面之经济情况及其传统之海外市场，均受世界金融不稳定及动荡、普遍之通货膨胀与原料短缺之影响。”尽管如此，利丰在上市第一年仍取得满意成绩。1973年度，利丰营业额达到1.89亿港元，比上市前的1972年增长14％；扣除溢利税及特别费用后的总纯利为726.6万港元，超过上市时招股章程预测的675万港元，比1972年大幅增加93％。

不过，此后几年，受到世界经济衰退的影响以及西方国家实行纺织品出口配额的限制，利丰业绩倒退。1974年度，利丰的营业额降至8371.99万港元，除税后溢利降至175.17万港元，分别比1973年大幅下降56％及76％。1975年度，利丰的营业额进一步跌至6217.52万港元，降幅达26％，除税后溢利则稍有回升。营业额下跌的主要原因，是利丰失去最大一家欧洲客户C&A。1979年，冯国纶在接受记者采访时说：“他们（C&A）与我们在一起已经有12年了，但问题是他们的需求是具有排他性的。单单是处理这家大公司的业务就花去我们的所有时间，它实在是太大了。我强烈地感到当一家公司已经大到足以建立自己的供应部门时，它就不再需要我们，除非我们愿意将我们的业务调整到和它们的特定需要挂钩。”
【15】

 受此影响，利丰的业绩直到1979年度才全面超过1973年度的水平（见表3—2）。

表3—2　　利丰上市初期的经营状况

单位：万港元
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注：括号里的数字为同比涨跌幅。

资料来源：《利丰有限公司年报》，1973—1979年。

C. & A. 事件发生后，利丰认识到依赖个别大客户及继续扮演传统中间商的危险性。1979年，冯国纶说：“我看到了我们必须迅速发展美国市场的迫切需要。几乎是抱着一种破釜沉舟（do-or-die）的态度，我们逐步去解决这个问题。我们的战略是收窄我们想要占领的市场，寻找最好的、最合适的顾客，如果不是我们需要的那种现成的好顾客，我们宁愿不要。前一两年也许是我们最艰苦的时期，我每年都要去美国四五次。”
【16】

 在此稍早一些时候，冯国经说得更明确：“众所周知，贸易作为一个行业多年来一直受到很大的压力，贸易公司过去一直充当供货商和销售商之间的中间人，在过去20多年间由于市场的发展这种功能正逐渐被削弱。大型的制造企业越来越倾向自己直接出口产品，而海外客户则越来越多地通过频繁的考察来适应‘神秘的’东方市场方式。现实的情况就是这样。我认为有必要重新审视贸易企业能够担当的角色。”

冯国经表示：“对我来说这个问题的解决方案就是专业化。我们公司的人才不能只是一般的贸易商人，他们还必须是产品专家，这就是过去五年来利丰组织管理制度转变的方向。在我们的成衣或各个附属部门中，我们将之分拆为不同的产品小组，而这些产品小组又分为更加专业化的小部门。”
【17】

 冯国纶也认为：“我们的战略是，我们要提供整体的商业关系——一种彻底的全新的概念。过去，利丰只是扮演买办的角色，就像中国的中间人一样。在以前这是必要的，但现在不同了。我知道买家不仅仅需要一个翻译者，他们还在寻找生产管理者，而这正是我们现在提供的服务。”
【18】



即使在利丰发展早期，其内部组织结构也是围绕着主要客户来建立的。到了20世纪70年代后期，这种理念更明确。当时，冯国经、冯国纶已确立“顾客主导”（customer oriented）的理念，认为公司应该针对客户的需要，提供全面的优质服务，尽量做到最好。为实现这一目标，利丰围绕着主要客户建立产品销售小组。每一个产品小组都针对特定客户提供全面的顾问服务，为这些客户寻找适合的厂家，并担当这些厂家的咨询顾问角色，包括向厂家提供更多的市场信息、新的生产程序和新的产品线，甚至为厂家提供新的产品理念、进行产品质量控制、提供资金援助等。正如冯国经所说，这一时期利丰开始“介入整个生产过程的前端和后端”。在前端，“我们做市场、设计和管理”；在后端，“我们做检测、包装和运输”。

1977年，利丰与美国一家规模极大的女装服饰集团Leslie Fay合资成立利辉国际有限公司（Leslie Fay International Ltd.），各占50％股权，作为该美国集团驻东南亚地区的采购办事处，全权统筹该集团在远东地区采购进口成衣事宜。利辉国际成为利丰推行新理念战略的第一家合资公司，这家公司实际上就是利丰的一个特定产品销售小组。Leslie Fay每年销售额达2亿美元，是美国排名前三位的女性服饰销售商。冯国纶说：“他们（Leslie Fay）在香港已经有很长时间了，他们都有自己的采购部门。但是，公司的管理层不断变动，曾负责海外项目的管理者离职了，在纽约的公司总部感觉他们与香港的生产制造商联系不够紧密。于是，Leslie Fay与利丰合作，由利丰为他们提供中国的制造商，管理这些制造商，而Leslie Fay负责采购。”

这一时期，利丰在欧美市场取得了重要突破，多家美国大型连锁店集团，包括The Gap Stores Inc.、Lewis Galoob等成为利丰的主要客户。1978年，利丰为加强对GAP的服务，成立全资附属的利佳成衣有限公司（Lifung Gap Stores Limited），作为GAP在东南亚地区的独家采购办事处。当时，科技尚不够先进，像GAP这样的欧美大型客户非常依赖利丰的代理服务。利佳成衣根据GAP传送过来的数据，替其选择合适的布料、合适的厂家，讲价钱下订单、验单、检查管理等，提供全面的代理服务，逐渐形成“供应链管理”的雏形。当时担任利佳成衣经理的刘世荣表示：以一组人专门为一个客户提供全面的代理服务，利佳是第一家。这个模式是一个组织创新，对利丰日后的发展具有重要意义。1979年和1981年，利丰又先后与荷兰成衣连锁集团Peek & Cloppenburg Group及英国Combined English Stores集团联营，成立禧隆有限公司（Hillung Enterprises Limited）和利时有限公司（Lifung CES Limited），前者利丰占30％股权，后者利丰占50％股权，作为这两家欧洲进口商的独家采购办事处。这些产品销售小组都为利丰带来了可观的营业额和利润。

80年代初，利丰在行内的声誉越来越高，客户越来越多，部分是由GAP介绍过来的，也有不少客户，包括美国及欧洲的客户是慕名而来、自动找上门的。利丰的大客户，除GAP之外，还有The Limited、Express、Lerner及Petrie Stores等。当时，香港的主要市场，尤其是美国市场都不景气，国际贸易保护主义抬头，相当多国家都出现背弃关税及贸易总协定条约的趋向，香港的出口贸易萎缩。然而，利丰却能逆势而上，凭着深厚经验及良好贸易根基，取得令人瞩目的业绩。1981年度，利丰的营业额达4.49亿港元，比1980年增长58％，若将集团控制的联营公司计入，则达5.2亿港元，利丰在香港出口贸易界的地位逐渐凸显。该年度，利丰扣除溢利税及少数股东权益后总纯利为1443.11万港元，比1980年增长25％。1982年度，利丰营业额再创出5.44亿港元的新纪录，比1981年度增长21％，若将集团控制的联营机构计入，则更创下7.06亿港元的高峰。
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利丰的主要联系银行万国宝通银行认为，利丰是一家“不断革新，充满动力”的机构，而且富有先见之明，能够走在时代前列。

80年代中期，GAP在香港的生意越来越大，当时利佳成衣的员工已发展到五六十人的规模。GAP亦购入了利佳成衣20％的股权。根据双方达成的协议，GAP拥有向利丰购入利佳其余80％股份的选择权，以便自行处理其在香港的庞大采购业务。面对GAP越来越明显的离心倾向，1985年，利丰将刘世荣调离利佳，另行组织一采购小组，专门负责当时美国另一新客户——大型连锁店集团The Limited Inc.。据刘世荣回忆，新成立的小组继续以利佳成衣的运作模式向The Limited提供全面的代理服务，令The Limited的生意越做越大。
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利邦执行董事刘世荣在向员工讲授经营课程。

利丰的出口贸易以纺织、成衣为主线，包括相关产品如时装配饰等。1982年，利丰与一家英国的首饰零售连锁店集团组织联营公司。该公司后来转售于利丰，代理销售所有时装配饰产品，包括手袋、皮鞋、新潮手表、围巾和皮带等。列入该组货物单的最新产品，都是备受多家主要美国客户欢迎的名牌高价产品。这个产品小组的总部设在香港，在韩国、泰国等地设有分支机构。这一市场信息网络，有助于利丰成为各种商品的综合供货商，以满足客户的需求。

利丰出口贸易的辅线是非成衣类的杂项，以玩具产品为主。在这类贸易中，利丰的主要客户是美国玩具经销商Lewis Galoob。1978年，利丰与Galoob合组联营公司——嘉乐宝玩具有限公司（Galoob International Toys Ltd.），各占50％股权，作为其在东南亚地区的采购办事处。嘉乐宝经销代理的玩具，包括美国大兵、微型汽车、忍者神龟、椰菜娃娃等，深受欧美国家消费者欢迎。利丰与Galoob建立合作关系后，还向Galoob提供了多项财政援助，包括向它提供用于研究与发展两个项目的经费。1981年，利丰投资50万美元，成为Galoob的股东之一。Galoob是利丰投资的第一家海外公司。1986年Galoob成功在美国纽约证券交易所挂牌上市。利丰与Galoob的联系一直持续到1988年。1989年，利丰在成功实现私有化后，将所持Galoob股票售出，在是项投资所获利润达1400万美元（约1.09亿港元）。80年代后期，利丰还成立了专门经销玩具的全资附属公司玩具岛（Toy Island）。与经销纺织、成衣产品一样，利丰参与了玩具产品供应链管理的各个环节，包括为海外的玩具商担任采购代理，监督及协助香港和海外的制造商，为它们提供研究与发展、包装设计等计划，通过联营公司玩具“反”斗城开展零售业务。当时，负责这个部门的，是利丰（贸易）有限公司董事陈浚霖。
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利丰经营的部分塑料产品、电子及金属产品。

20世纪80年代后期，利丰所经销的产品，已从昔日品种繁多的手工艺品，扩展到纺织、成衣、时装配饰、玩具以及电子、金属制品等。其中，最重要的是出口美国的成衣。利丰曾一度将其贸易往来集中于几个主要买家身上，特别是一些大型的连锁店或百货公司。这种贸易结构使利丰受到冲击。这些欧美的大客户，有的在与利丰合作多年之后，由于生意越做越大，出口数量激增，决定在香港成立附属的采购部，以便进一步降低成本。这一转变无疑令利丰招致了一些损失，但也说明了利丰经营的成功，为这些公司做出榜样。

1987年5月，利丰最大的成衣客户GAP决定行使其在联营合约的选择权，向利丰收购利佳成衣其余80％的股权，自行经营。虽然GAP仍继续委任利丰在台湾地区及新加坡的分公司为其购货代理，但这收购使得利丰在香港的贸易业务受到相当大的冲击。1987年度，利丰的营业额从1986年度21.94亿港元下降到14.53亿港元，降幅达34％（见表3—3）。幸而，对扣除溢利税及少数股东权益后的综合溢利只有轻微影响，从1986年度的4094万港元微降至4001万港元。1987年，受全球股灾影响，美国零售市场前景不明朗，利丰的订单显著放缓。利丰亦转而采取稳健策略，加强与更多贸易进口商打交道，并将部分投资及信贷做出降值及呆账准备。

表3—3　　20世纪80年代利丰的经营状况

单位：万港元
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注：括号里的数字为同比涨跌幅。

资料来源：《利丰有限公司年报》，1980—1987年。

“小怡和”：迈向多元化经营

在香港开埠的头100年中，香港一直是作为对中国市场的贸易转口港而存在和发展的。在这种传统的经济模式中，从事转口贸易的外资公司，即香港俗称的洋行，由于其与欧美市场的天然联系，加上分支机构遍布内地，并得到华人买办的辅助，在对中国的转口贸易中处于主导地位，控制了大部分的中国对外贸易。

20世纪50年代以后，随着朝鲜战争爆发，联合国对中国实行贸易禁运，香港的转口贸易骤然萎缩，洋行的地位开始动摇。当时，香港工业化刚起步，华人企业家一方面资本有限，另一方面对国际市场的认识和联系有限，只有向洋行接入订单、购买原材料，并将产品委托洋行转销海外，故洋行的地位仍得以维持。然而，到了70年代以后，香港的工业家已壮大实力，自己成立出口部，直接向外国买家报价，以免除中间人抽佣，洋行的地位迅速下降。在这一历史性转变的进程中，许多历史悠久的洋行和大公司，由于未能适应形势的转变而被收购兼并，包括著名的仁记洋行、太平洋行、天祥洋行、惠得宝洋行、连卡佛、屈臣氏、均益仓、黄埔船坞等。在激烈的竞争中，数家实力雄厚的英资洋行突围而出，凭借着它们在当时所获得的政治、经济优势，逐渐发展成为垄断香港经济命脉的大型企业集团，其中，最著名的就是号称“英资四大行”的怡和洋行、和记黄埔、太古洋行以及会德丰公司。

四大英资洋行中，以怡和的权势最显赫。不过，怡和对香港这个“借来的时空”（borrow time）始终深存戒心，担心香港迟早会回归祖国，因而积极推进集团多元化、国际化策略，包括抽调庞大资金收购英国的怡仁置业、美国的戴维斯、南非的雷里斯、中东的TTI，所经营的业务从对外贸易拓展到批发零售、码头仓储、航空航运以及金融保险等各个领域，实行国际化、多元化经营。这一时期，国际化、多元化成为香港企业发展的潮流，作为华资洋行的利丰也不例外。60年代后期，随着出口贸易业务的发展，利丰的采购网络开始从香港向东南亚地区拓展。1969年，利丰在台湾设立利丰（台湾）有限公司，与当地一家指导它在台湾采购活动的营造商合作，在台北兴建国长大厦（Lifung Tower），作为台湾分公司的办事处。当时，冯汉柱就表示：“我们到台湾，是要利用那里的廉价劳工。”

1973年上市前后，利丰相继成立利丰（新加坡）有限公司、利丰（澳门）有限公司及利丰（马来西亚）有限公司，在东南亚地区逐渐形成一个地区性的经销及采购网络。利丰台湾在创建初期，只有5名职员，但到1999年发展到300人。1998年，利丰台湾的营业额达3亿美元（约23.4亿港元），占该年度利丰营业额20亿美元的15％，成为台湾地区外销出口名列前茅的优绩厂商之一。冯国纶回忆说：“当时香港的成本已经太高，没有竞争力，很难做下去。眼看生意难做，利丰将阵地转移，在台湾地区开设分支机构。后来发现台湾地区不够韩国抢，利丰走去韩国抢滩；见到韩国人说不行，利丰转战到泰国、印度尼西亚建立阵地。香港变成地区中心，办事处遍布台湾地区、韩国及东南亚。”冯国纶指利丰的生意有点像打游击战，但却是顺势而行。

为配合公司采购贸易的发展，早在20世纪50年代利丰已开始投资塑料、藤器制造、木器制造等制造行业。60年代利丰在香港开设多家塑料花工厂、藤器家具厂及木器制造厂。1968年，利丰在台湾建立统一爆竹及烟花制品有限公司。1977年，利丰又与全球最大规模的美资商标系统制造商合资创办梭羁商标系统香港有限公司（Soabar Systems (Hong Kong) Ltd.），专门供应亚洲纺织业所需要的商标及商标印刷系统。
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利丰投资于港岛半山马己仙峡道的地产项目。

1972年利丰上市时，公司物业投资所得租金收入达173.58万港元。当时，利丰拥有的物业，包括香港干诺道中18～20号的商业楼宇冯氏大厦、香港山顶马己仙峡道11号的港景别墅、新界葵涌蓝田街15～19号的货仓，以及台湾台北市林森北路的德惠大厦，总建筑面积为8.28万平方英尺。其中，冯氏大厦每年租金净收入为153万港元。利丰上市后，成立全资附属公司利丰（置业）有限公司作为集团物业投资及发展公司。1979年，利丰与李嘉诚旗下的长江实业合组厚诚置业有限公司，重建港岛中环干诺道中18～20号的冯氏大厦。冯氏大厦重建期间，利丰在中环德辅道中的环球大厦购置了商业办公场所，作为集团总部临时之用，而其余部门则设于九龙尖沙嘴一幢出租楼宇中，与总部隔岸相对。1983年，楼高22层的冯氏大厦竣工落成。利丰除保留最高三层楼宇作为公司总部之用外，其余均悉数出售。1987年利丰的物业投资溢利为345.3万港元，在公司总溢利中所占比重仅6％。
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1955年，利丰将原来3层物业拆卸重建为12层高的冯氏大厦，图为位于港岛中环干诺道中18～20号的冯氏大厦。

利丰的另一发展是投资航运业。1973年，利丰通过附属的利丰财务投资有限公司，向银行贷款180万美元购买一艘二手货轮“广丰轮”。“广丰轮”在第一年营业即为公司带来40万港元盈利。1978年，利丰再购入另一艘货船“文丰轮”。利丰还投资于Sea Horse Shipcharterers Limited，该公司的主要业务是为船只租赁及航线服务。80年代初，利丰眼见世界航运低潮即将到来，把握时机在世界油价暴涨之前，将两艘耗油量大的旧式货船出售，避过了遭遇重大损失的危险。两年后，利丰通过新加坡一家合资公司购入一艘从事深海探油工程服务的钻油补给船，恢复对航运业投资。1982年，利丰收购经营货物集散及转运的名高集运有限公司（Minko Consolidators Ltd.），发展货运及仓库业务。
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利丰的第一艘货轮“广丰轮”。
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利丰购入的一艘从事深海探油工程服务的钻油补给船。

利丰的业务还拓展到财务、保险等领域。1977年，利丰与康年银行及泰国一家贸易财务公司合资成立利康财务有限公司，从事对中小厂商的贷款业务。1982年，利丰与法国一家保险集团Groups des Mutuelles Du Mans合营成立乐民保险有限公司，各占50％股权，从事保险业务。

20世纪80年代后期，利丰发展成为一家经营多元化的企业集团，其所经营的业务，从进出口贸易扩展到制造业、地产、仓储、航运、财务、保险及投资等多个行业，被誉为“小怡和”。
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第四章　进军零售业：OK便利店·玩具“反”斗城
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玩具“反”斗城沙田新店开幕盛况。冯国纶、De Beers总裁哈里·奥本海默及玩具“反”斗城总公司代表拉里·鲍特斯均参加了隆重的开幕式。



我们干零售业的日子很浅，做零售完全是为了适应时代。我们中国人始终都要蹲在这里，老实说，像我们这类出口商——即中间剥削分子——是很难熬的。制造方面有成衣制造商干。我们的想法是零售业较易生存。





——利丰集团董事局主席冯汉柱先生



进军香港零售市场：OK便利店

零售业是香港最古老的行业之一，自开埠以来就已经存在。不过，香港零售百货业的真正崛起始于20世纪初叶。1900年，澳大利亚华侨马应彪等将西方经营百货的先进观念引入香港，在港岛中环创办先施百货公司。永安、大新、中华、瑞兴等百货公司相继成立。

二战后，零售业的新形式——超级市场在欧美各国如雨后春笋般涌现。1964年，牛奶公司收购一家以传统柜面方式服务的惠康有限公司，并于1968年将它改组为超级市场。早期，香港的超级市场多设在高档住宅区，顾客多属外国人或有欧化生活方式的华人，经营的品种有高级洋酒、欧美罐头、乳制品等，价格较贵，竞争不激烈。
【1】

 进入60年代，香港经济起飞，市民收入提高，对零售业的便利性、快适性及流行性有了更高的要求，推动了超级市场的快速发展。到1982年，包括便利店在内的超级市场已发展到322间，8年间增长超过4倍。
【2】



超级市场包括传统超级市场、日夜经营的便利商店以及植入式超级市场三类。便利店的特点是，一天24小时营业，一年365天都不关门，即使在台风袭击香港、其他商店都关门停业时，它仍坚持营业。便利店还有一个特点，就是店内设有小食部，顾客可在店内设置的微波炉内加热食品及饮品，在店内进食。香港最早引入的便利商店是7-Eleven便利连锁店。7-Eleven是美国南兰公司（South Land）的专利商标。1981年4月，怡和公司与美国南兰公司签订协议，在香港开设7-Eleven便利店，首间店铺设在跑马地，开张后业务发展迅速，当年已发展到8间，到1992年更增加到285间。其后，OK便利店、My Store、Sos24、24Kiss等便利店相继引入，逐渐成为超级市场的一个重要分支。

20世纪七八十年代，冯国经兄弟认为，零售业的发展紧随出口业务，当某一地区经济发展已届成熟、产品出口逐渐失去竞争力时，就应该转向开发本销市场。1973年，利丰（1937）有限公司成立全资附属的利丰（零售）有限公司（Li & Fung Retailing Group），计划发展香港及亚洲区的本销市场。到80年代中期，利丰觉得条件成熟，通过利丰（零售）与多家跨国企业合作，进军香港零售市场，最早的发展项目是经营OK便利店。

当时，适逢中国内地对外开放，香港厂商将劳动密集型生产线转移到广东珠江三角洲地区，香港从以制造业为主导的出口经济转向服务经济，香港经济呈两位数增长态势，通胀持续上升，市民收入亦随之水涨船高。日益庞大的香港本销市场遂成为商家争夺激烈的领域。首先觊觎这一领域的是日资百货公司。80年代中期，日资百货企业大举进军香港零售百货业，不仅在铜锣湾、尖沙嘴等繁华商业区锐意发展，而且深入到沙田、屯门、太古城等居民住宅区。到20世纪90年代初，已有9家日资百货公司在香港开设15间分店。虽然日资百货公司数目在当时香港百货公司（规模较大的约200家）中所占比重很小，但由于实力雄厚、规模宏大、采取先进的营销策略及科学管理方法，对香港零售百货业造成了相当大的冲击。1989年，日资百货公司销售额在香港零售百货业销售总额中所占比重高达四成。

香港两大超级市场集团——惠康超市及百佳超市，亦积极拓展其在香港的销售网络。在1982—1992年的10年间，惠康超市的分店网络从62间增加到185间，百佳超市则从43间增加到160间。两大超市集团经常爆发价格战，持续经年，高潮迭起。价格战最激烈时，部分商品零售价甚至比供货商批发价还要低一至两成，较原来价格低二至三成，较传统的办馆、士多等零售店铺的价格低三至四成。
【3】

 在竞争压力下，大批独立经营的中小超级市场、办馆、士多等纷纷倒闭。与此同时，24小时全天候经营的便利店迅速崛起。这种便利店把小型士多、药房、快餐店和超级市场集于一身，且通宵营业，给消费者带来很大的方便，迎合了各阶层人士的需求，深为香港市民所接受。1981年怡和引入7-Eleven便利店后发展极快，1985年达到145间，1992年增加到285间，10年间增长5.63倍，占全港便利店总数的七成左右（见表4—1）。

表4—1　　20世纪80年代香港主要超市及便利店发展概况

单位：间

[image: alt]


注：*表示的是1988年4月底的数字。

资料来源：有关年份的《香港经济年鉴》。

80年代初期，冯国经有意在香港发展零售业务。当时，利丰曾计划与日本百货公司UNY（UNY Co., Ltd.）合作，在香港开设百货公司。冯国经曾委派刘不凡做市场调查，在香港寻找开设百货公司的适合地点。1982年9月英国首相撒切尔夫人访问北京后，香港经济受到很大冲击，UNY决定暂时搁置有关计划。几个月后，UNY一个经理找到刘不凡，表示UNY可以与利丰合作发展Circle K便利店业务。UNY是日本一家规模庞大的零售百货商，除了经营百货公司、超级市场等业务外，还与美国Conoco Phillips集团合作经营Circle K便利店业务。该经理表示：“UNY在日本经营Circle K便利店很成功，是一门值得做的生意。”刘不凡立即向冯国经汇报，获得授权代表利丰谈判，经过两三个月的磋商，利丰与美国Conoco Phillips集团、日本UNY百货公司达成合作协议。

OK便利店是美国Conoco Phillips集团拥有的连锁便利店品牌。该公司是美国最大的炼油及石油产品销售集团之一，也是美国最大的便利店经营商之一，业务遍布全球40多个国家，当时在《财富》杂志全球最大500家公司中排行前300位。该集团旗下的Circle K Corporation是美国及全球第二大便利店连锁集团，业务仅次于7-Eleven便利店连锁集团，在世界各地拥有6300间便利店，其中仅在美国23个州就已设有2400间便利店，在日本则通过授权于UNY公司开设了约170间便利店。

1985年1月，利丰与美国Circle K Corporation、日本UNY合作，在香港开设Circle K便利店，即OK便利店，利丰占50％股权。当时，香港便利店市场主要由7-Eleven便利店连锁集团垄断。不过，7-Eleven便利店是以批出合约的方式独立经营，而OK便利店则由新成立的合资公司统一管理。冯国经表示：“我们过去在香港与中国内地的主要业务为成衣、玩具及其他消费品的贸易。我们认为参与推出OK便利店连锁网是本公司拓展整体零售业务的自然趋势，而且深信此类商店将可满足市民日益增加的需求。”他认为，参与联营计划的三方均致力于巩固业务及进军国际市场，这项计划正好促进各参与公司达至他们的目标。

1985年，利丰在湾仔分域街开设第一间OK便利店。冯国经主持了隆重的开业仪式，美国Circle K集团和日本UNY都派代表参加剪彩。Circle K集团国际业务高级副总裁兼Circle K国际董事长威廉·雷默斯（William Remmers）宣称，随着“九七”问题的顺利解决，香港经济再度繁荣可期。他们对是项中美日合作在亚洲进一步拓展Circle K便利店充满热诚，并对成功极具信心。7-Eleven便利店连锁集团董事总经理迈克尔·拉德摩（Michael Radmore）表示：“开业4年来我们一直是在没有直接竞争者的情况下经营。”当时，7-Eleven便利店在香港开设了95间分店，其中80％有盈利。拉德摩对于Circle K集团这时才进入香港发展表示“惊奇”，认为香港市场有足够的空间容纳两家便利连锁店集团。他表示，Circle K集团在香港的发展不会影响公司在未来七八年内发展500间连锁店的既定计划。

在美国，便利店是和加油站一起经营的，但在香港行不通。香港人一般喜欢就近购物，尤其是在夏季雨天，一般家庭主妇都喜欢到楼下附近的商店购物。香港的便利店要取得成功，最好设在人口密集的居民区以及繁华的商业中心区，在学校附近更理想。不过，由于香港两大超市——惠康和百佳以及7-Eleven连锁店早已在人口密集的市中心区居民点捷足先登，OK便利店在扩展中遇到的最大困难，就是很难租到地点适中的铺位。即使觅到理想铺位，也不可避免地遇到激烈竞争。

面对竞争，OK便利店一开始便集中发展新市镇居民聚居的屋村。在OK便利连锁店开设第4间分店时，刘不凡接任总经理职务。他回忆说：“冯国经先生很有远见，他指示我要积极发展在新市镇屋村的便利店。”刘不凡积极竞投屋村的商铺，包括在黄大仙天马苑投得OK便利店第11分店，在沙田穗禾苑投得第12分店。当时，沙田、屯门、将军澳等新市镇正起步发展，OK便利店全力在这些地区发展，取得了成功。根据刘不凡的分析，原因主要是当时香港经济发展很快，新建屋村一般远离市区，购物不方便，超级市场、便利店的数目不多，竞争不太激烈。不过，在屋村发展的最大问题，是一些不良青少年经常聚集在这些便利店，恐吓店铺职员，令居民不敢进入店铺，有的甚至偷店铺的货品。刘不凡还记得，一次他接到一个电话，一批不良青少年在店铺闹事，店铺职员要辞职。他与店铺经理晚上11点赶去，值了一个通宵的班。

便利店的一个重要策略，就是要根据老顾客以及附近居民对日用必需品的消费偏好出售产品。OK便利店提供的商品多达3000种，包括中小学生及年轻人喜欢购买的小吃、面包、雪糕、牛奶、热饮、香烟，以及保健及美容用品、专利药物、报纸、杂志、书籍、录像带、杂货等。为了吸引顾客，OK便利店在90年代初开设名为“面包炉”的面包工场，精制各式各样的面包、馅饼及蛋糕在店内出售。

OK便利店实施早、午、晚三班制，每班平均由两人经营，其中一人是店铺经理。每间店铺至少需要6人经营。不过，80年代后期，香港劳工短缺，便利店与其他服务行业一样，在聘请、挽留员工方面遇到不少困难。他们的职员大都是年轻人，部分甚至只有16～17岁，仅有小学程度文化并略懂英语。OK便利店于是更多地销售附有中文说明的货品，既方便职员，亦方便顾客。刘不凡解释说：“最大的困难并不是在于产品本身，而在于其英文的商标及说明。由于英文方便计算机操作，预料将继续被使用，因而改用中文的机会不大。换句话说，店铺必须准备自己的中文商品清单。”
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利丰开办的OK便利店是香港两大便利店连锁集团之一。图为OK便利店的外观及繁多的经营货品。

80年代末，日本名古屋铁道株式会社受经济不景气的影响，决定将其在香港经营的My Store便利店出售。利丰全数接收其10多间店铺，并获得日本名铁的100万港元补偿金。到90年代初，OK便利店发展到约100间分店。1991年利丰收购快图美连锁店，刘不凡被调往快图美工作，利丰另聘请一位曾在百佳超级市场任总经理的张姓先生来负责OK便利店的事务。当时，OK便利店的两个外国股东先后出现财政问题。美国Circle K集团由于向美国7-Eleven连锁集团购买了约1000间分店，又在英国过度发展，出现财政困难，需要法庭颁发保护令；日本UNY在香港太古城开设的分店一直亏本。利丰的股权逐年上升，到1997年购下OK便利店的全部股权，独资经营。

不过，OK便利店的经营，一直面对7-Eleven便利店连锁集团的强劲竞争，加上90年代中期以后香港内部消费疲弱，OK便利店除开业初期业务增长迅速外，其营运一直处于亏损状态，在1985—1998年的14年间，共亏损1.7亿港元。亏损的原因是多方面的：首先是店铺的数目少，缺乏经济规模；其次是香港通货膨胀严重，店铺租金、雇员工资增长快，经营成本高，竞争激烈；此外，员工转职太快，许多员工尚未培训好，便已离职。

90年代初，利丰有意将便利店业务上市。不过，1994年香港股市市况逆转，利丰的上市计划被迫押后。1997年，市场再度传出冯氏兄弟有意将便利店业务上市的消息，但均被否认。冯国纶在接受彭博通讯社采访时表示，1997年利丰的零售业务是有史以来最差的一年，上市计划将押后5年。

玩具“反”斗城：引入美国“仓储店”模式

1986年，利丰与美国大型玩具超级市场集团Toys "[image: alt]
 " Us, Inc. 合作，在香港开设大型玩具超级市场——玩具“反”斗城，双方各占一半股权。当时，玩具“反”斗城的经营授权仅限于香港和台湾。

Toys "[image: alt]
 " Us, Inc. 由美国人查理士·拉萨鲁斯（Charles Lazarus）于1957年创办。当时，正值战后婴儿出生高峰期，对玩具的需求大增，拉萨鲁斯开始向玩具零售业发展。1957年，拉萨鲁斯开设了第一间玩具超级市场，取名为Toys "[image: alt]
 " Us，名字正是用“Toys”再加上他的英文姓氏Lazarus的最后三个字母“rus”命名。之所以将“R”字反转，是因为西方小孩在学习写“R”的时候，经常将它反转来写。拉萨鲁斯把童真注入公司的品牌名字里，以凸显小孩活泼好动的形象。Toys "[image: alt]
 " Us以超级市场的自助形式、低廉的售价及品种繁多的玩具，大受美国家庭的欢迎，迅速成为家喻户晓的玩具零售商号。它以“每日低价”（everyday low price）策略和高质素产品形象改变了当时玩具产品在市场上的地位，刺激了顾客的消费欲望，提升了他们对玩具产品的接受程度。由于业务发展迅速，该连锁店集团的股票在纽约交易所的价格，从1975年的每股0.25美元上升到1984年的40美元，9年间上涨159倍。到1998年，该公司在美国开设的分店达698间，占全美玩具市场的20％。

1984年，Toys "[image: alt]
 " Us, Inc. 部署进军国际市场，在加拿大开设第一家美国境外的零售店铺。其后，相继在英国、德国、法国、西班牙、日本、新加坡、马来西亚、台湾及香港等27个国家或地区开设分店。经过近20年的发展，Toys "[image: alt]
 " Us, Inc. 已成为全球最大的一家专业玩具零售店集团，2001年度结束时旗下公司在全球拥有1599间连锁店，其中，Toys "[image: alt]
 " Us（美国）拥有701间，Toys "[image: alt]
 " Us（国际）拥有507间，经销玩具、游戏及运动器材；Kids "[image: alt]
 " Us（美国）184间，Babies "[image: alt]
 " Us（美国）165间，经销儿童、婴儿服装；Imaginarium（美国）42间。据该公司年报显示，2001—2002年度集团总营业额达126.3亿美元（见表4—2）。

表4—2　　Toys "[image: alt]
 " Us, Inc. 经营概况

单位：百万美元

[image: alt]


资料来源：Toys "[image: alt]
 " Us, Inc. 2001年年报。

Toys "[image: alt]
 " Us, Inc. 与利丰的联系，最早可追溯至该公司国际总监约瑟·巴斯高（Joseph Baczko）与冯国经在哈佛商学院认识之时。巴斯高曾表示：“我喜欢将合伙生意个人化。至于利丰方面，我知道哪些是决策人。”1986年利丰创办玩具“反”斗城时，Toys "[image: alt]
 " Us尚未有中文翻译，利丰董事总经理冯国纶为求一个既贴切又富有创意的中文名称而绞尽脑汁，顾问公司提供了众多参考，如“玩具王国”、“玩具帝国”等，但始终觉得不满意。后来，冯国纶灵机一动，从美国公司Toys "[image: alt]
 " Us的英文名中左右反转的“R”联想到广东话的“反斗”一词，认为该词与英文反转的“R”字有异曲同工之妙，最终敲定“玩具‘反’斗城”的中文名称。这一传神的粤语名称，不但迅速被香港人接受，就是在台湾使用也取得了成功。玩具“反”斗城进军台湾时，冯国纶曾对这一名称犹豫了好一会，最后决定大胆采用。冯国纶表示：“台湾人过去也不知道酒楼的‘埋单’是什么意思，现在呢，则全台湾都通用了。既然可以接受‘埋单’，为什么不能接受‘反斗’？各地的语言事实上都是在互相渗透的。”

玩具“反”斗城在香港的首家分店，设于九龙半岛尖沙嘴繁华商业区的海运大厦。当时，地产业刚从1982—1984年的大萧条中复苏，大量商铺无人问津。利丰看准时机，租下海运大厦底层作为玩具“反”斗城在香港的首间店铺。刘不凡还记得，当时他陪冯国经去香港酒店，与九龙仓负责物业管理的英国经理谈判。由于海运大厦底层堆满货品，又脏又乱，出租还需要安装电梯，需要政府批出修改物业用途合约等，九龙仓经理表示做不到，谈判一度僵持。后来，刘不凡致电九龙仓经理，明天10点得不到答复就取消谈判，结果获得对方同意。利丰以低廉的租金租得该店铺。
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玩具“反”斗城沙田新店开业时顾客云集，盛况空前。

1986年11月7日，海运大厦玩具“反”斗城正式开业。由于店铺位于海港城这一庞大商业中心里面，且面积宽敞，能够向顾客提供一个舒适的购物环境，并以最低的价格提供最多的购物选择，玩具“反”斗城吸引了大量的顾客，引起了极大的轰动。开业当日，即有超过5万名顾客蜂拥而至，希望进入商店的顾客排成的人龙长达200米，从海运大厦店铺门口一直延伸到天星码头，当日营业额超过100万港元。该店后来亦一度成为Toys "[image: alt]
 " Us, Inc. 在全球各连锁店中取得最高营业额的店铺。玩具“反”斗城迅速成为香港街知巷闻的店名。

玩具“反”斗城在香港开业初期，主要是引入美国的“仓储式玩具零售店”（Hypermarket Style Toys Outlet）的经营策略，并由美资方管理。这种策略的基本特点是，以货仓式的大面积店铺实行顾客自助式购物，以超级市场的形式经营。当时，海运大厦店铺面积达40000多平方英尺，各式各样的玩具，包括塑料滑梯等大型玩具，均大批量地陈列在店铺内，货品堆至12英尺高，并成为整间店铺的主要装饰。该店铺在每年11—12月旺季期间，约聘用30名全职及150名兼职雇员，在平时淡季所聘用的人手则会减少至25名全职及60名兼职雇员，以节省雇员薪金开支。

玩具“反”斗城所出售的各式各样玩具，主要从美国采购。每年年初，玩具“反”斗城都会参加在美国纽约举办的全球性大型玩具展览会，该展览会由美国玩具协会筹办，邀请全球约2000名玩具生产商、分销商和进口商前来展销旗下的创新玩具产品。玩具“反”斗城总公司Toys "[image: alt]
 " Us, Inc. 还会与美国达拉斯市场中心（Dallas Market Center）在达拉斯举办一年一度的大规模玩具展览会（Dallas International Toy Import Show, DITIS），邀请世界各国玩具生产商前来参展。不过，随着美国玩具厂商纷纷到中国投资设厂，玩具“反”斗城的采购基地逐渐从美国转移到中国内地。

早期，玩具“反”斗城销售的各式各样玩具，以及婴儿用品、儿童服饰、儿童图书、糖果等，品种多达10000多种，其中包括国际著名的品牌，为顾客提供了极为丰富的选择。玩具“反”斗城还为顾客提供退款购物保障，顾客可以随意选购店架上堆叠整齐、形形色色，迎合各种年纪、各种品味人士的玩具。玩具“反”斗城将拼字游戏和大富翁等游戏地方化，尝试在一些传统的西方游戏中加上中文说明，并出售中、英文图书。公司经理石兴麟说：“这种方法对我们在香港及台湾推销货品来说，有极大的帮助。”他表示，玩具“反”斗城的生意额自开业以来一直十分惊人，而且顾客也不仅限于本地人。
【4】



美国式的玩具零售经营模式曾对香港零售市场造成相当大的冲击。曾担任香港玩具“反”斗城总经理的邓永基先生在接受记者专访时指出，玩具“反”斗城的零售概念最吸引顾客之处，是“提供最多选择，价格合理，货场大而宽敞，购物环境舒适。顾客可亲身体验及测试所有产品，在无任何硬销压力下让小朋友自由选购心爱的玩具，犹如置身玩具乐园。全家光临，更可共享天伦之乐，提供让亲子沟通的购物经验”。他表示：“（我）从事玩具零售业十多年，体会到先进美式零售概念对本地玩具市场的冲击：1986年开业时，我们进口品牌玩具的定价，往往低于当时主要零售商三至四成。此外，玩具种类的选择，退款保证，以至顾客服务，都走在潮流尖端。”
【5】



玩具“反”斗城先后在繁华商业区及新市镇居民住宅区开设了4间分店，包括尖沙嘴海运大厦、沙田新城市广场、荃湾新市镇荃湾广场及铜锣湾皇室堡。1988年，玩具“反”斗城在沙田新城市广场开业时，盛况空前。当时，利丰董事总经理冯国纶、De Beers总裁哈里·奥本海默（Harry Oppenheimer）以及Toys "[image: alt]
 " Us, Inc. 代表拉里·鲍特斯（Larry Bouts）均参加了隆重的开幕式，市民从四面八方涌来，挤满了整个店铺。1989年，玩具“反”斗城进军台湾，在台北市新生路创立台湾第一家玩具“反”斗城，开幕时轰动一时，创下开幕首日销售额的最高纪录。其后，玩具“反”斗城先后在台北、桃园、台中及高雄4市开设6间分店。
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当时媒体对利丰旗下的玩具“反”斗城沙田新店开业的报道。

快图美和缤纷乐园

20世纪90年代，利丰在经营OK便利店和玩具“反”斗城的基础上，曾一度收购快图美和缤纷乐园，形成多元化经营局面。

快图美（远东）有限公司，是利丰于1992年向香港瑞安集团收购的一家零售企业。该公司前身为快图美彩色冲晒店，成立于1982年，主要业务是相片冲晒及录像带租赁服务。利丰收购快图美后，致力于拓展其销售网络，到2001年出售时，快图美在港九各区拥有52间连锁店。不过，快图美的经营一直不理想，尤其是录像带租赁业务。当时，港产片录像带货源被香港两三家批发商控制，进货价格被抬高，但录像带租赁服务市场却竞争激烈，业界纷纷以入会、套票等形式招徕顾客，套票越来越便宜，平均一盒带要出租30次才能收回成本。这一时期，港产片质量逐年下降，不少香港市民转看外国片，生意越来越难做。鉴于此，利丰遂于90年代中后期终止录像带租赁服务业务。1998—1999年间，香港录像带租赁服务一落千丈，快图美得以避过一次大亏损。

2000年，快图美投资3000万港元引进日本富士FDI数码冲印技术，在全港各分店推出全新数码影像服务，包括FDI魔术手激光冲印、快图美影像光盘及网站fotomax.com等，开创了影像服务的新潮流。2001年2月，快图美再推出网上冲印服务，与一按来亚洲联合推出正印写真馆。顾客可以登录该网站订购自己喜爱的明星或偶像相片。正印写真馆推出当日，快图美在九龙旺角新世纪广场举行新闻发布会，请来名DJ泰山主持，并邀请明星陈慧琳、李彩桦出席，一时盛况空前。

2001年7月，利丰零售宣布以换股方式将快图美股权转让给中港照相集团，即中港照相发行7000万股新股予利丰零售，每股作价1.25港元，较当日收市价溢价78.5％，市盈率为12倍。该批股份约占中港照相已发行股本的6.4％。中港照相创办于1968年，是日本富士在香港及澳门的唯一认可经销商，1980年起成为日本富士在中国的唯一认可经销商。该公司在香港及中国内地拥有庞大分销网络，其独家代理的FDI富士数码激光冲印系统及一系列数码影像产品长期雄踞香港及中国内地影像市场。利丰零售董事总经理冯国纶表示：“快图美的中国内地市场发展策略与中港照相不谋而合。富士数码产品以先进科技为数码影像世界带来革命性的发展，我们因此很高兴能够投资于中港照相。快图美针对高质素消费市场，往绩超卓，我们很有信心快图美可为中港照相创优增值，助其扩展在大中华区的零售网络。”中港照相主席兼总经理孙大伦则表示：“收购快图美正好配合我们发展零售业务的整体策略。快图美成功建立专业化服务的品牌形象，在本港高素质影像服务市场占有举足轻重的地位。……集团更相信是项收购能与集团业务策略产生协同效应，加强整体实力，通过是次收购，保守估计富士产品在冲印市场的占有率将会超过五成或以上，大大抛离其他对手。”

缤纷乐园是1996年利丰零售与新鸿基地产旗下的开心城（Fun World（Hong Kong）Ltd.）合资经营的另一家零售业务企业，利丰占70％股权。缤纷乐园定位为“一家大小的乐园”，业务以经营新颖有趣的机动游戏娱乐场为主，主要在港九各区的地区中心，包括港岛商业繁华地区，以及沙田、大埔、元朗、上水等新市镇建立连锁式的机动游戏娱乐场。缤纷乐园各具特色，如铜锣湾广场第一期分店，占地5600平方英尺，场内设有游乐机68部，款式包罗万象，大部分针对时下的年轻人，尤其是全港最新的棒球机“梦幻甲子园”更成为全场焦点，使整个缤纷乐园更显动感及活力。铜锣湾缤纷乐园的另一个特色，是其巨幅的玻璃墙广告招牌，全长约为135英尺，由波斯富街一直延伸至轩尼诗街，十分抢眼耀目。旺角新世纪广场分店拥有一个由25部28寸电视组成的巨型电视幕墙，是全港首间装设巨型电视幕墙的室内游乐场。柴湾环翠商场分店则特意从日本引进多款日本人气卡通公仔精品，如凯蒂猫、米老鼠、趴地熊、叮当等，以供顾客领换。而马鞍山新港城中心分店则以豪华宫殿装修为主题，使消费者能享受帝王式娱乐及游戏。

不过，受香港经济持续不景气的影响，缤纷乐园的经营亦不理想。2001年9月，利丰将缤纷乐园转售于盈俊（香港）有限公司。当时，缤纷乐园在全港拥有12间分店。在短短两个月间，利丰先后出售快图美和缤纷乐园，反映出在香港零售市场竞争日趋激烈的情况下，利丰零售的发展策略已开始从全面扩展转而集中到两大核心业务——OK便利店和玩具“反”斗城，进一步实现专业化经营。

注释


【1】
 　参见高家杰：《香港“零售业”发展史》（上），载香港《每周经济评论》，1981-05-11，15页。


【2】
 　参见甘长求：《香港超级市场——零售业新趋势》，45页，香港，商务印书馆（香港）有限公司，1995。


【3】
 　参见《香港经济年鉴（1985年）》，148～149页，香港，香港经济导报出版社，1986。


【4】
 　参见［英］哈特臣：《锦霞满天——利丰发展的道路》，黄佩仪等译，63页，广州，中山大学出版社，1993。


【5】
 　《专访香港玩具“反”斗城总经理邓永基》，载《利丰零售讲场》，第7期，1999年5月号，3页。


第五章　私有化：家族企业现代化的契机

[image: alt]


冯国经、冯国纶兄弟私有化利丰，开创香港管理层收购的先河。摄于1994年。



当时利丰在冯国经的私人业务宝信亚洲投资有限公司的协助下，成为香港首家以管理层收购的形式，从家族企业改组为现代化企业的企业。……

冯氏兄弟能利用崭新的财技，解决了向来困扰华人家族事业业权与管理权纠缠不清的这个老大难问题。这可说是华人家族新生代借助西方学来的管理学识来更新古老家族事业的典例，姑勿论这次管理层收购是否真的如冯国经说的那样和谐地完成，但手法干净利落，环顾地区内华人商界众多家族事业此起彼伏地为传承问题而危机四起，利丰的现代化实在是个突出的成功个案。……

冯氏兄弟先后把家族事业上市、私有化、再上市，这在华人家族事业中可说罕见。他们利用这类财技来发挥集中管理权、整理业务重心、集资等功能，手法灵活娴熟，值得在现代化路途上的华人家族事业效法。





——招艳颜：《九十年、三代人》，载香港《资本家》杂志，1996年2月



利丰私有化：管理层收购的先驱

20世纪70年代末，香港前途问题逐渐浮现。当时，英国外交部曾对香港问题作出以下记载在白皮书上的结论：“在70年代末期……投资者对香港的前途开始表示关注……认为若不设法采取步骤去减低1997年这个期限所带来的不明朗情况，在80年代初期至80年代中期，便会开始出现信心迅速崩溃的现象……”
【1】

 英国政府决定采取某些步骤去试探中国。

不过，当时香港的经济情况并非如英国外交部的评估那样暗淡。中国的政治、经济形势正发生急速变化。1976年“四人帮”垮台，为期10年的“文化大革命”结束，政局渐趋稳定。1978年底，中国共产党中央委员会召开十一届三中全会，以压倒性的姿态通过邓小平的改革开放政策，确定将国家的战略重心转移到重建国民经济的轨道上。其后，中央政府先后在毗邻香港、澳门的深圳、珠海、汕头等地设置经济特区，香港与内地中断20多年的经贸联系恢复。受此影响，香港经济繁荣，地产、股市大幅上升，并于1980年达到巅峰状态。

1982年9月，英国首相撒切尔夫人趁马尔维纳斯群岛一役大胜之势访问北京，会见了中国领导人邓小平。会谈时，撒切尔夫人提出香港前途问题，但她的以主权换治权的建议，遭到邓小平断然拒绝。会议结束后，撒切尔夫人从人民大会堂台阶步下时“戏剧性地”失足摔倒。消息传出，疲惫不堪的香港股市、楼市应声下跌。随后，中国政府宣布将于1997年收回香港，根据“一国两制”的方针解决香港问题。香港问题迅速明朗化。

从1983年7月起，中英双方就香港问题展开长达22轮的艰苦谈判。其间，谈判一度陷入僵局，触发了空前的港元危机。1983年9月23日，港元兑美元的汇价跌至9.50港元兑1美元的历史最低点，超级市场内人山人海，人们尽量搜购罐头食品、干货、家居用品等，凡是能够保持的东西都被抢购一空。整个城市人心惶惶，市民的信心到了崩溃边缘。其后，英方被迫放弃原有立场，“尝试是否以中国提出的方案为基础，同中方合作，作出对香港市民具有持久价值的安排”
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 ，谈判转趋顺利。

1984年12月9日，撒切尔夫人再度飞抵北京，与中国政府签订关于香港前途问题的《联合声明》，宣布英国政府将于1997年7月1日将香港交还中国，中国政府将对香港恢复行使主权，并根据“一国两制”的方针，在香港设立特别行政区，实行“港人治港，高度自治”，维持香港原有社会经济制度和生活方式50年不变。自此，香港步入“九七”回归的过渡时期。鉴于香港前途已获得明确安排，港元汇价转趋稳定，香港投资者的信心逐渐恢复。然而，毋庸否认，这种信心仍然是审慎的、脆弱的。

这一历史性的转变，无疑对长期处于英国管治下的香港社会各界造成巨大的震撼。1984年3月28日，正值中英就香港问题的谈判进入关键时刻，香港投资者信心仍处于低迷之际，怡和率先宣布将公司注册地点从香港迁往英属百慕大群岛。消息传出，全港震惊。其后，怡和及汇丰先后展开连串策略性行动，包括结构重组、加快海外投资、出售香港非核心资产和业务、将第一上市地位外移，甚至全面撤离香港证券市场等。在英资财团的推波助澜下，过渡时期前半段香港经济掀起一股令人瞩目的迁册风、走资潮及移民潮，形成一股汹涌的经济暗流。

在历史的巨大转变中，香港社会各阶层、各界别难免会随着时局的变动而有不同的心态和考虑，利丰大股东冯氏家族亦不例外。当时，家族中年老的股东，如冯汉柱已年届70岁，正考虑家族事业的接班问题；有的股东则对香港地位的转变产生了担忧、恐惧，希望将手中所持的股票抛售套现，移民海外；另外部分股东早已成为专业人士，他们也不想继续经营家族这门生意。不过，作为利丰管理层的冯国经、冯国纶兄弟却有不同看法，他们认为中国正在逐步开放，香港正值从事对外贸易的黄金时期，可以内地为后盾拓展商贸活动。但问题是，冯氏兄弟并不持有公司的控制性股权。

冯氏家族成员众多，冯柏燎有11个子女，到冯国经、冯国纶时代便有35位堂、表兄弟姐妹。换言之，到冯氏第三代时期，利丰的股权已经相当分散。当时，利丰公司内部，家族成员之间尽管比较和谐，但矛盾仍免不了。1992年冯汉柱接受《资本杂志》记者访问时，谈到家族生意中代与代之间的矛盾以至争权，冯汉柱就毫不迟疑地说：“所谓树大有枯枝，没有的太特殊了。为何大家都是同一个父亲的儿子，却有些人的意见要强些？这很难处理。如利丰这样，家族留下来负责管理的已很少，只剩下几人。我有些侄儿宁愿选择别的专业，有做大状的，有在美国做教授的。他们都怕麻烦，不愿意插手家庭生意。”
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1987年10月，美国股市暴跌引发全球性股灾，香港亦受到严重冲击，恒生指数从最高峰的3949.73点急速滑落。10月26日，香港股市在停市4天后复市，沽盘如排山倒海之势涌现，一日内大幅下跌1120.70点，跌幅高达33％。股灾还引发了香港恒生指数期货市场的危机，需要港府动用外汇基金挽救。股灾期间的停市风波最终还导致了香港联合交易所领导层的大改组，前主席李福兆锒铛入狱。在经济动荡的背景下，1988年初，冯氏家族全体成员在美国波士顿召开了内部会议，就利丰未来的发展，特别是股权问题进行讨论。据了解，在家族会议上曾发生尖锐的分歧。李冯丽华回忆说：“会议上有不同意见。”据说，作为利丰董事局成员之一的冯汉兴曾在会议上激烈反对利丰私有化。不过，经过充分讨论，大部分家族成员仍然表示同意出售手中所持股权给作为公司管理层的冯国经、冯国纶兄弟，使利丰私有化。

事隔多年之后，2003年，香港《壹周刊》记者曾访问冯慕英的女儿冯雪生和冯美生，据说两人都不愿意多谈冯氏家族和利丰的事情，并说：“我们同冯国经一家已没有关系了，总之老死亦不相往来，行街见到面都当见不到。”冯雪生还表示：“当时我和在美国的家里人，对利丰一无所知，我阿叔话卖股，就卖了。”
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 私有化一事，对冯氏家族各房之间关系产生了一定的阴影。不过，从利丰的长远发展看，当年如果没有私有化，利丰也许就没有今天的成就。

问题的核心是，让有兴趣继续经营下去的利丰管理层掌握公司的控股权，更好地经营下去，而让缺乏兴趣的股东有机会售权套现。冯汉柱曾表示：“我们的耕耘是需要一段长时间才可以达到成功的，还要不断巩固和打稳根基。若管理阶层能拥有公司控制权的话，一切都会好办得多。”
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 1992年，冯国纶接受记者访问时曾表示：“我们对家族式经营有很大保留，从前所有冯氏成员都持有股份，有股份就有职位。其实当年利丰上市，就是要针对家族式经营的矛盾。之后，冯氏的参与者多方重整公司的结构，清理‘内部恶性竞争’。不过，进行专业改革前，有些成员已自动退出。”1984年底，中英谈判尘埃落定。“当时家族中意见分歧，我和Victor（冯国经）觉得正是黄金机会，其他人却持相反意见。之后，中国继续开放，有些成员开始不再有兴趣持股，便全数卖给我和Victor。那时Victor刚开始Prudential Asia的生意，遂建议将利丰私有化。”
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冯国经、冯国纶兄弟合组经纶控股有限公司成功私有化利丰。图为冯国经（左）、冯国纶（右）。

1988年9月12日，利丰宣布正与公司若干现有股东进行磋商，磋商结果可能引致多项对公司股东具有重大意义的建议。10月10日，利丰宣布将向公司全体股东提出全面收购建议，使利丰成为经纶控股有限公司（King Lun Holdings Limited）的全资附属公司。经纶控股有限公司在英国维京群岛注册成立，已发行股本由冯国经和冯国纶兄弟实质拥有，各占50％股权，唯Consolidated Resources Limited（简称CRL）获授一项优先权，可收购经纶已发行股本的25％。CRL是一家在亚洲及大洋洲拥有权益的投资控股公司Eastern Investment Limited的全资附属公司，其股东包括Anglo American Corporation of South Africa Limited、De Beers Centenary AG及Minorco SA等。

这是香港首宗由公司管理层策动的收购计划。计划的基本内容是：经纶公司以每股8.50港元现金价格，向利丰全体股东收购其所拥有利丰已发行及已缴足的全部5400万股股份，收购完成后，利丰有限公司将取消在香港的上市地位，成为经纶公司的全资附属公司。经纶公司聘请美国宝信投资为财务顾问。1988年9月9日，即最初宣布进行有关磋商前股份的最后交易日，利丰的最后成交价为每股5.05港元，即收购价格比市场价格有68.3％的溢价，市盈率为20.7倍。而在此之前六个月，利丰的最高价及最低价分别为6.30港元及4.75港元。当时，利丰每股综合资产净值为5.14港元，收购价亦有65.4％的溢价。

宝源投资在利丰私有化文件中指出：实施私有化计划的理由是，“（利丰）股份在证券交易所之交投并不活跃，在截至1988年8月31日的6个月内，每月平均成交量为576000股，上述建议使公众股东有机会以远较股份近期在证券交易所之成交价为高的价格套现其投资”
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 。当时，冯国经、冯国纶兄弟实质拥有利丰747.1万股股份，占公司已发行及已缴足股份的13.8％，连同CRL所持有的315万股股份，合共持有利丰1062.1万股股份，占公司股权的19.7％。经纶公司尚需收购其余4337.9万股股份，动用资金3.69亿港元。经纶公司将通过股本、由CRL收购经纶公司所提供的资金以及向银行借贷而筹集所需资金。

