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允许提前获取证书 全国招生 

你可能准备跳槽或者求职,却为缺少行业经验和专业证书而被用人单位百般挑惕! 

 你可能目前衣食无忧,但随着年龄的增长和社会竞争压力的增大,因为得不到专业的全新培训而失去

竞争的机会和面临被淘汰的危机。 
28 年成熟项目：企业管理难题 1 对 1 咨询辅导+免费 MBA 职业经理海量赠课=全新实战模式（+ 教授互动微信：122285053） 

全国迷你 MBA 职业经理双证书班®，全国招生，毕业颁发双证书，近期开课.咨询电话:13684609885 

【招生专业】 

认 证 项 目 颁 发 双 证 企管辅导 

全国《职业经理》MBA高等教育双证书班 高级职业经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国：工商管理 MBA课程实战班 100% 高级职业经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《人力资源总监》MBA双证书班 高级人力资源总监资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《生产经理》MBA高等教育双证班 高级生产经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《品质经理》MBA高等教育双证班 高级品质经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《企业总经理》MBA高等教育双证班 总经理高级资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《IE工业工程师》MBA高等教育双证 高级 IE工业工程师资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证书 1280元 

全国《营销经理》MBA 高等教育双证班 高级营销经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《项目经理》MBA高等教育双证班 高级项目经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《市场总监》MBA 高等教育双证书班 高级市场总监资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《酒店经理》MBA 高等教育双证班 高级酒店经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《人力资源管理师》MBA双证书班 高级人力资源管理师资格证书＋2年制 MBA 高等教育证 1280元 

全国《企业培训师》MBA高等教育双证班 企业培训师高级资格认证＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《财务总监》MBA 高等教育双证班 高级财务总监资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《营销策划师》MBA双证书班 高级营销策划师资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 



 

全国《行政总监》MBA高等教育双证班 高级行政总监资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《采购经理》MBA高等教育双证班 高级采购经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《工商管理培训教师资格》双证班 工商管理培训教师资格证＋2年制 MBA高等教育研修证书 1280元 

全国《企业管理咨询师》MBA双证班 高级企业管理咨询师资格证书＋2年制 MBA 高等教育研修证书 1280元 

全国《经济管理师》MBA 高等教育双证 高级经济管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《六西格玛管理师》MBA 双证书班 高级六西格玛管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《管理架构师》MBA 双证书证 高级管理架构师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

还开设：薪酬管理师、绩效考核师、职业生涯规划师、企业管理师、物流经理、工厂管理、5S管理师、精

益管理师、心理咨询师、健康管理师、养老机构管理、现场管理师等MBA课程（本期只收管理咨询费）。 

 

【授课方式】  全国招生、函授学习、权威双证   
 知识产权专利课程！采用国际通用3结合的先进教育方式授课（远程函授＋教学网盘自修+专家

1对1企管辅导在线答疑）知识产权专利：TSA-01-20211111908015912  

【颁发证书】学员毕业后可以获取权威双证书与全套学员学籍档案     
1、毕业后可以获取相应专业钢印《高级职业资格证书》；     
2、毕业后可以获取2年制的《MBA研究生课程高等教育研修结业证书》；      

【证书说明】     
1、证书加盖中国经济管理大学钢印和公章（学校官方网站电子注册查询、随证书带整套学籍档案）； 
2、毕业获取的证书与面授学员完全一致，无“函授”字样，与面授学员享有同等待遇， 

【学习期限】 3个月（允许有工作经验学员提前毕业，毕业获取证书后学校仍持续辅导2年） 

【收费标准】 全部费用1280元（本期只收取企管辅导费1280元。超多赠课、证书等不再收费） 

函授学习为你节省了大量的宝贵的学习时间以及昂贵的MBA导师的面授费用，是经理人首选的学习

方式。一次管理咨询，终身MBA核心课程赠送学习辅导。 

【考试说明】    
1．  卷面考核：毕业试卷是一套完整的情景模拟试卷（与工作相关联的基础问卷）  
2．  论文考核：毕业需要提交2000字的论文（学员不需要参加毕业论文答辩但论文中必修体现出5点独特

的企业管理心得）  
3．  综合心理测评等问卷。  

【颁证单位】   
中国经济管理大学经中华人民共和国香港特别行政区批准注册成立。目前中国经济管理大学课程涉

及国际学位教育、国际职业教育等。学院教学方式灵活多样，注重人才的实际技能的培养，向学员传授先

进的管理思想和实际工作技能，学院会永远遵循“科技兴国、严谨办学”的原则不断的向社会提供优秀的管

理人才。 

【主办单位】 

http://mp.weixin.qq.com/s?__biz=Mzg5NTY3NjEwMA==&mid=2247492936&idx=1&sn=f21d17cfaed223125aefab8902fa7e35&chksm=c00e1ee3f77997f5b7184b6f548343e6c004c70795628e2841408de3be632a29efdf534f717b&scene=21#wechat_redirect


 

哈尔滨美华企业管理有限公司（前身：美华管理人才学校成立于1995年：是国内最早举办MBA实战

教育的专业化办学单位之一）。美华人侧重于把复杂的知识简单化，深奥的理论通俗化，迄今为止，已为

社会培养“能力型”管理人才近10万余人，并为多家企业提供了整合策划和企业内训。旗下：美华管理传播

网开辟了公益MBA教育的先河，全面开放MBA工商管理专业教学资源库已近30年，品牌机构、信誉保障！ 
【报名须知】 
1 、报名登记表格下载后详细填写并发邮件至  xchy007@163.com  (入学时不需要提交相片，毕业提交试卷

同时邮寄4张2寸相片和一张身份证复印件即可) 

2、交费后请及时电话通知确认，以便于收费当日为你办理票据邮寄等手续。 

【证书样本】（全国招生 函授学习 权威双证 请速充电） 

（高级职业经理资格证书样本）                     （两年制研究生课程高等教育结业证书样本） 

        

【缴费方式】企业管理咨询业务卡(支持网转、柜台办理和自动取款机办理)  

方式一 支付宝 
支付宝账户：13684609885 户名：徐传有 

微信转账：122285053  (学校唯一指定官方微信号/经理圈) 

方式二 企业账户 
企业帐号：562080100100076073 账号户名：哈尔滨美华企业管理有限公司 

开户银行：兴业银行 哈尔滨新阳支行   

方式三 中国银行 卡号：6217855300007073962 户名：徐传有 开户行：中国银行哈尔滨爱建支行 

方式四 邮政储蓄 卡号：6217992600016909914 户名：徐传有 开户行：哈尔滨南马路支行 

方式五 工商银行 卡号：6222083500001062507 户名：徐传有 开户行：哈尔滨市道外区太平桥支行 

方式六 农业银行 卡号：6228450176006094464 户名：徐传有 开户行：道外支行民众分理处 

可以选择任意一种方式缴纳费用（建议首选工商银行账户）。收费当日展开管理辅导、特快专递票据等！ 

【咨询电话】13684609885   0451-88342620 

【学校网站】http://www.mhjy.net 

【微信客服】122285053    【微信公众号】MHJY1999 

你该充电了！ 

中国第一代管理教育机构-美华管理传播网 火热招生 请速参加                                  

mailto:xchy007@163.com
http://www.mhjy.net/
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内 容 提 要

供应链是企业的生命线，也是企业的核心竞争力，而库存管理是供应链管理的核心内容。在

需求预测不太准确的情况下，企业应该如何做好库存管理呢？本书从实践的角度出发，系统地介

绍了库存管理的基本原理与实战方法。

本书内容集系统性、理论性和可操作性于一体。全书共分为 5 篇、16 章，内容涵盖了需求预

测概述、库存控制实践中的三个需求预测思路、时间序列预测方法与应用实例、安全库存概述、

安全库存的三种计算方法、安全库存的设置、缺货管理等。通过阅读本书，读者可以掌握合理控

制库存、降低库存成本、提高库存周转率的策略与方法。

本书适合供应链管理人员、库存管理人员及其他中高层管理者阅读，也可作为高等院校相关

专业师生的参考用书。
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前  言

前  言

目前市场上有不少关于供应链管理的书，以库存控制为主要内容的书也有

一些，但是这些书往往是一些概念性的作品，主要介绍库存控制的理论、理念

和思路，侧重于告诉大家在库存控制方面需要做什么和为什么要这样做。

笔者在供应链管理领域从业超过 20 年，希望依托自己的实践经验，总结出

一个基于实践的库存控制模型，除了说明库存控制需要做什么，更侧重于告诉

大家应该怎样去做。

供应链管理中的三种奇怪现象

在供应链管理中，有三种奇怪现象：一是有多大仓库，就会堆满多少库存；

二是明明仓库放不下，但却总是缺货，缺货与爆仓齐飞；三是呆滞货物不但处

理不完，反而越来越多。

上述三种奇怪现象在供应链管理中经常出现，初看起来有些反常，但细究

之下会感到一点都不奇怪。只要进行深入研究分析，就会发现出现这三种奇怪

现象的原因都是没有做库存控制，或者说库存控制做得不到位。也就是说，只

要库存控制做到位，就可以有效减少或避免这三种奇怪现象。
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库存控制实战手册
需求预测 + 安全库存 + 订货模型 + 呆滞管理

什么叫库存控制做得到位？如何做到库存控制到位？在回答这两个问题之

前，先介绍一下库存控制的定义。库存控制是指在保障供应的前提下，使库存

的数量合理而进行有效管理时所采取的各项技术经济措施。

首先，库存控制的前提是保障供应。也就是说，库存控制的首要任务就是

保障供应，以满足客户的需求。

其次，库存控制的目标是使库存的数量合理。这一点非常关键，库存控制

是使库存合理，而不是单纯地降低库存，更不是使库存最低。

再次，库存控制具有管理职能。库存控制具有计划、组织、协调和控制等

管理职能。

最后，库存控制需要有技术经济措施，即库存控制需要有技术和方法。进

行库存控制光喊口号是没有用的，需要有切实可行的技术和方法。

什么叫库存控制做得到位

库存控制做得是否到位，需要一些数据和指标来体现。

库存控制的前提是满足客户的需求，目标是使库存的数量合理，基于这两

点，可以将库存控制的目标归纳为四大核心指标（见图 1）。

及时 
交付率

库存 
周转率

部门 
费率

呆滞 
比率

图 1 库存控制的四大核心指标

在这四大核心指标中，及时交付率是库存控制最基础的指标，库存周转率

是体现库存控制整体水平及库存管理价值的指标，呆滞比率是体现库存控制能
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力水平的指标，部门费率是反映库存控制或供应链管理效率的指标。

及时交付率从满足客户的需求方面体现库存控制做得是否到位，库存周转

率和呆滞比率从使库存的数量合理方面体现库存控制做得是否到位，部门费率

则从企业成本方面反映库存控制做得是否到位。

如何做到库存控制到位

库存控制应该怎样做，才能做到位呢？可以从以下几个方面着手。

• 需要保证库存控制的前提

库存控制的前提是满足客户的需求。在VUCA时代a，库存控制需要管理客

户的需求，往往是客户未来可能产生的需求。供应链如何知道客户未来可能产

生的需求呢？这便要进行需求预测。

知道了客户未来可能产生的需求，供应链就可以准备库存，以满足客户的

需求。

• 需要实现库存控制的目标

库存控制的目标是使库存的数量合理。在经过需求预测知道客户未来可能

产生的需求之后，供应链需要准备数量合理的库存来满足客户未来可能产生的

需求。如何准备数量合理的库存？供应链需要采取的措施是订货。

• 需要事前与事后的补充

从理论上来说，只要做好需求预测和订货，就可以将库存控制做到位。但

是，需求预测是不太准确的。因此，根据需求预测确定的订货数量也往往是不

太准确的。

需求预测不太准确怎么办？这主要分以下两种情况。

第一种情况：实际产生的需求比预测的需求多。例如，预测某产品未来一

个月的需求是 10 000 个，但这个月实际产生的需求是 12 000 个，这就是预测少

了。如果预测少了，按预测的结果准备的库存就无法满足客户的需求。

a　VUCA 是 Volatility（易变性）、Uncertainty（不确定性）、Complexity（复杂性）、Ambiguity（模糊
性）的首字母缩写。VUCA 时代是指变幻莫测的时代。
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为了减少或避免因为预测少了而无法满足客户的需求的情况产生，供应链

需要在事前准备一定数量的安全库存，以事前的安全库存来应对比预测多出的

那部分库存。

第二种情况：实际产生的需求比预测的需求少。例如，预测某产品未来一

个月的需求是 10 000 个，但这个月实际产生的需求是 8 000 个，这就是预测多

了。如果预测多了，按预测的结果准备的库存就消耗不了，这时这些消耗不了

的库存就有可能会成为呆滞库存。这就体现了库存的数量不合理。

为了减少或避免因为预测多了而造成的库存数量不合理的情况产生，供应

链需要在事后进行呆滞管理，以事后的呆滞管理来应对比预测少消耗的那部分

库存。

• 需要特别强调两种预警

在库存控制实践中，供应链准备不了所有的安全库存。因此，当实际的需

求远大于预测的需求时，有可能会出现缺货的情况。

显然，供应链不能等到缺货时再采取措施。供应链需要提前知道未来可能

会缺货，从而提前采取应对措施，避免或减少损失。为了做到这一点，供应链

需要在事中进行缺货预警。同样，供应链也不能等到呆滞货物产生了再采取行

动，如果提前知道呆滞货物有可能产生，就可以提前采取应对措施。

因此，在事中，库存控制除了需要进行缺货预警，还需要进行呆滞预警。

基于上述内容，本书提出了一个库存控制实战模型（见图 2）。该模型由两

个核心模块和两个辅助模块组成；同时，在事中，库存控制还需要进行非常重

要的缺货预警和呆滞预警。

采用库存控制实战模型对库存控制全过程进行管理，可以满足客户的需求

和使库存的数量合理。
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图 2 库存控制实战模型

供应链的库存控制，就是通过完成库存控制实战模型各模块的工作来达成

库存控制的四大核心指标的。
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第 1 篇

需求预测





第 1 章

需求预测概述

四五年前，经一位朋友的推荐，笔者到一家有一定规模的民营企业面试。

笔者应聘的是生产及物料控制（Production Material Control，PMC）经理，

当时该企业的人力资源总监、主管副总和信息部负责人对笔者进行联合面试。

在面试过程中，在谈及专业方面的内容时，他们问了笔者很多问题，包括从仓

储、物流到库存控制，从生产计划、物料计划到需求预测，笔者感觉三位面试

官对笔者的回答还是较满意的。

面试结束后，主管副总对笔者说：“虽然你经验丰富，但你今天谈的一

些关于需求预测方面的内容在企业里用不上。因为预测没什么用，预测就是

‘算命’。”

显然，这位主管副总对预测有较深的偏见和误解。那次面试笔者没有成功，

主要原因可能是这位主管副总对预测的偏见和误解。

尽管需求预测非常重要，但是有许多供应链的从业者和管理者对其并不是

很了解，更没有对其引起足够的重视。
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1.1 需求预测的概念

1. 预测的概念

在 VUCA 时代，识别不确定、分析不确定和变不确定为相对确定是较好的

思路和方法。“识别不确定、分析不确定和变不确定为相对确定”就是预测。

预测是指在掌握现有的信息基础上，按照一定的方法和规律对未来的事情

进行测算，从而预知未来的事情发展的可能过程与结果。

2. 预测与“算命”（预言）

从预测的定义来看，预测与“算命”（预言）非常相似，它们都是对未来的

事情进行预估或推测，但它们并不相同。

预测是在掌握大量资料或进行调研的基础上，通过定性、定量的分析或计

算而得出的结果；而“算命”（预言）是完全定性的结果。因此，“算命”（预言）

是预测的一部分。

当然，如果“算命”（预言）是经过观察、分析与计算得出结果的，那么这

不是“算命”，而是预测。相反，那些不经过观察、分析与计算得出结果的其实

并不是预测，而是“算命”（预言）。

3. 需求预测

预测是指对未来可能发生事情的预估或推测。预测涉及的范围非常广，因

此需要对预测进行分类，然后有针对性地进行研究和管理。例如，按照预测的

范围与内容，可以将预测分为经济预测、技术预测、教育预测和需求预测等

类别。
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需求预测是运用科学的方法和模型，根据历史数据，对未来的需求做出定

性和定量的估计。

在库存控制实践中，需求预测是指在特定的一系列条件下，对未来某个时

间段内的需求量进行的预估或推测。

4. 需求预测的定义包括四个方面的内容

需求预测的定义包括以下四个方面的内容。

（1）特定的一系列条件：各种影响需求的因素，如历史业绩、产品价格、

促销、竞争对手动向、行业事件、政策变化及季节变化等。

（2）未来某个时间段：首先，是指未来，需求预测是面对未来的；其次，

是指对未来特定时间段的预测，需求预测面对的是有起止时间的时间段，而不

是单一的某个时间点。

（3）需求量：需求预测是针对需求量的预测，这个需求量是预测对象（产

品或服务）的未来的需求量，既可以是数量，也可以是金额。

（4）预估或推测：采用相应的预测技术，选择适合的预测模型对预测对象

的未来的需求量进行预估或推测。

1.2 为什么可以预测未来

从理论上来说，一切事物的运动与变化都是有规律的，只要找到这些规律，

就可以预测未来。

预测的原理主要有三个，即连续性原理、因果性原理和类比性原理。
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1. 连续性原理

客观事物在发展过程中，往往会随着时间的推移而呈现出连贯甚至连续变

化的趋势。也就是说，客观事物的发展具有合乎规律的连续性，事物未来的发

展趋势与过去和现在的发展趋势必然具有一定的联系。只要发现这个趋势，找

到这个联系，就可以预测未来。这就是预测的连续性原理。

连续性原理的主要支持理论是惯性定律。惯性定律是基本的物理规律（牛

顿定律），其可以引申出任何事物的发展与其过去的行为都是有联系的。也就是

说，其过去的行为不仅会影响现在，还会影响未来。

连续性原理所说的变化趋势是指预测对象的属性或指标的变化趋势，这些

属性或指标是多方面的，如变化方向、变化速度和变化周期等，它们都可能具

有连续性。

需要说明的是，事物的连续性与时间密切相关，但连续性会随着时间的推移

而逐渐减弱，即近期的趋势对未来的影响较大，远期的趋势对未来的影响较小。

2. 因果性原理

任何事物的发展变化都不是孤立的，各种事物之间或构成事物的各种因素

之间存在直接或间接的因果关系，存在或大或小的相互影响、相互制约、相互

促进的关系。只要分析这些因果，找到这些关系，就可以预测未来。这就是预

测的因果性原理。

因果关系是各种事物之间普遍联系和相互作用的形式之一。必然性是因果

关系的一种体现，即由因及果是一种必然。

在现实中，任何事物的发展变化都有一定的必然性和偶然性。经过进一步

分析会发现，偶然性中往往隐藏着必然性，而必然性可以通过对偶然性的观察

与分析而揭示出来。因此，偶然性是原因，必然性是结果，所有的偶然其实都

是必然。

与因果关系紧密联系的词是相关关系。相关关系是指两个变量之间，当一
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个变量发生变化时，另一个变量的值虽然不确定，但它仍按照某种规律在一定

的范围内变化。

相关关系不等同于因果关系，相关是偶然的，因果是必然的；相关是不确

定的，因果是确定的。相关性包含因果性。供应链中的需求预测面对的是相关

关系，一般使用回归分析法对相关关系进行分析和预测。

另外，相关关系或因果关系并不一定只发生在两个变量或两个事物之间，多

个变量或多个事物之间也可能存在相关关系或因果关系，还可能会产生多重相关

关系或多重因果关系，这些是我们做多元回归分析进行预测时需要面对的课题。

3. 类比性原理

很多事物在发展变化上可能具有一些相似特征，社会、企业乃至家庭，过

去、现在和未来，各种事物之间可能存在某种类似的结构和发展模式。只要找

到这些结构和发展模式，就可以根据已知事物的某种类似的结构和发展模式，

来预测与之相似或类同的事物未来的结构和发展模式。这就是预测的类比性

原理。

顾名思义，类比性就是类似与比较。类比性原理就是采用类推或类比的方法进

行预测，把已知事物的发展规律类推到未知事物上，对未知事物的前景做出预测。

对需求预测来说，相似、类同都是类似，都适用类比性原理。

例如，某企业准备对新区域进行市场开发，这时需要预测该区域的市场发

展前景。怎么预测呢？可以找到与新区域各种特征相似的已知区域，用这个已

知区域的数据来预测新区域的市场发展前景。

1.3 需求预测在企业的三个层面上所起的作用

某企业的生产计划主管认为需求预测会对生产计划工作有很大的帮助，希
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望企业能把需求预测做起来，于是他向企业管理者提出申请。在回答企业管理

者“需求预测有什么用”的问题时，他提出了一组数据：如果预测准确率提

升 10%，那么订单交付率将提升 10% ～ 15%，物流成本将降低 15% ～ 25%，

库存成本将降低 15% ～ 30%，资金成本将降低 15% ～ 30%，采购成本将降

低 5% ～ 10%，生产效率将提升 10% ～ 15%，综合起来，企业利润将提升

5% ～ 10%（见图 1-1）。

10%
10%~15%

15%~25%

15%~30%

5%~10%

 

15%~30%

5%~10%

10%~15%

图 1-1 需求预测准确率提升带来的效果

企业管理者没有批准生产计划主管的申请（该企业的需求预测项目自然无

法启动）。显然，企业管理者对他的回答并不满意。

上述案例中的生产计划主管怎样回答才能让企业管理者满意呢？他可以在

提出上面一组数据的基础上，告诉企业管理者需求预测在企业的三个层面上所

起的作用。

1. 在企业的执行层面上所起的作用

需求预测是制订供应链计划的基础。供应链计划主要包括需求计划、库存

计划（物料计划）、生产计划和采购计划等，这些计划都需要使用需求预测的数
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据。也可以这样说，如果没有需求预测，就不会有执行层面的计划。

例如，某产品下周需要安排多大的产能，需要储备多少物料，这些都需要

以需求预测的数据为主要输入和依据进行分析与计算；因为有促销活动，企业

的相关人员预测下周相关产品出货会大幅度上扬，这时这些产品的生产计划、

采购计划等都需要进行相应的调整。

当需求预测做得准确（如预测准确率提升 10%）时，物料计划就会更加

准确，生产计划的执行也会更加顺畅，出货自然也会更加及时。在前面的案例

中，在解释清楚需求预测在企业的执行层面上所起的作用后，生产计划主管可

以这样和企业管理者说：“如果预测准确率提升 10%，那么订单交付率将提升

10% ～ 15%，生产效率将提升 10% ～ 15%。”

2. 在企业的管理层面上所起的作用

需求预测在企业的管理层面上所起的作用是能够为企业的短期人员需求、

生产能力分配及供应商产能储备提供数据支持。

例如，经预测，某企业未来三个月的业绩会有 150% 以上的增长。这时就

需要为这可能实现的 150% 以上的增长提前规划，准备人员及物料，同时通知

供应商储备产能。

因为有预测数据作支撑，所以各项工作可以提前准备，从而提升效率和降

低成本。在前面的案例中，在解释清楚需求预测在企业的管理层面上所起的作

用后，生产计划主管可以这样和企业管理者说：“如果预测准确率提升 10%，那

么物流成本将降低 15% ～ 25%，库存成本将降低 15% ～ 30%，采购成本将降

低 5% ～ 10%。”

3. 在企业的战略层面上所起的作用

需求预测在企业的战略层面上所起的作用是能够为企业的生产能力规划、

供应商开发及资金规划提供决策参考依据。
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例如，经预测，某企业的某产品未来一两年销量将大幅度下滑，这时企业

需要提前调整战略方向和生产能力、整合或开发供应商、规划未来的资金需

求等。

在前面的案例中，在解释清楚需求预测在企业的战略层面上所起的作用后，

生产计划主管可以这样和企业管理者说：“如果预测准确率提升 10%，那么资金

成本将降低 15% ～ 30%，加上订单交付率、生产效率的提升，物流成本、库存

成本和采购成本的降低，综合起来，企业利润将提升 5% ～ 10%。”

生产计划主管通过上述解释，并提出预测准确率提升 10% 后的各种可能性

和可见收益，企业管理者很可能会批准他的申请或至少考虑他的申请。

1.4 销售预测、销售目标和销售计划

某销售经理首次参加企业的销售会议，当会议演示下个月各销售区域的预

测时，他发现自己负责的区域业绩数额比他预期的多出许多，如果没有企业的

相关政策的支持，他一定完不成这么高的业绩数额。

显然，上述案例中的销售经理将销售预测当成了销售目标或销售任务。

确实，不仅仅是这位销售经理，职场上很多人不能很好地区分销售预测、

销售目标和销售计划。这些人往往属于销售和供应链之外的部门，但有时销售

部甚至计划人员自己都经常混淆这三个概念，或者认为这三者的意思相同。这

样自然会导致一些误会，并且造成不必要的沟通成本和损失。

1. 需求预测和销售预测之间的关系

从广义的角度来说，需求预测和销售预测是不同的，需求预测包含销售预

测。这是因为需求不仅是终端的销售需求，还包括其他方面的需求，如产品研
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发需求、生产物料需求等。

从狭义的角度来说，需求预测和销售预测是相同的，因为销售面对的就是

需求，包括物料和产品在内，企业所有的需求都是由销售需求衍生而来的。

因此，在对需求预测的研究中，如果没有特别说明，一般认为销售预测就

是需求预测。本书对需求预测和销售预测不进行区分，统一称为需求预测。

2. 需求预测、销售目标和销售计划的概念

需求预测是指在特定的一系列条件下，对未来某个时间段内的需求量进行

的预估或推测。

销售目标是指销售团队在一定时间内需要达到一定量的销售业绩或销售数

量。销售目标可以简单地理解为销售团队需要完成的销售任务或指标。销售目

标一般针对某产品、某一销售区域或事业部而设定。

销售计划是指为实现销售目标而采取的一系列专门的管理行动、策略、措

施和步骤，以及对这些管理行动、策略、措施和步骤的明确规定与详细说明。

销售计划是指导企业在一定时间内进行产品销售活动的行动规划和行动方案。

3. 需求预测、销售目标和销售计划的区别

（1）需求预测是客观的，销售目标是主观的，而销售计划则是两者的行动

方案

例 1：某企业的某产品根据历史销售数据及各项市场信息（如促销信息

等），预测下个月的销售量为 8 000 套。这个 8 000 套就是需求预测。

需求预测是根据特定的一系列条件采用一定的技术和方法分析、计算而得

出的，是客观的。需求预测是市场无约束需求的真实反映，不以企业高层管理

人员的意志而转移，也不受不同利益部门的干预。

例 2（承例 1）：该企业的销售总监认为该产品下个月的销量会很不错，于

是他要求销售团队下个月完成9 000套的销售业绩。这个9 000套就是销售目标。
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销售目标是人为设定的目标，是主观的。销售目标是根据销售团队的整体

目标和策略而确定的，往往受企业高层管理人员的意志影响及不同利益部门的

干预。

例 3（承例 2）：销售总监组织召开会议，讨论为达成 9 000 套的销售目标

而需要采取的行动方案。这个行动方案就是销售计划。

销售计划是为实现或达成需求预测与销售目标而制定的行动方案。销售计

划的根本动机是要超过或达成既定的预测量或目标，它不是去预测未来的需求

量，也不是去确定目标。

（2）需求预测和销售目标具有强相关性，但在数量上需求预测不等于销售

目标

销售目标可以比需求预测大（如例 2 中 9 000 套大于 8 000 套），增加的部

分需要采取相应的策略来实现，如加大促销力度、制订新品计划等。销售目标

也可以比需求预测小，减少的部分可能是企业因为各种需要撤出了原计划的部

分资源投入。

不管销售目标比需求预测是大还是小，都需要有相应的措施来应对，而确

定这些应对措施的过程就是制订销售计划。

（3）需求预测、销售目标和销售计划的先后顺序

对于需求预测、销售目标和销售计划的先后顺序，一般是先有需求预测，

再有销售目标，最后才有销售计划。

例 4：某企业的华东销售大区需要设定下个季度的销售目标。这时，相关

人员应先查看下个季度华东销售大区的需求预测；其次根据需求预测并考虑其

他因素（如资源分配与投入等），经综合评估后设定销售目标；最后根据销售目

标制订具体的销售计划。

或许有人会说，没有需求预测还不是一样设定销售目标和制订销售计划。

其实不然。即使没有需求预测，相关人员在设定销售目标时往往也不是直接给

出一个数字。相关人员先要查看历史数据，然后考察市场环境，听取产品、供

应链等专业人员的意见，最后再设定销售目标。这个过程其实就是需求预测的

过程。
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销售目标在需求预测的基础上设定，销售计划在销售目标的基础上制订，

因此，先有需求预测，再有销售目标，最后才有销售计划。

（4）需求预测的评价指标是预测准确率，销售目标的评价指标是目标达成

率，销售计划的评价指标是计划执行率

例 5：某企业的预测人员预测某家门店未来某个月的业绩为 100 万元，但

实际业绩为 150 万元。100 万元和 150 万元差距太大，显然预测不准确（预测

准确率低），这位预测人员的绩效不佳。

例 6（承例 5）：当初，该企业的这家门店在需求预测出来时，它们直接以

预测数据作为销售目标（100 万元），经大家的共同努力，实际达成了 150 万元，

企业及门店皆大欢喜。这是因为销售目标的达成率远远超标了，这家门店的销

售业绩非常好。

例 7（承例 6）：该企业为这家门店能够实现 100 万元的销售目标制订了具

体的销售计划，其中有一项为搭赠活动。但实际上，该月搭赠的赠品一直未到

位，后改为折价促销活动。这代表该企业的销售计划的执行情况并不理想，计

划执行率低。

关于评价指标，可以各用一句话来形容：需求预测考核的是预测得准不准

确，销售目标考核的是目标有没有达成，销售计划考核的是有没有按计划执行。
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一切事物的运动与变化都是有规律的，只要找到这些规律，就可以预测未

