
戴维·桑乔：

来到中国的第一件事
就是“重置”自己

在本文中，中欧国际工商学院管理学教授范悦安（Juan Antonio Fernandez）与 MANGO 前

东亚及印度区 CEO、中欧国际工商学院 GEMBA 2012 级校友戴维·桑乔 (David Sancho) 就如

何适应在中国的工作、应对数字化带来的影响以及 MBA 毕业生从事时尚行业的必备技能等话

题展开了精彩对话。

Q：您来中国很久了，并在这里开设了很多 MANGO 门

店，可以说是这一品牌在中国的开拓者。您曾跟我说过，

刚来中国时不得不重新学习很多东西，能否谈谈这段“再

学习”的经历？

刚到中国的那段日子比较艰难。我来自西班牙，初来乍到，

对自己持有的那套在西方市场取得成功应用的方法论信

心满满，以为在中国市场也能如法炮制。但到了这里，

我才震惊地发现根本行不通，因为中国虽拥有巨大的市

场，却也有自身的特点、困难与挑战。我认识到必须“重

置”自己——摒弃所有旧思路从头学起，并将新知识学

以致用。 总之，对我而言，再学习至关重要。

Q：这个过程历时多久？

将近三年。 我之所以说“重置”，是因为这需要时间去

沉淀，去明白自己到底哪里做得不对—— 这不仅需要时

间，也需要勇气。当发现在原来的市场做得顺风顺水，

而到这里却什么也行不通时，就应及时地意识到这点，

好好反思，分析原因，然后采取行动。我认为来中国就

应该好好了解这里的文化和国情，然后再因地制宜。
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Q：您能举一个“再学习”的例子吗？ 

我曾在中欧学习人力资源管理课程，这令我受益匪浅。

在欧洲，某些公司的组织架构是趋于垂直化的，而在中国，

我发现组建一支强大的本土团队才是关键，他们能帮助你

有效执行并取得成功。要找到对的人，他们不仅要具备

相关技能，还要具备与公司核心精神相契合的理念。当

然，重中之重是要赋能于他们。这就是我重新学到的——

不是去发号施令，而是要打造优秀的团队来落地执行。

Q：那您需要花时间培育团队？

是的，这极为重要，需要在不同文化之间建立起信任。

Q：团队成员用了多长时间来适应公司文化？

这的确需要时间，不像“即插即用”的解决方案那么简单。

不是解释一下公司文化，他们就能立马上手。这也是我学

到的另外一点，即聆听的艺术。要留出很多时间去理解问

题，了解员工能带来的价值以及他们对市场的看法。当你

从一个原有市场进入全新市场，这些都是需要学习的重点

课题。花一些时间去适应他人，而非指望别人适应你。

Q：您认为中国消费者是否形成了其独特的时尚风格？

中国消费者行为的变化翻天覆地、焕然一新。2006 年第

一次来到中国时，我就开始摸索这个市场。当时我们作

为品牌方试图影响中国的时尚潮流以及消费者的穿衣风

格，通过杂志和时装秀，驱使消费者形成所谓的“正确”

