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生活的艺术，
在于不断根据
周遭环境做出
调整，应时而
动，顺势而为。
冈仓觉三



编者按

在回顾我们客户今年所面对的问题以及我们早先出版的观点时，我似乎有这样的感觉，
对于许多零售企业而言，狼来了。确实，“生活的艺术”在于不断调整，这一点值得 
铭记。从很多方面来看，我们仿佛已经走到了两个重要周期的过渡点。正如我们在前面
几辑所讨论的那样，零售的故事，就是各种概念、业态和渠道的起落和浮沉。新的模式
崭露头角，给当下市场上的参与者带来压力，于是市场做出调整，新的零售格局出现。
历史上，北美的超级购物中心和欧洲的大卖场，就是这种变化的绝佳范例。

这一辑的零售期刊，凝结了我们对于支撑零售业成功所必须提升的能力的思考。不过，
我们的重点在于，以今年为立足点放眼未来，以便帮助我们窥探下一次行业巨变将会 
发生在何处。整体上小小的销售压力，往往就能迫使门店新增资本投资回报率变成负
值，进一步支出只会起到破坏价值的作用。这是一个令人不安但却千真万确的事实， 
对于实体店零售来讲更是如此。这也是一个长期的、缓慢发展的死亡螺旋的开始。

不同的市场和行业板块，将面对不同的障碍。至少，在食品零售领域，已经出现一个 
明显的、引起我们大量关注的竞争威胁。德国式折扣零售商不断开疆拓土，进入越来越
广阔的地域，如今必须将其视为重要的长期战略威胁。它们对德国零售格局的改变是显
而易见的。但是过去几年来，它们在新市场——最近是在英国——的影响和辉煌成功， 
也很值得借鉴。折扣店一旦在消费者心目中树立了可信度，几乎就变得势不可挡。

折扣店业态的潜在经济效益十分具有吸引力，实力最强的折扣店理所当然会寻求进入 
每一个可观的市场。与所有颠覆性业态如出一辙，折扣店有着迥然不同的经济模式， 
以致于成熟企业几无招架之力，除非付出毁灭性的高昂的代价，很难做出其他应对。这是
异常重要的一大发展，因此我们花了两篇文章的篇幅就该议题展开探讨。在其中一篇文
章里，一位曾亲历德国折扣店战争的资深人士分享了他的第一手经验。在另一篇文章
中，我们认为，来自折扣店的威胁是推动欧洲食品零售业进一步整合的关键动因之一。



在食品零售领域之外，来自互联网的挑战是最为显著的颠覆性 
元素，我们很高兴能与大家分享奥纬近期开展的有关德国客户网
上购物认知的研究。在这篇文章中，我们将纯线上运营企业与传
统零售企业的线上运营进行了比较。在问到的一些重要问题上， 
纯线上运营企业几乎无一例外地获得了更高的消费者评分。

这一辑的零售期刊还探讨了忠诚度这个长青话题。我们在这一 
领域的工作使我们相信，以消费积分为主的忠诚度计划已经不够
有效。消费者正寻求参与度更高的个性化、一对一的互动，同时
科技能帮助企业以创新性方式经营消费者关系。这既是威胁，也
是机会。那些有意愿、有能力进行自我再造的零售企业正面临巨
大机遇，能通过打造有吸引力、切实有效的忠诚度生态系统来建
立和维护“有粘性”的客户关系，在这个生态系统中，全渠道发
挥着决定性作用。但这绝非易事。在这一领域，新的竞争对手来
势汹汹——从互联网巨头到支付服务提供商以及数字钱包——无
不尝试在传统零售企业和客户之间插上一脚。在我们看来，在今
后五到十年间，这些企业可能是一种关乎生死存亡的威胁。

一如既往地希望您能从零售期刊中获得丰富的思想养分。

马恒析 Richard McKenzie 陈维赞 Chan Wai-Chan
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在这个新科技爆炸、客户期望值飙升的世界里，以消费积分为基础的标准化客户忠诚度
计划将很快露出它们的真面目：无差异化，利用率低，赔本买卖。

零售企业通常认为，忠诚度计划提供的数据足以证明其成本的合理性：它可以为商业决
策提供数据出售给供应商，以及用于组织有针对性的活动。然而，进一步推敲会发现，
这些额外的好处往往都无法实现，也无法证明忠诚度计划投资的合理性。我们的分析显
示，消费型忠诚度计划——该计划向客户返还其消费价值的1%作为奖励——能给价值百
亿的零售企业造成每年3,000万-6,000万美元的利润损失。运作计划的成本也相当可观，
而且这些成本可能永远都无法通过利用数据而产生的收益来弥补。

即使您的忠诚度计划与图1中显示的不同，我们依然认为，零售业的最佳忠诚度计划可以
做得更加出色，而且，确实有进行快速改善的必要。

忠诚度计划 
的未来
打造新一代客户奖励计划
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我们在本文的前半部分将阐述变革案例，后半部分则将说明零售企业在客户忠诚度计划
方面需要进行哪些思考。

•• 第一部分：变革案例
−	 新的竞争者扰乱市场，挑战现有秩序

−	 客户期望发生改变，他们希望从忠诚度计划中获得不一样的东西

−	 以合适的方式运用合适的技术，有助于以新颖、创新的方式的满足客户需求

•• 第二部分：现实世界中的正确管理方式
−	 采用灵活的技术方法，零售企业控制整个忠诚度生态系统，但并不约束其中的 

每一个要素

−	 以创业公司的心态对忠诚度价值主张进行长期投资
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第一部分 | 变革案例

新的竞争者扰乱市场

压力的来源，在于新的、颠覆性的市场进入者正试图夺走一度被零售企业视为理所应
当拥有的客户关系，在这种情况下，传统零售企业需要找到与客户保持密切关系的新 
方式。零售企业作为客户关系所有者的地位正在被撼动。无论是纯线上运营零售竞争 
对手、直接对客户进行销售的生产企业，还是支付服务提供商和数字钱包，众多企业 
如今都努力与客户建立直接关系。若不做出应对，随着时间的推移和其他业者的加入，
零售企业的客户忠诚度将会不断降低。

因此，忠诚度计划改造并非某种过气的风潮，而是持续生存和未来成功的基础。

图1: 典型忠诚度计划的经济效益
一家价值100亿美元的零售企业的忠诚度计划现金利润投入，忠诚度计划提供收益的1%
作为积分

未使用的奖励积分
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资料来源 奥纬分析
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客户期望在改变

事实上，客户不只是想要获得更多奖励；他们更希望同他们选择进行互动的公司保持 
一种不一样的关系。就其本身而言，忠诚度计划正在从零售企业与客户之间的交易型交
换变成一种以客户为中心的持续关系（图2）。

许多公司都开始对忠诚度计划为客户提供共同福利的方式进行更新。我们要指出的一些
重要趋势包括：

•• 增加独家促销，摒弃积分

•• 非金钱奖励和象征归属感的福利，如英国维特罗斯（Waitrose）食杂超市的免费咖
啡、宜家（Ikea）的儿童看护和冷冻酸奶

•• 慈善奖励和积分，如美国克罗格超市（Kroger）的社区奖励，或英国宠物连锁店家中
宠物（Pets at Home）的动物慈善计划

•• 提升购物体验的服务，如尼曼（Neiman Marcus）的购物应用将购物、博客、活动和
忠诚度积分管理结合在一起

•• 更加广泛的生活方式应用，如沃尔格林（Walgreens）的计步奖励计划（Steps）

在这些案例中，客户乐意向零售商提供数据，不是因为他们想要获得积分回报，而是 
因为他们正以其他方式获得奖励或帮助。

这种良性循环一旦开始，就会变得十分强大——只要能获得有用的产品和服务，客户 
便会允许企业更详尽地使用自己的数据、对自己的习惯进行更私密的分析。对于零售企
业，这种品牌许可的延伸以及客户接触点的增加，将能提升当前的忠诚度水平，并在 
未来（随着零售企业与客户关系商业机会范围的扩大）得到具体价值体现。有趣的是，
许多传统零售企业都是本土市场上最受信赖的品牌，比金融服务公司或互联网巨头等 
其他企业有更多机会能推动这种良性循环。

图2: 过去和现在忠诚度计划的特点

旧世界的奖励 新世界的吸引力

基础内容 公式化交易 关系和归属感

评估方式 透明标准，没有决定权 让惊喜收获和判断发挥作用

时间范围 现在和将来 对过去的认可

计划语言 积分、对账单、条款细则 归属感的象征 （不会越过限度）

身份识别 塑料卡片 跨所有渠道和平台

客户福利 经济奖励 更加广泛

客户感受 应得的权利 欣赏和感激
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以合适的方式运用合适的技术

科技的进步，正快速改变忠诚度计划的竞技场。在过去，客户通常在付款时扫描塑料 
卡片，然后通过邮寄或电子邮件的方式收到奖励的折扣券或优惠。

近年来，智能手机以及其他新技术已经让这种操作方式改头换面。客户随时保持在线，
网络和真实世界融为一体，客户期待各渠道能实现无缝整合。

实时优惠或限时优惠变得更加普遍，比如，危地马拉的时尚鞋品零售企业Meat Pack将 
GPS嵌入应用，对用户何时进入竞争对手门店进行跟踪。在其“拦截”活动的某些时段，
跟踪结果可触发Meat Pack的促销折扣，从1折开始每秒钟逐渐降低优惠力度，直到客户
进入Meat Pack门店。接下来，折扣以及之后的购买会自动被分享到脸书，同时病毒式
发送应用。

增加与客户的双向沟通，例如，社交媒体现在已经成为客户投诉的关键渠道，而且他们
希望通过同样的渠道实现问题解决。另外，客户可以更好地控制与忠诚度服务的互动 
方式；他们可以选择分享脸书数据以获得折扣，或者参加比赛。

线上服务也被引入门店。例如，有些应用能帮助客户导航、找到产品，有的智能手机技术
能加快自行扫描和支付速度。

对更庞大的数据集进行更精密的分析，能大大强化这一技术。这一切技术以及快速迭代
的应用开发，正成为零售IT团队新的重要能力。

第二部分 | 现实世界中的正确管理方式

在实际工作中，卓越、新颖而有效的忠诚度计划，说起来容易，做起来难。然而，它是
可以做到的。美国健康美容零售企业沃尔格林的平衡奖励计划，就是这样一个例子。该计
划围绕独特的非购买式奖励而展开，为客户和零售企业创造了额外价值。在图3里，我们
概括了沃尔格林式忠诚度计划的运作方式。

如今，一些企业对忠诚度计划进行了成功变革，而另一些企业却没能这么做。尽管具体
情况各不相同，我们仍然要指出使领军企业与落后企业拉开差距的两大议题：

1.	 采用未来灵活的技术方法，零售企业控制整个忠诚度生态系统，但并不约束其中的
每一个要素

2.	 以创业公司心态（通常还包括组织架构）对忠诚度价值主张进行长期投资
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1.	 未来灵活的技术方法

二十年以前，第一个零售忠诚度计划必须要依赖昂贵的公司内部系统和技术，在操作方式
上非常缺乏灵活度。那时，该模式的唯一替代方案是与第三方公司开展合作，如加拿大
的Aimia公司和德国的Payback公司，但是这种方法意味着要很大程度放弃对忠诚度计划
和数据的掌控。

如今，保持灵活度是我们的座右铭。与以往相比，运作忠诚度计划的技术成本已大大降
低，而且，有大量专业服务提供商针对忠诚度生态系统的各个领域提供解决方案。这为
零售企业建立忠诚度计划提供了很多选项：公司内部建立，外包，或两者结合，各自覆
盖计划的不同方面。

图3: 客户视角的忠诚度计划

客户视角

如何满足客户需求

…个性化奖励

…在与公司互动时随时随地
获得奖励，全天候无间断

…轻松简单地查看我的
忠诚度状态，并兑换奖励

…手机互动

…提供除购买 
以外的其他奖励

…实时优惠

…双向沟通

• 提供相关奖励供客户选择
• 利用多种数据资源进行大数据分析，根据消费

者行为和生命周期提供奖励，重点聚焦交叉销
售和客户保留

• 实现多渠道忠诚度，挖掘消费者洞察，提供
贯通所有销售渠道的忠诚度计划，覆盖门店、
品牌和线上

• 使客户能一地管理所有奖励，例如，将里程、
积分或奖品捆绑到单一应用或网站

• 奖励客户对个人信息的分享，例如社交网站
互动

• 根据地理定位及客户活动或微细分类型制
定奖励方案

• 当客户分享自己的好恶时，为其提供更加
个性化的奖励方案

…能掌控自己
的体验和数据

• 引入用户友好的、可以进行变更的平台，
以及能控制联系信息、偏好等的设置

我想要…

• 以应用取代忠诚度卡片
• 向客户推送产品更新
• 将福利和优惠券直接发送至移动设备
• 灵活采用新的消费者技术
  （电话、平板电脑、眼镜、手表等）
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管控忠诚度生态系统，但不是每一个要素

我们的观点是，零售企业如果能对整个忠诚度生态系统进行管控——而不是外包给单个
服务提供商——但同时又和多个能够提供强大或差异化能力的专业供应商进行有效合
作，那么就会提供最佳的利益。效仿苹果公司的做法，运用“加利福尼亚设计”的思维
模式，有助于零售企业保持对忠诚度计划的管控，而无需发展面面俱到内部能力。

保持未来灵活度，而不是永不过时

客户期望和科技发展日新月异，因此，通过前瞻性思维、针对每一种可能性设计解决 
方案，以此尝试让忠诚度生态系统永不过时，是一种诱人的想法。但要对日后未知的挑
战和机遇未卜先知，是不可能的。设计具有未来灵活度的忠诚度生态系统，采用允许新
元素加入的模块架构，才是上上之策。

实现卓越的客户分析和迭代开发

长期、有竞争力的差异化，来源于更有效的客户分析——支持为消费者提供更多创新产品
和服务——同时改善核心业务的决策制定。

与此相关，快速持续的客户服务和应用开发也是一项重要能力：客户期待他们使用的产品
能实现快速改善。

2.	 创业公司心态

有效的忠诚度计划以及推动其实现的IT都需要投资，这是一个简单的事实。大部分零售
企业都对这些费用保持严密控制，各项投资都需要进行明确的商业可行性论证。

然而，在忠诚度领域，这种心态可能会是一个问题。例如，一款新的食品零售企业菜单
管理应用，从开发到推出可能要花费500万美元。尽管有强有力的假设表明这款应用随
时间推移能提升客户忠诚度和“粘性”，但是此应用的直接销售效益却可能难以量化。
可想而知，要进行大规模的初期投资，很难获得支持。