来。因此，从理论上来说，所有的需求都可以做预测。

但是，在库存控制实践中，并不是所有的需求都值得做预测。这是库存控

制实践中进行需求预测时的第一个思路。

为什么有些需求不值得做预测呢？原因主要有两个，一是预测成本高，预

测做出来得不偿失；二是因为各种原因，需求预测做得不准确，就算做出来也

没有什么用。

哪些需求值得做预测，哪些需求不值得做预测呢？如何区分值得与不值得

呢？为解决这些问题，可以借助需求可预测矩阵来判断全部需求中哪些需求值

得做预测，哪些需求不值得做预测。这是库存控制实践中进行需求预测时的第

二个思路。

此外，在以上两个思路的基础上，还可以运用组合预测的方法（思路），以

针对需求可预测矩阵中判定为值得做预测的需求进行预测。这是库存控制实践

中进行需求预测时的第三个思路。
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2.1 需求可预测矩阵

以数据稳定性的强与弱为横坐标，以历史数据量的多与少为纵坐标，可以

得到需求可预测矩阵（见图 2-1）。

2
数据稳定性弱、

历史数据量多

3
数据稳定性弱、

历史数据量少

1
数据稳定性强、

历史数据量多

4
数据稳定性强、

历史数据量少

数据稳定性
强弱

多

少

历
史
数
据
量

图 2-1 需求可预测矩阵

在库存控制实践中，需求可预测矩阵首先需要解决的问题是：如何定义矩

阵的两个维度（横、纵两个坐标），即如何区分数据稳定性的强与弱和历史数据

量的多与少。

数据稳定性的强与弱和历史数据量的多与少这两个指标目前都没有确定的

固定标准，需要根据企业的实际情况来确定。建议大家采用以下标准。

（1）数据稳定性的强与弱：数据稳定性用变异系数（Coef f icient of Variation，

C.V）进行判定（C.V ＝标准差 ÷ 平均值），如果 C.V 小于 0.4，那么判定为数据

稳定性强；如果 C.V 大于等于 0.4，那么判定为数据稳定性弱。

（2）历史数据量的多与少：如果某产品的需求历史上有达到或超过一个季

节周期的数据，那么判定为历史数据量多；如果只有不足一个季节周期的数据，

那么判定为历史数据量少。



16

库存控制实战手册
需求预测 + 安全库存 + 订货模型 + 呆滞管理

1. 需求可预测矩阵判定实例

表 2-1 为需求可预测矩阵判定实例，根据需求可预测矩阵的设定规则，对

表中 12 种物料进行可预测判定。表中模拟了 12 种物料 13 周的数据，在分别

判定数据稳定性的强与弱和历史数据量的多与少后，可以将其划入对应的矩阵

象限。

（1）数据稳定性判定：以 STDEVA 函数计算标准差，以 AVERAGE 函数

计算平均值，用标准差除以平均值得出 C.V。以 IF 函数判定 C.V 是否小于 0.4，

如果 C.V 小于 0.4，那么判定为数据稳定性强：如果 C.V 大于等于 0.4，那么判

定为数据稳定性弱。

（2）历史数据量判定：假定季节周期为 8 周，以 IF+COUNT 函数判定历

史数据量是否达到 8 个（0 为有效数据），如果历史数据量在 8 个或 8 个以上，

那么判定为历史数据量多；如果历史数据量在 8 个以下，那么判定为历史数据

量少。

（3）矩阵象限划分：将数据稳定性与历史数据量相结合，以 LOOKUP

函数或 VLOOKUP 函数判定划分为对应的矩阵象限，即数据稳定性强、历

史数据量多为第 1 象限；数据稳定性弱、历史数据量多为第 2 象限；数据

稳定性弱、历史数据量少为第 3 象限；数据稳定性强、历史数据量少为第 4

象限。
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判
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周
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2. 需求可预测矩阵的四个象限说明

需求可预测矩阵的四个象限说明如下。

2
小众产品、冷门

产品或呆滞产品

3
新产品

1
成熟产品

4
成长型产品

强弱

多

少

历
史
数
据
量

数据稳定性

图 2-2 需求可预测矩阵的产品分类

（1）第 3 象限，数据稳定性弱且历史数据量少

首先看第 3 象限。这个象限里的产品一般是企业的新产品（见图 2-2）。这

类产品的需求不值得做预测。这是因为数据稳定性弱且历史数据量少的产品的

需求预测根本没有办法做。

（2）第 2 象限，数据稳定性弱但历史数据量多

其次看第 2 象限。这个象限里的产品一般是企业的小众产品、冷门产品或

呆滞产品（见图 2-2）。这类产品尽管有数据，但数据稳定性弱，也不值得做预

测。虽然这类产品的预测可以做，也有办法做，但难以做准确。在库存控制实

践中，既然预测做不准确，那不如不做。

（3）第 4 象限，数据稳定性强但历史数据量少

然后看第 4 象限。这个象限里的产品一般是企业的成长型产品（见图 2-2）。

这类产品尽管数据稳定性强，但因为历史数据量少，其数据稳定性有很大的不

确定性。因此，这类产品需要谨慎地做预测。在预测过程中，预测人员需要密
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切关注实际需求的变化，以便及时调整与纠偏。

（4）第 1 象限，数据稳定性强且历史数据量多

最后看第 1 象限。这个象限里的产品一般是企业的成熟产品（见图 2-2）。

这类产品对企业的整体业绩贡献往往超过 50%，因为这类产品的数据稳定性强

且历史数据量多，因此，对其进行需求预测特别有价值。

3. 需求可预测矩阵的动态变化

在 VUCA 时代，唯一不变的就是变化。需求可预测矩阵同样需要动态更

新，不能一成不变。例如，上个月的冷门产品，也许这个月就成了爆款；昨日

的成熟产品，可能今天卖不动成为呆滞产品。

因此，需求可预测矩阵需要根据市场和企业的实际情况定期或不定期地进

行调整和更新。

（1）定期：建议大家至少每两个月对需求可预测矩阵进行一次调整和更新，

每次都采用历史 13 周的数据，按前面实例中的方法进行四个象限的判定，并根

据判定结果调整归属各象限的产品。

（2）不定期：一般是指发现异常时增加一次需求可预测矩阵的判定。例如，

某产品近期销量下滑明显且起伏不定，这时需要进行四个象限再判定。不定期

的判定宜采用历史 8 周以内的数据。

2.2 库存控制实践中需求预测的整体思路

根据需求可预测矩阵，首先需要确定哪类产品需要做预测（值得做预测），

然后考虑如何对这类产品做预测（采用什么方法做预测）。

新产品不做预测，直接以市场人员（或销售人员、相关负责人）的主观评

估和判断作为库存控制模型的输入，如表 2-1 中的 W123009 和 W123012。

小众产品、冷门产品或呆滞产品再分成两类，即 C.V 大于等于 0.8 的和 C.V
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在 0.4 ～ 0.8 之间的。对于 C.V 大于等于 0.8 的产品，不做预测，采用按单制造

（Make To Order，MTO），如表 2-1 中的 W123004、W123007 和 W123008。对

于C.V在 0.4～ 0.8之间的产品，以专家意见加权评估法进行定性预测，如表 2-1

中的 W123005 和 W123006。

成长型产品可以做简单的预测，一般采用移动平均法或一次指数平滑法进

行预测，如表 2-1 中的 W123010 和 W123011。

成熟产品最值得做预测，如表 2-1 中的 W123001、W123002 和 W123003。

对于成熟产品如何做预测，可以从以下四个方面着手。

（1）以时间序列做初步预测。做预测就好比建房子，很难一蹴而就。一般

来说，建房子的第一步是搭建房子的整体框架。以时间序列做初步预测，其实

就是搭建房子的整体框架。

（2）定量调整。建房子的第二步是进行内外墙的粉刷，并做一定的改造与

修补。需求预测也是一样的，第二步需要进行定量调整，即采用定量的方法对

以时间序列做的初步预测进行调整。所谓定量的方法，就是以数据说话，经计

算、分析得出结果的方法。

（3）定性调整。定性调整相当于给房子做装修。在需求预测中，定性调整

是非常关键的一步。

（4）预测与纠偏。房子装修好入住后，可能还会出现一些问题，我们要及

时发现这些问题，改正、弥补或解决这些问题，这就是预测与纠偏。

1. 以时间序列做初步预测

随着一些软件的普及，一般来说企业目前都会有一些数据，尤其是历史

销售数据，这就为以时间序列做初步预测奠定了坚实的基础。不过，现今是

VUCA 时代，销售区域整合速度快，产品更新速度更快，有些销售区域或产品

尽管有历史数据，但数据可能不是很多。因此，具体采用哪种时间序列方法来

做初步预测，需要根据历史数据量来确定。

（1）如果有三个季节长度或以上的数据，不管有没有季节性，建议大家采
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用 Holt-Winters 三参数指数平滑法进行预测。

需要说明的是，三个季节长度的数据并不一定是三年的数据。季节长度并

不一定非得一年 12 期，如果在一个周期内表现出季节性，那么这个周期就是季

节长度。这里可以将季节性理解为周期性。例如，某企业每个星期的销售特征

非常明显，即每个星期一业绩最高，星期二至星期四业绩缓慢下降，星期五业

绩开始下滑，星期六业绩降至最低，星期日业绩开始上扬。这就是典型的季节

性，季节长度则是一个星期（七天）。

（2）如果有 1 ～ 2 个季节长度的数据，建议大家采用移动平均法进行预测。

（3）如果有 2 ～ 3 个季节长度的数据，可以采用 Holt-Winters 三参数指数

平滑法或移动平均法进行预测。

2. 定量调整

在需求预测实践中，以时间序列做初步预测的劣势是不能考虑外部因素对

需求的影响，不管是移动平均还是指数平滑，都无法考虑诸如降价、促销、竞

品上市等外部因素对需求的影响，因此，需要对以时间序列做的初步预测进行

第一次调整。

对于这一步的调整，可以采用定量调整的方法。常用的定量调整的方法是

回归分析法。在库存控制实践中，尽管有很多销售记录（历史数据），但往往缺

乏足以支撑进行回归分析的数据。例如，最常见的促销，在实际工作场景中，

哪怕系统再先进，也很少去记录且也很难记录促销的具体信息与数据（如促销

投入的资源、促销影响销售的时间长度等）。没有这些数据，就无法真正地做回

归分析。因此，在定量调整中，回归分析法在很多时候用不上。当然，如果企

业数据管理较规范和先进，并且数据全面，那么可以优先采用回归分析法进行

定量调整。

如果没有足以支撑进行回归分析的数据，就不能采用回归分析法进行定量

调整，这时该怎么办呢？可以采用人工定量调整的方法。所谓人工定量调整，

就是库存控制人员选择相关历史数据，计算得出相应的系数，然后用这个系数
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对以时间序列做的初步预测进行定量调整。

例如，对于当年“双十一”的需求预测，库存控制人员应找出去年或前年

“双十一”前后的销售数据，人工计算出“双十一”前期和后期的增长系数，用

这个增长系数来调整以时间序列做的初步预测；对于此次常规促销的需求预测，

库存控制人员应找到前两次类似促销活动的相关数据，人工计算出促销增长系

数，用这个系数来调整以时间序列做的初步预测。

3. 定性调整

在对以时间序列做的初步预测进行定量调整后，需要进行第二次调整（定

性调整）。建议大家采用专家意见加权评估法进行定性调整。

4. 预测与纠偏

经过以上三步，便得到了最终预测。但是，得到了最终预测就完事了吗？

当然没有。在需求预测实践中，得到了最终预测只是万里长征走完了第一步。

有这样一种说法：供应链中具有挑战性且吃力不讨好的任务就是需求预测。

为什么会这样说？因为预测是不太准确的。虽然预测是不太准确的，但又必须

去做，这该怎么办呢？好的解决办法便是事中与事后跟进，进行预测与纠偏，

即跟进需求预测与实际需求的全过程，及时地调整偏差来应对预测的不准确。
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时间序列预测方法与应用实例

3.1 移动平均法

移动平均法是指用一组最近的实际数据值来预测未来一期或几期内企业产

品的需求量的一种需求预测方法。移动平均法的具体操作是：每次平均后往

后移动一期数据，将最旧的一期数据值剔除掉，加入新的一期数据值重新求

平均。

移动平均法是一种常见的时间序列预测方法。它的基本思路是：根据时间

序列的推移，依次滚动、逐步推移计算包含固定期数的平均值，以预测未来的

需求。这个固定期数（也称移动期数或移动项数）是提前设定的，即需要取多

少期数据值求平均。

移动平均法根据移动平均的次数，可以分为一次移动平均法和二次移动

平均法；根据各期数据是否加权，可以分为简单移动平均法和加权移动平

均法。
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1. 一次移动平均法的计算公式

一次移动平均法的计算公式如下：

公式 1：Ft+1 ＝
st+st-1+st-2+…+st-n+1 

n

公式 2：Ft+1 ＝
st-1+st-2+…+st-n 

n

公式中，Ft+1 为下一期预测值，是移动期数的算术平均数；t 为当前期，t+1

为下一期，即需要预测的预测期，t — 1 为当前期的上一期，t — 2 为当前期的上

两期；n 是提前设定的固定移动期数；s 是每一期的实际数据，st 为当前期的实

际数据，st — 1 为上一期的实际数据，st — 2 为上两期的实际数据。

在实际工作场景中，往往是在当前期做下一期的预测，而当前期的实际数

据在做预测时还没有出来，这时一般采用以下两种解决办法。

（1）尽可能在当前期的最后时间段做预测，主观预估最后时间段的数据或

直接忽略最后时间段的数据。

（2）不使用当前期的数据，使用当前期之前已经确定的数据。

2. 移动期数的确定

移动平均法需要解决的第一个问题是移动期数的确定。移动期数不能太长，

否则就越接近算术平均，并且会使预测值对数据实际变动完全不敏感。移动期

数也不能太短，否则会使数据变化剧烈，从而导致平均值失真。

在以移动平均做预测的情况下，针对移动期数的确定，可以采用以下两个

标准。

（1）如果需求有明显的季节性或周期性变化，那么移动期数等于季节长度。

例如，如果以天为统计单位，一周内，周一至周五销售低迷，周末产品的销量

就会提升，那么移动期数可以设定为七期。

需要注意的是，以季节长度为移动期数做的移动平均预测是初步预测，不

能直接使用，因为以季节长度为移动期数的移动平均去除了季节性成分，需要
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进一步进行定量和定性的调整。

（2）需求没有季节性或周期性变化的话，如果时间序列中不规则变动的影

响较大，那么移动期数取大；如果时间序列中不规则变动的影响较小，那么移

动期数取小。

3. 简单移动平均法与加权移动平均法

简单移动平均法是将过去滚动的若干期（移动期数）的真实需求求取一个

平均值，从而得到需求预测值的一种需求预测方法。

在实际需求场景中，新的数据比旧的数据更接近预测值，或者满足某种规

则的数据比一般的数据更接近预测值。考虑到这一点，在简单移动平均的基础

上，给新的数据赋予较大的权重，这样预测出来的结果会更加准确、可靠。这

样一来，就形成了加权移动平均法。

4. 什么是加权移动平均法

为了能够使移动平均更好地反映时间序列水平，一般对不同期的观察值分

别赋予不同的权重，按不同的权重求取移动平均，从而得出预测值。这种以不

同的权重计算移动平均值来进行需求预测的方法就是加权移动平均法。

之所以采用加权移动平均法，主要是因为不同的观察期对预测值的影响不

同，采用不同的权重进行修正，更能反映需求变化的趋势，从而弥补简单移动

平均法的不足。

由于加权移动平均能够区别对待历史数据，因此在很多方面，加权移动平

均法优于简单移动平均法。但是，加权移动平均法操作起来比简单移动平均法

复杂，因此，加权移动平均法不如简单移动平均法应用广泛。
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5. 加权移动平均法的计算公式

加权移动平均法的计算公式如下：

公式 1：Ft+1 ＝
w1st+w2st-1+w3st-2+…+wnst-n+1 

w1+w2+…+wn

公式 2：Ft+1 ＝
w1st-1+w2st-2+…+wnst-n 

w1+w2+…+wn

公式中，Ft+1 为下一期预测值，是移动期数的加权平均数；t 为当前期，t+1

为下一期，即需要预测的预测期，t — 1 为当前期的上一期，t — 2 为当前期的上

两期；w 为加权权重，也称加权权重系数。当全部期数的加权权重相等时，加

权移动平均就是简单移动平均。也可以这样说，简单移动平均是加权移动平均

的特殊形式（即全部加权权重相等）；n 是提前设定的固定移动期数；s 是每一

期的实际数据，st 为当前期的实际数据，st — 1 为上一期的实际数据，st — 2 为上两

期的实际数据。

需要说明的是，公式 1 采用当前期数据，公式 2 不采用当前期数据。

6. 加权权重的两种设定方法

加权移动平均法比一次移动平均法要复杂一些，因为除了需要确定移动期

数，还需要确定每一期的加权权重。

加权权重其实是对数据的重要性进行的评估。加权权重的设定方法有以下

两种。

（1）主观赋权法：又称经验法，是指根据预测人员的工作经验及对数据的

把握程度，主观设定每一期的加权权重，是一种定性的方法。预测人员认为，

如果近期的数据对未来的需求的影响大，那么近期的权重取大；如果远期的数

据对未来的需求的影响小，那么远期的权重取小。

（2）客观赋权法：又称试算法，是指根据原始数据之间的关系来确定每一

期的加权权重，是一种定量的方法。
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7. 加权移动平均法应用实例

本例计算加权移动平均值所采用的是 SUMPRODUCT 函数，其作用

是加权求和。如表 3-1（本表采用当前期数据，在期末做预测）所示，第

21 期的预测值 ＝ 第 20 期的实际值 ×0.4+ 第 19 期的实际值 ×0.2+ 第 18

期 的 实 际 值 ×0.2+ 第 17 期 的 实 际 值 ×0.1+ 第 16 期 的 实 际 值 ×0.1 ＝

12 948×0.4+13 710×0.2+18 564×0.2+18 885×0.1+16 363×0.1≈15 159。

表 3-1 加权移动平均法应用实例

期间 第 1 期 第 2 期 第 3 期 第 4 期 第 5 期 第 6 期 第 7 期 第 8 期 第 9 期 第 10 期 第 11 期 第 12 期 第 13 期 第 14 期 第 15 期 第 16 期 第 17 期 第 18 期 第 19 期 第 20 期 第 21 期

实际值 5 415 6 048 8 471 7 978 11 298 15 471 15 176 15 492 16 380 17 420 12 852 14 446 15 617 16 728 19 115 16 363 18 885 18 564 13 710 12 948 —

预测值 — — — — — 8 955 11 496 13 069 14 254 15 363 16 407 14 968 15 020 15 087 15 731 16 845 16 720 17 884 18 059 16 522 15 159

第 21 期的预测值
=SUMPRODUCT（B3:F3,$N$7:$R$7）

A 产品的实际需求与需求预测（加权移动平均：移动期数为 5 期）

加权权重

前 5 期 前 4 期 前 3 期 前 2 期 前 1 期

0.1 0.1 0.2 0.2 0.4

8. 移动平均法的优劣势

移动平均法轻灵简便，能有效地消除预测中的随机波动，这是移动平均法

的优势。而存在迟缓，不能很好地反映趋势和季节性则是移动平均法的劣势。

因此，移动平均法适用于当产品需求既不快速增加也不快速减少，并且不

存在季节性因素时的即期预测。

3.2 指数平滑法

常见的指数平滑法有一次指数平滑法、自适应指数平滑法、Holt 双参数指

数平滑法和 Holt-Winters 三参数指数平滑法。在库存控制实践中，常使用的是
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一次指数平滑法和 Holt-Winters 三参数指数平滑法。

1. 指数平滑法的概念

指数平滑法由罗伯特·布朗（Robert G. Brown）提出，是在加权移动平均

法的基础上发展起来的一种时间序列预测方法。

布朗认为，最近的过去态势在某种程度上会持续到最近的未来，所以要赋

予最近的数据较大的权重。也就是说，指数平滑法是给近期的需求数据赋予较

大的权重，而给远期的需求数据赋予较小的权重的一种加权移动平均法。

指数平滑法认为，对未来一期的预测值，是本期的实际值与预测值的加权

平均，加权权数为平滑系数。

从指数平滑法的概念可以看出，指数平滑法本质上是对前一期的需求进行

预测，然后计算预测偏差，并根据这个偏差对预测结果加以调整，最终生成下

一期的预测。

指数平滑法实际上是一种特殊的加权移动平均法。指数平滑法的基本逻辑

是：最近的过去态势较更远的过去态势更能影响未来，最近的数据对未来更有

用，近期的数据比远期的数据更能预测未来。于是，指数平滑法在对近期数据

与远期数据进行加权平均时，加权权数是将较大的权重赋予给近期数据，将较

小的权重赋予给远期数据。

基于以上逻辑，指数平滑法的基本假设是：数据越远期，其重要性越弱；

数据越近期，其重要性越强。

如果这一假设正确，与时间序列吻合，那么指数平滑法就是一种逻辑性强

且简单的时间序列预测方法。如果这一假设不正确，那么采用指数平滑法进行

预测将会带来较大的偏差，预测结果将不准确。

2. 一次指数平滑法的计算公式

一次指数平滑法的计算公式如下：
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Ft+1 ＝ Ft+α（St – Ft）

公式中，Ft+1 为下一期的预测值；Ft 为当前期的预测值；St 为当前期的实

际值；α为平滑系数。

假设 t 期是指当月，那么 Ft+1为下个月的预测值，Ft为当月的预测值，St

为当月的实际值。

例如，已知当月 A 产品的预测值为 4 905 个，实际值为 4 853 个，平滑系

数为 0.2。A 产品下个月的预测值 ＝ 当月的预测值 + 平滑系数 ×（当月的实际

值 — 当月的预测值） ＝ 4 905+0.2×（4 853 — 4 905） ≈ 4 895（个）。

上述一次指数平滑法的计算公式可以调整为：

Ft+1 ＝ αSt+Ft（1 — α）

同样，一次指数平滑预测也会遇到当前期的实际数据还没有出来的情况，

如果不使用当前期的实际数据，一次指数平滑法的计算公式可以调整为：

Ft+1 ＝ Ft — 1 + α（St — 1 — Ft — 1）

3. 什么是平滑系数

平滑系数，也称平滑常数，用 α 表示，是指数平滑法的一个系数。平滑系

数代表新旧数据的分配值。它的大小体现着当前预测对近期数据和远期数据的

依赖程度，也代表指数平滑模型对时间序列变化的反应速度，又决定了预测模

型修匀随机误差的能力。α 取值在 0 ～ 1 之间（即 0<α<1）。

4. 如何确定 α 值

α 取值的原则为：通过 α 值，进行指数平滑预测出来的预测值与实际值

之间的误差最小。

确定 α 值主要有两种方法，分别是经验判断法和试算评估法。
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（1）经验判断法

所谓经验判断法，就是凭预测人员的经验和主观判断，选取一个合适的

α 值。

α 值越小，平滑作用越强，对预测结果的调整就越小，对实际数据变动的

反应就越迟缓。α 值越大，对实际值的变化越敏感，对预测结果的调整就越

大，对近期数据的依赖程度就越高。

依据经验判断法，α 的取值范围如下。

① 当时间序列较平稳，α 取值在 0.05 ～ 0.2 之间。

② 当时间序列有波动，呈一定的随机变化，α 取值在 0.1 ～ 0.4 之间。

③ 当时间序列波动较大，数据的随机性较大，α 取值在 0.5 以上。

如果 α 值大于 0.5 才能赶上序列变化（即时间序列波动很大），那么表示

需求有很强的趋势，不能采用一次指数平滑法进行预测，需要采用 Holt 双参数

指数平滑法等进行预测。

（2）试算评估法

试算评估法是对需要进行预测的时间序列（历史数据），按指数平滑模型

采取不同的 α 值分别进行预测（试算），然后对比评估不同的 α 值的预测结

果，选取预测结果最优的 α 值作为最终确定的 α 值。一般用平均百分比误差

（Mean Absolute Percentage Error，MAPE）作为评定预测结果的指标，MAPE 最

小的 α 值作为最终确定的 α 值。

表 3-2 为采用试算评估法确定 α 值实例。表中有 20 期数据，分别用不同

的 α 值对这些数据进行试算。
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表 3-2 采用试算评估法确定 α 值实例

期间
MAPE α ＝ 0.05 10.24% α ＝ 0.1 9.86% α ＝ 0.15 9.64% α ＝ 0.2 9.74% α ＝ 0.25 9.89% α ＝ 0.3 10.02%

实际值 预测值 APE 预测值 APE 预测值 APE 预测值 APE 预测值 APE 预测值 APE

第 1 期 22 274 20 852 6.38% 20 852 6.38% 20 852 6.38% 20 852 6.38% 20 852 6.38% 20 852 6.38%

第 2 期 19 186 20 923 9.05% 20 994 9.42% 21 065 9.79% 21 136 10.16% 21 208 10.54% 21 279 10.91%

第 3 期 21 095 20 836 1.23% 20 813 1.34% 20 783 1.48% 20 746 1.65% 20 703 1.86% 20 651 2.10%

第 4 期 21 183 20 849 1.58% 20 841 1.61% 20 830 1.67% 20 816 1.73% 20 801 1.80% 20 784 1.88%

第 5 期 18 397 20 866 13.42% 20 875 13.47% 20 883 13.51% 20 889 13.55% 20 897 13.59% 20 904 13.63%

第 6 期 23 259 20 743 10.82% 20 627 11.32% 20 510 11.82% 20 391 12.33% 20 272 12.84% 20 152 13.36%

第 7 期 19 552 20 869 6.74% 20 890 6.84% 20 922 7.01% 20 965 7.23% 21 019 7.50% 21 084 7.84%

第 8 期 20 462 20 803 1.67% 20 756 1.44% 20 717 1.25% 20 682 1.08% 20 652 0.93% 20 624 0.79%

第 9 期 23 834 20 786 12.79% 20 727 13.04% 20 679 13.24% 20 638 13.41% 20 605 13.55% 20 575 13.67%

第 10 期 21 026 20 938 0.42% 21 038 0.06% 21 152 0.60% 21 277 1.19% 21 412 1.84% 21 553 2.51%

第 11 期 25 562 20 942 18.07% 21 037 17.70% 21 133 17.33% 21 227 16.96% 21 316 16.61% 21 395 16.30%

第 12 期 21 971 21 173 3.63% 21 490 2.19% 21 797 0.79% 22 094 0.56% 22 378 1.85% 22 645 3.07%

第 13 期 26 070 21 213 18.63% 21 538 17.38% 21 823 16.29% 22 069 15.35% 22 276 14.55% 22 443 13.91%

第 14 期 25 528 21 456 15.95% 21 991 13.86% 22 460 12.02% 22 869 10.42% 23 225 9.02% 23 531 7.82%

第 15 期 27 157 21 660 20.24% 22 345 17.72% 22 920 15.60% 23 401 13.83% 23 801 12.36% 24 130 11.15%

第 16 期 23 429 21 935 6.38% 22 826 2.57% 23 556 0.54% 24 152 3.09% 24 640 5.17% 25 038 6.87%

第 17 期 18 533 22 010 18.76% 22 886 23.49% 23 537 27.00% 24 007 29.54% 24 337 31.32% 24 555 32.49%

第 18 期 20 505 21 836 6.49% 22 451 9.49% 22 786 11.12% 22 912 11.74% 22 886 11.61% 22 748 10.94%

第 19 期 27 598 21 769 21.12% 22 256 19.36% 22 444 18.68% 22 431 18.72% 22 291 19.23% 22 075 20.01%

第 20 期 24 906 22 060 11.43% 22 790 8.50% 23 217 6.78% 23 464 5.79% 23 618 5.17% 23 732 4.71%

注：APE（Absolute Percentage Error）表示百分比误差。

从表 3-2 中的计算结果可以看出，当 α 值为 0.05、0.1、0.15、0.2、0.25 和

0.3 时，MAPE 分别为 10.24%、9.86%、9.64%、9.74%、9.89% 和 10.02%。显

然，α 值为 0.15 最优。

5. 初始值与初始值的确定

用一次指数平滑法进行预测，按照计算公式，当前期的预测值是上一期的

实际值与预测值的加权平均。上一期的实际值是已知的，那么上一期的预测值

是怎么来的呢？按照指数平滑法的计算公式，上一期的预测值为上上期的实际

值与预测值的加权平均，依此类推，一直往前计算。
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那么问题来了，一直往前计算，算到什么时候为止呢？再说数据有限，总

要有一个最初的预测值。这就引出了初始值的概念。

初始值是指第一期的预测值。初始值的确定有以下三种方法。

（1）如果历史数据量少，一般以前几期实际值的算术平均值为初始值。前

几期可以是前 2 期，也可以前 5 期，根据数据特性和实际情况而定，大多数情

况下取前 3 期。

（2）如果历史数据量多，可以使用第 1 期的实际值作为初始值。

（3）如果刚开始采用指数平滑法做预测，即没有历史数据，那么可以主观

预估初始值，同时取较大的 α 值（如 α 取值在 0.6 以上），以削弱初始值的

影响。

6. 一次指数平滑法应用实例

一次指数平滑法应用实例如表 3-3 所示。A 产品的前 20 期实际需求数据如

表中第三行“实际值”所示。有了这些数据，就可以采用一次指数平滑法对 A

产品的第 21 期的需求进行预测。

表 3-3 一次指数平滑法应用实例

期间 第 1 期 第 2 期 第 3 期 第 4 期 第 5 期 第 6 期 第 7 期 第 8 期 第 9 期 第 10 期 第 11 期 第 12 期 第 13 期 第 14 期 第 15 期 第 16 期 第 17 期 第 18 期 第 19 期 第 20 期 第 21 期

实际值 6 553 6 402 7 326 15 194 8 304 9 825 16 949 9 677 12 546 9 704 17 175 20 840 8 577 7 197 10 816 12 224 10 496 11 124 10 141 11 993 —

预测值 6 553 6 553 6 523 6 683 8 386 8369 8 660 10 318 10 190 10 661 10 470 11 811 13 617 12 609 11 526 11 384 11 552 11 341 11 298 11 066 11 252

A 产品的实际需求

具体步骤如下。

第一步，确定初始值。本例采用第 1 期的实际值（6 553）作为初始值。

第二步，确定平滑系数。本例 α 取值为 0.2。

第三步，计算第 2 期的预测值。按照一次指数平滑法的计算公式，第 2 期

的预测值 ＝ 第1期的预测值+平滑系数×（第1期的预测值 — 第1期的实际值），

将相应的参数代入该公式，即可得到第 2 期的预测值（6 553）。

第四步，按照上述计算方法，逐一计算各期的预测值，直到计算出第 21 期
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的预测值（11 252）。

7. 一次指数平滑预测曲线图

图 3-1 为一次指数平滑预测曲线图。从图中可以看出，实际值与预测值的

曲线差异较大，拟合不是很好。这是因为一次指数平滑法适合没有趋势和季节

性，或者趋势不明显的预测，而这组数据波动较大，既有趋势又有季节性，因

此，用一次指数平滑法进行预测会带来较大偏差。
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图 3-1 一次指数平滑预测曲线图

一次指数平滑法是一种特别适合在水平模式下的需求预测方法。一次指数

平滑法适合无趋势、无季节性的需求数据。

在现实中，无趋势、无季节性的需求数据非常少，甚至往往是不存在的。

因此，就需要一种能将趋势和季节性都考虑到的需求预测方法。为此，Holt 双

参数指数平滑法和 Holt-Winters 三参数指数平滑法应运而生。Holt 双参数指数

平滑法对有趋势特点的需求数据具有较强的预测能力，而 Holt-Winters 三参数

指数平滑法则是能同时预测趋势和季节性的一种需求预测方法。
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8. Holt-Winters 三参数指数平滑法的概念

Holt-Winters 三参数指数平滑法由彼得·温特斯（Peter R. Winters）通过添

加季节性构成（季节性指数），在 Holt 双参数指数平滑法的基础上扩展而来。

温特斯采用三个参数 α、β和 γ，使用三个等式来涵盖水平、趋势和季节性

构成。Holt-Winters 三参数指数平滑法也称 Winters 方法，又称带有趋势和季节

性的指数平滑法。

按照对季节性采用的建模方式的不同，可以将 Holt-Winters 三参数指数平

滑法分为两种不同的建模方法：乘法建模和加法建模。乘法是对季节性构成进

行相乘处理，加法则是对季节性构成进行相加处理。

9. Holt-Winters 三参数指数平滑法的计算公式

Holt-Winters 三参数指数平滑法的计算公式如下：

   

乘法公式如下：

Lt=α  
St

Ct — s

  +（1 — α）（Lt — 1+Tt — 1）

Tt=β（Lt — Lt — 1）+（1 — β）Tt — 1

Ct=γ  
St

Lt

  +（1+γ）Ct — s

Ft+m=（Lt+Tt  m）Ct — s+m

加法公式如下：

Lt=α（St — Ct — s）+（1 — α）（Lt — 1+Tt — 1）

Tt=β（Lt — Lt — 1）+（1 — β）Tt — 1

Ct=γ（St — Lt）+（1 — γ）Ct — s

Ft+m=Lt+Tt  m+Ct — s+m

公式中，L 表示水平；T 表示趋势；C 表示季节性；S 为实际值；α为水平

平滑系数；β为趋势平滑系数；γ为季节性平滑系数；t表示时期，t期为当前期；
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s 为季节性的周期长度（即季节性的周期或季节跨度）；Ft+m 为预测值；m 是进

