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你知道我们用的家电是怎样来的吗

日常生活中每家都有各式各样的家用电器ꎬ 比如彩电、 冰箱、 热水器等ꎬ 这些都是

大家熟悉的商品ꎮ 但是ꎬ 你们考虑过这些与你的生活紧密相关的商品是怎样一步一步生

产出来ꎬ 并来到你的家里的吗?

要回答这个问题ꎬ 就不能不谈到供应链了ꎮ

正如大家所知ꎬ 一个普通的家用电器是由各种元器件构成的ꎬ 而这些元器件基本上

都是由钢材、 塑料、 玻璃等材料ꎬ 经过非常复杂的生产工艺制造出来的ꎮ 比如: 一台普

通的彩电ꎬ 参与生产和流通的企业可能就有几百家ꎬ 甚至上千家ꎮ 这些上、 下游企业就

构成了我们所说的供应链ꎮ

那么ꎬ 什么是供应链呢?

任务一　 你知道供应链吗

越来越多的跨国公司进入中国ꎬ 他们对中国的物流和供应链服务提出了更多更高的

要求ꎬ 中国企业如何尽快地去适应这种趋势呢?

跨国公司在把中国变成世界工厂的同时也把全球供应链带到了中国ꎬ 中国的企业尤

其是来料加工的企业是被动加入到跨国公司全球供应链链条中去的ꎬ 他们没有主宰供应

链的能力ꎮ 跨国公司来到中国是为它自身考虑ꎬ 它要降低成本ꎬ 整合资源ꎬ 加快资金流

转ꎬ 跨国公司从他们自己的角度来考虑如何处理好中国物流和供应链的问题ꎬ 中国企业

可借此学到更多的东西ꎮ



供应链管理 (第 ２ 版)

２　　　　

中国企业离真正的供应链时代还有很长的路要走ꎬ 目前还只是概念的引入ꎮ 一个概

念和工具的引入需要一个过程ꎬ 与一个国家的经济发展阶段相适应ꎮ

我们应该如何理解供应链的概念? 怎样才能将供应链应用到提高企业的效率上去?

供应链是不是万能的ꎬ 拿来就能应用?

长安汽车的老总到韩国考察时ꎬ 看到韩国生产的汽车零件比重庆本地的还要便宜ꎮ

如果进口可以便宜 ４０％左右ꎮ 但是怎么能够让韩国供应商知道自己的生产计划ꎬ 把零件

及时供应过来? 这就涉及两家公司ꎬ 而不是一家公司ꎮ 两家公司必须相互了解、 密切合

作ꎮ 那么ꎬ 两家公司如何更好的开展合作呢? 这就需要企业关注到一个新的领域———供

应链ꎮ

什么是供应链呢? 甲骨文中国公司董事总经理胡伯林用上面这个例子引入了供应链

的概念ꎮ 他介绍说ꎬ 供应链简单地说ꎬ 就是除你以外ꎬ 用什么方式和其他供应商组成一

个合作联盟ꎮ 这种趋势 ２０ 年以前在欧美就已经萌芽ꎬ 如今人们对于它的认识已经到了非

常重视的阶段ꎮ

马丁克里斯多夫曾经说过 “２１ 世纪的竞争不再是企业与企业之间的竞争ꎬ 而是供

应链与供应链之间的竞争”ꎬ “市场上只有供应链而没有企业”ꎮ

上述观点充分说明了供应链及其管理在新经济环境下日渐显著的重要作用ꎮ 随着全

球竞争的加剧和科学技术的进步ꎬ 越来越多的企业开始运用供应链管理策略来达成企业

内外部环境的协同ꎬ 进行一体化管理ꎬ 以提高客户的满意度ꎬ 进而提高企业的核心竞

争力ꎮ

一、 供应链的概念

一个完整的供应链始于原材料供应商ꎬ 止于最终用户ꎮ
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供应链是由原材料供应商、 制造商、 仓库、 外部供应商、 运输商、 配送中心、 分销

商、 零售商、 顾客等多个环节组成的链状结构或网络ꎮ

到目前为止ꎬ 供应链还没有形成一个权威的定义ꎮ

我国 ２００６ 年发布实施的国家标准 «物流术语» 中对供应链的定义是: 生产及流通过

程中ꎬ 涉及将产品或服务提供给最终用户所形成的网链结构ꎮ

由此我们可以给出一个比较确切的定义:

供应链是围绕核心企业ꎬ 通过对信息流、 物流、 资金流的控制ꎬ 从采购原材料开始ꎬ

到制成中间产品以及最终产品ꎬ 最后由销售网络把产品送到消费者手中的将供应商、 制

造商、 分销商、 零售商、 最终用户连成一个整体的网链结构和模式ꎮ 网链中的各个实体

称为节点ꎬ 如图 １ － １ 所示ꎮ

图 １ －１　 供应链结构模型

关于我国对供应链的定义ꎬ 我们可以从以下几个方面来理解:

(一) 它是一个范围更广的企业结构模式

供应链包含所有加盟的节点企业ꎬ 从原材料的供应开始ꎬ 经过网链中不同企业的制

造加工、 组装、 分销等过程直到最终用户ꎮ 整个供应链可以被看成是一个不可分割的整

体ꎬ 是一个更广泛的企业结构模式ꎮ
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(二) 强调了供应链的战略伙伴关系

供应链不仅是一条连接供应商到用户的物料链、 信息链、 资金链ꎬ 而且是一条增值

链ꎮ 物料在供应链中因加工、 包装、 运输等关系而增加其价值ꎬ 给相关企业都带来收益ꎮ

(三) 供应链的网链结构中究竟包括哪些企业ꎬ 这些企业应该各自出现在供应链的什

么位置ꎬ 相互之间应该是什么样的关系ꎬ 则取决于诸多因素

例如: 供应链所生产的产品的复杂程度ꎬ 影响所涉及的原材料的种类和原材料供应

必须经过的环节ꎻ 而原材料供应商的供货能力及可供选择的供应商数量ꎬ 则可能会影响

到供应链所涉及的供应商数量ꎮ

(四) 供应链的网链结构主要包括: 供应链的长度、 各层面供应商或客户的数量、 各

层面供应商或客户之间的联系方式

供应链网链结构问题中最关键的是要综合考虑供应链的总体目标、 背景环境ꎬ 以及

企业能力等具体因素ꎬ 以确定供应链中各节点之间的恰当关系ꎮ

二、 供应链的特征

从供应链的结构模型可以看出ꎬ 它是一个高度一体化的提供产品和服务的增值过程ꎬ

具有物流、 信息流和资金流三种表现形态ꎬ 主要具有以下特征:

(一) 供应链是一条增值链

供应链上的各个企业都会通过自己的创造来增加产品或服务的价值ꎬ 从而获得利润ꎮ

(二) 供应链是交错链状的网络结构

对于产品而言ꎬ 每种产品的供应链都由多个链条组成ꎮ 对于企业而言ꎬ 每个企业既

可以是这个链条上的成员ꎬ 同时又是另一个链条的成员ꎬ 众多的链条形成交叉结构ꎬ 这

样就增加了供应链协调管理的难度ꎮ

(三) 供应链是不断变化的

市场时刻处于不断变化中ꎬ 而现代供应链的出现就是因为节点企业为了适应市场变

化的需要而生ꎮ 因此ꎬ 无论是供应链结构ꎬ 还是其中的节点企业都需要动态地更新ꎬ 不

断重构ꎬ 这就使得供应链具有明显的动态性ꎮ

(四) 供应链的网链结构是由顾客需求拉动的

供应链包括产品或服务的供应商ꎬ 如原材料供应商、 产品供应商、 物流供应商、 信

息供应商、 资金供应机构等ꎮ 各个供应商处于供应链不同的位置ꎬ 它们之所以能够运转ꎬ

归根结底是由于顾客需求拉动的ꎮ
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三、 供应链的类型

由于供应链是一个复杂的系统ꎬ 存在产品、 功能、 驱动力、 驱动模式、 生产组织形

式和稳定性方面的差异ꎬ 各种供应链的存在形式差别很大ꎬ 可以采取多个角度进行深入

分析ꎮ 目前ꎬ 至少有七种对供应链类型的划分方法ꎮ

(一) 按研究对象分类

根据供应链管理的研究对象及其范围ꎬ 可将供应链分为三种类型:

１ 企业供应链

企业供应链是就单个企业所提出的含有多个产品的供应链ꎮ 该公司在整个供应链

中处于主导者的地位ꎬ 不仅考虑其与供应链其他成员的合作ꎬ 也较多地关注企业多种

产品在原料购买、 生产、 分销、 运输等方面的技术资源的优化配置等问题ꎬ 并且拥有

主导权ꎮ

例如: 沃尔玛公司的供应链ꎬ 它包含了对信息系统、 采购、 生产调度、 订单处理、

库存管理、 仓储管理、 客户服务、 包装物以及废料的回收处理等一系列的管理活动ꎮ

２ 产品供应链

产品供应链是与某一特定产品或项目相关的供应链ꎮ 基于产品供应链的供应链管理ꎬ

是对由特定产品的客户需求所拉动的ꎬ 整个产品供应链运作的全过程的系统管理ꎮ

例如: 某种品牌服装的供应链ꎮ 一个西服制造企业的供应商网络包括为其供应从面

料、 辅料到各种包装材料等产品的企业ꎮ 比如ꎬ 衬衣制造商是供应链的一部分ꎬ 它的上

游是化纤厂和织布厂ꎬ 下游是分销商和零售商ꎬ 最后是最终的用户ꎮ

３ 基于合作伙伴关系的供应链

基于合作伙伴关系的供应链主要是针对各成员间的合作进行管理ꎮ 一种形式是供应

链的成员可以定义为广义的买方和卖方ꎬ 只有当买卖双方组成的节点间产生正常的交易

时ꎬ 才发生物流、 信息流、 资金流的流动和交换ꎮ 表达这种流动和交换的方式之一就是

契约关系ꎬ 供应链上的成员通过建立契约关系来协调买方和卖方的利益ꎮ 另一种形式是

建立在与竞争对手结成的战略合作基础上的供应链合作伙伴关系ꎮ

(二) 按供应链的功能分类

按供应链的主要功能ꎬ 即物理功能和市场功能划分ꎬ 可以把供应链划分为两种类型:

１ 有效性供应链

有效性供应链是以实现供应链的物理性能为主要目标ꎬ 即以最低的成本将原材料转

化为零部件、 在制品和制成品ꎬ 并最终运送到消费者手中ꎮ
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２ 反应性供应链

反应性供应链是以实现供应链的市场功能为主要目标ꎬ 即对市场需求变化做出快速

反应ꎮ

(三) 按供应链产品分类

１ 功能型与创新型产品供应链

根据产品的生命周期、 需求稳定程度及可预测程度等可将产品分为功能性产品和创

新型产品两类ꎮ

(１) 功能型产品供应链

功能型产品是指满足消费者日常需求的大众化产品ꎬ 这样的产品生命周期较长ꎬ 在

某一时间段中ꎬ 市场需求相对稳定ꎬ 并具有可预测性ꎬ 消费者购买频率高ꎬ 产品价格较

为稳定ꎮ

例如: 我们常用的如大米 、 面粉等一般日用品、 主食食品都属于功能型产品ꎮ

(２) 创新型产品供应链

创新型产品一般是指产品生命周期较短ꎬ 事先较难对市场需求做出准确预测ꎬ 利润

率较高的产品ꎮ

例如: 高档时装、 通信设备、 家用电器等ꎮ 其中ꎬ 有些产品具有很强的季节性和时

尚性ꎬ 比如服装ꎻ 有的商品保质期较短ꎬ 比如生鲜食品等ꎮ

功能型产品和创新型产品供应链的区别在于:

功能型产品因为需求稳定ꎬ 讲究低成本、 低存货和有效率的合作ꎬ 所以又称为 “效

率式供应链”ꎮ

创新型产品因为需求不确定ꎬ 因此需要规划产能缓冲ꎬ 并强调以速度和弹性来响应

市场的需求ꎬ 所以又称为 “响应式供应链”ꎮ

２ 消费型与生产型产品供应链

根据产品的最终流向不同ꎬ 我们可以将产品分为消费型产品和生产型产品两类ꎮ

(１) 消费型产品供应链

消费型产品是最终用户为了使用而购买ꎬ 并直接用于最终消费的产品ꎮ

例如: 各类日用品、 服装服饰、 食品、 饮料、 家用电器、 药品、 家具等ꎮ

(２) 生产型产品供应链

生产型产品是指企业为生产产品而购入的产品ꎬ 生产产品的价值在生产过程中发生

转移ꎬ 并成为最终产品内在价值的一部分ꎮ

例如: 各种原材料、 半成品、 零部件、 机器、 设备、 附属设备、 工具和维修物品等ꎮ
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消费型产品供应链和生产型产品供应链的特征差异ꎬ 主要表现在供应链的产品、 消

费特征、 需求变化、 运营形式和增值效应五个方面ꎮ

(四) 按制造程序不同分类

不同产业的供应链结构存在很大的差异ꎬ 而且ꎬ 其差异会影响供应链策略的制定ꎮ

因此ꎬ 根据制造程序中的产品特色及差异化、 组装程序、 存货种类等ꎬ 我们将供应链

分为:

１ 会聚装配供应链

会聚装配供应链重点强调效率及低成本等ꎮ

例如: 汽车制造业、 航空工业、 机具制造业等ꎬ 因为其产品种类少、 生命周期长、

产品差异性小ꎬ 组装程序集中在制造阶段ꎬ 存货种类是成品ꎬ 所以我们将其供应链划分

为会聚装配类型供应链ꎮ

２ 发散装配供应链

发散装配供应链重点在于信息分享和供应顾客订制化的产品等ꎮ

例如: 个人计算机、 电子商品、 移动电话等ꎬ 因为其产品种类多、 生命周期属于中

等、 产品差异性大ꎬ 组装程序分散在配送阶段ꎬ 存货种类是半成品ꎬ 所以我们将其供应

链划分为发散装配类型供应链ꎮ

３ 发散差异供应链

发散差异供应链的重点在于紧密协调和信息分享ꎮ

例如: 流行服饰、 玩具等ꎬ 因为其产品种类多ꎬ 生命周期最短ꎬ 产品差异性大ꎬ 组

装程序集中在制造阶段ꎬ 存货种类是原材料ꎬ 所以我们将其供应链划分为发散差异供

应链ꎮ

(五) 按供应链结构分类

供应链以网络结构划分有发散型的供应链网 (称之为 Ｖ 型供应链)、 会聚型的供应链

网 (称之为 Ａ 型供应链) 和介于上述两种模式之间的供应链网 (称之为 Ｔ 型供应链)ꎮ

１ Ｖ 型供应链

Ｖ 型供应链是供应链网状结构中最基础的结构ꎮ 即物料是以大批量的方式存在ꎬ 经过

企业加工转换为中间产品ꎮ

例如: 石油、 化工、 造纸和纺织等企业ꎬ 它们将其中间产品提供给其他企业作为原

材料ꎮ 生产中间产品的企业的客户往往要多于供应商ꎬ 呈发散状ꎮ

２ Ａ 型供应链

Ａ 型供应链是为了满足相对少数的客户需求和客户订单时ꎬ 需要从大量的供应商手中
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采购大量的物料ꎮ 这是一种典型的会聚型的供应链网ꎬ 即形成 “Ａ” 字形状ꎮ

例如: 航空工业 (飞机制造)、 汽车工业、 重工业等企业ꎬ 这些企业是受服务驱动

的ꎬ 物料需求计划成了这些企业进一步发展的阶梯ꎮ

３ Ｔ 型供应链

介于上述两种模式之间的许多企业ꎬ 通常结成的是 Ｔ 型供应链ꎮ 这种情形在接近最

终用户的行业中普遍存在ꎮ

例如: 医药保健品、 汽车备件、 电子产品、 食品和饮料等行业ꎬ 这些企业从供应商

那里采购大量的物料来为最终用户及合作伙伴提供构件和套件ꎮ 这种 Ｔ 型供应链企业根

据现存的订单确定通用件ꎬ 并通过对通用件的制造标准化来减少复杂程度ꎮ

与前两类结构不同的是ꎬ 这类供应链多点控制因素变得很重要ꎬ 例如在哪里生产最

好、 在哪里开展促销活动、 采取什么决策可以影响分销成本等ꎮ

(六) 按分布范围分类

从供应链的分布范围来看ꎬ 供应链分为公司内部供应链、 集团内部供应链、 扩展供

应链和全球网络供应链ꎮ

１ 公司内部供应链

例如: 一个公司里面: 采购部门是资源的来源部门ꎬ 制造部门直接增加了产品价值ꎬ

配送部门管理客户订单和送货ꎬ 工程设计部门完成一般产品和个性化产品的设计ꎮ 这些

部门被视为供应链业务流程中的内部顾客和供应商ꎮ

２ 集团内部供应链

例如: 一个集团可以在不同的地点进行制造并且对其过程实现集中控制ꎬ 然后通过

自有的区域和本地仓库网络配送产品ꎮ

３ 扩展供应链

扩展供应链表现为: 参与从原材料到最终用户的物流活动的公司日益增多ꎬ 这种趋

势在生产最终产品公司的供应和配送活动中尤为明显ꎻ 复杂的网络包含着几层供应商节

点ꎬ 这些供应商在供应链中从事着增值活动ꎮ

扩展供应链正是在个性化生产、 提前期缩短和业务量增加的因素影响下ꎬ 迫使公司

实现物流同步ꎬ 形成一个链接着供应商和分销商的复杂供应链ꎮ

集体供应链和扩展供应链又称为 “产业供应链”ꎮ

４ 全球网络供应链

Ｉｎｔｅｒｎｅｔ 的应用及电子商务的出现ꎬ 彻底改变了商业模式ꎬ 也改变了现有供应链的结

构ꎮ 它转换、 削减了在传统销售、 交易方面投资的实体资产ꎻ 通过省略销售过程的中间
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商来压缩供应链的长度ꎻ 创建了在电子化市场下运作的扩张性企业、 联合制造业和跨部

