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摘  要 

目前为止，在韩国还没有最具代表性主流的电商企业。其中，Naver和Coupang为成为主流的电商企業，

正在展开激烈的市场竞争。因此，本文以2020年创下最大增长率的Naver和Coupang为主，比较这两个

企业的战略。同时以两家企业的直营物流服务战略为主，透过战略差异和SWOT分析，提出一些建议。

资料分析结果显示，Naver以C2C中介服务事业商业模式为基础，透过与现有物流中心企业合作，正在加

快构建自营物流服务。相反，Coupang以B2C和B2B商业模式为基础，透过积极投资扩大物流中心，同

时建构自营物流服务。除此之外，Naver需要解决持续下降的门户网站占有率、反而Coupang需要解决
持续的赤字造成的财务危机问题。透过本研究结果，向准备进军韩国电子商务市场的中国电商创业者或

企业家提供信息而帮助构建经营战略。 
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Abstract 
So far, there isn’t a single company that can be called the largest e-commerce company in South 
Korea. Among them, Naver and Coupang to become the largest e-commerce company, currently, 
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there is a fierce market competition between them. Therefore, this article compares the strategies 
of these two companies which recorded the highest growth in 2020. Concurrently, by analyzing 
each company’s fulfillment service strategies and SWOT analysis, this study comes up with some 
constructive suggestions. The research shows that Naver uses C2C intermediary services to ex-
panding the business by cooperating with existing logistics centers and speeding up fulfillment 
service. Contrarily, Coupang uses B2C and B2B services to expand its fulfillment service by active 
investment in its own logistics center’s speed. Besides, Naver needs to address its declining share 
of portal sites, while Coupang needs to address its financial instability caused by the ongoing defi-
cit. This study helps Chinese small-scale industrialists or entrepreneurs who want to break into 
the Korean e-commerce market to build their management strategies. 
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1. 引言 

电子商务占全球零售市场的 13.2% [1]。并且，根据美国人口普查局统计，2020 年 3 月和 4 月美国零

售额分别比前一个月减少了 8.3%和 16.4%。反而，无店铺零售企业的零售额分别增长了 4.9% (3 月)和 8.4% 
(4 月) [2]。这是因为，智能手机的普遍使用、信息通讯技术和安全而便利的结算系统发展等科技技术进

步符合与疫情期间外出限制的消费者的需求[1]。同时，据 Euromonitor 调查，全球应答者的 87%表示，

他们将网上购物比 COVID-19 前会更频繁。而且这个群体中 73%的人认为，即使疫情结束，这购买行为

将是一个永久的消费特征[3]。 
2005 年全世界网络用户为 11 亿名，仅占总人口的 17%。但 2019 年，这一数字达到 40 亿名，占总

人口的 51% [4]。而且，据市场调查机构 eMarketer 所示，2019 年网上购物人口约为 19 亿 2000 万人。其

中，韩国在 2018 年和 2019 年世界经济论坛(WEF)发表的国家竞争力评价中，占据信息通信技术(ICT)普
及第一位，拥有高超的互联网用户数和移动通信用户数。由此，韩国电子商务市场规模居世界第五位。

而且，在韩国零售市场中电子商务所占比例为 28.2%，居世界之首[1]。另外，就像 2020 年世界消费趋势

变化，据韩国产业通商资源部，虽然 2020 年 2 月份主要零售企业的线下销售额与去年同期相比减少了

7.5%，但线上销售额增加了 34.2%。并且，虽然 2020 年整体消费会萎缩，预计韩国的电子商务市场比 2019
年将增加 20%。但是相比中国、美国市场(在中国，阿里巴巴集团占据 42.7%，在美国，亚马逊占据 35.6%)，
韩国的电子商务市场竞争还在激烈阶段[5]。因此，本研究以 2020 年 2 月份，比韩国电子商务市场增长率

