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作者简介

杨建华，男，1973 年 4 月出生，山东东营人，管理学博士。现为山东

工商学院工商管理学院教师，副教授，管理科学与工程学科学术带头

人；曾经在国有大型企业、大型外商投资企业和大型民营企业分别从事

过生产管理、销售管理和战略管理工作。主要研究方向：供应链管理、

母子公司管理、现代企业战略管理、产业聚集；主要教授课程有：《企业

战略管理》、《技术创新管理》、《供应链管理》、《生产与运营管理》等。

公开发表学术论文 30 余篇，其中多篇文章被 SCI、EI、ISTP 等检索机构

检索。作为主要参编人员，参编教材 3 部，参与国家自然基金 1 项，主

持山东省自然基金和山东省社科基金各 1 项，主持和参加完成横向课

题若干项，并且其研究成果多次获奖。
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序

供应链管理（Supply Chain Management，SCM）是 20 世纪 90 年

代出现的一种战略性协作管理技术。20 世纪末叶，社会经济出现

了一些显著变化：制造业的高新技术得到了飞速发展；客户对产品

和服务的需求趋于苛刻的 TQCFE（快速、高质、低价、柔性、环保）；

信息技术的稳健发展使企业之间的快速全面沟通成为可能；区域

经济的个性化发展，使不同区域的企业拥有各自的成本交易优势；

企业为了生存和发展必须到更大的范围去获取所需的资源，去挤

占新的市场。面对这种经济的广域化，乃至全球化的趋势，仅仅依

靠单个企业自身的力量去参与竞争，几乎是不可能的，企业间的协

同与合作就成为新经济形势下出现的一种必然选择，反映这种选

择的管理思想和管理工具———供应链管理也就应运而生了。

由于供应链管理对企业而言，存在着诱人的利润空间，吸引了

众多的企业和学者从不同角度、不同层次展开了深入研究。它的

出现改变了传统的竞争模式，市场竞争从单个企业之间的竞争转

变为供应链间的竞争。因此，可以说供应链管理是具有一定专长

和市场竞争力的企业之间的一种合作性安排，是一种集优高效的

价值共同创造活动。供应链系统的各个节点选择是遵循强强联合

的原则，集聚最具市场竞争力的经济资源，通过相辅相成，和谐共

融的企业资源和能力的整合，发挥整体效能，将单一企业的核心竞

争力融合为整体竞争力，极大地提升了市场竞争优势。如何保证

强强联合能够带来更大的优势，如何减少这种联合所带来的企业

间的冲突，如何检验这种联合取得了更好的绩效，这些都是供应链

组织成员需要重点关注的问题。因此，深入系统地开展供应链管

理和绩效评价研究是迫切需要解决的问题。然而，供应链管理与



经营战略是紧密协作关系，供应链管理是为客户创造价值的前提

响应，所以它依赖于战略的决策，因此任何供应链管理的实施都应

该从战略开始；同时供应链管理所涉及的企业众多，对所有企业进

行绩效评价也是不现实和不经济的，因此该书只选择其中对核心

企业而言的战略供应商、战略分销商和整个链条来进行评价，因此

本书的名字为《战略供应链综合绩效评价研究》。

《战略供应链综合绩效评价研究》一书，在掌握大量文献资料

的基础上，采用规范的研究方法，吸收了经济学、管理学、财务会计

学、社会学和工程学的学科思想，对战略供应链综合绩效评价的理

论和方法进行了跨学科的研究，具有重要的科学性和实际应用价

值。本书以绩效评价为主线，面向战略供应链，站在企业的角度，

立足于客户，提出拓展企业绩效管理的范畴，构建了战略供应链绩

效评价的基本框架，研究了面向供应链的战略供应商、战略分销

商、整个链条的绩效指标体系构建与实施方法机制。本书结构严

谨，资料翔实，具有一定的研究深度。同时，从该著作研究中发表

的高水平论文中，也充分反映了作者扎实的理论功底和严谨求实

的治学精神，是一部具有较高学术理论价值和应用意义的著作。

该著作有以下新颖独到之处：

（1）创新性地构建了供应链管理评价体系并详解，通过对供

应链绩效评价的分类，完成了对供应链综合绩效评价指标体系构

建及评价方法应用，创新性地用动态供应商系统模型对基于核心

制造企业的上游战略合作伙伴———供应商评价指标体系构建与评

价方法应用，同时对下游战略合作伙伴———分销商的评价指标体

系构建与评价方法应用，并针对每一项指标的出处和计算方法作

了详细介绍。

（2）介绍了层次分析法在模糊环境中的扩展———基于对数三

角模糊数的层次分析法。对数三角模糊数层次分析法是在传统层

次分析基础上发展起来的，又克服了传统 AHP 权重确定时和定性

指标评分时由专家直接给出明确数值的缺陷，易于理解、公平性
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高，使得决策过程更加接近人的思维过程。本书创新性地利用该

方法对供应链综合绩效、战略供应商绩效、战略分销商绩效进行

评价。

（3）基于 Kaplan 和 Norton 提出的平衡记分法，本书发展了上

述平衡记分法并应用于新的领域，提出更为重视社会环境和未来

发展的增强型平衡供应链记分法，从财务（利润、资产、负债等）、

客户（订单、定制、维修等）、流程（生产、运输、营销、质量等）、发展

（科研、新产品、培训等）及社会（环境、就业等）等 5 个方面全面建

立了供应链绩效评价指标体系，并对每项指标进行了详解。

这部专著是凝聚了作者攻读博士学位期间的研究成果，尽管

书中尚有可进一步完善之处，在中国的企业实践中，某些条件目前

也未完全具备，但它为供应链绩效评价的进一步研究提供了十分

有益的理论探讨和方法集成思路。作为杨建华博士的导师，对他

取得的成果，我深感欣慰，高兴之余，欣然提笔为之作序。

赵 涛

2007 年春于天津大学敬业湖畔
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摘 要

供应链绩效评价研究的目标是实现供应链整体绩效的最大

化，并将评价指标与方法用于供应链整体和供应链企业个体，以适

应供应链企业环境下经济活动分布性、多目标的特点，同时进一步

完善、补充和深化供应链管理理论。本书重点研究了战略供应商、

战略分销商和供应链综合的绩效评价体系的构建与实施方法。主

要内容分为以下七个部分：

一、全面概述了供应链绩效评价研究背景；系统总结了供应链

及供应链绩效评价研究领域的国内外研究现状；深入分析了此领

域目前存在和亟须解决的核心问题。在此基础之上，重点介绍了

本论文的研究意义、结构框架、论文研究内容及创新点。

二、透彻研究了供应链管理的基本理念及其对绩效评价的冲

击；详细回顾了供应链、供应链管理、供应链绩效评价和供应链战

略合作关系的概念和内涵以及与其他相关概念的区别与联系；创

新提出了供应链、供应链管理、供应链绩效评价和供应链战略合作

关系的定义。然后深入辨析了战略供应链管理与公司经营战略管

理的关系；重点分析了供应链绩效评价体系所具有的特点，并对其

进行了详细分类。

三、简要回顾了供应链战略合作伙伴关系的定义、产生背景及

发展历程；全面分析了供应链企业合作关系的制约因素；重点阐述

了供应链战略合作伙伴关系的管理方法。

四、重点研究了层次分析法在模糊环境中的扩展———基于对

数三角模糊数的层次分析法在供应链绩效评价中的应用。

五、基于动态供应商系统模型，创新构建了战略供应商绩效评

价指标体系并进行了详解；实例分析了对数三角模糊数层次分析



法在战略供应商绩效评价中的应用。

六、深入分析了战略分销商在供应链中的地位和作用；创新构

建了基于供应链的战略分销商绩效评价的指标体系，并且对各项

指标进行了量化研究；实例验证了此评价体系和对数三角模糊数

层次分析法在战略分销商绩效评价中的应用。

七、创新发展了平衡记分法及其应用的新领域；全新提出了更

为重视社会环境和未来发展的增强型平衡供应链记分法；从财务、

客户、流程、发展及社会 5 个方面全面建立了供应链绩效评价指标

体系，并对每项指标进行了详解。实例验证了此评价体系和对数

三角模糊数层次分析法在供应链综合绩效评价中的应用。

关键词：供应链管理 战略合作 伙伴 加强型平衡供应链

记分法 对数三角模糊数层次分析法 评价指标体系 绩效评价
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ABSTRACT

The objectives of SCPM（Supply Chain Performance Measure-

ment）research are to maximize the integrative performance of supply

chain，to apply the methods and indexes to the whole supply chain

and the supply chain of individual enterprise aiming to adjust to the

requirements of economic activities’multi-distribution and multi-aims

under the enterprise circumstance of supply chain，and to further per-

fect，supplement and deepen SCM Theory. In this dissertation we

make a detailed research with the construction and implementation

methods of performance measurement system based on strategic suppli-

er，strategic distributor and integrative supply chain. The seven sec-

tions are discussed as the following：

The first section thoroughly summarized the research background

of SCPM（Supply Chain Performance measurement），extensively dis-

cussed the national and international research activities of SC and

SCPM，and intensively analyzed the core problems existing and desid-

erating to be solved in those research fields. Addresses to the above，

this section presented the research significance，the research structure

and frame，the main contents and some innovations of this disserta-

tion.

The second section fully researched the basic mission of SCM and

its impact on PM，particularly reviewed the concepts and connotations

of SC，SCM and SCPM，and the differences and relations of relative

concepts，and creatively proposed the definitions of SC，SCM and

SCPM. Then the relationship between strategic SCM and enterprise



operating strategy management are quite differentiated and the traits of

SCPM System are detailedly analyzed and classified.

The third section briefly reviewed the concept，background and

evolution of SCSP（Supply Chain Strategy Partnership）and then sci-

entifically proposed the new definition of SCSP. At the same time，the

restriction factors of SC cooperating relationship are also analyzed and

the management methods of SCSP are particularly summarized.

This section studies the extending of AHP in the fuzzy environ-

ment-the applications of Logarithm Triangular Fuzzy Number-AHP in

the SCPM.

Based on the systemic model of dynamic vendor，the performance

measurement index system of strategic vendor is originally constructed

and detailedly explained；and examples are used to analyze the appli-

cations of Logarithm Triangular Fuzzy Number-AHP in the strategic

vendor performance measurement.

This section analyzed the status and functions of strategic in the

supply chain，originally constructed the performance measurement in-

dex system of strategic distributor based on supply chain and scientifi-

cally quantified every index. Finally examples are used to validate this

measurement system and the applications of Logarithm Triangular

Fuzzy Number-AHP in the strategic distributor performance measure-

ment.

This section innovatively developed the Balanced Scorecards and

the new field of their applications，fire-newly proposed the Enhanced

Balanced SC Scorecards（EBSC-SC）regarding society environment and

future development，and fully established the performance measure-

ment index system of supply chain from five aspects such as finance，

customer，flow，development and society and explained every index.

At last examples are used to validate this measurement system and the

·2· 战略供应链综合绩效评价研究



applications of Logarithm Triangular Fuzzy Number-AHP in the inte-

grative performance measurement of supply chain.

Key Words：Supply Chain Management（SCM） Strategy Partner-

ship Enhanced Balanced SC Scorecards（EBSC-SC） Logarithm Tri-

angular Fuzzy Number-AHP（LTFN-AHP） Measurement Index Sys-

tem Performance Measurement
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第 1 章 绪 论

进入 20 世纪 90 年代以后，随着全球经济一体化的迅猛发展

和全球竞争压力的加大，以及市场由大量需求到个性化需求的转

变，企业经营思路也发生了巨大转变。与其在直接供应商那里不

断压低价格，倒不如与上下游企业一起想办法以减少产品从原材

料采购到最终产品被消耗的整个过程的成本，这种供应链管理思

想逐渐被人们所接受。

一些 著 名 的 跨 国 公 司，例 如，惠 普（HP）、德 州 仪 器、宝 洁

（P&G）、爱立信及沃尔玛等都已采用供应链管理的方法来增强企

业的国际竞争力。供应链管理不仅为企业界所关注，而且成为学

术界的研究热点。例如，国际生产规划与控制（International Jour-

nal of Production Planning and Control）于 1995 年推出了《供应链管

理》专刊；《国际工业工程》会刊（IIE Transaction）也于 1997 年推出

了一期《供应链管理》专刊。特别是近些年，国际上出现了许多专

门发表供应链领域成果的期刊，例如，《供应链管理评论》（Supply

Chain Management Review），《供应链管理国际期刊》（Supply Chain

Management：A International Journal）等。此外，还有许多网站，例

如 WWW. Supply-Chain. Com，专门为企业人员和研究人员提供供

应链领域的研究成果和相应产品，追踪最新的发展动态。

本章首先提出了供应链绩效评价研究的背景，总结了目前供

应链及供应链评价领域所研究的主要问题，分析了研究中采用的

方法和相应的解决思路。同时介绍了本论文的研究意义、结构框

架、研究内容和创新点。



1. 1 研究背景

国外的许多研究表明，高效评估能力的开发和应用与卓越的

绩效紧密相关。早在 1985 年，Kearney 就指出，进行综合绩效评价

的公司，可以提高总体生产率 14% ～ 22% 。开发和应用供应链管

理绩效评价体系主要目的在于追踪过去的供应链管理和正在进行

工作的绩效，并与激励机制结合起来。供应链管理绩效评价是一

个管理手段，开展供应链管理绩效评价的目的是为了让供应链各

节点企业知道自己在整个供应链中所处的位置和对整个供应链效

益的影响，从而促进提高整个供应链的运行效率。

供应链管理在许多国际知名企业（如 IBM、惠普、Dell、宝洁

等）都已经得到应用并取得了可喜成绩。但实施供应链管理需要

耗费大量的时间和财力，在美国的应用率也不足 50% ，因此必须

对供应链管理进行严密的核算和绩效评价。只有知道某一战略的

成本和实施效果，才能使管理者随后做出有效决策。可见绩效评

价机制作为保持战略层和执行层迈向共同目标的黏合剂，不容忽

视。但国外的研究大多数侧重于理论的构建，专门针对供应链管

理绩效评价的研究成果还不多见，已有的也仅是分散的、个别的，

因此从绩效评价角度对这一理论进行完善是必要的。

清华大学、上海交通大学、浙江大学及华中理工大学都把供应

链管理纳入了 863 /CIMS 的研究主题，但这些研究也都存在上述

问题。在设计任何一种绩效评价时，都应该反映出它所支持的组

织的基本运作设想。如果组织改变了，而评价体系没有变，那么后

者起码是失效的，甚至可能会对生产起破坏作用，鉴于供应链管理

具有不同于以往管理模式的特点，传统绩效评价理论就不再完全

适用了。有效的供应链管理绩效评价机制对资源的监督和配置是

非常必要的，在物流能力已成为企业创造和保持竞争利益的一个

关键因素的情况下，精确地进行供应链绩效评价和控制显得尤为
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重要，因此开展相关课题的研究工作有着迫切的需要。

供应链管理绩效评价必须从旧的以职能部门为单位的绩效评

价转变到以过程为基础的衡量。旧的以职能部门为单位的绩效评

价体系，以及基于活动的作业成本核算法（ABC）在挖掘企业内部

潜能方面还会有所作为，但当把企业置于供应链的一个环节时，则

应采用过程衡量。绩效评价指标相应地也应引入新的内容，正如

Robert 所说“单纯用财务数据作为测评公司绩效的主要指标是不

够的。产品质量、消费者满意程度、市场份额和创新能力等能反映

企业经济状况和发展前景的指标组合比财务报表中的收益指标更

有用”。同时，信息技术的发展使公司用非财务指标代替财务指

标衡量公司绩效成为可能。

供应链管理绩效评价必须与企业的激励机制结合起来实施。

绩效评价的最终目的是要优化供应链的整个流程，绩效评价的黏

合剂作用正是通过激励机制而得到企业各阶层以及供应链各节点

企业的重视。此处的激励机制突破了企业内部的范围，扩展到供

应链管理各节点企业的相互激励。激励的依据是绩效评价的结

果。各节点企业相互激励是共同进步和利益重新分配的过程；通

过谈判建立统一的激励标准，或通过用户投票可以实现这一过程。

1. 2 文献综述

供应链管理学是一门亟待确定理论体系和研究方向的学科，

而供应链绩效评价研究完善、补充和深化了供应链管理理论，是形

成供应链理论体系不可或缺的一步。因此，本章收集和总结了有

关供应链管理及其绩效研究领域的大量文献，这样做基于三方面

的考虑：第一，总结供应链绩效评价领域的研究热点和研究成果；

第二，发现目前供应链绩效评价研究中存在的问题；第三，识别、开

发供应链绩效评价体系和实践新的研究领域。
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1. 2. 1 国外研究状况

由于供应链管理领域的研究成果非常多，因此对整个供应链

管理所包含的内容和目前所研究问题的总结就显得非常重要。

Benita 和 Beamon 总结了多层供应链的模型，依据建模的方式和模

型的分析方法，将这些模型划分为确定性分析模型、随机分析模

型、经济模型和仿真模型四种，分别进行讨论。同时总结了供应链

评价指标的确定方法和相应所采取的战略措施，以及将来的发展

方向。该文献的内容更多地局限于物流中的模型建立上，所包含

的内容有较大局限性。Selcuk 与 Wrenguc 从生产管理的角度分析

了供应链的网络结构，讨论了多层供应链系统的库存、运输及生产

分销计划，同时将供应链分成三个阶段：供应阶段、生产阶段和分

销阶段，分别讨论各个阶段的主要问题和建模方法。该文献把目

标集中在生产管理领域，并没有涉及供应链管理的其他内容。

1. 供应链管理定义方面

供应链管理应该理解为对供应链的计划、组织、领导、协调和

控制。但是，由于供应链没有确切概念，供应链管理的概念也一直

没有确切定义。在供应链管理发展过程中，出现了许多与供应链

理念一致，但是却具有不同名称的名词术语。例如，集中采购战略

（Integrated Purchasing Strategy）、供 应 商 集 成（Supplier Integra-

tion）、供需伙伴关系（Buyer-Supplier Partnership）、基础供应管理

（Supply Base Management）、战略供应商联盟（Strategic Supplier Al-

liances）、同步供应链（Supply Chain Synchronization）、网络供应链

（Network Supply Chain）、敏捷链方法（Lean Supply Approach）、供

应网络（Supply Network）、供应渠道管理（Supply Pipeline Manage-

ment）、价值链管理（Value Chain Management）等。在我国的供应

链管理研究中，也出现许多相似的专有名词，大多是从国外直译过

来的。例如，供应链管理、敏捷供应链、集成供应链管理等。这些

术语所代表的理念基本一致，都倡导从供应链的角度去重新审视
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和研究问题。当然，用得最广泛的还是供应链管理。

2. 采购与供应方面

大多数企业采购原材料的费用占总销售额费用的 40% ～
60% ，因此，采购与供应成为企业主要关注问题之一。采购与供应

主要研究供应链的供应阶段和企业与上游成员之间的关系，包括

以下几个主要的热点问题：

首先，人们对供应商的范围界定问题持有不同的观点。Choi

等在研究供应商的行为时，涉及供应链中供应商的评价选择问题。

他所界定的供应商为所有的上游供应商，包括直接供应商和间接

供应商。而 Selcuk 只讨论了直接上游供应商的行为，认为直接上

游的原材料供应对企业的生产计划起到直接作用，有利于建立长

期合作关系。大多数文献认为研究直接上游供应商与现代企业的

实际相吻合，企业主要生产决策（例如，库存和设备布置等）更多

受到其直接供应商的影响。因此，对于供应商的研究更多集中在

直接供应商的研究上。例如，Lee 对惠普的供应链战略进行分析

时，主要讨论了它直接供应商所带来的影响与作用。

其次，供应链管理的一个重要问题是供应商的选择和评价问

题。对于供应商的评价，不同行业有不同的做法。一些企业把对

供应商的详细要求放在互联网上，因此，可以大范围地挑选供应

商。例如，通用汽车开发了贸易网站，允许更多的供应商交易；而

有些公司则通过减少供应商的数目来达到高效率。决定供应商的

数目和最好的供应商结构关系成了一个热点研究问题。关于供应

商的评价，Weber 等学者认为质量、成本、及时交货为衡量供应商

的主要指标，但同时也要考虑供应商的位置、生产能力、技术水平

等其他条件。在 Weber 的文章中，应用了线性加权模型、数学规

划模型和随机统计模型作为供应商评价选择的定量模型。在供应

商认证研究中，比较早的研究有 Grieco 提出的五阶段供应商评价

过程；之后，逐渐延伸到物流功能领域，Gibson 等利用认证供应商

的办法来评价运输方的能力和最终获利情况。Inman 和 Hubler 扩
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展了供应商认证的内容，认为认证时不仅仅要考虑产品的特征，还

要考虑整个流程的作用，以保证供应商可以生产符合要求的产品，

同时也能够按时运送到合适的地点。Keah 提出三种供应商认证

的方法：行业建立适当的认证体系、利用国际标准认证（如 ISO

9000 和 Baldrige Award 认证）、供应商自我认证。Watts 等得出结

论，正式的供应商评估对于供应商的发展至关重要。

第三，供应商绩效对企业影响的研究。首先，人们认识到供应

商绩效提高会促进企业发展。Benton 和 Krajewski 研究了供应商

绩效是如何影响企业库存数量、分布，以及消费者服务水平的问

题。文章中用交货期的不确定性和供应材料质量来衡量供应商的

绩效，认为在所有制造系统中，质量对库存影响最小，但对缺货的

影响很大；半成品库存可以减少缺货，增加库存成本，减少交货时

间的不确定性对企业的影响，加大原材料质量对企业的影响程度。

后来，随着对企业认识的不断深入，许多研究开始集中于如何帮助

供应商提高绩效，从而增加自己利润的问题。Krause 与 Ellram 讨

论了买方应该如何帮助供应商来增加供应能力，从而提高自己竞

争能力的问题。Hahn 提出了一个概念模型，认为应该建立帮助供

应商发展的计划，并且制定与发展计划有关的组织决策流程。这

样，这个发展计划就可以将采购战略与企业的总体发展战略结合

起来。

在新产品开发和生产商合作的问题上，吸引着一批研究者。

由于市场对产品的个性化要求越来越高，批量生产开始向大规模

个性化生产转移。供应商参与产品的早期设计阶段成为重要研究

问题。Monczka 等认为供应商参与企业早期产品设计，有利于企

业采取成本上有效的方案，使产品在设计初期就可以充分利用先

进的材料、创新性的加工方法以减少交货周期和上市时间。Ra-

gatz 和 Burt 等认为供应商早期参与设计阶段有利于制造商开发相

应的解决方案、选择最好的配件和技术，同时获得技术上的评价帮

助。
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Christy 和 Grout 对供应链中的供需关系给出了定量分析模

型，提出了一个基于博弈理论的框架：2 × 2 的关系矩阵，用矩阵来

描述企业或供应商所承担的风险，确定四种关系。矩阵由产品的

特殊性（分为高和低两种）和交易过程的特殊性（高和低）来决定。

当产品的特殊性低时，供应商的可替代性强，有较大风险；当交易

过程的特殊性低时，买方的可替代性强，有较大风险。笔者还利用

适当的技术模型化了这四种供需关系。对于只包含核心企业与供

应商两个阶段的供应链，Cachon 和 Zipkin 有深入的研究。

第四，采购与供应战略与企业整体战略的关系研究。随着人

们对供应和采购的重视，Reck 提出了采购和原材料管理是企业基

本战略流程的观点，认为它不仅仅只是对其他战略流程起到支持

和辅助的作用。之后，Reck 与 Long 又提出将供应链的战略与企

业的战略计划相结合的战略模型，但是没有提出任何可操作的实

际方案。Freeman 和 Cavinato 提出了四阶段的管理模型，并且描述

了每阶段采购的特点，使得采购策略上升为战略决策。但是，它没

有分析采购职能与其他职能之间的相互联系。Watts 等人补充了

他的工作，将采购和企业竞争战略，以及功能战略结合在一起，提

出了新的框架。这个框架对于从采购角度提高和开发企业竞争战

略，提高组织绩效起到了强大的推动作用。

3. 分销渠道方面

市场营销直接面对下游最终消费者，它的研究内容主要包括：

分销网络的设计、分销中心位置和配送数量的确定、牛鞭效应现象

以及供应链结构。

首先，不同文献对于建立分销渠道网络的模式有不同的看法。

Selcuk 与 Wrenguc 认为一般供应链有三种分销网络结构：第一种

为制造商直接控制销售，或建有直接销售点，多应用于家电行业和

服装行业等服务性较强的行业。第二种是多个制造商向一个零售

商提供产品，无中间商。第三种为中间有批发商等中间商的多个

制造商向零售商提供产品的模式。对于中间是否应该设立中间商
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的问题，看法不一。传统上认为，中间商可以减少分散决策所带来

的效率损失，而现在观点认为，减少中间商会加快市场反应速度，

减少整个供应链的库存。

目前没有文献研究在哪些条件下，哪一种模式优于其他一种

模式。更多的研究集中于在给定的一种模式下，如何更好地管理

分销流程。Smykay 认为在实际问题中，人们更加倾向于使用这三

种的混合形式。另一种关于分销网络设计的问题是没有考虑生产

运作的一些因素的影响，如生产能力、库存、分销时间等。只是围

绕着市场来组织和设计，把它看成企业市场营销战略的一个功能。

在分销渠道设计的定量研究中，有两种方法用来确定分销中

心和配送产品的数量。一种方法是先考虑分销中心的分布，再考

虑配送中心之间的分销配送；另一种方法是同时考虑分销中心的

分布和配送。第一种方法比较容易实现，但是与最优解相差的较

远，研究的并不多，更多的研究集中在第二种方法上。Camm 等利

用整数规划模型为宝洁公司设计了确定分销中心数量和确定分销

中心位置的模型。模型的目标是最小化建立分销中心的成本和每

个分销中心到消费者处的运输成本总和。其约束条件为：分销中

心最大数的限制和消费者分布的限制。Krajewski 和 Ritzman 提出

一个基于一个制造商、多个产品，在足够的生产能力下，为了满足

市场需求，建立分销中心并且配送货物的模型。当不同的限制条

件发生变化时，模型适用于不同的环境。因此，模型的建立并不

难，难点在于如何求解。Atkins 和 Iyogun 将上面的生产能力由无

限变为有限，利用分支定界的方法求解所建立的模型。Geoffrion

和 Mcbride 开发了梯度优化算法来求解。Van Roy 利用了拉格朗

日分解法来求解。Geoffrion 和 Graves 将上面的一个制造商扩展到

多个制造商的情况，通过将成本分成可变成本（分销中心的货物

量）和固定成本（建立分销中心），再加上运输成本，以总成本最小

化为总的目标，建立了一个复杂模型。同时，通过将这个模型的其

他条件，例如，服务时间等进行限制和改变，分别求解和分析了不

·8· 第 1 章 绪 论



同约束条件下的最优解。目前有许多文献集中于扩展这一模型的

假设条件和分析某些例外条件下的情况。例如，Lee C. Y. 等人将

不同的分销中心分为大、中、小三种类型，不同类型分销中心的固

定成本也因而发生变化。同样，不同类型的产品其可变成本也具

有特殊性，因此需要特殊模型。Mazzola 和 Neebe 认为这些问题属

于“生产能力有限的多产品设备分布问题”，可以利用交叉分解和

拉格朗日松弛因子求解。

4. 评价与激励机制

评价与激励机制类的研究包括一些评价指标的选择、评估方

法、行业的标杆（Banchmarking）、激励机制的设计、其他组织和经

济问题。评价机制对于企业管理来说是最基本的，对于供应链管

理就更加重要。绩效评估能够保证供应链中各个成员在分散管

理、独立决策下，保持目标一致性。

（1）供应链绩效评价指标方面

评价常用来衡量一个供应链系统的效率和效益，也被用于与

自己的竞争对手比较和对新设立系统的评估。目前对供应链中评

价指标和绩效的评估还没有统一的规定，不同行业、不同供应链结

构下的供应链评价指标具有不同的设计方案和指标选择。这类中

大多数的文献热衷于研究和识别促进供应链系统提高效益和效率

的指标体系。Benita 和 Beamon 将这些评价指标分成两类：定量评

估指标与定性评估指标。

由于供应链系统具有追求利润最大、反应速度最快、及时提供

市场所需要的产品等目标，而所有的目标又都可以转化为对其他

评价指标的追求，所以，对供应链系统评价的指标很多。例如，快

速反应市场可以用库存最小化、交货周期最小化、市场需求信息波

动最小化等指标来衡量。其中主要的指标有：顾客满意度、成本、

利润、合作程度等。

Christopher 和 Martin 将顾客满意度划分为交易前满意度、交
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易中满意度和交易后满意度三种。重点分析了顾客满意度的定

义。利用订单完成率、产品的交货时间、延迟时间等指标来衡量供

应链系统中的顾客（包括企业内部和外部的顾客）对上游提供服

务的满意程度。

供应链研究的权威机构 PRTM 在 SCOR（Supply Chain Opera-

tions Reference）模型中提出了度量供应链绩效的 11 项指标，即交

货情况、订货满足情况（包括满足率和满足订货的提前期）、完美

的订货满足情况、供应链响应时间、生产柔性、总物流管理成本、附

加价值生产率、担保成本、现金流周转时间、供应周转的库存天数

和资产周转率。

Pyke 和 Morris 用成本最小化作为衡量供应链效率的指标。

同样，也有一些文献用利润最大化指标作为最终的目标；提出利用

库存投资最小化、投资回报最大化、获得目标服务水平等评价指标

衡量企业的运作。Nicoll 用最小化重复功能的设置来衡量供应链

的效率，利用指标“信息流与物流的集成程度”来表示供应链内信

息沟通和运输功能的强弱。

Mercer 管理咨询公司建议采取以下 7 个指标对第三方物流

3PL（供应链的一部分）和第三方供应商的绩效进行评价，这些指

标包括：①准时运输；②准时交货；③运输精确性；④订货完成率；

⑤项目完成率；⑥库存精确性；⑦毁损率。

对于那些提供服务或配件的行业来说，服务和售后服务属于

重要的研究内容，但经常被忽略。一些著名的公司，例如，Saturn

和 Caterpillar 就是由于高质量的服务才获得自己的声誉和能力，

而这种能力又带来了大量的销售。Williams 利用随机库存模型研

究了某些产品的服务水平对库存和预测的影响，尤其对于一些备

件产品，售后服务水平的高低将对产品的生产和库存产生重大

影响。

（2）供应链绩效评价方法

Lummus 等人认为，每一项指标都有 3 个指标值：理想值、目
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标值和当前值。供应链绩效管理的目的就是按照理想值设定目标

值，进而根据目标值改进现有的绩效状况，因而绩效评价采用比较

分析法。在有关供应链活动与绩效、产品类型与供应链策略、供应

链策略研究、贯穿供应链的服务质量、供应链效率的集成决策模

型、采购竞争优势评价、JIT 采购与绩效等问题的研究中，对供应链

绩效评价或是采用调查表分析评价法，或是采用数学模型优化方

法。在通过供应链绩效评价选择合作对象方面，理论上多采用多

目标优化或模糊决策等数学方法来进行。而选择供应商最常用的

方法是使用线性权重模型，即首先确定供应商选择时所依据的准

则，给每个准则确定一个合适的权重，然后将各供应商在各准则上

的得分乘以该准则的权重，进行综合处理后得到一个总分，最后根

据每个供应商的得分进行比较和选择。在供应链建模方面，使用

的绩效评价方法有各种数学优化方法，如线性加权方法、数学规划

方法、概率统计方法等。

（3）供应链激励机制

目前有大量的研究者将目光集中在对激励机制的设计上。有

效的激励机制会增加供应链上的合作效率和合作可能性，保证供

应链绩效的提高。通常的出发点是利用设计的激励机制来重新分

配成本和利益，而经常的做法有减少“双边际化”（Double Margin-

alization）和利用数量折扣。Splengler 最早提出“双边际化”的问

题，并且利用博弈理论来解决。之后，Moorthy 利用减少“双边际

效益”的方法设计了一个合作激励机制。Ingene 又把它应用于多

种产品的情况，通过补偿零售商来激励零售商采用全局最优订货

量。对于多个不同零售商的情况时，Lal 提出基于数量折扣的激励

机制。Weng 第一次尝试结合上面两种方法来设计激励机制，既应

用了数量折扣，又使用了特定特权来减少“双边际效益”的方法。

1. 2. 2 国内研究现状

当前我国学术界对供应链管理的研究已经不再是对表面问题
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的讨论了，对一些具体的问题已经有了较深的认识。较有代表性

的研究有华中理工大学的马士华、林勇等人的研究，属于国内较早

的研究，内容包括供应链的许多领域，重点是对集成供应链系统的

设计实施的研究。清华大学比较重视对牛鞭效应和合作机制的研

究，并且专门建立此方向的研究专业，但目前没有看到更多的成

果。许多其他的研究机构也纷纷涉及供应链领域的研究。具体在

供应链绩效评价方面，研究人员相对较少，徐贤浩等人在分析了现

行企业绩效评价指标特点的基础上，提出了在衡量供应链绩效时

应遵循的 5 项原则：强调要对关键绩效指标进行重点分析；要采用

能反映供应链业务流程的绩效指标体系；评价指标要能反映整个

供应链、各组成成员的运营情况；各组成成员之间关系；应尽可能

采用实时分析与评价方法。这些原则比较明确、具体，对选择供应

链绩效评价指标具有重要的指导意义。

在非学术界，我国目前大力推广应用供应链管理理论的当属

软件行业，例如，中国的 IBM 翻译和整理的有关供应链管理理论

和应用的文章，同时推广软件的应用。还有一些物流公司，重点发

展供应链管理中的物流管理，加大第三方物流的实施力度，如快

步、宝供等物流公司的快速发展。

总之，无论是在时间上还是理论研究上，我国对于供应链管理

的研究还只是刚刚起步，对它的认识和应用还存在着不足。除了

供应链研究本身的起步较晚之外，我国的社会经济因素和企业发

展管理水平也产生了一定的阻碍作用，与先进的国家相比有不小

的差距。我国迫切需要完善供应链管理理论体系结构以指导企业

实际的工作。本书就是在这样的背景下完成的。

1. 3 存在问题与研究意义
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1. 3. 1 存在问题

目前对于供应链绩效评价的研究远落后于对供应链管理运作

的研究，对供应链绩效评价的研究还有很多空白。目前尚未有一

套实际有效的供应链绩效评价方法与标准，现有的方法或者可操

作性不强，或者指标与方法由于缺乏普遍性而难以为人所接受，这

在很大程度上限制了供应链管理的发展，也阻碍了供应链管理思

想的运用。归纳起来，主要有以下几个方面的问题：

（1）供应链绩效定义有待明确。虽然一些专家、学者和研究

机构对其给予了高度关注，从不同角度对此进行了深入研究，也提

出了不同形式的概念，但一直没有形成一个明确的、统一的定义，

致使进一步研究受阻。如何科学、准确、严密地界定上述概念与内

涵还需要进行深入研究。

（2）供应链绩效评价原则有待完善。供应链绩效评价原则

是供应链绩效评价的指导思想和规范，应从宏观着眼、微观着手

来制定。从掌握的文献资料来看，只有徐贤浩等人在分析现行

企业绩效评价指标特点的基础上提出了在衡量供应链绩效时应

遵循的 5 项原则。然而，这 5 项原则存在着两个明显的问题：一

是没有明确与供应链目标的关系；二是缺乏战略性考虑。鉴于

供应链绩效评价原则十分重要，首先必须对这方面评价原则进

行完善。

（3）供应链绩效究竟都包括哪些方面和内容未能界定清楚，

致使相应的指标还比较零乱。虽然供应链绩效评价指标多种多

样，既有财务方面的，又有营运方面的；既有定性指标，又有定量指

标；既有以成本为主的，又有以顾客满意为主的；但仍然很不完善，

缺乏系统性。从众多文献资料中可以发现，供应链绩效评价指标

的研究大部分是以成本（但不是完整意义上的供应链成本）或者

顾客满意作为基础的，而忽略了对产品质量、发展能力、环境保护

等重要方面的研究。因此，可以说供应链绩效评价指标体系还缺
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乏系统性。

（4）对供应链绩效的研究大多集中在现有供应链的局部优化

或某项（某些）因素对供应链绩效的影响分析方面，而很少考虑到

组建时供应商、分销商的评价对供应链以后运行绩效的影响，以及

供应链绩效整体竞争力评价问题。另外，供应链绩效评价研究没

有紧密围绕供应链绩效目标来进行，所设置的评价指标缺乏科学

依据。因此，以后的研究应首先明确供应链绩效目标，然后以其为

核心，建立起供应链绩效评价指标体系。

（5）缺乏供应链整体绩效与链条上各成员企业绩效关系的研

究。供应链的整体竞争力受到供应商、制造商、分销商、零售商等

各子系统的影响和制约，但从现有的文献资料中还没有发现有谁

对此作过深入的研究。而建立供应链绩效评价的层次结构模型，

既要进行供应链整体绩效的评价，还要进行各子系统绩效的综合

评价。

（6）在选择评价指标体系中的各项指标时，一般都通过主观

想象来确定，方法单一，没有确凿的理论依据，缺乏科学性，致使评

价指标不能客观正确地反映评价对象的实际情况。

（7）供应链绩效评价方法和手段有待开发。目前，对供应链

绩效评价所使用的方法和手段比较少，有些还很不完善，如何开发

出适合供应链绩效评价的新方法、新手段也是迫切需要解决的问

题。

因此，本书从上面提到的这些问题研究入手，尤其在供应链

绩效指标体系与评价方法方面做出一些探索性的研究工作，以

期对供应链绩效评价领域的学术研究与实际应用作出一定的

贡献。

1. 3. 2 研究意义

在绩效评价决策方面，传统的绩效评价主要用于解决单个组

织内部个人、部门绩效和企业组织绩效的问题，此外在绩效评价上
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以财务指标为主，事后评价为主要种类，实用性、操作性不强，缺乏

对企业管理实践的指导作用。供应链绩效评价研究本着将评价指

标与方法用于供应链整体和供应链企业个体，适应供应链企业环

境下的经济活动的分布性、多目标的特点。本书研究的目的就是

要在传统的绩效研究的前提下，把供应链的整体绩效最大化，兼顾

各个成员利益作为目标，建立基于供应链环境的企业管理和经营

的供应链绩效评价体系。

本书的研究也是对供应链理论的进一步完善、补充和深化，是

形成供应链理论体系不可或缺的一步。供应链评价问题的存在直

接影响着许多其他重要问题，例如，供应链内的契约与合作机制的

设计、分配原则的选择、激励机制的制定、战略联盟的建设等，直接

影响着其他相关领域理论的进一步完善。

为了分析和解决这些存在的问题，应该对绩效评价问题进行

深入细致的分析和研究，同时用来指导企业实际中所采用的战略

和策略。因此，对绩效评价方面的研究具有理论和实际两方面的

价值。

1. 4 研究内容体系和创新点

1. 4. 1 本书的研究内容体系

本书的研究路线见图 1-1。本书在广泛、深入地查阅国内外

文献的基础上，对供应链中绩效评价问题进行深入细致的分析与

研究。所做的工作主要包括以下几个部分：
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图 1-1 本论文的研究路线图

（1）系统总结了供应链绩效评价领域的国内外研究现状，介

绍了该领域的主要研究问题和解决问题的方法工具，并分析了目

前供应链绩效评价研究领域存在和需要解决的关键问题，以及研
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究的学术意义和实用价值。

