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家乐福旗舰店停业，超市大卖场面临“生死时刻”
3月31日，北京中关村家乐福正式关门歇业。
这家经营了 18年的家乐福大卖场，占地 3.2万平方米，

曾是家乐福在亚洲规模最大的旗舰店。消费者们依稀记得
2004年开业时的盛况，“当时可是当旅游景点去逛的……”

“逛家乐福就和逛街一样……”
《财经》记者在关店前走访了这家超级大卖场，彼时大

部分生鲜、冷冻货柜已是空空荡荡，部分包装食品饮料、百
货等待最后被清仓，商场条幅上写着“家乐福期待与您相约
未来”，但没人知道，未来指的是什么时候。

一位结账台前的员工告诉《财经》记者，他们收到的通
知是，卖场随中关村广场一起升级改造。员工们尚不清楚
改造为何意思，未来会不会重新开放。“都听说是和其他店
一样，付不起租金了。”

中关村家乐福关店并非孤例。近几年，曾经为大众熟
知的大卖场品牌一个接一个地关店退场。

韩国乐天玛特、西班牙迪亚天天、法国欧尚、英国乐购
退出中国市场，泰国卜蜂莲花在中国大规模撤店并从香港
退市，中国本土超市品牌好又多接连关店，中国业务无起色
的家乐福、麦德龙被苏宁、物美接手，近几年家乐福、沃尔玛
亦被迫连续关店……以卖场模式为代表的传统超市业态，
似乎已经走到悬崖边。

不少零售业人士告诉《财经》记者，包括大卖场在内的
传统百货超市普遍粗放的运营方式不灵了，占据有利位置
再请个好店长就能赚钱的红利期早已过去。来自综合电
商、生鲜电商、社区团购的外部压力击溃了传统超市曾经的
优势，这些线下业态内在盈利模式、选品管理的落后也逐一
暴露。

大卖场的衰落甚至改变了城市商业格局。在过去，一
个家乐福、沃尔玛这样的大卖场往往能成为方圆几公里内
的社区商业中心，以至通往各个小区的“免费班车”一度成
为大卖场的标配。如今，各种占地面积较小的便利店、社区
生鲜店瓜分了大卖场的客流，把“集中式”的商业布局改成
了“分布式”。

这样的变化，不仅让大卖场举步维艰，更连累了那些依
附于大卖场的周边业态。中关村家乐福大卖场位于一个庞
大的地下商业街中心，附近有百余家销售服装、鞋帽、被单、
锅具、小零食的小店和餐饮店。随着家乐福的落幕，这些店
也将全部歇业。一些店门口“撤店清仓、赔钱狂甩”等字样
分外醒目。

这些店面中，少数店面在其他卖场或百货商场有分店，
员工和档口可以跟着过去，其余不少店是独立业者，经营的
是单店小本生意，其中一家羊毛衫店老板忧心忡忡地告诉
《财经》记者，卖到3月31日就闭店，去哪里还没有着落。

零售专家万明治对《财经》记者表示，沃尔玛、家乐福等
传统大卖场逐步退出市场是必然趋势，这也已经是业内共
识。

零售咨询机构超市帮创始人吴军生曾在多家超市公司
积累了丰富的工作经验，他认为，2022年或许会是传统超市
关店最集中的一年。

处于巨大商业惯性中的传统超市业态，如何避免成为
撞上冰山的巨轮？

传统超市的溃败
传统超市包括了俗称大卖场的大型综合超市，以及中

型综合超市和小型综合超市。
大卖场的面积普遍超过 6000平方米，销售蔬果生鲜食

品、包装食品饮料、生活日用品、服装、家用电器等。中型综
合超市指 2000平方米-6000平方米的综合百货超市，小型
综合超市则指2000平米以下的综合百货超市。中型综合超
市和小型综合超市销售的产品数量比大卖场少一些，但品
类与大卖场差不多。