相比之下，采用创业公司心态，这款应用的定位就可能十分不同。例如，将50美元的 
价值分配给每个下载应用的客户，您就建立了一种评估应用成本效益的方法，这样更加
清晰明了。在这种情况下，100,000下载量就可覆盖应用的开发成本（相对于在大型超
市/卖场购物的千百万消费者而言是一个很小的数字），商业可行性论证也就会更具有 
吸引力。

我们鼓励零售企业以这种方式来思考忠诚度产品，并相应建立新的关键业绩指标，来进
行衡量。这样做，能推动其为成功实现忠诚度计划而进行必要的投资——并证明投资的
合理性。

12



结束语

客户忠诚度领域的领导者正摒弃以交易积分为主的忠诚度计划，
转而采用更加多变、灵活的客户互动体系（图4）。科技，是这一
变革的核心。零售企业必须确保其建立的忠诚度计划能支持并 
促进该计划所必需的技术创新。在新形势下，众多零售企业需要
制定新的评估忠诚度计划收益率的关键业绩指标，以推动长期 
投资。

对于成功的零售企业而言，对忠诚度计划加以改善，将能显著提
升客户参与度和粘性。同时，针对那些试图插足零售企业与客户
关系的颠覆性市场进入者，它也不失为一种防御。

图4: 未来的忠诚度计划与过去大不相同

15–20年以前 现在 未来

核心定位 •• 以数据赚取积分

•• 优惠券

•• 积分

•• 积分、定制化优惠及奖励（例
如，英国的维特罗斯（Waitrose）
超市为忠诚度会员卡持有人提
供免费咖啡，每次到店购物即
可享受

•• 更加多样的认可方式

•• 更多情感内容

目的和重点 •• 远程观察客户行为

•• 捕捉数据，进行细分

•• 不频繁地发送信息

•• 密切了解行为和感受

•• 建立一对一的关系

•• 频繁的双向联系

•• 更加个人化

•• 更加频繁

•• 个人更直接受益

谁是参与者 •• 仅几家或大型零售企业 •• 各种规模、各个行业板块的众多
零售企业

•• 几乎每一家零售企业

客户互动 •• 收银台前刷卡

•• 邮寄纸质账单

•• 以多种方式开展互动、捕捉数据

•• 转移至线上（例如，电子邮件
更新）

•• 随时随地，任何平台

生态系统性质 •• 很大程度上由公司内部开发建立

•• 大型一站式忠诚度服务提供商

•• 成熟的忠诚度服务提供商

•• 多家专业“要素”提供商

•• 进入或开发成本较低

•• 由零售企业控制的第三方生态
系统

•• 灵活而不断改变的架构
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欧洲食品 
杂货业的终局
到2025年，欧洲大型食品 
杂货零售商将仅剩半壁江山

14



在疲弱的经济背景下，基于门店扩张、全国整合和多元化的旧有
增长模式不再能带来董事会成员和投资者所希望的同比业绩。除
了市场已趋饱和，来自折扣店以及AmazonFresh等新型线上零售企
业的竞争也愈加激烈。我们相信，作为应对之策，欧洲食品杂货
市场将开始启动国际整合，到2025年，欧洲大型食杂零售的总体
数量将减半。

疲软的需求、传统增长引擎的式微、折扣店等专营竞争者的强势
增长（图1），将继续推动欧洲食品杂货业下一个十年的变革。
随着压力不断增加，更多的价格战、股票价值缩水、采购联盟之
争、甚至偶发的退市现象将会登上头条。鉴于上述情况，我们认
为今日的食杂企业应当考虑四个问题，以确保未来的成功。我们
将这四个问题罗列如下，并在本文接下来的部分一一展开。

1 如何大刀阔斧变革我们的成本方法?

成本领先成为必备因素。

2 如何提高资产生产力?

只有具备高水平资产生产力的商业模式才能存活。

3
国际扩张的选择方案有哪些?

规模很重要——国际增长是推动规模增长的为数不多
的方式之一。

4 还能采取哪些措施以维系和建立客户关系?

面对新竞争者入局，增加客户“粘性”至关重要。

15
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图1: 欧洲阿尔迪（Aldi）、利德（Lidl）增长，2004年对比2014年

德国

门店数量变化*

波兰

法国

英国

西班牙

荷兰

罗马尼亚

瑞士

意大利

匈牙利

奥地利

捷克

爱尔兰

保加利亚

比利时

斯洛伐克

希腊

斯洛文尼亚

瑞典

葡萄牙

克罗地亚

丹麦

芬兰

塞浦路斯

卢森堡

马耳他

挪威 -18

+1,117

+641

+594

+585

+324

+298

+288

+276

+266

+248

+205

+199

+188

+139

+138

+130

+125

+122

+118

+115

+105

+96

+84

+16

+10

+7

* 北阿尔迪（Aldi-Nord）和南阿尔迪（Aldi-Süd），加上利德（Lidl）

资料来源 Planet Retail及奥纬分析

“如今， 98%
的德国消费者 

与最近的折扣店
之间距离不会超

过10分中。”
ROLAND NEUWALD
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1.	 如何大刀阔斧变革我们的成本方法?

对于所有的成本基础，渐进式调整是不够的。获得成功的将是那些实现明显变革的企业；
那些观望在前、反应在后的企业将落于人后。

绝大部分零售企业对于成本的重要性都再清楚不过，渐进式缩减成本是大部分企业战略
规划的核心部分，春去秋来，年年如此。然而，我们怀疑许多这样的努力不会有多大的成
效，要成为成本领导者，必需在两个方面做出大刀阔斧的变革：一是借助规模形成购买
力，二是更精益、更智能的运营。

为了形成足以同供应商谈判优惠条款的规模，图2中所示的这类采购联盟不断发展壮大，
我们认为，所有零售企业都应当评估加入或建立联盟的方案。没有参与采购团体的零售
企业必须确保能实施世界一流的采购，例如，利用数据在供应商谈判中建立真正的优势。

图2: 欧洲食杂零售企业采购联盟

EMD
• Axfood
• Groupe Casino
• Markant
 - dm
 - Globus
 - Kaiser’s Tengelmann
 - Kaufland
 - Müller
 - Rossmann
• Norges Gruppen
• SuperGros
• …等等

ALIDIS
• 艾德卡
• ITM Entreprises
• Grupo Eroski

COOPERNIC
• Coop 意大利
• Delhaize Group
• E.Leclerc*

2014年以来
• 欧尚集团
• 麦德龙集团

法国
• 家乐福 + 迪亚天天 + CORA
• 欧尚集团 + Systeme U
• ITM Entreprises + Groupe Casino

AMS
• Ahold
• Booker
• Dansk Supermarked
• Esselunga
• Hagar
• ICA
• Jeronimo Martins
• Kesko
• Migros
• Morrisons

CORE
• Colruyt
• Conad
• Coop 瑞士
• Rewe Group*

2015年6月宣布的战略合作
• Rewe Group
• E.Leclerc

* 2015年6月，E. Leclerc和Rewe Group宣布开展自己的战略合作

注 状态截止至2015年6月
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要真正赶超竞争对手，需要运用创新思维从其他业务领域削减成本。例如，您可以站在
折扣店的角度思考，是否能对某些产品种类进行梳理，以降低供应链的成本和复杂度。
或者，您可以考虑如何运用精益线上零售商所采用的自动算法，来管理更多的日常定价
决策。这些方法无疑都涉及到提出棘手问题并且质疑现状，但是它们所带来的盈利优势
能为避免销量损失提供一定程度的保障，这可能是其他食杂零售商所不具备的。我们在 
图3中呈现了相关案例，并在第68页进行了详细解读。

2.	 如何提高资产生产率?

随着利润率缩水以及未来不确定性的增加，绩效欠佳的门店将受到详细盘查，不排除有
关门歇业的可能性。在许多情况下，由于长期租约的存在，门店不会立即全面停业，依
然能通过创新方法来提升这些门店的生产力。例如，它们可以作为提货点、设置收货储
物柜，包括为其他非竞争性零售企业提供服务。在英国，多年来，客户能从本地的维特
罗斯（Waitrose）超市提取他们订购的John Lewis家居用品（两者皆为John Lewis Partnership

旗下成员企业），现在，他们还能从上千家Argos门店收取从eBay上订购的产品。

通过这些合作，合作中的一方可实现低成本布局，另一方则可对多余的空间加以利用。
英国食品杂货超市Sainsbury正是这么做的，它在门店中开设了Argos网点，这种设想不一
定局限于零售商对零售商的关系：宝洁允许亚马逊在其美国仓库中开展订单履行作业，
以减少运输成本，加快配送速度。

提高资产利用率，是强化企业经济模式的一种有力方式。更好地利用成本，原本就和削
减成本同样重要。

图3: 示例：微小的盈利优势如何降低因线上企业扰乱市场而导致的销量损失影响

门店房产
按百分比计

零售企业A
基线营业利润率: 8%

零售企业B
基线营业利润率: 5%

 20  40  60  80  100 0

市场受线上企业
扰乱三年后的
盈利门店

市场受线上企业
扰乱三年后的
非盈利门店

资料来源 奥纬分析
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3.	 在国际化方面我们有哪些选择

很明显，规模将会继续推动财务实力的提升。然而，在许多欧洲国家，国内整合已经达
到饱和点，一些监管机构不愿为现有大型零售企业间的收购或合并开绿灯。替代的方案
是一个被食杂零售领域长期视为过时的策略：国际整合。

大部分行业进入成熟期后都会进行整合（图4），主要业者寻求扩张，通常会收购竞争
对手——最初是在整个国内市场，但最终会进行跨国整合。在这个过程中，绩效低下、
行动迟缓的企业都会成为被整合的对象，被市场吸收掉。在食杂领域，我们看到，折扣
店、仓储会员店和现购自运店都曾成功部署跨国整合。例如，阿尔迪（Aldi）在欧洲进行
了扩张，于1979年收购了美国的Trader Joe’s，并实现其业务增长。

在一对一、定制化的客户互动环境下，采用国际视角还能开启新的、十分具体的客户创新。
科技将是这种创新的关键推动因素：例如，一款很棒的针对特殊节食者的饮食规划应用
在所有地区都会受欢迎。毕竟，与西班牙的普通食杂店顾客相比，麸质过敏的西班牙顾
客与麸质过敏的芬兰顾客拥有更多的相同点。以这种方式服务顾客，国家之间的界限就
会被进一步打破。

图4: 食杂行业的整合将以类似其他行业的方式发展

50

0

100

业内最大三家企业的市场份额总和 
按百分比计

阶段1 阶段2 阶段3 阶段4

2015年食品杂货业

设计与
创新

增长与
整合

有重点
的增长

终局：
组建超大型联盟

防御颠覆者的干扰

2025年食品杂货业

零售银行
电信
航空

汽车
化工
快餐

国防
烟草

软饮料

资料来源 哈佛商业评论及奥纬分析

在烟草、软饮料、国防和

汽车等行业，少数大型企

业占据着支配地位——我

们预测，食品杂货业将会

在未来十年内走向整合曲

线的上端。在其他零售领

域，我们已经看到这样的

示例，如家具（宜家）、

服装（ Inditex和H&M）以

及奢侈品。鉴于这样的模

式，企业的长期成功取决

于它能多么迅速、多么成

功 地 走 向 整 合 曲 线 的 上

端。行动迟缓的企业将消

失或沦为被整合的目标。

置 身 事 外 或 视 而 不 见 ， 

都无助于增加你的生存。
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4.	 还能采取哪些措施，以维系和建立顾客关系?

对于欧洲的主要食杂连锁零售商而言，掌握客户关系对于未来长期发展十分关键，传统零
售企业需要奋起捍卫他们一度认为理所应当的顾客关系。新的商业模式，以新的方式扮
演传统零售的角色（AmazonFresh、谷歌购物），并将自身定位为价值链中最后的个人
接触点（Shutl、DPD、优步），从而引起市场格局的颠覆。成功和失败，将取决于食杂
企业能在多大程度上有效地抵御这些新型竞争对手——如线上聚合网站和最后一公里分
销商——以维系极为重要的顾客联系。

在这样的环境下，知识就是力量，要想成功建立个人关系，打造“有粘性”的、能提供
差异化顾客体验的专有生态系统，提出有关顾客数据的正确问题就十分必要。

对数据进行明智的分析和利用是关键所在，迅速开发更好、更令人兴奋、更相关的应用
及信息驱动型服务的能力也是一项重要优势。例如，上文提到的菜单和饮食管理应用能
为一部分顾客提供卓越的个人价值，大幅提高这些顾客对特定企业的品牌忠诚度。

终局

随着欧洲食品杂货市场走向整合，我们相信，零售企业将最终分裂为两大阵营：超级企业
王国和敏捷的本地赢家（图5）。

在这个市场上，食杂企业的数量将会比现在少。目前，收入在100亿欧元以上的大品牌有
25家。据我们推测，到2025年，这个数字将会减半——尽管存活下来的企业，其规模将
会比现在大得多。

图5: 2025年食杂零售企业情况

超级企业王国 敏捷的本地赢家

地域 强大的泛欧布局 全国和本地

定位 多为专营企业。几家综合性企业，通过
更好的客户纽带和有效的运营管理实现
差异化

在本地层面提供定制化产品和服务

生存优势 规模经济 能快速适应市场的新颖及创意策略
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成功者需要具备什么要素?

