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E6_B5_81_E6_A1_88_E4_c31_515565.htm 在渠道为王的时代，

社区作为渠道终端的力量正在被越来越多的商家开发出来. 柳

荫街的薛女士现在再不用每天为买菜的事发愁了。只要提前

一天通过网络或电话下定单，晚上她就可以从开设在小区中

的配送站取到当天需要的蔬菜。 进入2006年以来，她所在的

小区已经有近200户的居民开始享受这样的送菜服务。 薜女士

订菜的网站是东东超市推出的，目前他们已经在12个小区启

动了这一服务。北京万韶森投资公司是东东超市的投资方，

总经理潘江称，迄今为止，东东超市在网络设备以及软件方

面的总投资已经达到1000多万元。他们还会继续加大投入，

推动这一业务的发展。 缩短供应链 潘江动起蔬菜配送的心思

，缘于他和河北省永清县一位副县长的谈话。这位副县长问

他：“为什么不能把永清的蔬菜卖到北京呢？”永清是环北

京地区的一个重要的蔬菜生产基地，一直都是北京的菜篮子

基地。 触动心思之后，潘江做了一年半左右的市场调查。他

说：“我们自己做，也请来第三方机构做。最后，我们发现

，在农民手里3角～4角一斤的蔬菜，运到北京之后的价格往

往能够达到1块多钱。” 利差很大是潘江调查之后留下的最

深印象。不过，要真正把永清等菜篮子的蔬菜送到北京居民

的手里，还需要越过几道关卡。 首先面对的就是来自现有蔬

菜销售模式的挑战。作为迟到者，进入市场的先机已失，必

须在销售模式上有所创新才能攻城掠地。潘江对旧有模式进

行了研究。他说：“现在蔬菜的销售模式，一般都是分级经



销，从供应链上游到市场终端往往需要好几级经销商，最后

由小贩或者个体户卖给居民。” 事实上，相对于其它商品，

蔬菜多少有点特殊。蔬菜重在保鲜，新鲜蔬菜运到城里之后

，如果不能马上卖掉，就会丢失水分，造成质量下降，甚至

腐烂。为了解决这个问题，在原有的分级经销模式下，各级

经销商都会把蔬菜的价格抬高，拉大利润，以留出空间来弥

补蔬菜变质带来的经济损失。 在潘江看来，自己在这条产业

链上有不小的成功机会。于是他决定采用蔬菜配送的方式，

建立蔬菜分拣中心，尽可能地缩短供应链，然后根据用户需

要直接投递到他们手中，这被称为“B to F”模式，B是指企

业，F是指家庭（Family）。这种模式虽然理想，但是必须解

决两个方面的信息难题。首先是信息的收集整理与调度。由

于用户数量在不断增长，因此直投模式一旦投入使用，必将

面临海量信息。另一个难题则是如何让分散的居民都能非常

方便地传递自己的需求信息。 “互联网是我们这个模式里面

十分关键的一环。可以说，正是它的存在为我们提供了解决

办法，”潘江说，“一方面，现在的互联网已经深入千家万

户，这就为我们解决了信息如何分散收集的难题；另一方面

，强大的信息后台也可以让我们轻松解决信息的分析处理难

题。虽然我们也设有电话，但是如果大家都用电话还真不可

能运转起来。” 打破配送难题 依托互联网，解决了信息的收

集和分发之后，线下的配送同样是个难题。潘江有过配送经

验。早年他曾在沈阳组织过大米的配送，深知其中的艰难，

他说：“当时我们的配送人员服务非常好，接到电话之后就

去送货。但是总要步行去，有时候走的时间长一点，买主等

不及就走了。送货人员无法准确找到门牌号，因此经常出现



二次送、三次送的情况。最后送货人员被累垮了。”后来，

潘江悟出了一个重要经验：“做配送需要有中转站和交接平

台，不能一竿子捅到底。” 此外，北京市政府的政策也给潘

江的这种网上信息加网下配送的“B to F”模式提供了支点。

据了解，由于2004年之前，北京市规划委员会在对北京进行

城市规划的时候，并没有对房地产开发商规定建设单独的便

民设施，因此眼下北京市居民的蔬菜供应主要是由380多个街

边集市提供。 “这些街边市场之中只有8个是正式在工商局

注册登记的合法市场。其它市场都不合法。”知情者称。虽

然未必合法，但是非常合理，正是由于老百姓需要，这些集

市才自发形成。然而，随着2008年北京奥运会的临近，民众

普遍认为为数众多的街边集市脏、乱、差，既妨碍了北京的

交通，又与北京城市应有的规范干净的形象不符。 这无疑是

一对矛盾，不过矛盾的背后也往往蕴藏着机会。潘江说：“

北京市市政府已经出台了相关文件，要求把居民的生活供应

工作做到社区当中。我听到一个消息说，政府已经准备了200

