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前 言

人类社会经历了农业经济和工业经济时代，服务经济代表的第三产业正逐渐取代第一、第二产业成为国家财政的主要支柱。服务业的发展水平被看做是国家与地区经济和社会发展程度的重要标志。目前，中国服务业的市场化、社会化水平还比较低，服务业占GDP的比重为41%，这一数值与发达国家有很大差距(西方发达国家普遍达到70%左右，纽约、伦敦、香港等国际大都市的服务业比重更是达到90%左右)，甚至不及低收入国家的平均水平43%。因此，大力发展服务产业已经成为我国经济发展的迫切任务，按照“十二五”规划目标，到2015年服务业增加值占GDP的比重要超过50%。

大力发展服务产业，需要深刻理解服务产业化发展的特点和规律。我国商品流通业、饮食业、修理业、零售业、运输业等传统服务业，占整个服务业产值的约40％。传统的服务行业对服务型的生活消费来说是一种直接的方式，即面对面的消费服务。传统的服务行业具有较高的需求弹性，对自然资源的依赖较低，服务、生产和消费同时发生，产品很难进行存储；与此同时，传统服务业对经济的贡献或经济附加值的创造非常有限。20世纪60年代，史蒂夫·鲍莫尔断言，作为劳动密集型的服务业，其生产率增长比制造业更加难以实现。作为服务业发展的悲观论，人们将这一论断称为“鲍莫尔病”。但事实上，在服务行业的发展过程中，“鲍莫尔病”并没有发生。原因在于，鲍莫尔忽视了这样一个事实，即服务业不仅是劳动密集型产业，同时也是知识和技术密集型产业。与传统服务业相比，现代服务业具有高科技、高附加值、高增长、高盈利能力和较强的辐射的特性，对于优化产业结构、提高产业竞争力和区域竞争力起着重要的作用。

20世纪80年代，罗默的新增长理论以知识和技术作为内生变量进入生产函数，强调知识、资本、劳动力和土地均是独立的生产要素。在发达国家，服务产业正逐渐从劳动密集型、资本密集型向知识密集型过渡，发展越来越依赖于技术、知识和人力资本，知识密集型服务行业呈现出发展的趋势。以知识为基础的服务业的这种转变主要表现为知识密集型的服务产业发展迅速。现代服务业显著依赖于专业知识和技术，向社会提供以知识为基础的中间产品或服务。以知识和技术为主的、高附加值的，如法律服务、管理服务、工程服务、金融服务、计算机服务和其他知识密集型的服务行业发展十分迅速。在发达国家，现代服务业已成为增长最快的产业。在中国，知识密集的服务行业有很大的发展空间，大力发展以高新技术为载体的知识密集型的服务部门是服务业发展的必然趋势。据统计，欧盟服务业近50%的工作机会是知识密集型服务行业提供的，美国知识密集型服务业对GDP的贡献率高达50% ，韩国也达到22.1%。

在这一背景下，以服务为主导的产业供应链发展最为典型。实践证明，世界经济和经济生产中，服务业是增长最快的行业，越来越多的生产企业从提供产品转变到提供产品和服务再转变到提供服务解决方案，服务化已成为制造业发展的重要方向，制造产业呈现出服务为主导的发展新趋势。

首先，以服务为主导的制造业价值链中的生产服务的绩效在增加。自20世纪后期以来，经济领域的一个革命性的变化，是制造业和服务业的整合。许多传统制造企业从销售产品到销售服务，通过服务创造差异化优势，宗旨是提供比竞争对手更好的服务来吸引消费者。从服务业内部结构来看，通信、金融、保险、物流、农业支撑服务、中介和专业咨询服务等生产性服务所占比重不断增加，成为服务业的主流，在主要工业国已达50%以上。许多著名跨国公司的主营业务也已经开始由制造向服务衍生和转移。服务在企业的销售额和利润中所占的比重越来越高。如：20世纪90年代中后期 IBM开始了由制造商向服务商的转型，到2001年服务收入达到349亿美元，占总收入的42%，首次超过硬件成为IBM的第一收入来源。2005年IBM公司服务收入所占比例超过50%，利润连年增长高达10%以上。目前，IBM已是全球最大的 IT 服务商，不论是从企业经营状况，还是从外界形象，IBM均已从硬件制造商成功转型为为客户提供解决方案的信息技术服务公司。可以预见，受大多数跨国制造企业的转型带动，全球生产性服务业未来仍将保持强劲的发展势头。

其次，越来越多优秀的生产企业从“以生产为中心”向“以服务为中心”过渡，从重视产品转向越来越关注产品的整个生命周期，包括市场调研、产品开发或改进、制造、营销、服务。一方面，制造业和服务业的界限越来越模糊。最为明显的是通讯产品，某些信息产品也可以像制造业一样进行批量生产。另一方面，制造业部门的功能也日趋服务化，主要表现为：一是制造业部门的产品是为了提供某种服务而生产的，例如通讯和家电产品；二是随产品一同售出的有知识和技术服务；三是服务引导制造业部门的技术变革和产品创新。

最后，以服务为导向的制造业还体现在越来越多的制造企业进行“外包”或“服务剥离”。许多制造商将前期、中期或产后的服务职能交由其他公司来完成。企业要充分发挥核心竞争力，就必须把自己不擅长的那部分业务外包出去，以更加专注于自己的核心业务，而相关的专业外包公司能提供更加专业、优质的服务，降低企业的成本，这是一个双赢的局面。如美国著名的耐克公司，自己只生产其中最为关键的鞋的气垫系统，而其余业务几乎都由外部公司制造提供。耐克公司将主要精力集中于新产品的研发和市场营销上，在全球范围内制造和销售耐克牌运动鞋，产值以每年20% 的速度增长，在过去七八年间，耐克公司为股东赚取了年均超过30%的利润。这种转变促进了提供专业化生产服务的企业的快速发展，例如提供技术产品开发、硬件和软件开发人员的甄选和培训、管理咨询、金融支持、物流服务、营销和售后服务的整个过程。现代服务业的快速发展已成为新的经济增长点。

应当看到，近几年来，随着以服务为主导的供应链在全球的蓬勃发展，以及中国企业开始意识到服务化运作对于增强企业管理竞争力的重要性，有人开始对生产性服务和服务供应链给予研究上的关注，但是，迄今为止对于服务供应链的系统化研究尚未形成。通过梳理国内文献，我们发现，目前虽然有些研究开始涉足服务供应链管理或生产性服务，而且也提出了产业服务化的思想，但是具体到服务供应链的特质是什么，其拓扑结构如何表现，服务供应链中供需之间的互动如何进行，服务供应链的组织形态有哪些，服务化外包的决定因素是什么，服务供应链战略实施如何展开，产业供应链与供应链金融如何结合等问题，则没有真正涉足；现行的生产性服务研究较少考虑到现代供应链管理的特点，即它是一种以信息和知识为中心，通过产业服务化运作消除以往企业经营中存在的信息孤岛和业务孤岛为目的的综合管理，更没有将强调上下游企业整合管理的供应链管理思想融入到服务管理思想中。因此，如何正确看待现代服务供应链管理，应该用什么样的思路和途径来真正推动技术密集型、知识密集型服务供应链整合，是本书所要重点研究的课题。

本书是国家自然科学基金“利益相关者导向的物流网络结构与绩效研究”(70772088)的最终成果以及中国人民大学研究品牌计划“中国企业生产性服务战略结构与模式研究”(11XNI002)的阶段性研究成果。在研究和叙述的过程中，我们认为对以服务为主导的供应链管理研究尚处于探索阶段，其中提出的问题和框架体系存在着较多的缺陷。应当看到，产业的服务化趋向或者说服务供应链管理的兴起，并不能完全取代其他产业或产业职能的作用。事实上，生产性服务具有中间投入的特性，与第一、第二产业以及生活性服务业的关系十分密切，是分工细化和服务外部化的产物，它们之间相互促进，推动产业或产业职能向纵深发展。其他产业的不断发展，能够扩大对生产性服务业的需求，促进生产性服务业或服务供应链的发展；反之，服务供应链的发展也能够有力支撑其他产业的发展。因此，加快生产性服务或服务供应链的发展，必须提高三次产业自身的竞争力，深化产业链分工，不断加强产业之间的互动，增强产业之间的关联。具体来讲，一是加快服务外包行业的发展，深化专业分工。通过引导和推动企业进行管理创新和业务流程再造，将一些非核心的生产性服务环节转变为外部化的专业服务，以核心竞争优势整合企业的服务供给能力，实行专业化经营，深化发展产业链上的专业化分工体系。二是加快信息技术服务业的发展。在企业内部，将信息技术用于企业生产的各个环节，加强部门之间的交流合作；在企业之间，通过建立信息共享平台推动上下游企业之间的合作。三是将生产性服务引入三次产业生产过程，着力提高产品的附加值。从产品生产的研究设计、市场调研到物流运输、营销策划，都通过生产性服务业的参与来提升产业竞争力，加速产业升级。此外，相对于发达国家而言，中国在服务供应链方面无论在理论还是实践上仍处于探索阶段，还没有形成一套完善的分析研究体系和框架，所以，对该领域的研究和推动，哪怕是不尽完善的，也是必要的。

基于上述认识，本书选取的角度和方法力图突出以下几个特点：一是深刻反映和介绍服务主导的供应链管理的前沿发展和管理理论，并通过其中的内容介绍和分析，对企业经营战略和环境的巨大变革之于服务主导的供应链发展的影响进行全面的揭示，使人们能真正理解当今服务供应链管理的“战略性”。为此，在本书的写作过程中，一方面我们尽可能地从宏观与微观两个层面来分析企业服务供应链的运作规律，另一方面我们尽可能地跨越不同管理领域(诸如运作管理、营销管理、战略管理等)来全面反映服务供应链领域的研究进展和特点。二是在深化应用型的基础上，较全面地反映中国企业在服务供应链领域的实践和发展。虽然本书主要是针对服务供应链管理的理论分析和探索，但是我们仍努力将一些调研结果和前人的优秀研究成果反映出来，使人们能对中国加强服务供应链战略和管理的紧迫性有所认识。为此，在本书的撰写过程中，除了介绍、研究相应的管理理论和方法外，还对这些方法在中国国内一些企业的运作实践等做出相应的介绍和分析判断。本书的写作尽管是一种理论上的研究探索，但是在具体研究的过程中，特别是理论支持的证据分析上，我们舍弃了过于抽象和理论化的研究方法(诸如数学模型分析法或者基于统计的实证研究方法)，采用了案例研究的方法，使本书更具可读性，至于理论上的深入分析，读者可以参阅相关的参考文献。三是在内容体系的安排上，尽可能以服务供应链的管理流程和要素为基础，既体现服务供应链管理的战略层面，也反映服务供应链运作的方法层面。

国家自然科学基金委员会的冯芷艳处长以及香港利丰集团的张家敏先生、林至颖先生和梁凯旋小姐为本书的写作提供了很多有益的意见和卓有成效的支持。每一次与他们的沟通和畅谈，都使我汲取了大量管理理论和企业实践的智慧，激起我思维的火花，也推动了我对这一领域的深入探索和再思考，同时也直接促成了本书的撰写与付梓。我的恩师中南财经政法大学的彭星闾教授也给予了我极大的支持，他关于企业创新力与控制力两栖能力有机统一的观点触发了我对服务供应链差异化组织方式的思考。我的学生博士生刘林艳女士、北京语言大学的王岚博士、中央财经大学的陈金亮博士也为本书的写作提供了很大的帮助，甚至直接参与了部分章节的写作。中国人民大学出版社的曹沁颖女士为本书的出版做了大量工作。在此一并向他们表示由衷的感谢。

服务供应链管理或服务主导的运营管理是一个发展很快的领域，受作者能力的局限，特别是该领域的迅猛发展，书中难免有错误和不足之处，欢迎广大读者批评指正。



第一章 从产品制造供应链走向服务供应链

随着经济的不断发展，服务业在经济发展中所起的作用越来越大，近年来，世界各国服务业增加值比重的平均水平已经超过了60%，高收入发达国家平均水平超过了70%，服务业越来越成为世界各国国民经济的支柱产业。2000年，世界第三产业增加值比重为67.1％，到2004年，这一数值上升至69％。2000年，高收入国家第三产业增加值比重为72.4％，中等收入国家为55.3％，低收入国家为51.1％。服务业增加值比重不断上升，在某种程度上是因为服务创新创造了许多新的服务业产业类型，某些传统的服务部门逐渐为新兴的服务部门或工业产品所取代，不同的新部门渐次成为主导的服务业部门，致使服务业增加值比重持续增长。

服务业是为了满足需求而存在的，这种需求既包括最终消费者的生活需求，也包括作为生产者和服务业中间投入的需求。为满足最终消费者需求而提供的服务称为消费性服务，为满足生产者和服务业中间投入的需求而提供的服务称为生产性服务。伴随着经济的发展，消费性服务业与生产性服务业都保持持续增长，新兴的服务部门也不断出现。在新兴的服务部门不断涌现的同时，服务业还呈现出一种新的趋势，即由劳动密集型逐渐向技术知识、人力资本密集型过渡(王子先， 2006)。与新兴的服务部门不断出现相对应的是某些传统服务部门的淘汰，随着经济的发展和技术的进步，不仅出现了许多新的需求，创造出许多新的服务类型，同时也使得一些传统的服务类型减少直至消失。总的来说，服务业在不断地增长，而且新旧服务业的更替决定了不同发展阶段需要选择创新型的服务方式来带动经济的发展。

伴随着第三产业的飞速发展，在公司层面，近年来一些优秀企业除了大力发展其传统的核心业务之外，逐渐把关注点转向服务领域，并希望依托服务来保持其长期的竞争优势。这一转变在市场营销、运营等领域表现最为突出，在关系经营(relationship marketing paradigm)、价值导向经营(value-based marketing paradigm)被提出后，Vargo和Lusch(2004)提出了服务导向的经营逻辑(service-dominant marketing logic)。他俩对服务重新下了定义，认为服务是为了其他主体和自身的利益，运用各种专用能力(包括知识和技能)而进行的各种行为和活动。服务导向的经营逻辑认为当今市场中产品和服务的界限越来越模糊，提供给顾客消费的不是单纯的产品，而是产品与服务的组合，而且服务要素所占的比重越来越大。服务往往是无形的，而且其生产和消费过程是无法分离的统一过程，因此企业只能在顾客消费过程中才能同步提供服务，顾客也只能通过消费才能感受服务的价值(Jacob F.， Ulaga W.，2008)。这使得对服务的管理越来越重要，越是具有较高服务管理能力的公司，也越具有较强的市场竞争力。

在过去的几十年，很多工商管理研究学者和管理咨询人员不断提出，企业要从生产和制造产品的模式中走出来，转向关注和提供服务的模式。这种从生产制造向服务转变的倾向，不但在柯达和苹果这种B-to-C的企业中广泛存在，而且在IBM和GE这种B-to-B的企业中也广泛存在。这种模式转变的出现，是由发达国家甚或全球经济从制造经济向服务经济转型的形势所导致的，在世界市场上交换和流通的，更多的是服务而不是产品。服务越来越引起了人们的关注，企业也在不断地从基于产品的生产战略转向基于服务的供应链战略(宋华，陈金亮， 2009)。

虽然服务部门越来越成为经济增长的重要力量，企业也越来越重视服务对于企业竞争优势获取的重要性，然而不论从实际的生产活动还是从学术研究来看，采购供应、供应链管理和运作管理的重心仍然在产品和制造部门，学者们还是倾向从产品转移的角度定义供应链管理，他们认为供应链管理是指从最上游供应商到最终极客户的整个流程中涉及的信息、流程、产品、资金等管理及配置活动，供应链管理仍以产品为核心。Ellram等人(2004)指出，之所以造成这种结果，一方面是因为世界经济是建立在生产制造和农业基础之上的，人们对服务部门的重视程度远不及对生产制造部门的程度高，另一方面是因为服务部门提供的服务往往没有集中管理，对服务的需求者而言还存在着获取上的难度。要使供应链管理的理论与实践顺应服务业发展的需要，就需要重新审视服务主导型的供应链运营发展的背景、核心要素以及运作的规律。

1.1 产品制造型供应链的运作与管理

如今，企业越来越意识到产品制造供应链管理是企业竞争力的重要来源。供应链管理活动最初来源于传统的作业管理活动，诸如采购、分销与物流管理。随着管理的不断发展，如今的供应链活动逐渐成为一种综合性的管理流程活动，即通过信息共享平台的建设和信息分享，实现产业链中供应与分销活动的协调，这其中综合信息化平台的建设以及供需职能的协调成为供应链管理活动的核心。然而，在供应链管理领域，近年来基于价值网络实现的服务供应链的提出对传统的产品制造供应链服务构成了强大的挑战。

20世纪80年代中期，“供应链管理”一词在一些物流文献中开始使用。当时，它着眼的是面向在库削减的产品流的改善，以及供给者与需求者之间的供需调整，特别是对于像零售业、食品行业等需要较多在库的产业，通过上游企业和下游企业的整合，集中管理整个流通渠道的物质流，可以取得强大的竞争优势。此后，供应链管理的观念逐渐向计算机、复印机等各种产业延伸。对供应链管理的含义，理论界和实践界有各种不同的理解，有的认为供应链管理与物流管理的内涵是相同的，有的认为供应链管理是物流管理的延伸，有的认为供应链管理是一种企业事业的综合等(见表1－1)。事实上，供应链管理概念上的歧义与物流管理概念上的多义密切相关。在现代物流管理的理解上，有广义(即跨越组织间的界限，寻求综合的物流控制和管理)和狭义(即企业内部的库存、运输管理)的区分，显然，广义的物流管理与供应链管理的含义是基本一致的。但是，目前通行的看法是供应链管理并不仅仅是物流管理，比后者包含的机能更多。例如，Cooper、Lambert和Pagh认为供应链是物流管理范畴的扩展，它除了包含与商品运动相关的各种活动外，还包括组织间的协调活动和事业流程的调整活动，比如在新产品开发过程中，营销、研发、生产、物流以及财务等不同的供应流程都需要统一起来。此外，为了提供市场的对应能力，还需要与外部的企业寻求合作，因而由供应链构成的多数企业间事业流程的整合被看做是供应链管理。与他们的观点相类似，Handfield和Nichols将供应链定义为从确保原材料到最终消费者整个过程中所发生的与物质和信息流相关的所有活动，而供应链管理则是为获得持续的竞争优势，在供应链关系(supply chain relationship)基础上各种活动的整合。从这一定义中可以看出，供应链是以生产者为中心，由位于上游的供给阶段和下游的流通渠道中的所有企业所组成；供应链的活动，包括信息系统的管理、采购供应、生产管理、订货管理、在库管理、顾客服务，以及废弃物处理等。

表1—1供应链管理的各种定义
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续前表
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资料来源：Bechetel, Jayaram, Supply Chain Management: A Strategic Perspective, The International Journal of Logistics Management, 1997，8(1).

从以上对于供应链管理的认识来看，如今谈论的供应链管理虽然强调了产业价值链基础上的协作和整合，然而从其管理要素和侧重点上讲，仍然是一种基于产品为主导的供应链管理。具体讲，目前探索的供应链管理主要有如下几个特点：

第一，从交易的单元看，供应链上的参与者相互交易、交往的基础是物质或产品，供应链上的各种整合活动都是以物质产品为基础而展开的，例如从供应链管理的范围上看，可以分为组织内部、供应阶段和面向顾客的流通阶段三个方面。组织内部的管理是指对从供应商购进的原材料和零部件进行加工等各种各样机能的组织与控制。供应阶段的管理则是如何使企业将恰当的商品，在恰当的时间、恰当的地点传递给恰当的用户。这其中采购管理应承担的管理职责是：(1)选择恰当的供应商；(2)供应商能力的鉴定或培育；(3)设计恰当的契约机制；(4)构筑与供应商的良好关系。面向顾客的流通阶段的管理，则主要是物流管理的职责，即以配送管理为中心，一方面有效地管理商品的流动，另一方面通过与流通企业建立良好关系，能动地推动生产活动充分应对市场环境的变化。显然，我们可以看到，所有这些管理活动和经营要素都是以物质要素和产品的有效供给、产品价值的有效实现为核心的，从这个意义上讲，供应链组织中的服务只是产品价值链业务衍生出来的活动，诸如库存管理、运输配送等服务都是为了实现产品有效率和有效益的流动而产生的。

第二，从价值实现的角度以及客户在供应链中的角色看，价值是由一方创造出来的。在产品主导型的供应链运行中，尽管供应链参与各方都承担了信息分享和相应的作业活动，但是价值的最终创造却是由供给方来实现的。对供应链运作模式，Bowersox等学者(2010)提出了推动式(push system)和拉动式(pull system)两种形式，推动式是相对于面向库存生产的制造企业的供应链运行模式，在这种模式下，所有的供应链运作都是自上而下进行的，即供应链价值的实现由供给方完成；相反，拉动式供应链指的是面向市场和订单生产的企业供应链模式，即供应链的各种活动和协调均由市场或下游牵引，也可以说供应链价值是由需求方实现的。这两种不同的模式尽管运作的机理不同，但是从价值创造的承担者看，都由某一方单独完成。虽然之后Chpora和Meindl(2001)进一步分析了供应链运作的模式，提出在同一个供应链中可能会同时存在推动式和拉动式，其中越是居于供应链的上游，越有可能是推动式，而越是居于供应链的下游，越有可能采用拉动式，但是从供应链单一交易的状况看，价值仍然是一方创造的，只不过在不同的阶段，价值创造的主体呈现出一定的差异性。基于这一逻辑，在产品制造供应链管理中，虽然强调最终客户需求对供应链运作的能动作用，但是从供需之间的交互行为来看，客户(特别是最终消费者)只是需求的发起者，其本身并不参与到供应链日常的运作和管理活动中，因此，客户是企业供应链运作服务和满足的对象。

第三，从供应链运作的宗旨看，产品制造供应链强调的是“客户满意”(customer satisfaction)，即通过供应链各个环节的有效运作，满足客户既定、期望的需求。具体而言，在传统的市场营销以及产品制造供应链管理中，认为客户的需求是由价格需求、质量需求、功能需求、文化需求、市场需求等组成，而客户满意则取决于企业所提供的产品或服务与客户需求期望之间的差异，因此，为了提供客户满意度，首先需要了解客户既定的期望，并根据这些期望来组织生产经营活动，满足或部分超越期望。

第四，从组织方式上看，产品制造供应链的协调是序贯性的。在产品制造供应链运作中强调链上企业之间的相互协调，协调在供应链管理上的重要意义不言而喻,许多学者将组织之间的协调机制引入供应链管理理论,将其作为供应链管理的基本关键要素(Christopher M.，1992)。Simatupang等人(2002)定义供应链协调为联合(结合、协调、调整、联盟)供应链成员的一系列目标(行动、目的、决策、信息、知识、资金等)使之达到供应链目标。产品制造供应链的协调包括了企业内部以及企业之间的协调，企业内协调(intra-firm coordination)是指供应商、制造商和销售商企业内部各部门之间各项活动的协调,包括产品开发、原材料采购、生产、库存、销售各部门之间的协调。例如,库存和生产部门或者生产和销售部门之间的协调。而企业间协调(inter-firm coordination)是指供应商、制造商和销售商之间的相互协调,包括各企业之间的物流、资金流和信息流协调,它是贯穿于整个产品生命过程的相关企业(上下游企业)之间的协调,也就是说是从原材料的采购到产品的生产、销售直到最终顾客的相关供应商、制造商、销售商之间的协调。无论是企业内部协调还是企业之间的协调，其背后隐含的一个条件是，它所追求的集成式管理的跨职能和跨企业协调是异地分布式、序贯性的，虽然信息化的发展以及企业流程重组的管理手段使得供应链运作和协调中会出现并行作业，但是生产过程的专业化和阶段性的分工使得所有供应链内部和外部资源的协调和组织是序贯性的，从本质上讲，产品制造供应链流程仍然是串行的。

第五，从资源整合的类型上看，产品制造供应链更多强调的是被操作性资源(operand resources)。根据企业战略管理资源基础观的理论，企业竞争优势来自于异质性资源的构建，而这种资源必须具有价值、稀缺、不可模仿以及不可替代的特点(Barney， 1991)。资源的整合是供应链管理的核心，供应链管理通过协调各个参与方，聚合链上的资源，集中起来加以运用从而实现企业绩效。但是，传统的产品制造供应链在资源的类型上，更看重的是被操作性资源。所谓被操作性资源，通常指的是有形、静态的资源，这种资源往往需要通过采取一定的行动使其变得有价值(Vargo S.L., Lusch R.F.，2008)。尽管产品制造供应链管理中也提及操作性资源(operant resources)，即具有能动性的能力、知识、智慧等隐性的事物，但是从资源整合管理的重心看，仍然偏重于被操作性资源，比如在产品制造供应链管理活动中，更加强调物质供应、生产制造、产品技术、商品流通、库存配送等资源和能力的形成与培育。

1.2 产品制造供应链面临的挑战与变革的环境

基于以上分析可以看出，在供应链管理领域，传统的产品制造供应链虽然从全局、系统的角度整合了商流、物流和信息流，但是这种管理运行模式仍然面临着诸多强大的挑战：首先，此前的管理大多站在生产制造的角度来探索供应链的结构或运作，很少考虑到服务要素在供应链管理构造和运作中的独特作用；其次，以往的产品制造供应链在信息化的建设上，强调的是信息的分享，以及基于分享基础上的流程和运作协调，忽略了这种信息交互所产生的知识创造和知识传递；再者，传统的产品制造供应链强调的是上下游企业所构成的链式结构，并且其创新和运作都是基于这种链状结构。所有这些传统供应链运作的特点，都使得企业的运营呈现出了一种发展的瓶颈，其问题在于虽然链上的企业实现了一定程度的信息分享和协同运作，从而最大限度地满足了客户的需求，但是从价值创造的角度看，它毕竟是有限的。

首先，从供给端看，在充分竞争的市场环境下，企业都意识到了供应链网络的重要性。如今企业之间的竞争是网络的竞争，而不是单个企业的竞争，谁拥有网络的优势，谁就拥有竞争上的优势，因此，在这种状态下，产品制造供应链的发展成为企业发展的普遍战略。对于特定的企业来讲，对产品制造供应链系统的投资会逐渐增加，也就是说，产品制造供应链所产生的绩效呈现边际效益递减的趋势。与此同时，由于产品制造供应链系统的可复制性，更增加了企业产品制造供应链的运作风险，亦即为了满足和获取客户的需求，各个企业都需要建立稳定的交易关系，降低供应链运作当中存在的各种交易费用，使企业的战略意图能得到完全的贯彻。但是，从另一个方面看，这种体系的建立也需要有强大的产业链支配力，这种基于权力较量上的供应链的建立和控制必然会产生较大的管理成本，这表现在：为了形成自己可控制的产品制造链，需要庞大的投资，这种投资不仅是一种物质设施的投资，还包括为了使合作者(包括供应商和客户)能有效地协作，克服现货市场存在的逆向选择、道德风险和机会主义而投资的各类专用性资产。此外，为了使上下游之间的约束行之有效，即遵守共同的交易条件或惯例，需要投资建立一套相互监督的机制。这一体系建立后，一旦没能在产品制造供应链的竞争中获胜，就会面临投入产出不对称的灾难。

其次，从需求方的角度看，客户或消费者行为的变化也对产品制造供应链构成挑战，即客户或消费者需求的不确定性程度有不断增大的趋势。如今，由于客户或消费者需要哪类产品是不确定的，即便客户或消费者产生明确的需求，但是随着环境和时间的改变，或者其他因素的影响，其需求往往会发生改变。因此，这使得传统产品制造供应链面临着巨大的挑战，即如何敏锐地洞察客户或消费者的真实需求，正确、迅速地了解市场上需要什么类型的产品、生产多少等问题，而且为了杜绝缺货或商品的滞销，需要充实流通阶段的商品管理和进发货管理，而一旦判断失误，或者供应链组织运作不当，就会导致巨大的损失，供应链也会面临崩溃的潜在风险。

产品制造供应链所存在的问题不仅来源于制度安排上的不足，还与近十几年来市场环境的变化密切相关，也就是说产品制造供应链所赖以存在的条件和基础，在当今发生了根本性的变革。


1.2.1 产业流程分解与网络组合运作体系的建立


产品制造供应链的产生有赖于生产流程之间的强连接，以及地域的集中性生产，因为只有整个业务流程紧密相连，环环相扣，链上的组合和协调才能有效实现。如果供应链上的各个环节过于分散化，特别是空间上的分散性，会使得产品制造的过程风险很大，供应链运行的成本也会上升。然而，现代产业的发展改变了原来线性、地缘性发展的格局，越来越表现为开放的形态，分工形式的主要特点是迂回生产，即在原材料和最终产品间插入越来越多的中间环节。间接或迂回生产形式的发展导致在产业链的原材料和最终产品生产间增加了越来越多的中间产品的专业化环节，产业流程延长、增宽，并且随着产业技术基础的改变，产业的整个链条发生了“断裂”，产生了各个生产环节的片段，从事这些环节的企业一方面具有极强的流动性，另一方面由于模块化的价值实现更加依附于其他环节。因此，此时竞争与合作关系成为主流，各个企业通过物质流、资本流和知识流相互联系、相互依存、相互制约，整个产业流程成为一个开放的、立体的经济活动体系。正是在这一背景下，产业活动的分解，甚至再分解得以形成，这种分解主要表现为从企业内部的串联式生产经营，发展为垂直分工型的经营体系，进一步扩展为网络化、模块式的经营体系(见图1—1)。如图所示，产业流程的分解不仅是在产业链条打开后从产业链条的某个环节分离出去，而且融合了外部的各种作业活动和资源，形成一个一个的、各具特色和不同性质的子系统。这些不同属性的子系统活动由外部供应商来提供所需的产品和服务，并最终整合成最终客户所需要的产出。产业网络模块化分解过程中被分离的子系统不仅指原材料供应、产品制造、批发和零售、客户服务等，而且指对企业间分工格局与企业竞争力影响表现得最为突出的设计、技术集成、金融服务等高附加值环节的分离。同时，分离的环节可以包括上游与下游的环节，在分离的过程中包含着知识与技术的流动。正是在这种状态下，传统的产品制造型供应链显现出了管理上的不足和乏力，这主要是因为产品制造供应链着重的是产品制造过程中的资源和能力集合，而在产业网络化、模块化分解中，不仅需要产品制造活动的协调，更需要如何有效分解产业链，组合子系统的知识和才能，特别是如何整合各个子系统的才智和能力。例如，冯国经等在《在平的世界中竞争》一书中描述，波音777飞机是由位于世界各地17个国家的900多个供应商提供的300万个零件组装而成，波音公司主要生产机翼和机身、安装飞机，飞机的大部分零部件向全球各地外包。对于波音787，波音公司也将避碰系统和零能见度着陆系统外包给位于新德里附近的HCL Technologies的印度工程师们。产业的这种变化，不仅是分散风险、有效利用全球的技术生产资源、进行全球销售，更是通过这种复杂的系统，聚合全球的资源和服务要素，重新创造了一种价值体系，推动诸如集成技术产业、金融产业、设计产业等的发展(冯国经，冯国纶，温德， 2009)。显然，这种产业性的分解和布局，已经不是一种简单的垂直产业分解，而是一种网络化、模块化的产业布局，这种产业性的发展现状必然要改变传统的产品制造供应链的运作模式。
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图1—1 产业流程分解的趋势


1.2.2 产业之间的融合和产业发展的动态性


对固有的产品制造供应链产生冲击的一个技术性因素是，传统的产品范围或产业边界被逐渐打破，从而引起了产业之间的融合与新的扩展。进入21世纪，高技术产业的发展以及信息技术在传统领域的推广应用使各产业之间的技术趋同性提高，导致产业之间的边界趋于模糊。一方面，全球产业结构加速分化，高新技术的渗透使核心技术趋同、无缝化新兴产业群不断涌现。另一方面，产业技术的融合化在一定程度上改变了单一知识及技术的产业划分标准，致使“产业融合”开始逐步取代“产业分立”成为产业演进的重要方式。有学者研究认为，产业之间的这种融合主要有四种方式：一是渗透性融合，即高新技术及其相关产业向其他产业渗透、融合，并形成新的产业，如生物芯片、纳米电子、三网融合(即计算机、通信和媒体的融合)；二是互补性融合，即通过产业间的互补和延伸，实现产业间的融合，往往发生在高科技产业的产业链自然延伸的部分，这类融合通过赋予原有产业新的附加功能和更强的竞争力，形成融合型的产业新体系；三是重组型融合，这类融合被认为主要发生在具有紧密联系的产业或同一产业内部不同行业之间，是指原本各自独立的产品或服务在同一标准元件束或集合下通过重组完全结为一体的整合过程；四是替代性融合，即新产业逐步取代旧产业，指的是新融合的产业逐步取代传统意义上的产业。在这四类产业融合中，渗透型和替代型被认为更倾向于“融”，而互补型和重组型更偏向于“合”(郑明高，2010)。显然，以上对产业融合的理解是从融合的途径上分析的。事实上，无论是什么形态的产业融合，都反映为三个层面上原有价值链的解构与新型价值网络的重新组合(见图1—2)。产业融合的第一个层面是产业领域三大产业之间特别是制造业与服务业之间的技术和市场重叠化。例如，产业金融(如科技金融、能源金融、物流金融、环境金融等)的形成就是制造业与服务业之间的重叠。这种重叠使得制造产业获得了金融上的支撑，不仅有利于制造产业运行的顺利开展，而且创造了重要的经济价值，拓展了产业发展的空间。对于金融服务而言，其内涵和外延也发生了根本性的变化，这主要表现为：从小金融到大金融的转变，就是从银行的货币市场走向整个资本市场，包括证券、债券、信托等；从老金融到新金融的拓展，就是从单一信贷产品走向众多金融新产品，包括租赁、基金、产权等。产业融合的第二个层面是同产业领域内不同行业之间的融合。例如，制造产业领域内各电子产品子市场之间在技术、市场等方面的界限越来越模糊，市场的融合创造了一个崭新的市场空间——多媒体市场或信息产品市场。信息产品的生产经营过程实际上是文本信息、图像信息以及计算机数据数字化的综合创造过程，它要求生产商拥有综合电子产品、信息产品、计算机等各方面的生产技术和经营诀窍，显然这是任何单一行业所无法承担的。产业融合的第三个层面是同行业内不同要素之间的融合，亦即上面所谈到的网络化、模块化产业分解。这三个层面的产业融合往往是同时进行的。在这种背景下，传统的产品制造供应链很难顺应这种产业融合的趋势，因为这种产业发展的动态性特点使得生产经营的组合体系发生改变，不仅生产企业之间需要紧密的合作，生产企业与物流企业、零售企业之间要形成一种协调性的经营网络，而且更要求重新理解、设计产业存立的条件，以及产业的核心要素和参与者，同时创造并引导新型产业的需求，显然，这些都非传统产品制造供应链所能完成的。
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图1—2 产业融合的三个层面


1.2.3 体验式经营与价值诉求的改变


如今，客户或消费者的行为正在发生巨大的变化，这种变化表现为从原来单纯的产品或服务的接受者转变成为经营活动的参与者，即体验式营销或经营(experimental marketing or operations)，体验式经营最初是由Schmitt(1999)提出的，他指出体验式营销是站在消费者的感官、情感、思考、行动、关联五个方面，重新定义、设计营销的思考方式。这种思考方式突破了传统上“理性消费者”的假设，认为消费者消费时是理性和感性兼具的，消费者在消费前、消费时、消费后的体验，才是研究消费者行为与企业经营的关键。体验通常是由于对事件的直接观察或是参与造成的，不论事件是真实的，还是虚假的。体验会涉及顾客的感官、情感、情绪等感性因素，也会包括知识、智力、思考等理性因素，同时也可涉及身体的一些活动。正是这一客户行为的改变，导致对经营价值的理解也发生了变化。以往人们对效用以及价值类型和程度的认识，都是建立在有形的物质产品基础上的，即物质产品所内涵的价值的实现是通过营销活动和交换行为产生的，即交换价值(value-in-exchange)。显然，这种对价值的认识完全是站在供给者的角度考虑的。如今随着消费者体验式经营的要求越来越高，对价值表现形式和创造过程都需要重新审视，这是因为如果客户或消费者没有接受供给者所提供的产品或服务，甚或参与到价值创造和传递的过程中，即便具有价值实现的可能性，但是事实上并没有产生使用上的任何价值(value-in-use)。Gronroos(2000)指出：“客户的价值是通过与客户的关系、客户与供应商或服务提供商之间的交互行为而创造的，其关键不在于产品，而是客户理解、期望的价值创造过程……经营的核心在于价值的创造，而不是价值分配；促进或支持价值创造过程，也不是简单地将既定的价值传递给消费者。”基于这种理解，可以认为产品制造方只是提出了价值假定(value proposition)，客户或消费者通过协同生产决定了价值以及价值的产生过程(见图1—3)。这种对价值的重新认识，客观上也要求供应链的组织方式和组织原则进行根本性的调整。
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图1—3 企业与客户价值的共同创造

综上所述，产品制造供应链随着不断的发展和深化越来越显现出一些局限和不足，需要有一种新型的供应链体系来促进整个生产经营效率和效益的提高，这种新型的供应链体系在产业流程分解加速、产业融合动态性加剧以及体验式经营和价值诉求变革的状态下，应当具有一些崭新的特点，这些特点就如同Vargo和Lusch(2006)所指出的八点，即：(1)特定才能和知识的运用是交易的基本单元；(2)间接交换掩饰了交易的基本单元；(3)产品是为服务而产生的媒介物；(4)知识是竞争优势的基本来源；(5)所有的经济都是服务经济；(6)客户通常是协同生产者；(7)企业只能提出价值假定；(8)服务的核心是客户导向和关系的建立。

1.3 服务与服务供应链


1.3.1 服务的本质与特征


第三产业在全球的兴起使服务已经成为当代社会经济不可或缺的一个构成部分，服务对国民经济的增长起着重要作用。众多学者和实践者投入时间和精力研究服务，力图弄清服务的本质和特征，丰富服务相关的理论，从而指导服务的现实工作。

服务是国民经济发展的重要产业以及企业发展的要素，很多机构和学者从多个视角对服务的内涵进行了界定。美国市场营销联合会认为服务是用来销售或者与销售的产品相联系的价值活动，服务内容涉及酒店服务、电子服务、运输、理发与美容店、维修中心、信用评级机构等。美国国家标准的工业分类码确定了个人、商业机构以及政府等组织的服务类型，包括酒店服务，商务服务，维修服务，健康、法律、工程、教育以及其他专业性的服务。用于经济统计的服务分类和定义方法，虽然限定了服务的范围，但是为经济发展服务部门的统计提供了有用的工具。Quinn, Baruch和Paquette(1987)认为服务是输出为非实体产品的所有经济活动，服务在生产出来的同时被消费掉，而且会以提供方便、舒服和健康为增加值的形式提供给其购买者。Murdick, Render和Russell(1990)认为服务是以节省顾客时间、提供地点的便利、以有用的形式和心理的效用来满足顾客需求的经济活动，例如家政服务会节省业主的时间，杂货店便于消费者从方便的地点购买商品，数据库管理便于以有用的数据格式提供数据，心理咨询便于治疗者获得心理上的满足等。Zeithaml 和 Bitner(1996)认为服务是行为、过程和效果，这表明服务不是看得见摸得着的东西，但是服务没有完全与实物产品相分离，服务通常会在与产品集成的同时才能体现。Grönroos(2000)认为服务是在与客户的交互过程中，直接或间接地利用各种资源进行一系列的活动，不断满足客户既定的需求的过程。Vargo和Lusch(2004)总结了关于服务定义的三种类型并在此基础上提出了服务的定义：第一是基于传统产品概念来界定服务，认为服务仍然是产品，只不过服务是一种无形的产品，第二是基于附加值概念来界定服务，认为服务是附属在实物产品上的附加品，第三是基于服务业来界定服务，认为医院、学校和政府等工作就是提供服务的过程；认为服务是为了其他主体和自身的利益，运用各种专用能力(包括知识和技能)而进行的各种行为和活动。

Zeithaml, Parasuraman和Berry(1985)较早给出了服务具备的特征，认为服务具有四大特征，即无形性(intangibility)、不可分离性(inseparability)、不可存储性(perishability)以及异质性(heterogeneity)。无形性是指相对有形的产品而言，服务不能让人触摸，是无形的；不可分离性是指服务的生产和消费过程是不可分离的，服务在为顾客生产的过程中同时被消费；不可存储性是指相对其他产品而言，服务不能被存储；异质性是指服务很难像有形的产品一样被标准化，服务在不同的时间和地点，其水平会出现差异。我们认为，由于服务不同于产品的特殊性，使得服务具有很多不同于物质商品的特征。首先，服务是无形的。服务不同于一般的物质商品，服务通常不具备非常具体的实物形态。与有形的工业与消费品相比，服务在很多情况下都不能触摸和用肉眼看到，服务在被购买之前无法像有形产品一样被消费者看到、尝到或感知到。其次，服务具有即时性。服务的即时性表现在不可分割性和不可存储性，不可分割性是指服务的生产和消费过程通常是同时发生的，不像实物产品那样在到达消费者之前，需要经历一系列的中间环节；不可存储性是指服务无法像有形产品一样，在生产之后可以存储待售，服务不能被存储。再次，服务具有高度的异质性，即同一种服务受服务的时间、地点及人员等因素的影响很大。最后是服务的综合性，即服务与商品存在着一定的替代性和统一性，产品与服务往往都是连为一体、不可分离的结合体。


1.3.2 服务供应链和运营概念


随着当今企业竞争的日益加剧，特别是管理活动的流程化、网络化发展，服务主导型供应链(服务供应链)得到了广泛的关注。研究表明，在当今企业的供应链管理实践中，服务性活动本身产生的绩效已经占到了整个供应链管理收益的24%，利润的45%(Kevin Poole，2003)。服务活动本身所创造的价值，已逐渐超越了产品制造供应链，这是供应链管理领域的新动向。然而，究竟什么是服务供应链，长期以来理论界对此有多种不同的理解，大体可以分成以下几类。

第一类将服务供应链理解为供应链中与服务相关联的环节和活动，在此基础上试图寻找到兼顾最优服务和最低成本的方式来经营服务供应链。根据Dirk de Waart 和Steve Kemper(2004)的定义，服务供应链是为了支持企业产品的售后服务而涉及的物料的计划、移动和修理的全部过程和活动。基于此，他们提供了五步法来指导服务供应链实践，使客户订单履行速度和质量达到最优的同时，也平衡企业内部因库存和服务水准提高所产生的成本。还有学者针对全球供应链中的服务、售后服务进行了专门的研究(William E. Youngdahl, Arvinder P.S. Loomba，2000; N. Saccani, et al.，2007)。而国内学者则更多聚焦在物流服务供应链研究方面，例如，田宇认为，物流服务供应链的基本结构是“集成物流服务供应商的供应商”→“集成物流服务供应商”→“制造、零售企业”模式；申成霖认为，物流服务供应链是以集成物流服务供应商为核心企业的新型供应链，它的作用是为物流需求方提供全方位的物流服务。

第二类将服务供应链理解为与制造业或制造部门的供应链相对应的服务业或服务部门的供应链，并对比两者的相同点和不同点，以期找到适用服务业的供应链管理方式。Henk Akkermans和Bart Vos(2003)对电信产业供应链中的“强化效应”与制造业供应链中的“牛鞭效应”进行了对比，并发现了服务业供应链中的“强化效应”的渊源。美国学者Lisa M. Ellram等(2004)在《理解和管理服务供应链》一文中对比制造部门的供应链管理，强调了服务部门的供应链管理的重要性，并系统阐述了两部门在供应链管理方面的异同，在此基础上构建了适用服务部门的服务供应链模型。Kaushik Sengupta等学者(2006)用实证的研究方法提出并验证了适用服务部门的供应链模型，利用因子分析和回归方程等方法分析了信息共享、产品或服务的客户化、长期关系、先进的计划系统、供应和分销网络结构等因素对两部门的运营和财务绩效的影响有何差别，从而有针对性地提出解决方案。国内也有很多学者对航空业、旅游业等服务部门的供应链进行了研究，例如，阳明明(2006)在《香港的港口服务供应链》一文中认为，港口供应链是指以港口为核心企业，将各类服务供应商和客户有效结合成一体，并把正确数量的商品在正确的时间配送到正确地点，实现系统成本最低，服务供应链最本质的特征是没有制造过程。

综上所述可以看出，前一类定义与传统的产品制造供应链从本质上讲并没有差异，它将服务看做是产品制造过程中的一种要素，或者说服务与制造是供应链运作的两面，服务是产品制造供应链活动的补充；而后一类定义则走向了另一极端，认为服务供应链是一种纯粹的、不包含任何物质性生产和运营活动的过程。显然，这两种对服务供应链的认识都有局限性，因为这两类定义一方面没有看到服务在供应链运行中的能动性，另一方面没有看到服务与制造、产品之间的融合与互补性。正因为如此，第三类对服务供应链的认识则从全新的角度阐释了服务与企业供应链或经营之间的有机关系。具体讲，第三类对服务供应链和运营的界定有着不同的学科背景，例如在市场营销领域称之为服务主导型逻辑(service-dominate logic)，代表性的学者是Vargo和Lusch。服务主导型逻辑指的是参与者利用各种操作性资源与其他参与者一起提供服务的过程，并通过这一过程来获取新的互补性服务，亦即服务的交换(service is exchanged for service)；与此同时，这一过程中有时会涉及产品和制造活动，但是此时的产品和制造活动只是服务传递的媒介物(Vargo S.L. and Lusch R.F. ，2008)。在经济学领域，这种模式称为生产性服务。1966年美国经济学家H.Greenfield在研究服务业及其分类时，最早提出了生产性服务(producer services)概念，之后N. Hansen(1994)认为，生产性服务业作为商品生产或其他服务的投入而发挥着中间功能，提高生产过程中不同阶段产出价值和运行效率，包括上游的活动(如研发)和下游的活动(如市场)。Grubel和Walker(1989)提出，生产性服务是指为其他商品生产企业和服务供应企业提供中间投入的服务，是生产企业财富形成过程的中介，并强调生产性服务企业服务对象是生产者，而不是消费者。Stull和Madden(1990)认为生产性服务业是涵盖中间产出的服务，也就是协助企业或组织生产其他产品及劳务，而非提供给私人或家庭消费。Juleff(1996)进一步指出生产性服务业作为一个产业，依靠于制造部门，并满足制造业需求。在运营管理领域，这种运营模式称为服务化(servitization)或者服务生产(service manufacturing)。Vandermerwe 和Rada(1998)提出了“服务化”的概念，之后很多学者不断扩展了这一概念在生产运营管理中的应用，它指的是将服务有效地与生产制造进行结合，从而创造出一种新型的具有竞争力的运行模式。他们指出“服务化”的演进有三个阶段，最初阶段是单一产品或服务的生产提供；第二个阶段是产品加服务，即第一类定义所理解的服务；第三个阶段是真正“服务化”阶段，是产品+服务+支持+知识+自我服务。产品是一种物质性、实体性的事物，它可能由企业自身或者其他制造商提供，包括产品、设备和生产技术；服务(一种狭义的服务理解)指的是围绕产品经营和传递所产生的服务要素，诸如库存、配送等活动；自我服务则是客户自身参与到服务的活动过程，其原因是这种自我参与式服务能更好地促进服务的效能，同时大大地降低服务所产生的成本；支持活动指的是一种很广义的服务内容，包括客户培训、系统维护等各类活动要素，其主要的功能在于协助客户使用产品、创造自身所需的服务、共同生产和传递服务，或者建立一种全新的运营模式；知识也称为诀窍(know-how)，这是一种劳力密集型、创造性的组合要素，它远远超越于数据和信息，是一种丰富化的信息，诸如客户问题发现、解决的能力等。这五个方面的有机结合构成了“服务化”这一系统概念。

本书结合第三类定义中各学科对服务经营模式的理解，将之理解为以服务为主导的集成供应链。即当客户向一个服务集成商提出服务请求后，它立刻响应客户请求，向客户提供基于整合操作性资源和被操作性资源的系统集成化服务，并且在需要的时候分解客户服务请求，向其他服务提供者外包部分的服务性活动，这样从客户的服务请求出发，通过处于不同服务地位的服务提供者对客户请求逐级分解，由不同的服务提供者彼此合作，构成一种供应关系，同时服务集成商承担各种服务要素、环节的整合和全程管理，称为服务供应链(service-dominant supply chain，SSC，见图1—4)。从这个角度出发，服务供应链的概念有几点是非常关键的：其一，服务供应链并不指的是产品制造供应链中的服务环节，也不仅限于服务业，或单纯的服务业供应链，而取决于供应链是否从供需之间的互动和共同价值形成出发，以资源整合和服务集成为主导而构建的。一定意义上，服务供应链延续了现代供应链管理中以客户为中心的理念，用服务拉动整条供应链的管理和运作，以期通过服务的整合满足客户多样化的需求。其二，整合服务集成商是整条服务供应链构建和管理的主导，通过对客户需求的预测和客户关系管理，能够把握需求的变动和更新，不断开发和寻求新的价值增长点。其三，服务集成商通过对供应商绩效的评价和供应商关系管理，整合间接服务供应商和直接服务供应商的资源及能力，基于基本的产品和服务，创造增值服务，向客户提供完善的服务，从而构建起以服务为节点的实体和信息流通的网络。
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图1—4 服务供应链概念图


1.3.3 服务供应链的实践——伟创力公司


伟创力公司(Flextronics)总部设在新加坡，是一家致力于为汽车、工业制造、医疗及科技企业提供端到端的创新性设计、制造和物流服务的世界一流电子制造服务供应商(EMS)，2010财政年度总收入达241亿美元。伟创力公司为许多财富 500 强企业如惠普、索尼爱立信、诺基亚等生产数以千计的高科技产品，包括移动电话、计算机、路由器等。伟创力公司通过其遍布五大洲逾30个国家的厂房设施网络为客户提供电子产品的设计、制造、运输及维护服务。这种全球化规模为客户所提供的完备的设计、工程，以及核心电子制造与物流服务，垂直整合零组件后，通过降低客户成本、缩短产品上市时间，进而让客户的经营最优化。

