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摘 要：在零售市场风云变幻的背景下，零售模式做出恰当和灵活应变非常重要。市场调查发现，

自“新零售”模式提出以来，国内领头零售企业尚处于“试水”探索时期，而外来服装品牌优衣库在

中国市场率先开启“新零售”模式。以优衣库为例，从“人、财、货、场”４个方面探究其运营策略，结
果表明：企业坚守品牌品质初心，以充足的资金作为保障，敏锐发掘客户新需求，积极优化产销环

节，迅速开拓潜在的销售渠道，将有助于“新零售”运营模式的成功应用。
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作为推动国民经济发展的主力，国内零售业自

改革开放后３０年中一直呈现持续、平稳、快速的发
展态势。然而，２００８年以来受市场日渐饱和、经济
增速放缓的影响，零售业发展滞缓，２０１５年遭遇瓶
颈。２０１６年马云提出的“新零售”模式为零售业带
来了生机，之后两年内国内的社会消费品零售总额

由３３．２３万亿元增长至３８．１０万亿元。国内一些知
名服装企业（如海澜之家、美邦服饰、鸿星尔克等）

对“新零售”模式进行了探索与尝试，但尚未取得明

显成效；而外来品牌优衣库率先在中国市场成功开

启“新零售”模式，其运营策略值得深入研究。

文中从“人（消费者）、财（财务资源）、货（品牌

和存货）、场（购物场所）”４个方面分析优衣库在中

国市场成功转型“新零售”模式的运营策略，以供国

内同行业借鉴。

１　“新零售”模式研究现状

“新零售”模式以互联网为依托，通过运用大数

据和人工智能等先进技术手段，升级改造商品的生

产、流通与销售过程，对线上服务、线下体验以及现

代物流进行深度融合，重塑业态结构与生态圈［１］。

赵树梅等［２］将“新零售”定义为“在互联网先进

的思维方式和理念指引下，改良和创新传统零售方

式，最终向消费者出售货物和服务的活动”。潘建

林［３］指出“新零售”的本质依然是零售，只是与传统



零售在商品和人的连接方式及营运重心上有差异。

王先庆等［４］认为“新零售”的“新”主要体现在运用

了互联网、大数据、云计算、物联网和人工智能等新

技术，以此来重构零售系统中的“人、货、场”。王家

宝等［５］认为“新零售”的核心是促成“人、端、场、

货”实时联动，其中人是消费者、端是平台、货是商

品、场是商家。

笔者认为充足的财力资源是企业“人、货、场”

稳定运行的有力保障，也是企业软实力的表现；统

筹管理财力资源既能调动有利因素，又为企业实现

战略目标奠定基础、创造条件。因此，在“新零售”

时代，更需要以“财”作为支撑点。

２　优衣库“新零售”模式的运营策略
　 分析

优衣库是日本零售控股公司迅销集团旗下自

主经营的国际休闲服品牌。２０１８年中国“新零售”
企业１００强中，优衣库在服装连锁业态品类中排名
第一，远远领先于其他服装连锁企业；同时２０１８年
优衣库的海外营业收入首次超越其在日本本土的

收入，中国是其海外市场创收的最大贡献者。

“新零售”模式始于２０１６年，服装业的领头企
业也纷纷尝试零售模式改革，优衣库虽是外来品

牌，但其适应中国市场的能力完胜国内品牌，且顺

利完成了零售模式变革。文中从“人、财、货、场”４
个方面对优衣库“新零售”模式进行剖析。

２．１　消费者至上
“新零售”模式运用互联网新技术对传统零售

进行改良和创新，但零售业以消费者为中心的本质

并未改变，为消费者提供舒适快捷的购物体验一直

是优衣库追求的目标。

２．１．１　推出“线上下单，门店取货”　优衣库２０１６
年底在中国推行“线上下单，门店取货”的购物新模

式［６］；２０１８年春节期间，升级为支持异地取货。线
上网店购物不受时间和空间的限制，线下门店便于

试穿和感受产品质量。优衣库的这一措施，融合了

线上、线下购物的优势，在充分满足客户需求的同

时，也争取到更多的客户资源［７］。

２．１．２　升级购物软件　优衣库开发掌上旗舰店与
搭配师两款购物 Ａｐｐ，并于２０１８年分别升级１６次
和１８次。优衣库掌上旗舰店 Ａｐｐ网页设计简约，
减轻消费者长时间浏览引起的视觉疲劳，简单便捷

