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服装生产供应链绩效评价体系构建与案例探析
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摘 要: 针对服装企业生产供应链的优化升级，以供应链运作模型( SCOＲ) 理论为基础，确立服装生产供应链

绩效评价的关键指标。依据层次分析法，通过企业实践、文献梳理和专家访谈对关键指标进行修正，建立服装生产

供应链绩效评价体系，计算指标权重排序，并根据定量核算法和专家评价法，采集案例企业实际数据及管理和技术

人员评价数据，完成生产供应链绩效测评。根据评价结果，以“信息化水平”“可靠性水平”“响应能力”为重点，探

讨企业生产供应链管理的优化方向，协助案例企业精益生产项目改进，提出供应商协同管理、缩短面辅料供应周

期、保证供货等建议措施，实现了服装翻单 7 天供货的目标。
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Construction and case study of performance evaluation system for
clothing production supply chain
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Abstract: To specifically upgrade the clothing production supply chain， the key performance
evaluation indexes of clothing production supply chain were constructed based on supply chain operations
reference ( SCOＲ) ． The business practice，literature review and expert interview were undertaken to
amend the key indexes and the performance evaluation system for clothing production supply chain were
established according to the analytic hierarchy process，and the weight of the indexes were calculated．
The actual data，management and technical staff's evaluation data of the case enterprise were collected to
evaluate the production supply chain performance based on the quantitative calculation and expert
assessment method． The study proposed some advises which aimed at the " information level "，"
reliability level "，" response ability " based on the evaluation results to optimize management of
production supply chain． To assist the lean production project of the enterprise，vendor collaborative
management，shortening cycle time of fabrics and accessories，ensuring supply were put forward to
achieve the aim of clothing delivery in 7 days．
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21 世纪企业间的竞争归根到底是供应链间的 竞争［1］。我国众多服装制造型企业在谋求升级发

展之际，其运营模式正从粗放型向精细化转变，亟需

实践先进的供应链管理理论强化企业竞争力［2］。
其中，绩效评价能够对供应链运营状况进行全过程

分析和评价，对优化供应链管理与实现供应链战略

目标具有一定意义。
供应链绩效评价课题在 20 世纪末已初步建立

理论基础，包括评价模型、指标与算法。目前，影响
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广泛的是 SCOＲ( Supply Chain Operations Ｒeference，

