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關於本調查
這次調查在2012年2月進行，共有241名製造業高管人員參與調查。所有受訪者專職負責
或在很大程度上參與企業的財務、供應鏈、採購管理或戰略規劃工作。他們分別來自航
空、國防、金屬、工程與工業產品等多個製造領域，其中也不乏一些大型的工業聯合企
業。所有受訪企業的年收入均在10億美元以上，其中33%的企業的年收入超過100億美
元。參與調查的受訪者中有近一半 (41%) 為高級管理人員或董事會成員，他們分別來自
西歐 (29%) 、北美 (23%) 、亞太(28%) 、中東非洲 (10%) 及拉丁美洲 (10%) 。

1.貴公司在全球的年收入為多少美元？ 2. 您在貴公司中屬於哪一類職員？
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3. 您個人常駐全球哪一地區？ 4. 貴公司的主營業務是什麼？
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信息來源：2012年經濟學人信息部調查

備註：由於四捨五入的影響，圖表的數位總和不一定等於100%。 
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引言 
製造業邁向革新蛻變的時代

製造業在持續溫和增長的前提下，再次以產品和流程創新為焦點，加上進一步加
強供應鏈上下的整體合作力度，種種跡象顯示製造業正踏入革新蛻變的時代。與
此同時，正當全球經濟反復不定，為製造企業每天帶來新考驗之際，它們也發展
出相關的框架和工具，提高供應鏈以至跨國業務的透明度，並減低當中的風險。
而隨着製造企業因應市場環境的變化而調整業務模式，它們會繼續集中精力，拓
展出更具競爭優勢的成本結構。

一如我們的調查結果所顯示，製造企業似乎仍處於創新主要產品的起步階段。雖
然製造企業一直認為，能夠精明管理成本是首要任務之一，但現在它們深深體會
到，只有通過推出市場領先的創新產品和相關服務，才可達到收入和利潤的增長
目標。因此，我們開始看到一些值得注意的發展趨勢。不少企業正致力建立合作
伙伴關係，集合雙方在知識產權和產品開發方面的能力，攜手尋求最大效益。

本年另一個主要趨勢，就是客戶和供應商從最早期的產品開發到售後支援和服務
之間的合作日漸頻繁。這種全面合作的創新發展模式，有助分散供應鏈的整體潛
在風險、成本和回報，同時加快產品推出市場的時間，還讓製造企業更好地瞭解
最終使用者的需要、鞏固客戶關係、為產品增值，並有信心對準合適的市場推出
適當的產品。

也許我們無法預測商品價格的波動情況、天災的發生或債務危機的演變，但工業
製造企業不斷增加對技術的要求，希望藉此改進供應鏈的透明度和靈活性。我
們繼續注意到，不少製造企業有策略地把營運和供應基地遷至更接近終端市場的
地點，從而降低成本和風險。製造企業也正在認真檢討它們的業務模式、精簡地
區及全球的機構組織，並同時儘量發揮不同業務或產品線在地域及產品方面的優
勢。它們顯然專注於擅長的業務範疇，並撤出對長遠成績沒有重要作用的業務。

我們希望本報告能為閣下提供所需信息，啟發思維。製造業的發展里程看來已踏
入新紀元。期望本報告能讓閣下瞭解其它製造企業同業的首要目標和期望，為閣
下踏上新的發展歷程做好準備。

Jeff Dobbs 朱炳輝
畢馬威多元化工業 畢馬威中國工業市場
全球主管合伙人 主管合伙人 
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2011年是全球經濟復蘇放緩的一年。歐元區的債務危機此起彼落、地緣政治局勢緊
張對石油市場造成衝擊、商品價格表現反復，為供應鏈帶來新的考驗，最終對全球
經濟活力構成威脅。這些宏觀經濟上的不確定因素，加上發達國家的家庭債務水平
高漲，導致2011年第4季度全球製造業產量增長率比去年同期下降至 4.2% ，是2011
年的最低季度增長率。 1

不過，由畢馬威贊助經濟學人信息部所編撰題為《2012年全球製造業展望：創新思
維，推動增長》的報告指出，世界各地的製造企業對短期的業務前景仍感樂觀，在
一片低增長的環境下精簡架構和提高效率。從2011年開始，製造企業比較看好全球
經濟快將重拾升軌的說法，所以加強了創新活動能力，設法提升運營效率 (例如改善
成本管理和優化供應鏈的流程)，同時為產品增值。

這次調查的部分主要發現如下：
• 盈利增長成為製造業的新目標。從2011年開始，以提高銷售收入增長為首要任務的全球受訪者比例
增加了一倍。不過，有更高比例的受訪者的首要目標仍是提高利潤，並儘量維持精簡的架構。製造企
業對自身業務在短期內重拾升勢滿懷信心，但仍然受到成本因素的困擾。投入成本的波動因素，是製
造企業在 2011年和目前的關注重點，有 57%的受訪者認為其業務模式的成本結構有必要在未來 12至 24
個月裡作出改變，並繼續對業務運作進行合理化的調整。實際上，有54%的受訪者表示，在同一段期
間，“退出無利可圖的產品系列和 / 或地區”的做法會比較重要。

概要 

1聯合國工業發展組織，《2011年第4季度全球製造業數據》(“World Manufacturing Statistics for Quarter IV, 2011”)，2012年3月1日
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來自全球最大硬料工業包裝生產商美國Greif公司的行政總裁David Fischer表示：“在經濟不景氣的情況
下，我們最精打細算的客戶希望能儘量利用所有資源，不要造成任何浪費。因此，它們在經濟逐步復
蘇的時候，將會擁有更多的優勢。”

• 以加強供應鏈的上下合作為基礎，展開革新創意的新浪潮。全球72%的受訪者認為，他們已經開始變革
型創新，或將會在未來 12至 24個月裡開展這項工作。在配合盈利增長的前提下，受訪者雙管齊下，在
擴大和提升產品系列的同時，也不忘通過革新流程來節省成本，冀能達到創新的目標。接受調查的受
訪者不太熱衷於共同開發和使用知識產權這種典型的開放創新模式。 2 不過，當受訪者被問及知識產權
的擁有權與使用權的重要性時，不同地區的受訪者便提供了截然不同的答案。

雖然如此，受訪者清楚明白加強與外部人士 (特別是供應商和客戶) 合作的必要性。實際上，有61% 的
受訪者認為，在未來12至24個月裡，“供應鏈的合作和透明度”將會對他們的利潤帶來“重要”或
“非常重要” 的貢獻。

• 製造企業通過重組供應鏈和提供增值服務，與客戶拉近距離。製造企業通過改變業務模式，在成本和
增長策略之間尋求協同效益。例如，這些企業日漸拉近生產廠房和供應來源地與最終市場之間的距
離，使成本管理更加有效，同時更迅速、靈活和準確地把產品當地語系化。有46%的受訪者預期，這種
近岸趨勢在未來12至24個月會有增無減。

與此同時，隨着製造企業設法銷售有關維護、效能優化和產品生命週期的管理等高利潤服務，增值服務的發
展勢頭持續攀升。市值400億美元的瑞士電力和自動化技術集團ABB公司的英國地區服務主管Mike Crawford表
示： “製造企業通過引入先進服務來優化流程表現及發揮運營效率，是必然的發展趨勢。”當整體經濟前景
尚未明朗的時候，企業通過設計新的增值服務，以比較低的成本和風險來擴展產品和提高收益。有63% 的受
訪者預期，在未來12至24個月裡，新推出 / 經過提升的客戶服務將會對它們的利潤帶來“重要”或“非常重
要”的貢獻，與過往12至24個月的對應數字相比高出9個百分點。

