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中德印刷产业对接合作关键成功因素的案例研究
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摘要：在对跨国产业合作的动因、关键成功因素以及供应链合作结构的文献回顾基础上，针对中、

德印刷产业对接合作，选择ＭＢＯ、曼罗兰、莱默尔 Ｅ＋Ｌ、界龙集团、大连盛道等企业作为对象进行
跨案例研究。研究明确了中德印刷产业供应链合作的框架与合作方式，分别确定出了纵向合作结

构与横向合作结构下各自对接合作关键成功因素。
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　　德国是世界印刷强国。德国制造商出口设备占
全球印刷设备出口额的４２％［１］。同时，德国也是欧

洲最大的印刷基地，其销售额占到总销售额的２０％
以上。中国是世界印刷大国，现已成为紧随美国和

日本之后的第三大印刷市场，领先于德国和英国。

据国家新闻出版署统计，２００９年中国新闻出版产业
呈现逆势增长的良好态势，总产值突破１万亿元，其
中印刷工业总产值为５７４６．２亿元，比２００８年增长
１５．２５％。但是，中国国产印刷技术设备仍处于中低
档次，高档次印刷技术设备依然主要依赖进口。据

德国联邦统计署（ＶＤＭＡ）统计，２００８年中国印刷技

术设备进口额占国内印刷设备总产值的７５％，而从
德国进口的印刷技术设备占到了总进口额的７０％
左右。德国的印刷品和印刷机械设备在全球有着独

有的技术优势，而中国印刷市场作为全球第三大印

刷市场有着强劲的市场潜力和成本优势，中德在印

刷产业存在着巨大的互补性［２］。

然而，关于中、德印刷产业在供应链合作方面的

相关研究却仍未见报道，其合作的结构特点是什么？

哪些因素影响了合作的成功？这些问题仍不清楚。

本研究在文献回顾、调查访谈和跨案例研究的基础

上，挖掘中德印刷产业供应链合作的结构特点，探索
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合作的关键成功因素。

１　文献回顾

在供应链管理领域，针对供应链合作的研究一

直是学术界关注的热点问题［３４］，特别是针对汽车

制造业、零售贸易业［５］、半导体产业［６］等情境的研

究。而产业供应链的全球化使得不同国家的相关产

业开展供应链合作成为了可能。Ｓｏｎｇ等（２０１０）在
以中国汽车零部件产业为对象的研究中发现，中国

的汽车零部件企业已经从过去的“合同”和“目录”

思维向合作创新思维转变，特别是与日本和美国等

汽车企业的合作［７］。中国和德国印刷产业由于存

在着巨大互补性，也已开展了供应链环节的跨国产

业合作。

跨国产业供应链的合作是一种对接合作（Ｅｎ
ｇａｇｅｍｅｎｔａｎｄＣｏｏｐｅｒａｔｉｏｎ），是不同国家、不同地区的
相关产业在分工协作、产品配套、原材料供应、技术

服务等方面所进行的合作。中、德印刷产业供应链

的对接合作指中、德两国印刷产业在其供应链的上

下游关系或同一层级关系围绕分工协作、产品配套、

原材料供应、技术服务等方面所进行的合作。

现有研究中，跨国合作的关键成功因素有：品牌

形象［８］、政府政策［９］、合作伙伴的信息获取［１０］、高层

管理者的支持［１１１２］、明确合作协议和合作目标［１０］、

适应文化的管理［１３］、信任［１０，１４］、长期承诺［８］、冲突

处理［１５］、所有权控制［１６１７］等。但针对跨国产业供应

链合作的动因及关键成功因素少见。

在供应链合作的结构方面，学术界已开展了一

些相关研究。Ｂａｒｒａｔｔ（２００４）将供应链合作结构划分
为纵向型和横向型［１８］，如图 １所示。但是，Ｂａｒｒａｔｔ
在研究中只对纵向型供应链合作进行深入的分析。

