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摘要

自从上世纪80年代以来，资源外取(outsourcing)已经成为商业领域中的一大

趋势。越来越多的企业丌始重视加强自身的主业，将主要的资源和能力用于自身核

心能力的培育上，雨将其他资源和业务外包。由于物流业务对于一般的制造企业和

商业企业视为具辅助和支持作用的业务，在西方发达国家，很多企业都选择了不直

接管理物流活动，企业的物流服务常常通过从外部物流服务公司采购获得。

第三方物流(Third Part Logistic，简称3PL或TPL)也因此应运而生。理论界和

企业界也同时掀起了研究和实践第三方物流的热潮。

本文的主要内容是以企业核心竞争力理论为基础，系统地分析第三方物流的理

论基础和价值来源，同时，以AN公司作为实例，实际考察并系统分析了AN公司

第三方物流战略的决策及实施．然后，通过对AN公司实施第三方物流战略前后的

成本因素和非成本因素进行分析，力图通过这些分析发现成本变化的规律和趋势。

论文首先以企业核心竞争力理论为基础，简单地介绍了第三方物流的概念和理

论，同时，系统地分析了第三方物流的价值及价值来源，最后，简单介绍了第三方

物流在国际和国内的发展现状。然后，论文以AN公司为实例，结合企业核心竞争

力理论和第三方物流理论，采用VRIO分析技术框架和企业价值链理论，对AN公

司核心竞争力进行详细分析，再结合SWOT分析，详尽地阐述了AN公司第三方物

流战略的选择和实施策略。在完成战略分析后，本文就AN公司实施第三方物流战

略前后的成本变化进行了比较和分析，力图通过分析发现第三方物流战略实施前后

各项物流成本的变化规律及趋势。接着，论文对AN公司实施第三方物流后非成本

因素进行了考察和分析，通过分析揭示了第三方物流战略实施后除了为企业带来物

流成本的降低的好处外，还在一些关键业务环节上提高了效率，增强了企业的整体

竞争力。

最后，论文介绍了AN公司实施第三方物流战略后依然存在的一些问题以及提

出了一些解决的建议。同时，提出了建立对第三方物流运作绩效进行有效考核和评

价的机制的重要性以及如何建立这样一套评价机制的方法。

关键词：第三方物流，资源外取，AN公司
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Abstract

Since the eighties of the last century，outsourcing has become the general tendency of

commerce．More and more enterprises have begun tO put emphasis on its own major field，

applying its resource and power tO the cultivation of its own core capacity while

outsourcing for other resources．Since logistics is considered as supportive and assisting

by manufacturing and trading companies，in many western advanced countries，it is no

longer part of the direct management of a company．Instead，it is usually obtained through

purchase from outside logistics companies．

Third Party Logistics(3PL or TPL)thus emerged as the times required、High waves

of researching and practicing 3PL have since been aroused among theorists and

enterprisers．

The main content ofthis dissertation，based on the Theory ofthe Core Competence of

a company，analyzes systematically the theoretical basis and value source of Third Party

Logistics，meanwhile，taking AN Company as an example，closely investigates and

analyzes in detail the policies and enforcement of Third Party Logistics Strategy of AN

Company，and subsequently，analyzes the logistics cost changes and non—cost factors of

this company before and after the enforcement，aiming to find out the tendency and rules

ofcost changes．

The dissertation is，first，based on the Theory of the Core Competence，then leads

simply to the introduction of the conception and theories of 3PL，and meanwhile，

systematically analyzes the theoretical basis and value SOurCe of Third Party Logistics；

finally，introduces the present status of 3PL abroad and domestically．Subsequently，it

takes AN Company as an example．combines the Theory of the Core Competence witll

3PL，applies the theories of VRIO Framework and Values Chain to the detailed analysis of

AN Company’S Core Competence，and，combining SWOT analysis，illustrates in detail

the selection and enforcement policies of AN Company’S 3PL Strategy．After analyzing

the strategy，the dissertation compares and analyzes the logistics cost changes of this

company before and after the enforcement of 3PL，aiming to find out the tendency and

rules of cost changes after the implementation．The dissertation then examines and

analyzes the logistics non-cost factors ofthis company before and after the enforcement of

3PL，revealing that the implementation of 3PL may lower the logistics cost of the

enterprise，promote the efficiency of some key links，and increase the entire competence

li
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of the enterprise．

In the end，the dissertation discusses some of the problems that still exist after

adopting the strategy of 3PL and puts forward some advice while introducing the

importance of establishing effective examination and evaluation systems Oil the 3PL and

theways onhowtO．

Key words：Third Party Logistics，Outsourcing，AN Company

lI



重庆人学硕士学位论文 1绪论

1．1研究的目的和意义

1绪论

进入2l世纪以来，随着经济全球化的发展，市场竞争愈加白热化。竞争加剧直

接导致企业的利润率降低。充分的竞争将企业过去靠一个机会或好的点子就占领市

场并获取巨额利润的可能性降到了最低，要想在竞争中取得持久的竞争优势，企业

就必须更加关注战略决策和企业核心竞争力的问题。只有选择最佳的企业战略，并

充分挖掘企业内部潜力，全力打造企业核心竞争能力，才有可能使企业在今后的竞

争中脱颖而出。

供应链管理(Supply Chain Management，简称SCM)就是在这种需求背景下应运

而生㈠

供应链(Supply Chain，简称SC)的概念最早在上世纪80年代末被提出，随着计

算机技术和通讯技术(Communicmion Technology)的迅猛发展，以及经济全球化和

全球制造(Global Manufacturing)的发展，供应链管理在制造业中得到大量的应用。

目前，供应链管理已逐渐成为增强企业竞争力的重要手段。

作为供应链管理中重要组成部分的第三方物流(Third Part Logistic，简称3PL或

TPL)战略，无论是理论研究还是商业运作在国内都还处于起步阶段，虽然很多企业

管理人员和管理研究人员都在大力鼓吹发展第三方物流，但能够在本土企业得到应

用的却为数不多。

重庆地处西南，自中央提出西部大丌发战略以来，重庆作为中西部唯一的直辖

市，其战略地位愈显重要。但是，对于重庆企业和中西部企业来说，如何在中央政

策支持的大好形势下，充分利用当地资源优势，克服交通运输和信息交流等方面的

劣势，抓住机遇，因势利导，使企业在竞争在中迅速脱颖而出并取得持久竞争优势，

已成了企业管理者首先要考虑的问题，也成为政府部门和企业战略研究人员关注的

焦点。

AN公司由于行业竞争以及企业管理需要，在这方面走在了前面，其实施第三方

物流战略的时问虽然不长，但已取得了显著成效，无论是储运成本还是管理成本都

有明显的下降，而企业的应变能力却得到了极大提升。因此，AN公司第三方物流战

略对中西部企业战略决策和研究都有显著的借鉴意义。

1．2国内外研究现状及发展趋势

在国外，对物流的研究最早可追溯到1915年，美国学者何奇．萧在哈佛大学出版
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社出版的《市场流通中若干问题》一书中明确指出， “企业中的流通活动分为创造

需求的活动和物流活动口j。”

关于物流的具体定义，存在着多种表述：

1948年美国销售协会对物流的定义为：“所谓物流，就是物质资料的生产阶段

移动到消费或利用者手旱，并对该移动过程进行管理。”

1965年日本机械振兴协会是这样定义物流的：“所谓物流，就是把制品从生产

者手里物理性地转移到最终需求者手里所必要的诸种活动，具体讲，即包装、装卸、

运输、通讯等诸种活动。”

2001年8月，我国物流与采购联合会组织编写的《物流术语》中对物流定义为：

“物品从供应地向接收地的实体流动的过程，根据实地的需要，将运输、储存、搬

运、包装、流通加工、配运、信息处理等基本功能实施有机结合中。”

理论界关于物流的学说也很多，总结起来大致如下：

商物分流：物流科学赖以存在的先决条件，所谓商物分离，是指流通中两个组

成部分商业流通和实物流通各自按照自己的规律和渠道独立运动。

黑大陆学说：著名的管理学权威P·E·德鲁克曾经讲过：“流通是经济领域里的

黑暗大陆”，德鲁克泛指的是流通，但是，由于流通领域中物流活动的模糊性尤其

突出，是流通领域中人们更认识不清的领域，所以，“黑大陆”说法现在转向主要

针对物流而苦。

物流冰山说：是日本早稻田大学西泽修教授提出来的，他专门研究物流成本时

发现，现行的财务会计制度和会计核算方法都不可能掌握物流费用的实际情况，因

而人们对物流费用的了解是一片空白，甚至有很大的虚假性，他把这种情况比做“物

流冰山”。“物流冰山”的特点，是大部分沉在水面以下的我们看不到的黑色区域，

而我们看到的不过是物流的一部分。

第三利润源泉：“第三个利润源”说法主要出自日本。从历史发展来看，人类

历史上曾经有过两个大量提供利润的领域。第一个是资源领域，第二个是人力领域。

在前两个利润源潜力越来越小，利润开拓越来越困难情况下，物流领域的潜力被人

所重视，按时间序列排为“第三个利润源”。

效益背反说：是物流领域中很经常的很普遍的现象，是这一领域中内部矛盾的

反映和表现。例如，包装问题，包装方面每少花一分钱，这一分钱就必须就必然转

到收益上来，包装越省，利润则越高。但是，一旦商品进入流通之后，如果简省的

包装降低了产品的防护效果，造成了大量损失， 就会造成储存、装卸、运输功能要

素的工作劣化和效益大减。

成本中心说：其含义是．物流在整个企业战略中，只对企业营销活动的成本发

生影响，物流是企业成本的重要的产生点，因而，解决物流的问题，并不主要是为
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要搞合理化、现代化，不主要在于支持保障其他活动，而主要是通过物流管理和物

流的一系列活动降低成本。所以，成本中心既是指主要成本的产生点，又是指降低

成本的关注点，物流是“降低成本的宝库”等说法正是这种认识的形象表述。

利润中心说：其含义是，物流可以为企业提供大量直接和间接的利润，是形成

企业经营利润的主要活动。非但如此，对国民经济而言，物流也是国民经济中创利

的主要活动。物流的这一作用，被表述为“第三个利润源”。

服务中心说：代表了美国和欧洲等一些国家学者对物流的认识，这种认识认为，

物流活动最大的作用，并不在于为企业节约了消耗，降低了成本或增加了利润，而

是在于提高企业对用户的服务水平进而提高了企业的竞争能力。因此，他们在使用

描述物流的词汇上选择了后勤一词，特别强调其服务保障的职能。通过物流的服务

保障，企业以其整体能力来压缩成本增加利洞。

战略说：这是当前非常盛行说法，实际上学术界和产业界越来越多的人已逐渐

认识到，物流更具有战略性，是企业发展的战略而不是一项具体操作性任务。应该

l悦这种看法把物流放在了很高的位置，企业战略是什么昵?是生存和发展。物流会

影响企业总体的生存和发展，而不是在哪个环节搞得合理一些，省了几个钱。

作为物流专业化的-t0形式，现代意义上的第三方物流业大约起始于二十世纪

八十年代，算相对年轻的一个行业。但其发展速度却非常迅速，在欧洲，目前使用

第三方物流服务的比例约为76％，在美国约为58％，且其需求仍在增长。同样的研

究表明，欧洲24％平1美国33％的非第三方物流用户正积极考虑使用第三方物流；欧

洲62％和美国72％的第三方物流用户认为他们有可能在未来3年内增,01x,．t第三方物

流的运用。

据统计，美国的第三方物流市场从1996年的250亿美元增加到了2000年的500

亿美元；而在《财富》500强中，60％都曾使用过第三方物流服务。

在我国，据统计，2001年商品零售总额为3．76万亿元人民币，生产资料销售总

额为5．5万亿元人民币，进出口总额为5000亿美元，从事商品零售批发贸易的机构

4141万家，营业面积超过5000平方米的大型超级市场300多家【3】，这些都为物流业

的发展提供了巨大的空间。按照世界银行的估算，2002年中国国民经济的物流成本

为1．6月亿元人民币，2003年则是1．9万亿元人民币。在发达国家，物流成本占GDP

总额的10％．15％，而我国大约为20％。

所有这些数据都说明，中国的物流市场发展潜力非常巨大。但是，在这里边，

真正意义上的第三方物流却还仅仅处于发展初期：据统计，2001年我国的第三方物

流市场规模大约在400亿元人民币左右，70％的第三方物流服务提供商在过去的三年

中，年平均业务增幅都高于30％，整个中国第三方物流市场2000—2005年的增长率

将达到25％I'll。
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同时，对于第三方物流的理论研究，我国也处于初级阶段，更多的还只是介绍

和翻译西方的一些物流管理理论。至于创造性地发展切合中国实际的物流管理理论

或系统深入地总结第三方物流实践的研究都还非常的少。这也从另一方面制约了我

国第三方物流业的发展。

1．3研究的主要内容与技术路线

本文的主要内容是以企业核心竞争力理论为基础，系统地分析第三方物流的理

论基础和价值来源，同时，以AN公司作为实例，实际考察并系统分析了AN公司

第三方物流战略的决策及实施，然后，通过对AN公司实施第三方物流战略前后的

成本因素和非成本因素进行分析，力图通过这些分析发现成本变化的趋势和规律，

希望通过这些研究和分析，能对西部企业实施第三方物流战略有一定的借鉴意义。

论文首先以企业核心竞争力理论为基础，简单地介绍了第三方物流的概念和理

论，同时，系统地分析了第三方物流的价值及价值来源，最后，简单介绍了第三方

物流在国际和国内的发展现状。

然后，论文以AN公司为实例，结合企业核心竞争力理论和第三方物流理论，

采用VRIO分析技术框架和企业价值链理论，对AN公司核心竞争力进行详细分析，

再结合SWOT分析，详尽地阐述了AN公司第三方物流战略的选择和实施策略。

在完成战略分析后，本文就AN公司实施第三方物流战略前后的成本变化进行

了比较和分析，力图通过分析发现第三方物流战略实施前后各项物流成本的变化规

律及趋势。

接着，论文对AN公司实施第三方物流后非成本因素进行了考察和分析，通过

分析揭示了第三方物流战略实施后除了为企业带来物流成本的降低的好处外，还在

一些关键业务环节上提高了效率，增强了企业的整体竞争力。

最后，论文介绍了AN公司实施第三方物流战略后依然存在的一些问题以及提

出了一些解决的建议。同时，提出了建立对第三方物流运作绩效进行有效考核和评

价的机制的重要性以及如何建立这样一套评价机制的方法。

本文研究的技术路线如图1．1所示：

4
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企业核心能力理论综

第三方物流理论综述

AN公司核心竞争力分析

AN公司第三方物流战略

AN公司实施第三方物流
前后物流成本对比分析

AN公司实施第二方物流
前后物流非成本田素分析

研究结论

图1．1本文的技术路线图

Figure 1．1 Technical Route of Study



重庆人学硕十学位论文 2第二方物流战略的理论基础

2第三方物流战略的理论基础

2．1企业核心竞争力与资源外取

2．1．1企业核心竞争力战略

核心能力又称企业核心竞争力(COre competence)，最先由C．K．普拉海德

(Prahalad．C．K．)和G．哈默(Hamel．Gary)于1990年发表在《哈佛商业评论》的一

篇文章中提出。普拉海德和哈默指出， “没有一家企业能够同时构筑和维持血、六

种以上的具有世界级领先地位的基本能力{5”’。他们把核心能力定义为“技能与竞争

力的集合，使企业组织中的积累性学识”。具体而言，核心能力是企业协调不同生

产技能和有机结合多种技术流派的综合性学识，是企业最基本的、能够使企业保持

相对长期稳定的竞争优势并因此而获利的一种竞争力。为了维持竞争优势，许多企

业通过重组将资源和精力集中在核心业务上，从而降低了运营成本，促进了自身能

力的迅速积累和成长。

美国学者杰伊．巴尼(Jay B．Barney)在1995年出版的《获取并保持竞争优势》

～书中指出，核心能力作为企业竞争优势的源泉，一般来说，至少应该具备三个方

面的特征I{q：

①价值性：核心能力应具备充分的用户价值，能够提高顾客对最终产品的感知

收益。

②稀缺性：核心能力应能够为企业奠定进入一个或多个市场空间的潜力。换句

话说，核心能力能为企业带来超额利润，能够在一个相对长的时期内使企业具备并

保持一定的竞争优势。

③难以模仿性：持续的竞争优势是一种不会由于战略模仿而消失掉的优势。竞

争对手要么无法模仿，要么得付出相当昂贵的模仿代价。

同时，一个企业如果具备了这样的能力或资源，但是不能充分利用其资源和能

力以发挥其竞争潜力，这些资源和能力也不能成为企业的核心竞争力。

2．1-2企业资源外取战略

如果企业内部某种活动或过程不具备以上三个特征中的任何一个，则企业可以

通过资源外取策略将这些非核心功能转移给外部供应商，从而有效地调配资源、分

散风险，将资源集中在关键能力的维护和培育上，以实现未来持续稳定的成长。这

就是管理学上的资源外取战略或者叫做业务外包(Outsourcing)．

尽管目前学术界和产业界对第三方物流的定义或内涵的表述有所分歧，但通过

6
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列定义进行深层次的分析，我们可以发现第三方物流战略事实上是核心能力和资源

