















    出口贸易公司利丰集团（Li & Fung）拥有世界上最庞大的采购与生产网络，并为知名品
牌及零售商提供全球供应链管理。利丰贸易有限公司总裁布鲁斯•罗克威兹（Bruce
Rockowitz）表示，“在美国，在任何一家商城里，都会有30%到40%的商家是利丰的客户。
消费者们基本不会注意到我们公司，但在各类服装以及家庭用品背后，却是我们在提供服
务。”

 

罗克威兹还谈到，利丰是众多推动香港发展进程的企业之一。虽然已有百年的历史，但很多
人仍然认为利丰是现代全球公司值得仿效的典范。2007年5月，在香港举办的沃顿全球校友
论坛上，罗克威兹在主题讲话中说，“利丰经历了几代的思索与演变，才取得了今天的成
就。”

 

罗克威兹于2000年加入利丰，在此之前，他是科比国际有限公司（Colby International
Limited）的创办人之一，并担任该公司的执行总裁。科比国际是香港一家大型采购代理公
司，于2000年被利丰收购。1979年时罗克威兹就来到了香港，从那之后，他就一直在香港
生活和工作。他说，“香港就是我的家，”并补充说他不会移居其他地方。在他的演讲中，罗
克威兹谈到了利丰在一个“平的世界”中管理供应链的独特模式。在这个世界中，各采购国之
间将没有边界。作为一名在大中华区经商20多年的贸易老手，罗克威兹还就中美商贸问
题，包括美中贸易逆差以及人民币升值等问题发表了自己的看法。
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利丰模式

 

罗克威兹在说明利丰如何处理全球商业事务时谈到，“供应链的演变与发展造就了现在的利
丰模式。”他表示，利丰没有实体资产。由于旗下没有什么加工制造厂，因此公司所有资产
都是无形的。“虽然利丰没有实际资产，但其市值却达到了120亿美元。这是一家充满活力
和非常灵活的企业。去年，我们向世界运送了20多亿件货物。”利丰在每个进行生产的国家
和地区都设有办事处。如今，利丰贸易有限公司在世界范围内已设立了近70家办事处，共
有员工11000名。

 

此外，虽然不是技术型企业，但利丰却被《连线》杂志（Wired）列入世界前40名IT公司的
行列。“利丰利用IT技术进行大规模的业务经营，如果没有IT技术，我们肯定无法达到现在
的规模。”罗克威兹说到，“世界各地的办事处全部通过一个计算机系统相互联接，我们仍是
一个完整的企业。”

 

自1992年于香港上市以来，利丰的复合年增长率已达到22%，从1999年到2006年，公司收
入翻了三番。“我们用了93年的时间使公司收益达到20亿美元，而在过去的7年间，我们的
增长水平远远超过了93年来的努力。从商学院里你学到的是，随着公司体积变大，发展速
度就会减缓，但在利丰，情况却完全相反。”罗克威兹说到，积极的经营创新手段和较强的
组织规划，使利丰能够不断发展壮大。

 

制造业的转移

 

































罗克威兹还与大家分享了他对制造业演变的看法，以说明利丰为何能够长期保持竞争力。以
前，生产基地大都位于消费国，罗克威兹以美国为例说到，“在美国，工厂全部位于东海
岸，随后迁往南方，并一直留在美国境内。欧洲的情况也差不多。”慢慢地，生产基地开始
从消费国家向海外发展。香港成为亚洲第一港，而且，香港是世界消费品采购业务开始在美
国和欧洲之外发展起来的首个重镇。

 

罗克威兹谈到，香港曾经是加工制造基地。但是，如同美国一样，香港变得昂贵起来，因此
制造基地开始向台湾、韩国、孟加拉和印度等地转移，并有从香港返回中美洲和欧洲的趋
势。“香港已成为全球采购中心，这也是为何利丰选择在香港发展的原因。”罗克威兹说。

 

罗克威兹还谈到，如今，国家的概念不再重要，世界已变“平”，“从采购的角度来说，所有
业务都不可能仅限于一个国家，甚至都不可能局限于几个国家。我们要把目光放远到全球，
寻找最合适的地方。”这种转变不仅仅发生在产品和零部件领域，同样还发生在服务业领
域。例如，各航空公司的软件一般都交由印度外包生产。“要想在当今世界上竞争，就必须
从这个角度来看待外包采购。”罗克威兹如是说。

 

罗克威兹还指出，中国的内部正开始出现同样的发展模式。他表示，中国地大物博，发展迅
速，因此“我们需要将业务范围扩大到整个国家。在中国，生产基地主要集中在沿海地区，
从南方一直北上到中部沿海地带，然后再一直向北延展到北京地区。但是现在遇到的主要问
题是薪资水平高涨，电力供应不足，并且沿海地区整体基础设施的税务负担过重。因此，现
在加工制造业开始从沿海地带向内陆转移，这将是中国今后的发展模式。”罗克威兹预计
到。

 

消逝的垂直模式

 






























在罗克威兹看来，世界制造业中，垂直的集成型模式已经过时。从头到尾独自负责整个加工
过程的大型独立加工厂，代表了“二十世纪五、六十年代的加工制造模式，在当今世界上已
经逐渐消失。”

 

后来出现的是一种“底特律”模式，比之前的垂直模式要好一些。罗克威兹说到，“各公司不
会将供应链上的所有供应商都纳入自己旗下，然后只局限于一个地方或一个制造基地。相
反，他们会着重关注自己所具备的独特能力，然后他的供应商也将在一个地方聚集，比如底
特律。从中我们可以看出生产模式是如何转化的。”

