最焦新聞／2007.03.07《沃爾瑪有錯嗎？》
（序）著名的研究團隊麥肯錫公司曾經對通路巨人沃爾瑪下過這樣的評語：「美國於1995到1999年間生產力驟增，其中有八分之一可以歸因於 3個字：沃-爾-瑪。」文／陳旭華
誰想過一個零售業者竟能隻手提升國家生產力？誰又想到，這個販賣雜貨的業者，竟成為最令人畏懼的消費事業機器？史上沒有一個企業像沃爾瑪，規模之大，力量之強，任一舉措都帶來極大影響；史上也沒有一個企業像沃爾瑪，有人讚揚它、擁抱它，更有人批判它、對抗它。 

沃爾瑪(Wal-Mart)－這個全球最大的連鎖超市業者，挾超市綿密的通路和龐大的採購能量，無疑的是所有生產製造商心中的「聖地」，無不以打入其供應鏈為目標。但經過這些年來發展，隨著「被整倒」的公司越來越多，以及衍生的性別歧視官司，讓這個「聖地」的光芒黯淡不少，只有一大票「同時列名」全球富豪排行榜的家族成員，依然笑傲江湖。 

沃爾瑪規模之大，以致壓低全美各地的工資。沃爾瑪光在美國一地，每年雇用約60萬名新進員工，在企業界可謂空前（主要是員工流動率高的關係）。但是沃爾瑪的一般全職員工年薪只有1萬 7千 6百美元，遠低於美國政府公布的四口之家的貧窮線──1萬 9157美元。 

加州柏克萊大學的經濟學者發現，沃爾瑪在 90年代的擴張，導致美國零售業從業人員的收入下降達 1.3％，換種說法是，光是 2000年就減少 47億美元。2005年，加州公共政策研究院(Public Policy Ins titute of California)的經濟學家分析，在沃爾瑪進入某個郡以後，每人的工資全面減少 5％，強烈意味是沃爾瑪導致工資下滑。 

被沃爾瑪效應壓抑的最大宗業務成本，是藍領工人的工資和福利，而他們也正是沃爾瑪的最佳顧客，這個具諷刺性的痛苦衝擊，在沃爾瑪自己所處的零售業中自是最為明顯，經過通貨膨脹調整，沃爾瑪支付的工資從 1970年以來降低約 35％。整體而言，目前美國零售業的工資，僅約為製造業工會勞工工資的三分之一，為 1960年的二分之一。 

沃爾瑪的130萬名美國工作人員中，只有 44％加入公司提供的最低醫療福利，許多人甚至出不起 1千美元的最低自負額，和個人每月35 美元、家庭每月141美元的保費。結果呢？為使收支平衡，許多員工只得靠救濟金度日，沃爾瑪工作人員的子女，有高達 46％沒有投保，要不就是靠政府醫療保險(Medicaid)的保障度日。 

沃爾瑪對廠商施加的極端定價壓力，也傷害了各地的工業從業人員，原因是美國每年有上萬個製造業的工作機會，轉到中國等低工資國家，因而使自由貿易的滑動速度加快。美國與中國之間的鉅額工資差距，當然不是沃爾瑪的錯，中國的勞工每小時平均賺 0.4美元，且規範鬆弛的血汗工廠依舊大量存在，但是中國的最大貿易縮夥伴沃爾瑪，在建立以「中國價」做為美國供應商必需擊敗的價格上，卻比世界上任何一家公司影響更深，凡是無法提供中國價給沃爾瑪的消費品製造業者，將面臨三種選擇：萎縮、關門，或是在中國設廠，以充分利用所有的廉價勞工。 

每個禮拜，美國有1億3800萬人次，光顧沃爾瑪在美國的 3750家分店和海外 9國的 2400間賣場，雇用160萬人，為麥當勞的 4倍之多，也是全世界第二大民營雇主。如今，身穿沃爾瑪制服的美國人，比目前在陸軍、海軍、空軍和海軍陸戰隊服役的美國人總數多了30萬。 

在美國資本主義的現代史中，不時會有一家企業巨擘因為權勢之大及其發揮力量的方式，同時激起那時代人們的希望和恐懼，因而成為眾矢之的，通用汽車(General Motors)、IBM和微軟(Microsof t)等，都曾充當過領頭者的角色。如今，這角色由「沃爾瑪」接下，這是好事，只是禍福未知！ 