中国是全球最大的移动通信市场，随着无线技术的快速演进和用户的持续增长，中国手机产业发展迅猛。在伟创力的销售额中，来自亚洲市场的销售占总销售额的46%，而中国市场占据亚洲市场的一半。在行业细分中，手机制造业务占销售收入的31%。伟创力接受了大量索尼爱立信、阿尔卡特、诺基亚以及摩托罗拉的外包制造订单，在业界享有“手机世界工厂”的美誉。其中，N企业是一家全球知名的跨国手机制造商，在应用最新的无线技术研发高科技手机领域扮演着举足轻重的角色，是伟创力公司最重要的客户之一。伟创力公司为N企业中国市场提供电子制造服务，是它最初的设计制造商(ODM)，也就是N企业把产品从设计阶段到零售分销阶段的整条供应链外包给了伟创力公司。

在伟创力提供整合服务之前，N企业在中国的手机供应链的主要活动可以概括为三个主要阶段：设计阶段、制造阶段和分销阶段(见图1—5)。
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图1—5 N企业中国的手机供应链

在设计阶段有两项主要的活动：产品的设计过程和部件的采购过程。在这一阶段，N企业遇到了中国市场的特殊问题：一方面，中国手机市场具有产品生命周期短的特点。从伟创力公司收集的数据来看，N企业每三个月就要引入一种新的模型。所以，为了及时响应市场的需求，N企业需要不断引进新的模型来保持其领先的地位。另一方面，中国手机市场的零部件供应商具有小型区域零散分布的特点。因而，在整合高效的供应商并建立长期的合作伙伴方面，N企业遇到了困难。制造阶段包括两项主要的活动：产品组装和质量检测。组成部件如核心的电路板集成单元、模型外壳和增值组件等软硬件被组装在一起，一些定制化的功能也要同时实现。组装完成后，手机被送去质量测试，目的是检测手机的功能性。在这一阶段，N企业先进的生产组装线确实能带来高绩效，但是，很多时候国外厂商单凭技术领先占领市场在中国是不可行的，N企业面对的挑战是如何整合中国市场上丰富低廉的资源来实现本土化运作。尤其是在下游的分销阶段，如何平衡效率和成本选择适当的分销渠道也是N企业面对的一个问题。

针对N企业手机供应链的特点及其在中国市场遇到的瓶颈，伟创力构建了相匹配的手机服务供应链(见图1—6)。
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图1—6 伟创力构建的服务供应链

伟创力公司具备业内领先的全球化设计服务能力，拥有逾6 000名产品设计工程师，可提供全球性的设计服务、产品及解决方案，充分满足各种不同的客户需求，涉及领域包括集成电路设计、部件与软件开发，以及测试与工程化服务等。在新构建的手机服务主供应链中，伟创力为N企业提供整合上下游厂商资源和能力的端到端的解决方案。当终端消费者提出对产品功能的请求后，伟创力作为整合服务集成商立刻响应，并且分解服务请求，向其他直接或间接服务提供者包括软件提供商和硬件提供商外包部分服务性活动。新构建的服务供应链是建立在设计、制造、分销等主要活动的基础之上的，但是供应链上下游的资源和能力配置则由伟创力主导进行整合，并执行核心的供应链管理职能。

在产品的设计阶段，对手机最初的模型和概念化设计主要由伟创力的设计者完成。同时，基于工效性、持续性、美观性等标准对手机的初始概念模型进行评价，最终完成对设计的改进和完善。在确定了产品的模型和设计后，伟创力将发挥其整合能力，集成直接和间接服务提供商的资源，采购新设计所必需的软件和硬件。对于软件的采购，伟创力有两个选择：第一，利用自己的研发能力开发所需的软件；第二，把软件开发外包给其他软件供应商。因为软件部分决定了主要的产品特点和价值，所以这一决策很重要。一部手机的软件部分可以划分为三个要件：韧体(firmware，又叫韧件、固件，在电脑中是一种嵌入在硬件装置中的软件。通常它是位于快闪记忆体或EEPROM和PROM中，而且可以让使用者更新)是硬件运行必备的，在产品测试阶段之前装备，以测试硬件的功能；核心软件能被客户定制化，为用户提供附加功能，例如安全锁定程序、语言选择、手机屏保和壁纸等；升级软件在韧件被删除后给用户提供升级功能，以及更多的安全的不易感染病毒的操作系统。核心软件由伟创力和N企业合作定制，次要软件则进行外包，但通常需要在采购过程中给予特别的关注。伟创力会用大部分的时间和精力来寻找理想的软件开发者，因为软件的质量通常不容易检测。一旦选择了适当的开发者，伟创力会和外部软件开发者之间建立紧密的而且相对长期的合作关系。对硬件的采购，伟创力充分发掘了本地供应商的成本潜力，在中国建立了两个工业园区。工业园这种本地化的供应体系使得伟创力能够大幅削减后勤成本，缩短对市场的反应时间，以及降低运输成本。同时，上游配件供货商的入驻，可以真正达到零库存的水准，并改善与供应商的沟通，提高产品质量。例如，珠海斗门工业园区就集合了生产手机外壳、PCB板、摄像头等主要零部件的供应商，键盘和LCD的供应商也在园区内。完成必需的硬件部分和软件部分的采购，组装过程就开始了，这些活动大部分在伟创力公司在深圳的地区制造商那里完成。在这一阶段，手机的软件和硬件被组装在一起并接受一个大型设备复杂的检测。当手机组装、测试、包装后就被分销给零售商。根据地理位置以及订单的规模，订单通过卡车或飞机传递。除此之外，产品也经常被传递到地区分销中心，在那里它们再次被分销给当地的零售商，但也可能直接分销给大型的零售商。

伟创力最大的竞争力便是收集和分析服务供应链上的信息，由此保证其能力管理、需求管理、关系管理、服务传递管理等职能高效率的实现。伟创力实现了客户销售订单处理流程与其拥有的销售订单创建过程的无缝集成。因此，伟创力无须第三方介入，就能够创建、输送货物到其客户端的最终用户手中。这种商业模式之所以获得成功，是因为伟创力能够迅速沟通客户和供应商。伟创力服务的范围包括从只向客户提供组件集成，到为客户设计、下单、构建整个产品和管理境外物流。在后一种情况下，伟创力进行的是端到端的处理流程，它首先从客户处获得预测，这通常是通过 BizTalk Server 得到，然后再进入到伟创力的高级计划系统。在该系统中，伟创力与其客户、生产人员以及供应商合作建立制造计划，并通过 BizTalk Server 传送到 ERP 系统中。通过该系统，工作订单被发送到生产管理系统，而指示说明被发送到物流系统。所有数据最后都保存在伟创力的中央数据仓库中。

伟创力公司构建的手机服务供应链为N企业所提供的设计、制造及物流的整套服务解决方案，全面贯穿于产品从初始设计、批量生产、测试、分销直至售后服务及支持等所有环节。通过对服务供应链条上各节点供应商的能力和资源的集成化，以及供应链的各种管理职能的信息化，伟创力最终能够为N企业的最终消费者提供完整的成品和一体化的服务。


1.3.4 服务供应链的特点


从伟创力的管理实践可以看出，服务供应链与以往产品制造供应链有诸多不同点，其特点与产品制造供应链的缺陷形成了鲜明的对比，概括起来主要表现为(见表1—2)：

表1—2产品制造供应链与服务供应链的差异
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第一，从交易的单元看，服务供应链活动中，各参与者交易、交往的基础是服务，比如伟创力为客户企业提供的不仅仅是OEM，而更多地包括了ODM以及供应体系建立、集成设计、技术服务、服务传递等要素，因此，虽然在服务供应链中也会存在大量的物质产品生产和制造活动，但是这些活动只是价值创造和实现的手段，价值实现的真正来源仍然是服务以及差别化的服务体系。

第二，从价值实现的方式和客户在供应链中的角色看，与产品制造供应链单方面创造价值不同，服务供应链是供应方与客户的协同价值创造，因此，在服务供应链运作中，不存在某一阶段是推动式还是拉动式，而是自始至终都是交互式，如同上述案例中所叙述的那样，从最初产品的概念形成、设计、功能评价、生产、分销、维护等全过程，都是服务提供商与客户不断沟通、协调以及决策的结果。这种协同价值创造的方式如Oliver，Rust和Varki(1998)指出的那样，是将大规模定制、关系营销与交互设计结合起来，从而动态地满足客户独特、变化的需求。显然，在服务供应链运作的自始至终客户都参与其中。

第三，从供应链运作的宗旨看，服务供应链运行的宗旨不再是“满足客户需求”，而是“帮助客户成功”。这两者的差异表现在，如前面论述的，当企业提出“满足客户需求”时，其假定是客户存在既定的需求期望，企业采用各种经营管理行为将这种期望得以实现，甚至有所超越；而客户成功则有所不同，经营活动的起点不是客户既定的期望，而是致力于与客户建立起长期的战略伙伴关系，以多层次、全过程、全方位的技能、知识和智慧支持客户的长远发展，从而推动、深化了客户的事业，或者说服务提供商在实现自我持续发展的同时，也帮助客户建立了新的运营模式，拓展了客户发展的空间。

第四，从组织方式上看，服务供应链不仅是序贯式的链状组织结构，更是以辐射式和星座式为特点的组织网络。一方面，整个供应链是一个开放的、动态的目标系统(过程)，不仅要考虑其静态结构和联系，还要考虑其动态的因素，以及和外部的交流。所以，企业必须不断跨越技术和市场来寻找和发掘机遇，不仅是“本地的”而且是“远距离的”( March J.G., Simon H.A.， 1958; Nelson R.R.， 1982)。企业必须同时寻找它们所在商业生态环境中从核心到外围的关键资源、能力和知识，必须包含潜在的合作方，即积极参与到创新活动中的客户、供应商、互补者等。这种以企业主体为中心，联合外围相互关联的企业、大学和研究机构、政府、金融机构等价值网络创造相关者的模式是一种辐射式组织方式。另一方面，服务供应链作为一个复杂自适应系统，应从系统观角度来全面考虑创新中的各要素。普拉哈拉德和哈默尔(1990)在《公司核心能力》一文中指出，企业创新能力是一个系统，必须从产业层次上来进行建设，这样才能使创新能力强的企业拥有持续的竞争优势。产业创新系统根植于一系列紧密相连的主要创新源，这些创新源通过动态的技术、服务转移和反馈机制，带动其他相关的创新，从整体上提升产业层次，促进产业发展。产业创新系统效应的概念表明一系列的产业被联结成一个网络结构，这个网络结构是以动态的、强大的技术、经济联系相互依赖、相互补足为基础的。Teece(2007)认为这种互补的创新很重要，特别是在创新以积聚为特征或者“平台”存在的产业中。而这种互补带来的不仅是规模和范围的扩张，更重要的是获得了各产业板块间的协同专业化，我们认为将这种以产业为基础细分层次并协同各业务创新的价值网络是一种星座式供应链组织方式。

第五，从资源整合的类型上看，服务供应链整合的资源更多的是操作性资源，即隐形的才能、知识等要素，它与产品制造供应链不同的是，后者是以被操作性资源为主，辅之以操作性资源，而服务供应链是以操作性资源为主，被操作性资源涵盖在操作性资源中，但不是价值产生的主要根源。

1.4 服务供应链发展途径与本书结构


1.4.1 服务供应链发展途径


实施服务供应链，需要企业深刻地理解服务的内涵以及供应链组织的方式，在此基础上协调各类不同的经济组织，同时采用有效的供应链组织方式，并且集合服务要素，创造价值，推动服务供应链运作的不断提升与发展。这意味着服务供应链管理需要遵循一定的流程和途径，具体来讲，服务供应链的发展途径主要分为五个步骤：

第一步，认识服务供应链的拓扑结构和管理要点，也就是服务提供者需要对服务供应链的构造、关键要素和组织特点有全面的理解。对于服务提供商来说，这一步不仅要求知晓服务供应链的内涵和特质，更要把握这类供应链的运行规律和主要管理维度，同时还能根据复杂多变的市场状况以及经营环境，有效地设计服务价值体系，判断分解后的请求哪些是需要自己来实现的，哪些又是需要外包给其他供应商，最终才能够以整合后的形态传递给客户。在大多数情况下，服务供应链的识别仍然要建立在对原有的产品制造供应链的分析基础之上，亦即这两类供应链一致性的管理要素和差异性管理要素的识别。

第二步，理解和评价服务供应链。对服务供应链的理解和评价实际上是要求服务提供商从互动角度来考虑是否有必要构建新的服务要素和流程，也就是服务供应链所提供的整合服务是否真正会带来成本的降低、库存的减少、效率的提高、收益的增加等利益，最终高效及时地满足并创造终端客户的价值。因为，如果没有能够与客户实施有效的互动，很有可能服务提供商整合资源和能力所带来的工作量增加、外部协调问题的成本会抵消服务水平的提高和集成效果，或者这种服务不能真正为客户带来其所需要的价值。

第三步，建构服务供应链。如果确定服务供应链能够带来绩效的改善和新价值的实现，那么服务提供商下一步要考虑服务供应链的构成要素和关键流程的构建。包括对直接服务提供商和间接服务提供商的筛选，对资源和能力的评估，以及明确各节点责权和利益的分配，节点到节点间物流、信息流和知识流的流动次序及方式，还要判断哪些环节可能提供定制化的服务，哪些会提供标准化的服务，最终在服务提供商的主导下，实现整个供应链协调高效的运作。

第四步，管理服务供应链。服务供应链的各项管理职能依赖于物流、信息流、资金流和知识流的有效融合。内外部服务能力的培养、上下游关系的协调、其他外部利益相关者的整合、服务的高效传输、对资金的融通等供应链管理职能将会贯穿整个服务供应链的运作流程，保证集成商对各节点能力和资源的整合效果。

第五步，改进服务供应链。要实现服务供应链长期持续稳定的运作，主要依赖于两方面的努力，一方面是服务提供商对供应链运作绩效衡量和管理的能力，另一方面是集成商主导下其他各参与方的协调合作。这依赖于建立一种良好的信任和承诺体系，以及利益分享和风险分担的合作机制，伟创力公司所建立的工业园区是一个很好的例证。


1.4.2 本书的结构


本书根据服务供应链运作的逻辑，共分7章(见图1—7)，通过中国企业的案例研究来探索服务供应链。第一章概述了服务供应链产生的基本背景及其特征。第二章主要揭示服务供应链的拓扑结构和战略要素，这是从一个整体框架来考察服务供应链和运营，也就是说，我们将通过服务供应链的结构、流程和管理要素三方面来探索这类供应链运作的规律。如果说第二章是从客观主体的角度来分析服务供应链，那么第三章则是从行为(即主观的视角)来探索服务供应链的运作，亦即服务供应链中的交互行为，互动或交互是服务供应链的基本规律，它决定了供应链运作的价值。第四和第五章介绍的是服务供应链的构建，特别是差异化服务供应链的建立，第四章是从服务提供的角度，分析差别化的服务供应链模式，而第五章则是从服务采购的视角，分析差异化的服务采购或外包形态。第六章从商业模式的角度分析服务供应链的变革战略，
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图1—7 本书主要结构

第七章则是针对服务供应链运作的一个特殊形态——供应链金融业务及其管理进行分析和探索，特别是结合中国产业企业、物流企业以及金融机构来分析这种服务供应链运作的基本要点和风险控制。
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第二章 服务供应链拓扑结构与战略要素

随着服务业的不断发展，以及产品加工和制造业中服务要素在最终产品中的比重不断增加，服务供应链逐渐成为企业竞争优势的重要来源，并在经济发展中发挥着重要作用。但是理论界对服务供应链的研究却刚刚起步，相当一部分研究还处于探讨服务供应链概念的阶段，而有关服务供应链拓扑结构的研究还很少。拓扑概念(Topology)来源于信息学，是指将各种物体的位置表示成抽象位置。在网络中，拓扑形象地描述了网络的安排和配置，包括各种结点和结点的相互关系。拓扑不关心事物的细节，也不在乎什么相互的比例关系，只将讨论范围内的事物之间的相互关系表示出来，将这些事物之间的关系通过结构图表示出来。服务供应链作为与传统产品制造供应链截然不同的供应链组织方式，必然有独特的网络节点，以及节点之间的关联方式。此外，作为一种新型而又复杂的供应链管理方式，网络中的独特要素、要素的配置以及运作流都是需要深入分析和认识的问题，本章主要聚焦这些问题，试图从一个客体的角度，透析服务供应链的运作规律。

2.1 服务供应链管理模型认识的演进

服务供应链作为新时期一种特定的供应链管理模式，有其特定的管理框架模型和结构，然而很长一段时间里理论界关注的都是产品制造供应链，服务供应链模型也是基于产品制造体系而提出的。服务供应链管理模式的出现是一个不断演进的过程。


2.1.1 H-P供应链管理模型


在供应链管理框架模型中，较早的一个模型是H-P模型，该模型是根据惠普公司供应链的运作模式总结出来的(Lee H.L., Billington C.， 1995)。20世纪80年代晚期，惠普公司面临库存成本攀升和客户满意度下降的双重考验，公司的决策层为了应对考验，通过严密的测算，提出了供应链的运作模式，并在供应链的各个环节分别设立仓库，进而解决了库存成本和客户满意度的双重问题，极大地提高了盈利水平。当时惠普公司的生产基地和研发中心分布在16个国家，销售和服务中心分布在110个国家，提供的产品种类有22 000多种，研发、生产和销售中心之间错综复杂的关系和业务流程使得惠普公司的产品供应环节中出现很多瓶颈，惠普公司不得不以提高最终产品的库存来满足客户的需求，但随着客户需求飞速增长以及需求的日益多样化，公司的库存成本不断攀升，客户的满意度却不断下降。惠普公司就是在这样的背景下，提出了供应链运作的模式，具体如图2—1所示。
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图2—1 H-P供应链模型

资料来源：Lee H.L., Billington C.， The evolution of supply-chain-management models and practice at Hewlett-Packard, Interfaces, 1995, 25(5): 42-64.

H-P模型认为供应链是一个产品生产和配送的网络，网络环节包括加工原材料、将原材料转化为中间产品、将中间产品转化为最终产品，以及将最终产品配送到客户手中的分销网络等，供应链涉及采购、制造和配送等多项活动。


2.1.2 SCOR模型


SCOR (supply-chain operations reference，供应链运作参考)模型是由供应链协会(Supply-Chain Council，SCC) 开发并提供支持，适合于不同工业领域的供应链运作参考模型(宋华，2004)。1996 年春，两个位于美国波士顿的咨询公司——Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM) 和AMR Research (AMR) ——为了帮助企业更好地实施有效的供应链，实现从基于职能管理到基于流程管理的转变，牵头成立了供应链协会，并于当年年底发布了供应链运作参考模型。

SCOR 模型是第一个标准的供应链流程参考模型，是供应链的诊断工具，涵盖所有行业。SCOR模型使企业间能够准确地交流供应链问题，客观地评测其性能，确定性能改进的目标，并影响今后供应链管理软件的开发。流程参考模型通常包括一整套流程定义、测量指标和比较基准，以帮助企业开发流程改进的策略。SCOR 模型不是第一个流程参考模型，但却是第一个标准的供应链参考模型。SCOR 模型主要由四个部分组成：供应链管理流程的一般定义，对应于这些流程的性能指标基准，供应链“最佳实践” (best practices) 的描述，以及选择供应链软件产品的信息。

SCOR 模型按流程定义的详细程度可分为三个层次，每一层都可用于分析企业供应链的运作。在第三层以下还可以有第四、五、六等更详细的属于各企业所特有的流程描述层次，这些层次中的流程定义不包括在SCOR 模型中。

SCOR 模型的第一层是流程定义层，也是SCOR的最高层次。第一层主要是从企业的战略决策角度定义供应链的范围和内容，同时通过SCOR分析，确定企业需要实现的竞争绩效目标的基础和战略方向。因此，在第一层中，企业必须确定业务流程如何与高层的业务结构(业务单元、业务区域等)及供应商之间相互合作，并界定供应链战略目标，即确定供应链必须支持的有线业务。

在SCOR模型的第一层中，定义了五个供应链基本流程：设计(plan)、采购(source)、制造(make)、分销(deliver)和退货(return)(见图2—2)。利用这五个基本流程，就能建立流程和组织领域之间的协调一致，在整个企业内界定哪些关键流程必须标准化。第一层的选择将产生信息系统成本，因为跨业务单元的不同流程一般涉及多个应用系统，以及相关的系统实施和维护成本。此外，第一层的流程定义也将决定企业是否能够实施某些特定的业务实践。
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图2—2 SCOR模型第一层

例如，是选择将两个业务单元间的采购流程进行标准化，还是选择保留两者采购流程的差异性？如果企业以合并跨业务单元的采购数量为目标，以充分利用采购规模经济优势，那么就需要将大部分采购流程进行标准化。企业通过对第一层SCOR模型的分析，可根据下列供应链运作性能指标作出基本的战略决策：

(1)交付性能：按时或提前完成订单/计划的比率;

(2)发运速度：成品库接到订单24小时内发运的比率;

(3)完成订单性能;

(4)订单完成提前期;

(5)全部订单完成率;

(6)供应链响应时间;

(7)生产的柔性;

(8)供应链管理总成本;

(9)增值生产率;

(10)保修返修成本;

(11)资金周转时间;

(12)存货供应天数;

(13)资金周转次数。

企业不可能在上述所有供应链性能指标上达到最优，因此，合理地选择那些对企业的成功最为重要的指标来评测其供应链性能极为重要。

SCOR 模型的第二层是配置层，由各种核心流程类型组成(见图2—3)。企业可选用该层中定义的标准流程单元构建它们的供应链。该层采用按订单配置方式，利用不同种类的计划、采购、生产、配送和退货流程，来配置企业的供应链流程体系。流程种类的选择将影响到供应链第三层的设计，因为每个流程种类需要不同的、详细的流程元素。举例来说，制造企业对于如何生产产品有许多选择方案：可以选择直接生产后再等待顾客订单的方式；可以选择接到顾客订单后再生产的方式；可以选择先生产出半成品后，等到接到顾客订单再组装的方式；也可以选择按照每个顾客的特定要求生产产品，而在开始任何工作以前，需要有顾客详细的定制要求。
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图2—3 SCOR模型第二层

一旦选择好流程种类之后，就可以使用这些流程种类来描述既有的供应链配置，这通常需要建立一个实际的供应链分布图，来描述顾客、供应商、仓库、工厂及订单中心的地理分布，再根据地理分布情况来描述每一个流程种类的主要物流和信息流。为了使用SCOR模型这个供应链诊断工具，第一步应从企业供应链的物理布局(physical layout) 开始构建供应链的工作；第二步就是根据企业自身供应链流程的特点，适当选择SCOR 模型第二层中定义的标准流程元素来描述其供应链。

SCOR 的第三层是流程元素层，通过流程元素定义，分解和细化SCOR模型的第二层设计，完成整个供应链体系。在第三层中，还定义了最佳实践及其适用条件、相关的流程绩效指标，以及支持流程所需的信息系统准则(包括功能和支持数据两方面)，因此，SCOR模型第三层定义了企业是否能在特定市场中取得成功的竞争能力。企业在SCOR模型第三层，通过“现状图”，了解流程、实体资产网点和组织之间的协调一致程度，显示库存点、流程元素的提前期，以及流程元素与供应链信息系统之间的协调一致程度。

SCOR模型第三层中所有流程元素都附有：流程元素的综合定义，循环周期、成本、服务/质量和资金的性能属性，与这些性能属性相关的评测尺度，以及软件特性要求。作为企业SCOR模型第三层设计的内容，通过分析企业目前的流程元素能力与“未来”的要求比较，了解既有流程和信息系统的潜在问题(见图2—4)。然后，就可以根据SCOR模型的第一层制定的业务标准为基础，评估各个选项，选择出在SCOR模型的第四层(实施层，即流程元素分解层)所需的实际运作的工作方案细则。
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图2—4 SCOR模型第三层

SCOR模型的显著特点是将业务流程从公司运营中提炼出来，并以业务流程为基础描述供应链中企业之间的作用关系。SCOR模型相对H-P模型而言，更加翔实地表述了供应链中的业务活动，以及供应链上下游企业之间的业务关系。


2.1.3 GSCF供应链模型


以 Lambert, Cooper等人(1998)为代表的全球供应链论坛(Global Supply Chain Forum，GSCF)抽象出更多的业务流程，提出了GSCF供应链模型，认为供应链是多种业务流程的集成，通过从供应商到最终客户的业务流程之间的集成，可以实现为客户提供产品、服务和信息，进而增加客户和利益相关者的价值。

供应链业务流程包括客户关系管理(customer relationship management)、客户服务管理(customer service management)、需求管理(demand management)、订单执行(order fulfillment)、生产流程管理(manufacturing flow management)、供应商关系管理(supplier relationship management)、产品研发和商业化(product development and commercialization)以及退货(return)八个主要的流程，其结构如图2—5所示。客户关系管理提供了用于发展和保持客户关系的基本框架，通过客户关系管理可以识别关键的客户和客户群体，通过定制的产品和服务更好地满足客户的需求，进而增加客户的忠诚度。客户关系管理既有战略层面的因素，又有运营层面的因素，在进行客户关系管理时首先从战略层面进行流程的设立，一旦流程被设立，公司将从运营的角度将其具体化。客户服务管理所代表的是公司面向客户的窗口，它是管理由客户关系管理流程的客户小组指定的产品和服务协议的关键环节，客户服务管理需要一个实时的系统来迅速地对客户做出响应。需求管理是用来平衡客户的需要和供应链服务能力的管理流程，如果有了正确的需求管理流程，管理层就能够积极主动地对供应链进行匹配，并在最小中断的情况下执行其计划。订单执行的过程中，更为重要的是要设计一个网络和流程来使公司在满足客户需要的同时总的交付成本最小化。生产流程管理包括所有在供应链上用来获得、实施和管理制造灵活性的必要活动，以及使产品从工厂中移出的必要活动。供应商关系管理为如何建立并保持与供应商的关系提供了一个操作构架，根据供应商长期价值的实现要求，企业与小部分关键的供应商建立了密切的关系，而与其他的供应商则保持着传统的关系。产品研发和商业化为如何与供应商一道开发新产品并将其推向市场提供了一个操作构架，对该流程的有效实施不仅能够使管理层在供应链上协调产品的流动，而且还能帮助供应链上的其他成员不断地提高制造、物流、营销和其他相关活动的操作水平，以支持产品开发及商业化流程。退货是供应链管理的重要流程之一，通过该流程，与退货、反向物流、退货查验和退货规避相关的活动将在企业内部或在供应链上的关键成员中得到管理。

[image: image]


图2—5 GSCF供应链模型

资料来源: Lambert D.M., Cooper M.C., Pagh J.D., Supply chain management: implementation issues and research opportunities, The International Journal of Logistics Management, 1998, 9(2): 1-19.


2.1.4 Ellram服务供应链管理模型


2004年Ellram等人发表《理解和管理服务供应链》一文，提出了服务供应链管理的框架和理论模型。Ellram等人(2004)分析了基于产品的供应链管理模型即H-P模型、SCOR模型和GSCF模型，并比较了这三个模型的概念，以及用于描述服务供应链的优缺点，如表2—1所示。Ellram等人研究指出，对于H-P模型，模型认为供应商、厂商和顾客被一种不确定环境中的商品流所连接，同时很多的库存地点为这些不确定性提供了缓冲。对于美国供应链协会提出的SCOR模型，模型将供应链运作分解成设计、采购、制造、分销和退货五个环节。对于Lambert等人提出的GSCF模型，模型认为供应链由经营过程(采购、生产、研发、财务、营销、物流)、管理过程(客户关系管理、客户服务管理、需求管理、订单执行、生产流程管理、供应商关系管理、产品研发和商业化、退货)以及链条构架(从供应商到客户)三元素组成。通过比较分析发现，H-P模型、SCOR模型和GSCF模型都不能很好地用于表述服务供应链。

表2—1H-P模型、SCOR模型和GSCF模型用来表述服务供应链的优缺点
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资料来源：Ellram L.M., Wendy L.T., Corey B.， Understanding and managing the service supply chain， Journal of Supply Chain Management， 2004， 40(4): 17-32.

基于H-P模型、SCOR模型和GSCF模型的供应链管理，Ellram等人认为供应链管理是从最上游供应商到最终客户的整个流程中涉及的信息、流程、产品、资金等管理及配置活动。从本质上讲，这个供应链管理的概念仍然偏重对产品供应链运作的刻画，没有更好地反映服务供应链的特质。Ellram等人延伸了供应链管理的概念，进而使供应链管理的理论体系囊括了服务供应链的内涵。Ellram等人提出的服务供应链模型包括信息流管理、能力管理、需求管理、客户关系管理、供应商关系管理、服务供应管理以及现金流管理等，如图2—6所示。
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图2—6 Ellram服务供应链管理模型

值得注意的是，在Ellram等人提出的供应链管理的概念中，能力的概念代替了库存的概念。从作用上讲，能力与库存一样，都可以作为供应链中供应能力的缓冲，使得供应商能更灵活、更敏捷地满足不断变化和增长的客户需求。但是，这种表述上的改变是有本质上差异的：库存虽然也是一种缓冲，但是这种缓冲作用是针对物质产品而言的；能力却不同，其范围更为广泛，能力管理类似产品供应链中的产品管理，服务提供商需要对组织流程进行优化、进行固定资产投资和进行员工培训等，以提高提供服务的能力，进而获取独特的竞争优势，例如航空公司通过提供更加全方位的服务来保持竞争力。此外，在Ellram模型中,需求管理是指服务提供商预测顾客的需求及满足顾客需求的活动等；客户关系管理是指为了了解顾客的需求并满足顾客的需求，而对顾客进行的细分、跟踪、满意度研究及客户行为研究等活动；供应商关系管理是指站在供应商的立场上，明确地指定采购内容，提供专业化的采购需求，同时还包括供应商评价、选择、协商以及签约等活动；服务供应管理是指站在客户的视角，为及时、准确、高效地向客户提供满意服务而进行的一系列活动；现金流管理是指为了保证供应链的各个主体之间价值的流动，而对资金支付活动的管理。


2.1.5 Baltacioglu服务供应链管理模型


Baltacioglu等人(2007)基于SCOR、GSCF和Ellram服务供应链模型,研究和分析了健康服务行业，并提出了服务供应链模型。他们认为服务供应链是由供应商、服务商、客户以及其他支撑单元构成的网络，服务供应链以资源消耗为基础进行服务的提供，将资源转化为核心服务或支撑服务，并将服务传递到客户手中。而服务供应链管理则是对从最上游的供应商到最终客户的信息、资源、流程、服务和绩效等进行管理而从事的活动。服务供应链包括的流程有需求管理、能力与资源管理、供应商关系管理、服务绩效管理、订单流程管理和客户关系管理(见图2—7)。其中，需求管理主要是利用供应链中的信息，评估和管理客户的需求，并进行运作的决策；能力与资源管理是指权衡客户的需求与企业提供服务的能力，进而能更好地满足客户的需求；客户关系管理涉及供应商与客户之间的界面，主要包括识别客户、寻求客户需求、发展客户等；供应商关系管理主要是安排并管理提供各种产品和服务的供应商资源，包括评估供应商、协商和建立与供应商的关系等；服务绩效管理是服务供应链的核心功能，在服务供应链中服务的提供需要供应商与客户同时参与，服务绩效管理主要是提高供应商对客户服务的绩效；订单流程管理主要是管理来自客户的订单、检查客户订单的状态、与客户针对订单进行交流以及满足订单的要求等。针对信息和技术管理而言，供应链系统中信息和技术是供应链管理的重要工具，有效的信息和技术管理有利于提高产品和服务的提供效率、提高配送准确性、提高响应能力和柔性，进而提高客户满意度和增加企业收益。
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图2—7 Baltacioglu服务供应链管理模型

资料来源：Baltacioglu, Ada, Kaplan, Yurt, Kaplan， A new framework for service supply chains, The Service Industries Journal, 2007, 27(2): 105-124.

通过以上各种供应链管理模型的介绍可以看出，一方面，各个模型都是从系统整体的角度来解构供应链、特别是服务供应链的运作，强调了供应链运作中流程的重要性；另一方面，各个模型多少反映了一种研究视角的差异性，H-P模型、SCOR模型和GSCF模型更多地反映了产品制造供应链的运行特征，尽管服务在模型结构中也有提及，但是如同前一章探索产品制造供应链与服务供应链概念差异时所指出的，所有服务活动只是围绕生产制造活动而衍生出来，其本身并不是核心要素。与之相反，Ellram和Baltacioglu服务供应链模型都把服务流程作为服务供应链内容的核心，也提出了一些服务供应链特定的管理流程和要素(如能力管理、服务绩效管理等)。但是，这两个模型都侧重服务供应链流程的探索，缺乏从拓扑结构和战略要素上完整地反映服务供应链运作的内在机理。

2.2 服务供应链的拓扑结构、管理流程和管理要素

Dirk de Waart和Steve(2004)指出，近年来，公司为了应对市场竞争，努力降低运作成本，同时提高客户的服务水平。在激烈的市场竞争中，公司逐渐意识到为客户提供服务业务不仅仅是消耗成本，相反可以成为新的利润中心。但是很多公司并没有在服务供应链中投入太多的精力和资本，来使得为客户服务的部门成为利润中心。这主要是因为缺乏对核心流程的认识尤其是缺乏核心流程对整体绩效的影响，也缺乏对服务供应链中运作管理的关注，还缺乏对供应链中能够带来全局优化的关键环节的洞察，以及很难摸清服务优化的范围。基于此，全面系统地理解服务供应链结构、业务和战略要素，对于发展服务供应链具有重要作用。

Lambert(2000)认为一种特定供应链的形成，往往是由三个方面决定的：供应链的网络结构、供应链的业务流程以及供应链的管理要素，这三个部分构成了供应链模型的理论分析框架。同样，我们认为服务供应链作为一种新型供应链体系，其框架体系和模式也必然反映为这三个方面(Song，Yu， 2009，见图2—8)。

[image: image]


图2—8 服务供应链模型


2.2.1 服务供应链的拓扑网络结构


服务供应链与制造供应链在网络结构上有其相似的地方，均涉及水平结构、垂直结构以及企业在供应链中的水平位置三个结构维度。但也有差异，结合服务供应链的自身特点，我们构建了服务供应链模型的拓扑网络结构(图2—9)，
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图2—9 服务供应链的网络拓扑结构

在这个结构中，与产品制造供应链以产品制造活动为节点、库存为缓冲不同，它是以服务为节点，以工作量为缓冲，以直接或间接服务供应商、整合服务集成商、直接或间接服务客户为成员，包括水平结构、垂直结构、水平位置三个维度，以及管理、监控、非管理或非成员流程链接四种方式的从初始供应商到终端客户的复杂网络。具体分析，服务供应链的拓扑网络具有四个特点：一是网络的构成具有高度的复杂性。与传统的制造供应链线性结构(即通过供需所组成的上下游交易关系)，或者传统服务企业的星状结构(即围绕客户的服务需求和质量而聚合各种不同的服务要素，如有形性、可靠性、反应性、保障性和移情性等)不同，服务主导型的供应链是一种混合拓扑结构，这是因为，一方面，各个节点通过服务流互联连接起来，且每一个节点至少与其他节点相连，从而呈现出高度的可靠性；另一方面，在这个供应链体系中混合了两种或多种网络拓扑结构，诸如服务供应链结构中既有产品制造网络、物流服务网络、技术服务网络，更有信息网络和知识网络，所有这些网络结构都有机地联系在一起，通过与客户之间的互动创造巨大的价值。二是参与网络的成员具有巨大的差异性。这其中既有传统产品制造供应链中的生产企业、经营企业、物流专业企业、客户等，也有一些特定专业性的纯服务型企业，这些企业可能并不直接参与产品的制造和流通，但是它们通过一些特定的服务创造了一种特定价值，诸如金融类机构、创意设计类企业、服务整合型企业等，所有这些成员可以称为微专业者(micro-specialist)，然而这些微专业成员通过混合拓扑结构有效地进行合作，因此，服务供应链的参与者大大超越了产品制造供应链网络结构中的成员。三是从网络结构中节点和成员间的关系看，服务供应链参与成员是以契约关系的建立和维持为基础，依靠外部机构进行制造、销售或其他重要业务经营活动的组织结构形式。被联结在这一结构中的各经营单位之间并没有正式的资本所有关系和行政隶属关系，只是通过相对松散的契约(正式的协议契约书)纽带，透过一种互惠互利、相互协作、相互信任和支持的机制来进行密切的合作，因此，服务供应链网络结构是一种物理上的资源、工作网络与契约、关系网络的复合体。四是服务供应链网络结构的功能和拓展性很强。在服务供应链网络中，间接服务供应商提供的服务通过管理、监控或非管理的方式汇集到直接服务供应商，再由直接服务供应商汇集到整合服务集成商，由整合服务集成商将特定的服务传递给直接客户，最后由直接客户传递给间接客户；也有可能是整合服务集成商已经具备了直接服务供应商所提供的服务能力而直接接收来自间接服务供应商提供的服务。但不论是哪一条途径，各节点的服务的传递和汇集都依赖于信息的流动和共享，当然也有部分服务仍然要依附于产品的实体流。在这些交叉的水平和垂直网络结构中，整合服务集成商是整条服务供应链构建和管理的主导，通过对客户需求的预测和客户关系管理，把握需求的变动和更新；通过对供应商绩效的评价和供应商关系管理，整合间接和直接服务供应商的资源与能力，向客户提供完善的服务。显然，这一网络的拓扑结构拓展性很强，能够满足较大网络的需求，它既能解决传统服务企业星状结构服务距离上的局限，又能解决产品制造供应链线性结构整合用户数量以及供应商的限制。


2.2.2 服务供应链流程


服务供应链更重视信息的共享，除了技术上的信息系统和网络平台的支持，整条服务供应链的高效和持久运作还依赖于综合需求和客户关系管理体系、供应商关系管理、服务传递管理、复合型的能力管理、资金和融资管理等主要流程的整合与协调，达到有效控制客户需求、生产过程及供应商绩效的目的。这些流程有些与产品制造供应链的流程相一致，但是有些流程又非常独特。

第一，综合需求管理。供应链管理中的需求管理是一种均衡供应链能力与客户需求之间的流程，良好的需求管理流程，能够事前做到供需之间的匹配，防止供应链运行的中断。服务供应链中的综合需求管理，指的不是一种需求预测，而是使服务以及伴随着的产品供给与客户的需求包括潜在需求能做到同步化。如同Langabeer(2000)所表述的那样，需求是历史销售和显现因素(lift factor)的函数，亦即在竞争和变化性的环境中，过去并不能对未来给予合理的指导。从战略层面上看需求管理，需求不仅仅是通过预测来实现，而是创造一种集合式的、高度可行的未来情景。因此，良好的需求管理不仅是要求服务提供者掌握一手的销售数据，如POS数据以及客户信息等，更重要的是能渗透到客户的产业或状态中，有效地与之沟通交流，了解客户的现实和真实需求，与此同时知晓客户在运行或消费过程中存在的成本、代价和困难，从而提供客户降低经营或消费过程中的不确定性。这种既关注显性、现实的需求，又关注隐性、潜在的需求是服务供应链管理中综合需求管理流程的特点。

第二，客户关系管理。与产品制造供应链一样，服务供应链管理中客户关系管理也是提供了一个与客户发展和维系关系的框架。客户关系管理就是要识别关键客户以及客户群体，将之作为服务提供的对象，目标就是在价值的基础上细分客户，并且通过提供定制化的产品和服务实现客户的忠诚。在服务供应链的客户关系管理流程中，服务提供者需要与客户建立起共同发展、管理的团队，帮助客户改进流程、消除非增值活动、制定业务标准等，只有这样，客户关系管理才是双向、动态的过程。

第三，供应商关系管理。供应商关系管理是一种界定与供应商交互行为的流程，它与客户关系管理是相对应的。在服务供应链的供应商管理关系流程中，有三点是非常重要的：一是供应商的定位，如同产品制造供应链，供应市场是一个复杂的市场，如何有效地协调各种不同能力或拥有不同资源的供应商是供应商关系管理的关键，这就涉及对供应商能力的识别，以及不同供应商在网络中的关系定位，例如，什么供应商可以发展为长期战略合作伙伴，什么供应商只能是市场型关系等，这一点服务供应链与产品制造供应链是相同的；二是在服务供应链中，供应商关系管理的范围比较大，供应商的概念不仅涉及经营体系中的直接供应商，也包含了与各经营要素相关的间接供应商；三是供应商关系管理的核心不仅仅在于如何对“合作关系”(collaborative relationships)本身进行管理，更是对“合作实践”(collaborative practice)的管理，这两者的区别在于前者将供应商关系管理看做是一项减少供应商数量、维系长期合作关系的管理流程，而后者则是将供应商关系管理看做是促进供需合作、不断交流沟通，从而实现供需能力匹配的过程(Barrett and Rizza， 2009)。

第四，服务传递管理。服务传递管理是服务供应链流程中的一项独特过程，指的是服务集成商为实现服务接收方(即客户)的价值诉求，将服务有效地从后台集合到前台，并且有效率和有效益地将整体服务交付给客户的过程。Shostack (1984)认为服务传递系统可以用服务蓝图表示，服务蓝图又称为服务流程，是一种有效描述服务传递过程的可视技术。它是一个示意图，涵盖了服务传递过程的全部处理过程，这一过程中的关键工作是:识别服务流程，尤其是客户没有看到的服务流程；分离失误点；建立时间框架；分析利润率。Chase(2001)认为在服务传递管理过程中，行为科学对这一复杂过程具有很强的启示，它能帮助管理者了解客户如何对服务的连续效应和持久效应做出反应，同时服务发生后，客户如何合理化体验。显然，服务传递管理中有四个维度的管理是比较重要的，一是显性的要素，即服务提供的内容；二是隐性的要素，即服务所追求的价值目标；三是内在的要素，即服务提供者的内部服务以及整合管理；四是外在的要素，即服务传递与外部环境的适应。

第五，复合型能力管理。能力管理(capacity management)一词来源于生产运作管理，原意是指企业在生产管理活动中，为更好地执行所有的生产进度安排，建立生产能力的限额或水平并对其进行度量、监控及调整的职能，具体如生产计划、主生产计划、物料需求计划和派工单等。在服务供应链管理中，能力管理涉及广泛的资源管理，即企业能通过其内部传递系统有效率和有效益地配置稀缺资源和知识以满足变动的客户价值诉求。为了实现客户的价值诉求，企业应该具有充足的服务能力，与此同时，过多的服务也是需要避免的，因为这会引致较高的成本。Adenso-Diaz等(2002)指出，在服务行业中能力管理最难处理，因为在其他行业中可以靠库存等缓冲机制来进行能力管理，而服务不可能先行生产然后再来满足客户的需求，服务中要求的是适时生产和传递，同时服务过程中的非物质化也使得其能力管理呈现出高度的人力化和知识化的特点。具体讲，服务中能力管理的核心是对智力资本的管理，美国学者Thomas A.Stewart认为智力资本是公司中所有成员所知晓的能为企业在市场上获得竞争优势的事物之和，体现在企业的人力资本、结构资本和客户资本三者之中，其中人力资本指组织成员个体的能力、知识、学习、技术、经验等的总和；客户资本指组织的所有关键关系的总和，包括与各利益相关者之间的关系；结构资本是人力资本具体化与权力化的支持性结构，包括基础结构、硬件与软件等事物。在服务供应链复合能力管理中也主要表现为这三个方面：一是对供应链网络中各个成员知识和智慧能力的组织与管理；二是网络关系体系的协调与建立；三是供应链体系中各种有形和无形资源的整合与运用。

第六，资金与融资管理。服务供应链管理中有一个很重要的管理流程，那就是资金与融资管理。虽然供应链管理的核心是企业间商流、物流、信息流和资金流的综合统一协调和管理，但是在传统的产品制造供应链管理过程中，资金流的管理相对比较忽略。特别是在全球化背景下，跨国公司的离岸生产和业务外包使供应链出现“低成本区域”，然而这种追求成本最小化的冲动所导致的供应链整体融资成本问题以及供应链节点的资金流瓶颈所带来的短板效应，实际上已经部分抵消了生产的“低成本区域”配置所带来的最终成本节约。因此，如何在服务供应链管理的过程中，有效地提高资金运作的效率，同时为缺乏资金的企业在有效控制系统风险的基础上提供资金，这是一种独特的服务管理流程。


2.2.3 服务供应链管理职能与要素


服务供应链管理的主要职能是计划(供应链运作的价值管理)、组织(供应链协同生产管理)、协调(供应链知识管理)以及控制(供应链绩效和风险管理)。在服务供应链管理的计划职能中，其管理的核心不是原来的供应、生产、分销计划，而是价值的管理，如同Vargo和Lusch(2004)所指出，“企业只能提出价值假定”，价值不是嵌入在商品中，而是在客户与供应商的产品服务互动中产生价值，因此，如何管理价值产生的过程是服务供应链一个很重要的要素。从客户价值产生的特性看，很多学者提出了如下一些论题：一是价值可以看做是获取与放弃之间的一种权衡管理(Zeithaml， 1998)；二是商业客户的功能效益、服务效益和关系效益是以经济和非经济的代价为前提的(Ulaga， 2003)，通常非经济性的代价能极大地影响供应链关系的强度；三是价值可以看做是一系列目标和期望成果的集合，而供应商的行为非常重要，因为它能以最小的代价促进这些目标的实现(Woodruff， 1997)；四是价值由供应商的产品服务、客户使用的状况以及客户期望的目标和结果之间的交互决定(Woodruff， 1997)。以上这些对价值的理解显然对计划管理提出了很多要求，例如，服务提供商必须知晓客户期望的功能、关系和服务的目标和绩效，可行的经济和非经济代价，成本与收益之间的均衡关系，以及各种服务的使用状况和条件。

协同生产管理是服务供应链管理职能的另一个方面，协同生产在于实现使用中的价值，然而协同生产是一个复杂的过程。Flint和Mentzer(2006)认为协同生产的组织有协同经营和协同设计两个方面。协同经营是指客户通过直接反馈(如满意度调查、直接向供应商反映问题等)和间接反馈(减少、取消或增加订单等)，影响了服务提供商产品和服务的制定与修正。例如，供应商为了实现价值创造，需要深入、及时地从客户那里获取信息，与此同时,客户为了实现期望的价值，能保证供应商及时、全面地对其期望做出反应，在这种状况下，整个经营过程是通过双方的协同来进行的。而协同设计则更为深入，即客户不仅参与到供应链经营的过程中，而且能渗透到服务供应链的最初设计阶段，来构造供应链的运行系统和整个价值体系，客户可以是协同经营者，但不一定是协同设计者。正因为如此，作为服务提供商就需要合理地组织协同经营与协同设计，即在整个价值链环节中哪些活动需要与客户互动经营，而哪些环节需要客户更为深入地参与到设计的过程中；哪些客户只是需要参与经营，而哪些客户需要共同设计与运营，这些都是协同生产管理的要点。此外，为了实现协同生产，需要建立交叉、流程导向的供需管理小组，当这些小组跨越组织边界时，也就在更大程度上整合了供应链。

有效地整合价值链协调管理需要有全球市场、供应链多参与者以及各类流程的知识。作为服务供应链运作的主导者，需要知晓不同国家、地域以及文化背景下客户期望、需求水平以及其他各类资源的知识，同时也需要了解服务供应链各参与主体的文化、战略、流程和运作情况，而在流程知识方面，服务提供者需要了解不同功能和企业之间流程整合的关键要素，这些都是服务供应链的关键职能要素。

服务供应链管理职能要素还有很重要的一点是供应链的风险管理和绩效管理。服务供应链将不同资源以及不同知识背景的企业整合成为一个复杂的网络，以实现客户价值，这种高度复杂的供应链体系在产生巨大价值的同时，也面临着可能存在的各种风险，诸如由于环境变化导致的供应链结构的变化，或者客户价值诉求的改变等，所以，服务供应链就需要一个健全的风险管理机制，这种风险管理机制既包括对供应链服务要素的整合管理，供应链结构以及关系的管理，也包括建立健全完善的绩效衡量与管理体系。
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第三章 服务供应链中的互动行为与要素

从前面对服务供应链管理的基本形态的探索中可以看出，随着企业竞争的日益加剧以及客户价值诉求的多样化和变化性，一个企业的商业服务运作过程不可能完全靠自己来完成，需要合作伙伴、供应商和顾客等多方面的协作来完成。同时出于技术复杂性提高、物流复杂性增加、生产分散化、供应商能力增强、降低成本与风险等方面的考虑，很多公司倾向把某些局部服务外包出去(Sturgeon and Floria,2001)。而随着外包服务的不断增长，供应链之间的协调和互动已经成为服务供应链管理绩效产生的关键环节(Edvardsson et al.， 2008；Cova et at., 2008)，这是因为在服务供应链中，供需之间不再是简单的上下游关系，而是一种互动的、相互协调的依存关系，互动的范围也不再局限于物质产品的生产和传递，或者仅仅是供给方与需求方之间的交互，而是趋向于多维化和全方位化。

3.1 服务供应链中的互动框架


3.1.1 什么是互动


互动(interaction)是商业关系研究中的一个重要概念，它是供应链管理活动中的一项功能，通过供应链结构中各主体之间主动、有意识地相互作用或影响，确认相互可获得的资源和能力，从而有效地组合起来创造价值，同时应对可能存在的各种问题(Axelsson and Wynstra, 2000；Berthon and John, 2006)。互动这个概念与供应链中的信息交换以及沟通有相近的方面，但是从本质上讲是具有差异的。信息交换(information exchage)是供应链提高运营效率的关键，它有助于降低供应链中信息不对称造成的各种损失，减少供应链中由于信息不对称引发的各种机会主义行为，因此它往往是供应链双方关系协调的核心内容之一。从市场效率的角度来看，新古典经济学的一个基本假设就是信息完全，在信息完全的市场当中，企业之间通过市场的价格机制，完成资源的配置，实现社会福利的最优化。但是市场信息完全往往是不存在的，信息不对称是普遍的现象，信息交换有助于降低市场当中的信息不对称，进而强化价格机制对资源的配置作用。供应链企业间的信息互换，有助于双方消除彼此之间的信息不对称，降低由于信息不对称引发的各种交易成本，进而双方能够更多地通过价格机制进行交易(Williamson, 1975; 1985)。从渠道角度来看，信息交换有助于提升供应链买卖双方的合作关系，基于组织理论与沟通理论的研究(Krone et al., 1987; Mohr et al., 1990)，信息交换是渠道状况与渠道结果的调节因素。供应链渠道中库存是供应链运营成本的主要驱动之一，为了应对需求不确定的影响，供应链渠道的各个环节都需要一定的库存水平。信息对于库存水平有重要的影响，“牛鞭效应”便是信息对库存影响的直接结果，有效的信息交换，有助于降低渠道中的库存水平，提高供应链的运作效率(Daugherty and Pittman， 1995)。啤酒游戏一方面说明信息不对称会导致“牛鞭效应”，另一方面也说明通过加强信息交换可以消除渠道中的信息不对称，进而降低“牛鞭效应”造成的不良影响(Croson and Donohue, 2006)。

