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[ 摘要 ]   大飞机项目涉及众多的利益相关者，如何

从利益相关者的角度来研究大飞机供应商管理成为一

个迫切需要研究的问题。结合利益相关者的理论，大飞

机项目的特点，以及供应商与其他利益相关者之间的信

任，从利益相关者角度构建了大飞机供应商管理模式，

最后对该模式进行了详细的分析。
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[ABSTRACT]   Large aircraft project involves many 

stakeholders, how to study the large aircraft supplier man-
agement from the perspective of stakeholders is a pressing 
problem to be solved. Combined with stakeholders theory, 
the characteristics of large aircraft project and trust, the 
study builds a large aircraft supplier management mode, 
finally, the model is analyzed in detail.
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大飞机是一个非常复杂和特殊的集合性产品，一架

飞机从头到尾共有 600 万个零部件 [1]，而这些零件中的

大部分是由供应商提供的。一般而言，一家航空制造企

业约有供应商千余家，关键供应商百余家，在整个制造

成本中采购成本达到 65%。美国一家资讯管理公司研

究统计表明，实施有效的供应商管理，可以使企业总成

本下降 10%，供应商按时交货率提高 15%，交付周期缩

短 25%~35%，供应商的生产效率提高 10%。同时，据外

场故障信息统计，70% 的故障源于供应商提供的产品，

而其中大多数的成品故障都会影响飞机的正常飞行 [2]。

因此如何有效地加强对供应商的管理，使之都能健康运

转、相互有机配合就成了一个极其重要和迫切的问题。

近年来，有关供应商管理的研究受到了学者们的广

泛关注，供应商管理是一个复杂的系统工程，仅从一个
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角度进行研究不免有些片面，供应商的问题要满足多方

的需求，如果能从利益相关者的角度来管理大飞机供应

商可能会取得更好的成效。

本研究借鉴了供应商的管理模式，结合利益相关者

的理论，大飞机项目的特点，以及供应商与利益相关者

之间的信任，从合法性、影响力、紧急性和信任性 4 个维

度构建了大飞机供应商管理模式，并对该模式进行了详

细的分析，为我国大飞机的供应商管理提供一个新的思

路。

1  利益相关者理论与供应商管理

大飞机项目是一个复杂的系统工程，涉及众多的利

益相关者，大飞机的生产方式已经从垂直一体化转向

“主制造商——供应商”，这显示出供应商的重要地位。

供应商管理得到了很多学者的关注，有的学者从供应商

的角度出发，提出与供应链企业建立合作伙伴关系 [3]。

对于大飞机供应商的管理，在姜香美、张亚莉对波音供

应商合作关系提炼的基础上，提出了对中国大飞机供应

商的建议 [4]。纵观供应商管理的发展过程发现，从利益

相关者视角研究大飞机供应商管理还缺乏足够的重视。

1.1  利益相关者理论基础

“利益相关者”最早出现在斯坦福大学一个研究小

组的内部文稿中，是指那些没有其支持、组织就无法生

存的群体，包括股东、雇员、顾客、供货商和债权人等。

真正将“利益相关者”研究推向热潮并且被学术界普

遍认同的是美国经济学家 R.Edward Freeman 的观点，

Freeman 认为，利益相关者是指任何一个影响组织目标

的完成或受其影响的团体和个人。本文中的利益相关

者是指影响大飞机项目完成的除了供应商以外的所有

团体和个人。利益相关者理论有助于识别与项目相关

的组织和个人，防止忽视利益相关者的作用给项目带来

不可挽回的损失，协调好利益相关者才能使其为项目的

进行更多地贡献力量。

学术界普遍认为，项目要想成功必须考虑主要的
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甚至全部的利益相关者。这体现了利益相关者在项目