抢占先机、行动迅速的企业显然将会占据强势地位，但它们必须确保正在朝正确的方向
发展。不论您所在的公司是超级企业王国还是敏捷的本地赢家，我们认为，聚焦三大关
键领域，将有助于贵司未来的生存和繁荣。

1.	 长远考虑，投资于战略

我们鼓励零售企业思考未来五年或十年后要去向何处，而不只是关注今天从哪里起步。
目标是超越短期的渐进式步骤，转而规划对整个组织实施大刀阔斧的变革。采用这种 
方式，您将能应对最新的颠覆性市场变化，并迅速适应不可预知的未来。

要对贵司所处的位置以及可行的选项做出现实评估，可将欧洲食零售场作为一个整体 
建立模型，模拟可能发生的最大、最剧烈的变化。或许，贵司的最大威胁来自于整合，
或者来自于本地挑战：不管是哪一种，都将有备而无患。

从图4可以看到其他行业在走向整合曲线上端时发生了哪些情况，从中可了解到哪些 
东西行得通、哪些行不通。您也可以参阅我们的《奥纬十大创新思路》第二卷中的文章
《他山之石可以攻玉》，从跨行业思维中获得更大启发。

2.	 做好基础工作

我们在上文中提到，在一个饱和的市场中，必须对现有业务进行重新配置，提高其生产
力，方能实现同比增长。这也是为什么企业会花大力气改善定位、提升运营效率和降低
成本。

强大而独特的价值定位能减少顾客流失，是赢得市场份额的首要步骤。无论是线上还是
实体店，都应找出顾客想要什么，怎样以竞争对手无法做到的方式满足顾客需求。同时
识别他们对哪些方面并不看重，尝试采用某种方式将其排除在价值定位以外，以节省企
业和客户的金钱。

很多零售企业数据泛滥，但却无法解锁数据应带来的业绩改善。例如，合适的品类管理
应用能促使品类经理将更多的时间花在产品定价，而不是处理洞察数据，从而帮助他们
提高决策效率和响应速度。同样，在合适的供应商谈判工具的支持下，我们帮助食杂零
售商整合了大量不同的数据来源，进行了精密的增值分析，以适于供应商讨论的格式生
成了简单易用的报告。
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3.	 塑造未来——不要受制于未来

之前，我们提到了争当领导者而不是追随者的重要性。顾客往往
不会去关注效仿者的策略，而且，对始料未及的变化作出仓促应
对，通常都会以糟糕的执行和高昂的成本收场。对于大多数组织
而言，掌控自己的未来，意味着在自身文化中融入更多大胆试
验、风险承担和灵活元素。这将使贵司变得具有“未来灵活度”，
而不是“永不过时”，我们相信这是迎接下一个十年即将到来的
变化的最佳姿态。

结束语

2025年的欧洲食杂零售市场，其规模将不会比现在大很多。不同
之处在于市场的组成。经过激烈的国际整合之后，大型零售企业
的数量将会减少，留下来的企业各自控制着更大的市场份额。如
果贵司的发展没有遵循这条路线，那么也许，它会成为一家规模 
较小——但仍然盈利的——轻盈敏捷的本地食杂企业，能快速、
高效地满足一小部分客户的需求。

不管是走哪条路，要成为新生态系统中的佼佼者，现在就必须采
取行动。未来将垂青于那些立刻行动、大胆行动的企业——小步
走的渐进式变革时代已经结束。
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能识别2025年目标、
大胆行动、以合理步
骤先发制人、实现目
标的食杂企业，将迎
来辉煌的未来。

战略
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IT新视野
今后三年将如何改变 
我们现在所做的一切
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未来，IT商业创新将会为零售企业的持续成功做出重大贡献。对于某些零售企业来讲，
未来已经到来，IT正帮助企业以数字消费者的速度同步发展——同时，将IT从运营推动
者重新定位为业务价值创造者。在很大程度上，首席信息官将组织转变为业务创新源泉
的时机，取决于消费者对于零售体验数字化升级的需求水平。我们相信，这种消费者变
化已经广泛发生，摆在每一家零售企业面前的问题，不再是何时改变，而是如何改变。
在我们与零售企业首席信息官的讨论中，他们赞同却不确定应如何在不破坏业务或组织
的前提下采取行动。

数字企业的到来，意味着IT的角色已经从根本上变得不同：在大部分数字企业中，IT不只
是助力业务发展，而是创造业务。对于像亚马逊和Instacart这样的零售企业（以及其他
线上公司，如优步和Airbnb），IT是它们的运营核心。
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以下我们提供了一个清单，提出了零售企业首席信息官带领企业实现转型所需达成的
四大目标。文章剩余部分则针对每一个问题深入探讨解决之道。

首席信息官的四大目标

成为价值创造者， 
而不是指令接收者

阐明清晰的未来运
营模式

培育新一代技术型
全能人才

着眼于明天向何处
去，而不是今天从
哪里开始

成为价值创造者而不是指令接收者

首席执行官检查清单

	识别IT如何从一个接收工作订单的职能，变成贵司的价值创造者

	 就如何通过以下因素推动企业价值，提出观点：

	 赢得新客户

	 实现更加高效的业务运营

	 推动创新

赢得新客户

数字企业拥有专属的IT专家团队，专注于探索服务客户的新方式。他们持续开发新产品，
如健康饮食应用，或个性化产品开发门户。同样重要的是，他们寻找有效利用信息的
方式，贯通所有渠道创造更轻松、更引人入胜、更一致的客户体验。

这种方法对于硅谷的创业公司而言实属寻常。在超市，能为顾客提供额外产品或促销
信息的增强现实应用如今已经得到广泛传播，加入智能忠诚度计划的客户能轻松获得
个性化信息。近来，非食品零售企业，如资生堂、戴比尔斯、Topshop、AA美国服饰和 
宜家，都创建了供顾客与产品进行电子互动的服务，简化并加强了购物体验。
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正如亚马逊运用手上掌握的、顾客浏览其网站的所有信息制定向上销售和交叉销售方案，
实体店零售企业也能对进入门店的顾客进行识别，自动获取他们的偏好数据及虚拟购物
车信息，为顾客创造个性化的产品和服务。

在当今的零售IT领军企业中，面向客户的技术可以被迅速地开发和迭代，并连珠炮式
地推出测试版本——这种开发路径在许多方面都与传统IT部门所习以为常的方式相
背离。而且，由于新科技总是层出不穷，IT生态系统必须要保持足够的灵活度以适应 
它们。SAP HANA客户管理系统和商业智能应用等工具可以快速处理前所未有的海量数
据，进而推动其他IT应用对信息做出响应（“实时零售”）。

实现更加高效的业务运营

向数字企业学习，建立客户价值定位，并创造具有吸引力的、可靠的多渠道购物体验，
这一点非常重要，但除此以外，对成熟的零售企业而言，技术还能发挥更多潜能。大多
数行业板块典型的低利润率和大量店铺房产，使得一点一滴的经济效益都至关重要。 
IT可通过三种方式帮助零售企业实现经济效益：提高任务自动化程度，优化操作算法，
以及提供更高级的商业智能。

提高任务自动化程度

开发应用，为客户自助服务提供支持，实现重复任务自动化，能显著降低劳动成本。尽管
店铺内已经有很多这方面的实例，从经典的售卖机，到电子签名，再到自动结账，但是
仍然存在有待开发的领域。

自动化可应用于单个服务任务，如退款、门店导航，也可用于更加广阔的范围，对零售
流程的整体元素进行再造，以进一步提升效率。例如，零售企业已经通过自助扫描和
销售点（PoS）应用来简化结账流程，在未来，机器人能以比人类更加廉价的方式胜任
货架堆码工作。甚至现在，奈斯派索（Nespresso）、百思买（Best Buy）和美体小铺
（The Body Shop）也都开始尝试整个店铺的全面自动化。

建立更好的操作算法

零售企业已利用采集到的海量数据实时改善运营效率，建立了能在没有门店经理介入的情
况下制定详细决策的算法。例如：

•• 利用红外线传感器，计数进入门店的顾客，从而实现结账人力的自动化管理

•• 当销售数据显示零售企业存货水平较低时，可自动发起补货指令

然而，进一步的优化机会仍然存在，英国一家零售企业表示，2014年实现了供应链节余
1.5亿美元。大数据领域的进一步运用还包括天气驱动型需求以及产品收益预测。
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#图1

利用高级商业智能释放百万价值

背景
一家零售企业面临日益逼近的危
机，价格比线上竞争对手高25%。

需要制定一个促销计划，为降价
提供持续资金支持。

IT介入
奥纬运用敏捷的IT方法，创建了
一款设计精巧、用户友好的应用，
将信息进行整理呈现，使企业能
更好地制定有关促销和竞争性定
价的决策。

这款应用成功将行业知识、分析
洞见和模型整合到了现有商务流
程中。

业务成果
• 基于分析的高质量决策

• 交易者控制流程并对结果负责

• 具有时效性 

• 能够学习策略并为其提供信息

• 通过IT创造现金收入

食品导航 ◄ 

筛选促销

添加促销

报告

创建新的促销 ►

保存促销 ►

广告计划报告 ►

绩效管理 ►

变更报告 ►

经济效益深度剖析 ►

简要报告 ►

财务跟踪 ►

意面和米 意面酱

品类 | 意面酱
所有供应商

今天 周 时期 季度 年

店内

第37周14财年

4个促销

预测

120,168美元

降价

销售额

1.22 SE 0.14 ME

+3

543,075

2Y2G

第38周14财年

4个促销

预测

134,904美元

降价

销售额

0.98 SE 0.04 ME

+4

547,507

2Y2G

第39周14财年

7个促销

预测

120,168美元

降价

销售额

1.07 SE

+5

543,075

5Y2G

-0.01 ME

10月6日–10月12月

3 3 4

9月29日–10月5月9月22日–9月28月
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提供更高级的商业智能

从许多方面来看，IT的最大机会在于对商业智能的应用：提供管理信息系统，允许零售
业高管更好、更快地制定决策。交易和运营部门的经理们每周都需要制定数以百计的重
要决策，因为他们承受着巨大的时间压力，所以，轻触键盘就能以易于获取、用户友好
的方式获得正确的信息，这一点意义重大。

图1中提供的示例，凸显了更高级的商业智能如何推动交易决策转型。

推动创新

IT在客户价值定位的制定和核心业务流程的执行上扮演着比以往更加重要的角色，IT在
企业中的整体定位也将不断发展演化。在这个瞬息万变的世界，IT在企业战略、转型和
推动创新方面的作用日益凸显。这与许多零售IT部门所扮演的历史角色大不相同，后者
更多地侧重于保持工作的正常运转，或是对现有技术流程进行渐进式优化，争取实现质
量、速度或成本10%的改善。

与其他人相比，所有这些变化对首席信息官的影响更大，以致于有一种观点主张将这一
工作划分成两个岗位：首席技术官和首席创新官。

在任何情况下，首席信息官都必需成为董事会和首席执行官的战略伙伴，向他们宣教数
字方法的好处。他们必需对市场动态、客户偏好、竞争格局、机会和威胁有深刻的理
解。另外，他们必需能在震撼性变革发生前加以识别、未雨绸缪，从而在变革发生时安
全驾驭。

总体来讲，IT和首席信息官必需从推动者变身为创造者。换言之，尽管运营效率和正常
运营依然重要，但这些都不能孤立地存在。在不断发展的多渠道零售领域，致力于开发
能带来真正竞争优势的、新颖而创意的解决方案，这对首席信息官同样很重要。

这种从推动者到创造者的转变，意味着一场IT部门活动的革命。值得庆幸的是，IT行业
也同步进化，使得IT的实现方式有了新的可能性。两大发展相结合，预示着在不远的将
来，零售IT部门将会改头换面。
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阐明清晰的未来运营模式

首席执行官检查清单

	 提出您对于建立规模更小、更精益、更有效的IT部门的看法：

	 制定有关未来运营模式的清晰愿景

	 识别哪些技术将成为商品，哪些将成为企业技术上的差异化因素

	 了解哪些流程应保留在公司内部，哪些可以外包

	 识别智能层

	 对能挫败竞争对手的差异化技术元素进行投入，同时对商品类元素削减
至少20%成本

	 合作设计明确的转型路线图，以真正实现长期增值战略目标

IT不再是一个被拥有和管理的部门，而是可以被购买的服务。在基础设施方面，拥有服
务器硬件已经过时。浏览器已成为通用界面，应用与基础设施更加分离。融合了备份恢
复、数据库设置、互联网代码云开发为一体的开发环境，只需一笔交易就可全部采购而
来。同时，生产环境可通过平台即服务（PaaS）或供应商托管来代替，软件开发甚至也
能作为一项服务来采购，从而减少内部招聘和技能发展的必要。

日常使用的非战略核心及辅助性应用——如空间管理、货品选择、结账、货品配送上门
等领域——几乎都能外包给服务提供商。随着零售商转向软件即服务（SaaS）模式，大部
分应用在云端都能获得。

将整个流程作为服务来采购，也已经成为可能——比如“从采购到付款”或“从招聘到
退休”——这个市场只会更加成长壮大。投资和运营的负担被集中，硬件和软件的利
用率也因为动态产能调整而提高，从而意味着成本降低。这也将推动灵活度达到新的水
平，这一点很重要。只有采用PaaS和SaaS方法，IT才能保持足够的灵活度，以满足整体
流动和端对端连接需求，或在生态系统中接入不同元素（如，新的客户前端），以便按
需求动态增加产能。

然而，哪怕在所谓的非战略领域，零售企业仍可选择对构成重要“智能层”的关键微流
程进行管理。智能层是汇集信息、洞见和编排的地方。
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当模式从拥有变为采购，IT的角色也转变为成熟老练的指令提供者和服务的购买者——
具备设计风险共担、利益共享机制的关键能力。只有那些在战略上具有重要意义的差异
化应用，才应保留在公司内部。

其中部分应用——覆盖客户管理、定价、促销、价值主张制定等领域——仍应以传统的
公司内部方式开发、运营和维护。但是，零售企业在拥有超大流程的同时，可采购大量
辅助性微流程，如市场测试、产品范围规划、客户分析。总体而言，与以往相比，零售
业IT的新模式较少涉及公司内部开发。

首席信息官所面临的挑战，是要了解宝贵的内部资源应投入到哪些领域——以实现真正
的差异化——哪些领域能以成本低廉而又安全的方式外包。关键是要理解企业各部分韧
性、创新力和成本的相对重要性。

图2提供了一个迁移路线图样例，显示了期望达成的最终状态以及迁移次序。在这个案
例中，实体店零售企业希望在两年或三年内转型为全渠道经营。在传统世界里，公司内
部的IT团队拥有并运转专有系统，为所有业务职能提供支持。现在，首席信息官了解，
必需对战略性元素（需要作为公司内部重点）和可外包的商品加以识别和区分。

图2: 零售IT发展的三个阶段

第一步
传统

第三步
目标未来状态

第二步
过渡状态

战略性 – 拥有IT

非战略性 – 但仍拥有IT负
责“运行”和“变更”

商品（不必拥有IT）

支持 支持

商业职能

营销

运营

交易

规划

商能层

商能层

商能层

商能层

商能层

商业职能

营销

运营

交易

规划

支持

商业职能

营销

运营

商能层

交易

规划

商业职能

营销

运营

交易

规划

门店 门店 门店
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建立线上世界的未来状态流程和系统，必然有一个学习的过程。然而，随着时间的推
移，一套包含大量现成元素以及差异化专有智能层的单一系统会通过组合的方式在所有
渠道建立起来。

