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摘要：目的 针对军队第三方物流供应商的选择问题，从风险视角对供应商完成军事保障任务过程中可

能存在的风险进行识别和评估，以降低军事物流外包风险，为军队第三方物流供应商决策提供方法和思

路。方法 提出可将 FMEA 技术运用于军队第三方供应商选择中的操作性框架，按照框架流程确定评价

标准、识别潜在失效模式、决策分析，可更加全面、科学地对军队第三方供应商做出选择。结果 在不

考虑风险的情况下，5 家候选供应商中 E 的原始评分最高，D 排名居中，但经过 FMEA 分析后，由于 E

在单项评价指标上的风险比例太大，而 D 的各项指标风险比原始排名靠前的供应商小很多，因此 D 成

为军队最终选择的供应商。结论 利用 FMEA 分析军队第三方物流供应商选择问题，可以起到事先识别

可能出现的失效模式，分析产生原因和可能导致的后果以及现有措施的可控程度，从而评估每位候选供

应商在确定的评价标准中的风险大小，最后综合原始评分得出了供应商选择的结果。该方法操作简单、

计算方便，能比较全面衡量军队第三方物流供应商的综合水平，有助于提高军队物资保障效率，降低物

资保障风险。 
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Selection of Military Third-party Logistics Suppliers Based on FMEA 
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ABSTRACT: In view of the selection of military third-party logistics suppliers, the work aims to identify and evaluate the 

possible risks in the process where suppliers accomplish military support missions from the risk perspective, so as to re-

duce the outsourcing risk of military logistics and provide methods and ideas for the decision-making of military 

third-party logistics suppliers. An operational framework to apply FMEA technology in the selection of third-party mili-

tary suppliers was proposed. Evaluation criteria to be determined, potential failure modes to be identified, and decisions to 

be analyzed according to the framework process could lead to a more comprehensive and scientific selection of military 

third-party suppliers. Without considering the risk, E had the highest original score and D ranked in the middle among the 

five candidate suppliers. After the FMEA analysis, because E had too much risk in an evaluation index, and D had much 

less risk in each index than the original top-ranked suppliers, D became the final supplier selected by the army. Through 

the analysis on the selection of military third-party logistics suppliers based on FMEA, the possible failure modes can be 

identified in advance, and the causes and possible consequences as well as the degree of control of existing measures can 
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be analyzed. Thus, the risk of each candidate supplier in the determined evaluation criteria is evaluated, and finally the 

result of supplier selection is obtained by combining the original score. This method is simple to operate and easy to cal-

culate. It can measure the comprehensive level of the military third-party logistics suppliers comprehensively and help 

improve the efficiency of military material support and reduce the risk of material support. 

