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    松下电器产业 （以下简称

松 下 ）是 世界 上 最 大 的家 用 电

器 公司 。它 的产 品 远 销 世 界

130 多 个 国家 ，在 世界 30多 个

国家 中 设 有39家 制 造 厂 和32
家 销 售 公司 ，在 美 国 、欧 洲 、

东 南 亚 、非 洲 、中 南美 ， 几 乎

地 球 上 所 有 的 大 陆 都 有 分 公

司 。 1980年 ，其 出 口额 达 5, 000
多亿 日元 ， 占该 公司 总 营 业 额

的26% 。 松 下 之 所 以能 如 此 迅

速 地 打 进 国际市 场 ， 除 了其 商

品的 高 质 量 外， 还 与其 在 外贸 中 实行 有 效 的科 学 经 营分 不 开 的 。 主 要 有 以下 一 些 做 法 。

一 、重 视 市 场 调 查 ，注 意 市 场 特 征

    战后 初 期 ， 松 下 的产 品 除在 东 南 亚 外 ，在 其 他 地 区， 特 别在 美 国并 没 有 什 么影 响。 为 了

打开这一巨大市场，1951年1月，松下幸之助亲 自到美国去考察。在美国，他看到其 产 品无

论 在 品种 方 面 ，还 是 在 质 量 方 面 ， 都 不 能 适 应 美 国市 场 的需 要 ， 因此 ，从 中 找 出 了差 距 ， 明

了方向。为了更好地掌握美国市场的动向，松下 向美国派出常驻代表，开设办事处，并派出

确 负责 经管 销 售 的 高级 职 员去 美 国实 地 调 查 ， 了解 到 美 国 电器 产 品 的流 通机 构 和 日本 有 很 大

不 同。在 日本 ，所 有 家 用 电器 都 可 以在 零 售店 里 出售 。而 在 美 国，零 售 店 里 只 出售 收 音 机 、

录音机之类，但不出售电冰箱、电风扇。磁带录音机在照像馆里出售也是很普遍的现象。此

外，还了解到美国有一种所谓厂商代表制度，代表在制造商和零售店之间起掮客的作用，按

营业额的多少获得不同的佣金。根据这些情况，松下采取了一系列相应措施，运用灵活的流

通机构的形式，利用厂商代表开展推销活动，这样，就可以直接接触零售店，因而逐渐树立

了 高 价格 、高质 量 的形 象 。

    松下对东南亚市场虽然有一定的出口经验，而且产品在当地也有一定的影响，但为了进

一步了解市场，还多次派员携带新设计的三种手提式收音机和五、六种台式收音机去东南亚，

仔细调查当地市场，并根据各地不同情况，重新制定商品的开发方向。

二 、 建 立 销 售 组 织 ，加 强 销 售 网点

    战后初期，松下首先尝试在一国设立总代理店，再以此为中心在周围地区设立销售网点。

然 而 对 不 同的国家及地区，也采取了不同的方式。在发展中国家，由于欧美大厂商对东南

亚市场的控制力比较弱，而在这些国家（地区）内又有着具有全国影响的当地批发商，因此，

就在其中选择一国的总代理店。但在欧美等发达国家市场，由于当地厂商对市场有很大的控

制力，而且各国都存在 固有的流通机构，在这种情况下，松下一般采取利用当地资本家作为

代理商的方法，以后再逐步建立销售公司。而在中南美市场，由于当地批发资本少，因此，
松下 从 一 开 始 就 采用 建 立销 售 公司 的方 法 。



    随着松下事业的发展，代理店渐渐不能适应松下的需要，于是就全部或部分利用 自己的

资金，在各国设立了松下电器销售公司。这种销售公司完全根据松下的经营方针从事销售活

动 ，从而 使 营业 额 迅 速 增 加 。