外取理论的一种衍生形式。

如果企业将非核心的物流业务外包给其他企业或通过外部组织来提供，这就是

一般意义上的第三方物流。从资源外取的角度来讲，第三方物流实际上也是外取非

核心活动或过程的众多形式中的一种。

2．2第三方物流的理论

221第三方物流的概念

①广义的第三方物流的概念{7I

第三方物流的概念有广义和狭义之分，广义三第三方物流概念如F：

第三方物流是提供全部或部分企业物流功能的一个外部服务的提供者。

或者以商品交易为参照系，第三方物流是商品买卖双方之外的第三方提供的物

流服务。

这个定义将传统的运输公司、仓储企业、报关行等单一环节的服务提供商都看

作第三方物流的范畴。按照这个定义，在国际快运、快递市场上的巨头UPS、FEDEX、

TNT、DHL或者国内的中远、中海、中外运等，也是第三方物流服务商。

广义的第三方物流概念没有将传统的运输、仓储业务同现代物流服务进行区分，

概念太宽，不利于研究和认识现代物流。

②狭义的第三方物流的概念

对于狭义的第三方物流的概念，不同的学者在概念解释方面，或者在理论和实

际运作方面，都存在着一些差异。从大体上来看，有以下几种认识：

1)合同物流

这种看法认为第三方物流就是合同物流，或契约物流，是指第三方物流提供者

在特定的时间段内向使用者提供个性化的系列物流服务。合同物流的概念是在80年

代中期才在欧、美发达国家出现的。目前，国外关于这方面的文章也未对这一术语

下确切的定义。

2)集成物流

这种看法认为第三方物流是提供全部物流业务服务的活动，即通常所说的一站

式一体化的综合物流服务。

3)供需之外的第三方悼l

这种看法认为第三方物流就是物流活动是由供方需方之外的第三方去完成的一

种物流运作模式。

以上三种看法都各有所长，但也各有不够完备的地方。
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合同物流说明了合作的长期性，涉及到长期关系或战略关系的问题，但对于物

流服务的内容没有明确的约定，没有办法从本质上界定现代物流的特质。

集成物流理论强调了物流服务的集成性、系统性和综合性，对物流服务作了过

高的定义，概念的范畴比较窄，以此论断，现在的大多数物流服务并不能称为第三

方物流。

第三个定义从服务主体的角度说明了“第三方”和含义，从这一点来说比较接

近第三方物流的本义，但是，这个定义又显得过于宽泛，没有将服务的内容和业务

运作内容说清楚。

根据美国物流管理委员会(the Council of Logistics Management)于2002年10

月1日公布的《物流术语条例2002版》中对第三方物流的解释为：第三方物流就是

将企业的全部或部分物流运作任务外包给专业公司管理经营，而这些能为顾客提供

多元化物流服务的专业公司称为第三方物流服务提供商。

根据以上定义，我们可以将第三方物流的概念通过图2．1说明：

E翌堕立
囡图图图

墨笔5釜：垡：奎：：2

仓储、配送、搬移

流通加工

物流委托t
～

物流委托匕=====：=> 物流委托

图2．1第三方物流概念图

Figure 2，1 3PL Concept

如图2．1所示，在第三方物流的概念中，第一方是物流服务的需求方，即客户／

货主，第二方是物流服务能力的提供方，即运输、仓储、流通加工等基础物流服务

的提供者，第三方物流通过整合第二方的资源和能力为第一方提供服务。

由图2．1可看出，第三方物流的作用和地位在于，通过管理和整合运作低层次的

物流资源，为客户完成特定的服务，这可以认为是现代物流企业的本质职能。由此

也可以明确第三方物流的管理特性。

喜一
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通过这个概念图，我们也很容易从整个物流业发展的角度去理解第三方物流。

其实，在第三方物流出现之前，第一方和第二方的物流的直接服务关系就存在了很

久，如汽运、铁运、海运、空运、公共仓储等，都体现了这种第一方和第二方的直

接服务关系。而第三方物流的出现，是物流复杂性进一步增强后又一次专业分工的

结果。

为了能够更清晰地理解第三方物流的概念，我们对第三方物流再进行一些描述

性的定义：

1)从服务的内容看。第三方物流侧重于为顾客提供一体化的综合物流服务，可

以是纵向的连接，也可以是横向的整合。

纵向的连接：第三方物流公司可以完成从原材料物流、生产线物流到销售物流

的完整过程的组织管理。

横向的整合：主要体现在对物流服务资源的整合和优化利用，如运输车队的选

择，仓储资源的选择等。

从服务内容的角度，可以很容易地把第三方物流企业同普通的货代型企业区分

开来。也可以把第三方物流同单环节标准化服务，如快递、快运、海运、空运等的

运输企业区分开来。

2)从业务运作看。第三方物流企业在一个完整的物流服务体系中，处于客户和

包括车队、仓储企业等在内的低层专业化物流企业之间。第三方物流企业通过整合

低层的物流资源，为客户提供一站式物流服务。如图2．2所示：

图2 2管理型物流公司业务运作模式

Figure 2．2 Operating Mode ofa Managerial Logistics Company

从运作模式可以很明确地看出第三方物流的本质，即管理型第三方物流企业是

独立于物流需求(客户)和物流供应(专业化车队、专业仓储、配送等)之外的一

方。第三方物流具有十分明显的整合和管理内涵。
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3)从客户关系看。第三方物流的采购不是货主向物流服务商偶然的、一次性的

物流采购活动，而是采取委托～承包形式的业务外包的长期合作的合作伙伴关系。

这有别于简单的货运或仓储服务。实际上，在西方国家第三方物流服务商本身就是

作为客户企业的战略合作伙伴被提出来的。

4)从拥有的运作资产看。管理型第三方物流企业一般不掌握物流运作的核心资

源，或自身拥有的资源在整个服务所使用的资源中所占的比重较小。

22 2第三方物流的价值及来源

①物流系统的五大目标

就单个具体厂商而言，根据业务的类型、作业的地理区域，以及产品和材料的

重量／价值比率，物流开支一般在销售额的5c‰一35％之间，物流成本通常被解释为

是业务工作中的最高成本之一，仅次于制造过程中的材料费用或批发、零售产品的

成本。很明显，物流虽然对业务的成功至关重要，但也是昂贵的。

由于物流成本的昂贵性，物流合理化就成为物流管理追求的总目标。所谓物流

合理化，就是使物流设备配置和一切物流活动趋于合理。具体表现为以尽可能小的

物流成本，获得尽可能高的服务水平。它是对物流设备配置和物流活动组织进行调

整改进，实现物流系统整体优化的过程。

基于物流合理化的目标，可以为物流系统归纳出五大目标：

1)服务目标：物流系统是“桥梁、纽带”作用的流通系统的一部分，它具体地

联结着生产与再生产、生产与消费，因此要求有很强的服务性。物流系统采取送货、

配送等形式，就是其服务性的体现。在技术方面，近年来出现的“准时供货方式”、

“柔性供货方式”等，也是其服务性的表现。

2)快速、及时目标：及时性不但是服务性的延伸，也是流通对物流提出的要求。

快速、及时既是一个传统目标，更是～个现代目标。其原因是随社会大生产发展，

这一要求更加强烈了。在物流领域采取的诸如直达物流、联合一贯运输、高速公路、

时间表系统等管理和技术，就是这一目标的体现。

3)节约目标：节约是经济领域的重要规律，在物流领域中除流通时间的节约外，

由于流通过程消耗大而又基本上不增加或提高商品使用价值，所以通过节约来降低

投入，是提高相对产出的重要手段。

4)规模化目标：以物流规模做为物流系统的目标，是以此来追求“规模效益”。

生产领域的规模生产是早已为社会所承认的。由于物流系统比生产系统的稳定性差，

因而难于形成标准的规模化模式。在物流领域以分散或集中等不同方式建立物流系

统，研究物流集约化的程度，就是规模化这一目标的体现。

5)库存调节目标：是服务性的延伸，也是宏观调控的要求，当然，也涉及到物
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流系统本身的效益。在物流领域中正确确定库存方式、库存数量、库存结构、库存

分布就是这一目标的体现。

②第三方物流的价值分析

基于物流系统的五大目标，现代物流的实质就是，企业在既定的客户服务政策

下，以最低的费用完成产品价值的实现。因此，分析第三方物流的价值就必须从这

个物流本质出发。客户服务水平(服务性／快速及时)就物流而言，就是能力指标，

最低的费用(节约／规模化／合理库存)就是成本指标。

所谓第三方物流的价值，就是指第三方物流在能力指标和成本指标上，在特定

的情况下，具备比较优势。

第三方物流就是在专业管理的基础上，通过整合低层的物流资源，同时利用专

业化服务优势，将客户资源进行整合，发挥自身管理技术能力和网络能力，为客户

提供个性化、一体化的物流服务。

第三方物流价值分析见图2．3：

图2．3第三方物流的价值图

Figure 2．3 Values of3PL

从图2．3能很直观地看出，第三方物流的价值主要体现在管理技术能力、网络能

力、客户整合和供应商整合四个方面。下面我们就第三方物流这四个方面的能力分

别进行分析：

1)管理技术能力。
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管理技术能力是第三方物流区别于第二方物流最重要的特征，是第三方物流相

对于第二方物流来说最重要的优势。管理技术能力具体体现在以下几方面：

系统策划能力。随着经济的发展和竞争的加剧，生产和服务的模式发生了很大

的变化：从大规模标准化生产到个性化柔性化小批量生产，从产品导向向客户服务

导向。与这种变化相适应，物流的复杂性同益凸现。而经济全球化的进程大大延伸

了供应链在空间的分布，全球采购、多基地协同生产、全球销售、全球服务等，将

供应链延伸到全球范围，相应的物流配套也要在全球展开，物流在空间上的复杂性

也日益增加。

由此可见，物流系统无论在深度上还是在广度上都大大地延伸了，物流系统策

划的复杂性使其成为一个只有专家才能涉足的领域。一般的生产制造企业依靠内部

力量完成物流系统策划变得越来越困难。

第三方物流企业的物流系统策划能力是昂体现其专业水平的能力，是第三方物

流作为专业的物流整体方案提供者最重要的能力。

个性服务能力。由于不同的客户，其产品特性、采购策略、生产计划、市场策

略和客户服务水平、发展阶段等都不相同，物流体系呈现出很强的个性化特征，从

服务内容到服务方式，从实物流动到信息传递等，都各不相同，第三方物流企业一

般在系统策划的基础上，为客户定制个性化的物流服务方案。

个性化服务能力也是第三方物流区别于第二方物流的重要特点，第二方物流一

般以大规模标准化服务为特色，针对客户的个性化能力不强，尤其在服务内容的弹

性上不足，不能满足客户的需求。而作为方案提供者的第三方物流服务，提供的是

度身定做的个性化服务。

信息系统。信息化既是现代物流的重要趋势，更是现代物流赖以存在的基础。

在企业的信息管理系统中，物流系统十最核心的内容之一。目前，大多数比较大的

企业，都有自己的企业管理信息系统，如MRP、MRPII、ERP等，第三方物流企业，

必须有相应的系统同客户系统进行数据交换，才能保证物流管理的效率性和准确性。

物流企业在信息系统方面的投入，可以降低客户企业对物流信息系统的投入压力。

现在，大型的第三方物流公司，都将信息系统的建设作为保持行业领先地位的手段。

持续改进能力。第三方物流企业为了维持自己在市场上的竞争优势，会不断地

引进新的技术手段、设备，并不断地改进自己的管理和运作模式，以提高服务并降

低成本，这种持续改进能力是第三方物流的一个显著特点。使用第三方物流服务，

可以在自己不投入的情况下，享受来自第三方物流服务商的技术更新换代和管理提

升。

不难看出，管理技术能力是第三方物流的核心价值。关于企业物流，有很多提

法，如第三利润源，经济中的黑暗大陆，成本冰山等，都表明物流在整个企业运营
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成本中，占有很大的比重。企业物流现代化的最大意义就是将物流成本大幅降低，

而物流成本的降低就要靠物流系统的科学规划，物流信息系统的合理使用和在发展

过程中根据实际情况不断改进。第三方物流以自己在物流方面的专业优势，可以帮

助客户企业有效地挖掘第三利润源，可以说，这是第三方物流企业最大的价值所在。

2)网络能力

网络化是现代物流的另一个趋势。随着客户需求的不断提高，竞争加剧导致对

服务水平的要求越来越高，企业物流所需要的网络越来越细致．同时，全球化的进

程又导致物流网络可能覆盖的范围越来越广，生产、制造企业发现自己越来越难以

驾驭自己的物流网络，在这种情况下，第三方物流的网络就成为他们必然的选择。

大型的第三方物流公司，一般通过白建或整合社会物流资源，形成一定范围内

的物流服务网络。这些网络在提供一般性的物流服务的同时，还可以根据客户的特

殊需求进行个性化服务，以满足客户的需求。

31客户整合

第三方物流企业一般会同时为多个客户提供物流服务，因此可以通过整合多个

客户的物流服务来降低成本，创造价值。其中最主要的价值来源于规模效益和互补

效益。

第三方物流通过为多家企业提供物流服务，可阻实现管理和运作的规模效益。

特别是企业在进行自营物流时，人力资源、设施能力、信息系统能力等都可能得不

到充分的利用，管理成本会相对较高，而第三方物流可以通过对多个客户业务的整

合，达到规模效益，有效地降低成本。

第三方物流企业在选择客户时，可以有意识地考虑客户业务类型的搭配，如货

物密度，物流活动区域、季节性等，通过轻重搭配，均衡货流，季节互补等手段，

实现物流的互补效益。

4)供应商整合

第三方物流是在对第二方物流进行整合的基础上为客户提供综合的物流服务，

因此，在供应商整合的环节，第三方物流存在着很大的成本降低空间。

一方面，由于第三方物流一般同时拥有多个客户，这样就使得第三方物流在同

低级物流服务提供商的谈判中拥有很强的议价能力．有效控制物流成本。

另一方面，第三方物流企业可以将客户的不同业务类型进行分类，然后分别发

包给不同的第二方物流服务商，以取得整合效益。

管理技术能力和网络能力是从能力方面来体现第三方物流的价值，而客户整合

能力和供应商整合能力则体现了第三方物流在降低成本方面的价值。但是，并不是

说所有的第三方物流服务商都具备上述的全部优势或价值，一般来说，不同的企业

都会有所侧重。例如，对于只为少数客户提供服务的第三方物流企业来说，更重要
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的是体现其管理能力和技术能力，而对于同时为多个客户提供服务的第三方物流企