培育新一代技术型全能人才

首席执行官检查清单

	 理解在新的IT世界里，哪些东西是不需要的

	 确保每一位团队成员都具备在新环境下做出出色工作业绩的多项能力

	 架构和技术交付

	 业务流程知识

	 商业头脑

	 合作伙伴管理

	 战略思维

IT战略的组合方法对于IT部门的工作影响十分明显：某些职责将不复存在，而另一些职
责则变得更加重要。因此，IT部门的规模和形态将发生改变。

在过去，日常维护维修占零售企业IT部门工作的很大比例。随着系统外包和PaaS、SaaS

方法主导地位的不断加强，这一工作职责将大幅缩减。新的工作重点将放在开发和管理
关键应用、整合多家供应商服务以及管理供应商关系上。

对于战略性核心应用，IT部门必需充当公司内部需求的管理者，具备扎实的职能和业务
知识。鉴于协调大量外部供应商的需要，架构管理也将保留在公司内部，企业架构师将
变得更加精通业务，在技术和实务上更加亲力亲为。

对于非战略性和辅助性应用，IT部门将作为独立的服务管理组织，管控与外部供应商的
关系，以确保企业对IT服务提供保持终极控制，同时成本不会随时间推移而攀升。

随着一些角色消失，另一些角色又会出现。如今，IT越来越多地被赋予实施战略举措以
实现整个企业转型的重任，必需成为业务决策制定的全面合作伙伴，从业务角度进行思
考和沟通。这意味着有必要设置新的岗位，这些岗位将专注于寻求新的IT驱动型业务设
想，通过IT提升业务流程效率。
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同时，日常工作方式也在改变，从传统的瀑布式变为更加敏捷的方式，工作开始之前不必
知道结果，灵活的思维和工具将成为必需。

所有这一切，都意味着内部IT团队的工作职责将会发生巨大变化。在未来，零售企业将
需要组建一支“IT全能人才”队伍，他们能挖掘、采购、整合一系列广泛的服务合作伙
伴——这将是一个技能更高超、但规模更小的IT部门。

IT实现方式的变革，将改变零售企业的IT成本结构。目前，业内典型的成本水平为收入
的0.7-1.0%左右。我们相信，将传统降本技巧和“作为服务”的原则相结合，将能推动IT

成本实现最高50%的降幅——详见图3。

图3: 通过“作为服务”的运营模式以及角色统一来推动IT成本削减

40

20

60

80

100

标准化的IT预算对比初期支出
按百分比计

起点 传统降本
计划实施后

逐步转变为
“作为服务”模式

生命周期成本：
基础设施

生命周期成本：
软件

人员编制：
运营

人员编制：
开发

底/中 底/中

底/中

中

中

底

高

高

15–25% 20–30%

35–45%

• 需求减少

• 供应商整合

• 重新谈判价格

• 服务等级协议降低

• 作为服务

– 基础设施

– 软件

– 开发

0

资料来源 奥纬分析
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着眼于明天向何处去，而不是 
今天从哪里开始

首席执行官检查清单

	 敦促团队和企业高管不要把视野局限在3个月以后， 
而是从三年以后的目标状态开始进行逆向规划

	 充当能真正推进整个企业战略及创新计划的幕后 
设计师

	 了解贵组织的性格特点（例如：拒绝接受现实、保持
业务照常、还是渴望变革），并对计划做出相应调整

我们所描述的变革对成熟的零售企业提出了巨大挑战：将目前的
IT方法、能力、基础设施转变为能满足未来多渠道业务需求的体
系，将会十分困难。

从我们的经验来看，零售首席信息官以及他们所在的组织，有时
会否认这种变革的必要性，不去面对改造需求，一味继续扮演推
动者的角色；或者他们相信，能在保持业务如常的情况下实现转
型，利用不断测试检验来循序渐进地战术优化，实现一定程度上
的业务改善。

即使他们了解进行彻底变革的必要性，认为变革能真正实现的首
席信息官也是凤毛麟角，鉴于他们在运营和资本性支出方面承担
的日常责任和持续压力，这种情形是可以理解的。
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渐进主义陷阱是最大的问题之一：这是一种认为可通过连续的小
步走来建立有效的IT架构的想法。零售企业在推动逐步执行、落
实无休止的边际优化回路方面十分出色。直到最近，对于竞争激
烈、技术变革影响力貌似有限的行业，这一点都是获得成功的关
键所在。但是如今，面对电子商务带来的威胁，渐进式变革已经
不足以为企业提供生存所必需的支持。

解决方案是，着眼于明天要向何处去，而不是今天从哪里起步，
同时要坚持从其他行业汲取可借鉴的经验教训。这种思维方式首
先需要明确零售企业为保持竞争力而必需在三到五年后达成的位
置：从这个目标倒推，可确定实现目标所需进行的变革的次序。
这种貌似简单的方法惊人地有效，能迫使企业——以及首席信息
官——直面挑战的真实规模、领悟到即使执行得再完美的渐进式
变革也终将把企业引向错误的未来。

结束语

零售业变革对于IT部门的影响，再怎么强调都不为过。首席信息
官的工作将会从支持和推动，变为以创新和价值创造为重点， 
塑造企业的整体战略。在悄无声息间，IT架构将变得与十年前大
不相同，将以不同的方式建立和获得支持。因此，与现在拥有或
正在建立的能力相比，零售IT部门将必需具备一系列截然不同的
能力。

多渠道零售的成功，取决于彻底不同的IT架构和彻底不同的首席
信息官角色。必须对IT方法进行再造：渐进式改善将无法实现需
要的变革。
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可持续发展差距
食品杂货零售战略失落的一角

大部分零售企业都赞同，可持续发展将是未来的一项关键竞争优势。不幸的是，理想很
丰满，现实很骨感。

日益扩大的供需不平衡可能会令整个食品行业近四十年的利润受到侵蚀。预计到本世
纪中期，全球对农业生产的需求将增长70%，全球人均热量摄取将增加大约40%。但问
题是，全球食品生产已经利用了约50%的地表可耕种土地，全球农业部门已经消耗了约
70%人类可饮用淡水。

我们的研究表明，零售企业拥有广泛共识，认为供需之间的分化，使他们必定会面对严
峻的成本和资源供应问题。多数人还认为，随着客户重心的转移和法规的变化，他们将
面对迥然不同的需求模式。排名前50位的全球食杂零售企业中有90%都推出了自有品牌
有机产品，有68%都发布了可持续发展报告（见图1）。在其年报中，82%的食杂零售企
业首席执行官将可持续发展作为关键的工作重点。三家企业中就有一家以上的企业开设
了“绿色”试点门店。

然而，在这些旗舰举措背后的现实很大程度上依然是不可持续的。虽然可持续发展如今
在投资决策和企业项目评估中已经成为常用指数，但对于企业的关键商业活动——采
购、门店运营或供应链决策——影响仍微乎其微。在多数情况下，可持续产品线仅占销
售收入的一小部分，新产品开发及空间决策依旧受到其他业务重心的支配，变革将会十
分缓慢。

尽管零售企业的广告活动越来越多地围绕绿色讯息和产品来展开，但店内的价格促销大
都忽略会这些方面——而这些促销在销售额中占有很大比例。绝大多数的新店铺也和绿
色概念店毫无关系。所有店铺中，99%以上仍是传统的非绿色业态。
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可持续发展为什么不可持续

零售业的特点是利润率低、每天都会面临急迫挑战、供应链全球
化且错综复杂。因此，零售企业更倾向于关注迫切、紧急问题的
处理，可持续发展只能退后。哪怕是做出坚定承诺的零售企业，
也很难创造实质性的影响。

从我们的经验来看，这种现象不断发生的原因有两个。首先，零售
企业未能将可持续发展纳入日常的决策制定。在许多（可能是大
部分）零售企业中，决策制定被分散到数百名采购员、品类经理、
采购经理、门店经理、物流专员和订货经理手中。

排名前50位的全球性食杂零售企业中，有42%设立了可持续发展职
能，现在有14%设置了首席可持续发展官，但只有10%会根据可持
续发展的关键业绩指标来考核和奖励个人绩效。在这种背景下，
可持续发展往往局限于几个有限的企业“灯塔”项目，而很少向
下落实到例如产品经营品种、下月促销计划等决策中，这就不足
为奇了。如果可持续发展的重要性不能同销售额、销量和利润率
等因素等量齐观，那么决策制定者就会倾向于忽略它。

其次，零售企业面临的另一个挑战在于它们无法对不能衡量的东
西进行管理。为了保持核心商业模式的可持续性，零售企业必须
了解可持续发展举措的财务影响。但是，排名前50位的食杂企业
中，只有16%的企业会评估如何将可持续发展努力转化为财务结
果。因此，制定具有现实意义的目标、塑造决策制定以及衡量进
展都十分困难。识别和建立合适的关键业绩指标堪称不易，而且
数据往往不足。但即使有数据，要理顺各个环节，例如，改善企
业生态足迹与经济效益之间的关系，也绝非易事。

82% 
的食杂零售企业
首席执行官认为
可持续发展是一
项关键重点
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实现可持续发展

然而，可持续发展领域的领导企业已经证明，企业不仅能找到方
法对可持续发展努力的影响进行衡量，还能利用这方面的知识实
现宏图伟略。鉴于典型零售企业中决策制定的分散程度，要将可
持续发展变为现实，就要让理念深深渗透到整个组织尤其是交易
和经营决策制定者的“血液”中。我们与客户的合作指出了五大
重要成功因素。

因素1 | 明确的战略意图

组织必须制定明确的战略计划，在多年里定期加以完善。实现这
一点，需要有持续而一致的高管层支持。企业的管理团队必需
认清组织在实现长期和全局性目标方面所面临的组织和文化挑
战——同时不会迷失短期销售额、成本和利润率方面的重点。

因素2 | 更高的透明度

衡量组织产品及运营的生态和社会足迹是一件非常困难的事，尤
其在产品方面，因为大部分资源很早就已经用掉了。但是，这也
不是一项不可能完成的任务。到目前为止，大部分零售企业在尝
试更好地理解上游供应链时，都会把重点放在资源供应、成本和
市场投放时间上。在未来，供应链管理和供应链合作会同样或更
多地强调资源利用、可再生能源和社会标准。

因素3 | 确定的目标

实现可持续发展战略，要求建立定量的、可操作的职能和个人目
标，包括短期和长期目标。要将可持续发展变为现实，决策制定
者就必需把它与财务绩效摆在同样重要的位置——而不只是“锦
上添花”。这就需要制定具体的目标。

 10% 
的食杂零售企业根
据可持续发展关键
业绩指标衡量和奖

励个人绩效
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因素4 | 将可持续发展纳入日常决策

必需以公正、透明和量化的方式，将可持续发展纳入日常决策制定。要行之有效，就必
需详细了解何时、怎样、由谁来制定决策，以及如何影响和改变它们。仅仅向采购员、
品类经理和运营经理抛出更多数据是不够的。

因素5 | 衡量影响

组织在对照目标衡量详细的定量结果时，必须保持警觉。正如前面所描述的那样，利用
关键业绩指标进行持续衡量，是将可持续发展嵌入组织的重要一环。如果不做这个工
作，就很难了解战略是否成功，也很难确保可持续发展在日常决策制定者心中占据重要
位置。

图4: 世界排名前50位的食杂企业的可持续发展情况

92%
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全球排名前50位的食杂
企业中，有68%发布了
可持续发展报告

全球排名前50位的食杂
企业中，有10%会根据
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标对个人绩效进行系统
衡量
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资料来源 奥纬分析
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结束语

打造可持续发展的零售商业模式并不容易。它会耗费资金，而且也
不是毫无风险。有一种需求从根本上对可持续发展形成了支撑：
这种需求就是，必需要面对这个资源有限的世界，必需要做出日
益残酷的取舍。可持续发展的商业案例基本上都立足长远，推动
力量来自于应对刚刚显露但可以预见的现实需求——这种现实将
随着时间推移而愈加明显。

但即便是在今天，可持续发展也能提供推动增长、削减成本的切
实机会。在瑞士，Coop集团自有可持续品牌和优质品牌的销售额
已经达到20亿美元——比食品收入高出18%。Coop在瑞士的有机
产品市场份额较其整体市场份额高一倍以以上。在英国，玛莎百
货通过减少包装、降低填埋废物、改善运输和采用能效举措创造
了1.68亿美元净效益。

上述及其他先驱性企业已经表明，可持续发展也可以找到通向盈
利之路。在未来四十年内，做“正确的事”将会变得日益艰难，
在这样的环境下，追随这些先驱者脚步的企业将会找到开启蓬勃
发展的钥匙，而没有这么做的企业则会南辕北辙。
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店内优化
消除孤岛、降低复杂
性的新方法



各行业板块的零售企业已纷纷通过优化项目对门店潜力进行了挖
掘，但是我们认为，许多企业都忽视了总部职能在帮助提高门店
效率方面所能发挥的作用。通过推动门店日常运营基本要素的简
化和更快运转，总部在营造前线效率、改善客户体验和提高员工
士气方面扮演着关键角色。在本文中，我们更详细地解释了为什
么需要这么做，同时运用案例分析对最佳实践进行分享。

低成本互联网和折扣店的竞争，以这样或那样的方式影响着大部
分零售行业和市场，在此形势下，对具有成本效益的零售运营的
需求比以往任何时候更高。

零售企业往往通过对采购、品类管理、物流和运营进行分开审核
来实现成本节余。总部挤压门店的人力预算，希望门店经理找出
本地解决方案以保持业绩。事实上，结果往往会导致顾客服务水
准降低，以及员工怨声载道、消极怠工，再不然，就是引入了与
门店网络和员工多元化格格不入的、基于作业的人力调度和预
算。

我们认为，可以通过更好的方式来实现节余：即通过打破部门孤
岛、采用以门店为中心的方法来简化任务和削减成本。这一方法
的核心，在于采用客户和前线员工视角，不断询问总部和其他部
门如何给他们的生活做减法，从而降低运营成本。以我们的经验
看来，一家典型的价值百亿美元的零售企业，可通过效率提升在
六到十二个月内释放一亿美元的潜力。这种方法的美妙之处在
于，客户成果和员工士气通常也能同时得到改善。

一家典型的价值百亿
美元的零售企业，可
通过效率提升在六到
十二个月内释放一亿
美元的潜力。
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如何围绕店铺需求设计降低成本解决方案

要设计和实现以门店为中心的降本举措，总部部门必须首先要做好自己的功课，从门 
店视角审视有哪些东西给客户和员工带来了麻烦，并且把正面解决这些麻烦作为自己的
工作目标。

第一步，通常是要明确理解员工在店铺里的时间都是怎么花的，如图1所示。建立透明
度可能很难；所以，作为切入点，应在门店里花上一段密集时间，充分参与并认清各
种一线工作中的挑战。在此过程中，还应建立可行方案的关键假设。可能要提出以下问
题：

•• 最令人困扰的、浪费时间的事情是什么?