中的重要作用，也说明了从利益相关者视角研究大飞

机供应商管理的正确性。不同学者从不同维度对利益

相关者进行了分类，研究的具体内容和方法也不一样。

在利益相关者的分类模式中，很有代表性一种观点是

Mitchell 等提出的利益相关者的识别和排序理论 [5] ：某

一个体或群体是否是项目的利益相关者，是由他们是否

具备合法性、权力性和紧急性属性决定的。合法性是指

某一利益相关者对某种权益要求的正当性和适切度；权

力性是指某一群体是否拥有影响项目决策的地位、能力

和相应的手段；紧急性是指某一群体的要求能否立即引

起决策者的关注。利益相关者具备的属性越多，说明对

项目的重要程度越大，要给予更多的重视。供应商作为

大飞机项目的重要成员，同样具有以上属性，可以借鉴

此分类方法对供应商进行分类。

1.2  供应商的管理模式

实践界和理论界对供应商的管理有两种截然相反

的模式：正常交易模式和伙伴关系模式 [6]。彼得·贝利

等人在《采购原理与管理》一书中为供应商划分了层次，

即时或直接供应商称为第一层供应商，而第二层和后面

的层分别是指主要制造商以下更低级别的层次 [7]。根

据此划分方法，可以把大飞机的供应商进行分类（图 1），

最顶层的为民机制造商，第一层的供应商提供设备或系

统，而第二层的供应商提供标准零部件。根据供应商与

制造商关系的紧密程度，采取市场交易关系、伙伴关系

和战略联盟关系等管理方式。例如，发动机是大飞机

的心脏，现阶段我国自主研制大型发动机的能力还不成

熟，需要和国外发动机供应商建立合作伙伴关系，才能

使中国的大飞机早日飞向蓝天。

近年来，供应链成员之间的信任成为研究的热点 [8]，

纵观世界上最大的航空航天工业公司波音的供应商管

理模式可以发现，波音与供应商建立了基于信任的“利

益共享、风险共担”的合作伙伴关系，由此可见，信任在

供应商管理中的重要作用。培养成员之间的信任，可以

提高自觉性，减少不必要的成本。因此，迫切需要把信

任引入到大飞机供应商管理的实践中来。

1.3  利益相关者视角下的供应商管理

大飞机的研制是一个复杂的项目，涉及众多的利

益相关者，大飞机生产方式从垂直一体化向“主制造

商——供应商”的转变，说明供应商的作用越来越重要。

不同的供应商拥有不同层次的信息资源和实物资源，能

够为大飞机项目做出不同的贡献。供应商在追求自身

利益的过程中，要受到大飞机项目的利益相关者的制

约，不能无限度的扩展自己的利益，否则利益相关者会

采取惩罚措施，最终阻碍大飞机项目的成功。按照利益

相关者理论，大飞机项目的利益相关者要相互协调，打

破组织边界，在项目进行的全过程中应用系统的观念进

行集成化的管理。利益相关者可以对供应商进行更加

细致的管理。本研究把大飞机项目涉及的团体和个人

分为 2 个层次：核心层和外围层。其中核心层由大飞机

项目的各级供应商构成；外围层由大飞机项目的利益相

关者构成（图 2）。

2  基于利益相关者视角的大飞机供应商管理
      模式研究

当飞机企业越来越多地把资源集中于核心业务而

将制造业务外包给供应商时，企业一方面加快了大飞机

的研发；另一方面必须面对供应商管理带来的挑战。波

音 787 出现的供应链危机凸显了对供应商管理不善的

问题，波音 787 原定于 2009 年 8 月实现首飞，但被推迟

了 6 次，其中有 5 次是与供应商有关 [9]，这不仅使波音

787 项目处于“亏损状态”，还使得其他供应商蒙受损失。

波音 787 的例子说明了对供应商管理不善，导致利益相

关者都蒙受了巨大损失。从大飞机项目的现状来看，需
图1  大飞机供应商分类

Fig.1  Classification of large aircraft suppliers
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图2  利益相关者视角下的供应商管理

Fig.2  Supplier management under stakeholder's perspective
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要从利益相关者角度找出管理供应商切实有效的方法。