业而言1，其成本优势会得到充分的体现。

⑧企业选择第三方物流的动机和原则

在对第三方物流价值分析的基础上，研究企业选择第三方物流服务时需考虑的

因素，归纳起来大致有以下三个方面：

1)企业自己有没有自营物流的能力。随着竞争的不断加剧，个性化服务要求越

来越高，以及销售网络的不断拓展等因素，使得物流的复杂程度越来越高，可能导致

企业自己无法有效管理自营物流系统，这时候，第三方物流就是一个必然的选择¨0 J。

2)物流成本因素。如果企业拥有自营物流的能力，那么成本就是决策时的另一

个考虑因素。

3)战略层面的考虑。选择第三方物流服务，除了能力和成本因素之外，还需要

从企业战略决策的层面来考虑。这一点已得到越来越多的企业的认同，越来越多的

企业在考虑是否选择第三方物流服务时，对企业战略的考虑甚至远远超过了简单的

能力和成本的考虑。

首先，使用第三方物流可以使企业实现资源优化配置，将有限的资源集中于核

心业务。

企业要想在严峻的市场竞争环境下生存和发展，必须提高资源配置的效率。现

在市场竞争的焦点已经由过去简单的成本竞争转向产品功能、服务质量以及新产品

开发速度的竞争，企业提高产品质量、降低成本、改进服务质量、新产品开发的压

力越来越大，只有以比竞争对手更低的成本、更快的速度向消费者提供更好的产品，

才能在竞争中取得优势。然而，任何企业所拥有的资源都是有限的，它不可能覆盖

企业所有的业务领域，换句话说，就是一个企业不可能在每一个业务环节上都与竞

争对手取得竞争优势。取得整体竞争优势的唯一途径就是“集中优势”一将有限的资

源集中到企业“核心能力”的培育和发展上，而对菲核心的业务采取资源外取战略，

“外包”给在这些业务上具备核心能力的企业。

第三方物流战略的选择正是基于上述考虑，由企业将非核心的物流业务外包给

专业的第三方物流服务提供商。这也是第三方物流存在的真正价值所在，同时也是

企业选择第三方物流的根本因素之一。

第二，选择第三方物流还可以使企业减少投资，降低风险。现代物流领域的设

施、设备、信息系统等的投入是相当大的，而且由于物流需求的不确定性和复杂性，

可能导致投资的巨大风险。选择第三方物流服务可以避免这些投资风险。

第三，选择第三方物流还可以获得物流能力上的好处。

最后，选择第三方物流还可以使企业享受成本降低的好处。

由于物流业务本身的复杂性，以及物流业务贯穿于企业业务活动的方方面面的
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特性，使得物流服务的购买本质上就不同于一般商品或服务的购买，仅仅简单地考

虑能力或成本因素的决策，必然会使企业付出额外的代价。只有基于企业战略层面

的综合因素考虑，彳是企业选择第三方物流的基本原则和真正动机。

2．3第三方物流发展状况

2．3．1西方国家第三方物流发展状况

第三方物流自20世纪80年代在欧美等工业发达国家出现以来，以其独特的魅

力受到企业的青睐而得到迅猛发展，被誉为企业发展的“加速器”和21世纪的“黄金产

业”，成为新兴的经击增长点，越来越多的企业不惜巨资投向这一领域。早在1992

年对全球500家最大制造商物流主管的调查表明，有37％的企业采用第三方物流服

务。1997年，主要的英国零售商已控制了94％的工程配送(从配送中心到商店1，其

中将近47％的配送是外协的。在美国的一些主要市场上，第三方物流的利用率已经

达到73％，还有16％的企业研究未来第三方物流的利用。第三方物流正在成为各个

国家企业物流运作和管理的主流模式。

作为现代物流发源地之一的美国，其物流产业的发展大约经历了四个阶段。

第一阶段：大约在上世纪60年代以前。此阶段储存和运输分离，各自独立经营，

许多生产企业都自己建造仓库，仓库大多是封闭型的，只具备储存、储备功能。

第二阶段：大约在1960—1980年之间，在这一阶段，由于产品越来越多、储存期

越来越短，储存型开始向流通型发展，并开始产生了配送的概念，对物流增加了“生

产中的衔接功能和集散功能”的认识。

第三阶段：大约在1980．1990年，此阶段由于计算机技术的发展，使物流产生了

质的变化，仓库、配送中心增加了信息处理功能，物流业开始向综合物流方向发展。

第四阶段：1990年以来，物流发展到集约化阶段。由于信息技术特别是计算机

技术的高速发展与社会化分工的进一步细化，推动了管理技术和管理思想的迅速更

新，由此产生了供应链管理、虚拟企业等一系列强调外部协调和合作的新型管理理

念，这样既增加了物流活动的复杂性又对物流活动提出了许多更高的要求，如零库

存、准时制、快速反应、有效的客户反应等，这使得一般企业很难独自承担此类业

务，由此才产生了专业的物流服务需求。第三方物流正是在这种需求背景下产生。

90年代初，美国43％的工厂采用单一功能的物流服务形式，但全美500家最大

的企业基本上采用合同物流(Contract Logistics)，通常具有两三项功能，主要包括

储存和运输，但还不是全方位的服务。到了90年代中后期，越来越多的工厂在寻求

由一家公司来提供全方位的物流服务，即组合起来的多功能服务，而不仅仅是仓储

和运输。据统计，到1996年，美国由第三方物流承担的物流业务量已占到全社会物
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流总量的57％。在1998年对美国制造业中500家大公司的调查显示，将物流业务交

给第三方物流企业的货主占67％，研究今后将物流业务交给第三方物流的企业占

lO％。

目前，第三方物流业在美国还处于高速发展期，而第三方物流的经营形态也丌

始明显分化，第三方物流的经营形态取决于其参与和介入客户应链的程度，换句话

说，耿决于他们发挥的作用表现在怎样的层次上，例如，在实现供应链最基本功能

的层次上，一个第三方物流公司可以通过确定和安排一批货物的最佳运输方式来实

现增值：而在最复杂的层次上，第三方物流公司可以与整个制造企业的供应链完全

集成在一起，第三方物流公司为制造企业设计、协调和实施供应策略，通过提供增

值信息来帮助客户更好地管理其核心业务，并能通过利用第三方物流服务来降低费

用。

2．3．2我国第三方物流发展状况和潜力

第三方物流在中国的出现大约是在1990年前后，最初的动因是由于跨国公司在

中国投资建厂后对高水平、全方位的物流服务的需求所催生。其中最典型的例子莫

如宝供的诞生，1988年宝洁公司(P&G)在广州设立生产基地后，一直就为中国低

下的物流服务所困扰，原有的国营物流公司要么服务水平低、服务意识差，要么业

务内容单一，仅提供简单的仓储、运输服务，而且各项服务环节相互脱节，根本无

法奢望所谓的“一条龙”服务，更别提其他形式的增值服务了。宝洁为了尽早摆脱

物流服务上的困境，决定选择一家有一定实力，诚信度较高，机制灵活，同时经营

理念、服务意识较好的企业作为战略合作伙伴。最终宝沽选择了刘武，当时的刘武

还只是广州货运市场上的一个普通公司，但由于刘武经营得法，对企业信誉非常看

重，在广州货运市场已小有名气。刘武充分抓住了与宝洁的合作机会，单独组建了

“宝供”专门为宝洁服务，宝洁为了扶持宝供，不惜支出较高的服务费，而宝供在

宝洁的大力扶持下迅速发展，同时，宝供也为宝洁在全国市场的拓展提供了有力的

后勤保障。宝洁和宝供的合作可以说是客户企业和第三方物流的在战略联盟的基础

上实现共赢的典型案例。

第三方物流在中国的起步虽然较晚，但发展速度非常快，据统计，2001年我国

的第三方物流市场规模大约在400亿元人民币左右，70％的第三方物流服务提供商在

过去的三年中，年平均业务增幅都高于30％。据预测，到2010年，我国的第三方物

流市场总额可能达到1 1000亿元人民币。

据美智公司统计，中国目前在册物流企业已有1．6万家。其中，2001年北京就

注册物流企业120家，在上海，挂“物流”牌子的企业1000多家，高峰时一个月就

注册300家。但这里边85％的公司都是只有几个人和一部车的微型公司，只能提供

6
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仓储、运输等基本服务。

同时，国家政策对物流业的重视和支持也是推动物流业发展的重要因素。国家

十五规划中明确指出“积极引进新型业态和技术，推进连锁经营、物流配送、代理

制、多方式联运，改造提升传统流通业、运输业、邮电服务业。”这为我国发展物

流业提供了政策依据。

2001年三月国家经贸委、铁道部、交通部、信息事业部、对外经贸委、民航总

局联合下发了《关于加快发展我国现代化物流的若干意见》，这是一个产业指导性

文件，并且同时成立了“中国物流与采购联台会”，从此我国物流产业就有了一个

跨行业组织，对于加强物流国际交流，推动我国物流业健康发展起到了积极作用。

毋容置疑，第三方物流业正面临着一个巨大的发展机遇。但是，与国第三方物

流企业的实际状况却不容乐观，存在着诸多问题。

首先，服务功能单一，第三方物流企业的收益85％来自于基础服务，如运输和

仓储服务，增值服务、物流信息服务和支持物流的财务服务的收益只占15％。

其次，规模偏小，效益低下，我国物流企业规模普遍偏小，据调查，2001年中

国物流企业平均员工为259人，从事公路运输企业平均营运车辆为1．43辆，超过百

辆的只有极少数。

第三，利用现代技术程度低，特别是在信息化方面，起步较晚，信息化程度低，

因而普遍存在对信息的获取、处理和运用能力不强的问题。

第四，缺乏专业的物流管理人才，虽然物流从业人员数量不少，但真正懂得现

代物流管理的高层次人才却非常匮乏，而我国高等院校中丌设物流专业的仅十多所，

职业教育更加贫乏。缺乏高层次人才，缺乏教育和培训，从某种程度上来说极大地

制约了行业的发展和创新能力。

最后，制度不健全，缺乏统一的产业规划和协调。一方面，政府对物流产业的

政策还不够明确，还没有一个全国统一的物流产业发展规划和产业指导性协调机构。

而且，条块分割、部门分割和行业垄断现象依然存在。这也是制约我国第三方物流

行业发展的重要因素。
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3 AN公司核心竞争力及第三方物流战略

3．1 AN公司核心竞争力分析

3．1．1 AN公司简介及目前所处市场环境介绍

AN公司是重庆市轻工行业著名企业，成立于1992年。由于营销措施得当，产

品开发成功，公司销售收入从成立之初的几千万一路飙升到1997年的7亿元；固定

资产从1992年的1000多万元发展到现在的两亿元。

AN公司现已成为国内著名的化妆品公司，拥有固定资产两亿元，具有大专以上

文化水平的员工占员工总人数的80％。公司拥有从德国、意大利、西班牙引进的世

界上第一流的生产设备。公司自1994年以来，连年以40％的高速度增长，1997年销

售收入达7亿元，人均产值200万元。

经过十多年的高速发展后，随着竞争的不断加剧，市场逐渐趋于成熟，加上企

业产权结构不合理，内部管理水平低下等因素，AN公司的高速发展遇到了阻力，销

售收入开始直线下滑，到2002年，销售收入已下滑到不到3亿。

面对销售的不断萎缩，AN公司管理层一方面引入战略合作伙伴，调整产权结构，

一方面调整产品结构，开发新产品，同时，加强内部管理，控制成本，提高效率。

通过几年的调整，到2002年己基本扼制住了销售下滑的趋势。

虽然销售下滑趋势基本扼制，但新的问题出现了：

①随着日化市场竞争格局的变化，原来的通路销售模式已逐渐演变成终端销售

模式，终端竞争的加剧直接导致了销售费用的不断上升。

⑨随着终端销售的不断强化，销售网点不断增加，导致分销费用(仓储／配送)

不断上升。

整体的表现就是：成本的增长超过了销售的增长，或者说，销售的有效性在降

低，含金量在降低。

AN公司所处的日化行业是目前国内竞争最激烈、市场成熟度最高的三个行业之

一(日化、家电、药品／保健品)，而同化行业中竞争最惨烈的莫过于洗发水市场的

竞争。国内洗发水市场竞争异常激烈的主要原因可以归结为以下几点：

①市场容量大：除传统的所谓“大日化”产品(洗衣粉、牙膏、香皂)外，洗

发水是普及率最高的日化产品，随着经济的发展，收入水平的提高，越来越多的人

接受了使用洗发水。

②利润率高：相对其他“大日化”产品而言，沈发水的利润率很高，毛利率可

以达到60％甚至更高。
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③进入门坎低：洗发水生产在技术上谈不上任何的高科技，而且只需极少资金

就可投资建厂，国家对这方面也没什么限制。据统计，目前国内洗发水生产厂家已

超过3000家。

正因为这样，国内各种资金都投入到洗发水市场柬，都希望能挖到一桶会。经

过激烈的竞争，洗发水市场目前已初步形成了比较明显的三梯队格局：

第一梯队是以宝洁(P&G)为首的外资、合资企业，主要包括宝洁、联合利华、

丝宝等。宝洁公司凭借其在日化品行业多年的营销经验、强大的资本支持，以及率

先进入中国市场所建立的先发优势，牢牢占据了中国洗发水市场老大的位置，其旗

下几个主要品牌的市场占用率之和一直保持在40．50％之间。第一梯队市场占用率在

70％左右。

第二梯队主要包括拉芳、花王以及AN公司等，AN公司凭借差异化的产品概念，

以及制作精良的广告，曾经跻身第一梯队之列；而拉芳则凭借低成本优势和高密度

的广告在中低价位市场获得了一席之地。第二梯队的企业大约10个左右，市场占用

率大约15-20％。

第三梯队为众多的小企业，它们大多数是生产中低档产品，在局部市场和一=

梯队企业竞争。

AN公司所在的第二梯队所承受的市场压力特别巨大，一方面要受到第一梯队的

直接打压，另一方面还得应付众多小厂家的不断蚕食，同时，还要承受通路和渠道

的挤压，这导致企业利润率越来越低，生存空间越来越小。

面对新的市场竞争格局，出路在哪里?AN公司管理层在经过全面分析和深思熟

虑后认为，AN公司的出路在于“扬长避短”：

①即充分发挥自己在品牌差异化、产品概念创新方面的优势；

②将有限的资源集中到有相对优势的市场；

⑨尽量避免在一二类市场上和一线品牌正面竞争；

④同时，进行全面内部挖潜，降低成本，消弭地处内地的成本劣势。

在这样的指导思想下，AN公司管理层对企业所有业务流程进行了资源和能力方

面的全面的分析，再根据企业核心竞争力理论。对局部关键业务流程进行了重组和

调整。

3．1．2 VRIO框架分析和企业价值链理论

美国学者杰伊．巴尼(Jay B．Barney)在1995年出版的《获取并保持竞争优势》

一书中为我们提供了分析企业资源和能力中优势和弱点的有效工具，即VRIO分析

框架，该框架的核心由四个问题构成：1)价值(Value)问题，2)稀有性(_Rareness)

问题，3)可模仿性(Iraitability问题，4)组织稀有性(Qrganization)Ih-J题。下面为对每
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个问题进行的概括总结：

①价值问题：企业的资源和能力使企业能对环境威胁或机会作出反应吗?

②稀有性问题：对于这种有价值的资源和能力，有多少竞争企业已经拥有?

③可模仿性问题：对于不拥有这种资源和能力的企业在取得这种资源和能力时，

所需付出的代价与已经拥有它的企业相比有成本劣势吗?

④组织问题：企业的组织有能够充分利用其资源和能力的竞争潜力吗?