得出更高增长率的 Naver 网上商场(39%)和 Coupang (68%)发展情况分析[6]。而且，自营物流服务为主，

以 SWOT 分析专对查看两个企业的战略。 

2. 自营物流服务概念及条件 

2.1. 自营物流服务概念及趋势 

2006 年亚马逊与“赚钱、快成长、让顾客高兴”口号，开始了亚马逊自营物流服务(FBA) [7]。自营

物流服务是代理为电子商务销售者提供顾客的所有订单处理过程，就是对商品入库、保管、包装、运输、
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退货处理等工作进行综合管理。据 Saddle Creek 的 154 个电子商务相关人员调查报告，销售者目前面临

的五大挑战包括：运输、可扩展性、库存管理、订单快速而准确处理、盈利能力。由于这些在面临的挑

战，在 2020 年，三分之一的销售者将电子商务订单透过专门的外包自营物流处理，并且也开始规划增加

外包自营物流计划[8]。 

2.2. 为自营物流服务条件 

• 基于互联网技术的自主开发仓库管理系统：电子商务销售者在网上销售商品并经营事业，而且购买顾

客也在网上订购并退货。因此数据联动是必不可少的[9] [10] [11]。 
• 满足顾客多种需求的定制型物流服务：透过网上商城购买商品的顾客具有少而经常订购多种商品的特

性。为了满足这些顾客的需求，需要根据商品特性进行量身定制式管理。并且，需要提供迅速、准确

的物流服务[10] [11]。 
• 与电子商务适合的物流过程：由于在线上和线下订单处理的所有过程都完全不同，因此自营物流服务

应该最适合于电子商务产业[10] [11]。 

3. 战略特点及其 SWOT 分析 

3.1. Naver 和 Coupang 主要特性差异 

2020 年 2 月份 Naver 网上商场的市场占有率为 14% (2019 年 2 月 11%)，Coupang 为 12% (2019 年 2
月 8%)。Naver 的整个商业模式是 C2C 商品中介，Coupang 的商业模式的大约 90%是从自己的库存直接

配送的 B2C 模型。以这些商业模型上的差异，Naver 的主要销售货物是需要价格比较和商品评价等信息

的耐用品。反而，Coupang 是需要快速配送食品和生活用品。总而言之，Naver 会分为是将百货公司的竞

争者，而 Coupang 是将超市的竞争者[6]。 

3.2. SWOT 分析 

3.2.1. Naver SWOT 分析 
1) 优势：“韩国第一名的门户网站”。门户网站具有消费者接近性和购买便利性高的优点。透过门

户网站竞争力，Naver 在建立电商创业者生态系统，同时增加入驻商品。为增加入住商品，Naver 的公开

市场不收手续费，而为小宋体规模创业者提供教育、各种数据工具、资金支持等各种方式增加生态系统

[12]。其结果，2016 年为 10 万个的 Naver 公开市场 2019 年增加到 24 万个。并且，为加强购物服务 Naver
提供 Naver 支付。据 2018 年韩国易缴费现况调查，Naver 支付用户是韩国第一名 2300 万名[13]。此外，

透过提供人工智能移动购物搜索服务，根据用户的喜好推荐购物商场和品牌等方式在建立竞争优势。 
2) 劣势：“逐渐下降的门户占有率”和“自营物流服务价格缺乏吸引力”。据 Internet Trend，Naver

的门户占有率从 2017 年 81%下降到 58% [14]。这不仅会减少广告收益，而为提供自营物流服务的顾客信

息和当网上购物平台的吸引力会减少。不仅如此，Naver 自营物流服务的价格缺乏吸引力。由于 Naver
为消费者的最低价格比较服务，使用 Naver 公开市场的零售商只能把价格定到最低。因此，为了节省仓

