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香港风波未平， 
零售业迎来寒冬

香港10月份发布的零售数据与去年10月相比下降了24%。抗议活动和交通中断降低了尖沙咀和铜锣湾等主要购物区的人流
量，而通常作为零售主要消费群体的游客，数量也大幅下降。这些导致了直接的零售损失，而非延后消费，这些损失也将不
会在后续得以弥补。

待香港局势重归稳定，游客流量也至少需要六个月才能完全恢复。零售商需要应对更持久的销售冲击以渡过这段艰难时期。

	• 自抗议活动开始以来，销
售额下降了17%
	• 时装和奢侈品零售商受影
响最甚
	• 预计销售下滑在抗议活动
平息后仍将持续

在今年的早些时候，没人能够预见香港零售业即将面临过去
20年来最大的跌幅。销售预测显示，该行业目前呈螺旋式下
降趋势，并将超过在2016年因人民币兑港币汇率走弱而导致
内地购物者减少时所创下的-8.1%跌幅记录。自今年7月零售
商发出初步盈利预警以来，持续的抗议活动和营业中断使香
港零售商销售额已经是第五个月出现两位数下滑。

零售商当前的挑战是如何在销售额长期下滑且没有把握何时
回升的形势下控制成本。零售利润率通常为销售额的1%到
4%，因此即使轻微的销售额下降也会使零售商蒙受损失。大
家都希望销售状况能够迅速恢复，但采取及时措施亦可以亡
羊补牢。这对时装和奢侈品零售商尤其重要。因为在过去5个
月内，它们的销售额下降了约25%，而面对旅游业的影响，它
们将面临更长的恢复期。

挑战：挺过动荡时期

图�：香港零售额（同比）
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	• 把握每周销售额预测
	• 将支出与应收相关联
	• 形成企业内的“现金文化”
	• 有针对性的营运资金改善

面对显著的销售额下滑，第一个问题是“我们的现金状况如
何？”零售商需要把控自身现金状况，力防陷入破产危机。这
不仅意味着要了解当前的现金状况，也需要把握未来中短期
现金状况以及风险水平。建立准确的现金预测机制可以实时
把握业务绩效，并及时洞悉销售流失带来的影响。这还有助
于在企业内形成“现金文化”，让管理者聚焦于减少无用的
或非关键性的支出。

“13周现金预测”是现金管理的重要工具。该预测会根据销
售收入和现金支出每周更新一次，使得零售商可以对现金流
进行敏感性测试，预测未来现金状况，并确定支出项目的优
先级。它还可以显示营运资金改善的影响，例如，促销掉过多
的库存或延长对供应商的付款期。

关键措施一：现金管理
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图2: 每周净营业流动资金

现金余額

店铺租金和产品成本是零售商需要关注的两个关键成本领域。对任何零售商而言，它们通常都是两个最大的外部支出，而业
主和产品供应商都希望维护好其租户和客户。

关键措施二：重新协商关键合同

店铺租金：虽然大多数业主会力求让零售商自己承担销售损失，但还是有可能与他们协商出一个更优惠的租赁条
款。业主们都希望有稳定的租户，因为空置的店面会影响其地产价值，尤其是在购物中心内的商铺。举例来说，
优惠条款包括短期租金折扣、店铺关停期间的租金减免或根据零售商和地产影响而进行的租金调整。

产品成本：供应商也可以帮助缓解销售额下滑的挑战。这可以是通过更长的付款期、更低的产品成本以及对未售
出产品给予支持等方式。正如业主希望维持出租店面一样，供应商在零售商处也有应收帐款，并希望确保这些账
款都能支付。

尽早开始与业主和供应商的协商是尤为重要的。在没有燃眉之急的财务压力下，可以考虑更多方案来解决短期财务问题。但是
一旦零售商已经陷入了财务困境，业主和供应商则会更多关注如何降低自身的财务风险，而不为零售商提供更多选择。
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货品 店面 后台 供应链

销售、常规和行政支出 组织角色 现场组织 外包非核心职能	 出库货运计划

利润 调价频率和定价 销售/人力调度 当日/次日发货

已售商品成本 战略供应商协商 入库货运费用

关键措施三：实施运营降本

除了租金和产品成本，零售商还可以降低各主要业务职能的
运营成本，包括货品、店面、后台（法务、人力资源、财务和技
术）以及供应链。下表列出了各个业务职能以及各自在支出、
利润和商品成本方面的改进示例。

图 3：职能部门运营优化

对零售商来说，关键不仅在于识别机会并优先排序，而且在于
执行必要的改变并获取收益。零售商通常能够发现潜在的机
会，但却难以看到效益转化为结果。一个典型的错误是在从
构思解决方案到生成财务报表的整个过程中未能分配资源来
跟踪、执行和确认这些改变的影响，并假设这些职能部门能
自行执行这些改进。

诚然，零售商可以孤注一掷，寄望于有足够的缓冲来应对当前和预期的销售下滑。但其实当下市场的波动和不确定性反而为加
强运营、改善执行和提高效率提供了机遇。尽早制定新的成本基线可以对零售商的盈利能力产生重大影响。实施降本从不是一
件容易的事，但积极主动地采取措施总是要比被动等待直到最后不得不采取更为重大的变革要温和得多。通过监控现金状况、
与主要相关人员协商减缓措施，并探寻额外的运营现金流改善点，零售商不仅可以渡过当前的销售危机，还可以在市场最终回
升时实现更为强劲的业务表现。

在危机中发现机遇
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