Ｂａｈｉｎｉｐａｔｉ等（２００９）以半导体产业供应链为研究对
象，从横向型合作视角进行了研究［１９］。然而，跨国

产业供应链合作的结构形式是否存在纵向型和横向

型的结构形式，仍需探索。

２　研究过程与结果

２．１　研究过程
１）研究方法
跨案例研究（ＣｒｏｓｓＣａｓｅＳｔｕｄｙ）与单案例研究设

计相比，跨案例研究设计推导出的结论往往被认为

更具说服力。本研究试图采用跨案例研究的方法从

个案中概括出中德印刷产业供应链合作的结构和关

键成功因素。

一般情况下，案例研究对样本的要求是：①样本

图１　供应链合作结构
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的性质：要求被选定的样本应该与所研究的主题高

度相关；②样本的数量：不看重研究样本数量的多
少，而关注对样本研究的深度和典型性。

２）研究样本选择
为了提高研究的效度，在研究中需要考虑以下

竞争性解释：企业的产业特征（在印刷产业链中所

处的位置、行业地位和技术特征）和企业的组织特

征（组织规模和组织年龄）。因此，本研究对案例进

行了筛选，如表１所示。

表１　典型的中德印刷合作企业
Ｔａｂ．１　ＴｙｐｉｃａｌＣｈｉｎｅｓｅａｎｄＧｅｒｍａｎｙｃｏｏｐｅｒａｔｉｏｎｆｉｒｍｓ

序号 公司名称 行业领域

１ 大连盛道集团 包装、印刷、印材等

２ 曼罗兰印刷机械公司 印刷机制造

３ ＭＢＯ集团 折页设备制造

４ 盛威科（上海）油墨公司 烟包油墨、软包装、标签等

５ 长春汉高表面技术公司
面处理剂、清洗剂、密封

胶等

６ 海德堡 （上海）公司
印前，印刷和印后领域高科

技设备

７ 泰创印刷设备公司
印刷机械配套设备、印刷机

制冷设备等

８ 宝龙油墨贸易公司
丝印油墨和移印油墨及相

应特殊化学辅助产品

９ 福伊特造纸 造纸、能源、动力、造纸机等

１０ 莱默尔Ｅ＋Ｌ 造纸、纸张薄膜加工

１１ 爱克发（无锡）印版公司 数码印版及其它印刷版材

１２ 琥珀集团
印刷油墨，印刷光油，润版

液等

１３
德国埃尔依（上海）工业

设备公司

造纸工业，表面处理技术和

废气处理专业设备

１４ 界龙集团
印前服务、印刷和印后加工

为一体

表１中选取的典型企业均是本研究能够选择的
跨案例分析样本，根据“目的性”抽样原则，也为了

规避竞争性解释的影响，进行如下的样本筛选：①规
避产业特征的影响。行业供应链上下游存在着一定

联系［２０］，处在产业链不同位置的企业在与中国印刷
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业的合作中，其合作的结构和关键成功因素有一定

