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摘 要

随着大数据、物联网等高新技术的日益普及，连锁百货零售企业在管理和运

营方式上不断改进，同时伴随着企业之间的竞争趋向白热化，企业的利润空间在

不断压缩，基于此加强成本管理对于连锁百货零售企业来说至关重要。然而传统

的成本管理单纯以降低企业的成本为目标，缺乏整体长远考虑，已经不能适应连

锁百货零售企业当前的管理模式。而战略成本管理将战略思维融入到成本管理中，

追求的是企业长远的成本优势，进而通过资源最优配置，提高企业在市场中的竞

争力。

文章以连锁百货零售行业的代表企业天虹股份为研究对象，首先运用战略成

本管理的桑克模式从战略定位、价值链、战略成本动因等方面对天虹股份战略成

本管理的实施现状进行说明；其次运用价值链分析法及平衡计分卡对天虹股份战

略成本管理的成本控制效果及实现的绩效情况分别进行分析；最后，在上述分析

基础上得出天虹股份战略成本管理存在的问题，并针对问题提出相应的优化建议。

文章通过研究发现：天虹股份战略成本管理过程中存在部分门店经济效益不

佳、营销成本及物流仓储成本较高、产品质量把控不够严格、管理者思维固式较

严重等问题。并且针对存在的问题，文章提出控制企业扩张速度、拓宽营销渠道、

构建自有物流运行体系、增加自有品牌数量、加强成本文化建设等优化建议。

关键词：战略成本管理 价值链 平衡计分卡 天虹股份



兰州财经大学硕士学位论文 天虹股份战略成本管理研究

Abstract
With the booming of high and new technologies such as big data and

the Web of Things, chain department store retail enterprises have made

great efforts in management and operation methods, and the competition

among enterprises tends to be heated, and the profit space of enterprises

is constantly compressed. Therefore, it is very important for chain

department store retail enterprises to strengthen cost management based

on this. However, the traditional cost management simply aims at

reducing the cost of the enterprise and lacks long-term plan, so it can not

adapt to the management mode of the chain department store retail

enterprises. Strategic cost management combine overall situation with

cost management, pursuing long-term cost advantages of enterprises, so

as to enhance the enterprise's dominance in the market through Walrasian

equilibrium.

This paper takes Rainbow Digital Commercial Co., Ltd., a typical

enterprise in the chain department store retail industry, as the research

object. Firstly, it uses Sanke model of strategic cost management to

explain the implementation status of strategic cost management of

Rainbow Holdings from strategic positioning, value chain and strategic

cost drivers. Secondly, the value chain analysis method and balanced
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scorecard are used to analyze the cost control effect and realization

performance of the strategic cost management of Rainbow Digital

Commercial Co., Ltd.. Finally, on the basis of the above analysis, we

conclude the problems existing in the strategic cost management of

Rainbow Digital Commercial Co.,Ltd., and put forward the

corresponding optimization suggestions.

Through the research, some deficiencies in the process of strategic

cost management of Rainbow Digital Commercial Co., Ltd., such as poor

economic benefits in some stores, high marketing costs and logistics and

warehousing costs, not strict product quality control, and serious fixed

thinking of managers. In view of the existing problems, this paper gives

some suggestions, such as controlling the expansion speed of enterprises,

expanding marketing channels, constructing self-owned logistics

operation system, increasing the number of self-owned brands and

strengthening the construction of cost culture.

Keywords: Strategic cost management; Value chain; Balanced scorecard;

Rainbow
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1 绪 论

1.1 研究背景和意义

1.1.1 研究背景

自 2020年以来，由于疫情的影响，我国各行业的供应链受阻，市场需求收

缩，使相当一部分企业面临的压力较大，企业获取利润的空间不断被压缩。为此，

2022年《政府工作报告》中特别强调，要推动降低企业的生产经营成本。

企业要想降低成本，提高其竞争优势，那么进行成本控制就是关键。近年来，

由于互联网和科技水平的蓬勃发展，连锁百货零售企业在管理与经营模式方面不

断创新，这给企业带来创新转型机遇的同时，也导致竞争趋于白热化。面临线上

线下产品生命周期越来越短以及人工成本、运营管理成本等不断攀升的多重压力，

再加上疫情的冲击，我国居民消费环境整体放缓，连锁百货零售企业步入微利时

代，因此企业迫切需要适应其所处环境的成本管理方式对企业的成本进行控制。

在这种情况下企业进行战略成本管理，可以给企业的成本管理提供更多的可能性。

实施战略成本管理是从公司战略出发，将内部生产管理链条与外部价值链相

结合对成本管理模式进行完善，并通过对多维成本动因进行分析，从而对企业的

经营与发展提出更加有效的指导建议。本文以连锁百货零售行业中具有代表性的

天虹股份为例，剖析其战略成本管理实施情况，以期能为同行业中其他企业在激

烈的竞争环境下进行有效的成本管理提供参考。

1.1.2 研究意义

面对日益激烈的市场竞争，企业必须从战略的角度实现资源的最优配置，通

过对各类资源的协调运作来进行成本的管控。于传统成本管理而言，战略成本管

理是一个突破，它以价值链作为辅助工具，从企业生产经营的各环节采取科学的

降低成本的方式来实现企业的经济利益最大化，关注的是企业投入和产出价值差

异的最大化，可以为企业进行高效的成本控制提供更多的可能性。文献资料显示，

战略成本管理的已有研究多集中于制造行业，对连锁百货零售行业研究较少。因
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此，本文选取连锁百货零售行业的代表企业天虹股份为研究对象进行研究，使战

略成本管理的实践研究更加完善。

战略成本管理的理论研究较成熟，但是其模式并不固定，并非所有的企业都

可以采用同一种战略成本管理方式，而是要根据企业所处的行业环境以及其自身

的发展情况制定恰当的战略成本管理方案。天虹股份作为连锁百货的龙头企业，

对连锁百货零售行业的其他企业而言，研究其战略成本管理具有典型性。因此，

本文通过剖析天虹股份的战略成本管理实施现状及效果，梳理其存在的问题并提

出建议，为同类型企业的成本管理提供参考。

1.2 文献综述

本文在分析天虹股份的战略成本管理之前，对战略成本管理的发展、实施及

实施效果方面的相关研究进行搜集归纳，为后文的研究奠定理论基础。

1.2.1 战略成本管理的发展研究

战略成本管理是将公司的成本结构与公司的长期战略、短期战略相结合的一

种方法。学者们对战略成本管理的研究是与时俱进的，现将相关研究整理如下。

（1）战略成本管理的理论研究

肯尼斯·西蒙兹（1981）率先对战略成本管理展开深入的研究，提出从企业

资源、能力以及竞争对手的成本信息三个维度来考察企业的成本管理。他认为，

战略成本管理的主要目的是建立符合公司发展战略的管理会计数据信息系统，并

将公司的成本情况与其竞争对手做比较，这样便可以高效控制成本，并提升企业

优势，西蒙兹的这一结论对以后企业的战略成本管理有重要的指导意义。然而，

他对战略成本管理的理解注重的是使企业能够做出决策的成本信息，并不太注重

公司的战略层面对成本的影响。此后迈克尔·波特（Michael E.Porter，1980）开

始改变这一现状，将价值链引入到战略成本管理体系中，为战略成本管理的研究

提供了新的思路和方法。他对自己多年研究的竞争战略理论进行了系统的总结，

指出通过对价值链中各种活动的分析，找出企业的增值活动及不增值活动，并采

取相应的措施可以使企业的竞争优势得到提升。

在国外文献研究的基础上，我国学者王学军（1992）学者指出战略会计的重
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要性，并从战略定位、价值链和战略成本动因这三方面对企业的战略成本管理进

行分析，他的研究使得我国更多的学者开始关注企业的战略成本管理。随后焦跃

华等（2001）提出在战略成本管理中要有源流管理思维，要考虑公司的发展情况，

同时也要考虑公司发展的经营方式、员工积极性及成本观念等。而且他提出要建

立一套保证制度，健全事前成本预警体系及事后绩效评估机制，这对我国战略成

本管理理论的发展做了很大贡献。接着李海舰（2013）将战略成本管理与传统的

成本管理进行对比，从时空两个维度进行拓展，指出传统的成本管理仅侧重于减

少企业的可视化成本，而战略成本管理则从长期的角度弥补了传统成本的不足。

在此基础上，张继德（2014）认为价值链、成本动因、战略定位是相互关联、层

层递进的关系。他也指出战略成本管理的对象不应该只是单个企业，而应扩大到

整个价值链，然后通过战略成本管理的三个工具进行分析，进而制订适合企业的

竞争策略。不仅如此，仪秀琴、姚强强（2018）提出企业应该紧跟时代的发展潮

流，将现代化信息技术运用到战略成本管理中，通过信息共享等手段来达到成本

最优控制的目的。刘东山（2019）认为由企业内部的纯成本控制转变为现在的跨

界成本管理，意味着我国的成本管理系统走向了现代化，在这个过程中战略成本

管理起到了重要的作用。

（2）战略成本管理的模式研究

战略成本管理的模式主要有四种，现将相关文献整理归纳如下：

桑克模式是由 Jack Shank（1993）等学者提出的一种战略成本管理的主流模

式，它是以价值链分析为基础，然后将战略定位和战略成本动因作为辅助进行分

析的。价值链分析可以有效识别出企业在价值链各环节的增值活动及不增值活动，

从而通过有节制的减少不增值活动和保持增值活动来实现企业的战略目标，进而

使企业更具有竞争优势。他们的研究为这一模式的实际应用提供了指导，且扩大

了价值链研究的范围。

克兰菲尔德模式由 Tony Grundy（1998）提出，他认为战略成本管理是一种

分析工具，侧重于对企业所处环境和竞争对手的分析，进而了解企业自身发展的

优劣势及存在的问题，并制定及执行适合企业发展的竞争战略。

罗宾·库珀模式由 Robin Gooperand（1997）提出，他提倡企业在进行战略

成本管理时，可以结合使用作业成本法这个工具，对企业自身、行业及竞争对手
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进行分析，同时在每个环节都进行成本核算来控制成本，这样可以不断提高企业

的竞争力。这个模式对所有员工提出了高要求，要求他们把企业的战略目标放在

第一位。

成本企划模式由日本学者提出来的。这个模式是通过“设定→分解→达成”

这个循环模式来进行管理的，通过在实施过程中不断的降低甚至消除非增值作业

来达到对成本的控制。成本企划模式建议企业在开始生产的环节就注意成本管理，

并注意降低非增值活动，当然也要时刻关注市场及行业环境，并及时做出调整。

1.2.2 战略成本管理的实施研究

战略成本管理在理论和模式方面的研究进一步给国内外学者对战略成本管

理实施的研究带来了较好的指导：

Ilic（2010）等学者认为，企业通过实施战略成本管理而获得的成本信息，

可以指导企业制定相应的战略决策，从而使企业能够更好地适应市场运作的变化，

进而维持其竞争优势，提高其整体业绩。一个公司若能成功地运用战略成本管理，

就可以减少经营成本，提高经营效率，并可以制定出保持其竞争优势的业务战略。

近年来，我国学术界在战略成本管理的实践应用研究方面取得了一定的进展。

邬迷奶（2017）学者将制造行业的企业作为研究对象，重点对其价值链进行了分

析，并提出制造业企业很有必要采用战略成本管理，尤其是价值链管理。同时，

他认为制造业企业应该与企业的上游即供应商建立好联系，这对于制造业企业的

成本管理是非常重要的。孟小欣（2019）则以啤酒公司为研究对象，对其进行分

析后指出啤酒公司实施战略成本管理可以实现成本的高效控制，提高其盈利水平

及市场竞争力，同时也可以为同行业企业运用战略成本管理提供借鉴。同年，李

现宗（2019）提出高科技企业应充分发挥其优势，在实施战略成本管理时以战略

和竞争优势为基础，以实现可持续的价值创造。之后石浩（2021）将战略成本管

理的桑克模式应用到了全聚德集团，对其从战略定位、战略成本动因和价值链三

个方面分别进行了分析，进而为全聚德集团的成本控制提出优化方案。周敏锐

（2022）学者将金陵饭店作为研究对象，对其成本管理的实施现状及问题进行了

剖析，在此基础上运用战略成本管理的三个工具对金陵饭店进行了分析，并提出

高星级酒店在战略成本管理实施方面的优化方案。
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1.2.3 战略成本管理的实施效果研究

