
一位经营鬼才的自白：7—ELEVEn创始人亲述零
售帝国背后的故事

作者：[日]铃木敏文 著，胜见明 整理
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特别说明
前言
第一讲 学习世界推崇的“假说思考”
第一课 反ABC分类法——解读数据背后的消费者心理
第二课 兼顾价格与价值——如果没有价值，白给也送不出去
第三课 市场依“铅笔型”而动——从“富士山型”到“茶杯型”再到“铅笔型”
第四课 市场依“直觉”而动——“三九天的25℃”算不算热
第五课 框架效应——表现形式不同，销量也不同
第六课 价格心理学——较之“极端价格”，“中间价格”更受欢迎
第七课 “假说与实证检验”的工作方法——潜在需求深藏于顾客的心理
第八课 使机会损失“可视化”——经营的最大目标在于“使机会损失最小化”
第九课 优化“货架”的意义——越是精选，顾客选择时越不会犹豫
第十课 顾客至上的“谎言”——不是“为了顾客”，而是“站在顾客的角度”经营
第十一课 客观认识自己的“元认识”——从“另一个自己”的角度审视自己
第十二课 顾客心理的“引爆点”——业绩增长必然伴随“引爆点”的出现
第十三课 钓取信息的“关心之钩”——收集信息要从“单钩垂钓”改为“延绳钓”
第二讲 学习高成功率的“承担风险的能力”
第十四课 挣脱厌恶损失心理——损失比获利更牵动人的神经
第十五课 挣脱时间贴现心理——“长期利益”高于“眼前利益”
第十六课 挣脱先入为主心理——从专业人士才会陷入的“陷阱”中脱身
第十七课 阴阳两面思考——消费者的“便利”就是商家的“麻烦”
第十八课 看清市场的“动态视力”——今天的100分在明天只值80分
第十九课 权衡取舍战略——优质还是亲民，这是一个问题
第二十课 市场的“不毛地带”——探究“优质”与“亲民”之间的空白地带
第二十一课 莫要依样画葫芦——“不学别人”最简单
第二十二课 积酿战略——精挑细选才能找到新的价值
第二十三课 挣脱市场饱和——不想市场饱和，就要及时响应变化
第二十四课 成功掌握在少数人手中——当今时代，不去挑战反而风险更高
第二十五课 制约条件设定型VS制约条件排除型——“做得到的理由”重于“做不到的理由”
第二十六课 “学习”无用——假说是“学”不来的
第二十七课 摒弃完美主义——没有必要一开始就做到“完美”
第三讲 社交恐惧也能成为谈判达人
第二十八课 将对方的不安转化为期待的“心理论法”——想要说服他人，论法远重于话术
第二十九课 了解对方想法的“打墙话术”——坦承自身想法，引出对方的真意
第三十课 不使对方感到疲倦的“平易话术”——大讲外语只会使对方感到疲惫
第三十一课 给人留下深刻印象的“修辞学”——滔滔不绝一小时，不如简简单单一例子
第三十二课 亦“毒剂”亦“良药”的“数字表达法”——越简单合理的数字越可疑
第三十三课 在头脑中制作“同样的模板”——共享“语言背景”，使沟通力倍增
第四讲 激发下属能力的“管理能力”
第三十四课 挣脱自我正当化——对下属的“自我正当化”不能掉以轻心
第三十五课Bad News First——尽早报告坏消息
第三十六课 “警察型”还是“教师型”——上司能否代替下属“作答”
第三十七课 为下属设定打破“蛋壳”的目标——意义不明确的目标会导致迷失方向
第三十八课 排除冗余步骤，使工作效率倍增——工作量大也不可轻易增员
第三十九课 短期集中&多样化应对——花时间未必能得到更好的成绩
第五讲 学习具备贯彻力的“领导才能”
第四十课 绝对价值与相对价值的差异——“真正的竞争对手”是不断变化的顾客需求
第四十一课 将理想转化为现实的“驱动目标”——为何要“使机会损失最小化”
第四十二课 挣脱传话游戏——分享信息要通过直接沟通
第四十三课 从“讨价还价”到“协同合作”——与交易对象站在对等的立场上组队
第四十四课 领导者的“贯彻力”——妥协就是原地踏步的开始
第四十五课 领导的“决断力”——人一旦抱有执着，就会犹豫不决
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第四十六课 “以人为本”的经营——用突破性（break through）思维，打破壁垒
第四十七课 非凡是平凡的累积——没有“贯彻基本”，就无法“应对变化”
后记
记者
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前言