亿元，在2008年之前进行街边市场的改造。” 不过，将蔬菜

供应做到社区里面面临着现实的困难。首先，社区居民们并

不希望自己的宁静生活环境受到打扰，小贩进社区并不现实

；另外，考虑到北京楼盘居高不下的房价，在社区里租店面

进行蔬菜销售显然也不现实。在这方面，7-11连锁超市是个

失败的例子。据业内人士称，正是由于北京的房价租金过于

昂贵，7-11每年亏损将近两千万元。 “这说明房租给连锁店

带来了巨大的成本压力。我们被这个难题困扰了很久。”潘

江说。一次，他来到一个社区考察。“看着四周昂贵的房子

，我突然想到一句俗话，占天不占地，能不能在自行车棚或



者停车位上面再搭起一层作为蔬菜配送的储藏室？” 潘江立

刻意识到这个方法可行。在和几个居委会和业主委员会讨论

的时候，这种模式得到了他们的良好反馈。整治街头集市的

脏、乱、差，2008年之前蔬菜供应进入社区，这些已经是政

府对居委会的硬性规定。而随着这种交流的深入，潘江的“B

to F”模式也正式登场。 最后一公里的商机 应该说“B to F”

是一种繁殖能力很强的模式。事实上，在停车棚之上搭建储

藏室的成本并不高。潘江说：“北京有很多塔楼，塔楼一般

都是20多层，有200户左右的居民。实际上我们是以塔楼为标

准单位，然后去建立一个标准组。仓库的箱子的号码是与塔

楼的住户门牌相互对应的。” 他算了一笔账，以一个塔楼200

户为单位进行计算，全部设备成本和物流成本都加上的话，

大约在12万元左右，而且棚子的成本是10年的费用，因为建

成之后就无需支付任何费用了。”也许正是由于这种低成本

，在极短的时间内，东东超市的储藏室已经达到38个，直接

服务人群20多万户。 按照这种“B to F”模式，蔬菜销售的中

间环节将会最大限度地减少。据介绍，东东超市将在北京六

环以外建设一个大型的一级蔬菜配送中心，而在靠近四环的

地方建设一些二级配送中心。至于从配送中心到各个储藏室

里的小柜子，则由超市的运输车队按照居民网上订购的信息

进行配送。 “给十户居民供菜和给一百户供菜，是完全不一

样的。在现有的模式下，给十户居民供菜主要由小贩和个体

户来完成。也许小贩进了一百斤蔬菜，其中只卖出了八十斤

，那么他必须在这八十斤之中分摊掉其余二十斤的损失，”

潘江说，“而给一百户供货将来则是像我们这样的企业提供

，由于我们的供应规模庞大，损耗比例分摊到菜价上就完全



可以忽略。” 在这种模式下，居民户的规模对于东东超市而

言非常重要。因为固定投资往往很大，居民用户数越多，分

摊下来的成本也就越低。好在这个市场看起来已经够大。如

果按照政府的要求把街头市场全部取消，“全北京有1700万

人口，几百万户固定居民，即使我们只占2/3的市场份额，这

个空间也是非常大的。”潘江说。 东东超市已经将“B to F”

模式尽可能细化。在付款方式上，东东超市采用了类似于“

神州行电话卡”一样的预付费方式。居民户需要预先成为其

会员，并预存一定的费用，每次订购之后会直接从会员卡中

扣除。此外，为了方便那些家里没有网络的居民户，他们还

在储藏室里配备电脑和负责看管箱子的员工，以方便居民在

线定菜。 在超市的二级配送中心，所有蔬菜已经按照一定重

量被标准化打包。“居民户需要按份购买，每份的重量大

概500克。虽然这需要一些人手，但是并不会让我们的成本增

加很多。我们只需要每斤蔬菜的价格增加几分钱就完全可以

抵消了。”潘江说。 “B to F”模式看起来十分简单，似乎很

容易被别人模仿。但是，潘江并不担心：“首先我们做得早

，意味着我们可以拥有更多的用户，一旦这样的用户多了，

这个壁垒就建起来了。其次，放在储藏室里的保鲜柜是我们

独有的专利产品，一段时间内别人学不去。” 看起来，“B

to F”的模式特征与国美、苏宁等家电连锁的模式非常相近。

“渠道为王是商业世界里的一条真理。我们也是在做渠道。

对于国美、苏宁来说，他们提供的产品是一种长期产品，而

我们的产品服务则是一种消费品，一种标准化的产品。”潘

江说。 潘江指出，一旦东东超市的“B to F”模式铺开之后，

营业范围将不仅仅局限在蔬菜配送方面，任何有着标准包装



的产品都可以通过这种渠道送达居民户门口。事实上，在东

东超市刚刚开业的时候，已经有双汇公司的销售经理找上门

来。潘江称：“他们愿意出冷藏设备，然后提供双汇的产品

。除此之外，与我们洽谈过的还有燕京啤酒公司、北京电视
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