战略成本管理在实施之后，通过对其实施效果的分析可以反馈出其存在的问

题，便于企业更好的改进战略成本管理。

（1）战略成本管理实施效果评价方法研究

战略成本管理实施效果就是根据企业制定的发展战略，对现行战略成本管理

是否能实现既定目标做出评价。大多数学者们认为战略成本管理的实施能使企业

发现其增值环节及竞争优势，给企业带来价值，并帮助其实现战略目标。现行对

于战略成本管理实施效果的分析方法主要为价值链分析法、财务及非财务指标分

析法、平衡计分卡等。如金桐立（2018）通过对吉利汽车战略成本管理的实施情

况进行说明后，选取了财务指标如税前利润、含税收入、总资产周转率、营业利

润率等，和非财务指标如市场销量、品牌价值、消费者的口碑等对吉利汽车战略

成本管理的实施效果进行分析。在此基础上，为吉利汽车战略成本管理的完善提

出相应的建议。

（2）基于价值链视角的战略成本管理实施效果研究

仇洋（2020）以小米集团为研究对象，从内外部价值链两方面阐述战略成本

管理的实施情况后，借助财务指标、市场表现等对小米集团的内部价值链、外部

价值链的战略成本管理实施效果进行分析，进而得出小米集团战略成本管理实施

过程中的不足与经验。同样张蕙（2021）学者也是从价值链角度对战略成本管理

的实施效果进行评价，他从内部价值链和外部价值链的角度对 S航空公司的战略

成本管理的实施效果进行分析，在具体分析过程中选用了相应的财务指标和非财

务指标，然后得出了对同行业民航公司实施战略成本管理的启示。

（3）基于平衡计分卡的战略成本管理实施效果研究

段凤英（2018）通过构建平衡计分卡对宁波建工战略成本管理的实施效果进

行评价，进而发现宁波建工在价值链的各环节中，增值环节主要包括项目承揽环

节、人力资源管理、物资采购及建立纵向价值链联盟，同时也对宁波建工价值链

的优化提出了相应的建议。王健（2017）以中国邮储银行为研究对象，在分析了

它的成本管理模式之后，考虑了企业所面临的内外部环境及其自身发展情况，运

用平衡计分卡和层次分析法为该企业构建了战略成本管理绩效评价模型。
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1.2.4 文献述评

综上所述，经过学者们的不断研究，战略成本管理的理论框架已基本建立起

来，其中桑克模式是学者们研究最多的战略成本管理模式，且逐渐发展为一个全

新的研究领域。在战略成本管理实施方面，我国实施战略成本管理体系的企业较

少，且战略成本管理的已有研究多集中于制造行业，对其他行业研究较少，因此

战略成本管理的实践研究还有待进行更多的调整和完善。同时，学者们对于战略

成本管理实施效果的研究并未形成体系，他们多是从价值链角度或财务及非财务

角度等进行分析，关注重点并不相同。

本文基于上述研究，尝试将战略成本管理应用于连锁百货零售行业，以天虹

股份为研究案例，结合其运营的特点，运用学者们已经研究成熟的桑克模式对其

战略成本管理的实施现状进行说明，并为了使结论更具说服力，以价值链分析法

结合平衡计分卡对天虹股份战略成本管理的实施效果进行分析评价，以实现企业

成本的整体协同优化。

1.3 研究内容和研究方法

1.3.1 研究内容

本文以连锁百货零售行业的天虹股份作为研究对象，从天虹股份的战略成本

管理现状出发，对天虹股份战略成本管理的实施效果进行分析，进而指出其战略

成本管理实施过程中存在的问题，并针对问题提出相应的优化建议。本文内容主

要分为七章：

第一部分：绪论。这部分介绍了本文的研究背景和意义，通过文献综述整合

了国内外学者的观点，最后提出文章研究的主要内容以及研究方法。

第二部分：相关概念及理论基础。这部分介绍了相关概念，包括战略成本管

理、桑克模式和平衡计分卡，同时还介绍了相关理论。

第三部分：天虹股份案例介绍。这部分对天虹股份的基本情况做了介绍，包

括公司简介、发展战略及经营情况，其次介绍了天虹股份战略成本管理的实施，

指出天虹股份在新的业务战略下对战略成本管理做了调整。
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第四部分：基于桑克模式的天虹股份战略成本管理实施现状。这部分依据桑

克模式依次介绍了天虹股份的战略定位、价值链及战略成本动因。

第五部分：天虹股份战略成本管理实施效果分析。这部分首先从内部价值链

及外部价值链角度对战略成本管理的成本控制效果进行分析，然后运用平衡计分

卡对天虹股份战略成本管理实现的绩效情况进行分析。

第六部分：天虹股份战略成本管理存在的问题及建议。这部分主要是提出天

虹股份的战略成本管理存在的问题，并针对这些问题给出优化建议。

第七部分：结论与展望。这部分是对文章整体内容的总结归纳，以及对日后

的完善研究做出展望。

1.3.2 研究方法

文章的研究方法为案例研究法。

案例研究法是研究人员通过系统地收集数据和信息，选择一个或多个研究对

象，进行深入研究其在实际环境下的状况的一种方法。案例研究法相较其他研究

方法更具说服力，因为它对案例公司的研究更为具体和深入，因此也就具有更强

的实践意义和参考价值。本文在对天虹股份战略成本管理分析的基础上，得出天

虹股份战略成本管理实施过程中存在的问题，并提出相应的优化建议。同时，通

过对天虹股份战略成本管理的研究，为连锁百货零售企业的成本管理提供借鉴。
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图 1.1 论文思路框架图

绪论

研究背景和意义 研究内容和研究方法文献综述

相关概念与理论基础

天虹股份案例介绍

天虹股份概况 天虹股份战略成本管理的实施

基于桑克模式的天虹股份战略成本管理实施现状

天虹股份的战略成本动因天虹股份的战略定位 天虹股份的价值链分析

天虹股份战略成本管理实施效果分析

基于平衡计分卡

的战略成本管理

实施效果分析

基于外部价值链

的战略成本管理

实施效果分析

基于内部价值链

的战略成本管理

实施效果分析

天虹股份战略成本管理存在的问题及优化建议

结论与展望
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2 相关概念与理论基础

2.1 相关概念

2.1.1 战略成本管理

战略成本管理的实质是将战略思维融入到成本管理之中的一种管理模式，其

目的不只是为了降低企业成本，更重要的是为了使企业拥有长远的成本优势及市

场竞争力。该管理模式是指对企业的内外部环境和长短期目标进行了解之后，对

成本管理进行事前调整和事后评估，以便让企业能够不断适应外部环境的变化，

实现资源的最优配置，从而使成本得到很好的控制，企业能够更好地获取竞争优

势，进而推动战略目标的实现。

相对于只注重降低成本的传统成本管理而言，战略成本管理将成本控制提升

到战略层面，可以避免企业的短视行为，使企业选择到适合自身发展的竞争战略

进而高效控制成本；同时，战略成本管理在价值链各环节对成本数据的分析又可

以作为企业调整发展战略的依据，这样就形成良性循环，有利于企业的长期发展。

2.1.2 桑克模式

桑克模式是战略成本管理的一种模式，它具有系统的分析工具，包括战略定

位、价值链分析及战略成本动因。该模式首先从企业所处的内部市场、外部环境

等方面对企业进行战略定位分析，确定企业应采取的竞争战略，如成本领先战略、

差异化竞争战略、集中化战略等，明确企业成本管理的目标和方向；其次通过分

析企业内部价值链和外部价值链涉及到的各环节，识别出企业的增值环节和不增

值环节，进而通过加强增值环节和优化不增值环节来提高企业的成本优势；最后

在明确企业竞争战略和增值及不增值环节基础上，需要对企业的成本动因进行分

析，找出影响企业成本发生变动的因素，确保企业能够按照其制定的成本管理方

向进行控制成本，更高效的推动企业实现其战略目标。
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2.1.3 平衡计分卡

平衡计分卡这一概念是卡普兰与诺顿在《哈佛商业评论》首次提出的，提出

的背景为：传统的财务指标存在滞后性，对于战略执行的指导意义是有限的。在

新经济时代信息化社会中，以财务指标为主的传统方法己经远不能适应企业的需

求，因此企业必须更多关注财务、顾客、内部流程和学习成长等这些对实现战略

目标越来越重要的因素。

平衡计分卡的核心理念是以企业战略为基础，将企业的战略目标层层分解成

各种特定的相互均衡的绩效考核指标，从而建立起一套可靠的绩效管理体系进行

绩效管理，来推进公司各层级更好的展开日常经营活动。

2.2 相关理论

2.2.1 战略定位理论

战略定位理论是由安索夫（1965）在其《公司战略》一书中首次提出的，他

在书中强调：“战略定位主要是指确定公司的产品市场领域，以及确定公司业务

活动的发展方向”。此后，学者们对这一理论进行了更详细的研究，波特教授认

为，公司竞争战略中最为重要的是战略定位，战略定位的实质是建立公司与产业

环境之间的联系。

在学者们的研究基础上，本文认为，战略定位理论是指企业在了解其所处的

竞争环境的基础上，选择适合其自身发展情况的竞争战略，以使企业的资源配置

最优化，提升企业的市场竞争力。

本文运用战略定位理论分析了天虹股份的竞争战略，对其战略环境进行了解，

明确了降低成本的方向，从而使战略发展和天虹股份的成本控制保持一致，提高

战略成本控制的有效性。

2.2.2 战略成本动因理论

战略成本动因理论是由 Porter（1985）年在他的著作《竞争优势》中首次提

出的，之后 Shank在他的《战略成本管理》一书中将战略成本动因分为结构性成
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本动因和执行性成本动因。

