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1 供应链风险识别的情景分析方法

供应链风险识别是指识别影响供应链运行、造成供应链脆弱

性的不确定因素的过程[1]。供应链风险识别可借鉴在金融服务业

中广泛使用的风险识别和测量工具 , 如情景分析 [2](scenario analy-

sis)、历史分析(historical analysis)和流程计划(process mapping)等 ,

其中情景分析方法得到了广泛的应用。

1.1 情景分析法简介
情景分析已被证明是一种有效处理各种行业类型企业不稳

定性的工具[3]。情景分析法最初作为一种战争博弈手段 ,被美国空

军所采用 ;其后 , 还曾被一些未来学家 , 如 Herman Kahn 采用过。

Shell是首个将情景分析法成功应用于商业领域的企业。20 世纪

70 年代初期 , Shell 集团规划部负责人 Schwartz与他的团队成功

运用情景分析方法 , 发现稳定的石油价格可能出现急剧的波动 ,

并拟定了应对措施。当时 ,其他运用传统预测方法的企业都没有

设想过这种情况 , 所以当后来石油价格真的发生急剧变动的时

候 , Shell很快做出了反应并取得了巨大的竞争优势[4]。

因此 , 情景分析法与传统预测方法相比 , 最大的优势在于它

为决策者建立了一种思考方式、一种思维决策模型 , 促使他们思

考企业未来可能面对的各种情况 ,而且其中很大一部分是使用传

统预测手段无法推测出的未来情景。当情景真实发生时 , 他们在

思想上已有充分准备。它的重点不在于罗列出尽可能多的可能

性 ,也不像传统预测方法那样着重于计算各种可能性发生的概率

大小 (事实上 , 许多情景分析法专家建议使用者将每个想象出的

情景作为同等可能看待)。它的目的是要让决策者尽可能地想象 ,

让他们在思想上处于警惕状态。

情景分析法常运用在企业战略风险分析和能源价格分析领

域。当进行由上至下的战略风险评估时 , 情景分析法是一个常用

的方法[5]。典型的情景分析法往往由一系列的“头脑风暴”开始 ,目

的在于发掘出影响企业业绩表现的关键因素 , 包括经济因素、技

术因素、文化因素等 ;而后 ,通过这些影响因素来想象各种未来的

状况 ; 接着 , 对描绘出的未来情景进行分析 , 理解它们对企业提

出的新要求和产生的新限制。通过这样的方法 , 可以列举出许多

现有和潜在的风险因素。当然 ,情景分析法也可以应用在更微观

的层面上 , 用来测试现存风险因素的影响 , 以及这些因素与所显

现出的风险因素之间的相互影响。事实上 ,情景分析法经过 30 多

年的发展 , 有了许多创新的运用 , 基本上可用于企业从战略

( strategic)到操作( tactical)的各个层面上(见表 1)。

1.2 情景分析法在识别供应链风险中的应用
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表 1 情景分析法应用在企业不同层面应用的比较
Tbl. 1 Application of scenario analys is in
various enterprise levels

组织在对其供应链作规划的时候 , 不论何种规模、何种类型、

项目期长短等 ,必然建立在某些假设( assumption)之上 , 可是这些

假设不可能很全面。通过情景分析的方法 ,将供应链暴露在一些

未来预期的情景之下 ,已被证明可以帮助将这些没有考虑到的假

设显现出来。

对管理者来说 , 当不利事件发生时 , 重要的是怎样对该事件

进行全盘考虑,不仅仅是事件发生当时的情况 , 更重要的是事件
整体对组织可能带来的各方面的影响 ,并将这些融入大到组织长

远策略、小到日常运营的决策过程中。对组织来讲 ,需要的并不仅

是时不时地演练一下那些具有破坏性的大事件 , 而是假设这样或

那样的事件总会在将来发生 , 而届时组织具有一系列措施来应

对 ,而这些正好与情景分析法的特点相符合。

供应链风险一般是指由突发事件导致的供应链的中断与破

坏,具有一定的偶发性。因此,重要的并不是事件发生的概率,而是

是否能想象到事件的发生;或者即使没有想象到这样的事件发生,

但通过该方法的运用,使决策者在思想上有所准备。对于这样的要

求 ,传统的、基于概率统计的预测方法不能完全适用 , 因为传统的

方法侧重的是大的置信区间下的未来情况, 以及相应的概率的估

算,而对于那些从未在历史上发生过的事件,或者非常小概率的事

件,传统的分析方法则可能无能为力。因此,情景分析是一个较为

合适的选择。事实上,已经有一些组织开始将情景分析法运用于供

应链的风险管理之中。图 1显示出他们常设想的一些情景。

2 基于情景分析的供应链风险识别

2.1 基于情景分析的供应链风险识别流程

供应链中的风险管理不仅仅等同于对灾难事件的应对 , 而是

意味着以尽可能低的成本保持一个日益复杂的供应链系统有效

运行所需花费的努力 ,并且同时不能以降低产品质量和顾客满意

度为代价[6]。

供应链的风险识别 ,第一层目的是为了使组织在未来各种可

能的情景出现时都已经具备了紧急应对措施 , 可以及时启用 ;更

高层次的、更重要的目的是通过将当前供应链的问题暴露在各种

情景之下 ,从而发现它的薄弱环节 ,并依照重要性依次进行改进 ,

使得其能以更低的成本维持日益复杂供应链的有效、长远的运

行;最后 ,还希望能帮助企业管理者拓宽思路 , 在他们的头脑里建

立起一堵“防护墙”,使得他们在日后遇到各种突发事件时都有备

而战 ,即使没有现成的应对决策 ,但通过日常的训练 , 培养出整个

流程的熟悉程度 ,能从容地快速做出反应。

Lisa M. Hauser 曾在 “Risk Adjusted Supply Chain Manage-

ment”一文中提出一套风险调节的供应链管理模型———risk- ad-
justed supply chain management framework, 该模型能帮助一个组