供应链运作模型) ［3 － 4］，已成功运用于 SAP、Dell、华
为、海尔等企业，而服装领域的相关研究甚少。因

此，本文尝试将 SCOＲ 引入服装生产供应链绩效评

价体系的建立中，运用层次分析法和模糊综合评价

法完成对案例企业的绩效测评，以期为服装企业改

进生产供应链管理提供有益参考。

1 服装生产供应链绩效评价体系构建

1. 1 基于 SCOＲ 的关键评价指标的确立
SCOＲ 由国际供应链协会开发，是第一个关于

供应链管理的跨行业标准，亦是供应链管理的通用

语言和诊断工具［3］。SCOＲ 将供应链界定为计划

( Plan ) 、采 购 ( Source ) 、生 产 ( Make ) 、配 送

( Deliver) 、退货( Ｒeturn) 5 大流程，并分别从供应链

划分、配置和业务流程元素 3 个层次切入，描述了各

业务流程的标准定义、对应的绩效衡量指标、供应链

“最佳实施”以及选择供应链软件产品等信息。
国际供应链协会于 1996 年发布 SCOＲ1. 0 版

本，现已升级发展至 9. 0 版本，该模型适用于单个企

业以及各种复杂程度和规模的整条供应链绩效诊

断，现已在消费食品、电子、IT、航空和国防等产业领

域中得到运用，并取得了良好的经济效益。服装生

产供应链涉及生产计划安排、采购和生产、物流配

送、补货、退货等流程，符合 SCOＲ 模型的建模结构。
因此，本文将 SCOＲ 运用到服装生产供应链绩效评

价体系，目的是对服装生产供应链性能进行测评和

改进，帮助企业实现从基于职能管理到基于流程管

理的转变。
SCOＲ9. 0 版本涵盖不同层次的绩效评估指标，

第 1 层指标从供应链的总体角度进行评价; 第 2 层

和第 3 层是关于各流程类别和各流程要素的细化指

标。本文主要借鉴第 1 层指标，即服装生产供应链

绩效评价指标( 见表 1) 的前 5 项衡量指标，将其作

为服装生产供应链绩效评价体系的关键绩效指标

( Key Performance Indicators，简称 KPIs) 。鉴于信息

技术作为生产供应链的信息流支撑，能够使生产供

应链各环节之间的沟通与交流更加快捷和顺畅，对

供应链协同及降低成本等具有应用价值［5 － 6］，因而

将信息化水平纳入绩效评价体系，汇总得到服装生

产供应链绩效评价指标。
1. 2 细化指标确立与评价体系构建

依 据 层 次 分 析 法 ( The Analytic Hierarchy
Process，简称 AHP) ［7］将与决策有关的因素分解成

目标层、准则层以及相应的指标层，在此基础上对定

性指标进行模糊量化计算，即利用判断矩阵特征向

量的方法，获得层次总排序，即权重分布，从而为服

装生产供应链经营决策提供参考。
表 1 服装生产供应链绩效评价指标

评价角度 衡量指标 指标描述

外部表现

可靠性水平
成品能够 在 双 方 达 成 的 交 易 地点、时
间，以客户要求的质量等条件交给客户

响应能力 生产供应链交付成品的速度

柔性
市场变化时，生产供应链维持竞争力的
能力

内部运营

成本 维持生产供应链运营和管理的成本

资产管理
衡量生产供应链为满足需求对各项资
本( 固定资本和运营资本) 的有效利用
能力

内外沟通 信息化水平 生产供应链管理的信息流支撑

本文将表 1 中的 6 个衡量指标( KPIs) 作为服装

生产供应链绩效评价体系的准则层，经过文献梳理

和企业实践初步筛选出对应的指标层，并对企业管

理和技术人员访谈完成指标修订。
E 企业是一家经营运动服饰、装备及各种创意

类运动品的零售企业，目前在全球 19 个国家设置生

产供应中心，其上海生产供应中心成立于 1995 年，

是本文研究的案例对象。近年来，E 企业生产采购

不断向我国内陆城市及东南亚国家转移，上海生产

供应中心的绝对优势逐步丧失。因此，可借助供应

链绩效诊断帮助企业确定优化方向。
2017 年 3 月初，对案例企业供应链主管、生产

经理、开发主管、生产质量主管、品牌运营部经理等

进行访谈，完成指标修正，建立服装生产供应链绩效

评价体系与说明，见表 2。同时，参考有关文献及案

例企业指标计算方式对各指标进行说明［8 － 12］，并依

据各指 标 的 特 点 以 及 数 据 获 取 的 可 靠 性 确 定 评

价方式。
1. 3 基于 AHP 的指标权重计算

根据服装生产供应链绩效评价体系，设计出

AHP 指标权重调查问卷。选取案例企业的供应链

管理主管、产品开发主管、供应链财务主管、生产主

管、面料供应链主管等为调查对象，于 2017 年 4 月

以面对面访谈方式采集数据信息，最终完成 10 份有

效问 卷。数 据 处 理 主 要 借 助 Yaahp ( Yet Another
AHP) 软件得到层次单排序、层次总排序及各层次

指标权重，评价体系指标权重分布见表 3。
依据表 3 中的权重进行分析:

① 生产供应链成本 B5 权值最高，所 对 应 的

3 项细分指标在层次总排序中居于前 3 位，说明案

例企业在生产供应链管理中对成本最为关注。
② 可靠性水平 B1 是该评价体系的第 2 大要
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素，是案例企业生产供应链管理中需要关注的重点 考核指标。

