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[摘 要]首先阐述了供应链管理研究中组织学习与供应链绩效的相关研究成果，探讨了供应不确定性和利用
型学习的关系、技术不确定性和探索型学习的关系、利用型学习和探索型学习与供应链绩效的关系，并提出相关
假设，接着采用调查问卷的方法搜集样本与数据，使用李克特五点量表对供应链绩效的题项进行测量，运用结构
方程模型检验相关假设，并得出供应不确定性正向显著影响利用型学习，技术不确定性正向显著影响探索型学
习，利用型学习和探索型学习正向显著影响供应链绩效。最后给出了研究结论的理论意义、对企业管理的启示、
研究的局限性及进一步的研究方向。
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Abstract: In this paper, we first introduced the studies pertaining to the relationship between organization learning and performance in
the supply chain, then discussed the relationship between supply uncertainty and application- oriented learning, between technical
uncertainty and explorative learning, and between application-oriented learning, explorative learning and supply chain performance, and
then proposed the relevant hypotheses. Next, based on the sample and data collected through a questionnaire survey, we measured the
performance of the supply chains using the Likert five-point scale, tested the hypotheses using the SEM, reached several useful conclusions,
and at the end, in view of the limitations of the current study, pointed out the direction for future researches on this subject.
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1 引言

基于时间竞争的时代，供应链对外部环境变化做出

快速反应，满足客户缩短交货时间的要求，确保供给与

需求的协调同步无疑是至关重要的。在互联网和物联

网等信息技术变革和发展的环境中，对企业信息治理和

整合资源的能力要求越来越高，在实现供需同步的过程

中拉式供应链管理能够更有效地反应市场的变化，尤其

在推进“工业4.0”的背景下，众多行业面临的环境不确

定性增强，尤其是制造业面临着巨大挑战和机遇。通过

智能生产、构建新的全球产业生态系统，推进工业制造

由自动化向智能化和网络化方向升级，才能提升中国企

业的竞争力和产业竞争力。目前，外包活动越来越多地

发生在跨行业之间，行业之间的边界也随之模糊，这使

得关系管理得到越来越多的重视和运用[1]。在“互联

网+”和工业4.0等商业模式发展和企业运营管理的变

革环境下，企业越来越重视供应链管理，资源的整合已

经从企业内部拓展到企业之间甚至产业之间，企业试图

通过组织学习来整合企业间资源和能力以应对环境不

确定性，因此环境不确定性如何影响组织学习方式和企

业竞争力持续提升已经成为一项重要的研究课题。

2 理论背景与假设

从供应链管理的视角来看，伙伴型关系对企业培育
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核心竞争力和降低风险非常重要[2]。战略型伙伴关系是

企业间依据战略目标、资源投入、联合行动而形成的一种

合作关系，在一定阶段的交易过程中逐步提升信任水平，

降低机会主义行为。相比于纵向一体化而言，该方式降

低了较高的管理组织成本，通过整合互补性资源和能力

来创造关系性租金，进而提升双方的经营绩效[3]。在这

个过程中，企业间学习是创造关系价值的重要途径，企

业在与合作企业相互交换知识的过程中提升自身能

力。客户和供应商的知识帮助企业提升创新能力，很多

技术变革较快的行业创新是由供应商促动的，供应商具

有较强的开发能力，对于核心企业的创新和竞争力提升

有正向的促进作用。因此，核心企业与上下游企业建立

高效的信息分享渠道，有利于提升双方企业的创新能力

和竞争力，可见，组织间能够通过有效的沟通机制构建

组织间学习模式以创造关系价值。

企业间形成的战略性链接和网络结构影响企业资

源整合方式和产业链的分工组织方式。如March(1991)