行预测的期间到预测当期的间隔期数。

需要说明的是，α、β和 γ的取值都在 0 ～ 1 之间。

10. Holt-Winters 三参数指数平滑法的计算公式说明

Holt-Winters 三参数指数平滑法的计算公式由四个等式组成。

第一个等式，在水平和趋势的基础上加入季节性调整，去除季节性。从等

式中可以看出，乘法采用的方法是用实际平滑值除以季节性构成，而加法采用

的方法是用实际平滑值减去季节性构成。

第二个等式，与 Holt 双参数指数平滑法一样，主要作用是修正趋势在最近

两个平滑值之间的差值。

第三个等式，计算季节性构成，即计算季节性指数，以上一个季节周期数

据对本期数据进行调整。从等式中可以看出，乘法采用的方法是用实际值除以

水平平滑，而加法采用的方法是用实际值减去水平平滑。

第四个等式，是进行正式预测得出预测结果的等式。该公式的逻辑是：水

平加趋势乘以预测期数，再乘以（或加上）该期的季节性指数，即可得到该期

的预测值。

在获得水平（L）、趋势（T）和季节性（C）的值后，可以对以后任一时期

的需求进行预测。只需要确定预测哪一期，然后将这三个值代入第四个等式，

即可计算出那一期的预测值。

11. L、T、C 初始值的确定

Holt-Winters 三参数指数平滑法的计算公式中涉及水平（L）、趋势（T）和

季节性（C），并涉及 t 期、t — 1 期和 t — s 期。在水平（L）和趋势（T）方面，

需要确定 L、T 的初始值和各自的第 2 期数据，即 L1 和 L2 的值与 T1 和 T2 的值。

在季节性（C）方面，需要确定 C 的初始值 C2 和第 1 个季节周期内 Ct — s 的值。
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（1）L1 和 L2 的值的确定。如果数据序列在 15 期或 15 期以上，那么 L1 和

L2 的值取第 1 期和第 2 期的实际值；如果数据序列在 15 期以下，那么 L1 和 L2

的值取前 3 期的实际值的平均值。

（2）T1 和 T2 的值的确定。如果数据序列在 15 期或 15 期以上，那么 T1 和

T2 的值都取第 2 期的实际值减去第 1 期的实际值的结果；如果数据序列在 15 期

以下，那么 T1 和 T2 的值取前 3 期的实际值的平均值。

（3）C1 值的确定。乘法公式中的 C1 值为 1，加法公式中的 C1 值为 0。

（4）Ct — s 值的确定。在第 1 个季节周期内，乘法公式中的 Ct — s 值全部取 1，

加法公式中的 Ct — s 值全部取 0。

12. α、β 和 γ 值的确定

建议大家采用试算评估法确定 Holt-Winters 三参数指数平滑法中 α、β和 γ

的值。

13. Holt-Winters 三参数指数平滑法的乘法应用实例

Holt-Winters 三参数指数平滑法的乘法应用实例如表 3-4 所示。表中列出了

2016—2019 年 A 产品的实际需求数据，现在需要对 A 产品 2020 年 1 ～ 3 月的

需求进行预测。

表 3-4 Holt-Winters 三参数指数平滑法的乘法应用实例

A 产品 α 0.3 β 0.15 γ 0.1

年度 月份 实际值 水平（L） 趋势（T）
季节性

（C）
预测值

（F）

2016 1 4 189 4 189 — 274 1 3 915

2016 2 3 915 3 915 — 274 1 3 641

2016 3 4 344 3 915 — 274 1 3 641

2016 4 4 260 3 851 — 232 1 3 619

2016 5 4 903 3 826 — 242 1 3 584



37

第 3章  时间序列预测方法与应用实例

A 产品 α 0.3 β 0.15 γ 0.1

年度 月份 实际值 水平（L） 趋势（T）
季节性

（C）
预测值

（F）

2016 6 5 307 4 004 — 201 1 3 802

2016 7 4 998 4 101 — 179 1 3 922

2016 8 5 605 4 161 — 156 1 4 004

2016 9 4 225 4 426 — 143 1 4 283

2016 10 3 713 4 070 — 93 1 3 977

2016 11 6 747 4 112 — 175 1 3 937

2016 12 6 343 4 807 — 73 1 4 735

2017 1 3 772 4 658 — 44 1 4 761

2017 2 3 939 4 445 — 84 0.9 4 278

2017 3 4 094 4 374 — 69 0.9 4 256

2017 4 4 593 4 304 — 82 0.9 4 195

2017 5 5 034 4 407 — 69 1 4 366

2017 6 5 617 4 475 — 54 1 4 484

2017 7 4 939 4 709 — 49 1 4 780

2017 8 5 855 4 555 — 11 1 4 566

2017 9 4 046 4 975 — 65 1 5 050

2017 10 3 582 4 388 53 0.9 4 359

2017 11 7 485 4 482 — 143 0.9 4 259

2017 12 6 010 5 397 59 1 5 822

2018 1 4 022 4 873 15 1 5 085

2018 2 4 117 4 950 — 28 0.9 4 752

2018 3 4 558 4 610 24 0.9 4 509

2018 4 4 808 4 862 — 75 0.9 4 754

2018 5 5 129 4 726 58 1 4 809

2018 6 5 462 4 900 — 84 1 4 919

2018 7 5 153 4 980 76 1 5 231

2018 8 6 164 4 885 — 59 1 4 863

2018 9 3 677 5 327 50 1 5 656

（续表）
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A 产品 α 0.3 β 0.15 γ 0.1

年度 月份 实际值 水平（L） 趋势（T）
季节性

（C）
预测值

（F）

2018 10 3 987 4 472 15 0.9 4 274

2018 11 7 069 4 901 — 85 0.9 4 684

2018 12 6 271 5 368 77 1 6 016

2019 1 4 332 5 305 — 2 1 5 583

2019 2 4 082 4 989 56 0.9 4 796

2019 3 4 653 4 875 — 49 0.9 4 620

2019 4 5 200 5 000 30 0.9 4 978

2019 5 5 450 5 007 — 23 1 5 026

2019 6 5 879 5 175 27 1 5 348

2019 7 5 569 5 237 5 1 5 477

2019 8 6 605 5 266 32 1 5 370

2019 9 4 605 5 567 8 1 5 978

2019 10 4 332 5 072 72 0.9 4 835

2019 11 7 878 5 115 — 66 0.9 4 851

2019 12 6 914 6 117 68 1 7 101

具体步骤如下。

第一步，确定 L1、L2、T1、T2 和 C1 的值。本例中，L1 值为 4 189，L2 值

为 3 915。T1 和 T2 的值都为第 2 期的实际值减去第 1 期的实际值（3 915 —

4 189）的结果（ — 274）。C1 值为 1。

第二步，确定第 1 个季节周期内 Ct — s 的值。第 1 个季节周期，即 2016 年

Ct — s 的值全部取 1，2017 年 1 月开始季节性指数 C 正常计算。

第三步，确定 α、β和 γ的值。本例中，α值为 0.3，β值为 0.15，γ值为 0.1。

第四步，按照 Holt-Winters 三参数指数平滑法的乘法公式，分别计算每个

月的 L、T、C 和 F 的值，计算结果如表 3-4 所示。

第五步，经计算，2020 年 1 月的 L 值约为 5 651，T 值约为 71，C 值约为 1，

将这三个参数代入 Holt-Winters 三参数指数平滑法的乘法公式，即可得到 A 产

（续表）
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品 2020 年 1 ～ 3 月的预测值分别约为 6 163、5 757 和 5 659。

14. Holt-Winters 三参数指数平滑法的乘法与加法比较

Holt-Winters 三参数指数平滑法不论是乘法还是加法，主要都是处理季

节性。

当季节性与时间序列水平和趋势相互影响、相互作用时，当某产品的季节

性随着时间序列的变化而变化时，这说明该季节模式是乘法模式，可以通过

Holt-Winters 三参数指数平滑法的乘法来建模进行预测。

当季节性与时间序列水平和趋势相互独立时，当某产品的季节性是一个定

期重复的常量，季节性不会随着时间序列的变化而变化时，使用 Holt-Winters

三参数指数平滑法的加法来建模进行预测更加合适。

在需求预测实践中，Holt-Winters 三参数指数平滑法的乘法比加法应用更

广泛。

3.3 专家意见加权评估法

专家意见加权评估法是以加权的方法汇总计算各专家意见和判断的一种定

性预测方法。专家意见加权评估法的基本思路是：赋予不同的专家不同的权重，

再按照权重对每一位专家给出的结果进行加权平均，得出最终的预测结果。

1. 专家意见加权评估法的五步流程

（1）数据准备

收集、整理相关数据，如历史销售数据，并对这些数据进行分类，制作成

Excel 表格。
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（2）邀请专家

邀请具有一定经验和能力的专业人员、管理人员、销售人员或其他内外部

专家，组成定性预测专家团队。

（3）给专家评权

给接受邀请的每一位专家评权。这是非常关键的一步。

（4）专家给出预测结果

将制作好的 Excel 表格发给每一位专家，请他们凭个人经验、直觉和判断

给出预测结果。

（5）得出最终的预测结果

汇总每一位专家的预测结果，按照给每一位专家赋予的加权权重，通过加

权平均得出最终的预测结果。

2. 专家意见加权评估法应用实例

本例仍采用 Holt-Winters 三参数指数平滑法的乘法应用实例数据。经定量

调整后，A 产品 2020 年 1 月的预测值为 4 810 单位，由供应链计划经理负责推

动专家评估。

（1）数据准备。计划人员需要准备好 A 产品过去三年的历史销售数据和业

绩曲线图等。

（2）邀请专家。建议邀请负责 A 产品的产品管理人员、销售人员、物控人

员和供应链负责人。确定专家人选后，供应链计划经理应向供应链总监提出申

请，经批准后，以邮件的方式向各位专家发出正式邀请。

（3）给专家评权。给接受邀请的各位专家进行评权。本例中，赋予每一位

专家的权重如下。

① 赋予专家 A70% 的权重。

② 赋予专家 B5% 的权重。

③ 赋予专家 C10% 的权重。

④ 赋予专家 D15% 的权重。
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（4）专家给出预测结果。以邮件的方式将准备好的数据发给每一位专家，

请他们根据这些数据进行预测，并给出预测结果。

（5）得出最终的预测结果。汇总每一位专家的预测结果，按照给每一位专

家赋予的权重，通过加权平均得出最终的预测结果（见表 3-5）。

表 3-5 专家意见加权评估法应用实例

专家 权重 预测结果 加权平均后的预测结果

A 70% 4 810

5 072
B 5% 4 500

C 10% 7 000

D 15% 5 200
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第 4 章

安全库存概述

在介绍库存控制之前，先了解一下库存控制的核心知识——安全库存。

小王在一家企业里负责物料管理。有一天，因某物料短缺，导致两条生产

线停线，这给企业造成了巨大的损失。因为这件事，小王被企业管理者批评了。

小王认为自己已经准备了安全库存，但前几天被两个大单用完了，这种情况他

也无法控制。

小王是怎样准备安全库存的呢？原来，这种物料平均每天使用量在 8 000

个左右，采购提前期为 5 天，因此，小王在仓库中准备了 40 000 多个。没想到

前两天这 40 000 多个被两个大单用完了，而下批货再快也要一天以后到，从而

导致两条生产线停线。

显然，上述案例中的小王并未真正理解安全库存（他将最低库存当成了安

全库存）。

对库存控制来说，安全库存的设置是一个技术活，库存控制人员需要具备

专业的知识与技能，以及丰富的经验。
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4.1 安全库存的定义

安全库存又称保险库存，是指为了应对不确定性因素而准备的缓冲库存。

这个定义的重点是不确定性，如大量的突发性订货、客户交货期提前、临

时增加用量、供应商交货延期等。

1. 对安全库存定义的解释

设置安全库存的目的是防止可知和不可知因素的影响。安全库存主要是为

了应对异常和意外而需要长期准备的库存。

进一步来说，如果需求稳定，供应能力可靠，供需两端的确定性高，那么

安全库存可以设置为零；如果需求不稳定，供应能力不可靠，供需两端的不确

定性高，那么就需要保持较高水平的安全库存。

以上是对安全库存定义的解释，我们可以通过下面的两个类比例子进一步

理解安全库存。

（1）安全库存定义类比一——消防

简单来说，消防就是预防、扑灭火灾。消防的重点是预防。

为了预防火灾，需要采取一系列的措施和手段，并且需要进行一系列的投

入，如布置灭火器、设置消防栓和喷淋设施、安装消防报警系统、制定消防安

全制度、进行防火灭火的培训与演练等。

但是，如果没有发生火灾，那么以上的所有装置、布置岂不是都没有用？

当然不是，因为消防重在预防。消防的作用是应对意外，当有意外发生时，其

作用巨大。

安全库存也是如此。安全库存应对的是不确定性，预防的也是意外。当没

有意外发生时，安全库存不起作用；当有意外发生时，安全库存就能起到消防

的作用。
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（2）安全库存定义类比二——保险

保险同样是为了应对意外。消防需要投入一系列的装备和装置，而保险则

需要花钱购买。这时就存在同样的问题，如果保险期内没有出险（即没有意外

发生），那么保费是不是就白交了？当然不是，因为保险的作用是应对意外。当

有意外发生时，保险能带来若干的保障和安慰。保险是在做预防，防意外，而

保费就是做预防时所投入的成本。

安全库存同样如此。安全库存需要投入库存资源和其他相关费用，这样做

的目的是为了应对不确定性，预防意外。

2. 安全库存既是消防，也是保险

安全库存是为了应对不确定性而采取的预防措施，重在预防。安全库存既

是消防，也是保险。消防和保险必不可少，安全库存也必不可少。

既然消防、保险和安全库存都必不可少，那么具体需要安装多少消防设施、

购买多少钱的保险、设置多大的安全库存呢？这需要根据意外的可能性、企业

的实际需要和自身财力来综合考虑。也就是说，企业不能为了全方位地应对和

预防意外，就不加选择地安装不必要的消防设施、购买不合适的保险、设置超

高的安全库存。

供应链需要合理的安全库存。

4.2 安全库存与周转库存、多余库存

按照库存能否被正常使用，可以将库存分为三类：能正常使用的库存、不

能正常使用的库存和可能被使用的库存。在供应链管理中，一般将能正常使用

的库存称为周转库存，将不能正常使用的库存称为多余库存，而将可能被使用

的库存称为安全库存。



 

允许提前获取证书 全国招生 

你可能准备跳槽或者求职,却为缺少行业经验和专业证书而被用人单位百般挑惕! 

 你可能目前衣食无忧,但随着年龄的增长和社会竞争压力的增大,因为得不到专业的全新培训而失去

竞争的机会和面临被淘汰的危机。 
28 年成熟项目：企业管理难题 1 对 1 咨询辅导+免费 MBA 职业经理海量赠课=全新实战模式（+ 教授互动微信：122285053） 

全国迷你 MBA 职业经理双证书班®，全国招生，毕业颁发双证书，近期开课.咨询电话:13684609885 

【招生专业】 

认 证 项 目 颁 发 双 证 企管辅导 

全国《职业经理》MBA高等教育双证书班 高级职业经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国：工商管理 MBA课程实战班 100% 高级职业经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《人力资源总监》MBA双证书班 高级人力资源总监资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《生产经理》MBA高等教育双证班 高级生产经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《品质经理》MBA高等教育双证班 高级品质经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《企业总经理》MBA高等教育双证班 总经理高级资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《IE工业工程师》MBA高等教育双证 高级 IE工业工程师资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证书 1280元 

全国《营销经理》MBA 高等教育双证班 高级营销经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《项目经理》MBA高等教育双证班 高级项目经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《市场总监》MBA 高等教育双证书班 高级市场总监资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《酒店经理》MBA 高等教育双证班 高级酒店经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《人力资源管理师》MBA双证书班 高级人力资源管理师资格证书＋2年制 MBA 高等教育证 1280元 

全国《企业培训师》MBA高等教育双证班 企业培训师高级资格认证＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《财务总监》MBA 高等教育双证班 高级财务总监资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《营销策划师》MBA双证书班 高级营销策划师资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 



 

全国《行政总监》MBA高等教育双证班 高级行政总监资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《采购经理》MBA高等教育双证班 高级采购经理资格证书＋2年制 MBA高等教育研修证 1280元 

全国《工商管理培训教师资格》双证班 工商管理培训教师资格证＋2年制 MBA高等教育研修证书 1280元 

全国《企业管理咨询师》MBA双证班 高级企业管理咨询师资格证书＋2年制 MBA 高等教育研修证书 1280元 

全国《经济管理师》MBA 高等教育双证 高级经济管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《六西格玛管理师》MBA 双证书班 高级六西格玛管理师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

全国《管理架构师》MBA 双证书证 高级管理架构师资格证书＋2 年制 MBA 高等教育研修证 1280 元 

还开设：薪酬管理师、绩效考核师、职业生涯规划师、企业管理师、物流经理、工厂管理、5S管理师、精

益管理师、心理咨询师、健康管理师、养老机构管理、现场管理师等MBA课程（本期只收管理咨询费）。 

 

【授课方式】  全国招生、函授学习、权威双证   
 知识产权专利课程！采用国际通用3结合的先进教育方式授课（远程函授＋教学网盘自修+专家

1对1企管辅导在线答疑）知识产权专利：TSA-01-20211111908015912  

【颁发证书】学员毕业后可以获取权威双证书与全套学员学籍档案     
1、毕业后可以获取相应专业钢印《高级职业资格证书》；     
2、毕业后可以获取2年制的《MBA研究生课程高等教育研修结业证书》；      

【证书说明】     
1、证书加盖中国经济管理大学钢印和公章（学校官方网站电子注册查询、随证书带整套学籍档案）； 
2、毕业获取的证书与面授学员完全一致，无“函授”字样，与面授学员享有同等待遇， 

【学习期限】 3个月（允许有工作经验学员提前毕业，毕业获取证书后学校仍持续辅导2年） 

【收费标准】 全部费用1280元（本期只收取企管辅导费1280元。超多赠课、证书等不再收费） 

函授学习为你节省了大量的宝贵的学习时间以及昂贵的MBA导师的面授费用，是经理人首选的学习

方式。一次管理咨询，终身MBA核心课程赠送学习辅导。 

【考试说明】    
1．  卷面考核：毕业试卷是一套完整的情景模拟试卷（与工作相关联的基础问卷）  
2．  论文考核：毕业需要提交2000字的论文（学员不需要参加毕业论文答辩但论文中必修体现出5点独特

的企业管理心得）  
3．  综合心理测评等问卷。  

【颁证单位】   
中国经济管理大学经中华人民共和国香港特别行政区批准注册成立。目前中国经济管理大学课程涉

及国际学位教育、国际职业教育等。学院教学方式灵活多样，注重人才的实际技能的培养，向学员传授先

进的管理思想和实际工作技能，学院会永远遵循“科技兴国、严谨办学”的原则不断的向社会提供优秀的管

理人才。 

【主办单位】 

http://mp.weixin.qq.com/s?__biz=Mzg5NTY3NjEwMA==&mid=2247492936&idx=1&sn=f21d17cfaed223125aefab8902fa7e35&chksm=c00e1ee3f77997f5b7184b6f548343e6c004c70795628e2841408de3be632a29efdf534f717b&scene=21#wechat_redirect


 

哈尔滨美华企业管理有限公司（前身：美华管理人才学校成立于1995年：是国内最早举办MBA实战

教育的专业化办学单位之一）。美华人侧重于把复杂的知识简单化，深奥的理论通俗化，迄今为止，已为

社会培养“能力型”管理人才近10万余人，并为多家企业提供了整合策划和企业内训。旗下：美华管理传播

网开辟了公益MBA教育的先河，全面开放MBA工商管理专业教学资源库已近30年，品牌机构、信誉保障！ 
【报名须知】 
1 、报名登记表格下载后详细填写并发邮件至  xchy007@163.com  (入学时不需要提交相片，毕业提交试卷

同时邮寄4张2寸相片和一张身份证复印件即可) 

2、交费后请及时电话通知确认，以便于收费当日为你办理票据邮寄等手续。 

【证书样本】（全国招生 函授学习 权威双证 请速充电） 

（高级职业经理资格证书样本）                     （两年制研究生课程高等教育结业证书样本） 

        

【缴费方式】企业管理咨询业务卡(支持网转、柜台办理和自动取款机办理)  

方式一 支付宝 
支付宝账户：13684609885 户名：徐传有 

微信转账：122285053  (学校唯一指定官方微信号/经理圈) 

方式二 企业账户 
企业帐号：562080100100076073 账号户名：哈尔滨美华企业管理有限公司 

开户银行：兴业银行 哈尔滨新阳支行   

方式三 中国银行 卡号：6217855300007073962 户名：徐传有 开户行：中国银行哈尔滨爱建支行 

方式四 邮政储蓄 卡号：6217992600016909914 户名：徐传有 开户行：哈尔滨南马路支行 

方式五 工商银行 卡号：6222083500001062507 户名：徐传有 开户行：哈尔滨市道外区太平桥支行 

方式六 农业银行 卡号：6228450176006094464 户名：徐传有 开户行：道外支行民众分理处 

可以选择任意一种方式缴纳费用（建议首选工商银行账户）。收费当日展开管理辅导、特快专递票据等！ 

【咨询电话】13684609885   0451-88342620 

【学校网站】http://www.mhjy.net 

【微信客服】122285053    【微信公众号】MHJY1999 

你该充电了！ 

中国第一代管理教育机构-美华管理传播网 火热招生 请速参加                                  

mailto:xchy007@163.com
http://www.mhjy.net/
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1. 周转库存

周转库存是指在周转周期内，为满足正常需求而产生的库存。周转库存是

在未来一段时间内（即周转周期内）能被正常使用的库存，是理论上肯定会用

得到的库存（如果没有意外发生）、必不可少的库存（否则肯定会断货）。

当需求产生时，为满足客户的需求，供应链会产生采购、生产和物流运输

等事项，这些事项都不是立刻就可以完成的，而是需要一定的时间来进行准备

和安排，并且需要一定的时间来执行，即都需要一定的周期，这个周期就是周

转周期。

例如，仓库中的 A 物料缺货，库存控制人员需要订购 A 物料。假设库存控

制人员从提出采购申请到将采购订单传达给供应商需要 1 天，供应商承诺 2 天

生产加工完，从供应商处到仓库需要 1 天，检验入库需要 1 天，从订货到检验

入库共需要 5 天，那么这 5 天就是 A 物料的周转周期。

周转周期内之所以需要周转库存，是因为在周转周期内需求会持续地产生。

为了不间断地满足客户的需求，供应链就需要准备相应的库存，而这个库存就

是周转库存。

例如，生产每天需要消耗 100 单位的 A 物料，如果 A 物料是由 B 厂家供应

的，可随时供应，那么 A 物料不需要周转库存。但是，如果 A 物料从下单到检

验入库需要 5 天（即周转周期为 5 天），那么仓库就需要保持 5 天的 A 物料库

存（100×5 ＝ 500），以保障持续生产。这500单位的A物料库存就是周转库存。

2. 多余库存

多余库存就是多余的、不必要的、用不上的库存，是不能正常使用的库存。

一般情况下，多余库存产生的原因主要有以下三个。

（1）未来的不确定性。例如，预测不准确，实际需求达不到事前做出的预

测，这样按预测准备的库存就消耗不完，这些消耗不完的库存就成了多余库存；

客户下单后，供应链进行了相关库存的准备，但客户因为各种原因取消了订单，
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这些因为客户取消订单造成不能使用的库存就成了多余库存。

（2）企业政策或管理思路。例如，在策略性采购（风险采购 / 投机采购）

中，一些库存虽然现在用不上，但市场价格低，公司决策者先出手，以备未来

使用，这些未来可能使用但现在用不上的库存就成了多余库存；为了节省成本，

企业以经济订货批量进行订货，但单次订货批量超出了一定时期的用量，超出

的库存就成了多余库存。

（3）需求数量太少。例如，在实际操作中，无论是采购还是生产，都无法

做到需要多少就采购多少、生产多少，因此往往有一个最小起订量（或最小起

送量）的问题。当最小起订量超出实际需求时，超出的库存就成了多余库存。

3. 安全库存与周转库存、多余库存之间的关系

安全库存是可能被使用的库存。设置安全库存的目的是应对未来的不确定

性，而未来不确定性的发生存在以下三种情况。

（1）不确定性没有发生，即没有意外发生。为应对意外而准备的安全库存

不被使用，这时安全库存就成了多余库存。

（2）不确定性正向发生。例如，安全库存准备了 100 单位，预测需求为

300 单位，实际需求为 400 单位，100 单位的安全库存被使用，这时安全库存就

成了周转库存。

（3）不确定性反向发生。例如，安全库存准备了 100 单位，预测需求为

300 单位，实际需求为 200 单位，这时准备的安全库存（100 单位）和未被使用

的周转库存（300 单位 — 200 单位 ＝ 100 单位）就成了多余库存。

安全库存不是必需的库存，与周转库存在理论上必不可少完全不同；安全

库存可能被使用，但与多余库存的不能正常使用也完全不同。可以这样理解，

安全库存是介于周转库存和多余库存之间的库存。当有意外发生或不确定性正

向发生时，安全库存被使用，其承担着周转库存的作用，这时安全库存就成了

周转库存；当没有意外发生或不确定性反向发生时，安全库存不被使用，这时

安全库存就成了多余库存。
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4.3 安全库存与最低库存、缓冲库存

1. 安全库存与最低库存

很多人认为最低库存就是安全库存。这种理解是错误的。

安全库存既是消防，也是保险。当没有意外发生时，安全库存不被使用。

安全库存不是必需的库存；而最低库存是必需的库存。设置最低库存的目的是

满足客户的需求。从逻辑上来说，最低库存是一种周转库存，是理论上肯定会

用得到的库存，低于该库存理论上肯定会缺货。

最低库存在数量上等于提前期内的预计消耗量，即要保证提前期内有库存

被消耗。最低库存的计算公式如下：

最低库存 ＝ 提前期 × 日均需求量

公式中，提前期就是周转周期。提前期有很多种，根据需求所处的节点不

同而不同，如订货提前期、生产提前期和运输提前期等。

回到本章开头的案例。这种物料平均每天使用量在 8 000 个左右，采购提

前期为 5 天，因此，小王在仓库中准备了 40 000 多个。这 40 000 多个其实就

是最低库存。显然，小王并没有准备安全库存。当有意外发生（两个大单）时，

两条生产线停线也就成了必然结果。

2. 安全库存与缓冲库存

安全库存是为了应对不确定性，在需求和供应之间设置一个缓冲带，其所

起的作用是缓冲。而在安全库存的定义中，也明确说明了安全库存是一种缓冲

库存（安全库存是指为了应对不确定性因素而准备的缓冲库存）。

但是，在供应链管理中，缓冲库存和安全库存是两个不同的概念。

缓冲库存是指按照设定的天数，提前到货的提前天数的库存。
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为了更好地理解缓冲库存的概念，下面举例说明。某企业下单采购某物料，

按订货要求是第 10 天到货，但该企业要求供应商提前到第 7 天到货。当第 7 天

到货时，企业的仓库里还有 3 天的库存没有用完，这些库存就是缓冲库存。

缓冲库存与安全库存的不同在于，缓冲库存是周转库存（实施的策略是安

排提前到货），是理论上肯定会用得到的库存；而安全库存是多余库存，是超出

正常需求的库存。

在实际需求场景中，安全库存不一定“安全”，事实上也不可能备齐安全库

存。基于这个事实，很多人建议不设置安全库存，可以使用缓冲库存替代安全

库存来应对意外。

不建议大家使用缓冲库存替代安全库存。这是因为安全库存既是消防，也

是保险，缓冲库存无法起到消防和保险的作用。

4.4 影响安全库存的三大因素与客户服务水平

1. 影响安全库存的三大因素

影响安全库存的三大因素如下。

（1）需求的不确定性

安全库存应对的是不确定性，因此，需求的不确定性是影响安全库存的核

心因素。

需求的不确定性对安全库存的影响是，需求波动越大，需要的安全库存就

越多。例如，错误感知需求信号、错误预测需求、不稳定的需求模式等都会带

来需求的波动，甚至是剧烈波动。

（2）供应的不确定性

供应越不确定，需要的安全库存就越多。供应的不确定性主要体现在以下

三个方面：一是采购提前期过长，时间越长，变化就越不可预知；二是供应商
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按时交货水平低且不稳定；三是供应产品的质量合格率越低，质量水平越不稳

定，供应的不确定性就越强。

（3）客户服务水平的要求

和前面两大影响因素不同，需求和供应的不确定性一般是不可控的，而客

户服务水平的要求是由企业自己确定的。客户服务水平的要求越高，需要的安

全库存就越多。客户服务水平的要求看起来似乎越高越好，但高客户服务水平

会要求有高安全库存的支持，需要付出额外的库存和成本。企业应该根据自己

的实际情况来确定客户服务水平。

确定客户服务水平更好的方法是将客户服务水平量化，评定客户服务水平

与缺货成本的得失，力争客户服务水平与库存水平的平衡。在供应链管理中，

100% 的客户服务水平是得不偿失的。建议客户服务水平区间为 95% ～ 99%。

影响安全库存的三大因素可以总结为一句话：影响安全库存的是不确定性

和对不确定性的容忍度，而客户服务水平就是对不确定性的容忍度。

2. 客户服务水平

（1）客户服务水平的定义

在供应链管理中，客户服务水平是指供应链按承诺满足客户要货需求的能

力。在该定义中有以下四个关键词。

① 按承诺。按承诺满足的是供应链与客户约定的或承诺的要货需求，而不

是无条件地满足客户的所有要货需求。

② 满足。在供应链管理中，供应链要做的是满足客户的需求，而不是超出

客户的需求。这是因为超出客户的需求代表要额外保持超高的库存，代表要额

外付出高昂的成本。

③ 要货需求。在供应链管理中，客户服务水平仅针对客户的要货需求，满

足的也是客户的要货需求，而不是客户的其他需求（如客服的态度、售后的反

应速度等）。客户的要货需求涵盖三个方面的内容：一是数量上的需求；二是时

间上的需求；三是品质上的需求。
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④ 能力。在供应链管理中，客户服务水平是评价供应链自身服务能力的

指标。

（2）客户服务水平如何量化与评估

在供应链管理中，客户服务水平可以用有货率和及时交付率这两个指标来

量化和评估。这两个指标反映的都是供应链的客户服务水平，但它们又有所

区别。

① 有货率就是客户提出需求后，供应链在约定的时间内有货供应的比例，

或者说不缺货的比例。有货率的计算公式如下：

有货率 ＝ （约定的时间内有货的订单金额 ÷ 总订单金额）×100%

公式中，订单金额可以是订单笔数、订单行数或订单数量。

② 及时交付率是指及时将订单需求按约定的时间交付给客户的比例。及时

交付率的计算公式如下：

及时交付率 ＝ （按约定的时间及时交付的订单金额 ÷ 总订单金额）×100%

公式中，订单金额可以是订单笔数、订单行数或订单数量。

从上面的描述可以看出，有货率与及时交付率反映的都是按约定满足订单

的比例，但不同的是，有货率侧重于离岸，及时交付率侧重于到岸，即有货率

表述的是在约定的时间有多少货发给客户，而及时交付率则强调按约定的时间

把货交付给客户。

从交付的角度来看，及时交付率似乎更合理一些，但并不一定都如此。在

不同的企业、不同的场景中，指标的选择可能有所不同，适合的才是最好的。

另外，从有货到交付的过程中充满了不确定性，有些过程企业的供应链根本无

法控制，这时以有货率为参照更加客观一些。

（3）客户服务满足的是原始需求还是承诺需求

一些观点认为，供应链应该满足客户的原始需求，客户服务水平的提升也

应该从满足客户的原始需求着手，而不是供应链自己的承诺。

笔者并不认同这个观点。这是因为客户服务水平的定义中第一个关键词

“按承诺”，即在客户的要货需求方面，供应链只对自己的承诺负责，兑现自己
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承诺的水平就是供应链的客户服务水平。