•• 某个部门在具体流程上分配了多少小时时间?

•• 还能进一步采取哪些优化措施?

图1: 员工活动，按部门划分
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资料来源 奥纬分析
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图2: 解决店内困扰

困扰 解释 解决方案

员工步行距离长 员工店内步行距离长而且没有必要， 
例如，补货或更新货架价格标签时。

按与标准门店布局相同的顺序摆放仓库货 箱，从 
而缩短补货距离。允许门店制定执行各项任务的 
定制化路线，如价格标签更新。参见案例分析1。

收银台等待时间 检查由于系统错误、频繁要求经理覆盖 
错误、条形码扫描不出而造成的流程效 
率低下——这些问题也会导致额外的等 
待时间及客户不满。

根据条形码性能、位置，综合检查产品扫描效率，
检查收银台效率：监管制度、技术基础设施和收 
银员资质。参见案例分析2。

货架商品供应不足 经常发生缺货情况，因为自动或半自动
订货系统太过复杂，员工订货工具帮助
不大；因此，销售未能得到充分的供应
支持。

筛查缺货的最常见原因，检查预测系统和库存工 
具的缺点 — 若有可能，对系统参数进行调整， 
对工具进行简化。 参见案例分析3。

复杂的促销 每周的促销处理，往往是造成门店复杂 
性的最主要动因。用于促销的存货通常 
几周之前就已提前订购，预测系统（若 
已在门店层面建立）还远不够完善。

应当采用高级算法，集中解决促销预测问题，以 
便为门店提供准确的促销商品预测。

报告过多 报告和关键业绩指标缺乏可用性，看报 
告需要耗费大量时间，对于推动改善帮 
助不大，甚至完全没有帮助。这些报告 
往往都是多余的。

针对报告结构，建立跨部门的简化视角。参见案 
例分析4。

糟糕的物流 没有在承诺的时间窗口安排配送，或者
存在货品缺失现象，货箱内包装情况往
往较差。

实施严格的服务水平协议，使门店对运营计划更 
有把握，达到更高的配送标准。这可能会增加供 
应链成本，但是门店节余将会大于该成本。

人工控制人力调度 门店经理对员工配备进行“粗略”计划。
人力规划工具往往不够用户友好，或者
太理论化。

从各门店采集本地最佳实践，建立务实的、用户 
友好的人力调度工具，与单个门店的需求相挂钩，
将基于作业内容的人力要求纳入考量。

培训课程与目标不符 门店员工培训包含大量理论和指导性规
范，缺乏关于最佳实践流程、要诀和技 
巧方面的实用指导及培训。

让门店员工参与培训课程的设计。理想的培训应 
在店面进行，以真实案例和最佳实践为基础。确 
保人力资源和总部销售部门与门店开展定期合作，
将最佳实践、要诀和技巧纳入培训，并随时更新。
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图2显示了典型困扰问题的部分示例，以及通过这种流程发掘出的解决方案。

遵循一套详细而系统的流程来识别，优选，开发，并实施相应的改善机会，是十分重要的。
如图3所示。

按照该流程执行，通常在6-12个月内就能看到结果并进行衡量。典型结果包括：

•• 劳动力效率提高，店内时间浪费减少，因此员工小时数最多可减少10-20%

•• 货架商品供应和销售额增加5%以上

•• 客户体验得到改善

•• 供应链总成本降低

•• 员工参与业务的积极性得到重新激发

结束语
我们相信，零售企业可通过识别和消除因企业层面或因缺乏跨部门合作而造成的、阻碍
前线效率的障碍，而释放大量成本节余。采用这种方法，能在六到十二个月内实现卓有
成效的结果。10-20%的员工时间可节省或分配到提升客户体验等其他工作中；货架商品
供应可增加5%以上，从而大幅降低销量损失。另外，当门店员工和客户的声音得到倾
听，困扰员工的麻烦问题得到解决，员工满意度也会明显提升。随着时间推移，这将能
进一步推动业务改善。

图3: 解决门店效率低下问题的分步骤指南

了解现状，收集和验证一系列店内改善建议

衡量各项改善举措的进度

对建议清单进行综合优选，例如，在权衡具体部门成本高、整体企业成本低的问题时
要格外谨慎

实现跨团队及职能合作制度化

开始实施改善举措，并进行监控：建立关键业绩指标，明确分配责任

1

2

3

4

5
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减少花费在补货上的时间和精力

挑战

一家零售企业分析了从库房到需要频繁补充库存的货架之间的时间和距离，发现员工 
在补货工作上花费了25%的时间。

解决方案

物流团队和门店经理合作找出了同时优化库房提货工作和店面补货距离的最佳方式 
（图4）。

企业对仓库进行了重新组织，使产品顺序与门店典型布局保持一致。为了达到效果， 
建立了应相互靠近存放的产品组，并确保将它们放置在同一个仓库提货区域。

结果

结果，员工补货距离缩短了20%，每周每个门店花费在补货上的时间缩短了近10%。 
对产品组进行了定期跟踪，确保其能明确反映新品及季度变化。

图4: 缩短补充存货时所走的距离

补货距离

所走的距离缩短20% 
补货时间缩短10%

之前 之后

资料来源 奥纬分析
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减少收银台等待时间

挑战

大部分零售企业的结账系统配备了安全措施，以避免滥用和盗用。这些措施可能要求经理
频繁进行错误覆盖和监督，延长了客户在收银台的等待时间。

解决方案

我们建议，将需要门店经理参与的所有结账活动罗列下来，记录这些活动的发生频率以
及处理时间。对总部制定的收银台制度进行更新，仅保留真正有必要的活动。例如，某些
错误覆盖提醒被取消，对总部规定的各结账点所能持有的最低找零金额进行了修改。

结果

如图5所示，通过这些制度调整——同时对滥用风险保持控制——我们使结账点呼叫门
店经理的情况减少了90%。对于这家零售企业，这相当于每周5-10小时的经理和收银员
工作时间，更重要的是，客户等待时间也得到相同程度地缩短。

图5: 更新总部制度，减少结账效率低下问题

每天每家
门店15-20
次呼叫

每天每家
门店1-2
次呼叫

之前 之后

-90%

资料来源 奥纬分析

运营
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减少缺货现象

挑战

产品的及时供应是提高客户满意度、防止销售损失的关键动因（图6）。缺货原因可能林
林总总。对于某一家具体的零售企业而言，60%的缺货现象是由于门店自身原因造成的
（例如，补货、人工订单管理或货架维护问题），40%的缺货现象则应归咎于总部流程 
（图7）。

解决方案

总部对产品预测系统进行了调整，优化了配送效率，提供了更有效的库存管理工具。通过
店内培训对改善进行补充，让所有影响商品供应的员工进行关键场景角色扮演，学会避
免缺货现象的要诀和技巧。

结果

货架商品供应提升了几个百分点，尤其是在重要节假日或活动之前的关键时段。自动预
测系统的改善，减少了人工干预。总体而言，库存入库和补货流程变得更加精益。

图6: 发生缺货时，客户如何反应

没有就算了

从竞争对手门店购买

购买替代品（更贵）

                      购买替代品（相似价格）

购买替代品（更便宜）

下次再买

占整体比例

32%

32%

12%

5%

12%

7%

损失的
销售额
= 44%

资料来源 奥纬分析

图7: 为什么会出现产品缺货？

门店失误 60%

仓库失误 15%

总部失误 15%

供应商失误 10%

资料来源 奥纬分析
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利用数据更好地制定决策

挑战

对于大部分零售企业而言，利用庞大数据生成一系列报表没有什么大不了，但是要从
中获得有用的洞见就是一大挑战了。在很多情况下，关键业绩指标和报告都处于孤岛状
态。我们曾经看到这样的情形，两个部门被认为应当显示相同的关键业绩指标，但是每
个部门却采用不同的方法来计算。孤岛式报告没有显示出对其他部门决策的影响——比
如销售决策可能会影响物流——因此，企业无法在孤岛间推动改善。图8显示了我们所看
到的一个案例，品类经理对门店平面图的修改，没有体现店内重新布置货架所需花费的
努力。

解决方案

我们对一种激进的问题改善方法进行了测试：取消所有现有报告，从零开始。目的是实
现报告简化和统一。针对变更平面图的问题，我们引入了一项关键业绩指标，总部品
类经理可通过这项指标了解店内品类变化的真实成本。平面图变更中，有50%涉及到对
50%以上的商品进行移动，但是涉及到的新产品不到10%。

结果

结果，决策制定流程的透明度向前迈进了一大步。对于品类经理，关键业绩指标改变了
他们的工作实践：货品上架和下架极少造成大量商品货架位置的改变，任何必要的修改
都进行了捆绑，以限制效率低下的店内修改。

图8: 识别三个月内发生的、效率低下的品类变更

15

10

5

25

20

位置变更的商品比例
按百分比计

0

30

新品比例
按百分比计

10080 90706050403020

注 一个点 = 1次平面图变更

资料来源 奥纬分析

运营
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在服装零售领域，供应链的战争已经打响。作为对消费趋势的响应，如今，产品能以创
纪录的速度和低廉的价格占领高街，这一切都归功于客制化设计的供应链，为高销量、
高度灵活的模式提供了支持。在这篇文章中，我们将考察零售企业应当如何应对，并了
解怎样对自身的供应链进行重新思考，以便在竞争中立于不败。随着时间推移，这种供
应链与其他非食品零售部门变得更加息息相关，无论您销售的是衬衣、高跟鞋、玩具还
是珠宝，要学习的东西很多。

过去30年来，欧洲的纺织品行业经历了两种新型商业模式的颠覆。二十世纪80年代，快时
尚商业模式开始崭露头角。接着，5-10年后，价格力度更大的快时尚折扣店出现，以低
于传统服装零售企业50%或以上的价格大大改变了客户期望（参见图1、案例分析1和2）。

结果，无数经营传统两季业务的多品牌零售企业被踢出市场，而没有采用快时尚供应链
原则——至少在部分产品上没有采用——的众多垂直企业陷入困境。

快时尚
凭借新型供应链
屹立于时尚潮头

图1: 时装零售企业价格点比较

Tommy Hilfiger s.Oliver Zara H&M Forever 21 Peacocks Primark

欧元价格

成熟的快时尚零售企业 折扣快时尚零售企业

男士黑色马球衫

69.90

29.95

16.95
14.95

7.95 7.00 6.00

资料来源 奥纬分析
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差异化的供应链环节

正如案例分析1中所讨论的那样，快时尚供应链必须具有最大的成本效益和灵活性，能迅
速及时地提供各种产品。因此，产品范围被划分为明确定义的不同细分类别，如长青产
品、吸引客流产品、形象产品（见图2），对各个细分类别的供应链需求也有明确定义。

长青产品

这些产品能以具有成本效益的方式通过船运从亚洲发货，货量可预测。这些产品不以时
尚为驱动，所以不值得在快速灵活的供应链上砸钱。

吸引人流的产品和爆款产品

这些产品从概念到投放货架的时间通常不到20周。对于这种快速推出的产品，欧洲零售
企业的最后生产工序往往是在土耳其或北美完成，美国和加拿大零售企业则是在墨西哥
完成，货品运输方式通常为空运。为了确保生产的可靠性，常常会提前预定生产产能，
预先备好未上色的面料。最后的步骤包括对产品进行验证、微调尺寸，等等。

将这种快速通道方法与不断加快的上新频率相结合，确保了快时尚零售企业能保持产品
花色常新。反过来，这又带动了消费者销量的增加，改善了价格实现，减少了降价。这
些效益通常高于在供应链上花费的额外成本，我们的经验也的确表明，采用快速通道方
法，传统多品牌零售企业的降价成本可减少25-50%。

54

快时尚模式

快时尚商业模式都以细分价值链为支撑，在各类产品之间精心调控成本效率、灵活度和
速度。它们的供应链通常由三部分组成，如图2所示。最成熟的企业已经超越了这个模
式，纳入第四部流程，以捕捉错过的流行趋势。这样的供应链一旦启动，可在十周内完
成产品从概念设计到投放货架的整个过程。

供应链由店面通过直接反馈机制进行严密管理，这一机制被称为“读取并响应（read 

and react）”机制。零售企业可通过跟踪某个系列的热销和滞销产品进行调整，确保精
确地按需求生产，从而优化——并超越传统的按库存生产或按预测生产的模式。

快时尚零售企业将快速通道方法与频繁上新相结合，确保其产品时刻走在潮流尖端。销售
速度因此而加快，更高的库存周转确保了产品能以大幅低于其他高街时装零售企业的价
格进行销售，而增加的销量则足以弥补供应链成本的增加。

案例分析1



最成熟的纺织品零售企业已然超越这一模式，纳入了最后一步：
这是一个独立的过程，可在错过流行趋势的情况下迅速启动。一旦
启动，“追赶”工作流可在不到十周内完成产品从概念设计到投
放货架的全过程。

按品类角色对价值链进行划分的方式，以一种直接反馈机制为补
充，即“读取并响应”。门店每天汇报热销和滞销产品，这个流程
有助于不断优化产品线，推动销售。这也形成了按需求生产的优
化运营，在很多方面都超越了传统的按库存生产和按预测生产模
式。大量邮购零售商和多渠道零售商已经学到这种方法的精髓，
开始针对自身产品范围引入读取并响应模式。

传统多品牌零售企业 
如何进行反击

快时尚零售企业及折扣店最初出现时，大量多品牌零售商开始着
手提升购物体验，在产品组合、视觉陈列以及咖啡吧、DJ、免费
饮料等免费附加服务上下功夫。结果往往不尽人意，由于追求体
验牺牲了销售空间，为增强体验而花费的成本也是入不敷出。

图2: 服装零售企业差异化供应链的三种类型

长青产品

供应链要求

• 成本效益

• 计划保证

• 供应商可靠性

• 可信赖的供应商基础

  使用长期战略供应商

  亚洲生产

  海运

执行

吸引客流的产品

供应链要求

• 灵活性

• 小型订单选择

• 快速执行

  使用多家供应商

  亚洲和欧洲生产

执行

爆款产品

供应链要求

• 依赖于流程可靠性

• 灵活性和速度

• 减少流程步骤，加快交接

  战略性、高绩效供应商

  欧洲生产

  陆路和公路运输

执行

55

运营



快时尚折扣模式

Primark或Forever 21等折扣店，是行之有效
的快时尚模式的改良版。与标准模式相比
较，快时尚折扣店的毛利润率明显更低（不
到40%），在材料采购、产品开发方面标
准化程度更高，供应链对效率的倚重程度
也更大。再辅以极其精益的人员和营销成
本结构，这些因素决定了中等个位数的息
税前利润率，也就是说快时尚折扣店只能
靠高销量来支付固定成本。

这种策略已经实现盈利。借助于无敌的价
格，包括有时仅卖3欧元的时尚T恤，折扣
店制定的价格水平令成熟的快时尚业者和
传统多品牌零售企业望而兴叹。这种价格
模式的目的很明确：就是要攫取市场份
额，营造物超所值的感受。

快时尚折扣店在英国和爱尔兰已经十分
成熟，但是在欧洲其他地区，其影响还未
充分发挥。尽管Primark在伊比利亚拥有约
50家门店，20多家在荷兰，但在奥地利、
匈牙利、法国和德国仅零星分布着15家门
店。Peacocks在希腊和若干东欧国家拥有数
量有限的特许经营网点。Forever 21，目前
仅在欧洲大陆开设了几十家门店，仍处于
计划中的欧洲扩张的第一阶段。

在快时尚企业自己的地盘上同它们一较高下，是一种
更具有持续性的对策。要做到这一点，零售企业必需
回答一系列从分析角度而言十分有挑战性的问题：

•• 对于产品范围中的哪一部分来讲，快速通道模式是
一种经济上的明智选择?