东日本大地震1之后，日本的消费市场出现了不可思议的现象。在并没有遭遇灾害的日本西部地区，“自
肃”氛围居然蔓延开来，商品滞销倾向显现。

与店内库存持续不足的东日本不同，西日本的商品供应十分稳健，但消费者的购买欲望却非常冷淡，反

而需要出台一些消费刺激政策才行。

与逻辑道理相比，人更容易出于某种心理或情绪而做出行动。发生在日本西部地区的现象非常好地说明

了，在考虑经济问题时不能只从经济学的层面来思考，还必须要重视心理学层面。

心理和感情，在很大程度上左右着一个组织里每一个人的行动。

信息从一线员工向上传达到企业高层的过程中，为什么真相无法得到传递，信息渐渐被粉饰呢？面对同

样的现象，为什么不同的人会产生不同的理解呢？

人的思维模式一旦固化，就会一味搜集于己有利的信息，对不利的信息不屑一顾甚至视而不见。这种心

理的存在造成了信息在传播过程中被歪曲，或是在观察现象的眼睛前加上了一层滤镜。

另一方面，如果掌握了人的心理，在工作中加以利用，也能产生良好的效果。

例如在商业谈判中，如果不能掌握对象的心理和感情，就无法进行下去。在价格谈判中，只要对象一直

怀着不安和不满之情，不管用怎样的道理去说服，谈判都不会有进展。这时候必须向对象展示即使降价

也能赚钱的道理，让他的不安和不满的心理变成期待和放心，谈判才能有结果。

在我担任董事长的柒和伊控股公司旗下，有7-Eleven便利店、伊藤洋华堂2崇光百货、西武百货、丹尼
斯3SEVEN银行、SEVEN网络购物等多种业态与品牌，公司的年度联合销售额已经超过了5兆日元。

经营如此庞大的组织，系统和制度是不可或缺的，但如果不顾及人的心理和感情，工作的方法就根本无

从谈起。例如，人们往往认为操作手册要排除心理、感情、感觉等要素，是为了让工作标准化而存在

的，真的是这样的吗？

如果制作操作手册的人是以“米”为尺度的，但如果使用的人以“尺”来解释的话，就算长度相同，感觉上
也会出现差异。当出现了手册上没有预料到的情形，这种差异就会表象化，引起重大的事故。

所以与操作手册相比，我们的公司更重视面对面的直接沟通。

本书将从商品的销售方式开始讲起，继而说明开始新事业时的风险权衡法、说服对方的交流方法、对下

属的管理法以及领导企业的领导方法等内容。这些内容都与心理学息息相关，告诉读者如何适应人的心

理或者说如何从心理陷阱中走出来。对于每一项内容，我都会以我所经历的真实事例来为大家呈现。

同时，近年来广受瞩目的“行动心理学”理论在本书中也随处可见。因为这种在经济学中采用心理学要素
进行分析的方法，与铃木流的经营理论也有所相通。

本书由胜见明（记者）先生设定为全四十七“课”，并以对我进行访谈的形式呈现给大家。

单纯的理论谁都明白，但只有抓住他人没能读取到的对象心理，才能使自己的工作产生差异。如果这本

书能为大家的日常工作带来一些帮助，对我来说真是再高兴不过的事了。
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第一讲　学习世界推崇的“假说思考”
第一课　反ABC分类法——解读数据背后的消费者心理

——第一讲将围绕“如何出售商品”这个销售的主题来展开，如何解读数据则是本讲的第一个主题。铃木
先生被称为“数据派经营者”，对各类数据都十分重视。那么，在解读数据的时候，有哪些需要注意的地
方呢？

