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　　摘要 :阐述了延迟策略中客户订单分离点的内涵 ,分析了已有延迟策略绩效评价模型的局限性 ,研究了把平衡

积分卡引入供应链延迟策略来改善供应链绩效的方法。最后 ,以供应链运作为纬线 ,平衡积分卡四层面因果关系为

经线 ,通过实证研究验证了该评价方法的可行性和有效性。
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1 　引言

为了满足顾客需求的个性化和多样化 ,许多企

业用大规模定制 (MC) 思想来重构供应链。在供应

链中 ,将产品的生产过程分为通用化阶段与差异化

阶段 ,生产企业事先只生产中间产品或可模块化的

部件 ,尽可能延迟产品差异化的业务 ,待最终用户对

产品的功能与数量提出要求后才完成产品的差异化

业务 ,这一思想被称为延迟策略[1 ] 。延迟策略又被

称为后续客制化或延迟产品差异化 ,第一次被 Al2
derson 提出[2 ] 。后来 van Hoek[3 ] 提出了延迟策略

是大规模定制的核心特征。近来 Li 等人[4 ] 把对延

迟策略的选择看作是有显著影响竞争优势和组织绩

效的五大主要供应链管理工具之一。延迟策略现已

成功应用于一些高新产业 ,食品行业和其他要求高

度差异化的行业。例如 ,惠普在工厂生产一般的打

印机 ,把它们配送到当地的配送中心 ,在配送中心按

照要求的电插和适当语言的操作说明书被包装。通

过延迟策略的应用 ,每年节约了大量的资金[5 ] 。相

似的 ,许多食品制造商通过改变他们的标签或商标

来更贴近客户需求。

延迟策略定制化部分遵循了 J IT 生产方式 ,将

决策推迟到当收集到更多的需求信息和不确定需求

被减少最低的时刻加以客制化 ,因而减少了产成品

库存[ 6 ] ,使预测会更早[ 7 ] ,减少了需求的变异[8 ] 和分

散风险[ 9 ] 。但较高成本的客制化设计和通用件库存

是延迟策略的主要缺点[5 ,10 ] 。延迟策略的实施依赖

于企业的市场特征和生产的产品类型 ,因此它不是

适合于任何情况。许多定性和定量的模型分析了不

同情景下的延迟策略 ,如 Ma [10 ] , 及 Su [11 ]评价了

实施延迟策略的成本和收益。然而 ,供应链延迟策

略对改善企业绩效以支持敏捷生产的研究较

少[3 ,12 ] 。把延迟策略与平衡积分卡结合起来 ,评价

供应链整体运作水平的文献更不多见。

因此 ,本文首先阐述了延迟策略中客户订单分

离点的内涵 ,并分析了现有的供应链延迟策略的评

价模型及这些模型的局限性 ,研究了如何把平衡积

分卡这一先进绩效评价方法引入供应链延迟策略。

然后 ,以供应链运作为纬线 ,平衡积分卡四层面因果

关系为经线 ,探讨了满足需求多样化条件下的延迟

策略对供应链绩效的改善。最后 ,通过对 AB 公司

的实证研究来验证该评价方法的可行性和有效性。

2 　供应链延迟策略及传统的绩效评价
方法分析

211 　客户订单分离点对供应链流程的影响

客户订单分离点 (Customer Order Decoupling

Point ,CODP)是供应链延迟策略实施中需要明确的

一个重要决策议题。所谓 CODP 是指企业生产过

程中由基于预测的库存生产 (推式供应链模式)转向
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迅速响应客户需求的客制化生产 (拉式供应链模式)

的转换点[13 ] 。客制化拉式生产模式为面向库存推

式生产模式提供了预测参考价值 ,降低了生产无价

值增值零部件的经营风险 ;面向库存推式生产缩短

了产品的交货期 ,提高了交货的可靠性 ,保证了客制

化拉式生产模式的顺利进行。CODP 决定了整个供

应链构建的方法和精干的程度 ,使 CODP 的上游可

以提供平准的生产时程而下游能够快速地响应市场

多变需求。图 1 是 CODP 位置对供应链策略的影

响 ,透过分离点位置的推移 ,可组合出不同的供应链

策略。由图 1 可知在分离点上游 ,需求较平稳、变异

也较少 ,而下游因产品变动需求而较为不稳定。这

表示产品差异化点位于分离点或分离点以下 ,而分

离点处的库存则在变动需求与标准生产间扮演着缓

冲的角色。由于分离点将供应链分为基于顾客需求

与基于生产标准化两部分 ,其主要目的是希望透过

将产品差异点 (位于分离点处) 尽量靠近最终用户 ,

减少缺货与超额存货的风险 [ 14 ] 。

图 1 　分离点的位置对供应链策略的影响[15 ]