•• 一件服装的最大降价幅度是多少? 在哪一点上，使
用传统供应链解决方案比使用更加昂贵的快速通道
模式利润更高？

•• 将供应链中的动态成本因素纳入考量，如何不断对
之前的决策进行评估（基于SKU）?

解答这些问题，需要基于指标，将快速通道供应链的
额外成本与由其带来的销售额的增加进行比较。这一
般需要具备三种数据来源：

1.	 每种款式的历史价格与销售额之比

2.	 产品范围周期平均降价幅度

3.	 各种采购或供应链模式的成本

掌握这些信息后，零售企业就能建立产品种类管理解
决方案，一个一个产品线地提升某产品系列的盈利能
力。如图3所示的简化形式，以事实为基础对供应链进
行优化，不必陷入快速供应链对于白T恤和黑袜子到底
有没有用这种无谓的争论里。

当然，这不只是对产品进行细分这么简单。组织还需
要具备实施供应链改良的必要技能。这既包括对各地
产能进行精确管理的能力，也包括扩充自有品牌产品
线所必需具备的设计能力。

何时需要采取行动?

未来几年的零售行业中，供应链变革将不仅在服装业
扮演关键角色。越来越多的非食品细分市场已经对产
品供应及范围进行微调，这种调整涉及到配送速度，
也包括最大限度提高成本效益。
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这一点在鞋品、配饰、玩具行业最为明显，多年来，引领潮流的产品在这些行业所占据
的份额稳步攀升，所有这些行业的时尚流行周期都在缩短。

所以，非食品零售企业是否已经准备好迈出供应链变革的下一步? 要做出回答，零售企
业应当聚焦以下四大领域：

1.	 考量整个价值链的差异化机会以及随之而来的成本，包括近距离外包

2.	 制定重组供应链的综合计划，包括精简SKU、改善自动化流程、优化长期产能规划和
前置时间

3.	 识别需要的补充性技能，包括读取并响应系统，以销售收据为交换，通过谈判与供
应商建立更加紧密的合作关系

4.	 诚实评估组织内是否树立了实施变革的坚定决心

结束语

快时尚商业模式已经催生了服装业的革命，我们相信，以潮流产品为主导的其他非食品
零售细分市场将会步其后尘。零售企业可引领趋势之先，对自身产品和供应链进行细
分，做出合理取舍，向快时尚采购转变。虽然这种变革可能会增加企业的复杂性，但也
会推动企业竞争力迈上新台阶，因此一切努力都是值得的。

图3: 供应链优化的关键因素

销售额

供应链成本

价格实现高

减价幅度低

光环效应带来高销量

价格实现低

减价幅度高

光环效应带来低销量
低 高

最佳盈利

资料来源 奥纬分析
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虽然电子商务仅占2013和2014年美国零售销售的8%，但跨渠道零售贡献了目前总
销售额中一半以上的份额，是全渠道零售的一个临界点。1 

逐步发生、但却至关重要的消费者行为的转变，是全渠道销售的核心。如今消费
者越来越期待以无缝方式通过各种实体和数字网点来发现、搜索、购买、提取和
退换商品。

成熟企业和创业公司都在构建全渠道能力方面进行了大量投资。全渠道要求所有
企业从心态上做出巨大而根本性的转变，从以成本为中心的、在很大程度上隐身
幕后的供应链转变为以客户为中心的、现身舞台中央的运营。随着客户期望的变
化，零售企业对一系列举措进行了测试，包括：

•• 更多进入网点：线上、移动、门店、不停车购买、储物柜、提货和送货点、 
包裹商店

•• 更多配送选择：下班时间、周末配送、各种时间段

•• 更短的前置时间：两小时内提货、当天配送

•• 灵活的配送点：为通勤者提供火车站、工作地点配送

•• 更多店内及不停车提货服务：线上预定、自取、不停车提
货、“Endless Aisles”电子购物长廊等

•• 跨网点和渠道的无缝体验

本文呈现了有关全渠道零售运营启示的新思维，以及零售企业要在新世界中生存、
制胜而应采取的两大步骤:

1.	 关注对以客户为中心的运营起到推动作用的四种作用力

2.	 思考并建立敏捷度——对组织和基础设施进行设计，使之具备灵活性和创新能
力，能拥抱变革而不是逃避它

全渠道 
运营
新零售生态系统
的解决方案

1	 资料来源：弗雷斯特研究公司
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第一部分 | 重点关注四大关键作用力

几乎每一个零售流程都在受到或将会受到全渠道的影响，我们相信，在消费者眼中，有四
种战略性的关键“作用力”对于支持转型十分重要：动态网络设计与订单履行；现有资
产利用；最后一公里配送；以及供应商整合。

作用力1 | 动态网络设计与订单履行

新型服务的增长将迫使零售企业建立动态网络。为了加快履行订单的速度，它们可能对
现有物流中心（DC）、平台、门店进行利用，或将其与第三方服务提供商相结合。

除了传统DC之外，零售企业越来越多地倚重于更加多元化的模式，形成产品范围、资本
性支出要求、提取—包装—发运货量、进入网点和前置时间的不同组合（图1）。

作用力2 | 更好地利用现有资产

实体店有着高昂的资本和人力成本，与更加精益的线上竞争对手相比，实体店零售企业
处于劣势。然而，实体店也可以是一种关键优势。零售企业可将这些实体资产作为供应
链服务平台——如订单履行、提货和送货点、退货点、门店发货点、储物柜——从而在
提供便捷的本地客户服务方面，成为竞争中的领跑者。

图1: 动态网络设计与订单履行

方法 依据 使用案例

门店提货 •• 以最低的投资，在两小时内提供广泛的SKU •• 线上购物，实体店收货

•• 门店发货

幕后店 •• 配货生产率更高，产品范围更窄，实现两小时
内提货或配送

•• 点击收货

•• 当天送货上门

订单履行中心 •• 配货生产率高，SKU范围广，次日配送

•• 可以是线上专属，也可以与实体店运营共享

•• 送货上门

直接代发货 •• 通过与供应商和批发商合作，将产品范围扩大
至非店内出售SKU

•• 送货上门

•• Endless aisles电子购物
目录

供应商DC履行订单 •• 由供应商直接发运量大的产品，从而降低成本
和库存

•• 送货上门
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在现有系统、流程和布局下，食杂产品店内配货生产率很少超过每小时40-60件商品——
相比之下，订单履行中心或幕后店为180-300件。然而我们相信，零售企业可以通过先进
的库存管理、改善的订单履行系统技术及配货方法来弥补部分生产率差距。这将为其带
来至关重要的、优于纯线上企业的竞争优势。

作用力3 | 搞定最后一公里

配送成本及服务对于客户选择在哪里进行网购十分重要。这使得最后一公里成为市场上
最有力的差异化因素之一。

数十年来，传统配送企业建立了中心辐射型基础设施，为客户提供固定的配送时间。这种
模式将变得越来越无关紧要。

在最后一公里创新方面，亚马逊和谷歌等线上领导者比零售企业投资力度更大，而且正
推动供应商和运输公司重新设计其运营。零售企业必需对自身商业模式可能会受到的影
响加以反思，对这一领域的三种创新选项进行考量：

•• 在货量大、密度高的情况下，构建自身专有的配送能力

•• 对Deliv’、Collect+、Instacard等创业公司提出的新型解决方案加以利用（图2）

•• 推动传统供应商进行更多创新，并重新思考配送模式

图2: 新业者竞争，意欲控制最后一公里

送货上门 收货点 储物柜

• UberRUSH

• Deliv

• Postmates

• Peapod

• Google Express

• Instacart

• Collect+

• Amazon.co.uk

• Curbside

• Amazon.com

• ByBox
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作用力4 | 整合供应商

供应商在直接面向客户的能力及合作方面进行了大量投入。鉴于服务消费者所需具备的
规模，我们相信，更好地整合与协同，以实现为客户提供最佳服务的临界规模，是符合
供应商和零售商利益的做法。重点领域包括：

•• 终端对终端分销方法，直接代发货（drop-shipping）

•• 利用大数据进行综合规划及预测

•• 库存和订单实时可见

•• 实时补货

•• 线上与门店差异化包装

第二部分 | 思考并打造敏捷度
传统上，零售企业制定和实施扩张需历时数月乃至数年。然而，随着消费者品味和技术
的快速变化，这种方法是需要付出代价的。预测两到三年后的市场格局变得更加困难，
对于未知的最终状态，可以确定和规划的东西不多。

不光是消费需求会继续发生改变，全渠道对消费者的含义在不同的市场和行业板块也可
能不大相同。例如，在食杂零售业，线上购物，线下收货占法国线上订单90%以上，而
在美国才刚刚兴起不久。

如果说变化才是唯一的不变，那么将灵活和进化融入组织和基础设施就是王道。零售企业
要变得敏捷，就必需：

•• 把不断进化的目标视为最终状态，采用持续改善的思维模式

•• 着力于渐进式步骤并冲刺，而不是马拉松，最好能在几周、几个月频繁取得明显 
进展，而不是几年

•• 把满足客户需求作为衡量进展的主要标准

•• 为试验和失败做好计划，让失败来得快且成本低廉

•• 高度重视简洁、快速和敏捷

•• 持续审核进度，做到更快、更简单、更高效
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敏捷的组织还必须采用新颖、创新的系统和技术方法。全渠道给
零售企业带来了完全不同的挑战，其解决方案与大部分传统系统
和技术都无法匹配。例如：

•• 产品、库存、客户以及订单数据对各渠道、各个利益相关者都
透明可见

•• 实时制定决策

•• 多个利益相关方协同，如供应商、第三方物流服务提供商、运输
公司、电商平台、企业资源规划（ERP）等

•• 通过技术加强服务和生产力：配货技术及自动化、店内小站等

零售企业如何推动系统发展，实现以客户为中心的多渠道运营? 
沃尔玛为我们示范了一种可能的方式：自2010年以来，该公司实
施了15项并购。覆盖领域包括线上社区、搜索发现、预测智能、
电商及运营云服务。同时，其他零售企业正重新思考IT和服务运
营的角色，将其从幕后推向前台（如前面的文章《IT新视野》 
所述）。

结束语
电子商务的迅速增长，正重新塑造着零售生态系统以及消费品品
牌、零售企业、互联网企业、批发分销商和物流实体之间的力量
平衡。消费者的购物方式已经发生根本性变化，零售企业的复杂
性也随之增加。零售企业面临着失去客户、失去现金流、失去对
价值链关键要素保持掌控的风险。

我们相信，要在这种环境下得以生存，零售企业就需要将运营方
式从以成本为中心转变为以客户为中心，重点关注正确的“作用
力”，变得更加敏捷、更具创新力，只有这样，才能对不断变化
的目标一击而中。

全渠道要求在心态上
做出巨大而根本性
的转变，从以成本
为中心的、在很大
程度上隐身幕后的
供应链转变为以客
户为中心的、现身
舞台中央的运营。
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今时今日，电子商务对于每一个零售市场都意义非凡。它已在某些市场——
比如书籍、娱乐、电子产品——掀起巨变，迫使传统业者出局。而在另一些
市场——如食杂和DIY——其影响目前仍然有限，但是变化也指日可待。

虽然电子商务对全体零售企业都有影响，但影响的程度却不会完全相同。 
竞争力和财务健康状况上轻微的差别都将被放大，随着业绩较差的门店被迫
关停，剩下的门店实际可能会赢得更多销量。这种颠覆性的动态环境不只是
给零售企业带来了新的威胁，也提供了新的机遇。

威胁
所有行业都很脆弱，而且有些行业比看上去 
更加不堪一击

电子商务在产品价值高、可比性高、邮寄较容易的领域增长最快，这并不奇
怪。尽管易变质、散装或难以配送的产品不那么适于网购，但销售这些产
品的实体店零售企业依然面临严峻威胁。在许多情况下，它们的经济效益已
经是游走在刀刃上：收入和需求增长低迷，市场上销售空间太多。即使销量
轻微流向线上渠道，也会促使门店的关停，而且部分零售企业最终将被挤出 
市场。

由于零售企业的特点是固定成本高、营业利润不高，因此少量的销量损失都
可能迅速抹掉一家零售企业的利润，而且利润率微薄的行业比其他行业更加
敏感。相较于食杂零售企业，典型的DIY零售企业营业利润略高，但由于它
们的边际贡献更高（在30-40%范围内），因此销售额如果有10%流向线上零
售商，所有营业利润就会被抹去。所以，该行业对互联网带来的颠覆极为敏
感，即便是许多产品都不一定适合采用电子商务。

实体店零售
如何在互联网世界中
发展繁荣



另一方面，营业利润更健康的行业则更加有韧性，例如，健康美容、眼镜、珠宝。从单
个零售企业的角度来看，这一点可能比这些市场更容易采用线上服务这个事实来得更 
重要。

