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序

John（程晓华）的《制造业库存控制技巧》又再版了，我很高兴借这个机会向从业于供应链以及运营的同人们推荐这本充满实践经验的技术专著。

供应链之于企业的重要性在近年来有了大幅的提高。供应链管理向CEO汇报的比例从20年前的6％已经上升到61％。中国企业对于供应链管理的重视程度和国际先进行业虽然差距不小，但国内领先企业的供应链管理水平已经在快速提升。中国企业的高速扩张也给供应链的管理提出了新的挑战和机遇。领先企业，特别是国际化的先驱，诸如TCL和联想等，已经把供应链的管理列为企业存亡和超越的关键能力之一。供应链管理的核心标志就是对库存的掌控，而家电企业近来的IT化运营其实已经把库存提高到企业经营的核心指标。《制造业库存控制技巧》就是专注于供应链和库存管理的一本实践经验论。

认识John的时间不算太长，主要是由于我以前长期置身海外，对中国供应链的了解不多。加盟TCL之后也开始关注中国的供应链最佳实践。从网上读到John的一些文章后，感觉他对于当代供应链管理理解深刻且有自己的观点，所以就慕名邀请他来做进一步的咨询交流。和John的互动多了以及阅读了《制造业库存控制技巧》后，产生共鸣，也是我在海外和国内供应链实践中遇到的节点，对他的不少观点很赞同，也很欣赏他能有动力和能力来总结实践。John从2002年就开始一边在外企制造业工作，一边写文章发表心得体会，至今已经发表了近百篇文章。他在2007开始出版《制造业库存控制技巧》这本书，集成了他所发表的文章，涵盖了他在供应链管理与库存控制方面的实际工作体会。《制造业库存控制技巧》随后又融入他的咨询顾问实践。John以《制造业库存控制技术与策略》为主题，给企业做了多年的培训和咨询，和不同企业的互动也在不断验证和提升《制造业库存控制技巧》的实践性。

在阅读《制造业库存控制技巧》时，我特别感兴趣John对于供应链和ERP系统数据的分析和推理，这在中国的供应链实践中是不多见的。我是工程师出身，后来在斯隆的供应链训练也侧重系统和模型。我特别推荐John在实际工作中对供应链建模，也尝试在公司推广和建立他的一些模型想法。相信很多现代供应链的实践者和学者也都会对这些系统案例感兴趣的。《制造业库存控制技巧》是一本可以用来指导实践的手册，提炼了作者十多年的供应链实践；同时它也包含了作者对于供应链理论的理解和诠释。John的语言不同于教科书，很直率，有时甚至会比较尖锐，但它们会让你记忆深刻。我坚信此书对制造业供应链的从业者会有不少帮助，也希望它能给CEO提供一个从供应链和库存的视角来检讨企业的运营和发展中的问题。


郭　氢
 
(1)




2012年12月于西雅图




————————————————————


(1)
  郭氢（Ching Q Guo），毕业于范得比尔特大学和麻省理工学院，曾就职美国福特汽车公司和亚马逊，专长供应链／物流和IT治理，现任TCL多媒体CEO特别助理。


推荐序

专卖店难开，只卖一种品牌、型号的专卖店更难开。这得对自己的产品有十足的信心才行。供应链管理行业，程晓华先生就是这样一个开专卖店的人：不管是培训还是咨询，他只做库存控制，而且只做生产制造业的库存控制。供应链管理这么热火，自我标榜啥都能对付的供应链专家满因特网都是。像程先生这样专心致志的人，一直致力于生产制造行业，钻研库存控制理论，解决库存控制问题，身体力行，写文章，做培训，写书，不多。这不，十年面壁终破壁，程先生的《制造业库存控制技巧》（第2版）终于面世了。

我是在2008年年初访问程先生的网站才得知他当时已经离开培训行业。于是，向其索要一本（也就是本书的第1版），受益匪浅，主要有以下几个方面：

（1）这是一本干活出身的人写的书，谈的都是实实在在的事。程先生研究生毕业，先后在大宇重工业、顿汉布什空调、IBM等企业工作数年，亲身经历了生产制造业的种种挑战，熟知物料规划、库存控制的重要性和问题。他以一个实践者的身份，从实践的角度，分析、解决这些问题，有其独到的见解和实践指导意义。

（2）这不是一本宣传零库存的书。库存的存在自有其原因，用程先生的话讲，库存是企业的“黏合剂”。把库存一棍子打死，在我看来，要么就是在追时髦，要么就是无知，要么就是别有用心。但是，库存有好与坏的区分。零库存应该是对坏库存的零化。程先生在好几处探讨坏库存的来源，例如，物料不配套，该来的不来，不该来的来了，就很精辟。

（3）库存是供应链管理水平的体现，它的高低取决于产品设计、物料规划、供应链执行等多个因素。库存表现直接影响公司的赢利状况，正如程先生讲的“转则赚”。这也是为什么库存水平、库存周转率是衡量上市公司业绩的重要指标。回避库存问题而谈供应链管理，八成是纸上谈兵。程先生对库存的精辟论述，有助于加深大家对供应链管理的认识。

还有一点，书中有很多物料规划、库存控制方面的英文词汇。这些词汇大都是三资企业常用的，对熟悉三资企业的工作环境会有帮助。

需要重述的是，这是本实践者写的书，也是指导实践的书。书的框架结构可能没有教科书那样清晰、面面俱到。但对实践者而言，谁又喜欢读教科书呢？

当然，也不要期望过高。没有一本书能解决你所有的问题。但只要能从一本书中吸取一两点东西，这本书就不算白读了。

我相信，他写书、写文章，跟我的动机应该差不多：自我价值的实现远超过物质激励。他身居伟创力的物料总监，年薪几十万元，写本书的稿费几千块，最多不过一两万块，恐怕永远也没法解释他为什么花千八百个小时写本书。

国人的传统（我也算一个），就是看过以后感慨：不过如此。确实，这世上没什么不过如此的事，尤其是在人家干过之后，即便是哥伦布发现新大陆，也确实不过如此。相信读者中很多人曾经往返北美，十几个小时就走完哥伦布几年走的路，而且也根本用不着懂任何大海航行的本领。

我相信很多人读完程先生的书，也会有同样的感慨。确实不过如此：与其说是书，倒不如说是文集；很多文章，不管从哪一方面评价，都谈不上字字珠玑（不过诺贝尔奖得主也大都是因为一两篇有价值的文章或研究，而不是写了一图书馆的精粹）；绝大多数道理，如果不是所有的话，大家早就知道（话说回来，管理上，哪一个道理高深莫测？如果有人真的在宣扬那样的道理，那八成要么是骗人，要么是骗己）。

我对书的好坏的评价其实很简单：只要有一个亮点，能学到一点新东西，就是一本好书。程先生的书对我来说，亮点可不是一个或两个，我学到的新东西可不是一点两点。

有些书，我也认为不是很好，但转念一想，我自己能写得出吗？如果答案是不能，那我还是给作者应有的尊敬。

一个在三资企业做到总监层次的人，前后花了几年时间，写了这么多的文章，汇集成书，说的是经验之谈，而不是抄来抄去。就凭这点，难道就不值得尊敬？


刘宝红
 
(1)




2011年5月




————————————————————


(1)
  刘宝红，美国注册采购经理（C．P．M.），《供应链管理专栏》创始人，职业经理人，China Supply Chain Services总裁。毕业于美国亚利桑那州立大学MBA，专修供应链管理，现在硅谷从事供应链管理。


第3版前言

没想到这本书还能出第3版！感谢中国财富出版社（原中国物资出版社），感谢出版社的编辑！尤其感谢本书第1版的责任编辑寇俊玲，第2版的责任编辑王佳蕾，因为她们认真细致的工作，才有了这本书的出版问世。2012年底，跟寇俊玲编辑沟通了本书的销售情况，加之我又积累了新经验，收集了最新资讯，于是决定出第3版。

跟第2版类似，整本书的基本框架没有太多修改，只是删除了两万多字，增加内容有近四万字，同时对读者的反馈做了部分修改，但总体思路还是按照我的培训课程《制造业库存控制技术与策略》的框架布局的。这门课自2004年开始，陆陆续续地讲了8年多了，课件本身已经过70多次的修改，PPT也从最初的100多页简化到现在的60页。坦白地讲，两天的时间，讲起来还是比较紧张，特别是碰到那些愿意而又善于提问题的学员，实在是“没完没了”。但也正是因为他们，我的课件在不断地升级，我写的文章也越来越多，这本书的内容也就越来越丰富了，尽管由于种种原因，自己还是觉得表达不够清楚。

之所以这么说，原因有几个：

第一，库存控制这个课题实际上是“自古有之”，大到一个国家、军队，中到一个企业，小到一个家庭，其实大家都在自觉不自觉地搞库存控制。这既是一个古老的话题，也是一个时髦的东西，尤其是经济形势不好的时候，再加上客户的需求越来越个性化，小批量、多品种的挑战越来越大，所以，库存控制就变得越来越重要，也变得越来越复杂。

第二，库存控制其实在企业里面并没有引起大家的足够重视，至少在很多企业里面还没有上升到一个战略的层面，从而导致这方面缺少高端人才，看起来很明白的东西，其实要表达清楚，也不是很多人可以理解的。

第三，库存控制几乎涉及企业运营的所有部门、流程，销售、计划、采购、物流、生产、财务、ERP、客户、供应商，等等，无所不包。尽管我在企业做供应链管理工作近18年，从计划员做起，干过采购，搞过物流，在制造业做了近15年（刚毕业两年做机械技术工作），在咨询行业也有4年多了，而且一直在琢磨、实践库存控制的理论与方法，但做得越多，越是感到自己知识有限，实践是丰富多彩的，而一个人的经历、精力则是有限的。

第四，关于库存控制方面，我写过很多文章，从2002年至今，不下100篇，几乎每次都是有感而发：工作中遇到的问题，被学员问到的问题，或者是看了别人的文章、与同行交流等，都会让我产生一些新的想法，于是便写成文章与大家共享。但即使这样，还是觉得有很多东西没有写出来，作为阅读理解放到书中的文章也随着版次的修改而修改，看起有些似乎自成体系，但实际上还是有种意犹未尽的感觉，好在我决定着一辈子就吃这碗饭了，所以，还有机会。

趁着这次出第3版的机会，我还是要向那些我曾经工作过的公司：大宇重工、顿汉布什、IBM、伟创力、埃森哲等，表示真诚的感谢，是它们给我提供的工作机会，才有我今天的这点成就。同时，也感谢我培训、咨询过的客户，如三一重工、宇通客车、创维、中兴通讯、三彩服饰、秋水伊人、富贵鸟、高斯贝尔等，是他们为我提供了更多的实践机会；也向广大的读者朋友、同行们致敬，感谢大家的厚爱。

最后，感谢我的家人，尽管他们不太清楚我的工作内容，但在这几十年里，却给予我深刻的理解、全力的支持、真诚的鼓励，这是我前进的动力源泉。


程晓华



2013年1月于深圳



第2版前言

2007年年初，《物流技术与应用》的主编王继祥老师把我介绍给当时在中国物资出版社工作的胡郁林老师，鼓励我把自己写的一些文章整理一下，看能否出版成一本书。

我当时没有太当回事儿，心里想，我虽然也发表了一些关于库存控制方面的文章，但离出书还是差不少吧？我一直在业界做，用我的朋友刘宝红先生的话讲，我是个“干活儿”的，写书，至少在中国，那可都是教授、学者们的事情啊。然而，架不住两位老师的一再鼓励，再赶上正好那一段时间是春节前后，闲着也没什么事情可干，于是就开始着手整理以前在各种媒体上发表的文章，同时开始“添油加醋”，花了大约两个月的时间，这本书（也就是本书的第1版）看起来有点样子了，然后就把书稿交给出版社的寇俊玲编辑。

2007年4月，我从北京南下广东，到伟创力（Flextronics，全球著名的EMS—电子服务公司）上班了，担任该公司移动通信事业部的供应链管理总监，管着几百人的队伍，工作也比较忙。然而，在这本书11月正式出版前，寇老师一直就没有让我“清闲”过，电话一个接着一个，一天几个电话，每个电话少说也得二十几分钟。我有时候甚至是很不耐烦，因为我可能在跟同事开会或者在外面跟朋友吃饭，但寇老师还是非常耐心地跟我探讨书中的内容，澄清意思，纠正错别字，特别是那三个“的、地、得”，我确实是服了，被寇老师以及中国物资出版社老师们的敬业精神所折服。当今社会，物欲横流，人心向“浮”，人们大多都是喜欢吃快餐，讲究速成，谁还会去在乎几个错别字呢？然而寇老师说，这不行，我们不出版则罢，要出版，就得对读者负责，这是对我们出版人的要求。

说实话，我很感动。

一本专业书，区区几千册，出版社也赚不了几个钱，值得这么认真么？

我代表我自己和阅读本书的读者们，向中国物资出版社以及出版社的老师们——无论是认识的，还是不认识的，致敬！

这本书本身是谈“库存控制”的，然而这本书刚刚出版的时候，在市场上的销售并不是很好，以至于在2008年的时候，如当当网、新华书店、卓越网等开始对本书打折销售。我想主要原因是，第一，我不是什么知名学者，在读者中没有什么影响力；第二，可能是书的内容不够吸引人；第三，可能是因为国人还没有开始真正意识到什么是“库存控制”。

2009年开始有人直接找到我，问我在哪里可以买到我的书，然后陆陆续续的，各大销售网站、书店开始缺货，到2010年年底，干脆就买不到这本书了，听说长沙的三一重工集团一下子就为集团的中层以上干部们买了几百本，人手一本还不够。

2008年、2009年的美国金融危机或许是帮了这本书的忙——人们终于慢慢地认识到“库存控制”是怎么回事儿了。

在伟创力工作的四年中，尽管一直忙于具体事务，但还是忙中偷闲地发表了一些文章，尤其是在自己的博客上谈了很多感想。这四年又接触了大量的客户、供应商和企业，亲自处理了很多业务案例，于是就有了出版第2版的想法。正在这时，中国物资出版社的王佳蕾老师“找上门”来了。我们的想法竟然如此的一致，所以，一拍即合！

我又开始翻箱倒柜了，我决定要做得更好一些，想尽可能地把我这些年的感想、体会通过文章表达出来，以感谢读者们以及中国物资出版社老师们的厚爱。

第2版的整体框架基本上没有改变，还是保留了原先的结构——从库存控制的目标设定开始，分析各个相关流程，如仓储、采购、采购计划、生产、生产计划，到需求与预测管理以及ERP相关策略的设置，最后则是谈所谓“人”的问题以及KPI——关键业绩指标，整体上还是遵循3个P的原则：Process（流程）、People（人）、Performance（业绩）。修改的部分主要是对骨干章节的一些改动，并重点增加了“阅读理解”等相关内容，以尽可能在保持本书原有特色的基础上，与读者朋友们分享更多的体会。还是那句话，我是个“干活儿”的出身，书中的一些观点、经验等，仅仅是一家之言，谬误之处难免，希望大家能够有批判地吸收，当然也更愿意与朋友们一起探讨、共同前进。

最后，再次感谢那些接受过我咨询、培训的客户以及我曾经工作过的大宇重工业、顿汉布什空调、IBM、Flextronics等企业，没有他们给我提供良好的工作、学习舞台，我是不可能写出这本书的；更感谢我亲爱的妻子、儿子，没有他们的鼓励和支持，我也很难有今天的成功。


程晓华



2011年5月于深圳
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在制造业从事供应链与物流管理的人都知道，库存控制不是一件很容易的事情，它涉及太多的流程与实际操作：从需求、订单的管理到MRP，再到物料与生产的组织；从原材料、成品的存储管理到配送、调拨，整个过程都是库存控制的过程。

需求的管理是库存控制的源头，也恰恰是最难做好的。今天的客户需求变得越来越个性化、多样化，无论是做最终消费品的，如手机、汽车等，还是做工业用品的，如大型机械设备，客户的要求越来越多，客户给你的提前期越来越短。如何尽可能地把握好客户的需求就成为库存控制的重中之重。但坦白地讲，又有多少家企业能够“把握好”客户与市场的需求呢？尽管今天我们已经有了越来越多的工具、软件来帮助我们分析、预测市场，但能够预测到什么程度呢？

我们不得而知。

但问题是，我们还得做——做我们力所能及的事情。许多生产企业会说，由于客户订单变化太快，我们无法把握，所以我们要么供不上货，要么就得积压库存。听起来很有道理，但问题是，公司要这些供应链与物料管理人员干什么呢？正因为存在着需求与供应之间的矛盾，我们的存在才是有价值的。如何平衡需求与供应之间的矛盾，以相对较小的库存代价满足客户的需求，就成为我们的首要任务。

作者从1995年开始在工厂从事生产与库存控制工作，深知库存控制的难度，自己觉得有点体会，所以决定出版本书：

第一，非常感谢我曾经工作过的那些公司，如大宇重工业、顿汉布什空调、IBM等企业，没有他们给我提供的良好的工作条件，我是很难积累到这些经验的；感谢那些长期接受我培训、咨询的制造业客户、朋友，没有他们的帮助，我也是很难比较系统地写出这些东西来的。

第二，便于与更多的制造业朋友，特别是与那些非常关注制造业库存问题的朋友们交流。我的很多观点可能是不成熟的，甚至可能是错误的，但考虑到自己自1995年以来，一直从事这方面的工作，尤其是对于库存这个制造业的“死点”问题的研究，自己认为还是有些想法的，所以尽管有些东西不够成熟，但还是决定拿出来与大家共同探讨，以共同提高。

第三，鼓励更多的朋友加入到制造业库存控制这个课题的研究中来。直到现在，还有很多人一提到“库存控制”，就先想到“仓库”的管理。这其实是一个很大的误区，正因为有这个误区，很多企业在实际管理中往往把库存控制看成是很简单的事情，库存高了，总认为是仓库管得不好，或者采购买多了，生产失控，或者寄希望于市场预测的“绝对准确”，要么在幻想所谓的“零库存”……其实，库存控制一直是中外企业界、学术界研究的关键课题。

面对越来越激烈的世界性竞争，我们的制造业如何能够长期立于不败之地，相信是每一个“中国制造”“中国创造”的企业家们必须思考的问题。在我们拼命地提高产品质量，抢夺世界市场份额的时候，我们千万不要忘记一个问题：“转”就是“赚”，如果哪一天你的库存周转不动了，你的产品再好，市场份额再大，那也是没有用的……

需要特别声明的是，无论是我已经培训、咨询的客户，还是其他企业，切勿与书中所列举的相关案例、故事对号入座。

另外，本书并非是什么学术类著作，主要是作者本人的经验与教训总结，书中的观点皆为一管之见，谬误之处难免，希望大家在阅读时能够有批判地接受。


作　者



2007年9月



目录


序



推荐序



第3版前言



第2版前言



第1版前言



1　目标设定——集成供应链管理条件下的库存控制基础



阅读理解之一　正确理解“库存控制”



阅读理解之二　库存管理与库存管理知识培训的几大误区



2　定位制造业的库存



阅读理解之一　库存是供应链链条的“黏结剂”



阅读理解之二　库存周转率的递减效应与最佳决策模型



3　库存的形成



阅读理解之一　库存问题如同糖尿病



阅读理解之二　长虹的历史账“一笔勾销”得了吗



阅读理解之三　“零库存”只是一种境界



阅读理解之四　采购员的工作量问题



4　寻找库存控制的开关



阅读理解　优化中国制造业库存管理　成就卓越绩效



5　库存控制与仓储的关系



阅读理解之一　仓库有多大　库存就有多大



阅读理解之二　降低库存从仓库开始



6　库存控制与采购计划（MRP）的关系



阅读理解之一　元器件供应商的物料责任（materials liability）划分问题



阅读理解之二　制造业库存结构分析技术及其应用



阅读理解之三　物料短缺并不可怕



阅读理解之四　供应链管理中的几个“计划”



阅读理解之五　两个常用的物料分析报告——物料短缺、最多能做多少（Best Can Do）



7　库存控制与采购的执行



阅读理解之一　你赚到便宜了吗



阅读理解之二　采购考核指标与库存的关系



8　库存控制与生产的关系



阅读理解之一　服装行业库存控制应该以预防为主



阅读理解之二　论库存的惯性及其解决办法



阅读理解之三　什么是盘点差异



9　库存控制与销售管理、预测处理流程



阅读理解　库存——企业利润“看不见”的杀手



10　库存控制与ERP



阅读理解之一　上了ERP就一定能降低库存吗



阅读理解之二　上什么“ERP”



阅读理解之三　不一定非“拉”（PULL）不可



阅读理解之四　呆滞物料的形成及处理



阅读理解之五　我们需要“高科技”吗



11　库存控制KPI体系



阅读理解　需求与供应链管理平衡计分卡



12　库存的预测与监控体系



阅读理解之一　国产手机的库存仍在合理范围之内吗



阅读理解之二　库存周转率可以分段考核吗



阅读理解之三　如何辩证地看待库存周转率与库存成本的关系



13　集成供应链管理与库存控制的最新实践



阅读理解之一　利用随机函数验证库存的平方根法则



阅读理解之二　利用随机函数验证推导周转库存的对数法则



阅读理解之三　EMS之供应链管理



阅读理解之四　运用联合库存管理（JMI）方法解决服装行业库存问题



阅读理解之五　CFPR为什么在实践中难以奏效——浅论EMS与OEM之间的协作关系



14　库存控制与人



阅读理解之一　谁是库存问题的终结者



阅读理解之二　走向精益库存控制的第一步



阅读理解之三　走向精益库存控制的第二步



阅读理解之四　走向精益库存控制的第三步



阅读理解之五　物料管理之难



阅读理解之六　供应链管理，最怕的就是一窝子傻蛋



阅读理解之七　物料总监的价值



阅读理解之八　“Common Sense”不“Common”



15　结论



阅读理解之一　制造业如何加强库存控制



阅读理解之二　库存控制与库存计划、补充方法之区别



阅读理解之三　3P管理——管人、管事、管业绩（People，Process，Performance）



阅读理解之四　电子行业赢在供应链



附录1
 　关于制造业“库存控制”问题的解答



附录2
 　TIM——全面库存管理



TIM——全面库存管理赢利模式



附录3
 　物料管理谚语



1　目标设定——集成供应链管理条件下的库存控制基础
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我们在探讨库存问题之前，先必须搞清楚一个问题：什么叫库存控制？库存控制就是仓储管理吗？

我们必须说明的是，库存控制不是仓储管理，准确地说，至少不仅仅是仓储管理。这从英语里面可以很清楚地分清：库存控制在英语里面是Inventory Control，而仓储管理则是Warehousing Management。我们可以这样理解库存控制：在保证给客户及时交货（On-Time Delivery，OTD）的前提下，如何达到合理的库存周转率（Inventory Turn-Over，ITO），并把呆滞、死货（0/E/S/Z，Overage/Excess/Surplus/Z-Code）降到最低。

这是一个看似矛盾的定义。

一般的理解是，如果你要保证及时交货，你最好持有大量的库存，但公司的财务会说，那不行，你必须保证一定的库存周转次数，而且呆滞、死货还不能太多。如果我们反过来想，你如果不能保证及时交货，你的库存又如何能够周转起来呢？这就叫矛盾：既对立，又统一。如同开一家小餐馆，为了保证让客人能够及时吃到他们想吃的东西，那么你最好准备大量的食物；但问题是你的资金、场地有限，你就必须精打细算：必须准备什么食物，何时准备，准备多少。准备少了，不够客人吃，准备多了就有可能造成浪费，其结果很可能不赚钱。如何既能够保证满足客人的需求，又能够尽量减少食物的剩余，就成为小餐馆经理不得不面对的问题。这也是问题的提出：

第一，我们有谁给小餐馆的老板提供过什么预测？今天我们有几个人，要去吃什么菜；明天、后天，甚至是提供一个季度的或者一年的“滚动预测”？

第二，我们去小餐馆吃饭是否必须给小餐馆提供预测？

第三，又有哪家小餐馆是上了所谓的ERP系统呢？

回答肯定是否定的！

那么，小餐馆的经理是如何保证在满足客人需求的前提下，把库存降到最低的呢？

现在，我们有ERP，我们有预测分析，尽管不是很准确，为什么我们的库存还是控制不住？为什么我们就不能保证给客户及时交货呢？

正是因为这个问题的存在，社会才需要大批这些搞物流、搞供应链管理的人才。也就是说，这些搞采购的、搞计划的、运输的、生产的、销售的、仓储的人才，之所以企业肯花钱养着，就是想让他们解决“既要保证及时交货，又要提高库存周转率”的矛盾。

其实，保证及时交货是很容易理解的。

那么，什么是库存周转率呢？顾名思义，库存周转率就是库存的周转效率。公式也很简单，就是用销售的物料成本除以财务期末的平均库存。

这里要注意的是，库存周转率公式的分子是“销售的物料成本”，而不是“销售额”。有很多公司用销售额做分子，计算的结果是自欺欺人的。

那么，为什么要提高库存周转率呢？

我们知道，企业存在的根本目的在于“赢利”，而要赢利的前提就是企业必须是“健康”的，也就是说企业要有正的现金流。

提高库存周转率可以满足我们两方面的要求：既可以帮助我们实现现金的快速周转，又可以帮助我们提高赢利能力，也就是提高资产回报率。这实际上就是我们所说的“转就是赚！”我们从以下两个模型来说明这个“转”就是“赚”的道理。

第一，库存周转率与现金流之间的关系。

俗话说，你有多少钱，你就干多大的事情。企业经营也是如此。譬如说，我们这个工厂今年预计的销售额是1亿元人民币，我们的物料成本是75％，也就是说你今年要卖掉7500万元（Sold Materials Cost，SMC）的物料，其余2500万元是你的加工、管理成本和你的利润；而你的财务总监CFO告诉你，今年我们只能拿出500万元的现金（CASH）用于采购物料、生产成品、半成品的库存周转。那么你这个采购经理或者物流经理就应该算一算了：我们今年的库存周转率必须要达到多少次才可以既能保证供应又能保证不拖欠供应商的货款？

假设我们的成品发给客户后，平均应收账款（Account Receivable，AR）的周期是60天；供应商给我们发货后，平均应付款（Account Payable，AP）周期为50天，这样，问题就变成了我们手中应该平均持有多少天的库存（Days of Supply，DOS）。

算法很简单：

公式1：C2C＝AR＋DOS－AP

式中，C2C（Cash to Cash）为现金周期

公式2：C2C×（SMC/365）＝CASH

（60＋DOS－50）×（7500/365）＝500

所以，DOS＝14.333（天）

也就是说，你的平均库存持有量不能超过14.333天（两周以内），你的年库存周转率必须超过365/14.333＝25.46（次）。

反之，如果在这一年当中，库存控制得很好，譬如说你的年库存周转率达到了30次，那么你就只需要大约450万元的现金即可，结果就是：财务给的500万元的现金还是绰绰有余的。也就是说你提高了库存周转率，你就可以为企业节省宝贵的现金，使你的现金流不断，你的企业就可以健康生存。具体计算，如图1-1所示。
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图1-1　库存周转率VS现金周转模型

第二，说“转”就是“赚”的原因是，提高库存周转率可以提高你的资产回报率。

这个计算比较复杂，但根本意思是，你提高了库存周转率，你就可以减少你的库存持有成本，而减少了库存持有成本就能够减少你的总的运营成本，你的利润就可以加大；而在总资产一定的情况下，你的资产回报率就会提高。具体计算，如图1-2所示。
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图1-2　库存周转率VS资产回报率分析模型


这里需要强调的是，库存持有成本是指由于持有库存而导致的相关成本。根据公开的数据，一般行业的年库存持有成本为25％～40％，如一般机械行业，大约为25％；电子、通信行业要高一些，大约为35％，甚至更高。也就是说，如果你在年初花100元买了一个物料，持有了一年的时间，你要付出的代价是：

A．银行的贷款利息：譬如年息率8％，但实际计算这个成本时，我们一般按企业资产回报率，如你的企业平均资产回报率为10％，那么你这100元的库存的机会成本就是10元；

B．仓库租金：你需要为这100元的库存分摊仓库租金费用；

C．管理费用：需要分摊的仓库管理人员的工资、设施折旧等费用，因为你需要做除锈、防护、盘点、搬运等；

D．贬值、报废成本：你这100元的库存可能在年底已经不是100元了，可能会由于过时、设计改变等，导致其贬值、报废；

E．税收与保险费用：因为持有库存，你需要交资产税、投保；

F．其他由此带来的相关费用。

以上库存持有相关成本的分担，可以体参考图1-3，但要注意，不同的行业，其成本结构也是不一样的。问题的关键是，你必须有库存持有成本的概念——这是一块看不见，摸不着的成本。由于会计制度的原因，很少有企业对其单独核算，所以容易被忽视。
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图1-3　库存持有成本结构

这其实也是为什么很多企业的老总们很少去探讨库存问题的原因，道理很简单：①很少有企业，尤其是国内的企业，去衡量库存持有成本，也没有人去计算什么库存周转率；②库存持有成本是看不见、摸不着的，短时间内不可能是“致命的”，似乎不影响企业的日常运营。笔者个人的经验是，即使那些所谓的外资外企，它们有清晰的KPI定义，有ITO（Inventory turn-over）这个衡量指标，但是往往在整个公司、总经理的考核体系里面，特别是奖金体系里面，占很小的比重，尤其是跟产值、营业利润（Operations Profit，OP）相比，如产值占20％的比重，利润可能是40％，ITO可能只是10％，其他占30％。

那么，如何才能够提高总经理们对库存控制的积极性呢？

我曾经服务过的一家企业增加了一个叫PAI（Profit After Interest），税后营业利润的KPI，看起来颇有道理：

PAI＝OP-NWC×2％，其中，OP就是营业利润，NWC则是Net Working Capital，其计算方式则是我们在图1-1中提到的“经营现金需求”，相对于年资产回报率12％而言，2％则是一个惩罚性的内部衡量利率。而我们知道，经营现金需求是与库存挂钩的，库存越高，你需要的NWC就越高，那么你要付出的现金使用利息也就越高，最终导致你的PAI就越低。

这是我目前为止所看到的比较合理、科学的KPI目标设定。






 阅读理解之一

正确理解“库存控制”

作者曾经在e-works上发表文章《库存管理与库存管理培训的几大误区》，谈过关于目前很多企业对库存控制问题的误解，很多人把它理解为“仓储管理”，这实际上是个很大的曲解。

传统的狭义观点认为，库存控制主要是针对仓库的物料进行盘点、数据处理、保管、发放等，通过执行防腐、温湿度控制、先进先出等手段，使保管的实物库存保持最佳状态。我们认为，这只是库存控制的一种表现形式，或者最多可以定义为实物的仓储管理、控制。

那么，如何从广义角度去理解库存控制呢？我认为，库存控制应该是为了达到公司的财务运营目标，特别是现金流运作，通过优化整个需求与供应链管理流程（Demand & Supply Chain Management），合理设置ERP控制策略，并辅之以相应的信息处理手段、工具。在保证及时交货的前提下，尽可能降低库存水平，减少库存积压与报废、贬值的风险。从这个意义上讲，实物库存控制仅仅是实现公司财务目标的一种手段，或者仅仅是整个库存控制的一个必要的环节；从组织功能的角度讲，实物库存控制主要是仓储管理部门的责任，而广义的库存控制应该是整个需求与供应链管理部门，乃至整个公司的责任。

为什么直到现在还有很多人对库存控制的理解仅仅局很于实物库存控制呢？以下两方面的原因是不可忽视的：

第一，我们有很多企业不重视库存控制。特别是那些效益比较好的企业，只要有钱赚，就很少有人去考虑库存周转的问题。库存控制被简单地理解为仓储管理，除非到了没钱赚的时候，才可能有人去看库存，其结果也很简单，采购员买多了，或者是仓储部门的工作没有做好。

第二，ERP的误导，特别是受一些国产的“所谓ERP”，的误导。一些简单的进销存软件被称之为ERP，他们往往鼓吹，企业用了他们的所谓ERP就可以降低多少多少库存，似乎库存控制靠他们的小软件就可以了！即使是像SAP、BAAN这些世界ERP领域的老大们，也在它们的功能模块里面把简单的仓储管理功能定义为“库存管理”（Inventory Management）或者“库存控制”。这样就使我们更搞不清楚什么叫库存控制了。

其实，从广义的角度理解库存控制，应该包括以下几点：

第一，库存控制的根本目的。我们知道，所谓世界级制造的两个关键考核指标（KPI）就是，客户满意度以及库存周转率，而通过保证对客户及时交货来提高客户满意度，提高库存周转率本来就是库存控制的根本目的所在。

第二，库存控制的手段。库存周转率的提高，单单靠所谓的实物库存控制是远远不够的，它应该是整个需求与供应链管理这个大流程的输出，而这个大流程除了包括仓储管理这个环节之外，更重要的部分还包括：预测与订单处理、生产计划与控制、物料计划与采购控制、库存计划与预测本身，以及成品、原材料的配送与发货的策略；还包括海关管理流程。而伴随着需求与供应链管理流程的整个过程，则是信息流与资金流的管理。也就是说，库存本身贯穿于整个需求与供应管理流程的各个环节，要想达到库存控制的根本目的，就必须控制好各个环节上的库存，包括供应商、客户的库存，甚至是供应商的供应商、客户的客户的库存，而不是仅仅管理好已经到手的实物库存。

第三，库存控制的组织结构与考核。既然库存控制是整个需求与供应链管理流程的输出，要实现库存控制的根本目的就必须要有一个与这个流程相适应的合理的组织结构。直到现在，我们可以发现，很多企业只有一个采购部，采购部下面管仓库。这是远远不能适应库存控制的要求的。从需求与供应链的管理流程分析，我们知道，采购与仓储管理都是典型的执行部门，而库存的控制应该以预防为主，执行部门是很难去“预防库存”的，原因很简单，他们的考核指标在很大程度上是为了保证供应（生产、客户）。如何根据企业的实际情况，建立合理的需求与供应链管理流程，从而设置与之相应的合理的组织结构，是一个值得很多企业探讨的问题。

（2005年3月发表于《国际商报》程晓华专栏）






 阅读理解之二

库存管理与库存管理知识培训的几大误区

制造业与管理咨询培训界的朋友们几乎每天都在谈论关于制造业的焦点问题——库存管理与库存管理知识培训。因为库存管理水平的高低直接关系到一个企业的命脉，也就是现金流问题。

然而，直到目前为止，一提起“库存管理”，我们有很多人就想当然地认为这是个“仓库管理”的问题，如先进先出、库位摆放、账卡物等。应该承认，这些都是库存管理中不可或缺的重要环节。然而，真正的库存管理应该体现在库存的计划与风险管理之中，而不是通常所说的“仓库管理”。这是目前库存管理与库存管理知识培训中的第一大误区。

所谓库存的计划，依照本人多年的物料管理经验，它主要体现在如下几个方面：

1．库存资金的计划

我们知道，从财务对现金流的管理角度讲，我们需要根据销售预测以及现有的积压库存情况来预测每个财务周期我们需要多少周转资金来采购原材料以支撑销售。这个对采购资金的预测与计算过程就是库存资金的计划过程。

2．库存管理的风险计划

按业界流传的话讲，库存是“万恶之源”，但问题是库存到底“恶”在哪里？有几个人能够说得清楚？本人的观点是合理的库存不但不是件坏事，相反可能会是件好事！问题在于：

如何设置合理的库存？

你怎么知道你的库存是合理的？

即使所谓的合理，如达到了财务库存周转的目的，你的库存里面就没有风险了吗？

库存风险的比例有多大，你知道吗？

这些都是库存管理的风险计划问题。

3．库存的结构计划

不同的物料由于其本身的属性，如采购提前期、单台（片）用量、价格、损耗等是不一样的；另外，由于不同的物料用于不同的产品，还可能公用于几种产品等，决定了不同物料的库存策略应该是不一样的，这都属于库存的结构计划问题。

第二大误区体现在库存周转率上。

什么叫库存周转率？传统的财务定义是很清楚的：库存周转率等于销售的物料成本除以平均库存。这里的平均库存，通常是指各个财务周期期末各个点的库存的平均值。有些公司取每个财务季度底的库存平均值，有的是取每个月底的库存平均值。很简单的算法，如某制造公司在2003年一季度的销售物料成本为200万元，其季度初的库存价值为30万元，该季度底的库存价值为50万元，那么其库存周转率为200/（30＋50）/2＝5（次）。相当于该企业用平均40万元的现金在一个季度里面周转了5次，赚了5次利润。依次计算，如果每季度平均销售物料成本不变，每季度底的库存平均值也不变，那么该企业的年库存周转率就变为200×4/40＝20（次）。就相当于该企业一年用40万元的现金“转”了20次利润！

而实际上，稍有常识的人都会知道，几乎每家企业，每天的库存都是变化的，具体变化如图1所示：
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图1　库存持有量与时间的关系

显然，单纯运用期末库存平均值的算法显然是不对的，至少是不公平的。那么具体应该怎么算呢？作者曾经于2003年8月在中国制造业信息门户网e-works上发表题为《如何精确地衡量库存与现金周转效率》的文章，上面有详细论述，可供参考。

第三大误区是所谓的库存控制。

正是由于人们被传统的库存周转率的定义所误导，于是，为完成公司的库存周转率的目标，每到月底或季度底，全世界几乎所有的与库存控制有关的人们，包括各大财务部门都在拼命地“控制”库存，包括那些人们熟知的国际大公司也不例外。于是，各种怪招频出，大体有如下几种：

（1）让货运代理遭点儿罪，能压的货物一律压在货运代理的仓库里，甚至是压在路上，飞机、轮船、汽车、火车上到处都是货物！只要不进我的仓库就行！因为一般公司的做法是在计算库存周转率时，以实际收到的并且入账（系统）的库存为准！那些以CIF到目的地为交货条款的供应商，只好先等几天。那些以FOB/FCA出厂地交货的供应商的付款，也是下个月的事情了。

（2）物到仓库不进入系统，只要不进入系统，财务睁一只眼闭一只眼，也就过去了。大家这个时候是一条绳上的蚂蚱嘛。库存价值太高，大家都不好看。

（3）期末大出货。跟客户、分销商打好招呼，帮个忙，先把能发的货发走再说。

其实，真正的库存控制更应该是在平时。举例来讲，如某钣金厂，假设它的原材料只有一种5毫米厚的钢板，然后就可以加工各种各样的产品，那么它的库存控制就变得非常简单——只有一种物料，随时都是配套的，无论产值有多高，只要满足一天的用量甚至半天的用量，库存永远都可以降到最低。无论是取期末低的库存值还是平时每天的，结果都是差不多的。而实际上大多数制造企业的库存控制要比这个例子复杂得多，物料种类繁多，供应商成百上千，最小包装大小不一，每个物料消耗要求不同等。于是库存配套率就成了一个非常棘手的问题。其实，理论上很简单，如果能把各种物料配套好，如同一块钢板一样，要加工什么就加工什么，问题不就解决了吗？当然，实际操作绝对不是这么简单，尤其是对于那些拥有成千上万种物料的机械与电子组装行业来讲，库存配套率的控制就成了一个大学问，它牵扯方方面面的问题，其核心就是库存策略与采购计划的水平及其执行力度的问题。

第四大误区是所谓“零库存”管理。

所谓“零库存”管理，有几个厂家能够做得到？即使在物流与供应链管理方面已经做得非常优秀的企业也一样有库存。供应商把货物送到你的车间了，你总该开始给供应商计算AP（应付）了吧？什么叫JIT（及时制）与SOI（供应商拥有库存）？就是利用供应商对自己的依赖性，逼着供应商去拥有库存！

即使他们做了，你是否真正解决了需求与供应链管理的焦点问题：努力使整个供需链条各个节点的库存降到最低而不是单方面得利。这才是供应链管理的长久与“双赢”，甚至是多赢之计。

第五大误区是ERP能够彻底解决库存管理问题。

这是很多或者是全部ERP厂商，无论是国内的还是国外的，在向客户尤其是向那些不知道MRP、MRPⅡ、ERP为何物的客户推销宣传他们的产品的时候，经常宣传的一句话，也是他们最大的卖点。

尤其是在库存控制方面，说白了ERP只是一个应当被正确使用的库存控制工具，这就像电脑一样，如果你的管理水平落后，把传统的记账换成电脑记账，你就能说你的企业管理水平提高了？显然是不对的。ERP（这里不包括那些没有BOM的ERP）对库存的控制，道理大致也是如此——它可以作为一个工具来帮助你解决库存问题，但它永远不可能帮你“彻底解决库存问题”。可以帮助你提高库存管理水平，但提高多少完全取决于你自己。作者曾经在很多制造业企业工作过，切身体会就是，ERP是个好东西，用好了，能够帮你解决大问题，特别是在减少库存方面，因为最早的MRP的原意就是物料需求计划（Materials Requirement Planning）。用不好，你还不如手工来计算——如果物料种类不多，你能算得过来的话。当然了，ERP绝对不仅仅用于库存控制目的，这是很明显的。

（2004年5月25日发表于e-works）


2　定位制造业的库存

[image: ]


通过第1章的论述，我们明白了为什么要做库存控制，在保证给客户及时交货的前提下，如何提高库存周转率，同时尽可能地降低呆滞、死货的发生；我们又讲了库存周转率的定义是用销售的物料成本除以财务期末的平均库存。

也就是说，库存控制的目的就是在销售额一定的前提下，如何尽可能地降低库存的持有量，或者更科学一点讲，就是如何持有合理的库存。

那么什么叫“合理的库存”呢？在这里，我们必须首先要搞清楚库存的定位问题。关于库存，历来存在几种不同的观点：

一种是我们传统的理解：库存是必要的储备，也就是说，为了应付需求或者供应的潜在波动，我们必须持有一定量的安全库存（Safety Stock）、缓冲库存（Buffer Stock）。那么，体现在物料需求计划（Materials Requirements Planning，MRP，也就是我们平常所讲的物料采购计划或者生产计划）的逻辑设置上，你就会对每一种物料（所有原材料、成品、半成品都叫“物料”）或多或少地设置一定数量的安全库存，目的是为了“安全”。

另外一种观点是，库存是浪费，也就是以日本丰田汽车公司为代表的企业提出的所谓“零库存”的观点——见到了库存就应该消灭。这样，你一般就不会在MRP里面设置什么安全库存，因为安全库存在财务上实际上是一种所谓的“沉没成本”，一旦设置，它就死在那里。从纯粹财务的角度，这是不能容忍的。

这是截然不同的两种观点，在我看来这是一个“大是大非”的问题：你如果认为库存是必要的储备，那么你就很有可能设置安全库存；如果你认为库存是一种浪费，那么你一般不会设置安全库存，无论你是用MRP跑需求计划还是手工下单。

那么应该如何正确地定位库存问题呢？我的理解是，库存是“需求与供应链管理链条的‘黏结剂’”。

我们必须要先搞清楚一个问题：什么叫物流？

专家学者们已经对物流下了很多定义了，但我的理解是很简单的：所谓物流就是物料的流动，就如同什么叫“风”一样简单：空气的流动形成了风。

既然说物流就是物料的流动，那么流动的物料实际上就是我们所说的库存。物流物流，没有物的流动也就没有物流，物料的流动才形成物流。推而广之，没有物料的流动也就形不成需求与供应链管理的链条。所以我认为：正常的库存是需求与供应链管理链条的“黏结剂”；非正常的库存就是需求与供应链流程管理不协调的结果。

也就是说，我们既不承认库存是必要的储备，也不承认库存是一种浪费。我们需要持有合理的库存，合理的库存是维系企业物流正常运转的“黏结剂”。

那么什么叫合理的库存呢？简单的回答就是：你“自己满意”的库存水平。

那么什么是你自己满意的库存水平呢？很简单，如第1章提到的例子，你的年销售物料成本为7500万元，你只能拿出500万元的库存资金，按照计算，你只要平均库存持有量为14天左右，那么你就应该“满意”了。另外一种满意就是，如果同行业的平均库存持有水平为20天左右，你做到了20天以下，你基本应该是满意的。最后一种比较就是跟自己过去相比。譬如你去年的年库存周转率为10次，你今年的目标定到12次，结果你做到了12次或者13次，那么你也就应该“满意”了。但是你无论怎么“满意”，这里面一定要注意：

库存周转率是个系数，它是用销售的物料成本除以财务期末的平均库存；正因为它是个系数，它看起来是公平的，也就是说你在库存控制水平一样的情况下，你的销售物料成本越高，你的库存也应该越高；反之，销售越低，你的库存也应该跟着下降；那么，反过来说，库存周转率是不是在一定时期内是不变的呢？答案是错误的！实际现象是，销售比较好的月份，其移动平均库存周转率往往要比销售低的时候“好”得多！也就是说你的相对库存可能会是比较低的，从而导致当月库存周转率比较高。至于为什么是这样，读者朋友可以慢慢地从后续各章节中去寻找答案，或者自己思考。总之，所谓“合理”是一个相对的概念，没有一个绝对的标准说你的库存是合理还是不合理，所谓合理与不合理是取决于你自己的满意度（现金流情况）或者相对于那个所谓领先者，如行业领袖或者行业标杆（Benchmarking）而言。

这里需要注意的是，我并没有说“库存周转率越高越好”。我们知道，中国有句古话叫“物极必反”，就是这个道理。任何事情都有其相反的一面，用经济学上的话讲，这叫递减效应。当你的付出小于你换来的回报的时候，你干嘛还要继续付出？库存周转率达到一定程度之后，你可能得到的好处，如运营所需现金流的减少比例会越来越小，而且你出不去货的风险可能会越来越大，这个时候你再继续追求库存周转率的提高就失去其本身的意义了。关于这个问题，请参看本章阅读理解之二《库存周转率的递减效应与最佳决策模型》，这里不再赘述。






 阅读理解之一

库存是供应链链条的“黏结剂”

“无论是MRP、MRPⅡ还是ERP，无论是供应链与物流管理还是生产运营，核心问题只有一个，那就是：如何在保证给客户及时交货的前提下，把‘库存’降到最低！”这是集成供应链管理与库存控制专家程晓华先生每谈VMI以及制造业库存与现金流问题时的必言之词。如果我们把它称为供应链管理的经典之言也不为过。

我们这次对程先生的专访主要集中在生产企业供应链上的库存控制与管理方面，尤其是VMI（供应商管理库存）。


记者：
 如今的企业竞争已不是产品与产品之间的竞争，而是供应链与供应链之间的竞争。为了实现供应链全局最优，供应链下库存管理的方法早已突破了货物的所有者管理库存的传统管理方法。目前有三种创新的供应链库存管理方法被业界关注：其一是VMI；其二是供应商和零售商共管库存；其三是第三方物流管理库存。您如何评价这三种库存管理方式？


程晓华：
 所谓VMI是指Vendor Managed Inventory，就是指供应商管理库存；所谓供应商和零售商共管库存我的理解应该是指JMI，Jointly Managed Inventory，即联合库存管理；所谓第三方物流管理库存主要讲HUB的管理，制造业客户通过第三方物流公司管理自己的库存，包括存储、配送等。从严格意义上讲，它们三者是不可以人为地分开的：VMI方式主要是供应商根据客户的滚动预测以及MIN-MAX（最高最低库存）自动补充库存，而不需要按照传统的PO订单方式交货，一般的做法也是通过第三方的HUB实现，当然也可以在制造业客户自己的HUB里面做；而JMI作为一种联合库存管理方式与VMI类似，但它更强调LSP第三方物流的管理作用。但无论哪种方式，其库存管理的核心问题还是制造业客户的计划控制问题。所谓第三方管理库存我的理解主要是第三方的实物、数据、配送管理，核心的库存计划问题还是制造业自己的事情。


记者：
 目前在库存问题上存在着两种观点：一种观点是热衷“零库存”，见到库存就要消灭掉；另一种观点是拥有一定数量的安全库存。您如何评判这两种观点。您的主张是什么？


程晓华：
 两种观点都不可以绝对化。“零库存”只是一种境界，我们目前的确还没有见到真正做到“零库存”的企业，只能是不断地去接近“零库存”。目前很多企业所谓的“零库存”实际上是在往上游供应商处转嫁库存，经常看到的情况是总装厂的库存的确很低，但供应商们往往叫苦连天，压了很多库存来应付客户的所谓及时交货、“零库存”管理。这样的结果是“羊毛出在羊身上”，供应商的成本最终会转嫁到客户那里去。而且并不是什么企业都可以这样做的。这要看你在行业里面的地位：如果你是行业老大，供应商争着给你配套，你当然可能做到所谓“零库存”，如DELL、丰田等。为什么同样是做电脑的，DELL的库存供应天数大约在4天，而我们的联想在收购IBM PC之前却是22.7天左右。主要原因是联想的地位还是没有DELL那么高，供应商对它的依赖程度没有像对DELL那么大，仅此而已。当然并不排除联想在整个供应链管理方面受其他因素的影响。

对于安全库存，我们一般是不建议设置安全库存的，因为根本就没有“安全”的库存。如果你的供应波动很大，需求波动幅度很高，你设置多少库存才叫“安全”呢？反之如果你的需求与供应都很稳定，你又为什么要设置安全库存呢？安全库存不是非设不可的，但也不一定不设，完全根据不同物料的供求情况而定。DELL也并不是所有的物料都可以做到所谓的“零库存”，尤其是那些敏感性的战略物料，那就不仅仅是个安全库存的问题，而是必须人为地加大库存。我的总结是库存是整个需求与供应链管理链条的“黏结剂”。


记者：
 目前很多人把库存控制简单地理解为仓储管理，实际上这是很片面的。我们应该怎样理解库存控制这个概念？应该怎样去控制库存？


程晓华：
 库存管理绝对不是仓储管理，至少不能简单地去看这个问题：库存管理在英语里面叫Inventory Control，而仓储管理叫Warehousing Management，二者根本的不同点是库存管理主要是控制库存的周转率，它是从增加企业现金流的角度来衡量的；而仓储管理则仅仅是个保管、储存、配送的问题，它只是库存的一个载体或者说是库存流动的一个环节而已，而且不一定是必经环节。库存的控制一定是整个需求与供应链各个环节的总体控制，从需求、设计开始，一直到生产计划、采购计划，再到生产、采购、仓储、配送的执行。它们压根儿就不是一回事儿。


记者：
 您是一个真正从制造业成长起来的库存控制与供应链管理专家，也曾给不少国内外企业做过咨询服务。从生产制造企业的角度来看，您认为应该如何对供应链上的库存进行优化和管理？


程晓华：
 前面提到，库存的管理是整个需求与供应链管理的整体水平的反映，真正的库存管理应该是优化整个需求与供应链链条上的各个环节的库存，简单地说就是不仅仅要看好自己的库存，你还要关心你的客户、代理商的库存以及供应商的库存，以降低整个链条的库存总量。譬如做服装的，你不是把成衣发给你的代理商就算完事了，你必须要看你的代理商的库存水平与实现了的有效销售之间的关系；做汽车的也是这样，成品车放在你的4S店就完事了吗？并不是，你要推出新款车，如果你的4S店里全是老款车，你还能把新车推向市场吗？反之，如果你的供应商因为你的所谓“零库存”而搞得叫苦不迭，时间长了，供应商还会给你配套吗？自己的库存要看，上下游的库存也要看。在信息化技术发达的今天，要实现整个需求与供应链管理的透明度不是很困难的事情。


记者：
 供应商管理库存（VMI）有哪些优势？有哪些约束条件？应注意什么问题？


程晓华：
 VMI的关键好处是总装厂，如做汽车的、做电脑的、做手机的，它们自己的库存可以做到很低；对供应商来讲也可以提高对需求的透明度以及生产安排的灵活性，同时减少交货的时间与数量方面的压力。VMI对国内企业来讲，其关键约束条件有以下几个方面：国内企业的规模，也就是你对零部件的需求总量，量小了很难或者不值得做VMI；供应商的灵活度，主要是指供应商柔性生产的能力问题；第三方物流公司的能力，主要是指交货的准确性问题以及物流公司对客户的业务模式的认知程度。这里最关键的是，作为物流公司你必须很清楚了解客户每天的生产变化以及这种变化可能带来的物料配送、仓储等问题；再就是国内的海关政策问题，也就是物流模式问题：大家知道国内的制造业物流模式一般分为保税物料、打税物料以及转厂物料的管理。根据国家相关政策规定，制造业必须在实体上、逻辑上分为三本账，作为物流公司如何帮助企业客户及其供应商处理好这个问题也是个关键；最后一个关键的约束条件就是信息化问题：VMI可能是一个非常简单的概念，但其实施离不开信息系统的支持，特别是上下游企业以及与物流公司的信息系统的整合问题：不同的供应商、客户他们所使用的ERP系统以及信息交换系统是不一样的，还有监管海关、口岸的信息系统如何连接的问题。最后一个约束条件是上下游企业之间的相互信任问题，这里面牵扯大量的责任与义务的协议与合同谈判问题。我的体会是：VMI说起来容易，做起来很难。关于应该注意的问题，我想最关键的是要求供应商做VMI的企业不能只考虑自己的库存降低。


记者：
 您参与VMI的项目主要有哪些？能否请您就某一实际案例具体讲解一下VMI的操作模式。


程晓华：
 我主要参与了诺基亚北京星网国际物流工业园项目的设计与实施。当时我是作为IBM北京工厂（诺基亚的主要PCBA配套厂商）的代表参与该项目的。该项目的主题概念就是VMI。前面讲过VMI就是指供应商管理库存。诺基亚的项目主要是利用第三方物流公司的力量在工业园建立iHUB以及oHUB，原则上对诺基亚北京工厂实现所有元器件、半成品的VMI，同时元器件供应商实现对半成品，如PCBA的VMI。它的基本操作模式是：所有元器件在iHUB根据诺基亚的滚动预测设立MIN/MAX，由供应商包括半成品供应商在iHUB自动补充库存，诺基亚根据自己的生产需求从iHUB提取所需物料至自己的线头（Materials Buffer Zone），实现所谓“零库存”。模式很简单，但实际操作牵扯很多问题，如前面提到的海关问题、信息系统集成问题等，实际操作起来也是经历了很多磨难，但所幸诺基亚还是在北京海关以及相关政府部门的支持下坚持了下来，据说目前效果不错。

（2005年12月《物流技术与应用》杂志专访）






 阅读理解之二

库存周转率的递减效应与最佳决策模型

库存周转率是不是越高越好？回答显然是否定的！库存周转率的提高对净运营资本需求减少的贡献呈现出边际递减的规律；同时，由于企业具体产品的生产与采购周期的客观存在，库存周转率存在着一个相对合理的范围，这就是所谓的“最佳库存周转率”。到目前为止，还没有人提出过这个“库存周转率的递减效应”，更没有人验证过。

经常有业界同行问我，程老师，对于一个企业来讲，是不是库存周转率越高越好呢？我的回答是否定，所谓物极必反，我从来没有说过库存周转率越高越好，尽管我这么多年一直在各种场合鼓吹如何提高库存周转率，但这是两回事。

我之所以鼓吹提高库存周转率是因为我们的大多数企业库存周转率太低，尤其是针对业界标杆做比较；我之所以从来没有说过库存周转率越高越好，是因为我发现库存周转率有个递减效应，也就是说当某个企业的库存周转率达到一定程度的时候，随着库存周转率的提高，你得到的好处，如运营现金流需求的减少会呈现出一个递减趋势，而你企业的库存风险却是越来越大，而且大到你几乎不可能承受的程度；但问题是，你库存周转率的提高毕竟可以持续降低你企业对现金的需求，所以，这里一定有一个“适可而止”的问题，也就是说在理论上存在一个“最佳库存周转率”的问题。

对于如何提高库存周转率，我已经发表了很多这方面的文章，大家也可以参考我的专著《制造业库存控制技巧》（第1版2007年、第2版2010年，中国物资出版社），这里不再多讲。下面我们以一个中型电子制造企业为例来说明库存周转率的递减效应与最佳库存周转率的决策问题：

该企业年销售额为10亿人民币，物料成本大约是80％，应付款加权平均周期是45天，也就是APD＝45，应收款加权平均周期是30天，ARD是30，那么，根据现金周转周期的公式C2C＝ARD＋DOS-APD，其中C2C是现金周期，DOS是库存持有天数，可以简单理解为DOS＝365/ITO，ITO就是库存周转率，我们很容易用EXCEL做出如下模拟，见表1。

表1　用EXCEL模拟库存周转率的递减效应
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从表1我们可以看出，当库存周转率是由5次变为7次的时候，该企业净运营资本需求马上又1.27亿人民币降低到8100多万元，节省资金4500多万元；然后库存周转率由7变成了9，同样是提高了两次周转，但节省的资金却只有2500多万元；以此类推，大家可以看出，当库存周转率由23次变为25次的时候，节省的净运营资本只有270多万元，但问题是，这个时候，该企业所需要的净运营资本已经是个负数！

为了让大家更直观、清楚地看出这个规律，我们把这张表变成一张EXCEL图形，见图1。
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图1　库存周转率递减效应模拟

通过图2，大家可以很清楚地看到，随着库存周转率的提高，该企业经营现金流需求快速下降，并很快达到负运营资本的境界；进入负运营资本需求之后，随着库存周转率的提高，似乎节省的运营资本越来越少，处于一个非常缓慢的减少期……由此可以很明显地看出，随着库存周转率的提高，很明显有一个净运营资本需求减少幅度逐渐降低的规律，通过图1的“净运营资本减少”这条曲线也可以看出，其斜率逐渐减小，最后几乎变成一条直线。在此，我把它称之为库存周转率的递减效应。

该规律通过分别改变企业的物料成本比例以及应收、应付款情况，都得到了验证，具体情况见图2～图4。
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图2　降低物料成本比例至60％验证库存周转率递减效应
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图3　提高应付款天数至60天验证库存周转率递减效应
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图4　减少应付款天数至30天验证库存周转率递减效应

尽管我们通过设置不同的情况验证了库存的递减效应，但通过图1～图4，我们还是不难看出：

第一，在库存周转率相同的情况下，物料成本比例的改变（从图1的80％改到图2的60％）似乎对整个企业的净运营现金需求影响不大，见图1和图2的对比，整个图形曲线似乎没有什么改变；

第二，在库存周转率相同的情况下，应付款周期的改变（如图3应付款周期由45天改为60天；图4是由45天改为30天），对整个企业的净运营现金需求影响巨大！从图3可以看出，提高了应付款周期之后，企业似乎很容易就能做到负现金需求；而图4则是显示，企业怎么做似乎也不可能做到负现金需求！所以，我们就很容易地想到，针对企业所处的不同的环境，如不同的物料成本比例，不同的应收、应付款条件，考虑到库存的递减效应，这个企业在某一个时期，一定会存在一个相对合理的库存周转率，我们姑且称之为最佳库存周转率！