（2）介绍了供应链管理的基本理念和对绩效评价的影响，回

顾了供应链、供应链管理和供应链绩效评价的概念和内涵，以及与

其他相关概念的区别与联系，在此基础上提出了笔者所理解的供

应链、供应链管理和供应链绩效评价的定义；分析了供应链管理的

演化过程、在不同阶段所具有的特点，以及存在的问题和可能的解

决办法，并分析了供应链战略管理与公司经营战略管理的关系；重

点对供应链绩效评价体系所具有的特点和分类进行了分析。

（3）建立供应链合作关系应作为供应链管理的发展战略来重

视，首先回顾和分析了供应链战略合作伙伴关系的定义、产生背景

及发展历程，论证了供应链战略合作伙伴关系建立的历史必然性

和必要性。提出了供应商—制造商关系模型，分析了供应链战略

合作关系与传统供应商关系的区别、供应链战略合作关系的重要

意义和潜在风险、建立供应链战略合作关系的程序及其关键成功

因素。最后，通过分析供应链企业合作关系的制约因素，重点阐述

了供应链战略合作伙伴关系的管理方法。

（4）对供应链的绩效评价方法做了研究，对综合评价方法的

产生、发展和研究现状作了回顾，研究了权重的确定方法和评价指

标的无量纲化处理。重点介绍了层次分析法在模糊环境中的扩

展———基于对数三角模糊数的层次分析法。对数三角模糊数层次

分析法是在传统层次分析基础上发展起来的，又克服了传统 AHP

权重确定时和定性指标评分时由专家直接给出明确数值的缺陷，

易于理解、公平性高，使得决策过程更加接近人的思维过程，是一

种非常科学的综合定性和定量因素的评价工具。

（5）首先提出了供应商分类模型；接下来分析了目前供应商

绩效评价中的研究现状与不足；然后构建了战略供应商评价的原

则和步骤，基于动态供应商系统模型，建立了绩效评价指标体系，

并进行了详解；其后又通过实例，详细介绍了对数三角模糊数层次

分析法在战略供应商绩效评价中的应用，实例说明，评价体系和评
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价方法在评价和选择的应用中充分体现了其公平性和合理性，并

为决策者提供了充足的决策依据。

（6）在整条供应链中，分销商直接面对最终顾客，在买方市场

条件下，直接面对顾客的分销商绩效，从根本上决定着供应链的整体

绩效。第 6 章主要从分析渠道管理及其创新模式入手，讨论了传统制

造商—分销商关系，以及在供应链环境下战略分销商的评价准则。

本书较深入地分析了战略分销商在供应链中的地位和作用，

在此基础上，构建了基于供应链的战略分销商绩效评价的指标体

系，并且对各项指标进行了量化研究。值得注意的是，本体系全部

选择可以客观量化的评价指标，为战略分销商绩效评价体系的实

际应用奠定了基础。最后通过实例对评价体系进行了验证，并对

结果进行了分析。

（7）供应链综合绩效评价研究不同于企业绩效评价与合作伙

伴绩效评价，因此首先分析了影响供应链综合绩效评价的诸多因

素，提出了供应链绩效评价的框架体系。基于 Kaplan 和 Norton 提

出的平衡记分法，发展了上述平衡记分法并应用于新的领域，提出

更为重视社会环境和未来发展的增强型平衡供应链记分法，从财

务（利润、资产、负债等）、客户（订单、定制、维修等）、流程（生产、

运输、营销、质量等）、发展（科研、新产品、培训等）及社会（环境、

就业等）等 5 个方面全面建立了供应链绩效评价指标体系，同时

对每项指标进行了详解。

通过对数三角模糊数层次分析法对实例进行了验证，并对结

果进行了分析，说明评价体系和评价方法在评价和选择的应用中

充分体现了科学性和合理性。

（8）对全文进行总结，分析论文研究中获得的主要成果，并探讨

其中不足之处及改进的思路，同时提出将来可能的发展趋势和方向。

1. 4. 2 本书的创新点

本论文的创新之处主要有以下几点：
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（1）通过对供应链、供应链管理、供应链绩效评价，以及供应

链战略合作关系的概念进行系统的评价和客观评述，在此基础上

提出了笔者所理解的供应链、供应链管理、供应链绩效评价和供应

链战略合作关系的定义。

（2）根据供应链绩效综合评价的多目标、跨企业、动态性特

点，分析了供应链系统的评价原则、评价内容和影响供应链绩效的

外在、内在因素，归纳总结了供应链绩效评价体系所具有的内在特

点，并对其进行了科学分类。

（3）完成了供应链管理评价体系的构建并详解；通过对供应

链绩效评价的分类，完成了对供应链综合绩效评价指标体系构建及

评价方法应用；创新性地用动态供应商系统模型对基于核心制造企

业的上游战略合作伙伴———供应商评价指标体系构建与评价方法

应用；同时对下游战略合作伙伴———分销商的评价指标体系构建与

评价方法应用，并针对每一项指标的出处和计算方法作了详细介

绍。

（4）介绍了层次分析法在模糊环境中的扩展———基于对数三

角模糊数的层次分析法。对数三角模糊数层次分析法是在传统层

次分析基础上发展起来的，又克服了传统 AHP 权重确定时和定性

指标评分时由专家直接给出明确数值的缺陷，易于理解，公平性高，

使得决策过程更加接近人的思维过程。本书创新性地利用该方法

对供应链综合绩效、战略供应商绩效、战略分销商绩效进行评价。

（5）基于 Kaplan 和 Norton 提出的平衡记分法，本书发展了上

述平衡记分法并应用于新的领域，提出更为重视社会环境和未来

发展的增强型平衡供应链记分法，从财务（利润、资产、负债等）、

客户（订单、定制、维修等）、流程（生产、运输、营销、质量等）、发展

（科研、新产品、培训等）及社会（环境、就业等）等 5 个方面全面建

立了供应链绩效评价指标体系，并对每项指标进行了详解。
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第 2 章 供应链管理与绩效评价

理论基础

信息技术的迅猛发展加速了制造业的现代化进程，同时也促

进了世界统一市场的形成。在这样的挑战下，企业只有用强大的

竞争能力和应变能力来武装自己，才能在市场中立于不败之地。

企业提高竞争力，需要先进的管理技术。供应链管理就是基于信

息技术发展起来的一种新的管理哲学和模式。随着经济全球化、

知识经济时代的到来，以及全球制造的出现，供应链管理理念和理

论在制造业中得到普遍应用，成为管理理论者和实际工作者所关

注的焦点。

2. 1 供应链管理对绩效评价的影响

2. 1. 1 供应链管理的基本理念

20 世纪 80 年代，哈佛商学院的 Porter 教授提出了有名的价值

链模型。作为一种业务流程模型，价值链模型把企业为客户、为自

己创造价值的各种业务活动集成在一起。供应链实际上也是一种

业务流程模型，它是指由原材料和零部件供应商、产品制造商、分

销商和零售商到最终客户的价值链组成，完成由客户需求开始到

提供给客户以所需要的产品与服务的整个过程（见图2-1）。从组

织内部来看，供应链包括有采购、制造、分销等部门，这一部分被称

为内部供应链；从组织外部来看，供应链包含了原材料供应商、制

造商、销售商、最终客户，这一部分就被称为外部供应链（或外部

价值链）。



图 2-1 供应链中的物流与信息

作为一种新的管理方法，供应链管理就是对整个供应链中各

参与组织、部门之间的物流、信息流与资金流进行计划、协调和控

制等，其目的是通过优化提高所有相关过程的速度和确定性，最大

化所有相关过程的净增加值，提高组织的运作效率和效益。供应

链中的物流是指从供应商到客户手中的物质产品流；供应链中的

信息流包括产品需求、订单的传递、交货状态及库存信息；供应链

中的资金流（Financial Flows）包括信用条件、支付方式，以及委托

与所有权契约等。这些流常常是跨部门、跨企业、跨产权主体甚至

是跨行业的。与传统的企业管理对比，现代供应链管理体现了以

下几个基本理念：

1. 系统理念

不再孤立地看待各个企业及各个部门，而是考虑所有相关的

内外联系体———供应商、制造商、销售商等，并把整个供应链看成

是一个有机联系的整体。

2. 共同目标

产品与服务的最终客户对成本、质量、服务等要求，应该成为

供应链中的所有参与者共同的绩效目标，从而才会使得利润最

大化。
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3. 主动积极的管理

对在供应链中与增加价值的和成本有关的所有联系体（内部

的、外部的、直接的、间接的）进行积极主动的管理，不再把存货看

做是供应链中供应与需求不平衡时的首选方案。

4. 采取新型的企业与企业关系

在企业主动地关注整个供应链及其管理的同时，供应链中各

成员之间的业务伙伴关系便得到了强化；通过仔细地选择业务伙

伴，减少供应商数目，变过去企业与企业之间的敌对关系为紧密合

作的业务伙伴。这种新型关系主要体现在共同解决问题与信息共

享方面。共同解决问题有多种形式，比如供应商、客户参与产品设

计、质量改进、成果降低等；信息共享意味着有关库存水平、零售

量、长期计划、进度计划、设计调整等关键数据在供应链中保持透

明。“供应商管理库存”（Vendor-Managed-Inventory，简称 VMI）策

略便是实施信息共享的一个例子。在这种系统中，诸如 Wal-Mart

通过 EDI 信息系统与诸如 P&G 公司的供应商共享销售信息，这样

P&G 公司便可管理它在 Wal-Mart 处的产品库存。同时，P&G 能

够运用现期的实时销售信息，生产即将销售的产品，而不是去生产

那种可能与现期需求有偏差的预测产品。

5. 开发核心竞争力

只有企业本身具有核心竞争能力，供应链业务伙伴关系才会

持久，所以，供应链业务伙伴关系的形成不能以丧失企业的核心竞

争能力为代价，应做到能够借助其他企业的核心竞争能力来形成、

维持甚至强化自己的核心竞争能力。

供应链管理理念与方法目前已在许多企业中得到了应用，并

且取得了很大的成就，在 Pittiglio Rabin Todd & McGrath 组织的资

助下，一组研究人员对供应链管理的应用效果进行了为期 2 年的

研究，调查了 90 家离散型制造企业和 75 家流程型制造企业，发表

了“1997 年供应链绩效研究报告”，并得出如下结论：

·22· 第 2 章 供应链管理与绩效评价理论基础



供应链管理的应用使总成本下降了 10%（以 1996 年为对比

基点，以下同），供应链系统中企业的按时交货率提高了 15% 以

上，订货—生产周期缩短了 25% ～ 35% ，供应链中企业的生产率

提高了 10% 以上，主导企业的资产增长率为 15% ～ 20% 。

以上数据说明，供应链中的组织在不同程度上都取得了发展，

其中以“订货—生产的周期缩短”最为明显，能取得这样的成果，

完全得益于供应链中组织、部门之间的相互合作，相互利用对方资

源的经营策略。因此，供应链的基本理念为：通过信息共享和共同

计划，减少供应链内部的资源浪费和功能重复，降低风险，提高效

率和效益。

2. 1. 2 供应链管理理念对绩效评价的影响

供应链管理环境下，企业的管理理念和侧重面发生了巨大变

化。很多公司也都意识到供应链管理的潜力，但是由于缺少对供

应链的全面理解，绩效评价的有效性较差。对于供应链指标而言，

传统绩效评价方法重视独立部门绩效的理念是很难推动供应链的

生产力的。供应链管理中，管理者将注意力从内部控制转移到外

部监督，组织也从单一的独立个体发展为群体的企业群落，那么对

整个供应链运作绩效的评价也必将随着管理运作方式的改变而发

生改变。

从表 2-1 中可以概要地看出传统管理方式和供应链管理方式

的比较，从而可以分析其对绩效评价及供应链运作绩效的影响。
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表 2-1 供应链绩效及评价在供应链环境下的影响

传统管理方式 供应链管理方式 评价及指标 绩效要求

客户服务 /内部流程方面

降 低 单 位 成 本

取得效益

控制合理成本，

获 得 最 大 服 务

质量

订单边际 收 益、

非产品边际收益
服务导向供应链

标准产品，大规

模生产

顾客化产品，顾

客化大量生产

产 品 服 务 解 决

方案，顾客化数

量

供 应 链 顾 客 化

的运作，柔性化

运作，而非标准

化

产 品 的 不 合 格

率 作 为 质 量 管

理的基础

客 户 对 于 产 品

生 命 周 期 中 质

量的满意

生命周期中，满

意 产 品 改 进 升

级的客户比率

集 成 产 品 技 术

改进、再设计的

供应链

成 本 基 础 上 高

边 际 收 益 的 产

品竞争

基 于 价 值 的 增

值服务的竞争

客 户 满 意 度 标

准

客 户 导 向 的 供

应链

产品管理 技术、客户管理 管理客户信息

长 期 的 单 一 产

品

特定需求的、独

一 无 二 的 短 周

期产品

订 单 至 交 货 的

提前期，非运转

时间

压缩循环期，顾

客化

产 品 由 制 造 商

推销给客户

客 户 参 与 制 造

商的设计

客 户 参 与 设 计

的程度

按订单生产，延

迟

产 品 的 柔 性 相

对较差

产 品 在 交 货 点

最后装配，生命

周 期 中 可 再 配

置

延迟制造，产品

的持续升级

物 流 形 式 用 以

降低成本

增值流，为客户

提 供 顾 客 化 服

务的前台

物流的透明化、

准确性，而非成

本节约型

信息化物流，产

品延迟

竞争合作方面

自给自足型 相互依赖型
每 个 组 织 的 价

值增值比例

供 应 链 内 部 协

作 和 绩 效 跨 组

织接触增加
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续 表

传统管理方式 供应链管理方式 评价及指标 绩效要求

合 作 商 关 系 一

般 合 作 意 识 薄

弱

和合作商集成，

结 成 战 略 合 作

伙伴，强调积极

建 立 合 作 共 享

机制，甚至于竞

争 者 也 可 以 在

某 些 领 域 建 立

合作关系

关 于 共 享 和 合

作 伙 伴 的 公 司

政策，彼此依赖

的合作商个数

合作商管理

没 有 统 一 的 信

息机制
信息集成框架 EDI 的数量 信息集成平台

员 工 的 个 体 分

散行为
团队工作机制

工 作 自 我 指 导

团队的比例

分 割 的 组 织 结

构

跨组织机构、并

行机构

处理变化以及不确定性方面

多级组织形式 少量组织层次 水平组织形式

静态消极结构
动态、积极共享

机制
重组供应链

集 中 决 策 中 的

风险规避

分 布 式 的 决 策

机制

规 避 风 险 并 作

出 决 策 的 管 理

层次

由此可以看出，供应链绩效的侧重面较传统评价变化较大。

首先有关运作的评价得以加强，不但对成本绩效有一如既往的要

求，而且时间地点、柔性也成为关注的中心。第二，扩展了企业产

品以及运作的框架内涵，注重技术、人力资源的集成—流程改进和

创新的关键。第三，注意到最优业绩是不断改进和发展的结果。

这些特点限定了评价系统的界限和重心。

另外，随着供应链的增值点由大规模生产的规模经济向顾客
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化大量生产的范围经济转化，核心企业通过技术革命，放弃非核心

的业务，并与上游企业的供应商组成紧密的战略联盟。供应商和

客户在增值链中作用越来越大，而 OEM 的地位则发生转移，增值

上的作用则降低了。从图 2-2 中可以看出供应链的价值增值点的

转移。

图 2-2 供应链运作价值增值点转移图例

供应链模式下，企业的生产控制和评价应该改变、调整，以适

应供应链管理的要求。由于供应商和分销商取代了 OEM 的很大

一部分生产运作，以及横向跨组织、跨功能的集成得以扩展，OEM

在增值流程中的地位不断下降。供应商在与 OEM 的合作设计和

生产中生产了大量产品的上层模块，并销售给 OEM，OEM 则根据

设计将产品组装下线；分销商则根据客户订单进行最后加工和担

当生产多样化的角色。这样 OEM 几乎从生产和控制中被“撇

出”，OEM 则更加注重于操作面的管理和供应链伙伴的合同、关系

管理。因此，很难再用传统的绩效评价指标来对 OEM、供应链进

行评价，而控制成为关注的重点，同时对产品的运作不再仅限于

OEM。那么，指标体系到底应该如何反映供应链的绩效？从图 2-

3 中可以看出 OEM 在运作中作用的转变。因此，供应链管理下的

供应链评价应侧重于流程的角度、核心企业与上下游的合作关系、

对供应链最终客户的价值增值，以及由此带来的整个供应链的资

产管理。
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图 2-3 制造商在增值链中的作用

2. 2 基本概念辨析

到目前为止，供应链的确切定义虽然还不清楚，但是应该知道

它有两个公认的起源。一是将产业动力学理论应用在物资的储存

运输和仓储管理上而发展的供应理论，进而扩展为供应链理论；另

一个是从“总成本法”在实物分销与后勤上的应用而产生的物流

管理的进一步扩展。随着供应链内容的不断丰富，供应链管理这

一术语不仅应用在描述企业内部或企业之间的物流、物料及信息

的计划和控制上，它还被用在组织之间的战略问题研究、同垂直一

体化结构相关的组织形式、企业同其供应商的关系等许多问题上。

2. 2. 1 供应链的概念

供应链目前尚未形成统一的定义，许多学者从不同的角度出

发给出了许多不同的定义。

早期的观点认为供应链是制造企业中的一个内部过程，它是

指把从企业外部采购的原材料和零部件，通过生产转换和销售等

活动，再传递到零售商和客户的一个过程。传统的供应链概念局

限于企业的内部操作层上，注重企业自身的资源利用。

有些学者把供应链的概念与采购、供应管理相关联，用来表示

与供应商之间的关系，这种观点得到了研究合作关系、JIT 关系、精
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细供应、供应商行为评估和客户满意度等问题的学者的重视。但

这样一种关系也仅仅局限在企业与供应商之间，而且供应链中的

各企业独立运作，忽略了与外部供应链成员企业的联系，往往造成

企业间的目标冲突。

后来供应链的概念注意了与其他企业的联系，注意了供应链

的外部环境，认为它应是一个“通过链中不同企业的制造、组装、

分销、零售等过程将原材料转换成产品，再到最终客户的转换过

程”，这是更大范围、更为系统的概念。例如，美国的 Stevens 认为：

“通过增值过程和分销渠道控制从供应商的供应商到客户的客户

的流就是供应链，它开始于供应的源点，结束于消费的终点。”E-

vens 认为：“供应链管理是通过前馈的信息流和反馈的物料流及

信息流，将供应商、制造商、分销商、零售商，直到最终客户连成一

个整体的模式。”这些定义都注意了供应链的完整性，考虑了供应

链中所有成员操作的一致性。

最近，供应链的概念更加注意围绕核心企业的网链关系，如核

心企业与供应商、供应商的供应商乃至与一切前向的关系，与客

户、客户的客户及一切后向的关系。此时对供应链的认识形成了

一个网链的概念，像丰田、耐克、尼桑、麦当劳和苹果等公司的供应

链管理都是从网链的角度来实施的。Harrison 进而将供应链定义

为：“供应链是执行采购原材料、将它们转换为中间产品和成品，

并且将成品销售到客户的功能网链。”这些概念同时强调供应链

的战略伙伴关系问题。

基于以上定义，我们可以给供应链下一个更为严谨的定义：供

应链是描述商品需求—生产—供应过程中各实体和活动及其相互

关系动态变化的网络。供应链主要包括原材料及半成品采购、生

产组织与计划、原材料和半成品及制成品库存、原材料和产品运

输、产品销售等环节。

由此可以看出，供应链可涵盖的范围包括以下四个层次：

（1）内部供应链：局限在单个企业内部，强调企业内部市场、
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销售、计划、制造和采购等部门之间的协调；

（2）供应管理：强调企业与其供应商之间的供需关系；

（3）链式结构双向供应链：由原材料加工、制造、组装、配送、

零售商、客户等组成的串行系统；

（4）网状结构供应链：是以“我”为根节点的双向树状结构所

组成的网络系统，实际上已经超出了“链”的范围。

2. 2. 2 供应链管理的概念

供应链管理的研究范围的界定，至今还没有统一的描述。下

面列举几个有关供应链管理的定义，应用比较对照的方法加深对

供应链管理定义的认识。

Harland 认为供应链管理就是研究：（1）企业内部的所有商业

活动和相互关系；（2）与直接供应商的商业活动和相互关系；（3）

与供应链中的第一层、第二层的供应商—客户的商业活动和相互

关系；（4）整个供应链上的商业活动和相互关系。

Scott 和 Westbrook 对供应链管理的描述是：贯穿几个组织实

体之间的、从原材料的获得到最终产品到达客户的整个过程的制

造和供应活动。根据这种广义的定义，供应链管理包括了整个价

值链的所有供应和物流活动。

Baatz 进一步扩展了供应链管理，包括了再回收和再利用流

程。研究了如何利用供应商的流程、技术和能力来提高企业本身

的竞争优势。通过各实体变成一个整体的方法，扩展了传统的活

动范围，达到优化和提高效率的目的。

Jayashankar 的定义：供应链管理是一个采购原材料、加工成中

间产品并把最终产品通过运输系统发送给客户的一系列活动的网

络。即他们认为要注意一个组织内部的生产制造、后勤、物流管理

之间的合作。

当一个价值链上所有的战略性商业实体集成为一个统一实体

或以一个统一实体的方式运作，则整个供应链上的功能会提高。
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供应链管理似乎想把价值链上的所有实体看成为一个“虚拟组

织”，对其进行制订计划、开发与设计产品、外包、制造、装配、运

输、仓储、发送等许多商业活动。

图 2-4 表明了一条价值链上所有的活动和相关实体的情况。

它开始于原材料从地球上的获得和开采，通过制造商、批发商、零

售商，最终结束于客户，还包括再回收和利用的过程。

图 2-4 供应链中的活动与相关组织

在理论上，供应链管理的定义描述了价值链上所有的供应活

动，包括所有的供应商等实体。但是，在实际中，从技术的角度考

虑，将供应链上所有的实体都完全集成起来是不可行的。一个较

好的方法是仅仅考虑集成价值链上重要的战略供应商。因此有供

应链管理的狭义定义存在，表现如下：

Houlihan 认为供应链管理是组织内部各种职能集成，目的是

提高产品从战略供应商到制造商，再分配到零售商，最终到达客户

的整个过程的效率。在这个领域重点研究利用供应商的技术和能

力提高制造商的效率和竞争优势，特别是在产品的开发和设计阶

段所涉及的供应商。

还有的供应链管理定义来源于企业后勤和物流管理的研究领

域，从运输和物料配送角度分析批发零售业的主要职能。认为供

应链管理中重要的内容是产品从制造商到最终客户的实物运输和
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分配过程，研究利用信息来代替库存。这也同从市场营销的角度

去考虑供应链管理的观点是一致的，强调整个销售渠道的研究。

因为供应链概念源于多个领域，沿不同途径发展而来，因此，

供应链管理没有合适、确切的定义，理论上表现为缺少坚固的概念

框架。许多文献对供应链管理的解释和研究具有局部性和局限性

是可以理解的。

在分析以上的定义之后，可以看到，供应链管理关心的并不仅

仅是物料实体在供应链中的流动，除了企业内部与企业之间的运

输问题和实物分销以外，供应链管理还包括以下主要内容：

战略性供应商和客户合作伙伴关系管理；供应链产品需求预

测和计划；供应链的设计（全球节点企业、资源、设备等的评价、选

择和定位）；企业内部与企业之间物料供应与需求管理；基于供应

链管理的产品设计与制造管理、生产集成化计划跟踪和控制；基于

供应链的客户服务和物流（运输、库存、包装等）管理；企业间资金

流管理（汇率、成本等问题）；基于 Internet / Intranet 的供应链交互

信息管理和知识管理等。

供应链管理注重总的物流成本（从原材料到最终产成品的费

用）与客户服务水平之间的关系，为此要把供应链各个职能部门

有机地结合在一起，从而最大限度地发挥出供应链整体的力量，达

到供应链企业群体获益的目的。

因此，供应链管理可以这样定义：为了使供应链所包含的企业

群体整体利益最大化，对从原材料的获得、产品制造到最终消费在

顾客手中的整个过程中的物流、资金流、信息流和知识流，包括售

后服务和资金回收，以及物料回收整个过程的计划、组织、协调、控

制和领导。

2. 2. 3 供应链绩效评价的概念辨析

供应链管理理论研究在不断发展，供应链实践在不断深入。

然而，截至目前对供应链绩效评价的研究却还十分有限，有关文献

·13·2. 2 基本概念辨析



也比较零散。为了使供应链能够更好地发展下去，必须对供应链

的绩效进行科学、有效、全面、客观的评价。有鉴于此，本书将对供

应链绩效评价的概念和内涵进行探讨，对这方面的研究现状与发

展趋势作一些分析评述。

1. 供应链绩效评价的概念

随着对供应链管理研究的深入，对供应链绩效评价的研究也

有了一定积累，但由于供应链的定义至今尚未统一，因而供应链绩

效评价的定义也未能统一，对供应链绩效评价的内容界定还很不

完善、缺乏系统性。

绩效（Performance）一词源自中古英法语，单从语言学的角

度，其含义是成绩和效益。现在人们将此词广泛地运用在科学评

价方面，赋予了它更多的经济学意义：即在其本义的基础上，规定

必须是由一定主体作用于一定客体之上、具有可度量性、能够体现

投入与产出的对比关系、客观存在的成绩和效益。

所谓绩效评价（Performance Assessment），即运用数量统计和

运筹学等方法，采用特定的指标体系，对照统一的评价标准，按照

一定的程序，通过定量、定性分析，对特定主体在一定的期间内做

出的效益和成绩，做出客观、公正和准确的综合评判。

根据上述绩效评价的定义，结合供应链本身所具有的特点，可

以这样定义供应链绩效评价：围绕供应链的目标，对供应链整体、

各环节（尤其是核心企业）运营状况，以及各环节之间的营运关系

等所进行的事前、事中和事后分析评价。供应链的绩效评价，从着

眼点来看，应服务于供应链的目标；从客体来看，应包括供应链整

体及各组成成员；从空间来看，涉及内部绩效、外部绩效和供应链

综合绩效；从内容来看，涉及反映运营状况和运营关系的各种指

标；从时间来看，包括事前、事中和事后。

供应链绩效评价是供应链管理的重要内容，对确定供应链目

标的实现程度和提高决策支持具有重要意义。
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2. 供应链绩效评价与企业绩效评价的异同

仅从概念上看，二者之间的差异不大，主要是评判对象———特

定主体的不同，前者是供应链，后者则是企业。但是供应链绩效评

价与企业绩效评价相比仍然存在很大的差异，主要表现在以下几

个方面：

（1）评价对象不同：现行企业绩效评价主要针对单个企业内

部的职能部门或者职员，供应链绩效评价不仅要考虑每个节点企

业的效益，更重要的是要考虑该节点企业的运营绩效对其上层节

点企业或整个供应链的影响。这是二者最根本的差异。

（2）评价思路不同：现行企业绩效评价主要是基于部门职能

的评价，供应链绩效评价是基于业务流程的评价。由于二者在评

价对象上的不同，导致供应链绩效评价不能采取按职能部门评价

的思路，因为这种理念无法反映整个供应链的运营情况。例如在

供应链中，如果某个节点企业自身的效益达到了最大，但这是建立

此时的供应链运行在良好状态，事实上这种供应链网络肯定不牢

靠，存在很大的解体风险，除非这个得益企业做出妥协，以保证其

他企业的利益或者提升整体供应链的绩效。基于业务流程的供应

链绩效评价，可以用图 2-5 表示。

图 2-5 基于业务流程的供应链绩效评价示意图

（3）评价时效不同：现行企业绩效评价主要采取事后分析与

评价，时间上存在滞后性，这是因为所采用财务指标存在时间滞后

性的原因。供应链绩效评价则应该考虑采用实时分析与评价，而

不仅仅是事后分析与评价，即需要强调除财务指标以外的其他能

够反映实时特征的指标。这主要是由供应链网络关系这一特征决
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定的，因为节点企业之间即使存在联盟关系也是一种松散的关系，

完全不同于企业内部各职能部门之间关系的紧密程度。如果仅依

靠事后分析与评价，当发现问题时损失已经产生，而且纠正问题的

举措时间上存在较大的滞后性，显然不利于供应链网络关系的稳

定，而稳定的供应链关系是供应链得以发挥其效用的基础之一。

因此，进行供应链绩效评价，必须根据供应链管理运行机制的

特征与目标，设计出科学的供应链企业绩效评价指标与评价方法，

照搬现行企业的评价指标与方法是不能反映供应链动态运行的系

统特性的，评价结论也是脱离实际情况的。

但是，供应链绩效评价与现行企业绩效评价又是有密切联

系的：

首先，供应链是一种各节点企业之间的网络关系，其中的基本

点仍是各种企业，因此进行供应链绩效评价，就必须考虑节点企业

的绩效，因此企业绩效评价是供应链绩效评价的重要组成之一，但

这是与单独企业的绩效评价存在很大不同，即必须寻求各成员企

业之间利益的协调平衡。

其次，供应链是由供应商、制造商、分销商及客户构成的，在供

应链中不同的角色决定了不同类型企业的作用、地位，因此进行绩

效评价时，需要清楚地了解各种类型企业的特点，即企业特征分析

与比较是供应链绩效评价中的基础之一。

3. 供应链绩效评价与传统物流绩效评价的差异分析

由于供应链管理是在传统物流管理的基础上发展起来，而且

二者之间存在很大的差异，为便于下步研究，对于供应链绩效评价

与传统物流绩效评价需要阐明差异。由于传统物流管理基本局限

于企业内部的职能化管理，本书将二者的比较归属于供应链绩效

评价与企业绩效评价部分，未单独成节。

供应链绩效评价与传统绩效评价的差异主要有以下几个

方面：

（1）评价对象不同：传统物流管理是对企业内部的物流进行
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管理，供应链管理是对商务过程中各方面关系的管理，是跨企业的

管理。

（2）评价思路不同：传统物流管理是计划机制，而供应链管理

是协商机制，是一个开放的系统，通过协调分享“需求和存货”的

信息，以减少或消除旨在使供应链成员之间所持有的缓冲库存。

（3）评价目标不同：传统物流管理主要关注企业内部的功能

整合，而供应链管理则强调企业之间的一体化。供应链管理需要

高度协调互动，所以关注企业之间的相互关联。诸如存货以何种

形态存放于何地；在何时执行何种计划；供应链系统如何布局和选

址；信息共享的深度；所获得的整体效益如何在成员之间分配；供

应链成员共同制订整体发展战略，等等。

但是二者又存在密切的联系：供应链管理是传统物流管理的

高级形态，它是在传统物流的基础上发展起来的，实质上是物流管

理的逻辑延伸，供应链管理的概念包含物流的概念，物流是供应链

系统的子系统，物流的运作必须服从供应链管理的整体安排。

通过比较供应链绩效与传统物流绩效评价的差异与相似之

处，可以得出结论：供应链绩效评价与传统物流绩效评价的差异类

似于供应链绩效评价与企业绩效评价的差异，因此进行供应链绩

效评价时，虽然需要利用传统物流管理、绩效评价的内容，但是传

统物流绩效评价不能取代供应链绩效评价，必须建立全新的评价

方法与判断标准，才能有效地推动供应链管理的科学发展。

2. 3 供应链管理的演变过程

企业从传统的管理模式转向供应链管理模式，一般要经过五

个阶段，包括从最低层次的基础建设到最高层次的集成化供应链

动态联盟，各个阶段的不同主要体现在组织结构、管理核心、计划

与控制系统、应用的信息技术等方面，其程序模型如图 2-6 所示。
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图 2-6 供应链管理实施步骤模型图

2. 3. 1 阶段 1：基础建设

这一阶段是在原有企业供应链的基础上，分析、总结企业现

状，分析企业内部影响供应链管理的阻力和有利之处，同时分析外

部市场环境，对市场的特征和不确定性作出分析和评价，最后相应

地完善企业的供应链。

在传统型的供应链中，企业职能部门分散地、独立地控制供应

链中的不同业务，企业组织结构比较松散。此时供应链管理主要

具有以下特征：

（1）组织部门界限分明，单独操作，往往导致相互之间的冲

突。采购部门可能只控制物料来源和原材料库存，制造和生产部

门通过各种工艺过程实现原材料到成品的转换，而销售和分销部

门可能处理外部的供应链和库存，而部门之间的关联业务往往就

会因各自为政而发生冲突，这可能会导致成本过大，所以企业的目
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标在于以尽可能低的成本生产高质量的产品，以解决成本—效率

障碍。

（2）关于销售、制造、计划、物料控制、采购等控制系统和业务

过程是相互独立、不相匹配的，因为部门合作和集成业务失败而导

致多级库存等问题。

（3）企业的核心注重于产品质量，由于过于注重生产、包装、

交货等环节的质量，处于这一阶段的企业主要采用短期计划，出现

困境时需要一个一个地解决。虽然企业强调办公自动化，但这样

一种环境往往导致整个供应链的效率低下，同时也增加了企业对

供应和需求变化影响的敏感度。

2. 3. 2 阶段 2：职能集成管理

职能集成阶段集中于处理企业内部的物流，企业围绕核心职

能对物流实施集成化管理，对组织实行业务流程重组（BPR-Busi-

ness Process Reengineering），实现职能部门的优化集成。通常可以

建立交叉职能小组，参与计划和执行项目，以提高职能部门之间的

合作，以克服这一阶段可能存在的不能很好满足客户订单的问题。

职能集成强调满足客户的需求，事实上，客户需求在今天已经

成为驱动企业生产的主要动力，而成本尚在其次，但这样往往导致

第二阶段的生产、运输、库存等成本的增加。此时供应链管理主要

有以下特征：

将分销和运输等集成到物流管理，制造和采购职能集成到生

产职能；强调降低成本而不注重操作水平的提高；积极为客户提供

各种服务，满足客户需求；职能部门结构严谨，均有库存做缓冲；具

有较完善的内部协定，如采购折扣、库存投资水平、批量等；主要以

订单完成情况及其准确性作为评价指标。

在集成化供应链管理的第二阶段一般采用 MRP（Material Re-

quirement Planning，物料需求计划）系统进行计划和控制。对于分

销网，需求得不到准确的预测和控制，分销的基础设施也与制造没
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有有效的连接，因为客户的需求得不到精确的理解，从而导致计划

得不准确和业务的失误，所以在第二阶段要采用好的预测技术和

工具对客户的需求作出有效的预测、计划和控制。

但是，以上采用的技术之间、企业业务流程之间，以及技术与

业务流程之间都缺乏集成，库存和浪费等问题仍可能困扰企业。

2. 3. 3 阶段 3：内部集成化供应链管理

供应链的集成局限在核心企业内部，强调企业内部市场、销

售、计划、制造和采购等部门之间的协调，并实现内部供应链与外

部的供应商和客户管理有一定的协调或部分集成。集成的结果是

集成化的计划和控制系统。主要通过采用基于 C/S（Client /Serv-

er，客户 /服务器）体系的 SCP（Supply Chain Planning，供应链计划）

或 MRPⅡ /ERP（Enterprise Resource Planning，企业需求计划）系

统在企业内部实行横向集成。

本阶段管理的核心是内部供应链的效率问题，主要考虑在优

化资源、能力的基础上，以最低成本和最快的速度生产最好的产

品，最快地满足客户的需求，以达到生产反应能力和效率的提高。

应考虑对企业实施 BPR 构建新的交叉职能（Cross Function）业务

流程取代传统的职能模块，由客户需求和高质量的预测信息驱动

整个企业供应链的运作，同时尽量平衡满足客户需求和服务成本

之间的关系。

企业可以考虑采用 DRP（Distribution Requirement Planning 分

销需求计划）系统、MRPⅡ系统管理物料，运用 JIT（Just in Time，准

时化生产）等技术支持物料计划的执行。运用同步化的需求管

理，将客户的需求、制造计划和供应商的物料流同步化，减少不增

值的业务处理过程。

此阶段的供应链管理具有以下特征：

（1）强调战术问题而非战略问题。

（2）制订中期计划，实施集成化的计划和控制体系。
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（3）强调效率而非有效性，即保证要做的事情尽可能好、尽可

能快的完成。

（4）形成从采购到分销的完整体系。

（5）信息技术（IT-Information Technology）的应用，广泛地运用

EDI（Electronic Data Interchange，电子数据交换）、Internet 等信息技

术支持与供应商、客户的联系和获得快速的反应能力。EDI 是集成

化供应链的重要工具，特别是在进行国际贸易合作需要大量关于运

输的文件时，利用 EDI 可以达到快速获得信息、更好的客户服务、更

好的联系、增加生产力、提高跟踪能力和提高竞争力等优势。

（6）与客户建立良好的关系，不是单纯的“管理”客户。中国

目前许多大的公司进行的供应链管理改造就处于该层次，主要解

决销售、生产、供应和后勤部门的不同步等问题；同时，要求尽量实

时掌握经销商的业务信息和市场动态，强调供应链过程统一协调的

计划。采用 C/S 结构的各子系统实现供应链的集成。

2. 3. 4 阶段 4：外部集成化供应链管理

外部集成化供应链管理强调核心企业与外部供应商、客户集

成起来形成一个集成化的供应链网。此阶段特别注重战略伙伴关

系的管理，与主要供应商和客户建立良好的关系是其核心目标。

其模型如图 2-7 所示。

图 2-7 外部集成化供应链模型
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管理的焦点是要以面向供应商和客户取代面向产品，增加与

主要供应商和客户的联系，增进与主要供应商和客户的关系，增进

相互之间的（对产品、供应、组织、企业文化等等）了解，相互之间

保持一定的一致性，相互之间信息共享，对市场的变化及时协调反

应。企业通过为客户提供比竞争者更好的服务（产品质量、服务

质量）或增值信息获取更多利益。

企业与供应商的合作包括在预测、产品设计、生产、运输计划

和竞争策略等方面共同设计、控制整个供应链的动作。对于主要

客户，企业一般建立以客户为核心的具有多个领域职能功能的管

理小组，从而使企业更贴近客户并提供更好的服务。同时，企业的

生产系统应具备高度的柔性，以提高对客户需求的反应能力和速

度。生产系统应能根据不同客户的需求，既能按订单生产（Make-

to-order）、按订单组装包装（Assemble of Package-to-order），又能按

库存生产（Make-to-stock），根据客户的不同需求对资源进行不同

的优化配置，即动态客户约束点策略（Dynamic Customer Commit

Point Strategy）。

由于企业之间的合作往往需要牺牲个别企业的利益以达到整

个供应链的整体效益最大，因此，在企业与相关企业建立良好的合

作关系过程中，相互之间的协调对于各方是至关重要的。这种协

调包括企业战略、业务操作流程各层面的协调，尤其是企业在企业

战略、策略上的协调。

与外部供应链的集成必须采用基于 Internet / Intranet 的技术

使企业内部的信息系统与外部节点企业的信息系统具有良好的接

口，即构建企业 Extranet 网，以便于信息共享和信息交互，实现操

作的一致性。

2. 3. 5 阶段 5：供应链动态联盟管理

企业动态联盟是为响应已经或即将出现的市场机遇而组成的
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公司或集团，它一般都有一个发起者，联盟中的每一个企业（部

门）都具有自身的优势或核心生产技术，以一定的方式共享利益，

共担风险。通过参与企业动态联盟，企业（部门）能够在设计、制

造、市场等各方面更关心局部的专长，而不需要做到面面俱到，这

为企业（部门）以其本身有限的资源，最大限度地获取市场利益提

供了可能。与传统的企业相比，企业动态联盟具有以下方面的特

点：

（1）地域范围广：参与形成同一联盟的企业（部门）可能分布

在全国各地甚至世界各地。

（2）时效性：联盟具有明显的组建、运作和分解过程，当市场

条件发生变化或消失时，联盟也将进行相应的调整或随之解体。

（3）异构性：参与联盟的企业（部门）可能有不同的企业文化

和管理模式，现行的支持企业（部门）运作的信息系统基础。

（4）有限性或相对独立性：参与联盟的各企业（部门）之间一

般不存在任何隶属关系，各企业在联盟范围内合作，而在其他领域

内则可能是竞争对手。

在动态联盟企业中的供应链成为动态网链化结构，称为供应

链联盟（Supply Chain Communities），其核心是占据市场的领导地

位。供应链动态联盟随着企业动态联盟的变化、重组和解体而变

化、重组和解体，它是一个具有高度柔性和自组织性的网链结构，

以适应市场对企业柔性、速度、时间和成本的需要，不能适应这种

要求的企业将从供应链中淘汰出局。在供应链动态联盟中，企业

通过全球电子商务集成在一起，及时共享和交换商业信息，共同应

付市场的变化。动态供应链联盟模型如图 2-8 所示。
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图 2-8 动态供应链联盟模型