对这四个问题的分析可以很清晰地知道一个企业在某项资源或能力上是处于优

势还是弱点。

根据著名的管理咨询公司麦肯锡公司(Mckinsey and Company)提出的企业价值

链理论，如图3．1所示，将企业几乎所有的价值创造活动归纳为六种不同的活动：技

术开发、产品设计、制造、营销、配送及服务。企业可以在其中任何一项或任何几

项组合上建立有价值、稀有且模仿昂贵的能力。

来源 功能 一体化 定价 渠道

先进性 物理特性 原材料 广告／促销 一体化

专利 外观 生产能力 销售队伍 存货
产品，工艺选品质 位置 包装 仓储

择 补给获得 品牌 运输
零配件生产
装备

图3．1 麦肯锡公司提出的企业一般价值链

Figuer 3．1 General Value Chain ofEnterprises

3．1．3 AN公司核心竞争力分析

保证

速度
受制／独立

价格

AN公司管理层根据麦肯锡一般价值链理论，再结合公司所处行业特点，对企业

进行了一般价值链分析，如图3．2所示：
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供应商

熬
大宗化r原

料，高品质
的塑瓶供

应：有价值，

不稀有

AN公司 分销商／顾客

采

购

库
存
保
持

新
产
U
日口

开
发

制

造
鬟㈦销I囊
持} 送l 售l 务

零经
售销
商商

长期的战略合作伙
伴，将原料仓库设在
生产线旁，实现及时

生产：有价值，不稀
有，易于模仿

对中国传统文化的深度挖
掘，独特的创新文化和刨新
理念：有价值，稀有，难于
模仿

大规模自动流水生产线，高效的生产
管理，品质保证，但不能适应消费者
需求多元化，生产柔性差：无价值

主要通过经销

商和零售商进
行售后服务：

有一定价值，
不稀有

顾

客

完善的全国分销网络，
高素质的销售队伍：有
价值．稀有，模仿昂贵

分公司白行安排二次配送，保
证及时配送，但无法有效规避
经营风险：有一定价值，不稀
有

总库加自备库模式，基本保证库存，但
无法有效管理库存．不利于库间调配，
库存资金占用大：无价值

图3．2 AN公司价值链分析
Figuer 3．2 Analysis of Value Chain ofAN Company

如图32所示，AN公司的核心竞争力来源于独特的新产品开发技能和品牌营销

技能以及高素质的销售网络，这些资源和能力有可能使AN公司相对于竞争对手产

生持续竞争优势。

在原材料的采购和库存保持环节，由于主要原材料都是大量采购，供应商为了

取得AN公司的订单，除了在价格上竞争外，还在服务环节上不断加强，很多供应

商都将仓库直接设到AN公司工厂旁，基本上做到了及时供应。从这一点来看，AN

2
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公司采用的资源是有价值的，但不稀有，因为竞争对手也可以很容易地获得同样的

资源，这只能使AN公司具备行业竞争均势。

从AN公司的价值链分析中，可以明显地看出，AN公司的资源弱点和竞争劣势

主要来自于生产制造环节和产品的仓储配送环节。

由于特殊的历史原因，AN公司耗费巨资建立了号称规模“亚洲第一”的自动化

洗发水生产线，但随着消费者需求的日渐多元化，大规模自动化流水线的弱点愈发

显现：市场需要的是小批量多品种的产品，而AN公司耗巨资建立的生产线的长处

却是大批量少品种的生产，由于生产线的制约，在生产小批量产品时，AN公司不得

不依旧使用那些原本打算淘汰的老设备，这造成了巨大的生产能力的浪费。

AN公司管理层认为，仅从生产能力束考虑，现有的生产设备和能力显然不能给

AN公司带来领先于竞争对手的竞争优势，但能为AN公司提供基本的竞争均势。但

是，如果考虑到财务因素，巨大的折旧压力会让产品的成本高得失去竞争力。对于

这种由于前期投资失误造成的成本压力，AN公司管理层只能将其当作“沉没成本”

来处理，不将这种不合理的折旧计入当期损益，使其不至于影响到现在产品的成本

竞争力。因为这一点不是本文讨论的重点，这里就不做进一步的分析了。

由于AN公司的发展是从重庆开始一步步走向全国的，市场拓展到哪里，后勤

服务就跟到哪里。到1998年时，就已经形成了全国22个驻外办事处，重庆总库加

上全国25个自备库的格局。因此，对于产品的仓储和配送环节，一直就缺乏全困统

一的政策和策略，各个办事处各自为政，各显神通。在产成品的仓储和配送环节，

只能算基本满足产品的仓储和配送需求，其他更高的需求基本无法满足，更不要提

合理调配库存、减少库存资金占用、规避经营风险等等。AN公司管理层一致认为，

在AN公司的业务活动中，存在问题最大，最薄弱的环节应当就是产成品的仓储和

配送。

3．2 AN公司的物流管理状况分析

3，2．1自备库的出现及原因

AN公司的产成品仓储配送等服务是随着AN公司在全国市场的业务拓展而发展

的。

最初AN公司只设重庆总库，全部发货由总库直接发到客户手中，发运方式主

要是铁路集装箱和公路汽运相结合。由于在AN公司发展初期，客户数量比较少，

每个客户订货量相对较大，同时，行业竞争也不是太激烈，客户资金相对充裕，可

以保持比较大的安全库存，所以这样的配送方式还是比较适合当时的市场状况，一

直延续到90年代中期。
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随着市场竞争的逐渐加剧，情况丌始变化。首先是竞争品牌增加，客户资余分

流．单次订单量开始减少，同时，竞争加剧导致客户利润降低，客户也不愿意在⋯

个品牌上投入过多资金和太大的库存。为了保证市场上产品的及时供给不断货，在

当地设立中转库就显得很有必要了。AN公司的自各库就是在这样的背景下出现。自

备库的出现加强了AN公司对经销商的配送服务，提高了AN公司产品在当地市场

的竞争力，提高了销售效率。到98年时，AN公司在全国各地一共设立了25个自备

库，以支持全国22个驻外办事处的销售。这样的方式～直延续到2002年底。

3．22自备库模式的具体介绍及存在问题分析

①自备库

AN公司外设的自各库大部分是租用公共仓库，也有少数是租用经销商的仓库。

每个自备库配备一名财务代表，财务代表由重庆总部直接招聘，专门负责自备库的

管理，同时也协助驻外办事处的销售费用和应收账款管理。

自备库除需要支付仓租外，部分地区还得支付库管员工资或自行聘用库管员。

加上外派财务代表的工资、差旅费等，自备库的维持费用相当高。AN公司2002年

自备库管理成本见表3．1，仅仓租和管理成本两项就占当年销售收入的0．6％，占总物

流费用的42，61％，存货周转率为5．74次，存货周转天数63．6天。

表3．1 AN公司2002年自备库物流成本明细表
Table 3．1 Self-prepared Storehouse Logistics Cost ofAN Company in 2002

(单位：万元)
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由于自备库大多数租用的是公共仓库，普遍管理水平低下、管理手段原始，一

般都只是提供简单仓储，无计算机系统，不能进行即时库存管理，基本上不提供其

他增值服务。自备库的管理主要由公司派驻的财务代表负责，但由于财务代表同时

要协助办事处管理销售费用和应收账款，且缺乏先进的管理手段和工具，财务代表

对自备库的管理也就仅仅处于管好账物的水平上。

其次，由于自备库都是由办事处在当地干且用，仓库直接和办事处打交道，总公

司对仓库无丝毫掌控力．这就为销售人员的不规范市场操作行为留下了很大的空间，

如先出货后丌单、随意退换货等，一方面增加了存货资产的安全隐患，同时也加大

了总公司对市场的管理难度。

用于仓库设施简陋，管理方法落后，总公司的很多市场控制和管理思想无法实

现，如产品物流条码管理、即时销售数据跟踪和分析等，这在很大程度上制约了整

体销售管理水平的提高。

由于自各库都是由当地办事处管理，不可避免地会存在各自为政的现象。总公

司实现资源的合理调配、进行区域问调货、合理库存量的控制、滞销或超期产品的

及时处理等都非常困难。

②配送

从重庆总库到外地自备库是由总公司统一安排，公司采用整车汽运和铁路快速

行包为主，铁路集装箱和其他运输方式为辅的组合运输方式，每种运输方式选择2—3

家承运公司，根据线路优势分配业务，根据运价和综合服务水平进行淘汰和筛选。

由于运输总量和单次运输量都相对较大，各承运商为了争取订单，竞相提高服务水

平，降低价格，因此，从总库到分库的一次配送无论是从成本还是效率方面来考虑，

都还是比较经济。

但是，从自备库发货的二次配送就存在很多的问题。

由于办事处所租用仓库一般都不提供运输服务，办事处只好通过其他方式实现

二次配送，常用的二次配送方式主要有：

i由专门的零担运输公司承运(固定承运商)；

ii货运市场找个体运输公司承运(非固定承运商)；

jii办事处自备车送货上门(主要为中心城市的大型赢供卖场)；

沁客户上门自提；

v长途客车带货(小量的偏远客户)。

其中，第i ii种方式为主要采用的发运方式，后三种方式为前两种方式的补充。

由于客户一次订单量相对较小，且客户地理位置比较分散，要找到一个能覆盏

所有客户的承运商非常困难，所以，大多数办事处都采用了至少2．3种发运方式实现

二次配送。
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这样的二次配送模式的主要问题如下：

1)分散了销售人员精力，不能全身心投入销售工作：销售人员除了考虑市场

拓展，提升销量外，还不得不考虑如何安全、快速、节省地将产品送到客户手中。

选择什么样的承运商?运费是否合理?货物安全能否保证?运费如何支付?⋯．．等

等问题，都不可避免地会分散销售人员的精力。

2)货物安全不能得到保证：特别是ii和v两种方式，往往销售人员为了实现

销售业绩，在寻找固定承运商比较困难时，会冒险选择这两种方式，一旦在运输过

程中出现意外，货物的安全就得不到保障。

3)不利于公司整体物流管理：由于货物是直接从自备库发出，总公司对货物

流向的跟踪和统计就显得非常困难，即时性也不能得到保证。

4)服务水平参差不齐。这取决于办事处经理和财务代表的能力，同时也与当

地仓储运输服务商的管理水平有关，管理得较好的地方，可能费用比较合理，效率

高，没有太大的漏洞。管理得差的地方就漏洞百出：不是经常断货，就是库存量过

大，送货不是不及时就是送错，要么送货回单不齐，和客户无法对账，或者根本就

没有回单⋯⋯总之问题多多。

3．3 AN公司的第三方物流战略

3．3．1 AN公司的市场竞争环境

通过对AN公司价值链分析，AN公司管理层认识到，公司核心竞争力在于独特

的新产品开发技能和品牌营销技能以及高素质的销售网络，正是因为拥有这样的能

力和资源，才使AN公司在竞争趋于自热化的曰化市场取得一定的竞争优势，占有

一席之地。

但是，随着市场竞争的进一步加剧，AN公司感到竞争压力越来越大。～方面，

宝洁、联合利华等跨国公司利用其强大品牌、资金和渠道等资源优势对二三线品牌

进行强力打压。宝洁在中国大陆地区的广告投放量连创新高，连向来都是本土品牌

争夺的中央电视台黄金时段标王之争也出现了宝洁的身影，在加大广告投放力度的

同时，宝洁也同时在售点和通路上对竞争对手进行强力挤压，在大型卖场，宝洁丌

展了名为“宝洁形象店风暴”的推广活动，以抢占商场货架资源，加强售点宣传。

对渠道经销商，宝洁开展了名为“21世纪战略联盟”的活动，期望通过加强和经销

商的合作，加大对经销商的支持，与经销商建立一种长期战略合作的伙伴关系，同

时，也达到最大限度地挤占经销商的资源和打击竞争对手的目的。在宝洁大举进攻

的同时，其它公司也不甘示弱，丝宝高举“决胜终端”的大旗，在终端卖场和宝洁

厮杀，而联合利华却通过不断推出质优价廉的新产品，在流通市场上和宝洁抗衡。
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另一方面， “广东军团”如拉芳、亮妆等众多中d,f一家，利用广东低廉的原材

料和生产优势，以及私营企业的体制灵活等优势，在高密度的广告支持下，在中低

价位的产品市场上取得了一定的竞争优势。

对AN公司来说，真是“前有堵截，后有追兵”。要想在如此激烈的竞争中维

持现有的竞争优势不但越来越困难，而且连仅有的竞争优势都在逐渐丧失，正是所

谓“逆水行舟，不进则退”!一个企业如果抱残守缺，不思进取，竞争对手就会趁

机赶上，并将其抛到身后。

3．3．2 SWOT分析

AN公司高层管理者在对整个同化市场的竞争格局进行了全盘分析的基础上，结

合对自身资源和能力的分析，利用SWOT分析技术，对AN公司的内部资源和能力，

以及所处的环境威胁和机会进行了逐项分析，试图找出那些能够对AN公司未来战

略选择起关键作用的因素。

SWOT分析是对战略分析进行总结，是在战略分析的基础上，将影响企业生存

和发展的关键因素提炼出来的一种分析方法。其目的是通过分析对比，确认企业当

前特定的资源和能力的优势和劣势与外部环境的机会和威胁的匹配程度，以及企业

处理和应付环境变化的能力。

SWOT分析的一个特点是，尽可能地寻找并列出对企业生存和发展会产生重大

影响的内部条件和外部环境的关键因素。确定关键因素的基本方法就是回答这个问

题： “该因素是否将对企业的成功或失败造成重大影响?”，如果回答是，就列入

SWOT分析表中，回答为否，则舍去。将影响企业生存和发展的关键因素列出来后，

就可以进行匹配分析，根据不同的资源和能力的组合，结合环境因素，找到企业应

该采取的战略措施。

根据SWOT分析，AN公司管理层提出了应对当前环境机会和威胁的战略方针：

①引入战略投资者，理顺产权关系，提高管理水平。

产权不清，责权不分，这是AN公司历来都存在的问题，在销售比较好的时候，

产权的矛盾被掩盖了，销售一下滑，产权的矛盾就凸现出来。理顺产权关系应该是

AN公司战略考虑的第一个重点。

②加强新产品开发，充分利用品牌优势，力求推出更多个性化新产品以满足消

费者需求

持续的新产品开发和差异化的产品概念的不断推出应该是AN公司赖以在日化

市场克敌制胜的不二法宝，这是公司应该重点加强的工作。

③加强销售网络拓展，将销售重心放到一二线品牌比较薄弱的二三级市场，取

得区域竞争优势
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经过多年的经营和培养，AN公司的销售网络和销售队伍在同化行业内还是比较

强大的，但如果要在中心城市与宝洁之类的跨困公司下面竞争，由于实力差距太大，

很有可能会耗尽公司资源而成效甚微。相反，在二三级市场上，由于竞争不如中心

城市激烈，AN公司更容易发挥其品牌和网络优势，相对来说，要取得成效所需付出

的代价会更小。选择--=级市场作重点突破，取得相对的区域竞争优势，积蓄实力，

待时机成熟之后再去挑战强大的对手，应该说这是AN公司当前的上策。

④内部挖潜，从各个业务环节上降低成本。

降低成本，将更多的资源投入到市场上。重庆地处西南，AN公司的大多数原材

料要从沿海地区运进来，而产品的主要销售地又在东南沿海地区，采购运输成本都

很高，加上生产成本和管理成本也很高，所以AN公司在成本上无法与“广东军团”

竞争，必须在内部管理上下功夫，挖潜降耗，将成本劣势降到最低。

⑤实施第三方物流战略，引入高水平的物流管理，提高物流系统反应速度，降

低物流成本

物流管理是AN公司各项业务中最薄弱的一环。AN公司产成品的仓储运输量非

常大，物流业务作为公司关键关键业务环节之一，对公司市场销售工作起到了重要

的后勤支持作用。随着市场竞争的不断加剧，销售网络的不断深化，销售部门也对

仓储配送等后勤支持工作提出了更高的要求。但是，通过对AN公司仓储运输环节

的分析，我们可以看出在自备库模式下，AN公司的产成品仓储和配送工作依然停留

在过去的低水平上，物流管理水平低下，成本高，运作效率低，反应速度慢，总部

和各分支机构间缺乏有效的物流信息交换平台。而且，由于自备库模式的分散管理，

各自为政的特点，存在着许多管理上的真空脱节，留下了很多隐患，公司资产安全

无法保障。

因此，尽快改善公司物流管理现状，提高物流运作效率，降低成本就成为公司

目前最重要的业务工作之一。采用第三方物流服务无疑是既经济又便捷的一种现实

选择。

AN公司的SWOT分析见表3．2。
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表3．2AN公司的SWOT分析
Table 3．2 SWOT Analysis ofAN Company

＼ 外部环境分析
机会(Opportunities) 威胁(Threats)

1)市场容鬣继续扩人． 1)一线品牌在J_告、信点和通路
＼ (O，T)