门集团ꎻ 在贸易伙伴间进行实时数据存取、 传递ꎮ

(七) 按供应链的驱动方式分类

建立一条供应链的最终目的是满足客户需求ꎬ 同时实现企业的利润ꎮ 由于企业管理

的出发点不同ꎬ 会导致供应链的驱动力和供应链的流动方向不同ꎬ 按照这个观点供应链

的类型可以分为推式供应链和拉式供应链ꎮ

１ 推动式供应链

推动式供应链的运作是以产品为中心ꎬ 以生产制造商为驱动原点ꎬ 这种传统的推

动式供应链管理是以生产为中心ꎬ 力图尽量提高生产率ꎬ 降低单件产品成本来获得利

润ꎮ 通常ꎬ 生产企业根据自己的 ＭＲＰ － ＩＩ / ＥＲＰ 计划来安排从供应商处购买原材料ꎬ 生

产出产品ꎬ 并将产品经过各种渠道ꎬ 如分销商、 批发商、 零售商一直推至客户端ꎮ 在

这种供应链上生产商对整个供应链起主导作用ꎮ 生产商是供应链上的核心或关键成员ꎬ

而其他环节如流通领域的企业则处于被动的地位ꎬ 这种供应链方式的运作和实施相对

较为容易ꎮ 然而ꎬ 由于生产商在供应链上远离客户ꎬ 对客户的需求远不如流通领域的

零售商和分销商了解得清楚ꎬ 这种供应链上企业之间的集成度较低ꎬ 反应速度慢ꎬ 在

缺乏对客户需求了解的情况下生产出的产品和驱动供应链运作的方向往往是无法匹配

和满足客户需求的ꎮ

同时ꎬ 由于无法掌握供应链下游ꎬ 特别是最末端的客户需求ꎬ 一旦下游有微小的需

求变化ꎬ 反映到上游时这种变化将被逐级放大ꎬ 这种效应被称为 “牛鞭效应”ꎮ 为了对付

这种 “牛鞭效应”ꎬ 供应链下游ꎬ 特别是最终段客户的变化ꎬ 在供应链的每个节点上ꎬ 都

必须采取提高安全库存量的办法ꎬ 需要储备较多的库存来应付需求变动ꎬ 因此ꎬ 整个供

应链上的库存较高ꎬ 响应客户需求变化较慢ꎮ 传统的供应链管理几乎都属于推动式的供

应链管理ꎮ 如图 １ － ２ 所示ꎮ

图 １ －２　 推动式供应链
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　 　 ２ 拉动式供应链

拉动式供应链管理的理念是以顾客为中心ꎬ 通过对市场和客户的实际需求以及对其

需求的预测来拉动产品的生产和服务ꎮ 因此ꎬ 这种供应链的运作方式和管理被称为拉动

式的供应链管理ꎮ 这种运作和管理需要整个供应链能够更快地跟踪、 甚至超前于客户和

市场的需求ꎬ 从而提高整个供应链上的产品和资金流通的效率ꎬ 减少流通过程中不必要

的浪费ꎬ 降低成本ꎬ 提高市场的适应力ꎬ 特别是对下游的流通和零售行业ꎬ 更是要求供

应链上的成员间有更强的信息共享、 协同、 响应和适应能力ꎮ 例如ꎬ 目前发达国家采用

协同计划、 预测和补货 (ＣＰＦＲ) 策略及系统ꎬ 来实现对供应链下游成员需求拉动的快速

响应ꎬ 使信息获取更及时、 信息集成和共享度更高、 数据交换更迅速、 缓冲库存量及整

个供应链上的库存总量更低、 获利能力更强等ꎮ 拉动式供应链虽然整体绩效表现出色ꎬ

但对供应链上企业的管理和信息化程度要求较高ꎬ 对整个供应链的集成和协同运作的技

术和基础设施要求也较高ꎮ

以计算机公司为例ꎬ 其对计算机市场的预测和计算机的订单是企业一切业务活动的

拉动点ꎬ 生产装配、 采购等的计划安排和运作都是以他们为依据和基础进行的ꎬ 这种典

型的面向订单的生产运作可以明显地减少库存积压和个性化和特殊配置需求ꎬ 并加快资

金周转ꎮ 然而ꎬ 这种供应链的运作和实施相对较难ꎮ 其结构原理如图 １ － ３ 所示ꎮ

图 １ －３　 拉动式供应链

但在一个企业内部ꎬ 对于有些业务流程来说ꎬ 有时推动式和拉动式方式共存ꎮ 如戴

尔计算机公司的 ＰＣ 生产线ꎬ 既有推动式运作又有拉动式运作ꎬ 其 ＰＣ 装配的起点就是推

和拉的分界线ꎬ 在装配之前的所有流程都是推动式流程ꎬ 而装配和其后的所有流程是拉

动式流程ꎬ 完全取决于客户订单ꎮ 这种推拉共存的运作对制定有关供应链设计的战略决

策非常有用ꎮ 例如ꎬ 供应链管理中的延迟生产策略就很好地体现了这一点ꎬ 通过对产品

设计流程的改进ꎬ 使推和拉的边界尽可能后延ꎬ 便可有效地解决大规模生产与大规模个

性定制之间的矛盾ꎬ 在充分利用规模经济的同时实现大批量客户化生产ꎮ
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　 　 ３ 推—拉混合式供应链

推式供应链和拉式供应链都各有其优点及其局限性ꎬ 并且二者的优缺点之间存在着

相当的互补关系 (见表 １ － １)ꎮ 如拉式供应链难以实现制造和运输的互补关系ꎬ 而推式则

可以实现ꎮ 因此将推式和拉式结合起来形成一种新的供应链将更为有效ꎮ 这种可以扬长

避短ꎬ 既能有有效响应市场ꎬ 降低库存ꎬ 又可以实现规模经济ꎬ 降低实施难度的供应链

模式可以称作推—拉混合式供应链ꎬ 见图 １ － ４ꎮ

表 １ －１ 推式、 拉式供应链优缺点

供应链 优点 缺点

推式

供应链

实现运输和制造的规模经济ꎻ 利用库存来平

衡供需之间的不平衡现象增加了系统产出和

提高了设备利用率ꎻ 供应链的实施比较容易

不能快速响应市场ꎻ 由于 “牛鞭效应” 导致了

库存量较大ꎬ 当某些产品需求消失时ꎬ 产品容

易过时ꎻ 更大和更容易变动的生产批量ꎻ 企业

间信息沟通少ꎬ 协调差ꎬ 服务水平较低

拉式

供应链

更好的满足客户个性化的需求有效的缩短提

前期ꎻ 随着提前期缩短ꎬ 零售商库存减少ꎻ

制造商的库存降低ꎻ 系统成本降低

对各节点及供应链技术基础的要求较高ꎻ 拉动

式供应链的实施有一定的难度ꎬ 难以实现制造

和运输的规模经济ꎻ 设备利用率不高ꎬ 管理

复杂

图 １ －４　 推—拉结合式供应链

推—拉结合式混合供应链结合了推动式和拉动式供应链的优点ꎬ 扬长避短ꎮ 既可以

为顾客提供定制化产品和服务ꎬ 又可以实现规模经济ꎮ 具体而言ꎬ 其优势主要表现在以

下方面:

(１) 降低库存与物流成本ꎮ 混合供应链是在中间产品被生产出来后ꎬ 就暂停其增值

活动ꎬ 以规格、 体积和价值有限的通用半成品形式存放ꎬ 直到收到用户订单后ꎬ 才进行

下一步的加工活动ꎬ 相对于产成品运输而言ꎬ 半成品的体积、 重量、 规格都要少得多ꎬ

运输的费用和可能的差错会被减少到最小程度ꎮ 这就降低了存货与运输成本ꎮ
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(２) 增加了最终产品型号ꎬ 能更好地满足顾客的差别化需求ꎮ 在混合供应链中ꎬ 无

差异产品是标准化的设计方式ꎬ 这是预测驱动ꎬ 在此基础上发展变型产品ꎬ 这是需求驱

动ꎬ 形成差异化产品ꎬ 以此扩大了基础产品的适用范围ꎬ 能用较少品种规格的零部件拼

合成顾客需要的多样化的产品ꎬ 以更低的成本提高了顾客满意度ꎬ 减少了由于供需不一

致而损失的销售额ꎮ

(３) 可以实现规模生产和规模运输ꎮ 在推动阶段ꎬ 制造商根据预测ꎬ 大规模生产半

成品或通用化的各种模块ꎬ 因此可以形成规模生产和规模运输ꎬ 从而也降低了生产成本

和运输成本ꎮ

(４) 缩短了交货提前期ꎬ 提高了快速反应能力ꎮ 运用混合供应链时ꎬ 根据市场需求

的不断变化ꎬ 将生产过程分为变与不变两个阶段ꎬ 将不变的通用化生产过程最大化ꎬ 实

现规模经济ꎮ 根据预测事先生产出基础产品ꎬ 以不变应万变ꎬ 一旦接到订单ꎬ 立即以较

快速和高效率的方式完成产品的差异化生产过程ꎬ 从而能以最快的速度将定制的产品交

付到用户手中ꎬ 增强了快速反应能力ꎮ

(５) 降低了不确定性ꎬ 减小了企业风险ꎮ 在采用混合供应链的企业中ꎬ 企业的存货

基本上是以原材料和中间产品的形式存在ꎬ 这种存货占用资金少ꎬ 适用面广ꎬ 既能迅速

满足顾客的多样化需求ꎬ 又大幅降低了存货的成本与风险ꎬ 这就使企业所面临的不确定

程度下降ꎬ 减少了产销不对路带来的存货跌价损失ꎬ 有利于提高企业效益ꎮ

(６) 实施难度相对不大ꎬ 具有可行性ꎮ 面对消费个性化、 多样化ꎬ 需求差异化、 多

元化以及商品的生命周期越来越短的发展趋势ꎬ 拉动式供应链是一种有效的满足消费者

个性化需求的供应链运作方式ꎮ 但是拉动式供应链的实施必须具备各节点集成度较高和

信息交换迅速这个条件ꎬ 同时要求供应链技术基础较高ꎮ 而在我国的很多企业都不具备

这些条件ꎮ 另外ꎬ 当提前期很长ꎬ 以至于无法切合实际地对需求信息作出反应时ꎬ 通常

也难以实施拉动型供应链ꎮ 而推—拉结合式混合供应链则从一定程度上克服了这些限制

条件ꎬ 降低了实施难度ꎬ 具有可行性ꎮ

顾客需求切入点的位置可以进行调整ꎬ 如果把切入点向供应链上游方向移动ꎬ 顾客

的需求信息会更早地切入生产过程ꎬ 通用化的阶段就会缩短ꎬ 按订单来执行的活动范围

会扩大ꎮ 如果把切入点向供应链下游方向移动ꎬ 产品的差异化时间会被进一步推迟ꎬ 通

用化的阶段会延长ꎮ 通常我们应当根据产品的特点和顾客的要求来确定切入点的具体位

置ꎬ 如在建筑业ꎬ 顾客的要求通常会早在建筑物的设计阶段就被考虑ꎮ 在电脑行业ꎬ 顾

客的要求在电脑的装配阶段才被考虑ꎮ

同时要指出的是延迟制造就是这两种供应链模式的整合ꎮ 延迟制造是由制造商事先
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生产中间产品或可模块化的部件ꎬ 等最终用户对产品的功能、 外观、 数量等提出具体要

求后才完成生产与包装的最后环节ꎮ 也就是无差异化的产品按照长期预测进行生产和运

送ꎬ 而差异化则根据市场需求作出反应ꎬ 因此ꎬ 供应链从差异化开始的部分就是拉动式

供应链ꎮ

阅读基础资料ꎬ 为清美鞋业有限公司绘制供应链网链架构图ꎮ

１ 公司名称: 清美鞋业有限公司

２ 业务范围: 帆布鞋

３ 产品结构及定位: 鞋底、 鞋面 (商标、 铁扣)、 鞋带、 鞋盒ꎬ 定位在年轻、 时尚

一族

４ 供应链上的节点企业组成

上游供应商:

(１) 东莞嘉俊橡塑制品有限公司 (硅橡胶供应商)

(２) 深圳市川东帆布公司 (帆布供应商)

(３) 清棉纺织有限公司 (棉线供应商)

(４) 中山利冠制品有限公司 (纸张供应商)

(５) 临沂顺峰鞋业有限公司 (鞋底供应商)

(６) 广州市从化神岗圣发鞋面厂 (鞋面供应商)

(７) 广州鞋业生产厂家 (鞋盒供应商)

(８) 泉州市雄泰鞋扣厂

下游客户:

(１) 华东配送中心

(２) 华北配送中心

(３) 北京物美大卖场

(４) 上海百货大卖场

(５) 各分代理

任务: 绘制一幅该帆布鞋所在的供应链网链架构图ꎮ

注意: 确定该供应链核心企业的定位ꎮ
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任务二　 怎样实施供应链管理

企业为何要实施供应链管理

中国家电行业的发展不到 ２０ 年时间ꎬ 经历了从极度供不应求到严重产能过剩ꎬ 利

润从极度暴利到严重微利ꎬ 产品从简单单一到丰富多样ꎬ 变化波及面广、 速度快ꎮ 在

这种情况下ꎬ 中国家电业改革物流模式已是 “箭在弦上”ꎬ 其主要由下面几个变化

决定:

一是消费需求的变化ꎮ 家电的消费层次正在不断扩展与延伸ꎬ 这就要求家电企业必

须根据消费者需求快速反应ꎬ 并进行多品种、 小批量的生产ꎮ 家电企业的多元化经营必

然给市场、 制造、 物流这三个环节带来巨大的挑战ꎮ

二是产品与技术的同质化导致家电产品价格持续降低ꎮ 家电类产品经过多年的发展ꎬ

科技含量与质量上的差别越来越不明显ꎬ 同质竞争趋势变成主旋律ꎮ 同时随着家电投资

规模的扩大ꎬ 家电业竞争加剧ꎬ 价格战愈演愈烈ꎬ 家电产品价格逐年走低ꎬ 使得家电企

业承受巨大的成本压力ꎮ 供大于求的市场现状直接导致竞争的恶性化趋势ꎬ 家电产品价

位多年来降势不绝ꎬ 家电生产企业的获利能力普遍下降ꎬ 承担着巨大的压力ꎮ 因此家电

企业缓解成本压力的方法只有降低人工成本、 降低采购成本、 节省各种费用和提高生产

效率等ꎮ 家电企业必须通过物流的变革ꎬ 使得成本优势占先ꎬ 提供差别化服务ꎬ 建立自

己的竞争优势ꎮ

三是家电销售渠道多元化ꎮ 据统计ꎬ 目前我国家电销售渠道构成比例为: 电器专营

店 ４６ ２％ ꎬ 百货商场 ２０ １％ ꎬ 家电专业连锁 １７ ８％ ꎬ 品牌专卖 １１ ６％ ꎬ 综合性连锁

０ ３％ ꎬ 其他 ４％ ꎮ 多元化的销售业态ꎬ 需要不同的采购策略ꎬ 要求有不同的物流服务ꎮ

多元化的流通渠道导致产品流量、 流向的复杂化ꎬ 进而使得家电物流规划和运作难度增

加ꎬ 老式的物流运作已不能适应新的趋势ꎮ 部分自营物流的家电企业实施自我服务也限

制了家电产品物流的高效、 专业、 良性发展的步伐ꎮ

四是由于科技发展迅猛ꎬ 家电产品更新换代越来越快ꎮ 生产和技术周期的缩短ꎬ 要

求家电供应链各个环节必须反应迅速、 行动灵活、 协调合作ꎬ 由此提升家电企业竞争力ꎮ

并建立管理与渠道的对接ꎬ 实现对整个供应链的宏观控制和实施反应ꎮ 这就对家电业的
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物流提出了更高的要求ꎬ 其物流改革是大势所趋ꎮ

五是家电业的主战场正在发生变化ꎮ 由于家电不同于快速消费品ꎬ 有一定的生命周

期ꎬ 在一些大、 中城市中已经趋于饱和ꎬ 所以现在很多家电企业都将目光转向了农村和

海外ꎮ 如何设计制造能让农村居民消费得起的家电ꎬ 以及如何将家电送到他们的手中ꎬ

便成了许多家电企业共同关注的话题ꎮ 物流业需要配合家电企业ꎬ 覆盖尽可能多的目标

市场ꎮ

六是外资的侵入ꎮ 外国家电业通过多年来在中国国内的经营ꎬ 已在高端产品线上形

成了一道壁垒ꎬ 并向中、 低端产品扩展ꎬ 中国家电业正经受着民族资本与外国资本的双

重夹击ꎮ

七是产能的严重过剩ꎮ 由于前些年的重复投资ꎬ 中国的家电业正经受着产能严重过

剩的压力ꎬ 迫使企业在满足国内市场的同时ꎬ 还必须走向国际市场ꎮ

在这些变化带来的压力下ꎬ 中国家电业需要进行不断的整合ꎬ 整合带来的必然趋势

就是家电企业规模越来越大ꎬ 规模越大对供应链要求就越来越高ꎮ 要使中国家电企业走

出困境ꎬ 不被市场所淘汰ꎬ 唯有增加家电企业自身的竞争力ꎮ 根据供应链管理的思想ꎬ

中国家电企业实施供应链管理将是提高家电企业竞争力的最佳出路ꎮ

中国家电行业为什么要实施供应链管理? 实施供应链管理会对中国的家电行业带来

哪些好处? 中国家电应从哪些方面实施供应链管理?