的规律性，可以进行理论化的总结和分析。为了规

避产业特征带来的影响，需要选择产业链上游印刷

设备、印材企业、印刷企业等典型企业进行跨案例研

究。②规避组织特征的影响，拓宽案例研究的局限

性，选择规模较大的企业进行研究，也对中小企型企

业进行研究，以克服案例研究适用性不强的特点。

２．２　研究结果
所选择的案例企业基本情况如表２所示。

表２　案例企业相关情况简介
Ｔａｂ．２　Ｃａｓｅｓｆｉｒｍｓｂｒｉｅｆｉｎｔｒｏｄｕｃｔｉｏｎ

企业特征 ＭＢＯ 曼罗兰 莱默尔Ｅ＋Ｌ 大连盛道 界龙集团

成立时间 １９６５年 １７５８年 １９１９年 １９８２年 １９７３
中德合作时间 ２００３年 １９２５年 ２００３年 １９９６年 １９７６年
中德合作

业务范围
印后设备 印刷机设备

造纸、纸张

薄膜加工
柔印、制版、油墨 各类印刷品

行业特征

世界上第一家也是

唯一一家能够从标

准页到特殊页全方

位解决方案的印后

设备制造商。

全球最大的卷

筒印刷机制造

商、全球第二大

平张纸印刷机

制造商。

在造纸、纸张薄

膜加工等领域

处于世界领先

地位。

亚洲最大的吹膜柔印

包装企业、中国第一家

面向中国及亚洲市场

的制版中心、水醇性油

墨尖端技术制造方法。

中国著名的包装印

刷集团，拥有完备

的印前服务、印刷、

印后加工产业链。

　　１）ＭＢＯ集团
ＭＢＯ集团成立于１９６５年，总部设在德国欧芬

维勒市，是全球折页技术和创新的引领者。ＭＢＯ的
技工服务网络遍及德国、法国、美国、中国乃至世界

各地的分公司和销售网点。２０００年，通过与特殊折
页机制造商海格海曼公司的合并，ＭＢＯ集团成为世
界上第一家也是唯一一家能够从标准页到特殊页全

方位解决方案的印后设备制造商。ＭＢＯ集团在中
国设立了全资子公司———ＭＢＯ印刷设备系统（北
京）有限公司，负责中国市场的销售，同时在上海和

深圳设有办事处。

ＭＢＯ从在中国设立办事处到现在的全资子公
司，经历了一个发展阶段。２００３年，由于 ＭＢＯ遇到
了一位了解中德两国文化、思维和经营方式的“中

间人”，通过这位中间人开始选择北京作为 ＭＢＯ在
中国发展的起点。北京的许多印刷企业都是生产外

销产品，因此对质量要求很高，同时大多也引进了进

口的印刷机，因而在高端印后设备领域有很大的需

求，ＭＢＯ的产品凭借高端的技术十分受市场欢迎。
在有了一定的客户后，ＭＢＯ于２００４年在北京成立
了一个规模较小的全资子公司，主要负责销售和售

后服务。２００６年，ＭＢＯ开始将德国生产的零部件运
到中国进行组装，截止到目前，依然采取这种运作

方式。

ａ）合作的结构类型：纵向合作
ＭＢＯ在进入中国之前，曾经和中国的北人集团

有过接触，希望通过组建合资企业的形式进入中国

市场，但后来否定了这个方案，原因是双方未能在知

识产权等问题上达成一致。经过对 ＭＢＯ高管进行

深度访谈发现，ＭＢＯ这样的中小型德国企业完全是
依靠尖端的技术生存，所以他们最担心的就是流失

自己的核心技术。因此，ＭＢＯ并没有选择与中国企
业成立合资公司的形式进入中国市场。由于 ＭＢＯ
对中国的社会结构和工业结构很陌生，在进入中国

市场之初，只是试探性地建立了办事处。通过对中

国市场的观察和熟悉，ＭＢＯ的业务量和业务范围也
随之扩大，同时也需要直接雇佣中国员工，因此在北

京成立全资子公司。ＭＢＯ在中国采取的策略是，自
己制造机器、自己销售机器。

ｂ）关键成功因素的提取
①合适的“中间人”
“中间人”角色在ＭＢＯ进入中国印刷业市场的

过程中起到了重要的引导和推动作用。对于以

ＭＢＯ为代表的德国中小企业而言，很难直接接触或
进入到中国市场，需要一个懂得中德两国语言、文化

和思想理念的“中间人”。

②双方认可的技术转让协议
ＭＢＯ同许多德国中小型企业一样，完全依靠自

身持有的核心技术生存，因此在与中国的合作中十

分重视知识产权和核心技术的保护，因此，双方在合

作中需要双方均认可的技术转让协议。

③稳定的供应链和完善的监控系统
ＭＢＯ希望能够在中国实施本土化以更好地适

应中国市场从而获得更高的市场占有率，实施本土

化需要在中国采购大量的零部件，需要同中国的相

关企业进行合作，同时还要保持产品原有的质量优

势。这需要ＭＢＯ在中国拥有一条长期稳定可靠的
供应链和一套完善的监控系统，以保证产品质量的
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长期稳定性。

