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杭娇公司共享经营模式下的供应链管理
康　萍　浙江开放大学　教授

王　淼　杭州藤椒品牌　财务经理

一、引言

杭州杭娇公司是一家于 2022 年 3 月成立的创新型电子商务公司。刚刚注册成立就碰上疫情管控，被迫推迟开工。

在封控期间，公司老板老姜整日冥思苦想，疫情中怎么避免自己的损失呢？如何自保？如何减少资金投入、加速公

司运转、用最少的钱做更多的事呢？

创业的压力宛如一座大山缓缓压向了公司老板老姜瘦小的肩膀。在召集身边的朋友头脑风暴过后，一个共享经

营方案跃然纸上：采用与第三方劳务公司共享的合作模式，以实现生产共享，服务共享，仓储物流共享。那么，哪

些业务服务可以共享？哪些岗位的人员可以共享？共享经营模式下，作为共享模式的需求方，怎么把自有员工和共

享员工在工作中紧密联系在一起？成了老姜的新课题。

共享经济作为一种新型的服务供给和消费模式，在以创新驱动引领高质量供给、满足人们多层次需求方面的作

用日益显现。随着科技的不断发展，以大数据、云计算以及物联网等技术为基础，除途家、分答、共享单车、滴滴

出行等一系列创新型平台成为引入共享经济模式的典型范，越来越多的共享服务类公司逐步浮现，例如劳务公司推

出的共享财务、共享客服，以及快递物流推出的共享云仓等等。共享经济通过“互联网 +”、人工智能、云计算等

科技赋能，再加上数字化平台运营，使得生产服务的范围、规模大大增加，生产服务成本降低，效率大大提升。

根据《中国共享经济发展报告（2022）》，2021 年我国共享经济市场交易规模约为 36881 亿元，与 2020 年相

比增长约 9.2%，其中共享办公增长 26%，共享生产增长 14%。知识技能共享增长 13.2%，增速进一步提升。从市

场结构上看，位居共享经济市场规模前三的领域分别为生活服务（17118 亿元）、生产能力（12368 亿元）、知识

技能（4540 亿元）。2020-2021 年我国共享经济概况见图 1。

在共享经营理念的影响下，越来越多中小企业根据自身需求，开始尝试通过共享工厂、共享仓储、共享客服、

共享财务等方式，节约企业运营成本，并实现企业信息流、物流、资金流、商贸流的有机配合。比如，生产资料共

享通过盘活空余云平台、车间、厂房等，使中小企业获取和使用资源的成本进一步降低。

二、杭娇公司的组织结构

目前杭娇公司目前主要销售韩国 SNP 美妆护肤产品。其通过短视频策划及拍摄、明星达人孵化、品牌推广及商

品渠道分销等多个业务板块，整合优质丰富的艺人及媒体资源，定制主流平台网络直播，帮助品牌全方位布局宣传，
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图 1：2020-2021 年我国共享经济概况
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以人、货、场三位一体的特色模式，帮助品牌实现有效转化。由于公司还在创业初期，资金及人员配置尚未完善，