    七 十年 代 以后 ， 松 下 以 强有 力 的海 外 销 售 网为基 础 ， 进 一 步 加 强 了销 售 活 动 。 如在 北 美

市 场 ，过 去 只 注 意 大 型 百货 商 店 的销 售 活 动 ，而 现在 又加 强 了零 售 店 的销 售 。在 欧洲 市 场 ，

在 依 靠 传 统 的 特 约 店 经销 的 同时 ， 又加 强 了零 售 店 的直 接 贸 易 。

    松 下 对 销 售 网不 仅 是 利用 ，而 且 不 断 对 它进 行 指 导 。各 销 售 公司 或 一 国总 代 理 店 每 年 召

开 一 至 二 次销 售 会 议 ，在 会 上 介 绍新 产 品， 确 定 各 国 、各 地 区的年度 方 针 ， 交 换 意 见 ，增 加

一 体 感 。松 下 还 派 出技 术 指 导 员 到 各 销 售 公司 、总 代 理 店 以 至 零 售 店 指 导 经 营方 针 和销 售 ，

听取 意 见 ，並 且在 适 当 的 时候 ， 将设 在 世界 各 国的39家 制 造 厂 和32家 销 售 组 织 的骨 干 召 回 日

本 ， 作 特 别 训 练 ，组 织 他们 参 观 总 公司 和 各工 厂 ， 直 接 听取 总 经理 的 指 示 ， 以便 更 好 地 理 解

松 下 的 经 营方 针 、销 售 方 法及 产 品特 点。为 了加 强各 销 售 公司 之 间 的联 系 ， 总 公司 和事 业 部

还 通 过 举 行 各种 地 区会 议 ， 如 欧 洲 会 议 、东南 亚会 议 、中南 美会 议 等 ，交 换 情 报 ，沟 通 思 想 。

              三 、 尊重 各 国风 俗 习惯 ，注 意 笼 络 感 情

    松 下在 开 辟 海 外市 场 的 过程 中 ， 非 常 注 意尊 重 各 国的 风 俗 习惯 ，笼 络 当地 人 民的感 情 。

1967年 以前 ，松 下 和 中南 美 没有 一 点关 系 。 中南 美 这 一 巨大市 场完 全在 欧 美 资本 的控 制 下 ，

但 欧 美 人 看 不 起 当地 人 ，无 视 当地 人 的感 情 ， 伤 他们 的 自尊 心 。 于 是 ，松 下 就 乘 虚而 入 ，並

逐 渐取 而 代 之 。其 秘 诀 就 是尊 重 当地 人 ，尊 称 当地 人 为 “大爷 ” 、 “老爷 ” 。 因 为 他们 了解

到 ，拉 美 国家 的人 封 建 思 想 特 别 重 ， 没 有 比被 人尊 称 “爷 ”更 舒服 的事 了 。松 下 还 邀请 当地

人 参 观 工 厂 、销 售 公司 ，定 期 搞 什 么 “大爷 感 恩会 ” ，举 行 舞 会 ，请 客 吃 饭 ，送 礼 之类 的活 动 ，

拉拢政府高阶层的达官显贵、当地商界大人物。此外，还举行所谓 “纳雄耐尔”周，在 “纳

雄 耐 尔 ”周 期 间 ，松 下 的技 术 人 员免 费 检 查 “纳 雄 耐 尔 ”商 标 的产 品， 走 进 当地 居 民 的 家

庭 ， 和 他们 谈 产 品 问题 ， 为 他们 修 理 、改 进 。这 样 的 活 动 由一 个市 镇 到 另 一 个市 镇 不 断 地 办

下去 。 就 这 样 ，他 们 成 功 地 和 当地 人打 成 一 片 。 经 过 一 番努 力 ， 终 于 取 得 了丰 硕 的成 果 。现

在 ， 松 下在 墨西 哥 、 巴西 、委 内瑞 拉 、秘 鲁 、 巴拿 马 等 国 已有 十 个 销 售 公司 、九 个 生 产 公司

和 二 个事 务 所 。

                四 、加 强 广 告 宣 传 ，扩 大 企 业 影 响