夏普公司是一家总部位于日本大阪年收入 ８８７ 亿的全球化电子消费品公司ꎬ 公司共有

６６０００ 名服务于分布在全球 ３０ 个国家的生产工厂、 销售公司、 技术研发机构和信贷公司ꎮ

但是ꎬ 面对着竞争日益复杂的电子消费品市场ꎬ 该公司越来越感觉到电子消费品市场的

快速变化ꎬ 特别是电子消费品的生命周期越来越短ꎬ 电子消费品的市场普及率越来越接

近饱和状态ꎬ 使得经营风险加大ꎮ 与此同时ꎬ 客户对电子消费品个性化的需求越来越高ꎮ

因此ꎬ 如何在竞争激烈和快速变化的市场中寻求一套实时的决策系统就显得尤为重要ꎮ

特别是通过提高对商品的预测准确率来降低企业的库存ꎬ 减少交货期的延误ꎬ 从而保住

了大量的有价值的客户ꎮ
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我们帮助夏普对其整个供应链进行了全面诊断ꎬ 提出了对包括订单管理、 生产制造、

仓库管理、 运输和开票等全流程在内的整体无缝链接ꎬ 并结合信息系统的实施ꎬ 使夏普

公司建立起供应和需求一体化的结构ꎬ 尤其是通过对系统数据的分析ꎬ 定时的连接和灵

活的处理ꎬ 使决策者能够比过去更加方便和有效地协调人员、 设备资源和流程配置ꎬ 以

更加准确地满足市场的需求ꎮ 夏普公司通过对供应链的一体化管理ꎬ 不仅降低了库存的

水平ꎬ 加快了库存的周转率ꎬ 降低了物料管理的成本ꎬ 而且大大地提升了供应链上的

价值ꎮ

供应链管理另外一个目标是提高客户的满意度ꎮ 通过对供应链的整合ꎬ 使得夏普公

司对客户的交货承诺性得到很大程度的提高ꎬ 货物的交付比过去更加及时和准确ꎮ 同时ꎬ

供应链计划体系可以充分考虑各方面因素ꎬ 如运输成本、 订单执行等ꎬ 从而制定出资源

平衡和优化的需求预测ꎮ

对供应链这一复杂系统ꎬ 要想取得良好的绩效ꎬ 必须找到有效的协调管理办法ꎬ 供

应链管理思想就是在这种环境下提出的ꎮ

一、 供应链管理产生的原因

供应链管理的产生主要基于以下几个重要原因:

(一) 企业面临新的竞争环境

随着全球信息技术的发展、 市场全球化的形成以及顾客消费水平的提高ꎬ 企业之间

的竞争环境发生了很大的变化ꎬ 竞争变得更加剧烈ꎮ 这主要体现在以下几个方面:

１ 市场竞争的不确定性大大增加

企业面临的是一个变化迅速且无法预测的买方市场ꎬ 而竞争对手也变得更加 “深不

可测”ꎮ 尤其是对于一些技术含量不大的产品来说ꎬ 市场的不确定性更大ꎮ

２ 产品寿命周期越来越短

例如时装ꎬ 不是一季一变ꎬ 而是一月一变ꎬ 甚至几天一变ꎬ 再如计算机ꎬ 几乎是一

上市就已经过时了ꎬ 就连消费者都有些应接不暇ꎮ

这就要求企业能对不断变化的市场做出快速反应ꎬ 不断地开发出符合用户需求的个

性化产品去占领市场以赢得竞争ꎮ
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３ 供应商及代理商的不稳定性

在许多情况下ꎬ 企业往往会面临 “内忧外患” 的状况ꎮ 其中 “外患” 就是指原材料

供应商和销售代理商的不稳定性ꎮ

(二) 降低库存及提高顾客服务的需要

无论原料仓还是成品仓ꎬ 市场企业谁都不希望库存量过大ꎬ 但库存又与顾客服务关

系紧密ꎮ 这是企业面临的又一大难题ꎬ 主要体现在以下方面:

１ 原料库存方面

生产企业在采购原材料时ꎬ 要考虑采购成本和运输成本ꎬ 大批量采购是目前情况下

最好的方式ꎮ 除此之外ꎬ 还要考虑到供应的不确定性ꎮ

其实建立库存从方法讲相对容易ꎬ 进行简单的统计后ꎬ 就可以决定需要多大的库存

量才能保证客户在绝大部分时间段内随时得到最终产品ꎮ

２ 产品库存方面

例如: 工厂为追求大量快速的生产效率ꎬ 引进许多高度自动化的生产机械及招聘单

一动作的单能工ꎬ 这些快速生产出来的标准化产品ꎬ 不是形成仓库堆积的库存ꎬ 就是形

成销售通路的库存ꎮ

３ 顾客服务方面

保证按时按量按质供货是顾客服务的基础ꎮ 企业要降低成本ꎬ 就要减少库存ꎬ 而这

样势必影响对客户的最终服务ꎮ 为了提高服务水平ꎬ 必须对其供货商施加更大的压力以

改进他们的性能指标ꎮ

上述状况是现代企业面临的重大挑战ꎮ 正因为这样ꎬ 才需要有一套崭新的管理概念

及方法ꎬ 供应链管理也就应运而生ꎮ

(三) 传统管理模式的局限性

无论是适应企业面临的新的竞争环境ꎬ 还是解决降低库存和提高顾客服务等一系列

问题ꎬ 传统的管理模式都显得无能为力ꎮ 这主要体现在以下方面:

１ 采用 “纵向一体化” 管理模式带来的问题

“纵向一体化” 即企业内部功能结构齐全ꎬ 形成大而全、 小而全格局ꎮ

现代科技迅速发展、 知识更新加速、 竞争日益激烈、 顾客需求不断变化的形式下ꎬ

“纵向一体化” 管理模式则暴露出增加企业投资负担、 市场反应速度慢、 多元化经营风险

等诸多问题ꎮ

２ 单个企业管理资源的有限性

在当前这种市场环境里ꎬ 要求企业能快速响应用户需求ꎬ 而要达到这一目的ꎬ 仅靠
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一个企业所拥有的资源是不够的ꎮ 在这种情况下应市场需求的目的ꎬ 这是企业管理的必

然发展趋势ꎮ

二、 供应链管理的概念

传统的企业组织中的采购、 加工制造、 销售等环节看似整体ꎬ 但却是缺乏系统性和

综合性的企业运作模式ꎬ 已经无法适应新的制造模式发展的需要ꎬ 而那种 “大而全”、

“小而全” 的企业自我封闭的管理体制ꎬ 更无法适应网络化竞争的社会发展需要ꎮ 然而ꎬ
供应链的概念和传统的销售观念是不同的ꎬ 它已跨越了企业界限ꎬ 从建立合作制造或战

略伙伴关系的新思维出发ꎬ 从产品生命线的源头开始ꎬ 到产品消费市场ꎬ 从全局和整体

的角度考虑产品的竞争力ꎬ 使供应链从一种运作性的竞争工作上升为一种管理性方法体

系ꎬ 这就是供应链管理提出的实际背景ꎮ
供应链管理目前还没有一个统一的定义ꎮ 世界各国、 各相关组织和相关人士对供应

链的理解各不相同ꎮ
２００１ 年ꎬ 我国发布实施的国家标准 «物流术语» (ＧＢ / Ｔ １８３５４—２００１) 对供应链管

理的定义如下: “利用计算机网络技术全面规划供应链中的商流、 物流、 信息流、 资金流

等ꎬ 并进行计划、 组织、 协调与控制ꎮ”
经过多年的实践ꎬ «中华人民共和国国家标准物流术语» (ＧＢ / Ｔ １８３５４—２００６) 对

２００１ 年标准进行了修订ꎬ 将供应链管理的定义简化为: “对供应链涉及的全部活动进行计

划、 组织、 协调和控制ꎮ”
结合供应链管理的各种定义ꎬ 我们把供应链管理的各种理解统合地定义为: 供应链

管理是连接企业内、 外部结盟的企业伙伴ꎬ 为满足市场的最终消费者需求ꎬ 整合商流、
物流、 资金流、 信息流的所有营运活动ꎬ 创造出整体供应链的最佳化ꎬ 以达成具有高度

竞争力的供应系统ꎮ

三、 供应链管理的内涵

尽管对供应链管理的理解有所不同ꎬ 但总的来说ꎬ 供应链管理的内涵是一致的ꎬ 主

要包含以下几点:
(一) 供应链管理是一种集成的管理思想和方法

供应链系统的功能就是将顾客所需要的产品ꎬ 能够在正确的时间按照正确的数量和

标准的质量送到正确的地点ꎬ 并且使总成本最小ꎮ
(二) 供应链管理是一种管理策略

供应链管理主张把不同企业集成起来以增加供应链的效率ꎬ 将供应链上各个企业分
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担的采购、 分销和销售职能连接成为一个协调发展的有机体ꎮ 这不仅可以降低成本ꎬ 减

少社会库存和浪费ꎬ 而且能够使社会资源得到优化配置ꎮ
(三) 供应链管理是一种战略管理

供应链管理可以优化业务环节ꎬ 并能使其和供应链中的合作伙伴的活动保持同步ꎬ
以降低成本、 提高生产率ꎮ

然而ꎬ 这仅是供应链管理概念所涵盖的一部分ꎬ 供应链管理还应加入至关重要的战

略方面的内容ꎮ

四、 供应链管理的特点

供应链管理的特点主要体现了以下方面:
(一) 供应链管理目标的最终客户满意性

让顾客满意是供应链全体成员的共同目标ꎬ 顾客满意的实质是顾客获得超出他们承

担的产品价格以外的那部分 “价值”ꎬ 供应链可以使得这部分 “价值” 升值ꎮ
(二) 供应链管理过程中节点之间的竞合性

供应链管理的合作竞争理念即把供应链视为一个完整的系统ꎬ 将每一个成员企业视

为子系统ꎬ 组成动态联盟ꎬ 彼此信任ꎬ 互相合作ꎬ 共同开拓市场ꎬ 追求系统效益的最大

化ꎬ 最终分享节约的成本和创造的收益ꎮ
(三) 供应链管理的信息技术性

高度集成的网络信息系统是供应链管理运行的技术基础ꎬ 企业资源计划 (即 ＥＲＰ)
就是供应链管理广泛使用的信息技术ꎮ

ＥＲＰ 综合应用了多项网络信息产业的成果ꎬ 集企业管理理念、 业务流程、 基础数据、

企业资源、 计算机软硬件于一体ꎬ 通过信息流、 物流、 资金流的管理ꎬ 把供应链上所有

企业的制造场所、 营销系统、 财务系统紧密地结合在一起ꎬ 以实现全球内多工厂、 多地

点的跨国经营运作ꎬ 使企业超越了传统的供方驱动的生产模式ꎬ 转向需方驱动的生产模

式ꎬ 体现了完全按用户需求制造的思想ꎬ 通过信息和资源共享ꎬ 实现以顾客满意为核心

的战略目标ꎮ

五、 供应链管理的作用

成功的供应链管理应该能够协调并整合供应链中的所有活动ꎬ 最终形成无缝连接的

一体化过程ꎮ 供应链管理的作用主要体现在以下方面:
(一) 供应链管理能有效降低成本

通过实施供应链管理ꎬ 企业可以有效地减少供应链成员企业之间的重复工作ꎬ 剔除
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流程中的多余步骤ꎬ 从而使供应链流程简单化、 高效化、 低成本化ꎮ

同时ꎬ 通过建立共享的数据交换系统ꎬ 可以有效地减少因信息交换不充分所带来的

重复与浪费ꎬ 有效地消除 “需求放大” 效应ꎮ

此外ꎬ 供应链成员之间实现全程的无缝作业ꎬ 可以大大提高接口工作效率ꎬ 减少失

误与浪费ꎮ

(二) 供应链管理能增加时间和空间效用

供应链通过在全球范围内优化选择链上的成员企业ꎬ 通过供应链各成员企业的优化

组合ꎬ 使需求信息获得与随后做出的反应尽量接近即时ꎬ 并将客户需求的提前期减少到

最低程度ꎬ 从而获取市场竞争的时间和空间优势ꎮ

(三) 供应链管理能发挥整体优势

在当今全球竞争加剧、 经济不确定性增大、 信息技术高速发展、 消费者需求个性化

增加的大环境下ꎬ 供应链开始走向全球化ꎬ 从而增加了供应链的长度和复杂度ꎬ 企业要

想在这样激烈的竞争中谋生存、 求发展ꎬ 就必须采取相互合作的竞争策略ꎮ

所以ꎬ 突出供应链管理在企业战略管理中的地位ꎬ 是企业提高整体竞争力的一个十

分有效的手段ꎮ

六、 供应链管理的内容

供应链管理主要涉及四个主要领域: 供应 (Ｓｕｐｐｌｙ)、 生产计划 (Ｓｃｈｅｄｕｌｅ Ｐｌａｎ)、 物

流 (Ｌｏｇｉｓｔｉｃｓ)、 需求 (Ｄｅｍａｎｄ)ꎮ 供应链管理是以同步化、 集成化生产计划为指导ꎬ 以

各种技术为支持ꎬ 尤其以 Ｉｎｔｅｒｎｅｔ / Ｉｎｔｒａｎｅｔ 为依托ꎬ 围绕供应、 生产作业、 物流 (主要指

制造过程)、 满足需求来实施的ꎮ 供应链管理主要包括计划、 合作、 控制从供应商到用户

的物料 (零部件和成品等) 和信息ꎮ 供应链管理的目标在于提高用户服务水平和降低总

的交易成本ꎬ 并且寻求两个目标之间的平衡 (这两个目标往往有冲突)ꎬ 见图 １ － ５ꎮ

在以上四个领域分析的基础上ꎬ 我们可以将供应链管理细分为职能领域和辅助领域ꎮ

职能领域主要包括产品工程、 产品技术保证、 采购、 生产控制、 库存控制、 仓储管理、

分销管理ꎮ 而辅助领域主要包括客户服务、 制造、 设计工程、 会计核算、 人力资源、 市

场营销ꎮ

由此可见ꎬ 供应链管理关心的并不仅仅是物料实体在供应链中的流动ꎬ 除了企业内

部与企业之间的运输问题和实物分销以外ꎬ 供应链管理还包括以下主要内容:

•战略性供应商和用户合作伙伴关系管理

•供应链产品需求预测和计划
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图 １ －５　 供应链管理内容

•供应链的设计 (全球节点企业、 资源、 设备等的评价、 选择和定位)

•企业内部与企业之间物料供应与需求管理

•基于供应链管理的产品设计与制造管理、 生产集成化计划、 跟踪和控制

•基于供应链的用户服务和物流 (运输、 库存、 包装等) 管理

•企业间资金流管理 (汇率、 成本等问题)

•基于 Ｉｎｔｅｒｎｅｔ / Ｉｎｔｒａｎｅｔ 的供应链交互信息管理等

供应链管理注重总的物流成本 (从原材料到最终产成品的费用) 与用户服务水平之

间的关系ꎬ 为此要把供应链各个职能部门有机地结合在一起ꎬ 从而最大限度地发挥出供

应链整体的力量ꎬ 达到供应链企业群体获益的目的ꎮ

星巴克从种子到杯子　 洋为中用供应链是王道

提起 “星巴克” 可能大家的第一印象就是: 那是一家非常不错的咖啡店ꎬ 或者星巴

克的咖啡好喝极了ꎮ 不错ꎬ 能把咖啡店做到风靡世界成为一种流行ꎬ 成为一种风尚ꎬ 那

确实有它独特之处ꎮ 而我们国家的 “豆奶” “油条” “包子” 为啥就不能冲破国门呢?

