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产能过剩，需求萎靡。市场由增量时代进入存量时代，企业增长由销
售驱动到由供应链驱动转变。

全球化的分工格局正面临瓦解，国家重复提及力保供应链稳定、提高
供应链竞争力、捍卫供应链安全成国家战略。

5G通讯、人工智能、大数据、云计算、非接触识别等新技术应用日逾
成熟与广泛，供应链中采购、生产、流通、销售、物流、交易等活动
的方式与流程正面临重构。

新经济态势

新技术趋势

新国际局势

数字化运营正让管理越来越精细化，颗粒度越来越细。由经验主义到
专业主义的转变。新管理趋势
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价值1：预测-提高预测合理性，管控预测的偏差（活动）
价值2：库存-提高库存周转率，减少资金的占用（结果）
价值3：交付-提高交付准期率，提升客户满意度（目标）
价值4：成本-降低供应链成本，增强企业竞争力（约束）
价值5：协同-增强业务可视化，打破企业部门墙（手段）
价值6：流程-优化准交的流程，减少损耗与浪费（支撑）
价值7：数字-构建数字化能力，少走数字化弯路（工具）

打造敏交付，⾼周转，低成本的供应链！
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周转低 交付慢 成本高

全局观 方法论 强协同

?

现象

原因

突破

如何破局
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数据分析力

系统解构力

组织协同力

战略规划力

敏捷领导力

管理创新力

运营官

计划:
1、产销协调方法论1.5天
2、六项能力概括0.5天



开篇：认知论
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第一产业：原材料采掘业

煤炭、铁路、农牧、电力、通信

第二产业：生产制造业

零部件生产 成品生产

第三产业：商贸流通业

电商、冷链、贸易、商超

矿石

橡胶

硅沙

稀土

石油

背壳

PCB

面板屏

半导体

摄像头

工厂 DC

电商

4S店

汽车
手机

... ...

离散型制造供应链架构图

... ......
物 流
信息流
资金流
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粘土 九牧

河北

北京

河南

湖北

湖南

海南

...
物流、信息流、资金流

邢台

承德

廊坊

...

武汉

随州

...

第一产业 第二产业 第三产业

农牧业 电商、商贸流通业生产制造

流程型制造供应链架构图
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供应商

计划

客户 客户的客户供应商的供应商

制造 交付采购 制造
交付制造采购交付 采购交付

内部或外部 内部或外部
你的公司 链主企业

采购

退货 退货 退货 退货 退货 退货 退货 退货

五大流程类型：Supply  Plan  Make Logistics  Return Design   (11.0版本）

信息流 资金流物流

SCOR模型

在SCOR 模型 里，计划就一个，PDL 却很多个
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“供应链是以客户需求为导向，以提高质量和效率为目标，以
整合资源为手段，实现产品设计、采购、生产、销售、服务等全
过程高效协同的组织形态。”

—— 国务院办公厅关于积极推进供应链创新与应用的指导意见
国办发〔2017〕84号
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整体论 vs 还原论

规划/战略/方向用整体论 实践用还原论思维

风起于青萍之末
浪成于微澜之间

语录：任何脱离系统的元素都毫无意义（两弹一星科学家钱学森）。

认知二：更高层次更多维度看问题
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供应链管理是管理平衡，还是不平衡？
--相互转化过程--

认知二：
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供应链管理是去库存

--平衡与取舍--

认知三：
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库存与缺货是因为需求预测不准

认知四：
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供应链的绩效来自外部

--德鲁克观点--

认知五：
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供应链执行是“看得见的管理”

供应链管理就是“看不见的管理”

小结：

l 协 同：沙盘/董事长动员会/培训/机制

l 计 划：投入重资源用数据与沟通打提前量

l 不确性：plan B

l 风 险：建模—分析—策略—执行

l 利益机制：⋯⋯
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绩效指标 绩效指标的定义 水平1指标

供应链供应可靠性 The performance of the supply chain in delivering; the correct 
product, to the correct place, at the correct time ,in the correct 
condition and packaging, in the correct quantity, with the 
correct documentation, to the correct customer.

交货绩效

可供货率

完美订单完成率

供应链的反应速度 The velocity at which at which a supply chain provides products 
to the customer

完成订单的提前期

供应链的柔性 The agility of a supply chain in responding to marketplace 
changes to gain or maintain competivite advantage.