所说，组织通过适应才能维持可持续发展[4]。要获取可

持续的竞争优势，探索型（Exploration）学习和利用型

（Exploitation）学习对组织绩效有不同方面的影响。但

在供应链管理中，这两者的界限在利益相关者之间往往

模糊而宽泛。由于企业间关系嵌入的资源和管理成本

不同[5]，企业有必要在两种组织间学习方式中做出平

衡，合理分配资源投入。供应链管理目标是从上下游企

业获取互补性资源和异质性能力，试图在一定程度上控

制环境影响以增加可预见性及稳定性[6]。目前，缺乏系

统研究供应链环境因素如何影响组织间学习方式，很少

有研究将供应链环境因素作为组织学习的驱动因素来

研究。组织间利用型学习不利于探索新商机，企业更多

的关注于成本、效率和短期绩效的提升；组织间开发型

学习的结果可预期性和可确定性水平低，风险较高。本

文将供应链不确定性界定为两个主要因素：供应不确定

性和技术不确定性。供应不确定性主要涉及及时供应

绩效、可获得性和绩效一致性；技术不确定性主要源于

市场竞争加剧与技术快速更新。我们探索供应链不确

定性与组织学习方式之间是否存在直接联系；不同的供

应链环境如何驱动企业选择优化的组织学习方式。本

研究试图回答以下两个问题：（1）供应不确定性和技术

不确定性如何影响组织学习；（2）不同组织学习方式如

何影响供应链绩效。

2.1 供应不确定性与利用型学习
供应不确定性与商品数量、质量和交货时间不可预

见的性质有关。这一特性多半源于制造和物流环节的

各种问题或者机会主义行为。利用型学习是对现有知

识的改进和升级，对现有产品和流程的不断改进和更

新，有利于信息共享、降低转换成本[7]，减少企业间机会

主义行为，从而加速信息流动，提高买卖双方联合行动

的效率。换言之，供应不确定性促使企业与有限的供应

商建立长期导向关系，调整或微调现有产品和流程以更

好满足现有客户需求。企业需要正确的评估交易企业

互补性战略资源和增值能力，增值能力指合作企业提供

的产品和服务对对方企业现有产品组合的贡献度，也就

是能否有效地改善现有产品组合的成本效率或有效地

提升现有产品组合的竞争性（包括性能和功能等）；能否

对合作企业未来的产品组合或业务运营产生深远的影

响。企业通过实施跨组织战略性采购行为、供应商早期

参与的产品设计等保证持续稳定的产品和服务供应，稳

步建立客户忠诚并避免探索型学习所致的高成本[8]。

因此，我们提出以下假设：

H1：供应不确定性促进了组织间利用型学习行为。

2.2 技术不确定性与探索型学习
由于市场需求的多样化和快速变化，企业的技术不

确定性日益加剧。为了满足客户偏好的需要，面对新的

机遇和挑战，利用型学习会不利于探索新商机，导致产

品过时被逐渐淘汰、企业绩效降低、失去市场竞争力。

利用型学习会限制企业的知识范围，使其仅集中于较低

附加值的常规活动[9]，最终陷入技术惰性和能力陷阱而

导致落后。探索型学习是指企业尝试运用尚不成熟、有

一定风险的知识/技能，经常尝试与合作伙伴开拓全新

的技术和经营领域，与弱联系相似，探索型学习带给企

业更多异质性资源和能力整合的机会，因此，在技术不

确定性较高时，探索型学习能使企业通过分享新知识、

寻求新解决方案和新客户细分市场来应对未来潜在的

技术变革[10]。因此，我们提出以下假设：

H2：技术不确定性促进了组织间探索型学习行为。

2.3 利用型学习与供应链绩效
在利用型学习中，若合作企业有较高水平的目标一

致性，双方企业为创造关系价值的最大化努力，就会更

高效地分享资源和信息。利用型学习也使交易伙伴间
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信息更加透明公开[11]。为保证给交易伙伴提供的信息