2)消费者需求趋丁多样化 上的的强力挤压

和个性化 2)_二三线品牌的低价冲击

内部资源能力分析 ＼
3)卖场费用居高不F

4)媒体传播多样化，整体媒体费
(S，W) ＼

埘上涨

优势(Strengths) 优势机会策略(so) 优势威胁策略(S T)

1)AN公司产品品牌具有较高 1)加强新产品开发，充分 1)加强销售网络拓展，将销售重

知名度 利用品牌优势，力求推出更 心放到一二线品牌比较薄弱的二

2)强大的新产品开发能力 多个性化新产品以满足消 二级市场，取得区域竞争优势

3)独特的差异化营销理念 费者需求

4)高素质的销售队伍

5)完善的销售网络

劣势(Weakness) 劣势机会策略(w．o) 劣势威胁策略(w．T)

I)企业体制落后，产权不清， 1)引入战略投资者，理顺 1)从采购、生产、储运等各个环

管理水平低 产权关系，提高管理水平 节挖潜降成本，加强管理

2)成本高 2)改造生产线，增加生产 2)实施第三方物流战略，引入高

3)大规模自动化流水线不适应 柔性 水平的物流管理系统，提高物流

多品种小批量的生产需求 系统反应速度，降低物流成本

4)产成品储运成本高，管理水

平低F，浪费大，系统反应速

度慢，同时还存在极大隐患

3．3．3 AN公司第三方物流的战略选择

通过SWOT分析，AN公司管理层认识到，第一，物流管理非AN公司核心能

力：第二，AN公司当前物流管理水平低下，成本高，浪费大，效率低，已不能适应

越来越激烈的市场竞争需要：同时，由于物流业务对市场销售重要的后勤保障作用，

物流管理的落后已经影响到公司的整体市场竞争力，改善物流管理现状已经成为AN

公司业务工作中的当务之急。

根据“术桶理论”，一只沿口不齐的木桶，它盛水的多少，不在于木桶上那块
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最长的木板，而在于木桶上最短的那块木板。

要想多盛水——提高木桶的整体效应，不是去增加最长之木板的长度，而是要

下功夫补齐木桶上最短之木板。

木桶理论表明：管理过程中要下功夫狠抓薄弱环节，否则，企业的整体工作就

会受到影响。所谓“取长补短”，取长的目的是为了补短，只取长不补短，就很难提

高工作的整体效应。

如今，物流环节就是AN公司整体业务环节中的“最短的木板”。尽快改善物

流管理现状，提高物流管理水平已成为AN公司高层管理人员的共识。

但是，改善物流管理现状从何处入手?采用什么方式和策略?经过充分讨论，

AN公司管理层提出了三个方向的改进方案：

①在现有的模式基础上进行改进

这个方案初看似乎可行，我们只要找出现有模式的缺点和不足之处加以改进，

问题应该可以解决。但是，涉及到具体的操作层面，问题就出现了。

首先，目前制约AN公司物流管理水平和效率的一个重要因素是缺乏有效的信

息交换平台。如何建立一个这样的信息交换平台?目前几乎所有自备库租用的仓库

都没有采用计算机管理系统，货物的进出和日常仓储管理全部采用原始的手工方式，

既原始又低效。AN公司要想建立一套现代化的信息交换系统，要么自己投资购买相

关的软硬件，要么调整仓库，另外寻找那些已经采用计算机管理系统的仓库。

经初步测算，如果购买相关的软硬件系统，硬件按每个仓库一台电脑、一台打

印机、一支条码扫描枪配置，就需要2万元，就此一项，25个自备库就需投入资金

50万元，这里边还没有包括软件的购置费用。

至于另寻仓库的办法，一方面中国目前仓储管理水平整体非常低，采用先进的

计算机信息化管理的仓库非常少，而且，在全国各地去寻找这样的仓库，势必花费

许多的时间和精力，而且还不一定能够实现统一的管理。

其次，就算信息交换平台的问题已经解决，物流管理水平的提高还需要专业的

物流管理人员。专业的物流管理人员从哪里来?自己培训，周期长，成本高，而且

不一定能够保证效果，面向社会招聘也会存在费用高和对企业文化的适应等问题。

最后，就算仓储和信息交换问题解决了，产品的运输问题如何解决?原来的散

乱无序的运输组合方式，不仅效率低下，而且常常连货物安全都不能保证，为了将

货物发给客户，往往花费办事处很多的时间和精力。但是，要找到一家全国性的运

输公司承运几乎是不可能的，所以只要是在自备库模式下，产品的运输问题无法得

到根本解决。

②自建物流系统，将物流打造为公司核一tl,竞争能力

由于随着市场竞争的加剧，物流已经成为加强企业市场竞争力的重要手段之一，
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成为企业经营战略的重要组成部分。自建物流系统，将物流功能打造为公司核心竞

争力的做法在国际和国内都不乏先例。

沃尔玛在这方面应该是最典型的例证。沃尔玛通过自建产品配送中一tl,、运输车

队、先进的计算机数据交换系统，建立起了一个庞大而高效运作的物流配送系统，

沃尔马在物流系统上的巨额投资使沃尔玛的营运成本大大降低，货物配送分销效率

大为提高，极大地增强了企业竞争力，可以说，物流配送已经成为沃尔玛的核心竞

争力。

在国内，海尔集团也在朝这方面努力。1999年海尔在国内企业界率先成立了物

流专职管理机构一物流推进部，并把物流能力定位为集团核心竞争力，期望自建物

流系统，达到以最低物流费用完成向客户提供最大附加价值的战略目的。到2002年，

海尔已在全国建立了42个产品配送中心，每天能够将上百个品种3万余台的产品配

送至全国1330个专卖店和9000余个营销网点。原来配送到全国各地的时间平均需

要7天，现在中心城市可以实现8小时配送到位，区域内24小时配送到位，全国各

地4天内配送到位。

但是，无论是沃尔玛还是海尔，自建物流的成本投入是非常大的，沃尔玛仅仅

是企业卫星通信数据交换系统就投资了7亿美元。这么大的投入，必须要有非常大

的销售才能分摊，否则不但不能降低成本，还会使成本增加。以AN公司目前一年

几个亿的销售额来衡量，自建物流是非常不经济的。而且，由于企业资源有限，如

果在物流环节上投入过大，必然会影响到新产品开发和销售网络的拓展和维护，削

弱公司核心竞争力。

③采用第三方物流，将物流业务外包，集中精力于公司现有的核心竞争力的维

护和发展

在前两条路都走不通的情况下，公司自身又不具备高水平的物流管理的资源和

能力，AN公司高层领导自然将目光转向了第三方物流。

相对来说，采用第三方物流服务有这样一些优势和好处：

1)可以利用第三方物流已有的软硬件设施，轻松实现物流管理信息化，而无需

额外的投入。

2)可以利用第三方物流先进成熟的物流管理技术和经验，提升公司整体物流管

理水平。

3)可以利用第三方物流的规模效应，降低公司整体物流运作成本，提高物流效

率。

4)可以减少公司很多不必要的管理环节，节约各级管理人员的时间和精力，提

高效率。

5)通过合同约束的方式，还可以将很多繁琐无效的工作交给第三方物流(比如

30
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选择承运商送货)，一方面可以提高效率，同时还实现了规避风险的目的，将运输

过程中的风险转移到第三方物流供应商。

6)可以利用第三方物流提供的增值服务，改善公司在个性化产品服务上的不足。

提高市场竞争力。

7)可以避免公司在物流环节上作更多无谓的投入，使公司集中资源于企业核心

能力的打造和维护，提升企业整体竞争力。

3．3．3 AN公司第三方物流战略指导方针

通过以上分析，AN公司管理层认识到，公司要改变目前被动的局面，提高整体

竞争力，必须将有限资源集中到具有相对竞争优势的业务活动中，如新产品丌发、

品牌推广、销售网络的维护和拓展等。而对于其他业务活动，有价值、有优势、有

必要的就保留，无价值、无优势或没有保留必要的就砍掉或采用资源外取的方式获

得。

AN公司管理层在这样的整体战略思想指导下，最终选择了将物流业务外包给第

三方物流的方案。并制定了AN公司的第三方物流战略：

①战略目标：全方位提高公司物流管理水平；

②战略实现方式：将产成品的仓储和配送业务外包给专业公司，充分利用第三

方物流服务公司的资源优势，实现公司整体物流管理水平的提升；

③战略实现的辅助手段：建立即时信息的跟踪和反馈系统，加强物流信息化管

理，强化销售服务功能；

根据上述战略指导方针，AN公司的第三方物流战略从2003年1月起开始实施。

3．4 AN公司第三方物流战略的实施策略

3．4．1整体实施策略

①选择实施方案时的考虑因素

整体战略方针拟定以后，如何实施就成为关键。选择实施方案时需考虑如下一

些因素：

1)由于AN公司采用自各库管理模式已经有七、八年历史，各项管理制度和规

定都比较健全，各级管理人员都习惯了现有的操作模式。采用第三方物流后，将对

现有的操作流程和操作习惯进行非常大的调整，而且考虑到实施第三方物流后，也

会对现有的业务环节上各部门间的权利分配格局进行调整，实现局部的业务流程再

造。因此，只有处理好实施前的流程设计和业务培训工作才会为下一步的顺利实施

打下良好基础。
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例如，在原有的自备库模式下，各驻外办事处直接管理自备库，对自各库中货

物的处理权限相当大，操作灵活度很高。一旦实施第三方物流后，仓库的管理权限

必然收归总公司，必然会引起部分人员的不满和抵触。这时就需要做好以FJL方面

的工作：

首先，不能因为仓库管理权收归总公司就降低销售发货的效率，事先设计好订

单处理流程，简化业务环节就显得非常重要。不然，仅仅是对订单处理效率降低的

反对就可能导致整体战略实施受阻。

其次，做好驻外办事处各级人员思想工作，让他们理解公司实施第三方物流的

战略选择和目的，使他们明白实施第三方物流后会给他们带来的好处。

最后，在第三方物流实施前，要做好业务培训工作，尽量减少因为对新业务流

程的不熟悉而带来的效率降低。

2)在自备库模式下，AN公司在全国共设立了25个自各库，不仅自备库数量多，

而且这25个自备库的管理水平和运作效率也是参差不齐，有好有坏，因此第三方物

流的实施也没有必要搞一刀切，分步实施，平稳过渡才是上策。

3)对于重庆总库的处理

由于总库就设在公司总部，仓库为自有，不涉及到租金问题，仓库管理也配备

了电脑，可以和总公司数据库进行即时信息交换，相对来说管理水平比外设自备库

要高。

但是，总库管理也存在一些问题，如：

i仓库的货品堆码还是采取的传统的落地式堆码方式，对库容空间的利用不够

充分。随着产品品种的不断增加，库容不足的矛盾越来越突出，但是，经过测算，

如果将堆码方式改造为货架式，仅是储物架一项投资就需要30万元左右。

ii总库虽然采用了托盘加叉车的转运方式，但由于最初的设计规划问题，还必

须辅以大量的人工搬运，即降低了效率，也不利于管理：

iii总库除了产成品的仓储外，还得承担原材料和半成品的仓储和转运工作，而

这几项工作又是由几个部门分别承担，采购供应部负责原材料的管理，生产部主要

负责半成品的管理，也需要管理部分原材料和成品，而成品的管理是划归销售部门。

这样就导致了部门间的条块分割和责任不清的问题，经常出现部门间相互扯皮，互

相推卸责任的问题，不仅降低了效率，还造成过量的库存积压，浪费严重。

但是，相对于外设的自备库来说，总库的问题还不算很严重，因此，总库的调

整改造可以适当延后，放到自备库改造实施完成之后待时机成熟后再进行。

②实施方案

经过上述分析，再结合执行层面的考虑，为了尽量实现平稳过渡，不对日常业

务开展造成过多的干扰，同时，也充分考虑到传统的业务习惯和部门利益因素，最
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大限度地避免剧烈的变化引起的其各部门太大的反弹和抵触，AN公司选择了分步实

施，平稳过渡的方案：

1)首先将存在问题较多，急需提升的环节，如自备库和二次配送，外包给第三

方物流公司

2)全国25个自备库的转移也是分步进行，首先从管理较不规范、配送能力弱的

地方开始，如福建、河北等。一旦这些地方取得成效，迅速在其他地方复制实施。

全部实施完成预计需要8．12个月。

3)在自备库和二次配送完成第三方物流改造后，再将总库和一次配送外包给第

三方物流。

8．4．2第三方物流服务供应商的选择

①筛选原则

确定了第三方物流的实施战略后，选择什么样的第三方物流服务供应商，是决

定整体战略实施成功与否的关键。

根据物流业现状与公司整体战略目标，AN公司对第三方物流供应商的选择确定

了以下几条原则：

1)第三方物流服务商正在服务的客户应该主要是快速消费品行业，最好有日化

行业客户。这样可以尽量利用其现有资源和能力优势，无需额外投入时间和资源即

可实现AN公司产品的仓储和配送：

2)管理水平高，硬件应当实现计算机信息化管理，管理体制健全：

3)有全国或区域性的网络；

4)整体费用应低于目前费用水平，或至少持平：

②新科安达简介

根据以上几条原则，AN公司考察了重庆本地和国内多家第三方物流服务商，从

中筛选出几家相对符合条件的进行了深入的沟通、了解和比较，最终选择了深圳新

科安达后勤保障有限公司作为AN公司的第三方物流服务供应商。

深圳新科安达后勤保障有限公司成立于1995年12月16日，总部设在深圳蛇口，

是由新加坡胜科后勤与招商局深圳蛇口工业区合资成立，新加坡胜科后勤持有多数

股份，具有公司管理控制权。公司注册资本1000万美元，总投资2500万美元。

新科安达是国内第一家由外资控股成立的第三方物流企业，引进了国际先进的

物流企业管理体制，运作灵活高效，人员素质较高，服务意识较强。所有业务都采

用先进的计算机信息管理技术，业务处理速度快，信息跟踪反馈及时。

新科安达在全国22个省市自治区设立了25个区域分发中心(RDC)，服务范

田覆盖全国95％的地级市和90％的县，覆盖区域内80％的城市可在48小时内送达，
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95％的城市可在72小时内送达。

新科安达提供的服务可分为基本服务和增值服务两大类。

基本服务包括：系统集成服务／订单获取和完成／仓储管理／运输管理／卒h给管理／J牵

存管理／保税设备／客户关系管理／零售供应链管理／码头交货管理／航运管理／海关代理／

分发管理(地区和出口)／货物保质期管理。

增值服务包括：提供装备／配件组装／包装和保管／重新包装和标签／电缆切割和盘

整／客户呼叫中心／售后支持和维修管理／回收和再利用／计费／代收费和银行服务／危险

品管理。

其主要服务的客户和品牌有：广州高露洁、强生、惠氏乳品、黑人牙膏、南孚

电池、壳牌润滑油、冷酸灵牙膏等等。

3．4．3第三方物流的实施

选定第三方物流承运商是实施的第一步。在和选定的承运商就服务内容、方式、

价格、条款等等进行具体磋商并签订服务合同后，才开始进入具体的实施阶段。

在和新科安达进行深入的沟通和交流之后，根据公司的物流管理现状和物流管

理调整战略，结合新科安达的资源能力优势，同时也采纳了新科安达的一些好的建

议，AN公司决定将现有的25个自备库进行合并和撤销，精简为17个，有步骤、分

阶段地转移到相应的新科安达RDC。

第一批转移的是那些管理差，问题多，效率低的自备库，以及需要合并和撤销

的自备库，如福建、上海、河北，分别于2003年1、2月转入新科安达福州、上海、

北京RDC(撤销河北自备库)。

在第一批转仓操作中，发现了一些问题，然后经过一个月左右的试运行，双方

就RDC的R常运作进行了检讨和总结，对下一阶段的运作方式做了一些调整。

从3月底开始，第二批的转仓就开始陆续进行到6月底，大部分的自备库完成

向新科RDC的转仓工作，运作基本正常。剩下的几个自备库因为涉及到与当地仓库

的合同或其他合作因素，将放到最后进行。

在转仓工作进行的同时，AN公司对内部工作流程进行了调整。

首先是订单处理流程，由于在原有的自备库模式下，客户订单是直接下到办事

处，办事处处理后直接安排发货。在新的第三方物流模式下，办事处对新科RDC不

具有管理权，RDC只接受总公司的指令。所以，所有客户订单必须由办事处转回总

公司处理，由总公司下达给新科深圳总部，新科总部再向各RDC下达运作指令。因

此，AN公司总部增设了一个订单处理小组，专门负责订单处理工作。

其次，对库间调拨流程作了相应调整。在自备库管理模式下，各自备库库存量

由各办事处进行控制，总公司只能每月月底对自备库库存量进行检查和考核。自备
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库补货需求由办事处提出后，由于不能掌握自备库即时库存，总公司只能被动地进