表 2 服装生产供应链绩效评价体系与说明

目标层 A 准则层 B 指标层 C 指标计算与说明 绩效评价方式

服装生
产供应
链绩效
评价

可靠性水平 B1

响应能力 B2

面辅料准时交货率 C11 面辅料准时交货量 /面辅料总交货量 × 100%

成衣准时交货率 C12 成衣准时交货量 /成衣总交货量 × 100%

退货率 C13 退货量 /交货总量 × 100%

缺货率 C14 缺货次数 /订货总次数 × 100%

合作伙伴关系 C15 生产供应链中企业与企业之间的合作关系

预测可靠性水平 C16 预测销售量 － 实际出货量

产品企划周期 C21 企划开发新产品的时间，按天计算

面辅料供应周期 C22 供应面辅料的时间，按天计算

首单供应周期 C23 生产商首单供应时间，按天计算

翻单供应周期 C24 生产商翻单供应时间，按天计算

运输周期 C25 运输货品的时间，按天计算

定量计算

专家评价

专家评价

柔性 B3

信息化水平 B4

成本 B5

资产管理 B6

时间柔性 C31 当交货时间改变时，生产供应链的应对能力

数量柔性 C32 当交货数量改变时，生产供应链的应对能力

产品柔性 C33 一段时间内，新产品的供应比率［10］

信息共享程度 C41 信息在供应链各节点的传递反馈及共享程度

信息精确程度 C42 关于生产供应链运营和管理等方面信息的精确化程度

信息处理能力 C43 对信息数据的处理分析能力

信息覆盖程度 C44 供应链管理体系对信息技术的应用水平

作业成本 C51
与产品生产和交付直接或间接相关的成本构成，涉及产
品企划、采购、生产、仓储、配送等环节的成本

交易成本 C52
除交易对象成本外达成交易所花费的成本，如搜寻信息、
协商与决策、契约、监督、执行与转换等各项成本

时间成本 C53 为增强生产供应链响应能力在管理上花费的成本

销售金额增长率 C61 ( 当年销售额 － 上年销售额) /上年销售额 × 100%

销售数量增长率 C62 ( 当年销售量 － 上年销售量) /上年销售量 × 100%

库存周转时间 C63 库存总金额 /店铺日平均销售额

专家评价

专家评价

定量计算

专家评价

定量计算

③ 响应能力 B2 体现了生产供应链为满足客户

需求在业务流程各环节所花费的时间，权重排序位

于第 3。
④ 柔性 B3 反映了生产供应链快速响应环境变

化的能力，权重较高。
⑤ 信息化水平 B4 权值较低，尤其是信息共享

能力和信息覆盖程度在层次总排序中排列靠后，而

信息精准程度 C42位于第 8，企业关注较高。
⑥ 资产管理 B6 显示了生产供应链对固定资本

和运营资本的管理能力，其中企业对库存周转时间

C63的关注程度较高。
综上分析得出，服装生产供应链绩效评价体

系准则 层 各 维 度 的 重 要 程 度 排 序 为: B5 ＞ B1 ＞
B2 ＞ B3 ＞ B4 ＞ B6，企业可参考指标重要程度及绩

效评价打分结果，根据企业现状调整生产供应链

管理策略。

2 生产供应链绩效模糊评价与分析

模糊综合评价法( Fuzzy Synthetic Evaluation) ［13］

是基于模糊数学的模糊变换原理和隶属度理论对

受多种因素共同制约的事务或对象做出的总体评

价，通 过 计 算 模 糊 矩 阵，得 出 定 性 评 价 的 定 量

结果。
为最大程度地获得案例企业生产供应链绩效

水平 的 客 观 评 价，本 文 依 据 评 价 体 系 ( 表 2 ) 中

24 项细分指标的属性特征以及企业数据获得的难

易与可靠程度分别选取定量核算方法和专家定性

打分方法完成指标评估。
2. 1 定量核算评价

表 2 中的 C11、C12、C13、C51、C61、C62、C63等 7 项

指标均为数值型数据，通过企业实践获取，采用定

量核算法进行计算，计算公式为:
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表 3 评价体系指标权重分布

