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深圳市BCL外商投资服务有限公司
（《国际贸易》案例）
中文摘要
深圳市BCL外商投资服务有限公司（以下简称为BCL公司）的经营范围随着核心业务的开展而迅速扩大。从最初的报关业务开始，企业敏锐地意识到客户的多种外贸服务需求——外包正在成为一种趋势，大多数企业希望专注于产品生产。在报关业务的基础上，BCL公司开展了“三来一补”业务和外商投资咨询服务。作为有进出口资格的企业和政府授权的“三来一补”商务单位，BCL公司代理工厂的选址、注册、营业执照办理、消防环保手续的办理、进出口业务、结汇以及日常的行政管理等。

2002年以来，随着中国外贸体制的改革和报关服务竞争的加剧，公司的主营业务遭到了重创，公司及时调整了经营思路和方向，将业务范围扩大到了物业管理上，同时企业也敏锐地发现随着国家政策的转向，“三来一补”企业在未来的生存空间有缩小的趋势，而随着中国投资环境的改善和宏观经济的发展，外商投资企业会逐步增加，这将为公司的业务发展提供较好的平台。鉴于外商投资企业对中国的行业发展、法律环境、行政事务和社会文化等方面的陌生，BCL公司为外商投资企业提供一系列的咨询服务，对于投资行业、厂址选择、法律和行政事务提供咨询。同时这些外商投资企业也是BCL公司外贸、报关、物流的客户来源。通过延伸服务链条，既增加了企业的业务范围，开创了新的增长点，又保证了下游的业务的可持续发展。通过不断的寻找市场、发现市场，企业不仅走出了困境，而且扩展了业务，创造了新的增长点。

但是BCL公司也面临着很多的现实问题，比如：公司的核心竞争力究竟是什么？公司今后的战略重点应该在哪里？如何更好地开展公司各项业务并整合公司目前已有的各项业务？核心员工如何能够保留住？

关键词：外贸服务行业；BCL公司；战略规划；业务拓展；服务外包
ABSTRACT

BCL foreign investment Services Co.,LTD(named BCL in short followed) broadens its business scope according its core activities in Shenzhen Special Economic Zone.  Since it began to be engaged in the initial customs declaration service, it keenly awarded that the demand of foreign trade service has been more and more various—outsourcing was becoming a trend so that most enterprise customers wanted to focus on the production.  On the basis of the customs declaration service, BCL launched the business involving “Processing and Assembly with Supplied Materials and Parts or Compensation Trade” and foreign investment advisory services.  As an enterprise with import and export qualification, and a business organization involving “Processing and Assembly with Supplied Materials and Parts or Compensation Trade” authorized by the government, BCL acts for factory location, registration, business license processing, fire safety and environmental protection procedure, import and export service, trade settlement as well as routine administration.
With the reform of foreign trade system since 2002, as competition intensifies in customs declaration service in China, the company's main business has been faced severe attack, so it promptly adjusted the management ideas and the direction of activities expanded to estate management.  Meanwhile，the company also sharply realized the shift of national policy, which  was squeezing the survival space of Processing and Assembly with Supplied Materials and Parts or Compensation Trade in the future.  Fortunately, the company obtained a better platform for further development because of the improvement of investment environment and the development of macro-economics.  BCL supplies a range of advisory services such as site selection, legal and administrative advice for the foreign-invested enterprises, which are unfamiliar to the development of the industry, the legal environment, the administrative affairs and social and cultural aspects in China.  At the same time, these foreign-invested enterprises are also turn to the customs sources of foreign trade service and Logistics service.  In a word, the extended chain of services not only increases the scope of business and created a new growth point, but also ensures the sustainable development of the downstream businesses.  By constantly searching for the new market, the company was out of the predicament and expands the business, making more achievement.
However, BCL has to face up to many practical problems.  For example, what is the company's core competitiveness?  What’s the company's strategic focus?  How to carry out and integrate the various business better in current scope of company?  How to urge the core staff not to leave and maintain loyalty?
Key words: foreign trade & economic cooperation complete plant enterprise group diversification capital reorganization

深圳市BCL外商投资服务有限公司
随着中国外贸体制的深入改革，在计划经济条件下形成的垄断式外贸经营体制发生了重大变化。由外贸审批制向登记制的变革从根本上冲击了外贸企业原有的体制，大批外贸企业面临着生死存亡的痛苦抉择。本案例提供了一个改革者的尝试，试图为改革中的外贸企业和服务企业提供一定的经验借鉴。

深圳市BCL外商投资服务有限公司（以下简称为BCL公司）是深圳市LG区政府为进一步改善投资环境、完善外商投资配套服务而组建的一家综合性服务企业。随着外部环境的变化以及公司自身的发展，BCL公司的业务也在不断的与时俱进。2008年以来，随着世界各国经济增长趋缓以及深圳传统劳动密集型代工业务的下滑，公司董事长李强面对越来越对的问题，他正在琢磨作为一家传统的专业外贸服务公司的今后发展方向在哪里？

