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北京，6月的建国门外大街车水马龙。这条寸土寸金的
马路北侧，一座5层高的楼房显得有些破旧与安静。走进楼
里，整个卖场顾客稀少。而在很多北京市民记忆中，这里
曾经挤满了好奇观望的人群。

这座楼房的名字叫北京友谊商店，曾是中国最早的涉

外商店之一。它记录了一个时代的变迁，反映了中国社会
的变化。在过去半个多世纪中，它曾经红极一时；随着改
革开放深化和物质极大丰富，它接受了市场经济浪潮的洗
礼。如今，面对国民消费升级的重大机遇和电商的强力冲
击，友谊商店开始了从服务外宾到服务大众的转型。
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友谊商店：起落见证时代变迁
本报记者 韩维正 彭训文 文/图

物资紧缺时代标志

上世纪计划经济时代，中国市场上物资
缺乏、品种单一，人们购买各种东西都要凭
票。那时候的国营百货店不仅为人们提供日
用生活所需的必需品，还肩负着稳定物价、
保证供给等职能。

和普通百货店不一样，上世纪 60 年代成
立的北京友谊商店增加了一项职能——服务
外宾。这项职能让友谊商店变得十分特殊。说
它“特殊”，首先是因为商店最初只对外宾开
放；其次，它卖的东西是市面上见不到的，很
多商品在当时属于“特供”。上海梅林的罐头、
天津起士林的西点、苏州的双面绣、杭州的织
锦、北京雪莲的羊绒衫、国人热望的自行车、
手表……而进口家电和威士忌、万宝路等，更
是这里的专卖。当时友谊商店有这样一个口
号：“市面上有的商品，我们这里要最好；市面
上缺的商品，我们必须有；外国时兴的，我们
也得有！”

改革开放后，来华公干、留学、旅游、
做生意的外国人和华侨越来越多，为加强外
汇管理，同时方便外籍人士能继续购买到紧
缺商品，中国银行开始发行外汇兑换券，外
籍人士入境后将所持外币兑换成外汇券，专
门用于在各城市涉外场所消费，友谊商店成
了他们的主要去处。

“一般老百姓真正逛‘友谊’、用外汇券消
费，是在上世纪80年代中期。”1978年初进入
北京友谊商店工作的老员工陈奇（化名）告诉
记者，一些老百姓从海外亲友那里得到一些外
汇券，或通过将外汇卖给国家获得一定数额的
外汇券，开始能够进入涉外商店购物。友谊商
店在上世纪90年代初还推出“夜市券”（晚上
7时至9时对国人凭券开放）、请柬（新年展销
时可凭单位介绍信或工作证限时领取）等，逐
渐向老百姓敞开大门。

北京市民王明明 （化名） 女士正是在这
种背景下走进友谊商店的。她这样回忆第一
次攥着外汇券逛友谊商店的情景：“进去以后
到处看，零食、自行车、地毯……都是没见
过的东西，很稀奇。”最终，她买了一包天府
花生、一个切番茄用的进口工具、几个面
包。“这些东西在当时很紧俏，也很贵。比如
切番茄的工具，我花了1.5元，当时肉才几毛
钱一斤。”如今，她家里仍珍藏着这个物件
儿。在她看来，这是物资紧缺时代记忆的重
要标志。

陈奇说，在友谊商店的历史中，不少外国
政要都将这里作为访问中国的“保留曲目”。
而要成为友谊商店的服务员，要求也很高，不
仅要会说外语，还要遵守严格的纪律。因此，
友谊商店在国人心目中地位很高。“当时人们
对友谊商店是一种仰视态度，都希望到店里去
转转看看。”王明明说，友谊商店当时是和“舶
来”“高级”等词划等号的。

作为国家政治宣传和争取外汇的重要力
量，友谊商店在物资紧缺时期很好地完成了
自身任务，同时还发展成为一个时代、一种
精神的代名词，承载了人们对美好生活的向
往与期待。

市场竞争绝地求生

某种意义上说，友谊商店的辉煌是建立
在垄断优势之上的“人无我有”。随着中国对

外开放扩大，市场上物资增多，人们消费选
择日益增多，友谊商店不再是不可替代的

“唯一”。
从上世纪90年代开始，整个中国百货市

场开始出现结构性变化。从1996年开始，超
市、便利店、专业店等各种新业态陆续出
现，中国零售业态逐渐形成以连锁超市为
主、多业态并存的格局。中国人民大学社会
与人口学院马军博士认为，改革开放初期，
中国居民收入增长，直接推动了中国百货业
的繁荣，但也导致百货店盲目扩张，出现了