我们假设，企业的最佳运营目标是负运营现金需求，而且根据企业的产品生产周期、原材料采购周期等情况，企业的实际库存持有天数不得低于14天，以此来决定所谓最佳的库存周转率。我们先回到该企业的第一种状态，也就是原始状态：物料成本80％，APD：45，ARD：30，见图5。
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图5　确定最佳库存周转率—物料成本80％，APD：45，ARD：30

通过图5我们可以看出，满足这个条件的库存持有天数只有14～15，那么对应的所谓最佳库存周转率也就是25～24，既不能再高，也不能再低了。

因为我们前面已经得出结论，物料成本的改变似乎对企业净运营现金资本需求影响不是很大，体现在库存周转率的要求上也应该基本保持不变，验证的结果见图6，基本上是这样。
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图6　确定最佳库存周转率—物料成本60％，APD：45，ARD：30

接下来，我们把应付款周期改为60天，我们通过图7可以很明显地看到，在满足“负运营现金需求、同时库存持有天数大于等于14天”的要求下，库存持有天数可以在14～30天范围内随意改变，那么，相对应的库存周转率就在27～12都可以满足所谓最佳运营的需要。但考虑到库存周转率的递减效应，我们可以大体确认库存持有天数在21天左右比较合理，对应的所谓最佳库存周转率也就是在18次左右。详细情况见图7的“库存持有天数标尺”。
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图7　确定最佳库存周转率—物料成本80％，APD：60，ARD：30

另外一种比较极端的情况则是，物料成本80％，APD：30，ARD：30，从图8可以看出，在这种情况下，你似乎没有任何选择，你怎么做都不可能达到负运营现金需求，而同时因为存在一个库存周转率的递减效应，所以，保持库存持有天数14天对应26次的库存周转率已经是最佳了。

[image: ]


图8　确定最佳库存周转率—物料成本80％，APD：30，ARD：30

通过以上分析，我们不难得出以下结论：

第一，库存周转率的提高对于净运营现金需求的贡献存在着一个递减效应；

第二，由于库存周转率递减效应的存在，加上企业生产与采购周期的客观存在，库存周转率并非越高越好，当然也不是越低越好，而是存在着一个相对合理的最佳库存周转率，而这个最佳库存周转率是可以计算模拟的。

第三，需要注意的是，局限于笔者的数学水平，以上推论全部是建立在EXCEL表格或者图形的基础上的，整个推理并不是很严谨，但相信得出的结论对于企业的实际决策者来讲是具有重大的现实意义的。

（程晓华　发表于《物流技术与应用》2012年第八期）


3　库存的形成
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既然我们说库存是需求与供应链管理链条的“黏结剂”，非正常的库存是需求与供应链流程管理不协调的产物，那么我们先来看看什么是需求与供应链管理的业务流程。

大家可能都知道有个叫SCOR的模型，如图3-1所示。所谓SCOR，就是Supply Chain Operation Reference，是一家国际供应链组织对企业供应链管理流程的一个标准的定义。SCOR认为，企业的供应链管理分为“你”，你的客户，你的客户的客户，你的供应商，你的供应商的供应商，这样就形成了一个需求与供应链管理的链条；SCOR同时认为，需求与供应链管理链条上的所有节点企业都存在着这样的五个流程：
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图3-1　SCOR模型

第一是P：Plan，也就是计划，计划你要做什么，做多少，什么时间做等；

第二是B：Buy，原材料的采购；

第三是M：Manufacture，成品、半成品的生产制造；

第四是D：Deliver，制造了就应该给客户发货；

第五是R：Return，退货，包括你的客户因为质量等问题给你退货（Returned Materials Authorization，RMA），你给你的供应商退货（Return to Vendor，RTV）。

我们可以这样理解这个所谓的P—B—M—D—R：

P：我们要计划做什么产品，做多少，什么时间做，实际上我们是在计划一个库存问题；

B：你采购什么？你采购的原材料实际上就是库存；

M：你生产什么？你生产出来的东西在没有被最终消费者消费之前，那也是库存；

D：你把你的货交给了你的销售代理商，如4S店，省级经销商等，那你实际上也只是在转移库存而已；

R：就更容易理解了，你的客户退给你的是库存，你退给你供应商的原材料也是库存。

你采购的东西实际上是你的供应商转移给你的成品库存；你交给你客户的东西是你把你的成品库存转移给了你的客户；中间的生产是你把你的原材料库存转换为成品、半成品的库存。

仅此而已！

所以我们认为，库存是需求与供应链管理链条的“黏结剂”，大家都在玩库存转移的游戏，只是看谁玩得好，谁的库存就少；如果大家都玩得好，说明整个需求与供应链管理的水平高，这个产业链就可能更有竞争力；如果各行各业的库存都玩得好，整个国家的物流成本就会降低。

所以，从整个供需链管理的角度来讲，库存的形成就很容易理解了：你进得多，出得少，你的库存就自然而然地形成了。如同水池里面的水，进水多了，放水少了，库存也就自然多了。

看起来很简单的道理，为什么就做不好呢？

给大家讲一段我亲身经历的例子：服装行业有个很苦涩的笑话：如果有10个服装厂的老总从18层的高楼上跳下来，您一定不必担心他们会被摔死，因为下面有厚厚的“库存”在垫着……

2004年10月我受深圳某著名服装公司老总之邀前去讲授《库存控制技术与策略》，该服装厂主要生产中高档男女衬衫、西服、西裤等产品。

该公司目前订货流程：

服装展销会→客户订单→内部销售→（生产）→计划→面料需求→面料采购→生产→发货→省级代理→二级代理→消费者

●　客户（省级代理）一般一次性下单量为整个季度预测销售量的50％。

●　服装厂一般按所有销售预测的20％采购面料。

●　转季时，省级代理可以把订单总量的15％按原价退货给厂家。

●　转季时，二级代理可以把订单总量的15％甚至全部订货量按原价退货给省级代理。

●　现有省级代理大约15家；每家省级代理下辖数量不等的二级代理商。

这家服装厂所面临的问题是：

●　该服装厂年销售额大约2亿元人民币，而每个季末经省级代理退回的服装价值大约1000万元，一年大约4000万元；退回的服装要么授权各级代理在季度末打折销售，要么干脆报废。

●　面料方面，每个季度末因为过季而降价、报废带来的损失也大约有500万元。

他们的老总对我说，程老师，如果你能帮我把一年4000万元的退货降低10个百分点的话，那就是帮我净赚了400万元。

我说，我不懂什么服装的生产、销售，但我的问题是，你为什么会产生4000万元的退货呢？如果你一年的生产销售不是2亿元，而是只有4000万元的话，那你的代理商们怎么还可能给你退货4000万元呢？

道理很简单，你一定是生产过剩了，因为库存的形成是很简单的，进得多，出得少，然后你再被代理商退回一些货，你的库存自然也就高了。他说我懂这个道理啊！我说你不懂，懂的话，你怎么还会做这么多呢？如同加热过的金属绝对不能用手去拿的道理一样，小孩子都懂的道理，但为什么还有那么多医院要设烫伤科呢？！

因此，你先要承认你多生产了这个前提，然后我们再去分析你为什么会多生产，也就是说，你先要牢牢地记住加热过的金属是不能用手去拿这个道理，然后你才可以分析你为什么被烫伤了。但你要记住，一定不要为自己找什么借口，说你是大意、疏忽才被“烫伤”的。

同样的道理：如果你的原材料库存多了，那么要不就是你买多了，要不就是你生产消耗得少了；如果你的在制半成品（Work in Process，WIP）库存多了，要不就是多投入了原材料，要不就是你没有及时地生产出来，导致成品没有及时入库；如果你的供应商的库存高了，要不就是你给他的计划、预测高了，要不就是你的需求太少了；你的客户那里库存高了，要不就是你发给他的货太多，要不就是他的有效销售太少；其他库位（Location）的库存形成，道理也是大抵如此。

让我们从库存形成的角度，简单地分析一下深圳这家服装公司为什么有那么多成品退货。

我们先简单地画个图，如图3-2所示。
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图3-2　成品库存的形成

通过前面的分析，我们知道，库存的形成原因很简单，就是“进的多，出的少”，自然而然，库存就形成了。现在我们既然要搞清楚为什么有那么多的成品库存、成品退货，我们就得搞清楚它们的“进”和“出”。

很明显，成品库存的“进”是生产或者生产线的输出，你不生产，哪来的成品库存啊？而“出”则是发货。而退货库存的“进”则是发货，“出”则是有效销售。也就是说，成品退货库存多了，或者是你多发货了，或者是你有效销售少了。

最重要的是要思考以下几个问题：

——你有效销售为什么小于发货？是品质问题卖不出去？还是款式问题？

——是经销商故意多要货还是你故意多发给他货？

——经销商为什么要多要货？经销商的库存周转率是多少？

——你为什么要多发货给经销商？是你自己的成品库存过高还是其他原因？

——你给经销商发货的依据是什么？或者说你为什么要给经销商发货？

——你自己的成品库存为什么过高？生产的太多？为什么生产的太多？

——是不是因为预测太高？MPS放得太高？为什么？

如果能够弄清以上问题，“成品退货库存”过高的问题也就可以搞清楚从而从根本上去解决了。

通过以上分析可以看出，库存的形成分析是一个很严谨的过程。库存多了，既不仅仅是预测不准确的问题，也不仅仅是采购买多、买少了的问题，它是整个需求与供应链管理流程的问题。那种寄希望于通过提高预测数据准确性来降低库存的想法是不现实的，既然库存是“一进一出”形成的，那你就要分析需求与供应链管理的各个流程并加以控制，否则是不可能的。






 阅读理解之一

库存问题如同糖尿病

我没有仔细研究过为什么我国的企业寿命平均仅仅只有短短几年时间，但是随着工作性质的转换，接触的国内企业越来越多，包括那些目前为止在国内仍然很著名的企业，我越来越强烈地感觉到一个问题：我们的企业似乎很不重视基础管理工作，尤其是那些产品好、不愁销路、资金回笼比较好的企业，似乎库存问题从来就没有引起过他们的重视，特别是没有引起企业高层管理者的重视。

库存问题似乎在许多企业管理者眼里不是问题，具体体现在以下几个方面：

（1）外资企业在甚至还没有厂房的时候，MRP、MRPⅡ、ERP系统就已经规划好，并着手准备实施了；而我们的企业则往往是要么为了赶时髦而胡乱地上了一套所谓ERP系统，要么干脆就是排斥ERP系统。

（2）没有专门的人控制库存问题。要说有也都是财务人员的事，给老总写个报告，大体看一下金额，凭感觉库存是高了还是低了。

其实，制造业的库存问题作为企业的两大“死点”之一（另一个是AR，应收账款，实际上也是库存问题），就好比是温水煮青蛙，等到你感觉出痛的时候，企业就已经如同被煮的青蛙一样，可能已经蹦不起来了……企业从无到有，再到逐步发展壮大，伴随着企业的成长过程，库存成为一个永远甩不掉的包袱，我们的企业家们就不得不坐下来冷静地思考了：企业的产品很好，质量也上乘，不愁销路，资金回笼可能问题也不大，可是为什么我们还是没钱花呢？回过头仔细一看，原来我们的钱全躺在仓库里睡大觉！就如同前面所说服装行业那个很苦涩的笑话。

库存问题如同百慕大的神秘黑洞，时刻准备吞噬过往的船只与飞机，无论看起来你有多大、多强……

到底什么是库存？一种观点认为这似乎是个不需要讨论的问题，然而这恰恰是问题的关键！以日本丰田的“零库存”、JIT为代表的企业普遍认为“库存是万恶之源”，理由是库存绝对是一种浪费，库存问题掩盖了企业管理的太多的问题。另一种观点则认为“库存是一种必要的储备”，理由也很简单，客户需求的波动，供应的波动以及其他的意外事故（如品质不良等）发生的可能性都决定了我们必须持有一定数量的安全库存。看起来这都是有道理的。谁都想以最小的现金投入获取最大限度的产出，从这个角度讲，库存量肯定是越少越好，库存多了自然会掩盖诸多问题。那么实际情况真的如此吗？

我们在讨论库存问题的时候一定不能脱离库存产生的环境，那就是整个需求与供应链的流程。

我们知道任何制造业的供应链都存在着一个流程：计划要生产的产品，采购需要的物料，组织生产，发货给客户，如果出现质量问题，则是要么退货给供应商，要么发生客户退货。

任何一个制造业都有供应商，供应商还有供应商；我们的客户下面还有客户。所谓的需求与供应链管理也就是管理企业内部的生产与物流，然后延伸到供应商与客户，再由供应商与客户延伸到供应商的供应商，客户的客户。整个流程如图1所示。
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图1　需求与供应链管理流程

从这个流程我们不难看出，贯穿整个需求与供应链的流程实际上就是库存。反之，如果没有库存的流动，这还能形成供应链吗？所以我提出“库存是供应链管理链条的‘黏结剂’”。我认为这是有道理的，也是对库存的一个最合理的定位。这就好比我们要把两块方木连接在一起，适量的黏结剂是必不可少的：黏结剂太少，方木可能不会被连接牢靠；反之，黏结剂太多也不会对两块方木起到应有的连接作用。

正因为库存的形成牵扯需求与供应链管理的各个环节，所以它在出问题的时候往往是不容易被发现的，这如同任何一个看起来健康的人都有可能得糖尿病一样，饮食、生活方式稍不留意，糖尿病就有可能随之而来。而一旦得了此病，要想根治就难了。制造业的库存问题也是如此，如果平常不注意控制，等到发现没钱花的时候，幻想一夜之间把库存降下来，那几乎是不可能的。因为道理很简单，库存是有惯性的，如同一个人开着重载的大卡车在高速公路上行驶一样，要想突然刹车那一定会出问题的！

解决的办法只有一个：平时注意。如果已经发现库存积压严重了，那只有通过专家的帮助，慢慢地把它降低下来。

（2004年11月发表于《机电商报》）






 阅读理解之二

长虹的历史账“一笔勾销”得了吗

2005年3月19日，一个爆炸性信息在业界传播开来：曾是民族品牌象征的长虹，当日公告预计刚刚过去的财政年度亏损37亿元。尽管2004年7月长虹原掌门人倪润峰黯然辞职，赵勇接任之时，长虹将面临大幅度坏账计提的消息便在业界流传，但“一直赢利”的长虹一下子为库存计提亏损高达11亿元还是让人感到格外震惊。长虹巨亏37亿元！一向对计提“吝啬”的长虹决定：2004年将计提进行到底。

“我们只想为历史画一个句号”。面对记者关于为何突然在2004年大幅度计提的疑问，长虹新闻发言人平静地表示：要为长虹下一步发展创造一个好的基础……

作者的问题是：长虹的历史账能够被“一笔勾销”吗？

APEX的应收款解决起来可能比较简单：大不了不要了，以后不要再做这种事情就可以了；而库存的事情呢？是不是也可以说以后不要再搞那么多库存就可以了呢？

答案显然是否定的！在作者看来，这笔账显然不是可以“一笔勾销”的。

很明显，谁也不想拥有高库存。如果说当年“赊销”给APEX成品的目的是为了“打开国际市场”，那么拥有70亿元的库存则绝对不能说是老倪的有意行为！比较客观公正地讲，我认为，这应该是长虹整个公司的供应链管理与库存控制水平的问题，说大了是整个长虹的管理层的企业管理水平问题。库存问题绝对不是你想升高你就升高，你想降低你就可以降低的。从这个意义上讲，让老倪一个人承担库存过高的责任是不公平的，他只是犯了“对库存问题重视不够”这个中国的企业家们都在不断重复的一个常见错误。也正因为如此，我们不禁要问，赵总接手长虹之后，就能把库存问题搞定吗？11亿元的坏账、贬值即使一次性计提完了，这个问题就保证不会再出现了吗？这显然是一种非常幼稚的想法。

我们知道，所谓“世界级制造”不外乎有两个关键的东西：一个是客户服务水平，另一个是库存周转率的高低。在保证客户服务的基础上，如何保证库存周转率达到同行业的先进水平，是一个直接反映制造业整体管理水平的标杆。领导的重视是一方面，能否达到库存周转率运作的高水平又是一方面。这次吃了亏（由于高库存计提坏账11亿元），下次（换了人）就敢保证不吃亏？回答显然是否定的！如果说让倪总去解释一下为什么让APEX欠了那么多货款，相信老倪是可以解释清楚的，而如果你问老倪你为什么搞了那么多库存，相信他老人家是解释不清楚的（囤积显像管事件除外），库存高了，往往是一个说不清道不明的问题。前面说了，要说解释，也只能说是“重视不够”或者“管理不善”，有道理也没道理……我们的企业，做电器的，做通信的，做电脑的，做汽车的……哪个库存不高？这是“有道理”的一面，还是没道理的一面？为什么国外的同行，人家的库存就没有我们这么高呢？联想在收购IBM PC的时候库存供应天数是22.7天左右，而DELL是4天左右，这本身说明了什么？仅仅是“领导重视”的问题吗？

说白了，这是一个企业的核心竞争能力问题。而核心竞争能力的提高相信绝对不是一两天就可以搞定的事情……而这个问题既然不是很快可以搞定的，这笔账就不能一笔勾销。长虹的高额库存还会继续高下去，高额的坏账、贬值的事情还会继续发生，并不会因为换了老大就会发生根本性的改变，这是丝毫都不需要怀疑的……“给历史画一个句号”说起来太轻松了，做起来真是那么容易吗？企业管理水平的提高，核心竞争能力的增强是仅仅说句话的事情吗？日本人所谓“零库存”就那么容易模仿吗？

可能是由于作者与制造业的库存问题打交道时间太长了的缘故，见得多了，对很多故事也就不那么容易相信了……但愿我的考虑是多余的，也祝长虹（同时也是希望所有民族产业）能够在解决库存问题上有所突破。

（2005年6月发表于《机电商报》）






 阅读理解之三

“零库存”只是一种境界

领先企业肯定拥有成功的运营模式，拥有行业的最佳实践，拥有优秀的管理人才。在物流供应链特别是库存控制领域，曾在多家跨国公司担任高级供应链经理的程晓华先生，拥有丰富的实践经验并发表过多篇文章。本报记者日前就“零库存”和领先企业如何看待中国仓储业等问题，采访了程晓华先生。


记者：
 您是库存控制的专家，我们很想了解一下近年来制造业一直比较热的“零库存”问题。


程晓华：
 我在讲课和与客户接触中，从来不提“零库存”，它仅仅是一种理想。“零库存”在我看来，不要说国内企业的经营运作水平，就连IBM、诺基亚等企业自上而下也很少提“零库存”问题。


记者：
 领先企业现在也不谈“零库存”？


程晓华：
 日本和我国台湾企业谈“零库存”。但他们从来就没有做到过“零库存”。戴尔喊“零库存”最响，但在国内也放弃了“零库存”。


记者：
 提倡者做不到“零库存”，口号响亮者放弃了“零库存”，这又是为什么？


程晓华：
 “零库存”实际牵扯一个库存的战略定位问题。目前在库存问题上存在着两种观点：一种是热衷“零库存”，见到库存就要消灭掉；另外一种观点是拥有一定数量的安全库存。这两种观点都是有问题的。

按照我在IBM、诺基亚、摩托罗拉等企业的工作和合作的经验，他们在实际做法上都不提倡“零库存”。因为“零库存”只是一种境界。而即使单从境界的角度考察“零库存”，也存在一些问题。

库存战略需要恰如其分地定位。“零库存”把库存减少到最低点的目的，肯定是为了提高物流周转速度，提高资金使用率，这个愿望没有问题。但从另一个角度，从物流供应链的角度看，有一句话叫“羊毛出在羊身上”，你没有库存，我的库存和运营成本肯定会增加。如果上游是重要和关键的供应商，会想方设法把库存和成本转嫁到下游身上，甚至重新考虑合作问题。


记者：
 在企业库存战略中，您更倾向于哪种观点？


程晓华：
 我既不提倡“零库存”，也不提倡安全库存。

安全库存实际存在两个问题：一是只要有库存，就会有风险；二是从另一个角度讲，怎样定位安全库存，库存多少是安全并且能够应对市场波动，这也存在着不安全问题。

如果把“零库存”当成一种境界，企业可以向这个目标靠近，但一定要合理。“零库存”是一种极端，企业过分追求“零库存”，得到的好处可能抵不过付出的代价。一个企业如果刻意实施“零库存”战略，自上而下的执行力又非常坚决，外部因素就不得不认真考虑了。因为市场和客户的需求是不断波动的，供应商的情况可能随时都有变化，国内物流配送市场也是极不稳定的，遇到特殊情况，比如，2003年的“非典”时期，“零库存”就变得非常危险。

我们提倡的是合理库存，这个合理库存的概念非常广泛。比如，手机制造，最贵重的是主板，配套的还有外壳、按键等部件，不同的物料价格不同、用量不同、采购期不同、生产损耗不同、物流成本不同。根据不同物料的实际情况，综合运筹，制订一个合理的库存计划，这才是最关键的。

我认为，至少在现阶段，不宜提倡“零库存”，尤其是在我们国家经济发展水平和企业管理能力比较低下的情况下。


记者：
 我以前看到过，您把库存比喻为流程的无缝黏结剂，这应当怎样理解？


程晓华：
 库存可以连接供应链各方的关系和利益，如果没有库存，大家的合作关系和链条就会断掉。在供应链上的每一个企业，都存在着上下游的供应商和客户，在供应商和客户前后，还有其他的供应商和客户，一方情况的波动，肯定会影响其他方的波动。合理的库存实际上起着重要的连接作用，从某种程度上讲，没有物的实际连接，供应链上的企业合作是没有意义的。


记者：
 您在多个跨国公司工作或与之进行过合作，根据您的实际经历，他们在企业经营管理中，把物流经理和库存控制管理人员放在什么位置？


程晓华：
 以制造工厂为例，总经理下面有生产部、工程部、品质部等，还有一个位置高半格的供应链管理机构，高级供应链管理经理下面设置五个部门，包括计划、采购、仓库管理、进出口业务、供应商品质管理。这五个部门与生产部和工程部平级，而高级供应链经理相当于副总经理。

凡是与物料和客户打交道的事情，都由高级供应链经理管理，包括供应商和客户。供应链管理的计划部门制订生产计划、采购计划、库存计划，其中生产计划还要与客户接口，因此这个部门改成了需求供应链部。很多美国公司都是这样设置的，这个结构在制造业是非常有道理的。


记者：
 我们近来在关注中国的仓储业，您作为高级供应链经理是怎样看待中国仓储业的布局、设施以及仓储外包问题的？


程晓华：
 我们在做星网工业园项目时曾经探讨做仓储外包问题。从选择来讲，位置是一个重要因素，包括物流路线和供应商交货是否方便、口岸管理等。但现在更重要的是考核仓储企业的能力问题，一个是软件方面的信息系统问题，能否与其制造企业客户对接，而现在的仓储企业在这方面做得非常差。对生产制造企业来讲，物料可能包括上千种，信息系统能力如果太差，就无法保证数据的准确性，就有可能在生产中出问题。另一个问题是仓储企业的配送能力，能否将生产需要的物料配送在生产线上。如果不能，对制造企业来讲，仓储外包就没有意义，还不如自己在生产线旁边建一个仓库，外包反而多了一个环节。

以上两个问题，如果仓储企业能够解决，肯定会使生产企业节省仓储费用、人力成本、管理费用。但现在的实际情况包括国外公司，能够做到直接上线的只有那么几家，而且做得非常艰难。当初建星网的时候，是要求所有的企业都不设仓储的，而现在几乎都有仓储了。

从生产制造商的角度考核中国仓储企业，有几点是比较重要的。一是库存数据的准确性，这会有相当严格的要求，比如在IBM，A类物料库存的准确性要求是100％；二是由于生产企业的物料，在库存环节经常处于快进快出的状态，仓储企业能否做到与上游供应商的信息连接，甚至要与货运代理连接，能否做到安全顺畅。此外还有人员素质、管理制度等多方面的要求。

（摘自2005年3月《国际商报》专访）






 阅读理解之四

采购员的工作量问题

有一次我老板跟我说，全球精益生产（Global Business Excellence，GBE）的人跟他说我们日本的企业可以做到一个采购员负责3000种物料的采购，他问我我们现在一个采购员负责多少种物料啊？我说200种多一点吧。

他说，啊？！我们比人家差10倍啊！人家日本鬼子一个顶咱10个啊？！

我说老板，您别着急啊，日本鬼子应该没有那么大的能耐，尽管我承认他们可能在有些方面比我们先进。

老板说，那怎么GBE的人说他们的采购员有那么厉害呢？

我说，GBE的人都是一帮疯子，他们就跟“文化大革命”放卫星一样，“人有多大胆，地有多大产”嘛。

你这个人啊有时候就是太消极，你没去看看，你怎么就否定人家的成绩呢？

我说老板，我搞这个供应链管理也有十五六年了，有些东西我是不需要看就明白的，您别着急，我给您算个账可以吗？

他说好啊。

我说暂且不管我们的日本同事到底在做什么产品，采取什么业务模式，咱先纯粹算账。

●　一周是5天工作日；

●　一天是8小时的工作时间；

●　一小时是60分钟；

●　一周下来就是5×8×60＝2400（分钟），对吗？

老板说这个账我还能算得清。

我说OK，那么，2400除以3000就是0.8分钟，也就是48秒，对吗？

老板说对啊。

我说OK，那么，从拿起电话，拨号，到找到人，然后说几句话，然后撂下电话，再打第二个电话，这个过程的Cycle Time（周期）48秒，够吗？

哦……老板并不是像很多人想象的那么笨，他的大脑袋开始思考。

然后，我说，这里面的前提还是：

（1）这个采购员每天绝对不能有任何时间撒尿、拉屎、放屁、唠嗑，他更不能抽烟；

（2）他所有的PO、预测的发出、接收、确认等，都是全自动化的；

（3）他没有时间写电子邮件，或者说他写一个电邮的时间不超过48秒；

（4）他的眼睛绝对不可以发花，尽管他必须在48秒之内至少看完一行PO或者Actions Message（活动信息）；

（5）他的电脑、电话从来没有任何故障；

（6）他不可以参加任何会议或者讨论；

（7）他不可以接听任何私人电话、手机；

（8）他所管理的所有物料不可以有任何的Rescheduling（重新计划），如Pull in/Push out/Cancellation（拉式、推式、取消）等，也就是说不存在跟供应商任何的谈判问题；

（9）他所负责的物料不能有任何品质问题，因为他没有时间参加MRB（物料评审）；

（10）他所负责的供应商都是些乖乖女，让干嘛就干嘛，绝对没有任何的不同意、违约交货等；

（11）供应商没有任何的Blocked Invoice（锁住的发票）、没有任何价格差异。

（2011年3月发表于“集成供应链管理与库存控制”博客）


4　寻找库存控制的开关
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我们已经明白了库存的形成原理，说是进得多出得少，就会形成库存。这就如同水池子里面的水，只有同时控制住了进水开关与出水开关，我们才可能保持池子里面的水（库存）达到我们想要的水平。同时，我们又说，非正常的库存是需求与供应链流程管理不协同的产物。

我们自然就想到，如果我们能够从需求与供应链的管理流程里面找出相关的“开关”，我们是否就可以把我们的各个库位的库存控制在我们要求的合理水平上呢？

根据SCOR的流程，我们可以先画一个企业的需求与供应链管理流程，如图4-1所示。我们把流程分为以下几个部分：
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图4-1　需求与供应链管理流程

第一层为框架层。包括销售与售后管理两个流程。注意，这里的售后管理流程，不是指售后维修之类的东西，我们主要是从库存的角度来理解这个所谓的售后管理。

第二层为计划层。主要包括产能计划、物料计划、生产计划与交货计划等。

第三层为执行层。主要是指生产的执行、采购的执行以及仓储、运输、海关等物流的执行。

第四层为善后处理层。主要包含两个退货（RMA/RTV）流程，还有一个就是伴随着整个需求与供应链管理过程的设计变更流程（Engineering Change，EC），如新产品的导入（New Product Introduction，NPI），老产品的生命周期结束（End of Life，EOL）以及常规意义上的设计改变，如零部件的替换等。

我们现在要做的就是，从各个具体流程中找出与库存控制有关的“开关”——流程的关键控制点（Control Points），并且希望这些控制点尽可能是可以被量化的。


1．销售流程


一提到销售，我们先想到了客户，由客户我们想到两个方面：一个是客户的订单；另一个是预测。按照MRP的逻辑，客户的订单或者预测最终要变成MPS（Master Production Schedule）或者直接以独立需求的形式录入到MRP，目的是进行MRP展开，从而产生物料采购计划和生产计划；而一旦采购计划、生产计划产生了，库存也就随之可能产生。也就是说，订单与预测是MRP的触发器。由此我们很容易联想到，预测数据的准确性（Forecast Accuracy）就是销售这个流程的库存控制的关键点，因为它直接影响了未来库存的形成。假设我们的预测是100％准确的。也就是说你预测了未来某周的需求是1000件，结果实际发生了1000件的出货，那么我们认为你的预测是100％准确的。从理论上来讲，我们就可以做到所谓的“零库存”。你预测了多少，你就生产、采购多少，而实际发生数量正好是你的预测数量，那么你的库存就可能至少在期末做到“零”；反之，如果你预测了1000件，结果最终客户只提走了800件，那就说明你的预测准确性只有75％［1－（预测－发货）／发货］，结果就是你可能至少产生25％的额外库存。

另外，由客户的订单，我们想到了一个责任问题。你的客户在1月18日给你下了1000件的订单，计划2月10日交货，结果到了2月9日，他突然打电话说这批货不要了，你怎么办？或者他说要推后到3月的某一天交货，你怎么办？有人可能说，客户的要求，你答应也得答应，不答应也得答应！但我们的问题是，你的供应商是否也是这么听你的话呢？你说要他的货你就要，你不想要就不要了？如果是这样的话，那是最理想的，我们的库存也基本上可以做到“零”，那么你的库存就很容易控制了。现实的情况是，客户的订单或者预测是随时会发生改变的，为了控制我们的库存，我们理论上也要求我们的供应商能够跟得上“形势的变化”。由此我们想到了一个协议责任问题：客户什么时间可以告诉我们说这批货要取消交货或者推后交货？如果晚于这个时间，客户应该承担什么样的责任？譬如说，刚才的例子，客户原计划2月10日交货，如果在1月底的时候通知我，这批货不要了，我是否可以接受呢？那个时候我们可能还没有完成这批货的生产，如果再早通知我们的话，我们甚至还可能没有开始生产。这个时候，客户要求取消或者推后交货，我们可能是可以接受的。也就是说，我们跟客户之间应该有一个协议责任的约定，定义一个窗口（Window）；反之，我们跟供应商之间也是同样的道理，我们之间也不应该是“胡来”的。这是约束供需双方的责任，也就是规定了供需双方对库存问题的一个游戏规则，想必这也是销售这个流程里面的一个控制点，尽管很难量化。


2．售后服务流程


提到售后服务，我们更多的人想到了维修问题。但如前面所说，我们这里主要谈的是库存问题。从售后角度讲，我们是否想过：客户的库存对我们自己的库存以及我们供应商的库存会有什么影响呢？

我们在分析SCOR的时候说到，你的交货实际上就是在把你的成品库存转移到你的客户那里，说白了，你的库存还没有最终实现被消费者购买；而你的客户对你的采购就是基于他的库存情况而下单的或者给你相应的预测，由此我们很容易想到，客户的库存可能会影响到他们对我们的订货情况，从而影响到我们的生产、采购库存，进而波及我们的供应商的生产与采购。所以，这里面就会涉及下面几个问题：　

我们是否需要监控我们客户的库存情况？

我们如何处理客户的订单或者预测？

我们的客户给了我们货款，我们就一定要发货给他吗？

这让我们想到了供应链管理上的一个可怕的问题：长鞭效应（Bullwhip Effect）。

下面是一个摘自《中国经营报》的故事：或许能够部分地解释这个问题。

故事的大概意思是：明基手机大陆总管说，他们广东有一家代理商，给明基汇来1000万元货款，让明基发货，但被明基拒绝了。代理商感到很奇怪，“我给钱买东西为什么不给货？”明基的答复是你的渠道成本太高，渠道库存管理不善。

“但我真的不能给他，他的渠道控制得很不好，现在就有很多积压产品，如果我们降价，这个价差就要补给他，存在很大的风险。后来我们要求改善他们的库存管理，要求控制在2～3周。”总管说道。

明基方面获得牌照后，喊出了两年内不打算赚钱的口号。公司称，将把赚来的钱投入渠道和品牌。同一批获得手机生产牌照的我国台湾地区企业英华达也表示，做自有品牌手机开始就是要烧钱，英华达短期内会用PDA、MP3等大量的代工业务来贴补手机。

“在大陆做手机，一两年不赚钱并不可怕，就怕会半路倒闭，如果背后没有雄厚的财力支撑手机团队，很多企业都要垮下去。”总管有些感叹，在这个行业里，手机制造商似乎注定了要不断烧钱，然后不断赔钱。

大陆厂家普遍实行的“全程价保”（即产品给经销商，如果未销出而折价销售，要保证经销商的利润，企业要让利给经销商）正演变成整个行业的行规。全程价保对代理商没有压力，但“全程价保”正拿走大陆企业的主要利润，因为大陆企业在这方面做得普遍不好，科健的倒闭，使中间代理商赔了很大一笔钱。而即使科健不倒闭，经销商也不得不支付价保成本。

而外资企业，如诺基亚的价保时间只为1个月，如果1个月没有卖出去而降价，诺基亚将会为经销商提供补贴。“很多时候如果进行全程价保，企业的利润都要下降很多。明基也不得不采取全程价保，但会通过软件控制库存”。

现在大家都在比谁的管理成本更低，谁的运营方式更具竞争力。在大陆，谁把库存管理好，谁就是赢家，但在国际上就不一定，国际上比的是谁的毛利管得好，谁的研发成本低，谁推出新产品速度快，就决定了成败。

为什么明基要“逼”经销商调整库存？为什么给了钱也不发货？道理很简单，他怕被代理商的库存给拖垮了！

这实际上是在考虑一个供应链的“放大效应”问题。我们在这里对供应链的“放大效应”做一个简单的解释。

大家知道著名的“啤酒游戏”就是讲供应链“放大效应”的，这是美国麻省理工学院（MIT）的一个教授在20世纪60年代发明的一个游戏，直到现在已经讲了近半个世纪了，还是有人不断地在讲解。如果你去听一些教授讲供应链管理方面的课程，他们一般会让你扮演一些角色，来模拟这个放大效应。我用Excel做了一个模型来模拟这个“啤酒游戏”。假设一共有4家终端零售商，有两家批发商对这4家零售商分别对应供货，两家批发商直接从啤酒厂商处订货。又假设了4家零售商的需求在6～8周的时间内各自出现了30％～80％的波动。模拟的结果是惊人的：厂商的生产计划出现了高达500％的波动！由此导致的成品库存需要18～20周才可以恢复正常。

如图4-2所示是模型的假设，如图4-3、图4-4所示分别显示了零售商、批发商、啤酒厂商的订货、计划与库存的波动情况。4个啤酒零售商连续8周需求的很小波动，最后导致啤酒厂商大约19周不需要生产，也就是说它的库存需要消耗19周才能恢复正常。
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图4-2　啤酒游戏假设模型
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图4-3　订货与计划波动
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图4-4　供应链节点库存变化


3．计划层中的产能计划


一提到产能计划，我们就想到了产能约束问题。大家知道一家公司的产能在一定时期内是相对稳定的，而需求则是忽大忽小，变化多端的。也就是说，你的需求可能在一定时期会大于你的产能，但有时候也会小于你的产能，如图4-5所示。
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图4-5　标准产能VS需求的波动

这个时候就会出现一系列的问题：

我们要不要对未来大于产能的那部分需求进行提前生产？

如果要提前生产的话，在什么时间开始生产？提前生产多少？

这里面牵扯的库存问题是：

我们要提前生产出多少成品、半成品作为未来的缓冲库存（Buffer Stock）；对于可得性比较差或者价格变化敏感的所谓战略物料，我们应该建立多少战略库存；提前生产会对整个库存体系产生什么影响。


4．物料计划


物料计划流程里面的关键控制点是什么呢？有人说是计划的准确性，有人说是计划的权威性等。但是问题的关键是，你是如何衡量所谓的计划准确性与权威性的？经验告诉我们，这只是一厢情愿的考虑。

但我们在实际工作中会经常发现这样一种现象：做生产的人经常骂做采购、计划的人，说你们总是采购一些没有用的东西，生产急需的物料你没有，生产不需要的物料呢，在仓库里面堆得到处都是。这就是我们平常所说的，“该来的不来，不该来的都来了！”

那么为什么会出现这种现象呢？

这实际上就是一个所谓库存配套率（Full Kits Rate，FKR）的问题，而这个问题的解决，很大程度上取决于我们的物料计划水平。反之，我们就可以用库存配套率这个工具来衡量我们的物料计划流程的执行水平。这是一个很重要的库存控制概念，后面我们会不断地用到它。


5．生产计划流程


这里的生产计划是指PS（Production Schedule）。作为生产计划员，他们最关心的问题是什么？关键是看自己下达的生产计划是否被有效地执行了，也就是一个内部的及时交货率问题。与之相关的问题就是能否最终给客户及时发货。譬如，我计划今天下午5点之前入库成品500件，到了时间，生产部是否及时做到了呢？因为这会直接影响到我们是否可以做到对客户的及时交货，而这个问题与成品、半成品缓冲库存的建立又是密切相关的。所以，生产的内部及时达成率就成为生产计划流程的控制重点。


6．交货（Distribution Requirements Planning，DRP）与发票流程


我们知道，如果客户要求你一批交货是100件，跟要求你分批交货，譬如分成20件、30件、50件三批交货，它们对成品、半成品库存的生产，原材料的采购是不一样的。也就是说，交货流程的关键控制点是成品的交货频率问题。

至于发票的开具，是分批开发票还是一次性开发票，会影响我们的应收款项，实际上也会影响到我们的库存。


7．采购执行流程


我们这里讲的采购是指“Procurement”，也就是指工厂下单采购，而不是指“Sourcing”。这是两种不同性质的采购，Procurement谈判的重点是Delivery，是交货，而Souring谈判的重点是T & C，即价格、付款条件等问题。

关于采购的执行，我们最关心的是供应商能否按照我们的采购订单（Purchase Order，PO）要求的数量与日期，给我们及时交货，因为这会直接影响到我们的原材料库存，乃至生产的执行、成品与半成品的库存。

另外一个问题就是，由于客户的订单与预测时时刻刻在发生变化，那么，如同前面所论，我们也希望我们的供应商能够跟上“形势”的发展，我们可能要取消供应商的交货，或者要求提前、推后交货。这在MRP的逻辑里面叫Rescheduling，也就是重新计划。按照MRP的逻辑，我们需要什么就订购什么；客户的订单发生变化的时候，我们可能也要求供应商的交货发生变化。问题的关键是，供应商可以满足我们到什么程度？这实际上就是一个供应商交货灵活度（Flexibility）的问题，也是影响我们库存的一个关键问题。


8．生产的执行流程


从库存控制的角度来看，生产在制量（Work In Process，WIP）的大小是个问题，控制过大，必然会影响到对原材料的需求，同时也会影响成品、半成品的缓冲库存的持有量。所以，WIP库存比例的大小就成为生产执行控制的重点。


9．仓储物流流程


一个是库存数据的准确性（Inventory Data Accuracy，IDA）问题。你如果连自己手中有多少库存都不知道，你怎么去控制你的库存呢？这也是你的ERP是否可以成功运行的关键。

另一个就是运输问题。不同的运输服务商（Logistics Service Provider，LSP），他们的运输交货准确性（Delivery Accuarcy）以及运输周期都是不一样的，当然服务的价格也不一样。这会直接影响到我们在途库存（管道库存）的大小以及我们需要设置多少安全库存的问题。


10．善后处理层中的两个退货以及EC——设计变更流程


作为退货流程，从可衡量的控制点角度，我们很难发现什么是可以控制的东西，我们只能说，无论是客户给你退货（RMA）或者你给供应商退货（RTV），都必须是“有计划的”。关于EC这个流程，我们在后面会重点讲风险物料（Risky Materials）的控制模型以及IBM的0/E/S/Z模型，这里不再赘述。

到目前为止，我们对“你的”需求与供应链管理的关键流程一一进行了分解，并从各个流程中找出了影响库存的控制点，也就是我们认为的对库存的控制“开关”。从下一章开始，我们将对各个控制点进行量化、定义，并通过相关案例、模型进行分析研究。我们会从最基本的仓储管理流程开始，反向分析到销售与售后流程，最后到ERP以及库存的预测与监控。

以上分析可以简单总结为如下四张图（见图4-6～图4-9），在后续的章节里面，我们会有重点地通过数据模型、案例、阅读理解等，逐一介绍。
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图4-6　与销售、订单履行、售后等流程有关的流程控制点
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图4-7　与计划流程有关的流程控制点
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图4-8　与采购、生产、物流等执行流程有关的流程控制点
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图4-9　与退货、设计变更等流程有关的流程控制点






 阅读理解

优化中国制造业库存管理　成就卓越绩效


一、后危机时代，企业优化库存管理的战略意义重大


金融危机之后，欧美等发达国家经济复苏缓慢，消费者需求萎靡不振。如何在这种“新常规”的全球大环境中，保持企业竞争力，适应消费者需求的多样性和多变性，以及经济和外部供应水平不断变化，谋求企业的进一步发展，成为近两年中国制造业关心的问题。

（一）降低成本提高企业利润

据美国运输部的最新统计数据显示，美国全年流通费用的支出占GDP的11％，主要包括库存、运输和管理费用
(1)

 。其中库存在物流成本中占相当高的比例，这就是国外领先企业纷纷通过库存环节降低物流成本的原动力。1977—2000年，美国典型的高科技公司库存绩效成倍增长
(2)

 。

库存成本包括贬值、保险、机会成本等，削减库存为企业带来不可忽视的经济效益。在美国制造业中，平均库存成本占库存价值的30％～35％假设一个公司的年库存产品价值是2000万美元，每年其库存成本将超过600万美元
(3)

 。

优化库存管理，降低企业运营成本是提高制造业企业竞争力，实现卓越绩效的重要战略选择。全球500强的家居建材用品零售商，美国家得宝公司（Home Depot）在2009年5月底的季报中透露公司季度利润增长了44％，达到5.14亿美元。而这一切并非来源于消费者需求的增长，相比2008年同期，卖场的销售额反而减少10.2％，家得宝的利润主要源自开支和库存控制的改善
(4)

 。这恰恰是家得宝首席执行官法兰克·布莱克（Frank Blake）自上任以来，就不断在公司推行的提升库存控制的长期努力的结果。优化库存控制，这一战略的长期实施，帮助家得宝在后危机时代依然笑傲全球家居建材零售业市场。

（二）优化库存管理水平满足消费者需求

进入21世纪，产品更新换代速度的加快也为企业库存管理带来新的挑战。根据埃森哲研究表明普通消费类电子产品的生命周期平均只有6个月。汽车类产品的生命周期从1977年的9.3年下降到2006年的5.6年。甚至60％的苹果的产品在3年前根本就不存在。制造业企业的下游零售商，特别是连锁零售企业为适应市场需求，满足消费者需求的不断变化，改变管理方式，越来越追求一种精益零售的管理方式
(5)

 。与以往在每个销售季的开始向制造商大批量订货不同的是，零售商要求制造企业以一种持续的方式来不断补充库存。但制造业企业通常很难对零售商的订单做到快速灵活的反应，为满足交货要求，不得不囤积大量的库存，库存积压、报废、贬值的风险也随之加大，优化库存管理成为每个制造业企业的当务之急。


二、中国企业的库存管理与世界领先企业存在很大差距


（一）库存量高，库存周转率低

库存问题对于中国制造业企业而言绝对不是新问题。但由于企业缺乏足够的认识，目前更关注局部的绩效和业务优化，从未对库存管理问题加以重视解决，造成中国制造业企业的库存管理水平一直落后于发达国家企业。具体表现在管理层对库存管理理念的不重视，库存数量高，库存周转率较低。库存周转率反应的是企业资金的利用率，即现金流问题。库存周转率越高，现金周期越短，所占用的运营资金就越低，资金成本降低就会带来利润的提高。一般国外通信、电子制造业企业的库存周转率通常在20次以上，相较之下国内的企业却只有5～6次。2004年，联想在收购IBM的PC业务的时候库存周转率为16，而同期戴尔的库存周转率高达约70
(6)

 。

（二）高库存严重吞噬企业利润

随着市场的开放，全球化竞争日益加剧。很多中国制造业企业为保障生产和满足客户需求，关注点往往只放在了扩大市场份额上，忽略了库存管理。即便是加大生产，努力使销售额上去了，利润也会被高库存慢慢地吞噬。青岛啤酒集团从1996—2000年的五年间，通过兼并、促销，年销售额翻了一翻，但净收入却不升反降，由1996年的5％左右下降到2000年的3％以下（见图1）
(7)

 。埃森哲在2001年对青啤整个供应链管理诊断后发现公司净收入下降的根本原因在于整个供需链整体库存量大，特别是看不见的渠道库存过大，吞噬了大量的企业利润。
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图1　青啤年销售额VS利润率
(8)



2004年的长虹巨额亏损计提事件也同样说明了，库存管理不善对企业绩效造成的严重后果。当年长虹持有各种原材料、半成品、成品库存70个亿。然而在前后任管理层交接工作的时候，长虹不得不在股市公开披露了总计37个亿的坏账计提，其中库存计提亏损11个亿。当时长虹一年的销售额也不过百亿左右，假设其利润率10％，这就相当于长虹人白干了好几年
(9)

 。

（三）库存管理不善破坏上下游企业合作关系

部分中国企业已经逐渐意识到库存管理的重要性。但由于企业常常对库存管理存在错误的理解，单纯以降低自身库存的绝对数量为目标，使用一些不恰当的库存管理方法，这不仅损害了上下游企业的合作关系，也限制了企业自身发展。盲目追求零库存就是现在中国企业的库存管理存在的一个典型的误区。零库存的概念来源于20世纪60年代日本丰田汽车公司实行的及时制JIT（Just-in-Time）。这种生产模式强调物料（原材料、半成品、成品）不以仓储的形式存在，而均处于周转状态。通过这种方式提高库存周转率，降低企业库存持有成本。

现在一些中国企业为了达到所谓的零库存这一理想化状态，盲目效仿，一味地逼迫供应商上VMI（供应商管理库存）系统，利用供应商对自的依赖性，迫使供应商代为拥有库存，而去实现自己所谓的零库存。这种不考虑供应商实际情况的做法最终导致一部分供应商不愿意合作，企业经营不下去。很多欧美大型企业，例如IBM、DELL也正是因为这些原因，早就不提零库存的概念了。实行平衡库存管理战略，努力使整个供需链条各个节点的库存降到最低而不是单方面得利，这才是库存管理的长久与双赢，甚至多赢之计。


三、中国制造业企业库存管理的瓶颈


库存管理的差距制约着企业国际竞争力的提高，难以实现卓越绩效。导致中国企业库存管理不善，库存周转率低的原因有很多，有技术层面的，也有管理层面的。但追根究底，管理层的不重视、库存管理理念的不成熟、缺乏与库存管理发展相匹配的组织架构和管理人才是导致企业库存管理不善的最主要因素。

（一）企业管理层不重视库存问题

1．传统观念的影响

受传统观念的影响，生产线停工，成品出不去货，企业管理层通常很着急，而库存高了，无论是原材料库存还是成品、半成品库存，反而都觉得安全放心，觉得这样可以保证生产，满足交货。而实际上我们发现，库存越高、仓库越大的企业，管理反而越混乱，交货率也越来越低，最终导致丢掉客户。

2．财务指标的制约

管理层不重视库存管理的另一根本原因在于，高库存的危害性在财务指标中无法得到有效的反映。在传统的财务管理里面，企业总资产是考核企业管理层的一个关键指标。库存是流动资产，是企业全部资产的一部分，也就是说，库存高低对企业账面总资产并无负面影响。这样就实际上掩盖了库存管理问题的本质，管理层因此很容易忽视高库存问题的存在以及其所带来的危害。

（二）企业库存管理理念的不成熟

现在中国制造业企业对待库存管理，仍然停留在单纯的解决仓库管理的问题，如先进先出，库位摆放，账卡物等。殊不知仓库只是库存管理的一个载体，并非其本质。全面的库存管理指的是，在保证企业向客户及时交货的前提下，尽可能降低各个环节上的库存水平。从而保证以最少的库存资金支撑尽可能大的出货，提高企业资产回报率。这一目标的实现单单依靠处理好仓储问题是远远不够的，它是需要通过优化整个供应链管理这个大流程，降低各个环节上的库存，提高库存周转率。

参考国际供应链协会开发的SCOR模型，我们可以从供应链整体流程的角度出发，并清晰地发现一个事实，即采购、制造、交付、退货供应链的每个环节都包含库存，强调降低单个环节的库存必然会出现此消彼长。如果上游的供应商不想有库存，想方设法把库存和运营成本转嫁给下游，就会造成上下游企业的矛盾，甚至是重新考虑合作关系的问题。而真正的库存问题并没得到真正解决。库存控制绝对不仅仅是控制原材料库存或者成品、半成品库存，也不仅仅是控制企业自己手中的库存，还要控制客户的库存，供应商的库存，甚至是供应商的供应商、客户的客户的库存（见图2）。
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图2　企业供应链流程图


资料来源：SCOR（Supply Chain Operations Reference-model）、埃森哲分析．


（三）组织架构不适应库存管理的要求

库存管理贯穿于采购、生产、物流、销售等供应链的各个环节，要提高库存管理的水平，就需要从供应链的整体角度去把握库存的流动。而这就需要企业从组织架构的角度予以配合，建立一个重要的、全局性的供应链管理组织，达到从整体上优化库存的目的。

近些年，随着MRP、ERP（企业资源计划）等系统在集成供应链管理上的大范围应用，也要求企业对组织架构进行变革，以便更好地发挥系统化、一体化管理的优势。中国企业现在普遍缺乏这样一个与库存管理发展相匹配的组织架构，尚未建立一个重要的、全局性的供应链管理组织。很多企业只有一个采购部，采购部下面管仓库。还有一些企业开始重视物流的管理，陆陆续续将其纳入组织架构中。但这些始终是些零散的部门设计，这是远远不能适应库存管理的要求的。此外，部门相互之间缺乏互动，不能及时、有效地实现信息共享，因而也无法形成部门间的协同效应，更谈不上优化库存管理。

从供应链的流程上分析，采购与仓储、物流管理都是典型的执行部门，而库存的控制应该以预防为主，执行部门是很难去预防库存的，原因很简单，他们的考核指标在很大程度上是为了保证生产和及时供应客户。再者由于缺乏与客户、市场的直接接触和互动，很难把握好库存的实际需求，因而也无法对未来市场需求做出精准的判断，来规划采购和库存。部门的各自性质决定了分离的小部门是很难独立的去完成优化库存管理的这一整体目标的。

（四）库存管理人才的边缘化

中国企业大部分从事库存管理的人员都处于被边缘化的状态，没有被赋予相应的权责利，因此造成这方面人才缺失严重。并且大量的供应链人才集中在少数企业，其中外企厂商网罗的供应链管理人才占90％以上
(10)

 。很多中国企业，尤其是那些企业文化相对封闭的企业，他们的财务管理实际上是会计，他们的供应链管理实际上是只知道买东西的采购，更谈不上专业的库存管理人才。

一些企业即使是上了SAP、Oracle、Baan等大型的优秀的ERP系统，也还是没办法加以善用，究其原因还是缺乏专业人才去使用。从ERP的选型到实施再到应用，这是一个长期的过程，需要持续地保证动态数据的准确性，从基础数据录入，维护，ERP策略设置与咨询等。这些都需要真正了解和懂得使用系统的企业供应链管理人才来使用和带动。系统实施和应用的成功与否与企业员工的素质、合理的企业组织架构有着密不可分的关系。


四、解决库存问题的着手点


（一）加强管理层优化库存管理的意识

1．将财务指标与库存指标挂钩

领导层不重视库存管理的原因在于，财务指标尚未有效的反映高库存对企业运营的影响。让库存问题引起管理层的重视，关键在于将库存指标量化、可视化、财务化，将库存指标与领导层关心的财务类指标相互挂钩，如产值、利润等，就能直接体现管理库存的重要性，提高管理层对库存控制的重视。现在的国外领先企业中，用得最多的就是息后利润，通过这一指标将库存体现在企业净运营成本里，与财务考核紧密联系起来。

简单的息后利润的公式就是PAI＝OP－NWC×2％，其中OP就是运营利润，NWC则是净运营资本，2％则是假设的月现金利率，而NWC＝AR＋INV－AP，AR是应收账款，INV是库存，AP是应付账款。所以，PAI＝OP－（AR＋INV－AP）×2％，库存越高，息后利润PAI就会越低。

2．使用平衡计分卡（BSC）加强数据的细度分析

库存管理平衡计分卡从三个核心指标：给客户及时交货率，库存周转率，呆滞库存考察企业库存管理的能力。平衡计分卡作为企业库存管理和运营、财务情况的日常监控、分析、报告工具，用于管理层的决策制定，可以满足内外利益相关者的要求（见图3）。
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图3　用于决策的库存管理平衡计分卡

给客户及时交货率考察的是客户的满意度，及时交货率越高，客户也就越满意。库存周转率考查的是资金的利用率，库存周转率越高，现金使用周期越短，所持运营资金成本越低。计算呆滞库存占比总库存，从物料管理角度是看库存的管理水平。从财务角度是考核库存作为流动资产，其不良资产的比例。财务数据主要包含与库存相挂钩的息后利润，考查库存对企业财务的影响。

平衡计分卡各个指标之间是相互弥补、相互平衡的关系，单一的对其中任何一个KPI进行考核，都有可能忽视库存管理中的一些重要问题。例如，要保证及时交货率，就要有库存，而且库存越多越好。但库存多了，周转率就上不去，而且可能产生更大的呆滞库存。因此要提高库存管理水平，就必须平衡地处理好这三者的关系。通过将这些相互联系、相互平衡的指标组合起来，制订一个考核体系，即平衡计分卡可以将库存管理问题进行较为全面的、系统的考核，并且跟踪监测，定期向管理层汇报，为管理层提供衡量库存管理绩效的标准。

很多国外领先企业在每个财务周期，运用平衡计分卡考核各个的业务部门的库存成本，然后计算出息后利润，并将这一数字放在财务报表中向上一级领导直接汇报。相应地，集团总公司的领导也会在集团财报中看见剔除库存成本后的利润指标。通过将财务指标与库存指标挂钩，考核评估企业各个部门的运营绩效。

（二）建立平衡的库存管理战略

部分中国企业已经意识到控制库存的重要性，有的甚至不惜减少供应量、牺牲及时出货率等来达到减少库存的目的。这些对库存管理的理解都是不正确的，或者可以说是片面的。中国企业应建立起一种平衡的库存管理战略，平衡的库存管理战略是建立在对企业成本、风险控制和客户服务水平的综合考量的基础上，通过设计、平衡库存结构，尽可能地预防、减少物料短缺发生的可能，尤其是无计划的物料短缺，最终达到库存优化、及时出货的目的。

在后危机时代，中国企业要加强风险管理的意识，实施动态供应链管理，平衡库存管理，主动控制风险，可以提高供应链的灵活性。平衡的库存管理战略的提出，符合企业实现长期业务增长和赢利的目的。

埃森哲库存优化周期模型以降低整体供应链上的各个环节的库存持有成本以及满足终端消费者的服务需求为前提，实现平衡库存管理策略，并最终带来企业的卓越绩效。埃森哲库存优化周期模型分步骤、分阶段的循序渐进地帮助企业解决包含各个最小库存单位上的库存优化问题（见图4）。模型具体分为概念测试、优化研究、价值评估、供应链规划实施、持续优化服务等5个模块。概念测试重在以小范围的最小库存单位库存为样板，设置既定目标，测试库存优化这一概念所带来的实际价值。通过随后的优化研究，扩大应用这一概念的库存管理单位的范围，并对需求预测和供应的可靠性对库存水平的影响加以验证，确定可降低的运营资本数。价值评估则为供应链规划方案的选择提供依据，并且库存的优化帮助供应链系统的具体实施设置有效、准确的参数。持续的优化服务则可以通过有经验的人才，使用专业的工具，适时更新系统的一系列参数，保证对系统的维护和正常有效的使用。
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图4　库存优化周期模型

埃森哲研究表明借助库存优化管理，企业可以减少10％～30％的库存数量，大大降低企业对运营资本的需求，提高资金的利用率。此外优化库存管理还可以减少10％～30％的，因高库存而带来的额外的仓库、保险、折损、管理费用和税费等费用，提高仓库、设备等资产的使用效率。优化库存管理，还可以减少库存短缺情况的发生，最大限度地满足客户和消费者需求，提高顾客的忠诚度，在较低的供应链成本下实现客户服务水平的优化。

（三）全面库存控制

有了平衡库存战略，就必须重新梳理库存管理流程以支持战略的实施。埃森哲全面库存控制，从供应链一体化的角度出发，平衡管理供应链上下游各个流程里的库存，在满足顾客需求的前提下，达到合理降低整个链条上的库存总量的目的。全面库存管理包含供应链上游的供应商库存管理，制造业企业自身的生产库存管理以及下游的渠道库存管理和客户库存管理（见图5）。

[image: ]


图5　全面库存控制模型

此外，全员库存管理意识TIM（Total Inventory Management）也强调企业从上到下全面参与库存管理。从高层到底层，从企业的董事长、CEO到普通员工，在日常管理活动中形成库存管理的意识与概念。

1．选择合适的库存管理方式

近年来为了实现供应链的全局最优，库存管理的方法突破了传统的货物所有者管理库存的方法。目前有三种供应链库存管理方法受业界关注：

（1）供应商管理库存VMI。VMI主要是供应商对客户需求进行滚动预测，通过MIN-MAX（最低最高库存）自动补充库存，而不需要按照传统的PO订单方式交货，一般的做法就是通过第三方的HUB或是制造企业自己的HUB来实现的。

（2）供应商和零售商共管库存JMI，即联合库存管理。JMI作为一种联合库存管理方式与VMI类似，但它更强调第三方物流LSP的管理作用。

（3）第三方物流管理库存，即HUB的管理，制造业客户通过第三方物流公司管理自己的库存，包括实物存储、数据管理和配送服务。

2．企业选择合适的库存管理方式

需要考虑以下三点：

（1）了解企业自身发展需求。选择合适的库存管理方法，企业首先要对自身发展具体情况、成本控制和需求有清晰的认识，例如对零部件需求量太小的企业也没有必要一定要使用供应商管理系统VMI。一是上系统的成本过高，特别是上下游企业以及与物流公司的信息系统的整合问题。二是不同的供应商、客户所使用的ERP系统以及信息交换系统是不一样的，此外还需要与监管海关、口岸的信息系统做对接。