沟通(communiction)主要是指通过对观点、信息和知识的分享，一个人的思想和行为影响另一个人的思想和行为的过程(Simon, 1976)。Mohr和Ravipreet(1995)认为沟通是通过渠道进行传达的一个过程。沟通包括构成的内容、载体、方向和频率，沟通的内容是信息，沟通的载体是渠道，沟通的方向具有双向性，沟通的频率具有多次性的特征。Mohr等人将供应链中的沟通定义为买卖双方的联系和信息交互过程，包括频率、方向、模式等，并指出供应链交易双方倾向于建立高频率、双向性和非正式的沟通模式。频率通常指供应链合作双方联系的次数；方向是指供应链合作双方进行信息交互的方向，以及信息流动的方向；模式也称为媒介，是指供应链合作双方进行信息交互的方式，包括正式和非正式两种交互模式。以往的供应链研究中，由于受到“五力”战略观的影响，往往忽略沟通在供应链中的积极作用，Holden和Otoole(2004)研究发现沟通对买卖双方的关系有重要影响，Prahinski和Benton(2004)认为在买卖双方沟通过程中，供应商认知的买方评估会影响供应商的绩效水平。开放的沟通机制是供应链双方形成紧密合作关系的基础，双方合作和往来密切有助于双方的沟通，并进一步促使双方达成紧密的合作关系。

信息交换、沟通都有助于供应链双方关系的发展，但是信息交换、沟通和互动之间存在一定的区别和联系。信息交换是沟通和互动的基础，沟通和互动都需要供应链双方进行信息的交换，没有信息交换，沟通和互动无法进行。此外，沟通和互动是信息交换的载体和目标，信息交换的最终目标就是为了实现双方的有效沟通和互动，信息交换是通过沟通和互动过程实现的。但是信息交换、沟通和互动之间存在显著的区别，首先，信息交换是一种结构化的信息互换过程，是将一种信息告知接受方，其过程不会涉及相互行为的改变和合作意识的形成；而互动则是各方由于认知的一致性，合作方主动地改变和调整，以便于形成更好的合作关系。其次，沟通也不同于互动，沟通是各方通过相互之间的协商，做出并遵守承诺，以实现各方认可的价值，在这个过程中各方是在一个约定的框架内进行多向交流；而互动有所不同，它不仅是对相关方做出或执行承诺，而是在一个非约束的状态下(采用正式和非正式的途径)相互学习，相互探索，从而共同创造价值(宋华，陈金亮，2009)，因此，互动不仅涉及相互之间的观点和意见的交汇，同时还需要合作方愿意对自己的行为、主张进行调整以适合利益方的要求，进而促使生态关系的进一步和谐和发展。总体而言，从信息交换到沟通，再从沟通到互动，供应链各方的相互作用越来越密切，越来越倾向于各方的资源和能力集成，主动性越来越强，作用层次越来越高。信息交换、沟通和互动三个概念中，互动更适合于服务供应链中企业之间的相互作用。


3.1.2 组织互动的理论模型


互动作为组织间价值创造的一个过程或功能，就必然涉及互动的范围、主体和过程，即互动的整体模式。Hakansson(1982)基于组织互动理论和新制度经济学理论，提出了互动模型的基本框架。从组织互动理论出发，Hakansson认为可以从三种视角来阐述组织互动理论的作用，第一是组织与环境视角，第二是组织群体视角，第三是社会情境视角。组织与环境视角认为组织嵌入在开放的外部环境当中，其存在依赖于外部环境，需要不断地从外部环境获取必要的资源和输入，同时组织也不断地寻求能够控制的外部资源；组织群体视角认为组织是一个互动的组织群体中的组成部分，为了获取资源，组织依赖于其嵌入的组织关系网络，组织需要不断地同组织群体中的其他组织互动；社会情境视角认为组织是嵌在更大的社会系统中的一个构成部分，组织需要与广泛的社会系统构成要素进行互动，来谋求生存和发展。新制度经济学认为，从技术专业化的角度看，组织内部的很多交易可以被外部化，即转化为组织间的交易关系，但是这种转化需要考虑到外部环境的不确定性和动态性，以及组织在交易中因信息不对称导致的机会主义投机行为，因此组织之间需要进行谈判和签订契约来降低不确定性和机会主义，谈判和契约的互动导致交易成本的存在(Williamson, 1975)。从新制度经济学理论出发，Hakansson提出了互动模型的基本框架，如图3—1所示，该框架模型认为可以用四个必不可缺的因素来描述互动，包括交互过程、互动主体、环境和气氛。
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图3—1 Hakansson互动模型的基本框架

对交互过程而言，互动双方需要区分短期交易和长期关系。短期交易包括产品和服务的交换、信息交换、财务交换和社会交换四种类型。其中，产品和服务往往是双方交换的核心，只有卖方的产品和服务符合买方的要求时，双方的交易才能达成；信息交换涉及技术和经济多个方面，信息交换有人为和非人为两种渠道，人为渠道通常转移软性的资源，包括产品使用、双方协议条款等，非人为渠道通常用来转移基本的技术和商业信息；财务交换主要是指双方财务结算和资金的交换；社会交换往往可以降低双方的不确定性，特别是在双方存在很多组织和文化差异的时候，例如双方的社会认同可以消除很多分歧。长期关系是短期交易制度化的结果，包括契约模式和适应模式两种形成模式。契约模式是指行使不同职能的主体相互之间达成某种交易协定；适应模式是交易主体之间为降低交易成本、提高收益而逐渐妥协的结果。

对互动主体而言，有四方面的因素影响互动主体，包括技术、组织规模与结构、组织经验和个体。技术是双方进行互动的关键因素之一，很多情况下互动是买方向卖方获取一些应用技术，互动主体之间的技术状况很大程度上影响了双方的互动关系；组织规模与结构是影响互动主体地位的关键因素，规模较大具有丰富资源的主体往往会处于优势和主动的地位；组织经验不仅包括组织内部的经验还包括组织外部的经验，组织经验决定了互动主体互动的深度和效果；个体是双方交互过程需要参与的个人，为了实现互动，各方至少各派一名代表完成互动，进而双方可以交换信息、发展关系并建立社会网络，因此个体也是影响互动主体的重要因素。

任何组织之间的互动都是在一定的社会环境中进行的，组织之间的互动受到社会情境的影响。这些情境因素包括市场结构、环境动态性、国际化、市场地位和社会系统。市场结构是由市场当中各个买卖双方不断互动，进而形成的买卖关系的总和，同时任何处在市场当中的主体在同其他主体互动的过程中，都会受到既定的市场结构的影响和制约；环境动态性对组织的互动有两个方面的影响，在一个动态性的环境中，组织依赖少数几个主体进行互动会大大增加其获取其他互动主体的机会成本，同时密切的互动关系又会加强双方的知识和信息的流动，从而提高互动的效果；国际化发展使得互动双方更多地关注国际关系的发展，进而去关注海外市场并获取专门的知识；市场地位是指组织所处的渠道位置，往往是越靠近消费终端的组织越具有主动权；社会系统会从横向的市场和纵向的渠道两个方向影响双方的互动，一些社会的价值观、观念、语言和风俗都会影响到双方互动关系的发展。

气氛是指互动双方冲突和协作的状况或者是双方关系远近的状况。气氛很难直接进行测量，但它通常是影响双方互动的重要变量，是环境、公司属性和互动流程特征的集合体。不同的组织气氛具有不同的影响，不同的组织气氛各有利弊。Hakansson从成本收益维度和控制维度对气氛进行了讨论。从成本收益角度看，良好的互动气氛，可以通过双方密切的互动来降低交易成本和生产成本。密切的互动关系意味着双方共同处理很多工作，会提高谈判协商的效率，降低交易的成本；此外，密切的互动关系还意味着互动双方能够发现更加优化的生产流程，进而降低生产成本。从控制维度看，双方良好的互动气氛，意味着双方可以降低因双方互动引发的不确定性，而且双方还可以共同应对外部环境的不确定性，降低不确定性的不良影响。

除了Hakansson的模型对促使和影响供需双方进行互动的因素进行描述之外，Hsu (2005)认为渠道气候(channel climate)、环境不确定性(environmental uncertainty)和技术动态性(technical dynamics)都会影响供需双方的互动。渠道气候强调渠道构成成员对渠道环境的感知以及他们之间的相互协作，渠道成员之间具有更多的共识和一致的看法会减少双方的矛盾和冲突，进而有助于双方进行良性互动；环境不确定性是指供需双方如果处在一个极其不确定的环境中，双方达成的关系就会具有很多变数，理解和控制这些不确定因素是良性互动的重要前提之一；技术动态性是指快速变化的技术会影响关键要素的供应、生产流程以及生产技术，当技术变化非常快时，企业倾向更加小心地与交易方合作，它们会更多地进行信息共享和资源共享，进而能更好地协作以满足最终消费者的需求，也就是说技术动态性有助于双方良性互动的发展。Ramani 和 Kumar (2008) 从管理层面、企业层面和行业层面等三个层面讨论了促使供需双方进行互动的因素，提出了影响供需双方互动的因素包括考核系统(reward system)、专利依赖性(dependence on patent)、外包经验(outsourcing experience)、制度压力(institutional pressures)等。考核系统是指上游企业考核关注的指标，如果上游企业更多地关注客户维度，比如赢得客户、保持客户、整合客户等，那么供需双方就会有更多的互动，相反，如果上游企业更多地关注销售额、销售收入和盈利水平等指标，则供需双方的互动就会相对较差；专利依赖性是指上游企业的生产服务是否更多地依赖其专利的垄断权，如果上游企业是依赖专利权来经营公司的业务，那么上游企业就会过多地关注其专利的应用，而忽视客户需求的变化，因此供需双方的互动就会减少；外包经验是指上游企业是否具有丰富的外包经验，外包一方面可以拓展企业的产品和业务的范围，另一方面还可以提升企业对互动重要性的认识以及企业的互动经验，因此上游企业良好的外包经验有利于供需双方互动的发展；制度压力是指供应企业所在的制度环境是否有鼓励和诱使企业进行互动的驱动力，如果制度环境中含有很多促使供应企业进行供需双方互动的驱动力，则供需双方就会有较多的互动。


3.1.3 服务供应链中的互动主体和互动行为


从上述组织互动模型中可以看出，互动是组织管理活动的重要行为，互动的质量决定了组织最终的经营绩效。然而，在这些互动模型中，虽然强调了环境、气氛和过程对组织互动的影响，然而从互动的直接主体上看，大多数集中在供需两方的互动，无论是企业与供应商，还是企业与客户，都是一种双边关系。然而，供应链网络作为一种社会性经济中的组织形态，必然会涉及诸多的行为者，特别是服务主导型的供应链，由于高度强调服务要素的整合与整体价值的实现，因此，其主体不可能仅仅是链上的上下游，同时互动的要素也不仅仅是产品交换、信息交换、财务交换和社会交换。

在服务主导型的供应链体系中，随着经营的核心从产品制造逐渐转向了服务，经营的主体摆脱了单纯的供需双方，互动的要素除了产品、信息、财务和社会的交换外，服务品牌(service brand)也成为了服务供应链的重要资产(Bordie et al., 2006)。服务品牌最早由Berry(2000)提出，他认为，随着服务成为一种主导型的经营要素，作为服务整合者的企业就成为了一种品牌，并且在这个过程中，客户的服务体验对服务资产(service equity)的形成发挥了重要作用。因此，在服务主导的经营中，服务品牌成了决定企业绩效的关系资产，也是协同价值创造的核心。Bitner(1995)提出，在服务品牌创造的过程中存在着三种不同的主体间互动和价值协同行为，一是组织(或企业)与客户之间的互动，即作出承诺(making promise)；二是组织(或企业)与组织中的成员或网络中的成员之间的互动，即促使或促进承诺(enabling or facilitating promise)；三是组织中的成员或网络中的成员与客户之间的互动，即保持或支持承诺(keeping or supporting promise)。在此基础上，Little(2004)从组织的视野提出了客户价值互动的整体框架，在这个框架中，除了三大类主体(企业、企业中的成员或网络中的成员、客户)之间做出承诺、促使承诺以及保持承诺外，还有就是通过上述三个流程而最终实现承诺(realizing promise)(见图3—2)，这个过程不仅为客户带来了价值，同时也为企业实现了财务绩效，并且实现承诺是与建立服务品牌紧密相连的。
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图3—2 客户价值创造与互动模型

可以看出，当今企业经营中的互动行为应当从社会网络的角度来思考，而不再是简单的买卖性交易关系的互动。社会网络理论通过强调网络中的主体、主体之间的结构性联系、各主体拥有和交换的资源来解释社会关系、互动和规范(Eiriz and Wilson, 2006)，这种视野描述了社会网络如何通过与个体之间的强联系和弱联系(包括自愿和非自愿)，使各主体能在更大的社会系统中自我定位，并且影响资源的流入和产出。从这个意义上讲，在B2B的情景下，这种互动不仅仅是一种经济性交易，更是一种社会生态系统持续发展的过程，而社会生态系统的确立与持续必然扩展了生态系统中的主体、主体之间互动的要素以及行为过程，即互动的主体不应只是企业与客户之间双边的行为过程，同时也需要考虑除了企业和客户之外的其他直接和间接的参与者或利益相关者。此外，互动的要素也不仅仅是物质资源和产品(即被操作性资源)的交换，也是知识、智慧等操作性资源的交换，只有这样，服务的品牌才能建立。

基于上述研究和逻辑，在Litter的模型基础上，我们认为在服务主导型的供应链运行中，服务品牌或价值的形成与建立，存在着四种互动主体和相应的互动行为。这四种主体是企业(或服务集成商)、客户、网络中的成员(或称微专业服务商、贡献者)以及社会利益相关者(见图3—3)。在互动的主体群中，我们特别强调了用利益相关者的视野来看待互动行为。利益相关者的概念可以回溯到1963年，由Freeman率先提出，从此利益相关者理论(ST)在管理学界得到了广泛的应用。利益相关者是指能够影响组织目标达成或被组织目标影响的群体或个体(Freeman， 1984)。组织中的利益相关者的概念非常广泛，往往包括直接决定企业生存的核心利益相关者(如客户)、给企业带来威胁和机遇的战略利益相关者(如合作伙伴等)以及组织环境中的利益相关者(如股东、政府、社会利益团体等)。Mitchell等人(1997)认为利益相关者在组织中的影响力是由三个特征决定的，即合法性、急迫性和权力性。合法性具有多种含义，包括可接受性或合意性(Meyer and Rowan, 1977)，认同(Carroll and Hannan, 1989)，合理、适当与一致(Dowling and Pfeffer, 1975)。Suchman (1995)提出了一个广义的定义，合法性是指企业的某种行为在社会关系中恰当、合适的状态。合法性的关键因素是满足和符合社会制度、准则、规定及意义。因此，遵从普遍使用的规则和结构，并对它表现出理性、谨慎态度的组织，普遍被合作者认为是值得信任的(Tolbert and Zucker, 1983)，因此，利益相关者的合法性可以认为是其利益诉求的有效性。急迫性是指利益相关者的诉求引起关注的程度，显然，这种程度越高，利益相关者在网络中的潜在影响力就会越大。权力性是利益相关者产生效用的能力，这种权力性的高低直接决定了其行为的效果。
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图3—3 服务供应链中的互动框架

因此，作为企业的管理者，应当考虑如何与众多利益相关者发展关系，而这些利益相关者能够影响企业活动或被企业活动所影响，进而最终达到企业预期目标或价值(Donaldson and Preston, 1995)。尤其在服务供应链中，服务的品牌和价值不仅是由供需双方，或者三方(即企业、客户、企业网络中的成员)的相互行为所决定，同时也受到它们同其他利益相关者的关系影响。这是因为利益相关者能帮助企业(服务集成商)、需求方和微专业服务商带来合作中的合法性，继而促进各方的合作关系。此外，它对提升服务供应链中各方的交互作用和社会化具有调节作用。具体讲，在服务供应链中，存在着六种互动行为。

一是服务集成商与客户之间的互动。这种互动主要是协同产生价值诉求，即通过服务集成商与客户之间的相互沟通和作用，产生超越于既定需求的价值诉求，并且通过服务集成商对各种服务要素的整合和集中传递来实现价值诉求。如同我们在第一章所述，服务集成商与客户之间的关系不仅仅是一种简单的需求产生和需求实现的过程，服务集成商更主要的作用在于能深入了解并分析客户的状况，以及客户行业的现实和存在的问题，并且能够根据这些状况和问题，通过与客户的互动提出相应的需求和解决方案，从而不仅满足客户现实的需求，而且更能够通过服务集成商的综合服务帮助客户实现潜在的价值，亦即实现了“客户成功”。另一方面，作为客户，也不像以前一样只将供方看做是产品或服务的简单提供者，而是将其视为帮助客户获取自身难以得到的知识和能力，并且推动客户实现持续、长远发展的合作伙伴。因此，从这个角度上看，双方需要分享自己的经验、能力，同时探索各自存在的问题和面对的困难，在此基础上提出相应的价值诉求，并且由服务集成商来实现服务的综合传递(即系统传递)和最终价值。

二是服务集成商与微专业服务商之间的互动。由于服务供应链运行的复杂性和广泛性，各种服务活动和要素不可能完全由一个企业来实现，因此，根据客户的价值诉求将部分服务环节或要素外包给微专业服务商就成为必要。这种主体并不提供全部的服务要素，或全面实现价值，而是为价值的实现提供专业化的服务要素，从这个意义上讲，它们是微专业服务者(micro-specialist)。这些微专业服务提供者是实现整体价值的基础和单元，它们精于某一特定的活动要素或环节，具有该环节运行的特定能力、知识或智慧，但是却不能直接满足客户的全面价值诉求。在这一状况下，服务集成商与微专业服务商之间存在着价值解构、理解和要素交换的过程。所谓价值解构，指的是服务集成商根据客户整体的价值要求，以及微专业服务商的能力和知识，分解价值体系，将其中的价值要素外包给微专业服务商的过程。价值理解和要素交换则是从微专业服务商的角度讲的，即微专业服务商需要充分理解其所发挥的作用和服务的关键要素，结合自身的能力和知识，优化次服务流程，不断实现某一特定领域的价值，从而成为服务集成商的核心网络成员。在这一互动过程中，双方也需要不断地分享经验和专门知识，同时动态地定义服务的范围和程度，实现网络的有机结合。

三是微专业服务商与客户之间的互动中。在服务主导型的供应链运行中，微专业服务商与客户也存在着互动的界面，这种界面就是通过微专业服务商的专业化运作，来帮助客户实现特定的价值要素(即构成整体价值的单元)，而客户在这一过程中，提高了某一特定领域的效率与效能，为整体价值的最终实现创造了基础。需要指出的是，在服务主导型的供应链中，并不只是服务集成商与客户发生直接的接触和互动(即产生互动的界面)，微专业服务商也会与客户发生直接的接触和往来，成为直接服务提供商，或者说在整体价值实现的过程中，微专业服务商也可能提供了现场服务和体验，而服务集成商则将各种现场服务进行了系统化的整合，实现了耦合价值。

第四种和第五种关系存在于服务集成商、微专业服务商与社会利益相关者之间的互动中。在服务主导型的供应链运行中，服务集成商和微专业服务商通过各种企业内外的资源和能力为客户创造新的运作模式和价值。然而，任何战略性变革都是代价高昂的，尤其是多样性的变革更具挑战性，变革的复杂度越高，代价也就越大(Misangyi et al., 2008)。在这种状况下，服务集成商以及微专业服务商作为一种新型商业模式的变革者，就需要与外部各种社会利益相关者互动，以获取并最大程度上利用所需要的资源和能力，因此，社会利益相关者与企业之间的互动也是整个互动体系中的重要一环。作为价值网络中的经营主体，企业不仅要考虑到自身的下游或其他商业合作伙伴，还需要考察影响网络构建的其他社会利益相关者，将其作为实现价值体系的重要方面。我们在前面说过，社会利益相关者指的是外在于企业直接经济往来的影响企业目标或受企业目标影响的组织或单位，这里主要指的是政府、社会团体，或者专业性的机构等，这些组织或单位虽然并不直接参与到企业的供应链运作过程，但是却对企业的经营产生了直接的影响，或者受到了企业运作的影响。这种影响主要表现在社会利益相关者能否赋予服务集成商或微专业服务商合法性的地位。合法性是“在一个由社会所构建的规范、价值、信念和定义的体系中，一个实体的行为被认为是可取的、恰当的、合适的普遍性的感知和假定”(Suchman, 1995)。国内学者丁蕖认为合法性是“组织利益相关者对组织权威的认同”。合法性的功能在于帮助企业(即服务集成商或微专业服务商)从其所在的环境以及其他利益相关者那里获得认可和支持，没有这种认可，企业就无法获得维持基本运营所需要的关键资源。因此，通过适当的组织活动来获得合法性是企业生存和发展的必要条件。Scott(1995)认为制度环境中有三个因素影响了组织的合法性，即规范的(normative)、强制的(regulatory)和认知的(cognitive)合法性。简单概括来讲，所谓规范合法性是指组织必须遵从的一般社会规范，特别是行业规范，如公平竞争；所谓强制合法性主要是指对法律法规的遵守；而认知合法性是指组织及其行为被当作是环境中的正常产物而被接受。上述三种因素都能够带来合法性，在此，合法性就是“体现文化协同性、规范支持或与相关法律、法规相一致的情形”，并且一个组织是否合法、合法程度的大小，由组织的所有利益相关者来评判。Dacin(2007)认为组织的合法性有多种表现形式，其中投资合法性(investment legitimacy)、市场合法性(market legitimacy)和社会合法性(social legitimacy)是组织合法性的表现。投资合法性首先表现为和组织最直接的利益群体有关，这一合法性的作用类似于资源依赖学派 (Pfeffer et al., 1978) 对组织活动的解释，它认为组织的行为为社会利益相关方认同是有价值的。市场合法性指组织的一种行为主要是在特定的市场中建立或维持其权利或资质，这一合法性经常基于组织是否“去做正确的事”来进行判断，并非一定按照是否符合组织目标的标准来判断。它反映的是企业组织能否选择服从既有的规范，而非某一特定群体的价值观。社会合法性指的是被不同利益相关方广为所知的、视为理所当然的组织活动，在Suchman看来，当利益相关者对组织的理解没有其他替代的方案时，组织及其行动就被看做是理所当然的。在现实运作中，企业组织获得这种合法性的难度是较高的，企业组织追求合法性的目的在于帮助企业取得内部一致性和外部信任。在此基础上，组织能够获得重要利益相关者对其权威的认同，这种认同能够使组织获得其他资源。正因为如此，服务集成商以及微专业服务商与社会利益相关者之间的互动主要表现在：一方面，社会利益相关者决定了服务集成商或微专业服务商的投资合法性、市场合法性和社会合法性，对前者资源、能力的获取与整合提供了约束或支撑的框架体系，从而间接地影响了服务集成商以及微专业服务商资源、能力整合的范围和程度；另一方面，服务集成商或微专业服务商也不是被动地接受社会利益相关者的约束或制约，而是利用它们在社会中的地位、角色，甚至社会资本或各种前摄性的行为，消除制度环境中对其不利的因素和阻碍，建立起有利的环境和氛围，有效率和有效能地获取、整合各类资源和能力，并且争取社会利益相关者对其行为的支持和帮助，从而不仅为企业的直接客户带来潜在的价值，同时也使社会利益相关者在供应链运作过程中获得相应的社会性价值。

最后，互动还存在于社会利益相关者与客户之间。客户作为社会经济网络中的成员之一，必然要与社会利益相关者发生往来，这种影响主要表现为两点：一是社会利益相关者间接影响了客户的价值诉求。客户的价值诉求是在一定的社会制度环境下产生的，因此，社会利益相关者对其造成的约束和作用，必然使得客户对价值的理解发生变化；换言之，由于社会利益相关者实施了不同的权力和作用，如规则的制定、环境政策的改变等，使得客户所遇到的潜在问题和威胁具有差异化，从而使得它们对服务集成商或微专业服务商提出新的要求与期望。二是客户也不是单方面被动地接受社会利益相关者的影响，它们也会能动地作用于社会利益相关者，促进和改变可能对其不利的因素和环境，从而强化有利于其价值实现的环境和体系。

3.2 服务主导供应链中的互动与协同价值的创造——山东F公司


3.2.1 研究方法与样本企业的选取


为了说明服务供应链运行中的互动模式以及相应的行为过程，本章采用的是单案例嵌入式研究法，即通过选取行业中典型的单一样本企业，对多个次级分析单位进行考察，从中确立和验证我们的理论建构。在案例研究中，尽管很多学者提出多案例研究要比单案例研究更为可靠，但是对于能挑战或扩展理论的单案例研究仍然是有意义的，特别是对独一无二或者比较特殊甚至极端的案例采用单案例研究是行之有效的。此外，通过对单个企业细致的多单元分析，单案例研究也更容易分析各种错综复杂的状况，深入地反映企业运作的状态，从而提出相应的理论。

我们研究的案例行业背景和市场是中国的农村市场连锁经营业。伴随着我国经济的飞速发展和人民生活水平的不断提高，效率高、商品齐全、购物环境舒适的超级市场得到越来越多消费者的青睐，连锁超市得到了迅猛的发展，已经成为中国商业零售业的主流业态。在改革开放浪潮和各种利好局势的推动下，农村地区经济也有了新的发展，农民生活质量、生活环境、农村商流业三大问题，成为解决“三农”问题的重要课题，农村连锁超市模式也顺势而生。为更好更快地激活农村经济，建立和完善农村商流模式，改善农民生存环境，解决“买难卖难”问题，中央政府逐年加强对农业发展的政策导向和扶持力度，为更好地支持社会主义新农村建设，商务部提出“万村千乡”市场工程项目，以扶持和促进农村商流业的快速发展。全国各级地方政府积极响应商务部提出的“万村千乡”市场工程号召，开展具有特色的区域性“千村百镇”工程项目，旨在推动农村连锁加盟超市的发展。在“千村百镇”工程不断发展的过程中，逐步凸显出严重的采、配、销脱节现象，存在商品配送不及时、供货不稳定、断货缺货现象时有发生、订货周期长、商品周转慢、退换货不及时、供应品种单一、商品价格不稳定、部分商品进价过高等系列问题。正是在这种背景下，一些企业开始积极地探索运用服务主导的供应链来实现各利益方的价值，同时有效地推动农村商业连锁业的顺利发展。

位于山东省泰安市的F公司就是这样的企业。它是依托泰安食盐专营网络建立的现代物流企业，自2003年成立以来，充分发挥食盐流通渠道的优势，整合社会资源，在泰山脚下建起了独具特色的物流平台，打造了一座没有围墙的超市。现下设6个分公司，7个专业物流配送中心，32部配送车辆，拥有资产7 700多万元，员工120人。F公司主要是采用第三方物流的方式，利用遍布城乡的商业零售网络，从事面对城市社区和农村市场的商品流通，使得商品从产区及生产商直接输送到零售终端，实现缩短商品供应链、提高消费者生活质量的目的。


3.2.2 中国农村市场流通现状及面临的问题


中国作为发展中的农业大国，农村经济的发展对于促进国民经济发展，对于整个国家的安定团结，都有着举足轻重的作用。特别是近年来中国的农村市场得到了长足的发展，不仅农业产业和政策得到了推进(即农村生产的发展、农村金融体制改革的各项试点迈出较大步伐，扩大了农业政策性保险试点范围)，农村基础设施加快改善，而且农民的人均收入水平有了较大的提高，使得农村成为启动国内需求、大力发展连锁经营的关键领域。例如，2007年全国农民人均纯收入达到4 140元，比2006年增加553元；名义收入增长15.4%，实际收入增长9.5%。其中，工资性收入和家庭农业经营收入分别增加221元和224元，是收入增长的主要动因。2010年我国农民人均纯收入达到5 919元，比2009年增加766元，是历史上增加额度最大的一年。农民人均纯收入实际增长10.9%，也是多年来罕见的一个高水平，在相当长的时期内增长速度第一次超过城市。尽管如此，“有场无市”的现象在中国却非常明显，即虽然中国的农村是一个巨大的潜在市场，但是现代化的商业体系并没有真正建立，中国的农村市场由于长期受到城乡二元经济
注1

 结构和农村生产力水平较低的制约，当前农村商品流通存在设施不足、方式陈旧、成本较高、农民进入市场较难等问题，不仅影响农业生产和农民增收，也抑制了农民消费，延缓了农村市场化进程，成为农村发展面临的新瓶颈。具体讲，“不方便，不安全，不实惠”反映了中国农村当前的消费总体现状。据中国商务部《农村市场体系建设“十一五”规划》，中国农村市场实行连锁经营的交易额占农村总交易额的比重不足10%；农村日用消费品90％以上通过对手交易销售；农村商品流通的信息化建设处于起步阶段，农村批发市场仅有9.23％的市场全部或部分采用了电子商务交易技术。中国农村市场在呈现出“有场无市”的同时，还存在着“有市无场”的状况，换言之，如今的中国农村市场虽然有一些夫妻店、食杂店等简单的商业形态，但是市场经营秩序非常混乱，假、冒、伪、劣商品充斥市场，广大农民无法辨别真伪，形成市场无序竞争。另外，主辅经营渠道缺失和市场监管松弛，造成农资经营市场价格高低不一、质量参差不齐，哄抬价格和恶性竞争随处可见，坑农、害农事件时有发生，广大农村也是假冒伪劣泛滥最严重的地方。目前国内有1/3以上的农民购买生产资料、消费资料要跑到县以上的市场去找。据中国消费者协会的调查显示，31.3%的农民认为购买生活资料不方便，37.2%的农民认为购买生产资料不方便。目前农村居民人均固定商业面积不足0.1平方米，仅为北京、上海等大城市的十分之一。另外，农村消费物价指数持续高于城市，农民收入增幅与农村物价增幅反差较大。

正是在这种状况下，中国政府启动了社会主义新农村建设，商务部2005年制定并发布了首个关于农村市场体系建设的国家级专项规划《农村市场体系建设“十一五”规划》。根据规划，到2010年“万村千乡”市场工程农家店将覆盖75%以上的县，初步形成以乡村零售网点为基础，以大中型批发市场和连锁配送中心为骨干，以各类农村流通合作经济组织和大中型农村流通企业为主体的农村市场体系。为落实该计划，商务部、财政部在2005年将“万村千乡”市场工程的试点项目纳入资金支持范围。承担“万村千乡”市场工程项目的企业，为建设或改造配送中心而向银行借贷的中长期固定资产投资贷款，将获得1年贷款利息补助(中、西部地区贴息率不超过3％，其他地区贴息率不超过2%)。企业开办的每个乡级农家店将得到2 000元的补助，每个村级农家店补助3 000元。中、西部地区的每个农家店补助标准还可分别增加800元。此项资金主要用于对县级区域性商品(包括日用消费品、农业生产资料)配送中心、配送设施及信息系统的改造、建设项目，以及乡(镇)级与村级农家店建设和改造项目。获取此项资金支持的企业须满足：一是经批准列入试点地区的试点企业，符合资金使用范围且在规定时间完成配送中心及农家店建设、改造项目；二是承担项目的企业依法注册，无销售假冒伪劣产品、坑农害农的记录，并与所在地的地级以上商务主管部门签订了不销售假冒伪劣产品保证书；三是配送中心的建设、改造项目贷款，经国家开发银行等政策性银行或中国农业银行等商业银行批准同意，承办企业与银行已签订贷款合同；四是农家店标准符合商务部制定的《农家店建设与改造规范》。针对农村流通环节薄弱的现状，“万村千乡”市场工程建设试点将以引导城市连锁和超市向农村延伸发展“农家店”为重点，按照农村实际，制定乡、村两级店标准。鼓励乡镇级“农家店”从事农资、日用小商品的批发与零售经营，以及政策允许的农副产品购销业务等，村级“农家店”以零售服务为主。
注2




3.2.3 网络中的各类主体以及潜在价值诉求


中国农村市场流通的上述情况，以及目前的政策取向，不仅要求在该领域能建立起现代化的商业体系，而且在这一过程中能有效地整合各种经济主体，实现与相关经济主体和利益相关方的有效互动，系统性地解决各方存在的挑战和问题。从网络的构成来看，在中国的农村流通体系中，必然涉及供应商(即提供产品的生产型企业)、金融机构、客户(农村商业终端)、地方政府以及物流配送方。这些主体虽然形态和功能各异(有的属于供应链上下游，有的属于社会管理型机构,有的属于纯服务型企业)，但是它们共同构成了发展中国农村市场网络的推动者，且面临着各自不同的挑战和潜在问题，从而产生了相应的价值诉求点。

第一，对于供应商而言。随着中国农村市场的发展，农民人均收入的提高，尤其是在政府大力推进新农村建设的情况下，生产企业都在积极开拓农村市场，试图将自身的产品成功销售到农村市场。然而生产企业在面向中国农村市场的时候，面临着很多挑战和自身难以解决的问题，一是目前很多地方农村市场的流通渠道或环节相对复杂，工业品要顺利地进入到农家，往往需要经过地区批发、县级批发、镇级批发，直至村店，其结果造成厂家对渠道和市场的把控相对薄弱，并且为了有效进入农村市场，生产企业的铺货量要求较高；二是由于农村市场管理的薄弱，供应商虽然能直接控制和管理一级批发商或经销商，但是对于下游端的掌控鞭长莫及，在这种状况下，商品的安全性受到了挑战，特别是假冒伪劣商品往往会对品牌产品造成严重的冲击，危害了供应商自身的利益；三是农村流通渠道的复杂性以及管理的欠缺性，使得供应商面临着资金管理特别是回款的压力，即虽然厂家为了开拓市场进行了大量的商品投入，但是如何保证资金的及时回笼，确保资金账款的安全性，也是供应商面对农村市场遇到的最大挑战。

第二，对于金融机构而言。积极拓展农村金融业务，实现农村金融服务的创新是当前中国农村金融市场发展的关键。这些年来，中国的农村金融得到迅猛发展，例如，截至2010年9月末，全国涉农贷款余额11.13万亿元，较2007年底增加5.02万亿，占各项贷款的比重达22.7%。其中，农林牧渔业贷款余额为2.29万亿元，比2007年末增加0.78万亿元；农户贷款2.56万亿元，比2007年末增加1.22万亿元。但是，农村金融服务仍然处于相对落后的状态，据农业部统计资料，2004年中国农业增加值占GDP的比重近15%，但农业在整个金融机构占用的贷款余额不足6%，中国农民和农村企业从正规渠道获得的信贷支持不足30%。此外，面对农村金融需求的日益增长，农村金融创新不够，仍维持“存贷汇”老三样，服务功能不全，未能拓展代理保险、代收代付、理财咨询等中间业务，未能帮助农民改进理财观念和消费观念。贷款方式单一，未能给贷户提供管理和信息上的服务，资金结算不畅。所有这些都需要金融机构结合中国农村市场的现状，强化农村金融机构支持“三农”的制度约束和政策引导。依靠法律强制和政策引导推动建立农村信贷稳定增长机制，依托政府和市场的双重作用，紧密结合农村经济的特点和新农村建设的要求，同时积极转变金融机构的经营观念，增强“三农”服务意识，加快金融产品和服务的创新。

第三，对于农村的商业终端而言。积极拓展农村的商业网络是近年来农村零售发展的重要特征，特别是农村连锁加盟店的发展较快，可是在农村商业发展的过程中，农村商业终端也遇到了很多挑战和发展的阻碍：一是经营商品品种方面，商品组合缺乏有效营运指导，新产品跟进力度不够，缺少品牌供应商，特别是日用、洗化和小商品缺少知名品牌，部分商品供应商过多过杂，特别是小食品品牌，导致商品质量参差不齐，甚至容易出现假货，存在品项不全、品种不够丰富的问题；二是资金方面，商品周转慢，资金占用现象严重，资金周转困难，流动资金少；三是供货方面，订货周期长，无法保证商品上架，导致断货、缺货率高，供货不足，退、换货困难，提供商品出厂时间过久，接近保质期中后期，不利于商品销售；四是物流配送方面，缺乏高效的信息管理系统，条码存在问题，订货困难，配送体系不完善，不能保证及时配送，且常出现商品品种或数量与要求不符的现象。

第四，对于地方政府而言。近年来，随着我国改革开放的不断深入和社会主义市场经济体制的逐步建立，农村商品流通总体上势头较好。但长期以来，由于受城乡二元经济结构的影响和农村生产力水平较低的制约，延缓了农村的市场化进程。国家提出有针对性的政策措施，相继发布了《中共中央国务院关于促进农民增加收入若干政策的意见》(中发［2004］1号)、《中共中央国务院关于推进社会主义新农村建设的若干意见》(中发［2006］1号)、《商务部等部门关于进一步做好农村商品流通工作意见的通知》(国办发［2004］57号)，明确指示了“万村千乡”市场工程建设的精神，并提出了当前农村商品流通工作的重点，一是努力搞活农产品流通，大力发展农产品物流；二是大力培育农村消费品市场，大力改善农村消费环境；三是规范发展农业生产资料市场；四是积极引导农民进入市场。同时要求乡镇级“农家店”原则上以批零结合的综合性服务为主，鼓励其从事农资、日用小商品的批发与零售经营，以及政策允许的农副产品购销业务等。然而，从政府管理的角度讲，虽然国家制定了明确的农村市场发展的政策建议，但是如何运用市场的机制落实上述政策，并且真正使新农村建设有序地进行，使农民享受到应有的福利，这些都是地方政府面临的现实挑战和问题。特别是杜绝假冒伪劣产品对农民利益的损害，这一目标仅仅靠地方政府的行政监管是很难完全实现的，而且这样做往往行政成本较高，效果却不一定非常明显。

第五，对于从事农村物流配送的企业而言。农村市场远离经营商品源头，要满足持续经营，并取得性价较好商品的竞争性支持，依靠单打独斗是不可能实现的，这时候作为中间枢纽环节的物流中心的积聚规模效应就显得直接而且重要了。然而，配送中心作为连接连锁终端与源头市场的桥梁和纽带，在实际运营中有着如下问题：一是当前农村物流的信息化、机械化水平较低。我国部分农村连锁经营企业都建有自己配套的物流配送中心，其中主要原因是我国目前有相当数量的连锁企业都是城镇大型连锁零售企业将传统的副食品公司、蔬菜公司、粮店以及其他配套网点在改造和整合的基础上建立起来的。这些传统的企业，都有很丰富的场地、设施设备、人员等建立配送中心的基础，而且这种配送形式有较大的比例。然而建成的物流配送中心，大多数信息化和机械化程度较低，主要依赖于手工操作，配送效率和对店铺反应速度较低。二是农村分散化生产经营与连锁超市的经营需求不相匹配。我国大多数农村生产经营以家庭和农户的分散经营为主，规模较小，管理水平和组织化水平较低，所供应的农产品有明显的季节性特征，质量参差不齐。此外，农民居住分散，人口密度低，而村镇销售网点严重不足，商品质次价高，售后服务不完善、不配套等，均抑制了农民的消费热情。物流业作为微利性行业，特别是仓储业、货运代理业毛利更低，因而缺乏龙头企业，难以形成规模经济，严重制约了农村物流业的发展。三是不成熟的消费环境和农民消费意识影响了农村物流配送水平的提高。农村连锁超市多远离城区，特别是边远乡村、山区农村山高路远、幅员辽阔、人口分散，店铺大多经营规模小，商品统一配送运输成本高，经营风险高。农村居民收入低，部分农民对商品价格十分敏感，使得廉价的假冒伪劣产品有生存空间，从而对从正规渠道进货的农村连锁店、超市经营带来很大冲击。


3.2.4 F公司的互动模式与价值实现


针对中国农村市场所面临的问题，以及各类主体所遇到的挑战，F公司在当地利用自身的网络体系，结合各类社会性的资源和能力，通过打造以服务为主导的供应链物流体系，实现了与各方之间的互动，既实现了自身的经济价值和发展，也有效地使社会性价值得以体现。具体讲，解决“三农”问题单纯靠一家物流企业难以实现，需要以物流企业为中心形成一个多方组成的利益共同体，物流企业提供一个平台吸引和组织相关企业，在这个平台上，通过发挥各自的优势获得利益，同时共同建立和维护服务品牌，在利益共享、风险共担的过程中共同发展(见图3—4)。具体分析如下：
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图3—4 F公司服务供应链互动的基本框架

第一，在F公司与产品供应商之间的互动关系上，F公司首先在泰安市场根据服务人口和区域特点建立了26个业务部，每个业务部服务3~4个乡镇。业务部一方面帮助企业将供货方的产品从F公司的仓库配送至农村的终端网点，另一方面帮助企业开发市场，争取将农村的商业终端纳入到企业的平台之上，或者开发特许加盟。在物流网络的建设上，F公司在泰安除了建立了两个物流中心外，还在最接近于销售终端的位置设立了“码头”，即二级物流仓库。通过扁平化物流网络的建立，对于供应商而言，实现了将产品从环到点的目标，建立了新商品铺货机制，通过物流网络迅速将代理商品铺遍全市，并且F公司的物流网络给供应商带来的另外一个潜在价值是有效地杜绝了假冒伪劣产品对供应商的危害，确保供方产品的安全性，保障其应有的利益；对于F公司而言，这种网络化的建设不仅为供应商带来了潜在利益，同时也确保了优质优价的品牌货源供应，为F公司的经营奠定了良好的基础，也稳定了企业与竞争力供应商的关系，使得双方通过这种稳定、持续的关系共同发展。

第二，在F公司与银行之间的互动关系上，双方也形成了良好的促进。F公司与中国农业银行开展合作，共同搭建电子结算系统。具体而言，中国农业银行为F公司的所有参与方(包括供应商、分公司、业务部、连锁加盟商等)都设立了“电子钱包”系统，这样每卖出去一件产品，应得的收益进入各自的“电子钱包”，从而缩短了利益各方的现金流量周期，提高了资金效率。与此同时，为了实现上述目标，在资金结算平台的建设上，双方共同制定并设计了一套风险管理机制，主要包括：一是在产权界定上，在商品最终销售之前，所有权归属F公司；二是加盟商如要进入这个网络，需要以首批进店商品的50%作为风险金，存入加盟体系，防止违规操作；三是加盟商需将一定数额的资金(一般是日平均销售额)作为结算底金，预存到农行卡中，以保障实销实结。正是以上三种风险管理机制，使得F公司的资金结算体系真正为利益各方带来了效益，同时也使得银行本身与产业企业形成了良好的合作，不仅产生了资金收益，同时也实现了金融业务的创新。

第三，在F公司与农村商业终端之间的互动关系上，F公司采取了两种不同的经营和管理体系。一是农村自由独立店铺，即保持原有农村店铺的独立性，各自的资产所有权关系保持不变。对于这类店铺，F公司主要是指导经营，并不直接加以管理，同时对店铺是否安装POS机也不做要求。对于这类店铺来讲，与F公司交往的最大收益在于获得质优价廉的品牌产品和配送服务。二是连锁加盟店铺。F公司在农村终端建设方面发展了“小康树”业务，即加盟商一旦成为其“小康树”的成员，签订加盟合同，取得使用总部商标、商号、经营技术及销售总部开发商品的特许权，那么其经营权就集中于总部，F公司要求这些加盟商在附近的中国农业银行开立账户，办理银行卡，按首批货款的一定比例预存销货款，开始营业后，店方每天按时下载、上传数据，公司依据每天的销售额，扣除店方的毛利，通过网上银行从店方账户中划拨。与此同时，“小康树”连锁要求分店必须安装POS收银设备，以便F公司及时了解并获取商品销售的信息。通过这种模式，对于F公司而言，直接掌握了农村商业终端的网络以及经营信息，从而为其更好地服务于供应商及其他利益相关者奠定了基础；对于农村的商业终端来讲，不仅保障了优质优价产品的及时供应，同时也使得其经营利益得到了有效保证，特别是“小康树”成员能享受到许多特定的经营项目(如政策性经营项目等)，从而有利于经济收益的实现。

第四，在F公司与地方政府的互动关系上，这种综合平台的打造真正实现了企业效益与社会效益的同时实现。从社会效益实现的角度看，F公司的服务供应链网络的运作实现了如下七个方面的宏观效应：一是解决了农村闲置设施的再利用问题。“小康树”连锁店和加盟店主要利用的是闲散的社会资源，其中有过去的国营体系下已经废弃的厂房、商品房，有农民积淀的闲置房产，有濒于瘫痪的店面等，盘活了农村闲置资源。二是部分解决了农村劳动力转型的问题。本地化操作使连锁店使用劳动力1 600多人，加盟店使用劳动力16 000多人(含兼职)。三是提升了农民合作者的经营素质和水平。F公司常年坚持的员工现代经营理念培训、技术培训，使当地农民的文化知识进一步丰富和提高。四是不断延展的系列化服务。其实施的“信福工程”，在重点的连锁店设立了专网电脑，及时将当地“三农”信息上传，农民可以方便、免费查询到有用的信息。报纸征订、邮政服务、保险咨询、文化娱乐等服务项目受到农民欢迎。五是优质的产品下乡，将假冒伪劣挤出了农村市场，维护了消费者利益。六是农产品的加工输出，部分解决了农产品“销售难”的问题。七是在部分农村起到了商品流通的主渠道作用，减少了政府的监管成本，提升了监管效果。从企业效益实现的角度看，F公司通过上述社会性绩效的实现，使其获得了合法性，即这种网络化的服务运作既符合了政府发展农村经济、强化新农村建设的要求，又较好地实现了提高农民经营能力、提高收益的迫切需要，企业自身因此获得了良好的投资、市场和认知的合法性收益。从利益相关者理论的角度看，F公司的运作不仅使其拥有了在社会网络中的合法性，而且由于这种经营活动对于地方政府而言具有急迫性(即落实新农村建设，以及抑制假冒伪劣的迫切需要)和权力性(即能够对促进新农村建设具有影响力)，从而使得F公司成为了核心利益相关者，确保了企业持续稳定的发展。

第五，在地方政府与农村商业终端以及产品供应商和银行之间的多方互动关系上，由于F公司服务供应链网络的搭建，实现了相互之间的互动和利益。在地方政府与农村商业终端的关系中，一方面，农村商业终端通过F公司的网络，有效获得了政府的政策支持，促进了规范和现代连锁经营体系的发展；另一方面，地方政府的新农村建设也通过这一网络得以在基层有效地贯彻实施。在地方政府与产品供应商和银行之间的关系中，前者为产品供应商和银行的经营活动提供了政策上的保障，减少了供应商和银行的经营风险，后者及时地将优质资源和产品导入到了当地市场，促进了地方经济的发展。


3.2.5 F公司服务供应链互动的绩效


借助于服务主导的供应链网络运作，F公司先后与百事可乐公司、浙江纳爱斯集团、山东泰山生力源集团股份有限公司、中糖集团、山东菱花味精股份有限公司、娃哈哈集团、高露洁棕榄集团等十几个国内名牌企业缔结成合作伙伴关系，成为这些品牌的区域代理商。生产的自有品牌已取得巨大成功，在国内一些大中城市已拓开销路。其经营商品范围涵盖食品、饮料、洗涤、化妆、百货、纺织品、儿童玩具、酒类等八大门类，200多个品牌、9 000多个单品。目前已建成县级中心店8个，乡镇级连锁店412个，村级加盟店8 120个。到2006年，年收入达到1.6亿元，门店毛利2 080万元。

3.3 服务主导供应链中互动的关键要素

如今，市场竞争已不再是单个企业之间的竞争，也不仅是 “链”与 “链”之间的竞争，而是价值网与价值网之间的竞争。通过互动构筑良好的商业生态系统，对于企业的持续长远发展提供了良好的基础。F公司的案例验证了以服务为基础的价值网络互动模式的适用性。

第一，构建网络互动的原动力以及互动的主体不是单一的。

由以上F公司的案例可以看出，构建服务主导供应链主体互动的原动力不是单一的，而是外部环境的拉力、利益相关者的作用和企业作为价值创造主体的推力共同促成的。由于商品流通速度的加快，特别是政府推进市场化、城镇化的建设，使得商业领域变得日益平坦化。与此同时，由于信息的不对称，以及经济发展的不均衡，或者管理上的差距，必然造成市场中的沟壑以及发展不均衡。此外，随着需求的日益多样化，产业融合趋势的加深，能否为网络参与者创造更多的价值(而不仅仅是单方面的客户价值)成为各个主体、各个链条、各个网络的制胜分水岭。在这种多矛盾存在的状况下，服务主导供应链的互动不可能只是供需买卖双方之间的互动，而是需要考虑到商业情境下所有的利益相关者，只有将所有的利益相关者都纳入到服务主导供应链网络互动的体系中，才能真正实现各方的价值诉求，使服务集成商的经营建立在长期、持续发展的基础上。

第二，服务供应链互动的价值取向是多维的。

通过案例可以看出，由于服务供应链参与者的多样性，必然造成互动的价值理解或取向是多元的。这种价值包括原发价值、诱发价值和社会价值。原发性的经济价值是指于交易当期所创造并且实现的经济收益，也称为经济性价值。原发价值是可以直接用量化标准来评价的经济性价值，如产品、服务及其他交换物的交易。这是组织间最基础且最常见的交易活动，也是促使交易发生的重要因素(McLoughin and Horan, 2000)。它是交易活动中获得与支付项下可用货币单位衡量的项目，如购买价格、运输成本、订单处理成本等。除了原发价值外，服务供应链互动的另外一个价值取向是诱发价值。诱发性的经济价值是随交易的持续，在未来或远期转移生成的价值，因此它最直接的表现就是关系的持续(partnership link duration)。供应链伙伴关系直接表现在合作关系的持续性上。交易合作关系的持续性是区分简单交易和长期伙伴关系的关键要素之一(Rao and Perry, 2002)，一些研究也表明供应链伙伴在发展有效协调和知识交换方面，如果交易持续的时间短暂，那么其结果是不经济的。认知和获取对方的资源，并确定合理的方式，需要一个较长的时期才能实现，只有伙伴之间的协调交易关系维持较长的时期，才能产生一种共同的认知，从而促进独特的有效沟通(Kotabe et al., 2003)。此外，合作关系的持续性能推动组织之间的适应能力和协调能力，产生关系性特定资产。除了上述两种价值取向外，在服务主导型的供应链网络中，社会价值也是一个重要的维度。Gassenheimer等人(1998)在基于社会交换论的基础上，提出社会价值是相对于经济价值而言的，它是基于伙伴关系产生的非经济性社会收益，包括信任、承诺、较少的机会主义等，显然，其所谈到的社会价值就是上面提及的诱发价值。而这里所谈到的社会价值是一个更为广义的概念，即通过自身和自我实践活动满足社会或他人物质的、精神的需要所作出的贡献和承担的责任，这种价值在于体现各参与者的社会公民角色，推进社会福利的形成。正是这种多元的价值诉求和取向，推动了服务供应链的形成，并且产生了利益相关者之间复杂、多层次的互动。