供应链的反应时间

交付响应的柔性

供应链成本 Supply chain operation cost. 销售成本

供应链管理的总成本

附加价值的劳动生产率

保修/退货的处理成本

供应链资产管理效率 The effectiveness of an organization in managing assets to 
support demand satisfaction. This includes the management of 

all assets;fixed and working capital.

现金-至-现金的周期时间

所需库存的天数

资金周转率
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第 21 页突破供应链之困的三个层次

供应链战略流程
设计

供应链
战略规划

供应链运营执行

顶
层
支
持

顶
层
设
计

供应链战略定位

绩效指标的达成

三流集成设计
和绩效指标的设计
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难点：
动态性 周期性 综合性

方法：
结合产品PLC分析

案例：
TCL手机 汤姆逊电子
宝洁 DELL    

供应链两种类型：费舍尔矩阵



第 23 页第 23 页小组讨论：请讨论五种餐饮模式供应链区别

响应客户速度 库存状态 库存风险 生产模式 需求预测难易 制造成本

食堂

火锅

金拱门/KFC

五星级酒店

厉家私家菜
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需求特性与战略匹配

需求特性 随机性需求 循环性需求 季节性需求 成长性需求 水平性需求

供应特性 高 低

产品特点 客户柔性定制
高价格

标准产品
刚性低价格

供应链 敏捷型 反应型 风险共担型 效率型

运营模式 按订单设计 按订单制造 按订单组装 按库存量制造 按库存量发货

流程 项目式 工单式工厂 成批制造 流水线式工厂 不间断生产

渠道 制造商>客户 制造商>仓库>客户 制造商>仓库>分
销商>客户

竞争优势 柔性 质量 价格 交货
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占比 品类 零售渠道 40% 工程渠道 30% 电商渠道 30%

38% 燃气灶
No1成本
No2准时交付
（整体15.2%）

速度与柔性
（整体9.3%）

No1 速度与柔性
No2 准时交付
（整体9.3%）

27% 欧式烟机 准时交付
（整体10.8%）

速度与柔性
（整体8.1%）

No1 速度与柔性
No2 准时交付
（整体8.1%）

14% 近吸烟机 准时交付
（整体5.6%）

速度与柔性
（整体4.2%）

No1 速度与柔性
No2 准时交付
（整体4.2%）

21% 其他 8.4%

现场与渠道沟通，我们发现不同渠道客户对供应链战略聚焦点也有所不同，零售（40%）核心是准时交付
和成本为核心，电商和工程（60%）对供应链的柔性和速度要求很高。

最佳实践：我们应该根据不同渠道供应链战略聚焦点，差异化地配套流程、导入不同的最佳实践、组织和人才。
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第 27 页第 27 页供应链规律一：库存越高，缺货率越高

10   

存
量

0

100%                        需求满足率 70%

高
效供
应链
管理

传
统
供
应

链
管
理
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SK是国内领先的汽油割灌机制造商，主要生产汽油割灌机、油锯、吹吸机等园林工具。产品定位
半专业及专业系列，以出口欧州市场为主，拥有多个海外营销机构，覆盖全球各主要市场。2015年，公
司投资2亿元建成全新生产基地，总面积达5万多平方，员工近400人。2016年公司预计产值2亿元。

公司共有装配、塑胶、金工、铝管、吹塑等6个生产车间，工业自动化达到全国制造业前列水平，
规划年产能120万台，其中欧二割灌机72万台。两大总装车间拥有300名员工，6条精益流水线。金工车
间拥有工业机器人及CNC自动加工系统，8台加工中心等先进设备，具备较强的精加工能力。塑胶车间
拥有15台配备机械手的注塑机，具备较强的塑胶件加工能力。制造系统拥有全面自动化、信息化操作及
管理的优势，已完成传统行业的产业升级，达到区域、行业领先的先进制造业水平。

问题：
l 每月20号，物流部门PMC制定下月1号—30号生产计划
l 每月初供应商不能准时交付，且品质问题退货严重
l 公司ITO平均88天，按采购成本约占销售收入65%，约需运营资金3500万
l 客户准交率仅74%
l 计件工时制，2016年开年员工到位仅40%，大量流失（计件工资缺料不挣钱）
l 年停工待料工时45000小时……
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深圳某药品企业每月2016年6月出货量如下图所示，前三周与最后一周出货量比例
为3:7，导致中上旬爆仓，下旬物流资源不足现象。如何破解？

