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在百货女王眼中，零售的本质从未改变
吴晓波/文

“把商品卖给消费者”

这是一个非常古老而又永远年轻的行业，能不断接受全新的
信息与元素，持续裂变出新的业态却从不抛弃旧的业态，在任何
时代都未曾落后并常常引领时尚潮流，甚至还能轻易跨越国界。

这就是零售！
人们常常忽视它，却始终离不开它。有的人会觉得零售不够

起眼，但它却永远欢迎消费者的“下一次光顾”。在这个行业里，
人们既可以把企业规模做得十分庞大，也可以做得极其袖珍，因
此每一位从业者都有抒发各自情怀的空间。

关于零售的解释你可能已经听到过很多不同的定义，比如
“零售就是坪效”“零售就是流量”“零售就是黏合度”“零售就是
渠道”“零售就是现金流”“零售就是××的重建”等。但是，这
些解读都未能直指零售的本质，而只局限于一些工作方法、认知
角度或是某些表象。过度的解释会让我们无法看清事物的本质，
进而把本来单纯的零售弄成了玄学，使人陷入恐慌，迷失方向。

如果真要做一个定义，其实只需要一句话：零售就是“把商
品卖给消费者”。对，就是如此简单。

如果要再进一步诠释，那就可以从“5W1H”5W1H分析
法，也称六何分析法，是一种在企业管理、日常工作、生活和学
习中得到广泛应用的思考方法，指对选定的项目、工序或操作，
都从原因 （Why）、对象 （What）、地点 （Where）、时间
（When）、人员（Who）、方法（How）六个方面提出问题，并进
行思考。的角度推演出无穷无尽的变化，也就是：在什么时候和
什么地方，把什么东西以什么方式卖给谁，为什么这个人要购买。

唯有回到本质，不忘初心，方得始终。
值得注意的是我们对“消费者”这个概念的理解。在英语

中，customer和consumer两个词汇都有“顾客、消费者”的意
思，但前者所包含的范围更广，指公司所有的合作方，甚至包括
员工、员工家属等，而后者就指最终消费者。两者在商业环境中
所指的对象也有着本质的差别。例如一家咖啡豆供应商将咖啡豆
卖给星巴克（Starbucks），那么星巴克就属于这家咖啡豆供应商
的customer，而当星巴克将咖啡豆制作成咖啡饮料销售给个人，
这个人才属于consumer，也就是真正的“消费者”。

零售业很单纯，消费者却多变化，需要我们悉心把握。如
今，随着商品的极大丰富，消费者的需求每时每刻都在变化，零
售从业人员就是要去琢磨这种变化，或者跟随，或者引领，让消
费者喜欢自己，进而“把商品卖给消费者”。

比如百货店在研究了供应商与消费者的需求之后，把自己的
重点落在了时尚类商品上，且抓住单品运营能力好的品牌供应
商，以柜台为单位向消费者提供主题明确、视觉效果显著、可比
性极强的同一类商品，以方便购买。百货店一般还要求供应商只
提供当季最好卖的商品，并不断加大新货的比例，及时将不好卖
的商品下架，进而常常造成“断货”现象的发生，甚至形成了

“饥饿营销”的营销方式。
而购物中心则顺应了时尚类商品供应商要将自己全部商品上

架的需求，提供全面展示的空间，强调商品供应的深度，满足对
应消费者的需求。购物中心不再突出把同类商品组合在一起，而
是大大增加了休闲、娱乐、餐饮的比例，希望消费者多逛逛，在
不经意间购物，同时满足全家人在同一时间里的不同需求。

超市则以销售食品、日用品为主，满足消费者的日常生活需
求，对多数商品强调补足货源、不能断货，对敏感商品的价格严
格关注，采用低价策略吸引客源。

变化每天都在发生，再丰富的零售业态也已经不能满足消费
者不断产生的新需求了。于是，新的各种组合式零售店出现了，
例如服装店+书店、书店+咖啡店、超市+面包房+餐饮店、生鲜超
市+半成品加工店、餐厅+市场、运动服饰店+健身房等。

