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因果之力道 
电子零件制造商 2009 年之掌握 

 

The power of cause and effect 
What does 2009 hold for an electronic components manufacturer? 
 
上星期我们与来自日本，一家大型电子零件制造商的高阶主管一起探讨现况。没多

久，他们便充分明白，必须回答当前面对之前所未有的重大营业问题。大多数的人

可能被现况误导吗，包含新闻界、投资者、甚至最务实及有经验的人 – 公司的高层

管理人会被误导吗？纵使有关事实到处可得，而前因后果也是众所皆知的情况，他

们可能全弄错了吗？没人会想要分析一个被主流舆论视为危机的情形，事实上这是

过去五十年来最大的难关。然而，直到我们认清这仅是一次相对上小幅的经济衰退，

能够采取适当行动的话，则是一次成长的大好时机。在四天讨论之后，他们得到的

结论是，即便是非常令人难以置信，只要实行适当的行动，2009年可能是他们公司

有史以来最好的一年，而且他们下定决心要去说服公司其它同仁据此行动。本文描

述他们的发觉及分析内容，看看您是否会得到跟他们不同的结论？ 
 
从描述这家公司的情境开始，在2008年11月，媒体上到处标出超大金融危机的警告 – 
次房贷弊案（the scandal of the subprime）造成许多金融世界的栋梁倒塌 – 迅速发展

成经济危机。事情的发展与媒体的警告讯息一致，该公司开始身受影响。他们的销

售在11月开始下降，12月的申报出现前所未有的最大销售衰退 – 新收到的订单减少

50%。这并非秘密，不仅他们如此，所有竞争对手都是这样。大家都在仔细盘算（有

些已开始）一次大规模的产能缩编，包含停止雇用许许多多的员工。所有处于这种

困境的公司（而全球有许多公司处于这样的情况）都在问的问题是：在新的一年，

该以什么预测来引导他们的行动呢？ 
 
销售上遭受如此戏剧性的下跌，而且普遍认为全球经济已开始严重萎缩，对该公司

的管理团队而言，显然必须采取紧急步骤以适应新现实。更难办的是，在危机前的

预测说，2009年的销售会继续增加，产能也因此要增加。尽管多么希望避免，他们
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知道连他们也得缩减产能，解雇员工。为了做出负责任的决定，他们应该算出产能

需要缩减的程度：未来一年，他们的销售预期有多低呢？销售会继续下降，还是大

约稳定在某个新低数字呢？还是可能，有希望，不久开始回升呢？图一（Fig.1）呈

现他们所面对的不确定性。 
 

 
 
在如此大大不确定性的情形下，很难经营。为了降低不确定性，需要更多有意义的

数据。还有其它能用来提供更好预测的额外数据吗？有数据能降低他们面对的不确

定性吗？ 
 
当然有。这家公司，就像大多数公司一样，是供应链的一部份。他们将产品（主要）

卖给消费性电子产品制造商（Original Equipment Manufacturers - OEMs），接着OEM厂商

将他们的产品卖给零售商，再卖给最终的消费者。总之，零售商售出之物必定是零

件制造商所生产。所以要知道未来展望的话，必须调查近来零卖给消费者的销售情

形。为了得到一些具体数据，我们跟在Nikkei杂志工作的朋友连系，并请教『12月份

电子消费性产品的零售销售情形？』 
 
他们说出意外的答案，『Yamada电子连锁店 – 相较于去年是114%』。 
 
或许，你跟他们一样惊讶。为什么是这样？因为我们全都读过消费市场销售剧烈下

降的新闻。大家脑中跳出的第一个例子就是汽车及房地产。 
 
汽车与房地产是种特殊的情形，在某种意义上几乎没人拿现金去买车子及房地产，
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是种依赖信用度的购买方式。也难怪，当金融系统瘫痪后，当为新房子或新车子筹