    松下非常重视广告宣传。在五十年代，他们主要依靠代理店做广告宣传。由 于 那 时 的

销售额还不高，财力有限，不能大规模地利用电视做广告，他们为了扩大影响，在美国就将

半导体收音机放在专门销售宝石、手表的珠宝店里销售，因为珠宝店看的人多，这样，既销

售了收音机，又扩大了影响。另外，松下广泛邀请各国要人参观其主要工厂，也是其扩大影

响的一种手段。据统计，每年到松下各工厂参观的有影响的外国人达3, 000人。这 些 人回国

后 ， 都 有 意 或无 意 地在 各种 场合 宣传 ，这 就 提 高 了松 下在 国外 的影 响 。

    随着松下出口规模的扩大，其广告宣传也从依靠代理店的阶段进入由松下本身在当地市

场直接宣传的阶段。1967年，在海外所有销售松下产品的商店中，里里外外换上了“纳雄耐

尔”的招牌。每到圣诞节，松下总公司就将横幅、灯笼、广告画等送到海外各销售公司，作



为圣诞节的礼品赠给顾客，以扩大影响。由于电视广告费很贵，松下就利用有影响的报纸 、杂

志、霓红灯、公共汽车、广告牌等各种形式，从事广告宣传。在香港、新加坡，松下还专门设立了

陈列馆，将本公司的全部产品陈列在里面，供人们参观，使之对其产品有一个完整的印象。

    松 下 在 广告 宣 传 中还 有 一个 特 点 ， 就是 加 强对 企 业 本 身 的 宣传 。从 1976年9月 开 始 ， 利

用 四个 月 的 时间 ， 在 欧 洲 、 中近 东 、东 南 亚 、澳 大 利 亚 等 地 区的主 要城市 ， 大张 旗鼓 地 开 展

了 “坚 信 松 下 产 品” 的 宣传 。 除 了利 用《时代 》、《新 闻周 刊 》杂 志外 ，还 在 当地 杂 志上 ， 结 合

主要产品的具体事例，宣传松下彻底的质量管理、出色的生产技术。通过宣传，在世界各地

树 立 了松 下 产 品高质 量 的形 象 。

              五 、根 据 海 外 市 场 特 征 ，开 发 不 同商 品

    松 下 为 了跟 其 他 厂商 竞 争 ， 增 加 出 口， 十 分 注意 海 外市 场 的 特 征 ，如 风 俗 习惯 、生 活爱

好 、 自然 环 境 、宗 教 信 仰 等 。並 根 据 不 同 的 特 征 ， 生 产 当地 居 民所 欢 迎 的 产 品。 以收 音机 为

例 ， 美 国人 的 时 间观 念 比较 强， 输 往 美 国的 收 音 机 都 附有 时钟 ； 中南 美洲 人 一 面种 田也 要 一

面 收 听 高音 收 音 机 ， 为 此 ， 输 往 当地 的 收 音机 ，喇 叭就 设 计 得 特 别 大 ； 阿拉 伯 地 区沙漠 很 多 ，

其 运 输 工 具 主 要 是 骆 驼 ，为 了避 免 收 音 机在 运 输 时 掉在 地 上 损 坏 ， 当地 人 都 喜欢 在 收 音 机

的 外面 装 上 皮套 ， 因此 松 下输 往 该 地 区的 收 音 机 就 附有 皮 套 ； 在 非 洲 有 些 地 区， 喜 欢 不 带 中

波 的 收 音 机 ，松 下输 往 当地 的 产 品就 只有 短 波 ；还 有 ， 泰 国是 个 佛教 国家 ， 喜 欢 黄颜 色 ，输

往 曼 谷 的 收 音 机 就带 有 金 色 的 图案 。

    不 同的 国家 和地 区，对 使 用 磁带 录 音 机 的 习惯 也 不 同。在 欧 洲 ，传 统 上 都 把 录 音 机 当 作

娱 乐 的音 响器材 ，而 在 美 国， 则 主 要 在商 业 中应 用 ，对 此 ，松 下 输 往 欧 洲 的 录 音 机 ，是 保 真

度 很 高 的机 器 ，而 输 往 美 国的 则 大 多是 仅 能供 录 音 或复 制 的极 微 型 的盒 式 录 音 机 。 另 外 ， 西