织对供应链中隐藏的风险进行识别、量化并进行排序。本文借鉴

了该模型的前半段 ,并将情景分析法融入其中。见图 2。

2.2 风险因素识别

要了解特定供应链内蕴含的风险 , 首先必须对供应链上所有

的商业流程了如指掌。为了帮助管理者加强对供应链商业流程的

理解 ,首先可征询熟悉不同职能部门情况的专业人员 , 如采购、生

产、物流人员等的意见 ,或者成立由这些人员组成的工作小组。同

时 ,收集财务信息和风险指标信息 ,包括安全库存水平、平均生产

周期、平均订货周期、经济订货批量、供货商数目、客户运送要求、

物流与供应链管理信息系统等 ,并将这些指标与业内平均水平进

行比较。这样做的目的是描绘出一幅具体而详尽的组织所属供应

链 的“白描”图 ,帮助管理者熟悉并了解组织所属供应链的以下 3
方面情况 :① 结构 , 包括供应链上涉及的所有组织信息 , 以及相

互之间的关系 ;② 运行机制 , 包括产品、信息和资金在供应链上

的流动方式 ;③ 互动关系 , 包括供应链上各个环节是怎样相互作

用 ,一方的变化对另一方怎样进行影响。

当管理者了解了以上 3 点后 , 就可以对供应链流程进行逐个

分析 , 判断其中可能隐藏的风险因素 , 并进而对供应链整体的风

险程度有一个较清晰的了解。

现代组织往往处于一个供应网络中 , 通常会同时涉及到好几

条供应链的管理。每条供应链可能面对许多不尽相同的风险相关

情景。更复杂的是 ,在同一风险相关情景下 ,由于结构和运行机制

不同 ,每条供应链可能被诱发的风险及产生的破坏也是迥然而异

的。因此 ,了解每条供应链的脆弱之处和隐藏的风险将是一项浩

大的工程。为了降低分析的复杂性 ,我们将分析对象集中在其中

一条供应链上 ,尝试这套基于情景分析的供应链风险识别的流程
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表 3 情景具体描述
Tbl. 3 Specific description of scenario

注: 客户只选择了 4 种典型情景进行情景分析。

方法 ,同时加深对组织运营环境的理解。

怎样来定义“一条供应链”?企业可以从 3 个角度来划分。①
产品线 ( SKU)。大型的制造类企业往往同时生产不同类型的产
品 , 如宝洁、联合利华 , 围绕不同的产品线 (如洗衣粉和洗头水 ) ,