现团队只有 20 人，主要由职能部门（含财务部 3 人，人事行政部 2 人，法务部 1 人）、业务部门（商务部 7 人，

运营部 3 人，采购部 3 人）组成。

公司对共享服务的工作模式进行了调研，并动用各方资源，寻找共享合作对象，通过了解、筛选、双向沟通，

与第三方劳务公司达成了合作协议。

这样，公司的客服部、仓储部、物流部采用与第三方劳务公司共享的合作模式，即生产共享，服务共享，仓储

物流均共享。组织结构图见图 2。

图 2：杭娇公司组织结构图

总裁办

业务部门 共享部门职能部门

财务部 人事行政部 法务部 商务部 运营部 采购部 共享生产 共享云仓 共享客服



3

2023 年 IMA 管理会计中文案例系列 —— 杭娇公司共享经营模式下的供应链管理 案例

三、共享经营模式下的供应链

虽然比较仓促，但一顿操作，杭娇公司的供应链业务模式很快就搭建好了。

公司供应链管理流程图见图 3：

1. 产品开发。杭娇公司经营的产品包括引流品牌方产品、品牌方授权的自研产品、自主开发新品。目前引流的

品牌方主要是韩国 SNP 美妆护肤产品，以及在得到 SNP 品牌方授权的情况下，自行研发产品。公司未来的目标是

自行研发新产品，自创品牌，进行质量把控，包装设计，大货跟样，以保障公司产品的质量。

2. 采购与仓储。商务部门进行市场调研，掌握产品流量方向，向产品采购部门提出产品需求，样品确认后，进

行卖点整理，制定营销方案，追加渠道销售合作，进行销售预测。产品采购部门会根据商务部门调研分析的销售需求，

以及各分销商发起的采购订单，统一下单采购或委托代工厂生产产品。引流产品主要向品牌方韩国 SNP 直接采购，

由品牌方代发货至共享仓库。品牌方授权的自研产品、自主开采的新品，采购部向委托代工厂推送产品订单，由代

工厂生产并代发至分销商或企业的共享仓库。

3.推广与销售。公司的销售渠道分为 2C和 2B，针对不同的销售渠道，公司采用不同的销售方式。2B业务主要有：

抖音、快手、鲸灵云等线上平台，也有微信小程序、快团团拼单等线下分销。由于初始资金匮乏，人手实在有限，

为了配合公司发展战略，快速步入正轨，公司积极开拓与第三方合作的共享销售模式，形成 2C 业务。2C 业务主要

图 3：杭娇公司供应链管理流程图
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利用天猫、拼多多网络平台 , 由第三方公司提供的共享人员代为运营业务管理。另外，采用与达人合作，进行短视

频推广、直播宣传等方式进行销售。

4. 物流配送。共享云仓负责承接货品的保管工作，入库验收、效期管理、组装拆卸、打包出库，退回入库等等

也由共享云仓负责。客户的销售订单由供应链系统自动获取，运营部进行审核，共享仓库根据系统推送的已审核订单，

打印物流单号，关联上传至供应链系统。对于退货产品，经审核后，也进入共享仓库。

5. 售后服务。售后服务由共享客服负责。共享客服都经过统一的培训，拥有完整的售后处理话术，及对在售产

品的简单了解。面对顾客提出的售后申请，他们可以自主判断是否同意售后理赔，拒绝退货时的补偿与产品赠送也

都由共享客服全权负责。针对每笔售后订单，客服会进行登记整理，包括理赔金额与退回产品数量信息。

经过近半年的运营，共享经营运作模式对公司业务的开展起到了积极的作用，公司产品排退成交情况如表1所示。

表 1：2022年 3-8月产品排退成交情况

商品名称 排退成交金额 成交额占比 成交件数

SNP 燕窝玻色因臻润护肤套盒 456.57 万 58% 15,269 

SNP爱神菲海洋燕窝补水睡眠面膜 105.56万 13% 13,200 

SNP爱神菲海洋焕肤净肌泥膜 64.87 万 8% 22,266 

SNP 水瑜轻透修护隔离防晒乳 60.23 万 8% 17,530 

SNP爱神菲海洋燕窝补水精华面膜 53.64 万 6% 7,026 

SNP爱神菲海洋燕窝补水洁面乳 22.31万 3% 9,873 

SNP 燕窝焕肤旅行迷你套盒 21.17 万 3% 5,428 

SNP玻尿酸水光透润面膜 8.73 万 1% 2,731 

合计 793.08 万 100% 93,323 

公司收入、利润数据不断攀升，展现出了良好的发展态势，老姜及整个团队深受鼓舞。公司主要经营数据见表 2。

表 2：杭娇公司 2022 年 3-8月主要经营数据 (单位：万元）

项目 3月 4月 5月 6月 7月 8月 合计

收入 22.89 89.85 138.10 289.46 335.50 445.98 1321.78

成本 13.44 47.62 66.29 128.94 188.52 236.37 681.18

毛利 9.45 42.23 71.81 150.52 146.98 209.61 630.6
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表 3：2022 年 3-8月店铺退货率