显然ꎬ 对于星巴克来说ꎬ 已经将中国视为 “第二本土市场”ꎮ 本着到 ２０１４ 年使中国

成为仅次于美国的全球第二大市场、 到 ２０１５ 年在中国大陆运营 １５００ 家门店的愿景ꎬ 星巴
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克加快构筑中国咖啡产业链和新一轮的市场拓展已经悄然启动ꎮ

２０１２ 年 １２ 月 １２ 日ꎬ 总部位于美国西雅图的星巴克宣布全球第 ６ 个、 亚洲第 １ 个咖啡

种植者支持中心在云南普洱正式投入运营ꎮ 普洱除了拥有普洱茶以外ꎬ 又拥有了一个新

的标签 “咖啡”ꎮ 要知道ꎬ 早在 ３ 年前ꎬ 星巴克已经引进了 ４ 种优秀的阿拉比卡咖啡品种

在云南试种ꎬ 预计将在 ２０１５ 年就能看到 ５ 年不断坚持取得的成绩ꎮ

“星巴克中国咖啡种植者支持中心的落成是星巴克对中国市场和星巴克云南咖啡项目

持续投入的一个重大里程碑ꎮ” 星巴克中国及亚太区总裁 Ｊｏｈｎ Ｃｕｌｖｅｒ 在接受采访时表示ꎬ

“这将进一步加深星巴克与中国咖啡种植户的关系ꎬ 而且也确保云南在高品质阿拉比卡咖

啡豆的长期供应中具有重要的战略地位ꎮ”

星巴克在引进咖啡品种的同时ꎬ 在云南建立了全球第 ６ 个、 亚洲第 １ 个咖啡种植者支

持中心ꎬ 不仅为当地农民种植咖啡提供了强大的技术支持ꎬ 同时也为云南咖啡产业的发

展注入了无限活力ꎮ 通过咖啡种植者支持中心ꎬ 星巴克加强了与种植社区的联系ꎬ 确保

了星巴克高品质咖啡供应链的不断完善ꎮ 更重要的是ꎬ 星巴克在中国建立了全产业链的

商业模式ꎬ 为 ２０１５ 年在中国大陆运营 １５００ 家门店的愿景夯实了良好的基础ꎮ

洋为中用

众所周知ꎬ 云南以盛产小粒咖啡而闻名ꎮ 小粒咖啡对自然条件要求较高ꎬ 其品质与

种植条件直接相关ꎬ 最适宜生长在年均温 １９℃ ~ ２３℃ꎬ 年降雨量在 ７００ ~ １８００ 毫米ꎬ 土

壤 ｐＨ ５ ５ ~ ６ ５ꎬ 海拔 ８００ ~ １８００ 米的地区ꎬ 即低纬度、 高海拔、 昼夜温差大地区ꎮ 普洱

的自然条件与同纬度的咖啡种植区哥伦比亚条件相似ꎬ 非常符合咖啡品种中最有商业价

值的阿拉比卡豆的种植环境ꎮ 更为难得可贵的是ꎬ 普洱茶采摘一般是从当年 ２ 月下旬到

１１ 月止ꎬ 咖啡采摘恰是 １２ 月到第二年 ３ 月ꎻ 茶喜好太阳光照的地方ꎬ 咖啡喜好背阴ꎬ 茶

与咖啡种植并没有直接冲突ꎮ

通过对普洱情况的分析ꎬ 星巴克将为当地咖啡农量身定做咖啡种植方案ꎬ 不仅降低

了咖啡农的种植成本ꎬ 而且减少对当地环境造成的不良影响ꎮ 具体来说ꎬ 主要包括了选

种、 种植和日常管理三个部分ꎮ

在选种方面ꎬ 星巴克在几十个品种中精心挑选了 ４ 种优质的咖啡品种ꎮ 选种不仅考虑

咖啡的品质ꎬ 还要兼顾与云南本地气候等条件相适应ꎬ 更重要的是考虑在种植过程中的

间种问题ꎬ 以解决病虫害的威胁ꎻ 在种植过程中ꎬ 星巴克充分考虑了种植的间距、 品种

间的套种、 梯田式种植 (防治水土流失) 及在不采伐树木的情况下合理的空间布局等多

方面的因素ꎬ 其目的是实现咖啡健康成长和保持当地生态环境两方面的完美融合ꎻ 而在



项目一　 认知供应链管理

２３　　　

日常管理中ꎬ 星巴克会将当地的降水、 风力、 土壤等一系列数据进行深度分析挖掘ꎬ 制

定一套完善的施肥方案ꎬ 以保证咖啡的茁壮成长等ꎮ

“良好的品种和田间管理是保证咖啡品质最重要的环节ꎮ” Ｊｏｈｎ Ｃｕｌｖｅｒ 表示ꎬ “星巴克

希望将多年的可持续性咖啡种植经验和技术悉数传授给普洱的咖啡农ꎮ”

当然ꎬ 这仅仅是咖啡种植者支持中心的一部分作用ꎮ 实际上ꎬ 咖啡从种植到加工、

再到研磨出咖啡的每一个环节如果处理不当ꎬ 都会对咖啡最终的口感造成非常大的影响ꎮ

要知道ꎬ 从一粒咖啡种子到一杯醇正香浓的咖啡ꎬ 其间要经过 ３４ 双手、 ４６３４ 英里的传

递ꎮ 可以说ꎬ 高品质的咖啡豆是奇妙的咖啡体验的开始ꎮ

如果将星巴克咖啡种植者支持中心看成一个孵化器的话ꎬ 星巴克通过专业化的农艺

团队对咖啡农进行种植支持ꎬ 还配备专业的质量团队对咖啡的品质和供应链进行有效的

监督和管理ꎬ 比如提高本地咖啡初加工技术ꎬ 改变当地在进行去皮时采用的发酵手段ꎬ

建设符合国际标准的水物理脱皮装置ꎬ 防止发酵过程对咖啡品质的损害ꎻ 在后期的初加

工中ꎬ 星巴克在整个流程和技术上都将提供相应的技术服务ꎮ 更为重要的是建立了可持

续发展的团队ꎬ 为云南引进了星巴克独有 “咖啡和种植者公平规范”ꎮ

“咖啡和种植者公平规范” 始于 ２００４ 年ꎬ 是星巴克及其利益相关方共同建立的一套

整体的指导准则ꎮ 这套准则共包括产品质量、 经济责任、 社会责任和环境保护 ４ 个核心领

域ꎮ 产品质量自然是采购必须符合星巴克对高品质咖啡的要求ꎬ 而经济责任是供应商必

须提交在咖啡供应过程中所产生的每笔款项的凭证ꎻ 社会责任则是囊括了供应商及其供

应网络覆盖的其他公司ꎬ 都必须保证安全、 公平及人道的工作环境ꎻ 环境保护强调了在

咖啡种植和加工过程中ꎬ 必须采取必要措施保证废物管理、 水质保护、 节水节能、 生物

多样性的维护及农用化学品使用的减少ꎮ

“星巴克咖啡种植者支持中心的成立旨在为当地社区带来积极的变化ꎮ” 星巴克中国

区总裁王静瑛在接受采访时表示ꎬ “这为完善星巴克在中国的价值链从咖啡种植到在门店

为顾客提供纯正的星巴克体验上又迈进了一步ꎮ”

强化供应链

自 １９９９ 年进入中国大陆市场以来ꎬ 星巴克已经在中国 ５０ 多个城市拥有 ７００ 余家门

店ꎬ 并计划在 ２０１５ 年达到 １５００ 家店ꎮ 要完成这个目标ꎬ 强化星巴克咖啡供应链的管理成

为了其中关键的问题ꎮ

当前中国的咖啡市场与 １０ 年前发生了巨大的变化ꎮ 如果说 １０ 年前中国大部分消费者

不懂喝咖啡的话ꎬ 今天的中国消费者则对咖啡有了更多的选择和挑剔ꎮ 目前ꎬ 国际上的
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咖啡大玩家基本上都已经进入到中国ꎬ 雀巢、 麦斯威尔早已进军云南ꎬ 雀巢甚至早在 ２０

世纪 ９０ 年代就在云南进行深耕细作ꎻ 而在终端门店市场ꎬ 雀巢、 麦当劳、 ｃｏｓｔａ ｃｏｆｆｅｅ 甚

至中国的玩家比如华润、 后谷咖啡等都相继看好中国咖啡市场的潜力ꎮ 要知道ꎬ 中国现

在平均每人每年才喝 ３ 杯咖啡ꎬ 欧洲人平均每年 ６００ 杯ꎬ 就连日本人均每年也要达到 ２００

杯ꎬ 市场潜力依然不可限量ꎮ

星巴克如何强化中国本土的供应链管理? 其中关键的是种植面积ꎮ 当前普洱种植咖

啡 ６０ 万亩ꎬ 投产面积为 ２７ 万亩ꎬ 产量达到 ３ ６５ 万吨ꎬ 无论种植面积还是产量均占到中

国的一半以上ꎬ 星巴克成立咖啡种植者支持中心的用意不言而喻ꎮ

在连续出招ꎬ 强化中国本土源头供应链管理的同时ꎬ 星巴克也在继续深化终端开店

的策略ꎬ 双管齐下提升中国市场发展策略ꎮ “从源头到终端店的调整ꎬ 意味着星巴克在中

国的供应链从咖啡种植到在门店为顾客提供一杯纯正的星巴克咖啡体验上进一步完善ꎬ

对于强化星巴克在中国咖啡行业的领导地位ꎬ 以及星巴克在中国市场的持续发展ꎬ 有着

非常重要的意义ꎮ”
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项目二　 掌握供应链管理的方法

你知道管理有哪些常用方法吗?

狮子管理狼群的方法

狮子让一只豹子管理 １０ 只狼ꎬ 并给他们分发食物ꎮ 豹子领到肉之后ꎬ 把肉平均分成

了 １１ 份ꎬ 自己要了一份ꎬ 其他给了 １０ 只狼ꎮ 这 １０ 只狼都感觉自己分得少ꎬ 合起伙来跟

豹子唱对台戏ꎮ 虽然一只狼打不过豹子ꎬ 但 １０ 只狼ꎬ 豹子却没法应付了ꎮ 豹子灰溜溜地

找狮子辞职ꎮ 狮子说ꎬ 看我的ꎮ

第一天 绩效工资: 狮子把肉分成了 １１ 份ꎬ 大小不一ꎬ 自己先挑了最大的一份ꎬ 然后

傲然对其他狼说: 你们自己讨论这些肉怎么分ꎮ 为了争夺到大点的肉ꎬ 狼群沸腾了ꎬ 恶

狠狠地互相攻击ꎬ 全然不顾自己连平均的那点肉都没拿到ꎮ 豹子钦佩地问狮子ꎬ 这是什

么办法? 狮子微微一笑ꎬ 听说过人类的绩效工资吗?

第二天 末位淘汰: 第二天狮子依然把肉分成 １１ 块ꎬ 自己却挑走了 ２ 块ꎬ 然后傲然对

其他狼说: 你们自己讨论这些肉怎么分ꎮ １０ 只狼看了看 ９ 块肉ꎬ 飞快地抢夺起来ꎬ 一口

肉ꎬ 一口曾经的同伴ꎬ 直到最后留下一只弱小的狼倒在地上奄奄一息ꎮ 豹子钦佩地问狮

子ꎬ 这是什么办法? 狮子微微一笑ꎬ 听说过末位淘汰法吗?

第三天 竞争上岗: 第三天狮子把肉分成 ２ 块ꎬ 自己却挑走了 １ 块ꎬ 然后傲然对其他

狼说: 你们自己讨论这些肉怎么分ꎮ 群狼争夺起来ꎬ 最后一只最强壮的狼打败所有狼ꎬ

大摇大摆地开始享用它的战利品ꎮ 狼吃饱以后才允许其他狼再来吃ꎬ 这些狼都成了它的

小弟ꎬ 恭敬地服从它的管理ꎬ 按照顺序来享用它的残渣ꎮ 从此狮子只需管理一只狼ꎬ 只

需分配给它食物ꎬ 其他的再不操心ꎮ 豹子钦佩地问狮子ꎬ 这是什么办法? 狮子微微一笑ꎬ
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听说过竞争上岗吗?

最后一天 和谐社会: 最后一天狮子把肉全占了ꎬ 然后让狼去吃草ꎮ 因为之前的竞争ꎬ

狼群已经无力再战了ꎬ 于是只好逆来顺受ꎮ 豹子钦佩地问狮子ꎬ 这是什么办法? 狮子微

微一笑ꎬ 这样子不是很好吗?

思考: 通过狮子管理狼的故事你懂得什么是有效管理的方法了吗? 那么企业在实施

供应链管理时会用到哪些常用的方法呢?

任务一　 快速反应

物流企业面对多品种、 小批量的买方市场ꎬ 不是储备了 “产品”ꎬ 而是准备了各种

“要素”ꎬ 在用户提出要求时ꎬ 能以最快速度抽取 “要素”ꎬ 及时 “组装”ꎬ 提供所需服务

或产品ꎮ

什么是快速反应? 快速反应是怎样产生的? 企业应如何实施快速反应?

连续收购 “蓝天”、 “蓝天六必治” 牙膏、 “奥妮” 洗发水、 “高姿” 化妆品后ꎬ 广州

立白集团名列国内日化企业前三强ꎮ

立白一直以来是依靠品质取胜ꎬ 不打价格战ꎮ 但在经济不确定的大背景下ꎬ 随着经

营、 生产成本越来越高ꎬ 企业的利润势必会减少ꎮ 对于快速消费品行业来说ꎬ 依靠供应

链系统的快速反应ꎬ 降低库存和生产成本应该是个不错的选择ꎮ 在科学技术日新月异、

现代通信高度发达的信息时代里ꎬ 市场行情瞬变万千ꎬ 谁能做到 “快速反应”、 “领先一

步”ꎬ 谁就能在日趋激烈的市场竞争中稳操胜券ꎮ 日本、 美国的一些企业为实现快速反

应ꎬ 进行了有益的尝试ꎬ 并逐渐成为在市场竞争中取胜的重要手段ꎮ
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一、 快速反应出现的背景

快速反应 (Ｑｕｉｃｋ Ｒｅｓｐｏｎｓｅꎬ ＱＲ) 是产生于美国纺织服装行业的一种典型的供应链上

下游企业合作的供应链管理方法ꎮ

到 ２０ 世纪 ８０ 年代ꎬ 美国本土生产的鞋、 玩具以及家用电器的市场占有份额下降至

２０％ ꎬ 尤其是在纺织与服装行业ꎬ 进口商品大约占到纺织服装行业总销量的 ４０％ ꎬ 全行

业面临着危机ꎮ

１９８４ 年ꎬ 美国纺织服装与化纤行业的一些主要经销商倡导成立了一个委员会ꎬ 名为

“用国货光荣委员会” (Ｃｒａｆｔｅｄ ｗｉｔｈ Ｐｒｉｄｅ ｉｎ ＵＳＡ Ｃｏｕｎｃｉｌ)ꎮ

另外ꎬ 该委员会在 １９８５—１９８６ 年委托零售业咨询公司克特萨尔蒙公司 (Ｋｕｒｔ Ｓａｌｍ￣

ｏｎ) 对行业进行提高竞争力的调查ꎮ Ｋｕｒｔ Ｓａｌｍｏｒｌ 在经过了大量充分的调查后指出ꎬ 虽然

纺织品产业供应链各环节上的企业都十分注重提高各自的经营效率ꎬ 但是整个供应链总

体的效率却并不高ꎮ 于是ꎬ 纺织服装业及零售业开始寻找导致供应链中低效率高成本的

环节ꎬ 最终发现供应链的长度过长、 对供应链终端的反应缓慢是造成其效率低下的主要

根源ꎮ

纺织服装行业供应链效率低下的具体现象表现在: 一方面滞销产品积压在仓库里ꎻ

另一方面顾客的缺货还经常发生ꎮ

为此ꎬ Ｋｕｒｔ Ｓａｌｍｏｎ 公司建议零售业者和纺织服装生产厂家合作ꎬ 共享信息资源ꎬ 建

立一个快速反应系统 (Ｑｕｉｃｋ Ｒｅｓｐｏｎｓｅ Ｓｙｓｔｅｍꎬ 即 ＱＲＳ) 来实现销售额增长、 投资回报率

和顾客服务满意度最大化以及库存量、 商品缺货风险和商品减价最小化的目标ꎮ

ＱＲ 的形式主要由零售商、 生产商和原料供应商 ３ 方组成ꎮ 当时ꎬ 在美国积极推动

ＱＲ 的零售商主要有 ３ 家ꎬ 即迪拉德百货店、 Ｊ Ｃ 朋尼和沃尔玛 (Ｗａｌ － Ｍａｒｔ)ꎮ 其中沃尔

玛是最早推行 ＱＲ 的先驱ꎬ １９８３ 年沃尔玛公司开始采用 ＰＯＳ 系统ꎬ １９８５ 年开始建立 ＥＤＩ

系统ꎮ １９８６ 年在纤维纺织品领域他们与休闲服装生产商塞米诺尔公司 (Ｓｅｍｉｎｏｌｅ) 和面

料生产商米尼肯公司 (Ｍｉｌｉｋｅｎ) 开展合作ꎬ 结成了供应链管理体系———垂直型的快速反

应系统ꎬ 当时的合作领域是订货业务和付款通知业务ꎮ 通过 ＥＤＩ 系统发出订货明细清单

和受理付款通知ꎬ 来提高订货速度和准确性ꎬ 以及节约相关作业成本ꎮ 该 ＱＲ 体系的形成
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起到了良好的作用ꎬ 大大提高了参与各方的经营绩效ꎬ 有力地提升了相关产品的竞争力ꎬ

起到了良好的带动和示范作用ꎮ

更为重要的是沃尔玛通过自身的 ＱＲ 实践ꎬ 大大推动了供应链管理中各种运作体系的

标准化ꎬ 为了促进行业内电子化商务的发展ꎬ 沃尔玛与行业内的其他商家一起倡导建立

了 ＶＩＣＳ 委员会 (Ｖｏｌｕｎｔａｒｙ Ｉｎｔｅｒ － Ｉｎｄｕｓｔｒｙ Ｃｏｍｍｕｎｉｃａｔｉｏｎｓ Ｓｔａｎｄａｒｄｓ Ｃｏｍｍｉｔｔｅｅ)ꎬ 并制定了

行业统一的 ＥＤＩ 标准和商品识别标准ꎬ 即 ＥＤＩ 的 ＡＮＳＬ Ｘ１２ 标准和 ＵＰＣ 商品条码ꎮ

沃尔玛在整个行业最早实现了产业链的信息共享ꎮ 到 １９８８ 年沃尔玛已与其他 ７ 家合

作企业实现了 ＰＯＳ 系统的全店导入ꎬ 所有这些都使得沃尔玛成为 ＱＲ 的主导者ꎮ 到 １９９３

年ꎬ 沃尔玛与生产商之间的供应链管理已不仅仅限于信息和物流方面的管理与协调ꎬ 更

是逐渐延伸到了营销管理活动的各个方面ꎮ

二、 快速反应的含义

从以上 ＱＲ 的发展背景中我们可以看到ꎬ 建立 ＱＲ 系统的基础是准确把握销售动向ꎮ

其具体方法是运用 ＰＯＳ 系统的单品管理功能ꎬ 及时掌握每一种商品的销售状况和库存状

况ꎬ 同时对于在零售阶段获得的销售信息在供应链上下游企业中共享ꎮ 也就是说ꎬ 下游

零售阶段的销售动向要及时准确地反映到生产计划上ꎮ 作为信息交换的手段就是行业 ＥＤＩ

系统ꎮ 无论行业中的哪家制造商ꎬ 只要使用行业 ＥＤＩꎬ 就可以及时获得某种商品的销售动

向信息ꎻ 无论哪家零售商ꎬ 都可以通过行业标准 ＥＤＩ 与厂家开展交易ꎬ 补充订货ꎮ 这样ꎬ

在信息共享和电子数据交换系统的支持下ꎬ 实现高效率的商品供应ꎮ

我国 ２００６ 年修订版的国家标准 «物流术语» 对快速反应的定义是: 供应链成员企业

之间建立战略合作关系ꎬ 适用 ＥＤＩ 等信息技术进行信息交换与信息共享ꎬ 用高频率小数

量配送方式连续补充商品ꎬ 以实现缩短交货周期ꎬ 减少库存ꎬ 提高客户服务水平和企业

竞争力的供应链管理方法ꎮ

ＱＲ 是指在供应链中ꎬ 为了实现共同的目标ꎬ 零售商和制造商建立战略伙伴关系ꎬ 利

用 ＥＤＩ 等信息技术ꎬ 进行销售时点的信息交换以及订货补充等其他经营信息的交换ꎬ 用

多频度小数量配送方式连续补充商品ꎬ 以实现缩短交货周期ꎬ 减少库存ꎬ 提高客户服务

水平和企业竞争力的供应链管理方法ꎮ

三、 快速反应的优点

实施 ＱＲ 能够给零售业带来巨大的收益ꎮ 一般来说ꎬ 大型综合超市每年节约的成本占

销售额的 ５ ３％ ꎬ 百货商店为 ４ ９％ ꎬ 专门店为 ５ ０％ ꎮ 这些效益为实施若干快速反应技
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术后的收益和成本之差ꎮ 其技术包括条码和 ＰＯＳ 扫描技术、 电子数据交换、 发票和其他