（2）结合上下游企业的实际情况。在实际应用中，制造企业还要结合上下游企业的运营情况，关心客户、代理商以及供应商库存的实际情况和承受能力，不能一味地追求自身的零库存。例如上游供应商的灵活度即柔性生产的能力是决定企业是否实施VMI所需要考虑的内容。同样企业也要考虑下游销售商、代理商的库存情况，例如汽车生产商把成品车送进4S店，也要关心4S店和各经销商的库存和销售情况。否则4S店卖不出去，影响汽车生产厂的资金周转，继而难以推出新款车，影响产品的更新换代速度，最终削弱的是企业的市场竞争力和绩效。

（3）了解第三方物流的实力。选择第三方物流管理库存的方式，就必须确保物流公司交货的准确性及其对客户的业务模式的认知程度。国内的第三方物流目前发展还不成熟，物流公司很难清楚了解客户每天的生产变化以及这种变化可能带来的物料配送、仓储等问题。这些因素都为企业实施系统化的库存管理增加了难度，企业需要有策略，有选择的上系统。

诺基亚北京星网国际物流工业园就是一个成功利用VMI优化库存管理的例子，诺基亚结合企业自身发展的实际情况，利用第三方物流公司的力量在工业园区内建立iHUB以及oHUB，对诺基亚北京工厂实现所有元器件、半成品的VMI。它的基本操作模式是将所有元器件放在iHUB，根据诺基亚的滚动预测设立MIN/MAX，由供应商包括半成品供应商在iHUB自动补充库存，诺基亚根据自己的生产需求从iHUB提取所需物料至自己的线头，极大地提高了库存管理的效力和企业的竞争力。VMI模式很简单，但实际操作牵扯到很多问题，如海关问题、信息系统集成等。要想成功应用这些创新的系统，并取得较理想的库存管理的效果，就必须从企业的发展需求和上下游企业的实际状况和能力出发，并积极获取海关以及相关政府部门的支持
(11)

 。

（四）提高供应链管理在组织架构中的地位

缺乏与库存管理相适应的组织架构，是导致中国企业库存控制不善的重要原因。中国企业管理层需要加强对库存管理的重视，同时建立起与库存管理相适应的组织架构以及人才储备。库存贯穿于供应链管理的各个环节，从全局角度看，建立与库存管理相适应的组织架构就是要设立一个供应链综合管理机构，统筹需求、采购、仓储等计划。有了这样的大供应链部门，企业才能在真正意义上实现库存管理的优化，降低整个供应链环节中每个链条上的库存量，进而降低库存总量。

美国制造业企业很早就意识到供应链管理的重要性，调整了供应链经理在企业组织架构中的位置。通常总经理下设生产部、工程部、品质部等，另外再专门设有一个位置高半个级别的供应链管理机构，最高职位为高级供应链管理经理。高级供应链管理经理下设五个部门，包括计划、采购、仓库管理、进出口业务、供应商品质管理（见图6）。计划部门制订生产计划、采购计划、库存计划，其中生产计划还要与客户接口，这个部门也被称为需求供应链部。
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图6　领先企业的大供应链部门组织架构图

这五个部门与生产部和工程部平级，各个部门由部门经理领导，而部门经理都必须向高级供应链经理汇报。高级供应链经理相当于副总经理。凡是与供应商、物料和客户打交道的事情，都由高级供应链经理管理。通过与供应端和客户端的直接接触，能更有效地对库存需求和采购的实际需求做出精准地判断。并且供应链经理可以站在高一层面上对各个部门间，进行整体协调，变被动采购为主动采购。

此外，大供应链部的设立也有利于MRP、ERP等管理系统的整体的实施，真正实现资源、信息、管理的共享和及时更新。计划、采购、仓储、品质管理等供应链部下属的小部门间也可以形成协同效应，提高资源的利用率，降低企业成本。

（五）培养复合型供应链管理人才

库存管理贯穿供应链的每个环节，改善库存管理就必须培养了解整个供应链的流程的人才，通过动态的供应链管理方式，优化、平衡库存管理。供应链管理是一个跨组织、跨业务的管理理念，能胜任供应链管理的人才必定是具备专业素养的复合型人才。中国制造和分销企业进入供应链基础建设的高峰期，中国企业要与跨国企业建立供应链对接、交互等问题，势必将进一步加大对供应链人才，特别是高端人才的需求。中国企业联合会的研究表明，中国供应链管理人才供需严重不平衡。2006年全中国供应链管理人才缺口达100万以上
(12)

 。很多进入中国的跨国企业，由于找不到供应链管理的专业人才和管理人才，不得不动用国外人员，从而加大了资源成本，外资、合资企业的供应链管理经理需求量连年增加。

1．完善薪酬和员工晋升体制

很多供应链人才都流向外企，主要在于供应链管理最近几年才慢慢被国内企业重视起来，但薪酬和晋升体制都还没有配套跟上。重视供应链管理人才的价值，赋予他们相应的权责利，提供与之相匹配的薪酬待遇和晋升机制，只有依靠这些企业才能吸引和留住人才。知人善用才是解决企业供应链管理人才匮乏的根本所在。

2．跨部门人员培训

跨部门的人员培训计划，可以帮助员工在熟悉各个环节、各项流程的过程中，不仅熟悉供应链管理的核心信息技术，如实施标识代码、自动识别与数据采集技术、电子数据交换、互联网技术和电子商务等，还可以培养管理和执行能力，包括在销售预测、采购计划、生产计划、物料计划、物流输送、进出口等方面的全面的知识和经验，同时具备较强的战略判断和把握能力。这些都是动态供应链管理所必不可少的能力。

3．企业与社会合作培训课程

此外，政府和社会资源，例如社会培训体系，也应重视和加快对供应链管理人才的培养。目前国内的培训体系覆盖面小，供应链的研究和建设仍然处于起步阶段，具有相关工作经验的人才数量极少。目前只有中国企业联合会等少数机构有比较权威的资格认证，例如注册供应链管理师CSCM（Certified Supply Chain Manager）的认证。中国要想尽快拥有这方面的人才，还需加强社会培训的规模。

企业也可以通过与高等院校合作办学的方式，参与课程设计和教学，积极引进西方的先进的学术和企业管理中的最佳实践，培养适合企业自身和客户需求的高端、专业的供应链管理人才。

（六）IT系统的支持

近些年，随着MRP、ERP等系统的发展及其在供应链方面的广泛使用，其早已不仅仅是一种单纯意义上的应用软件，已成为一个创建在信息技术基础上的系统化管理思想，为企业决策层及员工提供决策运行手段的管理平台。

平衡的库存管理战略贯彻到执行层面需要IT技术平台的支持，建立起动态平衡的存货机制，即结合用户需求预测、上下游企业的业务变化、企业内部各环节的运营情况，快速准确地作出存货、补货等业务反应，实现保障供应与成本控制的均衡，支撑供应链的整体效益最大化。这既是一个跨业务板块的日常作业过程，也是一个常态化的综合决策过程。在这样的运作方式下，单一孤立的库存管理系统也不能满足供应链一体化发展的要求，需要更有力的信息技术手段，保障供应链各环节业务数据快速、准确、通畅的流转，以及时地支持各个环节的决策制订。

在梳理供应链的各个环节的基础上，充分挖掘ERP、MPR等系统的功能的实施与应用，结合企业其他IT工具，如电子商务系统、POS系统、条码等，把企业供应链管理固化到系统中去，实现系统化、自动化、智能化地管理、监控库存，优化库存管理的准确性，加强企业内部数据共享与业务集成，实现业务前后端的紧密联系和资源的优化配置。并通过ERP系统数据链路提高上下游企业的信息获取及时性和透明性，提升整体供应链上的库存管理的效率。


五、结束语


面对金融危机后西方消费者消费需求低迷，国内劳动力成本的高涨，要保持中国制造业企业的竞争力，是每一个中国企业家必须思考的问题。在企业拼命抓质量、抓品牌、争夺市场份额的时候，千万不要忘记一个问题，即“转”就是“赚”，如果库存周转不了，那么产品再好，市场再大也只能是空谈。

库存控制问题不仅仅是个技术问题，更是管理问题。国外的领先企业已经先行一步，将库存管理问题提高到战略的高度上加以重视，并积极投入企业资源，优化库存管理水平。中国制造业企业要迎头赶上，就必须摒弃传统、狭隘的对库存管理的理解。通过建立和使用系统化的库存指标，定期跟踪、考核，并通过与财务指标挂钩，加强领导层的重视，树立起平衡库存管理战略意识。企业需站在大供应链的整体角度，依靠全面库存管理，改善流程，支持平衡库存战略的实施。并且结合自身以及上下游企业的实际情况，明晰企业的库存管理的定位，选取适合自身发展的库存管理方式。随着系统化管理的大范围的应用，企业要尽快建立与库存管理发展相匹配的组织架构——大供应链部门，并积极网罗和培养优秀的复合型供应链管理人才，充分利用好系统化管理带来的优势。这些将是中国制造业企业解决库存管理瓶颈关键所在，也是后危机时代，中国制造业企业保持卓越绩效、赢得国际竞争力的根本立足点。

（埃森哲卓越绩效研究院研究报告）
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5　库存控制与仓储的关系
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通过第4章的分析，我们知道，仓储物流管理流程里面与库存控制最关键的一个控制点就是库存数据的准确性。

这本来是个很简单的问题，然而我在讲课的过程中发现，其实很多学员、很多企业恰好忽视了这个问题。我们说，企业成功实施ERP系统，有两个标志：一个就是库存数据准确性要达到95％以上；另一个就是MRP是可运行的。也就是说你是用MRP来下达采购与生产计划，而不是手工计划，而且你的MRP运行结果是可信的。

问题是，我们很多企业花了很多钱，也实施了很好的ERP系统，可就是看不到效益。经验与教训告诉我们，库存数据不准确是关键的影响因素。

我们先来看一组数据，如表5-1所示。

表5-1　原材料库位
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假设我们只有4种独立编码的原材料，而且我们只看它们在RM这个库位（Inventory Location）的情况，其某一个时刻的盘点情况如表5-1所示，然后我们用不同的衡量方法来计算这4种原材料在RM这个库位的库存数据准确性。

第一种方法：金额盘盈盘亏抵消法。也就是把盘亏的金额加上盘盈的金额，正负抵消后取绝对值，然后除以ERP总账面价值，其库存数据的准确性是99.86％。

第二种方法：金额绝对差异法。也就是说，无论你是盘亏还是盘盈，我们都认为是差异，盘亏、盘盈的价值取绝对值相加，除以ERP总账面价值，我们得出的库存数据准确性结果是98.56％。

第三种方法：数量绝对差异法。无论是盘亏、盘盈，其盘点差异的绝对值除以ERP库存总数量，其库存数据准确性是93.72％。

第四种方法：数量绝对差异平均百分比法。也就是说，对每个物料的盘点差异数量取绝对值，除以每个物料对应的ERP账面库存数量，然后总平均，其库存数据准确性是92.04％。

第五种方法：计数容限法。我们根据物料ABC设定其不同的计数容限，如A类物料计数容限为0，意味着不允许出现差异，即使是0.001％的差异，我们也认为这个A类物料的库存是不准确的；B类物料设定2％的容限，只要盘点数量差异在±2％范围之内，我们就认为这个物料的库存是准确的；同样道理，设定C类为5％。这样，我们得出这4个物料的库存数据准确性是25％。

现在我们来看这个结果的比较，如表5-2所示。

表5-2　4种物料在RM库位的5种计算结果
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我们发现，结果是惊人的！同样的4种物料，不同的计算方法，其库存数据的准确性由99.94％变化到25％！

现在的问题是，我们到底应该相信哪一个结果？

如果你说你的库存数据准确性是99.94％，那么我们认为你的库存数据是相当准确的，你的库存数据准确性是世界级的，你的库存数据应该是绝对可以相信的。而如果你的结果是25％的准确率，那么，谁会去相信你的库存数据呢？你的MRP运行结果就是绝对不可信的。

那么到底应该怎样来衡量库存数据的准确性？

相信不同的人，会有不同的回答。

搞财务的人或者老总们，一定会喜欢第一个结果：总库存价值108136美元，盘点结果只差了65美元。结果不错。

但是，如果我们按照这个结果去运算MRP，搞计划或者搞采购的人是否应该担心可能会发生重复采购或者未来的物料短缺？很明显，即使考虑了计数容限，也只有25％的准确性，相当于库存结果75％是不可信的。有人可能会讲，C类的物料不准就不准，反正金额差异很小。

这就大错特错了！

张艺谋拍过一个电影，叫《一个都不能少》。我们搞物料的人，也应该这么考虑问题：

第一，做挖掘机、叉车的，大量的半成品不能及时发货，缺的往往不是“最关键”的发动机，也不是底盘，往往可能是由于哪根轴没有及时到货，或者哪个标准件出现了意外的短缺。

第二，做手机生产的，缺的往往不是主板、IC、BGA、集成电路，却常常吃亏在某个电容或者电阻突然没料了。

第三，做服装的，大量的半成品待在车间里面无法入库、发货，原因可能是在等待一粒纽扣或者一根儿针线。

第四，做皮鞋的，皮料几乎从来没有出现过短缺，但鞋跟儿里面的小木头却没有及时到货。

……

为什么各行各业会经常出现这种看起来“匪夷所思”的问题？

道理很简单，忽视了你认为“并不重要的C类物料”。结果导致大量的A类、B类物料“待”在车间里面出不去。

所以，关于库存数据准确性这个控制点，需要一种科学的衡量方法：库存数据应该是动态的、数量的准确，而且是衡量到每一种物料。也就是我们所讲的最后一种方法：计数容限法。

另外，数量绝对差异平均百分比法也是一种相对准确的方法，但这种方法的缺点是，一旦出现极端的情况，其结果看起来是非常可笑的。譬如说，有两种物料，编号分别为1000001和1000002，ERP记录与盘点情况如下：

1000001：账面记录为10个，盘点结果为100个，盘盈90个；

1000002：账面记录为100个，盘点结果为98个，盘亏2个。

按照数量绝对差异平均百分比法，这两个物料的库存差异率为451％，其准确率为100％～451％，得出的结果是－351％。单纯看结果，我们认为你的库存数据是绝对不可信的，竟然出现了“负准确”。这种计算结果似乎是没有意义的。但你不妨这样理解：之所以出现了这种滑稽的结果，就是因为你的库存差异太大！有的物料竟然是900％的差异，如1000001，难道这种库存数据还是可信的吗？

知道了库存数据准确性的正确的衡量方法，我们接着就要看：为什么库存数据会出现那么大的差异？

根据经验，大概原因主要有以下几个方面：

第一，ERP主数据的设置与维护问题。我们知道，ERP数据基本上可以分为两大类，一类为所谓的Master Data，也就是主数据，如BOM-Bill of Materials、加工中心、工艺路线等。主数据一旦设定，我们就轻易不会更改它；另外一类就是所谓的Transactional Data，也就是日常交易的交易数据。如果主数据出现问题，就自然会影响库存数据的准确性。如BOM说某个产品需要某个物料是4个／件，结果实际生产是每件产品需要这种物料5个／件，那么，你的库存数据就一定会出现问题：你按照每件4个的需求量进行投料，等到成品入库做回冲（Backflush，MRP在生产完工后扣减WIP的物料消耗）的时候，系统就会只扣掉4个物料，而你实际是用掉了5个，那么车间WIP就会出现物料短缺或者盘点盘亏的情况。

另外，采购提前期（Lead Time），设定的采购频率（Delivery Frequency）等，都属于主数据的范畴。这些数据不准确，都会影响到库存数据的准确性。

第二，由于收发货而导致的差异，也就是所谓交易数据本身导致了库存的动态差异。

第三，由于呆滞、不良等原因的出现，相关人员没有及时调整库存而导致的差异。

还有一种比较隐性的差异就是采购订单PO发出后，供应商承诺的数据没有被采购员及时维护，从而导致未来可用库存数据（Available to Promise）的差异。譬如说你的采购员发出订单后，一般情况下，应该要求你的供应商针对PO的每一行，在一定时间内（如订单发出后的24小时之内）进行承诺。如果供应商没有及时承诺，采购员就无法在ERP系统里面维护这个承诺；如果供应商承诺了，而采购员没有及时录入系统，那么你也无法及时得到这个未来可用库存的数据。而这个未来的库存数据恰好对于计划员来讲是非常重要的，尤其是当他需要给客户新的订单进行承诺的时候。

针对以上库存可能出现差异的原因，我们可以采取以下措施进行预防、改善。

第一，对于主数据的错误，由于其相对稳定性导致了其错误的隐蔽性，我们可能会采取定期打印的方法进行纠错处理。常用的方法是，把相关产品的BOM定期打印，然后由相关工程师与采购、计划等管理人员进行逐一确认。确认的重点是：

●　经常发生库存差异的物料；

●　倒冲BACKFLUSH做不下去的物料；

●　频繁发生EC的物料；

●　其他有怀疑的。

第二，对于整体库存数据准确性的提高，特别是对于预防、纠正动态数据的差异，到目前为止，我们发现，循环盘点（Recycle Inventory Counting，RIC）或许是最没有办法的办法，但也许是最有效的一种解决方法。

那么什么是RIC呢？我们举例来说明：

假设企业一共有5000种独立编码的物料，其中包括所有的原材料、成品、半成品。为了确保这5000种物料的库存数据是准确的，你可能需要对其经常进行盘点。但问题是，局限于人力、物力与时间资源，不可能每天都对所有的物料盘点一遍，那该怎么办呢？

我们想到了对物料进行ABC分类。

所谓ABC分类法，就是根据20/80原则，对物料进行分类，一般的经验比例是：

A类占总数量的10％左右，但其价值占大多数，如60％～70％；

B类占总数量的20％左右，其价值也占20％～30％；

C类占总数量的70％左右，但其价值占少数，譬如在10％左右。

如图5-1所示。
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图5-1　ABC分类图

按照这个分类，该公司拥有的物料品种数量为：

A类物料：5000×10％＝500（种）

B类物料：5000×20％＝1000（种）

C类物料：5000×70％＝3500（种）

我们可以设定如下规则：

A类物料必须每个月完成一次全面盘点，那么每天需要盘点的个数为：

500÷30≈17（个）

B类物料必须每两个月完成一次全面盘点，那么每天需要盘点的个数为：

1000÷60≈17（个）

C类物料必须每个季度完成一次全面盘点，那么每天需要盘点的个数为：

3500÷90≈39（个）

这样，每天总共需要盘点的物料个数为：

17（A）＋17（B）＋39（C）＝73（个）

如此循环往返，你的库存数据准确性就可以不断地得到提高，这就是所谓的RIC。实践证明，这是一个行之有效的确保库存数据准确性的方法。

但这里有几个问题需要注意：

第一，A类、B类、C类不同物料的盘点频率的设定是因企业而异的，不一定就是A类非得规定一个月盘点一次；如果你的人手比较富余，你完全可能设置对A类两周循环一次盘点，甚至一周一次；对于B类、C类物料也是同样道理。

第二，如果你已经使用了ERP系统，A类、B类、C类盘点频率可以直接定义在ERP系统的主数据里面，每天系统可以自动打印需要盘点的物料；如果你没有ERP系统，就只好在Excel里面做“打钩”处理了。

第三，盘点差异的处理。你是发现了差异就先在系统里面调账呢，还是等找出原因来之后，经层层审批，然后调整库存。

这是一个两难的问题。

你如果在日常RIC中发现了差异，但你可能一时又找不出差异的原因来，财务与管理层可能就不会给签字调账；即使找出了差异的原因，层层审批可能也需要很长的时间；又考虑到系统可能需要随时运算MRP，这怎么办？

如果先调账，经验与教训告诉我们，以后可能就没有人去真正地分析差异产生的原因了。找不出真正的原因，你的整体库存数据准确性就很难得到提高。

而如果不先调账，你明明知道了差异的存在，你还要运行MRP，你得出的结果肯定就是错误的。

所以这是一个两难的问题。在实际工作中当根据情况，灵活处理：既不能一发现差异就马上调账，也不可以非得等到整个审批流程走完不可。有些公司的审批可能需要一周甚至更长的时间，等到那个时候再去调账，从MRP的角度来讲就完全失去了调账的意义。

比较折中的办法是授权不同的主管、经理，灵活确定是否需要马上做库存调整。

第四，在RIC的基础上，企业还需要随机审核库存结果。也就是说，有人专门做RIC，这一般是仓储、生产部门的工作；有人专门做盘点结果审核，如物料计划、库存计划人员，甚至是物料经理等。我们应该承认，这种“再监督式”的随机审核是不增值的，但实际的情况是你可能确实需要这么做。

第五，RIC流程实际上涵盖了我们平常所说的月度、季度以及年度等财务期末的大盘点。

谈到财务期末的盘点，这里面也有个很重要的问题需要讨论：我们知道日常的RIC一般都是做“盲盘”，也就是说通常库存计划员给出的盘点单上并没有ERP（账面）库存记录，等你盘点完了，拿盘点数与ERP记录比对找差异。而财务期末的盘点呢，很多公司也是采用盲盘，目的很明确，就是怕造假数。但盲盘的问题是，一旦你花了一个班的时间，譬如8小时，好不容易盘点完了，你可能到了下班时间，或者生产线需要恢复生产了，因为财务期末的盘点都是需要在生产线停产、物料完全静止的状态下进行，而差异的出现往往是难免的，这个时候怎么去处理差异问题？实践证明，事后对差异的分析往往是很难真正找出原因的。所以，对财务期末的大盘点“明盘”，也就是直接在盘点前告诉你ERP的各个库位的库存记录，反而能够提高盘点效率，你可以在盘点的当时直接查找差异的原因，而且是同一班人马。采用明盘要注意的问题是，盘点小组的设置必须是交叉的，最好的办法是财务、计划、采购、生产等来自不同部门的人组成各个盘点小组，以便于相互监督，从而提高盘点的质量。

第六，盘点结果的衡量，也就是库存数据准确性的衡量问题。我们在讨论库存数据准确性的计算方法时，总共提到5种方法，其中，财务期末的盘点数据计算，一般公司都是用金额的盘亏、盘盈抵消法，这时的计数容限法可以作为参考；而对于日常的RIC，我们应该使用所谓的计数容限法，日常的RIC数据准确性应该是我们衡量整体库存数据准确性的依据。如果控制得好，在财务期末，运用计数容限法得出的库存数据准确性应该接近于日常的RIC平均数据。

第七，我们以上谈的主要是针对一个“仓库”，而实际上任何一个制造型企业都至少存在着3个以上的仓库，如传统的原材料仓库，半成品仓库以及成品仓库，但是从ERP角度，从库存控制的角度，3个库位是远远不够的，因为原材料一旦进入企业之后，状况就会层出不穷，如表5-3所示。

表5-3　一般制造业对于仓库的定义
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需要大家注意的是，库位的划分既不是越细致越好，也不能太粗糙，要根据自己的需要、企业的实际情况而定。记住：多一个仓库，你就会几乎多一倍的库存移动，也就是多一倍的出现差异的机会，所以，库位的划分必须是严格控制的，需要物料管理部门与财务部门的最终批准，绝不可任意为之。






 阅读理解之一

仓库有多大　库存就有多大

在制造业有一种很奇怪的现象：似乎你有多大的仓库，你的仓库就会堆满多少库存；你有多少个仓库（库位），你的每个仓库里面就会全是库存。仓库有多大，库存就会有多大。如同居家过日子，再大的房子，时间长了也觉得小。

为什么会是这样呢？从理论上讲，一个企业库存控制水平的高低应该是与物流仓库的大小没有必然的联系的。然而实际情况的确如此。

笔者亲身经历的一个案例：2000年，我们刚刚筹建北京工厂的时候，仓库面积大约800平方米，那个时候仓库经理整天喊着原材料、成品没地方放，抱怨采购员买多了物料，抱怨生产的成品太多；有的时候还直接把多余的物料寄存到车间甚至是物流服务商那里去。等到2002年搬家的时候，由于车间扩大，而总面积一定，只好把仓库缩小到500平方米。刚开始的时候，物料实在是多得没地方放，仓储经理还是抱怨了一段时间，结果大约过了半年，物料不但没有被寄存到物流服务商那里，车间里面由于采用了PSMS系统（企业自己开发的物料配送系统，可根据生产计划的变化，自动由仓库把物料直接配送到生产线的各个工位），车间的货架也都撤销了，仓库还有地方放物料，而且比以前整齐多了。产品的种类、独立编码的物料种类、销售量几乎都没有改变，而且只多不少，在销售额基本一致的情况下，年平均库存周转率却由2000年的20次左右提高到了2002年的40多次。

这是为什么？总结的原因大概有这么几个方面：

第一，与人们的心理有关系。这就如同我们过日子，房子大，东西可以随便买，买了随便放，结果等到了时间一长，家里的东西，该买的不该买的；常用的不常用的；买了永远没用的到处都是，于是房子就会显得越来越小了。

制造业的采购与生产控制当然比居家过日子采购要理性得多，特别是那些应用ERP比较成功的企业。但问题的关键就在于，无论ERP怎么计划、统筹，计划是由人去执行的，ERP告诉你在3月10日进50台电机，采购员就有可能以种种理由在3月5日就把货给进来了，而且还可能多进。本来计划好只生产5000件成品，可能最终是生产了6000件甚至更多，为什么？早采购，多采购，多生产，对大家来讲就多一些安全，反正是有地方放。销售方面可能也没有太大的压力，有东西卖不出去没关系，有了客户需求，没东西卖才是最令人头痛的。

第二，仓库越大，管理难度越大。仓库管理的一个关键问题就是如何保证库存数据的准确性。仓库面积大，定置管理可能就“没有必要”做得那么好，反正有的是地方，结果就有可能导致库存数据的混乱，而库存数据的混乱就完全可能导致MRP计划出现问题，最终就是该来的不来，不该来的都来了，库存越来越大，物料短缺的情况却是越来越多，生产无计划停产的次数就会越来越多，该发出的成品发不出去也就成了恶性循环。于是，库存膨胀就成为必然。

第三，仓库越大，划分的库位就可能越多。正是由于仓库面积足够大，人人都把仓库当成“唐僧肉”，特别是那些比较大的制造厂，部门、机构比较多，大家分工不一致，谁都想拥有自己的仓库区域（库位），甚至连人事和行政也要在仓库占有一席之地。于是，你就会发现，每家的库位里面都有东西，即使仅仅体现在生产用料上：设计研发部门的库位里面会有很多谁也不知道能不能用的新材料，而且谁也不敢随便处理掉它们；IQC（进货检验）部门会有很多永远也检不完的待检物料；MRB（物料评审委员会）会堆积越来越多的、永远也下不了结论的而且是不能用的原材料、成品、半成品；采购部门说把要退给供应商的货先在仓库里面放一放吧，反正是我们欠供应商的钱；生产部门说你有那么大的仓库，我多生产点成品、半成品放在你那里还算过分吗？而仓库管理本身呢，由于仓库比较大，也懒得去做什么先进先出，早来的晚到的，就这么着吧！

仓库本身没有错，错的是人！

反之，如果仓库的实际面积很小呢？至少把该暴露的问题在客观上还是可以暴露出来的。我们曾经把仓库放不下的原材料直接放到采购员与计划员的办公桌上，看起来是一种很不恰当的办法，但实际上却很有效，以后采购员再也不敢提前进料了。

（2005年5月发表于《机电商报》）






 阅读理解之二

降低库存从仓库开始

经济形势不好，大家都在有意无意地开始更多地关注、讨论库存问题了。都说库存是万恶之源，库存是浪费，库存是犯罪，库存决定了公司的生命线——现金流，库存也决定了公司的ROA（资产回报率），等等。坏事变成了好事，金融危机导致经济危机，最终转换为国人对“库存”的危机意识，这不能不说不幸中的万幸。

那么，我们应该如何着手控制库存、降低库存呢？

对于这个问题的回答，相信一定是仁者见仁，智者见智。有人说应该努力提高市场预测的准确性；有人说应该跟供应商多做一些VMI（供应商管理库存）；有人说我们应该学会停产，不要做的太多等。不同的人，不同的工作背景，面临不同的行业，不同的企业环境，出发点不一样是可以理解的。

我的观点是，降低库存，从仓库开始。

仓库自古以来就是个“藏污纳垢”之地。

需求与供应链、物流管理的所有结果——无论好坏，都体现在仓库里面。

那么，如何“从仓库开始降低库存”呢？

第一，盘点库存数据（Inventory Data Accuracy）

库存控制的首要任务是先搞清楚自己手中有多少东西。账物不符是导致重复采购、呆滞或者无计划的停线的根本原因。作为高级管理者，你对仓库有多重视，就说明你对库存有多重视。有事没事的，多到仓库转转，随机抽查几个物料，顺手盘点一下，跟系统（ERP或者手工账）对一下，看看结果如何？如果都能对的上，再抽查几个，总有对不上的（看你库存数据准确程度高低）！对不上的，就要分析原因，这个时候你就会发现，原因可能是五花八门的。

●　物料被生产部或者供应商甚至是客户“临时借走”了。

●　账面没有入库，实物入库了，或者相反。

●　物料放错地方了，没有按照库位、货位堆放。

●　来料短缺或者供应商多送了。

●　录入错误。

●　莫名其妙丢失了？被盗了？

第二，看FIFO（先进先出）

大多数的行业是要求做到先进先出的，如果你发现有一个物料没有做到先进先出，为什么？

●　人为原因？疏忽？

●　没有及时正确地执行EC—设计变更？有没有呆滞产生？

●　生产部退料？为什么？生产计划改变？为什么要改？客户订单减少？为什么？

●　有物料品质问题？生产半成品、成品品质问题？有没有及时做出MRB决定？

●　如果客户订单减少或者产品出现品质问题，我们是否需要调整主生产计划（MPS）？是否需要重新Run MRP（启动MRP）？计划员是否知道？

●　设备出了问题？产能受影响？

第三，看收货（Goods Receiving，GR）

收货时间的长短似乎并不是一个关键的问题，关键的问题是今天一共收了多少货？是否都是按照PO要求的时间、数量到货、收货的？

●　有没有早交货的？急料？为什么急？生产提前？客户订单Pull in（提前交货）？还是供应商早交货？采购员是否知道？

●　“早交货”是否应该Push out（推迟交货）的，而没有成功的？为什么？

●　有没有今天该到（到期PO清单）而没有到的？采购员、计划员是否知道？生产是否已经排产？为什么？是否影响近期的出货？

●　供应商为什么没有及时交货（On Time Delivery，OTD）？供应商的产能问题？品质问题？我们是否没有及时给供应商预测或者PO？

第四，看出货、发料（Goods Issuance，GI）

按照生产计划，今天总共应该发多少料到生产线（无论是Push还是Pull）？实际发了多少？是否有缺料？

●　生产计划是否是批准的？成品、半成品还有多少？为什么还要生产？

●　是否所有的料都应该发？（那些贵重物料）WIP是多少（系统记录、实物）？已有的WIP能否满足今天的生产计划？为什么还要申请？

●　物料短缺的原因是什么？生产计划提前？为什么？供应商没有OTD？为什么？

●　短缺的物料，系统记录是多少？原材料库位是多少？WIP是多少？是否有MRB？

由以上几个方面可以看出，通过分析、分解、观察仓储活动，你几乎可以发现供应链管理的所有主要问题——从需求的管理，到排产，生产管理，再到采购、供应商的管理以及仓储本身的管理。这些问题如果都能够得到比较圆满的解决，库存问题基本也是可以解决了。

（2009年4月发表于e-works）


6　库存控制与采购计划（MRP）的关系
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明确了库存数据的准确性这个指标，我们也就有了库存控制的基础——最起码我们知道了有多少库存，接着就该下达采购计划（MRP）了。

在制造业，我们经常发现的一种现象就是，搞生产的人经常骂采购、计划的人，说你们为什么总是该来的物料不来，不该来的都来了？这实际上就是在谈一个库存的配套率（Full Kits Rate，FKR）问题。

那么，什么叫库存的配套率？如何去衡量库存的配套率？

先给大家看一个例子，如表6-1所示。

表6-1　FKR与物料短缺模拟模型

[image: ]


[image: ]


我们假设有一个产品叫FG-001，其BOM是由16个物料组成；同时也知道其未来几天（譬如从1月8～16日共9天）的生产计划，以及这16个物料现在的库存情况。那么，我们就可以计算，目前每个物料的库存能够满足未来生产到第几天，这可以通过MRP的简单模拟来实现。

我们发现，不同物料满足未来需求的库存供应天数（DOS）是不一样的，如图6-1所示。
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图6-1　单个物料的DOS

我们发现：有的物料可以满足未来6天的生产，有的只能满足1天，中间是2天的、3天的。

也就是说，尽管我们现在总库存价值为1474192美元（按照本例），但我们却只能配套生产3633台成品，而按照单台成品的物料成本，我们却可以生产11192台成品。也就是说，我们库存的有效利用率仅仅为3633/11192＝32.5％。我们有大约70％的资金在睡觉。

从MRP、JIT的逻辑上讲，所有的物料都应该是配套来的。也就是说，如果现在有100万元的原材料库存，在不考虑损耗的情况下，就应该能够做出价值100万元（如每台的物料成本是10万元，就可以做出10台成品）的成品。但实际情况是，我们可能一台成品也做不出来，为什么会是这样呢？有人说，我们今天发现的短缺，把它们补上不就配套了吗？但问题是，等到第二天，你就会发现，第一天没有短缺的物料，今天却发生了短缺……总之你的库存是不配套的，从财务角度上讲，你就是每天都有大量的资金在睡觉。

为什么会是这样？

经过仔细分析就会发现，这种情况可能是“正常的”。原因如下：

第一，供应商与运输服务商的交货准确性问题。比如，要求在2月18日有一批物料要配套到工厂，但这些物料可能会来自不同的供应商，而不同的供应商可能由于他们自己的产能或者物料问题，导致不能及时交货；另外的情况是，供应商可能及时发货了，但运输服务商（LSP）可能没有及时运送过来。这些情况都可能导致实际的库存是不配套的。

第二，生产计划与预测的波动。你计划得很好，要配套生产多少不同的成品，MRP也是这么建议你的原材料到货的，原材料也可能是配套来的，但其中的某一种成品可能会被提前生产，这样对于其他产品来讲，它们与被提前生产的成品的公用物料（Common Parts）可能就会出现短缺，这时候你需要运行MRP做重新计划（MRP Rescheduling），理论上短缺的物料也是可以通过追加的采购来配套的，但实际上由于采购提前期等因素的限制，你的整体库存实际上还是不配套的。

第三，在制定MRP策略的时候，可能会人为设置库存不配套，譬如，设置A类物料的交货频率是6天，B类是10天，C类是22天，目的是A类、B类、C类不同的物料持有不同的库存天数，从而有重点地控制库存。但这本身从客观上就会导致库存从一开始计划的时候就是不配套的。

第四，战略库存的设置。对于关键的战略物料，可能会人为地设置比较高的库存以应对未来物料的可得性。

第五，由于品质不良、非正常消耗、最小包装等导致的不配套。这很容易理解。

第六，库存数据不准确，导致重复采购或者紧急采购，这自然也会影响你的库存配套情况。

总之，由于种种主、客观原因的存在，库存配套率最终可能是很低的。尽管看起来很多原因是可以理解的，甚至是“可以接受的”，但毕竟从财务的角度来讲，这是不可以的，这些宝贵的现金都去当“绿叶”了，不能当成“花儿”去赚钱，这怎么可以呢？

所以，我们还是应该尽可能地去提高库存配套率，以实现资金的有效利用，因为毕竟按照MRP的逻辑，我们的库存都应该是配套的。当然，我们并没有说库存配套率越高越好，至少我们也没有说你一定要去追求100％的库存配套率：你总不至于为了片面地追求库存配套率，而人为地提高总体库存水平，从而让大多数物料去与仅有的几个战略物料去配套吧。

既然要尽可能提高库存配套率，我们就应该针对这些看似正常的理由采取相应的措施。我们重点来看影响库存配套的第一因素：供应商的交货表现。

譬如说我们现在有一批货，一共有16种物料，按计划需要在6月18日到厂。计划员下达PR（Purchase Requisition）后，采购员将其转换为PO，然后发给不同的供应商。假设我们在24小时后得到所有供应商的承诺，我们发现结果是这样的：

大多数供应商可以按照我们要求的数量与日期交货；但有的供应商说只能在6月20日交货；有的甚至更晚，譬如在7月1日才可以交货，具体情况如表6-2所示。

表6-2　计划到货VS供应商承诺
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我们的理解是：因为有物料要晚交货，那么其他的物料无论是否及时交货，对我们来讲都是没有用的，因为是不配套的，即使部分物料来了我们还是生产不了，而我们又不想额外地持有库存，那怎么办？

我们很自然地想到，要把那些未来可能多余的物料推出去！这实际上是做一个叫基于约束（来得最晚的物料）的重新计划的东西，如图6-2所示。我们已经预计到会缺料，就干脆让它缺就全缺吧。要来就都来，有一个不来的，其他的物料也就不要来了。
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图6-2　基于约束的MRP重新计划

现在的问题是，我们仅仅考虑了新发出的PO，并根据供应商对新发出的PO的承诺进行重新计划。现实情况是，我们在运行MRP时，必须还要考虑已经发出的PO，也就是在途（On Order）还没有交货的订单。我们的重新计划实际上是要基于在手、在途以及新补充的订单，进行综合处理。这样，问题就变得比较麻烦了：刚刚发出的订单，你要求供应商更改交货日期与数量是很容易做到的，因为事情刚刚发生24小时（因情况而异，你也可能给供应商比较长的时间，譬如PO发出后48小时，尤其是考虑国内外的时差因素），供应商可能什么都还没有准备；但那些已经发出的在途PO呢？有的可能已经快要到了你PO原先规定的交货期了，这实际上就牵扯一个采购的执行与供应商管理的问题了。






 阅读理解之一

元器件供应商的物料责任（materials liability）划分问题

关于作者在的网上职场供应链管理小说《CMO-首席物料官》中提到的waterfall（瀑布分析）技术，也就是元器件物料责任划分分析技术，有很多人问我是否可以告诉他们更详细的内容，因为其实这是一个现实的、非常严重的问题，有很多朋友跟我抱怨，跟国内某某客户做了一年多，到头来，几乎一分钱没赚着！甚至是赔钱！问他们为什么？他们说是客户不讲道理，对EOL（end of life-产品生命周期结束）的产品所产生的呆滞、死库存，一分钱都不承担，最后还蛮不讲道理地说，之所以有物料呆滞责任是因为你做供应商的不懂的库存控制，说白了就是你倒霉！谁让你不懂呢？！

朋友们问我怎么办？能否帮他们想想办法？


我说：


1．你的客户可能说对了一半，这里面可能、的确是有你元器件供应商自己的责任。

2．客户当然也可能难辞其咎，因为事出有因，一个巴掌拍不响嘛！供应链管理，怕的就是“一窝子傻蛋”①
 （看我的另外一篇文章，题目就是就是“供应链管理，怕的就是一窝子傻蛋”，也是我在FLEX做供应链总监的时候亲自处理的一个比较大的呆滞物料责任案例），你的客户不懂，你也不懂，甚至是你的供应商也不懂，大家都不懂，最后呆滞、死库存的产生就在所难免。

3．呆滞、死库存一旦产生，这种责任的分析本身就是非常复杂的，需要使用大量历史数据、做大量的计算，甚至需要大量的相关文档支持。

4．它的基本逻辑是根据历史需求（客户给你的或者你作为客户给你的供应商的）的预测变化以及采购PO的实际下达、变化情况、采购周期、交付条款等，计算潜在可能的或者已经实际发生的物料呆滞责任，这个责任最终可能是客户的，也可能是你的，也可能是你的供应商的，也可能大家都有份。

5．之所以很多人不懂这个技术，是因为，①这与行业有关，如机械、化工等行业，可能这个问题不是很明显，但有些行业如电子、高科技行业甚至是服装等产品生命周期短、需求波动大的行业，则是非常突出的问题；②与你公司与客户、供应商之间管理供应链的水平有关。

6．正常的供需生意往来，物料责任是必须要划分的，因为任何产品都是有生命周期的，而且任何产品的需求都是不稳定的，所以，呆滞库存、死库存的产生是难以避免的，只是有个多少问题，所以，作为一个客户，在产品EOL的时候，跟你的供应商清理呆滞、死库存责任是必需的。

7．一旦产生了呆滞、死库存，责任能划分清楚，当然是好事，尤其是作为供应商来讲，不至于生意白做了。但是，即使划分清楚了，损失总要有人去承担，因为损失是客观存在的；所以，即使客户“耍赖”、“不讲道理”，你做为供应商，吃亏也要吃在明处，不要去吃哑巴亏嘛！而且你分析清楚了，你的供应链管理水平就有可能提高，以后可能就会少吃亏，而不是“算了算了，顶多以后不跟他做生意不就完了嘛！”，你再打一个新客户，可能比他还要糟糕。

8．重要的是在于预防呆滞、死库存的产生，而不是事后算账。当然，事后算账也是不得已而为之。

那么，接下来的问题就是，应该怎样去预防呆滞、死库存的产生呢？根据我的经验，主要是这么几点：

1．合同与协议保护。跟新的客户或者跟老客户做新的元器件产品时，在合同或者协议里面明确规定双方的责任与义务。我在EMS行业做供应链总监的时候，每一份新合同都需要集团的法律、财务与我或者我的供应链管理人员一起评估、审核，如客户方应该怎么更新预测、怎么下达订单；供应方，也就是我们，应该怎么对客户的预测、订单做出反应、承诺；当需求发生变动或者有ECO（engineering change order-设计变更通知）的时候，双方的工作流程是什么。合同或协议里应当尽可能地避免“甲方要尽可能如何如何，乙方要尽可能如何如何……”，“尽可能”的结果是“没可能”。一般的做元器件的供应商可能没有那么奢侈或者是根本没有能力去评估审核这种物料责任，但没关系，你可以聘请第三方咨询机构帮忙，否则，你吃亏就在所难免。

2．保存原始数据，如客户历次预测更新、订单下达、ECO等，目的是“秋后算账”，否则谁都帮不了你。有些数据会在ERP里面自动保存，有些则是要人工保存，如预测，甚至是关键的电子邮件等。有了历史数据，你自己分析不了，你同样可以聘请第三方机构帮忙，有专门干这个行当的，尽管目前国内不多。

3．合同、协议、数据等都是死的，生意是活的，需求是新鲜的、天天变的，所以，归根结底，你的供应链管理流程能力、组织、ERP的能力则是最关键的，这就不是一两句话可以说得清楚的了。现实情况往往是自己身在其中而不识庐山真面目，这就需要靠实打实的实战经验、精细的供应链运营咨询，那种画大饼的咨询是解决不了这个问题的，因为这里面需要大量的数据分析以及非常细致的流程控制点的设置，如需求管理策略、采购策略、计划策略、库存策略、生产策略等在ERP的固化问题。

4．考核、监控问题。这是一个持续提高的过程，绝对不是一件一劳永逸、一蹴而就的事情，但是，通过对呆滞、死库存的监控，层层分解、抽丝剥茧，你会发现大量的、层出不穷的需求与供应链管理问题，然后，发现问题，就去解决问题，一点一滴，慢慢提高，最后就会带动整个供应链管理水平的提高，乃至整个公司运营水平、竞争能力的提升。






 阅读理解之二

制造业库存结构分析技术及其应用

对于物料种类繁多的制造业来讲，库存控制的好坏甚至可以决定一个企业的生死。大多数库存管理不善的企业会出现这种情况：该来的不来，不该来的都来了。生产急需的物料严重短缺，而暂时或者短期内不需要的物料却在仓库里面放了一大堆，结果是对客户的及时交货不能按时完成，客户服务水平越来越差，而积压的资金越来越多，以至于现金流周转不灵，最终导致企业破产。

有人说，ERP技术通过MRP的净需求的计算可以完全减少库存，甚至是达到100％的库存配套率，从而最大限度地提高库存周转率。而实际情况完全不是这样的，在制造业的库存管理实践中，我们可以发现MRP技术的局限性。

MRP预测不了实际的在线损耗及报废。不同的物料具有不同的属性，而且处于不同的加工工序过程，其每天的损耗率与报废率是不一样的，这就会导致库存结构的不一致。

由于不同的物料来源于不同的供应商，而不同的供应商的交货表现是参差不齐的，MRP是改变不了供应商的表现的。

最关键的一点是，ERP的实施成功率无论是在国内还是国外都是很低的。许多企业花了大力气购买了ERP，到头来根本运行不了，更不要提国内那些根本就没有BOM的ERP了。

所以，即使成功地实施了ERP的企业，也需要从最基本的库存结构分析入手，并不断地改善库存结构以降低库存，减少资金积压，并提高客户服务水平。

本人以多年在外资制造业管理物料的经验，通过以下的例子来谈几点个人的看法。

某企业有PA和PB两个产品，其物料清单如表1（a）和表1（b）所示。

表1（a）　PA产品BOM
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表1（b）　PB产品BOM
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两个产品的销售预测如表2所示。

表2　2002年销售预测（4月以前为实际出货）
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如果要实现年库存周转率为30，则M1期末库存应该在330000元左右，而实际情况是，该企业M1期末库存为700000元。

问题：如何找出积压的不合理库存，以提高库存周转率，从而提高现金周转速度。

分析技术之一：传统的ABC分析方法。

A类物料，数量占BOM物料总数量的10％，价值占70％；

B类物料，数量占BOM物料总数量的20％，价值占20％；

C类物料，数量占BOM物料总数量的70％，价值占10％。

经分析，在M1期末：

A类物料存货：520000元；

B类物料存货：150000元；

C类物料存货：30000元。

其库存结构如图1所示。
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图1　ABC分析结果

很明显，A类、B类物料库存偏高，而C类则是偏低。结果就是，很有可能因为C类物料的短缺，导致A类、B类因为不配套而出不去。

分析技术之二：单件产品库存配套率分析。

ABC分析主要是从整体库存结构或者说是从物料价值分布的角度进行分析，而实际上我们还应该做进一步的分析，分析到单个物料的库存相对于某个具体产品的需求情况。我们以PA产品的专用物料进行分析。如图2所示，我们需要先区分PA和PB的专用物料，然后分析单个产品的库存配套情况。PA的专用物料配套情况如图3所示。
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图2　产品专用、公用物料分析
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图3　PA产品专用物料在M1期末库存配套情况

由图3可以看出，大多数PA的专用物料可以配套60套左右，而AA4这个物料的库存明显偏高，AA1和AA6则库存偏低。

分析技术之三：基于多个产品公用物料的库存结构分析。

结果如图4所示。
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图4　PA和PB公用物料在M1期末库存配套率

大家可以自己考虑这种分析技术：由于两种产品对公用物料的单台需求量是不一样的，这种分析是否有意义呢？如果没有，为什么？如果有，意义何在？

分析技术之四：死货清理。

我们可以定义未来3个月没有需求的物料为死货。我们知道了产品的BOM以及未来的成品预测，我们就可以做死货分析了。我们对该公司M3期末的死货分析如表3所示。

表3　应清理的死货清单

[image: ]


从表3中我们可以看出，M3期末库存，AA5/BA3等几个物料可能产生呆滞或死货。

（2003年发表于e-works）






 阅读理解之三

物料短缺并不可怕

很多从事供应链管理的同事告诉我说，您知道吗，程老师，我做供应链、物料管理最害怕的就是“缺料”。您做了这么多年，您不怕啊？

我说，谁都害怕缺料啊，但问题是你怕有用吗？最近看了e-works上一个叫“饼干”的哥们儿发表了一篇博文，题目就叫“有一个魔鬼叫缺料”，读来颇有意思，相信也是他的真心体会。你越怕，它就越缺！

其实，我觉得，做供应链管理，最怕的不是缺料，而是不知道要缺料啊！那才叫可怕呢！

缺料从时间角度分为两类：长期缺料以及短期缺料；从性质来看，一般分为有计划的物料短缺以及无计划的物料短缺。而有些时候的物料短缺，可能既是长期短缺也是无计划的短缺，也可能是有计划的短期短缺，要看情况而定。

我们先来看一种组合——长期但是无计划的物料短缺。

我们有几个客户，到现在只给我们3～5个月的产品需求预测，而现在电子物料，如IC、BGA、MOSFET等半导体产品，其最长的采购提前期已经高达40～50周，有些甚至已经超过这个时间，而且行业内看不到一点好转的迹象，据业界人士估计，这种紧张状态要至少持续到2011年下半年。而我们的这个客户呢，到现在也不了解这个问题，还回过头来问我们，你们干嘛要这么长时间的预测啊？你们买的物料为什么采购周期这么长？

这就是最可怕的！竟然不知道自己明年一定会出现长期的、无计划的物料短缺！究其然，很明显，这是无知而导致的！

第二种经常看到的物料短缺的组合是短期的、无计划的缺料。

怎么理解这种现象呢？譬如，通常情况下，我们要求供应商确认在采购提前期内的PO的交货，也就是说给我们一个承诺。但可能的情况是，供应商只是一个周一个周的给你承诺交货，特别是在供应商产能比较紧张的情况下，如前面提到的那些商品，今年的情况大抵如此。但问题是，你可能暂时不缺料，等到突然有一天，供应商可能就会说，对不起，大哥，我已经尽力啦！这种情况下就也可能导致短时间的、无计划的物料短缺，当然，如果您点儿背的话，这种短缺也可能是长期的。导致这种情况产生的原因就是，我们的采购员被供应商当成青蛙，用温水给煮熟啦！

经常见到的短缺则往往是无计划的、短期性短缺。原因往往比较简单，但实际上很难解决。

（1）采购员没有跟踪上去，导致供应商该发的货没有及时发出，而采购员竟然不知道！为什么说这个问题比较难以解决呢？这是一个个人行为问题——我今天不高兴，懒得去跟供应商催货！往大了说，这是整个供应链的管理质量问题。针对采购员，他的下游客户是物料计划员，上游是供应商，如果这个链条上有一个傻蛋是没有关系的，甚至两个傻蛋也问题不大，但问题是如果三个（计划员、采购员、供应商）都是傻蛋，那么这个链条就傻蛋啦！

（2）由于库存数据准确性问题而导致短缺。这个比较容易理解——库存数据不准确嘛！如在手库存数据，PO数据，供应商承诺的交货数据等。但这个问题往往也是最难解决的问题。关于库存数据准确性的问题，笔者已经发表了很多探讨性的文章，在这里就不多谈了。

总之，在供应链管理上，缺料问题一直是个令人头痛的问题，要解决这个问题（我没有说彻底解决），只能是靠预防，也就是计划在前，因为道理很简单，一旦问题已经发生了，它就这样啦，所谓it is what it is啦。供应链管理的核心问题就是不断地去预防问题的产生，供应链管理本身就是一个风险管理的过程，而这个风险主要就是体现在库存的风险上——要么多了，要么就是少了，如此而已。所以，我经常对那些挑战我们“为什么又缺料了？”的人讲，“如果没有缺料，还要我在这里干嘛？”。






 阅读理解之四

供应链管理中的几个“计划”

搞供应链的人，如果不懂得“计划”是怎么回事儿，那是很难在这个领域有所发展的。但由于“供应链管理”是个舶来品，这英文的、日语的、中文的，各种各样的说法、定义，本身就搞糊涂了很多人，尤其这个所谓的“计划”。

供应链管理里面确实有很多的“计划”。

第一个计划就是所谓的“需求计划”（Demand Planning）。需求计划说白了就是“对需求进行计划”。所谓需求，一般分为客户（这里的客户也可以指内部的客户，如销售部等）的订单（Purchase Order）以及客户的预测（Forecast）。对客户的订单以及预测进行评估、分析，最终答复客户，给客户一个承诺（Commitment），这个过程就是一个需求的计划、管理过程。

进一步的需求计划还包括对产品生命周期（Product Life Cycle Management，PLCM）的管理，并通过产品生命周期的分析而制定不同产品的库存策略，这里就不再多讲了。

第二个计划就是“产能计划”（Capacity Planning）。这个计划往往是需求计划是它的输入，同时产能可得（Available Capacity）以及物料可得（Materials Availability）也作为其输入，其输出则往往是成品、半成品的缓冲库存策略（Buffer Stock Strategy），最终也可能以MPS（Master Production Schedule）的形式体现，并作为“物料计划”，（Materials Requirements Planning，MRP）的输入。这其实是“往前看”，所谓Plan Ahead，提前计划，计划提前，这可能才是真正的计划。

第三个计划是物料计划。物料计划通常被称为MRP，它其实是一个MRP的分解过程，严格意义上讲，MRP本身并不是一个计划，而只是一个计算的过程。真正的物料计划则是“功夫在诗外”，是在MRP运算之外的一个不同物料的库存策略的设置。表现在具体的日常工作中，物料计划则是一个CTB（Clear To Build），就说我能够做多少，我还缺哪些物料，所以也叫BCD（Best Can Do），这其实就是产能计划的一个输入物料的可得性。严格意义上讲，这不是“计划”，而是检查，但我们通常是把物料检查当成了物料计划，不过也无所谓，可能是因为检查本身就是为计划做准备。

第四个计划是生产计划（Production Scheduling）。有了客户的需求，有了产能，有了物料，就该“生产计划”了。其实，仔细查一下英汉词典，你就会发现，schedule的意思就是计划、安排、将×××编入计划、编制目录的意思，很大程度上是“安排”的意思——我有需求，我有供应，您帮着给安排一下（生产），如此而已。

第五个计划也是最后一个计划就是“库存计划”（Inventory Projection）这个误解就更大了。同样，仔细查词典，Projection是投射、规划的意思。所谓的库存计划就说根据库存周转率的目标以及客户需求情况，计算出库存“应该”有多少，说白了，也是一种计算而已。当然了，从财务的角度，也的确有“规划”、“计划”的意思，因为你算出来应该持有的库存量，财务就可以规划未来的运营资本需求了，从这个角度讲，也的确是一种计划。

总之，供应链管理中的计划大致可以分为Plan，Check，Schedule，Projection等形式，实际工作中它们也往往是难分难解的，至少，它们不是孤立存在的，无论是组织结构上还是流程上，都是如此。

（2011年2月发表于“集成供应链管理与库存控制”博客）






 阅读理解之五

两个常用的物料分析报告——物料短缺、最多能做多少（Best Can Do）

1．物料短缺报告（输入、输出格式）（见表1～表3）

表1　输入A：MPS主生产计划或者客户需求
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表2　输入B：BOM结构以及库存情况（在手、在途）
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表3　输出：按周出现的物料短缺报告
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2．“Best Can Do”报告（见表4～表10）

表4　输入A：MPS主生产计划或者客户需求
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表5　输入B：BOM结构以及库存情况（在手、在途）
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表6　输出A：每个元器件在每个周最多可支持生产的数量
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表7　输出B：产品需求分配比
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表8　输出C：产品用料独特性分析
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表9　输出D：按产品需求比例、BOM用量分配元器件库存
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表10　输出E：wk1第一周的“Best Can Do”报告
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7　库存控制与采购的执行
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在分析采购执行这个流程的时候，我们提到，供应商的及时交货率——OTD以及供应商交货的灵活度（Flexibility）是影响库存控制的关键点。

我们在第6章中又提到，采购PO发出之后，可能需要对已经在途的PO进行重新计划，以满足客户订单的变化。

现在的关键问题是供应商是否“听你的话”，或者是采购员如何“让你的供应商听话”。

所谓的听话就是你说怎么办，供应商就怎么办；采购员让供应商听话就是，采购员是否按照重新计划的指令，努力去谈判了。

在进一步探讨以上问题之前，我们先简单地分析一下采购员这个角色。

作为采购员来讲，他们最担心的问题是什么呢？

有人说，采购员担心库存多了不好交代。是这样的吗？我们知道，库存多了，平常是看不出来的，等到你发现的时候，就已经多了，这是马后炮，又有什么意义呢？最多让采购员写一个不痛不痒的CPAR（Corrective & Preventive Actions Report）——“纠正与预防措施”，然后你又能怎么样呢？库存该高的它还是高！

但是，一旦生产线突然因为物料短缺而停止生产的结果就不一样了。全公司的人都会知道。工人会跳起来骂娘，老板也会找你的事，觉得你怎么连买个东西都买不回来呢？！这时候的采购员，压力可就大了。

所以，我们认为，采购员最担心的问题不是库存问题，而是物料短缺问题，尤其是突然发生的物料短缺。

这种担心，具体表现在：

第一，担心我的物料不够用，半夜里生产线的人给我打电话；

第二，担心ERP的数据可能不准，导致我负责的物料突然出现问题；

第三，已经发出的订单在运输、清关过程中出现问题，导致晚到货。

如果还担心物料一旦来了，出现品质不良怎么办？补货（Repalcement）可能是来不及的！

还担心……

人在压力下是会变形的，而人一旦变形，库存就可能跟着发生变形。

于是，作为采购员，可能要采取我认为“合理的措施”……譬如：

让供应商提前发货，原计划1月18日交货，1月10日就赶紧交货；

“阳奉阴违”，不执行MRP重新计划的建议——取消、推后交货。

……

大家知道，供应商在力所能及的情况下，一般会“配合”采购员的工作，因为大家的地位不一样嘛。在这种情况下，原则上，如果你使用了ERP，那么，ERP是可以通过主数据的设置来控制你早交货的，ERP可以拒收你的货，但采购员总是有办法的：

我跟你仓库搞好关系，你就不好意思这样了嘛；

实在不行，我的货来了，你可以不收，但它毕竟是来了啊，那就放到仓库闲置在那里吧，反正你（一般）不会让供应商或者货运代理再把货拉回去，你更不会让那些物料放在大街上被雨水淋了吧！

这让我们想到组织行为学里一句很经典的话，“有些时候，组织内部存在一定的冲突反而是件好事，没有冲突，做经理的还要故意去制造一些冲突呢”。大家整天在一起工作，时间长了，关系、感情也都有了，都是“患难兄弟”，谁还好意思去难为谁呢？

那么，作为管理者，我们该怎么办呢？

如果说，我们通过流程以及ERP的权限设置能够在一定程度上避免这种早交货的情况的话，那么，你怎么知道采购员没有努力去执行你MRP要求取消、推后交货或者提前交货的建议呢？

我努力了，但我搞不定这个供应商；

我忘了这么做了；

我觉得这些物料早晚会用得着的……

因此，管理人员至少应该想个比较科学的办法考核采购员了。譬如，考核采购员对MRP重新计划执行的成功率。

我们知道，PO都是分行的，我们是否可以按照每一个采购员手中PO的行数来看：

到底有多少行PO需要取消交货，你做到了多少行；

需要提前交货多少，你实现了多少；

需要推后交货多少行，你最终推后了多少行（见表7-1）。

表7-1　采购员业绩考核
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如表7-1所示，假设我们有两个采购员P1和P2，P1手中有78行PO需要提前交货，结果他只成功地提前了10行；有50行需要推后交货，他只实现了15行；有20行需要取消交货，结果他只取消了9行的交货。