（書摘）
號稱為全球第一大企業的沃爾瑪，其規模之大，足可敵國──每年營收超過2,800億美元、僱用130萬名美國員工──以低價策略打敗眾多對手，在美國大眾的消費品市場獨霸。然而，這種低價策略創造的並不是消費者「贏家」，而是眾多「輸家」：未被善待、起薪遠低於其他企業的員工（尤其是女性）；為大幅降低成本，80％以上的沃爾瑪供應商都移往中國，使得美國本地的就業問題更為嚴重。
	中譯／陳正芬


第四章　請幫助他們，山姆在沃爾瑪，平均說來，男性店經理在二○○一年的年薪為十萬五千六百八十二美元，協理為五萬九千五百三十五美元，副理則是三萬九千七百九十美元。另一方面，業務助理的年薪只有一萬六千五百二十六美元，收銀員則是微薄的一萬四千五百二十五美元。（女性員工的平均薪資，在各類別又比較低。） 

史考特說，沃爾瑪代表美國夢的實現。「每一年，上千名計時同仁升到管理階層，多數工作並不要求大學學位，」他表示。沃爾瑪相信內部升遷的價值，在分店的管理階層中，有七六％是從計時員做起。然而，公司一直遲遲不使用它自吹自擂的數位資料庫，根據工作表現將升遷與獎賞制度化。為了「杜克斯vs.沃爾瑪」一案，分析過原告的大量文件後，結果顯示升遷情況跟沃爾頓在位時一樣，員工（男性居多）只要被老闆「拍拍肩膀」就獲得拔擢，經常跳過那些訓練過他們的女性。 

貝蒂．杜克斯（Betty Dukes）是性別歧視大型官司的首席原告，也是浸信會神職人員，目前仍在沃爾瑪的加州匹茲堡分店擔任接待員。杜克斯是中年的非裔美國女性，一九九四年以兼職收銀員開始在沃爾瑪工作，每小時五美元。三年後，她升為業務助理，從此以後原地踏步，一有職缺時，通常被年資較淺的男性工作人員填補，而沒有經過公告。當杜克斯抱怨遭到歧視，經理便開始為些不重要的缺失－－例如休息時回來遲到－－而奏她一摺。在被降級到收銀員後，她向沃爾瑪的區辦公室申訴，再度被忽視的她，尋求在法庭獲得補償。「我一點也不畏懼沃爾瑪，」杜克斯說。 

梅莉莎．霍華（Melissa Howard）在本案同屬原告，她做到杜克斯從來做不到的事－－以二十七歲一路升到店經理。二○○○年初，霍華正在印第安那州的布拉夫頓（Bluffton）經營超級中心，和區經理與其他店經理一起開車到班頓維爾開會，她的同事（全都是男性）在漫長的路途中三度停下，到脫衣舞孃俱樂部去。之後霍華在法院的申訴中，聲稱區經理給了脫衣舞孃五十美元，要她跟他和霍華玩三P。霍華自覺受辱，卻選擇不將這件事上報總部。「我當然怕遭到報復啊，」她說，「對我來說，這似乎是文化中被接受的一部分。」幾個月後，新的區經理上任，將她降級為協理。「一想到這裡，我當然還是會胃痛，」霍華說，她立即辭職並提告訴。 

史考特一方面不承認公司有任何不道德的行為，甚至是缺點，在面對外界排山倒海而來的非議時，他的回應是在二○○三年宣布一連串改革措施，使公司「在雇用措施這方面，成為企業領導者。」沃爾瑪成立多元辦公室（Office of Diversity），負責執行相關計畫，讓更多女性、黑人和拉丁裔晉身管理階層，同時將待遇均等化。史考特表示，目標是「確保我們升遷的合格少數人種和女性百分比，等於申請人數的百分比。」意思是，如果副理職缺的合格申請者有五○％是女性，至少五○％的升遷會給女性。如果沃爾瑪達不到年度多元化目標，每位主管的薪水（一路到史考特的薪俸）在二○○四年會減少達七．五％，二○○五年起減少一五％。 