单证 (如 ＥＤＩ)、 试用运输包装表示等ꎮ 通过实施这些技术ꎬ 零售商和供应商可以及时有

效地跟踪客户需求、 加快订货速度、 提高供货能力、 增加销售额并得到其他收益ꎮ ＱＲ 简

明扼要地说明了零售商在适当的时间和地点向客户提供适当商品的能力有所提高ꎮ 包括

百货商店、 大型综合超市和专门店在内的很多企业已经从 ＱＲ 中获得了收益———销售额增

加了ꎬ 削价损失降低了ꎬ 库存的周转速度加快了ꎬ 经营费用降低了ꎬ 重要的是提高了市

场份额ꎮ ＱＲ 的广泛运用、 所获得的巨大进步及其在商业部门日益增大的渗透率都表明了

ＱＲ 战略巨大的发展潜力ꎮ

(一) ＱＲ 对厂商的优点

１ 更好的顾客服务

零售商可为店铺提供更好的服务ꎬ 最终为客户提供更好的店内服务水平ꎮ 由于厂商

送来的货物与承诺的货物是相符的ꎬ 厂商能够很好地协调与零售商间的关系ꎮ 长期良好

的客户服务会增加市场份额ꎮ

２ 降低了流通费用

由于集成了对客户消费水平的预测和生产规划ꎬ 厂商因此可以提高库存周转速度ꎬ

需要处理和盘点的库存量减少了ꎬ 从而降低了流通费用ꎮ

３ 降低了管理费用

因为不需要手工输入订单ꎬ 所以采购订单的准确率提高了ꎮ 额外发货的减少也降低

了管理费用ꎮ 货物发出之前ꎬ 仓库对运输包装标识进行扫描并向零售商发出提前运输通

知ꎬ 这些措施都降低了管理费用ꎮ

４ 更好的生产计划

由于可以对销售进行预测并能够得到准确的销售信息ꎬ 厂商可以准确地安排生产

计划ꎮ

(二) ＱＲ 对零售商的优点

１ 提高了销售额

条码和 ＰＯＳ 扫描使零售商能够跟踪各种商品的销售和库存情况ꎬ 这样零售商就能够

做到准确跟踪存货情况ꎬ 在库存真正降低时才订货ꎻ 实施自动补货系统 (也称厂商补货

系统)ꎬ 使用库存模型来确定什么情况下需要采购ꎬ 以保证在顾客需要商品时可以得到

现货ꎮ

２ 减少了削价的损失

由于具有了更准确的顾客需求信息ꎬ 店铺可以更多地储存顾客需要的商品ꎬ 减少顾
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客不需要商品的存货ꎬ 这样就减少了削价的损失ꎮ

３ 降低了采购成本

商品采购成本是企业完成采购只能时发生的费用ꎬ 这些职能包括订单准备、 订单创

建、 订单发送及订单跟踪等ꎮ 实施快速反应后ꎬ 上述业务流程大大简化了ꎬ 采购成本也

降低了ꎮ

４ 降低了流通费用

厂商使用物流条码标签后ꎬ 零售商可以扫描这个标签ꎬ 这样就减少了手工检查到货

所发生的成本ꎮ 厂商发来预先发货清单 (ＡＳＮ) 可使配送中心在货物到达前有效地调度

人员和库存空间ꎬ 而且不需进行异常情况处理ꎬ 因为零售成准确掌握了厂商发货信息ꎮ

５ 加快了库存周转

零售商能够根据顾客的需要频繁地小批量订货ꎬ 也降低了库存投资和相应的运输

成本ꎮ

６ 降低了管理成本

管理成本包括接收发票、 发票输入和发票例外处理时所发生的费用ꎬ 由于采用了电

子发票及 ＡＳＮꎬ 管理费用大幅度降低了ꎮ

总之ꎬ 采用了快速反应的方法后ꎬ 虽然单位商品的采购成本会增加ꎬ 但通过频繁地

小批量采购商品ꎬ 顾客服务水平就会提高ꎬ 零售商就能适应市场的变化ꎬ 同时其他成本

也会降低ꎬ 如库存成本和清仓削价成本等ꎬ 最终利润提高了ꎮ

四、 快速反应成功的实施

(一) 实施快速反应的前提

Ｂｌａｃｋｂｕｒｎ (１９９１) 在对美国纺织服装业 ＱＲ 研究的基础上ꎬ 指出 ＱＲ 的流程、 组件和

系统运行都需要一定的环境ꎬ 要成功实施 ＱＲꎬ 必须具备以下五个前提条件:

１ 改变传统的经营运作方式

改变传统的经营运作方式ꎬ 革新企业的经营意识和组织ꎬ 具体表现在以下五个方面:

(１) 企业必须改变只依靠本企业独自的力量来提高经营效率的传统经营意识ꎬ 要树

立通过与供应链各方建立合作伙伴关系ꎬ 努力利用各方资源来提高经营效率的现代经营

意识ꎮ

(２) 零售商在垂直型 ＱＲ 系统中起主导作用ꎬ 零售店铺是垂直型 ＱＲ 系统的起始点ꎮ

(３) 在垂直型 ＱＲ 系统内部ꎬ 通过 ＰＯＳ 数据等销售信息和成本信息的相互公开和交

换来提高各个企业的经营效率ꎮ
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(４) 明确垂直型 ＱＲ 系统内各个企业之间的分工协作范围和形式ꎬ 消除重复作业ꎬ 建

立有效的分工协作框架ꎮ

(５) 通过利用信息技术实现事务作业的无纸化和自动化ꎬ 改变传统的事务作业的

方式ꎮ

２ 上下游企业相关各方建立战略伙伴关系

与供应链各方建立战略伙伴关系的具体内容包括以下两个方面: 一是积极寻找和发

现战略合作伙伴ꎬ 二是在合作伙伴之间建立分工和协作关系ꎮ 合作的目标既要削减库存ꎬ

又要避免缺货现象的发生ꎬ 降低商品风险ꎬ 避免大幅度降价现象的发生ꎬ 减少作业人员

和简化事务性作业等ꎮ

３ 开发利用现代化信息处理技术

这是成功进行 ＱＲ 活动的前提条件ꎬ 这些信息技术有: 条码技术、 物流条码技术、 电

子订货系统 (ＥＯＳ)、 ＰＯＳ 数据读取系统、 ＥＤＩ 系统、 预先发货清单技术、 电子资金支付

(ＥＦＴ) 系统、 供应商管理库存方式 (ＶＭＩ)、 连续库存补充管理 (ＣＲＰ) 等ꎮ

４ 供应方必须缩短生产周期和降低商品库存

具体地说供应方应该努力做到:

(１) 缩短商品的生产周期 (ｃｙｃｌｅ ｔｉｍｅ)ꎻ

(２) 进行多品种少批量生产和多频度小数量配送ꎬ 降低零售商的库存水平ꎬ 提高顾

客服务水平ꎻ

(３) 在商品实际需要将要发生时采用适时制 ( Ｊｕｓｔ Ｉｎ Ｔｉｍｅꎬ ＪＩＴ) 生产方式组织生

产ꎬ 减少供应商自身的库存水平ꎮ

５ 改变传统的对企业商业信息保密的做法

将销售信息、 库存信息、 生产信息、 成本信息等与合作伙伴交流分享ꎬ 并在此基础

上ꎬ 要求各方在一起发现问题、 分析问题和解决问题ꎮ

(二) 快速反应的实施步骤

ＱＲ 原来是大型零售商获取市场份额并进行全球竞争的工具ꎬ 现在已成为所有商品制

造商和中间商的标准战略行为ꎮ 实施 ＱＲ 需要经过 ６ 个步骤ꎬ 每一个步骤都需要以前一个

步骤作为基础ꎬ 并比前一个步骤有更高的回报ꎬ 但是需要额外的投资ꎬ 如图 ２ － １ 所示ꎮ

１ 安装使用条码和 ＥＤＩ

零售商首先必须安装通用产品代码 (ＵＰＣ 码)、 ＰＯＳ 扫描和 ＥＤＩ 等技术设备ꎬ 以加快

ＰＯＳ 机收款速度ꎬ 获得更准确的销售数据并使信息沟通更加畅通ꎮ ＰＯＳ 扫描用于数据输入

和数据采集ꎬ 即在收款检查时用光学方式阅读条码ꎬ 然后将条码转换成相应的商品代码ꎮ
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图 ２ －１　 快速反应的实施步骤

ＥＤＩ 是在计算机间交换商业单证ꎬ 需遵从一定的标准ꎬ ＥＤＩ 要求公司将其业务单证转

换成行业标准格式ꎬ 并传输到某个增值网 (ＶＡＮ)ꎬ 贸易伙伴在 ＶＡＮ 上接收到这些单证ꎬ

然后将其从标准格式转到自己系统识别的格式ꎮ 可传输的单证包括订单、 发票、 订单确

认、 销售和存货数据及事先运输通知等ꎮ

许多零售商和厂商都了解 ＥＤＩ 的重要性ꎬ 所以已经实施了一些基本的交易 (如采购

订单、 发票等) 的 ＥＤＩ 业务ꎮ 而且很多大型零售商也强制其厂商实施 ＥＤＩ 来保证快速反

应ꎮ 但 ＥＤＩ 的全面实施还需要时间ꎮ

２ 固定周期补货

ＱＲ 的自动补货要求供应商更快、 更频繁地运输重新订购的商品ꎬ 以保证店铺不缺

货ꎬ 从而提高销售ꎮ 通过对商品实施快速反应并保证这些商品能敞开供应ꎬ 零售商的商

品周转速度更快ꎬ 消费者可以选择更多的花色品种ꎮ

自动补货是指基本商品销售预测的自动化ꎮ 自动补货在过去和目前销售数据及其可

能变化的基础上使用软件进行定期预测ꎬ 同时考虑目前的存货情况和其他一些因素ꎬ 以

确定订货量ꎮ 自动补货是零售商、 批发商在仓库或店内进行的ꎮ

３ 建立先进的补货联盟

这是为了保证补货业务的流畅ꎮ 零售商和消费品制造商联合起来检查销售数据ꎬ 制

定关于未来需求的计划和预测ꎬ 在保证有货和减少缺货的情况下降低库存水平ꎮ 还可以

进一步由消费品制造商管理零售商的存货和补货ꎬ 以加快库存周转速度ꎬ 提高投资毛利

率ꎮ 投资毛利率是销售商品实际实现的毛利率除以零售商的库存投资额ꎮ
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４ 进行零售空间管理

这是指根据每个店铺的需求模式来规定其经营商品的花色品种和补货业务ꎮ 一般来

说ꎬ 对于花色品种、 数量、 店内陈列及培训或激励售货员等决策ꎬ 消费品制造商也可以

参与甚至制定决策ꎮ

５ 联合产品开发

这一步的重点不再是一般商品和季节商品ꎬ 而是像服装等生命周期很短的商品ꎮ 厂

商和零售商联合开发新产品ꎮ 其关系的密切超过了购买与销售的业务关系ꎬ 缩短从新产

品概念到新产品上市的时间ꎬ 而且经常在店内对新产品实行试销ꎮ

６ 快速反应的集成

通过重新设计业务流程ꎬ 将前五步的工作和公司的整体业务集成起来ꎬ 以支持公司

的整体战略ꎮ 快速反应前四步的实施ꎬ 可以使零售商和消费品制造商重新设计产品补货、

采购和销售业务流程ꎮ 前五步使配送中心得以改进ꎬ 可以适应频繁的小批量运输ꎬ 使配

送业务更加流畅ꎮ

五、 快速反应战略的再造

(一) 同步生产

(１) 生产设备的投资是灵活的ꎻ

(２) 以能扩大生产能力的 “拉” 的模式为指导ꎬ 重新设计企业流程ꎻ

(３) 转变强调的重点ꎬ 生产顺序从固定物、 质量、 可变物转变到可变物、 质量、 固

定物ꎻ

(４) 在生产线之外采取行动以增强流程的可靠性ꎻ

(５) 规定工作效率的下限和废产品率的上限ꎻ

(６) 维修、 妥善保管在流程中要使用的原材料和零部件ꎻ

(７) 利用生产改进小组进行流程分析、 确定病症所在ꎬ 并对此加强管理ꎮ

(二) 供应商合理化

考虑以下因素:

(１) 企业与供应商关系的密切程度ꎻ

(２) 信息技术的应用ꎻ

(３) 在单独、 双方和多方投资的情况下ꎬ 各自的投资成本ꎻ

(４) 评价未来供应商的能力ꎻ

(５) 具有能够建立和管理与供应商的合作关系的人力资源ꎻ
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(６) 在没有绩效时ꎬ 维持该战略需要的时间和成本ꎻ

(７) 市场渠道、 技术和财务的风险估计ꎻ

(８) 为维持技术和竞争优势而投资ꎬ 存在有失败的可能性ꎻ

(９) 从合并而扩大规模中得到的成本、 价格优势ꎻ

(１０) 竞争程度的削弱对企业的影响ꎮ

(三) 自动库存补给

自动库存补给管理的方法主要用于制造业和工程中的有多种用途、 低价值的商品ꎮ

它的目的是在订货和补给流程中增加效率ꎬ 并给供应商更多的自由空间去直接对采

购商的要求做出反应ꎮ

(四) 货物交付

供应商和采购商在交付货物时ꎬ 需要用合适的协议ꎮ 这个协议要反映双方的能力、

合作关系的性质和各种支出的种类ꎮ

具体说ꎬ 要在协议中体现以下方面:

(１) 仓储水平的最低和最高限度ꎻ

(２) 补给的周期ꎻ

(３) 明确要生产的产品ꎬ 考虑健康、 安全和环境保护问题ꎻ

(４) 对数据的提供、 预测、 补给和仓储负责ꎻ

(５) 库存财产权的分割和转移的原则ꎮ

(五) 供应商管理库存

供应商管理库存是以通过双方密切合作形成的交付货物的方式为基础的ꎮ

供应商管理库存可用的方法包括:

(１) 使用第三方的资源ꎬ 由采购商组织的第三方进行经营管理ꎻ

(２) 使用供应商拥有所有权的车辆、 设备ꎬ 由第三方管理ꎻ

(３) 使用采购商拥有所有权的车辆、 设备ꎬ 由第三方管理ꎻ

(４) 由供应商组织的第三方管理ꎻ

(５) 供应商通过拥有股权实行管理ꎻ

(６) 采购商通过拥有股权实行管理ꎮ

(六) 供应链的能力开发

(１) 回顾供应商选择的标准ꎬ 以查明供应商在哪些方面需要改进和是否需要清除水

平很差的供应商ꎻ

(２) 确定选择供应商的标准ꎬ 以使企业在产品生产和关联关系的管理上获得能力ꎻ
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(３) 对供应商的资格进行审查ꎬ 建立信息跟踪和回报的体系ꎻ

(４) 通过与供应商的日常联系、 供应商俱乐部、 技术训练、 讨论会等形式收集反馈

意见ꎻ

(５) 供应商越来越多地涉入产品设计和新产品开发中ꎮ

沃尔玛的快速反应系统

沃尔玛 １９８６ 年开始在其供应链中建立了快速反应系统ꎬ 主要功能是进行订货业务和

付款通知业务ꎮ 通过电子数据交换系统发出订货明细清单和受理付款通知ꎬ 提高订货速

度和准确性ꎬ 节约相关事务的作业成本ꎮ

快速反应系统的具体运用过程是: 沃尔玛设计出 ＰＯＳ 数据的输送格式ꎬ 通过 ＥＤＩ 系

统向供货厂商传送 ＰＯＳ 数据ꎮ 供货厂商基于沃尔玛传送来的 ＰＯＳ 信息ꎬ 及时了解沃尔玛

的商品销售状况ꎬ 把握商品的需求动向ꎬ 并及时调整生产计划和材料采购计划ꎮ

供货厂商利用 ＥＤＩ 系统在发货之前ꎬ 向沃尔玛传送预先发货清单 (Ａｄｖａｎｃｅ Ｓｈｉｐｐｉｎｇ

Ｎｏｔｉｃｅꎬ ＡＳＮ)ꎮ 这样ꎬ 沃尔玛事前就可以做好进货的准备工作ꎬ 同时可以省去货物数据的

输入作业ꎬ 使商品检验作业效率化ꎮ

沃尔玛在接收货物时ꎬ 用扫描读取机读取包装箱上的物流条码ꎬ 把扫描读取机读取

的信息与预先储存在计算机内的进货清单进行核对ꎬ 判断到货和发货清单是否一致 (做

到单单相符ꎬ 单货相符)ꎬ 从而简化了检验作业ꎮ 在此基础上ꎬ 利用电子支付系统 ＥＦＴ

(Ｅｌｅｃｔｒｏｎｉｃ Ｆｕｎｄ Ｔｒａｎｓｆｅｒ) 向供货厂商支付货款ꎮ

同时ꎬ 只要把 ＡＳＮ 数据与 ＰＯＳ 数据进行比较ꎬ 就能迅速知道商品库存的信息ꎮ 这样

做不仅使沃尔玛节约了大量事务性作业成本ꎬ 而且还能压缩库存ꎬ 提高商品周转率ꎮ

沃尔玛还把零售店商品的进货和库存管理的职能转移给供货厂商ꎬ 供货厂商对沃尔

玛的流通库存进行管理和控制ꎬ 即采用供货厂商管理的库存方式 (ＶＭＩ)ꎮ

沃尔玛让供货厂商与之共同管理物流配送中心ꎮ 在物流配送中心保管的商品所有权

属于供货厂商ꎬ 供货厂商对 ＰＯＳ 信息和 ＡＳＮ 信息进行分析ꎬ 把握商品的销售和沃尔玛的

库存动向ꎮ

在此基础上ꎬ 决定什么时间ꎬ 把什么类型商品ꎬ 以什么方式ꎬ 向什么店铺发货ꎮ 发

货的信息预先以 ＡＳＮ 形式传送给沃尔玛各相关门店ꎬ 作多频度小数量连续库存补货ꎬ 即
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采用连续库存补货方式ꎮ