往往具有不同的供货商和批发商 , 终端消费者也不同 , 构成不同

的供应链系统。② 业务单元(business unit)。如联想集团下属家用

电子消费品事业部、通讯设备事业部、笔记本事业部、OEM事业
部等 ,各具有不同的供应链构成和运营方式。③ 地理区域。在不

同地区有多个生产设施的企业 ,每地的工厂牵涉到的供应链可能

都不同。即使采取单一供货商和运输商政策的企业 , 各地的批发

商和零售商也极有可能不同 ,从而构成不同的供应链。

2.3 情景开发

本文采取的风险识别方法实质是将当前供应链暴露在将来

各种情景下来鉴别其潜在的薄弱环节 , 因此怎样设定将来的情景

是很重要的。这也是情景分析法中最重要的一环。

情景 ( scenario)其实可以被看作是未来的商业环境。开发情

景就是用系统的思考方式找出未来可能发生的 , 且和研究主题相

关的情景过程。一般来说 , 有以下几个原则 :① 至少需要 2 个不

同的情景来反映商业环境的不确定性 , 但太多的情景会带来实际

操作上的困难 ;② 每一个情景都应该是“可能的”, 这意味着它应

该是从过去和现在的实际环境中开发出来的 ; ③ 开发出来的情

景应该与研究的主题相关。

未来有许多的可能性存在 , 同一可能性也有诸多方面 , 管理

者应该选取与目标供应链相关的情景 , 这些情景应该能提供有用

的、全面的、创新的思维和测试环境 ,以便后续制定计划、策略等。

传统的情景分析法强调开发出的情景应该是一个 “完整的故

事”。比如,对一个玩具制造商来说,“9.11”事件不是一个情景,只是
情景发生的背景;“9.11”事件以后国际货运价格上涨 ,并且美国进

口货物检验时间延长,外籍商务人士获取签证难度增加等等,从而

导致玩具制造商出口货物成本上升、周期拉长、交易成本增加⋯⋯

这样才是一个情景的大致描述。传统的情景分析法要求最后开发

出来的情景应该再进一步细化,构成一个故事体的框架,并将关键

的指标量化(如上面例子中的生产周期和运输成本)。

本文在采用情景分析方法时 , 针对研究对象的性质进行了改

进 ,并没有采用传统的故事体的结构 ,而是比较精简 , 重点突出关

键因素的识别和情景分析空间(矩阵)的构成。

所谓关键因素 ( dimensions) , 是指用来定义情景分析空间的

关键性的要素 ,一般是不受组织控制的因素。我们可以通过审视

供应链运营环境中的商业驱动因素(business drivers)来得到 , 即挑

选出在假设的事件发生后 ,对供应链可能产生较大影响的驱动因

素 ,并将之组合而得到。确定了关键因素以后 ,将关键因素组合即

可得到情景分析矩阵。“Scenario Planning after 9/11”一文中提到

的一个情景分析例子就颇为典型[7]。作者是一家专业的咨询公司 ,

受委托为一家金融服务公司提供“9.11”事件发生后美国采取国

土安全措施 ( provision of homeland security)后的商业情景计划 ,

以支持后者为期 3 年的运营决策。作者通过对所有商业驱动因素
的筛选 , 选用了其中 30 个因素 , 并组合成 3 个关键因素 :经济混

乱、能感知到的安全威胁、全球商业壁垒 , 形成了以下的情景分析

矩阵 ,见表 2、表 3。

在上述例子中 , 我们可以发现 , 作者并没有试图通过开发出

的情景来捕捉所有的机遇或威胁 , 而是专注于帮助客户思考

“9.11”事件给顾客需求和竞争地位带来的影响 ,如表 3 所示。

当然 , 上述这个例子中的组织并不是在进行供应链风险识

别 ,但所涉及的情景分析法的原理和使用原则是一样的。需要时

刻牢记的是 ,我们的最终目的是通过对与当前截然不同的其他供

应链运营环境的思考 , 压力测试 ( Stress Testing)当前供应链的耐

受性 ,找出薄弱环节 ,依次进行改进[8]。因此 ,开发出的情景必须焦

点集中( focused) ,并具很强的相关性。

2.4 供应链薄弱环节鉴别

本文的最终目的是鉴别出供应链中潜在的薄弱环节。通过对

于供应链运营流程的逐项分析 ,我们已经可以发现隐藏在供应链

内的风险因素。但是 ,风险因素(risk)并不等同于薄弱环节(vulner-

ability)。它们的区别在于当一件不利事件(adverse event)发生时 ,
对供应链造成较为严重的损害或干扰的风险因素 , 才是此处所说

的薄弱环节 ,也是我们真正要研究的对象。换句话说 ,造成严重破

坏的“潜力”是成为供应链薄弱环节的“必备条件”。

在薄弱环节筛选过程中 ,要注意企业是否对特定风险因素已

经采取了降低风险的措施。有些风险因素在理论上能造成重大破

坏 , 但因为相关组织已经具有周全的防范措施 , 当不利事件真正

发生时 , 实际的破坏不可能达到理论预期值 , 这样的风险因素可

以通过“先鉴别、后筛选”的方法去除。所谓“先鉴别、后筛选”是指

对所有的风险因素都预先估计其在设定情景下的潜在破坏程度 ,

然后再逐一回顾 ,将那些已经具有良好防范的筛选掉。

风险因素能否成为薄弱环节是随着情景不同而不同的 , 两者

的区别是由不利事件发生时风险因素的破坏程度来衡量的。也就

是说 ,当一件不利事件发生时 ,风险因素可能最终导致破坏 , 也可

能没有 ;导致的破坏程度可能很大 ,也可能很小 , 这要取决于事件

的性质 ,以及事件发生后组织所处的是何种商业环境。不同的情

景下 ,同一风险因素对供应链产生的破坏程度可能是不一样的。

表 2 某金融公司对“9.11”事件后商业情景分析矩阵
Tbl. 2 Scenario planning after 9/11 of one company
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宁 钟,等: 基于亚太地区类 SARS传染性疾病流行情景的供应链风险识别