KEY WORDS: military supplier selection; third-party logistics; FMEA 

随着经济全球化的发展和工业化进程的加快，自

然环境不断恶化，各类自然灾害和突发性事件频发。

再加上，国内外形势不断变化，发展鸿沟日益突出，

兵戎相见时有发生，强权政治、恐怖主义等非传统安

全威胁持续蔓延，军队担负的使命任务急剧加重。面

对复杂多变的新态势，军队遂行任务时的不确定性、

突发性特征愈加突出，强度和规模都空前增大，因此

产生的物资消耗需求也向着数量庞大、种类繁多的方

向发展。这仅仅依靠军队自身很难完成，必须充分发

挥第三方物流的力量。 

第三方物流[1]，亦称合同物流，一般指非物流企

业为增加对主营业务的投入，将原本自己处理的物

流活动，通过与物流服务企业签订合同的方式将其

物流活动委托出去，同时时刻与物流企业保持联系，

以到达对物流活动全程管控处理的一种物流运作与

管理方式。从近年来发生的几场局部战争中可以看

出，以美国为首的军事大国都已将第三方物流作为

军队物资保障的重要方式。第三方物流具有先进的

物流技术、集约的产业规模、适宜的经济成本，将

第三方物流引入军队物资保障方式中，可以加快物

资流转速度，优化整合军地物流资源，提高军用物

资保障效率[2]，是实现军民融合战略的必然举措。尽

管第三方物流在军队物资保障中能发挥重要作用，

但不可否认的是由于第三方物流与军事物流在经营

目标、运作方式、涉密程度等方面存在巨大差异，

因此，如何监测、控制、降低、避免第三方物流带

来的潜在风险[3]，是摆在军事部门面前亟需解决的重

要课题。 

风险管理 [4]是供应链管理文献中比较热门的话

题。相关研究从风险分类[5]到风险评估[6—7]，再到风

险 管 理 策 略 [8] 都 引 起 学 者 专 家 的 广 泛 关 注 。

Mohammad[9]等人在供应商选择问题中建立了一个多

目标的数学模型，确定了优选供应商，同时确定了各

供应商的采购数量。为了使决策者能够在多个目标之

间进行优选取舍，采用了目标间具有软优先级的模糊

目标规划方法。Sanjoy[10]利用 MATLAB 中的模糊逻

辑工具箱，结合定量和定性选择准则，建立了基于规

则的模糊推理系统（FIS）模型，一共确定了 18 个选

择标准，其中 4 个定量，14 个定性，通过建立模糊

输入和输出准则，将风险因素纳入模型中，根据汇总

的供应商排名指标值选择最佳供应商。Wu[11]等人建

立了 2 个与风险相关的目标，并采用模糊多目标规划

方法求解供应商选择问题。风险的评估往往需要专家

的判断，一般通过模糊集、层次分析法等技术将专家

的推理和判断定量化。在军队选择第三方物流供应商

的过程中，风险问题必然需要考虑。江雨、姜大立[12]

从定义、识别研究、控制研究等方面对军事供应链风

险的研究现状进行了综述和展望。杜军岗、黄栋 [13]

从主体、客体、环境三方面对军事物流外包可能产生

的风险进行了分析和讨论，总结出转移、减缓、规避

和自留 4 种风险防控措施。文中选择将一种风险管理

工具——故障模式和影响分析（FMEA），引入军队

第三方物流供应商选择过程。 

1  FMEA 研究概述 

FMEA[14]最早运用在 1950 年 Grumman 公司飞机

主控系统的设计过程中，通过对构成主控系统的各个

子系统、每道工序进行逐一分析、按个排查，找出所

有潜在的失效模式，同时分析其可能带来的后果，从

而预先采取必要措施，以提高整个系统的质量和可靠

性。目前 FMEA 已被广泛运用在航空航天[15]、医疗

健康[16]、设备管理[17]、核能检测[18]、产品研发[19]等

方面，同时既可以用在事先预防阶段，也可以用在事

后改进阶段，通过对已经发生的事故进行失效模式分

析，找出失效原因及其直接导致的后果，从而采取改

进措施避免同类事故的再次发生。 

FMEA 是一种系统化的工作技术和模块化的思

考形式。通常采取的是团队讨论形式[20]，集合若干业

务相关领域专家，利用其丰富的历史经验和专业判

断，全过程系统地分析过程中可能出现的失效模式，

找出失效原因，并对每种失效模式会产生的后果和严

重性程度以及现有的控制措施进行评估，确定检测

度，制作并完成 FMEA 表格后计算得到风险优先数，

继而提出相应的预防或改进措施。采用 FMEA 对供

应商进行选择的一般工作流程如下所述。 

1）成立供应商选择的专家团队，确定评价供应

商的标准，依照标准对供应商列表中的候选供应商进

行多准则决策分析，得到原始评分。 

2）制定 FMEA 评估方案，定义每项标准中的失

效模式，失效模式是指标准与预期级别的偏差。 

3）FMEA 决策分析，针对各个供应商的情况，

分析每种失效模式的影响，确定其严重度（Severity，

S）；分析失效原因，确定其发生度（Occurrence，O）；
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分析现有控制手段，确定其检测度（Detection，D）。 

4）根据 FMEA 决策分析结果以及原始评分，得

到供应商的最终评分。 

FMEA 工作流程见图 1，在该流程中，矩形框表

示输入和输出信息，平行四边形框表示具体的系统

流程。 

 