由于沃尔玛采用供货厂商管理库存和连续补货等先进的库存管理方式ꎬ 使得供货厂

商不仅能减少本企业的库存ꎬ 还能减少沃尔玛的库存ꎬ 实现双方库存水平的最小化ꎮ

另外ꎬ 对沃尔玛来说ꎬ 快速反应系统省去了商品进货的业务成本ꎬ 同时还能集中精

力于销售活动ꎮ 并且ꎬ 事先能得知供货厂商的商品促销计划和商品生产计划ꎬ 能以较低

的价格进货ꎬ 这些都为沃尔玛进行价格竞争提供了必要的条件ꎮ

快速反应系统是美国零售商、 服装制造商和纺织品供应商的整体业务概念ꎬ 目的是减少

原材料到达销售点的时间和整个供应链上的库存ꎬ 最大限度地提高供应链的运作效率ꎮ

快速反应系统其实也是一种提供商品的控制技术ꎬ 使零售商与制造商或供应商之间ꎬ

为了提高库存周转速度而进行通力合作ꎬ 以满足顾客的购买需求ꎮ 零售商可通过 ＥＤＩ 将

订单传送给制造商ꎬ 制造商立即以最有效的方法安排生产和发货ꎮ 这种快速可靠的订货

反应连续不断地进行ꎬ 就可加快货物周转速度ꎬ 从而降低物流成本ꎮ

结合案例ꎬ 请回答以下问题:

(１) ＱＲ 的实施要点是什么?

(２) 结合案例ꎬ 谈谈 ＱＲ 对供应链管理的意义?

任务二　 有效客户反应

在对洗发水品类的测试与推广中ꎬ 因为连锁超市企业各单体门店位置、 经营面积的

差异性ꎬ 门店经营促销活动的频繁ꎬ 效果不理想ꎮ 华联超市对洗发水品类管理方面采用ꎬ

品类优化、 货架管理ꎮ 据对 ５０ 家测试门店的统计ꎬ 品类管理成功地降低了品类的总脱销

率 (由 １１％降至 ５％ )ꎬ 洗发水品类销量当月提高 ７％ ꎮ

品类优化是通过数据评估卖场中某个品类下各规格单品的销售业绩ꎬ 比照市场数据ꎬ

作出品类规格决策ꎻ 货架管理则是在各规格销售份额的基础上ꎬ 合理安排货架ꎮ

华联超市的做法与传统的促销推广手段相比有哪些优势? 什么是有效客户反应? 有

效客户反应的应用原则? 华联超市实施 ＥＣＲ 的路径?
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宝洁 (中国) 公司在供应链上的卓越表现的主要原因之一就在于宝洁对 ＥＣＲ 的贯彻

执行ꎮ 最值得一提的有两个方面:

一是保证基本环节正常运作ꎮ 宝洁公司拥有完善的订单管理系统ꎬ 能完全按时按量

交货ꎬ 负责损失赔偿ꎬ 并正确开具发票ꎮ 自从宝洁公司启动了 ＥＣＲ 以后ꎬ 在上述各方面

的效率从起初的 ６５％提高到 ９０％以上ꎮ

在这之前ꎬ 宝洁公司每个月需要人工处理 ２７０００ 多份订单的错误ꎮ 而现在ꎬ 订单错误

已经降低了 ８０％ ꎬ 每年节省 ２０００ 万美元ꎮ

在宝洁公司看来ꎬ 关注过程的基本环节不仅是制造商的事情ꎬ 同时也涉及客户和与

其共同工作的方式ꎮ 每年ꎬ 宝洁公司都会成千上万的资金及大量的资源来和客户一起制

订计划以挖掘消费者需求ꎮ 由于宝洁公司认为得不到有力执行的计划往往会以失败而告

终ꎬ 所以一旦宝洁公司销量预测系统、 产品推广模型不可靠ꎬ 或者分销商没有选择正确

的品类组合、 客户的库存无法满足要求、 确认计划执行的系统或活动遭到破坏ꎬ 就会停

下手头的工作直到所有的基本环节都各司其职ꎮ 对宝洁公司而言最重要的是大家要有这

样的信念ꎻ 确保基本环节的正常运行ꎬ 这不是别人的事而是宝洁公司自己的事ꎮ

二是团结合作的精神ꎮ 在宝洁公司ꎬ 大家相信团结协作是 ＥＣＲ 能够成功的关键ꎮ 为

了推进自己和零售商的事业共同前进ꎬ 宝洁公司建立了一个彼此信任、 责任和机会共享

的环境ꎮ

为了创造团结协作的气氛ꎬ 宝洁公司主要从以下三个方面着手:

(１) 确定囊括各部分利益的共同目标 (如快速发展、 利润、 投资回报、 市场份额、

成功导入新产品)ꎻ

(２) 制订大家都认可的计划ꎻ

(３) 在中肯而非挑剔的气氛中执行计划ꎮ

在良好的合作气氛中ꎬ 宝洁公司的 ＥＣＲ 利用 ＥＤＩ 通信标准来帮助其从零售商的分销

系统获取大量的信息ꎬ 尤其是产品存储信息ꎮ

由于宝洁数年来一直坚持上述两条基本原则ꎬ ＥＣＲ 无时无刻不在为宝洁公司、 宝洁

公司的客户及全球的消费者工作ꎬ 自从宝洁公司采用了 ＥＣＲ 后ꎬ 产品减少了近 ２０％ ꎬ 通

过提供更加透明的购买环境ꎬ 简化了客户和消费者对产品的选择ꎻ 而且使其单位产品成

本平均节省 ２ 美元ꎬ 使其和经销商的库存共降低了 １０％ ꎬ 从而促进宝洁产品的销量和市
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场份额加速增长ꎮ

有效客户反应 (Ｅｆｆｉｃｉｅｎｔ Ｃｕｓｔｏｍｅｒ Ｒｅｓｐｏｎｓｅꎬ ＥＣＲ) 是 ２０ 世纪 ８０ 年代随着零售企业

的发展壮大、 竞争的不断激烈、 消费者权利增大和信息技术的发展而发展起来的ꎮ 流通

供应链上的各个企业以业务伙伴方式紧密合作ꎬ 了解消费者需求ꎬ 建立一个以消费者需

求为基础具有快速反应能力的系统ꎮ 有效客户反应以提高消费者价值、 提高整个供应链

的运作效率、 降低整个系统的成本为目标ꎬ 从而提高企业竞争力ꎮ

一、 有效客户反应 (ＥＣＲ) 策略产生的背景

进入 ２０ 世纪 ８０ 年代特别是到了 ９０ 年代以后ꎬ 在零售商和生产厂家的交易关系中ꎬ

零售商开始占据主导地位ꎬ 竞争的重心转向流通中心、 商家自有品牌 (ＰＢ)、 供应链效率

和 Ｐ０Ｓ 系统ꎮ

在这期间ꎬ 从零售商角度来看ꎬ 随着新的零售业如仓储商店、 折扣店的大量涌现ꎬ

使得它们能以相当低的价格销售商品ꎬ 从而使日杂百货业的竞争更趋激烈ꎮ

另外ꎬ 从消费者的角度来看ꎬ 过度竞争往往会使企业在竞争时忽视消费者的需求ꎮ

通常消费者要求的是商品的高质量、 新鲜度、 服务和合理价格基础上的多种选择ꎮ

在上述背景下ꎬ 美国食品市场营销协会 (ＵＳ Ｆｏｏｄ Ｍａｒｋｅｔｉｎｇ Ｉｎｓｔｉｔｕｔｅꎬ ＦＭＩ) 联合包括

ＣＯＣＡ － ＣＯＬＡꎬ Ｐ＆Ｇꎬ ｓａｆｅ － ｗａｙ ｓｔｏｒｅ 在内的 １６ 家企业与流通咨询企业 Ｋｕｒｔｓａｌｍｏｎ Ａｓｓｏｃｉ￣

ａｔｅｓ 公司一起组成研究小组ꎬ 对食品业的供应链进行调查总结分析ꎬ 于 １９９３ 年 １ 月提出

了改进该行业供应链管理的详细报告ꎬ 在该报告中系统地提出有效客户反应的概念和体

系ꎮ 经过美国食品市场营销协会的大力宣传ꎬ ＥＣＲ 概念被零售商和制造商所接纳并被广

泛地应用于实践ꎮ

二、 ＥＣＲ的含义和特征

(一) ＥＣＲ 的含义

ＥＣＲ 是以满足顾客要求和最大限度降低物流过程费用为原则ꎬ 能及时做出准确反应ꎬ

使提供的物品供应或服务流程最佳化的一种供应链管理策略ꎮ ＥＣＲ 通过生产厂家、 批发

商和零售商等供应链组成各方相互协调和合作ꎬ 实现以更好、 更快并且成本更低的服务
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满足消费者需要的目的ꎮ

ＥＣＲ 的优点在于供应链各方为了提高消费满意这个共同的目标进行合作ꎬ 分享信息

和诀窍ꎮ ＥＣＲ 是一种把以前处于分离状态的供应链联系在一起来满足消费者需要的工具ꎮ

ＥＣＲ 概念的提出者认为 ＥＣＲ 活动是个过程ꎬ 这个过程主要由贯穿供应链各方的 ４ 个核心

过程组成ꎬ 如图 ２ － ２ 所示ꎮ 因此ꎬ ＥＣＲ 的战略主要集中在以下 ４ 个领域: 有效的店铺空

间安排 (ｅｆｆｉｃｉｅｎｔ ｓｔｏｒｅ ａｓｓｏｒｔｍｅｎｔ)ꎬ 有效的商品补充 ( ｅｆｆｉｃｉｅｎｔ ｒｅｐｌｅｎｉｓｈｍｅｎｔ)ꎬ 有效的促

销活动 (ｅｆｆｉｃｉｅｎｔ ｐｒｏｍｏｔｉｏｎｓ) 和有效的新产品开发与市场投入 (ｅｆｆｉｃｉｅｎｔ ｎｅｗ ｐｒｏｄｕｃｔ ｉｎｔｒｏ￣

ｄｕｃｔｉｏｎｓ)ꎮ

图 ２ －２　 ＥＣＲ 和供应链过程

(二) ＥＣＲ 的特征

ＥＣＲ 的特征表现在三个方面ꎮ

１ 管理意识的创新

传统的产销双方的交易关系是一种此消彼长的对立性关系ꎮ 即交易各方以对自己有

利的买卖条件进行交易ꎮ 简单地说ꎬ 是一种赢输型关系ꎮ ＥＣＲ 要求产销双方的交易关系

是一种合作伙伴关系ꎮ 即交易各方通过相互协调合作ꎬ 实现以低的成本向消费者提供更

高价值服务的目标ꎬ 在此基础上追求双方的利益ꎮ 简单地说ꎬ 是一种双赢型关系ꎮ

２ 供应链整体协调

传统流通活动缺乏效率的主要原因在于厂家ꎬ 批发商和零售商之间存在企业间联系

的非效性和企业内采购ꎬ 生产ꎬ 销售和物流等部门或职能之间存在部门间联系的非效率

性ꎬ 传统的组织是以部门或职能为中心进行经营活动ꎬ 以各个部门或职能的效益最大化

为目标ꎮ 这样虽然能够提高各个部门或职能的效率ꎬ 但容易引起部门或职能间的摩擦ꎮ

同样ꎬ 传统的业务流程中各个企业以各自企业的效益最大化为目标ꎬ 这样虽然能够提高

各个企业的经营效率ꎬ 但容易引起企业间的利益摩擦ꎮ ＥＣＲ 要求各部门ꎬ 各职能以及各
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企业之间消除隔阂ꎬ 进行跨部门、 跨职能和跨企业的管理和协调ꎬ 使商品流和信息流在

企业内和供应链内顺畅的流动ꎮ

３ 涉及范围广

既然 ＥＣＲ 要求对方对供应链整体进行管理和协调ꎬ ＥＣＲ 所涉及的范围必然包括零售

业ꎬ 批发业和制造业等相关的多个行业ꎮ

三、 ＥＣＲ系统构建

ＥＣＲ 作为一个供应链管理系统ꎬ 需要把市场营销、 物流管理、 信息技术和组织革新

技术有机结合起来作为一个整体使用ꎬ 以实现 ＥＣＲ 的目标ꎮ ＥＣＲ 系统的结构如图 ２ － ３ 所

示ꎮ 构筑 ＥＣＲ 系统的具体目标是实现低成本的流通、 基础关联设施建设、 消除组织间的

隔阂、 协调合作满足消费者需要ꎮ 组成 ＥＣＲ 系统的技术要素主要有信息技术、 物流技术、

营销技术和组织革新技术ꎬ 下面对这些要素进行说明ꎮ

图 ２ －３　 ＥＣＲ 系统的构造

(一) 营销技术

在 ＥＣＲ 系统中采用的营销技术主要是商品类别管理 (Ｃａｔｅｇｏｒｙ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ) 和店铺

货架空间管理 (Ｓｐａｃｅ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ)ꎮ

店铺空间管理是对店铺的空间安排、 各类商品的展示比例、 商品在货架上的布置等
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进行最优化管理ꎮ 在 ＥＣＲ 系统中ꎬ 店铺空间管理和商品类别管理同时进行、 相互作用ꎮ

在综合店铺管理中ꎬ 对于该店铺的所有类别的商品进行货架展示面积的分配ꎬ 对于每个

类别下的不同品种的商品进行货架展示面积分配和展示布置ꎬ 以便提高单位营业面积的

销售额和单位营业面积的收益率ꎮ

(二) 物流技术

ＥＣＲ 系统要求及时配送 ( ＪＩＴ) 和顺畅流动 (Ｆｌｏｗ － ｔｈｒｏｕｇｈ Ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎ)ꎮ 实现这一

要求的方法有连续库存补充计划 (ＣＲＰ)、 自动订货 (ＣＡＯ)、 预先发货清单、 供应商管

理库存、 交叉配送 (Ｃｒｏｓｓ Ｄｏｃｋｉｎｇ)、 店铺直送 (ＤＳＤ) 等ꎮ

(１) 连续库存补充计划 (Ｃｏｎｔｉｎｕｏｕｓ Ｒｅｐｌｅｎｉｓｈｍｅｎｔ Ｐｒｏｇｒａｍꎬ ＣＲＰ) 利用及时准确的

ＰＯＳ 数据确定销售出去的商品数量ꎬ 根据零售或批发商的库存信息和预先规定的库存补

充程序确定发货补充数量和发送时间ꎮ 以小批量多频度方式进行连续配送ꎬ 补充零售店

铺的库存ꎬ 提高库存周转率ꎬ 缩短交货周期、 时间ꎮ

(２) 自动订货 (Ｃｏｍｐｕｔｅｒ Ａｓｓｉｓｔｅｄ ｏｒｄｅｒｉｎｇꎬ ＣＡＯ) 是基于库存和需要信息利用计算

机进行自动订货的系统ꎮ

(３) 预先发货清单是生产厂家或者批发商在发货时利用电子通信网络提前向零售商

传送货物的明细清单ꎮ

(４) 供应商管理库存是生产厂家等上游企业对零售商等下游企业的流通库存进行管

理和控制ꎮ

(５) 交叉配送 (Ｃｒｏｓｓ Ｄｏｃｋｉｎｇ) 是在零售商的流通中心ꎬ 把来自各个供应商的货物

按发送店铺迅速进行分拣装车ꎬ 向各个店铺发货ꎮ 交叉配送如图 ２ － ４ 所示ꎮ

图 ２ －４　 交叉配送示意图

(６) 店铺直送 (Ｄｉｒｅｃｔ Ｓｔｏｒｅ Ｄｅｌｉｖｅｒｙꎬ ＤＳＤ) 方式是指商品不经过流通配送中心ꎬ 直

接由生产厂家运送到店铺的运送方式ꎮ 店铺可图示如图 ２ － ５ 所示ꎮ
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图 ２ －５　 店铺直送示意图

