
财务与会计·理财版·2013 0514 2013 05·财务与会计·理财版 15

Finance ＆ Accounting
本期专题

 王 满  刘 水

雅戈尔基于价值链的成本管理之道

雅戈尔自1979年从单一的服装生

产加工起家，经过30多年的发展壮大，

已经成为中国服装行业的龙头。雅戈尔

也曾在入世后面临增长势头趋缓、市场

占有率下降的危机，但其并未采用行业

内部广泛使用的横向价值链管理方式，

而是从纵向和内部价值链入手，实行了

全球价值链整合战略，这使其在优化产

业链的同时也有效控制了成本，从而将

市场的主动权牢牢掌握在自己手中。

一、基于纵向价值链的成本管

理

雅戈尔选择纵向一体化的发展策

略，不仅向上游取水，涉足原材料供应，

构建自己的纺织面料城，还向下游的商

业、零售、连锁方向发展，组建分销网

络，从而构造出上游纺织城、中游服装

城、下游旗舰店的纺织面料、成衣制造

和连锁零售一体化的垂直型产业链。

1.后向一体化—— 降低采购成本

雅戈尔集团在国内和国外的原料

订货周期都比较长，不仅资金占用成本

会增加，服装销售季节性强的特点也会

影响其盈利。而且，雅戈尔的中高档纺

织面料主要靠进口，国际纺织品原料价

格的波动易对雅戈尔的产品成本造成

较大影响。因此，为保障服装高档面料

的及时供应以及寻求采购成本和面料

质量之间的平衡，雅戈尔决心精心打造

完整的产业链。

2 0 01年年末，雅戈尔介入服装印

染、水洗等领域，与日本（株）晃立合资

水洗厂，标志着其后向一体化构造工程

正式启动。2012年6月，雅戈尔合资设

立了日中纺织印染有限公司，并斥资1亿

美元兴建纺织城，顺利涉足染纱、织造

以及后整理生产等业务，也为其向高档

色织布、印染布以及针织品产业发展奠

定了良好的基础。20 03年10月，雅戈

尔投资15亿元兴建宜科辅料工业城，

旨在为其提供优质的配套辅料。2004

年5月，与日本伊藤忠商事株式会社及

香港青春国际控股有限公司合资的宁

波雅戈尔毛纺织染整有限公司成立，

20 08年设备安装调试完毕，正式投入

生产，宣告雅戈尔高端毛纺织染生产基

地已顺利建成。

通 过后向一体化战略不仅保证了

雅戈尔成衣用料的质量，也实现了快速

供货，更节省了生产成本、财务费用、交

易成本和运输成本，增强了集团的盈利

能力。从成本管理的角度来看，以降低

采购成本和运输成本为目标的后向一

体化选择，已有效适应了雅戈尔集团的

内外部战略环境。

2.构建营销网络 —— 优化协调成

本

雅戈尔通过重点发展零售终端，建

立起稳定而有层次的销售网络，已将销

售渠道牢牢掌握在自己手中。目前雅戈

尔在全国已设立100余家分公司，拥有  

1 3 0 0多家与大型商场合 作的销售终

端、近600家自营专卖店和近500家特

许专营店，形成了一个覆盖全国的多元

化营销网络体系。在一线城市，实行自

向成本要效益、向战略成本管理要竞争优势，已经成为企业在激烈的市场竞争中取胜的重要因素。本期专题介绍的雅戈尔、
中国电信、太阳纸业和广博集团等四家公司，将成本控制置于战略高度，分别从价值链管理、作业成本管理、生命周期成本管理
和全面质量管理维度对成本进行管控，改变了传统的仅关注于生产环节的成本降低模式，取得了较好的效果，希望能对其他企
业的成本管理活动起到借鉴作用。
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建渠道为主、特许专卖和商场合作为辅

的策略并对已有的规模小、业绩差的特

许加盟店和自营专卖店实施关闭，转向

打造高档的大型专卖店。在二、三线城

市，则视情况与一些经销商合作。

自2011年起，雅戈尔启动了以完善

营销体系和供应链体系为主要目标的

“雅戈尔数字化工程”，通过搭建自己

的电子商务平台，将遍布全国的销售网

点衔接起来，形成了自己的销售网络，

这不仅使雅戈尔具备了向具有更高附加

值的产品领域拓展的能力，更节约了销

售渠道上的开支，减少了包装、仓储、

运输和促销等费用。由于每一个环节的

附加值都掌握在自己手中，雅戈尔有效

地降低了销售和协调成本，使毛利润提

高到了50%以上。

二、基于内部价值链的成本管

理

雅戈尔着手整合内部价值链，在利

用IT分析需求整合供应链的同时，也建

立了以物流配送系统为主的数字化系

统。信息传递的加速、信息透明度的提

高和自动化物流体系的应用大幅减少了

企业内部的库存成本和管理成本。

1.利用BI（Business Intelligence，

商务智能）整合供应链—— 实现“零库

存”

