
中文摘要

随着社会经济的快速发展，进入20世纪90年代以来，消费者的需求发生了

极大的变化，世界经济活动也出现了全球一体化的特征。这些变化要求企业对参

与竞争的能力提出了更高的要求，竞争不再是企业与企业的竞争，而是变成了供

应链与供应链之间的竞争。谁的供应链对顾客的需求做出快速反应、提高产品质

量、提供优质的服务，谁就能获得更强的优势。供应链管理SCM作为一种新型管

理模式已经成为管理领域关注的焦点，而供应商关系管理SRM是供应链管理的关

键环节，供应商成为重要的因素。因此，供应商选择的战略作用在当今社会显得

尤为重要。

本文正是从供应链管理和供应商关系管理理论基础、供应商关系管理、供应

商选择评价、供应商认证、绩效与激励业务分析、风险防范与控制这几个方面，

进行研究供应链中核心企业对供应商关系建立、发展和不断深化的过程同时探讨

了运用哪些指标和哪些方法为企业选择战略伙伴关系的供应商。

本文首先分析了企业和供应商之间的关系，总结了企业与供应商关系的发展

历史，比较了传统供应商关系和战略伙伴供应商关系的区别，并指出在新的竞争

环境下建立战略伙伴型供应商关系的重要意义。其次，分析了国内外对供应商选

择评价指标和评价方法的研究情况，介绍了建立新型战略伙伴关系供应商的选择

评价指标，评价方法。接着分析了供应商绩效考核、对供应商的激励机制的重要

性和供应商管理中的风险控制。最后，结合实际案例，说明A公司选择供应商的

具体步骤和方法。本论文的研究结果可对企业进行高效的供应商选择评价起到一

定的参考和借鉴作用。

关键词。供应链管理；供应商关系；战略伙伴关系；评价指标体系；绩效评估



ABSTRACT

7nlanks t0 the rapid social and economic development访the l 990s'consumer

demand h鼬undergone enomous changes，锄d the、Ⅳ0rld economic∞tivit ies haVe als0

shown char∞teriStics of globalization．The∞changes result in hi曲er rcquhments on

the enterprises’competitiVe capacity；the competition is no Ionger between individual

ente叩rises，but rather’between supply chains．WhoeverhaVe锄pply chains that respond

t0 customer needs，．mproVe pmduct quality'and pr0Vide qual．ty serVices，can get mo陀

adVantages．SCM(supply chain management)as a new management model has become

the fbcus ofmanagement，and SRM(supplier relationship management)is a key link in

鲫pply chain management，with suppliers becoming an imponant fktor．There向re，the

strategic role ofsuppIier∞lection is paJticularly important iIl today’s society．

Focusing on SCM粕d SlU订theories，supplier聆lationship management，Vendor

selection and eValuatioII，supplier cenificatioIl，perfb肿ance锄d incentiVe锄alysis，risk

preVention锄d control'this thesis studies the proces∞s of supplier陀lationship

establishment，deVelopment and decpening and explores the methods t0 identi锣

strategic partner for the business．

nis thesis first觚aly鹋s the佗Iationship between the ente叩r醅and its suppliers

锄d summar注es the deVelopment of supplier他lationships，comparing the traditional

supplier IIelationship with strategic supplier pannership，and pointed out the significance

0f st阳tegic pannership relationship with suppliers under the new competitive

enVironment． Secondly’ 童t also analyses the domestic and 向reign research on the

supplier as∞ssment mcthods and introduces the ways to establish a new Strategic

partnership with supplie倦．Then the paper analyzes supplier performance evaluatiorI'

incentiVes向r suppliers，明d the import舳ce of risk contr0I management．Finally'

through a ca∞Study of Company A，the thesis introduces specific steps彻d methods

of the company’s suppIiers selection．HopefhIly；the findings of this thesis may ofI卺r

代fbrcnce如r e衔cient弱sessment ofsuppliers．

1(eywords：Supply chain；suppl．er relationship；stl?ategic pannerships；evaluation index

system；per如加ance觞sessment
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第一章 绪论

进入2l世纪以来，科技的迅猛进步、经济的高速发展、信息网络的全球化及

全球竞争市场的形成，加速了产品市场的竞争，这给企业带来了机遇，也带来了挑

战。技术的进步和客户对产品需求越来越复杂多变，产品的多样化、个性化使得产

品的生命周期不断缩短。在这种竞争环境下，越来越多的企业正在不断面临着缩短

产品交货期、提高产品的质量、降低产品成本和改进服务质量的压力。

1．1 研究背景

由于企业经营环境发生了变化，原来的那种“一对多"的生产方式，即企业研

发出一种新产品后，组织大规模生产，再卖给不同的消费者，不再能保证企业的持

续发展、高额利润和企业的盈利能力；它要求企业能够对不断变化的市场做出迅速

的反映，根据客户的特殊要求定做产品和和提供服务，这也就是“一对一”的个性

化服务，用个性化的产品去开发和竞争市场，使得企业能够在新的竞争环境中生存

和发展，在这种形式下越来越多的企业纷纷转变生产模式，从大批量生产(Mass

Pmduction)转向大规模定制(M骶s CuStom咖ion)。

因此，通过供应链上的各个成员的密切合作来缩短产品开发时间、交货时间、

生产时间，适应大规模定制的生产模式已经成为人们关注的问题。单纯靠某一个企

业所拥有的资源是不够的，它需要将供应链上每个成员的优势和资源组合起来发挥

各自的能力，实行优势互补，使各个企业统一协调，共同参与竞争从而占领市场，

提高效益。

以前，企业尽量把运营成本转嫁给企业的上、下游供应商，表面上看企业好像

降低了运营成本，但实际上整个供应链的运营成本并没有减少，最终还会反映到商

品的售价上。因此减少供应链成员的利益，从而增加自身的利益的做法是不可取的。

企业把发展供应商关系放在了重要的位置上，希望与供应商一同寻找降低运营成本

的方法。在这种情况下，越来越多的企业开始重视这个问题，他们从最初的互相竞

争逐步转到合作并成为合作伙伴关系。通过这种关系的建立从而实现双方方的利益

共享、风险同担。

在供应链环境下进行供应商关系管理，可以让各企业之间联系更加紧密、合作

更加顺畅、各企业的经营效率提高、降低供应链的成本，从而能快速满足客户的需

求，以保证在正确的时间，正确的地点将正确的产品交到正确的客户手中，更加灵

活的满足客户需求的波动，加速库存周转及缩短产品推向市场的时间，确保企业在

竞争中立于不败之地。供应商关系管理能够帮助企业获得的收益如表1．1所示。
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裹卜1供应商关系管理给企业带来的收益

哪毖方面获得收益 如何获得收益

成本方面 通过建立建立战略合作关系，使双方获得双赢，通过资源共享，对

客户需求的反映速度加快，随时调整生产计划，降低库存减少仓储

费用、降低采购成本和管理成本10—15％左右。

风险管理方面 通过风险管理，充分考虑管理中会出现的诸多不利因素，提前做好

准备，做好预防措施，提高供应链系统的安全可靠性，使因风险造

成的损失降低到最小。

创新方面 供应链上的供应商早期参与产品研发、设计、市场开发，改善原料

的质量：质量成本改善15％。使稀缺的资源最大限度的得到利用。

服务方面 供应链的优化把链条上的各个供应商、销售商、生产厂家上的每一

个环节连接起来，把价值增值的产品交到客户手中，从而增加客户

的满意度，提高服务质量。

采购方面 加强了企业对采购业务的控制力；通过与供应商的长期合作保证了

所采购物品质量的稳定性，减少了不必要的对购进的产品的检验，

从而节约了管理成本。

质量方面 质量的提高，减少了产品的返工、降低了保修成本、增加了客户的

满意度、增加了销量。

1．2研究目的

本文主要研究了供应链管理环境下供应商关系管理，着重介绍了在供应链环境

下与供应商构建战略合作伙伴关系的重要性和如何建立战略合作合作伙伴的供应

商；重点分析了如何为企业选择合格的供应商、以及如何考核供应商和对供应商进

行风险控制，并通过A企业案例，分析出比较适合企业发展的战略合作伙伴。

1．3国内外研究现状

虽然供应链管理SCM(Supply Chain Management)这个词出现的比较晚，是在

20世纪70年代晚期，Ke胁oIiVer通过和Skf、Heineken、Hoechst、Cadbury-Schweppes、

2
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Philips等客户接触的过程中逐步形成了自己的观点。SCM概念是由⋯OIiver和

Wrebber在1982年首创的，但是整合、协调企业内外不同部门的研究却进行的更早，

可以追溯到对个别领域的研究，如市场营销、组织行为学、物流管理、运作管理类

和运筹的研究。许多研究成果：对协同与合作的研究(Bowersox，1969)：对渠道的

研究(Alderson，1957)；对层级式生产计划的研究(H双和Meal，1957)等等。随

着scM概念的提出，越来越多的人开始研究供应链，研究的领域也越来越宽广。

供应链概念在90年代开始被广泛地使用。前期的SCM主要解决的是效率问题，随

着战略管理的逐渐兴起，有些学者把SCM看作一种战略性的管理体系，侧重于战

略合作关系及长期计划性的研究。

在经济全球化、一体化、市场化的今天，供应商关系管理越来越凸显其重要性。

它可以作为降低成本，简化工作程序的有效途径之一，越来越被大多数企业重视并

认可。但是目前国内外关于此项研究还不够多，建立适应供应链管理的供应商关系

管理系统有待进一步开发、持续的信息收集工作和反复的探索研究。供应商关系管

理和客户关系管理在供应链上都占据了举足轻重的地位，它将会被越来越多的企业

所重视，必将成为CRM、ERP之后管理软件的一项普遍应用。可以说2l世纪是“供

应链管理的年代"

1．4研究思路与研究框架

随着社会经济的快速发展，供应商选择的战略作用在当今社会显得尤为重要。

本文拟从供应链管理和供应商关系管理理论基础、供应商关系管理、供应商选择评

价、供应商认证、绩效与激励业务分析、风险防范与控制这几个方面，研究供应链

中核心企业对供应商关系建立、发展和不断深化的过程，同时探讨企业选择战略伙

伴关系供应商的相关指标与方法。

本文将首先分析企业和供应商之间的关系，总结企业与供应商关系的发展历

史，比较传统供应商关系和战略伙伴供应商关系，并指出在新的竞争环境下建立战

略伙伴型供应商关系的重要意义。其次，本文将分析国内外对供应商选择评价指标

和评价方法的研究情况，介绍了建立新型战略伙伴关系供应商的选择评价指标，评

价方法。接下来，本文将分析供应商绩效考核、对供应商的激励机制的重要性和供

应商管理中的风险控制。最后，本文将结合实际案例，说明A公司选择供应商的具

体步骤和方法。结论部分将对本文的研究结果进行总结，以期对企业进行高效的供

应商选择评价起到一定的参考和借鉴作用。

全文结构如上所述，采用图表反映则如图l—l。
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图l—l论文体系结构图
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第二章相关理论综述

长期以来，企业作为独立经营的个体，为了在竞争中生存并占有一定的市场份

额，实现企业的赢利，企业与其他企业之间一直处在互相拼杀、争斗的状态下。由

于科技的迅猛发展、科学管理水平的日益提高和互联网及电子商务的广泛应用，加

剧了全球一体化的进程。在这种背景下，在处理供应商关系时，不应将供应商视为

一个个彼此孤立的个体，而应将其作为供应链的不同环节来看待。只有这样，才能

建立起符合供需双方共同利益的战略伙伴关系。

2．1．供应链管理

2．1．1供应链管理概念

供应链管理SCM(Supply Chain Management)一词最早在上世纪80年代出现，

1980年最初由迈克．波特在《竞争优势》一书中给出了“价值链"(Value Chain)的

定义它是供应链管理的前身。SCM这个词被Oliver和W曲ber两位咨询人员在1982

年首次提出：1983年和1984年关于供应链管理的首次论文发表在《哈佛商业评论》

上。到90年代SCM被越来越多的人广泛应用并得到了巨大关注。供应链管理在管

理学科中是一个全新的概念，关于它的定义，有很多不同的说法，目前供应链还没

有一个准确的定义，它的界限也很模糊。steven(1989)较早的地给出了供应链定义：

供应链是一个系统，通过这个系统把原材料供应商、生产企业、服务和顾客通过前

向物流和反向信息流结合在一起。我国国家标准《物流术语》对供应链的定义是：

“供应链(Supply chain)是生产及流通过程中，涉及将产品或服务提供给最终用户

活动的上游和下游企业，所形成的网链结构。”其中一种对供应链定义是这样的：

“通过增值过程和分销渠道控制，从供应商的供应商到用户的用户的流程就是供应

链，它开始于供应原点，结束于消费的终点。"也有的定义是这样的：“供应链是

围绕核心的企业，通过对信息流、物流、资金流的控制，从采购原材料开始，制成

中间产品以及最终产品，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、直到最终用户从而构成一个整体功能网链结构模式。"还有的

定义是这样描述：“供应链是由三个或更多组织构成一个体系，通过一个或多个上

行和下行流程，将产品、服务、金融和信息从供应者传送至消费者。"美国物流管

理协会对供应链管理下的定义是： “供应链管理是以提高企业个体和供应链整体的

长期绩效为目标，对传统的商务活动进行总体的战略协调，对特定公司内部跨职能

部门边界的运作和在供应链成员中跨公司边界的运作进行战术控制的过程"。供应

链管理是一种管理方法，它是在满足现有服务水平的同时，将供应商、制造商、分
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销商、仓库、零售商、用户高效地结合成为一体而生产商品，并把正确的商品或者

服务、在恰当的时间、以准确的数量、好的质量、合理的价格和合适的状态、送到

指定地点、确定的用户的一套管理方法，通过实行这套管理方法从而提高顾客满意

度、成本的降低、销售量的增长、市场份额的增加。它强调以客户为中心，强调各

个企业之间的紧密合作，从而实现企业之间的集成化管理，保证供应链整体效率的

优化和供应链上的成员的相应利益。

2．1．2供应链管理意义

从20世纪80年代开始，企业在研发、新技术与战略方面投入了大量的人力、

物力和资源，从而降低了生产成本，更好的参与市场的竞争中。许多企业已经将制

造成本降到了极点，为了保证企业利益最大化、增加市场占有率，供应链中存在着

许多降低成本的机会，因此企业把供应链管理放在了举足轻重的地位。供应链管理

无论在国内还是国外，无论是学术界还是企业界都引起了人们的广泛关注。世界500

强中有很多企业，像沃尔玛、惠普、戴尔、宝洁公司，在供应链管理的活动中取得

了很好的效果，不仅降低了供应链的成本还提高了企业的服务水平和增加了顾客满

意度，从而加强了企业的竞争力。在Pitt训lio Rabin T0dd&McGrath组织资助的研

究项目“1997年供应链绩效研究报告”中指出，供应链管理的应用使总成本下降了

10％；供应链系统中企业的按时交货率提高了15％以上；订货．生产的周期缩短了

25％．35％；供应链中企业的生产率提高了10％以上。在传统管理模式受到挑战和压

力、企业之间的竞争日益加剧、市场形势变得冷酷无情、终端客户对个性化的服务

要求日益提高、供应链管理成为降低库存、降低整个供应链成本的主力军。因此实

施供应链管理的意义更为凸显：

1．节约成本：由于供应链环节中各个成员之间通过建立电子数据共享的交换

系统和互联网整合，企业可以有效地消除供应链环节中各企业之间的重复工作，减

少或者消除牛鞭效应，有效地消除“需求放大"效应，简化流程，避免浪费，减少

库存总量，降低采购成本。

2．快速反映： 通过优化链条上各个成员的组合，加速了他们对客户需求的反

映速度，创造了竞争的空间和时间的优势，大幅度缩短了从订货到交货的周期。提

高了顾客的满意度：从而使企业获得了在市场竞争中的空间和时间上的绝对优势。

3．实现双赢：通过建立战略合作伙伴关系，使各企业有限的资源和优势得到最

大的发挥和利用，从而达到优势互补，充分发挥各个企业的核心能力。通过各企业

之间的合作，使他们共同参与竞争，实现共赢。

4．收入和利润的增加：通过供应链管理，使组织边界不断延伸，使合同能够按

时履行，从而增加收益并扩大市场的份额。
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当今，越来越多的企业意识到，一味的损害供应链中的上下游成员的利益而增

