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商超博览

当心 实体零售出现的危险苗头
这个危险苗头的意思，是说

经过疫情考验之后的零售企业，
普遍都有线上订单供不应求的
过载经历。导致部分实体零售
企业产生了可以借助这股趋势，
重走自建线上业务的幻觉。

商业的安全与危险存在一
线之隔的原因，基本都是把临
时好运当固有能力，把短暂风
口当长期机会。既高估或错估
了自己的实际实力，又在付出
真金白银的损失之后，连个教
训都没留下。

2013年兴起的实体零售
O2O模式，还有后来全行业转
型电商的盲从探索，就是实体
零售业曾经犯过一次集体错误
的真实教训。

如果说那批试图转型线上
的，以及至今还保留着线上业
务的零售企业，真实情况反倒
都在背靠着某个互联网平台，
或者干脆是走着第三方本地交
易和即配平台的模式。

如果再往深层次挖掘这其
中集体陷入“盲从探索-抓住线
上红利-吃亏教训”的循环原
因，应该是这些零售企业至今分
不清，什么是基于门店做线上订
单的增量业绩？什么是企业自
身战略转型的方向和方法？

2020年初的这场疫情带给
全社会巨大的影响和损失，但
也让我们看到了线上到家业务
的盲从感有所抬头。这些零售
商会认为，经过疫情下全民手
机买菜购物的习惯培养，自己
企业现在赶上了部署线上业务
的历史黄金期。

危险又在悄悄的滋生。老
百姓习惯在手机购物，和必须去
你家门店购物，有什么必然关
系？疫情期间全民在家买菜的
习惯，其实属于缺乏真实需求和
充沛供给下的临时保障措施。
这种卖方市场行为，导致消费者
的行为驱动过于被动。一旦疫
情结束之后，手机买菜购物的行
为延续性，还是要尊重消费和需
求和零售的客观规律。

零售企业要不要涉足线上
业务？怎么涉足线上业务？其
实还是回到了这个产业线上化
工程的几个基本问题：订单从
哪里来？履约怎么做？数字化
怎么建设？成本和利润模型怎
么设计？

重估实体零售的线上
化价值

中国现在每年有41万亿的
消费零售总额，其中，线上份额
占到10万亿（国家统计局2019
年全年数据）。这里面的中小
线上线下企业，又占据了一半
多的供给份额。这些企业的特
点是，企业总数非常多，企业自
身体量又有限。

现实情况决定了，中小企业

参与整个线上零售市场份额，实
际上都和优质的第三方线上平
台完成的。我们必须承认这次
疫情给全国所有人习惯手机下
单，上了一堂历史性的培训课。
疫情过后，中国确实进入到几乎
人人都能手机下单的历史最好
时期，尤其是对于家庭日常所需
的生鲜品和日用品。

可是，疫情只是带来手机
下单习惯的培养，解决不了你
家门店的订单从哪里来？就像
上述所言，老百姓习惯用手机
购物，跟凭什么一定要买你家
超市的东西，可不是一码事。

巨大的社会化普及教育带
来的趋势变化，导致传统零售商
开始萌发出自建线上业务的欲
望。自建一套自营模式风险在
哪里？选择第三方线上平台合
作的终极价值在哪里？成为当
前欲望落地的两个主要纠结。

自建一套线上自营业务，
里面隐藏的坑，已经让上一轮
传统零售电商化浪潮，付出了
百亿级的学费。永辉、大润发、
沃尔玛、步步高……哪家不是
几十亿学费的探索？

能力不足，方向不明，资源
错配，定位失策，导致实体零售
业的线上化转型，几乎很难让
人相信凭自己能闯出来。

也因为如此，纵观整个行业
以实体店的形式，很好实现线上
化业务的零售企业，恐怕只有盒
马和京东七鲜两家企业。这两
家企业，总体来说还是从零设计
的线上线下一体化模式。

可是，盒马和七鲜的自营，
也不是完全的自己单干模式。
大量来自阿里、京东生态体系资
源的复用，甚至来自其他即配平
台的物流资源调配，也出现在两
家企业的早期创业阶段。