铃木：在分析销售数据时，通常会使用一种叫做“ABC分类法（Activity Based Classification）”的分析方
法。这种方法是根据各商品的销售情况，将商品分为A、B、C三个等级。其中A级为“热销品”，也是最
重点的商品类，而C级则是“滞销品”。

这种分析方法的优点是可以简单便捷地进行商品管理，然而在消费者需求变化加剧的当今时代，使用

ABC分类法可能会使人掉入一个巨大的陷阱。

——关于这一点，能否请您用具体的例子来加以说明呢？

铃木：假设某种商品存在X、Y、Z三种类型。X的销量为100个，Y的销量为50个，Z的销量为30个。如
果通过ABC分类法来分析，很显然，X是热销品，下次进货时应该多订购一些。

但是，如果实际上Z的库存只有30个，而且在一天之内就已经售罄；Y的库存有80个，在两天内卖出了
50个；X库存为200个，在三天内卖出了100个的话，情况就完全不同了。从买家的角度来看，卖得最好
的商品应该是Z才对。

这是因为，在一天之内售罄的商品，一定是大家都想要的商品。Y在两天内卖出50个，X在三天内卖出
100个，这种结果的出现很可能是因为从第二天开始店内就已经没有Z的库存了。消费者在无法买到第一
选择的情况下，消极地选购了另外两种商品之一。

——也就是说，销量最高的X其实有可能不是第一热销品。如果一开始Z的库存有100个的话，销量也很
有可能达到100个。

铃木：这就叫做“机会损失”，其中隐藏着潜在的需求。如果下次进货的时候将Z作为热销品增加订货
量，就能产生新的销售机会。

卖家常常更倾向于考虑如何得到“大量售出”的结果，所以更关注销量最高的商品，而且将销量作为唯一
依据来进行分析也是最简单易行的管理方式。然而，在市场不断发生激烈变化的时代，昨日的热销品并

非明日的热销品。

——也就是说，解读数据的方法也要与时俱进才行呢。

铃木：必须要铭记于心的是，对销售数据，单纯作为销售记录时的解读方式与在市场营销中应用时的解

读方式完全不同。

虽然现在有的商品仍然可以使用ABC分类法来进行分析，但在难以使消费者轻易下决心购买商品的时
代，单纯依据销量来决定第二天的销售方针的做法，是错误且非常不可取的。在市场营销中，必须要读

懂数字背后所隐藏的顾客心理和顾客情感。



因此，我们不仅需要数量轴，还需要时间轴，必须要了解商品销售情况在两个“轴”上的变化才行。从7-
Eleven的POS（销售信息实时管理）系统中，可以提取每种商品售罄的具体时间，而这一数据就能反映
消费者的心理。

当我们的视角从销售方变为购买方，数据的内涵也会随之发生变化。重要的是，要坚持站在顾客的角度

来解读数据。

比方说，如果卖家一心关注高峰期的销售数字，可能就会忽视沙拉的贩售量在早间有微量增加的情况。

但当你站在顾客的角度审视手中的销售数据时，就会思索这一微量变化背后隐藏的顾客心理。

如此一来，你就会挖掘到潜在的顾客需求：可能是因为很多在减肥的白领女性早上购买沙拉当早餐，或

是上班族为了避免午休人多时排队而在上班路上预先买好午餐，存放在公司的冰箱里。这样一来，卖家

只要提高沙拉在早间的订货量，就同样也会提高它的销量。

单纯盯着数字本身是没有任何意义的，重要的是我们要如何利用数字与现实对话。思考诸如这个数字明

明很大，为什么那个数字这么小呢……如果能像这样同数字对话，数字也定会告诉你答案。

一点启示

解读数据是，从卖家视角转变为顾客视角。

反ABC分类法



第二课　兼顾价格与价值——如果没有价值，白给也送不出去

——要在解读顾客心理和情感的基础上开展工作。在日本的经营者中，应该没有像铃木先生这样如此关
注消费者心理的人了吧？“在物资匮乏的时代，可以只凭经济学的思维方式来做生意。但在物资过剩的
消费型社会，想要做好生意，不仅要懂得经济学，还要了解心理学。”这是铃木先生的一贯主张。那
么，要如何捕捉当今消费者的心理特征呢？