图 1  FMEA 流程 
Fig.1 FMEA process 

2  FMEA 在军队第三方物流供应

商选择过程中的应用 

将军队第三方物流供应商的选择问题描述为一

个多准则决策问题。现行 GB/T 19680—2013《物流

企业分类与评估指标》（以下简称国标）中将物流企

业主要分为三大类：运输型企业、仓储型企业和综合

服务型企业。不同类型的物流企业在设备配备、能力

要求等方面的评价标准不同，为综合考虑，文中的第

三方物流供应商特指综合服务型物流企业。给定一组

第三方物流供应商，集合军队物资供应等相关部门人

员以及地方物流方面的专家组成团队，首先确定供应

商的评价标准。在实际物资保障过程中，常常会发生

一些意外的突发情况，导致军队第三方物流供应商的

实际水平与最初的标准评估不同，由此就会产生风

险，风险在这种情况下可以视为供应商选择结果的不

确定性。例如，第三方物流供应商 A 预计 10 d 可将

保障物资送至军队需求点，由于运输工具故障，实际

送达时间延长到 15 d。在这种情况下，以 10 d 送达

时间为信息来评估第三方物流供应商 A 就存在一定

程度的风险，因此专家团队就需要展开讨论，将军用

物资交由第三方物流供应商进行保障时可能出现的

失效模式尽可能罗列，确定风险的发生度、严重度和

检测度，综合严重度、发生度、检测度以及原始评分

后计算得到供应商选择最终得分，而后按照排名选取

所需的军队第三方物流供应商。 

2.1  确定评价标准 

在军队第三方物流供应商选择中，多准则决策方

法首先要求团队确定评价单个供应商的标准。确定标

准能够为军队选择第三方物流供应商提供一个客观

依据，也是开展 FMEA 分析的基础。根据 FMEA 流

程，首先需要确定评价标准，后勤部门需要召集相关

业务人员以及地方物流专家组成供应商选择团队，参

照国标以及专家学者在物流评估方面的相关文献，结

合军队供应商选择的特色，遵循系统全面性、科学严

谨性、简单易操作、主客观结合的原则，文中从“质”、

“能”、“效”3 个方面进行评估，其中“质”指的是供应

商完成军事任务的质量，“能”指的是供应商为完成物

资保障任务所具备的在人员、装备等方面的能力，

“效”即为完成任务耗费的资源，主要是指成本。根据

以上思路，构建军队第三方物流供应商选择评价指标

体系见表 1。 

下面分别对 3 个评价标准及其 15 个构成要素进

行简要分析。 

1）军事物流服务质量。精确保障的思想要求军

队物资保障应做到适时、适地、适量的要求，因此军

事物流服务质量主要从物资交付是否守时、是否按要

求送达指定位置、是否达到需求量、物资状态是否完

好、突发事件等应急任务时物资保障的完成情况、部

队官兵的反馈情况这 6 点对此进行衡量。 

2）军事物流服务能力。军事物流服务能力是指

为完成军事物流保障任务，第三方物流企业所需具备

的在人员、物流设备、信息等多方面的综合能力，其

中人员服务能力主要体现在供应商的素质和企业物

流人才的水平 2 点，物流设备能力体现在企业所配备

的仓储、运输、装卸搬运等物流设备的作业能力和数

量以及业务覆盖范围上，信息能力体现在信息的安全

防护能力和系统的软硬件水平。 

3）军事物流服务成本。物流服务成本主要从物

流网络的部署运行成本以及维护成本 2 个角度考虑，

部署运行成本包括运输、仓储、包装等物流环节所需

要的总费用，维护成本指的是技术、设备更新、人员

培训所需要的费用。 

评价体系中有些指标可以通过计算或查找资料

获得，有具体数值，类型为定量指标；还有一些指标

只能通过专家学者的定性分析评估来描述，属于定性



·194· 包装工程 2019 年 7 月 

指标。为统一度量单位，设置评估标准见表 2（根据 国标以及文献资料所制）。 

表 1  第三方物流供应商选择评价指标体系 
Tab.1 Evaluation index system of third-party logistics supplier selection 