加自己企业的利润做法是不可取的，因为这些成本的转嫁最终都会转嫁给最终消费

者，并不能增强企业的竞争力。他们也意识到，真正的竞争不是企业与企业的竞争，

而是整个供应链与供应链之间的竞争。因此企业要想在激烈的竞争市场中生存、发

展就必须采取相互合作的策略。供应链开始走向全球化，它的长度、广度和复杂度

不断的延伸和增加，总而言之，供应链管理已经成为全球关注的重点。

2．1．3供应链管理的形成与发展

自从有了商品经济开始就出现了供应链的萌芽。虽然供应链管理的概念出现和

应用才短短的几十年，但是它的发展速度却是极快的，越来越多的学者开始关注这

个领域，它也成为了研究领域里的重点研究方向。总结归纳供应链管理的形成与发

展主要经历了四个阶段，如表2．1所示。

表2．1供应链管理的形成和发展阶段

年代 阶段及状态 管理理念 竞争方向 组织结构 成员关系

20世纪60年 第一阶段 为了生产而 产品数量、质 各自为政的 松散，本位主义，时

代⋯20世纪 萌芽状态 管理的业务 量竞争 职能化和区 常存在利益冲突

70年代 链 域化

20世纪80年 第二阶段 形成基本雏 生产效率竞 组织机构精 局限于企业内部之

代初⋯20世 初级状态 形，并指导企 争 简改革、集中 间合作，仍然注重企

纪90年代初 业进行初步 计划，关注业 业的独立运作，与外

实践 务流程改革 部供应链成员企业

的联系很少甚至没

有。各企业之间仍然

存在着目标冲突，根

本无法实现供应链

整合，和整体竞争优

势。

20世纪90年 第三阶段 在理论和实 客户和市场 不仅与主管 从寅线型供应链向

代初⋯20世 形成状态 践应用上有 的竞争 人员的业务 网络型转变

纪末 了突飞猛进 目标还有绩
的发展 效激励体制

相结合。跨职
能部门团队

合作，朝一体

化方向发展

2l世纪初 第四阶段 网络技术创 供应链之间 扁平化 成员之问的业务联
成熟及全面 新和经济全 的竞争 系更加紧密、整个供

发展状态 球化 应链成员之间的运

作更加同心协力
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2．1．4供应链管理面临的问题

供应链管理的核心是强调链条上的各个成员之间的集成一体化，但是供应链集

成管理又有很多的困难，原因有下面几点：

1．供应链是一个动态的，它会随着时间变化而变化。

2．供应链问题是近年来新出现的问题，要想对这些问题一一解释清楚是不可能

的。

3．供应链中的各个成员之间有着不同的、相互冲突的目标。

4．企业对供应链管理的认识不够、还未实行集成化管理、软件方面的投资不足、

只重视客户关系管理，而忽视了供应商关系管理。

5．供应链管理的高级人才缺乏，管理基础差。

6．绩效评价系统和利益分配机制不合理，不健全。

2．2．供应商关系管理

2．2．1供应商关系管理形成的原因

全球市场竞争日益加剧、用户需求的多样化、个性化、不确定性的出现，企业

单靠自身的优势和有限的资源不再能够保持竞争的优势，企业开始意识到企业与供

应商的合作应该从最初的单纯交易模式、简单的买卖关系转变为关系模式。那种“短

浅的、不稳定的”关系已经被摒弃，开始转向互相“协作关系"并从中获利。传统

的企业与供应商之间非合作的竞争关系已经不再适合企业的发展，而企业与企业之

间合作性竞争、合作与竞争并存成为当今社会发展的必然趋势。形成原因归结起来

有以下几点：

1．采购环节成为节约总成本的重点

正如Shawn Tully在《财富》杂志中指出：企业的日常性开支一般不会超过企

业平均制造成本的3％，并且劳动力成本也不会超过6％。即便是通过最有效的费用

控制、节约和削减，或者是将生产过程中劳动力集中的那部分改为全面自动化，对

总成本的改善还是微不足道的，微乎其微的。这也说明了要想从企业内部进行费用

的节约和控制已经没有什么空间了。由于。大多数企业会把收益的55．80％的部分花

费在采购上，这足以说明产品总成本的大部分在生产之前已被固定。因此，一些企

业逐渐将他们的眼光转向了这55．80％的部分，并希望从中能够实现成本节约。之前

有些知名跨国公司有过错误的理念，他们凭借自身的优势和知名度、采购金额巨大，

强迫他们的供应商大幅度降价从而达到企业自身的采购成本降低和企业的赢利。从

现代供应链角度来看，这种做法是不可取的，它要求供应链上的成员放弃自己的利
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益而满足企业自身的利益，这样不能增加整个供应链上企业的价值，只是将利润分

配方式改变，结果就是供应链上的成员将成本都累加在最终用户身上。由于价格的

上涨，有可能最终用户不再选择这个企业的产品而去寻找可替代的产品，从而使企

业丢掉了已有的客户，这种做法无疑是杀鸡取卵，对谁都没有好处的做法。

2．供应链上企业发展的需要

为了追求企业的高效率和生产水平的最佳状态，供应链上的企业相互间利用彼

此的核心优势和能力，共同研发新产品或者提出新的方案，使供应商能够参与到整

个过程从而满足客户的要求为最终用户提供最优质的产品和服务。同时为供应链上

的供应商带来了有力的竞争优势。传统的管理理念和方法受到了极大的挑战：采购

过程中制造商和供应商之间的信息不透明、信息的隐瞒和信息的不对称，造成双方

不能进行有效的沟通；制造商和供应商之间的关系是一种不稳定、短期的交易关系。

采购方拥有大量的供应商，增加了供应商管理的难度，导致了采购方精力不集中；

传统模式下的采购，供应商不参与到企业的生产中来，由于产品质量控制是事后把

关，加大了控制难度，企业无法实现同步运作。为了成本的节约，企业一味的压制

供应商要求他们将产品价格降低，导致了所供产品质量的不稳定，产品质量的下降，

使得最终客户满意度下降，用户的忠诚度降低，使企业面临丢掉市场份额的风险；

之前企业采购的目的就是为了补充库存以满足生产，根本不关心企业的生产过程、

产品需求变化和生产进度。由于信息沟通的缺乏，在市场需求变化的情况下，供应

商和生产商不能对用户需求做出快速的响应，显得非常迟钝，不能同步进行。因此，

在新形式新环境下，如何选择供应商、控制和降低库存的同时又能保证生产的流畅、

如何在动态环境下应对组织结构和流程的不断变化、如何使供应商参与到产品设计

和研发过程中，缩短产品投放到市场的时间、如何应对更大的财务压力，供应商关

系管理显得尤为重要。

3．共同收益，争取更高的利润

在竞争过程中，发现和供应商拼的你死我活、一味地压制供应商，双方谁都无

法受益。而应该公平地、长久地对待供应商才是正确的选择，使得双方都能在市场

竞争中具备优势，从而一步一步将竞争对手打败，彼此都能获得利益、共同承担风

险、共享利益，真正做到从源头开始“节流”。

2．2．2供应商关系管理形成的定义

供应商关系管理(SuppIier Relationship Management，SRM是缩写)是一种致

力于改善和实现与供应链上游的供应商建立并保持紧密长久的供应关系管理的一种

思想。并通过双方资源和竞争的优势的整合来共同开拓市场，扩大市场需求和份额，

降低产品前期的高额成本，从而实现企业与供应商的双赢。“双赢”理念作为它的指
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导思想，企业与供应商建立比较稳定的、长期的互惠互利合作关系，以降低供应链

的总成本、提高最终客户的产品价值，提高客户的满意度。Herrmann和Hodgson给

出了供应商关系管理的含义：管理评估已有的正在合作的供应商、寻找潜在的供应

商、从实际工作中总结管理经验并确保双方的获利。

2．2．3供应商关系管理的内容

供应商关系管理包含以下几点内容：(1)制定采购战略、确定货源、产品研发

和采购产品的开发。(2)供应商选择，通过多种途径、方式选择更适合企业发展的

供应商。设定供应商优先顺序，区别对待。把主要精力集中到对企业发展起到重要

作用的供应商。(3)供应商评估，通过对供应商定期的评估，将评估不合格的供应

商淘汰、开发有潜力的供应商、激励表现优秀的供应商从而降低供应链风险。(4)

信息管理，通过有效地共享信息，以多种信息技术支持为手段，进行供应链的全面

优化管理与支持，增加企业的竞争优势。(5)合同谈判与管理，进行合同谈判，发

挥战略合作优势，确保安全。(6)可行的购货计划，全面审核所有与采购申请相关

的信息，包括可替代的原材料、经过批准的销售商清单和可供选择供应商信息。

供应商关系管理包含两种类型管理，一种是事务性。另一种是分析性。

事务性供应商关系管理是一种业务沟通过程，用来执行和跟踪日常事物的管理

方式。内容包括：采购询价、采购比价、确定最终供应商、采购订单下达、订单确

认、订单跟踪、交货跟踪、货物入库验收、退货、货款支付、供应商信息收集、供

应商评审、采购数据的维护。事务性Sl洲是相对比较简单的管理方式。
分析性供应商关系管理是解决与供应商关系的未来运行问题等战略性问题的

管理方式。是一种宏观调控，根据供应商和产品的历史数据对供应商信息进行分析，

从整体上了解供应商的基本情况，把握，控制供应商。内容包括：选择、调整供应

商、评价供应商的财务状况、交货能力、生产能力、质量情况、调整库存策略。

2．2．4供应商关系管理在供应链中的意义

在供应链这条链条上，每个企业都不是孤立存在的，它要和企业的上游供应链

企业即供货方和下游供应链企业即销售方进行业务往来。由于企业对下游客户即销

售方的开拓非常重视，因为它将直接影响企业销售业绩的好坏，因此企业投入了大

量的人力和物力来赢得市场和客户。到了20世纪90年代中后期，管理开发软件的

公司推出了客户关系管理(CuStomer Relationship Management CRM)。同时也说明

了企业对上游供应商关系管理，还没有引起足够的重视。而到了2l世纪，随着经济

的全球化、市场化、一体化的发展，企业之间竞争愈加激烈，企业为了提高自身的
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竞争力，就必须与其它企业进行合作，尤其是与企业的采购和销售供应商之间，要

保持紧密的联系。企业在为了适应市场的变化，快速地响应顾客的需求，提高竞争

力的过程中逐渐产生了供应链思想，从而出现了供应链管理(SCM)模式。而供应

商关系管理是在供应链理论基础上发展起来的一种新模式。因此客户关系管理cl洲
和供应链关系管理SRM都是供应链中不可缺少的环节，缺少哪一个都会使供应链

不完整。供应链链条上的企业之间关系好坏，合作的紧密程度对这个链条的运作有

着很大的影响。因此，供应链上的企业关系管理非常重要。如果各企业之间互相不

信任，没有良好的合作关系，供应链就没有办法实行真正意义上的整合。在供应链

管理中，企业通常把自己并不擅长的业务外包出去，从而更加关注核心业务以提高

企业的效率和竞争力。所以，对上游外部供应商企业的关系管理也就是供应商关系

管理也显得尤为重要。根据著名咨询公司Gartner的观点，企业采用供应商关系管理

能带来如下好处：(1)优化供应商关系，企业根据供应商规模、经营状况、企业性

质和对企业的战略价值，对供应商采取不同的方式对待。(2)在保证产品质量的前

提下，通过降低供应商运营成本，促进产品利润的提高。(3)发展、加强与重要的

供应商的关系，把供应商集成到企业的流程中。(4)建立竞争优势，通过紧密的合

作，找到更好的解决方案，增强营业能力。

2．2．5供应商关系的发展

传统的企业与供应商之间的关系比较简单，它是一种买卖关系，它的核心是用

最便宜的价钱买到最好的东西，关注的重点在于买卖的价格。传统的供应商关系有

着一些缺点：供应商数量过多、供应商更换频繁、交易成本太高、库存过高、买卖

双方缺乏信任感，互相猜疑、交易风险高、对市场反映迟钝。而供应链中的企业与

供应商之间是互相信任，彼此遵守承诺的一种战略合作伙伴关系。传统的供应商关

系就是竞争关系，价格是驱动的主体。而供应链管理环境下的供应商关系，是双赢

关系模式，是合作关系。传统的供应关系与供应链中的供应关系区别如下表2．2所

示。
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表2—2供应链合作关系与传统供应商关系的比较

内容 传统的供应关系 供应链的供应关系

供应商数量 许多 少而精，紧密合作

供应商范围 当地 国内外

稳定瓢!度 频繁变动 长期、稳定

供应商选择的标准 价格居于主导地位 多方面考虑，包括质量、交货
期、准时程度、可靠性

合同的性质 短期、单一 长期战略合同

供应量 小 大

供应商规模 小 大

签订合同频率 频繁 较少

供应主体 物料 产品、技术和服务

信息交流 不透明，私密性高，交流少， 信息共享

信息专有
早期研发的参与 不参与 协同研发

质量控制 产品进厂入库后进行验收、检 免验，供应商对质量负责
查控制

压力水平 低 高

技术支持 被动提供 主动提供并且介入产品研发

选择范围 每年一次投标评估 广泛评估可增值的供应商

2．2．6供应商关系的分类

要想对供应商进行分类，首先要明确供应关系的分类。供应关系通常分为一般

交易关系、持续交易关系和合作伙伴关系。一般交易关系指企业与供应商之间没有

长期合作的意向，是一种短暂的买卖关系，当交易结束时，随之而来的关系也就结

束了。通常供应商更换的比较频繁，稳定性差；持续交易关系指买卖双方虽然没有

长期合作意向，但供应商更换不是很频繁，它是建立战略合作伙伴的前提；合作伙

伴关系是指特定意义上的战略合作伙伴关系，合作双方通过对知识、信息和资产的

结合和交换来降低交易成本，以达到双方超额利润和更多的利益，它不涉及所有权

问题。供应商与企业关系发展，按照供应商所在行业竞争力和增值服务能力进行分

类，可分为四类：

1．一般性交易供应商：在行业中的竞争力和增值服务能力都很低的供应商。为

企业提供的产品通常是附加值较低的标准化产品，因此他们与企业的讨价还价能力

不高。对这类供应商，企业应该对现有供应商不断地进行谈判以达到最低价格，同

时还要继续寻找潜在的更有价格竞争优势的供应商，以追求企业采购成本最小化。

2．有影响力的交易供应商：在行业中的竞争力低、增值服务能力高的供应商。

这类供应商大部分是中小企业或者新兴业务的企业。对这类供应商不能靠价格打压，
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企业可以采取扶持政策，通过技术转让、资金支持以帮助这类供应商向战略合作伙

伴转移。为避免今后发展壮大后脱离企业的风险，需要采取必要的措施，契约控制

等管理方法。

3．战略合作伙伴关系的供应商：不仅在行业中的竞争力高而且增值服务也很高

的供应商。企业与供应商之间不存在彼此控制的关系，只有相互依靠和扶植才能达

到双赢的目的。因此双方之间的合作需要诚信，这样的供应商在数量上不需要有太

多。

4．技术性或者竞争性合作伙伴：这类供应商只在行业竞争中能力强，而增值服

务能力较低。对企业眼前的发展作用较大，但从长期发展来看，由于缺乏发展劲头，

可能不能与企业一同发展。对这类企业应该在发展过程中控制对方，今后如果对企

业的发展贡献较大，就应该与此类供应商保持长期的关系。
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第三章建立战略伙伴关系的供应商选择

