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基于新零售的永辉超市商业模式创新研究
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摘　要：　互联网、大数据和实体经济的深度融合促进了新零售模式的产生。作为传统的零售超商

企业，永辉超市先后推出“彩食鲜”“超级物种”等创新业务，成为新零售探索的典型案例。基于商业

模式创新，从战略布局、资源能力、价值网络、收入模式和价值曲线五个方面，分析了永辉超市新零

售时期的商业模式创新，验证了其创新成果，并指出新零售创新应当关注环境变化，顺应时代发展

需求，专注核心业务，积累资源能力，明确自身市场定位，建立有效广泛的价值网络等，为其他企业

进行新零售商业模式创新提供借鉴。
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０　引言

新零售是企业以互联网为依托，运用大数据、人

工智能等先进技术，升级改造商品的生产、流通、销

售过程，融合Ｏ２Ｏ和现代物流，重塑业态结构与生

态圈的零售新模式。鄢章华等从新零售产生的原因

着手，讨论新零售的内涵、研究框架和发展趋势。杜

睿云指出发展新零售的关键问题在于全渠道平台搭

建和新兴技术的支撑。郑贵华等则对实体零售业转

型“新零售”过程中的问题及对策进行了研究。目
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前，学者们已经对新零售内涵和转型问题等进行了