行总库至自备库或自备库间的调拨。

采用新科安达第三方物流服务后，由于库存信息可以得到及时反馈，总公司可

以根据库存情况进行货物调配，这对控制库存总量，合理分配库存至关重要。因此，

对办事处提出的RDC补货计划，总公司库存管理员首先可以根据实际库存情况判断

补货计划是否合理，其次，可以将l临近的RDC库存调出，判断是否从总库调货或从

临近RDC调货。同时，新科RDC也会根据库存量的变化向AN公司提出补货或调

拨建议。

最后就是采用EDI信息交换系统进行数据交换和指令下达。在与原来的传真和

邮件处理方式并行一段时间后，取代了邮件和传真，所有的信息交换和指令下达都

采用EDl数据交换，大大提高了工作效率。

到2003年十月，AN公司第三方物流调整战略的第一部分即自备库改造工作基

本完成。第一部分工作无论从调整过程还是实施结果来看都是令人满意的，外设仓

库从调整前的25个缩减到17个，2003年第四季度月均库存量比2002年同期下降了

13．5％，仓储费用同比降低16．4％，管理成本同比降低72．8％，运费同比上升9．2％，

总直接费用同比降低1．76％。

第二阶段的调整，即将总库和一次配送外包，由于时机不够成熟，将适当延后

进行。
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4 AN公司第三方物流服务的成本分析

4．1物流成本的构成

4．1．1物流成本．最高昂的业务成本之一

就单个具体厂商而言，根据业务的类型、作业的地理区域，以及产品和材料的

重量／价值比率的不同，物流开支一般在销售额的5％一35％之间，物流成本通常被解

释为业务工作中的最高成本之一，仅次于制造过程中的材料费用或批发、零售产品

的成本。

经济学家对美国企业成本宏观分析结果为：生产成本占48％，销售成本占27％，

物流成本占21％，利润占4％⋯】。美国物流业已得到相当的发展，而我国物流业发展

不但刚刚起步，而且物流成本在企业财务成本中还未得到应有的重视、规范和核算，

据统计，目前我国一般工业品从产品出厂经过装卸、存储、运输等各个物流环节到

消费者手中，流动费用占商品价格的50％左右，而新鲜水果、易变质食品和某些化

工产品的流动费用有时高达商品售价的70％，我国汽车生产中90％以上的时间是原

材料、零配件的存储、装卸和搬运时间，这些费用和时间的消耗正是潜在的物流服

务利润源泉。可以看出我国工商企业业务成本中物流成本的比重很高，我国物流成

本的节约空间很大i12 J。

物流的经营责任是要尽可能地降低的成本，对原材料、在制品和制成品的库存

进行地理上的定位。经过物流过程，原材料流入庞大的制造设施中去，再通过市场

营销渠道把产品配送到顾客的手里。物流的复杂性是令人生畏的。仅在美国，营销

结构就涉及到大约150万个零售商和46万个以上的批发商。为了给这些企业运送产

品和物料，1992年就注册了1490万辆商用卡车。为了支持物流，1994年在制造、

批发、零售和存货方面的投资总额超过了8930亿美元。

很明显，物流虽然对业务的成功至关重要，但刨造物流价值的成本也是高昂的。

当存货被正确定位，有助于销售时，物流就会增值。虽然这种成本难以衡量，但是

绝大多数专家同意，1994年美国的物流年度开支恰好比国民生产总值(GNP)的10％

略少。从另一个角度来说，在GNP上每花费10000亿美元，相应的物流成本就要1000

亿美元。1994年美国的运输开支为4250亿美元，相当于GNP的6．3％。

4．'．2物流成本的核算和划分方法及欧美国各国物流成本构成

日本早稻F日大学西泽修教授在专门研究物流成本时发现，现行的财务会计制度

和会计核算方法都不可能掌握物流费用的实际情况，因而人们对物流费用的了解是
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一片空白，甚至有很大的虚假性，他把这种情况比做“物流冰山”。

“物流冰山”学说形象地指出，我们平常看到的物流费用只不过是全部物流成

本的一部分，大部分沉在水面以下的是我们看不到的黑色区域，而这些可能才是物

流成本中对企业整体效益影响最大的部分。

从历史发展来看，人类历史上曾经有过两个大量提供利润的领域。第一个是资

源领域，第二个是人力领域。在前两个利润源潜力越柬越小，利润开拓越来越困难

的情况下，物流领域的潜力被人所重视，经济学家按时11日j序列将其称为“第三个利润

源”。

一般来说，工业企业要实现利润最大化的目的有三条途径：①增加销量，②提

高售价，③降低业务成本。增加销量要求企业花大量的代价去丌发市场，提高市场

占有率，但是风险很大；提高售价的难度更大，因为提高售价就很难保证市场份额，

甚至降低销量，最终降低销售收入：最后只有依靠降低业务成本。这样，在从定购

原材料到向客户分发最终产品的供应链各环节上节约成本的强烈要求带来了发展物

流产业的巨大机遇。这也是物流环节被作为“第三个利润源”的重要因素。

无论是“物流冰山”，还是“第三利润源”，其实都向我们说明了：

①物流成本核算非常复杂，甚至无法真正将其完全核算清楚；

②降低物流成本对企业来说至关重要。

介于目前无论理论界还是国家标准都没有对物流成本的统一核算和界定标准，

本文采用目前比较流行的1997年日本《物流成本计算统一标准》，该标准把物流成

本定义为“实现物流需求所必须的全部开支”，并采用按功能划分的方式来划分物

流成本，分为：1)仓储作业成本：装卸成本、捡货成本、物流加工成本、补货成本、

进货入库成本、验收成本；2)存货成本；3)运输成本；4)管理成本：订单处理成

本、采购处理成本。

根据这个划分标准，我们来看看欧美各国物流成本的构成情况。表4．1为欧、英、

美、同、加各国物流成本的比较，表4．2是从1975年到1994年20年美国的物流成

本变化趋势(表4．2统计未包含存货成本)：
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表4．1国外物流成本分布状况表
Table 4 1 Overseas Logistics Cost Layout

成本项目 日本· 美国 加拿人 欧盟 英国

运输成本 94．4％ 45％ 44％ 41％ 42％

仓储作业成本 5．6％ 21％ 23％ 21％ 24％

存货成本 ／ 25％ 25％ 23％ 14％

管理成本 ／ 9％ 8％ 15％ 20％

资料来源：国际经贸消息2001年10月13日

+日本的物流成本统计获取不完整，不具可比性，不参与比较

表4．2美国物流成本趋势
Table 4．2 U．S．Logistics Cost Tendency

(单位：亿美元)

年份 仓储作业成本 运输成本 管理成本 总成本

1975 110 116 9 235

1976 116 133 10 259

1977 126 150 1l 287

1978 155 175 13 343

1979 200 193 16 409

1980 243 205 18 466

1981 283 236 21 540

1982 255 240 20 515

1983 228 244 19 491

1984 257 250 20 527

1985 240 265 20 525

1986 233 271 20 524

1987 243 288 2l 552

1988 266 313 23 602

1989 31l 331 26 668

1990 298 352 26 678

1991 270 360 25 655

1992 243 379 25 647

1993 250 394 26 670

1994 277 425 28 730

资料来源：Robert V Delaney，Sixth Annual“State of logistics Report”，presented to the

National Press Club，washington，D．C。，june 5，1995．
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4．2 AN公司的物流成本核算比较原则

采用第三方物流前，AN公司采用的是总库加自备库的后勤保障模式以支持销

售。在总库加自备库模式下对物流成本的核算是很不完善的，财务上的核算项目只

有运输搬运费和仓储费两项，没有专门的存货资金成本核算，物流管理费用(专门

的人员配备、订单处理、信息处理等)被计入公司F1常行政管理费中，至于其他如

办事处自各车送货、销售人员和财务代表为管理自备库花费的时间和精力、办事处

寻找承运商花费的精力以及因承运商规模小信誉差导致的资产损失风险等更是无法

计算。

基于以上原因，本文对AN公司物流成本的比较仅限于以下几项：

①运输搬运成本(C。)

②仓储作业成本(C。)

③存货成本(Ch)

④管理成本(C。)

4．3 AN公司物流成本分析

4．3．1采用第三方物流前AN公司的物流成本

表3．1为2002年AN公司采用第三方物流前的物流成本统计数据，其中：

①运输搬运成本(c，)：为直接运输搬运费用之和，见表3—1，2002年共发生

运输搬运费：

C。1=214．57(万元)

(为便于直观比较，这里把2002年费用下角标⋯1’)
②仓储作业成本(c。)：表3．1统计的只是直接仓库租金(C：)，没有统计日

常仓储作业成本，如捡货费用、二次包装、促销分拆等，据统计，这些作业费用大

约占直接仓库租金的15％，即：

CcI=CzI×I．15

=82．12×1。15

=94．438(万元)

③存货成本(ch)：存货成本按存货占用资金的成本计算，计算公式如下：

Ch=Fh×i

其中：Fl厂_月存货占用资金量

i一资金利率

资金利率按同期银行贷款月利息计算，即i=0．483％，计算如表4—3，根据表4—3

计算结果：
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Chl=Fhl×i

=71．29(万元)

表4．3 AN公司2002年存货资金成本
Table 4．3 Stock Capital Cost of AN Company in 2002

(单位：万元)

时间 存货价值(Fh) 资金月利率(i) 存货资金成本(c—Fh×i)

2002．01 1341．46 0．483％ 6．49

2002 02 1101．8l 0．483％ 5．32

2002 03 1115．05 0 483％ 5．39

2002 04 1327 09 0 483％ 6 41

2002．05 1346 67 0 483％ 6．50

2002．06 1260．25 0．483％ 6 09

2002．07 1264．6 0．483％ 6 11

2002 08 1299．17 0 483％ 6．27

2002．09 1395 06 0 483％ 6．74

2002．10 1241．95 0．483％ 6 00

200211 1164．58 0．483％ 5．62

200212 902．33 0 483％ 436

合计(∑) 14760．02 71．29

④管理成本(c。)

管理成本包括如下几项：人员维持费用c，、物流信息费用C。、物流单证费用Cd。

据表3．1统计，2002年仓库管理的人员维持费用为：

c。l=77．2(万元)

物流信息费用Cx：大约是人员维持费用的5％

C。1=CrI×5％

=77．2×5％

=3．96(万元)

物流单证费用Cd：大约是人员维持费用的3％

Cdl=C，1×3％

=77．2×3％

=2．32(万元)

物流管理成本C。
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Cgi 2Crl+Cxl+Cdl

=77．2+3．86+2．32

=83．38(万元1

4．3 2采用第三方物流后AN公司的物流成本

由于AN公司第三方物流改造从2003年1月开始，第一阶段工作到8月才基本

结束，因此，为了更科学地对改造前后的物流成本变化进行比较．本文对2003年耿

两套数据：@2003年1—12月的全年数据：②2003年第四季度(10．12月)的数据，

即第三方物流改造基本完成后的数据，全年数据用下角标加“2”表示，第四季度数

据用下角标加“3”表示。

①运输搬运成本(Cy)：见表4．4

表4．4AN公司2003年运输搬运费
Table 4．4 Shipment Fee of AN Company in 2003

(单位：万元)

时间 运输搬运成本(C。) 时间 运输搬运成本(c。)
2003．01 15．38 2003．07 21．63

2003．02 12．09 2003．08 21 37

2003 03 25．30 2003．09 17 54

2003．04 24．02 2003．10 17．17

2003．05 15．84 2003．11 20．21

2003．06 17．64 2003．12 16．11

合计∑ 224。29 I n715)

由表4．4可知：

Cy2=224．29(万元)

Cy3=17．17+20．21+16．1 1=53．49(万元)

②仓储作业成本(c。)：见表4．5
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表4．5 AN公司2003年仓储作业成本
Table 4．5 Storehouse Cost ofAN Company in 2003

(单位：万元)

时 间 仓储作业成本(C。) 时 间 仓储作业成本(C。)

2003．01 6．12 2003．07 5．95

2003 02 6．71 2003．08 5．98

2003 03 7．00 2003．09 5．93

2003．04 6_38 2003．10 5_83

2003．05 6．62 2003 11 5 68

2003 06 6．18 2003．12 5．65

合计∑ 74．03(万元)

由于2003年属于过渡期，在此期间，存在着自备库和第三方物流并行的情况，

第三方物流的仓储作业费用包含了仓库租金以及所有仓储运作费用，如产品分拆、

捡货、重新包装等，但自备库的这些费用只能估算，因此，为使比较尽量不失真，

我们对2003年1-6月的数据按10％计算产品分拆、捡货、重新包装费用，即

C。21=(6．12+6．71+7．00+6．38+6．62+6．18)×1 l

=39．01×1．1

--42．91 1(力I元)

Cc22=5．95+5．98+5．93+5．83+5．68+5．65

=35．02(万元)

(上式中：C。2】为1-6月仓储作业费cc22为7，12胃仓储作业费)

Cc2=Cc21+Cc22

=42，91 1+35．02

=77．931(万元)

Cc3=5．83+5．68+5．65

=17．16(万元)

⑨存货成本(Ch)：明细见表4．6

Ch2=58．06(万元)

Ch3=5．03+4．56+4．24

=13．83(万元)

42
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表4．6 AN公司2003年存货资金成本
Table 4．6 Slock Capital Cost of AN Company in 2003

(单位：万元)

时间 存货价值(Fh) 资金月利率(i) 存货资金成本(Ch=FhX j)

2003．01 963．36 0 483％ 4．65

2003．02 1104．6 0 483％ 5．34

2003．03 1039．35 0 483％ 5．02

2003．04 1077．88 0．483％ 5 21

2003．05 1036．86 0 483％ S 01

2003 06 943．64 0483％ 4．56

2003．07 1017．7 0．483％ 4．92

2003．08 974．86 0．483％ 4．71

2003．09 999．62 0 483％ 4 83

2003．10 1041．74 0 483％ 5．03

200311 942．98 0．483％ 4 56

2003 12 877．93 0 483％ 4．24

合计(E) 12020 53 58．06

④管理成本(C。)

由于采用第三方物流后，AN公司逐渐裁减了外派管理自备库的财务代表，因此

人员维持费用是降低幅度最大的一项费用，虽然管理成本在AN公司总物流成本中

所占比例不大(2002年为10．5％)，但外派人员所发生的除工资外的其他费用是非

常大的，但却无法准确计算，如差旅费、员工福利、津贴、人员管理、招聘、辞退、

培训费用等等。AN公司2003年仓库管理的人员维持费用见表4．7：
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表4 7AN公司2003年仓库人员维持费悄
Table 4 7 Storehouse Staff Maintenance Fee of AN Company in 2003

(单位：万元)

时间 人员维持费用 时间 人员维持费_Lfj

2003．01 5．32 2003．07 2 46

2003．02 4．45 2003 08 1．84

2003．03 3．59 2003 09 1，54

2003．04 3．30 2003 10 1．54

2003．05 3．30 2003 11 l 54

2003．06 3．30 2003．12 1 54

合计∑ 33．7l(万元)

据表4．7统计，2003年仓库管理的人员维持费用为：

Cr2=33．7l(力-元)

C，3-1．54+1．54+1．54

叫．62(万元)

物流信息费用c。：大约是人员维持费用的5％

Cra=C，2×5％

=33．7l×5％

=1．69(万元)

Cx3=C，3×5％

=4．62×5％

=O．23(万元)

