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摘 要：供应链管理战略模型是企业制定和实施供应链管理战略的一个分析框架。

供应链管理的战略实施需要企业在把握自身核心竞争力的基础上，分析企业之间的横向

及纵向关系。 文章将产业组织、核心竞争力以及供应链这三个视角综合在一个分析框架

内，并阐述供应链管理战略模型的运作过程。
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一、引 言

供应链管理战略模型是企业制定和实施供应链管理战略的一个分析框

架。 供应链管理的战略实施需要在战略层次上分析三个方面：（l）横向关系，

即供应链上某一环节同类企业之间的相互关系；（2）内生能力分析，即企业对

自身核心竞争能力进行分析，确认企业边界的可能范围，寻求企业内部能力和

外部环境的结合点；（3）纵向关系，即供应链不同环节之间的相互关系，以此为

基础，企业可以在供应链上进行定位并实施供应链战略。

本文结构如下：本部分为引言，第二部分从战略杠杆的角度分析产业内的

横向作用，第三部分从企业核心竞争能力的角度分析企业的内生能力，第四部

分探讨企业在供应链上的战略定位，第五部分讨论战略伙伴的选择，最后部分

为供应链管理战略的简要评价。

二、企业的战略杠杆分析

战略杠杆可以明确企业发展的战略空间，而核心竞争力则可以明确企业
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发展所需要的战略能力。 管理者需要将二者结合起来，才能科学地界定企业

边界。

我们将企业的战略杠杆定义为企业战略行为的自由度乘以其带来的收

益。 战略自由度是由产业结构以及企业的竞争地位决定。

战略杠杆＝战略自由度X战略行为的收益

竞争环境决定企业的战略杠杆，进而影响企业战略以及战术的选择。 企

业如果要有效地制定战略就需要首先从产业结构开始，分析企业相对于竞争

对手调整自身战略的空间。

战略杠杆的分析需要我们把握产业竞争格局，确定企业的战略自由度。

供应链战略是企业战略的一种，是企业诉诸纵向联盟以增强竞争力的方式。

企业制定并实施供应链管理战略是因为战略杠杆的分析认为，企业的供应链

战略是可行的，并且是有效的。

（ 一 ）四种产业竞争格局与企业战略自由度

］． 赢输型

这是赢者通吃的竞争格局，在这样的产业中，市场、收入、利润的获得是以

其他竞争者的损失为代价。 产业的特征是：整个产业收入以及利润是稳定的

或者缓慢增长的；生产、配送、销售推广方面存在着明显的规模经济；产业中的

企业数目是有限的并且相对稳定。 在某些情况下，产业中的成员明确同意或

者默认彼此的竞争限千某些特定的维度。 当这些默契被某些成员破坏时，全

面的竞争可能会爆发。 赢输式竞争格局内的企业有联盟合作的强烈需求，它

们可以横向联合大鱼吃小鱼，也可以选择纵向供应链战略，目的是在全面竞争

爆发时能够拥有更多的竞争祛码。

企业的战略自由度在赢输型的竞争格局中受到限制，而且这些特定的限

制条件不断变化，这种不确定是产业内所有企业都面临的。 因此，企业有动力

寻求联盟的伙伴，具体是纵向联盟还是横向结盟需视具体情况而定。

2. 输输型

产业处于萎缩阶段，所有的成员都在失去收入和利润，单个企业很难通过

获得其他成员的份额来实现自己的增长。 行业处于过度竞争状态，产业利润

不断减少。 输输型的产业特征使得产业内部难以就竞争行为形成共识，全面

竞争难以避免。

输输型格局中，企业没有什么战略灵活性可言，企业要么拼死一战，要么

溜之大吉。 企业有迫切的要求实施供应链战略以拓展本已局促的生存空间。

需要指出的是，由于需求的不断萎缩，要成功实施供应链战略的难度非常高。

3. 嬴赢型

赢嬴型的产业中收入和利润迅速增加，企业规模各异，产品和服务尚未标

准化。 在赢嬴型格局中的企业受到较少的外部限制，所有的限制都来自企业
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内部资源的约束，企业更重视内部能力的培育。 企业由于处于快速成长期，产