冯国纶回忆说：“是项收购对我们来说，最大的问题就是向银行贷款。长期以来，花旗银行一直是利丰的主要往来银行，我们首先向花旗借贷，不过，向花旗银行贷款的手续很繁复，先要进行信用评估，又需美国纽约总行批准，结果使收购的消息外泄，令股价上升，有关收购被迫暂停下来，两次都是如此。”后来，冯国经、冯国纶兄弟决定找汇丰银行谈，他们与汇丰银行董事长蒲伟士接触，将有关资料传真给汇丰，第二天双方坐下来商谈，半个小时便敲定贷款协议。冯国纶说：“汇丰的做法与花旗很不同，他们主要看人。”结果，经纶公司向汇丰银行借贷2.5亿港元，又向CRL的大股东Anglo American（AAP）借贷1.8亿港元，再加上自有资金约6000万港元，合共约4.9亿港元，作为收购的资金。

利丰董事局宣布委任独立董事安东尼·海沃德（Anthony Hayward）爵士及罗基理爵士组成独立委员会，就有关全面收购建议向公众股东提供意见，并委任宝源投资担任公众股东及独立委员会的独立财务顾问。独立委员会及宝源投资在经过评估后，于11月14日发表文件，表示有关收购计划公平合理，推荐股东投票赞成。当时，冯汉柱、李冯丽华及冯汉兴实质拥有利丰1362.4万股股份，其中1101.6万股连同冯氏家族若干成员（管理层股东除外）拥有的其他股份，由一信托基金持有，占利丰已发行股份的51％。换言之，小股东持有股份仅占利丰已发行股份的29.3％。

12月7日，由香港法庭指令的利丰公众股东大会和利丰股东特别大会先后召开，决议接受管理层收购。1989年1月，收购行动完成。冯氏兄弟策动的这次收购行动可说开创管理层收购的先河，是一次成功的“杠杆式收购”（leveraged but-out）。有评论指出：“冯氏兄弟能利用崭新的财技，解决了向来困扰华人家族事业业权与管理权纠缠不清的这个老大难问题。这可说是华人家族新生代借助西方学来的管理学识来更新古老家族事业的典例，姑勿论这次管理层收购是否真的如冯国经说的那样和谐地完成，但手法干净利落，环顾地区内华人商界众多家族事业此起彼伏地为传承问题而危机四起，利丰的现代化实在是个突出的成功个案。”
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在这次管理层杠杆收购中，协助冯国经、冯国纶兄弟的AAP在收购完成后，通过旗下空壳公司CRL持有经纶公司27.5％股权，成为利丰（1937）第二大股东。1992年利丰（1937）分拆利丰有限公司在香港上市，CRL通过经纶控股有限公司实质持有利丰12.8％股权。2000年9月，AAP将所持27.5％的经纶控股有限公司股份悉数售回给冯氏兄弟，而经纶公司则拨出1.17亿股（占8.51％）利丰股票予AAP作为部分代价。AAP实时通过高盛亚洲及嘉诚证券售出其中4975万股（占3.62％）予多名机构投资者，连同出售直接持有1.4％股份，共售出5.1％利丰股票，配售价为每股32.75港元，较市价折让7.48％；而余下的约4.89％利丰股份则拨入一家与冯氏兄弟合组的联营公司，为期至少3年。

AAP是南非矿业巨人，股份在英国伦敦及南非约翰内斯堡均有挂牌，市值超过165亿英镑，资产遍及全球，在南非拥有多个白金、重金属矿场，著名的De Beers钻石公司亦是其资产之一。2000年初，AAP决定重组业务，逐步售出非核心资产，集中发展采矿和天然资源业务，出售经纶股权就是其中的步骤之一。交易完成后，AAP套现22.59亿港元（约3亿美元）。香港有评论认为：“冯氏兄弟不费分毫便增持有4.3％利丰股份，若以账面计，冯氏兄弟赚了AAP少收的19亿元。”
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 不过，AAP的南非总部发言人则表示：“集团在1989年投入经纶的资金，只不过300万美元，这次套现3亿美元，自然满意。……19亿港元在我们集团来说，不是一个大数目，不足数的4.3％利丰股份，其实是卖给了冯氏兄弟，但由于签了保密协议，所以没有公布实际取回了什么回报。”在这次交易中，冯氏兄弟对利丰的持股量，从38.11％增加到42.4％。

华人家族企业的经营管理模式

香港开埠以来的150年间，华人家族企业以长江后浪推前浪的形式在香港经济中孕育、萌芽、成长、崛起，取得了举世瞩目的成就，其中的原因，除了天时、地利等种种外部客观环境的配合之外，其内部维持的一套独特的经营管理模式确实发挥了重大的推动作用。这套模式从中国传统的文化和儒家思想中衍生，具有鲜明的中国特色，明显区别于欧美等西方国家的企业制度。

在华商家族企业中，家族不仅是企业的创造者、所有者，而且是企业的经营者、管理者，家族利益往往是企业的灵魂和目标，即使是那些在证券交易所上市的公众有限公司，建立家族的资本积聚和控制也往往是首要目标。正因为如此，创业家长或家族家长往往处于主宰地位，并以他为核心根据家族亲缘关系的亲疏远近组成管理体系。一般而言，家族家长以外是一个由日后继承企业的近亲所组成的决策管理层，就企业的战略策略向家族家长提供意见，并发展对企业的管理，远亲和朋友们组成的领导层则负责企业的日常运作，再往外推就是建设人员和一般雇员，形成社会学家费孝通所形容的“差序格局”。诚然，较大型的华商企业已开始吸纳职业经理和专业人士进入领导层，但正如英国《经济学人》的评论所指出：“许多最大的华人商行，像香港的李嘉诚帝国和泰国的差伦·波克凡（Charoen Pokphand），它们成功地吸收结合了职业经理，但从不以削弱家族控制为代价。”
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 利丰上市后的情况也是如此。

华人家族企业在处理内部关系方面，强调团结、和谐和忍让。在家族家长的主持下，加上受到中国两千多年儒家忠孝思想的熏陶，家族及企业内部尽管存在种种矛盾或紧张关系，但一般而言仍比较和谐，尤其是一致对外方面更具有高度的团结性。在对外方面，华人家族企业的工商活动不是像西方企业那样建立在法律和契约上，而是以儒家的信义思想为基础，依靠相互间的信任和可靠。他们往往以信义为经营信条，通过由有亲缘关系的、以感情纽带为基础结成的社会关系网络与外部发生联系，展开业务。实践证明，华人家族企业这种独特的经营管理模式具有旺盛的生命力，其主要优点在于：决策迅速，对市场反应灵敏，有利于在风云变幻的市场中及时把握商机，赚取厚利。

在具有魄力和魅力的创业家长或家族家长的统率下，企业在纵向合作方面具有极强的向心力，家族成员彼此齐心协力，这无疑使家族企业较易适应市场需求的转变。企业在横向合作方面，强调依靠个人关系及信用而非法律，这种安排无疑有利于大大降低“交易费用”（transaction cost），并增加对适应环境的弹性。华商家族企业的这种管理模式的优点，往往在家族创业的第一、二代中表现得淋漓尽致。正是凭借着创业家长的远见卓识和非凡的判断力，家族企业上下一心，可在短短的数十年间从规模很小的商行崛起为庞大的商业帝国。这种事例可谓数不胜数。

诚然，这套独特的管理模式也有天然的缺陷，这种缺陷在企业的最高领导交接班时期表现得最明显。在华资公司中，企业的成败盛衰在很大程度上倚重于创业家长及其接班人的判断、经验、魄力、内部的亲和力及外部的人际关系。由于受到生命时钟的催迫，创业家长总有交出权力的一天，在“子承父业”的限制下，他在接班人的问题上几乎没有选择余地。这些创业家长经过数十年的心血建立起来的王国，当然希望后人能继承其衣钵，将之发扬光大。因此，接班人的培育成为极关键的一环。事实上，不少企业家的后代往往带着显赫的博士、硕士学位进入家族企业。然而，企业家的才干在许多情况下却是最著名的学校也无法解决的。对不少家族企业来说，要想家族王朝代代往下传并非易事，因为子辈不一定具备父辈的机敏，而且也容易出现不争气的一代。

接班人的不力，往往成为华商家族企业由盛转衰的转折点，综观香港150年的商业发展史，这种事例俯拾皆是。中国的传统智慧，有所谓“富不过三代”的说法。个中道理，曾国藩的治家格言就说得很清楚：“家中钱多，子弟未有不骄者也。”以传统的道德眼光看，骄奢固然是败家的肇因，不过，在理财已发展成为一门科学的今天，就算一个富家子弟挥霍无度，在专业理财人士的匡扶下，亦甚少在一两代人间把家财败坏净尽。因此，在新的经营环境中，家族企业较少败在个人的操守上，更多的是接班人既缺乏父辈的眼光和才具，又急于求成，盲目扩张，终至动摇企业根基。在家族企业从上一代转移到下一代的过程中，由于接班人缺乏足够的魄力和权威，家族企业很容易出现内部分裂和派系斗争，这往往成为企业由盛转衰的转折点。因此，深明此中道理的华人企业家，都极为重视对接班人的培育。利丰作为一家历史悠久的华资企业，第二代的冯汉柱很早就认识到接班的重要性，其子冯国经、冯国纶学业一完成即被召回家族工作，在实践中锻炼。在这方面，利丰可说是成功的典范。

家族企业的另一个缺陷是，在中国的传统文化中，父亲去世后，家族财富往往要由儿子们均分，这种“细胞分裂”式的分家代代相传，不仅动摇家族对企业的控制权，造成企业内部矛盾，而且会使家族企业无法积累资金，很难进一步发展。诚然，华资家族企业亦有成功解决这一缺陷的例子，这就是利丰的私有化，由处于公司管理层的冯国经、冯国纶兄弟向全体家族成员收购股权，从而为华资家族企业解决这一难题开创了一个成功的先例。当然，应该看到，并非所有华人家族企业都能以此方法解决问题。

华商家族企业面对的另一个挑战，就是能否随着时代的变迁及经营环境的转变，在继续保持传统管理模式的优点的同时，成功吸纳西方企业制度的精华并加以改造，从而突破家族企业的制约，令家族企业走向现代化。事实上，某些重要的变化已经开始，自20世纪80年代以来，华商家族企业已开始吸纳西方企业的管理精英。利丰主席冯国经指出：“传统的家族式生意如欲超越家族控制范围扩展业务，会遭遇重重障碍。不过，今天的企业家正迅速学习如何克服这个潜在的问题。本人相信，一个崭新的华人管理模式正逐渐兴起，其中既包罗中国人克勤克俭、重视社会关系的传统观念，又融汇了西方人崇尚灵活创新及同化外来者的处事手法。这个模式由第二代、第三代的华商提倡，这些企业家大多在海外接受教育，虽然部分仍听命于本身的家族，但是他们却能成功地吸收西方的管理技巧和起用外国经理，以扩展业务，并确保其企业不断增长。”
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 利丰的私有化，成为这家古老的家族企业现代化的重要契机。

从多元化到专业化经营

利丰私有化后，包括冯汉柱先生在内的全体冯氏家族成员（冯国经、冯国纶兄弟除外），均退出利丰管理层。其中，冯国础在父亲冯慕英病逝后离开利丰，到英国攻读法律专业。1973年，冯国础在协助冯国经兄弟将利丰上市过程中，由于接触到公司上市、家族信托基金等一系列法律问题，对法律产生浓厚兴趣，于是在父亲病逝后到英国Liucolu's Inn攻读法律，后来成为有名的大律师，在港岛中环太子大厦执业。冯国础的妻子陈少蕙，是鳄鱼恤创办人陈俊的小女儿。陈俊于1997年逝世，后人多移居加拿大，陈少蕙是少数留港的家族成员之一。冯国础的兄长冯国康曾出任利丰贸易有限公司杂货部经理，负责利丰的爆竹烟花业务。利丰私有化后，冯国康自设公司经营手工艺品生意。曾出任利丰置业有限公司董事的李永康，则移居加拿大温哥华。

利丰私有化后，冯国经、冯国纶兄弟成为公司的最大股东及管理层的最高决策者。冯氏兄弟的首要任务，是整顿利丰的多元化业务，实行专业化管理。当时，美国工商界形成一个基本理念，即业务多元化并非是公司管理的最佳方法，而业务专业化成为企业管理的大潮流。冯国经、冯国纶兄弟策动利丰私有化的一个重要原因，就是要取得公司控制性股权，从而以专业化原则重组公司业务。冯国纶曾在美国高盛公司组织的一个基金经理会议上说：“当时，我们阅读了所有有关书籍，如《追求卓越》（In Search of Excellence），我们知道我们必须全力以赴做好我们的本业。在私有化之前，利丰就像一家小怡和集团，我们无处不在……我们搞地产、办保险，我们有庞大的运输队伍在日本和印度尼西亚之间来往运输木材。（私有化之后，）所有这些非核心业务要么内纳入私营公司，要么被卖掉。我们只致力于两种业务：第一种是我们的传统贸易业务，即为欧美公司组织货源；第二种是零售业。”

利丰私有化后，冯氏兄弟决定尽快出售公司非核心业务，以减低银行负债。据冯国纶回忆，当时，他们聘请香港仲量行评估利丰所持全部物业，包括位于中环干诺道中的冯氏大厦，总值为1.91亿港元。仲量行曾劝说他们不要出售，但他们考虑再三，还是决定出售，获得1.45亿港元特殊溢利，所得资金用于偿还银行借贷。利丰将主要物业出售后，即碰到1989年春夏之交的政治风波，地产、股市大跌。提起这件事，冯国纶认为自己运气好。冯国经、冯国纶兄弟结束所有非核心业务（如货仓业务）后，将利丰的业务精简、重组为两项核心业务——出口贸易和零售业，并进一步展开业务的深化与重组。公司总部则搬迁至香港九龙广东道33号的中港城利丰大厦，租用其中约8万平方英尺为办公室。

出口贸易商的传统角色，是在本地制造商与海外买家之间居中联络，并按销售货品价值收取佣金。20世纪70年代以后，随着海外买家与亚洲地区制造商之间的联系日趋紧密，以及对市场认识的加深，冯国经、冯国纶兄弟认识到，需要改变或深化公司贸易业务的基本性质，以适应客户的需求和市场的转变。私有化以后，利丰除继续担任海外买家的制成品采购代理的传统角色外，还积极拓展一系列的额外服务，即将其所经营的供应链延长。这些服务包括：

●提供产品设计、策划及管理生产程序，将客户的构思变为可行的生产计划；

●采购生产用原料及零件；

●向制造商提供有关市场趋势最新发展的资料及技术知识，以及向买家提供有关远东生产力的资料；

●资助经挑选的中小型厂家，提供短期融资作为批出订单的营运资金；

●担任客户与制造商之间的沟通桥梁，确保制造商明了客户的产品规格；

●提供生产及质量控制，确保准时付运产品及符合客户的规格。

除了拓展相关服务、扩大供应链管理范畴之外，利丰还重组了公司的组织架构，将出口贸易业务按产品组别分别管理，这些产品组别包括纺织品（美国）、纺织品（美国以外）、时尚配饰、塑料品、运动用品及手工艺品。除运动用品组别设于台湾外，其他所有产品组别都设于香港。各产品组别均管辖多个部门，每个产品组别及部门分别由产品组别经理及部门经理管理。利丰还将出口贸易业务，包括购货、采购、航运及质量控制等，全部下放由各产品组别辖下的各个部门负责执行，只将诸如财务、会计、管理信息系统以及人事管理等工作，集中在公司总部进行。在这种制度下，各个产品组别均以独立的盈利中心方式运作，产品组别及部门经理均享有高度自主权。
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利丰的各产品组别中，业务量最大的就是纺织品组别，包括针织品及成衣织品，共有3个产品组别。其中，两个产品组别分别负责与美国客户展开出口成衣贸易，一些主要客户则由组别辖下的专责部门提供专门服务，在香港、台湾地区，韩国、新加坡和泰国办事处派驻采购人员；第三个产品组别负责与美国以外，主要是欧洲及澳大利亚的客户进行买卖，在香港及泰国办事处派驻采购人员。各产品组别各自均拥有专业买手，对所负责销售市场的国家和地区的时装潮流、技术要求以及纺织品配额制度了如指掌。私有化期间，利丰的纺织品出口贸易增长很快。1988年度，利丰的纺织品出口贸易营业额为7.67亿港元，到1991年度增长到23.18亿港元，3年间增长202％；纺织品贸易在营业总额中的比重从53％上升到82％，显示这一产品组别对利丰业绩的重要性（见表5—1）。

表5—1　　私有化期间利丰出口贸易概况

单位：万港元

[image: alt]


注：括号内的数字表示该产品在当年公司营业总额中所占的比重。

资料来源：《利丰有限公司配售新股及公开售股章程》，1992年。

时尚配饰组别负责多类时尚配饰产品，包括运动袋、手袋、行李箱、手提箱、服装饰物、手表、鞋类及宣传品等。其中，袋类、服装饰物及手表大部分销往英国，而鞋类则大部分销往美国。1990年，公司收购Cyrk International Inc.50％的股权，该公司是美国一家专门负责为公司设计、出售及经销宣传礼品的企业。Cyrk曾是1992年巴塞罗那夏季奥林匹克运动会一家主要赞助商的宣传礼品供货商之一。私有化期间，时尚配饰的出口贸易额增长很快，从1988年度的7947万港元增长到1991年度的20033万港元，3年间增长152％。不过，该产品在公司营业总额中的比重变动不大，在6％～9％之间。

塑料品组别曾是利丰出口贸易业务中仅次于纺织品的第二大产品组别，1988年度营业额达51352万港元，在公司业务总量的比例为35％。然而，利丰私有化以后，该产品营业额大幅下降，到1991年度仅为18665万港元，所占比重为7％。原因是利丰的一个主要客户The Gap Store向利丰收购双方的联营采购办事处权益，脱离利丰自行经营。塑料品组别专责玩具及游戏用具，以美国原厂商标制造商客户的业务为主，为这批客户进行销售计划，提供陈列室向海外买家展示客户的玩具，并处理一切有关销售及货运等跟进工作。1988年，该组别专门成立一个部门经销利丰本身的品牌——以Toy Island命名的玩具。

手工艺品组别负责利丰一些历史最悠久的产品，包括烟花、人造花、圣诞饰物、织篮、铜器、瓷器及其他家居用品，主要采购自中国大陆、台湾地区及韩国。该产品组别分为3个部门，分别销售烟花、为Albert Kessler业务采购手工艺品、为其他客户采购手工艺及家居用品。利丰自1906年起已从事烟花的出口贸易，通过美国的经销网络销售本公司的牌子——“黑猫”牌烟花。Albert Kessler是美国一家礼品（如织篮及瓷器）进口商，1989年被利丰收购，以配合公司产品多元化的销售策略。私有化期间，手工艺品组别的营业额有所增长，但其所占比重有所下降。

利丰集团的采购网络原以香港地区为主。80年代以来，香港的制造商将生产工序转移到中国大陆及东南亚诸国，利丰的采购网络亦随着产品制造工序的转移而逐步扩大。90年代初，利丰在东南亚诸国及中国大陆已建立起一个区域性采购网络，在香港、台湾地区，泰国、菲律宾、马来西亚、新加坡、印度尼西亚、韩国，以及中国上海、深圳、湛江等地设有办事处，向区域内超过900家制造商采购各类出口产品。公司主要的采购中心分别是香港、中国大陆及韩国，1991年度分别占公司出口贸易业务总成本的48％、29％和16％。利丰的采购网络使它得以利用这一地区工业迅速增长的优势，为客户物色适当的生产及原料供应来源。海外办事处的业务由个别产品组别统筹协调，以便根据价格、质量、付运时间及原料供应等多项因素决定理想的产品来源。

这一时期，利丰的销售网络扩大到欧美地区约350个客户，其中以美国为主。1988—1991年间，利丰出口美国的贸易额从10.74亿港元增加到20.89亿港元，3年间增长95％，所占比重在66％～74％之间。欧洲市场则以德国为主，出口贸易额从9527万港元增加到3.11亿港元，3年增长2.26倍（见表5—2）。利丰的大客户均为成衣进口商，包括美国成衣零售商Express、County Seat Stores、The Limited Stores，以及德国成衣进口商Public Bekleidung Design GmbH。其中又以Express为四大客户之首。Express和The Limited Stores是美国最大的女装专门店及邮购零售商The Limited, Inc.的附属公司。

表5—2　　私有化期间利丰出口贸易的国家或地区概况

单位：万港元
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注：括号内的数字表示该市场在当年公司营业总额中所占比重。

资料来源：《利丰有限公司配售新股及公开售股章程》，1992年。

私有化期间，利丰的业务取得良好的发展。1989年，利丰的纺织品组别成功取得主要客户的大量订单，营业额增加约25％。但由于The Gap Store终止利丰的代理关系，以及利丰因策略性理由购入Albert Kessler所承受的亏损，利丰的总营业额下降了约15％。不过，其后几年利丰的业务发展顺利。纺织品组别成功争取到美国新客户The Limited Stores Inc.，令该组别接获的订单大增。此外，时尚配饰组别接获的宣传礼品订单持续增加，塑料品组别以Toy Island牌子命名的玩具系列开始对营业额产生重大贡献。种种因素，使利丰出口贸易的营业额及利润都大幅增加。1988年度，利丰的营业额为14.60亿港元，除税后溢利2716万港元；到1991年度分别增加到28.55亿港元及8692万港元，增幅分别为96％及2.2倍（见表5—3）。

表5—3　　私有化期间利丰的业务发展概况

单位：万港元
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注：括号内的数字表示年增长率。

资料来源：《利丰有限公司配售新股及公开售股章程》，1992年。

1992年利丰重组上市

1992年春，邓小平视察广东，发表重要讲话，打破了1989年政治风波以后中国改革开放的闷局，中国进入全方位对外开放新时期。中国扩大对外开放给香港经济带来新动力，1992—1997年间，香港GDP年均实质增长超过5％。面对新形势，冯国经、冯国纶兄弟决定把握时机，将利丰集团从事出口贸易的业务重组上市。1991年10月25日，冯氏兄弟将经纶控股所持有的全资附属公司——利丰（1937）有限公司旗下的出口贸易业务重组为利丰有限公司（简称利丰贸易），根据1981年英属百慕大公司法案（经修订）在百慕大注册成立为一家受豁免公司。

1992年6月2日，利丰贸易召开特别股东大会，决定将公司法定股本从10万港元增加到7000万港元，即每股面值为0.10港元股份，共7亿股法定股本。其中，已发行或将计划发行的股份5亿股，包括4亿股已发行股份及1亿股计划新发行股份。利丰贸易委托美国宝信投资及获多利财务为保荐人筹备再上市事宜。6月9日，利丰贸易在香港公开发行每股面值为0.1港元新股1亿股，发售价为每股2.2港元，市盈率为8倍，预计股息收益率为8％，扣除成本集资约2.07亿港元。其中，8000万港元计划用于在香港或中国内地购入办公室、货仓等，8000万港元计划投资于美国及欧洲的市场推广公司或经销公司，3000万港元准备在适当时机在远东地区收购贸易公司，其余1700万港元则用作公司的额外营运资金。

利丰贸易完成新股发行后，经纶控股通过附属公司持有利丰贸易75％股权，公众持有其余25％股权。当时，公司经调整的有形资产净值为8381万港元，雇用员工733人，其中香港504人，海外办事处229人。经纶控股除持有利丰贸易75％控股权外，还全资拥有Palmyra Holding Pte. Ltd.，该公司是美国及日本的主要玩具公司的分销商，并在中国香港、台湾、大陆及新加坡、马来西亚从事玩具零售业务。经纶控股还持有利丰（零售）有限公司75％股权，后者持有多间在香港及台湾经营OK便利店及玩具“反”斗城权益。利丰贸易在招股章程中表示，公司的竞争力主要表现在：在远东地区设有一个统筹协调的办事处网络，可向该地区不同国家或地区采购广泛系列的出口产品；能提供一系列额外服务与其传统的采购业务相辅相成；客户地区分布广泛；能确定和投资于市场推广及经销公司，从而加强本集团的贸易业务；通过将管理权及运作结构分散下放，促进集团内部的企业精神；具有长期良好的信誉。

1992年7月1日，利丰贸易再次在香港挂牌上市。这一时期，利丰贸易已形成专业化的全新管理层。冯国经出任董事局主席（非执行），冯国纶出任董事兼总经理。出任执行董事的陈浚霖，从事玩具业有超过15年经验，他兼任集团附属公司Toy Island Manufacturing Company Limited主席。执行董事刘世荣，从事成衣出口有超过13年经验，出任公司纺织品（美国）组别经理。公司管理层的经理，绝大部分毕业于香港及海外的高等学府，有长期从事本部门业务的丰富经验。如纺织品（美国）组别经理林传礼毕业于香港理工学院，持有棉织技术高级文凭，从事成衣出口有超过17年经验；时尚配饰组别经理王经纬毕业于美国哈特内尔学院（Hartnell College），持有文学学士学位，从事出口贸易有超过20年经验；运动用品组别经理金海德毕业于台湾基督学院，持有美国文学学士学位，从事出口贸易有超过24年经验；塑料品组别经理叶宝源，持有香港大学生物学学士学位及香港中文大学工商管理硕士学位；从事公司海外投资业务的谢宗慰毕业于美国哈佛大学，持有经济学学士学位及哈佛商学院工商管理硕士学位。

利丰贸易上市后，利用集资所得部分资金及部分借贷资金共2.25亿港元，购入九龙长沙湾道868号的工业大厦——利登大厦。1994年，利丰贸易再购入邻近的长沙湾888号大厦，两幢大厦使用面积合约20万平方英尺。利丰贸易将两幢大厦翻新重整，向政府申请转为工业／商业写字楼用途，并易名为利丰大厦。1998年初，利丰贸易总部迁入利丰大厦。利丰贸易以香港为基地，致力于拓展其地区采购网络。先后在斯里兰卡、菲律宾、越南设立采购办事处，又在广东番禺投资利联仓行，在广东鹤山设立食品城，使集团在亚太区内12个国家或地区设有15家分支机构。

利丰贸易上市初期，美国经济仍然呆滞，欧洲更经历了1992年的货币汇率机制危机。利丰贸易充分运用地区采购网络优势，融合区域内不同市场的特点，为欧美国家的客户提供优质货品和服务，营业额和溢利均连年大幅上升。1994年度，利丰贸易营业额达61.25亿港元，除税后溢利5.53亿港元，分别比上市前1991年度增长1.15倍和5.36倍（见表5—4）。1994年度的溢利大幅增长，其中包括公司因出售所持Cyrk, Inc.股份而获得的特殊利润。90年代中期，利丰贸易已发展为香港及亚太区内声誉卓越、首屈一指的出口贸易公司。

表5—4　　1992—1994年利丰贸易的经营概况

单位：亿港元
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注：括号内的数字为年增长率。

资料来源：《利丰有限公司年报》，1992—1994年。

冯汉柱先生病逝

在利丰发展史上，作为冯氏家族第二代的冯汉柱发挥了承先启后的重要作用。他在战火逼近的时刻临危受命，成功地将利丰的基础从广州转移到香港；在战后的日子里，他不失时机地根据香港经济环境的转变调整经营方针，使利丰继续发展壮大。冯汉柱做生意极为灵活，他常说：“有101种做生意的方法。”难能可贵的是，他尊重知识，在德高望重的高龄之际，能够认真听取两个刚从美国学成归来的年轻儿子的建议，将家族企业上市，迈出了家族企业现代化的关键一步。更为重要的是，他成功地将家族事业的接力棒顺利地移交给卓有远见的第三代，并支持推动利丰股权重组，为未来的大发展奠定基础。
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在利丰发展史上，作为冯氏家族第二代的冯汉柱先生，发挥了承前启后的重要作用。

做生意并非冯汉柱的初衷，他曾多次说过，他喜欢的是做矿务工程。不过，当家族的使命落到他身上时，他毅然前行。冯汉柱对工作极为认真。据1982年加入利丰的林宝源回忆，冯老先生每次会见客人，都做充分准备，事先他会记住每位客人以及其太太和子女的姓名，准备好要问的问题。他将每次会面都视为利丰业务的一次商机。有时真的记不住客人的姓名，他还有一个缓冲的办法，就是凡是客人都称“老板”（My Boss）。冯汉柱对合作伙伴、顾客，乃至公司员工都相当好，林宝源说，从来没有一个人说他的坏话。冯汉柱亦极为重视家庭、婚姻，与太太冯李佩瑶相当恩爱，经常一起上街散步。冯老先生自幼就患有小儿麻痹症，但他意志相当坚强，直到晚年70多岁时仍然是自己拄拐杖走路，不需别人搀扶。晚年，他基本上退居公司管理二线，从事他最感兴趣的爆竹、烟花出口。

冯汉柱先生既是香港一位成功的企业家，也是社会知名人士，他曾出任多项社会公职，包括出任香港市政局、立法局议员，香港东华三院总理、首席总理、主席，圣约翰机构委员会委员，被解犯上诉委员会委员，香港南华体育会会长，香港鹤山同乡会会长，香港冯氏宗亲会会长。1955年获女皇加冕荣誉奖章，1960年获委任为太平绅士，1965年获颁赠英帝国官佐勋衔（OBE）。冯汉柱对家乡鹤山也关怀备至。在故乡大埠村捐建自来水工程及以其母命名的冯耀卿夫人纪念学校，并捐资设立教育基金会，在鹤华中学捐建教学大楼两幢，在鹤山职业技术高级中学捐建科学大楼、体育活动中心等。冯汉柱及其太太冯李佩瑶女士造福桑梓的功德，邑人有口皆碑，鹤山市政府授予其鹤山市荣誉市民称号。
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冯汉柱先生以市政局及立法局议员身份，多年来服务香港社会及市民。图为进行中的立法局会议。

1994年8月9日，冯汉柱先生在香港广安医院于睡眠中与世长辞，享年83岁。在8月19日举行的追悼会上，香港工商界领袖齐集一堂，向冯老先生致以最后的敬意。各社会团体都派出代表参加，包括利丰集团、美国宝信公司、世界龙岗学校暨辖属学校、冯氏宗亲会、香港红十字会、南华体育会、东华三院甲戌年董事局暨历届总理、东华三院历届主席会、香港付货人委员会、香港纺织业联会、香港工业总会、香港总商会、香港贸易发展局，以及江门市政府、鹤山市政府和番禺市政府。追悼会上，香港政坛资深元老钟士元先生致悼词，简括地介绍了冯汉柱一生的业绩。钟士元说：





今天我们齐集一堂，悼念前立法局议员冯汉柱先生，向他致最后的敬意。本人和汉柱兄相交逾30载，谨以哀痛之心情，序述其生平事迹。

冯汉柱先生原籍广东鹤邑，1911年在广州出生于商贸之家，汉柱兄本意向矿务工程发展，但在英皇书院毕业后，为尊重其父亲——柏燎公之意见，加入家族事业，早期广州之利丰公司。至1937年奉柏燎公之命独当一面，来港创办分公司，选址于干诺道中18～20号。在汉柱兄之戮力筹谋细意经营下，逐渐纳入轨道，奠立今日之深厚基础。

二战时期，广州和香港相继沦陷，利丰业务亦受影响，在战事停止后的第二天，汉柱兄便立即回港重掌利丰业务，锐意发展，随着工商业兴盛，战后50年来，经其亲自统筹、策划、开拓及发展业务，由出入口贸易而遍及投资、工业、航运等领域，成为本港有数之庞大华资企业，引导利丰集团的业务运作，使利丰成为香港信誉昭著的贸易公司。

在社会贡献方面，冯汉柱先生从1960年至1966年间出任市政局议员，而1964年至1970年间，被委任立法局议员，为时长达6年之久，于本港经济、财政，甚至市民大众之福祉，无不就其真知灼见，尽力进言，深获港府倚重。因而于1960年获委任为太平绅士，并于1965年荣获OBE勋衔。除出任立法及市政局议员外，更为工业总会及香港出口商会创会会员，并应香港总商会之邀请出任首位华籍会董之一。有关福利及慈善事业，冯先生也不甘后人，身兼本港历史悠久之东华三院顾问局成员，瘛瘲在抱，凡事不分巨细，莫不躬亲处理，深受历届总理之爱戴。对众多公益及工业团体以至香港今日之经济及工商百业之繁荣兴盛亦可谓贡献良多，鞠躬尽瘁，此次安然逝世，闻者莫不为之深深哀悼。

冯汉柱先生遗孀冯李佩瑶女士相夫教子，伉俪情深，更能利用余暇，从事社会服务，对于妇女福利工作，蜚声港九，尤望冯夫人节哀顺变，诸多保重。至于哲嗣五位，分别为国经、佩熹、国纶、佩洁及佩玲。冯氏昆仲除发展公司之业务外，更秉承家族传统，致力社会服务，分别出任贸易发展局主席及香港总商会要职，克绍箕裘，发扬光大，冯汉柱先生之壮志，后继有人，亦当含笑九泉。

注释


【1】
 　罗拔·郭瞳：《香港的终结——英国撤退的秘密谈判》，丘经纶译，173页，香港，香港明报出版社，1993。


【2】
 　罗拔·郭瞳：《香港的终结——英国撤退的秘密谈判》，丘经纶译，184页，香港，香港明报出版社，1993。


【3】
 　《冯汉柱为下一代未雨绸缪》，载香港《资本杂志》，1992年2月号，71页。


【4】
 　梁淑文、李禾德：《百亿富豪十年铺路——冯国经志在特首》，载香港《壹周刊》，2003-09-18，47～48页。


【5】
 　［英］哈特臣：《锦霞满天——利丰发展的道路》，黄佩仪等译，69页，广州，中山大学出版社，1993。


【6】
 　《家族式经营与时俱变》，载香港《资本杂志》，1992年2月号，65页。


【7】
 　宝源投资有限公司、美国宝信投资有限公司：《利丰有限公司成为经纶有限公司之全资附属公司之推荐建议》，1988-11-14，7页。


【8】
 　招艳颜：《九十年、三代人》，载香港《资本家》杂志，1996年2月，55页。


【9】
 　《南非大鳄送大礼，冯氏兄弟“净袋”19亿》，载香港《东周刊》，2000-09-14，20页。


【10】
 　《海外华人——一往无前的力量》，载英国《经济学人》，1992-07-18。


【11】
 　冯国经：《香港——海外华人的地区汇点》，见《第二届世界华商大会（1993年11月22—24日）纪念特刊》，128页，香港中华总商会，1993。


【12】
 　参见《利丰有限公司配售新股及公开售股章程》，12～13页，1992。


第六章　“填补空间”策略：购并英之杰采购
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1995年利丰贸易收购英之杰采购（天祥洋行），成为一家真正扎根香港、管理能力达至世界水平的跨国集团。



1995年，利丰贸易收购了一家英资贸易公司——英之杰采购公司（天祥洋行）（Inchcape Buying Services或IBS/Dodwell）。在这项收购之前，利丰贸易的供货商大多集中在东亚，而客户大多集中在美国。通过收购天祥洋行，利丰贸易的雇员数目除了双倍增加之外，同时亦引进一批新欧洲客户及扩大了亚洲地区以及全球的采购网络。根据利丰贸易1996—1998年的三年计划，冯国经与冯国纶将集中提高天祥洋行现时少于1％的利润，希望可以令它达至利丰贸易3％以上的利润水平，从而增加公司的整体盈利。





——哈佛案例：《利丰贸易之超越“填补空间”》



英之杰采购（天祥洋行）的由来

20世纪90年代中期，国际商界掀起全球第五次企业购并浪潮。这次购并浪潮以大企业的横向购并为基调，特点是“强强合作，强强联手”，“Big is powerful”正成为市场的主流概念。其间，香港发生一宗并不十分起眼的购并活动，即利丰贸易对英之杰采购（天祥洋行）的收购。购并的结果，使利丰贸易从一家地区性的贸易公司一跃而成为跨国大企业。

英之杰由苏格兰商人麦基（James Lyle Mackey）于1870年创办。麦基以航运起家，曾任铁行轮船公司主席，其投资遍布苏伊士运河以东的英国殖民地，1911年被封为英之杰男爵，1929年再获封英之杰伯爵，在英国政坛颇有影响。长期以来，英之杰发展缓慢，直到1958年在伦敦成立英之杰有限公司（Inchape & Co., Ltd.），作为集团控股公司，并在伦敦上市，该集团才开始迅速发展，势力迅速膨胀。
【1】



60年代后期，英之杰开始进入香港，通过英之杰（香港）有限公司展开连串收购活动，先后收购了3家在香港有逾百年历史的英资洋行——仁记洋行（Gibb Livingston & Co., Ltd.）、太平洋行（Gilman & Co., Ltd.）及天祥洋行（Dodwell & Co., Ltd.）。其中，天祥洋行总部设在英国伦敦，一战爆发前，其办事处已遍布全球各地，包括香港、上海、天津、广州、汉口，以及日本横滨、神户、东京，美国纽约、旧金山、洛杉矶等。二战爆发初期，几乎所有远东贸易公司都遭到沉重打击，但天祥通过它在伦敦、哥伦比亚、纽约的分支机构继续发展。1949年，天祥撤出中国大陆。英之杰收购天祥洋行时，洋行旗下拥有众多的企业，包括天祥贸易、天祥精品、天祥国际采购以及天祥香港采购等公司。

英之杰在香港迅速崛起后，集中发展香港的汽车代理、销售业务。到70年代末，英之杰已发展成为香港仅次于英资四大行的大型贸易商行。不过，进入80年代，英之杰由于业务范围过分膨胀，失去战略重心，总公司对旗下成员公司日渐失去控制能力，部分企业因为经营不善而出现巨额亏损。香港的情况也一样，每家公司各自有主席、董事局、管理层，由于业务过度分散，有时甚至出现重叠、相互竞争等问题，陷入缺乏总体部署的局面。
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 1983年，戴维德·奥尔（Sir David Orr）担任英之杰集团董事长。他针对英之杰“无战略目标”的经营弱点，制定一系列发展策略，包括将目标瞄准“太平洋世纪”，以“向西欧市场供应亚洲商品”、“扩大中国、中南美的事业”为市场策略，并确定了两项重点发展的核心业务——专业销售和专业服务。前者主要采取现代销售方法打入传统贸易、零售市场，并标榜技术转移和知识传授，后者则从已有的保险、海运、港湾服务等拓展到综合运输服务及咨询服务。
【3】



1987年，为配合集团的策略转变，英之杰在香港进行业务及结构重组，成立英之杰太平洋有限公司（Inchcape Pacific Limited）作为集团在香港的地区总部及控股公司，将资源集中发展汽车经销、市场拓展及商业服务等三大核心业务。英之杰太平洋的业务中，从事商业服务的附属公司包括英之杰保险、英之杰采购服务、英之杰检验服务、英之杰航运服务。其中，英之杰采购服务的前身就是天祥洋行。天祥洋行于1976年被分拆，在香港及日本的业务被并入英之杰采购服务，在加拿大、肯尼亚、巴拿马等地业务则被并入英之杰航运服务（Inchcape Shipping Services）。

英之杰采购服务集团（Inchcape Buying Services，IBS）成立于20世纪70年代初，总部设在香港，主要从事商品采购出口业务，从玩具、电子产品、纺织品到成衣等，在全球17个国家或地区，包括南亚的印度、巴基斯坦、孟加拉国、斯里兰卡等，总共设有20个采购办事处，公司员工超过1000人。当时，香港从事采购出口的贸易公司中，排名前三位的分别是英之杰采购服务、利丰贸易及太古贸易，1992年度三家公司的营业额分别为7亿美元、5亿美元及4亿美元。英之杰采购服务是当时香港最大的贸易公司，利丰次之，太古贸易排第三位。

利丰贸易收购英之杰采购（天祥洋行）

1992年再上市时，利丰贸易在其招股章程中谈到公司的未来计划及发展前景：





董事相信亚洲将继续为全球大量生产消费品之主要生产中心，而香港将继续扮演地区内之主要贸易中心角色。董事预计泰国、印度尼西亚及尤其是中国内地之低廉劳工供应充裕及政府鼓励出口，将逐渐成为此等消费品之主要生产中心。……由于原料供应、劳工技术水平及政府规例不一，远东区内不同国家专注不同工业。此发展有利于具备向不同国家采购零件及产品专业知识之出口公司。……由于远东区之采购日趋繁复，董事相信主要海外买家已认识到利用具有地区基础的出口代理较自行在地区内建立采购网络更有利。董事相信本集团统筹协调之地区网络可提高本集团争取新客户及加强与现有客户关系之能力。
【4】







利丰贸易重新上市后，即制定第一个三年计划（1993—1995年），将发展目标锁定为超越其长期竞争对手——英之杰采购服务，成为香港出口贸易行业的龙头企业。为此，利丰贸易积极拓展其地区性采购网络，以加强它在国际竞争中的优势。利丰贸易先后在印度尼西亚雅加达（1992年）、马来西亚新山（1993年）、斯里兰卡（1993年）、菲律宾马尼拉（1994年）、越南河内（1994年），以及中国的深圳（1992年）、湛江（1993年）、广州（1993年）、长沙（1994年）、汕头（1995年）和青岛（1995年）等地设立地区办事处。再加上之前在台北（1968年）、新加坡（1973年）、韩国首尔（1987年）、泰国曼谷（1988年）及中国上海（1988年）等地设立的地区性办事处，在远东地区建立起一个完整的采购网络。

第一个三年计划，利丰贸易取得了良好业绩。新鸿基研究有限公司一份研究报告指出，1991—1994年间，利丰贸易以平均每年30％的速度增长，利润率达到3.5％，比一般同行业的标准高出2％～3％。
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 到1994年度，利丰贸易的营业额达61.25亿港元，除税前溢利及除税后溢利分别为5.72亿港元及5.53亿港元。相比之下，该年度英之杰采购营业额为51.2亿港元，除税前溢利及除税后溢利分别为5200万港元及4000万港元。利丰贸易已超越英之杰采购。在1994年度报告中，利丰贸易董事总经理冯国纶自豪地宣称：“至1994年，本集团已创办88年，成为香港及亚太区声誉卓越、首屈一指的出口贸易公司。”1995年7月，恒生银行推出恒生50中型股指数，利丰贸易被列入其中。

不过，利丰贸易作为香港最大的贸易公司，存在一个明显弱点，就是出口业务不平衡，比较依赖对美国市场出口。利丰贸易从事的业务中，出口贸易业务占公司营业总额的99％，占经营溢利的92％。在出口贸易业务中，成衣约占营业额的75％，时装配件占12％，玩具占10％，工艺品及运动用品占3％。按出口市场划分，美国是利丰贸易最重要的出口市场，占营业额的84％，其他市场仅占16％，其中，欧洲市场又占13％。90年代初期，受1989年政治风波的影响，中美关系紧张，美国贸易保护主义抬头，常以人权等政治理由威胁要取消对中国的“最惠国待遇”。利丰贸易的核心业务颇受中美政治经济形势影响。为推动公司出口市场的多元化，利丰贸易展开其发展历史上的第一次收购，目标是多年来的竞争对手——英之杰采购（IBS）。

长期以来，IBS一直是香港最大的采购贸易公司。1994年，IBS的边际利润为0.8％，利丰贸易的边际利润为3.3％。根据利丰贸易管理层的分析，IBS拥有超过1000名员工，都是采购专业人才，如果收购IBS，改变IBS的经营策略，使其边际利润与利丰贸易水平看齐，就可发挥公司潜力，利丰贸易的市值将会因利润倍增而翻番。更重要的是，IBS的业务与利丰贸易相似，但出口市场的重点不同。IBS的出口市场结构中，美国市场占29％，欧洲市场及其他市场占71％，在18个国家共设有20个办事处。利丰贸易收购IBS后，可使集团的出口市场趋向平衡，大致可使美国及欧洲业务分别占公司营业总额的59％及41％。
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 冯国纶认为：“利丰贸易与英之杰采购分别是香港第一及第二大出口贸易公司，两者合并后，利丰贸易将拥有一个庞大而强劲的全球采购网络，遍及全球20个国家，办事处达28个，员工超过2000人，利丰贸易原有的客户及IBS的顾客均能受惠，而集团营业额更可倍增至180亿港元。”他还表示，利丰贸易收购IBS后，可利用IBS在南亚地区，包括印度、巴基斯坦、孟加拉国及斯里兰卡等国家的采购业务，扩展利丰贸易业务的地域范围。南亚地区拥有14亿人口，市场潜力相当庞大，该地区对公司业务有正面的影响。

美国著名投资银行高盛（Goldman Sachs）在其公开发表的研究报告中指出，收购IBS后的“新利丰将成为区域内在出口贸易领域的一个占支配地位的竞争者，它在规模上是其他同类公司无法比拟的。出口贸易或者说‘采购货源’（sourcing）行业，其通常的特征是大量的本地小型企业占据着各个出口市场，虽然少数公司亦拥有地区性的采购网络，但是没有一家公司具有利丰合并IBS后的规模。利丰贸易将发展成为一家在18个国家设有27间采购办事处，与超过2000家工厂建立供货联系的集团。这个采购网络的优势包括：货物采购将在更大的范围进行，因此消费者将物有所值；并且由于顾客只需与一个地区采购代理打交道，效率将提高”。高盛表示：“除了提高区域性采购能力之外，扩大了的利丰将更好地平衡顾客的地区分布和产品分布，从而降低集团对美国市场以及以纺织品作为主要产品线的依赖。”根据高盛的分析，合并后的利丰，美国市场的份额将从80％降低到56％，欧洲市场的份额则从20％上升到44％；而对成衣等软产品的依赖将从79％下降到72％，硬产品的比重则从21％增加到28％，投资者将看好利丰贸易（见表6—1）。

表6—1　　收购IBS后利丰贸易的市场及产品分布（％）
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资料来源：Goldman Sachs, Hong Kong Research: Li & Fung (494).

当然，利丰贸易收购IBS也有风险。利丰贸易从未开展过大型收购，缺乏实际经验。IBS与利丰贸易因为经营策略和管理制度的差异，边际利润有较大差距。利丰贸易收购IBS势必拖低整个集团的边际利润。同时，由于IBS本身是贸易公司，实质资产只有3000多万港元，收购价与资产的差额全属商誉，利丰贸易在完成收购后必须将IBS商誉涉及的金额，在股东权益账中撇除，从而令公司股东的权益减少。更重要的是，IBS是一家典型的英资公司，管理层以外国人为主，它与利丰贸易在企业文化上有着相当大的差异，如何融合两家公司的企业文化将是一个严峻的挑战。当时，英之杰作为一家英资公司，面临着如何应对香港“九七”回归的前途问题。更主要的是，英之杰作为一家跨国企业集团，其核心业务是汽车经销，采购服务只占集团营业额的极小部分。英之杰希望通过业务重整，巩固及壮大其核心业务，而将非核心业务出售。当利丰贸易经中介人与英之杰接触，表示有意收购该公司旗下的IBS时，英之杰当即表示同意，双方一拍即合，剩下的主要就是一个价钱问题。

经过数月商谈，1995年7月1日，利丰贸易与英之杰达成收购协议。利丰贸易将以不超过4.5亿港元的现金收购英之杰采购，市盈率为8～9倍，比5月初达成的初步协议4.75亿港元为低，主要原因是利丰贸易将不会收购IBS旗下若干小型业务。根据收购协议，利丰贸易必须在收购完成时先支付2.75亿港元，但IBS的股东资金必须不少于6000万港元，并完成若干业务重组，否则该数额可予以相应调整。收购价的余额1.75亿港元在收购完成后分两期支付，即分别在英之杰采购公布1995年度和1996年度业绩之后支付，但该两期付款将视公司是否达到1995年度和1996年度总收入指标而予以调整。利丰贸易收购IBS的资金，其中2.25亿港元由公司内部资金拨出，其余部分向银行借贷。

完成收购后，利丰贸易接管英之杰采购，包括拥有该公司的若干商标及标志，主要是“Dodwell”（天祥）名称和标识的权利，英之杰采购服务则改名为天祥有限公司，恢复其历史传统。1996年5月，利丰贸易公布收购天祥后的首次业绩。1995年度，利丰贸易的营业额大幅跃升至92.13亿港元，比1994年度的61.25亿港元急升50％，其中，利丰贸易占65.35亿港元，天祥占26.78亿港元；经营溢利约2.58亿港元，其中15.5％来自天祥，约4000万港元。若按利丰贸易1995年7月收购起计算，天祥本身的盈利比1994年度已增加了一倍多。

冯国纶表示：“在1995年，本集团的业务益形稳固，再加上成功收购天祥有限公司的业务，因此我们深信在未来三年将有更可观之利润。利丰集团在行内稳居先驱地位，实在毋庸置疑。”1995年度是利丰贸易上市后第一个三年计划的最后一年，冯国纶表示，利丰贸易完成这个三年计划之后，将成为一家盈利能力极高、真正扎根香港、管理能力达至世界水平的跨国企业机构。在谈到与天祥合并时，他表示：“天祥给了我们三样东西：通向欧洲市场之路；使我们的货源网络延伸到印度次大陆；我们的职业从业人员差不多增加了一倍。”

利丰贸易在公布业绩同时，宣布通过发展证券以先旧后新方式配售5600万股（约占利丰贸易一成股权）新股予机构投资者，每股配售价是6.55港元，较前一日收市价折让5％，扣除成本后约净集资3.6亿港元。其中，2.5亿港元用作偿还收购IBS的银行借贷，其余资金留作公司营运资金。配股还债完成后，经纶控股持有利丰贸易的股权，从66.9％降至60.8％，利丰贸易的长期负债与股东资金比率从120％减至68％～69％的正常水平，每年可因此减少利息支出约两三千万港元。
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20世纪90年代中期以来，冯国经、冯国纶兄弟逐渐蜚声国际商界。图为国际著名杂志对冯氏兄弟及利丰集团的报道。

冯国纶表示：“当初收购天祥时，由于管理层要在短时间内作出决定，加上公司刚因出售美国Cyrk Inc.股份而获巨额特殊溢利，所以无须急于集资；但由于公司董事局希望维持一贯派息比率（占盈利七成），与股东分享出售Cyrk Inc.股权所得利润，结果令公司负债比率高企，公司取配股而舍减少派息是对股东最有利的做法。”他表示，配股的目的是要减低负债，准备再进行收购，同时增加公司股份的流通量。他并强调：“配售一成股权所得资金差不多相等于收购天祥（扣除资产后）的代价，即以一成股权购得营业额与利丰相若的竞争对手，十分值得。”

实施“填补空间”策略（1996—1998年）

从1996年起，利丰贸易开始推行第二个三年计划（1996—1998年）。新三年计划的主要策略是“填补空间”（filling in the mosaic）。所谓“空间”，根据利丰研究人员分析，主要有两个方面，“其一是利用吸收天祥洋行的客户和海外采购办事处，以扩充市场和增加采购网点，令利丰贸易的商贸供应链管理网络覆盖范围迅速扩大，增强核心竞争能力”；其二是“通过更有效地管理后勤，可以提升被收购业务的利润空间”。
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 按照冯国经、冯国纶兄弟的战略意图，就是要充分挖掘和发挥刚收购的天祥洋行的潜力，提高天祥洋行当时少于1％的利润水平，令它达至利丰贸易3％的利润水平，从而增加公司整体盈利，实现1998年公司盈利比1995年双倍增加的目标。

为实现这一目标，从1996年起，利丰贸易积极推行将天祥融入利丰的合并计划，主要包括以下步骤：

首先，重整合并后的两家公司的组织架构，将天祥洋行并入利丰有限公司。收购天祥后，冯国经、冯国纶兄弟即在利丰贸易高层成立了一个过渡工作小组，专责研究公司的组织流程及实行渐进式合并的过渡工序，以实现两家公司真正的合并。1995年底，冯国经以集团主席名义向香港天祥全体员工发布通告：经过利丰贸易及天祥洋行最高管理层仔细考虑，决定实施一些经拟订的组织改革，以支持集团持续增长的策略，保证两家公司合并后能顺利发展。重整公司组织架构的具体措施是：

●将天祥以地域为基础的组织架构转变为利丰贸易以客户为中心的组织架构。通告宣布：“第一项转变是我们会将焦点放在产品及顾客上。你们每一位十分明白顾客服务的重要性，以及其与盈利的关系。因此，经过小心的策略分析，我们决定将之前天祥洋行以地域为基础的架构改为以产品／顾客为基础的架构。这架构亦已在利丰证明是成功的……能增加我们全线货品及网络的盈利及顾客服务水平。”改组后，天祥洋行内部分为7个组别，包括3个产品／顾客组别，2个采购组及1个营运支持组。不过，为了更有效管理公司庞大的采购网络，加强地区内不同产品／顾客的协调，每个国家或地区将仍然设有一位国家（或地区）总监及分行经理，该职位同时将是产品组别经理及公司董事，扮演的角色是在其国家或地区内协调产品线及顾客组的营运。

●将天祥和利丰贸易两家公司在同一国家或地区的办事处合并。通告宣布：“合并的第二步为将两家公司在同一国家或地区的办事处地点合并。这样能使我们的营运更有效率，亦可显示企业的团队精神和企业内的合作无间，从而加强公司的市场形象和提供质量一致的顾客服务。搬迁并合并办事处将会根据个别办公室对租约、可用空间及搬迁时间等因素逐步分期实行。而香港预计于1996年上半年实施。”

●将两家公司的财务、会计、人事、行政及信息科技各部门合并，为前线组织提供更有效率、反应快速的支持架构。在合并的过渡时期，这些支持服务将在利丰贸易及IBS的办事处同步进行。

合并最初的障碍，来自天祥洋行的各个国家（或地区）的总经理。这些经理最初对改变原有的以地域为基础的组织模式抱有抵触心态，每一个国家（或地区）的总经理都想把整个产品采购及生产过程安排在自己所在国家或地区进行。冯国纶曾这样说：“基本上，高层职员心理上对合并已做好准备，但每个国家或地区的总经理对地区性合作则感到较难适应。这收购对他们来说是一个冲击。合并后，我们将天祥洋行的经理调配到各个客户组别，而非根据地区考虑。同时告诉他们将焦点放在产品那里，并利用利丰贸易的网络跨地区采购，而非局限于一个国家或地区。”

重整公司组织架构的工作从1996年1月起展开，实质就是按利丰贸易的模式改造天祥，将天祥融入利丰贸易。天祥洋行采用利丰贸易的管理模式后，原有业务模式中各个地方之间的竞争减少，采购经理能够得到更多不同地方的采购信息，使采购时能从整个产品供应链的优化配置出发，为客户节省更多的成本。“在前线业务之外，两家公司的后勤部门合并也带来巨大的效益，由于公司集中财务、人事、行政工作，更多的职员被分配到前线为客户服务。由于为客户提供更佳服务有赖于企业信息系统的开发，而公司规模增大，信息系统的经济规模效益亦会增强。”
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合并前在英之杰采购任财务总监的梁国仪先生，在接受访问时表示：“这次兼并对利丰十分重要，因为它收购了一家规模与它一样大的公司。从某种意义上讲，这次收购在一些国家更像是一次反向收购，例如在（泰国）曼谷，在那段时间，来自利丰的员工仅有10～15人，但天祥的员工却有约40人。”
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 1995年，梁国仪受冯国经的邀请，接任利丰贸易财务总监一职。他表示，担任这一角色并不轻松，因为在这次急速的并购中，利丰贸易的规模扩大了接近一倍，营业额达到100亿港元。当时，他发现自己需要面对的不仅是扩大了的会计师队伍，而且必须管理IT部门和人力资源部门。他担任利丰贸易财务总监的3年内，公司员工人数增加了一倍，但财务、会计人员却削减了20人。改组后，所有的财务、行政以及IT服务人员都集中在香港公司总部。

其次，按照利丰贸易的模式调整天祥洋行所有员工的职级、薪酬、奖励机制及福利待遇。作为一家大型贸易公司，利丰贸易十分重视人力资源的积累和调配。贸易专业人才所需要的企业家精神、与客户沟通及发现客户需要的能力、熟悉生产和质量细节以及对生产商的了解等，这些并不能通过学校训练出来，而是通过长时间的工作经验积累下来的。冯国纶表示：“我们不可能在市场上招聘员工，因为利丰就是当中的市场。有些时候，我们要收购一间小规模贸易公司来为公司增加有经验的员工。”收购英之杰采购后，为防止该公司员工，尤其是高级管理人员的流失，利丰贸易决定自1996年1月1日起实施新的雇员聘任条款。不过，这些调整只针对香港的天祥洋行，以反映每一个国家或地区的本地特色及惯例。新的聘任条款主要有：

