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商超博览

只有活下去的企业才有明天
这次疫情是场突如其来的

大考，之前没有预告，没有彩
排，突然“考试”就降临了。这
是真正考验企业实力的时候，
既不能突击复习，也不能“临
阵磨枪”。

平常用过的功、默默付出
的努力、构建的平台、积累的资
源，都是答题的基本功，最终体
现在考卷的分值上。

因为疫情，今年零售商注
定要面临较大挑战，一是来自
消费者消费习惯的转变，二是
来自于行业的重构，三是对零
售商自身生存能力的考验，这
些挑战让零售商如覆薄冰，更
加艰难。

挑战的同时，也有机会。
疫情大考，是零售商迅速提升
自身素质的机会，也是一次审
视企业经营、检视企业生存能
力的时机。

启示之一：必要的充足

零售商具备“丰厚”的储
备，这让零售商在疫情期间更
具免疫力和抵抗力。

前期，在提升效率、降低
费用和成本的大目标下，为了
取得更大的盈利空间，一些零
售商采取“大快好省”的方式，
取得了立竿见影的效果。但
这些成果却为日后发展埋下
隐患。

如，“杀鸡取卵”式降低费
用，首当其冲是减少员工数量，
降低人力费用，有零售商甚至
把员工人数压缩到一人多岗，
一个人承担几个人的职责。

在疫情期间，员工数量少，
岗位职责不清晰、员工体力与
精力无法达到天天满负荷运
转，一些零售商的运营管理在
疫情开始时大幅度变形，甚至
处于一盘散沙的状态。零售商
因为人手不足，顾此失彼，存在
着较多疫情防控漏洞，也因管
理失控出现顾客与员工交叉感
染的病例。

把员工精减到少之又少，
看似是降低了费用，提高了工
作效率，背后隐藏的问题却是
工作流程变形、职责模糊、权限
限定不清，这些问题在平常如
隔靴搔痒，对企业的危害不易
觉察，一旦发生紧急状况，隐性
的问题立即就成了显性，甚至
发生不可逆转的重大失误，造
成无法估量的损失。

除了人员，现金的充足也
在此时成了重要的“存粮”。随
着疫情战线拉长，许多零售商
面临巨大考验，现金储备不仅
能帮助零售商渡过当下难关，
还能让零售商活下去。只有活
下去的企业才有明天。

今后很长一段时间，现金
充足的零售商将会取得更多优

势资源，这些资源可助力零售
商，建立更长久竞争力。

供应链的重要性一直是行
业共识，一些零售商却停留在
认识表层，只知道伸手向供应
商拿货，处于供应链条的最末
端，完全受控于上游供应商。
疫情发生后，优势灵活的供应
链不光能保障货源，还能取得
价格优势，货源充足、保证民
生，这是零售商的企业责任与
也是社会责任。

极端状况不常有，一旦发
生，对企业造成的危害却是致
命的。疫情发展到现在，已经
不可能“短平快”地结束，这只
“黑天鹅”的威力有多大，目前
仍处于未知之中。

保持一定的充足，看似是
多此一举的“冗余”，虽然它有
显而易见的成本，影响零售商
的盈利能力，但必要的充足就
像汽车一定要带一个后备车胎
一样，有备无患，这些充足会赋
予零售商更强大的缓冲能力和
更多的后备选项。

启示之二：商业模式的完善

现在“到家”业务正处在一
片蓝海之中，许多零售商大跨
步的进军到家业务，以期赶上
疫情带来的“到家”热潮。

细究下去，“到家”不仅是
到家，“到家”背后考验的是零
售商从线下到线上的融合能力
与链接能力，这需要强大的供
应链做支撑，需要有优势的商
品做背书。“到家”是零售商构
建商业模式的缩影。

疫情发生后，到家需求激
增，与民生相关的零售商都挤
到了到家的门口上，争抢着做
到家业务，但很快就遇到了现
实问题：春节期间物流配送困
难，配送订单人手不足，这些硬
件条件让到家业务的开展困难
重重。