问题：
如何解决该企业难点？

提示：
需求守恒定律

0

20

40

60

80

100

120

140

160

180

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

999皮炎平6月出库明细

系列1 系列2



中篇:方法论
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l 谁来主导？
l 多久更新？
l 依据什么？
l 什么算法？
l 如何联动？
l 如何分解？
l 如何承诺？
l 如何担责？
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需求预测主生产计划

配送计划生产计划采购计划供应商备料计划 供应商备货计划

滚动多周计划

计划中心

供应链（供应链总监） 销售（销售总监）

总经理

汇
报
？

汇
报
？

汇
报
？

三种模式看似无关S&OP的实际业务操作，实际则是对
S&OP有根本性的影响。

设置有效的组织架构

讨论：老板总是“偏袒”销售 ：不要分散销售精力、不要束缚销售手脚，你如何应对；

销售是供应链优化的直接受益者！



第 36 页第 36 页供应链组织架构设计：

：

流程化

• 模式一

中心化

• 模式二



第 37 页第 37 页案例讨论：山东禹王集团供应链体系建设

生态事业部（六家工厂）

销售部

销售部

MPS计划

供应链部

计划部

（战略+战术）

采购部门

仓储部门

物流部门

生产中心

一厂

二厂

……
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采购 生产 计划部 销售人员 大客户

n 长周期采购计划
n 短周期采购计划
n 生产线配送计划

n 产能计划
n 生产计划
n 每日/小时生产计划

项目售前支持
项目售后准时交付
整体协调，确保交付

做长周期市场预测

采购经理：
准时交付
采购成本
质量
缩短提前期

生产经理：
准时交货
生产成本
质量
缩短提前期

计划经理：
订单准时交付率；

销售总监：
销售收入

大客户经理：
项目库存？

采购二级
计划

生产二级
计划

总体计划 需求计划

供应端-供应链总监 需求端-销售总监

售前支持 项目销售

客户需求预测

客服部
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采购 生产 配送 销售总部
分销机构/

经销商
客户

n长周期采购计划
n短周期采购计划
n生产线配送计划

n产能计划
n生产计划
n每日/小时生产计划

n能力计划
n配送计划

n预测+计划
n6个月+长周期计划
n4-8天中周期计划
n1-3天短期计划

n采集数据

采购经理：
准时交付
采购成本
质量 ITO

生产经理：
准时交货
生产成本
质量

物流经理：
准时送达
物流成本

销售总监：
销售收入
计划经理
库存周转率及呆滞；
缺货率

区域销售经理：
销售收入

供应商备货
备料计划

采购二级
计划

生产二级
计划

配送二级
计划

主生
产计
划

销售
预测

提供一手
信息

供应端-供应链总监 需求端-销售总监

KPI

益海嘉里：战略采购，考核分开来，按SKU



第 40 页第 40 页

n 月需求预测准确率最高60%；

n 600台库存与300台待发订单并存；

n 供应商大量呆滞库存；

n 永远的产销冲突，看不到解决希望！

案例讨论：湖南某重工企业现状与问题

n 国内外客户2万家

n 产品五大系列，400多SKU

n MTS模式，面向经销商

n 2012年销额230亿

n 零部件供应商1000余家

n 成品库存平均3.3月销量
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35.09
46.82

71.57

140.84

212.13

236

181.15

33.43%

52.86%

96.79%

50.62%

11.25%

-23.24%

-40.00%

-20.00%

0.00%

20.00%

40.00%

60.00%

80.00%

100.00%

120.00%

0

50

100

150

200

250

2007年 2008年 2009年 2010年 2011年 2012年 2013年预测

亿元

案例讨论：湖南某重工企业销售数据与来年预测



第 42 页第 42 页案例讨论：MTS 模式 库存大 需求满足率低

总体特征：按照库存生产，通过保持大量库存来满足需求；

产销脱节严重

计划波动明显

整体库存高，
需求满足率低

n销服：按照月度反馈需求计划，对市场反应太慢---供应：通过加大库存数量应对需求波动；
n销服：对需求计划不重视；----供应：按照目标安全库存排产，对于需求误差不敏感；
n销服：以业绩目标分解作为需求；---供应：根据经验对需求进行打折；

n做预测的不承担库存，预测准确率只有5%，调单频繁；
n各月呈现明显的大小月现象，必须保持高库存；
n临时调整计划：剧烈调整，4月份下调49%，6月份下调30%，总体平均下调20%，供应
端很被动；

n结构件1-6月份库存周转率0.33（发货/平均库存），成品库存周转率1-6月0.31%；
n600台成品库存与300台待发订单并存；
n大量浪费：呆滞、多次调改、场地占用、先进先出很麻烦、酸雨锈蚀、资金占用；
n打折促销损失利润；
nB产品五个主力型号占总数89%，不应该这么难；
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客户业务员销服制造部
计划室