措资金变的很难时，这些依赖信用的产品便急遽下降。不幸地，我们从这些十分引

人注目的产品往外推断普遍的市场情况，而将非依赖信用度的产品卷入，我们错将

这两种特殊商品视为具代表性的例子。 
 
仅依赖来自Nikkei杂志友人提供之讯息的话，我们是否会落到犯相同错误的危险，以

太少的数据做出推断的错误，仅以一家日本主要的电子产品零售连锁店，行吗？毕

竟有所不同，我们的产品超过80%卖到日本以外的地区。 
 
我们进行寻找关于美国状况的数据，金融危机的起源国，因此可预期其最初的冲击

会最大。同时为了保险起见，我们寻找关于全球零售局面的数据，而不只是消费性

电子产品的销售情况。不久，总公司提供了我们所需之含有可靠数据的答案（想来，

因特网搜寻便能提供足够好的答案）。 
 
简言之，无证据显示『超大经济危机。』如果坚持要悲观的话，就使用最为令人苦

恼的数据来源，过去几个月里（不含汽车），销售跌幅总计少于10%。不需多说，

这与50%的恐慌差远了。所有数据来源提供了牢靠的证明，即是市场消费（尚未吗？）

并未处于任何瓦解的局面。 
 
这些证明与该公司管理团队所预期的情况相差很大。假如零售端没有危机发生，那

么他们正面对一个大谜题，为什么他们自己与竞争对手，实际上所有电子零件制造

商，正处于销售急遽下跌的境遇呢？在零售销售上需求表现是相对平稳时，什么能

解释他们正遭受之销售急遽减少的情形呢？ 
 
答案是零售商也阅读新闻。惊人的头条新闻造成经济危机的印象，而零售商对这种

事情特别敏感。具代表性的情形是，他们持有的库存中大部分的市场生命有限，而

零售商的恶梦就是被过时的商品卡住。为了这个理由，经济衰退的警讯使零售商几

乎本能地采取立即降低库存的预防措施。为了降低库存，很多零售商在12月(1)进行

大幅降价以促进销售量，同时减少购进货品，只向供货商少量订购。 [(1)批注：大幅

降价表示，报告中零售销售金额下降的几个百分点，实际上表示销售数量上升。] 

 
滚雪球的效应就这样开始了。由于零售商决定降低库存，OEM厂商则遭遇订单大量

减少的情形。而OEM厂商将如此明显的销售减少，看成是一种清楚的迹象，来解释

经济危机的警讯正在兑现。就像零售商，OEM也采取降低库存水位的反应动作，这
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表示他们对供货商降低采购量，甚至比减少的销售水位还低。难怪这家电子零件制

造商遭受戏剧性之50%销售锐减，即使在消费性产品需求量保持在大约相同的情况。

当零件制造商接着停止向物料供货商下订单时，就发生了相同的放大效果，物料供

货商遭遇惊人的销售下跌。如此一来媒体更不缺故事了，再进一步刺激经济危机的

感受。 
 
因此，何时供应链的内部订单会再次与实际市场需求一致呢？这并不是个大谜题：

当过剩的库存耗尽时。因为一般零售商持有三到四个月的库存，或许在写本文时，

零售商正开始向OEM厂商增加订单。由于零售商还处于警觉的状态，因此会发出比

之前还少的订单，虽然次数较多。OEM厂商一旦感受到需求增加的情形，会跟随零

售商的步调去增加采购水位。可是，他们不会立即行动，而是等待进一步确定这不

只是侥幸。因为OEM厂商持有大约一点五到两个月的库存，零件制造商开始看到恢

复销售时，该已是二月份了。接着大约在四月份，在经济危机中发生的订单缩减的

情况会停止。而订单会在什么水位保持平稳呢？换句话说，由于订单水位将再次与

消费需求水位一致，那么什么是预期的市场需求量呢？ 
 
每天新闻处处可见许多产业里更多人被裁员的报导。这必然对零售销售具有负面作

用。有多大呢？如果是一家卖米的公司，应该认为就市场需求来看，即使是大幅经

济变化对他们的产品也不会有大幅影响。相反的情况也成立，对于从事相当昂贵之

珠宝交易的公司也不会有大的影响。但是大多数产品的情况就不一样了，而国内生

产总值（Gross Domestic Product）是有关市场需求的极佳代表性讯息。（除非你的产

业具有受到其它因素冲击的特质，就像房地产业强烈地受到信用危机的冲击。）所

以为了得到一种合理的预测，即是预测不仅考虑到失业的负面效应，及公司取得信

用贷款的困难，而且考虑到促进经济必须来自更低的石油与钢铁价格，我们进行寻

找经济分析家为明年所下的预言(2)。[(2)批注：例如，见由the International Monetary Fund(IMF)提

供之预测。] 

 
经济分析家也阅读新闻，是人就会受影响，但是他们的统计工具会要求他们评估所

有的数据来源。所以虽然大部分统计图表的标题实在令人担忧，GDP的预测实际上

让这家电子零件制造商感到相当欣慰。的确，每个国家都会受到最糟的影响。在发

展中国家，成长会继续但是以较慢的步调进行。在已开发国家，经济反向而行从成

长到退缩。然而每个受影响的地方只是几个百分比，相较于50%的恐慌是很小的数

字。 
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现在我们对于该公司明年的销售情势，有了蛮好的想法。销售水位预期会平稳在大

约是去年的数字，加减几个百分点。为了在销售复苏中获利，该公司必须采取两种

行动。事实上，第一种是没有行动，不缩减产能。减少人力是很麻烦的事，而且常

常人员雇用涉及长时间的训练过程。那些现在执行裁员的公司，非常可能对不久将

恢复的销售需求会延迟响应。 
 
另一种行动是需要去协助物料供货商。正如我们已注意之事，那些受到最严重冲击

的公司，会最后感受到复苏。假如物料供货商是家小公司，可能无法撑过过渡期，

而由于物料短缺，零件制造商可能无法在增加的销售上完全获利。 
 
采取这两种行动的情形见图二，是2009年预测的图解表述。相较于图一，能对本文

的标题有更好的提点与领会。 
 

 
 
不幸地，大多数公司不会跟随上述的清楚途径，而是以惊慌失措的行动去削减劳力。

很多公司已经这样做了，这表示会有一阵子，直到产能恢复，OEM厂商要取得零件

不容易，而零售商会不易取得商品。对于会采取明智行动的公司，增加市场占有率

的机会之窗正在开启。 


