
懂得转变思路的人，才会

在困难面前掌握主动，灵活运

用手中的一切有利条件，找到

新的出路。

经营方法

■ 吴燕云

坐落在加拿大列治文市的萨西米餐厅，

开业以来一直以寿司为主打美食。刚开始平

价的寿司吸引了不少客人，但由于餐厅寿司

品种少，新品更新缓慢，久而久之，餐厅的人

气也越来越差。到了冬天，萨西米餐厅的生

意更是降至冰点。

两年前从萨西米餐厅旁的别墅小区搬

家到另一个城市的弗兰克又搬回来了。他路

过萨西米餐厅时简直不敢相信它的境遇如

此凄凉。带着惊讶，弗兰克走进了餐厅。老板

认出了他。闲谈中老板将这两年的经历向弗

兰克一一道来，弗兰克拿起手边的菜单，还

和两年前类似。他问老板为什么不尝试多添

加一些新的菜肴或者替换一部分陈旧不变

的菜式，老板无奈地说他也尝试着变换过口

味，可是总觉得没有原来的好，尤其在人气

变弱以后便形成了恶性循环。

弗兰克是日裔加拿大人，对美食很有研

究，尤其是寿司。他非常惋惜萨西米这两年

的遭遇，作为老邻居，他给老板出了几个主

意，例如：可以在维持经典口味的基础上变

化寿司的形状，或者增加各种寿司搭配的套

餐种类，同时也定期开发一些新口味的寿司

做尝试。

可是，萨西米的老板已经没有信心和动

力再重振旗鼓，他觉得把餐厅转让给弗兰克

倒是个不错的机会。老板的这个决定让弗兰

克很意外，也让他很激动，他的梦想就是开

一家自己的餐厅。经过两天的深思熟虑，弗

兰克接手了萨西米餐厅。

弗兰克大刀阔斧地对餐厅做了一系列

的改革，装潢改造得更温馨，门面比以前更

上档次，最重要的就是菜品。弗兰克亲自上

阵，与厨师共同研制新菜品。随着天气转暖，

人气稍微有些增加，但与弗兰克的预想还有

很大差距。他知道萨西米已经长期经营不

善，想翻盘决不是有动力有决心就足够的。

一天清晨，弗兰克为自己准备了寿司早

点，他把早餐放在别墅院落的小桌上，坐在

桌旁。春天的列治文非常舒服，整个城市以

樱花而盛名，弗兰克的别墅小院里就种着一

颗樱花树，又高又大。在樱花树下，弗兰克一

边品尝着自己做的寿司，一边思索着有关餐

厅的经营。他拿起一个寿司放进嘴里慢慢咀

嚼着，一种特别的味道在口腔中蔓延。弗兰

克一下子从沉思中回过神来，这是什么味

道？仔细一看，原来是樱花的花瓣落在了寿

司上，弗兰克太过投入，把一块寿司连同落

在上面的樱花花瓣一起吃进了嘴里。寿司加

上樱花的味道，香糯中环绕着清新，弗兰克

顿时脑洞大开：在这个遍布樱花的城市，如

果来一场樱花宴一定可以吸引很多顾客。

弗兰克立刻行动，他不断试验着各种不

同的樱花烹调法，有清蒸、泡酒、煎烤等，把它

们与寿司、手卷、天妇罗甚至拉面搭配起来，

一共创造了近 40种美食，并且特地把这些美

食综合成了樱花宴。趁着樱花盛开的季节，

弗兰克把樱花宴的宣传散播出去。得到消息

的客人带着好奇心来到萨西米餐厅用餐，吃

完后都是带着满足和兴奋离去。这场盛宴，

色、香、味俱全，把樱花吃进嘴里，也把春天品

进了心里。客人带着喜悦将这个消息一传

十、十传百，萨西米餐厅很快就门庭若市。

弗兰克的成功让萨西米原来的老板大

为吃惊，他非常佩服弗兰克的创意，同时也

为自己当初的固步自封而懊恼。他明白了：

成功只存在于不断地创新与努力中，因循守

旧是不可能将生意做好的。
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好市多这么多年来

之所以所向披靡，就是因

为它抓住了零售的本质：

把商品做到极致，把价格

做到极低，再把服务做到

超预期，少赚点，让线下

购物成为一种信仰！

让线下购物成为信仰
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聘
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■ 代代