④充分的信息获取
ＭＢＯ在进入中国市场之前，对中国的市场、政

府的政策等信息掌握的很少。后来，通过中间人逐

渐了解了中国的文化、思想和经营方式以及中国市

场的基本情况，并将起点选择在了北京。随着 ＭＢＯ
在中国业务的扩展，更加深了对中国市场相关信息

的获取，掌握中国市场的运作系统，逐步取得了

成功。

⑤适应市场的经营方式
ＭＢＯ早先在与北人接触时，由于不了解中国市

场情况，因此合作没有成功。因此，ＭＢＯ需要根据
中国市场需要调整产品结构和经营策略。

２）曼罗兰
德国曼集团成立于１７５８年，总部位于慕尼黑，

是一个欧洲领先的工业集团同时也是世界５００强之
一，业务范围涉及商用车辆、工业服务、印刷系统、柴

油发动机和涡轮机五大核心领域，遍及世界１２０个
国家。曼罗兰公司是全球最大的卷筒印刷机制造

商、全球第二大平张纸印刷机制造商，作为曼集团的

一家附属公司，在经历了漫长的发展历程后，曼罗兰

品牌在世界印刷行业中奠定了坚实的基础，其生产

的卷筒纸胶印机、单张纸胶印机以及数码印刷系统

是出版物印刷、商业印刷和包装印刷的主要生产

设备。

ａ）合作的结构类型：纵向合作
经过多年的努力，曼罗兰与中国用户建立了良

好的关系。曼罗兰在中国建立办事处的宗旨是，不

仅向用户提供设备，更要与中国印刷行业和企业建

立紧密的合作关系。目前，曼罗兰已在中国内地设

立的办事处几乎涵盖了每个地区，并且在香港、上

海、北京、深圳、成都、广州及台湾都有常驻销售人员

和服务人员。

ｂ）合作的关键成功因素
①适应文化差异的管理方式
曼罗兰的总部设在香港，主要从事销售工作和

售后服务工作，由德国人负责管理，员工都是中国

人，由于中德之间存在一定的文化差异，德方管理人

员采取了中德结合的管理制度。

②适应市场需求的经营方式
曼罗兰在中国市场的主要客户主要是报纸、出

版社和印刷厂，其产品由于大大超过同类竞争对手

的质量和技术优势十分受市场欢迎。然而，这些优

势增加了产业的成本，其价格比日本同类产品高

５０％。中国的用户更加关注的是性价比，在质量符

合要求的情况下，价格越低越好。因此，若曼罗兰能

够设计产品时充分考虑中国市场的需求，在保证质

量的前提下，降低生产成本，使产品具备一定的价格

优势将会有更大的市场空间。

③高层管理的支持
曼罗兰在德国母公司的高层管理人员，大部分

是工程师出身，追求的是技术质量，不希望降低产品

质量，因此，在经营方式的改变方面需要取得高层管

理的支持。

３）莱默尔Ｅ＋Ｌ（Ｅｒｈａｒｄｔ＋Ｌｅｉｍｅｒ）公司
德国莱默尔公司于 １９１９年成立于德国 Ａｕｇｓ

ｂｕｒｇ，产品主要涉及自动控制技术领域，在纺织品、
造纸、纸张薄膜加工、瓦楞纸板、塑料、轮胎、橡胶和

无纺布等以及正控制检测装置方面处于世界领先地

位。随着亚洲市场需求的增加，在杭州成立分公司

并先后在广东佛山、山东青岛成立办事处，主要负责

Ｅ＋Ｌ产品在整个中国市场的销售以及为客户提供
优质的售后服务。

ａ）合作的结构类型：纵向合作
Ｅ＋Ｌ在印刷领域成为中国及亚洲的市场提供

造纸等印材产品服务，走的是代理商、办事处到分公

司的发展路径。刚到中国时，由 Ｅ＋Ｌ公司借助对
代理商给予佣金的形式向中国印刷行业销售产品和

服务。随着对市场的熟悉和合作范围的扩大，为了

企业能够便捷的办理业务和提供服务，设立了驻华

办事处，后来直接成立了分公司来负责中国和亚洲

市场。

ｂ）合作的关键成功因素
①充分的信息获取
在选择中国分公司的所在地时，Ｅ＋Ｌ的相关人

员进行了充分的调研，分析了目前中国主要市场的

投资情况，结合Ｅ＋Ｌ在中国市场的定位，将地址选
择在了杭州。综合考虑员工人数、产品的储备、资金

的配置以及今后的发展等因素，选择上海附近的杭

州市十分合理的。

②适应文化差异的管理方式
中国分公司前身是位于台湾的分公司，杭州公

司建立后一直也是台湾企业的管理模式。后来，随

着德国总部对中国市场的重视和扩大，从２００９年开
始由德国总部直接管理，领导层也更换为德国人。

Ｅ＋Ｌ也充分考虑了中德文化的差异，采取了兼容双
方文化特点的管理制度，员工都对公司今后发展抱

有乐观和积极态度。

③与当地政府和用户的沟通
Ｅ＋Ｌ的 Ｓｃｒｏｄｅｒ先生认为公司在中国的关键
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由中德文化和管理的差异所引发的一系列问题，需