铃木：2008年全球金融危机前后，消费者“兼顾价格与价值”的倾向非常明显，单纯的低廉价格已经无法
打动消费者，价值也成为消费者作出购买选择时的重要标准。我认为，这种现象的出现，是由于消费者

对商品价格本身的信赖度很低。

在经济不景气的情况下，到处都打出“大减价”“超值折扣”一类的降价促销牌。而且越是感到不景气，各
商家间的降价竞争就越是激烈。普遍出现的打折促销活动，导致消费者对“打折”已经麻木，并且对打折
的真实性产生了怀疑——商家所说的“八折”出售，真的是货真价实的八折吗？原本的价格到底是多少
呢？人们开始无法信任这些标价。

因此在如今的日本，价格低廉的商品已经无法打动消费者。必须让顾客觉得物有所值，认为商家给出的

价格是“公平价格”。

举例来说，每根标价200日元的整根白萝卜，与切成两半后每半根标价120日元的白萝卜陈列在一起，以
前卖得更好的是整根的，但最近，购买半根的顾客却在不断增加。

这是因为顾客买了一整根白萝卜后常会用不完，造成浪费，但购买半根就能全部用完了。从经济学的角

度来考量的话，价格重量比低的整根白萝卜更划算，但就实用性而言，切成半根的白萝卜却让人感到更

有价值。

人们花钱是为了获取相应的满足感，在这种情况下，商品或服务只是提供满足感的一种媒介。而如今，

能使客户满足的价值内容已经发生了变化。

在经济形势好的时候，别人买了东西而自己也想要买的这种“无意识竞争心理”在一定程度上可以诱发人
的消费欲望。可现在，这种心理意识已经变得淡薄，这种行为被人们视为“无意义的竞争”了。

消费者正在不断地优化自己的消费观，他们在思考：到底购买怎样的商品或服务才会产生满足感？对于

自己来说，更重视欲望清单上的商品或服务的哪些内容？

——在消费者优化自己的消费观的同时，卖家也要不断研究销售的智慧才行。只有两者的水准相称，才
会产生在价格、价值两方面使顾客满意的商品。

铃木：其中的典型代表就是流通业自主开发的自有品牌（Private Brand，简称PB）4PB商品由流通业和制
造业合作，从商品企划到销售的全部流程都由零售企业一手掌控，所以能够减少不必要的商品流通成

本，还可以从厂家购入比全国性品牌（National Brand，简称NB）5商品价格更低的高品质产品。

柒和伊控股公司所开发的自有品牌“7-Premium”系列产品与其他公司的自有品牌商品不同，从不打折却十
分畅销。这是因为这一系列产品的价格取得了消费者的信赖，被认为是“公平价格”。此外，同样隶属于
柒和伊，价格却是“7-Premium”两倍以上的高附加值自有品牌“7-Gold”系列产品，由于选用了高级原材料
和高级店铺的烹饪方式，仍然获得了很多消费者的青睐。

在经济不景气的时期，滞销商品即便打对折也仍然卖不出去。说得极端一点儿，消费者觉得“白给也不
要的商品”，真的是商家白送也送不出去的。
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——7-Eleven令人瞩目的另外一个特点是致力于“价值的传达方式”。我是指公司与日本最活跃的创意总
监之一佐藤可士和先生合作，将此前杂乱无章的商标和包装统一化这件事。

铃木：这是因为消费者群体越是有重视价值的倾向，零售业者与顾客的交流方式就越重要。在此之

前，7-Eleven在展示自己、吸引顾客的时候缺乏整体感，只是依靠单个商品的魅力在销售，并没有将7-
Eleven的品牌价值传达给消费者。

现在，虽然商品多种多样，但通过将商标和包装统一化，就能够将商品背后的品牌意义传达给顾客。在

当今时代，明确商品提供的价值，并且将其整理后清楚地传达出去，综合这两方面出击，才能够打动顾

客，刺激消费。

一点启示

顾客所追求的是价格与价值兼顾的“公平价格”。

兼顾价值与价格



第三课　市场依“铅笔型”而动——从“富士山型”到“茶杯型”再
到“铅笔型”