目标层
A

准则层权重 指标层权重

准则 权重 指标 权重 排序

最终
权重

总排
序

服装
生产
供应
链绩
效评

价

B1 0. 255 6

B2 0. 150 7

B3 0. 123 3

B4 0. 110 3

B5 0. 286 6

C11 0. 230 7 1 0. 059 0 4

C12 0. 164 2 4 0. 042 0 11

C13 0. 189 2 2 0. 048 4 7

C14 0. 097 1 6 0. 024 8 18

C15 0. 168 2 3 0. 043 0 10

C16 0. 150 6 5 0. 038 5 12

C21 0. 075 6 5 0. 011 4 24

C22 0. 226 9 2 0. 034 2 14

C23 0. 197 2 3 0. 029 7 16

C24 0. 303 9 1 0. 045 8 9

C25 0. 196 4 4 0. 029 6 17

C31 0. 399 9 1 0. 049 4 5

C32 0. 399 8 2 0. 049 3 6

C33 0. 200 3 3 0. 024 7 19

C41 0. 107 1 4 0. 011 8 23

C42 0. 432 4 1 0. 047 7 8

C43 0. 289 2 2 0. 031 9 15

C44 0. 171 3 3 0. 018 9 20

C51 0. 500 0 1 0. 143 3 1

C52 0. 249 8 3 0. 071 6 3

C53 0. 250 2 2 0. 071 7 2

C61 0. 251 7 2 0. 018 5 21

C62 0. 250 2 3 0. 018 4 22

C63 0. 498 1 1 0. 036 6 13

β = f( x) － inf( f)
sup( f) － inf( f)

式中: f( x) 为本期指标实际值; inf( f) 为上期实际

值; sup( f) 为本期目标值; β 为 7 项指标相比上一

年度的改善程度，以此作为服装生产供应链绩效

评价的定量核算结果。为使定量核算和专家打分

结果相一致，基于模糊综合评价法建立绩效评价

定量指标评分等级对应表见表 4。将 β 值对应到

表 4 的评分获得得分，作为案例企业生产供应链

绩效指标评价得分。
表 4 绩效评价定量指标评分等级对应表

项目 优 良 一般 差 极差

β 值 ( 0. 8，1． 0］( 0. 6，0. 8］( 0. 4，0. 6］( 0. 2，0. 4］( 0，0. 2］

评分中值 90 70 50 30 10

2. 2 专家打分评价
依据本文建立的服装生产供应链绩效评价体系

( 表 2) ，对其余 17 项指标设计评价调查问卷，包含

5 个评价等级( 表 4) ，构成向量 V = ( 优，良，一般，差，

极差) 。其中，评价等级相对应的评分为{ 80 ～ 100，

60 ～79，40 ～ 59，20 ～ 39，0 ～ 19} ，各等级评分中值构

成分值向量 D = ( 90，70，50，30，10) 。
由于是对案例企业生产供应链绩效体系进行评

价，要求被调查者熟悉生产供应链运营状况并具有

一定的专业水准，故对案例企业生产供应链的管理

和专业技术人员进行面对面问卷采访，获取评价信

息，共回收 8 份有效问卷。
2. 3 模糊综合评价
2． 3． 1 一级模糊综合评价

以可靠性水平 B1 的打分结果为例，进行一级模

糊综合评价计算。依据评价数据，可得到服装生产供

应链可靠性水平维度综合评价结果，见表 5。
表 5 服装生产供应链可靠性维度综合评价结果

目标层 B 层次 指标层 C 优 良 一般 差 极差

目

标

层

A

B1

C11 1

C12 1

C13 1

C14 1 /4 1 /2 1 /8 1 /8

C15 1 /4 5 /8 1 /8

C16 1 /8 3 /8 1 /2

注: 评价等级分数表示选择相应评价等级的人数与被调查者总

数的比值。

通过评价体系指标层的单层指标权重向量与相

应评判矩阵的矩阵运算进行对上一层准则层的一级

模糊综合评价，计算公式为:

Bi = Wi  Ｒi ( i = 1，2，…，k)

式中: Wi 为与某一准则层元素相对应的指标层各元

素的单层权重向量，根据表 3 得: W1 = ( 0. 230 7，

0. 164 2，0. 189 2，0. 097 1，0. 168 2，0. 150 6) ; Ｒi 为

各评价等级隶属度行向量构成的评价矩阵，通过建

立模糊映射 f: Bi → ξ( V) 可得:

Ｒi =
r11 … r1n
  
rm1 … r









mn

根据表 5 评价结果统计，得:

Ｒ1 =

0 0 0 1 0
0 0 0 0 1
0 0 0 0 1
1
4

1
2

1
8

1
8 0

0 1
4

5
8

1
8 0

0 1
8

3
8

1
2
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即: B1 = W1  Ｒ1 = ( 0. 024 3，0. 109 4，0. 173 7，