方法)同时加深对组织运营环境的理解"
怎样来定义$一条供应链%&企业可以从 " 个角度来划分。①

产品线 ( SKU)。大型的制造类企业往往同时生产不同类型的产
品 , 如宝洁、联合利华 , 围绕不同的产品线 (如洗衣粉和洗头水 ) ,

往往具有不同的供货商和批发商 , 终端消费者也不同 , 构成不同

的供应链系统。② 业务单元(business unit)。如联想集团下属家用

电子消费品事业部、通讯设备事业部、笔记本事业部、OEM事业
部等 ,各具有不同的供应链构成和运营方式。③ 地理区域。在不

同地区有多个生产设施的企业 ,每地的工厂牵涉到的供应链可能

都不同。即使采取单一供货商和运输商政策的企业 , 各地的批发

商和零售商也极有可能不同 ,从而构成不同的供应链。

2.3 情景开发

本文采取的风险识别方法实质是将当前供应链暴露在将来

各种情景下来鉴别其潜在的薄弱环节 , 因此怎样设定将来的情景

是很重要的。这也是情景分析法中最重要的一环。

情景 ( scenario)其实可以被看作是未来的商业环境。开发情

景就是用系统的思考方式找出未来可能发生的 , 且和研究主题相

关的情景过程。一般来说 , 有以下几个原则 :① 至少需要 2 个不

同的情景来反映商业环境的不确定性 , 但太多的情景会带来实际

操作上的困难 ;② 每一个情景都应该是“可能的”, 这意味着它应

该是从过去和现在的实际环境中开发出来的 ; ③ 开发出来的情

景应该与研究的主题相关。

未来有许多的可能性存在 , 同一可能性也有诸多方面 , 管理

者应该选取与目标供应链相关的情景 , 这些情景应该能提供有用

的、全面的、创新的思维和测试环境 ,以便后续制定计划、策略等。

传统的情景分析法强调开发出的情景应该是一个 “完整的故

事”。比如,对一个玩具制造商来说,“9.11”事件不是一个情景,只是
情景发生的背景;“9.11”事件以后国际货运价格上涨 ,并且美国进

口货物检验时间延长,外籍商务人士获取签证难度增加等等,从而

导致玩具制造商出口货物成本上升、周期拉长、交易成本增加⋯⋯

这样才是一个情景的大致描述。传统的情景分析法要求最后开发

出来的情景应该再进一步细化,构成一个故事体的框架,并将关键

的指标量化(如上面例子中的生产周期和运输成本)。

本文在采用情景分析方法时 , 针对研究对象的性质进行了改

进 ,并没有采用传统的故事体的结构 ,而是比较精简 , 重点突出关

键因素的识别和情景分析空间(矩阵)的构成。

所谓关键因素 ( dimensions) , 是指用来定义情景分析空间的

关键性的要素 ,一般是不受组织控制的因素。我们可以通过审视

供应链运营环境中的商业驱动因素(business drivers)来得到 , 即挑

选出在假设的事件发生后 ,对供应链可能产生较大影响的驱动因

素 ,并将之组合而得到。确定了关键因素以后 ,将关键因素组合即

可得到情景分析矩阵。“Scenario Planning after 9/11”一文中提到

的一个情景分析例子就颇为典型[7]。作者是一家专业的咨询公司 ,

受委托为一家金融服务公司提供“9.11”事件发生后美国采取国

土安全措施 ( provision of homeland security)后的商业情景计划 ,

以支持后者为期 3 年的运营决策。作者通过对所有商业驱动因素
的筛选 , 选用了其中 30 个因素 , 并组合成 3 个关键因素 :经济混

乱、能感知到的安全威胁、全球商业壁垒 , 形成了以下的情景分析

矩阵 ,见表 2、表 3。

在上述例子中 , 我们可以发现 , 作者并没有试图通过开发出

的情景来捕捉所有的机遇或威胁 , 而是专注于帮助客户思考

“9.11”事件给顾客需求和竞争地位带来的影响 ,如表 3 所示。

当然 , 上述这个例子中的组织并不是在进行供应链风险识

别 ,但所涉及的情景分析法的原理和使用原则是一样的。需要时

刻牢记的是 ,我们的最终目的是通过对与当前截然不同的其他供

应链运营环境的思考 , 压力测试 ( Stress Testing)当前供应链的耐

受性 ,找出薄弱环节 ,依次进行改进[8]。因此 ,开发出的情景必须焦

点集中( focused) ,并具很强的相关性。

2.4 供应链薄弱环节鉴别

本文的最终目的是鉴别出供应链中潜在的薄弱环节。通过对

于供应链运营流程的逐项分析 ,我们已经可以发现隐藏在供应链

内的风险因素。但是 ,风险因素(risk)并不等同于薄弱环节(vulner-

ability)。它们的区别在于当一件不利事件(adverse event)发生时 ,
对供应链造成较为严重的损害或干扰的风险因素 , 才是此处所说

的薄弱环节 ,也是我们真正要研究的对象。换句话说 ,造成严重破

坏的“潜力”是成为供应链薄弱环节的“必备条件”。

在薄弱环节筛选过程中 ,要注意企业是否对特定风险因素已

经采取了降低风险的措施。有些风险因素在理论上能造成重大破

坏 , 但因为相关组织已经具有周全的防范措施 , 当不利事件真正

发生时 , 实际的破坏不可能达到理论预期值 , 这样的风险因素可

以通过“先鉴别、后筛选”的方法去除。所谓“先鉴别、后筛选”是指

对所有的风险因素都预先估计其在设定情景下的潜在破坏程度 ,

然后再逐一回顾 ,将那些已经具有良好防范的筛选掉。

风险因素能否成为薄弱环节是随着情景不同而不同的 , 两者

的区别是由不利事件发生时风险因素的破坏程度来衡量的。也就

是说 ,当一件不利事件发生时 ,风险因素可能最终导致破坏 , 也可

能没有 ;导致的破坏程度可能很大 ,也可能很小 , 这要取决于事件

的性质 ,以及事件发生后组织所处的是何种商业环境。不同的情

景下 ,同一风险因素对供应链产生的破坏程度可能是不一样的。

表 2 某金融公司对“9.11”事件后商业情景分析矩阵
Tbl. 2 Scenario planning after 9/11 of one company

表 3 情景具体描述
45EB 3 -67;9:9; <7=;>96?9"n of scenario

方法 ,同时加深对组织运营环境的理解。

怎样来定义“一条供应链”?企业可以从 3 个角度来划分。①
产品线 ( SKU)。大型的制造类企业往往同时生产不同类型的产
品 , 如宝洁、联合利华 , 围绕不同的产品线 (如洗衣粉和洗头水 ) ,