指标类型 3月 4月 5月 6月 7月 8月 合计

成交金额（万） 22.89 89.85 138.10 289.46 335.50 445.98 1,321.78

退款金额（万） 12.90 38.65 52.48 112.89 134.20 177.58 528.70

退货率 57% 43% 38% 39% 40% 40% 40%

老姜看到不断增长的销售额，内心非常高兴，很受鼓舞，他召开全员季度分析会，会上他对共享经营的工作模

式大为赞赏，认为其不仅加快公司运营脚步，同时也为公司节省了很大一部分资金成本，获取了一些公司暂时不具

备的能力，也帮助公司分散了风险。在制定下一季度销售计划的同时，针对最近几个月的运营情况进行复盘，他希

望抓住流量热潮，让公司销售额飞跃增长。

四、共享经营模式下供应链管理产生的问题

在复盘讨论会上，各部门反馈了公司运营中的一些问题。

运营部提出了仓储快递发货慢，评分低于平台考核标准的情况。另外，客服回复不及时，接待超出时长，评分

也低于同行，导致店铺评分整体拉低，影响销售流量。

财务部王经理认为问题主要表现为实物流、信息流的运行不畅。公司的生产、仓储、销售、客服全业务链都涉

及共享经营，各个专业的共享服务团队确实解决了公司初期运营的很多问题，但各个共享服务中心没有数据核对与

传递的过程，导致供应链流程各自流转，产生中断现象，不仅影响财务数据的真实性完整性，对后续的运营决策（比

如备货决策、销售决策）等都会产生严重影响，甚至会影响公司业务的战略判断与发展。

她说：我们的很多库存信息对不上，退货率比行业水平高 10%，大量退货的入库情况不清晰，库存品质不清楚，

共享仓库没法提供准确的库存数量和品质信息。

公司目前的销售主要是靠与达人合作直播销售，目前的退货率接近 40%（见表 3），市场直播销售的平均退货

率大概为 30% 左右。共享客服负责公司的全渠道售后工作，依据诉求和评判标准进行售后处理。目前公司处在创业

初期，退货率非常高，我们急需知道退货的原因，目前客服没有这方面的数据，需要客服能提供售后信息明细表，

记录售后情况。另外，如果涉及退货，应注明销售订单信息、退货产品信息、退回数量、关联物流信息等，这些信

息对我们进行统计、分析，及后续的退货处理都非常重要。但共享客服并没有定期反映售后服务的工作问题。所以，

应该对共享客服提出我们的要求。

例如，退货率高于行业平均水平时，是否查明原因？是因为刷单导致的退款，还是因为疫情物流停运导致的退

货退款，或者是产品品质原因的退款？申请退回的物品是否与订单有差异？如果缺乏相关的数据，不知道退货的原

因，就没法实施进一步的管理。销售退回的物品无法和仓库进行核对、核销，会计上没法处理，只能计入“在途库存”，

为后续的库存管理带来困扰。公司运营以来的店铺退货率见表 3。
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表 4：2022年 8月 31日账面库存情况