一级指标 二级指标 类型 单位 

军事物流服务质量

（质）C1 

准时交付率C11 定量 % 

适地交付率C12 定量 % 

物资满足率C13 定量 % 

物资完好率C14 定量 % 

应急任务完成率C15 定量 % 

部队反馈满意率C16 定量 % 

军事物流服务能力

（能）C2 

信息安全防护能力C21 定性 等级 

信息系统的软硬件水平C22 定性 等级 

物流设备的作业能力C23 定性 等级 

物流设备的数量C24 定量 辆 

业务辐射面C25 定性 等级 

供应商的信誉C26 定性 等级 

物流人才的水平C27 定量 % 

军事物流服务成本

（效）C3 

部署运行成本C31 定量 元 

维护成本C32 定量 元 

表 2  军队第三方物流供应商选择评估标准 
Tab.2 Evaluation criteria for selection of military third-party logistics suppliers 

评估指标 标准 

军事物流

服务质量
C1 

评分区间 9~10 6~8 3~5 0~2 

准时交付率C11 ≥95% ≥85% ≥75% <75% 

适地交付率C12 ≥95% ≥85% ≥75% <75% 

物资满足率C13 ≥95% ≥85% ≥75% <75% 

物资完好率C14 ≥90% ≥80% ≥70% <70% 

应急任务完成率C15 ≥85% ≥75% ≥70% <70% 

部队反馈满意率C16 ≥90% ≥85% ≥70% <70% 

军事物流

服务能力
C2 

信息安全防护能力
C21 

具备对重要数据库、服务器等核心软硬件 

采取访问控制、视频监控、专人值守等 

安全防护措施 

定期对系统病毒和 

恶意软件查杀等 

信息系统的软硬件 

水平C22 
物流经营业务全部信息化管理 物流经营业务部分信息化管理 

物流设备的 

作业能力C23 

运输设备根据货运量、平均运速、平均运达时间等比较 

装卸搬运设备根据单小时处理能力、作业环节、闲置率等比较 

物流设备的 

数量C24 

运输车辆500辆以上 

仓储面积3万m2以上 

运输车辆300辆以上 

仓储面积1万m2以上 

运输车辆200辆以上 

仓储面积3000 m2以上 

运输车辆100辆以上 

仓储面积1000 m2 

以上 

业务辐射面C25 全国 跨省区 省内 市内 

供应商的信誉C26 调查与该物流企业合作过企业的评价 

物流人才的 

水平C27 

80%以上具有大专以上 

学历或全国性行业组织 

物流师认证 

70%以上具有大专以上 

学历或全国性行业组织 

物流师认证 

50%以上具有大专以上 

学历或全国性行业组织 

物流师认证 

服务成本
C3 

部署运行成本C31 
根据费用占年营业收入的比例衡量 

维护成本C32 
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2.2  制定 FMEA 评价方案 

在 FMEA 中，一个比较关键的步骤是评估风险

优先数（RPN），以便对失效模式进行优先排序。在

这一步中，通常使用 10 点量表来检查失效模式风险

的 3 个方面（即发生度、严重度、检测度），点越大

风险越大。发生度、严重度、检测度的评分标准见

表 3。 

表 3  评分标准 
Tab.3 Scoring criteria 

等级 发生度 严重度 检测度 

9~10 发生概率极高（>20%） 影响极大，后续保障环节难以维持 无法识别 

7~8 发生概率高（≤20%） 影响较大，后续保障环节勉强维持 
难识别，需要严格监管， 

很难预防 

5~6 发生概率中等（≤15%） 
影响适中，需明显调整运输计划， 

影响物资保障计划 

可识别，需要过程控制， 

可修复，可预防 

2~4 发生概率低（≤10%） 
影响轻微，及时调整运输计划即可， 

不影响物资保障 

易识别，随时发现， 

随时修复 

1 
不发生或发生概率极低 

（≤5%） 
不影响物资保障 极易识别，随时可预防发生 

 