——流行的产生与消亡，也都源于消费者的心理吧？

铃木：一旦有新商品或新服务被推向市场，对“与众不同”抱有强烈需求的人会马上跑去体验。接着，想
要与众不同的人和想和别人一样的大多数消费者就会追随其脚步。当追随者到达一定人数时，就会产生

流行。

这种情况不断重复，就不断产生新的流行，而旧的流行则走向消亡。

——提到流行，最为有名的就是“创新扩散理论”6。这个理论通过消费者的购物态度将他们划分为五个
层次，并计算出各个层次所占的人数比例。

根据购入新商品的时期早晚，消费者的五个层次及其所占人数比例如下：①Innovator（创新
者）=2.5%；②Opinion Leader（早期采用者）=13.5%；③Early Majority（早期众多跟进者）=34%；
④Late Majority（后期众多跟进者）=34%；⑤Laggards（滞后者）=16%。

如果各层次的消费者真的是按上述顺序和比例购入商品的话，那么商品的销售数据在卖家看来，就会形

成一个“山型”图。

铃木：如果将热销品和流行商品的销售数据用图来表示的话，过去日本的商品贩售轨迹的确是逐渐升

高，到达顶峰之后再逐渐下降的“富士山型”图。

不过自20世纪90年代以来，这种模式已经发生了巨大的变化。

新商品刚发售，销量就会一下子到达顶峰。经过一段时间后马上又会变得无人问津，其线状图呈“茶杯
型”。

消费者的需求在短时间内就转移到别的商品上，并在其他商品的销售中重演这种“茶杯型”。

而近年来，“顶峰”期较之前更短，前述的线状图已经变成了“铅笔型”。可见，商品的生命周期已经变得
非常短，热销品的变更也变得非常激烈。

虽说最近在美国，热销商品的生命周期也开始短缩，但就7-Eleven的销售状况来看，它们在美国的销售
期还是远远高于日本的。

——在日本的消费市场中，为什么会与创新扩散理论等经典理论所预期的商品普及方式有如此巨大的差
别呢？

铃木：那是因为日本的消费者需求存在着更容易“划一化”的特点。

如今的日本常被称为是“多样化”社会，所谓“多样化”，听起来的确是个很让人愉悦的词。但从每天都在
直接面对消费者、并对国内外消费者都有了解的销售者角度来看，世界上其实没有比日本更加趋近“划
一化”的国家了。

一旦某件商品掀起购买热潮，马上就会一跃至“过热”，并被媒体大肆炒作。但好景不长，该商品又会迅
速地被消费者忘却，购买热潮也会完全转向其他的商品。这种模式在很多曾经的热销商品身上都有体

现。当今某些偶像突然蹿红、人气暴涨，也是这种模式的一个象征性体现。
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商品、潮流的生命周期不断变短，新商品、新潮流迅速地变更，在一定的时期内从立体的角度来审视，

确实也可以看做是多样化。

——面对日本人特有的划一化消费形态，零售商要如何应对才好呢？

铃木：卖家常因为惧怕风险而更倾向于按照富士山型来将产品投向市场。然而，这种做法无法适应贩售

之初商品销量就会一跃达到热销顶峰期的状况，时常发生商品脱销，失去很多销售机会，造成大量的机

会损失。而等到卖家终于能保证商品库存量时，该商品的购买热潮已经过去，又会产生大量的商品废弃

损失。

想要更好地应对茶杯型或是铅笔型这种涨落迅速的消费形态，就必须要掌握销售数据的变化动向。一旦

发现某种新商品的销售曲线有上升的征兆，就要马上大量进货，并改变它的陈列方式。而一旦发现商品

的销售情况开始下滑，就必须立刻停止进货。

——在供求关系中，卖家的应对常常处于后手呢。

铃木：正因如此，卖家单是掌握销售数据中的数量还远远不够，还要去了解随时间变化而变化的消费者

心理。

一点启示

不想办法应对日本式的“划一化消费”，就会产生损失和浪费。

市场依“铅笔型”而动
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