广泛探讨，但对新零售时期传统零售企业如何进行

商业模式创新的相关研究仍然有所欠缺。基于此，

本文以商业模式及创新的现有理论为基础，对永辉

超市这一典型的传统企业新零售转型案例进行探

讨，以丰富现有的新零售研究领域。

１　永辉超市商业模式创新

永辉超市于２００１年在福建省福州市成立，是我

国首批将生鲜农产品引进现代超市的企业之一，是

国家级“流通”和“农业产业化”双龙头企业，中国

５００强企业之一。２０１０年，永辉超市在上海证券交

易所上市（证券代码为６０１９３３）。２０１７年，永辉超市

已经在中国２１个省份发展了５２０多家连锁超市，

１００多家生活店，１０多家超级物种店，经营面积超过

４５０万平方米。从中小型区域商超品牌成长为零售

龙头企业，永辉超市始终坚持创新发展。

１．１　新零售时期永辉超市商业模式创新

新零售时期，永辉超市先后推出“永辉生活”“超

级物种”等创新品牌，成为传统零售企业新零售转型

的探路者和引导者。本文从以下五个方面对永辉超

市的商业模式创新进行探索。

１．１．１　战略布局

２０１５年５月以来，永辉超市推出永辉云超、永

辉云创、永辉云商、永辉云金四大板块，进行战略和

业务布局。如图１所示，永辉超市的战略布局主要

由三部分组成：线下实体店布局、线上平台布局和新

零售创新布局。

图１　永辉超市战略布局

（１）线下实体店布局

永辉超市以永辉云超平台进行线下实体店布

局，现有的实体店包括红标店、绿标店、Ｂｒａｖｏ精标

店、会员店、超级物种五种业态。

传统红标店针对大众平民消费者，以种类丰富、

质优价廉的大卖场为特色；绿标店针对中端消费群

体，以海量的进口商品和品牌商品、舒适的购物环境

和体验为特色；Ｂｒａｖｏ精标店针对中高端消费群体，以

现代化的装修陈列、电子智能化的标签及结算系统、

多元化的餐饮休闲服务为特色；会员店针对中高端社

区消费者，以社区体验、线上线下结合和高效配送为特

色；“超级物种”店针对中高端消费体验群体，以“零

售＋餐饮”的多元化产品服务、丰富的消费场景为

特色。

“超级物种”是永辉超市新零售创新的重要布

局。２０１７年１月１日，首家永辉超级物种店在福

州落地，６５０平米的门店拥有１０００多种单品，鲑

鱼工坊、麦子工坊、盒牛工坊、波龙工坊、咏悦汇、

生活厨房、健康生活有机馆、静候花开花艺馆等八

家铺面和１００平米左右的顾客用餐区。“超级物

种”以优质的商品、多样化的餐饮服务、现代舒适

的购物空间、线上线下的融合机制成为新零售探

索的成功典型。

永辉超市线下多品牌战略扩大了目标消费群

体，精准的品牌定位增强了细分领域的市场竞争力。

此外，不同种类的实体店间也存在着竞争合作关系，

一方面他们争夺优质的消费群体，另一方面不同的

实体店互相提供业务支撑。

（２）线上平台布局

永辉超市以永辉云创平台进行线上平台布局，

采用自营电商和第三方电商平台进行销售。

自营电商：永辉生活 ＡＰＰ，它覆盖永辉Ｂｒａｖｏ

绿标店、永辉会员店、超级物种三大线下门店，支持

现金、银行卡、永辉在线会员卡和支付宝、微信第三

方移动支付，同时自建短途物流配送体系。

第三方电商平台：京东官方旗舰店，通过这一平

台为消费者提供安全高质、品类丰富的商品，支付结

算由平台方京东负责。此外，京东为永辉超市提供

平台流量整合功能、物流配送和售后服务。

（３）新零售创新布局

永辉超市以永辉云商和永辉云金平台进行新零

售创新布局，探索新零售商户端供应和新金融领域。

永辉云商：建设“彩食鲜”中央厨房，打造食品供

应链公司。彩食鲜现有业务包括三类：向中高端餐

饮企业、机关企事业单位、连锁酒店及便利店供应生

鲜食材；为永辉超市旗下各实体店提供生鲜货品；利

用“彩食鲜”ＡＰＰ向永辉自有电商平台和其他生鲜

电商平台供货。

永辉云金：获批民营银行、商业保理、小额贷款

三大牌照，打造零售产业银行。目前，永辉超市已取

得民营银行、商业保理、互联网小贷等金融牌照，开

展相关业务：组建福建华通银行，开展支付和财富管

理服务，解决永辉零售体系内的支付和授信问题，推

动企业资源优化配置；设立永辉青禾商业保理公司，

为零售产业供应链中的中小企业提供贸易融资，以

此为依托构建永辉全供应链；推出永辉小贷，一方面
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为零售业相关中小企业提供融资服务，一方面为消