2.3  FMEA 决策分析 

在 FMEA 文件中严重度、发生度和检测度的排

名非常重要。基本思想是根据风险情况的评估对原始

评分进行“打折”。也就是说，如果军队第三方物流供

应商面临更高的风险，则其原始评分乘以风险比例后

得到的最终分数将会降低，所得到的最终得分将被用

于供应商的选择。 

传统的风险优先数计算方法是简单地将严重度

S、发生度 O 和检测度 D 相乘，这种做法实际已经受

到了相当多学者专家的批评[21]，因此根据 S，O，D

在风险分析中的角色，设计一种新的计算方式。 

风险的经典定义是风险影响与似然的组合，即

风险数（记为 R）等于严重度 S 和发生度 O 的乘积

R S O  ，其中 S 和 O 的取值范围为 1~10，因此 R

的取值范围为从 1（最低风险）到 100（最高风险）。

D 表示可以应用于减轻风险的现有检测和控制技术。

如果现有的检测和控制技术得当（即 D 值较低），则

可以更好地管理相应的风险。由于当 R= 1 和 R= 100

时（即最好和最坏的风险情况），控制技术对其没有

影响，通过固定这两个端点，风险比例（记为 p）为
0.1 1.1

1
100

99

D
R

p
   

 

-

，其中 0.1 为缩小比例，1.1 则

是保证当检测度最佳时（D=1）指数为 1，这 2 个数

值可以根据具体情况进行修改。 

3  案例分析 

某部队参加军事演习，后勤部门决定采取第三方

物流的方式对前线进行物资保障，经调查分析，目前

有 5 家第三方物流企业符合基本资质要求，列入供应

商列表。 

3.1  获得原始评分 

根据 5 个评价标准，对 5 家候选的第三方物流

企业进行多准则评价，根据评价结果进行评分（10

表示能力最佳，0 表示能力最差），评价标准权重的

确定也是基于专家团队的共识。5 家供应商的原始评

分见表 4。 

3.2  识别潜在失效模式 

首先，基于这 5 个评价标准构建 FMEA 评价方

案，从评估方案中可以反映出专家团队对军队第三方

物流供应商风险的认知。随事态发展和风险决策情况

的变化，专家团队可以适时修改和调整评价方案。本

次军事演习物资保障的失效模式分析总结见表 5。 

3.3  制定 FMEA 评价方案 

根据表 5 的失效模式，对每位候选供应商构建

FMEA 表格，并根据供应商的实际情况对其严重度 S、

发生度 O 和检测度 D 进行排序编号。以供应商 A 为

例，表 6 为供应商 A 的 FMEA 表。 

3.4  FMEA 决策分析 

完成 FMEA 表格后，使用 S，O，D 的排序号来

确定对表 2 中原始评分的风险比例。第三方物流供应

商存在的风险越大，计算得到的风险比例越高，最终

评分就会越低。以供应商 A 的“军事物流服务质量”

为例，对照表 10 供应商 A 的 FMEA 表格，失效模式

“准时交付率低”的{S, O, D} ={7,5,5}。根据风险比例

p 的计算公式得到 R=35.0, p=0.53，由此可得“准时交

付率”指标经 FMEA 分析后的最终得分等于 0.89× 

（1-0.53）=0.42，同理可得“军事物流服务质量”中其

他 5 个失效模式“适地交付率低”、“物资满足率低”、  
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表 4  供应商选择的标准和原始评分 
Tab.4 Supplier selection criteria and original score 

一级指标 权重 
二级

指标 
权重 供应商A 供应商B 供应商C 供应商D 供应商E 

军事物流服务

质量（质）C1 
0.42 

C11 0.25 8.51 

3.40 

8.76 

3.49 

7.31 

3.32 

8.12 

3.48 

9.01 

3.68 

C12 0.19 8.79 8.90 8.22 8.13 8.93 
C13 0.23 7.34 6.70 7.98 8.01 7.91 
C14 0.10 8.12 8.64 8.87 8.65 8.97 
C15 0.15 7.65 9.12 8.18 8.98 9.35 
C16 0.08 8.13 8.09 7.09 8.12 8.56 