其中，结构性成本动因是指企业进行生产经营之前的资本投入考虑因素，结

构性成本决定着企业的基础经济结构，这种成本一旦投入，难以再改变，结构性

成本动因一般可以从企业的规模、地理位置、技术等方面进行分析。而执行性成

本动因是指企业在实际作业过程中的成本驱动因素，通常可以从员工对企业的向

心力、全面质量管理以及价值链之间的联系来分析。

本文结合战略成本动因理论对天虹股份成本的不同形成动因进行分析，同时

也尝试找出更恰当的方式去控制这些动因，从而更高效地实现天虹股份的战略目

标。

2.2.3 价值链理论

价值链理论是由 Porter（1985）首先提出的，他认为企业是由生产、营销、

交付等各种活动构成的整体，这些所有的活动都可以用一个价值链来表示。

内部价值链、行业价值链和竞争者价值链是价值链分析系统的三个组成部分，

其中，内部价值链的分析目的是识别公司生产经营活动中的增值环节，并加强这

些环节，对于不增值环节则想办法消除；行业价值链将分析对象提升到产业链，

使公司在产业链中找到自己的定位；竞争对手价值链的分析是通过将企业自身的

价值链活动与竞争对手进行比较，从而了解自身的优劣势，并进一步完善自己的

价值链结构，实现有效的价值链提升。

本文运用价值链理论对天虹股份的价值链各环节进行了分析，可以较为清晰

的认识到天虹股份的价值活动分布。同时本文以价值链理论为指导，从价值链角

度对天虹股份的成本控制效果进行了分析评价，从而为更好地提高天虹股份的成

本管控水平提出相应的对策。
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3 天虹股份案例介绍

3.1 天虹股份概况

3.1.1 公司简介

天虹股份是一家连锁百货零售企业，成立于 1984年，属于国有控股的上市

公司，于 2010年在深圳证券交易所上市。

公司针对不同用户的差异化要求，逐渐形成了百货商场、大型购物中心、大

型超市和便利店四大零售业态，并形成了以“亲和、信赖、享受生活”为核心价

值观的品牌。目前天虹股份已在广东等省的 33个城市设立了门店，包括 102家

购物中心、129家超市和 203家便利店，总面积超过 460万平方米。

3.1.2 天虹股份发展战略

天虹股份的总体战略目标是将公司建设成为与顾客分享生活之美的全国一

流零售企业。

天虹股份在零售业内率先转型，在 2010-2015年期间，该公司从多渠道向全

渠道零售转型，在经济下滑的环境下仍实现了收入和利润的增加，同时也为公司

下一阶段的转型打好了基础。2016年天虹股份提出“数字化转型战略”，紧跟

时代发展潮流。2017 年天虹股份提出“数字化”、“体验式”、“供应链”三

大业务战略，表明公司在 2017-2021年进入了零售业发展的新阶段，即智慧零售。

公司始终坚持将其服务对象定位为城市中产家庭。公司以客户为中心，进行

线上和线下一体化营销，随时随地满足客户的需求，坚持持续创新。同时天虹股

份深入推进其提出的三大业务战略，其中：“数字化”战略是为了增加线上购物

方式，适应目前网购的趋势，同时也为了弥补线下销量的下降。当然数字化战略

的实施使公司的门店运营更加智能化；运用数字化技术能更加准确的捕捉到客户

的需求，为其提供个性化服务；运用数字化技术也能更准确的整合员工工作的信

息，提高员工的工作效率等。“体验化”战略是为了提高客户忠诚度，并对客户

进行个性化营销及精准管理，以增加销售收入。“供应链”战略的实施可以使供



兰州财经大学硕士学位论文 天虹股份战略成本管理研究

13

应链得到整合，加强与上游供应商的联系，提高议价能力，从而降低采购成本。

3.1.3 天虹股份经营情况

分析天虹股份近五年的财务报表，整理成表 3.1的简明综合损益表：

表 3.1 天虹股份 2017-2021 年简明综合损益表 单位：亿元

2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

营业收入 185.36 191.38 193.93 118.00 122.68

营业成本 137.62 139.22 138.53 67.40 74.55

营业毛利 47.75 52.16 55.39 50.60 48.14

营业费用 37.88 40.37 44.61 48.30 47.87

营业利润 9.23 11.63 10.90 3.35 3.58

利润总额 9.31 11.69 11.05 3.71 3.32

净利润 7.18 9.05 8.61 2.57 2.33

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

根据表 3.1计算得出营业收入年增长率、营业成本年增长率以及毛利的年增

长率，绘制成图 3.1。
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数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

图 3.1 天虹股份 2017-2021 年营业收入年增长率、营业成本年增长率及毛利年增长率

由图 3.1可以看出，天虹股份 2020年的数据出现较大变动，是受到疫情影

响。总体来看，天虹股份的营业收入年增长率呈现下降趋势，营业成本年增长率

也呈现下降趋势，但对于毛利年增长率，天虹股份 2017-2020年在逐年下降，2021

年相对于 2020年有所上升，但依然为负值，这就表明公司的成本投入没有取得

与其相对应的成效，天虹股份的利润增长率没有得到提高。成本管理不仅要关注

成本控制，还要关注成本效率，也就是说，应将投入和产出的价值差异最大化作

为成本管理的目标。因此，我们需要找出天虹股份的成本管理未使总体利润增长

率提升的原因，并去寻找可以改进和加强的环节。

3.2 天虹股份战略成本管理的实施

大数据、物联网等高新技术的快速发展，极大地促进了连锁百货零售行业的

转型。在此背景下，天虹股份以数字化为导向，加入了零售企业转型行列。2017

年，天虹股份三大经营战略的实施，意味着天虹股份步入了智慧零售的发展阶段。

天虹股份战略成本管理的实施以其战略管理目标为基础，其长远的战略目标

是要成为全国一流的零售企业，因此，要对天虹股份所处的内外部环境进行分析，

选择适合其发展的竞争战略，同时要明确其价值链各环节所采取的措施是否能达

到降本增效的目的，也要对其进行战略成本动因分析，确保其采取的措施是符合
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其发展需要的。可见，天虹股份实施战略成本管理的目的不仅是要降低其成本，

更是要巩固其自身的战略地位。

不同战略下成本管理的方式是不同的，在新的业务战略下，天虹股份对战略

成本管理的方式发生了调整。基于此，文章运用桑克模式从战略定位、价值链及

战略成本动因三个方面对天虹股份战略成本管理的实施现状进行说明，具体实施

情况在下一章展开介绍。
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4 基于桑克模式的天虹股份战略成本管理实施现状

从战略角度对企业进行成本控制，应明确企业的定位，分析企业所处的环境，

将环境与自身的实际定位相结合，了解企业的相对成本地位，持续增强企业的核

心竞争能力。

4.1 天虹股份的战略定位

通过战略定位分析，可以帮助公司确定其成本战略，使成本战略更好地与成

本管理相结合。战略定位分析的第一步是要选择恰当的方法，全面分析影响公司

战略的各种因素，以此来确定公司应采取的最佳战略。本文通过 SWOT分析法

对天虹股份优势、劣势、机会、威胁进行综合分析，判断企业的竞争战略是否恰

当。

4.1.1 天虹股份 SWOT 分析

（1）天虹股份优势分析

天虹股份的优势主要体现在以下几个方面：

第一，具有领先的零售数字化技术。天虹股份能够实现营销及服务数字化，

通过数字化技术进行智能化经营管理门店，洞察客户需求，为客户提供个性化服

务等。

第二，拥有高质量供应链。天虹股份通过成立全球供应网络、扩大生鲜产品

直采基地、推出 3R（即食、即热、即煮）产品等行动，满足顾客对健康、快捷、

便利生活的需求。

第三，为顾客提供个性化服务。利用数字技术工具与洞察顾客需求、解读消

费行为和定制化满足的能力，随时随地为顾客提供个性化、交互化、精准化的服

务。

第四，营销手段多样化。天虹股份推出智能推荐、秒杀、赠品、虚拟时装线

上直播等方式，吸引客户从而使销售收入增加。

（2）天虹股份劣势分析
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天虹股份主要有两个方面的劣势：

一方面，物流效率低。天虹股份自身的物流体系还不完善，主要依赖于第三

方物流，存在着物流效率低下、客户体验不佳等问题。

另一方面，店面布局不佳，缺乏品牌影响力。天虹股份的门店主要分布在华

南地区，在别的地区缺乏品牌影响力，客户消费量低，不利于企业整体发展。

（3）天虹股份机会分析

天虹股份可能拥有的机遇有以下几点：

第一，消费需求日益多样化。消费者更加关注个性、品质、生态等，关心商

品的设计风格、品牌实力等，驱使连锁百货企业丰富门店功能并升级购物体验。

第二，国家出台支持消费新业态的政策。国家在大力促进线上和线下消费双

向融合，加快信息化基础网络建设，促进产业链协同发展，鼓励商业模式创新。

第三，连锁百货在三线至六线城市未形成成熟型商业市场。在一线、二线城

市都形成了成熟的购物圈，同行业间竞争非常激烈，因此可以通过布局三线至六

线城市的市场来规避部分竞争。

（4）天虹股份风险分析

天虹股份面临的风险主要为：

一方面，门店扩张风险。在低速增长的宏观环境下，天虹股份门店数量仍逐

年增加，这就导致企业面临着新店效果能否达到预期及次新店能否平稳过渡的风

险等。

另一方面，同等级连锁商业百货企业竞争激烈。由于连锁百货零售行业进入

门槛较低且具有一定的盈利空间，因此连锁百货零售行业的企业数量众多，企业

间的竞争较为激烈。

通过上述分析，整理出天虹股份的 SWOT分析如图 4.1 所示：
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资料来源：根据天虹股份公开资料整理

图 4.1 天虹股份 SWOT分析图

4.1.2 天虹股份竞争战略定位

通过对天虹股份进行 SWOT分析，可以看到随着国家出台支持新消费模式

的相关政策、大数据等新技术的发展以及顾客消费趋势的转变等，连锁百货零售

企业都在转型变革，市场竞争趋向白热化，利润空间在不断缩减，这对于连锁百

货零售企业的成本管理提出了更高的要求。面对当前的竞争环境，天虹股份利用

自身优势迅速做出调整，通过不断加强零售数字化技术的研发、改进供应链以及

提升为顾客提供差异化及个性化服务的能力等，突出自己的优势，同时也在不断

改进自己的劣势，尽量避免同行业竞争对手对其造成冲击。可见，天虹股份采取

的成本领先战略及差异化战略相结合的方式是符合其实际发展情况的。

4.2 天虹股份的价值链分析

在了解天虹股份战略定位的基础上，文章从内部价值链、行业价值链和竞争

优势

（1）有领先的零售数字化

技术

（2）有高质量供应链

（3）为顾客提供个性化服

务

（4）营销手段多样化

劣势

（1）物流效率低

（2）店面布局不佳，缺

乏品牌影响力

机会

（1）消费需求日益多样化

（2）国家出台支持消费新

业态的政策

（3）连锁百货在三线至六

线城市未形成成熟型商业

市场

威胁

（1）门店扩张风险

（2）同等级连锁商业百

货企业竞争激烈
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对手价值链三个方面对天虹股份在价值链环节采取的战略成本管理措施进行介

绍。

4.2.1 天虹股份的内部价值链

在一个公司的内部价值链中，每一个环节都会对最终的成本产生影响。下面

从辅助活动和基本活动两个方面深入剖析天虹股份在内部价值链各环节的战略

成本管理举措。

表 4.1 内部价值链构成表

活动类型 环节 具体措施

辅助活动

基础设施管理 门店设施、物流配送中心建设、重构数字化中台

人力资源管理 人员招聘、人员培训

采购 源头直采、电商化采购平台

研究与开发 零售数字化技术、天虹金融

基本活动

物流仓储 仓储、货物运输

市场营销 线上线下全渠道销售

服务 体验式消费、客服专区、售后服务

资料来源：天虹股份年报及社会责任报告等

（1）辅助活动

在基础设施管理方面，天虹股份近年来的投资主要是新开购物中心、超市以

及便利店等，扩建和改善物流配送中心，重构数字化中台。首先，天虹股份在不

断地扩大自己的店面，并且有自己的网上商城、支付系统以及 APP等，公司将

走线上与线下相结合的经营方式，以满足当前的市场需求；其次，天虹股份近几

年一直在完善自己的物流系统，以提升物流配送的效率，尽快满足顾客的货物需

要；最后，天虹股份利用数字技术提升店铺运营的智能化水平，推动科技取代人

力，构建高效率的供应链，从而实现低成本运营。

在人力资源管理方面，天虹股份十分注重对员工的培养，以多种方式进行培

训，不断提升员工的综合素质，从学习方式、交付效率、以赛代训等多个角度，
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使培训工作更接近于实际操作。天虹股份会对各类员工都进行培训，使他们逐渐