品需求大于供给，企业并不面临巨大的竞争压力，其实施供应链战略的内在动

力不足。

4. 有限战争型

这样的竞争格局使得所有成员都意识到从属于某一个战略集团优于单打

独斗，企业愿意就竞争维度达成共识，因为这样对彼此都有利。 这种状态的持

续性和稳定性取决于参与者的能力、技术的演进、新进入者如何进入等因素。

在有限战争的竞争格局内，企业面临相当的竞争压力，企业意识到合作联盟的

重要性，因此企业不仅仅会横向寻找战略伙伴，也会在纵向供应链中寻求战略

伙伴。

在有限战争型的格局中，限制战略自由度的条件较为明确，所有参与者都

理解自己的战略选择。 当企业横向合作的战略受到遏制的时候，企业更受激

励寻求纵向的战略伙伴。

（二）战略杠杆的分析过程

战略杠杅的分析可以知道企业横向集群的可能集合，具体步骤如下：

1. 定义产业格局，划分产业参与者的竞争维度。

2. 根据竞争的核心维度将参与者分为不同的集群。

3. 分析单个的集群。 产业集群是历史的产物，企业需要注意传统和竞争

惯性对产业集群的影响。 企业还要研究如何培育进入壁垒的能力和防止其他

企业的进入。

4. 分析不同集群之间的对抗性，确认进入壁垒。

通过战略杠杆分析，企业可以知晓自己横向生存空间。 横向处于不利地

位的企业更有动力诉诸纵向供应链寻求战略资源，增强自身的横向竞争能力。

三、企业核心竞争力分析

战略杠杆是指引我们从产业竞争中寻找潜在战略的集合。 分析企业的核

心竞争力之后，我们就可以得到企业实际的战略集合。 如果说战略杠杅分析

是分析企业的竞争环境允许企业制定哪些战略的话，核心竞争力分析是告诉

企业有能力实施哪些战略，二者的交集就是企业实际的战略集。

具体企业的核心竞争优势被看成是
“

单个
“

企业拥有的能够比竞争对手更

加卓有成效地从事生产经营活动，并解决各种难题的独特能力的结果和表现。

企业的核心业务究竟是什么？怎样可以保护并传递企业的核心竞争力？

如何发展、加强、保护基于核心竞争能力形成的优势？这一系列问题都基于对

企业边界的理解和界定，而企业边界可由企业的核心竞争力和其所处的供应

链模式决定。

（一）核心竞争力与企业边界
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企业所处的供应链实际是一条产业链，在理论上讲，只要企业具有足够的