网上商店红了，要考虑落地开线下店；线下品牌成熟了，要
上线扩展渠道。而零售人就是如此不断追求，希望把“对的商品
以合适的价格卖给合适的消费者”。
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于零售行业的关注度获得了极大的提

升。可是新零售真的是零售行业的万能
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泰百货、华润万象城等企业至今仍是我
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★在零售企业的企业定位、组织更

新、流程设计、经营管理、人力资源等

方面提供实实在在的养分。

作者简介

厉玲:
杭州人，1977年考入杭州大学生物

系，1988年进入杭州大厦工作。1993年

3月开始真正步入零售界，历任杭州大厦

购物中心总经理、浙江银泰百货总经

理、深圳华润万象城总经理、北京华熙

长安mall总经理。2008年退休至今，先

后为二十几家企业服务，担任顾问、董

事，或承担咨询或短期培训工作。

于2005年出版《我能——百货女人

厉玲手记》。

最近一年多以来，关于“新零售”的争论很多。
这个名词在2016年10月由马云提出，如今已发酵成零售业

变革的一个趋势性概念。过去一年，我在全国几十个城市参加商
业论坛，主题凡与零售相关，则必能在议项中一见“新零售”的
踪影。议论之密集、火爆，由此可见一斑。

但到底什么是“新零售”，业界却莫衷一是。
有观点认为，“新零售”是线上流量枯竭及获客成本陡增的

表现，致使阿里巴巴、腾讯等互联网巨头纷纷冲到线下来争抢用
户。也有观点认为，新零售是新技术对消费者行为的抓取试验，
从而提高了零售店的复购率。

在这场争论中，首先发声且嗓门最大的，是互联网人。他们
以革命者的姿态进入这个领域，焦点在于其“新”，认为凡是没
有将业务搬到网上的，都是落后的，都应该被消灭。

而“新零售”概念的另一个利益相关群体——零售行业从业
者在这场变革中所扮演的角色，则要显得摇摆得多。

我的很多零售业朋友一说到“新零售”，心里就很矛盾。一
方面，他们认为应该感谢互联网这个工具提高了零售的运营效
率；另一方面，他们又在互联网的冲击下变得恐惧和不自信，担
心成为被革命的对象。

过去20年，中国是一个被互联网改造得最为彻底的国家。
在2017年，中国网络购物产生的零售额已经占到全社会零售总
额的15%，而移动支付的金额则在全世界遥遥领先，达到美国
的50倍。电商的极度繁荣，培育出了一代新的消费群体。

当今中国的年轻人，在消费习惯上呈现出效率优先、体验优
先、社交融合等全新的特性。这些消费特性，对零售空间的场景
再造提出了全面的挑战。

在我看来，新零售就是一场因工具创新和消费者属性改变引
发的革命，从大数据、刷脸技术、供应链整合到生产线再造，种
种新工具的变化，必然性地引发了零售业产品、空间和消费者关
系的再造与重建。

这场互联网与零售融合的变革走到最后，未必是互联网从外
围切入消灭了传统零售，或是传统零售使用新工具就地反击打退
了互联网，甚至“赢家到底是一家互联网公司、一家零售公司还
是一家制造公司”这个命题，也已经不重要了。最终，行业边界
将被击穿，起到决定性作用的，是一些关乎零售本质核心的要素
和规律。

2017年10月，在吴晓波频道举办的“新零售”千人大课
上，本书的作者厉玲甚至给出了一种更加特别的观点： 零售就
是零售，并没有新零售还是旧零售之分。

厉玲是中国零售业的元老级人物，从20世纪80年代末90年
代初就进入零售业。她有一个相当响亮的名号，人称“百货女
王”。我现在居住的小区附近，是杭州最有名的百货商场——杭
州大厦购物中心。正是在厉玲治下，杭州大厦获得了高速发展，
并在后来盘踞全国所有百货商场每平方米销售额第一名的宝座近
十年之久。