图1通过德国零售市场的例子说明了这些观点。高利润率、易于运送的产品明显更容易受
影响，但它也凸显了低利润率行业的风险，如食杂零售业和DIY，这些行业结构性盈利能
力最低，因此对于任何销量损失，哪怕是很小的销量损失，都最为敏感。

整体而言，我们认为，电子商务在各行业的增长并不均衡，但是它可能会无处不在地推
动市场整合。

图1: 德国各类零售业受电子商务影响的程度
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电子商务市场份额
按百分比计
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按百分比计

受到合理保护 如果更多销售流向线上，
将面临门店关停的实际风险

已经宣布
门店关停

玩具及婴儿产品

办公用品

家具

食品

健康美容

家居用品

眼镜
珠宝手表

DIY

书籍

媒体、音乐、游戏

消费电子

运动休闲

时装鞋履

0

0

资料来源 行业报告及奥纬分析
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机遇
在同一行业，不同的零售企业面对的处境也将不同

正如整体零售行业内部存在着差异，在任何既定的零售板块内部——不论是服装、食杂，
还是家具——并非所有零售企业在电子商务面前都同样脆弱。与其他企业相比，某些 
企业能更好地绝缘线上竞争，而且营业利润较高的企业可能表现得更加顽强。在行业 
板块内部（例如，食杂对比食杂），财务健康与未来前景之间的关系远比行业板块之间
（例如，食杂对比服装）要更紧密，意识到这一点很重要。

这是因为相对较小的盈利差异，能掩盖目前勉强存活的门店比例的巨大差异——在销售
全面下滑的情况下，这种比例上的差异就会十分明显。所以，高层面的财务绩效对比往
往会低估单个零售企业发展前景的差异。

在图2所示的例子中，线上零售已经捕捉到15%的市场份额，从实体向数字产品的转移令
销售损失更加雪上加霜。我们预计，未来三年内，门店平均销售额每年将会下滑3%到
6%。从整个行业来看，有可能促使约30%的门店关停，但是，如图3所示，同一个行业
板块的竞争者，面对的处境将会十分不同。

图2: 非食品行业板块门店销售与盈利之间的关联度
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随着销售增加，
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营业利润率
按百分比计
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百万欧元

门店几乎
从未实现盈利

资料来源 奥纬分析
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总体上看，零售企业A比零售企业B盈利略高，但前者目前拥有的刚刚过盈亏平衡点的门
店要少很多。因此，它处于应对销量损失的一个更有利的位置：其预测不盈利的门店比
例为20%，而对于零售企业B而言，这个数字是45%。如果没有重大绩效改善，这些不盈
利的门店中许多都将被迫关门。

在一个颠覆性市场中，目前盈利上的细微差异都会转化成未来前景的天差地别。二阶效
应将厚植零售企业A的优势：因为这两家零售企业在许多地方都是直接竞争对手，任何
一方的门店关停都是对另一方的重大利好。从中期来看，门店大面积关门歇业也会伤及
采购实力和供应链效率。视零售企业固定成本的确切性质（某些零售企业比其他企业更
加固定、而且固定的时间范围更长）而定，可能会引发多米诺骨牌效应，一轮又一轮门
店关停将接踵而至。

所有这一切都将成为零售企业A的优势，直到一切尘埃落定，电子商务的整体影响可能
是有利的：行业内20%左右的销售额流向线上，对于大部分成功的实体零售企业而言，
捕捉剩下的80%变得更加容易。

图3: 与竞争对手相比，轻微的盈利优势能减少互联网颠覆的影响

门店房产
按百分比计

零售企业A
基线营业利润率: 8%

零售企业B
基线营业利润率: 5%

 20  40  60  80  100 0

市场受线上企业
冲击三年后的
盈利门店

市场受线上企业
冲击三年后的
非盈利门店

资料来源 奥纬分析
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生存与繁荣
现有企业的战略

前面已经讨论过，大多数实体店零售企业对于轻微的销量损失都
高度敏感。因此，电子商务即使并未捕捉到巨大的市场份额，却
依然能造成巨大影响，而且由此造成的颠覆将会放大在位零售企
业之间在竞争力上的差异。启示很明确：没有零售企业能无视电
子商务的存在，目前能建立哪怕是很小的优势的零售企业，在迎
接挑战时将会更加从容。

几乎在所有情况下，建立自有的、可行的线上渠道都是题中应有
之义。即使这意味着某种程度上自家门店的销售会遭到蚕食，但
消费者迟早会转向线上购买，如果让竞争对手抢得这部分线上销
量，情况只会更加糟糕。进一步来讲，成熟的实体店零售企业具
备纯互联网新贵所无法企及的优势，例如，综合物流网络。

就实体企业而言，零售企业可以做三件事，以最大限度提高成功
制胜的机会。

1.	 破釜沉舟，打造竞争优势

在销量下滑的情况下，胜者为王的竞争法则更加重要。更高的筹
码，能赋予企业动力去制定更加艰难的成本决策，或付出双倍努
力来更加严格地管理零售杠杆，如供应商谈判、产品范围、定价
及促销、品类管理。随着时间推移，细微的差别将会被放大；从
现在开始一往无前，您才有可能一直保持领先姿态。

从现在开始一往无
前，您才有可能一
直保持领先姿态。
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2.	 制定主动的“最弱门店”策略

即便是轻微的销售下滑，也会使最弱的门店难以存活。因此，提前识别这些门店、并对
它的实际前景建立更加清晰的理解，就十分重要。面对销量下滑，一些门店无力起死回
生，而另一些门店只要绩效略有改善，就可保生存无虞。如果您能针对每一家较弱门店
所在的本地市场建立透彻理解，您就能通过有针对性的营销努力和门店投资，在与面临
同样生存挑战的直接对手展开竞争的各个战场上，取得重大胜利。

3.	 着力实现固定资产基础转型

捍卫企业的策略中，必须有一部分是挤压固定资产，最大限度提高能承受轻度销量损失
并保持存活的门店的比例。不管这些努力有多成功，残酷的现实是，很少有企业能逃过
关闭至少部分门店的厄运，对门店网络进行理性梳理，必然会带来这些阵痛。撤销门店 
投资、试图摆脱租赁合同、重组供应链以保持效率，这些从来都不是轻而易举的工作 
——但是，倘若放任利润下滑，局面就会变得更加不堪。

结束语

将这些战略付诸实施，是一项真正的挑战。这要求将企业的长期健康置于短期财务业绩
之上，哪怕结果可能已经很差。另外，组织变革对于长期成熟的大型零售企业而言总是
举步维艰。大量的障碍需要克服，但是相对于传统竞争对手建立起轻微的优势，意义已
经很大。当然，要想实现宏伟的长期增长计划，企业还应积极投身到向互联网转移的宏
观市场变化的洪流中。
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在线上零售领域，成功制胜就是一切。固定成本可能较低，但是激烈的价格
竞争意味着通过薄利多销才能获得利润。客户能轻松在线购物，为自己想要
的产品找到最实惠的价格，在这种情况下，充当他们的第二选择意义不大。

那么，谁是今天的赢家，您怎样才能确保企业领跑未来市场? 对于您以及您
的竞争对手提供的产品和服务，客户满意度有多高? 同时，在客户眼中，多渠
道零售商与纯线上运营企业相比情况如何？

本文阐述了奥纬客户感知绘图工具如何识别成功者与失败者，以及如何运用
客户感知图为线上业务制定制胜的客户价值主张。

了解客户的真实想法

简单地问客户有多满意，是无从洞悉客户选择在某处购物的原因的。另外，
每位客户都会对某些零售企业更加熟悉、而对另外一些不太熟悉，因此也没
法在所有竞争对手之间进行有意义的比较。要解决这个问题，我们建立了一
种客户感知绘图方法。

赢得客户
获得线上成功的经验教训
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我们要求数千名客户根据数十条购物属性对不同零售商进行直接、详细的比较。这项 
调查的构成方式，能帮助我们将消费者对不同零售商的评价与他们的实际购物选择相 
匹配——从而公平衡量每家零售商在客户眼中的表现。

客户感知绘图法将客户满意度分成两个独立方面：产品与价值。它对零售价值定位进行
了有效概括，落实到“客户得到了什么”以及“他们为此付出了多少成本”。对于任何
一个既定的零售市场，用一张客户感知图便能体现这两大衡量标准，从而揭示客户如何
看待每个市场上的每家企业（见图1）。

过去十年来，我们将此方法运用于各个地区的不同实体零售市场，发现产生的结果是衡
量财务绩效的一项不错的领先指标。

运用客户感知绘图法打造竞争优势

图2显示的客户感知图描述了德国线上零售的高层行业概览。这些图对拥有制胜客户价
值定位的企业以及较有可能失去市场份额的企业进行了识别。通过对数据集中的详细客
户答案进行仔细推销，我们提出了三条在各地的通用的战略经验。

图1: 解读客户感知图
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指出产品与价值在推动某一既定零售板块整体客户
满意度方面的相对重要性
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图2: 德国各零售行业板块的客户感知图
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经验1 | 亚马逊确实存在某种短板，其他零售企业可借此赢得
客户优势

如图2所示，在12个受调查的行业板块中，亚马逊在每一个板块的得分都很高，而且很 
明显，在10个板块中它是客户最喜欢的一家零售企业。服装鞋品和宠物食品是仅有的 
例外：在这两个市场上，亚马逊整体落后于品类领导者，价值或产品在市场上的排名不
超过第三位。

另外，尽管亚马逊的整体价值定位十分强大，它在四个领域显示出某种脆弱性，如图3

所示。

经验2 | 将战场转向购物体验

在互联网世界里，选址是无关紧要的事情，价格透明度决定一切，零售企业可广泛提供
一系列产品。这样的零售价值定位，对于实体店世界可能并不重要，但却给线上企业 
带来了优势。同样，以下三个领域在客户满意度方面对线上购物所起的作用大于实体 
零售：

1.	 使用易度

2.	 产品推荐

3.	 结账体验

点击应用或网页不同于浏览面前货架上的产品，客户经常会寻求获得更多指导。这意味
着取得线上零售的成功，不单单是提供价格更低、范围更广的产品——可能这两点已经很难
做到。零售企业——尤其是多渠道零售企业——还必须对其他竞争优势来源加以利用。

图3: 其他线上零售企业能击败亚马逊、赢得客户之战的四大领域

价值

产品范围

产品发现
和选择

购买和
购买后体验

1 2

3 4

亚马逊的薄弱环节在于促销次数较少，这反映出价格和
折扣力度的减弱。在所有行业板块中，亚马逊在这个维
度的得分都相对较差，哪怕其他方面的价值得分较高。
毫无疑问，客户已经注意到这种变化，但是这是否足以
最终造成任何实质性损失，仍有待观察。

总体上，产品范围是亚马逊的最大优势，但是它有时也
会被至少一家更好的、经营高端产品的竞争对手击败。
必须承认，差距看上去很小——但是，以品类为主打的
企业若能制定有针对性的、量身定制的价值定位，便可
在产品发现和选择方面赢得优势。

产品专营店在某些维度上似乎常常能胜过亚马逊：
专家建议、产品筛选、能提供有用的图片和视频。
这一点在购物更偏向于情感化或主观化时尤为明显
——服装鞋品、家具及家居装饰、婴儿及儿童，

在美容和宠物食品领域也是如此，只是程度较低。
就这一点而言，亚马逊的广阔经营范围可能是一种
劣势，在搜索显得很复杂的行业板块中，线上专营

店能更好地满足市场需求。

亚马逊提供Prime服务，同时重点建设卓越物流，
所以可以预料到，这方面是亚马逊的优势之一。
即便如此，它也暴露出收退货便捷度和客户服务

方面的某些弱点。
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经验3 | 实体店品类领导者必须升级其线上价值主张

总体而言，客户认为，传统的实体店品类领导企业是追随新兴互联网竞争对手步伐的落
后者。不同行业板块之间和不同零售企业之间，具体差距也有所不同，一般来讲，竞争
力的薄弱表现在三个方面：

1.	 缺乏规模。通常影响产品范围、产品评价以及技术驱动的产品推荐

2.	 缺乏商业力度。表现在运费、退货政策和定价

3.	 缺乏卓越性。企业在数字产品开发曲线上处于落后位置的领域，如产品展示、店铺
实用性、筛选选项

传统零售企业必需迅速升级产品吸引力：这些企业面临着被行业领导者挤出市场的风
险，因为这些领导者具有规模优势，不仅能削减成本，而且能提供上乘产品质量。线上
零售的规模优势表现为多种形式——将胜者为王的市场法则发挥到极致：

•• 投资卓越的数字体验变得更为经济

•• 大数据在为客户产品发现及选择提供支持方面扮演主要角色

•• 产品评价、评论和推荐的网络效应开始显现

结束语

从客户感知的角度，相对于德国其他零售企业，亚马逊很明显在所有市场都独占鳌头，
在其他许多国家，情况可能也大致相同。它们唯一的明显弱点，体现在购买决策格外复
杂的情况下，当购买场景需要提供定制化的购物体验和更加完善的高端产品范围，专营
店零售企业可提供更具吸引力的价值定位。事实上，在未来几年里，产品推荐、使用易
度以及服务很有可能成为重要的竞争武器，推动纯线上零售企业和多渠道零售企业的专
门化——或许，从这方面可发掘出显著的增长机会。

除此以外，客户对各种线上零售商的看法，能给成熟的实体店业者带来重要启示。 
如今，它们的得分低于新型纯电子商务经营者；它们要获得线上竞争的成功，就必须大
大提高自己的游戏级别。而且，这意味着不仅要在价格和产品范围等“传统”零售抓手
上加大竞争力度——使用易度和购物体验对于线上客户的购物选择也有着重要影响。

部分传统零售企业的弱点来自于不投资的审慎决策：目的是保护利润，在存在竞争力差
距的情况下生存下去。从短期角度看，可以理解，这种做法是诱人的——而且在某些情
况下，经济上可能确实无法承受任何其他投资。但从长期看，这对线上竞争能力可能是
致命打击。
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德国是折扣店巨擘阿尔迪和利德的本土市场。多年来，

它们为国际扩张打下基础。由于它们的崛起，大型超市

遭受到重创。沃尔玛经过十年缠斗，最终从德国撤离。

在过去20年间，在充满挑战的环境下，Roland Neuwald

在塑造德国大型超市战略方面扮演了重要角色。最近，

我们同他讨论了关于德国零售店发展的看法以及其他国

家的传统零售企业应采取哪些行动阻止它们进一步攻城

略地。

您在德国从事零售业已经超过30年。在您的事业初期，

折扣店有了哪些影响?