同样的道理，我们可以算出P2这个采购员的业绩：提前交货的成功率为20％（按行），推后交货为51％，取消的成功率为80％

由此，我们就可以比较不同采购员执行MRP重新计划的情况，从而考核他们的业绩，以此来达到原材料库存控制的目的。

应该说，这种考核是不增值的，但是，我们可能需要不得已而为之，有管理学专家说，“人都是不自觉的”。

回过头来，我们想，如果把表7-1中的P1、P2换成供应商的代码，我们是否就可以用来考核不同供应商的交货灵活度了呢？

回答是肯定的。这样做对于与供应商的谈判是增值的。

我们经常看到这样的采购员跟供应商谈判的情景：

采购员：你的价格今年必须降价10％。

供应商：为什么？我们的原材料价格在上升，人员工资也在涨，我们没法降价啊！

采购员：我不管！反正你得降价10％，这是老板的规定！

供应商：那我们不做了，可以吗？

……

反过来，你为什么不可以这样谈呢？

采购员：你今年需要降价10％。

供应商：为什么？我们的成本在上升啊！

采购员：成本上升是个事实，你要努力去控制成本。但问题是，除了价格的因素之外，你的交货表现也很不好。

供应商：你说的是及时交货率？我们不是一直是100％吗？

采购员：那是正常情况下，给足了你采购提前期，你当然要做到100％了，这是最起码的。我说的是你的交货柔性。

供应商：哪个交货柔性？

采购员：你看看吧。今年截至目前，我们让你提前交货100行，你只做到了30行，也就是说70％的情况下，你没有帮上我们紧急要货的忙；我们让你推后交货50行，你只答应了30行；我们让你取消20行的订货，结果你一个也不答应！也就是说，你们企业几乎是帮不了我们什么忙啊！你应该知道我们目前的难处：我们的客户订单天天在发生变化，要不就提前交货，要不就推后交货，甚至取消给我们的订单；除此之外，又在不断地降低我们的价格，你说我们该怎么办？我们就得靠你们这些关键的合作伙伴。

供应商：也是这么回事儿……

采购员：你看这么办行不行，要不你给我们降价10％；要不你就答应我们做到100％的交货柔性，你看怎么样？

供应商：……

这实际上是在逼着供应商做出选择：你降价，我们的采购成本、库存持有成本就会直接得到降低；你提高交货柔性，我们的采购成本可能还是一样，但我们的库存持有量、库存持有成本也会得到降低。我们说，控制库存的目的不仅仅是为了控制看得见的库存持有数量，更重要的目的是控制库存的持有成本，从而达到降低公司整体运营成本的目的。

关于供应商的交货柔性与库存周转率的提高，我大体做了一个模拟，如图7-1所示。
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图7-1　供应商的交货柔性与ITO（库存周转率）的关系

结果显示，随着供应商整体交货柔性的提高，库存周转率会有一个突破性的提高过程：当交货柔性平均水平在85％以下的时候，库存周转率的提高不是很明显；但随着交货柔性的提高，尤其是在达到95％以上时，库存周转率可以得到一个几何级数的提高。

这是容易理解的：当交货柔性比较低的时候，库存是不配套或者短缺的，或者呆滞过多；当交货柔性比较高的时候，库存的配套率就会比较高，满足生产变化的服务水平就会得到比较大的提高，从而在提高了给客户及时交货的前提下，能够及时消耗库存。由此看来，供应商的交货柔性，也就是说供应商的交货灵活度对于你的库存控制是个非常关键的影响因素。

那么，如何提高供应商的交货柔性呢？我们先来看一下整个供应链的采购过程，如图7-2所示。
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图7-2　供应链采购过程分析

在给供应商下PO单以后，供应商需要采购、准备生产并做最终发货；供应商的供应商也同样存在着一个采购、生产、发货的过程，所谓二级采购。也就是说，供应商的交货柔性，取决于它的采购、生产、发货周期以及二级采购的整个周期。如果供应商有一定的成品或者原材料储备，整个采购周期就会缩短，这样你就可能提前得到重新计划所需要的物料，但这样做的前提是你需要给供应商一个比较准确的预测；另外一种办法就是帮助供应商想方设法缩短它的生产周期，譬如由面向订单生产（Make to Order）的方式改为面向订单组装（Assembly to Order），这其实也是根据你的预测来做，但与前一种方法不同的是，供应商不需要建立成品库存，它只是需要建立一部分半成品库存即可，这有可能在减少供应商库存风险的前提下，提高它交货的柔性。供应商可能不只你一个客户，也就是说，它的半成品可能会被用来为其他的客户组装成品，如果你取消订单的话。这里的关键是，如果你需求的产品在供应商那里是大路货，也就是非特殊定制的物料，理论上在供应商发货之前，你是随时可以取消或者要求推后交货的，因为这对供应商来讲不存在库存报废的风险，但会增加它库存持有的成本；你如果能够在供应商开始生产之前提出取消或者推后交货的话，那么你的成功率可能会更高一些，也就是说，提高供应商的交货柔性，不仅仅是供应商自己的事情，你的预测准确与否，你是否及时地进行了MRP重新计划。

以上我们主要谈的是采购执行这个流程里面关于供应商交货柔性的问题。在这个流程里面，我们提到，还有关键的控制点就是供应商的及时交货率。如何保证供应商的交货及时呢？

我们说，做物料的，做采购的人，最大的失败就是，在谁也不知道的时候，生产线突然因为物料的短缺导致了停线。譬如说，今天下班前，生产计划员可能会提前安排明天的生产计划。在找大家反复确认物料的时候，大家可能都会说没有问题，你就下计划吧！结果呢，生产可能会在第二天某个时候突然停线待料。一看，发现是某个物料该来的，没来，问采购员怎么回事啊，答复往往是，早就跟供应商沟通好了嘛，说好了要来的……

那么，如何尽可能地避免这个意外短缺（Unplanned Shortage）情况的发生？

我们想到了RIC——库存的循环盘点法，只不过这里是指对在途PO的循环盘点。

RIC物料盘点的原则就是保证在一定周期内，按照设定的频率，做到对所有的物料进行盘点，保证一个不漏。把这个原理用到PO的追踪上也是一样的。我们知道，一般情况下，在PO发出后，到货之前，采购员一般只打两个电话（或者电子邮件等沟通方式），PO发出时与供应商确认交货承诺；交货期快到了，与供应商打个电话再次确认。但问题是，不同的物料，其采购提前期是不一样的，有的可能是5天，有的是10天，有的可能是3个月甚至更长，这本身就决定了采购的风险以及物料可得性是不一样的。PO发出后会面临一系列的风险，如图7-3所示。

[image: ]


图7-3　PO发出后的风险分析模型

你的PO发出以后，供应商的供应商可能会存在物料、产能的问题；供应商即使拿到了物料，供应商自己还可能会出现产能问题；在生产的过程中，还可能存在着品质问题；货发出之后，可能还会有清关、运输的问题等。这些因素都有可能导致物料交货不及时，所以，采购追踪的过程就是一个风险的预防与控制的过程，这就决定了你必须对发出的PO进行周期的循环盘点，以保证你的PO在你的绝对掌控之中。这是一个很有价值的过程，你早一天知道你的货可能会被推迟交货，你就会早一天去通过约束计划主动地去调整你的生产、交货，如图7-4所示，由于编号为10010的交货将要被延迟，我们需要及时调整与之配套的其他物料的交货时间，并调整相关生产计划。
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图7-4　由于某个物料延迟交货而导致的重新计划

具体的PO循环盘点的频率，请大家按照自己企业的情况具体设定。如表7-2、图7-5所示的两个样本，供大家参考。这里的关键问题是，对于具有不同采购提前期的物料的PO，你应该在货物实际到厂之前，与供应商沟通多少次。作为采购员，你每天应该花多少时间用于与供应商的沟通，以确保你得到你应该得到的物料。

表7-2　PO采购订单跟踪
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图7-5　PO追踪频率设定






 阅读理解之一

你赚到便宜了吗

在制造业采购业绩的考核中有一个KPI（关键业绩指标）就是及时交货率（On Time Delivery，OTD），该指标的根本目的是为了考核供应商按照采购订单（PO）的要求，能够做到的及时交货以及采购管理人员对供应商的控制业绩。通常情况下，该指标的定义为±n天，意思是说只要供应商的交货在PO计划的交货期，如2005年3月18日，之前n天或者之后n天都算100％的及时交货（数量也必须是PO规定的数量或者在允许的误差范围内）。

然而，通过调查我们发现，很多企业只是关心供应商晚到货的情况，也就是说晚到不可以，而早到货，即使超出规定的－n天，他们不但不认为供应商没有做到100％的OTD，反而鼓励供应商早交货！原因是他们在给供应商计算AP（应付款）时，规定的AP期限是以实际收进ERP系统的时间为基准而不是以到货时间为准，也就是说你货到了，我只要不往ERP系统里面录入，我就可以推后给你算应该付款的时间，我反而可以得到什么时候要货就什么时候有的主动权！有人称之为“变相的VMI”，似乎这样对自己很有好处。

然而你仔细考虑一下，就会发现，其实你没有赚到便宜！

第一，无计划的早到货降低了计划本身的灵活性。我们知道无论是MRP还是JIT本身，都在极力主张一个“4R”的问题，“正确的物料以正确的数量，在正确的时间到达正确的地点”，而无计划的早到货本身就破坏了这种要求。如果你的客户突然要求你推后给他交货怎么办？按照MRP的逻辑，成品的交货、生产要推后了，你的原材料到货就应该有计划地推后，而如果你的供应商们在你的纵容下总是喜欢提前交货，你可能就会在无形中丧失很多重新计划成功的机会（Success Rate of Rescheduling），而这恰恰是原材料库存控制的一个关键所在。

第二，无计划的早到货导致仓储管理工作的混乱。作为仓储管理本身，它有两个非常重要的考核指标：一个是库存数据的准确性；一个就是定制管理（也是5S的一个根本要求）。这里的库存数据准确性不仅仅是指已经入库的物料库存数据，而且还包括待检区、IQC（进货检验）等“库存”数据的准确性问题。在仓储资源一定的前提下，大量的物料提前到货会严重地打乱仓储管理本身的计划，很可能出现的问题就是待检区物料来料管理失控，导致计划员追采购员，采购员追供应商，结果转了一大圈才发现物料已经到了收货仓库的可笑局面。至于定制管理在这种情况下基本上是谈不上的！由此而引发的物料无计划的短缺、用错物料的情况也就不奇怪了。

第三，可能破坏企业本身的信誉问题。由于你可以在收到物料之后不入库（不入ERP系统），时间长了，供应商反而可能认为你是在故意这么做，特别是在企业经营出现现金紧张的时候，很容易让供应商怀疑你这么做的动机，他们甚至可以怀疑你即使把他们的物料用完了，你还没有在系统里面做收货处理，目的就是拖延付款。从整个企业运营角度，这是有百害而无一利的。你在客观上损害供应商利益的同时，也损害了自己的声誉。

本人写这篇文章的根本目的不是仅仅去探讨一个技术问题，而是在实际生活中我们的确发现国内的很多公司不是在“照章办事”，而是自以为聪明，通过种种手段有意无意地在拖延对供应商的付款。从长远的角度来讲，这是在损人而又不利己。究其根源，有两个原因：

第一，企业经营的确出现了问题，但为什么出现了问题，问题的发生是否与有意无意拖延供应商的货款有关是个值得深思的问题；

第二，一种狭隘的财务观点在作怪，总觉得不知道我们的供应商赚了我们多少钱，说白了，有点“迫害狂”的思维习惯。

需求与供应链管理一定是个“双赢”乃至“多赢”的概念，不理解这一点就谈不上什么供应链管理，也就没有真正的（制造业）运营管理了。

（2005年6月发表于《国际商报》）






 阅读理解之二

采购考核指标与库存的关系

在制造业的实际工作中我们经常发现一种“奇怪”的现象：库存水平越高，物料发生短缺的频率就越高！也就是生产部门经常抱怨采购供应部门时所说的：该来的不来，不该来的都来了！

为什么会产生这种奇怪的现象呢？

正常情况下，大家都知道，要想满足生产供应，特别是考虑到客户订单需求的波动以及供应商原材料供应的不稳定性，最简单的办法就是加大安全库存与缓冲库存，以解决短缺问题，但为什么结果却总是适得其反呢？

总结各种经验教训，我们发现，该现象主要与两方面有关系：一是对采购人员的考核指标（KPI）的科学性与合理性；二是公司财务的付款心理问题。

一般情况下，我们知道，对于采购的一个主要考核指标就是物料短缺的次数，特别是那些对于库存周转率考核不是很严格的企业，对采购的考核往往是看由于采购物料短缺而导致生产线停工的次数或由此而带来的损失。在这种考核指标的驱动下，采购员几乎把所有的关注点都放到了进货上，原因是只要不缺料，他们就没有问题！于是，供应商的及时交货就成了他们日常工作的重点。只要是下了单（PO）的，到时间的，不到时间的，该交的，不该交的，都可以交货。库存自然就会越来越大，采购员自以为就可以高枕无忧了！实际上他们忽视了一个关键因素：财务的付款（AP）压力会越来越大！等到财务现金流发生困难的时候，该付的货款付不出去，供应商的交货积极性就会受到打击，时间长了，也就不那么听你的话了。于是，你想要的东西，他即使有也不想给你了；至于那些没有办法，非得靠你生存的供应商，面临资金的压力，也只能是疲于应付交货了！这样就会形成一个恶性循环：一方面是仓库里积压了大量的库存；另一方面是需要的原材料无法得到或者不能及时得到。

这种现象在MRP（物料需求计划）的计划上表现得尤为突出：客户的订单发生修改，如客户要求把原先的成品交货计划推后交货，甚至是取消交货，按照MRP的逻辑，经过重新运行MRP，系统自然会建议内部生产时间以及供应商的原材料交货时间推后或者取消，在这种情况下，如果没有合适的监控工具，采购员一般是不会执行MRP的推后或取消交货的建议的，目的就是为了自保！如果你发现了这个问题，当你问他们为什么的时候，他们往往会找出一大堆理由来搪塞你，最明显的借口有如下几种：

●　重新计划的时间已经超出合同规定的窗口时间；

●　供应商不执行；

●　担心计划在变；

●　担心运输过程、清关等发生问题。

仔细考究，你就会发现，采购员们的说法大多是不成立的，几乎全是借口！背后的原因就是所谓的“安全心理”在作怪！而实际上这是由于你考核指标的不合理造成的！某种程度上，我们是可以理解这种心情的：谁不想自己保护自己呢？库存高了，短时间内没人知道，而生产线一旦停工，全公司的人都会知道！可以想象采购员的压力！

但是，从库存控制的角度来讲，这是绝对不可以的。我们知道，库存的控制应该以预防为主，一旦形成高库存的事实，就什么都晚了。其原因有二：

●　一旦高库存形成，再回过头去找原因，可能性几乎是零，没人会承认库存高是他们造成的后果；

●　高库存一旦形成，要想在短时间内降下来是非常困难的，原因就是库存是有“惯性”的。

另外一种造成“该来的不来，不该来的都来了”的原因是与公司财务乃至整个公司的企业文化有关系。笔者曾经在内地一家中美合资企业做采购工作，公司财务一个显著的特点就是：供应商的货款到期了，明明财务有钱，他们就是不付款！估计也是与财务人员的安全心理有关系吧，在这里不做过多的讨论，但问题是，由于财务本身的安全心理就人为地破坏了与供应商之间的游戏规则，结果是搞得采购员无所适从，最终在供应商处失信，形成同样的恶性循环的结果。

（2005年1月发表于《中国管理传播网》）


8　库存控制与生产的关系
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我们在分析生产计划以及生产的执行流程的时候提到，成品、半成品的缓冲库存量是整体库存控制的一个关键；我们还知道一个FKR——库存配套率的概念，我们说，如果现在有100万元的原材料库存，可能连一台成品都做不出来，原因就是你的库存可能是不配套的。

基于这个道理，我们想，如果我们多做一台成品作为缓冲库存，假设这台成品的物料成本是10万元，我们可能付出的库存代价要远远超过10万元。譬如说你的库存配套率是50％，那么就相当于，你要生产一台物料成本为10万元的成品，你可能要付出20万元的库存代价，这个计算当然不是很严谨的，但至少可以说明，我们要做一台成品，你所付出的库存成本的代价肯定不单单是一台成品的物料成本。

我们先来看一个案例：

D公司是东北地区的一家非常著名的民营建筑机械公司，产品主要有水泥输送泵、挖掘机、塔式起重机、铺路机等；公司成立于1990年，近几年来发展速度非常快，产品系列迅速增多，员工也由成立之初的几百人发展到今天的几千人；公司于2000年开始实施ERP（世界排名前几位的Baan系统），直到现在也不是很成功，主要表现在：

●　公司现有独立编码的原材料大约60000种，但是常用的也就是40000种左右；成品大约80种。

●　公司在2004年1～8月销售额为8亿元，到8月底库存总额为6.5亿元；其中原材料库存大约占40％；半成品库存占40％左右；成品库存占20％；还有在途库存大约1亿元，主要是主机等关键进口料件。

●　库存管理非常混乱，动态库存数据准确性应该不到50％。

●　生产计划全是手工做，内部生产计划及时达成率不到50％；最让公司计划人员头痛的是主生产计划（MPS）经常受到公司高层的干扰。为了拿到客户的订单，公司老总从来不去考虑产能问题，结果常常是给客户承诺的交货时间无法及时做到，客户为此投诉越来越多，公司营业人员的压力非常大。

●　物料计划（MRP）无法运行，采购订单每月由采购员根据月底盘点数据自己计算，自己下单，每月批量下单1～2次，有紧急需求的情况下，则是随时下单补货。

2004年由于受到国家宏观调控影响，基建规模缩小，银行紧缩银根，对公司的现金周转更是雪上加霜，公司领导终于不得不开始关注库存问题了，要求计划、采购、财务人员必须在未来3个月之内把库存降低50％，理由很简单，我们每个月的销售额大约1亿元，3个月之后就可以将原来的6.5亿元库存降到3.5亿元；公司的相关管理人员感到很为难，有种“老虎咬天，无处下口”的感觉。


问题：


●　你认为D公司未来3个月内降低总体库存50％的目标是否可以实现？为什么？

●　针对D公司的现状，你认为应该如何着手控制库存的继续膨胀？

●　公司发展到今天这种状态，你认为可能的原因是什么？

这个案例经过了无数次的课堂讨论，尽管学员来自不同的行业，有信心做到3个月内降低总库存50％的人总是有的，但大多数人是没有信心的。

我也一样对此没有足够的信心。

我们来逐一分析这个案例。

领导的要求是目前库存6.5亿元，每月可以实现销售额1亿元，所以3个月后，库存是可以降低50％左右的。领导的理由是“很充分”的，1加1就是等于2！所以我们经常讲，我们之所以当不了领导，原因大概就在于此：总是把简单的（库存）问题看得太复杂……

有人首先打起成品库存的主意，说既然每个月可以实现大约1亿元的销售额，我们手中的这6.5×20％＝1.3亿元成品总是可以卖得掉吧？但问题是，未来3个月的客户需求是否就肯定是我们手中的这1.3亿元的成品库存呢？我们不得而知，但我们可以肯定的是既然我们有80多种成品，客户不一定会从我们手中的成品库存中选择他们想要的东西，他们还可能会产生新的订货。当然，为了消化老库存，我们可以采取一些激励客户的促销措施，譬如说打折等。但到底能够起多大作用，我们不得而知。

其次看半成品6.5×40％＝2.6亿元。有人说先把这些半成品配起套来。问题是，你如何知道这些半成品到底短缺哪些物料呢？由于其库存数据不准确，几乎没有人知道，它们到底短缺哪些物料；而且有些半成品时间放得长了，很多物料、部件可能早已发生设计改变，你需要对半成品上的零部件逐一做实物清点，否则你根本就不可能配套采购。从长远来讲，你必须这么做，但在3个月之内要完成这个工作，那几乎是不可能的。公司的实际情况是，由于谁也不知道真正的库存配套情况，只要有了底盘跟发动机，他们的生产计划就会下达，组装到了半途，发生了物料短缺，这些半成品就会被放到车间的某个角落，然后接着干下一台。如此周而复始，陷入恶性循环。时间长了，也就没人管了。更大的问题是，如同成品库存一样，你费了很大的劲儿好不容易把这些半成品做成了成品，它们是否就是未来3个月客户所需要的产品呢？相信是没人知道的。而且在这个恶性循环的过程中，还会发生原材料库存的放大效应问题：车间物料越是短缺，车间生产的压力就会越大；车间的压力越大，物料计划、采购员等被盲目跟催的压力就越大。我们说了，人在压力比较大的时候是会变形的，而人一旦变形，库存就会跟着变形了。在这种情况下，新的重复采购还是不可避免的。

这就如同下面的这个发生在著名的××公司的案例一样：

RG 59/U同轴电缆（25070001），从1998年6月开始，保持6万余米的高库存，同时供应商处尚存20万米，因已加工为成品，无法取消订单，必须提回。给公司库房和供应商造成很大压力。


问题形成：


●　1998年5月前，RG 59/U同轴电缆的用量在3万～4万米（1～5月平均3.5万米），但5月需求暴增至11.6万米，造成该电缆在5月中旬开始缺料。

●　由于该电缆用量猛增，导致缺料严重，电缆工段反映强烈，于是计划员加大该物料的采购计划量，从5月中旬至6月初共下了38.5万米的采购量。

●　6月该电缆需求仍在10万米以上，库存消耗较快，所以6月中旬又下了6万米的采购计划。至此，5～6月共计下单44.5万米的电缆订单。

●　但从7月开始，用量骤减，7月只消耗3404米，8月也只消耗10703米，所以，该电缆5～6月的采购量大部分压在仓库和供应商处。


原因分析：


●　计划员对电缆使用情况不熟悉、对市场情况缺乏了解，是导致此电缆积压的主要原因。RG 59/U同轴电缆是库存计划项目，主要是用于生产中继电缆，同时用于生产中继电缆的还有SYV 75-2同轴电缆（25070005）。目前公司最常用的中继电缆是SYV 75-2同轴电缆。由于5～6月发货的市场订单中有几个大单要求RG 59/U的中继电缆，因而导致RG 59/U同轴电缆用量异常，采购计划员在采购、生产人员的压力下，盲目下达采购计划，形成超量采购。

●　配套车间根据目前状况，盲目地对采购、计划人员施加压力，起到推波助澜的作用。生产调度人员没有了解具体情况，没有向计划反馈实际的电缆需求，甚至在已经满足市场需求后，仍向采购、计划要求加大RG 59/U的库存储备量。

●　市场的波动变化信息不能及时（甚至没有）反馈给计划人员，是问题的根源所在。5～6月对RG 59/U同轴电缆需求猛增，计划是从电缆加工工段报缺料才有所了解，必然导致信息的失真与机会的错失。

回过头来，我们再看D公司的原材料库存6.5×40％＝2.6（亿元）：由于库存数据一团糟，他们的采购计划不是用MRP来随时根据客户订单的变化而变化，他们采取的是月底集中盘点，然后根据盘点结果来做原材料的补充计划。这里面就会产生三个问题：

第一，原材料可能会被不断地重复采购，相信其所谓的月底盘点结果也不会太准确了。

第二，由于实物盘点只是每月进行一次，采购计划的下达与实际客户订单的变化之间就会存在严重的偏离，采购计划的变化跟不上客户订单的变化，结果可能就是采购回来的东西用不上，而车间需要的东西还是没有。这又会造成紧急采购的恶性循环，从而导致新的一轮的库存放大效应。因此，即使原材料的库存，至少在短期内不可能减少，反而会不断地增加。

第三，就是领导的问题了，不断干扰MPS（主生产计划）。这其实是一个最大的问题。由于老总的干扰，计划员在下达生产计划的时候或者录入MPS的时候，并没有过多地考虑产能与物料短缺的约束，这会人为地加大对原材料的需求，从而人为地放大库存。

按照MRP的要求，你在录入MPS或者承诺客户的追加订单的时候，MRP给你提供了一个ATP（Available to Promise）的功能。其实ATP是一个很容易理解，但是对于从源头上控制库存又是一个很重要的功能。说它容易理解，是因为你在追加客户订单的时候，MRP会建议你每次检查你的剩余产能以及未来物料的可得性，以判断我们是否可以接这个单。但问题是，你如果人为地绕过了这个功能，或者不去理会ATP的提醒，硬要录入这么多的计划，MRP也不会怎么样你，它只能是按照你录入的需求运算物料的需求。这样问题就来了：你有了物料，但你的产能可能不够，你的库存会被积压；你有了产能，但是有些物料你可能得不到，你同样会产生库存的积压。说这个ATP的功能重要也在这里：你如果按照ATP的提醒，有些客户的订单我们可能就是无法及时生产出来，原则上我们就不应该承诺这个订单，更不应该把它排到生产计划里面去，从而产生不切实际的采购计划以及排产建议。

我对这种情况做了一个大体的模拟，如表8-1所示。

表8-1　ATP功能模拟表
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在本例中，我们假设FG 001这个产品只有3种物料；该公司对该产品的标准产能为每周1000台；同时我们又考虑了物料的在手、在途库存情况以及物料的采购提前期。

按照本例目前假定的数据，在考虑产能以及未来物料可能性的基础上，我们在未来的8周（WK 1～WK 8）只能生产3667台产品（如上表第9行所示），但如果不考虑这些因素，我们目前总共承诺的订单为4200台。结果是什么呢？按照3667台下达MPS，我们期末的平均库存为6768美元；按4200台下达MPS，我们的平均期末库存为40535美元。也就是说，我们的库存可能增加6～7倍，而我们的产出基本还是一样的！这是何苦呢？

然而遗憾的是，现实生活中，很多公司都是这样做的，“ATP检查似乎是生产计划要求市场做的事，但却没有得到高层的理解和支持，前线将士流血牺牲拿到的订单，在这里怎么也不能拒绝录入系统。在没有成本概念的时代，满足客户需求是我们必须努力遵守的。我们可以承诺客户后不兑现承诺，但不能不去承诺”（摘自《××公司计划手册》）。

这就决定了你会有大量库存积压的悲剧产生，而这个悲剧是公司高层人为造成的。

所以，我们认为，这个D公司的库存是几乎不可能在3个月内降低50％。实际的结果是，到2004年年底，这个公司的库存不但没有降低到目标3.5亿元，反而继续膨胀，最终达到了将近10亿元。

这是符合库存的“惯性”规律的。

什么叫库存的惯性呢？就是说，库存一旦形成，如果想降低库存，就必须允许库存继续上升一段时间，然后，你才可能慢慢地把库存降低下来。如图8-1所示。
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图8-1　库存的惯性

那么如何去衡量库存的惯性呢？大家不妨用如下公式：

库存的惯性（IOI）＝DOS/FKR，其中DOS为总体库存满足未来销售、计划生产的供应天数；FKR为库存的配套率。

假设你目前总库存价值为100万元，你每天销售的物料成本为10万元，你的DOS相当于10天；再假设你目前的库存配套率为50％，那么你目前的库存惯性系数为20。随着你库存状态的改变，如果这个系数变为15，说明，要么你的总体库存量在减少，要么你的库存配套率在提高，你的库存形势在往好的方向转化；反之，则是越来越糟，具体表现如图8-2所示。
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图8-2　库存的惯性与DOS/FKR的关系

由此，你不难发现，FKR——库存配套率在库存控制中的作用：我们可以称为供应链内部的放大器。由于FKR的存在，你的成品、半成品的盲目生产可能会导致你原材料库存的放大效应的产生，从而引起整体库存的膨胀。

通过D公司的案例，我们重点要说明的问题是：

第一，成品、半成品缓冲库存量的多少是生产这个流程的关键控制点，我们必须认识到库存配套率这个内部的放大器对库存的放大效应。

第二，销售与主生产计划的无缝链接是控制整体库存的一个关键。所谓销售及运作预测流程模型（Sales & Operation，S & OP），销售与运营流程以及ERP的ATP功能的有效执行是防止未来额外库存产生的一个有力保障，但这个保障经常被人为的因素所干扰。

第三，本案例中的一个最突出的问题就是D公司车间在制太多。那么应该如何控制车间的在制呢？我们可以运用两种不同的控制逻辑：

一是PUSH。也就是运用推式方法控制投料。这种方法很简单：根据生产计划，运行生产内部MRP，根据配料清单（Picking List）从原材料仓库往车间配套送料。这种方法的好处是，你只要有生产计划，仓库就得配料，但一旦原材料仓库出现短缺，配料立即停止，生产就无法进行，同时采购部门可以及时得到缺料报警。这种方法的弊端是，由于物料可能总是处于短缺状态，无法及时满足当时的生产计划，这就需要管理者经常做出决定：是否部分地投料，让生产部分地进行？譬如说，某生产计划要求某加工中心进行10台某部件的组装，需要20个配套的物料，但此时有3个物料在原材料仓库没有库存，这个时候，管理者是否决定把已经有库存的17个物料投放到车间进行部分加工？如果是，可能后续的生产计划也需要这样做，也就是说，你的生产还可能陷入物料没有配套就开始生产的恶性循环，从而使车间在制失控；如果决定不要部分地生产，车间在制可以得到控制，但可能引起生产组织部门的投诉。

二是PULL。也就是运用所谓拉式配料，可以运用电子看板的方式来实现，如图8-3所示。这种方法的原理是利用零部件加工周期与物料从仓库配送到工位的时间差来实现车间的“零库存”。好处是可以实现取消车间的货架，从而控制车间的总体在制数量；前提是所有物料必须实现标签条码化。
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图8-3　拉式配料






 阅读理解之一

服装行业库存控制应该以预防为主

我们认为，服装行业的库存控制更应该从预防的角度去考虑问题，而不仅仅是事后处理。电子机械行业的无数经验告诉我们，库存一旦形成，事后处理所带来的麻烦是巨大的。我们有几个服装行业的客户，在我们初次接触的时候，他们往往会问我们，您如何帮助我们消化积压的成衣库存，我们说，如果能够帮你预防库存的积压不是更好吗？

我们看到很多服装公司实际上已经陷入一个误区或者叫恶性循环：每年积压，处理，再积压，再处理……为什么不反过来想想：我们为什么会有那么多积压库存（成衣与面料）呢？

我们在刚开始做服装行业客户的库存控制培训与咨询的时候，经常会听到服装老总们这样的抱怨：

●　市场难以预测；

●　设计款式有问题；

●　服装产品生命太短等。

他们认为这是服装产品积压的根本原因。看起来似乎都有道理。但这里的问题是：

●　有哪个行业、哪家公司能够把市场预测做得非常准确？

●　哪家公司敢说产品一设计出来就一定能够畅销？

●　任何行业的产品都面临生命周期越来越短的问题，如手机产品，产品生命周期也就那么几个月，不是吗？

其实，所有持有这些观点的人都在犯一个古老的错误，如同我们常说的，这叫“只顾头，不顾尾”，只看到了表面的现象，而没有发现实质的问题所在。

库存到底是怎么形成的？

我们经常把库存比作池子里的水，进水进得多，出水出得少，谁都可以想象得出，池子里的水（库存）会不断地增加，不是吗？

我们看到过这样一个案例，说沙溪一个知名的休闲服厂家，2001年销售额为1亿多元，而其仓库库存也达到了1亿元以上，几乎和销售额持平……

我们也有几家服装行业的客户，原先的情况也跟这个差不多。

我们的问题是：如果您一共生产了1亿元的服装，怎么还会积压1亿元呢？

如同水池子里的水，注入1亿元，即使一点水不放（销售），池子里顶多也就是1亿元。除非您的设计太烂，否则怎么会一点也销售不出去呢？问题很明显，您只销售了1亿元，结果您生产了2亿元，当然就得积压1亿元。相信这种生意不如不做嘛！

在我们成功地辅导了几家服装行业客户以后，我们发现，大多数的服装企业的库存积压是由于盲目地多生产造成的，而预测、设计等因素仅仅占其中的一小部分。这实际上就变成了一个制造业的共同的生产与库存控制的问题，而不仅仅是服装行业的问题。只是他山之石可以攻玉，建议服装行业的朋友不妨研究一下其他行业是怎么做的。

下面是我们收集的汽车行业的一个案例，供大家参考：


案例：
 库存车如何搅乱市场？（摘自《北京青年报》第839期《汽车时代》）


描述：
 2004年的汽车市场出现了一个奇怪的现象：当厂家宣布降低价格的时候，它所宣布的价格已经是市场上的实际价格，甚至实际的成交价格还要更低……这就形成了三种价格：厂家价、专卖店价、实际成交价。

为什么汽车的价格会像麻花糖一样扭曲呢？库存车搞的鬼。

众所周知，经销商卖车都有返利，即经销商卖掉一部车厂家就从车款中提取一部分返还给经销商作为奖励。有的按一辆车多少钱直接返利；有的按销售数量的等级返利；有的则按综合考核情况返利。但无论如何，对于经销商来讲，他都会想办法得到最大的返利。厂家考核不是经销商的实际销售数量而是考核他的进货数量，只要完成了当月、当季甚至是当年的进货数量，厂商就按一定比例返还利润。经销商想要拿到更多的返利就得保证进货数量。于是，只要资金能够周转，经销商就尽可能地多从厂家拿货。这样做在市场好的情况下应该问题不大，反正能够销售出去，如果市场形势不好，经销商就把还没有拿到的厂家返利提前贴到车价里进行抛售，用经销商的话，这叫“扒光了卖”……于是一家经销商降价，其他的也跟着降，而车价一旦降下来要想恢复几乎是不可能的，不得已，厂家被迫降价，对于经销商的返利也按新的价格走，而此时市场上早已经是实行了厂家的新的价格，厂家的降价并没有缓解经销商的库存压力，于是经销商再把新的返利继续“扒光了卖”，于是市场再次降价……

（2004年7月发表于《中国管理传播网》）






 阅读理解之二

论库存的惯性及其解决办法

惯性是指物体保持静止或匀速直线运动状态的性质，在外力不变或合外力为零时，由于它本身的惯性而保持原先的运动状态，是物体的固有属性。

对物体惯性的通俗的理解，如刹车，由于运动的汽车本身的惯性存在，司机在踩了刹车以后，汽车还要往前保持直线运动，并在地面摩擦力的作用下最终停住。如果汽车是在高速运动下刹车，则通常情况下其滑行的距离要比慢速情况下长，原因是其动能比较大；同样的行驶速度，吨位大的汽车在刹车时需要滑行更长的距离；如果是高速行驶的汽车，在遭遇紧急情况下突然刹车，还可能导致车毁人亡。原因还是因为其巨大的惯性。

那么，为什么说库存也有惯性呢？

企业存在库存的前提是需求。由于市场对企业最终产品的需求导致了企业内生产线对于企业库存的要求。一个企业生产需求量的大小就如同正在行驶的汽车速度的大小，而企业本身库存结构的配套率情况就如同是汽车本身吨位的大小，两者的结合决定企业库存本身惯性的大小，企业每天对库存需求量越大，库存结构配套率越低，则说明企业的库存惯性就越大，库存控制的难度也就越大。控制不好，也会导致整个库存供应系统的崩溃乃至整个企业的灭亡。

例如，某企业每天只生产一种产品，产量为每天2万片，假设单片物料成本为100元，则生产每天需要消耗价值200万元的物料；又假设该产品有200种不同的物料构成，每一种物料在单片成品中的用量是不同的。该企业截至某日的当天库存量为400万元，其库存结构如图1所示。
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图1　企业库存结构

由图1可以看出，该企业只有250万元的库存是完全配套的，大约有150万元的库存无法配套，而生产每天需求200万元，为了不断地满足生产的需要，尽管现有库存总数已达到400万元，还是需要不断地补充物料，如P102这个物料，理论上可以满足第二天100万元单位的生产；但问题是，消耗了这100方元以后，其整体库存结构又变成了如图2所示；尽管还有将近150万元的库存，成品还是一件都无法生产出来，没办法还得往里继续补充库存，如P40等物料，还得源源不断地往里补充，截至某一时刻，库存结构理论上可以达到如下状态。
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图2　企业整体库存结构

而在实际操作中，由于供应商的交货（OTD）表现不同，真正的情况可能会更糟，如图3所示。
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图3　供应商交货情况

该来的不来，不该来的还往里来，结果只能是不断地加大库存，以满足生产的需要。最终形成了这样的一种局面：库存想减少，不但减少不下来，反而越来越多！大量的库存积压在手中，而且还不断地出现物料短缺，想刹车都刹不下来，最终形成了库存的巨大的惯性！后果是大量的库存被积压，产品无法生产，资金无法回笼，导致现金流中断，生产停顿，企业破产。

根据以上论述，我们提出以下解决的办法：

（1）针对成品生产对物料的需求情况，分析库存结构，提高库存配套率，以减少总体库存金额，从而减少企业资金压力。

（2）严格控制供应商的交货，真正做到该来的要来，不该来的一个也不要！只有这样才能真正地减少库存移动的惯性，做到刹车自如，想停就停，想前进就前进。

（3）减少生产对库存的需求，但它的前提是企业已经做好了破产的准备。

其实，在库存控制的实践中，由于影响库存的因素是方方面面的，真正操作起来是很不容易的；反之，如果库存控制是一件轻而易举的事情，我们就不需要去做专门的研究了，很多现有的职位，如库存控制员、计划员、采购员等，就可以不存在了。他们之所以存在，是因为我们需要他们去解决一个矛盾：如何在保证供应的情况下去做到库存最少化，这是一个永恒的话题，只要企业还存在。

（2003年发表于e-works）






 阅读理解之三

什么是盘点差异

什么是盘点差异？这似乎应该是个人人皆知的问题，但残酷的现实告诉我们，其实不然，很多人根本不知道什么是盘点差异。

所谓的盘点差异就是指账面记录的库存跟实际盘点出来的库存数量的差异。如账上说A有5个，实际盘点只有4个，那就是盘亏1个；反之，实际盘点结果是6个，那就是盘盈1个。无论盘盈盘亏，都是差异。所以说，所谓差异是实际盘点结果相对于账面记录的相对差异。

那么，很多人就会讲了，那如果你账本身就记错了呢？

在我本人过去的15年物料管理生涯中，这个问题一直有人在问我，特别是那些搞生产的同事，因为大部分差异往往来自WIP。我们曾经有一个高级生产经理，此人工作非常认真努力，有一次他非常激动地找到我说，我那里绝对没有差异，我自己有本手工账，你说我有差异，一定是你的ERP记错账了！谁都知道你们的ERP用得很烂的！我说你说完了吗？

第一，你的手工账是非法的，你有人记手工账，说明你人头多了，应该精减掉。

第二，我们的ERP为什么用得“很烂”？罪魁祸首之一就是你！因为你连我们的ERP长得什么模样你都不知道，是吧？作为生产经理，你有责任记录、追踪你的生产产出，也就是说你必须忠实地按照你实际的产出做倒冲（Back Flush），以此来记录你生产了多少成品、半成品，你手中还有多少原材料（回冲、入库之后的WIP）。这才是你要记的账！！！，而你该记的ERP账，你不记，不该记的手工账，你却在那里大记特记！你这是现代化的生产管理吗？这简直连农民种地都不如！

第三，正因为你没有很好地重视、利用ERP去记账，你说对了，我们的ERP账本身可能就是错的！这就是为什么要盘点啊？！不盘点，我怎么知道你账记错了？！尽管我知道你一定记不好这本账，因为你从来没有用ERP记过账，尽管你的手下一直在做这件事情。问你个问题：你知道你有几个人在生产部做ERP账吗？他们都是谁？他们坐在哪里？你肯定不知道吧？

第四，分析查找盘点差异的目的，不是为了解决掉哪个人的问题，而是为了查找漏洞，以利于下次的改进。你生产部负责的WIP有重大差异，你有不可推卸的责任，但这并不意味着所有的责任都要你去承担，因为你承担不起这个责任！你账面记录WIP有1个M$（百万美元），你结果盘盈400K（千美元），盘亏700K（千美元），ABS绝对值差异是（0.4＋0.7）/1＝110％的差异！你数据准确性是个负数！！！为什么会是这样呢？你WIP没有管理好，为什么没有管好，因为你从来没有管过你的账！当然，这里面物料部也是有责任的，我们作为所有物料管理流程的所有人，我们有责任帮助你把账记好，但问题的关键是，你负责执行，所以所有人是你。你激动是解决不了问题的，“冷静”才是解决物料问题的根本出路。

第五，造成差异的原因有很多，但差异的根本原因往往是货没有跟着单走，也就是“信息流与物流分开了”，这种事情在生产部发生的很多，而且完全没有控制，譬如工程师借料，譬如实物出货了，单据还没有填，譬如测试的同事把测试完的东西“换”给你，等等。总之一句话，物料的移动必须跟着单据的移动，否则这些物料的移动就是非法的，就是“盗窃”！

第六，告诉你手下的主管、经理们，脑子里面多根弦儿，生产完成产出仅仅是完成了工作的一半儿，你必须做了倒冲，入了库，进了系统，每班、每天把账，ERP的账而不是你的手工账，记清楚了，账对好了，才可以下班。

第七，大家都知道财务是管钱的，其实真正管钱的是我们大家——我们的物料就是钱呢！每天流经我们手中的钱是几百万美元、几千万美元呢！关键问题是这个钱的状态是可以改变的，从金条变成金手链、金镯子等，我们必须要追踪好它的变化，记好这笔账。做生产的不是只把金条做成金首饰即可，更重要的是你要搞清楚你投入了多少金条，你产出了多少金首饰，你还有多少金条，这是起码的也是必需的。作为物料总监，我就是这些钱的总管，尽管这些钱可能分布在我们公司的各个角落，放在不同人的手中，我的责任就是要保证它的安全，这就是我为什么要质询你，当然不仅仅你，还有其他部门如测试、品质等，这是兄弟职责所系，不得不为之。

你现在明白什么是盘点差异了吧？

第八，送你一句话，向孔子学习！

——孟子说：“孔子曾做过仓库管理员”，孔子说：“我的账目一定是精确的”。

（摘自《孔子与中国之道》山西人民出版社）


9　库存控制与销售管理、预测处理流程
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我们在讨论销售与售后服务流程的时候提到，预测数据的准确性是库存控制的关键；同时，从售后角度，我们说客户或者代理商的库存也是我们要关注的焦点问题。

对于预测，我们有不同的观点：

一种观点是，如果我们能够把预测搞得很准确，库存问题不就彻底解决了吗？但问题是，无论是谁，无论是多么先进的软件，从来就没有人能够把预测搞得很准确的。

另外一种观点是，既然谁都不能把预测搞准确，那我们就听之“忍”之吧！这就未免有点太悲观了。

对于预测，正确的态度是：我们既不能听之任之，也不能盲目乐观，我们需要尽可能用科学的方法去分析、处理它。

我们来看，什么叫预测数据的准确性。我们说，你预测了第8周要出货100台，结果实际发货80台，那么我们认为你的预测数误差是（100-80）/80＝25％，说明你的预测比实际发货高25％，你的预测数据准确性为75％；反之，你预测了100台，实际出货是120台，我们认为你的预测误差是（100-120）/120＝-17％，你的预测数据准确性为100％-ABS（-17％）＝83％，但这只是对某一（Supply chain operations reference model）个点周期的预测。对我们来讲，有意义的是连续的预测处理。

根据SCOR（Supply Chain Operations Reference model）的分析，我们知道，一般的需求与供应链管理都存在着这样的一个链条：你有客户，你的客户还有客户。譬如说，汽车厂商，他们的客户是谁呢？有人说是我们这些消费者，其实这是不对的，谁给你钱，谁就是你的客户！按照这个道理，是4S店给汽车厂商钱，所以汽车厂商的客户是遍布全国的4S店；而我们作为最终消费者，我们把钱给4S店，所以我们是汽车厂商的客户的客户。再譬如说做服装的厂商，他们的客户是省级代理，而省级代理的客户是专卖店，我们作为最终消费者，是服装厂商的客户的客户的客户。

搞清楚了这个问题，我们就容易理解销售这个流程的三条曲线了，如图9-1所示。
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图9-1　预测处理的三条曲线

我们预测了100台的销售，但实际出厂发货可能是80台，而客户在同一时期实现了的最终有效销售可能只是60台。这就出现问题了：我们的预测相对于我们的实际发货，其准确性是100％-（100-80）/80＝75％；我们的实际发货（我们的实际发货实际上就是我们客户的预测）相对于客户的有效销售的准确性为100％-（80-60）/60＝67％，那么我们的预测对于最终有效销售的准确性是100％-（100-60）/60＝33％。

考虑到生产与物料计划的连续性，仅仅有以上分析是不够的，我们必须对一段时间内的预测、实际发货与有效销售进行分析、衡量，从而指导我们未来的预测与计划管理工作。

这个衡量方法实际上就是统计学上的MAPE（Mean Absolute Percent Error）法，即平均绝对百分比误差法，如表9-1所示。

表9-1　MAPE法衡量预测数据准确性
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譬如，我们知道了过去12周（WK1～WK12）的原始预测情况，我们也统计出了过去12周的工厂实际发货情况，我们同时也得到了我们客户在对应时期的有效销售情况，那么根据MAPE的定义，我们就很容易算出：

预测对应实际发货的平均绝对百分比误差为：MAPE-FD＝15％；

实际发货对应有效销售的平均绝对百分比误差为：MAPE-DS＝31％；

预测对应有效销售的平均绝对百分比误差为：MAPE-FS＝50％。

相当于我们过去12周的预测数据准确性为：

对应工厂实际发货，准确性为1-15％＝85％；

对应有效销售，我们的预测准确性为1-50％＝50％；

实际发货对有效销售的差异率为31％，相当于客户要货或者客户订单的准确性为1～31％，为69％。

知道了我们预测数据的准确性，我们就有可能改进我们的预测处理水平，并可以根据过去的预测数据准确地调整未来的预测与计划。

具体如何处理预测以及如何预测未来的需求，相关的专家们已经给出了很多种方法。这些方法，从大类上讲分为定性处理与定量处理；定量处理又分为时间序列法、回归分析法等。我们下面简单地介绍几种常用的比较简单的预测分析与处理方法，供大家参考。需要注意的是：

●　这些方法在相关的书籍以及相关预测处理软件中都可以找到。

●　没有任何一种预测处理方法或者计算机软件可以帮你把预测做得非常准确。道理很简单，任何方法或者软件都是基于一种假设：未来要发生的事情与过去已经发生的事情之间是有内在连续性的。而这种假设本身的问题就是，将来要发生的需求可能会与过去已经发生的需求之间没有太多的关系。这也是为什么，即使那些已经使用了计算机预测处理软件的企业，他们的预测还是做不准的原因，但这并不是说，你就不需要运用预测处理方法、工具对历史数据进行分析处理了。这些工具如同ERP一样，你想用好了，还得靠人的经验。“垃圾进，垃圾出”的道理同样适应于预测处理软件——你收集的数据是不准确的，你的计算机输出就不可能是准确的。

我们先介绍3种常用的时间序列法：

第一种方法：平均值法预测。如图9-2所示：其中，F
 
t
 ＋1
 为第t
 ＋1期的预测，St

 为第t
 期实际销售或者发货，以下同。
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图9-2　平均值法预测

这种预测方法简单易懂，适合于需求波动不大的情况。

第二种方法：移动平均值法。

我们知道，平均值法是取过去发生的历史水平的平均值，它主要适应于需求比较平稳的情况。考虑到一个时效性的问题，我们为什么不去采用近期发生的数据来预测未来呢？这样是否可能更接近一些？如图9-3所示。
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图9-3　移动平均值法

由图9-3可以看出，取不同的n
 值，表示不同的“近期”数量，你得出的同一期的预测值可能是不一样的。实际工作中，你到底应该取几期的数据完全取决于你的实际发生以及你的经验。

第三种方法：指数平滑法。如图9-4所示。
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图9-4　指数平滑法

指数平滑法也称为“指数权重移动平均”技术，其根本原理是下期的预测值是本期的实际销售值与本期的预测值的函数，α
 就是我们所需要确定的系数，它是介于0～1的一个值；根据公式F
 
t

 ＋1
 ＝α
 ×S
 
t

 ＋（1-α
 ）×F
 
t

 ，α
 越大，说明你赋予本期的实际销售值的权重就越大。我们在图9-4的例子中分别赋予α
 的值为：0.1、0.3、0.5、0.7、0.9，它们得出了不同的预测。

经计算，它们分别对应的MAPE值（不同的预测对应相同的实际发货的平均绝对百分比误差）为：14％、16％、22％、19％、14％。说明，在本例中，α
 的值取0.1或者0.9，得出的预测结果可能是比较准确的，因为它们的MAPE值最小。

以上三种方法都是时间序列法中最基本也是最简单的预测方法。其实，时间序列法还包括自适应指数平滑法、带有趋势的指数平滑、带有趋势与季节性的指数平滑以及带有趋势与季节性的自适应指数平滑法等方法。但这些方法实际使用起来比较麻烦，手工模拟也是比较复杂的。如果大家感兴趣，可以参考相关书籍；如果你已经使用了相关预测软件，这些方法基本上都可以查到并测试。

下面我们再给大家介绍几种常用的比较简单的回归分析模型，供大家参考。

第一种方法：对线性数据进行简单回归分析。

如图9-5所示，某公司2005年每周的历史销售数据。我们发现这些数据呈现出一个简单的线性规律，于是我们可以：
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图9-5　某公司历史销售数据

●　利用MS Office Excel里面的“增加趋势线”功能，我们得出一个函数：y
 ＝11.286x
 ＋58.562，R
 2
 ＝0.9261，其中R
 为趋势线与实际销售数据的相关性系数。R
 >0.9，说明它们的相关性非常强，如图9-6所示。
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图9-6　线性趋势函数

●　或者，我们对销售周期、对应的销售数据取LINST（）函数，我们也可以得到：m
 ＝11.286，b
 ＝58.562，我们同样可以得出线性函数y
 ＝11.286x
 ＋58.562。

我们可以用这个函数来预测2005年其他周期的销售情况，如图9-7所示。
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图9-7　某公司2005年第18周后的预测（趋势）

第二种方法：对线性数据进行季节性回归分析。

如图9-8所示，某公司1995—1997年3年间的每月实际销售数据：
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图9-8　某公司1995—1997年3年间的实际销售数据

我们对该数据做正常趋势（Normal Trend）分析发现，趋势线与实际销售数据线之间的相关性只有R
 2
 ＝0.5622，如图9-9所示：很明显，该销售数据具有一定的季节性。
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图9-9　正常趋势分析

为了消除季节性因素影响，我们先计算该销售数据的移动平均值，如图9-10所示。
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图9-10　销售数据的移动平均值曲线

然后，我们用实际销售值乘以100除以移动平均值，我们得出所谓的销售率，如图9-11所示。
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图9-11　销售率

再取每年同一个月的销售率的平均值作为季节指数（Seasonal Index），如图9-12所示。

[image: ]


图9-12　销售季节指数

用每个月的实际销售值除以对应的月季节指数，我们可以得到所谓的“消除季节因素后的销售值”，如图9-13所示。
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图9-13　消除季节因素后的销售值

对消除季节因素后的销售值取正常趋势，我们得到如图9-14所示。

[image: ]


图9-14　对消除季节因素后的销售值取正常趋势

最后，对消除季节因素后的销售值的正常趋势恢复季节因素，我们最终得到相应的预测，如图9-15所示。
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图9-15　最终预测

第三种方法：对非线性数据进行对数趋势分析。

如图9-16所示，某公司随着时间的推移，其雇员人数的变化情况：我们发现该曲线呈现对数函数的趋势，所以对其增加对数函数趋势线，结果如图9-17所示：R
 2
 ＝0.9066，相关性很强，说明可以运用对数函数y
 ＝16800 ln（x
 ）-119821来预测未来的雇员变化。
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图9-16　某公司雇员人数变化情况
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图9-17　某公司雇员人数的变化呈现对数函数趋势

第四种方法：对非线性数据进行指数趋势分析。

如某服装公司的时尚产品在某一季节的销售情况，如图9-18所示，我们发现该曲线呈现指数函数趋势，故对其取指数函数，结果是R
 2
 ＝0.9913，趋势线与销售数据非常正相关，如图9-19所示。
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图9-18　某公司时尚产品销售情况
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图9-19　销售数据的指数函数趋势

第五种方法：对非线性数据进行幂函数趋势分析。

如某公司的产品的销售额随着单价的变化而呈现出如图9-20所示的状态：我们分别对该曲线取线性对数以及幂函数趋势，我们发现，该曲线的变化更接近于幂函数趋势，如图9-21所示。
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图9-20　某公司销售额随单价变化趋势
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图9-21　某公司销售额随单价变化趋势：幂函数更接近销售数据线

第六种方法：对非线性数据进行多项式回归分析。

如图9-22所示，某公司的利润随着时间的变化而变化的状态：我们发现我们很难用前面介绍的方法发现该曲线具有什么趋势规律。对这种比较复杂的曲线，我们需要使用多项式趋势线进行回归分析。如图9-23所示，我们对其进行了6阶多项式回归，我们发现：R2
 ＝0.7645，应该说实际数据与6阶多项式趋势之间是比较接近的。
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图9-22　某公司利润随时间变化趋势
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图9-23　6阶多项式回归分析

以上是我们介绍的相关预测分析技术，供大家参考。

接下来的问题是，为什么我们说即使最先进的预测处理软件也不能很准确地预测未来呢？原因就在于你是在做“事后”的处理分析。那么，我们是否可以多做一些事前的工作？譬如说，谁对市场预测问题最有发言权？是不是我们这些整天坐在办公室里面、远离客户、远离市场第一线的计划员或者其他管理人员呢？回答显然是否定的。对市场预测最有发言权的应该就是那些市场营销人员。也就是说通过对市场营销人员的合理考核，我们可能会收集到比较准确的市场预测数据，再加上我们的预测处理方法、工具，我们就可能得到比较准确的未来的市场需求。

然而，传统的销售考核办法是，哪个销售员的销售量大，那么他的业绩就最好，他得到的销售预算基金就可能大。于是，销售人员就在拼命地拉单，只要有单，我们就敢接！对于未来的市场更是盲目乐观，你问他未来的市场预测的时候，他可能就是一拍脑袋就告诉你多少多少，他的目的很简单，我多上报一些未来的需求，老板看了高兴，我将来也好做，因为一旦将来实现了我的预言，那是我的成绩；一旦没有实现那么多的销售，那是市场的问题，自己一点责任都没有。在这种情况下，计划、财务人员得到的预测水分就很大，再好的预测工具也不可能帮你把未来的真实需求预测准。在这种情况下，你卖得越多，企业可能倒闭得越快！因为你卖得越多，你可能所付出的代价就越大，尤其是你的库存成本会越来越高。最终的结果可能就是，你的销售额越来越大，你的公司越来越不赚钱。譬如，某啤酒集团，从1996—2000年，经过一系列的并购、整合，销售额几乎翻了一番，但是企业的净收入不升反降！找到×××顾问公司给“诊断”了一下，原来是整个供需链上的库存太大了！企业赚的钱大多被大量的库存持有成本给抵消了！继续那样干下去，只有倒闭这一条路可走了！

还有一个例子就是××电视机厂。那个老总在下台之前，几乎每年都在讲该公司又实现了多少多少国际市场的销售，市场份额又扩大了多大多大……结果呢，等到他一下台，问题就出来了：企业库存累计70多亿元人民币，应收账款40多亿元（也是变相的库存），而他们每年的销售额也就是100多亿元，企业离倒闭也就不远了……

从理论上讲，一般制造业企业的毛利率在15％左右就很不错了，但库存的持有成本呢？大致来讲，机械行业大约25％，而电子通信行业大约在35％，甚至在更高的水平上。举一个例子来讲，如果一家电子厂，年销售额是1亿元，年平均库存为0.5亿元，那么这家企业除非它的毛利率超过30％（这几乎是不可能的），否则它应该破产倒闭了！为什么呢？因为你销售所赚取的毛利还抵消不了你的库存持有成本，更不讲你还有其他成本了。

我们这里重点要谈的是如何通过更好的销售激励方式来提高未来预测数据的准确性，也就是所谓的资源存折法。

所谓资源存折法就是对市场营销行为的一种独立核算的方法，譬如，把某个销售员或者某个销售区域的销售额作为收入（＋），把与这个销售员有关的成本、费用等记作成本（－），用收入减掉成本就是该销售员的业绩，如图9-24所示。
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图9-24　用资源存折法计算经营成果

资源存折法与传统的销售业绩考核方法的最大区别是：

第一，除了考核业务人员（销售区域）的销售额之外，还要对与你的销售额相关的成本进行单独核算。

第二，成本的核算里面，除了传统的运输、办公等常规费用，更重要的是体现了所谓的库存持有成本，而库存持有成本的高低与销售预测的准确性有很大的关系。也就是说，销售人员如果能够通过加强与客户的沟通以及提高对产品市场的分析能力，他提供的预测就可能会比较准确，从而有效地降低其库存持有成本。

第三，通过这种考核，销售人员就不会盲目地虚报未来的市场预测，至少虚报的成分会大幅度减少。

第四，通过这种考核方法，我们就很容易发现，为什么很多企业，卖得越多，企业越不赚钱，当你销售的总成本很高的时候，你就开始赔钱了。

通过本章的学习，大家可以看出：

第一，销售预测数据的准确性直接影响了库存控制水平的高低；

第二，先应该学会如何衡量销售预测的数据准确性，然后才可能去改善；

第三，提高预测数据的准确性，预测数据处理方法、预测工具、软件只是一个辅助手段；

第四，要真正地改善预测数据的准确性，加强与客户的沟通是关键。

最后，给大家举个例子，如何运用预测处理的三条曲线，结合产品生命周期分析，最终决定MPS（主生产计划）。

以下是我亲手处理的几个手机产品的例子，分别命名为mt，ml，vt，jh，图9-25～图9-28是这几个产品的生命周期曲线：
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图9-25　产品mt的生命周期曲线
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图9-26　产品ml的生命周期曲线
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图9-27　产品vt的生命周期曲线
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图9-28　产品jh的生命周期曲线

（1）mt/ml在我开始记录其生命周期的时候已经爬坡（ramp up）结束；

（2）vt这个产品正好是让我们赶上了，生命周期的记录非常完整；

（3）jh是个新产品，那个时候刚刚NPI（新产品导入）。

单纯地看这几个产品的生命周期曲线，我们除了大体看出单个产品的趋势之外，似乎也看不出什么别的信息来。那么，我们是否可以“胡乱联系”一下呢？譬如我们把几个产品的EDI订单曲线合并起来，结果会怎么样呢？既然mt/ml两个都是老产品，而且提取数据的时候已经都过了NPI阶段而进入所谓的成熟阶段了，它们之间会有什么关系呢？于是我把它们合并到了一张图上，然后，连我自己都惊呆了！如图9-29所示。
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图9-29　两个老产品的EDI订单合并图