首先，提前期（提前期是供应链的一种典型承诺）有其刚性，供应链不可

能准备所有库存，也不可能备齐所有库存，自然无法满足也不应该满足客户的

所有需求。例如，针对客户的个性化需求、非常规产品需求，供应链是无法准

备库存的，也不可能在短时间内交付。产品的设计、采购和生产都有一定的提

前期，提前期达不到，自然不能及时交货。供应链要做的是尽量缩短各种提前

期，同时根据自身的实际情况向客户做出承诺，并按承诺交付。

其次，客户如确实有超出提前期的紧急需求，供应链应先根据目前的实际

情况进行分析与评估，看自身能否满足客户的需求，再重新向客户做出承诺。

承诺可以是一次约定长期执行的（如提前期），也可以是临时做出马上要兑现的

（如紧急插单需求）。

再次，供应链应以最低的库存来满足客户的需求，以最低的成本来实现既

定的业务目标。既然要兼顾库存和成本，供应链自然不能满足客户的所有需求。

供应链需要满足的是承诺了的客户的需求。

最后，客户很多时候是理性的，供应链可以与之交流、沟通，以达到双方

认可甚至共赢的方案和承诺。例如，与客户沟通，请求客户放宽提前期，企业

通过放宽的提前期来减轻供应链的压力，可以大幅度提升对该客户的客户服务

水平。客户服务水平的提升，能够让客户减少不确定性，从而让客户受益。



第 5 章

安全库存的三种计算方法

安全库存的计算有三种方法，笔者将它们命名为“简单粗暴算法”“文艺青

年算法”和“灭绝师太算法”。

简单粗暴算法侧重于解决供应的不确定性，文艺青年算法侧重于解决需求

的不确定性，灭绝师太算法则侧重于解决供应的不确定性、需求的不确定性及

客户服务水平的要求。

5.1 简单粗暴算法

1. 简单粗暴算法的计算公式

简单粗暴算法的计算公式如下：

安全库存 ＝ 日均需求量 × 紧急采购周期

公式中，日均需求量是指未来一段时间平均每天的需求数量。这里需要强

调是“未来”，即日均需求量是指未来的预估需求，应该取预测值，而不是过去

历史数据的平均值。
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紧急采购周期简称急采周期，是订货提前期各环节加急处理或特殊处理的

时间总和，如要求供应商临时插单、物流采取空运方式等。紧急采购周期是为

了预防和应对意外而提前与供应商确定的时间。一般情况下，紧急采购周期比

订货提前期短。

2. 简单粗暴算法的算法逻辑

当常规供应出现异常或需求大幅度变动时，供应链应启动紧急采购，这时

仓库中有等于或大于紧急采购周期需求量的库存，足以支撑到紧急采购回来的

物料检验入库，从而可以有效地保障及应对需求。

3. 简单粗暴算法的应用

简单粗暴算法侧重于解决供应的不确定性。如果需求变化不大或可预知，

而供应不太可靠，那么可以采用简单粗暴算法来计算安全库存。

在很多企业中，简单粗暴算法不仅用于供应不确定的物料，其他相关物料

的安全库存也常采用此方法计算。这是因为简单粗暴算法操作简单、容易理解，

并且有一定的效果。

简单粗暴算法是目前库存管理粗犷型企业最常采用的一种安全库存计算方

法。其优势是简单直接；劣势是粗犷、不严谨。

4. 简单粗暴算法应用实例

表 5-1 中列出了 A 物料 13 周每周的实际用量。本例中，A 物料的订货提前

期为 10 天，急采周期为 6 天，α值为 0.15。本例采用一次指数平滑法来预测日

均需求量。周均需求量的结果为 35 996 个，用它除以 7，即可得到日均需求量

约为 5 142 个。

已知 A 物料的日均需求量约为 5 142 个，急采周期为 6 天，将这两个参数
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代入简单粗暴算法的计算公式，即安全库存 ＝ 5 142×6 ＝ 30 852（个）。

表 5-1 简单粗暴算法应用实例

物料

名称
单位

订货提

前期

（天）

急采

周期

（天）

实际用量（周）
周均

需

求量
第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 第 5 周 第 6 周 第 7 周 第 8 周 第 9 周 第 10 周 第 11 周 第 12 周 第 13 周 平均值

A 个 10 6 34 491 37 739 32 662 32 659 33 401 36 285 39 763 38 557 36 535 35 571 33 500 37 214 36 963 35 797

一次指数

平滑
α 0.15 34 964 34 893 35 319 34 921 34 581 34 404 35 686 35 448 35 914 36 007 35 942 35 575 35 825 35 996 35 996

5.2 文艺青年算法

1. 文艺青年算法的计算公式

文艺青年算法的计算公式如下：

安全库存 ＝ 最大离均差 × 订货提前期

公式中，最大离均差就是某物料在一个周期内最大一天的耗用量和该周期

内的平均耗用量的差值。最大离均差的计算公式如下：

最大离均差 ＝ 最大单日用量 — 日均用量

订货提前期一般以天为单位，是指从订货需求提出到物料检验入库的时间

总和，一般包括订货需求提出与审批时间、采购订单制作审批和下达时间、供

应商订单接受录入流转时间、供应商生产排程及排队时间、供应商生产及检验

入库时间、供应商发货及运输时间、采购入库及检验时间等。

2. 文艺青年算法的算法逻辑

找出最大的需求，假设每一天都达到最大需求，这样就会产生一个按最大

需求组成的库存。这个按最大需求组成的库存与平均需求情况下的库存的差值
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就是文艺青年算法的安全库存。可以这样理解，文艺青年算法是以历史最大的

需求来应对未来不确定的需求。

3. 文艺青年算法的应用

从文艺青年算法的算法逻辑可以看出，该算法只关注需求的变动情况，因

此，文艺青年算法侧重于解决需求的不确定性。如果供应稳定，而需求不太可

靠，那么采用文艺青年算法计算安全库存会起到一定的效果，可以有效地应对

不确定性。

文艺青年算法的优势是所需参数不多，容易理解，并且能有效地应对需求

的不确定性。其劣势是未考虑供应情况，无法应对供应的不确定性；另外，当

最大日需求量与平均需求量的差值较大时，将大幅度提高安全库存，加大整体

库存的数量，不利于整体库存的控制。

目前，采用文艺青年算法计算安全库存的企业不是很多。笔者认为，如果

需求和供应的波动都不是很大，采用文艺青年算法能够更好地解决问题。

4. 文艺青年算法应用实例

本例仍采用简单粗暴算法应用实例中的数据。本例中，A 物料 13 周每周的

实际用量如表 5-2 所示。

表 5-2 文艺青年算法应用实例

物料

名称
单位

订货提

前期

（天）

急采

周期

（天）

实际用量（周）

第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 第 5 周 第 6 周 第 7 周 第 8 周 第 9 周 第 10 周 第 11 周 第 12 周 第 13 周 平均值

A 个 10 6 34 491 37 739 32 662 32 659 33 401 36 285 39 763 38 557 36 535 35 571 33 500 37 214 36 963 35 797

（1）计算最大离均差。A 物料 13 周每周的实际用量的平均值为 35 797 个。

在这 13 周里，用量最大的是第 7 周，即 39 763 个。将这两个参数代入最大离

均差的计算公式，即最大离均差 ＝ 39 763 — 35 797 ＝ 3 966 个，用它除以 7，即

可得到日用量最大离均差约为 567 个。
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（2）确定订货提前期。本例中，A 物料的订货提前期为 10 天。

（3）计算安全库存。已知日用量最大离均差约为 567 个，订货提前期为 10

天，将这两个参数代入文艺青年算法的计算公式，即安全库存 ＝ 567×10 ＝

5 670（个）。

5.3 灭绝师太算法

安全库存的计算中有一个经典公式，笔者将其命名为灭绝师太算法。灭绝

师太算法严谨、完备，但因操作复杂，并且需要的参数太多，真正使用该算法

的企业并不多。

1. 灭绝师太算法的计算公式

灭绝师太算法的计算公式如下：

安全库存 ＝ Z       σ2
d    （L）+σ2

L    （d）2

公式中，L 为订货提前期；L是 L 的平均值，即订货提前期（注：提前期按

照计算安全库存的物料所处的位置不同而不同，如果物料是内部生产的，那么

其提前期为生产提前期；如果物料是从外部采购回来的，那么其提前期为订货

提前期，如无特别说明，计算安全库存时所用的提前期，本书默认为订货提前

期）的平均值；d 是日需求量，σd 是d的标准差；d是 d 的平均值，即日均需求量

（在安全库存的计算中采用的是未来需求量，即使用未来预测的日均需求量）；σL

是提前期的标准差；Z 是安全系数，也称一定服务水平下的标准差个数。Z 的大

小由客户服务水平的要求决定，客户服务水平的要求越高，安全系数就越大。

需要说明的是，标准差是指离均差平方的算术平均数的平方根，用 σ表示。

标准差可以用 Excel 中的 STDEVPA 函数求得。用 STDEVPA 函数求取标准差计

算实例如表 5-3 所示。在 N3 单元格中输入公式“ ＝ STDEVPA（A3:M3）”，即
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可得到 A 物料 13 周的实际用量的标准差约为 2 215.2。

表 5-3 用 STDEVPA 函数求取标准差计算实例

第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 第 5 周 第 6 周 第 7 周 第 8 周 第 9 周 第 10 周 第 11 周 第 12 周 第 13 周

34 491 37 739 32 662 32 659 33 401 36 285 39 763 38 557 36 535 35 571 33 500 37 241 36 963 2 215.2

A 物料的实际用量（周）
标准差

2. 灭绝师太算法的算法逻辑

在灭绝师太算法的计算公式中，σd 的平方乘以 L 的平均值计算的是需求的

不确定性，σL 的平方乘以 d 的平均值计算的是供应的不确定性，Z 代表的是客

户服务水平。

灭绝师太算法就是采用量化不确定性（同时量化需求的不确定性和供应的

不确定性）的方法，同时引进安全系数，综合评估需求的不确定性、供应的不

确定性和客户服务水平的要求。

3. 安全系数的确定方法和特点

安全系数的确定方法有两种，一种是查表，以企业确定的客户服务水平查

安全系数表；另一种是用 Excel 中的 NORMSINV 函数求得。

查表是指以既定的客户服务水平查安全系数表。表 5-4 为简易安全系数表，

可以按照企业确定的客户服务水平来查找对应的安全系数值。

表 5-4 简易安全系数表

客户 

服务水平
70.00% 75.00% 80.00% 85.00% 86.00% 87.00% 88.00% 89.00% 90.00% 90.50% 91.00% 91.50%

安全系

数值
0.52 0.67 0.84 1.03 1.08 1.12 1.17 1.22 1.28 1.31 1.34 1.37
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从表 5-4 中可以看出，客户服务水平要求越高，安全系数就越大。但这两

者的关系并不仅仅是成正比，如果将表 5-4 转换成图 5-1 所示的安全系数曲线，

可以直观地发现，当客户服务水平达到一定程度时，安全系数将呈指数级增大。
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图 5-1 安全系数曲线

根据安全库存的灭绝师太算法，安全系数越大，需要准备的安全库存就越

多，整体库存就越多。因此，客户服务水平的提升，代表供应链需要准备越来

越多的库存。当客户服务水平达到一定程度时，安全系数将呈指数级增大，供

应链需要准备的库存也将呈指数级增多。

也就是说，追求高客户服务水平，当达到一定的点时，客户服务水平稍微

提升，就会要求有很多的库存支持。所以，客户服务水平并不是越高越好，尤

其不应追求 100% 的客户服务水平，这样会得不偿失。

如何平衡客户服务水平与库存水平是企业管理者需要权衡的问题。

4. 灭绝师太算法的应用

简单粗暴算法侧重于解决供应的不确定性，文艺青年算法侧重于解决需求

的不确定性，灭绝师太算法则可以解决各种情况的不稳定。也就是说，灭绝师

太算法可应用于任何场景。
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5. 灭绝师太算法应用实例

本例仍采用简单粗暴算法应用实例中的数据，同时假定 A 物料订货采用的

是定量订货模型，要求每周送货一次。A 物料 13 周每周的实际用量和实际订货

提前期如表 5-5 所示。

表 5-5 灭绝师太算法应用实例

物料

名称
单位

订货提

前期

（天）

实际用量（周） 日用量

的标

准差
第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 第 5 周 第 6 周 第 7 周 第 8 周 第 9 周 第 10 周 第 11 周 第 12 周 第 13 周

周均 
需求量

837.3
A 个 10 34 491 37 739 32 662 32 659 33 401 36 285 39 763 38 557 36 535 35 571 33 500 37 214 36 963

一次指

数平滑
α 0.15 34 964 34 893 35 320 34 921 34 582 34 405 35 687 35 448 35 915 36 008 35 942 35 576 35 826 35 996

采用定量订货模型订货

实际订货提前期（天） 平均值

提前期

的标

准差

9 10 12 11 12 13 10 11 12 10 10 9 14 11 1.47

本例采用一次指数平滑法预测 A 物料 13 周每周的需求量为 35 996 个，用

它除以 7，即可得到日均需求量约为 5 142 个。一周按 7 天计算，日用量的标

准差等于周均需求量的标准差（用 STDEVPA 函数求得）除以 7 ，结果约为

837.3。

需要注意的是，合计数的标准差换算成单个的标准差的方法为：用合计数

的标准差除以单个数的个数的开方。

本例中，A 物料的订货提前期为 10 天，但实际订货提前期波动较大，即存

在较大的供应不确定性，实际订货提前期平均为 11天。经 STDEVPA函数计算，

提前期的标准差约为 1.47。客户服务水平为 99%。经查安全系数表，得到安全

系数值为 2.326。

将以上参数代入灭绝师太算法的计算公式，即 A 物料的安全库存约为

18 732 个。
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安全库存的设置

安全库存的设置就是要解决以下三个问题。

（1）是否需要准备安全库存，即需要采用相应的分类和方法，解决哪些物

料需要准备安全库存、哪些物料不需要准备安全库存的问题。

（2）需要准备多少安全库存，即需要采用哪种方法解决计算安全库存的问题。

（3）如何跟踪与调整安全库存，即安全库存管理不是一劳永逸的事情，需

要采用哪些办法解决安全库存后续跟踪与调整的问题。

6.1 物料管理

1. 长尾物料塞爆仓库

有一天，笔者应邀到一家工厂做交流。笔者发现这家工厂仓库内的大部分

货架上有货，但是有些货架上存放的货不是很多，有些仅仅在卡板底部放了一

些货，库容浪费较严重。

当笔者走进仓库办公室时，笔者听见一位工作人员正在与人打电话，仔细
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听内容，才知道他是在催货。

在那位工作人员与人结束通话后，笔者和他聊了一会儿。他是这家工厂的

物控主管，因供应商答应当天到货的一种物料迟迟没有送到，所以他不停地催

促采购人员。

他叹了一口气说：“这家供应商太不靠谱了，本来应该三天前到货，但它们

的设备发生故障，所以货迟迟没有送到。采购人员说供应商承诺昨天一定送到，

但昨天并没有送到。供应商承诺今天上午一定送到，但是到现在也没有送到。

我刚才给采购人员打电话，采购人员说供应商承诺今天下午一定送到。”

笔者问他：“这种物料着急使用是因为突然接到大单吗？”

他回答说：“不是，这种物料平时使用量较多，可以说是爆款物料。正因为

如此，如果缺货就会对我们的影响很大，所以我才会不停地催货。”

笔者接着问他：“爆款物料怎么不多准备一些库存呢？”

他回答说：“我们是一家发展较快的成长型企业，产品呈典型的长尾分布，

全部产品中有 10% 是爆款，其余 90% 量都很少。如果准备放爆款物料的安全

库存，那这 90% 长尾产品的物料会把仓库塞满。现在，就算以较小的安全库存

备料，库容也占了差不多 90%。”

笔者又问他：“放爆款物料的安全库存为什么会造成长尾物料塞爆仓库呢？

他解释说：“安全库存的计算方法是设置好的，放大爆款物料的安全库存算

法，其他产品的安全库存同样会放大啊。”

后来，笔者才明白，他采取的是一刀切式的物料管理方式来设置安全库存的。

2. 一刀切式的物料管理方式

一刀切式的物料管理方式就是对全部物料采取同一种策略、同一种方法进

行管理。

不同的物料的特性、需求、供应各不相同，加之现今处于 VUCA 时代，无

论是供应链计划、库存控制还是安全库存管理，都需要根据实际情况对不同的

物料采用不同的管理方法。
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如何更好地管理物料呢？可以对物料进行分类，然后有针对性地采用不同

的方法进行管理。

需要说明的是，在对物料进行分类时不能一刀切，而需要动态地进行物料

分类，即根据物料的实际情况更新、调整和优化物料分类。

6.2 物料分类的方法

物料分类的方法主要有以下四种：卡拉杰克矩阵分类法、需求分类法、

ABC 分类法和 XYZ 分类法。

其中，卡拉杰克矩阵分类法和需求分类法是供应链物料管理中非常有效的

物料分类方法。但是，这两种物料分类方法需要的数据和参数很多，并且有些

数据较敏感（如物料价格）。由于很多企业对物料价格有保密规定，因此在物料

管理实践中采用这两种物料分类方法做决策的企业不是很多。

1. 卡拉杰克矩阵分类法

卡拉杰克矩阵（见图 6-1）从收益的影响和供应风险两个维度将物料分为四

个类别。

高

高低

杠杆物料

瓶颈物料

战略物料

非关键性物料

收
益
的
影
响

供应风险

图 6-1 卡拉杰克矩阵
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（1）杠杆物料：高利润、低供应风险的物料。杠杆物料对企业的利润贡献

大，同时供应充足，供应商可替代性强。杠杆物料一般为传统的标准件或较容

易批量生产的标准件。

（2）战略物料：高利润、高供应风险的物料。战略物料是对需求有重大影

响且供应有制约的物料，如个别供应商供货且往往无可替代的物料。

（3）非关键性物料：低利润、低供应风险的物料。非关键性物料是指供应

充足且对供应链影响不大的物料。

（4）瓶颈物料：低利润、高供应风险的物料。瓶颈物料一般为独家供应的

非关键性物料。

2. 需求分类法

需求分类法是按照物料是独立需求还是相关需求对物料进行分类的。

当对某物料的需求与对其他物料的需求无关时，这种需求称为独立需求。

在库存控制实践中，独立需求是指由市场决定的需求。例如，某企业的 A 产品

单独对市场销售，下个月预计需求为 1 000 个，这就是独立需求。独立需求一

般来源于需求预测，因为预测是不太准确的，所以独立需求会存在误差。

相关需求是指与其他物料或最终产品的物料清单结构直接相关或从中导出

的需求。相关需求一般经计算得出，下面举例说明。A 产品由 B 和 C 两种物料

组成，每生产 1 个 A 产品需要使用 2 个 B 物料和 3 个 C 物料，经计算得出，B

物料的需求为 2 000（1 000×2）个，C 物料的需求为 3 000（1 000×3）个。

3. ABC 分类法

ABC 分类法是将库存按照设定的分类标准和要求分为特别重要的库存（A

类）、一般重要的库存（B 类）和不重要的库存（C 类）三个等级，然后有针对

性地进行库存控制的管理方法。ABC 分类法是一种常用的物料分类方法。

在物料管理中，ABC 分类法的基本操作方法是：以一定的时间区间内物料
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消耗的金额大小来排序，并计算每一种物料消耗金额占总消耗金额的比例，再

根据品种数量占总品种数量的比例进行分类。一般情况下，按以下标准进行物

料分类。

（1）将物料消耗金额占总消耗金额的 60% ～ 80%，并且品种数量占总品种

数量的 5% ～ 15% 的物料归为 A 类物料。

（2）将物料消耗金额占总消耗金额的 20% ～ 30%，并且品种数量占总品种

数量的 20% ～ 30% 的物料归为 B 类物料。

（3）将物料消耗金额占总消耗金额的 5% ～ 15%，并且品种数量占总品种

数量的 60% ～ 80% 的物料归为 C 类物料。

由此可见，A 类物料是这三类物料里面最重要的物料，是供应链管理与库

存控制的重点。

大家可能会有疑问，可不可以根据物料的消耗数量来进行 ABC 分类？当然

可以，但笔者不建议这样做，因为不同的物料的规格、特性、重要性及价格各

不相同，并且一般没有统一的单位，物料使用数量无法汇总。

当然，如果所有物料可以用同一种单位计量或可以转化为统一的标准单位

计量（如型号各异的钢材），那么可以根据物料的消耗数量进行 ABC 分类。

4. XYZ 分类法

XYZ 分类法是以物料消耗的稳定性为参数进行分类的方法。

什么是物料消耗的稳定性？例如，某物料每周消耗的数量为 500 个，这就

代表该物料消耗非常稳定；该物料上周消耗了 1 000 个，本周消耗了 10 个，这

就代表该物料消耗非常不稳定。

XYZ 分类法是按照物料在一定时间段的消耗波动情况（或者称为可预测

性）进行的分类。一般来说，Ｘ类物料消耗较为平稳，Ｙ类物料次之，Ｚ类物

料消耗最不稳定。

一般可以使用变异系数来判断物料消耗的稳定性。变异系数在 0.4 以下，

表示相对稳定，应归在 X 类物料；变异系数在 0.4 ～ 0.8 之间，表示有一定的波
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动，应归在 Y 类物料；变异系数在 0.8 以上，表示波动剧烈，应归在 Z 类物料。

6.3 ABC-XYZ矩阵

1.ABC-XYZ 矩阵概述

ABC – XYZ 矩阵如图 6-2 所示。

多

少

物
料
消
耗
的
数
量

物料消耗的稳定性
强

X

A

B

C

Y Z

弱

AX AY AZ

BX

CX CY CZ

BY BZ

图 6-2 ABC – XYZ 矩阵

从图 6-2 中可以看出，横坐标是物料消耗的稳定性，其反映的是物料消耗

的稳定情况；纵坐标是物料消耗的数量，其反映的是物料的重要程度。根据物

料消耗的稳定性和数量，可以将物料分为 AX、AY、AZ、BX、BY、BZ、CX、

CY 和 CZ 九个类别。

表 6-1 为 ABC – XYZ 矩阵分类实例。表中列出了某公司 8 周的销售数据

（这些数据在分类前已经进行了从高到低的排序），并进行了 ABC – XYZ 矩阵

分类。

针对 ABC – XYZ 矩阵的九个类别，安全库存的设置需要采取不同的策略。
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2. ABC-XYZ 矩阵分类中安全库存的设置方法

ABC – XYZ 矩阵分类中安全库存的设置方法如表 6-2 所示。

表 6-2 ABC –XYZ 矩阵分类中安全库存的设置方法

物料分类 是否设置安全库存 安全库存的计算方法 订货方法

AX/AY 设置 灭绝师太算法 定期订货模型 + 目标库存定量法

AZ/BY 设置 文艺青年算法 定量订货模型 + 最小起订量法

BX 设置 简单粗暴算法 定量订货模型 + 最高库存定量法

BZ 不设置 强替代性
供应商保持生产这种物料需要用

到的相关物料的安全库存

CX 设置 简单粗暴算法 定量订货模型 + 最小起订量法

CY 设置 灭绝师太算法的简化公式 定量订货模型 + 最小起订量法

CZ 不设置 — —

（1）AX/AY 类物料：设置安全库存，安全库存的计算采用灭绝师太算法，

采用定期订货模型，以目标库存定量法进行订货。

（2）AZ/BY 类物料：设置安全库存，安全库存的计算采用文艺青年算法，

采用定量订货模型，以最小起订量法进行订货。

（3）BX 类物料：设置安全库存，安全库存的计算采用简单粗暴算法，采

用定量订货模型，以最高库存定量法进行订货。

（4）BZ 类物料：不设置安全库存，与供应商沟通，让供应商保持生产这种

物料需要用到的相关物料的安全库存，同时保持强替代性。

（5）CX 类物料：设置安全库存，安全库存的计算采用简单粗暴算法，采

用定量订货模型，以最小起订量法进行订货。

（6）CY 类物料：设置安全库存，安全库存的计算采用灭绝师太算法的简

化公式（后面章节会介绍），采用定量订货模型，以最小起订量法进行订货。

（7）CZ 类物料：不设置安全库存，建议大家淘汰此种物料。对供应链来

说，无论是客户交付还是库存控制，CZ 类物料都对企业的利润非常不利。因

此，CZ 类物料应纳入企业的淘汰计划。
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6.4 影响安全库存设置的其他因素

影响安全库存设置的其他因素主要包括产品生命周期、企业在供应链中所

处的位置、物料特性、交易特点及库容限制等。

（1）产品生命周期。产品生命周期可以分为导入期、成长期、成熟期和衰

退期四个阶段。在产品生命周期的不同阶段，需要采取不同的安全库存策略，

如衰退期应谨慎设置安全库存或不设置安全库存。

（2）企业在供应链中所处的位置。根据供应链运作参考模型（Supply Chain 

Operations Reference Model，SCORM），除了企业自身，整条供应链还包括供

应商、供应商的供应商和客户、客户的客户。因此，企业需要根据自身在供应

链中所处的位置采取对应的安全库存策略。例如，因为丰田公司处于龙头地位，

所以它可以不设置安全库存，而将库存转移到上游（其实，对整条供应链来说，

这不是真正的零库存，而只是供应链局部的零库存）。

（3）物料特性。安全库存受物料特性的制约，如保质期。一些物料尽管销

量大且销售稳定，但是安全库存也不能多备，因为总库存不能超过物料保质期

（或内部控制的临保期）内的用量。

（4）交易特点。例如，对于瓶颈物料，由于这些物料很难买到，因此应多

备安全库存。还有一种是企业主观的风险（投机）采购，如预知未来某物料将

涨价，于是进行大批量采购，这时可以不考虑安全库存的问题。

（5）库容限制。库容限制就是限制库存的容量。

安全库存管理是一个动态的过程，库存控制人员需要及时地跟踪与调整。

这里强调以下两个观点。

（1）安全库存是动态的，而不是一成不变的。对于安全库存的设置，库存

控制人员需要及时地跟踪、调整与更新。

（2）安全库存长期不消耗也不合理，如果安全库存持续不被使用，那么库

存控制人员需要反思安全库存的设置是否合理，可以考虑调低其数量。
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安全库存是为了应对不确定性和意外而持有的库存，是介于周转库存和多

余库存之间的一种库存。

安全库存的控制是指在有效应对不确定性、满足既定的客户服务水平的基

础上，采取一定的措施和方法来降低安全库存，从而降低总库存的过程。

需要注意的是，控制安全库存不是单纯地降低安全库存，而是要在满足既

定客户服务水平的基础上降低安全库存。

7.1 安全库存控制的基本思路

安全库存控制的基本思路是：从影响安全库存的三大因素着手，逐一解决，

逐一控制。

1. 控制需求的不确定性

市场千变万化，需求是不太确定的，但供应链仍可以从以下三个方面来控制

需求的不确定性：提高预测的准确率、加强预测的及时性和寻求订单的平衡性。
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（1）提高预测的准确率。如果预测准确，那么需求的不确定性就会减少。

需求预测的作用就是将未来的不确定变成相对的确定。

（2）加强预测的及时性。预测的及时性体现在两个方面，一是到规定的时

间点按时提交预测。例如，某公司规定每月 26 日提交下个月的预测结果，不得

延后，也不能提前。之所以不能提前，是因为越靠近预测期间，所获得的信息

就越全面，如果提前预测会人为降低预测的准确率。二是预测纠偏，即跟踪需

求的实际进展。当有异常时，及时发出预警信息，并根据实际需要修正预测。

（3）寻求订单的平衡性。订单的平衡性是指订单相对平均，如避免月初和

月中没有订单，而月末订单突增，即使加班也完不成的情形。订单的平衡性需

要企业与供应商密切沟通，协同解决，如从规则方面寻求一种避免月底冲业绩

的机制。

2. 控制供应的不确定性

库存的供应有两个来源，一是内部生产或内部调拨（从内部供应商处），二

是外部采购（从外部供应商处）。控制供应的不确定性就是控制内外部供应商的

不确定性。控制供应的不确定性主要包括以下三点：提高内外部供应商的及时

交付率、提升内外部供应商供货的质量合格率和缩短订货提前期（生产提前期

或采购提前期）。

（1）提高内外部供应商的及时交付率。供应链是从供应商的供应商到客户

的客户的链状组织。企业作为供应链的一环，需要给下游客户及时交付。同样，

上游供应商也需要对企业及时交付。要想提高内外部供应商的及时交付率，除

了要保持信息畅通、按节点跟踪确认，还要对供应商进行交付考核。

（2）提升内外部供应商供货的质量合格率。要想提升内外部供应商供货的

质量合格率，企业既要甄选合格供应商，也要提供给供应商明确的质量标准并

培训到位（即要让供应商真正理解企业规定的质量标准）。

（3）缩短订货提前期（生产提前期或采购提前期）。安全库存计算的三种

方法都与订货提前期相关。缩短订货提前期，对安全库存的控制有立竿见影的
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效果。缩短订货提前期之所以能控制不确定性，是因为不管是需求还是供应，

不确定性都与时间息息相关，延续的时间越长，拖延的时间越久，不确定性就

越高。

3. 合理的客户服务水平的要求

客户服务水平的要求并不是越高越好，高客户服务水平势必会要求高安全

库存。客户服务水平的要求需要由企业的高层管理人员从企业经营层面进行分

析、平衡和管理。

可以确定的一点是，除非另有目的，否则供应链不要去追求 100% 的客户

服务水平。这种完美追求是库存控制最大的“灾难”。

客户服务水平需要根据不同的行业、产品和客户确定。物料管理不能一刀

切，客户服务水平也是一样的。供应链不需要也不应该对全部产品或所有客户

采用相同的客户服务水平。

7.2 减少和控制不确定性的三种方法

影响安全库存的因素就是不确定性。控制安全库存可以归结为一句话：减

少不确定性和提高对不确定性的容忍度，而选择合理的客户服务水平就是提高

对不确定性的容忍度。

如何减少和控制不确定性呢？可以从时间过长方面减少和控制不确定性、

从信息不对称方面减少和控制不确定性、从能力不对称方面减少和控制不确

定性。

1. 减少和控制时间过长造成的不确定性

世界是快速变化的，供应链也是快速变化的。时间越长，各种情况可能发
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生的概率就会大大增加，不确定性也就越大。