　　根据 Christop her [16 ]的看法 ,实行延迟策略 ,能

为供应链管理带来三项优势。首先 ,库存共通 ( ge2
neric) ,厂商只需持有少数种类的库存 ,总库存数量

与成本因此而大量降低。其次 ,因为存货以共通的

形式储存 ,相同的零件或模件可用来组成不同的最

终产品 ,以满足顾客的不同需求。最后 ,比起产成品

存货 ,共通性的存货更容易作产量预测。

212 　传统的延迟策略绩效评价方法的局限性

采用延迟策略 ,不仅有利于增强预测的准确性 ,

还可增加供应链的弹性、增强成本效益、以及提高顾

客满意度。然而 CODP 的位置不同其优劣势各异 :

若靠近下游 ,有利于缩短交货周期和提高交货的可

靠性 ,而上游基于预测的库存可能较大 (牛鞭效应) ;

若靠近上游 ,有利于提高企业应变能力 ,库存水平

低 ,但生产交货周期较长 (过程约束) 。因此 ,过去有

关延迟策略分析模式的探讨 ,也大都以成本评价为

主 ,且以存货成本为研究的重点。Youssef [ 17 ]指出 ,

整合企业内部、供货商和顾客间的活动能改善组织

的绩效水平 ,但这些方法仍不能保证组织实施延迟

策略的敏捷性 ,加之 ,供应链中各个节点企业的易变

性和弹性 ,因此 ,衡量和监控整条供应链的绩效对提

高供应链的竞争能力极为关键。

Proop s [18 ]把上市时间和交付时间 ,van Assen
[19 ]把更新制造流程以提供更新的顾客服务速度分

别作为绩效衡量的指标 ;也有研究提出利用作业成

本法 ( Activity - Based Costing) [ 20 ] 、多层级分析法

(A HP) [21 ]或价值链[ 22 ] 等方法来评价绩效 ,但上述

方法都因缺乏实证而不规范。

总之 ,前人对延迟策略的绩效评价做了大量有

益的探索 ,但具有一定的局限性 ,其主要原因可归结

为 ,一是延迟策略实施结果难以测度 ,相互矛盾的因

素较多 ,涉及行业不普遍 ;二是选择评价的工具不恰

当。三是短期的成本性财务指标对长期绩效评价说

服力较差。因此 , 面向未来的针对不同产品的

CODP ,采取何种方法来评价整条供应链的绩效水

平有必要研究 ,尤其是评价的方法和衡量指标的确

定。

213 　平衡积分卡是评价供应链延迟策略的有效工

具

参照 Kaplan 和 Norton 提出的平衡积分卡 (t he

Balanced Scorecard ,BSC) 所涉及的相关利害的群

体 ,在供应链的绩效评价中 ,把它扩展为四个相关利

害的群体 ,即股东、顾客、供应链团队和节点企业 ,这

样能确保供应链从系统观的视角进行延迟策略的实
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施。平衡积分卡突破了传统的以财务 (包括成本)为

核心的测量评价体系 ,把供应链的战略目标与实现

过程、供应链当前的业绩与未来的获利能力联系起

来 ,从不同视角全面而综合地评价供应链的业绩 ,对

供应链进行绩效评价具有重大的意义 ,引起企业界

和学术界的广泛关注。把 BSC 作为供应链延迟策

略有效评价的工具 ,主要因为它具有以下优点 :

1) BSC 兼顾短期和长期目标、结合过程和结

果、平衡财务指标和非财务指标 ,因而能最全面的反

映延迟策略实施的效果 ,能在保证供应链整体战略

目标的同时 ,识别延迟策略实施的关键流程、所需要

的资源和能力 ;