它们竟然是那么的相像！你高，我高，你低，我也低！我算了一下它们的相关系数，竟然是高达64％还多！这意味着什么？它们是亲兄弟！至少也是堂兄弟啊！

如果把这三个老产品的实际需求曲线如图9-30那样放在一起呢？尽管它们的出生时间不一样（NPI早晚问题），我们是否可以从其中找出点什么规律呢？似乎什么也看不出来，对吗？
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图9-30　三个老产品EDI订单合并图

但是，如果你能够静下心来，仔细研究一下，你就会发现如图9-31所示，似乎是有些规律性的东西存在的。
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图9-31　三个老产品EDI订单合并规律

（1）07WK41～07WK49，在这八九个周的时间内，这三个的产品的EDI订单都出现高峰期现象；

（2）08WK08～08WK13，这个五六个周的时间，同样出现高峰期；

（3）08WK14以后一直到“目前”08WK29，三个产品的需求似乎一直，而且都呈现出相对稳定的状态；

（4）总体上来讲，这三个产品尽管处于生命周期的不同阶段，但在同一区间竟然表现出惊人的类似，尤其是产品ml/vt之间的相似性更大。

数据分析的结果进一步证明了我们的判断：

——ml VS vt的需求相关系数是50.2％；

——mt VS vt的需求相关系数是21.4％。

那么，如果我们把这4个产品的需求曲线都合并到一起呢？如图9-32所示。
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图9-32　3个老产品＋1个NPI产品需求曲线

加上jh这个新产品之后，图形似乎变得更乱，于是，我们就想，是否可以把jh跟vt进行单独对比呢？

于是我们很容易地可以得到图9-33。
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图9-33　vt＋jh EDI订单需求曲线

我们似乎可以看出点儿什么来？

——vt的爬坡时间是9～10周，从07WK37到07WK46；

——jh的爬坡时间是从08WK16到08WK25，也是9～10周！

——两个产品都是在爬坡之后，EDI订单迅速下降！

那我们很容易就可以想到，如果“让时光倒流”，把jh的NPI时间从2008年拉回到vt这个产品NPI的2007年，然后再做对比呢？相当于让儿子跟爸爸小时候的照片进行对比，看看父子是否相像？

结果令人吃惊！如图9-34所示。
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图9-34　产品需求曲线“时光倒流”对比

竟然是惊人的相似！

数据分析同样验证了我们的结论：这两个产品NPI—爬坡期间的需求相关系数竟然高达77.57％！可惜，我们没有mt/ml NPI期间的数据，否则，也可能会出现令我们意想不到的结果，我们不得而知。

通过现有的数据分析，我们不难得出以下结论：

（1）这4个产品之间的需求曲线存在着绝对的“正相关”，最小系数为21％左右；

（2）不同产品之间的相关系数差别比较大，mt/ml因为NPI、爬坡时间比较接近，其需求曲线相关性高达64％以上，这意味着两个产品可以用来相互预测未来的市场行为；

（3）ml/vt尽管NPI时间不一致，但其目前的需求行为相关性也竟然高达50％以上，所以我们可以考虑用ml的需求来预测或者判断vt的未来需求；

（4）jh作为一个新NPI的产品，其目前需求行为跟老产品vt之间有着巨大的相关性，相关系数高达77％以上，我们完全可以考虑用vt的历史需求来预测、判断jh将来的需求。

相关数据如表9-2所示。

表9-2　产品间EDI订单（需求）相关系数分析
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最后，需要大家注意的是，这种分析不是一次性的，也就是说，你需要不断地积累数据，不断分析不同产品的需求曲线、市场行为，从而进行不断地对比，以此作出对MPS—主生产计划的最终决定。






 阅读理解

库存——企业利润“看不见”的杀手

从2004年1～5月，河南某客车集团的老总发现，虽然销售额在继续增加，但利润却在逐月减少。图表显示，利润率直线而下，销售额拼命涨，利润率拼命下降……

同样的情况发生在某啤酒集团：从1996—2000年的5年间，某集团通过兼并、促销，其年销售额翻了一番还多，而销售的净收入却不升反降，利润情况不断恶化（具体数据如图1和图2所示）。
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图1　某啤酒集团销售额VS净收入
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图2　某啤酒集团每年净收入比销售额

这两家企业到底怎么了？

据报道，某客车集团在2003年之前，库存每年大约3亿元；2004年，一场流程革命在该集团爆发；2005年，该集团在销售额增加的情况下，库存反而减少到2亿元左右，每股经营现金流也由2003年不到1元钱提高到2005年的每股2.13元。而某啤酒集团的情况是，2001年请某国际著名的咨询公司诊断整个集团供应链的管理，得出的结论是：公司净收入在销售额增加的情况下不升反降的根本原因在于整个供需链整体库存量过大。

由此，我们不难得出一个结论：库存是企业利润的隐形杀手！

为什么说它是隐形的看不见的杀手呢？道理很简单：我们的企业管理者们往往只专注于市场的开拓与产品的技术创新了，对于库存这个司空见惯的问题，往往是“视而不见”！你去问问我们的老总们，有几个能够一口说出他的企业原材料库存是多少，半成品、成品库存是多少？他的库存是否正常？没有几个老总真正地关心过这个企业运营中最致命的问题。企业的两大死点：一个是AR——应收账款；另一个就是“库存”。而实际上应收账款也是企业的库存。不是吗？只要它占用了你的现金，它就是库存！它就是你利润的杀手！2004年的某电视机厂巨额亏损计提事件就很好地说明了这个问题：它的应收账款是49.8亿元，持有各种原材料、半成品、成品库存70亿元。在前任老总与现任老总交接工作的时候，该公司不得不在股市公开披露两项总共亏损计提37亿元（其中应收账款亏损计提26亿元）……当时该公司1年的销售额也不过百亿元左右，就是假设其利润率10％，该公司需要白干多少年？37亿元的库存亏损计提使该公司老总的一世英名大大地打了折扣……

然而令人遗憾的是，在我们的周围，这种故事还在天天上演：干得越多，赔得越多，企业死得越快！

（2006年8月发表于e-works）


10　库存控制与ERP

[image: ]


前面的9章，我们重点讨论了库存的定位、库存的形成以及与库存控制有关的控制点。这些控制点的运用通常情况下是通过ERP等信息系统来帮助实现的。

我们先来看一个案例：

某挖掘机厂2004年8月突然接到东北某代理商的最新销售预测，该预测显示在2004年10月××型号的挖掘机需求量为20台；而该型号的挖掘机销售在东北地区自1998年以来一直徘徊在每月3台左右，最多的时候也不超过5台的需求。

营业部在拿到这个预测以后立即召集生产、采购、计划、工程、财务等人员开会，以决定如何答复这个东北的代理商。

●　采购部门的意见是应该立即着手准备物料，特别是那些采购提前期比较长的，应该立即运行MRP系统并下达采购计划。

●　财务人员的意见是不着急，理由是一旦代理商取消订单怎么办？营业部门是不是与代理商再做进一步的沟通？

●　营业部门说，已经与代理商反复确认了，代理商说应该没问题。

●　工程部门提醒说这个型号的挖掘机只有东北地区用得比较多，一旦客户到时候要不了这么多台数，麻烦可就大了！


问题：


●　如果你是这个公司的生产副总经理，你会做出什么样的决定？是不是告诉代理商说我们没问题，可以接这个单？

●　采购部门要不要开始着手准备物料？为什么？如果要准备，应该如何准备？

这个案例在讲课的时候，我每次都会给大家强调一个前提：不要跟我谈条件。

什么意思呢？每次课堂讨论这个案例的时候，总有学员说，如果代理商能够给我们一定的定金或者什么承诺之类的，我们就敢承诺这个单。我说没有的，代理商不会承诺给你任何条件。很多学员就说了，那我们就不敢承诺了。我说，你当然可以不承诺，原因很简单，你不做别人还会做的。譬如你问大宇重工，你要不要承诺这个20台的订单，大宇说我不做，那么这个代理商就可以立即去找三一重工或者小松了，这个行业已经竞争到不允许你挖掘机厂商提什么条件的时候了。

有了这个条件的限制之后，不同行业的学员往往给出的答复是不一样的：电子、通信行业的学员往往回答得非常谨慎，表示不接这个单的人居多；而一般机械行业的人则是回答接这个单的人比较多。为什么会是这样呢？一开始我认为这是一种偶然的现象，随着培训的场次、学员越来越多，我发现这是一个基本的规律。仔细一想，也是可以理解的：电子、通信行业的学员一般来讲，面临的情况是，产品生命周期比较短，设计变更情况比较多，库存周转、呆滞物料控制的要求比较高，所以他们一般是比较谨慎的；而一般的机械行业的情况就要好一些，库存控制的压力可能没有这么大，所以也就表现得比较“大胆”一些。

我们先来给代理商一个答复：如果我是这个公司的副总的话，我就会承诺这个单子。为什么呢？

我们先来假设，每台的挖掘机的物料成本为100万元（为了便于计算）。一旦代理商不要这批货，根据历史销售数据，每月消耗3～5台的量，我们需要持有100万元×20＝2000万元的库存大约6个月的时间。应该说这对于很多企业来讲是个很大的资金压力。我们现在的问题就是，既然承诺了，到时候就必须做到及时交货，也就是说我们要赚到这笔钱，同时我们又要尽可能地减少我们的资金压力以及库存持有风险。

如果我们立即着手准备采购所有的原材料，我们的库存风险就是2000万元。但我们是否可以这样想：这种所谓特殊型号的挖掘机，它到底有“多特殊”呢？也就是说它与我们生产的其他型号的挖掘机之间，会有多少公用物料（Common Parts）呢？相信公用物料是肯定有的，尤其是这类大型的机械类产品。

我们假设，这个型号的挖掘机与其他型号的挖掘机之间有50％的公用物料，那么，我们是否就可以考虑对这1000万元的公用物料暂时不去准备呢？相信这是可以的，道理很简单，对于公司的公用物料，我们采取的库存补充策略与专用物料（Unique Parts）是不一样的，由于公用物料的短缺会影响到比较多的产品、生产线，我们一般情况下，会采取比较保守的库存策略，也就是可能会设置一部分缓冲库存，目的是确保供应。

这样我们就只剩下1000万元的库存风险了。

对于这个剩下的1000万元，我们还可以考虑它们的ABC分类：对于C类物料，我们采取的策略也往往是跟公用物料类似，我们也可能持有比较多的缓冲库存。假设我们的C类物料占ABC总价值的10％，那么，此时，我们只剩下900万元的AB类库存要考虑了。

对于这900万元的AB类物料，我们还可以考虑它们的采购提前期问题：AB类的物料的采购提前期也不一定就是很长的，也就是说，我们现在只是去考虑这900万元里面采购提前期比较长的那部分，譬如说我们有500万元的物料是这样的，那么我们此时的库存风险就只有这500万元了。

对于这500万元AB类采购提前期比较长的物料，我们再来看：这500万元的物料对于我们来讲是专用的物料，但对于我们的供应商来讲是否可能是大路货呢？也就是说，这500万元的物料，对于供应商来讲，有可能不是我们专门定制的产品。假设这里面有30％是我们非定制产品，那么我们是否可能通过只是给供应商一个预测，而不是下确定的PO，去解决未来的物料可得性问题呢？答案是肯定的，你即使将来不要这批货了，你的供应商还可以把它卖给他们的其他客户，对于供应商来讲，库存的持有风险是很低的，况且我们将来又不是一点都不需要了。

这样，我们就只剩下大约500万元的70％，也就是350万元的库存风险了。对于这部分物料，我们可以考虑给供应商预测，并分批交货的方式来处理，譬如分成150万元、100万元、100万元的交货频率。这样，我们的库存风险实际上已经从最初的2000万元降低到了几百万元的程度了。

通过这样的分析，我们相信，这个订单或者也可以说预测，是可以承诺的。但这里面要注意的问题是：

第一，对于公用物料里面采购周期比较长，可得性比较差的物料，你可能同样需要提前准备一些库存，或者至少给你的供应商下达一个需求预测；

第二，对于C类物料里面的采购提前期比较长的，也可能需要这么做；

第三，有些A类的战略物料，譬如钢板，你有可能已经建立了部分战略库存储备；

第四，你发给供应商的预测一旦取消，你可能需要承担一部分库存转移成本（Inventory Carrying over cost）；

第五，如果你的日常平均库存总共只有几百万元，那么即使分解到这种程度，你可能还是不敢接这个单，因为你的财务现金流可能支持不了这“区区几百万元”的库存；

第六，反之，如果你的财务手中有大量的现金，或者你被允许的平均库存是在几千万元的数量级，你如果不接这个订单，那公司的损失就大了；

第七，我们在分解库存风险的时候，并没有考虑你的产能情况——你在实际承诺你的代理商的时候，产能可能是一个约束因素；

第八，你还要考虑可能发生的设计变更的风险。

讨论这个案例的目的，既是对第9章销售预测处理的一个补充，也是为了我们展开本章的内容——库存控制与ERP。

一说到ERP，我们就想到了很多ERP厂商的宣传：你上我的ERP吧，它有多好多好。我们的某某客户，因为实施了我们的ERP，他们的及时交货率提高到了99％，他们的库存就降低了百分之几……实际情况是这样吗？

我们知道，不同的公司其物料情况是千差万别的。物料如同人一样，“千人千面”，不同的物料具有不同的属性，譬如说，它们的采购价格、采购提前期、单台用量、损耗比、公用VS专用、供应商的交货及时率、品质等情况，可能都是不一样的。这本身就决定了，我们必须对物料进行分类管理。也就是说，不同的物料，其库存补充策略应该是不一样的。

根据物料的属性，我们通常情况下可以把物料分为：

ABC分类物料；公用VS专用物料；关键的战略物料；风险物料。

对于ABC分类，这是很多公司都可以做到的，关于ABC的分类法，我们在这里不再过多地讨论，只是提醒大家：单价高的物料不一定就是A类物料；ABC分类的依据主要是看这些物料占未来总库存金额的百分比。譬如一个很便宜的标准件，尽管其单价可能很低，但如果使用量很大的话，它需要占用我们未来的库存金额就可能很大。这个时候，我们也可能把其划分为A类物料。另外一种情况是，看这个物料的可得性，它也有可能单价很便宜，但由于需要从国外进口，或者定制的周期很长，我们也可能将其列为A类物料来管理。

ABC分类在实际企业管理中，还有另外一种做法，就是既要考虑物料占有未来库存价值的百分比，也要考虑目前在手库存的情况。为什么要这么做呢？这也是有道理的，因为将来的库存结构并不一定会跟现在的库存结构一样，尤其是现有库存已经比较高的情况下，把物料占有在手库存的比例，作为划分ABC的一种考虑，也是颇有现实意义的。总之，无论你怎么划分，ABC的大体分布如图10-1所示。
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图10-1　ABC分类原则

我们重点要讨论的是A、B、C不同物料的库存补充策略。

对于A类物料，由于其总价值比较大，占库存的比例比较高，但数量又比较少，所以，通常情况下：

（1）不允许设置安全库存或者缓冲库存；

（2）一般情况下应该考虑JIT交货；

（3）必要时，我们可能会通过牺牲运输成本，提高交货频率来减少库存。

那么，什么叫“不允许设置安全库存”呢？或者说，不允许设置安全库存是否就意味着没有缓冲库存呢？我们说，安全库存与缓冲库存实际上是两个概念。

所谓安全库存（Safety Stock，SS），就是为了应付需求或者供应不稳定而余外设置的库存。这部分库存通常情况下是用不上的，除非出现需求或者供应比较大的波动。安全库存一旦设定，从财务角度讲，它就是所谓的“沉没成本”，你在运行MRP系统的时候，无论将来是否有需求，MRP系统都会建议你采购一部分超出实际需求的库存。我们举例说明：

假设我们未来的需求情况如表10-1所示。

表10-1　设置安全库存情况下的MRP系统与库存预计
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那么，MRP系统在运算的时候，对每一期的需求，MRP系统都会考虑一个安全库存量，也就是说，你即使某一时期没有需求，你的库存持有量也至少是个安全库存量，如表10-1中的第4周和第6周。安全库存的交货与库存消耗的表现形式如图10-2所示。
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图10-2　安全库存条件下的交货与库存消耗模式

而所谓的缓冲库存（Buffer Stock）的设置，则是让后期的库存人为地提前一点交货，其表现形式如图10-3所示：在前一批快要消耗完但还没有最终消耗完的时候，第二批货要交到工厂。
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图10-3　缓冲库存模式下的交货与库存消耗

这两种库存补充策略是有着本质的不同的：

第一，在ERP的主数据设置方面的不同。安全库存模式下，你只要在需要设置安全库存的物料主数据里面设置一定量的安全库存即可；缓冲库存模式下，你需要修改物料的主数据：我们知道，物料的采购提前期是由两部分组成的：一个是从你发PO单到供应商交货至你的工厂，这一部分时间一般情况下是固定的；另外一个时间就是你所谓的内部处理时间（Inhouse handling time），它主要包括货物接收（Goods Receiving，GR），进货检验（Incoming Quality Check，IQC），入库（Stock Transfer，ST），物料发放（Goods Issuance，GI）等时间。假设原先你这段时间设定为1天，为了达到建立缓冲库存的目的，你可能会把这段时间设置为两天，这样，你就可以实现下一批货早到一天的目的。

第二，产生的库存结果是不一样的。如上面所说，安全库存一旦设立，就会永远存在，无论你是否有真正的需求；而缓冲库存策略则是，在你有需求的时候，下一批货会提前一点到货；当你某一期没有实际需求的时候，你的库存在理论上是“零”，因为MRP不会为你产生新的需求。

同时，我们说，在条件允许的情况下，A类物料最好是去实施所谓的JIT交货：通过加大交货频率，减少库存持有量（关于JIT的原理，如图10-4所示，我们不做过多讨论）。
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图10-4　JIT看板原理

我们知道，运输成本与库存持有量之间通常情况下存在着一个所谓的二律背反，也就是说，你加大了交货频率，在你得到库存持有成本减少的好处的同时，你的运输成本会增加，如图10-5所示。
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图10-5　成本二律背反

这个定律本身要求我们做出一个选择，你是增加运输成本呢，还是要多持有库存（成本）？运输成本的增加是很容易计算的，譬如说你的运输费率是3元／千克·千米，或者1000元／车·次，你花费的运输成本是一目了然的。但你的库存持有成本可能就没这么容易“看得见”了。更重要的是，在发货、运输频率一定的情况下，运输服务商的服务水平与运输费率、企业库存持有成本、总成本（运输成本加库存持有成本）之间的关系是很容易被误解的，这也是很多企业在选择运输服务商的时候，最容易掉进去的一个陷阱：买得便宜，用得贵。

我们来看一个例子：

某东方电器公司每年需要某种型号的发动机10000台，该发动机的单台重量为50千克，采购价格（出厂交货）为8000元；现在有5家不同的LSP（运输服务商）进行报价，如表10-2所示。

表10-2　LSP报价
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我们可以看出，不同的LSP，其报价是不一样的：最低起运量、运输费率、运输周期、服务水平（及时交货偏差）都是不一样的。在这种情况下，你到底应该选择哪家服务商呢？

经过计算，我们发现，在该发动机需求稳定的情况下，我们应该选择LSP3；在需求有波动的情况下，我们应该选择LSP2。具体情况如表10-3、表10-4所示。

表10-3　发动机需求稳定情况下的选择
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表10-4　发动机需求不稳定情况下的选择
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为什么会是这样呢？其实道理很简单：无论什么情况下，我们追求的肯定是总成本最小化，也就是说，我们既不能只是看运输成本的最小，也并不能不考虑库存持有成本的问题。根据二律背反定律，我们的最佳选择应该是“总成本＝运输成本＋库存持有成本最小”。

根据计算，我们发现，在该发动机需求比较稳定的前提下，选择LSP3总成本最低；而由于需求的不稳定导致安全库存增加的情况下，选择运输费率相对贵一点、服务水平相对高一点的LSP2反而是合算的。

在本例中，我们在计算库存的持有成本的时候，重点考虑了以下几个因素：

渠道库存：运输周期越长，渠道库存越大；

安全库存：供应的不稳定（这里指运输服务的交货准确性）以及需求的波动都会导致安全库存的产生；

周期内平均库存：取决于最小起运量。

对于A类物料来讲，通常情况下，由于其价重比（单位重量除以单价）比较高，我们可能会选择运输费率比较高，服务水平（运输周期、交货准确性等）也比较高的运输服务商；同时，本例还告诉我们，物料的需求越是不稳定，我们越是需要选择服务水平比较高但运输费率可能也比较高的服务商。

然而在实际工作中，我们发现，很多制造厂商在选择运输服务商的时候，只是看到了运输费率的问题，而往往会忽视库存持有成本的问题，这个问题的产生是与企业的考核指标不科学密切联系在一起的。

一般企业对运输管理人员的考核是建立在周期（譬如说，年）运输总成本比总销售额的基础上的，也就是说如果我们去年的总运输成本与销售额的百分比为5％，那么你今年就必须降低到4％甚至更低。于是，运输管理人员在选择服务商的时候，运输费率就成为一个选择的重中之重。而且一般运输管理人员很难对企业的整个物流运作系统有个比较全面、整体的把握，在这种情况下，“买得便宜，用得贵”也就不足为奇了。

所以，作为运输、物流服务企业，尤其是作为国内刚刚起步的物流运输企业，如何从服务水平上下工夫（如缩短运输周期、提高交货准确性等），而不是单纯地去拼成本就成为你企业管理的关键问题。

而C类物料的库存补充策略则与A类正好相反。

由于C类物料数量繁多，总体库存资金占用量又偏低，所以我们可能会采取与A类完全相反的库存计划与补充策略。

首先，C类物料确保供应是个前提。我们绝对不可以因为C类物料的短缺而导致大量的AB类物料无法转换成产品，从而导致库存的积压。然而在实际生产中，我们发现很多企业恰好是吃了C的亏。下面的案例可能会给大家一些启发。

案例

物料计划员为什么“无端地”被处罚


过程描述：


2002年6月的某个晚上，IG公司的物料经理C先生正在酒吧很高兴地与朋友们喝酒欢度周末。已经是半夜12点多了，C先生突然接到一个从公司打来的紧急电话：公司里出了大事。6条SMT（手机、通信等电子行业的表面贴装技术）生产线全部停工！有一个很小的电容，用于公司的全部产品（当时正在生产的）上，出现短缺，工人们已经找遍了公司的所有能找的地方，就是没有料了；公司的ERP系统也显示各个库位的库存为“0”。

怎么办？物料计划员L小姐说：“不可能。我下班之前反复确认了，所有的物料都可以满足生产到本周周六中午，至于缺的那个电容，也应该是有足够的库存的，根据记忆，周六上午就应该有新的到货补充，不会短缺啊？”

C先生没办法，说：“那就通知生产线的工人就地临时培训吧，总不能半夜让工人们回家吧！”并当场决定周六上午9点召集物料计划、采购、生产以及工程师们开会，看看到底是怎么回事。

第二天，还不到9点，主管生产的副总就已经在会议室等候大家了。这个时候，工程部经理M先生垂头丧气地走进了会议室：“甭开会了，是我的问题，设备出了问题。”大家一愣，物料短缺与设备有啥关系啊？M先生说，情况是这样的：一盘电容的数量是5K，每一片PCB上应该只打一个点（一片电容），结果由于编程的问题，设备在打点的时候，打一片，跳过一片，也就是说本来每盘5K（5000片）的电容是可以支持每条线生产到周六中午的，结果只被有效地利用了一半！

原因找出来了，大家都很高兴，说那就处分那个编程的工程师吧！最高兴的是物料计划员L小姐，她说：“那没我的事了，我还得回家跟朋友们聚会呢！”这个时候，一直不吱声的C先生说话了：“慢着！今天上午你就在公司待着，等到看见生产线恢复生产你再离开公司；另外，请你L小姐准备接受处分！”……


问题：


●　为什么L小姐被要求必须等到生产线恢复生产才能离开？

●　为什么C先生说该处分的是作为物料计划员的L小姐？

对于这个案例，我在讲课过程中与学员有过很多的讨论，其中很多人是不理解我们为什么要处分这个“可怜的”计划员的。表面上看是设备出了问题，而实际上是C类物料的库存策略出了问题。道理很简单，设备的问题有些时候是很难避免的，尽管这种事情发生的概率不会太大，但问题的结果是我们因为C类物料的短缺导致了停产，从而失掉了部分客户的订单，积压了库存，这就是不可以原谅的了。所以，很多公司在ERP里面设置A、B、C不同物料的交货频率的时候可能是这样的：

A类：5天；

B类：10天；

C类：20天。

这意味着什么呢？

A类物料每隔5天的需求被合并一次，供应商每5天发一批货，相当于你平均持有5/2＝2.5天的A类库存；同样的道理，你持有平均5天的B类库存，10天的C类库存，目的就是通过人为地加大B类和C类的平均库存持有量来保证A类物料能够被及时组装，从而降低整体库存。在本案例中，如果我们猜得不错的话，这个公司的库存策略可能太简单，A、B、C不同的物料可能采用了相同的库存补充策略，这是导致事故的根本原因。

关于C类物料的作用，我们可以通过图10-6来表示。
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图10-6　C类物料的作用

我们知道，我们的预测每天都在发生变化，我们又考虑到我们不可能有太多的人力、精力去很精细地控制到每一种物料，所以在这种情况下，我们可能人为地加大C类物料的库存，目的是部分地消耗由于需求的波动给我们带来的麻烦，而同时我们所付出的库存成本可能还不会太大。

正是基于这种考虑，我们在计划C类物料的时候，可能反而不去用MRP的Lot for Lot（批对批）策略，也就是说我们不去用MRP的方法来计划C类物料，而是直接用传统的订货方法来做比较粗糙的控制，譬如说，简单的订货点法、定期库存补充法等。具体方法如图10-7、图10-8、图10-9、图10-10、图10-11所示。由于这些方法比较简单，我们在这里不做过多的讨论。
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图10-7　订货点法——连续库存检视
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图10-8　双箱法
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图10-9　定期库存检视补充法
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图10-10　单箱法库存补充
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图10-11　定期—定量混合库存补充法

需要大家注意的是，在运用订货点等方法设置安全库存的时候，不要忘记一个安全库存满足服务水平的边际递减规律，也就是说，安全库存并非越高就越能够保证你及时供应，随着安全库存量的增加，满足及时交货（OTD）的边际效应会呈现一个递减的规律，如图10-12所示。
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图10-12　安全库存边际效应递减规律

对于B类物料，我们不去做过多的讨论，只是提醒大家需要注意的是，由于B类物料的数量、库存价值都不是很大，但体积、重量反而可能比A类和C类的大，所以这时候，我们除了要确保B类物料的供应之外，重点要考虑的因素是运输成本与库存持有成本之间的关系问题。也就是说，经济采购批量（EOQ）可能成为我们制订B类物料库存计划的一个重要考虑因素。

接下来我们要讨论的是所谓公用物料（Common Parts）与专用物料（Unique Parts）的库存策略问题。

我们知道，任何一家公司的不同产品之间都有可能存在通用的物料，尽管它们在不同的产品上的单台用量可能是不一样的，但它们属于同一个物料编码。我们把这些在不同产品之间通用的物料称为公用物料；而把那些只适应于某一个产品专门使用的物料称为专用物料，如图10-13所示。
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图10-13　公用物料与专用物料

我们在对物料（无论是原材料还是成品、半成品）进行库存计划的时候，除了要考虑那些BOM因素（如单台用量、采购提前期等）之外，通常我们还要考虑以下几个因素物料的需求波动情况：需求波动越大，我们可能越需要为这个物料设置更多的安全库存或者缓冲库存。我们通过一个例子来说明这个问题。

如表10-5所示，我们假设了3种成品的出货情况；表10-6我们假设了3种成品的BOM，然后我们来分析物料的公用度以及需求波动情况。

表10-5　成品需求预测（或者出货历史）
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根据表10-5的数据，如果我们单独分析3种成品的需求，我们发现：

FG1的需求波动最大，其变异系数（需求标准差除以平均需求）为77.9％，FG3只有5.4％；FG2处于中间情况。我们可以这样想象：由于FG1的需求波动非常大，我们几乎没有可能对其进行比较准确的预测，也就是说你即使是做了预测，MRP分解的结果可能也是很难令人接受的，谁敢去相信一个波动系数高达70％的预测呢？而对于FG3，我们则可以大胆地去进行预测，并且可以分解MRP，因为它的波动很小，MRP跑出来的结果肯定是“八九不离十”的。正因为这样，我们想，我们是不是可以不直接对FG1进行预测分解，而是去直接关注它的子项（部件或者原材料）呢？

经过BOM对比（如表10-6所示），我们发现这样一个规律：

表10-6　公用度分析
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FG1所用到的5个物料中，有4个是与其他产品公用的，其中编号为10001、10006这两个物料与所有产品公用；10003、10007与FG2公用，只有10002是个专用物料。

在这种情况下，我们可能会直接去预测10001、10006，因为它们两个的需求变异系数只有20％左右，我们预测的结果可能会比较准确，至少比单独预测FG1要准确得多。特别要考虑到，如果这两个物料是部件（Sub-assem-bly，带自己的子需求——原材料）的话，我们可能会通过预测这些部件的需求而分解MRP。同时，我们在考虑设置安全库存的时候，我们就不会去设置FG1的安全库存，而是直接通过设置这两个公用物料的安全库存来保证供应。同样的道理可能也适应于其他两个与FG2公用的物料。只是这里你需要考虑的问题是，10003与10007尽管与FG2公用，但它们的需求变异系数并没有因为公用而降低多少（还是在60％以上），所以，我们在计划它们库存的时候，可能还要单独考虑其安全库存的问题。

那么为什么尽管10003、10007是FG1、FG2两个产品的公用物料，它们的需求变异系数还是那么高呢？

我们来看一下FG1、FG2的需求曲线情况，如图10-14所示。
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图10-14　FG1/FG2的需求曲线

我们发现：

第一，FG1、FG2的需求差异比较大；

第二，它们的相关性（Co-relationship）只有﹣0.394。

所以，尽管10003、10007两个物料是FG1、FG2的公用物料，它们合并后的需求变异并没有发生多大的改变。反之，如果它们的需求差异不是很大，而且相关性为负数，公用物料的变异系数就会被大大降低，从而带来比较大的安全库存聚集效应（关于安全库存的聚集效应，我们在后面还要讨论）。

通过本例的分析，我们可以看出：

第一，我们在考虑物料的库存策略的时候，不一定要直接预测成品的需求，我们可能会直接分析部件、原材料的需求波动，从而制定相应的库存策略；

第二，物料的公用度不一样，其相应的库存策略也是不一样的。

由于10001、10006这两个物料为公司所有产品公用，它们的短缺可能导致整个公司的停产，所以，尽管因为公用度比较高导致它们的合并需求波动比较小，但我们可能还会给它们设置比较高的安全库存或者是缓冲库存，特别是考虑到，如果它们既是公用物料，又是C类物料；而对于10002这个专用物料，由于它只可能影响一种产品的生产、出货，我们可能采取以下的策略：

要么建立大量的库存以应付需求的波动；要么严格按照MRP的分解，需要多少就采购多少，即使发生短缺，我们宁肯承受不能及时生产、交货的损失。如果还有其他的用于同一产品的专用物料，我们重点要考虑的就是所有这些专用产品的配套率问题。当然，也并不排除这些专用物料里面有的可能是C类物料，这个时候，对它们设置比较高的安全库存或者缓冲库存是可行的。

讨论到这里，大家需要注意的是：

第一，ABC分类与公用物料、专用物料分类是出于不同的分类方法；

第二，A类物料不一定就是专用物料，反之亦然；

第三，我们在设置安全库存或者缓冲库存的时候，要对ABC、公用、专用情况做统筹考虑，而不是单纯地考虑其中一个属性。

接下来我们讨论所谓关键的战略物料的库存控制问题。

什么叫关键的战略物料呢？

我们的定义是，价格比较敏感、供应比较紧张的或者是可得性比较差的物料都叫战略物料。譬如说，对于机械行业来讲，钢材可能是关键的战略物料；对于电子通信行业来讲，BGA、集成电路等是敏感物料。

关于战略物料的库存策略，应该注意如下几点：

第一，识别。你首先得搞清楚哪些物料，在什么时候是你的关键的战略物料。不同的物料，在不同的时期，其价格的敏感性以及可得性是不一样的。如何在不同的时期有效地识别关键物料是企业的核心竞争力之一。

第二，建立战略库存。知道了什么是关键的战略物料，如何建立战略物料的战略库存就成为问题的关键。这里面最重要的就是考虑一个什么时间建立战略库存，建立多少战略库存的问题。通常情况下，人们容易犯的错误就是，考虑到某种物料的供应可能会出现紧张，为了降低将来的采购成本，就会把很长时间的需求一次性采购完毕，从而建立所谓的战略库存。

其实这是很大的一个误区：

第一，你对趋势的预测有可能是不准确的，一旦这种物料将来的供应不紧张了，你的库存价值就要缩水。

第二，你在考虑所谓的成本节约的时候，不可以仅仅考虑你的采购成本（采购价格的便宜），你还要考虑你的库存持有成本，所以，有些时候我们尽管预测到价格可能是上升趋势，但需要一次性建立战略库存，如图10-15所示。

第三，你还要考虑你的现金流量，有些时候，明明我们知道某种物料要涨价，我们可能还会采取分批采购的策略，我们宁愿付出比较高的采购价格而保持我们的现金流量。
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图10-15　预测价格整体下降趋势，一次性建立战略库存

以上我们重点分析了如何根据不同物料的不同属性，在ERP里面设置不同的库存补充、持有策略，这样做的目的就是通过优化总体库存结构，达到既要保证及时交货，又要尽可能地持有比较少的库存的目的。

其实，通过合理地设置库存策略，还有一个客观的好处就是能够提高企业对客户需求的反应速度。

我们知道，供应链管理的一个重要目标就是要做到“快速反应”，即所谓“Quick Response”。如同本章开始的那个案例：你的代理商不可能给你很长的时间，让你给他答复的。他需要你的快速反应。通过案例分析我们知道，如果你的物料库存策略设置合理，对于这个型号的挖掘机，你可能根本就不需要一种物料一种物料地去确认它们的可得性问题，道理很简单：我们只是需要对于那些专用的、AB类的、采购周期比较长的、定制的物料进行分析确认即可，其他的物料，我们基本不需要考虑。前提是我们已经在ERP里面设置了比较合理的库存策略。

本章的最后，我们来讲一下所谓的风险物料。

什么叫风险物料呢？我们的定义是，由于设计变更、老产品结束所产生的可能呆滞的物料，称为风险物料。

风险物料的库存控制，最关键的就是预防过程控制。我们通过一个例子来说明这个问题，如表10-7所示：由于某个设计变更将要生效，我们假设我们将有10011～10018八个物料要结束生命周期。经过盘点，它们的在库、在途以及可能产生的呆滞情况如下。

表10-7　风险物料盘点情况
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我们现在要作出的决定是，到底要生产多少套成品，从而使我们的呆滞损失、可能的追加成本最低？

第一，如果做0套产品，很明显，我们的损失就是“可能呆滞”全部变为现实的呆滞，如表10-8所示，呆滞成本为47888美元，物料追加采购成本为0。

表10-8　生产0套的呆滞成本与追加成本情况
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第二，如果按照可能产生呆滞最大的物料（10011）去配套，我们需要做360套，呆滞成本为10013美元，物料追加采购成本为6621美元，如表10-9所示。

表10-9　生产360套的呆滞成本与追加成本情况
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第三，如果按照可能产生呆滞比较多的物料（10014）去配套，我们需要做577套，呆滞成本为1004美元，物料追加采购成本为24433美元，如表10-10所示。

表10-10　生产577套的呆滞成本与追加成本情况
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第四，如果按照配套率最高的物料（10013）去配套，我们需要做800套，呆滞成本为0美元，物料追加采购成本为50992美元，如表10-11所示。


表10-11　生产800套的呆滞成本与追加成本情况
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也就是说，你如果要减少呆滞的产生，你需要追加的采购成本可能就会加大，这里面同样存在着一个所谓二律背反的问题。这种分析在华为公司叫“灵敏度分析”，如图10-16所示。至于到底要生产多少台（套）的成品，你需要做如下分析：
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图10-16　华为公司的灵敏度分析

第一，你的客户或者销售部门可以最终实现多少成品的消耗；

第二，你的追加采购（Last buy）是否能够被你的供应商所接受；

第三，公司管理层的最终决定。






 阅读理解之一

上了ERP就一定能降低库存吗

无论是国外的还是国内的ERP厂商，也无论是真的ERP还假的ERP，他们都在向制造业宣传一个共同的东西：上ERP吧，上了ERP可以给您降低库存25％左右；某某企业上了某某ERP之后，库存由原来的多少多少降低了多少……于是，国内的企业家们都被忽悠得蠢蠢欲动，有条件的要上ERP，没有条件的创造条件也要上ERP，ERP几乎成了医治企业库存问题的“灵丹妙药”！

事实情况真的是这样吗？

本人很幸运地从1995年在大宇重工业开始接触MRP，先后经历了从MRP到MRP Ⅱ再到ERP的发展历程（国内），实施应用过的相关软件很多，经历的行业包括重工业、空调行业、EMS电子制造业等。我的总体感觉是：ERP（MRP／MRP Ⅱ，以下统称ERP）是个很好的管理工具，它确实能够帮助你提高管理水平，包括帮助你降低库存水平，但它的前提是：

你选择了正确的ERP软件；

你做了正确的实施，并有良好的业务支持流程；

你有合适的人在正确地应用。

三者缺一不可。有人对此做了一个比较形象的比喻：实施了ERP就好比是你买了一部车；车子运行得好坏，一要看你司机的驾驶水平，二要靠有好的路面。

关于选择正确的ERP软件，我这里有个案例。我的一个客户从事电子制造业，2000年，该公司上了一套国内某著名ERP厂商的“ERP”，前后花了20多万元，用了一年多以后发现该ERP无法满足要求，特别是该公司的产品种类增加以后，需要管理的物料种类越来越多，该软件无法实现物料计划与库存控制的需要。接着，他们在2002年又开始重新选择ERP软件，买了一套东南亚某ERP厂商的软件，实施了大半年，公司的业务有了新的变化，产品设计改变（EC）越来越多，进出口业务也越来越多，包括国内转厂（Plant Transfer）业务也随之而来，同一种物料既有国内采购的也有国外进口的，转厂的也有，保税、非保税的情况也越来越复杂，这个时候他们发现，第二套ERP也不灵了。随之而来的问题是，公司产值越来越大，库存也越来越大！有多少产值就有多少库存，库存与产值竟然是如影随形。结果是有了客户的订单也不敢接了，接的订单越多，库存积压得越多，资金压力越大，及时交货率越差，得罪的客户越多，不敢接单了，库存几乎到了崩盘的地步。

我相信这种企业很多：在还没有明确公司业务的真正需求的前提下，盲目选型，盲目上马ERP项目，最终的结果是上也上不去，下也下不来，那种痛苦的状态是可以想象的。如何正确地选择适合自己企业目前情况与未来发展方向的ERP软件成为企业将来成败的关键因素。解决这个问题的关键是冷静的需求分析以及同行业的比较参考，外加第三方专业顾问的参与。尤其是对于那些缺乏ERP实施与应用经验方面的人才的企业，万万不可以只听信ERP厂商的广告与推销；还有一个是大家现在都比较认同的观点：ERP的选型负责人一定不要让企业里搞IT的人负责！比较合适的负责人应该是对企业各个业务领域比较熟悉的物料经理（Materials Manager），外加财务与IT等相关部门的帮助。这里大家要明白一个根本性的东西：ERP的核心是MRP，所谓的物料需求计划（Materials Requirement Planning）；没有MRP的ERP从严格意义上讲是不能称为ERP的，这也是很多ERP实施比较成功的企业为什么选择物料经理负责选型与实施的一个原因。

企业选择了正确的ERP，接着就是正确地实施了。在ERP实施过程中涉及如下几个比较关键的问题：

第一，物料编码的问题。很多企业一开始并没有真正地重视这个问题，特别是在公司的产品种类还不是很多，物料种类比较少的情况下，几个人一讨论，规则就定了下来，最终的结果是面对越来越多的物料，编码无法继续下去，原先的规则不得不推倒重来，一物多码或一码多物的情况越来越多，最后谁也分不清哪个是哪个了，有效的库存管理根本无法实现，整个ERP里面垃圾满天飞。我在广州有一家这样的客户，“ERP”用了三年多了，企业的发展很快，原先的编码已经无法继续编下去了，新的物料只好采用新的编码规则，结果是物料编码参差不齐，五花八门，再加上人员流动，现在是谁也搞不清楚应该怎么办了，直接影响就是重复采购越来越多，该买的不买，不该买的都买了，整个库存系统一塌糊涂！

第二，就是在人们的意识，特别是在企业的关键业务人员的意识还没有彻底转变时，就盲目开始实施ERP，就很容易出问题。人们的抵触心理还没有在很大程度上消除，靠的是行政命令，强迫大家上马，最终的结果就是很长时间过去了，项目没有根本性的进展，勉强搞完了，到了用的时候也是拿着大炮打蚊子。我曾经面试一家国内著名IT制造企业的业务员，据说他们的ERP上的很成功。我说你们的采购订单是如何产生的？他说很简单，我们用Excel表格算完了，然后手工录入到系统里面去，目的是库房收货有依据！至于不同物料的库存策略是怎么设置的，他说我在那里工作了好几年，我根本就不知道在ERP里面还要有什么库存策略，我说你们的库存在上了ERP之后有什么改善？他说我没感觉。我觉得还不如当初我们不上ERP，那多方便啊，ERP不但没有给我们带来什么好处，反而增加了我们的工作量。

选择了正确的ERP，如果做了正确的实施，企业的库存是否就可以降低了呢？回答还是否定的！

我们正在做咨询的一个客户，是家外资企业，ERP用了很多年了，库存问题却越来越突出。客观原因是客户越来越难伺候，订单与预测整天修改，但实际上经过对他们的业务流程进行审核，我们发现，根本原因是他们对ERP应用不当！应用不当的例子比比皆是：他们的库存数据准确性不到70％；很多应该日常维护的数据根本就没有维护。再加上人员流动问题，新来的员工培训不足，对现有ERP系统的理解与操作各不相同，有的采购员根本就不去更新主数据。采购提前期早就改变了，结果系统里面数据还是公司刚成立时候的设置，如PCB的正常采购周期现在是8周，供应商也确认了，系统里面还是12周的时间；发出去的订单，供应商在规定的时间里已经确认了时间与交货数量，采购员也不及时在系统里面维护，等到客户要求确认交货的时候，物料计划员还得打电话与采购员们一一确认；遇到紧急情况，物料已经发出到车间了，系统里面还没有记录，写个借条就把物料领走了，时间一长，库房的人也就忘了这回事了，直到盘点的时候才发现账物不符，带来的直接后果是MRP一运行，跑出来的结果没有人敢相信。真可谓是“垃圾进，垃圾出”的最好体现，表现在库存管理上就是，该来的、不该来的可能都来了，也可能都没来。库存越来越高，无计划的物料短缺也越来越严重，生产也是经常在大家都不知道的时候就突然停线。

所以，我认为，企业对ERP项目如果选型不当或者盲目上马，最终的结果一定是非常糟糕的，降低库存，提高管理水平根本无法谈起；选型正确了，有了良好的实施，也不等于就万事大吉了。ERP应用问题是一个不断提高的过程，改善提高永远没有止境。拿SAP来讲，大多数企业连其30％左右的功能都不能完全应用，原因很简单，SAP积累了多少年的制造业管理经验，这些经验大多数都能够很好地体现在SAP的各大模块上，企业只有在实施成功的基础上，根据企业业务的发展以及商业模式的不断转换，特别是要考虑海关、税务等方面的新要求、新政策，不断开发其功能才能有效地运用它，才不至于花冤枉钱。

（2004年发表于《机械工业信息与网络》）






 阅读理解之二

上什么“ERP”

本人曾经在今年（2004）《机械工业信息与网络》第五期（总第10期）发表“上了ERP就一定能降低库存吗”一文，其中的第一个问题就谈到了关于正确选择ERP的问题。近来有很多客户要求对这个问题做更深入的探讨。

根据经验，ERP的选型问题实际上要考虑以下几个方面：

第一，搞清楚什么是ERP；

第二，企业业务的复杂程度；

第三，企业目前的整体管理水平；

第四，企业未来的发展以及外部业务环境的改变。

我们先来谈第一个问题：什么是ERP。

这似乎是一个人人皆知的问题，实则不然。我曾经在由e-works（中国制造业信息化门户网）发起的全国ERP大讨论“ERP是否过时了”的时候写过一篇“你千万不要被蒙了”的文章，里面详细地论述了什么是ERP。要指出的是我们现在很多人确实是被蒙了，有没有MRP的ERP都叫ERP了。其实，它们可能就是一个简单的进销存系统，往大了点讲，也可以叫做一般的MIS——管理信息系统。企业在上ERP之前就必须搞清楚你要上什么“ERP”，简单的进销存系统只能对你起到信息数据集成的作用，代替手工账本，可以快速查询相关信息并共享数据，大致如此。当然，这已经是企业管理信息化很关键的一步，经验与教训告诉我们，一般的企业能把它用好，做到数据准确性比较高也就很不容易了。这种系统的软件以及实施成本都相对比较低，实施周期也比较短，成功的可能性也很大。而带有强大的MRP功能的所谓真正的ERP则要复杂得多了。MRP本身是关注物料需求计划与库存控制，而MRPⅡ则是关注整个制造资源需求计划，在MRP的基础上增加了成本与资金方面的管理，而ERP则在MRPⅡ的基础上又增加了供应链与仓储物流等功能，要用好它，情况就会变得更复杂一些。从MRP到MRPⅡ再到ERP，应该说一个比一个功能强大，软件采购与实施的成本也一个比一个大，复杂性越来越大，实施周期也越来越长，成功的可能性也越来越低。

这实际上就牵扯到第二个与第三个问题：你的业务的复杂程度以及你的管理水平是否要求并允许你上所谓的真正的ERP。如果你的企业的业务比较简单，如一般的贸易性公司，企业本身的业务流程就是一个简单的进销存过程，在这种情况下，你可能根本就不需要上什么ERP，几万元钱一套的非常简单的进销存系统就应该能够满足你的需求；再譬如说那种比较简单的制造业，如钣金厂，一般的妇幼用品制造公司，原材料种类并不是很多，产能计划比较简单，可能也不需要上什么ERP。我们有一个客户是做妇幼用品的，他们用的就是国内某“ERP”厂商的软件，而且是老版本的，功能非常简单，但由于他们的基础管理比较好，在我们帮助该公司做库存控制咨询，需要提取相关数据做进一步分析以提高其整个供应链的反应速度并进一步降低库存的时候，我们发现他们的系统数据准确性非常高！尽管只是一个简单的进销存系统，对他们来讲已经足够了！当客户问我们是否需要更新系统花更多的钱上更先进的系统的时候，我们建议客户不要着急，目前的系统已经完全可以满足你的需要，为什么还要去冒风险花更多的钱呢？反之，如果随着公司业务的扩展，产品与物料种类越来越多，业务环境越来越复杂，那可能就要考虑更新系统了。但在更新系统之前还是要看你的基础管理水平如何，如果基础管理比较混乱，尽管上了ERP客观上也不会带动基础管理水平的提高。

与此相反的一个案例就是，我们在东北有一家大客户是做大型设备的，公司尽管在几年前花了一大笔钱上了一套很著名的美国的ERP系统，但是由于基础管理太混乱，在我们去给他们做改善咨询之前，库存数据准确性问题一直没有解决，结果用了几年的时间，MRP（物料需求计划）就是跑不起来。

第四个问题就是要考虑企业未来的发展以及外部业务环境的改变。如上面的例子，如果企业业务越来越复杂，特别是考虑到外部的业务环境的重大改变，你就不得不考虑到底上什么“ERP”的问题。譬如，原先企业只是做国内贸易，产品只是内销，采购也只有国内的渠道，可能情况就比较简单，即使产品与物料种类比较多，从计划功能讲，一般的MRP、MRPⅡ软件就可以满足要求；但是，如果你现在的业务范围发生了变化，譬如，采购渠道由纯粹的国内采购变为既有国内采购又有国际采购，原材料种类既有保税又有非保税，甚至还有什么转厂，产品的销售也国际化了等，那可能一般的ERP软件就无法满足要求了。譬如，根据国家最新要求，保税、非保税、转厂业务必须记三套账，包括财务账与物流账（2002年开始在深圳试点），也就是说你逻辑上要设置三套数据，这是一般MRP、ERP软件所不支持的。本人在我们原先的深圳与东莞工厂处理过这种事情，功能强大的ERP软件，如SAP是可以的，而一般的ERP软件要这么做只能采取不得已而为之的办法，三套账，记三套物料代码！而这恰恰是物料与库存控制领域所最忌讳的。

当然，ERP选型问题本身是一个很复杂的问题，也是企业信息化成功与否的关键，要考虑的问题远远不止上述四点，但根据本人经验认为，以上四点是最重要的。

（2004年12月发表于《机械工业信息与网络》）






 阅读理解之三

不一定非“拉”（PULL）不可

在现代供应链管理领域我们经常提到“拉”（PULL）的概念，意思是说我们要改变过去大生产时代（大批量生产）的“推”的概念：过去的观念是企业通过大批量生产来降低生产成本的同时，把大批量的产品直接推给客户与消费者，不管是否能够真正实现有效的销售；随着消费个性化时代的到来，大批量生产的时代已经逐渐变得越来越不适应市场的要求，因为这样做会带来大量的库存积压；现在讲究的是“拉”的概念，所谓MTO/BTO（Make to Order/Build to Order）就是指以客户的订单为生产、采购的前提，通过订单来拉动生产、采购，而不是先采购、生产，再去考虑客户的需求；这样做的好处是，企业不会产生多余的成品库存，不需要采购多余的物料，似乎这样就可以基本做到“零库存”了。JIT就是建立在“拉”的基础之上的。

但是，仔细研究一下所谓的“拉”，我们就会发现，有些东西是“拉”不动的：

第一，中国人的消费习惯没有办法“拉”。日本的丰田汽车刚刚进入中国的时候，采用的模式还是标准的“拉”的模式：只有你给了我订单，我才根据你的需求开始安排采购与生产，但由于采购与生产都是需要周期的，所以消费者要拿到车就必须先等上一段时间。但是让日本人想不到的是，中国人等不得！我有了钱就需要马上见到车，见到了车我就想马上把车开回家！你日本人的车就这么牛吗？非得让我等上一段时间才可以提车？我买别人的车去！于是日本人彻底傻了眼：明明在国外很好使的拉模式，为什么到了中国就不好使了呢？经过一段时间痛苦的思考，聪明的日本人终于明白了，要想赚中国人的钱，还得按中国人的习惯办事。于是日本人在中国放弃了原先“拉”的做法，也只好“适当”地建立库存了。

这个故事对我们自己的企业至少有以下几方面的启示：

①拉模式的实施要根据实际情况来决定，看你客户的需求是什么，你是生产什么产品的。拉模式再好，你的客户不买账也是白搭。

②中国人为什么不愿意等？因为你要做JIT，你要想降低你的库存成本，你就得浪费我的时间，实际上是以牺牲客户的利益为代价。

③JIT的“拉”是建立在尽可能短的生产、采购以及快速转型的基础上的，如果非要顺利地“拉”不可，供应商在生产、采购周期一定的情况下，就只好建立库存储备。体现在日本丰田汽车的案例上，要想快速地满足客户的需求，就必须要求自己建立成品车的库存，而如果要同时尽可能减少成品车的库存，就必须要求丰田的零部件供应商在丰田的组装生产线旁边建立零部件的库存！而这实际上又牺牲了供应商的利益。

第二，绝对的MTO是不存在的。最典型的例子莫过于EMS（电子代工行业）。这个行业的一大特点是所有的EMS工厂，如SOLECTRON、FLEXTRON-ICS、富士康、ELCOTEQ等国际著名EMS企业，它们都没有自己的产品品牌，它们要做的就是绝对地根据客户需要的产品型号、时间、数量去安排自己的生产、采购。给摩托罗拉做的产品是绝对不可能卖给诺基亚的，反之亦然；即使是原材料，用于摩托罗拉手机的电阻、IC、BGA等一般是不能用于诺基亚等其他品牌的产品的。即使这样，他们的实际生产是否就是绝对的MTO/BTO呢？回答是否定的！一定程度上讲，它们也在做一定数量的成品库存。道理很简单：客户要求的交货时间与数量是在不断地波动的，今天说10：00要20K（两万个）某个手机的主板（PCBA），但完全可能在9：30甚至9：55的时候告诉你，对不起，能否交25K？交不了？OK，这个单我可以转给别人做，他们是可以交货的。例子举得有点极端，但却是EMS行业的实际情况：该行业利润率非常低，靠的是批量，而竞争又非常激烈，对及时交货要求又非常高，甚至要精确到小时、分钟，你不能准时交货，我能！于是，没有办法的情况下，尽管客户表面上一直反对EMS工厂做多余的库存，而实际上大家都在做！等到你来了单再做就晚了！但这样做的风险就是，一旦客户的某个产品要结束（EOL），而你又在没有订单或者是有订单而订单不应该被提前履行的情况下，提前生产了成品，所有的库存积压、报废的风险都要你EMS工厂承担！成品库存要不要做？原材料库存要不要设？既能够快速满足客户的需求，又不要产生太多的报废风险，这就是“拉”的矛盾。

通过以上分析，我们不难看出，不一定非“拉”不可。

但问题是我们的企业由于受到JIT、“零库存”、“拉”的诱惑，大家都在蠢蠢欲动，非要去“拉”一把不可！与其这样，你不如考虑去主动地“推”。

什么叫主动地“推”？说白了就是主动去做所谓的VMI（Vendor Managed Inventory）。

既然“拉”在某种程度上是被动地被拉，我们何不考虑去主动地帮助客户建立库存，然后在掌握客户库存变动的基础上，主动地去补货？譬如说服装行业，现在通用的做法是一方面等客户（代理商、经销商）下单，另一方面也自己做一些成衣库存。如果改成不让客户下单，而是主动去帮助客户建立一套动态库存控制系统呢？我时时刻刻掌握你的库存状态，根据你的销售业绩分析，你卖掉多少，我就主动给你补充多少，你只管卖好了。卖完了再给我钱，不是挺好吗？因为我是主动掌握你的库存，我就会主动考虑我的生产与库存控制情况，而不是被动地等你的订单，然后再手忙脚乱地去采购生产去满足你的紧急需求。当然，这样做的前提是，你必须建立有效的库存控制与预测机制，而这恰恰是我们的企业所缺乏的竞争力。VMI在国内为什么步履艰难？原因就在于我们的企业在给人家配套的时候是在被动地接受VMI的做法！很多汽车公司因为搞VMI，把供应商们搞得叫苦不迭，为什么？就是因为我们是在被动地接受霸主们的“拉”嘛。

（2005年7月发表于《机电商报》）






 阅读理解之四

呆滞物料的形成及处理

我们可能都有体会，制造业运营时间长了，似乎是每家工厂的仓库里面都会有很多常年不用，或者几年才用一次的“老库存”，我们称这部分库存为“呆滞库存”。

首先，我们不得不承认，呆滞物料的形成原因是很复杂的，而不是仅仅“买多了或者生产多了”这么简单。

是的，不仅仅是电子组装行业，其他制造业，如服装行业都存在同样的问题：客户的需求在不断地波动，而采购、生产是有提前期的，这就不可避免地出现了计划（采购、生产）不如（客户订单）变化快的矛盾。要尽可能地解决这个问题，我们需要从以下几个方面着手：

第一，客户预测的处理。从MRP的逻辑，我们知道这是一个采购与生产的触发器，如何尽可能地提高预测的准确性就成为控制呆滞以及库存总量的关键，但坦白地讲，直到目前为止，我们还没有发现一种方法、一个工具能够帮助我们有效地解决这个准确性的问题。但这并不是说我们就要放弃对预测的处理听之“忍”之。常规的历史数据分析法加上资源存折法考核，可能会客观上“逼迫”市场销售人员加强与客户的沟通，并提高预测数据的准确性。这是企业要考虑的一种提高预测准确性的有效途径。

第二，生产与采购方面。如果客户的订单一天变化两次（平均12小时变一次），而我们的生产与采购的提前期只有平均12小时，甚至低于12小时，我们还怕它变吗？正是基于这种思想，人们在实践中不断地考虑如何缩短采购与生产的提前期问题，以及提高灵活性问题。于是，如何缩短生产准备、转型时间，如何与供应商谈判做VMI等方法或工具应运而生。这里一个很重要的问题就是如何控制生产的节奏与预测的波动节奏之间的关系。

第三，原材料的库存策略问题。相信大家一定会同意，A类物料的库存与采购策略与C类肯定是不一样的，如何根据自己企业的实际情况，设置合理的库存结构就成为一个关键。

第四，产品生命周期的管理。产品要结束，设计改变要发生，如何预先警告相关需求与供应链（Demand-Supply Chain Management）各个环节并使之采取有效措施是个关键。给大家举个例子：同样是做手机主板PCBA的组装生产的，一种型号的产品要结束的时候，有人可以把多余的物料控制在几美金的水平上，有人则只能控制在几万美金的水平上，这在EMS行业里面是常见的一种能力比较。

第五，库存数据的准确性。如果你连手中有多少东西你都不知道，你怎么去控制库存呢？而这个看似简单的问题在实践中却很容易被忽视或很难做到。库存数据的动态准确性达到95％以上就是很高的水平了，但问题是对于那些要结束的产品、物料，95％的准确性是不是就可以接受了呢？大家可以自己去想。

关于这个问题，相信不是以上几点可以完全概括得了的，但物料与供应链管理的实践经验告诉我们，这可能是最关键的。

还有一点可能与制造业的需求与供应链管理没有太大的关系，但却是对呆滞库存处理的一个关键制约因素：由于种种原因，很多公司的财务以及管理层不愿意把明明已经知道了的呆滞物料从账本上抹掉，各种原因很复杂，这里不再探讨。但从物料与库存控制的角度，及时发现并及时处理呆滞物料是日常管理的一个关键，既然呆滞已经形成，就要承认现实并果断采取措施，否则后果就是有百害而无一利！道理很简单：呆滞物料的存在加大了仓储、库存管理的难度，而且时间越长，呆滞的物料就越贬值，如果能够提前预测并采取果断手段，可能会挽回一些损失。服装行业在天天演绎这种故事：季节一过，成衣与面料是打折甩卖还是转到下一季？甚至等到明年再处理？很多服装企业对此犹豫不决，原因是一打折怕损害品牌的形象，但问题是把这些“呆滞的服装”放在手中，时间一长只能是一文不值。这里的关键是，如果你能提前预测到可能产生的呆滞，提前打折甩卖，那你就不仅仅是减少损失的问题，而且对你的品牌也不会产生太大的影响：你比别人做得早，你做了（打折），别人可能只好跟着你打折，而且他们打的折应该要比你惨得多！所以，预测呆滞就成为关键。