资源，就可以将所有的价值增值过程内部化，直接面对终端顾客。 我们可以将

某个行为的供应链抽象为如图2所示的若干价值活动，企业界定边界的过程

就是决定多大程度的参与下列价值增值活动的过程。

I 原料）研发）制造〉〉营销）物流）服务）

图2 供应链中的价值增值过程

对于核心竞争力的理解，理论界存在不同的解释，我们综合组织学派、进

化经济学派、创新理论学派以及新制度经济学派的观点，将企业核心竞争力理

解为：企业在特定的外部制度环境和内部组织制度下，对企业适应竞争发展起

关键作用的能力，其具有异质、难以仿制、可延展性、有价值等特点。 面对供应

链的价值增值过程，企业需要快速作出如下判断：哪些是一定要做的，哪些是
一定不做的，至于可做可不做的需要进一 步分析。 企业的核心竞争力决定了

企业必须参与的价值增值过程，它界定了企业的最低边界。

（二）企业供应链与企业边界

本文根据供应商契约方式的不同来划分企业供应链的各种模式。 供应链

的模式是由终端需求的不确定程度和供应商的制度环境决定的，我们以供应

链中的某一个企业为分析对象，将该企业与其上游企业之间的契约安排作为

研究重点，将企业供应链划分为四种模式：

1.直线一体型供应链

企业尽可能多地从事各种价值活动，最大化产品的自制，将原材料、研究

开发、制造、市场营销、配送、服务完全内部化。 企业尽可能不向上游企业采

购，即使需要采购，也是临时性的短期合同，合同的达成完全是基于市场激烈

的讨价还价。 企业倾向于将对供应商的依赖降低到最低程度。

2.标准外包型供应链

企业大量外购标准化的产品和服务。 企业在采购标准化的产品和服务

时，可以面对较多的供应商，这使其具有高度的讨价还价能力。 企业为了降低

采购成本可能会和某些供应商签订长期的合同，但市场价格仍然起决定作用。

3. 混合外包型供应链

企业不仅大量外购标准化的产品和服务，而且还外购定制的产品和服务。

定制的产品和服务需要企业与供应商之间进行专用资产的投资，需要企业和

供应商之间具有较高程度的合作。 定制产品所需的专项装备、专门人才、定制

制造过程需要双方共同投资，从某种程度上看，供应链中的组织界限开始模

糊，因为每一方都进行特殊的关系投资，因此，激励的一致性程度较高。

4. 充分外包型供应链
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企业完全依靠第三方的供应能力，最小化产品和服务的自制。 采取这种

模式的企业遵循专业分工的原则，将企业的资源集中在自己具有核心优势的
方面和环节。

企业与上游企业交易契约的差异，不仅仅反映供求双方的讨价还价能力，

还反映了终端顾客需求的不确定性。

从需求的角度来看，当终端顾客的需求比较稳定的时候，企业可以较为准

确地预测未来，企业在权衡成本收益的情况下，有机会将供应链中更多的环节

内部化，从而扩大企业的边界。当终端顾客的需求波动具有很高的不确定性

时，企业难以准确地预测未来，为了分散顾客需求变动带来的风险，企业会缩

小其边界。从供应链的第一种模式到第四种模式的变化反映了企业边界与需

求不确定性之间的反向变化关系。

从供给的角度来看，如果企业需求的产品和服务是标准化的，并且企业具
有足够的谈判力量通过竞价实现自己的目的时，企业会扩大这部分产品和服

务的采购，缩小企业的边界；当企业需求的产品和服务具有相当定制的成分，

企业不易在市场中寻找足够的相互竞争的交易对手时，企业会与某些供应商

共同投资专用性的资产，将讨伯还价的刚性博弈转换为共同投资谋求共赢的

利益合作；当企业需求的产品和服务不仅要求定制，而且企业与供应商之间难
以形成利益共同体或者为此付出的成本是不能接受的时候，企业会将其内部
化，扩大企业的边界。

企业与上游供应商的交易方式可以总结如表1所示：
表1 企业与上游供应商的契约方式

企业的竞价 低 高 高
能力

需求产品的 低 低 高定制程度
较优的契约 市场购买（劣势） 市场购买（优势） 市场购买或者
方式 联盟合作

（三）企业边界的理论模型

低

高

自制

综合以上分析，我们认为企业的核心竞争力和供应链模式决定企业边界，
如图3所示。

图3的说明：

L1是企业对上游需求定制程度与企业边界的函数。 企业的最低边界取

决于企业的核心能力，企业不会将自己具有核心能力的价值增值过程外包，不

会产生对上游的需求。因此，I八不会低于企业的最低边界 010

长是终端需求的不确定性与企业边界的函数。

03是企业的资源约束线，它制约了企业边界最大范围。
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大

企业边界

资源硬约束

企业的均衡边界

企业的最低边界

L1 L2 

O:I 

。乙

低

终
端
需
求
的
不
确
定
性

01 

定制程度高

图3

对上游需求

企业边界的确定

高

标准化程度高

此外，供应链上企业与企业之间的谈判能力、合作意愿等因素会影响曲线

的水平位置。 企业在具体决策应该扩大还是缩小企业边界时可以遵循图4所

示的流程：

能力评价

产品或服务的
定制要求

i 较高

通过合作联盟
是否能够实现

i 否

是不是与核心
能力有关

不高

是

是
..
 