2. 4 供应链战略管理分析

2. 4. 1 供应链战略管理决策

供应链战略管理决策是供应链管理的规划和蓝图，而供应链

管理是在今后对供应链能力的不断认知与开发中形成的。本节主

要讨论供应链战略管理决策过程，也就是，供应链管理与经营战略

如何紧密协作及供应链管理如何在组织中实施执行。因为供应链

管理是为客户创造价值的前提响应，所以它依赖于战略的决策。

任何供应链管理的实施都应该从战略开始，因为战略要求交叉的

多职能的思维，而这种思维与大多数组织中所要求的不同；余下的

任务需要协调运作这些战略决策。一个好的供应链战略管理应该

把供应链中所有活动视为一个整体，其中包括理解与适应区域差

异和文化。
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另外，为了挖掘实现供应链管理的所有潜力，供应链在赢取经

营战略中的作用必须与全面的组织战略协调一致。全面策略说明

书不是对功能策略的编辑整理，全面战略和辅助性的供应链战略

必须是一致的，并具有交叉功能作用。此外，应该让每个员工讨论

交流供应链管理的目标与战略。

然而，很多组织对供应链战略并没有一个清晰的定义，既然别

的组织都实施了，他们也应该实施。据安得森咨询公司的调查发

现，所调查的公司中有适当的物流 /供应链战略的公司不到 25% ，

尽管 50% 的公司都说他们正在开发物流 /供应链战略，但仅有

45% 的 公 司 知 道 他 们 目 前 的 物 流 成 本。 另 一 项 由 Emst &

Young LLP 和 Stevens 技术研究院资助的调查表明，在 80 个被

调查的公司中，仅有 13% 的公司认为他们公司的供应链战略与公

司运营的整体战略保持一致；Stuart 利用客户—供应商关系纵向

研究中的数据，研究发现这种一致并没有促使供应链管理在正发

展的全面战略决策中的地位和重视程度有明显的提高。由于供应

链战略管理事务并没有受到执行者足够的重视，因此研究在供应

链管理执行过程中供应链战略管理决策过程的作用具有重要

意义。

对有效的供应链战略管理决策过程进行表述如下：它是周密

策划并执行的供应链战略管理决策，并采用下列指标来衡量，如有

一个长期的供应链战略管理决策，有一个规范的执行供应链战略

管理决策的过程，有一个正常的监督供应链管理执行系统，并能够

把经营策略转换成供应链管理术语，能够通过采用供应链管理来

赢得竞争优势，能够与所有员工讨论交流供应链战略管理决策。

如果供应链战略管理决策过程具有上述全部或大部分特点，那么

这是一个有效的供应链战略管理决策过程。相反，如果供应链战

略管理决策过程具有上述较少特点，那么这是一个效率低下的供

应链战略管理决策过程（或是策划组织和执行较差）。在一个大

规模的调查中，收集了经理们对上述问题的意见看法。通过分析

·34·2. 4 供应链战略管理分析



他们的意见看法，可以评价一个组织的供应链战略管理决策过程

的有效性。这种分析方法已经被 Bates 等人用来评价组织的生产

经营战略决策过程。

2. 4. 2 供应链战略管理的有效性

1. 实施供应链战略管理的前提条件

（1）具备核心竞争力

供应链管理强调的是把主要精力放在企业的关键业务上，这

种关键业务就是企业的核心竞争力，充分发挥其优势，同时与全球

范围内的合适企业建立战略合作关系，而把非核心业务由合作企

业完成，即业务外包。美国的派拉哈勒德和哈默认为“核心能力”

是“一组现金技术的和谐组合”，这种技术不仅仅是科学技术，还

包括生产与组织管理，如产品开发技术、制造技术、成本技术控制、

营销技能和售后服务、市场反应能力等。因此供应链管理作为一

种新的管理理念，它强调企业如何凝造自己的核心能力去巩固和

其他企业建立起的战略合作关系。

企业的竞争优势来源于以比竞争对手更低的成本、更快的速

度去发展自身的能力，来源于能够产生更高的、具有强大竞争力的

核心能力。由于任何企业所拥有的资源都是有限的，它不可能在

所有的业务领域都获得竞争优势，因而必须将有限的资源集中在

核心业务上。

所谓核心竞争力，可以定义为企业借以在市场竞争中取得并

扩大优势的决定性的力量，它是企业内部经过整合了的知识和技

能，尤其是协调各方面资源的知识和技能。企业核心竞争力有三

个特征：①明显的竞争优势；②扩大应用的潜力；③竞争对手难以

模仿。

例如，诺基亚公司在电信业的研发能力和手机的设计能力就

是它的核心竞争力，而在仓储运输方面则不是他们的专长，即非核
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心竞争力，因此则将这部分业务外包出去，集中力量强化其核心

能力。

（2）强有力的市场地位和品牌的知名度

一个响亮的品牌及其内在的品质是企业的一项重要资产。它

能够使客户接受一个较高的商品价格，可以提高企业的销售和收

益，降低市场周期性衰退带来的影响。2001 年在全球最有价值的

品牌报告中，诺基亚在 100 个“全球最具价值品牌”’的排名中名

列第五，凭借经验丰富、创新、客户友好，以及安全的解决方案，诺

基亚继续保持了移动通信全球领先者的地位。2001 年诺基亚在

手机市场上的份额由 2000 年的 34% 提高到 37% 。正是这种强有

力的市场地位和品牌的知名度，使供应商纷纷踊跃加入到其供应

链中，以获得稳定的货源和收入。如果没有这种强有力的市场地

位和品牌优势，谁都不敢轻易加入到供应链之中，因为一旦加入到

供应链中就意味着共同投资，共同承担市场风险。因此必须具备

强有力的市场地位和品牌的知名度，才有可能成为供应链中的领

头人。

（3）联盟方的信任是供应链管理成功的关键

供应链管理的研究和实践表明：增加供应链节点企业间的联

系与合作，提高信息共享程度，用覆盖整个供应链的决策系统代替

缺乏文件和集成度差的决策体系，使整个供应链各个环节都能清

楚地观察物流、资金流、信息流和工作流，以更好地协调，降低供应

链成本，降低各个环节的延迟时间，消除信息扭曲的放大效应，是

实施供应链管理的关键。而这种信息共享程度是建立在合作成员

的信任基础上，以强调可靠性预期为标准，强调合作伙伴的可靠诚

实、遵守承诺。诺基亚公司曾接到一个客户的特殊需求，该客户要

举行开业周年庆典，对手机的外形提出了特殊的要求，并在交货期

上做了明确规定。诺基亚公司随后立即与其供应商联系，共同按

照客户要求设计外形，并询问其供应商是否能够按期交货。在得
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到供应商的确认后，诺基亚公司接受了客户的订单。别小看一部

手机，它是由 200 种左右的原材料制成的，在手机的制造过程中哪

怕是少了一个小小的螺钉，都无法满足客户的订单要求。如果供

应商不能按期履约提供原材料，就会导致失去客户的严重后果。

由此可见，合作伙伴的诚信是多么的重要，这是供应链管理成功的

关键。

2. 供应链战略管理面临的挑战

（1）过度应用业务外包导致潜在的依赖性

过分地依赖一个合作伙伴可能会在合作伙伴不能满足其期望

要求时造成惨重的损失。同时，企业可能因为对战略合作关系的

失控、过于自信、合作伙伴的过于专业化等原因降低其自身的竞争

力。诺基亚美国公司曾有过一次惨痛的教训。诺基亚美国公司曾

将其仓储运输业务外包给一家第三方物流公司，在公司内部实现

了零库存管理，所有的原材料全部由第三方物流公司进行管理，因

非常信任此合作伙伴，没有建立一套很好的监控系统。然而，这家

第三方物流公司的服务却不尽如人意，仓存准确率水平没有达到

诺基亚的预期。一次，诺基亚获得了一份很大的订单，根据系统中

的仓存数据显示，原材料的仓存数量完全能够满足订单的需要。

但是当向物流中心需求物料的时候，物流中心却提供不了实物，原

因就是因为实物与系统中的仓存数量不符，最终导致失去订单，丢

掉一个大客户。从这个例子可以看出：如果过度采用外包且没有

建立一套监控评估合作伙伴的体系，以致对合作方的过分依赖，一

旦合作方的服务不能满足要求时，就会造成严重的损失。

（2）联盟中的信任问题

在上文中曾提到合作人之间的信任是供应链成功实施的关键

因素之一，但在实际运作过程中，相互的信任，达到真正的信息共

享并非易事。尽管通过 Internet / Intranet，供应链上的联盟成员获

得了相互有用的信息资源，为信息交流提供了保证，但谁也不能保
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证为个体利益而隐瞒私有信息的存在，信息不对称问题是一个非

常棘手的难题，其主要原因就是由于供应链上的成员间缺乏信任，

害怕信息被竞争者知道，而在现实中确实存在这种风险。譬如，摩

托罗拉和诺基亚在电信方面是竞争对手，在手机元器件中，他们拥

有许多共同的供应商，然而他们对元器件的设计和品质方面有着

不同的要求，如果供应商没有保密意识，将任一方的秘密泄露出

去，都将会导致非常严重的后果。

（3）库存管理难度加大

在传统的经营模式中，库房管理部门是企业内部的一个部分，

为了能保证生产的要求，企业中的库存往往比较多，占用的资金量

也很大。在供应链管理中，企业的目标是尽可能地降低库存，并采

用外包方式，将仓储部门外包给第三方物流公司。随着全球一体

化进程的推进，越来越多的企业采取了全球采购的方法，这便大大

加大了库存管理的难度。譬如，由于通过国际边境时海关的原因、

恶劣天气、沟通不畅，以及人为错误等问题造成运输的延迟。由于

库存量很低，而对及时交货的却要求不断增加，这使库存管理变得

越来越复杂和重要。

（4）企业文化的融合

企业文化是一个复杂的系统，它通过员工价值观与企业价值

观的高度统一，通过企业独特的管理制度体系和行为规范的确立，

使管理效率得以提高，使企业迅速发展。随着供应链管理的产生，

“扩展型企业”的形成，供应链中联盟成员的企业文化则面临融合

问题。在诺基亚的供应链管理过程中就存在这一问题。如召开供

应商会议，美国的供应商属于低指数文化范畴（ Low Context Cul-

ture），他们强调直接公开的方式进行交流；而日本的供应商属于

高指数文化范畴（High Context Culture），他们憎恨人际对立和冲

突，强调以委婉间接的方式进行沟通。因此，企业文化的融合问题

是供应链管理者面临的一个挑战。

·74·2. 4 供应链战略管理分析



2. 5 供应链管理绩效评价体系的特点

就绩效系统本身而言，现有的绩效评价系统过于侧重于成本

指标的使用，全面性不足，与供应链管理的目标难以相互一致，同

时较少考虑不确定因素对于供应链绩效的影响。传统上，企业追

踪绩效主要基于财务会计指标，财务会计提供了主要的评价指标

用于提供企业经营状况和企业发展潜力的信息，并在现有的评价

理论中占有绝对的优势。财务会计中的财务目标———股东利益最

大化依然是企业经营的主要目标。但是对于整个供应链的绩效评

价，单纯的财务指标的评价已经不能满足实际操作的需要，从财务

指标的计算机理中可以知道：

（1）财务指标的计算数据来自于历史的会计数据，通过对过

去的经营报表提供的信息进行加工处理得出。这种历史导向的评

价理念希望从历史的趋势中找出未来的经营目标和趋势，很难适

应供应链管理的敏捷性和前瞻导向的理念。

（2）财务指标集中于评价企业的收益成本方面的绩效，忽视

了重要的、战略的、非财务的指标，如顾客忠诚度、服务水平、产品

质量等等。同时财务指标缺乏实时追踪性，不能随时提供反映生

产经营状况的信息，使得战略执行的预警缺乏实效。

（3）财务指标结果于生产运营的效率，缺乏适时评估，它的指

标不能直接提供生产运营过程中的物流、信息的状况。

供应链管理的条件使得不同行业的企业为了同一个目的结合

在一个供应链中，但是企业生产的经营多样性，使企业的经营可能

跨度多个供应链。财务指标建立于整个企业的经营状况基础上，

使得介入供应链经营的部门很难获得自身行为的准确评价数据，

不利于整个供应链的绩效准确性。此外，绩效评价系统内部子系

统之间缺少平衡关系。虽然现有的绩效评价系统已经或即将引入

非财务指标，但是他们缺少从一个相互制衡的系统观的角度来理
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解指标，导致指标之间关系的重叠和评价效果与目标偏差较大。

供应链的运行环境中，生产周期在扩展的企业范围中变长，对于制

造、分销的日常控制使用非财务指标，而在战略决策时则更多地用

到财务指标。再者，指标缺乏在不同的经营层次上的差异，供应链

管理的战略目标和战术目的都是要通过各级指标的逐级反馈得到

的，有必要将指标在各级中进行分类。

供应链管理下的绩效评价体系具有新的特征：

（1）较之传统的绩效评价，供应链评价指标更为集成化。这

种方法使得评价公司更好地从整个供应链的角度分析问题，而不

单独从一个公司进行自身分析，从而反映整个供应链的优化；同时

包含非集成指标用于诊断单一企业内部与供应链有关的绩效问

题。

（2）供应链绩效注重组织的未来发展性，加强绩效管理的前

馈性。

（3）绩效评价在除去了对企业内部运作的基本评价之外，更

多地把注意力放在外部链的测控上，以保证企业内外在绩效上达

到一致。

（4）非财务指标和财务指标并重，关注供应链的长期发展和

短期利润的有效组合，并实现两者之间的有效传递。

（5）供应链绩效评价系统注重指标之间的平衡。

2. 6 供应链管理绩效评价的分类

供应链管理绩效评价可以从三个角度进行考察：一是内部绩

效评价；二是合作伙伴绩效评价；三是综合绩效评价。

2. 6. 1 内部绩效评价

内部绩效评价，将注意力集中在内部效益的产生或服务客户

的活动上，并可与最强的竞争对手或其他行业中表现最佳的公司
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进行比较。这种比较可以克服内部比较所产生的不切合实际的安

全感、骄傲情绪，以及员工之间的敌对情绪等，并将这种情绪转化

为面向市场的竞争力。内部绩效评价的传统方法着重于财务指标

的衡量，一般分盈利能力、资本营运状况、偿债能力，这几年企业发

展能力和风险管理能力等得到了关注，我国财政部计划统计司也

将发展能力指标纳入了对国有企业绩效考核的指标体系。风险管

理水平是企业财务管理能力的体现，但直接以风险管理为命题的

研究还主要局限于银行、保险公司、证券公司等金融机构，针对其

他企业风险管理的研究还不多见。其实，企业的风险体现在由于

产品结构、资本结构、研发能力、市场需求变化等因素带来的未来

财务状况的不确定上，因此风险的衡量可以包括在其他指标中，适

应风险管理的目标在其他指标中进行特殊情况的补充说明。

2. 6. 2 合作伙伴绩效评价

合作伙伴绩效评价，或者叫外部绩效评价，是对供应链上下节

点企业之间的运行状况的评价，它是评价供应商、分销商和获取其

他关联行业发展信息的必要步骤。进行指标设计时可以采用顾客

满意度衡量上、下游企业合作关系，将厂商与最佳实施基准进行比

较以对厂商作出评估，等等。

客户满意度指标反映了供应链上下节点企业之间的关系融洽

程度，是衡量外部绩效的主要指标。马士华等（2000）提出了客户

满意度指标的量化公式，即

满意度 Cj = αj × 供应商 j 准时交货率 + βj × 供应商 j 成本利

润率 + λ j × 供应商 j 产品质量合格率

式中，αj、βj、λ j 为权数，且（αj + βj + λ）j /3 = 1。

权数的取值可随着供应商的不同而不同，同一层次供应商应

取相同值。这样，通过满意度指标就可以评价不同合作商的运行

绩效的影响。

满意度除了采用这种量化公式外，通过对客户满意度的直接
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调查并结合心理学、市场营销学等进行统计分析也是可采取的方

式。调查方式分为信函调查、电话调查和面谈三种。同时应注意

到，除了可以量化的指标外，定性的因素也必须考虑进去，例如，具

有良好的品牌形象和声誉的企业往往会得到顾客的偏爱；在其他

条件都差不多的情况下，企业的应变能力往往会成为决定客户关

系的关键因素。

合作伙伴绩效的另一个重要指标是最佳实施基准，它是将目

标企业运作状况与该行业或相关行业甚至非相关行业的优秀企业

进行比较的方法，这种方法又叫标杆法（Benchmarking）。标杆法

隐含这样的假设，企业成功的结果与被识别的因素密切相连，通过

模仿这些因素，其他企业也可以获得类似的成功。用一个特定企

业的成功经验来推论或营造其他企业成功的因素是困难的，不熟

悉目标企业的运作规律，草率地下一些结论是一种危险的做法。

标杆法是结果的比较，重要的是要采用逆向查找的方法找出公司

的最优决策。向目标企业看齐旨在识别企业行动背后的普遍原

则，发现企业存在的问题，从而创造新的超越对手的途径。因此，

采用此方法的前提是充分地占有目标企业的信息。

对供应链企业合作关系进行评价时，必须注意以下两个问题：

（1）即使是对于一种特定的商品或服务，一般企业都保持多

条供应链关系，一方面保证供应链的可靠性，另一方面也增加了这

种供应链关系分析的难度。相应的，企业在每条供应链上所投入

的资源区分难度增加，甚至难以区分，这将导致进行绩效评价时相

关数据的获取难度加大。

（2）由于同时有多条供应链存在，它们之间既有补充，又存在

竞争的关系。相应的，企业为获取稳定的供应关系，通常上下游企

业之间会形成类似于契约性的战略联盟关系。这种战略联盟关系

的存在，对于供应链绩效评价的影响是时刻存在的，因为长期可

靠、稳定的物流渠道在许多公司看来，比改变供应链所带来的效益

增加更为可取，这显然将影响企业对绩效评价结论的态度和对之
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做出的决策。

2. 6. 3 综合绩效评价

综合绩效评价，或者叫综合供应链绩效评价，则是对供应链整

体运行效率进行评估。PPTM Consulting 建议了一个指标框架，它

按客户满意度、质量、时间、成本和资产分类，同时对每一个指标项

按结果和诊断进行监督。供应链的最后一个节点是最终用户，最

终用户对产品的满意度评价是供应链管理绩效评价的一个最终标

准。质量指标用于衡量供应链各节点企业生产的产品或提供的服

务的质量，主要包括合格率、退货率、破损价值等指标。在这里尤

其需要强调的是时间指标。PPTM Consulting 将时间度量理解为

厂商对客户要求的反应能力的测量，即从客户授权购买到客户可

以用到产品时止，需要多少时间。时间是整个供应链产品出产的

节拍指标，当衡量单个企业的总周转期时是将存货周转天数与应

收账款周转天数之和减去应付账款周转天数，但是这里的时间要

加上各个节点企业交易的时间。因此，时间指标既反映了企业的

资本运营状况，也反映了整个供应链的运行效率。当然，为了单独

考察厂商对客户要求的反应能力，参照 PPTM Consulting 的理解也

是可行的。

本书已经将总周转期作为内部绩效评价指标，在总周转期一

定的情况下，企业需要关注的就是如何提高物流的效率，缩短交易

的时间。与时间相类似，成本也有整个供应链的产品或服务的生

产成本和交易成本之分，评价成本时就必须将两者结合起来考核

目标企业的经营绩效。资产指标用于反映资产的利用效率，需要

集中考虑的是现金到现金的周期、供应存货天数和资产的绩效。

现金到现金的周期、供应存货天数其实在时间指标里已得到体现，

但是它们也反映了资产的利用效率，因此再单独考虑是必要的。

资产的绩效可以定义为销售额对总资产的比率或总资产收益率。

以上是对供应链管理绩效评价体系的简要分析，但是整个供
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应链是否成功取决于供应链各节点企业互利互惠、共同承担责任

的合作关系能否建立，能否在监控和评价绩效的基础上共同制定

和规划供应链战略。由此，供应链内部的信息沟通机制的建立显

得尤为重要，它可以确保不同的人能及时地获得恰当的信息，从而

使整个供应链计划保持不断前进。前面已经提到，供应链管理绩

效评价体系是一个管理手段，也是需要沟通的重要信息，绩效方面

的信息旨在指导节点企业今后的努力方向，它有利于发现问题，明

确责任。

一般进行供应链绩效评价时需要从上述三个角度进行绩效评

价。同时，随着现代物流理念的发展，供应链整体绩效越来越为人

所重视，但是由于对供应链整体绩效进行综合评价涉及的因素和

方法非常庞杂，因此对此问题的研究进展相对落后于内部与外部

绩效的评价。

限于论文篇幅和目前供应链绩效评价领域关注的热点、难点，

本书主要针对目前研究相对落后的供应链综合绩效评价内容以及

供应链合作关系（包括供应商和分销商两部分）两大子项目进行

深入研究，在第 5、6、7 章中将对本书研究论题所涉及的主要内容

进行剖析。

本章小结

本章介绍了供应链管理的基本理念和对绩效评价的影响，回

顾了供应链、供应链管理和供应链绩效评价的概念和内涵，以及与

其他相关概念的区别与联系，在此基础上提出了笔者所理解的供

应链、供应链管理和供应链绩效评价的定义；分析了供应链管理的

演化过程、在不同阶段所具有的特点，以及存在的问题和可能的解

决办法，并分析了战略供应链管理与公司经营战略管理的关系；重

点对供应链绩效评价体系所具有的特点和分类进行了分析。
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第 3 章 供应链战略合作关系研究

全球竞争中先进制造技术的发展要求企业将自身业务与合作

伙伴业务集成在一起，缩短相互之间的距离，站在整个供应链的角

度考虑增值，前期供应链管理的研究主要解决供应链管理的效率

问题。随着战略管理的兴起，越来越多的学者把供应链管理看做

一种战略性的管理体系，偏重于研究所有节点企业的战略合作关

系，偏向于长期计划的研究，而不再局限于短期的、基于某些业务

活动的经济关系研究。所以许多成功的企业都将与合作伙伴的附

属关系转向建立联盟或战略合作关系。其中包括：

（1）供应链战略合作关系（Supply Chain Strategy Partnerships）

的概念研究：Ellram（1991）、Stuart（1993）、Graham（1994）、Landeros

（1995）、Hendrick（1997）等都提出了各自对供应链合作关系的定

义，并都强调了承诺和效力（Promise and Effectiveness）在优化关系

中的重要性。

（2）战略合作联盟（Strategy Partnership Alliances）问题：Mat-

thyssens（1993）、Vanden Bulte（1994）和 Manoochehri（1996）等人

研究并总结出通过战略合作联盟能实现双赢（Win-Win）、整体供

应链的高效率等优势，Flan Stuart（1998）则研究了战略合作联盟的

优势及其实施失败的影响因素。

（3）供应链战略合作关系的制约因素研究：Dwyer（1992）、Ell-

ram（1994）、Landeros（1997）等指出并阐述了在通过供应链实现真

正的双赢优势的过程中的各种制约因素。

这些研究都强调了战略管理的重要性，强调相互之间的协作

关系，强调企业与战略合作伙伴的关系及评价选择合作伙伴的重

要性。



3. 1 供应链战略合作关系概述

3. 1. 1 供应链战略合作关系产生的背景

传统采购商 /供应商的关系，基本特征表现为讨价还价、注重

价格、短期合同和多方采购。这种策略可以降低采购价格，但无助

于激励供应商提供增创服务和改进技术，而且还可能增加供应商

机会主义风险。因此，传统的采购商和供应商之间的关系通常表

现为对立和竞争。无论是采购商还是供应商都已经意识到在新的

竞争环境下，这种关系已不再适用，他们纷纷改变策略，寻找新的

出路。笔者在分析文献的基础上认为主要存在三种策略：

1. 契约设计策略

由于个人的有限理性和外在环境的复杂性、不确定性，以及信

息的不对称性、不完全性，契约当事人或契约仲裁者无法证实或改

变一切，造成契约条款是不完全的。契约经济学家认为如果可以

完善契约，就可以部分规避双方的机会主义行为，从而提高采购和

供应的效率和效益。但这种策略的缺点在于，完美的契约或者是

不可能的，或者代价太高。如果遇到契约中没有考虑到的问题而

需要某一方或双方承担某些责任时，基于传统的对立关系，则意味

着重新谈判或讨价还价，而谈判的破裂将导致仲裁或诉讼，这些都

将造成企业额外的费用或者分散他们的精力。可见这种策略没有

从根本上改变双方的对立关系，只是从法律角度消除漏洞。

2. 垂直一体化 /合资企业策略

核心企业可以实施垂直一体化策略，通过对供应商和 /或分销

商的所有权制约，主动加强对供应和分销的控制，从而消除对立关

系下的秘密博弈，这样增加核心企业的市场主动权。建立合资企

业策略可以使双方通过所有权的相互控制，实现动机一致，消除机
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会主义行为给整体带来的损失，提高共同效益。这两种策略曾经

风行一时，但随着市场环境的变化，其弊端也越发明显。最重要的

一点就是它造成了企业将有限的资源分散到非核心业务，不利于

创造和维持核心竞争力，有可能会使企业在市场中丧失竞争位置，

所以近来企业纷纷放弃了垂直一体化 /合资企业的策略。

3. 战略合作策略

随着竞争的加剧和市场环境的变化，人们意识到只有加强合

作，结束对抗，方能应对快速多变的市场。这迫使企业从传统的对

立关系朝着一个真正基于合作、互惠互利、信任和关系交换的合作

伙伴关系方向发展。目前，战略合作关系研究很大程度限于供应

商战略合作关系，对制造商和分销商的合作关系研究比较缺乏。

3. 1. 2 供应链战略合作关系的发展史

供应链关系发展的主要特征就是以产品 /物流为核心转向以

集成 /合作为核心。在集成 /合作逻辑思想指导下，供应商和制造

商把他们相互的需求和技术集成在一起，以实现为制造商提供最

有用产品的共同目标。因此，供应商与制造商的交换不仅仅是物

质上的交换，而且包括一系列可见和不可见的服务（ R&D、设计、

信息、物流等）。

供应商要求具备革新和良好的设计能力，以保证交货的可靠

性和时间的准确性，这就要求供应商采用先进的管理技术（如

JIT、TQM 等），管理和控制中间供应商网。而对于制造商来说，要

提供的活动和服务包括：控制供应市场、管理和控制供应网、提供

培训和技术支持、为供应商提供财务服务。

传统的供应关系向供应链战略合作关系转变经历了以下两个

阶段，如图 3-1 所示：1970—1980 年，以加强基于产品 /物流关系

为特征；1980—1990 年，以实现集成化战略合作关系为特征。

物流关系阶段的主要特征是操作层的基于物料从供应商到制

造商的转换过程的集成，除了价格，这种关系注重的是服务的质量
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和可靠性，交货的频繁规律和时间准确率，供应的小批量和质量，

供应商在产品组、柔性、准时等方面的要求较高。随着 JIT、TQM

等技术的应用，传统的供应关系实现了向物流关系的转变。

随着供应商与制造商战略层合作的加强，众多的因素推动供

应商和制造商的集成，主要的因素包括：研究和开发成本的大幅度

提高、使用新技术的风险提高、新产品淘汰更快、产品和工序的系

统复杂性增加、产品创新性和生产柔性、效率集成的要求。

图 3-1 供应链战略合作关系的发展

3. 1. 3 供应链战略合作关系的定义

Maloni 等人认为供应商战略合作关系是供应渠道中两个独立

实体为了取得特定的目标和利益而结成的一种关系。这种关系通

常可以通过降低总成本、降低供应链上的库存和增加信息共享水

平来提高每个成员的财务和经营绩效。制造商旨在和供应商共同

合作来改善服务、技术创新和产品设计。

Macbeth 等人认为战略合作是这样一种情况，顾客和供应商

建立一种亲密的长期战略合作关系。它的目标在于保证最有可能

的商业优势。其原则是团队合作胜于相互搏斗———即“双赢”。

Rackham 认为真正的企业变革，指的是组织之间以团结合作、

合力创造价值的方法来产生变化；公司开发出新的合作经营方法，
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协助企业取得前所未有的获利和竞争力。这种新的关系就被称为

“伙伴关系”。

基于以上定义出发，可以给供应链战略合作关系更为严谨的

定义：供应链上的各合作伙伴之间，在一定时间内，以双赢或多赢

为目的，通过共享信息、共担风险、共同寻求解决问题和分歧的途

径，建立的一种长期稳定的供应协议关系。

这样一种战略合作关系形成于供应链管理环境下，形成于供

应链中为了特定的目标和利益的企业之间，形成的原因通常是为

了降低供应链总成本、降低库存水平、增强信息共享水平、改善相

互之间的交流、保持战略伙伴相互之间操作的一贯性、产生更大的

竞争优势，以实现供应链节点企业的财务状况、质量、产量、交货、

用户满意度和业绩的改善和提高。显然，战略合作关系必然要求

强调合作和信任。

实施供应链战略合作关系就意味着：新产品 /技术的共同开

发、数据和信息的交换、研究和开发的共同投资。在供应链战略合

作关系环境下，制造商选择供应商不再是只考虑价格，而是更注重

选择能在优质服务、技术革新、产品设计等方面提供合作的供应商。

容易看出，供应链管理条件下的战略合作关系目的是实现供

应链企业的双赢（Win-Win），其核心思想就是充分利用外部现有

资源与服务，而不是什么事都自己做。正由于核心企业对于核心

能力的垄断，并将相关非核心业务外包，所以供应商对于核心企业

而言是生产经营战略考虑的重要一分子。其合作表现在供应 /购

买两者之间协同设计、开发、制造，为共同获利努力。基于如此的

考虑，战略合作关系有以下主要鲜明的特征：

（1）两者高度的信任机制；

（2）双方有效的信息共享，信息交换包括成本、进程与质量控

制等信息的更为自由的交流，大量运用 EDI / Internet；

（3）供应方直接参与购买方的产品研发，共同寻求解决问题

和分歧的途径，而非寻找新的伙伴；
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（4）长期稳定的供应合同；

（5）以实现系统双赢为目标。

3. 1. 4 供应链战略合作关系与传统供应商关系的区别

随着企业在质量、价格、时间、柔性和创新等竞争领域的经营

业绩越来越依赖于供应商网络，伙伴关系和有效的供应商管理变

得越来越重要。伙伴关系与传统的一般关系相对应。Sharpiro 认

为传统的一般关系的首要目标是，使购买的产品或服务的价格降

到最低限度。这种关系通常采用三种方法：

（1）买方向供应商大量购货，通过挑起供应商之间的竞争获

得价格好处，同时保证供应的连续性；

（2）买方通过在供应商之间分配采购数量，对供应商加以

控制；

（3）买方与供应商保持正常的关系，仅仅采用短期合同。

尽管这种策略降低了购买价格，但是它无助于激励供应商提

供增值服务，采用技术改进、流程创新，以及其他可能获得竞争优

势的方法，也不利于建立买方卖方长期的合作关系。

在新的竞争环境下，供应链战略合作关系研究强调直接的、长

期的合作，强调共有的计划和共同的解决问题的努力，强调相互之

间的信任与合作。这与传统的关系模式有着很大的区别。这种与

供应商建立伙伴关系的趋势，促使组织减少了供应商数目，同时也

引起与供应商处理业务方式上的变革。业务外包（Outsourcing）的

趋势增加了企业对供应商的依赖性。许多企业开始寻求与供应商

建立更加紧密和互动的关系，在诸如新产品开发、供应商发展、信

息共享等方面进行合作。供应链战略合作关系与传统供应商关系

的区别主要体现在以下几个方面（见表 3-1）：
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表 3-1 供应链战略合作关系与传统供应商关系的比较

比较内容 传统供应商关系 供应链战略合作关系

相互交换的主体 物料 物料、服务

供应商选择标准 强调价格 多标准并行考虑（交货的质量和可靠性等）

稳定性 变化频繁 长期、稳定、紧密合作

合同性质 单一 开放合同（长期）

供应批量 小 大

供应商数量 多 少（少而精，可以长期紧密的合作）

供应商规模 小 大

供应商的定位 当地 国内和国外

信息交流 信息专有 信息共享（电子化连接、共享各种信息）

技术支持 不提供 提供

质量控制 输入检查控制 质量保证（供应商对产品质量负全部责任）

选择范围 投标评估 广泛评估可增值的供应商

3. 1. 5 供应链战略合作关系的重要意义和潜在风险

1. 供应链战略合作关系的重要意义

通过建立供应商与制造商之间的战略合作关系，首先在缩短

供应链总周期时间中的地位可以看出它对于供应链管理所涉及企

业的重要意义，如图 3-2 所示。

速度是企业赢得竞争的关键所在，供应链中制造商要求供应

商加快生产运作速度，通过缩短供应链总周期时间，达到降低成本

和提高质量的目的。从图 3-2 中可以看出，要缩短总周期，主要依

靠缩短采购周期、内向（Inbound）运输时间、外向（Outbound）运输

时间和设计制造时间（制造商与供应商共同参与）。
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图 3-2 供给链总周期时间

具体地说，对于合作双方可以达到以下目标：

（1）对于制造商 /买主

降低成本（降低合同成本）；实现数量折扣、稳定而有竞争力

的价格；提高产品质量和降低库存水平；改善时间管理；交货提前

期的缩短和可靠性的提高；提高面向工艺的企业规划；更好的产品

设计和更快的对产品变化的反应速度；强化数据信息的获取和管

理控制。

（2）对于供应商 /卖主

保证有稳定的市场需求；对用户需求更好的了解 /理解；提高

运作质量；提高零部件生产质量；降低生产成本；提高对买主交货

期改变的反应速度和柔性；获得更高的利润（相对于非战略合作

关系的供应商）。

（3）对于双方

改善相互之间的交流；实现共同的期望和目标；共担风险和共

享利益；共同参与产品和工艺开发，实现相互之间的工艺集成、技

术和物理集成；减少外在因素的影响及其造成的风险；降低投机思
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想和投机几率；增强矛盾冲突解决能力；规模效益，订单、生产、运

输上实现规模效益以降低成本；减少管理成本；提高资产利用率。

2. 供应链战略合作关系的潜在风险

虽然有这些利益的存在，仍然存在许多潜在的风险会影响供

应链战略合作关系的参与者。

（1）过分地依赖于某一个或某些供应商将是很危险的。某一

新产品能否比其竞争对手早一两个月上市对于企业来说是十分重

要的，这需要全部战略合作伙伴的努力，以发挥出整个供应链的最

高效率。但是，当制造商将某一关键技术或部件外包给某个特定

的供应商，而该供应商又无法按期完成任务时，整个企业将面临灾

难；产品比竞争对手晚上市半年意味着几乎无市场份额可言。因

此，对关键技术或零部件供应商的选择应更为慎重，而且在其后的

时间内应加强双方的交流与沟通，加大合作力度，做到防患于未

然。一些学者则认为可以采用单 /双供应商混合策略来应对上述

风险。

（2）随着大量部件的外包和供应商数目的减少，制造商对供

应商的影响力减小而依赖性增强，此时，供应商的“机会主义”行

为对制造商带来损害的可能性就很难避免。因此，制造商应在选

择战略合作伙伴之初就将合作可能产生的好处尽可能明确地通告

各战略合作伙伴。这样，供应商将发现：从长远看最大化群体利益

的同时也将最大化自己的利益，损人利己的行为也将被利人利己

取代。

（3）随着大量部件的外包，有可能使企业的核心竞争优势丧

失。制造商与供应商们建立了战略合作关系之后，一些自己不擅

长的零配件的生产被外包出去。这样既分散了风险，保证了最终

产品的质量，又加快了产品上市的速度。因此，制造商将进一步加

大外包的力度。但是，长期这样做的恶果是企业如果不能明确自

己的核心竞争优势，而把它们也外包出去，最终将被架空。如果供

应商的势力过大，有时会像特洛伊木马那样，从内部夺取制造商的
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市场。

Chrysler 是个很好的例子：他们通过承诺与供应商建立长期的

关系，利用供应商的专长合作开发整套的分系统，并分享节约成本

带来的好处。这一战略性改变取得了很大的成功，极大地减少了

新车开发和推向市场的总体时间和成本。Chrysler 从破产的边缘，

一举成为美国汽车三巨头中成本最低的公司。但是，Chrysler 似乎

降低了它对生产流程的相对重视程度，从而或多或少地损害了车

辆的总体性能。

另外，需要提醒的是，有些企业可能高估了战略合作关系能带

来的好处，而忽视了潜在的风险，因此建议对传统的供应关系与合

作战略进行深入地对比研究。另外，研究表明，结成战略合作关系

后，其优势一般要等到三年以后才能显现。因此，将战略合作关系

当做企业的短期行为是不可取的。

3. 2 供应链中的供应商—制造商关系

供应商是指为制造企业的生产和经营供应各种生产要素（原

材料、能源、机器设备、零部件、工具、技术和劳动服务等）的企业。

供应者所提供要素的数量、价格，直接影响到制造企业的生产的好

坏、成本的高低、产品质量的优劣。因此，制造商与供应商的关系

应着眼于以下几个方面：

（1）供应商了解企业的生产程序和生产能力，使供应商能够

清楚地知道企业需要产品或原材料的期限、质量和数量；

（2）向供应商提供自己的经营计划和经营策略的必要措施，

使供应商明确企业自身的希望，以使自己也能随时反映企业要求

达到的程度；

（3）企业与供应商要明确双方的责任，并各自向对方负责，使

双方明确共同的利益所在，并为此而共同努力，团结一致。

本书提出供应链中供应商—制造商关系模型，系根据供应链
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中制造商采购量及供应商销售量两方面的百分比关系归纳而成，

如图 3-3 所示。

图 3-3 供应商与制造商关系图

从图 3-3 中可以看出，当制造商采购量（来自供应商部分）占

供应商销售量的百分比和供应商销售量（售给制造商部分）占制

造商采购量百分比都较高时，两者是相互依赖关系；两个百分比都

较低时，是相互独立关系。两个百分比大小关系相反时，表示两者

分别受到双方的约束或控制。

3. 3 建立供应链战略合作关系的程序及其

关键成功因素

3. 3. 1 建立供应链战略合作关系的程序

开发供应链战略合作关系是进行供应链管理的基础，也是最

关键的一个环节，没有了战略合作关系，供应链管理就如空中楼

阁，只能倒退到传统的供应商管理中了。在一个企业能从实施供

应链战略合作关系中获益之前，首先必须认识到这是一个复杂的

过程，供应链战略合作关系的建立不仅是企业结构上的变化，而且

观念上也必须相应的改变。所以，必须一丝不苟地选择战略合作
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伙伴，以确保真正实现供应链战略合作关系的利益。开发供应链