0. 339 2，0. 353 4) 。
同理，可计算出 B1，B2，B3，B4，B5，B6 的一级模

糊综合评价结果。
2． 3． 2 二级模糊综合评价

对准则层元素集合 Ｒ = ( B1，B2，B3，B4，B5，B6 )

进行二级模糊综合评价。表 3 准则层中 6 个关键绩

效指标的权重构成权重向量 W，根据 W 和 Ｒ 可得综

合评价矩阵 G:

G = W Ｒ =
( 0. 255 6，0. 150 7，0. 123 3，0. 110 3，0. 286 6，0. 073 5) 

0. 024 3 0. 109 4 0. 173 7 0. 339 2 0. 353 4
0. 062 6 0. 339 4 0．382 4 0．153 1 0．062 5
0. 175 0 0. 549 9 0．250 1 0．025 0 0

0 0. 099 0 0．432 6 0．432 3 0．036 1
0 0．656 2 0．281 3 0．062 5 0

0．501 9 0 0．

















498 1 0 0

=

( 0. 074 1，0. 345 9，0. 297 8，0． 178 5，0. 103 7) 。
2． 3． 3 服装生产供应链绩效评价综合评价得分

① 目标层 A 综合得分。由二级模糊综合评价

得到的综合评价矩阵 G 和表 4 中评分中值构成的向

量 D = ( 90，70，50，30，10 ) ，计算生产供应链绩效综

合评价结果 S:

S = G DT = ( 0. 074 1，0. 345 9，0. 297 8，0. 178 5，

0. 103 7)  ( 90，70，50，30，10) T = 52. 16
② 准则层 B 综合得分。以可靠性水平 B1 为

例，评价结果为:

S1 = B1  DT = ( 0. 024 3，0. 109 4，0. 173 7，0. 339 2，

0. 353 4)  ( 90，70，50，30，10) T = 32. 24
③指标层 C 综合得分。以面料准时交货率 C11

为例，评价结果为:

S11 = ( 0，0，0，1，0) ( 90，70，50，30，10) T = 30
同理，可得其他准则层和指标层得分。汇总的定量

定性评价结果即为 E 企业生产供应链绩效评价指

标得分汇总表，见表 6。
2. 4 问题分析与优化方向

案例 企 业 生 产 供 应 链 绩 效 评 价 综 合 得 分

52. 16，按照表 4 中的 5 级评价等级划分可认为处于

“一般”水平，优化和升级空间较大。根据 E 企业生

产供应链绩效评价得分雷达图见图 1。可以看出:

生产供应链绩效评价准则层中的可靠性水平( B1 =
32. 24 分) 、信息化水平 ( B4 = 41. 89 分) 和响应能

力( B2 = 53. 73 分) 3 项指标得分居后，企业应对此

予以重视，针对性地制定切实可行的改进方案并

严格执 行 和 监 管。以 下 从 这 3 个 方 面 提 出 优 化

建议。

表 6 E 企业生产供应链绩效评价指标得分汇总表

A 层次
B 层次 C 层次

准则层 得分 指标层 得分
对应 5 级评分

目标层
52. 16

B1 32. 24

B2 53. 73

B3 67. 50

B4 41. 89

B5 61. 87

B6 70. 08

C11 30 差

C12 10 极差

C13 10 极差

C14 67. 5 良

C15 42. 5 一般

C16 52. 5 一般

C21 45 一般

C22 42. 5 一般

C23 37. 5 差

C24 67. 5 良

C25 47. 5 一般

C31 70 良

C32 70 良

C33 57. 5 一般

C41 42. 5 一般

C42 37. 5 差

C43 37. 5 差

C44 60 良

C51 70 良

C52 55 一般

C53 52. 5 一般

C61 90 优

C62 90 优

C63 50 一般

注: C 层指标得分数值小数点后有数字的指标得分为专家打分
核算结果，其他为定量核算结果。

图 1 E 企业生产供应链绩效评价得分雷达图

2． 4． 1 面向供应链协同的信息服务优化

案 例 企 业 目 前 使 用 SAP 系 统 ( Systems
Application Products in Data Processing，产品数据处

理系统) ［14］处理各类数据，部门间的信息共享程度

( C41 = 42. 5 分) 表现一般。企业成衣部门与海外设
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计研发部的联系工具主要是快递、电话、E-mail 等，