认识到成本控制的重要性，在他们的思维中形成战略成本管理的思维惯式，从而

提高他们的战略成本管理能力。

在采购方面，采购是连锁百货零售企业内部价值链的关键环节之一，与商品

质量、交货速度以及采购成本等有关，因此天虹股份十分重视采购活动。天虹股

份首先从强化源头直采入手，在经营规模不断扩张的情况下，天虹股份拓展了货

物购买范围，使全球供应链体系纵深发展，实现源头购买，也就是跳出中间商，

直接对话源头供应商，在扩大产品品类的同时达到高品质产品导入。其次是整合

供应链。搭建电商化采购平台后，天虹股份通过该平台向上游企业传达市场信息、

库存信息，还能在任何时间、任何地点通过采购平台获取供应商对各种物品的出

价、数量等，直接将供应链上、下游企业间信息进行共享，提高天虹股份从供应

商处订货的工作效率和供应商对订货的加工效率。

在研究与开发方面，天虹股份以零售生态体系为核心，设立了深圳市灵智数

字科技有限公司，主要致力于为行业内的各大品牌提供数码产品的技术支持，从

而提升企业的运营管理水平，提升企业的销售绩效。还为有资金需要但是融资困

难的中小型供应商成立了天虹小额贷款有限公司。此外，还创建了智能化用工平

台等，避免劳动力浪费，进而提高工作效率等。

（2）基本活动

在物流仓储方面，天虹股份的物流服务范围辐射广东、江苏等五个省份二十

九个城市，可提供各业态的线下商品和线上商品的存储和配送。目前天虹股份拥

有 11个独立的物流中心，面积为 154,000平方米；5个常温仓库，面积为 14,000

平方米；6个低温仓库，面积为 108,000平方米等。所有的运输分配都是外租运

力。

在市场营销方面，天虹股份实现了线上和线下销售的无缝对接：在选品时，

顾客可以通过线上线下不同方式购买商品，并可以采用不同方式调研或对比商品

价格，确定最终购买方案；在结账时，天虹股份建立了多种支付渠道供顾客选择，

如收银台支付、自助扫码支付等，可以减少顾客的排队和支付时间，更符合当前

电子支付的流行趋势；在取货时，顾客可以采用不同的取货方式，如店内取货和

快递送货等，但为了鼓励顾客当面取货，减少公司的物流成本，公司更推荐这几
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种取货方式：店内取货、第三方取货和自助取货柜台取货。在店内取货时，顾客

可以选择在天虹任一家线下门店取货，这一举措有助于增加线下门店的顾客访问

量，有利于促进实体店的销量。从第三方取货时，顾客可以在指定的配送点取货，

这些配送点有专人负责，会确保货物的安全。自助式柜台取货是考虑了以上两种

取货方式停止营业的情况，顾客便可以采用此种方式。这三种取货点都是由顾客

自己选择的，可以说是给了顾客更多的选择，适应了不同顾客的习惯和配送需求，

不会让顾客在下单前有顾虑，加快了商品销售的进程。

在服务方面，随着网络电子商务对零售业的冲击，天虹股份逐渐由以产品为

中心转变为以人为中心。首先，公司对体验式消费的关注体现在两个方面：第一，

将企业的零售业务与体验业务有机的结合起来；第二，提供了多种服务型产品。

例如，天虹股份以前卖的是食品原材料，现在卖的更多的是半加工产品以及成品

等。其次，天虹更加注重售后服务，还成立了客户服务部，专门记录退货数量，

以更好地保证商品的质量，提高消费者的忠诚度。

4.2.2 天虹股份的外部价值链

（1）行业价值链分析

随着科学技术的不断发展，我国企业的生产能力逐渐加强，产品出现了供过

于求的现象，买方渐渐占据了优势，企业之间的竞争也随之加剧。此时，企业不

能再作为一个单独的个体存活，而应该置于一个大的系统中。这个系统不只包括

同行业的企业，还包括能直接或间接影响企业的所有对象，包括顾客、供应商等。

所以当成本控制在内部价值链上做到极限时，应该把战略眼光投向上游供应商和

下游客户，加强企业外部价值链的成本管理，从而不断增强自己的竞争优势。

①供应商

作为一个连锁型商贸集团，天虹股份需要供应各种产品，包括酒类、食品、

新鲜农产品和其他产品。天虹股份通过开发新的产品供应商和从源头直接采购来

增加采购量。为了有效管理供应链，天虹股份与供应商成为了战略伙伴，并开发

了供应商平台，该平台实现了销售和库存信息的共享等。

天虹股份不仅升级了供应链，同时还推出了供应链金融平台，这个平台主要

是为有资金需求但融资困难的中小型供应商提供资金。除此之外，平台还可以收
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集商品采购、库存等信息，这些信息可以作为考核供应商商业信用及还款能力的

依据等。可见，除了满足供应商的融资需求外，天虹金融还能实现信息共享，让

天虹股份更好地了解供应商的信用度和供应链中的整体资金流。

②客户

客户是企业的一项重要资产，天虹股份主要通过实施数字化销售和体验化销

售策略来吸引客户。

从数字化销售方面来看，首先，天虹股份通过“虹领巾”APP收集了所有天

虹股份会员的信息，在这个 APP上，无论会员以手机号、微信等何种形式登陆，

都会享受会员待遇，这在很大程度上为客户提供了方便，也加强了顾客对于公司

的忠诚度。其次，在商品信息方面，“虹领巾”APP整合了无论是实体店铺还是

线上商铺的所有商品的信息，所以顾客无论从线上购买还是线下购买，都不会存

在商品质量或价格不统一的情况。更值得关注的是，APP上最新产品以及折扣产

品的信息都会通过天虹微信推送给每个会员，增加顾客对于这些商品的购买率。

最后，由于“虹领巾”整合分析了会员的交易信息，因此可以了解顾客的购买习

惯及偏好，能做到对顾客精准推销其所需商品，使顾客增加购买次数等。

可以看出，数字化销售让天虹股份有了更精确的客户画像，公司可以通过对

用户在平台上的浏览记录和消费数据进行全面的分析，进而对用户的喜好进行更

深层次的理解，并进行个性化的推荐。很明显，天虹股份利用数字化销售进行了

精确的市场推广，把顾客紧紧地绑在了一起，充分满足了顾客的个人喜好和需要，

从而提高了顾客的消费粘性。

从体验化销售方面来看，近些年来由于线上电商的出现，对传统百货零售企

业产生了很大的冲击，但是传统百货零售企业大都缺乏创新，无法适应当前的新

消费模式，容易陷入被动状态。天虹股份正是由于认清了这一点，才开始逐渐进

行销售方式转型，开始实行体验化销售。体验化销售重在体验，因此这一战略实

施方法的第一要素就是增加消费者的体验机会。在这种情况下，天虹股份增加其

零售店铺体验区域的布置，丰富商品的种类，从而提升消费者的体验机会以及回

购率。除此之外，天虹股份在体验区的不同主题上也下了很大的功夫。将不同商

品模块化，对应不同的生活主题。在提升客户体验的同时，增加了其他商品的附

加值，将相关联的产品展现于客户的视野中，有助于提升公司的销售额。
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体验化销售的战略在两个方面有优势。其一，适应了消费者追求便捷化的消

费需求。消费者可以在线下体验不同类型的商品，然后在线上选择商品的型号。

这样既可以保留原来的线上购物方式，又增加了客户的线下体验需求，同时增加

了生活的便利性。其二，这种战略有助于线上线下两条渠道的相辅相成。线下店

满足消费者对于不同产品的体验，为消费者进行线上选择奠定基础。而线上店铺

为消费者提供购买的便利性，为体验完产品的消费者提供线上销售渠道。

（2）竞争对手价值链分析

对于竞争对手价值链来说，最核心的一点其实就是要和竞争对手对比成本管

理水平。随着对竞争对手成本控制水平的分析，逐渐找到企业自身的定位，帮助

企业实现更好的发展。

重庆百货与王府井与天虹股份的经营范围相似，其规模也相对接近，因此选

取它们作为天虹股份的竞争对手。首先从门店数量来看，由表 4.2可知，天虹股

份近几年处于快速扩张阶段，而重庆百货、王府井则是考虑到外部环境的影响，

放缓了自己的扩张速度，维持甚至缩减了当前的门店数量。虽然天虹股份门店数

量较多，但经济效益却没有同比放大。

表 4.2 天虹股份与重庆百货、王府井门店数量对比

企业/年份（单位：家） 2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

重庆百货 311 310 308 309 304

王府井 54 51 54 55 74

天虹股份 290 321 360 413 434

数据来源：重庆百货、王府井与天虹股份年报

为了进一步剖析问题所在，本文进一步对这几家企业的成本结构情况和盈利

水平进行分析，如表 4.3所示。
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表 4.3 天虹股份与重庆百货、王府井盈利水平与成本结构对比

项目/年份 2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

营业利润率

重庆百货 2.45% 3.01% 3.46% 5.76% 5.29%

王府井 5.12% 6.10% 5.70% 7.59% 14.95%

天虹股份 4.98% 6.08% 5.62% 2.84% 2.92%

净资产收益率

重庆百货 12.56% 15.75% 16.68% 15.25% 16.69%

王府井 9.33% 11.46% 8.66% 3.37% 8.86%

天虹股份 11.91% 13.77% 12.38% 3.83% 5.67%

采购成本/营业收入

重庆百货 81.71% 80.85% 81.22% 74.56% 71.75%

王府井 78.86% 77.90% 78.91% 64.05% 57.86%

天虹股份 69.86% 69.03% 68.09% 56.12% 60.52%

管理成本/营业收入

重庆百货 3.74% 3.42% 3.20% 5.15% 5.21%

王府井 3.66% 3.68% 3.40% 10.87% 11.13%

天虹股份 2.07% 2.29% 2.21% 3.38% 3.17%

销售成本/营业收入

重庆百货 10.62% 10.84% 10.55% 14.58% 14.34%

王府井 10.96% 10.85% 10.90% 13.72% 12.89%

天虹股份 18.42% 18.95% 20.74% 36.95% 32.71%

数据来源：重庆百货、王府井与天虹股份年报

由表 4.3可知，重庆百货和王府井的营业利润呈现逐年上升趋势，而天虹股

份虽然门店数量激增，营业利润却在波动性下降。从净资产收益率来看，相比于

重庆百货和王府井而言，天虹股份也不容乐观。同时，天虹股份的销售费用率相

较于竞争对手来说也较高。说明相较于竞争对手而言，天虹股份应该重视规模扩

张的适度性以及销售费用率的合理性。

4.3 天虹股份的战略成本动因

战略成本动因包括结构性成本动因和执行性成本动因。前者主要包括生产组

织、业务、规模、技术水平等因素，这些因素对企业的成本具有决定性作用。而

执行性成本动因是指企业在运行过程中影响成本的要素。下面从这两个方面展开
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具体介绍。

