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新冠肺炎疫情牵动着每一个人的心。如上一篇文章所述，疫情对零售业的影响非常明

显。同时零售商也肩负起了一份沉甸甸的社会责任。我们看到许多零售企业为了保障

商品的持续供应夜以继日地忙碌着：一线门店员工不惧疫情、坚守在前线，采购人员

放弃了原本的休假时间，供应链部门早起晚睡、马不停蹄地安排送货和物流，不少高

管也纷纷来到门店鼓舞士气。正因为有许多无名英雄的默默付出，各地的物资供应才

得到了良好的保障。  

然而对于零售企业的管理者来说，有两大担忧却令他们坐立不安：第一是供应链瓶颈

越来越明显。随着交通的部分封闭，运输线严重受阻。与此同时，部分仓库和运输人

员无法复工也导致供应链效率和吞吐能力大幅降低。第二是即将到来的存货紧张。许

多上游工厂暂时还无法复产，导致货源紧张。不少零售企业当前库存很大一部分来自

春节前的备货，现有库存很可能不足以长期维持。 

在这样的背景下，贝恩希望能够帮助零售从业者一起思考：疫情之后，零售市场可能

会经历怎样的变化与挑战，从而为零售企业应对短、中、长期的影响提供一些启示。 

 

过往疫情对零售市场的影响 

  

回顾全球以往的疫情或自然灾害，我们发现零售市场一般会经历三个阶段：冲击、恢

复和回稳。在比较了 03 年的非典、11 年的日本地震和核泄漏，以及 15 年的韩国

MERS（中东呼吸综合症）疫情后，我们发现，疫情/灾害结束后，零售市场的恢复可

能存在不同的路径。 

 

https://www.bain.cn/news_info.php?id=1018


 

 中国受 SARS 冲击三个月后，零售市场出现好转并平稳回升，并未出现明显的报复

式反弹 

 日本地震和核泄漏之后，零售市场则出现了波动回升，但最终趋于平稳 

 韩国 MERS 疫情之后，零售市场出现强劲反弹，由于正值中秋销售旺季，出现了显

著的高增长，此后逐渐趋稳 

 

 



 

疫情对消费行为和偏好的影响 

 

为了更好地进行分析讨论，我们将商品零售场景分为 9 大类，分别是：生鲜食材、休闲

饮食、聚会节庆、母婴育儿、个人护理、家庭清洁、健康防护、服装服饰、电子电器。 

 

 
 

我们发现，不同场景在疫情结束后的需求模式和变化各不相同，大致可分为三类： 

 



 

同时，顾客需求还会出现如下四个方面的变化： 

 

1、生鲜偏好: 生鲜对篮子的重要性增加, 生鲜偏好对消费决策的影响更加明显。作为与

民生关系最为密切的品类，在此次疫情之后，生鲜在购买决策当中将会占据更大比重。

生鲜商品的质量、安全性、新鲜度、丰富度、履约时间、性价比等，都会对顾客的购

买渠道和零售商选择产生更大的影响 

 

2、渠道偏好：对线上和全渠道的偏好将持续上升，对社区/近生活圈的偏好更加显著。

疫情对于配送到家和线上购买的需求刺激已经非常明显，而这种现象的影响在疫情之

后将会延续。线上和全渠道的渗透将会持续提升，尤其是日常刚需场景。与此同时，

社区和近生活圈作为顾客消费的集中区域，以及全渠道的重要触点，将会吸引更多的

顾客 

 

3、购买考量：对安全性和质量的要求将提高，信任感会成为短期内重要考量。疫情会

再次唤起民众对食品用品安全性的重视，顾客会更加青睐在质量方面信得过的零售商 

 

4、零售心智：对优质零售企业的心智及忠诚度将更加显著。顾客会根据疫情期间在不

同零售商处的体验形成心智，对符合需求的零售商，他们的忠诚度将变得更高 

 

 

疫情对零售竞争格局的影响 

 

消费者行为和偏好的改变将进一步影响消费市场的竞争格局。行业集中度将会加速提

升，马太效应可能愈加明显，中小企的持续生存面临更大挑战。同时现代通路的竞争

力将会更加显著，对传统经营者的挤压将会愈演愈烈。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

我们将市场上的零售商按照其特点分为以下四类： 

 

 
 

 

 

 

 



 

疫情给不同零售商带来的机遇和挑战各不相同，零售企业需要从自己的“危”与“机”出发，

做好充足的准备。 

 