和建议有助于解决问题、研发新产品与改进运营流程，

企业会说明相关操作流程的细节及对方面临的挑战。

此外，较之探索型学习，利用型学习发生在有较长的交

易历史和较高的信任水平组织之间。合作企业双方通

过联合计划和联合解决问题应对企业运营和市场环境

中的变化。利用型学习中的沟通比较频繁，供应链成员

间相互依赖性较高。企业间对目标一致性、运营协调和

交易契约等通过正式或非正式的方式交换信息，这表明

双方对某些事宜协调的重视程度和关系的长期导[12]，进

而增强了信息分享的主动性、真实性与可靠程度。

利用型学习通过渐进的方式来挖掘资源升级企业

竞争力。利用型学习更注重于效率的提升，学习结果的

可预测性比探索型学习更强。由于合作企业较为了解

对方的技术和产品领域，当市场环境发生变化时，企业

能够通过分享独特知识，联合计划并协调现有资源来反

映市场的变化，提升供应链绩效。利用型学习有助于企

业间形成规范型的合作情景，增强已有知识和能力的分

享，促进真实和有效信息的交换，产生资源协同收益，增

强企业对市场环境反应的速度，进而提升供应链绩效。

因此，我们提出以下假设：

H3：组织间利用型学习有利于促进供应链绩效水

平提升。

2.4 探索型学习与供应链绩效
探索型学习为获取新的知识、方法和技能。较之利

用型学习，探索型学习包含更多互补性和异质性知识，

从组织结构上看更像一种较弱的桥梁式纽带关系。这

种关系的发展和双方的协作实际是在结果高度不确定

时的学习和探索。因此，探索型学习的结果具有不连

续、高风险、不可预见的特征。交易伙伴需分享隐性信

息以共同解决复杂的运营问题。企业间传递的信息由

于兼顾了具体细节和宏观整体，能够促进资源互补、联

合行动以应对市场变化。探索型学习中的供应链成员

往往由于隐性信息不易传递[13]而选择面对面交流，这使

得共同解决问题更为高效。由此，组织间探索型学习为

促进企业间高效地共同协作。探索型学习中，合作企业

间嵌入了更多的异质性资源，在探索的过程中，学习结

果的不确定性相对于利用型学习更强。探索型学习中

不拘囿于对现有资源的改进，虽然风险相对于利用型学

习较高，但潜在收益也较高。探索型学习使得企业间资

源得到拓展和重新组合，进而生成解决方案和创造关系

价值。可见，探索型学习整合了新信息，提升了企业对

市场环境的反应能力，进而提升供应链绩效。供应链成

员通过探索型学习获取的知识和能力更丰富，提升了供

应链运营效率和效益。因此，我们提出以下假设：

H4：组织间探索型学习有利于促进供应链绩效水

平提升。

3 研究方法

3.1 样本与数据收集
我们基于预调研对典型企业的访谈、对以往相关研

究的文献分析、战略领域的专家咨询和半开放式问卷等

方式对生成了本研究的测量量表。具体讲，在确定最终

版的量表内容前，首先我们将相关文献的题项翻译成中

文，并且请一名英国外交和一名英语系的学生对问卷进

行了英汉互译；然后，邀请供应链管理领域的专家学者

对问卷的设计和内容提出建议；并且请中国人民大学

EMBA10名学员对问卷的设计和内容提出进一步建议，

修正表达重复、学术化的语言。依据以上开发的问卷，

我们和浙江温州民营企业商业协会合作，从协会的企业

名录中随机选取了600家企业，收回最终有效问卷194

份，问卷的有效回收率为32.3%。根据行业类型、年销

售额和业务类别三个变量进行统计，本研究涉及的企业

行业包括汽摩配件、电器、机械设备加工、衣帽鞋类、日

用消费品、服务业、食品、通讯产品及配件等，其中汽摩

配件行业企业占16.5%，电器行业企业占20.1%，衣帽鞋

类企业占11.9%，机械设备加工企业占8.2%，；年销售收

入30—100（百万元）之间的占42.8%，大于100（百万元）

占26.8%，10-30（百万元）之间的占19.6%。

3.2 测量
本研究使用李克特五点量表，从“完全不同意”1分

到“完全同意”5分。本文对供应链绩效的测量题项修

改自Paulraj和Chen(2007)的研究，包含3个题项。技术

不确定性变量包括3题项，供应不确定性包含两个题

项，探索型学习和利用型学习反映了企业整合企业间资

源的两种不同方式[14]。

尽管本研究为了避免同源误差（Common Method

Variances，简称CMV）带来的偏差采取了很多措施。首

王岚：供应链不确定性、组织学习与供应链绩效的关系研究
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先，在问卷设计和填答上，为确保实现匿名填答，首先告