●职级和薪酬。天祥洋行的职级架构将跟随利丰贸易，并作出调整，所有天祥洋行雇员的职级将跟利丰贸易看齐。由于公司在业务架构及聘任条款上的改变可能影响到个别雇员的薪酬水平，利丰贸易将对所有员工的表现及薪酬进行检讨评估，检讨结果将在1996年1月生效。

●利润分享／激励计划。利丰贸易在过去几年已成功发展出一套分享公司利润的激励计划，该计划是根据员工的表现及其对公司盈利的贡献而计算的。天祥洋行的员工将参与利丰贸易的奖励计划。

●退休福利。在考虑了各种可比较的运作模式、雇员储蓄的增值机会及国际趋势后，决定将天祥洋行现行的退休福利转为定额供款制度，所有天祥员工将成为利丰贸易公积金的成员。不过，天祥员工直至1995年12月底于天祥洋行退休福利计划下应得的福利将全部获得认可。

●工作时间及其他福利安排。利丰贸易将跟随天祥洋行不须于周末上班的工作安排，但为了满足客户期望利丰的一贯服务水平，将推行一套让有需要的员工能在周末与客户保持联系或执行工作的系统。

利丰贸易管理层关注到每一个员工在合并后的个人利益，并作好适当的安排，让员工放心工作。由于利丰贸易的一套关于员工薪酬与部门盈利挂钩的激励机制甚有吸引力，天祥的员工对合并普遍持正面评价，事前疑虑一扫而空，对利丰贸易的经营哲学及业务策略亦普遍认同。具有丰富经验的天祥洋行经理人员在两家公司合并后全部都留了下来，这批经理本身对新产品的经验（那些利丰贸易没有的产品），增加了利丰贸易的产品种类，尤其是硬产品，为公司的发展带来了新的动力。两家公司合并后，利丰贸易旗下员工大幅增加了一倍以上，特别是一批来自世界各地的非华裔经理人员加盟。利丰贸易获得了丰富的人力资源，也增加了作为一家跨国公司的国际性。

再次，利用收购IBS后所吸收的客户和海外采购办公室，扩充利丰集团的全球采购网络，令利丰贸易的商贸供应链管理网络覆盖范围迅速扩大，增强利丰贸易的核心竞争力。对于从事贸易的跨国公司来说，利丰贸易的销售基础就是其客户，包括客户的数量、客户的类型、客户的产品种类以及客户的销售市场。以往，利丰贸易的客户基础主要在美国，欧洲市场则较少。收购天祥拓宽了利丰贸易的顾客网络。天祥洋行除了为利丰贸易带来强大的欧洲客户网络外，它本身在南亚、欧洲、地中海以及拉丁美洲的采购公司也扩大了利丰贸易的供应网络。据利丰贸易估计，收购天祥洋行后，公司顾客的区域及产品分布将趋向均衡。从地区分布看，美国客户的份额将从原来的84％下降至64％，欧洲客户的份额从13％上升至31％，其他地区的客户亦从3％上升至5％；从产品分布看，美国纺织品客户的份额将从合并前的68％下降到48％，其他国家或地区纺织品客户的份额将从10％上升到30％，而硬产品的份额则保持不变，为22％。

收购前，利丰贸易管理层曾接触天祥洋行的欧洲客户，了解他们的采购需要。利丰贸易发现欧洲的零售环境比美国大约落后了10～15年，传统的百货公司不断减少，区域性商场逐渐建成，而折扣商店也不断扩展。随着零售业经营模式的转变，客户对供应管理有了新的认识，也开始从利丰贸易的服务中寻找“一站式”的采购与快速生产服务。冯国纶表示：“当天祥洋行的客户认识到利丰采购系统能够为他们增加利益后，他们便没有对合并增加任何阻力。”

除了开拓市场外，特别值得一提的是那些紧邻销售市场的办事处，如天祥洋行在土耳其伊斯坦布尔和葡萄牙波尔图的办事处，由于这些办公室就在欧洲主要市场的周边，从这些地方生产采购，到达市场的运输时间更少，能加快产品周转率，满足客户缩短购物周期或紧急补货的需要。这些采购地点便成为欧洲客户快速采购的选择。以往客户若要在中国生产，必须提前6～8个月订货，如今客户都愿意多付20％～30％的费用，让利丰贸易将生产地点转移到土耳其，以加快货物的周转率。

冯国纶曾这样解释：“客户逐渐明白，产品的成本并不单单是厂商费用和付给利丰的生产管理费用，还包括其他额外费用，如买下错误产品、收到不正确的产品类别、积存过时货品以及出现缺货等问题。客户最想要我们提供的是补货式的订货服务——若他们卖出5件产品，我们便从生产商那里买回5件产品，这种快速补货式的订货服务只能在生产地与客户市场的距离相近的情况下才能做到。例如，利丰一直为The Limited集团提供这种快速补货式服务。我们与The Limited集团各部门合作，有效减低客户的生产时间，这种能力使我们成为东方国家中的先驱者。通过与利丰合作，The Limited公司的货物周转期从5个月缩短至45天。这是我加入利丰以来公司获得的最好成绩。”
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 这些快速采购基地所占采购份额由1995年的5％上升至1998年的11％，可见市场对快速供应的需求。因此，收购天祥拓展了客户空间，令利丰贸易的销售额在3年内倍增，成为利丰贸易实现新三年计划的重要因素。

1996年，利丰贸易兼并天祥业务的合并计划经过一年的努力终于完成，收购效果逐渐显现。这其间，利丰贸易的全球采购网络进一步拓展到南亚、欧洲、地中海、拉丁美洲，以及埃及、突尼斯、墨西哥、阿联酋、尼泊尔等。到1998年底，利丰贸易的采购网络已遍及全球29个国家或地区，共拥有45家办事处，其供货商多达7000多家。1996年，即利丰贸易收购天祥后将该公司全年收益悉数拨入利丰贸易的首个财政年度，利丰贸易的营业额大幅跃升至125.14亿港元，其中有41％来自天祥，整体比上年度增长35.8％；计算特殊项目前经营溢利3.26亿元，增长26.2％；股东应占溢利3.0亿元，增长33.3％。不过，利丰贸易的边际利润因为受到IBS的拖累，从3.3％降为2.4％。

1997年7月1日，香港顺利回归中国。在其后的半年内，泰国、马来西亚、印度尼西亚等若干东南亚国家货币持续贬值，引发横扫整个东亚地区的金融危机，并对香港经济造成严重冲击。受此影响，利丰贸易在1997年底至1998年间部分货品未能如期付运。不过，利丰贸易在韩国、泰国及印度尼西亚等业务的营运开支大幅削减，部分弥补了集团的盈利损失。1997年度，利丰贸易的增长开始放慢，营业额仅增长6.6％，达133.45亿港元，除税后盈利3.75亿港元，仍增长25.0％，边际利润则回升至2.81％。不过，利丰贸易凭借庞大且富灵活性的全球采购网络，迅速响应客户需要，业务继续增长。1998年度，利丰贸易的营业额达143.13亿港元，除税后盈利4.55亿港元，比1997年分别增长7.2％及21.3％，比1995年度则分别增长55.4％及102.2％（见表6—2）。

表6—2　　1993—1998年利丰贸易的经营概况

单位：亿港元
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资料来源：《利丰有限公司年报》，1993—1998年。

利丰贸易的出口市场也趋均衡，美国市场所占比重已从原来的84.4％下降到67.5％，欧洲市场则从12.6％上升到28.6％，亚太地区的比重也从2.1％上升至3.3％～4％（见表6—3）。1998年底，天祥完全融入利丰贸易的部门架构，其边际利润也成功地从0.8％提升到3％以上，集团边际利润回升至3.18％，已接近合并前水平。至此，利丰贸易的“填补空间”策略及第二个三年计划（1996—1998年）基本实现预定目标。冯国纶表示：“集团的业绩增长与三年发展计划所订的目标相符，本人对此感到雀跃。面对亚洲金融风暴为区内经济所带来的困扰，本集团在年内仍能进一步茁壮成长，并凭借所拥有的优越条件，迅速响应及满足美国与西欧两大市场的殷切需求。”

表6—3　　利丰贸易营业额的市场分布

单位：亿港元
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注：括号内的数字是该市场在总营业额中所占比重。

资料来源：《利丰有限公司年报》，1994—1998年。

利丰贸易的挑战：企业文化的差异

在两家公司的合并过程中，利丰贸易面对的最大挑战，是两家公司企业文化的差异，以及由此所形成的经营风格的差别的弥合。

利丰经过冯氏家族三代经营，基本上是一家华人家族公司，拥有深厚的中国传统观念，并拥有一套独特的管理模式。冯国经说：“利丰是一家拥有深厚中国观念的公司，我们不会轻易裁员，反而会挽留一些已经退休的员工作为公司的顾问。除此之外，我们亦不相信虚有其表的职衔和等级制度。我们视员工如家人。”利丰一位外地经理这样形容：“每当我的妻子到访香港，冯国经与冯国纶的母亲都会邀请她去喝茶和购物。”在利丰工作了53年的会计钟学美女士在这方面亦有深切的体会，她说：“老板（冯国经、冯国纶兄弟）很重视与员工的感情联系，每年年三十晚一定在湾仔会议展览中心宴会厅与利丰全体职员一起吃团年饭，每年开年后即预订明年的酒席，年年都订100席，连斟茶倒水的阿婶都请。”钟学美回忆说，每次加夜班，冯国纶都叫司机开车送工人回家，有时完成一件重要任务后，公司还请职员“游船河”。钟学美表示，她一直工作到70多岁，老板仍然聘请她，1995年她主动要求辞职时，冯国纶仍然挽留她，并问她辞职的原因。

钟学美退休时曾感慨地写道：“我很幸运，在这悠久的岁月里，两代的老板对我都相当不错，同事间相处愉快、真诚，自退休消息传出后，整个月里，均被同事邀请往外边馆子进午膳，那都是欢送的聚会，最难得的是其他各部门之同事私下对我有这样的表示，不是吃这么简单，而是真情的流露。退休前最后一天，会计部的同事预备了一个欢送会，我们的财务总监兼董事萧启鎏先生也有出席，同事们给我一个意外的惊喜，送我一份大大的‘礼物’，拆开一看，原来是一个十磅重的大蛋糕，内有中、发、白、东、南、西、北……的麻雀；大家齐齐拍照，在欢笑声中齐齐吃喝……因走之前未能与老板说声再见，心感遗憾。不胜唏嘘！”
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 这段珍贵的文字，生动反映了利丰的企业文化特色。

冯国纶表示：“利丰经过冯氏家族三代经营，积累了深厚的中国传统观念。我们要求员工有忠诚的工作态度，而公司亦会对员工的勤奋表现作出相应的奖励。经理级员工的奖励是基于一个高成分比例的盈利分配机制，即根据他们所管理的办事处的表现来计算分红。由于市场不稳定，某些行业，如成衣，会有较大的循环性，所以那些追求稳定收入的部门经理对这种与部门挂钩的奖励制度感到忧虑。因此，如果这些经理所在的部门盈利下降，公司不会裁掉他们。我们明白市场上的波动与低潮会令部门盈利出现短暂下调，我的父亲教导我们要忠诚，所以如果员工的工作表现受到某种外在因素影响，公司会尽量挽留或对他们的工作作出适当的调配。”

在香港中环的办公室里，冯国经和下属开会时，就像和家人一样亲切、随便。利丰研究中心执行董事张家敏表示，冯先生的谦和是真诚的，发自内心的，一点都没有哈佛教授和跨国企业老板的架子。他亲自阅读客户的传真，与客户在日常营运中保持私人联系。他喜欢和人直接交谈，不喜欢e-mail，所以利丰集团有一个内联的voice mail系统。冯国经这样解释，人与人的沟通很重要，用voice mail又快又可听到对方语气，知道事情急不急。现在有人滥用e-mail，真正的沟通越来越少。“我最讨厌有人坐在隔壁房间，还要发e-mail，而不走过去当面谈。”

利丰成功的一个重要因素，是以华人管理模式经营家族企业。冯国经表示，他在回港后参与利丰经营的头20年，“完全放弃美国的商业管理手法”，直到利丰真正晋身跨国机构的行列后，“才套用一点西方管理模式”。他坦言，做生意要适应不同社会的文化。例如，通用电气一前总裁不管员工业绩如何，凡表现评估最低的10％一律解雇。对这个备受西方学者推崇的管理方法，利丰就不敢苟同。冯国经认为，公司如何对待员工，员工就怎样对待公司。“我们注重与员工保持长期的合作共事和亲密关系，这是我们最成功的各种关系的核心。用一句话概括：像大公司一样思考，像小公司一样行动。”

相比之下，天祥洋行则是一家传统的英资公司，由一批从英国移居香港的非华裔人士管理，这批高层管理人员并不熟悉华资家族企业的营运方式，他们拥有自己的一套生活方式与薪金期望，跟利丰的人力资源运作标准及支出结构完全不同。此外，两家公司的沟通与管理方式亦有所不同，在会议中，外国经理比较勇于发表意见，而利丰的经理则比较少跟职员正面交锋，他们倾向附和大众的决定。因此，如何融合两家公司的文化对双方员工能否在同一屋檐下愉快合作至关重要。为了加强企业文化的整合，利丰贸易合并天祥后，开始了每月的营运例会，让世界各地的管理人员聚首一堂，商议公司的策略，并借此使来自不同地方的高级经理人员有机会面对面地沟通，发表意见，建立一个跨国公司的企业文化。为了顾及非华裔员工，冯国经与冯国纶在每月的例会中都以英语为主，借此加强他们与高层管理人员、产品和国家（或地区）经理的沟通。除此之外，公司每年亦举行两次会议，讨论全球性策略，以应付未来的挑战。冯国经表示：“我们确保每一个总经理都能发表他的意见。虽然最终的决策权落在我和冯国纶那里，但我们亦需要确保这些决定是正确的，这种方法有别于传统由上至下的华资家族管理方式。”
【12】

 收购天祥洋行对利丰贸易的企业文化亦产生了正面的长远影响。天祥洋行的经理都习惯驻外地工作，亦乐于配合公司的需要而调往其他国家或地区工作，而香港的经理则不太愿意长驻外地。随着天祥洋行经理层的加入，员工的沟通方式也开始发生改变，一些天祥洋行的经理发现华籍经理逐渐学习他们，在会议上发表意见的次数增加了。经过超过20年的改革发展，利丰在保持传统华人家族企业文化的同时，成功引入和融合了一套美国的先进企业管理制度。

1995年12月，即在利丰贸易成功收购英之杰采购商行的5个月后，利丰董事局主席冯国经博士夺得1995年香港“商业成就奖”。该奖于1990年由敦豪国际（香港）（DHL）及《南华早报》联合举办，以表彰香港商界的杰出人士。1994年度该奖得主是香港资深银行家、恒生银行主席利国伟。在颁奖典礼上，冯国经谈及他本人最引以为傲的成就时表示：利丰收购英之杰属下的采购业务并将其重组为天祥，令公司发展成为一家跨国贸易集团，给他带来了很大的满足感。收购IBS，可以说是利丰在20世纪90年代发展历程中的一个重要里程碑，这一役，利丰一举兼并了其在香港的最主要的竞争对手，并奠定了公司作为香港最大贸易集团的地位。

1996年，利丰为庆祝公司成立90周年纪念，出资1000万港元赞助贺岁烟花汇演，汇演的主题是赞扬香港的国际贸易地位。1996年2月20日大年初二晚，利丰贸易在尖沙嘴海运大厦顶层露天停车场举行了可容纳5000人的员工观赏烟花晚会，让利丰贸易员工及其家属能以较佳的位置欣赏精彩璀璨的烟花汇演。香港一年一度的烟花汇演自1982年开始，首两年由英资洋行怡和赞助，纪念该公司成立150周年。当时，香港的殖民统治色彩仍较浓厚，怡和顺理成章先拔头筹。每年的烟花汇演，赞助商的赞助理由都不同，其中以1994年中国银行的赞助理由最特别，当年中银成功跻身香港第三家发钞银行，夺得该年烟花赞助权。1996年，利丰贸易在成功收购IBS之后，夺得该年度烟花汇演赞助权，标志着利丰贸易作为香港最大的贸易机构已经建立其稳固地位。

注释


【1】
 　参见Stephanie Jones, Two Centuries of Overseas Trading: The Origins and Growth of the Inchcape Group, The Macmillan Press Ltd., 1986, p.255。


【2】
 【3】
 　参见陈沛敏：《香港最后一间大行英之杰》，载香港《资本杂志》，1993年7月号，56～59页。


【4】
 　《利丰有限公司配售新股及公开售股章程》，24～25页，1992。


【5】
 　参见H. Lo：《利丰有限公司——公司报告》，香港新鸿基研究有限公司，1994-08-08。


【6】
 　参见“Inchcape Buying Services Operations Are Now a Part of Li & Fung Organization,”Li & Fung News, No.22, August 1995。


【7】
 　参见利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，139～141页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。


【8】
 　利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，141页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。


【9】
 　Elaine Leong, "Eye on CFO: Frank Leong, CFO, Li & Fung, The Best of East and West," Finance Asia, February 2001, p. 11.


【10】
 　哈佛案例：《利丰贸易之超越“填补空间”》，转引自利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，123页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。


【11】
 　钟学美：《利丰岁月》，载《利丰通讯》，第23期，1995年10月，4页。


【12】
 　利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，125页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。


第七章　拓展全球采购、经销网络

[image: alt]


利丰成功拓展集团的全球采购、经销网络。图为2010年9月30日利丰董事总经理冯国纶（中）与利丰贸易LF Sourcing总裁Marc Compagnon（右）在Jackel迁入利丰总部的开业仪式中。



一个健全的网络就如同能够快速孕育解决方案的土壤。建立健全的网络需要预先考虑到未来可能会需要的生产力，并事先评估可能的商品趋势和生产地点。这都需要整合者洞烛先机，预先考虑到世界可能的变化。我们必须具备更佳的“周边视线”，才能感应到微弱的讯号并实时反应。网络本身就好像拥有一批前哨部队，可以预先察觉世界的变化，进而快速反应。

聆听网络回馈的信息是迈向成功的关键。整合者也需要掌握环境改变所带来的变化。为了因应这些变化，就需要将网络扩大或重组。在平面世界中，企业的实力并非取决于所拥有的资产和生产力；在环境产生变化时，这反而会成为一项不利的因素。企业的实力是建立在联结外部网络所产生的资产和生产力。网络的联结愈广愈深入，整合者才愈能在客户的需求出现前，预先筛选出正确的解决方案。





——冯国经、冯国纶、温德：《在平的世界中竞争》



收购太古贸易和金巴莉

1998年，利丰贸易制定上市后第三个三年计划（1999—2001年），将目标定为3年内集团盈利翻一番，同时提升50％营业额及1％边际利润。为实现这一目标，利丰贸易再次策动连串收购活动，其中，最重要的就是收购太古集团旗下的太古贸易及金巴莉，以拓展其全球采购网络，力求在激烈的国际竞争中占据领先优势。

香港英资四大洋行中，太古的经营作风素以稳健著称。太古于1866年在上海创办，1870年进入香港，初期主要业务为代理蓝烟囱轮船公司的客货运业务，其后设立太古糖厂和太古船坞公司，将业务发展至航运、船舶修建、制糖、制漆及保险等多个领域。20世纪50年代，太古收购国泰航空（Cathay Pacific Airways Ltd.），组建港机工程（Hong Kong Aircraft Engineering Co., Ltd.），其后成立太古地产（Swire Properties Ltd.），又投资香港工业，包括包装食糖、汽水、建筑材料、玻璃纤维、油漆及化工原料等。1969年，太古成立太古实业有限公司，统筹集团在实业方面的业务。70年代中期，太古集团以上市公司太古有限公司（Swire Pacific Ltd.）为旗舰进行业务重组，将业务分为四部分，包括地产、航空及酒店、实业和海洋开发等。地产部以太古地产为主，航空及酒店部辖有国泰航空、港机工程、香港空运货站，实业部包括太古糖厂、太古汽水、太古国光、太古贸易、金巴莉等全资附属公司，海洋开发部的主要联营公司是联合船坞、现代货箱公司。

太古贸易有限公司（Swire & Maclaine Limited）创办于1946年，总部设在香港，是一家大量采购劳动密集消费品的贸易公司，主要从事产品采购出口及提供质量保证服务。太古贸易的业务与利丰贸易大致相同，其采购产品大部分为成衣，占采购业务营业额的65％，其次为一系列耐用消费品，如玩具、家具、礼品、烹饪用具及餐具等，约占35％。按出口市场划分，美国市场约占太古贸易营业额的80％，其余20％来自英国等欧洲国家、加拿大及日本市场，主要客户是一些连锁专门店集团。太古贸易在亚洲区设有11家办事处，在美国设有1家服务中心，并另设11家质量控制中心，监控31个采购地区，员工逾400人。太古贸易是香港仅次于利丰贸易、天祥的第三大出口贸易公司。不过，20世纪90年代，太古贸易的经营不理想，营业额及盈利不断下跌。1998年度，太古贸易营业总额仅23.56亿港元，除税后溢利1270万港元。

金巴莉企业有限公司（Camberley Enterprises Limited）创办于1979年，创办人是太古董事、香港行政及立法两局首席议员邓莲如。金巴莉是一家成衣公司，拥有员工165名，主要从事设计、生产及采购高档成衣、女士运动装、最新流行时装及家居用品，客户包括英国、美国及日本的零售商、时装品牌及设计师名下品牌。其中，英国市场占公司营业额的70％，美国市场占27％，其余3％为日本及其他市场。金巴莉的客户基础较狭窄，其中一个重要客户是英国的时装和家居装饰品牌Laura Ashley。金巴莉最大的特色，就是所谓的“虚拟生产商”，它利用自置的设施为成衣客户提供设计、自行制造纸样及样品、购买布料，然后将生产工序授予深圳的工厂以合约形式进行，内部管理比利丰的供应链管理还要繁复。在邓莲如时代，该公司做得有声有色。不过，1996年邓莲如退休返英国定居后，继任者对这桩生意缺乏兴趣。1998年度，金巴莉的营业额约为4.95亿港元，除税后溢利为3500万港元。

1999年，利丰贸易在充分消化天祥后，再次展开收购，目标锁定太古贸易及金巴莉。当时，冯氏兄弟觉得太古在采购贸易领域无心恋战，有机可乘，决定主动出击。其时，太古集团亦部署巩固其航空、地产等核心业务，有意“瘦身”，放弃采购贸易，双方一拍即合。1999年12月29日，利丰贸易与太古达成收购协议，以4.5亿港元现金收购太古贸易有限公司及金巴莉有限公司，市盈率约9.4倍。根据收购协议，太古保证1999年度太古贸易及金巴莉的合并资产净值不少于7100万港元，合并营运资金（即流动资产减流动负债）不少于1750万港元。有关收购计划于2000年4月或之前完成，所涉金额全数由利丰贸易的内部储备支付。

冯国纶表示：





这项收购行动将有助集团有效地扩展其欧美主要市场的客户基础。太古贸易及金巴莉的加盟能进一步巩固集团在出口采购及连锁供应管理方面的国际性领导地位。

太古贸易和金巴莉两家公司所拥有的丰富资源及其500多名员工的深厚经验，正好配合利丰现时业务发展的需要。同时，我深信这两家公司将能借着与利丰现有的管理系统和技术支持方面的配合而受惠，而结合后的利丰集团亦将可获得更大的经验效益。
【1】







据估计，单以1998年度业绩计算，利丰贸易合并两家公司后的营业额将增加至172亿港元。冯国纶表示，收购太古两家公司后，利丰贸易有把握达到在2001年将营业额增加50％并令利润翻一番的目标。由于太古贸易的采购网络与利丰贸易重叠，有人质疑为何收购不能扩大经营网络的太古贸易。对此，冯国纶认为：收购是“可遇不可求”。利丰贸易不缺资金，但需要增加人才，太古贸易有逾400名员工，公司管理架构良好，员工素质高，有利于推动业务发展。他指出：太古是香港一家管理最好的公司，但太古贸易近年的采购服务方针不及利丰贸易先进，因而业绩有所下降。利丰贸易收购太古贸易后，将改变其经营模式，改善经营效率及盈利，使其目前仅达0.7％的边际利润在3年内提升至超过3％的水平。

香港里昂证券的研究报告认为：太古公司这项交易绝对是割价发售太古贸易及金巴莉，因为太古贸易为现时本港第二大产品采购贸易公司，一直是利丰贸易的主要竞争对手，收购价更是以两公司经历金融风暴后的1998年度盈利作计算。该研究报告表示，此项收购交易不但能壮大利丰贸易业务，亦令利丰贸易稳坐本港环球消费品贸易业务第一把交椅。
【2】

 收购金巴莉，还有一个好处就是能充分吸收金巴莉在“虚拟生产”上的专长，开拓利丰贸易的虚拟生产业务模式，使利丰贸易能更深入地进入服装产品的设计领域。在虚拟生产经营模式下，金巴莉担当了女士潮流服装及装饰配件设计师和直接供货商的角色，而非客户的供应代理商，它的客户主要是来自欧美的高档服装品牌，主要销往美国与英国市场。

金巴莉的员工中，约有二成从事产品销售工作，其余大部分从事产品设计、样板制造、采购生产、质量保证和控制等支持性工作。这些员工主要为公司客户提供度身订造的各项服务，主要包括两方面：一是每年春秋两季为客户提供一份服装潮流报告，对来年的纺织潮流作出预测；二是为客户指定的项目提供度身订造的产品设计，协助客户设计和改进服装产品，并负责所有服装原材料采购的管理工作，从而控制成本，增加销售，提高客户的边际利润。金巴莉并不拥有自己的工厂，但它却与工厂保持着极其密切的业务联系，并在实际上管理着工厂的生产运作。金巴莉在广东深圳拥有四个生产基地，在江苏、浙江及四川亦分别拥有一个生产基地，它只与为数不多的几家工厂合作，这些工厂大多与金巴莉维持了10年以上的合作关系，彼此非常了解。在生产过程中，金巴莉的技术人员和质量监管人员一直驻守在工厂，管理及监督每一个生产环节，并重视风险管理。

利丰研究中心认为：“金巴莉的案例体现了利丰贸易从代理业务向产品供应业务的延伸。金巴莉对整条成衣供应链进行管理和优化，是成衣供应链的管理者。与传统的企业生产规模相比，虚拟生产模式更加注重生产必须符合市场需求的经营理念，更加体现以顾客为核心的市场观念的确立。金巴莉的成衣制造模式深刻地体现了这个转变。”
【3】

 利丰贸易借收购行动吸收金巴莉的专长，令供应链向上游伸延，为客户提供更多样的服务。

从20世纪70年代到90年代的30年间，英资的天祥洋行、太古贸易公司和华商利丰集团一直位居香港出口贸易公司前三位。1995年以来，利丰贸易先后收购天祥及太古贸易，三大贸易公司归于一统。自此，英商主导香港贸易业的时代宣告结束。

收购“同一屋檐下的巨人”——Colby

2000年，利丰贸易再次展开收购行动，收购香港一家几乎与利丰贸易齐名的消费品贸易公司——Colby Group Holdings Limited（简称Colby）。

Colby集团创办于1975年，创办人是犹太商人盛智文（Allan Zeman）。盛智文早年在加拿大以采购业务起家，业务遍及欧美。20世纪70年代，他到香港发展，将香港岛兰桂坊开发成为一个极具欧陆特色的娱乐景点，持有兰桂坊逾八成权益，拥有13家中西餐厅、酒吧及会所，号称“兰桂坊之父”。据估计，盛智文名下仅位于兰桂坊的会所California Tower，市值就超过5亿港元。
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利丰贸易陈列室摆设的国际著名品牌的各类高档时装、服饰产品。

Colby创办20多年来，在百货公司客户中拥有非常高的商誉，一直是利丰贸易的一个重要竞争对手，被称为“同一屋檐下的巨人”。
【4】

 Colby的主要业务是为零售商采购服装及百货产品，在世界各地设有35个办事处，拥有600名员工，采购范围涵盖亚洲、中美洲、非洲、欧洲、北美、中东、太平洋及加勒比海地区等逾55个国家和地区，拥有超过4200家供货商，所采购的产品包括女装、男装、童装及时装配饰、家庭产品（包括电器及电子用具）、精品、鞋类、旅行用品、手袋、家具等。其中，纺织品约占销售总额的八成，其余为杂货，与利丰的比例相仿。Colby的客户主要为欧美国家一些著名百货公司，包括Fred Meyer、Belk Stores、Cato、West Seal等，以及专门连锁店、邮购公司、名牌进口商和其他零售商。最大客户Kohl's，是一家在美国拥有296个分店的大型百货公司，其采购额占Colby销售的三分之一。Colby与其中95％的客户都签署了独家代理合约。Colby的营业额中，美国市场约占83％，其余来自南美、澳洲、欧洲及加拿大（见表7—1）。

表7—1　　1999年利丰贸易与Colby集团的业务情况比较

[image: alt]


资料来源：利丰有限公司。

Colby运用其全球网络向客户提供采购服务，包括为客户提供实地质量监控、厂房评估及查核遵守规例情况、就产品发展提供意见及协助客户调查供货商的财政状况等服务。该集团的收入主要来源于为客户采购产品所收取的佣金，其余收入来自贸易销售及成衣出口配额买卖。被收购前，Colby的业绩增长颇为可观，1999年度集团营业额达35.20亿港元，除税后盈利6810万港元，比1998年度分别增长10.3％及17.8％。2000年上半年，公司营业额达19亿港元，比1999年同期增长64％，预测全年可达59亿港元，年增长69％；全年盈利估计为1.3亿港元，增长78％。由于Colby与客户订立的是独家代理合约，平均利润仅为营业额的2％，低于利丰贸易。

2000年4月，Colby曾以舜森互联网集团（Colby Net）的名义申请在香港创业板上市，当时公司招股价是2.68～3.88港元，市盈率高达90倍，集资约27亿港元，谁料碰上美国科技网络股泡沫破灭，功败垂成。同年5月，该集团再度申请上市，每股作价1.4～1.8港元，市盈率降至32倍，集资额下降55％，最少约为12亿港元，但由于反映科技股的纳斯达克指数波动太大，投资者对科网股存有戒心，亦未能成事。盛智文认为，公司上市一再失败，主要是由于环球科技股调整所致，集团不愿将招股价再调低至1.12港元，因此决定押后上市。盛智文等公司管理层的上市梦破，遂萌生将公司出售的意向。

盛智文表示，是他主动与利丰贸易联络洽谈有关收购事项的。他在出售Colby后曾公开向传媒表示：“要把自己创办的生意卖出去，绝对不是一个轻易的决定。”他表示，出售Colby予利丰贸易源于申请公司上市期间。“我们计划上市，于是向不同银行及投资作推介，而每一个人均拿我们跟利丰比较，然后问我们怎样可以超越利丰……20多年来我们和利丰一直保持友好竞争关系，但直到这个时候我们才想到，利丰和Colby作为最大的市场参与者，合并所产生的共同效益，其实对双方都有好处。”于是决定把他创办的公司卖给多年的竞争对手，套现资金。盛智文出售Colby集团，显然是要淡出采购业务，全力向娱乐及地产业发展。

2000年11月8日，利丰贸易宣布向Colby集团主席盛智文及行政总裁乐裕民（Bruce Rockowitz）购入其拥有的这家美国采购服务集团（盛和乐各占50％权益），总收购价约为21.99亿港元，其中，约2.475亿港元以现金支付，余下金额将通过利丰贸易发行1.132亿股新股支付，占已扩大后股本的3.95％，每股作价17.25港元，较利丰贸易在11月7日的收市价15.65港元有约13.8％溢价。根据协议，盛智文在半年后才能出售其所拥有的一半利丰贸易股份，一年后可全部售出；而乐裕民则需分3年出售所持股份，每半年可售出其中六分之一。盛智文表示，他将长期持有该批股份。乐裕民也说：“股价有上有下，但我们情愿持有利丰的股权，亦同意禁售期条款，只因我们真的对合并后的前景乐观。”

收购Colby的作价，远较年初Colby计划上市时的逾56亿港元的估值为低。盛智文解释说，现时的上市气氛远较公司计划上市时务实，加上他们看好与利丰贸易合并后的长远前景，所以同意持有利丰贸易股票。冯国纶则表示，收购价是合理的，利丰贸易的作价是基于Colby的承诺。根据收购协议，卖方将向利丰贸易保证，截至2000年底，Colby全年盈利将不少于1.345亿港元，否则卖方将会就差额向利丰贸易作出赔偿。不过，Colby在2000年首8个月盈利已达6600万港元，冯国纶相信应该不难达到盈利预期。
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乐裕民原为Colby集团行政总裁，Colby被利丰收购后加盟利丰，后出任利丰贸易行政总裁。

参与策划收购的利丰贸易财务总监梁国仪表示，利丰贸易做出收购Colby的决定非常轻松，“艾伦（指盛智文）想从事他的其他事业，如娱乐业，他们想要卖掉Colby，但是谁能买下这么大的一家公司呢？因此他们找我们进行谈判，看是否有合并的可能”。梁国仪指出：“为了使他们同意交付一部分有形资产（Net Tangible Assets, NTA），我们修改了收购协议，要求他们在12月底向我们提交资产负债表时，必须用现金补足他们同意交付的有形资产的短缺部分。我们相信在资产负债表上应该有比他们同意让出的有形资产更多的现金。（收购后）我们的资产大约被稀释了4％，但利润增加了15％，提高协议的条件使每股收益有所增加。”
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根据Colby集团的会计审核，截至2000年8月31日，Colby经审核资产净值约1.787亿港元，按收购价21.99亿港元计算，Colby的商誉估值高达20.213亿港元。利丰贸易表示，收购所产生的可观商誉将在集团的实缴盈余账内扣除。冯国纶解释说，收购代价中现金与新股的比例是按财务顾问的意见订定的，发行利丰贸易新股所产生的溢价约为19.497亿港元，基本上已经完全可与其商誉对销。由于Colby是利丰贸易的一个最大竞争对手，收购Colby无疑对利丰贸易有重要的策略价值，特别是有89％的收购代价是以发行新股溢价方式缴付，而收购的作价市盈率只有16.35倍，完成收购后利丰贸易的市盈率将大幅下降。

收购Colby为利丰贸易带来协同效应，因为Colby在世界各地均有庞大的采购网络，尤其是在中国内地及加勒比海（牙买加和多米尼加共和国）等地，其客户网络与利丰贸易并不重叠。利丰贸易的主要服务对象是专业店品牌（private labels），而Colby的客户则主要是一些百货商店，收购Colby有助于利丰贸易直接吸收这些新的客户群体，实时进入这些市场段落。在经济不景气的背景下，收购Colby成为利丰贸易短期的主要增长动力。Colby客户中，五大客户占其营业额的七成，其中最大客户Kobl's是美国一家增长最快的零售商。不过，由于Colby的业务边际利润只有2％，收购Colby的影响之一，就是直接拖低整个集团的边际利润，从原来的2.8％下跌至2.5％。此外，Colby和利丰贸易的业务覆盖区域亦有一部分重合，它们的美国客户群都是公司的主要客户群之一。冯国纶表示，利丰贸易收购Colby后将致力重整两家公司的采购网络，将营运及操作部门合并以提供效率。

第三个三年计划实施期间，利丰贸易先后兼并太古贸易、金巴莉及Colby集团等，其全球采购网络扩展到全球40个国家或地区共68个办事处，还在中国内地开设了17个办事处，集团旗下员工人数增加到5000人，成为全球最庞大的采购贸易集团之一。在2001年利丰贸易公布业绩的记者招待会上，冯国纶被问及利丰贸易的三年计划实现情况时表示：“在我们的三年计划里，并没有预计到有这个收购的机会（Colby），虽然这令我们的一些目标未能达到，但这是一个偶然并很难得的机会去收购一家具规模的竞争对手。”
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这一时期，美国零售市场仍然保持畅旺，而欧洲的经济活动亦渐见复苏。这给利丰贸易带来了新的发展机遇。1999年度及2000年度，利丰贸易的业绩表现理想，其营业额分别达162.98亿及249.92亿港元，同比增长13.9％及53.3％，除税后盈利则分别达5.77亿港元及8.60亿港元，增幅分别为26.8％及49.0％。更重要的是，利丰贸易的贸易模式出现一项重大变化，其耐用消费品的销售迅速飙升，耐用消费品方面的营业毛利亦远较成衣为佳，这一趋向有助集团实现三年计划的另一个目标——提高边际利润。

2001年，美国发生“9·11”恐怖袭击，美国经济经历了长达10年的繁荣后陷入衰退。受此双重打击，利丰贸易经历了经营环境艰困的一年。尽管如此，由于利丰贸易顺利合并了Colby，公司营业额仍取得31.8％的增长（扣除Colby的业务贡献则增幅仅为5％），达329.41亿港元，除税后盈利则为9.51亿港元，比上年度增加6.5％（见表7—2）。不过，撇除集团在2000年投资美国电子贸易公司Studio Dirwct所作的1.69亿港元拨备后，除税后盈利仅为7.82亿港元，下跌12.4％。在利丰贸易的出口市场结构方面，北美洲仍占75％，欧洲占21％，南半球占3％，东亚占1％。按产品分类，纺织品所占比重已从2000年的78％下降至72％，而耐用消费品则从22％上升至28％。

表7—2　　1998—2001年度利丰贸易经营概况

单位：亿港元
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注：2001年度若撇除集团对Studio Dirwct所作的1.69亿港元拨备后，除税后盈利仅为7.82亿港元，下跌12.4％。

资料来源：《利丰有限公司年报》，1998—2001年。

2001年，利丰贸易迎来公司创办95周年纪念。11月30日，利丰贸易在香港会议展览中心举行庆祝酒会，当日公司特别赞助由香港中文大学工商管理学院举办的“利丰工商业讲座”，并邀请美国普林斯顿大学著名经济学家克鲁格曼（Paul Krugman）教授主讲。在隆重的庆祝酒会上，冠盖云集，到会嘉宾包括香港特区行政长官董建华、政务司司长曾荫权、财政司司长梁锦松等政府高官，以及社会各界名流，济济一堂。集团主席冯国经在酒席上致词说：“利丰业务的发展历程，是以创业精神成功推动经济繁荣的证明，为此我感到非常荣幸。全球经济迈向一体化及中国入世，预期可为环球贸易带来新的挑战和商机。以香港传统贸易的实力，加上中国开始对外开放贸易市场，香港当可从中受惠，特别是促进与中国内地经济整合发展，以及为国内的出口业务增值，尤以珠江三角洲为主。”
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“双线收购”拓展全球采购网络

2004年以前，利丰贸易购并策略的主线，是寻求大型或具有战略性的收购，例如收购英之杰采购服务、太古贸易以及金巴莉公司等，借助这类公司所建立的强大的客户关系来开拓新的市场和业务，进一步加强本业的实力。不过，自2004年起，利丰贸易开始奉行“双线收购”的策略，在继续寻求大型或具有战略性的收购的同时，开始实施积极的填补式收购，即收购比自己规模小的公司，以拓展新业务范围，获取技术，扩展现有能力，以一年收购3～5个较小型商贸公司（每个收入基数约为1亿美元）为目标。利丰贸易总裁乐裕民表示：利丰贸易“其中一个关键策略是进行一连串较小规模的收购项目，以提升集团在不同范畴的实力”
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 。利丰贸易认为：“借着将该等公司并入利丰，集团可借助该等公司所建立的强大客户关系及其在本业的实力，从而产生巨大的协同效应。”
【9】

 根据利丰研究中心的研究，这一时期，利丰贸易的收购兼并对象有四个衡量标准：一是可以拓展市场地域或客户网络；二是可以拓展产品的种类；三是可以拓展采购网络；四是收购后可以优化效率，提升盈利。
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 利丰董事总经理冯国纶表示：“这些收购将对集团扩展产品平台及地域覆盖范围产生莫大帮助。”

2004年，利丰贸易收购的公司包括Ralsey（拥有自己的针织品以及运动服品牌）、Zee King、BMB，以及Comet Feuerwerk的少数股权。2005年，利丰贸易加快收购步伐，这一年先后完成了5项收购。第一项是收购Comet Feuerwerk公司余下的55％权益。该公司为一家德国烟花公司，利丰贸易之前已持有其45％的股权。第二项是收购PromOcean The Netherlands BV，一家以欧洲为基地的公司，专为企业提供优质的宣传产品。第三项收购的对象是一家拥有40多个特色品牌的美国成衣公司Briefly Stated Holdings, Inc.。第四项收购的对象是Young Stuff Apparel, Inc.，一家专向沃尔玛（WalMart）及塔吉特（Target）等以普罗大众为对象的大型零售供货商供应自有品牌产品的成衣公司。第五项是收购一家以采购印度尼西亚家居用品为主的非成衣消费品代理商。这项收购改善了利丰贸易在市场上的采购能力，亦为集团带来了大批主要客户。

2006年，利丰贸易继续奉行“双线收购”策略，一方面收购美国Homestead等规模较小的公司，加强家用纺织品业务的现有产品系列，另一方面亦继续寻求进行较大型的收购，包括Oxford Womenswear Group和Rosetti Handbag and Accessories, Ltd.，以加强美国本土业务。该年底，利丰贸易又完成了对欧洲最大百货公司及邮购集团、德国最大的零售商Karstadt Quelle旗下采购业务的收购。该集团规模庞大，在欧洲证券交易所上市，是欧洲百货业及邮购业的领先者。进入21世纪后，该集团逐步陷入窘境，2004年的销售额下降了6.8％，为134.5亿欧元，扣除税金和摊销前亏损1.91亿欧元，低于公司的预期。这是利丰贸易历次收购行动以来所收购的一家规模最大的采购公司。利丰贸易收购Karstadt Quelle旗下的采购部门后，将接收该部门遍布欧洲的22个办事处和1100名为欧洲零售商采购和编制目录的员工，以及每年约值20亿欧元的采购订单。这项收购有助于进一步均衡利丰贸易业务的地区分布，使利丰贸易得以进一步深入欧洲市场特别是东欧市场。根据里昂证券的研究报告分析，收购后利丰贸易2008年的营业额可望增加10亿美元（约78亿港元）。

2007年，利丰贸易约动用8.085亿美元（约63.06亿港元）相继完成了7项收购兼并，包括年初以2.48亿美元收购Tommy Hilfiger全球采购业务，以约2亿美元
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 收购CGroup股权，以4814万英镑收购英国及欧洲著名零售供货商Peter Black International Limited，以1.48亿美元收购美国一家著名的成衣及品牌管理公司Regatta USA LLC、PA Group LLC及Donnkenny LLC（合称Regatta），以1.28亿美元收购美国一家持有儿童卡通人物特许使用权的私人品牌睡衣公司American Marketing Enterprises Inc.（AME）等。其中，CGroup是一家以香港为业务总部的国际健康、美容与化妆品供应链服务商，其客户包括欧莱雅、路易威登、兰嘉丝汀、雅诗兰黛和香奈儿，在香港、中国内地、纽约和巴黎均设有办事处。这是利丰贸易第一次涉足健康、美容与化妆品业务。此项收购可与集团的非成衣消费品业务及成衣业务发挥相辅相成的作用，并为集团带来大量机会，发挥与现有客户的潜在协同效应。

2008年，美国次贷危机爆发。面对经济危机导致的欧美订单减少，利丰贸易希望通过不断收购新的外包业务补充销售额。利丰贸易总裁乐裕民表示，由于美国资产价格已恢复至相当合理的水平，集团正积极向美国及亚洲地区寻求收购计划。这一年利丰贸易先后进行了5项较小型的收购，包括Imagine、RT Sourcing、Silvereed Group、伟信行及Giangt Merchangdising，以及进行了两项较大型的收购，包括Van Zeeland及Miles Fashion。2008年12月2日，利丰贸易宣布，公司已进入收购德国迈尔斯时尚集团（Miles Fashion Group）部分股份的协议程序。迈尔斯时尚集团是德国一家大型时尚供货商，为欧洲部分最大的折扣商店和零售商供应货源。产品包括女士服装、男士服装、针织服装、户外服装和鞋子业务。迈尔斯时尚集团是一个一站式供应链管理商，在香港、中国内地、孟加拉国和新加坡开设有采购站。2007年，迈尔斯时尚净销售额大约2.30亿美元。收购资金大约5100万美元。据统计，2008年，利丰贸易全年的销售收入为1107亿港元，其中通过收购带来了约120亿港元（15.3亿美元）的新增营业收入，除去这一部分收入，利丰贸易2008年的销售收入与2007年的924.5亿港币大致相当，其订单的自然增长率不到1％。2008年利丰贸易通过收购业务帮助该公司的销售额实现了20％的增长目标。

2008年，美国次贷危机引发全球金融海啸及世界性经济危机。在全球金融危机的冲击下，欧美市场的贸易竞争更趋激烈。正如有行内人士所指出，买家明显的变化不仅仅是对产品越来越挑剔严格，同时还减少单次的订单量。如以前找一个供货商订购1万件衬衫，现在变成了3000件，分三批次订购，以此减少流通库存的风险。尽管遇到空前困难的国际环境，利丰先后完成了对上海JMI、英国鞋履设计及供货商Shubiz、Shubiz位于中国的采购部门Clearskies等三项小型收购。至2010年，利丰贸易先后落实了三项大型收购，包括2月收购英国领先的私人品牌成衣供货商Visage Group Limited、8月收购了总部设在美国的Jimlar Corporation以及10月私有化利和经销；与此同时，还展开了8项小型收购，包括以香港为总部、为美容行业提供基本包装、香水及个人护理产品的Jackel Group，以香港为总部、专门从事牛仔服装设计的HTP Group, Cipriani Accessories Inc.及其联营公司The Max Leather Group的绝大部分资产，以及Oxford Apparel（即Oxford Industries, Inc.营运子公司之一）绝大部分资产等。
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2011年3月29日新收购公司Oxford迁入利丰总部的盛况。

据不完全统计，自1995年至今，利丰贸易先后进行了30多次收购（见表7—3）。

表7—3　　1995年以来利丰贸易的收购兼并活动
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资料来源：瑞士信贷亚太／香港股票研究部：利丰（0494），2010-08-25；《利丰有限公司年报》，2010年。

经过多年的发展，利丰贸易在全球40多个国家或地区建立逾240个办事处，其全球采购网络无远弗届，包罗世界各地近11000名供货商，这些供货商均为讲究质量和具高成本效益的厂家。利丰贸易的销售市场亦从美国扩展到全球各地。其中，美国的市场份额从2002年的72％下降至2010年的65％；同期，欧洲市场的份额则从19％上升至25％，2008年曾达到29％（见表7—4）。

表7—4　　2002—2010年利丰贸易的出口市场分布（％）
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资料来源：《利丰有限公司年报》，2002—2010年。

连串的收购不仅为利丰贸易构建了一个全球性的采购网络，拓展了多元化的市场和产品，提高了效率，而且为利丰贸易带来了最宝贵的人力资源。据估计，目前利丰贸易有80％的管理人员来自被收购的公司。2006年底，利丰贸易在收购Karstadt Quelle旗下采购业务中，就接收了1100名熟悉德国零售和邮购的职员。正如利丰有限公司总裁乐裕民所指出：“直至现在，被利丰贸易收购的公司，没有一个高层的管理人员因收购而离开，现在利丰贸易的高层人员约有80％是从收购合并中转过来的，我自己本身就是一个活生生的例子。”他并补充说：“自从利丰贸易收购Colby后，我可以做更多、更重要、更刺激的工作。在利丰工作是一件令人兴奋的事。”
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登陆美欧的“本土策略”

1995—2002年间，利丰贸易的收购对象主要集中在亚洲市场，其中尤以香港采购出口商为主。不过，自从2003—2004年开始，利丰贸易便发生了“静悄悄的革命”，集团将收购的重点转向美国的本土市场，特别是美国市场中拥有庞大销售网络的经销商和著名品牌，实施登陆美国的“本土策略”（onshore strategy）。这一转变的背后，是利丰贸易与美国经销商长期建立的深厚关系，以及利丰贸易本身强大的供应链管理能力，这些美国客户对利丰贸易有信心，都希望利丰贸易能够进而代理他们的品牌经销。为此，利丰贸易成立利丰（美国）公司，总部设在美国纽约，专责实施登陆美国的“本土策略”的相关业务。这一策略更成为利丰贸易在2005—2007年三年计划中的关键市场策略，被视为带动集团盈利增长的主要力量，可以使利丰贸易更有效地参与客户在各个层面的供应链管理及决策。根据利丰研究中心的研究，这一策略涵盖三类业务
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利丰美国总裁Rick Darling。

1．专卖品牌（proprietary brand）

利丰贸易从2004年起开始发展多个专卖品牌。2005-2007年度，利丰贸易通过收购美国的经销、零售商或从设计师处取得直接生产专卖品牌的货品的特许和权利。过去，利丰贸易只能为佳能、李斯特等品牌提供采购制造的服务；取得专卖品牌后，利丰贸易可以从设计到采购、生产、质量管理、物流等一手包办，直接将产品卖给零售商。为了加强这方面的业务能力，利丰贸易从2005年起开始针对培植专卖品牌的能力进行多项收购，如收购AME公司的卡通人物的特许使用权，买下Regatta以吸取经营专卖品牌的设计与推销技巧，等等。
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2003年以后，利丰开始实施登陆美国的“本土策略”。图为利丰美国办公室运作和采购部人员工作的情况。

2．自有品牌（private label）

利丰贸易通过收购规模较小的公司，取得专门为一个品牌设计的制成品供应给零售商。这类客户需要以自己的独特品牌推销独有的服装及日用消费品品牌，与其他竞争对手相区别。它们需要更积极的服务、设计上的意见及物流支持，利丰贸易的自有品牌业务正好为它们提供了一站式的解决方案。

3．特许品牌（licensed brands）

利丰贸易为已经有知名度的品牌（如迪士尼）开发特许商品，在该品牌专门店销售。它通过控制产品设计、采购、产品交付、质量管理、定价和储存等来加强品牌的效应。与其他品牌管理商相比，利丰贸易规模大，能够为客户提供更好的价格，而且熟悉供应链管理，可以快速地对市场的变化作出合适的反应。

利丰贸易登陆美欧的“本土策略”，其核心是收购美国本土拥有品牌的经销／零售商，从中获取各类品牌，包括专卖品牌、自有品牌和特许品牌，发展美国的本土业务，从而巩固和拓展利丰贸易的核心市场。根据利丰研究中心的研究，这一策略背后的战略考虑主要有四点：“首先，通过为零售客户提供更多服务并提高价值链功能，可以收取更高的服务费并提升边际利润，因为设计与品牌管理服务的利润比采购外包高出一倍。其次，利丰贸易在香港的总部与其最大的美国客户相距太远，登陆美国的本土策略可使利丰贸易与顾客的距离更接近，关系更密切，当顾客开始规划它的新业务时，便会想到利丰贸易。再次，业务身处美国会得到最快的信息，利丰贸易可以快速地反应并应对所有可能对业务有影响的变动。最后，利丰登陆美国，可以打入美国的进口市场。利丰贸易注意到美国的进口市场存在巨大的机会。很多分销商及中介公司通过利丰贸易采购产品在本土出售，既然如此，利丰贸易只要建立美国的本土业务，便可以直接为零售客户提供包括设计、制造和物流的一站式供应链。”
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从2003年起，利丰贸易通过收购美国有实力的公司，不断拓展美国本土业务。2003—2007年期间，利丰贸易先后收购了约10家公司来实现其计划，使本土业务取得了长足的进展。这一时期，利丰贸易的美国本土业务的营业额由零增长至10亿美元。2008年以后，美国次贷危机引发全球金融海啸，欧美市场资产价格回落到较合理水平，利丰贸易加快推进登陆美国的“本土策略”。2009年10月，利丰贸易宣布以总价不超过4.018亿美元收购美国Wear Me Apparel的绝大部分资产。这是利丰贸易近10年来最大的一项收购。Wear Me Apparel主要经营美国年轻男士服装和儿童服装，并管理着国内品牌、专卖品牌、私人品牌及卡通人物特权的一系列组合，这些组合由传统及中档次百货公司至大型零售商等分销渠道发售，由纽约分公司负责经营。除了服装设计、采购、特许经营、市场推广及销售童装等业务外，该公司的另一项重要业务——Calvin Klein、Ecko、Timberland、Hurley、US Polo Association、Disney等十个知名品牌的代理权也将转移至利丰贸易名下进行管理。Wear Me Apparel在美国约有520名员工，在香港、中国内地、菲律宾、泰国、印度及孟加拉国约有220人。2008年，Wear Me Apparel服饰实现收入7亿美元，税后利润1200万美元。香港券商DBS唯高达对此次收购评价为“一宗理想交易”，认为这次收购可帮助利丰贸易进行品牌组合，扩宽产品类别，巩固美国本土业务。美银-美林则预期交易将扩大利丰的美国业务约40％，相当于7亿美元。中银国际预计此次利丰公司投入资本回报率为19％，为过去收购中的最高。

2010年，利丰美国先后签署了6项特许品牌协议，包括：与名人设计师及时装达人Rachel Zoe合作创建一个全新的当代时尚系列；与结合武术服装及用品的领先营销商TapouT延伸特许品牌协议，涵盖产品扩展至男士及少年运动服装；与“Sean John”男士运动服装及室外运动服装达成特许品牌协议，于Macy's独家发售；与Sears及French Connection UK推出UK Style by French Connection；推出业界第一个与全球知名艺人Jennifer Lopez及Marc Anthony合作的时尚品牌并于Kohl's商店销售；通过旗下的Kids Headquarters与Authentic Brands Group就其男、女、少年及童装签订协议。

利丰美国登陆美国的“本土策略”取得了很大的成功，业务发展快速。截至2010年底，利丰美国代理经销的品牌已多达数百个，产品包括服装、鞋类、童装、小皮具、家纺（床上用品）等，业务量约占利丰贸易总业务量的四分之一。更重要的是，将利丰贸易经营的供应链从过去的采购环节拓展到经销环节，使利丰贸易的业务进一步迈向高增值领域。2008年开始，利丰贸易将登陆美国的“本土策略”复制到欧洲本土，并成立利丰（欧洲）公司，总部设在英国伦敦。2010年2月26日，利丰欧洲宣布将收购英国成衣制造商Visage集团，以使公司在发展最为迅速的欧洲市场进行扩张。Visage集团是一家英国自有服装品牌生产商，客户包括英国顶尖的高级及大众化零售商，总部设在英国曼彻斯特，并在香港、上海、广州、达卡及德里设有海外办事处，在英国、香港、中国内地、孟加拉国和印度拥有500位员工。Visage Group在男士、女士及儿童服装的设计及产品发展方面，拥有卓越的专长及能力。利丰贸易以1.73亿英镑（20.76亿港元或2.64亿美元）的代价收购Visage集团。利丰贸易表示，Visage将“为在欧洲未来的发展提供一个实质性的平台，以及相适应的基础条件”，“收购事项将使本集团显著扩展目前的营运规模，及在建立具规模的欧洲本土业务上，进一步落实集团的目标”。瑞银发表研究报告表示：“这项收购帮助利丰扩大了资产组合，也减小了过于依赖美国市场的风险。”目前，利丰欧洲已拥有100多个品牌代理经销授权，合作伙伴包括马莎、TESCO等欧洲最大规模的零售商。

经过数年发展，美欧本土业务已成为利丰贸易业务发展的一个重要支柱。2010年，利丰的美国及欧洲的本土业务营业额分别达26亿美元和11亿美元，占公司年度营业总额1241.15亿港元（约合159.12亿美元）的16.34％和6.91％，即本土业务占利丰贸易营业总额的四分之一左右。

