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错综复杂、遍布全球的供应商网络可以虽然实现高效的交付，但它们

却可能存在隐患。即便在新冠疫情大流行之前，近年来不少突发事件已经

开始导致许多公司的生产发生了中断。本研究着眼于生产制成品的价值链，

探讨它们遭受冲击的风险、它们的脆弱性以及预期的财务损失。我们还评

估了价值链在未来能否通过改变分布来应对风险，同时研究了可采取何种

策略才能最大程度地降低不断增长的价值链中断成本。 

给全球生产带来影响的冲击正变得越来越频繁与严重。企业面临着一

系列危害，从自然灾害到地缘政治不确定性，再到自身数字系统遭受网络

攻击。全球流动和网络为冲击的渗透与破坏的传播提供了更大的“表面区

域”。如今，平均每 3.7年就会发生一次持续 1个月或以上的供应链中断，

而与最极端事件相关的财务损失一直在上升。冲击的分类标准包括能否事

先预期、发生的频率、跨行业及地域的影响范围、以及对供需的影响程度。 

基于自身的地理足迹、生产要素和其他变量，价值链会遭受不同类型

的冲击。在一些国家，贸易强度与出口集中度最高的价值链所受到的影响

更大，其中包括一些价值最高、最受追捧的行业，例如通信设备、计算机

和电子产品以及半导体和组件。许多劳动密集型的价值链（例如服装）很

容易遭受疫情大流行、高温与洪水的威胁。相反，由于食品饮料和金属制

品属于交易最少、区域属性最强的价值链之一，因此其遭受冲击的平均风

险较低。 

运营选择会增加或降低遭受冲击的脆弱性。准时制生产、从单一供应
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商处采购、依靠定制材料却很少有替代品，这些做法都会加剧外部冲击带

来的破坏，并延长公司的恢复时间。供应网络的地理集中度也可能成为一

个薄弱点。在全球范围内，我们发现有 180 种交易产品（2018 年价值约

为 1340亿美元）由单个国家占据绝大部分的出口。 

价值链中断会造成巨大的财务损失。基于中断的可能性和频率进行调

整后，企业平均每十年会损失超过 40%的年利润。然而，如果一次严重的

事件导致生产中断 100 天（平均每 5 至 7 年发生一次），可能会使某些行

业损失近一年的收益。价值链中断也会给社会带来很高的代价：在灾难夺

去生命、对社区造成破坏后，生产暂停可能会导致人们失业和货物短缺。

从长远来看，韧性措施可以为企业、员工与社会带来回报。 

鉴于价值链的互联本质，想要大规模地改变其物理位置，在经济上有

些不可行。价值链通常跨越数千家公司，其配置反映了专业化、全球消费

市场的接入机会、长期的合作关系和规模经济。劳动密集型为主的价值链

（例如服装和家具）转向新地点，在经济上具备强大的理由。而非经济压

力可能会推动其他领域（例如制药）的价值链转移。考虑到行业经济基本

面与国家政策优先事项，我们估计，如果企业重组自身的供应商网络，那

么在未来五年中，全球货物出口的 16%至 26%（价值 2.9万亿美元至 4.6

万亿美元）将有可能转移到新的国家。 

建立供应链韧性，可以采用多种形式，而不仅仅是转移生产。这包括

加强风险管理能力和提高透明度；在供应商和运输网络中建立冗余；持有
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更多库存；降低产品复杂性；增强跨工厂灵活生产的能力；提高应对冲击

并从中迅速恢复的财务和运营能力。 

变得更有韧性并不一定意味着要牺牲效率。我们的研究重点介绍了增

强价值链韧性的多种选择，包括新技术带来的机遇。当企业无法直接防止

冲击时，它们仍可以调整自己的定位，以减少中断带来的成本以及恢复所

需的时间。在走出当前危机的过程中，企业有机会变得更加敏捷、更具创

新力。 
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