2017年 9月 8日，Costco（好市多）宣布

中国大陆第一家门店在上海落户，这让沃

尔玛、家乐福、大润发通通坐不住了。好市

多是美国最大的连锁会员制仓储量贩店，

虽然它的门店只有 700家，不及沃尔玛的

1/10，却已表现出碾压行业老大的势头。仅

30多年时间，好市多如何一跃成为全球排

名第二的零售商呢？因为当其他人都在追

求毛利不断增长时，好市多却在想：如何才

能少赚一点，再少赚一点……

你一定想不到好市多的毛利率平均只

有 10%。也就是说，一件 T 恤的进价是 10
美元，好市多只卖 11 美元。而同一件 T恤

在毛利率 40%耀50%的沃尔玛，要卖 30 美

元。如果好市多的毛利率高于 14%，就需要

经过 CEO批准，私自提价将会受到处罚。

比如好市多的经典明星套餐：热狗+汽
水。该套餐 34年来一直是 1.5美元，总销售

量达几十亿份。曾有高管在开会时提议：

“我们只要把热狗+汽水组合加价 5 美分，

就可以增加 7000 万美元的收入。”没想到

CE0 听后勃然大怒：“拿着你的工资走人，

我一直在想怎么让套餐再便宜 5 美分，你

居然还想涨价！”