利丰贸易的采购代理及与沃尔玛的合作

就在利丰贸易实施登陆美欧“本土策略”的同时，公司亦加强了为欧美本土主要的经销商／零售商的采购代理业务。

21世纪之初，利丰贸易已开始这方面的部署。2001年10月，利丰贸易发布新闻公告，表示已与日本贸易公司日棉集团（Nichimen Corporation）签署一项谅解备忘录，双方有意缔结一个策略性商业联盟，联手开拓日本市场。根据协议，利丰贸易将担任日棉的采购代理，而日棉则会专注于日本的客户关系、市场推广、物流、分销系统及网络。日棉集团是日本一家历史悠久的贸易公司，创办于1892年，经过逾100年发展，该公司已成为日本一家以贸易为主、投资多元化的企业集团，主要业务包括贸易、融资及投资等，经营的产品包括纺织品、各类塑料、化学品、能源、食品、房屋、林木产品、一般商品、金属、机械及其他产品等，2000年3月底年结时的年销售额高达195亿美元（约1500亿港元）。其中约有5亿美元来自零售客户，包括无印良品、Fast Retailing及Uniquo等。由于日棉的采购网较小，亦集中在中国内地，借助利丰的环球消费品采购网络，可为其客户供应更具成本竞争力的产品。冯国纶表示：“我们很高兴能与日棉集团磋商业务上的合作，并相信结盟所带来的协同效益可令双方受惠。至于互购股份的安排，则是与日本客户建立业务联系的惯常做法，亦显示我们对结盟的诚意和承诺。”
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全球金融危机爆发后，利丰贸易进一步加强了采购代理业务。2008年，利丰贸易新订的外判采购协议急增，包括玩具“反”斗城的私人品牌业务、Sanrio、Timberland服装业务及Mexx等。
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 2009年，当多家贸易企业不堪金融危机冲击而纷纷倒下时，利丰凭着其庞大的专业采购网络逆势而上，与Liz Claiborne、Hudson's Bay、Talbots等多家国际品牌零售商“达成了若干具里程碑意义的外判采购协议”
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 ，成为这些企业主要的服装采购代理。2月，利丰贸易与女装零售商Liz Claiborne Inc.签署长期独家采购代理协议，成为Liz Claiborne Inc.旗下品牌的全球成衣及配饰的主要采购代理商。Liz Claiborne Inc.拥有的品牌包括Lucky Brand、Juicy Couture、Kate Spade等。这些品牌是全球知名品牌组合之一。利丰贸易以8300万美元（约6.5亿港元）的代价接管Liz Claiborne Inc.旗下的采购业务。8月，利丰贸易与美国女性服饰零售商Talbots达成协议，成为Talbots品牌的独家采购代理。利丰贸易成为所有Talbots服装的独家代理商，以及泳衣、内衣、鞋子、珠宝、背包、配验的非独家代理商。Talbots为女性服饰的零售商，2008年收入15亿美元，以50％毛利计算，采购量为6亿～7亿美元，估计可占利丰2009年收入的3.5％～4.1％。12月，利丰贸易与Hudon's Bay Trainding Co.签订全球采购合作协议，为Hudon's Bay旗下4家主要零售商包括the Bay、Zellers、Home Outfitters、Lord & Taylor担当采购代理。投资银行高盛认为，这是利丰贸易明显的胜利，利丰贸易赢得另一份收入高达10亿美元的合约，显示它比小规模采购商有优势。
【18】



2010年5月，利丰贸易再接手德国嘉士达-客万乐（Karstadt-Quelle）零售集团的采购业务，全面负责包括纺织品、日用品、电器及小型家具等商品的全球采购。嘉士达-客万乐集团表示，通过这一举措，集团采购额将由现在的每年12亿欧元提高到20亿欧元，采购价格将降低5％～10％。该集团董事长米德尔霍夫表示，此举比2009年集团卖掉74家商店更为重要，是Karstadt、Quelle及Neckermann合并以来首次出现明显的整合效应。合并后的嘉士达-客万乐集团从亚洲进口的服装将从目前的68％提高到80％。根据协议，拥有1100名员工的嘉士达-客万乐国际服务公司将出售给利丰贸易。

2010年，利丰贸易的采购代理业务拓展至中国内地。11月3日，利丰贸易宣布，公司将成为内地体育品牌——李宁在国际及国内市场品牌的采购代理，利丰将为李宁若干在国际及中国国内市场的品牌进行采购，包括跑步、篮球及生活休闲系列的成衣品。利丰总裁乐裕民表示：“这不但为利丰增添一个世界级的客户，更标志着集团在利丰（亚洲）的增长策略又迈进了重要一步。”

2010年，利丰贸易的采购代理业务取得了重大突破。1月28日，全球最大零售商沃尔玛宣布启动新的全球采购战略，与利丰贸易签订采购协议，由利丰贸易为沃尔玛在全球采购商品，帮助沃尔玛节约采购成本，为顾客提供品类更丰富、价格更低的商品。计划首个财年由利丰贸易负责采购的金额将达到20亿美元。沃尔玛与利丰贸易结成战略同盟，签署了一系列非排他性协议。作为采购代理商，利丰贸易将组建成立专门管理沃尔玛业务的新公司，为沃尔玛搭建一个专门的采购平台。这家由利丰部分高管和前线员工组成的新公司将共享利丰现有的基础设施和采购网络。根据沃尔玛与利丰公司的代理协议，沃尔玛还有权利要求利丰在2016年1月1日后转让正在成立的新公司的股份及业务。市场估计，鉴于新公司和利丰采购平台之间存在着良好的互通和协同效应，沃尔玛不太会仅仅通过收购新公司来简单复制成本削减，而可能会有新的合作模式。受沃尔玛采购代理协议刺激，公告发布第二天，利丰贸易逆市上涨8.51％。

其实，在2002年之前，沃尔玛的所有海外商品都由代理商采购。从2003年起，为了提高商品利润，沃尔玛开始加大与生产商直接采购的比例。沃尔玛总采购额的直供比例曾一度达到60％～70％。后来由于生产商的“不配合”和实际操作中的矛盾，这一比例又开始逐年下降。从2007年起，为了提高采购供应链效益，控制成本，加大直采力度，沃尔玛对全球采购体系进行变阵。2008年7月，沃尔玛将全球采购质检工作外包，还关闭了新加坡、菲律宾、斯里兰卡、土耳其的采购部门。

2009年10月，沃尔玛首次在投资小区年会上宣布了以新的全球采购中心为核心的统一的全球采购架构。全球采购总战略的核心是不断提高沃尔玛公司自有品牌的直接采购。为了整合全球采购活动，减少对供货商或第三方采购公司的“依赖”，沃尔玛公司宣布新成立4个全球采购中心，其中包括中国在内的新兴市场。同时，沃尔玛将绕过中间供货商环节，转向全球直接采购新鲜果蔬。目前，沃尔玛公司自有品牌年采购额超过1000亿美元，在这些商品中，直接从制造商采购的比例不到五分之一。据沃尔玛美国业务负责人Eduardo Castro-Wright估计，转向直接采购，5年内在整条供应链上可节省5％～15％的成本。按照这种算法，如果沃尔玛能够将直接采购的比例提高到80％的长期目标，就有望节省40亿～120亿美元的成本开支。

2010年1月6日，沃尔玛宣布为了控制成本，将加大直采力度，缩短供应链。新一年的全球采购整合计划，进一步扩大直接采购比例，减少供货商或第三方采购等中间环节，要在全球整条供应链上节省5％～15％的成本。1月28日，沃尔玛正式宣布采用全球采购的新模式，创立全球采购中心，进行领导及架构调整等一系列相关项目。据了解，沃尔玛新的全球采购战略包括创立全球采购中心、进行领导层及架构的调整以及与利丰贸易的战略联盟。沃尔玛副董事长莱特称此项新的采购战略“是公司战略的重要组成部分，将为顾客及股东带来更大的价值”。

值得注意的是，在沃尔玛新政最核心的板块里，利丰贸易扮演了非常重要的角色，并且成为新政的受益者。据市场消息透露，利丰贸易代理采购的并不仅仅只是中国的商品，也不是单一的某一类商品，而是为全世界的沃尔玛商店采购所需要的产品。利丰集团总裁乐裕民表示：“此项目属于‘营业额大、毛利率较低’的交易，但我们看中该采购协议年营业额的持续增长。”沃尔玛方面称，与利丰贸易合作，可以弥补沃尔玛全球采购战略中的薄弱环节，通过利丰贸易的专业水平和强劲资源，使沃尔玛在商品采购价格上更具竞争力，同时还会提升沃尔玛自有产品设计，发展沃尔玛综合采购能力。从沃尔玛的重视程度来看，这种合作的模式可能成为沃尔玛未来采购战略的一个模板，即抛弃供应链条上的三批、四批等中间环节，转向与利丰贸易这样的区域总代理合作。沃尔玛将采购业务委托给第三方来经营，在凸显利丰贸易作为全球采购商实力的同时，也在向市场表明在现代流通体系构建中代理商的价值。

沃尔玛是全球最大的跨国零售商，选择利丰集团作为其采购商，是强强联合的典范。利丰贸易最大的优势便在于它遍布全球的、高效分工与合作的供应链管理。沃尔玛与利丰贸易的合作，再次证明了利丰贸易独特模式的魅力。
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第八章　利和经销：重组、上市与私有化
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1999年利丰收购英之杰亚太区市场推广（IMAP），重组为利和经销集团（IDS）。



在过去的数十年间，亚洲的物流分销行业发生了很大变化。自20世纪90年代开始，在亚洲及全球市场越来越剧烈的竞争下，分销行业的边际利润被侵蚀，盈利不断收缩，很多分销企业陷入困境……

利丰经销重组业务后，于2004年以“利和经销集团”的面貌在香港联合证券交易所上市。利和决心开发一种非传统的综合分销（integrated distribution services）业务模式，不再集中力量在传统的“买卖”竞争中，而将重点放在服务增值及降低风险上。经过对各种业务模式的再三钻研，利和将亚洲的分销业重新构建了一个工作概念，称之为价值链物流（value-chain logistics）。价值链物流提供了一个创新的服务平台，以物流作为基础，把各项服务领域联系起来，成为端对端价值链，物流成为供应链内提升效率和优化价值的核心要素，克服了分销行业存在多年的挑战。





——利丰研究中心：《供应链管理：香港利丰集团的实践》（第2版）



从和记洋行到英和商务

作为利丰经销实体的英之杰亚太区市场推广业务（Asia-Inchape Marketing Business，IMAP），已有逾百年的悠久经营历史，其前身就是香港著名的和记洋行。

和记洋行的历史，最早可追溯到香港开埠初期。1860年，英商罗伯特·沃克（Robert Walker）在香港创办Robert Walker & Co.，初期业务主要是经营布匹、杂货及食品的转口贸易。1878年，英商夏志信（John D. Hutchison）加入公司，凭其卓越商业才能及手腕，两年后接管公司，改名为John D. Hutchison & Co.，即和记洋行。
【1】

 和记洋行在20世纪60年代崛起，全盛时期集团旗下附属及联营公司多达360家，经营业务极为广泛，包括地产、财务、保险、酒店、船务、船坞、货仓以及进出口贸易等，成为香港最庞大的商业机构之一。
【2】

 不过，70年代中期，受到中东石油危机、西方国家经济衰退的冲击，和记的财政问题浮现，股价大跌，被迫接受汇丰银行的收购，由汇丰以1.5亿港元收购和记33.65％股权。1977年12月，和记与黄埔船坞合并，成立和记黄埔有限公司，并取代和记的上市地位。和记黄埔重组后，迅速恢复其稳健基础。1979年9月，汇丰以每股7.1港元价格向长江实业集团出售所持22.4％的和记黄埔股份，总代价为6.39亿港元。是项交易奠定了长江实业主席李嘉诚作为香港首席上市财阀的地位。1984年底，和记黄埔的市值从1979年收购时的28.5亿港元增加到98.5亿港元，成为仅次于汇丰银行、恒生银行的香港第三大上市公司。

在和记集团的历史演变中，最早创办的公司——和记洋行（即John D. Hutchison & Co.），反而成为集团的全资附属公司。20世纪60年代，和记洋行在集团中的地位逐步下降。当时，和记洋行所经营的业务主要是进口并经销代理各种消费品业务，公司办事处设在港岛中环于仁行11楼，仓库设在新蒲岗，包装部则在北角，员工100多人。到70年代中期，香港生活节奏加快，市民生活方式发生变化，方便食品相当畅销，和记洋行加强在食品、罐头、午餐肉、豆类等各种消费品以及西药品的代理业务，逐步发展成为主要向超级市场提供货源的贸易公司。

1975年，和记集团在九龙红磡兴建了一幢7层高的和记中心（JDH Center），将和记洋行业务集中，办事处设在和记中心7层顶楼，其余6层为仓库，另有部分货仓设在观塘，包装部仍设在北角；同时将集团内的同类业务全部拨入和记洋行，包括屈臣氏的西药组（后称庇利亚组）、比利亚洋行经营的糖果代理、其昌洋行经销的电视冰箱业务等，以节省集团资源。和记还设立中国部，开始发展中国业务。和记洋行引入计算机管理系统管理货仓、记账，成为香港使用先进信息科技的先锋。1977—1978年度，和记洋行纯利约1500万港元，在该年度和记黄埔集团1.83亿港元的总利润中，所占比重为8.2％。

1979年李嘉诚收购和记黄埔后，和记洋行经营业务进一步拓宽，经销范围从日常消费品扩大到布匹、纸张、药品等货品。在李嘉诚时代，和记洋行的经销业务主要在香港，约占95％。到80年代，和记洋行已发展至相当规模，雇员人数增加到五六百人。公司按所经销代理的货品将员工分为翡翠组、明珠组、钻石组、红宝石组、庇利亚组等。每个组别即相当于一家小型经销公司。当时，和记洋行与怡和、太古洛士利（Swire Loxley）齐名，成为香港经销代理业务的“龙头”企业。其中，和记以经销代理日用消费品闻名。

80年代后期，随着和记黄埔的迅速扩张，和记洋行所经营的经销代理业务成为集团非核心业务。当时，和记黄埔已形成了房地产、电讯、货柜码头、零售、供电等五大核心业务。这一时期，和记黄埔加快向海外投资步伐，如参与收购加拿大赫斯基石油公司股权等。出售和记黄埔非核心业务只是迟早的问题。当时，英之杰太平洋刚完成业务重组，将汽车经销、市场拓展及商业服务列为集团发展的战略重点。英之杰太平洋董事局主席麦嘉卓（Charles Mackay）有意收购和记黄埔旗下的和记洋行及和宝工程。和记洋行长期从事消费品经销代理业务，在香港根基牢固，已建立庞大的经销网络。1989年，和记洋行及和宝工程的年营业额约19亿港元。收购两公司将有利于加强英之杰的核心业务。

1989年，英之杰太平洋执行董事郑明训向李嘉诚提出收购建议。李嘉诚担心在香港正处于过渡时期的敏感时刻，出售公司可能使外界有不良反应。郑明训表示，对和记黄埔来说，货柜码头、地产、电讯等是业务的主力发展方向，和记洋行及和宝工程两家公司仅占和记黄埔总资产的2％及盈利的5％，只是历史遗留下来的生意；但对英之杰来说，贸易生意是最重要的核心业务，若收购成功，将大大有利于英之杰的发展。
【3】

 1989年11月，双方达成协议，和记黄埔将和记洋行及和宝工程售予英之杰，售价为8.7亿港元。取得这两家公司后，英之杰太平洋所经销的产品种类大幅增加到200多个不同品牌，在香港的经销代理业务方面已超过怡和、太古洛士利等老牌洋行。

英之杰太平洋收购和记洋行后，将该公司易名为英和商务有限公司，英文名为Inchape JDH Limited，既显示历史的继承性，亦反映其与集团的关系。英和商务隶属英之杰商务拓展（香港）有限公司，与广和洋酒行、太平洋行、英之杰工业控股等一起，负责集团的经销业务。英和商务下辖四个小组，分别是消费品组、医疗药品组、体育及消闲用品组，以及专门产品组，主要负责集团在香港、台湾地区及中国大陆等的产品经销业务，为超过250个委托商代理各类消费品、药剂及医疗用品、个人健康护理用品、运动用品以及消费耐用品等。

1991年初，和记洋行在新界沙田兴建的13层高的大厦落成，建设成本超过4.5亿港元。同年9月10日，英和商务将总部及仓库从红磡和记中心搬到沙田新厦，命名为英和中心（JDH Centre）。在英之杰时代，英和商务的业务取得不俗发展。全球著名的联合饼干、亨氏食品、Clorox、US Secure、Mickey & Co.等跨国公司先后委任英和商务为其在香港、澳门和中国内地的总代理。其中，亨氏食品以质量优良及种类繁多著称，旗下产品多达4000多种。英和商务还在香港开设各类专门店，包括K·Swiss、LA Gear、Timberland、Bass等鞋类专门店，Country Road等时装专门店，以及集多款名牌货品于一店的The Changing Room等。90年代初期，英和商务代理的K·Swiss牌子还鲜为人知，但3年后已发展成为香港三大最受欢迎的运动鞋品牌之一。
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90年代，英和商务加强对中国内地市场的开拓。1994年，该公司先后在北京、上海、广州等大城市设立地区办事处，在南京、厦门、深圳、珠海设立销售办事处。英和商务又在南京成立合资公司——南京英之杰发展有限公司，致力在中国各主要地区集散地开展商品经销业务。为加强中国市场的业务发展，英和更特别委任原本掌管香港区常用消费品业务的高级管理人员王日明出任英和商务大中华地区经销行政总裁，成立中国发展部，统筹对中国市场的消费品、名牌消闲用品及医疗药品的发展事宜。

在英之杰时代，英和商务的经营规模与和记时代相比已不可同日而语。英和商务雇用的员工达到6000人规模，拥有8家工厂、50多个仓库，所经销的市场网络覆盖中国香港、台湾、大陆，东南亚的文莱、印度尼西亚、马来西亚、菲律宾、泰国、新加坡，以及东北亚的韩国、日本等11个国家或地区，为全球跨国公司代理超过900个品牌，年营业额约10亿美元，成为香港乃至亚太区最大的经销代理集团之一。英和商务后来成为英之杰集团亚太区市场推广业务的核心部分。

不过，90年代后期，英和商务的经营逐渐陷入困境。从表面原因看，主要是受到周边经济不景气的影响，特别是1997年亚洲金融危机爆发，使亚洲区经济陷入空前困难之中，东南亚诸国内部消费疲弱。深层原因则是英之杰在亚洲区的管理出现了问题。1992年，麦嘉卓从远东调返英国，出任英之杰集团行政总裁。随着他的调任，英之杰在远东区业务决策的权力中心，也从香港转移到伦敦。麦嘉卓上任后，将集团的管理架构从以地区为本改为以业务为本，四大业务主管皆坐镇伦敦，再按业务分地区管理。当时，英之杰集团市场拓展业务的亚洲区总部设在新加坡，香港的业务需向新加坡办事处请示，再转达到伦敦总部，整个决策流程明显减慢，与客观情况逐渐脱节。再加上实际主管高层多为英国人，对如何在远东地区做生意并不了解，英和商务的经营逐渐陷入困境。

利丰经销：收购英之杰亚太区市场推广

20世纪90年代，英之杰曾经有过一段辉煌的发展时期。当时，英之杰的股价节节上升，一度成为英国第40大上市公司。可惜，在此关键时刻，英之杰集团管理层判断错误，在几宗重要收购兼并中损失惨重，造成很大的财政压力。其后，英之杰进入一个动荡时期，频频撤换高层主管，政策策略举棋不定，全球业务逐步走下坡路，公司股价一跌再跌。1997年亚洲金融危机爆发后，英之杰对亚洲地区的生意逐渐失去信心，决定收缩业务，将经营集中在集团最核心的汽车经销代理上。在这种背景下，英之杰将部分亚洲区非核心业务出售，其中包括市场拓展业务的亚洲区生意。

所谓“有人辞官归故里，有人漏夜赶科场”。正当英之杰对亚洲区市场拓展业务意兴阑珊之际，利丰却看好这盘生意。1998年11月，冯国经、冯国纶兄弟通过集团控股公司——利丰（1937）有限公司，联同四大投资机构，包括美国宝信资产管理有限公司（Prudential Asset Management Asia Limited）、安宏国际有限公司（Adcent International Corporation）、AEA投资公司（AEA Investors Inc.）、CVC Capital Partners Limited等，合组利丰（经销）集团有限公司（Li & Fung (Distribution) Ltd.），计划在该领域大展宏图。其中，利丰（1937）占利丰经销67％股权。当时，环顾整个亚太地区，最具影响力、市场网络最庞大的经销商当数英之杰在亚太区的市场拓展。利丰将收购目标锁定在英之杰上。

1999年1月8日，利丰经销宣布，与英之杰集团达成两项收购协议。第一项协议是利丰经销与英之杰的全资附属公司——英之杰海外投资（Inchcape Overseas Investment B. V.）达成一项“A Call and Put Option”协议，利丰经销向后者收购其所持有的新加坡上市公司英之杰市场拓展（Inchcape Marketing Services Ltd.，IMS）63.3％股权，收购价为每股0.85元新加坡币，动用资金约8800万元新加坡币（约合4.07亿港元）。收购完成后，利丰经销将向IMS其他小股东提出全面收购建议，总收购价最高可达1.39亿元新加坡币（约合6.43亿港元）。利丰经销指出，是项收购协定要待英之杰亚太区业务1998年业绩报告公布后才作出定案，若1999年3月22日期限前未达成任何收购方案，收购协议将作废，或经双方协商延后。第二项协议是利丰经销向英之杰收购其所持有的私营业务——亚太区市场推广业务（IMAP），包括总代理跨国公司在亚洲市场分销消费品及工业用品，以及提供物流管理服务，收购价为6040万英镑或1.63亿新加坡元。两项收购总代价为2.51亿元新加坡币（约合11.62亿港元）。当时，IMAP的经营盈利为370万英镑（约合4623万港元），净资产2.193亿英镑（约合27.4亿港元），其中，3340万英镑（约合4.13亿港元）为现金，由IMS持有。

利丰经销表示，整个收购行动将于1999年中完成。1999年5月，利丰经销所持IMS权益增至92.38％，并正在新加坡办理私有化法律手续。冯国经透露，利丰经销收购IMAP及IMS的最后总收购代价为2.3亿美元（约合17.94亿港元），相当于该项业务净资产的三分之二，市盈率约7倍。冯国经则表示：“英之杰集团已经在亚太地区建立起具长远增长潜力的市场拓展及分销网络，我们将在亚洲区市场复苏及增长的基础上进一步拓展这些业务。”利丰收购IMAP及IMS的目的，是要拓展亚洲区市场，建立利丰业务的“第三个支柱”。冯国经认为，美国市场是利丰的“第一个支柱”；收购英之杰采购（天祥洋行）后，利丰建立起“第二个支柱”，即欧洲市场；收购IMAP，利丰建立起“第三个支柱”，即亚洲市场。利丰希望借助英之杰长期以来所建立的庞大经销网络，并充分利用集团在泛亚洲市场的综合优势，加强在亚洲市场尤其是中国内地市场的发展。

利丰经销收购IMAP后，即接收IMAP及IMS全部业务及资产，包括位于香港新界沙田的英和中心。1999年6月14日，利丰经销在沙田小沥源安平街2号天台举行了简单而隆重的命名仪式及升旗典礼，正式将英和中心命名为利丰中心，作为利丰经销集团总部。命名仪式及升旗典礼标志着利丰顺利完成收购英之杰亚太区的商务拓展、分销、零售、工业及合约制造等业务。不过，利丰将在消费品及医疗用品经销业务继续沿用英和这个名字，原因是英和在中国香港、台湾及大陆市场已建立起良好声誉。当时，除极少数最高层人员因个人原因离职外，原管理层仍继续管理公司日常运作，如原英之杰IMS行政总裁高层贺秉思（Jeremy Hobbins）就继续出任利丰经销董事总经理，其余全部员工均获留任，整个过渡相当顺利。不过，IMAP及IMS属下的分支机构的名称则相应发生改动，以反映所有权的变化。

收购完成后，利丰经销在亚太地区9个国家或地区，包括香港、台湾地区、中国大陆、泰国、马来西亚、新加坡、印度尼西亚、菲律宾和文莱等，拥有40个经销中心，配备先进企业资源管理系统和资讯网络设施，聘用超过6000名员工，其中包括1800多名市场专家和专业人士，为全球超过300家跨国公司提供代理服务，协助这些跨国公司将产品分销到亚太区的20000个客户。此外，利丰经销还在泰国、马来西亚、印度尼西亚及中国内地拥有一批工厂，生产食品、家居用品及医疗设备等产品，为客户提供合约生产服务。

利丰经销的核心业务是为欧美国家产品在亚太区的批发经销提供“一站式”代理服务，包括生产制造、品牌推广、营销渠道管理到物流配送等各种组合，目标是在泛亚洲地区运用供应链管理概念，为客户提供全面服务。根据利丰研究中心的分析，利丰经销业务有四个特色，即以客户为导向，拥有泛亚洲地区广泛的网络，配备功能先进的信息系统，以及具有供应链管理的行业经验。
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 利丰经销经营的业务，主要包括四部分，即生产制造、市场推广、产品销售和物流管理，其中尤以供应链中游业务，即市场推广、产品销售和物流服务为主，并配合与之相关的生产及加工活动。

利和经销：重组与上市

利丰经销收购英之杰亚太区的市场推广业务后，成为亚洲区最大的经销商之一。该公司总部设在香港新界沙田利丰中心，由冯国经出任公司董事局主席兼行政总裁，反映出冯氏对这盘生意的重视。

1999年9月，利丰经销推出其首个三年计划（1999—2001年），并制定三大策略性行动计划：第一，加强集团的物流业务的发展。完成收购后，利丰经销即对集团业务展开重组，选定营销、物流和制造为集团的三项核心业务。其中，重点加强物流业务的发展，将英和物流（JDH Logistics）改组为利和物流（IDS Logistics），通过投资建立庞大的泛亚物流基建网络，将物流业务从后勤支持部门转变为前线业务。第二，建造综合的区域性资讯科技平台，改善资讯的透明度。利丰经销以集团统一的资讯系统取代原来各个独立系统，1999年开始在物流业务推行SSA、WMS、Exceed等管理系统，并在营销业务采用PeopleSoft EnterpriseOne。第三，对公司的经营管理架构进行改革。在英之杰时代，IMAP是按国家或地区进行管理的，地区主管负责管理公司在该地区的所有业务。利丰打破IMAP按国家或地区进行管理的传统模式，改为按核心业务进行管理。这种管理模式有利于发挥集团的专业化优势，打破业务发展所受到的地区性制约。在第一个三年计划内，利丰经销推行的三个策略性行动取得了明显效果。利丰经销把握物流业务的增长潜力，把物流业务定位为供应链内提升效率和优化价值的核心要素，定位为联结营销及制造两项核心业务的桥梁，形成端对端价值链。
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2001年8月，利丰经销推出第二个三年计划（2002—2004年），通过改善业务表现，推行有效内部监控和规管，达至于2004年底前具备上市条件的目标。2003年5月，利丰经销进一步重组集团管理架构，将三项核心业务的管理队伍与利丰经销其余业务（如分销时装及工业产品业务等）的管理队伍分离，并将三项核心业务归于“利和”的品牌之下。同年11月5日，公司内部正式使用利和经销集团名称，并于2004年2月向客户、业务伙伴及其他外部各方介绍“利和”品牌。重组后，利和经销集团成为亚洲一家综合分销服务供货商，旗下拥有利和商务、利和物流及利和制造三大核心业务，主要服务于有意进军亚洲市场的消费及保健产品品牌拥有人（见图8—1）。2004年底，集团共拥有员工4300人，其中，利和商务约1700人，利和制造约900人，利和物流约1600人。

利和经销最核心的业务是利和商务（IDS Marketing），前身是英之杰时代的英和商务。英和商务作为泛亚地区一家主要消费品经销商，拥有超过150年营运经验，销售网络广阔。旗下的JDH (Hong Kong) Ltd.，前身为创办于1860年的和记洋行，享誉亚洲地区，在消费品经销方面长期处于领导地位。利和商务以分销快速流转消费品及保健品为主，提供一系列服务，包括销售、营销、信贷及现金管理、物流、存货管理和营运资金方案，以及多项增值服务，在亚洲8个国家和地区，包括香港、中国内地、泰国、马来西亚、新加坡、菲律宾、印度尼西亚及文莱等均设有据点，主要为来自美国、欧洲跨国公司超过220家品牌拥有人代理各种消费品及保健品名牌。此外，利和经销亦通过拥有80％股权的斯林百兰亚太在亚洲11个国家或地区营销、分销及制造一系列品牌的床褥及窗上用品。在第二个三年计划期间，利和商务的收入占公司总收入的比重在70％左右（见表8—1）。
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图8—1　利和经销集团的组织架构

资料来源：《利和经销集团有限公司2004年报》。

表8—1　　利和经销集团三项核心业务发展概况

单位：千美元

[image: alt]


注：括号内的数字为所占比重。

资料来源：《利和经销集团有限公司全球发售招股书》，2004-11-24，62、71、81页。

利和商务的经销业务，以香港、泰国、马来西亚为重点，2004年上半年度分别占利和商务总收入的54.4％、15.4％和12.8％；中国大陆所占比重仅为4.0％（见表8—2）。但从长远看，公司业务却以中国大陆市场最具发展潜力。早在英之杰时代，利和在中国业务已有一定规模，包括采购、食品加工、物流等，在上海、南京等地设有进出口贸易公司。2001年11月，利丰经销成立大中华部，负责集团在中国大陆、香港及台湾的消费品业务，以及上海的制造业，以加强对中国市场开拓。利和在中国大陆业务以南京为基地，在深圳、珠海、广州、上海、北京、成都等9个城市设有分公司；在广东中山、东莞、汕头，浙江杭州，江苏苏州等40个城市设有办事处，经销网络遍及大陆70个主要城市。世界知名的雅培奶粉，由利和代理经销，从香港运到南京后经全国100多个批发商分销到各地的连锁店、医院。2004年4月，利和商务成为根据CEPA获得批准在中国大陆成立全资公司的首批分销公司之一。

表8—2　　利和商务经销业务的地区分布

单位：千美元
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注：（1）括号内的数字为所占比重。

（2）台湾地区的经销业务于2002年终止。

资料来源：《利和经销集团有限公司全球发售招股书》，2004-11-24，71页。

利和商务经销的保健品业务，前身是屈臣氏公司的西药组（Watsons Pharmaceutical Ltd.），代理的厂商包括本地以及英美等跨国药厂、牙科用品供货商、医疗设备制造商、诊断仪器供货商及成药制造商等，经销的范围包括香港、中国内地、新加坡、马来西亚、泰国、文莱及印度尼西亚等国家或地区，其中，以香港的业务做得最大。在香港，利和商务是最大的医疗药品经销商之一，拥有设备最先进的药品储存仓库以及分销系统，仓库面积达50000平方英尺，95％的订货可以在24小时内送到，在48小时内送到的比率高达99％。公司的销售点遍及全港的政府医院、私人医院、药品专门店、眼镜店、连锁店、百货商店、超级市场，以及全港超过10000名医生及药剂师。2000年，英和商务（医疗药品）获得ISO 9001和ISO 9002证书，是香港第一家取得这一资格的医疗药品经销商。该公司的代理佣金曾高达12％，但由于药厂兼并成风，药品经销行业的中介角色逐步淡化，代理佣金大幅减少至4％左右。
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利和经销位于泰国的为某著名品牌漱口水设立的包装设施，以及工作人员繁忙紧张的工作剪影。

利和经销的另一项核心业务是利和制造（IDS Manufacturing）。利和制造的前身是英之杰旗下的英和制造，一家拥有超过40年经验的生产承办商，专注于生产食品、医疗药品、个人护理产品及家居用品，曾为900多家跨国公司代理商生产货品，涉及3000多个世界知名品牌，重组后为逾40家客户制造超过100个品牌，主要产品包括食品和饮品、医疗药品、个人护理产品及家居用品等。利丰制造在泰国、马来西亚和印度尼西亚设有大规模合约生产的厂房与设备，营运118条生产线，总年产量约18.95万吨。在第二个三年计划期间，利和制造的收入占公司总收入的比重在16.8％～21.8％之间。其中，以马来西亚和泰国为重点，2004年上半年度分别占利和制造总收入的56.3％和42.0％（见表8—3）。

表8—3　　利和制造业务的地区分布

单位：千美元
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注：括号内的数字为所占比重。

资料来源：《利和经销集团有限公司全球发售招股书》，2004-11-24，81页。

利和经销在泰国巴东塔尼的工厂早在1962年已投产，拥有56条生产线，年生产能力达62 000吨，产品包括化妆品、家居用品、含有压缩气体的产品和医药品，其中80％供应本地市场，其余20％出口到马来西亚、新加坡、越南、缅甸、香港和台湾地区市场。利和在马来西亚吉隆坡亦拥有1.67万平方米厂房、39条生产线，主要生产各种饮料、食品、个人护理和保健用品等，获得GMP证书和ISO 9002证书、食品卫生安全重点控制的鉴定合格证（HACCP）等。利和在印度尼西亚拥有6000平方米厂房，主要生产个人护理和家居护理产品。

利和经销的第三项核心业务是利和物流（IDS Logistics），前身是英之杰时代从英和商务独立出来的英和物流（JDH Logistics），是一家泛亚洲区的物流公司，以新加坡为地区总部，业务范围覆盖中国香港、台湾、大陆以及东南亚的新加坡、泰国、马来西亚及菲律宾，主要向逾100个本地、地区及跨国客户提供全面的物流方案，专门处理快速流转消费产品、保健产品、衣履、工业及电子产品及零售业的物流，并提供多元化的物流服务，包括地区枢纽、交叉配货、保税仓库及其他增值服务，如反向物流、包装及标签等。在第二个三年计划期间，利和物流的收入占公司总收入的比重在10.4％～14.8％之间。其中，以香港、菲律宾、台湾地区和新加坡为重点，2004年上半年分别占利和物流总收入的32.5％、16.0％、13.4％和13.2％。中国大陆仅占9.5％（见表8—4）。

表8—4　　利和物流业务的地区分布

单位：千美元
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注：括号内的数字为所占比重。

资料来源：《利和经销集团有限公司全球发售招股书》，2004-11-24，62页。

利和物流在亚洲区设有42个配送中心及仓库，总楼面面积约34.82万平方米，提供合共约29.5万个货盘的贮存量。利和物流管理的配送中心和仓库，大部分安装了标准化先进仓库管理系统，集团在新加坡管理一座全空调的ASRS配送中心，该中心建筑面积达1.43万平方米，提供44000个货盘的贮存量，拥有全自动库存出入管理系统，是新加坡最大型的保税设施，也是亚洲区内最大型的分销中心之一，于2001年正式投入使用。在香港，利和物流早在1980年已设立全资拥有的分销中心。利和物流在利丰中心拥有60万平方英尺的仓储设施，包括冷冻仓和非冷冻仓，货仓内设有20000个供铲车装卸、搬运货物用的货盘，38辆从5吨到16吨的载货车。所有的物流配置均由公司通过一个计算机系统（A Real-time Inventory and Warehouse Management System）控制。利和物流通过利丰中心的分销系统，将快速流动消费品分销到全港5000个批发销售点。此外，药品类物流还拓展到全港7500个医疗药品销售点。
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利和经销集团的现代化仓库。

利和物流早在20世纪80年代后期已开始进入中国内地市场，以上海为中国区总部，并在广州、长春、青岛、武汉、郑州、成都、西安、乌鲁木齐等城市建立地区分销中心，服务网络遍及内地250个城市。利和物流在中国内地持有机构，包括全资拥有的上海英利物流有限公司（Shanghai IDS Distribution Co., Ltd.）、持有80％股权的上海英和申宏商业服务有限公司（Shanghai IDS Shen Hong Logistics Co., Ltd.）、持有50％股权的上海陆海英国际集装箱货运有限公司（Shanghai Land Ocean IDS Logistics Co., Ltd.）等。其中，上海陆海英国际创办于1987年，在上海淞沪地区拥有两个集装箱货柜码头、5万平方英尺的货仓设施，以及2500部货运卡车。公司以上海为总部，办事处分设宁波、南京、杭州、苏州等地。通过上海英利物流所建立的物流网络，上海陆海英国际可提供“一站式”的物流服务，将货物快速地配置到全国各地。

利和经销重组当年，即2003年度，销售收入达46.16亿港元，比上年度大幅增加27％，经营盈利和除税后盈利分别为1.02亿港元和7132万港元，比上年度分别增长1.35倍和1.67倍。2004年上半年度，利和经销的销售收入、经营盈利和除税后盈利分别为21.01亿港元、5596万港元和5489万港元，尽管销售收入比上年同期略有减少（－3％），但经营盈利和除税后盈利则分别增长2.11倍和4.69倍（见表8—5）。利和经销分拆上市的条件已趋成熟。

表8—5　　上市前利和经销的经营发展概况

单位：万港元
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资料来源：《利和经销集团有限公司全球发售招股书》，2004-11-24，147页。

2004年11月，利丰将利和经销分拆上市，聘请香港上海汇丰银行、法国巴黎百富勤、嘉诚亚洲、星展亚洲融资及麦格理证券有限公司等为股份上市包销的经办人，其中，汇丰银行担任全球协调人、账簿管理人、牵头经办人兼保荐人。11月24日，利丰经销宣布将向全球发售1.2亿股面值为0.1美元的利和经销股份，其中，向国际配售股份数目为1.08亿股，在本地公开发售股份为1200万股，合共占利和经销扩大后已发行股份的40％，每股发售股份价值将不超过3.75港元。在向全球发售的公开招股书上，利和宣称：“本集团已整装待发，把握中国内地经济增长的机遇。”利和经销认为，集团的竞争优势主要表现在：端对端综合分销服务；达到卓越运作水平；扎根亚洲，源远流长；遍布亚洲的地区业务运作以提供地区方案；谐调的亚洲网络；在亚洲地区有覆盖全面的物流基建；进取和经验丰富的管理团队；稳固的客户关系和优质服务的声誉；把握新业务机遇；综合区域性信息科技系统；在中国内地的强劲实力；具可扩充性的营运优势；知识型和维持资产于低水平的策略。
【8】



利和经销上市在香港获得热烈反应，公开招股部分录得超额认购152.7倍，公司根据回拨机制，将公开发售部分从1200万股增至6000万股，而国际配售则从1.08亿股相应减至6000万股，发行价则定为每股3.50港元，处于原预期招股价每股3～3.75港元范围的中间位置，集资4.2亿港元，主要用于加强集团在香港及中国内地的物流、营销等核心业务，以及在亚洲区内进行购并以增强集团三项核心业务等。12月7日，利和经销在香港交易所挂牌上市，当日香港股市受压，恒生指数低收21点，但利和经销受到投资者的热烈追捧，逆市上升，曾一度升至4.6港元，升幅达31.4％，收市报4.35港元，比招股价大幅上升24.3％。

2005年4月，利和公布2004年度集团业绩，该年度集团录得收入5.85亿美元，尽管比2003年度轻微下跌1.2％，但未计其他（开支）／收入前的经营盈利却大幅增长72.9％，达1340万美元，股东应占盈利增长26.0％，达1050万美元，比2004年11月24日刊发的招股书内所预测的高出9.9％。三项核心业务中，物流及制造业务均增长强劲，其中，物流收入及经营盈利分别增长19.7％和85.2％，制造业务收入及经营盈利分别增长22.1％和77.3％。利和经销集团主席冯国经表示：“本集团凭借目前在亚洲区已建立的稳固物流及科技基建，蓄势把握亚洲经济强势反弹的时机，为传统分销行业创立新的模式。”

利和经销的业务发展与私有化

利和经销上市后进入第三个三年计划（2005—2007年），利和制定“把2004年的纯利倍增”的战略目标，并实施“强劲内部增长”和“策略性并购”的双线发展策略。

在“强劲内部增长”方面，利和专注于与主要客户建立及扩大地区性合作关系，3年间成功取得226份新合约，主要的包括与Pfizer Consumer Healthcare在泰国订立的李施德林（现归Johnson & Johnson旗下）合约、与台湾Procter & Gamble订立的物流合约、与香港L'Oreal订立的物流合约、与新加坡Diageo订立的地区物流枢纽合约、与印度尼西亚Henkel订立的制造合约等。利和亦扩大与多个品牌的合作关系，这些品牌包括Carrefour、Levis、ECCO shoes、Reckitt & Benckiser、Elizabeth Arden、Monde Nissin等，从而使利和的客户数目增加至逾400家品牌拥有人及零售连锁集团，当中约20％为区域性客户。
【9】



在“策略性并购”方面，利和于2006年展开两项收购，包括在马来西亚收购一家第三方物流营运商，以及在美国收购一家成衣物流公司。前者有助于加强利和在当地物流业务的运营规模，后者则令公司建立全球物流网络的计划踏出第一步。2007年，利和再展开三项并购活动，包括以930万美元的总代价收购马来西亚两家历史悠久的快速流转消费品分销商Sebor (Sarawak) Sdn. Bhd.（现为IDS Sebor (Sarawak) Holdings Sdn. Bhd.）67.09％的权益及Sebor (Sabah) Sdn. Bhd.40％的权益，以及以2320万美元收购英国Peter Black集团旗下专营物流业务的PB Logistics Limited（现为IDS Logistics (UK) Limited）。后一项收购为利和拓展欧洲市场大开方便之门，为英国的大型零售商及进口商提供端对端解决方案。
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利丰的现代化物流配送设施和利丰物流部门的管理人员工作情况。

经过3年的发展，利和的物流及分销网络大幅扩张，除了在大中华地区、东盟国家外，还成功拓展到美国及英国等欧美国家，在全球经营逾90个配送中心及多个货物转运站，占地近1000万平方英尺。其中，在中国内地的业务网络拓展取得可观的发展，共设有18间能开出发票及直接向零售商销货的办事处，分销范围遍及全国150个城市，接触超过一万个现代零售点。2007年，利和的营业收入达到12.96亿美元，比2004年大幅增长1.22倍；纯利为2815万美元，是2004年的2.6倍以上，比公司的三年计划目标“把2004年的纯利倍增”（即至少达2110万美元）高出33％，自2004年上市以来每年纯利的复合年均增长率高达38％。

2005—2007年，利和还夺得了多项重要奖项及荣誉，包括2005年的中国供应链管理大奖的最佳服务解决方案，Unilever Vendor of the Year Award, Best Young Asian Integrated Logistics Service Provider, SCM, Logistics Excellence Award；2006年的Unilever服务供货商大奖，Supply Chain Excellence Award — FMCG sector；2007年的泰国Frost & Sullivan Voice of Customer Awards的最佳零售物流服务供货商，泰国YUM Restaurants的全年最佳服务供货商大奖，Unilever Vendor of the Year Award, Philips Medical颁发的Best Performance in Patient Monitoring & Achievers Club Award, Smiths Medical的Outstanding Performance Award。

2008年，利和经销进入第4个三年计划，利和将公司的业务发展策略主题确定为“通过培育人才、主导亚洲和环球拓展加速盈利增长”，通过这三项因素实现“把2007年纯利增加一倍”的目标，成为“主导亚洲之综合分销服务供货商”。在新的三年计划时期，利和计划将推行一套崭新的组织架构，一方面强调以国家为单元进行管理，另一方面则维持提供地区性的资源，支持各国的业务营运，协助推行项目计划，以及积极吸纳和维系地区客户。利和将以扩展全线业务的规模作为重点，通过提供新服务，包括运输管理、销售营运管理、供应链方案及执行以及货物集运，发展具创意的方案，展开三年计划的业务发展策略，推动公司由“开创期”过渡至“收成期”。

不过，2008年美国次贷危机引发全球金融海啸，令利和经销的业务发展遭遇空前的困难。2008年，由于公司的亚洲业务表现强劲、美国的收购项目及英国的收购项目全年入账所带动，利和的营业收入仍较2007年增加30.0％，达到16.84亿美元，但经营盈利则下跌11.5％。2009年，受全球经济危机影响，美国、英国以至部分亚洲客户的生意额减少，但公司仍能通过吸纳新客户弥补差距，全年营业收入为18.02亿美元，轻微增长7.3％；由于成本控制得宜及效率提升，核心经营盈利则强劲回升，大幅增长20.4％至2525万美元（见表8—6）。2009年，利和继续赢得多个客户赞赏及业界殊荣。利和香港获得香港贸易发展局颁发的“二零零九年香港物流大奖”中的“物流企业大奖”和“人才培训大奖”两个奖项。在中国，利和的物流业务被中国物流与采购联合会评选为“3A级企业”，分销业务则获Hershey颁发的“Best Partner Award”大奖。

表8—6　　2004—2009年利和经销的业务经营概况

单位：百万美元
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资料来源：《利和经销集团有限公司年报》，2005—2009年。

利和自2004年上市以来，旗下三大业务的结构发生了重大变化，表现为物流业务的比重略有上升，制造业务的比重下跌，而经销业务的比重则大幅上升。据统计，2004—2009年，物流业务的营业收入从9425万美元增加至3.29亿美元，所占比重从15.76％微增至18.07％，经营盈利从665万美元减至567万美元，所占比重从33.02％下降至13.93％；制造业业务的营业收入从1.24亿美元增加至1.87亿美元，所占比重从20.71％下降至10.26％，经营盈利从439万美元增加至768万美元，所占比重从21.80％下降至18.87％；经销业务的营业收入从3.80亿美元增加至13.03亿美元，所占比重从63.53％上升至71.67％，经营盈利从910万美元增加至2735万美元，所占比重从45.18％上升至67.20％（见表8—7）。

表8—7　　2004—2009年利和经销的业务结构变化

单位：百万美元
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资料来源：《利和经销集团有限公司年报》，2005—2009年。

从销售市场来看，利和经销的市场结构也发生了重大变化。2004—2009年，包括中国大陆、香港和台湾在内的大中华地区在集团营业收入中所占比重尽管变化不大，但是中国大陆市场所占比重则从6.8％大幅上升至24.7％。2008年，中国大陆市场超过香港成为利和最大的市场，成为带动公司业务增长的主要动力。据统计，2004—2009年间，中国大陆市场业务的经营盈利增长逾18倍，复合年增长率超过80％。
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 同期，包括泰国、马来西亚、新加坡、菲律宾、文莱、印度尼西亚在内的东盟地区市场所占比重从53.6％下降至47.8％；而美国和英国市场则在2009年占5.7％，但仍然处于亏损阶段（见表8—8）。

表8—8　　2004—2009年利和经销的市场结构变化

单位：百万美元
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资料来源：《利和经销集团有限公司年报》，2005—2009年。

自2009年下半年开始，大部分亚洲地区出现了经济复苏的势头。2010年首季，为了继续发挥集团在亚洲地区的优势，尤其是在中国的领导地位，以带动全球业务增长，利和决定将香港业务并入中国业务之中，并在中国推行新的组织架构，包括设立区域办事处，投放资源强化管理团队及科技系统，以及进一步发展分销及物流网络，并与香港业务形成更大的协同效应。2010年上半年度，利和经销的营业额为9.42亿美元，比上年度同期增长11.21％，经营盈利为1981万美元，比上年度同期下跌20.13％。

2010年8月10日，为了进一步重组利丰在中国大陆的业务架构，形成协同效应，利丰贸易发表通告宣布，将按照协议安排（scheme of arrangement）
【11】

 私有化利和经销。利丰贸易将以每股21港元的高溢价私有化利和经销。利和自2004年上市后，股价从每股3.5港元的招股价反复上升，曾于2007年2月创下33.5港元的新高，但2008年一度跌至6港元水平。利和停牌前股价为15.42港元，利丰贸易的收购价约有36.19％的溢价。利和股东可以选择收取每股21港元，或者每股转换为0.585股利丰贸易新股，整项交易涉及代价最高近44亿港元。

9月13日，利丰贸易召开股东特别大会议决私有化提案，结果99.8％股东赞成通过私有化利和经销。消息刺激利丰系内4只股票全线走好，其中，利丰贸易再创新高，最高达每股44.45港元，利和经销亦一度上升至每股25.95港元，比利丰贸易的私有化作价高出23.57％。10月7日，利和经销召开股东特别大会表决利和私有化提案，结果获得2.77亿赞成票，赞成票占投票总数的98.92％，私有化议案获得大比数通过。11月3日，利丰贸易宣布，共收到3.35亿股选择以利丰股份作代价，约占私有化计划股份总数的99.02％；332万股则选择收取现金，作为注销代价。利丰贸易将要为此增发1.96亿股股份，及支付现金代价合共6963万元。至此，私有化顺利完成。
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利丰物流管理层合照，前右四为利丰物流总裁Joseph Phi。

有市场分析认为这次私有化收购价过高，PE值高达95倍。对此，利丰贸易总裁乐裕民表示，利丰贸易私有化利和经销后，将有利于为利丰贸易提供亚洲平台，帮助集团建立环球经销网络。利丰贸易认为，私有化利和有利配合及支持利丰贸易的增长策略，这些策略包括：





●扩大公司于亚洲之覆盖（特别是中国）；

●提供完整端到端供应链解决方案；

●可选择日后进军餐饮采购业；

●提升营运协同效益及新业务前景。

利丰私有化利和后，集团在全球超过40个国家或地区拥有的办事处从原来的80个增加到约240个办事处及配送中心，形成更加庞大的经营网络。利丰表示，随着亚洲在国际贸易及经济增长中所占比重日益增加，特别是中国本身已成为主要消费市场，亚洲地区将属于利丰未来增长策略的重要部分。是项交易对利丰把握中国及亚洲各地的分销及批发商机十分重要，可实时为集团提供需发展经年始能建立的企业规模、人才、专业知识及所需的商业脉络。利和私有化，将使利丰贸易在美国及欧洲批发业务取得的成就再次在亚洲（特别是中国）发扬光大。
【12】

 利丰并指出：“建议使利和（作为经扩大集团一部分）可凭借本公司于产品开发及采购之优势，为客户提供端到端供应链方案。本公司于美国或欧洲之业务使利和之规模大幅扩大，并可接触更广泛客户基础。此为利和带来更多交叉销售机会，更高之营业额增长，并提高美国或欧洲仓库之使用率。”
【13】



注释


【1】
 　参见黄光域：《近世百大洋行志》，见中国社会科学院近代史研究所编：《近代史资料》总81号，北京，中国社会科学出版社，1992。


【2】
 　参见冯邦彦：《香港英资财团（1841—1996）》，160～162页，香港，三联书店（香港）有限公司，1996。


【3】
 　参见陈沛敏：《香港最后一间大行英之杰》，载香港《资本杂志》，1993年7月号，59页。


【4】
 　参见Inchcape Pacific In Focus, February 1994, Vol. 5, p. 19。


【5】
 　参见利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，262～263页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。


【6】
 　参见《利和经销集团有限公司全球发售招股书》，2004-11-24，50页。


【7】
 　同上，74页。


【8】
 　参见《利和经销集团有限公司全球发售招股书》，2004-11-24，56～60页。


【9】
 　参见《利和经销集团有限公司年报》，2005—2007年。


【10】
 　参见《利和经销集团有限公司2009年年报》，14页。


【11】
 　根据香港《公司条例》第166条，实行“协议安排”的公司，要成功实现私有化，其条件是：除了想私有化的公司的大股东外，所有到场而和大股东没有利益关系者股份数目中至少有75％赞成私有化建议，同时不得多于10％的反对（这是保障小股东的机制）。


【12】
 　参见《利丰有限公司按照协议计划以私有化形式收购利和经销集团有限公司章程》，2010-08-27，13页。


【13】
 　《利丰有限公司按照协议计划以私有化形式收购利和经销集团有限公司章程》，2010-08-27，15页。


第九章　零售业转型：亚洲化、精品化
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2009年11月利邦控股在香港主板上市，成为大中华地区高级乃至奢华的国际男士服装品牌零售商。图为利丰旗下Cerruti 1881品牌专卖店外观。



冯氏昆仲认为，零售业的发展紧随出口业务，当某地经济发展已届成熟，产品出口已失去竞争力时，就应转而开发本销市场……

冯氏昆仲进军零售业始于1986年。当时，他们看准了西方零售业挟革新了的经营管理技术东来的商机，与美国玩具“反”斗城合作，在香港开设大型玩具超级市场，更成功把这个概念推展至台湾……在发展零售业方面，利丰也扮演了中间人的角色，将西方的概念引进香港，并调整至适应本地市场……

虽然在过去两年间香港的零售业大受打击，正处在重整的阶段，但由于商店的租金已经下跌，租户的议价能力变得较强，租约年期也延长了，所以冯国经认为这是个发展的时机，他会趁机进一步拓展，然后进占中国内地市场。





——招艳颜：《老树新枝茂风华》，载香港《资本家》杂志，1996年2月



OK便利店：从营运主导向顾客主导转型

20世纪90年代后期，特别是1997年以后，受到亚洲金融风暴的冲击，香港利率持续高企，股票市值和房地产价值大幅下跌。在银行高息和“负财富效应”影响下，香港投资、消费迅速萎缩，香港经济各个重要环节，包括零售百货、饮食、酒楼、酒店以至旅游等，均受到严重冲击。香港经济进入战后以来最严重的衰退和持续不景气之中，并从1998年11月起步入长达5年的通缩周期。在恶劣的经济环境下，市民收入增长放缓甚至减少，失业大量增加，本地消费开支萎缩，零售百货、饮食酒楼业受到沉重打击，许多大型百货零售店宣布倒闭、裁员。

面对恶劣的经营环境，利丰零售果断将快图美、缤纷乐园等非核心业务出售，并着手整顿OK便利店和玩具“反”斗城等核心业务。1997年2月，利丰主席冯国经决定重组OK便利店业务，将经营OK便利店的Circle K Convenience Stores (HK) Limited重组为一家全资附属公司。1998年10月，冯国经邀请杨立彬出任便利店业务行政总裁，重组公司管理层，从供应链管理入手推动OK便利店转型，以扭转长期以来的被动局面。杨立彬加入利丰前在夏辉食品（Havi）任公司远东区副总裁，该公司是麦当劳餐厅在美国及亚洲分店的主要食品及纸品供货商。杨立彬负责建立麦当劳餐厅在东南亚地区的整套供应链系统，前后达10年时间，对供应链管理有深刻认识。

杨立彬出任OK便利店行政总裁后，实施了一系列大刀阔斧的改革：首先，为公司“止血”，关闭14间亏损严重、位置欠佳的店铺，解雇低效率职员，与店铺业主洽谈削减租金，减少公司的亏损，将资源投放到公司的核心业务；其次，制定长远业务发展策略和计划，包括重新设计OK便利店的内部装潢并整体翻新外观，重订业务标准、界定公司的核心业务范围及制订重点目标以提高效率、竞争力和盈利能力，改善雇员培训计划及推行雇员奖励计划以激励工作表现，调低若干货品零售价格以支持公司的物有所值策略等；再次，在独立顾问公司的协助下推出STF（speed，tidiness，friendliness，快捷、整洁、友善）优质服务计划，为顾客提供高水平的STF服务并积极改善员工培训，推行员工奖励计划，增加店铺与店铺之间的良性竞争；最后，引入供货商伙伴计划，鼓励与主要供货商紧密合作。

改革重点是重整OK便利店的业务发展模式。传统零售商的经营模式，一般以方便营运为主导，品牌定位含糊，业务专长积弱，供应链运作缺乏效率，优质管理文化仅限于产品，责任悉由管理层负担，它们是市场追随者，属于高成本、低效益的运作模式。OK便利店的改革，就是从这种传统的以供应为主导的经营模式，转变为由顾客需求拉动的经营模式，以顾客需求拉动整个连锁店的营销，包括根据顾客需求制定决策，根据顾客需求确定店铺位置、商品组合、管理文化，按照市场供求定价，重视顾客的满意程度，改善对顾客的售后服务、快速反应与调整等。OK便利店特聘请国际知名的市场研究公司，每年两次为公司提供便利店及超级市场消费者调查报告，内容包括各项产品的销售情况、顾客对品牌的选择及每次购物消费数目，以及零售店与超级市场等竞争对手数据等。OK便利店还定期与市场研究公司合办小组座谈会，直接与消费者对话，收集他们对产品口味喜好及消费习惯等资料，不断调整公司的产品销售策略。

重整后的OK便利店的新业务宗旨是：“OK便利店的目标是要成为全香港首选的便利店，以最合适的价钱，售卖最合适的货物，在最整洁的购物环境及便利地点，为顾客提供最快捷、友善服务。”在店铺选址方面，OK便利店推行稳健的分店扩展策略，建立每个新店均经过地点选择、精密计算的营业额分析预测、陈列设计以及成本控制等既定程序，通常选择在繁华商业区、住宅区、学校以及巴士站与地铁入口等人流密集的地点设立分店，并针对潜在消费者的特定需求、消费习惯、品味喜好等确定商品组合。在店铺装修设计上，OK便利店放弃以往把店铺挤满产品的存货方式，强调整洁、舒适、具现代感。它根据顾客需求，把分店分为几大类，如位于繁华商业区写字楼附近的分店，会增设面包西饼部，方便上班一族购买早午餐；位于学校附近的分店，会提供较多快餐食物及零食、潮流产品，并借助换购潮流玩意及明星效应去吸纳新一代青少年消费者。2002年，OK便利店在其中一间分店尝试设立咖啡专卖柜位，扩展其产品类别以发展更广泛的顾客层面。