4.3.1 天虹股份的结构性成本动因

天虹股份的结构性成本动因包括以下四个方面：

（1）企业规模

分析企业规模是由于它会对企业各方面的成本产生较大的影响。企业规模扩

大的初期，由于采购量会随规模的扩大而增加，因此有了一定的议价优势，会达

到单位固定成本明显降低的效果，从而使企业拥有一定的成本优势。但是当企业

的规模持续扩大，超过一定限度时，成本优势将不复存在，处于边际效应递减阶

段。一般我们用资产规模说明企业的规模大小，天虹股份 2017-2021年的总资产

规模如表 4.4所示。

表 4.4 天虹股份 2017-2021 年规模变动表

项目 2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

资产总额（亿元） 154.10 162.50 166.30 178.10 321.10

资产增长率（%） 4.40 5.45 2.34 7.10 80.29

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

从表 4.4中可以看出，2017年开始的这五年间，从总体上来看，天虹股份的

总资产每年都有所增加，尤其 2021年增幅非常明显。说明 2017到 2021年期间

公司在不断扩大资产规模。

天虹股份 2017年到 2021年总资产净利率如表 4.5所示，根据表 4.5中的净

利润数据，可以看出天虹股份的净利润从 2017到 2021年整体呈下降趋势，只有

2018年相较于 2017年是上涨的。结合表 4.4 和表 4.5的数据分析，我们可以发

现天虹股份在企业规模扩大的同时，企业的净利润呈下降趋势，因此天虹股份的

总资产净利率除了 2018年相比 2017年是上涨的之外，从 2018年到 2021年的总

资产净利率一直是下降的。从以上数据分析可以得出，天虹股份企业规模扩张的

速度是存在一定问题的，在其规模扩大的同时并没有产生预期的经济效应。
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表 4.5 天虹股份 2017-2021 年总资产净利率

项目 2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

资产总额（亿元） 154.10 162.50 166.30 178.10 321.10

净利润（亿元） 7.18 9.05 8.61 2.57 2.33

总资产净利率（%） 4.66 5.57 5.18 1.44 0.73

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

（2）整合程度

企业进行整合的原因一般是为了获取更大的利润率、提高自己产品的稳定性、

扩大经营范围以及提高行业进入壁垒等。

对于天虹股份来说，由于其属于零售行业，在其所处的价值链中，向上整合

涉及到了制造业、农牧业等，这些行业已发展较成熟，行业进入壁垒很高，因此

天虹股份向上整合的难度非常大。而天虹股份的价值链下游是直接消费的顾客，

可见也不具备向下整合的可能。当然，与天虹股份自身的经营水平以及技术水平

也有一定的关系，所以天虹股份应专注于自身所在行业即连锁百货零售行业，争

取尽快实现其战略目标—成为全国一流的零售企业。

（3）地理位置

在结构性成本动因中，地理位置是一个比较重要的因素，因为它会对企业的

很多价值活动产生影响。天虹股份是从深圳发家，建立了第一家门店，在发展前

期属于地域性的商业百货企业，在华南地区有独特的竞争优势，拥有庞大的顾客

群体。但是后来它调整了战略目标，想要成为全国性质的零售企业，随后便在经

济比较发达、人口基数较大、交通比较便利的一、二线城市如广东、福建、浙江、

北京等设立门店，并逐渐向全国辐射。可见天虹股份在进行战略成本管理时，考

虑到了门店的地理位置。

（4）学习与溢出

学习与溢出这个结构性成本动因，对企业在市场中的竞争力有着非常重要的

作用。从外部环境来看，我国倡导全民创新，天虹股份的竞争对手也都开始创新

自身业务，天虹股份也逐渐意识到了创新对自身发展的重要性。因此天虹股份致

力于将企业塑造成为学习型企业，不断调整自己的企业文化，鼓励员工积极创新。
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同时天虹股份也采取了一系列有效的措施，比如加强与同行业企业的交流，在企

业内部开展经营能力复盘等业务主题培训，提高员工的学习效率。同时天虹股份

也创立了电商学习平台，提供了内容丰富的学习课程，线下开展了项目真实演练

培训，使知识在企业内进行广泛的传播。为了进一步激发员工创新的积极性，天

虹股份还开展了创新人才挑战赛，不断鼓励员工提出金点子，也加大了员工的好

想法、新点子的曝光率，为企业的创新寻找突破口。对于敢想敢干的创新型人才，

公司给予了较大奖励，同时为他们提供了更大的平台。可见在学习与溢出方面，

天虹股份付出了较大的努力。

（5）技术

随着社会的进步与人民生活水平的提高，消费者对于商品的购买不只注重它

的使用价值，也逐渐开始注重商品的附加价值。就像消费者购买手机，不再仅仅

满足于它的通话功能，更看重的是视频、游戏的流畅度以及手机别的功能属性等，

因此企业不能再运用传统的成本控制方法一味的去降低成本，而应该运用先进的

技术手段去改进企业的经营范式与管理水平等，在满足顾客追求的商品价值的同

时去降低成本。天虹股份在这方面做的比较出色，非常重视零售运营技术的研发

与应用。天虹股份通过不断强化企业的数字化技术，基本实现了会员与商品信息

的智能化处理，对客户可以实现智能化服务，门店的运营可以实现智能化管理；

天虹股份还建立了数字化平台，可以与供应商共享商品销售与存储信息，能够做

到所有门店的跨区域协同，形成一定的网络效应；不仅如此，天虹股份通过大数

据可以精准洞悉顾客的需求，为客户精准画像，从而为其提供个性化服务等。

4.3.2 天虹股份的执行性成本动因

执行性成本动因会对成本控制产生不同程度的影响，如果企业能够很好的执

行这些成本动因，那么对企业成本的降低是非常有帮助的，反之，若企业不能有

效执行这些成本动因，那么可能会使企业的成本更高。接下来，从以下三方面对

天虹股份的执行性成本动因做介绍：

（1）员工对企业的向心力

企业是由所有员工组成的一个集体，只有所有员工心往一块儿想，劲往一块

儿使，才是使企业得到较快发展。天虹股份目前正处于转型升级的发展阶段，对
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于老员工来说，习惯了之前的管理模式，有了一定的路径依赖，在短时间内较难

调整；而对于新招募的员工，对零售企业的企业文化的适应能力不是非常迅速，

因此天虹股份的人力资源在逐渐加强新员工的归属感并及时调整老员工的思维

定势。在成本管理方面，员工是否有降低成本的意识，取决于他的知识水平和业

务能力等，但是否具备降低成本的主动性则取决于他对公司的向心力。因此，天

虹股份不仅要注重培养员工的成本意识，更要加强员工对于企业的向心力，使其

有降低成本的主观能动性，只有这样，公司提出的各项控制成本的措施才能得到

高效执行。

（2）全面质量管理

全面质量管理是指企业在整个运行过程中的各个环节都要注意质量控制，也

就是说，企业的所有员工都要参与到质量控制中，使企业能够长期获得顾客的高

满意度以及社会的认可。对于天虹股份这样成立久远且大型的连锁百货零售企业

来说，如果出现商品质量不佳的丑闻，对公司商品的销量以及声誉都会造成不可

逆的消极影响，后期想要改变这一局面需要耗费的成本是非常高的。天虹股份目

前是比较注重商品质量及食品安全的，对于公司制定的质量标准也能够较好的执

行，这样对于售后服务成本的降低是有很大帮助的。

（3）价值链的联系

价值链的联系包括企业内部价值链之间的联系以及外部价值链之间的联系，

天虹股份通过加强内部价值链各环节之间的相互联系，鼓励企业内部各部门积极

沟通交流等，来提高公司运行效率，进而降低成本。同时，天虹股份通过调查客

户喜好及需求等，积极调整其采购方案；与供应商建立了战略合作，积极进行商

业洽谈；还与竞争对手加强交流，互相沟通学习等。天虹股份逐渐加强其所在价

值链之间的联系，以使企业的相关成本得到降低。
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5 天虹股份战略成本管理实施效果分析

战略成本管理旨在从宏观角度控制成本来源，超越对单个公司成本的管理，

战略成本管理的目的不仅是为了降低成本，而且是为了实现公司在行业中的可持

续发展。因此，有必要对战略成本管理的实施效果从成本控制情况及实现的绩效

情况方面进行分析，进而将这些效果分析的结果作为公司调整其发展战略的依据，

以达到一种良性循环。

本文结合天虹股份案例公司实际情况，运用价值链分析法及平衡计分卡对天

虹股份战略成本管理的成本控制效果及实现的绩效情况分别进行分析，从而更为

完整地对天虹股份战略成本管理进行研究。

5.1 基于内部价值链的战略成本管理实施效果分析

天虹股份在内部价值链的各个环节做了适应战略的具体成本管理举措，这些

环节主要包括采购环节、营销环节、运营环节及仓储物流环节等，现将成本控制

效果分析如下。

5.1.1 采购环节成本控制分析

为了更准确地反映采购成本水平，本文用采购成本率这一指标进行分析。天

虹股份的采购成本主要由零售业成本和服务成本组成，通过查找相关资料，发现

对于天虹股份来说，零售业成本约占总成本的 99.60%，因此本文将天虹股份的

零售业成本近似看作其采购成本。

表 5.1 天虹股份各产品采购成本明细 单位：万元

项目 2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

包装食品类 355,378.17 389,892.82 451,415.13 246,305.46 245,912.08

生鲜熟类 0 0 0 249,261.63 243,695.31

日用品类 94,288.04 100,451.50 113,573.28 102,072.58 107,226.87

服装类 478,741.51 483,398.35 435,999.44 11,733.44 27,386.89
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续表 5.1 天虹股份各产品采购成本明细 单位：万元

项目 2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

餐饮娱乐类 12,702.58 13,284.33 15,800.11 32,269.74 76,194.86

化妆精品类 123,920.19 117,295.90 104,581.57 10,378.96 21,955.90

皮鞋皮具类 123,547.03 114,119.94 103,353.04 789.13 3,100.75

家居童用类 91,474.58 94,596.08 90,511.44 7,990.02 15,163.20

电器 14,751.58 8,054.15 5,198.42 1,402.67 1,863.73

合计 1,294,803.68 1,321,093.07 1,320,432.43 662,203.63 742,499.59

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

从表 5.1可以看出，在 2017-2021年这 5年中，天虹股份的采购总成本呈现

下降趋势，说明天虹股份在采购环节采取了相应措施，使采购成本得到有效控制。

食品类的采购成本最高，其次是日用品类、服装类。天虹股份的超市及便利店门

店数量相对于百货和购物中心来说较多，因此食品类商品需求较大，相应的其成

本也较高，而电器类和家居童用类等商品的需求相对较小，相应的其成本也较低。

表 5.2 天虹股份各产品收入明细 单位：万元

项目 2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

包装食品类 466,150.81 508,034.96 581,795.47 326,067.16 324,320.54

生鲜熟类 0 0 0 324,531.16 314,762.96

日用品类 129,055.34 137,561.90 155,868.14 145,644.14 15,120.17

服装类 627,126.66 642,809.30 584,014.69 127,585.76 13,984.43

餐饮娱乐类 50,672.28 63,696.81 76,193.89 87,873.82 119,324.69

化妆精品类 161,753.26 158,232.44 146,997.78 48,288.25 62,140.97

皮鞋皮具类 157,900.91 147,806.73 133,414.25 22,549.59 23,011.46

家居童用类 123,660.85 130,560.67 125,522.18 35,725.88 41,026.93

电器 15,770.35 9,082.84 7,266.12 3,779.90 5,487.07

合计 1,732,090.46 1,797,785.65 1,811,072.52 1,122,045.66 1,181,120.68

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报
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从表 5.2可以看出，天虹股份的包装食品类以及生鲜熟类商品的销售收入是