战略合作关系可以分为以下几个步骤，如表 3-2 所示。

表 3-2 供应链战略合作关系建立步骤

供应链战略合作关系建立步骤

1. 内部承诺和团队组建

2. 战略合作伙伴选择

3. 战略合作承诺和联合团队的组建

4. 绩效衡量及改进计划

5. 行动实施和过程回顾

1. 内部承诺和团队组建

客户公司的缺乏理解和承诺，对做出重要决定和采取发展关

系的关键行动是一个严重的阻碍。所以，理解和承诺的管理对关

系转变流程是一个必要的前提。而且，转变要求经过协调的力量，

所以建立跨职能的实施团队就成为这种努力的关键机制。

2. 战略合作伙伴选择

通常实施团队的首要任务之一是从公司愿意发展合作关系的

战略合作伙伴中进行挑选。足够的仔细和考虑是必要的，因为这

个阶段过于匆忙可能意味着作为客户的公司将可能与完全不合适

的供应商合作。

3. 战略合作承诺和联合团队的组建

前两阶段的操作都只涉及公司内部。现在重点转移到客户希

望与之建立合作关系的每一个供应商。这个阶段的主要目的是鼓

励战略合作伙伴使用关系改进流程并要得到战略合作伙伴全心全

意的承诺，然后和战略合作伙伴建立联合型团队以实现程序的其

余部分。这个阶段还需要制定双方建立战略合作关系的正式承

诺书。
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4. 绩效衡量及改进计划

联合型客户—供应商团队的主要行动是分析这种关系，找出

它的短处，并采取适当的行动以弥补缺陷和发挥优势，由此达到提

高关系有效性的目的。

5. 行动实施和过程回顾

一旦联合型团队找到应该采取的行动，实际实施的责任也就

确定了。通常这些行动都要求双方联合努力，所以就要建立分团

队以处理具体问题。这个阶段的一个重要特点是给两个公司的其

他人员建立起过程回顾和反馈程序，特别是他们的高级管理层。

成功需要得到展示以确保来自高级管理层的持续承诺并鼓励新的

责任心的产生。如果战略合作伙伴得到利益并有“先行者”加以

报告，就很容易使下一批战略合作伙伴有信心进入开发供应链战

略合作关系。

这 5 个阶段描述了建立战略合作关系需要投入的努力和行动

的类型。

3. 3. 2 建立供应链战略合作关系的关键成功因素

在实施供应链战略合作关系的过程中，下面的因素起着至关

重要的作用。

1. 贯穿全局（Throughout）的因素

高层领导的支持；交流与沟通；中央协调。

2. 最初的战略分析阶段

社会和观念的障碍；程序性和结构性障碍。

3. 供应商评估和挑选阶段

总成本和利润；文化上的和谐性；财务上的稳定性；伙伴的能

力；管理上的和谐性；地理位置。
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4. 战略合作关系建立阶段

理解和需求分析；广泛的相互交流；正式合同文档等的建立。

5. 实施和加强战略合作阶段

信任；良好的愿望；柔性；冲突管理技巧；社会交往；边界人事

（Boundary Personnel）；性能评估。

3. 4 供应链战略合作关系的管理

建立在供应链上伙伴相互信任、协同合作基础上的网状链式

结构是供应链管理的优势所在，但是也正是因为这种外部的协作

性，决定了供应链企业合作联盟的组织结构和组织关系在本质上

是不稳定的，这种不稳定性使基于供应链的合作关系充满了风险。

为此，供应链战略合作关系的管理有赖于对如何规避这种风险，减

少需求与供应的不确定性影响的策略分析。

3. 4. 1 供应链战略合作关系的制约因素分析

在供应链管理中发展合作关系最直接的动机是为了改善利润

和减少风险，而最根本的目的则在于通过开拓和增强核心竞争力

获取竞争优势。结合供应链的特点可将供应链企业合作的制约因

素归纳如下：

1. 竞争地位与收益的不平衡阻碍了企业间的平等交流与协作

企业合作关系得以维持的一个重要因素就是合作各方竞争地

位的平衡。合作双方在技术、资源、能力方面的交换与更新，会引

起竞争地位的不平衡。供应链企业合作过程中所取得的收益一般

有特定的分配结构，其中一部分是共享的，其他部分则必须加以分

配。事实上，有些收益难以明确界定其归属，有的企业受短期利益

影响，不惜损害共同利益而实现分开部分利润最大化，从而破坏了

合作的融洽关系，造成战略合作伙伴的不满。由于各个结盟企业
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面临的竞争条件不同，特别是属于不同行业甚至不同国家的企业

面临的竞争强度、外部环境都存在差异，因而导致各自优先考虑的

问题不同，意见难以统一。此外，由于双方资源投入比例不平衡，

造成了收益分配的难度，对资源丰富的一方而言，容易忽视合作的

协作性，而资源稀缺的一方则可能过分依赖对方的资源。

2. 跨企业边界的合作增加了组织管理的难度，管理滞后束缚

了合作关系的发展

供应链企业合作关系是一种网络式的松散组织，其内部存在

市场与行政的双重机制，因此相对于单一企业来说，其管理工作难

度更大。由于合作各方的利益与冲突不能以行政命令来解决，客观

上要求合作各方既要保持相对的独立性，又必须建立并运行一个科

学的关系系统来维持组织的正常运行，并充分发挥合作的功效。

3. 组织文化和战略目标缺乏融通点，导致合作名存实亡

每个企业都有各自的历史、经历、观点与信仰，有其独特的人

力资源管理传统和实践，独特的企业文化和组织结构。因而在组

织文化上存在一些矛盾和分歧，战略兼容相当困难。在跨组织的

联盟合作中，做好文化的管理与整合，增强员工之间的心理磨合，

因地制宜调整经营战略，适应不同的社会经济文化的特点，都显得

尤为重要。但有的合作企业不注重企业文化与战略的整合，仍旧

呈现各自为政的局面，使企业间合作关系的发展寸步难行。

4. 缺乏相互信任，致使合作关系运行充满风险

由于企业间的合作关系实际上基于一种对未来行为的承诺，

而这种承诺既可以公开规定，也可以默契达成。合作各方在参与

合作的过程中，担心由于联盟而将企业机密暴露给对方，导致自身

在未来的市场竞争中失去优势，因而为了保守各自的商业机密，避

免不应转换的技术发生泄漏，防止不法竞争者以合作的名义窃取

技术和商业情报，往往会采取一些保护和防范措施；而与此同时，

他们又希望对方能毫无保留地进行合作，以使自己在合作关系中
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获得最大收益。这就造成了企业最终从自身利益出发，有保留地

进行合作，导致战略合作伙伴之间的信任与亲密程度降低，使合作

的效果受到极大的抑制。

此外，由于供应链战略合作关系的复杂性导致战略合作伙伴

间纷繁复杂的网络关系，使企业与彼此利益有冲突的企业寻求合

作，增加了合作联盟内部的不协调和矛盾；政治因素及宏观环境的

影响，也会使许多合作因此受到限制甚至解体。

尽管合作具有一定的风险，存在诸多不稳定性因素，但其优越

性依然是不可比拟的。问题的关键在于企业如何克服这种不稳定

性，为自己的开拓和发展选择正确的合作战略，通过供应链企业间

合作获得更大的发展空间。

3. 4. 2 供应链战略合作关系的管理

供应链战略合作的管理是供应链管理的核心环节，是整个企

业核心竞争力的来源，也是整个供应链管理中的关键。战略合作

关系的管理主要表现在以下几个方面：

1. 慎重选好战略合作伙伴

保证战略合作关系正常良性发展，就要在建立关系的第一

步———选择战略合作伙伴的时候把好关。战略合作伙伴的优劣对

整个供应链的绩效都是至关重要的，如果没有了未来可获得的共

同利益，战略合作关系就没有了存在的价值。在选择战略合作伙

伴时，不能凭个人关系，也不能简单地凭印象来选择，需要有一套

完整的评价体系对战略合作伙伴进行公正、公平的评价，这正是本

论文的重点，在后几章将会对战略合作伙伴评价指标体系进行深

入分析。总之，选择好战略合作伙伴是供应链管理的前提。

2. 对战略合作伙伴的管理应集中在如何与合作伙伴建立双赢

关系上
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（1）建立供需双方的信息交流与共享机制

首先，供需双方要经常进行有关成本、质量控制、市场动态等

方面信息的交流与沟通，以保持信息的一致性和准确性，便于价格

的确定和质量的把关。其次，需方应及时将所需物资的质量变化、

工艺变化、设计改变等对物资、零配件提出的新要求告知供方，以

利于供应商能够及时调整生产，满足需方要求。第三，供需双方应

该经常互访，相互沟通，及时发现和解决在合作过程中出现的问题

和困难，形成良好的合作氛围。

（2）实施对战略合作伙伴进行激励

要保持长期的双赢合作关系，对战略合作伙伴进行激励是很

重要的，没有有效的激励机制，就难以维护良好的供需关系。激励

要充分体现公平、一致、公正的原则。激励分为正激励和负激励，

激励的方式主要有以下几种：

价格激励。价格的确定要充分考虑战略合作伙伴的合理

利润；

订单激励。即对业绩好的战略合作伙伴给予更多的订单；

商誉激励。即对信守合同、注重信誉的战略合作伙伴给予大

力宣传，赠送牌匾等方式给予激励；

淘汰激励。通过淘汰不合格的合作伙伴增强其他战略合作伙

伴的危机感。

（3）对战略合作伙伴给予合理的评价

评价要抓住主要指标或问题，如交货质量是否改善了，交货是

否及时，服务是否改善，价格是否有所下降，客户开拓是否持续增

长等。通过评价，把结果反馈给战略合作伙伴，和他们共同探讨问

题产生的原因，并提出改进措施。

3. 优化战略合作网络

（1）建立优胜劣汰的竞争机制

判断一个战略合作伙伴经营业绩的优劣，应该用一套综合评
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价指标体系进行评价。该指标体系要包括反映战略合作伙伴经营

业绩的各个因素，并且要配以适当的权重，通过一套评价方法能计

算出各个战略合作伙伴的综合评价值。企业可通过定期测算各战

略合作伙伴的综合评价值，按高低进行排队，对处于末位的战略合

作伙伴或要求其进行整改或给予淘汰。有竞争才会有提高，有淘

汰才会有促进，通过优胜劣汰不断优化战略合作网络。

（2）树立标杆战略合作伙伴，促进整个网络的优化和提高

企业通过树立标杆战略合作伙伴的形式，向战略合作伙伴推

出学习的榜样，以利于战略合作伙伴提高业绩。树立标杆战略合

作伙伴首先要测量出最佳战略合作伙伴各主要业绩值，其次要总

结出最佳战略合作伙伴取得最佳业绩的做法和经验，然后向各战

略合作伙伴提供这些信息，以利于其他战略合作伙伴寻找自己的

差距，组织整改，提高管理水平。

4. 强化企业间的信任关系，完善合作企业间的利益分配和激

励机制

对于信任的理解，大多数人的第一反应是信任包含着可靠性，

即认为合作者可信赖、守信用。但诚实和可靠并不总是会促进信

任，信任应以平等互利、相互尊重为基础。真正能够区分信任关系

的是双方建立相互信任的能力，一方关心另一方的利益，任何一方

在采取行动之前都会考虑自己的行动对另一方所产生的影响。

（1）信任的优势与劣势

信任建立了信誉，这有助于当一方采取了另一方认为有害的

行动时仍能够保持相互的合作关系，有助于使合作双方意识到合

作关系的潜力。当双方相互信任时，他们能够共享机密信息、理解

对方事务、定制信息系统或投入人力和资源以便更好地为对方服

务。通常，相互信任的双方不会感觉到有控制的必要，这样就省去

了控制成本。此外，信任可以使一家公司了解各渠道的战略合作

伙伴的想法，以便双方更好地合作。
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信任要求公司放弃一些独立性，换句话说，要更加相互依赖，

而这种依赖性正是信任的风险所在。信任战略只对那些有诚意的

合作者有效，而且不管双方多么信任，由于不可避免地会有一些不

同的目标，差别总是会存在。当双方没有相互的专用性关系时，信

任的局限性是显而易见的。

（2）建立信任关系

对制造业企业而言，供应链企业合作环节主要包括供应商、分

销商。生产商常常作为供应链中的发起者和核心，不论对上游还

是下游合作者，建立起相互信任关系是至关重要的。

① 与战略合作伙伴患难与共。绝大多数战略合作伙伴的关

系是不平衡的。如某大公司通过小的经销商销售产品，而大的销

售商则从大量相对较小的制造商处购买产品。但只有在双赢的基

础上，公平地对待战略合作伙伴，合作关系才能得以长久的维系。

尽管一些公司竭尽所能地最大化自己的利润，但许多公司已

意识到要关心合作者的盈利能力。英国零售商马狮公司就是一个

典型的代表。它的指导原则之一就是与供应商建立长期的密切合

作关系。他们认为，虽然其供货方出于经济原因愿意出低价卖出

其产品，但其供货方的低价不能保证为改进产品所需的投资，他们

认为这种局面是不可接受的，对双方不利，它追求与战略合作伙伴

的长期合作。

②对战略合作伙伴给予合理的评价。确保战略合作伙伴有效

经营，通过对伙伴获利水平、市场地位、提供服务的能力、组织结构

和发展计划等予以评价，把结果及时反馈给战略合作伙伴，和他们

共同探讨问题产生的原因，并提出改进措施。

③公平对待战略合作伙伴。尊重合作者对建立人与人之间的

和谐关系具有决定性的作用。从根本上说，公司之间的关系实际

上是各方不同团队之间的关系。

获得诱人的回报的机会对维持一种良好的关系通常有很大作

用，但程序公平则是维持良好关系的重要因素。那种试图通过比
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竞争厂商提供给合作者更高的利润来维持关系的做法，不仅代价

高昂而且存在风险。与此形成对照的是，开发出程序公平的系统，

需要改变组织文化。但是，开发出这种系统更有可能产生持续的

竞争优势。

④与战略合作伙伴共同解决关心的问题。给予伙伴以协助和

指导，改进生产技术和工艺，降低成本，提高质量，与战略合作伙伴

共同制定应对措施，做到灵活、迅速和联合一致地对市场变化做出

反应。双方的有关人员共同解决供应过程及制造过程中遇到的各

种问题，使用电子数据交换（EDI）和 Internet 技术快速地进行数据

传输。

本章小结

本章回顾、分析并提出了供应链战略合作关系的定义、产生背

景及发展历程，论证了供应链战略合作关系建立的历史必然性和

必要性。提出了供应商—制造商关系模型，分析了供应链战略合

作关系与传统供应商关系的区别、供应链战略合作关系的重要意

义和潜在风险、建立供应链战略合作关系的程序及其关键成功因

素。最后，通过分析供应链企业合作关系的制约因素，重点阐述了

供应链战略合作关系的管理方法。

通过以上对战略合作关系的分析，可以看出建立一套针对战

略合作伙伴的评价与选择体系，并运用一定的方法对战略性合作

伙伴进行评估，是很有必要的。
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第 4 章 供应链绩效评价方法研究

供应链绩效评价方法不仅包括一套完整的评价指标体系，科

学的评价方法也是必不可少的。我国早期的合作伙伴评价多是根

据经验进行的，容易受到人们主观思想的影响，方法简单并且评价

结果不够理想。因此，用一套科学有效的评价方法来规范合作伙

伴评价是必需的。

4. 1 综合评价方法的研究现状

综合评价的依据就是指标，评价所采用的指标是多种多样的。

我们衡量事物发展的情况，往往需要考察其多方面的因素，通过不

同的侧面来反映，比如在选择合作的供货商时，需要看其所供应产

品的价格、质量、交货提前期、品种多样性等。这些都是与供货商

评价选择有关的数据，但是由于度量单位不同，从而无法对各供货

商进行汇总比较，此外，同一事物的不同方面，由于其指标不同，因

而在同时使用时，可能会发生相互矛盾的情况，从而不能对被评价

事物作出时间和空间上的整体比较。因此，人们发展了多指标综

合评价方法，即把反映被评价事物的多个指标的信息综合起来，得

到一个综合指标，由此来反映被评价事物的整体情况并进行横向

和纵向的比较，这样既有全面性，又有综合性，围绕所能采用的指

标和评价的目标，近年来国内外不断发展的综合评价方法可分为

以下几类：

4. 1. 1 公开招标法

当采购数量巨大、供应商较多，并且竞争激烈时，可采用招标



法来选择适当的合作伙伴。它是由企业提出招标条件，各招标供

应商进行竞标，然后由企业决标，与提出最有利条件的合作伙伴签

订合同或协议。招标法可以是公开招标，也可以是指定竞级招标。

公开招标对投标者的资格不予限制；指定竞标则由企业预先选择

若干个可能的合作伙伴，再进行竞标和决标。招标方法竞争性强，

企业能在更广泛的范围内选择适当的合作伙伴，以获得供应条件

有利的、便宜而适用的物资。但招标法手续较繁杂，时间长，不能

适应紧急订购的需要；订购机动性差，有时订购者对投标者了解不

够，双方未能充分协商，造成货不对路或不能按时到货。

4. 1. 2 协商选择法

如果供货方较多、企业难以抉择时，也可以根据实际情况采用

协商选择的方法，即由企业先选出供应条件较为有利的几个合作

伙伴，同他们分别进行协商，再确定适当的合作伙伴。与招标法相

比，协商方法由于供需双方能充分协商，在物资质量、交货日期和

售后服务等方面较有保证。但由于选择范围有限，不一定能得到

价格最合理、供应条件最有利的合作伙伴来源。当采购时间紧迫、

投标单位少、竞争程度小，订购物资规格和技术条件复杂时，协商

选择方法比招标法更为合适。

4. 1. 3 经验判断法

经验判断法常用于选择企业非主要材料的合作伙伴。这是根

据征询和调查所得的资料并结合人的分析判断，对合作伙伴进行

分析、评价的一种方法。这种方法主要是倾听和采纳有经验的采

购人员意见，或者直接由采购人员凭经验做出判断。

4. 1. 4 采购成本比较法

对那些质量和交货期都能满足要求的合作伙伴，则需要通过

计算采购成本来进行比较分析。采购成本一般包括估价、采购费
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用、运输费用等各项支出的总和。采购成本比较法是通过计算分

析针对各个不同合作伙伴的采购成本，选择采购成本较低的合作

伙伴的一种方法。

4. 1. 5 ABC 成本法

Roodhooft 和 Jozef Konings 在 1996 年提出基于活动的 ABC 分

析法（Activity Based Costing Approach），通过计算合作伙伴的总成

本来进行选择合作伙伴，他们提出的总成本模型为

SB
i = （P i - P min）× q + ∑

j

cB
j × DB

ij

式中：SB
i ———第 i 个合作伙伴的成本值；P i———第 i 个合作伙伴的

单位 销 售 价 格；P min———合 作 伙 伴 中 单 位 销 售 价 格 的 最 小 值；

q———采购量；cB
j ———因企业采购相关活动导致的成本因子 j 的单

位成本；DB
ij ———因合作伙伴 i 导致的在采购企业内部的成本因子 j

的单位成本。

这个成本模型用于分析企业因采购活动而产生的直接和间接

的成本的大小。企业将选择 SB
i 值最小的合作伙伴。

4. 1. 6 神经网络算法

人造神经网络（简称 ANN）是 20 世纪 80 年代后期迅速发展

的一门新兴学科，ANN 可以模拟人脑的某些智能行为，如直觉、灵

感和形象思维等，具有自学习、自适应和非线性动态处理等特征。

这里将 ANN 应用于供应链控制环境下合作伙伴的综合评价

选择，意在建立更加接近于人类思维模式的定性与定量相结合的

综合评价选择模型。通过对给定样本模式的学习，获取评价专家

的知识、经验、主观判断对目标重要性的倾向，当做出综合评价时，

该方法可再现评价专家的经验、知识和直觉思维，从而实现了定性

分析与定量分析的有效结合，也可以较好地保证合作伙伴综合评

价结果的客观性。
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4. 1. 7 供应链运作参考模型（SCOR）

供应链运作参考模型（SCOR）为了体现“从供应商的供应商

到客户的客户”的供应链管理思想，覆盖了所有客户的交互，订单

到付款发票等环节；供应商的供应商到用户的用户的所有物流传

运；所有的市场交互，总体需求的了解到每个订单的实行。供应链

生产运作模型集成了业务流程重组（BPR）、绩效基准（Benchmark-

ing）、最优业务分析（Best Practices Analysis）的内涵，提出 SCOR 的

基础是四个严格的管理过程，即原料（Source）、制作 （Make）、转

运（Delivery）和计划（Plan），并提供了涵盖整个供应链的绩效评价

指标。

（1）物流绩效：物流系统也成为企业必不可少的竞争武器，国

际市场竞争压力迫使物流配送的提前期越来越短。SCOR 从以下

三个方面进行评价：从接到订货到发运时的提前期、订单完成率、

客户要求时间与交货实际时间比率。

（2）柔性与响应性：这一方面主要就生产柔性、供应链提前期

进行评价。生产柔性被定义为：非计划产出提高 20% 的生产时

间；供应链循环期 /提前期则被定义为：内部零库存生产或外包的

平均时间 + 生产完成到交货的平均提前期 + 预测提前期。实现以

上优化必须保证和供应商的有效的联系与共同改进，以提高整体

绩效。

（3）物流成本：主要包括整体的物流管理成本、订单管理成

本。

（4）资产管理：对于资产方面，供应链资产主要包括库存、厂

房、资金和设备，可以通过库存占销售产品成本的比率和现金周转

率，以及净资产收益率来表示。此时的现金周转率是指从原材料

的现金投入之后到客户端的现金收回的平均日期。
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4. 1. 8 层次分析法

该方法是在 20 世纪 70 年代由著名运筹学家 Satty 提出的，

Weber（1994）等提出利用层次分析法用于合作伙伴的评价选择。

它的基本原理是根据具有递阶结构的目标、子目标（准则）、约束

条件、部门等来评价方案，采用两两比较的方法确定判断矩阵，然

后把判断矩阵的最大特征根对应的特征向量的分量作为相应的系

数，最后综合给出各方案的权重（优先程度）。由于该方法让评价

者对照一相对重要性函数表给出因素中两两比较的重要性等级，

因而可靠性高、误差小。它作为一种定性和定量相结合的工具，目

前已在许多领域得到了广泛的应用。有关层次分析法在这里只作

简单介绍，具体细节见本书 4. 3。

4. 1. 9 目前绩效评价方法的分析

通过以上分析，我们可以看出虽然合作伙伴选择的方法比较

多，但是各有优劣。

公开招标法虽然能为企业找到对自己最有利的合作伙伴，但

是招标往往是基于价格上的，并不能保证供应物质的质量，企业与

合作伙伴的关系往往是受合同约束的，不适应建立长期的合作伙

伴关系。协商选择法也只适用于传统的供应商或分销商选择，而

采购成本比较法和 ABC 成本法只注重了采购活动产生的直接和

间接的成本，在实际中，企业选择合作伙伴在考虑成本的同时，往

往把质量放在首位，所以这两种方法比较片面。经验判断法容易

受到采购人员因素的影响，不具有可靠性。比较而言，人工神经网

络法和层次分析法综合了定性分析和定量分析，使合作伙伴评价

选择结果更客观、合理，但是人工神经网络算法复杂，不易掌握。

SCOR 模型对于企业在分析供应链运作绩效上具有简便、易

于操作的优点，但是并没有建立对于各项指标的总体衡量机制，即

在一大堆数据面前，我们无从得知企业通过供应链管理，绩效总体
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的提升效果，相应的对于企业合作关系的分析也有同样的问题。

当然，这并不是 SCOR 模型的问题，因为它的运用目标并非用于具

体的评价实行，而是用于业务流程再造。当然 SCOR 模型的建立

思想、分析机制对于我们进行实现模型的建立是有帮助的。

而层次分析法是一种相对比较完善，计算简便，适合于多目

标、多准则的系统评价方法，具有许多其他方法不可比拟的优点：

首先，层次分析法思路简单明了，将人们的思路数字化、系统

化、便于接受并容易计算，并且把定性分析和定量分析有机地结合

起来，对于解决多层次、多目标的大系统优化问题行之有效。

其次，层次分析法适合合作伙伴评价指标体系自身的特点。

评价合作伙伴的各绩效之间是相互作用、相互制约的，而且每一种

绩效又受到多种因素的影响，可以分解为不同的子指标，形成了复

杂的“树”状结构，为层次分析法提供了“结构”基础。

最后，层次分析法是一种相对成熟的理论，有大量的实践经验

可以借鉴，并且都证明了层次分析法的实用性和可靠性。

但是针对层次分析法在权重确定问题上的困难，从 Satty 教授

提出以来，许多专家进行了改进，主要思路就是把层次分析法与其

他方法（如德尔菲法、模糊综合评判等）结合，利用其他方法确定

指标权重，克服其自身的缺陷。本书主要采用基于对数三角模糊

数的层次分析法来进行评价。

4. 2 权重的确定

4. 2. 1 权重的定义

用若干指标进行综合评价时，其对评价对象的作用，从评价的

目标来看，并不是同等重要的，所以在选择了指标后，通常对不同

的指标赋以不同的权重，然后再来进行综合，权重的数值大就认为

重要，数值小就认为不重要。从权重的属性看，可以分为以下
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几类：

（1）从含有信息量的多少来考虑。有关的信息多，权重就大；

有关的信息少，权重就小。

（2）从指标的区分对象能力来考虑。所谓综合评价，就是将

评价对象给以区别，并排出先后的次序，所以一个指标从区别这些

对象的性质来看，能力强的就应重视，能力弱的，就不应重视，这种

权重又称为敏感性权重。

当然，从不同的角度考虑，可以有种种办法，这样去罗列就相

当烦琐，例如指标数值的质量如何，也就是数据的可信度的程度差

异，质量好的权重应该大一些，质量差的权重就小一些。又如从统

计的观点看，相关性大的指标反映的实质上是同一个内容，不相关

的指标反映了真正的不同内容，所以在赋权重时要考虑这些差别。

总之，指标的权重就是体现在综合评价时，对该指标重视的程

度，这是对权重的定性描述，下面来讨论如何给出具体权重的

方法。

4. 2. 2 权重的确定

对实际问题选定综合指标后，确定各个指标的权重值，有些方

法是利用专家或个人的知识或经验，所以有时称为主观赋权重法，

但这些专家的判断本身也是从长期实际中得来的，不是随意设想

的，应该说有客观的基础。另一些方法是从指标的统计性质来考

虑，它是由调查所得的数据决定的，不需要征求专家的意见，所以

也称为客观赋权重方法。

1. 德尔菲法

德尔菲法又称为专家法，其特点在于集中专家的经验与意见，

确定各指标的权重值，并在不断地反馈和修改中得到比较满意的

结果，基本的步骤如下：

（1）选择专家，这是很重要的一步，选得好不好将直接影响到

结果的准确性，一般情况下，应选本专业领域中既有实际工作经验
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又有较深理论修养的专家，并需征得专家本人的同意。

（2）将待定权重值的指标和有关资料，以及统一的确定权重

值的规则发给选定的各位专家，请他们独立地给出各指标的权重

值。

（3）回收结果并计算各指标权重的均值与标准差。

（4）将计算的结果及补充资料返还给各位专家，要求所有的

专家在新的基础上重新确定权重值。

（5）重复上述（3）、（4）步骤，直至各指标权重值与其均值的离

差不超过预先给定的标准为止，也就是各专家的意见基本趋于一

致，以此时各指标权重的均值作为该指标的权重值。

德尔菲法是调查、征集意见、汇总分析、反馈、再调查⋯⋯一个

反复的过程，专家们是处于互相不知道的隔离状态，每个人的信息

是他自己的知识、经验、专长，以及调查机构反馈给他的汇总情况

的集中体现，这就便于集中智慧，所以不少的方法也都或多或少借

用这一想法，反复比较、协调，求得较好的结果和比较一致的意见。

2. 相邻指标比较法

这一方法往往与德尔菲方法结合使用，在发给专家征询意见

表时，为了便于专家考虑，先将所选的指标按一定的规则安排好顺

序：x1 ，x2 ，x3 ，⋯，xk，这个顺序并不要求后一个比前一个重要，关键

是两者便于比较就好，然后让专家填写一张表，见表 4-1。

表 4-1 指标评价表

指标 1 参考指标 1 相对重要性 gi 权重 wi ' 归一化权重 wi

x1 x1 1（g1） 1 w1

x2 x2 1. 2（g2） 1. 2 w2

x3 x3

⋯ ⋯ ⋯ ⋯ ⋯

xk xk - 1 2. 5（gk） wk' wk

合计 — — ∑ w' i 1

注：wi 是将 wi ' 归一化后的值，wi = wi �/∑
k

j = 1
wj�，i = 1，2，⋯，k
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x2 与 x1 相比，x3 与 x2 相比，⋯，xk与 xk - 1 相比，相对重要性的值

列在第 3 列，因此，gi表示 xi与 xi - 1 相对重要性的值。Wi' 表示各个

指标与 x1 相对重要性的值，它的值可从 gi算出。

wi ' = ∏
i

j = 2

gi = gi - 1 gi - 2 ⋯g2 i = 2，3，⋯，k

相邻指标相比，一是为了方便，一次比较两个指标就可以了；

二是为了求 wi ' 方便，只需将前面各 gi的值进行累乘即可。

3. 统计方法

从收集到的指标的数据来看，数据本身提供的信息中也能确

定合适的权重，常见的有用方差的倒数为权重、变异系数为权重和

复相关系数的倒数为权重这几种，它们分别从不同的角度考虑评

价问题，因此对于所引出的各种各样的权重，还有一个权重的综合

问题，这一问题最简单的处理方法就是把各种权重相乘，产生一个

新的权重。

4. 3 层次分析法（Analytic Hierarchy

Process，AHP）

4. 3. 1 层次分析法介绍

1. 基本思想

AHP 方法的基本思想就是将决策者对这 n 个元素优劣整体

的判断转变为对这 n 个元素的两两比较，然后再转为对这 n 个元

素的整体优劣排序判断及确定各元素的权重。

2. 基本原理

将判断矩阵 A的最大特征根 λmax 的特征向量 W 经归一化后

得 W=（w1 ，w2 ，⋯，wn）
T，将 W作为本层次元素 A1 ，A2 ，⋯，An 对于

目标元素 CK 的排序权重值的原理如下：

·28· 第 4 章 供应链绩效评价方法研究



假定 n 个物体归一化后的重量分别为 W1 ，W2 ，⋯，Wn，它们之

间两两比较相对重量可用矩阵 A表示为

A=

w1 /w1 ，w1 /w2 ⋯wi /wn

w2 /w1 ，w2 /w2 ⋯w2 /wn

M  
wn /w1 ，wn /w2 ⋯wn /w













n n × n

（4-1）

若用重量向量 W=（w1 ，w2 ，⋯，wn）
T

乘以 A，得

AW=

w1 /w1 ，w1 /w2 ⋯w1 /wn

w2 /w1 ，w2 /w2 ⋯w2 /wn

M

wn /w1 ，wn /w2 ⋯wn /w













n

w1

w2

M

w













n

= n

w1

w2

M

w













n

= nW （4-2）

即 AW= nW

矩阵 A具有以下特点：

（1）a ii = 1，（i = 1，⋯，n）

（2）a ij = 1 /a ji，（i，j = 1，2，⋯，n）

（3）a ij = a ik /a jk，（i，j = 1，2，⋯，n）

根据矩阵理论可以证明，该矩阵一定存在唯一的不为零的最

大特征根 λmax且 λmax = n。

若 W 为未知，在给出矩阵 A 的情况下，可以通过求解特征根

问题：

AW= λmaxW （4-3）

从而求出正规化的特征向量 W 作为 n 个对象的权重，同样，

对于复杂的社会、经济、管理等问题，也可以通过建立层次分析结

构模型，构造出相应的判断矩阵 A，应用上述原理确定各种方案、

措施、成果等相对于总目标的优劣性或重要性的权重，以供决策、

评价等。

3. 基本模型结构

如图 4-1 所示，此模型由一个目标及隶属它的 n 个评价元素
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和决策者组成问题。由决策者在这个目标意义下对这 n 个元素进

行评价，对他们进行优劣排序并作出相对重要性的权重，但由于决

策者能力的限制很难立即作这种判断，但若仅仅对这两个元素进

行优劣程度的比较则是完全可能的。

图 4-1 基本模型结构

4. 3. 2 多层次分析法的基本步骤

利用 AHP 求解多目标决策问题，一般分为六步：

1. 建立递阶层次结构

首先构造一个各因素之间相互联结的递阶层次结构模型。处

于最上面的层次一般是问题的预定目标，通常只有一个元素，中间

层的元素一般是准则、子准则，最低一层一般是决策方案。一个典

型的层次结构如图 4-2 所示。

图 4-2 递阶层次结构示意图
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2. 构造两两比较判断矩阵

假定目标元素为 CK，同与之相连的有关元素 A1 ，A2 ，⋯，An 有

支配关系。假定以上一层次某目标元素 CK 作为准则，通过向决

策者询问在原则 CK 下元素 Ai 对元素 Aj 的优劣比较，构造一判断

矩阵 4-1，其形式如下：

CK A1 A2 ⋯ An

A1 a11 a12 ⋯ a1n

A2 a21 a22 ⋯ a2n

An a n1 a n2 ⋯ a nn

（4-1）

判断矩阵（4-1）中元素具有下述性质：

（1）a ij > 0，（2）a ij =
1
a ji

，（3）a ii = 1

其中，a ij表示对于 CK 来说，Ai 对 Aj 相对重要性的数值体现。

通常 a ij可取 1，2，⋯，9 以及它们的倒数作为标度，其含义见表4-2。

表 4-2 标度的含义

1 表示两个元素相比，具有同样重要性

3 表示两个元素相比，一个元素比另一个元素稍微重要

5 表示两个元素相比，一个元素比另一个元素明显重要

7 表示两个元素相比，一个元素比另一个元素强烈重要

9 表示两个元素相比，一个元素比另一个元素极端重要

注：2、4、6、8 为上述相邻判断的中值。

3. 计算单一准则下元素的相对重要性（单层次模型）

这一步要根据判断矩阵计算对于上一层某元素而言，本层次

与之有联系的各元素的相对重要性次序的权重值。即对于各判断

矩阵 A，把其视为单层次子模型，按上述单层次模式中的方法去求
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解特征根问题：AW= λmaxW

计算判断矩阵 A的最大特征根 λmax和其对应的经归一化后的

特征向量 W=（w1 ，w2 ，⋯，wn）
T。

即首先对于判断矩阵 A，求解最大特征根问题：

AW= λmaxW （4-4）

得特征向量 W并将其归一化，将归一化后所得到的特征向量

W=（w1 ，w2 ，⋯，wn）
T

作为本层次元素 A1 ，A2 ，⋯，An 对于目标元素

CK 的排序权重值。

4. 判断矩阵的一致性检验

由于客观事物的复杂性和人们的偏爱不同，判断矩阵很难有

严格的一致性，但应该要求有大致的一致性。因此，在得到 λmax和

所对应的特征向量 W=（w1 ，w2 ，⋯，wn）
T

后，还需要检验各判断矩

阵的一致性。

进行一致性检查的步骤如下：

（1）计算一致性指标 C. I. ：

C. I. =
λmax - n

n - 1

式中，n 为判断矩阵的阶数。

（2）计算平均随机一致性指标 R. I. ：

R. I. 是多次重复进行随机判断矩阵特征值的计算后取算术平

均数得到的，表 4-3 给出了 15 维矩阵重复计算 1 000 次的平均随

机一致性指标：

表 4-3 R. I. 取值表

维 数 1 2 3 4 5 6 7 8 9

R. I. 0 0 0. 52 0. 89 1. 12 1. 26 1. 36 1. 41 1. 46

（3）计算一致性比例 C. R. ：

C. R. =
C. I.
R. I.
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当 C. R. < 0. 1 时，一般认为判断矩阵的一致性是可以接

受的。

5. 计算各层次上元素的组合权重（层次总排序）

层次总排序需要自上而下逐层进行，对于最高层，它的层次单

排序即为总排序。如果上一层所有元素 A1 ，A2 ，⋯，Am 的组合权

重已知，其权重值分别为 a1 ，a2 ，⋯，a m，与 Ai 相应的本层元素 B1 ，

B2 ，⋯，Bn 的单排序结果 bi
1 ，bi

2 ，⋯，Bi
n（i = 1，2，⋯，m）。若 Bj 与 Ai

无联系时，bi
j = 0，则本层次元素的组合权重可据表 4-4 进行计算。

显然有∑
n

j = 2
bj = 1。

表 4-4 各层次元素的组合权重

层次 A
权

重

层次 B

A1 A2 ⋯ Am

a1 a2 ⋯ am

层次元素

组合权重

B1 B1
1 B2

1 ⋯ am b1 = ∑
m

i = 1

a i b
i
1

B2 B1
2 B2

2 ⋯ Bm
2 b2 = ∑

m

i = 2

a i b
i
1

  ⋯ 

Bn B1
n B2

n ⋯ Bm
n bn = ∑

m

i = 1

a i b
i
n

6. 评价层次总排序计算结果的一致性

为评价层次总排序计算结果的一致性，也需计算与层次单排

序相类似的检验量。

设：C. I. 为层次总排序一致性指标；

R. I. 为层次总排序随机一致性指标。

其公式为
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C. I. = ∑
m

i = 1
a iC. I. i （4-5）

C. I. i 为 Ai 相应的 B 层次中判断矩阵的一致性指标。

R. I. = ∑
m

i = 1
a iR. I. i （4-6）

R. I. i 为 Ai 相对应的 B 层次中判断矩阵的随机一致性指标。

并取

C. R. =
C. I.
R. I.

（4-7）

当 C. R. ≤0. 10，认为层次总排序的结果具有满意的一致性。

若不满足一致性条件，需对判断矩阵进行调整。

AHP 的最终结果是得到相对于总的目标各决策方案的优先

顺序权重，据此作出决策。

4. 3. 3 层次分析法在模糊环境中的扩展

层次分析法的核心是利用 1 ～ 9 之间的整数及其倒数作为标

度构造判断矩阵，这种判断往往没有考虑人的判断的模糊性，如果

i，j 两个因素的权重之比不易确定，只知道其变化范围在 l 和 u 之

间，最大可能值为 m，这就是模糊判断。基于这种认识，层次分析

法在模糊环境下的扩展是必要的，这一扩展称为模糊层次分析法

（Fuzzy-AHP）。1983 年荷兰学者 Laarhoven 提出了用三角模糊数

表示比较判断的方法，并运用三角模糊数的运算和对数最小二乘

法，求得元素的排序，即在模糊环境下使用的层次分析法。

Laarhoven 提出的基于对数三角模糊数的层次分析法（Log-

arithm Triangular Fuzzy Number- AHP）易于理解、公平性高，更重要

的是使得决策的过程更加接近人的思维过程，因此本书将按照这

一理论来实现供应链环境下合作伙伴和供应链整条链条的绩效评

价问题。
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4. 4 基于对数三角模糊数的层次分析法
（LTFN-AHP）

4. 4. 1 三角模糊数

首先，对所涉及的三角模糊数作一简单介绍：

记 F（R）为 R 上的全体模糊集，R =（ - � ，� ），设 N∈F（R），

如果 N 的隶属函数 μN：R→［0，1］满足关系式（4-8）时，

μN =

x
m - l

-
l

m - l
，x∈［l，m］

x
m - u

-
u

m - u
，x∈［m，u］

0，






 其他

（4-8）

式中 l≤m≤u，称 N 为三角模糊数。

一般地，三角模糊数可记为（l，m，u）。根据式（4-8），图 4-3 显

示了一个三角模糊数的隶属函数，图中 l 和 u 分别表示 N 的下界

值和上界值，m 表示模为 l 时的值，N = ｛x∈ R | l < x < u｝。

图 4-3 三角模糊数 N =（l，m，u）及其隶属函数

下面，不加证明地引入三角模糊数的加、乘、逆、对数和幂等运

算规则和比较规则：

定理 1：如果 N = （l，m，u），N1 = （l1 ，m1 ，u1），N2 = （l2 ，m2 ，
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u2），则