在过去十年间，家乐福、沃尔玛、家家悦、人人乐、高鑫
零售旗下大润发、天虹等大卖场业态受到的冲击最为猛烈，
衰落明显。

2012年O2O模式（线上下单、线下履约）兴起，大卖场就
开始遭受冲击。近几年综合电商纷纷推出生鲜百货的即时
到家配送业务，叮咚买菜、每日优鲜等采用前置仓模式的生
鲜电商也抢占了不少超市份额。2020年以来，因疫情而崛
起的社区团购进一步加剧了竞争。除了上述原因，各类围
绕社区需求出现的中小型超市，也分流了不少大卖场的客
流。

2022年伊始，家乐福在全国至少有4家门店宣布闭店，
且都是经营了近20年的老店。2021年，家乐福在全国至少
关闭了20家店。

就在中关村家乐福门店宣布关闭之前，2月24日，广州
一家经营了近20年的沃尔玛卖场关门歇业。2021年，沃尔
玛在中国关闭了 30多家大卖场，就连沃尔玛落于深圳的中
国首店，也在2021年末关闭了。

大部分卖场关店的直接原因是租期已至，付不起租金
了。一般卖场的租期在 10年-20年之间，经历了超市行业
黄金20年的卖场，租约正逐步到期。

有零售业者告诉《财经》记者，如今续约，店租至少三倍
起价，人工成本也比十几年前涨了四五倍，销售额还在不断
下降，造成了“老的卖场续不起，其他超市也租不起”的局
面。虽然没有权威数据统计，但时不时能够看到一些城市
商铺空置的报道。

据Wind的统计，自 2011年起，A股连锁超市企业增长
率从 2011年的 15%以上陡然下滑，2016年起有一定程度回
升，直至2020年跌到仅10%。

中国连锁经营协会发布的《2021超市业态调查快报》显
示，2021年，67.1%的超市企业销售额同比下降，72.2%的企

业净利润同比下降，68.39%的企业客流量同比下降。
从财报数据看，沃尔玛截至 2022年 1月的四季度中国

区运营利润、毛利率均有下滑。其中国区四季度销售额增
长近 27%，主要是由山姆会员店这一与传统超市不同的业
态带动的。零售业人士预计，沃尔玛在中国经营的传统大
卖场业务2021年销售额下滑了20%-30%。

一些企业虽然尚未披露 2021年全年财务预告，但从这
些公司最近一次披露的数据看，业绩同样惨淡。

被苏宁收购 80%股权的家乐福 2021上半年亏损 7.7亿
元。主营大润发超市的高鑫零售截至2021年9月末的半年
里净利下滑了 86%，如果剔除租金收入，下滑幅度更加惨
烈。

步步高 2021年前三个季度营收均下滑；天虹股份同样
不理想，2021年营收增长的前提是2020年经历了营收大跌，
且营收增长幅度无法弥补跌幅。

传统百货超市为何衰落？
对消费者来说，包括大卖场在内的传统百货超市曾经

最大的吸引力是商品齐全，消费者可以一次买到采购清单
上的所有商品，且这些商品价格实惠，质量有保证。然而，
在线上消费如此普及的今天，上述优势已经丧失殆尽。此
外，线上平台还提供卖场没有的配送服务。

大卖场的辐射能力也已减弱，特别是在一二线城市。
随着经济发展，城市内部往往发展出多个商圈，各商圈聚集
了丰富的商场、超市等消费场所，如今一个大卖场的辐射能
力已经从 3公里-5公里降低至不足 1.5公里。拥堵又造成
了卖场辐射能力进一步降低，销量自然下降。

支撑大卖场利润的多种品类也被其他渠道分流了。卖
场内除了生鲜食品，还有百货、家电、服装、个护美妆等，这
些品类已经通通被选择更丰富、消费画像更精准的线上线
下店分流，卖场唯一剩下的高频商品只剩生鲜。然而，对于
传统超市来说，生鲜只是引流器，传统超市内销售的大量标
品（包装、品相、质量、规格完全相同，可一次性大批量生产
的商品）才是盈利点。标品销量下降，加剧了传统超市的危
机。

近几年，大卖场在尝试自救，其中的一个改革方向是从
店面大小入手，关闭大店，开小店，沃尔玛和家乐福都曾做
过此类尝试。目前高鑫零售拥有的大润发超市、被苏宁收
购后的苏宁家乐福还在尝试中小超市模式。