条码 货品名称 结存数量 在途物资

6974703550336 SNP 燕窝玻色因臻润护肤套盒 44,731 225

6955704432005 SNP 爱神菲轻透修护隔离防晒乳 40ml 34,135 72

8809458849801 SNP 爱神菲海洋燕窝补水洁面乳套盒 30g*4片 21,578 255

6974710503486 SNP 爱神菲埃及蓝睡莲玻尿酸水光面膜 5片 / 盒 16,338 5

8809458849818 SNP 爱神菲海洋燕窝焕肤净肌泥膜 7.5g*10 片 15,650 46

8809458846374 SNP 爱神菲海洋燕窝补水睡眠面膜 4*20ml 7,343 28

8809458848774 SNP 爱神菲燕窝焕肤旅行 4 件套 3,046 20

6934857624185 SNP 爱神菲玻尿酸水光透润面膜 10 片装 3,046 0

6921494515228 SNP 爱神菲乳酸杆菌水漾面膜 2,677 41

6921494514931 SNP 爱神菲乳酸杆菌补水保湿精华液 200ml 2,630 0

6921494514955 SNP 爱神菲胶原多肽焕颜冻龄精华液 200ml 1,703 0

6955704432197 爱神菲月光焕亮护肤套盒 1,473 0

6974703550336 SNP 爱神菲燕窝玻色因臻润护肤套盒 1,452 0

6921494514948 SNP 爱神菲积雪草复颜奢护精华液 200ml 1,439 0

共享仓库负责货物的验收、清点和打包等实物管理工作，由仓管员根据供应链传输的订单数据作为出入库的依

据，进行清点验收或组装打包。但销售退回入库时，没有相关的数据信息做入库依据，全凭仓管员“眼见为实”，

单纯主观辨别是否入库入仓，破损产品直接销毁并未留下任何数据信息，入仓数据是否与应退回产品一致，未曾可知。

采购部小孙说，如果库存信息不准确，对我们的采购决策也会有很大影响，确实应该尽快解决。虽然问题主要

聚焦在仓储和客服环节，但公司要利用内部人员，强化内部供应链，特别是共享云仓和共享客服之间需要协调，比

如共享客服应将退货信息传递给云仓，云仓应在退货业务处理后及时反馈至财务，内部部门和人员作为共享客服与

共享仓库的中间人，并没有做到信息共享、数据传递的纽带工作，致使公司账面与实物存在数据的真实性、完整性。

内部人员要和共享人员进行沟通协作、修改完善业务流程，打通物流、信息流的关键节点，解决存在的问题。

由于共享仓库无法提供及时的存货盘点，退货物品的品质情况、销毁物品的数量都无法提供，大量退货（未收

到入库确认的）只能计入“在途物资”。这样，库存账实不符成为共享仓库最大的问题。财务账面库存数据见表 4。
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财务部王经理认为，对于共享云仓，公司在确定合作方时调研不够，虽然现在的合作方收费比较低，但问题也

很大，特别是不提供存货盘点服务，退货入库操作不及时，信息沟通不顺畅，大量的退货没有很好的检验，损毁的

库存一般由云仓报备后自行销毁，存货毁损率比较严重，大量退货库存挂账，存货数量、品质信息不准确。 如果继

续合作，就应该提出我们自己的要求，比如，进库必有验收订单，出具验收报告。对于出库产品，必须有物流信息

相关联，对于销售退回入库，实物要与客服提供的应退数量进行清点核对，差异部分要查明原因，出具差异验收报告，

针对退回的实物要根据实物情况分类管理，如果需要销毁，需要有一定的程序进行监管。总之，要保证所有货品的

每一次流转都有痕迹，有据可查，核对输出的信息流是否真实完整，差异较大时，要查明原因，追究责任人，做适

量的惩罚措施。

同时，王经理提出，如果现有的共享云仓满足不了管理的需求，也可以考虑更换共享云仓。好的云仓收费虽然

高一些，但一般都提供智能化库存管理，信息化程度高、服务好、反馈及时。王经理随后提供了自己最近了解的一

家智能云仓的市场收费情况以及公司近几个月的云仓使用情况（见表 5、表 6）：

表 5：共享云仓收费情况表

现有云仓收费

没有仓储费用、入库费用；

按均重收取快递费用（不分地区）：3.5 元 / 公斤，不满 1 公斤的小数部分不取整，按实际

重量计算。

智能云仓收费

采购入库费用为 0，退货入库费用每单 0.55 元；

仓储费用：3.77 元 / 立方米 / 日

出库发货服务费：0.25 元 / 单；

配送费用（括号内为边远地区）：

1 公斤及以内：3.98（16） 

1-2 公斤：4.7（29）

2-3 公斤：5.6（42）

3-4 公斤：10.6（55）

4-5 公斤：12.4（68）

5-6 公斤：14（81）

6-7 公斤：15.7（94）
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五、结束语

随着源源不断的经营问题频频爆出，老姜从刚刚的热血沸腾像被泼了一盆冷水，他开始陷入了沉寂，之前的喜

悦变成了忧愁，看来任何时候都不能得意忘形，幸亏问题暴露得早，得赶快想办法解决这些问题！

老姜按捺不住心中的焦急，他认为，共享经营是一种新兴的运营模式，在技术、疫情带来的复杂环境下，使得

公司能够以最精简的方式进行运营，回避了高额资本投入带来的风险，并且仅仅几个月就呈现出了很好的业绩，老

姜觉得自己选择共享经营的模式并没有错。

经过这次复盘讨论，老姜大概明确了问题，他想，如果这些供应链问题得以解决与完善，对公司未来进一步发

展壮大还是充满信心的。如果您是公司请来的顾问，您能针对杭娇公司的问题，帮老姜提供一个合理的解决方案吗？

表 6：公司 3-8月份的仓储体积、业务量、均重及退货率数据

月份 3月 4月 5月 6月 7月 8月

仓储体积（立方米） 12 23 35 58 62 65

成交单数（边远地区占 1%） 1,200 4,028 6,826 10,668 12,362 15,362

每单均重（公斤） 1 1.52 2.53 3.2 6 6

退货率 57% 43% 38% 39% 40% 40%
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