2 “開放創新模式是假設企業在追求科技躍進時，可以和應該使用外來和內部的概念，以及通過內部和向外的途徑跟市場連系。” Henry 
Chesbrough，《開放式創新：新規則》 (Open Innovation: The New Imperative) (哈佛商學院出版社 (Harvard Business School Press)，2003年)
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在製造企業相信業界即將重拾增長的時
候，營商環境卻競爭熾熱，而且表現反
復，促使企業有必要節省成本。它們紛
紛加大創新力度，在預期訂單增加的情
況下，致力改善產品質素，同時進一步
精簡運營架構。因此，製造企業不斷改
變業務模式，以增值服務作為更重要的
收益來源，而近岸模式也實現了許多效
益。這是《2012年全球製造業展望：創
新思維，推動增長》的主要調查發現。

全球經濟宣佈邁向復蘇之時，正值市場
表現反復和宏觀經濟不明朗之際，可以
說是錯誤的開始。例如，在本報告刊登
之時，受訪者視為窒礙全球發展的最大

元兇 歐債危機便繼續拖累投資步伐。
不過，有75%的製造企業對未來12至24
個月的業務前景感到樂觀或非常樂觀。
雖然它們未能確定整體經濟能否穩健增
長，但它們相信自身經營的業務處於有
望重拾穩健升勢位置。美國Greif公司行政
總裁David Fischer指：“我認為雖然經濟
復蘇趨勢已經站穩陣腳，但復蘇過程不
會來得太快。我相信全球經濟將需要2至
3年的時間，才可漸漸回復至穩健增長的
水平。”

行業前景：
為增長做好準備

製造企業紛紛
加 大 創 新 力
度，在預期訂
單增加的情況
下，致力改善
產品質素，同
時進一步精簡
運營架構。
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以利潤增長為前題
恰如過往的低增長環境當中，製造企
業正設法運用閒置的資源和維持股東價
值。有62%的受訪者表示，他們正在改
善業務流程的效率；有 47%的受訪者表示
他們正在“把業務焦點重新放在核心產
品和能力之上”。以上兩項被視為最重
要的活動，與上述第2項戰略重點 保
持精簡運營架構不謀而合。事實上，未
來的發展前景仍然存有許多不確定的因
素，因此54%的受訪者預期，在未來12至
24個月裡，“退出無利可圖的產品系列
和/或地區”的做法會比較重要。

不過，有45%的受訪者表示，在未來12
至24個月裡，他們把提高收入視為首要
任務，比去年認同這一點的受訪者比例
高出一倍以上。更值得注意的是，有 47%
的受訪者認為在同一段時期裡，應把增

加利潤視為首要任務。換句話說，製造
企業不僅為業務即將增長做好準備，而
且更瞄準高利潤的業務增長。它們追求
的創新種類和改變業務模式的方法，是
這項雙管齊下的策略成功與否的關鍵。

對這種高利潤業務有需求的，將會是一
些意料之內的地區。全球有 43%的受訪者
認為，在未來12至24個月裡，美國是可
以推動收入增長的主要地區，另外有 41%
的受訪者認為，美國同樣是可以推動其
利潤增長的主要地區。接下來最受歡迎
的地區比美國落後10個百分點以上。
不過，對於新興市場的受訪者來說，美
國發揮的牽頭作用較少，只有38%的受
訪者投選美國，而緊隨其後分別有中國
(35%)、印度(29%)、巴西(19%)和新加坡
(12%) 。

全球有4 3%的
受訪者認為，
在未來12至24
個月裡，美國
是可以推動收
入增長的主要
地區，另外有
41% 的受訪者認
為，美國同樣
是可以推動其
利潤增長的主
要地區。
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成本控制對提高利潤至關重要
全球有44% 的受訪者認為，在未來12至24
個月裡，投入成本不斷波動將會為業務帶
來最大考驗。這個比例與2011年相同，
而外部數據也為這種看法帶來了支持。
美國供應管理協會用作計算美國製造企業
投入成本的價格指數 (ISM Prices Index) 在
2012年2月達到61.5%，與上月相比升6個
百分點。不過，經濟學人信息部在《全
球前景預測》 (Global Outlook Forecasts) 中
估計，2012年工業原料價格會平均下跌
12.8% ，而原油價格會上升3.6% 。 

在這種好壞參半的情況下，難怪受訪者預
計，“成本管理”將會是他們在未來12至
24個月裡，最積極作出投資及 / 或擴展幅
度最大的工作範疇。製造企業也表示，成
本結構是它們在同一段期間內轉變最大的
範疇。此外，受訪者預期在未來12至24個
月裡，成本壓力不會減少：少於10% 的調
查受訪者預計能源和運輸成本將會下降，
另外有少於15% 的受訪者預期熟練人手和
原料成本將會減少。其余選擇成本持平或
增加的受訪者人數大致相若。 

懂得如何處理投入成本的變化，是建立競
爭優勢的方法。來自ABB公司的C rawford先
生表示：“我們的服務範圍包括來自不同
經濟體和面對不同考驗的各行各業，但是
所有客戶都擁有一個共通點，就是它們希
望廠房運作可靠，使用週期的表現不會受
到任何干擾。因此，它們對於預防性及預
測性的先進維護方案深感興趣，冀能藉此
解決技術人手短缺的問題，同時減少以大
量人手進行診斷和維修的需要，以避免成
本過於高昂。”此外，德國電子及電機工
程公司西門子的工業部門行政總裁Siegfried
Russwurm教授認為，只要企業全面審視生
產過程，考慮到“整條供應鏈”和以適當
的方式部署適當的技術，便可提高資源效
率和生產能力 (見以下研究個案) 。

德國電子及電機工程公司西門子的工業部門行政總裁Siegfried
Russwurm教授認為，未來的工廠會“通過創新的軟體系統來優
化每一步的生產程式”。他表示，大部分所需技術早已出現，
但是有能力結合所有技術的企業卻寥寥可數。他指出：“成功
的關鍵在於把產品生命週期的數位化管理技術，與實際的生產
過程相互結合。”

Russwurm教授解釋，最新開發的工業軟體可通過電腦類比出
產品、流程甚至整條生產線的篇排，而毋須親手觸碰真實的元
件。工程師通過虛擬樣機技術，“因應個別問題設計出多種解
決方案，再加以比較和分析表現，而且不受限制 例如使用
這種技術後，再也不需要給控制員追問使用第二台控制系統的
原因。”企業通過最新的產品生命週期管理軟體，可以開發
和控制“不僅是一台機器的某個生產程式，而是整間廠房的運
作。” 只要按照最新的信息技術和自動化準則把這些技術結合

起來，便可迅速調整廠房的運作，以最高的速度和效率配合不
同的設計規定和改進。

他續稱：“不論是汽車行業、消費品行業或機器建造行業，只
要可同時進行產品設計和生產規劃，便可顯著縮短產品推出市
場的時間。這對整個製造行業來說是一項典型的轉變。”