库保管费和自营物流服务手续费，现在相当多的 Naver 公开市场的零售商在直接配送或透过批发商使用

Dropshipping、或者利用其他公司的共享办公空间服务[15]。另外，由于众多韩国电子商务企业的挑战，

Naver 持续意识到提供自营物流服务的必要性。但是 Naver 一直含着没有自己的物流和配送网的缺点。为

克服这缺点，2017 年 Naver 向互联网技术基础物流企业 Mesh Korea 投资，透过与韩国快递占有率第一名

企业大韩通运合作等方式，Naver 不仅解决了物流系统问题，还在逐渐地实现翌日配送服务。但是这种透

过第三方物流服务商的方式本身存在信息不顺畅会降低物流效率的风险[9] [16]。 
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3) 机会：“直播视频平台市场规模成长”和“互联网漫画市场成长”。首先，Naver 创造明星直播

平台“V LIVE”后，在国际上取得优秀成果。2019 年 6 月 V LIVE 软件累计下载数量约达 9318 万次。

其中，国外用户比重约为 85%。其次，互联网漫画产业市场规模从 2006 年 470 亿韩币(约 2.74 亿元)，2018
年增长到 7000 亿韩币(约 40.74 亿元)。目前，Naver 的“LINE Webtoon”是东南亚互联网漫画软件中首

领。而且，2013 年开发“LINE Manga”后，在日本市场内在 32%的年均增长率。另外，2018 年在欧美

市场进军后已超过了 1000 万 MAU [17]。 
4) 威胁：“各种政府限制规定”。2020 年 12 月，由于韩国政府让内容提供者(CP)负担“互联网系

统稳定费用”，Naver 的费用负担有所增加。另外，从 2020 年开始，韩国公正交易委员会对 Naver 网上

商场和视频进行反垄断调查，增加了以政府限制带来的威胁[17]。 

3.2.2. Coupang SWOT 分析 
1) 优势：“快速配送”。Coupang 成立于 2010 年后，每年增长率达 60%。Coupang 的战略就像亚马

逊，从商品搜索到购买和配送的所有购买相关服务的便利经验提供给顾客。为快速配送，Coupang 在全

国积极地投资在物流中心。由此仅 2019 年就增加了 83 个物流中心，目前拥有 193 个[18]。并且，积极投

资在具备人工智能、机器人和无人驾驶的先进的物流配送中心。透过快速配送，会提供从普遍商品当日

配送到新鲜食品凌晨配送等服务。实际上，Coupang 在销售的 1 亿 2000 万种商品中，可以快速配送商品

接近 510 万种，而越来越增加[19]。而且，再加上利用现有 B2C 配送物流设备，从 2020 年 Coupang 公开

市场服务开始，代理提供库存处理、配送、客户服务等 B2B 物流服务。 
2) 劣势：“财务负担”。由于 Coupang 直接雇佣快递员，像亚马逊一样，销售规模越大，每件快递

费用越降。由于这种商业为超过盈亏平衡点需要大量投资，实际上，仅 2019 年的 Coupang 营业损失达到

7210 亿韩币(42.7 亿元) [20]。虽然到目前每年都未能避免赤字，但持续投资使销售规模增加，扭亏为盈

的可能性也越来越大。另外，虽然 2020 年 Coupang 接管新加坡的 OTT 业务企业[21]，但目前为止还很

难实现就像亚马逊或 Naver 做的顾客锁定战略。而且，相比 Naver 的博客和咖啡平台增加潜在顾客之间

的交流，Coupang 还没具备自己的社群平台。例如，爱好相同的人群社团 Naver 咖啡会员经常进行团购，

而这些消费行为增加客户与卖方之间的关系，会降低运营成本[22]。由此，激烈的电子商务竞争中没有自

己的社群平台也是 Coupang 的一个弱点。 
3) 机会：“订阅经济时代”。订阅经济的初期投资费用很高，但以忠诚顾客的重复性购物，会创造

稳定的现金流、改善财务状态。并且，以订阅经济更容易收集顾客信息。Coupang 正在提供每月 2900 韩

币(约17元)的“明天配送、免费快递和退货”订阅服务。目前Coupang的订阅用户数量超过170万名[23]。 
4) 威胁：“软银的危机”。Coupang 的最大的问题就是财务赤字。Coupang 的无关持续亏损增加投