（1）N1 ⊕ N2 =（l1 ，m1 ，u1）⊕（l2 ，m2 ，u2）= （l1 + l2 ，m1 + m2 ，

u1 + u2） （4-9）

（2）N1⊙N2 =（l1 ，m1 ，u1）⊙（l2 ，m2 ，u2）=（l1 l2 ，m1 m2 ，u1 u2）

（4-10）

（3）任意 λ，存在 λN = λ（l，m，u） = （λ l，λm，λu） （4-11）

（4）
1
N

=
1
u

，
1
m

，
1( )l

（4-12）

（5）InN = In（l，m，u）≈（Inl，Inm，Inu） （4-13）

（6）expN = exp（l，m，u）≈（expl，expm，expu） （4-14）

定理 2：设 N1 = （l1 ，m1 ，u1），N2 = （l2 ，m2 ，u2）是 2 个三角模

糊数，则 N1≥N2 的可能性程度为

V（N1 ，N2）=

l，m1≥m2

l2 - u1

（m1 - u1）-（m2 - l2）
，m1 < m2，u1≥l2

0，










其他

（4-15）

4. 4. 2 基于对数三角模糊数的层次分析法

在上面介绍计算单一准则下元素的相对权重时，提到可以采

用“对数最小二乘法”来求解权重向量。即针对式（4-16），求 Z 的

最小值，从而求出一个向量 W =（w1 ，w2 ，⋯，wn）
T，作为 W 的近似

解。

Z = ∑
n

i = 1
∑

n

j = 1
（Ina ij - Inwi + Inwj）

2 （4-16）

在合作伙伴选择问题中，由于评选委员会是由多位专家组成

的，判断矩阵 A 中的元素 a ij 可能有多个值（表示不同专家的意

见），因而，式（4-16）可以扩展为

Z = ∑
n

i = 1
∑

n

j = 1
∑
θ

t = 1
（Ina ijt - Inwi + Inwj）

2 （4-17）

在（4-17）中，a ijt =（t = 1，2，⋯，θ）表示元素 ui和 uj之间有 θ 个
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比较，θ = 0 表示 ui 和 uj 之间没有比较，在一般情况下 ，θ 为一常

数，即专家的数目。

为求 Z 的最小值，将（4-17）两边对 wk，k = 1，2，⋯，n 取偏导

数，并使其等于 0，得到

∑
n

j = 1
∑
θ

t = 1
（Ina kjt - Inwk + Inwj）（ -

1
wk

）+ ∑
n

j = 1
∑
θ

t = 1
（Ina ikt - Inwi + Inwk）

（
1
wk

）= 0

k = 1，2，⋯，n （4-18）

从而有

（n - 1）θInwk - θ∑
n

j = 1
j≠k

Inwj = ∑
n

j = 1
j≠k

∑
θ

t = 1
Ina kjt k = 1，2，⋯，n

（4-19）

此时，用三角模糊数来代替（4-19）中的元素，令 wk =（lk，mk，

uk），a kjt =（rkjt，skjt，tkjt）。则（4-19）可转化为

（n - 1）θIn（lk，mk，uk）⊕ θ∑
n

j = 1
j≠k

In
1

（lj，mj，uj）
= ∑

n

j = 1
j≠k

∑
θ

t = 1
In（rkjt，skjt，

tkjt） （4-20）

利用（4-11）、（4-12）、（4-13）得

（n - 1）θIn（lnlk，Inmk，Inuk）⊕ θ∑
n

j = 1
j≠k

（In
1
uj

，In
1
mj

，In
1
lj

）

= ∑
n

j = 1
j≠k

∑
θ

t = 1
（Inrkjt，Inskjt，Intkjt） （4-21）

再利用（4-9），最后得，对于 k = 1，2，⋯，n 有

（n - 1）θInlk - θ∑
n

j = 1
j≠k

Inuj = ∑
n

j = 1
j≠k

∑
θ

t = 1
（Inrkjt） （4-22）

（n - 1）θInmk - θ∑
n

j = 1
j≠k

Inmj = ∑
n

j = 1
j≠k

∑
θ

t = 1
（Inskjt） （4-23）

（n - 1）θInuk - θ∑
n

j = 1
j≠k

Inlj = ∑
n

j = 1
j≠k

∑
θ

t = 1
（Intkjt） （4-24）
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由于 a kjt = （rkjt，skjt，tkjt）是已知值，从而根据（4-22）、（4-23）、

（4-24）可求出 wk =（lk，mk，uk）。

最后，将得到的向量 wk 归一化，并利用（4-10）、（4-12）、（4-

13）可得

ωk = wk（∑
n

i = 1
wi）

- 1 =（lk，mk，uk）（
1

∑
n

i = 1
ui

，
1

∑
n

i = 1
mi

，
1

∑
n

i = 1
li

）

=（
lk

∑
n

i = 1
ui

，
mk

∑
n

i = 1
mi

，
uk

∑
n

i = 1
li

） （4-25）

综上所述，如果采用基于对数三角模糊数的层次分析法，客观

对象的选择和评价过程可以归纳成以下几个步骤：

（1）由各专家组成评审小组；

（2）确定每层三角模糊判断矩阵 R，计算出反映各准则相对重

要性的权重值；

（3）由上至下计算出各层准则相对于目标层的合成权重，直

至最后一子准则层（假设最后一子准则层中各子准则 Ai 相对于目

标层的合成权重向量为 W）；

（4）根据已有资料数据计算出各个方案在最后一子准则层下

的相对权重矢量 Wsn（其中，s 为递阶结构的层数，n 为候选方案个

数）；

（5）最后，由 Wsn⊙W，计算出每个方案相对于目标层的总权

重值；同时，还可以根据 Wsn 指出各个方案的强项，以及需要改进

的方面。

4. 5 评价指标的无量纲化处理

在合作伙伴选择评价指标体系中，各评价指标的经济意义彼

此不同，表现形式也不一样。有的是绝对数指标，有的是相对数指

标，还有的是平均数指标；对评价对象系统的作用趋向也不一致，
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有的属于正指标，有的属于适度指标，还有的属于逆指标。正指标

则要求数值越小越好，适度指标要求数值适中为好，逆指标则要求

数值越小越好。因此，各个指标之间不具有可比性，如果不进行无

量纲化处理，就无法进行综合评价。

4. 5. 1 定量指标的无量纲化处理方法

无量纲化处理，也即对评价指标数值的标准化、正规化处理，

它是通过一定的数学变换来消除指标量纲影响的方法，只把性质、

量纲各异的指标转化为可以进行综合评价的一个相对数———量

化值。

人们经常采用的是直线型的无量纲化处理方法，但这种方法

存在着严重的不足：没有考虑各种指标函数的作用趋向和变化趋

势。在一个完整评价体系中，正指标、逆指标和适度指标的共存往

往是不可避免的。这时，如果简单地采用直线型处理方法显然无

法反映各指标的真实贡献。

这里我们借助模糊数学中隶属函数的概念，以定量指标所使

用的评分值中最大值、最小值和平均值为标准，对三类指标分别进

行无量纲化处理，将定量指标原值转换成指标评价值，效果较好。

其对应的模型分别为：

1. 正指标类模糊量化模型

所谓正指标，是指这样一类指标，它们对总目标的贡献率随着

评价结果的增大而增大。因此，量化模型也应该反映正指标的这

个特点，即无量纲处理后的结果是评价结果的严格单调递增函数。

正指标的模糊量化模型为

Rj（x）=

1
2

+
1
2

sin π
xjmax - xjmin

xj

xjmax - xjmin( )[ ]2
，xjmin <xj <xjmax

0，xj≥xjmax或 xj≤xj

{
min

式中：Rj———第 j 项评价指标无量纲处理后的评价值；
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Xj———第 j 项评价指标的原始评分值；

Xjmax———对第 j 项评价指标评价时，采用的评分制中的最大值；

Xjmin———对第 j 项 评 价 指 标 评 价 时，采 用 的 评 分 值 中 的 最

小值。

2. 负指标类模糊量化模型

所谓负指标，是指对总目标的贡献率随着评价结果的增大而

减小的一类指标。也就是说，经过模糊无量纲处理后的结果是评

价结果的严格单调递减函数。

负指标的模糊量化模型为

Rj（x）=

1
2

+
1
2

sin π
xjmax - xjmin

xj

xjmax - xjmin( )[ ]2
，xjmin <xj <xjmax

0，xj≥xjmax或 xj≤xj

{
min

式中符号意义同上。

3. 适度指标类模糊量化模型

与正指标和逆指标不同，适度指标要求数值以适中为最好，数

值过大或者过小都不好。当指标数值大小适度时，函数是单调递

增的；当指标数值大于适度值时，函数单调递减。

适度指标的模糊量化模型为

Rj（x）=

1
2

+
1
2

sin π
xjmod - xjmin

xj

xjmod - xjmin( )[ ]2
，xjmin <xj <xjmax

1
2

-
1
2

sin π
xjmax - xjmod

xj

xjmax - xjmod( )[ ]2
，xjmod < xj < xjmax

0，xj≥xjmax或 xj≤xj













min

式中：Xjmod———第 j 项评价指标的最适度值；其余符号意义同上。

按上述公式处理，得出定量指标评分值均在 0 ～ 1 之间，这样

加权平均后的总评分就可以直接进行比较。由于各项指标的权数

也在 0 ～ 1 之间，从而最后的评价结果也应在 0 ～ 1 之间。

关于指标值种类（正指标、负指标和适度指标）的划分，我们
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将在第 5、6、7 章中详细标注出。

4. 5. 2 定性指标的处理方法

定性指标评价，首先将每项评价指标分解为具体内容，利用详

细的文字进行描述，规定每个指标各个级别的边界，指导评价人员

正确判断企业各项指标达到的水平。

本书将定性指标划分为（0. 35，0. 65，0. 9），分别对应好、中、

差三个档次，并对它们达到的水平给出了详细描述。如果评价对

象的级别处于表中两者之间，其数值也可按比例取两者之间的其

他值。然后利用专家评分法或问卷调查法将分值直接控制在 0 ～
1 之间。

定性指标的描述在第 3 章中随着指标体系已经做了详细说

明。定性指标评价计算分数时，选择等级参数的方法，即根据评议

人员选择的指标级别，选择相应的等级参数，将等级参数与该指标

的权重数相乘，即为该评议人员给该项指标的分数。

本章小结

本章对供应链的绩效评价方法做了研究，首先对综合评价方

法的产生、发展和研究现状作了回顾，然后对评价方法进行了重点

研究，包括权重的确定方法和评价指标的无量纲化处理。重点介

绍了层次分析法在模糊环境中的扩展———基于对数三角模糊数的

层次分析法，对数三角模糊数层次分析法是在传统层次分析基础

上发展起来的，又克服了传统 AHP 权重确定时和定性指标评分时

由专家直接给出明确数值的缺陷，易于理解、公平性高，使得决策

过程更加接近人的思维过程，是一种非常科学的综合定性和定量

因素的评价工具。
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第 5 章 战略供应商绩效评价体系

构建与实施方法研究

战略供应商的评价是供应链合作关系运行的基础。战略供应

商的业绩在今天对制造企业的影响越来越大，制造企业为了实现

低成本、高质量、柔性生产和快速反应，在交货、产品质量、提前期、

库存水平及产品设计等方面的要求越来越高，这些都对制造商的

成功与否产生着直接的影响。传统的供应关系已不再适应全球性

竞争的加剧，因此产品的业务重构就必须包括战略供应商的评价。

战略供应商的评价对于企业来说是多目标的，包含着许多可见和

不可见的多层次因素。本章主要提出了供应商的分类模型，构建

了战略供应商评价的指标体系，需要强调的是，这里的研究针对的

是以制造商为核心的供应链中战略性供应商的评价。

5. 1 供应链管理环境下供应商的类型

在供应链管理环境下，供应链合作关系的运作需要减少供应

源的数量（短期成本最小化的需要，但是供应链合作关系并不意

味着单一的供应源），相互的连接变得更专有（紧密合作的需要），

并且制造商会在全球市场范围内寻找最杰出的战略供应商。这样

可以把供应商分为两个层次：重要供应商和次要供应商。重要供

应商是少数的、与制造商关系密切的供应商，而次要供应商是相对

多的、与制造商关系不很密切的供应商。供应链合作关系的变化

主要影响重要供应商，而对次要供应商的影响较小。

在继续深入分析的基础上，本书根据供应商在供应链中的增值

作用和它的竞争实力对供应商做了分类，分类矩阵如图5-1所示。



图 5-1 供应商分类矩阵

纵轴代表的是供应商在供应链中增值的作用，对于一个供应

商来说，如果它不能增值，它在供应链中就不可能存在。横轴代表

某个供应商与其他供应商之间的区别，主要是设计能力、特殊工艺

能力、柔性和项目管理能力等方面的竞争力的区别。

实际运作中，根据不同的目标选择不同类型的供应商。对于

长期而言，要求供应商能保持较高的竞争力和增值率，因此，最好

选择战略性供应商；而对于短期或某一短暂市场需求而言，只需选

择普通供应商满足需求即可，以保证成本最小化；而对于中期而

言，可根据竞争力和增值率对供应链的重要程度的不同，选择不同

类型的供应商（有影响力的或竞争性 /技术性的供应商）。

5. 2 战略供应商评价标准的

研究现状与不足

5. 2. 1 评价标准研究现状

对供应商的评价研究最早、影响最大的学者是 Dickson，Dick-

son 通过分析 170 份对采购代理人和采购经理的调查结果，得到了

表 5-1 所示的 23 项供应商绩效评价标准。Dickson 认为，质量是

影响供应商选择的一个“极端重要”的因素；交货、历史绩效等 7
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个因素则“相当重要”；“一般重要”包括遵循报价程序、沟通系统

等 14 个因素；最后一个因素“往来安排”则归入“稍微重要”之列。

表 5-1 Dickson 的供应商评价准则

排 序 准 则 均 值 评 价 文献数

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

质量

交货

历史效益

保证

生产设施 /能力

价格

技术能力

财务状况

遵循报价程序

沟通系统

美誉度

业务预期

管理与组织

操作控制

维修服务

态度

形象

包装能力

劳工关系记录

地理位置

以往业务量

培训

往来安排

3. 51

3. 42

3. 0

2. 84

2. 78

2. 76

2. 55

2. 51

2. 49

2. 43

2. 41

2. 26

2. 22

2. 21

2. 19

2. 21

2. 05

2. 01

2. 00

1. 87

1. 60

1. 54

0. 61

EI

CI

CI

CI

CI

CI

CI

CI

AI

Al

Al

AI

AI

AI

AI

AI

AI

AI

AI

AI

AI

AI

LI

40

44

7

0

23

61

15

7

2

2

8

1

10

3

7

6

2

3

2

16

1

2

2

注：EI—极端重要；CI—相对重要；AI—一般重要；LI-稍微重要。

自 Dickson 之后，大量的学者对供应商的评价准则问题进行

了广泛、深入的研究。Hatherall 对制药业的调查结果显示，有 8 项
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准则经常用于评价供应商的绩效，按顺序依次是质量、价格、服务、

技术能力、财务能力、地理位置、美誉度和“往来安排”。Weber、

Current 和 Benton 综述了 74 篇有关供应商选择的文献。他们发

现，净价是讨论最多的一项准则，依次是交货、质量、生产设施 /生

产能力、地理位置、技术能力、管理和组织等（参见表 3-1 的最后一

列），其他的因素则很少提及。

Yahya&Kingsman 通过对 16 位富有经验的 GFSB 经理和主管

的调查，得到了表 5-2 所示的供应商评价体系及相应的权重。从

表 5-2 中可以发现，他们的评价指标与 Dickson 给出的评价准则差

别并不大。

表 5-2 Yahya&Kingsman 的供应商评价准则

序 号 评价准则 子准则

1

2

3

4

5

6

7

8

质量（0. 246）

响应（0. 031）

纪律性（0. 036）

交货（0. 336）

财务状况（0. 067）

管理（0. 048）

技术能力（0. 084）

设施（0. 152）

顾客拒绝度（0. 696）

工厂审计（0. 304）

紧急交货（0. 413）

质量问题（0. 587）

诚实（0. 671）

程序遵循度（0. 329）

态度（0. 795）

业务技能（0. 205）

技术问题解决能力（0. 814）

产品广度（0. 186）

机器设备（0. 67）

基础设施（0. 13）

布局（0. 20）

根据有关调查统计数据可知：目前我国企业在评价供应商时，

主要的标准是产品质量，这与国际上重视质量的趋势一致；其次是
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价格，92. 4% 的企业考虑了这个标准；然后是交货提前期，69. 7%

的企业考虑了交货提前期；此外，批量柔性和品种多样性也是企业

考虑的因素之一。主要统计数据如图 5-2 所示。

图 5-2 评价供应商的标准统计图

同济大学的霍佳震教授于 1999 年对以零售商为核心的供应

链下的供应商评价指标体系做了大量研究，根据制造商产品的类

型以及合作期限的长短，提出了四种类型的供应商评价指标体系：

短期效率型、短期创新型、长期效率型和长期创新型。

从调查数据及一些相关报道中可以发现，我国企业评价选择

供应商时存在较多问题：企业在选择供应商时，主观的成分过多，

有时往往根据供应商的印象而确定供应商的选择，供应商选择中

还存在一些个人的成分；供应商选择的标准不全面，目前企业的选

择标准多集中在供应商的产品质量、价格、柔性、交货准时性、提前

期和批量等方面，没有形成一个全面的供应商评价指标体系，不能

对供应商做出全面、具体、客观的评价。

5. 2. 2 目前的研究特点和尚存在的不足

一方面，从上面的分析中，我们可以看出目前供应商的评价有

如下特点：

（1）研究逐步走向系统化，这主要体现在评价准则的多样化

和全面化上，而不仅仅局限于价格、质量等少数几项“硬指标”；
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（2）研究逐步细分化，由原来的全面笼统的评价体系转向研

究具体供应链类型的供应商。

另一方面，在当前供应商绩效评价的研究中还存在几点不足：

（1）制造商在评价供应商时往往处于不同的情况和不同的原

因，因而对供应商的绩效要求也不相同；并且我国目前的采购管理

现状多数是凭经验、凭主观判断评价供应商的，部门和个人利益驱

动下的供应关系普遍存在，分析其原因，一方面，由于缺乏科学合

理的供应商评价体系，另一方面，尽管有评价指标体系，但由于企

业自身拥有指标体系的解释权，同时各方案指标值的给定仍然难

以避免主观因素和个人利益的影响，因而评价体系形同虚设，所谓

的科学评价流于表面化。

（2）许多研究并不是建立在供应链观念的基础上的，多数评

价指标体系都是从供应商供货的质量、成本、技术力量、价格交货

期等方面提出的，基本上承袭于传统的供需管理模式下的供应商

管理要求，而针对供应链的管理模式，就不适应在动态、合作、竞争

的市场环境中，为实现信息共享、风险共担的战略性合作伙伴关

系。

（3）针对不同类型的供应链，应该有不同的供应商评价标准，

在这方面的研究也越来越得到了重视，但是在研究中针对制造业

的供应链管理中的供应商评价还没有一套成型的标准。

（4）多数研究仍继承供应链管理模式以前的供应商评价，而

对于在供应链运营中供应商的评价较少，这部分的评价对供应链

正常运行非常重要。

5. 3 战略供应商评价的原则与步骤

5. 3. 1 战略供应商评价指标体系的设置原则
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1. 目的性原则

设计战略供应商评价指标体系的目的在于：衡量战略供应商

的竞争力状况，选出适合企业供应链管理的供应商，建立战略合作

伙伴关系，增强企业供应链的竞争实力。

2. 科学性原则

战略供应商评价指标应准确地反映实际情况，有利于企业通

过评价指标能公正、客观、全面地对战略供应商进行评价。

3. 全面性原则

评价指标体系必须全面反映战略供应商企业目前的综合水

平，并包括企业发展前景的各方面指标。此外，还要考虑外部的经

济环境、指标体系，不仅要包括反映战略供应商实力的“硬”指标，

还要包括反映战略供应商其他竞争优势的“软”指标。

4. 实效性原则

实效性原则即效益性原则，评价指标体系的设计应考虑到能

以最少的投入创造最大的产出，经济效益在评价指标体系中应处

于重要的位置。这要求指标体系的设计要尽量简化，突出重点，从

而使指标体系在实践中易于操作、切实可行。

5. 灵活可操作性原则

评价指标应具有足够的灵活性，以使企业能根据自己的特点

以及实际情况，对指标灵活运用。

6. 定量与定性相结合的原则

供应链的竞争力水平是一个抽象的概念，在评价战略供应商

的竞争力时，应综合考虑影响战略供应商竞争能力的定量指标和

定性指标，对定性指标要明确其含义，并按照某种标准赋值，使其

能够恰如其分地反映指标的性质，定性和定量指标都必须具有清

晰的概念和确切的计算方法。
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7. 通用性与发展性相结合的原则

所建立的评价指标体系必须具有广泛的适应性，即设立的指标

能反映不同类别、不同行业的企业供应链的共性和特性。此外，建

立的评价指标体系必须具有发展性，即可根据具体供应链的特征及

企业内部和外部环境的变化做出适当的调整，从而可以灵活应用。

5. 3. 2 战略供应商评价的步骤

战略供应商的评价选择可以归纳为以下几个步骤，如图 5-3

所示。企业必须确定各个步骤的开始时间，每一个步骤对企业来

说都是动态的（企业可自行决定先后和开始时间），并且每一个步

骤对于企业来说都是一次改善业务的过程。

1. 步骤 1：分析市场竞争环境（需求、必要性）

有需求才有必要。建立基于信任、合作、开放性交流的供应链

长期合作关系，必须首先分析市场竞争环境。目的在于找到针对

哪些产品市场开发供应链合作关系才有效，必须知道现在的产品

需求是什么，产品的类型和特征是什么，以确认用户的需求，确认

是否有建立供应链合作关系的必要，如果已建立供应链合作关系，

则根据需求的变化确认供应链合作关系变化的必要性，从而确认

战略供应商评价选择的必要性。同时分析现有战略供应商的现

状，分析、总结企业存在的问题。

2. 步骤 2：建立战略供应商选择目标

企业必须确定战略供应商评价程序如何实施，信息流程如何，

谁负责，而且必须建立实质性、实际的目标，其中降低成本是主要

目标之一。战略供应商评价、选择不仅仅就是一个简单的评价、选

择过程，它本身也是企业自身和企业与企业之间的一次业务流程

重构过程，实施得好，它本身就可带来一系列的利益。
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图 5-3 战略供应商评价选择步骤图

3. 步骤 3：建立战略供应商评价标准

战略供应商评价的指标体系是企业对战略供应商进行评价的

依据和标准，是反映企业本身和环境所构成的复杂系统不同属性

的指标，按隶属关系、层次结构有序组成的集合。根据系统全面

性、简明科学性、稳定可比性和灵活可操作性原则，建立集成化供

应链管理环境下战略供应商的评价指标体系。不同行业、企业、产

品需求，不同环境下的供应商评价应是不一样的。但不外乎都涉及

供应商的业绩、设备管理、人力资源开发、质量控制、成本控制、技术

开发、用户满意度及交货协议等可能影响供应链合作关系的方面。

4. 步骤 4：建立评价小组

企业必须建立一个小组以控制和实施战略供应商评价。组员
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以来自采购、质量、生产、工程等与供应链合作关系密切的部门为

主，组员必须有团队合作精神，具有一定的专业技能。评价小组必

须同时得到制造商企业和战略供应商企业最高领导层的支持。

5. 步骤 5：战略供应商参与

一旦企业决定实施战略供应商评价，评价小组必须与初步选

定的供应商取得联系，以确认他们是否愿意与企业建立供应链合

作关系，是否有获得更高业绩水平的愿望。企业应尽可能早地让

战略供应商参与到评价的设计过程中来。然而因为企业的力量和

资源是有限的，企业只能与少数的、关键的供应商保持紧密的合

作，所以参与的战略供应商应是尽量少的。

6. 步骤 6：评价战略供应商

评价战略供应商的一个主要工作是调查、收集有关战略供应

商的生产运作等各个方面的信息。在收集战略供应商信息的基础

上，就可以利用一定的工具和技术方法进行战略供应商的评价了。

在评价的过程中，有一个决策点，根据一定的技术方法选择战

略供应商，如果选择成功，则可开始实施供应链合作关系；如果没

有合适战略供应商可选，则返回步骤 2 重新开始评价选择。

7. 步骤 7：实施供应链合作关系

在实施供应链合作关系的过程中，市场需求将不断变化，可以

根据实际情况的需要及时修改战略供应商评价标准，或重新开始

战略供应商评价选择。在重新选择战略供应商的时候，应给予原

有的战略供应商以足够的时间来适应变化。

5. 4 战略供应商评价体系的建立

5. 4. 1 动态供应商系统模型

为了确定战略供应商评价体系中应包含哪些准则，将战略供应
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商结构模型化为一个由三组变量组成的动态系统，如图 5-4 所示。

（1）输出变量，即战略供应商的输出绩效。该绩效包括两个

部分：生产绩效，如成本、质量、提前期、柔性和服务等；技术绩效，

即产品的创新性。

图 5-4 动态供应商系统模型

（2）输入变量，包括控制变量和环境变量。控制变量，即能够

影响输出变量，但并不完全受战略供应商控制的变量，如竞争对手

的行为等；环境变量，即战略供应商完成某种绩效的途径和环境方

面的变量。

（3）状态变量，即与输入变量一起影响战略供应商绩效的变

量。资源理论表明，企业短期内主要依靠现有产品的价格、质量等

特性获取竞争优势；但是从长期看，竞争优势来源于企业拥有的唯

一的、持久的、难以模仿和替代的资源。按照该理论，状态变量包

括生产基础设施和技术基础设施资源。生产基础设施资源是指那

些影响战略供应商生产绩效的有形和无形资源，如信息系统、生产

计划与控制系统、人力资源系统、设备和工具等。技术基础设施资

源是指那些引导企业创新、影响战略供应商技术绩效的资源，如研

发组织、高素质的研究人员、研发实验室和器材等。

5. 4. 2 战略供应商评价体系详解

根据上述模型，战略供应商的未来绩效不仅取决于当前的绩
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效和将来的行为，而且取决于现有的基础设施资源。按照资源理

论，企业无法在短期内从根本上改善基础设施资源，因而基础设施

资源预示着战略供应商将来提高绩效的潜力。值得注意的是，生

产和技术基础设施资源并不能完全解释战略供应商将来改善绩效

的潜力，基础设施资源对当前绩效改善的影响还取决于供应协调

各种资源的能力和该企业的组织文化，以及该战略供应商与其供

应商的合作能力。

基于上述分析，本书对战略供应商的产品竞争力、企业内部竞

争力、企业外部竞争力、企业信誉、企业兼容性五个方面做出评价，

并对每一指标体系进行阐述。战备供应商评价指标体系见表5-3。

表 5-3 战略供应商评价指标体系

目标层 准则层 指标层
指标

类型
数据来源
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战略供

应商评

价指标

体系 A

产品竞

争力 B1

产品质量 C1

成本 C2

交货 C3

生产能力 C4

市场影响度

C5

柔性评价 C6

研发能力 C7

信息技术 C8

质量体系 D1 定性 专家打分

产品合格率 D2 定量 公式计算

返修退货比率 D3 定量 公式计算

综合成本 D4 定量 公式计算

成本费用利用率 D5 定量 公式计算

准时交货率 D6 定量 公式计算

订货满足率 D7 定量 公式计算

订货提前期 D8 定量 公式计算

包装能力 D9 定量 公式计算

产能优势 D10 定量 公式计算

劳动生产率 D11 定量 公式计算

市场占有率 D12 定量 公式计算

销售增长率 D13 定量 公式计算

数量柔性 D14 定量 公式计算

交货柔性 D15 定量 公式计算

组合柔性 D16 定量 公式计算

科研费用率 D17 定量 公式计算

新产品开发成功率 D18 定量 公式计算

新产品销售比率 D19 定量 公式计算

技术开发软件实施 D20 定性 专家打分

信息管理系统实施 D21 定性 专家打分

计算机普及率 D22 定量 公式计算
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续 表

目标层 准则层 指标层
指标

类型
数据来源

战略供

应商评

价指标

体系 A

企业内

部竞争

力 B2

财务状况 C9

人力资源状

况 C10

生产设备

C11

管理水平

C12

企业外部竞争力 B3

企业兼容性 B4

企业信誉 B5

流动比率 D23 定量 公式计算

总资产报酬率 D24 定量 公式计算

资产负债率 D25 定量 公式计算

职称构成 D26 定量 公式计算

学历构成 D27 定量 公式计算

人均培训费用 D28 定量 公式计算

人均培训时间 D29 定量 公式计算

固定资产投资增长率 D30 定量 公式计算

固定资产投资收益率 D31 定量 公式计算

成本控制水平 D32 定量 公式计算

质量控制水平 D33 定量 公式计算

库存控制水平 D34 定量 公式计算

服务水平 D35 定量 公式计算

政治法律环境 C13 定性 专家打分

经济技术环境 C14 定性 专家打分

自然地理环境 C15 定性 专家打分

社会文化环境 C16 定性 专家打分

发展战略兼容 C17 定性 专家打分

企业文化兼容 C18 定性 专家打分

信息平台兼容 C19 定性 专家打分

还贷信誉 C20 定量 公式计算

履行合约 C21 定量 公式计算

行业地位 C22 定性 专家打分

领导形象 C23 定性 专家打分

（为以后评价的方便并且不重复，以下预先给出了定性指标

的评价标准和分值）
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1. 战略供应商产品竞争力

产品竞争优势主要体现在生产绩效和技术绩效上。生产绩

效，即战略供应商提供的产品 /服务，但这不等于说要评价战略供

应商的所有生产绩效，而是那些对核心企业以及由此形成的供应

链的绩效、竞争优势产生重要影响的生产绩效，这主要有质量、成

本、交货、生产能力等因素。有些产品的生命周期短，新产品的开

发频率较快，顾客的需求波动加大，这就要求战略供应商有很高的

柔性和新产品开发能力，即较高的技术绩效。另外，信息技术的应

用也反映了战略供应商的技术水平。

（1）产品质量

产品质量是指战略供应商的产品满足核心企业生产的程度，

是评价战略供应商的一个非常重要的指标。战略供应商必须有一

套完整的质量控制体系，如 ISO 系列和 TQM 小组等，在此基础上

我们还要对以下几个指标进行计算。

①质量体系（定性）。此指标主要从整体上评价企业质量体

系的合理性和有效性，只有一套完整的质量体系才能保证产品质

量稳定、合格率高。评价质量体系的内容很多，这里我们主要从

TQM 或 ISO 标准系列的推广情况来考核。该项指标取值参见表

5-4。

表 5-4 质量体系取值表

级 别 取 值 定性描述

好 0. 9
完善、规范的质体文件，TQM 的组织结构，责任明确，奖惩

得当，质管效果显著

中 0. 65
有较完善的质体文件和质管结构，但是还存在不少问题，

质管效果一般

差 0. 35 没有规范的质体文件，质管结构混乱，责任不清，效果很差

（2）产品合格率（Rate of Product Qualification，RPQ ）
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产品合格率，即一定时期内合格产品数占总采购量的百分比。

设一段时期内（一般指一个季度）核心企业向某战略供应商采购

产品 A 共计 TotalN 件，其中合格产品的数量为 PurQj，则该时段内

该战略供应商提供产品的合格率为

RPQA =
PurQj

TotalN
（5-1）

产品合格率也可进行横向比较。设同期行业内同类产品的平

均合格率为 RPQA（可根据政府部门提供的统计数据得到），则该

战略供应商的优势为

P RPQA
=

RPQA - RPQA

RPQA

× 100% （5-2）

（3）返 修 退 货 比 率（Percentage of Repairing and Exchanging

Purchase，PRE）

返修退货比率可采用一段时间内累计返修退货数量占产品总

销售量的比例表示。设核心企业在 T 时段内订购商品 A 共计 To-

talN 件，返修退货数量为 ReN，则该产品在该时段内的返修退货比

率为

P RE =
ReN

TotalN
（5-3）

同产品合格率一样，我们也可对返修退货比率进行横向比较。

既可以比较行业平均值，也可以与绩效更好的企业进行比较。

（2）成本

成本是指企业为获得单位产品所支付的总和，不单指采购产

品的价格，它等于产品的采购价格加上为处理该产品支付的各种

变动费用。因此，考察一家战略供应商提供的产品是否具有竞争

优势，关键是要看整体成本，而不是纯粹的价格。在供应链管理环

境下，成本不再是选择战略供应商的首要因素，但仍是一个重要因

素。这里我们用综合价格竞争优势和成本费用率来反映成本。

①价格竞争优势（Predominance of Price ，Pprice）。假设某战略
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供应商提供的产品 A 的价格为 P A，核心企业需要支付的变动费用

为价格的 S% ；同行业中该产品的平均价格为P A，估计的平均变动

费用为平均价格的 S% ，则该战略供应商的价格竞争优势为

P price =
P A·（1 + S%）- P A·（1 + S%）

P A·（1 + S%）
× 100% （5 - 4）

②成本费用利用率（Rate of Cost Utilize，RCU ）。这个指标是

企业所得与所耗的比率，综合地反映了战略供应商在一定时期内

投入产出的效率。设 T 时段内战略供应商的利润总额为 TotalP，

所耗成本费用总额为 TotalC，那么成本费用利用率 RCU 为

RCU =
TotalP
TotalC

× 100% （5 - 5）

在公式（5-5）中，成本费用总额为产品销售成本、销售费用、管

理费用、财务费用之和。

（3）交货情况

交货情况是战略供应商及时满足企业订单的能力。可通过准

时交货比率、订货满足率、订货提前期及包装能力来描述。

①准时交货率（Percentage of On-Time Delivery，PSOTD）。准时

交货率主要从时间角度来考察战略供应商的交货能力，可用一定

时期内准时交货次数 VSOTD与总交货次数为 VSTD，则在该时段内

该战略供应商的准时交货率为

PSOTD =
VSOTD

VSTD

× 100% （5-6）

准时交货率越高，核心企业需要保留的安全库存就越低。

②订货满足率（Rate of Order Fulfillment，ROFQ）。该指标从数

量的角度评价战略供应商的交货能力，即一定时期内实际送达的

订货数量占总订货数量的百分比。所谓满足订货，是指实际恰好

等于送货数量的订货。

假设 T 时段内核心企业向某战略供应商订购的产品 A 共计 N

次，其中第 j（1≤j≤N）次的订货数量为 PurTj，实际送达数量为Del
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Tj，则该时段内的订货数量满足率为

ROFQ =
∑

N

j = 1
，DelTj

∑
N

j = 1
PurTj

× 100% （5-7）

③订货提前期（Order Lead Time，OLT）。订货提前期越短，供

应链对顾客需求的响应能力越强，需要持有的存货也越少，以该提

前期为评价基准，测评小于该提前期的送货次数占总送货次数的

百分比。

假设 T 时段内核心企业向某战略供应商订购的产品 A 共计 N

次，其中第 j（1≤j≤N）次的提前期为 OLTj，核心企业为订货提前

期设定的评价基准为 BOLT，则该时段内的有效订货提前期百分

比为

P OLT =
Num（OLTj > BOLT）

N
× 100% （5 - 8）

（4）生产能力

为了满足核心企业的正常生产，战略供应商必须具备相当的

生产规模和发展潜力，这就要求战略供应商的制造设备必须能在

数量上达到一定的规模。在这里用日平均产量来表示。另外不能

仅仅从总量上衡量，劳动生产率指标更能体现战略供应商的生产

效率。

①产能优势（Predominance of Product Capability，Ppc）。设战

略供应商的日产量为 Q，同行中各企业的平均日产量为 Q，那么产

能优势 P pc为

P pc =
| Q - Q|

Q
× 100% （5 - 9）

②劳动生产率（Productivity of Labor，PL）。劳动生产率反映

了企业的人均创造价值，它用月工业产值 PV 和全体职工人数 PN

的比值来表示为
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P L =
PV
PN

× 100% （5-10）

（5）市场影响度

市场影响度是指战略供应商提供的产品在市场上的销售情

况，反映了战略供应商的发展潜力。这里我们用市场占有率和销

售增长率衡量，企业总是希望找到市场占有率高、发展潜力大的战

略供应商作为其合作伙伴。

①市场占有率（Percentage of Market Share，PMS）。即一定时

段内某战略供应商提供的某产品的销售额占行业内同类产品销售

总额的百分比。设 T 时段内某战略供应商供应的产品 A 的销售

额为 SalesA，行业内同类产品的销售额为 SalesTA，则该战略供应

商生产的产品 A 的市场占有率为

P MS =
SalesA

SalesTA
× 100% （5-11）

②销售增长率（Increase of Sales，Isales）。即某一时期相对于上

一时期销售额的增长情况。该指标与市场占有率一起，反映了该

产品的生命周期和进一步赢利能力。

设 T 时段内某战略供应商供应的产品 A 的销售额为 SalesA，

在 T - 1 时段内的销售额为 SalesA，则该产品的销售增长率为

Isales =
SalesA - SalesA

SalesA
× 100% （5-12）

（6）柔性评价

柔性反映了战略供应商对客观环境的响应能力，包括产量柔

性、交货柔性和组合柔性。

①产量柔性（Product Flexibility，Fq）。反映企业在盈利的情

况下变动其产出水平满足顾客需求变化的能力，用顾客需求落入

产出范围的概率来表示。假设顾客需求是一个服从正态分布的随

机变量，即 D ～ N（u，σD
2），并且把 Qmin 和 Qmax 分别定义为任一时

期能够获利的最小和最大产量，设 dt 为第 t 期内的顾客需求，N 为
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考虑的期数，则平均需求 d 和需求的方差 Sd
2

分别为

d = ∑
N

t = 1
dt /N，Sd

2 = ∑
N

t = 1
（dt - d）2 /N （5-13）

产量柔性 F q 定义为

F q = p（Qmin ≤ d ≤ Qmax）

即 f1 = Φ Qmax - d
S[ ]

d

- Φ Qmin - d
S[ ]

d

（5-14）

②交货柔性（Delivery Flexibility，Fd）。反映企业变动计划交

货期的能力，用交货期的松弛时间占交货期的比例来表示。设 t

为当前日期，Lj 为完成工作 J 的最迟时刻，Ej 为完成工作 J 的最早

时刻。如果系统中共有 j = 1，2，⋯，j项工作，则所有工作 j的总松弛

时间为：

TSTj = ∑
J

j = 1

（Lj - t） （5-15）

所有工作 j 的最小交货时间为

TE = ∑
J

j = 1

（Lj - t） （5-16）

则交货柔性 F d 可按照下述公式得到

F d =
∑

J

j = 1

［（Lj - t）- （Ej - t）］

∑
J

j = 1

（Lj - t）

即 F d =
∑

J

j = 1

（Lj - Ej）

∑
J

j = 1

（Lj - t）

（5-17）

③组合柔性（Combination Flexibility）。体现企业变动其生产

的产品种类的能力，可用在给定时期内企业能够生产的产品种类

数来表示。

（7）研发能力

战略供应商的新产品引入、开发能力是供应链创新的原动力，
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在研发方面的投入体现了企业的长远技术发展潜力。这里我们主

要通过科研费用、新产品开发成功率、新产品销售比率来衡量。

①科研费用率（Rate of Research and Development Expense，

Rrd）。企业在科研资金方面的投入是体现其研发能力的首要指

标，通常可以采用一定时期内科研资金占销售收入的百分比来表

示。设某一时期战略供应商的科研经费为 Erd，该时段内的总销售

收入为 Tsales，则该战略供应商的科研费用率 Rrd 为

Rrd =
Erd

Tsales

× 100% （5-18）

②新产品开发成功率（New Product Development Success Rati-

o，Rnpds）。即一定时期内战略供应商成功开发的新产品数占开发

总数的百分比，该指标反映了战略供应商新产品开发的效率。设

一定时期内某战略供应商开发的新产品总数为 TNnpd，其中成功开

发的新产品数为 Nnpds，则该战略供应商的新产品开发成功率为

Rnpds =
Nnpds

TNnpd

× 100% （5-19）

③新产品销售比率（New Product Sales Ratio，RatioNPS）。企业

对研发的投入虽然是一项长期投资，但它同样满足投入产出准则。

因此同样可以采用费用效益分析的方法来讨论研发的效率。新产

品销售比率是一定时期内新产品的销售收入占总销售收入的百分

比。设一定时期内某战略供应商的新产品销售收入为 Nsales，其他

产品的销售收入为 Osales，则该时段内的新产品销售比率为

RatioNPS =
Nsales

Nsales + Osales

× 100% （5-20）

（8）信息技术应用

信息技术的应用是衡量企业的技术竞争能力的一个标准。这

里我们主要考察技术开发软件、信息管理软件的应用，以及计算机

技术掌握能力。

①技术开发软件的实施（定性）。该指标主要来反映技术部
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门采用现代技术进行研发的效率。该项指标取值的参见表 5-5。