(三) 信息技术

ＥＣＲ 系统应用的信息技术主要有: 电子数据交换 ( ＥｌｅｃｌＩｒＯｎｉｃ Ｄａｔａ Ｏｎｔｅｒｃｈａｎｇｅꎬ

ＥＤＩ) 和销售时点信息 (Ｐｏｉｎｔ Ｏｆ Ｓａｌｅꎬ ＰＯＳ)ꎮ

ＥＣＲ 系统的一个重要信息技术是 ＥＤＩꎮ 信息技术最大的作用之一是实现事务作业的无

纸化或电子化ꎬ 利用 ＥＤＩ 在供应链企业间传送交换订货发货清单、 价格变化信息、 付款

通知单等文书单据ꎮ 另外ꎬ 利用 ＥＤＩ 可以在供应链企业间传送交换销售时点数据、 库存

信息、 新产品开发信息和市场预测信息等直接与经营有关的信息ꎮ

ＥＣＲ 系统的另一个重要信息技术是 ＰＯＳꎮ 对零售商来说ꎬ 通过对在店铺收银台自动

读取的 ＰＯＳ 数据进行整理分析ꎬ 可以掌握消费者的购买动向ꎬ 找出畅销商品和滞销商品ꎬ

做好商品类别管理ꎮ 可以通过利用 ＰＯＳ 数据做好库存管理、 订货管理等工作ꎮ 对生产厂

家来说ꎬ 通过 ＥＤＩ 利用及时准确的 ＰＯＳ 数据ꎬ 可以把握消费者需要ꎬ 制订生产计划ꎬ 开

发新产品ꎬ 还可以把 ＰＯＳ 数据和 ＥＯＳ 数据结合起来分析把握零售商的库存水平ꎬ 进行供

应商库存管理策略 (ＶＭＩ) 的库存管理ꎮ

(四) 组织革新技术

应用 ＥＣＲ 系统不仅需要组成供应链的每一个成员紧密协调和合作ꎬ 还需要每一个企

业内部各个部门间紧密协调和合作ꎬ 因此成功地应用 ＥＣＲ 需要对企业的组织体系进行

革新ꎮ

在企业内部的组织革新方面ꎬ 需要把采购、 生产、 物流、 销售等按职能划分的组织

形式改变为以商品流程 (ｆｌｏｗ) 为基本的职能横断形的组织形式ꎮ 在组成供应链的企业间

需要建立双赢型的合作伙伴关系ꎮ

我们在前面已经谈到 ＥＣＲ 是供应链各方通过推进真诚合作来实现消费者满意和实现
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基于各方利益的整体效益最大化的过程ꎮ 这就引申出一个问题ꎬ 即由供应链全体协调合

作所产生的利益如何在各个企业之间进行分配ꎮ 为了解决这个问题ꎬ 需要搞清楚什么活

动带来多少效益ꎬ 什么活动耗费多少成本ꎮ

为此需要把按部门和产品区分的成本计算方式改变为基于活动的成本计算方式

(ＡＢＣ 方式)ꎮ 基于活动的成本 (Ａｃｔｉｖｉｔｙ Ｂａｓｅｄ Ｃｏｓｔｉｎｇꎬ ＡＢＣ) 计算方式于 ２０ 世纪 ８０ 年

代后期在美国开始使用ꎮ ＡＢＣ 方式把成本按活动进行分摊ꎬ 确定每个活动在各个产品上

的分配ꎬ 以此为基础计算出产品的成本ꎮ 同时进行基于活动的管理 (Ａｃｔｉｖｉｔｙ Ｂａｓｅｄ Ｍａｎ￣

ａｇｅｍｅｎｔꎬ ＡＢＭ)ꎬ 即改进活动内容ꎬ 排除不需要的无效率的活动ꎬ 从而减少成本ꎮ

雀巢公司是世界最大的食品公司ꎬ 总部位于瑞士威伟市 (Ｖｅｖｅｙ)ꎬ 由亨利雀巢

(Ｈｅｎｒｉ Ｎｅｓｔｌｅ) 于 １８６７ 年创立ꎬ 目前在全球范围内拥有 ２００ 多家子公司ꎬ ５００ 多家工厂ꎬ

员工总数约有 ２２ 万名ꎬ 其产品行销 ８０ 多个国家ꎬ 主要产品涵盖婴幼儿食品、 乳制品及营

养品类、 饮料类、 冰淇淋、 冷冻食品及厨房调理食品类、 巧克力及糖果类、 宠物食品类

与药品类等ꎮ 雀巢公司自 １９８３ 年进入中国台湾ꎬ １９８７ 年开始进入中国大陆以来ꎬ 业务发

展迅速ꎮ

家乐福公司是世界第二大的连锁零售集团ꎬ 于 １９５９ 年在法国设立ꎬ 全球有 ９０６１ 家

店ꎬ ２４ 万名员工ꎮ 截至 ２００３ 年 ３ 月ꎬ 家乐福在中国大陆拥有 ３３ 家店ꎬ 台湾拥有 ２８ 家店ꎬ

业绩也在不断攀升ꎮ

雀巢公司和家乐福公司均在 ＥＣＲ 方面的推动下了很大的力气ꎮ 从 １９９９ 年开始ꎬ 两家

公司在 ＥＣＲ 方面计划进行更密切的合作ꎬ 于是在台湾等地的分公司开始进行供应商管理

库存 (Ｖｅｎｄｅｒ Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ Ｉｎｖｅｎｔｏｒｙꎬ ＶＭＩ) 示范计划ꎬ 并希望将相关成果在各自的公司内

推广ꎮ

ＶＭＩ 是 ＥＣＲ 中的一项运作模式ꎬ 主要指供应商依据销售及安全库存的需求ꎬ 替零售

商下订单或补货ꎬ 而实际销售的需求则是供应商依据由零售商提供的每日库存与销售资

料进行统计预估得来ꎮ 通常供应商有一套管理系统来处理相关的事务ꎮ 这样将大幅改进

供应商面对市场的回应时间ꎬ 从而能尽早得知市场确切的销售信息ꎬ 降低供应商与零售

商的库存ꎬ 进一步提早安排生产ꎬ 降低缺货率ꎮ

台湾雀巢从 １９９９ 年 １０ 月开始ꎬ 积极与家乐福公司合作ꎬ 建立 ＶＭＩ 示范计划的整体



供应链管理 (第 ２ 版)

４４　　　

运作机制ꎬ 总目标是增加商品的供应率ꎬ 降低家乐福库存天数ꎬ 缩短订货前置时间及降

低双方物流作业成本ꎮ 具体指标包括: 雀巢对家乐福物流中心的产品到货率达 ９０％ ꎬ 家

乐福物流中心对零售店面的产品到货率达 ９５％ ꎬ 家乐福物流中心库存天数下降至预设标

准ꎬ 以及家乐福对雀巢的建议订货单修改率下降至 １０％ 等具体目标ꎮ 另外ꎬ 雀巢也希望

将新建立的模式扩展至其他销售渠道上加以运用ꎬ 以加强掌控能力并获得更大规模效益ꎬ

而家乐福也会与更多的重点供应商进行相关合作ꎮ

整个计划是在一年之内ꎬ 建立一套 ＶＭＩ 的运作环境ꎬ 并且可以循环执行ꎮ 具体而言ꎬ

分为两个阶段:

第一个阶段包括确立双方投入资源、 建立评估指标、 就所需条件进行谈判ꎬ 确定整

个运作方式以及系统配置ꎮ 时间约半年ꎮ

第二个阶段为后续的半年ꎬ 修正系统与运作方式ꎬ 使之趋于稳定ꎬ 并以评估指标不

断进行问题寻找与改善ꎬ 直至自动运行为止ꎮ

在人力投入方面ꎬ 雀巢与家乐福双方均设置了一个协调机构ꎬ 其他部门如物流、 采

购、 信息等部门则是以协助的方式参与ꎮ 在经费的投入上ꎬ 家乐福公司主要是在 ＥＤＩ 系

统建设的花费ꎬ 雀巢公司除了 ＥＤＩ 系统建设外ꎬ 还引进了一套 ＶＭＩ 系统ꎮ

在计划的实际执行上ꎬ 还可细分为五个子阶段:

(１) 评估双方的运作方式与系统在合作上的可行性ꎻ

(２) 一把手的推动与团队建立ꎻ

(３) 沟通协调系统的建立ꎻ

(４) 同步化系统与自动化流程ꎻ

(５) 持续性训练与改进ꎮ 在系统建设方面ꎬ 雀巢与家乐福双方均采用 ＥＤＩ 网络的方

式来进行资料传输ꎬ 而在雀巢公司的 ＶＭＩ 管理系统部分ꎬ 则是采取外购产品的方式来建

设ꎮ 雀巢在家乐福、 法国及其他国家雀巢公司的建议下ꎬ 充分考虑系统需求特性后ꎬ 最

后选用了 Ｉｎｆｕｌｅ 的 ＥＷＲ 的产品ꎮ

经过近一年的推进实施ꎬ 雀巢公司和家乐福公司整个 ＶＭＩ 运作方式逐渐形成了如下

五个步骤的运作模式: 每日 ９: ３０ 以前ꎬ 家乐福用 ＥＤＩ 方式传送结余库存与出货资料等

信息到雀巢公司ꎮ ９: ３０ ~ １０: ３０ꎬ 雀巢公司将收到的资料合并至 ＥＷＲ 的销售资料库系

统中ꎬ 并产生预估的补货需求ꎬ 系统将预估的需求量写入后端的 ＢＰＣＳ ＥＲＰ 系统ꎬ 依实际

库存量计算出可行的订货量ꎬ 产生建议订单ꎮ １０: ３０ 前ꎬ 雀巢公司以 ＥＤＩ 方式传送建议

订单给家乐福公司ꎮ １０: ３０ ~ １１: ００ꎬ 家乐福公司在确认订单并进行必要的修改后回传至

雀巢公司ꎮ １１: ００ ~ １１: ３０ 雀巢公司依据确认后的订单进行拣货与出货ꎮ
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除了建设一套 ＶＭＩ 运作系统与方式外ꎬ 在具体目标方面也达成了显著成果: 雀巢对

家乐福物流中心的产品到货率由原来的 ８０％ 左右提升到 ９５％ ꎻ 家乐福物流中心对零售店

面的产品到货率也由 ７０％左右提升至 ９０％ 左右ꎬ 而且仍在继续改善中ꎻ 库存天数由原来

的 ２５ 天左右下降至目标值以下ꎻ 在订单修改率方面也由 ６０％ ~７０％的修改率下降至 １０％

以下ꎮ

而对雀巢来说最大的收获却是在与家乐福合作的关系上ꎮ 过去与家乐福是单向的买

卖关系ꎬ 家乐福享受着大客户的种种优惠ꎬ 雀巢公司则尽力推出自己的产品ꎬ 这样ꎬ 彼

此都忽略了真正的市场需求ꎬ 从而导致卖得好的商品经常缺货ꎬ 而不畅销的商品却库存

积压ꎮ 经过这次合作ꎬ 双方有了更多的相互了解ꎬ 也有了共同解决问题的意愿ꎬ 并使原

本各项问题的症结点一一浮现ꎬ 这对从根本上改进供应链的整体效率非常有利ꎮ 而同时ꎬ

雀巢公司也开始考虑将 ＶＭＩ 系统运用到其他销售渠道ꎮ

结合案例ꎬ 请回答以下问题:

当企业准备实行 ＥＣＲ 时ꎬ 最重要解决的问题是什么?

任务三　 基于活动的成本核算管理方法

———作业成本法

　 　 企业界流传 ８０ / ２０ 法则ꎬ 认为 ８０％的利润由 ２０％ 的产品产生ꎬ 但是当哈佛商学院的

卡普兰教授在企业应用作业成本计算系统时ꎬ 却发现 ２０％ 的产品竟然产生了 ２２５％ 的利

润ꎬ 他称之为 ２０ / ２２５ 法则ꎬ 该法则表明: 许多产品实际上正在侵蚀着企业的利润ꎬ 而这

却被传统成本提供的信息所掩盖ꎮ

某农机厂是典型的国有企业ꎬ 以销定产、 多品种小批量生产模式ꎮ 传统成本法下制

造费用超过人工费用的 ２００％ ꎬ 成本控制不力ꎮ 为此ꎬ 企业决定实施作业成本法ꎮ

根据企业的工艺流程ꎬ 确定了 ３２ 个作业ꎬ 以及各作业的作业动因ꎬ 作业动因主要是

人工工时ꎬ 其他作业动因有运输距离、 准备次数、 零件种类数、 订单数、 机器小时ꎬ 客

户数等ꎮ

通过计算ꎬ 发现了传统成本法的成本扭曲: 最大差异率达到 ４６ ５％ ꎮ 根据作业成本

法提供的信息ꎬ 为加强成本控制ꎬ 针对每个作业制定目标成本ꎬ 使得目标成本可以细化

到班组ꎬ 增加了成本控制的有效性ꎮ
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通过对成本信息的分析ꎬ 发现生产协调、 检测、 修理和运输作业不增加顾客价值ꎬ

这些作业的执行人员归属一个分厂管理ꎬ 但是人员分布在各个车间ꎮ 通过作业分析ꎬ 发

现大量的人力资源的冗余ꎮ 根据分析ꎬ 可以裁减一半的人员ꎬ 并减少相关的资源支出ꎮ

分析还显示ꎬ 运输作业由各个车间分别提供ꎬ 但是都存在能力剩余ꎬ 将运输作业集中管

理ꎬ 可以减少三四台叉车ꎮ

此外ꎬ 正确的成本信息对于销售的决策也有重要的影响ꎬ 根据作业成本信息以及市

场行情ꎬ 企业修订了部分产品的价格ꎮ 修订后的产品价格更加真实地反映了产品的成本ꎬ

具有更强的竞争力ꎮ

到底什么是作业成本法? 作业成本法实施的步骤? 在物流系统中实施作业成本法有

何好处? 如何才能成功的实施成本作业法?

东风汽车股份公司在成本控制和管理方面ꎬ 仍局限于传统成本管理观念ꎬ 认为成本

管理就是管产品生产成本ꎬ 只注重产品生产过程的成本管理ꎬ 忽视对生产经营全过程的

成本管理ꎻ 同时ꎬ 成本管理的方法落后于市场经济的要求ꎬ 企业长期偏重于成本的事后

核算ꎬ 忽视事前、 事中的成本预测ꎬ 忽略计划和成本控制ꎬ 加上企业财会人员素质不高ꎬ

先进的成本管理方法和手段在企业中应用非常少ꎮ

随着汽车制造行业的竞争者增多ꎬ 汽车生产商之间的竞争变得异常激烈ꎬ 汽车产品

的价格也不断下降ꎬ 汽车行业赢利水平逐渐降低ꎬ 部分产品已经处于保本点水平ꎬ 而管

理者要求的分产品赢利能力尤其是成本分析不能及时准确核算ꎮ 此时ꎬ 汽车产品已经从

单纯的生产过程转向生产和经营过程ꎬ 一方面ꎬ 产品品种多达 ２００ 个ꎬ 且经常变化ꎬ 消耗

物料品种达上万种ꎬ 工时或机器台时在各生产车间很难精确界定ꎬ 传统成本核算无法准

确核算成本ꎬ 也无法为企业生产决策提供准确的成本数据ꎻ 另一方面ꎬ 企业中的行政管

理、 研究开发、 物流、 采购供应、 营销推广和公关宣传等非生产性活动大大增加ꎬ 由此

发生的间接成本在总成本中所占的比重不断提高ꎬ 而此类成本在传统成本法下又同样难

以进行合理的分配ꎻ 再一方面随着社会分工得精细ꎬ 该公司的部分半成品或在制品也直

接对外出售ꎬ 要求对半成品或在制品的成本进行核算才能制定营销价格ꎻ 随着管理工作
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的逐步深入ꎬ 贯穿全员成本管理ꎬ 公司基层管理部门要求对作业中心、 班组及个人就成

本项目进行业绩评价ꎬ 这要求必须有以按作业核算的成本数据作参考制定目标成本ꎮ 如

此一来ꎬ 以直接人工为基础来分配间接制造费用和非生产成本的传统成本法变得不适用ꎬ

公司必须寻找其他更为合理的成本核算和成本管理方法ꎮ 经调研分析选定实施作业成

本法ꎮ

“成本是无法管理的ꎬ 只能管理引起成本的作业”ꎮ 作业是企业的各种活动ꎬ 作业成

本法 (Ａｃｔｉｖｉｔｙ － Ｂａｓｅｄ Ｃｏｓｔｉｎｇꎬ ＡＢＣ) 是以作业为中心ꎬ 通过对作业及作业成本的确认、

计量ꎬ 最终计算产品成本的新型成本管理方法ꎬ 它把企业成本计算深入到作业层次ꎬ 对

所有作业活动追踪并动态反映ꎬ 为企业决策提供相对准确的成本信息ꎮ

一、 基于活动的成本核算管理方法概述

ＡＢＣ 成本法的产生ꎬ 最早可以追溯到 ２０ 世纪杰出的会计大师、 美国人埃里克科勒

(Ｅｒｉｃ Ｋｏｈｌｅｒ) 教授ꎮ 科勒教授在 １９５２ 年编著的 «会计师词典» 中ꎬ 首次提出了作业、 作

业账户、 作业会计等概念ꎮ １９７１ 年ꎬ 乔治斯托布斯 (Ｇｅｏｒｇｅ Ｓｔａｕｂｕｓ) 教授在 «作业成

本计算和投入产出会计» (Ａｃｔｉｖｉｔｙ Ｃｏｓｔｉｎｇ ａｎｄ Ｉｎｐｕｔ Ｏｕｔｐｕｔ Ａｃｃｏｕｎｔｉｎｇ) 中对 “作业”、

“成本”、 “作业会计”、 “作业投入产出系统” 等概念作了全面、 系统的讨论ꎮ

这是理论上研究作业会计的第一部宝贵著作ꎮ 但是ꎬ 当时作业成本法却未能在理论

界和实业界引起足够的重视ꎮ ２０ 世纪 ８０ 年代后期ꎬ 随着 ＭＲＰ、 ＣＡＤ、 ＣＡＭ、 ＭＩＳ 的广泛

应用ꎬ 以及 ＭＲＰＩＩ、 ＦＭＳ 和 ＣＩＭＳ 的兴起ꎬ 使得美国实业界普遍感到产品成本住处与现实

脱节ꎬ 成本扭曲普通存在ꎬ 且扭曲程度令人吃惊ꎮ 美国芝加哥大学的青年学者库伯

(Ｒｏｂｉｎ Ｃｏｏｐｅｒ) 和哈佛大学教授卡普兰 (Ｒｏｂｅｒｔ Ｓ Ｋａｐｌａｎ) 注意到这种情况ꎬ 在对美国公

司调查研究之后ꎬ 发展了斯托布斯的思想ꎬ 提出了以作业为基础的成本计算 (１９８８)