本研究在借鉴利益相关者理论和供应商管理模式

的基础上，结合大飞机项目的特点，从合法性、影响力、

紧急性和信任性 4 个维度对大飞机供应商进行了分类，

构建了基于利益相关者新视角的大飞机供应商管理模

式（图 3），其中，合法性是指供应商是否有合同来保证

其权益；影响力是指供应商对大飞机项目的重要程度；

紧急性由进度的紧迫程度而决定供应商的地位；信任性

是指供应商与利益相关者之间的信任关系。文中把同

时具有 4 个属性的大飞机供应商称为“关键供应商”；

具有 3 个属性的供应商称为“适应型供应商”；具有 2

个属性的供应商称为“协作型供应商”；只具有 1 个属

性的供应商称为“交易型供应商”。 

按照模式的描述形式，基于利益相关者视角的大飞

机供应商管理模式的具体内容如下。

名称：基于利益相关者视角的大飞机供应商管理模

式。

目标：这个模式的目标是从利益相关者的新视角对

大飞机供应商进行正确的定位，对不同层级的供应商采

取不同的管理方式，防止由于对供应商管理不善造成各

利益相关者的损失。

动机：大飞机项目涉及众多的利益相关者，项目成

功的一个最重要的标准是利益相关者满意。本管理模

式针对利益相关者的需要，采取对大飞机供应商分类管

理的方式。大飞机项目的利益相关者使用该管理模式

是基于利益和风险的综合考虑，试图通过对供应商分类

管理达到整体利益最大化和风险最小化的目的。

适用性：该模式适用于对大飞机供应商的管理，大

飞机项目的利益相关者根据供应商具有的属性对其进

行分类。这种管理模式所依据的假设为：

（1）利益相关者对供应商所具有的属性具有相同

的认同感；

（2）大飞机供应商所具有的属性是明确的，利益相

关者能够清晰的辨别出来；

（3）4 个属性具有一样的权重。

采取这种管理模式可以尽量减少供应商管理的失

误。

参与对象：借鉴供应商的管理模式，结合利益相关

者的理论、大飞机项目的特点、供应商和利益相关者之

间的信任，构建了基于合法性、影响力、紧急性和信任

性 4 个属性的大飞机供应商管理模式，把大飞机供应商

分为关键供应商、适应型供应商、协作型供应商、交易型

供应商。借鉴马斯洛的需求层次理论，可以把大飞机供

应商描绘成金字塔形，这表明随着供应商具有属性的增

多，可以向更高层级的供应商发展。对大飞机供应商的

详细描述如下所示：

（1）关键供应商的管理。

同时具备 4 个属性的大飞机供应商对大飞机项目

起着决定性作用，从利益相关者的角度来说，管理好此

类供应商是至关重要的。利益相关者要与此类供应商

保持紧密联系，打破组织界限，建立互相信任的合作伙

伴关系，达到长期合作的目的。大飞机供应商和利益相

关者之间应该加强资源共享，免费提供各种信息平台，

尽量避免实施机会主义，加快大飞机的研制。利益相关

者要主动预测供应商的需求并且承担责任，对于供应商

的合理要求尽量满足。

例如，大飞机发动机研制的成败决定了大飞机项目

的成败，同时决定了利益相关者的利益和承担的风险，

对发动机供应商的管理成了利益相关者关注的问题。

现阶段我国自主研制大型发动机的能力还不成熟，C919

图3  基于利益相关者视角的大飞机供应商管理模式

Fig.3  Large aircraft supplier management from the perspective of stakeholders
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不得不采购国外供应商提供的发动机，大飞机发动机供

应商同时具备合法性、影响力、紧急性和信任性属性，利

益相关者对其有更高的重视程度。

（2）适应型供应商的管理。

拥有 3 个属性的适应型供应商对整条供应链的竞

争力起着不容忽视的作用，对利益相关者的满意程度有

很大影响，所以利益相关者投入了相当大的关注。对此

类供应商采取的策略是适应性协作，供应商和利益相关

者相互适应，协调好各方面的利益，对于对方的合理要

求要做出一定的让步，联合开发大飞机的各种关键部

件。利益相关者给予此类供应商一定的话语权，建立合

理的交流渠道和窗口，此类供应商可以从不同角度为大

飞机的发展提供好的建议。对于缺少信任的供应商来

说，可以通过加强与利益相关者的交流沟通，加深了解，

不断地协调、合作，向着金字塔的塔尖——关键供应商

努力。例如，机体部分是大飞机的一个核心组成部分，

但是需要外包部分机体部件，这就需要与此类适应型供

应商建立友好关系，避免重新选择供应商造成各种损

失。

（3）协作型供应商的管理。

协作型供应商介于适应型供应商和交易型供应商

之间，利益相关者给予了此类供应商一定的关注，具体

的关注程度要视具体的供应商而定。对此类供应商采

取的管理方式是协作和监控，可以让协作型供应商晚期

参与到大飞机的详细计划中，给予计划一定的建议，利

益相关者根据建议的价值决定是否采纳，协作型供应商

达到利益相关者基本满意即可。协作型供应商想要有

更好的发展前景，只能通过努力，与利益相关者建立信

任关系，加强沟通，争取长期合作，减少合作过程中的激

励成本和监督成本，向适应型供应商转变。

（4）交易型供应商的管理。

交易型供应商对于大飞机项目的利益相关者来说

不是很重要，利益相关者对其关注程度很低，只需要保

持市场交易关系即可，交易成本低，通过公开价格进行

招标，要求此类供应商具有提供标准化产品规格的能

力，不存在密切合作的关系。

与此同时，要给予此类供应商一定的监控，减少机

会主义行为的发生，给利益相关者造成损失。交易型供

应商可以通过努力不断向协作型供应商，甚至向适应型

供应商发展，争取与利益相关者的关系更加密切，得到

更多的关注。

所以，大飞机供应商具有的属性不同，即对大飞机

项目的重要程度不同，则利益相关者对其的重视程度就

不同。该模式认为大飞机供应商具有合法性、影响力、

紧急性和信任性 4 个属性，真正具有哪几个属性由利益

相关者评判。例如，利益相关者认为某供应商对大飞机

项目至关重要，并且认为该供应商具有以上 4 个属性，

即对该供应商采取“关键供应商”的管理方式。

3  结束语

随着世界经济的全球化和集约化发展，现代民机制

造企业单纯依靠自己的力量已经很难在领域占有一席

之地，以美国波音、欧洲空中客车为首的航空巨头纷纷

加强与优秀供应商的合作。同样，我国的大飞机项目也

涉及众多利益相关者，而供应商无疑成为其中一个重要

的利益相关者。

本研究探讨了利益相关者视角下的大飞机供应商

管理，在借鉴国内外供应商管理模式的基础上，结合利

益相关者的理论、大飞机项目的特点、供应商和其他利

益相关者之间的信任关系，从合法性、影响力、紧急性和

信任性四个维度构建了基于利益相关者视角的大飞机

供应商管理模式，并对该模式的主要内容进行了描述，

包括模式的目标、动机、适用性、结构和过程、参与对象

等因素，还分析了关键供应商、确定型供应商、过渡型供

应商、交易型供应商的管理。希望能为利益相关者选择

大飞机供应商的管理模式提供一种依据。由于篇幅有

限，本文只抽取了大飞机供应商的四个核心关键属性，

对大飞机供应商具有的属性集合还有待于进一步的扩

展和深化。
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