但是，万明治认为，仅改变大小是“换汤不换药”，盈利
模式依然模糊，拼不过电商。中小型超市上市公司表现平
平，就是一个例证。

大卖场的另一个盈利点是收取周边商店街的租金，卖
场转型至中小型超市后，也相应地失去了这项盈利点。

长期以来，传统大卖场和中小型超市还向供应商收取
一系列费用，这是它们的又一盈利模式，在激烈的市场竞争
中，这种盈利模式已难以为继。

利用自身的市场优势地位，沃尔玛和家乐福曾率先在
中国市场向供应商收取入场费、上架费、陈列费、堆头费等，
中国本土超市也基本沿用这种收费方式。各种费用使得经
销商承担的成本增加近 50%，线下商品价格和线上比毫无
优势，消费者自然会转到线上。

这种向供应商、品牌商、厂商收取费用的模式也叫作
“上游盈利模式”，不管卖不卖得出去，先收费，最终卖不出
的库存再退给供应商。

与“上游盈利模式”对应的是“下游盈利模式”，也称买
手制，目前中国市场上运营的山姆会员店、开市客（Costco）
会员店、奥乐齐（Aldi）折扣店都采用买手制，它们从经销商、
品牌商采购商品，不收取入场费、上架费等，对所有商品的
销售负责。

采用买手制的超市品牌往往对产品更苛刻，精挑细
选。因为挣的是顾客的钱，而非经销商、品牌商的钱，因此
必须性价比高，产品对路。电商平台所采用的采销制度也
类似于买手制。

“传统超市不采用买手制，就只是一个货架管理者，面
对电商、折扣店、会员店的冲击，是没有任何战斗力的。”万
明治表示。

一些地方超市品牌依赖当地人的消费惯性，活得还不
错，例如做300平方米左右社区超市的四川红旗连锁等。但
是，万明治认为，这些超市企业同样孱弱。“超市能否存活，
和规模大小无关，想卖的东西多你就得大一点，卖的东西少
你就少一点，关键还是你的盈利模式是否健康。”

商品力、服务能力弱，是传统超市业态被抛弃的重要原
因。

对于北京知春路华润万家超市的闭店，周围不少居民
并不感到意外。这家华润万家超市占地几千平方米，辐射
了周围至少十个小区，按道理客源还算充足。但 2022年 2
月末，和其他传统超市一样，因租约到期，租金没谈拢，这家
开了十年以上的老店被迫关门歇业。

社区附近综合超市的一大主力是附近已经退休和年纪
稍长的居民，年轻人相当一部分消费已经被线上抢去。一
位几乎每天都去华润万家的退休居民表示，她觉得这家超
市的管理并不好，例如会出现“坏水果和好水果堆在一起，
店员不及时分拣”“经常把坏水果藏在好水果中搭售”等情
况。

对于也有线下消费诉求的年轻人，这家华润万家的问
题和大多数传统超市一样，选品实在不吸引人，年轻人即使
光顾，也挑不到多少心仪商品。

什么样的超市能存活？
实体零售依然具有生命力。
线下超市门店能够天然地辐射到周围的社区和商圈，

意味着线下比线上的流量更便宜，线下模式也具有便利性，
消费者需要超市这样更有人情味的消费场所，便利店和社
区生鲜小店活得不错，就是一个例证。

新渠道研究所创始人任小东告诉《财经》记者，线下零
售实体流量依然占据品牌流量总体的 60%，包括大型综合
超市、中小型超市、便利店、餐饮店、各类品类商品的门店
等。电商搜索式流量占据总流量的20%~30%，直播电商，社
交电商、社群电商等需要主播、明星、小区团长推荐的推荐
式流量占据 10%~15%。其余为来自广告、品牌名称、品牌
Logo等的注意力流量。

虽然线下超市业态被线上蚕食，但实际上其线上竞争
者们也处于胶着中，叮咚买菜、每日优鲜还亏损着，补贴大
战过后的各社区团购企业或已自身难保，或大幅收缩业
务。线下零售面临外在压力，但危机更多来自内部。