为了吸引顾客购物，OK便利店积极推行以迎合潮流、具趣味性及物超所值为卖点的产品及市场推广，创造现代化和鲜明的品牌形象；积极推行“四个容易”计划，即进出容易、选择容易、决定容易、付钱容易。为了使顾客容易进出，OK便利店甚至不设大门或者设立自动门；为了使顾客容易选择及决定，店铺将所有商品按类分区陈列，摆设整齐，并根据每间店铺所处区位、顾客的层次，如白领、蓝领、游客等，确定推介产品的重点，如蓝领区的店铺就推销蓝领工人喜欢喝的大瓶装啤酒、生蒸高粱酒等，白领区的店铺就推销白领阶层喜欢饮小瓶装的嘉士伯、蓝妹等。对于位处机场、会展、赤柱等旅游区的店铺，则重点推介游客需要的商品。OK便利店每天都在每大类货品中推出一种特价商品，满足那些不追求品牌、只重视价钱便宜的顾客。
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20世纪90年代末起，OK便利店致力从营运主导向顾客主导转型，目标是成为“全香港首选的便利店”。图为OK便利店外观。

为使顾客容易付钱，OK便利店投资3000万港元建立了第3代e-POS电子销售点管理系统，该系统是供应链的重要工具，具备先进的接触式屏幕（touch screen）设计，是世界最快的支付系统，可把每件货品的付款时间从过去的12秒缩短至5秒，并使每位客户等候付款时间不超过59秒。新系统还可分析销售数据，追踪客户喜好，并实时连接供货商、店铺、货仓和总部，将所收集到的信息传递到各部门，使货物流转率（出仓到出售后期间）加快至仅14天。杨立彬在接受记者采访时说：在香港，便利店这一行业的竞争相当激烈，利润很微薄，一般只有4％；而新系统可使OK便利店节省占销售量2％～4％的成本，对公司的利润相当重要。

为提高顾客的回头率，争取更多的熟客，OK便利店推出STF店员优质服务计划，并在公司内部设立“STF超星级服务”大奖，通过香港零售管理协会合作的神秘顾客评核计划，每年对OK便利店进行评核，评核的内容分为购物环境和购物经验两类，前者包括店员仪表、招呼顾客态度及店铺整洁程度等，后者包括店员协助及处理顾客异议时所采取的方法、对产品的知识、产品的整齐度、收款服务、售后服务，以及整体合作等。通过评核，对公司旗下表现优异、服务态度好的员工进行奖励。为了加强员工素质，OK便利店规定从前线员工到管理层人员，每半年都要到利丰培训中心接受培训。该中心位于沙田利丰中心，由利丰主席冯国经根据美国哈佛大学教室而设计，学生座位呈半圆形围着讲桌，演讲者无需使用扩音器。便利店员工的培训内容十分广泛，如与香港职业训练局合办一系列零售业技能课程，与公司市场部合作，针对顾客需求及员工日常碰到的困难，提供产品知识培训等。

OK便利店将加强和改善公司供应链管理作为改革的重点之一。在传统便利店管理模式下，从店铺根据客户需求订货到店铺向客户出售货品，整个周期为36～48小时，采购时间（lead time）为7天，存货时间21天。在供应链系统管理下，整个周期虽然仍为36～48小时，但存货时间已减为零天。零存货使得便利店减少货仓投资及相关成本，减少人手和经常性开支，增强资金流转，缩短处理时间，这对涉及不同区域和多种不同产品运作更见效果。1999年4月，利亚零售设立专门的供应链管理及物流部门，并投资2000万港元建立了一个综合供应链网络，由OK便利店总部统筹，统一向供货商进货，然后配送到各分店，以减低行政及物流费用，有效控制成本。新的供应链管理主要包括四个部分：顾客需求管理、物流配送系统管理、供货商合作伙伴管理、资讯管理等。

为了加强物流配送系统管理及信息管理，新的物流配送包括供货商直接配送及仓储配送两大系统。供货商直接配送是指供货商把货品直接由工厂运送到店铺；仓储配送是指供货商先把货品送到OK便利店的仓库，再由便利店员工把货品从仓库运送到店铺。那些容易变质的新鲜食品，如面包、牛奶、雪糕和快餐食品，以及报纸和杂志等均会以供货商直接配送方式运送。在供货商直接配送系统，OK便利店设立一个货物确立交收系统，把供货商、OK便利店总部及各分店铺联系起来。通过该电子系统，各分店的订单可实时传送到总部的订货中心，再由该中心传送到供货商，从而有效地缩短订货时间，并减少人工操作，避免出错（见图9—1）。
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图9—1　OK便利店的供货商直接配送系统

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：香港利丰集团的实践》，2版，262页，北京，中国人民大学出版社，2009。

仓储配送系统主要负责处理那些需要暂时存放在中央物流货仓的货品，或那些需要在货仓进行加工包装的产品。OK便利店各分店通过总部向中央货仓下订单，货仓内的员工密切监视货品储存水平，当货品的储存水平下降到预先确定的下限时，就会把订货通知通过订货规划系统（order planing system）传送到总部的货物规划部门（inventory planing department）（见图9—2）。OK便利店对高流量产品采用“对站式”（flow through或cross-docking）物流管理，即在高度信息化的条件下，通过各企业、各部门的紧密协作，使商品在运抵仓库后便实时分拆、包装，然后分发配送到各个店铺，形成零库存管理。
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图9—2　OK便利店的仓储配送系统

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：香港利丰集团的实践》，2版，262页，北京，中国人民大学出版社，2009。

除了建立高效物流体系外，OK便利店亦勇于作出尝试，寻求更高效率、更低成本的营运模式，包括制定一个名为“供货商合作伙伴计划”（partnership supplier programme，PSP），通过与各类产品的主要供货商共有资源，分担风险及成本，提高整体运作效率。1999年，OK便利店与主要香烟供货商英美烟草（British American Tobacco）成立一个品类管理合作小组，共同研究香烟品类管理。2001年11月，双方签订一项“Project FIRST”方案，意指“为未来定下一个货品预测及补货管理方案”（forecasting inventory & replenishment solution for tomorrow）。根据该方案，双方于2002年6月正式将两者的信息技术和后勤仓储系统链接起来，建立电子数据交换系统（electronic data interchange，EDI），重新组合订单及储运流程，并安装“供货商管理库存计划”系统。该计划使OK便利店获得具竞争力的进货价、合理毛利，并可减少物流费用，提高存货周转率。OK便利店还与其他供货商合作提供伙伴便利服务（partnership convenience services，PCS），它们包括AEON信贷财务（亚洲）有限公司、快图美（远东）有限公司（Fotomax (F. E.) Limited）、八达通卡有限公司（Octopus Cards Limited）以及易办事（EPS）（见表9—1）。

表9—1　　OK便利店的伙伴便利服务（PCS）
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资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：香港利丰集团的实践》，2版，265页，北京，中国人民大学出版社，2009。

经过新管理层大刀阔斧的改革，OK便利店逐步改变过去10多年来的被动局面，在亏损了14年后终于扭亏为盈。由于1998年关闭14间便利店及1999年首季若干货品减价，营业额从1998年的9.8亿港元略微减少至9.73亿港元，但其间店铺总开支下降超过9.6％，而溢利总额及其他收入则有轻微增加，店铺开支占营业额比重从26.6％下降到24.3％。1999年，公司首次扭亏为盈，录得除税前溢利660万港元。2000年，OK便利店的营业额增加到11.41亿港元，纯利达4812万港元，分别比1999年增长17.24％及6.29倍，而营运成本占营业总额的比重则进一步降至21.9％（见表9—2）。至此，OK便利店的经营走上持续发展的轨道。

表9—2　　1998—2000年OK便利店的经营概况

单位：百万港元
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资料来源：《利亚零售有限公司配售及公开售股书》，2001年；《利亚零售有限公司年报》，2000年。

当时，香港《星岛日报》记者何雅茵曾有这样的感慨：“冯氏兄弟经营生意亦有艰苦一面，以即将上市的利亚零售为例，经过15年的努力，去年生意始扭亏为盈，由14年积累亏损1.7亿元，至去年出现纯利约660万元，反映出两兄弟不屈不挠的精神。便利店生意开始走上轨道，未知冯氏兄弟会否再次缔造出利丰神话？”

玩具“反”斗城：创立“专卖店”的亚洲模式

利丰自1986年将玩具“反”斗城引入香港之后，业务发展一直不理想。玩具“反”斗城初期的经营策略，是引入美国“仓储式零售店”模式。这种经营策略在亚洲地区，尤其是香港遇到的最大问题就是租金高昂。在美国，由于土地资源丰富，地价便宜，租金成本低，玩具“反”斗城一般都以“仓储式零售店”形式经营；但在香港，特别是在20世纪90年代前期，地价、楼价、租金持续大幅攀升，设在繁华商业区大型商场内的玩具“反”斗城面对着经营成本不断上涨的压力，并且受到大卖场和大型折扣会员店等一系列新零售店形式的激烈竞争，经营相当困难。

1999年9月，利丰与Toys "[image: alt]
 " Us, Inc.签订新协议书，共同成立一家新合营公司，以扩展香港及台湾地区现有业务，并拓展新加坡、马来西亚市场。根据新协议，利丰零售将负责统筹经营所有亚洲市场（日本、韩国除外）业务，包括香港、台湾、新加坡、马来西亚、泰国、菲律宾等国家或地区，以及中国大陆长江以南地区。
【1】

 为加强对玩具“反”斗城的管理，利丰正式接管玩具“反”斗城日常经营管理权。利丰零售执行董事李国豪表示：“是项新协议正好为本公司在亚洲市场扩展玩具‘反’斗城业务奠定良好基础，以玩具‘反’斗城这家喻户晓的国际品牌，加上利丰零售的市场经验，未来业务发展潜质优厚，正可配合亚洲经济复苏所带来的无限商机。”
【2】



当时，利丰主席冯国经出任香港机场管理委员会主席，并主持刚成立的利和经销集团，难以分身兼顾零售业务，因此将主理零售集团的职务交予冯国纶。其时，香港受到亚洲金融风暴的冲击，经济低迷不振，零售业一片凄风惨雨。但冯国纶对公司的零售业务仍极具信心。他表示：“零售业乃一服务行业，只有提供令顾客十分满意的服务，尽量发挥集团中央支持的经济效益及利用姐妹商号互做宣传推广，方可加强集团成员在市场的竞争能力。”由于“仓储式零售店”模式在经营上缺乏价格竞争力、品牌形象和创新，尤其是亚洲的地理环境不容许建立大规模店铺，因此，从1997年起，利丰开始反思玩具“反”斗城的早期经营策略，并作出相应的调整，实际上是从美国式的“仓储店”模式逐步转向亚洲式的“专卖店”模式：

第一，根据亚洲市场环境重整选铺部署，削减店铺营业面积，以减少经营成本及更方便顾客购物。

早期，玩具“反”斗城每间店铺的经营规模都相当庞大，在20000～40000平方英尺。利丰考虑到香港零售市场环境，为玩具“反”斗城定下三种店铺面积：旗舰店（flagship store）、卫星购物中心店（satellite store）和玩具“反”斗城快线店（Toys "[image: alt]
 " Us express/toy box）。为了继续保持其鲜明的独特形象，公司在香港岛及九龙地区各保持一间旗舰店，店内设计突出公司的主题形象，陈列公司所有产品，店铺面积一般超过20000平方英尺，能陈列公司旗下所有产品，适合一家大小前往购物，并有足够的空间开展大型推广活动以及不同形式的儿童活动，以增加顾客的购物欲望及丰富顾客的购物经验。卫星购物中心店的营业面积维持在10000～20000平方英尺，地点选择在商业繁华区或居民住宅区人流旺的商场，货品选择则以热门货、精品货、名牌货为重点，并根据顾客取向重新选择品种，以满足地区性消费群的需求。1998年12月12日，玩具“反”斗城在九龙塘开设的新分店，就属于这类店铺。该店铺位于九龙塘地铁站又一城大厦顶楼，面积约15000平方英尺，以全新陈列概念装修，采用了较矮的货架，使顾客视野开阔，购物环境更舒适。玩具“反”斗城快线店的营业面积小于10000平方英尺，设在人流多的百货大楼和商场内，属于“店中店”性质，专卖畅销产品，并迎合不同顾客层面的需求。
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利丰旗下的玩具“反”斗城从美国“仓储式”零售店模式转型为亚洲式“专卖店”模式。图为玩具“反”斗城专卖店外观。

第二，调整产品组合策略，以提高店铺每平方英尺营业面积的收益率。

在“仓储式零售店”时期，店铺对所销售的商品选择没有限制，策略重点是尽可能提供顾客多样化选择，导致玩具类别划分不清晰，缺乏独特形象。新的产品组合策略在兼顾玩具商品多样性与丰富性的同时，强调根据顾客需求分区陈列产品组合，突出“专业”形象，以提高店铺每平方英尺营业面积的收益率。改革初期，玩具“反”斗城将产品组合划分为四大类，分别是宝宝“反”斗城、儿童玩具、青少年玩具及益智玩具。其后，又根据顾客的实际需求，将店内的所有产品按其市场定位进一步细分为七大类，并参考Mannequin服装零售店的方法来划分主题区，用七种不同的颜色将店铺划分为七大区域，分别是宝宝“反”斗城、“反”斗一族、女孩至爱、潮流新领域、合家欢游戏、户外运动站和益智玩具。

（1）宝宝“反”斗城：主要销售婴儿至学前儿童的服装及附属用品，包括硬产品（如婴儿安全产品及奶瓶等）、软产品（如衣服及围嘴等）、婴儿玩具以及其他消费品（如各种玩具）等。以前，婴童产品类别中以硬产品最畅销，建立宝宝“反”斗城后，玩具“反”斗城将这几类产品归拨在同一区内销售，并为该区设计一个具有特色、吸引家长购物的货品摆放环境，加强软产品和其他消费产品的销售。为满足初为人父母的顾客的需要，玩具“反”斗城特地设计了一份初生婴儿的购物单，列出0～3岁孩童所需产品，店员根据这份购物单，并结合他们的经验，为顾客挑选合适的产品。

（2）“反”斗一族：主要销售男童玩具，包括模型车（如坦克、遥控汽车）、卡通片或电影人物造型专利玩具（如变形金刚和蜘蛛侠等）和角色扮演玩具等。该组别的销售策略是：尽量为顾客提供多元化的产品，如引入更多潮流玩具及电影／动画片专利玩具。由于顾客对该类产品认知度较高，这类产品的销售也相对稳定。

（3）女孩至爱：主要销售女童玩具，包括洋娃娃系列，如芭比及其他动画片人物造型洋娃娃等；产品种类非常广泛的毛公仔系列，除了一些知名的动画片造型公仔如迪士尼卡通人物外，还包括一系列价格适中、优质的毛公仔，如“宠物王国”（Animal Alley）；打扮饰物，如玩具化妆品、串珠手艺和舞会服装等；以及各类女孩玩意，如模拟煮食工具等。

（4）潮流新领域：该产品区的目标对象是那些9～14岁、开始懂事但心智尚未完成成熟的青少年，主要产品包括各种电子游戏机、电子游戏及计算器游戏配件、限量版模型、VCD及DVD电影以及其他形形色色的造型玩具。

（5）合家欢游戏：家庭趣味玩具，包括纸板游戏、拼图、魔术道具、团体游戏以及一些舞会／聚会需要的面具、纸杯、糖果和装扮服饰等。

（6）户外运动站：主要销售那些加入了趣味元素、特别为儿童设计的户外安全玩具，如放置于户外的玩具滑梯、沙滩玩具、水上玩具、单车、滑板及电动车等。

（7）益智玩具：20世纪90年代中期以来，随着生活水平的提高，许多家长越来越重视小孩的心智成长。那些刺激孩童智力发展的益智玩具成为玩具市场的热卖产品。玩具“反”斗城根据市场需求，专辟一区来加强这类产品的销售。益智玩具区的主要销售产品包括七大类，分别是多媒体学习乐趣多（电子益智玩具系列，如LeapPad、发音桌及各类教育电子软件）、天才建筑家（积木玩具及积木火车组合，如乐高、Mega Bloks拼砌组合、Thomas & Friends、Imaginarium积木火车组合）、小小艺术家（创意美术组合，包括各类手工艺术游戏、泥胶、蜡笔等）、未来科学家（简单、有趣的小实验，包括望远镜、显微镜、各类试验组合）、智能游戏玩出高IQ（合家欢智能游戏，包括各款智力游戏及拼图游戏等）、开心齐学ABC（儿童中英文图书）及文具多多FUN（如笔盒、书包、绘图簿等）。

第三，重视推介自有名牌，引进独家品牌，建立鲜明的市场形象。

玩具“反”斗城在重新规划店铺及产品组合的同时，进一步加强对名牌商品的推介，店铺内每个区域的陈列商品都突出高质量、具有创意性及可玩性（玩具价值）的名牌产品。一直以来，玩具“反”斗城所销售的玩具产品都来自A级生产商，包括孩之宝（Hasbro）、美泰（Mattel）等国际知名的玩具生产商。1999年以后，玩具“反”斗城调整销售策略，除了继续销售国际品牌生产商的产品，亦开始引入其他独家品牌。玩具“反”斗城会先向产品研发公司提出功能、价格、造型及设计要求，然后选择合适的生产商进行加工生产，最后安排产品注册，并在亚洲的玩具“反”斗城独家销售。2000年，玩具“反”斗城引进英国婴儿玩具牌子“小熊宝云”（Bruin），并为该产品货架进行装饰及推出各项售点广告（point-of-purchase advertising）。“小熊宝云”产品以其独特的包装及颜色设计，加上价钱便宜，推出后深受家长和孩童欢迎。目前，“小熊宝云”牌子因为在香港的成功，其产品销售网络已延伸至其他亚洲地区以及位于美国的玩具“反”斗城。

随着“小熊宝云”的成功，香港玩具“反”斗城积极引进更多有潜质的独家品牌，包括“宠物王国”毛公仔（Animal Alley）、玩具车品牌“极速快车”（Fast Lane）、深受父母欢迎的益智游戏系列“智趣乐”（Pavilion）、女孩饰物“梦幻成真”（Dream Dazzlers）、运动用品品牌“运动世界”（Stats）、幼儿公仔及配件品牌“小亲亲”（You & Me）、科学及自然知识产品“科学天地”（Edu Science），以及潮流饰物自制手工品牌“Totally Me”等。这些产品因为设计可爱，质量好，安全性高，价格又比国际名牌便宜，推出市场后大受顾客欢迎，成功创造了传统品牌以外的一个新市场，扩大了顾客群，并为消费者提供了多元化的选择。

除了自有品牌外，玩具“反”斗城也为一些不是国际知名但质量良好的玩具品牌做独家销售。这些产品知名度不高，价格相对便宜，一方面可加强玩具“反”斗城的竞争力，另一方面也有利于提高这些产品的知名度，形成双赢局面。目前，玩具“反”斗城的销售货品约有25％是自有品牌，25％是独家发售的其他品牌，即合计有约50％的货品不会在其他零售店销售。
【3】

 正如当时的香港玩具“反”斗城总经理柳国猷所说：“引入这些独家品牌能够提高玩具‘反’斗城的市场影响力，更有效地控制成本，改善利润水平。这些独家品牌使店内的产品更多元化，令我们能够制订更多策略性销售方案，让顾客有更多的选择。”

第四，店铺的布局和装饰设计也从过去货品式装饰转变为增加趣味性的装饰，以营造“Wow”声四起、惊喜难忘的欢乐气氛，吸引顾客。

为配合“专卖店”的市场定位，玩具“反”斗城着手将亚洲区店铺重新规划和装修，突出店内五彩缤纷的动感，营造一种欢乐及有趣的气氛，以配合玩具店的整体形象。2000年以来，玩具“反”斗城对全港6家分店进行“全新面貌”大行动，并在每一间分店增设独特服务。其中，海运大厦分店投资超过1000万港元进行装修，于2000年重新开业。该店作为亚洲区旗舰店，占地48000平方英尺，经装修后空间运用更具创意，全店货品按种类分为12大产品区，销售超过100万件产品，同时引进更多“独家发售”的玩具和崭新产品系列，进一步巩固玩具“反”斗城作为全港最大玩具专卖店的领导地位。新店标榜“一站式购物及消闲”的经营模式，还增加了咖啡室、儿童理发屋、宝宝“反”斗城及茶座，并设有小小大礼堂和趣味廊，方便举行各类型亲子活动、学习班、新产品介绍及生日会等。开幕当天，利丰零售集团主席冯国经、玩具“反”斗城亚太区董事总经理施国耀及美国玩具“反”斗城营运副总裁拉里·加德纳（Larry Gardner）与一群小朋友一同剪彩。装修前，玩具“反”斗城海运店的人流为平均每月25万人次，装修后人流增加两成，而盈利可望增加四成。

2001年11月24日，玩具“反”斗城铜锣湾皇室堡分店经过重新装修开业，该店最有特色的地方是引进“小小百老汇”概念，特设一个专为小朋友带来更多娱乐活动的迷你影院，并设有“宝宝‘反’斗城”婴儿用品专门店，提供一站式的婴儿用品销售服务。玩具“反”斗城亚太区董事总经理施国耀说：“在目前的经济环境下，零售商必须自我增值，以保持竞争力。所以，我们在每一间分店特别增设独一无二的服务。去年重新开幕的尖沙嘴分店设有理发店及茶座，而全新面貌的铜锣湾店则设有‘小小百老汇’，为小朋友提供文娱表演的场地及设施，举办各式表演、电影欣赏等聚会，为小朋友带来更多乐趣与更全面的学习交流机会。”

2007年7月，玩具“反”斗城对香港旗舰店海运大厦分店再次进行装修，店内新增添了多项“前所未有”的巨型立体装置，包括逾30英尺长的木制恐龙骨、由超过百万粒乐高颗粒组成的悬浮Lego快乐村庄、巨型Thomas and Friends火车站、令男孩“肃然起敬”的变形金刚专区、充满卡通元素的Playmobil城堡及守卫、满载绒毛玩偶的大型木船、“一飞冲天”的竞赛跑道、可做合家欢游的飞天巨型棋盘、巨型BB玩饰，以及载有不同玩意的怀旧甲虫车。海运大厦分店还设有高科技的装置，如不断播放最新信息的大型LED显示屏、供查阅玩具“反”斗城信息的互联网服务站等
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 ，使顾客在店内流连忘返，充分享受购物乐趣。

玩具“反”斗城十分关注顾客的购物体验及其对服务的期望。所谓“购物体验”，即是企业以服务为舞台，以产品为道具，环绕着消费者，创造出值得消费回忆的活动。这其中的产品是有形的，服务是无形的，而创造出来的体验是令人难忘的。因此，玩具“反”斗城提出一项与其他零售商不同的营运策略——“把玩具从盒中拿出来”。玩具“反”斗城内大部分产品都有样品陈列，可以试玩试用，每位进店的顾客都可以轻松地摸摸、玩玩，亲身体验各种玩具的趣味和魅力。这样一来玩具“反”斗城就成为一家大小娱乐消遣的理想场所。玩具“反”斗城还特别重视一线店员的顾客协助能力，希望通过了解顾客的个人需要及提供额外的顾问服务，使顾客能够购买到最合适的玩具，满足其购物期望，从而留下深刻的购物体验。为加强对顾客的服务，公司对员工订立服务顾客“ABC”守则——approach（主动接近顾客），benefits（提供产品好处），close the deal（完成交易），以实施日常的顾客服务工作。玩具“反”斗城的服务宗旨是希望与顾客建立长远关系，以延续顾客对公司的忠诚度。

为加强对顾客的需求服务，早在20世纪90年代初，玩具“反”斗城已着手建立公司的营销数据库，收集顾客购物资讯及产品销售情况，并利用这些资料进行经营分析，包括销售分析、产品利润分析、开支分析及促销分析等。例如，以国家（或地区）、店铺、产品种类及生产商进行分类，分析各项产品的销售情况、每个货架位的销售额及产品的销售情况，进行销售分析；通过产品利润分析，了解不同产品的边际利润、总利润额及净利润等，以制定不同生产商和产品的采购战略，并依照产品的边际利润来调整宣传和广告预算。玩具“反”斗城策划部主管钟桂英表示：“这个顾客资料库为执行客户关系管理（customer relationship management，CRM）建立了一个稳固的基础。很少有公司，尤其是在亚洲，会投资建立类似玩具‘反’斗城这样完善的数据库。我们通过各种数据发掘（data mining）技术，无论在竞争力提升方面，还是在经营成本的控制方面，都带给玩具‘反’斗城显著的好处。”

经过多年发展，玩具“反”斗城已成为亚洲区最大的玩具零售商之一。截至2010年底，利丰零售旗下经营的玩具“反”斗城已遍布亚洲8个国家或地区，共开设127家分店，包括：香港11家，澳门1家，台湾地区18家，中国大陆21家，新加坡6家，马来西亚20家，泰国9家，菲律宾41家。

利亚零售在香港创业板上市

利丰经营的OK便利店，其品牌及相关商标是根据1985年3月20日利丰零售旗下的Circle K（HK）与美国Circle K（US）订立的牌照协议。该牌照协议后经修订，授权利丰得享独家权利，在香港、澳门及中国华南地区使用Circle K的品牌及有关商标，有效年期延长至2025年底，此后逐年自动续期，除非订约双方发出终止合约通知。

2000年10月，随着OK便利店业务逐步走上轨道，加上中国即将加入世界贸易组织（WTO），开放庞大的国内市场，利丰零售管理层认为将便利店业务分拆上市的时机已经成熟，于是筹组成立OK便利店控股公司——利亚零售有限公司（Convenience Retail Asia Limited，CRA）。截至2000年12月底，利亚零售通过旗下全资附属公司Circle K（HK）总共在香港开设了123家Circle K便利店，其中，在新界开设62间，在九龙及香港岛分别开设46间和15间。利亚零售将中国内地视为香港以外地区拓展业务的首个目标市场。为此，利亚零售和Circle K（US）再修订牌照协议：Circle K（HK）拥有在香港、澳门、华南、华东及华北等地区使用Circle K品牌的独家使用权，有效期至2025年3月底。新修订的协议将中国华东及华北地区纳入其地理管辖范围，但条件是利丰零售须在2005年年底之前在华东及华北地区分别设有不少于100间及50间OK便利店。双方并商定，利亚零售的便利店业务日后可能拓展到菲律宾、泰国、马来西亚及新加坡，只是双方尚未订立具法律约束力的协议。
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为了拓展中国内地市场，2000年10月，利亚零售向中国有关部门提交查询，作为申领牌照在国内开设OK便利店的起步。当时，中国内地市场上的国际性便利连锁店店铺仅有约130间，以每间店铺覆盖20000名城市居民的比率计算，中国内地便利店市场的潜在容量约为20000间，未来发展空间巨大。利亚零售计划与国内公司合作营业申领牌照，于2001年第3季度在广州开设第一间OK便利店，于2003年底在广州及珠江三角洲地区建立多达100间OK便利店的销售网络，并将广州作为公司在中国内地市场的业务总部，再拓展至中国其他地区。
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2001年1月，利亚零售在香港创业板招股上市，招股价为每股1.05～1.15元，发售1.63亿股股票，其中，配售股为1.3112亿股（占80％），其余3278万股（占20％）公开发售，配售及公开发售完成后，大股东利丰（1937）通过全资附属公司利丰（零售）有限公司仍持有利丰零售71.25％股权。利亚零售预测，公司全年纯利将不少于4500万元。利亚零售的上市目标有三个：一是为进军中国内地市场集资；二是提升OK品牌的知名度、公司声誉及市场地位；三是令员工可借着拥有公司股份分享公司盈利而激励士气，加强员工归属感。利亚零售承诺，上市后将继续采取以客为本的经营哲学，将香港市场的业务目标定为“矢志成为香港增长最快及受欢迎之连锁便利店集团，以快捷、整齐、友善之出众服务提供方便之购物途径，并以相宜价格提供合适之产品种类选择，以及提供最创新之促销活动”，并成为“顾客首选光顾之便利店品牌”；将中国内地的业务目标定为“成为中国市场中增长最快及受欢迎之连锁便利店集团”。为实现这一目标，公司将积极推行五项策略，包括市场推广及品牌建立计划、便利店扩展计划、优质服务计划、优质类别计划，以及供应链管理及物流计划。在利亚零售上市的推介会上，公司行政总裁杨立彬指出：“利亚是次上市，主要看好中国市场，希望可以集资开拓OK便利店在广东珠江三角洲地区的业务，扩大公司在香港、内地及东南亚的便利店网络。”他表示，利亚零售上市所筹集资金，大部分将用于发展在中国内地（包括华南、华东及华北地区）的零售网络。

欧美的机构投资者对利丰零售的配股，普遍反应正面，主要是对该公司大股东、管理层及集团发展大中华地区具有信心。由于市场反应理想，利亚的配售及公开招股分别获15倍及10倍超额认购。结果，利丰决定以招股价上限每股1.15元发售1.639亿股利亚零售股票，市盈率为14倍，集资约1.88亿元，集资净额约1.67亿元，其中，约9430万港元用作在广东珠江三角洲地区建立100家OK便利店的连锁店网络，约5200万港元在广州设立分销中心及行政办事处，约4200万港元用作购置及发展中国业务的计算机系统，而另外约5590万港元则用作发展华东及华北地区的OK便利店网络。2001年1月18日，利亚零售在香港创业板挂牌上市，当日收市报1.14元，比招股价微跌0.87％。

利亚零售上市后，积极拓展中国内地市场。2001年4月，利亚零售与中国内地两家公司达成一项合资经营协议，成立利亚零售华南有限公司，以发展华南地区的OK便利店业务。上海申宏的大股东是上海友谊集团，主要经营业务包括上海联华超级市场和上海友谊百货公司。中国对外贸易开发总公司则是一家设在广东省的国有企业，为一多功能的商贸促进机构，专责推动出口，提供物流管理及与贸易相关服务。利亚零售行政总裁杨立彬表示：“我们对申宏及中贸发成为集团在中国内地的合作伙伴感到荣幸。申宏及其母公司上海友谊集团均拥有卓越的业务经验，而广东省中贸发亦具备深厚的商贸发展知识，相信是次合作可让利亚零售从中受惠，获益不浅。”

利亚零售华南公司的总部设在广州，配送中心设在广州黄埔区南岗村鸭宝隆工业区，构思中的物流配送服务包括送货车队，将可服务珠江三角洲地区的OK便利店网络。利亚零售华南公司成立后，即向北京中央政府、广东省政府及广州市政府申请经营便利店的零售牌照。2002年8月5日，利亚零售的广州合作项目获得了国家经济贸易委员会批准。该项目由利亚零售拥有65％的权益，广州市粮食集团有限责任公司及上海申宏分别拥有25％及10％权益，总投资为1亿元人民币。2003年11月22日，OK便利店在广州市中山八路48号开设的内地首家分店正式开业，开启了利亚零售在中国内地的业务。

在香港，利亚零售上市后不久，便遭遇了一系列外部不利环境的冲击。利亚上市当年，恰遇震惊世界的“9·11”恐怖袭击事件发生，美国经济步入衰退，并为全球经济复苏带来阴影。受此影响，香港经济显著放缓，失业持续高企，薪酬下调，股票和物业市场表现呆滞，严重影响消费信心。2002年，香港实质零售总值及数量分别比2001年下跌4.1％及2.6％。面对困难的经营环境，利亚零售上市后，一方面通过不断强化公司核心业务优势，致力建立巩固的品牌形象，如对港九各区OK便利店重新装修，对绝大多数门面换上鲜明夺目、富时代感的红白商标设计；另一方面继续锐意拓展香港的便利店网络，如在港九地铁沿线各站开设迷你店铺，以享高人流据点及提升市场认知度的优势，并锐意控制开支，取得较理想的业绩。到2002年底，OK便利店店铺数目增加到166间，每日完成超过35万宗交易，每日顾客达40万人次。2002年度，利亚零售全年营业额13.94亿港元，纯利达7215万港元，分别比2000年度增长22％及50％。

2003年3月，香港爆发大规模的非典型肺炎疫症，一时间访港旅客人数及消费额骤减，情况尤以世界卫生组织发出旅游警告后转坏，香港零售市场整体销售额迅速下滑，零售值分别于4、5月下跌15.2％及11.1％，访港旅客人数于5月创下－67.8％的新低。受此影响，利亚零售尽管在2003年度仍录得营业额有10％的增长，但纯利则下跌16％，至2004年度仍未恢复至2002年度的水平。不过，利亚零售仍积极致力于香港的发展。2004年，OK便利店在将军澳维景湾畔开设第200间分店，成为集团发展的里程碑。利丰为该店开业举行隆重的剪彩仪式，主席冯国经、行政总裁杨立彬和该店经理曾秀妹女士一道主持了店铺的开幕礼。该年度，利亚零售雇员达2308名。

2005年，香港零售业面对的最大威胁是店铺租金不合理地飙升，而利亚零售更要面来自主要竞争对手7-Eleven的激烈竞争压力，包括在人流密集地点免费派发报章及主要香烟品牌的价格战。为了应对竞争，利亚推行的营销策略包括：推行全线优惠推广活动，以加强顾客忠诚度及增加每名顾客之购物次数；推出代号为“3G”（第三代）的全新店铺设计以及更新电子销售点计算机系统，以使前线运作支持及供应链物流服务更为有效。2006年11月，利亚零售曾一度计划收购韩国第4大便利店连锁集团Buy the Way Inc.，但稍后则放弃该收购计划，转而专注于香港及中国内地市场的拓展。

2007年2月，利亚零售成功收购圣安娜饼屋并将其私有化。圣安娜饼屋创办于1972年，是香港仅次于美心西饼的两大西饼面包连锁集团之一，首间分店设于跑马地，该品牌定位为高档西点，在市场上具有较高的知名度。1991年被香港饮食管理有限公司收购。1992年，圣安娜在澳门开设首家分店，同年开始创立其月饼品牌，将产品推销至香港、中国内地、亚洲其他地区及北美。1993年，圣安娜在香港九龙湾开设了自动化面包西饼生产线，随后于1995年在广东深圳也开设自动化生产工场。2007年12月，圣安娜饼屋共有97间分店，其中81间在香港，其余在澳门和广东。
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2007年2月，利亚零售收购圣安娜饼屋，是香港仅次于美心西饼的两大面包连锁集团之一。图为圣安娜饼屋外观及经营的糕点。

利亚零售收购圣安娜后，即同时拥有OK便利店及圣安娜两个零售品牌，两者之间获得协同效应及交叉销售的优势，并扩大规模经济效益。2007年，利亚零售在基本上完成对圣安娜业务的整合之后，旋即对旗下的OK便利店实施“Always Something New——时刻为顾客转出新鲜感”的营运理念和市场定位，将圣安娜新鲜出炉面包放在OK便利点销售，并在全港约50间分店中设有烤炉售卖现烤新鲜面包；又引进自家品牌Hot & In新鲜及快餐食品，包括新鲜果汁、即磨咖啡、即磨豆浆，以至采用大排档秘方的即制港式奶茶（见表9—3）。这一新推出的产品策略立即成为OK便利店的新卖点，赢得了顾客广泛的好评。

表9—3　　香港主要便利店经营策略比较
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资料来源：《7-Eleven失控扩张，加盟商无命》，载香港《壹周刊》，第1070期（2010-09-09），86页；《便利店斗便利店》，载香港《经济一周》，第1459期（2009-10-19），102页。

2008年，适逢环球食品价格飞涨，在香港原材料、食品、能源价格以及本地零售店铺租金不断上涨的经济背景下，圣安娜上半年的盈利出现两位数的负增长，拖累利亚零售的纯利在第2季度“原地踏步”，只微升0.4％。2008年最后一季，全球金融海啸开始对香港市场造成冲击，其中雷曼兄弟迷你债券事件触发市场实施信贷紧缩，公众投资者对投资产品失去信心。受此影响，利亚将年初设定的全年开110间分店的目标大幅压缩。2008年，利亚零售的纯利为8887.30万港元，比上年仅增长2.31％（见表9—4）。

表9—4　　2001—2009年OK便利店的经营概况

单位：万港元
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资料来源：《利亚零售有限公司年报》，2001—2009年。

2009年，受到全球金融海啸和香港经济下调的冲击，港人消费信心大幅下挫。有调研公司在4月份进行了一项网上消费者调查，发现超过八成的香港受访者表示未来6个月会减少消费。再加上政府大幅上调烟草税，令以香烟销售带动顾客人流的便利店受到不小的打击。利亚零售行政总裁杨立彬公开表示：“从事零售业二三十年以来，未见过零售业数据如此急速放缓，相信今年（2009年）对业界来说，是非常具有挑战性的一年。”
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 他表示，公司将会采取“空前地保守”的策略，暂时冻结全部的开店及投资计划，直到经济出现见底回转的迹象时，才会恢复拓展的步伐。不过，到2009年最后一季，在全球金融市场衰退的最坏情况可能已经过去的气氛带动下，消费信心迅速反弹，零售市场复苏步伐亦开始加快。利亚零售及时调整经营策略，包括“前所未有”地推出大量推广活动，积极推销较能抵抗经济衰退的产品类别，例如食品及饮料等可以实时满足顾客需要的小额交易货品类别，力保顾客消费不跌。

2010年2月5日，利亚零售位于香港九龙马头角翔龙湾广场的第300间OK便利店隆重开幕。利亚零售行政总裁杨立彬表示：“OK便利店自1985年扎根香港，踏入2010年，第300家OK便利店的开业，印证我们多年来致力发展的可观成就。未来，我们将继续持续发展，务求令OK便利店可以更全面覆盖香港岛、九龙及新界各区，方便更多市民。”

利邦：收购、业务重组与上市

利邦控股有限公司前身为万邦制衣厂有限公司旗下的批发零售业务。2006年4月，利丰集团将其收购并改名为利邦。

万邦制衣厂有限公司最初为一家出口服装制造公司，由李氏家族与独立第三方联业有限公司于1969年5月27日在香港注册成立，各持有50％股权，主要从事若干服装品牌的制造业务。20世纪70年代后期，为了利用日益增长的亚洲服装市场，李氏家族一位成员连同另一第三方先后成立万邦零售（香港）有限公司及万邦零售有限公司，即DDL集团，从事若干授权品牌的批发及零售。80年代，DDL集团及Green集团，从事若干授权品牌的批发及零售。与此同时，DDL集团及Green集团采取策略性措施，扩张零售服装业务，特别是男士服装市场。到2006年4月30日被收购时，DDL集团所经营的零售店铺增至39家，而Green集团所经营的零售店铺增至179家。被收购前，DDL集团和Green集团尽管拥有不同的股权架构及管理架构，但它们都共同由一个中央服务系统提供会计与财务、信息科技、人力资源及物流等服务支持，也共同拥有其自身的设计、销售及物流团队以及生产有关产品的生产厂房。
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2006年4月30日，利丰集团通过冯氏家族私人拥有的投资基金——利丰亚洲投资收购DDL集团及Green集团的全部股权及若干制造业务。2006年12月31日，利丰在百慕大注册成立利邦控股有限公司作为DDL集团及Green集团的控股公司，并对集团业务进行重组，包括将所持有的在中国内地的工厂售予由Fung Trinity Holdings持有25％股权的Lever Style（利邦一直保留香港的工厂）。利邦亦在收购Salvatore Ferragamo的同时，出售了LEO及其他由Private Labels Ltd.持有的中档品牌予Li & Fung Retailing，此举对确立利邦为“纯奢侈品牌零售商”的定位，具有重要的战略意义。

重组后的利邦控股总部设在香港，在中国大陆、香港、澳门和台湾经营单一品牌零售连锁商店。这些品牌主要包括：

●Kent & Curwen：由Eric Kent及Dorothy Curwen于1926年在英国伦敦建立，并推出三狮标识。Kent & Curwen最初为俱乐部、大学及社团领带的制造商，其后扩展至时装零售行业并成为英国最著名的时装商店之一。该品牌与英国的民族运动板球有很深的渊源，曾赞助了众多板球队，包括英格兰国家队。销售的产品以商务及休闲男装为主，目标客户群是富有的男性客户。

●Gieves & Hawkes：一家于1771年在英国伦敦建立的高级时装商店。Gieves & Hawkes在英国的旗舰店位于萨维儿街1号，如今为英国历史最悠久的西装零售商店之一。销售产品以男士服装为主，包括定制及按客户要求制作等服务。

●Cerruti 1881：前身为1881年建立的一家布料厂。自1967年成立以来已成为服装及时尚品牌，拥有一个世纪的悠久历史。现店铺遍布包括巴黎、罗马、柏林、迪拜、大马士革、安道尔及莫斯科等在内的全球主要城市。销售产品以男士服装为主，代表着欧洲的奢华及优雅，目标客户群是追求现代风格的男性客户。

●Altea：1892年在意大利米兰建立，从早期的领带拓展至男士服装领域。Altea的产品在北美洲及南美洲、欧洲、亚洲、澳大利亚及新西兰等世界各地均有分销。销售产品以男士服装为主。

●Durban：于1970年在日本建立，从欧洲享有盛誉的成衣业源远传统中获得灵感。销售产品以男士服装为主，以简约及优雅为特色，目标客户为向往成熟简约、休闲雅致及时尚稳重的男士。

●Intermezzo：1971年在日本建立。销售产品以当代男士服装为主，包括别致及舒适的休闲服。

重组后，利邦控股着手实施三大发展策略，以推动公司转型为“专业、成长主导的行业领导者”
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 ：

第一，加强核心业务，将核心业务制度化并注重品牌发展。

利邦将业务集中在6个高级至奢华的国际男士服装品牌，即Kent & Curwen, Gieves & Hawkes, Cerruti 1881, Durban, Intermezzo及Altea。利邦拥有Kent & Curwen品牌的全球经营权，并以长期的特许权于大中华地区经营其他品牌。与此同时，利邦退出了出口业务，2008年9月又终止经营Basic Gear品牌，并关闭Basic Gear所有余下的零售店铺，退出中低档品牌的零售市场。收购前，Basic Gear一直作为Durban的一个支线品牌经营。
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利丰控股拥有6个高级乃至奢华的国际男士服装品牌，图为利邦旗下的Durban、Kent & Curwen及Gieves & Hawkes品牌专卖店外观。

在市场发展方面，利邦将主攻方向放在中国内地市场，积极开拓内地市场的分店网络。截止到2009年9月30日，利邦大中华地区共经营353间零售店铺，其中在中国内地37个城市的零售店铺达到271间，在香港及澳门有38间，台湾44间。
【10】

 2006年，利邦在中国内地的收入占集团总收入的38％，到2009年上半年度这一比例已升至60％。此外，利邦还与Salvatore Ferragamo在韩国、马来西亚、新加坡及泰国成立多家合营企业。Salvatore Ferragamo由设计师萨尔瓦多·菲拉格慕（Salvatore Ferragamo）于1927年创立，为世界闻名的意大利豪华品牌，以皮革制品闻名。销售产品包括男士服装、女装及皮革制品。

重组后，利邦进一步加强品牌的建设。2008年6月利邦董事总经理王日明在一次演讲中指出：“我们从外国请到很多设计师，请到很多在外国有国际性品牌管理经验的高层精英加入我们，帮助我们，所以我们建立很多独立品牌管理队伍，每个品牌是独立管理，所以每个品牌有它的风格、特色，跟其他的品牌是百分之百独立来经营的。”利邦为旗下各品牌提供专门市场推广资源，去推动活动赞助、长期惠顾计划、媒体广告、时装表演及其他促销活动，以提升品牌的时尚、国际化及高档形象；同时积极扩充销售网络、改善店铺装修，使品牌价值获得提升。

第二，以轻资产业务模式重新整合供应链管理。

利邦将收购业务中的工厂全部售出，通过将其零部件生产业务外包于第三方制造商，将公司业务从原来的大型生产模式调整为轻资产业务模式。在轻资产业务模式中，利邦将某些类型的服装（例如T恤及针织纺织）及产品部件的生产外包于第三方制造商，同时保留某些产品（例如西装、西装上衣、外套、夹克、大衣及裤子）的关键装配及完工工序。公司并租赁其所有零售店铺、办公室及仓库。这样，利邦“可将精力集中于其核心优势及具有更高附加值的工序，以尽量提高营运效率及产品质量，并通过降低公司成本基础及资本风险来提高溢利”
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 。

在轻资产业务模式基础上，利邦重整旗下品牌的供应链管理。利邦将所有业务分为前台和后台。前台负责设计、买货、库存、市场推广和管理零售。不同的品牌拥有不同的管理团队，每个团队有独立的设计买货、库存、推广、零售。后台业务包括负责找店、租屋、装修、做物流、信息、科技、采购、质量的控制、财务、人事，这些全部统一由公司负责管理，为前台服务。为了重新确定和规划其后台及供应链功能，公司建立了“后台资源共享平台”，加强了中央基础设施建设，引进新销售点系统及采购系统，并通过设立公司采购分部进一步加强其服务能力。

第三，提升企业文化，加强员工培训。

公司引进新预算系统及分析工具，以提升公司以绩效为基础的企业文化。同时，利邦将定期开设培训及发展课程，以使管理层及新员工熟悉公司的举措。

股权重组与经营模式重整，推动了利邦业务的发展。截至2009年6月30日止的6个月，利邦的收入为7.68亿港元；尽管受到全球金融危机的冲击，仍然比2008年同期的7.59亿港元增长1.19％。利邦董事总经理王日明表示：“随着国内经济持续强大，我们正进入投资收成期，尽享利邦庞大网络及品牌策略的优势。”

2009年10月22日，利邦控股宣布于香港联合交易所主板上市的计划。利邦聘请花旗及摩根大通为全球协调人、联席账簿管理人及联席牵头经办人，并和洛希尔同为联席保荐人。利邦通过全球发售，以每股1.65港元发售约4.519亿股股份，其中，67％为新股，33％属旧股。发行股份中的90％将分发至国际配售部分，余下为供香港散户认购的公开发售部分。集资净额4.85亿～6.64亿港元。根据利邦招股书显示，利邦计划将全球发售所得有关款项净额的40％用于日后收购其他品牌及与授权额外品牌相关的创办成本，30％用作偿还应付三菱东京UFJ银行的部分转承贷款，20％用于扩大集团零售网络，10％作为集团一般营运资金。

2009年11月3日，利邦控股在香港主板上市。上市后，冯氏家族通过利丰（1937）旗下全资拥有的Li Fung Trinity仍持有利邦40.92％股权。由于利邦与蓝筹股公司利丰有限公司（Li & Fung Ltd., 0494. HK）的关联，投资者纷纷买进该股。利邦香港上市首日上涨82％，报收2.46港元。上市首年（2010年度），利邦业绩表现出色，营业额达20.11亿港元，增长22.3％；经营溢利和年度溢利分别为4.30亿港元和3.41亿港元，分别大幅增长63.7％和81.4％（见表9—5）。利邦亦因在联交所成功上市及在市场上的表现而获Asset杂志颁发的2009年度最佳小型上市企业股权交易奖。

表9—5　　利邦控股核心业务发展概况

单位：百万港元
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注：2006年度不包括DDL集团及Green集团于截至2006年4月30日止4个月的财务业绩。

资料来源：《利邦控股有限公司全球发售书》，2009-10-21，167页；《利邦控股有限公司2010年年报》。

2010年12月22日，利邦签署收购协议，以总现金代价不超过5300万欧元（约5.39亿港元）收购巴黎著名时装品牌Cerruti。利邦将向美国投资基金公司Matl inPatterson Global Opportunities Partners Ⅱ L. P.及部分联营公司，全数收购Cerruti业务及多个Cerruti商标。利邦董事总经理王日明表示：“收购Cerruti品牌非常符合我们的经营策略，集团的经营方针是以拥有或以长期特许经营模式经营历史悠久及具卓越成绩的高级至奢华男士服装品牌。……我们将会利用过去多年来为Cerruti 1881品牌缔造的品牌价值，带领Cerruti品牌进一步拓展亚洲业务，同时亦会引入新产品系列，扩展如皮具、香水及手表等非服装系列业务。”
【12】



注释


【1】
 　2002年，利丰零售取得Toys "[image: alt]
 " Us的亚洲特许经营权，其中包括拓展新市场［即中国大陆（长江以南）市场和东南亚市场］的经营权，并全资拥有亚洲玩具“反”斗城。具体参见利丰研究中心：《供应链管理：香港利丰集团的实践》，2版，275页，北京，中国人民大学出版社，2009。


【2】
 　《利丰零售与玩具“反”斗城扩展合营业务》，载《利丰零售讲场》，1999年9月号，1页。


【3】
 　参见利丰研究中心：《供应链管理：香港利丰集团的实践》，2版，281页，北京，中国人民大学出版社，2009。


【4】
 　参见利丰研究中心：《供应链管理：香港利丰集团的实践》，2版，276页，北京，中国人民大学出版社，2009。


【5】
 　参见《利亚零售有限公司配售及公开售股书》，2001年，70页。


【6】
 　同上，81页。


【7】
 　《利亚放慢开店步伐》，载香港《太阳报》，2009-05-06，B2。


【8】
 　参见《利邦控股有限公司全球发售书》，2009-10-21，64页。


【9】
 　参见《利邦控股有限公司全球发售书》，2009-10-21，66页。


【10】
 　至2010年12月，利邦在大中华区内53个城市经营381家零售店铺，另与Salvatore Ferragamo在韩国及东南亚以合营企业模式经营41间零售店铺。此外，在英国伦敦拥有Kent & Curwen旗舰店。利邦在香港联合证券交易所挂牌上市（上市编号：891）。


【11】
 　《利邦控股有限公司全球发售书》，2009-10-21，81页。


【12】
 　参见利邦新闻稿：《利邦收购巴黎著名时装品牌Cerruti》，2010-12-22。


第十章　利丰的全球供应链管理模式

[image: alt]


利丰集团位于香港长沙湾的总部大厦，为利丰全球供应链管理的枢纽。



三大汇流的组成是什么呢？简单说：第一汇流就是2000年左右，十辆推土机开始聚起来一起运作，创造了一个全新且更平坦的全球竞赛场。有了全新的竞赛场，为了好好利用，企业和个人也开始采用新习惯、新技能、新程序。本来是垂直式的价值创造，许多都改变成水平式。新场地与新方式结合起来，就是第二汇流，把世界又抹更平。最后，就在推土机推啊推的时候，全新的一群人，好几十亿人，也从中国、印度、原苏联走出来，进入这个新场地。感谢世界是平的，感谢新工具，几十亿人中有好多能马上进入合作或竞争，这就是第三汇流。





——托马斯·弗里德曼：《世界是平的》



“世界是平的”与“在平的世界中竞争”

美国著名记者托马斯·弗里德曼（Thomas Friedman）用4年时间写成了一本重点论述全球化的专著——《世界是平的：二十一世纪简史》（The World is Flat: A Brief History of the Twenty-first Century）。弗里德曼在书中描述了一个意料之外的科技与社会变动，夷平了整个经济世界的崎岖，“意外地让邦加罗尔、北京和美国的贝西达成为隔壁的邻居”，“各种肤色的个人和团队将都可以随插随用各种资源”。弗里德曼创造了一个新术语：“世界是平的”。“世界是平的”等于“全球化3.0”，即全球化进程的最高阶段。在这一阶段，信息产业和网络蕴含的巨大能量，能够迅速碾平各种生产障碍，并改造了企业的生产模式。他的基本论点是：全球化不只是一种现象，也不只是一种短暂的趋势；全球化是资本、技术和信息超越国界的结合，这种结合创造了一个单一的全球市场，或者说是一个全球村。

弗里德曼深入分析了世界被夷平的十股力量，包括：1989年11月9日柏林墙的倒下，窗口开启；1995年8月9日网景（Netscape）上市引发的互联网热潮，以及由此引发的数以百兆计的光纤缆线的投资，让全球跨国合作得以发生的共通网络平台；开放原始码软件；外包，海外生产，供应链规划，内包（或称委内，承接公司内部业务）的相继兴起；信息搜索的发达；等等。
【1】

 弗里德曼认为这些夷平机制在2000年时统合在一起运作，“架构了一个平坦的世界：不受时间、距离、地理和越来越超越语言的限制，通过网络的平台来进行各种知识和工作的分享”。

弗里德曼指出：“工作者必须有策略来因应‘世界是平的’，企业也一样。……要经济成长是不可能不应变的。2000年以来，竞赛场变化如此剧烈，更是如此。想在抹平的世界中成长繁荣，最好学会如何随着自我改变、自己调整。”
【2】

 为此，他提出了企业制胜七大法则，包括：世界被铲平，你也感受到铲过来的那股力量时，请找一个铲子向自我的内在挖掘进入，千万别想要筑墙；最好的企业将是最好的合作者，在抹平的世界中，愈来愈多的任务必须通过企业内外的各种合作来达成；未来的价值创造，无论在科技、营销，还是制造，都会变得复杂至极，绝非单一部门或单一企业就能掌握；等等。
【3】



《世界是平的》一书，实际上分析了20世纪90年代以来世界经济中供应链管理兴起的时代背景。20世纪80年代以前，世界各国的企业管理模式基本上属“垂直一体化”（vertical integration），即企业出于对制造资源的占有要求和对生产程控的需要，通过扩大企业规模或参股供货商企业等方法，形成一种上游供货商与下游顾客之间拥有股权所有关系或股权从属关系的企业发展模式。不过，在经济全球化日趋推进背景下，“垂直一体化”模式逐渐暴露出各种问题，包括企业的市场风险、行业风险逐渐增大，越来越多的企业被迫从事其并不擅长的业务领域等。国际上越来越多的企业逐渐接受日益兴起的“横向一体化”（horizontal integration）概念，即利用企业的外部资源快速响应市场需求，本企业只抓住最核心的东西——产品方向和市场，而生产只抓关键零部件的制造甚至全部委托其他企业加工。“横向一体化”形成了从供货商到制造商再到分销商的贯穿所有企业的“供应链”，进而产生“供应链管理”这一新的经营运作模式，供应链管理得到企业界越来越多的重视，逐渐成为当代国际上最有影响力的一种企业运作模式。美国著名物流专家马丁·克里斯托弗（Martin Christopher）认为：“21世纪的竞争将是供应链与供应链之间的竞争。”

其实早在弗里德曼出版《世界是平的》之前的很多年，香港利丰集团早已运用了“平的世界”的概念来推行其“分散生产”的模式。正如台湾宏碁集团创办人、智融集团董事长施振荣所指出，利丰“经过二十多年的实战，验证了公司如何横跨不同的国界和时区，通过信息科技令供求双方及供应链上各环节的贸易伙伴互相沟通，缩短地域距离，拉近供需关系”
【4】

 。正如利丰集团主席冯国经、利丰集团董事总经理冯国纶及耶尔曼·杰瑞·温德先生［Yoram (Jerry) Wind］在他们的著作《在平的世界中竞争》一书的引言中所指出：“香港利丰集团早在尚未有所谓‘无疆界世界’或‘平面世界’的20世纪80年代初期即开始布局，如今每年已可生产超过20亿件的服饰、玩具和其他消费产品。利丰集团目前的客户包含服装及日用消费产品的世界知名品牌，经营额更超过80亿美元。就在利丰集团成立届满100年的2006年，利丰已经成为世界最大的采购公司，在过去14年间以每年23％的比率持续增长。”
【5】



利丰：从中间商到全球供应链经理人

从1906年创办以来的100余年间，特别是20世纪80年代以来随着经济全球化的推进，利丰的业务角色，可以说随着全球经济的演变，经历了从简单中间商到全球供应链管理者的历史性转变（见图10—1）：

[image: alt]


图10—1　利丰贸易业务经营模式的演变

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，85页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。

第一阶段：采购代理——中间商（1906年至20世纪70年代初）。

20世纪初叶冯柏燎和李道明在广州创办利丰时，世界经济还处于轮船时代，中国正处于清朝末期。那个年代，“从西方乘船到中国要3个月，从西方寄一封信到中国也要1个月，在中国工厂里没有人会说英语，而美国商人也不会说汉语”。冯柏燎由于精通英语，充当了中国供货商和美国客户之间买卖的中介人角色。当时，利丰作为沟通客户与供货商之间的桥梁，获得了约15％的佣金。

到了冯汉柱时代，利丰基本上仍然充当中间商角色，在撮合买卖双方的过程中收取佣金。不过，二战后，利丰从事的贸易已从对中国的转口贸易转为香港本土的出口贸易，作为买方的客户和作为供货商的厂商的影响力迅速扩大，公司的生存空间日益缩小，所收取的佣金也逐渐减少到10％、5％甚至3％。冯国经回忆说：“1976年，当我结束在哈佛商学院的教书生涯回到香港时，我的朋友曾警告我说，像利丰这样的采购代理商将会在10年内消失，他们都认为‘采购代理是夕阳产业’。”
【6】