新模式受阻可看到，商业
模式的构建不能只在需要时
才去做，因资源受限和时间吃
紧，仓促上阵的配套商业模式
只模仿到了外在形式，却无法
把握到精髓。此次特殊事件
可看出，零售商再也不能和传
统零售时代一样，只靠一条腿
走路。

现在需要零售商重新审视
现有的商业模式，发现短板与
缺口，做好多渠道融合。商业
模式的构建切忌只做点不做
面、不统一资源，不发挥规模
优势。有零售商，在进行多渠
道融合时，线上与线下是割裂
的，各有采购渠道，不相互支
持，看似是多点迸发，其实是
对资源的浪费与重复构建，降
低了效率。

传统零售商完善商业模式

时，线下与线上应相辅相成，互
相成就，资源共享。大润发当
年做飞牛网，线上与线下不能
互相借力，最后线上只得半途
而废，大润发加入阿里系后，构
建商业模式的思路显然清晰了
许多，大润发在线上变身成淘
宝的一个入口，门店同时兼有
“前置仓”功能，仓店一体，共享
了资源与库存。在完成初步改
造后，线上不再是大润发烧钱
的无底洞，而成为线下切实有
力的补充。

启示之三：数字化

数字化一直是传统零售商
的短板，主要原因是传统零售
商缺失数字化的工具和技术，
缺乏数字化管理的思路。数字
化是重要的路径与桥梁，这座
桥梁联结了顾客与零售商。

传统零售商的数字化缺失
主要表现在：

顾客的数字化。传统零售
商不重视顾客的数字化管理，
疫情发生后，当顾客不再积极
到店，零售商就失去了与顾客
的链接，不知到哪里寻找目标
顾客。

顾客数字化是一项长久
全面的工作，不能靠一时之
力完成，因此这项工作需要
从公司管理层就开始重视。
未来，谁的顾客数字化完善
而全面、谁的顾客数字化彻
底，谁就更有可能与顾客产
生更强的粘性。

商品的数字化。多渠道融
合后，同一商品可以从多个渠
道售卖，但为了减少成本、保
障货源，需要共享同一库存，
如何实现库存共享，如何让商
品在线上与线下毫无负担地
转换，这些都要在数字化的助
力下完成。商品数字化，能及
时掌握同一商品在不同渠道
的销售状况，了解各个渠道顾
客购买喜好，进而调整商品品
项与类别

营销的数字化。疫情发生
后，线下的营销快速地转到了
线上，但有些零售商的转型是
盲目且匆忙的。因为之前没有
积累相应的营销数据，这让线
上的营销像飞出去的没有瞄准
目标的子弹，失去了控制，不知
落在哪里。找准顾客，做精准
营销，紧跟顾客的数字化脚步，
才能让营销的数字化做到有的
放矢。

物流的数字化。当到家业
务变得炙手可热时，顾客对配
送的时效要求也高了起来，顾
客希望能快速而准确地收到商
品。规划好配送路线，提高配
送速度，这也是到家业务的竞
争力之一。

数字化具有不可质疑的重

要性，做好数字化需要零售商
从公司整体出发，制定明确、连
贯的数字化战略。疫情当前，
带来危机，也给了契机，是时候
让一些零售商补上数字化这一
课了。

启示之四：寻找消费者需求

谁也不会想到，疫情发生
后，竟让酵母粉变成紧俏商
品。长时间宅在家里，许多人
尝试做各种面食，酵母粉因此
成了重要物品之一。为了满足
消费者需求，一个酵母粉品牌
把最大包装容量提高到了500
克。这是在特定场景下引发的
特定需求。

这次疫情对餐饮业的打击
是巨大的，但也有个别餐饮店
却受到了较小的冲击。家门口
有一家餐饮小店，平常偶尔外
卖，在疫情期间，这家小店主打
外卖，开发了适合外带的酱大
骨、酥锅、熏鱼等食品，价格适
中又适合外带，每天的食物都
能售罄。