第三，网络成员互动的内核在于内外资源的整合。

传统的资源划分方法认为，企业资源主要是指企业内部资源。而“竞合”观念下，企业外部资源成为企业资源的重要构成部分。资源整合的目的不是面向产业，而是企业的生态系统，包括组织形式参与的社区、机构，个人形式参与的企业客户、供应商等，因而相关的群体包括了上下游企业、规则的制定者、标准设定的主体等。整体网络价值的创造要求单个组织集中型的生产组织形式让位于分散化的企业网络的组织形式。这种组织形式要求充分利用外部资源和能力，以网络互动的方式提高整体竞争力。另外，各个组织作为服务供应链网络中的一员，可能往往只拥有某些利益相关者特性，而欠缺其他特性，诸如只有权力性和紧迫性而没有合法性，或者虽然具有合法性和急迫性而没有权力性(如产品供应商)等。但是通过这种多方的互动性行为，可以使各方相互之间形成紧密的合作关系，从而弥补各自欠缺的特性。这种资源和特质的整合具体表现在：一是与上下游企业建立纵向合作联盟，形成共担风险、共享利润的链式结构，从而实现双方的权力性和急迫性；二是与政府部门、银行等环境利益相关者形成相互补充的辐射式价值创新渠道，同时实现合法性；三是产业内各相关业务板块协同专业化，形成适应需求多样化、动态变化的外部环境，同时提升多条价值链构建成的创新网络绩效的星座式架构。由此，能够通过融合企业内部的协同专业化资产创造特别的价值(Teece, 2007)。

第四，互动能力体系的形成是服务供应链绩效实现的关键。

服务主导型的供应链互动模型不仅是多利益主体之间的行为性交互过程，更是多能力形成和发展的过程。从上述案例中可以看出，服务供应链的互动能力主要包括四个方面：一是人力互动能力(human interaction capability)，这种能力主要指的是感知、捕捉新机遇，整合和保护知识资源和技能的能力(Teece， 1997)，强调的是通过人员之间的互动传递知识、运用知识的过程(Nonaka， 1994)；二是技术互动能力(technological interaction capability)，这种能力是一种运用技术资源(如信息系统、物流运营系统)将各组织手中的隐性知识和能力积累、编码、结构化的过程，这是实现供应链绩效的保障体系，没有良好的技术互动能力，即便拥有良好的知识和资源，也很难实现有效的传递、分享和整合；三是管理系统的互动能力(managerial systems interaction capability)，这种能力来自于管理流程建立中的互动能力，即采用正式(如管理模式)和非正式(如长期关系、信任体系等)的方式创建知识、整合知识的能力(Leonard-Barton， 1992)，这是一种相互之间互动商业模式构建的过程，这种能力能够使参与方实现各自的原发价值、诱发价值或者社会价值；四是文化互动能力(culture interaction capability)，这种能力是通过互动充分认知和认同各自的价值观和文化，形成大家共享和遵守的规范和规则的能力，这种能力的形成是服务供应链互动的制度性保障。
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第四章 服务供应链战略形态：供方的视野

前面两章从结构和行为两个方面揭示了服务供应链的特征和基本状态，从中可以看到，随着客户需求的日益多样化、市场竞争的日益加剧，不断寻求新的增长力已经成为各行各业的重要战略目标，在这一趋势下，从生产制造向服务的延伸已经成为企业发展的一种途径(Anderson et al., 1997)。面对产品销售的停滞不前和服务带来的潜在增长力，Sawhney等人(2004)认为增长潜力不但来源于初级的客户价值活动，还来源于邻近和更为广泛的价值链活动。服务性活动本身产生的绩效已经占到了整个供应链管理收益的24%、利润的45%(Kevin, 2003)。服务供应链的产生和运作是企业不断适应环境和客户价值变化的结果，其方式是通过供应链的组织方式和运作，借助于参与方之间的互动，将服务作为价值实现的主要途径。因此，服务供应链绩效的实现在很大程度上取决于企业顺应客户和环境要素变革的结构和方式。很多实证研究表明，无法克服结构惯性是许多企业不能适应内外部变化而被淘汰的主要原因(Henk et al., 2003)，这就要求企业不断思考：价值链服务究竟包括哪些要素？它是由什么因素决定的？特别是服务的战略不可能是单一、稳定的，这些战略又有哪些形态？这些形态如何影响了服务的过程？这些都是服务供应链所需要考虑的问题。

4.1 服务供应链战略形态和影响因素


4.1.1 对服务战略形态的认识


服务供应链中的运营活动不只是经营环节中包含服务，也不仅限于服务业，而取决于供应链是否从客户价值出发，以资源整合和服务集成为主导而构建。服务战略不是像普通产品市场中那样仅仅涉及交换，服务战略的一个典型特征是服务生产和消费的同步性，在服务提供者与其他合作伙伴、包括客户的交互过程中，通过差异化、多样化的战略形态或组合，共同创造服务的价值，因此，针对不同的客户需求或价值诉求，必然存在着各种不同的服务战略类型。

关于服务供应链的服务战略类型，有多种不同的观点和划分方法。Jackson和Cooper(1988)认为企业购买两种类型的服务，一种用来服务于公司的内部，另一种被传递到公司的客户。Ravi, Maheshkumar和Stephanie(2008)以银行和化工企业为对象，分别代表服务提供商和具有服务业务的产品生产商，针对两种类型企业提供的服务特点，比较了它们的成长战略以及交互特点，研究认为，银行倾向于国内业务，而化工企业倾向于国际业务；银行倾向采取与其他企业合作的交互方式，而化工企业倾向采取单独开发的方式。最具代表性的服务战略类型划分有两种，一是Wynstra等人(2006)基于Jackson等人的研究以航空为例，又将服务分成了四种类型：消费服务(consumption service)、工具服务(instrumental service)、半生产服务(semi-manufactured service)和成分服务(component service)；二是Bjorn和Sweden(2000)提出的四种服务类型：消费服务(consumption services)、成分服务(component services)、转化服务(transformation services)、工作方法服务(working-method service)。

Wynstra等人认为成分服务指的是客户公司不需要任何转换就能直接传递给最终用户的服务，诸如与生产设备制造商签订的外部维护保养服务。对于成分服务而言，其目标是要保障采购的服务与购买公司既定的产品相匹配，因为这些服务要最终传递给最终用户。因此，识别、沟通最终用户的需求是一项重要的客户能力，供需双方都需要深层次地卷入到服务的生产和传递过程(即互动过程)。为了保证服务与最终供应的匹配，购买者需要适应服务的要求，与此同时，供应商需要适应服务的设计。半生产服务指的是经过转换变成购买公司传递给最终用户一部分的服务形态，诸如航空公司获取天气预报从而制定飞行计划等。半生产服务的目标是根据客户的应用最优化服务的形式和程度。在这一过程中，双方不仅需要相互的沟通，同时还需要相互调整自身的运营过程，以便及时将所提供的服务转换成最终的客户产品。工具服务指的是保持在用户内部，并且最终由用户自己来执行的服务，诸如咨询公司为用户企业提供的业务发展咨询服务等。这种服务的目标是通过用户企业内部相关流程和资源的调整实现预期的变革。这类服务互动的对象往往是服务提供者和指向的相关部门和流程。对于服务的用户来讲，需要清晰地识别变革的具体要求，以及将这种变革愿望转换成具体的行为和实施的能力。消费服务也是保持在用户内部，但是不影响用户关键业务流程的服务，诸如银行购买的园艺服务等。这种服务的目标只是为用户企业的关键业务提供相应的支持与保障，其关注的是日常的绩效和效率。这四种不同类型的服务战略的异同见表4—1。

与Wynstra等人的观点相近，Bjorn和Sweden也提出了服务供应链战略的四种类型，包括：成分服务，即不经转换而成为客户最终产品或组合的一部分。对于这类服务，供应商需要充分了解客户的产品，以及客户的客户使用产品的状况，从而反过来理解成分的价值和需求。他们认为成分服务中的“成分”有两种类型，一是标准成分，二是特定成分。标准成分是人所共知的，不需要专家与客户之间的互动。与之相反，特定成分往往涉及高等技术，因此需要大量的专业技能和知识，双方也要高度介入和互动，通过这一类型的成分服务，帮助客户最终创造差异化的增值产品。转化服务的特征在于购买企业能够对这些服务进行转化，继而以一种改变的形态传递给客户的客户，例如企业将从上游购买的钢铁热处理后转换成客户需要的产品，或者将信息加工后，以一种结构化的形式进一步传递给客户等。这类服务要求服务提供者与客户以及客户的客户之间能够有深入的交流。工作方法服务是一种能极大影响客户流程的服务形态，它能直接作用于客户的生产方式和经营方式，某种意义上讲，这是对客户流程的设计，需要双方运营系统能高度吻合。消费服务与Wynstra等人的界定一样，是一种保持在用户内部，但是不成为客户最终产品组成的服务。

以上这些研究虽然细分了服务战略的不同类型，也分析了不同类型的服务对企业与客户互动行为的影响和要求，但是却没有深入探讨不同服务类型产生的驱动因素和组织形式，即为什么会有不同类型的服务战略产生，不同类型的服务是由什么影响决定的，不同的战略组织方式是什么，在特定组织方式下的行为具有什么特点。
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4.1.2 服务战略类型的决定因素


服务供应链的组织方式受到多种驱动因素的影响，这些因素既包括企业内部的因素，又涵盖企业外部的因素。Lewin等人(2003)将企业不断适应、战略选择的过程分为三种类型：一是企业层面的能力与战略的适应；二是技术环境，即企业与产业特征和环境的适应；三是企业与宏观制度性环境的适应，这三种类型直接影响和决定了服务供应链运作中的风险以及相应的组织方式和结构。

就企业的内部因素而言，集成服务企业为了获取竞争优势并实现企业的持续增长，在提供服务时需要考虑企业自身的资源和能力的特征，企业的内部资源和能力是其获取竞争优势的重要手段。企业资源观认为，资源是企业竞争优势的来源，企业越是具有丰富的资源，越是有能力提供多样化的服务，具有有价值的、稀缺的、不可模仿的以及不可替代等特征的资源能够使企业获取竞争优势 (Barney, 1991)。企业的能力观认为，核心动态能力是企业竞争优势的来源，整合、构建和重置公司内外部能力，以适应快速的环境变化的能力是企业竞争优势的来源(Teece,1997)。从企业的资源和能力的具体表现看，在供应链管理中，这种资源和能力不仅表现为企业协同上下游作业活动，调整有价值、稀缺资源的库存、仓储和运输，以快速、有效满足客户需求的物流能力，而且也包括企业适应客户服务、配送、价格等各种价值诉求，通过信息密集性和市场感知性活动，创造和管理客户关系的需求管理能力(Qingyu Zhang et al., 2005)。亦即Day提出的两种能力状态，一是内在外化(inside-out)，即与市场响应相关的内部运作能力，体现在企业在生产制造、物流运输、组织资源等方面比竞争对手更具优势，它是一种响应市场需求的能力；二是外在内化(outside-in)，即适应外部环境的能力，体现在企业能够比竞争对手更早、更准、更快地预测市场需求、创造市场需求，提供适应的服务，并与客户建立良好的合作关系。Song等人(2011)在此基础上提出了服务供应链的能力体系，这其中一是资源/供应能力，包括企业具有的资源、具有的行业知识以及能够提供原料和处理订单的能力等；二是需求管理能力，包括企业愿意随需求变化而改变服务、愿意改进工艺不断更新和提供新产品或新服务以及愿意参加下游企业服务的开发等；三是战略匹配能力，包括与下游企业的文化匹配、对下游企业的战略重要性、所处的地理位置以及与下游企业共享重要和机密信息等。显然，这些因素都决定了服务提供商采用的战略形态。

就企业的外部因素而言，自开放的组织理论提出之后，组织与外界环境的研究受到了广泛的重视，在组织的边界之外是组织所处的环境，组织所处的环境包括技术环境和制度环境两部分(Oliver C., 1997)，技术环境要求组织有效率，按最大化原则来组织生产，而制度环境则要求组织服从“合法性”(legitimacy) 的机制(Suchman and Mark, 1995)。从组织与环境的关系来看，技术环境涉及外围环境中的产业特征，制度环境涉及外围环境中的制度特征。产业特征是对集成服务企业有重要影响的因素之一，在集中度高的产业中，大多数企业都掌握着较为广泛的资源，能够完成技术进步与技术创新活动，而在集中度低的产业中，企业控制的资源相对较少，为了获取市场提高市场控制力，企业往往会进行横向和纵向的资源整合(Scott, 1989)，因此环境中的产业特征是决定企业提供服务类型的重要因素。根据产业理论的结构—行为—绩效模型，产业和市场的结构特征决定企业所能采取的行为，同时企业的行为进一步决定其在产业中取得的绩效(Bain, 1956)。一个产业的结构特征包括规模经济性、市场进入的壁垒、产业的多样化程度、产品的差异化程度以及产业集中度等(Shamsie, 2003)。环境中的制度因素强调服从制度规则与规范带来的合法性，组织符合外部环境的规则和规章并获取合法性是组织生存和发展的必要条件，组织既需要具有政策和法律的合法性，又需要具有在利益相关者心目中的合法性，因此制度因素制约和限定了集成服务企业能够服务的类型(Suchman， 1995)。制度理论认为制度环境包含了三个因素，即规制、规范和认知，规制是指来自政府的规定以及组织体需要符合法律等方面的要求，规范是指社会的价值以及引导行为符合社会责任和预期的规范，认知则是社会对组织行为范式的认同程度(Scott， 2001)。

综上来看，集成服务企业是一个有机的组织，拥有一定的经济资源，基于利润最大化的目标，能够完成特定的经济活动，并获取相应的价值补偿。同时由于集成服务企业处在一定的经济环境当中，其经营活动要受到外界环境的影响，因此集成服务企业提供的服务，既受到企业自身资源和能力的限制，又受到产业特征和制度特征的影响。


4.1.3 服务供应链战略类型和行为的决定框架


企业在资源拥有、产业结构和制度因素方面的状况不同，它提供服务时的组织结构和服务交互行为就会不同。Bjorn和Sweden(2000)分析了企业服务交互过程，在提出消费服务、成分服务、转化服务和工作方法服务之前，建立了影响企业服务交互模式的模型，认为交互过程本身、提供服务的组织所具备的特征、关系状况与环境因素是决定企业交互的重要因素。显然，服务提供商所采用的战略类型是受到各种因素影响的结果。基于Bjorn和Sweden的观点，宋华等人(2011)认为服务组织所应具备的特征应当看成是企业资源能力要求的表现形式，关系状况应该扩展成为企业所面临的制度因素，而环境因素可以与其所在的产业结构状况相对应。这些因素与服务供应链战略和行为之间的作用机理在于,这些因素不同，所要应对的供应链风险和收益就会不同。Jüttner等人(2002)认为风险既包括政治风险、市场风险以及客户需求的变动性等内外部环境风险，也包括运作风险、客户服务风险以及合作风险等人为风险，他们把供应链风险定义为把产品从初始的供应商传递到最终用户的过程中出现的信息流、物流以及产品流的所有风险的综合。从风险类型来看，制度因素是政治风险的来源，产业特征是市场风险的来源，而企业拥有的资源与供应链运作的风险相关，因此集成服务企业拥有的资源、所处的产业特征以及面临的制度因素是供应链风险的决定因素。同时，不同类型的供应链风险导致企业间生产管理成本或交易成本的增加，生产管理成本是企业在经营过程中所产生的生产性或管理性活动成本，它是供应链运行过程中所产生的代价，往往供应链运作风险越高，生产管理成本也就越高。与之相对应，交易成本则是由于有限理性和市场信息不对称、不确定所产生的代价，Jukka(2004)认为交易成本由导致组织运作失败的外部风险和人为风险造成，并指出资产专用性是交易成本的重要体现，也就是说供应链的构成企业的某一方越是依赖另一方，供应链的风险就越大。Williamson(2002)认为企业与外部组织之间交换资源的过程中，伴随着信息不对称、机会主义行为和不确定性等因素的影响，使得企业与外部组织之间存在着交易成本。为了降低企业间存在的生产管理成本或交易成本，服务提供商就需要采取不同的服务结构和服务交互模式。

除了上述风险性影响外，产业特征、所要求的资源能力以及制度因素对客户的供应链收益目标影响(即经济性因素的敏感程度，或者价格或经济收益的敏感度)也会呈现出较大的差异性。一般而言，越是产业门槛低、制度影响因素小的行业，客户的经济敏感程度越高，其所追寻的价值越趋向于经济型收益；而产业壁垒高、制度因素影响大的行业，客户经济性敏感程度则会降低，其注重长远持续发展以及新业务模式创新的动力也就越强。因此，这种经济性敏感程度的异同必然影响到服务供应链的结构和交互模式。

在服务供应链管理理论中，服务结构指的是供应链活动的组织方式，而服务交互或服务互动则是供应链参与者相互之间的行为方式。Wendy(2008)以三案例嵌入式方法对制造企业的服务采购进行了分析，认为企业采购的服务驱动决定了企业关系的构成结构和企业间的交互过程，而企业间关系的构成结构和交互过程共同决定了企业交易的绩效。与此相同，Lambert(2000)认为一种特定供应链的形成和绩效往往是由三个方面决定的：供应链的网络结构、供应链的业务流程以及供应链的管理要素，它们是直接产生绩效的前因变量。综上所述，我们可以看出，在服务供应链的运作模式中，资源能力、产业特征以及制度特征直接影响供应链运作的风险和客户价值取向，而为了降低相应的供应链风险以及所产生的生产管理成本或交易成本，同时实现客户要求的收益，就需要形成不同特点的供应链网络结构、业务流程以及管理要素，只有上述三个方面形成了有机的关联和匹配，最终才能产生良好的服务供应链绩效。基于上述思路，我们提出了如图4—1所示的理论分析框架。
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图4—1 企业服务动因、构成及其绩效的理论框架


4.1.4 案例研究的企业与方法


为了探索上述框架体系的合理性，我们采用了多案例研究方法，通过选取四个典型的企业进行深入剖析，分析相应服务供应链的结构动因、供应链风险和客户的收益特点(即是否经济敏感)，在此基础上分析企业服务供应链网络结构、业务流程和管理要素，从而探索服务供应链的结构模式和绩效。具体讲，各企业案例在结构上首先介绍基本背景，接着从资源、产业、制度几个方面分析企业面临的内外环境以及所呈现的供应链风险特征和经济敏感性，之后分析企业的服务供应链的组织方式(或模式)以及服务行为，最后介绍这些模式带来的绩效以及这种服务类型的基本特点。用于进行案例分析的资料和数据来源有多个方面，首先是对各企业的调研和深度访谈，其中访谈对象包括公司高层领导、中层管理人员以及主管部门等；其次，案例研究分析的数据也来源于各行业的行业分析报告和发展规划文件；再次，数据来源包括公司的年度报告、财务报表以及内部的管理制度等。在研究方法的运用上，我们采用了如下步骤：首先，将案例中所有的信息、数据和资料进行汇总，并将与案例分析相关的信息利用Atlas-ti进行编码、分离出来，描绘一个整体性的情景状态；其次，估计、推测和识别供应链活动中出现的问题，并且详细描述这些问题；最后，通过数据分析中的类型匹配法(pattern matching)，运用案例中所反映出来的经验性数据、知识，与事先设定的对不同变量间关系的特定假设进行对比分析，反映服务供应链的不同结构模式及其影响因素。

4.2 嵌入互补式服务——W公司的 服务供应链运作
注3



嵌入互补式服务是一种以特定的物质产品为嵌入点，以客户使用该产品之前、之中、之后所产生的问题为服务的潜在价值，通过带动互补性产品或服务为客户解决流程运作中所产生的代价和费用，实现综合价值的服务形态。


4.2.1 W公司的基本背景


W公司成立于1993年，是专业生产高档酒店用清洁产品及特种洗涤剂的化学公司，总部设在北京。公司的生产基地坐落于北京市通州区北京工业开发区内，拥有24 000平方米的厂区、12 000平方米的生产车间，具有年产各类精细化学品15 000吨的产能。经过18年的发展，公司员工人数从创业初期的18人发展到300余人，从一个区域型微型公司逐渐发展成为拥有两个生产基地和17个分支机构的全国性企业。其经营的产品线涵盖餐饮系列(即各类洗涤剂)、客房洗衣房系列(清洁用品)、工业系列以及商务洗碗机等。


4.2.2 产业特征、能力要求、制度因素以及供应链风险与收益分析


商务洗涤剂是面向星级宾馆饭店的洗涤用品的总称，包括客房及公共区域专用洗涤剂、餐饮专业洗涤剂以及洗衣房专用洗涤剂等。商务洗涤剂作为一种化工产品，本身并不具备很高的技术含量，20世纪90年代后随着餐饮、旅游等行业的发展迅速成长为一个极具潜力的市场。商务洗涤剂的配方构成、使用对象与家用洗涤剂截然不同，配方中有效物构成含量高、去污力强，必须配合专业设备使用；对使用者的技术要求也比较高。因此，商务洗涤剂的主要目标客户为宾馆饭店、大厦写字楼、医院、社会洗衣房、食品厂、饮料厂等单位。以使用产品比较全面的星级宾馆饭店为例，客房及公共区域、餐饮、洗衣房专用三大类洗涤剂共计几十个品种。商务洗涤剂市场是随着涉外商务酒店在中国的出现，于20世纪80年代中期才在中国兴起的。1986年，美国泰华斯公司与大连油脂化工厂在大连合资建立第一家专门生产商务洗涤剂的公司。至20世纪90年代，商务洗涤剂发展成为一个独立的市场，不少小型合资、独资、个体企业纷纷加入其中。国内商务洗涤剂市场可以分为三个梯队。美国艺康和庄臣两大国际品牌作为行业的第一梯队，一直以品质优、价格高和服务质量好而著称。凭借其在国际市场上的知名度和美誉度，艺康和庄臣的产品一直被许多企业所采用。仅在酒店商务洗涤剂领域，艺康和庄臣的销售额就达到了1.5亿人民币。第二梯队则集中了20多家国内生产厂商，特点是质量较好，价格适中，服务质量较好。这些企业在产品、定价和促销等方面具有很大的同质性。处在第三梯队的均为地方小企业，共计有千余家。这些企业通常专注于一个特定的区域市场，依靠人脉关系和低价格占据一定的市场，产品质量和服务水平参差不齐。

随着国内消费者个人收入水平的提高，外出旅游和餐饮费的投入也呈逐年上升的趋势，商务洗涤剂的需求量随之增大。以星级宾馆为例，100间标准客房每年在洗涤剂用品上的支出就要达到近20万元人民币。按此推算，目前我国星级酒店客房数超过150万间标准间，商务洗涤剂市场规模应在30亿元左右。如果将医院、物业公司、写字楼、洗衣店、餐厅酒楼等计算在内，商务洗涤剂市场需求量将超过50亿元。

但是，该行业也是一个既混乱又竞争激烈的行业。首先，从产业特征和制度因素看，大批中小商务洗涤剂生产企业的产品品种、包装甚至产品的名称都很相似，而且质量良莠不齐，造成市场的极大混乱。主要表现为以下几个方面：一是同质化竞争严重。商务洗涤剂产品技术含量低，决定着该行业的进入门槛很低。即便某公司推出差异化的产品，也只限于很短的时间，竞争对手会很快破解、模仿其配方，推出价格更低的模仿产品。二是销售货款回收困难。售给餐饮、宾馆饭店的洗涤剂产品基本上采用先货后款的定期或不定期结算方式。账期大都在两三个月以上，长的甚至可达半年以上，造成大量的商品资金被长期占用。三是产品损耗大。商务洗涤剂采购使用方(客户)的强势地位，加上上述结算方式的缺陷，使得客户往往采用一次大批量订货的采购方式，并疏于对产品的保管要求(温湿度、包装、容器等)和使用登记制度。一旦产品包装破损或变质，便以质量问题或其他理由要求退货。四是商务洗涤剂生产企业的规模小，销售市场具有很强的地域性。因此人际关系和营销公关成为进入市场的重要砝码。市场交易的不规范导致使用方的采购主管吃回扣现象严重。

其次，从市场对资源和能力的要求上看，无论是在商务洗涤剂市场还是商务洗碗机领域都存在着难以克服的障碍。在商务洗涤剂领域，一般生产企业与优质客户之间都会采用成本保全(guarantee cost)模式。所谓成本保全业务操作模式是专为成本控制完善且信誉好的酒店、饭店而设立的业务模式。该模式可保证酒店洗涤剂费用每月支出保持在一个固定的定额范围，其优点是：(1)酒店的洗涤剂库存为零。即采用先使用后支付的交易方式，减少酒店的资金压力。(2) 收费依据酒店的出租率确定。双方先商定每间客房的洗涤费支付标准，然后按酒店客房的实际出租数量结算洗涤剂费用。客户一般都愿意采用成本保全业务模式，但在实际操作过程中也存在着明显缺陷。主要表现为：(1) 洗涤剂公司并不能准确掌握酒店的出租率；(2)酒店洗衣房通常还会承接外部业务，该部分洗涤量很难界定；(3)酒店的康体、洗浴中心部分区域(浴池、地面、墙面、浴室等)的洗涤量甚至超过客房的布草洗涤量。因此，大多数洗涤剂生产企业对成本保全模式虽然感兴趣但又担心用量失控，导致入不敷出。在商务洗碗机领域，中国很多的餐饮企业受到固化理念和价格竞争的影响，节约成本的愿望非常强烈，更倾向于人工手洗。目前商务洗碗机在三星级以上的宾馆饭店内基本得到普及。一般的社会餐厅的卫生程度、就餐环境、食客层次等与星级酒店相差较大，目前大都采用人工洗碗，虽然成本低但餐具的卫生根本无法保证，而且餐具的破损率(平均月破损率为10%)高达洗碗机机洗破损率的10倍。即便如此，商务洗碗机较高的成本，让普通餐饮企业望而却步。此外，在使用过程中还需要为此支付专用洗涤剂、更换配件、免费服务期满后的维修保养等诸多费用。

综上所述，可以看出，在资源和能力的需求上，客户关注的仍然是资源供应方面的要素，即能否质优价廉地提供客户所需要的成品，同时保障客户洗涤质量的一致性，降低客户支付成本；而在产业特征方面，从上述行业状况看，显然该行业是一个充分竞争行业，并且不存在制度上的规范与影响。基于这些特点，可以得出，对于客户而言，其所表现出来的风险主要还是运营上的风险，即经营过程中产生的风险，与此同时，客户所追寻的收益仍然是经济上的收益，换言之，客户对经营价格和服务所带来的经济上的利益较为敏感。


4.2.3 W公司服务供应链网络结构与战略


针对于上述状况，W公司首先以研发分配器作为服务供应链战略的突破口，试图以此促成客户洗涤剂使用规范和标准化，降低人为因素影响，进而改变客户的使用习惯和方式。分配器的工作原理是自动测试洗碗机主洗水缸中的洗涤剂的化学浓度，当浓度不够时分配器会自动添加化学品至设定的浓度，当浓度达到设定值时自动停止添加化学品。分配器的最大优势是“把人为因素降到最低、保证餐具的洗涤质量稳定、卫生达标”。但是，当时供应商提供的洗碗机专用洗涤剂都是粉剂的，而粉体状洗涤剂在使用过程中经常发生受潮结块、堵塞洗碗机下药口的现象，使分配器不能够准确添加，同时也给使用者带来诸多不便。之所以销售或使用粉状洗碗机专用洗涤剂，是由于所有的自动分配器都是进口的，专为使用粉状洗涤剂而设计，因而各洗涤剂生产厂家只好生产专用粉状洗涤剂以求匹配进口的分配器。当时，全世界只有数家公司能生产这种商务洗碗机分配器，价格很贵，进口维修配件更是难以保障。为了能切实降低顾客成本并解决市场拓展的问题，W公司在充分了解市场和评估自身实力的基础上，开始引进洗碗机制造技术，自己生产商务洗碗机。根据上述情况，W公司确立了全力研发使用专用液体洗涤剂的分配器的战略。与此前进口的粉剂分配器不同，W公司研发的是全新的液体型分配器，属于反传统型产品创新。这种新型分配器彻底消除了使用粉状洗涤剂时带来的多种弊端，很快被广大客户所接受。

在自主研发的洗衣房专用“全自动液体分配器”投入市场后，W公司开发、生产了与之相配套的8种液体型洗衣房洗涤产品。液体洗涤剂系列产品完全不同于传统的粉状系列产品，其最大的创新点是：除了释氯漂白剂、释氧漂白剂、柔软剂、中和剂、上浆剂5个特别功能产品外，其余3个产品(强力洗衣粉、全能洗衣粉、皂化洗衣粉)是由多种洗涤原材料按不同的比例复配组合而成。这3个产品的任何一种都不能单独用于“全自动液体分配器”。要实现这些复杂的配方组合，必须使用W专用的洗衣分配器才能够实现。W洗衣分配器可以预装99个不同的洗衣程序，如毛巾洗涤程序、床单洗涤程序、台布洗涤程序等。以毛巾类为例，操作人员可以预先将分配器的程序调整到洗涤毛巾的程序并按下确认键，然后将毛巾装入洗衣机并按下洗衣机的启动键，分配器就会根据洗衣机工作情况，在不同阶段添加预先设定好的品种及数量的洗涤剂。这样就避免了人为因素造成洗涤质量不稳定的老难题。与传统的粉状洗涤剂相比，液体系列洗衣房产品具有明显的差异化特征。正是W公司的某些产品不能单独使用，因此客户要么全部使用W公司的产品并享受全自动分配器带来的好处，要么就不能使用W公司的洗涤剂产品及分配器。这为绑定顾客创造了最有效的技术条件。

W公司的洗衣分配器还具有“洗涤量统计功能”，并能够与洗衣房的计算机对接，使洗衣房的管理人员能够掌握布草每天的洗涤量。因此，W公司彻底颠覆了“谈价钱—卖产品—售后服务”传统模式，而是根据洗衣房每天的洗涤量来收取洗涤剂费用。这样做的优势在于：

(1)洗涤质量提高。由于洗涤剂是足量供应，所以洗衣房无须为控制洗涤成本而人为地降低洗涤剂的用量，这样保证了各类布草的洗涤质量，使客户在不增加洗涤剂成本的前提下获得更好的洗涤质量。

(2)洗涤质量稳定。由于是由分配器根据预装的洗涤程序自动添加洗涤剂，可以避免人为添加的随意性，因而保证了布草洗涤质量的长期稳定性。洗衣房自动化及标准化程度的提高，有助于酒店洗衣房扩大店外业务。

(3)降低了对洗衣房人员素质的要求。洗涤程序由W公司技术人员根据客户的实际设备情况、水质情况进行针对性设计和安装，洗衣房的员工只需将布草装填入洗衣机，待洗后将布草取出即可，中学文化水平的人都能够胜任，使客户能够节约一定的人员成本。

(4)洗涤剂使用量数据准确无误。自创新这项业务模式后，客户的实际使用量一目了然，省却了业务谈判和洗涤剂使用量核查等双方共同作业环节。W公司与客户在这一方面的冲突和纠纷也减至为零，客户关系维护成本大幅度降低。

在商务洗碗机市场，2007年以前，面向餐馆的商务洗碗机、洗涤剂产品的销售业务，各企业均采用单品销售的传统做法。即商务洗涤剂和商务洗碗机两类产品采取分类、分开销售的政策，不实行组合式产品营销策略。随着中国餐饮业的不断发展，国家对公共卫生的逐步重视，客观上使餐饮企业用洗碗机的压力在逐步加大。但是目前国家相关部门并没有效仿发达国家强制性地要求餐饮企业必须使用洗碗机，餐饮业者对使用洗碗机多采取观望态度。针对上述市场需求特点，W公司经过仔细调研推出了“洗碗机租赁”的业务新模式。该模式的核心和最大卖点在于：为餐饮业者提供集洗碗机、洗碗机使用和保障、专用洗涤剂供应“三位一体”的一揽子解决方案。在该模式下，餐饮业者只需按月支付一个固定金额的租赁费，即可获得并享受使用洗碗机、洗涤剂及其带来的全部好处；同时解决了一般餐饮客户要同时面对洗碗机提供、维修和洗涤剂提供三个供应商的问题，大大方便了餐饮业客户的日常运作，节约了客户成本。在租赁合同期内，餐饮业者无须支付昂贵的商务洗碗机购置费用，也无须支付每日消耗的专用洗涤剂费用，更无须支付洗碗机的维修保养费用。

以小肥羊餐饮连锁公司为例，如果采用购置商务洗碗机的方式，其初期投入成本将非常巨大。2009年，小肥羊有自营店166家、加盟店279家，共计445家门店。由于其店铺面积较大且客流量大，需要安装通道式商务洗碗机。如果每一家门店都自购一台通道式洗碗机，即使按50 000元/台的最低价格计算，也需要前期投资2 225万元。此外，小肥羊各门店还需要每月支付不菲的维修保养和洗涤剂费用。

与购置洗碗机和人工洗涤这两种洗涤模式的效用相比，组合式洗碗机租赁模式在客户使用效用指标上具有绝对优势，而且可以为客户提供其他两种方式无法提供的多项额外增值服务(见表4—2、表4—3)。

表4—2购买和租赁的对比分析
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表4—3手洗与机洗的对比分析
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这种模式推出后，被客户广泛接受和认同。在打入星级以上酒店的同时，公司的客户群迅速向下延展到广大的社会餐饮业者。一个长期处于空白状态的商务洗碗机细分新市场随之诞生。


4.2.4 W公司服务供应链战略绩效及特点


在采用了上述服务战略后，W公司的发展呈现出了较好的态势，总体的经营规模和利润率都有实质性的提升，到2009年公司已经成长为年销售收入9 830万元人民币，在商务洗涤剂业排位第三的行业挑战者。此外，在业务竞争力上，这种服务战略产生了较好的绩效，以北京为例，短短一年间，W公司的洗碗机保有量由132台增加到778台，分配器的开发成功使W公司的年销售收入在其后两年由几百万元提升到2 000万元。特别是在商务洗碗机领域，以往单纯的产品销售，往往陷于行业价格战的泥潭，纯利润率不足10%，而采用新的业务模式后，企业的纯利润率提升到了30%左右，而且维系了一大批长期合作的客户。

通过以上对W公司服务战略的介绍中可以看出，由于W公司面对的是供应链运营风险，即客户经营中所面临的各类风险，同时价格敏感程度也较高，因此，在服务供应链的组织方式上，W公司采用了以某一产品为切入点(即液体型分配器或商务洗碗机)，改变客户的经营方式或经营流程，以及对产品价格的评价方式，将客户从烦琐的产品购买、质量控制等各种流程要素中解放出来，节省了相应的经营成本和管理成本，这一点在其商务洗碗机的模式转变中，也反映得较为明显。一方面通过以产品为依托，将各种服务要素镶嵌其中，带动了供应商自身的发展，摆脱了单纯依靠廉价销售单一产品的方式，使企业从各种互补性产品和服务的经营中获得经济和战略上的收益；另一方面，由于这种嵌入式服务带动了各种互补性产品和服务要素的产生，节约了分散性销售和管理(即客户购买洗碗机、维护洗碗机、保证洗涤质量、劳工支出等活动)所产生的直接和间接费用，也使得客户在获取整体服务价值的同时，享受到了更为低廉的总成本价格。因此，从模式上看，这种服务供应链运行方式是一种典型的嵌入互补式(见图4—2)。
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图4—2 嵌入互补式服务供应链模式

具体来讲，嵌入互补式服务与以往的产品服务有诸多的不同点，首先是产品设计创新的导向不一样。在传统的产品经营中，产品的设计或创新强调的是使用价值或使用价值的差异性；而嵌入互补式服务则不同，虽然其服务的起始点仍然是产品，但是产品设计创新强调的是服务内在化，即客户通过物质产品的购买，享受到使用价值以外的服务，诸如案例中所叙述的那样，无论是液体型分配器还是商务洗碗机，其核心不在于直接的物质产品所带来的使用价值，而是通过这些产品实现的新的销售模式或运营模式，从而使客户在综合低成本的前提下，享受更多的服务收益。其次，产品的传递方式也具有较大的差异性。以往的产品传递方式是通过一定的载体将产品传递到客户，一旦到达客户手中，传递过程就已经完成；但嵌入互补式服务则不同，产品传递到客户手中，传递过程才完成了一部分，传递过程的实现要靠客户的参与才能完成。最后，作为服务提供者的供应商的角色不一样。在传统的产品服务中，供应商只是简单的产品提供者和产品制造者；而在嵌入互补式服务中，供应商的角色具有多重身份，既是产品的制造和提供者，更是服务系统的设计者和要素的整合者。

4.3 无缝连接式服务——H公司的节能照明服务供应链运作

无缝连接来自于IT行业，它指的是在充分掌握系统的底层协议和接口规范的基础上，开发出与之完全兼容的产品。在服务供应链管理中，无缝连接式服务是一种通过供应链物流网络的建立(即规范的网络协议的形成)，有效连接社会经济中各类经济主体以及资源和服务要素，在为客户提供特定价值的同时，解决原来因分散管理和资源碎片化所带来的交易成本。


4.3.1 H公司的基本背景


H公司位于广东深圳市，成立于2005年初，是一家跨国投资管理集团，主要面向投资中国的国际大型制造企业提供符合国际惯例、适合中国国情的供应链整合服务。该公司已分别在中国内地、中国香港、日本、澳大利亚和加拿大等地设立了国际贸易、进出口物流、信息系统开发、企业管理咨询、后勤保障等12家全资及合资控股公司。H公司在供应链整合实践的基础上形成了自身的物流管理体系，为诸多跨国大型制造企业建立了VMI物流中心，其JIT的E-Kanban配送模式成功为制造企业实现两个零库存，即生产投入前的生产物料零库存和生产后勤领域(包括低值易耗品以及生产耗材和生产辅材)零库存。同时，H公司以快速通关作业构建了全球物流快速通道，提供跨国界的门到门服务，目前已分别与日本的日立物流、德国的RHENUS和澳大利亚的VISA等国际物流巨头建立了紧密的战略联盟，由此奠定了企业发展跨境供应链服务事业的全球化网络资源基础，并为国外企业投资中国提供战略规划和非核心业务的管理及服务的能力。2005年度，H公司荣获“中国物流百强第25位”和“国家AAAA级综合物流企业”的称号。


4.3.2 产业特征、能力要求、制度因素以及供应链风险与收益分析


电光源行业是我国产业发展的一个重点行业之一，随着中国电光源技术的不断革新，电光源行业近十年来发展迅猛，市场规模不断扩大，已成为全球电光源照明行业的生产加工制造中心。2010年，中国电光源年总产量接近187亿只，总产值超过720亿元，行业总资产达到483亿元，比2009年增长28%。产业规模的迅速扩张，一方面是由于原有企业自身规模的扩大，另一方面更是由于大量外围企业的纷纷涌入。2010年中国电光源企业数量达到931家，比2009年增长16%。从电光源的生产企业来看，除了国外经营企业(诸如飞利浦等)之外，国内经营企业主要集中在广东、江苏、上海、浙江、福建等沿海省市。

从行业整体的经营水平来看，一方面，电光源生产用原材料质量与国外相比仍然存在较大的差距，具体表现为：一是普灯用的双螺旋灯丝的光通量低；二是带保险丝的导丝生产量少，质量不稳定；三是节能灯用无铅玻管国内尚无生产，亟待开发；四是荧光灯用水涂粉原材料国内尚无生产，亟待开发、生产纳米级高纯氧化铝粉、黏结剂、分散剂、消泡剂，满足国内市场，替代进口材料；五是推广荧光灯生产采用汞丸工艺技术，开发翻版汞丸生产技术装备和扩大汞丸生产规模，满足市场荧光灯生产的需要；六是汞、钠、金卤灯玻壳质量需要进一步提高，扩大生产规模，参与市场竞争。另一方面，自动化技术装备水平有待进一步提高，电光源工业要依靠自动化技术装备控制产品质量，目前急需开发的技术装备有T8、T5和紧凑型节能灯生产线，特别是自动排气机的开发，对节能灯的发展更为重要。

从制度因素方面看，电力行业逐渐成为国家节能减排的重要领域，在“十一五”时期，国家出台和修订了包括《节约能源法》、《水污染防治法》、《可再生能源法》等法律，有关部委出台了《关于做好建设节约型社会近期重点工作的通知》(国发［2005］21 号)、《关于加强节能工作的决定》(国发［2006］28 号)、《国务院批转发展改革委、能源办关于加快关停小火电机组若干意见的通知》(国发［2007］2号)等一系列重要文件，电力行业企业在国家法律政策基础上，建立了具有支持性的标准和管理办法。在政策措施上，建立节能减排目标责任制，层层分解责任，强化考核，按年度向社会发布电力企业节能减排情况通报，向社会公布各省(区、市)和五大电力集团主要污染物总量减排考核结果。特别是“十二五”期间，节能减排成为约束性的指标，规划中提出非化石能源占一次能源消费比重达到11.4%，即未来10年我国将致力于调整以煤为主的能源结构，增加清洁能源比重，使我国水电、核电、风电、太阳能等非化石能源占一次能源消费总量的比重由目前的仅为8.3%，提高至2015年的11.4%，到2020年实现我国向国际社会承诺的15%；除此之外，单位GDP二氧化碳排放降低17%也是新增约束性指标。显然，为了实现上述目标，“十二五”规划纲要草案要求综合运用调整产业结构和能源结构、节约能源和提高能效、增加森林碳汇等多种手段以促进节能减排，同时采用法律、经济、技术和必要的行政手段，尤其注重运用价格、财政、税收、金融等经济政策来推动这一目标的实现。正是在这种制度背景下，节能降耗已经列入考核机制中，即把以往单纯考核投资项目“量”的做法改为综合考核固定资产投资结构和节能减排指标，对地方高耗能高污染项目将实行节能减排“一票否决”，同时政府和企业(特别是中央国有企业)也将此作为考核的重要依据。

从能力要求的角度看，节能节电对于大多数生产制造企业而言，仍然面临着巨大的挑战，这种挑战不仅仅来自于技术上的障碍，诸如新型节电技术的开发与运用等，也有来自管理要素上的问题。从照明用电看，近两年来，全国用电量及电负荷增长迅速，使得能源供需矛盾特别突出。2010年以来全国已有三分之二的省(区、市)出现了不同程度的缺电甚至拉闸限电现象，粗略估计照明用电量占总发电量的10%~12%，并且主要以低效照明为主，照明终端节能具有很大的潜力。具体而言，目前中国有80％以上照明用的日光灯还都是T8，超市、医院、工厂、流水线、办公楼、学校等几乎都是T8灯，而随着科技的发展，技术在更新，现在T5的灯可以代替T8的日光灯了，且照度、寿命、稳定性都已远远超越了T8的日光灯。最为关键的还是节能，T8转T5节能灯归纳起来主要是通过三个方面来节能：一是镇流器由原有T8电感式换成T5电子式，高频镇流提高了光效且降低了电感镇流器的功耗，平均节能20%；二是纯三基色T5灯管取代了原有卤粉T8灯管，提高了灯管的光效，平均节能16%；三是部分T8转T5节能灯自带反光罩，能充分利用灯管背面、侧面的光线，提高光的利用率，平均节能15%。据统计，如果原有的T8荧光灯是电子式的，改装后的节电率为30％~40%；如果原有的T8荧光灯是电感式的，改装后的节电率为40％~50%。然而，问题在于将T8换为T5，客户将会遇到成本费用上的压力，T5价格要远远超过现有灯具的价格，虽说节能不少，但是一次投入成本过大。例如现用T8灯具，如想购买T5节能灯，首先要把格栅灯盘换掉，购买T5灯盘，再购买T5节能灯，算下来每个3～40W的灯具要投入400元，如果一个企业有10 000只灯盘就要投入400万元，收回成本时间过长，而目前大多数生产制造企业都面临着现金流紧张的状况，在这一状况下，这种改装投入将是一笔巨大的支出，短期内对企业的财务会产生较大压力。

综上所述，从产业的角度看，电光源行业竞争较为激烈，也是我国亟待发展的行业，与此同时，在制度环境上，由于节能降耗是国家长远发展的基本方针，特别是“十一五”以及“十二五”都将之作为约束性的指标，因此，对于客户企业而言，面临的制度压力较大。在资源和能力的需求上，客户关注的是能否以较低的综合成本和费用实现节电的要求，同时保障其主营业务正常有序地进行。基于这些特点，可以得出，对于客户而言，其所表现出来的风险主要是制度环境上的风险，即由于政策性要求和产业环境所产生的风险；与此同时，客户所追寻的收益仍然是经济上的收益，亦即在克服相应的交易成本的基础上实现较高的经济利益。


4.3.3 H公司服务供应链网络结构与战略


针对上述状况，H公司提出了一整套无缝连接式的服务，以降低客户企业面临的因制度环境和产业环境而导致的高额交易成本，并且在享受系统服务的基础上，节约了客户企业的成本费用支出，实现相应的经济收益。

H公司从技术上解决客户企业T8转T5的障碍，通过创造、生产两端的转换器，使得客户企业能直接接插T5灯管到转换器，进而直接安装到T8原有的灯具上。尽管如此，这种转接无法实现节能的效果，为了进一步解决这个问题，H公司通过与一家日本电器公司合作，开发相应的芯片组合成整流板，加上之前的转换器，就能实现将T5灯管安装到T8灯具上，并且达到节电的要求。然而，H公司开发制造这一转换装置的目的不在于生产销售物质产品，或者经销电源生产企业的灯管，而是以此为基础，发展无缝连接式的照明节能供应链(见图4—3)。
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图4—3 H公司的无缝链接式服务供应链

首先，因应客户企业对节约综合成本费用的要求，H公司提出了“让客户零风险”的经营理念，亦即客户企业只要将照明用电外包给H公司，不需承担任何经济代价，即可由H公司投资改装灯具系统，以及相应的T5灯管等产品。在商业交易契约安排上，一般供需双方签订3年合同，按照节电的程度，按比例分享收益。对于客户企业而言，如果通过H公司的服务管理，没有能够实现节电的目标，无需进行任何支付，从而真正实现了客户零风险的目标，同时从根本上解决了客户对于成本费用敏感的问题。

其次，客户企业的主要关注点是其核心业务的生产经营，从根本上讲，虽然客户具有节能节电的要求，但是如果将用电外包给独立外部企业，客户企业必然担心照明服务外包可能对正常生产经营造成的潜在、直接的负面影响，即由于外包照明服务的差错，而给正常生产经营带来损失。如何化解这种潜在风险，H公司为此与某家保险公司形成战略合作关系，由H公司向保险公司投保，如果由于H公司服务差错给客户企业的生产经营造成损失，由保险公司进行理赔，从而进一步解决了客户企业的忧患。

再次，从服务供应链的上游环节看，为了有效地实现低成本运作，H公司在转换器和整流器的生产上并没有采取自己投资建厂的办法，而是采用与某电器进出口贸易公司的工厂进行合作，即在法律上做一次转让，注册某个生产车间属于H公司，但是由合作者进行固定资产的投资，H公司输出生产技术和管理，双方分享产品生产经营的利益。同时在资金来源方面，H公司采用了两种方法，一是建立投资公司，融入资金；二是在部分地区，与银行合作，支撑服务供应链的运作。

最后，在客户的定位和选择上，H公司对客户市场进行了审慎的选择。由于H公司需要为客户企业代垫资金，提供节电服务供应链管理，因此存在着较大的潜在风险。在这种状况下，如果供需双方没有较高的资信和良好、长期、持续的稳定关系，较难实现高效的服务，因此，客户企业的信誉、实力和合作意愿是需要考量的重要因素。在这个问题上，H公司将目标市场主要锁定在三类用户：一是日本在华500强企业，诸如富士施乐、YKK、欧姆龙等；二是国内有资信的政府机构和企业；三是一些大城市地铁的灯箱广告的用电。

通过以上的战略制定和要素安排，H公司完整地实现了照明服务产业链上所有要素的对接，这种EMC(合同能源管理)+供应链+融资的方式，在帮助客户企业实现低成本用电的基础上，有效地降低了交易成本，缓解了客户企业所面临的节能节电的制度压力。


4.3.4 H公司服务供应链战略绩效及特点


H公司的无缝连接式服务供应链实现了企业与客户双赢的局面。首先从H公司自身来看，这种EMC+供应链+融资的运营模式不仅为企业发展找到了行之有效的路径，而且从财务绩效上也支撑了企业的发展，企业每年增长达两位数。其次，这种模式为客户企业带来的绩效也相当明显。例如，某工厂厂房原来采用40W的T8荧光灯管5 000支作为基础照明，按照平均每天用电12小时计算，灯管总功率为200千瓦，每日用电量为2 400度，每年用电量为864 000度，按照1元/度计算，则每年要产生电费864 000元。用5 000支16W的T5LED灯管进行替换，按照平均每天用电12小时计算，灯管总功率为80千瓦，每日用电量为960度，每年用电量为345 600度，按照1元/度计算，则每年要产生电费345 600元。替换光源之后，每年节约电费约52万元。