军事物流服务

能力（能）C2 
0.35 

C21 0.19 8.89 

2.85 

7.98 

2.94 

7.96 

2.91 

8.15 

2.96 

8.01 

3.01 

C22 0.11 8.24 7.89 8.86 9.12 9.35 
C23 0.24 7.52 8.76 8.48 8.04 8.76 
C24 0.17 8.45 8.77 7.25 8.51 8.65 
C25 0.06 7.86 7.56 8.79 8.31 8.01 
C26 0.14 7.34 8.69 8.46 8.77 8.44 
C27 0.09 8.90 8.32 9.47 8.99 9.10 

军事物流服务

成本（效）C3 
0.23 

C31 0.47 8.65 
1.80 

7.86 
1.96 

8.12 
1.92 

8.04 
1.86 

8.13 
1.92 

C32 0.53 7.13 9.13 8.54 8.15 8.56 

加权分 8.05 8.39 8.15 8.30 8.61 

表 5  失效模式 
Tab.5 Failure modes 

标准 失效模式 影响 原因 检测控制 

军事物流 

服务质量 

（质）C1 

准时交付率低 
物资供应不及时， 

影响持续战斗 

未按时启程、运输途中

出现事故等 

按照保障计划的时间节点 

开展物资配送等 

适地交付率低 
未按规定送至任务地
域，影响持续战斗 

任务地地形限制等 
事先勘察地形，选择合适 

运输工具 

物资满足率低 
物资供不应求，部分官

兵未能保障 

库存不足或路途 

损耗大等 

提高物资筹措能力，加强包装、
选择适当的仓储运输以及装卸

搬运的工具等 

物资 

完好率低 
被损物资不能使用 

物资包装差、仓储环境 

差、运输途中出现 

事故等 

加强包装、选择适当的仓储运
输以及装卸搬运的工具等 

应急任务 

完成率低 

紧急任务时保障 

物资缺乏 

预案考虑不充分、 

周转设备少等 

制定详细的物资保障预案、配

备机动设备等 

部队反馈 

满意率低 
物资保障完成率低 

不能及时根据军事需求
灵活调整运输计划 

加强与部队的联系 

军事物流 

服务能力 

（能）C2 

信息安全防护 

能力低 
军事秘密泄露 

文件管理不规范、 

信息系统遭破解等 

加强涉密文件的管理以及使用
网络传递信息的安全性，提高

信息系统安全等级等 

信息系统软硬件
水平低 

信息传输不及时、 

军事秘密泄露 

供应商资产受限、 

重视程度不够等 
增加先进设备的投入 

物流设备作业能
力差 

物资不能及时供应、损
坏率较高 

供应商资产受限、 

设备老旧等 

加强设备的管理维护、 

增加先进设备的投入 

物流设备数量少 物资不能及时供应 供应商资产受限等 增加先进设备的投入 

业务辐射面缩小 保障范围缩小 供应商营业重心转移 及时与部队沟通信息 

供应商信誉差 物资保障完成率低 资质文件造假等 
加强对第三方物流供应商 

各种资质的审核等 

物流人才水平低 物资保障完成率低 
偷工减料、工作 

效率低等 

督促第三方物流供应商 

加强对人员的管理等 

军事物流 

服务成本 

（效）C3 

部署运行成本高 
直接导致军队支付 

成本高 

流程设计、设备配置 

不合理 

优化流程、设备的 

配备等 

维护成本高 

间接导致军队支付 

成本高，但有利于 

物资保障 

设备老旧、功能低下、
人员能力水平低 

合理确定设备轮换、 

人员培训期限等 
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表 6  供应商 A 的 FMEA 表格 
Tab.6 Supplier A's FMEA form 