物流单证费用cd：由于实现第三方物流后，采用EDI信息交换，且物流单证费

用由第三方物流承担，已计入仓储作业费用中，所以，2003年全年物流单证费用大

约只占人员维持费用的2％，第四季度在基本完成第三方物流改造后，物流单证费用

几乎可以忽略不计。所以：

Ca2=Cr2×2％

=33．71×2％

=O．674(万元)

Ca3=0

物流管理成本c。

C醇=Cr2十Cx2+Ca2

=33．71+1．69+0．67
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=37．07(万元1

C93=Cr3+Cx3 4-CdS

=4．62+0．23+0

=4．85(万元1

4．3．3采用第三方物流前后AN公司的物流成本对比分析

综合以上两节数据，本节将对AN公司实拖第三方物流改造前后的综合物流成

本进行简单的对比分析。

下表为实施前后各项成本数据汇总：

表4．8 AN公司实施第三方物流前后物流数据汇总
Table 4．8 Logistics COSt Before and After Implementation of 3PL of AN Company

(单何：万元)

时间 存货价值 运输成本 仓储作业成本 存货成本 管理成本 总成本

2002 1 4760，02 214．57 94．44 71 29 83．38 463．68

2002色
1230．00 17．88 7．87 5．94 6．95 38．64

月均值

2003 12020．53 224．29 77．93 58．06 37．07 397．35

2003年
1001．71 18 69 6．49 4．84 3 09 33．11

月均值

2003盆
2862．66 53．49 17．16 13．83 4．85 89-33

第4季度

2003年

第四季度 954．22 17．83 5．72 4．61 1．62 29．78

月均值

通过图4．1和图42，我们能够更直观地对第三方物流实施前后的物流成本变化

进行比较：
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图4．1 实施第三方物流前后成本对比(单位：万元)
Figure 4．1 Cost Comparison ofImplementing 3PL
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图4．2实施第三方物流前后月均物流成本对比(单位：万元)
Figure 4．2 Monthly Average Cost Comparison of Implementing 3PL
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表4．9为AN公司实施第三方物流前后各项物流成本的变化对比，这里，实施前

数据耿的是2002年全年数据的平均值，而实施后的数据取的是2003年10．12月三个

月的平均值。2003年10月AN公司第三方物流改造第一阶段工作基本完成，将产品

的二次仓储和配送工作交给第三方物流服务商深圳新科安达公司承担。所以，用2003

年第四季度月均数据与2002年月均数据进行的比较，可以更加真实地反映AN公司

实施第三方物流战略前后的各项物流成本的变化和趋势。

表4．9第三方物流实施前后月均物流成本对比
Table 4．9 MonthlyAverage ofLogisticsCostBefore andAfterImplementation of3PL

(单位：万元)

项目 存货价值 运输成本 仓储作业成本 存货成本 管理成本 总成本

实施前 1230．00 17．88 7．87 5．94 6 95 38 64

项目比重 ， 46．28％ 20．37％ 15138％ 17．98％ 100％

实施后 954．22 17，83 5．72 4．61 1．62 29．78

项目比重 59．88％ 19．2l％ 15．48％ 5．43％ 100％

增幅 l-22．42％ i一0 29％ l-27．32％ 』一22．40％ l一76．73％ l一22．94％

从表4．9可以看出，除运输成本基本持平以外，其他各项成本均有不同程度的降

低，其中，管理成本下降76．73％，降幅最大，而仓储作业成本和存货成本也分别降

低了27．32％和22．4％，总成本则下降22．94％。

下面，我们对每一项成本的变化进行简单分析：

①运输成本

产品运输成本作为AN公司各项物流成本中所占比重最大的一项，2002年占总

物流费用比重为46．28％，实施第三方物流后的2003年第四季度，运输费用比重更上

升到了59．88％，可以说，产品运输成本是AN公司最重要的一项物流成本。

为什么物流成本在实旌第三方物流服务前后基本无变化，在第三方物流实施过

程中还有所上升?原因有以下几点：

1)AN公司实施第三方物流后，外设仓库由原来的25个减少到17个，仓库数减

少8个，降幅32％，仓库数量减少，必然会造成个别地区运输距离的增加，所以总

运输成本会有所增加；

2)在自备库模式下，个别地区采用在货运市场找个体小运输公司承运的方式，这

种方式虽然风险较大，但也有其操作灵活、费用较低的优点：

31在自备库模式下，由于一般运输公司都没有能力承担大型卖场的配送业务(大

型卖场配送特点：单笔送货量小、订货频繁、收货手续繁琐)，所以各办事处要么
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由办事处自备车、要么由业务员送货，这就造成了卖场配送费用无法统计。而采用

新科安达第三方物流后，由于新科的很多客户都存在卖场配送的需求，因此，新科

可以将所有客户的需求集中起来，形成一定的规模经济，实现卖场配送服务。由新

科承担的卖场配送费用就计入了产品运输成本中，造成统计数据的增加。这方面的

原因是统计口径不一致造成的；

4)2003年1—9月运输费用增加是因为存在大量的移库费用。移库作业除产生额

外的运输费外，还会产生出入库装卸费等，但这些都是一次性费用，lo月后就没有

这类费用产生，所以我们对第三方物流前后数据的比较使用2003年第四季度的数据，

就是为了避免这些因素造成的比较失真。

5)采用第三方物流后，由于能够及时获得各RDC库存数据，为了尽量减少库存

产品对资金的占用，就采用了比较多的RDC之问的库间调拨来调整库存结构，这也

从另一方面增加了运输成本。

综上所述，虽然采用第三方物流服务后，整体运输成本没有明显的降低，但带

来了其他方面的效益，如：卖场配送效率提高，业务员可以集中精力到市场拓展上，

而无须在到配送环节花额外的精力、库存资金降低、库存结构更加合理等。

而且，在第三方物流服务模式下，由于信息提供及时、准确而且充分，物流管

理人员可以分析和整理，找到进一步降低运费的解决办法，如：运输路线的调整、

仓库的合理布点、客户订单量的控制和整合等等，相信在这里面还有比较大的空间。

②仓储作业成本

仓储作业成本在AN公司物流成本中所占比重为第二位，仅次于运输成本，在

实施第三方物流后，其下降幅度幅度也比较大，达到27．32％，仅次于管理成本的下

降。

对于仓储作业成本下降原因的分析如下：

1)仓库数量减少：外设仓库数量由25个减少到17个，直接仓租的降低就比较

大。2002年月均仓租为6．84万元，而2003年第四季度直接仓租仅为13．17万元，月

均4．39万元，仅月均仓租一项就降低了2．45万元，而其他仓储作业费用如二次包装、

捡货、分拆作业等还略有上升(当然2002年数据为估计数)。

2)单位仓租费用降低：AN公司原有的自各库全部是传统的仓库管理，货物储

存方式原始，仓租计算采用按面积计算的方式，而新科安达仓库大部分是采用立体

货架式储存，大大地提高了仓库的有效使用面积，其仓租计算采用的是按体积计算

的方式，单位仓租相对较低。

我们从另一个数据可以更清楚地比较单位仓租的降低：2002年月均库存量为

1258．79吨，而2003年第四季度月均库存量为11 18．58吨，在库存量仅降低11．1％的

情况下，仓租降低了35．8％。
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总的来说，仓储作业成本的降低，主要是来自于单位仓租的降低和仓库数量的

减少。

③存货成本

实施第三方物流后．存货成本下降了22．4％，虽然存货成本在总物流成本中所占

比重不大(15％左右)，但存货对流动资金的占用量却非常大，实施第三方物流后，

月均存货价值降低275．78万元，相当于每月减少现金流出275．78万元，大大地减轻

了公司的流动资会压力。

存货成本降低的原因：

1)仓库数量减少

2)加强库存控制：由于库存信息反馈及时、完整，为加强库存管理提供了必要

基础，在及时信息反馈的基础上，公司加强了库存控制手段，更多地采用库问调拨

的方式来进行库存调配，及时处理和消化滞销、过期、残损产品，有效地降低了库

存产品数量：

但是，从目前情况来看，库存量的降低主要还是来自于仓库数量的减少，仓库

数量减少了8个，降幅32％，而库存总量才降低11，1％，库存金额降低22．4％。应该

说，通过进一步优化库存结构、加强库存管理，库存降低的空间还非常大，这是下

一步需重点进行的工作。

④管理成本

管理成本是实施第三方物流后降幅最大的一项成本，实施第三方物流前，管理

费用月均6．95万元，占总费用比重为17．98％，实施第三方物流后，月均管理费仅为

1．62万元，占总费用比例降低到5．43％，降幅高达76．73％。

管理成本在总成本中所占比重并不大，但由于管理成本涉及面比较广，要准确

核算和统计都比较困难。我们在核算管理成本时，只考虑了人员维持费用、物流信

息费用、物流单证费用等，对于人员的招聘、培训、辞退、保险、福利、日常管理

等等费用，以及为了管理自备库，其他销售人员花费的时间和精力、总公司管理人

员的时间、精力和费用等等都无法计算，可以这样说，实际管理费用的下降应该比

统计数据还大。因此，管理费用的降低，并不仅仅只是减少了几个专门的仓库管理

人员和财务代表，少支付几份工资而以，而是整体物流管理费用的降低和管理效率

的提高。
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5 AN公司第三方物流服务的非成本因素分析

5．1物流非成本因素

在对AN公司实施第三方物流前后的物流成本进行对比分析后，我们将对非成

本因素进行分析。

很多企业管理人员非常关心成本因素，但常常会忽略非成本因素。原因是多方

面的，当然，成本因素易于统计、计算和考核可能是造成物流管理人员更重视成本

因素而物流非成本因素常常被忽略的原因之一。但是，并非所有非成本因素都无法

计算和考核，很多重要的非成本因素都是可以准确计算和统计，并经常用于对物流

承运商的考核。

对物流服务质量和效果的考核，如果只考虑成本因素，可能会导致考核的片面

性。而且，对于物流服务质量的考核，有时候非成本因素比成本因素更重要。比如，

如果只考虑运输成本而不考虑运输及时性，有可能导致运输成本确实下降了，但销

售的效率却随之降低，销售额下降，总收益降低。因此，我们把物流非成本因素称

为成本之外的成本。在考核物流服务质量时将非成本因素作为重要考核项进行考核。

5．2常用的物流非成本因素考核指标

常用的物流非成本因素考核指标主要分为两大类：

①态度性或感受性指标

②可定量测评指标

． 态度性或感受性指标主要有：物流企业的形象、服务态度、业务水平、员工技

能等，这类指标一般无法定量测评，只能通过主观评定。

可定量测评指标主要有：库存准确率、发货及时率、货物残损率、事故处理效

率等，这类指标一般都可以找到测评方法。

对于可量化测评指标，其主要功能是对物流企业的物流运行质量进行考评，一

般是通过正确度和伤害度两类指标进行测评：

正确度：这个指标表征物流服务都正确的程度，包含时间上准确和数量上J下确

两方面的内容，其所涵盖的予(孙)指标相当丰富，例如仓储服务中的库存准确率，运

输服务中的发货及时率，进出口业务中的报关及时性、订单处理正确率等，还有一

体化物流服务中的交货周期超出率(超出预先规定的时限的比例)也属于这一范畴。

伤害度：一定时期内物流活动中货物的损害数与这一时期的物流服务总量的比

例。具体而言，运输残缺率，仓储残缺率都可作为其子指标。
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常用的测评指标主要有：

①订单准确率

②出入库准确率

③发货及时率

④运输时间准确率

⑤库位准确率

⑥仓储／运输残损率等等

本节我们将主要针对发货及时率，运输及时性，货物残损率等几个主要可测评

指标进行分析和比较，最后，再对诸如物流条码管理、报表提供、以及促销产品分

拆和重包装等服务进行简单介绍。

5．3 AN公司第三方物流非成本因素分析

5．3．1订单处理和运输及时性分析

采用第三方物流服务之后，对AN公司各办事处来说，除了不再直接管理自备

库外，最大的变化就在客户的订单处理环节上。

在自备库模式下，客户订单到办事处后，办事处可直接进行处理，立即安排发

货，对客户订单的处理非常及时。但是这种及时性是在牺牲总公司必要的控制权后

才实现的。如：由于办事处需要完成一定的销售额，在任务的压力下，对于客户的

超信用发货往往不会严格把关，虽然总公司三令五申，要求各办事处财务代表严把

信用审核关，但由于自备库管理、订单处理等诸多环节都在办事处控制下，漏洞始

终无法堵住，总公司政策的执行往往取决于办事处经理的自觉性和财务代表的能力。

这往往造成大量的超期货款甚至形成呆滞帐，可以这么说，原来的订单处理高效率

是建立在对制度和规范的漠视的基础上。

采用第三方物流后，订单处理流程进行了比较大的调整：客户订单传到办事处

后，办事处只是对订单进行初审，初审合格后．将订单传总公司，总公司审核合格

后，将订单传第三方物流新科安达总部，新科总部再将订单传各RDC执行。

订单处理流程的调整使订单审核增加了几个环节，在合作初期，由于双方配合

不够默契、流程不熟悉，使订单处理效率非常低，甚至有漏单现象发生，但经过流

程梳理后，配以EDI订单处理系统，订单处理效率大大提高，准确率也大大提高。

据统计，客户每天下午4点前传来的订单，除审核不合格外，可以100％传到新

科总部并转发到各RDC，RDC当天就可以进行排货，第二天可安排发货。每天下午

4点后客户传来的订单，将和第二天的订单一块处理。加急订单可以当天处理完毕，

安排发货。
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从这点来看，实施第三方物流后，订单处理周期虽然比原来的自备库模式长一

个工作日t但是，一个工作日的延长并不会对销售造成重大影响，订单处理的规范

性和客户信用管理却得到最大限度的保障。而且，我们对一个指标的考核并不仅仅

看绝对的时间长短，我们还要关心该项指标执行的准确率，或离散程度。

例如，一项指标A的标准执行时间是一天，A执行情况是60％在标准内完成，

25％是2天，10％是3天，5％是3天以上。而B的执行标准是2天，B的执行结果

是99％在标准内完成，1％在3天内完成。我们可以比较，A和B的执行质量是不同

的，B的执行质量高于A的执行质量，虽然B标准要低于A标准(关于离散程度的

计算本文略)。

在自备库模式下，所有的订单由办事处自己执行，之前对执行情况没有统计数

据，但是，由于办事处相对订单量较小，很多时候都无法要求承运商的运达时间，

而只能服从承运商整体配货情况。

实行第三方物流服务之后，由于新科大多数客户都是从事快速消费品行业，渠

道的相似性很强，在运量上可以相互补充，这就使新科每笔订单都很容易达到规模

运量，无论在价格还是时间上谈判的能力都很强。

新科安达在全国22个省市自治区设立了25个区域分发中心(RDC)，服务范

围覆盖全国95％的地级市和90％的县，覆盖区域内80％的城市可在48小时内送达，

95％的城市可在72小时内送达。

表5．1为2003年10．12月新科安达的几项关键运行指标的统计分析：

其中：

①KPI为合同约定的新科安达各RDC从接到订单开始，到将货物送达客户手中

的时间。

从表5．1可以看出，抽样订单中，84．33％的订单新科承诺可以在2天内(48小

时)将货物送达客户，90．03％的订单可以在3天内(72小时)将货物送达客户。

②排货时间为新科RDC从接到订单开始。到安排发货的时间。

从表5．1可以看出，92．04％的订单新科可以在接到订单1天内执行，需要2．3天

才能安排发运的订单占7．04％，这部分大多数是量小线路偏的订单，超过3天才安排

发运的订单量不到1％，主要可能是缺货等因素造成。

③运输时间为新科RDC从将货物发出到将货物送达客户手中的时间。

从表5．1可以看出，84．24％的货物发运时间在1天(24小时)以内。94．55％的

运输时间小于2天，应该说运输速度非常快，这应该得益于新科比较大的运输规模。

④订单实际执行天数，即从RDC接到订单到将货物实际送到客户手中的时间，

这个指标是反映RDC发运速度的最重要指标，它与KPI指标的差异也可以反映一个

第三方物流服务商的承诺的完成质量。
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表5．1新科安达订单及运输执行抽样统计
Table 5．1 Implementation Statistics ofOrder and Shipment ofSt·anda