3．1 战略伙伴供应商关系的意义

战略伙伴关系是买卖双方在长时间内达成的承诺和协议，它需要双方在信任、

开放和合作的基础上建立。在此期间彼此信息共享，并共同承担风险和共享利益。

为了使采购与供应商停止无休止的关于价格的争吵，从原来的“零和’’博弈关系转

变为“双赢”的伙伴关系，企业发现与供应商建立战略合作伙伴关系意义重大，它

可以为采购方带来许多的好处：减少库存、降低行政费用、降低询价，比价等采购

订货的成本、使资金周转运作加快；提高产品质量，降低因产品质量而造成的额外

成本；缩短供货周期，使供应的灵活度提高、提高生产效率、保证供应、控制成本。

建立供应商伙伴关系，企业高层领导的支持是非常关键的，起着重要作用，必须得

到他们的支持、配合与重视，之后才能展开具体的工作。

任何一个企业不可能把全部精力放在与每一个供应商建立战略伙伴关系上，因

此企业要有重点地、选择性地与供应商进行合作，从而建立长期的紧密合作关系。

对那些采购金额大、重要性强、产品依赖性强的企业应该优先考虑建立战略伙伴关

系。要先确定如何建立伙伴关系，首先，需要对物品进行分类。对那些所购产品标

准化高、可替代性强的产品，企业不需要将主要精力放在这类物品的供应商身上：

对那些需要特别技术制造的产品、或者已经申请了专利的产品、供应商对产品拥有

优势的供应商，企业要考虑建立战略伙伴关系。还有那些企业严重依赖供应商、受

生产工艺限制、很难找到替代产品的供应商，要发展战略伙伴关系。其次，还要对

供应商进行分类，以便根据不同的供应商建立不同级别的关系。按照二八原则，即

“80／20规则”，把那些占用企业80％资金的20％企业视为重点供应商，企业要与这

些供应商建立战略伙伴关系。而把只占企业20％资金的80％企业视为普通供应商，

这些企业是不需要建立战略伙伴关系的。

建立合作伙伴关系需要具备三个主要因素：驱动因素、促进因素和组成因素。

这三个因素归结起来就是原因、动机、活动与过程。驱动因素：首先双方都意识到

建立伙伴关系的好处和潜在的利益：能提高生产效率、能促进销售额的增加、能提

高产品质量并改进服务质量、能带来稳定和持续增长的利润。通常情况下，它只是

必要条件，并不是充分条件，要想取得成功还需要其它的因素。促进因素：首先双

方都必须对建立伙伴关系有着强烈的愿望。通常情况下仅仅有意愿是不够的，还必

须要分析企业的环境、文化背景、管理理念、相互关系是否相一致。组成因素：它

是指管理层建立与控制活动和过程。其中包括：计划，合同形式，财务投资等形式。

战略伙伴供应商关系，不只是在生产过程中配合企业的合作伙伴，而且也是企

业持续发展的战略合作伙伴。产品质量、交货期、价格、售后保障和服务、对紧急
l●



第三章 建立战略伙伴关系的供应商选择

情况的反映速度和解决能力、持续供货能力、财务状况、经营状况、企业规模、

产品创新能力、可持续发展能力、人力资源等诸多因素都要考虑进去并进行综合评

价。对伙伴关系的供应商管理，要保证双方信息共享、信息公开和信息透明。战略

伙伴关系，它不只是一种买卖关系，而是一种战略联盟，不是“各扫门前雪”各顾

各，而是荣辱与共，风险共担，利益共享，实现双赢的一种模式。同时还要注意，

那些为企业提供关键性物资、价值高、需求量大的产品的供应商，虽然企业与其建

立了伙伴关系，由于其提供的产品对企业生产有着巨大的影响，企业一定要进行市

场分析和调查并做好需求计划和生产计划，并建立一定的安全库存，同时还要进行

严格的库存控制，避免造成货物的挤压、过剩和资金的占压。企业不能完全依赖供

应商，还要防止供应商因为垄断市场而带来的成本提高，给企业带来重大的损失。

企业同时还要协助供应商改善管理、给供应商提供技术支持与服务、通过直接与供

应商上层沟通来确保产品质量、定期到供应商工厂进行审核确保运转良好、有专人

负责，并帮助解决供应商工厂随时出现的一些难题、可派技术能力强的人员到供应

商工厂进行技术指导并培养一些技术骨干、与供应商一起讨论并制定标准流程等，

从而保证供应商与企业之间生产的正常运转。供应商关系管理中非常重要的一个环

节是对供应商绩效评估。它不仅是对企业与供应商谈判结果的衡量也是对供应商战

略实施的评价，同时又是对今后供应商关系调整的基础。通过“供应商评分卡”作为

衡量的一种工具。建立评分卡需按三个步骤：一是从具体实际情况考虑来确定评分

卡的主要指标和评分方法；二是评分卡中包含内容：考察机构和频率，监督机构，

奖励惩罚的方法，紧急事件处理等等。三是如何实施，改进和再实施，它也是最重

要的一条。

现阶段供应商关系管理还处于初级阶段，经验还很不足，只有通过战略供应商

关系管理才能在一定程度上起到整合供应链的作用，才能在激烈的竞争中降低企

业的经营风险，优化资源配置，增强竞争优势，这对许多企业有着借鉴意义。

3．2供应商开发与选择流程

供应商开发和选择是供应链管理中的重要环节。供应商开发是指通过使用现

代科学技术、多种信息、网络、电子商务等方式找寻与企业业务相关的供应商。

并通过相应的采购流程和销售策略，对供应商进行系统的调查、考察、评估、审

核、认证和商务谈判，通过以上这些工作，企业从无到有寻找新的供应商，建立

起适合企业自身发展需要的供应商队伍。而这些供应商也不是传统意义上的买卖

交易关系的供应商，它通过科学的评判准则、先进的科技手段来保证获得优秀的

供应商。好的供应商是企业的珍贵资源，它将直接影响到生产型企业的产品成本、

质量和交货期。如果供应商能适时、适地、适量的为企业提供所需物料，那么就
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能保证企业生产的顺利进行，这是企业最大的需要。供应商的开发需要精心策划、

认真组织。同时供应商开发好坏决定了供应链整体绩效的优劣。与供应商维护良

好的关系，可以不断优化和提升企业的核心竞争力。

开发供应商的前提是必须要有足够的供应商信息，换句话说，供应商数量越

多，可供选择最合适的供应商的机会就愈大。寻求供应商的主要信息来源有以下

多种途径：

(1) 国内外行业协会——会员名录。

(2) 国内外政府相关统计调查报告或刊物。

(3)国内外新闻传播媒体广播电台、电视、报纸、刊物、网络。

(4)国内外产品展示会。

(5)国内外产品发布会。

(6)国内外采购指南。

(7) 国内外各种厂商联谊会或同业工会。

(8)采购洽谈会

(9)政府组织的各类商品订货会。

(10)各类出版物的厂商名录。

(11)媒体广告。

(12)公开招标。

(13)专业采购网站、网络。

(14)专业性的杂志、刊物、电话黄页和工商名录。

(15)利用公司现有的供应商资料。

(16)同行或者供应商介绍、推荐。

(17)专业顾问公司或者协会。

对供应商评价和选择问题研究，有两位学者的工作尤为重要，Dickson G．w．

和Charles A．weber，现在许多的供应商评价和选择的研究都是在此基础上展开的。

Di ckson在对此问题的研究上整理出23项评价供应商的准则，并且按照重要性进

行了排序，分别是质量、交货、历史绩效、担保与赔偿、生产设备与能力、价格、

技术能力、财务状况、遵循报价程序、沟通系统、行业名誉和地位、交易的迫切

性、管理和组织、运作控制、维修服务、态度、印象、包装能力、劳工关系记录、

地理位置、以往的业务量、培训和互惠安排。

目前我国大多数企业在选择供应商时，主要的选择标准是产品质量，这与国

际上重视产品质量的趋势是保持一致的、交货及时率、价格、售后服务、地理位

置、财务状况、可靠性、技术能力、交货提前期、供货能力、反映速度、批量柔

性和品种多样性等。如今许多大公司，他们把产品质量、产品价格、交货可靠度、

交货提前期作为选择供应商的最关键因素。结合目前国内企业的状况，大致包含
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如下内容：

(1) 价格采购价格高低直接影响到企业生产经营成本、企业竞争力和企

业利润。但是如果一味打压供应商价格，势必造成供应商不愿意为企业继续服务

或者供应商提供给企业的产品质量存在一定的问题，不能为企业带来增值服务。

因此为了企业和供应商能够长期紧密的合作，实现双赢，建立战略伙伴关系极为

重要。单纯追求价格的一味降低，在当今形式下已经不能满足企业发展。服务、

质量和价格等因素也要作为综合考虑的因素。

(2) 供应商能力在考察供应商时，供应商能力方面也应该作为一项重要

指标。供应商及时交货能力、沟通协调能力、技术创新能力、快速反映能力、供

货能力、是否能为企业持续稳定地发展提供增值服务能力也是考核供应商不可缺

少的指标。

(3) 产品质量质量是考核供应商的首要因素。即使供应商提供产品的价

格再低，但如果无法保证产品质量的稳定性和良好性，企业也不会为这样的供应

商买单。因此在选择供应商时，一定要确认供应商是否有一套保证产品质量稳定

的质量体系，是否具有相关的设备及工艺能力满足企业的生产需要。

(4) 服务水平供应商内部员工的服务水平、责任心影响着为企业服务的

质量。供应商是否能够快速和准确地处理企业的需求、在与企业沟通过程中态度

是否良好、能力是否足够、是否有相应的措施保证订货的流畅和及时、出现问题

后解决问题的速度和能力是否令企业满意。

(5) 财务能力和稳定性企业可以通过利用资金比率来分析供应商的财务

状况。由于在供应链管理环境下，企业依赖很少的供应商进行供货，因此企业必

须要选择财务状况良好的供应商，以保证与企业长期的业务往来，同时降低企业

的风险。供应商财务状况包括利润、负债水平都将直接影响到企业的生产、能否

能够按期履约合同和按时交货。

(6) 管理制度供应商是否有健全的企业规章制度、是否有着以客户为导

向的服务意识。混乱的管理，不利于任何一个企业的长期发展。

(7) 地理位置供应商工厂距离企业远近也是重要考核指标之一，它会影

响到供应商供货时间、运输成本以及紧急供货的灵活性。

(8) 售后服务缺损货物的调换、产品出现问题的修理与更新等服务最终

都会反映到供应商的服务质量好坏。

(9) 员工能力拥有素质高、有上进心的员工可以为企业带来巨大的利益，

特别是在劳动力短缺的时候，可以说员工是企业的宝贵资产。

供应商评价和选择综合起来有下面几个步骤，这些步骤都不是静止状态的，而

是动态的，在实际运行中，企业必须确定每一个步骤开始时间，并可自行确定。企

业应该按照这些步骤严格实施，它必将给企业带来许多的益处，对企业选择合格的
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供应商有着指导意义。

(1)对市场环境的分析

对市场环境的分析目的在于企业可以了解到客户对产品有哪些需求、哪种类

型和哪些特征，以便找到针对哪些产品市场开发供应链合作关系才有效、企业是

否有建立供应链合作关系的必要性。如果已经建立这种关系，企业还要根据需求

的变化来确认这种变化的必要性，与此同时企业还需要了解分析现有供应商的现

状和对企业现有状况的分析、总结。

(2)供应市场竞争分析

企业需要对市场中的竞争对手状况、市场发展趋势、竞争对手产品在市场中

占有的份额、供应商供货状况等情况进行了解、分析和研究，以此得到市场环境

和潜在供应商的信息，建立初步供应商信息的数据库，包括：供应商注册资金、

注册地、生产能力、设备数量、人员状况、主要产品、主要客户、生产场所、财

务状况等以便在日后方便查找和培养发展之用。企业还需要结合自身经营状况来

确定供应商开发和选择的准则。

(3)建立供应商选择的目标

企业需要明确如何实施供应商评价程序，有哪些部门、哪些人员来负责、流

程如何，而且还必须要建立实质性的目标。企业建立供应商评选目标一般包括：

淘汰不合格的供应商，开发培养有潜力的供应商以此来保证以最低的成本获得最

好的产品、最优的服务、最及时的供应商以保证企业产品的总体质量及服务，从

而进一步发展稳定的、长期的和良好的伙伴关系。

(4)建立供应商评选小组

企业需要从各个部门中，包括采购、质量、工艺、生产和设备中选派有一定

专业技能的人员来组建一个供应商评选小组来实施和控制供应商评价。供应商评

选小组需要得到企业最高领导的支持，同时在小组负责人的带领下充分发展每个

部门的特长，通过团队合作为企业选择最优的供应商。

(5)初步选择供应商

从供应商数据库中提取供应商清单和基本信息，或者通过其他的渠道得到供

应商信息，例如：互联网搜索、公开信息、媒体广告等。经过筛选，初步与选定

的供应商进行联系。将企业对供应商选择意向告知供应商，确认供应商是否有意

愿愿意和企业建立供应链合作的关系，在得到供货商反馈后，进一步进行筛选，

将那些不适合进一步合作的供应商剔除，保留那些适合的、愿意与企业紧密合作

的供应商，从而得出供应商名单。

(6)供应商的考察及审核

为了更好地了解供应商的情况，企业可以安排评选小组成员进行实地考察，

这种做法的目的不仅是要防止供应链增加不必要的中间环节，而且要更好地调查
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供应商的实力，对企业来说这是非常重要的。评选小组成员中尤其是工艺部门和

质量部门的成员，他们不仅能把专业知识和经验与小组成员一起分享，而且在审

核过程中还能够起到很好的沟通与协调作用。在考察过程中，着重对供应商的管

理体系进行审核，包括：作业指导书、质量记录、培训记录、计量管理、销售合

同、生产能力、设备情况、人员水平、生产运作经营模式、管理模式等。在考察

过程中，如果企业发现问题应及时与供应商沟通。考察结束后，需要总结供应商

的优势和不足的地方，并听取供应商的解释，有需要进一步改进的地方，需要供

应商提供整改措施报告，企业随后再做进一步的评估。

(7)询价及报价

供应商审核完毕后，对那些通过企业考核的合格的供应商发出询价单RFQ，

询价单上包括详细的内容：包括产品名称、规格、型号、数量、是否需要提供样

品、图纸、要求交货时间、检验标准等详细信息，以便供应商按照企业要求报价，

并要求供应商在指定时间内完成报价。报价形式可采用传真、邮件的形式，但必

须在报价单上加盖公司公章，以示报价的真实性。采购人员在收到报价后，对每

一份报价做认真仔细地分析研究，如果发现有疑问的地方，需要与供应商及时澄

清，并要求做好书面记录，传真和邮件形式均可。由于报价中含有大量的信息，

很难看出价格的合理性，有必要可以要求供应商在报价中将报价明细注明，包括

成本分析(材料成本、管理费、人工费、利润、税金等)，这样就比较容易分析不

同供应商之间报价的差别在哪里。采购人员随后在比价分析中将几家供应商报价

情况注明，其中包括供应商名称、联系人、联系电话、邮箱地址、产品数量、单

价和总价、币种、交货时间、税金、付款期限、交付地点等详细内容一一列明。

(8)合同条款谈判

上述几个步骤工作完成后，开始进入合同条款谈判这一环节中。在谈判前，

采购方要做好充分的准备和市场调研，掌握市场行情，设定企业能接受的目标价

格。谈判时根据不同的情况谈判重点有所不同。对数量少的产品，谈判重点不是

价格而是交货期、产品质量方面及供应商快速的反映；对批量大的，生产连续使

用的产品，谈判重点在于价格。在压价的同时，必须要保证供应商的合理利润。

价格谈判是一个持续的过程，每个供应商都有其对应的学习曲线，在供货一段时

间后，供应成本会持续降低。在后续的供应商关系管理中，可以与那些表现出色

的供应商建立战略伙伴关系，并鼓励供应商提出合理的改进方案，以做到成本最

大限度的节约。在谈判过程中，隐形成本也很重要，也需要考虑进去，例如：运

输费用、库存量、采购周期等都是看不到的成本，因此在选择供应商时，还要把

有条件的供应商建立到准时化送货系统中，以便减少库存，降低供应链运作的总

成本。

(9)最终供应商的确定
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经过上述流程和步骤，得到供应商详细的信息并进行规整，通过选择合适的