资的背景是，向阿里巴巴投资的软银的支持[23]。但是，随着 Coupang 的销售增加，持续增加的赤字加

重了企业财务的不安感。另外，2019 年软银的 Wework 上市股票失败，使增加了 Coupang 的财务问题。

因此，软银的投资一旦停止，事业的存续就会面临危机。虽然由于 2020 年 COVID-19 非面对面交流增加，

Coupang 的现有的生活必需品和新鲜食品的销售额急剧上升。但是既有掌握线下市场的韩国大企业也以

现有卖场为据点，积极地在参与线下市场。因此，竞争持续时间越久，Coupang 的不断提高销售额才能

持续事业的商业模式上造成巨大的负担。 

4. 发展对策及建议 

透过本次分析，可以发现 Naver 正在构建就像中国的阿里巴巴一样购物、物流、金融为一体的生态

系统。而另一方 Coupang 则根据美国亚马逊的飞轮理论的成功，正在为了占领韩国的物流市场，展开攻
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击性投资[24]。另外，随着向顾客提供自营物流服务越来越重要，Naver 透过与相关物流企业合作，Coupang
以软银的投资，直接增加物流链条。两家企业都在为确保韩国物流市场而进行多方面的投资，但根据本

次调查得出的两家企业的 SWOT 分析为基础，提出发展战略和建议。 

4.1. USP 策略及建议 

4.1.1. Naver USP 策略及建议 
Naver 的 USP (独特的销售主张)是便捷搜索功能。Naver 网上商场用户的 39%表示，由于“易缴费服

务、多重商品和价格”的优势，使用 Naver 网上商场[12] [25]。但目前为止，Naver 正在逐渐失去自己的

USP。Naver 具有优势在上述[2.2 为自营物流服务条件]的第一条件。Naver 从 1998 年正式提供服务开始，

至今还保持着韩国门户网站占有率第一的位置[12]。因此，以长期积累的庞大客户数据为基础，可以预测

顾客消费形态，提前准备库存，提供量身定做的商品服务。但不像谷歌和 YouTube，Naver 所支付给电

子信息创作者相当的代价非常低，导致众多创作者的脱离，相对也减少了优质信息。如果不重蹈覆辙 2000
年初期世界门户网站占有率第一位的雅虎到后期衰退，Naver 也需要变化。并且，为保证 Naver 的良好品

牌形象，必要提前调整，因为外包物流业务会带来的信息不透明和服务水平不一致等问题[9]。 
研究者认为，虽然 Naver 已失去了相当多的电子信息创作者，而且逐渐在减少，但是还有挽回的机

会。对于韩国人来说，Naver 是长期熟悉的网站，使用也比较熟练。而且，在 Naver 许多电子信息创作者

留下了很多优质资料。因此，如果对每个电子信息的劳苦相应的补偿的话，那么由于熟悉性、使用便利

性、现有的许多资料、创造收益方面韩币的优势等原因，已离开的电子信息创作者会回来。此外，韩国

人在购买服务或商品时，还相当重视商品评价。因此，即使无法确保资料检索比谷歌具有优势，也可以

采取确保国内线下市场商品评价搜索中的优势的战略。另外，虽然 Naver 自营物流服务的便利性，但由

于费用问题，很多透过电商创业者无法使用。因此，在提供服务的过程中，透过节约费用，需要确保价

格竞争优势比批发商的直接发运或共享办公室所是十分必要的。 

4.1.2. Coupang USP 策略及建议 
Coupang 的 USP 是从自有物流配送系统实现的快速配送。使用 Coupang 网购的 45.7%的用户表示，

由于“易缴费服务、商品价格、快速配送”的优势，所以继续使用 Coupang 网购[12] [25]。但根据本次竞

争战略分析，本研究人员认为，“当天配送”或“凌晨配送”将不再是 Coupang 独有的 USP。目前为止，

Coupang 比 Naver 占据配送优势。并且，Naver 的订阅服务也不包括像 Coupang 的快速配送服务。但是，

Naver 与各种物流企业的合作稳定的话，Naver 将会提供同一水平的配送服务。那么目前 Coupang 的 USP
对消费者不再有吸引力的因素。并且，这种情况会增加 Coupang 的财务负担。 

