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3月11日，阿里巴巴集团副总裁、阿里研究院院长高红冰发表了题为《C时代?

新零售：新技术驱动新商业生态》的演讲。他说，“我们可以认为工业经济零售业的

辉煌已经走到尽头”，但他又提出，“实体店零售不会消亡”。那在这看似矛盾的结

论中，实体店要如何变化来适应新趋势呢？来看他给出的这份答案。

以下是高红冰演讲实录：

一家实体店的辐射半径大概
是10公里以内。而网店的商业模
式跟实体店完全不同。淘宝上的
一个店铺面对的是5亿消费者，是
全中国乃至全球的市场，所以它
的辐射半径跟实体店不在一个量
级。放到实体店卖的东西与放到
网店卖的东西不能一样。放到网
店卖的东西，我们把它叫网货，网
货是什么？网货一定要打爆款。

一上来卖10万件，照着这个
目标去设计，你就有销量。所以
淘 宝 天 猫 不 断 地 在 推 TOP3、
TOP10，就是宣扬这种辐射能力。

选择商品是很重要的事，但
是，如何选得准？答案是必须瞄
准消费者的数据，不然你一定是
失败的。

辐射半径变了，选品变了，库
存变了。不管是卖家、买家，还是
服务商、品类，你选择的重点是起
点。起点在哪？起点是消费者。

今天如果你掌握了消费者，
你就可以找到更好的货卖给他。
原来是B2C（“商对客”）逻辑变成
现在的C2B（“客对商”）。商业渠
道发生了改变，就是从卖到买，变
成了从买到卖，我们必须重新思
考商业模式。

在工业经济的商业体系里，
实际上划分了两个市场：一个是
流通、批发和零售市场，另一个是
生产制造经营市场。

但是，互联网平台和淘宝出
来以后，是全链路打通生产、销售
和消费。零售已经不是只看销

售，要看批发、制造和设计。你只
做渠道，没法做。渠道怎么看
呢？要看消费者。当5亿的消费
者在线了，1000万的商家自然也
来了，10亿件商品也在线了。每
个消费者账号被数据化，会倒逼
批发也上线，并进一步倒逼品牌
上线。今天，几乎所有大品牌都
已经入驻天猫。

它还会继续往后倒逼吗？答
案是会。制造商会直接做电商、
开旗舰店，直接挂单做预定，把代
理商挤出经销市场。最终会实现
一个所谓的C2B逆向路径。

工业经济是从制造端一头干
过来的，而互联网对商业和产业
的改造是逆向变革，是从用户端
开始的。

目前，大部分的百货商超零
售体系都是地产的增值超过了零
售差价的增值。这种情形下，商
家就没必要去研究商业模式，拿
地增值就够了。他们的产品是营
业面积，而不是零售的商品。

在这样的商业模式下，我们
讨论淘宝对他们的冲击是不公平
的。如果淘宝刚开始就免店铺
费，就更没法玩了。我们看阿里
巴巴或者淘宝的商业模式，网络
平台收益占交易额的比例不到
3%，但是线下商业的联营扣掉却
会达到25%~30%。所以，哪个模
式的效率更高显而易见。

现在大家说流量很贵，但这
是对整个服务体系而言。很多服
务商做IT、做装修、做数据的，这

些主体都不是阿里，而是第三
方。是否用第三方取决于商家的
能力，如果没能力，你用外包的方
式做，购买的成本肯定不会低。
但它再高，整体上也不会高于物
理店铺的成本。同时，线上的供
需匹配、价值链缩短等等，这些效
率一定会从整体上表现出来。

无论是商超，还是专卖店，今天
都面临着一个重新塑造自己价值的
机会。“柜台加地产”的商业模式已经
走不下去了。随着地产成本高企，零
售差价已经难以覆盖租金，大家都没
法再继续玩了。能租得起的也有，像
苹果这样的公司，能继续获取商品的
高价值。

但大部分低价的快消品，尤
其是在整个大卖场，被大面积分

散流量时，便难以为继，我觉得这
是实体商业真正的痛点。

实体店零售不会消亡，但其
技术手段、商业模式和空间地理
布局将会发生重大变化。

零售端需要向价值链的上游
——供应链延伸，需要通过买手、
产品设计、营销策划、创意，来完
善他们面向消费者的服务能力，
仅仅停留在零售端上已经无法找
到出路。

在新技术的驱动下，未来的
商业生态会发生重大的改变，网
络平台经济体将重新定义商业的
未来，新零售（注：指的是线上线
下和物流结合在一起）正在成为
线下实体店零售、网上纯电商的
共同出路。

■高红冰

全新
商业逻辑：
消费者不是你想象的那些人

新旧实体经济的争论，反映了这样
一个情况：当视角不一样的时候，尤其
是当他依然有利益空间的时候，你很难
去叫醒一个装睡的人。他也许懂，也许
不懂，但当下的利益会蒙蔽了他对未来
的洞察。

2016年3月，阿里巴巴的零售体交
易规模突破3万亿。

沃尔玛用了54年才达到了这个数
字，它是将卫星、IT等先进的供应链全
部用上，用一张内部IT网去管理全球
数万个实体店的情况下实现的。沃尔
玛现在是负增长，我们可以认为工业经
济零售业的辉煌已经走到尽头。

我们预计2020年会翻一番，超过6
万亿，2024年大概会达到 10万亿规
模。顺着哪条路会到达、哪个因素影响
它到不了？是技术、物流、信用、支付、
税收，还是政府的支持或监管？如果这
些都不是障碍，那么内在驱动力会推动
这个商业生态系统，达到预测的规模。
在这背后，有它新的商业逻辑，这个商
业逻辑是用工业经济的商业逻辑理解
不了的。

我们先做个回顾，2008年金融危
机，外贸出口大幅锐减，商品需要寻找
零售渠道。通过淘宝，这些过剩的产能
被消化。当时淘宝针对的消费者是
谁？是过去商业零售体系无法覆盖的
人群，是那些新新人类，因为他们被数
字化了。

当我们为消费者“画像”时，你发现
这些并不是你想象的那些人，淘宝的交
易规模中大概75%是35岁以下人群，而
不是在一二线城市。

所以，一二线城市的零售商、品牌
商说网络零售对他们冲击很大，这也许
是个假问题。

转变
商业渠道：从“卖到买”到“买到卖”

创新
商业模式：新零售成为共同出路