 



 

领先零售企业如何在危机中把握机遇？ 

 

优秀的企业能够发现“危中有机”。我们看到了一些值得借鉴的过往案例。例如，2011

年日本大地震和核泄漏发生后，一些领先的便利店企业短期内通过快速恢复运营、稳

定必需品供应，赢得了消费者的信任，而在中期持续调整商品结构、升级服务，成为

了让居民离不开的便利店（下图）。 

 

 
 

类似案例还有很多，例如 03 年非典期间，中国早期的电商企业在疫情中看到了线上交

易的未来需求，开始大力发展线上零售，而在非典过后继续加强了配套的支付等功能，

为后来的快速发展奠定基础。 

 

在 05 年卡特里娜飓风席卷美国南部地区时，领先的大卖场零售企业通过卓越的应急管

理，在第一时间将物资配送到受灾地区门店，赢得了全美上下的一片称赞。而经过这

一次飓风的“压力测试”，企业也在全公司范围内审视运营效率、供应商和配送体系，进

一步打造了更强、更灵活、反应更快的供应链能力。 



 

贝恩给零售企业的建议 

 

我们认为，零售企业可以通过“短期聚焦一件事，中期强化两件事，长期提升三件事”来

应对此次新冠肺炎疫情带来的影响。 

 

短期一件事： 

 

1、赢得顾客和员工信任 

 

疫情延续越久，对信任的挑战就越大。零售商需要思考如何建立消费者的信任，更要

思考如何提升员工对企业的信任。 

 

随着疫情发展，零售商所面临的存货短缺和物流压力将会越来越明显。越是这个时候，

就越应当信守承诺，在商品的在架率、履约的时效性和商品的质量方面达到顾客的预

期。当出现无法达到预期的风险时，需要积极采取措施进行补救或权衡。 

 

此外，零售商需要在员工心中建立更强的信任感和安全感。业务下降带来的用工减少，

无法按时复工带来的收入压力，以及奋战一线的工作风险，对每一个员工都会造成巨

大影响。关怀员工，赢得员工信任，对于短期的业务回升和未来的持续发展都会有帮

助。 

 

中期两件事： 

 

2、调整全年预算 

 

疫情对消费需求的影响和经营成本的冲击会导致已经制定的全年预算不再合理。企业

应当及时调整全年预算，合理预测收入和利润，对采购、供应链、营销、运营和管理

资源进行重新配置。同时，根据新形势和企业的核心竞争力调整战略方向，有针对性

地调整预算分配。 

 

3、提升老客和新客留存 

 

在疫情结束后，消费者被积压的购买需求将得到释放，活动范围也不再受到疫情制约，

因此消费者可能会对不同的零售选择进行更加积极的尝试，诸多零售渠道将获得新顾



 

客流入。零售商应以此为契机，积极利用洞察、营销和销售手段提升新老顾客的留存，

抓住机会打造消费者对零售商的心智，把新顾客培养成忠诚顾客。 

 

长期三件事： 

 

4、满足全渠道需求 

 

疫情会使得全渠道的需求得到较大的增长，因此零售商应该积极迎合消费者购物习惯

的转变，探索满足全渠道需求的方法。从商品设置、业态发展、服务水平和顾客体验

等各方面，强化零售企业的全渠道能力。 

 

5、强化供应链建设 

 

突如其来的疫情对零售企业的供应链来说是一次严峻的“压力测试”。上游缺货、物流中

断、门店存货紧张等一系列挑战，给零售企业提供了一次发现供应链短板的机会。疫

情结束后，零售企业应当对供应链进行诊断复盘和相应投入，提升供应链体系的能力

和灵活度，为长远发展做准备。 

 

6、发现潜在合作或兼并机会 

 

疫情会对不同零售企业造成不同程度影响，零售的竞争态势可能因此产生巨变。零售

企业需要积极发现可能的战略合作或行业兼并机会，提早布局，进一步增强自己在零

售领域的竞争优势。抓住这一机会的前提是企业必须在短中期的行动中建立稳固的基

础，在顾客心智和运营表现方面做好充足准备。 

 

最后，希望零售商在当下迎战疫情的同时，能够为疫情之后做好充足准备，迎接潜在

的挑战，并抓住增长机遇，实现未来的持续发展。 

 

（贝恩公司顾问赵鹏、刘思如、赵冉、甘沁凡、李卓越，对本文亦有贡献） 
 