2) BSC 适合运用于流程和相关技术集成的领

域。通过因果关系链可以把流程和技术清晰的加以

识别。

3) BSC 强调客户视角 ,这和延迟策略实施的根

本目的———以顾客为导向完全一致。

4) BSC 面向目标管理 ,以一个规范的方式来描

述延迟策略的实施过程 ,避免了 CODP 位置确定的

难题 ,并使供应链各节点对延迟策略有一个更全面

的认识。

5) BSC 面向过程管理 ,强调不同订单的延迟策

略实施过程是一个动态过程 ,要不断地监测业务流

程并对流程进行持续改进。

3 　基于 BSC 的供应链延迟策略绩效
评价模型

311 　供应链延迟策略实施过程及描述模型

供应链延迟策略实施过程受到来自系统内外不

同因素的影响 ,是一个动态的过程。首先应确定延

迟策略的目标 ;其次不同顾客的要求有所差异 ,找出

关键确定性因素 ,通过因果关系 ,识别延迟策略实施

的关键流程、资源和技术 ,并对目标进行具体化 ;最

后运用 BSC 对延迟策略实施的有效性进行评价 ,也

可对下次 CODP 的确定提供反馈 ,即绩效评价过程

是一个双向循环学习的过程 ,保证供应链有效实施

延迟策略的同时 ,能对市场环境做出快速反应。

供应链在相互协作的基础上实施延迟策略 ,通

过集成化的企业间运作来满足顾客的订单需求 ,实

现节点企业的利润共享 ,因此 ,获取长期的财务目标

是实施延迟策略追求的终极。实施延迟策略的驱动

因素是以顾客为中心 ,通过提供柔性服务、及时交

付、质量保证和不断降低成本 ,来提高顾客满意度。

实施延迟策略的支撑因素是节点企业间流程的无缝

连接 ,员工间的密切协作和信息/ 知识的共享。依据

这种因果关系 ,可构建如图 2 所示的延迟策略实施

描述模型。其中供应链流程层面延迟策略具体实施

如图 1。

图 2 　供应链延迟策略实施平衡积分卡四层面因果关系图

312 　模型分析

供应链节点企业的目标具有多元性。供应链在

生命周期的不同阶段 ,依据顾客的不同需求会在不

同的位置实施延迟策略。供应链绩效评价是将各个
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节点企业的评价与供应链整体战略目标结合起来 ,

从而为供应链延迟策略 CODP 的确定提供有效的

信息反馈。为此 ,供应链的 CODP 确定评价应预先

充分掌握顾客的订单需求 ,消除不确定性的影响和

及时发现供应链的响应能力中存在的问题并指明正

确的发展方向 ,以便达到供应链最优的绩效水平。

由此可见 ,供应链绩效评价就相当于供应链延迟策

略实施过程中的指示器 ,它密切关注着供应链延迟

策略实施的进程 ,一旦出现偏差就马上提示警告信

息。

1)学习成长层面的评价。学习与成长层面是其

他层面的绩效改善的突破口。它不仅仅局限于硬件

设施的改造升级 ,更注重员工系统。注重分析知识/

技术满足延迟策略需求能力与现有能力的差距 ,将

注意力集中在内部技能和能力提高上。整条供应链

在市场竞争中是否有竞争力的关键还在于节点企业

间的相互学习而得到共享的新知识。所以在供应链

环境下 ,学习与成长层面应包括 :节点企业员工技能

与知识的提高和共享、节点企业间文化与知识的匹

配和节点战略企业目标的一致性培养。

2)供应链流程层面的评价。供应链流程层面是

最能显著提高供应链的绩效水平的部分。许多硬性

的指标都可以用来衡量供应链延迟策略的运营效

率。在供应链环境下 ,传统的绩效衡量指标 TQCS

已成为顾客评价供应链的外向指标和供应链应具备

的基本指标。为了使这些指标能得到实现 ,供应链

流程层面应包括 :为实现柔性、时间、质量、成本、服

务和功能的信息化网络建设、供应链技术创新能力

的整合与提升、供应链延迟策略 CODP 确定和资源

的整合。

3)顾客层面的评价。供应链环境下 ,延迟策略

实施的所有活动是面对共同的顾客订单 ,来提供满

足和超过顾客期望的价值。其中包括供应链的市场

份额、客户保有率、客户获得率、客户满意等。

4)财务层面的评价。供应链各个层面业绩的改

善只是实现“双赢”财务目标的手段 ,而不是目标本

身。供应链延迟策略所有活动绩效的改善都应通过

财务指标体现。平衡积分卡将财务层面目标的实现

作为所有延迟策略目标实施评价的归结点。把

BSC 和 EVA 在财务层面的指标相结合 ,供应链条

件下的财务层面指标包括 :供应链的 EVA 最大化 ;