西門子對未來工廠的構想

受訪者預計，
“成本管理”將
會是他們在未來
12至24個月裡，
最積極作出投資
及 / 或擴展幅度
最大的工作範
疇。

案例研究
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即使政府開支或消費需求出現突如其來的巨變，航空與國防業 (A&D) 也早已習慣在這種經濟不明朗的環境下處變不驚。但在過
去數十年，航空與國防業的主要經營者仍然大致上有利可圖，全賴它們可靈活適應不斷變化的環境，而全球製造業大可借鑒航
空與國防業在這方面的能力。

成本有限下創新求變
無人駕駛飛行工具 (UAV) 的出現，正是國防開支縮減下促成的
創新產品之一，也是上次經濟衰退時期出現並獲一致好評的
副產品 — 航空與國防企業在當時必須設法生產出一種比傳統
國防戰機成本更低、更易維護的國防產品。同樣道理，在預
期發達經濟體的需求減少下，各行各業不得不放眼發展新的
市場，但是，由於不同地區各有不同的要求，現有產品不一
定適合所有本地市場，特別是新興國家的需要，因為這些國
家的預算開支更少。這促使企業運用與另類物料及能源效益
流程有關的新技術，設計和發展出更具成本效益的模式。

接納新的業務模式
為了開闢新的收入來源，不少航空與國防企業革新了其業務模
式，推出租賃協議或“按使用量計費”（也稱為“按時計費”）
的協議，為客戶提供高額消費以外的另一種選擇。售後服務是
另一種增加收入的途徑。企業只需投入比開發新產品更少的資
產和人手，便可通過提供售後服務產生額外收入。不過，工業
行業也應同時汲取航空製造企業早期出錯的經驗，因為當時有
部分企業因為低估了客戶需求，在拓展機隊服務時浪費了不少
財力。因此，在訂立服務合同前，企業必須仔細瞭解客戶期望
和預期使用量，在厘定服務價格、合同條款和條件時把這些因
素納入考慮範圍內。

困境下的創意良方
在經濟緊絀、業務週期波動和新市場的推動下，創新方案應運而生 

Marty Phillips
畢馬威航空與國防行業全球主管合伙人

畢馬威的行業見解
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自工業革命以來，企業總會發揮創意，務
求在經濟衰退中尋找出路。在財政緊張的
時期，企業不得不精打細算，而特別是對
於製造企業來說，這意味着有需要減省成
本和追求更有效的運作。為此，企業必須
以創新思維來促進業務增長。

隨着科技轉變的步伐加快，加上企業更積
極地以嶄新的方式把各種技術結合起來，
所以即使目前的經濟復蘇步伐仍然相當疲
弱，但企業仍能發揮更高的創意。以製造
行業為例，物料科學和電子領域的革新，
便共同造就了納米技術的誕生，使我們能
夠以十億分之一米的大小來控制物質。

本年的調查報告發現，全球有72%的受訪
者認為，製造行業“革新創意的新浪潮”
已經出現或將會在未來12至24個月裡開始
出現。大部分的受訪者預期在未來12至24
個月裡，會增加或大幅增加不同創新類別
的活動。

一如所料，最受歡迎的創新類別就是漸進
式的創新 (即擴大或提升現有產品系列) 和
實現流程上的創新。這兩類創新在成本和
風險方面相信比其它類別更低。就每類創
新活動而言，超過70%的受訪者預期會增
加或大幅增加它們的創新力度。不過，也
有許多受訪者表示喜歡進行根本性的創新
(即發展新產品系列)，投選比例相當於59%
；甚至有54%的受訪者選擇進行基礎性的
研究(即不會即時進行實際或商業應用，但
可能會帶來長遠商機的研究項目) 。

合作創新的新浪潮
全球有72%的
受訪者認為，
製造行業“革
新創意的新浪
潮”已經出現
或將會在未來
12至24個月裡
開始出現。
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全球製造企業瞄準先進技術方案
隨着生產技術的成本持續下降，加上規
模較少的業者的入場門檻下降，全球製
造企業的未來發展，將取決於它們發揮
創意的長遠決心。以零部件製造行業為
例，這個行業的業務日漸受到三維列印
技術的蠶食。所謂三維列印是一門比較
嶄新但發展迅速的技術，能夠通過數碼
設計檔案製造出實體物件。三維印表機
一般從迅速生成的聚合物開始，由不同
的分層把實體物件建立起來，因此可以
通過低成本重新建立小批量的簡單產品
(例如零部件)，而毋須通過生產線來製造
產品，避免涉及昂貴的成本。目前，一
台三維印表機的售價只是比7年前的售價
高出1%多一點。

全球製造企業也許需要提供更加先進的
解決方案，才能夠從芸芸打入市場的新
對手當中突圍而出。當然，產品的精密
性越高，製造企業越有必要緊貼客戶，
以全面瞭解它們的需要，在客戶使用功
能更強大但精密性較高的系統上，為他
們提供支援。這不僅代表企業需要在創
新層面上加強合作，同時也意味製造業
務模式會轉變為提供更多的增值服務。
我們將會本報告的稍後部分作進一步的
討論。

隨着生產技術的
成本持續下降，
對規模較少的業
者來說，入場門
檻也相應下降。

攜手合作是推動創意發展的轉捩點
在多年充滿挑戰的經營環境下，許多多元化工業企
業被迫暫停研發方面的投資，現在事過境遷，終可
增加產品創新方面的開支。我相信，許多行業在產
品設計的發展上已經到了一個轉捩點，某些業務範
疇大有可能會經歷顛覆性的創新，而不僅是一般衍
生出來的解決方案。我相信，導致創新模式出現大
躍進的其中一個原因，就是製造企業通過重新評核
和重新塑造其業務流程，能夠更好地管理其創新的
產品組合，從而協助它們迅速作出知情的決定，部
署下一步的創意路向。 

回望過去，企業也許需要投入所有的研發資源，才
可在創新上取得突破；時至今日，它們希望可以
明智地善用研發方面的投資。它們仍然謹慎控制開
支、執行所需要的盡職調查，以作出可實現長遠效
益的決定，同時尋求最佳的伙伴建立合作關係。這
種全新的全面合作模式，在節省成本上帶來了獨特
的效益，讓製造企業可分散供應鏈的整體風險和成
本，同時掌握機遇，善用現有伙伴的專業知識和實
力。

我們注意到，製造企業和客戶之間訂立伙伴安排，
是其中一種正在冒起的主流趨勢。在剛剛過去的
一段日子裡，我認為企業過於倚賴本身對客戶的瞭
解，在推動業務發展的過程中較少考慮客戶的體
驗，也沒有讓客戶在創新產品上擔當更重要的角
色。我發現製造企業通過與客戶通力合作，特別是
在產品開發上的早期合作，可更好地處理來自客戶
的壓力，達到它們的期望。通過這些合作，製造企
業可以處於更有利的位置，發掘新的商機和估計客
戶的需要，從而創造出不論是特點、功能或定價都
是恰當的產品 —— 總括來說，這就是它們成功的
秘訣。 

Doug Gates 
畢馬威商業效益
咨詢服務總監
畢馬威美國

畢馬威之見 
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合作模式的重要性
本年調查的另一項主要發現是，就創新層
面而言，合作模式對全球製造企業越來越
重要。大部分受訪者計劃在未來12至24個
月與合作公司、主要客戶和供應商建立更
緊密或非常緊密的合作關係。