定性定量分析工具，给供应商一总体评定量化分值，给予供应商综合评价，以确

定最终供应商，并签署合同。

企业在选择供应商时，可以按照上述9个步骤进行，但在实际操作中企业可

以根据自身需求及时更改供应商评价标准或者重新开始供应商评价选择。

3．3供应商选择方法

在供应商选择方法上，国外对供应商的评价及选择研究已经形成了较为成熟的

理论和方法，包括定量、定性、定性和定量二者相结合的三种方法。

定性的方法主要是根据主观判断，凭借以往的经验和制造商与供应商的关系

进行判断，这种方法的优点就是分析问题比较全面，缺点是准确性不够：企业早

期对供应商的选择都采用这种方法；定量的方法主要是对单一品种的原材料和零

部件采购，它的优点是分析比较准确、可靠，缺点是对多品种、多类型的原材料

或者零部件采购的评价还有待进一步的研究；定性与定量相结合的评价方法，结

合了定性方法和定量方法的优点而衍生出的另一种方法。从20世纪90年代初到

至今，国内许多学者也在供应商选择方法方面作了大量的研究工作。目前常用的供

应商选择方法有以下几种方法。

(1)主观判断法

主观判断法也就是直观判断法，它经常被企业用于非主要原材料供应商的选

择。它是凭借采购人员的经验进行判断或者倾听、采纳采购人员的意见来做出决

定的一种方法。这种方法的主观性较强，并通过调查和分析来做人为判断的一种

方法。这种方法虽然简单、快速但是缺乏科学依据，受所掌握信息的限制。

(2)采购成本比较法

在采购物品的质量和交货时间都能满足企业要求的那些供应商中进行选择，

这种情况下通常会需要使用采购成本比较法来决定选择哪个供应商。通过分析采

购成本，通常包括售价、运输费、采购价格、交易费用等各项支出的总和，选择

采购价格较低的供应商的一种方法。

(3)协商选择法

如果有多家供应商都可以为企业供货，企业很难做出决定使用哪个供应商时，

可以选择此方法；当采购时间紧急、参与报价的供应商少、市场竞争不激烈、订

货的技术条件比较复杂时采用这种方法比招标方法更为合适。协商选择法是由采

购人员在合格供应商清单中选出几个条件适合的供应商，让他们按照统一要求报

价，之后再分别与这些供应商进行沟通协商进行讨价还价，最后确定供应商的方
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法。由于之前经过充分的协商，产品质量、售后服务、交货时间都能有充分的保

证，但是由于受主观因素影响，供应商选择的范围不大，企业不一定能够找到性

价比最好的供应商。

(4)招标采购法

当企业采购数量非常大、技术复杂程度不高、供应商之间的竞争非常激烈、

有很多供应商都能提供这类产品或服务时，企业在选择供应商时候可以使用公开

招标采购法。首先由采购方提出招标要求和条件，供应商进行投标，采购方最终

决定供应商，与提出最有竞争力条件的供应商签订合同。招标方法有两种，一种

是公开招标，即对投标者的资格没有限制。另一种是选择性招标，即由采购方提

前选定几个具备资格的供应商，之后再进行竞标和决标。由于招标的竞争性很强，

采购方可以在非常广泛的供应商范围内选择合适的供应商从而得到给出更好的价

格、更好的条件的供应商。招标采购法不仅复杂、时间长、而且机动性和灵活性

都很差，不能很好的适应企业紧急情况的采购。有时候由于采购方对投标方了解

不充分，双方没有很好的沟通，造成所订购货物不能按时到达或者所订的货物不

对。

(5)ABC基于作业的成本分析法

ABC(Activity Based Costin曲成本分析法是由库珀和卡普兰在1988年首次提

出的，通过计算合作伙伴的总成本多少来选择合作伙伴。其理论基础是：供应商

提供产品的任何指标一旦发生变化(如价格过高、质量不合格、供货不及时等)，

都会造成企业采购成本的增加。通过成本分析法计算由供应商引起的总成本，然

后根据各个供应商的总成本对其进行评价，对于供应商总成本的定义将影响评价

模型并最终影响评价结果。1996年F．1ip Roodh00ft鲁德霍夫和Jo鹋Konings科斯

林提出了基于活动的ABC成本分析法，以降低多目标决策过程时加权因子选择的

随意性。这种方法为企业在选择供应商时提供了合理的方法和依据，计算供应商

各项性能指标在企业生产经营活动中所引起的额外费用。

ABC成本分析法可以量化供应商引起的内部生产问题，客观评价传统的非财

务指标：可以找到不同成本部件的相对重要性，帮助企业更有针对性地实施成本

改良策略，提高成本改善效率；向供应商提供满意度反馈，改善采购商与供应商

之间的关系，有利于建立跨组织的成本管理系统。然而，由于该分析法重点关注

的是供应商对采购商自身成本的影响，因此未能对供应商企业作出系统评价：此

外，企业必须建立完善的管理会计体系，才能准确获得供应商活动和采购项目的

相关成本信息。基于活动的成本分析法的总成本模型为：

sjtI=(Pi-Pmi。)×Q+CjH×D矿

在这个公式中，SiB是第i个合作伙伴供应商的成本数值

Pi是第i个合作伙伴供应商的单位销售价格
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pmin是合作伙伴供应商中单位销售价格的最小值

Q是采购量

CjB是因企业采购一系列活动导致的成本因子j的单位成本

DiiB是合作伙伴供应商导致的在采购企业内部的成本因子j的

单位成本。

这个成本模型可以用于分析直接和间接的成本大小，在企业采购活动中企业会

选择SiB值最小的合作伙伴供应商。

(6)层次分析法
’

层次分析法(Anal”ical Hiemrchy Process，简称AHP法)诞生于20世纪70年

代初期，是由美国运筹学家赛替教授(S叭y)提出的。这种多目标决策方法将定

量分析与定性分析结合起来，根据具有递进层次的指标、子指标以及约束条件等

对方案进行评价，再组成判断矩阵，最后对各方案做出综合排名。上世纪90年代，

Wrcber将该方法应用于供应商评价过程之中，并重点论述了各项指标之间的平衡问

题。

这种方法具有准确率高、误差低、简单明了的优点，对于指标结构复杂、相应

数据缺乏的情况尤为适用。而另一方面，由于判断矩阵是人为给出的，一致性必

然受到相关决策者或专家的知识水平、判断能力甚至个人偏好等诸多主观因素的

影响，存在一定的主观性；如果涉及指标较多、规模较大，判断矩阵就可能会无

法满足一致性的要求，从而无法进一步分组，甚至会无法保持判断的传递性。因

此，依靠层次分析法来选择供应商存在一定的应用局限性。

(7)数学规划方法

作为运筹学中应用最广、发展最快的一个重要分支，线性规划主要研究如何在

特定条件下合理安排人力、物力资源．使经济效果最大化。其基本方法是确定各

选择准则的权重，从而将多目标规划问题转化为单目标规划问题，在各目标权重

非负的情况下，所转化的单目标优化问题的最优解就是原多目标规划问题的非劣

解。多目标规划分为线性模型和非线性模型两种，可以有效解决多属性决策问题

各目标之间互相冲突的问题。而其缺点在于，多目标规划的求解比较繁琐，而且

求解方法的不同会导致结果出现差异。

(8)模糊综合评价法

在实际选择供应商的操作过程中，有些因素很难以准确的数字形式纳入现有的

评价体系中，为了解决这个难题，人们将目光转向了模糊数学。模糊综合分析法

可以较好地解决定性评价指标难以量化的困境，是一种适用范围较广的供应商选

择与评价方法。这种方法充分考虑到现实世界中的中介过渡现象，以便于把定性

指标转化为定量指标，弥补了其他方法的不足。然而供应商的选择并非静态过程，

模糊评价法未能充分考虑到供应商指标值变动的可能性，对样本选取的科学性也
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关注不足。

(9)人工神经网络法

人工神经网络算法通过模拟动物的神经网络，建立定性和定量相结合的供应商

总和评价选择模型，更加接近人类思维模式。通过调整内部的“节点”之间的链接关

系，来实现大量的系统信息处理的目标。人工神经网络具有自学习、自组织、更

好的容错性和强大的非线性趋近能力，处理无法用规则或公式说明的问题时，表

现出极大的灵活性和适应性。适用于对问题的机理了解不清或者无法用数学模型

表示的系统进行预测、分析与评价。但是，采用神经网络方法建模必须满足的条

件是：需要数量充足的高典型性、高精度的样本，以及大量历史数据。此外，人

工神经网络模块的结构设计也会直接影响到该方法的有效程度。

(10)数据包络分析法(DEA)

当解析方法难以解决许多复杂的决策优化问题时，分析人员开始尝试采用非分

析方法，以解决供应商的选择问题。智能方法是近年来发展缓慢的一个解决方案，

它在供应商选择方面具有巨大发展潜力。数据包分析法是由Weber提出的一种系

统分析方法，它建立在相对效率评价概念的基础上。在选择供应商时，应该把确立

的选择指标转化为输入因子和输出因子；在此基础上建立数据包分析模型；然后

计算所有备选供应商的相对效率值，最后在这些结果中选择效率值最优的供应商。

在此之后，对它的进一步研究利用了与DEA规划相结合的方法来协调选择供应商。

它适用于多输入多输出同类单位的有效性的评价。这种方法在对供应商的效率进

行评价时，会产生极好的效果。然而，由于评估结果值过于依赖客观数据，不能

有效地反映决策者对各指标的偏好，并仅在个别指标表现出色的个别单元容易被

评定为DEA有效，但多个单元同时有效的情况也容易出现。

(11)线性权重法

线性权重法是一种用于解决单一资源问题的方法。它的基本原理是：为每一

个指标准则分配一定权重，权重越大意味着指标的重要性越高。将该供应商各项指

标准则的得分与其权重乘积相加之和就等于该供应商的积分。积分越高越好，积

分最高的就是最好的供应商。但是它的缺点是人为判断因素过大，且不同准则权

重相同的情况出现，由于在实际中很少发生这种情况，因而缺少实际的使用价值。

所以为了能够更实用，很多企业都会结合自身情况加以改变、补充使用。

(12)加权评估法

加权评估法是比较简单的一种方法。使用加权评估法，首先根据要采购物品

的需要特点，确定哪些评估因素是要在选择供应商时必须考虑的，之后管理层还

要确定这些因素对企业的重要程度。确定了评估因素和各因素的重要程度后，按

照评估因素来衡量每个供应商的绩效。加权评估法实行5分制评分标准，数值越

大分数越高，1分表示最差，5分表示最好。加权综合评估值是供应商在各因素上
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的得分乘以相应因素的重要性计算得到的数值之和。加权综合评估数值越高，说

明供应商越符合采购方的要求。它的特点是简单易于操作，缺点是主观性较强。

(13)灰色关联度

针对人们对事物认识的灰色性⋯．信息不完全、不确定而提出的灰色系统理论，

在此基础上演化为评价方法即是灰色关联度(GRA)。它是以各因素的样本数据为

依据用灰色关联度来描述因素之间关系的强弱、大小和次序。评价方法步骤：确

定参考序列并对变量序列进行无量纲化处理，以期望值作为参考序列；求差序列，

构造比较矩阵；求最大差和最小差，构造关联系数矩阵；计算关联度‘排序比较。

(14)遗传算法

遗传算法(Genetic缸曲metic，GA)是美国Michigan大学Holland教授在20

世纪60年代初期提出的，是一种求解复杂化问题的算法。近年来有些学者把它应

用到供应商选择上。由于供应商评价问题中参数很多，参数的编码方式的难以确

定以及适应度函数的选取较为困难，因此GA在该领域的应用受到某种程度的限

制。

3．4供应商评价中的具体指标

3．4．1供应商评价指标体系设置的原则

随着经济全球化和信息化进程的发展，企业之间的竞争方式也发生了重要的

变化。各个企业之间不再形成单独的竞争关系，取而代之的是整个供应链的竞争，

而产生这种改变的原因在于动态联盟的产生。在这种情况下，供应商管理模式势

必会发生相应的变化。以传统的供应商管理的角度来看，供应商与企业构成一种

短期合作关系，一旦供应商无法满足企业需要，需方会以市场竞标等方式来选择

新的供应商取而代之。这种做法是不利于企业实施快捷生产方式的，也会影响到

企业的生产进程。而供应链管理模式则与之不同，它体现了协调、集成的思想，

处于供应链各个环节之上的企业形成利益共同体，通过发挥各自优势、协同作战

而实现强强联合，这种多赢格局的形成可以有效地提高各个企业的生产效率、节

约成本、节省资源，获得更大的效益。而供应链管理的一个重要前提就是供应商

的选择，供应商的评价与筛选对企业的健康成长有着深远意义。确定供应商的评

价指标时，不仅需要包括服务性指标，如质量、货期、价格等，还应充分考虑到

协调性指标，比如供应商的协同能力、技术开发能力、发展能力。因此，在设置

供应商选择指标时，应遵循以下原则：

(1)系统全面的原则
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建立的指标体系不仅能够全面反映供应商企业目前的综合实力，还要能够体

现供应商未来发展前景指标。

(2)灵活可操作的原则

评价指标体系要有足够的灵活性，以便使得企业能够灵活使用，依据自身的

特点和实际情况，易于操作和测量。

(3)科学性原则

指标体系要具有科学性，能客观地反映供应商的实际情况。如果指标体系太

大、层次太多、指标太细，都将会使评价者的注意力转移到细小问题上； 如果指

标体系太小、层次太少、指标太粗，又不能真实地反映供应商的实际水平。

(4)可拓展原则

由于每个产业和行业企业都有自己的特殊要求，因此要加入某些特殊的指

标，使得指标体系和相应的评价模型有足够的空间可以扩展。

(5) 目的性原则

设计供应商评价指标体系的目的在于比较供应商的竞争力情况，挑选出适合

企业的供应商，与他们建立合作伙伴关系，从而加强企业供应链的竞争力。

(6)完整性原则

指标体系将尽可能全面地反映被评价对象的情况，需要考虑各种因素，尽可

能产生准确和可靠的评估结果。

(7)稳定性原则

评价指标体系的设置应考虑到与国内其他指标体系比较。

(8)定量和定性原则

供应链的竞争力水平是抽象概念，在对供应商的竞争力进行评价的时候，应

考虑定量指标和定性指标，明确定性指标的含义，合理赋值，使其能适当反映指

标的性质，定性和定量指标必须有明确的概念和精确的计算。

(9)发展性与通用性相结合的原则

评价指标体系的建立必须有广泛的实用性。指标须充分反映不同行业和类别

下的供应链的共同特点及各自差异。建立评价指标体系，必须要根据供应链的具

体特点和内部和外部环境的变化，作出适当的调整，以便灵活运用。

(10)成长性原则

对供应商的评价，不仅需要考虑到其过去和当下的状况，也要考虑到其未来

发展潜力和水平。

(11)整体性原则

供应商评价指标体系，应能反映供应商的整体情况和与企业协调沟通能力，

而不是单纯反映供应商某一个侧面的运营情况。

(12)重点性原则
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现今消费者要求企业提供的产品质量越来越高，因此供应商提供的原料质量

的好坏直接影响到企业生产的产品质量，所以企业在选择供应商时特别强调供应

商的产品质量、技术质量、交货质量和服务质量。

3．4．2指标体系的建立

为了准确地评价和选择供应商，建立评价指标体系非常重要。在这方面许多

学者做了很多研究探讨，其中有代表性的是美国学者Dickson建立了一个评价准则

的供应商选择指标体系，共有21个评价准则。

表3．1 Dicl(s∞的供应商评价准则

排序 准则 排序 准则 排序 准则

l 质量 8 财务状况 15 维修服务

2 交货 9 遵循报价程序 16 态度

3 历史效益 10 沟通系统 17 形象

4 保证 11 信誉度 18 包皴能力

5 生产设施侑皂力 12 业务预期 19 劳T关系记录
6 价格 13 管理与组织 20 地理位置

7 技术能力 14 操作控制 2l 以往业务量

Dickson的供应商选择准则比较全面，但是没有设置权重。后来经过很多学

者加以改进和完善，出现了分层次的评价准则。

为了使供应链绩效达到最大，选择供应商评价指标时，应从技术水平，管理

能力，服务水平和经营环境四个方面综合分析，具体指标的设计原则如下：

(1)技术水平指标：包括产品质量、产品可靠性、产品的技术参数等内容。

其中，技术参数可由技术人员评分，产品质量可以通过合格率衡量，而产品可靠

性可以通过产品故障率反映出来。

(2)管理能力指标：包括供应能力、合作能力和发展能力。供应能力主要

是指该供应商的生产规模是否能够满足企业的需求；合作能力是一个综合性指标，

可以通过多项指标反映出来；发展能力可通过固定资产净值变化率、企业利润增

长率、培训费用比例等具体指标来衡量。

(3)服务水平指标：包括价格、交货时间、售后服务等。其中价格和交货

时间可定量测量，而售后服务则可通过用户的评价获得。

(4)经营环境指标：包括法律环境、政治、经济和技术环境、自然和地理

环境。如果企业的经营环境基本一致，这项指标可以忽略。而如果企业的经营环

境存在较大差异，则应该予以考虑。
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3．4．3供应商评价指标的分析及说明

