【导读】“永辉模式”的较难复制，其核心之处在于公司以生鲜农产品为主、食品用品和服装为辅的“三位一体”差异化经营策略，在为顾客提供独特的产品和服务的同时，提高了消费者对公司的忠诚度，形成了独特的“永辉模式”。
永辉超市以其生鲜领先的经营模式在超市同质化竞争中优势明显。实地调研显示，凭借生鲜特色，尽管有些门店位臵并不好，但客流仍较为理想，公司的跨区域扩张已被证明是成功的，在重庆、北京、安徽等大区都取得不错的销售业绩。

2013年永辉生鲜销售占比45.4%，高于同行约25%的水平，公司核心竞争力在于生鲜品类的供应链体系，如700余人的买手团队货采源头、经验丰富的品相选择与价格经验、采购质量控制体系、仓储物流、低损耗的生鲜运营技巧等，在消费端其竞争优势则体现在“便利、品相、价格、安全”四方面。

2013年永辉超市食品用品收入占比47%，毛利占比54%，预计至2015 年生鲜及加工收入占比在40%左右，食品用品50%左右，服装10%，形成“生鲜聚客——带动高毛利品销售”良性循环。

永辉超市核心特色
永辉超市最为近两年发展最为迅猛的超市品牌公司，其在生鲜运营方面优势难以复制，重点体现在四大方面：便利、品相、价格、安全。

便利选址：“家门口的永辉”，社区蜂窝状布点，购物便利；

环境：生鲜区卖场环境远优于“传统菜场”；

品相：全品相、全天候供应新鲜生鲜品相近3000个，包括蔬果、水产、干货加工等。同行生鲜品相在1000以下；

价格：菜地直采，仅加15%左右毛利率，生鲜价格比城市农贸市场更便宜、更远低于超市同行；

安全：添加剂实验室抽查检测，保障安全系统远高于菜市场；正在构建食品安全检测与认证体验；

店日客流量大：永辉目前日均老店客流在7000 人左右，高于行业平均的不足4000人水平，较好的客流为公司带动高毛利品的运营、快速做大规模跨区扩张打下基础，随着未来物业获取能力提升，公司客流量有望达到并赶超高鑫零售。（国内超市行业日客流量排名前四的公司品牌：高鑫零售：8000；永辉超市：7000；沃尔玛中国：6000；物美商业：4000；行业平均：4000。）

管理模式
在“永辉模式”背后，是公司建立的一整套完善的全国性生鲜农产品统采和区域直采体系，这套体系极大限度地减少了生鲜农产品产业链的中间环节，降低了物流、仓储和损耗成本，最大程度保持了农产品的生鲜性和让利于消费者的价格竞争优势，从而使公司在部分生鲜农产品采购中获取了比批发市场多25-30%的利差。

“永辉模式”的较难复制，其核心之处在于公司以生鲜农产品为主、食品用品和服装为辅的“三位一体”差异化经营策略，在为顾客提供独特的产品和服务的同时，提高了消费者对公司的忠诚度，形成了独特的“永辉模式”。该模式将农产品市场体系建设与连锁超市进行对接，改变了城市农贸市场交易价格混乱、环境脏、质量差的状况，改变了城市居民购买生鲜的习惯。

永辉服装经营模式供应链效率最高，未来替代百货空间大。公司服装销售占比7%～8%，并采用与同行完全不同的自营模式，依托渠道优势直接向工厂下单（与国内一线品牌共用代工厂），保证质量同时价格优势显著，整条产业链除了工厂合理利润，渠道仅加27%～30%毛利率，该模式产业链效率高，未来替代百货空间大（相同高质量衣服公司定价500，但品牌商百货定价达2000）。当前服装整体销售规模仅20 亿元，存货周转稳定，预计一方面需要消费者培育逐渐成熟，另一方面待规模再上一台阶后（如30 亿元）整体效率将进入快速提升周期。