一、BCL公司简介

BCL公司于1997年10月8日注册成立，注册资本为1亿元人民币，下设9个部室和3个全资子公司，专为客户提供集外商投资咨询、“三来一补”商务代理、进料加工、公共保税仓储、代理报关、进出口贸易、工业区开发、物业管理等业务于一体的综合性多功能全方位的服务。年营业额达1 亿元人民币以上，贸易伙伴市场遍及全球。BCL公司的员工超过300人，从员工的年龄构成来看，90%以上的员工为30岁以下的年轻人，是公司发展的生力军。员工中70%以上的人员具有大专以上学历，其中75%以上员工多年从事海关业务和涉外经济贸易服务业务，知识和技能结构能很好的满足外贸行业的需要。

随着BCL公司业务的不断扩大，近年来，公司的外部环境和内部组织结构都发生了很大的变化（BCL公司内部组织结构图见附图1）。目前，该公司已经成为深圳市最大的四家外贸代理公司之一。

BCL公司下属的深圳市CBL报关有限公司成立于1990年，是经国家海关总署批准成立的专业代理报关公司，也是整个集团公司最早成立的部门。目前报关有限公司已经在深圳各海关设有电脑预录入部和报关部，是深圳市最大的专业代理报关公司之一，以服务优良、诚信可靠享誉业界。另一家下属公司——深圳市BCL进出口贸易有限公司，是一家具有一般贸易进出口经营权的外贸代理公司，主要：出口轻工工艺品、纺织品、服装、机电产品、化工产品及土产畜产等；代理进出口机电和化工等产品；同时开展对外经济技术合作，提供对外经济咨询服务。 2003年，深圳市BCL物业管理有限公司正式成立，将公司的资源向物业管理和配套工业园区建设转移，突出“经营型”物业管理优势，主动地拓展了业务规模，成为BCL公司重要的增长点。

二、BCL公司的业务扩展

BCL公司是伴随着中国改革开放的深入和深圳市的发展迅速发展起来。在中国原来的计划经济体制下，政府对外贸经营的严格管制，突出的表现就是对外贸经营主体的严格管制，当时只有少数的拥有外贸经营权的企业可以从事外贸活动，这留给外贸企业充足的生存空间。BCL公司就是在这样的背景下展开自己的业务，充分利用政府的政策扶持和市场的有利机遇促进企业的发展壮大。

从1988年11月，国务院批准深圳市在国家计划中实行单列，赋予其相当于省一级的经济管理权限开始，到1992年2月，全国人大常委会授予深圳市人民代表大会及其常委会、市政府制定地方法律和法规的权力。深圳市在经济发展中取得了很大的自主性，地方法律更具有临活性。

（一）初露锋芒

1990年，深圳市CBL报关有限公司正式成立。其最初的业务主要集中在报关数据录入上。为了配合海关H883报关自动化预录入系统工程，公司在南头、沙湾、布吉等海关设立电脑预录入部，为客商提供报关单录入服务，成为深圳市最早成立的电脑预录入公司之一。
随后为了适应海关报关向社会化、专业化发展的需要，1994年，经国家海关总署批准，CBL报关有限公司正式成为专业代理报关公司，业务领域也得到了扩展，业务种类也不断增加。电脑录入部在原来的基础上，又在深圳海关辖下的皇岗、文锦渡、沙头角、大鹏、沙湾、南头、梅林等一线、二线海关设有电脑预录入窗口。通过海关电脑联网系统，提供台帐合同和报关单电脑预录入、商品编码审核、海关减免税单证预录入等服务。同时，在电脑录入报关数据业务之上，公司成立了报关部，承接代理进出口报关、转厂、转关、报验等业务。近年来，随着外贸服务业的发展，公司报关部的业务还代理登记注册证明书申请、年审、台帐合同手册备案、加签、延期、更改、核销、协议终止；代缴关税；代办保税、减免税手续以及提供与海关通关业务有关的咨询、资料翻译等服务；代办商检、卫检、动检证明等。在这些业务中，公司根据客户的需要进行灵活处理，可以单项办理某项业务，也可以采取“全包”形式帮客户办理进出口报关和海关通关业务咨询等一系列手续。

1992年，“南巡”讲话以后，深圳市的发展速度加快，地方配套改革的进行为地区经济的发展注入了持久的动力。特别是随着中国外向型经济和招商引资的发展，深圳市迅速改变了招商引资环境，抓住国际生产结构向劳动密集型地区转移的有利时机，出台了若干优惠措施，鼓励一批外贸企业积极扩展业务，大力发展“三来一补”加工贸易。BCL公司就是在这样的背景下建立的。1993年深圳市进行了区划改革，LG区正式从宝安区中分离出来成为独立的一个区。1997年，BCL公司在深圳市政府的批准下成立，取得了深圳市对外加工装配业务商务单位资格，主要为外资企业以及深圳市没有外贸经营权的企业提供服务。BCL公司利用自身熟悉国内政策法规和政府部门运作的优势，为外商在深圳、LG区投资提供咨询、“三来一补”商务代理等“一条龙”服务，成立之初，就有1000多家客户，年收入达到1000多万元人民币。