 

罗克威兹指出，以上两种模式的问题在于，公司会被限制在一个区域内。“事物在变化，但
公司却无法随之灵活改变。公司存在于一个地方，但是这个地方对于所有的供应商来说未必
是最佳选择。”在现在的‘平’的世界中，商业活动需要选择在最佳地域进行，包括对物流、IT
技术以及其他一切相关事务的选择。

 

罗克威兹以服装业为例进行说明，“在垂直模式中，你要先种棉花，接着去采摘，再纺成棉
线，然后再编织并染色。你种出来的棉花必定总是多于所需要的数量，接下来就不得不承担
过量的纺线、编织和染色任务。因此，你需要将多余的棉花、织物卖给他人。如此一来，其
他客户就能很好地利用你的资源，远比靠你自己消化掉要好得多。接下来，你自己拥有的加
工厂就会认为，‘你把产品卖给了其他人，我得不到你的服务，那么我就要寻找其他供应
商。因为他们收费更便宜、服务更好、速度更快。’最终，整个生产系统开始崩溃，垂直模
式再也无法起作用。”

 

罗克威兹表示，即使有能力，利丰公司也不会拥有自己的加工厂。“在为客户提供服务中，
拥有加工厂对我们的业务毫无用处。此外，我们也不会设立零售业务，这样会让我们的处境
变复杂。”他还补充到，“我们喜欢公司现在的形势，对于客户来说，供应商就该是这个样
子。”

 







































市场驱动下的供应链

 

罗克威兹还谈论了新型供应链模式发展的方向。在旧的模式下，工厂制造什么，人们就卖什
么。他说到，这并非市场驱动，而是生产驱动的。“整个供应链的机制相当混乱，当时并没
有真正的供应链。”

 

而新型供应链更能满足市场需求，它注重的是消费者需要什么，而不是工厂生产什么。“这
一发展改变了整个生产理念，你必须灵活经营，”罗克威兹说，“这是个互动的世界，你要和
消费者打成一片，并与IT界分享尽可能多的信息，包括销售什么、生产什么、有多少时
限，以便使生产和需求相匹配。如今，零售商在供应链上相互竞争，可以说，得供应链者得
天下。”

 

他还指出，利丰模式的一大优势在于，公司能针对不同客户的需求编制供应链。“我们将供
应商、制造商和物流人员组织在一起，为客户创建一个我们认为最合适他的供应链。”

 

这些变化也开始波及到零售商。“我们发货方式中的一切都在改变。旧的供应链只负责发送
货物，到了商场，商家还要在服装上加上价格标签、挂上衣架，或添加一切必需附件。现
在，我们发货时就包揽了一切，商家几乎不用再做其他补充工作。包装领域的情况也是如
此，在包装前，所有准备工作都已完成了。我们还会在包裹或服装中放入一个小芯片，这样
不管是在哪个运送环节（船上还是在商店），都可以随时随地跟踪货物的所在地。”

 

美中贸易逆差问题




































 

就在香港沃顿全球校友论坛举办的同一周，一支由中国副总理吴仪率领的代表团，与美国财
政部长亨利·保尔森（Henry Paulson）等在华盛顿进行了战略对话。作为一个在大中华地区
经商20多年的贸易老手，罗克威兹就两国之间的贸易问题做出了一些评论。

 

正如罗克威兹所说，如今的制造业是没有疆界的。走进一家美国商店，里面的商品几乎都是
在美国设计，很少有在中国设计的。这是中国的一个软肋。他说，“一般说来，外壳来自韩
国，衬里来自台湾地区，填料来自中国大陆，附件则来自香港。尽管我们习惯上说这件产品
是‘中国制造’，而实际上，它仅仅是在中国‘组装’。”

 

这涉及到美中之间的贸易逆差问题。罗克威兹表示，“事实上，中国出口额的50%来自中国
以外的其他地区。因此，真正的贸易逆差并非来自中国。最终受益的是消费者，因为商品价
格更实惠。而留给中国的利润则相当有限，因为价格如此低廉，而他们又不做设计。中国受
益颇少，这令人相当惊异。几乎所有的价值都流入了美国。”

 

针对美国迫使人民币升值的问题，罗克威兹认为，除非中国一夜之间将人民币升值40％
（而这将给世界造成灾难性的后果），否则贸易逆差将会随人民币升值而增加。他认为人民
币升值不会阻碍人们购买中国货，“人们的购买力不会变，只不过物价更高了。事实上，目
前正在进行的一些事情都会造成物价升高，加剧贸易逆差，并导致通货膨胀。” 罗克威兹
说。

 

公司的三个级别
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在回答利丰如何在具备显著增长速度和强大销售额的同时，仍能保持企业创新精神的问题
时，罗克威兹列举了三种不同“级别”的公司。根据他的理论，很初级的“小学”公司墨守成
规，或随遇而安，“中学”公司可以预见形势变化，而“大学”公司则从不惧怕改头换面，重塑
自我。




     罗克威兹强调了重塑自我在利丰的重要性，“每隔三年我们都会考虑公司革新的问题。
我们花一年的时间去审视哪些要做出改变……我们想推倒一切，从头再来。我们放眼未来，
勾画蓝图，预见今后的贸易将如何发展，并考虑公司会遇到经济衰退等等其他问题吗？我们
志存高远，放眼未来，为公司寻找发展的方向。如果我们发现存在缺陷，便会通过变革来弥
补。为此我们形成了一套战略，而此战略一旦形成，我们将会贯彻执行。虽然这个过程非常
繁琐，但这恰恰是利丰的成功之道。”