“千店一面”、“体力透支”局面，百货业进入
低潮期。到了新世纪，中国于2001年正式加
入世界贸易组织，逐步消除壁垒、扩大商业
领域的对外开放。2003年起，家乐福、沃尔
玛、乐天、百盛等国际零售巨头纷纷进入中
国。中国零售业迎来了与外资零售集团“短
兵相接”的时代。

身处大势之中，友谊商店也无法置身事
外，销售额和利润出现了连年滑坡。

“1992年，北京友谊商店周边出现了燕莎
商场、赛特购物中心等一批合资企业，售卖
商品更高端、更国际化，国内消费者、外国
消费者大量被吸引到这些商场，对友谊商店
造成了直接冲击。”北京商业经济学会常务副
会长赖阳对记者表示。

陈奇坦言，上世纪90年代初，友谊商店
还有一些商品是外面买不到的，在竞争中还
有一些优势，但压力已经很大。推出“夜市
券”很重要的一个原因，就是缓解周边商铺
带来的竞争压力。到了 1996 年，随着“特
供”完全取消，北京友谊商店完全被动地投
入市场竞争，外宾、国外旅游团队被周边商
店分流，营业额出现直线滑坡。

为扭转颓势，友谊商店也想了很多办法。
一是合并。1997年，它与西单商场集团

合并成立北京西单友谊集团。2011年，它二

次“改嫁”，与新燕莎集团合并，成立北京首
商集团。但是复杂的股权结构反而束缚了其改
革手脚，导致多年来未能改变亏损局面。

二是改建。早在上世纪90年代，友谊商
店就计划重建主楼。但据赖阳介绍，后来由
于种种原因，资金未能到位，工程便一直没
有启动。

2016年7月，北京市规划委网站发布友谊
大厦项目设计方案审查意见。按照设计方案，
新的友谊大厦将占地 1.78公顷，拥有三幢 38
层高的公寓楼，一幢36层高的办公楼，7层高
的商业裙楼，并设有5层高的地下室。但截至
发稿前，记者从天工网查询的友谊大厦项目最
新进度为：正在做施工图设计，出图时间未
定。信息更新时间为2018年4月4日。

“经营范围较窄、设施太过老旧，已经成
为友谊商店发展的两大瓶颈。”赖阳表示，友
谊商店目前主要卖丝绸、字画、挂毯等旅游
商品，中国消费者购买意愿不高。

“我对友谊商店有感情，但去那儿买东西
是另一回事。”王明明也坦承，很多年没有再
去友谊商店，“很多东西我在超市、商场就能
买到，还可以进行网购，既方便又便宜。”

“友谊为民”趟出新路

近年来，随着国民可支配收入增长，国
人消费观念也随之发生变化，从以往的刚性
需求消费，转向非刚性需求消费以及个性化
消费，消费场所也从传统百货商店转向电
商、海淘等。在互联网电商掀起零售业革
命、国民消费进入升级时代的大背景下，友
谊商店这个老字号，如何走出自己的新路？

中国其他地方友谊商店的变革或许能
为 北 京 友 谊 商 店 走 出 困 境 提 供 借 鉴 。 例
如，广州和大连友谊商店通过在经营模式
上进行调整和升级换代，走上了连锁、一
站式服务、贴近大众的模式。长沙友谊商
店则延续几十年定位高端的经营历史，强
化和增加了友谊商店家喻户晓的知名度和
美誉度。

有专家认为，北京友谊商店有着很深的
群众基础，人们说到友谊商店时，通常都会
联想到有中国特色商品和老北京风韵。因
此，友谊商店无论怎么改革，本土的经营特
色一定要保留。

赖阳认为，虽然北京友谊商店经营者具
有经营百货业态的管理经验，但对于扩充商
业规模的资金和扩充后对新商业项目的把握
存在短处，“商业项目的经营管理需要更为专
业的团队”。

“要真正扭转局面，需要北京友谊商店真
正从服务外宾转向服务大众。”在赖阳看来，
在云消费时代，单体零售店很难发展，必须
向创新型的、面向大众的个性化商业转型，
将经营商品转变为经营生活方式。

“北京友谊商店位于北京商业的‘钻石
地段’，消费者需要的不再是传统百货模
式，或是面向外国人展示名、特、优等商品
模式，而是商务交往、社交体验、文化展示
等更高水平的服务。友谊商店可以发展一些
特色餐饮、咖啡厅、文化展览、销售画廊，
满足消费者追求体验化、专属化、社群化的
消费模式，真正做到‘友谊为民’。当然，
这需要友谊商店下决心进行大变革、大改
造。”赖阳说。