 1．采购系统发达，成为核心竞争力
永辉在生鲜经营方面具备着绝对优势，这和公司建立了强大的采购体系是密不可分的。公司共有采购人员约1400 人，其中生鲜采购员超过了700 人。永辉采购优势很大程度就在于采购员与上游供应商的关系，他们不仅仅只是就返点、账期等进行谈判，而且还就商品的来源和属性进行系统地研究，努力做到从源头直接采购，将商品的价格与消费者需求紧密结合，从而形成了公司特有的采购模式，以直采代替传统的采购模式，节省了中间成本，从而使其在定价时更能贴近消费者的利益。

在生鲜类商品方面，永辉凭借多年的生鲜经营经验及生鲜采购规模的不断壮大，形成了全国生鲜统采和区域直采体系，最大限度的减少了“产地——门店——顾客”的生鲜产业链的中间环节，其中，全国统采指将整个公司的需求汇总后统一向种养殖户或生鲜基地直接采购，区域直采指按照区域市场的需求统一向种养殖户或生鲜基地直接采购。

永辉的生鲜采购团队依据长期积累的农产品经验，在收获期之前赶往各产区设定采购点，直接向生鲜基地的农户进行采购，做到无中间环节的直接采购。如在东北三省采购大米、绿豆、黄豆、花生；在山东和陕西采购苹果、梨；在江苏和湖北采购毛蟹；在浙江采购西瓜、海产品和脐橙；在河南和东北采购活牛；在江西采购鸭蛋；在云南采购反季节蔬菜和芒果；在海南采购芒果、香蕉和菠萝等。

在采购服装类商品方面，2009 年之前永辉采取视同买断的代销模式，而目前永辉主要采取自营模式销售商品，并采取了全国统一采购和区域统一采购的模式，其中男女正装、男女休闲装等四个品类采用全国统一采购，鞋帽皮具和童装内衣等两个品类采用区域统一采购。永辉根据服装的流行趋势和每家门店的经营指标，分月、分季度地进行采购，并通过反季节采购和根据季节变化及时调整采购量等措施来有效防范服装库存风险。

此外，永辉在服装类产品的采购还运用了“定制包销”的模式，即针对部分服装类商品，公司根据自身需求及对消费者的了解向上游制造商提出有关面料、辅料、款式等方面的要求，由上游制造商负责设计和生产并专供本公司进行销售。目前，男女正装、男女休闲装大都采用了该种模式，并且永辉计划未来将该种模式在其他服装品类中进行推广

 2．食品的采购方式和渠道
永辉的食品用品主要采取区域采购的方式，以最大化降低物流成本，提升货品的上架和补货速度。

由于永辉目前的经营区域已从原先的福建地区扩张至重庆、北京等区域，供应商订货的数量和规模逐步提升，公司在全国各地的采购渠道也呈现出一定的重合趋势。为此，公司正逐步通过整合原有的供应商资源，对于采购量较大的品牌商开始采取全国联合采购模式，以争取更为优惠的采购价格。

公司目前80%以上的食品日用品产品是通过各区域的省级品牌代理商进行批发采购，另有少部分产品通过向上游厂商直接采购。

3．中游配送：真功夫在店外
所谓物流配送是指在经济合理区域范围内，根据客户要求，对物品进行拣选、加工、包装、分割、组配等作业，并按时送达指定地点的活动。配送中心则是指从事配送业务且具有完善信息网络的组织或场所。

在公司门店购物时，消费者常常觉得它的东西相比较其它超市来说要便宜一些，其实这并不是一场和其他超市打出的价格战，这种费用的低下是和它市场交易费用的节约密切相关的。在福建，公司建立了自己的配送中心，它拥有着先进的物流配送方式，将其分散的重复交易集中于一个部门完成，使“各分店——诸多供应商”的复杂关系，变为“配送中心——供应商”的关系；各分店间的外部关系也变为企业内部之间的业务关系。通过这样的方式公司大大提高了每次交易的效率，减少治理结构的成本和市场交易成本；并通过纵向一体化把交易活动“内化”，从而降低超市交易费用，提升规模经济效应。以福州门店为例，50 多家超市每天将要货计划向配送中心汇总，由配送中心向供应商进货，变传统的“厂家——经销商——零售商——消费者”的长渠道为“厂家——门店——消费者”这样的短渠道，挤掉了传统批发商或经销商的水分，降低了流通成本。