在發展成熟的社會裡，不少領先的企業
早已明白到，通過合作開展某些類型的
創新項目，更能節省成本、分散風險和
更迅速地推出產品。美國柏克萊加州大
學 (University of California, Berkeley) Henry
Chesbrough教授發表的著作《開放式創
新：創造和利用科技的新規則》(Open 
Innovation: The new imperative for creating
and profiting from technology) 當中提到，
這種做法早在1960年代開始出現，但
到了2003年才可以說是成為了主流做
法。Chesbrough教授的其中一個論點是，
單由一家公司的研發部門嘗試壟斷行業知
識、技術和知識產權，已經不再是可行或

理想的做法。因此，他建議企業應該從外
部吸納創新思維，同時向外界展示創意，
讓這些創意理念能夠在每一個發展階段都
得到最適當的發揮。

在研發合作方面，到底企業應否爭取擁有
知識產權，或是純粹取得或使用知識產
權？當受訪者被問及是否對“能夠從知識
產權中實現價值，比起擁有知識產權更加
重要”一句表示同意時，不同地區的受訪
者回應各異。只有16%的北美地區受訪者
同意或非常同意這個句子，反觀歐洲及亞
太地區分別有36%及55%的受訪者對此表
示同意或非常同意。

不過，大部分調查受訪者明白到與主要
供應商和主要客戶加強合作的好處。60%
的受訪者預計會加強或進一步加強與它們
的合作。Crawford先生表示：“為了確保
我們瞭解客戶面對的挑戰，我們有必要
在創新求變上建立合作關係。”ABB公司

在未來12至24個月裡，貴公司是否計劃增加或減少與下列外部單位合作進行創意活動？

24%  

1% 

主要客戶 (例如定制產品開發) 61% 

2% 

供應商 (例如合作設計產品) 60% 

2% 
合作公司 (例如提供合併產品 / 服務) 50% 

2%

技術供應商 (例如信息技術或廠房方面的專家)


政府 / 公營機構


學術機構


46% 46% 

41% 

32% 6% 

6% 

6% 

31% 8% 

41% 46% 8% 5% 

39% 10% 46% 4% 

競爭對手 (例如減低成本、技術互補和分散開發風險) 56% 12% 8% 

非常緊密/
更緊密的合作關係

同樣的合作
關係

非常疏離/
更疏離的
合作關係

沒有合作關係

信息來源：2012年經濟學人信息部調查
備註：由於四捨五入的影響，圖表的數位總和不一定等於100%。
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歐洲製造企業在管理成本和改善盈利能力之余，也不忘追求創新
歐洲工業企業在經濟衰退時期，一直節省開支和緊縮預算，目前在歐元區債務危機持續不明朗下，更
加打算維持這種做法。說到上次經濟衰退所帶來的一個正面影響，就是許多歐洲製造企業目前以更有
效率的模式運作，而且擁有儲備資金，可因應策略撥款處理首要任務，從而降低對銀行的倚賴。

為了持續做好控制成本這一點，區內不少企業正採取多向而
非僅單向的方法來增加靈活性。這些措施包括以下各項：

•優化營運資金的使用，以“騰出”可用資金；

•對供應鏈進行分析，尋找節省成本的機會；或

•減少供應商的數目，加強與它們的合作。

為了提高盈利能力，許多歐洲製造企業正再次檢討其業務模
式，尋求撤出部分低利潤的業務，並通過內部有機運作或與
現有的售後服務供應商合作，從而提供或改善服務和維護方
案。 

雖然市場出現緊縮情況，但是歐洲企業明白到必須維持業務
增長，才是成功之道。為此，它們尤其需要把創新視為首要
任務。由於科技和客戶喜好迅速轉變，我看到許多歐洲企業
陸續把重點，從單純的研發工作轉移到對知識產權的商業開
發與應用。

為了順利達到這個改變，越來越多的研究工作是由更多的伙
伴共同分擔，其中不僅包括供應商及主要客戶，也包括學術
界、業界和企業界。他們基本上樂於“買賣”知識產權，以
加強產品和流程開發的合作，從而維持競爭優勢和提高銷售
額。我預期，全球化發展將會孕育更多的開放式創意，加快
不同利益相關者之間的知識和技術轉移。有別於個別企業只
專注發展一種產品的運作模式，製造企業開始更加重視伙伴
關係，以建立全面的解決方案。

此外，它們在可持續發展和能源效益上也獲得競爭優勢，並
發揮更多的創意。我認為這一點不僅對提高品牌聲譽和配合
未來更加嚴格的排汙監管要求來說非常重要，在節省成本和
確保業務得以長遠發展方面也擔當重要角色。

Gerhard Dauner博士
畢馬威多元化工業歐洲主管合伙人，畢馬威德國

畢馬威的地區見解
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剛在英國石油業的樞紐—蘇格蘭的亞伯
丁市 (Aberdeen) 設立新廠房，讓石油和
天然氣客戶監察離岸鑽井工作、在模擬
的環境裡開發和調整控制系統，以及遙
距控制鑽井機器。ABB公司通過這種方
式與運營商合作，提高產量和鑽井工作
的可靠性。它們也可以和主要客戶保持
緊密關係，無論整體經濟狀況如何，都
可迅速回應客戶需求。Crawford先生解
釋說：“當客戶的產品或服務需求減少
時，它們往往以減少生產的單位成本為
目標。當市場暢旺的時候，它們往往會
集中提高生產力和延長生產線的操作時
間。”

另一邊廂，來自Grei f公司的Fischer先
生表示，隨着不同市場實施一些可持
續發展規例，當企業開發新產品的時
候，“絕對更需要”尋求合作關係。他
表示：“當客戶有需要作出改變時，你
也許需要配合客戶去改變自己的產品基
礎，為此，你可能有需要得到供應商的
額外支援。因此，我們必需把供應鏈的
前後部分完全整合起來。”

6 0 %的受訪者
預計會加強或
進一步加強與
主要供應商和
主要客戶的合
作。

與合適的伙伴開展適當的合作關係，可以實現許多效益。美
國工業包裝生產商Greif公司所實現的效益，不僅包括新產品
的開發和效率的提升，還加強了與主要客戶的關係和增值服
務的潛力。

該公司行政總裁David Fischer 解釋，Greif公司與選定的主要客戶
群合作“測試”新產品。他表示：“獲選的對象一般是大規模
的跨國化工企業，而且對包裝需求抱有遠見。它們具備不屈不
撓的精神，雖然它們仍然是要求非常高的伙伴，但絕對不會因
為在創新過程中碰到無可避免的挫折而想要放棄。”

經濟學人信息部的調查受訪者表示，在選擇合作伙伴開展創
新活動時最重要的考慮因素包括：財政穩定性(46%)、技能水
平(41%)和流程與技術(40%) 。

這些客戶在近幾個月來協助Greif公司開發的其中一項產品，就
是 Fischer先生所指的“NexDrum”。他解釋，傳統上體積龐大
的塑膠圓桶某程度上是從一塊物料吹製成形。反觀 NexDrum

的桶身是通過擠壓程式製成，而圓桶的頂部和底部則通過注
壓法制成，最後採取超聲波焊接技術把所有部分連接起來。
他表示：“我們可以更準確地控制圓桶內壁的幾何尺寸，從
一般 18至 20磅重的圓桶抽取大約 3磅重的塑膠，同時又能夠
達到相當於吹制模具的表現。”