上海友谊商店
1958年，上海友谊商店创

立，主要面向各国来访首脑以
及驻沪领事，是中国大陆较早
出现的大型涉外商店。1989年
12 月，上海友谊商店走出国
门，率先与日方合作在日本东
京都开设东京上海友谊商店株
式会社。2011年，上海友谊商
店将原先的传统百货店打造为
中高端精品礼品专卖店，在真
光路1219号开业。

广州友谊商店
广州友谊商店始创于 1959

年。1978 年，友谊商店扩业,
组建成广州市友谊公司，并于
1980年开始对国内外宾客、消
费者全面开放营业。1992 年，
广州市友谊公司改组，设立广
州 友 谊 商 店 股 份 有 限 公 司 。
2000年，广州友谊集团股份有
限公司成功上市，成为广州百
货零售行业唯一的上市公司。
目前，公司拥有 6 万平方米自
有物业、4家门店、2家控股子
公司以及3家参股公司。

大连友谊集团公司
大连友谊集团公司的前身

为成立于1958年10月的大连海
轮服务公司，是大连市对外敞
开的第一个窗口。1993年，大
连友谊集团改建为国有独资公
司，大连市政府授权友谊集团
经营国有资产。如今，大连友
谊 （集团） 股份有限公司是以
零售百货、酒店管理、房地产
开发为主业，以其他策略性投
资为补充的大型综合性商贸企
业集团。

长沙友谊商店
长沙友谊商店 1981 年开

业，前身是专门经营进口商品
的友谊华侨商店。1989年底至
1993年，长沙友谊商店彻底改
变了老友谊商店的形象，并提
出了“友谊购精品，精品在友
谊”的经营理念。例如，1992
年，该店安装了湖南省第一台
自动扶梯。如今，长沙友谊商
店共汇聚了全球500多个知名品
牌，包括服饰、皮具、名表、
百货精品、中西餐厅等。

中国各地部分
友谊商店变迁

北京友谊商店三层内景

北京友谊商店外景

友谊商店的安静与热闹
彭训文
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由电商巨头京东创立的年
中促销节“6·18”正在火热进
行，很多电商、零售店、百货
店等通过各种促销活动，试图
吸引消费者购物。与此形成鲜
明对比的是，曾经红极一时的
北京友谊商店却是冷冷清清。
虽然相关负责人没有接受采
访，但我和同事还是在一个工
作日下午走进了这里。

走进商店一层，这里主
要 是 珠 宝 柜 台 ， 戒 指 、 项
链、手镯等首饰价签是手写
的 ， 几 名 售 货 员 在 聊 着 家
常。从一层坐电梯到4楼，精

品字画、真丝地毯价格从千
元到万元不等。两个地方的
顾客都不多。看到顾客在闲
逛，售货员并不会主动搭讪。

下到3层，这里以销售珠
宝钻翠、精雕玉器、金银制
品、雕漆制品、景泰蓝、文
房 四 宝 为 主 。 在 众 多 物 品
中，一副由江苏泰兴市蔡巷
雕刻工艺厂制作的麻将吸引
了我们的注意。这副麻将附
带 了 一 份 英 文 的 “ 麻 将 规
则”，图文并茂，显然是为了
方便外国人士购买和学习使
用。最里边是两家古玩店，

一个外租一个直营。门口一
个柜台里摆放着一些古籍善
本和民国时期的广告画。如

《大清乾隆五十年论文集抄》
《雷辑史事论》，标价均过万
元；安安色布、双鹤牌香烟
等广告画，价签都已破损，
价格已模糊不清。

总的来看，整个商店中
直 营 店 铺 的 销 售 状 况 并 不
好。我们注意到，很多收银
台刷卡机上已披了一层灰，
似乎很久没有使用。一个不
愿意透露姓名的售货员说，
商店里已多年未补充新货。

友谊商店门口的一个招租启
事也印证了这种说法。这个
招租启事上写着，欢迎企业
整租商店临街主楼一层及西
配楼一至三层。

当然，这座楼里也有热
闹的地方，那就是外租的店
铺。商店一层东北角是一家
超 市 ， 以 经 营 进 口 食 品 为
主，不时有中外顾客进店选
购商品。2 层是一家丝绸品
店，摆满了各式丝绸制品。
据店员介绍，这里的丝绸汇
集 了 国 内 多 家 高 端 丝 绸 品
牌，销售情况不错。商店外
沿建华路的门店则是几家外
租餐饮店，中午时还有中外
顾客排队，生意十分红火。

在同一栋楼中，直营店
铺的安静与外租店铺的热闹
形成了鲜明对比。这提示我
们，友谊商店要重塑辉煌，
不做大的变革是不会奏效的。