任小东表示，消费者的购物习惯早已被各大综合电商、
社群电商、直播电商不可逆地改变了，但大卖场的服务能力
依然没有改变，超市业态需要重新思考它的每个商业要素，
调整为健康的盈利模式，重视选品，重视高效率的周转。

超市首先应该从入场费模式调整为买手制，对商品负
责，与供应商建立合作关系，共同探讨商品卖点、消费圈层、
营销活动如何产生销量，不能因为供应商谈判实力高、采购
人员跟自己有私人关系，就选择这一供应商。

其次，继续做线上线下一体化，消费者平常在哪个渠道
购物，就在哪个渠道布局。《2021超市业态调查快报》显示，
虽然大量超市企业销售额下降，但78.5%的企业线上销售额
同比增长，2022年超市企业的工作重点包括全渠道拓展业
务、线上线下深度融合、采购渠道优化、自由商品开发、门店
数字化改造提高效率等。

从业态模式来看，打破了进场费魔咒，降低供应商账期
的会员店、折扣店业态符合当下消费趋势，也是零售业认可
的模式和方向。

以开市客、山姆为代表的会员店模式，消费对象是有车
家庭，盈利依靠收取会员费。以奥乐齐为代表的折扣店模
式符合消费者对质优价廉产品的需求，折扣店的盈利主要
依靠大量采买，薄利多销。中国零售业者也非常推崇日本
的唐吉柯德折扣连锁店，认为可以借鉴其成功路径。

2021年起，永辉、华联、家家悦、人人乐都开始尝试会员
店、折扣店模式，但几位业内人士都表示，不太看好这些仓
促上马的会员店、折扣店，认为它们难以真正形成气候。原
因是跟风的会员店、折扣店还没有培养起可以与开市客、山
姆、奥乐齐比拼的商品力，“形似神不似”。

在高端超市“超级物种”上折戟的永辉站在了这一波会
员店、折扣店热潮的潮头，业内对永辉的尝试褒贬不一：一
方面永辉确实在做新的业态，其新店面也迎来了久违的消
费人流，但由于选品依然没有独特性，其长期发展能力尚需
观察。万明治表示，永辉虽然做的是会员店，但因为难以收
取会员费，实际上是折扣店。

目前看来，盒马鲜生可能是摒弃最多传统超市弊病、成
长可能性最大的超市品牌。盒马采用买手制，不收进场费、
堆头费等，其会员店是真实会员。在选品上，盒马的标准更
严格，迎合年轻人，只看品牌带货量，是很多新兴品牌的试
炼场。盒马尤其注重审美，至少形成了一以贯之的选品风
格，如果食品包装太土，就算味道好，也很难被选中。

但是，自2016年开出首店以来，盒马一直没能实现整体
盈利，尚未在商业模式上证明自己。

吴军生对超市业态的未来持乐观态度，但也承认如今
传统超市业的问题在于运营、商品管理、营销专业度不够。

“不是说顾客丢掉了我们，而是我们没有真正去经营顾
客。”他认为，从商品结构来讲，传统超市卖场没有满足消费
需求，超市需要走出去，做全球选品，从民生基础品、网红爆
品、季节性商品等入手，而不是坐等供应商上门谈生意。

比起销售各类百货、服装、护肤品、家电的综合品类超
市，不少零售业者更看好专注于单一品类的零售业态，例如
专注于生鲜、副食、包装食品饮料的食品超市，可以融入生
鲜半成品，预制菜、自制食品等。

中国连锁经营协会发布的《连锁超市经营情况报告
（2021）》显示，2020年超市百强企业门店中，七成是小型社
区门店。此外，实体超市新开门店越来越多向主营生鲜食
品的小型社区门店转型，面积从两三百平到一两千平不等，
平均面积约900平米。

吴军生比较看好超市发转型做食品超市，以及伊藤洋
华堂在四川市场淡化百货、重点发力生鲜、辅食调料，并提
升自制品比例的路径。在吴军生看来，此时恰恰是有眼光
的企业家入局的最好时机。还抱着传统观念的传统超市迟
早会被淘汰。