要将“入乡随俗”的观念融入到公司的运作中。公

司高层也积极地通过与当地政府和用户的沟通解决

这些问题，目前在中国市场已“磨合”的很好。

４）大连盛道
大连盛道集团（原大连塑料彩印厂）建于１９８２

年，现有员工２０００余人，资产总额２５亿元，主导产
品有塑料膜彩印复合包装、纸品彩印包装、印刷票

证、玻璃包装、水晶制品，ＰＥ膜、ＢＯＰＰ膜，水醇性油
墨，凹版制版、柔版制版，票证印刷等。集团１９９６年
从德国引进外资约２亿元人民币，建立了３家中德
合资企业：大连大诺印刷包装有限公司、大连福莱柔

版制版有限公司和大连施密特油墨有限公司，中德

股份各占５０％。
ａ）合作的结构类型：横向合作
ＦＬＥＸＩＣＯＮＡＧ公司作为印前专家，在制版领域

有丰富的经验，施密特油墨公司也是德国著名的油

墨生产商，二者均与盛道有着相互重叠的业务，在同

一市场可能成为竞争对手。通过彼此间开展横向合

作，在制版领域已成为中国优秀的柔版制作中心，其

油墨产品广泛应用于凹版和柔版印刷，而 ＦＬＥＸＩ
ＣＯＮＡＧ和 ＦＬＩＮＴＳＣＨＭＩＤＴ借助于盛道也成功进
入了中国市场。

ｂ）合作的关键成功因素
①管理模式的选择
中外合资企业的管理模式通常有三种类型：双

方共同管理、一方为主的管理和委托第三方管理。

盛道在与德方合作时，结合内外部环境等因素，采取

了双方一致认同的以中方为主的管理模式。在特定

合作情形下，正确的管理模式选择有利于发挥双方

自身优势，实现优势互补。

②跨文化协调
由于合资企业的各方均来自不同的文化背景和

地域环境，必然导致其采取不同的价值取向和行为

方式。因而，跨文化协调将直接影响到合资企业的

成功。

③共同的战略目标
大连盛道集团与德国ＦＬＥＸＩＣＯＮＡＧ和ＦＬＩＮＴ

ＳＣＨＭＩＤＴ公司拥有共同的战略目标，１９９６年合作
以来，双方为长远利益能够很好地协调合作中的矛

盾和冲突，促进双方合作的成功。

５）界龙集团
上海界龙集团是中国著名的包装印刷集团企

业，拥有全资、合资企业２０家，总资产２０多亿元人
民币，已形成了集印前服务、印刷和印后加工为一体

的完整印刷产业链。

ａ）合作的结构类型：纵向合作
界龙与德国的第一次合作是在１９７６年。当时

的界龙还是一个很小的印刷厂，承接了德国人阿道

夫的１０万套手帕的包装设计和印刷业务，增值创汇
２２万美元。从此，界龙集团开始不断探索国际化运
营模式，先后承接了包括德国在内的大量国际印刷

订单。现如今，界龙集团已享誉海内外，每年平均

２０％的幅度快速增长，海外贸易额比最初增长了
２５０多倍。

ｂ）合作的关键成功因素
①质量控制
德国是印刷强国，德国客户对印刷品的质量要

求非常严格。界龙集团为配合承接海外业务，提高

质量管理水平，下属企业全部通过了 ＩＳＯ９０００质量
认证，大部分通过了ＩＳＯ１４０００环境认证，同时，根据
海外客户的要求，取得相应的专项认证。为使质量

管理与国际接轨，海外订单生产由专业外贸客户服

务团队进行全程监控。

②沟通
界龙集团通过参加法兰克福书展等国际展览会

加强与客户的沟通，提高企业知名度；设立分公司以

突破地域限制；同时，还吸收香港印刷业德发展经

验，加强与中介结构的沟通和交流。

２．３　跨案例比较与讨论
１）跨案例比较
表３对５个单案例进行了跨案例比较，从中可

看到五个企业在与中或德方印刷产业合作过程中不

同的合作结构和相对应的关键成功因素。

从５个案例中可以发现，中德印刷产业合作的
动因主要有市场开拓、资源获取和成本驱动，合作的

结构形式有横向型和纵向型。不同的动因导致采取

不同的合作结构形式，而不同的结构下，影响合作的