供应链管理要求所有成员应为整个供应链共同努力，否则供应链作为一个整

体将失去其存在的真正价值，而不能使供应链成员得到最佳利益。为了使供应链

得以整体运作，制造商需要在选择供应商、建立供应链时，强调长期、稳定的合

作关系，降低交易成本，并在成员间通过有效的协调和沟通，共享供应链信息。

1．从合作水平的角度来看，评价指标可包括信息共享程度、其他伙伴的评价、

按时交付率和平均订单完成率。

信息共享程度：供应链上的各企业之间是一种伙伴关系，双方在共同利益的

基础上，需要共同参与。通过信息交流和信息共享，可以降低供应链管理的牛鞭

效应，帮助企业做出更好的预测，更迅速地作出反映。更重要的是，如果没有有

效的信息共享，这种先进的生产组织将处于混乱之中。信息共享程度可以通过核

心企业获取有效信息的次数来衡量。

其他合作伙伴的评价：其他合作伙伴对供应商的评价，是其历史的真实写照。

如果供应商的评价较高，会降低合作风险。该指标可以收集其他合作伙伴的评价

资料，整理出对供应商合作态度的分数。

按时交付率：是产品供应商一定时间内准时交货次数占交货总数的百分比。

如果供应商的准时交货率较低，说明厂商的合作意向较低，合作热情不高。核心

企业应采取措施，以防止整个供应链遭受损失。

平均订单完成率：该指标是指在某段时期内，供应商按照订单规定的数量足

额交货的次数与总交货次数的比例。供应商不能足额交货，有可能是因为其生产

能力不足，也有可能是因为其同时为多家供货，当其对某公司的合作意向较低时，

就会减缓相应订单的生产进度，以保证其利益的最大化。

2．服务水平指标：价格比，交货期和交货质量合格率。

价格比：该指标是指供应商提供的产品价格与市场上同类产品的平均价格比

率，它可以反映所供商品的价格高低。一般来说，当其他指标相同的情况下，需

方会优先选择价格比指标较低的供应商作为合作伙伴。

交货期：该指标是指从需方发出订单开始，直到供应商所供货物到达的时间

间隔。如果一个企业的交货期比较短，说明该企业能够对客户的需求做出响应．

从而满足需方的要求，服务能力较强。

交货质量合格率：该指标可以反映供应商的产品质量，它是指一定时期内合

格产品在总交货量中所占的比率。如果该数值较低，则说明产品中不合格产品数

量较多，产品质量较差。

随着时代的发展，人们对于供应商的评价标准也产生了明显的变化。传统的

供应商评价系统只重视质量、价格、货期等因素，而在今天的全球化与信息化背
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景下，这种评价体系的弊端日益显露出来。供方与需方结成了合作伙伴关系，协

调合作日益受到重视。因此，在对供应商进行评价的时候，必须考虑合作与协调

问题，构建评价指标体系时，可以从三个方面着手：企业能力、合作程度以及服

务水准。
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第四章供应商管理中的考核与风险控制研究

4．1 供应商绩效考核

供应商绩效考核是对目前正在与企业合作的供应商的日常表现进行定期的考

核与监督控制。它的目的是为了激励供应商，按照企业的要求逐步改善服务质量

并树立“双赢的意识"。提高竞争力和经营绩效。传统意义的供应商考核工作只是

对重要供应商的货物质量进行定期的检验，并没有一整套的程序和规范。随着采

购工作在企业中的地位日益提高，企业对供应商管理水平也在不断提高，原来传

统的考核方法已经不再能满足企业发展的需要。对供应商绩效考核通常做法会采

用定期评估、月度评估、年度评估和不定期评估。

4．1．1供应商选择评估和供应商绩效考核的关系

供应商评价是开始阶段企业对供应商的考核，而供应商绩效考核是企业与供

应商展开业务进行过程中的管理考核。由于企业刚开始与新供应商合作，对供应

商了解不是很多，手中掌握供应商的第一手资料也较少，只能通过对供应商的评

估，包括供应商公司规模、设备先进程度、质量管理体系、公司管理水平、产品

质量水平等来推断供应商是否符合公司的要求，是否能满足企业未来的发展要求，

是否具备足够的发展能力。而企业与供应商合作一段时间后，企业需要对供应商

进行考核，目的是对供应商合作期间的表现的评定，对不合格和不适合企业发展

的供应商淘汰掉、对表现优秀的供应商给予肯定、鼓励合格供应商，从而使供应

商进一步提升自己。由于此时企业对供应商的情况已经比较熟悉，掌握了足够的

供应商资料和信息，不再是单凭主观了解来判断，而是通过足够的数据包括：产

品质量、送货及时程度、服务质量、订单履约率进行综合评价，并根据评价结果

对供应商进行业绩分级。

4．1．2供应商绩效考核的原则和目的

供应商绩效考核是对那些已经通过企业审核并得到认可，已经成为企业合格

的供应商，正在为企业提供服务和产品的供应商中进行的考核。

供应商绩效考核过程要保证公平、公正和公开的原则。最重要的一点是要保

证考核的持续性和一贯性，要定期地检查目标达成的情况。如果供应商知道企业

会定期考核，供应商一定会对此事加以重视并不断改善自身存在的问题，从而提
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高供应产品的质量和服务，以保证不被企业淘汰并能够和企业长期的合作。供应

商绩效考核经常会受到各种各样外来因素的影响，所以在对供应商进行绩效考核

时，企业要考虑到外来因素对供应商的影响，不能只衡量绩效考核的成绩和结果。

供应商考核的目标是使企业随时掌握供应商的表现情况、提高供应商的服务

水平、确保供应商送货的质量和交货期能满足企业的要求、为奖励和惩罚供应商

提供依据。使企业能够在现有供应商中挑选出表现优秀的供应商并与之继续合作，

并使得这些供应商优先取得交易的机会、优先得到支付的货款。同时将那些表现

不好的供应商淘汰掉，停止与他们的继续合作。对月考核成绩连续三次评定为“需

要改进”的供应商，企业应该减少订单数量、使其进行改善工作；对月考成绩连

续三次评定为“差"的供应商，而且未在企业规定时间内进行改善的供应商，应

停止与供应商进行交易合作。供应商绩效管理可以使企业随时了解供应商的不足

之处，并把这些信息传达反馈给供应商，要求其改进，并保证和企业之间顺畅的

合作。供应商考核这项工作非常繁琐，一定要保证公正性，否则适得其反，引起

供应商的不满情绪，不利于企业的发展和运作。因此要实施供应商绩效考核必须

制定一套完整的供应商考核流程和制度，相关部门和人员必须严格执行。在实施

过程中要按照流程要求，认真执行，做好记录如交货时间、交货数量、交货质量、

退货率、不合格率及服务质量等相关数据，以作为考核量化的依据。

4．2供应商关系发展的分析

之前在第二章已经论述过供应商关系发展，在供应链这条链条下，采购方和

供应商的买卖关系不是一成不变的，随着业务的发展而变化。也就是供应商关系

实质是一种双向选择，是买卖双方彼此的客户。

4．2．1供应商关系的等级发展

美国管理学家亚伯拉罕．马斯洛曾经提出著名的需求理论，它把需求分成生理

需求、安全需求、社会需求、尊重需求和自我实现需求依次由低到高共五类需求。

最低层次的需求是生理需求．它是维持人类生存的最基本需求，包括衣、食、

住、行、性等方面的要求；其次是安全上的和感情上的需求。前三种需求都是属

于低一级的需求，这些需求通过外部条件就能满足。如果这些需求得不到满足，

其它的需求也不会再有需要。而尊重的需要和自我实现是高一级的需求，他们是

通过内部因素才能实现的。各层次的需求相互依赖和重叠，低层次的需求不会因

为高层次的需求的发展而消失。按照马斯洛的需求层次理论研究供应商关系，也

可以用金字塔的形状来表示。
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供应商关系的基础阶段：它与马斯洛的“生理’’需求相对照。交易事物的有

效处理，例如订单处理、运输、付款等是供应商关系中最低程度的需求。如果这

些基本的事物都处理不好，那么成功开拓市场与客户就无从谈起。

供应商关系的合作阶段：它与马斯洛的“安全”需求相对照。如果供应商及

采购方经常担心对方随时会与对方解除合作关系，不能进行良好的沟通，双方彼

此互相猜疑、不信任，无法保证双方的长期合作与发展。而在这一层次中，双方

已经无需再担心会失去关系水平。

供应商关系的相会依存阶段：它与马斯洛的“尊重”需要相对照。企业对供

应商的尊重和信心可以使得双方彼此不断加深关系，进而双方都能采取长期合作

的态度和行为。

供应商关系的集成阶段：它与马斯洛的最高层次“自我实现”需求相对照。在

这个阶段供应商关系已经发展为没有内部障碍的统一整体，并要挖掘双方的潜能

从而提高竞争力。

用金字塔的形式来表示供应商关系，说明了供应商关系应该向更高层次发展，

但是在发展的过程中仍然需要较低层次需要的不断满足，不能脱离基础阶段。供

应商关系不一定非要从金字塔的底层开始并向上发展，虽然之前有可能没有和企

业发生任何的业务关系，但是确实可以直接进入集成阶段，供应商关系是从较高

层次上开始的。

表4-1供应商关系在不同发展阶段的重要特征

特征 基础阶段 合作阶段 相互依存阶段 集成阶段

供应商地位 许多供应商中的 更倾向的供应商 独家的或者首要 唯一的，首要的

一个 的供应商．可能
是第二供应商

联系人 通过采购人员、 通过采购管理人 所有的，必要的 通过项目小组
关键客户管理人 员、关键客户管 职能部门

员联系并传递信 理人员的业务联

息 系

关系着重点 以价格为主 以交易为主，态 相互发展 坦诚不公，以战

度比较积极 略发展为主

与客户接触的频 有限 多但不充分 充分 频繁

率

信任程度 不信任也不怀疑 不完全信任 逐渐开始信任， 互相信任

防护意识降低

计划 没有或者很少， 预测 联合战略计划 长期的联合战略

通常是短期的计 计划

划

退出难易程度 容易 不困难有些不方 困难 非常闲难，任何

便 一方的退出都会

给对方带来创伤

关系潜力 有限 良好但不易赢得 很好 非常好
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信息共享 几乎没有 有限 大量的，甚至是 公开的
非常敏感的信息

关系成本投入 有限 费用增加 主要足经营成本 数目大，但容易

和投资 确认

4．2．2供应商关系的检查测试

供应商关系并不总是向人们希望的那样总是朝着好的方向发展，他们之间有

着很多的选择，密切合作只是其中的一个发展方向。供应商关系有可能退步、会

被破坏、分裂，朝着不利的方向发展。

表4—2供应商关系检查测试表格

分数值(1=非常不适用；2=不适用：3=适用；
测试内容

4=及其适用)

通过和供应商的合作已经实现了成本费用的

节约

企业与侠挫陶乙|日J伺看具止阳苗作与佰仕

如果结束双方的关系，双方会觉得即困难又

复杂

企业与供应商双方内部人员经常进行联系与
沟通

企业会将与双方业务相关的任何信息都传递

给供应商

已经制定了长期战略发展计划

如果分数值在(6．9分：基础阶段；10．15分：

合作阶段；16．21：相互依存阶段；22．24集

成阶段)

4．3供应商激励机制

组织行为学认为一个人在工作中取得的成绩取决于这个人的能力和动机，对

企业也是如此。供应商和制造商在合作中发挥的作用也是由两方面决定：一是企

业的综合能力，二是合作的动机。激励的一般模式“需要．动机．行为-目标”。激励

机制包括四个方面的内容：激励对象、激励目标、激励方式、绩效评测。通过各

种激励手段，调动合作伙伴的积极性，保证双方的共同利益，消除由于信息不对

称和道德败坏行为带来的风险，实现双赢的目标。通常激励模式包含以下四种模

式：利益激励模式、精神激励模式、感情激励模式和信息激励模式。

(1)利益激励模式是主要的激励模式。它包括：订单激励、淘汰激励、投资
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激励、技术支持和培训激励等。订单激励：对供应商来说获得更多的订单份额是

一种直接的激励方式，它即能给供应商带来直接的经济效益，又能对供应商降低

成本、扩大规模、增加在行业中的竞争力起着重要作用。淘汰激励：是一种负激

励、是一种危机激励机制。它会让供应商感到危机，担心自己随时会被企业淘汰，

如果供应商还想继续与企业合作、得到稳定的收益，为了能在企业中获得优势而

不断发展自己，供应商就必须对所供货物负责，需要承担一定的义务和责任。全

方位地从成本、质量、交货期关注、改善自己的行为。避免了供应商短期的行为

所造成的对产品质量、价格、交货期不负责任的后果，同时也阻止了某些风险的

发生。危机感从另一个角度讲，也是对供应商的一种激励和促进。投资激励：这

种激励对供应商的诱惑很大。企业提供机会给供应商，让他们参与新产品开发和

研制，同时让供应商占有相对比例的投资份额，这样可以更大地调动供应商的积

极性，并使供应商成为企业隐形的合作伙伴。技术支持和培训：也同样具有诱惑

力，它可以使供应商获取相应的收益外，还能获得企业长期发展及其更高层面的

社会价值。企业如果能从技术上对供应商进行培训和支持，提高供应商的综合能

力、竞争力，供应商非常愿意与企业保持长久的合作伙伴关系，同时还能激发他

们的积极性。

(2)精神激励模式和感情激励模式。精神激励模式是树立企业在同行中的声

誉和客户中的信誉，它是一种无形资产，与企业长期发展和利益相关。感情激励

模式是以企业与供应商之间的感情联系为手段的激励模式。

(3)信息激励模式。在竞争如此激烈的信息时代，谁掌握了更多的信息，谁

就赢得了更多的机会、谁就拥有了更多的资源，谁就能在竞争中立于不败之地。

传统的采购管理中企业与供应商之间很多信息不公开、不透明、不共享而且没有

得到信息的及时反馈，不能进行有效的沟通。现代管理中，信息的激励是一种间

接激励，发挥着不可低估的作用。对信息的占有量及信息获取的及时性直接关系

到企业的经营业绩及发展前景。它是企业进行决策的起点，也是进行决策的依据。

如果供应商能够较早地掌握需求信息，能够采取主动措施，为企业提供更好的服

务，会使企业对供应商的满意度大大提高。这样供应商愿意了解企业更多的信息，

也更加关注双方的合作，不断探索解决问题的各种方法，这样就达到了激励供应

商的目的。信息激励机制的提出，克服了由于信息不对称使企业和供应商之间的

相互猜疑，增加了彼此的信任，降低了风险发生的概率。

建立供应商激励机制和运用各种方法对供应商的控制是紧密结合不可分割的

部分。在实践中，情况非常复杂，不能一一列举。但是在供应商管理模式下越来

越多的企业与供应商都向着伙伴型供应商关系、持久正常的交易关系方向发展，

企业也正努力寻找更好的建立供应商激励机制的方法。

(1)持久正常的交易关系：它与纯粹的正常交易有所区别。纯粹的正常交易
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通常是企业在短期时间内在很多个供应商之间轮流购买产品。从长期发展来看这

种关系非常不稳定，不利于双方的长期发展，是非常不明智的选择。它存在着不

足之处：把采购的物品在多个供应商之间购买，降低了每一个供应商取得较大规

模经济的能力。由于与多个供应商之间联系，增加了管理和交易成本，采购的行

政成本超过了单位成本本身，造成企业有可能在项目以外花掉了更多的成本。持

久的正常交易模型与传统的交易模型区别在于：如果价格具有竞争力，供应商就

可以长期为企业服务；在选择供应商初期，企业就开始进行许多的认证工作，以

决定与哪些供应商合作保证企业长期获得低成本的物品：有利于企业规模的扩大，

从而保证企业生产成本的节约，促进竞争。

(2)战略伙伴关系：当供应商提供战略性投入时，由于投入的产品具有特殊

的标准、差异性和定制性的特点，这时企业与供应商的合作就显得极为重要，建

立战略伙伴关系是必不可少的。对上游供应商来说，制作这种差异性产品能给企

业带来丰厚的利润和收入，同时还能增加企业的竞争优势：而对下游供应商来说，

它可以决定市场销售情况的好坏，也关系到企业的收益问题。因此双方都希望建

立紧密的合作关系，从而实现双赢。这种合作不仅从管理上而且从技术上也需要

更高程度的合作。因此，供应商与企业之间建立多功能界面是必须的，此时供应

商与企业之间的组织界限开始模糊了，双方的命运紧紧地联系在一起，可以说是

生死与共，不可分割。为了开创更广阔的市场，进一步壮大和发展企业，供应商

必然积极主动的投入大量的人力和物力。

总之，要建立和完善供应商激励机制，需要从多方面着手。分别采用区别和

组合的方法。对于不同的投入产品要采用不同的供应商控制方式：而组合则是将

现有供应商控制方式组合起来，建立完整的供应商控制系统。对企业和供应商来

说都是有利可图的。企业与供应商之间保持长期的双赢关系，对供应商的激励是

非常重要的，没有有效的激励机制，就不可能维持良好的供应关系。在激励机制

的设计上，要体现公平、一致的原则。给予供应商价格折扣和柔性合同，以及采

用赠送股权等，使供应商和制造商能够分享成功，同时也使供应商从合作中体会

到双赢机制的好处。

4．4供应商管理中的风险管理

4．4．1风险的概念

随着科学的进步，社会的发展，信息的透明化，使得企业的规模也越做越大，

在给企业带来价值和竞争力的同时，由于各种不确定性因素的存在增加了风险的
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可能。风险无时无刻不存在于企业生产经营过程中。关于风险的定义，许多学者