方 国家 的人 喜欢 旅行 ， 松 下 就 生 产 一种 专 供 徒 步 旅 行 时便 于 携带 的 、能 够 代 替乐 器演 奏 的 小

型 录 音机 。

              六 、 交 货 迅 速 ，保 修 及 时 ，提 高 商 品信 誉

    松 下 很 重 视 商 品的 流 通 。 他 的 各事 业 部 服 务 部 门 的服 务 目标 是 ：把 商 品 迅 速 、便 宜 、

准确地送到顾客手中。为了实现这一目标，它在各个国家的总销售公司都设有产品仓库和供

修 理 之用 的零 件仓库 。 总 公司 由推 销 员 跟 各地 区的 销 售 公司 及 零 售 店 保 持 密 切联 系 ， 每 个

推 销 员 负 责若 干 零 售 店 。推 销 员最 少 两 周 要对 零 售 店 访 问 一 次 ，负责 将零 售 店 的销 售 、库 存 情

况 、顾 客 的要 求 、希 望 等及 时反 映到 总 公 司 。当零 售店 缺 少 何 种 商 品或 何 种零 件 时 ，总 公司 就 以

最快的速度运到，以满足顾客的要求。从1980年开始，松下又合并了大部分地区销售公司，

而将各地区的零售店改由总公司直接指挥。这些零售店通过电子计算机跟总公司保持直接联

系。总公司能随时掌握各地零售店的库存、销售情况以及维修零件的库存情况，只要零售店缺

少某种商品或维修零件，总公司马上就能送到。由于松下的产品交货迅速，特别是商品出售

后 做 到 及 时保 修 ，这 就 使 消 费 者 乐 于 购 买 其 产 品。

七 、 努 力研 制 不 同规 格 和 附加 价 值 高 的 产 品 ，

    提 高 商 品 的 竞争 能 力



    七十年代以后，松下产品在国际市场上受到发展中国家，特别是东南亚国家和地区的有

力竞争。像收音机，过去一直是松下的传统商品，但由于东南亚国家和地区的工资低，加上

技术水平的提高，所以提高了产品的竞争能力。面对这种情况，松下采取了扬长避短，发挥

技术优势的办法。其措施之一是，增加不同规格的产品。以收音机为例，1974年，松下研制了一

系列灵敏度和保真度都很高的高级收音机在海外销售成功以后，1977年又研制了一种更新型

的收音机。由于这些产品的技术水平高，香港和东南亚的厂商一时还难以模仿。彩色电视机

也 是 这 样 ， 在 一般 型号 的 彩 色 电视 机 逐 渐 普 及 之 后 ，松 下 又研 制 了复 合 式 、多音 道 、大 型 化

的 彩 色 电视 机 。这 些 新 产 品又 吸引 着 消费 者 ，从而 开 拓 了新 的销 路 ，促 进 了销 售 量 的增 加 。

另一个措施是，生产附加价值高的产品。六十年代前半期，在松下的全部出口产品中，收音机

占70% ，但 七 十 年 代 以后 ， 下 降到 50% ， 反 之 ， 那 些 附加 价 值 高 的 产 品，如 彩 色 电视 机 、磁

带 录 音 机 、立体 音 响 器 却 急 剧 增 长 。 当这 些 产 品在市 场 上 逐 渐 增 多 之 后 ， 又开 始 生 产 彩 色 录

像 机 、各 种 复 合式 音 响 电器 等 技 术 要 求 和 附加 价值 更 高 的产 品。 目前 ， 在 主 要 消费 电子市 场

中 ， 除 录 像 机 外 ， 其 它 产 品如 彩 色 电视 机 、各种 音 响设 备 及 家用 电 器 一 直 下 跌 ， 为 此 ，松 下

又 专 门成 立 了攻 关 小组 ，致 力 于 办 公室 自动 化 、机 器 人 、录 像碟 等 有 关 技术 的研 究 。据 估计 ，