成品装
配

结构件
生产

外协外
购室

战略采
购室供应商

战略市场:
编T36计划

承接分解
T36计划

采购战
略物资

接单

综合计划：
编T12计划

双月生
产计划

结构件
生产

短周期
采购

成品库存原材料零部件库存

成品装
配生产

发货

滚动双月
销售预测

以滚动双月计划作为零部
件生产和成品装配指导；
制造部自己确定生产顺序

月度产销
会议预测

战略部
计划室

案例讨论：湖南某重工企业现有运营模式

月度公司
销售计划

输入

输入
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1月份 2月份 3月份 4月份 5月份 6月份

当月T+1计划总量 100% 100% 100% 100% 100% 100%

调整时间 1月18日 2月20日 3月11日 3月27日 4月20人 5月30日

变动量绝对值占T+1计划比值 -14.15% -9.09% 5.22% -49.00% 0.83% -30.67%

n 计划调整多数为调减à双月计划总体偏大；

n 部分月份调减比例很大à双月计划总量误差可能较大；

n 调减的时间不确定，无法预知à对生产冲击大；

公司按月滚动编制双月计划，月中通过频繁临时计划调整：

案例讨论：湖南某重工企业现模式问题1—应对插单？
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以产
定销

产销
脱节

响应
太慢

责任
不清

案例讨论：问题总结
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思维：找平衡点



第 47 页第 47 页案例讨论：天津某企业产销协调计划项目

600多个型号，1000多个规格，C生物科技集团公司面向食品行业企业客户
（TO B）提供关键产品。随着市场需求的多变，以及客户库存控制力度的上升，C公司
的订单正变得越来越碎片化，原有足够的产能也变得捉襟见肘，C公司不得不通过加大
生产批量来保障产量需求。但是加大批量，库存呆滞风险上升，年报废金额达到销售额
的1%以上。

C公司的计划系统没有系统支持（材料计划无法通过MRP计算），成品、半成
品以及原材料都是采用拉动式MinMax策略控制；虽然有方法，但是Min Max库存如何合
理设置、尤其是如何随淡旺季动态变化，公司并无具体办法。实际操作变为计划人员凭
经验进行计划排产，但对于如此多的型号规格，人的大脑处理能力是有限的!

由于采用MinMax库存控制法，使得生产、采购各个环节都只盯着短期的需求，
无法考虑长远，这也使得各个环节每天都处在应急状态中，无法系统性解决计划问题。

思考：如何破局？
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渠道采集的决定因素

企业供应链模式

高质量数据的标准
唯一性｜实时性｜准确性

数据提取能力｜配合度｜供应链绩效考核｜保密要求

以产定销，以销定产

采集高质数据提高预测质量
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䗳鷥 〳鷥 岤䠑✲고

内系统物料编码

外系统物料编码

物料名称

单位

历史消耗/销售/出库量

入库日期

出库时期

入出库单号

供应商

时间颗粒度

时间周期

Ɀ㹁㔔稇♧邍♧欽 ♧邍㢴欽

采集高质数据提高预测质量
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季节性/周期性

促销性/竞争性

特殊事件/BANI

行情波动/战略性

波士顿矩阵清洗SKU
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高

低
小 大

利
润
率

新品

（问题/黑马）10%

增量

成熟产品

（明星）20%

存量

呆滞

（瘦狗）10%

成长产品

（现金牛）60%

流量

销售量/消耗量
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消耗/销售量小

数据稳定性高（BA）

消耗/销售量大

数据稳定性高（AA）

消耗/销售量小

数据稳定性低（BB）

消耗/销售量大

数据稳定性低（AB）

低

需
求
稳
定
性

︵
波
动
系
数
︶

高

少 消耗量/销售量 多
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维度 级别 标准（波动系数） 标签