给出了不同的定义。到目前为止关于风险的定义还没有准确的给出，大多数人对

风险的定义还比较模糊。Kaplan认为风险的含义是：事件发生的可能性(或者不

确定性)；事件发生的原因、情况、环境和条件；事件发生后产生的结果。有些专

家学者从统计学角度给出的定义是：在特定的客观情况下，在特定的时期内，某

一事件预期结果与实际结果之间变动程度的概率分布。变动程度的期望值和方差

越大，风险越大；反之，则风险越小。有的学者认为，风险就是人们不希望在事

件或者活动中所发生的潜在消极的可能性。还有的学者则认为风险是在以特定利

益为目标的行动过程中，若存在与初衷利益相悖的可能损失即潜在损失，则由该

潜在损失所导致的对行动主体造成危害的事态，即为该项行动所面对的风险。目

前较为公认的定义是Mitchell(1995)认为风险是组织或个人发生损失的几率以及

损失严重性两者的组合：任一事件的风险为事件的可能发生几率以及事件发生的

后果之组合乘积。风险包含两方面：一是损失，二是不确定性。根据风险的定义，

以下几点需要特别说明：(1)风险的发生是人们所不希望的，它是遭受损失、伤

害、不利和威胁的可能性。其目的是让人们警觉起来，设法避免、转移、减小或

者分散损失。(2)风险是预期结果和实际结果之间的差异，实际结果偏离预期结

果越大，风险也就越大。(3)风险损失有两种形式，一种是单一形式的风险，另

一种是多种形式的风险，后者比前者的损失严重。(4)事件可以是独立的事件，

也可以是同时发生的多个事件：可以是短时间存在的事件，也可以是持续很长时

间的事件。风险由危险因素、损失和危险事故三方面组成。(1)危险因素可以分

为人为危险因素和物质危险因素两部分。它是导致损失的内在或者间接的原因。

人为危险因素是一种无形因素，它与人的道德品质、心里状态和素质修养有关；

而物质危险因素是有形的因素，并能直接影响事物的因素。(2)损失可以分为直

接损失和间接损失，都是非故意的、非预期的、非计划的造成的经济价值的减少。

(3)危险事故是导致损失外在的或者直接的原因。它是损失的媒介物，只有危险事

故发生才能导致损失。

4．4．2供应链风险的概念

在激烈变化的市场竞争环境下，存在着很多不确定性。只要存在不确定性，

就存在着一定的风险，不确定性和风险总是紧密相连的。供应链风险是来自于供

应链的不确定性，由供应链的不确定性导致了风险不确定性。

供应链链条上的成员之间的合作，存在着产生内生不确定性和外生不确定性

的各种因素，因此需要进行供应链风险管理。供应链系统是一个复杂的、庞大的

系统，其风险很不容易界定。国外学者是从研究供应风险开始研究供应链风险的。

与供应链风险的定义相关说法有很多种，到目前为止仍然没有一个准确的定义。

iS
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Metchen(1995)认为，供应链风险是由供应链各成员企业中的员工受教育程度和

国籍等因素的不同及供应商的稳定性、市场利率的变化等特征而影响供应上的不

足带来的风险。Zsidisin et al(2003)将供应风险定义为供应商供应的不及时而导致

货物和服务质量的下降。也有的学者将供应链风险分为可控制风险和不可控制风

险。P硼lsson在他的文章中指出干扰(Disturbances)、混乱(Disruptions)、脆弱性

(vulnerability)。英国Cmnfield大学管理学院(2002)把供应链风险定义为供应

链的脆弱性。供应链脆弱的含义是由于供应链内生风险和外生风险所引起的严重

干扰的一种暴露。供应链风险管理的定义是通过供应链协调的方法来识别和管理

供应链内生风险和外生风险以减少供应链中的脆弱性。它会导致供应链运行效率

低下、成本增加、供应链的失败和破裂。

供应链风险是普遍存在的、必然的、客观的、不可避免的，它不以人的主观

意志为转移，人们可以改变它、控制它，但是不能消除它。风险事件是偶然性与

必然性的结合体。风险事件是否发生、何时发生、发生的后果都是偶然的，是人

们无法预料和确定的，但是人们可以通过长期观察并根据以往发生的事件总结经

验，发现和摸索出一些规律，可以做到避免此类事件的发生。

供应链风险是不断变化和发展的，它受到诸多方面因素的影响，包括技术水

平、人们的认识水平、供应市场和产品销售市场、社会政治经济环境及自然灾害、

物流环境和企业战略调整。由于风险因素的不断变化，有的风险得到了有效地控

制、有的一般风险又变成了主要的风险、控制了某些风险的同时可能又增加了其

它的风险。风险造成的损失有的是直接的，有的是间接的。由于供应链的很多不

确定性导致了结果偏离了供应链预期的绩效目标，甚至中断的现象出现，从而引

起供应链上“资金流、信息流、物流”的迟缓和中断。

实践证明企业对供应链的依赖增加了企业的经营风险。由于供应链本身具有

多环节、跨地域广、参与主体多的特点让供应链变得很容易受到供应链上的各个

实体内部、外部环境的不利因素影响，从而形成供应链风险。如果能够充分考虑

供应链管理过程中的这些不利因素，提前做好准备、争取积极主动，可以提高整

个链条的可靠性。

4．4．3供应链风险管理的类型

风险研究是一门综合性的科学，涉及了多方面领域，包括市场、政治、经济、

管理、心里、人文科学等领域。为了更好地研究供应链风险，对供应链进行分类

是非常有必要的。

根据Jnttner、M弱on和T0will等学者关于风险研究的成果，马士华按照分类

架构将供应链风险归纳为以下几类风险。
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(1)内部供应链风险包括：

A．组织风险：组织内部各部门包括人力资源部、质量管理部、设备部、厂务

部、采购部、财务部、工艺部等部门，其中任何一部门出现错误，都会导致供应

链的损失。

B．财务风险：财务风险是组织之间的现金流动，包括费用收入和支出、现金

及财产处置、对供应链的投资。它存在与整个供应链中，链条上的每一个节点的

企业都可能受到财务风险的问题。

C．采购风险：在采购每一个阶段都隐藏着风险，比如采购成本过高，可能造

成竞争力降低、不能满足客户的需要。

D．配送风险：在运输过程中会发生运输设备故障或者人为状况、严重缺货、

配送信息错误都会导致配送风险及成本。

(2)相关网络风险包括：

A．信息风险：信息库出现问题、系统出现问题都将会影响供应链信息的传递。

B．伙伴关系风险：伙伴间的关系是建立在彼此信任的基础上，是组织间的一

种临时性关系，一旦这种关系有所变化，必将会影响到更个供应链。

(3)外部供应链风险

A．政治风险：因为政治变动，导致供应链传递发生阻碍，而改变企业的利润

或目标。这种风险对企业来说很难避免和控制，只能依靠自身的调整来适应改变。

B．自然风险：来自于自然灾害，属于偶发意外性事件，一旦风险发生，造成

的损失很难估计，对企业来说提前做好防范措施、多购买保险可能会让损失减少

一些。

C．市场风险：由于市场、产业、新产品之间的不确定性所造成的供应链阻碍。

在各类文献中，供应链风险还可以更加细分。

·按照供应链管理的目标划分：成本风险、时间风险、质量风险。

●按照风险存在的周期划分：短期风险、长期风险。

● 按照供应链系统构成划分：环境风险、系统结构风险、行为主体风险、协

作风险。

·按照供应链过程划分：采购风险、生产风险、退货风险、物流配送风险。

· 按照风险来源划分：人为原因的风险、管理不当的风险、设备造成的风险、

外部环境造成的风险。

·按照风险因素的后果划分：投机风险、纯粹风险。

· 按照风险是否可以管理划分：可管理风险、不可管理风险。

● 按照风险影响的范围划分：局部风险、总体风险。

● 按照风险可预测性划分：已知风险、可预测风险、不可预测风险。

● 按照供应链上的内生风险划分：独家供应商风险、财务状况风险、信息传

皇'
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递风险、利润分配风险、市场波动风险、合作伙伴风险。

4。4．4供应链风险分析

风险分析包括三方面内容：风险识别、风险估计和风险评价。供应链风险识

别是供应链风险管理的第一个步骤，对供应链所面临的及潜在的风险加以判断、

归类和鉴定的过程。

1．供应链风险识别

风险识别是把理论、方法、工具、实际经验结合起来进行分析判断的过程。

风险识别的目的是要分析影响供应链的风险因素。了解每一个风险事件的特征，

相互关系和风险来源，属于哪一类风险。对风险识别过程，首先就是对供应链上

各节点的构成与分布的全面分析与归类，其次是对各节点所面临的和潜在的风险

已经发生风险损害的可能性的识别与判断，最后是对风险可能造成的后果与损失

状态的归类和分析。

信息是风险识别的基础，没有信息甚至是准确的信息，风险分析无从谈起。

风险识别是从信息资料的收集开始的。信息资料一般包含：社会、政治、经济、

技术和自然灾害信息、合作伙伴信息、历史统计资料、物流信息、销售行情信息

等。通过这些资料信息的收集，进行识别可能出现的风险因素，以做到从不确定

到准确的掌握风险。

有了收集的这些信息，再通过风险识别工具进行风险识别，从而提高风险识

别的效率。常用的分析风险工具有：头脑风暴、因果分析、流程图、数据分析法、

情景规划、事故树、可能性冲击矩阵、关键路径识别等。

风险核对表是非常有用的一种工具表格，它是经验丰富的人员根据自己的经

验，预测到可能会发生的风险因素，把曾经经历过的风险事件和预测可能的风险

因素一一列明在这张表格中，就形成了一张风险核对表。在供应链运行过程中把

所发生的风险记录在表格中，并通过这张表格进行风险规划和风险控制，同时还

可作为风险监测的依据。风险核对表有很多种形式，企业可根据自己的需要进行

设计。风险核对表中应该包括风险因素、典型表现、应对措施、风险结果、监视

和处理结果。设计“风险核对表"要方便使用、内容简洁和清楚。

裹4—3供应商风险核对表

风险因素 典型表现 风险后果 应对措施 监视和处理结果

管理冲突

合同问题

沟通不畅

技术问题

违约问题
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统计信息不真实

信息外露

质鬣问题

交货期问题

不能满足供货问
题

2．供应链风险估计

风险识别可以找出风险和引起风险的原因，了解风险事件的特征。而风险估

计主要是估计风险的性质、风险发生的概率、风险发生的时间、风险后果及影响

的大小。企业可以根据风险估计的结果来采取不同的控制风险的对策。风险概率

计算方法分为主观概率和客观概率。用主观概率进行风险估计是主观估计；用客

观概率进行风险估计就是客观估计。

一个连续经营很多年的企业，由于运行过程重复性的特点，企业可以利用长

期积累的数据、统计资料和信息进行供应链风险的客观估计是可行的，它不以人

的主观意识为转移，不受到个人的偏好的影响，风险估计的可靠性和真实性大。

但是在实际工作中由于有些新出现的风险因素并没有足够的数据可以使用、统计

制度又不健全的时候依靠客观估计是不够的。这时主观估计开始发挥作用。它是

通过有经验的供应链管理人员利用自己的知识、智慧和经验，在缺少足够的信息

来源情况下来进行主观的判断。这种主观判断不是不合实际的胡乱猜测，是有一

定的依据，因此企业不应该认为它的不可靠而拒绝使用。但是由于受到个人偏好、

个人能力的限制，有可能会给企业带来估计的偏差。因此企业在使用过程中～定

要加以鉴别方可使用。

3．供应链风险评价

风险估计是对单个风险进行估计，而风险评价则是对供应链整体风险、各风

险之间的相会影响而进行的评价。同时它还可以评价风险管理人员拟定的风险管

理对策、风险管理措施及风险水平。风险评价一般分为三个步骤。第一步：确定

供应链风险管理的目标，确定供应链整体风险的可接受水平。第二步：评价供应

链整体的风险水平。第三步：将阶段风险水平和阶段评价风险目标对比、将整体

风险水平与整体评价目标对比，从而判断供应链风险是否在可接受的范围内，以

便确定是继续使用现在的运行模式还是要做出相应的调整。

4．4．5供应链风险控制

由于供应链风险的不确定性和供应链的复杂性，在实际运行中一定会碰到事

先没有预料到的风险，或者实际发生的风险与之前预测的风险不一样，因此重新

进行风险分析并制定新的风险规避措施是必须的。因此不仅要有预测风险控制方
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法，还要根据实际情况制定相关措施以应付随时会出现的风险。按照控制措施对

风险事件时间先后的制定，可分为事先风险控制、事中风险控制和事后风险控制

三种情况。

事先控制也就是主动控制，它是根据风险分析过程中可能会出现的结果采取

相关措施防止风险事件的发生。预防风险策略、转移风险的协议、回避风险决策

等都属于事先控制的策略。事先控制的优点不单表现在风险控制这一个方面，还

会对供应链管理本身有很多的好处。事先控制目的在于避免风险的发生，将风险

扼杀在摇篮中，将有形风险变为无形风险，而不是听之任之任由其发展，等风险

发展到无法控制的地步再去采取措施。

事中控制也就是被动控制，是指密切监控供应链系统的运行，一旦风险事件

发生，一定要及时通知相关人员和部门及会受到影响的各相关方面，马上采取措

施，尽量减少因风险造成的损失和影响。事中控制所采取的措施也叫做应急措施。

一旦发生风险应该采取协商、督促、监控等紧急措施应对风险，减轻风险所造成

的影响，尽力恢复供应链的正常运转。如果所发生的风险是之前不曾预测到的，

风险管理人员必须紧急识别新出现的风险特征，预测风险发展的趋势和可能带来

的后果，以确定应对措施并投入实施。如果出现了非常严重后果的风险，必须要

修改供应链计划目标。

事后控制是指风险发生过后的善后处理工作，采取的措施也叫做改进措施。

根据相关约定：合同约定、企业规章制度、企业流程、法律法规等追究相关人的

责任。通过风险的发生可以发现供应链管理中薄弱环节出现在哪里，尽力去改善

做到亡羊补牢，并有针对性的去改进不足的地方。并将风险发生处理过程中的相

关资料加以整理，可以作为日后风险管理的依据、信息积累和借鉴。

根据供应链企业合作中存在的风险特征，应该采取不同的防范对策。主要措

施包括以下几种：建立战略合作伙伴关系、加强信息交流共享、加强对供应链企

业的激励、柔性化设计、风险的日常管理、建立应急处理机制。
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第五章案例分析