雖然生產NexDrum的成本較高，但由於製成的容器重量明顯
較輕，因而節省了運輸費用，這一點正好支援Greif公司和其
合作伙伴對可持續發展的要求。Greif公司正對準需要遵守可
持續發展法規的客戶，加強推銷服務。因此，NexDrum正好
樹立了具體的典範，說明了產品創新如何可支援日漸以服務
為主導的業務模式。

Greif公司表示，“NexDrum”在節省成本的同時，
也會增加價值 

案例研究
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新興市場在價值鏈中力爭上游
本年的研究調查所發現的最主要趨勢之
一，就是新興市場比發達市場更積極進行
創新活動。在接受調查的所有10項創新活
動當中，新興市場的受訪者均比較傾向預
期在12至24個月裡，會增加或大幅增加這
方面的活動，在部分領域更大幅拋離發達
市場受訪者。

舉例來說，在根本性創新和基礎性研究的
領域，新興市場受訪者分別領先10個百分
點和14個百分點，明顯反映新興市場的製
造企業正努力與發達市場的競爭對手爭占
利潤較高的業務。

總部位於印度的全球最大農用汽車和設備
製造商之一Mahindra & Mahindra (M&M公司)
的一名高管人員表示：“我們確實正在擴
大創新活動的能力。” 他解釋，M&M的創
新戰略以節省成本和開發新產品為兩大目
標。他表示：“好像我們這一類新興市場
的製造企業，必須盡可能確保在成本方面
擁有競爭優勢，因為許多跨國企業開始進
軍我們的市場。”

近年，M&M公司通過更完善的結構來追
求創新。他續稱：“我們在大約三年前所
實現的重要創新發展，往往只是出於偶
然。但時至今日，我們已成立跨職能的團
隊，朝着具體的目標攜手合作，問責性更
高。”這些團隊的組合視乎個別項目而
定，但一般包括來自研發部、生產部和質
素保證部的代表。

本年的研究調
查所發現的最
主 要 趨 勢 之
一，就是新興
市場進行大量
創新活動。

印度的製造行業不斷演變求進
近年來，來自印度市場的整體需求占全球一個很
大的比重，預期最少在未來20年會持續迅速增
長。對於跨國製造企業和領先的多元化工業企業
來說，印度現時是推動其業務增長的重要地區，
而它們也不再滿足於僅以當地整體潛在市場的一
小部分為發展目標。為了在規模更大和價格較敏
感的市場領域占一席位，企業紛紛擴大在本地進
行採購的規模、把產品設計調整至配合印度市場
的需求，以及革新成本結構和生產能力。目前，
許多全球製造企業以印度成功的服務基礎為後
盾，在印度設立龐大的研發設施，以善用當地充
足的技術和實力，因此以低成本的設計為目標，
對準本地市場和其它新興市場的需要。

在節省成本的前提下，全球的供應鏈模式明顯遷
往亞洲地區，而印度的優勢是擁有比較先進的工
程技術，這正吸引全球業者在印度擴充產能。這

一點也幫助印度供應商把操作模式從零碎分散的
單層模式，轉型為合作性更高的多層式供應商網
絡。隨着印度製造業日趨成熟並佔據全球價值鏈
比較上游的位置，如何通過在當地擴充產量和發
展出更精密的技術，以有效配合本土和其它地區
的業務增長，便成為了本土企業和在當地投資的
跨國企業同時面對的考驗。我相信，假以時日，
目前願意在印度投資的企業，將可在這個“高增
長市場”上佔據龐大的市場份額。 

Richard Rekhy 
畢馬威咨詢服務
主管合伙人
畢馬威印度

畢馬威之見
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全球海關制度和關稅的發展動向
鑒於過去數年經濟緊絀和企業盈利下降，各地政府正設法通過稅收來保障“收入”。這些稅收可以
不同的形式出現，例如調高現時企業繳交的稅率、為新企業提供稅務優惠，以及改變有關轉讓定
價、增值稅及/或關稅的間接稅政策。我發現，不少企業特別注意海關制度和關稅方面的發展。有見
及此，以下是幾個我們認為值得注意的範疇： 

1. 通過科技加強對供應鏈的監察：令人頗為意
外的是，許多跨國企業即使設有稅務部門，卻
不太瞭解實際上在全球合共繳納了多少間接
稅。雖然企業目前可以通過電子存檔和付費系
統 (EFP) 等技術輕易掌握供應鏈的細節，從而更
好地掌握全球需要繳交的關稅，同時監管付費
和物流成本，但實際的情況卻是關稅一般不會
列於發票上，導致有關稅款不能在物流程式中
被輕易發現。

2. 善用現有的貿易協議: 世界貿易組織和國家外
匯管理局攜手為改進全球貿易連系的安全性和
保障性為目標而推出的計劃，應該很快會為國
際貿易帶來正面影響。不同經濟版塊 (如美國的
海關商貿反恐怖聯盟 (CTPAT-US) 和歐盟的經濟
操作授權機關 (AEO-EU) ) 之間的相互協議，將有
助買賣雙方縮短交貨期、精簡清關上的行政工
作和加快貿易往來。 

3. 加強伙伴合作：企業可通過與相關公司和伙
伴緊密合作，減少需要支付的關稅，從中得
益。隨着越來越多的生產工序在低成本的地區
進行，即使是本地供應商也可能從其它國家採
購物料或零部件。企業通過透徹瞭解供應鏈的
整體狀況，可與供應商合作減省關稅。 

4. 新的貿易協議令情況更趨複雜：從1994年以
來，世界貿易組織就制定多邊貿易協議進行的
磋商大部分未見成效，也未能取得重大成果。
因此，不少經濟體紛紛開始進行獨立的自由貿
易談判 (例如南韓和歐盟)，導致不同國家和地區
的規例各有不同，增加了跨國企業在遵守規則
方面的負擔，也加強了它們落實有效合規工作
的需求。

5. 納米技術可能產生的問題 —— 隨着全球製造
企業迅速採用納米技術，政府有必要在稅務和
關稅方面取得相應的發展。由於這項創新技術
的安全性和保障性仍然受到質疑，當局有可能
加強海關條例，以應對這種技術對健康造成的
潛在影響，同時控制其進出口的情況。 

Leon Kanters 
稅務合伙人
畢馬威荷蘭

畢馬威之見
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多宗大型災害 (如日本海嘯或“阿拉伯之春”引發的大規模市
場混亂) 的發生，暴露了全球供應鏈脆弱的一面，促使製造企
業停下腳步，重新評估它們對中央化的生產、物流或倉儲操
作的倚賴。為此，許多製造企業已經和繼續轉向近岸模式，
把廠房遷近客戶，從而減省物流成本和分散供應鏈風險。

不過，把廠房遷移至更接近核心最終市場的策略，本身也帶
有特有的風險。假如廠房或分銷部門過份倚賴單一國家的銷
售表現，當這個國家的本土經濟突然倒退的話，有可能會導
致產量過剩。從事重工業的製造企業在衡量轉用近岸模式的
相對優勢時，必須審慎進行盡職調查，因為把實體資產遷往
其它地區或構建新廠房所需要的成本不菲，也許會抵銷了近
岸操作模式所帶來的效益，或者有礙經濟規模的發展。