依靠巨量的销售能力，好市多常压低进

货价格，如果供应商在其他地方的定价比好

市多低，那么它的商品将永远消失在好市多

的货架上。在好市多里，你找不到一罐可口

可乐，就是因为双方议价没能达成统一。好

市多宁愿不销售，也不愿破坏规则。

除此之外，好市多还对顾客实行会员

卡制度。会员费作为好市多的主要收入来

源，大幅降低了超市对于赚取产品差价的

需求。收取会员费保证了好市多的现金流，

超市扩大规模后就能以更低的成本采购，

降低售价，形成良性循环。

只要是好市多的会员，就可以享受超市

的免费服务，如免费安装轮胎、超便宜加油

服务及免费停车等。而且，好市多承诺顾客

在缴纳会费后，无论何时，只要对服务不满

意，想退掉会员服务，都能获得全额退款。

好市多还规定，除电脑、数码相机和投

影仪等电子产品需在购买后 90 天内退换

外，其他商品没有退货期限。也就是说，商

品购买后随时都可以无理由退换，且不需

要任何购物收据。

好市多的无厘头退货条件，曾刷爆社

交网络：有人成功退掉已经发烂的桃子、蔫

掉的盆栽、吃剩下一颗的巧克力、买了几年

的衣服、残破的拖把和跑了 1000 公里的米

其林轮胎等。因为好市多不管理由，不管有

没有收据，时间过了多久，只要会员卡里有

你的消费记录，就可以成功退货。

除了奉顾客为上帝，好市多对员工的

福利也是其他企业无可比拟的。如果要评

选世界上员工幸福度最高的企业，好市多

当之无愧。在好市多，收银员时薪是 20.89
美元，几乎是沃尔玛的 2倍，普通超市员工

的 3倍，且 88%的员工都能够享受公司提

供的健康保险。如 2008年美国经济危机爆

发，其他公司纷纷裁员，好市多却认为应该

共渡危机，给所有员工都涨工资。

这样的高投入带来了员工的低流动

率，这使得好市多大幅削减了培训费用，员

工离职率仅为 5%，管理层离职率不到 1%。

当年奥巴马参观好市多，对其员工大加赞

扬，称其员工最具幸福感和积极性。

“进了好市多，不用挑、不用看，闭上眼

睛买，这是一种信仰。”正如小米 CEO雷军

所说，好市多这么多年来之所以所向披靡，

就是因为它抓住了零售的本质：把商品做

到极致，把价格做到极低，再把服务做到超

预期，少赚点，让线下购物成为一种信仰！

■ 睿雪

多年前的一个冬天，连锁超市的老板

杨西新在上海某街区的南北两侧各开一

店，几个月过去了，杨西新发现，南侧店每

天的营业额总比北侧店多出近 300 元。

杨西新从上月的销售情况得知，虽然

两家店的客流量相差不大，但南侧店的人

均消费额比北侧店高出 5.1 元。同样的商

品、同样的陈设，为什么南侧店的顾客会比

北侧店的多消费 5.1 元？

杨西新在两家门店分别逛了一圈之

后，终于找到了答案———南侧店的守门服

务员与北侧店一样都是两个，不同的是，南

侧店的门口几乎只有一个服务员在看守，

另一人变成了流动服务员。

杨西新观察到，这个流动的服务员反

复地在做一件事：把挎篮或手推车送到徒

手购物的顾客面前，让他们轻松购物。

杨西新询问这名服务员为何这么做，

服务员不好意思地说，他怕冷，为顾客送篮

子和推车可以在运动中取暖。杨西新示意

他继续这样做。不过，他希望服务员按照自

己定的标准去做：向手中拿超过 3 件商品

而未使用购物篮的顾客递送购物篮；向手

提购物篮内商品超过 5 件的顾客递送购物

车。

原来，通过计算和观察，杨西新得出这

样的结论：使用购物篮和购物车的顾客会

增加在门店的逗留时间，从而提高门店的

销售额。在客流量相差不大的情况下，南侧

店服务员正是在无意间提高了销售额，才

使得营业额高于北侧店。

確为了证实自己的想法是正 的，杨西

新也让北侧店的一名服务员像南侧店服务

员一样实行“3 件递篮，5 件送车”的服务。

两个月之后，杨西新再次计算两家店

的人均消费额。这次，两个数值只差 0，7
元。这之后，杨西新让其他连锁店的服务员

都仿效这两家店，主动为顾客送篮子或推

车。他的这一改变可不得了，年底算账时，

杨西新发现十几家分店的总营业额比去年

多出百万元以上！

5.1 元和百万，虽然这两个数字天差地

别，可却有着非常紧密的联系。这件事情让

杨西新得到一个启示：一个小小的改变，极

有可能带来大的收获。

■ 张琼

在澳大利亚布里斯本一条寻常的街道

上，有一家这样的书店，里面没有售货员，

所有的书本都没有标价，想看什么书想支

付多少钱以及想在书店呆多久全都取决于

顾客自己。

书店的主人叫詹金斯，他从小就喜欢

看书，而且读书速度十分快，但是父母给的

零花钱远赶不上他看书的速度。后来他想

到了一个办法，去书店假装买书，然后躲在

货架后面偷偷看书。但一段时间后，售货员

意识到他是来免费看书的，就只允许他在

书店呆几分钟，有些售货员甚至不让詹金

斯进入书店。那时候他就想长大后要开一

家书店，顾客想在书店看多久就看多久。

上初中的时候，老师问同学们的梦想

是什么，同学们的回答是教师、医生、科学

家等，詹金斯则说：“我的梦想是开一家无

人售货的书店，让所有人都能读到书。”老

师接着问：“无人售货，那么顾客怎么知道

书的价格呢，你这样行不通啊！”詹金斯望

了一眼窗外的阳光，铿锵有力地说：“书的

价格由顾客自己决定！”说完，同学们哈哈

大笑，几个调皮的孩子说：“詹金斯肯定是

个傻子。”

大学毕业后，詹金斯在一所小学附近

开了一家书店，里面有《安徒生童话》《鲁滨

孙漂流记》《爱丽丝漫游仙境》等书本，但是

半年过去了，店里每天只有零零星星的顾

客。后来他添加了一些益智课本，情况也没

有得到改善。一年后，詹金斯连房租都无力

支付，只有关闭书店。

詹金斯找了一份稳定的工作，工作了三

年之后他又想到了开书店。所有的人都对他

说：“上次你赔得血本无归难道还不够吗？”