最高的，两类商品的销售收入每年约为 60亿左右，但不可避免的其采购成本也

是最高的，而电器类的销售收入是最少的，其采购成本也相应的较低。天虹股份

可根据各类商品销售收入的多少选择重点投入的商品种类，从而保证销售利润率。

表 5.3 天虹股份各产品采购成本率

项目 2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

包装食品类 0.76 0.77 0.78 0.76 0.76

生鲜熟类 / / / 0.77 0.77

日用品类 0.73 0.73 0.73 0.70 0.71

服装类 0.76 0.75 0.75 0.09 0.20

餐饮娱乐类 0.25 0.21 0.21 0.37 0.64

化妆精品类 0.77 0.74 0.71 0.21 0.35

皮鞋皮具类 0.78 0.77 0.77 0.03 0.13

家居童用类 0.74 0.72 0.72 0.22 0.37

电器 0.94 0.89 0.72 0.22 0.37

合计 0.75 0.73 0.73 0.59 0.63

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

据调查研究显示，一般商业百货企业采购成本率维持在 70%左右，由表 5.3

可知，虽然天虹股份通过加强源头直采以及供应链整合使其总的采购成本率逐年

降低，实现了采购成本对企业的盈利贡献增加，但仍有改进空间，如包装食品类、

日用品类的采购成本率还有待降低等。

5.1.2 营销环节成本控制分析

天虹股份的销售成本是由门店建设成本、门店运营成本和营销成本组成，其

中，门店运营成本包括职工薪酬、水电费、清洁费及其他费用；门店建设成本包

括物业及租赁费和折旧及摊销费。由表 5.4可以看出职工薪酬的成本占总成本的

比重最大，其次是物业及租赁费、折旧及摊销和水电费。
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表 5.4 天虹股份营销成本明细表 单位：万元

项目 2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

门店建设

成本

物业及租

赁费
108,813.04 113,785.62 119,044.91 126,595.90 14,483.11

折旧及摊

销费
34,624.18 35,464.97 39,201.56 46,137.05 99,395.97

门店运营

成本

职工薪酬 129,292.47 134,595.56 144,002.23 149,690.45 162,494.59

水电费 11,923.00 12,902.33 22,042.69 23,130.10 27,930.36

清洁费 8,424.88 9,909.68 12,605.43 15,974.51 17,556.40

其他 29,291.29 36,570.26 43,774.32 51,896.43 53,047.72

营销成本
广告宣传

及促销费
19,014.63 19,462.13 21,551.39 22,541.60 26,357.68

合计 341,383.50 362,690.56 402,222.54 435,966.05 401,265.83

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

（1）门店建设成本

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

图 5.1 天虹股份门店建设成本变动趋势图
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由图 5.1可知，天虹股份的门店建设成本占比最大的是物业及租赁费，除了

2021年大幅下降外，其余年份物业及租赁费一直不断上升，这是由于新租赁准

则规定除了短期租赁和低价值资产租赁以外,其他租赁都要确认为使用权资产，

而且要对使用权资产计提折旧，所以天虹股份的折旧及摊销费用在 2021年上升

的幅度较大。总体来看，由于天虹股份的门店数量逐年增加，其门店建设成本也

在逐渐上涨。

（2）门店运营成本

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

图 5.2 天虹股份门店运营成本变动趋势图

天虹股份门店运营成本中，门店运营人员的薪酬所占的比例最大，从图 5.2

很明显可以看出 2021年的门店运营人员薪酬是 2017年的 1.3倍左右，这是由于

在商业连锁百货企业中，处于一线的门店营销等人员数量是最多的。经过调查发

现，天虹股份的门店运营人员大约占所有员工数量的 86%，近年来，随着天虹股

份门店数量的增加，门店运营人员的数量还在逐年增加，因此天虹股份的人工成

本居高不下。且除了运营人员薪酬之外，其他运营成本也呈上涨态势。



兰州财经大学硕士学位论文 天虹股份战略成本管理研究

34

（3）营销成本

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

图 5.3 天虹股份营销成本变动趋势图

天虹股份虽然成立较早，但其影响力较弱，从图 5.3可以看出，天虹股份营

销成本呈现上升趋势，在广告宣传及促销费用上投入较多，即使从销售费用整体

来看，营销成本所占比例不是很大，但是也需要对其进行合理控制。

综上所述，天虹股份的销售成本控制不理想，门店成本和营销成本呈现逐年

上涨趋势，应从战略角度衡量门店扩张的合理性及营销费用的有效性。

5.1.3 运营环节成本控制分析

本文在分析天虹股份运营环节的成本控制情况时运用管理费用的变动趋势

来说明，具体如图 5.4所示。
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数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

图 5.4 天虹股份管理费用变动趋势图

由图 5.4可以看到，随着天虹股份逐步完善其内部管理制度，在组织结构和

人力资源管理方面向国内先进企业看齐，其运行效率明显提高，对于成本控制及

竞争力的提升起到了重要作用。公司摆脱了传统的垂直组织结构，建立了现代企

业治理体系，从金字塔式结构转为扁平化的组织结构，其职能部门不超过三级，

电子审批流程不超过五个，符合减少管理层级和扩大管理范围的需求。组织结构

形式的变化使企业的相关成本减少，另外员工在工作小组中实行自我管理，在小

组内可以实现充分沟通，有助于减少管理成本。

5.1.4 仓储物流环节成本控制分析

本文在分析天虹股份仓储物流环节的成本控制情况时运用仓储物流支出的

变动趋势来说明，具体如图 5.5所示。



兰州财经大学硕士学位论文 天虹股份战略成本管理研究

36

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

图 5.5 天虹股份仓储物流支出变动趋势图

由图 5.5可以看出，近年来随着天虹股份门店规模的持续扩张，其运输和仓

储费用也在大幅增加。而且天虹股份新增了生鲜熟食等业务，对于生鲜熟食保证

对其进行冷链运输是至关重要的，然而我国的冷链技术尚不成熟，因而产生的运

输费用也比较高。此外，天虹继续扩大了其物流中心，为消费者提供更好的购物

体验，且每个中心都配备了智能技术等，这也增加了物流成本。

作为一家成立多年的百货零售企业，天虹股份的销售渠道一直集中在线下，

但是近年来为了抢占线上市场份额增设了线上销售渠道，这同样也会增加物流成

本。线上和线下的融合使物流变得更加复杂，而生鲜产品储存的温度和条件也进

一步提高了对物流技术的要求。因此，由于天虹股份自身物流不完善以及生鲜产

品对物流技术的高要求，都会加大物流成本。

5.2 基于外部价值链的战略成本管理实施效果分析

天虹股份通过战略成本管理的实施，逐渐提升了外部价值链控制能力，这有

利于降低外部价值链成本。
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5.2.1 上游价值链的战略成本管理实施效果

天虹股份与上游供应商建立了战略合作关系，为他们及时提供市场情报，并

与他们建立长期的合作关系和信任度。在成立了供应商联盟的基础上，天虹股份

还创建了供应商平台，与供应商共享交易信息，使彼此能够互相帮助、协同发展。

这种战略合作的形成，使供应商能够快速提供市场所需的商品，及时响应市场需

求，改变其在市场中的被动地位；对于天虹股份而言，可以获得更多的商业信用，

从而提高其在供应链上的资金利用率。可见，对于上游供应商，天虹股份通过与

其建立战略联盟，享受到了额外的成本和资源优势。

5.2.2 下游价值链的战略成本管理实施效果

在当前社会发展的背景下，消费者更倾向于追求个性化消费，因而高效便捷

的消费体验是影响其消费与否的关键。天虹股份把经营方式调整为线上线下相结

合的方式，加速了线上线下商品销售，符合中国消费者的消费节奏，满足了互联

网技术发展对产业的转型要求。而且在当今新零售转型时期，天虹股份引入了各

种创新业态，针对消费者的个性需求开展不同服务，各个店铺也持续引入优质的

文化营销活动，积极布局不同的场景体验，通过各类场景服务以及不断涌现的新

技术让消费者获得良好体验。这样既满足了消费者个性化需求，又增加了人均消

费。

5.3 基于平衡计分卡的战略成本管理实施效果分析

5.3.1 平衡计分卡的选择理由

本文选择用平衡计分卡来对天虹股份战略成本管理实现的绩效情况进行评

价。平衡计分卡是一种战略绩效评价方法，强调把组织的愿景和发展战略纳入到

企业的绩效评价体系中，把战略目标转化为具体的指标。

本文在对天虹股份的战略成本管理进行分析时，主要运用了价值链作为分析

工具，这其中不仅涉及到了企业内部的经营环节，还涉及到了上游供应商、下游

客户及竞争对手等，因此对天虹股份实现的绩效情况进行分析时，不仅需要传统
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的财务指标分析，还需要使用一些非财务指标进行分析。而平衡计分卡通过其四

个维度相互关联的指标设计，可以较充分的对天虹股份的战略成本管理实现的绩

效进行评价。

5.3.2 平衡计分卡指标体系的建立

本文以 SMART原则（即具体的、可衡量的、可实现的、与战略相关的以及

有时限的）为基础，依据平衡计分卡理论，参考学者们提出的零售企业战略成本

管理绩效评价指标，结合所选取的案例企业的特征，在财务、客户、内部流程以

及创新与学习四个方面为天虹股份的战略成本管理设计绩效评价指标。具体评价

指标体系如下：

表 5.5 基于平衡计分卡的战略成本管理指标评价体系表

一级指标 二级指标 三级指标

战略成本管理评价指标

财务维度

发展能力指标 营业收入增长率

偿债能力指标 速动比率

营运能力指标
存货周转率

应收账款周转率

盈利能力指标
成本费用利润率

营业净利率

客户维度
客户质量 顾客满意度

用户成交量 用户成交总额

内部运营维度 产品质量 产品合格率

学习与成长维度
职工教育经费 工会及职工教育经费

技术创新评价 研发费用投入比率

资料来源：作者整理

5.3.3 战略成本管理实施效果的结果分析

接下来从以下四个维度对天虹股份战略成本管理实现的绩效进行分析。
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（1）财务维度

表 5.6 天虹股份财务指标分析表

指标 2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

营业收入增长率 0.0731 0.0325 0.0133 -0.3915 0.0397

速动比率 0.7807 0.8446 0.9171 0.9009 0.7655

存货周转率（次） 10.0849 13.2548 16.4307 8.7196 8.8191

应收账款周转率（次） 355.6599 335.8094 233.3773 117.9486 119.2691

成本费用利润率 0.0526 0.0645 0.0599 0.0319 0.0269

营业净利率 0.0387 0.0473 0.0444 0.0218 0.0190

数据来源：国泰安数据库

①发展能力指标

数据来源：国泰安数据库

图 5.6 天虹股份 2017-2021 年营业收入增长率变动趋势图

对于发展能力的分析，本文选择运用营业收入增长率这一指标。由于近几年

经济大环境的不景气，使得连锁百货零售行业的营业收入增长率不断下滑。当然

天虹股份也是如此，由图 5.6可以知道，在 2017-2020年天虹股份的营业收入增

长率一直处于下降状态。营业收入增长率是一种边际增长，由于天虹股份本身体

量较大，其在 2017年之前的营业收入处于行业均值水平之上，在发展到一定阶
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段后，会到达瓶颈状态，再上升就比前期困难很多。而且，天虹股份一直将其主