我認為，相對於在每次可能出現危機時立刻進行避險的做
法，製造企業反而應該擴大評估有可能從供應鏈開始到結束
時干預其操作的各種威脅，同時考慮不同干擾事故(包括天
災、勞動成本急升或原料突缺等) 的可行應急方案。雖然近岸
模式對某些製造企業來說也許是明智之舉，可是對其它企業
來說，把生產和物流基地遷往擁有良好技術基礎、基礎設施
穩健、政治和監管環境有利的國家，也許來得比較重要。其
實，企業只需要在現有的組織結構內，重新集中精力優化運
營和分銷效率，也同樣可以實現近岸模式的一些理想效益，
例如提高靈活性、縮短交貨期和加強信息交流等。

剖析近岸模式的潛在風險和回報 

Andy Williams
畢馬威多元化工業亞太區主管合伙人
畢馬威新加坡

羅杏倫
管理咨詢服務，合伙人
畢馬威中國

畢馬威的地區見解

畢馬威之見

不同因素會對每家企業的供應鏈帶來不同影響，企業需要各施各法來減低供應鏈風險。

中國和其製造行業正邁向轉型發展新歷程
隨着中國經濟的全球化發展步伐進一步加速，中國難免更易
受到全球經濟問題所影響。2012年中國國內生產總值增長
預期目標為7.5%，是過去十年的最低增幅，但這個數字對於
作為全球第二大經濟體來說仍然不俗。中國正在經歷前所未
有的蛻變，致力在生產力和勞動投入方面朝着供應鏈上游進
發。實際上，中國“十二五”規劃的目標之一，就是從規模
增長轉向品質效益的提升，印證了中國致力提升製造業的價
值空間。

中國在不斷增長的同時，也面對着不同的挑戰。過去 4年的勞
動成本平均每年增加15-20%，再加上人民幣升值的因素，意
味着中國不再是成本最低的生產基地，也導致以下情況的出
現：

(i) 勞工密集的製造工序遷移至更內陸的地區，甚至是成本更
低的國家，例如東南亞；以及

(ii) 轉型至追求更高水平的自動化和創新技術，從而推動利潤
增長。

因此，我預期在短期內傳統行業將會出現大量邁向高價值製造
活動的投資，而先進科技行業也會出現更多政府支持的投資。
由於專業人才不斷增加、研發工作繼續成為發展重點，加上企
業邁向精簡架構和表現計量的因素下，中國在轉型為技術更精
密的製造行業上奠定了重要的基礎。
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全球製造企業正加強創新活動能力，銳
意提供比小規模競爭對手更加精密的解
決方案，從而追求高利潤業務的增長。
因此，它們與客戶建立更緊密的關係，
而隨着生產技術得到提升，這些客戶也
反過來抱有更高的期望。當受訪者被問
到，在未來12至24個月裡，他們期望客
戶認為其最重要的業務特點是什麼的時
候，選擇“自訂化解決方案”(46%) 的人
數僅次於選擇新產品 (47%) 的人數。

全球不少製造企業的業務模式會變得更
以服務為主導。這是在低增長環境下自
然產生的結果，因為開發新服務涉及的
風險和成本低於發展新產品或市場。製
造行業也可繼續減少直接雇傭生產線
員工的需要，這也是科技躍進的自然結

果。一如《經濟學人》在一篇關於製造
業和創新思維的專題報告指出，“以美
元計算，目前 [美國 ]製造業的產量大概與
中國相同，但美國僅以中國10%的勞動
力，便可達到同樣的效果。”中美兩地
的生產力出現這麼龐大的差別，主要因
為科技上的發展有別。中國日後必然會
努力達到美國的技術水平。

為了從競爭對手當中脫穎而出，全球製
造行業必須把業務模式的焦點，轉移到
增值服務上，例如開發和維護合同，
以及其它形式的持續合作關係。與此同
時，它們必須樂意試驗新的成本結構，
確保與這項改變相關的成本，不會與其
它業務組合出現衝突。

拉近客戶關係的業務
模式 

3《經濟學人》，2012年4月21日，第50頁。

預期全球不少
製造企業的業
務模式會變得
更以服務為主
導。
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我們發現，越來越多企業致
力在銷售過程中提前銷售支
援服務，從而創造收益和延
長公司產品的壽命。企業只
需從基礎上作出數項轉變，
即可加強支援服務及建立
更長遠的客戶關係。根據多
項權威指標顯示，在產品生
命週期的開始階段銷售服務
合同，以免在往後日子重售
支援服務這種增加收益的做
法，可以把新服務的使用率
提高約 25%。

在每一次與客戶互動的時候
建立良好的體驗，對於建立
長遠的客戶關係來說尤其重
要。企業通過重新規劃逆向
物流程式，以加入客戶服務
這一環，將有助減少所有相
關人士的整體供應鏈開支，
同時提高收益。此外，集中
發展逆向物流程式，也可以
顯著縮短補貨時間。

與客戶重續服務合同，也為
製造企業提供了良機，藉此
提高服務收益、提升客戶忠
誠度，以及增加日後在產品
銷售和服務收益上的增長機
會。參考了權威性的指標
後，我們估計，企業在合同
約滿前最少一個完整季度與
客戶主動接觸，續約率可最
多提高 20%。

規劃和管理

正向物流程式

採購供應商 操作 付運 保養 / 退貨

維修 / 重新製造

升級
改造 / 
新貨
出售

出售 / 付運

回收 / 報廢

逆向物流程式

服務供應鏈在整個產品生命週期的商機

商機一

提前銷售支援
服務：

提供無間斷的服
務：

提高續約率：

商機二 商機三 

Gus Gaeta 
商業效益咨詢服務
總監
畢馬威美國

畢馬威之見

注重服務，提高回報
畢馬威的供應鏈模式：正向和逆向物流程式
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“製造服務” (manuservice) 模式
調查證據顯示，“製造服務”模式會繼
續抬頭，代表製造企業會提供與產品相
關的售後服務。受訪者被問到在未來12
至24個月裡，預計會對業務模式作出哪
一方面的重大改變時，全球有49%的受
訪者指是“價值定位”，即定價模式或
維護服務等增值安排。“價值定位”排
名第三位，前兩位元包括“成本結構”
和“目標銷售市場”。調查結果一如所
料，本調查的其它部分已確立了成本控
制持續的重要性，而其它數據也顯示
了製造企業緊縮業務對準核心市場的做
法。

此外，全球有63%的受訪者預期，在未
來12至24個月裡，新推出/經過提升的客
戶服務對企業盈利帶來重要或非常重要

的貢獻。選擇這個答案的受訪者比例比
過往12至24個月的比例高出9個百分點
(見附表) 。

63%的受訪者預
期，在未來12
至24個月裡，
新推出/經過提
升的客戶服務對
企業盈利帶來重
要或非常重要的
貢獻。

貴公司的哪些業務環節對整體盈利能力帶來重要的貢獻？

生產藍圖和採購戰略

生產過程的革新

新產品的革新

新推出 / 經過提升的客戶服務

供應鏈的合作和透明度

通過交易 / 合營企業接觸新市場、技術或人才

64% 

65% 

57% 

62% 

54% 

62% 

54% 

62% 

55% 

61% 

50%
56% 

過往1至2年 未來1至2年
信息來源：2012年經濟學人信息部調查
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來自ABB公司的Crawford先生表示，調
查結果與他的經驗之談一脈相承。他表
示：“客戶服務是我們的主要焦點。我
們大幅投資于服務客戶，在2015年前
會在全球額外招聘約20,000名客戶服務
員工。我不敢斷言業界會經歷徹底的改
變，但無可否認的是，市場出現了引入
優質服務的明顯趨勢，以優化流程表現
和實現運營效益。” 