往往具有不同的供货商和批发商 , 终端消费者也不同 , 构成不同

的供应链系统。② 业务单元(business unit)。如联想集团下属家用

电子消费品事业部、通讯设备事业部、笔记本事业部、OEM事业
部等 ,各具有不同的供应链构成和运营方式。③ 地理区域。在不

同地区有多个生产设施的企业 ,每地的工厂牵涉到的供应链可能

都不同。即使采取单一供货商和运输商政策的企业 , 各地的批发

商和零售商也极有可能不同 ,从而构成不同的供应链。

2.3 情景开发

本文采取的风险识别方法实质是将当前供应链暴露在将来

各种情景下来鉴别其潜在的薄弱环节 , 因此怎样设定将来的情景

是很重要的。这也是情景分析法中最重要的一环。

情景 ( scenario)其实可以被看作是未来的商业环境。开发情

景就是用系统的思考方式找出未来可能发生的 , 且和研究主题相

关的情景过程。一般来说 , 有以下几个原则 :① 至少需要 2 个不

同的情景来反映商业环境的不确定性 , 但太多的情景会带来实际

操作上的困难 ;② 每一个情景都应该是“可能的”, 这意味着它应

该是从过去和现在的实际环境中开发出来的 ; ③ 开发出来的情

景应该与研究的主题相关。

未来有许多的可能性存在 , 同一可能性也有诸多方面 , 管理

者应该选取与目标供应链相关的情景 , 这些情景应该能提供有用

的、全面的、创新的思维和测试环境 ,以便后续制定计划、策略等。

传统的情景分析法强调开发出的情景应该是一个 “完整的故

事”。比如,对一个玩具制造商来说,“9.11”事件不是一个情景,只是
情景发生的背景;“9.11”事件以后国际货运价格上涨 ,并且美国进

口货物检验时间延长,外籍商务人士获取签证难度增加等等,从而

导致玩具制造商出口货物成本上升、周期拉长、交易成本增加⋯⋯

这样才是一个情景的大致描述。传统的情景分析法要求最后开发

出来的情景应该再进一步细化,构成一个故事体的框架,并将关键

的指标量化(如上面例子中的生产周期和运输成本)。

本文在采用情景分析方法时 , 针对研究对象的性质进行了改

进 ,并没有采用传统的故事体的结构 ,而是比较精简 , 重点突出关

键因素的识别和情景分析空间(矩阵)的构成。

所谓关键因素 ( dimensions) , 是指用来定义情景分析空间的

关键性的要素 ,一般是不受组织控制的因素。我们可以通过审视

供应链运营环境中的商业驱动因素(business drivers)来得到 , 即挑

选出在假设的事件发生后 ,对供应链可能产生较大影响的驱动因

素 ,并将之组合而得到。确定了关键因素以后 ,将关键因素组合即

可得到情景分析矩阵。“Scenario Planning after 9/11”一文中提到

的一个情景分析例子就颇为典型[7]。作者是一家专业的咨询公司 ,

受委托为一家金融服务公司提供“9.11”事件发生后美国采取国

土安全措施 ( provision of homeland security)后的商业情景计划 ,

以支持后者为期 3 年的运营决策。作者通过对所有商业驱动因素
的筛选 , 选用了其中 30 个因素 , 并组合成 3 个关键因素 :经济混

乱、能感知到的安全威胁、全球商业壁垒 , 形成了以下的情景分析

矩阵 ,见表 2、表 3。

在上述例子中 , 我们可以发现 , 作者并没有试图通过开发出

的情景来捕捉所有的机遇或威胁 , 而是专注于帮助客户思考

“9.11”事件给顾客需求和竞争地位带来的影响 ,如表 3 所示。

当然 , 上述这个例子中的组织并不是在进行供应链风险识

别 ,但所涉及的情景分析法的原理和使用原则是一样的。需要时

刻牢记的是 ,我们的最终目的是通过对与当前截然不同的其他供

应链运营环境的思考 , 压力测试 ( Stress Testing)当前供应链的耐

受性 ,找出薄弱环节 ,依次进行改进[8]。因此 ,开发出的情景必须焦

点集中( focused) ,并具很强的相关性。

2.4 供应链薄弱环节鉴别

本文的最终目的是鉴别出供应链中潜在的薄弱环节。通过对

于供应链运营流程的逐项分析 ,我们已经可以发现隐藏在供应链

内的风险因素。但是 ,风险因素(risk)并不等同于薄弱环节(vulner-

ability)。它们的区别在于当一件不利事件(adverse event)发生时 ,
对供应链造成较为严重的损害或干扰的风险因素 , 才是此处所说

的薄弱环节 ,也是我们真正要研究的对象。换句话说 ,造成严重破

坏的“潜力”是成为供应链薄弱环节的“必备条件”。

在薄弱环节筛选过程中 ,要注意企业是否对特定风险因素已

经采取了降低风险的措施。有些风险因素在理论上能造成重大破

坏 , 但因为相关组织已经具有周全的防范措施 , 当不利事件真正

发生时 , 实际的破坏不可能达到理论预期值 , 这样的风险因素可

以通过“先鉴别、后筛选”的方法去除。所谓“先鉴别、后筛选”是指

对所有的风险因素都预先估计其在设定情景下的潜在破坏程度 ,

然后再逐一回顾 ,将那些已经具有良好防范的筛选掉。

风险因素能否成为薄弱环节是随着情景不同而不同的 , 两者

的区别是由不利事件发生时风险因素的破坏程度来衡量的。也就

是说 ,当一件不利事件发生时 ,风险因素可能最终导致破坏 , 也可

能没有 ;导致的破坏程度可能很大 ,也可能很小 , 这要取决于事件

的性质 ,以及事件发生后组织所处的是何种商业环境。不同的情

景下 ,同一风险因素对供应链产生的破坏程度可能是不一样的。
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因此 , 这一步的任务是 , 将识别出的风险因素置于开发出的