使得信息交互速度慢且信息分散，对企划开发周期

( C21 = 45. 0 分) 造成影响。同时，E 企业的供应链

管理涉及 13 个信息( 软件) 系统，庞大且繁杂的数

据信息，致使信息在供应链各节点的传递反馈及共

享程度、精准程度( C42 = 37. 5 分) 和对信息数据的

处理分析能力( C43 = 37. 5 分) 得分较差。
为提高生产供应链伙伴之间的战略协同和信息

化共享水平，可构建面向供应链增值服务的体系结

构 SOA( Service-Oriented Architecture，面向服务的体

系结构) ［15］。它提供的应用集成功能，可将信息管

理平台的不同功能单元封装成可共享服务，使得这

些异构系统如 EＲP、CＲM、HＲ 等的数据信息能够以

一种统一和通用的方式进行交互、重用和配置，从而

消除“信息孤岛”，实现供应链上各个节点企业或部

门的数据集成和异步调用，降低数据处理难度，提高

信息精准与共享程度。
2． 4． 2 供应商协同管理优化

案例企业生产供应链可靠性受退货率 ( C13 =
10. 0 分) 影响较大。与成衣生产商进行沟通后发

现: 成衣出仓时，生产商仅抽检 30% 的货品，并未遵

循出货进行 100%检验的标准; 此外，成衣生产商对

成品检验后的包装入库、出库检验等一系列规范化

作业流程并未严格按照标准执行。
成衣生产商是 E 企业提升生产供应链可靠性

及响应水平的主要合作伙伴。因此，针对供应链各

环节管控的薄弱部分，E 企业可通过与成衣生产商

共建项目合作小组的方式，带动生产供应商积极参

与并有效落实，将战略性目标分解成具有可操作性

的实施方案。
2． 4． 3 供应链工作流程优化

导致 E 企业生产供应链可靠性表现差的另一

个重要原因是企业主要参考销售预测数据进行面辅

料的提前备货，但因市场需求的不确定性及生产提

前期较长，预测准确度不高( C15 = 42. 5 分) ，使得面

辅料准时交货率( C11 = 30. 0 分) 、成衣准时交货率

( C12 = 10. 0 分) 表现欠佳。
因此，在商品销售初期，运营部门应及时、定期

收集销售数据，迅速反馈到生产供应链以调整生产

计划。若商品的市场反应良好，需立即向生产供应

商进行追单补货; 若商品的市场反应不佳，应随即减

少或暂停成衣生产，避免造成更多的库存。
2． 4． 4 “精益生产”项目实施

为加快生产供应链响应、提高准时交货率并降

低总成本，本文协助案例企业实施“精益生产”改进

项目。基本构想为相比首单，翻单更能反应出市场

的实际需求，因此项目以翻单为研究对象。
以往成 衣 环 节 国 内 翻 单 的 生 产 供 应 周 期 为

37 天，海外为 77 天。基于对生产供应链的绩效评

价结果与分析，采取供应商协同管理、缩短面辅料供

应周期、提高成衣生产效率、工厂成本最优、保证供

货、减少库存、降低退货率等改进措施。同时，通过

设定安全库存，采用 GSD( Garment Standard Date，服

装标准工时数据) 软件辅助安排生产线等，成功实

现项目产品翻单的 7 天供货目标: 成衣订单信息审

核与传递、生产计划安排为 2 天; 成品生产与准备为

3 天; 成品检验与包装出库 1 天，物流运输 1 天。

3 结束语

本文选取 SCOＲ 模型的 KPIs ( 可靠性水平、响

应能力、柔性、成本、资产管理) 作为服装生产供应

链绩效评价体系的管控指标，并结合相关理论与企

业现状增加信息化水平维度，以此构建服装生产供

应链绩效评价体系。通过 AHP 算法、模糊综合评价

法，以定量核算与定性评价得到指标的权重和综合

得分。据此，以得分较低的“可靠性水平”“信息化

水平”“响应能力”为视角进行分析，提出面向供应

链协同的信息服务、供应商协同管理、供应链工作流

程的优化构想，并成功协助企业实施“精益生产”项

目。研究结果可为具有相似服装生产供应链结构企

业的业务流程改造提供参考。
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