现代消费者具有信息搜索后，选与自己的需求最佳符合的平台[10]。由此，Coupang 需要构建目标为，

消费者利用搜索平台后，让他们想要利用 Coupang 平台。为实现目标，Coupang 需要强化自己的 USP。
因此，本研究人认为，Coupang 需要多增加物流中心后，配送时间应该减少到时间或分单位。目前为止，

在韩国 Coupang 建筑过总 193 个物流中心。另外，CJ 大韩通运有 140 个物流中心，但仓库规模比 Coupang
大 2.5 倍[18]。考虑到 Coupang 的成长速度的话，物流仓库数量的差距今后可能会进一步增加。因此，本

研究人员觉得，Coupang 应该向需要新鲜食品的餐厅或者需要紧急配送的公司或医院做营销等方式，市

场细分后，扩大事业。 
另外，通常认为适当地企业负债率是200%以下。但是从韩国金融监督院管理网络DART分析Coupang

的从 2013 年到 2019 年的审计报告书后发现，如图 1 所示，2019 年 Coupang 的负债率是 9831.56%。虽然

与 2018 年相比减少了 5434.31%，但高负债率对企业财务来说还是相当危险的。而且，Coupang 的总资产

净利率创业以来一直 0%以下，就表示赤字经营[20]。这样的财务情况是，如果 Naver 具备与 Coupang 相
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同水平的物流系统，或者软银的投资被中断的话，那么就会面临企业破产的严重危险。因此，Coupang
目前的商业模式集中与物流，看来必须构建解决赤字问题的现金牛业务。例如，亚马逊的营业利润中 66%
来自亚马逊公司旗下云计算服务平台，而不是物流业务。另外，根据 2019 年三星全球调查，京东网与腾

讯、沃尔玛、谷歌等全球领先企业建立了合作伙伴关系[26]。因此，本研究者认为，Coupang 也必要与其

他企业合作，构建差别优势。 
 

 
Figure 1. Coupang’s total net sales and total debt 
图 1. Coupang 销售额及负债率 

5. 小结 

虽然韩国电子商务市场的竞争日趋激烈，但目前为止，确实没有绝对的强者。由此，迅速地掌握消

费者的需求，透过先发制人的投资和果断的决定引导变化的企业将会占领韩国的电子商务市场。而且，

透过这次调查自营物流服务为主，了解了韩国电子商务市场的整体走势和竞争情况。并且以 Naver 和

Coupang 为主分析过战略，而以弱点为基础提出了一些经营战略。 
另外，本企业分析结果显示，韩国电商企业好像以中国和美国的领先的电商企业的商业模式为基础，

正在发展事业。尽管从 2020 年开始，由 COVID-19 使韩国的电子商务市场快速发展过，但考虑到 2015
年以后中国的电子商务市场稳定，线上交易总额成长率逐渐下降情况的话，必要提前准备电子商务市场

饱和期。幸好，Naver 和 Coupang 都在积极得投资大数据分析、人工智能开发、高科物流仓储技术。这

些科技技术最终会提高消费者体验和对服务的满足。因此，更快地开发这些尖端技术都需要的自营物流

服务是应对目前激烈地市场占有率竞争和为电子商务市场饱和阶段的最好的手段。 
借由本研究结果，向准备进军韩国电子商务市场的中国电商创业者或企业家提供信息的同时，透过

分析与中国相似但略有不同的韩国电子商务市场，帮助他们构建经营战略。 
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