各情景之下 ,衡量其对供应链可能造成的破坏程度 , 通过比较 , 确

定最终的薄弱环节。

2.5 最优风险组合的评估

在某一个特定情景下 ,确定管理供应链脆弱性问题的最优操

作取决它所处的环境 ,依赖于供应链对于操作优良性需求的不同

反应。

从操作层面上来说 ,风险因素与薄弱环节之间的区别可以用

不利事件发生时 ,该因素对供应链的潜在破坏程度来划分。对于

潜在破坏程度的衡量 , 一般是从财务角度进行 , 由破坏带来的财

务损失反映 ,可以借鉴财务学领域现有的 VAR 等风险评估方法。

对于那些在各种情景下都被判定为薄弱环节的风险因素 , 我

们认为需要给予较高的改进优先权。这些风险因素组成最优风险

组合,针对风险组合,组织应开发出相应的改进措施。例如,为了应

对海关政策的改变,可以在目标市场建立 7天的安全库存量等。

3 案例分析

3.1 案例背景

A公司是一个总部在英国的消费品制造企业 , 在最近几年全

球化浪潮的影响下 , 致力于建立一个全球的供应链系统 , 以达到

降低成本、提高效率的目的。它于 2004 年初在中国和泰国分别选

择 2 个独家供应商 , 供应 2 种原材料 ;同时它在阿根廷设有外包

工厂进行生产 ,以供应北美市场的需要。

2003 年的 SARS事件让公司意识到全球化的供应链背后隐
藏的巨大风险 , 特别是在发展中国家和地区 , 政策环境的不稳定

性、各种突发事件的爆发等 ,都会对供应链造成破坏 , 甚至造成供

应链中断。因此 ,公司决定采用情景分析方法 ,假设一种严重的传

染病再次在亚洲地区爆发 ,以检测当前供应链的薄弱环节。

此项目的目标是了解在类似 SARS这样的事件发生后 , A公

司的供应链系统中以下 3 方面的变化 : ① 客户对货物运送的新

要求 ;② 运营环境改变带来的新要求 ;③ 现有供应链中需要改

进的环节(甚至部分流程的重组) ,以适应环境变化。

图 3 是 A制造商供应某一大型零售商 B的供应链 , 这条供
应链只涉及到一个很小的产品组合、2 个原材料供货商、1 个第三

方物流服务提供者和 1 个客户(零售商)。A制造商进行库存补充

的供应链流程如下 : 首先 A制造商的原材料订单送至 C供货商

和 D供货商处 (PS1、PS2), C供货商接到订单后进行原材料挖掘

(RS1)、原材料提炼 ( RS2- RS4)和原材料质量检验 ( QS1) , 然后原

材料被装载并由 XY进行运输(T1); D的供货过程也是一样( US1-

US3、QS2、T2) :原材料被运到目的地 (阿根廷 )后由 XY当地分支
接受、卸载并运输到 A在当地的工厂 E 处 ( TS3- TS5) , E 接受并

先储存( S) , 然后进行生产(M1- M4)、包装 ( P)、成品检验 ( Q1) , 并

仍由 XY负责装载运输到 B零售商的配送中心 ( T3- T5) , 最后由

配送中心分配到各门店销售(D、R1- R3)。

3.2 A公司供应链风险识别流程

3.2.1 风险因素识别

1) 将一般供应链中可能出现的风险全部罗列出来。大致有 4
个方面(图 4) :①供货商风险 ,包括单一供货商风险、连贯性计划

覆盖范围、供货商运营风险、合同责任风险等 ;② 产品风险 , 包括

质量控制过程风险、产品缺陷风险、产品回收风险等 ;③ 生产风

险 ,包括外包风险、工人风险(如旷工、误操作)、独特工艺风险(知

识产权 )等 ;④ 运输风险 , 包括海关风险、运输商财力、单一运输

商风险、储存要求等。

2) 对目标供应链整体流程逐项判断,确定是否隐藏着上述所
列的风险因素。比如 ,由于 A在全球范围内指定 XY为独家物流

服务提供商 , 所以具有单一运输商风险 ;又如 , 从原材料到成品 ,

中间要在多个国家转运 ,因此在运输环节中具有海关风险。我们

可以借助风险图( risk map)来进行判断 , 风险图类似一个矩阵 , 横

轴为所有可能的风险因素,纵轴为目标供应链流程,具体见图 4。

图 3 A制造商的供应链流程图
Fig. 3 SCM process block diagram of a manufacturer

图 4 目标供应链的风险图
Fig. 4 Risk map of objective SCM
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图 5 在设定情景(情景 2)下目标供应链风险排序图
注: 图中红色标示为目标供应链的薄弱环节。

Fig. 5 Company A' s prioritized supply chain risk
map in scenario 2

3.2.2 情景开发

如上所述 , 该案例的假设背景是亚洲地区出现了一种非常强

的传播性疾病的症状 , 目前具体传播情况未可知 , 疾病的严重性

也未确定 , 但在多个地区已发现病例 , 包括中国、泰国、香港和新

加坡。事实上 ,这一背景的蓝本正是 2003 年 4- 5 月间的 SARS事

件 , 我们可以先来看看当时的实际情况 , 以助接下来的情景想象

和制定。

当时 SARS病毒刚刚被发现 , 多个亚洲国家和地区出现疫

情 ,首次病例报告的国家已经有相当数量的患病者和更多数量的

被隔离者。由于世界卫生组织(WHO)将中国大陆、香港、台湾、新
加坡等地列入疫区名单 , 人们对于病毒传播的担心 , 导致了取消

旅行、关闭工厂和办公楼、工人放假等等 [9]。对于这一现象 , 北卡

罗来纳州立大学的 Swami Nathan 分析认为 : SARS主要影响的是

人员的流动。许多媒体纷纷关注于 SARS怎样阻碍生产 , 以及阻
碍货物从一地向另一地的流动 ,给那些全球供应链造成麻烦。由

于工厂将纷纷停工 , 对于那些采用 JIT方法的供应链 , 库存水平

会很快降低至警戒线以下。除此之外 , SARS对于供应链的影响还
体现在以下 2 个较为隐蔽的方面 : ① 对新产品开发的影响 ;②
对全球采购的影响。第一点是因为由于旅行限制 , 许多企业的人