实体零售能不能做纯自营
模式，客观规律导致其成功概
率既很稀缺，也不可能完全单
一化。

我们评估下来看到，零售
企业基本不可能走通完全的自
营之路。原因在于低估了做好
线上业务的三个难度（下述详
情），也高估了自己作为零售企
业的能力边界，更是忽略了第
三方平台的判断标准，以及多
层面借力的灵活态度。

什么叫第三方平台的标
准？以这次疫情的全行业涉足
线上化来说。恰恰是2020年之
前，整个第三方线上平台，在消
费者习惯培养（流量），产业数
字化升级优化（数字中台），同
城即配履约能力（配送）方面，
整个行业的基础设施建设，幸
运的达到一个很完整的程度。

简单的说，包括SaaS平台、
小程序、同城即配物流等所有
第三方平台，极大的简化和标
准化了实体零售标配线上生意
的模式。

这种整个行业提前完成好
的准备工作，才让疫情期间几
乎所有零售企业，能较为轻松
的涉足线上。大润发在武汉的
门店，疫情期间履约的所有团
购订单，跟阿里这几年的数字
化改造基本没有关系。大润发
仅仅凭借微信群，就完成了从
门店到社区的订单收集和履约
配送。

但是，大润发自己都不相
信，疫情解封之后的武汉，还能
延续这种简略版的线上团购业
务。团购的业务，大润发依然
要和菜鸟驿站，继续从2019年
中期就在筹备的复杂工程。

再说，就算是第三方平台，
他们能走到今天这步也很不容
易。5年前O2O时代启动的超
市到家即配业务，发展到今天就
经历了至少几轮整体大升级。

第一，订单突然暴涨之后，
门店作业忙不过来怎么办？意
味着三方平台要把工作深入到
零售企业的数字中台-ERP系
统。将三方平台的前台交易，
与门店货架和库存动态同步。

第二，三方平台如果触碰
到零售企业的数字中台，企业
对其数据安全和系统流畅对接
的担忧怎么办？这就逼着三方
平台得开发一个类似虚拟机的
中台系统，能够和零售企业原
有的ERP系统，实现单向传输
的双系统运营。什么意思呢？
即平台的系统只需要同步门店
几个必要的库存、库位、收银等
几个数据即可，门店ERP不需
要向平台做太多数据共享。这
类平台中台系统，较为著名的
有美团管家收银系统，京东到
家海博系统等。

第三，当门店对接多个线
上平台，导致门店要为多个三
方平台，配置多套运营班底的
成本倍增怎么办？这时候第三
方平台的系统，就不能过于封
闭排他。需要在中台开放性方
面，从“门店-平台”的点对点对
接，升级为“门店-平台-其他
平台”的多面开放性对接。即
美团的数字中台，能够帮助永
辉超市，也能同时管理同店京
东到家的订单。如果美团的数
字中台真能做到的话。

第四，当门店在第三方平
台的合作当中，发现终极价值
并没有落地在门店，而是倒向
了第三方平台APP的时候，门
店怎么规避这种风险？即某个
第三方平台自身不够纯粹化，
存在排他性制约门店开拓更多
线上业务的机会，零售企业怎
么快速甄别并防范这种被“绑
架”的风险？这时候，又要逼着
第三方平台，必须拿出可自我
拆解出不同模块的高度纯粹
性。形成一个门店的在线业
务，可以同时使用A平台的流
量，B平台的数字中台，C平台

的即配物流，这种让零售企业
高度自主灵活的合作方式。

哪些第三方平台是排他性
的独家合作？哪些第三方平台
可以满足零售企业拆分出不同
资源模块？相信很多零售企业
已经心中有数。

实体零售无法自营线
上的原因

我们很难想象，一个零售企
业，为了自建一套自营线上业
务，有本事能重走上述第三方平
台已经趟路5年的经验过程。

零售企业是走自营线上之
路？还是选择第三方合作之
路？整个决策的大前提，其实
首先是对自身的充分了解。所
谓认识自己最难，先清楚自己
的能力，再知道自己的需求，最
后再决定怎么做？找谁合作？