到目前為止，「沒有一位高階主管的獎酬，因為達不到多元化的目標而縮水，」沃爾瑪在二○○五年的徵求委託書聲明（proxy statement，譯註：向股東徵求代理權時披露的文件）中揭露。這個無懈可擊的表現，是真的意謂著公司對待女性和少數族群的方式已有改善？還是反映多元化目標的有名無實？從沃爾瑪公諸於世的稀少資訊，很難加以判斷。 

在沃爾瑪二○○四年的年度大會上，史考特起身，宣告沃爾瑪的電腦並不是造成勞工關係問題的原因之一，而是解決之道。如今格拉斯中心的大腦袋會發出電子警示，提醒收銀員記得用餐。「如果提示沒有被回應，」史考特說，「收銀機就會關機，因為吃飯皇帝大嘛。」此外，新的排班軟體會把每州特有的工時限制納入考量。舉例來說，在禁止未成年者工作超過晚間十點的那幾州，系統就不會把他們的工作排在九點半以後。史考特也宣布第三項改革措施－－不論任何時間，只要分店經理在員工的工時紀錄上動手腳，員工會收到更動的通知，被要求確認。（當然，如果員工害怕被炒魷魚，或者擔心拒絕在官方計時紀錄上畫押而遭報復，這樣的改變並沒有幫助。） 

為了回答每位同仁想問卻說不出口的問題：「我能獲得加薪嗎？」史考特推出新的工作分類和薪資結構，這是眾多令人驚奇的複雜事情之一，只能用電腦產生。計時員工將分為七類，而不是現在的四類，並據此調整他們的待遇。「沒有人會因為建置這個新架構而遭到減薪，」史考特說，「但有些同仁將獲得加薪。」該得的人可以期待每年每小時加薪高達○．五美元，他說。「我認為我們都知道，對於善待員工的重要性，沃爾頓抱持怎樣的看法。」參加會議的分店工作人員懂得史考特究竟在說什麼？顯然很難。 

「烏賊戰術」或許是沃爾瑪所能希望的最好狀況，它基於一項基本事實：這個含混不清的薪資系統，背離公司想製造更大方、但又不損及遙遙領先同業的勞工成本優勢。「每日低價商品」和每日低工資和低福利其實是一體的兩面。事實上，在沃爾瑪的業務模式和工作人員的渴望之間，形成一種無法調和的衝突，將公司於二○○五年秋公布的新健康福利計畫，變成公共關係的徹底失敗。 

由於員工工資相對提高成本，在僅半數勞動力加入公司健康計畫的情況下，史考特宣布改變的用意是「讓所有同仁伸手皆可獲得保險保障」，作法是推出新的「價值計畫」（Value Plan）。每月保費為個人二十五美元，單親父母三十七美元，家庭六十五美元，比目前的最低成本計畫少了四至六成。如今員工也可以開設健康存款戶，每年最多可以二十美元的相對給付看三次醫生，超過三次後，一千美元的自負額才派上用場。外部專家預測，沃爾瑪不願意削減這一千美元的自負額，這會使公司遠離它信誓旦旦的員工全面性保障目標。「它為原本不打算買任何保險的人，提供了些許保障，」美國醫療制度變化研究中心（Center for Studying Health System Change）的艾文．卡西爾（Alwyn Cassil）說。不過，在健康保險中，「付多少錢，享受多少保障。保費壓低，意思就是你將擁有較少的全面性福利。」 

史考特宣布後幾天，《紐約時報》的一篇報導披露：沃爾瑪這項對最低收入員工伸出援手的健康計畫，其實又是個成本控制的伎倆。這篇報導係根據該公司福利行政副總裁蘇珊．錢伯斯（M. Susan Chambers）的內部備忘錄。「福利成本的成長是不被接受的，」錢伯斯寫道，並表示從二○○二年到二○○五年間，沃爾瑪的員工福利導致公司總成本每年增加一五％，到達四十二億美元。「毫無稍減跡象的福利成本，在二○○一年消耗總獲利的一二％，相當於市值的三百億美元至三百五十億美元，」錢伯斯在這份應該只有董事才能看到的機密備忘錄中警告。錢伯斯提出各種提案，一切用意都是減緩福利支出，同時不進一步危害沃爾瑪的名聲。 