费者和员工提供消费信贷服务。

１．１．２　资源能力

永辉超市的新零售创新依赖于它在历史发展过程

中积累的采购、物流等供应链资源和运营、管理能力。

多样化的供应采购方式：一方面，永辉超市采用

自建＋投资的方式，打造了大米、香蕉、苹果、柿子等

多个种植基地和产业园，豆制品、熟食等生产加工

厂，提供产品保障。另一方面，永辉超市采用全国统

采、源头直采、农超对接、跨区域采购等方式，与中百

集团联合采购发挥规模优势；构建了６００多人的专

业生鲜直采团队，常年驻扎全国２０余处农产品基

地；形成了“超市＋农户”“超市＋农业合作社”“超市

＋农业企业”的农超对接模式；借力牛奶国际、韩国

ＣＪ、美国达曼公司进行全球采购，从而获得产品品

质和价格优势。

网络化的物流配送中心：永辉超市主营的生鲜

商品保存条件苛刻、品类间差异大，因此对物流、储

存、配送、保鲜等要求较高。永辉超市在长期的生鲜

运营中，积累了丰富的生鲜物流配送经验，构造了完

善的网络化物流配送体系。目前，永辉超市拥有１２

个物流中心，包括３个全国性物流中心（ＣＤＣ）和９

个区域性物流中心（ＲＤＣ），共计配送面积超２６．８万

平米，总存储能力达５５０万件，能够满足全国７０％

左右的商品配送需求。

专业化的生鲜运营能力：生鲜类超市的运营管

理需要大量的技术手段，比如产品鲜度管理、分割定

价、门店陈列等。目前，永辉超市在生鲜运营中广泛

运用苏生处理、冷盐水处理、放热处理、强风预冷处

理等技术，对猪肉等品类采用标准化分割技术，在门

店设计和产品陈列中引入德国技术，从而减少产品

损耗、提升顾客消费体验，扩大产品销量和利润。

现代化的企业管理能力：２０１５年第三季度，永

辉超市大力推进管理架构变革。一方面，从原有的

９层金字塔型结构转变为４层的开放式平台结构，

原有管理层变为支撑平台，服务终端业务部门。另

一方面，按照区域划分一、二集群，在集群间推行赛

马机制，营造内部竞争氛围，成效显著。此外，早在

２０１２年永辉超市就在福建地区试点现代化合伙人

制度，用于员工管理和激励。２０１５年正式发布合伙

人方案，２０１６年在大区全面试行，推行后公司年人

均效用和年人均工资增长超过２５％。

１．１．３　价值网络

永辉超市上市以来，通过资本运作、协议等方

式，围绕生鲜、零售、电商等产业链，建立了广泛的价

值网络，如表２所示。

永辉超市通过建立广泛的合作伙伴关系，增强

了自身在生产、采购、物流、运营等领域的实力，构建

了系统化的价值网络：与上海上蔬合作，获取生鲜生

产供应价值；与牛奶国际、富邑集团、韩国ＣＪ、美国

达曼等合作，获取海外采购渠道；与贵州茅台、金枫

酒业、新希望等合作，获得国内采购渠道；与中百集

团合作，加强产业协同；与京东、腾讯合作，获得互联

网端流量和技术支持。

表２　永辉超市价值网络

年份 合作伙伴 合作方式 获取价值

２０１３ 上海上蔬公司 合资成立公司 获得上海生鲜供应渠道

２０１４ 牛奶国际 牛奶国际入股永辉 获取境外采购供应链，与旗下万宁产业协同

２０１４ 贵州茅台、深圳国茂源 合资成立商贸公司 拓展高端白酒采购渠道，增强采购议价能力

２０１４ 金枫酒业 永辉入股金枫 获得黄酒供应资源

２０１５ 京东集团 京东入股永辉 拓展电商业务，获得物流、技术、流量支持

２０１５ 韩国ＣＪ集团 合资成立公司 优化海外供应链，中央厨房、食品加工处理技术

２０１５ 富邑集团 建立战略合作关系 获得澳洲最大葡萄酒集团直采资源

２０１７ 美国达曼 永辉收购达曼公司 拓展进口商品采购渠道，发展全球购业务

２０１７ 中百集团 增持中百集团股份 拓展中西部地区市场，实现零售产业链协同

２０１７ 新希望集团 合资成立公司 拓展四川市场，进行销售渠道、冷链协同

２０１７ 东展国贸 收购东展国贸股权 获取自贸区经营资格，拓展采购渠道

２０１７ 星源农牧 永辉入股星源农牧 拓展生猪养殖、种植、有机肥生产业务

２０１７ 腾讯 腾讯入股永辉 拓展线上业务，获得流量和平台支持

１．１．４　收入模式

永辉超市２０１１年上市以来，公司营业收入获得

显著增长，如图２所示，至２０１６年永辉超市实现营

业收入４９２．３２亿元，同比增长１６．９％。同时，根据

公开财务报表相关数据，永辉超市的食品用品、生鲜

及加工的占比稳步提升，图３显示２０１６年食品用品

和生鲜及加工带来的营业收入占比已超过９２％，生

鲜、食品成为永辉超市的主打特色。因此，本研究围

绕生鲜、食品两大领域探讨永辉超市的收入模式。

生鲜：质优价廉、高效物流，是永辉超市取得高
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毛利、高收入回报的主要原因。一方面，永辉超市全