企业边界分析

市场购买

契约锁定

自行制造

需要

需要

需要

技能发展

战术性的谈判

供应商的战略
管理

项目管理

图4 企业边界的决策分析框架

我们可以得出企业实施供应链管理战略的两个前提：第一，企业的战略杠

杆允许企业实施供应链战略；第二，核心竞争力分析要求企业实施供应链战

略。 可以发现，企业边界的决策分析框架对千企业在供应链上进行战略定位

非常有益。

四、供应链管理的战略定位

本文第二部分探讨了单个企业的生存环境以及竞争格局，并对企业的战
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略自由度进行分析，从水平的层面分析了企业集群的稳定性以及演变。 第三

部分研究了企业的能力以及企业边界的确定原则。 本部分将在此基础上，确
定企业供应链的战略定位。 供应链是实施企业总体战略的一种方法，供应链

管理的战略前提就是企业制定了正确的发展战略。

供应链管理的实施方式主要有两种：领导式和中介式。

领导式的供应链管理实施通常由重点的某个或少数几个企业巨头牵头。

这几个企业往往是某行业的核心企业，在某些方面具有领导性。 供应链管理

实施的原始目标或者是为了解决这几个企业间的协同作业问题，或者是为了
解决核心企业与外围供应商及代理间的协作问题。 核心企业通常是最大的收

益方，在协同作业上具有主导地位。 外围企业同核心企业协同作业共享信息，

通过参与提升自身管理水平。
中介式的供应链管理实施常由某中介组织牵头，如行业协会或行业联盟，

由第三方定义协同作业模式，由其实施，并由其进行管理。 企业是这个平台的
使用者，并按照服务协议缴纳服务使用费。 这种方式的特点是：供应链的参与

者不具有太强的垄断性、供应链管理模式由多方参与定义、第三方作为经营者
投入高额成本。

这两种方式各有所长，在运作模式上可以相互借鉴。 无论是哪一类供应

链，企业都要从战略高度审视其所处的供应链，将供应链战略管理作为企业战
略的一部分。

（一）核心企业制定供应链战略

企业供应链的构建必须符合核心企业战略的要求，供应链管理强调合作

企业整体最优，整体最优的标准由核心企业制定，所以供应链应该选择核心企

业的战略要求。 链内企业的选择标准就是看是否符合核心企业的战略，链内
的信息控制、物流规划、资金流动要在核心企业总体战略指导下设计。

当核心企业决定采用供应链管理的思想方法进行管理再造时，应根据自
身的核心能力制定供应链战略。 首先分析企业的战略自由度，然后分析企业
的核心能力，并以此为基础制定供应链战略，供应链战略决定于企业总体战略

与核心能力分析。

一般而言，供应链的战略意图主要有这三种：成本降低、快速响应、柔性生
产。 企业应根据内外部的环境分析，把握供应链的优势和劣势，选择适宜的供
应链战略。 然后，以此为基础制定长期和短期目标，建立供应链的绩效评价
体系。

（二）非核心企业加入供应链的战略思考

非核心企业由于规模、管理、市场控制能力等劣势，以自身为主建设供应
链的可能性很小，它们更多思考的是对于哪些供应链进行更多的沉没投资，战
略性地参与其中。
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在选择战略投资的供应链时，企业至少应考虑下列问题：供应链战略是否