根據錢伯斯的分析，最大的問題是保健成本，每年增加一九％，主要因為沃爾瑪員工比美國一般百姓多病，「尤其是跟肥胖相關的疾病。」而且傾向過度使用昂貴的醫院和急診室。「最麻煩的是，」她寫道，「最不健康、最沒有生產力的同仁，對自己的福利多半比其他同仁滿意，而且有意長久待在沃爾瑪。」除此之外，錢伯斯也提議，沃爾瑪應嘗試吸引比較健康的勞工、推出迎合學生的教育福利、讓員工買保健食品得享有折扣，並重新設計各分店工作人員的工作，增加收集購物推車等體能活動。「吸引並留住比較健康的勞動力，比改變現有勞動力的習慣來得容易，這些措施也讓不健康的應徵者知難而退，」錢伯斯表示。她估計，到了二○一一年，這可能為公司省下二．二億美元至六．七億美元。 

鮮少有如此形象和現實之間的差距－－在沃爾瑪想要世人相信的，以及公司實際上的所作所為－－像錢伯斯這種率直到不帶感情的備忘錄，這麼赤裸裸地闡明一件事。「我不認為沃爾瑪的DNA有任何改變，」匯豐證券（HSBC Securities）的分析師馬克．哈森（Mark Husson）說，「這就像是密教，它為這國家帶來低成本的教條，並將它視為天職，任何事都無法阻撓。為達目的，它將做所當做、說所當說。」 

美國折扣商店的第一家庭 

對山姆．沃爾頓來說，羅伯、約翰、吉姆和愛麗斯這四個孩子，都不願或者沒能力繼他之後擔任沃爾瑪的總座，這令他十分失望。事實上，羅伯在父親過世時被任命為董事長，也是唯一在沃爾瑪闖出些許事業的第二代。但是，沃爾頓卻不能要求更忠實的繼承人了，沃爾頓家的四個兄弟姊妹，連同八十六歲的母親海倫，努力將家族的控制權持股從三八％提高到二○○五年的四○％以上，即使公司經歷了大幅成長。從所有跡象看來，沃爾頓家族也躲過兩敗俱傷的爭端，而許多企業王朝的根基就是因為類似爭端而遭到破壞。此外，他們也運用影響力，合力將父親的形象保留在沃爾瑪。 

如今，沃爾頓家族在沃爾瑪的持股價值約八百億美元，超過比爾．蓋茲和華倫．巴菲特兩人的總和，也超過人口七千七百萬的埃及年度經濟總產出。二○○五年，他們光是股利就高達九．七四億美元，等於是每位家庭成員近一．九五億美元，每人每天五十三萬三千美元進帳。換句話說，山姆的近親每人每小時到手的股利超過二萬二千美元，高於沃爾瑪全職同仁一整年的薪水，即使經過通貨膨脹調整，沃爾頓的財富也等同於美國史上最大的產業財富。 

早在幾年前，阿肯色州的班頓維爾就該改名為沃爾頓維爾（Waltonville）了。沃爾瑪仍是鎮上遙遙領先的最大雇主，總部所在的道路被命名為「山姆．沃爾頓大道」（Sam Walton Boulevard）。班頓維爾的居民替沃爾頓家族的公司工作、在沃爾頓家族的商店購物、在沃爾頓家族的銀行開設戶頭，以及直到最近，閱讀沃爾頓家族的報紙。許多鎮民上山姆．沃爾頓中學（Sam Walton Junior High School），把兒女送到海倫．沃爾頓托兒所（Helen R. Walton Children掇 Center），他們也經常開車南下三十哩前往飛雅特維爾，到阿肯色大學的山姆．沃爾頓商學院（Sam M. Walton School of Business）聽課，在沃爾頓藝術中心（Walton Art Center）看戲或聽音樂會，不然就到老弟沃爾頓運動場（Bud Walton Arena）看籃球賽。若想逃離這一切，當地人會在當地機場搭上飛機，唯獨必須先在以山姆女兒命名的「愛麗斯．沃爾頓航廈」（Alice L. Walton Terminal Building）入關。 

