在与超市接触过程中，我被问到最多的问题是：请看我的超市经营有什么问题？请问，我的超市应该如何改进？

这些问题主要包括了两层意思：

 1．如何评判经营水平的高低？
2．如何发现超市经营中的问题，以便改善经营，提升经营水平？
销售额，或者说毛利是超市管理者判断超市经营状态的常用指标。超市经常用这些指标进行横向比较，如门店之间的比较、品类之间的比较；也进行纵向比较，如环比、同比等。事实上，竞争环境的变化、季节的变化、经济环境的变化也会影响到超市的销售。销售变了，但超市经营水平并没有变。因此，仅看比较报表往往不能获知问题的本质。

于是，我们需要建立一些方法，提出一些指标来帮助超市判断经营水平，协助诊断超市的问题，以便于提出正确的对策。

健康标准及划分
要知道超市的问题，首先要知道没有问题的好的超市是什么样的。一个运行良好、状态健康的超市应该如何描述？

作为一个整体来看，健康的超市应具备如下能力：
1．作为经济实体，应体现高效率利用资源的能力。超市的主要资源有客户、资金、商品、面积等。
2．作为在竞争环境中生存的实体，要有强大的商圈适应能力和市场捕获能力，对竞争对手有强大的压力。竞争能力最终要体现在对客户的吸引力上。作为服务实体，要求具备良好的客户体验，客户在购物过程中的体现至关重要。
因此，健康的超市，应该是对内高效率的，对外则是客户感觉良好的，对手感觉有压力的。

而整体健康是由局部具体诸方面来支撑的，所以可以把超市经营的整体初步划分为如下几个方面（选址、服务态度、装修等不在本文的讨论范围内）：

1．商品：商品结构合理，选品正确。
2．价格：价格合理，在盈利和人气两方面获得平衡。
3．物流：良好的库存策略和补货节奏，店面不缺货，陈列饱满，少冗余库存，周转快。
4．理货：信息系统数据准确，分类合理，陈列有序，销售顺畅少障碍。
超市要做好，在上述四个方面不能有明显的问题，同时还要有特别的强项。

“无法测量就无法改进”，仅是定性的描述，还不好进行诊断操作，还需要进一步提供测量的手段。

数字化指标
数字化就是把定性的理念用数据指标来表达。可以用一些指标来描述超市的状态和问题。超市经营的整体水平的部分表达指标有：

1．交叉比率。
交叉比率是一个常用指标，它等于毛利率乘以周转率，是两个效率指标的综合，代表了超市的综合效率。交叉比率又等于毛利除以平均资金占用额，反映超市赚钱的效率，也就是赚钱的能力。

交叉比率关联到商品、价格、物流等超市经营的主要面。销售和毛利提高时它会增加。当环境变化，超市销售和毛利减少时，超市仍然可以通过减少投入来提高它，因此它可以体现经营水平。超市商品、物流、理货等方面的改善都会在交叉比率上体现出来。

2．月动销率。
月动销率指以月为时段统计的动销率，是一个月内动销的商品占整个经营商品的比例，代表的是经营商品的效率。商品结构好、选品好、陈列好、价格合理，动销率就较高。动销率指标有点象人体的体温，过低不好，可能表示商品有问题或者价格偏高；过高也不好，可能表示商品不足或者是价格偏低。

3．人均丰富印象（吸引因子）。
人均丰富印象是顾客在购买过程中体验到的对超市商品丰富性满意程度——丰满度的顾客人均值，表示平均顾客在购物过程中体验的商品丰满程度。商品是除地理位置之外最重要的因素，因此，人均丰富印象是顾客对超市的感觉指标，反映超市对客户的吸引力。根据统计规律，人均丰富印象的增加，会导致销售和毛利的增加。当受外部因素的影响，超市销售下降时，仍然可以用它衡量超市对顾客商品服务水平的提高，衡量它对顾客竞争能力的提高。

