
 

新商业系列之开篇：“黑天

鹅”加速的商业变局 
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作者：商业地产团队 

编者按：地产进入新商业时代，消费需求日新月异，租户积极进行零

售革新，高线城市不断吸纳新产品、新业态、新体验，低线城市寻找新的

产品形态抵御资产收益承压风险。不仅如此，此次新冠肺炎疫情又带来新

的挑战。面对此情此景，中国地产运营商该如何培养强大的新商业能力？

麦肯锡商业地产团队推出系列文章，着力于系统化地战术落地全面提升运

营的新工具、新体系，希望为地产企业开启新商业时代下运营 2.0 的实践

道路。 

2020 开年，新冠肺炎疫情凶猛，短期经济活动重按减速键。当百货商

店、大卖场等实体店仍在摸索新商业时代下的新站位时，这些线下实体零

售再度遭遇重创。这样的艰难开局对商业地产运营提出了新命题：在实体

零售总体增速放缓、人流骤降、竞争加剧的大环境中，如何积极应对疫情

负面影响、化解当前困局？ 

疫情之下，结合各地政策法规、租户经营状况和自身资金链条件，众

多国内运营商及时做出了减免租金的决定，更有前 10 商管企业陆续推出租

金延期、中小微商家融资支援、租户线上营销支持等多元举措。放眼国际

市场，美国在 2009 年遭遇大流感危机，头部商业地产商及时拟定了一套

针对性应对文件作为公司危机管理系统的子集，包括防控措施、应对措施、

保证业务连续性、内部外部沟通四大主题，确保运营稳定。国内运营商尚

未经历一次完整的行业周期，可借此机会反思重大事件冲击下业务结构及
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管理架构的脆弱性。 

放眼长线，美国某运营商有序应对危机、高效防控的根基在于跨周期

实践积累而来的精益运营和系统管控体系，这才是商业地产运营商的立身

之本： 

零售商业已不再是单纯依靠流水和租金生存的游戏。想在复杂多变的

商业环境中立于不败之地，运营商需要比品牌更懂消费，比线上更懂流量，

比店铺更懂运营。将运营力进一步拆解，能够长袖善舞、与品牌商形成灵

活协作模式、以场养商；能够多维创新、迭代产出客户愿意买单的创新产

品；能够降本增效、依靠大数据力量夯实自身的精益运营能力；能够撬动

杠杆、利用资本市场力量支撑穿越周期，都是其核心抓手。我们将在系列

文章中围绕这四大主题，为大家分享运营体系实践、分析工具应用、效率

提升实操等方面的经验和启示。 

新商业系列之一：租户洞察与管理 

新商业时代的一大变局是人货场重构，“以人为本”成为商业通识和

进阶方向，货与场的边界分别在哪里、谁更占主导成为众多零售商和运营

商不断探索的命题。 

零售租户早已意识到市场竞争的残酷性，并积极自我迭代，不断尝试

出新。比如某体育运动品牌以娱乐带动消费，在上海推出全球首间 House 

of Innovation 加载数字支付、沉浸式产品试穿、会员专属服务等精彩体验
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元件；某国际快消巨头为婴儿洗护品牌打造了首个 DTC 社交电商与社群；

某领先婴幼儿营养品品牌利用大数据分析和会员管理实现精准营销。这些

零售创新的本质都是践行消费者需求导向，变被动交付为主动运营，以消

费者想要的方式、时间为其提供最理想的产品选择。在新商业时代，只有

贴近用户、倾听喜好、满足需求，才能有效打造品牌护城河。 

面对积极创新的零售租户，商业地产需重新界定和零售商站位的互补

关系，由单一维度的租金甲方转变为主动管理、软硬兼备、灵活合作的运

营赋能场，为租户的零售创新提供充分支持。未来的主动租户管理职能需

建设三大抓手： 

一、主动管理为宗旨：盈利目标清晰，运营要求明确，在

“人”“货”“场”占主导。商场作为多种业态、品牌和各个楼层空间的

管理主体，需要对整体商业定位和运营目标有更明确的短、中、长期规划，

给予租户清晰的运营指引。这一过程中往往需要在人流最大、坪效最优、

成本最小和收益最高之间做出权衡取舍，在我们与国际运营商的长期接触

中，这可以说是商业运营的永恒命题。最有力的解法是建立体系化的产品

规划能力，端到端掌控布局落位，对标国际国内先进实践吸取创新要素，

不断向前向上推动产品运营曲线的边界，这也是运营商进阶主动管理方必

须要做的功课。 

二、软硬兼备为载体：智能硬件实现数据获取，分析中台带来实时洞

察。对于传统商业地产公司来说，在竞争格局加剧、总量增速减缓的当下，
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如何进行技术投资并应用技术升级自身能力，这是一个关乎存亡的重大命

题。为了打造更契合消费需求的消费体验，麦肯锡在美国规模最大的综合

性地标商场中构建 The Collective 科技体验加载的创新零售空间，构建智

能硬件组和数据处理中台，积累顾客触点数据湖反哺存货管理系统。线下

平台最有壁垒意义的工具永远是物理空间的消费数据，软硬兼备方能实现

运营潜力的数据再开发。 

三、灵活合作为机制：提升自身实力，为租户提供弹性位置、导流与

租金安排，实现以场养商。疫情特殊时期，全国众多地产商结合各地政策

法规、租户经营状况和自身资金链条件做出了短期减免租金决定，即为灵

活合作的短期举措。然而，缺乏数据分析支撑的线性降租无法准确预估潜

在运营压力和后续增量安排。放眼国际实践，迪拜一家旗舰商场通过租金

量化管理工具在租金收益和租户承租成本间取得了最优平衡。运营商甚至

可以再进一步，通过消费需求的精准预测，为租户定制面积、空间与品牌

组合，从“场”的视角做出深度运营加成，将“场”变为品牌最大化发挥

消费带动力的舞台。 

回归人货场格局，“人”变化万千，“货”各有所长，“场”则需要

正视这样复杂的互动管理。运营商只有加强产品软实力，夯实运营硬功课，

才能真正成为新商业时代的领导者。 
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