大 累计消耗量>80% A

中 B

小 剩余 C

高 <0.4-0.6 X

中 Y

低 0.6 以上 Z

备注：不同行业标准有所差异，可动态调整。

一物一标签 匹配安全模型
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移动平均或指数平滑法
或线性趋势分析法

（BA）

时间系列法之
移动加权平均法

（AA）

定性预测法之
销售、财务、运营组合法

项目制（BB）

定性预测法之
销售/运营与计划协同法

（AB）

低

需
求
稳
定
性

︵
波
动
系
数
︶

高

少 消耗量/销售量 多
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类别 预策模型 库存控制方法 备注

AA
时间序列法-

移动加权平均法
安全库存法 计划为主、销售协同为辅

BA
时间序列法-

移动加权平均法
安全库存法 计划为主、销售协同为辅

AB
定性预测法-
产销协同法

一品一策法 销售为主、协同计划为辅

BB
定性预测法-
系统最优法

最高最低库存控制法 季度评估是否保留

新品
定性预测法-

预算法、目标分解法
指数平滑法

小批量多批次小步快跑法 项目决策制

匹配预测模型智能预测输出
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多维度推演计算逻辑—时间序列法

简单平均法

移动加权平均法

指数平滑法

变种加权平均法

多因素指数平滑法
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输入

清洗

标签预测

复盘

匹配预测模型智能预测输出

好数据

好模型

好机制
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数据准备与处理
（3-5号）

初步预测（5-8号）

预测调整与正式预
测（8-10号） 供应计划（12号）

S&OP预备会议
（13号）

预测会议结果沟通
（15号）

正式会议（高层）
（17号前）

S&OP输出
（20日前）

S&OP执行与跟踪

协同预测纠偏控制预测偏差
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Ø 关注存量

Ø 数据优势

Ø 理性分析

Ø 控制风险

Ø 关注增量

Ø 市场优势

Ø 感性决策

Ø 目标达成

协同预测纠偏控制预测偏差

供应端 需求端
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协同讨论关键点

协同预测纠偏控制预测偏差

新品上市计划 产品退市计划 竞品现状 促销

节日

定价

产品组合规划

业务线索

项目订单

供应约束 物流约束 销售目标
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Ø 增大销售投入，扩大需求

Ø 增加新品

Ø 减少加班、恢复调休或承接
外部业务

Ø 优先级矩阵对客户需求排序

Ø 按照瓶劲供方产出（+外包）

Ø 放弃低质需求
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紧迫系数=（需求日期-当前日期）/ 剩余的计划提前期

协同预测纠偏控制预测偏差

D B

C A

紧
迫
系
数

高

低

业绩/利润（贡献度）

高
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生产计划运作原则

原则 1 原则 2 原则 3 原则 4

优先原则

•交期优先
•分级优先
•料齐优先

倒推原则

•上线倒推
•准备倒退
•进料倒退

专人负责原则

•专人负责,全盘把握
•防止冲突,专人制订
•传达到位,文件签收
•电话确认,确保到位

检查原则

•计划
•监控
•总结
•纠偏

MC运作原则
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影响
（总监或专员主观判断）

利益相关者
意愿

弱 强

小 B/单方面负责（主动），沟通出结
果或提出解决建议

A/必须沟通并达成共识（结果）
小事不麻烦领导

大 C/不沟通，直接留待高层会议解决
不浪费相互的时间

D/积极沟通出结果或提出解决建议
给领导选择题

协同预测纠偏控制预测偏差
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数据分析的结果

协同一致的结果

符合约束的结果

剔除异常的结果

协同预测纠偏控制预测偏差
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尵剣杝用㸝Ⰼ䎽㶸嚋䙁

导入：安全库存管理常见问题

㸝Ⰼ䎽㶸叻ⲥ㢕渹叻ⲥ

㸝Ⰼ䎽㶸尵剣ⴔ罜屛⛓

㸝Ⰼ䎽㶸霃縨꫽䙖叻ⲥ
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BX AX

BY AY

低

需
求
稳
定
性

︵
波
动
系
数
︶

高

少 消耗量/销售量 多
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安全模型匹配

模型 物料分类 是否设置 计算方法 备注

AX 设置 高级算法 定期订货+目标最高库存定量法

AY 设置 中级算法 产销协同法（一品一策法）

BX 设置 高级算法 定期订货+目标最高库存定量法

BY 不设置 最高最低库存控制法

二维三级
分类法

AX/AY 设置 高级算法 定期订货+目标最高库存定量法

CZ 不设置 - 建议淘汰

一物一标签 匹配安全模型
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安全库存=日均需求量*紧急采购周期