笔者曾亲身经历过一次非常严重的断料事故。

当时笔者所在的公司正处于高速发展阶段，公司的新产品层出不穷，产品

配比经常会进行调整。

公司有一种物料（以下简称 A 物料）对稳定产品性能非常重要，高峰时超

过 60% 的产品配比中都含有这种物料。随着公司的发展，前期的小供应商无论

是从数量方面还是从质量方面都无法满足公司的需求，于是采购人员经多方努

力，新开发了一个大供应商。

这个大供应商的产品品质非常好且价格合理，但其提出采购提前期需要 15

天（小供应商的采购提前期需要 5 天；加工生产周期需要 3 天）的请求，公司

的采购人员答应了供应商的请求。

当时笔者在公司里负责管理物料计划。当笔者了解到采购提前期需要 15 天

时，笔者的第一反应是这会大大增加库存，于是笔者与采购人员沟通，希望其

能与供应商协商缩短 A 物料的采购提前期。毕竟 A 物料的生产周期只需要 3 天，

15 天的采购提前期确实太长。但采购人员表示很难让供应商让步，而且这 15

天的采购提前期已经是采购人员努力争取后的结果。

三个月后，公司的部分产品配比做了调整，A 物料每日的用量起伏很大，

只能预测未来四五天的用量，15 天的用量几乎无法准确预测。

后来，因公司签了几笔大单，造成备了 15 ～ 20 天的 A 物料库存不到一个

星期就消耗完了。尽管笔者在 A 物料快消耗完的前三四天就发现了异常，并通

知采购人员紧急采购并加急到货，但由于与大供应商约定的是 15 天交货，加之

其体量庞大，流程完整，不易转弯，采购人员打了若干电话，最终这批特别加

急的货也用了差不多一个星期才到，此时 A 物料已经断料两天了。由于 A 物料

是大部分产品需要用到的核心物料，并且不可替代，断料意味着停产，因此这

两天公司损失巨大。

但损失还不止于此。加急采购到仓库的 A 物料（按断料前的需求预测 15

天以上下达的订单）在正常消耗 5 天左右后就不再消耗了。原来，市场发生了
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变化，A 物料开始清出部分主打产品，造成用量直线下滑，最终导致大量的 A

物料成了呆滞物料。

上述案例证明，时间越长，不确定性就越大。因此，缩短供应链的时间是

控制不确定性的有效途径之一。在库存控制实践中，企业可以从以下三个层面

缩短供应链的时间。

（1）事前的计划层面。首先，经过多方协调与努力，缩短各种提前期；其

次，推行滚动预测和滚动计划，提高未来的可预见性；再次，建立预测纠偏制

度与流程，提高预测的准确率；最后，尽可能采取推拉结合模式，减少预测失

败的风险。

（2）事中的执行层面。根据自身实力及发展需要，引入合适的、先进的管

理模式与设备，以缩短生产制造、运输和安装等的周期与时间。例如，生产提

前期原本需要 5 天，经过优化流程及更换部分设备后，只需要 3.5 天。

（3）事后的跟踪层面。事后的跟踪主要是信息反馈。供应链要优化流程，

引进更好的系统，以缩短信息周转周期。例如，终端的销售，在没有完善的系

统和流程的情况下，需要逐级汇总，到最终供应链计划人员的手中经常已经过

去了一周甚至一个月，信息严重滞后；而如果有完善的信息管理系统，有可执

行的合理的流程，那么终端销售一产生，数据即可同步到最终供应链计划人员

的手中，信息周转周期大幅度缩短，从而减少了不确定性。

2. 减少和控制信息不对称造成的不确定性

某公司正如火如荼地进行促销活动。在仓库内查看发货情况的物料主管却

愁眉苦脸，他担心有两种物料会断料。原来，他在促销活动开始的前一天才得

到消息，尽管他在第一时间联系了采购部紧急补货，但最快也得三天才能到货。

上述就是因信息不对称造成不确定性的典型案例。

信息不对称是指供应链各链条上，一些信息有的部门接收到了，有的部门

没有接收到或接收到的信息不一致。例如，某公司的产品中心准备下架某产品，
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但物料计划人员事先不知道这个信息，于是各种物料正常计划与供应，到了产

品正式下架时，自然导致很多种物料成了呆滞物料。

要想减少信息不对称，就需要解决以下两个方面的问题。

（1）信息共享意愿，即信息的掌握方或发起方是否愿意分享信息。要让他

们愿意分享信息，可以从以下两个方面来着手：一是内部的共享意愿（如产品

管理部、销售部等），建立或梳理一套信息共享流程，并对流程执行的过程与

结果进行考核，以达到对内信息快速、全面共享的目的；二是外部的共享意愿

（如供应商），需要事前与对方在合同中约定双方信息共享的规则及各方责任，

达到上下游协同计划的目的，以减少信息不对称造成的不确定性。

（2）信息共享能力。有了共享意愿，还需要发布方有能力将信息及时发布

出去，接收方有能力及时接收到，这就是信息共享能力。信息共享能力一般体

现在信息系统上，需要通过各种 IT 软件来解决。我们还要建立信息反馈机制，

使信息共享落到实处，也使信息共享能真正发挥作用。

3. 减少和控制能力不对称造成的不确定性

能力不对称是指各方的能力水平不一样，这样会造成各方理解不一，从而

采取的措施各不相同，给供应链带来大的波动和不确定性。

某公司得到一个关于政策层面的消息，某物料未来市场供应可能收紧，于

是公司要求各部门提前应对。研发人员着手寻找可替代物料，采购人员则准备

提前抢购这种物料。但是，物料计划人员给采购人员提交的物料订购数量不是

很多，采购人员虽然觉得不妥，但是并未在意。后来，当这种物料的市场供应

开始收紧时，找到可替代的物料并不是一蹴而就的，这时公司发现所备物料完

全无法满足生产需求，这使得公司的销售人员非常被动，并由此带来一系列新

的不确定性。

上述案例中的物料计划人员之所以不足量订购，是因为他以自己的经验判

断该项政策不会很快落实，所以就自作主张地按正常情况订购。这正是因能力
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不对称造成的不确定性的典型案例。

解决能力不对称更好的办法就是让专业人才专业操作，即专业人做专业事。

设置安全库存是一个技术活，需要专业人才来负责。安全库存的专业既体

现在安全库存的设置上，也体现在安全库存的审核上，同时还体现在安全库存

的日常跟踪与调整上。安全库存和库存控制的专业体现在库存管理、物料管理

的方方面面。



第 3 篇

订货与订货模型





第 8 章

订货的概念

库存控制是供应链管理的重要组成部分，而订货是库存控制的重要组成

部分。

订货是指采用订货模型，定期或不定期、定量或不定量地向供应商（外部

供应商和内部生产车间）下达订货需求的过程。

订货需要解决以下三个问题：要不要订货？订多少货？何时到货？

8.1 仓库管理与库存管理

老王是一家小型工厂的管理者。这家工厂的仓库尽管不是很大，但完全可

以满足日常需求。但是，最近仓库持续处于爆仓状态，严重时，一部分物料堆

放到了车间，甚至堆放到了员工食堂。

于是，老王高薪聘请了一位专业的仓库管理人才小王。小王在大型企业里

做过仓库主管，对仓库管理很有经验。

小王入职后，虽然把仓库管理得有条不紊，现场清晰，账目清楚，但是爆

仓状况没有任何改善。因此，老王认为小王不专业，想重新聘请一位仓库管理

人才来解决这个问题。
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后来，老王让笔者推荐人选，笔者在问清楚情况后告诉他：“你需要找的是

一位库存管理人才，而不是仓库管理人才。”笔者向他解释了仓库管理与库存管

理的不同，并且告诉他：“小王能在短时间内在爆仓情况下让仓库现场清晰，账

目清楚，是一个不可多得的仓库管理人才。”

很多人认为仓库管理和库存管理是同一个概念。其实，尽管这两者主要面

对的都是库存，但其概念完全不同。其区别可以用一句话表示：仓库管理的对

象是已经在仓库的库存，库存管理的任务则是要弄清楚仓库为什么要有这些

库存。

仓库管理和库存管理的不同之处体现在以下四个方面。

（1）管理对象不同。仓库管理的对象是存放在仓库的库存；库存管理的对

象是整条供应链上包括供应商和客户的库存。

（2）核心业务不同。仓库管理的核心业务是进销存管理，即物料的入库、

出库和物料在仓库内库存的管理；库存管理的核心业务是订货，即确定要不要

订货、订多少货和何时到货。

（3）管理目的不同。仓库管理的目的是保证库存物料完好无损，提供准确

的库存数据；库存管理的目的是库存控制，提高库存的周转率，即确定需要多

少库存，寻找办法以合适的库存来满足既定的客户交付需求。库存管理其实就

是库存控制。

（4）管理职能不同。仓库管理的职能是执行，其侧重于对仓库货物的保管

和移动，以及仓库环境的管理；库存管理的职能是计划，其侧重于对库存的计

划，以及数据的统计与处理。

从以上可以看出，仓库管理是库存管理的一个方面，或者说仓库管理是库

存管理的一个环节。当然，这是非常重要的一个方面，也是必不可少的一个环

节。这是因为仓库管理是库存管理的前提和基础，没有仓库管理的准确数据，

就没有库存管理存在的作用和价值。可以这样说，仓库管理的数据准确性决定

着库存管理的数据准确性。
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8.2 订货提前期与订货周期

1. 什么是提前期

目前，并无公认的关于提前期的定义。本书给出的提前期的定义如下：提

前期是指为了做某项任务，而必须提前完成的另一项任务的从开始启动到完成

结束的时间总和。

对该定义的解释如下。

（1）提前期不是针对正在做的某项任务，而是针对为了做这项任务而必须

提前完成的另一项准备性任务。这也是其被称为“提前”的原因。

例如，某企业销售某产品，在销售实现时，企业需要有这款产品在库（否

则无法交付），即企业需要提前准备这款产品。在该案例中，“销售某产品”是

企业正在做的任务，而“准备这款产品”是企业需要提前完成的准备性任务。

提前期针对的就是这个需要提前完成的准备性任务，即“准备这款产品”。

如果这款产品是企业自己生产的，那么提前期就是生产提前期；如果这款产品

是企业向外采购的，那么提前期就是采购（订货）提前期。

（2）提前期不是一个具体的时间，而是完成准备性任务全过程各个阶段所

需要耗费的时间总和。

一般情况下，提前期包括为完成这项任务的计划时间、准备与执行时间、

等待与流转时间、完结与验收时间等。例如，生产提前期是从接到生产指令

（生产计划）开始，到产品检验入库的时间总和，包括生产计划下达时间、物料

准备时间、生产加工时间和检验入库时间等。

2. 订货提前期

以交货日期为基准倒排计划，推算出工作的开始日期或订单下达日期，这
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个期间的时间跨度称为订货提前期。

订货是为了应对需求。订货提前期就是为了满足需求而提前订货这个过程

所需要的时间总和。订货提前期一般以“天”为单位，计算的是从订货需求提

出到物料检验入库的过程的时间总和。该时间总和包括订货需求提出与审批时

间、采购订单审批和下达时间、供应商订单接受录入时间、供应商订单审核流

转时间、供应商物料准备时间、供应商生产排程及排队时间、供应商生产及检

验入库时间、供应商发货及物流运输时间、物料入库检验时间及仓库上架时

间等。

按订货方的主体不同，订货提前期可以分为买方订货提前期和卖方订货提

前期。买方订货提前期是指从买方发出订单到收到货物的过程时间总和。卖方

订货提前期是指卖方从接受订单到货物最终交付给客户的过程时间总和。

显然，买方订货提前期不等于卖方订货提前期。但如果买方和卖方是相互

对应的关系，那么买方订货提前期和卖方订货提前期会有部分重叠，买方订货

提前期非常接近于卖方订货提前期，但并不完全相同。

在供应链管理与库存控制实践中，如果没有特别说明，订货提前期一般指

买方订货提前期。

3. 订货周期

订货周期，也称订货间隔期，是指两次订货之间的时间间隔。例如，上次

订货是 1 号，这次订货是 11 号，1 号到 11 号之间的时间间隔为 10 天，那么订

货周期就是 10 天；如果固定为每周二发出订货需求，那么订货周期就是固定的

一周，即 7 天。

从效率的角度出发，供应链希望订货周期越长越好，因为订货周期越长，

需要做的事就越少。但是，如果订货周期延长，就代表周转库存和安全库存都

需要增加，从而会增加企业的总库存，提高企业的库存持有成本，并增加不确

定性；相反，如果订货周期缩短，那么会减少企业的总库存，降低企业的库存

持有成本，并减少不确定性。但是，缩短订货周期会增加供应链的工作量，降
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低供应链的工作效率，并且会使订货次数增多，从而增加订货费用。

因此，订货周期是延长还是缩短需要企业和供应链的高层管理人员根据实

际情况来确定。

4. 订货提前期与订货周期的不同

很多人将订货提前期与订货周期混为一谈，其中不乏供应链管理人员。其

实，订货提前期与订货周期是两个完全不同的概念，两者之间也没有必然的

联系。

订货提前期是从订单发布到货物检验入库之间的时间总和，即完成一次订

货所需要的时间。当订货完成时，订货提前期就不再计算；订货周期是两次订

货需求下达的间隔时间，与单次订货具体执行了多长时间没有必然的联系。

可以这样理解，订货提前期是从订货到收货之间的时间，订货周期则是从

这次订货到下次订货之间的时间。

例如，单次国际足联世界杯（以下简称“世界杯”）进行的时间可以理解为

订货提前期，两次世界杯之间的时间可以认为是订货周期。单次世界杯进行的

时间（订货提前期）一般在 30 天左右，而两次世界杯之间的时间（订货周期）

为四年，两者完全不同。

8.3 再订货点与订货点法

物料的订货需求来自客户的需求，客户的需求触发物料的订货需求。当客

户的需求产生而供应链的库存不足以满足客户的需求时，库存控制人员就需要

提出订货需求，制订订货计划。
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1. 物控员向谁订货

订货是库存控制最重要的工作。在供应链管理中，订货工作一般由库存控

制团队中的物控员负责。

大家可能会有疑问，物控员不是向供应商订货吗？当然不是。在大多数企

业中，物控员不直接面对供应商。物控员提出订货需求，其实是根据客户的需

求与企业的现有库存来制订订货计划。物控员是向企业内部负责执行订货计划

的人员进行订货。

企业内部谁负责执行订货计划呢？这里分以下两种情况。

（1）当物料由外部供应商提供时，订货计划交由采购人员执行，即采购人

员负责执行订货计划，这时物控员是向采购人员订货。

（2）当物料由企业自己生产时，订货计划交由生产人员执行，即生产人员

负责执行订货计划，这时物控员是向生产人员订货。

物控员在向采购人员或生产人员订货后，采购人员或生产人员会根据订货

要求进行相应的采购或生产，并完成交付，以满足客户的需求。

2. 再订货点

再订货点又称订货点，是指为避免完全缺货而必须发出新的订单的剩货水

平。可以这样理解，为了应对需求（避免缺货），需要提前订货，在提前订货的

条件下，再次发出订货需求时，仓库尚有的库存就是再订货点。

当物料的库存下降到或低于再订货点时，企业需要启动补货程序，提出订

货需求。

3. 订货点法

在介绍订货点法之前，我们先看一个案例。

某企业的 A 物料是生产中正常使用的一种物料。当生产持续进行时，A 物
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料的库存会持续减少。为了保障持续生产，企业需要保证 A 物料能够满足生产

需求，即 A 物料不能断料。但 A 物料不会随用随有，企业不能等 A 物料用完

后再订货，而需要提前发出订货需求。因此，企业需要在 A 物料没用完还有一

定库存时就订货。当企业订购的货物检验入库时，A 物料的库存刚好用完或略

有库存（安全库存），从而可以有效地满足企业的生产需求。

在上述案例中，A 物料采用的订货方法就是订货点法。

在日常经营活动中，企业仓库内的物料或产品由于持续生产或持续销售会

逐渐减少，当物料或产品的库存下降到预先设定的点（或控制阈值）时，企业

就需要发出订货需求，以补充库存，避免断料或缺货。但从发出订货需求到货

物检验入库需要一定的时间，在该时间段内，当物料或产品的库存下降到安全

库存时，企业订购的货物刚好到达仓库，从而满足客户的持续需求。这就是订

货点法，预先设定的点（或控制阈值）就是再订货点。

以再订货点为控制阈值而进行订货的方法就是订货点法。订货点法是常用

的物料订购和库存控制方法。

当物料或产品的库存下降到安全库存时，企业订购的货物刚好到达仓库，

这句话的意思是为了应对异常和不确定性，企业要随时保证安全库存，因此订

货点法有时也称安全库存订货法。

4. 图解订货点法

下面以图 8-1 为例对订货点法进行解释。一般情况下，随着时间的推移，

需求持续产生，库存逐渐消耗，当库存从P降至P1时，订货人员发出订货需求。

在订货提前期内，库存继续消耗，当库存从 P1 降至 P2 时，在 P1 时订的货物刚

好检验入库，库存恢复至 P，依此往复。
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库存

订货点

订货提前期

货物 
检验入库

发出订货
需求

订货批量

时间

P P

安全库存

P1

P2

          注：P 表示物料到货后的库存点；P1 表示再订货点；P2 表示安全库存点。

图 8-1 图解订货点法

订货点法能有效地避免断料或缺货，也能有效地避免超储库存，是常用的

订货方法。

5. 再订货点不是固定的

在 VUCA 时代，需求和供应都在快速变化，因此，再订货点也不能一成不

变，而需要根据实际情况进行调整。

如果再订货点固定不变，当需求增加时，因订货时间延后（需要等到破再

订货点才触发订货），可能会造成断料或缺货；当需求减少时，因订货时间提前

（只要到了再订货点就触发订货），可能会增加总库存，造成库存积压甚至变成

呆滞库存。

8.4 定量订货法与定期订货法

订货点法在供应链实践中有很多种具体的操作方法，其中定量订货法和定

期订货法应用广泛。
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1. 定量订货法

定量订货法全称为定量订货库存控制法，是指当物料的库存下降到预先设

定的订货点时，按照事前确定的订货批量发出该物料订货需求的一种订货方法。

定量订货法的两个核心参数如下。

（1）预先设定的订货点。根据定量订货法，当物料的库存下降到预先设定

的订货点时立即发出订货需求，这个预先设定的订货点就是再订货点。

（2）事前确定的订货批量。当物料的库存下降到再订货点时，物控员需要

发出订货需求，这个需求中必须包含具体的订货批量。对于订货批量，定量订

货法要求事前确定。在订货的过程中，按事前确定的订货批量进行订货。这个

事前确定的订货批量就是定量。

定量订货法主要依靠再订货点和订货批量这两个参数来实施订货。控制再

订货点能有效地满足客户的需求，避免断料或缺货；控制订货批量能有效地控

制总库存，降低库存持有成本，同时保障库存健康。

另外，预先设定的订货点和事前确定的订货批量可以是固定的数值，但在

实践中，预先设定的订货点和事前确定的订货批量都只是一个计算公式，需要

根据这个公式计算得出订货点和订货批量。

2. 定期订货法

定期订货法全称为定期订货库存控制法，是指按预先确定的订货周期监控

再订货点进行订货，以补充库存满足需求的一种订货方法。

定期订货法的逻辑是：每隔一段固定的时间（如一周一次或每逢周一）检

查一次物料的库存，当物料的库存低于预先设定的再订货点时立即发出订货

需求。

定期订货法涉及四个重要参数，分别是订货周期、目标库存、再订货点和

订货批量。其中，订货周期是事前确定的，每到该周期点立即检查库存，确定

是否需要订货。



90

库存控制实战手册
需求预测 + 安全库存 + 订货模型 + 呆滞管理

3. 定期订货法也是订货点法的原因

部分理论认为，定量订货法才是订货点法，而定期订货法不是订货点法。

其实，定期订货法也是订货点法，因为定期订货法的订货触发点也是再订货点。

定期订货法是在固定的周期监控物料的库存，当物料的库存下降到或低于

再订货点时立即进行订货。定期订货法中触发订货的正是再订货点。因此，定

期订货法也是订货点法。

4. 定量订货法与定期订货法的区别

定量订货法与定期订货法都是订货点法，都能有效地应对需求和进行库存

控制，但两者有明显的区别。具体内容如下。

（1）从订货周期和订货批量来看，定量订货法的订货批量是固定不变的，

订货周期随实际库存的变化而变化；而定期订货法的订货周期是固定不变的，

订货批量随实际库存的变化而变化。

（2）从对实际库存的关注程度来看，定量订货法要求库存控制人员随时

监控物料的实际库存，当物料的实际库存下降至再订货点时立即发出订货需

求；定期订货法要求库存控制人员只需要在固定的周期内监控一次物料的实际

库存。

（3）从各自的优劣势来看，定量订货法的优势是能随时掌握库存状态，能

有效地避免断料和降低库存。其劣势是操作复杂，需要库存控制人员随时监控

物料的库存，工作量较大；因订货时间不确定，既不利于合并订货及批量采购，

也不利于采购计划的编制与实施。定期订货法的优势是操作简单，可以进行合

并订货和批量采购，有利于减少库存控制人员的工作量，有利于大幅度提高采

购人员的工作效率，同时有利于采购议价。其劣势是该方法造成断料或库存高

企的概率较大。
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8.5 库存持有天数与可供应库存天数

很多供应链从业人员不能很好地区分库存持有天数与可供应库存天数的概

念，甚至有人认为库存持有天数与可供应库存天数是同一个概念。

库存持有天数与可供应库存天数尽管都包含 “库存天数”这四个字，但它

们并不是同一个概念。

1. 库存持有天数

库存持有天数是指企业持有库存的天数。这里的重点是“持有”两个字，

它强调库存从入库开始到消耗、销售为止所经历的全部天数，而这也正是库存

周转天数。所以，库存持有天数就是库存周转天数。其计算公式如下：

库存持有天数（库存周转天数）期间天数 ÷ 期间库存周转次数

公式中，期间天数是指观察期间的总天数。例如，如果以月为观察期间，

那么期间天数为 30 天；如果以年为观察期间，那么期间天数为 365 天；期间库

存周转次数的“期间”与期间天数一致。期间库存周转次数的计算公式如下：

期间库存周转次数 ＝ 期间销售总成本 ÷ 期间平均库存

公式中，期间平均库存一般以期间各期期末的库存取平均，如年平均库存，

一般取全年 12 个月月末库存的平均数。当然，也有更简单的计算方法：

全年平均库存 ＝ （年初库存 + 年末库存）÷2

2. 可供应库存天数

可供应库存天数，也称供应天数或库存天数，是指企业库存可以持续供应

的天数。这里的重点是“可供应”三个字，它强调了现有库存能满足未来需求

的天数。可供应库存天数的计算公式如下：
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单个库存量单位（Stock Keeping Unit，SKU）可供应库存天数 ＝ 库存数量 ÷

未来日均需求量

总库存可供应库存天数 ＝ 库存总金额 ÷∑（未来日均需求量的金额）

上述两个公式中，未来日均需求量是指未来的需求量，它源自预测。在取

预测值时，需要考虑市场因素，而不仅仅是历史需求的简单平均。

3. 库存持有天数与可供应库存天数的不同

库存持有天数与可供应库存天数的不同之处主要体现在以下三个方面。

（1）作用不同。库存持有天数是一个库存控制指标，其主要作用是反映库

存的周转速度，反映库存的健康程度及利用效率，从而评价企业的库存控制绩

效甚至企业的整体绩效。库存持有天数是企业的一个业绩评价指标和财务指标；

可供应库存天数是一个库存预警指标，其主要作用是及时反馈物料或产品的库

存能否满足生产需求或客户需求。可供应库存天数是企业的一个客户服务指标

和供应链管理指标。

（2）对象不同。库存持有天数针对的是总库存，一般以库存金额计算得出，

反映的是库存的健康程度；可供应库存天数针对的是单个 SKU 的库存，一般以

库存数量计算，反映的是满足客户需求的程度。

（3）方向不同。库存持有天数是往后看，其统计分析的是过去的数据，即

实际已经发生的数据，看的是已经发生的历史业绩；可供应库存天数是往前看，

其统计分析的是需求预测数据，即未来可能发生的数据，看的是满足需求的可

能程度。

4. 库存持有天数与可供应库存天数的共性

库存持有天数与可供应库存天数的共性是，都是重要的供应链管理指标和

反映库存持有水平的指标。

从库存持有水平来说，库存持有天数与可供应库存天数都是越少越好。
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库存持有天数越多，库存周转就越慢，库存就越大，库存风险就越高，库

存就越不健康。对总库存持有水平来说，库存持有天数越少越好。

可供应库存天数越多，库存就越大，库存风险就越高。对总库存持有水平

来说，可供应库存天数越少越好。

但是，库存持有天数与可供应库存天数过少都会影响客户服务水平，因此，

为达到一定的客户服务水平，企业和供应链的高层管理人员需要平衡这多和少

的关系与得失。



第 9 章

定量订货模型与应用实例

订货是库存控制重要的组成部分。在库存控制实践中，常用的订货方法是

定量订货法和定期订货法。这两种方法的具体操作工具是定量订货模型和定期

订货模型。

9.1 定量订货模型的设计思路与建模步骤

1. 定量订货模型的设计思路

定量订货法是指当物料的库存下降到预先设定的再订货点时，按照事前确

定的订货批量发出该物料订货需求的一种订货方法。

定量订货模型是实现定量订货法、让定量订货法落地执行的常用工具。不

管是供应链管理系统自带的定量订货模型，还是用 Excel 制作的定量订货模型，

其设计思路都参考了定量订货法的定义，主要体现在以下几个方面。

（1）预先设定再订货点和事前确定订货批量。除了特别简单的订货模型

（如双箱系统订货模型），预先设定的再订货点和事前确定的订货批量都不是给
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出具体的数值，而是预先与事前在模型中给出再订货点和订货批量的计算公式。

（2）监控库存。定量订货法要求库存控制人员随时监控库存，即模型需要

即时掌握物料实际库存的变化情况。“即时”具体是多长时间，需要根据企业的

实际情况确定。另外，如果库存控制人员在检查库存后发现物料有大批量异动，

那么在该物料异动完成后需要再核查库存。

定量订货模型监控的是供应链全链的库存，包括客户的库存（车间线边库

存）、公司的库存（仓库库存）和供应商的库存（供应商未交付的订单）。

监控库存一般以导入即时库存明细表（库存系统账或手工账都可以）的方

式进行，如果发现库存异常，就需要立即进行实地盘点，以确认实际库存的准

确性。库存准确是定量订货模型设计的基础，如果库存不准确，即使模型设计

得再完善，也不会带来好结果。

（3）发出警报。当物料的库存下降到再订货点时，模型自动发出警报。

（4）订货。当模型发出警报时，库存控制人员按事前确定的订货批量进行

订货。

2. 定量订货模型的建模步骤

按照定量订货模型的设计思路，可以对定量订货模型进行建模。具体步骤

如下。

第一步，收集数据。在进行建模前，首先要收集相关数据。

第二步，确定订货提前期。订货提前期是定量订货模型的重要参数。

第三步，计算再订货点。在计算再订货点时，需要先计算安全库存和最低

库存。

第四步，计算订货批量。采用合适的订货批量计算方法来计算订货批量。

第五步，确定订货批量。根据计算得出的订货批量，综合考虑诸如最小起

订量等因素，确定订货批量。

第六步，定量订货模型设计。建议大家使用 Excel 设计定量订货模型。

第七步，生成并提出订货需求。这其实是定量订货模型的运行结果，但建
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模就是为了订货，故将其作为建模的第七步。

以上是定量订货模型建模的七个步骤。其中，收集数据和确定订货提前期

两个步骤需要格外注意。

（1）收集数据

模型运行和建立都需要使用数据，并且必须有数据，否则模型就是一个框

架或摆设。一般需要收集以下两种数据。

① 历史数据。收集、整理物料的历史实际使用量或发货量数据，必要时需

要对数据进行清洗。收集的数据粒度越小越好，如按最小的 SKU 收集（如同一

规格的物料有五种颜色，则为五个 SKU）、按天收集等。

② 未来数据。未来数据就是对某物料在未来计划采取或预期采取某些行动

的数据。例如，在产品促销期间，物料的用量可能会大幅度增加，这时就需要

收集促销开始及持续的时间、涉及的产品、促销数量等数据。

（2）确定订货提前期

对物料管理和库存控制来说，订货提前期是一个非常重要和关键的指标或

参数。订货提前期影响着安全库存量、最低库存量、目标库存量和最高库存量，

其不仅与库存总量息息相关，还和库存风险（不确定性）成正比。订货提前期

越长，库存总量就越高，库存就越难控制，库存风险就越高。

企业需要与供应商沟通确认订货提前期。订货提前期可以细化到半天甚至

1 小时。订货模型计算时，订货提前期单位向上取整为天。

需要说明的是，订货提前期不是一成不变的，企业需要根据实际情况与供

应商沟通，定期或不定期地调整订货提前期。

9.2 再订货点的计算与确认

定量订货模型建模的第三步是计算再订货点。再订货点是定量订货模型运

行时进行订货的触发点，是定量订货模型的核心参数。
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1. 再订货点的计算公式与计算思路

采用定量订货法，再订货点追求的理想的结果是，当订购的物料检验入库

时，仓库内该物料的库存刚好用完。

因为订货提前期内的需求就是必须保留最低库存，所以在理想状态下，再

订货点等于最低库存。

在实际工作场景中，供应链中存在若干不确定性，需求和供应都随时会发

生变化，上述这种理想的状态几乎不可能实现。因此，为了应对不确定性，以

及需求和供应的随时变化，需要设置安全库存。也就是说，再订货点需要在最

低库存的基础上加上安全库存，以应对未来的不确定性。

这样一来，再订货点的计算公式可以调整为：

再订货点 ＝ 最低库存 + 安全库存

从上述公式可以看出，在计算再订货点前，需要先计算最低库存和安全库存。

为便于讲述和理解，下面模拟了一组数据。假定 A 物料的订货提前期为 10

天，客户服务水平为 99%。A 物料 13 周每周的实际用量如表 9-1 所示。

表 9-1 订货模型原始数据

物料

名称
单位

订货提

前期

( 天 )

A 物料的实际用量（周）

第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 第 5 周 第 6 周 第 7 周 第 8 周 第 9 周 第 10 周 第 11 周 第 12 周 第 13 周

A 个 10 34 491 37 739 32 662 32 659 33 401 36 285 39 763 38 557 36 535 35 571 33 500 37 241 36 963

2. 计算最低库存

计算再订货点的第一步是计算最低库存。最低库存是一种周转库存，是必

须保证的、为满足需求的最低的库存，是理论上肯定会用得到的库存。如果物

料的库存低于最低库存，理论上来说肯定会断料。最低库存的计算公式如下：

最低库存 ＝ 日均需求量 × 订货提前期

公式中，日均需求量为预测需求量，而不是实际需求量。
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计算步骤如下。

（1）计算日均需求量。本例采用一次指数平滑法预测未来一周的需求量

（见表 9-2），结果为 35 996 个，用它除以 7，即可得到日均需求量约为 5 142 个。

（2）确定订货提前期。本例中，A 物料的订货提前期为 10 天。

（3）计算最低库存。将日均需求量 5 142 个、订货提前期 10 天这两个参数

代入最低库存的计算公式，即最低库存 ＝ 5 142×10 ＝ 51 420（个）。

表 9-2 采用一次指数平滑法预测未来一周的需求量

物料

名称
单位

订货提前

期（天）

实际用量（周）

周均 

需求量
第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 第 5 周 第 6 周 第 7 周 第 8 周 第 9 周 第 10 周 第 11 周 第 12 周 第 13 周 平均值

A 个 10 34 491 37 739 32 662 32 659 33 401 36 285 39 763 38 557 36 535 35 571 33 500 37 241 36 963 35 797

一次指数平滑 α= 0.15 34 964 34 893 35 319 34 921 34 581 34 404 34 686 35 448 35 914 36 007 35 942 35 575 35 825 35 996 35 996