回想当年，那还是二十世纪80年代，折扣店主要受阿尔迪

主导。和现在不同的是，那时折扣店没有被视为强大的

竞争力。阿尔迪意味着一件事：低价。阿尔迪门店非

常朴素，每件商品都装在纸箱里面出售，产品种类也很

有限，仅限于自有品牌。门店不提供品种齐全的生鲜食

品，只有少量水果和蔬菜，没有新鲜肉类或新出炉的烘

焙食品。它们主要销售基本主食。那时，门店主要是针

对预算有限的客户。在那里购物跟时尚毫不沾边。

ROLAND NEUWALD

Roland Neuwald 是一名自由咨询顾问，
他帮助私募股权公司制定和实施零售
领域投资及价值增长战略。他是德国
食品零售领域的知名专家。他曾在
麦德龙股份公司担任多个高管职位， 
二十多年来，在塑造德国大规模零售
发展方面扮演了重要角色。2006年，
他负责对沃尔玛德国公司进行整合，
从2007年到2013年，他担任德国Real网
上超市首席运营官和首席执行官。在
此期间，他使公司重回正轨，实现了
同比增长，例如，通过制定和实施策
略，防范折扣店的扩张。

折扣店的发展历程
从地下楼层的廉价商品买卖
演变为令人忧心的威胁
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您从什么时候开始意识到折扣店对于大规模零售企业是一种实质
性的竞争威胁呢?

这是一个逐步发展的过程。随着时间的推进，这个事实越来越明
显，折扣店不仅仅是地下楼层的廉价商品买卖。二十世纪90年
代初，人们日益认识到折扣店不仅产品价格低，而且质量其实也
很好。在很大程度上，阿尔迪产品和品牌产品一样出色。这种看
法，得到了著名权威独立组织的认可。

利德的扩张速度甚至更快。忽然间，越来越多的品牌产品开始出
现在折扣店的货架上。到二十世纪90年代中期，折扣店开始推出
非食品促销活动，引起了许多消费者共鸣。这是一种突破，消费
群体随之拓展到中产阶级。同时，店铺还以低廉价格提供香槟等
优质产品。

这为聪明顾客带来了曙光：这是一群有品质意识、为购买到价廉
物美的产品而感到自豪的消费者。总之，您可以说现在和1980年
代有一件事是不同的：当时，如果您在阿尔迪或利德购物，那是
因为您不得不这么做；而现在，您选择在那儿购物，您的邻居或
同事会拍拍您的后背表示赞同，他们会认为您买到了真正实惠的
东西。

进一步的变化发生在二十世纪90年代，折扣店发展到了小镇和乡
村。它们日益接替了本地供应商的角色。这种变化最初对小型独立
超市造成了损失，随之对大型零售的影响也越来越大。如今，98%

的德国消费者与最近的折扣店之间的距离不会超过10分钟。

在您看来，成功的折扣店采用的商业模式，其主要的结构性优势
是什么呢?

产品范围简单直接，非食品促销活动使产品范围得到了增大。这
一点转而又和各项流程、门店设计、以及物流实现了最佳协调。
折扣店每家门店的面积大约在1,000平方米，每平方米销售最多两
到三种产品，包括促销产品。布局和流程都实行完全标准化。感
谢有限的销售空间，您能轻松扩展这种模式，在采购和组织上形
成规模经济与协同效应。产品范围复杂性的降低，使门店能以客
户和产品为导向，将工作做到高度精细化。而且，在折扣店购物
也比在大型业态门店更加容易。因此，折扣店提供了一定程度的
便利。

“�仅在德国一地，
阿尔迪就凭借
自有品牌实现
了260亿欧元的
销售额。”
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折扣店商业模式带来了多大的商业优势?

就人力成本而言，折扣店具有明显优势。折扣店和综合店之间的
销售额差异当然会在5%以上。它们不仅不提供需要配备门店员工
的生鲜食品柜台，而且在采购价格上也有优势。我知道，阿尔迪仅
在德国一地，就凭借自有品牌实现了大约260亿美元的销售额。
在艾德卡，这个数字低于80亿欧元。想想阿尔迪采购量之大，覆
盖的商品种类之少，您就会发现它们的采购优势是惊人的。此外，
产品采购国际化捆绑、物流规模经济、门店建设和集中职能也创
造了效益。因此，折扣店能以低于竞争对手10个或以上百分点的
利润率销售产品。

折扣店的组织架构有什么特别之处吗?

阿尔迪和利德制定了难以置信的成本纪律，商业模式也在持续完
善中。每一位经理都对折扣店的商业模式知根知底。在为期6到 
12个月的入职培训期间，顶尖大学毕业生通过在门店内工作而熟
悉这种商业模式的运作方式——即使他们的未来职业生涯是在采
购或IT等其他领域。

两家折扣店领导企业也有着历史悠久的家族管理传统。与它们的
某些竞争对手相比，这使得他们能从长远角度考虑问题，而不必
承担股东或资本市场施加的压力。在进入新的食品零售市场时，
这一点给它们带来了真正的优势，尤其是在决断初创问题时。 
在英国，阿尔迪历经十年以上的时间才获得成功。

在折扣店刚刚涉足或刚开始形成压力的国家，对于那里的成熟零
售企业，您建议采用什么样的防御策略?

首先就是要保持头脑冷静——即使这样做很难。一旦折扣店在新
的市场出现，企业自身商业模式的压力就会自动增加。必须对流
程进行优化，对工作程序进行审核。组织在猛然发现销售和市场
份额下滑的时候，并不总是能有逻辑地采取正确的行动。

谈到这一点，有一个例子：阿尔迪只销售一千种商品，为什么企
业要降低几千种食品的价格呢?

综合企业应当避免全线降价。而是应当侧重于建立一个由至少
500种打折食品和消费品构成的基础产品范围，按照与折扣店相
同的价格来销售——而且很重要的是——质量也要与折扣店产品
相当。同时，应当利用广告攻势在销售点大力推广这些商品，以
强化价格感知。

“�一旦折扣店在新的
市场出现，企业自
身商业模式的压力
就会自动增加。”
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在多年的工作中，我发现尽管这些步骤可能听上去很简单，但是
通常没能得到彻底执行，因为综合企业很难接受最终的利润结
果。德国的传统零售企业常常无法在早期阶段毫不妥协地实施这
一防御策略。这种方法的失败，是由于传统综合企业对于以很低
的折扣利润大力销售快消品还是有心理障碍。

综合零售要实施这种防御策略需要具备什么条件?

实施这种防御策略，要求建立比惯常做法更加严格的成本纪律：
不必要的钱，折扣店不会花一分一厘。作为零基础分析的一部
分，综合零售应当对每一个成本项目进行系统衡量，在此过程
中，实现真正的成本转型。在某些条件下，可能总成本只需减 
少百分之一，所有成本节余就足以投入折扣产品范围。

综合零售可采取哪些行动，扭转局面发起反攻呢?

综合零售必须继续将自己同折扣店区分开来——专注于进一步发
挥自身优势——把业务做得更好。”这些优势包括产品多样性，
出色的生鲜食品部，优质的服务和特殊商品，以及门店设计。特
别是，从服务角度讲，综合零售企业必须采取措施确保顾客能买
到在折扣店买不到的商品。综合零售企业还必须确保内部物流和
结账流程也达到这一标准。您要记得，折扣店在产品供应和结账
流程上是真正的行家。

综合零售企业是否应当考虑建立自己的折扣店业态?

如果折扣店像电子商务一样被视为一个额外渠道，而不是作为一
种零售业态，那现在事情早就是两样了。随着线上零售的迅猛发
展，每家零售企业已开始考虑多渠道、全渠道或跨渠道战略， 
并制定了相应的实现方法。问题的实质在于：当折扣店进入新市
场并开始实现增长，所有其他市场业者都将蒙受市场份额损失。
有鉴于此，市场领导者，至少是具备必要的财务实力的企业， 
认真考虑创建自己的折扣店业态，也是明智的——不但如此， 
它们还应尽早这样做。但是，如果还是采用综合零售企业的那套
商业理念、组织架构和文化，是没法成功的。两种模式大相径
庭。也就是说，折扣店业态必须独立，必须脱离综合企业的运
营，进行独立管理。

“�综合企业必须继续
将自己同折扣店区
分开来——专注于
进一步发挥自身优
势——把业务做得
更好。”
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在目前折扣店作用仍不明显的国家，市场领导者等得越久，那么
一旦折扣店开始发力，要保住市场份额的机会就会越少。在英国，
阿尔迪和利德目前的市场份额只有10%。如果未来十年内这个数
字上升到20%，那么，增长带来的冲击将由乐购这样的领先企业
来承受。采取行动的时机，就是现在。

折扣店已经在德国赢得了相当可观的市场份额。同样的事情是否
会在其他国家发生?

这取决于经济状况。首先有一点，折扣店的成本优势在发达市场
更加明显：在这里，它们的人力成本优势影响最明显。这也是为
什么阿尔迪主要选择在国内生产总值差不多的国家做生意的原
因。另外，折扣店总是能在经济状况或消费者信心恶化的情况下
盈利，因为在这种光景下，中产阶级更愿意去它们的门店购物。
我认为，折扣店获取市场份额的努力将主要侧重于欧洲和北美的
发达市场——日后或许会转战到亚洲。

最后一个问题。如果您的零售职业生涯能重新来过，您会选择哪
种商业模式?

我对于从事综合零售业的决定感到很满意。每个商业模式都有其
独特特点。每种模式都必须要不断加以完善和改良，以适应新的
市场发展。年轻人应当选择他们所认同的零售商业模式，然后充
分加以利用。

“�我认为，折扣店获
取市场份额的努力
将主要侧重于欧洲
和北美的发达市场 
——日后或许会转

战到亚洲。”
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奥纬
近期出版刊物 

阅读以下刊物或进行其他查询，请访问www.oliverwyman.com。

对制造业的看法
关于工业企业所面临的挑战、趋势、
机遇以及潜在行动的一系列观点。

奥纬十大创新思路，第2卷
在这一期的文章中，我们呈现了我司
关于企业领导者如何才能实现业务改
善及增长的十大创想。

奥纬汽车经理人
一本针对汽车业领导者的杂志，为制
造企业、供应商和经销商提供有关趋
势、前景和解决方案的洞见。

奥纬能源期刊，第1卷
奥纬能源杂志的创刊号，体现了奥纬
能源咨询业务对于当前变化将带来哪
些新的风险和机遇的最新思考，不仅
有关能源行业，还包括依赖于能源行
业的每一家公司和个人。

数字世界里的老牌企业
老牌企业组织如何在被数字颠覆 
者改换乾坤的市场上成功制胜。

物联网
物联网令保险、制造、服务、电信、
零售、分销和公用事业的成熟业者感
到不安。

奥纬与摩根士丹利关于2015年
批发投资银行的前景展望
流动性迷局：何为转移风险。

奥纬CMT期刊，第2卷
奥纬CMT期刊第二辑专题汇萃了关于
如何对日益激烈的市场竞争和数字化
做出应对的洞见。

LAGGARDS WILL BE LOSERS
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 DISRUPTING TRADITIONAL BUSINESS MODELS

第二辑
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B L U E  P A P E R

Wholesale & Investment Banking Outlook
Liquidity Conundrum: Shifting risks, what it means
Financial regulation and QE are at the heart of a huge shift in liquidity risk from 
banks to the buy-side, which is increasingly a concern for policy makers. This shift
is far from over: we expect liquidity in sell-side markets to deteriorate further, as regulation 
shrinks banks’ capacity another 10-15% over the next two years.  Our interviews with 
asset managers highlighted their concerns over scarcer secondary market liquidity, 
particularly in credit and in Europe.

Regulatory risks are rising for asset managers, as policy makers worry about the 
risks to financial stability from US QE exit and market structure changes.  Our base 
case is the initial set of reforms follow an incremental approach that involves stress 
testing of select funds and a range of micro reforms. This could add an extra cost of 1-5%
to asset managers, albeit the largest firms are already well placed on this. 

To calibrate possible stress tests, we’ve analysed the periods of worst fund 
redemptions in the last 35 years. For instance, fixed income mutual fund outflows in 
1994 were on average ~5% in the worst 3 months vs 4-7% fund cash holdings today, 
which gives us some reassurance. However regulators may wish to test for an even 
tougher scenario at a fund level.  Our bear case is for a more profound longer-term 
change in regulation that would hit profits and investment flexibility.  

For the banks, diminishing returns on capital from market making demand even 
greater efficiency, dexterity and scale to achieve 10-12% returns. More firms will trim 
this business, ultimately leaving a potentially attractive prize for those able to endure.
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奥纬线上零售报告
通过一系列精选文章阐释了现有实体
店零售商怎样才能防止收入流向线上
企业以及如何成功打造自己的线上 
运营。

奥纬运输及物流期刊
对全球运输及物流行业所面临的问题
进行探讨。

采购手册
来自百位首席采购官的战略及做法。

欢迎来到人类时代
打造信任纽带的新模式以及品牌需要
采取的相应行动。

奥纬风险期刊，第4卷
关于决定众多企业未来的复杂风险的
一系列观点。

从患者到消费者的革命
科技发展如何——通过释放消费需求
和彻底改变竞争基础——从根本上推
进美国的医疗健康行业——并开创明
确的市场可持续发展之路。

2015年金融服务行业现状
管理复杂性：年度报告第18版，阐述
了金融公司来自百位首席采购官的战
略及做法。如何在赢得效益的同时减
少复杂性成本。

金融服务中的女性
从演进到革命：现在正当其时。
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关于奥纬

奥纬是一家国际领先的管理咨询公司，拥有深厚的行业
知识与战略、运营、风险管理及组织转型等管理领域专
长相结合的优势。

奥纬零售事业部凭借其他同业无可比拟的消费者及战略
研究洞见和最先进的分析技术，致力于为我们的客户
实现更好的成效。我们深谙零售行业竞争的取胜之道:
即执着于服务消费者客户、专注于不断提高工作执行水
平、锐意进取优化提升经营能力。奥纬采用求真务实、
通过参与实践推动变革发生的咨询方法，我们相信这 
一方法体现了奥纬真正的独特性—在过去二十年间，我
们协助全球广大零售企业和公司培育和拓展业务，籍此
奥纬的咨询业务亦逐步成长和发展。
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