知问卷填写人答案没有对错，其次反复修正问卷确保内

容表达清晰，并采用了反向题；但是，因为每份问卷填答

者只有一名高级管理人员，可能会产生单一填答者带来

的同源误差。本研究采用哈曼（Harman）单因素分析数

据同源误差，发现第一个因子只解释了变异量16%，数

据的同源误差问题并不严重。本研究变量Cronbach’s

α系数都大于0.60，可以看出变量具有较好的信度。

在验证假设之前，采用验证性因子检测理论的聚合

度和结构效度。有效样本量与测量模型中需要估计的

参数比值是11:1，大于门槛值5:1[15]，显示样本量符合运

用结构方程模型验证模型。本研究模型的χ2/df＝1.47

（若χ2/df<2时，表明模型拟合较好），RMSEA、CFI、IFI和

NNFI的指标值均符合要求，χ2=138.04(p=0.002 1)；df=

94；χ2/df=1.47；RMSEA=0.051；GFI=0.92；CFI=0.97；

NNFI=0.96（见表1）。相关矩阵与描述性统计见表2。

表1 题项及验证性因子分析结果

变量与题项

因变量

供应链绩效（SCMP）
配送及时
运营效率
快速反应

利用型学习 (ELRL)
经常对已有的知识/技能进行改良，以适应当前

经营
努力提高已有的知识/技能并在多个相关业务领

域应用
经常利用已有的知识改善产品/服务的功能和种

类
通过现有知识与现有合作伙伴的合作扩大了经

营规模和拓展市场

经常对公司积累的经验进行总结，应用于经营中

与现有合作伙伴的合作，提升了关系效率

探索型学习(ELTL )
经常尝试运用尚不成熟、有一定风险的知识/技

能
经常尝试与合作伙伴开拓全新的技术和经营领

域
经常尝试同行业其它公司没有采用过的技术和

方法
供应不确定性(SUU)

供应市场较难持续稳定地满足本企业需求
供应商提供的产品质量不稳定

技术不确定性（TEU）
本企业所处行业技术变化快

如果本企业不能跟随技术变化将很难保持竞争

力
本企业所处行业技术/流程更新换代快

控制变量: 行业，业务类型，公司规模，总资产，销售收入/每年，地区

χ2=138.04(p=0.0021); df=94; χ2/df=1.47; RMSEA=0.051; GFI= 0.92;
CFI=0.97; NNFI= 0.96

载荷

λy11

λy21

λy31

λy42

λy52

λy62

λy72

λy83

λy93

λy103

λy113

λx11

λx21

λx32

λx42

λx52

标准化载荷

0.74
0.72
0.78

0.59

0.67

0.46

0.60

0.46

0.84

0.91

0.85

0.66
0.68

0.61

0.73

0.68

All t-values are significant at P < 0.05 level.

表2 相关矩阵与描述性统计

变量
1. 供应不确定性

2. 技术不确定性

3.利用型学习
4.探索型学习
5.供应链绩效

均值
标准差

1
1

0.287**

0.333**

0.252**

0.354**

4.06
0.66

2

1
0.250**

0.366**

0.423*

3.65
0.77

3

1
0.382**

0.386**

3.80
0.50

4

1
0.348**

3.38
0.971

a N=194

*p<0.05;**p<0.01

3.3 结构方程模型检验结果
本研究之所以采用结构方程模型，是由于结构方程

模型可以同时考虑多个因变量之间的影响，运用LIS-

REL 检验假设，数据分析结果如下 GFI=0.90，AGFI=

0.86，NFI=0.90，NNFI=0.94，CFI=0.95，RMSEA=0.063，

and x2/df=1.76，以上指标均符合标准，说明模型拟合很

好。假设1，供应不确定性正向影响利用型学习得到支

持，影响系数为r11=0.64，t=4.32，具有显著影响。假设2，

技术不确定性正向影响探索型学习得到了支持，影响系

数为r21=0.48，t=4.76，具有显著影响。假设3，利用型学

习正向影响供应链绩效得到支持r12=0.46，t=4.21，具有

显著影响；假设4，探索型学习正向影响供应链绩效也

得到了验证，影响系数r22=0.25，t=3.15，具有显著的影

响。图1显示了影响系数的参数估计值和t值。

图1 模型分析结果总结

4 结论

本文旨在探索供应链不确定性、组织学习（利用型

学习和探索型学习）行为以及供应链绩效三者之间的关

系。通过对长三角地区194家企业调研数据的实证分

析表明供应不确定性越高，企业间利用型学习水平越

高；技术不确定性越高，企业间探索型学习水平越高，利

用型学习和探索型学习均有利于提升供应链绩效。

4.1 理论意义
本研究对深化战略管理、供应链管理和组织学习的

研究有一定的理论意义。首先，尽管已有的研究表明整

r11=0.64
t=4.32

r12=0.46
t=4.21

r22=0.25
t=3.15

r21=0.48
t=4.76
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合企业间互补性资源对企业绩效有正向影响，从组织间