到 1990年 ， 松 下 的 一半 销 售 额 将 来 自这 些 新 产 品。 由于松 下 的 产 品不 断 升 级 、换 代 ，所 以其

销 售 量能 保 持 经久 不 衰 。

                      八 、 就 地 设 厂 ，产 销 结 合

    松 下 在 努 力 增 加 出 口的过 程 中 ，曾碰 到 一 些 具 体 问题 。 其 一 是 各 国 的关 税 和 非关 税 壁 垒 ，

这 对 松 下 增 加 出 口是 一 个很 不 利 的 因素 。 其 二是 有 些 产 品的地 区性 特 点很 强， 如果 在 日本

生 产 后 再 运 过去 ， 由于运 费 太 高 ， 降低 了 出 口价值 。 为 了克 服 这 些 不 利 因 素 ， 增 加 出 口， 从

六 十 年 代 以后 ，松 下 就开 始 在 海 外 设 立生 产 公司 ，实 行 就 地 设 厂 、就 地 销 售 的产 销 结 合 的方 针 。

    松 下 的海 外 生 产 公司 开 始 主 要 设 立 在 发 展 中 国家 ， 特 别 是 东 南 亚 国家 和地 区。 因为 发展

中 国家 工 资低 ，有 丰 富 的廉 价劳动 力 ， 同时 ， 由于 那 时 东 南 亚 国家 正 在 促 进 本 国的 工业 化 ，

迫 切 需 要 外 资 和 先 进 技 术 ，这 就 促 成 了松 下海 外 生 产 公 司 的设 立 。但 七 十 年 代 以后 ，松 下 的

海 外生 产 公司 逐 渐 转 移 到 欧 美等 发 达 国家 。 虽然这 些 国家 的 工 资 高 ，但 由于 技 术先 进 ，而 且

产 品又可 以免 受 发 达 国家 保 护 主 义 的 限制 ， 所 以从 经 营 上 来 说 还 是 比较 合算 的 。

    松 下 的海 外 生 产 公司 很 重 视 产 品的选 择 。他们 开 始 时 主要 生 产 干 电池 和 收 音机 ，因为这 些

产 品是 松 下 的传 统 产 品 ，素 以技 术 先 进 著 称 ，而 且 它们 又是 生 活 必 需 品 ，所 以有 广 阔 市场 。同时

由于 这 些 产 品的生产 技 术 不 太 复 杂 ，只要 对 当地 人进 行 短 期 培 训 ，就 能 掌 握 技 术 ，生产 出质 量

可 靠 的产 品。 七 十 年 代 以后 ，由于 产 品的 技 术 要 求更 高 ，所 以生 产 公司 逐 渐 转 移 到 发达 国家 。

    松 下 的海 外 生 产 公 司 为 总 公司 的海 外 贸 易作 出 了 巨大 贡 献 。 如 美 国的 “布 埃 尔特 里 克 松

下 电器” 用 “ 帕纳 莎 尼克 美 国制 造 ” 的商 标 ， 生 产 的 收音 机 、彩 色 电视机 、录 音 机 ，不 受 关

税 和 非 关锐 壁 垒 的 影 响 ，行 销 于 美 国市 场 。“西 班 牙 松 下 电器 ” 生产 的适 合欧 洲 居 住 条 件 和 生

活习惯的吸尘器，不仅在西班牙销路很好，而且畅销于法国、比利时、奥地利、丹麦、挪威

等 国家 。 “西 班 牙 松 下 电器” 成 为 生 产 欧 洲 的 吸尘 器 的据 点。

    由于采取上述几种措施，松下产品的出口不断扩大。1960年，松下产品的出口额只有17
1亿 日元，到1970年，上升到1, 812亿 日元，增加了10倍，而1980年，又上升到5, 000亿 日元，

比1960年增加28倍多。 目前，松下正在采取各种措施，如进一步加强市场调查，扩充海外的

生产、销售公司，促进产品的升级换代，谋求产品的扩大出口，並进一步向跨国公司迈进。