项目 KPI(合同约定从RDC接到订单到货物送达的时 甸)

指标 1天 2大 3天 4天 5天 6天 7天 8天 合计

统计数 617 389 68 72 45 0 2 0 】193

比重 51．72％ 32．6l％ 5．70％ 6．04％ 3．77％ 0．00％ O．17％ O 00％ 100 00％

项目 排货时间

指标 当天 1天 2天 3天 4天 5天 6天 7天 合计

统计数 3】9 779 6l 23 6 l 1 3 1193

比重 26．74％ 65．30％ 5 11％ 1．93％ 0．50％ 0．08％ 0．08％ 0．25％ 100．00％

项目 运输时间

指标 当犬 1天 2天 3天 4天 5天 6天 >6天 合计

统计数 533 472 123 35 14 9 5 2 1193

比重 44．68％ 39．56％ 10．31％ 2．93％ 1．17％ 0．75％ 0．42％ 0．17％ 100．00％

项目 订单实际执行天数

指标 当天 1天 2天 3天 4天 5天 6天 >6天 合计

统计数 60 587 369 106 36 19 5 11 1193

比重 5．03％ 49．20％ 30．93％ 8．89％ 3，02％ 1．59％ 0．42％ 0．92％ 100．00％

项目 执行差异(订单实际执行天数·KPl)

指标 ．3天 -2天 一l天 0天 l天 2天 3天 >4天 合计

统计数 5l 68 2】9 603 173 52 10 17 1193

比重 4．27％ 5．70％ 18．36％ 50．54％ 14．50％ 4．36％ O．84％ 1．42％ 100．OO％

从表5．1可以看出，54．23％的订单新科可以在1天内完成，85．16％的订单可以

在2天内完成。

⑤执行差异为实际的发运执行时间与合同约定时间之差。

从表5．1可以看出，78．88％的订单可以得到准确执行或者比标准提前，但是，超

过标准1，2天的订单占总量的18．86％，这是新科下一步需要改进的地方。从总体来

看，执行差异情况还是符合正态曲线分布的统计规律。

由于在实施第三方物流前，AN公司在自备库模式下，没有货物订单处理和发运

数据资料，这里无法做对比分析，但是，根据经验判断，85％的订单在2天内完成的

速度还是非常不错的。再考虑到物流操作中涉及到非常多的作业环节和不可控因素，

将近80％的订单得到准确执行，执行质量还是应该肯定。
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但是，我们也到注意，有近29％的订单比合同约定的执行时间还快，特别是有

近10％的执行比合同约定提前2天以上，说明新科在签订合同时还有所保留。对于

这部分提前完成的订单，也可以把它看成是新科的规模效应的体现。 (例如，甲客

户的一张订单，可能量比较小或线路较偏，按合同约定3天内执行即可达标，但正

好其他客户有同样线路的订单，组合起来就可以达到基本的起运量，所以甲的这张

订单只花了1天就执行了，比标准提前2天，这就是第三方物流的规模效益的来源)

5．3．2其他非成本因素分析

由于物流非成本因素非常多，除上节对反映物流运输质量的几个关键指标的分

析外，本节再结合企业情况，就AN公司实际运作中比较有代表性的几个指标进行

分析。

①货物残损率

在自各库模式下，AN公司的货物残损率一直在O．3％左右的水平，但是，新科

承诺可以将该指标降低到0．1％以下。

新科可以降低货物残损率的原因是高水平的仓储管理。

新科大部分的RDC都采用货架式立体货物堆码，货物进出仓全部采用托盘叉车

的机械化作业，这就大大减少了货物在搬运过程中的损伤。

在仓储过程中，新科利用计算机技术，建立了完整的货物信息，包括进出仓时

间、批号、货位等，随时跟踪货龄，确保货物先进先出。

所有这些措施，都确保新科能够将货物残损率降到很低的水平，这也是实现货

主和服务商双赢的典型例证。

②物流条码管理

由于AN公司市场管理的需要，为了防止恶性的低价跨区域串货，对所有货物

实行了物流条码管理，即在每一箱货物外贴上专门的物流识别条码，货物出仓时，

将条码扫描后保存到专门的数据库中，一旦发现串货，只需根据物流条码编号即可

查处货源。

但是，由于条码扫描设备需投入很大一笔费用(一只扫描枪大约1万元，一个

仓库需配备两只)，在自备库模式下，如每个自备库都配备扫描设备，25个自备库

光扫描枪就需要投入50万元，而且，由于自备库都是租用的仓库，大多数没有自己

的专职库管员，扫描枪的使用和保管也是大问题。所以，AN公司只能选择在总库配

备扫描设备，相应地，对串货的管理也就只能到总库／自备库这一层面，无法到达客

户层面。也就是说，AN公司虽然有了好的想法，却无法得到彻底的实旌。

选择第三方物流服务商后，由于新科安达在所有的RDC已经实行了货物的条码

管理，AN公司的货物条码扫描要求也就顺理成章地实现了。新科安达每个RDC在
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发货时都进行物流条码扫描并存档，然后按月将汇总条码通过E—MAIL的形式传给

AN公司市场管理部门，再由AN公司将所有条码导入专门的数据库保存。

现在，在第三方物流支持下，AN公司的市场串货管理已达到客户层面，即一旦

发现跨区域流动货物，马上可以通过物流管理条码查询到这批货物是在什么时间、

通过哪个RDC发给哪个客户的。

换个角度来考虑这个问题，其实这也是第三方物流虽然投入了高昂的软硬件费

用，为客户提供了高质量的服务，但是通过大量的客户将费用摊薄，依然具备较低

的价格和低成本竞争优势的原因。

③报表提供

由于新科安达所有RDC都配备了先进的计算机仓储管理系统，因此，新科安达

可以根据客户需要，为客户提供各种各样的及时报表。

表5．2新科安达提供报表明细
Table 5．2 Report List Supplied by St·anda

报表内型 报表名称 提供部门 接收人 提交时间

日报 每日库存报告 RDC项目组 (略) 每天上午10点前email

日报 发货变动表 RDC项目组 (略) 每天上午10点前email

日报 收货变动表 RDC项目组 (略) 每天上午10点前email

日报 货物追踪报告 RDC项目组 (略) 每天上午10点前email

月报 货物保质期报告 RE)C项目组 (略) 每月1日上午10点前email

月报 搁置货物重包装申请表 RDC项目组 (略) 每月8 El上午10点前email

月报 月末库存盘点报告 RDC项目组 (略) 每月26日上午10点前email

月报 条码反馈表 RDC项目组 (略) 每月5日上午10点前email

事故通报 RDC项目组 (略) 事故发生后48小时内email

月报 运输／仓储收费通知单 总部财务部 (略) 按照合同约定

除了提供以上报表外，为了便于客户及时查询库存，新科安达还在其公司网站

设置了专门的库存查询功能，只要用新科提供的专门用户名登录后，就可以很方便

地查询到每个RDC的及时库存情况。

及时的报表提供和库存查询，使客户能够尽量准确地掌握库存信息和销售情况，

以便及时调整销售策略，保持尽可能合理的库存，防止库存货物对资金的占用过大，

在大量的滞销和过期产品出现前就及时采取措施予以杜绝。

④增值服务 ：

第三方物流的另一大特色就是为客户提供增值服务，新科安达也不例外，它为
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客户提供的增值服务包括：提供装备／配件组装／包装和保管／重新包装和标签／电缆切

割和盘整／客户呼叫中心／售后支持和维修管理，回收和再利用／计费，代收费和银行服

务／危险品管理⋯⋯等等。

由于业务需求的局限，AN公司采用的增值服务目前还仅限于促销产品的处理

上，主要包括产品分拆、重新包装、标签、热敏封口、异产品搭配、收缩封口等作

业。这些服务除了给AN公司带来成本上的降低，在销售灵活性增加、产品的市场

竞争力的提升方面都有非常积极的意义。

由于丑化产品市场竞争非常激烈，售点竞争己达白热化。在激烈的竞争中，各

个厂家使出浑身解数，促销手段时时翻新．今天特价、明天就买送，后天又是捆绑，

买大送小、买一送一、买一送二⋯⋯在这样的竞争态势下，AN公司的手段显得相当

的单薄，究其主要原因，包装和配送手段的落后是最大的障碍。

在实施新科安达第三方物流服务前，自备库是没有能力提供促销产品的分拆和

再包装等服务的。如果由总公司统一进行促销品包装，又会面临下面几个问题：

①因为中国市场太大，市场差异化也非常大，统一的促销很难满足每个市场的

需求。

②个性化的促销对总公司的原材料采购和生产、运输都是不小的挑战。包装的

种类增加就意味着每种材料的采购量的减少，也就意味着采购成本、生产成本和运

输成本的增加。

③促销包装的产品大多数不能走流水线，只能靠手工作业，既浪费了自动生产

线，又增加人工成本。

④促销包装的产品由于大多数都不规则，由总公司发往全国各地，经过长途运

输，包装的损坏往往非常严重，既增加成本，又影响销售。

采用新科安达第三方物流服务后，由于新科安达提供促销产品的分拆和再包装

业务，而且还同时提供诸如热敏收缩膜等一些常用包装材料，所以，各驻外办事处

申请的个性化促销活动也非常容易实现。专门材料由总公司统一提供，通用材料由

新科安达提供，市场需要多少就包装多少，既灵活又方便，还不容易造成浪费。

而且，由于新科安达在通用材料上的大量采购，其采购成本也降得非常低，像

热敏收缩包装这样的常规作业，新科安达的成本加上所有的人工费和管理费，都要

低于AN公司的材料采购成本，更别提长途运输费、转仓费和运输损耗了。

综上所述，通过新科安达提供的促销分拆和再包装等增值服务，AN公司不但实

现了成本的节约，而且增加了销售的灵活性，提升了产品市场竞争力。而新科安达

通过为客户提供一系列的增值服务，不但满足了顾客需求，还为自己创造了新的利

润空间。这～点应该是第三方物流在得以不断发展和壮大的重要因素。
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虽然AN公司实施第三方物流战略以来，产品的储运总成本明显降低、客户订

单处理效率以及市场反应速度得到有效的加强，整体实施效果应该是比较成功，但

是也存在一些问题或不足的地方，如实施第三方物流前后，运输成本无明显降低，

存货总量下降幅度也有限，对第三方物流运作的绩效考评缺乏有效的手段和措施等

等。

在第四章第3节对AN公司实施第三方物流前后各项成本变化的对比分析中，

我们已经指出，运输成本没有明显下降的主要原因是外设仓库总数的减少造成，在

原来的自备库模式下，总共设立了25个自备库，采用第三方物流服务后，减少到了

17个，仓库数量减少，必然会导致部分地区运输线路加长，运费上升。

但是，由于运输费用在整个AN公司的产品储运费中占最大的比重，有效地控

制或降低运输费用就显得非常重要，这是需要AN公司相关管理人员积极面对的问

题：如何在有效降低库存产品对资金的占用和控制运输成本之间找到平衡点?如何

在不降低后勤服务质量和不影响市场反应速度的前提下，有效地降低整体储运成

本?

除了运输成本外，另一个值得关注的问题是，虽然在实施第三方物流服务后，

总库存金额降低了22．4％，但是库存总量(总吨数)才降低了11．1％，库存量的降低

主要还是来自于仓库数量的减少，而不是管理水平和管理效率的提高(仓库数量减

少了8个，降幅32％)。

如何去充分地利用新科安达先进的仓储管理技术和手段，有效控制库存产品总

量，尽量减少库存产品对资金的占用，应该说，这是摆在AN公司物流管理人员面

前的一个关键课题。通过实旌第三方物流战略，第一阶段的效益已经体现出来，但

是，如何通过进一步的加强管理、优化结构，进一步挖掘第三方物流服务的潜力，

在降低物流总成本的前提下，加强企业的整体市场竞争力，这是AN公司第三方物

流战略实施中下一步需重点考虑的问题。

6．2如何建立对第三方物流运作的绩效评价机制

由于第三方物流服务对于大多数中国企业都是比较陌生的，在和第三方物流服

务商的合作中，如何对第三方物流的运作绩效进行评价和考核?如何控制和规避风

险?对于传统的工业企业来说，这些问题显得特别重要。
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现行的企业绩效评价指标主要是基于职能部门的评价指标，往往不能真实地反

映第三方物流服务的运作质量和效率。第三方物流运作的绩效评价指标应该是基于

业务流程的绩效评价指标，它应该能够准确地反映第三方物流的整体运作情况，以

及客户企业与物流企业之间的运营关系，而不应该只是孤立地评价某一个第三方物

流企业的运营状况。

在AN公司和新科安达合作之初，由于缺乏这方面的评价机制和有效的指标，

使双方的合作一度陷入困境。例如，由于最初双方没有严格约定客户收货签收单的

处理办法，合作一段时间后，AN公司发现这旱边存在着比较大的漏洞和一些隐患，

于是AN公司财务部要求新科立即补齐所有回单，在补齐之前拒绝付款。类似的冲

突发生过几次，虽然每次双方最后都能够站在长期战略合作的角度妥善解决，但是，

从这里边也反映出一个问题，值得每一个企业领导者思考：我们到底需要什么样的

服务?什么样的服务商才是适合我的?我们应该如何去评价我们的服务商?按什么

样的标准?

这里想强调的一点就是，对于第三方物流运作质量的评价，绝对不能只是单纯

的量化指标，因为，第三方物流往往不是单纯的为企业提供服务，更常见的情况是，

第三方物流企业和客户企业在价值认同的基础上，建立起了一种长期合作的战略合

作关系，第三方物流服务渗入了企业整个物流业务环节的方方面面，在对第三方物

流运作的评价的同时，其实也是对客户企业自身管理和协调控制能力的评价。只有

在基于这样的认识前提下，才能建立起有效的对第三方物流运作绩效的评价机制，

在评价和考核的同时，对客户企业和第三方物流企业起到一定的激励作用。

通过对AN公司实施第三方物流战略的分析和总结后，我认为，AN公司下一步

需要做的工作，除了在成本效率指标上进一步挖掘潜力外，建立并完善对第三方物

流运作绩效的考评体系至关重要，这关系到AN公司第三方物流战略最终能够实施

的深度和广度，也影响到AN公司和第三方物流供应商的合作伙伴关系的维系和发

展。
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通过本文对第三方物流理论、第三方物流价值来源理论的研究，结合AN公司

第三方物流战略的决策及实施分析，可以得出以下结论：

AN公司核心竞争力在于新产品开发和市场营销，物流管理是AN公司各项业务

中最薄弱的一环。为了提升公司整体竞争力，必须尽快提升公司物流管理水平。但

是，物流管理水平的提高不能以分散公司资源，削弱公司核心能力为代价。因此，

将物流业务外包，实施第三方物流战略是必然的选择。

在实施第三方物流战略时，AN公司选择了平稳过渡，分步实施的策略。首先是

将存在问题最大的产品二次仓储和配送业务外包给第三方物流服务商，物流外包工

作历经9个月，主体工作基本完成。通过对AN公司第三方物流战略实施前后的成

本变化分析和非成本因素分析，可以明显看出，实施第三方物流后，AN公司整体物

流成本下降了22．94％，同时，订单处理效率、产品配送速度等几项主要指标也得到

了较大的改善。而且，利用第三方物流所提供的增值服务，AN公司不但提高了市场

反应速度，而且节约了大量投资，公司整体竞争力得到明显提升。

虽然AN公司实施第三方物流的时间还不长，而且已实施部分也只是AN公司

整个供应链上的一部分，但是，从AN公司的实施和运作分析中，可以得出这样的

结论：随着市场竞争的不断加剧，企业降低成本的空间变得越来越狭窄，企业有限

的精力已不能应付多元化、复杂性日益提高的物流管理职能。第三方物流的出现，

无疑为企业集中主业经营，节约资本，加强核心竞争能力起到了重要的战略支持作

用。对于在物流运作和管理上不具备竞争优势的企业，选择适当的时机，选择适当

的合作伙伴，将企业的物流业务外包给第三方物流服务提供商，可以使企业在物流

环节上取得相对的竞争均势，同时使企业可以集中资源和精力在发展和培育自身的

核心能力上。
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