通过以上对H公司的照明服务供应链运作可以看出，对于客户来讲，其所面临的风险不再是供应链运作过程中的风险，而是因为产业和制度环境的影响所产生的供应链环境风险，这种环境风险使得客户企业将会面临较高的交易成本(即有限理性、机会主义、资产专用性等产生的成本)；有效地控制经济成本也是客户企业一个重要的关注点，亦即客户在实现节能节电的同时，还希望不增加自己企业的经济成本。基于此，在服务供应链的组织方式上，H公司采用以电光源产品为出发点，向价值链的前端(即产品生产、安装、服务等活动)移动，获得利润丰厚的分销或渠道资源的全面整合，同时在渠道整合的过程中，实现了商流、物流、信息流和资金流的结合。结果是：一方面因为要素的高度整合和活动的有效衔接，实现了节能降耗的要求，降低了制度环境的压力；另一方面，由于供需之间的衔接，以及综合流程的控制，不仅没有增加客户的经济成本，反而减轻了客户在该项活动上的货币性支付。从模式上看，这种运行方式是一种无缝连接式服务供应链(见图4—4)。
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图4—4 H公司无缝连接式服务供应链模式

4.4 流程一体式服务——B公司的服务供应链运作

流程一体式服务强调的是以产业流程为基础，针对客户的价值诉求，综合流程运作中的产品和服务，推出完善的系统解决方案，从而既能通过产业价值链活动的有效整合，降低流程衔接中的各类成本费用，为客户带来更大的价值实现，同时又能因为这种打包式服务赢得客户的极大忠诚，并且通过续签服务和产品升级不断获得收益。


4.4.1 B公司的基本背景


B公司是设计制造以透平机械为主的大型成套装备企业，始建于1968年，1975年建成投产，历经机械工业部、陕西省机械工业厅管理，1985年移交西安市政府管理，1996年改制为有限公司，1999年以集团公司生产经营主体和精良资产为依托，发起设立B公司。B公司现有总资产33.07亿元，员工2 969人，生产经营的主要产品有轴流压缩机、能量回收透平装置(TRT)、离心压缩机、离心鼓风机、通风机等五大类，共有80个系列、2 000多个品种规格，客户主要分布于钢铁、冶金和石化领域。其中，主导产品轴流压缩机和能量回收透平装置，均属高效、节能、环保产品，主要竞争对手是德国MANturbo、西门子和日本三井等国际知名企业。B公司两类产品均先后获得国家科技进步二等奖，并获得“中国名牌”称号。企业已获国际质量、环境和职业健康安全管理三体系认证。

B公司的发展经历了四个阶段：第一个阶段是传统风机制造时期(20世纪80年代—2000年)。这一时期，B公司虽然是国内生产透平鼓风机、压缩机的大型骨干企业，但是从经营模式看，主要是一种依靠引进技术、添置设备、增加人员、自产自销的传统的“拼体力，拼设备”的经营模式，属于单一从事风机制造的机械工业企业。2000年，B公司在岗员工3 326人，当年实现产值3.4亿元、利润0.14亿元，几乎所有的收益均来自于设备的销售。这一历史时期，B公司初步奠定了自身的透平技术开发能力。早在80年代初期，面对企业设备陈旧、工艺技术落后、产品单一、技术含量低的境况，B公司决策者一方面着力培养一支高水平的技术队伍，充分发挥内部科研力量，并积极与西安交大、中科院等科研院校联合开发新产品；另一方面，加大技术引进步伐，从瑞士引进了具有世界先进水平的轴流压缩机技术，经过消化吸收于1988年全部实现国产化，使B公司成为国内唯一具备独立设计制造该产品的企业。在此基础上，通过对技术的消化创新，使其市场领域已由当初仅为冶金高炉提供装备，拓宽到炼油、化肥、制药、电力、风洞试验、污水处理、CCPP等八大领域。“七五”、“八五”、“九五”期间，B公司先后投资1.57亿元进行技术改造，购置一大批先进的数控设备，建成了国内风机行业最大最先进的试车站和技术中心。第二个阶段是“两个转变”时期(2000年)。这一时期是B公司经营战略和运作的转折点，也是企业经营理念的一次重大突破。这表现在B公司意识到，制造业传统的低端经营思路，就是依靠引进技术、添置设备、增加人员、自产自销单机、满足客户部分需求的经营思路。企业关注的重心是自己的产品，并且仅可为客户提供单一的产品，满足客户的部分需求。由于提供单一产品的厂商众多，大多数工作属于简单劳动，易于模仿，因此处于恶性竞争之中，利润空间狭小。产品制造所需要的投资规模大，回收周期长。抗击市场变化的能力差，经营风险大。相反，如果能够在结合设备、技术优势的同时，强化服务和品牌，则能使企业走向价值链的高端。正是基于以上认识，在这一历史阶段，B公司提出了“两个转变”的重要经营思路，第一个转变是以客户为核心，实施价值驱动型经营，即强化客户导向，通过充分研究终端市场，占据价值链高端，在针对用户需求的基础上，增强解决方案竞争力，一方面通过提供高技术含量、高附加价值的解决方案获取利润，另一方面通过向供应商进行系统采购，创造盈利空间；第二个转变是品牌经营，突出经营的系统性和综合性，即企业经营的核心不仅在于物质设备和产品，而且也是系统化、综合化的企业信用、文化、品牌和客户忠诚等无形资产，这些都是保持企业永续发展的核心关键资源。这一时期“两个转变”观念的提出，为B公司全面转型向集成服务和供应链运作奠定了基础。第三个阶段是综合服务创新时期(2001—2005年)。这一时期B公司在“两个转变”的指导思想下，开始真正实施面向市场和客户需求的一体化经营，越来越明显地表现为一种综合性的集成服务商，亦即以向用户提供系统功能解决方案为起点，牵引企业的采购、供应、技术、生产制造和其他管理职能，并且整合内外部资源，逐渐向外部资源的整合、管理延伸。具体讲，这一时期的B公司在经营上有四个特点：一是从为顾客提供设备转向为客户提供成套乃至整个解决方案；二是从企业经营要素的高度内部化转向强调核心能力的内外资源的整合；三是从企业与用户之间单一的买卖关系转向长期的持续服务；四是从企业制造转向以B公司为核心的虚拟制造网络。2005年，B公司25亿元产值构成中，传统的靠员工摇车把、自制加工完成的产值仅占不到44%，其余的56%靠企业转换经营思路，靠“技术+管理+服务”，靠整合资源来完成(其中，配套部分占到了45%以上，外协、外扩部分占10.86%)，这鲜明地显现出了企业这一阶段经营运作思路发生了深刻的变化。第四个阶段是服务供应链运作的扩展时期(2006年至今)。自2006年以来，B公司进入了一个发展的服务供应链运作阶段，这一阶段的主要特点是：一方面B公司需要总结此前供应链运作的经验，将更多的管理创新流程化、制度化、稳固化，从而真正使B公司的服务供应链运作逐渐走向成熟；另一方面是扩展供应链运作的范围和程度，这主要是进一步强化对供应商和分销商的管理，使外部资源管理实现纵深化，建立和发展共享的信息平台，使各方面的管理真正能借助实时、集成化的信息平台整合在一起。B公司在这一新的历史阶段，还有一个很重要的变化就是将资金流的管理与商流、物流和信息流的管理进行了结合，实现了“供应链融资财务管理”，这是企业供应链运作管理的主要维度，也是一个重要的发展方向。


4.4.2 产业特征、能力要求、制度因素以及供应链风险与收益分析


风机行业在国民经济中占有举足轻重的地位，属于重大装备制造业，其产品主要用于压缩、输送气体，广泛应用于石油、化工、冶金、电力、煤炭、建筑、纺织、交通等重要工业部门，需求量较大，是使用量大面广的通用机械。风机行业生产的产品品种有离心压缩机、轴流压缩机、离心鼓风机、罗茨鼓风机、叶氏鼓风机、离心通风机、轴流通风机七大类及部分特殊用途风机，品种规格达230多个系列4 500多种规格。伴随着中国改革开放和经济制度的变革，国家对基础产业及基础设施的投资将占据相当大的比重，石油化工、冶金、电力等工业仍然是国民经济发展的重点，这使得风机的需求将进一步增大，风机行业将迎来一个飞速发展的新时期。在未来5至10年中，中国风机行业在技术、产品以及产业结构等方面，都将会出现较大的发展和变化。特别是透平压缩机(包括离心压缩机、轴流压缩机和轴流－离心复合式压缩机)是重大工程成套装置重要设备，在国民经济中起着重要作用。对透平压缩机的性能要求既要压力高，又要流量大。随着成套装置大型化，要求透平压缩机参数越来越高。如高炉冶炼装置、大型煤化工装置、大型化肥装置、大型乙烯装置、大型空分装置、天然气管线输送装置及油田注气装置等。这类产品的需求量占风机总量很少，但由于重要，以及结构复杂，制造周期长，技术含量高，因此有比较好的经济效益和社会效益。透平压缩机制造水平代表了风机行业整体水平。从国内市场容量的发展趋势看，据不完全统计，全国风机产量在1980—1996年，年均增长率为13.8％，2005年全国风机总产量在260万~290万台之间，2010年达310万~325万台。其中离心式压缩机2005年产量为160万~180万台，2010年达200万~210万台；轴流压缩机2005年产量为26万台，2010年达36万台；透平压缩机和鼓风机2005年市场占有率达70％左右。近年来，中国的风机行业不仅国内市场在发展迅速，国际市场也在慢慢形成。中国企业从20世纪70年代开始引进国外离心压缩机先进技术，经过消化吸收和创新，产品已逐渐打开国际市场，目前在2000年基础上以5％左右的年均速度递增，离心式压缩机和鼓风机在1991—2000年出口有较明显的增加，2000年已达到87台，主要出口国是印度、巴基斯坦、伊朗、越南等发展中国家。2005年我国风机行业规模以上的企业383家，实现销售收入189.94亿元，同比增长24.65%；实现利润总额12.72亿元，同比增长36.47%。在中国透平压缩机行业中，国内的主要生产和经营企业有沈阳鼓风机厂、陕西鼓风机(集团)有限公司、上海鼓风机厂有限公司、重庆通用(集团)有限责任公司、浙江上风以及武汉鼓风机公司等，目前国内市场占有率只有50％。而各式通风机和其他产品的生产由于技术含量低，中小型企业和乡镇企业居多。

从资源和能力的要求看，B公司作为设计制造以透平机械为主的大型成套装备企业，更加关注的是为客户提供诸如成套设备安装调试联接、提供专业化维修服务和远程监控等系统解决方案，此外还包括为客户提供专业化的系统备品备件的物流服务等，而在设备传递、库存的可得性、订单及时处理以及运输配送等物流服务方面虽然也提及，但是并不处于中心位置。这是因为B公司服务的对象主要涉及钢铁、冶金、石化等行业，对于这些行业客户而言，虽然单一产品的及时供应很重要，然而系统的建置和产能的形成以及安全、稳定生产更为重要，因此B公司所强调的资源和能力，更加倾向于客户端的需求管理能力，而非单纯的物流服务能力。

从制度环境看，首先在规制方面，B公司所从事的鼓风机行业受国家政策的冲击相对较小，不仅如此，随着重大工程成套设备的需求日益高端、多样化，该行业成为国家产业发展的重点扶持对象；其次，在规范和认知方面，B公司成立之初就是鼓风机生产的专业化企业，虽然自1968年始建，1975年建成投产，历经机械工业部、陕西省机械工业厅管理，1985年移交西安市政府管理，1996年改制为有限公司的漫长历程，但是其主营的业务和定位没有发生根本的变化，都还一直是提供专业的鼓风机设备，因此，其在风机行业的运营和经营行为是符合社会预期的。此外，B公司在漫长的发展过程中，与众多的客户和社会群体打过交道，树立了长期的品牌，得到社会的广泛认可。

综上所述，可以看出，B公司所面临的产业虽然有一定的竞争性，但是总体上发展性较强，特别是一些透平装备是国民经济发展所需的产品，具有很好的前景。此外，制度性环境对企业的影响也较小。但是从资源和能力的角度上看，客户往往希望企业能有很好的需求管理能力，能积极地帮助客户企业实现高效生产。因此，从风险的角度上看，B公司面临的更多的是微观层次的风险，比如经营运作风险等；此外，客户所追寻的利益，显然不是单一产品经济上的收益，而是通过有效的服务和运作，帮助客户实现综合交易成本的节约。


4.4.3 B公司服务供应链网络结构与战略4.4.3.1 B公司服务供应链运作模式


随着社会经济的不断发展和竞争环境的变革，生产制造型企业围绕着构筑基于核心能力的供应链提出了敏捷柔性经营的解决方案，采用可以快速重构的生产单元构成的扁平组织结构，以充分自治的、分布式的协同工作代替金字塔式的多层管理结构，注重发挥人的创造性和服务，变企业之间你死我活的竞争关系为既有竞争、又有合作的“共赢”(win-win)关系。敏捷柔性经营强调基于信息开放、共享和集成上的企业内外职能整合，这种整合不仅打破了企业内部存在的既定的业务壁垒和信息壁垒，同时也消弭了企业之间以及企业与客户之间的各种隔阂。B公司的“两个转变”思想正是基于上述认识，再造了企业供应链运作和经营管理的模式。

1.供应链运作的起点——销售和营销活动

对于制造企业而言，供应链管理的一个很重要机能就是营销和销售活动。以前，厂商主要把精力放在物质产品制造、开发和销售上，企业在被动接受客户的订货后，再实施生产、备货、安装、配送等物流机能，对产品经营中的供应链服务重视不够。从2001年开始，B公司调整了这种传统的运作方法，主动扩展客户群和客户需求，从客户的整体需求入手组织企业的经营活动。具体讲，B公司除为客户提供自产主机外，还负责设备成套(包括系统设计、系统设备提供、系统安装调试)和工程承包(包括基础、厂房、外围设施建设)，这实质上是为客户提供更大范围的、系统的问题解决方案。例如，B公司在为宝钢提供能量回收透平装置(TRT)工程成套项目中，除提供传统意义上的TRT主机外，还提供了配套设备、厂房、基础及外围设施建设，实施“交钥匙”工程，并提供高炉煤气余压余热回收发电功能。对客户而言，好处之一是不需要进行专门项目管理，也不需要协调主机制造商、配套设备商、工程执行者之间的关系，协调量大大减少，出现任何问题均由B公司负责。好处之二是控制项目投资和投资周期，有效解决了因系统不配套、实施经验不足而造成的成本上升和周期难以控制等问题。B公司实施此项活动的部门主要是市场部、成套销售部和工程承包中心，它们在了解客户的整体需求后，将意向合同传递给合同管理中心进行审核、协调和管理，成为牵引B公司服务供应链运作的源头(见图4—5)。
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图4—5 B公司服务供应链运作模式示意图

2. 供应链内部协调整合

在了解客户需求，产生整合服务需求订单后，如何有效地审核合同订单，控制经营风险，特别是协调和整合各种跨职能部门和活动，成为企业内部供应链运作的关键，而B公司承担供应链协调运作的部门主要是合同管理中心。合同管理中心承担的职能和权限是综合供应链管理部门，目前有三大职能：一是计划、预测，包括年度计划、中期计划和月度计划的预测和编制。一般年度计划主要是安排下一年度的合同(包括订货任务、生产出产等)，该计划主要是结合社会经济状况、客户因素等各种参数进行预测。年度计划形成后，进行季度计划编制和平衡，季度计划主要是考虑产品的情况、货款、客户重要性、配套情况等因素加以制定和平衡。一旦季度平衡计划制定完毕，据此形成月度计划。月度平衡计划由合同管理中心负责，联合企业其他职能部门，实现产供销均衡计划，采购供应、生产、计划等部门据此形成各自具有约束力的作业计划和活动。在B公司，一般每个月由合同管理中心的负责人召开月度协调会，推动月度计划的实施。二是合同执行。单件小批量，设备和设备内容不一样，使得合同的组织管理难度大，因此，在执行客户合同之前需要解读合同，主要是销售合同。一般解读合同后，需要将相应的作业任务下达到各部门，必要的时候，由合同管理中心牵头进行合同执行前的培训，帮助各部门充分了解客户的需求和合同执行中的问题。三是对工程承包、成套设备和市场部等营销部门进行指导和管理协调。只有实现企业内部和营销部门之间的充分沟通，才能使企业能更好地实现客户需求。合同管理中心一般对任何签署的合同都有初评审，对销售有指导性的意见和标准，规定相应的交货期。在这个规定内，营销部门可以签合同，超过规定需要合同管理中心批准。合同管理中心也会定期给销售反馈意见，进行沟通。例如，订货高峰一般在3—4月份，为了平衡市场的不规则，合同中心会重新安排作业活动，将6月份的订单提前到5月份，有时提前期会有2—3个月，同时与销售进行协调，要求营销部门每十天反馈市场的信息，合同中心据此进行协调和管理。

3. 供应链采购供应活动

合同管理中心审核的合同订单下达之后，首先是采购供应活动。在供应链管理活动中，采购供应往往是一个关键的作业环节，良好的采购供应活动不仅能够有力地支持生产和后续作业的完成，而且采购供应的质量、价值直接决定了企业的竞争力。B公司的采购供应件较为复杂，主要有四类：一是原材料，主要是钢材和有色金属；二是辅助材料，如机加工、化工、道具等；三是进场配套件，在企业总装过程中往往需要一些其他设备，如马达、密封，这些部件占了一半以上；四是耗材、其他用具等。针对以上不同类型的物料和部件，B公司采用了不同的采购供应体系。一般是根据设计来决定买什么，技术参数，什么时候买，依据出产时间和供货时间及运输、清关等时间，决定采购供应的时间，一般提前一个月，配套件到总装倒推。滚动量一般控制在两个月。钢材采购量占的比例较小，这部分物资的采购主要由B公司采购部自己进行；辅助材料采用的是零库存采购模式，订单外包给其他特定的企业，由该企业负责采购，B公司负责价格审核，2005年从一家变为几家。辅助材料之所以采用外包采购的模式，主要原因在于这部分物资的品质和价格复杂，如果完全由企业自己采购，往往工作烦琐，增值率不高，而采用外包采购不仅简化了企业自身的管理活动，而且管理控制得好还能大大增强企业的竞争力。但是，如何有效地建立和实施外包采购管理是供应链采购管理的关键，B公司对外包企业进行质量控制，适时适量，核心材料主要由自己审核，技术部门出一份技术协议，外包企业有自己的质量检测，本企业进行抽检。交货期、质量、售后、市场开拓等标准由B公司确定。在供应物流上，采用供应方代管库存管理，即外包企业在西安设立储备库，对B公司实现及时出货、配送，使用后进行支付。配件道具主要是招标采购和比价采购。有时候用户会指定产品，这时主要是比价。例如，管道阀门统一招标，每年量固定，变速器通过外购方式进行，通过招标，告知供货方需求量，形成统一的合同。在管理上，主要采用预付、进度、交货和质保四个部分进行控制，即开机运行72小时，付款控制，在发货前，主要是质保金，产品服务中心对一年内的运行认可，才进行最后支付。对于经常配套件，B公司内部不设库存，而是直接进入客户安装现场，但是供应部门会根据质检、供货等物流绩效指标进行查验、审核，以决定后续的采购供应合同。

4. 项目团队建设和项目执行管理

由于B公司实行的是“交钥匙”工程，为客户提供集成服务，管理的复杂度较高，作业活动广泛而繁杂，如果没有良好的项目团队建设和监督管理，必然会影响B公司的经营战略，为此，当合同管理中心审核、制定完项目执行计划后，就由合同管理中心牵头组建跨职能、跨活动的项目团队，派驻到客户现场全程跟踪、执行项目，并且为了保证项目的顺利执行和各种资源的有效调配，B公司实施了两级项目经理制。首先是工程承包中心与客户签订了工程服务合同后，每个项目配备一个项目经理，项目经理的责任重大，有权对现场作业和管理进行决策，一般工程承包中心制定有项目经理手册，指导规范项目经理的行为和活动；其次，当合同管理中心审核完客户订单，也同时配备项目经理，对项目执行的状况进行全程跟踪。合同管理中心的项目经理一般都是B公司退休的老技术人员和管理人员，对企业的情况和技术非常熟稔。合同管理中心的项目经理与工程承包的项目经理管理的范围和目的不尽相同，后者主要是客户现场的项目监督和管理，而合同管理中心的项目经理则是一方面对工程承包中心项目执行的情况进行动态追踪，另一方面帮助现场项目经理进行企业内部各职能的协调和管理。两级项目经理制的监督和管理效果非常显著，不仅客户服务的水准得到了极大提高，而且真正实现了全过程、全天候的动态供应链管理。

5. 客户服务

在B公司的供应链运作流程中，还有一个很重要的职能部门产品服务中心。产品服务中心原来是从事B公司企业内的机械设备的维护和保养，但是自从B公司实施“两个转变”后，它将自身的机械设备维护保养外包给了专业企业，同时将自身的人员加以整合，形成了供应链全程服务的专职部门。该部门在供应链流程中的主要职能有：(1)在执行客户合同过程中，会同企业其他部门，共同形成项目小组，帮助安装调试设备，确保合同执行过程中的作业绩效；(2)提供后续的设备维修、维护，在合同保证期内，有关设备方面出现的任何异常，都由产品服务中心提供后续服务；(3)提供全程的设备维护、保养，甚至全程监控，B公司的产品服务中心不仅提供保证期内的服务，同时将服务延伸到了整个运作全过程，对于超过保证期的设备和产品，该部门也提供完全的服务，从而将此作为新的增值服务和利润增长点；(4)为客户提供定制化服务，B公司产品服务中心不仅为客户提供B公司自身设备的全过程服务，并且将服务链扩展到任何客户的设备和产品，完全实现定制化服务，亦即只要产生了客户需求，无论是否B公司自身的产品设备，也都提供相应的服务。


4.4.3.2 B公司服务供应链管理要素


B公司的运营管理模式体现了服务供应链管理的思想，在服务供应链的关键管理要素方面表现出如下特点：

1.综合需求和客户关系管理体系

B公司的综合需求和客户关系管理体系是围绕三个方面展开的。一是2001年以后B公司所推行的系统销售服务。二是持续的养护、维修服务。B公司为了更好地优化资源，将原来维修维护自身设备的工作外包给了专业公司，在最大程度上保障自身设备维修维护的服务水平，降低维护成本。与此同时，为了解决自身的资源和专业人员，企业将人力资源组织起来，投入到更为增值的服务活动中，发挥自身专业优势，快速、及时、高效地为客户提供专业化维修服务，特别是发挥B公司成套技术即设备协作网优势，整合配套厂家资源，为客户提供系统服务。这样做的目的是使B公司的客户服务延伸到客户产品使用的整个生命周期，降低客户产品使用周期中的总成本。三是专业远程设备管理。透平机械的安全稳定运行对于客户整体系统的正常运转具有重要作用。以往B公司对客户系统维护实行的是事后补救，即客户的设备发生故障后，进行维修维护，这样势必会影响客户生产经营的顺利进行；在该企业实施“两个转变”后，变事后补救为事前监控，确保客户设备常年顺利运行。为此，B公司研制开发了旋转机械过程监测及故障诊断系统，这一系统通过互联网可以对现场机组运行情况进行实时的远程监测，及时掌握设备运行状况及变化趋势。对客户而言，这套系统能使其准确掌握机组运行状况，合理安排维修改造时间、备品备件数量，防患于未然，保证机组的安全运行。B公司提供24小时值勤服务，实时监测运行中的机组，并由专家队伍来判定机组出现问题的严重程度，定期提供运行监测报告，客户可以集中精力从事主业。通过专家队伍分析处理和在线观察预测，也能为B公司的营销队伍提供许多超前、准确的客户维修改造和备品、备件需求信息。

2.物流服务传递管理

库存对于企业应付市场波动具有缓冲作用，但传统存货管理模式的弊端主要表现在没有合理利用和管理供应商资源，占用企业大量资金，增加企业存货成本和经营风险。为此，B公司与主要原材料供应商建立战略合作伙伴关系，由供应商托管库存。供应商根据B公司的生产计划及时进行原材料配送，B公司按量使用，统一结算。通过推进原材料零库存管理来减少资金占用。据B公司采购供应部统计，2004年B公司通过实施原材料零库存管理，获得的直接效益为133万元。

除了加强管理自身的原材料库存外，B公司物流服务传递管理的另一个表现是优化客户备件库存。由于B公司提供的风机成套设备专业化程度高，多为客户流程装备上的核心关键设备，要求具有高可靠性。装备一旦出现问题，将造成整个系统的全面停机，并由此引发重大事件。为防止这一问题发生，客户一般储备一些易损件作为备品、备件，这就带来资金占用大、储备数量多、难以妥善保管三大问题。为解决这一问题，B公司为客户提供备品备件零库存服务。例如，为莱钢提供备品备件服务，莱钢所用B公司提供的设备不再提前采购储备，一旦机组出现问题，这些备件可以及时供货。对莱钢而言，不必占用资金，以及担心未储备某种备件而紧急需要时造成生产中断，减少了保管费用；对B公司而言，由于设立备品备件的联合库存，可以向许多客户提供这种服务，因为产品的系列化程度高，零件差异并不大，特别是毛坯几乎无差异，只需要少量储备即可(即使个别备件未准备，也可以利用远程监测和诊断信息提前准备)。一旦客户需要，从备品备件库中调用或者少量加工，提前运送或紧急空运到客户现场。客户从中获得的效益双方协商分配，即B公司与客户分享由于联合库存管理所产生的收益。据B公司统计，2002－2004年提供备品备件服务累计实现订货量1.24亿元，年均增长45%。B公司通过这种建立在供应商托管基础上的联合库存管理模式，不仅能够提高客户的经营绩效，增强自身的供应链运作能力，同时也找到了一种新的服务利润。

3.供应商关系管理

企业能否有效地实施供应链集成服务，一个很重要的问题是企业外部资源的全过程管理。B公司向客户提供整套供应链服务，就必然涉及众多供应商的协调和管理。例如，在B公司一个1 200万元的项目中，自己做的只有50万元，其余的都是由外协企业提供，所以，如果不能建立起行之有效的网络关系管理体系，就难以保证集成服务的顺利实施。B公司在全国各地建有外协供应商候选队伍，在执行任何客户的服务合同前，先行到外协供应商企业进行调查了解；客户企业也可以推荐，B公司制定出标准，对备选企业进行考核筛选。B公司对外包企业的管理实行全过程管理，即从招标开始管理，每一次招标不仅相关业务部门参加，而且企业的财务、纪检、招投标等部门都共同参与到招投标的评价过程中，以降低项目执行过程中的风险，全面、合理地评价每一个外包企业。在评估外包企业时，B公司不仅考察队伍技术、诚信、文化等因素，同时对项目的先期预算进行控制，分析成本的合理性。据B公司相关负责人介绍，如果在招投标阶段只是简单地比质比价，极有可能损害整个流程的质量，因此，只有结合具体的活动分析，控制流程中的每个环节和价位，这样才能真正满足客户的需求，提供高质量的项目服务。

在供应商关系的管理中，组织化的供应商协作机构，对于稳定和发展供应商关系至关重要，为此B公司构建了企业的外部资源协作网络——供应商战略协作网。B公司通过这个常设的机构，整合具有竞争力的供应商，一般每年召开年会进行多向沟通，包括宣传B公司的文化和战略，进行一些系统技术的研发，甚至还有一些专业研究会，如技术专题、市场专题等，融入到供应链协调和沟通中。此外，每个月有协调例会，主要是现场开会，成员不仅涵盖了B公司企业内部的质量、供应、技术、财务等部门，也包括协作网的部分单位，共同就当前的情况进行通报，反映各自的问题，如资金的问题，发货的方式等。在协作网运行过程中，B公司还邀请供应商对B公司内部各职能部门进行打分，评价B公司的工作流程和部门工作绩效，以帮助B公司发现自身的问题和不足，改进作业活动，提高工作效率。

4.复合型的能力管理

服务供应链的形成和运行，还有赖于对各种能力(即复合型能力)的整合管理，特别是对于风机行业，系统服务的实现也部分取决于配套商和各种外部组织的能力。为此，B公司提出把外配套商当作B公司的车间发挥作用，提高满足市场的能力。据B公司相关业务负责人介绍，2003年9月该企业在西安组织56家相关配套企业成立了“B公司成套技术暨设备协作网”，包括德国西门子，美国爱姆森、通用电气等许多世界知名公司都加入到了这个网络之中。通过该网络的运行，各合作单位可以实现资源共享，共同提升技术质量水平，同时帮助B公司实现人力资源的提升。例如，美国爱姆森公司每年在新加坡基地为B公司提供50人次的人力资源培训，台塑每年在台湾为B公司提供20人次的人力资源培训等。除此之外，B公司以委托开发、联合开发、委托审核等方式，与大专院校、科研院所合作，补充企业自有研发力量，同时与国际同行在联合开发国内市场的过程中，进行紧密的技术合作；与配套厂商合作，联合研究系统技术与关联技术，使配套产品与自制产品形成有机结合的整体。例如，B公司与浙江大学联合进行“高炉煤气余压发电装置中炉顶压力稳定性分析与控制试验研究”，获得国家专利；与德国MAN透平公司合作，开发大型空分装置配套的压缩机，这种合作型的行为满足了市场多种服务需求。

5.资金和融资管理

在服务供应链运作中，资金和融资管理是其中最为关键的要素之一，它代表了当今供应链管理发展的趋势。B公司在向客户提供集成供应链服务的同时，也开始向供应链融资管理发展。具体讲，自2004年以来，B公司与中国工商银行、浦东发展银行、招商银行等多家银行建立战略合作关系，利用金融机构资源为客户提供金融服务、开展信用风险防范。首先，B公司成立会计核算中心，将各独立核算单位实行统一管理，资金集中储存，归还大量贷款。由于B公司现金流量大，银行在B公司建立银行专柜，专门为B公司服务，可以帮助B公司有效管理资金。这是因为B公司现金流量大，如果利率变动1%，将意味着上千万元的收益或损失，因此需要对现有资金进行合理组合，以获得最大的理财收益。其次，B公司专门建立了合同管理中心和财务中心管理供应链融资，开展融通仓业务。融通仓是服务供应链在金融领域的发展，是一种把商流、物流、信息流和资金流综合管理的方法，用资金盘活商流和物流，同时又用商流、物流拉动资金流，其核心思想是在各种流的整合与互补、互动关系中寻找机会和时机，提高经营效率，减少运营资本和风险。据合同管理中心负责人介绍，B公司在结合银行资源的基础上，开展了基于动产管理的融通仓，即B公司利用自有资金以及银行的授信，为关键客户开展基于动产(如设备)抵押和仓单(如钢铁等产品)抵押或质押的资金融通，项目完成后，B公司获取相应的合同款项以及融资费用。例如，日照钢铁有限公司曾经将6台高炉的建设项目全部交给B公司执行，但当时日照钢铁公司资金不足，只能先期付15%的合同货款，其余的用效益还款。对于这样的合同，如果按通常的管理方法将无法执行，但是，基于对关键客户的了解和战略合作的需要，B公司采用了融资建设的方法，先期由各个部门进行现场和法律评估、担保等研究，经西安市政府批准，到款后进行管理。据B公司合同管理中心的负责人介绍，在融资风险管理上，一般是根据商业银行在对项目风险进行评估的基础上，制定相应的融资计划，分阶段控制回款，即项目投产后，看第一笔款能否及时返还，然后再看第二笔，一直延续几个月。项目运转以后，利用设备和仓单抵押由银行贷款给B公司，B公司再融资给日照钢铁公司。另外，在项目执行过程中，B公司根据供应商的情况后向分解风险，所有分包商都承担相应的风险，同时也获取应得的金融收益，这样B公司与分包商共同形成了收益共享、风险共担的经营模式。


4.4.4 B公司服务供应链战略绩效及特点


2000年以前，B公司是中国传统的风机装备生产和经营企业，无论是竞争地位还是抗击市场变化的能力都较差，此后，企业的经营绩效和竞争地位出现了巨大的变化，总资产34.48亿元，相较2000年末(总资产9.18亿元)增长了25.3亿元；净资产9.32亿元，是2000年末2.24亿元的4.16倍，并超过了企业2000年末时的总资产。2000年，B公司还是一个传统的制造企业，在岗员工3 326人，当年实现产值3.4亿元、利润0.14亿元；2009年，在岗员工2 969人，相比2000年人数减少了近11%，实现销售36亿元、利润4.6亿元，其中，仅2009年一年实现的利润就超过了2000年的全年产值。

通过B公司的服务供应链运作可以看出，B公司所面对的制度环境和产业环境较稳定，客户所面临的风险，不是因为环境的异质性和动荡性产生的外在风险，而是供应链运行过程中的风险，因此，客户更加强调的是需求管理能力的培育和形成。在利益的关注点上，客户并不是完全看重经济上的低廉，而是综合运营成本的控制。所以，在这种状况下，B公司通过自身所处的核心地位，整合上游的设计院、其他设备制造商和供应企业形成服务供应链网络，为下游的客户提供综合集成服务。在网络结构中，B公司把满足客户需求的服务进行外包，进而形成满足客户需求的水平多阶层、垂直多结点的供应链网络结构。B公司通过合同管理控制外部资源，实现内外部资源的整合，同时通过项目管理结合工程承包、成套设备、市场服务等活动，为客户提供一体化的整合服务，而所有外包服务的集成和管理以及服务的最终传递则由作为服务集成商的自己来完成。具体讲，B公司是通过整合供应链上的各种资源和服务，以流程化为依托，向客户企业提供完整的服务解决方案(见图4—6)。
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图4—6 流程一体式服务供应链模式

4.5 综合模块式服务——S公司的服务供应链运作探索

综合模块式服务是依托整个产业链，将物流服务、商品服务、信息服务、资金服务以及组织管理、财务管理、质量管理、绩效管理等服务和管理职能综合在一起，构筑服务的基础平台，通过模块组合的形式满足客户定制化服务的价值诉求。模块化经营过程一般认为有两个基本过程，即模块创建过程和模块配置过程。模块创建过程是依据某种标准把产品或服务解构为基本模块的过程，它直接影响整个系统的功能和效益；模块配置过程是在客户需求的基础上，在设计、价值的约束下，通过对不同功能的模块组合的可行性和合理性进行评价，进而配制出满足客户个性化需求的产品(关增产，2009)。同理，在服务供应链运行中，这一服务模式是围绕产业活动的各种资源和能力创建服务模块，并且根据产业客户的价值诉求配置服务模块，满足客户定制化的需求，同时通过模块的组合，降低客户独自购买所面临的高额交易成本。


4.5.1 S公司的基本背景


钢铁生产服务行业涉及完整的钢铁产业链，即资源开发、物流运输、原料供应、焦化烧结、炼铁、炼钢、连铸轧钢、产品销售、服务社会9个部分。S公司于1993年2月经原国务院经济贸易办公室批准成立，由多家国字头公司组建而成，之后国家冶金工业局又将原冶金系统的十多家企业和几十家公司陆续划入S公司。这是其他为钢铁工业提供服务的企业所不具备的历史性优势因素。但是自1993—2003年的十年期间，S公司一直没有很好发挥这个为冶金工业提供整体服务的优势。一直到2004年，S公司顺应市场经济的要求，根据实际情况确定了为钢铁工业、钢铁生产企业提供综合配套、系统集成服务的发展定位，此后逐渐形成了与钢铁工业密不可分、关联度非常强的矿业、碳素、耐火材料、铁合金、机械装备制造五大产业，确立了冶金矿产资源开发与加工，冶金原料、产品贸易与物流，相关工程技术服务与设备制造的三大发展主业，朝着专业化、国际化、实业化和信息化方向发展。


4.5.2 产业特征、能力要求、制度因素以及供应链风险与收益分析


从企业所处产业特征的角度来看，根据产业理论的结构—行为—绩效模型，产业和市场的结构特征决定企业所能采取的行为，同时企业的行为进一步决定其在产业中取得的绩效(Bain，1956)。一个产业的结构特征包括规模经济性、市场进入的壁垒、产业的多样化程度、产品的差异化程度以及产业集中度等。S公司所服务的对象是钢铁产业，涉及的行业众多，包括矿产资源、烧结、炼铁原料和设备、炼钢原料和设备、连铸轧钢、钢铁销售和物流等综合服务，产业多样性很强，规模经济性较高。由于这些行业专业性强、技术要求较高、资金密集型程度较大，进入门槛非常高。特别是在中国现阶段，由于信贷宽松,大宗商品市场增长明显，加上市场的旺盛需求，导致对原材料的需求不断上升，钢铁企业获得了一个快速扩张的环境。粗钢产量从2000 年的年产1.28 亿吨，上升到2009年的5.7 亿吨左右，涨幅超过400%。S公司统计显示，2010 年8 月中旬，其监测的国内钢厂生产粗钢1 422 万吨，全国粗钢产量估算值为1 711 万吨，日产量分别为142.2万吨和171.1 万吨，与8 月上旬基本持平。8 月上中旬，全国累计生产粗钢3 409 万吨，日均产量为170.45 万吨，相当于6.22 亿吨年产量。然而，在中国庞大的钢铁产能中，很多的中小型钢铁企业产品结构不合理、档次低，国际上许多淘汰的工艺和装备在中国仍在生产，国内吨钢综合能耗比世界先进水平高15％~20％，资源有效利用率则比世界先进水平低20％~40％。除此之外，中国钢铁企业较多，但是实力较弱、规模较小，2010年初，我国有粗钢产量为300 万吨以上的钢铁企业32家，粗钢产量达500万吨以上的钢铁企业24家，粗钢产量达1 000万吨以上的钢铁企业9家，粗钢产量达2 000万吨以上的大型钢铁集团仅河北钢铁集团、宝钢集团、鞍钢集团、武汉钢铁集团4 家，粗钢产量达3 000万吨以上的仅河北钢铁集团(2009 年产量为3 339.43万吨)和宝钢集团(2009年产量为3 151.48万吨)两家。这种状况造成的结果是产业集中度较低，2010年初，我国产量在2 000万吨以上的前4家钢铁集团总产量占全国比重不到25%，而美国、欧盟、日本等发达国家和地区排名前4位的企业钢产量占全国比重为60%乃至70%以上。与钢铁企业集中度较低的现状相对应，钢铁企业资源的依存度较高，并且上游集中度很高，导致钢铁企业谈判力较弱，交易成本很大。以铁矿石为例，2009年我国进口铁矿石6.27亿吨，同比增加41.6%，对外依存度高达69%。2010年1—7月我国铁矿石进口量为3.60 亿吨，同比还微增1.5%，在强劲的需求下，铁矿石价格最高达到了190 美元/吨，长期价格仍在150美元/吨的高位 (股票知识网，2010)。而全球超过75%的铁矿石生产和贸易量都集中在力拓、必和必拓、淡水河谷三家铁矿石供应商，高集中度使得铁矿石供应商的谈判砝码较重。所有这些状况可以看出，S公司所处的产业产业链较长、产业规模较大、供需之间的不对称性非常明显，产业风险较高。

从资源和能力角度来看，一个企业竞争优势的形成取决于企业所拥有的有价值、稀缺、不可模仿的资源，以及整合这些资源的能力。在供应链管理中，这种资源和能力不仅表现为企业协同上下游作业活动，调整有价值、稀缺资源的库存、仓储和运输以快速、有效满足客户需求的物流能力，而且也包括企业适应客户服务、配送、价格等各种价值诉求，通过信息密集性和市场感知性活动，创造和管理客户关系的需求管理能力(Qingyu Zhang et al., 2005)。从S公司的状况看，它是为钢铁生产企业提供资源开发、贸易物流、工程科技、装备制造的大型企业集团，在经营中主要为钢铁生产企业提供基本的原料、资源以及设备供应，使得S公司需要有满足客户需求的物流能力。由于S公司服务的客户主要是钢铁企业，而产业的特征又决定了资源的动荡性和稀缺性，使得对稀缺资源的拥有、及时供应、业务组合与集成、库存管理等方面的要求要明显高于满足客户需求管理方面的要求。

从宏观制度环境的角度来看，企业只有符合国家政策、社会公认的价值观和规范，同时又受到利益相关者广泛的认可，才能在制度环境中获取良好的合法性，不具有合法性将会使企业面临生存的危机(Suchman， 1995)。制度理论认为制度环境包含三个因素，即规制、规范和认知，规制是指来自政府的规定以及组织体需要符合法律等方面的要求，规范是指社会的价值以及引导行为符合社会责任和预期的规范，认知则是社会对组织行为范式的认同程度(Scott， 2001)。在规制方面，由于S公司服务的对象是钢铁行业，该行业由于以往发展不均衡(即中小钢铁厂较多、品种低端化现象严重)，加之国际经济形势的影响，特别是近年来铁矿石的价格上涨，使得围绕钢铁产业的规制性影响非常大；在规范和认知方面，S公司虽然属于大型国有企业，但是由于该企业脱胎于原冶金部的出口贸易部分，因此，从原来行政性的贸易转变为市场型的供应链运营，必然会受到较大的社会规范和认知的挑战。

从上述分析可见，S公司及其客户面临的更多是外界中观和宏观层次的风险，比如产业风险与制度风险等，这样的环境性风险必然造成交易成本较高，因此，对于客户而言，关键的问题是如何降低交易成本，保障物资产品供应的稳定性、持续性。


4.5.3 S公司服务供应链网络结构与战略


针对上述状况，S公司试图探索出一种模式和机制来实现服务供应链的运作，首先是以实业化战略为导向，除了非关键的环节和产品与外部供应商建立相对稳定的采购关系，主要通过兼并重组国内一批符合主业发展、具有优势资源的生产企业，不断进行广度拓展内化自身的实业能力。目前，S公司已经构架起矿业、碳素、耐火材料、铁合金、装备制造五大实业板块，形成五大领域的市场主导地位，既为长远发展积累了“资源优势”，也使得为钢铁工业和钢铁生产企业提供综合配套、系统集成服务的能力得到提升，同时强化了自身作为钢铁工业产业链节点的辐射能力。

在构建现代服务型企业集中管控体系的过程中，理顺内部产业链和价值链是S公司实施服务供应链战略的前提。价值网的本质是在专业化分工的生产服务模式下, 通过一定的价值传递机制, 在相应的治理框架下, 由处于价值链上不同阶段和相对固化的彼此具有某种专用资产的企业及相关利益体组合在一起, 共同为顾客创造价值。产品或服务的价值是由每个价值网的成员创造并由价值网络整合而成的, 每一个网络成员创造的价值都是最终价值不可分割的一部分。近几年通过兼并和重组，S公司将主要技术和产品的科研和生产企业“内化”到S公司内部，实际上，S公司内部已经围绕钢铁生产工业形成了多级多域的客户需求响应系统。具体讲，专业公司和内部业务流程按照集团的专业化战略进行分工，各业务板块处于不同的专业领域，在钢铁产业链中分别服务于资源开发、原料供应、贸易、货运配送、设备制造、工程安装、产品销售等各环节；集团信息化通过构建统一集成的信息系统平台，在系统内管控各业务流通环节，办理专业公司之间的货运等业务委托和二三级公司间的业务转委托，实现集团层面的横向协同和共享、与下属单位的纵向监督和管控。运用信息化手段推进业务购销分离，平衡统购与分销之间的计划与资源分配矛盾，实现贸易业务流程更紧密的衔接。具体讲，S公司服务供应网络结构(见图4—7)以集团总部的企业发展部为内核，以14个专业公司为主干，以地区公司为节点，通过ERP系统支撑的信息平台，形成协作紧密的蛛网结构(spider model)。
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图4—7 S公司的服务供应链网络结构

通过蛛网结构，S公司实现了多业务的联接、协同和控制。蛛网模型能有效地整合和协调各业务模块，构建了内部价值网, 使价值网中各业务环节以及各业务公司和地区公司按照整体价值最优的原则相互衔接、融合。


4.5.3.1 服务供应网络的内核——企业发展部


S公司的下属企业由专业公司、地区公司、生产企业和海外企业、科技企业组成。所有企业的战略、投资、财务、人事，都由集团总部控制，但企业在生产经营活动中有很大的自主权和决定权，基本的生产经营活动，除非有些事项按集团统一，正常情况下都是由企业自己来决定。就业务的运营管理来讲，企业发展部是S公司服务供应网络的内核。涉及业务层面的，包括集团的战略规划、下属企业和新建企业的管理、供应商和客户的管理、业务协调和部门间的业绩考核等都是由企业发展部来管理。涉及业务流程的信息和市场信息都会通过ERP系统汇总到集团总部的企业发展部，由它来监控下属企业之间的业务联接。比如专业公司和地区公司之间的协同经营就是由企业发展部来决策和调控。

一旦地区公司和专业公司的业务出现交叉，企业发展部会进行协调，具体的调控方法有三种：一是通过供应链上的分工规定来解决。虽然做的是同样的产品，核心产品、主干流程由专业公司负责，地区公司主要做贸易，面向具体客户。二是通过客户分类。战略客户由专业公司负责，一般客户由专业公司委托地区公司协作完成，地区公司新开发的客户就由地区公司直接对其做一些销售。三是通过业绩考核制度。企业发展部对各地区公司规定业绩目标，不能完成业绩目标的地区公司将被关闭；在考核协同经营时，如果产品是从专业公司买来的，考核会将这部分业绩翻番，这样就有效地激励了地区公司和专业公司之间的协同合作。企业发展部通过企业文化做大量宣传，提倡整个集团节约人力、财力、资源，在这个过程中尽量避免交叉。一旦发生交叉，企业发展部就会协调，地区公司和专业公司也会主动协调，有时会有一方主动退出。


4.5.3.2 服务供应网络的主干与节点——专业公司与地区公司


1.服务供应网络的主干——专业公司

目前，S公司的专业公司主要定位在核心产品的进出口贸易、内贸、内部生产订单产生、地方公司采购、销售计划的制定方面。核心物资的海外采购主要由专业公司承担。S公司在专业公司之间坚持内部业务分工专业化、专业公司之间不发生业务交叉的原则，同时对业务流程中的各环节进行专业化分工，专业公司与地区公司、生产企业、科技企业、海外企业之间实现供应链对接，确定协同经营机制。处于蛛网结构主干位置的14个专业公司分别是：S公司贸易公司、S公司炉料公司、S公司钢铁公司、S公司设备公司、S公司投资公司、S公司货运公司、S公司矿业开发有限公司、S公司招标有限责任公司、S公司金信咨询有限责任公司、S公司科技发展有限公司、S公司期货经纪有限公司、S公司物业管理有限公司、S公司资产管理有限公司、S公司钢铁贸易有限公司。每个企业都是该行业的龙头，在整个的业务架构里面，专业公司处在一个很重要的位置，是整个服务供应网络的骨干支架。生产企业的产品通过专业公司销售，科技企业研发的一些产品也要通过专业公司销售出去，专业公司在地方会通过地区公司销售和采购，在海外通过海外的企业来进口和向海外市场销售。

专业公司通过专业化的方式建立，又因业务的关联性彼此协同发展。第一，单个业务模块绩效提升。比如S公司货运公司原来在国内业绩很普通,后来S公司全系统的货运业务都委托给货运公司,各地方的仓库都由货运公司统一管理,包括所有货物的监管都由货运公司来承担。这样不仅提高了货运监管的安全性,减少了仓库货物的丢失概率，而且货运公司的业务取得了发展,海运的占有量从全国第20多位升至第3位。同时，基于这些已有的业务基础和形成的影响力,有效带动了其他业务的成长。再如S公司招标公司,当公司所有的招标业务都由招标公司来承担后,招标公司排名升至全国前列。第二，多业务模块协同产生的内部供销渠道的优势作用。有的生产企业因原料短缺面临停产，通过与S公司内的专业公司沟通，可以迅速将所需原料配齐运至工厂。主干专业公司支撑的内部供销渠道，促进了生产企业管理水平的提升，减少了交易成本。S公司内部的这种多元专业化促进了S公司的资源整合，提升了其综合服务提供能力。

2.服务供应网络的节点——地区公司

地区公司负责S公司非核心产品的购销，执行专业公司核心产品的采购/销售计划，执行内部订单、客户/供应商服务、区内市场研究和内部职能管理。地区公司服务于专业公司，针对区内客户的要求链接不同的专业公司。地区公司更接近客户，可及时得到和反馈市场信息，专业公司资源充足，在集团总部的企业发展部的控管下二者可以有效地协同经营。根据集团规定，地区公司承担区内的事务，地区公司不从属于专业公司，一个地区公司会为所有的专业公司服务，但是不同的地区具体情况有所不同，例如某地区的铁矿多，则该地区公司与贸易公司的联系多；若铁合金多，则该地区公司和炉料公司联系多。地区公司是S公司系统内部最灵活的一个部门，地区公司的设立首先要以市场资源和渠道能力为前提。除了上海、天津、深圳三个原来办事处转型的地区公司，其他的都是根据业务情况设定的。设立之前，企业发展部会根据市场情况设定业务绩效(基本标准是开设当年，销售收入达5个亿，利润达到500万)。如果设立后2年完不成任务，这个公司就会被关闭，这些公司所有人员都是市场化的，一年一签合同，而且地区公司的房子都是以S公司的名义买的，设立地区公司不存在资产处理的问题。

形象地说，如果专业公司是蛛网的主干，那么我们可以将处于网中节点位置的地区公司看成是织网的小蜘蛛。作为网络内核的企业发展部这只大蜘蛛不可能独自来构建蛛网，事无巨细地将14个专业公司及其他下属企业协同最优的运作。地区公司是不可或缺的小蜘蛛，搭建了业务公司之间的网络链接，与集团总部的企业发展部共同织建了一张细致而紧密的蛛网，使集团的资源整合优势得以最大程度的发挥。


4.5.3.3 服务供应网络的链接平台 —— ERP系统


ERP是一种可以提供跨地区、跨部门、甚至跨公司整合实时信息的企业管理信息系统。它在企业资源最优化配置的前提下，整合企业内部主要或所有的经营活动，包括财务会计、管理会计、生产计划及管理、物料管理、销售与分销等主要功能模块，以达到效率化经营的目标。S公司对二级企业的人事、财务、发展战略、投资项目、客户管理全部集中到集团管理，提高了S公司的管控能力。

ERP系统所支撑的网络信息平台是集团整体管控和业务协作得以实现的保障，是S公司服务供应网络——蛛网结构的神经网络，通过下属公司的协同服务将其激活。在服务供应链管理中，信息流在识别需求和共享信息等方面发挥着关键作用，也表现在服务水平、工作状态、工作边界、服务技能、绩效反馈等方面。信息化建设是对S公司其他三大战略的有效支撑。ERP系统支持S公司实现了管理集中统一、经营协同规范。S公司集中管控体系如图4—8所示。
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图4—8 S公司集中管控体系架构