厉玲认为，零售是一个古老的行业，在诞生至今的数千年漫
长历史中，零售的业态虽不断根据市场做出变化，而就其本质
——“把商品卖给消费者”来说，则从未改变。零售本身没有定
式，而零售创新更没有极限，拥抱新技术，面对新市场，迎接新
对手，创造新业绩，永远应当是零售商的目标。

在这本《永远的零售》中，厉玲将自己25年的零售从业经
验高度提炼为关于零售本质的规律和方法。其最核心的部分，是
对于人的关注。

我第一次阅读文稿时，厉玲对“消费者”的理解令我印象尤
为深刻。她说，在英语中consumer和customer两个词汇都
有“顾客、消费者”的意思。而实际上细细分辨，我们就会发现
前者指的是最终消费者，后者所含范围更广，指公司所有的合作
方，甚至包括员工、员工家属等，在某种程度上，已经有“利益
相关者”的意味。

毫无疑问，消费者购物习惯的改变，推动了零售业的主动变
革。而变革本身，是生态式的。一场这样的变革，需要考虑到身
在局中的每一位利益相关者，才能最大限度地提升其成功率。

希望读者能够从这本书中领悟到关于零售的本质，从而在零
售的新世界中一起看到一些原本看不到的东西。
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零售无定式，创新无极限

零售的形态五花八门，实质上就是围绕着“商品”与“消
费者”这两大要素进行无限的组合。可以专门只做饮食一个门
类，也可以将服装、美妆等几个门类组合在一块儿；可以是只
针对老年群体，也可以囊括儿童、青年等多个年龄段的消费者
……零售不会只局限于一种模式，因为消费者有千千万万种需
求，也就注定了零售模式会有千千万万种可能。

零售是人们在日常生活中最常见也最离不开的行业。别以
为只有电商平台、购物中心、百货商场或者连锁超市才属于零
售，却忽略了日常生活中最为常见的一些业态：小商店、临时
摊位、农贸市场也都是零售！

在我家小区门口，常年有一个卖花的小伙子，骑着一辆三
轮车，车上满满当当都是各色的鲜花。他每天傍晚出来营业，
花很新鲜，价格也公道，引得我们时常光顾。这难道不是零售
吗？它也符合“把商品卖给消费者”的本质啊！

零售不受摊位面积和商品种类的局限。
如今，不论是零售行业的从业者还是业外人员，越来越多

的人习惯于捕捉“大新闻”和“大事件”，反而对身边的很多
小事视而不见，或者缺乏关注。这直接导致了人们对零售业的
了解不够全面、完善，“小店也是零售”自然也成了人们认知
的盲点，“小而美”的商店被淹没在了信息的海洋中。

几年前，我到洛杉矶出差，一位当地的朋友带我去一家意
大利餐厅吃饭。朋友介绍说，这家餐厅虽然规模不大，但在当
地已经开了60多年，经营餐厅的是当年一位意大利移民，“爷
爷白手起家，到现在已经是家族的第三代了”。

这家餐厅的价格不便宜，但生意很好。朋友解释，这是因
为几十年来餐厅食物的味道和服务的品质都还如当年一样，所
以大家都乐意为此买单。“而且，”朋友略做停顿，“每年圣诞
节，这家餐厅的家族成员都会举家返回意大利，享受圣诞假
期。几十年来，年年如此。”这使我立即产生了“在一家重视
家庭的人开的餐厅中用餐”的温馨、信赖的体验。

这一经历给我带来了思考： 对于规模相对较小的零售企
业来说，其实未必需要一味地扩大经营，只要保持自己的特色
并持续提高质量，同样能够长期生存，创百年老店。

无独有偶，在杭州也有一家颇有意思的小面馆。这家面馆
平时生意红火，但每年夏天最热的两个月却不开业。面馆老板
自己的解释是：“这么热的天还让员工闷在厨房里干什么？一
年也该让员工休息两个月。”这么一句话，就让原本平淡的小
面馆多了一丝人情味，消费者反而更加蜂拥而至。

所以，在零售行业中，“大”和“小”只是相对的存在，
跟能否做“强”的直接关联并不大。
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