员无法前往该地区或者从该地区前往其他地区旅行 , 因此产品开

发的周期被拖长了 ;第二点是因为亚洲地区是全球货物的主要输

出国 ,人们不愿前往该地区 ,导致无法正常进行全球采购[10]。

参考上述背景资料,可以列出以下 3个供应链风险关键因素。

1) 旅行限制。随着疾病传播的扩大和疾病严重性的医学鉴
定 , 世界卫生组织(WHO)可能会对部分亚洲地区发布旅行警告 ,

包括中国、泰国、香港和新加坡。

2) 隔离范围。如果该种疾病被正式鉴定为高度传播性疾病 ,
所有发现病例的地方都将进行大规模的隔离。

3) 贸易障碍。美国等地可能对来自疫区的货物加强卫生及

防疫检查 ,导致过关手续更为繁琐、检查范围更广、检查标准更严

格 ,可能使得货物通关时间被拉长。

根据以上 3 个关键因素 ,可以组合出情景分析矩阵 ,见表 4。

由于 3 个关键因素之间存在某种内在的逻辑性 , 比如如果出

现大范围隔离的话 , 不太可能出现 WHO不颁布地区旅行警告的

情况出现。而如情景分析法的原则所述 , 我们开发出的情景之间

在逻辑上必须协调。根据这一原则 ,尽管上面的情景分析矩阵显

示出 8 种不同的组合 ,但实际上可能的情景并没有 8 种之多。而

且我们希望开发出的情景之间有比较明显的差别 , 因此最终挑选

了如表 5 所示的 3 个典型情景。

从表 6 可看出 ,情景 1 作为基础情景 ,表示的是当前状况。值

得注意的是 , 在上述开发情景的过程中 , 我们始终侧重于关键因

素的变动对供应链带来的影响 ,而非对企业整体运营的影响。我

们挑选出的关键因素都是可能对供应链指标产生影响的因素 , 如

贸易障碍可能影响生产周期指标[11]。

3.2.3 供应链薄弱环节鉴别

我们可以在开发出的 3 个情景下鉴别供应链的薄弱环节。现

表 4 假设 SARS 爆发全球供应链风险关键因素情景分析矩阵
Tbl. 4 Key SCM risk factors of scenario analys is matrix
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表 5 3 个典型情景分析矩阵
Tbl. 5 Three class ic scenario analys is matrices

表 6 各情景的具体描述
Tbl. 6 Specific description of all kinds of scenarios

旅行限制 隔离范围 贸易障碍

无 有 有限的 大规模的 低 高

情景 1

X
X
X
X

X
X

X
X

X
X

X
X

X

X

X

X

X

X
情景 2 X X X
情景 3 X X X

情景 1(基本情景) 情景 2 情景 3
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国际航运恢复正常 亚洲地区航运部分
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加坡等地列入疫区名单 , 人们对于病毒传播的担心 , 导致了取消

旅行、关闭工厂和办公楼、工人放假等等 [9]。对于这一现象 , 北卡

罗来纳州立大学的 Swami Nathan 分析认为 : SARS主要影响的是

人员的流动。许多媒体纷纷关注于 SARS怎样阻碍生产 , 以及阻
碍货物从一地向另一地的流动 ,给那些全球供应链造成麻烦。由

于工厂将纷纷停工 , 对于那些采用 JIT方法的供应链 , 库存水平

会很快降低至警戒线以下。除此之外 , SARS对于供应链的影响还
体现在以下 2 个较为隐蔽的方面 : ① 对新产品开发的影响 ;②
对全球采购的影响。第一点是因为由于旅行限制 , 许多企业的人

员无法前往该地区或者从该地区前往其他地区旅行 , 因此产品开

发的周期被拖长了 ;第二点是因为亚洲地区是全球货物的主要输

出国 ,人们不愿前往该地区 ,导致无法正常进行全球采购[10]。

参考上述背景资料,可以列出以下 3个供应链风险关键因素。

1) 旅行限制。随着疾病传播的扩大和疾病严重性的医学鉴
定 , 世界卫生组织(WHO)可能会对部分亚洲地区发布旅行警告 ,

包括中国、泰国、香港和新加坡。

2) 隔离范围。如果该种疾病被正式鉴定为高度传播性疾病 ,
所有发现病例的地方都将进行大规模的隔离。

3) 贸易障碍。美国等地可能对来自疫区的货物加强卫生及

防疫检查 ,导致过关手续更为繁琐、检查范围更广、检查标准更严

格 ,可能使得货物通关时间被拉长。

根据以上 3 个关键因素 ,可以组合出情景分析矩阵 ,见表 4。

由于 3 个关键因素之间存在某种内在的逻辑性 , 比如如果出

现大范围隔离的话 , 不太可能出现 WHO不颁布地区旅行警告的

情况出现。而如情景分析法的原则所述 , 我们开发出的情景之间

在逻辑上必须协调。根据这一原则 ,尽管上面的情景分析矩阵显

示出 8 种不同的组合 ,但实际上可能的情景并没有 8 种之多。而

且我们希望开发出的情景之间有比较明显的差别 , 因此最终挑选

了如表 5 所示的 3 个典型情景。

从表 6 可看出 ,情景 1 作为基础情景 ,表示的是当前状况。值

得注意的是 , 在上述开发情景的过程中 , 我们始终侧重于关键因

素的变动对供应链带来的影响 ,而非对企业整体运营的影响。我

们挑选出的关键因素都是可能对供应链指标产生影响的因素 , 如

贸易障碍可能影响生产周期指标[11]。

3.2.3 供应链薄弱环节鉴别

我们可以在开发出的 3 个情景下鉴别供应链的薄弱环节。现

表 5 3 个典型情景分析矩阵
Tbl. 5 Three class ic scenario analys is matrices

H7%7% 情景开发
如上所述%该案例的假设背景是亚洲地区出现了一种非常强
的传播性疾病的症状 , 目前具体传播情况未可知 , 疾病的严重性

也未确定 , 但在多个地区已发现病例 , 包括中国、泰国、香港和新

加坡。事实上 ,这一背景的蓝本正是 2003 年 4- 5 月间的 SARS事

件 , 我们可以先来看看当时的实际情况 , 以助接下来的情景想象

和制定。

当时 SARS病毒刚刚被发现 , 多个亚洲国家和地区出现疫

情 ,首次病例报告的国家已经有相当数量的患病者和更多数量的

被隔离者。由于世界卫生组织(WHO)将中国大陆、香港、台湾、新
加坡等地列入疫区名单 , 人们对于病毒传播的担心 , 导致了取消

旅行、关闭工厂和办公楼、工人放假等等 [9]。对于这一现象 , 北卡

罗来纳州立大学的 Swami Nathan 分析认为 : SARS主要影响的是

人员的流动。许多媒体纷纷关注于 SARS怎样阻碍生产 , 以及阻
碍货物从一地向另一地的流动 ,给那些全球供应链造成麻烦。由

于工厂将纷纷停工 , 对于那些采用 JIT方法的供应链 , 库存水平

会很快降低至警戒线以下。除此之外 , SARS对于供应链的影响还
体现在以下 2 个较为隐蔽的方面 : ① 对新产品开发的影响 ;②
对全球采购的影响。第一点是因为由于旅行限制 , 许多企业的人