这一阶段是BCL公司发展的黄金时期。从宏观上来看，1992年以来，中国经济体制进行了重大的改革，市场经济体制的初步确定为中国经济的发展提供了持久的活力，经济发展的环境得到了改善，宏观经济的运行更加有效。从中观上来看，在中国外贸管理体制下，外贸经营权的高度垄断保证了外贸行业的利润率高于一般行业的平均利润率，同时阻止了竞争的存在，使得行业的垄断租金长期存在。从微观运作上来看，报关公司比较注重员工业务的熟练和服务的质量。经过严格的选聘和培养，逐渐拥有了一支经海关培训、熟悉海关业务、操作规范、素质较高的电脑录入员和专业报关员队伍，以通关、打单迅速准确以及诚信可靠、收费合理的优质服务赢得广大客户的信赖。
BCL公司主要提供“三来一补”商务代理业务、外商咨询和其他的贸易服务。从贸易实务来看，开展“三来一补”业务的企业不是一家独立的法人，不能从事外贸活动，它的所有对外活动都必须由具有外贸经营权的企业代理。为了解决这类企业的生产和贸易问题，公司取得了深圳市对外加工装配业务商务单位资格，为其提供办厂咨询、签约、结汇等商务代理服务。经过长期的合作，公司甚至要向“三来一补”企业派驻人员联系商品的出口市场、参与生产和日常业务的管理、办理出口业务等，使这些工厂实际成为公司的“加工厂”。

良好的宏观经济环境、垄断性的行业竞争格局以及科学的微观管理促进了企业创业初期的快速发展。

（二）折戟改革

2002年，随着中国经济体制改革的进程加快，许多领域的改革继续深化。一方面，国家对国有企业进行了大规模的改革，国有企业改制正式开始。另一方面，中国外贸管理体制也在这一年进行了重大的改革，外贸经营由以前的审批制变为登记制，政府管制放松、经营更加灵活。这意味着外贸行业的垄断地位开始受到市场的挑战，潜在的竞争者增加。从2002年开始，越来越多的外贸企业面临业务萎缩、营业额减少的困境。CBL报关有限公司同样面临着这样的问题。

作为LG区第一批改制企业，BCL公司迅速由国有企业转变为多种经营的股份制企业。然而，企业制度的改革不仅没有产生预计的增值增长效应、改变企业的经营方式，反而使企业陷入了前所未有的困境。改制之初，企业的主营业务仍停留在报关上，很快企业就发现，黄金时期结束了：随着中国外贸管理体制的改革和服务业的发展，越来越多的经营方式分散灵活的贸易公司迅速成立，而且顺应服务业外包的全球趋势，贸易公司的价值链构建日益向两端延伸，行业内的竞争空前激烈。从报关行的这个小行业范围来看，深圳市的报关行突然增多，公司的竞争对手快速增加，主营业务急剧萎缩，业务量减少了近3/5。外贸公司经营方针的转变使得一些经营灵活的小公司迅速适应市场的要求，面向客户定制专门服务，市场的分割更加激烈，竞争对手的服务水平和专业化水平更具有竞争优势，公司的业务全线缩水。

（三）战略转移

业务的空前萎缩使公司决策者不得不考虑公司未来的发展问题。当务之急就是公司短期内如何度过难关的问题。鉴于公司的主要资源长期都投放在报关业务上，公司决定短期内仍以稳定报关行业务为主，通过企业品牌和良好服务留住老客户，吸引新客户。同时，管理层组织扩大新的投资方向，扩大公司的经营范围，走多样化之路。

李强董事长、刘红副总经理以及宋华副总经理认真总结以往的经验，从业务活动中了解到现代外贸行业的最新变化：外贸行业和其他服务业的发展相同，外包活动越来越多，并主宰了未来外贸业的发展。从珠三角的企业来看，大多数生产型企业更愿意把主要精力集中在产品的生产环节上，主要进行产品的设计和生产，剩余的资源用于产品研发，而不愿意自己负责产品的出口。对这些企业来说，在整个经营活动中，由自己联系客户解决营销问题就已经花费了企业大量的精力，庞杂繁琐的进出口手续更是需要花费企业大量的人力物力去完成，如果所有的贸易手续都由公司内部的员工解决，内部监管的成本是非常高的。从制度经济学交易成本的角度说，当一笔交易可以在企业内部解决，也可以通过外部市场交换解决，到底通过哪一种方式来完成就应该取决于这两种方式的成本比较。很显然，在以生产为主的企业内部，对外贸易手续交付给专业的贸易公司完成，企业就能节省大量的人力、物力、财力，从而使企业可以专心致志的提高自己的产品质量，更好地满足客户要求。同时，外贸公司长期从事贸易活动，业务娴熟，效率更高。因此，包括报关在内的外贸活动外包能促进生产型企业的组织管理效率的提高。