要发展力量放在华南地区，在全国的扩展区域并没有其竞争对手那么广泛，这对

于其营业收入增长率的降低也是有影响的。但是根据年报披露，2021年天虹股

份通过多次开展营销体验活动等，抓住了重大营销机遇，使门店客流量与销售收

入都得到了提升，例如购百的整体销售同比增长 26.8%等。与此同时，天虹股份

也在不断进行多业态发展以及门店的改进等，对线上的销售与服务也在大力推动，

使得可比店的营业收入同比增长 0.1%，营业收入增长率开始提高，天虹股份逐

渐向好的趋势转变。

②偿债能力指标

数据来源：国泰安数据库

图 5.7 天虹股份 2017-2021 年速动比率变动趋势图

本文用速动比率这一指标对天虹股份的偿债能力进行分析。由图 5.7可知，

天虹股份在 2017-2020年这四年期间，速动比率整体处于上升趋势，2021年虽然

相比于 2020年有所下降，但其速动比率仍属于较高水平。这是因为，天虹股份

属于连锁百货零售行业，具备这一行业专有的特征，即银行借款相对较少，一般

从供应商那儿采购商品都是以赊购的方式，短期筹资主要来源于占据上下游的资

金，另外，天虹股份自身也有充足的货币资金。因此，天虹股份的速动比率较高，

意味着其不存在短期偿债压力，变现能力相对较强。



兰州财经大学硕士学位论文 天虹股份战略成本管理研究

41

③营运能力指标

数据来源：国泰安数据库

图 5.8 天虹股份 2017-2021 年存货周转率与应收账款周转率变动趋势图

对于营运能力的分析，本文选择了存货周转率和应收账款周转率这两个指标

进行分析。就存货周转率来说，其值越高，说明存货周转频率越快，企业的资金

使用效率越高，营运能力越强。对于连锁百货零售企业来说，存货周转速度是非

常重要的，从图 5.8可知，天虹股份在 2017-2019年这三年的存货周转率处于上

升趋势，表明公司在这几年实施的三大业务战略取得的了不错的效果，比如体验

化战略推动了线下门店的销量，加快了存货的周转；数字化战略使公司的门店经

营更加智能化，使门店存货的管理效率得到了提高，同时对于各个门店存货的销

量及存量的分析更加快速准确；物流中心的建设使线上渠道产品销售的配送更加

及时，以及两小时到家服务等都加快了线上商品的销售，这些举措的实施对于存

货周转率的提升都有着突出的贡献。2020年之后由于疫情的影响，在行业水平

有所下滑的时候，天虹股份的存货周转率虽然下降了，但仍保持在行业平均水平

之上，2021年之后有所好转，说明公司的存货周转速度处于正常水平。对于天

虹股份的应收账款周转率，由图 5.8可以看到，虽然呈现波折下降趋势，但是数

值是高于行业平均水平的，这说明天虹股份的应收账款管理能力是比较强的。结

合上文对这两个指标的分析来看，天虹股份的营运水平较高。
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④盈利能力指标

数据来源：国泰安数据库

图 5.9 天虹股份 2017-2021 年成本费用利润率与营业净利率变动趋势图

对于盈利能力的分析，本文选择运用成本费用利润率和营业净利率这两个指

标进行分析。就成本费用利润率来说，由图 5.9可以看到，天虹股份的成本费用

率在 2018年有短暂上升之后，一直处于下降趋势，说明天虹股份在付出一定的

成本之后，其得到的收益并不相匹配，在 2018年之后的这四年其成本的收益率

在逐年下降，经济效益越来越差。对于营业净利率来说，和成本费用利润率呈现

同样的变化趋势，这进一步说明了天虹股份在 2018年之后的资源配置存在问题，

盈利水平相对较差。综合成本费用利润率及营业净利率两个指标来看，可以得出

天虹股份增收不增利的现象一直在持续，天虹股份的“增利”能力有待提升。

（2）客户维度

在智慧零售发展阶段，天虹股份以顾客为中心，让顾客享受满意的服务，购

买到称心如意的商品是企业的第一要务。

①客户满意度

客户满意度对一家企业来说是非常重要的，因为这不仅代表着顾客对企业的

认可，也是企业不断成长的动力。客户满意度越高，说明客户对这家企业的忠诚

度越高，也代表着企业抓取客户的能力越强。根据天虹股份 2017-2021年社会责
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任报告的披露，由于其数字化技术逐渐成熟，因此经常会对顾客展开各种形式的

调查，根据这些调查结果，可以看到，天虹股份在 2017-2021年的客户满意度都

处于行业的中等水平之上，分数为 92分左右（百分制），可见天虹股份的顾客

满意度较高。这主要得益于天虹股份 2017年开始实施的三大业务战略，例如体

验化战略的实施使其不断变革线下门店，持续打造不同主题场景，来更好的满足

顾客的需求；数字化战略的实施使天虹股份的线上销售更加个性化，能使客户购

物的效率提升等，这些举措都保障了客户对天虹股份的满意程度。

②用户成交总额

天虹股份在加快线上商品销售，积极发展第二增长曲线，其线上商品销售收

入占总收入的 76%左右。且天虹股份在 2017年开始实施三大业务战略后，构建

了自己的线上平台，在平台上可以查看客户的订单支付情况等，对于线上商品销

售的业绩情况可以快速查找到。因此通过天虹股份的线上交易情况即线上的商品

销售收入 GMV来分析其用户成交额，具体如图 5.10所示：

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

图 5.10 天虹股份 2017 年-2021 年用户成交额

天虹股份在未进行商业模式转型时，是一家传统的实体连锁百货零售商，其

收入主要来自于各产品的线下销售，不存在线上销售。但是在公司进行整合线下

和线上的销售之后，其线上销售一度反超线下销售，因此本文选择用线上交易总
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额来进行客户维度效果的分析。由图 5.10可知，天虹股份的线上交易总额呈现

直线上升趋势，这是由于天虹股份的用户数量也在不断增加。但是从 2019年开

始，线上销售成交额的增长率出现了下滑，这是因为天虹股份的客户数量增长到

了一个瓶颈期。从天虹股份所处的竞争环境来看，这一现象也不难解释，天虹股

份通过扩大全球采购范围以及源头直采来降低产品的成本，打造低价产品，然而

淘宝等这些大型平台由于有相似的线上业务，因此也在采取同样的措施，而且这

些平台的知名度及品牌种类要远高于天虹股份，那么对于偏向选择性价比高且有

保障商品的大多数顾客就会去光顾其他平台，这自然而然会使天虹股份的用户成

交额的增长率下降。还存在另一个比较关键的原因是，天虹股份在组织促销活动

时，线上商家与线下商家并不能做到高效协同，线下的商家存在思维定势，认为

在促销活动中，消费者选择了线上商品，就会减少实体店的销量，进而影响实体

店的考核。因此，天虹股份线上销售与线下门店之间的不配合，使其销售的产品

在服务等方面弱于竞争对手，从而使线上销售成交额大幅下降。

（3）内部运营维度

本文在内部运营维度选择用产品合格率这一指标分析，天虹股份的该指标在

2017-2021年间始终保持在 73%左右，与其竞争对手 81%的产品合格率相比，天

虹股份的产品合格率还需提升。线上销售渠道的产品质量问题一直是消费者不太

满意的地方，无论什么平台的线上销售渠道都出现过产品质量问题，天虹股份的

线上平台也不例外。究其原因，本文认为是由于天虹股份在未转型之前一直是引

进各大品牌的产品，自有品牌数量极少，即使是转型之后，其创新发展年限较短，

自有品牌数量仍不够多，对产品的质量控制掌握不到主动权。

（4）学习与成长维度

①工会及职工教育经费

在学习与成长维度，本文首先选择用公司投入的工会及职工教育经费来进行

分析。因为员工作为企业发展的基石，对其进行培养和激励是非常有必要的。天

虹股份在近几年不断扩张，门店数量增幅较大，同时也在不断构建自己的物流系

统，这些举措提供了大量的就业机会，但新招募的人才可能对公司的适应性较差，

所以人员流动较频繁。为了改变这一现状，天虹股份逐渐加强对公司员工的培训，

为员工提供明确且个性化的培养机制，使每位员工都能人尽其才。同时，天虹股
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份设立了一套员工考核体系，对表现突出的员工给与丰厚的奖励，激励别的员工

向这些优秀员工看齐。正是因为天虹股份对职工教育及培训的重视，其投入的工

会及职工教育经费才逐渐提升，具体如表 5.7所示。

表 5.7 天虹股份 2017-2021 年工会及职工教育经费

2017 年 2018 年 2019 年 2020 年 2021 年

工会及职工教育经费（万元） 2,871.32 3,411.41 3,725.83 3,511.43 3,803.24

数据来源：天虹股份 2017-2021 年报

从员工结构来看，截止 2021年底天虹股份中学历为本科及以上的员工占比

将近 20%，这是因为天虹股份近几年的转型升级需要较多的专业人员。不论是技

术人员还是一线人员，天虹股份都注重对他们进行培训，总体来看，天虹股份十

分关注员工的学习成长和公司的长远发展。

②研发费用投入比率

本文选择研究研发费用投入比率作为技术创新评价指标。根据表 5.8中的数

据可知，天虹股份每年的研发投入额是逐渐上升的，而且研发费用投入比率也是

一直上升的，表明天虹股份对技术研发越来越重视。近年来，天虹股份通过与腾

讯合作，运用腾讯的大数据技术构建了一套管理系统，这套管理系统涉及到了商

品的库存信息、支付情况、会员信息以及物流方面的信息等，统筹了天虹股份价

值链的多个环节，如商品入库、营销及配送等，使各个供应链之间的联系更加紧

密。此外，天虹股份在 2019年开始加大研发投入，不断提升自身的零售数字化

技术，相继完成了数字化平台、智能用工平台以及客户资产管理平台的搭建等。

表 5.8 研发费用投入比率

2019 年 2020 年 2021 年

研发费用（万元） 2,520.31 5,490.70 6,883.37

营业收入（万元） 1,939,252.91 1,179,992.64 1,226,824.47

研发费用投入比率（%） 0.13 0.47 0.56

数据来源：天虹股份 2019-2021 年报
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5.4 小结

通过从内部价值链及外部价值链角度对天虹股份战略成本管理的成本控制

效果的分析，以及基于平衡计分卡对战略成本管理实现绩效的分析，可以看出天

虹股份战略成本管理执行有所成效，主要体现在：有效控制了采购成本；经过调

整组织框架，实现了精细化管理，降低了管理成本；能更好的与上游供应商建立

联盟，实现成本优势；能更个性化的为客户提供服务；更加注重研发投入以及对

员工的培训，不仅注重培养员工的专业技能，更注重加强员工的主观能动性；公

司的偿债能力及营运能力都有所提高等。

但同时在分析过程中也显示出天虹股份在采用战略成本管理过程中存在的

不足，如门店数量与经济效益不相匹配；营销成本、物流仓储成本较高；产品质

量把控不严格；管理者的思维固式增加了相应的管理成本等，具体问题将在第六

章展开论述。
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6 天虹股份战略成本管理存在的问题及优化建议