ERP作为S公司服务供应网络的链接平台，主要作用表现在三个方面：一是打造了集团统一的管理平台，通过统一的信息化规划，确定统一的数据标准、统一的经营流程、统一的管理平台以及统一的管理模式；二是通过统一的信息化建设，实现人财物供产销一体化及上下游一体化的资源整合，实现企业的资金流、信息流、物流三流合一；三是支撑了集团跨平台跨地域的管控。S公司的信息化建设通过构建集成统一的信息化管理平台支撑集中管控体系，建立了完善的业务流程管控体系和信息共享机制，加强了集团对专业公司和地区公司的管控能力，以及整个系统资源的配置。但是值得一提的是，目前客户管理绝大部分是面向内部的，真正的客户关系管理必然要面向外部，所以将面向上下游的客户管理及与关键客户之间形成信任管理纳入到ERP系统中，是S公司信息化建设进一步拓展和加强的方向。

综上所述，S公司以集团总部的企业发展部为内核，以14个专业公司为主干，以地区公司为节点，通过ERP系统支撑的信息平台形成的协作紧密的蛛网结构有效整合了企业的内部资源和外部资源，同时由于S公司力争在矿业、碳素、耐火材料、机械装备、铁合金等专业领域保持持续的竞争优势，使S公司形成了非常稳固的不可复制的综合服务能力。


4.5.4 S公司服务供应链战略绩效及特点


从上述分析中可以看出，S公司依托产业链，聚合资源和能力，通过各种组合的方式满足客户的多样化需求，从而实现服务供应链运作。之所以如此，是因为S公司并不处于产业链的核心关键环节，同时产业的外部风险非常大，要想在市场中取得竞争优势，关键是整合大量资源，以较低的运营成本来提供集成服务，通过这种方式实现从单纯的贸易商向综合服务商的转型。2007年S公司的营业收入达11 124 069万元，为2003年的8.4倍；利润总额是241 835万元，为2003年的10.1倍；在中国企业500强排名中，由2003年的第150位上升到了2008年的第33位。

显然，这一类服务供应链与此前三类服务供应链的运作不同。在这种状况下，由于制度和产业的不稳定性较大，加之客户所评价的能力更倾向于稀缺资源的有效供给，即物流供应能力，导致供应链环境风险较为显著；同时客户所追寻的利益，更多的是由于产业环境的动荡和制度的压力所面临的交易成本。因此，S公司通过参股、控股和纵向一体化的方式将产业链中的核心生产企业和科技企业“内化”到集团，以支撑专业公司的运作，提升整个集团自身的服务供应能力，同时又通过与其他部分外部供应商、科研院所和金融机构合作，整合外部资源，形成了相对稳定的综合服务能力，确保为客户提供综合服务。在服务供应链的方式上，S公司采用的是模块化服务方式(见图4—9)。模块化服务供应链是将各种不同的服务要素和资源组合成不同的模块，根据客户的价值需求，提供多组合的模块群，实现综合服务的目的。
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图4—9 综合模块式服务供应链模式

4.6 服务供应链模式与服务特征的匹配

在供应链的组织和运行中，权变的视角是极其重要的，即在不同的条件下供应链的组织和运营呈现出差异化的状态。Fisher(1997)的研究表明，不同产品可根据其市场需求特征分成两种基本类型，即功能型产品和创新型产品，不同类型的产品要求不同类型的供应链与之相匹配，与产品类型特性不匹配的供应链将导致供应链的低效运作。Fisher的研究虽然运用权变的视角分析了供应链的不同组织方式，但是这一理论有两个方面需要进一步深入，一是为什么不同的产品需要匹配不同的供应链组织方式，其背后的影响因素究竟是什么；二是这一模式更多探索的是制造供应链的状况，服务供应链的差别化组织方式是什么。

基于这一认识和案例研究，我们可以看出，服务供应链运作的特点以及客户的价值诉求是具有差异性的。一方面，服务供应链的风险源于不确定性。导致供应链不确定性产生的因素很多，因此供应链企业所面临的风险不是一个简单的不确定性。从组织理论的视角看，导致企业供应链不确定的因素不外乎企业内部和外部两个方面。通过理论以及对四个企业的案例分析，企业内部因素主要是指企业的资源和能力，企业外部因素主要是指产业特征与制度环境。企业所需拥有的资源和能力范围越是广泛、复杂，其内部组织运作的不确定性越高，相应的市场交易成本则较低。企业所处的产业流程越长，环节越多，越容易出现信息的不流畅。此外，企业所处的产业涉及的范围越广，其交易成本越高。因此，企业所处的产业流程越长，范围越广泛，则外部的不确定性越大。企业的外部制度环境动态性越强，企业的外部政策风险越大。另一方面，客户对服务供应商的要求也具有差异性。通过案例可以看出，产业越是具有竞争性，往往客户对降低经济成本，或者说供应价格的敏感程度越高；相反，如果产业竞争性并不强，特别是制度环境较为复杂时，客户所关心的价值更多地不是价格因素或经济性成本，而是综合交易成本的控制和潜在竞争力的实现。

采用与企业相匹配的服务供应链运作模式，是企业提高绩效的重要因素之一，因为与企业相匹配的供应链运作模式有助于降低企业所处供应链的风险。由于案例企业在资源状况、产业特征以及制度环境等方面存在着不同，致使各企业面对的供应链风险类型各异，客户的价值诉求点也不尽一致，而风险的性质不一样，必然导致风险产生的成本和费用的性质具有较大的差异，同时客户对价格敏感的程度不同，也会使战略要素配置的方式产生差异，这些差异性决定了供应链组织方式和运行要素的差别化。从制度经济学的角度看，市场运用价格机制配置资源是有成本的，即交易费用，而企业通过命令方式配置资源可以节约交易费用，但是企业内部却存在着组织成本，这种成本会随着组织规模的增加而递增，因此，企业的边界是由边际组织成本和边际交易成本的均衡所决定的(Coarse， 1937)。当供应链风险表现为一种内部运作性的风险时，从风险产生的代价和成本上看，它所面临的更多的是一种内部组织管理成本，即供应链的建构、运行、管理和监督以及其他性质的成本。为了克服这类供应链组织管理成本，即供应链上下游的协调、需求能力的管理、供应链成本的优化以及更好地实现上下游之间的有效衔接，企业就需要依托供应链流程，在控制管理关键资源和能力的基础上，通过外部各种资源协调和运用等市场性行为，聚合上下游作业活动中的所有服务要素，为客户提供嵌入互补式或流程一体式的服务。如果企业面临着更多的供应链外部风险，其市场交易成本将会很高，此时供应链的运作将会面临少数问题、有限理性、机会主义和交易频率等的挑战。为了降低这类风险，企业就需要内化供应链中关键的资源和能力，通过无缝连接式或综合模块式的形式，柔性化地向客户提供服务。同理，客户对价格或经济成本的敏感程度也决定了服务供应链组织方式的不同。客户价格敏感程度高，势必要求企业在降低两类供应链风险的同时，需要以更低的经济成本实现服务，而这种经济成本下降的要求，可以通过嵌入互补式或无缝连接式完成，因为这两类服务的特点，在于通过将服务要素嵌入到产品中，或者连接各种服务要素，避免了单一服务要素购买和整合所产生的较大的经济代价。相反，客户的价值诉求不是单纯的经济成本，而是潜在竞争力的实现，这时服务供应链的要求则反映为在降低各类供应风险的同时，能否为企业带来潜在的收益，而这种收益显然是与竞争力相关的。综上所述可以看出，四种不同类型的服务供应链模式与客户的价值诉求以及供应链的风险类型密切相关(见表4—4)，任何结构化的错配，不仅不能提高客户的价值以及企业自身服务供应链的效率，反而会增加相应的风险和代价，最终导致服务供应链的中断和低绩效。

表4—4服务供应链模式与客户价值和供应链风险类型的关系
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第五章 服务供应链中的服务外包与采购：需方的视野

随着产业不断向服务化方向发展，越来越多的企业逐渐从以前单纯的产品供应服务转向定制化服务以及综合服务，诸如ABB这类设备企业，已经开始向客户提供全系统服务，即在整个生产环节提供维护性的、预防性的、预测性的服务活动，为客户实现最大程度上的增值。这种趋势是由客户的价值诉求所驱动的，一方面供应商从提供产品到提供系统服务反映了供应商的战略变革与竞争力的持续拓展，另一方面客户方也需要根据自身的状态，从产品采购的思维转向服务采购和管理的思维，这就要求客户企业同样需要系统的框架来决定与服务提供商之间的关系，组织相应的服务方式和途径。需要考虑的问题有：什么因素决定了客户企业服务采购或外包的程度和方式？针对客户的价值诉求和服务供应商的状况，究竟有哪些服务采购或外包形态？各种形态的服务采购的关键要素是什么？

5.1 服务采购和外包

企业是一系列资源和能力的结合体，大多数的产品和服务都是通过一系列的活动生产出来并实现价值增值的。典型的价值链包括基本活动和辅助活动。每一项活动都需要很多相关的资源和能力，没有任何一家企业可能拥有足够的资源和能力以完成所有的基本活动和辅助活动。完成整个价值链中多个阶段的业务活动，对企业来讲是非常困难的，在这种情况下，企业常常会选择将部分业务外包给其他接包企业去完成，或者说由外部供应商来采购。近几年来，不仅仅是生产加工业务经常被外包，很多服务业务如信息技术、人力资源、物流等也被外包出去，其主要原因在于，许多原来被企业认为是行业中特殊的业务活动，现在在行业中被认为是普遍存在的业务。服务供应商的兴起，一方面促使客户企业将非核心业务剥离出去，更专注于其自身的核心业务活动；另一方面，外包服务商通过为更多客户服务获取较大的规模效益，其服务的专业化水平也会不断提高。比如，IT领域的翰威特和万宝盛华，合同制造方面的伟创力和鸿海，物流服务领域的中外运、中远、美国联合包裹UPS等，都为客户带来了巨大的服务效益。

关于服务外包与采购的定义，近年来很多机构和学者给出了不同的解释。根据毕博管理咨询公司 (BearingPoint) 的定义，服务外包是指企业为了将有限资源专注于其核心竞争力，以信息技术为依托，利用外部专业服务商的知识劳动力，来完成原来由企业内部完成的工作，从而达到降低成本、提高效率、提升企业对市场环境迅速应变能力并优化企业核心竞争力的一种服务模式(中国服务外包网，2007)。Li和Choi(2009)认为服务外包或采购是替代内部服务职能而运用外部机构执行一项或多项服务活动的过程，而这一过程不同于制造外包活动。Wendy van der Valk等(2009)也认为服务采购和外包是一种互动式的知识和要素的交换过程，这一过程与产品服务具有很大的差异。服务采购或外包与制造采购和外包的差异来源于服务的四个特点，即服务的无形性、同时性、异质性和可消失性(Lovelock, 1983; Zeithaml and Bitner, 1996)。服务的无形性使得购买方很难事前或事后对采购进行确实的核查，因此，这就需要服务供应商帮助客户建构服务的参考框架和维度。服务的同时性是指服务的提供者和购买者是在互动的过程中产生和消费服务要素，作为服务的外包方或购买者往往发挥了双重角色，即客户既是服务的消费者也是服务的协同创造者，在这种状况下，往往很难明确区分服务外包双方的责任义务。由于服务过程涉及基于人力资本的知识、技能和诀窍的交换，因此，从本质上讲，服务要素本身是变动的和异质的(Ellram et al., 2004)，服务提供很难做到一致性。最后，由于服务很难存储，往往存在于生产过程，因此，就非常注重服务的恢复流程以弥补不精确的预测和规划。正是因为上述特点，Li和Choi认为服务外包与制造外包的结构安排是有差异的：在制造外包中，服务的购买者有效地控制着与供应商和客户之间的互动，三者之间的关系是一种线性关系；而在服务外包中，服务外包者、服务承办方与客户之间呈现出三角互动的关系，亦即服务外包过程中互动的关系更为复杂(见图5—1)。此外，也有学者认为服务外包一个很重要的特点是知识管理的重要性(Blumenberg,Wagner and Beimborn,2009)，在服务供应商和外包方高度的协调和互动过程中，更关注于知识的传递，以及持续改善与服务供应商之间的整合机制，并鼓励分享和创造知识(Bustinza et al.，2010)。综合上述分析，我们认为，服务供应链中的服务外包指的是在基于互动和产业价值链综合优化的基础上，客户企业将特定资源活动，或者具有较高增值性的资源活动外包给特定的服务供应商，由其完成部分或整体活动，从而共同创造知识和价值，并为各方实现竞争力的行为过程。
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图5—1 制造外包与服务外包的三方基本结构

服务外包的方式根据不同的划分标准产生了不同的外包形态。按照服务的内容划分，有的将服务外包分为信息技术外包(ITO)、业务流程外包(BPO)以及知识流程外包(KPO)，ITO可以包括产品支持与专业服务的组合，用于向客户提供IT基础设施或企业应用服务，或同时提供这两方面的服务，从而确保客户在业务方面取得成功。BPO是把一个或多个IT密集型业务流程委托给一家外部提供商，让它拥有管理和控制选定的流程。以上这些业务是基于已定义好和可测量的方法来执行的。被外包给服务提供商的业务流程包括物流、采购、人力资源、财务会计、客户关系管理，或其他管理或面向消费者的业务功能等。KPO是围绕对业务诀窍的需求而建立起来的业务，指把通过广泛利用全球数据库以及监管机构等的信息资源获取的信息，经过即时、综合的分析研究，最终将报告呈现给客户，作为决策的借鉴。按照服务外包发生的地点划分，服务外包可以分为在岸外包(onshore outsourcing)、近岸外包(nearshore outsourcing)和离岸外包(offshore outsourcing)三类。比如对于美国，在美国国内进行的外包称为在岸外包；在北美等周边国家及地区进行的外包称为近岸外包，而在印度、中国及俄罗斯等较远地区的外包，则称为离岸外包。与此相类似，Peng(2009)根据业务活动的地理位置和方式(自产还是外包)的不同，将服务外包划分为四个单元：离岸经营(offshoring)(国际/国外的外包)，近岸经营(inshoring)(国内外包)，圈养资源(captive sourcing)(在海外建立分支机构，工作在企业内部完成，但是在国外)，国内自产(见图5—2)。有的学者按照外包对象的形态划分，提出
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图5—2 根据区位标准划分的服务外包的类型
外包可以分为四类：通用外包(general outsourcing，该外包业务又包括选择性外包、增值性外包和合作性外包)、转换型外包(transitional outsourcing，将一个技术平台转换为另外一种平台)、商业流程外包(business process outsourcing，由第三方供应商为客户实施整个商业职能)、商业利益承包(business benefit contracting，是一种协议性的框架，根据所实现的特定利益来决定供需关系，并且客户依据供方能力所实现的利益来支付)(Millar，1994)。 Willcocks和Lacity (1998) 提出了六种他们称之为“显现的外包形态”(emerging outsourcing arrangements)：增值性外包(value-added outsourcing ，即整合各方的能力，运用外包的形式营销新的产品和服务)、资产持有型(equity holding，即一方直接拥有另一方的资产)、多包(multi-sourcing ，即有一个外包协议，但是有多个服务提供商)、协包(co-sourcing，指的是承包方的收益与其为客户企业所带来的服务绩效直接相关)、拆分(spin-off，指的是将企业内部的信息部分独立成公司，向市场提供服务)、开拓性协议(creative contracting，即为满足客户特定需求而定制化的协议)。综上所述可以看出，对于外包的形态有着不同的划分标准和形态。尽管已有的划分方式和形态都从不同侧面概述了外包的方式，然而尚没有很好地说明为什么会有差别化的外包方式，亦即客户在选择承办方来执行某项服务和活动的过程中，关系缔结的决策依据是什么。此外，服务供应链运作过程中涉及诸多的活动和管理要素，这些活动和要素哪些客户愿意外包，哪些仍然保持在客户企业内部进行，外包的程度究竟多大，这些都需要更进一步的探索。

5.2 服务外包决策的驱动因素

要想探究服务供应链运作中服务外包的驱动因素和程度，仍然需要从资源依存理论、能力理论和知识理论中去寻求，因为从服务外包的基本动机看，无论采用什么样的外包形态，从根本上讲，外包方是想通过与承包方之间长期、稳定的合作关系，获取相应的资源、能力或知识(Bustinza et al.，2010)。

对资源的理解最早可以追溯到英国经济学家Penrose(1959)，在《企业增长理论》一书中，她谨慎避免运用“生产要素”，而是采用“生产资源”的集合来概述企业及其经济增长，这是第一次将一些无形的要素纳入到企业的分析中。之后有人将资源定义为“企业所控制的所有资产、能力、组织流程、企业特性、信息和知识等，一方面使企业获得了持续竞争优势，另一方面带来了长期的效率和效益”(Barney，1991；Wernerfelt，1984)。这种资源观进一步推动了竞争的资源优势(resource advantage，Hunt and Morgan，1995, 2004)，资源优势观是一种演进的、非均衡发展的、流程化的竞争理论，它认为创新和组织学习是异质的，企业和客户因为创业、制度和公共政策的影响往往拥有不完善的信息。从本质上讲，资源优势观是将异质需求理论和资源观结合在了一起，亦即行业内的需求以及客户的偏好是异质的，企业是异质性、不完善流动要素(即资源)的整合者。因此，竞争被认为是企业为获得资源相对优势的持续对抗过程，这种资源的获取形成了市场中的竞争优势以及超额绩效。一旦企业凭借某种竞争优势资源产生超额收益，竞争对手就会通过并购、模仿、替代或重大创新来抵消，甚至超越这种优势，因此，企业要想防止这种状况出现，只有使所拥有的资源难以获取。概括起来说，资源基础理论主要有如下几个特点：第一，关键资源和能力是企业持续竞争优势的源泉。在企业资源理论中，企业被假定为难以模仿的资源集合体，企业资源异质性观点是企业资源理论的基础，该理论的核心是企业是一系列资源和能力构成的资源束。第二，有价值、稀缺、不可完全模仿、不可完全替代的资源构成了企业的持续竞争优势之源。第三，企业的资源和能力包括企业用来开发、生产和分销产品或服务给消费者的所有财力、物力、人力和组织资源。第四，企业资源的异质性是企业获得竞争优势的必要条件，企业事后限制竞争、企业资源的不完全流动性及企业事前预防竞争是企业获得竞争优势的充分条件。

以Teece(2007)为代表的动态能力理论认为，现代经济环境是以创新和制造在地理位置及组织资源方面的分散为特征的，持续竞争优势不仅需要拥有不可复制的资源，而且还需要独特的、难以复制的动态能力。这些能力能够被持续地创造、延展、升级、维护及保持相关企业的独特的资源基础，而且需要企业适应不断变化的客户和技术机遇，同时提升企业的能力来塑造它所拥有的生存环境。之后Zollo和Winter通过观察提出，Teece的动态能力观强调了动态能力的目标(即为什么)，而忽略了动态能力的来源，为此，他们提出“动态能力是一种集体学习、稳定的活动范式，通过这些活动能使组织系统产生和修正运作流程，实现持续改进的效率”。具体讲，动态能力理论的观点归纳起来有如下特点：(1)动态能力是整合、建立和再配置内外部资源的能力。在全球市场上的赢家往往是这样一类企业，它们具有有效协调、配置内外部资源的能力，并显示出及时、快速与灵活的产品创新能力。Teece认为“动态”指的是与环境变化保持一致而更新企业的能力，“能力”强调的是整合和配置内部和外部资源的能力，以此来使企业适应环境变化的需要。(2)动态能力是可以确认的明确的常规惯例。动态能力包括：整合资源的动态能力(如产品开发常规惯例、战略决策形成)、重新配置资源的动态能力，以及与获取和让渡资源有关的动态能力(如知识创新常规惯例、从外部获取常规惯例)。(3)动态能力是产生多样化的业务的知识特性。动态能力帮助公司具有先动优势，并及时适应动态环境，同时它把企业看做知识系统，将其视为是生产和提供服务活动的过程中所需知识的获得、运用和创新的一体化有效机制，尤其是它通过提供大规模的增量学习过程使得部分生产和服务所需的隐性知识得以积聚和创新。(4)动态能力是指企业保持或者改变其作为竞争优势基础的能力的基础。

基于上述理论，我们可以看出，从需方或客户的角度出发，其所获取的资源和能力往往涉及两个方面的问题，一是所获取资源和能力的性质；二是所获取资源和能力的层级。资源和能力的性质涉及资源或能力的类型，诸如Day认为企业的资源能力在供需交易中体现在三个方面：内在反应(inside-out)、外在内化(outside-in)以及横跨匹配(spanning)。内在反应，即与市场响应相关的内部运作能力，体现在企业在生产制造、物流运输、组织资源等方面比竞争对手更具优势。外在内化，即适应外部环境的能力，体现在企业能够比竞争对手更早、更准、更快地预测市场需求，响应市场需求提供适应的服务，并与客户建立良好的合作关系。横跨匹配，即集成匹配外在内化与内在反应的能力，体现在企业在战略制定、定价、新产品开发、采购等方面比竞争对手能更好地处理内在反应与外在内化之间的匹配集成问题。Tracey等(2005)在Day的基础上研究了这三种能力与企业绩效之间的作用关系，研究表明企业绩效的提升，不仅依赖于企业内在反应的增强，也依赖于企业外在内化和横跨匹配的增强。显然，所谓的内在反应，甚至一些外在内化是一种基于物质和有形要素所体现出来的资源和能力，其实现是满足客户既定的需求和期望，属于一种被操作性资源能力(operand resources or capabilities), 如同我们在第一章叙述的那样，这种资源和能力往往需要通过采取一定的行动使其变得有价值。相反，某些外在内化以及横跨匹配的资源和能力是一种前摄性的、基于知识和智慧的资源和能力，具有能动性和隐形的特点，同时也需要较长期的集体行为才能反映出来，因此，它是一种操作性资源能力(operant resources and capabilities)。从需方的角度看，服务的外包和采购显然会受到客户期望获取的资源能力的性质影响，一般而言，如果客户所期望的资源能力更多的是被操作性资源能力，或者说服务提供方只拥有被操作性资源能力，这种服务外包会使供需关系更趋向于经济性交易，服务的效率性要求较高；相反，如果客户期望的是操作性资源能力，或者供方能提供操作性资源能力，这时的服务外包会推动供需关系更趋于稳定性、伙伴型，服务的效果性要求较高。

除了资源或能力的性质对服务外包的影响外，各类资源的层级也会对供需关系的建立产生作用。很多学者都提出了资源的层级，诸如Winter(2003)提出变革中的动态能力是与常规(运作型)能力不同的。与此相似，Collis(1994)提出二阶能力和三阶能力的存在，在他看来，学会学习(learning to learn)能抵消竞争者模仿和替代所造成的威胁，因此，企业需要持续投资动态能力以引领竞争。基于Collis的研究，Danneels(2002)提出核心能力的层级，并提出二阶能力指的是“识别、评价、整合新技术和客户能力到企业”的状态。显然，以上对资源层级的认识，不仅涉及资源和能力的表现，而且也涉及资源能力运用的深度与广度。总之，从资源和能力的层级看，可以分为组合型资源能力(composite resources and capabilities)和互连型资源能力(interconnected resources and capabilities)两类。组合型资源能力指的是“将两个或以上的基础资源组合在一起，资源之间有较低层次的互动，凭借这些资源使企业产生有效率的市场供应”(Madhavaram and Hunt，2008)。可见，组合型资源是将许多资源和能力组合在一起来满足客户的某种需求，而资源与资源之间尽管有联系，但是缺乏相互促进、相互推动的作用。换言之，如果有资源A、资源B以及资源C，组合型资源能力则是将其简单地组合在一起，即S=A+B+C。诸如在提供物流服务时，将仓储、运输、配送等活动组合在一起服务于客户，就属于组合型资源能力，因为这一服务包含了多项服务内容，各项服务内容尽管有一定关联，但是汇集在一起很难产生整合的协同效应。而互连型资源能力则不同，它是将各类资源和能力交织在一起，形成一个整体，产生了较高层面的互动和协同，使企业能为客户提供更高层面的增值性服务。如果有资源A、资源B和资源C，互连型资源能力是使其互为交织，产生乘数效应，即S=A×B×C。诸如在提供物流服务时，将通关结算、信息服务、成本管理与仓储运输结合起来服务于客户，就形成了互连型资源能力，因为这些服务要素不是简单相加，而是互为促进、相互交织，在综合服务的过程中，产生了巨大的增值。

结合资源能力的性质以及资源能力的层级，我们认为决定服务外包和采购的因素关键在于客户所需的资源能力的类型。根据以上两个标准，客户获取的资源能力往往有四种类型，即组合型被操作性资源、组合型操作性资源、互连型被操作性资源以及互连型操作性资源(见图5—3)。组合型被操作性资源指的是将一些基于物质、有形的资源组合在一起，并且相互之间具有低层级的交互作用的能力，诸如产品供应、运输配送、仓储活动等结合在一起的资源能力，其结果可能为客户带来特定服务项目的费用降低；互连型被操作性资源是将一系列基于物质、有形的资源结合在一起，但是相互之间产生了协同和交织作用的能力，诸如把产品工程工艺能力、供应组织能力与物流配送能力等结合起来，从而产生了较高的增值型服务，其结果为客户降低了综合性的运营成本；组合型操作性资源指的是将一些基于知识、隐形的资源组合在一起，但是相互之间具有低层级交互作用的能力，诸如为客户提供IT技术支持或者信息服务，这类服务虽然是一种操作性资源的表现，即运用知识或智慧服务于客户，并且为客户带来的不是直接的经济性收益，而是潜在的竞争力收益，但是其新价值的创造性较为有限，或者说价值创造相对单一；互连型操作性资源则不同，它是将大量基于知识、智慧等隐形资源聚合在一起，形成有机的联系，并且产生了乘数效应，其结果不仅使客户的潜在竞争力得以提升，而且最大程度上创造和实现了客户的价值，诸如为客户提供从业务流程设计、财务管理、金融业务到网络规划、需求管理等全面的服务。可以看出，四种资源能力的不同反映了客户在服务外包过程中的目标取向具有差异性，或者说服务提供商的能力具有差异性，这种差异性的资源能力必然会对服务外包的组织和管理方式产生影响。
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图5—3 客户获取资源能力的类型

5.3 服务外包中的组织方式

基于上述服务外包中客户所需的资源类型的差异性，从需方的视野出发，服务供应链的组织方式主要有四种类型，即分散式服务外包(dispersed service outsourcing)、集群式服务外包(clusters service outsourcing)、内包服务(in-sourcing service)以及获益型服务外包(vested outsourcing)，如图５—4所示。
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图5—4 服务供应链服务外包的几种形态


5.3.1 分散式服务外包


分散式服务外包是一种最常规意义上的服务外包形式。之所以称之为“分散”，是因为服务的供需之间不存在非常紧密的关系以及互动，因此，从需方的角度看，它可以随时更换服务供应商。分散式外包存在的条件是需方(或者说服务外包方)主要获取的是组合型被操作性资源(composite operand resources)，诸如将物流运输配送、仓储等活动外包给物流第三方进行运作。从客户的角度看，这类服务活动虽然重要，但是并不具备较高的增值性，活动相互之间也没有很好的互补关系，因此，客户关注的要素在于服务供应商能否利用自身的资源高效率、低成本地完成相应的服务活动。换言之，在外包活动的控制管理过程中，客户注重的更多是行为控制(behavior control)，即服务供应商提供的服务活动是否满足了客户的标准和期望，并且各项活动能否稳定、保质、低价地得以进行。

与服务外包各型态组织相关的另一个问题是服务外包中的治理方式。Anoop Mahok(1994)将组织际交易治理结构分为两种：以合约为中心(contract-centered)的治理结构和以关系为中心(relationship-centered)的治理机构。Ronald(2005)在研究组织际交易治理模型时提出两种有效机制：契约治理和关系治理。契约治理又称为依约治理结构和完全契约，主要适用于计划性交易。由于是在非资产专用性条件下对偶然性或经常性的交易采用契约的市场治理结构，也称为古典式契约法治理结构。交易双方可在信息对称的条件下，签订条款经仔细敲定、强调法律原则、正式文件以及自我清算的契约，以保护当事人免受对方投机之害。契约条款已规定了交易的实质性内容，并且也符合法律原则，因此这类契约无疑会使依法履约人从中受益。与契约治理相对应，关系治理是指包括主要的关系专用性资产的组织际的一种交易模式，体现在组织间关系的结构和过程等维度上，强调关系治理是一种非正式的垂直交易过程(Zaheer and Venkatraman，1995)。显然，分散式服务外包由于更加注重组合型被操作性资源的获取，资源不仅具有显性特征(表现直接、容易测量)，而且相互之间互补性较弱，因此，从供需之间的治理看，更加倾向于契约治理，亦即客户事前与服务提供商通过签订完善的协议，来规定服务的内容与程度，供方严格按合约提供服务活动，一旦契约得以很好履行，双方的交易才有可能再次重复。


5.3.2 集群式服务外包


集群式服务外包是近年来较为值得关注的一类外包形态，它是指客户(服务外包方)在采购以互连型被操作性资源(甚至部分操作性资源)为基础的服务时，不仅注重服务提供商本身的能力，同时也非常看重承包方所在的情景和环境是否是特定产业集群地区，或者具备产业集群的条件。这种外包形态是以产业集群地区的企业作为服务提供商，来完成互连综合被操作性资源以及部分操作性资源的供给，诸如在外包软件设计、开发、项目管理等活动时，比较注重外包目的地是否具有良好的集群效应。

集群作为一种常见的经济现象，引起了经济学家和社会学家的普遍关注。联合国工业开发机构(UNIDO)将集群定义为一种地方性的企业聚集现象，在一个特定的产业部门或子部门生产和出售一系列相关或互补产品(Richard, 1996)。根据被广泛接受的Porter(1998)的定义，集群是由在某一特定领域互相关联的企业或机构组成的在地理位置上毗邻的群落，与公共品和互补品相关。DeWitt,Larry和Horace(2006)认为集群体现出三种特征，即地理上的临近、核心竞争力和关系。已有的研究表明，集群所实现的绩效是多方面的，集群能够在诸如产品开发、生产流程改进、技术、营销等领域为集群企业提供支持(Tambunan, 2005)。Julian和Neil(2000)通过实证研究得出的结论是，在供应商和客户的力量、政府的支持、制定决策的自由度方面，集群企业明显要高于非集群企业。Porter(1998)的研究则认为，集群通过三种方式来影响竞争：(1)增加这一领域的企业的产量；(2)把握创新的方向和进程；(3)鼓励形成新的经营方式，从而扩张和加强集群自身。基于上述对产业集群的研究可以看出，产业集群之所以成为一种重要的经济现象和企业竞争力获取的制度环境，在于集群相对于分散化、随机化的买卖市场，由于企业之间在地理上的临近和重复的交换关系，促进了个体或企业之间的沟通、协调、相互依存和信任，从而降低了因市场不完善所导致的昂贵的交易成本，并且有利于上下游垂直型的企业合作，而横向企业之间只要不存在直接的竞争关系，也会产生良好的合作。Harrison(1992)的研究也指出，集群环境下的企业能够更多地从网络效应中获益，特别是增强了集群企业之间的社会交往。上述所有这些集群的优势正好符合互连型被操作性资源运用的条件，这是因为互连型意味着资源之间存在着较高的互补性，相互之间具有高层次的协同性。因此，不像简单组合型可以直接度量和操作，互连型需要有良好的协作性和配套性。被操作性资源尽管是一些满足客户既定需求的内在外化的显性活动，但是互连型的状态决定了相互之间如果不能有效整合，很有可能因为有限理性、信息不对称以及机会主义等因素造成交易成本较大，最终可能使得某些单一服务的采购成本较低，但是系统综合成本会非常高。例如，在国际产业界，虽然目前将生产业务外包给中国、墨西哥等国家是被广泛接受的，但是，对越来越多的服务的外包却存在较大争议。来自Garter Group的调查显示，有50%的外包协议以失败而告终。全球管理咨询公司(PA Consulting Group)的调查也显示，在被调查公司中，只有39%的公司延长了与外包商的合同，有66%的公司对它们的外包项目感到失望，其中有15%的公司取消了外包合同(徐姝，2006)。其主要原因在于离岸外包，尤其是服务外包容易因为忽略治理或法规、文化差异、供应商难以有效整合等造成失败。正因为如此，过去国际外包行业通常采取离岸外包，着眼点是降低成本，但早在2008年金融危机时，近岸外包就已经出现并越来越发展成为国际外包行业的一个新趋势，越来越多的企业不仅在意外包的成本，也希望承包方能与客户处于相同的集群范畴内，产生较好的协同性。一个典型的例子就是，墨西哥正逐渐成为美国制造近岸外包的一个理想地点。墨西哥发展近岸外包业务，主要取决于其具备以下几个方面的优势：首先，从美国各地到达墨西哥，乘飞机只需要2~4小时，美国企业如果把业务外包给墨西哥公司，可以在合作、互动方面节约不少成本；其次，墨西哥和美国处于相同的时区，工作时间一致，能够随时沟通，同时便于外包方掌控核心业务进展；再次，墨西哥的文化受到了美国的影响，相比其他地区，外包和服务提供商在沟通效率上也存在优势；此外，墨西哥政府对发展IT外包业十分支持。由于IT外包业的带动，墨西哥IT企业数量已经从最初的200家增加到了2 095家。2011年墨西哥政府将再拨2 400万比索(约240万美元)，希望到2013年ProSoft计划结束时，IT业的产值能够达到150亿美元。如今许多美国企业已经将墨西哥列为非常理想的外包地点(楚文，2011)。由此可以看出，集群式服务外包是一种外包组织方式的特定状态。

从集群式服务外包的治理方式看，服务提供方(承接方)与客户(外包方)之间显然也存在契约治理，即通过签订明确的合约来保证服务的稳定、持续供应，但是在这种外包组织方式下，关系治理也是一种规制方式。关系治理是对合作关系起到制约与调节作用的非正式的宏观行为规范与微观运行规则的综合。学者们从不同侧面对关系治理的研究，归结起来其理论基础主要是由交易成本理论和社会关系理论构成的，研究角度不同，关系治理的影响因素也不尽相同。交易成本理论认为，交易过程涉及的资产专用性、交易的不确定性和交易频率是影响交易成本的三个主要因素，而这些因素与有限理性、机会主义行为共同决定了关系治理的结构。社会关系理论则认为，交易伙伴的关系除了受以上因素影响外，信任、信誉、承诺、风险、忠诚等也决定了组织际关系。交易成本经济学将关注的视角集中在交易双方精于算计的一面；社会关系学则关注交易双方合作时间长度、合作关系质量、满意度等业已形成的关系对以后的交易关系的影响(Gulati R.，1999)。但是无论从什么理论基础出发，专用性投资都是各研究视角所重视的因素，即专用性投资决定着关系治理结构的选择。Asanuma(1989)将关系专用性资产定义为“供应商对采购商的特别需求做出反应所必需的投资”。Levinthal 和 Fichman(1988)认为关系专用性资产是每个厂商为了满足其业务伙伴的专门需求和能力而开发的，具体包括关于合作伙伴的专有信息内容、业务伙伴的知识以及根据产品组合特点而专门设计研发的合作程序，以及在专业生产中使用的设备投入等。 Wernerfelt(1988)认为在长期的业务联系中，彼此作用的采购商和供应商将会开发出特有的共享资源，这些资源就是关系专用性投资。Zaheer和Venkatraman (1995)通过实证研究表明，关系专用性投资与企业间关系的交互程度有正向关系，专用性投入可以促进关系的持续，提高关系治理。当合作双方都有较高的专用性投入时，供需双方产生依赖，双方不愿意采用机会主义行为，促进双方长期合作。Dyer(1997)认为合作中关系专用性投资能够产生相应的“关系租”(relational rents)从而创造价值，其中，关系租是指联盟伙伴通过对特定资产、信息、知识和资源(能力)整合、交换或投资，利用有效的治理机制来降低交易费用，或有效地整合资产、知识或能力以获得租金，是由交易关系的双方或网络成员共同投入组织间特定关系资产共同产生的综合效益。

关于关系性资产的分类研究，大都在Williamson的分类基础上展开。Williamson(1975)以政府使用重复竞价来分配自然资源相关联的风险为例，将专用性资产分为四种形式：(1)地点专用性，指地点上靠近的资产，是为了降低运输费用获得加工效率上的优势而进行的投资；(2)物质资产上的专用性，指资产的物理或技术应用等特性只能用于特定交易；(3)贡献资产，专门为了满足特定采购者需求，在工厂和设备等资产上的投资；(4)组织及人力资源专用性，在特定的交易中，人员的技能、专业技术、知识和信息资源等具有较大的价值，离开合作关系其价值却显著降低。Pelton等(2001)按照双方在合作中投入资产的属性，将关系专用性投资划分为有形的关系性资产投资和无形的关系性资产投资两大类。有形的关系性资产投资包括合作双方在厂房、土地、机械设备以及其他实物资产方面进行的投资(Williamson的地点专用性投资和实物资本专用性投资)；无形的关系性资产投资主要包括合作双方在人力资本、知识、技术等无形资产方面进行的投资。Nooteboom,Helper和Sako(2000)指出，关系专用性投资可能是应客户需求而专门设计并投入的，其中有形的部分包括设备、机器等，而相对无形的部分包括为交易关系服务的专用性生产流程或知识信息等。在集群式服务外包过程中，关系治理的主要方式更倾向于有形的关系性资产，这是因为客户所采购的服务大多是满足需求类的被操作性资源，其目标在于降低综合性成本，并且产业集群本身就要求在有形资产的投资上形成空间上的集聚，因此，有形的专用性资产投资有利于客户对服务提供商的能力进行判别，维系相互之间的关系。


5.3.3 内包服务


内包是相对于外包而言的，这是一种非常特定的服务合作关系，其基本含义是客户通过建立内部组织引进外部专家(服务提供者)来填补临时性需要或者完成特定的、本应外包的服务活动。诸如Friedman(2005)在《世界是平的》一书中谈及内包时所举的例子：“如果你拥有一台享受质量保证的东芝笔记本电脑，现在它出了点毛病，这时候你会打电话给东芝公司要它维修，东芝公司会让你联系UPS，由它负责把电脑送到东芝维修中心，修好后再送还到你手中。但是它有一点没有告诉你的是：事实上，UPS并没把你的笔记本电脑交给东芝公司，而是交给了UPS中心负责电脑和打印机维修的工作站。我以为在路易斯维尔中心只会看到被拖来拖去的包裹，然而我却发现自己穿着蓝色罩衣站在干净的房间里观看UPS员工更换那台东芝笔记本电脑的主板。几年前东芝曾遭遇形象问题，一些客户抱怨他们的修理过程耗时太长，于是东芝就找到UPS，要它设计一个更好的系统。”从该例子中可以看出，内包是一种将服务提供者引入到企业内部承担特定服务活动的组织形式。内包之所以兴起，在于外包这种形式所带来的缺陷，这包括由于将服务外包出去引起的客户抱怨的加剧、将企业的一些信息告知外部承包方引起的企业机密泄露、外部服务承包方不遵从企业的要求、持续关系难以建立、由于降低成本导致服务提供商降低服务，以及政府政策变化导致低成本优势的抵消等(Schniederjans et al.,2005)。事实上，外包形式的产生主要是在于客户方所获取的服务要素是组合型操作性资源，因为操作性资源大多是建立在知识和智慧基础上的隐形资源和能力，因此，很难从外部在行为上控制服务提供方的服务活动和程度，而这就产生了所谓的有限契约化(bounded contractibility)，即因为预见的有限性(limited foresight)、观察的有限性(limited observability)以及认知的有限性(cognitive limitations)导致交易成本的产生(Clemons and Hitt,1997)。而资源组合型的特点又造成客户方实际上采购的是局部性的资源和能力，整个价值体系是需要控制在客户手中的，因此，这时如果采用外包形式就可能产生上述的诸多问题。内包由于客户控制着整个价值链体系，同时服务提供方进入企业内部提供相应的知识、智慧活动，能够更好地与客户企业内部的流程活动相结合，也规避了由于外部环境的不确定性造成的间接成本上升或者交易成本高昂等问题；对于客户而言，由于服务提供者是通过企业内部组织方式提供服务，也可以避免单纯服务外包可能造成的信息外泄等潜在风险。

服务供应链运行中服务内包的一个典型案例是2011年利丰(利和物流)内包耐克中国物流中心运作的事例。2011年2月，世界500强企业耐克集团在亚洲打造的最大物流中心——耐克中国物流中心在江苏太仓正式启用。该中心占地460亩，建筑面积20万平方米，由两部分构成，一部分定位为服装类产品的收货、存储、分拣和发货，另一部分负责鞋类产品的存储与配送，利丰负责中国大陆包括服装、鞋类、运动装备以及耐克高尔夫产品在内的物流运营。之所以如此，是因为耐克希望在中国市场实现收入倍增的目标，即从2010年中国市场销售额约100亿元增加至200亿元，这个目标能否实现，很大程度上将取决于耐克处理订单的速度。正如一些报道所说：“耐克在国内市场有一些规模很大的经销商，比如百丽，但有时候我们会发现，虽然耐克的一些产品销售很火，而在百丽的门店内却无货，这就相当于把赚钱的机会拱手相让。实际上，不只耐克公司，国内其他运动品牌由于货品配送无法及时跟上，不少订单也只能放弃，或者产品变成现金的速度被拖慢，不仅使运动用品企业业绩受到影响，也会导致运动用品企业与经销商之间的关系紧张。”(转引自胡军华，2011)在这种状况下，耐克在太仓建立了中国物流中心，以期通过创新技术的应用，缩短配送时间并优化整体物流操作流程。然而要实现这一目标仅靠耐克自身的能力难以实现，这是因为物流服务涉及基于现代化技术和管理智慧的能力，诸如通过仓储管理系统(WMS)，借助有线/无线射频终端，物流中心的工作人员迅速确定一件货品在仓库内的具体位置，完成分拣和装箱的过程，并且提供必要的各种流通加工服务(诸如贴标、商品组合等功能)，实现产品既快速、高效地配送到终端，同时也能合理地控制整个物流运行成本。而这一活动因为与耐克的销售流程和整个战略体系密切相关，不可能实施外包，在这种状况下，利丰物流作为特定的服务提供商进入太仓为耐克提供全面的物流活动和管理，整个物流中心的固定资产和动产投资由耐克完成，利丰组织实施整个中心内的物流活动和管理活动，一方面能够帮助耐克迅速发挥专业化物流管理的优势，另一方面使耐克从自身非专长的供应链物流管理中解脱出来，将精力集中在产品开发和销售上。

从治理的角度看，内包服务一方面运用了契约治理的方式，来规定服务双方的责任和义务，保障业务和各项活动在协议的框架体系内展开，另一方面，一个很重要的治理方式是以信任、人力资本、知识投入为基础的无形的关系性资产，这与客户关注的是操作性资源有一定的关系，因为操作性资源的知识密集型以及隐形特点，使得很多服务活动很难利用契约来规定，甚至也不可能采用有形关系性投资来界定双方的关系结构，因此，无形的关系性投资在其中也发挥了重要的作用。


5.3.4 获益型服务外包


2009年，Vitasek和Ledyard在《供应链管理评论》上发表的《获益外包：一种更好的外包方式》一文中提出了获益外包的概念，2010年8月，在《今日全球化》(Globalization Today)上发表了《正在发生变化的游戏——外包关系的彻底改变》一文，再次探讨了“获益型外包”的形态。他们指出，“先进企业正在建立一种新的商业模式——双方密切合作，达到商定的预期成果，使双方都能取得更好的经济效益”，这些创造性的方法称为“获益外包”，因为采取外包的企业和服务供应商都在彼此的成功中获得既得利益，共同建立、改善合作关系。各方都充分发挥各自的核心竞争优势，来实现靠自身力量无法实现的成就。在这样的约定之下，外包企业和服务供应商协同合作，通过有形或无形的激励方式取得实实在在的好处。

微软公司和英特尔公司是以创新文化著称的世界著名公司，是获益外包的早期倡导者。微软公司已经成功将这种方式运用在设备管理和会计核算的外包上，还曾因与咨询巨头埃森哲公司签订的采购付款合同而得奖。但外包变革成果来之不易，微软的首席采购官Tim McBride说：“我们体会到，应用获益外包原理要求我们改变和供应商的合作文化。就微软公司而言，这意味着要对每个项目和每个供应商逐个探索，培养供应基地和发包单位之间的信任，让它们了解的确还有更好的合作方式。”虽然每种合作伙伴关系都不尽相同，但所有良好的合作伙伴关系都建立在创新和优化服务、降低发包企业成本、提高外包供应商利润上。这比仅仅为优质服务发放奖金要有效得多。对许多企业来说，这种外包制度和传统的采购方法相比，显得过于新锐；对某些企业来说，它可能是一种全新的方法，有助于改善目前的外包困境。

获益外包的基本原理为服务外包供应商着眼于如何能够最有效地应用各种使客户受益的处理方法、技术和能力。在这种情况下，供应商面临一种挑战：投入高度的智力或者资金来解决外包客户的问题。它们这样做也在冒风险，实质上是把自己的资金或资源放入合作中。供应商更关注它们如何能够最好地应用那些为外包客户带去价值的世界一流流程、技术和能力。供应商对外包客户承诺创造更多价值的同时将风险转移到了自己身上。作为交换，外包客户允许供应商赚取更多的利润(高于其服务领域的行业平均利润)来实现这个不断增长的价值。这是一个双赢的获益型外包合作关系。显然，这种外包服务不同于其他类型的外包，是一种互连型操作性资源的运用，亦即其基础是尽可能多地创新与提升服务，通过提供高度互补性的知识、智慧，减少客户采购的成本，提升供应商的利润空间。这种基于绩效进行合作的发展趋势，促使外包客户与供应商共同致力于找到基于绩效实现、紧密结合双方利益的解决方案。

要达成获益型外包协议，就需要专注于创造一种双方共同工作来保证彼此最终成功的文化，即双方一起工作来保证彼此最终的成功。在意识上应该从“我们与他们”转变为“咱们/我们”，这称之为“这对我们有什么好处”(WIIFWe，Vitasek and Ledyard，2010)的方式，WIIFWe方法努力揭示一个比任何合作方现在意识到的机会更大的机会，而不是最大化单方的机会。显然，要做到这一点就需要获得双方组织的努力与承诺。外包并不意味着可以全身而退，外包客户不再管理这项工作，它一定是一种伴随着定期、频繁的沟通来确定目标、处理工作的合作关系。对于服务双方而言，双赢的思维是一种需要学习的行为，但一定不能学习传统的思维方式和方法。人际关系对于获益型外包来说至关重要。如果没有彼此信任，任何获益型外包的执行都将陷入协议和条款的泥潭。此外，外包客户与供应商都需要适应这种紧密关联的角色的变化。当外包客户描述“什么”以及让供应商去“如何”操作时，应采取恰当的描述使对方感到顺畅、协调。双方都应该不断克服流程业务、基础设施、技术、人力资源等方面的障碍因素。

获益型外包的一个典型案例是沃尔玛与利丰之间建立起的战略合作关系。全球第一大零售商沃尔玛宣布与香港采购公司利丰建立战略合作关系，向直接控制自有品牌产品每年1 000亿美元的采购迈出了第一步。作为合作战略的一部分，沃尔玛将把部分现有采购业务与利丰新成立的一个子公司合并，利丰在中国及世界各地的工厂与欧美零售商及品牌之间扮演着中间人的角色。随着沃尔玛与制造商建立更为直接的关系，它有权在2016年获得子公司的控制权。事实上沃尔玛是与利丰签署了转包合约，利丰承包创建的子公司最终会成为沃尔玛自有全球采购业务的一部分。沃尔玛在中国的业务主要分为两个部分，一是零售体系，即大卖场；另一个是采购体系，也就是沃尔玛的“全球采办”。沃尔玛此前全球采购的主力供应商是美国进口商，而全球采办的设立主要是试图让海外沃尔玛商店的买手能够逐渐越过美国进口商，直接向中国本土供应商下订单采购。但由于种种原因，直到目前，沃尔玛总部买手仍然通过美国进口商直接下单给工厂，进口商与工厂也都没有变，相反还多了一个全球采办在中间接洽，徒增运营费用。为了整合采购供应链效益，控制成本，加大直采力度，沃尔玛从2007年便开始对全球采购体系进行变阵。沃尔玛关闭了新加坡、菲律宾、斯里兰卡、土耳其的采购部门。直到2010年10月份，沃尔玛公司才宣布以新成立的4个全球采购中心(GMCs)为核心的统一的全球采购架构。此外，沃尔玛也正转向在全球直接采购新鲜果蔬，而不通过供应商。沃尔玛全球采购总战略的核心将是不断提高沃尔玛公司自有品牌的直接采购。现在，沃尔玛公司自有品牌年采购额超过1 000亿美元，在这些商品中，直接从制造商采购的比例不到五分之一。如果转向直接采购，5年内在整条供应链上可节省5%～15%的成本。在实施这一战略性调整的过程中，香港利丰集团扮演了非常重要的角色，通过利丰的专业水平和强劲资源，以及遍布全球的、高效分工与合作的供应链管理，帮助沃尔玛在商品采购价格上更具竞争力，同时还会提升沃尔玛自有产品设计，发展沃尔玛综合采购能力。显然，这种战略型外包合作关系远远超越了简单组合型的业务外包，而是互连型操作性资源的整合服务。

综合上述可以看出，获益型外包是一种高层次战略协调型外包关系，其治理方式是一种无形的关系性投资，因为这种服务往往具有高度的互补性和战略性，因此需要双方投入高度的知识、智慧和信任。具体讲，这类服务外包的组织治理方式主要基于五项规则，即：

规则1：基于结果与基于交易过程的商业模式。

传统上，许多外包协议是针对一种业务进行的交易模式。大多数情况下，通过在成本外加一定费用的价格模式或者有竞争力的固定价格的模式，来确保外包客户的每一笔业务付费都是最低价。在这种模式下，整个过程效率越低，服务供应商赢利越多，而客户的真正需求却往往不能满足。获益型外包是基于结果的运行模式，重点关注供应商的利益与外包客户的需求相衔接，是一个有效节约成本的整体解决方案。获益型外包购买的是结果而不是一个一个的业务交易。