公司拥有２５００余人的采购团队，全国统采、农超对

接使得永辉超市的产品成本普遍低于同类竞争公

司。另一方面，永辉超市系统化的物流中心大大提

升了其存货周转率，从而降低了生鲜产品的损耗。

以永辉绿标店为例，其生鲜损耗率一般在２．５％～

３％，低于同行的３％～３．５％。

图２　永辉超市营业收入及增长率

图３　永辉超市营业收入构成

食品：利用生鲜聚集效应。与生鲜类相比，食品

的毛利相对较高，可以达到２０％左右，但产品差异

化程度较低、市场竞争激烈。永辉超市线下实体店

利用生鲜的聚集效应，带动食品及其他品类的产品

销售。以坪效（单位面积产出的营业额）为衡量指

标，至２０１６年，永辉超市所有线下实体店的平均坪

效为１７２８元／平方米，远高于市场平均水平。

未来，随着２０１７年永辉生活 ＡＰＰ的全面推广

和京东网永辉超市旗舰店的开设，互联网店铺销售

收入或将成为另一收入成长点。

１．１．５　价值曲线

新零售时代，传统零售市场的边界逐渐被打破，

整个新零售行业均处于动态发展的过程中，因此从

价值曲线这一动态视角探讨企业的商业模式创新显

得尤为重要。林健等将企业价值视作一个整体，以

发展阶段为自变量绘制了企业价值曲线；李东勋则

以不同的企业活动为自变量，如研发、生产、营销等，

绘制了行业价值曲线。为客观地体现永辉超市新零

售的创新情况，研究以其公开财务报表数据为基础，

以毛利率和毛利润衡量各项业务所贡献的企业价

值，绘制了图４所示的永辉超市价值曲线变化图。

２０１３年以前，永辉超市仅开展生鲜及加工、食

品用品和服装业务。新零售时期，永辉超市以生鲜

为核心不断进行创新，开拓生鲜加工、餐饮服务等高

价值的新领域，改善企业价值曲线。

生鲜加工：毛利润从２０１３年底的１６．６５亿增长至

２０１６年的２９．３７亿，毛利率也从２０１３年的１２％上升至

目前的１３．４％。随着“彩食鲜”中央厨房的建设完成，

加工食品的占比将得到提升，未来毛利可达１５％。

餐饮服务：新零售时期，永辉超市推出Ｂｒａｖｏ店

和“超级物种”店进军餐饮行业，根据２０１６年永辉超

市年报，其服务业务毛利率高达８７．２１％，毛利润也

达到２１．９７亿元，是永辉超市重要的价值来源。

永辉超市通过新零售时期的连续创新，提升业

务的价值贡献能力，扩展新兴的业务领域，实现了从

低价值传统超商向高价值新零售超商的转变。

　　　　资料来源：永辉超市２０１３年年报　　　　　　　　　　　　资料来源：永辉超市２０１６年年报

图４　永辉超市价值曲线变化

１．２　永辉超市新零售创新成果

２０１５年以来，永辉超市持续探索新零售商业模

式创新。为衡量其创新成果，本研究借鉴企业成长

的综合评价体系，利用永辉超市在二级股票市场中

公开的财务数据对其商业模式创新效果进行评估。

在广泛财务研究的基础上，确定其评价指标为投资

收益能力、盈利能力、发展能力、偿债能力、营运能

力。各项能力均由多个财务指标进行衡量，如表３

所示。

由于零售超商业务具有显著的季节特征，因此

利用上述企业成长综合评价指标对永辉超市

２０１５—２０１７年各季度的财务数据进行计算，得到如

表４所示的综合评分表。结果显示自２０１５年以来，

永辉超市各季度的综合评分均有显著提升。以第一
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季度的综合评分为例，２０１５年综合评分为０．５７，

２０１６年提升至０．６０８，２０１７年则进一步增长至

０．６２５。永辉超市综合成长能力的快速提升，与其在

零售行业中的表现相一致。如表５所示，自２０１３年

以来，永辉超市在中国连锁百强企业的排名稳步提

升，在中国快速消费品连锁百强企业中也稳居

前１０。

表３　永辉超市成长综合评价指标

评价指标 指标占比／％ 财务指标 指标占比／％

投资收益能力 １３．３３ 每股收益 ７．１８

净资产收益率 ３．９６

资本回报率 ２．１９

盈利能力 １０．７７ 净利润率 ６．７３

销售毛利率 １．１８

营业利润率 ０．７８

总资产报酬率 ２．０８

发展能力 ４２．０４ 总营业收入增长率 １７．１６

净利润增长率 １１．０４

总资产增长率 １３．８４

偿债能力 ７．０８ 流动比率 ２．２０

资产负债率 ２．７６

经营活动产生的现金流

量净额／总负债
２．１２

营运能力 ２６．７８ 流动资产周转率 ３．２１

固定资产周转率 ７．２９

总资产周转率 １６．２８

表４　永辉超市综合评分表

年份 ２０１５ ２０１６ ２０１７

第一季度报 ０．５７ ０．６０８ ０．６２５

半年报 ０．９３７ ０．９６ ０．９９５

第三季度报 １．２７３ １．３４７ １．４６６

年报 １．５７５ １．７８６ 

表５　永辉超市历年市场表现排名

年份 中国连锁 中国快消

２０１６年 １０ ５

２０１５年 １０ ８

２０１４年 １２ ６

２０１３年 １３ ７

资料来源：中国连锁经营协会

２　永辉超市新零售商业模式创新启示

通过以上分析，可见永辉超市以新零售商业模

式创新，从传统的零售超商不断转型，提升企业综合

能力，取得了一定的发展成果。从永辉超市的商业

模式创新中，我们可以得到以下启示：

第一，企业要密切关注环境变化，顺应时代发展

潮流，不断进行商业模式创新。目前正值中国经济

发展转型之际，以新零售为代表的消费升级已经成

为必然趋势。永辉超市紧握时代脉搏，通过持续的

商业模式创新，进行新零售战略布局，获得快速发

展。而乐购（Ｔｅｓｃｏ）、玛莎百货（Ｍ＆Ｓ）、新一佳等传

统零售业巨头企业，由于忽视内外部环境变化而固

步自封，最终以退出中国市场或破产告终。因此，传

统零售超商企业必须顺应并抓住新零售这一时代发

展契机，通过商业模式创新谋求长远的企业发展。

第二，专注核心业务，积累资源能力是未来企业

最重要的竞争力之一。永辉超市始终以生鲜食品为

核心业务，通过内外部资源整合打造完整的生鲜食

品产业链，从而在细分市场中独占鳌头。几十年如

一日专注核心业务的还有苏宁和国美，通过深耕电

子产品这一零售领域，连续多年位列中国连锁百强

企业前两名。可见，传统超商在进行新零售转型的

过程中，应当围绕核心业务或已有的优势资源和能

力，确定商业模式创新的领域和方式。

第三，明确自身的市场定位，建立有效广泛的价

值网络。新零售时期，行业的市场边界被打破，传统

超商和互联网企业之间的竞争合作关系进一步强

化。传统超商高鑫零售、三江购物、联华超市等通过

与阿里巴巴集团合作，获得了互联网端的技术和流

量等支持，实现了新零售转型的有益尝试。而永辉

超市则是通过与牛奶国际、韩国ＣＪ等实业企业和

京东、腾讯等互联网企业的合作，构建了广泛的价值

网络，从而在激烈的新零售竞争中脱颖而出。因此，

传统超市在新零售转型时，应该进行准确的自我分

析和市场定位，通过建立价值网络，实现企业间协

同发展，从而获得更多的新零售转型助力。
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