很多电子、机械行业的朋友们可能从来就没有想到服装行业在库存积压方面的挑战性。在我们做了几家服装行业客户的咨询项目之后，我们发现，其实服装行业在库存控制方面的难度远比我们在电子行业，如EMS行业要大得多。他们的产品生命周期只有1～2个月，甚至两三周的时间。服装界的朋友告诉我们，如果他们的产品出厂毛利能达到30％的话，到了季度末一算，他们的实际利润连一半都达不到，原因是库存积压。希望通过服装行业的例子给大家一点概念，电子、机械电子行业在库存控制方面的压力不是最大的，库存控制的关键是与客户、供应商的及时有效的沟通，以及为实现“共赢”而如何加强整个集成供应链的信息透明度。

（2005年发表于《机电商报》）






 阅读理解之五

我们需要“高科技”吗

随着WTO的加入，越来越多的国家开始承认我们国家的市场经济地位，在无形中给我们的制造业带来好处的同时，更多的竞争压力也随之而来，同样规模的企业，生产几乎同样的产品，我们还有劳动力成本的优势，为什么我们总是在赔钱而国外的同行却是在赚钱？正在我们的企业家们苦苦思索的时候，解决制造业运营问题的“灵丹妙药”来了——ERP，这个所谓的“高科技”的现代管理工具似乎让我们的企业家们看到了希望！特别是在国内外大大小小的ERP厂商的忽悠下，几乎是人人都要上ERP！有条件的要上，没有条件的也在蠢蠢欲动，只要是上了ERP这个洋玩意儿，似乎什么问题都会解决了。实际情况真的如此吗？我们的企业到底是不是真正需要这个“高科技”的东西？

作者原先一直在外资制造业从事供应链管理工作，期间由于工作的转换，有幸经历了几次ERP的实施，从最早的MRP，到MRPⅡ，一直到所谓的ERP实施，前后近10年的时间。直到去年开始大量接触国内企业客户，我越来越认识到一个问题：外资企业能够做到的事情，譬如在一定周期内顺利实施、应用ERP，我们的很多国内企业是做不到的，至少要艰难得多。有一点是我感触最深的：目前无论是已经上了ERP的企业，还是正在考虑要上的，似乎都不应该着急考虑上ERP。原因很简单，你还没有养成很好的习惯！

很多人可能会说，这正是我们要上ERP的原因嘛！只有通过上ERP，引进一些国外的先进管理思想，我们的一些不良习惯才可以慢慢地改掉嘛！

果真如此吗？

譬如说，连开会要准时这种习惯你都没有养成，ERP怎么可能实施得了呢？考虑一下ERP从选型到实施再到应用的过程吧，认真思考一下，你就会发现，事情远远没有你想象的那么简单：

第一，目前像SAP、Oracle、Baan等大型ERP软件是一般企业所用不起的，动辄上千万（包括模块费用、实施咨询费用、用户终端维护等），一般企业很难承受。

第二，国内的小型ERP或许是个选择，但问题是局限于很多国内ERP本身的技术水平，特别是实施水平，很多实施咨询人员甚至连制造业是什么样子都没见过，他怎么可能给你搞个明白呢？更不用说去说服你去改变什么了。

第三，一旦上了ERP，应用就成了一个长期的问题，道理很简单，你如何长期保证动态数据的准确性？看到太多的企业，在上ERP之初，从老总到普通员工，大家热情高涨，等到真正实施时发现，原来我还要做那么多枯燥无聊的工作！基础数据录入，维护，ERP策略设置，等等，原来不是那么简单。好不容易勉强实施了，大家又发现，原来我还需要天天喂它。稍有不及时或者不准确，它就告诉我个错误的结果！而问题的关键是我还不知道它错在哪里。

这里的关键问题是什么？还是习惯。做手工账就不需要良好的习惯吗？也需要，只是我习惯了。而ERP应用的关键是坚持，坚持一个良好的习惯：认真，及时，认准了就坚持到底！但我们目前的问题是什么呢？开会不能坚持及时，做事不能坚持到底，想开就开，自己认为不需要（开会）就不开了，等到出了问题就急急忙忙地召集人开会。我们遇到的很多客户就是这样，库存水平高了，公司领导亲自主持会议，并下决心坚持开会、讨论解决问题，等到形势一好（库存水平降低），连公司领导自己也觉得这么天天坚持实在是没有必要，于是本来定好的例会就成了形式，逐渐地就没有人参加了，等过了一段时间，又发现有问题了，于是就又重新开会解决问题。如此反复，周而复始，企业也就逐渐走向衰退。

作者多年应用ERP的经验就是一个词：坚持！坚持良好的习惯，如数据的及时、准确录入，如此而已。但这里的问题是，你是否也能够一贯坚持呢？

如果你静下心来仔细回顾一下，你制定的规则、计划的例会，你不管刮风下雨，不管企业经营好坏，也不管你是忙还是闲，你都（基本）坚持了，你就可以考虑是否上ERP的问题了。

上了ERP能够帮助你改进一些东西，一些根深蒂固的东西，如习惯，ERP是帮你改变不了的。这似乎是先有鸡还是先有蛋的问题，实则不然！一定是先有良好的做事习惯，再有ERP的成功实施与应用，至少我们看到的无数失败的案例告诉我们是这样的。

你还需要ERP吗？你还需要“高科技”吗？

（2005年6月发表于e-works）


11　库存控制KPI体系
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截至目前，从本书的第5章开始一直到第10章，我们从需求与供应链管理流程的角度，重点讨论了库存控制的几个关键点，这些所谓的关键控制点的组合实际上就是整个的库存控制KPI体系。

根据SCOR，我们知道，需求与供应链管理流程主要分为五个部分：Plan——计划、Buy——采购、Manufacture——制造、Deliver——发货、Return——退货。

然后，我们分析了“你”的流程，主要包括：

框架层：销售与售后服务；

计划层：产能计划、生产计划、采购计划以及发货与发票计划；

执行层：采购的执行、生产的执行以及仓储物流的执行；

善后处理层：RMA——授权客户退货、RTV——给供应商退货，中间伴随着整个的需求与供应链管理过程就是EC——设计变更。

从以上流程中，我们总结了与库存控制有关的关键控制点是：

第一，库存数据的准确性。这是整个库存控制的基础。这个指标的衡量应该是动态的、数量的准确，我们建议的衡量方法是所谓的“计数容限法”。

另外，在探讨库存数据的准确性的时候，我们也谈到了ERP主数据的准确性问题，我们说它与库存动态数据的准确性是紧密联系在一起的。

提高库存数据准确性的关键方法就是所谓的RIC——循环盘点。

第二，库存配套率。由于你的库存总是参差不齐的，所以就会出现“该来的不来，不该来的都来了”的现象。也正是通过对库存配套率的分析，我们发现我们需要做约束计划，并在约束分析的基础上进行所谓的MRP重新计划，以此来不断地提高库存配套率。

第三，采购的及时交货率以及供应商的灵活度。你做了MRP的重新计划，但如果你的供应商无法满足你的推后、提前或者取消订货的建议，那么你的重新计划是没有用的。所以，在对供应商进行传统的及时交货率的考核前提下，我们重点要考核供应商的交货灵活度，同时也需要考核我们的采购员对MRP重新计划的执行情况，也就是执行MRP重新计划的成功率问题。

第四，成品的及时交货率以及成品、半成品的缓冲库存的比例。我们说要保证对客户的及时交货，你最好建立大量的成品库存；但从另一方面讲，你如果要提高库存周转率，你就必须首先保证对客户的及时交货，成品交不出去，你的整体库存如何能够被消耗掉呢？你的库存周转就更无从谈起了。

为了保证及时交货，我们可能需要适当地建立部分成品、半成品的缓冲库存，而成品、半成品库存的建立会直接影响到原材料库存的情况，由于库存配套率的存在，我们要作出一台成品所付出的库存代价可能要远远高于一台成品的物料成本，所以我们称库存配套率为供应链内部的放大器，所以我们要控制成品、半成品库存的数量，也就是一个库存结构分析的问题。

成品的及时交货率既包括对外部客户的及时交货，也包括对内部生产计划的及时达成；成品的缓冲库存也包括你放在你客户那里的库存。

第五，预测数据的准确性。我们重点讨论了如何运用MAPE法正确地衡量预测数据的准确性，并讨论了所谓的“资源存折法”，如何通过加强销售人员的考核来提高预测的准确性。

所有这些控制点就组成了整个库存的控制体系，而这个控制体系的最终目的就是为了实现在保证对客户及时交货的前提下，提高库存周转率，降低呆滞的风险。

这些控制点其实也就是在整个需求与供应链管理中的第二层KPI——关键业绩指标，那么第一层的KPI又是什么呢？其实就是这句话，“如何在保证对客户及时交货的前提下，提高库存周转率，降低呆滞的风险”。这句话里面包含了3个第一层面的KPI，分别为：OTD——及时交货率，ITO——库存周转率，E&O——呆滞库存的比例。

有关这些KPI之间的关系以及相关的详细解释，请参考本章的“阅读理解：需求与供应链管理平衡计分卡”。






 阅读理解

需求与供应链管理平衡计分卡

近几年来，关于平衡计分卡有很多的讨论和研究，尤其是关于需求与供应链管理方面的，但坦白地讲，大多数研究要么搞得太复杂，以至于供应链管理的实际工作者很难去应用，要么太空洞，太空泛，以至于研究者自己都不知所云。

作者根据自己从事供应链与物流工作的经验，针对需求与供应链管理相关的关键业绩指标（Key Performance Indicator，KPI），做了一个比较系统的研究、对比，现与大家做一些分享，不足之处，恳请大家指正。

首先我们需要明确的是，既然是“平衡”计分卡，各个分数指标之间就必须是尽可能的相互弥补，相互平衡的，也就是必须是尽可能既对立又统一的，因为没有任何一个指标能够反映问题的全部，譬如说，人的正常体温一般是在36.3℃～37.2℃，但是不是说你的温度在这个区间之内，你的身体（体系）就是完全健康的呢？很显然，答案是“不一定”的。体温正常只是反映了你没有发烧，如此而已，它不能说明你的其他问题。需求与供应链管理作为一个体系，道理是一样的，我们需要的是“平衡计分卡”。

需要澄清的第二个问题就是，在设计、制定一个体系（组织）的平衡计分卡之前，必须要首先明白组织体系存在的使命与任务，即我们的远景以及我们的任务是什么。没有这两个东西，平衡计分卡也就无从谈起。

那么，对于需求与供应链管理组织来讲，它的远景与任务又是什么呢？

笔者的理解是，远景往往是“一句口号”，譬如，“我们要成为世界级的供应链管理组织”，“我们要成为EMS行业的最佳供应链管理组织”，“我们要为客户创造价值，以增加客户的竞争能力”等，基本上都是大话空话，就如同“我们要实现共产主义”一样，它只是个远景嘛！但它毕竟是个方向！与之相反的是，如果你的远景是“稀里糊涂干吧！”，那也就谈不上什么平衡计分卡的问题了——既然是稀里糊涂，那咱还要“记工分”干吗呀？

接下来就要明白你的任务是什么。

即使远景是“稀里糊涂”，任务总得清楚吧？对于需求与供应链管理来讲，任务很简单：“如何在尽可能保证供应的前提下，提高库存周转率，降低呆滞库存”。

任务明确了，分数也就好记了。

第一，在“保证供应”方面，我们可以设置的KPI就是：给客户及时交货，也就是我们通常说的OTD——On-time Delivery；

第二，“提高库存周转率”，很明显，我们需要设置的KPI就是库存周转率本身，即所谓ITO——Inventory Turn-over；

第三，“降低呆滞库存”，KPI就是呆滞库存的比例，E&O——Excess & Obsolesce。

也就是说，从第一层面来讲，对于整个需求与供应链管理，有了OTD，ITO，E&O这三个KPI，基本上也就可以了，而且我们可以看出这三者之间是相互联系，相互对立的——要保证OTD就得有库存，而且是库存越多越好；库存多了，ITO就上不去，而且可能产生更大的E&O；要想提高ITO，你就必须得提高OTD，没有及时出货，你的库存怎么可能降低？OTD可能不错，ITO也可能很好，但你有可能还有“一大堆”E&O，这也不可以，因为这有可能导致“瞎忙活”——出了很多货，结果赚的钱全压到呆滞里面去了。所以，我们可以看出，这三个指标基本上是相互平衡的，相互平衡，相互制约，符合所谓“平衡计分卡”的基本要求。

接下来，我们还需要解决两个问题：

第一，这三个KPI是如何定义的，计算公式是什么；

第二，为了达到或者支持这三个KPI，我们还需要哪些KPI？也就是第二层甚至是第三层的KPI了。

我们先来谈这三个第一层KPI的定义以及公式表述。

1．及时交货率（OTD）

顾名思义，就是给客户及时交货的比率。这个指标实际上又分为两个子指标，一个叫OTDD——On-time Delivery to Customer Demand，一个叫OTDC——On-time Delivery to Commitment。为什么呢？道理很简单，如果我是客户，我这个周的原始需求是100，你只承诺我出货80，而且也最终做到了80的出货，那么你的及时交货率是多少呢？80/80＝100％？80/100＝80％？都对！100％是指OTDC，80％是指OTDD。OTDC100％表示，你承诺了，你完全做到了；OTDD80％表示你只是满足了客户80％的原始需求；总体来说，你满足了80％×100％＝80％OTD。还是这个例子，如果你承诺了80结果实际出货只有60，那么，OTDD＝60/100＝60％，OTDC＝60/80＝75％，OTD＝60％×75％＝45％。还有另外一种情况是，客户需求100，承诺80，由于种种原因实际出货90，那么OTDD，OTDC，OTD各是多少呢？答案是OTDD＝90％，OTDC＝100％，OTD＝90％。由此大家可以看出，OTD是个综合指标，它反映了你满足客户原始需求的程度以及你履行承诺的程度，OTDD主要是看你交货的灵活度，我要多少，你能够给多少；OTDC则是我承诺了，我做到了，一旦做不到，OTDC就会变成一个惩罚性的指标，因为整体OTD就会减少。它们之间的关系可以见图1。
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图1　OTDD，OTDC和OTD

2．库存周转率（ITO）

库存周转率顾名思义就是指库存周转的效率或者次数。这其实是个财务管理学上的概念，其标准公式为库存周转率＝销售的物料成本除以财务期末的平均库存。实际应用过程中，大多数公司采用的公式为：

库存周转率＝4×sum（MCOSn：MCOSn－2）/average（Inventoryn：Inventoryn－3）

其中，MCOS为销售的物料成本（Materials Cost of Sales）；这里的Inventory是指月底的库存，整个公式的意思是用3个月的销售的物料成本之和除以平均4个月底的库存，再乘以4，表示一年的库存周转率。

库存周转率越高，说明你的库存管理水平越高，库存周转越快，你的资金占用就越少。库存周转率与现金流之间的关系如下：

C2C＝AR＋（365/ITO）－AP

其中：C2C是指现金周转周期，AR则是指应收款加权平均账期，AP则是指应付款加权平均账期，365/ITO相当于你的库存持有天数。

通常情况下，AR/AP周期相对固定，可变的是ITO，ITO越高，库存周转越快，现金周期越短，经营所需运营资本越低。

另外，对于库存周转率，一个比较有意思的现象是，当你的产值比较大，物料销售成本比较高的的时候，库存周转率存在一个放大的现象。理论上讲是不应该的，因为库存周转率本身是个系数，分子是销售的物料成本，分母是库存，销售越大，库存越高，反之亦然，也就是说在整个供应链管理水平一定的情况下，库存周转率应该是相对稳定的。但实际情况是库存周转率确实存在一个放大效应，也就是说在供应链管理水平不变的前提下，销售物料成本增加，库存周转率会得到一定程度的增加。仔细研究一下，这个放大效应有一定的道理：

一是与呆滞库存有关。我们说库存如同池子里面的水，库存高了，很多问题，如呆滞库存也就被掩盖了，特别是销售物料成本比较高的时候，总体库存水平较高，相对呆滞物料库存比率可能会相对减少，导致“有效库存”比率相对提高，ITO可能放大。

二是由于在销售额比较高的时候，各种物料的需求量比较大，MRP rescheduling的机会以及成功率应该是比较高，也会导致ITO实际上比较高。

ITO这个KPI通常情况下可以用如下方式表达，如图2所示。
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图2　ITO


注：1个M＄等于1个百万美元。


3．呆滞库存的比率（E&O）

呆滞库存顾名思义就是或“呆”或“滞”的库存，是指暂时不用或者永远没有机会使用的具有风险的库存。

不同的行业对呆滞的理解与定义是不太一样的。电子行业通常以90天的需求为界限来定义E&O。譬如说一颗物料，现有库存为100K，按照MPS主生产计划，未来90天对这颗料的需求为90K，那么这颗物料的Excess为100K－90K＝10K；如果未来90天内对这颗物料压根儿就没有需求，这100K就是obsolesce。

衡量E&O占总库存的比率的目的就是看，我们现有的库存里面，有多少是有风险的库存，从物料管理角度是看库存的管理水平；从财务角度是看库存作为流动资产，其不良资产的比例。

E&O（％）这个KPI可以用图3表示。
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图3　E&O（％）

以上所谈的是关于需求与供应链的第一层次KPI-OTD/ITO/E&O的定义、公式与相关解释。

接下来，我们就要谈第二个问题：为了达到或者支持这三个KPI，我们还需要哪些KPI？也就是第二层甚至是第三层的KPI了。

这个问题实际上是比较复杂的，因为没有任何一个下一层次的KPI是单独为哪个第一层次的三个KPI服务的，也就是说，下层KPI实现了，并不能直接导致OTD、ITO的增加或者E&O的减少，它必须是几个二级或者三级KPI共同作用的结果。

为了提高OTD（对客户的及时交货率），我们需要做些什么呢？

（1）你的库存数据必须是准确的吧？

（2）你的系统主数据必须是准确的吧？

（3）你的供应商应该给你及时交货吧？

（4）你的供应商应该具有一定的交货灵活度吧？

（5）你最好是100％SMI（供应商管理库存）吧？

（6）你的生产计划应该被及时达成吧？

（7）你最好拥有一定比例的成品、半成品库存吧？

所有以上这7个问题都是与OTD—及时交货有关系的，有的是直接的关系，如供应商对你的及时交货等，有的则不是很明显的关系，如系统数据准确性等，但所有这些问题都成为制约OTD的关键因素，也就是可以成本支持OTD的二级KPI了，它们的表示方法见图4～图10。
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图4　库存数据准确性（IDA）
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图5　主数据准确性（MDA）
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图6　供应商及时交货率（SOTD）
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图7　供应商交货灵活度（SFLEX）
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图8　SMI-供应商管理库存比例——SMI％
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图9　生产及时达成率（POTD）
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图10　成品、半成品库存比例（FG/semi-FG％）

其实以上这7个二级KPI除了与OTD有关外，它们同时也支持ITO——库存周转率的提高以及E&O——呆滞库存的降低。可以想象：

（1）IDA——如果你的库存数据不准确，你连自己有多少库存都不知道，你如何降低库存以提高库存周转率？

（2）IDA——如果你的库存数据不准确，经常发生的事情就是“该来的不来，不该来的都来了”，因为你可能“重复采购”或者“漏掉采购”，那怎么会不产生呆滞呢？

（3）MDA——主数据也是同样的道理，譬如说你的采购提前期维护的不准确，你如何保证不缺料？无计划的物料短缺就会导致库存居高不下，呆滞自然而然的产生。

（4）SOTD/SFLEX——供应商能够给你及时交货，而且你什么时间要，要多少，他都可以满足你，“该来的来了，不该来的没来”，你的库存怎么可能高呢？你的ITO怎么可能不提高呢？呆滞又怎么可能产生呢？

（5）SMI％——供应商管理库存就更容易理解了，谁不希望100％的SMI呢？它无论是对你的OTD，还是ITO都是有巨大的好处的，因为你可以做到“零库存”了。至于对E&O呆滞的减少，SMI是把双刃剑，尤其是EC设计改变或者EOL产品生命周期结束的时候，要特别小心，否则也容易产生呆滞的责任（Liability）。SMI对于购买方来讲是个好东西，但一定要注意，有利就有弊，SMI容易麻木采购方的神经，使之物料管理水平止步不前。

（6）POTD——生产计划的及时达成，就会导致OTD的及时发生，OTD了，库存就会减少，ITO就会提高。

（7）FG/semi-FG％——持有一定量的成品或者半成品库存有利于保证OTD，对于提高ITO也会起到一定的作用；对于E&O的减少也是有益的——只要原材料被及时消耗了，E&O产生的可能性就会降低。

所以以上7个二级指标实际上是对OTD、ITO、E&O都是起作用的，这从另外一个层面印证了为什么各个KPI之间是对立统一的。

以上谈的就是需求与供应链管理的3个一级KPI与7个二级KPI之间的相互关系，它们之间的关系基本上相互制约、相互平衡的。与之相关的另外两个比较有争议的指标是：FRTIN％——Freight in Cost％（原材料运输成本）以及TSCMC％——Total SCM Cost％（供应链管理总成本）。

为什么说这两个KPI是比较有争议的呢？

我们先来看FRTIN％原材料运输成本比例。这个KPI的定义很简单，用当月发生的原材料有关的运输成本除以当月销售的物料成本。之所以说它有争议是因为：

第一，这样衡量是否合理？因为当月运输的原材料可能是是为下个月准备使用的，这样可能人为地缩小这个比例。关于这个问题有很多争论，笔者也没有什么更好的方法解决它。

第二，通常情况下，运输成本的增加意味着运输次数的增加，也就是原材料交货频率（Delivery Frequency）的加大，而交货频率的加大就意味着交货批量的减小，那么理论上就意味着库存（持有成本）的减少。这就是所谓的供应链的一个“二律背反”现象——有牺牲就要有回报，这也是EOQ经济采购批量存在的一个重要的理论基础。反之，也就是说，如果你要降低库存，提高库存周转率，理论上你可以通过牺牲运输成本来达到目的。它们之间的关系如图11所示。
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图11　运输成本与库存持有成本之二律背反关系

但实际情况是否是这样呢？

答案是否定的，至少是不一定的。

EOQ一个错误的假设就是供应商的灵活度是100％，也就是说你想要货，就有货，你不想要，你就可以不要。而实际情况是，供应商的灵活度SLFEX是有一定的限度，有的是100％，如卖标准件的或者与你做SMI的供应商；但大多数供应商是有一个所谓Rescheduling Window——重新计划窗口的，进入这个窗口的订单，你作为买方是要也得要，不要也得要啊，尽管你可能因为你的客户的订单变化而不需要这些物料了。所以，实际上，库存持有成本与运输成本之间，并不是一个简单的二律背反关系，但它确实存在一定的背反关系，所以从“平衡计分卡”的角度来讲，原材料运输成本的比率这个KPI还是需要存在的，其表示方法见图12。
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图12　原材料运输成本比率（FRTIN％）

另一个比较有争议的KPI就是TSCMC％——Total SCM Cost％（供应链管理总成本）。

供应链管理总成本是一个很模糊的概念，界定成本范围也是非常困难的，因为供应链管理几乎无所不包。通常情况下，我们可以考虑人工成本、差旅成本、库存持有成本、物流成本、仓储设备折旧、ERP等软件使用成本等，但即使这样，在实际工作中也是非常麻烦的一件事情，数据收集量比较大，而且难以准确。但没有个衡量似乎又不太合适，管理同样的供应商数量、物料种类以及销售额，你用100个人，我用80个人，产生相关成本，至少人力成本是不一样的吧？

作者的理解是，用人力数量或者与人力有关的成本比上所管理的供应商数量、物料种类以及销售额，或许是一个至少可以用来参考的尺度。图13是笔者正在用的一个定义方式，供大家参考。
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图13　供应链管理成本比例（TSCM％）

简而言之，作者认为，从平衡计分卡的角度，需求与供应链管理的KPI主要是：

OTD、ITO、E&O，还可以考虑FRTIN％以及TSCM％；

支撑这些所谓一级指标就是IDA、MDA、SOTD、SFLEX、SMI、POTD以及FG/semi-FG％。

（2010年2月发表于《物流技术》）


12　库存的预测与监控体系
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我们明白了应该如何去控制库存并不等于我们就能达到控制库存的目的，我们还需要对库存进行预测与监控。

我们要监控的第一个问题就是库存周转率，这是我们的核心目标。

我们知道库存周转率的传统公式为：销售的物料成本除以财务期末的平均库存。

这里的问题是：

（1）很多企业不是用销售的物料成本做分子，而是用销售额。这就人为地放大了库存周转率，这种考核对于衡量周转资金的运行效率是没有意义的。

（2）关于分母这个财务期末的平均库存。我们知道，库存是一个时刻的、波动的概念，同时，财务管理上有一个基本的假设：经营是连续的。所以，用每期财务期末的平均库存来衡量库存周转率也是说得过去的。但这样做的问题是：

①财务期末这个点可能会被作假：比如，1月31日晚上取的库存值是RMB20000000，但等到2月1日早晨再看这个库存值的时候，它可能就在一夜之间迅速变成了RMB50000000！其中的道理是不言自明的：由于你是在固定地提取库存的时刻价值，在你提取数据之前，人们为了让这个指标变得好看一些，可能就会把该入库的东西暂时不入库，等到你数据提取完了，第二天再入库。

②即使不存在上述的造假行为，由于你实际订单的波动性以及你生产的不连续性，你在财务期末取这个点也可能无法完全反应你的实际库存控制水平。

那么应该如何解决这个问题呢？

我们建议你每天取点，特别是考虑到你已经使用了ERP系统，每天提取系统的库存价值是可行的，这样衡量出来的库存周转率也是比较真实的。具体做法，请参考本章的阅读理解。

接下来就是库存的预测问题。

我们知道了年库存周转率目标，我们就需要预测、设置我们手中应该持有的库存量，从而以此来监控我们是否可以达到这个目标。

通常情况下，库存的预测有三种方法：

第一种，加减法。我们知道了期初有多少库存，我们还知道了在这个财务期间（譬如未来一个月内）内我们还需要采购多少物料，然后我们也知道我们未来要发多少货，用期初库存加上期间要到的货减掉要发给客户的货就是预计的期末库存，如表12-1所示。

表12-1　库存预测的加减法
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第二种，DOS法。什么叫DOS，我们前面已经讲了：手中的物料满足未来出货需求的库存天数。譬如说，我们预计今年全年的销售物料成本要达到100000000美元，我们在ERP里而设置如下：

A类价值占70％的物料，DOS为3天，相当于库存持有量为：

100000000美元×70％／365×3＝575342（美元）

同样的道理，B类物料的DOS为5天，C类10天；假设加工周期为两天，相当于WIP的DOS为2天；成品缓冲库存为1天；在途原材料运输周期为3天（运输付款条件为供应商出厂交货）；成品运输周期为5天（运输付款条件为客户门口交货），那么我们就可以得出我们平均的库存持有天数为15.1天，对应我们可能达到的库存周转率为365/15.1＝24。

回过头来，如果我们的年库存周转率目标为30，那么我们就必须调整我们在ERP里面的DOS设置，譬如把A类物料的DOS改为2天，B类、C类等依次修改，直到超过30为止，如表12-2所示。

表12-2　DOS法预测库存
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这种方法与加减法的不同在于，我们是事先设置ERP的策略，然后来验证我们是否可以达到库存周转率的目标；而加减法是一种被动的方法，也就是说，我们已经设置了ERP的DOS或者物料的交货频率，然后来测算我们在某个财务周期是否可以达到我们预定的库存控制目标。

第三种，EOQ——经济采购批量法。所谓经济采购批量预测方法就是针对每一个物料可能的年用量，考虑其采购价格、采购费用等因素，计算其理论经济采购批量，并以此作为参考来预测我们可能的平均库存持有量，如表12-3所示。

表12-3　EOQ法预测库存持有量
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以上三种方法计算出的结果可能是不一样的，但预测结果的大体数量级是一致的，大家根据自己的实际情况来选择不同的库存预测方法。

接下来，我们知道了我们应该持有多少库存，我们就有了监控的依据：我们的库存持有目标与我们的实际库存持有水平。

关于监控，我们有以下两种方法：

第一种，监控目标DOS与实际DOS，如图12-1所示，DOS的目标为10天，实际表现为多少，实际DOS超过目标DOS，我们就需要分析、查找原因，并改善之。
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图12-1　目标DOS与实际DOS

同时我们还可以对库存结构进行分析，以查找库存到底高在哪里，如图12-2所示。知道了全年的库存周转率（ITO）目标，同时也知道了当月以及当月的年当量库存周转率，我们就可以通过分析原材料、成品、半成品的库存持有量来看我们的库存到底高在哪里。
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图12-2　库存结构分析

第二种，通过日常的库存报表来实现，这种方法主要是针对占库存总价值70％的A类物料的，如表12-4所示。

表12-4　A类库存报表
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我们以100012这个物料为例来简单说明一下：这个物料未来4周（第1～4周）的总需求量为2000个，我们在第1周的周一发现它的库存为560个，而它在整个第1周的需求一共是500个，说明我们周一的库存是可以满足未来一个周的需求的；但问题是到了周二，我们又发现这个物料的库存变为660个，为什么会是这样呢？正常情况下，即使在周一与周二之间的这段时间没有物料消耗，库存也不应该增加嘛！这说明了什么问题呢？这让我们很容易想到“不该来的，来了”！那么，为什么会发生这种现象呢？我们在“库存控制与采购计划”这一章中分析过：要么是采购员没有执行MRP的重新计划，或者是执行了但没有成功，也有可能是你的库存数据出现了问题。

第二种方法是监控库存的风险问题。我们前面提到过四川长虹的例子：长虹70亿元的库存，为什么要被计提11亿元作为“坏账”呢？如何防止这种突然计提大量的库存资产作为坏账的行为呢？

这实际上是一个呆滞物料的风险预测与监控问题，在IBM叫“P/O/E/S/Z”分析。

所谓“P/O/E/S/Z”是指：

P：Pipeline，管道库存，或者你可以简单理解为正常的、没有风险的库存；

O/E/S分别为Overage，Excess，Surplus，翻译成汉语皆为多余、呆滞的意思；

Z为Z-code，可以理解为“死货”。

我们可以分别定义P/O/E/S/Z：

P——Pipeline，在7天之内能被消耗的库存；

O——Overage，在7～90天能被消耗的库存；

E——Excess，在90～180天能被消耗的库存；

S——Surplus，在180～365天能被消耗的库存；

Z——Z-code，在365天以内仍不能被消耗的库存。

也就是说，如果你现在有一个物料（编号为100001），今天的库存为10000个，单价为1元，根据现时的未来预测或者生产计划，考虑其BOM用量，其中有2000个库存可以在未来7天之内被消耗掉，那么我们认为100001这个物料的库存属于P这个范围的为2000个，P的价值为2000元；同样道理，可能会有其中的3000个会被在7天以后，90天以内消耗掉，那么我们认为该物料的库存属于O这个范围的为3000个，价值为3000元；依此类推，计算E、S、Z。

需要注意的是：

第一，不同的企业对P/O/E/S/Z的定义是不一样的，譬如说在电子行业，如果某个物料的库存在未来一年之内还不能够被销售掉，那么按照电子行业的规律：设计变更非常频繁，库存价值贬值快的特点，属于Z这个范围的库存基本上就没有价值了；而对于其他一些行业，譬如化工、制药行业，你的Z库存可能会被限制在60天之内，因为你的库存是有保质期的；而一般的机械行业，你的Z可能会被定义为更长的时间。

第二，P/O/E/S/Z代表着库存的不同的风险等级。如上所述，100001这个物料的库存有2000个可以在7天之内被消耗掉，说明这2000个库存基本上是没有贬值、报废的风险的；而要被7天之后90天之内消耗掉的3000个库存可能就会部分地发生贬值，所以从财务的角度，你可能需要准备一些坏账计提；随着库存的库龄的增长，库存贬值报废的风险也就越来越大。

第三，Z-code的库存原则上是不被允许存在的。也就是说，你今天发现了哪些物料的Z-code，那么这些库存就必须立即被处理掉：要么转售，要么翻修为其他用途，要么推给供应商，要么你干脆砸烂它。转售等处理方法是可以被很多人理解的，但我在讲课的过程中发现，很多人不太容易接受砸烂Z-code库存的观点。他们说，你今天发现某个物料的库存有Z-code，明天预测变了，我们可能还会用到这个物料怎么办？我说那也应该砸掉！这是因为：

①你的预测就是个预测，谁也不敢保证你的Z-code就一定能够在一定的时间内（从Z-code转换为S，譬如说）被消耗掉；

②Z-code也是库存，它的存在就需要产生仓储费、管理费等费用，这有可能让你得不偿失。

关于P/O/E/S/Z的相关计算，大家可以参考表12-5、表12-6、表12-7、表12-8、表12-9。

表12-5　某个公司的产品BOM及时刻库存
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表12-6　产品对应的生产预测
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表12-7　物料的P/O/E/S/Z库存分析（数量）
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表12-8　物料的P/O/E/S/Z库存分析（金额）
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表12-9　P/O/E/S/Z分析结论报告
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注：*
 坏账准备。


在本章的最后，我们简单地谈一下库存监控的表现形式：库存控制例会（Routine Inventory Review Meeting，RIRM）。

有了库存的预测以及相关的监控分析工具，我们就需要以固定的例会形式来定期监控我们的库存变化情况。

通常情况下，该例会应该每周召开一次，以便及时发现库存的变化与设定的目标之间的差异，从而及时找出原因，并加以改善。每次会议时间应该不超过1小时。

需要参加该会议的人员应该包括：客户服务员、销售人员、生产、采购、计划、财务等以及管理层代表，会议的主持人应该是库存计划员。

会议的议程一般是这样的：

第一，库存计划员演示总体库存周转率目标与当前实际达到的库存周转率情况；

第二，按照产品或者物料商品大类演示DOS目标与实际情况；

第三，目前呆滞情况——P/O/E/S/Z报告；

第四，整体库存结构分析；

第五，未来需求与库存变化展望；

第六，提出需要改进的项目并指定责任人。

需要注意的是：

第一，该会议必须有管理层代表参加。一是显示管理层对库存的重视，再就是帮助协调、拍板。大家知道，实际工作中，库存问题有些时候是很难分清到底是谁的责任的。

第二，既然是例会，就必须坚持每周必开。无论当前库存形势好坏，也无论你有“多忙”，该会议必须坚持。道理很简单，等到你发现库存有问题了，你再去召开这个会议就没有意义了。我们说，库存控制是以预防为主，而不是事后改善。这也是库存控制的一个陷阱：平常你感觉不到痛，等到感觉到就可能晚了。

其实，从库存监控的角度，无论你是总经理还是CFO还是物料经理，甚至你是生产经理或者品质经理，每个人都应该学会看3张报表，除了前面讲解的P/O/E/S/Z报告之外，还有两张库存报表：

第一张报表就是所谓的“库存日报表”，如表12-10所示。

表12-10　库存日报表

[image: ]


通过这张表，你就可以提取很多有用的信息：

譬如你要按照库位查看库存，如筛选808DB6这个库位，你就可以看到如表12-11所示的信息。

表12-11　库存日报表——按库位
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同样的道理，你也可以按照采购员代码筛选查看不同的采购员，其手中持有的库存情况，如表12-12所示。

表12-12　库存日报表
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当然你也可以按照其他字段去筛选你要得到的信息。

库存日报表的根本目的就是：

（1）帮助你了解最新库存状态；

（2）按照不同需要随时查看不同的信息；

（3）了解整体库存或者不同类别的库存是否正常。

第二张则是所谓的库龄报告，如表12-13所示。

表12-13　库龄报告
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通过这张报表，你就可以很清楚地看到哪个物料在哪个地方（库位）放了多长时间。当然从ERP里面提取的实际的库龄报告所包含的信息要比这个多的多，如同库存日报表一样，你可以按照自己的需求而筛选不同的信息。

需要注意的是，库龄报告跟P/O/E/S/Z报告里面都有一个时间问题，如P是指7天内可以消耗掉的库存，而库龄报告里面也有个0～7天的库存。这两个时间可不是同一个概念，一个是往前看，即所谓look forward，一个是往后看，即所谓look backward。P/O/E/S/Z里面的7天是往前看，是指现有的库存有多少是可以根据目前的预测，在7天内消耗掉的，而库龄报告里面的7天则是指有多少库存已经在我们这里放了7天了。一个是指将要发生，一个是已经发生了。






 阅读理解之一

国产手机的库存仍在合理范围之内吗

媒体报道说，某国内著名手机厂预计2004年的销售量将要达到1300万部，但高销售量的另一方面是利润并没有增加。该公司的某高管认为这很正常，手机销量在经过前几年的高增长之后，增长就会缓慢，该公司今年的库存也增加了，但他认为目前20亿元的库存在合理范围之内。

由于职业习惯，我简单地给他们算了一笔账，越算，我越怀疑这个所谓的“库存在合理范围之内？”

为了把问题简单化，我们假设该公司的手机每部平均出厂价格为1000元，这样我们可以得到两个数字：

第一，该公司2004年的产值为：

1000元×1300＝130（亿元）

第二，目前的20亿元库存手机相当于：

20亿元÷1000元＝200（万部）

然后，我们从两方面来看其库存的“合理性”：

A．库存供应天数（DOS，Days of Supply）反推库存周转率（ITO，Inventory Turn-over）

DOS＝200万部÷（1300万部÷365天）＝56（天）

也就是说他们现存的手机可以支撑大约56天的销售，这样，如果暂时不考虑其原材料库存，我们可以得出其年平均库存周转率为：

ITO＝365÷DOS＝365÷56＝6.52

B．直接计算库存周转率

假设手机价值的80％为原材料成本，那么：

ITO＝130亿×80％÷20亿×80％＝6.5

这样问题就很简单了：作为手机行业，年平均库存周转率在6次左右是否合理？我没有在手机行业做过，但我给国外的手机厂商做过主板PCBA的EMS（电子代工），该行业一般库存周转率应该不低于20次，我相信，手机厂商本身的库存周转率也不应该太低，不是吗？谁都知道手机本身与其所用的电子零部件的价格一日十变，同时其产品生命周期也越来越短，如果库存周转率比较低，库存贬值的风险会有多大？举个例子，电脑行业与手机行业有些类似，报道说联想目前的DOS大约为22.7天，而戴尔在厦门大约4天，对应的库存周转率分别为16次和91次。按照经验，手机行业的库存周转率应该平均高于电脑行业，如果是这样，手机的库存周转率至少也应该在20次以上。

什么叫在“合理的范围之内”？

更重要的是，以上计算并没有包括该手机厂的原材料库存。按照经验估算，其原材料库存价值也应该在4亿～5亿元（含在途＋在手库存，实际情况不得而知），这样算下来，其年平均库存周转率应该不会超过6次。

我不知道，这样的库存控制水平是否是在“合理的范围之内”……

（2004年发表于中国管理咨询网）






 阅读理解之二

库存周转率可以分段考核吗

近期，作者带队去一家规模很大的民营企业做库存降低方面的咨询项目，我们发现了一个很有趣的问题：由于公司比较大，公司在考核库存周转率的时候是分段考核的：采购部门负责考核原材料的库存周转率，生产部门负责考核在制品，销售部门负责考核最终成品。年底考核的结果是采购与销售部门的周转率指标达到了，而生产部门的却没有达到，原因是因为物料短缺，该生产的成品没生产出来。由于整个公司的库存周转率指标也没达到，于是整个责任就基本上都由生产部门承担了。

他们的计算公式是（以月平均库存周转率为例）：

原材料库存周转率＝月内出库的原材料总成本／原材料平均库存

在制库存周转率＝月内入库的成品物料成本／平均在制库存

成品库存周转率＝月销售物料成本／成品在库平均库存

当我们问：为什么要这样分段考核库存周转率？他们的回答很简单：为了考核各个部门的运作效率，以区分责任。

看起来很有道理，实则不然。

第一，我们知道库存周转率的准确定义是：销售的物料成本比上财务各期平均库存。在这里，销售的物料成本是指公司完成的最终产品销售所包含的物料的总成本，而平均库存则是指所有原材料，在制品、成品以及所有在手的呆滞物料的平均库存。库存周转率考核的目的在于从财务的角度计划、预测并监控整个公司的现金流，从而考核整个公司的需求与供应链运作水平。而以上分段考核，从根本上否定了库存周转率考核的原始意义，库存周转率从一个纯粹的财务指标变成了一种孤立的相关部门运作效率指标，看似创新，实际上是在胡乱引用。

第二，正因为库存周转率是用来考核整个公司的需求与供应链运作水平的，所以人为地对该指标进行拆分考核，就不可避免地带来需求与供应链内部各个运作部门之间的矛盾：原材料的库存周转率达到了，而生产部门的在制品却没有达到，原因是生产部门抱怨由于物料短缺导致他们该生产出来的成品出不来，所以他们无法完成指标！道理很简单，根据他们的公式，在制库存周转率＝月内入库的成品物料成本／平均在制库存，完成的成品越多，分子就可以越大，而分母由于原材料消耗的拉动就可能变得越小！在这种考核的驱动下，作为生产部门自然而然要做的事情就是：拼命地生产成品！管他能否销售出去！所以，生产部门就会永远抱怨采购部门的物料供应有问题！而对于采购部门，根据考核公式，原材料库存周转率＝月内出库的原材料总成本／原材料平均库存，就有可能采取如下行动：拼命地往车间投放原材料，管你需要不需要，特别是在物料推式（PUSH）配送的情况下。而到了月底要考核原材料库存的时候，则是能不进货的原材料就坚决不进货，目的就是为了得到一个好看的部门指标。而对于销售部门的考核，由于原材料短缺对最终成品生产入库的影响（减少），即使在销售额不增加的情况下，根据公式：成品库存周转率＝月销售物料成本／成品在库平均库存，同样可以完成指标。

第三，由于大部分国内制造企业目前没有独立统一的计划部门，销售计划属于销售部门，生产计划功能归属于生产制造部门，物料计划功能划分到采购部门，这种分段考核库存周转率的弊端就会表现得尤其突出。最终的结果往往是：有些部门的指标完成了，而相关部门的无法完成，更重要的是整个公司的库存周转率指标根本无法完成，公司的需求与供应链管理效率就可想而知了！

鉴于上述分析，我们不难得出一个结论：库存周转率的分段考核是不合理的！只有在统一的计划条件下，全面综合地考核整个公司的库存周转率，该指标才是合理的。而对于产品大类比较多的企业可以在设立公司总体库存周转率指标的前提下，把该指标分解到产品大类分开考核，也是合理的。

（2005年1月发表于e-works）






 阅读理解之三

如何辩证地看待库存周转率与库存成本的关系

通常情况下，我们认为随着库存周转率的提高，相应的库存成本也会加大，极端的例子就是，如果能够真正、彻底地实现JIT交货，库存在理论上可以达到“零”，那么按照库存周转率等于销售的物料成本除以平均库存的公式，库存周转率可以达到无穷大；与此同时，由于JIT加大了交货的频率，从而使得运输成本以及搬运等内部处理成本加大，从而加大了库存的持有成本。所以，就有人提出，制造业不可盲目追求库存周转率。

但问题的关键就在于，这种论断只是基于一种纯粹的理论假设。在假设可以做到JIT“零库存”的前提下，作为库存成本中的关键部分——运输成本被加大，带来的库存周转率的提高就可能显得不值。

实则不然！我们必须辩证地看待库存周转率的提高与库存成本之间的关系。

所谓的“零库存”永远只能是一种境界，至少在目前的物流与供应链管理条件下，实现“零库存”的可能性是无限接近于零的。不管是日本人的JIT还是DELL的VMI/SOI，还没听说他们真正做到“零库存”。但是他们还在坚持做JIT与VMI，不断试图提高库存周转率。为什么呢？

以下几个方面是我们，尤其是我们的国内企业必须注意的：

第一，库存成本除了购置成本之外，还包括运输成本、订货成本、储存成本以及缺货成本。JIT通过加大交货频率提高了运输成本的同时，却有效地降低了储存成本，如由于库存水平的降低而导致了利息费用、机会成本的降低；同时也大大降低了仓库租赁成本以及库存报废、贬值的风险（成本）；而对于订货成本，由于目前企业很多采用ERP等信息化处理手段，由于订货频率的加大而带来的订货成本的增加是几乎可以忽略不计的。至于缺货成本，大批量、少批次的订货不一定能够保证不缺货，而与之相反，通过加大订货频率提高供应的灵活性反而有助于降低缺货风险。所以，提高库存周转率不一定能够提高整个库存的持有成本，特别是对于那些单件价值比较高，而体积、重量比较小的物料、成品，如电子、光纤元器件等，提高库存周转率的好处一定大于库存成本的增加，这是不需要计算的，尽管理论上还是存在着所谓的二律背反的问题。

第二，提高交货频率不一定就能够降低库存，从而提高库存周转率。那种认为只通过提高交货频率，牺牲运输成本就可以降低库存，提高库存周转率的想法是非常幼稚的。库存的控制是一个系统工程，它牵扯需求与供应链管理的各个环节，并非是通过某一项措施就可以搞定的。由于你有很多种成品以及无数的原材料，如何根据不同物料的属性，系统合理地规划整个库存结构是整个库存控制的核心问题。况且现实生活中，由于种种客观条件的限制，无限地提高交货频率是不现实的。

第三，对于一个企业来讲，是运输成本的增加与现金流的增加哪个更重要的问题。我们知道，现金流是企业运营生存的血液，现金流断了就什么都完了，运输成本的降低可以提高企业的利润率，但现金流的存在却可以保证企业长期生存，更重要的是库存多周转一圈所带来的利润的增加可能远远大于运输成本的增加。所谓“薄利多销”，体现在库存周转率与库存成本的关系上也是很恰当的，“转”就是“赚”，就是这个道理。

第四，矫枉必须过正。在我们担心库存周转率的提高可能给我们带来较高的库存成本的同时，我们忽视了一个现实问题：您的库存周转率到底有多高？是否已经高到不能再高（库存成本的增加远远大于库存周转率的提高所带来的好处）的程度了？这就是理论（界）跟现实（企业界）的矛盾问题：理论上库存周转率的提高是有一个极限点的，而实际上你离所谓的极限还差得很远。DELL的库存供应天数在4～5天，联想是22～25天，在这种情况下，你还担心你的库存周转率太高？同样是做手机的，NOKIA、MOTO的年平均库存周转率应该在20以上，而我们的在5以下，你还在担心什么？矫枉必须过正，你先猛着劲儿把库存周转率提高到足够高度再说吧。

（2005年5月发表于《机电商报》）


13　集成供应链管理与库存控制的最新实践
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所谓集成供应链与库存控制的最新实践，主要是指近年来人们经常提到的VMI、JMI、CFPR等概念以及做法。

我们首先来谈谈VMI。

VMI是Vendor Managed Inventory的缩写，意思是供应商管理库存。关于VMI的好处，专家学者们已经有了无数的论述，但坦白地讲，我认为很多论述都是一些无关痛痒的论述，对于指导制造业的库存控制是没有多大的实际意义的。譬如有专家说，VMI的最大好处是彻底改变了传统的库存管理方式，把传统的由需求方对库存的管理，完全交权给供应商去管理，似乎是供应商得到了多少便宜似的；甚至有专家在讲VMI是供应链管理条件下的最好的库存管理方式，由此产生了排斥传统库存控制方式的无数理由。

其实，VMI并没有像大多数没有实际工作经验的专家学者们所讲的那样：

第一，并不是所有的企业都可以实施所谓的VMI；恰好相反，大多数企业是做不了VMI的。

第二，VMI做不好还不如不做。

第三，VMI在给整车厂商、整机厂商带来好处的同时，并没有给配套商带来多大的库存降低。

但是既然有那么多专家在推崇这个VMI，也不能一点道理都没有。我认为，VMI最根本的作用是可以通过所谓的MIN/MAX这个蓄水池来部分地消除库存的放大效应，VMI的基本原理如图13-1所示。
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图13-1　VMI原理

供应商需要在客户的HUB里面设置最低最高库存（MIN/MAX）；供应商的客户根据自己生产的实际需要随时从HUB中提取物料；只有物料被拿到了客户的厂房，客户才开始给供应商计算应付款，如此周而复始。

VMI的主要技术问题有两个：

第一，MIN/MAX的设置。我们通常情况下可以根据客户的预测或者历史销售数据来设置。表13-1一组数据是根据客户未来的预测而设置的MIN、MAX，其中，MIN为未来客户一周的预测需求，MAX为两周的预测。

表13-1　根据未来需求预测设置MIN、MAX
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注：协议规定：MIN DOS：1周；MAX DOS：2周。


第二，库存可视化的问题。要控制MIN、MAX的库存水平，供应商在客户处的库存就必须是可视化的，也就是说，供应商必须时时刻刻知道：

●　客户需求（预测或者历史消耗）的变化；

●　时刻库存动态。

如图13-2所示。
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图13-2　库存可视化

库存可视化的数据传递可以通过EDI（电子数据交换）或其他系统对接工具来实现，如图13-3所示。
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图13-3　EDI实现库存可视化

根据这个原理，我们首先就会怀疑一个问题：下游客户实际上是在往上游供应商处转移库存（风险）。道理很简单，客户在生产不需要的时候，就不从HUB里面提取物料；客户需要的时候就从HUB里面提取它能够在短时间内消耗的物料，也就是说客户那面是可以做到所谓的“零库存”的。而供应商呢？它的库存实际上是被“寄存”在HUB里面，这类似于很多企业的做法：我把你的东西卖完了，我才考虑给你付款的问题。但问题是“羊毛出在羊身上”，供应商的库存成本以及相关风险是最终会转嫁到下游的客户身上的。但有企业讲，你（供应商）从我这里赚不到钱，你可以从别的企业赚钱啊！因为我是“名企”，你能够给我配套，是你的“荣幸”，你可以以此“招蜂引蝶”嘛，吸引别的企业成为你的客户，从他们那里赚钱嘛！

那么，VMI对供应商的“好处”到底是什么呢？

我们知道有个库存的放大效应，而VMI是可以部分地缓冲这个放大效应的。

我们在谈到啤酒游戏的时候说，零售商仅仅几个周的一点点需求波动，导致啤酒厂商四五个月不需要生产，最后只好倒闭破产。那么应该如何减少这种由于需求的波动而带来的库存风险呢？我们的物理学常识告诉我们，无线电波或者声波在传输的过程中，当它遇到障碍物的时候，它的能量可能会被部分地吸收，也就是说它的波峰、波谷可能会被部分地削减，从而使其变得比以前更加平滑一些。VMI也是这个道理：MIN、MAX的建立会部分地削减客户需求的波动，从而减少库存的放大效应。

我们知道，传统的PO采购模式是只有供应商得到了客户的PO单，你才可以开始准备生产。当然这并不是问题，问题的关键在于，你的客户给你的采购提前期往往可能是小于你的原材料采购加上你的生产周期的，这就有可能导致你“紧张”，而你一紧张就有可能多准备原材料库存或者成品、半成品库存，于是库存的放大效应也就产生了。而VMI是告诉你一个需求的大体范围（MIN、MAX），你只要保持你给客户的库存是控制在这个大体范围之内也就可以了。这实际上是给了你一个“喘息”的机会，你可以比较从容地安排你的生产与发货。我想这可能也是那些专家学者们理解的“把库存控制权交给供应商”的好处吧。

我们回到啤酒游戏的例子：假设批发商不是按照零售商的PO进行补货、备货；假设啤酒厂商也不是按照批发商的PO准确库存。而是零售商、批发商、啤酒厂商分别在自己的成品仓库建立MIN、MAX库存范围，那么，库存会是怎么一个样子呢？如图13-4所示。
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图13-4　VMI条件下的啤酒游戏

在这种情况下，所有的PO将失去它原先的作用，取而代之的是在需求与供应链的各个节点上建立起来的MIN/MAX，这些MIN/MAX如同整个链条上的一个个障碍物一样，起到了对需求波动的抵消作用，从而减小了库存的放大效应。

那么这种放大效应是如何被（部分）地抵消的呢？原因有三个方面：

第一，由于这个MIN/MAX的建立，你不需要随时准备应付客户的紧急需求，从而提前准备大量的原材料、成品、半成品库存，你只要按照MIN/MAX把你的库存控制在一定范围内即可。

第二，通过VMI模式的建立，客户的需求与库存的实际消耗变得可视化了。你要控制MIN/MAX的多少，你就必须知道客户未来的需求预测以及当前你的库存在HUB里面有多少，则这样你就可以做到“心中有数”，不至于盲目地建立额外的库存。

第三，由于库存的聚集效应所带来的安全库存、缓冲库存的降低。

下面，我们重点来谈一下库存的聚集效应。所谓的库存聚集效应是指由于对库存需求的相关性所带来的安全库存以及缓冲库存的降低效应。

那么什么叫需求的相关性呢？在啤酒游戏中，我们假设了4家零售商。我们知道，不同的零售商，其需求的波动性是不可能完全一样的，也就是说，你第一家零售商今天的需求比较多，我第二家的需求可能会比较少，这叫需求的负相关；即使在同一天存在需求的上升，可能它们的上升幅度也是不一样的，这叫需求的正相关如图13-5、图13-6所示。

[image: ]


图13-5　需求的正相关
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图13-6　需求的负相关

我们可以考虑两个问题：

第一，在两个需求存在负相关的情况下，两个需求的合并需求可能会变得平滑，从而减少我们对安全库存的设置；

第二，多种不同的需求的合并需求可能会变得比单个需求要平滑一些。

实际情况是，无论多个需求之间的相关性如何，合并的需求所需要的安全库存比单个需求的安全库存总是要低一些的。

所以我们就很容易想到，啤酒游戏中4个零售商的需求合并后（或者两两合并），在批发商处的安全库存就一定会得到降低的；同时，两个批发商需求的合并需求所产生的库存聚集效应也会在啤酒厂商的成品库存里有所体现。

很多国际化的大公司也正是利用了库存的聚集效应来集中采购，并集中仓储管理，如图13-7所示。

[image: ]


图13-7　×××手机公司的香港集货策略






 阅读理解之一

利用随机函数验证库存的平方根法则

所谓库存的平方根法则是指一个物流系统中，如果库存点（仓库）的数量减少n
 倍，那么平均的安全库存量就会下降n
 的平方根倍。譬如说，一家服装厂在山东设有9个地区级分销仓库，总平均安全库存为1000万元，如果把这9个仓库合并为一个物流中心（DC），那么DC所需要的安全库存预计为1000万元除以9的平方根，330万元左右即可，大约可以节约67％的安全库存。其公式为：IDC
 ＝I9/[image: ]
 ，其中，IDC
 为DC所需的安全库存，I
 9为9个地区分销仓库的安全库存总和。

为什么会出现这种所需安全库存降低的情况呢？这实际上就是我们所说的库存的聚集效应。那么为什么存在库存的聚集效应呢？这里面牵扯需求的相关性问题。

以前面的服装厂为例，我们知道，分布在不同地区的分销仓库所面对的需求是不可能完全正相关的，也就是说几乎不可能出现如表1所示的情况。

表1　单个仓库与对应安全库存
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注：D1～D9：9个仓库所面对的日需求；SS：安全库存；假设：服务水平95％，采购提前期5天。


所有的分销中心面对的日需求是完全相同的，这在实际生活中是完全不可能发生的。

如果不是这样，那么我们来看表2的情况：我们取表1中假设的日需求的最大、最小值分别为300、100，然后对D1～D9的日需求做随机函数取值。

表2　单个仓库的随机需求与对应安全库存
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经计算，我们发现，在这种情况下，9个分销仓库的安全库存总和为1892，而合并需求后，在DC里面只需要719个安全库存即可，安全库存节省大约62％。如果我们把表2变成曲线图，如图1所示，我们可能就比较容易理解这个安全库存的“节省”了。
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图1　需求的相关性与库存聚集效应间的关系

由于不同需求之间存在一定的相关性，反映在曲线图上就是，需求之间存在此消彼长的现象，合并后的需求，其变异系数减小了，反映在曲线上就是，该总需求的曲线变得更加平滑了，这就不难理解为什么合并后DC的安全库存需求量会大大小于各个分销中心的安全库存之和了。

本人经过大量的随机模拟发现：

第一，合并后安全库存水平的降低比例与不同需求之间的相关系数之间几乎是完全负相关的。也就是说，需求之间相关系数越小（越靠近-1），安全库存降低的比例也就越大；反之则相反。如图2所示，库存降低比例与需求相关系数之相关性。经反复随机模拟，由两个仓库合并成一个DC，库存降低比例一直徘徊在10％～30％，这与库存的平方根法则计算的结果基本一致（29％）；库存降低比例与需求相关系数两条随机曲线之间的相关系数基本保持在-O.99999～-0.9，说明合并后安全库存水平的降低与不同需求相关系数之间几乎是完全负相关的；同时，本随机模拟也验证了一个道理：库存的平方根法则计算结果不是绝对的，多次随机演示表明，该结果应该是实际发生（库存降低比例）的上限值范围，库存的实际聚集效应在大多数情况下应该低于此值，但不排除高于此值的可能性，这完全取决于需求之间的相关性系数的大小。
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图2　库存降低比例与相关系数之相关系数：-0.996409624

第二，越多的仓库合并成DC，安全库存的聚集效应越趋近于库存的平方根法则的计算结果。经对8个、20个仓库合并成DC的分别模拟可以看出（见图3、图4），其结果基本分别保持在60％～70％以及70％～80％，这与库存的平方根法则计算的结果64％，77％更吻合一些，因为两个仓库合并的模拟显示，平方根法则计算的结果（29％）处于上限值范围，库存降低比例的实际波动范围在10％～30％。
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图3　库存降低比例与（8个）仓库合并（DC）数量之关系
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图4　库存降低比例与（20个）仓库合并（DC）数最之关系

最后需要特别说明的是，局限于计算手段，本验证仅仅随机模拟了有限的仓库合并情况（2个、8个、20个），并没有模拟所有可能发生的实际情况，相信本结论具有一定的局限性，这是在实际应用中值得注意的地方。


（2007年发表于《物流技术与应用》）







 阅读理解之二

利用随机函数验证推导周转库存的对数法则

在谈到库存的聚集效应的时候，我们所说的库存的降低主要是指库存的平方根法则，而所谓库存的平方根法则是指一个物流系统中，如果库存点的数量减少n
 倍，那么平均的安全库存量就会下降n
 的平方根倍。也就是说传统的库存平方根法则仅仅是指安全库存的聚集效应。然而我们知道，对于大多数行业的物流系统来讲，安全库存仅仅是很小的部分，周转库存才是最大的部分。从建立物流中心（DC）的角度讲，如果仅仅是安全库存部分的降低，那么物流中心的建立意义则不是很大，所以我们有必要研究所谓周转库存的聚集效应。