3. 计算安全库存

计算再订货点的第二步是计算安全库存。本例采用灭绝师太算法的简化公

式计算 A 物料的安全库存。

灭绝师太算法的简化公式如下：

安全库存 ＝ Z σd    L

公式中，Z 是安全系数；σd 是日需求量的标准差；L是订货提前期。

计算步骤如下。

（1）计算安全系数。本例中，客户服务水平为 99%，经查看安全系数表，

得到安全系数值为 2.326。

（2）计算日用量的标准差。用 STDEVPA 函数计算出周用量的标准差，用

它除以 7 ，即可得到日用量的标准差约为 837.3（见表 9-3）。

（3）确定订货提前期。本例中，A 物料的订货提前期为 10 天。

（4）将安全系数 2.326、日用量的标准差 837.3 和订货提前期 10 天这三

个参数代入灭绝师太算法的简化公式，即安全库存 ＝ 2.326×837.3× 10 ≈  

6 159（个）。
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表 9-3 日用量的标准差的计算结果

物料

名称
单位

订货提

前期

（天）

A 物料的实际用量（周）
日用量的

标准差第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 第 5 周 第 6 周 第 7 周 第 8 周 第 9 周 第 10 周 第 11 周 第 12 周 第 13 周 平均值

A 个 10 34 491 37 739 32 662 32 659 33 401 36 285 39 763 38 557 36 535 35 571 33 500 37 241 36 963 35 797 837.3

4. 计算再订货点

本例中，已知最低库存为 51 420 个，安全库存为 6 159 个，将这两个参数

代入再订货点的计算公式，即再订货点 ＝ 51 420+6 159 ＝ 57 579（个）。

9.3 计算订货批量与最高库存定量法

确定再订货点后，库存控制人员要随时监控物料的库存，当物料的库存下

降至再订货点或再订货点以下时，立即发出订货需求。那么需要订多少货呢？

这就需要通过计算来确定订货批量。

1. 订货批量

一个完整的订货需求包括三部分，分别是要不要订货、订多少货和何时

到货。

订货批量即单次订货的数量。一般情况下，订货批量不能太少，否则过不

了多久，要么再次订货增加订货费用，要么面临断料或缺货风险；订货批量也

不能太多，否则尽管断料或缺货风险很低，但会大幅度增加库存和库存持有

成本。

订货批量除了受需求因素的影响，还受其他因素的影响，如供应商的最小

起订量、最小外包装规格等。

在库存控制实践中，企业需要根据自身的实际情况和需要确定订货批量。
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很多时候，大家都希望能有一个可直接套用的最佳订货批量，于是，经济订货

批量应运而生。

2. 经济订货批量

经济订货批量（见图 9-1）又称整批间隔进货模型，是通过平衡采购进货成

本和保管仓储成本核算，以实现总库存成本最低的最佳订货批量。

经济订货批量中“经济”的含义是，当企业按照经济订货批量进行订货时，

可以实现订货费用和库存持有成本之和最低。

成本

订货批量

P

库存持有 
成本

经济订货
批量

订货费用

图 9-1 经济订货批量

从图 9-1 中可以看出，当订货批量增加时，订货费用越来越少，库存持有

成本越来越高。

显然，订货费用和库存持有成本是矛盾的。为了解决这个矛盾，经济订货

批量应运而生。经济订货批量是平衡订货费用和库存持有成本，实现订货费用

和库存持有成本之和最低的一个订货批量。

图 9-1 中订货费用曲线和库存持有成本曲线有一个交叉点 P，在该交叉点 P

上，订货费用和库存持有成本之和最低。

交叉点 P 对应的订货批量就是经济订货批量。
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3. 经济订货批量的计算公式

经济订货批量的计算公式如下：

经济订货批量 ＝

2×D×CT

CI

公式中，D为年需求量，是预测的未来一年的需求量；CT 为单次订货费用。

订货费用是指因订货而产生的费用，包括订货申请审核与管理费用、订货处理

人员工资与福利费、运输费、装卸费等。单次订货费用按次数计算；CI 为单位

库存持有成本。在供应链管理中，库存持有成本是指持有库存而产生的各种成

本。库存持有成本包括库存持有的直接成本（如仓库租金、设备折旧费、仓库

的水电费、仓库人员的工资福利费等）、间接成本（或称库存资金占用成本或机

会成本）和风险成本（如贬值损失、过期损失、报废损坏损失等）。单位库存持

有成本按年度计算。

4. 经济订货批量应用实例

本例中，A 物料的年需求量为 180 万个，单次订货费用为 300 元，单位库

存持有成本为 0.5 元。将这三个参数代入经济订货批量的计算公式，即 A 物料

的经济订货批量 ＝
2×1 800 000×300

0.5
≈ 46 476（个）。

上述计算结果说明，A 物料订货 46 476 个时，订货费用和库存持有成本之

和最低。同时，对于经济订货批量，也可以这样理解，用年需求量 180 万个除

以经济订货批量 46 476 个，约等于 39 次，这说明在经济订货的情况下，A 物

料全年需要订货 39 次。

5. 经济订货批量是一种理想状态

经济订货批量能够平衡订货费用和库存持有成本，使总费用最低，这看起

来很完美。但是，在库存控制实践中，经济订货批量很难计算和操作，它所涉
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及的三个参数都不容易确定，因此，经济订货批量只是一种理想状态。

从经济订货批量的计算公式可以看出，经济订货批量的计算主要涉及三个

参数：年需求量、单次订货费用和单位库存持有成本。

（1）年需求量是一个预测数，并且是具体到单种物料的预测数。单种物料

以年为单位进行预测，其准确率非常低。

（2）单次订货费用不仅涉及面广，而且企业很难划分清楚，也很难计算准

确，因此，单次订货费用一般只能估算。

（3）单位库存持有成本的构成与计算都很复杂，很难得到确切的数字，往

往也只能进行估算。

在库存控制实践中，不建议大家用经济订货批量当作定量订货模型的订货

批量。

本书提出了一个基于最高库存确定订货批量的计算方法，并将该方法命名

为最高库存定量法。

6. 最高库存定量法

最高库存定量法的主要思路是，将定量订货法以订货批量为“定量”，改为

以提出订货需求时最高库存的量为“定量”。其具体的做法是：确定企业可以承

受的最大库存。订货时，保障包含这次订货在内的全链库存不大于该最大库存。

以最高库存定量法计算订货批量的计算公式如下：

订货批量 ＝ 最高库存 — 现有总库存

下面以具体的操作步骤来说明和解释最高库存定量法。

（1）计算最高库存。最高库存是企业可以承受的最大库存。最高库存的确

定目前没有统一的算法，企业可以根据自己的实际情况采用不同的思路和算法。

建议大家采用以下公式计算最高库存：

最高库存 ＝ 安全库存 +（最低库存 ×2）

之所以建议大家采用上述公式计算最高库存，是因为再订货点 ＝ 安全库
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存 + 最低库存，最高库存 ＝ 安全库存 +（最低库存 ×2） ＝ 再订货点 + 最低库

存。又因为最低库存的量等于订货提前期的需求量，所以再订货点 + 最低库存

代表在一般情况下，本次订货后到物料检验入库前库存不会再破再订货点。

需要说明的是，最高库存必须考虑库容情况，即必须考虑仓库有多大，经

计算得出的最高库存不得大于库容（或不得大于库容的一定比例）。

（2）计算现有总库存。在订货模型中，现有总库存不仅指公司的库存，还

指供应链全链的库存，包括客户的库存（车间线边库存）、公司的库存（仓库库

存）和供应商的库存（供应商未交付的订单）。现有总库存的计算公式如下：

现有总库存 ＝ 客户的库存 + 公司的库存 + 供应商的库存

（3）计算订货批量。按照以最高库存定量法计算订货批量的计算公式，将

计算出来的最高库存减去现有总库存，即可得到订货批量。

7. 最高库存定量法应用实例

本例中，A 物料的安全库存为 6 159 个，最低库存为 51 420 个。假设车间

线边库存为 5 000 个，仓库库存为 25 000 个，供应商未交付的订单为 20 000 个，

则订货批量的计算步骤如下。

（1）计算最高库存。将安全库存 6 159 个和最低库存 51 420 个这两个参数

代入最高库存的计算公式，即 A 物料的最高库存 ＝ 6 159+51 420×2 ＝ 108 999

（个）。

（2）计算现有总库存。将车间线边库存 5 000 个、仓库库存 25 000 个和供

应商未交付的订单 20 000 个这三个参数代入现有总库存的计算公式，即 A 物料

的现有总库存 ＝ 5 000+25 000+20 000 ＝ 50 000（个）。

（3）计算订货批量。将最高库存 108 999 个和现有总库存 50 000 个这两

个参数代入最高库存定量法的订货批量计算公式，即 A 物料的订货批量 ＝

108 999 — 50 000 ＝ 58 999（个）。
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9.4 确定订货批量

1. 关于订货批量为零的疑问

笔者的一位朋友曾提到，采用经济订货批量订货，按照经济订货批量的计

算公式，如果单次订货费用为零，那么计算结果也是零，即经济订货批量为零。

这似乎有些不合理，零批量还订什么货呢？

显然，他误解了实际订货时的订货批量。

不管是采用经济订货批量确定订货批量，还是采用最高库存定量法计算得

出订货批量，在库存控制实践中，都不能直接将计算出的订货批量当作最终订

货批量。这是因为最终订货批量受很多因素的影响，如最小起订量、仓库库容

限制等。

如果单次订货费用为零，按经济订货批量的计算公式计算得出的经济订货

批量为零，这是正确的。因为，如果企业订货不产生费用，那么就不需要提前

订货，等到企业需要使用的时候直接让供应商送货，需要多少就要求供应商送

多少，货随用随到。但是，最终订货批量受很多因素的影响，计算出来的订货

批量只是其中的一个影响因素。

在库存控制实践中，计算出订货批量后，还需要进行一系列的计算与对比，

才能得出最终订货批量。

2. 影响最终订货批量的其他因素

不管采用哪种订货批量计算方法，计算出的订货批量都不是最终订货批量，

因为最终订货批量受很多因素的影响，具体如下。

（1）最小起订量。最小起订量是影响订货批量的因素之一。最小起订量是
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与供应商事前约定的某物料单次订货最小的数量。之所以要设定最小起订量，

是因为如果一次订货数量太少，供应商无法生产或生产费用太高。当然，如有

特定原因，可以不考虑最小起订量。

（2）最小起送量。最小起送量是指一次送货最小的数量。最小起订量针对

的是单种物料；而最小起送量针对的是同批采购的多种物料，多种物料可以合

并计算。约定最小起送量主要是解决送货成本（如运输费、装卸费等）的问题，

如果一次送货量太少，可能会导致送货成本过高。

（3）最低库存。一次下单的数量不要少于最低库存，如果订购的数量比最

低库存少，那么需要增加下单和送货的次数。

（4）最小外包装规格。企业需要以最小外包装规格或最小外包装规格的倍

数订货，否则会增加供应商的包装与送货成本，并增加企业的收货及仓库管理

难度，同时不利于对物料的保护。

（5）仓库库容。仓库库容很好理解，如果一次送货的数量太多，仓库会放

不下或占用其他物料存放区域。由于单种物料的仓库库容不方便计算与评估，

一般情况下，以物料的最高库存代替仓库库容。当然，如果存在用量确实很大

但库容太小的情况，这时可采取分批送货的策略。

（6）现有总库存。现有总库存是指在订货之前所有在库和在途的库存。如

果现有总库存多且订货批量大，那么会造成库存高企或库存失控。

3. 最终订货批量的计算与确认

最终订货批量主要受以上六个因素的影响。本例将以上六个因素分别编

号为①～⑥，同时将采用最高库存定量法计算得出的订货批量编号为⑦（见

图 9-2），对这七个数据进行分析与计算，确定最终订货批量。
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① 最小起订量

② 最小起送量

③ 最低库存

④ 最小外包装规格

⑤ 仓库库容

⑥ 现有总库存

⑦ 订货批量

图 9-2 计算最终订货批量的七个数据

最终订货批量的计算过程如图 9-3 所示。

 ◆ MAX（①、②、③、⑦）→ Q1

 ◆ MIN（Q1, ⑤ + ③－⑥）→ Q2

 ◆ ROUNDUP（Q2÷ ④ ,0）× ④

① 最小起订量

② 最小起送量

③ 最低库存

④ 最小外包装规格

⑤ 仓库库容

⑥ 现有总库存

⑦ 订货批量

图 9-3 最终订货批量的计算过程

（1）取①、②、③、⑦的最大值（MAX 为求最大值函数），将该最大值定

为 Q 1。这一步是计算最小起订量、最小起送量、最低库存和订货批量这四个数

的最大值。

这一步的计算思路是：最终订货批量不能比最小起订量小，否则供应商不

接单或需要增加额外费用；最终订货批量不能比最小起送量小，否则企业需要

承担额外的运输费和装卸费；最终订货批量不能比最低库存小，否则企业需要

增加下单和送货的次数。

（2）取 Q 1 与“最高库存 + 最低库存 — 现有总库存”的最小值（MIN 为求

最小值函数），将该最小值定为 Q 2。这一步是计算 Q 1 与“最高库存 + 最低库

存 — 现有总库存”的最小值。

这一步的计算思路是：最终订货批量不能大于“最高库存 + 最低库存 — 现

有总库存”的量。
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最终订货批量不能大于“最高库存 + 最低库存 — 现有总库存”的量的原因

如下。

① 最高库存、最低库存、安全库存和再订货点的对应关系为：因为最高库

存 ＝ 安全库存 +（最低库存 ×2），再订货点 ＝ 安全库存 + 最低库存，所以最

高库存 ＝ 再订货点 + 最低库存。

② 当物料的库存破再订货点时，如果按“最高库存 + 最低库存 — 现有总库

存”的思路订货，那么订货数量是最高库存 + 最低库存 — 再订货点。按①说明

的对应关系展开，最高库存 + 最低库存 — 再订货点＝ 再订货点 + 最低库存 + 最

低库存 — 再订货点＝最低库存 ×2。也就是说，当物料的库存被再订货点时，按

“最高库存 + 最低库存 — 现有总库存”的思路订货，订货批量为最低库存 ×2。

③ 在订货提前期内，库存持续消耗与减少，到这次订购的物料检验入库

时，现有库存量刚好为安全库存。这时，企业的现有总库存为安全库存加上这

批订货的数量，即现有总库存 ＝ 安全库存 +（最低库存 ×2），正好等于最高

库存。

从上述解释可以看出，以最高库存 + 最低库存 — 现有总库存为订货批量订

货时，当本次订购的物料检验入库时，这时企业的库存就是最高库存，这是库

存控制所能容忍的最大值，也是理论库容能容忍的最大值。

因此，最终订货批量不能大于最高库存与最低库存之和。

需要说明的是，如果采用最高库存定量法确定订货批量，因为计算出的订

货批量最大也就是最高库存，所以不存在这个问题，这正是推荐大家采用最高

库存定量法计算订货批量的原因。

（3）将 Q 2 除以最小外包装规格④，向上取整（ROUNDUP 为向上取整函

数），再乘以最小外包装规格④，即可得到最终订货批量。

关于最小外包装规格取整问题，下面举例说明。如果最小值为 52 个，最小

外包装规格为 20 个 1 箱，那么订货需求为 2.6 箱，但 0.6 箱不方便包装，所以

将这 2.6 箱向上取整为 3 箱（如为 2.1 箱，向上取整后也为 3 箱），再以取整后

3 箱 × 最小外包装规格 20 个，就可以得出最终订货批量为 60 个。
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9.5 定量订货模型设计

定量订货模型建模的第六步是定量订货模型设计，这其实是定量订货建模的

最后一步，因为建模的第七步生成并提出订货需求其实属于订货模型应用范畴。

1. 定量订货模型的结构

表 9-4 为用 Excel 制作的定量订货模型（以制造型工厂的生产物料为例）。

表 9-4 定量订货模型

定量订货模型
当天

日期

2020
年 8 月

20 日

物料

名称
单位

最小外

包装

规格

订货提

前期

( 天 )

最小起

订量

最小起

送量

当日车

间线边

库存

当日仓

库库存

供应商

未交付

的订单

现有总

库存

日均需

求量

安全

库存

最低

库存

最高

库存

再订

货点

订货

报警

订货

批量

最终订

货批量

要求到

货时间

A 个 50 10 10 000 20 000 5 000 25 000 20 000 50 000 5 142 6 159 51 420 108 999 57 579
需要

订货
58 999 59 050

2020
年 8 月

28 日

定量订货模型的结构包括以下几部分。

（1）已知数据：包括物料名称、单位、最小外包装规格、订货提前期、最

小起订量和最小起送量。这些数据是事前与各方沟通或谈判达成共识，并已确

定的数据，可以直接用于计算。

（2）需要从其他表格导入或直接填入的数据：包括当天日期、当日车间线

边库存、当日仓库库存和供应商未交付的订单。这些数据是库存控制人员每日

必须更新和关注的数据。当日库存（包括车间线边库存和仓库库存）和供应商

未交付的订单的更新，即在输入最新的当日库存和供应商未交付的订单的数据

时，将直接启动定量订货模型的运行。定量订货模型要求库存控制人员每天监

控库存，包括当日车间线边库存、当日仓库库存和供应商未交付的订单。

（3）由其他表格计算并导入模型的数据：包括日均需求量、安全库存和最

低库存。
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（4）本模型自动计算生成的数据：包括现有总库存、最高库存、再订货点、

订货报警、订货批量、最终订货批量和要求到货时间。其中，订货报警表示要

不要订货，最终订货批量表示订多少货，要求到货时间表示何时到货。这是定

量订货模型对订货三个问题的回答，也是定量订货模型的最终输出。

2. 各种数据之间的逻辑关系

在定量订货模型中，除了最终的三个输出，其他所有数据均参与计算。各

种数据之间的逻辑关系如下。

（1）现有总库存＝当日车间线边库存+当日仓库库存+供应商未交付的订单。

（2）最高库存 ＝ 安全库存 +（最低库存 ×2）。

（3）再订货点 ＝ 安全库存 + 最低库存。

（4）订货批量 ＝ 最高库存 — 现有总库存。

（5）订货报警：当现有总库存小于再订货点时，进行订货报警。

（6）最终订货批量：（略）。

（7）要求到货时间 ＝ 当天日期 +（现有总库存 — 安全库存）÷ 日均需求

量 — 检验入库天数。

3. 定量订货模型公式设计

现有总库存、最高库存、再订货点和订货批量是单纯的四则运算，计算公

式非常简单，只要清楚逻辑关系即可设计。下面主要介绍订货报警、最终订货

批量和要求到货时间的公式设计。

（1）订货报警的公式设计。订货报警用条件判断 IF 函数进行设计，计算公

式如下：

订货报警 ＝ IF（现有总库存 < 再订货点，“需要订货”，“”）

公式中，如果现有总库存小于再订货点，那么显示“需要订货”；否则为

空，即单元格为空白。
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（2）最终订货批量的公式设计。最终订货批量的计算公式如下：

最终订货批量 ＝ ROUNDUP（MIN（MAX（最小起订量、最小起送量、最低库

存、订货批量），最高库存 + 最低库存 — 现有总库存）÷ 最小外包装规格，0）×

最小外包装规格

其分为以下四步计算。

① 用 MAX 函数求最小起订量、最小起送量、最低库存和订货批量这四个

数的最大值。

② 用MIN函数求该最大值与“最高库存+最低库存—现有总库存”的最小值。

③ 用该最小值除以最小外包装规格，因得出的结果可能是小数，故用

ROUNDUP函数向上取整（如 2.6箱向上取整后为 3箱，2.1箱向上取整后也为 3箱）。

④ 用取整后的数乘以最小外包装规格，即可得到最终订货批量。

（3）要求到货时间的公式设计。要求到货时间的计算公式如下：

要求到货时间 ＝ ROUNDUP（（现有总库存 — 安全库存）÷ 日均需求量，0） —

来料检验与入库上架时间（本例取 1）+TODAY（）

其分为以下三步计算。

① 用现有总库存 — 安全库存后除以日均需求量，将计算出的结果向上取

整，即可得到目前的库存在保留安全库存的基础上能用多少天。

② 用该天数减去来料检验与入库上架时间。

③ 用该天数加上今天的日期，即可得到要求到货时间。其中，TODAY 为

计算今天日期的函数。

9.6 定量订货模型应用实例

1. 生成并提出订货需求

定量订货模型建模的第七步是生成并提出订货需求。严格来说，这一步不
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属于建模范畴，而属于订货模型的应用部分。之所以将其列入建模步骤，是因

为完成前面六个步骤后，这一步可以自然而然地得出。

一个完整的订货需求由三部分组成，一是确定是否订货（即要不要订货），

二是需要订货的数量（即订多少货），三是要求到货时间（即何时到货）。

定量订货模型运行后生成并提出订货需求，就是在回答这三个问题。

2. 定量订货模型应用实例

（1）收集数据。本例模拟收集的数据如表 9-1 所示。为便于讲述，本例只

模拟了 A 物料，列出了该物料 13 周每周的实际用量。

（2）确定订货提前期。本例中，A 物料的订货提前期为 10 天。

（3）计算再订货点。本例中，A 物料的安全库存为 6 159 个，最低库存为

51 420 个（见表 9-4）。将这两个参数代入再订货点的计算公式，即再订货点 ＝

6 159+51 420 ＝ 57 579（个）。

（4）计算订货批量。本例采用最高库存定量法计算订货批量。首先要计算

最高库存和现有总库存。其中，最高库存 ＝ 安全库存 +（最低库存 ×2），现有

总库存 ＝ 当日车间线边库存 + 当日仓库库存 + 供应商未交付的订单。最高库存

定量法下，订货批量 ＝ 最高库存 — 现有总库存。代入本例中的数据，即可得到

订货批量为 58 999 个（见表 9-4）。

（5）确定最终订货批量。计算得出的订货批量并不是最终订货批量。确定

最终订货批量的操作是：首先用 MAX 函数求最小起订量、最小起送量、最低库

存和订货批量这四个数的最大值，其次用 MIN 函数求该最大值与“最高库存 +

最低库存 — 现有库存”的最小值，然后用该最小值除以最小外包装规格，最后

将计算出的结果向上取整订货（见表 9-4）。

（6）定量订货模型设计。定量订货模型（见表 9-4）用到了提前沟通确定

的订货提前期、最小起订量和最小起送量等数据，也用到了由其他模型计算得

出的日均需求量、安全库存和最低库存等数据，还用到了即时监控的库存数据

（包括当日车间线边库存、当日仓库库存和供应商未交付的订单）。根据这些数
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据设计相关公式，计算得出现有总库存、最高库存和订货批量等数据，并最终

得出定量订货模型的输出。

（7）生成并提出订货需求。库存控制人员需要每天监控库存，将当日车间

线边库存、当日仓库库存和供应商未交付的订单数据导入或录入定量订货模型。

在“订货报警”列，如果显示“需要订货”字样，那么代表该物料这一天需要

订购。

物料订购的数量为最终订货批量，结果约为 59 050 个（见表 9-4）。

（8）确定要求到货时间。本模型的运行结果是 2020 年 8 月 28 日，这是假

定当天是 2020 年 8 月 20 日的计算结果。

3. 要求到货时间与订货提前期

很多人认为要求到货时间就是现在的日期加上订货提前期，这种理解是错

误的，原因有以下两个。

（1）订货提前期并不是供应商的交货提前期。订货提前期包括来料检验和

入库上架的时间，以及其他各项流转时间等。因为订货提前期大于供应商的交

货提前期，所以不能直接用订货提前期进行计算。

（2）因各种不确定性，过去的实际需求可能远大于预测需求。当物料的库

存破了再订货点时，可能库存已经下降了很多，这时按订货提前期交货可能来

不及，有可能会导致断料或缺货，因此，库存控制人员需要调整到货时间，如

要求加急到货。

另外，因为现有总库存 — 安全库存会存在负数，要求到货时间最终计算出

来的结果可能会小于今天，即计算出来的是今天以前的日子，这代表有较大可

能会断料或缺货，或者已经断料或缺货，这时库存控制人员必须催料。
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定量订货法要求库存控制人员密切监控物料的库存，即时掌握库存动态，

当物料的库存下降至订货点时及时提出订货需求。无论是避免断料或缺货还是

有效控制库存，定量订货法都能起到很好的作用。

但是，定量订货法有两个劣势：一是由于库存控制人员需要每天监控物料

的库存，因此工作量较大，作业成本较高；二是因订货时间不确定，不利于合

并订货，也不利于采购计划的编制与实施。而定期订货法正好可以有效地解决

这两个问题。

（1）定期订货法采取的是每隔一个固定的周期（一般为一周）检查一次物

料的库存，这样可以大大减少库存控制人员的工作量，降低作业成本。

（2）由于定期订货法为一个固定的周期进行一次订货，并且是固定的时间

订货，因此多种物料合并订货的需求可以实现。这样一来，既方便了采购人员

与供应商的操作，也极大地支持了采购计划的编制与实施。

当然，采用定期订货法比采用定量订货法的库存总量更高，不利于整体库

存的控制。另外，因为一个固定的周期才订一次货，所以断料或缺货的风险较

大，这是定期订货法的劣势。

企业需要采取哪种订货模式、采用哪种订货模型，以及是定量订货还是定
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期订货，取决于企业侧重于解决哪方面的问题。

10.1 定期订货模型的四个参数

定期订货模型的四个参数如图 10-1 所示。

订货周期 目标库存

订货批量再订货点

图 10-1 定期订货模型的四个参数

在这四个参数中，订货周期是事前确定的，并在一定时期内相对固定。其

他三个参数（目标库存、再订货点与订货批量）由模型中各种数据计算得出。

1. 订货周期

订货周期就是订货间隔期。到目前为止，还没有一个权威的订货周期确定

办法，一般根据库存控制人员的经验、企业的实际情况和企业的物料管理风格

确定。

一般情况下，以周、月或季度作为订货周期的企业较多。另外，也有企业

以自己的生产周期作为订货周期，或者将供应商的交货周期作为订货周期。

建议大家以周作为订货周期，即一周订一次货。具体建议如下。

（1）建议大家以周作为订货周期。每周订一次货可以有效减少库存控制人
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员的工作量；同时，因一周时间不算很长，对断料和整体库存控制的影响都不

是很大，在综合平衡用人成本的情况下，属于企业可承受的范围。

（2）建议大家在每周二订货。之所以建议大家在每周二订货，主要有两个

原因：一是经过周一的查漏补缺，前一周的数据相对齐全和准确，订货的准确

率高；二是经过周一的忙乱以后，无论是内部采购人员或生产人员还是外部供

应商，周二接单后处理的效率高。

2. 目标库存

目标库存是指在以定期订货模型提出订货需求后，包括这次订货需求在内

的现有总库存的目标值。这里所说的现有总库存与定量订货模型中的现有总库

存不同，这里指的是某物料的全部库存，包括目前已经产生的库存和即将产生

的库存。定量订货模型中的现有总库存不包含即将产生的库存。为避免混淆，

定期订货模型中的现有总库存以物料全部库存代替。

物料全部库存主要由以下四部分组成。

① 客户的库存。如果是外部客户，那么指客户仓库或货架的库存；如果是

内部客户，那么指车间线边库存。

② 公司的库存。物料存放于公司各个仓库的总库存。

③ 供应商的库存。在途订单（供应商未交付的订单），即前期已下达订单

但供应商还未交付的部分。需要注意的是，本书介绍的供应商库存均为供应商

未交付的订单，而不是供应商仓库的库存。这是因为供应商未交付的订单是一

种正式的合约和承诺，企业需要承担责任，而供应商仓库的库存是其为满足企

业订单而单方面采取行动准备的库存。

④ 本次订货即将提出的订货需求。这是典型的即将产生的库存，指这次订

了多少货。

目标库存是指包含以上四个部分在内的全部库存的目标值。

（1）目标库存的确定方法

目标库存是物料全部库存的目标值。库存的目的是满足需求，但需求预测
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存在风险，所以企业需要从需求和风险两个方面来考虑确定目标库存。

① 需求方面。本次提出订货需求后，需要等到一个订货周期后再提出订货

需求，而一个订货周期后提出的订货需求需要再等一个订货提前期才能到货。

因此，从需求方面来看，目前至少需要有一个订货周期加一个订货提前期需求

的库存，即目标库存至少需要有一个订货周期加一个订货提前期需求的库存，

再加上本次的订货需求。

② 风险方面。供应链需要保持一定量的安全库存，以应对不确定性带来的

风险。显然，目标库存需要包含安全库存。需要说明的是，定量订货模型中的

安全库存与定期订货模型中的安全库存不同，定量订货模型中的安全库存只与

订货提前期相关，但在采用定期订货模型进行订货时，是一个订货周期才下一

次订单，代表订货提前期被延长了一个订货周期。因此，在计算定期订货模型

中的安全库存时，需要将订货提前期调整为一个订货周期加一个订货提前期。

也就是说，目标库存需要的安全库存是一个订货周期加一个订货提前期为订货

提前期的安全库存。

目标库存的计算公式如下：

目标库存 ＝ 日均需求量 × 订货提前期 + 日均需求量 × 订货周期 + 安全库存

因为日均需求量 × 订货提前期 ＝ 最低库存，所以上述公式可以简化为：

目标库存 ＝ 最低库存 + 日均需求量 × 订货周期 + 安全库存

公式中，日均需求量取预测值；安全库存是以一个订货周期加一个订货提

前期为订货提前期的安全库存。

（2）目标库存计算实例

目标库存计算实例如表 10-1 所示。

表 10-1 目标库存计算实例

物料

名称
单位

订货提

前期

( 天 )

订货

周期

( 天 )

实际用量（周）

日用量的

标准差
第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 第 5 周 第 6 周 第 7 周 第 8 周 第 9 周 第 10 周 第 11 周 第 12 周 第 13 周 周均需

求量
A 个 10 7 34 491 37 739 32 662 32 659 33 401 36 285 39 763 38 557 36 535 35 571 33 500 37 241 36 963

一次指数

平滑
α 0.15 34 964 34 893 35 320 34 921 34 582 34 405 34 687 35 448 35 915 36 008 35 942 35 576 35 826 35 996 837.3

① 计算最低库存。本例中，A 物料的订货提前期为 10 天，周均需求量采
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用一次指数平滑法进行预测，预测值为 35 996 个，用它除以 7，即可得到日均

需求量，结果约为 5 142 个。将订货提前期 10 天和日均需求量 5 142 个这两个

参数代入最低库存的计算公式，即最低库存 ＝ 10×5 142 ＝ 51 420（个）。

② 计算安全库存。本例中，客户服务水平为 99%，经过 NORMSINV

函数计算或查看安全系数表，得到安全系数值为 2.326，日用量的标准差以

STDEVPA+SQRT 函数计算，结果为 837.3，将订货提前期调整为 17 天（订货

提前期 10 天加上订货周期 7 天）。将这些参数代入灭绝师太算法的简化公式，

即安全库存 ＝ 2.326×837.3× 10+7 ≈ 8 030（个）。

③ 计算目标库存。将计算出来的最低库存 51 420 个、安全库存 8 030 个、

日均需求量 5 142 个及订货提前期 7 天这些参数代入目标库存的计算公式，即

目标库存 ＝ 51 420+5 142×7+8 030 ＝ 95 444（个）。

3. 再订货点

再订货点是订货点法的核心参数。定期订货法是订货点法，再订货点自然

也是定期订货模型的核心参数。

定期订货模型中的再订货点与定量订货模型中的再订货点的不同之处在于，

定期订货模型中的再订货点的确定需要考虑订货周期内的需求量，因为其一个

订货周期才订一次货。

从目标库存的计算公式可以看出，目标库存的设定是，当下一个订货时间

点订的货按订货提前期到货检验入库时，仓库内除了安全库存，其他库存刚好

用完。

因此，定期订货模型中的再订货点的值就是目标库存的值，即定期订货模

型中的再订货点的计算公式为：

再订货点 ＝ 目标库存 ＝ 最低库存 + 日均需求量 × 订货周期 + 安全库存

在定量订货模型中，再订货点 ＝ 最低库存 + 安全库存。从定期订货模型中

的再订货点的计算公式可以看出，定期订货模型中的再订货点比定量订货模型
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中的再订货点多出了订货周期内的需求量。