5．1 A公司背景及其供应商概况

5．1．1 A公司的简介

A公司有着超过100年的成长历程，是一家世界500强企业之一的公司，是

一个以创造价值为驱动力，包含多种文化的跨国公司，是全球铝行业，工程行业

及包装业的领导者。是全球领先的铝矾土，氧化铝和铝制品供应商，全球项级工

程和包装原材料提供商。目前全球拥有10万名员工。

A公司是：世界第一的原铝生产商；世界第一的氧化铝生产商；世界第一的

软食品、医药品及化妆品包装生产商；欧洲第一、世界第二大航空铝材生产商；

欧洲第一的大截面挤压型材生产商：世界第二的烟草包装生产商；拥有超过500

个工厂及办事机构，分布在全球61个国家与地区。

A公司在北美是领先的铝质电缆，铝棒和铝带产品制造商。在其发展的loo

多年里，A公司给客户提供了高质量的产品和出色的服务。它的总部位于美国乔

治亚州首府亚特兰大，总共有7个制造运营部门和整套分销网络，其中在北美有

六个制造运营部门，在中国有一个制造运营部门。A公司于2008年在中国天津空

港经济区成立制作铝合金电缆的公司。工厂面积有35，000平方米，员工人数超过

两百多人，已经通过管理认证：IS09000／14000／l 8000。初期投资额为6000万美元，

总投资额为9800万美元，并于2009年第二季度正式投产。目前在北京(运营总

部)、上海、成都、沈阳、广州、深圳、苏州等都建有办事处。在天津和成都有2

个仓库，成都仓库面积约3000平方米，天津仓库面积约4500平方米。A公司为

中国市场的商业、住宅和工业建筑提供铝合金产品。A公司在宾夕法尼亚州的威

廉港拥有自己的研发机构，为A公司提供研究和技术支持。在北美市场，A公司

是电气行业所有部门的主要供应商。它的核心产品是电力输电导线，配电裸导线，

600伏高架和地下绝缘铝导线以及建筑电缆。A公司也生产全系列的电气、机械铝

棒产品，和用于铠装电缆、螺旋形翼片热交换器及其它机械应用的平面铝带。A

公司还制造MODEXTM模块布线系统，用来完善北美建筑电缆产品。MODE×TM

产品系列包括了全面的、为客户定制的线缆组件，大大节约了安装成本。A公司

在中国工厂从事先进铝合金产品的生产，销售、 新型铝合金产品的研究和开发，

并提供以上相关的配套服务，核心产品包括铝效用传输，配电裸导线，高架和地

下绝缘铝导线以及建筑电缆。A公司是公认的电气业领袖。它的世界级运营已赢

得了富有创新精神的设计工程师和技术领先承包商的信任，并且始终如一地超越

他们的期望。
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A公司目前已经实施了ERP上线项目，采用的是德国SAP公司的系统，保证

了业务流程的顺畅，建立了企业的最佳业务流程，为企业长期发展提供了良好的

的信息平台，不仅提高了企业的效率和盈利能力而且增强了企业竞争力，从而保

证企业供应链的实施。

5．1．2 A公司供应商的概况及采购特征

A公司的供应链是由三个主要部分组成：原料和辅材供应商、物流服务商和

客户。

A公司主要原材料从国外进口，由于国外原料的金属成分测试比较稳定，目

前仍然从国外采购。由于从国外进口，交货期长、办理清关手续繁杂、采购价格

高，因此A公司目前正在进行原料的国产化工作，但需要经过国外的技术中心测

试等一系列试验通过后才可以正式投产使用。A公司在中国现有的2个仓库全部

外包给专门的物流公司管理，此公司从A公司建厂开始一直于A公司合作，为A

公司提供存放货物空间、工作人员、相关设备和人员管理。为A公司进行电缆的

分切、再包装、运输等工作。仓库地点在距离工厂不到5公里附近地方，开车大

约需要5分钟，距离A公司非常近，交通比较便利。目前A公司有15．20个合作

伙伴关系的供应商，这些供应商能实现采购价值的80％左右，而40．50个供应商则

达到采购价值的90％左右。

A公司电缆产品的生产工艺流程相对简单。设备大部分从国外进口，自动化

程度高。采购的原料、零备件、辅件和设备有几百种之多，采购的物品千差万别，

不仅有特殊化、个性化的零部件，还有标准化的零部件和产品。供应商交货的提

前期长短不一，短的几天，长的到几个月。

由于A公司的大部分原材料仍然从国外进口，交货周期比较长，通常加上清

关时间需要8．12周才可以到货。因此A公司在订购货物的时候经常会考虑安全库

存问题。这时销售计划的准确性显得尤为重要，如果计划数量过小，造成原材料

紧缺不能保证正常的生产；如果计划的数量过高，会造成原材料的库存过大，造

成产品挤压和资金的大量占压。因此为了避免这种情况的频繁出现，A公司需要

尽快将进口原料国产化，从国内找到合适的供应商为A公司提供产品；同时A公

司还要保证销售计划的准确性。这需要销售部门与工厂其他部门紧密的沟通与合

作。

对于诸如电缆包装材料，象木轴这类的产品，A公司为了节约采购成本，通

过招标选择了三家供应商同时提供木轴。这样，如果原计划的某些个货源出了问

题，工厂生产所需原料还可以自由替换，减少从质量有问题的供应商处订货数量，

增大向产品质量比较稳定的供应商的订货数量。
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5．2 A公司合格供应商的选择及评估

A公司由于是新建企业，从设备、人员、厂房一直到供应商都是全新的。因

此A公司高层领导对合格供应商的选择非常重视。通过各种公开渠道、公开方式

得到有意向愿意和A公司合作的潜在供应商的相关信息包括：联系人、电话、地

址等。在A公司高层领导支持下，A公司组建了供应商评选小组，小组成员包括

采购人员、质量人员、工艺人员、CI持续改进人员和设备人员，这些人员都是选

派上来的，具有一定专业技能、知识和经验。评选小组按照供应商清单中列出的

潜在供应商名单进行初步筛选。首先将A公司对供应商的要求转达给供应商，并

通过各种方式的接触，将得到的相关信息登记到供应商系统数据库中，包括供货

能力和稳定性、工艺能力、人员情况等信息，以备日后使用。在选择供应商时，

对那些质量管理体系完善、设备先进、技术国内领先的企业作为首选目标。通过

初步筛选，将不适合与企业进一步合作的供应商剔除，得到需要进一步考察的供

应商名单。根据供应商评价标准及流程，评选小组成员对供应商进行现场考察及

审核。通过现场考察及时指出供应商的优缺点不足之处，并听取供应商的解释，

如果需要供应商进一步改进的，等供应商提交整改报告后，再确定时间进行第二

次审核。考察供应商现场时要特别关注计量、质量、技术管理水平、产品合格率、

设备技术状况等。如果此次审核通过，可以进行下一步询价和报价工作。经过采

购人员对供应商报价的分析，选定最终供应商，并填写合格供应商表格，表后附

上相关供应商资料如：供应商营业执照、税务登记证、组织代码、管理体系认证

资质等文件，经过相关领导审批后建立到SAP系统中，每一个供应商在系统中都

有自己的唯一一个代码，这个代码以便在系统中输入订单使用。供应商建立表格

见附录二。

当供应商与A企业合作一段时间后，A公司需要对供应商进行阶段性的绩效

评估，这是优化供应商关系的重要环节。一般是每年年终时对所有与A公司发生

业务的供应商进行评估。评估内容按照企业设置的供应商绩效评估指标体系。A

公司考核是按照日常业绩跟踪情况进行评估。考核内容主要是供应商质量、供应

商交付、供应商持续改进等三大指标。

评估参与人是由与采购业务相关部门一起进行评分如：质量部、设备部、工

艺部、仓库等相关部门，打分工作需要在年底之前完成。评估表中有相应权重，

将这些权重分数分别累加得出最后的总分数，并将评分结果反馈给供应商。如果

评分极差不合格者被淘汰出局，不再进行合作：评分优秀者继续业务合作，并给

予一定的奖励；评分需要改进者，企业需要与供应商进行沟通并制定解决方案和

改善时间。供应商评估表格如下。
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A公司供应商评估表

l∞母Of 优秀

供应商评估 分数t如岫0： 良好70．60分： 差．需要立即改进

80-70： 一般。可以接受 60分下： 不可接受

公司名称： ^公司 固家： 地点： 签发：

供＆商名称： 所供物科： 供应商工厂： 口期：

杯准 比例 质管部采购部 生产部 储运部 财务部 平均值 诲小项所占比例 该小项得分 该大项得分 该大项所占比例 总分数

I质量 4雌 质量

1．1接收费物的百分事 O．6 O．O 0．0 O．40

I 2使jlJ过控巾的表现 0．4 0．O

2采购价格 35’ 0．B

2．1提供价格的竞争力 O．0

2’2商业服务 o．2 O．0

市场信息 采购与价格

供赞能力 0．O o．35

供货期

3．服务与后勤 25■ 总分数

3．I送货表现 O．5 O．0 0．O

送货及时程度

送货数量与订单相比准确捏度

程序遵循度

货物外包装

3．2技术支持 O．2 0．0 服务与后勤

解决技术问恿的能力 0．0 O．25

产品线宽度

3．3处理问题的能力 O．2 O．0

改变订货致量时或者紧急交贷反应能力

给予公司馥外的信息与支持

纠正措蠢

3．●财务状况

开具发票的准确性 O．1 O．0

开具发票的及时性

签字：

质管酃经理 _jl乏购酃纾理 生产邮经理 工厂经理 财务经理
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5．3 A公司供应商的激励机制

要想与供应商维持长期的良好的供需关系，对供应商的激励是非常重要的。

这种方法在现代被越来越多的企业所接受。实施激励机制，要保证公开、公正和

公平的原则。激励机制及时实施可以使供应商体会到合作双赢的优点。目前A公

司使用的激励机制有以下几种方法：

1．订单激励制度

A公司每年年初要进行全年的销售预测和生产预测，根据这些预测，采购部

按照供应商评估结果给予在上一年表现优秀的供应商更多的采购量，表明对供应

商的认可并以资鼓励。

2．淘汰激励制度

为了保证A公司在复杂的市场环境下不被淘汰并保持竞争力水平，A公司要

选择有竞争优势、能持续发展的供应商作为合作伙伴，A公司建立了供应商淘汰

机制，淘汰弱者，保留强者。对于优秀供应商来讲，淘汰不合格的供应商，优秀

者便有更多的机会与企业合作，能获得更多的业务量；同时对成绩不好的供应商

来讲，为避免今后被企业淘汰的可能性，他们会更加努力的表现自己，追求上进、

改善产品质量。A公司每个季度都会对原材料供应商进行评估考核，如果连续两

次考核分数都不及格，要立即停止让供应商供货并进行整改，如果整改后仍然没

有效果，不能达标，A公司立刻停止与此供应商进行合作，同时需要引进新的供

应商。

3．价格激励制度

A公司意识到保证供应商合理的利润，对企业与供应商的合作起着至关重要

的作用，同时也保证了双方合作是否顺利和稳定。显然价格对供应商的激励作用

是非常明显的。如果供给价格过低，供应商长期不能获利，他们将失去与企业合

作的积极性；如果供给价格相对较高，供应商积极性增加，愿意和企业合作。A

公司愿意牺牲一部分利润，以换取供应商对业务的弹性和反应速度。企业在使用

价格激励制度时一定要谨慎小心，避免一味强调低价，选择价格非常低的供应商，

只注重眼前的利益，不考虑长期发展，。同时还要避免某些供应商恶意竞争，排挤

性价比优的供应商，将价格压低从而导致交货的产品质量不好、交货期延迟，影

响企业生产的正常运转。企业还应该意识到越低的价格会有着越高的风险存在，

避免逆向选择的发生，不可只强调低价策略。A公司一般采用信号理论的方法解

决，防止逆向选择问题的发生。通过特别的行动来传达重要信息，通过对供应商的

考察与认证可以了解到供应商的水平和能力，如果供应商取得了相关的国内或者

国外的质量认证、安全认证和环境认证，说明供应商具备较高的素质和供货能力

的保证，这种方法可以避免采购再找寻供应商时一味追求低价。

4．信息激励
4S
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在竞争如此激烈的信息时代，谁掌握了更多的信息，谁就赢得了更多的机会、

谁就拥有了更多的资源，谁就能在竞争中立于不败之地。传统的采购管理，企业

与供应商之间很多信息不公开、不透明、不共享而且没有得到信息的及时反馈，

不能进行有效的沟通。现代管理中，信息的激励是一种间接激励，发挥着不可低

估的作用。对信息的占有量及信息获取的及时性直接关系到企业的经营业绩及发

展前景。它是企业进行决策的起点，是进行决策的依据。如果供应商能够较早地

掌握需求信息，能够采取主动措施提供更好的服务，会使企业对供应商的满意度

大大提高。这样供应商始终希望了解企业的信息，也更加关注双方的合作，不断

探索解决各种问题的方法，这就达到了激励供应商的目的。信息激励机制的提出，

克服了由于信息不对称使企业和供应商之间的相互猜疑，增加了彼此的信任，降

低了风险发生的概率。A公司通过信息反馈和教育培训来支持供应商进行质量改

进，并使供应商及时了解目前市场的真正需求，不断提高供应商在市场中的竞争

力。

5．商业信誉激励

现代社会中，商业信誉对企业的生存和发展起着至关重要的作用。信誉是企

业的无形资产，它给企业带来的好处是用钱无法衡量的。商誉是从供应链内企业

的评价和在公众中的声誉中来的，商誉是金，它反映了企业在社会中的地位(包

括政治地位、经济地位和文化地位)。委托．代理理论认为：在激烈的竞争市场上，

代理人的代理量(决定其收入)取决于其过去的代理质量与合作水平。从长期来

看，代理人必须对自己的行为负完全的责任。因此，即使没有显性激励合同，代

理人也有积极性努力工作，因为这样做可以改进自己在代理人市场上的声誉，从

而提高未来收入。A公司在选择供应商时，将商誉作为重要的考核指标之一，对

商誉好的供应商优先考虑使用。

6．组织激励

如果企业的管理者意识到企业与供应商合作的重要性，他们必然支持这种合

作，会创造出一个和谐的环境，企业与供应商之间的合作会更愉快和顺畅。这对

供应商来说也是一种激励。企业减少供应商数量并与主要的供应商保持稳定长期

的合作关系也对是一种组织激励。供应商会更加努力并为企业的发展献计献策。

A公司管理者非常重视与供应商的合作，指派专人管理供应商关系、对供应

商的投诉(遭到不公平待遇)及时处理、财务部按照之前与供应商的约定按时付

款从不拖欠供应商的货款、并于每年2月份向供应商发放调查问卷，与供应商及

时沟通并得到供应商的反馈，了解供应商的业务动向和往来中的意见和建议、从

技术方面指派经验丰富的人员到供应商现场服务并给予一定的支持、与供应商进

行信息交流，与供应商共同分享最新信息。这其实也是对供应商的一种激励。

7．新产品、新技术共同开发
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让供应商共同参与新产品／新技术开发和共同投资是一种激励机制。它可以让

供应商全方位掌握新产品开发信息，有利于新技术在供应链企业中的推广和开拓

供应商市场。传统管理模式下，企业独立进行产品的开发与研究，之后再交由供

应商进行制造，供应商按照企业的要求按时、保质、保量的将货物交给企业，其

他的问题如研发成功与否都与供应商无关。如果在产品研发阶段企业就邀请供应

商参与到此项工作中来，供应商会视自己为团队中一分子，必将关心产品开发这

项工作并积极投身进来，因为新产品／新技术开发成功与否，与供应商有着直接的

联系，这就形成了一种激励机制，构成了对供应商企业的激励作用。

A公司在开发新产品时会主动邀请合作伙伴关系的供应商参加技术研讨会，

听取对方好的建议：同时A公司也会定期到供应商那里参加会议，虚心向对方学

习先进的技术和经验。

5．4 A公司供应商管理中的风险控制

5．4．1供应链上信息不对称的防范

由于供应链上企业间的信息不对称引发的委托代理问题可以分为两类：由于

事前信息不对称引起的逆向选择问题和由于事后隐藏行动或信息的道德风险问

题。

对于逆向选择问题采用信号理论的方法解决，利用多个要素的评价指标体系

来弥补委托方在获取代理方私有信息方面的劣势。

对于道德风险问题可以通过委托方给予代理方的一定的价格补偿的激励机

制来解决，但这不能从根本上解决供应链企业间的问题，还需要实施监督机制，

虽然监控手段不是在每种情形中都能给出完全的信息，但总能反映代理方努力的

附加信息，这样就可以防范代理方进行事后隐藏信息的企图，规范自己遵循业务

合作契约，杜绝道德风险的发生。双方建立长期的、关系密切的、互惠互利的合

作关系可以使得代理方实施道德风险的机会成本增加。当代理方可以预期自己的

长期利益时，就会考虑为了短期收益做出冒险是否值得。通过签订双方都满意的

合同，以书面的形式规定各自的责任、利益的分配，实现共享利润、共担风险，

达成合作总利益的最大化，合作契约设计的出发点就是要使代理方采取有利于委

托方的行动。

5．4．2实施有效的风险防范与激励机制

引入风险防范与激励机制，建立有效的风险防范体系和一整套预警评价指标

体系，可以从硬件上规避风险。当相关指标偏离正常水平或超过“临界值’’时，

47
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系统就会发出警示信息。设立这种机制的最大困难，就是确定合理的“临界值’’。