6.1 天虹股份战略成本管理存在的问题

6.1.1 门店数量增速快，经济效益不匹配

天虹股份近五年的门店数量增加较快，即使在外部环境对其发展不利的情况

下，相对于竞争对手放缓门店拓展步伐甚至缩减门店数量的做法，天虹股份仍然

在逆势扩张，相应地增加了新开店的成本，如门店建设成本及门店运营成本等都

在逐年增加，然而展店进度不及预期，次新店爬坡同样不及预期，以致于其经济

效益低于竞争对手，可见天虹股份存在盲目扩张的嫌疑。而且根据前文结构性成

本动因部分的介绍，同样可以看到天虹股份的规模扩张是存在问题的，其规模的

扩大并未产生规模经济效应。

6.1.2 营销成本较高，但有效数字会员增长较慢

天虹股份虽然是连锁百货零售行业中成立较早的企业，但其与京东、天猫、

苏宁易购等相比，在品牌种类和平台知名度的影响力上都相对较弱，因此天虹股

份的营销成本在近五年仍然呈现上升趋势，在广告宣传及促销费用上花费较多。

即使天虹股份的营销成本相对于竞争对手较高，但并未达到相应的效果，其有效

数字会员仍增长较慢。这是因为天虹股份采取的是线上线下一体化营销模式，这

难免会使线上线下商户存在利益冲突，不相互协调配合，导致其产品的优惠力度

难以吸引消费者，进而使会员对公司的忠诚度不够高。

6.1.3 物流技术不完善，物流仓储成本较高

物流和仓储是连锁百货零售企业运营中不可或缺的一部分。近年来，天虹股

份的运输和仓储成本随着门店的扩张而大幅增加，而且为了抢占电商市场份额，

天虹股份增加了线上销售渠道，更加强调“到家”业务，这也增加了运输成本。

此外，线上和线下销售的整合也增加了物流的难度，然而天虹股份自身的物流系
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统不成熟，运输分配都是依靠外租运力，再加上天虹股份新增了生鲜熟食等业务，

生鲜产品对物流运输中的储存条件要求很高，这就需要更严格的物流技术。综上

所述，天虹股份自身物流的不充分运用以及生鲜产品要求的高物流技术，会给其

造成严重的物流和仓储成本负担。

6.1.4 产品质量把控不够严格，商品力亟需提升

线上商品的质量问题一直是电子商务中普遍存在的问题，天虹股份也不例外。

在天虹股份线上 APP的评价里有较多关于产品质量问题的评论，可见天虹股份

在采购环节对于质量的把控还没做到位。经调查发现，天虹股份在 2017-2021年

间产品的合格率基本维持在 73%左右，和行业内其竞争对手 80%以上的产品合

格率相比，有较大的提升空间。此外，天虹股份是近几年才转型新零售的企业，

商品力较弱，商品同质化严重，自有品牌数量很少，目前只有天优、菲尔芙等品

牌，公司对产品质量的把控缺乏一定的主动性。可见，天虹股份自有品牌数量缺

乏是其产品质量把控不到位及商品力较弱的主要原因。

6.1.5 管理者思维固式严重，新人才缺乏企业认同感

天虹股份成立较早，在未变革之前公司的管理模式已经发展成熟，公司的老

员工习惯公司未变革之前的管理方式，习惯固有的思维观念，很难改变过往依赖

的路径，对新业务战略下战略成本管理的调整缺乏认同感。而招募的新人才，思

维很前瞻，但不一定懂企业文化，对连锁百货零售这个行业的适应性较差，对企

业的归属感不强，对公司一些规定的执行缺乏主动性，同时对于公司战略成本管

理的执行理念理解不到位，进而导致公司在推进战略成本管理过程中一些举措的

执行效率低下，会增加企业的相关成本。

6.2 对天虹股份战略成本管理的优化建议

通过上一节对天虹股份战略成本管理存在的问题进行分析后，本节针对以上

问题提出相应的优化建议。
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6.2.1 控制企业扩张速度，提高门店效能

针对门店数量与效益不相匹配的问题，天虹股份要严格控制开店的速度，提

高选址的标准，缩减门店的数量，推动新店的转型和创新，强化新店的前期管理，

提高店面的运营水平。

天虹股份也可以继续实施“扭亏为盈”的专项计划，并将更多的精力投入到

商场的专业化经营、盈利水平、营销战略与投资管理上；加强大型商场的建设，

发展社区服务中心；通过对主题街区、体验式设计等方面的深入研究，使客户满

意程度得到提高，从而提高企业的利润。

6.2.2 拓宽营销渠道，提升品牌效应

在当前的社会环境中，消费者追求便捷高效的购物，因此线上购物量远远大

于线下购物量，此时，会员运营对于企业来说就显得尤为重要，可以说得会员者

得天下。因此，天虹股份应该进一步推动线上销售渠道，如可以利用微博、快手、

小红书等多媒体平台进行产品的营销，增加品牌曝光度，进而提高品牌影响力。

天虹股份还可以通过与其他品牌或者游戏等进行跨界合作进行营销，这样可

以提升商品营销的新鲜感，同时也可以使品牌的经营战略朝着多元化方向发展，

实现一加一大于二的效果。除此之外，也可以对一些收视率较高的综艺节目通过

赞助的方式使企业品牌走进大众视野，扩大企业的影响力，进而为品牌造势。

6.2.3 完善物流技术，构建自有物流运作体系

针对物流仓储成本较高的问题，天虹股份应持续完善物流技术，如 BMS物

流自动结算系统、TMS运输管理系统等，不断进行优化升级提升系统配载功能，

服务于生鲜熟食等业务，提升配送效率来降低物流成本。

此外，天虹股份目前尚未有自建或参股物流快递公司，主要依靠第三方物流

公司配送，然而要更好的推广超市到家的极速达+次日达+全国配的业务矩阵，

避免更多关于客户对于物流慢的投诉，就应该发展自有物流体系，以便能尽快使

商品到达顾客手中，提升消费者的购物满意度，进一步提高门店效能，拓展市场

空间。
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6.2.4 增加自有品牌数量，注重提升商品力

针对天虹股份产品质量把控不严格及商品力较弱的问题，本文认为天虹股份

需要增加自有品牌数量。发展自己的品牌，是连锁百货零售业发展到一定程度后

的必然趋势。因为发展自己的品牌，既能提升公司的产品实力，保证产品质量，

又能促进公司进行差异化经营，提升商品力，从而提高公司的总利润，并且还可

以摆脱对强势品牌商的依赖。

因此，天虹股份可以通过自主采购原材料、自主营销商品，以及加大投资力

度，培养买手队伍，建立激励和试错机制等手段来增加公司的自有品牌数量，保

证原材料及商品的质量，进一步提升商品力，来提高企业的竞争优势。

6.2.5 加强成本文化建设，控制责任成本

企业的一切费用都是由员工的具体行为引起的，而员工的工作动机对他们的

工作方式和工作结果有着重要的影响。在战略成本管理中，企业应该注重员工对

成本的影响，提高员工的成本意识，提升员工的主动性和创造性，从而帮助企业

降低成本。

要使所有的员工都能感受到成本管理的重要性，就必须建立起一种全员参与

的企业文化，让他们了解到，企业的成本降低和他们的行为是紧密联系在一起的，

而且关系到他们自己和公司的利益。同时，企业应该创建一个平台，让员工亲自

参与到成本管理中来，比如组织成本管理培训等，并引入各种激励机制，帮助企

业在价值链的各个环节降低成本。另外，实施责任成本管理、指导员工提高工作

质量、建立健全业绩评价指标及奖惩制度等，也可以有效地规范企业员工的行为，

降低责任成本。
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7 结论与展望

7.1 结论

战略成本管理是企业进行高效成本控制的重要手段。本文选择连锁百货零售

行业的代表企业天虹股份为案例企业，运用桑克模式对其战略成本管理的现状作

了详细说明，接着运用价值链分析法和平衡计分卡对其战略成本管理的效果进行

了分析，发现了天虹股份战略成本管理存在的问题并提出相应的建议。本文的研

究结论如下：

天虹股份天虹股份所实施的战略成本管理给企业带来了积极影响，但也存在

一些不足。通过分析发现天虹股份战略成本管理的实施能够改善成本结构，提高

整体运营效率，从而获得一定的市场竞争优势。但也存在着一些问题，如天虹股

份的快速扩张导致企业的门店数量与经济效益不匹配，盈利能力有待提升；天虹

股份的营销成本较高，但并未达到良好效果，有效数字会员增长较慢，品牌影响

力较弱；天虹股份的物流仓储成本较高；天虹股份自有品牌少，对产品质量的把

控缺乏自主权，其商品力较弱；天虹股份的管理者思维固式较严重，习惯路径依

赖，而新人才又缺乏企业认同感，不利于战略成本管理的有效实施等。

针对天虹股份战略成本管理中存在的问题，文章给出了相关建议。如天虹股

份应控制企业的门店数量，注重提升门店经营质量，进而提升其盈利能力；拓宽

营销渠道，扩大企业影响力，提升品牌效应，吸引有效会员；完善相关物流技术，

构建自有物流运行体系，提升消费者满意度；增加自有品牌数量，提升公司的商

品力，加强公司的差异化运营；加强成本文化建设，摆脱管理者路径依赖，控制

责任成本。本文为天虹股份优化战略成本管理提出相关建议，希望能为同行业企

业实施战略成本管理提供参考与借鉴，助力企业提升核心竞争力，为连锁百货零

售行业的蓬勃发展添一份力。

7.2 展望

目前连锁百货零售领域的竞争情况较为复杂与多变，且有关连锁百货零售企

业的战略成本管理研究还相当缺乏。本文选择天虹股份为研究对象，并尝试对其
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展开战略成本管理的探讨，但存在获取数据困难等问题，基于此建议之后有关学

者能够从如下方面对连锁百货零售企业的战略成本管理展开研究：

一是可以挖掘新的细分研究方向。后续的相关研究可以专注于战略成本管理

的某一环节，对连锁百货零售行业进行更深入分析，或者可以采用双案例等将天

虹股份与其竞争对手的战略成本管理实施情况进行对比分析等。

二是采用新的研究工具。之后相关学者如果可以获得更多的连锁百货企业内

部成本数据，则可以使用这些成本数据利用作业成本法或更有效的工具对连锁百

货企业的战略成本进行更细维度的核算，更准确地计算相关流程成本，从而为企

业提供更为精准的战略成本管理决策依据。也可以研究是否还有其他管理会计工

具来保障落实战略成本管理，以及是否每个成本较高的连锁百货企业都可以引进

战略成本管理等。
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后 记

求学路是艰苦而漫长的，但一步一步走着，竟然三年的研究生学习生活就要

结束了，与此同时，我感慨万千。其中最让我难以忘记的是许多优秀的老师以及

和我朝夕相伴的同学，因为他们的存在，使我在这三年学到了很多，也成长了很

多。

首先我要感谢我的导师郭恒泰老师，感谢郭老师给予我论文写作的系统指导，

为我提供了很多实用的写作建议。此外，感谢郭老师在这三年中每周组织组会，

督促我学习成长，培养我的专业素养，教会我为人处世之道。郭老师的谆谆教诲，

让我受益终身，没齿难忘。同时我也要感谢为我授课、教我学业的所有老师，他

们的教导使我的专业技能得到提升。我定将努力提升自己，勤于思考，不辜负他

们对我的教诲。

其次，我要感谢与我朝夕相伴的舍友及同学，在三年的研究生学习生活中，

我们一起经历过攻克课程难题的喜悦、经历过面临考试及各种考核的紧张焦虑、

经历过获得奖学金及各种奖励的激动、经历过团队参加活动或比赛的充实......

在这过程中，我逐渐纠正了自身的缺陷，同时提升了自己赞赏别人闪光点的能力。

由于他们的陪伴，我的研究生阶段过的幸福且满足。

最后，我要感谢我的父母，他们鼓励我成长，支持我在完成大学学业后继续

读研究生，他们对我的默默付出我永远不会忘记。我也即将步入社会，我会做更

好的自己去回报他们的付出，不辜负他们对我的期望。
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