多出了订货周期内的需求量的主要原因是，采用定期订货时需要过一个固

定的订货周期才能再下单，这代表仓库需要多备一个订货周期的库存。这也正

说明了采用定期订货模型的总库存比采用定量订货模型的总库存要高、库存控

制压力更大。

4. 订货批量

订货批量就是订多少货，是定期订货模型所需计算的参数之一。

物料全部库存包括客户的库存、公司的库存、供应商的库存和即将提出的

订货需求，其中即将提出的订货需求是指定期订货的订货批量。

如何计算定期订货模型中的订货批量呢？除了可以按照定期订货模型中的

目标库存的计算公式计算目标库存，还可以按照目标库存的定义来计算目标

库存。

目标库存是指在提出订货需求后，包括这次订货需求在内的全部库存的目

标值，即：

目标库存 ＝ 客户的库存 + 公司的库存 + 供应商的库存 + 即将提出的订货需求

上述是目标库存的另一个计算公式。在该公式中，即将提出的订货需求就

是定期订货模型中的订货批量。

将两个公式的目标库存相等连接并进行移项，即可得到定期订货模型中的

订货批量的计算公式：

订货批量 ＝ 目标库存 — 客户的库存 — 公司的库存 — 供应商的库存

在图 10-2 所示的订货批量计算实例中，目标库存＝ 最低库存（51 420 个）+

周均需求量（35 996 个）÷1 周（7 天）× 订货周期（7 天）+ 安全库存（8 030

个） ＝ 95 446（个）。
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√ 目标库存 ＝ 51 420+35 996÷7×7+8 030 ＝ 95 446（个）

√ 订货批量 ＝ 95 446 — 5 000 — 25 000 — 20 000 ＝ 45 446（个）

订货批量 目标库存 客户的库存 公司的库存
供应商 
的库存

图 10-2 订货批量计算实例

现在当天的库存情况是：客户的库存为 5 000 个，公司的库存为 25 000

个，供应商的库存为 20 000 个。将目标库存（95 466 个）、客户的库存（5 000

个）、公司的库存（25 000 个）和供应商的库存（20 000 个）这四个参数代入定

期订货模型中的订货批量的计算公式，即订货批量 ＝ 95 446 — 5 000 — 25 000 —

20 000 ＝ 45 446（个）。

10.2 定期订货模型的建模过程

尽管定期订货模型的建模步骤和定量订货模型的建模步骤基本相同，但是

为加深记忆及更连贯地理解，本节再完整地讲述一遍定期订货模型的建模过程。

1. 定期订货模型的结构

表 10-2 为用 Excel 制作的定期订货模型，模型的结构如下。

表 10-2 定期订货模型

定期订货模型 当天日期
2020 年 

8 月 18 日

订货提前

期（天）
10

订货周期

（天）
7

订货

报警

订货

批量

最终订

货批量

要求到货

时间物料

名称
单位

最小

外包

装

规格

最小 
起订量

最小 
起送量

日均需

求量

安全

库存

最低

库存
最高库存 目标库存

当日车间

线边库存

当日仓

库库存

供应商未交

付的订单

现有 
总库存

A 个 50 10 000 20 000 5 142 8 030 51 420 110 876 95 446 5 000 5 000 20 000 50 000
需要

订货
45 446 51 450

2020 年 
8 月 26 日

（1）已知数据：包括物料名称、单位、最小外包装规格、订货提前期、订
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货周期、最小起订量和最小起送量。这些数据是事前与各方沟通或谈判达成共

识，并已确定的数据，可以直接用于计算。

（2）需要从其他表格导入或直接填入的数据：包括当天日期、当日车间线

边库存、当日仓库库存和供应商未交付的订单。这些数据是库存控制人员每日

必须更新和关注的数据。在订货当天，更新当日库存（包括车间线边库存、仓

库库存和供应商未交付的订单）数据，将直接启动定期订货模型的运行。

（3）由其他表格计算并导入模型的数据：包括日均需求量、安全库存和最

低库存。

（4）本模型自动计算生成的数据：包括最高库存、目标库存、现有总库存、

订货报警、订货批量、最终订货批量和要求到货时间。其中，订货报警表示要

不要订货，最终订货批量表示订多少货，要求到货时间表示何时到货。这是定

期订货模型对订货三个问题的回答，也是定期订货模型的最终输出。

2. 定期订货模型的建模步骤

定期订货模型的建模步骤如下。

（1）收集数据。这里采用定量订货模型建模时用到的原始数据。

（2）确定订货提前期和订货周期，计算最低库存和安全库存。本例中，A

物料的订货提前期为 10 天，订货周期为 7 天。定期订货模型中的最低库存的

计算与定量订货模型中的最低库存的计算方法相同，结果为 51 420 个。在安

全库存的计算中，订货提前期为 17 天（订货提前期 10 天 + 订货周期 7 天），

按表 10-1 中的数据计算安全库存，结果约为 8 030 个。

（3）计算目标库存（确定再订货点）。定期订货法的目标库存等于再订货

点，按表 10-1 中的数据计算目标库存，即目标库存 ＝ 最低库存（51 420 个）+

日均需求量（5 142 个）× 订货周期（7 天）+ 安全库存（8 030 个） ＝ 95 444

（个）。

（4）计算订货批量。本例中，目标库存为 95 444 个，当日车间线边库存为

5 000 个，当日仓库库存为 25 000 个，供应商未交付的订单为 20 000 个。将这



121

第 10 章  定期订货模型与其他订货模型应用实例

四个参数代入订货批量的计算公式，即订货批量 ＝ 目标库存（95 444 个） — 当

日车间线边库存（5 000 个） — 当日仓库库存（25 000 个） — 供应商未交付的订

单（20 000 个） ＝ 45 444（个）。

（5）计算最终订货批量。定期订货模型中的最终订货批量的计算与定量订

货模型中的最终订货批量的计算方法相同，可直接参考定量订货模型的相关章

节，这里不再赘述。本例中，订货批量为45 444个，其小于最低库存51 420个，

最终订货批量采用最低库存 51 420 个，将 51 420 个向上取整，本例最终订货批

量为 51 450 个。

（6）设计订货报警及计算要求到货时间。定期订货模型中的订货报警的设

计与要求到货时间的计算也与定量订货模型中的订货报警的设计与要求到货时

间的计算相同，这里不再赘述。

（7）模型运行。定期订货模型经以上六个步骤已完成建模。到固定的订货

周期（本例设定为每周二，本周二假定为 2020 年 8 月 18 日），库存控制人员需

要监控当日库存，在模型中输入当天日期、当日车间线边库存、当日仓库库存

和供应商未交付的订单，模型会自动运算得出结果。

本例中，A 物料的现有总库存为 50 000 个，其小于再订货点 95 444 个，触

发订货报警，最终订货批量为 51 450 个，要求到货时间的计算结果为 2020 年

8 月 26 日。也就是说，经过模型运算，在该订货期间，A 物料需要发出订货需

求，要求订货 51 450 个，并要求 2020 年 8 月 26 日到货。

3. 定量订货模型与定期订货模型中的“定”都是相对的“定”

不管是定量订货模型还是定期订货模型，它们中的“定”都是相对的

“定”。

在 VUCA 时代，整个供应链中充斥着不确定性，需求与供应两端都在快速

变化，这时不可能也不应该有完全确定的“定”。库存控制人员需要根据实际情

况及时调整和更新模型数据，也就是更新以前确定的“定”。

建议大家采取滚动的方式更新模型数据。在库存控制实践中，需要更新的
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数据如下。

（1）需求预测数据。滚动截取 13 周数据，同时结合销售动向，每周做出一

次预测，每次预测未来四周的需求量，即以每周为频次滚动更新未来一个月的

需求预测数据。

（2）安全库存数据。滚动截取 13 周数据，根据每周滚动变化的需求预测值

和其他相关因素，每周更新一次安全库存数据。

除了需要更新需求预测和安全库存的数据，订货模型中的订货提前期、最

小起订量及最小起送量等数据也需要及时更新。

10.3 双箱系统订货模型

在库存控制实践中，除了采用定量订货法和定期订货法进行订货，还可以

采用双箱系统订货法进行订货。双箱系统订货法是除了定量订货法和定期订货

法之外用得最多的一种订货方法。

1. 双箱系统订货法概述

双箱系统订货法是使用两个料箱转运物料的一种简单的定量订货法。

双箱系统订货法本质上是一种定量订货法，是定量订货法的一种简化形式。

双箱系统订货法的称谓很多，如双料箱系统订货法、双桶法、双堆法、双库存

法、复仓法和双箱存货系统订货法等。

双箱的“箱”是指装物料的容器，可以泛指存放物料的区域和空间，如箱、

桶、卡托、货架、库位和库区等。

双箱系统订货法的核心思路是将库存分为两部分，在第一部分没有用完之

前另一部分保持不动，当第一部分用完时立即提请订货，订货批量为已经用完

的那一部分的量。
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2. 双箱系统订货法的操作流程

在库存控制实践中，双箱系统订货法的操作流程如下。

（1）根据物料的耗用预测及企业的实际情况确定两个料箱的容量大小，即

确定每个料箱存放多少物料。

（2）初次采购，需要将两个料箱装满。

（3）物料日常耗用时，只使用第一个料箱内的物料。当第一个料箱内的物

料用完时，立即发出物料订货需求，订货批量为第一个料箱的满箱容量。

（4）在物料订货提前期内，使用第二个料箱内的物料。

（5）当订购的物料到货后，把第一个料箱装满，这时继续使用第二个料箱

内的物料。

（6）当第二个料箱内的物料用完时，立即发出物料订货需求，订货批量为

第二个料箱的满箱容量。

从上述流程可以看出，双箱系统订货法有利于实现物料的先进先出。

3. 双箱系统订货法的再订货点

双箱系统订货法是使用两个料箱转运物料的一种简单的定量订货法。如何

确定双箱系统订货法的再订货点呢？

按双箱系统订货法的要求，当第一个料箱内的物料用完时需要立即发出订

货需求，第一个料箱内的物料刚用完时第二个料箱还是满的，这时提请订货代

表提请订货时还有一个满箱的库存。也就是说，在两个料箱容量相同的情况下，

这一满箱的库存就是双箱系统订货法的再订货点，其所装的物料数量就是再订

货点的数量，或者说，每个料箱的容量就等于再订货点。

每个料箱的容量设置为多大呢？在回答这个问题前，需要先考虑两个因素：

一是每个料箱的容量不能少于订货提前期内的需求量，否则那一个空箱的物料

还没有采购到位便会断料；二是因为两个料箱的容量大小是固定的，为应对需

求的不确定性，每个料箱需要增加安全库存。
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基于以上两个因素，建议每个料箱的容量不小于最低库存和安全库存之和。

最低库存和安全库存之和就是定量订货法的再订货点，这也说明双箱系统订货

法也是定量订货法。

按定量订货法的要求，在确定了再订货点后，库存控制人员需要密切监控

物料的库存，当物料的库存下降到再订货点或再订货点以下时，按事前确定的

订货批量发出订货需求。双箱系统订货法也是按照这个思路，只不过采用双箱

系统订货法，库存控制人员只需要监控两个料箱，一箱中的物料用完即代表破

了再订货点，需要立即订货。

4. 双箱系统订货法的订货批量

物料的库存破了再订货点后，库存控制人员需要按事前确定的订货批量发

出订货需求。在双箱系统订货法中，直接以一个料箱的满箱容量为订货批量，

原因如下。

（1）以满箱容量订货简单直接，易于操作和控制，也方便各方作业。

（2）两个料箱的最佳容量都是最低库存和安全库存之和，如果不满箱订货，

会增加缺货风险。

（3）在正常情况下，当订购的物料检验入库时，要确保有地方存放这些物

料。双箱系统订货法是在一个料箱内的物料用完后立即发出订货需求，这时可

能会出现造成库存最大的一种情况，即在发出订货需求后，该物料需求突然停

止，即该物料不再耗用。当出现这种情况时，如果订货批量大于一个料箱的满

箱容量，那么这次订购的物料到货检验入库后将无处存放。因此，双箱系统订

货法的订货批量只能是一个料箱的满箱容量。

5. 双箱系统订货模型设计

下面用定量订货模型应用实例中的数据（见表 10-3）来设计双箱系统订货

模型。
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（1）确定料箱的容量。在双箱系统订货法中，一个料箱的满箱容量就是再

订货点，即料箱的容量＝再订货点＝最低库存（51 420 个）+ 安全库存（6 159

个）＝ 57 579（个）

按最小外包装规格 50 个，确定料箱的容量为 57 600 个。

表 10-3 双箱系统订货模型料箱的容量

物料

名称
单位

订货提

前期

( 天 )

A 物料的实际用量（周）

周均 
需求量

日用量

的标

准差

第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 第 5 周 第 6 周 第 7 周 第 8 周 第 9 周 第 10 周 第 11 周 第 12 周 第 13 周 平均值

A 个 10 34 491 37 739 32 662 32 659 33 401 36 285 39 763 38 557 36 535 35 571 33 500 37 241 36 963 35 797

一次指

数平滑
α ＝ 0.15 34 964 34 893 35 320 34 921 34 582 34 405 34 687 35 448 35 915 36 008 35 942 35 576 35 8256 35 996 35 996 837.3

最低库存 ＝ 日均需求量 × 订货提前期 ＝ 35 996÷7×10 ≈ 51 420（个）

有货率为 99%

安全库存 ＝ zσd L ＝ 2.326×837.3× 10 ≈ 6 159（个）

料箱的容量 ＝ 再订货点 ＝ 最低库存 + 安全库存 ＝ 51 420+6 159 ＝ 57 579（个）

z ＝ 2.326

（2）制作订货模型。库存控制人员要监控两个料箱内物料的库存，当一个

料箱内的物料耗用完时提出订货需求。

双箱系统订货模型如表 10-4 所示。表中的物料名称、单位、最小外包装

规格和订货提前期为已知数据，料箱的容量为 57 600 个。如果在 2020 年 8 月

20 日发现料箱中的物料用完，那么在模型中“料箱内物料是否耗用完”中选择

“是”，“订货报警”栏显示“需要订货”字样，订货批量为 57 600 个，要求到

货时间为 2020 年 8 月 30 日。

表 10-4 双箱系统订货模型

双向系统订货模型 订货提前期（天） 10 当天日期 2020 年 8 月 20 日

物料名称 单位 最小外包装规格 料箱的容量 料箱内物料是否耗用完 订货报警 订货批量 要求到货时间

A 个 50 57 600 是 需要订货 57 600 2020 年 8 月 30 日

在双箱系统订货模型中，订货报警表示要不要订货，订货批量表示订多少

货，要求到货时间表示何时到货。这是双箱订货系统模型对订货三个问题的回

答，也是双箱系统订货模型的最终输出。
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10.4 其他四种订货方法

在库存控制实践中，除了有定量订货法、定期订货法和双箱系统订货法，

还有其他四种订货方法，分别是按需订货法、补充库存订货法、高低限额订货

法和滚动订货法。

1. 按需订货法

按需订货法，也称因需定量法或零库存订货法，是指按照需求进行订货。

其具体做法如下。

（1）不做库存或固定保留一定量的库存。不做库存就是零库存，这正是该

方法被称为零库存订货法的原因。

（2）完全按需求订货，有需求，就订货；没有需求，就不订货。这里所说

的需求是指实际需求，即已明确的需求。

按需订货法因为不做库存或固定保留一定量的库存，所以比其他订货方法

更能有效地降低库存总量，并且能更有效地控制库存。但是，按需订货法因为

当需求实际产生时才开始订货，所以对客户的响应速度非常慢，客户服务水平

不高。

按需订货法一般适用于按单生产模式下的订货。

2. 补充库存订货法

补充库存订货法，也称逐个补充订货法。其基本思路是：保持一个稍高的

固定库存，然后库存消耗多少就订多少货，库存没有消耗就不订货。

补充库存订货法看起来操作简单，但当物料使用频率较高时，库存控制人

员的工作量就会非常大，并且十分耗费时间，也会让供应商疲于应付。

因此，补充库存订货法适用于使用量少、采购量小的物料，如大型备件。
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3. 高低限额订货法

高低限额订货法和双箱系统订货法一样，也是定量订货法。其基本思路

如下。

（1）设定库存的上下限，即高低限额。

（2）库存控制人员需要监控物料的库存，当物料的库存下降到下限时，触

发订货报警，发出订货需求。这个下限就是高低限额订货法的再订货点。

（3）订货批量的计算方法为：以设定的库存上限减去物料总库存（客户的库

存 + 公司的库存 + 供应商的库存），即经过订货，将库存补充到设定的库存上限。

4. 滚动订货法

滚动订货法是循环滚动预测的延伸。其核心思路是订货和要货分开，以每

月滚动的方式订货，以实际需求要货。

滚动订货法的具体操作方法如下。

（1）依据滚动的需求预测数据，每个月提出未来连续数个月的订货需求。

（2）采购方对下个月的订货需求承担责任，下个月之后的订货需求给供应

商做产能和物料储备提供参考。

（3）采购方以实际需求要货，这样可以大幅度降低企业的实际库存。

滚动订货法适用于订货提前期长的物料。

10.5 数据模型与管理流程

1. 管理流程案例

笔者的一位朋友从生产现场管理转行做供应链计划。有一次，他和笔者在
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谈到之前他做生产现场管理时，经常能主导制定或梳理一些管理流程。当看到

这些由他主导制定或梳理的管理流程被逐条执行时，他特别有成就感。

笔者问他：“现在转行做供应链计划，你就没有这种感觉了吗？”

他回答说：“我确实没有这种感觉了。”

他解释说：“供应链计划当然有管理流程，但这些管理流程涉及的部门非常

多，涉及的规则也特别多。正因如此，往往管理流程不是计划一个部门所能建

立的，更不是一个供应链计划就能主导的。”

他接着说：“事实上，公司的供应链计划流程早已正常运行，我根本没有主

导制定或梳理管理流程的机会。”

笔者觉得他片面地理解了管理流程。他所说的其实是供应链计划的管理流

程，他不能主导制定或梳理的也是供应链计划的管理流程。在供应链管理中，

除了管理流程，还有一些供应链自身的流程，计划人员完全可以主导甚至自主

制定。

比如说，供应链管理中有一项核心工作即数据建模。供应链管理中的数据

建模就是制作数据模型，相关人员按照模型运行的结果进行作业。这正是管理

流程的作用和特点。

数据模型其实就是管理中的流程，进行数据建模的过程就是制定管理流程

的过程。

他如果能主导建立供应链计划的相关数据模型，在看到自己建立的数据模

型有条不紊地运行，并且结果很好时，相信他也会特别有成就感。

2. 数据模型和管理流程的目的与作用

（1）数据模型和管理流程都是为企业的管理总目标服务。反过来说，正是

因为企业的管理目标的要求，才需要建立数据模型和制定管理流程。

（2）数据模型和管理流程都是为了解决问题。数据模型和管理流程都是特

定的一个个数据模型和一个个流程。特定的数据模型和特定的管理流程都是为
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了解决特定的问题，如订货模型解决订货问题、来料验收流程解决来料验收

问题。

（3）数据模型与管理流程的建立和制定都是负责该项工作的人员的主要任

务及价值体现。建立数据模型是供应链管理及数据分析人员的主要任务和价值

体现，制定流程是流程管理部门管理人员的主要任务和价值体现。

（4）数据模型与管理流程都能体现企业的管理水平。数据模型建立得好，

企业的供应链管理及数据分析水平就会很高；同样，管理流程制定得好，企业

的管理水平就会更高。

3. 数据模型和管理流程的管理模式与管理对象

（1）数据模型管理的是数据和信息，流程管理的是人和事。通俗地说，数

据模型建立完成后是数据在数据模型里运行，管理流程制定完成后是由人去执

行，两者的管理模式及管理逻辑类似。

（2）数据模型和管理流程都是将重复性的工作机械化操作，都能够降低工

作难度、减少工作差错和大幅度提升工作效率。从管理的角度来说，数据模型

和管理流程都是采用事前管理的方法，以建立固定的算法或管理规定来应对未

来的工作和可能出现的问题。

（3）数据模型和管理流程面对的都是常规性、重复性的工作，异常情况不

适合用数据模型或管理流程进行管理。例如，如果发生特殊情况或紧急事项，

需要相关人员根据实际情况灵活应对，管理者不能试图用一个固定模型或一个

已有流程来解决。

4. 数据模型和管理流程的过程管理方法

（1）数据模型和管理流程都不是一成不变的，都需要动态地管理。数据模

型需要根据实际需求不断优化和升级，管理流程需要根据实际情况不断调整和

更新。
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（2）数据模型和管理流程都需要过程跟踪与过程结果评价，根据跟踪的实

际情况进行修正与调整；进行奖优惩劣，以便后续更好的管理；根据过程的反

馈与汇报，以便及时修正与纠偏。

（3）培训对数据模型与管理流程都很重要。不管是数据模型的运行还是管

理流程的执行，都要注重培训。一般情况下，这类培训可以分为三部分：一是

对负责建立数据模型或制定管理流程的人员的培训；二是对使用模型或执行流

程的人员的培训；三是对使用模型运行结果的人员或对流程结果负责的人员的

培训。

（4）数据模型和管理流程都需要持之以恒地坚持。数据模型的准确运行离

不开按时、按要求不间断、完整地录入数据，如果数据不齐全或有缺失，数据

模型就得不到准确的结果；同样，如果不能坚持执行管理流程，流程很快就会

成为一种摆设。

5. 数据模型就是管理流程

我们可以将数据模型看作一种管理流程，而管理流程本身就是一个数据

模型。

建立数据模型的过程相当于制定管理流程的过程。管理人员需要具备一定

的管理流程制定能力，而数据模型建立能力则是供应链计划和库存控制人员应

具备的核心能力。
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库存控制有四大核心指标，分别是及时交付率、库存周转率、呆滞比率和

部门费率。在这四大核心指标中，及时交付率是其他三个指标的基础和前提，

是库存控制甚至是供应链管理的第一个指标。可以这样说，如果及时交付率做

不好，那么库存周转率、呆滞比率和部门费率三个指标做得再出色，库存控制

或供应链管理也是不合格的，或者至少是不到位的。

库存控制实战模型是实现及时交付率这一指标的有效工具。但是，在库存

控制实践中，因供应链不可能准备所有的安全库存，在模型实际运行时，会不

可避免地出现影响及时交付的现象，也就是出现缺货现象。

缺货管理是订货必须面对的问题，也是库存控制的工作内容之一。

在企业管理中，管理者都知道并且认可事前管理优于事后管理。同样，在

缺货管理中，事前的缺货预警也优于事后的催货与各种补救。事前的缺货预警

解决的是“防火”问题，本质上是一种计划。从这个角度来说，缺货管理的核

心是缺货预警。

缺货预警是库存控制实战模型中需要特别强调的预警。预警方法有多梯次

循环缺货预警、物料缺货分级预警和低位盘点缺货预警等。
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11.1 全面预警：多梯次循环缺货预警

本节是以生产周期短的制造型企业生产所需物料为例来分析缺货预警的。

多梯次循环缺货预警是一种较全面的缺货预警方法。根据缺货的严重性和

紧急程度，可以将多梯次循环缺货预警分为六个梯次，从松到紧，一步一步地

进行缺货预警，以提醒和解决缺货问题。这六个梯次的预警以不同的警示颜色

区分，分别是绿色预警、蓝色预警、黄色预警、橙色预警、红色预警和黑色

预警。

1. 第一梯次预警：绿色预警，破再订货点预警

按照订货逻辑，当物料的库存破再订货点时，不管是采用定量订货法还是

采用定期订货法，都需要发出对该物料的订货需求。这说明当物料的库存破再

订货点时，如果不采取任何行动，就会有缺货风险，所以需要进行缺货预警。

这是多梯次循环缺货预警的第一梯次预警，也称绿色预警。绿色预警是正

常、合理的预警。

绿色预警是最早的预警，将绿色预警再往前置，即物料的库存在破再订货

点之前就进行预警完全没有必要，主要原因有三个：一是将预警条件放宽，真

正预警的难度较大；二是预警再往前置，预警的物料将会增加，使预警作用减

弱；三是预警前置，势必会增加库存数量，从而增加库存控制的难度。

绿色预警后（物料的库存破再订货点后），库存控制人员需要采取的行动是

订货，即补充库存，避免未来缺货。

2. 第二梯次预警：蓝色预警，破最低库存预警

最低库存是一种周转库存，是为了满足客户的需求而设定的最低的库存，

是必须保证的库存。当物料的库存低于最低库存时，库存控制人员需要进行缺
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货预警。

这是多梯次循环缺货预警的第二梯次预警，也称蓝色预警。

因为从物料的库存低于最低库存到最终缺货还有很长一段的缓冲时间和争

取时间，所以蓝色预警的级别不是很高。

当出现蓝色预警时，库存控制人员需要采取的行动主要有以下两个。

（1）与供应商再次确认未交付的订单的进度，分析该进度是否有异常，并

依据分析结果采取相应的措施。

（2）与供应商重新确认到货时间。

3. 第三梯次预警：黄色预警，周生产计划缺货预警

制造型企业一般以周为单位进行生产计划排程。当生产计划人员制订下周

的生产计划时，库存控制人员需要据此生成下周的物料需求，然后根据物料需

求与本周未完成的生产计划确认现有库存能否满足下周的生产需求。

如果现有库存不足以支撑完成下周的生产计划，那么代表下周会出现缺货，

需要进行缺货预警。

这是多梯次循环缺货预警的第三梯次预警，也称黄色预警。

周生产计划缺货表示原有的生产计划无法执行，生产计划将被迫变更。这

样一来，除了会增加制造成本、给生产操作带来被动，还将严重影响订单交付，

降低客户服务水平，从而影响企业的业绩和声誉，所以这一梯次预警较为紧急

和重要。

黄色预警后，库存控制人员需要根据以下两种情况采取相应的行动。

（1）如果供应商能按照采购订单及到货计划在规定的时间到货，并且物料

检验入库在生产计划执行前，那么这种缺货不会影响生产计划的执行。这时，

库存控制人员只需要继续监控物料的库存。

（2）如果因各种原因物料无法在生产计划执行之前到货，这时库存控制人

员需要第一时间联系采购人员或供应商，让供应商重新承诺物料确切的到货时

间。然后，将供应商重新承诺的到货时间反馈给生产计划人员，生产计划人员
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据此调整生产计划，如延后生产或取消原生产计划等。

4. 第四梯次预警：橙色预警，未按时到货预警

按照订货模型进行订货时，主要考虑了企业的需求和物料的订货提前期，

尽管也考虑了包括订货提前期在内的各种因素，但订货的逻辑总的来说还是默

认供应商能够按时到货。当供应商不能按时到货时，就存在缺货风险。因此，

当供应商未按时到货时，需要进行缺货预警。

这是多梯次循环缺货预警的第四梯次预警，也称橙色预警。

这一梯次预警其实是采购到货跟踪，即库存控制人员提出订货需求，采购

人员向供应商下达采购订单后，库存控制人员需要跟踪、确认供应商能否按照

约定的交期和数量到货，当供应商未按时到货时，就需要进行缺货预警。

如果供应商不能按时到货，那么会给企业造成三种后果：一是可能会缺货；

二是需要增加安全库存的数量，使整体库存控制难度增加；三是打乱既定的各

种计划，增加额外费用和沟通成本。

从以上三种后果可以看出，供应商未按时到货对企业的影响很大，会给企

业甚至整个供应链带来很大的影响。相较于前三个梯次预警，橙色预警更加

严重。

橙色预警后，库存控制人员需要采取的行动主要有三个；一是第一时间向

生产计划人员、销售人员与采购人员反馈供应商未按时到货的信息；二是要求

采购人员和供应商做出解释，并想办法解决问题，同时要求供应商重新承诺到

货时间；三是将供应商未按时到货的情况如实记录下来，作为日后考核供应商

的依据。

5. 第五梯次预警：红色预警，日生产计划缺货预警

在制造型企业中，除了有周生产计划，还有日生产计划。采用日生产计划

进行生产的企业，一般是提前一天下达次日的生产计划。当生产计划人员制订
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次日的生产计划时，需要确认次日的生产计划的物料需求，如果现有库存不足

以支撑完成次日的生产计划，需要通知库存控制人员进行缺货预警。

这是多梯次循环缺货预警的第五梯次预警，也称红色预警。

制订次日的生产计划时发现缺货，代表次日很有可能会缺货，并且情况已

经非常严重。

制订次日的生产计划时发现次日可能会缺货主要有两种情况：一是供应商

可以在次日生产开始前到货，并完成检验入库；二是供应商确定次日到不了货，

或者企业的相关人员根据供应商的往常表现判断其次日到不了货。

当出现红色预警时，库存控制人员首先要判定属于以下哪一种情况，然后

将结果第一时间告知生产计划人员。

（1）第一种情况，供应商可以在次日生产开始前到货

在这种情况下，尽管企业的相关人员得到的供应商的答复是可以在次日生

产开始前到货，但承诺时间离生产开始的时间已经很短，期间存在若干不确定

性，仍然会有较高的缺货风险。在这种情况下，是继续等待物料还是延后或取

消生产计划，库存控制人员与生产计划人员需要根据客户的情况和供应商综合

评价情况确定，并且带着建议向管理者请示或按事前形成的规则执行。

（2）第二种情况，供应商确定次日到不了货

在这种情况下，生产计划人员需要及时调整生产计划，对生产计划不能如

期进行带来的若干后果进行梳理与评估，然后将情况逐一告知相关部门和对接

人，并加以解释，重新回复和承诺生产计划调整后原生产任务的完成时间。

不管出现上述哪一种情况，采购人员都必须要求供应商再次承诺具体的到

货时间。如果到货时间不可接受，库存控制人员需要与采购人员沟通取消或延

后采购订单。同样，库存控制人员需要将供应商未按时到货情况如实记录下来，

作为日后考核供应商的依据。

另外，当出现红色预警但生产计划不可变更时，供应链需要多方采取行动，

共同想办法并采取补救措施，如使用替代物料、车间配合生产计划调整生产顺

序、物料班组领完其他物料并做好等待物料的领料准备、来料检验设置绿色通

道等。当然，企业最好有应急预案（如使用替代物料、部分更改生产计划、直
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接跳至下一个生产计划等）或缺货管理流程，这样可以避免真正缺货时出现停