进一步地，他们认为，短期内公司业务的萎缩并非是因为市场的萎缩，相反市场的空间不断地随中国经济水平的提高和贸易活动的活跃被开发出来，只是短期内公司的竞争对手迅速增加、公司的业务范围过于狭窄导致了短期内的企业发展困境，为此，公司的管理层意识到当前的市场状况既是对企业的严峻考验，又为企业提供了巨大的商机，未来企业的发展应该沿着延伸企业价值链的方向进行。

但是认识与实际行动之间还存在着很大的差异，管理层内部的认识需要一段时间进行统一才能更加有效的付诸实施。同时，决策过程中的许多困难必须逐一克服，这些困难既来源于主观上对商机的认识需要加深，又来源于其他客观条件的制约，例如对于市场的详细状况需要迅速了解、解决开发新的市场业务所需要的资金、人才、客户信息的问题，以及新业务的市场风险规避等问题。

在权衡了各项方案以后，李强董事长最终把焦点集中在了工业园区的建设上。一方面，从2001年开始，公司已经开始考虑进行工业园区建设的方案了，经过一年的准备，方案基本成熟；另一方面，随着深圳市改革的深入，政府为周边几个行政区的开发出台了很多优惠政策。利用这个时机，BCL公司可以成为该地区的领先进入者。直到目前，这个投资方案仍是整个公司的业务中最具有增值潜力和发展前景的项目。2002年，BCL公司斥资4.3亿人民币开始在LG区广阔的未使用土地上建设面积达14万平方米的BL工业城，为公司大约增加了4～5亿元的固定资产，成为企业战略转移的重大里程碑事件。从企业未来的发展方向和轨迹可以看出该项目的重大影响。BL工业城项目主要由宋华副总经理负责。

从地理位置上看，LG区是深圳市六个市辖区中面积最大的区，下辖10个镇，占地面积940平方公里，背倚珠江三角洲，紧接国际中转大港盐田港，地理位置十分优越，是深圳“二次创业”的重心和最大的工业基地。目前，LG区已初步建立以电子、机械、纺织、服装、玩具、食品、建材、医药等8个重点行业互为依托的工业体系。据不完全统计，每年LG区加工贸易进口原辅料件的金额达800亿元人民币，出口成品金额达1000亿元人民币以上。以加工贸易为主的外向型工业结构，客观上对专业化、社会化、规模化、现代化、信息化的保税生产资料物流服务，形成了具有相当潜力的市场需求。而LG区内尚未建立针对进出口的公共保税仓和出口监督仓，现有仓储运输服务业普遍存在着缺乏规模、系统性差、服务成本高的现象，远远不能满足外向型生产和社会发展的需要。良好的地理位置、庞大的市场需求和服务提供者的短缺成为公司未来发展的重要机遇。

经过几年的发展，BCL公司在BL工业城内部建立了公共保税仓和出口监督仓，与DHL合作建立了自己的物流体系。为客户提供全方位的服务。目前，BL工业城已经形成了以先进工业为主，配套兴办金融、房地产、贸易、服务业的综合性工业区，已具备通水、通电力、通电信、通道路、通煤气、排雨水、排污水及场地平整等“七通一平”条件的成熟的重点工业园区，是深圳市已规划的高新技术产业带之一，享受大工业区的优惠政策。

在经营模式上，BL工业城一方面在“两仓”和物流体系上发展BCL保税物流配套工业园，另一方面积极招商引资，吸引外资企业入驻工业园。BCL保税物流配套工业园，占地面积6万平方米，利用得天独厚的地理位置和便利的交通运输条件提供集保税生产资料供应、展示、仓储、报关、运输、配送业务于一体的服务，成为具有专业化、社会化、规模化、信息化等现代物流功能的大型保税物流中心。招商引资项目主要是引进跨国公司和大型生产性企业的技术密集型外向型工业项目，在建设之初便按照最高的工业设计标准进行，因此可以吸引各类企业进驻工业园。对于以工业园区建设为投资重点的企业来说，最明智的举措莫过于欢迎最知名的企业落户，从而提高公司本身的知名度，目前已成功引进日本、美国、香港等国家和地区的商家进驻该工业园，例如兄弟工业就成为工业园区内的一大常住客。通过将以上两个方面有机地结合在一起，BCL公司组成一个布局合理、环境优美、交通便利、设施配套、功能齐备、管理服务一流、功能定位类似于保税区的独立小区，成为目前深圳东部规模最大、配套设施最为先进齐全、功能和效益显著的大型保税物流配套工业园。
BL工业城的建立不仅顺应外贸服务业不断外包的全球化趋势，延伸了企业的价值链，它还向外扩展了公司的非主营业务，奠定了BCL公司的最初基础。工业城紧靠高新技术开发区，这种区位优势为公司物流业的发展提供了机遇和优势。由于工业城本身离市区较远，而工业区中的大多数企业是从事高科技产品代工生产的企业，原料来源于国外，产品在国内外销售，国际市场是这些企业生存最重要的一个市场。这种两头在外的加工模式使BCL报税物流配套工业园的业务获得了巨大发展空间。首先，“近水楼台先得月”，工业园区内的企业源源不断的出口业务使公司的传统报关业务得到了维持和扩大。其次，BCL公司可以拓展更多的物流服务和对外贸易服务。BCL公司的业务从以前只帮客户报关递单到帮助客户实现货物在工厂和装运地之间的运输。在这个过程中，企业自身的服务水平在提高，因为更熟悉运输方式、费用、效率之间的关系，BCL公司可以帮客户提供物流方案，为客户设计最佳的交货时间、装运时间、报关时间、运输方式和运输路线，这些因素均会影响客户的增值税和关税税额。通过这些出口方案的设计，BCL公司为客户提供的服务增多了，公司的价值链也相应得往上游延伸。物流业务的发展也改变了BCL公司与客户合作的关系，从过去的被动按客户指令开展业务转变为主动的参与客户的生产贸易活动。过去BCL公司的职责是完成报关即可，而货物是否准时、准确地送达目的地并不是公司关心的问题。但是物流服务的介入使BCL公司必须要关注客户企业的生产进展、贸易伙伴等问题，企业与客户的业务合作领域更广泛。另外，BCL公司与DHL合作进行工业区的内陆运输，提高了园区内生产型企业的物流效率，长期的多方面合作加强了工业园物流公司的信誉，大多数企业更喜欢将内运交由园区内的物流公司完成。