的时尚观，然后把现有的商品销售出去。14 年过去了，

情况早已是今非昔比。首先，中国消费者开始走出国门，

去了解法国、意大利、西班牙和美国都发生了什么，进

而形成自己对时尚的理解。其次，技术的革新。目前，

中国已成为先进技术的主要市场之一，赋予了消费者更

大的透明度和更多的信息。第三，本土品牌崛起。在畅

销品牌中，本土品牌占据了很大的市场份额。

Q：MANGO 作为全球品牌，与世界各国和各地区都有广

泛的业务往来。在您看来，当前的数字化变革是如何影

响传统业务转型的？

这取决于不同的市场。我们整合了线下和线上门店，通

过技术和供应链优化，将实体门店转变成电商的仓库，

以便服务客户到家，同时优化“最后一公里”的服务体验。

其次是物流的升级，3D 打印技术给时尚行业的供应链带

来了巨变。十年前，我特别不明白中国为什么要在基础

设施上投入巨资，现在我明白，正是得益于这些能力，

才让我们能在 48 小时内为中国消费者提供服务。

Q：随着新的中国品牌的崛起乃至发展为全球品牌，外国

时尚品牌在中国市场是否还有立足之地？

当然，我还没有看到过任何一个品牌虽不拥有中国业务

却敢自称“全球品牌”，这是不可能的，鉴于中国正成

为世界主要市场之一，并与美国争夺最大的消费市场地

位。不过，品牌方进入中国时，需要制定清晰的计划和

战略。到中国不是开家小店、投入小钱就能坐享其成，

还需投入资金、人力和耐心。在回答这个问题前，品牌

方应先扪心自问：“是否应进入中国市场？如何打入中

国市场？是单打独斗，还是通过经销商？是否要与‘京东’

们合伙？”这里面的可能性非常多，在这个市场取得成

功的关键是提前做好规划。

Q：您刚才提到线上门店和实体门店的融合，能举例介绍

并展望一下未来的趋势吗？

这种线下向线上转型的趋势正在加速，部分原因是由于新

冠疫情造成的。我认为，实体店的存在是需要理由的——

它要么是充当客户试穿体验的展厅，抑或是线上门店的

仓库，因为距离消费者很近，从而优化了“最后一公里”

的送货体验。电商的迅猛发展是从 2009 年开始的。当我

们对比“双十一”和“黑色星期五”大促的数据，就知

道这个转型早在五年前就已经在中国悄然发生了。我很

高兴能在这个时间点来到中国，因为我知道现在与您谈

论的这些变化可能三年后才会发生在欧洲。我看到天猫、

微信、抖音里的线上带货，看到越来越多的竞争者加入

这个独特的生态圈。而它们的出现，进一步推动了消费

品行业线下到线上的转型。

中欧管理学教授范悦安（Juan Fernandez）与 MANGO 前东亚及印
度区 CEO 戴维·桑乔（GEMBA2012）展开对话
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Q：您刚才说中国比欧洲和许多其他国家已经领先了三年。 
您认为欧美能意识到这种转型即将到来吗？ 有公司在为

此做准备吗？

这个问题很难回答。中国的电子生态独一无二，且与西

方世界截然不同。就拿社交媒体来说，中国有微信，西

方有瓦次普（WhatsApp），这两个系统互不兼容且无法

打通。所以，我们无法在中国照搬欧洲的战略。同样，

虽然中国正在引领未来的发展之路，许多欧洲公司仍旧

很难感同身受，因为它们还没有在中国开展过业务，或

是尚不具备与中国企业一样的能力，因此无法更快地接

纳这种转型。

Q：从欧洲消费者的角度来看，在经历了新冠疫情后，您

认为转型的过程会加速吗？消费者是否会适应线上购物

模式？

当然，我们已经看到了这个势头。我认为这不只是消费

行为的变化造成的，还得益于技术的飞跃。人类有时很

难预测未来，因为我们的预测是线性的，而技术的革新

则快到让人难以企及，所以我们只能适应新世界的到来。

Q：最后一个问题，假设 MBA 毕业生要进入时尚行业，

您在招聘时会看重哪类品质？

首先，中欧 MBA 学生掌握了前沿的知识与技能，这些是

数字信息时代企业亟需的，所以当前是进入时尚行业的最

佳时机。其次，中欧的 MBA 毕业生拥有“中国深度、全
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范悦安（Juan Antonio Fernandez）是中欧国际工商学

院管理学教授，也是最新出版的《中国 CEO II :25 位在

华跨国企业领袖经验谈》一书的联合创作者之一。

球广度”，能给公司带来诸多价值。在时尚行业，MBA
学生可以选择加入 MANGO 或者其他拥有多年大数据经

验的大型企业。随着新技术的不断突破，时尚行业的就

业选择变得极为广泛，大家还可以加入各类富有创意的

初创企业，这些企业所运用的新技术不仅重塑了供应链，

还可以优化各个环节。我认为中欧 MBA 同学们凭借着这

些技能，可以自主选择是否进入时尚行业。就个人能力

而言，关键是要有积极的心态、善于学习的能力，以及

勇于尝试并克服困难的决心。
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