Crawford先生續稱：“對於大部分行業來
說，出現故障的後果可以很嚴重，如果
安裝設備的‘使用價值’及精密性高，
所涉及的損失會特別龐大。若廠房運作
不夠可靠，也會耗用較多能源，產生更
多廢物。有見及此，我們提供了一系列
的優質服務，以保持生產運作、延長系
統的生命週期和優化流程表現。”

為商品化的業務增值
不過，即使是生產比較簡單的產品的製
造商，也可以為客戶提供增值服務。以
瑞典採礦及熔煉公司Boliden為例，這家
公司正通過協助銅買家管理產品使用週
期，回收及迴圈使用更多物料。為此，
該公司最近在位於隆思卡(Ronnskar)的
銅料熔煉廠設立全球最大的迴圈再用設
施，以便處理電子廢物。

Boliden 金屬品業務總裁Patrick Ammerlaan
表示：“我們的主要客戶越來越關心使
用物料的來源地和未來發展。它們渴望
物色值得信賴的歐洲供應商，希望供應
鏈不僅能夠可靠地供貨，也可以顧及環
境保護和人力資源等重要問題。客戶對
可持續發展的需要，讓我們有機會與它
們建立更緊密的關係，通過各種增值方
式為它們帶來幫助。”

來自Greif公司的Fischer先生也認同這個觀
點，他指出：“展望未來，這是客戶最
大的需求之一。為客戶提供包裝服務只
是第一步，真正的目標是在可持續發展
方面助它們一臂之力。”他解釋，Greif
公司日漸“在各地回收更多的空桶，把
它們重新修理和塗上漆料。要是不可行
的話，就會把原材料迴圈再用。”Greif
公司的客戶遍佈“整個北美洲”，它們
期望Greif公司不單能夠為它們提供包裝
容器，也可以把它們的產品注入容器，
協助安排運輸，最後回收空桶。這家公
司最近開始在中國提供這種端對端的服
務，而有關需求正有增無減。 Fischer先
生表示：“我們越是投入參與客戶的供
應鏈，越能夠幫助它們集中資源發揮專
長。”

“客戶服務是
我們的主要焦
點。我們大幅
投資于服務客
戶，在2015年
前會在全球額
外招聘約20,000
名客戶服務員
工。” 
Mike Crawford
ABB公司地區服務
主管
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過去數年經濟衰退的日子結束後，金屬市場一直致力重拾升
勢，展現其一貫迴圈的週期特性。為了達到成本控制的目
標，我看見許多金屬製造企業臨時大幅削減甚至終止效率較
低的廠房生產。要是市況沒有改善，部分廠房也許會永久關
閉。我也看見不少企業為了進一步節省資源，紛紛精簡管理
層、改用共享服務中心、發展外包模式和通過革新流程來提
高效率。

也許在這次經濟衰退當中最值得注意的現象，就是越來越多
以往尋求通過垂直整合來保障原料供應的企業目前所面對的
挑戰。金屬行業在2008年以前一直發展理想，當時，企業逐
漸對原料供應集中在少數有勢力的採礦公司手上感到沮喪，
因此觸發了金屬公司進行重大的並購活動，希望可以通過收
購這些採購公司來提高自給自足的能力。目前有一些主要的
金屬界業者，實際上也是全球最領先的採礦公司。不過，這

種進軍採礦市場的策略，也可能同時帶來不利影響，因為在
這個高週期性的行業，如果產品需求進一步下降，金屬企業
便會面對更高的風險。

為了應對市場波動的情況，衍生工具這類商品對沖工具正得
到穩步的發展。不過，礙於這類市場的深度有限，加上金屬
行業缺乏共通性，在不同市場上有不同級別的金屬和價格差
別，因此，商品對沖工具的市場發展仍比較有限。雖然我們
對這個行業的發展並無絕對的答案，但我認為企業只要積極
處理成本結構、在結構上調整在成熟市場的產能，同時通
過投資在發展中經濟體系的主要資產來謹慎管理資本開支的
話，它們將可佔據比較有利的位置，獲得長遠的發展動力。

金屬行業對成本波動早已習以為常，而目前垂直整合的趨勢可以
讓企業避險，但也可以帶來額外的風險。 

Eric Damotte
畢馬威金屬業全球主管合伙人

畢馬威的行業見解
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與未來客戶更接近

為了提供更貼身的解決方案和服務，同時加強回應能力和降低 理、信息交流 / 同步化和整體成本方面是“有效”或 “非常有
成本，全球製造企業正在把廠房位置遷近最終市場。全球大部 效”。
分受訪者認為，近岸模式在改善靈活能力、製造週期、風險管

以貴公司的供應鏈情況來看，你認為近岸模式在以下各方面有多大程度的影響？ 

3%3% 

48.18% 

73% 

24%

48.18% 

71% 

26%

48.18% 

71% 

21% 

8% 

靈活能力 製造週期 整體成本

信息來源：2012年經濟學人信息部調查

它們也越來越善於規劃離岸廠房的位置。例如現在有不少製造
企業均使用“中國+1”的策略，就是在成本較低的亞洲國家額
外加設一個生產基地。它們通過這種部署，可以繼續回應不斷
增長的中國市場，而不會大受中國工資上升的影響。近年來中
國工資水平每年上漲約20% 。

當被問及他們認為近岸趨勢將于未來12至24個月朝着什麼方向
發展的時候，全球有46% 的調查受訪者認為這種趨勢會有增無

48.18% 

61% 

32% 

7% 

48.18% 

61% 

33% 

6%

信息交流 / 同步化 風險管理

非常有效 / 有效

中性

非常無效或造成嚴重問題 / 
無效或造成問題 

減，有50%的受訪者認為趨勢維持不變，只有4%預期會下跌。
不過，受訪者的看法因應地區及市場發展水平而有所不同。以
市場發展水平的差別來分析，有53%來自新興市場的受訪者認
為這種趨勢會增加，而來自發達市場持相同意見的受訪者比例
為41%，印證新興市場的製造企業致力緊貼發達市場的競爭對
手，在供應鏈方面不斷精益求精。 
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中國工資升幅高企，加上近日發達國家的供應鏈受到衝擊，而
且失業率高企，促使部分發達國家的製造企業把生產廠房遷回
本土發展，也就是所謂的“回力效應”。由於工資成本占產品
生產和銷售的整體成本比例越來越少，相信這種趨勢會有所增
加。

受訪者預計，除了美國是最有可能推動增長的來源地外，短期
內業務增長主要來自本土市場。他們相信公司會主要增加向
本土市場進行採購。有51% 的亞洲企業計劃增加向中國進行採
購，有36%計劃向印度採購。反觀北美企業主要以美國(33%) 及
加拿大 (27%) 為採購地。