(Ａｃｔｉｖｉｔｙ Ｂａｓｅｄ Ｃｏｓｔｉｎｇꎬ 即 ＡＢＣ 法)ꎮ 作业成本法在过去 １０ 年中受到了广泛的关注ꎬ 新型

的咨询公司已经扩展了作业成本法的应用范围并研发出相应的软件ꎮ

ＡＢＣ 成本法引入了许多新概念ꎬ 图 ２ － ６ 显示了作业成本计算中各概念之间的关系ꎮ

产品 (成本对象) 消耗作业ꎬ 作业消耗资源ꎬ 生产导致作业发生ꎬ 作业导致成本发生ꎮ

作业成本法的理论基础是成本动因理论ꎬ 这种理论认为费用的分配应着眼于费用地发生
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原因ꎬ 把费用的分配与导致这些费用产生的原因联系起来ꎬ 按照费用发生的原因分配ꎮ

图 ２ －６　 作业成本基本原理

作业成本法把作业分为四个层次: 分别是单元作业、 批别作业、 产品作业、 支持作

业ꎬ 其中单元层次作业是与产品的产量成正比的ꎬ 批别作业的成本与产品的生产批数成

正比ꎬ 产品作业的成本与生产产品的品种数量成正比ꎬ 支持作业与产品生产无直接关系ꎮ

显然不同层次的作业具有不同的成本动因ꎮ 按照传统成本的处理方法: 对批别作业和产

品作业的成本按产品产量分配ꎬ 这必然导致产品成本计算的扭曲ꎮ 在多品种小批量的生

产模式下ꎬ 这种扭曲尤为严重ꎮ

作业成本核算的运行需要先确定资源、 作业、 成本对象以及资源动因和作业动因ꎬ

并根据实际的消耗关系建立资源向作业的分配和作业向产品的分配ꎮ 资源就是各项费用ꎬ

来自企业总分类账户ꎬ 成本对象通常是各种产品ꎬ 作业根据企业的实际情况确定ꎮ 作业

成本采用二阶段分配实现成本计算ꎬ 即资源成本按资源动因分配到各个作业ꎬ 归集到作

业的成本按作业动因分配各产品ꎮ

二、 ＡＢＣ分析法的过程

(１) 定义业务和成本核算对象 (通常是产品ꎬ 有时也可能是顾客、 产品市场等)ꎮ 这

一过程很耗时间ꎮ 如果两种产品满足的是顾客的同一种需求ꎬ 那么在定义业务时ꎬ 选择

顾客要比选择单个产品更为恰当ꎮ

(２) 确定每种业务的成本动因 (即成本的决定因素ꎬ 如订单的数量)ꎮ

(３) 然后ꎬ 将成本分配给每一成本核算对象ꎬ 对各对象的成本和价格进行比较ꎬ 从

而确定其赢利能力的高低ꎮ

一个生产者、 分销商或零售商想确定将产品和服务 (成本对象) 运送到市场所花费

的实际成本ꎬ 企业确定了它的主要活动是订货处理和顾客支持ꎬ 这两项活动的成本指标

器分别为订单数量和电话个数ꎮ

资源成本可以从企业的总账中剔除出去ꎬ 在传统的成本会计制度中ꎬ 资源成本被平
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摊给产品和服务ꎮ ＡＢＣ 必须根据成本指示器的数据来确定产品和服务消耗活动的程度ꎬ

再根据这些数据信息准确地分配实际成本ꎮ 例如ꎬ 如果产品所产生的订单数是服务的两

倍ꎬ 而服务要求对顾客电话个数是产品的三倍ꎬ 那么这两项活动的成本分配就应考虑到

上述比率ꎮ 图 ２ － ７ 说明了 ＡＢＣ 成本分配的方法ꎮ

图 ２ －７　 ＡＢＣ 成本分配实例

为了观察传统成本会计制度转变为 ＡＢＣ 方法的效果ꎬ 我们可以假设一家工厂生产三

种产品ꎬ 总间接成本为 ２０００ 元ꎮ 这三种产品每周产量分别是: Ｄ 产品ꎬ ５００ 台ꎻ Ｅ 产品ꎬ

３００ 台ꎻ Ｆ 产品ꎬ ２００ 台ꎮ

若根据产量分配成本ꎬ 也就是假设每单位产品所耗费的间接成本是相等的ꎬ 则每种

产品的间接成本分别是: Ｄ 产品ꎬ １０００ 元ꎻ Ｅ 产品ꎬ ６００ 元ꎻ Ｆ 产品ꎬ ４００ 元ꎮ

然而ꎬ ＡＢＣ 的分析揭示出总量为 ２０００ 元的间接成本的主要活动是机器安装ꎬ 而产品

Ｆ 的机器安装时间是产品 Ｄ 和 Ｅ 的两倍ꎬ 根据这些信息所确定的成本就应该是: Ｄ 产品ꎬ

５００ 元ꎻ Ｅ 产品ꎬ ５００ 元ꎻ Ｆ 产品ꎬ １０００ 元ꎮ

三、 实施 ＡＢＣ方法的步骤

作业成本的实施一般包括以下几个步骤:

(一) 设定作业成本法实施的目标、 范围ꎬ 组成实施小组

作业成本的实施必须目标明确ꎬ 即决策者如何利用作业成本计算提供的信息ꎮ 实施

范围是作业成本的实施的部门ꎬ 作业成本可以在全企业实施也可以在独立核算的部门实

施ꎬ 作业成本的实施主体必须明确ꎮ 为实施作业成本必须组建作业成本实施小组ꎬ 小组

由企业的领导牵头ꎬ 包括企业的会计负责人及相关的人员ꎮ 国外作业成本实施时一般由

企业内部的人员和外部的专业咨询人员组成专门实施小组ꎬ 外部专业的咨询人员具有作

业成本的实施经验ꎬ 使得实施可以借鉴其他作业成本实施的成功经验并吸取失败的教训ꎮ
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(二) 了解企业的运作流程ꎬ 收集相关信息

此步骤的目的是详细了解企业的经营过程ꎬ 理清企业的成本流动过程ꎬ 分析导致成

本发生的因素ꎬ 厘清各个部门对成本的责任ꎬ 便于设计作业及责任控制体系ꎮ

(三) 建立企业的作业成本核算模型

在对企业的运作进行充分了解与分析的基础上ꎬ 设计企业的作业成本核算模型ꎬ 主

要确定以下内容: 企业资源、 作业和成本对象的确定ꎮ 具体来说ꎬ 包括它们的分类、 与

各个组织层次的关系、 各个计算对象的责任主体、 资源作业分配的成本动因、 资源到作

业的分配关系及作业到作业产品的分配关系建立ꎮ

(四) 选择 /开发作业成本实施工具系统

作业成本法能够提供比传统成本丰富的信息ꎬ 是建立在大量的计算上的ꎮ 作业成本

的实施离不开软件工具的支持ꎬ 软件工具有助于完成复杂的核算任务ꎬ 有助于对信息进

行系统分析ꎮ 作业成本软件系统提供了作业成本核算体系构造工具ꎬ 可以帮助建立和管

理作业成本核算体系ꎬ 并完成作业成本核算ꎮ

(五) 作业成本运行

在建立作业成本核算体系的基础上ꎬ 输入具体的数据ꎬ 运行作业成本法ꎮ

(六) 分析解释作业成本运行结果

对作业成本的计算结果进行分析与解释ꎬ 如成本偏高的原因ꎬ 成本构成的变化等ꎮ

(七) 采取行动

针对成本核算反映的问题采取行动ꎮ 如提高作业效率ꎬ 考核组织和员工ꎬ 改变作业

的执行方式ꎬ 消除无价值的作业ꎮ

企业是一个变化的实体ꎬ 在作业成本正常运行后ꎬ 还需要对作业成本核算模型进行

维护ꎬ 以使其能够反映企业的发展变化ꎮ 伴随企业的运行ꎬ 作业成本的运行、 解释和行

动是一个循环的过程ꎮ

四、 成功实施 ＡＢＣ的关键因素

经验表明ꎬ 要成功地实施 ＡＢＣꎬ 其关键因素不仅包括高层管理的支持和跨部门小组ꎬ

还应包括以下几个基本要求:

(一) 开展企业内部全体员工针对 ＡＢＣ 方法的教育学习

ＡＢＣ 有潜力渗透到企业内部的各个角落ꎬ 因而有必要让每个员工了解 ＡＢＣ 的过程、

目的和好处ꎮ 例如ꎬ 中层管理人员应了解 ＡＢＣ 可以提供一些实际信息以帮助他们理解并

降低成本ꎮ
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(二) 适当的定位

我们必须把 ＡＢＣ 当做一个积极行动来引进ꎬ 这项行动不久将成为企业业务过程中不

可分割的一部分ꎬ 而不是作为一项会计政策ꎬ 也不是一个短命的时髦新体系ꎮ

(三) 企业内部清晰的目标沟通

企业内部的教育学习必须包括与 ＡＢＣ 目的相关的信息ꎮ

(四) 鼓励企业内部各部门提供各种帮助ꎬ 并且识别相应的行为变化

参与 ＡＢＣ 过程的各个员工必须广泛地获取各种信息ꎬ 搜集来自各个部门的意见ꎮ

(五) 用试验项目开始实施过程

在企业内部先对 ＡＢＣ 进行试验ꎬ 这个试验一定要包含企业业务过程中最重要的方面ꎬ

从而既有利于成本的分配ꎬ 又能显示可测量的结果ꎮ

(六) 应该能够看到实施 ＡＢＣ 所带来的好处和成功

当试验完成以后ꎬ 其结果应在企业内部进行传达ꎮ 这样一来ꎬ 在企业继续把 ＡＢＣ 推

广到其他业务时就能获得充分的支持ꎮ

根据一些曾经实施 ＡＢＣ 的企业的经验ꎬ 有一个不是很关键的因素也能给企业带来一

定好处ꎬ 那就是确定一个人选ꎬ 这个人能够始终将其全部精力放在 ＡＢＣ 项目上ꎬ 至少能

够持续到 ＡＢＣ 建立之后ꎬ 他就可以成为跨部小组的组长ꎮ

五、 推广难点与发展潜力

与传统成本法不同ꎬ 作业成本法没有固定的框架和统一的模式ꎬ 不同的企业有不同

的实施目的和核算体系ꎬ 必须结合企业的实际实施ꎮ 作业成本理论虽然先进ꎬ 如果不能

够成功实施则不能发挥作业成本的先进性ꎮ 目前作业成本在国内实施主要有以下难点ꎮ

(一) 实施责任主体不明

作业成本法属于管理会计范畴ꎬ 国内企业大多没有管理会计这一职位和相关部门ꎬ

其功能分散在各个部门中ꎬ 导致作业成本的实施可能无主管部门ꎬ 可能出现人人有责人

人都不负责的情况ꎮ

(二) 企业高层认同

企业高层的认同是实施作业成本的关键ꎮ 我国企业对作业成本的认同与西方国家企

业的认同存在较大差距ꎮ 这可能与企业的体制有关ꎬ 也与对作业成本的了解和理解有关ꎬ

这与作业成本在中国的应用和发展水平是相适应的ꎮ

(三) 组织行为阻力

作业成本从某种程度上说是全员实施ꎮ 因为作业成本必须清楚企业的运作过程ꎬ 作
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业成本核算体系设计、 基础数据收集及改善行动都需要全员参与ꎮ 另外实施作业成本法ꎬ

成本在产品之间的重新分配和对作业进行核算ꎬ 不可避免的导致对个人和组织的绩效的

影响ꎬ 受到影响的组织和个人可能会抵制作业成本的实施ꎮ

(四) 基础数据获取

作业成本实施需要大量的基础数据ꎬ 我国大多数企业管理不规范ꎬ 数据的采集是一

个难点ꎮ 在不影响实施目标的前提下ꎬ 尽量采取容易获取的数据或者已经有的数据ꎬ 会

大大减少实施成本ꎮ

(五) 缺乏实施工具

作业成本的实施离不开软件的支持ꎬ 国外已经有成熟的作业成本软件ꎬ 国内还没有

成熟的软件工具ꎮ 没有软件工具的支持ꎬ 作业成本的运行与数据分析都是困难的ꎮ 尽快

开发适合中国企业特色的作业成本软件ꎬ 使得实施标准化、 信息化并加快与企业现有信

息系统的集成是解决实施问题的关键ꎮ

作业成本法虽然具有较大的实施困难ꎬ 但是也有巨大的优势ꎬ 主要表现在以下几个

方面:

(１) 作业成本法理论基础上优于传统成本法ꎬ 传统成本的巨大缺陷是作业成本得以

发展的根本原因ꎬ 使得作业成本具有广阔的需求ꎮ

(２) 低成本是我国企业参与国际国内竞争的主要武器ꎬ 面对激烈多变的市场环境ꎬ

正确的成本信息、 与决策相关的成本信息能够帮助企业作出正确的决策ꎬ 企业有对作业

成本的客观需要ꎮ

(３) 传统成本法是一种通用的解决方案ꎬ 不考虑企业的目标ꎬ 作业成本从一开始就

考虑企业的实施目标和范围ꎬ 结合企业的实际情况实施ꎬ 并把成本核算与成本信息分析

和应用结合起来ꎬ 直至采取改善行动ꎬ 为企业提供一个整体的解决方案ꎮ

(４) 当前国家大力推行企业信息化工程ꎬ 企业借助信息化实现了规范的管理ꎬ 能够

为作业成本提供数据支持ꎬ 为作业成本的实施打下坚实的基础ꎮ

(５) 一些非制造行业的成本核算与控制比较复杂ꎬ 如电信、 银行、 保险、 铁路运输、

医疗行业的成本核算与控制ꎬ 没有通用的规律可循ꎬ 传统成本对此无能为力ꎬ 作业成本

作为个性化的成本核算方法可以大有作为ꎬ 作业成本法可能在这些行业取得突破ꎬ 最先

实现大规模的应用ꎮ

六、 对作业成本法的不正确认识

对于作业成本的介绍已经很多ꎬ 介绍的角度和目的不同ꎬ 可能会导致对作业成本的
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理解出现偏差ꎮ 以下是对作业成本法的不正确的认识:

(１) 作业成本法的实施目的是为了改变成本扭曲ꎮ 一些文献介绍作业成本法时ꎬ 突

出了作业成本信息与传统成本信息在产品成本结果上的差异ꎬ 以说明作业成本的应用效

果ꎬ 使得读者认为作业成本的主要目的是改变传统成本的成本扭曲ꎬ 实际上这仅仅是作

业成本最基本的功能ꎮ 作业成本的实施是根据企业确定的实施目标进行的ꎬ 它可能用于

对生产过程的分析与优化ꎬ 也可能用于企业内部业绩的考核ꎮ 作业成本法的实施必须为

企业的目标服务ꎮ

(２) 作业成本法是精确的成本计算方法ꎮ 作业成本法的实施遵循成本效益原则ꎬ 对

一些不重要的成本项目可能简化处理ꎬ 因此作业成本法并不计算精确的产品成本ꎮ 作业

成本法的基本哲理是: 模糊的正确好于绝对的错误ꎮ 作业成本法追求一定程度的准确性ꎬ

更追求成本信息的决策相关性ꎬ 即成本信息对管理和企业决策有用ꎮ

(３) 作业成本体系庞大ꎬ 实施太难ꎮ 作业成本法的实施ꎬ 不同的目的有不同的实施

规模ꎮ 面向战略决策的实施通常只划分几个大的作业ꎬ 实施相对简单ꎬ 面向战术决策的

实施通常划分作业详细ꎬ 作业数目较多ꎮ 企业可以采取由简到难、 由局部到全面的渐进

实施方法ꎬ 并在运行中优化完善ꎮ

(４) 作业成本法在中国还是一个新鲜事物ꎬ 对于作业成本法在中国企业的应用还有

很多的课题需要研究ꎬ 一些课题超出了作业成本法本身的范围ꎬ 如作业成本法与现有的

企业会计制度的适应问题ꎬ 如何处理作业成本法实施中的主观因素ꎬ 作业成本实施与组

织的相互影响问题等都有待深入研究ꎬ 这些问题需要通过实施应用来验证分析ꎮ

以下是传统成本的计算结果和作业成本计算结果ꎬ 通过计算结果来对比分析作业成

本与传统成本的优劣ꎮ

表 ２ －１ 传统成本计算结果

产品 ｘ 产品 ｙ 产品 ｚ

直接材料 ５０００００ １８０００００ ８００００

直接人工 ５８００００ １６０００００ １６００００

制造费用 ９９００００ ２６４００００ ２６４０００
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续　 表

产品 ｘ 产品 ｙ 产品 ｚ

合计 ２０７００００ ６０４００００ ５０４０００

产量 １００００ ２００００ ４０００

单位成本 ２０７ ３０２ １２６

表 ２ －２ 作业成本计算结果

产品 ｘ 产品 ｙ 产品 ｚ

直接材料 ５０００００ １８０００００ ８００００

直接人工 ５８００００ １６０００００ １６００００

装配 ２８２０００ ７０５０００ ２２５６００

材料采购 １２０００ ４８０００ １４００００

物料处理 ４２０００ １８００００ ３７８０００

启动准备 ２００ ８０００ ２０００

质量控制 ８４２００ １６８４００ １６８４００

产品包装 １００００ ７５０００ １６５０００

工程处理 １７５０００ ３１５０００ ２１００００

管理 １２９０００ ３４４０００ ３４４００

合计 １８１４４００ ５２３６２００ １５６３４００

产量 １００００ ２００００ ４０００

单位成本 １８１ ４４ ２６１ ８１ ３９０ ８５