第二阶段：地区性采购公司（20世纪70年代初至80年代中期）。

20世纪70年代初期，从美国学成返港的冯国纶、冯国经兄弟先后加入了家族公司。当时，香港经济已完成工业化，随着国际贸易保护主义抬头和西方国家实施限制性纺织品配额制度，香港制造业厂商开始将劳动密集型生产工序或产业外迁至亚洲周边国家。利丰作为欧美客户的采购代理，也开始将其采购网络从香港扩展到台湾地区、韩国、新加坡和中国大陆。这一时期，利丰逐步发展为地区性采购公司，其业务也从单纯的采购代理向供应链的上、下游延伸。

1998年，冯国经在接受美国《哈佛商业评论》记者琼·玛格丽特采访时曾详细解释利丰的这种转变：





对客户而言……如果他们仅仅需要在香港做生意的话，大多数的大型买家都能够管理自己的采购业务，他们知道该和哪十家厂商做生意，而不需要任何帮助。但是，如果客户需要在整个较大的地区范围内做生意的话，采购业务就会变得较为复杂。在纺织这个行业，配额支配着全球的贸易。例如，当你知道在香港的配额已用完，这便意味着是时候从台湾购买该种配额产品了。

要了解产品也很困难。我们知道台湾的化学合成品比较好，但香港则是购买棉花的好地方。我们会结合台湾和香港的优势，提供完整的产品，而不单单依赖香港，生产单一的产品。从很多国家或地区进货使我们能够装配各种部件，我们称之为“混合包装”。举例来说，要向一家主要的批发商销售一套工具，我可以从一个国家或地区买入扳手，从另一个国家或地区买入螺丝刀，然后组合一个产品包。在这个过程中我们可以获得一些利润，尽管并不多。





这一阶段，利丰的角色已经从单纯的中间商扩展到“生产计划的管理者和实施者”。对此，冯国经解释说：





在原有模式操作中，客户会说：“这是我们需要的商品，请到最好的地方帮我购买。”而新的模式则是这样运作的：我们四大客户之一的The Limited公司对我们说：“在下一季度，我们所想要的就是这种外形、颜色和质量的产品，你能提供一个生产计划吗？”

根据客户设计师的草图，我们会进行市场调查，寻找合适的纱并对样品布料进行染色，以达到与客户要求的颜色相一致。然后，我们会根据产品构思生产出样品。买家看过样品后会说：“我不太喜欢那种样品，我喜欢这种，你能生产多些这种样品吗？”接下来，我们会为整季产品制定完整的生产计划，具体说明产品结构和生产时间表，我们会和所有原材料供货商和工厂签订合约，然后，我们会策划和监督工厂的生产，以确保质量和准时交付。
【7】



第三阶段：“分散生产”管理者（20世纪80年代中期至90年代中期）。

20世纪80年代初，世界经济衰退，西方工业国家实行更严厉的贸易保护主义，而邻近的台湾地区、韩国、新加坡等也加强它们的竞争，香港制造业产品出口面临日益困难的市场环境。1982—1985年，香港经济出现倒退，这是工业化以来从未出现过的。这其间，香港本地生产总值的年均增长跌至4.7％，1985年更接近零增长。正当香港制造业内外交困之际，一股新的经济力量趁时而起，为香港经济提供新的动力，这就是中国在1978年开始实施的经济开放政策。这项新政策不但使香港重新恢复了它作为中国内地对外贸易最重要转口港的地位，而且鼓励香港厂商在南中国的经济特区、经济开发区进行外发加工及设立“三资”企业，解决了香港制造业面临的土地价格高昂及劳动力不足的两大发展障碍。

香港制造业厂商经过几年摸索、试探，从80年代中期起，大规模将劳动密集型产业或工序内迁至以广东珠江三角洲为核心的南中国，这种迁移约在90年代中后期接近完成。据香港贸易发展局的调查，1998年，香港公司单在南中国地区就拥有及经营40万家工厂，雇用的员工超过500万人。
【8】

 香港厂商在向南中国内迁的同时，也有部分向东南亚、亚洲区内其他较远的地点，甚至在包括巴西、捷克、洪都拉斯、毛里求斯、墨西哥、波兰、南非及津巴布韦在内的世界各地投资设厂，形成了以香港为总部的庞大生产网络。这一网络又和世界各国的全球化市场网络交织在一起，形成更为庞大的全球性经济网络。

正如1997年美国麻省理工学院（MIT）的研究报告Made by Hong Kong所指出，制造业大规模向外转移的结果，是“企业规模在香港境内萎缩的同时，实际却在大幅扩大，也就是说香港本地制造（Made in Hong Kong）萎缩，同时香港制造（Made by Hong Kong）增加”。根据MIT的研究，在Made by Hong Kong的概念下，香港产品的供应链包括本地及海外，在广东珠江三角洲地区、更远的内地省份或在印度尼西亚、菲律宾、缅甸、南非甚至更远的拉丁美洲。而Made by Hong Kong依靠Made in Hong Kong的补给，后者的很多产品或服务进入前者的生产网络，内容包括管理、设计、产品开发、市场推广、后勤、电讯、质量控制、测试认证、融资服务和各种香港本地制造的元器件，使得传统工业式微，金融、贸易、运输和其他服务业昌旺。供应链管理也由此从香港扩展到全球各地。

随着香港厂商将其生产工序和产业向全球各地扩散，利丰的贸易经营模式进一步演变，成为“分散生产”的管理者。在分散生产模式下，利丰在香港从事诸如设计和质量控制等高附加值的业务，而把附加值较低的业务分配到其他最可能的地方进行生产，使产品实现真正的全球化。对此，利丰研究中心所著的《供应链管理：利丰集团的实践经验》以生产一个毛公仔为例加以说明：利丰综合价格和质量等各方面因素，从韩国购买毛公仔的周边布料，从中国内地购买毛公仔的填塞料，在所有的生产原料采购完毕后，整件毛公仔的制造在劳动力成本比较低的中国青岛进行。正如冯国经所说：“对分散生产进行管理是一种真正的突破，这迫使我们不仅需要精通物流和运输，而且亦要懂得剖析价值链。”

冯国经指出：“分散生产的工序都是在不同的地方进行的，因此管理分散生产需要新的思维方式”，“一旦我们明白这种分散生产的原理，我们就会知道不应把生产领域局限在中国华南地区。我们的想法是，如果我们发现中国内地的某个地方工资更低一些，我们就会去那儿发展。从那时起，我们不断寻找更新和更好的供应来源。”在这种思想指导下，利丰先后展开对英之杰采购、太古贸易和金巴莉以及Colby集团的收购，以拓展其全球采购网络。

冯国经表示：“我们并不寻求哪一个国家可以生产出整件上佳的产品，取而代之的是我们对价值链（生产过程）进行分解，然后对每一个步骤进行优化，并在全球范围内进行生产。……这样做的好处不但抵消了物流和运输的成本，而且使我们能借着提高增值服务而收取更高的费用，公司能生产出更加复杂的产品并更快捷地进行交付。只要你仔细观察全球的大型贸易公司，你会发现，它们都向成为全球范围内最好的公司这方向发展。”利丰显然已成为其中的佼佼者。

利丰将这种分散生产的管理模式又称为“无疆界生产”管理模式。冯国经指出：





这种香港模式的无国界生产已成为整个地区的新典范。今天，亚洲已经拥有多种分散生产的网络，即在那些高成本中心从事较为复杂的区域生产计划，如在曼谷和印度支那半岛、台湾地区和菲律宾、首尔和中国北方均建立起网络。在亚洲范围内把原材料和半制成品的生产向低成本的地区迁移，这种分散生产便是90年代亚洲贸易和商业起飞的原因。不过，整个地区的生产最终仍然取决于来自北美和西欧的需求，正是这种需求使整个循环得以继续。
【9】







利丰在80年代成为无疆界生产计划的管理者与实施者。客户提供给利丰一个初步产品概念，由利丰为客户制定完整的生产计划，在各地采购合适的配件，提供最适合的成品制造商。在生产过程中，利丰对生产工序做出规划及监控，以确保产品质量和及时交货。在这种生产模式之下，利丰从事如设计和质量控制规划等高附加值的业务，而将附加值较低的业务，例如生产工序，分配到其他最适合的地方，使整个生产程序及流程实现真正的全球化。冯国经这样描述：“我们要跟超过26个国家或地区约7500家供货商合作。如果每家工厂平均有200个工人，那么，实际上就有100万以上的工人正在为我们的客户工作。正是这一点使我们不想拥有价值链中任何与管理工厂直接有关的部分，因为要对百多万名工人进行管理是一项艰巨的工作。那样，我们就会失去灵活性和协调能力。因此，我们把管理的工作交给个别和我们有合作的企业家负责。”利丰的贸易客户和合作伙伴，多是响当当的国际名牌，如可口可乐、迪士尼、乐高模型等。其所提供的订单，很多时候能占用这些工厂30％～70％的产能。

第四阶段：全球供应链经理人（20世纪90年代中期至今）。

20世纪90年代中期以后，利丰借收购金巴莉，在“分散生产”管理的基础上向“虚拟生产模式”发展。在该模式中，利丰与境外客户直接签订供货合约，向买家提供所需产品，即直接充当客户的供货商角色。当然，利丰仍然不拥有工厂，所有产品的生产仍然是以外包的形成交与厂家进行，不过，利丰负责统筹并密切跟进整个生产流程，从事一切从产品设计、采购、生产管理与控制，到物流、航运以及其他所有重要的支持性工作（见图10—2）。
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图10—2　利丰贸易提供的供应链服务领域

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，87页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。

这一阶段，利丰实际上成为全球供应链经理人，对来自欧美客户的每一份货品订单，在全球范围内进行供应链的优化配置，从而创造出一条最有效益的供应链，为客户提供具成本竞争力的产品，并从中赚取最大边际利润。利丰向客户提供的服务领域，除了负责以产品为中心的工作，包括市场调查、产品设计与开发、原材料采购、选择供货商和生产监控之外，还监管一系列的进出口清关手续与物流安排，并对有潜质的原材料供货商、工厂、批发进口商和零售商等在供应链中占有关键位置的企业进行融资，以便使供应链上供求双方的企业都能够以最佳状态运作。

利丰的全球供应链管理模式

目前，国际学术界尚未对供应链概念形成统一的定义。1989年，美国的史蒂文斯（Stevens）在Int. J. of Physical Distribution and Material Management第19卷上发表文章，认为“通过增值过程和分销渠道控制从供货商的供货商到用户的用户的流就是供应链，它开始于供应的起点，结束于消费的终点”。1998年，切斯（Chase）等在Production & Operations Management-Manufacturing & Services中将“供应链管理”定义为：“供应链管理是应用系统的方法来管理从原材料供货商通过工厂和仓库直到最终顾客的整个信息流、物流和服务流的过程。”

利丰认为：“供应链管理就是把供应链最优化，以最少的成本，令供应链从采购开始，到满足最终顾客的所有流程，包括上述的工作流程、实物流程、资金流程和信息流程，均有效地操作。”
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 利丰研究中心在《供应链管理：利丰集团的实践经验》中指出：“从各种不同的论述和实践中，我们总结出以下三个方面：（1）供应链由客户（或消费者）需求开始，贯通从产品设计，到原材料供应、生产、批发、零售等过程，中间或经过运输和仓储，把产品送到最终用户的各项业务活动。（2）供应链的参与者包括企业和企业内的部门单位，供应链是这些单位之间的互动和关系，企业之间要密切企业内部的合作。（3）供应链的业务过程和操作，可以从工作流程（有研究称为商流，work flow）、实物流程（physical flow）、信息流程（information flow）和资金流程（funds flow）四个方面分析。供应链的信息流程带动工作流程，工作流程决定实物流程，实物流程反馈为资金流程。”
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 这段话反映了利丰对供应链的理解。

20世纪90年代以来，越来越多的企业、公司将供应链管理的概念纳入它们的战略议程中，国际上一些著名的大企业，如惠普公司、IBM公司、戴尔计算机公司等，在供应链管理实践中都取得了瞩目的成绩。在全球范围而言，香港的利丰集团无疑是其中的佼佼者。美国哈佛商学院就对利丰的供应链管理实践做了多个商业案例分析，《哈佛商业评论》称利丰的供应链管理为“香港风格的供应链管理”，具有“快捷、全球化和创业精神”。利丰贸易有限公司总裁乐裕民表示：在这个世界中，各采购国之间将没有边界，而利丰拥有在一个“平的世界”中管理供应链的独特模式。“在美国任何一家商城里，都会有30％～40％的商家是利丰的客户。消费者们基本不会注意到我们公司，但在各类服装以及家庭用品背后，却是我们在提供服务。”“供应链的演变与发展造就了现在的利丰模式。”正是依靠这种有效的“供应链管理”，利丰能够比竞争对手更快、更准确、更灵活，同时更低成本地为客户提供产品，并将来自供应链上的收益最大化。以笔者的观察，利丰的供应链管理模式，至少具有以下一些基本特点：

第一，积极拓展全球性的采购经销网络，对产品供应链进行优化管理，并实现供应链各节点上的企业的紧密合作，以争取“零售价里的软三元”。

在竞争日趋激烈的国际市场环境下，利丰管理层极为重视“零售价里的软三元”（The Soft $3）：即一件商品在美国的零售价是4美元，其生产成本仅为1美元，要再减已经非常困难，但另外3美元则是供应链各个环节的价值，包括产品设计、原材料采购、物流运输、批发零售、信息和管理等，在这方面企业有很多机会节省获利。传统的市场智慧，是研究如何把这价值4美元的产品卖得更多，卖价更高。但最好的办法是向供应链上的3美元增值入手。只要售价不变，来自供应链上的收益，就可直接增加经济溢利，这就是冯氏兄弟的经济哲学。因此，利丰积极拓展全球性的采购经销网络，通过不断改善供应链管理赚取这“软三元”。

1992年上市后，利丰贸易除积极在世界各地开设办事处外，同时相继展开一连串的横向收购，包括收购英之杰采购服务、太古贸易和金巴莉、Colby、Janco，等等。经过多年努力，利丰贸易的采购网络已扩展到在全球40个国家和地区设有超过80家办事处。一个庞大的、运作有效的全球性采购网络，有利于利丰各产品小组为特定的客户制定最优化的产品供应链，以最低成本向顾客提供最快捷的优质服务。

利丰集团主席冯国经曾举例说明利丰的全球供应链管理模式：





比如说我们获得了来自欧洲一个零售商的10000件成衣订单，这不仅仅是一项简单的、需要我们在韩国（或印度尼西亚）的分支机构直接购买韩国（或印度尼西亚）货品的业务。可能的做法是，我们从韩国买纱并运往台湾地区进行纺织和染色；同时，由于日本的拉链和纽扣是最好的，而大部分都是在中国内地生产，因此，我们会到YKK（日本的一家大型拉链厂商）在中国内地的工厂订购拉链，之后出于配额和工人状况的考虑，我们认为在泰国生产是最好的，便再把纱和拉链等运到泰国进行生产。又由于客户要求迅速交货，因此我们会分别在泰国的5间工厂下订单。这样，我们便能有效地为客户度身订造一条价值链，尽可能满足该客户的需要。

在收到订单的5个星期后，10000件衣服就放在欧洲客户的货架上，它们看起来像是在同一间工厂生产出来的（例如，它们的颜色完全相同）。可以想象当中的物流及工序的协助是如何完善的。这不仅是一种高增值、真正能做到全球化的产品，而且是前所未有的。该产品的标签上或许会写上“泰国制造”，但却不完全是泰国产品。我们分解整个生产过程，并为每个步骤寻求最佳的解决方案。我们并不寻求哪一个国家可以生产出整件上佳产品，取而代之的是我们对价值链（生产过程）进行分解，然后对每一个步骤进行优化，并在全球范围内进行生产。……这样做的好处不但抵消了物流和运输的成本，而且使我们能借着提供高增值服务而收取更高的费用，公司能生产出更复杂的产品并更快捷地进行交付。
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为了能在全球范围内为客户制定最优化的供应链，利丰非常重视供应链各节点上企业的紧密合作（见图10—3）。利丰通过其庞大的全球采购网络，与各种不同类型的生产商保持长期的密切合作，建立了互信关系，利丰能为其网络中的生产商带来一定数量、价格合理的订单，生产商也愿意在预订产能、快速生产和各种生产细节上与利丰配合，并提供最高的生产弹性，以便利丰能为客户度身订造最优化的供应链。利丰供应链管理的思想，就是强调各企业核心能力要素的优化组合。由于企业的资源有限，企业要在各种行业和领域都获得竞争优势十分困难，因此它必须集中资源在某个所专长的领域，即核心业务上，这样才能在供应链上取得一个位置。企业具有在核心业务上出色的竞争能力是伙伴们愿意合作的前提。供应链管理强调的是企业根据自己的核心业务能力，在供应链上扮演一个专门的、不可替代的角色，只有这样，其他企业才无法轻易取而代之。同时，企业应将非核心业务，以外包的模式交给其他更专业的企业，使整条供应链发挥更大的效果。如果企业缺乏或者不理解自己的核心业务，或把资源分散到没有优势的业务上面，将难以在供应链上明确定位，亦会缺乏资源来不断强化其相关的核心竞争力，其在供应链上的位置便容易被其他企业取代。企业的核心业务由多项核心竞争力支持，这些核心竞争力需要企业不断维护和强化，以保持与竞争对手的距离。跨国界生产体现了各个企业依其核心竞争力进行分工的情况：将供应链分拆，让每个企业集中于其专长的某一个或几个环节或生产工序，通过有效率的运输，使生产活动得以在世界各个角落进行配置，联结成为一条有竞争力的供应链。
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图10—3　利丰的全球供应链管理：工装短裤的旅程

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：香港利丰集团的实践》，2版，9页，北京，中国人民大学出版社，2009。

有评论指出：





这要求企业不断加快对用户需求变化的反应速度，加强与合作伙伴的协作，建立一种战略性合作伙伴关系。这种供应链合作关系可以定义为供货商与制造商之间，在一定时期内的共享信息、共担风险、共同获利的协议关系。为了降低供应链总成本，增强信息共享，改善相互之间的信息交流，产生更大的竞争优势，实现企业财务状况、质量、产量、交货期、用户满意度的改善和提高，必然要求在供货商之间建立合作与信任。正是由于这种合作关系的时间有限性的存在，供应链各个环节之间的相互信任关系就变成一种有限博弈游戏了，大家都已经熟悉了各种游戏规则，特别是当各自的局部利益与整个供应链的整体利益发生冲突时，这种相互信任就会变得十分脆弱。这样，整个供应链的运营就会变得困难起来，如果处理不当，不但是正在操作的订单会受到影响，更为严重的是影响终端客户的信任。
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第二，建立从采购、经销到零售的一条完整供应链的组织管理架构，重视并不断强化各企业的核心业务和核心竞争力。

20世纪80年代中期，利丰的供应链管理从采购贸易扩大到零售环节，90年代收购英之杰在亚太区的市场推广及相关业务后，进一步扩大到经销领域，从而形成从采购、经销到零售的整条供应链管理（见图10—4）。在整条供应链管理中，利丰集团的三个重要组成部分——利丰有限公司、利和经销集团以及包括利亚零售在内的利丰零售，分别处于产品供应链的上游、中游和下游，并以其具竞争优势的核心业务为客户提供服务，而把非核心业务外包。
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图10—4　利丰集团2009年的组织架构图

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：香港利丰集团的实践》，2版，17页，北京，中国人民大学出版社，2009。

处于供应链上游段落的上市公司——利丰贸易，主要业务是从中国内地和其他亚洲发展中国家或地区采购货品（主要是成衣和各种硬产品，如玩具），销售给欧美的经销商和零售商客户。长期以来，利丰贸易一直专注其核心业务——贸易采购，包括接单、选择生产商和供货商、根据顾客（消费者／客户）需求设计和开发产品、制定生产计划、采购原材料、监控生产和保证质量等，而把非核心业务的生产、实际运输都外包给有能力的工厂和货运代理（见图10—5）。作为供应链上游段落和组织专家，利丰贸易凭借其核心竞争力（主要是客户服务、采购网络和管理能力），与各种不同类型的生产商和供货商建立紧密合作关系，形成一条高度专业化、具经济效益的供应链，为客户提供最具成本竞争力的产品和服务。
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图10—5　利丰有限公司在供应链的上游段落

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，43页，香港，三联书店（香港）有限公司，2009。

处于供应链中游段落的利和经销，主要专注于经销代理和批发业务，包括市场推广、品牌代理、品类管理、物流服务、销售渠道的拓展和管理等。与利丰贸易代理外国客户采购不同，利和经销作为一个区域性的经销商，是品牌厂家与零售商的中间桥梁，主要负责推广生产商或品牌持有商（供货商）的产品，包括食品、家居用品及医疗药品等，其销售市场主要是亚太地区，客户遍及区域内的大型综合超市、超级市场、便利店、小市场、家庭式商店、医院、诊所、药房、传统药店及牙科诊所等。在这段供应链里，利和经销的角色有三个不同的层次：销售、完整的市场服务（包括销售、进出口、处理订单、存货管理）、整段供应链的管理（从生产、采购到销售一条龙），可根据供货商的需求提供不同层次的服务（见图10—6）。为了更好地提供这些服务，利和经销一直致力于其销售网络的拓展，为产品打开销售渠道。
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图10—6　利和经销在供应链的中游段落

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，45页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。

处于供应链下游段落的利丰零售，旗下拥有利亚零售和利邦两家上市公司，主要经营三个连锁店集团——OK连锁便利店、利邦连锁服装店和玩具“反”斗城，其核心业务是紧贴消费市场，针对目标顾客的需要提供产品和服务，建立零售店的品牌形象，改善对顾客的销售服务，优化工作流程、实物流程、资金流程和信息流程，从而最大限度地减少库存，提高效率。在这段供应链里，零售店以顾客为中心，针对顾客的需要提供产品和服务；同时，与供货商紧密合作，在各个流程相互配合，以提高双方的工作效率和工作绩效，并降低成本，为整条供应链创造效益（见图10—7）。例如，OK便利店与供货商伙伴合作，通过网络将信息系统互相连通，共享信息，使供货商可以准确把握一线的销售情况，为生产和配送作出部署，提高补货速度，加快货品流转。
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图10—7　利丰零售在供应链的下游段落

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，47页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。

第三，建立以客户为中心、以市场需求为原动力的拉动式（牵引式）供应链运作模式，为客户提供“一站式”的增值服务。

目前，国际上有两种不同的供应链运作方式：一种称为“推动式”（push），一种称为“拉动式”（pull）。“推动式”的供应链运作方式以制造商为核心，制造商向供货商购买原材料生产产品，产品生产出来后从分销商逐级推向用户。在这种运作模式中，分销商和零售商都处于被动接受的地位，各个企业之间集成度较低，通常采取提高安全库存量的方法来应付市场需求的变动。而“拉动式”的供应链运作方式，其原动力产生于最终用户，由用户的需求拉动上游的生产行为，进而拉动整条供应链。在这种运作模式中，供应链的集成度高，信息交换迅速，缓冲库存量低，能够实现对市场的快速反应。

利丰的供应链管理属于拉动式的供应链运作模式，以客户为中心，以市场需求为原动力。利丰的客户主要是欧美市场的零售商，这些客户非常了解欧美消费市场的需求，知道如何销售产品和服务顾客，但他们也知道自行管理生产事宜并不合算，于是委托利丰代理，要求利丰帮助他们选择生产商和供货商，设计整个生产计划及流程，代为监督质量和生产时间，处理各种各样的琐碎事项，直至产品装运出口。利丰的供应链管理强调了真正的客户导向，它将客户分为大客户和中小客户，大客户由一个部门专门负责，提供一对一的贴身服务；小客户也由专门的人员全程服务，满足客户多样化个性化需求。利丰根据顾客的需求，从采购服务逐步发展起一系列的增值服务，并扮演简单代理商、增值代理商、贸易供货商、虚拟生产商等多种角色
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 （见图10—8）。
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图10—8　利丰贸易的四种业务模式

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，44页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。

（1）简单代理商。作为简单采购代理商，利丰会根据客户的需求为客户选择合适的供货商，为客户提供设计、执行各项采购计划，但具体的合约则由客户和供货商直接签署，利丰从中收取佣金。

（2）增值代理商。作为增值代理商和贸易供货商，利丰除仍为客户执行采购和生产计划外，还会为客户提供一系列附加值服务，这些服务包括：

●从事各项市场调查来了解消费者的需求，为客户提供主要市场潮流信息；

●研究与开发原材料（布料、花边和其他服装配件等），为客户搜集最新的原材料信息；

●根据市场最新的潮流趋势，设计和开发符合市场需求的产品；

●根据客户对于原材料的需求和不同地区的供应能力进行配对，与客户共同选择最佳的采购国家与地区，执行无疆界的生产，实现产品全球化的增值；

●监控采购、航运和配置原材料与配件到各个工厂；

●在生产过程中提供技术援助，确保产品的质量和各个生产环节都能遵循客户的生产要求；

●务求做到快速反应的生产，不单监控主要生产原料的供应，而且策略性地管理库存和适时适量地补充库存；

●计划组装运输和航运送货服务；

●将信息技术应用到产品开发及寻找新的供货商的环节中，并为境外买家客户度身设计网页。

（3）直接的贸易供货商和虚拟生产商。作为贸易供货商，利丰会与客户直接签约，为客户提供最终的产品，使客户无需自己与供货商打交道。在这一模式下，利丰收取的不是佣金而是产品的利润。贸易供货商的典型就是利丰旗下的金巴莉和莱特贸易公司所推行的虚拟生产模式。

拉动式系统要求快速的响应，否则消费者需求得不到实时的满足，或者消费者需求发生改变，生产的产品就变成过时的库存。因此，拉动式系统需要利用信息系统的高效率机制快速传递需求信息，并将信息快速反馈到生产和配送，只有这样，才能实现以顾客为中心的供应。安达信咨询公司曾这样描述根据客户所需的服务特性来划分客户群：“企业传统上根据客户所在的产业、产品和流通渠道，把客户分成不同的客户群，对同一客户群内的客户提供同样的一种服务水平。有效的供应链管理则根据客户的服务需求进行分类，并为每一群体提供度身定做的服务。”

第四，利用流程管理和信息系统去优化供应链的运作。

供应链管理本身就是一个流程管理，包括工作流程（商流）、实物流程、资金流程和资讯流程的管理，是工作流程、实物流程、资金流程和资讯流程的综合，并将这四个方面综合考虑，进行优化。其中，工作流程是主体，但需要实物、资金、信息等流程的密切配合。流程管理的水平，关系到能否最大限度地为客户提供最具价格竞争力的产品和最优质服务的问题，关系到公司能否最大限度地赚取“软三元”的问题。因此，利丰的供应链管理，极为重视流程管理的设计、执行、检讨和不断改善。以利丰零售旗下的OK便利店为例，1998年，面对香港零售市场竞争日趋激烈的严峻环境，该集团重整供应链管理模式。在行政总裁杨立彬的带领下，OK便利店进行了大规模改革，以顾客需求为出发点，根据目标顾客需求重新设计店铺形象，确定销售商品组合，并为顾客提供优质服务。在物流配送系统管理方面，公司投资2000万港元建立综合供应链网络，形成快捷、低成本的供货商直接配送系统和仓库配送系统。在信息流程管理方面，OK便利店先后建立综合信息系统、电子数据交换系统（EDI）、仓库管理系统（WMS）和电子销售点管理系统（e-POS），为公司提供准确、及时的信息，以改善销售计划。通过改善流程管理和信息系统去优化供应链的运作，OK便利点的营运开支占销售百分比，从1998年的26％下降到2000年的21％，最终实现扭亏为盈。

实物流程包括整个运输过程、仓库管理、包装分配等处理交付接收的流程，其优化目标就是运用现代信息系统缩短供应的前置时间，减少库存和积压产品，增强货物运输的准时性和准确性，提高成本的竞争力。为实现实物流程的优化，利和经销多年来一直致力于第三方物流的发展，建设了支持业务的软硬件，包括先进的物流中心网络（如2001年开始运作的新加坡自动化物流中心）、信息系统和管理知识，并向客户提供包括包装、上卷标、组合销售包等多种增值服务，形成了其在亚太区物流运输的核心竞争力。

信息流程是沟通的过程，亦是工作流程、实物流程和资金流程能够顺利运行的基础。信息流程除了协助整个流程的操作，也能让管理层通过信息系统随时随地掌握每个订单的实际情况。虽然客户和订单千变万化，但是程序一致。有效率的流程设计，使企业从上而下达到一体化的管理。利丰集团旗下各公司都非常重视收集、处理和利用市场信息。除统计销售数据外，市场人员在销售的同时还直接到销售点现场采集第一手的市场信息。作为全球供应链的协调和组织专家，利丰拥有一套完整的IT系统，利用统一的IT信息系统，进行订单的输入、交货和收款等工作，有条不紊地处理订单，确保一致的服务水平和效率。利丰虽然不是技术型企业，但却被《连线》（Wired）杂志列入世界前40名IT公司。正如利丰贸易总裁乐裕民所指出：“利丰利用IT技术进行大规模的业务经营，如果没有IT技术，我们肯定无法达到现在的规模”，“世界各地的办事处全部通过一个计算器系统相互联接，我们仍是一个完整的企业”。

利丰的电子商务业务
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20世纪90年代以来，随着电子商贸（electronic exchange）的兴起，越来越多的企业开始在互联网上进行买卖，有人质疑这种新兴的贸易方式会否令像利丰这样的“中介人”角色被逐渐取代，对此，冯国经、冯国纶兄弟亦

冯国纶在接受《哈佛商业评论》采访时，曾谈到利丰面对的挑战：“大约三四年前，冯国经和我讨论了互联网及其对我们的影响。我们的出发点是防御性的态度：它是不是会使人们不用中间商而直接交易，从而使我们被‘亚马逊化’呢？是否会有人把所有买家和工厂的信息都放在网上呢？经过了许多研究，我们认为互联网有助于供应链管理，而我们也不会被淘汰。关键在于要有旧经济的知识外，同时要接受新经济的思维。”
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 在另一个场合，冯国纶说：“早在1996年，我们已经发现互联网对世界有很大的冲击，常常在想，利丰会否被取代？但时至今日，这不单没有太大的负面冲击，反而互联网对我们有很大的帮助，我们能以低成本接触中小型企业客户，为他们度身订造他们所需的。以往，没有1亿元生意额的企业我们是很难做到的，现在则借互联网做到了。”冯国纶指出，互联网的交易，取代不了利丰，因为做一单生意，并非将买家卖家放在一起这般简单。“如果只做介绍的角色，不用在互联网上做，即使一个落后国家，也有类似香港的贸易发展局，可以配对到买家及卖家。如果利丰可以这样轻易被取代，没有互联网时已给取代了！”

冯国经也指出：“互联网是一种革命性的技术，但是新技术毕竟还是技术。利丰在采用技术方面总是很进取的。当电话出现的时候，我的祖父很震惊。当传真出现了以后，这种技术把我们的反应时间缩短到几天。现在有了互联网，我们可以在几小时内得到答案。将来应用宽带网和WAP在线，滞后的时间更少。”冯氏兄弟认为，对互联网的兴起不必担心，但必须采取措施应对。着手建立自己的互联网可以说是利丰对这一问题的应对措施之一。

事实上，随着利丰集团的发展，信息科技已经被越来越多地运用到公司的供应链管理方面。冯国纶表示：“可以肯定的是我们的业务将不断地变化，因此我们要做的就是建立一种能够监控影响我们业务的外部环境变化的机制。很久以前我们就认定我们是一家基于信息和知识的服务公司，因此任何与信息技术有关的东西对我们都很重要。就跟上潮流而言，我们必须保证我们董事会里有能够帮助我们看得格外远的人。”为此，利丰改组公司董事局，增加了两位新的技术董事，包括香港伟易达集团主席及行政总裁黄子欣，以及美国哈佛大学工商管理学教授麦克法兰。1999年，冯国经专程前往美国调查电子商务对市场的冲击，并开始筹划电子商务的战略。

20世纪90年代中期以来，利丰加强了对互联网业务的投资，并逐渐构建了一个以内、外联网为主干的信息系统架构，以整合公司内、外部信息，使利丰内部各部门之间，利丰与自己的业务伙伴，包括客户、供货商、生产商、经销商、物流公司以及政府等，能够保持密切的联系，消除因时间和空间差异而带来的障碍，从而提高公司的供应链管理水平。通过这个信息系统，利丰可以实现三种互联：一是将公司在全球40多个国家和地区的80个办事处以及数百个客户互联，形成全球化运作模式；二是将公司的资金、人才、产品与商机互联，当商机出现时，利丰能迅速调动所需产品数据，安排采购、生产、配送和融资，并作出相应的人手调配；三是与客户及供货商的商流、物流及信息流互联，使利丰能够为客户提供“一站式”服务。

1995年，利丰启动其先进精密的大型内部网络，以联系全球40多个国家和地区的80个办事处以及数千个制造点，以简化及加速公司内部的沟通。内部网络不仅是公司内部及公司与供货商之间的信息交流平台，而且也为公司经营模式的发展与重整带来了新的机会。通过内部网络，公司员工可突破部门、组织、地域和时间的限制，迅速、有效地组织最具经济效益的营销网络，实现边际利润的最大化。1997年，利丰设立了第一个安全保密的外联网网址，跟公司的各主要客户联通，以具成本效益的方式相互交换贸易信息、追踪订单情况，甚至跟进产品开发和执行其他任务。到2000年年底，利丰先后设立了10个类似的外联网网址，以加强与主要客户的联系。通过这些网页，利丰可以进行在线的产品开发和订单跟踪，并简化订单随供应链移动时的沟通过程。

2000年3月，利丰向外公布运用互联网的电子商贸发展策略，并通过集团在美国旧金山的一家资本投资公司，与美国互联网创业公司Castling Group合作，成立了一家电子商贸附属公司lifung.com，计划通过电子商贸开创一个在线B2B交易市场
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 ，客户目标则是那些在美国年销售额少于1亿美元的20000家零售商和资金周转低于5000万美元的2800家批发商，生产总价值约540亿美元。利丰计划运用本身从事贸易的丰富经验及庞大的销售网络，在网上为这些中小型企业提供含有物流、采购及自动订货功能的批发服务。

当时，市场调查表明，由于这些中小企业订单额很小，达不到规模经济的要求，它们不得不付出很高的利润予进口商，而且只能得到较差的服务：它们在产品规格上只有有限的选择权，还受到只重视大客户的供货商的忽视。此外，它们很难得到市场最新信息，难以把握潮流时尚。这些中小企业也希望得到大企业享受的价廉物美的特别服务。而对于利丰来说，在旧经济范畴下，中小企业的订单太小，常常达不到制造商的最低要求，利丰的电子商务业务则可以在网上把那些小订单集中起来，获得制造上的规模经济。同时，提供多种多样的产品选择和有限的定制服务，使中小企业也能拥有与别人不同的产品。由于没有订单额下限，中小企业可以减低存货，利用利丰的电子商务平台做适量的补充订货，并对市场变化做出更快的反应。基于上述的种种考虑，冯国纶曾表示，预期到2004年通过lifung.com所产生的生意额可达20亿美元，该公司将成为集团下一个三年计划（2002—2004年）的主要盈利增长动力来源。

2000年9月，利丰宣布集团将分别以合资及独资形式发展两个电子商贸易项目，第一个是与澳大利亚Lion Nathan Limited合营的YetiMo.com，投资额约为225万美元（约合1755万港元），双方各占50％权益，该项目将通过互联网提供企业宣传品。利丰表示，Lion Nathan是一家国际性啤酒商，在澳大利亚、新西兰及中国设有大型设施，YetiMo.com将受惠于该公司在饮食业内建立的策略性联系，同时为利丰采购业务开拓一个全新市场。第二个独资项目为“电子储备供货”（electronic stock offer，ESO），投资额为200万～300万美元（合1560万～2340万港元），可为多个大型折扣零售商提供利丰旗下多达6000个供货商的过剩存货。当时，冯国纶表示，两个新发展的电子商贸项目，预计将于2001年底2002年初开始盈利。

2001年2月，在美国针对中小型企业交易市场的利丰lifung.com被重新命名为Studio Direct.com正式推出，目的是要为这些中小零售商企业提供度身订造的服务，以协助中小企业在无需大量订购货品的情况下，仍能建立各自的品牌。Studio Direct.com专门搜集美国买家金额较小的订单，让客户能订购批发价的男女服装、高尔夫球服装、家居装饰用品等，选择货品的款式多达200多种。该网站的卖点，是将交易品标准化，买家只需像“开药方”般，决定所订的产品的细节，如成衣的纽扣颜色和质地等，以提高效率。利丰网站的B2B交易功能非常好。例如，客户如果想订购Polo衫，可以在屏幕上输入相关规格，如口袋、衣领，甚至纽扣的规格，网站可以将设计以三维空间旋转的方式呈现，满意即可下单。网站到2001年底，已经有200个左右的客户，但是它须有600个客户经常在上面交易才能收支持平。当时公司投入很多资源，有100个员工以及物流、仓储等配套在美国开展这些业务，成本非常高。2000年4月，美国科技网站公司在股市全线崩溃，市场境况逆转，科技网络公司均受到沉重打击。利丰的电子商贸项目亦不例外。2000年度，利丰的Studio Direct.com亏损2300万港元，需要集团为此作1.69亿港元的坏账拨备。利丰因应形势的转变，重组Studio Direct.com业务，将该公司从“一站式”的电子商贸公司改组为以互联网与客户联系的高尔夫球品牌供货商，同时将公司对Studio Direct.com的持股权从57％削减为15％。
【18】



经过多年的沉寂之后，利丰电子商务的发展时机渐趋成熟：一方面，整个电子商务发展已经较为成熟，利丰不能落后，若利丰没有线上运作就会落后；另一方面，利丰贸易均为大客户，以往的商业模式使得中小客户这个巨大的市场服务不到，因此要探索新途径，即网上途径为中小客户服务。经过几年筹备，2010年4月，利丰再次成立B2B网上交易平台——购易（www.cyberbuy.com）。购易的发展模式已经不同于2001年时的模式。现在的模式已经转为利丰设计好几类产品（下面还有更小分类）提供给中小客户，客户的订单量少也能接受，但是不会再提供让它们自己改动定制的服务。目前，购易的网上交易产品以家庭用品为主，包括厨房用品、浴室用品、家庭布置等，共有约2万种产品，而供货商的客户则多达约12000个。

利丰的B2B与阿里巴巴的模式不同，阿里巴巴的确带动了工厂用互联网做生意（它们从政府拿到很多资金来教育培训工厂用互联网，使得整个中国的B2B电子商务变得成熟）。阿里巴巴是网页模式，提供买家卖家列表，并向注册客户收取年费。敦煌网（其实是阿里巴巴的改进版）也是网页列表模式，但是采取抽取交易佣金模式，客户注册的时候不用收费，仅在交易成交时抽取佣金（等于以往的中间商）。敦煌网比阿里巴巴进一步参与了交易，但是参与控制的只有支付部分（双方交易支付必须通过敦煌网），仍然未认真参与生产、物流、验货、品质监控等环节。利丰现在的B2B是由利丰组织产品的设计生产，通过利丰网站与订购的中小客户交易，客户是与利丰交易平台而不是直接与厂家接触，后端的生产由利丰去组织，有可能一张单利丰会整合多个厂家去生产。如果这些小额的单都是单独下的，厂商不会接受，但是利丰通过整合每天网络上所有的小单成为大单再给工厂，这样厂商、中小客户以及利丰都受益。利丰在供应链管理方面已积累了丰富的经验，有牢固的根基、庞大的网络，这使利丰B2B的核心竞争力不仅仅是网络，更重要的是其背后的庞大采购能力。这些是其他对手无法与利丰竞争的。
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利丰集团设于香港的庞大的计算机网络中心之一角。

现阶段，购易网站仍处于初期的试运营阶段，对外业务还没有开展，目前服务的仍然主要是公司内部的欧美中小客户。公司将谨慎推进，以保证这些业务能够稳健地发展。在2011—2013年的新一个三年计划，电子商务将是公司的三大重点策略之一，目标是使集团电子商务的服务范围可以根据需要结合外包商的服务，采用模块化方式从内部团队和集团平台得到（见表10—1）。

表10—1　　2011—2013年利丰电子商务发展计划
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资料来源：利丰有限公司。

注释


【1】
 　参见托马斯·弗里德曼：《世界是平的》，47～155页，台北，雅言文化出版股份有限公司，2005。


【2】
 　同上书，293页。


【3】
 　参见托马斯·弗里德曼：《世界是平的》，294～305页，台北，雅言文化出版股份有限公司，2005。


【4】
 　冯国经、冯国纶、温德：《在平的世界中竞争》，7页，台北，台湾培生教育出版股份有限公司，2008。


【5】
 　冯国经、冯国纶、温德：《在平的世界中竞争》，23～24页，台北，台湾培生教育出版股份有限公司，2008。


【6】
 　Joan Magretta, "Fast, Global, and Entrepreneurial: Supply Chain Management, Hong Kong Style: An interview with Victor Fung," Harvard Business Review, September-October 1998, pp. 102-114.


【7】
 　Joan Magretta, "Fast, Global, and Entrepreneurial: Supply Chain Management, Hong Kong Style: An interview with Victor Fung," Harvard Business Review, September-October 1998, pp. 102-114.


【8】
 　参见香港贸易发展局研究部：《香港制造业现况与前景》，13页，1998。


【9】
 　Joan Magretta, "Fast, Global, and Entrepreneurial: Supply Chain Management, Hong Kong Style: An interview with Victor Fung," Harvard Business Review, September-October 1998, pp. 102-114.


【10】
 　利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，11页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003年。


【11】
 　同上书，6～7页。


【12】
 　Joan Magretta, "Fast, Global, and Entrepreneurial: Supply Chain Management, Hong Kong Style: An interview with Victor Fung," Harvard Business Review, September-October 1998, pp. 102-114.


【13】
 　阚雅玲、吕铭：《香港溢达集团“纵向一体化”与香港利丰公司“虚拟供应链”的比较研究》，载《经济师》，2007（2），174页。


【14】
 　参见Jamie O'Connell, "Li & Fung (Trading) Ltd.," Harvard Business Case Studies, 9-396-075, June 28, 1996。


【15】
 　电子商务（electronic commerce，通常被记为eCommerce or e-business）指包括如互联网、移动通信网或私营商务网络等电子网络上的产品或服务的购买和销售活动。反省自己：“我们是否仍然有用，我们会不会从中间商的位子上被甩开？”这也是利丰三年计划的核心起点。


【16】
 　参见在麦克法兰（F. Warren McFarlan）教授的指导和哈佛商学院亚太研究所行政总监Camille Tang Yeh的协助下，亚太研究所高级研究员杨静波完成的哈佛案例：《利丰贸易》（编号9-301-009），转引自利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，143页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。


【17】
 　商家与商家之间进行的电子商务称为business-to-business（B2B）；商家与消费者之间进行的电子商务称为business-to-consumer（B2C），网上购物是购买者直接联机至销售者的一种电子商务形式；消费者间单独进行的电子商务称为consumers-to-consumers（C2C）；移动电子商务（mCommerce）和手机电子商务（Mobile commerce）是通过无线装置（掌上计算机）和移动电话进行的交易。


【18】
 　参见《利丰有限公司2001年年报》，8页。


第十一章　冯国经、冯国纶的经营管理哲学
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冯国经、冯国纶兄弟创办经纶国际经济研究院。图为冯氏兄弟与经纶国际经济研究院人员合影。



翻开3月初的《福布斯》（Forbes）杂志《全球富豪排行榜》，有一对兄弟富豪同时跻身前五百名，这是中国人中，唯一靠自己打拼而致富的兄弟档。他们是冯国经、冯国纶。这对兄弟的传奇，可从一个英文单词看出。《福布斯》杂志注解台湾首富蔡宏图的财富来源，是“继承”。但同样是大家族后代，《福布斯》注解冯氏兄弟的财富来源是“自赚”（self-made）。

市值超过140亿美元、员工来自41个国家和地区的利丰是全球最大的民生消费品采购贸易商。哈佛管理学院四度将他们的经商之道列为教案，让全球的MBA学子在最高学术殿堂讨论。《远东经济评论》喻其为“亚洲最有头脑的商人。因为这对兄弟将接手的一家‘夕阳公司’，而今变成‘日不落帝国’。他们改写了全球的贸易产业史，让家族横渡百年”。





——《香港利丰集团百年传奇》，载《商业周刊》，1063期（2008年4月7—13日）



“亚洲最有头脑的商人”

《中庸》道：“唯天下至诚，为能经纶天下之大经，立天下之大本，知天地之化育。”利丰第二代掌舵人冯汉柱将其二子分别取名为国经、国纶，显然有其深意。冯汉柱先生的期望没有落空。1999年7月，他的两个儿子——冯国经、冯国纶兄弟同时成为著名杂志《远东经济评论》的封面人物，被誉为“亚洲最有头脑的商人”，反映了香港乃至国际商界对冯氏兄弟成功经营利丰的赞许和嘉奖。

冯国经（Victor Fung），1945年出生于香港，早年在香港英皇乔治五世中学接受教育，其后负笈美国求学，1966年取得美国麻省理工学院电机工程学士和硕士学位，1970年取得美国哈佛大学哲学博士（商业经济方向）学位。毕业后加入美国花旗银行工作，后受聘哈佛商学院，讲授工商管理及公司财务，担任助理教授。1969年，冯国经先生与沈乃琪女士在美国结婚，沈为上海人。1974年，冯国经返回香港加入利丰。1977年，冯国经出任利丰（贸易）有限公司董事总经理，1980年跃升利丰董事总经理。1989年利丰私有化后，冯国经与冯国纶成为利丰大股东，冯国经出任公司董事局主席。

冯国经不但成功地扩展家族公司业务，使利丰成为香港首屈一指的大型贸易集团，更是香港有名的风险投资家。1986年，冯国经与3位伙伴合创美国宝信亚洲投资有限公司（Prudential Asia Capital Fund），成为母公司美国宝信保险公司旗下一家亚洲投资及商人银行，冯国经担任该公司主席。1988年，冯国经出任香港创业基金协会的创会会长。冯国经还获多家公司邀请担任董事，包括香港电讯、嘉里地产、东方海外（国际）、汇丰银行等。1996年，冯国经被美国《商业周刊》评选为25大杰出管理人员，被Global Finance评选为全球600位具影响力财经人士。

20世纪80年代后期，冯国经开始在香港政坛崭露头角，逐渐活跃于香港政府多个咨询委员会及半官方机构，包括香港总督商务委员会、公务员叙用委员会、司法人员叙用委员会、证券及期货事务监察委员会、贸易及工业咨询委员会、公营部门改革政策小组、中央政策组、香港出口信贷保险公司、香港公益金、世界野生动物基金会等。冯国经在香港政坛的转折点，是1991年获香港总督卫奕信委任为香港贸易发展局董事局主席。香港贸易发展局是香港最重要的半官方机构之一。曾出任香港贸易发展局主席一职人士，包括周锡年爵士、简悦强爵士、安子介先生以及邓莲如勋爵，都是当时香港赫赫有名的权贵、行政立法议员。据说，冯国经是获邓莲如赏识，被推荐给港督的。一位前立法局议员表示：“冯国经当时是中央政策组成员，在经济政策上提出不少意见，亦不时与邓莲如到美国或日本推广香港经济，两人关系不错。他是聪明的，但讲到贸易发展局主席的位置，他当时还不够条件。”
【1】
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1991年冯国经出任香港贸易发展局主席，步入他个人事业的一个高峰。

冯国经打破了香港贸易发展局的传统，成为首位没有兼任行政或立法局议员的主席。冯国经回忆说：“我当时也不明白为何港英政府要找我当贸发局主席。事后孔明的看法是在香港的主权交接过渡期间，贸发局的主席应脱离政界，免受中英政治互动的影响。现在看起来，我以非议员身份做贸发局主席，不受1992年后彭定康和中方的争论影响，实是贸发局之幸。”香港贸易发展局规模庞大。冯国经以勇于承担的态度，对以往所定下的方向，作多元化的改革。他根据香港经济结构的转型，在积极推动有形贸易多元化的同时，全力推广服务贸易的扩展。1991年前，贸发局的收入主要来自进出口从价税，到他卸任时，从价税在贸发局总收入中所占比重已下降到三分之一。

冯国经在担任香港贸易发展局主席期间，还肩负其他与促进香港对外贸易有关的一系列重要公职。1989年，冯国经出任香港美国经济合作委员会委员，1991年出任香港日本商务合作委员会委员，1993年担任香港韩国商业圆桌会主席。这些组织都是香港与重要贸易伙伴保持商业联系的高层组织。1996年，冯国经出任亚太经济合作委员会商业咨询委员会香港代表，担任财经投资组的联合主席，该委员会是亚太区商业事务的发言人。1997年，冯国经出任香港欧盟经济合作委员会主席。在港欧经济合作委员会召开的首次会议上，冯国经指出，在香港成为中国特别行政区后，香港与贸易伙伴建立更广泛的关系至为重要，继港日、港美经济合作委员会后，港欧亦成立同类组织，将可把香港与欧洲的伙伴关系提升至新的层次，香港也将为欲开拓亚太区市场的欧洲公司，发挥更大的跳板作用。

在长达9年的任期中，冯国经以香港贸易大使身份，努力为香港拓展海外市场，成绩斐然。他凭借丰厚的国际网络、广阔的国际视野，长袖善舞，赢得了广泛好评。这一时期，香港贸易发展局的海外办事处从26个激增到56个，负责向海外推销香港，确保世界各地认识香港。香港回归前夕，香港国际会议展览中心兴建新馆，以作为香港主权回归的见证。该馆从策划、设计到建筑，都在冯国经的指挥下完成，一切都在预算之内，及时启用。新馆的外形，俨然一只的翱翔天空的海鸟，象征着香港，也代表香港贸发局的新形象。冯国经表示，会展中心是他任职贸发局主席期间的心血，也是他对于回归过程中最难忘和深刻的回忆。“当时我负责兴建会展中心新翼，限期要在三年零四个月内完成，工程还要填海，压力真的很大。很多事情的限期可以延后，但会展中心作为举办回归盛典场地，工程一日都不能延后。”他表示，当时全部精力都放在会展，最后工程如期完成，效果也不俗，令他感到欣慰。

1999年5月，冯国经接替黄保欣，接掌由于新机场启用初期所出现的混乱局面而备受社会各界批评的香港机场管理局主席一职。冯国经出任香港机场管理局主席后，明确将赤腊角新机场的长远目标，确定为亚太区最重要的航运中心。他一改过去机管局犹豫不决的立场，大幅削减机场收费以提高香港机场的竞争力，着手研究如何运用整个岛的土地开发，包括兴建物流中心、机场城，以及配合未来迪士尼乐园发展等。冯国经还计划将新机场的港口与广东珠江三角洲地区14个港口连接，把整个珠江三角洲作为新机场的腹地，以巩固香港作为国际空运枢纽的地位。冯国经表示，希望能利用香港众多的国际航线和珠三角机场在内地的运输网络，把大珠三角打造成国内和国际的枢纽，以及亚太区最重要的物流运输中心。2005年5月，香港特区政府宣布，第三度委任冯国经为机场管理局主席。特区政府发言人表示：“在冯国经的领导及机场管理局成员和管理层的努力下，香港国际机场成功克服多项对民航业打击极大的挑战，包括2001年的‘9·11’事件及2003年‘非典’爆发等，并与此同时不断录得破纪录的客货运量增长。香港国际机场享誉国际，并自2001年起连续5年被著名的Skytrax机场服务调查评为全球最佳机场。”

2001年9月，冯国经接替杨铁梁出任香港大学校务委员会主席，为期3年。当时，香港大学因为“钟庭耀事件”影响，正陷入管治危机，校长郑耀宗、副校长黄绍伦先后辞职，担任香港大学校务委员会主席一职长达16年的杨铁梁亦黯然离去。香港大学是香港历史最悠久的重要学府，其校务委员会主席对香港的教育等政策方面具有重大影响力。冯国经在此危难时刻被委此重任，反映了特首对他担任贸发局及机管局主席的充分肯定。冯国经自1996年起已成为香港大学名誉教授，相当重视学术及政策研究，2001年曾聚集一群学界及商界精英，完成一份题为“2022计划”的研究报告，综论香港与珠江三角洲的合作在香港经济转型中的关系，在香港产生相当的影响。冯国经本人曾公开表示：“其实我最喜欢搞论坛，找一班人就一个专题展开讨论甚至辩论，从多个角度探讨问题，对我个人来说就是最大的得益，这比赚多点钱更重要。”鉴于他的经历，冯国经出任校务委员会主席，受到港大师生普遍欢迎。香港大学教职员协会主席陈志炜就表示，希望他能像当年收拾机场开幕大混乱一样，解决港大眼前的困局。

冯国经上任后，在记者招待会上公开盛赞香港大学是区域内具极高声望的高等学府之一。他认为，港大的长远目标，应是跻身“世界首25名学府”，而这一目标将成为下任校长的新挑战。他并强调，香港大学要跻身世界一流学府，最重要的是以世界标准为目标，而非区内标准，更要讲求学术卓越，并在现有基础上达至更高的学术水平，尽力精益求精。作为香港大学校务委员会主席，他明确表示，我们的大学不应只从香港着眼，更要放眼中国以至全世界。为此，“要一流的人才，包括教授和学生，要容纳和鼓励全球最出色的学生来港攻读”。他说：“事实上《亚洲新闻》（Asiaweek）2000年调查，亦指出港大是全亚洲名列第3的大学，显示我们达到某些指标。”

2001年，梁锦松接替曾荫权出任香港特区政府财政司司长一职前，香港传媒曾一度盛传冯国经是出任“财爷”的热门人选。不过，更多人对他都看高一线，认为是下届特区行政长官的热门人选之一。可是，就在“有关冯国经将成为政治新星的传闻不绝于耳”之际，2004年2月，冯国经在接受《亚洲周刊》采访时却表示，在他的生命航程中还没有出现新的航标，他学的是经济管理，做好企业才是他努力的目标。他强调说：“我不会去竞逐特首，政治不是我的至爱，不断实践利丰的供应链管理，创新香港特色贸易平台依然会是我不懈的努力。”
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2003年，冯国经获香港特区政府颁授金紫荆星章，以表彰其对社会作出的杰出贡献。2004年2月26日，冯国经更上一层楼，获香港特区政府委任为新成立的大珠三角商务委员会主席。该委员会的成员中，有商会、银行界、船务及纺织业、会计界、法律界、物流业、科技界、地产界、建筑业、环境及教育团体，以及中小型企业和智囊组织的代表。香港特区政府表示，这个由私营界牵头的委员会，将与政府层次的粤港合作联席会议相辅相成，发挥积极作用，加强香港与广东珠江三角洲地区的联系。2010年，冯国经再获特区政府颁授大紫荆勋章，与他同时获授大紫荆勋章的包括政府财政司司长曾俊华、行政会议成员夏佳理以及诺贝尔奖得主前香港大学校长高鲲教授等。
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2010年冯国经获香港特区政府颁授大紫荆勋章。图为冯国经博士。

2007年6月，冯国经当选为具有90年历史的国际商会（ICC）副主席，成为担任这个重要职务的第一位中国人和首位亚洲人。国际商会由各国90间商会组成，具有广泛代表性，是联合国重要咨询组织，也是最权威的国际贸易仲裁机构，每年的G8会议均获邀出席。冯国经说，按照国际商会惯例，担任副主席两年后，将出任主席两年，然后，再转任名誉主席两年。他会利用这6年时间，在这个商界机构里专攻“产地来源”问题，这是当前世界贸易面临的一项“重大挑战”。

2010年2月，冯国经获美国伍德罗·威尔逊国际学者中心（Woodrow Wilson Center）颁发“伍德罗·威尔逊企业公民奖”（Woodrow Wilson Award for Corporate Citizenship）。伍德罗·威尔逊国际学者中心系一国家机构，为纪念美国第28任总统伍德罗·威尔逊而成立，而伍德罗·威尔逊奖则设立于1999年，旨在表扬美国及世界各地有贡献的人士。该中心赞扬冯国经博士把利丰集团发展成为香港首屈一指的商业机构，每年营业额逾160亿美元，并且热心教育及慈善，更是国际商会首位华人主席。