与此同时，BCL保税物流配套工业园也积极取得了海关监管仓库和公共保税仓库的权利，成为整个LG区惟一能提供该项服务的外贸企业。从发展前景来看，报关行业的业务扩展空间有限，而物业服务也会随着资源的使用和宏观经济动态而逐步丧失优势，因此公司更注重物流、“两仓”服务和工业园的开发。

（四）再接再厉

与工业园区同时进行的投资项目是物业管理项目，与物流和其他业务不同的是，物业管理项目主要针对工业园区内的入驻企业提供的。与外贸服务业的外包原理相似，大多数入驻企业都将工业园的物业管理视为投资环境的一部分。企业为了将主要业务集中在代工上，更希望将一系列物业管理活动交由专门的公司来处理，包括协助投资者进行厂房的规范化建设、设备安装、协助投资伙伴办理水电报装手续、接受委托建设及工程管理服务、以及员工活动配套设施建设等项目，以社会效益和环境效益的统一为目标，突出“经营型”物业管理优势，创造市场，引导消费，主动地拓展业务规模。
2003年，BCL物业管理公司正式成立，建立之初主要是经营BL工业城内的厂房招租、为入户企业提供保安和后勤等一系列的服务。目前物业公司的业务活动已经扩展到了包括员工培训等几乎所有的后勤活动。在管理上，物业管理公司通过专门的物业管理团体提供全方位的物业服务。所有物业管理人员均需参加物业管理上岗培训，取得《全国物业管理从业人员岗位证书》后方可正式上岗，保证了管理服务工作的规范化、制度化、科学化。经过几年的发展，物业公司已经成为BCL公司业务的一大支柱。

刘红副总经理认为在外贸价值链延伸的过程中，作为本业的外贸服务业本身的价值链也快速延伸。为满足业务发展的需要，BCL公司整合了原有零星分散的贸易资源，BCL进出口贸易有限公司应运而生。它是一家具有一般贸易进出口权的贸易公司，是BCL公司主动扩展贸易服务活动的主要举措。

从BCL公司以往的经营来看，贸易活动主要以报关、内陆运输、“两仓”业务为主，客户比较固定，其他的贸易活动介入的较少。随着深圳市招商引资项目的发展和经济的活跃，深圳市的进出口业务增加，贸易服务需求越来越大，专业的外贸代理服务日益完善，BCL进出口贸易有限公司主要代理各类商品，主要包括轻工工艺品、纺织品、服装、机电产品、化工矿产及土产畜产的出口，产品行销美国、日本、南非、欧洲、南美洲及东南亚等国家和地区；代理进出口机电、化工产品。这些进出口商品交易频繁，交易量大，保证了BCL进出口贸易有限公司基本业务的稳定性。在代理进出口业务的同时，它还开展对外经济技术合作，包括利用外资，引进技术设备，兴办三资项目等。

除了三个大的子公司分别进行报关、一般贸易服务和物业管理服务以外，BCL公司为了协调各业务之间的关系，在内部组织上通过各司其职的部门分工与合作来完成各项业务。

1.拓展部。为了了解市场动态，及时提出适应市场发展的经营策略或建议，公司内部专门成立了拓展部，其主要负责与外界的沟通、交往与接触。拓展部以企业资源为基础，积极寻找和引进新项目以保证企业的资源得到及时、充分的利用，从而为企业带来最大的效益。在对市场加强研究的基础上，提出开拓相关市场的可行性计划，通过对新项目的可行性分析，确定经营战略。对于获得决策层批准的方案，扩展部负责对公司新项目立项和申报，并制订预算和实施方案，进行新项目的筹建工作。