永辉自2011 年起大力投入物流建设，2011-12 年总计约35 亿资本开支中物流投入占比超40%，目前福建、重庆、安徽均已建成物流中心，自配比例达80%以上。后续物流资本投入集中在生鲜二期物流工程，预计每年投资在2～3 亿元，预计2013 年10 月底重庆生鲜物流使用，2013 年12 月底安徽肥东二期生鲜物流交付，2013 年8 月福州南通物流开建、2014年底前建成使用。各核心区域物流中心投入使用将有效提升规模议价能力、商品配给效率及降低商品损耗，后台支撑下区域运营效率将长期提升。

4．产品陈列科学，精细化管理，损耗率低
根据门店的调研发现，永辉超市新鲜蔬果一般在早上10 点左右进店，由于生鲜保鲜期较短，损耗是所有商品中最高的，这就需要一个准确的进货量。公司的采购员十分专业，他们根据销售确定进货，除了供应当天销售外，还要存出第二天新货没来之前的货量，在公司先进的冷链设备帮助下，能保证生鲜经过整夜仍像昨天一样鲜。比如鱼的配送，从捕捞开始到门店全程供氧，而鱼基本是不离水的。

生鲜进店后，摆放的方式也很有学问，科学的成列商品是公司控制损耗的另一重要方法。每一种生鲜都不会一次摆放很多，蔬果只放薄薄的一层，但看上去也很充足；猪排骨一次只摆放5 块左右，然后根据销售情况现卖现补；铺冰货架上摆的鱼只放一排,随缺随补以延长保鲜期，在这样一种标准化的程序下，公司的生鲜损耗率仅为3％，而行业的平均损耗高达20%。

经过近10 年的发展，公司已建立起一套符合企业实际情况的管理制度，并积累了丰富的管理经验，如IT信息控制系统和财务信息管理系统（金蝶EAS）的运用等使得公司的内控体系和运营机制日趋完善，成为公司提升盈利能力和实现跨区域发展的重要支撑。公司对新门店都给予一定的激励政策，较好地激发了各门店不断进行创新经营的积极性，提高了公司的整体营运能力。

精细化的管理在公司的生鲜产品上更是体现的淋漓尽致，它通过其他卖场并不关注的微小细节来降低损耗。例如，公司规定，粗茎芹菜每棵都扎一圈胶带，以减少顾客翻捡时的磕碰;香芹类蔬菜在头尾两处用细胶带各扎一圈，捆成仅有乒乓球粗细的一小捆。任何一种果蔬哪怕被挑得稍微乱了一点，戴着手套的理货员马上就会跑来重新摆齐，他们随时在岗，基本没有空闲时间，眼睛紧紧得盯着自己负责的货物，随时掐掉泛黄或坏掉的菜叶，使果蔬永远保持着最佳的品相。这种一丝不苟既赢得了口碑，也大大降低了损耗。

 5．综合运营链效率为王
总体来看，公司实现了生鲜产品从采购到分拣、分割、包装、销售等全过程的管理，通过信息系统跟踪生鲜商品从采摘捕捞到宰杀分割、最后到包装陈列、销售、残次处理的全过程，公司正逐渐摆脱只能凭借生鲜经营人员个人的经验来控制品质、控制成本的固有模式。国内的竞争者与公司相比，大多数由于缺乏丰富的生鲜管理经验和强大的供应链体系支撑，无法做到以最佳的方法去管理自己生鲜经营的各个阶段，而只能以低效的方法去组织经营，导致各家卖场的生鲜损耗居高不下。永辉则为业界给出了一个很好的范本，并在生鲜的经营道路上遥遥领先。（龙商网零售研究中心数位实战派专家联袂撰写，转载请注明出处！）