标准 失效模式 影响 严重度S 原因 发生度O 检测控制 检测度D 

军事物流 

服务质量 

（质）C1 

准时交付率低 
物资供应不及时，影响

持续战斗 
7 

未按时启程、 

运输途中出现 

事故等 

5 

按照保障计划的 

时间节点开展 

物资配送等 

5 

适地交付率低 
未按规定送至任务地

域，影响持续战斗 
5 

任务地地 

形限制等 
3 

事先勘察地形， 

选择合适运输工具 
3 

物资满足率低 
物资供不应求，部分官

兵未能保障 
8 

库存不足或 

路途损 

耗大等 

6 

提高物资筹措能力， 

加强包装、选择适 

当的仓储运输以及 

装卸搬运的工具等 

1 

物资完好率低 被损物资不能使用 4 

物资包装差、 

仓储环境差、 

运输途中出现 

事故等 

6 

加强包装、选择适当 

的仓储运输以及 

装卸搬运的工具等 

5 

应急任务 

完成率低 

紧急任务时保障 

物资缺乏 
5 

预案考虑不 

充分、周转 

设备少等 

5 

制定详细的物资 

保障预案、配备 

机动设备等 

2 

部队反馈 

满意率低 
物资保障完成率低 4 

不能及时根据 

军事需求灵活 

调整运输计划 

6 加强与部队的联系 3 

军事物流 

服务能力 

（能）C2 

信息安全 

防护能力低 
军事秘密泄露 9 

文件管理不 

规范、信息 

系统遭破解等 

4 

加强涉密文件的 

管理以及使用网络 

传递信息的安全性、 

提高信息系统 

安全等级等 

4 

信息系统软 

硬件水平低 

信息传输不及时、 

军事秘密泄露 
9 

供应商资产受限、

重视程度不够等 
3 

增加先进 

设备的投入 
6 

物流设备 

作业能力差 

物资不能及时供应、损

坏率较高 
7 

供应商资产受限、

设备老旧等 
3 

加强设备的管理 

维护、增加先进 

设备的投入 

3 

物流设备 

数量少 
物资不能及时供应 6 

供应商资产 

受限等 
3 

增加先进 

设备的投入 
4 

业务辐射 

面缩小 
保障范围缩小 4 

供应商营业 

重心转移 
1 

及时与部队 

沟通信息 
3 

供应商 

信誉差 
物资保障完成率低 6 资质文件造假等 2 

加强对第三方物流 

供应商各种资质的 

审核等 

5 

物流人才 

水平低 
物资保障完成率低 4 

偷工减料、工作 

效率低等 
4 

督促第三方物流 

供应商加强对 

人员的管理等 

2 

军事物流 

服务成本 

（效） 

部署运行 

成本高 

直接导致军队 

支付成本高 
3 

流程设计、设备 

配置不合理 
2 

优化流程、设备的 

配备等 
4 

维护 

成本高 

间接导致军队支付 

成本高，但有利于 

物资保障 

1 

设备老旧、功能 

低下、人员能力 

水平低 

2 

合理确定设备 

轮换、人员培训 

期限等 

7 
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“物资完好率低”、“应急任务完成率低”、“部队反馈