表 5-5 技术开发软件的实施取值表

级 别 取 值 定性描述

好 0. 9
软件先进，与技术人员结合完美，为企业带来了巨大的经

济效益

中 0. 65
有技术软件，但由于技术人员素质不够或软件过时，经济

效益一般

差 0. 3 没有技术开发软件

②信息管理系统的实施（定性）。现代化企业都会采用先进

的管理信息系统，如 ERP，MRPⅡ等，体现企业进行供应链管理、

增强供应链竞争实力的能力。该项指标取值参见表 5-6。

表 5-6 信息管理系统的实施取值表

级 别 取 值 定性描述

好 0. 9
使用先进的管理信息系统软件对人、财、物进行管理，并取

得了非常好的效果，降低了成本，提高了效率

中 0. 65 利用了计算机软件进行管理，但是效果不明显

差 0. 3 人工进行数据管理

③计算机技术掌握率。这个指标既可以评价信息技术，也可

以评价员工素质。计算机掌握率 Tcom为熟练操作计算机的职工人

数 Ncom与职工总数 TN 的比值。

Tcom =
Ncom

TN
× 100% （5-21）

2. 企业内部竞争力

企业的内部资源主要包括人、财、物三个方面，从根本上决定

了战略供应商的竞争力。

（1）财务状况

评价财务状况的指标很多，我们主要考虑战略供应商是否有
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足够的流动资金采购原材料，并且从长期看，还要评价它的盈利能

力和偿债能力。这里我们用流动比率、总资产报酬率和资产负债

率来衡量。

①流动比率（Liquidity Ratio），是指企业一定时期流动资产与

流动负债的比率。它反映战略供应商短期债务偿还能力，计算公

式为

流动比率 = 流动资产
流动负债

× 100% （5-22）

②总资产报酬率（Rate of Returns of Total Assets），是指企业一

定时期内获得的报酬总额与平均资产总额的比率，它表示包括净

资产和负债在内的全部资产的总体获利能力，其计算公式为

总资产报酬率 = 利润总额 + 利息支出
平均资产总额

× 100% （5-23）

③资产负债率（Asset Liability Ratio），该指标用于衡量战略供

应商的长期偿债能力，反映了企业是否具有可持续发展的能力。

这对于长期合作显然是一个非常重要的评价指标。其计算公式为

资料负债率 = 负债总额
资产总额

= 期初负债总额 + 期末负债总额
期初资产总额 + 期末资产总额

× 100% （5-24）

（2）人力资源

人力资源开发已成为企业进一步发展的新的源泉和动力，主

要形式有吸收新人员和培训。这里我们主要用职称构成、学历构

成、人均培训费用、人均培训时间来衡量，其中职称构成和学历构

成综合体现了企业在多变的市场中吸收新知识、新思想、核心技术

的素质；人均培训费用和人均培训时间体现了企业对于培养学习

型组织的意识，具有战略意义，是企业在未来增加竞争优势的一个

重要方面。

①职称构成
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职称构成 = 中高级职称人数
职工总数

× 100% （5-25）

②学历构成

学历构成 = 大专以上学历人数
职工总额

× 100% （5-26）

③人均培训费用（Training Expenses per Employee）

设时段 T 内某战略供应商共进行 N 次培训，其中第 j（1≤j≤
N）次的培训费用为 TrainEj，期初员工数为 NEB，期末员工数为

NEE，则该时段内该战略供应商的人均培训费用为

TrainEpE =
∑

N

j = 1
TrainEj

（NEB + NEE）/2
（5-27）

④人均培训时间（Training Time per Employee）

设时段 T 内某战略供应商共进行 N 次培训，其中第 j（1≤j≤
N）次培训共有 M 人参加，第 j（1≤j≤N）次的培训时间为 TrainTji，

期初员工数为 NEB，期末员工人数 NEE，则该时段内战略供应商的

人均培训时间为

TrainTpE =
∑

N

j = 1
∑
M

i = 1
TrainEji

（NEB + NEE）/2
（5-28）

（3）生产设备

这里主要是考察战略供应商为提高生产能力或者开发、生产

新产品而进行的生产设备投资，这部分投资对企业的长期绩效和

长期盈利能力产生着至关重要的影响。生产设备的投资也是固定

资产的投资，分别选取固定资产投资增长率和投资收益率来评价

企业固定资产投资的状况和投资效果。

①固 定 资 产 投 资 增 长 率（Fixed Assets Investment Increase

Rate），即本期用于固定资产的投资额占期初固定资产原值的比

例，它综合反映了企业固定资产规模的扩张程度。其计算公式为

固定资产投资增长率 = 期末固定资产原值 - 期初固定资产原值
期初固定资产原值
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×100% （5-29）

②固定资产投资收益率（Fixed Assets Yield of Investment），即

一定时期内有新增固定资产带来的销售收入与新增固定资产原值

的比例关系。由于这里的固定资产主要用于增加生产能力，因此

可以采用新增销售收入来表示。

设期初固定资产原值为 VFAB，生产能力为 QB，且在该时期内

没有固定资产报废发生，本期新增固定资产价值为 NVFA，生产能

力为 QNew，该时段内的总销售量为 Qsales，且 Qsales > QB，平均销售价

格为 P，则该时期内新增固定资产投资收益率为

P NFA =
P·min［QNEW，（Qsale - QB）］

NVFA
× 100 % （5-30）

（4）管理水平

管理水平是影响企业业绩的重要因素之一，但同样毫无疑问

的是，它也是最难评价的指标之一，这主要是由它的难以测量性、

难以量化性和难以比较性决定的。但是管理水平主要表现在成本

控制、质量控制、库存控制和服务质量上，我们就从这四个方面来

评价战略供应商的管理水平。

①成本控制水平（Costs Control Level），为了取得价格竞争优

势，企业必须采取各种手段来控制成本水平，如购买设备、培训有

关人员等。按照投入产出原理，如果投入成本小于节约成本，则认

为企业的成本控制行为是有效的，否则可认为是无效的。因此，我

们可以采用节约成本与投入成本的倍数来反映企业的成本控制

水平。

设一定时期内战略供应商为进行成本控制所支付的费用为

Cforcc，因为采用控制措施而节约的成本为 SCforcc，则该时期内成本

控制的有效性为

Ecc =
SCforcc

Cforcc

× 100% （5-31）

②质量控制水平（Quality Control Level），同成本控制一样，质
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量控制也同样存在着投入产出关系，只有当两者保持着合理的比

例关系，才能认为控制是有效的。因此，我们可以采用由质量控制

带来的新增效益与投入成本的倍数来反映企业的质量控制水平。

设一定时期内战略供应商未进行质量控制所支付的费用 为

CforQC，因为采用控制管理措施而取得的额外收益为 EGforQC，期初指

定的控制倍数为 N，则该时期内质量控制的有效性为：

EQC =

CforQC - N
EGforQC

- N

N
× 100% （5-32）

③库存控制水平（Stock Control Level），库存控制一直是令企

业头疼的问题，我们要用辩证的方法来对待，一方面要求不断改善

经营管理水平，实现零库存；另一方面又要求人们面对现实情况，

维持特定的存货水平，保证企业正常运营。因此我们可用库存周

转率来评价企业的库存控制，周转速度快表示在同额资金下的利

益率也就高。

设一定时期内战略供应商的出库总金额为 Eoutstock，期初库存

金额 EIstock，期末库存金额为 EEstock，则该时期库存周转率 RSC 可用

下式表示为

RSC =
EOutstock

EIstock + EEstock

2

× 100% （5-33）

④服务水平（Service Level），作为后勤保障中心，售后服务水

平是战略供应商评价不可或缺的一个重要指标。通常，可以选择

顾客抱怨解决时间来描述战略供应商售后服务水平。顾客对不合

格的产品、不满意的服务会发出抱怨，并希望战略供应商能在尽可

能短的时间内解决提出的问题。顾客抱怨解决时间就是衡量战略

供应商此类服务水平的指标。实际评价中，核心企业期望或者事

先与战略供应商协定一个稳定的时段作为衡量基准，然后用实际

解决时间小于协议时段的抱怨次数占总抱怨次数的百分比表示该
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指标。

设 T 时段内顾客共向某战略供应商发出 Ncomp 次抱怨，其中第

j（1 ≤ j≤Ncomp）次抱怨的解决时间为 Tscc，顾客与战略供应商协商

的抱怨解决时间为 BTscc，则满意抱怨解决时间百分比可表述为

P stcc =
Num（Tscc > BTscc）

Ncomp

× 100% （5-34）

3. 企业兼容性

企业兼容性，即战略供应商企业与核心企业之间的合作能力，

主要表现在发展战略、企业文化、管理体制和信息平台的兼容性

上。

（1）发展战略兼容（Development Strategy Compatibility）（定

性）

企业发展战略是企业对未来发展的一种整体谋划，决定着企

业的发展方向，包括企业与环境的关系、企业使命的确定、企业目

标的建立、基本发展方针和竞争战略的制定等。战略供应商发展

战略与核心企业同步有利于合作关系的长远发展，而发展规划不

同步的企业则最终会被淘汰出局的。该项指标取值参见表 5-7。

表 5-7 企业发展战略兼容取值表

级 别 取 值 定性描述

好 0. 9
供应商制订了详细的长期发展规划，并且与核心企业战略

一致

中 0. 65 供应商与核心企业的发展战略有出入，但影响不大

差 0. 3 供应商没有制定发展战略，或者发展战略差别太大

（2）企业文化兼容（Cooperation Culture Compatibility）（定性）

企业文化是组织内部的一种共享价值观体系，它包含的价值

观念和行为准则在很大程度上决定了成员的行为，决定着企业凝

聚力的大小。企业文化是一种无形的约束，只有相近文化体系的
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企业才能良好地沟通合作。如果文化差异大，则冲突会不断出现，

合作关系会不断恶化。该项指标取值请参见表 5-8。

表 5-8 企业文化兼容取值表

级 别 取 值 定性描述

好 0. 9 供应商与核心企业文化非常相似，合作非常愉快

中 0. 65 企业文化有较大差别，但是冲突不多，合作可能性较大

差 0. 3 迥异的文化，冲突不断

（3）信息平台兼容（Information Platform Compatibility）（定性）

信息平台兼容是指信息内容、载体形式、处理方式、存储媒介、

传递渠道及利用方式等的兼容，这些方面的多样性造成了企业间

的信息不共享。基于 Internet 的集成化供应链必须使链上所有企

业的信息能快速传递、实现共享。该项指标取值参见表 5-9。

表 5-9 信息平台兼容取值表

级 别 取 值 定性描述

好 0. 9
数据格式、存储媒介、载体形式、传递渠道、利用方式等兼

容性非常好

中 0. 65
上述的因素存在一些差别，但是改进费用和花费的改进时

间较少

差 0. 3 系统非常难兼容，需要投入大量的时间和金钱

4. 企业信誉

诚信是企业的经营之本，它越来越得到人们的普遍关注。

（1）还贷信誉（Returning Loan Credit）

还贷信誉主要指企业到期偿还贷款的比率，设 T 段时期内，

供应商贷款到期数为 Nloan 个，企业还清贷款数为 NRloan，那么还贷

比率 RPL 为
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RRL =
Nloan

NRloan

× 100% （5-35）

该指标不仅反映了企业的还贷信誉，还从侧面反映了其财务

状况。

（2）履行合约（Fulfillment Contract）

履行合约主要评价战略供应商以前合约的执行、完成情况，设

T 段时期内，战略供应商的合约数为 Nc，违约次数为 Nvc，则履行合

约率 RPC 为

RPC = 1 -
Nc

N( )
vc

× 100% （5-36）

（3）企业地位（Industrial Status）（定性）

企业地位主要是指企业的影响度。企业实力决定了企业地

位，这主要包括企业规模、企业技术、经济力量，其表现形式有价格

决定优势、技术领先优势及领导人的个人形象等。此处的企业地

位我们要综合地评价。该项指标取值参见表 5-10。

表 5-10 企业地位取值表

级 别 取 值 定性描述

好 0. 9 具有垄断的技术或雄厚的经济实力，在行业中居主导地位

中 0. 65
有一定的规模和实力，也能参与行业规则的制定，但影响

力较小

差 0. 3 不具备规模，力量薄弱，居从属地位

5. 企业外部竞争力

全球经济一体化使得核心企业选择战略供应商不再局限于本

地区甚至本国，当在国外投资或选择合作伙伴时，就必须考察战略

供应商的外部环境了，主要从政治法律、经济技术、自然地理和社

会文化环境来评价。这一项指标在跨国投资时显得尤为重要；如

果在本国内选择时，只要考虑地理位置就行，所以在确定指标权重
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时要注意区别对待。

（1）政治法律环境（定性）

政治与法律方面的因素是投资环境中非常重要的一个方面，

它直接关系到投资本身的安全性。我们主要从政治体制、政治稳

定性、政府对外资的态度及法律体制来考察。该项指标取值参见

表 5-11。

表 5-11 政治法律环境取值表

级 别 取 值 定性描述

好 0. 9
高效透明的政治体制，稳定连续的政策，健全的法制，积极

吸引外资

中 0. 65 稳定的政治环境，法制存在问题但在不断的改善

差 0. 3 政府动荡不安，排斥外资，法律体系松散且漏洞多

（2）经济技术环境（定性）

一个国家的经济技术发展水平制约着战略供应商本身的发

展，其中市场开放及其完善程度、科技发展水平、社会基础设施，以

及经济发展前景都能反映经济技术环境。该项指标取值参见表

5-12。

表 5-12 经济技术环境取值表

级 别 取 值 定性描述

好 0. 9
经济发达，技术领先，市场机制完善，经济体制和政策成

熟，社会基础设施良好，发展前景好

中 0. 65 经济技术相对落后，但是正逐步完善，发展前景较大

差 0. 3 经济技术水平落后，发展空间小

（3）自然地理环境（定性）

这里主要考察战略供应商所在的地理位置、气候、自然资源和

交通运输等情况。当代供应链管理企业所奉行的是全球战略，其

重要的一个方面就是要在全球范围内达到资源利用与生产配置的
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最优化，因此自然地理环境对企业选择供应商有着重要的影响。

该项指标取值参见表 5-13。

表 5-13 自然地理环境取值表

级 别 取 值 定性描述

好 0. 9 地理位置、气候和资源非常合适，交通便利，采购成本低

中 0. 65
上述因素中存在着某些不足，但还可以克服，采购成本偏

高

差 0. 3 地理位置偏僻，交通不便，受气候影响较大，采购成本最高

（4）社会文化环境（定性）

社会文化在无形中制约着人们的行为和思维，进而影响着企

业行为和决策。这里我们从宗教制度、人口素质和社会心理来评

价。该项指标取值参见表 5-14。

表 5-14 社会文化环境取值表

级 别 取 值 定性描述

好 0. 9
人口素质高，教育系统完善，宗教信仰、社会风俗和人们的

价值观利于接受外资

中 0. 65
人口素质和教育水平相对较低，但是在处于不断提升趋

势，社会文化有利于接受外资

差 0. 3 人口素质低下，社会风俗极为排斥外资

本指标体系是在总结前人研究的基础上，又进行了一定创新，

主要具有以下特点：

①指标体系全面综合，不仅包括战略供应商质量、成本，以及

财务、设施和人力资源状况，还对其交货能力和市场响应能力进行

了评估，克服了传统供应商评价的片面性，企业选择战略供应商时

可根据实际做出调整。详细介绍了每项指标如何获得，具有很强

的可操作性。

②从战略供应商产品竞争力、内部竞争力、外部竞争力、信誉
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和合作兼容性入手，评价角度新颖，准确全面地反映了战略供应商

的综合实力。

③符合供应链管理长期发展和合作的特点。财务状况、人力

资源、管理水平及研发能力反映了战略供应商长期发展的能力；企

业信誉和企业兼容性则考察了核心企业和战略供应商合作的可能

性和有效性。

5. 5 实例分析

5. 5. 1 背景介绍

P 公司成立于 1994 年，长期从事于电脑外设设备，发展至今，

P 公司以其广博的科技、厚实的生产技术、缜密的销售网络，以及

强大的研发能力行销国际，年营业收入 100 亿元人民币，在行业中

已经拥有雄厚的实力。

目前，P 公司的主要竞争优势表现在四个方面：一是持续的研

发投入使其产品的技术含量不断增加；二是庞大的量产规模；三是

针对不同层次用户的需求，量身打造个性化产品；四是加强配套软

件的研发，提升产品的附加价值。同时市场的瞬息万变也给企业

带来许多不利影响：首先，价格的恶性竞争使企业的盈利空间越来

越小；其次，电子产品的核心技术不容易保持其垄断地位。

时间是金钱，速度是企业赢得竞争的关键。P 公司清醒地认

识到除了不断保持自身的竞争优势外，还必须提高组织的管理效

率，增强组织的快速反应能力。P 公司特制定未来的发展战略

如下：

（1）实行供应链管理，增强与战略供应商和战略分销商的

关系；

（2）成本降低，在 3 年内降低成本 2 个百分点；

（3）逐步建立有能力的团队来加强组织实力；
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（4）通过有效的评价工具选择优秀的合作伙伴，实现卓越

经营。

5. 5. 2 计算分析

为使 P 公司能够对已有战略进行科学、合理的评价，从而与

之建立起战略合作伙伴关系，本系统中采用 4. 4 节的基于对数三

角模糊数的层次分析法，通过定量与定性结合的方法，对各战略供

应商进行绩效评价。绩效评价采用的层次模型与指标体系在 5. 4

中有详细介绍。

总目标为战略供应商评价，针对这一目标有 5 个相关准则：战

略供应商的产品竞争力、企业内部竞争力、企业外部竞争力、企业

信誉和企业兼容性，对应于以上 5 个准则又可细分成 46 个指标，

在这些指标中既有定量指标也有定性指标，本系统将按照第 4 章

中介绍的基本原则和步骤确定各准则及战略供应商在各指标下的

权重和评价值。

下面随意抽取三家战略供应商企业 A，B，C，举例说明采用对

数三角模糊数的层次分析法对它们进行排序的过程。由于计算的

步骤较多，复杂性强，以下将选取三个有代表性的计算步骤加以详

细说明，并在最后做出评价。

1. 求产品竞争力、企业内部竞争力、企业外部竞争力、企业信

誉和兼容性的权重 Wi

设有三位专家 001，002，003（实际上参加评审的专家数量可

以没有限制），针对这 5 项准则的权重填写了三角模糊数判断矩

阵，如矩阵（5-1）所示。

根据判断矩阵（5-1），矩阵中每一组数据分别代表三位专家给

出的三个模糊数，然后计算出各准则的权值。将产品竞争力、企业

内部竞争力、企业外部竞争力、企业信誉和兼容性 5 个准则的权重

分别定义为 W1 ，W2 ，W3 ，W4 ，W5 ，则如表 5-15 所示。
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（5-1）

表 5-15 准则权重表

准 则 权 重

W1 0. 255 4 0. 333 0 0. 471 9

W2 0. 269 3 0. 361 8 0. 501 5

W3 0. 100 0 0. 120 0 0. 183 5

W4 0. 081 0 0. 100 9 0. 132 5

W5 0. 061 2 0. 084 3 0. 113 1

2. 求准则下各子准则的权重 Wij

以企业信誉准则为例，同样通过专家对所属子准则的比较，得

到一个三角模糊数判断矩阵，如矩阵 5-2 所示。

根据判断矩阵（5-2），计算出各子准则的权值。将还贷信誉、

履行合约、行业地位、领导形象 4 个子准则的权重分别定义为

W51 ，W52 ，W53 ，W54 ，则如表 5-16 所示。
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（5-2）

表 5-16 子准则权重表

子准则 权 重

W51 0. 193 2 0. 299 9 0. 432 3

W52 0. 201 7 0. 310 3 0. 460 3

W53 0. 131 8 0. 198 2 0. 321 7

W54 0. 138 3 0. 191 6 0. 289 3

用同样的方法求出产品竞争力、企业内部竞争力、企业外部竞

争力和企业兼容性准则下各子准则的权重值 Wij，然后利用公式：

Wi⊙Wij（i = 1，2，3，4，5；j = 1，2，3，4，5）；求出各子准则相对于目标

层的组合权重，见表 5-17。
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表 5-17 子准则的合成权重

组

合

权

重

产品竞争力 企业内部竞争力

产品

质量

成本 交货 生产

能力

市场

影响

度

柔性

评价

研发

能力

信息

技术

财务

状况

人力

资源

生产

设备

管理

水平

L 0. 138 0. 089 0. 017 0. 008 0. 006 0. 015 0. 027 0. 003 0. 087 0. 040 0. 053 0. 012

M 0. 161 0. 101 0. 020 0. 013 0. 008 0. 017 0. 035 0. 009 0. 111 0. 090 0. 087 0. 045

U 0. 200 0. 157 0. 030 0. 020 0. 010 0. 024 0. 041 0. 016 0. 132 0. 011 0. 098 0. 069

组

合

权

重

企业外部竞争力 兼容性 企业信誉

政治法

律环境

经济技

术环境

自然地

理环境

社会文

化环境

发展

战略

兼容

企业

文化

兼容

信息

平台

兼容

还贷

信誉

履行

合约

行业

地位

领导

形象

L 0. 036 0. 024 0. 009 0. 012 0. 030 0. 019 0. 020 0. 022 0. 024 0. 016 0. 016

M 0. 057 0. 031 0. 012 0. 020 0. 037 0. 021 0. 026 0. 030 0. 033 0. 019 0. 018

U 0. 071 0. 045 0. 018 0. 029 0. 046 0. 029 0. 037 0. 045 0. 048 0. 023 0. 022

用同样的方法再求出产品质量、成本、交货等子准则下各指标

的权重值 Wijk，然后利用公式：Wij⊙Wijk（i = 1，2，3，4，5；j = 1，2，3，

4，5；k = 1，2，⋯，8）；求出各指标相对于目标层的组合权重，在此不

再赘述。

3. 求出各候选战略供应商企业在各子准则下的分值 Wst

大部分子准则都是定量指标，因此企业之间的比较可以采用

精确的统计数据，利用 5. 4. 2 中介绍的计算方法得到，如质量中的

产品合格率，A 为 98. 12% ，B 为 99. 13% ，C 为 96. 36% ，数值越大

则表示该战略供应商所供货物的商品质量越好，在这种情况下，通

过 4. 5 中介绍的模糊量化模型对 3 个数据进行归一化处理后，就

得到了三个战略供应商在产品合格率指标下的分值，见表5-18。

·131·5. 5 实例分析



表 5-18 战略供应商在产品合格率指标下的分值

战略供应商 产品合格率下的分值

A 0. 368 8

B 0. 451 9

C 0. 179 3

同样战略供应商在产品交货率、市场占有率等指标下的分值

也可用类似的方法求取，此处不再详细介绍。

对于有些指标，战略供应商企业之间的比较无法用精确的数

据来表示，但此时我们可以通过设定评价等级将该指标量化，从而

得到战略供应商在该指标下的分值，这在 5. 4. 2 中已经详细介绍

过计算方法。例如对于质量体系，A 为较好，B 为很好，C 为差，在

这种情况下首先通过表 5-4 得到相应的量化分值 0. 95，0. 65 和

0. 35，然后通过归一化处理后，就得到了三个战略供应商在质量体

系下的分值，见表 5-19。

表 5-19 战略供应商在质量体系指标下的分值

战略供应商 质量体系下的分值

A 0. 347 8

B 0. 491 9

C 0. 160 3

这样，通过以上方法，可分别求出战略供应商在最底层各指标

下的分值。然后，可求出各候选战略供应商在每个准则下的分值，

见表 5-20。同时，战略供应商相对于各准则的分值是一个三角模

糊数，其对应的关系函数如图 5-5、5-6、5-7、5-8、5-9 所示。

最后，求出各战略供应商在目标层下的总组合分值，见表

5-21。图 5-10 是其三角模糊数的对应关系函数。
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表 5-20 战略供应商在各准则下的分值

供应商 产品竞争力 企业内部竞争力 企业外部竞争力

L M U L M U L M U

A 0. 219 0. 306 0. 388 0. 253 0. 313 0. 374 0. 209 0. 313 0. 469

B 0. 319 0. 435 0. 541 0. 277 0. 342 0. 398 0. 207 0. 312 0. 465

C 0. 187 0. 259 0. 384 0. 278 0. 345 0. 412 0. 242 0. 375 0. 570

企业信誉 企业兼容性

L M U L M U

0. 197 0. 338 0. 482 0. 178 0. 312 0. 498

0. 210 0. 336 0. 480 0. 209 0. 372 0. 623

0. 199 0. 327 0. 474 0. 171 0. 316 0. 568

图 5-5 供应商在产品竞争力准则 图 5-6 供应商在企业内部竞争力准

下的三角模糊数分值表示 则下的三角模糊数分值表示

图 5-7 供应商在企业外部竞争力准则 图 5-8 供应商在企业信誉准则下的

下的三角模糊数分值表示 三角模糊数分值表示
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图 5-9 供应商在兼容性准则下的三角模糊数分值表示

表 5-21 战略供应商的总分值

战略供应商 目标下的总分值

A 0. 168 0 0. 312 9 0. 548 9

B 0. 202 4 0. 370 8 0. 635 7

C 0. 170 3 0. 316 1 0. 586 0

从以上过程得到如下结论：

（1）根据表 5-21 或图 5-10，再结合 4. 4. 1 中的公式（4-15）可

以得出：企业 B 最佳，A 和 C 差别不大，C 略好一些。

图 5-10 各战略供应商总分值的三角模糊数表示

（2）根据表 5-20 或图 5-5、5-6、5-7、5-8、5-9，可以得到各战略

供应商在各准则下的排序情况：在产品竞争力指标下 B 具有明显
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优势，在企业内部竞争力、企业外部竞争力、企业信誉和企业兼容

性指标下各企业的差别不大。这样，就可以在这五个指标下了解

到各企业的强项和需要改进的地方。

（3）各企业在各个子准则下的情况也可以一目了然，此处不

再进一步做列表和分析工作。

这和 P 企业平时对战略供应商的考核是基本相符的，这主要

是因为：评价指标虽然在设计方面不够全面，在权重确定方面还多

数是根据经验，但由于其指标系统是建立在多年实际工作经验的

基础上的，可以说在一定程度上包含了比较重要的评价项目，并且

由于公司人员在评价时采取了比较公正的态度，所以评价结果受

人为因素影响比较小，同时各个部门对战略供应商生产、技术和质

量的评价虽然有各自的方法和标准，但最终在采购部门汇总时进

行了适当的调整。

综上所述，这套战略供应商评价系统，不仅为我们提供了一种

战略供应商评价选择的工具，更为重要的是，它为我们提供了一套

帮助供应商识别改进空间的方法手段，从而使企业与战略供应商

均能够较为清晰地认识到所需改进的领域，并共同寻求进一步改善

的办法，从而实现企业与战略供应商的共同成长，这是一种真正意

义上的“双赢”，也是建立企业与供应商战略合作关系的根本目标。

本章小结

本章首先提出了供应商分类模型；接下来分析了目前供应商

绩效评价中的研究现状与不足；然后构建了战略供应商评价的原

则和步骤，基于动态供应商系统模型，建立了绩效评价指标体系，

并进行了详解；其后又通过实例，详细介绍了对数三角模糊数层次

分析法在战略供应商绩效评价中的应用，以实例说明评价体系和

评价方法在评价和选择的应用中充分体现的公平性和合理性，并

为决策者提供了充足的决策依据。
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第 6 章 战略分销商绩效评价

体系构建与实施方法研究

现代供应链中，“分销商已不再是无足轻重的环节了；相反，

它现在是最重要的了（最终消费者除外）”。分销商直接或间接地

面对着供应链的消费者，并直接承受着来自包括顾客在内的市场

纷繁环境的影响。因此，如何使顾客真正地反映市场需求，如何把

市场信息及时、准确地传递给供应链的其他成员，将从根本上决定

供应链的整体绩效。因此，对战略分销商合作伙伴的绩效进行评

价具有重要意义。

6. 1 制造商—战略分销商关系

6. 1. 1 传统渠道管理

分销，是指某种货币或劳务从生产者向消费者移动时，取得这

种货物或劳务的所有权或帮助其转移所有权的所有企业和个人，

包括批发、零售、网络营销、销货、售后服务等一系列活动和过程。

渠道，也称为营销渠道或分销渠道。分销渠道的主体主要包括批

发商和零售商。批发商又可以分为批发中间商和功能中间商。批

发中间商是指那些自己从中进行买卖，由此涉及物权风险的中间

商，也称做经销商。功能中间商是指那些将制造商物品送达顾客

手中，但不涉及物权风险转移的中间商，也称做代理商。

制造商—分销商关系构成了分销渠道管理中的主要内容。对

于分销渠道的研究主要集中在两个方面：渠道结构和渠道成员

行为。



分销渠道的基本结构如图 6-1 所示。

分销

渠道

组织

结构

形式

直销模式：

产销结合

间销模式：

产销分离

经销制：物权风险发生转移

代理制：物权风险不发生转移，

只涉及产品销售权的转移

独家代理{{












多家代理

图 6-1 分销渠道结构图

6. 1. 2 渠道管理创新模式

渠道成本是渠道管理研究的一个重要方面，一个降低渠道成

本的有效方法就是加强制造商和分销商之间的合作和信息沟通。

因为由于信息沟通不畅，可能导致滞销产品的积压或畅销产品的

缺货，从而导致渠道成本上升。显然加强成员之间的合作和信息

沟通为降低渠道成本提供了巨大的空间和想象力。为此，涌现了

很多基于合作的分销渠道创新模式。

1. 产销战略联盟

产销战略联盟，是指处于同一分销渠道的两方或多方（如生

产商和分销商）之间通过签订协议，形成利益风险联盟集团，按照

商定的分销策略和游戏规则，共同开发市场，共同承担市场责任和

风险，共同管理和规范销售行为，并共同分享销售利润的一种战略

联盟。

2. 垂直营销系统

垂直营销系统（Vertical Marketing System，VMS），是指用一定

的方式将分销渠道中的各个环节的成员联合在一起，采取共同目

标下的协调行动，以促使产品分销活动整体利益的提高。

3. 分销渠道一体化

分销渠道一体化，是指在分销过程中，将生产商与分销商联合
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起来作为一个统一体，围绕分销渠道的整体利益目标，各成员不只

是单纯考虑自身利益，而是通过成员之间的相互合作来提高整个

分销体系的效率和竞争力，促进渠道成员的长久合作。具体措施

包括：生产商和分销商联合开发和改进产品、联合推销产品、联合

进行售后服务，以及联合定价等。

综上所述，这些创新模式虽然名称不同，但本质是非常类似

的，都是基于分销渠道成员合作“双赢”的思想，加强合作与联系，

加强沟通和交流，增加总体收益，并分享这种收益，同时共同承担

风险。这和供应链管理的思想是一致的，所以将战略分销商选择

纳入供应链合作伙伴选择的视野是非常合理的。

6. 2 战略分销商评价准则与步骤

6. 2. 1 传统制造商—分销商关系中分销商评价准则

传统制造商—分销商关系中，制造商评价分销商主要依据以

下几条准则：

（1）销售特性：包括销售额、销售增长率、销售分配额及市场

份额；

（2）存货维持能力：主要有平均存货水平、存货量或销售量和

存货周转率；

（3）销售能力：包括销售人员数量、专销本企业产品的销售人

员数量及质量；

（4）态度；

（5）竞争性；

（6）增长前景。

6. 2. 2 制造商—战略分销商关系中分销商评价准则

在摈弃了传统对立型制造商—分销商关系之后，加强合作、共

担风险、共同受益的合作伙伴关系已经成为主导模式。在合作伙
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伴关系中，制造商不仅需要调整对分销商的评价准则，而且在并购

风潮下逐渐壮大的分销商也具备了同样的选择制造商合作对象的

权利。因此，有些学者研究了这种合作伙伴关系中影响双方贡献

程度的众多因素，这些因素正是建立新的评价准则的依据。这里

的贡献（Commitment），是指企业致力于和它的合作企业建立长期

稳定关系的努力程度。

Lester 将影响因素分为两大类：

（1）行为决定因素：信任（Trust）、实力（Power）、持续性（Conti-

nuty）、沟通（Communication）；

（2）市场决定因素：依赖性（Dependance）、专用投资（Idiosyn-

cratic Investments）、产品易卖性（Product Salablity）。

Keysuk 不仅考察了分销商和生产商双方的影响因素，更是考

虑了顾客条件的影响。生产商对合作关系的贡献不仅受到分销商

的影响，如 Goodman 所提出的专用投资、依赖性和信任等因素，而

且还在很大程度上受到顾客条件的影响。当顾客条件（即目标市

场）表现为同质（Homogeneous）、包容（Munificence）和稳定（Sta-

ble）特征时，生产商更倾向于和少数的分销商建立稳定的关系。

相反，当顾客条件表现为异构（Heterogeneity）、狭窄（Leaner）和波

动（Volatility）特征时，生产商很可能就降低了和分销商合作关系

的贡献程度。不过，这些顾客条件对分销商与生产商合作关系的

影响不很明显，这也验证了分销商处理与生产商及顾客的关系是

两个不同的过程。而依赖、信任及专用投资这些因素对分销商于

伙伴关系的贡献影响甚大。

综上所述，生产商在评价战略分销商的过程中，随着双方关系

的变化，准则也在发生变化。基于对立关系的选择中，制造商往往

具备更多的控制权，而这种情况在战略分销商—制造商伙伴关系

中而有所改变。相互依赖性、信任、专用投资等这些准则必须纳入

选择考虑之中，除此之外，生产商还要结合市场情况即顾客条件分

析对战略分销商选择策略的影响。
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6. 2. 3 战略分销商绩效评价体系的实施步骤与方法

我国有越来越多的企业开始重视绩效评价，要建立起一套完

整的评价制度，不仅要有较为完善的、科学的绩效评价指标体系，

更要有一套完整的实施步骤与方法来保障。绩效评价的实施大致

可分为以下 5 个步骤及相应的方法：

1. 确定评价工作实施机构与人员

成立评价组织机构，它负责组织实施评价并负责成立评价工

作组，选聘有关专家组成专家咨询组。如果委托社会中介机构实

施评价，则由中介机构成立评价工作组及专家咨询组。无论谁来

组织实施评价，对工作组及专家组的任务和要求都应予以明确。

2. 制定评价工作方案

由评价工作组根据上述评价体系结合企业实际情况制定战略

分销商绩效评价工作方案，经评价组织机构批准后开始实施，并送

专家咨询组每位专家。需要指出的是，在工作方案中如何确定评

价标准是一个关键，因为评价标准是判断评价对象绩效优劣的基

准。对服务绩效指标，我们的建议是运用“看板”思想，建立本企

业的“服务绩效看板”；对内部绩效，由于多数指标现均有国家标

准值，在同类企业中有优秀、良好、平均、较低、较差 5 个档次基准

标杆，具体评价基准可参考企业的国家标准值。

3. 收集并整理基础资料和数据

根据评价工作方案的要求及评分的需要，收集、核实及整理基

础资料和数据，具体要求如下：

（1）收集三年的会计决算报表（主要用于内部绩效指标计

算）、有关统计数据的基础材料（主要对照服务绩效指标及部分内

部绩效指标要求收集）。

（2）按照核实准确的会计决算报表和统计数据计算评价指标

的实际值。
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（3）根据选定的评价标准，计算出各项基本指标的得分，形成

“战略分销商绩效评价计分表”。

4. 评价结论及报告

将上述“战略分销商绩效评价计分表”中指标的得分与“标准

值”进行比较分析，在这里服务绩效用企业内部制定的“服务绩效

看板”标准，内部绩效基本运用财政部标准来衡量。为得出最终

的评价意见，对“标准”值及实际值运用模糊层次分析法（FAHP）

确定各评价指标的权数，并对指标进行无量纲化处理，最终得出指

标体系的评价值及结论。

评价报告的主要内容包括评价结果、评价分析、评价结论及相

关附件等。

5. 评价工作总结

将评价工作背景、时间、地点、基本情况、评价结果、工作中的

问题及措施、工作建议等形成书面材料，建立评价工作档案报送企

业主管部门进行备案。

6. 3 战略分销商绩效评价体系详解

6. 3. 1 战略分销商在供应链中的地位

分销商是供应链的信息搜集中心、预警中心和服务中心。

1. 信息搜集中心

分销商在与顾客面对面交易的过程中，逐步掌握顾客的兴趣、

爱好、消费习惯和满意程度，挖掘顾客的潜在需求，搜集市场竞争

信息和价格信息等。这些信息经分销商的初步处理后传递给核心

企业，后者汇总分析后形成供应链共享的完整信息。

2. 预警中心

分销商是供应链的市场触角，是供应链的市场“预警器”和
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“跟踪器”。

3. 服务中心

分销商是最终顾客服务的直接提供者。与供应链中的制造商

和供应商不同，零售商与最终顾客的联系最紧密，直接体现了供应

链的服务水平，是影响顾客满意度的核心因素。

6. 3. 2 战略分销商绩效评价体系框架

由于在供应链中所处物理位置的不同，战略分销商具有与供

应商不同的特点和功能，这些特点和功能决定了战略分销商的评

价准则，因此有必要对此进行深入的分析。

（1）分销商自己不生产核心产品，它提供的主要是延伸产品，

即服务。

（2）分销商也是供应链的价值增值者。由于分销商进行产品

的整理、加工、存储和运输，从而增加了产品的价值。

（3）分销商在供应链的合作中一般具有长期性和稳定性的

特点。

（4）分销商具有非专一性。分销商往往为多家企业服务，因

而对某一家企业的依赖性相对较小。

（5）分销商市场逐渐扩大。全球化竞争迫使企业把更多的精

力集中于核心能力的培养和核心业务的开拓，而把产品配送、分销

等功能交由第三方物流（Third Party Logistics，3PLS）来完成。在

这种情况下，分销商的功能越来越独立，重要性也越来越强。

战略分销商在供应链中的地位及其特点决定了其绩效评价的

内容。因此，完整的战略分销商绩效评价系统由两个部分构成，即

服务绩效和内部绩效。服务绩效包括：顾客服务绩效和供应链服

务绩效，前者可以通过可靠性、柔性和服务质量等指标来评价；后

者可由信息支持能力来描述。内部绩效反映了战略分销商内部的

运作状况和运作效果，通常财务状况、市场开拓能力和发展潜力等

是合适的评价手段。
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通过以上分析，我们可以得到战略分销商绩效评价指标体系

框架，如图 6-2 所示。

战
略
分
销
商
绩
效
评
价
指
标

服务绩效

供应链服务绩效

顾客服务绩效

可靠性

柔性{{
服务质量

内部绩效

财务状况

开拓能力{











发展潜力

图 6-2 战略分销商绩效评价指标多级递阶图

6. 3. 3 战略分销商绩效评价指标及其量化分析

1. 战略分销商服务绩效评价指标

服务绩效是战略分销商的外部绩效，它直接决定着外部顾客

和内部顾客的满意程度，因而也直接影响着供应链的整体绩效。

本小节将建立由顾客服务绩效和供应链服务绩效构成的评价

系统。

（1）顾客服务绩效评价

顾客服务绩效主要受到产品质量、服务质量、产品价格、柔性、

交货可靠性和信息沟通等因素的影响。但是从供应链的角度看，

产品质量和产品价格并不是由分销商决定的，它们从根本上取决

于供应商的质量控制水平和成本控制水平。因此，构成顾客服务

绩效的评价指标应包括交货可靠性、柔性和服务质量等三个方面。

①交货可靠性：可靠性可以从交货时间、交货数量和交货质量

等三个方面来进行评价。

交货时间：交货时间反映了分销商能否在正确的时间把产品
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送交顾客，因而可以用准时交货比率来表示。