所谓周转库存是指企业在正常情况下为满足日常的生产需要而建立的库存。这种库存随着每日的需要而不断减少。当降到某一点（如订货点ROP）时，就需要按一定的规则反复进行补充。如果我们假设企业的需求是相对稳定的，那么这个库存的补充规则可以用所谓经济采购批量（EOQ）来代替。也就是说，我们可以用EOQ的减少来表示同一物流系统中由于库存点（仓储点）的合并而带来的库存聚集效应。

本研究假设一个物流系统中由10个库存点的需求（D1，D2，…，D10）分别进行如下合并：

D1，D2合并成DC2；

D1，D2，D3合并成DC3；

……

D1，D2，D3，…，D10合并成DC10。

DCi
 表示由i
 个库存点合并为一个DC。与Dl，D2，…，D10分别对应的经济采购批量为：EOQ1，EOQ2，…，EOQ10；合并后DC的经济采购批量分别为EOQDC1，EOQDC2，…，EOQDC10。

假设ER2＝（EOQ1＋EOQ2）/EOQDC2＝（[image: ]
 ＋[image: ]
 ）/[image: ]
 ，其中AVRD1为需求D1的均值；AVRDC2为两个库存点合并后DC2的需求均值，那么ER2就可以用来表示两个库存点合并前所需要的经济采购批量之和与合并后DC2所需经济采购批量的倍数。同样道理，我们可以分别设定ER3，ER4，…，ER10分别表示为3个、4个……10个库存点合并前后经济采购批量之间的倍数关系。

通过对D1～D10的均值进行有限递增假设（本研究假设Dl的均值-AVRD1，从起点值10、20、30……连续递增到1790；D2～D10同样以不同的随机值连续递增），我们发现ER2，ER3，…，ER10基本是一个稳定的值，也就是说，无论Di
 的均值如何变化，ERi
 永远是个均值。如图1所示我们可以很清楚地发现这种规律。
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图1　库存点的合并与库存聚集效应的关系（取常数值）

为了进一步验证这种规律性，我们再对D1～D10的所有均值取800个以上的随机函数，我们得到如下规律：从ER2～ER10，所有倍数值均围绕一个均值在波动，如图2所示。
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图2　库存点的合并与库存聚集效应的关系（取随机函数值）

由此，我们进一步证明了，库存点合并前后经济采购批量变化的倍数（ERi
 ）是一个均值。

那么，这个均值到底是多少呢？

我们对所有曲线（ER2～ER10）做线性趋势分析，并分别求出其趋势线表达公式，得到如下结果，如表1所示。

表1　ER2～ER10线性趋势分析
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其中，i
 为库存点个数；ERi
 为库存点合并前后经济采购批量倍数；a
 为各个趋势线的斜率，b
 为截距，y
 ＝ai
 ＋b
 。由于a
 很小，可以忽略不计，我们对i
 与b
 做函数分析，得出如下函数趋势线：ERi
 ＝0.72ln（i
 ）＋1.12。

这就是库存点的合并前后，其经济采购批量（周转库存量）之间的倍数关系，结果如图3所示。
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图3　仓库合并个数与EOQ降低比例关系曲线

我们已经知道安全库存的平方根法则为[image: ]
 ，也就是库存点合并后安全库存的降低比例为：SSr
 ＝1－1/[image: ]
 ；根据我们得出的周转库存的降低倍数0.72ln（i
 ）＋1.12，我们同样可以得到库存点合并后周转库存的降低比例为EOQr
 ＝1－1/[0.72ln（i
 ）＋1.12]。对SSr
 以及EOQr
 的曲线模拟（如图4所示），我们发现：
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图4　对SSr
 及EOQr
 的曲线模拟

第一，两条曲线几乎是完全正相关的，其相关系数为0.994；

第二，两条曲线重合比例非常高，尤其是在i
 等于3～10时。

由此我们基本可以得出结论：物流系统中库存点的合并，库存的聚集效应也同样体现在周转库存的降低上；周转库存的聚集效应也基本存在与安全库存同样的平方根法则，即EOQr
 ＝1－1[image: ]
 。

值得注意的是，本研究的推导过程并不是很严格的数学推理。之所以运用随机函数模拟，是基于以下原因：

第一，局限于研究者的数学水平；

第二，实际的物流系统由于库存点合并而导致的聚集效应不可能是一个绝对的数值，而只可能是个参考值，这由图2也可以看出来，EOQr
 是波动值而不是绝对的衡值，但这对于企业实际工作者来讲已经是足够了；

第三，本研究的根本意义在于在理论上第一次发现并提出了周转库存的聚集效应的概念并予以大致量化，这是对传统的库存平方根法则的一个重要补充，对于实际工作的指导意义也是非常大的。

（2007年发表于《物流技术与应用》）






 阅读理解之三

EMS之供应链管理

前两天作为演讲嘉宾，我参加了一个供应链管理论坛，其中一个嘉宾也是搞供应链的，因为他在一个供应链管理公司做副总。此人系500强企业出身，原先是搞生产的，几年前开始在这家供应链管理公司做事。他在回答一个学员的问题时候，说了一句关于EMS供应链管理的话，让我很气愤，于是我决定写此文。

他的原话是，EMS公司的供应链管理其实很简单，客户都给你安排好了，你生产就是了。

我差点当场跟他翻脸！但还是忍住了，上了点年纪，火气也没那么大了。就当他无知吧！无知者无畏嘛！

所谓的EMS就是electronics manufacturing service，电子制造服务业，大型EMS企业如富士康、伟创力等，中小型的则是很多，尤其以我国台湾系居多。

EMS跟ODM客户如苹果、微软、HP、戴尔、索尼爱立信、爱立信、华为、中兴等做生意，一般是采取两种方式：

第一种为所谓的free consignment，可以理解为来料委托加工，所有的物料都是由客户提供，EMS公司只是赚加工费。这种方式从供应链角度，的确是很简单，EMS公司只是负责产能、排产、生产、交付等，没有什么太多的供应商管理之类的东西。

第二种为turnkey，也就是进料加工，客户会自己负责一部分料件的采购，并用所谓buy and sell（买，然后卖）的方式再卖给EMS公司，客户既是客户也是供应商，同时，EMS公司也要自己寻源、采购一部分物料。客户采购的物料与EMS公司自己采购的物料，从BOM成本比例上讲，不同的客户是不一样的，一般欧洲的客户，自己采购的比例比较小，美国的次之，亚洲的客户则是自己采购的比例比较大。

我要说的是第二种方式。从供应链角度，在第二种方式下，EMS所面临的挑战就是：

（1）及时交付。客户一般会定期，如每周更新预测，但大家都知道，预测永远是错误的，预测与实际订单的差异少则正负百分之三五十，大则百分之几百。尽管有所谓的协议，当客户的订单超出预测的时候，EMS可以不接单，不承诺出货，但问题是，EMS是干什么的？有单怎么可能不做？因为你伟创力不做，富士康可能就把单抢过去了，时间长了，你伟创力的单就会越来越少；另外一个在交付方面的挑战就是，客户给你的订单往往就是short lead time（订单提前期不够），能够按部就班、给足采购提前期的时候很少，如果你的供应链管理没有足够的水平，你的订单同样会越来越少。所以，这个时候，拼的还是供应链管理的水平问题。

（2）库存周转。大家都知道一般EMS行业的利润率也就是在两个点左右，而电子行业的库存持有成本也在每月两个点左右，甚至更高，如果你的库存不能加速周转，你赚的那点加工费还不够库存持有成本抵消的。

（3）呆滞库存。一般的EMS公司，做的客户都比较多，也比较大，否则就没有聚集效应可言，更谈不上赚钱。也正因为如此，从计划角度，压力极大——产品编码多、原材料种类多、供应商分散。从数量而言，要远远大于一般ODM公司。所以，库存呆滞风险极大，尤其是产生ECO（设计变更）或者产品EOL（产品生命周期结束）的时候，其切入点（时间、数量）一旦确定，你的库存买多了，要EMS自己承担报废成本，你买少了，不能按照客户的last buy（最后采购数量）出货，你又要被客户罚款。所以，当我去一些ODM公司讲课的时候，我认为呆滞库存的控制是个关键问题，但他们往往很不理解，说没有关系啊，做多了就逼着销售去卖掉啊，做少了也没有关系啊，跟销售打个招呼就行了。

（4）PPV。所谓PPV就是purchased price variance，即采购价格差异。EMS要生存，如果仅仅靠赚取加工费用，那是不可能的，所以，就必须在采购方面下工夫，也就是意味着，你找的供应商必须比客户找的要便宜，否则你是一分钱赚不到！所以，EMS的采购压力比一般ODM的更大，别人5分钱买到的东西，你必须要花4分钱就得买到，否则你就不要玩EMS行业。

（5）话语权。这个与以上四个方面都有关系：

①在客户方面，因为有竞争对手，客户的单你基本上是必接的，抱怨急单、插单是可以的，但没有用。你不做，别人可以做；

②在供应商管理方面，话语权也不大。很多供应商直接跟EMS的客户建立关系，它甚至可以威胁你不出货，回过头来，客户又说你没有管理好供应商！

所以，EMS的供应链管理是两头受气，客户在你面前耍大牌，供应商也可以欺负你，但你又不得不做！所以你能做的就是，保证给客户及时交付，搞定那些供应商，同时还得保护好自己：降低库存，减少呆滞，还得从供应商那里赚到PPV。而要做到这些，你只能是整合自己的需求与供应链，提高管理能力，没有别的办法。

作者曾在重工机械行业做过计划、采购大约有七八年的时间，在EMS行业做供应链管理大约有8年多的时间，在IBM的时候也是给诺基亚、爱立信做代工，然后被卖给芬兰的艾科泰，也是做EMS的，再后来到伟创力手机事业部做供应链总监、全球物料总监，还做过消费电子事业部的物料总监，给微软的游戏机做代工，中间做过半年的电源，也是伟创力的。从一开始的一年做几个亿美金，管理几千个物料，到后来做几十亿美金的生意，几万种物料，做的都是手机、数据卡、游戏机之类的快速消费品，产品生命周期短，一般只有几个月，需求波动非常大，而元器件采购周期又很长，有的长达半年以上，期间辛苦是可以想象的。2000年刚进IBM的时候，不到3个月就准备辞职。电子行业，尤其是EMS行业的需求波动、周转速度是机械等其他行业（服装行业除外）的远远无法比拟的。还好，最终还是坚持下来了，期间管人无数，从最初的几十人，管到几百人的队伍，自己得到了锻炼，发表了近百篇文章，还出版了个人专著，同时也培养了很多人，当然也有很多人受不了EMS的艰辛，中间离开了。有人去了原先的客户那里，有人去了ODM公司，也有不少人还奋斗在EMS行业。那些去了客户那里或者其他ODM公司的，每次跟我聚会都说，老板，离开EMS行业吧，太辛苦了，我们这里很爽的！就您的水平……我说，我会离开的，但我玩EMS的供应链管理竟然有点上瘾了！但是，由于种种原因，我还是在2003年离开了伟创力，到了一家国际著名的咨询公司负责电子高科技行业的供应链管理咨询工作，再后来，从那家公司辞职，自己干供应链管理咨询，又跑了很多大公司。说句实在话，这些公司也大多都是业界蛮有名的公司，电子的、通信的、汽车的、其他机械行业的。但每次跟他们的很多搞供应链管理的人交谈，或者讨论项目问题，总感觉他们的供应链方面的经验、认识水平，实在是不敢恭维。回过头来，他们还觉得你伟创力不就是个代工厂吗？！有什么供应链管理？这可能就是所谓的隔行如隔山吧，只有那些原先的手下，他们既在EMS行业打拼过，又在ODM公司舒服过，他们才真正地理解其中的艰辛与困苦。

还有一次跟一个原先的同事吃饭，差点因为这事打起来。他在EMS行业只做了不到一年的时间，也是总监级别的，现在一家ODM做供应链总监，是管EMS的。他说，EMS的供应链管理的确是很难做，但我现在管EMS供应商，到了他们那里就是大爷！他们都得像孙子似的听我的！我说，你这样说其实是自己不尊重自己！你为什么干了不到一年就走了？还不是因为你干不了啊！他说，你说得有点道理，至少我现在比你舒服！

写了这么多，无非是想说，供应链管理，无非就是玩个平衡，而你要真正地理解、体会这种“平衡”，那你就去EMS行业做供应链管理吧！那种两头儿受气，两头不平衡的日子一定会让你真正学到点东西的，干嘛不去试试呢？

最后，向那些仍然战斗在EMS行业的广大供应链管理同行们致敬！同志们辛苦了！

（2004年部分内容发表于《物流技术与应用》）






 阅读理解之四

运用联合库存管理（JMI）方法解决服装行业库存问题

众所周知，库存问题一直是困扰服装行业的非常头痛的问题。本人一直在机械、电子通信等行业从事ERP与供应链管理工作，直到一个很偶然的机会，受浙江某著名服饰企业老总之邀请，前去咨询培训制造业库存管理技术与策略方面的知识，才知道服装行业的库存问题竟然远远超出想象，主要体现在产成品上：由于产品设计或销售不畅导致产成品库存大量存在，主要表现在专卖店给代理商退货，代理商给生产厂家退货，生产厂家自己还有大量成品库存。这在某种程度上类似机械、电子行业常说的RMA——授权的物料退货，只是服装行业的RMA比一般行业严重得多，而且这种RMA大多不是由于品质问题所引起。

由于本人多年从事制造业库存控制研究，经过初步的调研，本人认为运用联合库存管理（Jointly Managed Inventory，JMI）的方法或许能够部分地解决服装行业的成品库存问题。

所谓联合库存管理，是一种在VMI（供应商管理库存）的基础上发展起来的上游企业和下游企业权利责任平衡和风险共担的库存管理模式。联合库存管理体现了战略供应商联盟的新型企业合作关系，强调了供应链企业之间双方的互利合作关系。联合库存管理是解决供应链系统中由于各节点企业的相互独立库存运作模式导致的需求放大现象，提高供应链的同步化程度的一种有效方法。联合库存管理强调供应链中各个节点企业同时参与，共同制订库存计划，使供应链过程中的每个库存管理者都从相互之间的协调性考虑，保持供应链各个节点之间的库存管理者对需求的预期保持一致，从而消除了需求变异放大现象。任何相邻节点需求的确定都是供需双方协调的结果，库存管理不再是各自为政的独立运作过程，而是供需连接的纽带和协调中心。

（1）联合库存管理的基本表现形式如图1所示。
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图1　联合库存管理的基本表现形式

这种联合库存管理模式有效运作的前提是：

①建立清晰而有效的责任与风险分摊机制，明确生产厂商、代理商以及专卖店的库存责任，并达成具体的风险分担条款；

②有效的沟通机制，明确供应链各个节点的沟通渠道；

③如果可能，在建立第三方物流中心的前提下，充分发挥第三方物流公司对库存的协调作用；

④最重要的一点：建立完整而又精确的库存数据收集系统，由生产厂商中心控制供应链各个节点的库存情况，并据此随时调整生产与配送计划；

⑤在生产组织方面，根据销售预测在拥有一定成衣库存的前提下，严格执行JIT生产，不生产任何一点多余的库存。

（2）具体数据采集模式如图2所示。

这种数据采集系统可以建立在Web的基础上，也可以单独开发自己的Internet系统，也可以通过传真或电子邮件来实现。但是：

①确保数据的及时性、准确性是前提；

②库存数据的准确性是建立在有效的编码的基础上。

（3）有了准确的供应链各个节点的库存数据，我们再回过头来看生产与配送的控制，其模式大致可以设计如图3所示。

通过这种中心控制的模式来有效地控制各个节点的库存，以此来尽可能减少RMA——退货的可能性。

这里要注意的是：

各个节点最高最低库存的设置的合理性；

生产厂商中心的计划控制作用。
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图2　联合库存管理模式
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图3　生产与配送中心控制模式

（2004年发表于中国管理传播网）






 阅读理解之五

CFPR为什么在实践中难以奏效

——浅论EMS与OEM之间的协作关系

CFPR（Collaborative Forecasting，Planning and Replenishment）是指协同预测、计划与补货，协同是指客户与供应商之间的紧密合作。

从概念上讲，CFPR是一个很好的东西，它讲究的是供应链上下游之间相互共享市场、产能、物料供应信息，共同确认需求与供应链的计划，以尽可能满足最终客户需求的前提下，减少整个供应链的库存，消除放大效应。它强调的C-collaborative，“合作”，“协作”，讲究的是跟客户、供应商之间的三方集成，包括信息的、流程的乃至组织结构的，重点讲的是“一个数”（One Number Flow），即你的客户、你自己、你的供应商，甚至是你客户的客户，你的供应商的供应商，大家都用一个共同决定的预测数据，来跑MRP，安排生产与采购，以最大限度地减少供应链的牛鞭效应。然而实际上，我们发现这往往只是一个理想而已。

为什么呢？

（1）客户只关心他的需求、预测能否被满足，供应商的库存，乃至供应商的供应商的库存与他们“没有”关系；

（2）客户对供应商的交货灵活度不信任。

导致的现象是：

（1）客户对自己预测的准确性不负责任，预测随意性很大；

（2）供应商不相信客户的预测甚至是订单，而进行“二次猜测”（Second Guess），如同“狼来了”；

（3）如果“狼-Order真的来了”，供应商可能满足不了客户的需求；

（4）供应商越是满足不了客户的需求，客户就越是会夸大预测；

（5）供应商的二次猜测就会越不准确，及时交货、库存表现就会越差；

（6）最终是“恶性循环”——不信任，越来越不信任，分手、拉倒……

供应链放大效应关键来自于预测与缓冲库存的层层放大，之所以层层放大关键还是大家相互不信任，沟通困难。而要做到相互信任，必须在相互之间的协议上设立奖惩措施。我们做EMS（电子制造服务）的，如果完全按照客户的预测跑MRP就会变成客户的银行。这就是我们为什么要自己分析PLC（产品生命周期）的原因——预测与实际出货的分析。譬如一段时间内，我们发现客户的实际订单远远小于他们的预测，我们会提出要求客户修改预测，但客户往往不搭理我们，原因是他希望自己的预测高于订单以获取所谓的交货灵活度（Flexibility），但这样就会导致我们、我们的供应商拥有大量的额外库存，造成巨大的资金压力。

那么应该如何解决这个问题呢？

（1）通过协议让客户感到“痛”。由于客户预测差异而导致的额外库存，需要客户埋单，譬如说协议规定的库存周转率是20，低于20而产生的余外库位，客户应该承担库存持有成本；或者针对呆滞库存，库龄超过30天的，由客户买回或者付库存持有成本。因为库存行程的根本原因是预测不准确从而导致多买料或者由于少买产生短缺而产生呆滞。客户感到“痛”了，他们也就有可能“认真对待”他们的预测了，或者回过头来问你，“你说应该预测多少？”这样就有可能促成CFPR的实施。

（2）以业绩数据说话。通过不断提高及时交货率来证明给客户看。尽管你的预测水平很差，需求波动很大，但我们还是能够满足你的需求，因为我们自己的生产灵活度比较大，我们对供应商的交货灵活度管理的比较好。你作为我们的客户，用不着故意夸大你的预测来获取出货灵活度。我们希望得到你的客户给你的真实的订单，以及你对市场的真实的预测，然后我们来共同探讨到底应该放多少预测来跑MRP，以驱动物料需求。

（3）以原材料供应商“压客户”。由于你的预测总是比你的实际订单大很多，连我们（EMS）的供应商都不相信我们的预测了，因为根据你的预测跑出来的原材料预测总是“狼来了”但实际上从来没有看见狼来，时间长了，谁还会拿着我们的预测当回事儿呢？原材料供应商也就不会根据预测去准备产能了，更谈不上给你备料了。这样做的结果就是，整个需求与供应链失去了最起码的相互信任，大家都没得做了。

（4）沟通。大多数的客户是可以沟通的。

（2010年2月发表于“集成供应链管理与库存控制”博客）


14　库存控制与人
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在第1～13章，我们实际上谈的全是“事”，也就是流程（Process）。我们说企业管理是管两个东西（两个P）：一个是管事，一个就是管人（People）。库存控制作为制造业的核心管理活动，也不外乎管人、管事。

我们经常看到的现象是：同样的人，在不同的企业，他们的个人业绩表现是不一样的：你觉得这个人在你这里可能啥也不是，但人家到了另外一家企业却干得很好，老板、同事都很赏识。这是为什么呢？另外一种现象就是，同行业的企业，客户类似，做的产品可能是一样的，业务流程、ERP系统等可能都差不多，为什么有的企业赚钱，有的企业不赚钱？

经验与教训告诉我们，在制造业的集成供应链与物流管理中，“人”的作用是非常重要的。

我们这里所指的“人”不是指哪一个人，而是主要指人所在的组织结构（Organization）以及人在组织结构中的角色与责任（Roles & Responsibility），还有一点就是关于人所处的企业文化环境。

图14-1是个典型的制造业集成供应链管理的组织结构图：
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图14-1　集成供应链管理组织结构

这个组织结构图与传统的公司组织结构有什么不同呢？

第一，计划是相对独立的。这是符合SCOR的要求的，在SCOR流程中，第一个就是P——计划。在这个组织结构图中，生产计划、采购计划、库存计划被独立到一个部门，而不是像传统的公司管理那样，采购计划员归采购部管，生产计划员归生产部门管。

我们知道，在“你”的流程讨论中，我们把流程分为计划层与管理层以及善后处理层，之所以这样划分是因为计划与执行根本就是两回事！如果执行部门自己做生产计划，它就有可能想做多少就计划多少；采购部门自己做采购计划呢，它想买多少就买多少，而且通常情况下，它只会多买，不会少买。更重要的是，计划玩得是数字、是谋略，而执行就是让你干什么你就干什么，它们需要不同素质与能力的人。我们希望一个采购员是一个谈判专家，而且一般情况下，这种人应该是外向型的人才，因为他需要经常跟供应商等打交道。而计划员呢？他就必须坐在那里玩数字，我们可能更喜欢一个对数字比较敏感的人来给我们做计划，而不是找一个外向型的谈判专家来计划我们的未来。

第二，单独设立库存计划员（Inventory Planner）这个职位。这个职位在很多公司是不设的，有物料计划员，还要库存计划员干什么？库存计划员的主要职责是监督。

第三，把采购分为两部分。一部分为下单采购，所谓的Procurement；另外一部分为外包采购，就是所谓的Sourcing。为什么要这么分？

我们说采购的主要任务是谈判。Procurement主要是根据工厂的MRP来谈判Delivery，也就是交货方面的事情；而Sourcing则是根据设计BOM寻找合适的供应商，并谈判品质、价格、交货与运输条款等业务（Terms & Conditions）。他们谈判的内容是不一样的。所以，对他们的素质以及任职资格的要求也是不同的：Sourcing的采购员要求必须是“懂技术”的，也就是说他们必须对所要采购的物料具备足够的商品知识，并能够处理与物料相关的一些技术问题。业界的实际通常是寻找那些具有理工科背景，最好是做过研发、技术支持或者品质的人；而对下单采购员则没有这么高的要求。分开的好处是能够让不同的采购员运用不同的能力做不同的事情；同时，在杜绝采购贿赂方面也会起到一定的作用。

第四，生产部点线向供应链管理经理汇报工作。这是与传统的企业组织结构的一个根本性的区别。在“一切为了生产”的年代，或者在那些“生产是老大”的公司，供应链与物流管理的相关职能往往被分解到生产、财务等各个部门里面去，成为附属部门。而这个组织结构正好与之相反，把生产作为供应链管理的一部分，这与整个需求与供应链管理的流程是一致的。生产作为一个典型的执行部门，从供应链管理流程角度，它只是一个对内采购管理而已，也就是说生产是为供应链服务的，而不是相反。

关于这个组织结构图的其他特点，大家可以根据自己企业的实际情况进行分析总结。需要注意的是，我并没有说这个组织结构就是最好的，但我们应该认识到，我们很多企业的业绩之所以不好，除了流程的问题之外，组织结构是个大问题，需要大家好好思考。

关于这个组织结构中提到的一些职位的职责与角色定义，如图14-2、图14-3、图14-4、图14-5、图14-6、图14-7、图14-8所示。
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图14-2　客户服务的角色与责任
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图14-3　生产计划员的角色与责任
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图14-4　物料计划员的角色与责任
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图14-5　采购员的角色与责任
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图14-6　外包采购员的角色与责任
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图14-7　库存计划员的角色与责任
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图14-8　物料控制员的角色与责任






 阅读理解之一

谁是库存问题的终结者

在长期面对制造业库存问题咨询的过程中，我发现了一个很有意思而且是普遍存在的问题：当一家公司的库存出现不正常的时候，往往是财务部门说这是采购部门的责任，采购部门说这是计划部门的责任，而计划部门则说是由于市场与销售部门跟客户没搞明白订单与预测，而市场部门则说这是由于客户的最终产品出现了市场变化……说来说去，没有人对库存问题负责，最终的结果是老板很无奈地讲，“难道这是我的责任吗”？

在搞清这个问题之前，我们不得不回过头来看一下库存的形成。

作为一个生产制造企业，我们大家比较认同的观点是“库存是需求与供应链管理链条的黏结剂”。说到流程，我们知道整个需求与供应链管理的流程有四层：

（1）需求与供应链的框架，简单地讲就是接到客户订单，预测进行评估，然后就是发货与售后服务；

（2）计划层主要是指产能计划，生产计划、库存计划与采购计划；

（3）执行层则主要是指生产的执行，采购的执行以及仓储与物流的执行；

（4）善后处理则主要是指EC——设计改变的管理以及RTV——退货到供应商，RMA——授权客户退货。

针对这个流程，作为流程的执行者的“人”也是有分工的：

市场与销售部门主要是负责预测市场需求，处理客户订单并尽可能做到及时交货给客户；他们的KPI主要是“快速反应”以及OTD（On-time Delivery）；从MRP的逻辑上讲，他们主要是处理独立需求或者是MPS（与主生产计划员一起）的问题。

生产计划部门则主要根据MRP的建议，通过合理的派产与调度实现成品及时入库，并把成品的缓冲库存建立在恰好满足客户的需求或者一定的合理水平的基础上；而采购计划员的责任则是根据MRP的建议，通过跟催采购员来保证物料及时满足生产的需求；他们的主要KPI是库存的配套率（Full Kits Rate，FKR）以及无计划停产次数（Unplanned line down caused by materials shortage）；而库存计划人员，包括财务存货控制的责任则主要是通过合理的总量库存计划，保证库存周转率（Inventory Turn-Over，ITO）的实现。

生产部门的任务很简单，按照生产计划，照单生产，及时完成任务即可；采购部门看起来也是很简单的，按照采购计划，照单采购即可；他们的主要KPI是供应商的OTD。

至于设计改变以及退货问题，则基本上是通过物料控制人员来处理。

根据这个分析，我们不难发现：

（1）生产计划与物料计划人员实际上是库存的“制造者”，制造库存的目的是为了满足生产：物料计划，满足客户，生产计划；

（2）采购与生产部门是库存的“执行者”：照单执行；

（3）库存计划与财务是库存的“监督者”：监督计划与执行的结果；

（4）物料控制人员则是库存的“垃圾处理者”：处理在执行过程中产生的多余物料与不良品；

（5）真正对以上人员负责任的则应该是需求与供应链管理经理。

（2004年12月发表于e-works）






 阅读理解之二

走向精益库存控制的第一步

现实生活中，我们经常听到有人讲“可能”、“或许”、“大概”，或者“我估计”、“我担心”。听得多了，大家可能也就习惯了。但是从库存控制的角度讲，这是不能容忍的。

为什么呢？

先给大家讲个故事：我在IBM北京工厂担任高级物料经理的时候，有一次在车间里正好碰到我们一个设备工程师，他提醒我说，由于设备故障，某一种电阻消耗很不正常，要我们注意这个电阻的库存情况。我立即打电话问我们的物料计划员，这个电阻的库存情况怎么样，他很有信心地说“没问题，多的是”。我听后差点晕过去。我问他，“没问题、多的是”是怎么个意思？他说，这个电阻还有“一大堆”呢。我更生气了，又问他，一大堆是怎么个意思？他说，我估计没有问题。这个电阻“大概”可以满足生产到两天之后，然后，“估计”后天就有新的到货。我实在是不能容忍了，我告诉他，我“估计”我“大概”在两天之后“可能”炒掉你。

这看起来是很有意思的一个对话，似乎也很正常。

实则不然！

我们经常说，库存就是钱，而且是很有可能会随时报废、贬值的钱，我们对待手中的钱，无论多少，怎么可以用大概、可能、估计去控制呢？至少我们可以说这是一种非常不严谨的工作态度，体现在制造业库存控制上，我们应该用如下方式来表达：

（1）这个电阻的物料代码是什么（物料计划员应该问的）？

（2）目前这个电阻的在手库存是多少？

（3）按照已经发出的采购订单，该电阻最近的到货（到工厂）时间是哪一天？

（4）该电阻目前用于哪几个产品？

（5）目前这个产品的生产计划是什么？

（6）根据目前的生产计划，以及BOM上的单件用量，理论上该电阻的在手库存可以满足生产至什么时间（具体到哪一天、几点）？考虑到历史损耗情况以及目前的设备状态，到什么时间生产要停止？

（7）最近的到货是否可以衔接并满足连续生产的需要？

……

看起来不起眼的一个小电阻，却反映了很大的问题。道理很简单，制造业的生产就如同张艺谋拍的那部电影《一个都不能少》，即使少了一个电阻，生产也无法进行，其他的物料库存就得积压。如同千军万马被堵在独木桥上一样，晚一分钟就有可能全军覆没。库存也是一样，多放在手中一分钟，就多一点贬值、报废的风险。

所以，我们认为，从财务的角度可以去区分ABC控制不同的物料，但从物料计划与库存控制的角度，管它ABC，必须一视同仁；反之，你能对电阻的控制，搞什么或许、大概、可能，你也“可能”对IC/BGA等所谓重要的物料来个大概控制，最终的结果就是，我们（企业）“大概”不会赚钱了。

精益生产与JIT的理念要求我们把生产计划、存货控制到小时，甚至分钟，为什么？这就是精益，精益求精。生产与库存控制本身就是分不开的，精益生产往外延伸，就到了对整个需求与供应链的控制以及对整个链条的各个环节的库存控制，我们是否可以说客户大概哪一天要我们的货呢？客户的订单大概是多少？我们或许某一天可以出货给“可能是”某某客户呢？如果大家都去大概如何如何，我们“大概”也就把生意做得“差不多”了。

有些时候，如果我们能够静下，心来想一想，比一比，我们就会很容易发现我们的企业与那些国际著名企业（或者世界级的企业）在企业文化上的差别：我们比较容易做一些“大概”、“或许”、“可能”的事情，而他们在做事情的时候却往往是建立在精确计算的基础上。尤其体现在制造业上，如同大家熟知的笑话讲的：老外炒菜，说加盐5克，那就是5克，因为菜谱上就这么说的；而我们的菜谱上则一般是“加盐少许”，真正炒的时候，谁也不知道少许真正是多少，只好凭经验，根据自己的口味，想加多少就加多少。于是结果就是，“可能”10个老外做出来的东西会有8个相同的，而我们做出来的则是一个人一个样。

（2005年3月发表于《国际商报》）






 阅读理解之三

走向精益库存控制的第二步

开会是否准时与库存控制有关系吗？看起来风马牛不相及的事情实际上却大有联系。给大家举两个例子，大家可能就明白了。

2004年我们在东莞接了一个港资厂的培训项目，他们是做小型机械产品的，产品销路很好，但库存积压了很多，年平均库存周转率大概在3次，而同行业的领先水平应该在15次左右，差距是很明显的。于是公司老总亲自请我们去给他讲课。说好了上午9：00开始讲课，结果到了时间只来了五六个人，而原计划是20人，老总也要参加的。问他们平常开会是否也这样？回答是：我们老板开会就从来没有准时过，9：30能到齐了就不错了。最终是大约到10：00了，公司老总才带着一帮人气喘吁吁地赶来，进门第一句话就是，对不起，本来准备8：30跟他们开个会，结果因为人不齐，等到快9：00了才开始，没想到一开就开到了将近10：00……来晚了，来晚了。我说，我是从来不怕得罪我的客户的，因为我一直喜欢直来直去：如果你的供应商给你交货交晚了，耽误了你的生产，然后打电话向你道歉，说真对不起，货发晚了，你可以接受吗？他说，那不行。我再问他，如果你给你的客户发货发晚了，你的客户接受吗？他说那更不行。我说，如果我是你们的客户，我绝对不会相信你能够及时交货给我，原因很简单，你们连开会都不及时，你怎么可能做到给我及时发货呢？你又怎么能够要求你的供应商给你及时发货呢？

开会不准时，一定有问题！

库存到底是怎么形成的呢？道理很简单：如果该发的货发不出去，该进的货进不来，自然你就会形成库存积压！反映在整个供应链的链条上，如果上游的供应商发货有问题，就会影响到你对你客户的发货，而你的客户一旦受到影响，你的客户的客户也必然会受到影响！这跟上面开会、培训的例子是一个道理：第一个会由于大家迟到，会议拖堂了，第二个会（培训）必然会受到影响！这就叫恶性循环！体现在供应链管理上，这种恶性循环会通过供应链本身的放大效应而逐级影响供应链上的各个环节。

与此相反的另外一个例子也是发生在2004年，只不过是北方的一家服装民营企业，要我们帮助他们针对服装退货率比较高的问题进行集成供应链业务流程审核。会议约定是早晨8：30开始，当我们的顾问在8：20到达他们的会议室的时候，该公司包括董事长在内的所有与该审核项目相关的管理人员都已经到位，而且都在埋头看我们的审核计划了！我们开玩笑说，是不是大家担心审核出问题来，所以大家都提前赶来做准备啊？大家说我们一直就这样啊！无论是跟客户还是跟供应商以及像你们这样的服务商开会，我们一直是很准时的。而且公司里面有规定，所有会议必须提前预约，一旦你同意参加，必须准时参加，准时结束会议。该公司董事长笑着问我们：让你们这些供应链专家说说，单纯就我开会这点来讲，符合不符合供应链“及时交货”的要求？

该董事长的话，问到点子上了。

及时参加会议就如同供应商及时交货，及时结束会议就好像生产上接到原材料，能够把成品及时生产出来（及时做出会议决定），有了及时生产出的成品，我们就可以及时给客户发货。及时结束会议后大家可以及时赶回工作岗位，及时地该干什么干什么。譬如，催促供应商及时交货，监督协调生产、仓储部门及时给客户发货。就这么简单。

看起来是胡乱联系的东西，实则不是。尽管没有统计数据说明，开会不准时（实际上是一种企业文化）的企业，库存控制的一定不好，但根据我们的经验，我们发现，这种企业的库存控制大多存在很大的问题。尽管我们说计划每家制造业都或多或少地存在着库存问题，但严重程度是不一样的，如同我在一篇文章里讲的，库存应该以预防为主，一旦得了“糖尿病”——库存积压，要想根除几乎是不可能的，从小事做起，从开会准时开始做起，或许是可以预防的。

（2005年3月发表于《国际商报》专栏《库存经典》）






 阅读理解之四

走向精益库存控制的第三步

在深圳一家客户处做项目，恰好碰到一位咨询业的同行，是搞人力资源的，听说此人在江浙与闽南一带也是小有名气。饭后闲聊，他说他的经验是，民营企业对待咨询与培训有“三动”，一曰“激动”，二曰“乱动”，三曰“不动”。回来细想，确实值得玩味。

什么意思呢？就是说你去给他讲课，做培训，他们听了之后觉得很好，当时非常“激动”。这下可找到解决企业问题的“法宝”了。于是就热血沸腾，决心要照着去做。等到你离开企业之后，他们就开始行动了：这么简单的道理，我们只是以前不知道而已，现在终于知道了，原来所谓的国际企业、世界级制造也就是这么回事儿；于是就开始“乱动”，照猫画虎地做了一阵，发现效果并不是自己想象的那么好，于是就逐渐地从变样开始，再到不了了之，最后彻底“不动”了。

我们在库存控制方面辅导过很多制造企业，情况也大致如此。究其原因，也不外乎这几方面的原因：

第一，明明他还没有听懂，基本上还是一知半解，他就开始激动了。如同谚语中关于青蛙与癞蛤蟆的故事：蛤蟆原先是不叫癞蛤蟆的，之所以叫癞蛤蟆，就是因为青蛙还没有跟他说完跳高的全部要领的时候，它就自以为懂了，一头就扎到了热水里面，于是被烫得满身是包，从此就叫癞蛤蟆了。当然这里面青蛙是有责任的。至少我们可以说青蛙的表达能力以及传授经验的能力还需要进一步加强，但这毕竟只是客观原因，关键的内因是蛤蟆的心太急，你要等人家把话说完嘛，否则吃亏的是你自己。制造业的库存控制问题历来是个大问题，两三天的课程是可以把基本概念、工具以及相关的经验教训说得明白的，但关键是你现在做的（现状）跟我说的有多大差距。如果差距不大，你是绝对可以得到提高的；反之，你得好好考虑考虑，然后再动也不迟。

第二，制造业库存控制的基本理念、工具、方法应该不是什么“高科技”的东西，你只要有点经验是完全可以听懂的，至少它不像发射导弹上天那么难！但这里的关键问题是，你是否是真正地明白了并能够坚定不移地去执行。可能是由于你的基础太差，也可能是由于你太喜欢创新，更有可能你企业的执行力有限，你觉得很简单的事情等到你真正要做的时候，你可能坚持不下去，这个时候你就会想到要“变通”，要“折中”，要按照你的想法去做，结果就是不伦不类。该学的东西你没学到，反而学了一身毛病！所谓“邯郸学步”可能就是这个道理。我们很多企业在学DELL的“零库存”，学日本人的“JIT”，结果是什么呢？还没干几天呢，自己就开始在报纸媒体上吹上了：我们也“零库存”了，我们也“JIT”了，真的是这样吗？人家几十年的东西，你这么快就学会了？中国人聪明是不假，但表现在企业管理方面，事情是远远没有那么简单的。

第三，遇到困难就排斥。为什么会在激动之后，接着就是乱动，然后就不动了呢？很简单，因为要想去理解、学会别人的东西，并把它应用到自己的企业，而且真正地产生效益并不是一件很容易的事情。在执行的过程中不可避免地要遇到这样或那样的困难、问题，于是我们的很多企业就会先想到一个问题：这个东西（譬如库存控制方法）到底是不是适合于我？国情不一样啊。

先不要激动，也不要乱动，更不要不动。慢慢来，一切都会好起来的，库存如同“糖尿病”，它的形成不是一朝一夕的事，要想减少库存，提高库存与现金周转率，您需要有耐心。

（2005年4月发表于《国际商报》专栏《库存经典》）






 阅读理解之五

物料管理之难

有一天中午，我们管运营的高级副总裁跟我们几个同事一起吃饭。饭桌上发生了他老人家跟我们的一个做客户服务的小姑娘的对话：

——“生产部”的同事支持你的工作吗？

——支持，绝对支持，有了物料他们就赶紧做，很支持的。

——“工程部”的同事怎么样啊？

——很好，很支持。

——那么，“物料部”是否支持你的工作呢？

——支持，但是还是有物料的短缺……

——喔？JOHN？

——如果没有物料短缺，还要俺在这干吗？？（JOHN就是俺）

——也是也是……

说句实在话，咱从事物料管理工作也有十几年的时间了，做过重工业，也做过电子行业，什么EMS，ODM，咱都干过，从最基本的生产计划员干起，做过采购员，物料计划主管，采购经理，高级物料经理，中间还做过数据库编程，几年前也开始做物料总监了，按理说也算是个老资格的物料人了，什么苦什么累什么委屈没有经历过？咱什么都能容忍，就是不能容忍别人看不起咱是搞物料管理的！

物料管理是干什么的？

物料管理向来就是走钢丝，要么多了（呆滞），要么就是少了（短缺），哪里有正好（JIT）的时候？正因为这样，物料管理这份工作它才是份正儿八经的工作啊！它难做啊，它有挑战性啊，这才是男人的工作啊！

那客户服务是干嘛的呀？那不就是“三陪”嘛！陪吃、陪喝、陪玩嘛！然后就是对客户说YES YES YES YES…从来就不知道还有NO这个单词，老师教得不好啊——传统教育的错误啊。

工程部是干啥的啊？技术部门？工厂里面哪有技术可言啊？富士康的郭总不是说过嘛，任何产品，一旦离开了实验室到了工厂，那就毫无技术可言了，什么高科技啊？农民都可以做得出来，甚至做得比你还好，怎么叫高科技啊？

生产部？那不就是跟过去农村的生产队一样嘛！跟家养的鸟儿似的，给食儿（物料）就吃，没有就等死那种东西嘛！您只要把物料发给他，您永远别想找到啦！找不到，他还说你缺料！

还有哪个部门？品质啊？那品质部是干吗的啊？他们跟客服部门正好相反啊，只会说NO NO NO……你供应商的物料有品质问题，退货！你生产出来的东西，那叫产品啊，废品嘛！为什么不报废啊？！否则客户投诉怎么办啊？品质部门是从来不承担任何风险的。

财务部门是干嘛的？资产运营？啥呀？！顶多算是一群“死会计”，连假账都不会做，还财务呢！他们最擅长的“资本运营”就是让您出公差，您自个儿垫钱，回来后对你的小票儿还横挑鼻子竖挑眼，说不给你报就不给你报，通常情况下，您的钱要被他们“运营”半年以上！

……

这算来算去啊，还是咱啊！做物料的最伟大啊！你想想啊，我们有那么多种物料，有那么多的供应商，不同的物料，不同的价格，不同的采购提前期，不同的用量，不同的交货表现，不同的品质状况，不同的生产地点，不同的损耗率，不同的盗窃情况……问题是你还要把它凑齐套啊。张艺谋拍那电影，“一个都不能少”啊！

做物料管理最难的还不在这里，最难是别人不理解啊！无论是谁犯的错误，最终都得物料部门给兜着啊！明天要投产了，今天BOM还要改啊，一个产品一共50颗料，他非要今天晚上给你再改40颗料（ECO设计变更），改完了接着就问你“我的料呢？！”你为什么买不回来啊？啊？！

……

This is totally unacceptable！（这是不能接受的！）

This is absolutely NOT accepted！（这是绝对不能接受的！）

Does this IC need 100 days to deliver？Why not 10 days？Unacceptable！×××，please PUSH ！（IC需要100天才能交货吗？为什么不是10天？接受不了啊！×××请加紧啊！）

……

您以为这是您自个儿擀个面条，包个饺子啊？擀面条，包饺子还得有个提前期呢！菜是您自个儿种的？猪是您自家养的啊？

这活儿啊，干好了是应该的，干不好啊，连工人都知道您有问题。但仔细想想啊，咱干这活儿也挺自豪的，这可是个焦点活儿啊！

“正儿八经儿的人不稀罕干，一般的人还TMD干不了呢”！嘿嘿，咱不是一般人儿呢！

（2010年2月发表于“集成供应链管理与库存控制”博客）






 阅读理解之六

供应链管理，最怕的就是一窝子傻蛋

我经常跟我的手下讲，我们做供应链管理的最讲究的是“Team Work（团队合作）”，因为供应链的运作是个链条，从客户、客户的需求一直到我们的需求管理、计划、产能、MRP到PR、PO乃至供应商接到预测、PO、履行交付、报关、运输、IQC、入库、看板、发料上线再到工单、生产、回冲、入库、出货等，整个链条的每一个环节，处处是风险，一步不小心，整个链条完蛋，大家全玩儿完！

其实，正因为供应链管理它是链条，它把大家都变成了一条绳上的蚂蚱，它给大家带来的最大好处是共同抵御风险的能力。但最怕的就是，如果这个供应链上的每一个环节都是由傻蛋来控制的，那么这个供应链是必死无疑了。

以下是从不同角度出发，随便给大家举几个例子。

记得前两年我们正在与MT谈EOL，清理供应链的所有角落，有一家做塑胶件的美国公司在东莞，它给我们供货，我们最终出货给MT，它说它有18个M的美元存货（1800万美元）需要跟我们算账，我们说不可能啊，我们OPEN PO只有3M，我们只负3M的责任啊，他们说不对啊，我们是按照你们的预测备的货啊；我们说我们之间是纯粹的Build to Order，我们的预测是发给你们参考的，顶多用于准备产能，你只有见到我们的实际PO才可以真正准备原材料，怎么可能按照预测备货呢？他们一开始说，接到PO开始备货来不及啊，我们说你们的采购提前期一直在增长，现在80个工作日，你这个80个工作日是否包括你原材料采购时间？他们说是啊；那我们的问题就很简单了——那你为什么还要提前采购那么大的原材料库存呢？这时，一个爆炸性的消息从我们这家可爱的供应商处传出——是你们一个叫×××的采购员让我们这么干的！我们说，哎呀，怎么可能呢？我们的采购员怎么可能蠢到这种程度呢？！真的，不信把邮件转给你们！转过来一看，还真的有我们一位采购员的邮件，写明，“请按照×××的预测备料并安排生产……”再仔细一看，那个采购员在N月前就已经辞职了。供应商抓住这一点不放，说，这下证据确凿，你们可能承担所有责任了吧？呵呵！这时，我们的采购经理突然问了供应商一句话：你们跟MT做生意有多长时间了？供应商那边一个女孩，估计是什么商务PM经理之类的，很自豪地说，我们跟MT做了十多年生意啦！我们采购经理说，你跟MT做了十几年的生意，竟然还是不明白怎么做生意！我们的采购员让你备料，你就备料啊？他让你去死，你怎么不去死呢？

各位，说到这里，大家可能也就明白个八九了吧？什么是客户？什么是生意？所谓客户、生意不就是一纸合同嘛！做生意怎么能跟着感觉走呢？“客户的采购员”让你干吗你就干吗？采购员傻，那供应商更傻，一窝子傻蛋，结果要不是傻了，那就怪了！

还有一个内部供应链管理的故事，也颇发人深省。有一次我们看第二天的生产计划安排与昨天的产出，发现一个特殊的SKU的计划产出是2K，实际只有产出1K，问生产部为什么？答曰一直停工待料。问生产计划员，明明缺料，为什么还要排产？生产计划员说，排产的时候不知道有物料短缺。那你没有跟物料计划员确认CTB啊？SKU太多了，没有一个一个去确认。那物料计划员没有主动告诉你啊？没有！问物料计划员，你是什么时间知道物料短缺的。答曰，这是UPSIDE，原先的需求只有0.5K。这哪跟哪儿啊？！UPSIDE与缺料有什么关系？老板，不好意思，是我当时没有及时发现物料短缺，也没有及时通知生产计划员。那看板仓呢？要生产了，PULL不到料，他们也不叫啊？估计是没有发现缺料吧？呜呼！我差点气得背过气去！生产计划员、物料计划员、仓库，有一个聪明的也好！结果是一窝子傻蛋，一路Fail（失败）！

我们说，所谓供应链管理就是一个链条的管理，大家都处在这个链条的各个环节，本当风险共担、利益共享。你找对了合适的链条，你自己傻一点不要紧，只要蟹子过河随大溜就好了，你尽可以闭着眼赚钱，让他们去忙活去；如果相反，上了一个错误的链条，那就有可能死无葬身之地啦！

（2009年11月发表于“集成供应链管理与库存控制”博客）






 阅读理解之七

物料总监的价值

前一阵儿，一个同样在上海一家外企做物料管理总监的哥们儿打电话给我，说另外一家公司找他做SCM的VP（供应链管理副总裁），问他期望的年薪是多少，他说他期望年薪150万元人民币，税前即可。那人家就问他，你凭什么说你值150万元啊？他说我现在就100多万元的年薪啊，好不容易跳把槽，要冒风险的，您怎么着也得给长点儿银子吧？那人家的HR总监就说了，您现在就拿100多万元的年薪并不等于您就值这个钱呢？！

朋友感到很委屈，说这什么人呢！我怎么就不值这个钱啊？不值的话，我现在的企业怎么会给我这么多啊？我说你啊，哥们儿，还真有点那个了不是？

值不值要看数据啊？

他说什么数据啊？

我说物料管理的业绩啊！

他说那我业绩很多啊，什么0TD啊，ITO啊，E&O啊等，你要哪个啊？

我说就ITO（库存周转率）嘛！

哥们儿就把过去三年的数据给了我（见表1），我一算哪，我说哥们儿，您被资本家榨取90％的价值之后，您还值350万元呢，您的理论该得啊！

表1　物料总监价值计算
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（2009年12月发表于“集成供应链管理与库存控制”博客）






 阅读理解之八

“Common Sense”不“Common”

前一阵儿，一个马来西亚的同事给我打电话说，她离开我们公司后，去了一家在马来西亚的中国公司，刚去的时候很兴奋，因为她知道这家公司很牛的，是中国的一个响当当的品牌公司，尤其前几年收购了MBI的PCD之后，该公司在业界名声大振，因为MBI是老牌的美帝国主义公司，原来在业界绝对是NO．1，能够收购这样的公司，这个中国公司肯定是很了不起的。

结果在这家公司工作了不到两个月，她决定退出了，原因竟然是，用她的原话说，Common Sense is NOT Common，翻译过来很难准确表达，大意是本来是常识性的东西，在这里却不是的，也就是说她认为她的新同事们是缺乏常识的。

譬如说，“开会不迟到”，这应该是个Common Sense，然而在很多公司却是做不到的，或者说很少有公司做得到。如果你是个非常守时的人，那么，你就会觉得你的同事们是缺乏常识的，是没有Common Sense的。

譬如说，谁都知道物流与信息流是不应该分开的，这是个Common Sense，然而我们却是往往做不到或者说做着做着就忘记了，这是缺乏常识的一种表现，连刚进城的农民都明白，从超市里面出来的时候，你是要埋单的，而我们为什么就“做不到”呢？至少说“常识”还没有深入人心，还没有深入到每一个人的心。

再譬如说，你可以不同意老板的意见，但你必须要执行老板的决定，这是个Common Sense，但很多人因为“自己主意太正”而没有去执行老板的决定，非要按照自己的想法去做，这是缺乏常识的表现。

再譬如说，控制库存在很多公司里面是个常识性的东西，但如果你的同事们非要认为库存控制就是以牺牲给客户出货为代价，这会让你很痛苦。

总之，仔细观察，你就会发现很多时候，很多公司里面，很多同事是缺乏常识的，所谓Common Sense不Common就是这个意思。所以，我想啊，这个所谓的“好公司”与“不好的公司”的区别就在于，看这个公司里面，Common Sense有多Common。“好的公司”，Common Sense更Common一些，明白常识的人多一些，人们掌握的常识也多一些，大家的交流、合作也就更简单一些，工作起来也轻松，所谓“默契”，可能就是这个意思。所以，从这个角度上讲，作为Manager，普及常识，传播Common Sense也就成了自然而然的事情了。

（2011年1月发表于“集成供应链管理与库存控制”博客）


15　结论
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库存控制先要有目标。俗话说，有多少钱，做多大的事。库存控制也是这样：你只有100万元的现金用于库存周转，而你的目标是一年销售1000万元的商品，那么你的年库存周转率目标就应该至少是10次，这是很简单的道理。但作为制造业，不简单的地方是，你有成千上万种原材料，你有很多种成品，不同的原材料它的采购周期是不一样的，单件成本不一样，用量不同，损耗率不同，不同的供应商其交货表现也不一样。如何根据物料本身的属性设置不同的库存控制目标就成为库存控制的关键。

我们说过，库存控制的根本目的是在保证对客户及时交货的前提下，如何降低库存，提高库存周转率，从而提高现金周转效率。这是我们对库存控制的定位，其实也是对整个制造业运营的一个定位。所谓世界级制造，最根本的问题是看谁既能满足客户的需求，又能把成本降到最低。这与库存控制的定位是一致的。我们也可以说，库存控制的根本目的就是打造世界级制造业。这话听起来有点大，实际上就是如此，丰田精益生产的根本是消除浪费，而过量库存是制造业最大的浪费，所以丰田等世界级制造业一直在致力于如何做到所谓的“零库存”；戴尔计算机的例子也是非常明显，做同样的产品，我的库存成本降低了，我的竞争力也就强了。尤其是对于制造业来讲，无论你是做计算机的还是做手机、汽车的，用鸿海集团（富士康）的Terry Guo的话讲，制造业是没有什么高科技的。既然没有高科技的东西，那就只有比看谁出的货多，看谁的库存周转率更高了。多出一点产品，多赚一点毛利；少一点库存，减少一点成本，制造业的运营也无非如此而已。

有了库存控制的目标，接着就要看库存是怎么形成的了。其实很简单，库存如同池子里面的水，进得多了，出得少了，水位自然也就高了。也就是说，你要控制库存，你就要控制库存的进口和出口：既要多出货，还有少进原材料、半成品，库存自然也就控制住了。

当然，实际生活中的制造业单位都不是孤立的，无论是做什么的，你都是整个需求与供应链这个链条中的一个环节而已。你有客户，你的客户还有客户；你有供应商，你的供应商还有供应商，而你的客户的客户，你供应商的供应商，他们都会影响到你的库存控制问题。譬如说，你的客户的客户发给你的客户的需求不准确，你的客户给你的需求就很难准确，这就会影响到你的出货，还会影响到你的原材料的采购，半成品、成品的生产。你的供应商的供应商给你的供应商供货不及时，你就不能及时拿到你想要的原材料，那么你该来的东西不来，你的产品就没法配套生产，你最终的结果还是得产生很多不必要的库存。也就是说，我们实际的库存控制工作需要从整个需求与供应链管理角度来看问题，而不是孤立地看待库存问题。

所以，从第3章开始，我们对整个需求与供应链管理的关键流程进行了分析，找出了一些影响库存控制的关键点。

第一个控制点就是库存数据的准确性这个控制点。这是一个库存控制过程中最基本但也是最重要的一个，也是最容易被忽视的控制点。为什么很多企业上了ERP之后并没有达到及时出货、降低库存的目的？很多人在抱怨软件本身的问题，说这个功能不行，那个模块不适合我们等理由。其实这都是借口，都是在为自己上了ERP后，为库存控制仍然失败找借口。反观大部分ERP实施不成功的企业，你可以发现一个共同的问题：库存数据不准确。也就是说，连自己家里有多少东西都搞不清楚。ERP只是一个工具而已，它不可能在你告诉它错误输入的前提下，给出你正确的输出。到目前为止，我们认为RIC——日循环盘点是提高库存数据准确性的、唯一比较有效的办法，尽管看起来很笨的一种方法。

当然，我们在讲到库存数据的准确性的时候，不仅仅是指实物库存的数据准确性，还有那些看不见、摸不着的数据准确性，如在途订单量，主数据的准确性等。

第二个控制点就是MRP——计划成功率的问题。有了准确的数据，你就可以考虑下达采购计划了，下达了采购计划，你就可以进料了。但问题是，我们现在每天都在面临着“计划不如变化快”的问题。你刚跑完了MRP，你的客户的订单、预测又有了改变，那你怎么办？你给你的供应商的订单是否需要修改？如果需要修改（提前交货、退后交货或者取消订货等），你的供应商不接受怎么办？这里面就牵扯以下几个问题：

●　如何考核你的供应商交货的灵活度？

●　如何考核你的供应商的及时交货率？

●　如何考核你的采购员对供应商的管理绩效？

●　如何控制你的库存配套率？

如果以上几个问题能够得到比较好的解决，你就会减少库存——“该来的不来，不该来的都来了”的情况。

第三个控制点就是WIP（在制库存）、成品问题。由于库存的惯性的存在，库存一旦形成，就很难在短时间内减少，其中半成品、成品库存的控制是个关键。由于库存配套率这个供应链内部放大器的客观存在，你做一个成品所付出的库存代价往往要远远大于这个成品本身的物料成本。所以，成品、半成品缓冲（安全）库存的多少就成为了一个关键的控制点。

第四个控制点就是所谓预测数据的准确性问题。尽管我们很难真正地预测市场与客户的需求，但我们也不可以对市场以及客户的需求“听之‘忍’之”。对销售历史数据的科学分析以及对未来市场需求的合理预测是我们必须要做的基本工作。因为需求难以预测而放弃预测分析是愚蠢的；企图通过预测分析而解决库存问题则更是妄想。

分析完了库存的关键控制点之后，本书接着对如何预测、监控库存做了进一步的介绍，其中重点提到了加减法、DOS法、ABC等库存的预测与监控方法。

关于库存与ERP的关系，则是很清楚的事情。本书重点介绍了如何基于ABC分类，公用与专用物料的分析，物料不同的产品生命周期，设置不同的主数据。

以上主要是针对库存控制的流程以及工具的分析、运用。但我们知道，企业管理不仅仅要“管事”，还要“管人”，库存控制也是如此。光有好的流程是远远不够的，因为流程的执行是依靠与之相应的组织结构来完成的。如何根据合理的流程，设计、设置合理的组织结构以及与之对应的角色与责任（R&R）也是库存控制的关键。

总之，本书的整个线索是：从库存目标的设定，一直讨论到库存的形成，再到库存的控制、预测与监控，最后是库存控制与人的问题。

通过本书各个章节的讨论，大家可以看出：

第一，库存控制本身是个很复杂的问题，它并非一个ERP或者几种简单的库存补充方法就可以解决的问题；

第二，不要对“零库存”抱有太多的幻想；

第三，库存控制实际上是一个企业运营的核心问题，库存控制得好坏直接决定了企业的生死问题；

第四，不同的行业，不同性质的企业，库存控制的挑战性以及库存控制方法是不太一样的；

第五，库存控制不仅仅是一个流程设计与控制的问题，库存控制很大程度上与你的组织结构、企业文化有关；

第六，库存控制从大的方面讲，与整个国家的国民经济发展都是联系在一起的，尤其在我们国家，物流成本一直居高不下，其中一个重要的原因就是整个需求与供应链管理链条的总体库存持有成本太高，而之所以出现这个问题，主要原因是我们的企业管理层不重视，还有就是管理手段的落后。

希望通过这本书，与广大的企业管理者共勉。






 阅读理解之一

制造业如何加强库存控制

库存问题一直是制造业的一个大问题，从大的方面讲，库存是制造业的两大死点之一（另外一个是AR——应收账，其实也是个库存问题），库存控制得好坏直接关系到企业的生死问题，这也是为什么国际知名企业如丰田、戴尔电脑等一直在喊所谓的“零库存”。

库存控制看起来是个很简单的问题。为什么这么说呢？

1．很多人认为库存问题实际上仅仅是一个仓储管理问题。这是库存管理中的一个很大的误区。至于为什么，大家可以在Google或者Baidu里面查阅我发表的相关文章，在本文的后面也有相关论述。