与冯国经相比，其弟冯国纶显得更为低调。冯国纶（William Fung），1949年出生于香港，早年亦在香港英皇乔治五世中学接受教育，其后负笈美国求学，先后获得美国普林斯顿大学工程学士学位和哈佛商学院工商管理硕士学位。1972年，冯国纶学成返港加入家族生意利丰公司，当时年仅23岁，他与兄长冯国经一道协助父亲将利丰上市。冯国纶先生的妻子周小薇女士，是南联实业主席周文轩先生的千金，“契爷”（两广一带对干爹的称呼）是已故香港政坛重量级人物安子介先生。

俗语说：兄弟同心，其利断金。利丰之所以取得今天这样的成就，乃冯国经、冯国纶兄弟双剑合璧的结果。事实上，两兄弟感情甚笃，冯国纶多年前接受记者采访时曾表示：“就算我被人打跛双脚，也深信他（冯国经）会照顾我一世！”兄弟感情由此可见。冯国纶表示很难解释为何兄弟感情这么好：“这是由每个家族的风气，是由上一两代培养出来的传统。阿爷（祖父）信天主教，只娶了一个老婆。以阿爷当时的经济条件，大可不止一位太太。”冯国纶表示，由于家族成员的关系脉络简单，各人都相处融洽。

在公司的管理上，两兄弟分工明确。冯国纶曾说过，Victor（冯国经）是Vision，而他自己William的W就解作Work，即执行者。冯国纶说：“他（冯国经）管策略性方面，我管行政，大家配合。”在另一个场合，冯国纶讲得更明确：“冯国经做策划，看长远前景。他接触面大，交游广阔，视野够广，跟得上世界潮流。我是埋头苦干，做生意虽然不是像飞机大炮那么复杂，但执行得不好影响也很大。我们两兄弟合作得很好，一个看大方向，一个看细致工作，一个做长线，一个做短线。”

曾经访问过冯国经的《哈佛商业评论》记者琼·玛格丽特曾盛赞：“Victor（冯国经）是一个深谋远虑兼思考清晰的商界领袖。最难得是他可以抽离于日常工作，从宏观看整盘生意及市场导向。”冯国经在利丰的角色，是制定长远的发展目标，而冯国纶则负责实际营运。冯国纶表示：“我们两兄弟合作得很好，连做投资都是50∶50，真正是‘无大无细’。我们比较传统，还很中国化。”冯国纶亦受到国际商界社会的高度评价。1996年，冯国纶与其兄冯国经一道，被美国《商业周刊》评选为全年25名最佳经理的其中两名。

其实，冯国纶踏入香港政坛比其兄冯国经还要早。1985年，冯国纶就以香港贸易发展局理事身份，获委任为基本法咨询委员会委员。20世纪90年代初，冯国纶又被委任为香港特别行政区推选委员会委员、全国人大香港特别行政区筹备委员会委员，其后更成为全国政协香港区委员。1993年，就在冯国经获任香港贸易发展局主席一职之后不到两年，冯国纶获政府委任为太平洋经济合作香港委员会（PEEC）主席。该委员会的目的在于促进亚太区的经济贸易合作，香港委员会由财政司委任，成员由香港商界、学术界名人及政府代表三方组成。
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冯国纶出任香港总商会主席（1994—1996年）期间的大合照，摄于1995年圣诞晚宴。

作为香港商界翘楚，冯国纶先生曾长期出任香港总商会要职，包括香港总商会董事会委员（1984—现在）、总商会属下工业事务委员会主席（1989—1993年），香港总商会第二副主席（1992—1993年）、第一副主席（1993—1994年）及主席（1994—1996年）。他还曾出任香港出口商协会主席、太平洋经济合作香港委员会主席、香港特区政府财政司经济顾问委员会委员，并且是汇丰控股、VTech Holdings Limited、瑞安房地产有限公司、新鸿基地产发展有限公司等公司的独立非执行董事，曾担任中电控股有限公司的独立非执行董事。他对教育界亦贡献良多，在1992—1997年期间任岭南学院校董，1988—1990年期间任香港城市理工学院商业与管理学系顾问委员会成员，并在1995年担任香港理工大学顾问委员会创会成员。
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利丰有限公司副主席及董事总经理冯国纶先生。

1999年，冯国纶获香港科技大学颁授工商管理学博士学位，其后又获香港理工大学颁授工商管理荣誉博士学位。2000年，冯国纶当选美国《商业周刊》本年度的“亚洲之星”，在50名获选者中，香港占7位，包括长江实业主席李嘉诚、香港证券及期货事务监察委员会主席沈联涛等。2005年，冯国纶被国际财经机构Institutional Investor评选为香港区最佳CEO，以及亚太区的零售组别最佳CEO。2008年，冯国纶获香港特区政府颁授银紫荆星章。

冯国经、冯国纶兄弟被称为香港工商界的经营双雄，其经营管理哲学受到社会各界的高度重视。

利丰的三年计划：不断改善企业的方法

与其他公司相比，利丰集团企业管理的一个最重要特点，就是管理层冯国经、冯国纶兄弟对公司发展实施有目标规定的三年计划。

2010年，利丰贸易行政总裁乐裕民曾这样形容利丰的三年计划：“每隔三年我们都会考虑公司革新的问题。我们花一年的时间去审视哪些要做出改变。……我们想推倒一切，从头再来。我们放眼未来，勾画蓝图，预见今后的贸易将如何发展，并考虑公司是否会遇到经济衰退等其他问题。我们志存高远，放眼未来，为公司寻找发展的方向。如果我们发现存在缺陷，便会通过变革来弥补。为此我们形成了一套战略，而此战略一旦形成，我们将会贯彻执行。虽然这个过程非常烦琐，但这恰恰是利丰的成功之道。”冯国纶指出，公司经历了多次转型，深深明白市场环境变化莫测，所以每次做三年计划时，都要从最低的一层开始思考：“这个生意是否值得做下去？”零起点计划，虽然较为繁复和耗时，但优点是计划在没有包袱之下做出来，使企业管理层保持清醒，真正根据最新环境和企业状况，评估和展望企业的将来。

冯国纶表示，三年计划的最初意念，是来自中国国家发展的五年计划。自中华人民共和国建立以来的数十年间，国家一直对经济发展制定五年计划。这种体系“可以使公司向前看，但又不会看得太远”。冯国经兄弟认为，一个固定年限的计划有助企业达成中长期的目标，使企业有计划地成长。这个固定年限的计划可使企业订立特定的经营目标，并按照目标有步骤、有组织地进行，并使企业转型和改造成为企业持续工作的一部分。但是，如果按照国家以五年为期作计划，对企业来说年期太长，有可能令企业与快速转变的市场脱节，计划脱离现实环境；而如果计划的年期只有一两年的话，计划目标就会太短视，缺乏让计划深化和贯彻的时间。因此，取其平衡，以三年为计划年期：第一年是计划和开展；第二年是整个企业努力落实计划，争取达到目标；第三年达到目标并作检讨。三年给予企业各个部门回转的空间，应付与计划有所不同的外部环境转变，并把握最适合的时机去达到目标。

三年计划背后的理论基础，是冯氏兄弟的“击鼓理论”（drumbeat theory）。2008年4月，冯国经在接受《商业周刊》记者采访时曾对此作过解释：





如果公司要管理得好，你一定要有你的regularity（规律、节奏）。不是今天是这样，明天是那样。这是我用龙船（击鼓作为比喻），没有需要的时候是ㄅㄥ，ㄅㄥ（鼓声，速度慢），有需要的时候是ㄅㄥ、ㄅㄥ（鼓声，速度快）。

这不表示我们没有危机感。所以我们变，从稳定到怎么样平衡，我们就用三年计划。计划定下来，就三年不变。三年就一次大变。zero-based（零起点计划）造好之后又regular。这就是我们怎么样去平衡一个更新，同这个稳定平衡。

在快速发展的世界中进行计划，需要不断反映变化，也需要提供足够的稳定性来执行计划。快速流动的资讯以及变动的环境是为了回应风向的些微变化，但是，一艘回应所有风向变化的船只永远到不了岸边，所以，船长需要制订一个目标，使全体船员专心一致地朝向目标，然后，再定期重新评估所在位置并作出修正。
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冯国纶十分强调三年计划的重要性。他说，我们的三年计划是从零开始，每三年检讨一次，看在现实的宏观环境下，企业是否还有生存价值。该计划包括这么一种自我反省：“我们是否仍然有用，我们会不会从中间商的位子上被甩开？”他在美国读MBA时曾听到一个很有名的故事：一家制造马鞭的企业，一门心思去研究如何做好马鞭，把马鞭做得出神入化，但却不知道世道已发生变化，社会已不再需要马鞭了，结果这家企业最后被迫倒闭。冯国纶说，这个故事说明了解市场环境的极端重要性。冯国经兄弟认为，等到环境转变才想到要去适应环境的企业，只是属于小学级、中学级企业；能够事前预测到环境的转变，提前改造企业使之去适应未来环境的转变，才属大学级企业。因此，利丰决定每三年停下来全面检讨一次，看是否需要改造自己。

冯国纶在接受记者采访时解释说：





我们认为中国人拥有一套巧妙的系统。他们有固定的安排好的五年计划；我们有固定的三年计划。计划的思想就是我们不想转移目标，我们想明确目标。在每个三年计划开始的时候，我们坐下来从根本上观察公司的业务。我们用倒推计划的方法，先确定三年时间内我们想达到的目标，找出我们现在与未来目标之间的差距，然后再看要达到目标我们必须做些什么。
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根据冯国经、冯国纶兄弟的经营思想，利丰三年计划的制定，大致分四个步骤：

第一，通过环境分析预测3年后企业发展的基本景观（scenario of environment）。

任何企业的发展都脱离不了现实经营环境。因此，利丰的三年计划首先从环境分析入手，包括对企业未来3年的出口市场、采购市场、外汇变动、产品技术、信息技术、客户乃至消费者的需求等各种因素的深入分析（见表11—1），描绘出3年以后的经营环境，即企业发展的基本景观。

表11—1　　利丰三年计划（1999—2001年）的环境分析
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资料来源：利丰有限公司。

第二，从公司的愿景（vision）出发，根据预测的企业环境景观制定具挑战性的发展目标。

公司的愿景是一个带领企业经营的长期方向，然后根据方向和环境制定计划目标。利丰的愿景是：“为世界各地企业和消费者提供合适、合时和合价的消费产品的最佳贸易公司。”从这一愿景出发，利丰在每个三年计划都将根据未来企业环境变化制定出发展目标。这一目标首先是可达到的，因为如果目标与企业的客观实际情况不符，无法达到，这对企业没有任何好处。其次，这一目标必须具挑战性，因为在一个高速转变的环境中，不思进取的经营将不可能保证企业持续领先。利丰认为，一个具挑战性的目标能鼓励公司管理层和员工走出舒适的环境，通过寻找新市场和新经营方法，达成更高的目标。而要挑战极限，企业就必须走出过去成功的模式和框框，探索发展的新途径、新方法。

第三，从公司目标回望企业现况，找出差距，制定跨越距离的策略。

冯国纶表示，近年来美国企业管理的一种最新发展思潮，就是从现在先跳到将来，先考虑未来世界经济的总体环境，确定公司在这种大气候中的发展模式和发展目标，再向后计划。利丰的三年计划就融合了这种思想，从3年后的目标出发，回望企业现况，找出差距，然后利用SWOT分析方法，分析企业的优势（strengths）、弱点（weaknesses）、机会（opportunities）和威胁（threats），扬长避短，利用机会，制定企业跨越距离的发展策略。

冯国纶强调，运用逆向思维制定的“跨越距离策略”需要有新思维。他举了一个生动例子来说明这个问题：“我们从这里（利丰公司位于长沙湾的利丰大厦总部）到九龙尖沙嘴，如果给定3个小时，可以考虑以跑步的方法达到目标。但是，如果只给15分钟，再用跑步这种旧思维就无法按时到达目的地，因此必须有新思维，如考虑以‘打的’（即乘坐出租车）的方法实现。”他认为，往后推的计划，有利于推动企业运用非常规的新方法或新途径实现目标。例如，利丰在1996—1998年的三年计划中，就是突破了以往企业内部增长模式，通过收购天祥洋行，使之融合到集团之内而达至营业额和盈利倍增的目标。

第四，根据策略组织实施计划，并因应环境改变修订策略。

策略一旦确定，就需要切实推行，组织实施，包括投入资源、人力，制订实施时间表，公司各部门如何改变组织架构去配合策略的实施等（见图11—1）。当然，利丰的三年计划并非一成不变，而是因应客观环境变化做适当调整。如2000年，利丰碰上收购Colby集团的难得机会，虽然此项收购事前并未列入计划，并且也因而使公司未能实现计划的部分预期目标，但利丰相信该项收购将像收购天祥一样，长远会给公司带来更大效益，因此迅速展开有关收购。
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图11—1　利丰制定三年计划的步骤和程序

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，204页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003年。

自1992年上市以来，利丰贸易经历了6个三年计划。总体而言，利丰的三年计划取得了成功。其实，利丰的三年计划自1989年私有化时已开始实施。经过3年时间，利丰完成结构重组计划，将集团的贸易业务分拆上市。从1993年起，利丰正式实施第一个三年计划（1993—1995年），目标是要实现营业额突破10亿美元，超越英之杰采购而成为香港最大的贸易公司。1995年，利丰收购天祥洋行，提前实现第一个三年计划。在第二个三年计划（1996—1998年）实施中，利丰将重点集中在提高天祥的边际利润率，通过将天祥融入利丰贸易，成功实现利润翻番、边际利润回升至3％以上水平的目标。在第三个三年计划（1999—2001年）中，利丰将目标定为：营业额提升50％，边际利润提升1％，总体实现盈利倍增。实施期间，由于遇到事前未预料到的收购Colby事件，特别是由于公司的互联网投资需要撇账，利丰虽然未能达到总体目标，但营业额亦按预定计划增长50％。2000年，利丰贸易的股票涨幅超过恒生指数的75％，成功跻身香港前20大上市公司之列。当地一家报纸评论说：“很难找到一个不好的字眼来形容利丰公司。在上一年末有60.2％的净资产回报率，它可以成为实现股东价值的样板。利丰拥有良好的定位并从内地市场的开放和北京进入世界贸易组织（WTO）中获益。它40％的货源来自内地和香港。”
【5】

 在第四个三年计划（2002—2004年）中，利丰将目标定为“利润比2001年增加一倍”，由于其间遭遇恶劣的经济环境，这一目标未能达到，但却成功建立了海外品牌，利润增长率正加速提升。在第五个三年计划（2005—2007年）中，利丰实施“双线收购”和登陆美国的“本土策略”策略，成功实现营业额超过100亿美元的目标。在第六个三年计划（2008—2010年）中，由于受全球金融危机影响，部分目标未能达到，但计划期内营业额及核心溢利分别增长34％和77％；美国及欧洲本土业务的营业额分别达26亿美元及11亿美元；期内核心经营溢利增长率为营业额增长率的2.3倍（见表11—2、表11—3）。

表11—2　　利丰贸易三年计划的目标和实现情况
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资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：香港利丰集团的实践》，2版，179页，北京，中国人民大学出版社，2009；《利丰有限公司2010年年报》。

表11—3　　利丰实施三年计划的经营概况

单位：亿港元
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资料来源：《利丰有限公司年报》，1992—2010年。

利丰将三年计划延伸到集团系内的其他公司，如利和经销等，在实施中亦取得了成功（见图11—2）。正如冯氏兄弟在《在平的世界中竞争》一书中所指出：“在1999—2001年规划中，利丰针对利和经销（综合配送服务、IDS）的业务，提出了变革管理和创造全新的文化体系。重点是通过经营上的优势建立与客户的良好合作关系，以及区域内的融洽关系。这一流程改变产生的最重要结果就是使物流成为利和经销的主导核心业务。在2002—2004年的三年规划期针对新出现的竞争者，利丰对业务进行了重新定义。以往的规划是关于如何把事情做得更好，这个规划是关于如何把事情做得与众不同。到2004年底，利和经销发展成一个与众不同的公司，从根本上改变了其业务模式。规划期结束时，利和经销在香港股票交易所上市的目标也得以实现。在2005—2007年规划中，则是提出利和经销还需做大量的工作继续引领配送行业的转型。”
【6】
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图11—2　利和经销通过三年计划实现转型

资料来源：冯国经、冯国纶、温德：《在平的世界中竞争》，96页，北京，中国人民大学出版社，2009。
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利丰集团定期召开全球高层管理人员会议，研究公司的发展战略，并制定三年计划。

独特的企业管理架构和管理机制

在企业管理中，冯国经、冯国纶兄弟极为重视以客户为中心，高度重视企业家精神。他们的这些管理哲学形成了利丰独特的企业管理架构和管理机制：

第一，建立灵活的以客户为中心的组织营运架构。

1973年上市以后，利丰逐渐建立起以客户为中心而不是按地区划分的组织营运架构。目前，利丰拥有超过100个分组专注于特定的客户需求，每个分组的运作就像一个独立企业，分组经理拥有充分的决策权以满足顾客快速变化的需求。1998年，冯国经博士在接受美国《哈佛商业评论》记者琼·玛格丽特女士采访时，对利丰所建立的以客户为中心的组织营运架构曾有一个清楚的说明：





据我们所知，每一个公司都宣称以顾客为中心。那么，以顾客为中心是什么意思呢？通常，这是指公司要设计出一种在大多数情况下，能够配合大多数客户的主要系统，而我们所做的却有所不同：我们以每个顾客为中心，为他们组织生产。几乎所有的大型贸易公司都拥有庞大的供应网络，这些公司根据地理分布而组织生产，并把国家或地区作为其利润核算单位。这样的话，它们想对整条价值链进行优化是存在着困难的，因为以国家或地区作为利润中心会导致不同国家或地区彼此之间的竞争。

我们公司的基本运作单位是部门。我们尽可能令整个部门集中服务一个客户。我们也会把较小的但有相同需求的客户集中在一起，并成立一个部门只为他们提供服务。例如，我们有一个名为“主题商店”的部门专门为华纳兄弟商店（Warner Brothers Stores）和雨林咖啡馆（Rainforest Cafe）之类的客户提供服务。这种围绕客户而建立的组织结构十分重要，因为我们的目标是为每个顾客度身订造一条价值链。

因此，以顾客为中心的部门是我们公司组织架构的基础。……来看看Gymboree部门，这是我们最大的部门之一。该部门经理廖瑞霞和她部门总部的人员拥有自己位于香港利丰大厦内的独立办公室。如果你经过他们的办公室，你会发现，大约有40人全神贯注地为Gymboree工作，通过每张办公桌上的计算机软件直接与Gymboree联系。全体职员被分成几个专门小组，分别负责技术支持、审批销售、原材料采购、质量保证和船运工作。由于Gymboree从中国内地、菲律宾和印度尼西亚购买大量产品，因此，廖瑞霞会派驻小组到上述国家或地区的公司分支机构。在与公司有贸易往来的26个国家或地区中，她在其中的5个国家或地区均拥有自己的小组，而职员是由她自己聘请的，这样，如果她需要从某一个国家或地区（如印度）进货，该处的分支机构就会帮她完成（见图11—3）。
【7】
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图11—3　利丰以客户为中心的组织

资料来源：冯国经、冯国纶、温德：《在平的世界中竞争》，116页，北京，中国人民大学出版社，2009。

冯国经还谈到利丰的这种以客户为中心的组织营运架构（见图11—4）一旦与某个国家或地区的供货商发生矛盾时的处理原则，他说：
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图11—4　1998年利丰有限公司的组织营运架构

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，118页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。

在大多数的跨国公司内，公司所属地区、产品和客户三者必然会产生冲突。从产品角度来看，核心问题是：我怎样为客户提供更好的服务。孟加拉国对你来说可能是微不足道的，但它对我们全球化的产品线却十分重要。从国家区域角度出发，核心问题是：怎样维系我们与这个国家或地区供货商的全面关系。所以，如果某个国家或地区的工厂同时为多个产品部门生产的话，则我不会容许某部门不公平地利用这一工厂。解决上述典型问题的方法是，首要以顾客和他们的需要进行生产。但为平衡各方关系，每一个产品部门的主管人员都有责任维系公司与此国家或地区供货商的全面关系。因此，产品部主管要谨慎对待公司在某个国家或地区的主管人员当前所面对的问题，并且减少他们提出不合理要求的可能性。

第二，建立有利于发挥创业精神的企业营运机制。

作为一家具有轻型资产特性的大型贸易公司，利丰集团获得迅速发展的关键有两点：其一是在快速多变的国际市场环境中如何能保持灵活、有效的运作；其二是如何吸引人才、留住人才，并充分发挥专业人才的创业精神。因此，利丰在公司组织架构的设计方面，以规模细小的产品部门为基础，并重视创业精神的发挥。每个部门经营2000万～5000万美元的业务，并由一位具有领导才能的企业家来负责管理，这位领导人会像管理自己的公司一样来管理这个部门。

冯国纶说：“我们称这些分公司的经理们为‘小尊荣’（Little John Waynes，是一个著名的美国好莱坞演员，经常扮演具有勇气和爱国精神的人物）——他们总想到外面用枪打坏蛋。他们不愿意待在这里（指办公室）签署类似支票的东西，并且他们拥有市场营销的经验——他们不是行政人员。”
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 用冯国经的话说：“我们所聘请的这些人，他们若不在利丰工作的话，便会开公司经营自己的生意。”正如哈佛案例《利丰贸易》所指出：“（利丰）大部分顶尖的贸易员工——事业部经理、产品组别经理和执行董事——都有能力建立自己的贸易公司并与‘利丰贸易’竞争。”因此，利丰必须设计一套有效的营运机制去留住这些经理，并发挥他们的创业精神。

在另一个场合，冯国纶说：“虽然我们在美国读书，但我们觉得商业机构是社会的环节，不可脱离社会道德及人际关系。毕业回港后，发现香港和美国有很多不同的地方，如中国人做老板的心理很强，而且在每一个环节都要与人竞争。”因此，冯氏兄弟将利丰的每一个运作单位当作一家小型公司对待，以便与外间的公司竞争，而利丰对每一个运作单位都给予很大的支持。“这就像中国人所说的‘如虎添翼’。员工会觉得自己是老板，百分百发挥到最好，而我们则提供很大的财力支持他们。他们会觉得，帮利丰打工，好过自己做生意。”

为此，利丰在企业营运机制上赋予部门经理一定程度的管理和营运自主权，“所有为客户协调生产计划的业务操作，例如和哪些工厂合作、停止出货还是继续出货等具体操作，都是由部门领导层作出决策的”。利丰的许多经理都认为，独立性是他们与同事对公司感到满意的重要因素。产品组别经理伍永华称，事业部为“小团体”是利丰企业文化的基础；事业部经理赖贞洁认为，在利丰工作“像是在经营自己的事业一样”。

从管理学的角度看，这是一种很扁平的现代企业组织结构，具有高度的灵活性及竞争力。正如冯国经所说，这是一种“即插即用型”的组织结构，可以在实际操作中运行一个而关闭另一个，或者说，“能在一夜之间创造或毁掉一个团队”。
【9】

 冯国经在经营管理中继承了父亲的观点：管理是一条双程道——你照顾员工，员工自会照顾你。要管理一间地域上分隔甚远的公司，关键是经常为员工提供优良的培训，以及保持紧密的联系和沟通。团队合作相当重要，一家拥有上万员工的跨国公司，绝不可能只由一两人制定所有决策。冯国经意识到大多数香港人最终都想当老板，因此他们把利丰重组，以迎合这些“企业内的企业家”。公司有上百个单位，各自组成盈利中心，由不同的企业家管理他们擅长的领域，利丰则提供各项基本建设、设施以及其他方面的支援，如信息科技、人力资源、行政管理及经济财务，目的是使他们“如虎添翼，翱翔天际”。

第三，建立一套灵活而完善的薪酬福利制度——激励机制。

诚然，利丰在赋予部门经理独立经营权的同时，亦设计出一套灵活而完善的薪酬福利制度，将公司的业绩与员工的升职和薪酬挂钩。无论是不同等级的或是流动员工，利丰都会根据员工当年的工作表现及分组业绩来给予报酬，甚至可以说，利丰管理层员工的收入是没有封顶的。据利丰透露的一份员工根据不同职级的薪金报酬，1994年利丰员工的奖金占其薪酬的百分比，执行董事平均为269％，产品组别经理为99％，事业部经理为31％，其他员工则为4％～9％不等（见表11—4）。冯国纶表示，高收入是留住高层员工的必要条件，利丰也是按照这一意念来设计公司的薪酬制度的。冯国纶表示，利丰庞大的供货商网络、行政的支持和与业绩挂钩的薪酬制度能帮助顶尖的贸易员工赚取比他们自己经营一家小公司更多的收入。

表11—4　　1994年利丰有限公司员工的职级薪酬
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注：薪酬及奖金因人而异，平均数是基于某职别的所有贸易员工来计算的。

资料来源：利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，72页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。

在这一制度下，利丰的高层员工的流失率是相当低的。据利丰的统计，1994年，利丰的产品组别经理以上级别（1级别）员工的流失率为零，事业部经理（2级别）的流失率为9.1％，部门经理（3级别）和产品经理（4级别）的流失率亦仅分别为29.7％和29.9％。利丰执行董事陈浚霖表示：利丰的重点是留住1级别和2级别的产品组别经理和事业部经理，因为他们维系着利丰和客户以及供货商之间极为重要的联系。

第四，在充分分权的基础上保持严格的中央监控体制。

必须指出的是，利丰的管理体制，实际上是一个严格的中央监控与充分权力下放相结合的体系。所有的产品小组都可充分运用公司所下放的权力自行运作，但有两件事则是必须经过公司总部的，这就是财务控制和信息管理。从另一方面来说，利丰总部负责财务、信息科技和行政等工作，对从事贸易服务的前线100多个产品小组给予强有力的支持服务。为了促进全球各个地区跨部门的沟通和协调，利丰的政策委员会定期召开会议，由各区域部门经理商讨重要的决策行动，并负责向其属下部门传递整个集团运作的信息。利丰的中央数据库记载了全球所有与公司有联系的生产商的记录，利丰通过其在全球40个国家或地区的80家办事处的合作，可以为客户寻找到最佳的生产组件与生产方式，为客户提供最佳的供应链方案。利丰的这种管理体制，兼具小公司的灵活性，同时又有大公司实力雄厚的财政及信誉支持。

高瞻远瞩的人才观与人力资源培训计划

1996年，冯国经连中两元，同时获得DHL及《南华早报》的香港商业奖和美国《商业周刊》的全球最佳经理奖（World's Top Manager）。两个奖项都是表扬冯国经管理利丰集团的成就，使利丰从一个传统的中国式贸易公司发展为一家现代化的亚洲跨国集团。当时，冯国经在接受记者采访时表示，自己是中西合璧的商人，既重视中国传统观念，又具有西方管理技巧，因此在他与弟弟冯国纶的领导下，利丰变成一家具亚洲色彩商业管理模式的公司，兼备“制度”与“人情味”的管理特色。
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利丰作为一家轻型资产模式的商贸集团，人才资源的素质和充裕程度显然是公司能否迅速发展的一个关键因素。对此，冯国经、冯国纶兄弟首先通过建立一套严谨而有竞争力的用人制度来吸引人才。如前所述，利丰在企业营运机制上赋予部门经理一定程度的管理和营运自主权，使他们能够“像是在经营自己的事业一样”，而且更设计了一套灵活而完善的薪酬福利制度予以配合，将公司的业绩与员工的升职和薪酬挂钩。与一些华人家族企业不同，利丰主要不是以家族血缘的亲疏关系来决定管理人员职位的高低，而是能者居之。从利丰现在的董事局组成来看，执行董事中除了担任总经理的冯国纶外，有长期在利丰工作、从基层做上来的陈浚霖、刘世荣、刘不凡等，也有在收购Colby、英之杰采购（天祥洋行）转过来的乐裕民、梁慧萍、梁国仪等。健全的用人制度保证了利丰拥有同行业中最优秀的人才。

当然，在利丰这样的家族企业，并非所有西方的经验都适用。冯国纶就表示，西方的一套工商管理知识固然很有用，但把它们运用到香港也不能与当地的社会文化脱节，如西方的人事管理制度就不适用于香港。他承认，在20世纪70年代的利丰这样一家古老的华人企业，的确有不少“Dead Wood”（指对公司没有贡献的员工）。在美国，企业要求员工要全天候保持最佳状态，否则便遭解雇。但在香港就不能那样做。冯国纶说：“美国是效率第一，雇主与员工关系全基效率表现，不讲人情，我70年代读完哈佛回香港，很‘番’（西化），很受美式管理影响。不过，我记得父亲教导我：‘你怎样对待伙计（员工），伙计就会怎样对待公司，如果没有一点人情味，你休想他们对公司有归属感。第二点是，人不是机器，会有情绪起落，可能因问题影响情绪，例如未能适应新客户，影响效率’，我不相信美式在管理人事上所谓Business is Business这一套，我们融入中国式的元素。利丰在知人善用的宗旨下，纵使是年届退休的员工，管理层会考虑他的才能，再予聘用。出口贸易这一行很需要专业人才。至于人事以外的管理包括训练、市场、财务等，美式管理是不二之选。”因此，利丰将西方的先进管理知识与中国的传统文化相结合，使企业在提高效率的同时，保持了华人企业的特色，特别是在用人方面相当重视“人情味”。有关这一点，冯氏兄弟都强调是从父亲冯汉柱那里学来的。冯国经亦曾表示，他不是倚仗商业经济的知识来管理利丰，而是靠跟父亲“学师”。

利丰还相当重视人才的培训，重视不断改善管理人员的素质。冯氏兄弟认为，要使企业持续成长，一定要让管理人员有一种终身学习的概念，使管理人员适应千变万化的市场形势，掌握最新的现代管理知识。因此，利丰十分重视管理人员及各级员工的培训，定期为员工举办课程和讲座，为他们引进外国先进的企业管理理论和实践经验。利丰位于长沙湾利丰中心的总部，就设有演讲厅及培训室。演讲厅仿效美国哈佛大学演讲室的模式设计，配有先进的影音设备，适合作多媒体会议及培训之用。演讲厅外还设有多间课室专作员工培训之用。利丰集团经常根据客观经济形势的需要举办各类培训班、研讨会。1999年3月，正值香港零售市场低迷之际，利丰零售集团举办周年研讨会，题目是如何运用逆境商数（AQ）成功达到未来两年业务目标。会议上，集团主席冯国经先生亲自致词，聘请管理顾问作专题演讲。该顾问以登山为例，指逆境中有攀登者、扎营者、放弃者三种态度，成功地将业务成绩推向前进的一个主要方向，就是将攀登者的态度发扬光大，以开放的环境、明确的目标及恰当的支持，鼓励及培育攀登者，成为公司文化。会上还放映了一套励志短片，故事说一位经历严重意外的成功生意人，凭着意志和理念，由全身瘫痪至恢复行动力，创造了医学奇迹，使参加研讨的员工深受启发。利丰的公司文化，也通过这种研讨和培训长期育成。
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利丰高度重视集团人力资源的培训。图为来自世界各地的利丰管理人员在香港总部接受培训。

近年来，随着集团规模的迅速扩大以及公司业务的快速发展，利丰对人才培训更加重视。2010年，利丰先后推出两项重要的培训计划：第一项为“领袖培训项目”，目标是为利丰经理级的团队提升管理能力，彼此之间有更多的共同语言，并且加深对公司文化的认识。该项目由利丰与美国麻省理工学院及香港大学合作，为期一年，分别在麻省理工学院和香港大学各上课5天，其余时间遵照麻省理工学院的“行动学习模式”（action learning approach）参与不同的实践项目，包括电子商务、供应链改善流程、提升采购能力，以及如何建立社交网络等。第一期学员包括公司总裁、副总裁、行政总裁等高层管理人员180人。计划未来3年，陆续进行公司二、三、四级经理的培训。

[image: alt]


利丰“领袖培训项目”研讨会现场，该项目由利丰与麻省理工学院及香港大学合办。

第二项为PMD（program for management development）项目，即利丰主席冯国经所称的利丰的“黄埔军校”计划。该项计划着眼于利丰未来的长远发展，为利丰建立“人才库”，目标是通过培训建立利丰未来发展的人才梯队，这些人才必须有国际视野，深刻了解世界贸易经营环境，并且熟悉利丰各个业务环节，包括采购、经销和零售等业务，可以胜任集团在全球各地的分公司的管理业务，迎接不同的挑战。该计划将在全球招聘学员，每期学员为50人，标准是这些人必须有企业家精神，认同利丰的企业文化，并且在不同行业有3～5年的实践工作经验。2010年，PMD项目收到全球1300个申请，利丰从中挑选了43位为第一期学员。这些利丰未来的管理人才经过既定的培训学习后将被派到集团不同的部门实习。这项高瞻远瞩的计划，反映了利丰的掌舵人已开始为利丰未来几十年的可持续发展，早作准备，未雨绸缪。
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“管理才能发展”项目（PMD）是利丰的“黄埔军校”计划，旨在培训利丰新生代的管理领军人物。图为PMD项目的训练情况。

卓越的“公司管治”

根据Longeneker等人（1997）的定义，在企业存续运作期内，由同一家族两名或两名以上的家族成员直接拥有或参与经营管理的企业，或企业的领导权在家族内继承的企业，就属家族企业。根据这一定义，世界上绝大部分企业都是家族企业：美国约有90％的企业是由家族控制的，欧盟地区约有85％的企业属家族企业。

在香港，家族企业所占的比例也相当高，一般估计至少超过90％。许多家族企业都有悠久的历史：香港最老资格的英资洋行怡和，至今已经历了170多年的岁月；利丰从1906年创办至今，也已有100多年历史。虽然不少家族企业都经营得非常成功，但无论是国内还是国外，都流行这么一种说法：“富不过三代。”有的甚至更明确指出，家族企业是一代创业，二代守成，三代衰败。根据美国布鲁克林的家族企业学院的研究，约有70％的家族企业未能传到下一代，88％未能传到第三代，只有3％的家族企业在第四代及以后还在经营。美国麦肯锡咨询公司的研究结果也差不多：所有家族企业中只有15％的企业能延续三代以上。

然而，利丰却打破了“富不过三代”的谶语。利丰在经历了冯柏燎、冯汉柱两代发展之后，传至冯国经、冯国纶第三代手上，更加发扬光大，家族事业攀上了新的高峰。利丰的成功，原因是多方面的，但有效的“公司管治”肯定是其中的关键因素之一。所谓“公司管治”，大体可以界定为公司重要参与者的相互关系，包括股东、董事会、管理人员及其他有关单位（债权人、雇员、客户、监管者、核数师及大众等）。管治问题源于企业拥有者与管理者的分家，良好的公司管治结构，需要厘定机构内每一利益单位的权责。香港的公司管治水平一向被外国投资者视为较低，根据香港中文大学会计学院院长何顺文教授于1998年向全港600多位上市公司财务董事及500多位财经分析员所作的一项调查发现，只有约40％的上市公司主席与行政总裁分由两人担任，34％的公司董事会内部控股家族成员占多数，28％的公司采用与公司业绩挂钩的薪酬制度，24％的公司没有审计委员会，15％的公司没有董事酬金委员会，大部分上市公司都采用较保守、被动和单向的公司披露政策。

在公司管治方面，利丰堪称香港上市公司，特别是家族控股的上市公司的佼佼者。利丰的做法是：

第一，有效的股权安排——通过公司私有化将分散的股权集中。

家族企业一般采取两大类股权安排，即分散化股权安排和集中化股权安排。分散化股权安排是家族企业发展的通常结果：经过一两代人的传递，家族企业的股权通常分散由众多的家族成员持有。股权分散的家族企业通常采用两种管理方法，即外聘专业人员管理和家族成员管理。不过，华人家族企业通常更倾向于采用后者的管理方法。这种方法的主要缺陷，就是家族成员可能因缺乏监督或个人私利等种种原因而对企业造成损害或降低企业效率，并可能因部分成员出售企业股份从而影响家族对企业的控制权。

集中化股权安排是家族保持对企业控制的唯一方法。这种做法的问题，一是企业实际只由家族的少量成员控制，二是控制企业的家族成员需要资金收购其他家族成员的股权或补偿他们的利益。不过，它的好处是多方面的：首先，由于股东与管理者的利益连在一起，企业的决策程序加快、行政效率提高；其次，由于家族成员只有经过争取才能成为股东和管理者，企业可以保持企业家精神；最后，由于只有少量家族成员管理企业，企业可以聘用职业经理人。1989年，冯国经兄弟通过私有化的方式将家族已经分散化的股权再度集中，从而有效地保持了利丰的活力、效率和企业家精神。利丰也以此为转折点，从一家普通的家族公司迅速发展为全球性的跨国大企业。

第二，有效的监察模式——通过董事会结构安排保持对企业的监察功能。

在优良的公司管治中，董事会对企业的有效监察是重要的元素之一。正如冯国经于2001年6月29日在香港董事学会的演讲中所指出：“谈到公司管治，不能不谈监察企业的董事会功能……众所周知，董事会主要任务有两项：（一）监察公司的长远发展策略及商业计划（不包括公司日常运作）；以及（二）负责甄选和评核高层管理人员及调整他们的报酬。表面看来，这些职责似乎很基本。然而，董事会如何有效及理想地发挥这些功能，则属相当复杂的议题。”调查显示，当家族的控制权没有受到挑战而企业又缺乏有效的监察时，该控股家族成员往往可能缺乏诱因去寻求企业的最大利益，而倾向从事自利活动。根据一项对1997年前香港最大的200家公司的业绩与家族董事会影响力之间关系的调查，由家族控制董事会的公司业绩一般较为逊色。调查数据显示，在香港及东南亚地区，除了少数运作良好的董事会外，大部分由家族控制的公司本身的表现都较差。
【11】



因此，董事会对企业的监察就显得极为重要，而董事会能否有效发挥其监察功能，在相当程度上依赖董事会的组织结构和运作。研究显示，在华人家族企业中，缺乏有效监察功能的董事会，一般有几个特点：一是董事会主席与行政总裁角色混淆，权力高度集中在兼董事会主席及行政总裁于一身的家族成员手上。二是控股家族的成员在董事会中所占比例较大，据香港中文大学会计学院院长何顺文教授的一项研究，在家族控股企业中，家族成员在董事会中所占比例接近40％，部分家族企业委任相当大比例的家族成员出任执行董事，形成所谓“闭门一家亲”的局面。三是独立董事的独立性偏低，部分独立董事实际上是企业创办人的亲信，当公司或小股东与家族大股东之间出现利益冲突时，独立董事很少能扮演平衡股东利益特别是保护小股东利益的角色。
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利丰集团旗下的利丰研究中心，多年来通过出版书籍及研究报告，参与国内的大型讲座，与国内机构合办专家研讨会等方式，研究、介绍利丰的供应链管理经验，确立在供应链管理、现代化管理、采购等领域的理念领导者（thought leadership）形象。图为利丰研究中心近年出版的研究成果和书籍。

相比之下，重组再上市的利丰极为重视有效发挥董事会的监察功能。首先，冯国经、冯国纶兄弟分别担任董事会主席与行政总裁两职。冯国经曾明确表示：“我认为主席和行政总裁的角色应予分开。……若然主席和行政总裁同属一人，其他董事便不会轻易批评管理层或就董事会议提出异议，以避免尴尬。”其次，冯氏家族成员在董事会中所占比例极低。以2004年为例，在13名董事会成员中，仅冯氏兄弟二人，所占比例仅为15％；而独立董事则有4人，均为香港或国际商界具公信力的权威人士。利丰董事会的组织结构和运作，使其能有效发挥监察功能。这也成为利丰一直得以保持优良公司管治的重要原因之一。

第三，高效率的运作组织——所有权与经营权分离。

目前，在美、欧、日等企业中，一般已实现所有权（产权）与经营权的分离。美国出现了主宰企业的专业管理层，日本则是社长（或经理会）说了算。这些国家的企业甚至逐渐实现高级管理层人员向所有者转化的趋势。而香港的情况则明显不同，所有权与经营权仍密切结合，仍然是董事会主席操纵决策大权，直接参与经营和管理；或董事会实行执行董事制，由执行董事直接领导和管理公司，经理还是“打工仔”，是雇员，专业管理层仍没有在整个社会中形成。

利丰虽然仍实行执行董事制，但通过董事会主席与行政总裁的分离，更重要的是，通过建立一套有利于发挥企业家精神的企业营运机制以及灵活而完善的薪酬福利制度，实际上实现了所有权与经营权的分离。利丰通过这套企业营运机制，赋予部门经理独立的经营管理权，实际上在企业内部培育了一个具丰富行业经验的职业经理层。在利丰有限公司中担任执行及非执行董事的刘不凡、陈浚霖、刘世荣、梁慧萍等，就是这一职业经理层的佼佼者。

20世纪90年代中期以来，利丰这套兼容东西方的公司管治模式及其实效，越来越受到国际商界的重视和关注。1999年，《亚洲货币》（Asiamoney）公布“亚太区100家最佳管理公司”评选名单，在入选的32家香港最佳管理公司中，利丰名列第7位，和记黄埔和汇丰银行分别排名第一、二位。2000年，《亚洲货币》公布新一年的“亚洲最佳管理公司”评选名单，利丰在香港最佳管理公司的排名跃升至第2位，而且在多个分类专项中的评分均超过和记黄埔及汇丰控股。进入21世纪，利丰的公司管治更是受到香港及国际商界的普遍肯定和高度评价。2006—2009年，利丰连续四年获Corporate Govermance Asia杂志颁发的“亚洲公司管治大奖”。2007年及2008年，利丰连续两年获The Asset杂志颁发的“The Asset公司管治大奖”，2009年更获“The Asset公司管治白金奖”。2009年，利丰先后被Finance Times杂志选为“FT Global 500”公司，被Forbes Asia选为“亚太区50家最佳企业（Forbes 50）”，被Business Week杂志选为“世界最佳公司”的前40家，获香港上市公司商会颁发“2009年度香港公司管治卓越奖”，以及获Asiamoney杂志颁发“2009年度亚洲最佳管理公司”之香港年度大市值公司奖（见表11—5）。

表11—5　　2005—2009年利丰获得的公司管治奖项
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资料来源：《利丰有限公司年报》，2005—2009年。

利丰卓越的“公司管治”已成为香港乃至全球华商企业公司管治的典范之一。

百年庆典：“再创百年佳绩”

2006年，利丰迎来创办100周年纪念。2月19日，以由香港三联书店出版的《百年利丰：从传统商号到现代跨国集团》首发式为开端，利丰拉开了百年庆典的序幕。

主席冯国经博士表示：





成功之道乃以人为本。利丰集团对每一位曾经为公司作出过努力的人士深表感激。在庆祝百年佳绩之余，我们将继续努力，建立一家令员工足以自豪的企业。为实现这个目标，我们将加强集团一贯开明的文化，为旗下业务建立未来一百年的发展新方向；故此特以“再创百年佳绩”为座右铭，愿与同寅共勉。在开拓未来之时，我们更将致力巩固集团深厚的社会根基，推动在供应链业务领域的长远发展。
【12】







为彰表百年历史里程，利丰选择了以树轮环绕汉字“百”的图像，作为100周年志庆的标志。董事总经理冯国纶表示：“年轮反映树龄，其阔度和形状更记录了树木在多年成长过程中经历的风雨旱涝，以至树身的健康状况和所克服的考验。树木本身象征一家根深叶茂的公司，在肥沃的土壤上茁壮成长，将根基伸展至不同行业和市场，雄伟挺拔。”
【13】



与对外宣传相比，利丰的百年庆典更重视集团内部的活动，重视提升集团内部的凝聚力。利丰强调“利丰集团是一家”（One Group, One Family），每位员工都会获得公司的一份礼品，这份礼品将直接寄到他们的家里。从2—12月间，利丰集团业务遍布的40个国家和地区的80家办事处相继举行一连串的庆祝活动，每位员工都可携带两位家人参加活动。冯国经表示，集团希望将成立百年的成果与员工分享。5月27日，集团主席冯国经等高层领导和所有利丰深圳公司的2000多名员工在深圳欢乐谷欢乐水世界舞台隆重举行了“利丰百年庆典”活动。作为启动仪式的一项重要议程，冯国经及利丰高层贺秉思、林景华、杨立彬等给舞狮点睛，举行了舞狮采青活动。启动仪式结束后，2000多名利丰员工举行了丰富多彩的游园活动，体验了欢乐谷的金矿漂流、激流勇进、完美风暴等高科技项目。在全球各地举办的庆祝活动中，冯氏兄弟必有一位参与该项活动。

2006年11月28日晚7时，利丰在香港会议展览中心会议厅为客户及业务伙伴举行了隆重的利丰集团创立百周年庆祝酒会。香港特区行政长官曾荫权、政务司司长唐英年及一众政府官员，香港信德集团行政主席何鸿燊、新世界发展有限公司董事总经理郑家纯、新鸿基地产发展有限公司副主席兼董事总经理郭炳联等一众香港商界领袖，以及利丰的客户及业务伙伴等数百人出席了酒会，共同见证了这家屹立百年而基业长青的华商家族企业，正迈向新的一个百年的勃勃生机。

为庆祝利丰集团100周年纪念，冯国经、冯国纶兄弟由冯经纶慈善基金捐赠1亿港元设立利丰奖学金，每年资助100名香港和内地大学本科生赴海外深造。奖学金得主被命名为“冯氏学者”，可前往定居地以外的大学，以最长一年时间深造所选学科。冯国经表示，环球一体化的趋势日益加剧，具备国际视野及跨地域文化体验的大学生，正是保持社会不断进步所必需的人才，希望这些“冯氏学者”未来可对社会作出更大的贡献。冯国经认为香港要在亚太区站稳一席位置，就必须重视教育。他指出：“我们整个教育制度及高等教育一定要搞好，要搞好就一定要有资源。让社会有钱出钱，有力出力，不单用政府资源，还用到社会资源，对长远发展很重要。”

注释


【1】
 　梁淑文、李禾德：《百亿富豪十年铺路——冯国经志在特首》，载香港《壹周刊》，2003-09-18，44页。


【2】
 　经硕鸣：《香港核心竞争力的秘诀》，载香港《亚洲周刊》，2004-02-08，29页。


【3】
 　《三年定一音的击鼓理论——独家专访冯氏兄弟谈基业常青的三堂课》，载《商业周刊》，第1063期（2008年4月7—13日），138～139页。


【4】
 　利丰研究中心：《供应链管理：利丰集团的实践经验》，199页，香港，三联书店（香港）有限公司，2003。


【5】
 　David Wilder：《利丰通过互联网获得更多盈利的关键》，载香港《南华早报》，2000-09-04。


【6】
 　冯国经、冯国纶、温德：《在平的世界中竞争》，95～96页，北京，中国人民大学出版社，2009。


【7】
 　Joan Magretta, "Fast, Global, and Entrepreneurial: Supply Chain Management, Hong Kong Style: An interview with Victor Fung," Harvard Business Review, September-October 1998, pp. 102-114.


【8】
 　陈妙珠：《中西合璧的商人——冯国经》，载《香港经济日报》，1996-01-25。


【9】
 　参见“Getting Virtual Right,”Asiainc, May 2001, pp. 34-35。


【10】
 　梁淑文、李禾德：《百亿富豪十年铺路——冯国经志在特首》，载香港《壹周刊》，2003-09-18，44页。


【11】
 　参见王学龙、区玉辉、彭维刚：《家族董事局与连锁董事对公司管理的影响》，载香港《信报财经月刊》，2000（8），61页。


【12】
 　利丰新闻稿：《利丰集团：再创百年佳绩》，2006-02-19，1页。


【13】
 　同上，2页。


第十二章　利丰的新挑战：进军中国内地市场
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利丰集团位于广东番禺的华南总部构想图。



本人预期在21世纪初，一个由广州、深圳及香港组成的“超级城市”将在珠江三角洲兴起。这个拥有约3000万人口的超级城市，将成为内地经济发展的龙头，为整个亚太区提供增长动力……

由此可见，内地与香港是一对无可匹敌的经济伙伴，内地拥有庞大人力、知识及天然资源，更拥有无比的信心、决心和经济实力面对未来，而香港则在科技、商业触觉及现代管理方面具备丰富知识，又是亚洲的商业中心。

这种有利条件势将结合起来，形成一股全球前所未见的经济增长动力。……我们香港人很荣幸能在这个“中国世纪”占一席位，同时深信前景将更璀璨美好，并与全世界分享我们的成就。





——冯国经：《内地与香港经济关系的重要性》，1997-03-24



利丰：跻身香港10大上市财团

1992年利丰在香港上市时，该年度公司营业额为41.28亿港元。20世纪90年代中后期，利丰先后收购天祥洋行、太古贸易、金芭莉及Colby等，令公司营业额以几何级数攀升，到2002年已达372.81亿港元，10年间增长8.03倍。受高速增长业务带动，利丰的纯利也从1992年度的1.34亿港元增加到2002年度的10.83亿港元，10年间增长7.08倍。2002年以后，利丰加快收购兼并的步伐，先后奉行“双线收购”策略以及登陆美欧的“本土策略”，通过连串收购兼并行动构建全球化采购、经销网络，令公司的营业额大幅攀升，到2010年达到1241.15亿港元，比2002年再大幅增长2.33倍；同期，利丰纯利也从2002年度的10.83亿港元增加到2010年度的42.78亿港元，8年间再增长2.95倍（见表12—1）。利丰不仅成为香港乃至全球最庞大的采购贸易集团，而且跻身香港10大上市财团之列。

表12—1　　利丰有限公司的经营概况

单位：亿港元
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资料来源：《利丰有限公司年报》，1992—2010年。

上市初期，利丰在香港股市中并不引人注目。1992年底，利丰股价为2.25港元，总市值仅11.25亿港元，甚至未能算作二线股份。然而，此后数年间，利丰市值稳步上升。1998年，利丰股价攀升至每股16.05港元，成为当年香港股市的第6大升幅股票。1998年底，利丰市值突破100亿港元大关，达101.82亿港元，升幅达50％。冯国经、冯国纶兄弟凭利丰的升势首次跻身香港20大上市财团之列，当年排名第17位。2000年，利丰股价表现强劲，当年高居十大上升蓝筹之首，冯氏兄弟在香港上市大财团的排名连升四级，进入第12位。当年，利丰先后被纳入摩根士丹利港股指数、恒生指数以及金融时报环球指数的香港成分股。2001年，受“9·11”恐怖事件袭击及美国经济衰退的影响，利丰市值跌至251.87亿港元。不过，由于当年利亚零售上市，冯氏兄弟仍保持第12大上市财团的地位。2002年，利丰股价进一步下跌，不过整体表现优于大市，冯氏兄弟在香港上市公司中的排名反而晋升一级。及至2003年，利丰股价表现突出，全年升幅高达81％，令总市值攀升至386.06亿港元。这一年，冯氏兄弟一举打入香港10大上市财团之列，排名第9。

2004年以来，利丰的股价稳步上升，从2004年底每股11.91港元，升至2007年底的每股31.50港元，令总市值从382.05亿港元增加至1086.82亿港元，3年间总市值增长了1.84倍。2008年，受到由美国次贷危机引发的全球金融海啸的冲击，利丰的总市值在一年内大幅下跌超过五成，不过2009年则大幅反弹1.39倍。2010年，利丰以总市值1815亿港元的规模再次跻身香港10大上市财团，排名仅次于长江实业的李嘉诚家族、新鸿基地产的郭氏家族、太古施怀雅家族、恒基地产的李兆基家族、会德丰系的吴光正家族、恒隆的陈启宗家族而排第7位（见表12—2）。值得注意的是，前6位除太古外几乎都是从地产业起家，太古虽然是从洋行起家，但20世纪70年代以来亦与地产业关系密切。

表12—2　　利丰有限公司及其大股东冯氏兄弟家族在香港股市的排名
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资料来源：香港《信报财经新闻》，《东方日报》，历年。

与此同时，利丰亦开始在国际间崭露头角。根据《亚洲周刊》一年一度对全球华商500强的排名，1997年，利丰仅排在第221名，此后逐年跃升，2000年一度位居全球华商500强的第16名。利丰已成为国际知名的华商跨国企业。其后，受美国“9·11”事件以及全球经济放缓的影响，利丰的排名在2004年一度跌至第29位，但到2005年回升至第26位，整家公司市值超过60亿美元，年度公司纯利达1.96亿美元。2006—2008年间，利丰的排名在第27～32位之间徘徊。及至2009年，受到全球金融危机的冲击，利丰的排名一度跌至第80位。2010年，利丰在全球华商500强中的排名回升至第45位，该年利丰的市值达173.99亿美元，比2005年大幅增长1.87倍；年度公司纯利达4.32亿美元，比2005年大幅增长120％（见表12—3）。

表12—3　　利丰在全球华商500强的排名

单位：亿美元
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资料来源：《亚洲周刊》（1997年11月3—9日、1998年11月9—15日、1999年11月1—7日、2002年10月7—13日、2003年10月12日、2004年10月10日、2005年10月9日、2006年10月8日、2007年11月25日、2008年11月23日、2009年12月6日、2010年12月5日）

2010年5月，英国《金融时报》公布2010年度全球500大企业排行榜，入选的香港上市公司共19家，其中，怡和策略、利丰、太古及恒隆地产首次跻身全球500强。同年7月，美国《财富》杂志评选的全球最佳创意、最具有竞争力公司，入选的亚洲公司有15家，利丰成为其中之一。2011年1月，财经杂志《福布斯》公布2011年度全球富豪排行榜，香港共有26人上榜，冯国经、冯国纶兄弟的资产从2010年度的59.0亿美元上升至86.0亿美元，仅次于李嘉诚（240亿美元）、郭氏家族（200亿美元）、李兆基（195亿美元）和郑裕彤（90.0亿美元）而排名第5位。

利丰的香港·中国观

在香港回归中国的过渡时期，以怡和为代表的香港传统英资公司纷纷部署集团国际化策略，包括迁册海外、结构重组、加快海外投资，甚至将第一上市地位外移等，以减低“九七”回归后在香港投资的风险；而部分华资财团也加快向海外拓展的步伐，将其投资的触角从香港延伸到加拿大、美国、澳大利亚、欧洲以及东南亚诸国。这些战略部署的背后，实际上或多或少地隐含着对回归后香港经济稳定性的担忧。

长期以来，香港是利丰的发祥地，是利丰发展的根基。利丰看好香港经济前景，即使在过渡时期也一直积极部署在香港扩展。1997年3月香港回归前夕，冯国经公开表示：“香港这个在‘一国两制’原则下运作的中国特别行政区，将可继续从过去赖以成功的各种因素受惠，当中最重要的包括：法治制度，廉洁能干的公务员队伍，公平竞争的市场，信息自由，按照《基本法》所订原则管理的完善经济体系，政府对经济的尽量不干预政策，低税率，限制极少的自由市场。”他指出：“在历史上，所有经济强国都拥有最少一个具备‘国际’特色及潜力的城市。这类城市通常位处重要的贸易路线汇点，凝聚不同背景及文化人士，按照国际标准和惯例经营通商，创造经济繁荣。”
【1】

 1997年7月，冯国经在接受《亚洲周刊》访问时进一步表示，就香港内部而言，最值得关切的是香港的基石——法治，不论是保障个人自由、解决商业纠纷或是维持社会秩序，都要依靠法治。对外方面，最重要的是国际贸易渠道的畅通，“最坏的情况是香港国际贸易和市场通道等生命线一旦被切断，那么未来的经济成算势必要重估。每想到这种景况直教我晚上发噩梦睡不着觉。外贸前景是经济健康所系，经济健康又是信心的基础，所以维持法治、国际贸易和外销渠道畅通，是香港未来不可或缺的”
【2】

 。

在利丰管理层看来，21世纪，香港将继续扮演三重重要角色——地区供应链管理枢纽、物流枢纽和境外融资中心。冯国经认为，在过去20年，香港对在中国内地生产的产品进行“前置”增值及“后置”增值。进入21世纪，香港极需以速度、创意、灵活及度身订造等方面满足世界各地买家的需要，继续扮演全球供应链管理者的角色。他认为：“香港应发挥其应有优势，以进一步巩固它作为亚洲地区的供应链中枢和物流中心之地位。”

配合地区供应链管理枢纽的功能，香港还将继续保持其作为区域物流枢纽的地位，特别是航空物流中心地位。冯国经表示：“要巩固香港的经贸中心地位，一定要争取到物流空运枢纽地位。如果失去这枢纽地位予其他地方，香港无法保持其经贸中心地位。”
【3】