满意率低”的最终得分，相加可得供应商 A 在“军事物

流服务质量”这一指标上的最终得分为 2.08。依据相

同方法分别计算供应商 A 的其余 4 项指标以及供应

商 B，C，D 各项指标经 FMEA 评估后的得分，汇总

得到表 7，表 7 为经风险比例计算后的供应商最终评

分及排序。 

3.5  结果分析 

根据原始评分和风险比例评分，分别对供应商进 

表 7   FMEA 分析最终评分表 
Tab.7 Final rating form of FMEA analysis 

一级

指标 

二 

级 

指 

标 

供应商A 供应商B 供应商C 供应商D 供应商E 

单 

项 

原 

始 

分 

风 

险 

折 

扣 

分 

原 

始 

总 

分 

最 

终 

得 

分 

单 

项 

原 

始 

分 

风 

险 

折 

扣 

分 

原 

始 

总 

分 

最 

终 

得 

分 

单 

项 

原 

始 

分 

风 

险 

折 

扣 

分 

原 

始 

总 

分 

最 

终 

得 

分 

单 

项 

原 

始 

分 

风 

险 

折 

扣 

分 

原 

始 

总 

分 

最 

终 

得 

分 

单 

项 

原 

始 

分 

风 

险 

折 

扣 

分 

原 

始 

总 

分 

最 

终 

得 

分 

C1 

C11 0.89 0.42 

3.40 2.08 

0.92 0.49 

3.49 2.15 

0.77 0.45 

3.32 2.09 

0.85 0.66 

3.48 2.39 

0.95 0.51 

3.68 2.23 

C12 0.70 0.55 0.71 0.51 0.66 0.54 0.65 0.44 0.71 0.49 

C13 0.71 0.38 0.65 0.45 0.77 0.41 0.77 0.59 0.76 0.52 

C14 0.34 0.20 0.36 0.19 0.37 0.18 0.36 0.17 0.38 0.18 

C15 0.48 0.35 0.57 0.29 0.52 0.33 0.57 0.31 0.59 0.32 

C16 0.27 0.19 0.27 0.22 0.24 0.18 0.27 0.22 0.29 0.21 

C2 

C21 0.59 0.31 

2.85 1.92 

0.53 0.35 

2.94 2.02 

0.53 0.33 

2.91 1.95 

0.54 0.33 

2.96 2.07 

0.53 0.33 

3.01 2.01 

C22 0.32 0.16 0.30 0.17 0.34 0.18 0.35 0.18 0.36 0.19 

C23 0.63 0.45 0.74 0.44 0.71 0.41 0.68 0.42 0.74 0.41 

C24 0.50 0.36 0.52 0.41 0.43 0.39 0.51 0.41 0.51 0.39 

C25 0.17 0.16 0.16 0.11 0.18 0.16 0.17 0.15 0.17 0.13 

C26 0.36 0.26 0.43 0.35 0.41 0.27 0.43 0.37 0.41 0.34 

C27 0.28 0.23 0.26 0.19 0.30 0.21 0.28 0.21 0.29 0.22 

C3 
C31 0.94 0.82 

1.80 1.55 
0.85 0.81 

1.96 1.69 
0.88 0.81 

1.92 1.62 
0.87 0.79 

1.86 1.60 
0.88 0.81 

1.92 1.65 
C32 0.87 0.73 1.11 0.88 1.04 0.81 0.99 0.71 1.04 0.84 

总分 8.05 5.56 
 

8.39 5.86 
 

8.15 5.66 
 

8.30 6.06 
 

8.61 5.89 

排名 5 5 2 3 4 4 3 1 1 2 

 
行排序。在不考虑风险的情况下，供应商 E 的原始

评分最高，因为它在“质”和“能”上的优势相较于其他

4 位供应商比较明显，而且在“效”上也排名第二，但

经过 FMEA 分析后，其最终评分却不是第一，因为

在“准时交付率”指标和“物流设备作业能力”指标上

的风险比例较大，导致排名下降，并非军队第三方

物流供应商的最优选项。相反，供应商 D 在不考虑

风险比例时仅在 5 位供应商中排名居中，但经风险

分析后，供应商 D 的排名直接跃升第一，因为供应

商 D 虽然排名第三，但其原始评分与排名在前的供

应商 B，E 相差不多，但在“质”、“能”、“效”的各项

指标上的风险却比供应商 B，E 小很多，因此其最终

评分就位居第一。 

4  结语 

文中提出了在风险视角下将 FMEA 工具运用至

军队第三方物流供应商的选择问题中。FMEA 是一种

具有前瞻性、系统性的风险分析方法，利用 FMEA

分析军队第三方物流供应商选择问题，可以起到事先

识别可能出现的失效模式，分析产生原因和可能导致

的后果以及现有措施的可控程度，从而评估每位候选

供应商在确定的评价标准中的风险大小，最后综合原

始评分得出供应商选择的结果。经案例检验，该方法

操作简单、计算方便，能比较全面衡量军队第三方物

流供应商的综合水平，有助于提高军队物资保障效 
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率、降低物资保障风险。下步工作可以从评价指标的

细化设计、物流企业分类讨论、FMEA 分析软件开发

从而实现自动对军队第三方物流供应商进行选择等

角度考虑。 
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