员无法前往该地区或者从该地区前往其他地区旅行 , 因此产品开

发的周期被拖长了 ;第二点是因为亚洲地区是全球货物的主要输

出国 ,人们不愿前往该地区 ,导致无法正常进行全球采购[10]。

参考上述背景资料,可以列出以下 3个供应链风险关键因素。

1) 旅行限制。随着疾病传播的扩大和疾病严重性的医学鉴
定 , 世界卫生组织(WHO)可能会对部分亚洲地区发布旅行警告 ,

包括中国、泰国、香港和新加坡。

2) 隔离范围。如果该种疾病被正式鉴定为高度传播性疾病 ,
所有发现病例的地方都将进行大规模的隔离。

3) 贸易障碍。美国等地可能对来自疫区的货物加强卫生及

防疫检查 ,导致过关手续更为繁琐、检查范围更广、检查标准更严

格 ,可能使得货物通关时间被拉长。

根据以上 3 个关键因素 ,可以组合出情景分析矩阵 ,见表 4。

由于 3 个关键因素之间存在某种内在的逻辑性 , 比如如果出

现大范围隔离的话 , 不太可能出现 WHO不颁布地区旅行警告的

情况出现。而如情景分析法的原则所述 , 我们开发出的情景之间

在逻辑上必须协调。根据这一原则 ,尽管上面的情景分析矩阵显

示出 8 种不同的组合 ,但实际上可能的情景并没有 8 种之多。而

且我们希望开发出的情景之间有比较明显的差别 , 因此最终挑选

了如表 5 所示的 3 个典型情景。

从表 6 可看出 ,情景 1 作为基础情景 ,表示的是当前状况。值

得注意的是 , 在上述开发情景的过程中 , 我们始终侧重于关键因

素的变动对供应链带来的影响 ,而非对企业整体运营的影响。我

们挑选出的关键因素都是可能对供应链指标产生影响的因素 , 如

贸易障碍可能影响生产周期指标[11]。

3.2.3 供应链薄弱环节鉴别

我们可以在开发出的 3 个情景下鉴别供应链的薄弱环节。现

表 6 各情景的具体描述
Tbl. 6 Specific description of all kinds of scenarios
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图 6 在设定情景(情景 3)的目标供应链风险排序图
Fig. 6 Company A’s prioritized supply chain risk

map in scenario 3

以情景 2 为例进行说明[12]。

在已完成的风险图中 , 判断在该情景下 , 该种风险因素可能

造成的破坏性大小。虽然 C、D都为独家供货商 ,但 C、D本身都在
全国范围内有多家工厂 , 而且 C还具有完善的业务可持续性计

划。因此在情景 2 中 ,部分工厂不得不停工时 ,还有其他地方的工

厂可以继续生产、保持供货。因此 ,在情景 2 下 , C和 D都不足以

构成供应链的薄弱环节 ; 反之 , A在全球范围内采用 XY一家作
为 3PL服务提供商 ,在情景 2 下 ,显示出巨大的不稳定性。如果疾

病的蔓延导致 XY在某地的工人罢工 , 或者未能达到疾病爆发后

美国更严格的运输服务卫生检疫标准 ,就会造成整条供应链的中

断。因此 ,在情景 2 下 ,单一运输商风险成为目标供应链一个很大

的薄弱环节。

最后得出的结论如图 5 所示。该图是对于原先风险图的改

进 , 它用红色标示出在设定情景 (情景 2)下 , 目标供应链所有的
薄弱环节。

同理可得到情景 3 下的目标供应链风险排序图(图 6)。

很明显, 图 5 与图 6 风险排序图是不同的。如单一供应商风

险 , 在情景 3 下 , 大多数的工厂都停工 , 并且由于疫情的严重 , 许
多工人擅自旷工 , 因此即使 C、D两家在全国多处设有工厂 , 仍避

免不了生产的停顿 ,此时单一供应商构成供应链的薄弱环节。

3.2.4 评估最优风险组合(risk portfolio)[13]

结合情景 2 和情景 3 的风险图 ,我们可以得到最优风险组合
为 :① 对单一物流服务提供商的依赖 ;② 对工人旷工没有应对

措施;③ 日益严格的通关政策。

4 结语与展望

本文的主要目的是探讨情景分析法运用于供应链风险识别

的可行性 ,并初步提出了一套具体运用时可采取的基于情景分析

的供应链风险识别流程。由于情景分析法本身的特点 , 该种方法

能较好地将供应链中隐藏的风险尽可能多地暴露出来。

本文仅是尝试对供应链风险管理中的第一步———风险识别

进行研究 , 并未涉及后续的风险管理流程 , 比如如何进行风险评

估 ,如何提出保持供应链可持续性管理策略等。

在构建最优风险组合的时候采用了主观判断的方法 , 下一步

希望能采用定量的方法进行深入研究[14]。供应链风险组合分析与

投资组合分析具有相当程度的类似之处 , 因此可以借鉴财务风险

模型 VAR 来进行定量分析。初步设想是将各个薄弱环节转变成

量化的供应链指标 [15], 如生产周期、库存水平、经济订货批量等。

然后尝试用这些指标替换 VAR 模型中的自变量 , 保留原来的因
变量 ,并对模型参数进行调整。这样就可以将它们与企业财务指

标联系在一起 ,计算出某项供应链风险组合可能为企业带来的最

大损失值。
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