层面研究组织学习还不多。本研究将利用型学习和探

索型学习拓展到组织间层面以考查组织间学习方式对

供应链绩效的影响。其次，本研究还揭示了供应链不确

定性作为环境驱动因素对组织间学习行为的不同影

响。另外，尽管在相关领域中我们一直强调企业间战略

联盟和合作伙伴的重要性，但是大多数以往的研究主要

是针对市场经济背景下企业行为的研究。本研究通过

实证分析揭示了转型经济中，不同的组织间学习行为在

何种条件下如何影响企业供应链绩效。对于处在转型

经济中的企业而言，组织间学习方式的选择不仅仅局限

于供给和技术不确定性带来的外部影响，进一步探索影

响企业供应链绩效的更广泛的供应链环境，例如制度因

素对网络资源及其效率的影响[16]。

4.2 管理启示
本研究所分析的两个问题也具有一定的实践意

义。本研究的结论表明探索型学习和利用型学习的价

值在于学习所能带来的资源和能力收益。这两种知识

集成方式都能促进企业供应链绩效的提升，那么管理者

如何在决策中平衡这两种类型的学习方式并确定哪一

种类型的组织学习更有利于提升企业的供应链绩效？

在转型经济中，企业在选择合作伙伴时不仅要考虑内部

环境，还应考虑供应链环境这一关键因素。考察组织的

外部环境中的供应不确定性和技术不确定性有助于管

理者设计出更有效益的供应链网络结构和企业间资源

整合模式。需要指出的是，转型经济正在向市场经济过

度，企业要在转型经济中获得新兴市场机会，应该更多

地关注探索型学习，提升创新能力以建立竞争优势。随

着市场和制度环境的完善，企业作为先动者创新投资收

益会得到保障，能够更大程度地从探索型学习中受益。

企业间建立有效的学习机制，首先要定义信息共享

的模式，企业间单纯地相互感知对方企业的有关知识和

生产运营信息是一种静态分享模式，不利于产生关系型

租金的战略性信息。而需要企业在分享信息和知识的

基础上，经过加工、整合，改进原有信息和知识，进而生

成一种新的战略信息应用于战略联盟。可见，信息共享

的关键是知识整合的能力，特别是探索型学习中对难以

形式化的隐性知识更需要有一种特定的整合能力，才能

吸收和消化这些隐性知识，并进一步进行转化和升级。

这种知识吸收能力是由探索型学习中的交互作用机制

决定的。所以，分析何种类型的合作伙伴具有开展探索

型学习的潜力、以何种方式分享是提升探索型学习效果

的关键。有效的沟通机制是实现企业间学习的重要途

径，及时了解供应链合作伙伴的知识信息，进行知识整

合，进而提升整个供应链绩效。通常企业也会制定制度

化的流程加强企业间学习，比如，建立供应商委员会等

机构、供应商参与早期产品研发、定期召开供应商峰会、

开展企业间人员交流等。另外，企业间资源赋予的互补

性对于企业间学习的效果也非常重要。交易企业通过

交换和整合互补性的资源和能力，能产生一种协同效

应，从而使得生成的新能力成为更稀缺和难以模仿的，

进而提升供应链绩效。可见，企业间具备这种互补性资

源的水平越高，越可能通过企业间学习产生关系型租

金。

4.3 研究局限性与研究展望
本研究也存在一些不足之处，这也是未来研究的方

向。首先，问卷填答来自于企业的高管人员，容易出现

对过去事实的理解偏差以及同源误差等问题。尽管我

们在研究设计过程中尽量避免偏差出现，并且单因素因

子分析中显示并没有重大的同源误差问题，但在未来的

研究中还应尝试从多方（例如供应商和客户）获取数据，

从多角度考察影响企业供应链绩效的原因和结果。由

于供应商也对组织学习方式和效果有重要影响，因此还

需要从供应商的角度考察双向关系。其次，仅从技术不

确定性和供应不确定性这两个核心的环境要素上评估

了供应链环境不确定性对企业组织学习行为的影响，后

续研究可以通过增加变量将研究模型扩展成为多层次

的理论模型，例如宏观经济因素也可能影响组织间学习

行为和供应链绩效的提升。
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