不過，自去年以來，其中一個新興市場日漸受到全球製造企業
的歡迎，被視為理想的採購地。目前，大部分受訪者表示有意
在印度進行多種活動 (見圖表) 。

值得注意的是，製造企業越來越願意在印度進行高價值和商業
敏感的活動，例如研發和涉及大量知識產權的貨品生產。這些
數據不僅反映了印度在知識產權法方面的最新進展，而且其它
地區的製造企業也認為印度是高速增長的市場，有需要提供當
地語系化的產品和服務及產能，以支援不斷增長的使用量。

在這份報告刊發的時候，國際貨幣基金組織鑒於印度的國內
生產總值數據頗令人失望(印度增長率由2011年第4季度的8.3%
減至2012年第1季度的6.1%)，調低了印度的經濟增長預測。不
過，預計到了2023年，印度中產階級的整體消費能力會超越北
美地區。

印度仍然需要應對不少主要問題，包括貧困率高企、運輸基建
破舊和稅務及貿易政策不斷改變等。Mahindra & Mahindra (M&M
公司)一名高管人員表示：“運輸物流是我們面對的考驗，因為
我們有許多規模較小的供應商遍佈在印度的不同地區。只要政
府的政策一改變，便會徹底影響供應鏈的情況。我們必須處理
某些存貨的問題，這也是我們減省成本的主要範疇之一。”

然而，並不是只有他一個面對這個問題：有58%來自新興市場
的受訪者有意在未來12至24個月加強物流處理的能力，而大部
分的受訪者一般認為，除了改善製造技術和流程外，還有必要
推行戰略來改進供應鏈的效率。

印度市場抵擋 “回力效應”

生產開發 / 設計

信息來源：2011年和2012年經濟學人信息部調查 

35% 

39% 

26% 

57% 

29% 
68% 

53% 

45% 
53% 

36% 

62% 

67% 

48% 
77%

供應鏈管理

倉儲、運輸和物流
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近岸模式帶來的財務效益 —— 提前考慮稅務事宜
隨着全球製造企業把生產基地遷往接近客戶的地
區，它們正重新衡量其採購策略。其中一項重要
的衡量準則，應該是財務上的考慮因素，例如改
用地區採購模式在合同、貨幣和稅務上可能帶來
的優勢。不過，這個考慮因素的重要性，往往被
其它營運上的細節所掩蓋。

當製造企業進行地區採購時，往往會通過磋商條
款和細則及建立外匯對沖機制，從而集中改善
與供應商的關係和整體成本模式。不過，它們也
許可以通過稅務規劃來節省額外開支，也就是考
慮地區採購伙伴的地點和評估有關的潛在稅務影
響。如果它們處於低稅率國家，如歐洲的熱門採
購地點瑞士或盧森堡、或位於東亞地區的新加坡
和香港、或位於美洲的哥斯達黎加或巴拿馬，它

們可以通過這些稅務管轄區具有競爭力的稅務政
策，為採購策略帶來額外效益。我曾見過企業的
其中一個最大錯誤，就是在策略採購過程中太遲
考慮稅務因素，因此錯失了節省成本的額外機會 
—— 而最壞的情況莫過於它們因為沒有適當規劃
而出現了稅務負債，抵銷了原來計劃通過近岸模
式帶來的大部分成本效益。 

Joerg Strater 
畢馬威多元
化工業稅務
全球
主管合伙人

畢馬威之見
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畢馬威之見：

有哪些關鍵因素，可以推動多元化工業企業在未來
一年取得成功和克服困難？ 

Charles Krieck
畢馬威巴西審計服務主管合伙人

為了在巴西市場取得成功，企業必先瞭解到巴西不再是低成本的生產基
地。當地的企業在過去10年經歷了重大的變化，目前與成熟市場的企業面
對同樣的問題，包括研發需求增加、勞動成本上漲，以及瞭解政府在推動
製造行業方面的角色。

為了踏上成功之路，我認為企業必須為了巴西市場而在巴西當地進行投
資。雖然巴西有大量機會讓企業進行更綜合的全球性投資，但是我建議企
業在制定投資策略前，必須密切瞭解繁複的稅務政策，同時為貨幣波動做
好避險對沖安排，從而把這些可能出現的考驗轉化為競爭優勢。

創新思維和實踐創意的速度都是成功的關鍵。許多製造企業從外部和內部
着手集中提升其核心能力，一方面對外與其它公司建立合作關係或合營企
業來互相補足，另一方面對內分析和革新供應鏈和內部流程，從而提高運
營效率。這種做法為企業提供所需的靈活性，從而在新經濟體系中保持競
爭力。 

Ken Seel
畢馬威綜合大型企業集團服務

全球主管合伙人
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我認為能夠把稅務元素結合至全球採購和供應鏈運作的製造企業，就是表
現傑出或可以說是達到 “最佳實踐水平 ”的企業。我看見開始有趨勢顯
示，企業把稅務衡量準則納入為供應鏈的內部主要績效指標 (KPIs)。 

Loek Helderman
畢馬威荷蘭全球稅負優化供應鏈

管理主管合伙人 

Graham Smith
畢馬威工程與工業產品

全球主管合伙人

在目前的經濟環境下，企業固然必須謹慎管理現金，不過有部分大型製造
企業也許過份審慎理財，為了規避風險而不願意作出投資以提高股東回
報。許多多元化工業企業現時坐擁巨額現金，但基於過份害怕風險而不敢
投資於創意和產品開發、策略性收購或新市場。製造企業不能夠墨守成
規：它們必須把重點放在風險管理而不是避險，否則很快便會落後於一些
勇於為未來業務增長作出投資的競爭對手。

為了在高增長市場取得成功，我認為全球綜合大型企業集團必須在這些市
場實地進行開發和生產工作。新興經濟體的客戶，不僅要求和期望跨國企
業能夠在當地提供投資和就業機會，而且還要求和期望它們與客戶合作，
開發特別對準其自身需求、訂價理想的產品。 

Harald Heynitz
畢馬威德國合伙人
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結語
本年發表的《全球製造業展望：創新思維，推動增長》報告指
出，有跡象顯示全球經濟正重拾升軌，但全球製造企業並不僅期
望“順勢”重拾昔日的增長速度。如果這些企業要爭奪利潤較高
的業務，它們必須試驗新的工作方式，物色適當的主要伙伴協助
它們通過以服務為本的產品優勢增值。

總括來說，我們認為全球的製造企業可能需要改變其業務模式，
以及在供應鏈管理、成本優化和產品組合方面的策略方針，以下
是我們的建議：

•在創新求變的過程中，令自己從新入場的競爭對手中突圍而出。
全球製造企業必須將創新能力集中於提高產品的精密和整合程
度，並提供相關服務。

•與客戶和供應商建立更緊密的關係。如果製造企業需要提供更精
密和高利潤的集成解決方案，它們必須與供應鏈上下的主要伙伴
更緊密合作。製造企業也有必要和客戶緊密合作，更好地瞭解它
們面對的挑戰，共同研究解決方案，同時確保設有近岸的廠房和
產能，在經濟復蘇時為它們提供充足的服務。

•設法提供產品增值服務，即使是商品化的產品線也不例外。生產
技術發展一日千里，全賴生產系統和概念邁向一體化。因此，企
業僅靠供應低利潤產品，會日漸難以維持高幅增長。不過，受訪
者表示，即使是製造商品化產品的企業，也能夠通過全面瞭解客
戶的需求，達到向主要客戶持續提供服務的目標。
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