2.经营部。经营部主要执行拓展部的新项目方案，完成公司的日常业务项目。目前几乎所有的贸易服务活动，公司经营部都可以出色的完成。例如，和客户签订进出口代理协议书，代理其他企业的整个外贸活动；帮助客户签订对外购销合同；代开进口信用证或代收信用证；代办进出口许可证；帮助落实货源和备货、提供出货清单；代理报关、报检；负责内陆运输和海运订船；代缴关税、增值税；仓租物流；国内销售代开增值税票；代理出口退税申请；对外付汇等。而被代理的客户只需在商品进出口前三天把产品的品名、型号、规格、数量、净重、毛重、货物进口国或最终目的国（地区）等货物详细资料传给经营部，经营部就可及时办理相关业务。

3.物流部。为满足客户的多样化和一体化的物流需求，BCL公司特别设立了物流部及BCL（香港）有限公司，从事专业的国际货运代理业务。结合公司的整体资源，集代理国际海运、空运、报关、报检、中港快件、中港陆路运输、仓储配送等多功能服务于一体。公司与MAERSK、COSCO、MSC、KMTC、GOLD STAR等多家船公司长期合作，拥有中东、红海、印巴、欧地、北美及台湾等优势航线，为许多生产型企业直接提供空运或海运货物进口、出口的门到门（DDU或DDP）服务。目前公司的该项业务以价格低廉、传递速度快、手续简便快捷在客户中享有良好的声誉。

4.商务部。随着中国贸易结构的发展，原有的“三来一补”式的加工贸易业务逐渐减少，目前的加工贸易主要是国际分工和资源外包下的代工形式。这直接影响了BCL公司相关业务的发展，“三来一补”业务的急剧下降，导致更多的引资活动采取了外商咨询的形式。为了适应这种变化，BCL公司设立商务部专门向外商提供全方位的投资咨询服务。例如充分利用BCL公司的本土化优势提供中国投资环境分析、投资政策和办事程序的咨询业务、工商注册等服务；协助外商收集市场资料，开展投资项目的可行性研究；协办项目全过程的立项报批、规划建设报批等手续；协助解决项目供水、供电、供热、通讯、排污等事宜；协办劳动用工申请手续，协助招收工人、技术人员和管理人员，协助培训；协助办理海关备案等手续；代办各类证照年审及有关生活服务等事宜；提供各类经济、贸易信息咨询，介绍合作伙伴等事宜。
5.公共保税仓和出口监管仓。在珠三角庞大的加工工业体系下，“两仓”业务相当繁荣。保税是指经海关批准，对进口货物暂时不缴纳关税，而采取保留征税予以监管，待实现销售时，再补缴关税。保税货物进口时，按照海关审定的“到岸价格”征收海关监管手续费即可。从保税措施设置的意图来说，是为了促进加工装配业的发展。一般来说，加工贸易、转口贸易的进口货物、供应国际航运船舶和航空器的油料、物料和维修用零部件、供维修外国产品进口寄售的零配件、外商暂存的货物、未结关的一般贸易货物需要公共保税仓服务。出口监管仓是指经海关批准设立，对已办结海关出口手续的货物进行存储、保税物流配送、提供流通性增值服务的海关专用监管仓库。货物进入出口监管仓就相等于实际离境，可以办理退税。一般来说，国内深加工结转货物和入仓的出口配送型货物需要出口监管仓服务。公司“两仓”业务通过严格的内部管理为客户提供快捷、安全的服务。

6.原产地证出证中心。《原产地证明书》是证明出口货物原产地的证明文件，即证明有关出口货物是出口国天然获得的产品或是主要经过其加工，外形、性质、形态或用途产生了实质性改变的产品，它是确定出口产品原产地和进口国核定关税的重要依据，进口国以此作为支付货款并保证货物顺利通过进口国海关的前提条件，同时也是出口方出口结汇的重要单据之一，在国际贸易中得到广泛应用。为方便各企业申办原产地证书及单据认证，经中国国际贸易促进委员会深圳分会授权，BCL公司设立了原产地签证点，同时根据企业要求，对各种外贸单据、文件、证明书等进行审核、认证，并代理各国领事认证和国际商会证明书的业务等。
在BCL公司业务进行扩展的同时，公司的内部组织建设也日臻完善：BCL公司的组织结构采取的是公司董事会和高层主管领导下的各部门管理的方式，典型的垂直型管理模式。采用层层制订利润指标的方式，保证基本业绩的完成。公司决策层由集团和各子公司的高层管理人员构成，既有利于高瞻远瞩制定切合BCL公司未来发展目标的重大计划，又有利于信息的上传下达，便于计划的执行。

（五）未来之路

随着企业业务范围的扩大，企业的价值链不仅在外贸领域迅速延伸，覆盖了贸易活动的方方面面，而且近年来公司的业务范围还向其他领域迅速扩展。在最近的五年中，BCL公司准备将一部分资源分配到航运业发展上，拟投资6千万元人民币于6000吨货轮的运输上，为客户提供更快捷方便的近海运输。同时，考虑到工业园发展的资源约束，BCL公司在现行工业园开发的基础上，将部分资金转向房地产业、石化行业，并准备充分利用BL工业城的有利环境进军高新科技行业。