雅戈尔集团在企业面临供过于求、

库存积压的困难形势下，利用IT技术掌

握需求，成功实施BI项目，使企业成为

了一家高速运转的公司：生产周期缩短

50%，库存周转率提高1倍以上，年均节

省了近2.5亿元的库存成本。

BI工具还可以做更为深入的营销分

析，它使销售人员对各个商业网点的营

销状况、每个服装款式的销售情况和不

同区域的销售特点都了如指掌。20 01

年，雅戈尔有3 0 0 0多个销售网点，到

2011年仅余2 000多家店，但营业收入

却增长了近6倍。通过把多而散的门店

整合成强而集中的网点，不仅减少了产

品的库存积压、节约了成本投入，更提

高了资源使用率，同时关闭小的门店也

让雅戈尔的品牌形象更清晰。

2.建设物流配送中心—— 节约管

理成本

雅戈尔的管理层深刻体会到，建立

全新高效的企业物流系统是雅戈尔降

低内部管理成本的必由之路。为此，集

团成立了专门的物流小组，以实现建设

自动化物流配送中心并重整集团内部

物流流程的目标。

雅戈尔物流配送中心总占地面积

约为6 000平方米，建筑面积17 000余

平方米，预期达到容纳200万件成衣库

存、年配送2 0 0 0万件成衣的目标。该

自动化物流配送系统通过库存管理控

制系统（WM S）与上游生产的E RP系

统以及下游销售的DRP系统实现无缝

连接，达到物流、商流、信息流的高度

集成，使得 物流中心的各个作业过程

和作业环节高效流畅、井然有序。虽然

从短 期来看，建设如此大型的物流配

送中心会占用大量资金，但从长远发展

角度来讲，高度自动化与高度信息化的

现代仓储技术不仅使产品存取的速度

和准确率 都 得到了有效 提升，而且提

高了产品的配送效率，增加了成交订单

量，进而使收入和成本利润率也得到了

大幅提高。物流配送中心投入使用后，

不仅将人员手工操作的范围缩减 到了

最小，同时也把工作人员配置由原来的

77人减 少到目前的60人，使得管理成

本大大降低。

三、启示

雅戈尔在利用价值链进行成本管

理的过程中，站在战 略的角度分析成

本，在利用纵向价值链控制和降低成本

的同时也优化了内部价值链。这种成本

管理方式在取得成本优势的同时，也为

我们带来了启示。

1.分析上游价值链，降低供应链上

的成本

上游价值链分析的主要目的是研

究供应商如何影响活动成本，并与供

应商建立基于竞争战略优势地位的合

作伙伴关系，以获取价格低廉、质量优

良的原材料，在寻求成本降低机会的同

时，又可避免出现因断货带来的时间成

本。对于原材料采购成本 相对 敏感的

企业，当采购成本和交易成本渐趋上升

时，企业可以选择后向一体化的价值链

整合方式以降低供应链上的交易成本，

进而获取竞争优势。

2.拓展稳定的销售渠道，削减销售

和协调成本

下游价值链分析的目的主要 在于

同分销商构建战略合 作关系，建立良

好而稳定的营销网络、扩大企业的销售

份额，最终增强企业的市场竞争力。当

下游销售渠道的费用投入和管理成本

上升时，企业需要加强对销售终端的控

制，即通过加强与分销商的联系，并对

销售渠道 进行整合和优化，以实现降

低沟通成本和协调成本、获取竞争 优

势的目的。

3.优化企业内部价值链，减少成本

费用消耗

企业内部价值链优化与整合的重

点在于对内部价值链各环节的细化与

分析，识别出增值作业和不增值作业，

调整并改 进增值作业，消除不增值作

业，从而达到降低企业内部经营管理成

本的目的。随着信息传递的加速、IT技

术的普及以及自动化系统的广泛使用，

企业应当全面分析内部价值链，了解自

身的优势环节和薄弱环节，并且使用更

为先进的技术与设备进行内部价值链

的优选和整合，以降低劣势成本项目的

资源消耗，提高成本效能。
[ 本文系东北财经大学会计学院学术骨

干资助项目“构建战略管理会计学科体系研

究”的阶段性研究成果 ]

（作者单位 ：东北财经大学会计学

院 中国内部控制研究中心）
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