或者设置参数：安全库存天数（静态）

物料编
码

单
位：
个

订货
提前
期

紧急
周期

历史13周消耗数据

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
平均值

10 6 34491 37739 32662 32659 33401 36285 39763 38557 36535 35571 33500 37214 36963
35797

𝜶 0.15 34964 34893 35319 34921 34581 34404 35686 35448 35914 36007 35942 35575 35825 35996

安全库存=35797/7*6=30，683

动态定标准效率效益兼收

单维静态算法（初级算法）
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物料编
码

单
位：
个

订货
提前
期

紧急
周期

历史13周消耗数据

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
平均
值

安全

库存

10 6 34491 37739 32662 32659 33401 36285 39763 38557 36535 35571 33500 37214 36963 35797

=

（397
63-
35797）
/7*6=
56700

动态定标准效率效益兼收

单维动态算法（中级算法）
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多维动态算法（高级算法）

物料编
码

单
位：
个

订货
提前
期

紧急
周期

历史13周消耗数据

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
平均
值

标准

差

10 6 34491 37739 32662 32659 33401 36285 39763 38557 36535 35571 33500 37214 36963 35797 837.3

𝜶 0.15 34964 34893 35319 34921 34581 34404 35686 35448 35914 36007 35942 35575 35825

采用定量订货模型
实际订货提前期

11 1.47

安全库存

安全系数99% 2.326

18732

动态定标准效率效益兼收
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꨽宠馋⸷僽」⻊涸

⣘䎾馋⸷僽」⻊涸

㹐剪宐䎂僽」⻊涸

定期调参数 持续优化标准
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Ø 破安全库存点的频率

Ø 破安全库存点的幅度

要点

标准不动，实物仍

按先进先出管理

定期调参数 持续优化标准

复盘安全库存

Ø 有动用过安全库存量产品/物料

Ø 未动用过安全库存量产品/物料
判断
对象

判断
标准
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维度 标准 标签
高 A

低 B

高 A

低 B

大 A

小 B

强 A

弱 B

强 A

弱 B

定期调参数 持续优化标准

增加

降低
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ERP♶Ⱘ㢊䎽㶸荈⸓곫险䲿爙⸆腊
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实时可视全业务链
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感性预警

事件

1. 政治事件--广州骏丰频谱

2. 市场事件—长沙重工底盘

3. 特殊事件—绍兴新和成同行发

生火灾

4. 运营事件—流通受阻延迟，塞

港一舱难求

理性预警

数据

1. 近期消耗大于预测值

2. 当前库存低于订购点

3. 产品生命周期转折点

多节点预警 准交可视管控
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感性预警
的周期

数据预警
的周期

l 新品：日

l A类：周/双周

l B类：周

l 实时
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绿色预警 黄色预警 红色预警 黑色预警

破再订货点

破最低库存

暟俱唬낉Ⰶ䎽た㔐ⵌ綁蒀կ➢痦♧唑妃꣌媯䒓㨤ⱄ䗄梠կ

订货

与供方确认

控四道预警准交保驾护航

订货点预警
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绿色预警 黄色预警 红色预警 黑色预警

物料齐套（生产部）

物料齐套（供应商）

与供方确认

与供方确认

控四道预警准交保驾护航

物料齐套预警

暟俱唬낉Ⰶ䎽た㔐ⵌ綁蒀կ➢痦♧唑妃꣌媯䒓㨤ⱄ䗄梠կ
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绿色预警 黄色预警 红色预警 黑色预警

日生产计划缺货

供方未上线

与生产确认

与供方确认

控四道预警准交保驾护航

生产预警

暟俱唬낉Ⰶ䎽た㔐ⵌ綁蒀կ➢痦♧唑妃꣌媯䒓㨤ⱄ䗄梠կ
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绿色预警 黄色预警 红色预警 黑色预警

当日缺货

应急措施

控四道预警准交保驾护航

物流预警

暟俱唬낉Ⰶ䎽た㔐ⵌ綁蒀կ➢痦♧唑妃꣌媯䒓㨤ⱄ䗄梠կ
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QNi