因到店顾客少，现在许多
餐饮店都尝试做外卖，但效果
却大相径庭。一些品牌大店做
外卖都差强人意，大店的运营
成本高，而外卖客单价低，相比
庞大的费用支出，外卖的销售
额根本无法抵消费用支出。而
小的餐饮店有船小好调头的优
势，根据疫情变化，可适时调
整，能较好满足顾客到家食用
的需求。

不管是到家业务还是打包
外带，这些兴起的背后，都满足
的是一种场景需求——顾客出
门的意愿低，更愿意呆在家里，
基于这个场景，到家和打包外
带才有了更大的市场。

场景思维能更深入地探寻
到消费者需求。盒马的产品
开发都是基于生活场景做分
析，从场景切入到商品，寻找
消费者的需求。创始人侯毅
说：“盒马的创新都是从场景
中去倒推，然后基于消费者的
痛点，从场景中找最好的解决
方案，这就是我们做新业态的
逻辑。”

从生活场景中寻找消费者
需求，复盘消费者生活，抓住每
一个潜在的消费需求，开发出
符合场景需求的商品，这能让
零售商与消费者更贴近，也更
容易获得消费者的响应。

启示之五：学习能力

危机之中同样能孕育重大
机会，但机会不会凭空落下来，
机会只会给有准备的零售商。
此时在行业哀鸣、消费能力下
降之时，更要潜心研究与学习，
每一个决策都要慎重做出，因

为此时已经没有时间再为错误
的决策买单。

疫情到来，改变了消费者
的消费习惯与消费需求。一
些零售商正在犹豫与摸索，试
图改变，但又没有确定的方
向；而另一些零售商却能笃定
地知道方向在哪里，与消费者
同步前进。

为什么会有如此大的差
异，主要原因在于学习能力。
一个具备学习能力的零售商，
拥有良好的学习习惯与机警
应对的快速反应能力，他们知
道如何做出适当的决策，如何
与市场保持同步。企业文化
的贯彻，公司战略的支持，还
有企业管理者的以身作则，这
些都对零售商学习能力的提
升有潜移默化的影响。学习
能力不是喊出来的，是“做”出
来的。

疫情加快了企业的转型，
当前市场处于激烈的变动之
中，消费者的消费习惯也正随
机而变，在此时，需要零售商
能清醒地辨别出：哪些改变得
值得长期跟进，哪些改变只是
当前疫情下的临时改变，这对
零售商的长远发展起着至关
重要的作用。保持清醒的思
考与判断，不盲目跟风，也不
人云亦云，坚定地做出有利企
业发展的经营决策，这才是重
要的。

启示之六：员工关系

这不是一个新鲜话题，但
在疫情发生后，更加凸显了重
要性。有零售商能一呼百应，
各项措施有效落地，而有些零
售商虽然喊出了种种口号、制
定了各项措施，但落地时却发
现员工的响应度很低，无奈之
下，只得使出杀手锏，以罚代
管，简单粗暴的管理方式，进
一步割裂了企业与员工的关
系。一个没有温度的企业，怎
么可以期待员工把温度传给
顾客？

在疫情期间，看到了许多
零售商对员工的关爱，也看到
了一些零售商把员工的安危置
于不顾。两厢对照之下，孰高
孰低一目了然。在此时，一些
零售商正活力十足，而有的零
售商却提前进入了暮年。零售
商要想得到更好的发展，必须
得到员工的支持，员工是链接
零售商与顾客的桥梁。

疫情的发生具有偶然性，
但对零售商来说，并不能因为
其偶然性而放弃危机管理。在
危机来临前，零售商就要做好
危机演练，做足“过冬”的储备，
等到危机来临时，才能渡过难
关。毕竟，只有活下去的企业
才有明天。

□ 联商高级顾问 柳二白