的操作系统也让Ａｐｐ的使用更加高效；优衣库搭配
师Ａｐｐ则利用虚拟现实（ＡＲ）技术、４Ｄ模拟以及３Ｄ

头像进行虚拟互动，通过模特穿搭展示搭配效果，

节约试衣间排队等候的时间，赢得广大青年消费者

的喜爱。

２．２　合理配置财力
“新零售”模式的应用对于任何企业都是一场

商业模式的变革，在掌握变革方向的前提下，不可

忽略财务资源配置的重要性，合理配置财务资源是

顺利完成变革的必要条件。

２．２．１　加大研发投入　近年来优衣库积极投资互
联网技术（ＩＴ）和数字营销等领域，近５年优衣库无
形资产的增长趋势见表１。

表１　优衣库无形资产投入统计
Ｔａｂ．１　ＳｔａｔｉｓｔｉｃｓｏｆＵＮＩＱＬＯ＇ｓｉｎｔａｎｇｉｂｌｅａｓｓｅｔｓｉｎｖｅｓｔｍｅｎｔ

截止时间
无形资产／
百万日元

增长率／％

２０１４年８月３１日 ７５２５ ０　　

２０１５年８年３１日 ６５０３ －１３．５８

２０１６年８月３１日 ９４７０ ４５．６３

２０１７年８月３１日 １９０８７ １０１．５５

２０１８年８月３１日 ２９３７１ ５３．８８

　注：数据源于迅销有限公司年终报告。

由表１可知，从２０１６年开始，优衣库的无形资
产投入增长迅速，２０１８年投入金额是 ２０１６年的 ３
倍。优衣库不断加大互联网技术层面的资金投入，

并将互联网技术应用于供应链升级和全渠道整合，

以求精准掌握与消费者相关的数据，实现企业数字

化运营。在大量研发资金投入的支撑下，优衣库顺

利实现全渠道融通，并且建立了其专属的客户数据

库，以便实时了解客户需求。

２．２．２　扩充门店数量　根据迅销有限公司年终报
告，得到优衣库近５年门店数变化情况，具体如图１
所示。

图１　优衣库各地区门店数统计
Ｆｉｇ．１　ＳｔａｔｉｓｔｉｃｓｏｆＵＮＩＱＬＯｓｔｏｒｅｓｉｎｄｉｆｆｅｒｅｎｔｒｅｇｉｏｎｓ
２０１８年中期，优衣库在中国的门店数量占其全

球门店数的３０．６１％，其中逾６００家实体店铺已使
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用ＡＲ技术，在给消费者带来新颖独特购物体验的
同时，又可使优衣库更加便捷地了解市场动向及客

户需求，为客户提供更为全面细致的服务，提升品

牌形象。近年来，优衣库迅速增设门店，虽然营运

成本逐年攀升，但每年利润额也在稳步增长。

２．２．３　控制销售费用　广告宣传费用和销售人员
薪酬是零售业的大项支出。图２列出了迅销有限
公司年终报告中优衣库近 ５年销售费用率变化
情况。

图２　优衣库销售费用率变化趋势
Ｆｉｇ．２　ＴｒｅｎｄｓｏｆＵＮＩＱＬＯ＇ｓｓａｌｅｓｅｘｐｅｎｓｅｒａｔｅｓ

自２０１５年开始，优衣库的销售费用率逐年下
降。“新零售”转型期间需要大量资金，优衣库依然

施行成本降低策略：既不聘用身价昂贵的明星代

言，也不盲目追逐综艺冠名，而是采用平面、电视广

告以及网络宣传，有效控制酌量性费用，为企业赢

得更多的转型资金。

２．３　注重品牌品质和存货管理
高品质的产品代表着服装品牌的核心竞争力，

存货周转率关系着服装类企业的生存。“新零售”

