
 

一家国际化妆品巨头的中国式

创新：资生堂首席执行官鱼谷

雅彦访谈录 
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2014 年，鱼谷雅彦临危受命，出任资生堂首席执行官。在该公司近

150 年的历史中，他是第一位外部空降的首席执行官。上任后，鱼谷雅彦

很快就表态，承诺会让资生堂在未来 10 年保持自身的国际领先地位。 

年轻人购买护肤品和化妆品的方式日新月异，资生堂显得有些力不从

心。身负活化这家传统企业的重任，鱼谷雅彦决定大刀阔斧进行改革，优

化组织结构，以便更好地与消费者开展互动。 

出任 CEO 第一年，他就拜访了一万多名员工，考察公司全球各地的业

务，以开放心态悉心听取各方意见——其招牌式的微笑和挺直的腰板给所

有人留下了深刻印象。深入评估后，他制定了一项历时 6 年的转型计划——

愿景 2020（Vision 2020）。如今计划推出四年有余，资生堂取得了令人瞩

目的成就。在最近一次财报会议上，资生堂宣布，基于日本、中国市场以

及免税渠道表现亮眼，2018 财年前 9 个月营收同比增长 10%，达 8058

亿日元，且各品类销售额皆有提升。 

鱼谷雅彦在全球化营销方面经验丰富，这点在资生堂发挥得淋漓尽致。

他先是在东京设立了研发中心，接着又在北京和上海做出同样举措。对技

术研发的重视源于鱼谷雅彦的一个愿景：将资生堂打造成消费者眼中极具

创新力的化妆品公司。 
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2018 年 11 月，鱼谷雅彦与麦肯锡全球资深董事合伙人 Daniel Zipser

（泽沛达）进行了一场对话，他们围绕着资生堂在中国的创新探索，探讨

了中国消费者在资生堂发展历程中的角色、资生堂如何以数字化营销策略

加强与中国消费者的互动，以及与阿里巴巴的战略合作。以下为编辑后的

访谈实录。  

Daniel Zipser：资生堂已有 147 年历史。从最初的一家日本本土公司，

到如今的国际化大企业，而今资生堂超过一半的业务都在日本以外地区。

作为首席执行官兼总裁，您如何看待日本市场之外的业务？ 

鱼谷雅彦：确实，资生堂是名副其实的一家老牌日本公司。2014 年我

出任首席执行官后，给自己定下两个任务：一是让资生堂迈出国门，走向

世界；二是让这个品牌在下一个世纪屹立不倒。 
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所谓走向世界，并不只是在海外市场销售产品，因为资生堂已有 60%

的销售额来自海外市场。要想公司真正变得国际化，其人员、组织和思维

方式需要更多元化。 

我们正致力于成为一家真正的国际化公司，但离目标还相距甚远。我

试图在组织内改变思维和行为方式，鼓励不同思维碰撞出创新火花。我认

为，多元化思维能激发创新，而创新是推动公司未来增长的引擎。我们一

直在变革，但转型之路还很漫长。 

Daniel Zipser：中国消费者在资生堂发展历程中扮演什么角色？ 

鱼谷雅彦：非常重要的角色。中国的业务 2018 年增长已经超过了 30%，

业务量已超过美国，成为我们的第二大市场。另外，中国消费者热衷于出

国旅行。2018 年，中国出境旅游人次近 1.5 亿，其中访日人次超过 800

万。他们喜欢逛街购物，尤其喜欢买化妆品。他们会在各大商场和机场免

税店买很多东西。 

过去三年，中国消费者为我们的业务贡献了 60%以上的新增。中国和

日本地理位置相近，同属亚洲国家，两个国家的人民也有很多相似之处。

比如，皮肤状况较为接近。如果一个品牌在日本卖得不错，我们基本上可

以认为中国消费者的反响也会不错。中国消费者对我们的成功至关重要。 

Daniel Zipser：您刚刚提到一个很有意思的观点。一亿多中国人出国

旅行，因此境外购物十分重要。那化妆品公司应该怎么做，才能在国内外
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吸引中国消费者呢？ 

鱼谷雅彦：现在人们旅行不再只是为了观光，而是追求一种体验。原

先中国人来日本，大多只是去富士山这样的景点观光，或去银座购物。但

是，现在很多人会去连我都没去过的偏远地区旅行。 

中国游客热衷于参观文物和历史遗迹，体验日本茶道和插花等活动。

中日两国都在不断发展，我也很开心看到两国人民在增进理解。 

当中国消费者来日旅行时，我们应当为他们提供最好的体验。与此同

时，保持与消费者紧密的沟通和联系，毕竟这是经商的基础。 

当消费者回国后，可以持续追踪他们是否继续使用我们的产品。之前

的研究结果显示，大约 60%的中国消费者在日本购买我们的产品后，回国

后还会继续购买使用。消费者的行为和忠诚是无界限的，这也为跨境营销

带来了新商机。 

Daniel Zipser：面对在国外第一次接触新品牌的消费者，营销方面有

何挑战?这对全球的品牌定位又意味着什么？ 

鱼谷雅彦：当消费者第一次接触我们的产品，我们应想方设法充分展

示产品的质量。我们需要赢得消费者信任，这样他们才愿意尝试。 

中国经济正在蓬勃发展，回国后的消费者能感受到各式各样的品牌体

验。资生堂若想脱颖而出，就要超越“来店试用”的老办法，将更多精力

放在品牌传播上，让消费者真正意识到产品的过人之处。我们传递的信息
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必须深入人心，比如品牌背后有什么故事，为何选择这样的配方，以及产

品效果为什么好。无论是护肤还是彩妆，我们都要致力于满足客户需求。

随着品牌传播的改善，营销策略也要升级，让消费者更愿意与我们互动。

我们知道中国消费者和日本消费者存在差异，因此也在不断调整营销方式，

以期提升多元性，且更具针对性。 

Daniel Zipser：对，我们都知道中国现已成为全世界数字化程度最高

的国家了。 

鱼谷雅彦：确实如此。前一次我在上海打车时，司机师傅都不愿意收

现金。日本出租车司机还是更愿意收取现金的。 

Daniel Zipser：像阿里巴巴和腾讯这样的互联网巨头，推动着中国整

个互联网生态圈的发展。这对化妆品行业意味着什么？ 

鱼谷雅彦：很大的商机。比如发展电商平台的业务。我们正在跟阿里

巴巴谈战略合作，希望可以分享阿里在美容产品、活动和内容等方面收集

的消费者数据，以提升我们的业务。 

消费者今天已经在这些电商平台上购买我们的产品，分享经验和感受。

我们可以利用这些数据进行消费群细分，并针对他们的需求提供定制化产

品。我们正在上海扩大研发业务，这样一来，就能更加有效地利用这些信

息，借助消费者洞察快速开发并测试新产品，以及尝试新的促销方案。这

些平台是测试新概念的绝佳地方。 
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