倘若临界值设置得与正常值偏离太多，会使预警系统反应迟滞，不能在危机发生

的时候准确报警。而如果临界值偏离正常值过小，又会使系统频繁误报。因此，

在选择临界值时，须综合考虑各种指标的具体分布情况，选取误报率最小的临界

值。

在与供应商合作的过程中，需要采取相应手段来防范技术风险。为确保相关

信息的准确性和一致性，进而合理确定价格、保证质量，需要与供应商进行必要

的沟通，更准确地了解成本、质量、市场等方面的信息。为了协助供应商更好地

满足需方的生产要求，采购方有必要为其提供反馈信息，使其了解相关物资的工

艺要求、设计变化及质量方面的变化情况。对于设计、生产以及技术方面的细节，

双方有必要展开深入的交流，以便对产品产生相同的预期，减少可能出现的分歧。

A公司在日常业务中防范风险时采取了一些有效措施。具体程序包括以下内

容： ．

1．建立采购部与供应商定期的沟通协调机制。不仅在企业内部各部门之间实

施沟通协调，还与供应链上的企业间进行沟通。为了保证沟通的实际效果，A公

司从制度上进行规范，并建立了相关程序，从而保证供应商各种信息及时有效的

传递和沟通。让供应商了解公司的生产能力和生产全过程，并将企业的每月生产

计划提前交给供应商，以便让供应商及时了解企业需要的产品或者原材物料的数

量、质量和交货期限；向供应商提供企业的长期发展策略和经营计划的信息，让

供应商知道企业的要求和未来发展的前景；让供应商明确企业与供应商的责任，

明确双方利益，已求达到双赢的目的。

2．A公司为了避免缺货事情的发生，不断提高预测准确度避免需求不确定而

带来的风险，同时利用仓储增加库存。

3．A公司为了避免由于风险发生而增加的损失费用(如火灾等)，通过对企

业的投保，将风险转移给保险公司，保证保险公司可以与企业共担风险。

4．避免人为因素带来的风险(如人员的伤亡、员工对企业的不满、员工责任

心不强等)，A公司经常给员工进行培训、给员工提供更有吸引力的福利、将EHS

(环境、健康和安全)的观念融入到企业文化中，使员工意识提高。

5．成立应急预案小组，并由A公司总经理任小组领导，一旦发生紧急事件，

启动应急预案，使风险速速得到解决，避免各种意外事件的发生．减少由此带来

的损失。

6．建立采购部与其他部分定期沟通机制。A公司采购部定期与工艺部、市场

部召开新产品开发会议，并为研发工作提供足够的信息和资源支持。



第六章结论

第六章结论

进入20世纪90年代以后，随着科学技术的进步和生产力的发展，消费者的

水平日益提高，加剧了企业之间的竞争。政治、经济、社会环境的巨大变化，使

得市场需求的不确定性大大增加。企业为了能够在市场竞争中赢得一席之地，需

要不断提高自身的竞争能力，以往的经验，使企业深深了解到，靠企业单打独斗

很难在市场中赢利，竞争不再是企业与企业的竞争，而是变成了供应链与供应链

之间的竞争。谁的供应链对顾客的需求做出快速反应、提高产品质量、提供优质

的服务，谁就能获得更强的优势。供应链管理SCM作为一种新型管理模式已经成

为管理领域关注的焦点，而供应商关系管理SRM是供应链管理的关键环节，供应

商成了十分重要的战略砝码。因此，对供应链上供应商关系的管理问题进行研究

具有非常重要的理论和实际意义。

本文以电缆行业为背景，把A公司作为所在供应链的中心企业展开分析，探

讨对供应商关系的管理，在介绍了供应商评价体系的基础上，从供应商选择、新

供应商认证审核、供应商绩效评估、风险管理等几个方面来详细研究。

全文共分六章，其中第二章至第五章是论文的主要部分，本论文主要的内容

包括以下几个方面：

首先介绍了供应链管理、供应商关系管理的概念，并由供应链管理的概念入

手，指出其内涵、与传统的区别以及形成及其发展阶段和面临的问题：并在此基

础上分析了供应商管理形成的原因，从而做出了供应商管理的定义、并介绍了供

应商关系管理的内容、发展、分类和重要意义。

其次是建立战略伙伴关系的供应商选择，本章建立了供应商评价指标体系的

环节。并归纳出供应商的开发与选择流程，在对国内外关于供应商评价的具体指

标体系研究分析之后，按照供应商评价指标建立的原则，搭建了供应链上核心企

业在供应商选择中的综合评价指标体系，并对每个指标进行了分析，并把它作为

企业对供应商考核的依据，之后详述了供应商选择评价方法。

第三，供应商的绩效考核和风险控制环节，提出了供应商绩效考核的目的和

原则，同时分析了供应商关系发展的历经阶段和供应商激励机制的问题。供应商

风险管理从风险概念入手，介绍了供应链风险管理的类型以及对供应商风险管理

进行研究时对风险的分析和控制。

第四，以A公司作为研究背景进行实证分析，首先介绍A公司的情况，并分

析了电缆行业的供应链的特点和供应商的特点，同时详述了A公司的绩效激励机

制和风险控制措施。由于供应商管理具有复杂性和动态性而且涉及的内容和范围

广泛，由于作者的能力和水平有限，本论文只针对供应商关系管理的评价选择、
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第六章结论

绩效、风险等相关问题进行探讨和研究，并没有对采购招标、投标、采购谈判和

采购合同签订等问题展开讨论。论文中还存在着不足和需要完善的地方。如在风

险管理环节中，对于企业到底应该选择多少个供应商才能达到成本与风险均衡的

决策还未提及；对供应链的全球化采购、进口零备件采购、JIT、oEM和外包等供

应商管理的特点也未提及。总之，后续的研究工作还有很多，作者会继续研究，

从而不断完善供应商关系管理的理论与实践。
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供应商资质调查表
供应商名称 注册费奉

占地面较 注册地址

联系人及电话 传真

详细地址 邮政蝙码

法定代表人
法定代表人

身份证号码

成立时闻 企业罔址

工商迁号 税务证号

会计联系人 电话

主挖货币

结算币种 I[搴 本币 货币代码

标准方式 付款 ●l 天内

付t 蛇 天内

付款 蛆 天内

付t方式
支票 D M S

开户冁行 韫行张号

增值税代玛
银行■号

V^TID

准时变赞 提静时间 推迟时问

营业执照副本悬否已经

经过年捡
特碌专业资质

经营范田(主蕾，薰曹)

是否拥有进出口投

上年束瓷产熄攥 上年束悄鲁■

主■经蕾产品 主■客户

人员构成
舔门 人t 负责八
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附录：l vendor Set坤^坤licati∞Fon

VendOr SetUp App¨Cation FOrm

PIease check one：

VendOr Ca协Iog：

Vendor NamO：

VendOr cOntac协：

Basic Infcl仃natIon：

Bank Inf6nnaaon：

RecIuested by：

Da协appI．ed：

SuppIy Chain Manager：

Finance ValidatiOn：

SAP Input：

Chinese

name：

EngIish

name：

Contact PersOn：

PhOne Number：

Fa×Number=

Email addreSS：

PO或code：

Company
AddreSS：

Payment T甜mS：

Tax，Inovice：

Cun．ency：

F≈ecOncilaUOn accOunt

Bank Name：

Bank AccOunt：

SWf【code(fO怕ign
cur怕ncy)：

口Fb0酣As啾 口s蚋妇

PIease a№ch Vendor ce^j仃catIons．quotatIon。and bIddIng analysI●Or cont憎ct．1f app¨cabl●．
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附录三·保密协议

CONFIDENTIAL DISCLOSURE AGREEMENT

保密协议

This Agreement is made as of the day Of (”E仟ectiVe Date”)，by and between

【 】(I．ReceiVing Pa啊”)，w．th o仟i∞s at
【 】． and 【 1
( )with p r．ncipaI o衔ces(

)
It Sha¨be deemed tO inClude its panent COmpany．SUbSidianeS and afFiliated COmpanieS．

本协议于【 】(“生效日”)由以下协议双方签订：

【 1，注册地址为【 l(“接收
方”)

以及

【 】
××应为视为包括其母公司、子公司及关联公司。

××company is interestIed in discIosing tO Re∞iving Party information reaardina its
buSiness Of manufactu r-ng and se¨ing certain PrOduCts．The information bejng discIosed

is he陀inafter∞¨ectjveIy陀fer陀d to as”Co而dentiaIInformatiOn．”A is inte陀Sted in
disCIOsing峙COnfident．al|nformatiOn for the pu巾OSe Of Obtaining t旧nsla“0ns Of Such

documents(the”Purpose”)．Confiden“aI Information wi¨be conveyed to the Receivina
Pan：y O喝¨y．in writing 0r 0ther tang-bIe form，by vis悠tO faCilitieS Or through sampIes。
provided that wr．tten discIosures are stamped“CC)NFIDENTIAL”and OraI disclosures

are considened as cOnfjdentiaI unIess othenⅣise sta制at that time．A¨infOrmatiOn
ObtainecI by Vis随to faciIities wIII be conSidered as C0而den“aI．

××有兴趣向接收方披露关于其生产以及销售特定产品方面的信息。这些被披露的信息

在以下统称为“保密信息”。 ××有兴趣为了【翻逄塞住的目数】(“项目”)而披露此保密信
息。保密信息将向接收方以口头、书面或其它有形的方式，通过参观工厂设施或提供样品

等方式向接收方披露。书面文件应标明“保密”字样，而口头披露的信息将被视为保密性

质，除非另有规定。所有通过参观工厂设施而获得的信息均被视为保密性质。

AS used herein。。PrOdUcts”Sha¨mean a¨Oy aIumfnum bu¨ding wIre and
oUler cable prOducts for the Chinese market-the busjness plan of××

company incIuding。 withOut¨mitatiOn， aesthetiC designS．functiOnaI designS。

methods of manufacturing。appa阳tus for manufacturing，materiaIs．methOds Of

USe and applicatiOns．

在本协议中，“产品”指为中国市场和为××的业务而使用的铝合金建筑用电缆以及

其它电缆。包括但不限于外观设计、功能设计、生产工艺、生产设备、材料、使

用和应用方式等。
COnfidentiaI InfOrmat．on may inCIUde．by way Of e×ampIe bUt w．thOUt¨mitatiOn．

t阳de secrets．research and development objectives。 produCt ideas and

deVelopmentS． data， designs． sketches， phOtographs， drawings， 陀pOrts．
formulas，test methOdS．product cOmp0Sition。prOcesS COnd吨iOnS．knOW-h0W．

product and，Or manufactU ring spec阡icatiOnS．equipment，mOIdS．tOOIing．prOduct

Or component sampIes。custOmer reIationshipS．Studies。findingS，inventiOnS。

and ideas．The seIec“On and amOunt Of ConfidentiaI InfOrmation sha¨be at the

diSCretiOn Of×x．

保密信息包括但不限于商业秘密、研发内容、产品设计和开发、数据、设计、草

图、图片、绘图、报告、公式、试验方法、产品组合、工艺条件、技术秘密、产
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品及，或生产说明、设备、模具、机床、产品或部件样品、客户关系、研究、发现、

发明或方法。保密信息的选择以及数量将由××决定。
The Recei、，ing Party he陀by agr∞s that：
接收方在此同意：
(a) ．t wⅢmaintain the ConfidentiaI咐of such Confident．aIInforma“on，wⅢnot
disclose it to 0therS and wⅢuse it OnIy for the Pu巾Ose descrjbed abOve：
and

将保密信息予以保密且不向任何第三方披露，并且仅为项目的目的而使用

保密信息；

(b) n w¨I take steps tO minimize the dissemination or copying of such

COnfidentiaI InfOrmation except to the ex乜ent that it is necessary tO carry

Out the PUrpOSe desCr．bed abOVe．

设法将保密信息的分发和复制最小化，仅限于开展项目有必要的范围内。
The 0b¨gatiOnS set forth abOve Sha¨not appIy when。and t0 the e)(tent that，SuCh

Specific CO nfidentiaI lnfOrmatiOn aS a WhOIe：

上述保密义务在下列情况下不再适用。如果某个保密信息作为一个整体

(a) is aIready in the Receiving Party。s possession as of the date hereof and
was not acquired directIy from the Djsclosing Party：or

已经在生效日前由接收方获得且并非从披露方处直接获得：或者

(b) at the t．me of disclosure or thereafter becomes rightfu¨y available to the

Recei、，ing Par～from a third party withOut sec伧cV陀strictIon and whO
has Obtained the COnfidentiaI Information through n0 fauIt of the

Recei、，jng Pa啊：or
． 在披露时或之后合法由接收方从第三方处获得且无保密限制，并且非由接

收方的过错而获得此保密信息；或者
(c) at the time Of disclosu陀or the陀afbr is gene佑¨y ava¨abIe tO the pubIic
as evidenced by genera¨y availabIe dOcumentS Or pubIica“Ons thrOugh

no fault of the Re∞jvina Party：or

在披露时或之后已经-口r以在公开渠道获得并且有公开的文件或出版物证明

(d)

(e)

其公开，且该公开并非由接收方的过错而造成：或者
can be demOnStrated tO have been independentIy developed by the

ReceiVing Party：Or

可以证明是由接收方独立开发：或者
is rl≥quired to be disclosed。based On the gOOd fa．胁opiniOn of廿1e

Receiving Party‘S C0unsel。 pursuant t0 a IaⅥ，fuI cOUrt Order Or

govemment mandate but。in such event，the Receiving Party sha¨not咐
the Disclosing Party sO廿1at 托can． 行 it desires。 maintain the

confidentia¨ty Of the Confidentia|InformatiOn by means of a protective
Order 0r Other simiIar protec“On．

【由接收方的律9币善意地根据法院或政府的指令而要求披露，但在这种情况

下接收方应该通知披露方以使得披露方如果有意，可以通过保护令等方式

维持保密信息的保密性。1
This Ag陀ement sha¨C0mmen∞0n the日feCtive Date and sha¨cOntinue in
e仟ect for a period of th怕e(3)yea倦，unIess terminated at any time by the

DiscIosing Party upon 30 days’written notice to the Receiving Party。Upon
e×pirat．on Or terminatiOn Of this Agreement。U1e cOnfidentia¨ty and non．use

ObIigatiOnS Of this Agreement sha¨∞ntinue with怆spect tO any disClOsu陀S
made priOr to Such expiratiOn Or terminatiOn．In add代iOn．the prOViSiOnS of

SectiOn 4 abOve Sha¨Survive expiration Or terminatjOn Of thiS Agr∞ment．
本协议应于生效日生效并在之后的三年内持续有效，除非一方提前三十日向另一

方发出书面通知以终止本协议。在本协议终止后．与本协议有关的保密及不可使

用的义务对于在协议终止前披露的信息仍持续有效。此外，本协议第4条的规定
也应持续有效。
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8．

At the expiration Or termination of this Agreement a¨tangibIe eVidence Of the

ConfidentiaI Information furnished to the F毡ceiving Party by the DiscIosing Pa啊
sha¨be retumed to the DiscIosjng Party o r，at the option of the Djsclosing Pa呶
Sha¨be deStrOyed by the ReceiVing Party．

在协议终止后，所有有形的由披露方提供给接收方的包含有保密信息的载体均应

退还给披露方，或按照披露方的选择由接收方销毁。
This Agreement may nOt be assigned Or transfern≥d by Receiving F’arty withOut

××’S wr．tten cOnSent．

未经××书面同意，此协议不得转让给任何第三方。
In the event any prOvision of thiS Agreement is heId tO be inva¨d Or

unenforceabIe bv a court of Competent iu『isdiction，-t sha¨be separated from the
others and sha¨not affect the valjdity of the other provisions so Iong as the

general intent of this Agreement can be fu忏i¨ed．

本协议项下的任何条款如由有管辖权的法院判定为无效或无法执行，该条款将与

其它条款分离开来且在本协议的意向可以继续履行的前提下不影响其它条款的有

效性。
The vaIidity．construction and perfbrmance of this Agreement sha¨be goVerned
and interp陀ted in accOrdan∞w№the Iaws and呛gulations Of the鼬te of
¨linois【P：R．China】．

本协议的有效性、解释及履行均由美国伊利诺斯州【中国】的法律及法规解释及管
辖。

IN WITNESS WHEREO FI the parties have∞used this Ag怕ement to be duIy executed
aS of the day and yearfirst set forth abOVe．

By：

lqame：

11tIe：
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