而基础设施完善的第三方
合作平台，能够带给零售企业
的业务价值，在于它能在极短
的时间内，完成一个传统门
店，获取线上订单和流量的业
绩果实。

我们刚才总说零售企业不
要低估做好线上业务的三个难
度：流量、中台、物流。恰恰在
于，这三个能力，本身就是整个
零售到家业务大盘子里，复杂
到可以独立支撑一个互联网公
司作为主营业务。

就像拼多多今天已经拥有
很庞大的订单和流量，但是依
然没有自己的物流；很多SaaS
平台专注做好数字中台服务，
就能做到不小规模；而类似点
我达、达达，就是很纯粹的同城
即配物流服务商。

零售企业做自营线上业
务，最头疼的问题就是没有流
量。而第三方平台最突出的优
势，恰恰是有流量。即便它们
没有商品，没有供应链，没有库
存，但是依然有流量。

为什么呢？
因为消费者去一个实体门

店，和在手机购买某个实体门
店商品，两者的门店概念完全
不一样。消费者去一个实体门
店，会通过距离远近、品牌喜
好、门店品质、品类库存宽度、
价格优劣，大概判断出一个通
用标准。喜欢去沃尔玛的消费
者，可能只是看中了某个沃尔
玛门店，距离他家很近而已。
但是到了手机上面，消费者会
自觉将他家周边所有的超市，
当成一个大超市。实际上我们
打开一个第三方APP，我们不
管是精准搜索一个商品的结
果，还是通过首页或二级频道
页面进入到某个商品详情页，
我们都是基于周边3-5公里可
配送半径内的所有选项，作出
的最终决定。因此，这种手机
下单行为，会出现消费者最终

购买的商品，并不来自距离他
家最近的某个超市。很可能距
离稍远的另一个零售品牌的门
店，因为拥有更实惠的售价，更
丰富的特色商品，更吸引人的
促销折扣，让这比订单撬动了
原本物理距离不占优势的消费
者心智。

所以，第三方平台具有的
流量优势，在于消费者天然就
希望，手机里的超市商品，是一
个高度集合周边所有超市库存
的一站式大平台。这点，任何
单一零售企业的单一门店，永
远不具备这种集合同区域所有
门店库存的能力。

除非，你能像盒马和京东
七鲜那样，拥有定位差别很大
的商品清单，拥有装机量很高
的APP，拥有自建即配物流的
巨大投资实力，拥有很强的品
牌心智。

鉴于流量已经是零售商的
巨大隐痛，中台系统又是个需
要靠时间沉淀出优势的技术
活。我们现在干脆直接来看即
配物流的复杂性，背后有多麻
烦和复杂。即配物流这种能
力，一是难在订单分配、骑手劳
力、动态路线的三者精准配置；
二是难在能够养活自营的骑
手，必须要越大规模才越经
济。一笔订单产生之后至少存
在以下几个问题：门店与收货
地址的物流路线设计，同条路
线在同时段里的订单总量，同
时段不同区域的订单达到峰值
或进入低谷，不同骑手在上述
动态条件里的人力数量和劳力
分配等。随便单独拎出一个问
题，就能打消超市自建自营即
配物流的念头。比如，自营管
理的骑手，法律规定薪资待遇
起码算的是日薪，而不能是无
底薪的订单提成。导致标准人
力配置下，忙的时候人不够用，
闲的时候又浪费人力。

如果一个零售企业能设计
好上述这套分单派单系统，最
好的选择，那就不是开超市
了。直接像达达、点我达、蜂鸟
即配那样，转型做个同城即配
物流商，岂不是更好？

而且这个假设，还是建立
在一个超市，一天内的三公里
订单，能够达到5000单以上。
那些传统零售企业，习惯在3公
里半径内只开一家店的选址标
准，怎么可能单店单天做到线
上5000单呢？大润发都没这个
水平。除了盒马鲜生和京东七
鲜超市。

说得残忍点，除了阿里系
和京东系，这两家拥有中国最
完整零售和互联网资源配置的
企业。其他任何一家传统零售
企业要做完全自营的线上业
务，不借助任何三方平台，连一
个能打的都没有。
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