模式下，优衣库注重在保证产品品质的同时提高存

货周转率。

２．３．１　提升产品质量　２０１７年３月优衣库公布了
１４６家合作供应商，旨在通过公开供应链让消费者
参与监督，同时也对其产品质量提出更高要求。在

产品设计上，优衣库拥有世界一流的设计师团队，

还在东京、纽约、巴黎和米兰建立设计中心，关注世

界各地的服装潮流趋势，获取设计灵感。

在同质化严重的服装市场上，优衣库秉持“低

价良品、品质保证”的品牌理念，利用大数据平台和

强大的研发中心，对市场潮流的发展动向进行准确

预测，设计出针对各种群体的系列产品，吸引不同

层次的消费群体，找到专属优衣库的服装市场。因

此优衣库服装的设计总能适应各类消费者的偏好，

使其在市场上占有一席之地。

２．３．２　升级供应链　２０００年优衣库就采用自有品

牌服装专业零售商（ＳＰＡ）模式，对其供应链实行从
产品策划、设计、生产到销售的扁平化管理。近年

来，优衣库在此基础上又运行了有效消费者反应

（ＥＣＲ）系统和全链条管理（ＴＣＭ）系统。ＥＣＲ系统
可以提高供应链整体效率，并能更全面地了解消费

者需求；ＴＣＭ系统可以准确进行市场需求预测，以
确定产量，避免产品滞销。ＥＣＲ系统和 ＴＣＭ系统
的运用使优衣库的供应链管理更为成熟，目前优衣

库平均库存周转率已是国内服装企业的近两倍。

随着优衣库数字化管控的逐步完善，整个供应链将

会更加高效［８］。

２．３．３　应用射频识别电子商标　２０１７年优衣库在
全球近千家门店引入射频识别（ＲＦＩＤ）电子商标，可
以准确统计产品成交量和库存信息等商品数据，并

根据商品数据生成统计报表，建立以消费者为中心

的数据库，保证及时增加热销产品供给，降低滞销

产品产量，促进零售端与供应链之间有效沟通。

ＲＦＩＤ电子商标还可以节省结账和存货管理的时
间，在商品防盗和减损上也能起到一定作用。

２．４　购物场所多样化
为适应“新零售”发展，优衣库不再局限于门店

和网店，还开拓了手机软件、线上网站以及社交平

台等新购物方式，使客户的购物灵活、便捷，满足了

客户多样化的购物需求。

２．４．１　应用“三位一体”模式　针对中国约１０亿
的微信用户，２０１８年优衣库在微信社交平台推出购
物小程序，进一步拓宽线上销售领域，以此构成了

“微信小程序＋Ａｐｐ＋线下门店”三位一体的购物方
式，实现客户端、移动端以及实体店全方位的融合。

２０１８年天猫“双十一”榜单数据显示，优衣库占据男
装和女装类销售榜首，并创下“双十一”３５ｓ破亿的
记录，当日市场份额高达 ３％。２０１９年天猫“双十
一”榜单数据显示，优衣库旗舰店创下最快破１０亿
销售额的记录，并蝉联男装和女装类品牌销售冠

军。“三位一体”模式带给客户更便捷的线上购物

体验，助力优衣库收获从青年到中老年的消费

群体。

２．４．２　协调多渠道关系　优衣库借助国内知名购
物交易平台阿里巴巴，又与社交平台腾讯合作，推

出微信小程序商城，实行“三位一体”渠道策略，迅

速地在中国市场布局“新零售”，并得到有效发展。

同时，优衣库在各购物软件中加入附近门店导航、

线上下单、门店提货等功能，实行“线上、线下同价”

的定价策略，以及赠送门店优惠券等营销策略，助

推渠道间有序地整合，促进多渠道深度融合［９］。
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优衣库“新零售”运营模式转型中的运营策略