交叉比率和动销率代表的是超市内部的效率。人均丰富印象则是对超市外部竞争能力的测试。两个方面可共用来测试超市的整体经营水平。

还有一些指标，也可以用来测量超市的经营情况：

1．结构调整潜力：用现有商品规模，针对现有客户需求计算的最佳商品结构对客户的影响能力，比现有商品结构对用户的影响能力而言可以提高的比例。虽然做到最佳是不可能的，但对这一指标做横向比较，仍然可以帮助我们判断商品结构优化做到什么程度。

2．毛利率：毛利额除以销售额。与价格策略有关系，具体部署毛利策略时，还要考虑毛利率的品类结构。毛利率是反在超市的盈利能力的一个方面。

3．冗价率：销不动的商品中，陈列毛利率大于所在品类的平均毛利率的商品数占全部经营商品数的比例。做判断时冗价率经常与动销率一起考虑：动销率低说明未消商品比例大，冗价率高的话，说明未销商品大多数处于高价位，销不动的原因可能就是价格偏高。

4．缺货损失率：缺货造成的毛利损失占总毛利的比例。缺货的原因往往就是物流管理有问题，不能及时地要货和补货，没有合理的库存策略。

5．不饱满损失率：因陈列不饱满造成的毛利损失占总毛利的比例。不饱满的损失经常被忽略。这也是物流的问题，往往是错误的理念造成。

6．周转天数：资金周转一轮需要的天数。周转快说明库存策略好，冗余库存少，物流配送管理到位。

7．销售异常率：商品销售行为异常（脱离统计规律）数量占全部经营商品数的比例。商品销售中可能出现很多障碍。例如标签问题、陈列位置问题、保持期问题、卫生问题、虚库存问题等等。这些障碍会妨碍销售的正常进行。理货的目的之一就是要消除这些影响销售的因素。商品的销售行为异常就说明理货管理有问题。

诊断的体系
正常的诊断，往往有两种起点：一是对代表健康状态的整体指标的测量判断；二是由顾客对感受到的问题的主述及相关指标的测量判断。两种起点都会汇集到由整体到局部的诊断方法论。

诊断逻辑建立的最大问题是，诊断的思路按照我们的正常划分是系统的，但是测量出的指标却是横向关联的。就像血压高可能是很多毛病都共有的现象，所以需要配合其他指标来共同诊断问题，把测量指标和问题的方面建立起逻辑关系。如图所示，是这种逻辑关系的一种表达。
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整体情况的内部效率可以用交叉比率和动销率一起协助诊断，外部竞争能力可以用人均丰富印象来协助诊断。人均丰富印象越高，说明对客户的竞争力越强。

商品问题可以用动销率、商品结构潜力、人均丰富印象和冗价率来协助诊断。动销率低，结构调整潜力大，人均丰富印象差，并且排除价格因素影响，则可以判定商品结构有问题，需要调整。

价格问题可以用毛利率、冗价率和动销率来协助诊断。动销率低助冗价率高，毛利率又高，则有可能价格策略有问题，需要调整。冗价率低则可能问题不出现在价格上，应更多地考虑商品问题。

物流问题可以用缺货损失率、不饱满损失率和周转天数来协助诊断。缺货大表示库存量过少，配送不及时。周转天数过长表示存货过多，也是物流问题。往往遇到的问题是缺货过大的同时周转又慢，这就是说明整体物流体系都有问题，需要较大的动作来改造。

理货问题可以用销售异常率来协助诊断。销售异常率过大，表示理货水平或者是管理还不到位，需要改进。

真实的数据，会反映出真实的问题，根据数据可以对超市的经营水平和问题做出部分的判断。超市存在健康、亚健康和不健康等多种状态，可以用指标来表现。另外，可以用数据的方式测量超市的具体各方面经营指标，据此诊断问题，提出改进措施。所涉及的指标还有很多，这里只能对思路做出介绍，具体指标的介绍和详细诊断就不展开阐述了。（龙商网零售研究中心）