Qmax----最高库存量

QNi------第i次订货点的在途到货量

Qki-------第i次订货点的实际库存量

QMi-------第i次订货点的待出库货数量

（R1 R2 R3 为消耗速率，R1 ≠R2≠ R3，T1=T2=T3）

匹配补货策略效率效益均衡
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从以上分析可以看出：

1、订货点QK=QS+QL，QS为安全库存，QL为订货提

前期内消耗量的平均值，如果各个周期的消耗

达到均衡，即R1=R2=R3…则

QL1=QL2=QL3…TK1=TK2=TK3…;

2、在整个库存变化中所有的需求量均被满足，

没有缺货现象，但是第三阶段的消耗量，

安全库存QS被动用了，如果QS设定太小的话，则

TK3期间的库存曲线会下降到横坐标线以下，出现

负库存，因此安全库存的设置是必要的；

3、由于控制了订货点QK和订货批量Q*，整个库存

水平就受到了控制，名义库存Qmax不会超过QK+Q*

实际最高库存QB、QD、QF不会超过QK+Q*-QL。

QS

QK

Qmax

R1
Q* R2

Q*

QB

A

C

QD

R3
Q*

E

QF

TK1 TK2 TK3

QL1

QL2

QL3

匹配补货策略效率效益均衡
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⟄❡
㹁Ꝉ

⟄Ꝉ
㹁❡订单评审 供应商确认回复
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雧⽀佐ⵌ
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雦ⴢ
絕挿

룅㤛
絕挿

♳絁
絕挿
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暟崨雦ⴢ
絕挿

❜➰Ⰶ䎽
絕挿

䪠妃곸桧
烁雩
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装运发车
节点

在途时间
计划

到货时间
确认

收货回单
确认

交付发货确认
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质量异常处理

主要现象 应对措施

原料质量异常

保管质量异常

生产质量异常

包装质量异常

应对补货异常 尽早反馈纠偏



第 98 页第 98 页

生产异常处理

主要现象 应对措施

采购交期异常

生产交期异常

生产质量异常

包装唛头确认

应对补货异常 尽早反馈纠偏
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物流异常处理

主要现象 应对措施

3PL原因

社会原因

自然因素原因

运输工具原因

应对补货异常 尽早反馈纠偏
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l 如已报废设备的备件

l 因质量缺陷不再售卖

l 因产品已经升级迭代

l 历史三个月无动销

l 历史六个月消耗少

l 临期判断

l 实时消耗波动

导航仪：看未来需求 后视镜：看历史需求 仪表盘：看实时需求
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呆滞判定模型
当天
日期

2021
-8-
20

A B C D E F G H I J K L M N O P

物料
编码

物料
名称 单位 保质

期
临保
期

库存
不超
天数

生产
日期

批次
数量

是否
过临
保期

是否
过保
质期

有效
库存

有效
库存
总量

日均
消耗

可用
天数

判定
结果

呆滞
数量

6

W001 80071 千克 270 120 90

2020-
11-22 100 是 是 0 5000

30

0 呆滞 100

7 2021-
4-6 200 是 - 0 5000 0 呆滞 200

2021-
6-10 1000 - - 1000 5000 33 - 08

9 2021-
7-31 2000 - - 2000 5000 100含

上
10天
呆滞 300

1
0

2021-
8-5 2000 - - 2000 5000 166 呆滞 2000

呆滞的判定模型
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质量和价值没有发生变化时可以消耗完绿色库存

多指多余库存达到或超过一定比例黄色库存

没有使用机会的库存红色库存

介入黄红之间，还能使用橙色库存

“三看原则”做好呆滞预防
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优先处理后产生的
优先处理数量多，

金额大的
通用性强的优先

先新后旧 先多后少 先易后难

准呆滞对象应对原则
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图中的每条线都代表一个数列，虚线表示一个非常小的区间。总的来说每个数列都越来越趋
近0，且大部分时候不会超过虚线所表示的小边界，但是，偶尔会有一两条线超过虚线、然
后再回到虚线之内。