詹金斯自己也很纠结，这是不是真的是一个

错误的想法？直到有一天，他在马路上看到

一个流浪汉在专心致志地看书，他被深深触

动了，书籍是真正能让人心灵宁静，洗涤心

灵的利器，我要为梦想再疯狂一次。

他在布里斯本租赁了一家店面，经过

简单的装修，购买了大量的书籍，再一次开

起了书店。刚开始，书店几乎门可罗雀。怎

么办呢？他选择了直播，自己推广这家 24
小时全天候开放的书店，也让前来买书的

顾客在直播中发表自己的观点。慢慢地詹

金斯成为了炙手可热的网红，很多人下班

后都会来这家书店里拿一本书细细品味。

为了顾客能及时对书店提出意见，他在书

店的很多角落都放置了留言簿。

走红之后，有人问詹金斯：“为何书店

24 小时全天候开放还无人管理？”他笑嘻

嘻地说道：“开书店是我童年的梦想，但又

懒得不断重复开门和打烊，所以决定干脆

24 小时开放。”他还透露了一个小秘密，虽

然书本没有定价，但是一个月的收入是一

般书店的二到三倍。

大学毕业后，埃文斯梦想到谷歌

工作。虽然埃文斯觉得自己还没有准

备好谷歌的应聘，但是一直没有间断

在谷歌的页面上浏览。一天，谷歌页

面上出现熟悉的蓝色链接，却弹出一

个方框，方框中显示：“你正在使用我

们的编程语言，尝试一下挑战？”埃文

斯以为这只是谷歌插入的一个过关

游戏，埃文斯按下了回车，准备迎接

挑战。

点击进去后，屏幕跳转到“foo.
bar”网页，这个页面需要键入命令来

查看文件列表。埃文斯键入请求后，

屏幕直接显示一段文本概述了编程

挑战的内容，并提示埃文斯有 48 小

时的挑战时间，计时器开始计时。埃

文斯花了几个小时配置工作环境并

解决了第一道挑战题，解决方案提交

后，“foo.bar”用 5 个隐藏的用例测试

代码，一旦解决方案通过了所有测

试，就可以提交它并申请下一个挑战

题。在接下来的两个星期里，埃文斯

解决了 5 个挑战题。当埃文斯解决了

第六个挑战题之后，“foo.bar”提示让

埃文斯提交他的联系信息。或许这不

仅仅是一个简单的通关游戏，埃文斯

输入了电子邮件。数天后，谷歌的一

个招聘人员给埃文斯发了一封电子

邮件，并在电话中邀请他去谷歌总部

面试。

埃文斯有些措手不及，看来这不

是一个恶作剧。在谷歌总部的面试，

埃文斯差不多花了 1 天时间解决了

白板上的问题。之后，面试官告诉埃

文斯，之前他在“foo.bar”上的演示，已

经证明了他熟练的编码技能，谷歌希

望有更多的技术型操作人才能融入

谷歌的团队。两个星期之后，埃文斯

收到了谷歌发来的 offer，如愿以偿地

进入了谷歌。

谷歌的另类招聘也许正是谷歌

成为互联网世界巨头成功的秘诀吧。

劳力士是瑞士最著名的手表制造

商，一直以制造机械表见长。

1970 年，日本人发明了石英表。

石英的振动相当有规律，即使是最便

宜的石英表，一天之内的误差也不会

超过一秒。更为重要的是，石英表制作

成本低，售价非常低廉。因此，日本石

英表在市场上十分畅销。

日本石英表让劳力士倍感压力，

于是，劳力士也开始效仿生产石英表。

然而，在 1971 年这一整年里，劳力士

生产的 80 多万块石英表居然严重积

货，一块也卖不出去。按当时每块石英

表 1 美元的市场价计算，劳力士有 80
多万美元打了水漂。大量积货竟然会

发生在劳力士身上?
其实不难理解! 一方面，劳力士素

来以精品著称，它生产廉价的石英表，

几乎没人相信这是真的劳力士品牌;
另一方面，劳力士的石英表精确度并

不比日本的好，价格却高出不少。

当时的劳力士总经理安德烈·海

尼格进退两难。考虑再三后，海尼格决

定这样处理那 80 多万块石英表:按生

产月份留下 12 块表，其余全部销毁。

然后再对这 12 块表以“劳力士限量

收藏版石英表”的名义进行拍卖。

这样一来，这 12 块表已经不是

一个时间工具了，而是一种珍贵的象

征。最后在 1972 年 6 月举办的拍卖

会上，这 12 块绝无仅有的限量版石

英表在劳力士原有的品牌效应下，竟

然被拍出了 130 万美元的高价，比卖

出 80 万块表的总和还要高数十万美

元!
很多人都曾为安德烈做出这样的

决定捏了把冷汗，要知道，销毁 80 多

万块石英表的风险实在是太大了。其

实，人生的成败就在于观念的转变。当

用正常思维模式行不通的时候，不妨

转变思路，打破常规。懂得转变思路的

人，才会在困难面前掌握主动，灵活运

用手中的一切有利条件，找到新的出

路。

■ 石保青

有一次，记者采访海信集团董事长周厚

健，问了他这样一个问题：“海信现在收入已

经过千亿，你这样宽厚的性格，怎么能管好

一个这么大的企业？”周厚健回答说：“宽厚

是工作之外的事儿，作为领导一定要清楚并

非任何时候你都是领导。我认为只有三个时

候是领导，且必须是领导：一个是决策意见

发散的时候，你需要来决策。当然这要求你

先于别人思考；一个是下达指令的时候，下

级必须服从；第三个当出现问题的时候，你

必须承担，而不是推卸责任。所以说我在这

三件事儿上不宽厚。除此之外，应是平等的

同事关系。下级对你的照顾，须懂得感谢，而

不应视为应当。这样企业内才真正体现了正

常的、和谐的同事关系。海信能够做到今天，

主要是海信把风气看的很重。可以这样讲，

海信是没有内耗的，也不需要考虑工作之外

的事，诸如关系、请客、送礼、跑官儿这些都

不存在，也没有小圈子。一些人过从甚密的

结果有两个，一个是在这些人定事儿的时

候，丢掉了原则，第二个是他们自然而然就

和另一些人远了，远了以后就没有好的工作

效果。所以我们禁止给领导送礼，不提倡节

假日大家凑到一块儿喝酒吃饭，更不准用公

款在一块吃饭。海信绝对没有公款吃饭，不

是今天没有，是从 1992 年开始就没有。”

很多领导都说人际关系好复杂，领导不

好当，如果都能有周厚健这样的领导观、处

世观，该是领导的时候，你必须是领导，不该

是领导的时候，不把自己当领导，那么还怕

当不好领导、管理不好自己的企业和团队

吗？

5.1 元和百万

无人书店

周厚健的领导观

舌尖上的樱花