然而，沃爾頓家族現在出現的次數，比起以前在班頓維爾要少一些。身為沃爾瑪董事長的羅伯，在公司留了一間辦公室，但他幾年前就搬到科羅拉多州了；愛麗斯住在德州的巨大牧場，沃爾頓大家族的女家長海倫仍在班頓維爾，住在溪邊的屋子（由知名建築師萊特〔Frank Loyd Wright〕的得意門生費伊．瓊斯〔E. Fay Jones〕設計）；老三吉姆也住在鎮上，負責經營沃爾頓企業（Walton Enterprises），這家未上市公司握有家族的沃爾瑪持股，其簡樸的辦公室位在主幹道上一棟不起眼的磚造建築物三樓。吉姆也監督家族事業，比較知名的有阿菲斯特金融集團（Arvest Bank Group）和社區出版（Community Publishers），後者為出版連鎖，旗下有兩家最大的地區性報紙－－《班頓郡日報》（Benton County Daily Record）和《西北阿肯色時報》（Northwest Arkansas Times）－－直到二○○五年中。 

約翰是前綠扁帽（Green Beret）成員，曾在越南贏得銀質獎章。二○○五年六月，他在居住的懷俄明州傑克森市（Jackson）附近，因為駕駛實驗性超輕型飛機墜機身亡，得年五十八歲，留下妻子和一個兒子。他曾當過農藥噴灑工，也建造過遊艇，是家族中最活躍的慈善家，主要興趣在於保守的教改運動，透過教育券（school voucher）以及納稅人資助的誘因，幫助提高私立學校的入學率。約翰長年擔任沃爾瑪董事，他的位置由弟弟吉姆取代。 

即使在約翰過世前，沃爾頓家族就苦於各種煩人的事情和災難。吉姆是山姆的孩子當中唯一沒離婚的；羅伯目前跟第二任妻子分居中；愛麗斯在一九八九年開車撞死一名行人，一九九八年駕著豐田四驅動車撞毀加油表而遭到酒駕起訴。這個家族似乎車禍連連。一年後，海倫開著克萊斯勒撞上一輛垃圾車而受重傷，據目擊者表示，車子在此之前先闖紅燈。最近，沃爾頓老弟的孫女伊莉莎白．佩吉．羅莉（Elizabeth Paige Laurie）被南加大三振出局，理由是三年來她付給某位同學二萬美元，幫她做大部分的功課。 

沃爾瑪有這樣的財富，自然使沃爾頓家族不必為生活擔憂。儘管身為沃爾瑪的董事長，羅伯卻花很多時間比賽自行車，蒐集跑車並飆車，不然就開著公司噴射機到處飛。愛麗斯年輕時在財務和經濟開發方面有所涉獵，目前則專心在德州牧場養馬，同時忙著在班頓維爾成立美術館。她在紐約蘇富比和克莉絲蒂（Christie）的拍賣場上，以美國繪畫的大買家姿態，花了三千五百多萬美元買下艾雪兒．杜蘭德（Asher B. Durand）的畫作，此舉在二○○五年春造成不小的騷動。沃爾頓美術館－－晶橋美國美術館（Crystal Bridges Museum of American Art），預計在二○○九年開幕，這座美術館造價五千萬美元，由知名建築師沙伏弟（Moshe Safdie）設計。 

雖然沃爾頓家族跟沃爾瑪的日常營運保持距離，但是他們彼此關係密切，對掌控沃爾瑪的走向和企業文化也毫不遲疑。沃爾頓在孩子心目中依舊是可敬的人物，他們每年在海倫的住處聚會三次，討論他遺留下來的家族事業；他們對分店的想法，例如向哪裡擴張、鎖定哪幾類顧客、何時增資，以及如何對待員工等，透過羅伯傳達給董事會和資深管理者；他們對其他事業、銀行和報社的想法，便轉給直接負責的吉姆；至於對慈善事業的想法，則由約翰代為溝通，而慈善事業在過去十年來也愈來愈重要，約翰在這方面扮演的角色尚無人能取而代之。 

沃爾頓家族的所有決定都接受長老教會的虔誠信仰指導，海倫是美國長老教會基金會（Presbyterian Church [USA] Foundation）主席，目前仍擔任榮譽受託人，定期到班頓維爾的第一長老教會（First Presbyterian Church）做禮拜。約翰去世後，他們在當地的禮拜堂傑克森霍爾長老教會（Presbyterian Church of Jackson Hole）舉行追思會。約翰和吉姆都在伍斯特學院（College of Wooster）念大學，這是位於俄亥俄州伍斯特的小型文科學院，原因在於該校是經由兩人的母親批准，成為長老教會附屬的學校。（兩年後吉姆轉學，畢業於離家較近的阿肯色大學。）這個家族透過私人慈善基金會，對長老教會的慈善團體慷慨捐輸，包括五十萬美元給服務奧克拉荷馬州印地安人的德偉特長老會（Dwight Presbyterian Mission），以及四十萬美元給美國長老教會（Presbyterian Church USA）。 