对于服务型企业来说，产品的无形性使得广告和企业形象策略比一般的制造性企业更加困难。BCL公司对于自己的传统业务非常自信，因为公司起点早、服务过硬、费用合理，所以BCL公司坚信“好酒不怕巷子深”这句格言。BCL公司认为通过提升服务，依靠老客户的宣传可以达到广告宣传的效果，新业务则主要通过互联网宣传的方式，整个BCL公司形象的树立可以通过公司在传统业务中积累的良好声誉来实现。对于BCL公司来说，他们的“广告战”中最出色的一招是工业园区建设经营中吸引知名企业的入驻，这项措施既可以直接向这些知名企业营销自己的服务，又可以通过知名企业的认可打响BCL公司的知名度。

作为一家大型的服务公司，贸易服务是BCL公司的一项重要业务。长期的经营活动使公司的国际意识比较浓厚。目前公司已经在香港成立了BCL（香港）有限公司从事专业的国际货运代理业务，它主要是结合BCL公司的整体资源，集代理国际海运、空运、报关、报检、中港快件、中港陆路运输、仓储配送等多功能服务于一体。在未来，BCL公司的其他海外业务将会逐步更多地开展起来。

三、BCL公司的一些内部管理措施

（一）严格的业务制度规定

建立严格的内部控制体系是保证企业工作效率的关键。BCL公司的各项业务都制定了严格的规章制度，以代理报关业务为例，单据的正确性与可靠性是外贸手续顺利完成的前提。为了配合海关通关作业的改革，适应电子报关要求，避免报关工作中的差错，加强报关员、录入员、业务员的工作技能，公司制定了三级审查制度，对客户提供的报关资料的真实性、合法性，从业务员到录入员再到报关员进行一级一级的审查制度。
一级审查从业务员收单时开始，业务员必须对客户提供的资料是否齐全、单证是否过期、报关单填写是否规范、商品编码是否正确等表面性内容进行审查。二级审查从录入员收到经业务员审查过的单据开始，其利用电脑对报关的资料进行合法性、真实性的审查，如核销单是否真实有效、经营单位是否备案等，然后进行打单对单。对于录入员打出的单据，报关员必须进行三级审查，即对录入员打出的复核表中的46项内容要逐项、逐字认真核对准确无误后，再向审单中心发送。

为了保证三级审查制度在工作中得到切实的遵守，公司还制定了相应的奖惩措施：第一级审查中，如果业务员出现一次差错，罚款20元人民币，其中50%奖励给第二级审查时发现错误的人；第二级审查中，录入员出现一次差错，罚款100元人民币，并给予第三级审查时发现错误的人一定的奖励；第三级审查中，报关员出现一次差错，罚款150元人民币。全年未出过错的“三员”给予表彰并发给奖金，而出错超过三次的人员，则停职学习，扣发奖金。这样严格并近乎苛刻的奖惩制度将工作环节环环相扣，极大地减少了差错率，提高了服务质量，使公司的业务赢得了客户的好评和信赖。

（二）宽松的人事制度规定

在人力资源管理上，公司为了提高工作效率制定了严格的规章制度和奖惩制度。而积极进行人力资源建设，保障制度的执行是提高效益的关键。目前为了配合人性化的管理方式，BCL公司已经将传统的奖优惩劣的传统激励方式变成了只奖不惩的管理方式，从而使员工更加积极的完成自己的业务。对于现代企业来说，严格的内部控制和有效的员工激励机制是企业管理中的两大难题，BCL公司以制度的方式进行规定，从而使硬性的制度规定与“弹性”的管理环境相结合，这也许是企业解决这些问题的重要参考方法之一。

对于外贸行业普遍存在的员工离职频率高、流动性大、员工忠诚度难以培育的问题，BCL公司采取了坦然的态度。BCL公司认为这是一个不可避免的问题，李强董事长指出：我们不打算拴住员工，只希望员工在自己的工作岗位上每一天都兢兢业业、问心无愧。哪怕明天要离开，今天也应该记住自己还是这个企业的一员。

有能力的人完全有理由离开公司发展自己的事业。对于BCL公司来说，管理人员需要处理的不是员工的离职问题，而是如何变竞争对手为合作伙伴的关系。信息不对称条件下的代理制问题，是现代经济管理中的一个难题，员工个人的目标与企业的发展目标之间不尽相同，既然员工融入企业，公司就应该给员工提供学习的机会和提高技能的舞台，让他们逐步迈向自己的职业目标。在开放的经济条件下，任何业务的竞争对手都可能有千千万万，而这些竞争对手很可能就产生在自己昔日的员工中，而且他们长期专注于一个特定领域，甚至拥有这个领域发展至关重要的特殊资源。但是，BCL公司非常自信自己的企业定位和实力组合，它的目标是将自己建设成一个包涵众多外贸业务、不断向两端延伸价值链的集团公司，每个业务不过是整个经营链条上的一个环节。BCL公司拥有的是集团的竞争优势，当竞争对手的具体业务比自己更有优势时就考虑与其合作，在合作中提高服务质量，进而完善BCL公司的价值链。