2．很多人，特别是很多企业高层管理者，往往简单地认为，库存多了要不就是采购买多了，要不就是生产的成品多了，要不就怪罪销售做得不好。其实问题远远不是这么简单。

要想去控制库存，我认为必须从以下几个方面入手：

（1）管理层的重视。很多管理者往往把主要精力放在了市场开拓与产品研发上。在他们看来，市场与研发才是最重要的，而库存嘛，很简单的问题。其实不然。四川长虹的例子就很能说明问题。企业库存累计70多亿元，应收账款40多亿元（也是变相的库存），而他们每年的销售额也就是100多亿元……山东的青岛啤酒集团，1996—2000年，销售翻了一番，企业净收入不升反降！实在受不了了，花了很多钱，找到埃森哲进行咨询，原来是整个供需链上的库存太多了，企业赚的钱大多被大量的库存成本给抵消了。这些问题实际上都是说明了领导层对库存不够重视，几乎导致企业倒闭。我们有句话说，做企业嘛，领导的双眼要紧紧盯住市场与研发，这是没有错的，但问题的关键是，你不能只顾头而不顾尾，你只顾往前冲，结果是你占领的领地（市场）份额越大，战线拉得越长，你留下的垃圾（库存）就越多，结果可能是得不偿失。所以我经常跟一些“企业家”讲，“你卖得越多，你可能死得越快”。很多人以为我在危言耸听，我说不是的，你可以好好想想我说得对不对，而且你要赶紧想明白了，否则你（企业）就来不及了。

（2）企业“如何重视库存控制”的问题。这实际上也是个考核的问题：如何衡量你的库存水平是否是合理的？最常用的指标就是库存周转率（Inventory Turn-Over，ITO）。你的库存一年能周转多少次代表了你的现金（Cash Flow）周转效率。我们都说现金是企业的血液，是企业的生命线，很多企业倒闭就是因为所谓的资金链断裂。

那么企业的资金链为什么会断裂呢？我们知道，作为制造业来讲，在固定资产投资一定的情况下，你的现金大部分是会挤压在库存这个所谓的流动资产上。库存一旦周转不灵，那么就表示你的现金周转不灵了。

库存周转率的公式就是用销售的物料成本（Sold Materials Cost）除以平均库存持有量。这里面要特别注意的是很多企业在用“销售额”（Sales Revenue）除以平均库存，这是在自己蒙自己了。销售额本身包含了各种采购、生产成本、管理费用，如果用它做分子就不能真正地表示出你的现金周转情况。曾经有企业说他们的库存周转率是20，说所谓的行业水平（Benchmark）也就是20左右，觉得自己做得可以了。我说你能知道衡量库存周转率这很好，很多企业压根儿就不衡量这个指标，即使衡量也是财务人员在自己算着玩儿，整个公司知道得很少。但关键是你用销售额去衡量就是人为地放大了你的库存周转率，你可以让你的财务去验证一下，你的现金是否是真正地转了那么多圈儿。

知道了如何用库存周转率去衡量你的库存水平的合理性，剩下的就是你要如何去监控这个指标了（KPI）。

①在实施了ERP的前提下，这个指标是可以每天都看的。因为你可以从ERP里面每天提取相关数值（销售的物料成本、每天的库存数量）进行计算。

②由财务在每年年末根据可得的现金流量以及未来一年的销售预测计算应该的库存周转率目标。

③根据库存周转率目标与实际发生的库存周转情况进行对比，从而不断发现差异，找出原因进行改进提高。

④在关注库存周转率的同时，必须关注对客户的及时交货率（On-Time Delivery，OTD）。OTD与ITO看起来是矛盾的两个指标，但实际上是对立统一的：要想保证及时交货，理论上就必须提高库存水平；而如果不能保证及时交货，就无法增大（销售的物料成本）分子。所以，只有把库存周转率与及时交货率结合起来考核，这个指标才是有意义的。

（3）知道了库存控制的问题，就是如何改进提高了。这其实是一个流程管理的水平。在监控库存的过程中，我们可能会发现，库存水平远远高于我们计划的“应该”水平。那么，应该怎么办呢？

我们首先不要简单地讲这是哪个人的问题。我们通常说企业管理所有的业绩（结果）应该是流程输出的结果。同样道理，库存多了（跟目标比较），我们也可以说是我们的流程可能有问题。

我个人认为库存是需求与供应链管理流程的“黏结剂”。所谓物流就是指物料的流动，而这个物料实际上就是库存。也就是说物流实际上就是库存的流动。这从SCOR（Supply Chain Operation Reference Model——供应链管理操作参考模型）可以看得很清楚。如图1所示。
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图1　SCOR流程

由以上SCOR流程，我们可以看出，供应链上的所有企业都存在一个计划、采购、制造、交付、退货的过程；而计划是计划什么呢？无非就是计划要销售、生产、采购什么，销售、生产、采购多少的问题，也就是在计划原材料、成品的库存问题；采购的东西是库存，生产的东西也是库存；销售或者交付实际是在供需链上转移库存；退货，无论是你的客户给你退货还是你给你的供应商退货，都是一个库存转移的过程。由此，我们不难看出：库存贯穿于整个需求与供应链的整个管理过程；整个需求与供应链的管理过程实际上就是一个物流的过程，也就是一个库存的管理过程。

所以，我们说，当库存过大的时候，譬如说原材料库存大了，那么一定是与原材料库存管理相关的流程出了问题。原材料库存为什么过大？可能是采购买多了，也可能是采购计划下多了，还可能是生产消耗太少了。总之，一定是与原材料库存相关的采购流程、采购计划流程或者是生产流程出了问题；再譬如说，你的成品库存多了，什么原因呢？一般情况下，我们会认为可能是销售出了问题，但我们还可能认为是生产出了问题呢？生产得多了，或者销售少了，都有可能导致成品库存的增加。如果再往前追溯，销售为什么少了呢？很有可能是该生产的东西生产不出来，不该生产的生产了很多，故而导致成品的增加；那么生产为什么生产了不该生产的东西而该销售需要的东西没有及时生产出来呢？可能是销售本身预测不准确，也有可能是由于物料的短缺导致生产无法及时完成，也有可能是生产计划或者是产能出了问题，这些都有可能导致成品库存的积压。

所以，由以上分析，我们不难发现，库存的形成本身是一个很复杂的问题。要想加强库存的控制水平，合理的业务控制流程以及对流程的有效控制就成了一个关键所在。

（4）组织结构的设置与控制。我们经常发现这样的问题：同样是做电子加工行业（Electronics Manufacturing Service，EMS）的，流程基本差不多，为什么表现在业绩上，譬如库存周转率、及时交货率，差别会是很大呢？这里面往往就体现在组织结构的差异上。举个例子来讲，物料计划员这个职位在很多公司是不专门设置的，往往由采购员兼任，也就是说一个人既做采购又做计划。这看起来没什么区别，但实际上差别很大。为什么呢？采购员的职责是谈判，而计划员是玩数字的，一个人既做谈判又玩数字，怎么可能玩得好呢？这种人往往是很少见的，有的话，也是当经理的料。

与组织结构有关的第二个问题就是，在整个需求与供应链管理组织中，你必须得有几个真正的行家里手。否则，这个组织的绩效也是可想而知的。很多企业，没有人真正地懂库存问题，可能是因为舍不得花钱雇用所谓的高手，也没有舍得花钱请外部的顾问，自己有所谓懂的人也就是一知半解，最终吃亏的也就是企业自己了。

（5）企业管理信息系统，如ERP的问题。我曾经在很多文章里面谈到以下两个问题：

第一，上了ERP就一定能够帮助你降低库存吗？我的回答是“一定是不一定的”。为什么这么讲呢？很简单，很多企业花了很多钱上了ERP，结果是上上不去，下下不来，最终就是库存不但没有降下来，反而不断上升，而客户满意度也在不断下降。

第二，不上ERP怎么办？我的答复是，你最好还是上ERP。尽管说上了ERP不一定能够帮助你降低库存，但不上ERP，你的库存往往更难控制。道理很简单，物流的过程既是一个物料流动的过程，也是一个信息流动的过程。上了ERP，至少可以帮你做到信息的集成，从而有可能帮助你降低库存。

（2007年发表于《机械工业信息与网络》）






 阅读理解之二

库存控制与库存计划、补充方法之区别

一提到库存控制的方法，很多人就会想到传统的补货方法，如订货点法（ROP）、看板、JIT、VMI、MRP等，还有关于所谓经济采购批量（EOQ）、CPFR（联合计划、预测与库存补充）等。

其实这些方法都是很传统的做法，简单的理解，几种传统补货方法的特点如下：

●　MRP——推式（PUSH）补货，基于预测，预测不准确，容易产生灾难性后果，但目前大多数制造业在用；

●　KANBAN/JIT——仅适用于短距离、需求稳定的情况；特殊行业，如汽车等则是应用比较多；

●　ROP——库存很高，需求波动大的情况下，非常容易出现短缺、停产，适用于低值品补货；

●　VMI——基于预测，不适合需求波动较大，价值较高的物料，容易产生呆滞；

●　CPFR在现实中很难行得通，很大程度上只是个思想。

那么，现实生活中，到底应该怎样去控制库存呢？要搞清楚这个问题，我们应该先搞清楚三个基本概念，三个不同的东西：

●　库存计划（inventory planning）

●　库存补充（inventory replenishment）

●　库存控制（inventory control）

库存计划是指，根据未来的销售预测、企业经营现金流情况，并参考历史数据等，计算我们“应该持有的库存量”，或者，库存周转率应该做到多少；

库存补充（方法）则主要是我们上面提到的几种方法，当然还有IRS（intelligent replenishment system）智能补货、DDMRP（demand driven materials requirement planning）等新兴方法，但这些都属于库存补充的范畴，也就是一些补货方法，而并非库存控制本身。

那么，什么是库存控制呢？

我的理解是，库存控制就是通过库存计划，设定库存控制目标，运用相关的库存补充方法，优化整个需求与供应链管理流程与组织架构，充分利用ERP等现代IT工具，从而优化整个需求与供应链合作伙伴的库存结构，最终要实现的根本目的就是，在保证给客户及时交付的基础上，尽可能地降低库存，减少呆滞，提高库存周转率，从而提高企业的现金流周转。

如果说，库存计划、库存补充仅仅是财务与计划部门的事情，那么，我们可以说，库存控制则是整个需求与供应链管理（包括计划、采购、物流、ERP等）组织乃至整个公司、整个供需链条所有合作伙伴的事情。

仅仅明白几种库存补充方法是不能解决库存控制问题的，从上面分析的几种常用的库存补充方法的特点，大家可以看得出，这些方法要么就是各有各自的缺陷或者适用范围，要么就是仅仅考虑了自己企业的需求，而没有从整个供需链条角度考虑问题，而这恰恰是库存控制要解决的问题。

从SCOR（supply chain operations reference model）角度，假设你是链主，你有客户，你的客户还有客户，你有供应商，你的供应商还有供应商。作为链主，你不仅仅要考虑自己的库存，你还要考虑你的客户的库存，你的供应商的库存，甚至是你客户的客户的库存，你供应商的供应商的库存，这才是库存控制，否则只能是此消彼长，摁倒葫芦起来瓢，不能从根本上解决问题，最终，你可能失去你链主的地位。

我们今天回过头来看很多在库存上吃大亏的企业，做服饰的，做重工的，电子电器的，做电商的，等等，其实一个根本问题就是他们“不懂库存控制”。

当然，库存控制不像库存计划、库存补充那么简单，这是需要“功夫”的，但也不是很多人想象的那么难。现在国内企业的问题就是，一是“企业家们”不重视库存控制，二是“明白人”少。

没别的了。

（2012-12　发表于程晓华“集成供应链管理与库存控制”博客）






 阅读理解之三

3P管理——管人、管事、管业绩

（People，Process，Performance）

做Manager（经理）的人经常需要问自己的问题就是，我作为一个经理，我到底应该管些什么？我关注的焦点（Focus）是什么？

很多的经理人陷入日常事务而不能自拔，有的则是太Strategic——只关注“战略”而被认为是不务实。到底应该怎样做一个合格的经理人呢？

作者做Manager已经有十几年的时间了，总体感觉是，作为一个经理人，无论您职位高低（管一个人也是Manager），都应该紧紧抓住三个P不放，用英语来讲就是People——人，Process——流程，然后就是Performance——业绩，其中人和流程是输入——Input，输出——Output就是业绩。

我们分别来谈谈这三个P。

第一个问题是人的问题，也就是People的问题。

当我们说这个“人”的时候，其实不仅仅是指人本身，它首先是指一个组织结构，也就是英语里面说的Organization以及组织里面的Roles & Responsibility——角色与责任，最后才是具体的人也就是Individual，当然提到个人就不得不提士气——Morale和纪律——Discipline。

任何一个经理人，当他做到那个经理的位置上的时候，他要做的第一件事情就是，“我需要一个什么样的组织结构？”每当谈到组织结构的时候，总会让人想到另外一个问题，也是我们要谈到的第二个P（Process）流程。

那么，到底是先有流程呢还是先有组织结构呢？

有人说这是一个“先有鸡，还是先有蛋”的问题，有道理也没道理。

通常情况下，我们知道，一个组织为什么会产生呢？譬如说，你为什么要成立一个生产工厂、咨询公司或者贸易公司呢？您总不会还不知道要干什么“事儿”，您的公司就已经成立了吧？所以我们说，应该是先有流程，也就是先有“事儿”再有组织结构。这里我们之所以把“人”放在第一个来谈，主要是想说明，人是第一位的，因为其实无论是您要干什么事儿，还是怎样干这个事，最终都是由人来决定的。军事管理学上有句话叫“编制是静态的战术，战术是动态的编制”，说的就是组织与流程之间的关系——您的组织结构体现了您要实现的组织目的，您的组织目的最终是通过组织结构来实现。

有了组织结构之后，您就需要明确具体的角色与责任。譬如说你设立了一个“物料管理部”，接下来就要考虑，在这个物料管理部门里面，都应该设置一些什么角色呢？他们的主要职责应该是干什么？我们要通过这些角色、职责来达到一个什么目的？这其实又牵扯到我们要谈的第三个P——Performance，也就是业绩的问题，或者是如何衡量业绩的问题。

我们还是以这个“物料管理部”为例吧。

首先要明确，我们为什么要设置物料管理部？或者说物料管理部为什么要存在？（Why are we existing?）

我们知道，通常情况下，物料管理部的职责是：

——保证供应

——降低库存

——减少呆滞

这三个东西是相互矛盾的，既要保证供应，又要降低库存，这本身就是“矛盾”，也就是“对立、统一”的，也就是说，正是因为这个矛盾的存在，物料管理部才有存在的理由。这就是因“事儿”＝“矛盾”而设置组织结构。

为了解决这个矛盾，我们就必须设置一些角色，那就是计划员、采购员、工程师等角色了。最后到了Individual Level，也就是个体这个层次，我们就要考虑“把合适的人，放在合适的岗位”了，这就是一个选人与用人的问题了。

作为一个经理人来讲，没有什么比选人、用人更重要了。因为组织结构一旦设定，就是相对稳定的；角色与职责也不可能天天去改，剩下的事情就是如何选好人、用好人了，这是每一个经理人每天必做的功课。譬如说，跟大家分享一点我个人的做法。每天来到办公室，我第一件要做的事情就是，打开我的组织结构图——Organization Chart，对那些直接向我汇报的经理们（Direct Reports），以及他们手下的Leaders（主管、关键员工等）进行一遍过滤，或许是几分钟，或许是几个小时，考虑一下，他们有什么问题，他们目前的情绪，他们是否有什么想法，他们可能需要什么帮助等，以决定是否需要找哪个人谈谈，了解一些看似无关紧要的事情，以尽可能地把问题“消灭在萌芽之中”。我们作为经理人需要时刻记住的是，人的士气——Morale、纪律——Discipline永远是个大问题，这一点我们必须向我们的党和军队学习——“加强纪律性，革命无不胜”！

第二个问题就是流程的问题，也就是Process的问题。

我们在前面说了，是先有事儿，后有组织结构，但其实他们之间不是一个简单的先后问题，而是一个相互作用，相互改变的过程。战略、战术目的改变了，或者实现目的的手段、流程改变了，我们就必须相应调整组织结构；反之组织结构的改变一定也是为了适应目的的改变。譬如说，有些公司的物料管理部门是不分计划员与采购员的，采购与计划都是一个人干，所谓Plan & Buy模式。这样做可以不可以呢？没有人说不可以，也没有人说一定要这样，关键是要看你干的事儿是复杂还是简单。当你面对成百上千个供应商，面对几千、几万个物料的时候，恐怕还是“专业分工”也就是计划，采购是采购要好一些。通常情况下，越是复杂的情况下，越是需要专业的分工。就拿采购员与计划员的专业资质要求来讲，采购员需要具备谈判的能力，至少与人打交道不能“害愁”啊；而计划员呢，你必须是擅长于数字分析啊，这是最起码的要求啊，“剪不断，理还乱”，最终的结果是“别是一番滋味在心头”啊，这种“多愁善感”的人是干不了计划的。

流程的设计必须与组织结构的定义紧密相连，密不可分，反之亦然。

我们所从事的供应链管理是最有说服力的。

我们一直在讲所谓的“集成供应链管理”——Integrated Supply Chain Management，那么“集成”到底是怎么个意思呢？往简单里讲就是整个供需链信息的集成、流程的集成以及组织结构的集成。客户的需求，客户的客户的需求，以及我们自己的生产计划、采购计划、库存计划、资金计划、供应商的产能计划、交货计划等，必须集成考虑，最终变成整个需求与供应链管理的整体计划。这就决定了你的供应链组织结构也必须是“集成”的，由一个“集成”的组织，统一协调整个供需链的所有活动，而不是销售部门只管客户需求不考虑产能，物料部门只管采购，生产部门按自己的想法去安排生产。

与流程有关的另外一个问题就是流程的持续改进问题。

尽管流程如同组织结构一样，一旦设定就应该保持其相对的稳定性，但这并不是说我们的流程就是一成不变的。恰好相反，流程需要持续改进，而这是每个经理人的责任。我们看到有些公司设立了专门的流程改进部门，如ISO推进办公室，LEAN——精益生产办公室等，有道理也没有道理。有道理的是ISO、LEAN需要有专门的人、专门的组织去推进，没有道理的是因为“LEAN本来就在我心中”，如同佛儿一样，每一个职能部门的经理本身就应该是LEAN Manager，他们需要不断地去审视自己的流程，不断地发现问题，不断地、主动地去改进，而不是被动的被“推进”。我刚到某公司担任物料总监的时候，我们的LEAN经理就对我说，“我要LEAN你的Inventory——库存”，我说，如果您能够LEAN的动我的Inventory的话，那我还在这里（做物料总监）干吗？

第三个P就是Performance，也就是业绩了。

这个业绩是很简单的，如果你有了合适的组织结构，配上合理的流程，业绩是自然而然的事情，因为People＋Process＝Performance。

但为什么说也要“管理”业绩呢？很简单的道理，您要设置合理的目标，然后定期检视目标与实际的差距（Target vs Actual Performance），如此而已，只是要注意的是，业绩达不到，往往是流程的问题，然后才是人的问题，不要出了问题先说是哪个人不行，也就是说作为经理来讲，出了问题首先是你的问题，因为你可能没有设置合理的流程以及组织结构，然后再看你手下人是否follow了你的流程，还是他压根儿就没有那个能力去坐这个位置，做这件事儿，不过，这还是您的问题！您没有把合适的人放在合适的位置上。

综上所述，我们可以看出：

第一，这三个P是相互关联的，相互作用，相互促进的，“编制是静态的战术，战术是动态的编制”；

第二，People Management主要是指组织结构设计、角色与职责定义、选择合适的人放在合适的位置以及士气与纪律的管理；

第三，Process Management则主要是根据战略、战术目的设置合理的流程并持续改进；

第四，Performance Management主要是设置目标，并根据目标达成情况，检视流程与组织结构是否合理。

（2009年10月发表于e-works）






 阅读理解之四

电子行业赢在供应链

尽管这个题目是《物流技术与应用》的编辑起的，但我还是觉得很有道理，电子行业必须赢在供应链，严格地说是赢在“需求与供应链”管理上。

我本人对此深有体会，尽管我在电子行业，如IBM、Flextronics等仅仅做过八九年的时间，但因为一直从事需求与供应链管理工作，再加上在机械行业，如大宇重工、顿汉布什空调等重工行业做过几年的生产与库存控制、采购与物流管理工作，加起来也有十五六年的时间了。相对而言，个人认为，电子行业的需求与供应链管理挑战性更大一些，特别是自2008年经济不景气以来，电子行业所面临的整体挑战性越来越大，对需求与供应链管理的要求也是越来越高。从需求与供应链管理的角度，我认为电子行业（这里主要是指国内的电子行业），主要面临以下几个问题：

1．需求的管理

正如编辑在前面提到的，随着电子产品消费个性化要求越来越强烈，产品生命周期不断地缩短，电子产品的需求波动也越来越大，而消费者对电子产品的可得性要求，却是越来越高，也就是说你从生产、供应角度，你越来越难做，而消费者对你及时交货的要求却是越来越高，这就从根本上造成了需求与供应之间的矛盾越来越大。当然，这也从客观上造成了电子行业对需求与供应链管理人才的要求越来越高，这也就是为什么供应链管理这个职业不但一直存在，而且还比较吃香的原因。

2．供应的管理

传统的采购管理已经远远不能满足当今电子行业的需要，原因很简单，需求的波动越来越大，你采购的批量可能越来越小，你采购的零部件种类越来越多，而你的供应商基础数量可能会越来越大，这个单纯从采购层面本身就是个矛盾。一个简单的道理就是，谁都知道，量大，寻找供应商容易，谈判也容易，供应商无论从生产还是自己的采购角度，都容易也愿意配合，然而实际情况却不是这个样子，多品种、小批量的采购反而成为一个主流，这个时候，依靠传统的采购管理是远远不够的，它必须是个需求与供应链的集成管理，也就是说，你的需求管理、采购管理、计划管理、生产管理、物流管理、ERP系统等，必须形成一个无缝的整体集成供应链管理系统，否则你将无法解决原材料供应的问题。

从供应角度，电子行业还面临的一个问题就是成本压力。大家知道，几乎所有的东西都在涨价，包括我们吃的、喝的、穿的，原材料、人工等，但就是电子产品的价格一直是不升反降！一款新的手机，刚上市可能是3000元，一两个月下来，可能就是2000元了，再过一阵子，可能变成几百元了，甚至干脆是没人买了。这本身就要求你采购的原材料成本、你的生产成本越来越低，否则你就活不下去。这个从采购与供应本身也是一个矛盾，而且是越来越突出的矛盾，是电子行业面临的一个巨大的挑战。

3．供需合作问题

英语里面有个单词叫partnership，是合作伙伴关系的意思。我们的企业家们也天天把这个词挂在嘴上，尤其是认为客户是真正的合作伙伴，是爷，而对供应商呢？口头上也叫合作伙伴，而实际做起事情来呢？却往往把供应商当成了驴，连孙子都不是，总觉得那供应商是求着他们做生意。在我们国家的电子行业，突出表现为以下方面：

（1）付款问题。签合同的时候就很苛刻，譬如合同约定180天付款，然后开给你一张承兑汇票，再让你等半年，即使这样也不痛快，供应商往往还需要层层打通关系。我们的潜意识就是，我为什么要（及时）付给你货款？而从来不去想，我为什么不能及时付给你款呢？一正一反，对供需关系的影响来讲就是冰火两重天了。俗话说，人都有需要帮忙的时候，尤其是电子行业，需求波动那么大，供应越来越困难，你干嘛要把供应商逼得那么紧呢？这其实是杀鸡取卵，而并非真正的合作伙伴关系。

（2）VMI。所谓VMI就是Vendor Managed Inventory，是供应商管理库存的意思。这本来是个很好的概念，然而却让我们给用歪了。VMI强调的是合作，是collaboration，而且并非所有的情况都适宜做VMI。然而，我们的电子企业不管，也不管你是什么情况，要跟我做生意，先VMI再说！你不是供应商管理库存吗？你就管啊，我就是“零库存”！等到做VMI出了问题，所有的责任都是供应商的，供应商管理库存嘛！自己推得一干二净。作者跟很多元器件供应商很熟，有国内的，有国外的，国内的供应商说没办法啊，你能不跟他做吗？他是业界老大啊，等等；而国外的供应商则往往是说，跟中国的电子企业做VMI？！怎么可能呢？即使能做，我也不做！他们压根儿就不懂！所以我跟他们只做PO交货，从来不谈什么VMI！

（3）付款问题＋VMI＝搞死供应商＝搞死自己。当我们去分析那些上市的电子企业的时候，我们可以很明显地发现，应收款在30～150天不等，库存周转率水平也就是在10～20，然而他们的现金周期基本上都是负数！为什么呢？因为他们的应付款周期都在半年甚至半年以上！再加上压人家的VMI的库存，你说这供应商还用活吗？！但问题是，搞死供应商，你自己还能走多远呢？

（4）竞标问题。国人喜欢竞标，尤其那些企业家们，总觉得自己家的采购们吃了供应商的回扣，拿回来的采购价格不是最低的，于是大手一挥，竞标嘛！殊不知，竞标跟VMI一样，它不是万能的，它有它的适用范围，也是一把双刃剑，弄不好就砍了自己的脚。简单地理解，竞标适用于一次性采购，或者至少是非连续性的采购，而电子行业的需求基本上相对连续的，供应商也是相对稳定的，更重要的是，大多数电子物料的采购周期都是非常长，有些半导体之类的器件采购周期可以长达8个月以上，而前面分析了，你的客户要求你快速出货，你如果没有一个长期的稳定的供应商合作伙伴关系，你怎么可能生存呢？而投标则恰恰是破坏了这种所谓长期的合作伙伴关系。道理也是非常简单：我来投标，投中了，我才是你的供应商，如果不中呢？我啥也不是！在这种情况下，我管你什么连续的、后续的需求呢！所以，通过投标，看起来，客户是买的可能便宜了，但肯定是“用的贵”。

4．库存的管理

库存管理在中国一直是个问题，而且是个老问题。一直以来，我们传统的会计把库存记为资产，库存越大，你的账面总资产就越大，你的资产越大，企业的CEO、总经理们的位置坐得就越稳当，直到出事为止，如多年前的四川长虹就是个典型的例子。所以，我们很少有人，尤其是国内的企业家们，去真正地重视库存管理问题。而现在，这个库存问题已经变得越来越突出了，如果说作为一个企业家，你过去不重视库存，你的企业还可以生存的话，那么，现在，尤其是电子行业，你再不重视库存问题，你连苟延残喘的机会都不会有了！为什么呢？就如同我们第一、第二点分析的那样，你需求波动越来越大，产品生命周期越来越短，设计变更越来越频繁，你的生产与采购批量越来越小，客观上你的库存就会越来越严重，最终的结果完全可能是，你干得越多，你的企业可能死得越快！为什么呢？你赚的那点可怜的利润都压在库存上了，而库存的持有成本决定了，你的利润、你的现金可能会被完全吞噬掉！这比坐以待毙更可怕！坐以待毙是坐着等死，而你库存控制不好，则是自己去找死！

我们上面提到的VMI似乎成了国内电子行业解决库存问题的灵丹妙药，而其实这是大错特错的。VMI不是万能的，恰好相反，VMI有很大的应用局限性，它是一把双刃剑，应用不好，不但毁了供应商，也会毁了自己。

5．信息系统的管理与应用

自从MRP引入中国以来，这个行业发展很快，尤其是电子制造业，相对来讲MRP/ERP的应用程度比较高，这是一件好事，但同时也是个问题。好处是我们上了ERP，企业管理会相对规范，坏处就是上了ERP之后，反而为其所累，因为没有选择合适的ERP软件，因为没有选择合适的实施伙伴，因为自己没有合适的应用人才，最终的结果是半死不活，欲罢不能，欲哭无泪。最后，要么是干脆放弃了ERP，重走回头路，继续人工操作；要么就是硬着头皮往前拱，但是玩得很累，真正是应了那句话了：不上是等死，上了竟然是找死。从长远看，ERP的问题不解决，电子行业永远没有真正的出头之日。道理很简单，电子产品的设计、制造变得越来越负责，需要的信息流越来越大，单纯靠传统的手工操作已经是远远满足不了电子行业运营的需要。

6．人的问题

尽管我们国家从事供应链、物流管理行业的人成千上万，但真正的行家里手却是寥寥无几，尤其是又明白电子行业的供应链管理人才，更是少之又少。而问题是，这个行业对需求与供应链的要求似乎是又比任何其他行业都要高！传统的观点认为采购就是供应链，供应链就是采购，只有那些研发搞不定，销售也做不了的人才被打发去做采购。这实际上是个极大的误区，也由此导致了我们国家在供应链高端人才方面的极大匮乏。当然，这不仅仅是电子行业的问题，只是电子行业在这方面表现的更加突出罢了。

由以上分析，我们可以看出，目前电子行业在供应链管理方面，面临的挑战，由来自外面的，也有来自自己的，其实更多的是来自自己的挑战和问题。

需求的波动问题是客观事实，你要吃这碗饭，你就得面对这个事实，这是谁也改变不了的。你唯一能做的就是通过建立与你的客户、你的供应商的长期伙伴关系，打造一条真正的敏捷而且是低成本的供应链，你才有可能生存下去。这就是所谓企业与企业之间的竞争，实际上就是企业供应链之间的竞争，一个道理。在电子行业，谁忽视了真正的合作伙伴关系，谁忽视了集成供应链的管理，谁就是一定会被淘汰的。而要建立这样一条有竞争力的供应链条，无非就是要从四个方面下手：①人——People；②流程——Process；③工具——IT；④业绩考核——Performance。

关于人的问题，我想无外乎：

（1）企业家的意识问题。请不要忘记，除了研发、销售，中间还有个需求与供应链管理问题，否则，研发与销售只能是天上地下，相互干瞪眼，却是握不了手；而库存控制则是最终决定了企业的生存与利润。

（2）有意识地培养和导入高端供应链管理人才，并在组织结构上给以足够的权力与地位，至少跟研发、销售的老大们平起平坐，但是请企业家们记住，对待玩供应链的人，千万不要叶公好龙，因为供应链管理跟销售、研发不一样，它不会立竿见影的，它是个慢功夫，它是要一点一点打基础的，然后你的企业才能慢慢地健康起来。企图一针见血，立竿见影，不是骗子，就是无知。

关于流程问题，其实就是如何管理需求、管理供应商、管理生产、销售、物流的问题，这个我不想多讲，有了合适的人，基本可以自然解决。从集成供应链管理与库存控制角度，我认为电子行业重点关注以下几个流程也就基本差不多了，这些流程也是在我提出的“TIM-Total Inventory Management——全面库存管理”中所关注的所有重点流程：

●　组织结构设计与优化、关键流程审批矩阵与ERP系统安全

●　SOP（销售与运作）－需求管理－预测处理与MPS（主生产计划）决定

●　MRP——物料计划、CTB（齐套率）、MRP运算与行动结果处理

●　NPI——新产品导入与供应商开发、采购提升管理

●　T&C——合作伙伴（客户、供应商）合同条款与执行

●　OTD——采购与及时交付、物料短缺处理

●　OTD——生产计划与控制

●　ITO、E&0－产品EOL——生命周期管理与呆滞预防、库存计划与监控

●　MRB——物料评审

●　RIC——循环盘点流程

最后，我们说，IT是供应链管理的能动者（enabler），离了IT，供应链几乎玩不转，所谓三流合一，物流、资金流、信息流，关键就是信息流。至于说那些新兴的IT技术，如RF射频、条码、扫描、手持终端、立体仓储等，我个人认为这并非是电子行业供应链管理的关键，这无非是锦上添花，如此而已。我们目前的重点不在这里，这都是些硬件，花几个钱就可以搞定，其实，最关键的还是“软件”。

具备了人、流程、IT，然后就是一个合理的考核问题了，我曾经在《物流技术与应用》发表过一篇文章，《需求与供应链管理平衡记分卡》，专门谈这个问题，其中三个最重要的KPI就是：

●　OTD　及时交付

●　ITO　库存周转率

●　E&O　呆滞库存

为什么说这三个指标最关键呢？对于整个需求与供应链管理，有了OTD、ITO、E&O这三个KPI，基本上也就可以了，而且我们可以看出这三者之间是相互联系，相互对立的，要保证OTD就得有库存，而且是库存越多越好；库存多了，ITO就上不去，而且可能产生更大的E&O；要想提高ITO，你就必须得提高OTD，没有及时出货，你的库存怎么可能降低？OTD可能不错，ITO也可能很好，但你有可能还有“一大堆”E&O，这也不可以，因为这有可能导致“瞎忙活”，出了很多货，结果赚的钱全压到呆滞里面去了。所以，我们可以看出，这三个指标基本上是相互balance的，相互平衡，相互制约，符合所谓“平衡计分卡”的基本要求。

（程晓华　2012-4-20　发表于《物流技术与管理》第五期）


附录1


 关于制造业“库存控制”问题的解答


1．“库存控制”就是“仓库管理”吗


库存控制与仓库管理有关系，但库存控制绝对不是，至少不仅仅是仓库管理。库存控制的真正定义应该是“在保证给客户及时交货的前提下，如何降低库存（持有成本），提高库存周转率”。

在英语里面，库存控制应该叫“Inventory Control”，而仓库管理叫“Warehousing & Storing Management”。这是两个不同的概念。或者我们可以认为，仓库管理仅仅是库存控制的一个环节，当然是一个很重要的基础环节。

要实现对客户的及时交货，并尽可能提高库存周转率，从而提高制造业现金周转效率，需要供应链管理的各个职能部门的积极参与：销售、财务、计划、采购、生产、仓储、物流运输、ERP等。


2．什么是库存周转率


库存周转率实际上是一个财务概念，它反映的是用于库存这个流动资产的现金周转效率，其公式是用销售的年物料成本除以年平均期末库存水平。直观地理解就是，你的原材料一年周转了多少次。

库存周转次数越高，说明你的现金利用效率越高。


3．为什么说“转”就是“赚”


库存周转顺利，现金就活了，现金活了，企业就赚钱了。


4．上了ERP系统就一定能够降低库存吗


不一定！理论上按照MRP的逻辑，企业通过按需采购，按需生产、出货，可以把库存做到降低；但是实际上企业的库存管理是一个非常复杂的技术问题，它牵扯整个需求与供应链的管理流程、组织结构的设定与执行效果。ERP可以帮助降低库存，但不一定“一定”会降低库存。


5．库存到底是什么


库存既不是一种“浪费”也不是“为应付需求波动而建立的储备”，库存是需求与供应链管理流程的“黏结剂”。不正常的库存积压是整个需求与供应链管理流程管理不协调的产物。


6．对于库存周转率的提高，谁应该是真正的责任人


企业的物料计划与生产计划人员是库存的产生者，生产与采购人员是库存的执行者，物料控制人员是垃圾库存的清理者，库存计划与财务人员是库存的监督者，真正对整个企业的库存周转率的具体负责人应该是“需求与供应链”管理经理。


7．谁最关心库存问题


制造业的总经理与CFO最应该关心库存问题。如果一个工厂的总经理不关心库存周转率的高低，那么他（她）一定是不合格的（没有Qualified）。


8．如何解决库存问题以提高库存周转率


当我们在谈论库存的时候，我们不可以简单地说“库存”就是“放在仓库里的存货”，至少我们不应该把库存问题与组织中某个个体的表现直接联系起来。解决库存问题的根本原则是解决需求与供应链管理中的流程不协调问题，这里面当然还涉及公司的组织结构问题。流程与组织结构的问题解决了，加上合适的工具，理论上库存可以作成无限小，库存周转率（根据财务分析的定义）可以无限大。


9．如何做到“零库存”


世上从来就没有“零库存”，只能把库存做到尽可能低。

既然库存是需求与供应链管理流程的“黏结剂”，你就不能仅仅考虑你自己的库存，还有供应商、客户，甚至包括供应商的供应商、客户的客户，大家都是一条绳上的蚂蚱。这条绳就是库存。

这条绳既不能太粗，也不能太细，太粗了大家扛不动，太细了就断了。


10．JIT与库存控制的关系是什么


JIT（Just In Time）是精益生产的一种理念。JIT的具体实现方式是看板。

看板最早起源于内部生产原材料、半成品的库存流转控制，逐渐引申到对供应商物料的控制；通过看板可以把库存做到很低，但看板的局限性在于它只适应于生产、需求比较稳定的流程作业情况。

外部JIT的实现是大多数企业无法做到的。


11．JIT与ERP水火不相容吗


JIT与ERP并非水火不容；之所以有这种说法是因为很多人受经验、经历的局限性。日资企业对精益生产、JIT研究运用得比较多，他们时ERP不太重视；欧美制造业的理念与之不太一样，因为ERP起源于欧美。

实践证明，JIT与ERP的联合运营可以相互取长补短，尤其体现在库存控制方面，其结合的效果非常好。


12．VMI是怎么回事


VMI（Vendor Managed Inventory，即供应商管理库存）。VMI考虑的是供应链管理条件下的库存控制，是一种很好的理念；但并不是所有企业都可以做VMI；恰好相反，大多数企业无法实现VMI。这里面除了技术问题（如信息技术、流程设计等）之外，最关键的就是迈克尔·波特所说的你对供应商的议价能力问题。


13．JMI是怎么回事


JMI（Jointly Managed Inventory），即联合库存管理。JMI是在VMI的基础上的一种发展，它强调3PL——第三方物流供应商的参与；JMI的核心是供应商、3PL、厂商、客户共同联合起来管理整个需求与供应链的节点库存。


14．CPFR与JMI的关系是什么


CPFR（Collaborative Planning，Forecasting & Replenishment），即联合计划、预测与库存补充。如果说VMI是库存控制的具体表现形式，CPFR则是一种更高境界的思想理念；CPFR更强调的是在计划、预测、库存补充方面的联合，其具体表现是，需求与供应链任何一个节点上的库存都是供需双方共同决定的结果。


15．库存控制与世界级制造有什么关系


世界级制造就是在保证给客户及时交货的前提下，库存周转率比同行高一点儿。


附录2


 TIM——全面库存管理

什么叫TIM——全面库存管理呢？所谓TIM就是Total Inventory Management，即全面库存管理。到目前为止，无论是学术界还是企业界，还没有人对所谓全面库存管理提出一个比较完整、权威的定义，也没有人真正地提出“全面库存管理”的思想，但我们知道已经有TQM——全面质量管理；TPM——全员生产管理。我给TIM的简单定义是：全面参与库存管理，具体解释为：企业管理的全库存意识，企业全员参与，全流程库存控制，全面考核库存管理水平，以及需求与供应链管理合作伙伴的全部参与。我认为，全面库存管理既是一种先进的现代企业管理思想，也是一种实现现代企业管理根本目的的根本手段。


1．什么叫全库存意识


我们都知道TQM所倡导的全员质量意识，在这里我们也倡导全员库存管理意识。所谓全员库存管理意识就是要求企业管理，从高层到底层，从企业的董事长、CEO到普通员工，大家在日常管理活动中都必须树立一种库存管理的意识与概念。尽管我们早就知道，企业管理的“两大死点”，一个是库存，另外一个是应收账（其实也是库存）。库存高了，企业不赚钱，资金链可能断裂，应收账多了，企业也会死掉，但是在实际的企业管理过程中，我们发现，很少有企业的老总真正地关注库存问题。实际情况往往是，企业平常不注意库存问题，等到没钱花了，资金周转不灵了，回头一看，企业的现金全部压在库存上了。这就如同人得了糖尿病一样，平常不注意饮食，等到得了糖尿病，再去注意就有点晚了。我之所以提出所谓“全面库存管理”思想，目的在于提醒企业从上到下，要时刻关注库存问题，而且要全员关注，也就是全库存管理意识。

从某种意义上讲，全库存管理意识还应该是一个全社会应该关注的问题。这里有两个例子可以说明问题：

第一，我在芬兰学习的时候通过当地的朋友认识一个号称是“赫尔辛基炒股第一人”的专业人士，他说你们中国的股民都在盲目地炒股票，中国的上市公司大多也在欺负股民的不懂，他说他没有任何瞧不起中国人的意思，恰好相反，他时中国、时中国人非常有好感。但他的意思是，上市公司每个季度的财务信息披露里面，都必须包含一个库存周转率的指标，但国内的上市公司很多是不披露这个信息的，而这个信息与现金流一起，恰好是反映企业健康程度的最关键的指标！他说，中国的股民有几个懂得看这个指标的？

第二，关于美国的物流成本的。据马士华老师的资料，美国近年来的物流成本在不断下降，其中库存费用（持有成本）由过去占GDP的5％下降到目前的4％左右，这是他们整体物流成本下降的一个关键因素，也是近年来美国现代物流发展所取得的最突出的成绩。而我们国家为什么物流成本占GDP的比例一直是居高不下呢？我想困扰我们各个行业（如汽车、手机等）的高库存问题必定是其中的关键原因之一。


2．什么叫企业全员参与


这个问题就比较容易理解了，提倡全员库存意识的目的也就是提倡企业的全员参与库存管理问题。传统的观点往往是企业的库存问题，是财务要关注的问题，因为库存既是企业的流动资产，同时库存也占用了企业宝贵的流动资金；要么就认为库存问题是物流管理的问题，具体体现为计划、采购、仓储、运输、生产的问题，库存高了要么是采购买多了，要么是多生产了，要么就是市场预测不准确。然而实践告诉我们，财务关注库存问题往往是干着急，是马后炮；计划、采购等物流组织关注库存往往只是从部门利益出发，而且有些事情对他们来讲即使想关注也是力所不能及的，譬如说企业文化问题，组织行为问题。库存控制的实践经验与教训告诉我们，库存控制不仅仅是个技术问题，它还与企业的文化、行为、意识等有关系。我经常说的一句话就是，“开会不及时的企业，一定会有库存问题”，这是企业的文化、行为问题，也会影响到企业的库存，自己开会都做不到及时“交货”，你如何保证给客户及时交货？你又如何要求你的供应商给你及时交货？再譬如说，如果企业的老总不重视库存，或者库存意识淡薄，那么这个企业的库存就一定会出问题，不管你是用了多么先进的ERP。所以我们认为，企业的库存问题，应该是从上到下的全员参与，是一个一把手领导下的系统、整体的管理工程。


3．什么是全流程？全考核


我们知道，企业存在的根本目的是赚钱，而要赚钱就必须在保证一定的销售额的前提下，不断降低成本，而对于制造业来讲，在固定成本保持相对不变的前提下，库存持有成本成为企业可变成本里面最大的一块。一般行业的年库存持有成本为25％～30％。我们说企业的业绩是流程输出的结果，如何在企业管理的各个相关流程中反应、体现库存成本就成为企业管理的关键。如，在市场营销与销售流程中，传统的考核方法是看某一个地区、某一个销售人员的销售额的大小，而问题是你企业卖的多，你不一定赚钱，如果你为此付出的库存成本太高的话；再譬如说生产流程，传统的观点是“一切为了生产”，“一切为了客户”……现在的问题是，如果你生产的东西没人要或者为了保证对客户的及时交货而持有大量的库存的话，你还能赚钱吗？所以有人提出了一个看似愚蠢的而实际上非常深刻的问题：我们需要客户吗？

其他的流程，如运输管理、仓储管理、计划管理等等，其实都牵拉一个库存问题。我们说，制造业的管理实际上就是一个需求与供应链的管理，再具体来讲就是一个物流的管理；而所谓的物流就是指物料（包括原材料、成品、半成品等）的流动，而物料也就是库存了。当我们讲现代企业与企业之间的竞争实际上供应链与供应链之间的竞争的时候，我们实际上是在探讨企业与企业之间的库存管理水平的竞争，如何在保证给客户及时交货的前提，尽可能持有最小量的库存就成为了企业管理的核心目的。所以，从这个角度上讲，企业管理的所有流程都应该是库存管理有关的，也就是必须进行所谓全流程的库存考核的。


4．所谓的“全部合作伙伴的参与”


如同上面所讲，企业与企业之间的竞争实际上供应链与供应链之间的竞争，也就是需求与供应链管理链条的整体库存管理水平的竞争，而这个竞争离开了全部合作伙伴的参与是很难达到目的的。也正是从这个角度出发，需求与供应链管理链条上的每一个环节的管理就必须从链条的整体效益角度进行管理，而不能仅仅追求自己的效益最大化。然而我们看到的现实是，龙头企业追求自己效益最大化的例子比比皆是，做汽车的要求自己的配套商给自己做什么JIT，自己“零库存”了，配套厂商却在叫苦连天；回过头来，汽车厂商的客户，也就是4S店，为了达到自己的目的，又不断地利用整车库存问题来“欺骗”汽车厂商，结果是汽车厂商在宣布降价的时候，4S店的实际销售价格早就已经降低了。这就是恶性循环，这就是没有实现库存管理的全部合作伙伴的参与。

以上是我对所谓“全面库存管理”思想的一个论述，之所以要提出TIM（Total Inventory Management）这个概念，并非是我要卖什么噱头，目的是想抛砖引玉。通过一个比较概括化的概念，来引导企业更加全面地重视库存问题。这其中的道理很简单：往小里说，库存可以决定一个企业的生死；往大里面讲，库存问题直接关系到我国国民经济的运行质量问题，尤其在我们国家日益成为世界制造大国的今天，库存问题已经不单单是那个具体企业的问题了，它是一个链条的问题，也是一个社会问题。

相信“全面库存管理”思想的提出应该不是多余的。


 TIM——全面库存管理赢利模式

2007年年初的时候，我写过一篇文章，题目就叫《TIM——全面库存管理》，发表在《物流技术与应用》上。这篇文章第一次提出了TIM的概念，并比较系统地论述了什么叫“全面库存管理”，以及怎么个全面方法：全面库存意识、全员参与库存管理、全面流程控制、考核以及上下游合作伙伴的全员参与。这篇文章并没有引起什么轰动，甚至还有人在网上说我很明显不懂TQM，“全面质量管理”，因为我写的TIM——全面库存管理的文章似乎跟TQM不是一回事。我在想，TQM与TIM有什么关系呢？压根儿就是两回事嘛，我只是借用“Total”，“全面”的概念，如此而已。

记得2008年的时候，我从巴西刚跟RM的人开完会回国，就有美国一家媒体的记者打电话采访我，说从您供应链管理专家的角度，您这么看待RM——黑苹果手机公司？我说这家公司也就是两三年的光景吧。那个美国佬很吃惊，说我采访了很多人，大家普遍看好这家公司，您为什么不看好它呢？我说他们不懂供应链管理，因此也就不能持久。记者说但他们的研发很厉害啊，我说我不懂研发，但我相信，作为一个企业来讲，研发与市场营销尽管非常关键，但如果你的供应链管理跟不上，或者你根本就不知道怎么管理供应链，那你的研发与营销还有什么存在的意义呢？我说我们中国的企业一般只重视研发与销售，因为大多数老总要么是研发出身，要么是年轻的时候低三下四地卖东西，跑销售发了财，然后就开公司当了老总，所以他们不认为供应链管理有什么重要的，甚至是认为供应链管理就是采购，而他们最讨厌的人就是采购，所以中国的公司尤其是民营公司的平均寿命也就是那么三五年的时间。没想到那个欧美的公司如RM也是这个样子。记者说您能够举个例子吗？我说我这次去巴西就是去跟RM的人处理协调预测与库存问题的，我说作为RM的供应商，我们全球的库存已经是几十个M$（百万美金）了，其中一个重要的原因是你们的预测不准确，而且还不让我们改变，给你们提了意见你们也不采纳。结果RM的人说什么呢？你（EMS供应商）有那么多库存，关我们RM（客户）什么事呢？你有几十个M的库存，为什么还给我们出不去货呢？我说咱们现在这叫恶性循环，库存越多，越是不了货，这很“正常”啊？！RM的人说那是你们Selex自己的问题。我说这整个的就是个无知嘛！典型的supply chain idiot（供应链管理的傻子、笨蛋）！记者又问，这库存跟企业生存有什么关系？我说很简单啊，库存是吞噬企业利润的黑洞，你库存多了，你利润就少了，回过头来，你库存少了，你利润不就多了吗？！我说您看过我写的TIM吗？他说没有啊，我一想，那是可能的，我用中文发表的文章，他个美国人怎么看到呢？

也就是从2008年开始，跟那个美国的记者谈完了，我就想，对于企业的老总们，你给他讲库存怎么怎么重要，他可能没感觉，这就跟糖尿病患者似的，一时半晌也死不了人啊，但你跟他讲利润，估计他们大多都会感兴趣的，因为他们的眼镜基本上都是铜钱做的，两眼一睁，看到的全是钱呢！于是我就想，我搞供应链管理与库存控制十几年了，写了很多文章，也出了书，为什么到现在一直没有引起别人的足够重视呢？我很痛苦，也很迷茫，但这下子算是明白了，你跟老板们谈流程是没有用的，因为他压根儿就不懂，或者干脆也不想懂，为什么呢？因为他是老板，他比你有钱有地位，所以他觉得他是成功的，所以他认为自己无所不能，没有不对的地方。而你跟他谈钱呢？或者你吓唬他，你说你再这样的话，您可能辛辛苦苦赚的钱很快就打水漂了，他倒是有可能紧张的。但是怎么样才能够简单明了地跟老板们说明白这个问题呢？要知道，老板们大多数没时间，而且一般都是头脑简单，甚至是无知无畏，否则也不可能成功啊。于是我开始苦思冥想，最终憋出这么个东西来，所谓“全面库存管理赢利模式”，还是觉得有点啰唆，但目前只能是这样了。

我认为，企业要赢利无非就是“赚取”与“止损”，如同炒股票一样，而供应链管理恰好可以帮助企业做到这两点：①通过采购与供应商管理可以达到直接成本降低，直接提高企业利润的目的；②TIM——全面库存管理，则可以帮助企业预防损失，从而间接地提高企业利润。TIM的要点就是通过全流程控制以及上下游合作伙伴的全面参与，最终达到降低整个需求与供应链管理链条的库存，降低整体运营成本与风险，从而使得大家都收益。如通过跟客户、代理商的合作，可以全面控制客户自有与渠道库存，从而降低厂商自己的库存；而厂商自己的库存降低了，再通过与供应商的合作，可以同时降低供应商以及供应商在厂商的库存，从而使得供应商也收益。当整个链条的库存都降低了，达到一个尽可能的合理化的程度，那么大家也就都安全了。

这里有人可能会问，供应商的库存与你有什么关系呢？其实我们在本文的开头故事中已经提到这个问题：需求与供应链管理，讲究的就是一个“链条”，所谓一荣俱荣，一损俱损，或者通俗地讲叫“羊毛出在羊身上”，我作为你的供应商，我的库存高了，我的现金周转可能就是问题，而我有问题，我对你客户的服务也会出现问题；我在你客户那里的库存高了，产生了呆滞，最终我还是要跟你客户算账的，羊毛出在羊身上嘛！

当然，单纯从链条的一个环节上看，TIM的赢利模式就更容易理解了，降低库存可以提高企业现金周转速度，从而优化企业资产，提高企业的资产回报率。

所以，TIM——全面库存管理赢利模式，无论是从单个的企业本身还是从整个需求与供应链管理的整体角度上看，其存在是必要的，也是客观的，只会“赚取”的企业是不会长久的，你还要学会“止损”，而这，就是TIM——全面库存管理的精髓所在。


附录3


 物料管理谚语

1．物料管理是做不了假的，不是“多了”（呆滞、责任），就是“少了”（物料短缺，生产线停线），“正好”的时候很少。

2．做物料管理的人不得不“诚实”，因为（物料）多了，少了，都是看得见、摸得着的。

3．做物料管理，最愚蠢的人就是那些企图掩盖问题的人。

4．物料管理这种工作，太聪明的人，人家不干，都去搞研发、销售去了；一般的人呢，还干不了，毕竟，这份工作追求的是“正好”。

5．物料管理，本身是很枯燥的，但如果你喜欢“从数据中挖掘惊奇”，那么这份工作还是很适合你的。

6．开会、约会不守时的人是做不了物料管理这份工作的。

7．太忙的人是做不了物料管理工作的，只能是越忙越乱。

8．坐不住的人也是做不了物料管理工作的。

9．很多人实际上是不适合做物料管理的，之所以在做，是因为没有办法。

10．加班是解决不了物料管理问题的。

11．做物料管理，重要的是预防问题的发生而不是天天去解决问题。

12．物料管理，你必须要尊重ERP的基本逻辑与数据。

13．物料管理，一看很容易，但很多人干了十几年，还是说不出个一二三来。

14．物料管理的最高境界是别人（客户、供应商、生产、销售、品质、财务等）从不找你。

15．从来没有“安全”的库存，所谓的“安全库存”实际上是不存在的。

16．不要企图通过一个公式或者所谓的模型来解决物料管理的实际问题，那只能是参考。

17．物料管理，玩的就是风险，玩的就是“心惊肉跳”，心脏不好的人是不能吃这碗饭的。

18．你不要怕停（生产）线，越怕越有鬼——大不了就是出不去货，你怕什么？

19．物料管理，最怕的是“老板，没问题！”

20．物料管理，“无知”并不可怕，可怕的是“无知者无畏”。

21．物料管理，最忌讳的就是“可能”“大概”“或许”……

22．物料管理最外行的话就是，“放心吧，库存有的是！”

23．物料管理之谜——你知道你今天有哪些料要到仓库吗？

24．猫捉老鼠的游戏——什么叫“Must Pay Supplier”？

25．搞销售的永远不喜欢搞物料管理的，反之亦然。

26．物料管理工作中最大的误解就是库存控制就是牺牲（给客户）及时出货。

27．预测就是预测，预测永远是不准确的。

28．什么叫坚持？明明知道预测永远是错误的，但我还要预测！

29．我们经常看到的物料管理现象就是“该来的不来，不该来的都来了”。

30．库存盘点，最怕的“漏盘、重盘”，而不是初盘、复盘、审核。

31．库存数据为什么不准确？物流与信息流分开了。

（2011年1月发表于“集成供应链管理与库存控制”博客）
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FEfL (TRE | P Hihig R | RUB | PRAR | e TR hﬂ%’f‘& Eﬂ?&
(%JE8) (%I8)

808DB6 | AB | PO000011 | CAP, CER, SM | MRP BOO! SRy | 13710000 0.02 226215. 00
808DB6 | AE | POO000I2 | CAP-MLCC, S | MRP B002 4hE | 6340000 0.00 9510. 00
808DWP| AD | PO000011 | CAP, CER, SM SMI B003 shity 6168029 0.00 4934.42

808DB6 | AB | PO000012 | IND ~FER, S/ | MRP B004 1l | 5650000 0.01 31075.00
808DB6 | AE | POO000I3 |  DIO - Shky MRP B00S fM | 4720000 0.02 74104. 00
808DB6 | AE | PO000011 | XSTR - FET, L [ MRP B006 ffl | 4349500 0.12 528899. 20
808DRB| AD | PO000012 | IND - FER -BE | MRP B007 fil | 1938000 0.01 21318.00
808DSR | AB | PO000013 | CAP, ELT, TH | MRP B004 Shit | 1839000 0.02 33653.70
808DRV | AE | PO000014 | RES, SM. 30 MRP B0OS 4hil | 1650656 0.00 660.26

808DCX | AD | PO0000IS | CAP -MLCC, S | MRP B006 Shi | 1626000 0.00 3577.20

808DCX | AE | PO000016 | CAP, CER, SM | MRP B007 ShE | 13710000 0.01 148068. 00
808DCX | AD | PO000011 | CAP, CER, SM | MRP 13004 shily | 6340000 0.00 13314.00
808DRV | AB | PO000012 | CAP, CER, SM | MRP B00S 5ME) | 6168029 0.10 629755.76
808DRV| AE | PO000011 | THMTL -THER | MRP B006 [EE:] 94669 0.04 3786.76

808DMB| AD | PO000012 [ EMASSY - Oth SMI B0O7 A 76404 8.78 670827. 12
808DCX | AB | PO000013 | EMASSY - Oth SMI B004 shy 75698 8.78 664628. 44
808DRB | AE | PO000011 | IC-DIG, /M | MRP B0OS shuy 71416 0.57 40350. 04
808DRB | AE | PO000012 | MASSY -GEAR | MRP B006 Shig 60668 5.56 337374.75
808DSR | AC | PO000013 | ASMI - SBrdg MRP BO19 5hit 58230 3.60 209628. 00
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PR (SLE | Pk fili i KW | R | WRER | fETFIEAF ﬁmm_m; éﬁ“;
(%JT) (%)
808DB6 | AB | PO000011 | CAP, CER, SM | MRP BOO1 SME | 13710000 0.02 226215. 00
808DB6 | AE | PO000012 | CAP -MLCC, S| MRP B002 41 6340000 0. 00 9510. 00
808DBG | AB | PO000012 | IND - FER, S/ MRP B004 EE7] 5650000 0.01 31075. 00
808DB6 | AE | PO000013 |  DIO - Shiky MRP BOOS 1 i 4720000 0.02 74104. 00
808DB6 | AE | PO000011 | XSTR - FET, L MRP B006 H il 4349500 0.12 528899. 20
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(tliﬁ) 3651679. 65 | 1108840. 96 | 242221.55 | 2074402. 15
kv | g | IO RIE ) e a0k | sk

*0) (3€I0) :
P0000011 13710000 0.02 226215.00 | 13572.90 271.46 212370. 64
P0000012 6340000 0.00 9510. 00 6181.50 1483. 56 1844.94
P0O000011 6168029 0.00 4934. 42 2220.49 977.02 1736. 92
P0000012 5650000 0.01 31075. 00 4350. 50 3088. 86 23635. 65
P0000013 4720000 0.02 74104. 00 6669. 36 66. 69 67367.95
P0000011 4349500 0.12 528899.20 | 79334.88 17453. 67 432110. 65
P0000012 1938000 0.01 21318.00 3624. 06 1775.79 15918. 15
P0000013 1839000 0.02 33653.70 20528. 76 9853. 80 3271. 14
P0000014 1650656 0.00 660. 26 409. 36 167. 84 83. 06
P0O000015 1626000 0.00 3577.20 1502. 42 30.05 2044.73
P0000016 13710000 0.01 148068. 00 | 105128. 28 2290. 00 40649. 72
P0000011 6340000 0.00 13314. 00 3727.92 1603. 01 7983.07
P0O000012 6168029 0.10 629755.76 | 119653.59 | 37092.61 473009. 55
PO00001 1 94669 0.04 3786. 76 2461. 39 246. 14 1079.23
PO000012 76404 8.78 670827. 12 | 429329.36 | 42932.94 198564. 83
P0000013 75698 8.78 664628. 44 | 146218.26 | 52638.57 465771. 61
PO000011 71416 0.57 40350. 04 25420. 53 2542.05 12387. 46
P0000012 60668 5.56 337374.75 | 124828.66 | 61166. 04 151380. 05
P0000013 58230 3.60 209628.00 | 27251.64 6812.91 175563. 45
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808DCX | AD | PO0O00011 | CAP, CER, SM | MRP B004 N 6340000 0.00 13314. 00
808DCX | AB | PO000013 | EMASSY - Oth SMI B0O4 Sty 75698 8.78 664628. 44
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