該家族影響或掌控了三個資金充裕的慈善事業，而沃爾頓家族基金會（Walton Family Foundation）就是其一。除了沃爾頓家族資助並直接控制的家族基金會外，還有沃爾瑪基金會（Wal-Mart Foundation），主要由公司資助。至於沃爾頓家族慈善支援基金會（Walton Family Charitable Support Foundation）則由家族資助，但是董事會中也有外來者。每個基金會的資產都有數萬甚至數十萬美元，發放的津貼少則五百美元（例如二○○四年發給班頓郡歷史學會〔Benton County Historical Society〕和奧克拉荷馬安全兒童聯合會〔Oklahoma Safe Kids Coalition〕），多則高達三億美元（二○○三年給了阿肯色大學，這也是公立大學收過最大的禮）。二○○四年，沃爾瑪基金會發放一．七億美元給十幾萬個團體，沃爾頓家族基金會則發出一．○七億美元給八百多個團體。 

關於這個家族絕大部分的個人善行，一直用來鼓勵接受公共資助但私人經營的特許學校，並使用教育券來推廣傳統公立教育體制外的替代選擇，這些工作全交由家族管理的基金會執行。根據內地稅務局（Internal Revenue Service）的紀錄，光是二○○四年，家族基金會就把大約三百萬美元給了一家特許學校團體的「知識就是力量計畫」（Knowledge is Power Program）；另外有數百萬美元給了個別的特許學校，包括加州歐克蘭（Oakland）的渴望公立學校（Aspire Public Schools）、以及聖地牙哥的港邊學校（Harborside School），以及推廣這些學校的團體，像是科羅拉多特許學校聯盟（Colorado League of Charter Schools）和特許學校資源中心（Charter School Resource Center）。沃爾頓家族愈來愈堅定地贊助保守教育改革的進程，引起許多同樣批判沃爾瑪從商之道者的對抗。在他們看來，沃爾頓家族所資助的主導行動，一面把錢轉到私校，又讓宗教學校有機會獲得公共資助，將從根破壞美國各地的公立學制。 

批判者發出更大的抱怨是，沃爾瑪的慈善捐助－－從幾百塊乃至幾千塊美元，補助當地女童軍或圖書館而獲得大篇幅報導－－絕大部分都跟它開設新分店、在都市搶奪區域重劃，或者壓迫當地政府，為它打算開設分店的地方做汙水處理、開設道路等產業增修的企圖不謀而合。「沃爾頓家族和沃爾瑪的善行，需要更近距離的檢驗，而不是讚許，」華盛頓的監察組織「負責之慈善事業國家委員會」（National Committee for Responsible Philanthropy）副主委傑夫．克雷利（Jeff Krehely）表示。 

這類批判對沃爾頓家族的影響並不清楚，因為他們出於反射的神祕感使外人難以解讀。但是就像其他家族王朝的第二代，這些繼承人的挑戰不同於他們的父親。沃爾頓等於是白手起家，建立全世界最大的上市公司，他們繼承難以想像的財富，必須將「腥牙血爪」的企業文化，和成功加諸其身的廣泛社會角色相調和。 

對供應商不手軟、壓榨員工、和地方政府吵架，對於一家位於鄉村小鎮、壓低成本、主打低價的中小型區域零售業者來說，都是重要的。然而當一家公司的決定，足以成為全產業工資福利的標準，並且將禁不起打壓的製造商變成空殼公司，那麼光是進口它們過去製造的東西，以便滿足你在價格上的要求，情況則完全不同。擁有足夠的力量，對世界最大經濟體造成重大影響的公司，不論在想法或作法上，應該有別於只想幫鄰居省五分錢而混口飯吃的小鎮柑仔店。 

有些挑戰已經和沃爾頓家族目前的世代衝突了十幾年，但是否因為忠於沃爾頓遺留下來的事物、堅定的家戶長作風、清教徒式的工作倫理，還是純粹基於私利，他們至今仍無法挺身迎向這些挑戰。 
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