关键成功因素也是由差异的。

２）对合作结构的讨论
基于市场开拓和成本驱动的合作一般表现为印

刷产业供应链中的供应合作（上游供应商与印刷企

业和印刷企业与下游客户的合作），属纵向型合作

结构。而基于资源获取的合作一般表现为处于产业

供应链同一环节的企业间合作（印刷产业供应链上

游企业间和印刷企业间的合作）。当然，也有一部

分企业与处于同一生产环节的企业进行横向合作

（如德国施密特和ＦＬＥＸＩＣＯＮ与大连盛道的合作）。
在合作结构的实现形式上，中德企业一般采用成立

合作团队、设立办事处或独资企业、成立合资企业、
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通过中介机构等形式合作。

根据以上分析，构建了中德印刷产业供应链合

作的框架如图２所示。
合作①：主要表现为德中印刷机设备制造商间

的合作和印刷材料生产商间的合作，将其称之为

“产业上游对接合作”模式；合作②：主要表现为德
国印刷设备制造商或印刷材料生产商与中国印刷企

业的合作，这是最主要的合作形式，将其称之为“产

业上游供应对接合作”模式；合作③：德中印刷企业

间的合作，将其称之为“产业中心对接合作”模式；

合作④：合作形式主要表现为德国出版商、包装商、
代理商或中间商等直接与中国印刷企业的合作，将

其称之为“产业下游供销对接合作”模式；合作⑤：
合作形式主要表现为德国出版商、包装商、代理商或

中间商等通过中国出版商或代理商等间接与中国印

刷企业的合作，将其称之为“产业下游对接合作”

模式。

表３　跨案例比较
Ｔａｂ．３　Ｃｒｏｓｓｃａｓｅｃｏｍｐａｒｉｓｏｎ

分析变量 ＭＢＯ 曼罗兰 莱默尔Ｅ＋Ｌ 大连盛道 界龙集团

合作结构 纵向合作 纵向合作 纵向合作 横向合作 纵向合作

关键成功

因素

□合适的“中间人”
□双方认可的技术转让协议
□稳定的供应链和完善的监
控系统

□充分的信息获取
□适应市场的经营方式

□适应文化差异的
管理方式

□适应市场需求的
经营方式

□高层管理的支持

□充分的信息获取
□适应文化差异的
管理方式

□与当地政府和用
户的沟通

□管理模式的
选择

□跨文化协调
□共同的战略
目标

□质量控制
□沟通

图２　中德印刷产业供应链合作框架
Ｆｉｇ．２　ＴｈｅｆｒａｍｅｏｆＣｈｉｎｅｓｅＧｅｒｍａｎｉｎｄｕｓｔｒｙｓｕｐｐｌｙｃｈａｉｎｃｏｏｐｅｒａｔｉｏｎ

　

　　３）对关键成功因素的讨论
经过比较分析，发现不同的合作结构形式，影响

中德印刷产业供应链合作的关键成功因素是有差异

的。纵向型合作结构下，合作的关键是中德印刷产

业供应环节的对接。因而，“适应市场的经营方

式”、“稳定的供应系统”、“合适的中介结构”、“充

分的信息获取”、“与政府和客户的沟通”等因素是

保证合作成功的关键因素。而横向型合作结构下，

合作的关键是中德印刷产业供应链同一环节企业间

的合作。因而，“管理模式的选择”、“跨文化协调”

以及“共同战略目标”等因素是保证合作成功的

关键。

３　结　论

通过对５个案例企业的跨案例比较分析，讨论
中德印刷产业供应链合作的动因、结构，探索合作的

关键成功因素，构建了中德印刷产业供应链合作的

框架。

研究结果表明，由于合作结构的不同，影响中德

印刷产业供应链合作的关键成功因素存在着一定的

差异性。后续研究可以运用实证研究的方法探索中

德印刷产业合作的关键成功因素，以期获得更加全

面的结论。
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