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E4_BE_9B_E8_83_BD_E5_c31_452426.htm 赵恩民是河北一家小

型货运公司的老板，多年来一直为联合利华公司在北京至河

北之间提供运输服务。由于公司规模小、资质浅，他手上联

合利华的业务大多是一些大型物流公司转包过来的，眼下他

的上游是全球知名物流公司DHL。跟DHL接上头是去年12月

底，联合利华突然将北方地区物流服务商分别换成了来自澳

大利亚的林孚克斯物流公司和DHL，前者主要负责北京仓库

的管理，后者则负责北方区运输业务。在此之前，无论是仓

储还是运输 ，都是由国内物流企业宝供物流企业集团有限公

司全权负责。 但赵恩民并不特别清楚，做得好好的宝供为何

突然被两家外资公司取代。 物流老手遭遇挫折 当年因为与外

资客户宝洁公司签下了合同物流业务，宝供从一堆在公路货

运站趴活儿的运输企业当中脱颖而出，并建立起全国的干线

运输网络。随后的一段时间里，因为其相对运行良好的信息

系统和全国网络，宝供将联合利华、安利等一批大单纳入囊

中，这些业务在随后几年都被认为是国内物流企业能拿到的

最肥的单子。 虽然通过自身商业模式的不断创新跟联合利华

等大的企业建立了合作关系，但彼此的粘度并不强，“他们

总是优先考虑可以提供更低价格的供应商。”宝供公司董事

长刘武这样说。而宝供大批高管相继跳槽至新公司，也使得

其的先进模式被迅速复制出去，最初在国内市场的竞争对手

基本都是旧手下，竞争优势被削弱的宝供很快陷入价格战的

泥沼。 刘武认为宝供下一步的关键在于继续强化自己的基地



网络和客户服务能力 被“抢单”在宝供倒也不是什么大不了

的事，但这一次林孚克斯和DHL从宝供手里抢走联合利华北

方区的运输业务后，刘武却表现出了深深的隐忧。 这次抢单

事件缘自于近几年联合利华的渠道策略调整，联合利华由原

本的向大区经销商供货模式转为建立直供和经销商供货的现

代渠道模式，要求大物流供应商具有小批量、多批次的供应

链管理能力。去年借北京分销中心到期之机，联合利华想要

把在北方区的食品和日用品的物流操作合二为一，这对物流

服务商在信息系统的支持、反应速度、质量保证等方面就有

了更高的要求。最后招标的结果是一次性将北方区的物流量

从宝供转手出去。 另一大客户安利，在去年直销立法后也开

始改变自己的渠道模式，在全国建立了15个物流中心，将核

心物流资源都自己管理。目前，原本存在宝供仓库里的货，

已大部分转至安利在广州新建的现代物流中心。有外资公司

的物流经理认为，随着对中国市场的日渐熟悉，外资公司习

惯于自己建立物流的核心竞争力，将仓储、运输等操作性业

务局部外包。 这对专注于第三方物流的宝供来说并不是个好

消息。去年是WTO承诺的物流业开放时间，外资投资物流企

业从此可以超过50%的股份比例，这让一大帮在中国潜行多

年的物流巨头浮出水面。林孚克斯就是在去年初进入中国，

这家在澳大利亚占了1/3市场的物流企业目前在中国区的营业

额未过千万元，与宝供物流去年10亿元的营收相比，它看上

去是个名副其实的小公司。 去年年底，林孚克斯在联合利华

北京地区的招标会上取代了与之有7年合作关系的宝供公司。

林孚克斯的业务发展经理于泉认为亚太区总部在争取这个订

单过程中起了决定性作用。在亚太地区它们跟联合利华已



有10年的战略合作伙伴关系，联合利华在泰国、越南、印尼

、印度等国家的物流业务都由林孚克斯负责。林孚克斯亚太

区高管可以很方便拿到客户的核心信息和数据，作为其设计

运输和仓库管理模式的基础，最终以更为切合需求的方案击

败了其他几家竞争对手。 “这不是软件可以解决的，而是管

理模式设计的先进程度。”于泉说。在她看来，之前的宝供

、熙可等物流供应商，在管理流程上没有理顺，运行效率低

、数据准确度低，这是联合利华为什么愿意花更高的价格请

林孚克斯的原因。“一直以来本土物流公司都只是被动的根

据联合利华的需求提供服务，而不是主动去为客户设计更适

合的操作模式。这方面林孚克斯也占了很大的优势。” 但是

刚从宝供接手联合利华北京仓库的头两个月，林孚克斯遇到

了很多麻烦：对货品、仓库的不熟悉、新上手员工不通业务

、如何跟运输商的衔接等等一系列的问题。“仓库里的工人

们找不到需要出库的货品，让我们在那里傻等了三天。”赵

恩民说。有好几次，他看到林孚克斯的几个外籍经理亲自上

阵，在一线充当搬运工。 虽然刚一接手林孚克斯有些手忙脚

乱，但是凭借这全球化的资源优势，它在中国市场上打开了

一个缺口，为其进一步的发展奠定了基础。与进入中国市场

的外资公司一样，林孚克斯以收购本土企业来构建国内物流

实力。在去年底完成了对新疆一家物流公司的收购，并正努

力寻找其它可收购的对象。 “外资企业想要建立分布到全国

市县的分公司网络体系，即使采取收购方式，也需要五年的

时间。”国内一家物流企业的老总这样说。但是目前来看，

这种说法过于乐观。来自北美的势能达物流目前在国内正在

进行并购，该公司的高级经理称，只要并购完成，在国外的