规则2：关注“什么”，而不是“如何”。

企业外包的理由是由外包客户自己运作，要么成本太高，要么效率低下，或者两者皆有，而外包可以让那些做得比自己擅长的企业来运行。采用获益型外包的商业模式真正改变的是外包客户购买服务的方式。在获益型外包合作中，外包客户与服务供应商通过频繁、深入的沟通与交流来确定潜在的价值，以及供应商如何实现这些需求和价值。最有效的获益型外包一般极少讨论为达到外包客户既定要求所必须遵循的流程，它更集中于整体的业绩要求，由供应商考虑如何把各种支撑资源有机整合到一起来实现目标。合作是获益型外包的核心，因为通常服务供应商负责越来越多的服务，且必须与其他供应商(微服务提供商)合作来保证成功。在一个良好的获益型外包合作伙伴关系中，供应商不再提推脱理由：“不是我的错。”

规则3：界定清晰且可量化的结果。

良好的获益型外包合作伙伴关系的一个重要特征是：清晰界定双方的期望，且对这个期望量化。外包合作双方应该在外包的过程中，特别是合同谈判的过程中，就需求的结果共同清晰地界定出来。根据界定的结果，服务供应商可以提出一套符合需求及定价要求的方案，供应商的收入取决于通过它们的整体解决方案所实现的价值，而不是所开展的工作。

规则4：鼓励成本与服务平衡的价格模式。

这个模式建立在两个原则之上，一是价格模式必须平衡双方的风险与收益，协议应当保证供应商只承担在它控制范围内的风险；二是协议应要求供应商提供整体解决方案，而不是某部分的工作。良好的获益型外包模式应鼓励供应商积极解决客户的问题，供应商越善于解决问题，外包客户就获得更多的激励(或者利润)。这种模式鼓励外包供应商开发和研究创新的、高效率的工作方法，从而在保持或提高服务的同时降低成本。

获益型外包对于供应商来说实质上是一种战略投资。获益型外包并不能保证服务供应商一定会获得更高的利润，但是它却让供应商有权限和自主权在服务过程中进行战略性投资，在能够产生更大回报的产品和服务上投资运行。这种商业模式的本质是奖励那些在流程上的投入、提供的服务或相关产品超出合同要求的服务供应商。如果服务供应商做得很好，它们将由此获得更多的收益。

规则5：基于洞察的管理方式。

在一些传统的外包中，许多外包客户简单地把工作交给供应商，几乎没有明确要求绩效考核标准或者服务水平协议。而另外一个极端是完全依赖协议，从而将服务提供者视为程序的严格执行者。这两种做法显然都存在不足。获益型外包视合作方为产业价值链活动的专家，因此在管理上需要通过相互之间的沟通、信任、互动，洞察产业的发展，制定良好的流程和途径，共同实现高绩效的服务。
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第六章 商业模式的创新——利丰服务供应链战略实施

无论是对于新创企业还是对于已续公司来说，选择合适的商业模式是企业得以生存或者更好生存下去很重要的一个因素。每一种商业模式都是不同活动的集合，企业选择某种模式意味着选择实现某些活动的集合，资源与能力是否匹配到位，企业是自己做还是需要跨越自身边界与伙伴、供应商和消费者实现合作等都是企业需要思考的问题。尽管商业模式的选择会影响企业的潜在收益，如产品的定价、边际收益等，但最重要的应该是商业模式的选择直接决定了谁是企业的客户以及谁是企业的竞争对手。而一旦某种商业模式选定，活动安排有序，资源和能力开发得当，那么这种商业模式便很难改变，原因在于惯性及对改革的抵抗。本章将通过介绍利丰(Li & Fung)集团商业模式的设计、选择、创新和演进(求变)来给大家分析服务供应链的实施。之所以这样设计本章，原因在于服务供应链不是一蹴而就的，从本书第二章可以看出服务供应链本身也有一个演化过程。相信通过商业模式创新这一视角对利丰集团进行剖析后，读者会对整个服务供应链的实施有更加系统的认识。

6.1 利丰商业模式的创新和演进


6.1.1 利丰集团简介


利丰集团是一家以香港为基地的跨国商贸集团，其运用供应链管理的概念经营贸易出口、经销及零售三项核心业务，迄今已有105年历史，是中国当年首批从事对外贸易的华资公司。集团2010年营业额逾160亿美元，雇用员工超过34 000名。
注4

 以香港为总部的跨国集团利丰有限公司被公认为是世界领先的消费品设计、发展、采购及分销公司。利丰透过遍及美洲、欧洲、非洲及亚洲的超过40个经济体系、约240个办事处及配送中心，为零售商及知名品牌提供环球供应链管理服务。


6.1.2 利丰集团商业模式演进


商业模式是一系列交易或者活动的系统，系统由要素及要素之间的关联构成，系统是动态变化的(Afuah and Tucci's,2000)。Johnson(2008)认为商业模式包括下列关键活动，如培训、发展、生产、预算、计划、销售和服务。Mitchell 和Coles(2003)认为商业模式应该强调怎样为客户及最终消费者提供产品和服务。Eisenmann(2002)认为商业模式涉及企业为顾客提供的服务的本质，以及为交付这些服务而进行的活动。Chesborough 和Rosenbloom(2002)认为商业模式是一种结构，在技术投入和经济产出之间起调节作用。由此，商业模式定义了价值链(以活动为基础的)的结构并创造价值，正如Chesborough所言：“商业模式是从原材料到最终消费者所需活动的集合，并通过这一系列活动逐渐增加价值。”可见，商业模式在于探寻企业如何以适当的成本向其消费者传递价值这一潜在的逻辑。

任何一种商业模式的产生一定都有它的前因(antecedents)和后果(consequence)，相应的变革也多是因为有了新的动因(Magretta,2002)(见图6—1)，正如N. Siggelkow(2001,2002)所言，商业模式的变化也同时意味着企业所处竞争环境的改变。沿着这个思路，我们一起探寻利丰商业模式创新和演化的过程。
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图6—1 商业模式的演进

1906年，利丰公司由现任公司总裁冯国经(Victor Fung)的祖父创建于广州，是当时第一家由中国人开办的进出口贸易公司。成立之初，公司的业务范围非常单一，主要是借助创办人良好的外语技能在买卖双方之间进行沟通，而每一笔经利丰“撮合”成功的生意，公司获得总合同金额的15%作为佣金。严格地说，此时的利丰公司只是一个贸易中介公司，并不是真正意义上的进出口贸易公司。这种状况持续了70年左右。在冯国经的父亲掌管公司时，利丰公司基本上是作为经纪人来联系买者和卖者并从中收取费用的。但是，作为中介，随着买者和工厂的影响力不断扩大，公司的生存空间日益缩小，公司的佣金减少到了10%，接着减少到5%和3%。1976年，冯国经及其弟弟冯国纶(William Fung)自美返港接替父亲，自此，利丰便踏上了商业模式的设计、创新和变革之路。

利丰公司的商业模式经历了五次转变：

第一次转变(20世纪70年代中期—80年代初)：由采购代理转变为采购公司(见图6—2)。利丰贸易扮演一家采购公司，即地区性的货源代理商的角色，通过在亚洲的不同地区，如中国大陆、中国台湾、韩国和新加坡开设办事处来拓展业务。除了不时提供市场最新信息给买家之外，利丰贸易所提供的服务亦包括了对不同的厂家做出产品、生产力及质量方面的评估，然后向买家提供适合的厂家及供货商，亦代表买家向厂家商讨价钱及做品质的管理工作以达到它们可以合理的价钱采购到所需的产品。同时，利丰贸易亦协助工厂做生产管理以及帮助买家监控工厂在劳工法例、生产环境及环保方面所做出的处理，以保证它们符合国际的要求标准。总括而言，作为一家采购公司，利丰贸易的主要目标是希望建立起与厂家及买家的长期伙伴关系而达到双赢的局面。利丰在发展过程之中不断引进一些先进的业务及管理概念，从而带领利丰进入了一个新的发展阶段。
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图6—2 采购代理向采购公司转变

第二次转变(20世纪80年代初—80年代末)：由采购公司转变为无疆界生产(borderless manufacturer)计划管理者与实施者(见图6—3)。无疆界生产基本上就是把一件货物分成不同的部分，在不同的国家做完然后再在同一个地方组装。进入 80 年代以来，随着市场节奏加快和竞争日益激烈，利丰又向前迈进了一步，成为无疆界生产计划管理者与实施者。客户会给予利丰一个初步产品概念，例如产品的设计、外形、颜色和质量方面的要求等，再由利丰为客户制定一个完整的生产计划，根据客户市场及设计部门所提出的草案，利丰会进行市场调查，在各地采购合适的配件，例如布料、花边等，以及提供一个最适合的成品制造商。在生产过程之中，利丰亦会对生产工序做出规划及监控以确保产品质量和及时交货。在这种无疆界生产模式之下，利丰是在香港从事诸如设计和质量控制规划等高附加值的业务，而将附加值较低的业务，例如生产工序，分配到其他最适合的地方，例如中国内地，使整个生产程序及流程实现真正的全球化。
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图6—3 采购公司向无疆界生产者转变

第三次转变(20世纪90年代初—21世纪初)：由无疆界生产者转变为虚拟生产商(virtual manufacturer)(见图6—4)。在整个20世纪80年代，利丰一直采用这种交付生产计划的战略，但那10年给利丰带来了新的挑战，亚洲“小龙”的出现使香港的生产成本增加而丧失了竞争力，于是利丰公司开始进行全球分散生产。全球分散生产意味着利丰对价值链的分解，并在全球范围内合理安排价值活动。在新的模式中，利丰不再是一个中介人或代理采购者，而是客户的供货商。利丰会直接和海外买家签订合同，依旧不会拥有工厂，但是会把生产任务外判给有实力的工厂，而利丰会负责统筹并密切参与整个生产流程，从事一切产品设计、采购、生产管理与控制以及物流与航运的其他支持性的工作。
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图6—4 无疆界生产者向虚拟生产商转变

第四次转变(21世纪初—2010年)：由虚拟生产商转变为网络整合商(network orchestrator)。由于客户需求的日趋多样化以及利丰自身网络的不断扩大及完善化，利丰开始利用其供应商网络、采购网络、物流网络和分销网络，根据顾客的需求，定制方案。利丰的供应商有15 000多个，当然这一数字总是处于变动之中，对于每一个客户，利丰都会根据其需要从这个供应商群组里找最好的布料剪裁，所以每一份订单每一个顾客每一次的供应链都会不同，就是在整个网络里面找最合适的伙伴和产品(见图6—5)。
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图6—5 定制供应链

虚拟生产企业实际上已经是某个产品全面的供应链管理者。在虚拟生产模式的基础上，为了使整条供应链的运作更加合理与顺畅，利丰贸易继续开发更全面的供应链服务。可以说，利丰贸易供应链的原动力来自客户的订单，根据客户的需求，利丰贸易为每一份订单都创造一条最有效益的供应链，为客户提供具有成本竞争力的产品(见图6—6)。对于本销和离岸生产，后文会有更加详细的说明。
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图6—6 虚拟生产商向网络整合商转变

第五次转变(2010年至今)：由网络整合商转变为一体化供应链解决方案提供商(服务供应链运作者)(见图6—7)。从产品设计、原材料管理、供应商生产、整理物流到最后到本土后帮它做分销配送经销的整个供应链管理，利丰到现在基本上可以说是一个完整的服务供应链的运作商。
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图6—7 网络整合商向一体化供应链解决方案提供商转变

对于利丰服务供应链运作者这一新角色(商业模式)的解读，即利丰服务供应链的实施情况，接下来会在本章第二、三节进行更加详细的解析。

综合上述分析，我们用图6—8来对利丰商业模式的演进进行总结。

商业模式创新的动因，相信通过阅读前文对于竞争加剧及顾客需求多样化不难理解，这里需要解释的是我们把利丰的三年计划也归结为动因之一。

利丰的三年计划，被利丰誉为“不断改善企业的方法”。它参照了中国内地的“五年计划”，兼顾商业的易变性，所以定为三年。第一年是计划和开展，第二年是落实计划，第三年是达到目标，并作检讨和反省。三年计划的魅力不仅仅在于其创造了一个稳定和应变相平衡的环境，更重要的是在于其零起点的思考方式，“这个生意是否值得做下去？”挑战极限的目标(stretched objectives)设置，其实现常常需要破格思维(think out of the box)的支持，在彻底的思考中求得突破和变化，而这正是利丰新商业模式产生的重要动因。

2011年是利丰第八个三年计划的开局之年。过去的七个三年计划，只有上一个三年计划(2008—2010年)没有达标，其他的都超标完成。利丰第八个三年计划的目标是赚15亿美元，其中贸易贡献7亿美元，物流1亿美元，本岸经销占7亿美元。
注5
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6.1.3 利丰商业模式创新的绩效表现


通过不断的发展及演进，利丰贸易现已发展成为一个全球商贸供应链的管理者，其网络遍布全球超过40个经济体系，已建立240多个办事处及仓库，聘用员工超过34 000名，15 000名供应商遍布全球。以下将从利丰现有客户、利丰近年所获荣誉(见表6—1)及利丰近10年财务绩效(见图6—9、图6—10、图6—11)来看利丰商业模式逐步创新的效果。

利丰的客户遍布全世界，很多都是欧美500强品牌，在欧洲美国大部分最顶尖的零售商品牌都是利丰的客户。2010年2月，利丰成为沃尔玛全球采购代理，包括在国际及国内市场进行非食品的自有品牌产品采购。同年11月，利丰成为李宁品牌采购代理，包括在国际及国内市场进行跑步、篮球及生活休闲成衣采购。

表6—1利丰近年所获主要奖项一览
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续前表
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资料来源：利丰公司2010年年报。

从图6—9、图6—10、图6—11中我们可以看出，除了2008年公司营业额、营业利润及净利润相较于2007年有所下降外，在2001—2010年间，无论是公司的营业额、营业利润还是净利润都呈现稳步上升的趋势。

尽管外部经济环境为利丰的发展提供了良好的机遇，但其内部经营管理的不断创新，尤其是其对商业模式的不断探索，从而使得经营方式能灵活及时地转变，对利丰公司的发展具有更为重要的意义。
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图6—9 利丰近10年营业额

资料来源：利丰公司2010年年报。
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图6—10 利丰近10年营业利润

资料来源：利丰公司2010年年报。
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图6—11 利丰近10年净利润

资料来源：利丰公司2010年年报。

6.2 商业模式的设计——利丰服务供应链的运作流程

商业模式的设计一般包含两方面的因素：设计要素和设计主题(Christoph Zott，Raphael Amit，2010)。设计要素讲的是活动集合的体系结构，包含内容、结构和治理三个要素；设计主题讲的是价值创造的来源，包括新颖性、互补性和有效应三个要素。

活动系统的内容是指企业对于活动的选择，以及企业实施的活动。活动系统的结构是指企业所实施活动间的关联状态。例如IBM,90年代初严重的金融危机导致该公司把它的核心和外围的活动转移,把重心从成为一个硬件供应商转变到成为一个服务提供商，因此 IBM在咨询、IT维护和其他服务方面启动了一系列的新的支持性活动。到2006年，IBM超过900亿美元收入的一半来自于这些活动。活动系统的治理是指实施活动的主体(Christoph Zott , Raphael Amit,2010)。

接下来从利丰现有商业模式(服务供应链运作商)设计要素的三个子要素(内容、结构和治理)出发，探索利丰服务供应链的运作流程。


6.2.1 设计要素之内容——服务供应链流程


图6—12是现阶段利丰提供的所有活动的集合，包括产品设计、产品开发、原材料采购、制造商选择、生产监督、产品组装、整合物流、办理进出口文件、安排本地货运、在本销市场建立本土的批发分销服务并取代进口商功能、将产品打进各零售渠道即提供基于利丰全球采购及设计能力的本销市场批发及分销平台等。所有活动的出发点都是客户和消费者的需求。
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图6—12 利丰服务供应链活动集
6.2.2 设计要素之结构——服务供应链支撑体系

商业模式的设计要素除了有内容即哪些活动外，还有一个不可或缺的方面，即与这些活动相关联的状态。以下将从收购、培训及IT 平台三方面，介绍利丰现有商业模式的设计结构。同时，这些“关联活动”亦可作为服务供应链战略实施的支持性活动(支撑体系)。

1.收购

利丰在1995—2010年期间，共完成了45次收购，其中2010年一年就完成12次并购。12家公司里面，除了一家是国内的公司以外，其他的都是国外的，包括美国和欧洲的公司。利丰的并购目标很明确，也很有特色。并购投资的目的不是为了风险回报，而是为了贴补所缺。

正如利丰的管理层所言：“牛仔裤以前没有做。现在做了很多裤子，但没有牛仔裤。我们就可能会去找一些比较好的牛仔裤公司，如果价钱比较合适，就把它收购过来。收购过来以后，我们就可以雇用他们的人，因为他们的人懂得怎么去做牛仔裤。这样，我们的供应商品类里面就多了一个做牛仔裤的……另外，收购有时候能填补能力……最后，收购有些时候会收获一些客户。”

很有意思的一点是，利丰所有的收购都要在一百天以内完成。之所以有这个规定，主要是因为如果一百天以内不能完成的话，有时候被收购的公司期望可能会发生改变。

2.培训

做贸易的基础在于对产品的了解，需要知道每一个产品的整个制造过程、制造地、制造标准等。在培训和知识管理(知识分享)方面，利丰的做法如下：

利丰每年都有计划地实施培训。除了对一般采购员进行比较技术性或学术性的培训以外，还有一些针对管理人员或者更高级的培训。每年利丰都会有人去麻省理工学院接受培训，回来后利丰会让他们制定很多不同的项目计划，要他们把学到的东西变成真实的计划。此外，利丰还很注重对于设计师的培训。利丰现在在纽约和伦敦共有400个设计师，香港是这些设计师的培训基地，然后再把他们送到纽约和巴黎培训。目前利丰在亚洲也有一个自己的设计师团队。

利丰有200多个独立的事业部，它们之间的沟通机制怎样？又是如何进行知识的交流呢？通过访谈我们了解到，利丰的员工(供应链实施者)每年至少参加两次大型的全球会议，就是所有人坐飞机到一个国家，或者是一个地方，举行交流会；还经常在内部举行交流报告、演讲、分享会；想要知道外面的情况，除了通过利丰的顾客以外，利丰也会购买一些市场的最新信息；此外，利丰还有一个知识管理的平台，其在内联网以外，用一个系统给内部的员工去分享，好像一个讨论区，可以提问，相关部门或人员负责答复。

3. IT

要在最短时间内以最低成本为客户采购，就需要拥有一套完善的管理运作机制，而以信息科技推动供应链管理就能够使信息流和物流更顺畅，从而提升整体的供应链效率。

利丰贸易专门为客户开发了一个电子商贸应用软件Import Direct，是利丰经营产品贸易部门的核心管理系统。Import Direct为供货商和客户提供一个网上商务交易平台，不但为供货商提供一个产品推广的接口，亦为客户提供一个极其方便的产品采购及追踪工具。供货商可把旗下产品的图片上传到Import Direct，系统中的软件便会把图片整理成一个个产品目录(catalogue)，供客户查阅；客户亦能够在系统中查询采购资料及提交订单。Import Direct同时连接了利丰贸易的订单追踪系统(order tracking system，OTS) 和出口贸易系统XTS-5。供货商、客户和利丰贸易员工在互相交换信息的同时，也可以实时在Import Direct系统里进行产品订购，形成一个信息与商贸合二为一的网络。

利丰贸易的信息管理系统不仅可以整合公司的内外部信息，亦能够与公司的业务伙伴，包括客户、生产商和物流公司随时保持联系与沟通，缩短了供应链成员的反馈时间，并借这些信息与合作伙伴建立更紧密的关系。

此外，利丰会根据不同的客户需要建立不同的系统。一般接了一个客户的订单后，利丰根据客户具体的运营模式、流程等再建一个跟他关联的IT平台。很多人可能认为利丰IT用得比较少，其实利丰是根据客户需要来创建独立的一对一平台，当然每一个客户的平台是不一样的。


6.2.3 设计要素之治理——服务供应链执行体系


治理回答的是谁来实施这些活动以及在哪儿实施。以下将通过对利丰供应链组织架构及其网络体系的介绍来说明利丰商业模式设立的治理机制，也即利丰现阶段服务供应链的执行体系。

利丰有三个核心的业务：第一个是贸易出口，以采购为主。第二个是经销，它包括物流在里面。最后一个就是零售。图6—13是利丰集团的架构图。
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图6—13 利丰组织架构图

利丰(1937)是一个控股公司。总的来说，利丰有两个主要的业务，一个是利丰有限公司，另外一个就是利丰零售。利丰有限公司的业务主要有两块，一块是传统的出口采购服务即利丰贸易，另一块以前叫利和经销(利和IDS，现称利丰物流)，主要做一些分销、物流、营销等业务。利丰有限公司现在采购的产品有三大类：一类是服装(softgoods)；另一类是非服装(hardgoods)，也就是硬品，硬品包括很多东西，比如玩具、运动用品、手工艺品、服装辅料、家居用品、旅游用品、家具、烟花等；还有一类是个人护理产品(health， beauty and cosmetics，HBC)，它是利丰在2007年开始做的，发展很快。在这三大类产品的营业额中，70%是服装，近30%是非服装，HBC占1%~2%。集团的零售业务，包括上市业务利邦控股有限公司、利亚零售有限公司以及经营连锁玩具店玩具 “反”斗城的非上市利童“反”斗城(亚洲)有限公司。利邦主要做一些男装的高级奢侈品。例如，CERRUTI 1881、INTERMEZZO等都是利邦做的奢侈品品牌。利亚做两方面的业务：一个是便利店，主要在华南地区，另外一个就是玩具“反”斗城。但人们通常说利丰，说的是贸易，因为贸易占整个集团业务的70%~80%。

利丰有限公司的采购部门(贸易和物流方面)有三个网络：一个是出口采购(采购贸易，sourcing trading),一个是物流(logistics)，一个是本岸经销(on shore)(见图6—14)。
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图6—14 利丰三大网络

第一个网络是利丰贸易的传统网络，有62个采购办事处，大约40%在中国国内，60%在世界其他国家，越南、孟加拉、印度尼西亚、印度都是采购量比较大的国家。很多时候客户找利丰做采购不是因为利丰的价格更有优势，而是因为利丰的设计能力以及可以控制整个生产的流程和管理产品品质的能力。

第二个网络是利丰的物流网络。利丰在全世界有30个物流办事处，96个仓库和配送中心。在马来西亚、泰国、新加坡和中国国内地区，利丰的物流业务很强，而在欧美方面相对要弱一些，这也正是利丰三年计划(2011—2013年)里面要加强的地方。

最后一个网络是在本土做批发零售，即本岸经销(on shore)，利丰目前拥有本岸经销办事处48个。本岸经销具体怎么做，为什么有这种业务产生，可以参见下面的例子。

Jennifer Lopez，好莱坞的一个明星，她有自己的几个服装品牌，也生产了很多的产品，但是她不知道怎么把这些产品推向渠道进行销售。而利丰在美国有一个很大的批发团队，且与很多不同的渠道，如大商场、百货公司、零售店有很密切的合作。利丰通过获得品牌授权的方式就把类似上述情况的这些品牌带进商店里面。利丰帮他们做了什么呢？第一进渠道，而且把产品放在不同的渠道里面卖。第二帮他们处理渠道的工作，顺便帮他们做采购。采购跟经销、批发都是利丰做的事情。这种模式在美国很成功。目前已经获得的授权品牌大概有300多个，利丰就把这些品牌带进Macy's、Kohl's这些美国本土的百货公司里面。


6.2.4 设计主题


商业模式设计的另外一个重要因素是设计主题(design themes)，设计主题指的是企业创造价值的来源，它是设计要素的形态化体现。概念和实证研究建立了一般性的设计主题，包括新颖性、互补性及有效性(Christoph Zott，Raphael Amit，2010)。

新颖性指的是企业采用新的内容(活动)、新的结构或者新的治理方式。互补性是指活动作为一个系统运作所产生的价值要高于分别进行这些活动所产生的价值。有效性是指企业对于活动体系的运作，如何通过降低交易成本来提高企业的效率。

通过前面对利丰，特别是利丰商业模式的演进过程的介绍，我们可以看出，利丰每一次的选择(商业模式的改变)都是创新之举，每一次的集成都实现了1+1>2的效果，每一次的转变都带来了更好的绩效表现，这表明利丰在商业模式的设计主题方面的确遵循了新颖性、互补性和有效性的原则。

6.3 商业模式的管理要素——利丰服务供应链运作的形态

任何一种商业模式都面临如何管理的问题，简单来说涉及两个方面，一是供方，一是需方(Christoph Zott，Raphael Amit，2010)。当下的管理正经历着从以生产为主导的产品交换向以提供服务为主导的价值协同创造的转变 (Vargo and Lusch, 2008)。在新的商业模式下，服务不再仅是整个产品供应的一部分而成为企业运营的基础，价值也不再仅仅产生于生产和销售过程，而是由企业和客户以及其他价值创造伙伴共同创造出来的。因此，企业需要了解如何与客户一起创造协同价值以及如何重构伙伴关系(Edvardsson, 2008; Yadav and Varadarajan, 2005)。

我们将这种以服务为主导的商业模式称为服务化战略，即服务化是从提供产品转向提供集成产品和服务并在使用中传递价值的组织能力和流程的战略创新(Baines et al.,2008)。服务化战略因客户能力和感知价值不同而有不同的形式。Wynstra等人 (2006) 根据客户企业所使用服务的不同将服务化战略分为四类：消费服务、产品部件服务、工具服务和半成品服务。其中，消费服务是指企业运用其服务能力为客户提供与其特定状况相匹配的服务来支撑其各种核心流程。产品部件服务和工具服务要求企业具有创新能力并能满足客户的特定需求，二者之间的差异在于前者将产品或服务保持原有形态向最终客户传递，而后者按照既定方式影响客户的主要流程。半成品服务被作为要素投入买方企业并由其传递给最终用户，它强调客户和供应商运营之间的优化匹配和同步交接。Pekkarinen 和Ulkuniemi (2008)指出，为了实现与买方之间的协同价值创造，服务供应商需要完成许多工作，包括资源供应、设计、整合、市场运营和外包等。同样，Martinez等人(2010)在已有的交易性产品服务的基础上提出了另外三种服务方式：产品和服务的传递、产品和服务的定制化，以及产品或服务的协同设计与整合。

基于以上研究，根据服务管理层次和操作性资源层次的不同，即服务管理是流程导向的、技术导向的还是系统集成导向的，我们将服务供应链的服务化战略分为三种形态：业务流程导向型服务、技术应用整合型服务和系统集成打包型服务。服务化战略的形态如图6-15所示。
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图6—15 服务供应链中服务化战略的三种形态

上述不同的服务形态在利丰集团中处于并存的状态。这里需要强调一点的是，利丰每一次商业模式的演进并不是对原有模式的完全替代，而是在原有模式基础上的创新(增加新的内容)。如果非要找一个时间顺序的话，那么，在利丰中最先出现的应该是业务流程导向型的服务，而后是技术应用整合型服务，最后演进到可以作为集成商提供系统打包服务。

前利和服务菜单如图6—16所示。利丰的客户可以看到这些菜单并根据自己的需要选择相应的服务组合。可见，利丰不仅可以根据客户的需要定制供应链，在最初接触顾客时，还可以根据其所需定制服务组合。
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图6—16 前利和服务菜单

6.3.1 业务流程导向型服务


业务流程导向型服务是指供应商通过将业务活动整合到客户服务价值链或业务流程中来实现客户价值增值，比如接管客户的管理活动、订单履行活动或物流活动等(Matthyssens and Vandenbempt，2008)。它强调通过以产品为中心、服务为辅的经营流程满足客户需求，从而降低总运营成本。其关键点在于柔性并敏捷地完成任务，这就需要企业具有柔性变化的能力(以最小的成本迅速做出改变的能力)，利丰具有这种能力。2001年9月11日，在恐怖分子袭击纽约和华盛顿之后，许多零售商认为美国的消费经济会受到重创，甚至崩溃。当一个惊恐万分的零售商给香港打电话要取消非常时髦的伞兵裤(脚口至腿部装拉链)生产线时，利丰集团建议将订单更改为通用的、四季均可穿的长裤，其他产品保留拉链。最后，顾客持续购买，零售商又续了伞兵裤的订单。利丰集团也迅速地将生产从高风险的国家转移到低风险的国家，在一周时间内重新配置了价值几百万美元的商品。另外一个故事就是，2003年“非典”的时候，欧美的零售商都要求不要在华南地区生产，因为华南地区有SARS。客户提出：“我不知道我的货会不会染上‘非典’，如果有许多工人病倒的话，很多工厂都要倒闭，那我的货就出不了了。所以你要帮我找另外一个国家去生产。”这种要求其实很麻烦，因为衬衣很多都是在华南地区生产的，比如东莞、深圳。但因为利丰有一个比较大的供应商网络，应变得很快，马上换到越南、印度尼西亚、孟加拉等地生产。


6.3.2 技术应用整合型服务


技术应用整合型服务是以有形产品为辅助的定制化的技术服务。它要求企业能够响应客户差异化和动态化的诉求，并根据客户特定需求提供技术解决方案(Matthyssens and Vandenbempt,2008)。技术应用整合型服务很重要的一点在于客户的高度参与，协同创造价值。在这方面，利丰的经验是做供应链不只是做产品，还是参与顾客的流程。

诸如利丰曾根据某餐饮企业的经营特点，设计餐具，并且就餐具的形状、材料以及使用便捷性等要素进行了全面的分析和考虑，全程组织生产，提供产品。通过这个案例，你会发觉，利丰做产品时不只是做产品，还要更多地考虑其顾客，即利丰的产品会对他们造成怎样的影响。


6.3.3 系统集成打包型服务


系统集成打包型服务是指企业通过整合资源、能力和知识全方位满足客户就特定事件或问题所提出的价值诉求。它强调“打包”和“系统集成”(Stremersch et al.,2001)，“打包”是指一揽子提供对象性和操作性资源，“系统集成”则是指通过提供总体解决方案实现综合价值。现在的利丰完全具备服务集成的能力。

2010年，利丰跟某客户签订了全球的采购代理协议，利丰为此成立了一个子公司，专门帮客户做全球的采购。利丰为客户采购的产品名单，几乎是客户经营的所有非食品的自有品牌产品。这种协议叫采购代理，但其内涵已远远不是利丰最初采购代理的角色。当然，这宗协议本身也是对利丰全球服务供应链运作商这一新角色的肯定。

通过以上分析我们看出，企业只有完全了解并考虑客户的特定需求，采用相应的服务化战略，才能有效地获取竞争优势。

6.4 商业模式选择的反面——利丰不做什么

商业模式的选择意味着企业通过执行哪些活动向顾客提供价值。但这个问题的反面是，企业不选择做其他活动的原因是什么？探讨这个问题的意义在于更好地理解企业之所以选择某种商业模式的初衷。通过访谈我们了解到，利丰不会涉及的业务有以下几类：

第一类是低价值的业务。比如现在有一些客户只是找利丰赶空运，中间没有附加值。不做设计、不做物流的那些业务，利丰基本上都不做。

第二类是重资产投资，比如建议利丰投资建一个工厂的这种也不做。但如有人投资兴建仓库，交利丰运营的话，利丰会考虑合作。另一方面，如果需要利丰继续大量投资研发的，利丰也不做，因为利丰通常是找别人去研发。

第三类是生产批量标准完全规范化的业务。这是什么概念呢？比如说评审品质的标准如果是比较主观的，利丰就做。例如一件衣服做完以后，能通过利丰的验货员，他们就觉得你的产品是合格的。但比如食品的生产，可能它要达到什么质量标准，它的每一件货里面不可以超过多少毫升的积存，这些利丰就不做。

第四类是产品只能依靠极少数供应商生产的业务。要是只有很少的工厂可以做的话，利丰就缺少灵活性。

尽管只通过利丰的案例，我们不能总结出一个一般性的方法来进行企业的活动选择。但就利丰本身而言，还是有很多可以供大家学习和借鉴的地方。接下来给大家简要介绍一个一般性的思考企业商业模式选择的方法，即利润池分析法。

1998年，贝恩咨询公司的Orit Gadiesh和James L. Gilbert在《哈佛商业评论》中首次提出行业利润池的概念。利润池是指行业价值链各节点所产生的利润总和。运用利润池分析法的目的是研究行业总利润在价值链各节点的分布情况，并为企业的战略决策提供依据。企业不论处于行业价值链的某一链节，还是跨越若干链节，均应从利润池的分布情况出发，并结合自身在行业价值链中所处的位置及拥有的利润池份额，研究行业价值链中其他有利可图的价值活动，寻找发展的机会，作出放弃或开发其他链节的决策。企业可以通过分析和预测行业利润池的变迁，确定企业未来的发展战略。

美国汽车制造业在1996年产生了约1.1万亿美元的收入及440亿美元的利润。该行业的价值链包括汽车制造、销售、汽油零售、保险、售后服务及租赁等链节。通过利润池分析法可以看出，该行业各链节的收入与利润之比是不均衡的：汽车制造及销售链节占总收入的60%，其利润却不足行业利润池的5%；而汽车租赁仅以约0.8%的总收入却拥有了超过20%的利润池份额。通过对价值链各节点利润池分布的分析，美国三大汽车制造商纷纷跨越其自身所处的节点，为顾客提供汽车金融产品(包括汽车保险、担保、租赁等)。福特公司在过去的10年中将近一半的利润来源于为顾客提供汽车金融产品，而其收入占公司总收入的20%不到。

在考虑外部客观经济环境变化可能导致行业利润池发生变动的情况下，以较小的市场份额占有相对较大的利润池份额，以较快的行动为控制即将由于行业变迁而产生的新的利润池做准备，这就是利润池的基本管理思想。
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第七章 服务供应链中的资金流：供应链金融

随着经济全球化和网络化的发展，不同公司、国家甚至一国之内的不同地区之间比较优势被不断地挖掘和强化。这些“成本洼地”往往是经济和金融欠发达地区或资金不够雄厚的中小企业，成为制约供应链发展的瓶颈，影响到供应链的稳定性和财务成本，在这一背景下，供应链研究和探索的重心逐渐转向提升资金流效率的供应链金融层面。在激烈的竞争环境中，充足的流动资金对企业的意义越来越重要，尤其是对于发展机遇很好却受到现金流制约的中国中小企业。它们往往没有大型企业的金融资源，却是供应链中不可或缺的重要环节。它们虽然具有可观的发展潜力，却常常因为上下游优势企业的付款政策而导致现金短缺。中小企业对供应链不可或缺的意义，凸显了解决其融资问题的必要性，由此带来的挑战是对供应链中参与者及其关系新的理解，以及对金融和供应链物流交叉领域中的组织间交互模式的研究。本章将重点阐述供应链金融的内涵和要素，供应链金融的运作模式与风险控制，基于经济附加值(EVA)的供应链金融绩效衡量，供应链金融的挑战及其发展。

7.1 供应链金融的内涵与要素

随着供应链思想逐渐被接受以及供应链研究的日趋完善，供应链的工具和实践也得到很大的提升，供应链中的物流、商流、信息流的效率得到巨大的提升。原本被认为是辅助流程的资金流动问题，逐渐出现在资金相对短缺的中小企业身上，成为制约整个供应链发展的瓶颈。当整合供应链中的物流和信息流被实践和检验时，资金流也开始受到越来越多的关注(Hofmann，2005)。

宝洁公司在2002年的报告中指出，在供应链的流程中，材料和产品物理流动的过程中，往往伴随着大量信息化的金融活动，如图7-1所示。
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图7—1 宝洁公司物流与资金流的关系

Keebler(2000)和Carter(2005)认为，供应链管理影响到公司的资本结构、风险等级、成本结构、盈利能力和最终市场价值，作为影响股东价值的重要方面，供应链管理者必须使用金融的视角分析财务因素对供应链绩效的影响。无论是从单个企业的角度还是从供应链的角度，供应链中的四流——物流、商流、信息流和资金流已脱离了单个概念，相互影响、相互杂糅，形成相辅相成的整体。特别是供应链中的信息流和资金流，基本上贯穿了供应链中所有的行为。研究供应链中的资金流问题和财务问题，不仅对理解为了供应链正常运转提供资金支持的融资行为意义重大，而且对理解理解企业和供应链内的行为逻辑具有重要意义。


7.1.1 供应链金融的内涵


尽管对于物流供应链管理、企业间协作及金融的研究已经进行了多年，供应链金融却是一个相对较新的学科。如图7—2所示，供应链金融体系由三个关键部分组成：机构参与者、供应链管理特性和金融功能。其中，机构参与者包括了从供应商到生产者再到终端客户的工商业企业，第三方、第四方这些物流服务提供商，以及像银行、机构投资者等金融机构；供应链管理特性主要涉及与采购、生产、运输、销售等关键环节相关的伙伴关系和战略合作；金融功能是投资、财务、会计等金融职能和采购、生产、销售等物流职能的交叉运用，主要包括追踪资金流，获取和应用金融资源。由此，形成了集合供应链内部资金和外部金融资源的涉及工商业企业、物流服务提供商和金融机构多方权责关系的复杂的供应链金融体系。
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金融服务及物流服务提供商并不是真正的供应链成员，它们是由于向其中一个成员提供服务而被牵扯进来的。因此，供应链金融并不只是两个或更多个企业之间财务部门的协作，而是聚焦于财务方面或者金融工具的使用上，这可以应用于企业的任一部门。需要指出的是，财务协作的建立是由职能部门决定的，而我们所说的供应链协作是由企业组织决定的。例如，从事实业的企业与一家金融服务提供商之间的协作是财务协作，这是因为金融服务提供商提供的是金融服务或者相关知识。只有当这种协作关系扩展到供应链上所涉及的所有对象、流程、流动及固定资产、人员等时，我们才称之为供应链金融(Williams Timme，2000)。

在金融供应链(financial supply chain)管理研究领域，还有物流金融(logistics finance)、供应链融资(supply chain financing)、资产融资(asset-based financing)等多种概念并存。无论运用什么词汇来界定金融供应链，其本质含义仍然是供应链物流管理、战略合作及金融的交叉领域资金流的组织和管理。从本质上讲，金融供应链主要是对资金供给方主导的为实现资金流与物流、信息流充分融合而构造的金融系统。在现行的研究中，具有代表性的金融供应链概念当属Hoffmann在2005年提出的定义，他认为供应链金融可以理解为供应链中包括外部服务提供者在内的两个以上的组织，通过计划、执行和控制金融资源在组织间的流动，以共同创造价值的一种途径。进一步讲，对物流投资的目的就是要实现对企业和供应链的“价值”或“回报”的最大化，因此对物流决策的成本、收益和风险的财务分析至关重要(Thomas W. Speh and Robert A. Novack, 1995)。其中，供应链物流金融成本是指那些受物流活动驱动的金融服务的程序和活动所引发的成本，有效控制物流金融成本的关键在于将供应链金融服务整合到供应链管理中(陈祥锋，石代伦，朱道立，2006)。于是，很多曾经是独立完成采购和支付运营职能的企业开始走向了集合这些功能的“共享服务”模式(Warren H. Hausman, 2003)。这一理念成为金融供应链建立的出发点，即由主导一方整合供应链中的物资、信息和金融资源以提供集成的金融服务，最终达到降低供应链运作成本、提升整个链条价值和减少各环节风险的目的。供应链金融与传统的保理业务及货押业务(动产及货权抵/质押授信)非常接近，但又有明显区别：保理和货押只是简单的贸易融资产品，而供应链金融是核心企业与银行间达成的一种面向供应链所有成员企业的系统性融资安排。


7.1.2 供应链金融中的主体


制度视角关注的是供应链金融的不同参与方，这就使得供应链金融不仅包括协作各方，还包括组织部门及事业单位，它们可分为宏观和微观的机构参与者(见图7—3)。
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图7—3 金融供应链中的各类主体

1.宏观机构参与者

供应链中的宏观机构参与者被定义为法律及经济上互相独立的单位。为了更好地理解这一概念，我们首先来对比一下传统的参与者与新的机构参与者。

最小的供应链单位发生在实业或商业企业之间，也即托运商及其供应商和顾客之间。供应商的物料、物品及服务需要托运商的生产处理。同时，实业公司生产原材料、物品，商业公司负责收购及分销这些产品至最终顾客。它们的顾客可以是其他的商业或实业公司，也可以是最终消费者(Gibbs,1998)。通过这种方式，许多的供应商—客户关系先于产品及服务到达最终消费者而存在。

物流服务提供商(logistics service providers,LSP)是供应链中额外涉及的机构。只有当它们为一家或者多家原始供应链成员提供服务时，它们才被看做是真正的链上成员。过去，LSP为顾客及供应商提供运输及仓储服务；如今，物流服务产业正在经历巨大的变化，服务的范围也广了许多。由于企业越来越专注于自身的核心能力，像物流服务提供的价值增加或者行政服务活动，如支付、售后服务等也变得越来越重要(Maloni and Benton，1997)。

在金融供应链背景下，供应链的参与者被扩展到了金融机构，即特定的金融服务商、银行及投资者。狭义来看，金融服务提供商是所有致力于为其他机构的投资及财务需求提供金融支持的机构。广义看来，金融服务提供商包括所有有结算合同的机构，而非必须是链上的契约方。这就囊括了金融服务商、银行或者保险公司的资本投资、证券投资或者风险管理。像代理商或者M&A咨询企业(提供信息及咨询服务)也属于广义上的金服务提供商(Hines,Hurtt,Langsam,2000)。

投资者可以分为公共和自有投资两种。公共机构提供一些项目用以支持提升资产净值。私人投资群体的区别在于可以分为资产投资者(如房地产投资)和金融投资者(如风险投资公司)(Pfohl，Hofmann，Elbert，2003)。

2.微观机构参与者

如前所述，供应链上的宏观机构参与者有着不同的组织及流程。因而，供应链上运营及财务处理过程中所涉及的微观机构单位将会出现在不同组织中。不仅是企业内部，企业外部与供应链其他成员的交接处也因此处于动态变化之中。通常来说，微观机构参与者包括运营活动所涉及的所有部门，例如采购、生产、分销及物流单位。在金融供应链背景下，所有处理财务活动的部门也都囊括进来了(Pfohl，Hofmann，Elbert，2003)。当作出有关投资、会计、财务的决策时，会计部门、控制部门及财务部门也需要考虑进来。

微观机构的主要职责是处理接口事宜。问题在于哪一级的哪一个部门该负责金融供应链的相应决策及相关任务。供应链管理旨在通过整合创造价值的流程来优化资金、物料及信息的流动。因此，金融供应链关注于管理物流过程中引发的金融职能。供应链金融试图通过协调参与者之间的联合活动来使此想法付诸实践(宋华，刘林艳，2010)。


7.1.3 供应链金融的功能


在金融与物流、供应链管理交叉领域所发生的职能是投资、融资、会计(财物方面)以及运营方面的采购、生产和销售。在一个协作的供应链环境里，一方的采购通常涉及另一方的销售，因而连续地检验采购、生产和销售容易发生混淆。基于此，需要指出的是，在供应链金融环境下，我们所关注的金融功能具体是指协作供应链职能而非单个组织的职能。这中间一个有趣的区别是，传统上我们所认为的公司内外部发生了转变：以前从组织之外获取的资源被认为是外部融资；这儿却不是，原因在于我们把协作成员当成一个大实体，只有这个实体外的组织所提供的资源才被认为是外部融资。表面上看起来可能与传统的观念相悖，但事实上机构和融资手段都没有发生改变，仅仅是在供应链金融环境下内部融资的可选择性被扩展了。

1.追踪资金流

竞争性战略到协作性战略的转变需要重新审视企业的会计制度体系，原来的体系建立在基于一臂长交易关系的假设之上，规制相关的买卖决策(Gietzman，1996)。在供应链金融环境下，会计是处理所有相关流程的识别、测量以及交流工作，并且负责向协作方阐明。传统上，效率(产出投入之比)是测量绩效的中心指标。在协作背景下，一些额外的物流绩效指标，如交付时间、缺货比率、交付的柔性等占了重要的比重。在金融领域，收益率和流动性可以说是两个最常用的财物指标，此处也需要加以考虑。除了运用广泛采用的基础指标外，在供应链金融背景下追踪财物信息是更为复杂的工作。

不同供应链成员间金融资源的流动是金融供应链的核心。对于财物流的精确测量或者是基于现金的会计核算是识别内部金融资源的基础。使资源重新分配在生产更有效率的地方的一个重要前提是可以追踪资金的流动情况。想要识别、测量、交流组织真实的现金流数字，需要追溯支付的发生点。而基于静态的资产负债表和收入表的方法不能综合地反映既定期间的现金流动情况。这是因为，即使账面反映的对于现金流的计算(流入VS.流出)是一样的，这种方法也不能反映资金的来源、使用及发生的时间，也不能揭示交易发生的原因，而这正是协作改进资金流管理所必需的(Hofmann，Elbert，2004)。

企业间的金融协作具有可见性以及对于信息的随时可得性特征。静止的会计方法总以周期为单位，一季度、半年或者是一年。而基于支付数字的现金流的计算则是持续可得的。尤其是为了在两个网络实体间创造价值而寻找加速现金流的方法时，及时的信息则是相当必要的(Cooper，Lambert，Pagh，1997)。

现如今，许多企业仍然在使用静态的绩效测量工具，这些工具不需要真正地追踪现金流数字。从以绩效为驱动的会计核算体系到以现金流为驱动的体系，这个过程中产生的转换成本是巨大的，因为不仅IT系统需要改变，额外的信息也需要记录。现存的计算现金流数字的方法都是基于常用的体系通过侧面计算出来的，暗含的假设是真正的现金流体系的引入太过烦琐。

建立正确的会计核算体系——权责发生制与以现金为基础的会计核算体系的混合，用以追踪协作成员间金融资源的流动，应该说是使供应链金融成功实施的一个基本的驱动因素。这意味着链上成员需要追踪发生在价值创造活动过程中的支付交易。这种以支付为基础的会计核算体系是仅用在供应链环境下还是作为公司范围内会计体系的一部分由各公司自行决定。很容易想象协作成员共同建立一个会计核算中心用以获得相应的财物信息。如果合适的会计核算体系没有建立起来，所有成员将依据不确切的信息，这可能会导致潜在改进机会的丧失或者引致分歧及不信任。

2.金融资源的使用

协作投资可能发生在所有的物流职能上，遍及整个物流子系统，像订单处理、持有库存、包装及运输过程。当决策不同的投资选择时，需要同时考虑投资的花费和投资所产生的收益。费用相对来说较易测量，投资所产生的收益有两个维度：货币的和非货币的(Brealey，Myers，2000)。投资在信息及通讯设备上则很难计算出投资的数额，当然了，这种投资所创造的价值也是不容小觑的。每个企业都会面临投资在物流职能和流程上的任务。那么在供应链协作环境下的投资有何独特性呢？以下两点需要考虑：

首先，协作投资意味着参与者联合投资于某一对象，这当然不是一家企业可以考虑得来的事，投资备选方案的数量也因而增加了。一家生产型企业为了加强采购流程，从其自身角度出发可以投资新建仓库或者引入货物处理流程。与这家企业有着金融协作的最重要的供应商提供了一种新的选择：对供应商分销仓库的联合投资可能更有益于加强企业的采购流程。

其次，现在最好的投资选择是能向所有的协作伙伴提供最高价值的那个方案。这就需要在权衡不同的方案时考虑不同成员的现金流情况。例如，一个供应商面临A和B两种订单跟踪体系的选择，A系统在财务上更具吸引力。但从协作的角度考虑，它的顾客和合作伙伴所使用的体系更接近于B系统，B系统使得其与伙伴联系更方便，且从顾客的角度来说节省了相当的行政费用，那么协作的结果是B系统将是更好的选择。为了安排个体和协作体之间的最好选择，一个激励的现金转移体系需要在协作伙伴间建立(Carr，Tomkins，1996)。

协作投资活动的机会(例如增加的资产消耗)，协作负债的管理，协作影响资本成本的方式，这些都有进一步改进的空间，也是未来可深入研究的子课题。

3.金融资源的来源

采购、生产、销售及其循环可以自行解决企业内部对金融资源的需求。但企业不仅对这些职能需要投资，对供应链成员及服务提供商所提供的商品和服务也要进行支付，因而产生了融资的需求。投资者、政府、特定的金融服务提供商以及银行提供外部融资。一般来说,债券融资和内部融资是两种常用的方式。

债券融资有三种形式：长期借贷、短期借贷和信贷替代品(credit substitutes)。企业债券融资主要受公司的信用等级、证券价格以及债权人的意愿等因素影响。基于此，由于知识及资本的集中，供应链金融提高了链上成员获得资本及在金融市场上融资的可能性，也因而增加了债权融资的可选择性，改善了链上企业融资的境况。对于商业信贷来说，传统上它是指短期借贷。商业信贷政策会直接影响链上企业的现金周转期。例如，提前10天付款可享受2%的现金折扣。信贷替代品作为债权融资的第三个支柱为链上成员的融资提供了新的机会。可以想象，当金融服务提供商或者物流服务提供商创新地采用一些金融工具，链上企业的财务绩效将会得到改善。

金融供应链的一个本质特征在于流动。传统上企业内部融资的分类是静态的，其来源于以年为单位的资产负债表。这意味着在资产负债表上，内部的融资来源于企业的自有资金、未分配利润、折旧以及资产置换。当我们以流动的视角看待这一问题时，这种分类便不存在了，因为没有发生资金的支付。资金的来源仅代表了一种直接的现金流入，或者说，会计利润不是现金，因为它们不能用于花费。不过，会计利润可以通过节税的变现产生现金。

7.2 供应链金融的模式和风险控制

在供应链金融的概念范畴与运作机理的启发下，特别是在现实条件和需要的刺激下，国内外的金融机构针对不同的供应链条件，不断创造和推出自己的供应链金融产品，逐渐形成各种成熟的供应链金融模式，反过来支持和验证了供应链金融的理论研究。在企业的经营活动中，通常是由以下顺序步骤组成：付出资金、购入存货、售出产品、收回资金，形成一个经营循环。在整个经营循环过程中，企业的资产主要会以预付账款、存货、应收账款三种形式存在。围绕上述三种资产存在形式，银行的供应链金融产品基本上可分为预付款融资、动产抵/质押、应收账款和存货融资三种。

1.预付款融资

预付款融资是供应链金融中很重要的一个组成部分，是金融机构在上下游双方签订的商务合同条约的前提下，通过与前两者共同签订三方协议，为亟须融资的客户提供融资的服务，是供应链所能带来的1+1>2的协同效应的体现(见图7—4)。预付款融资的内容主要包括先票后货、担保提货、未来货权质押等业务，若上游厂商发货，先票后货和未来货权质押业务一般会转为动产抵押，成为存货融资模式。
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图7—4 预付款融资示意图

