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E6_B5_81_E6_A1_88_E4_c31_452407.htm 如果你面对一个巨大

的增长机遇，但却由于供应链受到阻碍而无法从中获益，你

会怎么做？雅芳（Avon）面对这种烦恼的时候，著手进行了

根本性的改革，这是一次风险很高的尝试，不能确保有收益

。 雅芳是世界上领先的美容产品直销商，年营业额为 68 亿美

元。除了化妆品、护肤品、香水和人身护理用品，雅芳还生

产范围广泛的礼品项目，包括珠宝、女式内衣和时尚饰品。

它通过 390 万独立的销售代表向 145 个国家的消费者销售。雅

芳每年有 12 亿美元以上的销售额来自它的欧洲区，该区域包

括欧洲、中东和非洲的 32 个国家，有 100 多万名销售代表。

但是，在 20 世纪 90 年代，这个区域强大的增长趋势却几乎

使它的供应链组织面临崩溃。 雅芳最初的重点是营销和销售

，多年来一直忽视了供应链的管理。回顾 20 世纪 80 年代，

在欧洲，雅芳仅仅在 6 个国家设立了分支机构，每一个分支

机构都有独自的工厂和仓库来供应当地的市场。这些分支机

构都是独立运作的，有独立的信息系统，没有整体的计划，

也没有共同的生产、营销和分销体系。 这种经营方式在小范

围内运行得很好。每个机构都对本地的需求承担绝对的责任

。但是，到了 20 世纪 90 年代初期，雅芳就开始把它的关键

品牌进行全球化，并且通过推出新产品、新包装和广告活动

来改变自己的形象，旨在争取更年轻的消费者。雅芳计划把

欧洲区的营业收入翻一番，从 1996 年的 5 亿美元增长到 2001 

年的 10 亿美元。雅芳意识到，把现在以国家为基础的供应链



模式复制到每个新市场成本很高，并且很难操作。行政副总

裁鲍勃#8226.沃森（Michael Watson）说，“使最初的改革势

头保持下去是很困难的。” 不过，在雅芳启动这项改革工程

的时候，管理者已经承诺要投入巨大的资源。沃森说，“我

们从欧洲抽调 45 名最好的员工，让他们在这 18 个月的时间

里全职投入这项工程。”把这些人从日常运作中调职出来是

很困难的，成本很高，而且有风险，但对于取得成功来说却

是绝对重要的。沃森补充说：“如果我们试图用一个项目小

团队来完成这项工程，那么它可能永远都不会完成─我们也

就永远看不到我们现在拥有的利益。” 雅芳设置了一个集中

的计划职能─这是它首先要解决的关键问题。雅芳欧洲区供

应链负责人约翰&#8226.基奇纳（John Kitchener）解释说：“

如果没有一个集中的计划部门来预测整个区域的需求和存货

水平，并迅速做出反应，雅芳就将无法达到它的增长目标。

”首先，雅芳需要建立一个公共数据库。团队花了几个月的

时间来设置标准产品代码、产品描述和其他信息，使所有的

国家都使用同一种语言。这个数据库使雅芳能够了解销售的

趋势和存货情况，使管理者具有一种跨区域的视野，能够同

时监控供给和需求。雅芳公司还设置了一个供应链和进度计

划系统来支持跨区域的规划和协调职能。为了管理越来越复

杂的企业，还设置了一个区域计划组织，在全面了解整个供

应链的基础上，决定服务水平、存货和成本。 下一个关键步

骤就是以一种操作上比较合理的方式重新设计供应链。雅芳

保留了它在德国的工厂，同时把其他的工厂都集中到了波兰

。这个措施扩大了雅芳在新兴市场的核心部分的生产能力。

同时，雅芳还提高了主要成本的效率，这主要是因为劳动力



成本降低了。雅芳还在波兰建立了一个集中的存货中心，为

公司在欧洲的分支机构服务。之所以选择波兰，是因为这里

离生产基地比较近。 一旦雅芳能把供应链看成一个整体，那

些从单一职能的角度看似乎不太明智的决定就会突然显示出

实实在在的利益─而且经常是意想不到的利益。例如，雅芳

已经考虑要自己给包装瓶贴标签，而不是依靠供应商来完成

，这样它就可以一直到销售趋势比较清晰的时候再决定应该

把哪种语言的标签贴在产品上。多年来，市场营销部门一直

在阻挠这种想法，因为他们认为这会影响产品包装的美观。

从财务角度考虑，这种战略也同样是不明智的。制作标签和

粘贴标签都需要增加设备和劳动力，可能会抵消这一措施带

来的成本节约。“所有的会计师都对我们说这是一种错误的

做法，”沃森说。 只有当雅芳回过头来把供应链看作一个端

到端的过程时，真正的收益才显得比较清晰。雅芳只需要买

一种空白的包装瓶来装洗发水或润肤水就可以了，而不需要

买印著五、六种不同语言的包装瓶。工厂可以持续地生产，

而不需要频繁地更换包装瓶。客户服务水平也会得到改善，

因为分支机构对需求变化的反应会更加灵敏。现在，如果某

个市场上的存货用完了，仓库就可以迅速做出反应，在包装

瓶上贴上用适当语言印刷的标签，然后把产品装到卡车上运

走。 与此紧密联系的就是存货中心系统。雅芳的两个工厂生

产出的产品都运到波兰的一个集中仓库去，在那里给产品贴

标签、装货，再分销到不同的区域。在原来的系统下，雅芳

还不了解各个市场的具体需求，就把产品送往各个国家的仓

库去。现在，它把所有产品都保存在这个中心，直到销售趋

势变得比较清晰，才把产品运到需要它们的市场。 100Test 下



载频道开通，各类考试题目直接下载。详细请访问

www.100test.com 