供应链节点企业的知识资产利用率 ;控制成本及良

好的现金流。

4 　实证研究

AB 公司是一家生产飞机零部件的生产厂家。

由于交货期不能满足顾客的需求 ,往往导致客户的

抱怨。笔者与课题组成员走访调研 ,总结了导致交

货延误的原因 ,如图 3 所示。

图 3 　订单延误鱼刺分析图

　　由图 3 ,导致交货延误的主要原因有 : ①计划不

均衡、不准确和订单信息不完备 ,即对顾客的订单认

识不完整 ; ②由于生产过程不注重节点企业之间的

协调 ,产品成套性较差 ,表现为简单零部件早先被生

产出来 ,复杂零部件较滞后 ; ③组织实施过程中 ,节

点多 ,生产比例性和柔性较差 ; ④调度人员由于没有

相当大的权限 ,指挥不得力 ; ⑤控制手段较弱和控制

方法不妥当。
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为了解决这些问题 ,公司采取了延迟策略 ,其目

的有两个 : ①通过价值链降低成本和提高生产效率 ;

②通过加强顾客订单管理 ,把交货延迟率降低到

10 %以内 ,并提高额外的高附加值服务。基于此 ,公

司构建了基于 BSC 的供应链延迟策略 ,如图 4 所

示。

其中 ,所需标准化的零件由三家供应商提供 ,核

心零部件由 AB 公司自行生产研制 ,零件总库为延

迟策略的 CODP ,它负责及时向生产总调度反馈所

需部件信息和提供了一个缓冲界面。各平台的聚焦

点、衡量指标和实施行动如表 1 所示。

图 4 　AB 公司基于 BSC 的供应链延迟策略图
表 1 　AB公司 BSC

平台 聚焦点 衡量指标 实施行动

企业长期价值

目标实现平台
利润增长

●净利润

●现金流

●知识利用率

●客户平均成本

创造价值增值的活动

客户管理平台
顾客满意度

双赢的战略伙伴关系的确立

●市场份额

●客户保有率

●客户获得率

●客户满意

问卷调查

对供应商提供技术支持

为客户提供总装注意事项

供应链流程平台

延迟策略 CODP 确定

制造过程的柔性

制造过程的及时响应性

低成本运作

●柔性化的程度

●生产能力调整

●模块化的方法

●动态的网络控制系统结构

系统仿真

价值链分析

流程规范

技术支持平台
工作氛围

相互间信息共享和知识学习

●员工满意度

●员工技能化水平的提高

●员工培训成本

员工团队培训

高层参与

系统集成

　　经过后续跟踪调查发现 ,由于 CODP 设置合

理 ,企业的交货延迟率降低到了 8 %以内 ,企业利润

连续 2 年创新高。AB 公司在此期间还把该项管理

方法向民品生产推进 ,也取得了较好的效果。

5 　结束语

随着市场买方讨价还价能力的增强 ,供应链生

产系统必须柔性化 ,以大规模定制为研究内容的延

迟策略在实践中起着越来越广泛的作用。本文研究

了以往延迟策略的 CODP 及其绩效评价的研究成

果 ,构建了基于 BSC 的延迟策略描述性模型 ,并把

它在 AB 公司的应用情况加以分析。这种评价方法

给我们最大的启示在于它面向将来、面向外部、面向

长远拓展了视野 ,以供应链流程层面为突破口 ,以其
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他三个层面为桥梁建立起来了立体化、网络化结构。

而平衡积分卡正是适应了这种评价方法的要求 ,它

将有助于供应链形成长期的竞争优势 ,对提高供应

链的管理水平有很大的裨益。
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Research on Postponement to Improve Supply Chain Performance Model
and ApplicationBased on the Balanced Scorecard

L UO Jian2qiang , HAN Yu2qi
(School of Economic & Management , Nanjing University of Science & Technology ,Nanjing 210094 , China)

Abstract : This paper describes t he content of customer order decoupling point of postponement , analysis t he limitations of performance evalua2
tion model on postponement existed , st udies how to int roduce t he Balanced Scorecard to postponement to improve supply chain performance , fi2
nally , based on supply chain operations for t he latitude and t he Balanced Scorecard for t he longitude , an empirical study to prove t he feasibility

and effectiveness of t he evaluation met hod.

Key words : t he balanced scorecard ; postponement ; supply chain management
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