(1)先票后货是指商品买方从银行取得授信，支付货款；商品卖方按照购销合同以及合作协议书的约定发运货物，并以银行为收货人的授信模式。

(2)担保提货是指商品买方从银行取得授信，用于支付预付货款；当买方需要提货时向银行补充保证金，商品卖方按照银行指示为买方办理提货的融资模式。该模式下，若买方最终未能归还银行支付的融资款，则卖方对差额部分承担付款责任，该业务又叫卖方担保买方信贷或厂商银。

(3)未来货权质押是一种闭合的短期融资授信业务。是指银行根据进口商的申请，在其按照银行规定交纳规定比例的保证金后对外开立信用证，将信用证项下的未来货权质押给银行，银行通过控制信用证项下的货权，监控进口商的买卖行为，并采取必要风险控制手段而开展的融资模式。

预付款融资的分类比较见表7—1。

表7—1预付款融资分类比较
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2.动产抵/质押

在我国银行等金融机构开展供应链金融融资工作的尝试和总结后，以存货作为供应链金融融资的切入点，产生了动产抵押融资、标准仓单融资、非标准仓单融资等几种业务分支。在银行实务的操作和积累后，对存货融资的范畴、优点、业务流程有了一定的认识和总结。其中最主要也是最常用的是动产抵押业务。

动产抵/质押是企业以自有或者第三方存货提供抵/质押，银行为企业提供融资支持，并委托银行认可的监管方对抵/质押物进行现场监管的一项金融业务。在这种业务下，只要拥有银行认定的可抵/质押的货物，并交付给银行指定的仓储监管公司监管，就能从银行获得融资。同时，这项业务不是转移货权，不影响货物正常的经营周转，企业也可以根据需要分批赎回货物，无需一次性筹集全部的赎货资金。

3.应收账款和存货融资

应收账款和存货融资是指借款人以自己应收账款和存货等流动资产的价值作为融资的担保，取得资金用于生产和销售活动。融资的还款来源是存货销售或应收账款回收产生的现金流。根据借款人不同的信用风险度，银行对担保性资产实施严格程度不同的控制。包括：

(1)特定化资产支持的融资(asset based loan,ABL)。这种信贷关系中，贷款人可以密切控制信贷出账和受控资产。贷款人风险控制方式包括融资的资产折扣率(即抵质押率)、控制企业现金回流以及现场审计，借款人通常需要频繁地出账以满足经营需要，贷款人需要频繁地对信贷额度进行调整。

(2)资产辅助支持的贷款(secured lending)。这种贷款的核定基础也是资产折扣率，但对受控资产的监管和控制没有ABL严格，放贷也没有ABL频繁。尽管受控资产主要是应收账款和存货，其他类型的资产也被引入。

(3)应收账款池贷款(blanket receivables lending)。应收账款和存货以外的资产经常被包括在受控资产池中，贷款额度并不与资产折扣率关联，贷款人很少对担保品进行控制，对受控资产的监管也不正式，受控资产的估值可能仅以资产负债表为依据。

(4)保理(factoring)。贷款人直接购买应收账款，有或没有追索权。

下面以中信银行的供应链金融实践为例，进一步阐释以上融资模式和风险控制(陈祥峰,石代伦,朱道立,2005)。

7.3 中信银行的供应链金融实践

2006年，中信银行财务年报显示实现净利润37.26亿，同比增长22.24%。在2004—2006年3年间，中信银行总资产、总贷款、总存款及总经营收入年复合增长率分别为19.7%、22.9%、19.2%及26.9%，体现了较高的成长性。此外，中信银行作为一家以公司业务起家的股份制商业银行，公司业务的创新一直是其发展的主要因素。物流融资就是近年来少数商业银行根据中国经济、相关行业、相关企业发展需要而大力推广的一项创新金融产品，在国内物流金融领域，中信银行已经成为该领域的创新实践者之一。中信银行借助物流公司的物流信息管理系统，通过正常贸易项下商品抵/质押、生产商回购、重要单据控制、应收账款转让等手段将银行资金流与企业的物流有机结合，向公司客户提供集融资、结算等多项银行服务于一体的银行综合服务业务。通过信息数据、客户群细分，中信银行为该业务的拓展建立了相应的产品体系。因此，在这种状况下，选择中信银行进行单案例研究，对于探索商业银行供应链金融具有一定的代表性。本研究对中信银行的实地调研和深度访谈是于2007年7月进行的，访谈对象包括中信银行风险管理部等人员。


7.3.1 中信银行金融供应链运作及风险控制


在公司银行业务中，中信“银贸通”是中信银行按照物流金融的理念，利用各产业的物流特点，围绕产业链中的核心生产商，为销售渠道中的贸易及物流客户提供的综合性金融服务方案。该方案把原本互不相关的银企之间的信贷关系和生产企业、经销商之间的买卖关系，衍变为“生产商—经销商—银行”的三方合作，甚至是“生产商—经销商—第三方物流—银行”的四方合作。通过商业信用和银行信用的结合，有效地解决了中小贸易企业的融资问题，为买卖双方加快资金周转和提高市场竞争力提供了有力支持，同时也协助生产企业加强销售网络管理，提高整体销售能力，扩大市场份额。这一新业务的成功得益于中信银行金融创新产品的开发体系。对于新产品的设计，除了需要根据政府要求或监管规定的变化不断做评价、后评价及制度更新以外，银行的首要任务应该是规划这些业务的产品系。标准化的组织架构、授信流程、产品的设计标准等被认为是银行最关注的风险关键因素，但是在中国金融供应链创新产品系方面，目前还没有统一的概念和标准。通过综合分析中信银行的金融供应链创新产品，从产品系列和行业类型两个主要维度来划分比较合理，同时建立风险控制和运作模式两个次要维度来辅助分析(见7—5)。

如图7—5所示，对于公司客户来说，公司银行业务的选择主要基于产品设计定制化的程度，也就是产品的创新设计要充分考虑到相应行业特点甚至具体到个体企业特点，所以通过行业类型的划分可以在满足客户差异化需求的同时，也提高了创新产品的竞争力。中信银行针对汽车行业、钢铁行业、家电行业等多个重点行业推出了针对性的金融供应链创新产品，并对供应链中的资金流、信息流、物流进行融合、控制和管理，形成了独特的运作模式。对于银行来说，风险的控制以及绩效的考量都是基于对具体产品类别的现存状况来分析的，因此通过产品系列的划分可以得到每一类创新产品的特点以及产品间的差异和共性。中信银行的金融供应链创新产品主要划分为单证质押、存货质押、保兑仓、工商银四类，并且通过汽车合格证、存货、保证金、商业票据等形式将风险控制在银行可以接受的范围内。
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图7—5 中信银行的金融供应链分析框架

这样，最后得到了一个由产品系列和行业类型为主要维度，风险控制和运作模式为辅助维度，包含了中信银行首推的汽车金融、钢铁金融等核心金融供应链创新服务的矩阵结构。其中，汽车金融服务是将汽车合格证作为风险控制要件的单证质押产品形式，以融合供应链中物流、信息流、资金流的运作模式广泛应用于汽车行业；钢铁金融服务是将存货作为风险控制要件的存货质押产品形式，以融合供应链中物流、信息流、资金流的运作模式广泛应用于钢铁行业；家电金融服务是将保证金作为风险控制要件的保兑仓产品形式，以融合供应链中信息流、资金流的运作模式广泛应用于家电行业；其他商业金融服务是将商业票据作为风险控制要件的工商银产品形式，以融合供应链中信息流、资金流的运作模式广泛应用于其他商业企业。虽然每种服务背后存在具体操作方式的不同，比如说有多个生产商参与、签署多个协议，但是依然都包括在这一产品设计框架内。总之，商业银行通过对每一种类型金融服务的整体设计，在实现供应链各个节点风险控制的情况下，以及在运作过程中对物流、信息流和资金流的管理，最终试图达到银行、供应商、经销商、物流公司等多方共赢的目标。


7.3.2 汽车金融服务的创新


1.汽车行业金融供应链的运作模式

中信银行的汽车金融业务是针对中国汽车工业和市场发展的状况定制的一种专门的金融服务产品。近年来国内巨大的市场需求促进了汽车行业快速健康的发展，从供应商到汽车生产商，到销售商，再到顾客群的产业链并不是很长，而且也比较清晰。虽然绝大部分的汽车经销商面对的市场很大，上游汽车厂商具有较强的品牌优势，然而中间经销商由于受资金短缺的困扰，面临着如何扩大经销能力的问题。正因为如此，中信银行在汽车生产商、经销商，甚至中远、中外运等物流企业之间搭建三方或四方的合作平台，创新适合汽车行业的金融供应链运作模式(见图7—6)。
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图7—6 汽车行业金融供应链的运作模式

据访谈了解，中信银行在操作汽车金融过程中，首先由商业银行与北京现代、上海大众、一汽大众、二汽东风、中国长安这五大集团签署双边战略合作协议。在这个协议之下，参与方共同约定由银行帮助汽车生产商实现销售网络的成长和扩张，汽车生产商在这个过程中也有义务去约束经销商，向银行提供有关的监督和各方面信息的反馈，以此谋求生产商和商业银行之间互惠互利的合作。通常成熟的生产商旗下有从省到市到县多层级分布的几百个经销商，所以在总体框架签署之后，也就是具体合作的时候，生产商开出希望银行支持的经销商的名单和采购量。通过这种合作推荐的方式，经销商就被纳入到银行和生产商合作的三方平台上，由银行、生产商和经销商共同签署三方协议。这其中没有任何担保的概念在先，而是由银行先提供银行承兑汇票以及贷款的支持，也就是先给经销商一定的授信支持，扩大其采购能力。款项到达生产商以后，生产商用专门的车队将汽车发送到经销商所在地。因为经销商不是和总行而是和某个分行签署双边的协议，那么当汽车运到该分行的所在地，协议方会对买来的汽车进行一系列的交割。交割之后，这些车在严格意义上也不是质押在银行，而是存放在经销商的所在地，银行根据经销商销售情况释放汽车合格证。

中信银行的汽车行业金融供应链的运作模式借助于银行主控的三方平台，力图实现物流、信息流和资金流在供应链中各个环节的平衡，达到多方共赢：对于生产商而言，由于经销商销售能力的提高，促进了产品的销售，扩大了产品在目标市场的市场份额；对于经销商而言，可以获取低成本的银行融资支持，提高经销商的销售能力，降低销售成本；对于商业银行而言，通过这种融资行为获得了相应的资金收益。

2.汽车行业金融创新产品的风险控制

在金融供应链运作过程中，风险控制和管理是至关重要的，任何的金融产品，如果没有缜密、有效的风险规避机制，很容易产生供应链的中断和瓦解。汽车合格证是汽车在销售环节中所必需的一项文件，即销售要件。在汽车金融服务中，这个销售要件由商业银行控制，如果挂失或者补办都必须得到银行书面的授权。这样，通过一些协议中责任和义务的界定，以保证银行控制的是唯一的真实的销售要件。当然，单纯通过这种非担保、非质押的方式控制汽车，会有一些理论上的法律瑕疵存在。不过，中信银行提出，这需要重视授信资质的审核，在银行内部有一系列评估和判定。在贷款之前调查贸易背景和真实的需求，贷款之后进行持续的贷后管理，不定期地进行现场突击检查和物流检查，也就是从前到后通过内部条件和外在环境的约束，使发生违约风险降至银行能够承受的范围内。

除了实行严格的准入措施，银行还通过与融资方的双边协议来加强风险规避。例如，在三方合作协议中，商业银行要求汽车厂家在经销商未能及时销售汽车、回款出现问题的情况下，进行车辆回购，并且提供全额回款这样的承诺和义务，从而使银行的风险大大降低；对于保全仓库服务产品，银行指定专业的仓储管理公司监管汽车，同时监控汽车合格证，并根据经销商销售情况通知仓储管理公司准予经销商提车并领取汽车合格证，银行通过加强对物流的监管降低风险。


7.3.3 钢铁金融服务的创新


1.钢铁行业金融供应链的运作模式

中信银行的金融供应链业务中，另外一项服务是钢铁金融业务。据中信银行介绍，推行这项金融产品的原因在于中国是最大的煤、钢铁生产大国，钢铁行业同样存在着与汽车行业类似的局面。实力强的经销商需要采购大量的钢材，货物是从供应商发运到最终的需求方，而资金的流向是多方的。货物同资金流一起融汇到比较大的供应商或者经销商那里，随之也就产生了融资服务和仓储服务的需求，甚至也会出现三方甚至多方的需求。中信银行针对钢铁行业的特点，创新适合钢铁行业的金融供应链运作模式(见图7—7)。
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图7—7 钢铁行业金融供应链的运作模式

在这种运作模式中，首先将钢材作为质押，银行基于这个质押的担保给经销商提供授信服务，这种授信通常会打给某个钢铁厂家以支持经销商下次的购货。还有一种先开票后办理质押的过程，银行先给经销商授信支持，经销商把资金打给钢铁生产商，钢铁生产商基于资金发货。但是货物既不发给银行也不发给经销商，而是运到银行和经销商所在同城的某一个第三方物流公司。其间，参与方通常会签署两个三方协议一个两方协议，即银行、生产商、经销商签署一个三方协议，银行、经销商、仓储公司签署一个三方协议，银行和经销商签署一个两方协议。两方协议自然是解决一个质押关系。三边协议要解决的关系是，银行委托仓储公司去监管和实现质押的转移占有。经销商如果想动用这批货，前提是必须向银行存入保证金，而银行对货物的释放控制在保证金比例之内。这样，通过这种模式解决资金流和物流的平衡。

钢铁行业金融供应链的运作模式借助于银行主控的四方平台实现了物流、信息流和资金流在供应链中各个环节的平衡：对于生产商而言，通过银行监控经销商的市场销售，确保了产品销售渠道的健康发展，及时获取生产资金，降低了生产成本，减少了应收账款；对于经销商而言，通过销售总量的提高，获取更高的销售收益，享受更多的生产厂家返利优惠；对于物流公司而言，可以获取更多的中介收益。

2.钢铁行业金融创新产品的风险控制

钢铁金融服务的模式实际上是对存货质押贷款这种物流融资产品的创新。存货质押贷款是指借款人以银行能够接受的存货质押办理的短期流动资金贷款。银行与借款人以及符合银行要求的仓储单位签订三方合作协议，仓储单位接受银行委托对货物进行有效看管，从而实现银行对质押存货的转移占有。此外，对于物流公司或仓储公司这些第四方参与者都是由中信银行严格指定，而且对接洽的任何物流公司都需要界定严格的准入标准。最后，如果经销商出现了违约或信用风险时，有两种方式应对：一是银行可以变卖质押的商品；二是协议中约定了厂家有回购的义务，且回购回来的资金要支付给商业银行。


7.3.4 家电金融服务的创新


1.家电行业金融供应链的运作模式

家电行业属于产品销售淡旺季差异明显，大宗订货可以获取更高商业利益的领域。在该行业，一般经销商所获得的收益主要是大额订单所产生的家电生产厂家的返利或者折扣。所以，对于经销商来说，主要是从批量上实现利润，用利润覆盖其他亏损，并且还可以有较高的盈利。面对这样一个通过量来实现盈利的行业，中信银行设计了适合家电行业的金融供应链，以这种运作模式来达到扩大销售量的目的(见图7—8)。
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图7—8 家电行业金融供应链的运作模式

在这一运作模式中，银行向经销商收取一定比例的保证金，为经销商签发银行承兑汇票，专项用于向生产商支付货款，银行在经销商存入保证金的额度以内签发提货通知单，生产商只能凭银行签发的提货通知单向经销商发货。买方实现销售以后向银行续存保证金，银行再次签发提货通知单，如此循环操作，直至保证金余额达到或超过银行签发的银行承兑汇票金额。例如，银行给生产商100万元支持，经销商给银行第一票30%的保证金，这时银行的敞口风险或实际风险是70%。银行在70%的安全前提下，先同意把30%的货发出，然后和经销商签订一个提货通知书给生产商，生产商收到提货通知书以后会完全按照严格的指令把相应的30%的货发给经销商，然后经销商将30%的货物实现销售后回笼的资金付给银行，银行再进行下一次货物的释放。虽然本质上还是利用了经销商的自有资金，但是却帮助经销商提升了整体的采购量，于是厂家就能够提前得到预收货款。

家电金融供应链的模式借助于银行主导的三方平台实现了信息流和资金流在供应链各个环节的平衡：对生产企业而言，由于增强经销商销售能力扩大了产品的市场份额，从而能获取更大的商业利益；通过锁定销售渠道，减少应收账款的占用。对经销商而言，可以由大批量订货获得生产企业给予的更高比例的返利或折扣；对于销售季节性差异明显的产品，还可以通过在淡季批量订货、旺季实现销售获得淡季付款所带来的更高的商业利益。

2.家电行业金融创新产品的风险控制

家电金融服务的模式是基于保兑仓业务的产品创新。保兑仓是银行向核心生产企业(卖方)及其经销商(买方)提供的以银行承兑汇票为载体的金融服务。对于商业银行而言，其风险的控制在于经销商交付的保证金，承兑汇票到期时，如保证金余额低于承兑汇票金额亦即买方不能完全实现产品销售，则由卖方将承兑汇票与保证金的差额部分以现款支付给银行。但是，不像汽车金融和钢铁金融两大主流，这一产品设计最大的问题是银行只控制现金流和文件流(信息流)，至于生产商和经销商之间商品的具体交易情况则并不清楚，即银行并不控制物流。所以，企业很容易从中寻找突破口谋求一种不当获利，使其成一种变相的融资工具。虽然不能完全避免这种可能性，但是银行还是通过对产品的设计尽量使风险降至可以接受的范围内。


7.3.5 商业银行供应链金融创新启示


通过以上对中信银行的案例研究，不难看出金融供应链的运作对于推动我国供应链物流的纵深发展，特别是商业银行提升竞争力、开拓新业务提供了一种崭新的竞争模式。然而，透过该案例研究，可以发现商业银行要实现这一目标或模式，必须有赖于如下几个要素：

第一，商业银行能够掌握产业供应链的运作状态，并且在不同的个体、组织和要素之间寻求到整合的机会和综合效益。金融供应链的最大特点在于它依托产业供应链和物流，利用金融资源的整合和管理，推动供应链和物流的顺畅运作，同时依靠供应链和物流的运行，商业银行寻求创造较高的资金收益。而这种收益不仅仅取决于产品供应链运作的数量和时间，也取决于供应链经营企业之间的经营状态、交易价格、支付政策等因素，亦即供应链中的资金流状态受到企业协作时的战略决策影响，所以，商业银行要想有效地介入金融供应链，就必须掌握产品供应链物流运作的状态，提供定制化的金融产品或解决方案。特别是在产业供应链中，不同的成员利益方有着各自不同的风险收益偏好和目的，因此，作为商业银行，只有充分意识到这一点，知晓供应链运作中的资金流入和流出状态，洞悉产业发展的状态，同时整合各方不同的预期和利益，利用自身的资金优势，尤其是综合融资和风险管理能力，参与到日常供应链运作的设计和组织中，才能真正实现商业银行在金融供应链的主导作用。如果商业银行不了解产业发展的状况，以及产业供应链中各方的预期和发展障碍，只是简单地提供信贷业务，就很难介入到金融供应链运作过程中。

第二，金融供应链的持续发展有赖于供应链合作方管理的规范化和制度化，特别是商业银行需要建立良好的供应链关键绩效指标(KPI)体系。金融供应链运作中资金流的发生通常是多频次的，只有有效降低每笔业务的运作成本，才能推进物流金融的持续发展。因此，在开展金融业务前，参与各方需要明确具体的运作方式，以及各方的权利义务和违约责任等，在分清责任的情况下签订合作协议，并将金融供应链业务各环节的分工和协作程序化、制度化和可操作化，并且在此基础上，能随时对业务的进展进行实时追踪处理、协调与监控，尤其是在质押物不断进出的状况下。正因为如此，如何建立有效的金融供应链关键绩效指标成为商业银行有效组织金融供应链的前提，而这种关键绩效指标，既应当包括度量产业供应链投入产出的指标，如物流周期、供应比率、交易条件、供应柔性等，更应当包括反映现金流运转状态的指标，如现金流量周期、利润率、流动比率等(Hofmann，2005)。只有建立起完善的供应链指标体系，以此反映金融供应链的运行，才能真正实现以较低的成本和风险，实现较高的资金运作收益。

第三，在金融供应链运作中，特别是存货抵押或仓单质押等业务模式下，必须选择合适的抵押或质押物。商业银行的仓单质押是利用质押的物品，对供应链的买卖方进行有效的资金融通。质押物是商业银行控制风险的一种重要手段，因此，质押物的状态成为金融供应链能否有效展开的关键。从中信银行的案例研究可以看出，金融供应链运作中的质押有物品和单据之分：作为物品，必须具备产权明确、物理化学性质比较稳定、规格明确、市场波动风险较小的特点(如钢铁、贵金属等)，才能作为物流金融的质押物；作为单据，质押票据一定是供应链运作中不可或缺的重要要件，如销售要件、物流中的仓单或提单等，没有这些约束条件，很容易给商业银行带来较高的风险。所以，并不是所有的产品和业务都适合金融供应链的运作，特别是仓单质押业务。

第四，作为金融供应链节点的第三方物流需要拥有综合物流服务能力，而商业银行也需要结合物流保障金融供应链的稳定运行。从中信银行的物流金融业务可以看到，第三方物流往往在金融供应链中起到了重要的作用，它是以质押物质仓管与监管、价值评估、公共仓储、物流配送、拍卖为核心的综合性第三方物流服务平台，不仅为银企之间的合作起到了媒介作用，并且自身也融入金融供应链中，成为为供应链企业提供良好物流服务的专业提供商。因此，有效地整合强有力的第三方物流，成为金融供应链成功的关键。此外，由于金融供应链是将金融管理活动融入商流和物流过程中，作为资金方案提供者的商业银行，如果不能有效地掌控物流活动，会产生诸多风险，这在保兑仓运作中表现得较为典型，即有可能产生卖方利用银行给予的买方支持，将这种模式演变为自身大量获取资金的途径，从而给商业银行带来较大的风险，所以，在金融供应链运作中，完全脱离物流的组织管理是不可行的。

综上所述，中信银行的案例研究揭示了金融供应链的运行方式和风险控制，从而反映了在企业变革过程中，商业银行突破发展的创新模式和路径(伊志宏，宋华，于亢亢，2008)。

7.4 基于EVA的供应链金融绩效衡量
注6



EVA诞生于上世纪80年代，主要是为了纠正当时只注重产出不注意成本和风险的公司经营习惯。EVA模型将股东权益这一财务核心概念引入供应链金融管理中，尝试建立一个平衡的系统来衡量股东权益的变化。EVA模型的优点在于，它全面地反映了公司价值增减的相关因素，将公司的注意力集中到增加股东价值的关键方向上来，给公司管理人员优化绩效提供了简单和准确的方向，并在很大程度上能够协助公司管理和战略制定。另外，它对公司价值的准确反映，不仅有助于将公司中的力量凝聚在关键方向上，而且有助于公司文化的培养。EVA思想在供应链金融研究中的引入，将供应链金融与企业绩效紧密联系在一起，为供应链金融的评判提供了一个标准，更为供应链金融提供了一个优化的价值标准。当前国外学者对EVA在供应链金融中的应用做了一些突破性的研究，对供应链金融的开展提供了很多启发。


7.4.1 EVA在供应链管理中的应用


EVA模型在辅助企业管理和战略制定上，显示出强大的作用，越来越多的学者将EVA模型引入新兴的供应链管理中，取得了一系列成果。D'Avanzo(2003)指出，很多领先企业的高级主管把供应链当成股东价值和差异化竞争力的关键驱动因素，然而降低成本(65%)和增加收入(25%)仍旧是保证供应链卓越却不被公司理解为能最大化绩效和最终价值的投资方向。

Lambert和Burduroglu(2000)认为，供应链管理者应该把供应链创造的价值测量和销售给客户、供应链伙伴及其最高管理者，同时应该审视供应链中测度价值的方法，比如顾客让渡价值、战略利润模型(SPM)和EVA。Lambert和Pohlen(2001)认为，很多所谓供应链指标的绩效测度方法，只是在供应链模型中加入一个内在因素，无法发现在供应链中公司对价值和盈利能力的影响。因此他们利用EVA模型开发了一个能解释将绩效转化为股东价值的供应链指标的框架。EVA模型尝试将公司内原本杂乱无章、看似没有联系的工作流程，统一到优化股东权益的意义上，使得公司每个岗位的工作，都能看到自己对公司价值的影响，简洁地促使测量体系中的每个人都学会从公司高层的视角考虑问题。


7.4.2 EVA在供应链金融中的应用


Lambert和Burduroglu(2000)认为，供应链金融的核心问题是真正理解内在的因果关系，并将物流系统和物流流程与关键财务指标联系在一起，而EVA就是能够解释和呈现这些关系的很好选择。

然而在EVA的研究中，供应链对资本成本面的影响近些年才被重视和关注。Pfaff(2004)认为，对资金周转及其三个要素销售周期、库存周期、回款周期的计算和优化，都没有被理解为是供应链专家的工作。而这些恰恰是供应链绩效的重要组成部分。

在总结前人研究的基础上，Moritz Leon Gomm结合EVA模型，更加深入地考虑了EVA模型中供应链所带来的影响，提出一种从EVA角度考察供应链金融绩效的更加深入的视角。Moritz Leon Gomm(2010)指出，金融与供应链合作的潜在领域包括供应链中流动资产和不动资产的融资、供应链中为了使用杠杆效应获取最优资本成本率而进行的营运资本融资、利用规格和IT系统对财务过程的优化、为优化现金流转而进行的资金管理等。他同时指出，优化供应链中的融资结构和资金流可以被称为供应链金融(supply chain finance,SCF)。SCF旨在优化跨越企业边界的融资行为，以达到降低资本成本和加快现金流的目的。重点是通过衡量股东权益加强财务侧面，以获得一个面向未来、风险控制和以市场为导向的优化供应链(见图7—9)。

[image: image]


图7—9 供应链金融三维度模型

这三个资本市场中得到的标准，是股东价值进行优化的核心。未来导向是指公司价值不仅通过短期视角来增强，而且通过很长一段时间的努力。此动态方法将股东价值与以过往表现为基础的静态试图区别开来。风险控制是指经营活动中的风险与不确定性，以及它们对结果的影响，需要在经营活动的评估中考虑在内。市场导向并非是指明需求市场，而是需要将公司或者工程的绩效与市场中其他的进行比较，例如标杆管理。这三个方面都是EVA方法的一部分。

为了达到保持和追求更高的股东权益，要从供应链管理和供应链金融两个方面着手(见图7—10)。供应链管理的核心是过程的有效性，体现在EVA系统中就是税后净营业利润(NOPAT)的部分，但应了解公司使用资本的效率，其衡量指标是成本、时间和质量三个部分。而供应链金融注重的是资本成本，体现在EVA模型中也正是资本成本部分，为了达到较满意的结果，需要注意的是用未来导向、风险管理和市场视角进行分析。

[image: image]


图7—10 股东权益与供应链金融、供应链管理的关系

在总结供应链金融所涉及的方面以及众多财务过程后，Moritz Leon Gomm指出，公司的财务价值能够通过供应链管理在融资周期、融资总量(如股票和房地产)和资金成本三个层次上得到优化。持续时间和总量的结果决定了财务需求。他同时提出了关于如何考察供应链金融的体系，如图7—11所示。
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图7—11 基于EVA视角的供应链金融模型

Moritz Leon Gomm提出的模型是供应链金融与EVA思想的结合，即将EVA模型中追求股东价值的方向与供应链金融中的诸多侧面相结合。最重要的是他将一般难以度量的供应链金融的绩效，结合EVA模型，提出了可以衡量和比较的三个指标。这不仅对供应链金融的量化研究作出了开创性的贡献，而且为以后的研究提供了思路和方向。

如图7—12所示，EVA模型中包含了资本获取和资本使用两个部分。税后净营业利润表明了公司主营业务的利润情况，是资本使用的表现。而资本成本代表了主营业务外的资本成本，是公司能够生存和维系的前提。Moritz Leon Gomm主要对资本成本部分进行了分析，认为EVA中资本成本的理解，能够对供应链金融中的基本问题进行较为全面的概括和诠释。
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图7—12 Moritz Leon Gomm的供应链金融模型与EVA的关系

Moritz Leon Gomm将供应链金融问题分成资本成本、融资周期和资本总量三个维度，是在EVA模型和供应链金融三个考察方向模型的基础上得到的，涵盖了供应链金融的基本问题。

在EVA模型中，经济附加值被看成是两个方面相互影响的结果，一方面是主营业务带来的利润增加，另一方面是资本成本带来的成本增加，而融资获得足够的资本成本是有序有效开展主营业务的前提。税后净营业利润所代表的主营业务在供应链金融中的影响比较间接，供应链金融直接影响的是EVA评价体系中的资本成本部分。资本成本的费用，可以看成是资本总量和资本成本率共同的结果。而在供应链金融中，资本总量可以表示为融资资本总量和融资周期的共同的结果。而资本成本、融资总量、融资周期正是供应链金融中的基本要素，将它们取出来作为供应链金融评价的指标，并以供应链金融对公司EVA的影响作为判断供应链金融绩效的标准，无论在可能性还是在必要性上都是符合研究逻辑的。


7.4.3 基于EVA模型的供应链融资模型及假设


通过前面的综述可以看出，国外的供应链金融研究要更加远视和深入，其中将财务工具引入供应链金融的方式、尝试给供应链金融定义一个测度的框架等角度，对于国内普遍进行的定性研究而言，是一个巨大的创新和突破。Moritz Leon Gomm的供应链金融模型，是在国外开展供应链金融更深层次的研究背景下得出的，同时也是与国外的经济环境和供应链金融实践相结合的，具有一定的条件性。此模型从EVA的理念出发，以股东收益为最终评判标准，对供应链金融的定量化研究起到了意义重大的启发和引导作用。由此看来，国内的研究借鉴其理念和思路意义重大，而要将他的成果应用于国内的研究和实践，却需要根据国内的环境和条件，做出一定的调整。

在国内的研究中，主要是针对中小企业的融资难问题，提出基于供应链的结构性融资措施。这些措施通常只是把金融作为供应链融资的工具，从而忽视了金融和供应链在更多更深层次上的联系。同时，国内的经济环境与国外的经济环境还有着显著的不同，不仅信用风险问题难以解决，而且金融工具相对较少。信用风险问题的突出，导致了在供应链融资过程中融资双方都要更多地考虑风险的因素。这个问题体现在对供应链融资的测度中，可以通过对每个维度增加风险控制的成分，达到测控风险的目的。金融工具的缺少，说明了供应链金融还是需要依靠三种基本的供应链融资模式。不得不提的是，虽然供应链融资过程中的风险问题可以分为内生风险和外生风险两个部分，但是由于不同行业的供应链外生风险差异非常大，如果将其考虑进去，显而易见会有很多纰漏。所以无论是以往学者的研究还是在本书中，都将外生风险暂时排除在考虑范围之内，通过先考虑内生风险的方式，来研究风险。

在Moritz Leon Gomm所提出的供应链金融框架中，他认为融资周期(duration)、融资总量(volume)和资本成本(capital cost)三者相辅相成，可以作为评价供应链金融绩效的有效框架。我们认为，如果将供应链金融框架具体到供应链金融的一部分——供应链融资中，那么这些维度可以更加地细化和专注。

如果将三维度模型应用到供应链融资中，则会出现以下不足：(1)融资周期、融资总量和资本成本三个维度都出自融资事件这个封闭过程，无法反映其在供应链中的环境和制约。换句话说，就是把融资这件事情孤立出来，甚至没有将融资双方的情况都很好地容括在内，缺少了供应链的角度。(2)这三个维度从基本反映能力来看，都缺少了对于融资风险的涉及。而国内的供应链融资环境并不宽松，融资渠道并不宽敞，融资秩序也并不规范，需要其中有对于风险控制点的涉及。(3)不同的供应链融资有着不同企业的实力背景和贸易背景，这也意味着不同企业的融资时长、融资量和融资成本会根据其资本实力、业务情况和相互关系存在明显的差异。融资周期、融资总量和资本成本三个维度虽然是以量化的方法对供应链金融进行评判，但其结果单一：横向来看，对于不同行业甚至同行业不同的企业背景的融资行为都没有可比性；从纵向来看，随着企业的发展、企业关系的变化等，三个维度的说明能力也有些让人质疑。

如果在三维度的基础上，结合Moritz Leon Gomm本人提出的未来(future)、风险(risk)和市场化(market)的关键方向，将风险的概念融入到三维度模型中，并将未来的理念用动态考察的方式来实现，将市场化的理念用比较的方式来实现，那么融资周期、融资总量和资本成本三个维度可以转化为业务融资周期比(率)、资本融资率和成本盈利指数三个维度。

业务融资周期率指的是在整个业务周期中，融资过程所占的时间占整个周期的比例。资本融资率指的是金融机构所能提供的融资额占融资企业资本金的比例。成本盈利指数可以定义为在本次业务中融资成本率与业务盈利率之间的比值。

将融资周期和融资总量的维度，转化为业务融资周期率、资本融资率两个维度，不仅是供应链融资最近本特征自偿性的表现，而且从对比的角度体现了融资公司偿还融资抵押的能力，给供应链融资的决策者提供了判断依据，同时将原有的绝对指标转换成相对指标，使其适用范围大幅度增加。

成本盈利指数的维度，是在结合EVA模型的基础上作出的改进。在EVA模型中，税后净营业利润作为税前主营业务的增加，体现了销售成本的盈利能力，其盈利的基础是企业融资后得到的销售资源。销售盈利率和资本成本率的意义在于，通过供应链融资得到的盈利能力，判断能否弥补融资所造成的损失，如果是得大于失，那么能够大多少。

所以，我们基于EVA模型提出的供应链金融模型如图7—13所示：
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图7—13 基于EVA模型的供应链融资模型

而前面综述得出的理论框架的基本逻辑如图7—14所示：
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图7—14 基于EVA的供应链金融模型的理论根源

在以上框架的基础上，我们得出基本假设：在供应链融资中，资本融资率(业务融资率)、业务融资周期比和成本盈利指数三个维度影响着供应链融资绩效的基本判断。接下来，我们通过一个真实的案例来检验假设的正确性。


7.4.4 X公司的供应链情况


X公司的油品供应商及月供给量大致如表7—2所示，其中××海洋石油销售有限责任公司的资源渠道很广，油品来源及组织能力很强。

表7—2X公司的油品供应商及月供给量单位：吨
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供应链中，X公司主要的三家上游企业和三家下游企业以及它们的业务比重如图7—15所示：
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图7—15 X公司主要上下游企业的业务量及比重

在上游企业中，××海洋石油销售有限责任公司的初期注册资金是5 000 万元，也是首批获得成品油批发经营许可证的八家能源企业之一。Ｘ公司与陕西BH工贸有限公司、中国××石油西北公司建立了长期合作关系，使得其油料供应渠道稳定，油品供应有保证，主要开展汽油、柴油、煤油的批发经营、零售及仓储，以及石油化工产品的的销售和储备。以上三家公司是X公司的主要供货来源，付款方式全部为预付货款的形式，供应商在收到预付货款之后组织发货，以3个月的银行承兑汇票支付。考虑到三家供应商的供货渠道稳定、供货质量可靠、付款条件可以接受，可以认为它们是比较优质的供应商。

下游企业中的三家石油公司，都是大型石油公司，资金实力相对雄厚，企业资信情况良好，付款也都非常及时。X公司与它们签订了协议，共同确定一家银行为融资银行，并在此银行开立一个账户作为收款账号，并设立监管账户，双方严格按照之前制定的贸易合同进行操作，保证货款项目能够及时安全地收回至银行收款账号。X公司在发货后，出具增值税票，当对方企业在收到发票以后以现金支付款项。这三家企业占到X公司全部销售收入的73%。因为供应关系非常稳定，价格也比较合理，所以产生了这种先发货再收款的模式。对于其他的客户，公司采用的是预付账款的方式，确定收到货款之后，才会给对方企业发货。

下面以一次具体业务为例。在本例中，供应链的层级增加了一级。与上面介绍的××海洋石油销售有限公司、X公司和中国××石油西南销售分公司的供应链相比，这次的贸易增加了更上游的一级供应商中国石油集团，但××海洋石油销售有限公司、X公司和某石化公司之间的活动和逻辑，与上面介绍的情况几乎完全一致。具体供应链活动和逻辑如图7—16所示：
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图7—16 X公司某供应链关系示意图

供应链融资的具体流程为：(1)银行获得××海洋石油销售有限公司与中石油集团签订的供应合同，银行索要X公司与××海洋石油销售有限公司合同件，并索要X公司与中国××石油西南销售分公司的合同件，作为备案。银行为××海洋石油销售有限公司提供保证金比例为20%，期限3个月，4 000万元的银行承兑汇票。(2)银行与××海洋石油销售有限公司、X公司签订三方合作协议书。(3)××海洋石油销售有限公司将银行承兑汇票贴现支付给中石油集团，中石油集团发出货物，银行手持铁路提货单，作为质押物。(4)X公司向××海洋石油销售有限公司提供商业承兑汇票，金额为4 000万元，保证金比例为30%，汇票期限6个月。采取代理贴现方式，款项划至××海洋石油销售有限公司在银行的账户，银行将从X公司账户扣除4 000万元，用于填满银行承兑汇票敞口。(5)银行将铁路提货单交付给中国××石油西南销售分公司，1个月后货物发至中国××石油西南销售分公司，中国××石油西南销售分公司付款，用以兑付Ｘ公司的商业承兑汇票。


7.4.5 基于EVA模型的供应链融资分析


在上述供应链融资案例中，银行通过对供应链逻辑的把握和对质押物及风险的控制，以提供承兑汇票的方式，同时完成了对××海洋石油销售有限公司与X公司的融资，使得贸易中的资金流问题不再制约贸易的进行，给具有潜力的供应链贸易提供了周转的平台。在这个过程中，银行通过赚取开票手续费、贴现利息和保证金存款利息收入等，获取收益。这也是供应链进行融资很重要的资本成本部分。

在对供应链融资过程和风险的控制中，银行密切关注开票资金占公司资本比例、商票金额中自筹保证金所占比例等，这体现出融资资金的比例是供应链金融的重要考察点。同时，银行密切监控货物在供应链中的流转、承兑汇票的期限和兑付时间等，这也反映了融资周期在供应链金融的判定中也占据重要的位置。

通过上述案例的分析过程，我们看到供应链融资成功与否，企业的利益能否增加，股东的利益能否维护，应该注意以下几个关键点：

第一，融资的结果能否带来好处，也即相比于融资所造成的成本，本次供应链贸易本身的盈利水平是否能够填补融资成本。这与Moritz Leon Gomm提出的供应链金融问题中的市场导向相一致。在案例中，体现为××海洋石油销售有限公司通过银行汇票贴现完成的交易，其盈利能否弥补开票手续费、贴现利息等所造成的损失；X公司通过商业承兑汇票完成的交易，其盈利能够弥补开票手续费、贴现利息、保证金存款机会成本造成的损失。这在案例中显然是非常被重视的。所以说成本盈利指数可以作为衡量供应链金融绩效的一个重要指标。

第二，在案例中，融资周期在整个业务周期中的比例也被重点关注。作为融资手段的承兑汇票，其期限被重点考察，银行在业务过程中提供了承兑汇票贴现后，就对货物何时到达、收货方何时付款使得开票方能尽快地兑付承兑汇票敞口密切监控，希望能尽可能减少风险区间，这正与Moritz Leon Gomm提出的风险导向和未来导向相契合。在案例中，体现为银行在为××海洋石油销售有限公司开具的承兑汇票贴现后，以及收取和代理贴现X公司的商业承兑汇票后，希望中国××石油西南销售分公司和X公司的付款能尽快地兑付承兑汇票，这说明业务融资周期比应该作为衡量供应链金融绩效的一个重要标准。

第三，相比于其他的融资模式，供应链金融因涉及企业较多，涉及层面较广，风险一直是被重点关注的。而无论供应链整体优势能够给融资企业资质上带来多大的优势，其偿债能力都是一个应该被重点考察的指标。这正是Moritz Leon Gomm倡导的风险导向。在案例中，银行根据××海洋石油销售有限公司和X公司的规模和偿债能力，分别给予不同的承兑汇票限额，这是偿债能力被重点参考的直接表现。资本融资率作为表现企业偿还融资能力的重要指标，在评判供应链金融绩效中也是非常重要的。

此外，通过对供应链中上游核心企业供应链融资部门的访谈，可以看出公司在确定一次供应链融资能否融资时，更多的是从供应链整体的角度出发，综合考虑上下游因素，横向和纵向地考虑问题。其中提到的偿债能力问题、融资周转问题和融资盈利问题，体现在考察指标上，亦可以总结为资本成本率、业务融资周期比和成本盈利指数三个维度。

7.5 供应链金融的挑战及其发展

尽管供应链金融的概念相对较新，但已有一些趋势开始显现。一份在供需双方之间进行的、名为“2008年供应链金融市场的状态”的调查报告，提出了应对供应链金融的四种方法，如图7—17所示。

[image: image]


图7—17 应对供应链金融的四种方法

缺乏相关财务活动的知识，将会是供应链金融实践所面临的最大挑战。具体来说包括缺少管理终端对终端流程的合作技能、内部信息技术在响应需求系统上的局限性、难以预计实施供应链金融项目所给大家带来的潜在节约等。然而，调查中也有一些非常成功的企业，其特点如下：最好的需方企业都扩展了支付的方式，增加了对供应商管理库存(VMI)的应用，寻找到了比较“便宜”的融资方式；最好的供方企业都使用采购批量绩效转折点(purchase order performance milestone)政策来引发买方的支付行为，同时增加了对赊账交易条件的使用。报告同时总结出四条与供应链金融有关的绩效指标：平均资金周转期、过去一年现金周转期的相对改进量、应付账款天数、应收账款天数。综合使用好应收、应付账款以及存货从而减少营运资金，这将会成为最便宜最好的可用资金来源。

对于越加国际化的供应链，挑战不仅仅在于链中的存货，还在于企业需要预测海外市场的需求。VMI近年来应用比较广泛，通过VMI可以实现需求及存货的可见性，企业从而更好地管理库存水平、应收及预付账款天数来降低整条链上的成本。

技术对于将供应链金融战略付诸实践以及监测其运行的进程来说非常重要。包括电子票据以及支付平台(EIPP)、ERP支付模块、往来账户的自动管理、信用水平的自动标注、在线支付等。此外，使物流和资金流都可视化的技术显得尤为重要，这是因为金融机构可以通过此平台更好地预测风险，从而企业获得资金的可能性也会大大提高。

随着全球化进程的加速，扩大市场、满足更广范围内消费者需求的动机使得企业纷纷上马国际供应链，然而在架构国际供应链的同时需要考虑不同区域、国别之间的负债和税收等相关政策以及整个链上的具体成本发生点。从金融的视角来看待这样一个供应链网络，使得资金流不伴随物流一起流动成为可能。可以拟定何时、何地支付给谁的贸易合同，从而最大限度地获得税收以及其他成本收益节省。基于此，很多专门从事这一业务的公司，如UPS 融资公司(UPS Capital)等应运而生。UPS融资公司为美国小企业参与国际贸易提供了更为便捷、有效的融资方案。UPS融资公司主管Robert J. Bernabucci说，由于UPS经营货物运输，并提供可见性服务，与银行和其他金融机构相比，UPS融资公司可以在第一时间为小企业提供贸易融资。这样，供应商不仅可以尽早收到货款，货物的投递时间也将缩短。只有将货物运输与有效融资相结合，高效供应链的真正价值才会实现。小公司之间的全球贸易几乎都是通过信用证或预付现金实现，而无担保条款通常仅限于大公司之间。信用证虽然有效，但时效性很强且成本较高。预付现金交易会使小公司的现金流转更为紧张。传统的金融服务公司通常对运送中的或在国外存放的货物不抱信心，使得想参与全球贸易的小公司选择甚少。此外，美国经济大幅放缓后，由于信贷紧缩，小公司很难从银行获得金融贷款，生存压力巨大。UPS的新业务为小企业提供了解决方案，利用货物作为担保，同时还能拯救小企业的业务。

中小企业对于我国国民经济的重要意义已无须多提，然而,国务院发展研究中心发展战略和区域经济研究部所作的“中小企业发展状况与面临的问题问卷调查”中，对“目前不利于企业发展最主要的问题”一问中，有66.9%的企业将“资金不足”列为第一位的问题，可见中小企业要发展，改善融资服务是关键。中小企业融资难是个历史性的难题，产生的原因很多，破解这个难题也是一个复杂的系统工程，需要政府、银行、企业的共同努力。

对于新兴的供应链金融来说，尽管物流和金融服务提供商正日益响应这种需求，提供这种服务的市场却还处于起步阶段。协作金融流程外包的有效性取决于公司对于开放其大部分金融体系的准备程度及意愿。不过，可以预测的是，供应链金融将会越来越重要，应用也会越来越广泛，而抓住这一机遇的法宝在于获得相关知识、综合运用关键融资活动、掌握(运用)相关技术、采用适合国际环境的融资方案。
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后 记

现代服务业是国家现代化程度的重要标志，是反映一个国家或地区综合实力的重要内容，同时也是实现经济可持续发展的重要力量。加快发展现代服务业，对于推进产业结构调整，加快经济发展方式转变，保持我国经济长期平稳较快发展和社会全面进步，有着十分重要的意义。这其中企业的服务供应链管理，或者从制造转向生产服务产业链是一个重要的趋势，从国际来看，制造服务业已成为引领制造业产业升级和保持可持续发展的重要力量。很多知名的跨国企业集团，如IBM(国际商业机器公司)、NIKE(耐克)、ROLLS-ROYCE(罗尔斯-罗伊斯航空发动机公司)都已成功转型。

IBM曾经仅是硬件制造商，经过十余年的业务整合，现已成功转型为全球最大的“提供硬件、网络和软件服务的整体解决方案供应商”，在IBM全球的营收体系中，目前大约有55%的收入来自IT服务。

ROLLS-ROYCE是著名的发动机公司，是波音、空客等大型飞机制造企业的供货商，ROLLS-ROYCE并不直接向它们出售发动机，而以“租用服务时间”的形式出售，并承诺在对方的租用时间段内，承担一切保养、维修和服务。发动机一旦出现故障，不是由飞机制造商或航空公司来修理，而是由发动机公司在每个大型机场都派驻的专人修理。ROLLS-ROYCE通过改变运营模式，扩展发动机维护、发动机租赁和发动机数据分析管理等服务，通过服务合同绑定用户，增加了服务型收入。公司民用发动机订单有80%都含有服务协议，服务收入达到公司总收入的55%以上。

从这两个企业的例子中可以看出，依托制造业或者其他产业(如物流、贸易)发展服务业，亦即核心技术、能力服务化。如IBM、ROLLS-ROYCE等在制造领域的领导地位是其产业拓展的根基，但其主营业务并非简单制造，而是向“制造—服务”转型，依托制造提供集成化的产品服务和系统集成解决方案已成为当今企业持续发展的一种重要趋势。

这种服务导向的战略运作具有中间投入的特性，与第一、二产业以及服务业关系十分密切，是分工细化和服务外部化的产物。三大产业不断发展，能够不断扩大对生产服务业的需求，促进产业企业服务供应链的发展；反之，生产性服务的发展也能够有力支撑其他产业的发展。因此，推动生产性服务的发展，必须提高三个产业自身的竞争力，深化产业链分工，不断加强产业之间的互动，增强产业之间的关联。这主要包括：第一，加快产业服务外包的发展，通过引导和推动企业进行管理创新、技术创新和业务流程再造，将一些非核心的生产性服务环节转变为外部化的专业服务，以核心竞争优势整合企业的服务供给能力，实行专业化经营，深化发展产业链上的专业化分工体系；第二，加快以信息技术为基础的产业价值链的再造，在企业内部，将信息技术用于企业生产的各个环节，加强部门之间的交流合作，在企业之间，通过建立信息共享平台推动上下游企业之间的合作，特别是在产业链或网络的基础上建立协同化的创新平台，形成具有较强创新能力的创新网络；第三，将生产性服务业引入三次产业生产过程，着力提高产品的附加值，从产品生产的研究设计、市场调研到物流运输、营销策划，都通过服务导向的供应链运作来提升产业竞争力，加速产业升级。

冯国经先生等人在《在平的世界中竞争》中曾经说道：“技术上的变革以及愈发平坦的世界带来了新的机遇，也使我们面临新的挑战。我们需要清醒地认识世界是如何变得平坦，以及其基本结构是如何转型的。我们需要改变我们的思维模式以便更好地了解这个世界，发现其中存在的机会。我们要进一步探究这些变化到底对我们的企业有何影响，我们如何应用新的方法，我们怎样才能构筑灵活多变的试验来测试可能应用在新的世界中的新商业模式或方法，我们如何调整自己当前的思维模式以使我们能够在这些变化中发现机会。”我想服务导向的供应链管理正是一种全新的思维模式和经营模式，需要让各类企业从产业价值链的角度来重新审视自身的战略和运作模式，以及企业资源能力的组织管理，和相应的供应链结构建立、管理运作战略和流程。所有这些问题都需要我们不断地从理论和实践上加以探索，以使中国的企业能真正从单纯地制造生产走向高增值、创新性强的生产服务，提升中国企业在全球产业中的竞争力。

“让智慧点亮人生，让思想成就事业”，本书只是对这一管理模式的一种简单理解、分析，希望能引起理论界和实践界的高度关注，不断深化对这些问题的研究和探索，这是我们共同追寻的目标。



注1
 二元经济(dual economies)是对发展中国家早期发展阶段的一种描述，是指经济从完全依赖于农产品的生产状态向生计农业部门与现代工业并存的二元状态的转变。


注2
 参见国家商务部、财政部联合下发的政策性文件。


注3
 该案例涉及的资料和数据来源于调研、访谈，该公司提供的资料和经营数据，以及中国人民大学商学院案例库案例“基于核心技术创新的中小企业营销创新”(黄江明撰写)。


注4
 参见利丰公司2010年年报。


注5
 参见利丰公司网站报告，2011—03—24。


注6
 硕士研究生史晓萌参与了本节的撰写。
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