计划策略一 ：大数定律 你是否玩过投硬币游戏？



第 108 页第 108 页计划策略二 ：只做一级需求预测

总部销售预测 区域销售预测

总部销售滚动预测

总部销售滚动预测

总部销售滚动预测 提供区域业务基础数据

理由：
n预测的主要目的是为了供应端投产，不是用于给各个预测区域发货，总部预测能
够满足需求；

n避免牛鞭效应；
思考：为什么是销售发起？

提供区域业务基础数据

提供区域业务基础数据



第 109 页第 109 页计划策略三 ：不要考核预测准确率，要考核不准确的后果

预测准确率=

提升预测准确率的方法其实很简单：
让实际发货的数据尽量向预测数据靠拢即可。但这不是我们需要的预测准确！

所以不能考核预测准确率，要考核预测不准确导致的后果：库存与缺货率！
p对编制预测的人考核预测不准确的后果：库存与缺货！
p承担业绩目标的人最好不要做销售预测；

实际数据

预测数据

可以操纵

无法调整

预测准确率=1-｜（A-B) ｜/B  =1-（实际-预测）/预测

预测准确率=1-｜（A-B) ｜/A  =1-（实际-预测）/实际



第 110 页第 110 页计划策略四 ：只对合适的对象做计划-分而治之

80-20原始是一个基本规律：
A类：产品有较大的需求量，您才可以进行预测；

您可以进行预测，您才可以按照库存生产；

B类：您不能做预测：
---如果订单交期较长：按订单生产；
---如果订单交期较短：按照订单装备；
---如果按单交期更短：按照MAX-MIN库存备货；

C类：产品分类并差异化可行么？（还要考虑重要性）
n 销售不管ABC类，一个都不能缺，怎么办？
n 谁来负责对产品分类？
n市场交付周期不一样，会不会影响市场竞争力？
n按什么分类？
思考：缺货率、库存考核要分开。取决于毛利率或边际收益
思考：ABC分类还有哪些维度
案例：佳通轮胎的ABC分类做法

型
号

A类

B类

C类

销量



第 111 页第 111 页计划策略五：快速反应，月计划 滚动周、日、小时计划

p供应链的快速反应，不仅仅是生产周期的缩短，更重要的是计划频率加快。

p供应链管理优秀企业的产销协同计划都是滚动周计划。

p从月计划到周计划，一般会使安全库存降低2-30%，缺货率降低10%；

p预测准确度下降、计划编制工作量会增加四倍，生产批量会减少为四分之一
是这样的么？

库存

时间
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半成品生产 成品生产长周期原材
料采购

包材采购中周期原材
料采购

滚动多周成品主生产计划

滚动多周半成品主生产计划

滚动多周原材料采购计划

4周

2周

0.5周 0.5周

1天

滚动多日主生产计划
采购

送料

周计划一般的逻辑：下周投产上线的产品，本周半成品和原材料需要到位。（按周驱动的物料）。

采购 送料

滚动多月主生产计划

战略性原
材料采购

采购
产能规划

指导

实时库存
客户订单

一个计划

计划策略六：一个MPS ，指导全局



终篇:协同论



第 114 页管理学大师彼得.德鲁克观点

管理根本上解决效率问题(德鲁克观点).

思考：在2022年,组织管理需要回答的最⼤问
题,就是ㄪ物互联时代下企业如何⾯对不确定
性持续获得⾼效率?

“分”依然在释放劳动/组织/⼈的效率,⽽ㄪ物互
联时代,组织平台化,⽣态化趋势实现更⼤价值
系统效率释放.



第 115 页协同管理理论发展：企业效率释放的来源

劳动效率

泰勒理论

1856-1915

组织效率

法约尔理论

1841-1925

人效率

韦伯理论

1864-1920

协同效率

最新理论

“分” “合”高效价值创造



第 116 页如何协同上级：领导在如何思考

1. ......



第 117 页如何协同下级 ： 下级如何思考

1. ……



第 118 页如何协同平级：平级如何思考

1. ……



第 119 页供应链运营官的终身修炼-4D领导力

表达真诚的欣赏
与感谢

著眼于共同利益

表达有事实根据
的乐观

100%的投入

适度包容他人

信守所有协议

避免指责和抱怨
明确角色、责任、

授权
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l 不讲自己部门的事，讲关联事件/接口事件，了解对方的需求
方法：用便签纸，写三条你对对方的建议。如果时间有限，你最希望先改哪些？

l 月/季度滚动让对方知道，我是关注他的需求的
方法：永远讨论的是“这个产品应该怎么备，才能保证客户要就有

l 协同部门&高管都要参与
方法：定优先级（产品、客户、渠道、销售员）规则，让各部门负责人表态，假设
不缺货，优先产哪个客户的货（有效产出）
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Q & A

提问与问答
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增量时代 市场红利

存量时代 运营为王

结束页 END PAGE