与本企业品牌战略一致；最终产品处于产品生命周期哪个阶段，企业实施供应

链战略的进人与退出成本；供应链内的信用机制是否建立，合理的支付方式与

货物运输方式能否确立 ．；信息如何沟通，采用怎样的电子订货系统，可否获得

最终产品的销售信息等；物流与配送特别是柔性化生产的产品配送能否满足

要求，是否有效和经济；供应链的稳定性。 稳定的供应链能激励非核心企业进

行专用资产的投资。

（三）无核心供应链的战略意图

有些产业不存在核心企业，供应链管理更多地追求交易成本的下降，彼此

之间并不进行大量的专有资本投资。 供应链管理的内容更多地表现为建设信

息流，加强沟通，降低合作成本，提高经济效益。 企业与企业之间的相互依赖

程度并不高，替代性的企业较多，企业之间的合作更多地是基千交易成本的高

低，供应链的稳定性不高，且很难从战略高度思考整个供应链的效益。

五、供应链战略伙伴的选择

供应链中的合作关系可以分为战略伙伴关系和战术伙伴关系。 战略伙伴

关系致力于实现共同的战略目标，而战术伙伴关系是为了提高自身竞争地位

而采取的短期合作行为。 战略伙伴关系体现组织内外部资源的集成和优化，

在供应链中，战略伙伴的选择直接影响供应链的绩效。

战略伙伴的选择可从四个方面考虑：

(1)企业间的信任。 企业间的信任能够减少未来的不确定性，减少机会主

义行为。

(2)文化的相容性。 企业所处的供应链如果跨越国界，文化差异可能会成

为战略成败的关键。

(3)能力互补性。 上下游企业之间在资源和能力上应该互补，强强联合。

(4) 沟通的有效性。 供应链中不确定因索的消除很大程度上依赖于供应

链成员之间信息的共享和交流。 企业是否愿意有意识地在彼此之间形成一种

便捷的沟通方式，对合作的双方都有较为重要的影响。

供应链战略伙伴的选择涉及供应商的评价与管理、销售商的评价与管理、

客户满意度的评价与管理这三个部分，在这方面有大量的模型和方法可以供

使用。

六、供应链管理战略的优化与评价

供应链最终需面向消费者，消费者的需求最终决定供应链的组织方式。

供应链中的企业往往将注意力放在最为贴近的上下游企业的供求信息上，由

于客户需求的信息传递常常存在滞后现象，使得消费者信息在供应链中被严
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重扭曲，出现
“

长鞭效应
”

。 因而，供应链成员之间的协调合作是供应链优化的

主要内容。 供应链成员之间的协调应通过利益机制从制度上确保节点企业围

绕供应链的整体利益来运作。

当然，供应链管理战略的优化过程是不断改善的微调过程。 供应链管理

战略的优化需要建立供应链的整体评价标准，评估整条供应链的绩效，将供应

链管理战略的实施结果和预期目标相比较，对整个供应链进行调整和优化。

一般而言，核心企业的战略会主导整个供应链的战略，当然核心企业对千供应

链的影响力的高低受到供应链竞争力的强烈影响。 如果供应链的绩效不能令

参与者满意，非核心的参与者要么通过用手投票，要求核心企业重新调整供应

链的合作要求和利益分配机制，要么通过用脚投票选择放弃这条供应链。

根据课题组的调查，我们认为企业在供应链管理战略模型的实施过程中，

可能会存在如下三方面的障碍：（1）单个企业追求自身利益最大化阻碍供应链

整体效益；（2）企业之间信息分散阻碍供应链信息的集成化；（3）企业内部各自

为政没有形成供应链管理的系统观点。

供应链管理不仅仅是应用一个软件那么简单的事情，需要企业正确评价

自身的能力与机会，把握自己在供应链中的地位和作用，分析供应链战略带来

的成本和收益。 要克服上述三个障碍，需从以下三方面入手：首先，需要企业

最高层的全力支持，缺乏最高领导层支持的供应链战略只会以失败告终；其

次，企业内部需要突破部门之间的壁垒形成一体化的团队，只有这样供应链战

略才能由上至下贯彻执行；再次，企业间需要明确合作的层次，这样才能加深

理解，实现共赢。
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Abstract: The model of supply chain management strategy is an analy­
zing framework to shape and implement supply chain management strategy. 
The strategic implementation of supply chain management requires that the 
company should analyze the horizontal and vertical relations between compa­
nies on the basis of exploring its core competence. The paper integrates the 
views of industrial organization, core competence, and supply chain into one 
analytic framework. And then, it briefly discusses the operation process of 
supply chain management strategy. 
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An Empirical Study on Environmental Dynamism, 

Capital Structure and Corporate Performance 
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Abstract: Studies on capital structure have become prominent in aca­
demic and practitioners, because capital structure decides corporate govern­
ance and thus is closely related with corporate performance. So far there has 
been a lack of theoretical as well as empirical research on the relationship be­
tween capital structure and corporate performance in China. By integrating 
theories of organizational economics and those of strategic management, the 

paper aims at studying the relation between environmental dynamism and 
capital structure and corporate performance of listed companies in China. It 

makes an empirical analysis on the environmental dynamism, capital struc­
ture and corporate performance of the 153 listed companies (765 sample ob­
servations) from Shengzheng Stock Exchange up to Dec 31, 2001, aiming to 
test the relation between capital structure of listed companies and their cor­
porate performance in an economic transitional country like China, which is 

mainly characterized with its environmental dynamism. 
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