 冯国经指出，香港地理位置优越，以香港为中心5小时航程内覆盖了全球一半人口，对空运公司及寄货人来说可大大节省成本；香港应加快部署利用香港机场，结合珠江三角洲腹地，拓展高增值物流业务，推动香港成为区域内电子商贸的付运中心（fulfilment centre）。

在利丰看来，香港还有一个重要功能，就是作为区域内境外融资中心的作用，主要体现在两方面：一是风险投资中心，香港有能力扮演撮合国外风险资金和国内新兴企业的中介角色。香港是对中国市场的风险投资者的区域总部所在地，也是很多类型投资基金和综合企业的资金管理中心。由于香港对内地和国际两方面的经营都有了解，香港的风险投资家能提供先进的金融、设计、市务和后勤服务，并协助他们引进国外的资金、技术、管理以至合作伙伴，充分发挥各方面的互补性。二是上市集资所在地。冯国经认为：“由于以香港为基地的投资者比外国的投资者对中国的企业有较深的认识，国内企业，特别是高科技企业，在香港上市会有较佳的流通量，这对企业上市以后再集资有更大的帮助。”

然而，1997年回归后，香港经济的发展却不尽如人意。受到亚洲金融风暴的冲击，香港经济陷入战后以来最严重的衰退及持续不景气之中，失业率高企，通缩持续，社会各阶层都受到不同程度的影响：商家财富无一例外大幅“缩水”，相当部分的中产阶层成为“负资产”人士，一部分社会底层市民的生活甚至跌至贫困线以下。经济持续低迷使社会两极分化明显，民怨日深，社会上开始出现一个疑问：香港长期奉行的自由经济体制是否可行，百姓是否能从历年的经济成果中分享利益？这导致一方面对资本家不满，另一方面则希望政府能加强干预，随之而来的是劳资矛盾、官民矛盾日趋恶化，再加上政府施政的失误以及政客为拉票而随便上街示威游行的情况，从商家的角度看，香港的营商环境逐渐恶化。香港经济不景气以及社会矛盾尖锐化在2003年“非典型性肺炎”疫症流行期间达至巅峰。

香港经济面对的另一挑战，就是其在中国内地特别是广东珠江三角洲地区的地位开始下降。中国加入世界贸易组织（WTO）后，随着市场的进一步开放，香港的传统中介角色受到严重冲击。值得重视的是，随着长江三角洲地区的迅速崛起，上海在全国经济中的中心地位凸显，对香港的地位构成压力；而广东经济特别是广州经济实力上升，亦使香港在华南地区“龙头”城市的地位受到质疑。明显的例子是，由于香港运输成本高企，珠江三角洲的货运量流向深圳盐田港，短短10年间，深圳盐田港一跃而成为全球第4大货柜港。因此，香港经济的稳定性以及香港在中国的重要性，将对以香港为基地的利丰的长远发展构成考验。

利丰以香港为集团总部所在地，除了基于历史渊源外，更重要的是香港在中国的地位，是中国庞大的市场需求。1993年，香港工商专业联会在一份反映香港华商主流意见的大型研究报告《香港廿一：展望香港经济十年路向》中就曾指出：“1997年香港主权移交是香港经济历来最大的挑战，但也提供了绝佳的机会，让香港争取更大的经济繁荣”，“香港一旦打入内地庞大消费者市场及投资于内地制造业的途径，香港的经济便会更加繁荣，华南地区将会发展成亚洲的‘第五条小龙’，这地区的财富急增，将会促进整个中国的发展，而香港与华南地区的资源结合，相互补足，两地之间的商业活动，仿佛没有边境的阻隔，定必形成实力强大的经济体系”
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 。

1997年3月香港回归前夕，冯国经以香港贸易发展局主席的身份在北京一个研讨会上表示：“内地与香港是一对无可匹敌的经济伙伴，内地拥有庞大人力、知识及天然资源，更拥有无比的信心、决心和经济实力面对未来，而香港则在科技、商业触觉及现代管理方面具备丰富知识，又是亚洲的商业中心。这种有利条件势将结合起来，形成一股全球前所未见的经济增长动力。”
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 2000年10月，冯国经在北京中共中央党校发表题为“全球一体化下香港与内地经济合作的新趋势”的演说中更明确指出：“中国内地加入世贸对香港最大的机遇是全球最具潜力的中国消费品市场的开放。在内地的三资企业，包括香港企业在内，将有机会逐渐拓展内销市场，建立销售网络，让香港公司在内地生产的产品能销售至全国每个角落。在内地生产，供应内销市场，将是香港制造业下一阶段发展的关键。……现在内地内销市场开放，香港的企业将可兼备市场及生产的双重优势，发展前景秀丽。”
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2007年6月2日，香港回归10周年前夕，冯国经在接受中新社记者专访时表示：“回归10年以来，香港作为国际贸易中心、航运中心以及金融中心的地位没有改变，但相对于10年前泡沫式的增长，今日香港经济向上突破的动力强劲，而且潜力和后劲充足。”他指出：“香港回归10年以来，最大的不同是，现时和内地以及珠三角经贸来往越来越繁密，香港已发展成为国际空运中心，每年客运量达到4500万人次，较启用初期的3000万人次，大大增加。”冯国经形容，香港作为中介人角色，过去只做“单程客”，将外面客源引入内地，但随着内地积极“走出去”，现时已演变成做“双程客”生意，其市场规模是以两倍甚至四倍跃升。他认为：“现时企业都强调供应链管理，将生产过程分开成不同阶段，每段在不同地区、不同工厂处理，再配合信息科技和物流，将生产联结在一起，香港可以利用其地理优势，发展成为世界供应链控制中心，扮演全球贸易发展新模式的领先者角色。”冯国经表示，他一向都是香港经济的“大好友”，未来香港经济“机”一定多于“危”。正因为看好中国经济的长远发展前景，踏入21世纪的第2个10年，利丰将把重返中国内地市场作为集团业务发展最重要的目标。

20世纪90年代利丰在中国内地的投资

其实，早在20世纪90年代，利丰已开始加强对中国内地的投资。利丰在中国内地的投资，主要是发展物流集散中心，利用该集团的国际关系网络，引入外资公司及跨国企业，为外商提供设施完备的生产和分销基地。其中大型投资主要有四项：三项在广东，包括珠三角地区的广州番禺的利联仓行和江门鹤山的食品城，以及湛江的一个货仓，另一项则在上海。

1992年，中国领导人邓小平视察广东，中国的对外开放进入全方位开放新时期。利丰看好中国经济的发展前景，于1993年进入广东珠江三角洲地区，在广州番禺投资占地220万平方米的广州番禺利丰商贸城，原规划方案是以工业园为主，目标是将商贸城发展成为专门为商品提供制造、仓储、集散及组装的工业园。1995年1月，利丰联同日本三菱株式会社（Mitsubishi Corporation）、韩国LG集团（LG Group）、澳大利亚联得利集团（Lend Lease Group）以及香港万泰国际（Manhattan Garments Group）等，成立利丰批发集散中心有限公司（各占20％股权），计划在中国沿海各大城市投资发展“现购自运”模式的批发集散中心，以避免或减少制造商、批发商及零售商在交易和运输方面的诸多问题。

利丰计划首先在广东引进这一概念，然后推广到上海、武汉等大城市，并在10年内建立7～10个批发集散中心，形成遍布全国的批发集散中心网络。1995年7月21日，利丰宣布通过利丰批发集散中心有限公司，与中方合资成立利联仓行（利丰批发集散中心持有70％股权，中方持有30％股权），在广东番禺利丰商贸城内投资1亿美元，兴建内地首个批发集散中心。该中心占地75.9万平方米，将兴建33座单层的批发大楼，同时包括陈列室和货仓，并以“现购自运”的形式运作，买家看过合适的货品付款后即可到货仓取货。

利联仓行是中国第一家“货仓式现购自运”式商品集散中心，主要针对合资及外资公司在中国内地发展批发业务存在的两大问题，即送货困难及收款不易。由于外资厂商与客户没有直接交易渠道，要经过多层次的销售，货品才能卖到客户手上。利联仓行规定以现金购货和买家自行取货，顾客对象主要是在零售业务相当活跃的个体户，而非大型的国有企业或百货公司，这主要基于当时国企需要面对三角债的问题，付款方面困难；至于个体户，放账的风险也相当高，由于个体户数量太多和过度分散，送货上门也不可行。因此，买家需以现金购货并自行运货。利联仓行的模式，是将陈列室、货仓、办公室综合在一个单位内，提供直接的批发集散市场，精简销售程序，解决当时的分销困难。利丰主席冯国经曾表示：“集散中心是针对内地市场特点而设的，将来会并入整体的分销渠道中。”

利丰商贸中心管理有限公司项目总监卢迪生表示，批发集散中心的构思起于3年前，意念是参考意大利博洛尼亚产品分流中心之模式，该中心以单层式包括店铺及仓库的设计，发展成地区性批发集散中心，形成分销网络，取得理想效果。而近年来中国内地亦十分流行一种市集中心，运作形式与批发集散中心相近，因此便构思兴建这类中心，所兴建的陈列室和货仓以租赁为主，年期具有弹性，也会考虑卖给一些庞大及有名的公司，对象主要是已在国内设厂及有国内销售权的外国厂家。

卢迪生表示，这类中心可将买家和卖家集中，减少制造商、批发商、零售商在收款和批发集散方面的问题，能提供一个有系统及有效的分销方法给外国厂家找买家，更可促进华南地区消费品批发集散市场的发展。他并称，利丰之所以选择番禺为首个批发集散中心地点，是因为番禺位于珠江河畔，邻近华南最大港口黄埔港，距离即将兴建的广深珠高速公路只有10分钟路程，交通方便，并且珠江三角洲一带对消费品的需求庞大，是理想的据点。

广州番禺的利联仓行整项工程原计划分4期，第1期于1996年第3季度完成。1997年10月，利丰商贸中心管理有限公司总经理戴雅伦宣布，利联仓行第1期工程共32个单元于11月建成，整个项目计划将于1999年完成。当时，市场反应理想，出租率达75％，主要租客是外资的电器产品制造商，每单位月租约8000美元。戴雅伦预期，每年可带来租金收入约1.27亿元。1998年，广州番禺利联仓行首期工程完成，共建成9座分销大楼、172个基本单位以及1座商业配套大楼，占地23万平方米。不过，该项目由于受到当年中国政府对外商投资商业企业的政策限制，未能取得中央政府的有关批文，被迫中途停顿下来。至此，利丰在番禺商贸城的是项投资已接近10亿元人民币。

2001年11月，中国加入世界贸易组织，庞大的内地销售市场开始逐步向外商开放，广东珠江三角洲地区的投资气氛转趋活跃。与此同时，广州市根据实际发展的需要，扩大城区范围，于2000年5月正式将番禺并入广州市区版图，纳入广州市总体发展规划范围。形势的发展，为利丰在番禺的投资带来新的发展契机。利丰根据实际需要修改了番禺商贸城的发展规划，以建设具有国际特色的21世纪高质素滨海综合发展区为目标。新发展计划中，在保留商贸城作为一个一站式优质物流中心及外资企业基地的基础上，增加新的发展元素，锐意发展成为一个含住宅、康乐、休闲、度假、旅游、物流及商业活动为主的高质素综合发展区。原计划的批发集散中心则发展为一个大型物流配送中心，以优质设施及专业服务，让租户以低成本高效益进行货品配销管理。

为推动利丰商贸城的重新启动，2001年6月15日，冯国经致函广州市市长林树森，希望广州市政府支持利丰商贸城的发展计划。在信函中，冯国经表示：希望“市长能在用地、规划调整及公路交通等三个主要方面，支持已投资近10亿元的广州番禺利丰商贸城的发展计划，使之成为广州具有特色的外资独资大型外贸基地，以及配合黄埔港两岸国际工贸企业要求的高质素生活小区”。在用地方面，“当日番禺政府在用地控制计划上只包括利联仓行部分，并未预留经规划批准及部分预征范围共2400亩发展用地，以致今天利丰要继续发展需要用地配额，而该配额必须经广州市批准”；在规划调整方面，利丰“希望能调整商贸城之规划，加强商贸城中物流、外贸及旅游之内容，以高档小区标准，提供商业设施用地，以代替原计划下之生产型厂区”。
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2003—2004年，利丰修改番禺商贸城发展计划，并向广州市政府申请，至2009年1月获得批准。目前，利丰在番禺原商贸城地块已纳入广州番禺现代产业园规划。番禺现代产业园位于番禺东北部，北靠广州大学城，与黄埔港隔江相望，南面是莲花山旅游风景区，交通便利，广州东二环、金山大道穿区而过，距京珠高速、广州地铁4号线仅二三公里路程。产业园规划用地面积11.54平方公里，首期用地面积62公顷，拟引进光电、生物医药等高新技术企业入园区发展，拟建设成为番禺重点产业基地和广州大学城技术产业化基地。而利丰的商贸城地块则位于该产业园区的东南部位置，占地约118.05万平方米（即1771亩，其中864亩已办妥征地的全部手续，另有907亩已付征地费但尚未办土地证）。

利丰集团在中国内地另一个主要投资项目是位于广东鹤山的利丰食品城。1993年1月，利丰成立利丰工业邨有限公司，股东包括利丰发展（中国）、新世界发展旗下的景福工程、万泰制衣、中港照相等。该公司将与鹤山市经济拓展总公司合资创办鹤山利丰港口区工业城开发有限公司，投资5亿～6亿元人民币，在广东珠江三角洲的鹤山发展中国食品城，提供适合食品加工工业所需的基础建设及配套设施，并协助海内外投资者设厂和办理各项报批手续，以尽快投产。

鹤山利丰港口区工业城开发有限公司的股权由外资方利丰工业村有限公司控制70％，中资方鹤山市经济拓展总公司占有其余30％，鹤山市政府通过经济拓展总公司直接参与该投资项目，而整个发展计划则由利丰负责管理。根据协议，鹤山利丰食品城规划总面积约170万平方米，与广东省鹤山市鹤山港毗邻，面临西江。原总规划方案以食品工业为主，目标是以“完善服务与设施”的概念为当地及外国食品制造商提供完善及高质素的工作环境，创建拥有现代化设施的食品工业城。

整个鹤山食品城分三期发展，总面积达169万平方米，预期2000年全部完成。首期工程包括兴建公路网络及水电建设，以及65万平方米的填海工程，于1996年完成，投资总额为1.5亿元，注册资金6500万元人民币，余下资金向银行借贷。当时，已有多家食品制造商表示有兴趣投资，其中包括来自日本、韩国及欧洲的食品制造商。1995年12月，利丰食品城首期交通主干道通车，食品城办事处启用。12月18日，即鹤山市建市一周年纪念日，食品城内首家企业——亚太食品（广东）有限公司投资1500万美元的综合大楼落成启用，鹤山市市长宋毅行、利丰集团主席冯国经以及亚太食品工业有限公司董事总经理区文中主持了隆重的开幕典礼。亚太食品主要生产巧克力、饼干、糖果、加工肉类及鱼类等，计划1996年3月投产。

利丰食品城在初期发展尚算顺利，1996年冯国纶曾公开表示，已有不少外资公司正与利丰商讨租用或购买利丰在广东鹤山食品城的用地，其中买家主要是东南亚企业，而租用者则多属跨国公司。利丰将预留食品城的一成用地自用，其余九成将出租或售卖，租售比例则并无规定。不过，其后由于受到中国国内宏观经济调整，特别是亚洲金融风暴的冲击，食品城的招商效果并不理想。

进入21世纪，特别是中国加入世界贸易组织，利丰重新启动食品城用地开发及招商引资。由于食品城地理位置面临西江，大规模搞工业开发可能破坏周边生态环境，造成污染，不利于西江水质的保护，利丰调整了发展规划。新规划在保留区内东北部现有的少量食品工业用地的基础上，注入住宅、旅游、娱乐及商业活动等新发展元素，以兴旺该区及吸引外资。住宅开发方面，以优质规划、管理及配套设施兴建鹤山高档名牌楼盘为目标。2003年，利丰完成改变土地用途的申请手续。该计划前期投资已达3亿元人民币。

21世纪利丰在中国内地的业务发展

利丰集团在中国内地的业务，以利丰贸易的采购业务最为庞大。早在20世纪80年代初中国改革开放初期，利丰已率先进入中国内地市场，成为最早进入中国内地的香港公司之一。

1980年，利丰作为美国著名的连锁集团GAP的采购代理，与GAP一起进入上海，向上海纺织品进出口公司采购布料，成为首批进入内地采购货物的香港客商。当时，上海纺织品进出口公司开出的价钱很便宜，布料的质量也算精巧，但对外贸易的做法未能与国际接轨，如不提供底板，出货时产品可能与底板有差别，等等。这种事情在香港是不会发生的。尽管遇到不少困难，利丰还是与GAP一起开拓了内地市场。到1992年利丰有限公司在香港上市时，利丰已在中国内地设有四家办事处，分别在广州、深圳、上海及湛江。1992年度，利丰的39.80亿港元（约5.1亿美元）营业额中，有24％的货品来源于中国内地。
【8】



21世纪以来，随着利丰采购业务的快速增长，利丰贸易在中国内地的采购业务也日益庞大。目前，利丰贸易每年在全球各地约140亿美元的采购业务中，约有一半（即约70亿美元）来自中国内地。据估计，利丰贸易在中国内地采购的货品中，成衣约占63％，硬货（非成衣货物）约占37％，共使用约7800家工厂，其中约有一半的工厂位于珠三角地区。成衣有47％（2009年数据）采购自中国内地。利丰在中国内地采购的成衣中，有55％都是在华南地区采购的（见表12—5），其中主要的城市包括东莞（占37％）、深圳（占11％）、广州和中山（各占8％）、惠州（占6％）、汕头（占5％）、佛山（占3％）、珠海和番禺（各占2％）等。

利丰采购的硬货主要包括家庭用品、家具、玩具、礼品、服装装饰和文具等，其中，家庭用品和家具主要在华南采购，玩具主要在华南和华中，礼品在华中和山东，服装装饰在华南、华中和上海，家纺在华中和山东。利丰在中国内地采购的硬货中，约有65％都是在华南地区采购的（见表12—4），其中主要的城市包括深圳（占39％）、东莞（占28％）、广州（占15％）、中山和惠阳（各占2％），以及珠海、江门、惠州、汕头（各占1％）等。

表12—4　　利丰贸易在中国内地采购中华南地区所占的比重（％）
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资料来源：利丰有限公司。

利丰集团的另一家上市公司——利和经销在中国内地也拥有大量业务。利和经销自2004年在香港联交所上市后，于2005—2007年经历了首个高速增长阶段。2008年，受到全球金融海啸的冲击，利和的业务受到严峻的经营环境的冲击，其中尤以英、美业务为甚。不过，亚洲区业务尤以中国内地市场表现出色。2008年，受惠于中国经济的强劲增长，利和在中国内地业务的收入和毛利分别为24.49亿元人民币（约27.83亿港元）和5.05亿元（约5.74亿港元），同比分别增长43.4％和32.8％；其中，在广东省业务的收入和毛利分别为8.75亿元人民币（约9.94亿港元）和1.53亿元（约1.74亿港元），同比分别增长20.6％和16.5％，在全国业务中所占比重分别为35.72％和30.31％。2009年1—10月，利和在中国内地业务的收入和毛利分别为24.99亿元人民币（约28.40亿港元）和4.63亿元人民币（约5.26亿港元）。按收入及经营盈利计算，中国内地已超越香港成为利和的最大市场。其中，在广东省业务的收入和毛利分别为8.34亿元人民币（约9.48亿港元）和1.33亿元（约1.51亿港元），在全国业务中所占比重分别为33.37％和28.73％（见表12—5）。

表12—5　　利和在中国内地和广东省的业务概况

单位：亿人民币
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注：括号内的数字为增长率。

资料来源：利和经销集团有限公司。

利和在中国内地的业务主要是市场营销和物流两项。2004年4月，利和在CEPA框架下已获得在中国内地独资经营分销业务的牌照。2008年7月，利和获中国商务部批准从事批发、分销、进出口药物及医疗用品业务。利和并持有中国内地所有相关业务牌照，包括经营仓储、保税仓库、一般运输、危险品运输及物流。利和在中国内地上海、南京、北京、成都、广州和深圳等大城市设有6个地区办事处，在全国18个城市设有分公司（18家分公司都直属总部，相互间没有隶属关系），与200多个国内批发商合作建立全国性销售网络，覆盖全国150个城市；利和在全国还设有超过20个区域配送中心，包括广州、深圳、中山等，旗下物流设施的楼面面积达到逾170万平方公尺。利和并于2008年在上海开设新的中国总部。

在市场营销方面，利和主要经营高端快速消费品，以及医药和保健品等。2009年，利和已与数家医药厂商签约，在中国开展传统中药、生物制剂、药物及抗生素的分销业务，并在上海、广州及北京等主要城市建立据点，计划将业务扩展至其他省市。经销的主要客户和零售盈利渠道有：超市、大卖场、便利店、屈臣氏和万宁等个人用品店；雅培婴幼儿产品：宝宝店（即3岁以下幼儿用品店）。利和还开展专卖店零售业务（Branded Lifestyle旗下的一个加拿大品牌ROOTS），目前仅在上海和成都有两家。这些新业务在利和的营业份额中所占比例很小。利和的经销网络在华南地区的业务范围包括广东、福建、广西、海南4省区，覆盖115个城市；全国范围内27个最重要的城市中华南区占4个，包括广东的广州、深圳和东莞3个，及福建的厦门（见表12—6）。

表12—6　　2009年利和进入的国内各类城市数
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资料来源：利和经销集团有限公司。

在物流业，2008年，利和的中国物流团队与Converse、Dickies（全球最大的工作服生产商）及利邦合作，并在中国国际物流技术与服务展以及国际物流与供应链管理合作及发展会议中被评选为“杰出综合物流服务供货商”。2009年以来，利和先后与多家跨国公司签订新合约，包括在中国内地为无印良品设立物流枢纽，为Jamieson提供分销服务，以及取得Stella Luna的合约。利和的物流客户主要有三类：鞋、服装和体育用品（包括耐克、阿迪达斯、彪马、匡威等体育用品服装商）；高端的快速消费品（包括洋酒、巧克力、奶粉、高端厨具，全部是欧美跨国公司的，且产品大部分为由它们自己进口和分销，而由利和为其提供物流服务）；化妆品。利和的物流服务是以华东为基础发展的，华南也都是依托华东发展起来的。如耐克、人头马酒和好时巧克力的中国总部在上海，但也在华南设一个仓库。

利丰的零售业务包括利亚零售旗下的OK便利连锁店和圣安娜饼屋，利邦有限公司旗下的高端男装连锁店，玩具“反”斗城，以及Branded Lifestyle，在大中华地区、东南亚及韩国等市场经营超过1100家店铺网络，其中，在中国内地有379家店铺，旗下员工逾11000名。

2002年，利亚零售在香港创业板上市不久，旗下的OK便利连锁店便进入广州，但发展不算理想。至2010年底，利亚零售经营OK便利店共414间，包括香港318间、澳门21间、广州62间、珠海12间和深圳1间
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 ；圣安娜饼屋共112间，包括香港89间、澳门7间和广州16间。利亚零售聘有员工5708人，其中，3915名为香港员工，余下1793名为澳门、广州及深圳员工，兼职员工占公司雇员总数的35％。2010年，利亚零售的收入和纯利分别为35.75亿港元和1.36亿港元，同比分别增长6.7％和50.8％。目前，OK便利店在内地的店铺整体没有盈利，仍然处于亏损时期。公司溢利主要来自香港的贡献（见表12—7）。利亚零售在广州设有内地总部——利亚华南便利店有限公司
【10】

 ，员工约100人，主要负责支持前线、运营、推广、采购，服务整个内地市场；在深圳设有分部，主要为香港服务。此外，圣安娜饼屋分别在深圳设有一家大型的食品工厂，在广州设有一家规模较小的食品工厂。

表12—7　　2009—2010年利亚零售的经营概况

单位：千港元
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数据来源：《利亚零售有限公司年报》，2009—2010年。

相比之下，利邦在中国内地市场的发展则相当顺利，已经成在大中华地区最具规模的经营高级至奢华男士服装的零售商，至2010年底，利邦在大中华地区共经营410家零售男士服装店铺，其中，香港及澳门41家，台湾39家，英国1家，其余329家在中国内地。利邦旗下在大中华地区的店铺均位于黄金地段高级购物中心及百货公司内，为物业发展商及百货公司的核心客户。利邦以轻资产业务模式经营，其在内地销售的男士服装，是将产品部件（例如前幅后幅、贴边、领子、标签、翻领、夹克的袖子及裤子的裤筒）以及若干类型的服装产品（例如T恤及针织纺织）的生产外判给外包厂，把一半的生产外判给欧洲、香港和日本工厂，把另一半低技术工序外判给国内工厂，而在香港保留高技术的完工工序。完成后的服装产品通过CEPA的零关税（利邦涉及的产品的关税税率为5％～8％）优惠进入内地。利邦每年通过CEPA途径进入内地的服装产品价值（成本）约有3亿港元。

利邦在中国内地的总部设在上海，财务和IT业务集中由上海总部处理，分上海、成都、北京、广州四个大区，每个大区都设有办事处和大区经理（除上海外其他三个办事处都较小），每个大区财务由各区总汇后再交至上海总部。利邦在内地的发展很注重中国化，在招聘时刻意不请会英文的人，与他们的文书和电邮也都是用中文，因而稳定性和忠诚度高，流失很少。至2009年9月底，利邦在中国内地41个城市开设的272家店铺中，华东地区92家，华北地区94家，华南地区49家，西北地区37家（见表12—8）。华南地区的49家店铺中，广州和深圳分别有11家和12家。利邦在广东珠三角地区共开设23家店铺，占利邦在内地开设店铺总数的8.49％。广州11家店主要分布在友谊百货、正佳以及花园酒店。深圳12家店主要分布在世贸、金光华等。

表12—8　　利邦在中国内地开设零售店铺的概况

单位：家
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资料来源：利邦有限公司。

玩具“反”斗城为利丰（1937）持有的私人公司，尚未上市。玩具“反”斗城于2006年11月8日在上海开了内地第一家店。经过4年发展，玩具“反”斗城在中国内地共开有21家店铺，其中，上海6家，江苏5家，浙江3家，深圳2家，福州1家，重庆1家，贵阳1家，广州1家，厦门1家。玩具“反”斗城在中国的业务总部设在上海，华南区分公司在深圳。货源一半来自名牌，通过代理商将货物直接送到店里；30％由香港总部订货；10％～20％由上海总部自己采购，以义乌、汕头为主。2009年，玩具“反”斗城营业额为1.2亿元人民币。

利丰的新挑战、新发展：进军中国内地市场

2009年由美国次贷危机引发全球金融海啸，改变了世界经济发展的总体格局。美国政界和学界普遍认为，要避免类似危机再次发生，美国经济必须转型，改变以往对消费的过度依赖，同时堵塞金融创新带来的种种漏洞。在匹兹堡G20峰会上，美国总统奥巴马表示：“我们不能再回到之前那个时代：中国、德国和其他一些国家只是卖东西给我们，致使我们在产生大量信用卡债务或房屋权益贷款的同时，却没有出口任何东西给它们。”2010年9月，美国政府公布《国家出口计划》，计划在5年内实现出口翻番战略。随后，美国以“量化宽松”为名，开动印钞机，为美国的“再工业化”提供资金支持。

尽管欧美等西方发达国家经济受挫，但以“金砖四国”为代表的新兴市场国家经济进一步崛起。特别是中国经济，2009年取代德国成为全球最大的出口国家，2010年超越日本成为全球仅次于美国的第二大经济体。国际跨国公司都越来越多地将投资焦点聚集到庞大的中国市场。2009年9月，汇丰控股宣布将行政总裁办公室从伦敦迁回香港，就是一个明显的迹象。需要指出的是，随着世界经济发展格局的变化，中国再像过去那样依靠出口带动经济增长已不再可行。中国在“十二五”规划中明确将“扩大内需”列为十大任务之首，作为国家发展的长期方针和基本立足点。事实上，经过30多年的发展，中国消费市场的规模已越来越大。作为发源于中国广州的利丰集团，要“再创百年佳绩”，进军中国内地市场将是集团未来长远发展的重要战略选择之一。在新的历史背景下，利丰无疑将面对一系列的新挑战、新发展。

挑战之一：利丰能否成功复制利丰美国的商业模式，将欧美著名品牌带入中国内地经销市场，“以紧握新兴亚洲市场递增的机遇”
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长期以来，利丰贸易一直是做出口贸易，为欧美客户采购出口。不过，在七八年前，利丰开始在美国、欧洲等地开展本土经销业务，并且取得了成功。在中国这个最大的消费市场，利丰的本销业务其实早在英和时代已经开始。2004年，利丰通过利和经销在CEPA框架下再起步（利和是第一个通过CEPA在内地发展本销业务的企业）。近年来，随着中国经济的快速增长，国内沿海各大城市居民消费水平大幅提高，越来越多的国外品牌想进入中国内地市场，并且也想通过利丰协助其进入中国内地市场。2010年10月，利丰贸易私有化在中国内地市场拥有庞大经销网络的利和经销（IDS）。2011年1月，利丰贸易成立利丰亚洲（LF Asia），计划将利丰美国的商业模式复制到新兴亚洲市场特别是中国内地市场，大规模发展在中国的本销业务。

现在的问题是：利丰贸易旗下的利丰美国（LF USA）所拥有的授权品牌，无疑在美国市场拥有庞大的分销网络和相当高的知名度，也就是说拥有庞大的消费者群体，相对而言容易取得成功；但是，当利丰亚洲将这些欧美品牌带入中国内地市场，由于这些品牌主要是服装和硬货等产品，与原来利和在中国内地的经销网络，在产品类别上并未能完全匹配，或者说，在利和经销基础上成立的利丰亚洲所拥有的经销网络与利丰贸易在欧美的授权品牌之间尚有一定程度的产品错位，两者之间将如何实现匹配？另外，利丰贸易经营的欧美品牌，有部分可能都是在中国内地制造、采购的。这些出口产品的制造厂商，很多没有内销权，在内销方面存在着诸多的政策性障碍和繁复的程序。内销亦牵涉多种税项。更重要的是，长期以来，利丰贸易熟悉的是欧美市场，对于如何在中国内地开展本土经销业务尚有一个了解、熟悉的过程。这些都是利丰必须面对的挑战。

挑战之二：利丰在中国内地的零售业务，需要进一步探索适合中国内地市场的成熟的经营模式。

利丰的零售业务，包括OK便利店和玩具“反”斗城，在香港的经营都取得了成功，运作规范、专业，建立起了独具特色的高质量的品牌声誉，管理层的实力很强。不过，当它们进入中国内地市场时，往往未能将香港的经营优势延伸到内地。从近几年的实践看，将在香港已被实践证明是成功的经营模式复制至内地，并未能取得预期的效果。以OK便利店为例，在香港，OK便利店以其专业服务、现做新鲜面包等建立起自己的核心竞争力和声誉。当它们进入广州市场时，基本上沿袭了香港的经营模式，实际上也获得了广州消费者的好评。但是，由于内地的消费市场与香港有很大差别，例如，广州的人流不及香港，而经营的成本包括租金、工资、水电费以及糖、面粉价格等都在不断上涨，税务环境和与地产商交涉租铺的模式都不同于香港，再加上行业竞争激烈，种种原因削弱了OK便利店的经营优势。

玩具“反”斗城也是基本上以香港的经营模式进入内地的，但在经营的实践中才发现，内地市场环境与香港有相当大的差异，包括中国家庭对于玩具的定位和消费文化与西方国家不同；消费者对价格水平反应敏感，对玩具的质量、安全要求不高，等等。影响玩具“反”斗城在中国经营的另一个问题是货源问题。2007年7月，内地对内销的玩具供货商实行3C标准制度，限制了玩具“反”斗城的货源，造成货品特色不足，货源缺乏。可以说，如何根据利丰的业务优势，以及中国市场的特点，探索出一个适合中国市场的、成熟的经营模式，是利丰面对的另一挑战。

挑战之三：重整集团在中国业务的组织架构，特别是在华南地区的组织架构，以适应重返中国内地市场的需要。

长期以来，利丰一直是以香港为集团的基地和总部所在地。然而，随着香港与广东珠三角地区的日趋融合，特别是香港与深圳的一体化和同城化，利丰香港总部的部分业务实际上已开始转移到深圳。就利丰贸易而言，香港正越来越成为公司的神经枢纽（nerve center），而下单、找厂、谈判等业务已经逐步由香港转移至深圳等地。随着“前店后厂”的进一步北移，深圳和香港的边界将日趋模糊，进一步融合则能更好地利用香港的资源，降低成本（比如节省人力成本等）。从发展趋势看，为了实现重返中国的战略目标，利丰有必要重整集团在中国业务的组织架构，强化其在中国市场的组织协调功能。

由于利丰在中国内地的业务重点在华东地区，其在华东地区的组织较为完善。2006年，利丰将其收购的位于上海闽行区的东方海外饮料厂改建、内部装修，建成集团在华东地区的总部所在地，将分散在上海各区的13家公司集中，形成总部经济。相比而言，利丰在广东的业务组织较为分散，难以形成协同效应。目前，利丰的部分总部功能已开始转移到深圳；同时，利丰在广州也有庞大业务，在广州番禺拥有可建总部经济的地块，在广州南沙港也有相当潜力的发展机遇。利丰将如何利用这些潜在优势和机遇，明确集团在华南地区各中心城市的业务定位，并建立相适应的业务组织架构，可以说是它面对的又一挑战。

挑战之四：建立一支熟悉中国市场的人才队伍，特别是高级管理人才团队，以适应中国市场业务快速发展的需要。

作为一家轻资产的跨国集团，人才是利丰发展最重要的资源之一。利丰的高层管理中，拥有大批精通国际业务的来自各国的管理人才。然而，近年来，随着集团中国业务的不断发展，利丰对于来自中国内地的管理人才，特别是高级管理人才的需求日趋增加。实践证明，由于中国正处于经济转型时期，其在政治、经济、社会、文化等各方面有着特殊的国情，长期从事中国业务并对中国市场发展有深刻认识的高级管理人才，对集团的中国业务发展至关重要。

因此，利丰需要制定新的人才发展战略，重视对国内高级管理人才的引进、提升、重用及储备，建立起一支熟悉中国市场的人才团队，特别是高级管理人才团队，以适应中国市场业务快速发展的需要。

结束语：重整管理层为长远发展铺路

2009年全球金融危机以来，利丰贸易加速进行公司内部改革，包括2010年10月私有化利和经销，使公司由原本拥有的一个环球网络，发展至包括贸易、本土业务及物流相互连接的三个环球业务网络，为客户提供涵盖整个供应链的一站式服务（见图12—1）。为此，利丰贸易对原有业务架构进行重组，改组为包括贸易、本土分销及物流三大业务的9个部门。这些重组和改革，正如《利丰有限公司2010年年报》所指出：“完成可能是公司历史上最复杂的改组，为新三年业务发展计划的高速增长作准备。”
【12】

 利丰贸易在新三年计划（2011—2013年）中，订下的发展目标是：核心经营溢利于2013年达到15亿美元，其中贸易、物流及分销业务预期分别为7亿美元、1亿美元及7亿美元。冯国纶表示，利丰贸易一直以自然增长与并购并行发展，但2009年金融海啸后，公司的自然增长步伐放缓，而收购步伐则加快；希望随着美国经济复苏，未来3年业务重心可重返自然增长，而收购活动会相对减少，但也不排除有策略性收购。
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图12—1　利丰集团新的企业架构图

为配合业务架构的重组，2011年5月18日，利丰贸易董事局在召开公司股东大会后宣布集团高层管理层的新安排：自即日起乐裕民将出任集团总裁及行政总裁，冯国纶出任执行副主席，而冯国经则将于2012年下届股东周年大会退任利丰贸易有限公司主席职务，届时冯国纶将接替担任主席职务。另外，利丰贸易即日起将有9位新升任的总裁负责管理公司旗下贸易、物流及分销业务三个环球业务网络，并向乐裕民汇报。据乐裕民介绍：“我们今次是创造了一整群新管理层，我以往的职位从1个拆成9个，这9个部门总裁会各自管理一项主要业务，然后直接向我汇报。”利丰9位总裁中，有5位负责贸易，1位负责物流，3位负责本土分销业务，其中，包括已出任利丰欧洲业务总裁的利丰执行董事冯裕钧（见图12—2）。
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图12—2　利丰管理层最新管理架构

利丰集团主席冯国经在传媒简报会上亲自宣布了这项管理层的新安排。冯国经指出：“利丰贸易发展至今的规模，已达至需要一个全新组织架构的阶段。有关安排旨在令利丰贸易可更有效地管理其多元化且发展迅速的环球业务。”他并明确表示：“这次的变动，是为了令利丰贸易日后可以顺利过渡至新一代管理层（transition to the next generation of management）而作出的安排。”冯国经表示，利丰贸易管理层重组计划已部署多年，并一步步实施，现时所有新管理层人员已经就位；在集团新三年计划下，全球业务将更加多元化，管理层重组可以帮助利丰更有效地管理业务发展。他认为，弟弟冯国纶是继任主席职位的最佳人选。

在提及个人未来发展时，冯国经表示于下届股东周年大会后，将继续为利丰贸易非执行董事和风险管理及可持续发展委员会主席。此外，作为整个利丰集团主席，他将专注带领其他冯氏家族控股业务进一步发展，包括上市公司利邦控股及利亚零售、私营业务Toys (Labuan) Holding Limited及其他投资组合，并将拨出更多时间于家族名下慈善基金——冯经纶慈善基金及利丰（1906）慈善基金，重点支持教育项目以及就环球关注议题进行的研究项目。市场评论，以冯国经的学识、经历、在政商界的人脉以及眼光，他日后必定会在香港另有一番大作为。

市场对于利丰贸易的管理层重组反应正面，有关消息传出后即刺激利丰系股价大幅上升。这次管理层重组的最大亮点，就是利丰贸易在经历了十多年快速发展而达到现今规模时，因应全球后金融危机时代发展的新形势，及时进行业务架构重整和管理层重整，为未来集团的长远发展铺路。事实上，早在2007年，利丰贸易董事总经理冯国纶在一个公开场合曾明确表示，他与哥哥冯国经都主张精英领导，当时已决定了乐裕民为其接班人，如果冯家第四代有能力掌管利丰贸易，他们便会是乐裕民的接班人。很明显，这次管理层重组就是要落实有关的战略安排。有外资证券分析员指出：“最锋利的刀都有生锈的一日，接班是每个集团都会遇到的问题，能及时早安排是负责任的行为。”

接班问题历来是全球华商家族企业能否可持续发展的关键环节，接班人的不力往往成为华商家族企业由盛而衰的转折点。成功接班并将家族事业发扬光大的冯国经、冯国纶兄弟更是深明此中道理。目前，冯氏兄弟正值盛年，然而他们已以高瞻远瞩的眼光和谋略，为利丰能够顺利过渡至新一代管理层，为利丰的长远发展，未雨绸缪，铺路搭桥！

注释


【1】
 　冯国经：《内地与香港经济关系的重要性》，在北京举行的“香港：联系京沪穗，携手创繁荣”研讨会上的演讲，1997-03-28。


【2】
 　《专访香港贸易发展局主席冯国经——为中国走向世界导航》，载香港《亚洲周刊》，1997-07-13，46页。


【3】
 　《航空物流枢纽占尽地利》，载香港《明报》，2001-09-04，A5。


【4】
 　香港工商专业联会：《香港廿一：展望香港经济十年路向》，5～6页，1993。


【5】
 　冯国经：《内地与香港经济关系的重要性》，在北京举行的“香港：联系京沪穗，携手创繁荣”研讨会上的演讲，1997-03-28。


【6】
 　冯国经：《全球一体化下香港与内地经济合作的新趋势》，在北京中共中央党校的演讲，2000-10-24。


【7】
 　参见冯国经致广州市市长林树森的信：《有关利丰集团在广州的发展计划》，2001-06-15。


【8】
 　《利丰有限公司1992年年报》，4页。


【9】
 　414间OK便利店中，有39间为特许经营，包括广州的6间、澳门的21间和珠海的12间。


【10】
 　2008年底，利亚零售向广州市粮食集团有限责任公司增购利亚华南便利店有限公司25％股权，使公司的股权增至98.5％。


【11】
 　《利丰有限公司2010年年报》。


【12】
 　《利丰有限公司2010年年报》之“2011—2013年业务发展计划”。


利丰大事记

1840年6月

英国发动鸦片战争

1841年1月26日

义律率领英军强行占领香港岛

1841年

太平洋行在广州创办

1841年6月7日

义律代表殖民当局宣布香港开埠，辟为自由港

1842年8月

中英两国政府签订《南京条约》

1856年

英法联军进攻广州，广州居民愤而焚毁十三行洋人商馆

1861年9月

英、法两国分别与两广总督劳崇光签订《沙面租界协定》，强行租借沙面

1877年

和记洋行在香港创办

1880年

冯柏燎在广东鹤山出生

1891年

天祥洋行在上海创办

1895年

冯柏燎入读香港皇仁书院

1898年6月9日

英国政府强迫清政府签订《拓展香港界址专条》，强行租借“新界”

1902年

冯柏燎在香港皇仁书院毕业

1906年11月28日

冯柏燎与李道明在广州创办利丰公司

1911年10月

九广铁路全线通车

1911年

冯汉柱在广州出生

1915年

冯柏燎作为中国政府代表团代表应邀参加在美国举行的“巴拿马—太平洋国际博览会”

1916年

冯柏燎在从美国返回香港的航程中结识美国纽约伊拿士有限公司的约瑟夫·聂沙

1917年

冯柏燎在香港开设利丰分店

1927年

冯慕英在香港拔萃书院英文中学毕业后加入利丰

1930年

冯丽华在香港嘉诺撒圣心书院毕业后加入利丰

1931年

立门户成立联丰公司；冯汉柱在香港皇仁书院毕业后加入利丰

1931年9月18日

九一八事变爆发，日本军队侵略中国东北地区

1935年

冯汉柱在香港创立香港利丰公司

1937年7月7日

七七事变爆发，日本对中国展开大规模侵略

1937年

利丰（1937）有限公司在香港注册成立

1938年10月

广州沦陷

1939年

利丰在香港开设域多利电筒制造有限公司

1941年12月8日

日本军队偷袭美国珍珠港，并占领上海租界，太平洋争爆发

1941年12月25日

日本攻占香港

1943年4月15日

冯柏燎在广州病逝

1945年8月15日

日本宣布无条件投降

1945年8月16日

冯汉柱赶回香港重掌利丰产业

1945年8月30日

夏悫率领皇家海军特遣舰队抵达维多利亚海港

1945年

冯国经在香港出生

1946年5月

杨慕琦返港重任总督，接管军政府行政大权，并成立文官政府

1946年

利丰输入原子笔；冯慕英和冯汉柱出任公司常务董事长；太古贸易有限公司创办

1946年10月1日

李道明将所持利丰300股股份出售给冯氏家族成员

1949年

利丰广州分行结业；冯国纶在香港出生

1950年

朝鲜战争爆发，以美国为首的联合国对中国实施贸易禁运

1955年

利丰将属下位于中环干诺道中18～20号的三幢住宅物业拆卸重建，建成楼高12层的冯氏大厦

1959年

港制产品的出口总额首次超过了转口贸易值，标志着香港已走上工业化道路

1960年

冯汉柱出任市政局议员

1964年

冯汉柱出任立法局议员

1965年

香港爆发战后以来最严重的银行危机；冯汉柱荣获OBE勋衔

1967年

香港爆发战后以来最严重的骚乱

1968年

利丰在台湾设立统一爆竹及烟花制品有限公司

1969年

利丰在台湾设立利丰（台湾）有限公司

1969年12月17日

李福兆等多位财经界人士创办远东交易所

1970年

冯国经取得美国哈佛大学哲学博士（商业经济方向）学位；英之杰收购天祥洋行；英之杰采购服务集团成立

1972年

冯国纶在哈佛大学毕业后返港加入利丰；利丰成立利丰（新加坡）有限公司及利丰（澳门）有限公司

1973年3月

利丰进行架构重组成立利丰有限公司

1973年

利丰购入货轮“广丰轮”

1973年3月6日

利丰成立利丰（零售）有限公司

1973年3月27日

利丰发出招股章程，获得113倍超额认购

1973年4月17日

利丰有限公司在香港挂牌上市

1974年

冯国经从美国哈佛大学返港加入利丰

1975年2月4日

冯慕英病逝，冯汉柱任利丰董事局主席兼董事总经理

1975年

Colby集团创办；冯国纶被委任为利丰（贸易）有限公司董事

1976年

“四人帮”垮台，“文化大革命”结束，中国政局渐趋稳定

1977年

冯国经被委任为利丰（贸易）有限公司董事总经理；利丰与美资商标系统制造商合资创办梭羁商标系统香港有限公司；利丰与美国女装服饰集团Leslie Fay合资成立利辉国际有限公司

1978年

利丰成立全资附属公司利佳成衣有限公司；利丰购入货轮“文丰轮”；中国共产党中央委员会召开十一届三中全会，确定改革开放路线

1979年

利丰与长江实业集团合组厚诚置业有限公司，重建冯氏大厦；利丰与荷兰成衣连锁集团Peek & Cloppenburg联营，成立禧隆有限公司；太古常务董事　邓莲如创办金巴莉企业有限公司

1981年

冯国经加入利丰董事局，接替冯汉柱出任公司董事总经理；利丰与英国Combined English Stores集团联营成立利时有限公司；冯国纶出任利丰置业董事总经理

1982年

利丰收购经营货物集散及转运的名高集运有限公司；利丰与法国一家保险集团Groups des Mutuelles Du Mans合营成立乐民保险有限公司

1982年9月

英国首相撒切尔夫人访问北京，提出香港前途问题

1983年

利丰设立利丰工商管理公开讲座基金

1984年12月9日

中英签署关于香港问题的《联合声明》

1985年1月

利丰与美国Circle K Corporation、日本UNY合作成立利亚零售有限公司

1986年

冯国纶接替冯国经出任利丰董事总经理；利丰与美国玩具超级市场集团Toys "[image: alt]
 " Us, Inc.合作在香港开设玩具“反”斗城；冯国经创办美国宝信亚洲投资有限公司

1987年10月

美国股市暴跌引发全球性股灾

1988年

冯国经出任香港创业基金协会创会会长

1988年10月10日

利丰宣布向公司全体股东提出全面收购建议，使利丰成为经纶公司的全资附属公司

1989年1月

利丰完成私有化

1989年11月

和记黄埔集团将和记洋行售予英之杰

1991年10月25日

经纶控股公司通过全资附属公司——利丰（1937）有限公司，将旗下的出口贸易业务重组为利丰有限公司

1991年

冯国经获委任为香港贸易发展局主席

1992年7月1日

利丰有限公司经重组后在香港挂牌上市

1993年1月

利丰与鹤山市经济拓展总公司合资在广东鹤山发展中国食品城

1994年8月

冯汉柱在香港病逝

1995年1月

利丰成立利丰批发集散中心有限公司

1995年7月1日

利丰收购英之杰采购服务集团

1995年7月21日

利丰集团通过利丰批发集散中心有限公司与中方合资成立利联仓行

1995年12月

利丰董事局主席冯国经博士获香港“商业成就奖”

1995年

利丰启动大型内部网络以简化及加速公司内部沟通；冯国纶获委任为太平洋经济合作香港委员会主席

1996年7月

利丰与意大利Agnelli家族结成策略性联盟

1996年

利丰推行将天祥融入利丰的合并计划；冯国经、冯国纶被美国《商业周刊》评选为全年25名最佳经理的其中两名；利丰为庆祝公司成立90周年纪念出资1000万港元赞助贺岁烟花汇演

1997年7月1日

香港回归中国

1997年7月

亚洲金融危机爆发

1997年

利丰重组OK便利店业务

1998年10月

杨立彬出任OK便利店集团行政总裁

1998年11月

利丰（1937）有限公司联同四大投资机构合组利丰（经销）集团有限公司

1998年

广州番禺利联仓行首期工程完成

1999年

利丰经销开始在物流业务推行SSA、WMS、Exceed等管理系统，并在营销业务采用PeopleSoft EnterpriseOne

1999年1月8日

利丰经销与英之杰集团达成两项收购协议，收购英之杰在亚太区市场推广业务

1999年5月

冯国经出任香港机场管理局主席

1999年7月

冯国经、冯国纶兄弟成为著名杂志《远东经济评论》封面人物

1999年9月

利丰与Toys "[image: alt]
 " Us, Inc.签订新协议书，成立新合公司，收购新加坡和马来西亚的玩具“反”斗城业务

1999年12月29日

利丰与太古达成收购协议，收购太古贸易有限公司及金巴莉有限公司

1999年

冯国纶获香港科技大学颁授工商管理学博士学位；利丰入选《亚洲货币》评选的香港最佳管理公司；OK便利店投资3000万港元建立了第3代e-POS电子销售点管理系统

2000年3月

利丰公布电子商贸发展策略，成立电子商贸附属公司lifung.com

2000年9月

利丰宣布分别以合资及独资形式发展2个电子商贸项目

2000年10月

利亚零售有限公司成立

2000年11月8日

利丰宣布收购Colby集团

2000年

冯国纶当选美国《商业周刊》的年度“亚洲之星”；利丰制造收购上海东方海外食品有限公司

2000年12月

英和物流在新加坡开设地区性物流及供应链管理中心

2001年1月18日

利亚零售在香港创业板挂牌上市

2001年2月

利丰推出Studio Direct.com

2001年4月

利亚零售与中国内地两家公司合资成立利亚零售华南有限公司

2001年9月

冯国经出任香港大学校务委员会主席

2001年10月31日

利丰宣布与日本日棉集团缔结策略性商业联盟

2001年11月

中国加入世界贸易组织

2002年7月

利丰贸易收购Janco Overseas Limited公司

2002年

利丰零售将快图美股权转让给中港照相集团

2002年9月

利丰研究中心出版《供应链管理：利丰集团的实践经验》

2003年

冯国经获香港特区政府颁授金紫荆勋章，以表彰其对社会作出的杰出贡献

2003年5月

利丰经销将集团管理架构精简化，并决定使用物流业务的名称，将核心业务归于“利和”的品牌之下

2003年8月

利丰有限公司收购美国成衣进口商International Sourcing Group, LLC余下三分之一股权

2003年11月5日

利丰经销集团内部正式使用“利和经销”称号

2003年12月

利丰有限公司收购世冠制衣有限公司及International Porcelain, Inc.的采购业务

2004年

利丰有限公司与Levi Strauss & Co.订立特许权协议，于美国设计、生产及推销Levi Strauss Signature品牌的上衣服饰

2004年初

利丰有限公司获Official Pillowtex LLC授予一项特许权，为著名Royal Velvet品牌制造及分销家居纺织品和家居装饰产品

2004年2月26日

冯国经获香港特区政府委任为新成立的大珠三角商务委员会主席

2004年4月

利和商务成为根据CEPA获得批准在中国内地成立全资公司的首批分销公司之一

2004年12月7日

利和经销集团有限公司在香港挂牌上市

2005年

利丰贸易开始实施登陆美国的“本土策略”；利丰贸易完成5项收购，包括收购Comet Feuerwerk GmbH公司余下的55％权益、PromOcean The Netherlands BV、美国成衣公司Briefly Stated Holdings, Inc.、Young Stuff Apparel, Inc.，以及一家以采购印度尼西亚家居用品为主的非成衣消费品代理商

2006年

利丰贸易收购欧洲最大百货公司及邮购集团、德国最大的零售商Karstadt Quelle旗下采购业务；利和经销先后收购马来西亚一家第三方物流营运商以及美国一家成衣物流公司

2006年4月30日

利丰集团通过冯氏家族私人拥有的投资基金——利丰亚洲投资收购DDL集团及Green集团的全部股权及若干制造业务

2006年11月8日

玩具“反”斗城在上海开设内地第一家分店

2006年12月31日

利丰在百慕大注册成立利邦控股有限公司作为DDL集团及Green集团的控股公司，并对集团业务进行重组，包括将所持有的制造业务权益出售给由Fung Trinity Holdings持有25％股权的Lever Style，将Salvatore Ferragamo并入利邦

2007年

利丰贸易完成了7项收购兼并，包括收购Tommy Hilfiger全球采购业务、CGroup股权、英国及欧洲著名零售供货商Peter Black International Limited、美国成衣及品牌管理公司Regatta USA LLC、PA Group LLC及Donnkenny LLC（合称“Regatta”）以及AME；利和经销完成3项收购，包括马来西亚两家历史悠久的快速流转消费品分销商Sebor (Sarawak) Sdn. Bhd.（现为IDS Sebor (Sarawak) Holdings Sdn. Bhd.）67.09％权益及Sebor (Sabah) Sdn. Bhd.40％权益，以及英国Peter Black集团旗下专营物流业务的PB Logistics Limited（现为IDSLogistics (UK) Limited）

2007年2月

利亚零售收购圣安娜饼屋并将其私有化

2007年6月

冯国经当选为具有90年历史的国际商会副主席，成为担任这个重要职务的第一位中国人和首位亚洲人

2008年

美国次贷危机爆发；冯国纶获香港特区政府颁授银紫荆星章；利丰贸易完成了5项较小型的收购，包括Imagine、RT Sourcing、Silvereed Group、伟信行及Giangt Merchangdising，以及进行了两项较大型的收购，包括Van Zeeland及Miles Fashion

2008年7月

利和经销获中国商务部批准从事批发、分销、进出口药物及医疗用品业务

2009年

美国次贷危机引发全球金融海啸及世界性经济危机；利丰完成了对上海JMI、英国鞋履设计及供货商Shubiz、Shubiz位于中国的采购部门Clearskies等3项收购；利和香港获得香港贸易发展局举办的“2009年香港物流大奖”中的两个奖项“物流企业大奖”和“人才培训大奖”

2009年1月

利丰修改后的番禺商贸城发展计划获广州市政府批准

2009年8月

利丰贸易与美国女性服饰零售商Talbots达成协议，成为Talbots品牌的独家采购代理

2009年10月

利丰贸易宣布以总价不超过4.018亿美元收购美国Wear Me Apparel的绝大部分资产，这是利丰贸易近10年来最大的一项收购

2009年10月22日

利邦控股宣布于香港联合交易所主板上市的计划

2009年11月3日

利邦控股在香港主板上市

2010年

冯国经获香港特区政府颁授大紫荆勋章；利丰贸易先后收购了以香港为总部、为美容行业提供基本包装、香水及个人护理产品的Jackel Group、HTP　Group以及Cipriani Accessories Inc.及其联营公司The Max Leather Group的绝大部分资产

2010年1月28日

全球最大零售商沃尔玛宣布启动新的全球采购战略，与利丰贸易签订采购协议，由利丰贸易为沃尔玛全球采购商品，计划首个财年由利丰贸易负责采购的金额将达到20亿美元

2010年2月

冯国经获美国伍德罗·威尔逊国际学者中心颁发“伍德罗·威尔逊企业公民奖”

2010年2月5日

利亚零售位于香港九龙马头角翔龙湾广场的第300间OK便利店隆重开幕

2010年2月26日

利丰宣布将收购英国成衣制造商Visage集团，以使公司在发展最为迅速的欧洲市场进行扩张

2010年5月

利丰贸易接手德国嘉士达—客万乐（Karstadt-Quelle）零售集团的采购业务，全面负责包括纺织品、 日用品、电器及小型家具等商品的全球采购

2010年7月25日

利丰贸易获选为《财富》杂志评选的全球最佳创意、最具有竞争力公司，整个亚洲只有15家，香港只有两家

2010年8月10日

利丰贸易宣布将按照协议计划以私有化形式收购利和经销

2010年11月3日

利丰贸易宣布将成为内地体育品牌——李宁于国际及国内市场品牌的采购代理；利丰贸易宣布共收到3.35亿股选择以利丰股份作代价，约占私有化计划股份总数99.02％，332万股则选择收取现金，作为注销代价，私有化顺利完成

2010年11月23日

利丰贸易宣布收购Oxford Apparel（即Oxford Industries, Inc.营运子公司之一）绝大部分资产，交易预期于年底前完成，作价约1.217亿美元

2010年12月22日

利邦以总现金代价不超过5300万欧元（约5.39亿港元）收购Cerruti品牌

2011年5月18日

利丰贸易董事局宣布集团高层管理层的新安排：自即日起乐裕民将出任集团总裁及行政总裁，冯国纶出任执行副主席，而冯国经将于2012年下届股东周年大会退任利丰贸易有限公司主席职务，届时冯国纶将接替担任主席职务
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