大客户比如沃尔玛、宝洁、卡夫、吉百利在中国的单子都会

拿过来。因为跟这些客户已合作多年，很多都签了全球合同

，当中国的网络搭起来后，把中国业务纳入全球网络比较有

规模优势。这样的全球化方案提供能力是国内第三方物流公

司没法比拟的。 这些跨国公司的学习能力也很强，它们可以

通过联盟、并购等手段迅速弥补其本地化服务能力不足的短

板。全面入世之后，中国市场的进入门槛逐步降低，在一个

日趋扁平化的市场上，跨国公司的全球化资源优势迫使宝供

这样的中国本土企业重塑新的竞争力。 物流基地 汽车物流

2006年刘武收购了年营收4亿元的北京福田物流公司，宝供的

年营业额因为这次收购跃升至10亿元。福田所专注的汽车物

流领域，比宝供的传统业务有更高的利润率，这是刘武找到

的一块新奶酪。 刘武经常会回想起10多年前刚进入这一行当

时的美好时光，“那时候从北京到上海吨/公里收0.63元，还

不包括过路过桥费，但现在吨/公里的价格只有0.22元，这里

不仅有过路过桥费，还有保险费，而比起10年前，人员的工

资、汽油费都有了数倍的增长。”成本越来越高，价格越来

越低，客户的要求却越来越多。“最开始从广州到北京最

长15天，现在最多也就3天；以前有百分之几的货损率，如今

稍有划痕就要赔偿；现在每辆车上都配有GPS，客户需要随

时了解货品在路上的状况，这些成本也算在了0.22元里面。”

实际上，宝供这类企业的竞争力，很大程度上来自于时间差

，来自于跨国公司进入中国时对本地市场的陌生。随着国内

市场的逐渐开放，这种竞争能力正在慢慢失效。由于熟悉本

土市场，整合社会资源的做法是不少物流企业起家的根本。

但这也使得大多数物流企业缺乏核心的业务定位。没有明确



定位的主体一起竞争，唯一的武器只能是价格。那时刘武为

了体现和提升自己的整合能力，从1998开始着力打造宝供基

于现代物流理念的信息系统，但这一做法很快被同行效仿，

并没有将宝供从价格战的汪洋大海中解救出来。 轻资产运作

需要相对成熟的产业环境，目前中国物流市场还没有形成很

好的专业分工，因此自行构建经营性资产，似乎成为物流企

业做大做强的唯一选择。2002年6月29日，宝供第一个占地500

亩，投资近1.8亿元的大型物流基地在苏州吴中区建成，宝供

告别了过去靠整合社会资源运作的轻资产型企业发展路线。 

刘武最初也没想买地建仓库，只是越来越多的客户对租来的

“农民仓”意见越来越大，所以听说宝供要自建现代化的立

体仓库时，多家客户把仓位预定一空，等基地一落成，飞利

浦就占用了2.5万平米的大库，做为其华东地区的中心库。

2003年，宝供位于广州黄埔的物流基地建成。这个基地在同

行中最早引进了仓库管理系统、全面订单管理系统、运输调

度管理系统和自动扫描系统，9万平米的库区分为3个大型物

流功能作业库，按照国际标准高13米设计、轻钢结构。每个

库内设有几十个立体货架，满满当当摆放着联合利华、安利

、LG、壳牌等10多个客户的货品。10多台高架叉车和窄道叉

车忙碌运作。有这样一个现代化物流平台，刘武开始向一些

跨国公司提供VMI（供应商管理库存）的服务，宝洁黄埔工

厂的原材料就全部放在宝供广州基地的仓库中。 苏州、广州

两大基地的成功激起了刘武全国建基地的勃勃雄心。按照规

划，2010年之前，他至少要在全国建15个大型物流基地。到

目前为止，已经有6家基地全部投入使用。 外资看重的无非

是国内企业业已成形的网络和资源优势。刘武坚持认为，如



果继续加强宝供在网络和客户服务能力方面的优势，就足以

使宝供成长为一个可以与外资物流抗衡的大公司。他更坚定

了自己的基地战略和全国配送网络的搭建，根据他的设想，

宝供不仅要在全国建基地，还要在原有全国6大分公司、46个

办事处基础上加强区域配送网络的建设，到时候基地之间就

可以开通双向班车，还可以利用自己的网络帮客户做深度分

销物流，这样客户也不必在所进入的城市自行建配送网络，

实现彼此的“双赢”。 然而，宝供遇到了融资难题。在去年

下半年收购福田物流公司之前，宝供每年的收入仅5亿多元，

每个基地的投入动辄都是上亿元，再加上宝供的客户大多集

中在快消品领域，这个行业的物流运作特点是大进大出，资

金占用量很大，尽管宝供延长了对供应商的账期，其自有资

金支撑其快速扩张仍显吃力。 宝供这些年对基地的投入，大

多是来自于一些基金和风险投资的支持，不过由于他一直坚

持掌握控股权，从市场上得到的资金有限，去年一度出现资

金链紧张。据上海的一家供应商透露，宝供去年拖欠了大半

年的运费，后来将设施最好的黄埔基地卖给了英国的物流地

产商普洛斯公司，再返租50年进行经营，这才缓解了资金压

力。 或许正是基于长期以来的资金压力，林孚克斯和DHL的

介入触痛了刘武的神经。林孚克斯虽然不能做好抢走的“单

子”，但可以通过收购中国的公司为其执行。如果林孚克斯

在中国市场上具备了与宝供差不多的运作能力和成本优势，

很难保证联合利华不会将大部分的物流业务交给宝供做。
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