四、李强董事长目前主要思考的问题

1.公司的核心竞争力究竟是什么？因为在激烈的竞争压力下，如果公司不能理清自身的核心竞争力是什么，那么公司就无法确定今后的战略重点。

2.在目前的国际经济环境背景下，公司今后的战略重点应该在哪里？因为刘红副总经理和宋华副总经理的教育和工作背景不同，而且再加上她们在公司内部分管的业务不同，所以她们常常为公司是专业化经营还是多元化经营而发生意见分歧。

3.在目前的国内现实经济背景下，公司如何更好地开展各项业务并整合目前已有的各项业务？由于BCL公司自身也在开展外贸业务，因此有些客户出于商业信息保密的顾虑而不愿意通过BCL公司代理其外贸业务。

4.核心员工如何能够保留住？尽管BCL公司在人员流动方面的态度是非常宽松的，但是在同业竞争日益激烈的现实压力下，公司也开始反思自己目前的人事制度。
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附图1  BCL外商投资有限公司组织结构图

附图2
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附图2  深圳市BCL外商投资服务有限公司业务发展过程

附录1：公司重要的三位决策者的简要个人资料

1.李强董事长

    李强，男，工商管理硕士，1972年出生，广东人。从警校中专毕业后进入深圳市公安系统工作，其后下海经商。善于宏观控制，并且能做到疑人不用，用人不疑。

2.刘红副总经理

    刘红，女，工商管理硕士，1968年出生，江苏人。从大学本科物资管理专业毕业后，先在江苏的一个政府部门工作，后来于20世纪90年代后期下海前往深圳。目前主要负责BCL公司的财务和报关有限公司等工作。

3.宋华副总经理

    宋华，女，工商管理硕士，1974年出生，北方人。大学专业是技术方面的，毕业后一直在深圳工作。目前主要负责BCL公司的BL工业城项目和其他业务的拓展工作。

案例使用说明

一、教学目的和用途

使用对象：本案例适合MBA学员使用。

适合的专业课程：《国际贸易》

适合的课程章节：课程结束前的综合案例。因为本案例需要学员对整个《国际贸易》课程都比较熟悉，如国际贸易理论知识（具备该知识才可以分析今后世界以及中国贸易的发展趋势问题）、国际贸易政策知识（具备该知识才可以理解什么是专业外贸服务业务等问题）、中国对外贸易历史知识（具备该知识才可以明白外贸审批制向登记制转变对传统外贸公司的影响）。

二、启发思考题

李强董事长目前主要思考的问题有：

1、公司的核心竞争力究竟是什么？因为在激烈的竞争压力下，如果公司不能理清自身的核心竞争力是什么，那么公司就无法确定今后的战略重点。

2、在目前的国际经济环境背景下，公司今后的战略重点应该在哪里？因为刘红副总经理和宋华副总经理的教育和工作背景不同，而且再加上她们在公司内部分管的业务不同，所以她们常常为公司是专业化经营还是多元化经营而发生意见分歧。

3、在目前的国内现实经济背景下，公司如何更好地开展各项业务并整合目前已有的各项业务？由于BCL公司自身也在开展外贸业务，因此有些客户出于商业信息保密的顾虑而不愿意通过BCL公司代理其外贸业务。

4、核心员工如何能够保留住？尽管BCL公司在人员流动方面的态度是非常宽松的，但是在同业竞争日益激烈的现实压力下，公司也开始反思自己目前的人事制度。

三、背景信息

BCL公司的几位重要决策者近期主要是在国际和国内各地做调研工作，试图寻找新的公司发展地点和机遇，但是进展不是很明显，主要原因就是因为案例中困扰李强董事长的几个问题迟迟没有落实。

四、建议的分析路线

本案例表明是一个公司战略问题，其实需要学员对世界和中国的贸易发展趋势以及专业外贸服务公司的业务特长比较熟悉。

建议遵循理论到实践的逻辑去分析此案例，即首先要分析清楚中国乃至深圳的国际贸易发展趋势和定位，然后要结合BCL公司的历史进行探讨，最后才能去回答案例中的那些问题。

主要的焦点在于中国乃至深圳在全球经济升级中的地位和定位。

学员在讨论案例中要注意产业升级和工序升级的辩证关系、专业化经营和多元化经营的辩证关系等。

五、关键要点

1、通过相关贸易理论和现实资料的运用，需要学员认清目前中国在国际价值链中的地位。

2、理解工序升级和产业升级的差异。

3、了解外包业务发展对国际贸易的现实影响。

4、掌握专业外贸服务公司核心竞争力的关键内容。

六、参考文献

本案例的资料全部来自BCL公司的网站、BCL公司的内部文件以及对BCL公司的重要决策者的访谈。
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