交货数量：交货数量反映了分销商能否把正确数量的产品送

交顾客，因而可以用正确交货比率来表示。

交货质量：交货质量反映了分销商能否把产品送交正确地点

的正确顾客，因而可以用准确交货比率来表示。

设一定时期内某分销商共发生了 N 次交货，其中发生交货地

点错误的次数 为 M1 ，交货对象错误的次数为 M2（M1 + M2 ≤ N），

则该分销商的准确交货比率为

P aqd =
N - （M1 + M2）+ n（M1 I M2）

N
× 100% （6-1）

式中，n（M1 I M2）表示既发生地点错误又发生交货对象错误的交

货次数。

②柔性：柔性反映了分销商对顾客需求数量的变化、时间的变

化和产品种类变化的适应能力。具体可以划分为数量柔性、时间

柔性和产品柔性。

数量柔性：数量柔性主要是由顾客需求变动引起的。分销商

要想满足不同数量的需求，就必须保持充分的柔性。数量柔性反

映了由分销商满足顾客需求占总需求的比例，通常可以用获利区

间来表示。分销商的数量柔性是有限的，其获利下限决定于市场

的需求；上限取决于仓储能力和市场需求两者之间的较小值。

设顾客需求 D 服从均值为 μ、标准差为 σD 的正态分布，即

D ～ N（μ，σD
2）。由分销商的销售数据库可得

μ = ∑
T

t = 1
dt /T；σD

2 = ∑
T

t = 1
（dt - d）2 /T （6-2）

式中，dt 为周期 t 内的需求量；T 是要考察的周期数。

令（Omin，Omax）为分销商获利区间，Invmax为最大存储容量。数

量柔性可定义为

vfR = Φ min（Omax - Invmax）- D

σ( )
D

- Φ Omin - D

σ( )
D

（6-3）
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时间柔性：时间柔性主要是由交货时间的变化引起的。分销

商应有充足的松弛时间来调整交货速度。因此，该指标可以通过

能够缩短交货期的松弛时间占总松弛时间的百分比来表示。

设 t为当前日期，Lj 为完成工作 J 的最迟时刻，Ej 为完成工

作 J 的最早时刻。如果系统中共有 j = 1，2，⋯，j 项工作（如分拣、

包装、运输等），则所有工作 j 的总松弛时间为

TSTj = ∑
J

j = 1
（Lj - t） （6-4）

所有工作 j 的最小交货时间为

TE = ∑
J

j = 1
（Ej - t） （6-5）

则时间柔性 DF 可按照下述公式得到

DF = ∑
J

j = 1
（Lj - Ej）/∑

J

j = 1
（Lj - t） （6-6）

产品柔性：产品柔性反映了分销商引进新产品的能力。新产

品的频繁引入会不断提升分销商的企业形象，留住老顾客的同时

吸引新顾客的加盟，从而进一步带动目标供应链产品的销售。产

品柔性可以通过一定时期内新产品的数量占产品总数的百分比来

表示。设时段 T 内某分销商引进的新产品种类数为 QNP，期初的

产品总数为 QTPB，期末的产品总数为 QTPE，则产品柔性的计算公式

为：

pfR =
QNP

（QTPB + QTPE）/2
× 100% （6-7）

③服务质量：由于分销商向顾客提供的主要是延伸产品———

服务，因此在对分销商绩效进行评价时，也必须像评价供应商生产

的核心产品的质量一样来评价分销商的服务质量。对于分销商来

说，服务质量是影响供应链内部价值和外部价值的重要因素，通常

可以采用顾客抱怨比率和顾客抱怨解决时间来描述。

顾客抱怨比率：顾客抱怨管理反映了企业的“事后”服务质

量。可以通过顾客抱怨次数（通过 Call Center 收集的数据）与总
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交易次数的百分比来表示。

顾客抱怨解决时间：从顾客发出抱怨时刻起到抱怨得到圆满

解决时刻止的一段时间，它反映了企业解决问题的迅捷性。通常

也可以采用满意解决次数占总抱怨次数的百分比。所谓“满意解

决次数”是指解决时间小于企业规定时间或者顾客期望时间（但

是后者很难确定，实际应用中通常采用前者）的次数。

（2）供应链服务绩效评价

分销商对供应链的贡献不仅仅是要把商品销售给顾客，更重

要的是要把各种有价值的信息及时、准确地传递给其他合作伙伴。

作为信息搜集中心和预警中心，分销商的供应链服务绩效集中体

现在信息服务上。这种服务的效果可以从以下四个方面来进行评

价，即信息的正确性、及时性和有效性，以及信息系统的先进性。

①信息的正确性。即分销商上传的数据是否准确、无误。其

他成员接收到的数据可能存在两种错误：一是传送过程中产生的

错误；二是数据的录入错误。前者主要取决于系统的稳定性，后者

则由零售商的服务质量决定。信息的正确性可以采用数据正确传

送的次数占总传送次数的百分比来表示。

②信息的及时性。即分销商上传的数据是否准时、不影响决

策的正常进行。可用数据及时传送的次数占总传送次数的百分比

评价。

③信息的有效性。所谓有效性，是指分销商传送的信息是核

心企业需要的、有用的信息，而不是“垃圾”信息。信息的有效性

可采用有效传送次数占总传送次数的百分比来表示。

④信息系统的先进性。可以采用一定时期内信息系统投入成

本占总销售收入的百分比来评价信息系统的先进性。

2. 战略分销商内部绩效评价指标

战略分销商要生存和发展，就需要不仅考虑外部的服务绩效，

更要注重内部的运作绩效。对战略分销商内部绩效的评价可以从
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以下三个方面来进行，即财务状况评价、市场开拓能力评价和发展

潜力评价。

（1）财务状况评价

由于分销商处于供应链的最下游，因此在对其财务状况进行

评价时，必须着重考察其偿债能力、运营效率和发展能力。

①偿债能力。分销商的偿债能力可以分为短期偿债能力和长

期偿债能力。其中，短期偿债能力显得更为重要。根据分销商的

特点，通常可以选用流动比率、应收账款周转率、利息保障倍数和

负债权益比率来评价偿债能力。

②运营效率。运营效率指标反映了分销商对资产的运作能

力。对分销商来说，流动资产的运营能力直接反映了分销商的资

产运作效率。因此，我们选用流动资产周转率和存货周转率作为

运营效率的评价指标。

③发展能力。发展能力反映了企业持续发展的能力，通常可

采用绝对盈利指标或者资产指标的相对变化率来表示。具体到分

销商，可以选择销售收入增长率来表示。

（2）市场开拓能力评价

战略分销商的市场开拓能力对供应链的长远发展具有重要的

影响。由于新竞争对手的不断产生，以及国外分销商业巨头们的

不断涌入，使得分销商的生存空间越来越小。分销商是否有能力

保留已有市场，并不断开拓新的生存空间就变得尤为重要。分销

商的市场开拓能力可通过以下两个指标来描述：客户开发能力和

战略分销商的外在形象。

①客户开发能力。即一定时期内新开发的大客户占大客户总

数量的百分比。这里的大客户并没有一个具体的规定，不同的供

应链其设置标准也有所不同。

②战略分销商的外在形象。企业形象是战略分销商的精神外

衣，它是市场开拓能力的一个体现。销售收入反映了顾客对企业
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服务的认可，是企业形象的最终体现。战略分销商的形象可以采

用同等规模企业销售收入比来表示。

（3）发展潜力评价

企业发展的原动力是人力资源。拥有高素质的人才是企业成

功的根本保障。因此，这里所指的发展潜力主要是人力的潜力。

企业培训情况的评价通常可以从两个角度来进行，即人均培

训时间和人均培训费用。

①人均培训时间。即一定时期内企业投入的总培训时间与平

均员工数之间的比例关系。它与人均培训费用一起，共同反映了

企业对人力开发的投资状况。

②人均培训费用。人均培训费用可用一定时期内核心企业用

于员工培训的费用与员工总数的比值来表示。

以上讨论了战略分销商绩效评价的指标及相应的量化方法，

表 6-1 反映了本指标体系的全貌。值得一提的是，我国财政部统

计评价司已制定出我国企业内部绩效评价体系，共 20 个指标，并

对每个行业给出了标杆值。而本书提出的上述内部绩效评价体系

对战略分销商更具针对性，简捷而内容相对较广。

表 6-1 战略分销商绩效评价体系

评价指标 一级指标 二级指标 三级指标

服务绩效 顾客服务绩效

可靠性

柔性

服务质量

交货时间

交货数量

交货质量

数量柔性

时间柔性

产品柔性

顾客抱怨比率

顾客抱怨解决时间
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续 表

评价指标 一级指标 二级指标 三级指标

服务绩效 SC 服务绩效

信息的正确性

信息的及时性

信息的有效性

信息系统的先进性

内部绩效

财务状况评价

市场开拓评价

发展潜力评价

偿债能力

运营效率

发展能力

客户开发能力

企业形象

人均培训时间

人均培训费用

流动比率

应收账款周转率

利息保障倍数

负债权益率

存货周转率

固定资产周转率

销售收入增长率

6. 4 实例分析

还是以 5. 5 中介绍的 P 公司为例，总目标为战略分销商评价，

针对这一目标有 2 个相关准则：服务绩效和内部绩效，对应于这 2

个准则又可细分为 5 个一级指标，14 个二级指标，有些二级指标

细分为三级指标，共 15 个。在这些指标中既有定量指标也有定性

指标，本系统将按照第 4 章中介绍的基本原则和步骤，确定各准则

及供货商在各指标下的权重和评价值。

下面随意抽取三家战略分销商企业 A，B，C，举例说明采用对

数三角模糊数的层次分析法对它们进行排序的过程。由于计算的

步骤较多，复杂性强，并且与 5. 5. 2 中的方法类似，在此不再对计

算步骤作详细说明，这样，通过以上方法，可分别求出战略分销商
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在最底层各指标下的分值。然后，可求出各候选分销商在每个准

则下的分值，见表 6-2。同时，战略分销商相对于各准则的分值是

一个三角模糊数，其对应的关系函数如图 6-3、6-4 所示。

表 6-2 战略分销商在各准则下的分值

战略分销商 内部绩效 服务绩效

L M U L M U

A 0. 223 0. 313 0. 374 0. 221 0. 301 0. 398

B 0. 278 0. 345 0. 412 0. 197 0. 265 0. 398

C 0. 257 0. 342 0. 398 0. 329 0. 434 0. 689

图 6-3 战略分销商在内部绩效准则 图 6-4 战略分销商在服务绩效准则

下的三角模糊数分值表示 下的三角模糊数分值表示

最后，求出各战略分销商在目标层下的总组合分值，见表6-3。

图 6-5 是其三角模糊数的对应关系函数。

表 6-3 战略分销商的总分值

战略分销商 目标下的总分值

A 0. 166 8 0. 284 4 0. 548 9

B 0. 177 8 0. 288 9 0. 589 3

C 0. 263 2 0. 426 7 0. 653 5
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图 6-5 各战略分销商总分值的三角模糊数表示

从以上过程得到如下结论：

（1）根据表 6-3 或图 6-5，再结合 4. 4. 1 中的公式（4-15）可以

得出：企业 C 最佳，A 和 B 差别不大，B 略好一些。

（2）根据表 6-2 或图 6-3、6-4，可以得到各战略分销商在 2 个

准则下的排序情况（在内部绩效方面，C、B 相差不多，A 具有明显

劣势；在服务绩效方面，C 具有明显优势，A、B 企业差别不大）。这

样，就可以在这 5 个指标下了解到各企业的强项和需要改进的

地方。

这和 P 企业平时对战略分销商的考核是基本相符的，这主要

是因为，虽然原有的评价指标在设计方面不够全面，在权重确定方

面还多数是根据经验，但由于其指标系统也是建立在多年实际工

作经验的基础上，可以说在一定程度上包含了比较重要的评价项

目，并且由于公司人员在评价时采取了比较公正的态度，所以评价

结果受人为因素影响比较小。

综上所述，这套战略分销商评价系统，不仅为我们提供了一种

战略分销商评价选择的工具，更为重要的是，它为我们提供了一套

帮助战略分销商识别改进空间的方法手段，从而使企业与战略分

销商均能够较为清晰地认识到所需改进的领域，并共同寻求进一

步改善的办法，从而实现企业与战略分销商的共同成长，这是一种

·151·6. 4 实例分析



真正意义上的“双赢”，也是建立企业与战略分销商战略合作关系

的根本目标。

本章小结

在整条供应链中，分销商直接面对最终顾客，在买方市场条件

下，直接面对顾客的分销商绩效，从根本上决定着供应链的整体绩

效。本章主要从分析渠道管理及其创新模式入手，讨论了传统制

造商—分销商关系，以及在供应链环境下战略分销商的评价准则。

本章较深入地分析了战略分销商在供应链中的地位和作用，

在此基础上，构建了基于供应链的战略分销商绩效评价的指标体

系，并且对各项指标进行了量化研究。值得注意的是，本体系全部

选择可以客观量化的评价指标，为战略分销商绩效评价体系的实

际应用奠定了基础。最后通过实例对评价体系进行了验证，并对

结果进行了分析。
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第 7 章 供应链综合绩效评价

体系构建与实施方法研究

为了科学、客观地反映供应链整个链条的效率和效益，应该考

虑建立与之相适应的绩效评价体系，并确定相应的绩效评价方法。

供应链综合绩效评价不同于企业绩效评价与合作伙伴绩效评

价，应该遵循供应链运行质量、供应链系统总成本、供应链系统运

营情况、供应链系统柔性（即适应不确定性条件的能力）等指标协

调最优的目的来进行评价。这些目标甚至存在互相矛盾的情况，

因此需要选择适当数量而又具有代表性、易于测量，并能够全面有

效地衡量供应链综合绩效的指标组成评价模型。

本章应用加强型平衡记分卡理论建立加强型供应链平衡记分

法评价体系，从供应链物流财务、客户服务、内部流程、学习与发展

基础、社会发展等五个方面构建指标体系，采用对数三角模糊数层

次分析评价方法对上述指标进行评价。

7. 1 供应链综合绩效评价的目的、

影响因素及评价原则

7. 1. 1 供应链综合绩效评价的目的

供应链的价值必须在历史和当前的表现中获得增值。因此供

应链绩效评价主要基于以下三个目的：

（1）考察供应链的当前盈利性；

（2）分析供应链盈利的持续性；

（3）培养供应链盈利的增长潜力。



结合 SCOR 提出的供应链管理的战略目的，实施供应链运作

的目标有：

1. 时间减缩

降低订货到发运的循环期，当生产和物流的流程能够在较少

的时间内完成，那么供应链中所有的实体都能够更为高效的运转，

从而最终降低供应链中的库存。通过降低时间周期，也会像 JIT

一样发现供应链中不断积累的问题。此外，现金周转率也会得到

较快的提高。时间减缩意味着供应链中的信息和产品流能够十分

迅速和流畅的传递。

2. 柔性提高

柔性响应意味着分销中心能够迅速根据客户对独特的包装和

产品特性的需求进行客户化的操作，也意味着客户的需求能够在

合理的成本效率下得到满足，以及客户非计划需求的正常运作的

能力。

3. 浪费减少

供应链企业试图通过尽量降低功能重叠、协调运作系统，以及

提高质量来寻找减少整个供应链浪费的途径。供应链内部存在着

大量的库存节点，导致整个系统在现金上大量积压，影响了供应链

的竞争力；效率只有在供应链运作成为一个整体，库存尽可能的集

中于链中分销过程的关紧节点的时候才可能得到较好的绩效。供

应链企业之间的协调希望能够在企业之间达到一种运作和系统上

的统一、一致性。协调的系统中传递的信息是及时的、高质量的、

互动的，从而降低多余的行为。此外，保持资产、产品、运作体系的

质量是整个供应链降低浪费的基础。

4. 资本利润

供应链企业高效、准时地满足客户需求的最终目的就是获取

供应链企业的资本利润。最常用的指标就是降低成本，以提高收

益边际；现金流将会因为供应链企业的集成和浪费减少而得以改
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善，而柔性和时间绩效的提高同时为供应链赢得和保持住客户群，

保证供应链长期盈利的可能。

从本质上而言，供应链压缩提前期，降低浪费都是从资源观的

角度降低了或减少了供应链的资源浪费，提高了资源的利用率，为

提高供应链的利润保留了空间；而增加供应链的柔性，降低了机会

成本，减少了供应链因为内部流程的效率降低所造成的客户订单

流失，增加了供应链的盈利机会，所以可以说，供应链的价值成为

评价的核心，绩效评价体系最终反映供应链的价值。与价值相关

的绩效评价体系反映在下面三个方面：

（1）当前盈利性（货币指标）；

（2）增值能力的持续性（价值维持指标）；

（3）增值能力的增长潜力（价值驱动因素）。

7. 1. 2 影响供应链综合绩效评价的因素

在第 2 章中我们主要分析了供应链管理的思想引进对于供应

链绩效评价的影响因素，但其就整体供应链运作过程中的影响因

素没有深入的说明，本书下面将对于影响供应链绩效的内外部因

素进行一个详细的阐述。

供应链运作在不断变化的环境中，内部不断的改进和提高就

是为了应对外部环境对集成供应链管理的消极作用，提高整体适

应能力，增强竞争力。一个可行的框架分析包括外部驱动与内部

驱动的影响，如图 7-1 所示。这个框架反映了环境和供应链运作

本身的变化。需要通过优化成本、提高服务以加快对市场需求和

机遇的响应，同时通过技术优势的不断提高来支持供应链所拥有

的竞争优势。外部两个同心圆表示：影响供应链绩效的驱动首先

来自供应链外部，其次来自供应链内部。供应链战略的产出是这

些驱动力综合作用的结果。
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图 7-1 供应链产出驱动力模型

1. 影响供应链绩效的外部驱动力

（1）行业特征

就不同的范围而言，现有的供应链研究主要集中于制造行业

和仓储零售行业。供应链管理所涉及的行业特征使得供应链管理

在绩效的考虑角度上差异较大。制造业的供应链管理的重点侧重

于把采购及物料管理作为一个基本战略，其管理的逻辑是扩展传

统内部行为至外部，达到和战略合作伙伴的共同优化。仓储零售

业的供应链管理则偏重于运输和物流管理。它将供应链物流部门

的狭隘定义扩展为从供应商到客户的物流价值链。有效的实物分

销和运动是其业务流程的主要组成部分。这两种行业的大致区分

给出了供应链管理的两大分类。由此其绩效的侧重也分别处在供

应商合作关系和物流上了。

（2）竞争者

供应链的核心竞争力使供应链在竞争过程中能够保持独有的

竞争优势。竞争者的技术优势、产品，以及流程的革新、人力资源

的整合都是影响供应链绩效的长期驱动力。很难从模拟或分析中

得出竞争者的优势所在，作为竞争单元的集成供应链，需要从客户
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角度利用标杆法对供应链中的非增值行为进行分析，找出竞争者

在可能的领域对供应链的潜在威胁或机遇。

（3）技术

技术的作用在产品 /服务及信息流通上发生着绩效的影响力。

不断涌现的先进设计技术对于产品设计的快捷影响自不再说。先

进的管理技术的不断推进也使得供应链管理的适应能力得以提高，

供应链伙伴之间的信息集成也将信息的滞后和夸大的问题降低到最

小。技术的不断推进使得以往实践中难以实施的绩效测评变得可行。

（4）客户

客户作为供应链市场导向和利润来源，成为供应链绩效的主

要驱动来源。不断变化的、加强的个性化要求，不断降价的要求和

消费的偏好增加了供应链在运作成本和提前期上的压力；同时产

品的质量、计划的柔性不能有丝毫的下降；客户对产品为自身带来

的价值增值或成本节约愈发的注重，使得供应链中的每一个环节

更要加强客户至上的理念。

（5）经济社会环境

关键因素包括世界范围的普遍的经济前景。经济压力通常会

迫使供应链国内成本降低以面对世界范围的竞争，而良好的供应

链管理可以帮助降低成本。社会的变化对于形成与供应商的伙伴

关系也会产生重要的影响。另外，跨国供应链在不同的国家、地区

的工业结构、经济发展阶段、客户要求等变量的作用也不容忽视。

2. 影响供应链综合绩效的内部驱动力

（1）流程机制

供应链运作的流程因为产品、服务和市场的分布在业务流程

上是分散采购集中制造还是集中采购分散制造都由所提供的产品

服务所决定的，而不同的市场层面的不同也会使业务流程在设置

上有相当的差异。供应链绩效所关注的方面也是由于流程的差异
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而有所差异。

（2）合作伙伴

历史上供应链内部的关系被视为“arm-length”或“敌对的”关

系。在这种情况下，用户有许多供应商可以选择，供应商也有许多

用户。任何特定的供应链关系都被视为临时的而不是永久的关

系，注重短期的个体的利益而忽视了战略利益。供应链的长期方

面也未予以考虑。交易双方即使在同意交易或交换的商品价格协

商上也会有抵触的目标。合作伙伴关系的长期稳定在降低价格、

JIT 供货、库存管理绩效上作出了巨大贡献。传统的交易对象之间

的关系被视为“零和博弈”。“零和博弈”是一方收益与另一方损

失的相当，两方面所得相加为零。供应链管理必须将这种“零和

博弈”转变为所有部分之间“双赢”战略，从而使整个供应链获利

更大，并且使处于供应链核心的游戏者之间的利润分配更均匀。

（3）组织结构

供应链在组织结构上有 4 种分类，从 Ernst 的结构模型中将供

应链流程分为供应（S）、制造（M）、分销（D）三个步骤，按照产品

的模块化水平和流程的延迟原则分为图 7-2 中所示的 4 种类型。

图 7-2 供应链组织结构分类模型
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从图 7-2 中可见，刚性型（Rigid）是典型的纵向集成的供应

链，目标是大量产品库存基础上的规模经济。而另一个极端就是

柔性型的结构，通过大量的外包、外协运作制造差别化组件，同时

装配完工产品，满足纷繁的客户需求。而模块化类型的结构则有

大量的外协部件的供应商，最终分销少量完工产品，这是最典型的

供应链结构。而延迟型结构的供应链经营客户化完工产品，满足

客户需求，追求范围经济。可以理解四种不同的供应链结构在产

品和流程上的差异，绩效要求上的差异不言自明。

（4）供应链战略

供应链绩效是战略执行的结果，绩效评价要求与战略相一致，

反馈战略的执行。供应链战略因为供应链发展集成的层次阶段和

供应链经营方式不同对绩效提出了不同的要求。供应链运作的方

式的不同导致战略管理的重心的不同。高度集成的供应链在绩效

上与上游或下游紧密的联系达成捆绑的联合体，以计算机制造业

为例，IBM 注重整个设计、制造、分销和市场的全过程；Dell 则在装

配和市场、服务上下大力气；Compaq 注重于装配和市场。不同的

这种选择和他们对外部供应链战略是相关的，绩效要求供应链运

营必须有所差异。

（5）企业在供应链中的上下游位置（Position of Supply Chain）

公司在整个供应链中的运作的不同层次阶段上对各种运作绩

效的要求也是不一样的，供应链伙伴中供应商可能更注重质量；地

区分销商更注重于产品种类和价格；当地分销商注重产品送货和

服务水平。增值活动发生的层阶结构阶段性为供应链改进绩效体

系提供了难度。供应链管理在试图进行跨国公司界限管理时就必

须注意到公司的上下游、治理的差异等。图 7-3 给出不同位置对

于绩效的不同认可。
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图 7-3 供应链环节中对运作绩效的要求

7. 1. 3 供应链综合绩效评价选择的原则

供应链绩效评价的选择原则与一般的绩效评价的原则有一定

的相似之处，但是由于其所涉及的范围远大于传统绩效评价，因此

其评价原则为：

（1）供应链绩效评价必须直接与供应链绩效战略相一致，同

时也要和各公司的战略相容；

（2）必须考虑非财务指标，特意将此考虑在内的主要目的就

是考虑到非财务指标在评价中的主要地位；

（3）绩效评价指标应该易于用于基准的制定；

（4）绩效标准必须处于评价单位的直接控制之下；

（5）绩效指标应当简单易行，能够给出准确的目标和计算

方式；

（6）绩效指标能够提供及时的反馈，同时考虑到前馈信息的

重要性；

（7）绩效指标能够激励组织进行持续的改进，而不只是监控；

（8）相对比例指标要优于绝对指标，客观指标要优于主观

指标；

（9）各个指标之间能够反映彼此的因果关系，减少彼此的相

互冲突和抵触。

作为供应链评价的重要原则，指标的选择应该和组织的战略
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目标相一致，绩效评价方法要与战略目标相一致。供应链绩效的

评价却因为每一个供应链成员的现有竞争地位、战略的方向不同

而难以确定。绩效评价的方法根据企业的发展分为功能型、企业

集成型、扩展企业型三个阶段，就不同的评价范围和目标有基于部

门的方法、基于流程的方法、基于跨企业的方法三种方法。

大多数企业目前还是集中于部门的绩效评价上，随着供应链

管理的出现，它的原则是优化和集成供应链，更多地考虑整个供应

链、扩展企业的目标，但同时必须考虑各个个体自身的部门绩效。

7. 2 供应链综合绩效评价框架体系

7. 2. 1 供应链综合绩效评价体系

上文中提到的各种现有评价体系对供应链的绩效的各个方面

进行了测评，并给出了相关的评价指标。但是由于研究的角度和

目的不同，供应链评价的侧重方面也各有不同，总体而言，缺乏对

于供应链绩效的整体把握。ROF 在考虑了组织资源的基础上对

于资源消耗的成本进行了较深的侧重，同时就供应链的制造和物

流的柔性进行分析。他试图从资源、产出和柔性三个角度平衡分

析，但主要就其各自对不同的外部因素进行分析；而在供应链内

部，三者的相互作用和影响论及较少。SCOR 模型提出了完整的

供应链管理模型而且在 4 个管理过程基础上区分了 17 个基本的

流程模块，为供应链的评价提供了绩效模块化分析的可能。其评

价涵盖了供应链运作的全部，但是对组织关系、客户满意的评价较

为忽视。第二届精益企业由于其研究的背景是在 100 个制造企业

的基础上进行考察，集中报道了供应链流程控制上的评价指标，它

从时间、库存、质量和计划调整四个方面对供应链的运作进行了较

为完整的分析，更多考虑的是在正常运作上的绩效结果，没有考虑

在不确定环境下，组织的调整能力和鲁棒性的因素。在对供应链
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的内部运作的评价已经较为成熟的基础上，这些方法在评价上较

少地将供应链自身的战略目的贯穿其中，同时在评价指标的选择

上侧重运作，而对于技术的创新、能力的集成和供应链的发展性方

面的评价较少。下面提出的增强型平衡记分法将从组织运作的各

方面与目标结合起来，全面评价供应链的运作绩效和成长性。

7. 2. 2 综合绩效评价选择的方法

基于以上认识，提出以下几种综合绩效评价选择的方法。

1. 以功能型评价为基础

大多数绩效评价系统所遇到的问题是指标偏重于部门化。在

这些系统中，每个领域的部门的绩效评价又只用于其领域本身，以

达到该领域所要达到的目标和任务。据此评价系统以改进自身的

绩效的部门或组织个体经常是以牺牲或影响其他部门的绩效为代

价的。当每个部门的绩效评价都孤立于其他部门的时候，会导致

部门影响整个组织的目标。

从整个供应链来看，单就功能型评价的使用，绩效的改进注重

于单一目标，可能会与供应链整体目标相抵触。但是反映在供应

链节点企业的绩效评价则能用于系统的诊断，为供应链优化打好

基础。将其纳入供应链的评价范畴就可以使之排除目标的不一致

性，而成为绩效评价的基础性指标。

2. 包含基于流程的企业级的绩效评价

为实现供应链运作的集成，企业打破部门的孤立壁垒，按照业

务流程进行组织评价。为实现这一点，或者建立一个全职负责整

个业务流程的部门，或者建立一个跨部门的工作小组。这些流程

包括：

（1）订单完成周期（订单现金回收）；

（2）新产品研发循环期（产品开发开始至初次上市）；

（3）总循环期（物料采购到客户付款的周期，现金周转时间）。
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为了支持业务流程的变动，需要为流程性指标补充功能型指

标，用以强调整个流程的绩效，并使用功能性指标提供影响整个供

应链的绩效的诊断信息。流程性指标和功能型指标之间存在着一

种紧密的层阶关系。

3. 建立跨企业的评价指标

用于评价供应链的跨职能流程指标不但适用于企业内部也适

用于企业外部的流程。供应链管理不但关注本企业的经营状况，

同时必须关注客户的经营状况对供应链带来的影响，以及供应商

在经营中的利润贡献率。两种被普遍评价供应链绩效的下限

指标：

（1）消费点适用产品 /服务的可用量；

（2）至客户消费点为止的产品的总成本（包括所有物料、制

造、运输、存储成本，以及整个供应链在途库存成本）。

但是没有一个公司能够控制整个供应链的绩效，供应链运作

的增值流程往往会因为公司的组织界限而有所迟滞。传统企业在

供应链环境中，其组织界限的适当模糊化之后（公司间流程的适

当集成），交易成本得以下降。而这种“适度”也必须加以评估，确

保其具有有效性，也即外部流程的评价也成为供应链管理中不可

缺少的一环。

现有对这种企业组织外流程的管理，是建立在广泛而深刻的

合作机制和高度便捷的信息技术平台基础之上的：

（1）VMI（供应商管理库存），相应的评价指标有：客户销售

率、库存可用量、库存再订点等。

（2）CRP（持续供给计划），相应的评价指标有：客户销售率、

库存可用量、库存再订点等。

（3）FSP（预测共享机制），相应的评价指标有：预测准确度、订

单完成率。

在表 7-1 中我们给出供应链可选的评价指标，其中包含了功

能型指标、跨企业级指标和社会方面指标等。
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表 7-1 供应链可选指标实例

客户服务指标 采购指标 流程（跨功能）指标

订单完成率

客户满意度

客户收益

订单执行准确性

订单运输与追踪绩效

物料库存

供应商交货绩效

物料 /元件质量

物料缺货率

单位采购成本

预测准确性

完美订单率（Perfect Order）

新产品推出时间

循环期

生产进度变动

物流方面指标 制造方面指标 跨企业指标

完工产品库存

准时交货

库存准确率

物流成本

准时装货发运

交货时间

运输成本

仓储成本

在途库存

产品质量

WIP 库存

产量

调整准备时间

物料利用度

生产循环期

生产能力

主生产计划稳定程度

采购制造循环期

产品完成成本

消费点产品可用量

供应链整体库存量

销售渠道在途库存

供应商库存

现金周转周期

客户库存

客户库存量（VMI /CRP）

VMI /CRP 供求比例

财务评价 市场方面指标 社会方面指标

现金流

EVA

收益率

市场占有率

新产品占销售总量比率

资源利用率

环境污染程度

提高社会就业率

7. 3 加强型平衡记分法

7. 1 中我们就供应链绩效的内外驱动进行了分析，从供应链

运作及供应链所涉及内外因素角度看，需要有很强的彼此相互支

持的评价体系用以满足综合评价的需要，倾向于从平衡运作各个

方面的绩效评级为主，同时反映供应链整体战略的标杆，以体现集

成、跨流程指标和诊断性指标之间的相互作用。着重强调组织战
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略在绩效评价中所扮演的重要角色。这里我们结合 Kaplan 和

Norton 在哈佛商业评论上发表的平衡记分法，并将其改进为加强

型平衡记分法作为供应链的评价系统工具，建立更加合理的加强

型平衡供应链记分法（Enhanced Balanced SC Scorecards，以下简称

EBSC-SC）。

Kaplan 和 Norton 在哈佛商业评论上发表了一系列关于平衡

记分法的文章，他们认为传统的财务指标（如 ROI），只提供了业

务绩效的较为狭窄而不完备的信息，依赖于历史数据，而这些数据

又阻碍了未来商业价值的实现。因此，财务指标不能够单独地用

以评价绩效，需要补充反映客户满意，内部业务流程和学习成长性

的评价。平衡记分法的设计结合了过去绩效的财务评价和未来绩

效的驱动力设计。

平衡记分法的概念反映在一系列的指标间形成平衡，即短期

目标和长期目标、财务指标和非财务指标、滞后型指标和领先型指

标、内部绩效和外部绩效角度之间的平衡。管理的注意力从短期

的目标实现转移到兼顾战略目标实现，从对结果的反馈思考转向到

对问题原因的实时分析。平衡记分法具有以下四个主要的特征：

（1）BSC 以单一的形式将组织竞争力的各个角度的指标表现

出来，防止次优行为的出现，提供了对公司绩效更为全面的理解。

（2）BSC 假定是和企业未来信息系统紧密联系的。

（3）不是简单地将指标列示出来，而是将其分为四个类型，每

种类型都提供了公司绩效的特定角度。

（4）最后一个也是最具有特色的，绩效指标的选择必须是以

公司的战略的紧密联系为基础的。

原先的平衡记分法分为四个方面，它们代表了三个主要的利

害相关的群体———股东、客户、员工，确保组织从系统观的角度反

映战略的实施，本书设计的加强型平衡记分法又加入了社会这个

因素，使其更加全面。

EBSC-SC 在这五个方面的主要目标及其相互关系，如图7-4所
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示。

图 7-4 EBSC 五个角度的关系

顾客方面：企业为了获得长远出色的财务业绩，就必须创造出

让客户满意的产品服务。平衡记分法给出了两套绩效评价方法，

一是企业在客户方面所期望达到绩效而采用的评价指标，主要包

括市场份额、客户保有率、客户获得率、客户满意等。二是针对第

一套指标的各项进行细分，逐层细分，制定出评分表。

内部流程运作方面：此方面是平衡记分法突破传统绩效评价

的显著区别之一。传统绩效评价即使加入了生产提前期、产品质

量回报率等评价，但是往往停留于单一部门绩效上，仅靠改造这些

指标，只能有助于组织生存，但不能形成组织独特的竞争优势。平

衡记分法从满足投资者和客户需要的角度出发，从价值链上针对

内部的业务总流程进行分析。内部运作方面回答如何经营才能满

足或超越顾客的需求。供应企业包括短期和长期的目标，以及刺

激改进的流程重构。四种绩效属性得以考虑：质量导向的评价、基

于时间的评价、柔性导向的评价和成本指标。

改进学习方面：这一方面为其他方面的绩效突破提供了手段。

平衡记分法实施的目的和优势之一就是避免短期行为，强调未来

投资的重要性，同时并不局限于传统的设备改造升级，更注重员工
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系统和业务流程的投资。平衡记分法注重分析满足需求的能力和

现有能力的差距，将注意力集中在内部技能和能力上，这些差距将

通过员工培训、技术改造、产品服务得以弥补。指标包括新产品开

发循环期、新产品销售比率、流程改进效率等。

财务方面：企业各个方面的改善只是实现目标的手段，而不是

目标本身。企业所有的改善都应通向财务目标。平衡记分法将财

务方面作为所有目标评价的焦点。如果说每项评价方法是综合绩

效评价制度这条纽带的一部分，那么因果链上的结果还是归于

“提高财务绩效”。Kaplan 和 Norton 从产品 /服务的生命周期的相

关阶段选择评价指标，包括有成长期、持续期、收获期。其中成长

期指标包括销售量、新加盟客户及流程改进；持续期指标包括投资

回收期、现金流、EVA；收获期指标则基于现金流分析，包括收益量

等。经营组织的战略一般包括三个财务主题：财产增长；提高生产

率、降低成本；资产的利用。与相关战略相结合，细分目标再来分

析企业财务绩效的影响因素，适应组织不同阶段的需要。

社会方面：供应链像其他企业一样，不能离开社会这个大环境

而孤立地存在，供应链在进行生产流通等过程中必然在环境污染、

居民就业等方面与环境和社会密切联系。考察供应链对社会的影

响、从社会角度评价供应链的绩效，是供应链绩效评价的重要内容

之一。

7. 4 供应链综合评价体系的构建

7. 4. 1 加强型平衡供应链记分法框架

EBSC-SC 的框架类似于战略管理层次 BSC 框架。本书就供

应链运作框架的特点根本性地改变了 Kaplan 和 Norton 提出的角

度和指标。将供应链的战略目标扩充为五个方面：浪费减少、柔性

提高、时间减缩、资本利润、社会受益。因而 EBSC-SC 的变动包
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括：

（1）供应链管理就企业级而言，其被评价部门是典型的外部

服务型组织整体。

（2）供应链运作不但为终极客户服务，还包括供应链的内部

组织之间紧密的交易关系。

因而我们提出了下面的 EBSC-SC 的五个评价角度：客户导

向、财务价值、内部流程、未来发展性和顺应社会。EBSC-SC 的指

标将在下面的章节中介绍，并就各个指标进行相应的分析，同时给

出了诊断性指标。

EBSC-SC 不但集成了前文中所提到的供应链绩效评价的特点

和方法，还在其他几个方面进行了扩展：

（1）增加了未来发展性角度的指标，涵盖了 BSC 的革新和学

习的评价，包括了供应链成员关系和供应链资源的评价。

（2）在一个实时的基础上对所有关键指标进行监测。

（3）在实现财务价值的主要战略目标的前提下，偏重于对内

部流程的评价。

（4）增加了社会满意这个公益性指标。

和 BSC 相似，表 7-2 中我们给出 EBSC-SC 的指标体系及其相

关逻辑关系。EBSC-SC 五个方面分别代表了供应链内部运作、客

户、供应链企业的利益、发展性以及社会方面，从而使得五个方面

的目标和任务都具有新的特点。

表 7-2 EBSC-SC 指标体系的五个评价角度的任务及成功因素

客户导向（供应链增值）

任务：在合适的时间，准确的地点，正确的产品 /服务以合理的价格和方

式交付给特定的客户，以满足和超过客户的期望

关键问题：供应链经营所提供的产品或服务是否增加客户的价值，达到

客户满意

关键成功因素：

1. 建立和保持与客户的密切关系
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续 表

2. 快速响应并满足客户的特定需求

3. 提高供应链客户群的价值

供应链内部运作（流程）

任务：能够在合理的成本下，以高效率而有效的方式进行生产

关键问题：供应链内部流程的增值活动的效率有多高，能否更好地实现

核心竞争力

关键成功因素：

1. 低的流程运作成本

2. 高的运作柔性———响应性

3 提高经营中增值活动的比例，缩短生产提前期

未来发展角度（组织、创新）

任务：集成供应链内部的资源，注重改进创新，抓住发展机遇

关键问题：供应链管理系统是否具备这种机制

关键成功因素：

1. 集成合作伙伴，稳定战略联盟

2. 加强信息共享，减少信息不对称，提高信息及时效果，降低信息放

大效应

3. 研究可能的生产、组织、管理各方面技术

财务价值（供应链整体）

任务：突出供应链的竞争价值，达到供应链伙伴的盈利最大化

关键问题：供应链伙伴对供应链的贡献率是否是从供应链整体的角度考

虑的

关键成功因素：

1. 实现供应链资本收益最大

2. 保证各伙伴在供应链中发挥各自的贡献率

3. 控制成本以及良好的现金流

社会满意（供应链外部价值）

任务：提高资源利用率，减少环境污染，扩大社会就业

关键问题：对社区、环境是否有利

关键成功要素：
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续 表

1. 资源利用率最高

2. 环境污染最小

3. 提高居民就业率

7. 4. 2 加强型平衡供应链记分法评价指标详解

下面分别就各个评价的角度，融合 EBSC-SC 的五方面的特征

以及前文的供应链运作框架所涵盖的范围，用以反映 EBSC-SC 在

各个角度的目标与任务。这些指标对于供应链管理不一定是绝对

的，甚至对于特定供应链运作还缺少很多，大多数 EBSC-SC 中的

指标是不太常用的，只对诊断级的指标具有更强的操作性。造成

这些指标的难以广泛的应用是因为绩效评价的思路过多地集中于

内部运作，忽视了与伙伴的绩效集成。

1. 客户方面

供应链的目标之一是为整个供应链中的客户提供持久稳定的

收益。因此，供应链管理的核心之一就是进行客户管理，了解客户

的需求，以及评价满足客户需求的程度的大小，用以调整供应链的

经营方法和策略。客户所关心的事情分为四类：时间、质量、性能

与服务、成本。循环期（间隔期）可以衡量供应链满足客户需求所

需的时间，供应链订单完成循环期给出了相关的测度，并就完成订

单的各个阶段在实现客户需要方面进行评估。质量自 20 世纪 80

年代以来就是至关重要的竞争手段，作为供应链竞争的必需手段，

它已经不再是必要的战略竞争优势，而作为一项硬指标存在。性

能与服务成为客户保有和获取新客户的重要因素，通过第三方或

调查的介入对客户进行调查，取得客户对供应链提供产品的性能

或服务的看法；另外，也可以就此使用标杆法将行业中最优业绩作

为自身绩效设定测评的目标。除对时间、质量、性能与服务之外，

客户对其所负担的产品成本保持着很高的敏感性。客户与供应商
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的交易过程中，商品价格只是其负担的成本的一部分，其他有与供