及效果见表２。
表２　优衣库“新零售”模式的运营策略及效果

Ｔａｂ．２　ＯｐｅｒａｔｉｏｎａｌｓｔｒａｔｅｇｉｅｓａｎｄｅｆｆｅｃｔｓｏｆＵＮＩＱＬＯ＇ｓ

＂ｎｅｗｒｅｔａｉｌ＂ｍｏｄｅ

维 度 运营策略 效　果

人

线上下单、门店

取货

不受时间和空间限制，便于

试穿体验

升级购物软件
节约试衣间排队时间，体验

更真实的试衣效果

财

加大研发投入 实现企业数字化运营

扩充门店数量

了解市场动向以及客户需

求，提供更为全面细致的

服务

控制销售费用 为企业赢得更多的转型资金

货

提升产品质量
吸引不同层次的消费群体，

找到优衣库的专属服装市场

升级供应链
平均库存周转天数比国内服

装企业快一半以上

应用ＲＦＩＤ电子
商标

促进零售端与供应链之间有

效沟通

场

协调多渠道关系 促进全渠道深度融合

“三位一体”模式
实现“客户端 ＋移动端 ＋实
体店”融合

３　优衣库“新零售”模式运营策略的
　 经验借鉴

３．１　充分满足客户需求，构建“新零售”模式
充分满足客户需求是顺利开展“新零售”模式

的关键。随着生活水平的持续提高，消费者不仅对

产品的需求趋于个性化，对产品的品质有更高的要

求，在消费体验上也需要更多的情感交流。在“新

零售”模式运营布局上，海澜之家与优衣库相似，但

存在产品设计单一和软件研发升级投入不足的短

板；研发投入较少且多用于支付设计人员工资，导

致其不能充分满足客户需求。因此，海澜之家在产

品设计方面，应更多地考虑个性需求，迎合甚至引

领市场潮流；在消费体验方面，有针对性地开发和

升级软件；在经营模式变革方面，兼顾消费者的购

物心理，带给客户更为优质舒心的购物体验。

３．２　合理配置财务资源，助力“新零售”转型
充足的资金支持是“新零售”转型的基础，但合

理的财务资源配置才是转型成功的关键。相比优

衣库理性地控制费用支出，美邦服饰却将大量资金

花在冠名与服饰理念完全不同的综艺节目上，盲目

地宣传未必能给品牌带来流量，反而导致企业陷于

财务困境。因此，美邦服饰在成本控制方面，需优化

成本结构，把控资金周转周期；在品牌宣传方面，可酌

量削减广告支出，加大门店投资，促进买方卖方双向

沟通；在软件建设方面，加大研发投入，把信息技术融

入财务管理，实现企业整体数字化运营。

３．３　优化货物产销环节，保障“新零售”平稳运行
优化货物产销环节是实现“新零售”模式的保

障。鸿星尔克的库存信息管理混乱，使得产销环节

信息沟通不畅，延长了交易周期，并导致大量货物

囤积，严重阻碍“新零售”进程。因此，鸿星尔克需

构建智能化的营运体系，分析消费者的偏好及对品

牌的忠诚度，同时预测消费者未来需求，建立专属

的消费者大数据库，优化产销环节。在生产方面，

进行柔性化生产，减少原材料和成品的囤积；在销

售方面，通过大数据获取营销方向，借助全渠道融

通，加速产品周转。

３．４　发展多样化零售渠道，谋划“新零售”布局
发展多样化零售渠道是实现“新零售”模式的

有效途径。服装企业结合客户端、移动端和实体店

等渠道，打造多样化的消费场景。在传统网店和实

体店协同发展的前提下，服装企业利用社交平台的

人流量，发展移动端线上商城，实现多渠道深度融

合［１０］。美邦服饰就曾因未能协调好渠道关系，引发

线上、线下恶性竞争，导致渠道间鹬蚌相争。因此，

服装企业只有形成渠道间的协同发展，方可进一步

缩减人工和租金成本，提升产品回购率，形成良性

循环。

４　结 语

２０１９年自媒体盛行，网红直播和“微博大Ｖ”推
荐等营销方式再一次丰富了“新零售”模式，未来

“新零售”将被赋予更多的内涵。然而，就服装业而

言，华丽的营销手段只能带来一时新奇。服装企业

“新零售”模式的应用，可借鉴优衣库的成功经验：

敏锐发掘客户需求、合理配置财务资源、智慧升级

产销环节以及多元布局零售渠道。无论采用何种

零售模式，坚守品牌初心尤为重要，优质的产品和

贴心的服务才是消费者的最终诉求。
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