应商交易包括对产品的订货、安排订货到付款造成的成本，包括对

产品的订货、安排订货到付款。产品的接收、检验处理，以及产品

造成的废品、返工等，其中的成本节约能够为客户提供相当多的价

值增值，客户价值的评价对此提供了相关的测评。由此，评价指标

的选择集中于体现客户的意志，反映客户的需求。指标既可以是

反映客户价值、客户反馈的一般指标，也可以是集中于如客户价值

等特定范畴的指标：服务质量、柔性、成本等。

（1）供应链订单完成的总循环期

供应链订单完成的总循环期是评价整个供应链对于客户订单

的总体的反应时间。其中包括了订单的接单时间、从投料到生产

的时间、从生产到发运的时间（Shippable）、从发运到客户签单的

时间（Receipt）、从客户签单的时间到客户收到的时间（Accept-

ance），如图 7-5 所示。

图 7-5 订单循环期的时间构成图示

单就客户服务的角度而言，注重考虑面向客户的方面，即订单

的接单时间、从发运到客户签单的时间（Receipt）、从客户签单的

时间到客户收到的时间（Acceptance）。总循环期的降低将降低供

应链的响应时间，这是供应链竞争优势的主要源泉之一。快速的
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循环期不但能提高对客户的响应，而且能降低客户成本，提高客户

的价值，同时反映供应链内部响应的便捷和流畅。尽可能降低订

单的完成循环期，也有利于发现供应链内部的冗余。循环期运作

的可靠性、一致性同样重要。由于供应链中瓶颈和低效率流程，以

及订货数量的变动性的存在使得订单的完成时间屡有变动。跨功

能工作团队实施的“制造单元”机动地处理客户订单变动，降低循

环期，增加客户满意度。对于供应链订单完成的总循环期的评价

涉及了客户满意的内容，也包含了对供应链内部运作流程的反映。

（2）客户保有率

供应链利润持久的来源是核心客户。若想通过特定的客户群

体保持或增加市场份额，最为方便的就是保有现有的客户。努力

保持和客户的关系，按照客户的需求满足客户，并允许客户积极参

与合作项目和产品的开发设计，是客户能够成为自己的持久利润

来源。客户保有率就是“从绝对或相对的意义上来说，留住客户，

与客户保持现有关系的比例”。除了留住客户之外，供应链管理

还要从与现有客户交易量的分析上衡量客户的忠诚度。当然，公

司要扩大利润源，就还要在现有客户基础上，制定不断扩大客户范

围的战略。

（3）客户对供应链柔性响应的认同

客户对供应链柔性响应的认同用于评价客户在供应链提供的

运营服务中对客户化和响应速度的认同。这个指标反映两个目

标，首先调查数据将反映客户是否能自由地就订单的包装、产品性

能等提出客户化的要求，第二个目标则是评价客户是否感到这种

客户化的要求能够以及时的方式得以表现，也就是说它反映了客

户对客户化要求的自由度以及服务及时性的要求。

（4）客户价值

客户价值反映在为客户提供产品或服务时为客户节约或增值

方面作出的贡献，提高客户对供应链的依赖度。客户价值率 = 客
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户对于供应链所提供的服务表示的满意度 /服务过程中发生的成

本，从而获得的价值比。不同于前者在时间、质量、柔性方面进行

的评价，而偏重于客户发生的成本指标上面。其公式为

客户价值率 = 调查评价值 /每份订单的成本

调查评价值可以通过评价服务的满意值（设置标杆 1 ～ 5）

得到。

（5）客户销售增长及利润

这表现为主要客户在供应链产品上的年销售增长和利润率。

这类指标反映了供应链下游在三个主要方面的绩效：（1）客户的

销售量按年进行增长；（2）对于特定客户服务所获的收益也将随

着合作关系的增进而进一步提高；（3）接受服务的基数将增加。

扩大销售量，增加新的客户都将提高新的利润点。

2. 供应链内部运作方面

客户绩效指标很重要，但必须在将其目标转化为内部流程的

指标后才能得以反映。优秀的客户绩效毕竟来自于组织的流程决

策和运作，供应链内部运作方面是回答如何经营才能满足或超越

顾客的需求。EBSC-SC 的内部测量指标应当来自于对客户利益、

财务价值影响最大的业务流程，同时确定自己的核心能力和保证

供应链保持持久市场领先的关键技术。把内部方面、财务价值，以

及客户目标结合起来，供应链应该把握两种全新的内部流程运作：

第一，理顺现有流程中各个参与方的关系，缩短经营过程的周期，

同时降低成本。供应链哲学的本质是将企业内部（Intra-firm）和企

业之间（Inter-firm）的功能进行集成、共享和协调，实现浪费的减少

和供应链绩效的提高。由于流程牵涉到供应链成员的生产运作，

这样指标就将不同的成员的绩效联系成为供应链流程的整体。这

一联系使得供应链成员对于各自的运作有了明确的目标，其改进

也将有利于整个供应链的改进。第二，应该预测并影响客户的需

求。供应链经营要从短周期的运作中跳出去，积极寻找市场，进行
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产品的创新改造，以紧紧抓住客户。

虽然不同的供应链存在着不同的流程，但是供应链的内部流

程可以大致分为三个部分：改良创新、供应链经营过程、客户服务

过程（售前、售后）。客户服务的过程由于和客户满意直接挂钩，

则将其归入客户方面进行评价。供应链运作链的普通模式如图

7-6 所示：

图 7-6 供应链运作链的普通模式

（1）产品改良、创新过程测评

传统业务的供应链中，研究开发工作被认为是某种业务的辅

助或者是支援的功能，而非确定价值的基本因素。一方面，因为评

价的标准难寻，投入产出的关系不明确；另一方面，企业对于产品

的创新重视不足，资金的投入有限，人们忽视产品开发设计的业绩

评价。但是，作为供应链价值实现的长期影响因素，必须就其进行

测评。这些长期影响的因素有：

①新产品在销售额中所占的比例；

②比原计划提前推出新产品的时间差；

③开发下一代新产品的时间；

④第一次设计出的全面满足客户要求的产品百分比。这一衡

量方法综合了产品开发过程的三个至关重要的因素：一是公司在

开发过程中收回开发成本，必须着眼于开发的成果，同时着眼于开

发过程中投资的收回。二是强调利润。三是强调时效，鼓励开发

人员先于竞争对手推出产品。

（2）供应链经营过程评测

经营过程对于供应链在创造价值时是一个短周期过程，这一
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过程包括自企业收到客户订单、终结于向客户发售产品和提供服

务。这个供应链运作方面实现的目标主要有四个方向：减少提前

期、弹性响应、单位成本的减少、敏捷结构。由此首要的非财务指

标主要集中于以上四个绩效考察方面：运作质量指标、时间指标、

弹性指标、目标成本指标。集成信息系统在帮助供应链企业分解、

诊断集成指标中发挥了极其重要的作用。当异常信息在指标中得

以体现时，可以通过整个集成的信息系统及时、准确地发现问题

所在。

①供应链有效提前期率。供应链有效提前期率反映了供应链

在完成客户订单过程中有效的增值活动时间在运作总时间中的比

率。其中包括两个指标：供应链响应时间和供应链增值活动总时

间。前者的计算公式为

供应链响应时间 = 客户需求及预测时间 + 预测需求信息传递

到内部制造部门时间 + 采购、制造时间 +

制造终结点运输到最终客户的平均提前期

（或者订单完成提前期）

后者的计算则是供应链运作的相关部门增值活动的时间

加和。

所以，

供应链有效循环期率 = 供应链增值活动总时间 + 供应链响应

时间

该指标体现了供应链内部实际运作的非增值时间流程浪费的

减少空间。通常组织之间的传递空间和时间很大部分属于非增值

活动占用，很多资源被大量浪费了。达到精益的供应链必须保证

合作企业之间的信息共享和合作机制的完备，达到流畅的无缝

连接。

同种性质的指标还有库存闲置率，即供应链中库存闲置的时

间和库存移动时间的比率。闲置时间包含库存以物料、WIP、产品

的不同形式在供应链运作中的总停滞、库存、缓冲时间，库存移动
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时间则是指库存在加工、运输、发运中的总时间。该指标表现了库

存在整体运作中时间占用，提供了库存经营效率的提高空间。

②供应链生产时间柔性。生产柔性是指系统对于外部或内部

干扰导致的变化所能作的调整范围。此指标由 SCOR 提出，定义

为意识到由市场需求变动导致非计划产量增加 20% 后供应链内

部重新组织、计划、生产的时间。柔性制造系统（FMS）、成组技术

（GT），以及计算机集成制造（CIM）等先进生产技术的出现为实现

供应链整体柔性的提高创造了条件。据西方研究者的调查，最优

秀的制造商已经将整体的绩效降低到 2 个星期以下。一级的制造

商柔性在内部的劳动力和制造能力上是没有约束的，唯一的限制

就是物料，所要达到高效的柔性和响应性，需要在系统流程中注重

与供应商加强紧密开发研究，减少一级供应商的数量，做到 JIT/

Kanban 采购，注重部件的通用化，以及高效计划信息系统的采用。

③供应链目标成本达到比率。目标成本法是 Toyota（20 世纪

60 年代）研发的，是特定水平功能、质量、价格的产品在其全生命

周期中能够产出满意利润的一个业务过程。该指标从单一产品和

流程的角度分析其在质量、时间和柔性上的流程改进是否达到预

定的目标成本。非财务指标很难达到准确分析业务改进的幅度，

只有在量化指标得到响应才能说明事物的本质。目标成本是在降

低总成本的前提下提高客户服务的上佳之选。供应链的目标成本

是作为一种运作结果，客户的要求则成为供应链进行竞争的既定

约束。成本合理化而非最小化成为供应链运作所要达到的主要成

本目标。目标成本从产品开发开始就嵌入到整个流程中去，和供

应链的战略紧密联系。

④供应链运作质量。供应链质量运作的效率和有效性体现在

其运作对象———原材料、WIP、完工产品的 /服务的质量上。20 世

纪 80 年代企业意识到质量作为竞争的主要武器，到现在已经是企

业生存的基本条件和必要基础，因此，供应链质量更注重于在整个

供应链基础上的全面质量管理，保证供应链运作的有效性和客户
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服务的真实能力。具体包括以下内容：

a. 预测、生产运输、售后的效率；

b. 产品的进入时期、加工过程中以及完工后的质量；

c. 产品设计效率和质量。

⑤完美订货。完美订货，是指物流运作质量的最终测量标准，

也就是说完美订货关注总体整合的供应链厂商绩效，而不是单一

的功能。它衡量一份订单是否顺利地通过了订单的管理程序的全

过程，而且每一个步骤都没有差错，快速而正确。完美订货代表理

想的绩效，一般应当符合以下的标准：a. 完成所需的各项发送。

b. 根据客户的日期，允许发送偏差在一天以内。c. 精确无误的完

成订货所需的文件包括包装标签、提单和发票。d. 货品状态良好。

当前最好的物流组织报告达到 55% ～ 60% 的完美订货绩效，大多

数组织少于 20% 。订货的过程如图 7-7 所示。

图 7-7 订货的过程

3. 未来发展性方面

供应链未来发展性直接关系到供应链的价值。平衡记分法中

从客户的角度和内部运作方面的评价分析了供应链成功的竞争力

的主要方面，但是成功的目标是不断变化的。严峻的全球性的竞

争要求供应链必须不断地改进和创新，发掘整合供应链内部和外

部的资源，提高现有流程、产品服务和开发新产品的能力。供应链

的改进是一个动态的过程，供应链的持续改进主要表现在以下四

个方面：

第一，重新设计产品及其流程；第二，通过企业集成将组织间
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的关系进行有效地调节和整合；第三，持续地改进供应链的信息流

的管理，使得供应链伙伴能够共享决策支持所需要的准确信息；第

四，每个供应链需要随时注意外部市场的潜在威胁或机遇，重新定

义核心价值。

供应链未来发展性的评价指标包括新产品开发循环期、新产

品销售比率、流程改进效率等。

（1）产品最终组装点

这一评价反映了产品延迟制造日益突出的重要性。产品最终

组装点（Point of Departure）涉及对供应链流程的延迟技术的利用

和产品设计中模块化的评价。延迟到尽可能近的消费点进行最后

的差别化。这样虽然加大了制造的复杂性，但是适应客户复杂多

变的需求争取更大客户群，抵消了它的复杂性，此外降低了不确定

性和预测的失误。延迟是在完工产品的其他基础配置已经满足后

对客户独特要求进行的增值加工过程。延迟是与外部物流的分销

渠道相关联的，必须通过与分销商在业务上达成战略协议，利用

CRP 等先进技术将延迟点或者部分制造功能转移到下游去。通

过延迟制造的管理，用以提高供应链企业之间的流程重组，降低企

业间的组织间隙，减少交货和组装之间的提前期。客户化需求不

断的强化，标准化的产品在市场占有方面受到很大压力，延迟就成

为个性化制造的重要条件。延迟点的确定必须在产品设计上进行

优化，即模块化：产品有一系列的模块化的标准组件构成，不同的

组合形成不同的完工产品种类。模块化的产品设计能够有效地将

生产柔性和标准化联系起来。模块设计产品能够加速新产品的设

计周期，新产品的设计以最大化现有的标准组件利用率为导向，意

味着资源的使用降低和时间的缩短，同样意味着生产流程设计的

节约。这两种方式一个从流程设计的角度，一个从产品设计的角

度嫁接了范围经济和规模经济的优势，为供应链的长期发展提供

驱动力。
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（2）组织之间的共享数据占总数据量的比重

信息共享是供应链伙伴关系成功的关键；否则，供应链很难降

低重复、减少浪费和成本。信息管理包括需求预测、销售点数据、

生产安排、战略方向、客户目标，这些都必须在供应链成员之间共

享，以实现组织之间集成和团队工作的实现，因此，重要信息的分

享程度体现了一个企业的实际实施供应链管理的程度。供应链的

集成可以为客户提供更好的服务响应以及新产品引进，提高供应

链的竞争能力。而这很大程度上依赖于供应商的可靠性和快速响

应。强有力的信息交换反映了强有力的合作意识。除了信息的交

换和共享之外，合作者之间共同质量改进的合作欲求、供应商的早

期设计介入程度、双方共同解决问题的努力等都是供应链竞争的

先决条件，是供应链保持竞争力的基石。

（3）团队参与程度

集成的供应链管理思想为供应链的集成奠定了基础，跨组织

的工作团队的协调与组织就成为无缝连接（Seamless Chain）的人

力条件。Harland 在一份研究中指出不同制度下的供应链运作的

要求不同，供应链中不同的层次位置对供应链的运作也提出不同

的要求。供应链内部之间的协调由于牛鞭放大效应、委托代理问

题的存在而深受影响。组织成员之间除彼此信任和信息共享之

外，工作团队的运作可以直接接触到运作层，为供应链内部共同解

决问题，为终极客户提供服务。团队参与的作用发生在两个方面：

加强伙伴之间信息的进一步地精确化，以及体现了供应链内部的

人力资源的整合；团队参与程度也在另一方面反映了整个供应链

组织结构的扁平化和敏捷性。团队的参与度的评估可以从下面几

个方面进行：

①团队形式制定的业务计划比重；

②综合项目的数量；

③利润分成的程度；
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④对核心企业和供应链成员之间的团队建设进行调查。

4. 财务价值方面

虽然供应链绩效的评价侧重于流程导向和非财务指标，平衡

记分法依旧将财务目标作为所有目标的中心。当供应链伙伴目标

得以实现之后，供应链应该取得财务上的成功。经营目标的实现

使得成本大为降低，提高了边际收益率；现金流得以更好的优化，

取得更高的收益和资本回收率，可以理解以上三个方面绩效的提

高将保证财务方面的长期收益，因此整个供应链的财务优化，依旧

是重中之重。财务指标由于基于现金流和传统的财务会计，使得

其缺少了对未来盈利能力的直接参考能力。供应链资本包括应收

账款、厂房设备、资本，以及库存、资本，流动性的降低或增长都会

影响供应链的财务价值的效率。我们试图将财务评价的基础建立

在现金流的驱动上，即驱动现金流的行为和流程。

（1）供应链资本收益率

由客户的利润除以在此期间使用的供应链的平均资产所得，

它反映了使用其资产的增值性。

（2）现金周转率

这是一个联系供应链的整个流程的关键指标，评价供应链运

作过程中现金在原材料、劳动力、在制品、完工产品直至全过程中

的周转效率。

现金周转率 = 购买原材料到收到产品货款的平均时间

= 供应的库存天数 + 销售天数 - 原材料的付款天

数

供应链通过先进的信息技术和产品流集成，合作伙伴之间的

运作实现更高的现金周转期。

（3）供应链总库存成本

很大程度上，财务绩效是可以从整个物流成本上反映的。物

流成本是整个供应链生产运作中最为显著的潜在成本源。供应链
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中，库存包括了原材料、生产装配中在制品、成品，以及在途的库存

成本。传统上，这些都是用于生产缓冲，处理可能出现的不确定

性。供应链中，客户要求的愈来愈苛刻，库存管理在降低整个供应

链中的成本方面显得日益重要。供应链中的库存成本包括：

①物料仓储、资本化的机会成本；

②存储状态、WIP 的库存成本；

③管理库存的管理成本；

④完工产品的在造成本；

⑤老化、残缺、损坏所造成的风险成本；

⑥修理运工成本；

⑦订单减少造成的损失成本。

将供应链总库存成本进行分类包括采购、库存、质量，以及交

货失误等方面。供应链采购成本的评价包括订货、发运、进货质量

控制的总和。供应链库存成本包括供应链过程中的发生成本：原

材料、WIP、完工产品的库存成本，以及滞销和在途的库存成本。

供应链质量成本是指在运作过程中由于质量问题而导致的沉没成

本，包括产品残缺成本、维修成本和质量保证成本，而交货失误性

成本包括缺货成本、误投成本等。这些指标可以单一地进行评价

计算，更好地分析物流各部分成本绩效。

（4）供应链的库存天数

供应链的库存天数反映了资本在供应链运营中的库存形式的

占用天数。它等于某个时期的物料、WIP、产品以库存形式占用的

时间。

5. 社会满意方面

在传统供应链管理的基础上融入增加就业、环境保护和节约

资源的思想，对传统供应链管理的范畴进行了扩展。在管理目标

上，将社会就业、环境目标和节约资源作为管理的目标之一，在实

现供应链基本管理目标的基础上强调供应链的环境属性；在提高
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供应链角色“绿色度”的基础上，更强调整个供应链的“绿色度”，

要求整个供应链的能源、资源消耗最少，环境污染最小。在管理内

容上，绿色供应链改变传统供应链的开环结构，增加了回收商这个

角色，通过回收过程，实现产品或部分零部件的重用，或者材料和

能量的回收，从而形成物流“闭环”，不仅提高了资源的利用率，还

减少了废旧产品对环境的影响，同时也降低了制造成本。

由于社会因素和环境因素的引入，使得对供应链的管理不仅

要追求自身盈利能力的最大化，更加强调对社会的回报（比如，供

应链中节点企业的污染指标减少、能源利用率增高、产品回收利用

率增高等）。因此，在整条供应链中，不仅存在着核心企业对供应

商的委托代理关系，同时还存在着社会对供应链的委托代理关系，

这使得供应链中节点企业的战略管理显得尤为错综复杂。

（1）环保效率比率

环保效率比率 = 本年工业净产值（增加值）

本年工业生产“三废”排放量（立方米）
× 100%

该指标表明每单位立方米三废排放量提供的净资产值，比率

越高，则环保效益越好。

（2）原材料及能源利用率

原材料、能源利用率 = 本年原材料、能源消耗支出总额
本年工业净产量

× 100%

该指标表示单位净产值原材料、能源消耗，比率系数越低，则

原材料、能源利用效果越佳。由于原材料、能源等物化劳动的投

入，其利用效果的单位产值物耗直接影响社会资源配置问题。特

别是在目前我国原材料、能源相对较为紧张的情况下，考核物化劳

动消耗效果指标尤为重要。

（3）原材料及能源再利用率

原材料、能源再利用率 = 本年原材料、能源再利用支出额
本年原材料、能源消耗支出总额

× 100%
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该指标表示单位原材料、能源消耗中关于原材料、能源的再利

用程度，比率系数越高，则原材料、能源再利用效果越佳。

（4）产品回收收益率

产品回收收益率 = 由产品回收带来的净收益
供应链企业的所有者权益之和

× 100%

该指标主要反映产品的回收效益，如指标为负，表明供应链产

品回收的成本高于收益，如指标为正，表明产品回收带来了一定的

利润，比率系数越高，则产品回收的效果就越好。

（5）提高社会就业率

提高社会就业率 = 供应链上员工总数 × 10 000
资产总额

× 100%

该指标主要反映了社会就业问题解决的程度，数额越大，说明

对社会的贡献越大，需要指出的是，该指标对资金密集型或技术密

集型供应链不一定适用。

EBSC-SC 在此五个方面提出绩效评价方法，揭示了供应链管

理所需评价和战略运作过程中所注重的角度。供应链绩效评价增

强型平衡记分法见表 7-3。

表 7-3 供应链绩效评价增强型平衡记分法框架

财务价值方面 业务流程方面

目标 测评水平 目标 测评水平

收益

成本

效率

供应链资本收益率

供应链总库存成本

现金周转率

减少提前期

弹性响应

成本运作

设计革新

有效提前期率

时间柔性

目标成本

新产品销售率

未来发展性方面 客户服务方面

目标 测评水平 目标 测评水平

流程化

信息集成

组织协调

产品最后组装点

信息共享率

团队参与程度

订单时间

客户保有

服务及时

客户价值

订单总提前期 /循环期

客户保有率

客户响应时间认同

客户价值率
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续 表

财务价值方面 业务流程方面

社会满意方面

目标 测试水平

环境

就业

环 保 效 率、原 材 料 及 能

源利用率、产品回收收益

率

万元总资产就业人数

EBSC-SC 试图将供应链运作过程中的评价对象进行归类，并

将其按照五个方面进行分组，从整个流程和相应支持系统中找到

彼此的联系，从而将各评价的方面在内在逻辑上按照供应链的绩

效驱动，供应链的绩效持续因素和供应链的获利顺序建立逻辑关

系，供应链绩效的某些潜在的重要方面能够在战略的因果关系中

得到体现。在这五个方面我们可以从整个组织的角度审视供应链

运行。当供应链的一个评价方面出现了问题时，一方面可以获得

对本角度的认识，另一方面可以从其在因果网链中发现其所导致

的因果问题，从而避免了对某一个评价侧面的过多关注，忽视其他

评价面，同时使得供应链成员能够在系统观的角度上认识自身的

作用。

EBSC-SC 的评价侧重面的因果关系如图 7-8 所示。
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图 7-8 EBSC-SC 的评价侧重面的因果关系示意图

在平衡的思想前提下，必须加强信息流、物流及资金流的顺

畅，简化供应链决策过程，试图在供应链的平台下建立有效的协同

计划，减少非增值活动，重点在于建立和维持强有力的供应链伙伴

关系，供应商不再只是机械地适应买方的要求，而是具有互动的供

应链战略关系。客户这方面的影响已经深入到管理的内核，必须

在集成的基础上将客户的要求反映到管理的各个层面，这样客户

源才能不断地扩大。

7. 5 实例分析

以上述第 5 章与第 6 章介绍的 P 公司和 P 公司的竞争对

手———Q 公司为例，二者都是以高新技术为依托，以生产技术含量
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较高的电子产品为主的新型企业；并且都有比较稳定的供应商和

销售商；供应链上企业间有较为密切的合作关系，包括信息等资源

的共享等；二者有相似的管理模式（如经营理念、成熟度等），等

等。因此，可以构成较为完整的供应链。分别以 P 公司和 Q 公司

为核心企业，和其对应的供应商和销售商，组成两条供应链，称为

供应链 A（A 链）和供应链 B（B 链）。

采用 4. 4 中的对数三角模糊数层次分析法，通过定量与定性

结合的方法，对各供应链 A 和供应链 B 进行综合评价选择。综合

评价采用的层次模型与指标体系在前面已经详细介绍过。

总目标为供应链绩效评价，针对这一目标有 5 个相关准则：财

务价值、客户服务、内部流程、未来发展和社会满意性，对应于以上

5 个准则又可细分成 19 个指标，在这些指标中既有定量指标也有

定性指标，本系统将按照第 4 章中介绍的基本原则和步骤确定各

准则及供应商在各指标下的权重和评价值。

7. 5. 1 求 5 个准则的权重

由于计算的步骤较多，复杂性强，并且与 5. 5. 2 中的方法类

似，在此不再对计算步骤作详细说明。这样，通过以上方法，计算

财务价值、客户服务、内部流程、未来发展和社会满意性 5 个准则

的权重，见表 7-4。

表 7-4 准则权重表

准 则 权 重

财务价值 0. 255 0. 350 0. 472

客户服务 0. 101 0. 121 0. 217

内部流程 0. 304 0. 391 0. 496

未来发展 0. 062 0. 093 0. 123

社会满意性 0. 034 0. 045 0. 071

指标权重浅析：5 个准则中，权重最大的是流程和财务，权重
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分别为 0. 391 和 0. 350；其次是客户，权重为 0. 121；最后是未来发

展和社会指标，权重分别为 0. 093 和 0. 045。

流程指标的权重约是社会指标权重的 9 倍。这虽然显示出指

标间的不平衡，但也是对供应链现状较为贴切的写照，深刻反映出

供应链对不同方面的重视的差距，即像传统企业一样，十分重视生

产、营销、利润等方面，相对重视客户、发展等方面。对于环境、社

会问题，也开始给予相应的重视，但动摇不了流程和财务的核心地

位。

7. 5. 2 求出链条 A 与链条 B 在各准则下的绩效值

通过 4. 4 中的方法和 5. 5. 2 的例证，可分别求出两条供应链

在最底层各指标下的绩效值。然后，可求出 A 链和 B 链在每个准

则下的分值，见表 7-5。同时，供应链相对于各准则的绩效值是一

个三角模糊数，其对应的关系函数如图 7-9、7-10、7-11、7-12、7-13

所示。

表 7-5 供应链在各准则下的绩效值

供应链 财务绩效 客户绩效 流程绩效

L M U L M U L M U

A 0. 479 0. 566 0. 683 0. 203 0. 322 0. 404 0. 409 0. 534 0. 669

B 0. 358 0. 434 0. 541 0. 577 0. 678 0. 798 0. 307 0. 466 0. 565

L M U L M U

0. 197 0. 414 0. 482 0. 378 0. 486 0. 548

0. 310 0. 586 0. 680 0. 459 0. 514 0. 623
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图 7-9 在财务绩效准则下的 图 7-10 在客户绩效准则下的

三角模糊数绩效值表示 三角模糊数绩效值表示

图 7-11 在流程绩效准则下的 图 7-12 在发展绩效准则下的

三角模糊数绩效值表示 三角模糊数绩效值表示

最后，求出 A、B 链条在目标层下的总组合绩效值，见表 7-6。

图 7-14 是其三角模糊数的对应关系函数。

图 7-13 在社会绩效准则下的三角模糊数绩效值表示
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表 7-6 供应链的总绩效值

供应链 目标下的总绩效值

A 0. 473 0. 536 0. 612

B 0. 402 0. 464 0. 567

图 7-14 各供应链总绩效值的三角模糊数表示

从以上过程得到如下结论：

（1）根据表 7-5 或图 7-9、7-10、7-11、7-12、7-13，可以得到各供

应链在各准则下的排序情况（在财务方面和内部流程方面，A 供应

链具有明显优势，在客户方面、未来发展方面和社会方面，B 供应

链具有相对优势）。这样，就可以在这 5 个指标下了解到每条供

应链的强项和需要改进的地方。

（2）根据表 7-6 或图 7-14，再结合 4. 4. 1 中的公式（4-14）可以

得出：供应链 A 的整体绩效要优于供应链 B。整体绩效是考察供

应链的最重要的方面，也是供应链绩效评价的最终结果。分析其

中原因，我们不难发现：供应链绩效中最重要的两个方面———财务

和流程，它们权重和为 0. 74，且供应链 A 高出供应链 B 分别为

30% 和 18% 。其他三个方面，比重和为 0. 26，所占比重小得多。

因此，财务和流程的核心地位很大程度上决定了供应链绩效的评

价结果。
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供应链 A 和供应链 B 都是以制造业为核心企业的供应链。

其中与生产密切相关的产品质量、营销、利润等显得尤为重要。流

程是其核心部分，财务是其根本目标。供应链 A 的流程绩效和财

务绩效都占优，自然，它的整体绩效要优于供应链 B。

综上所述，这套供应链绩效评价系统，不仅为我们提供了一种

供应链评价的工具，更为重要的是，它为我们提供了一套帮助供应

链识别改进空间的方法手段，从而使供应链中的企业均能够较为

清晰地认识到所需改进的领域，并共同寻求进一步改善的办法，从

而实现供应链中企业的共同成长，这是一种真正意义上的“双

赢”，也是核心企业与其合作伙伴建立战略关系的根本目标。

本章小结

供应链综合绩效评价研究不同于企业绩效评价与合作伙伴绩

效评价，因此本章首先分析了影响供应链综合绩效评价的诸多因

素，提出了供应链绩效评价的框架体系。基于 Kaplan 和 Norton 提

出的平衡记分法，发展了上述平衡记分法并应用于新的领域，提出

更为重视社会环境和未来发展的增强型平衡供应链记分法，从财

务（利润、资产、负债等）、客户（订单、定制、维修等）、流程（生产、

运输、营销、质量等）、发展（科研、新产品、培训等）及社会（环境、

就业等）等 5 个方面全面建立了供应链绩效评价指标体系，同时

对每项指标进行了详解。

通过对数三角模糊数层次分析法对实例进行了验证，并对结

果进行了分析，说明评价体系和评价方法在评价和选择的应用中

充分体现了科学性和合理性。
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第 8 章 总结与展望

在经济全球化的背景下，制造型企业正面临着越来越激烈的

市场竞争。要想生存与发展，必须改变经营机制，采用先进的管理

思想﹑管理模式和管理手段，其中加强供应链管理已成为一种世

界潮流，21 世纪的竞争将演化为供应链之间的竞争。

但是，正是由于供应链是由多个企业或企业集团按一定形式

组合而成，其管理的复杂程度要远远高于单一的企业管理。原来

一般企业管理的原则、方法已经不能应付供应链管理的需要。在

基础理论、组织结构、绩效评价、生产控制、库存采购等方面都需要

进一步完善和发展。这也为企业供应链管理提出了新的问题，供

应链管理已经成为世界性的重要研究课题。

8. 1 本书总结

8. 1. 1 总结

本书在写作的过程中，笔者查阅了国内外大量有关 SCM 的文

献和资料，在参考国内外研究成果的基础上，充分借鉴了当前有关

SCM 研究的最新成果，以 SCM 理论、系统工程理论、绩效评价理论

为依据，采用了国内外相结合、理论分析与案例研究相结合、定性

分析与定量分析相结合等方法。论文首先系统总了供应链绩效评

价领域的国内外研究现状，介绍了供应链管理的基本理念以及对

绩效评价的影响，提出了作者所理解的供应链、供应链管理和供应

链绩效评价的定义；然后回顾和分析了供应链战略合作伙伴关系

的定义、产生北京及发展历程，论证了供应链的绩效评价方法作了



研究，重点介绍了层次分析在模糊环境中的扩展———基于对数三

角模糊数的层次分析法；本书重点运用上述方法对战略供应商、战

略分销商整个供应链条的绩效进行评价研究，分别在评价指标体

系和评价方法上进行了局部和全面创新。

8. 1. 2 后续研究问题

供应链管理是一个十分复杂的系统工程，它不是一个单独的

企业，但又是一个“虚拟整体”。这就决定了供应链管理系统是一

个十分复杂的系统工程。在以下方面还需要进一步地进行研究和

充实：

（1）绩效评价体系实际运作可靠性实证分析，在更为有效的

实践的基础上分析问题将有力地支持平衡记分法的运用，也有利

于指标的准确选择，在此由于缺乏更多的条件而没有充分论证。

（2）绩效评价在供应链运作的分布式优化方案，如何在各个

供应链成员间使用合理的绩效指标，并建立恰当的指标权重反映

了各个成员的利益和参与程度，如何分布式地处理好供应链在运

作上的协作是绩效评价的基础。

（3）不断完善、改进供应商和分销商选择评价指标体系，使其

适应供应链管理发展的特点，建立一套完整通用的供应商和分销

商评价标准。

（4）从宏观的角度来看，选择供应商的目的是为了与之建立

起合作伙伴关系，通过优势互补、信息共享使合作双方获得最大限

度的利益。因此，如何通过如 XML 技术、SOAP 协议等新一代互

联网技术将供货商评价选择系统与供货商企业的相关管理系统紧

密地联系起来，以实现数据共享；并且信息集成是今后一个努力的

方向。

（5）本书中采用基于对数三角模糊数的层次分析法进行供应

商评价，虽然较好地考虑了人的思维的模糊性，但当评价层次太多

时，计算的复杂程度激增，求解将变得极为困难。因此，在系统的
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进一步研究中，应考虑对算法的改进。

（6）如何建立完善的供应商合作关系中的激励和约束机制，

使供应商管理更为有效。

因此，本书对制造业供应链评价体系的研究是对供应链管理

理论的补充，希望能够对供应链管理理论的发展起到增砖添瓦的

作用，后续研究工作还有很多，笔者将会沿着这一方向继续探索。

8. 2 供应链绩效评价研究发展趋势

8. 2. 1 供应链绩效概念的界定

对供应链绩效进行评价，首先需要明确什么是供应链绩效，包

括哪些内容，这是做好供应链绩效评价的基础和前提。正由于目

前对供应链绩效的概念尚没有明确的界定，造成了供应链绩效评

价研究的混乱。供应链绩效及其内容的界定有赖于供应链目标与

政策的确定。为了保证业务的需要，供应链应该以对变化能做出

迅速反应为重点，还是以最低营运成本为重点，或者是以保证产品

可供货为重点等，这些都将对供应链绩效及其内容的界定产生影

响。为推进供应链绩效评价研究，必须围绕供应链目标、政策合理

界定供应链绩效的内涵与外延。因此，有关供应链绩效概念的界

定将成为供应链绩效评价研究的首要内容。

8. 2. 2 供应链发展潜力评价

供应链由许多合作企业组成，供应链发展潜力直接取决于各

成员企业的长远发展潜力。企业的长远发展潜力是企业通过自身

的运作，不断扩大积累而形成的发展潜能。企业发展能力的形成

主要依托于企业不断增长的销售收入、降低开支而节约的资金和

企业创造的利润。一个企业可能有很强的盈利能力，但如果把所

有利润通过各种形式都转化为消费，不注意企业的积累与再投资，

则即使企业效益指标很高，也不能说这个企业的发展能力强。因
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此，供应链及各成员企业绩效评价将长远发展潜力作为主要评价

内容之一，是十分必要的。从宏观角度讲，它可促进国有经济总量

的不断增长；从微观角度讲，它可以促使经营管理者重视供应链及

其各成员企业的持续经营和经济实力的不断增强。

8. 2. 3 供应链环境绩效评价

近几年，随着人们对环境破坏和自然资源过度浪费的认识越

来越深刻，一些研究机构和专家学者开始将环保问题作为供应链

管理的一个重要部分来考虑。美国国家科学基金（NSF）资助 40

万美元在密歇根州立大学的制造研究协会进行了一项“环境负责

制造”研究，于 1996 年提出了“绿色供应链”的概念。Beeman 将

一些环境因素引入供应链模型，提出了更广泛的供应链设计方式，

也提出了“绿色供应链”的概念。他改变了一些经营指标，增加了

一些经营指标，包括资源回收率（Material Recoveryrate）、核心回报

率（Core Returnrate）、废物比（Waste Ratio）、生态有效性（Eco-effi-

ciency）等。绿色供应链绩效评价或供应链环境绩效评价将成为

供应链绩效评价研究的又一个热点。

8. 2. 4 供应链敏捷性评价

敏捷制造是一种面向 21 世纪的制造战略和现代生产模式。

敏捷化是供应链和管理科学面向制造活动的必然趋势。敏捷供应

链（Agile Supply Chain）以增强企业对变幻莫测的市场需求的适应

能力为导向，以动态联盟的快速重构（Re-engineering）为基本着眼

点，以促进企业间的合作和企业生产模式的转变，提高大型企业集

团的综合管理水平和经济效益为主要目标，致力于支持供应链的

迅速结盟、优化联盟运行和联盟平稳解体。供应链敏捷性强调从

整个供应链的角度综合考虑、决策和进行绩效评价，使生产企业与

合作者共同降低产品的市场价格，并始终追求快速反应市场需求，

提高供应链各环节的边际效益，实现利益共享的双赢目标。供应
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链敏捷性评价将成为供应链绩效评价中需要深入研究的重要

课题。

8. 2. 5 供应链绩效评价系统的研究与开发

供应链管理是获得国际竞争优势的重要技能手段之一。利用

信息技术进行经营过程重构，与用户、供应商结成联盟，创建虚拟

企业的供应链，消除供应链中不增值的环节，简化经营过程和减少

时间，提高质量和降低成本，将成为提高企业全球竞争力的有效途

径。供应链系统应充分利用信息技术提高系统的管理与运作效

率。由于供应链具有如此重要的作用，在全球竞争环境下，对供应

链技术与系统的研究与开发已成为国内外的热点之一。因此，供

应链绩效评价系统的研究与开发必将纳入供应链绩效评价研究的

轨道。

8. 2. 6 供应链绩效评价模型与方法的研究

供应链绩效评价是供应链管理中的一项综合性活动，涉及供

应链各个方面的情况。因此，为了充分反映供应链绩效的全貌，需

要研究建立集成化供应链绩效评价的层次结构模型，明确评价内

容，设定评价要素，设置评价指标（包括统一的评价指标标准值）；

不仅要评价供应链的整体绩效，还要评价各子系统的绩效，更要对

供应链绩效进行综合评价。为此，需要研究如何使用定量分析与

定性分析相结合的方法，如模糊数学方法、人工神经网络方法、层

次分析法等来进行供应链绩效的综合评价。总之，有关供应链绩

效评价模型与方法的研究将成为又一项新的研究课题。
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