工待料或生产混乱。

6. 第六梯次预警：黑色预警，生产当日缺货时预警

生产当日缺货是指在做好了前五个梯次预警的基础上，供应商承诺在生产

当日到货，但是因各种原因不能按时到货，造成最终缺货的情形。在这种情形

下，库存控制人员必须进行缺货预警。

这是多梯次循环缺货预警的第六梯次预警，其实这不是预警，实际是确定

缺货后的应对和补救措施。因为已经缺货，供应链只能被动应对，所以生产当

日缺货时预警是最严重的一级。

生产当日缺货时，库存控制人员需要进行黑色预警。当出现黑色预警时，

如果以前的应急预案不起作用，那么库存控制人员需要采取的行动主要有以下

三个。

（1）及时将缺货信息告知相关部门（如销售部、客服部和物流部等），由它

们告知客户。

（2）通知生产计划人员调整生产计划，并通知生产车间、现场品控及仓库

等部门，避免生产临时换线带来其他各部门忙乱。

（3）根据实际需求，联系采购人员或供应商协商确定应到未到的物料的处

理方式。

7. 循环缺货预警

在实际工作中，每一种物料都有从入库、耗用、订货、再入库、再耗用、

再订货持续循环的过程。在循环的过程中，为了保障物料的正常耗用，同时为

了避免缺货或应对缺货，库存控制人员需要进行循环缺货预警。

循环缺货预警是指由梯次内循环和梯次外循环组成的多梯次循环缺货预警。

（1）梯次内循环。梯次内循环是由多梯次循环缺货预警的六个梯次组成的



137

第 11 章  缺货管理

内部循环。梯次内循环的起点和终点都是绿色预警。在循环的过程中，库存控

制人员需要持续监控库存，根据预警级别与预警情况采取相应的措施和方法。

① 当物料的库存破再订货点时进行绿色预警。库存控制人员启动物料订购

计划，下达物料采购订单。

② 当物料的库存低于最低库存时进行蓝色预警。库存控制人员需要与供应

商确认未交付的订单的进度，并与供应商重新确认到货时间。

③ 当现有库存不足以支撑完成下周的生产计划时进行黄色预警。库存控制

人员需要比较物料到货时间与生产排程时间的先后顺序，如果供应商能够在生

产计划执行前到货，继续监控库存；如果供应商在生产计划执行前到不了货，

要求供应商重新承诺到货时间，并通知生产计划人员调整生产计划。

④ 当供应商未按时到货时进行橙色预警。库存控制人员需要第一时间向各

方反馈供应商未按时到货的信息，同时要求供应商重新承诺到货时间，并将供

应商未按时到货的情况做好记录，作为日后考核供应商的依据。

⑤ 当现有库存不足以支撑完成次日的生产计划时进行红色预警。库存控制

人员需要通知生产计划人员根据次日可能到货情况变更或不变更生产计划，同

时要求供应商再次承诺具体的到货时间，并将供应商未按时到货的情况做好记

录，作为日后考核供应商的依据。

⑥ 当供应商承诺生产当日到货但实际未能到货时进行黑色预警。黑色预警

提醒的其实是事后的补救，库存控制人员需要做好前面所说的三项工作。

在库存控制实践中，库存控制人员要密切监控物料的库存，在提出订货需

求后，只要物料没有检验入库，中间都可能会出现缺货，都可能会经历绿色预

警、蓝色预警、黄色预警、橙色预警、红色预警甚至黑色预警。当订购的物料

检验入库时，这一阶段的梯次内循环就到了闭环节点。

到了梯次内循环的闭环节点后，因为库存已补充，所以这一阶段的预警解

除，回到循环起点，即绿色预警前的库存监控阶段。这时就完成了一轮梯次内

循环。

需要说明的是，梯次内循环的闭环节点是物料检验入库。梯次内循环的闭

环节点不是固定的，即梯次内循环并不一定都得经历六个预警阶段，可能处于
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第四梯次阶段就会回到循环起点。但不管处于哪一个阶段，物料检验入库后，

都会回到第一梯次阶段之前，从第一梯次阶段开始，继续监控再订货点。

（2）梯次外循环。物料检验入库，警报解除，完成一轮梯次内循环后，需

要回到绿色预警阶段，进入下一轮梯次内循环。这些由一个个梯次内循环组成

的多个循环就是循环缺货预警的梯次外循环。

梯次外循环是一个持续的过程，也是一个需要长期坚持的过程。

另外，进行多梯次循环缺货预警是一个看得见回报、回报可期的过程。多

梯次循环缺货预警能够让供应链提前应对和避免缺货，为供应链的及时交付提

供切实的帮助和支持，从而给供应链带来丰厚的回报。

11.2 多梯次循环缺货预警模型与应用实例

根据多梯次循环缺货预警的思路，供应链可以进行缺货预警及缺货管理。

在实际工作中，实现多梯次循环缺货预警的工具是多梯次循环缺货预警模型，

通过模型来进行缺货预警，从而实现对缺货的管理。

1. 多梯次循环缺货预警模型的两种建模工具

多梯次循环缺货预警模型的两种建模工具如下。

（1）信息系统。如果企业现有的或准备上线的信息系统支持多梯次循环缺

货预警模型操作，那么可以由信息系统建模并完成预警工作。

当然，再先进的信息系统也无法凭空完成建模工作。多梯次循环缺货预警

模型采用信息系统建模，需要库存控制人员在系统的设计阶段提出明确的多梯

次循环缺货预警需求。

（2）Excel。信息系统能够解决很多问题，但它不能完全代替 Excel 的作用。

对于多梯次循环缺货预警模型，建议大家使用 Excel 进行建模。
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2. 多梯次循环缺货预警模型应用实例与说明

表 11-2 为使用定量订货模型的数据（见表 11-1）制作的多梯次循环缺货预

警模型。

表 11-1 定量订货模型的数据

物料

名称
单位

订货提

前期

( 天 )

实际用量（周）

第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 第 5 周 第 6 周 第 7 周 第 8 周 第 9 周 第 10 周 第 11 周 第 12 周 第 13 周 周均 
需求量

日需求

预测值
A 个 10 34 491 37 739 32 662 32 659 33 401 36 285 39 763 38 557 36 535 35 571 33 500 37 241 36 963

一次指数

平滑
α=0.15 34 964 34 893 35 320 34 921 34 582 34 405 34 687 35 448 35 915 36 008 35 942 35 576 35 8256 35 996 5 142

表 11-2 多梯次循环缺货预警模型

物料

名称
单位

最小 
外包装

规格

订货 
提前期

（天）

当日车

间线边

库存

当日仓

库库存

公司 
总库存

日均 
需求量

安全 
库存

最低 
库存

再订 
货点

周生产

计划 
需求

日生产

计划 
需求

能否按

时到货

能否按承

诺的时间

到货

绿色 
预警

蓝色预警
黄色 
预警

橙色 
预警

红色预警
黑色 
预警

A 个 50 10 5 000 25 000 30 000 5 142 6 159 51 420 57 579 4 000 1 000 否 是

报警，

需要

订货

报警，与

供应商确

认到货

时间

—

报警，与

供应商重

新承诺到

货时间

— —

A 个 50 10 — 800 800 5 142 6 159 51 420 57 579 4 000 1 000 否 是

报警，

需要

订货

报警，与

供应商确

认到货

时间

报警，

与供应

商确认

能否按

时到货

—

报警，与

供应商确

认能否按

承诺的时

间到货

报警，

各方采

取紧急

补救

措施

（1）计算日均需求量。本例采用一次指数平滑法预测 A 物料 13 周每周的

需求量为 35 996 个，用它除以 7，即可得到日均需求量，结果约为 5 142 个。

（2）计算安全库存、最低库存和再订货点。本例中，安全库存为 6 159 个，

最低库存为 51 420 个，再订货点为 57 579 个。

（3）进行绿色预警和蓝色预警。有了再订货点和最低库存的数据，即可进

行绿色预警、蓝色预警的设计。库存控制人员需要随时监控物料的库存，输入

真实的当日车间线边库存和当日仓库库存的数据。以当日的库存数据与再订货

点进行比较，如果当日物料的库存破了再订货点，那么进行绿色预警；与最低

库存比较，如果当日物料的库存低于最低库存，那么进行蓝色预警。模型中的

公式设计思路如下：绿色预警，用 IF 函数判断公司总库存是否小于再订货点，

如果小于再订货点就立即进行预警，提醒库存控制人员需要订货；蓝色预警，

用 IF 函数判断公司总库存是否小于最低库存，如果小于最低库存就立即进行预

警，提醒库存控制人员与供应商确认到货时间。
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（4）进行黄色预警和红色预警。对排出的生产计划的物料需求进行分解，

计算得出各种物料的明细需求，并对这些需求进行汇总，分周和日进行列示。

库存控制人员需要监控公司总库存，用 IF 函数判断库存能否满足生产计划的需

求。本例中，假设次日需要用 1 000 个，本周需要用 4 000 个，即日生产计划需

求为 1 000 个，周生产计划需求为 4 000 个。公司总库存为 30 000 个时，模型

没有进行预警；如果库存持续消耗，当公司总库存下降到 4 000 个以下时，模

型进行黄色预警，提醒库存控制人员与供应商确认能否按时到货；当公司总库

存下降到 1 000 个以下时，模型进行红色预警，提醒库存控制人员与供应商确

认能否按承诺的时间到货。

（5）进行橙色预警。橙色预警实际是订货到货跟踪，当出现绿色报警时，

库存控制人员进行了订货。订货后，库存控制人员需要跟踪这次订货的到货情

况，如果根据实际情况预估供应商不能按时到货，那么库存控制人员需要将供

应商不能按时到货的信息输入多梯次循环缺货预警模型，并进行橙色预警。本

例中，假定 A 物料要求供应商于 2020 年 8 月 28 日到货。假设到了 2020 年 8

月 26 日，库存控制人员根据各方信息判断供应商无法将 A 物料送到，那么模

型进行橙色预警，提醒库存控制人员及时向各方反馈供应商未按时到货的信息，

并要求供应商重新承诺到货时间。

（6）进行黑色预警。供应商承诺生产当日到货，但因各种原因不能按时到

货，模型进行黑色预警，提醒库存控制人员乃至整个供应链采取紧急补救措施。

11.3 物料缺货分级预警

多梯次循环缺货预警是一种较全面的物料缺货管理方法，但其操作起来复

杂，对库存控制人员的能力也有一定的要求。在实际工作中，受各方面条件的

限制，不是所有的企业都能够进行全面的多梯次循环缺货预警。

为简化操作，降低缺货管理门槛，本书给出两种操作简便的物料缺货预警
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方法：以物料分类为思路的物料缺货分级预警和以低位清盘为思路的低位盘点

缺货预警。

当无法使用多梯次循环缺货预警时，企业可以根据自身的实际情况选择使

用物料缺货分级预警或低位盘点缺货预警。

11.4 物料缺货分级预警

在缺货管理和物料缺货预警实践中，不能一刀切，需要根据物料的类别采

取不同的管理策略和管理方法，以更好地满足客户的需求，更好地管理缺货，

更好地控制库存。

建议大家采用物料分类思路，根据物料缺货可能性的大小对物料进行分类

和分级。本书提出了一个简便的分两级进行物料缺货预警方法，将其命名为物

料缺货分级预警法。

1. 物料缺货分级预警的基本思路

根据物料缺货可能性的大小对物料进行分类和分级，即将缺货可能性大的

归为一类，进行最高级别的预警；将有一定缺货可能性的物料分为一类，进行

次一级的预警；将缺货可能性小的物料归为一类，不进行预警。这便是物料缺

货分级预警的基本思路。

物料缺货分级预警有一个默认条件，即默认供应链已经按订货模型提出了

订货需求，即物料缺货分级预警的作用是预防缺货，而不是提醒订货。

2. 物料缺货的两级预警

缺货预警是指在没有缺货时，库存控制人员根据已有的信息和数据预测未
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来可能缺货而进行的预警。由于是预测未来，因此存在预测不准确的情况，即

预测有可能会缺货，但实际并不一定会缺货。

也就是说，缺货预警“警”的是一种可能性。物料缺货分级预警正是以这

种可能性进行分级的。为了简化物料缺货预警的操作，本书对物料缺货进行两

级预警：黄色预警和红色预警。

黄色预警是相对次一级的预警，或者说是为了更有效地预防缺货而人为放

大了的预警。黄色预警主要起提醒作用，供应链应根据实际情况采取或不采取

措施。

在物料缺货预警中，红色预警是真正的预警。当物料出现红色预警时，供

应链必须采取措施。

（1）黄色预警

黄色预警是缺货可能性相对低的预警，是相对次一级的预警。针对缺货可

能性相对低的预警，为了避免其预警太多，占用更多的管理资源，需要设定三

个条件，并且只有全部满足这三个条件时才进行黄色预警。

① 物料的公司的库存低于三天的用量。物料缺货分级预警的作用是预防缺

货，而不是提醒订货。物料缺货分级预警的默认条件是已经按订货提前期向供

应商下采购订单，所以物料缺货分级预警不考虑下单情况。

基于这一点，将黄色预警的第一个条件设定为物料的公司的库存低于三天

的用量，是指公司内物料的库存低于三天的预测需求量。其逻辑是：如果公司

内物料只有少于三天用量的库存，那么就会有一定的缺货风险，需要进行预警。

之所以设定三天的用量，原因主要有三个：一是“三天”只是一个符号，

企业需要根据自身的实际情况和物料特性确定该天数，如可以是五天，也可以

是两天；二是该天数不应太少，如果太少，预警后，库存控制人员来不及反应。

确定物料的这个天数，就是确定这种物料有多少天用量的库存。这个天数需要

让供应链有足够的时间去准备，以应对未来缺货；三是该天数也不应太多，因

为在已经按照订货提前期提前订货的前提下，如果增加预警天数，就会增加预

警项目和频次，增加工作量，耗费资源。

② 物料的公司的库存 + 在途订单低于订货提前期的用量。物料缺货分级预
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警默认已经按订货提前期向供应商下采购订单，黄色预警的第二个条件就是已

下单但供应商还未送货的采购订单和物料的公司的库存之和低于订货提前期的

用量，即物料的总库存低于订货提前期的用量。

订货提前期的用量就是最低库存。最低库存是一种周转库存，是必须保证

的库存。当物料的总库存低于最低库存时，理论上来说肯定会缺货，即存在缺

货风险，需要进行预警。

另外，尽管物料缺货分级预警不考虑下单情况，但当物料的总库存低于订

货提前期的用量而进行缺货预警时，这正是在提醒采购人员确认是否已向供应

商下采购订单。

③ 该物料没有红色预警。该条件是指红色预警优先，即如果某物料已经进

行红色预警，那么不再进行黄色预警。这是因为红色预警比黄色预警更加严重，

级别更高。

这个条件其实不是真正的条件，但在模型中需要按照条件进行设置。这样

做是为了将警报归于级别更高的红色预警，同时也为了突出模型中各预警列的

差异，避免视觉疲劳。

（2）红色预警

红色预警也有三个条件。但是，和黄色预警需要同时满足三个条件不同的

是，以下三个条件只要满足其中一个就要进行红色预警。

① 物料的公司的库存低于一天的用量。“一天”只是一个符号，企业需要

根据自身的实际情况和物料特性来确定该天数，如可以是两天，也可以是三天。

其要求是该天数不应太多，否则导致预警太多，会消耗大量的管理资源，并减

小预警的作用。

② 物料的公司的库存低于供应商运输提前期和公司内部来料检验提前期用

量之和。物料的公司的库存不能低于供应商的送货时间加上来料检验时间的用

量，即公司内物料的可用库存至少要支撑到供应商有库存情况下的紧急到货并

检验入库时。

例如，某物料需要三天到达仓库，但因物料特殊，来料检验需要一天，那

么该物料的运输提前期是三天，检验提前期为一天。当公司内的物料的库存低
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于四天的用量时，需要进行红色预警。

③ 物料的公司的库存 + 在途订单低于订货提前期内已产生订单的需求量。

该条件和黄色预警中的第二个条件类似，是指公司总库存（包括车间线边库存

和仓库库存）和已经向供应商订的货加起来比已经接的客户订单所产生的需求

少。在这种情况下，供应链如果不采取措施，肯定会缺货，需要进行更高级别

的预警。

例如，某物料的订货提前期为五天，如果某天进行需求汇总时发现已产生

需要在这五天内发货的订单对某物料的需求为 1 000 个，而该物料的库存只有

800 个，并且供应商的订单全部送完，在这种情况下，需要进行红色预警。

3. 物料缺货分级预警模型应用实例

表 11-3 是物料缺货分级预警模型应用实例。模型右侧设置了“红色预警”

列和“黄色预警”列，这两列的运算结果就是物料缺货分级预警模型的最终输

出。模型的相关项目、参数和公式设计如下。

表 11-3 物料缺货分级预警模型应用实例

物料缺货分级预警模型 当天日期
2020 年 8 月

20 日

物料

名称
单位

订货提前期

( 天 )
运输提前期

( 天 )
检验提前期

( 天 )

当日车

间线边

库存

当日 
仓库

库存

公司 
总库存

供应商 
未交付

的订单

日均需

求量

订货提前

期内已产

生的需求

红色

预警

黄色

预警

A 个 10 1 1 3 000 10 000 13 000 20 000 5 142 32 158 —
可能

缺货

B 个 2 1 0 600 — 600 — 300 750 缺货 —

（1）订货提前期、运输提前期和检验提前期为事前与各方沟通确认的数据。

（2）当日车间线边库存、当日仓库库存这两个数据可以从库存报表中导入

或直接填入。

（3）公司总库存为当日车间线边库存和当日仓库库存之和；供应商未交付

的订单为已下单但供应商还未送货的采购订单，取自物料订购（采购）到货跟

踪表。
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（4）日均需求量为采用一定的预测方法预测的未来需求量。

（5）订货提前期内已产生的需求一般从公司的信息系统中取数，或者按手

工记录的表格经物料清单计算得出。

（6）红色预警，满足其中一个条件就进行预警（显示“缺货”字样）。如

表 11-2 所示的“红色报警”列，就是按满足三个条件中的一个进行的红色报警

公式设计，即：

红色报警 ＝ IF（OR（公司总库存＜日均需求量，公司总库存＜（运输提前期 +
检验提前期）× 日均需求量，公司总库存 + 供应商未交付的订单＜订货提前期

内已产生的需求），“缺货”，“”）

公式中，IF 为条件判断函数，OR 为“或”函数。

（7）黄色预警，只有同时满足三个条件时才进行预警（显示“可能缺货”

字样）。如表 11-2 所示的“黄色报警”列，就是按同时满足三个条件进行的黄

色报警公式设计，即：

黄色报警 ＝ IF（AND（红色报警＜＞“缺货”，公司总库存＜日均需求量 ×3，
公司总库存 + 供应商未交付的订单＜日均需求量 × 订货提前期），“缺货”，“”）

公式中，IF 为条件判断函数，AND 为“并”函数。

根据红色预警和黄色预警的三个条件，分析本例中的 A 物料和 B 物料。

A 物料：公司总库存为 13 000 个，大于日均需求量 5 142 个，也大于运

输提前期和检验提前期用量之和（5 142×2 ＝ 10 284 个）。另外，公司总库存

（13 000 个）与供应商未交付的订单（20 000 个）之和（33 000 个）大于订货提

前期内已产生的需求（32 158 个）。显然，红色预警中的三个条件一个都不符

合，所以 A 物料不用进行红色预警。

但是，A 物料的公司总库存为 13 000 个，小于三天的需求量（5 142×3 ＝

15 426 个）。另外，公司总库存（13 000 个）与供应商未交付的订单（20 000

个）之和（33 000 个）小于订货提前期的用量（5 142×10 ＝ 51 420 个）。显然，

黄色预警中的三个条件全部满足，所以 A 物料需要进行黄色预警。当“黄色预

警”列显示“可能缺货”字样时，库存控制人员需要分析物料可能缺货的原因，
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并采取相应的措施。

B 物料：尽管公司总库存（600 个）大于日均需求量（300 个），也大于运

输提前期和检验提前期用量之和（300×1 ＝ 300 个），但 B 物料的公司总库存

（600 个）与供应商未交付的订单（0 个）之和（600 个）小于订货提前期内已

产生的需求（750 个）。显然，红色预警中的三个条件中有一个符合，所以 B 物

料需要进行红色预警。当“红色预警”列显示“缺货”字样时，库存控制人员

需要立即查找缺货原因，并及时通知相关人员采取必要的措施。

物料缺货分级预警是以物料分类为思路的预警方法，非常适合对缺货管理

要求不严格的企业。

11.5 低位盘点缺货预警

多梯次循环缺货预警是一种较全面的缺货管理方法，但对企业的管理水平

和库存控制人员的能力有一定的要求。为此，本书提出了物料缺货分级预警。

物料缺货分级预警在操作上比多梯次循环缺货预警简单得多，但对库存控制人

员的能力仍有一定的要求，所以下面将介绍一种对库存控制作业人员的能力没

有过多要求的缺货预警方法，即低位盘点缺货预警法。

1. 低位盘点缺货预警的前提假设

低位盘点，或称低水位盘点，是指定期监控物料的库存量，当物料的库存

量低于事前设定的“一定水平”的库存量时，即对该物料进行清盘和对账，以

保证库存较低的物料账实相符。

之所以强调库存较低的物料账实相符，是因为库存相对较低的物料出现缺

货的概率较高，并且不易补救。

认为库存较低的物料更容易缺货，或者说仓库内有一定库存的物料不容易
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缺货，这就是低位盘点缺货预警的前提假设。

当然，该假设不一定正确，但一般情况下，可以认为库存较低的物料缺货

的概率更高。因此，基于该假设，本书提出了低位盘点缺货预警方法。

低位盘点是为了解决物料缺货问题而采用的简便的盘点方式。低位盘点缺

货预警是指在低位盘点的同时进行物料缺货预警的一种缺货管理方法。

2. 一定水平的库存量的设定

低位盘点首先需要解决的问题是“什么是低位”，即“什么是库存相对较

低”。库存相对较低是指库存低于事前设定的一定水平的库存量。如何设定一定

水平的库存量呢？这是低位盘点缺货预警需要解决的第一个问题，也是低位盘

点缺货预警的难点。

一定水平的库存量需要根据企业的库存控制和仓库的实际运营情况设定，

没有固定的方法和确定的计算公式。建议大家以一个思路 + 两个参考因素来设

定一定水平的库存量。

（1）一定水平的库存量设定时的思路

一定水平的库存量设定时的思路是：不是所有的物料都适合低位盘点缺货

预警。例如，有些物料用量大，出入库频次高，如果对这些物料进行低位盘点

缺货预警，那么库存控制人员的工作量会很大，并且实用性不强。

建议大家先对全部物料进行 ABC – XYZ 分类，只对 CZ、CY、BZ 三类物

料进行低位盘点缺货预警，即默认 CZ、CY、BZ 这三类物料按常规方法管理出

现缺货的概率较高。

（2）一定水平的库存量设定时的两个参考因素

一定水平的库存量设定时的两个参考因素如下。

① 一天的使用量。之所以只设定一天的使用量，是因为 CZ、CY、BZ 三

类物料日常使用量不多，并且使用量不稳定，如果完全不备库存，可能会直接

面临缺货。但是，如果备多了库存大概率会造成浪费，形成呆滞库存。综合考

虑，一定水平的库存量设定为一天的使用量为佳。
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由于 CZ、CY、BZ 这三类物料本身使用量不稳定，几乎无法准确确定一

天的使用量，因此建议大家设置过去一段时间内最大一天的使用量为一天的使

用量。

② 客户需求。这里所说的客户需求是指已经产生的客户订单分解的物料需

求，如果已经产生的客户订单中有对这三类物料中某一物料的需求，那么该物

料一定水平的库存量不能低于该需求量。这是因为客户已经下单，企业需要有

库存来满足客户的订单。已经产生的客户订单的需求是一个动态数据，在库存

报表中可以设置相应的公式自动获取和更新。

3. 简便的低位盘点缺货预警法

一定水平的库存量的设定方法是只对 CZ、CY、BZ 三类物料进行低位盘点

缺货预警。一定水平的库存量的具体数值为这三类物料过去一段时间内最大一

天的使用量。如果已经知道客户的需求，那么一定水平的库存量不得小于已知

的客户的需求量。

低位盘点缺货预警对库存控制人员的能力要求不高，但从以上设定方法可

以看出，一定水平的库存量的设定对库存控制人员的能力仍有一定的要求，这

不是很矛盾吗？其实不矛盾，因为一定水平的库存量的设定是一个事前进行的

工作事项，可以由库存控制管理者一次性完成。库存控制人员只需要按照设定

的库位水平进行日常盘点操作。

当然，设定一定水平的库存量以后，企业要根据实际情况对其进行更新与

调整。

4. 低位盘点缺货预警的实施

选定了低位盘点预警的物料，设定了一定水平的库存量后，库存控制人员

要密切监控物料的库存，对这些物料进行低位盘点缺货预警。

与多梯次循环缺货预警和物料缺货分级预警不同，低位盘点缺货预警不需
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要制作缺货预警模型，一些缺货预警的设置只需要在常规的库存报表中增加三

列即可。其中，增加的第一列是“ABC – XYZ 分类”列；第二列是“低位标准

库存”列，即 CZ、CY、BZ 这三类物料中每一类物料的一定水平的库存量；第

三列是“判断是否需要进行低位盘点”列，即对比现有库存和低位标准库存的

数量，如果现有库存低于低位标准库存，即判定为需要进行低位盘点。

对判定为需要进行低位盘点的物料进行实地清盘，以实盘数量按公司相关

规定调整账面数；同时，以实盘数量发起低位缺货预警，提请相关部门与库存

控制管理者注意并采取相应措施。

5. 低位盘点法的优势

低位盘点法的优势是保障易缺货物料（低位物料）的库存准确，从而更早

地发现问题，更早地应对缺货。此外，低位盘点法对于盘点本身也有以下几个

优势。

（1）因为仅对库存量低于一定水平的物料进行盘点，这个一定水平的库存

量一般较低，所以涉及的物料种类不会很多，单一品种的数量也不会很多，可

以大幅度减少仓库日常盘点的工作量，提升仓库盘点的工作效率。

（2）因为仅盘点低位的物料，这些物料是低于一定水平的库存量的物料，

品种不多，库存量也较少，所以盘点难度不大，有利于提升库存盘点的准确率。

（3）因为重点清盘低于一定水平的库存量的物料，保持这些物料库存准确，

所以可以动态地防止低库存物料发生差错，这是预防缺货或缺货预警中非常有

效且成本低廉的手段之一。

6. 低位盘点法的劣势

低位盘点法的劣势主要体现在以下两个方面。

（1）因为仅针对低于一定水平的库存量的物料进行盘点，所以对其他物料

的监督和控制不够，当其他物料出现异常时，不能及时地反馈和调整，这不利
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于整体库存准确率的稳定与提升。

（2）因为仅针对低库存的物料进行盘点，对其他物料不敏感，导致低库存

盘点不能及时发现呆滞物料或超储物料，不利于及时进行呆滞物料或超储物料

的处理。因此，低位盘点法一般只做特殊应用，不能代替定期的全面盘点。

7. 低位盘点缺货预警的应用

低位盘点缺货预警是一种简便的缺货预警方法。正因为其简单，对库存控

制人员的能力要求不高，所以可以在很多场景中应用。

（1）有些企业如果没有专业的库存控制人员，可以用低位盘点缺货预警应

对缺货管理的要求。

（2）有条件的企业可以结合使用多梯次循环缺货预警和低位盘点缺货预警，

以更加全面地管理缺货。具体的做法是，专业的库存控制人员负责多梯次循环

缺货预警，仓库的账务管理员负责低位盘点缺货预警，二者相互补充和提醒。

11.6 预警太多等于没有预警

前面讲了缺货预警的三种方法，它们的主要作用是对可能缺货的物料进行

预警，从而提醒相关人员采取措施，避免未来缺货。但是，有些人认为预警越

早越好、越多越好。其实，预警没有必要太早，太多也不是一件好事，因为预

警太多等于没有预警。

2020 年新冠肺炎疫情复工以后，笔者的一位前同事给笔者发来一张他做的

物料缺货预警表（见表 11-4）。从表中可以看出，几乎所有物料都显示“报警”

字样。
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表 11-4 物料缺货预警表（部分）

物料编码

最小外

包装规

格

采购提

前期

（天）

当日 
库存

安全 
库存

日均 
需求量

订货点
在途 
订单

报警

WYL-0001 100 3 813 113.16 56.58 848.75 500 —

WYL-0002 100 3 3 220 477.58 238.79 3 581.85 — 报警

WYL-0003 100 3 1 082 283.75 141.87 2 128.14 1 000 报警

WYL-0004 100 3 2 308 375.53 187.76 2 816.50 — 报警

WYL-0005 25 3 10.70 0.23 0.11 1.74 25 —

WYL-0006 25 4 28 7.10 3.55 56.82 — 报警

WYL-0007 25 4 15 7.94 3.97 63.59 — 报警

WYL-0008 50 3 154 29.82 14.91 223.66 — 报警

WYL-0009 25 4 283.80 44.25 22.12 354.05 — 报警

WYL-0010 25 7 96 6.13 1.53 32.20 25 —

WYL-0011 25 7 323 184.42 46.10 968.24 — 报警

笔者问他：“你们刚复工就需要采购所有的物料吗？难道去年没有提前准备

一些库存吗？”

他回答说：“表中显示‘报警’的物料并不代表就要立即采购，按目前复工

的订单，现在的库存还够用一个多月。”

笔者接着问他：“那表中的物料怎么几乎全都显示‘报警’？”

他回答说：“这是在提前预警，提前做准备。”

显然，这位前同事陷入了预警的误区。他认为预警越早越好，越多越好。

其实，预警太多等于没有预警。

预警是指在灾害或灾难及其他危险发生之前，根据以往总结的规律或观测

得到的可能性或前兆，向相关部门或人员发出紧急信号，报告可能的危险情况，

避免危险在不知情或准备不足的情况下发生，从而最大限度地减轻危险造成的

损失的一种行为。
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1. 异常太多，代表没有异常

灾害、灾难及其他危险都属于异常的范畴。异常是指在正常情况下不会发

生的事，是少数情况。因此，如果异常太多，就代表没有异常。同样，如果预

警太多，就代表没有预警。

至于“提前预警，提前做准备”，这更是错误的想法。对于物料缺货预警，

按照既有的预警规则预警即可，不需要也没有必要为了更大的担心而放宽预警

条件。提前预警（放宽预警条件）会大幅度增加预警数量，浪费管理资源。另

外，预警太多可能还会带来视觉疲劳，从而忽视一些预警，这可能会造成面对

很多预警却无法有效处理等现象。

2. 异常太多的处理办法

预警多，代表异常多。我们需要甄别和梳理这些异常，以减少异常，从而

减少不必要的预警。

除了极少数真正的异常，大部分异常一般属于以下两种情况。

（1）异常太多，导致相关人员到处“救火”。这种现象其实表明大家认为的

“异常”其实是一种正常。在这种情况下，靠预警显然无法解决问题，相关人员

需要深入现场，寻找真正解决问题的方法，并最终形成固定的流程和制度来解

决与处理这种被认为“异常”的正常。例如，如果大部分物料天天缺货，那么

预警就没有意义，也完全不需要预警，相关人员首先要做的是将物料天天缺货

这种异常当作正常来应对，并且想办法去解决它。

（2）虚假的异常，即人为放大造成的异常。就如那位前同事的案例，没有

断料且不需要预警，但却人为地放大造成预警，这其实是完全没有必要的。这

样做除了会造成大量的资源浪费，还可能会让真正的异常无法有效预警。
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3. 如何有效预警

在缺货管理中，库存控制人员需要识别真正的异常，从而实现有效预警，

避免未来缺货。

对缺货预警来说，企业既可以选择全面多梯次循环缺货预警，也可以选择

物料缺货分级预警和低位盘点缺货预警。

11.7 缺货成本

企业管理的主要任务是满足客户的需求。如果缺货，不仅会给企业带来

一定的损失，而且会影响客户服务水平。如何降低缺货成本，需要企业重点

关注。

曾经有一位朋友向笔者了解库存的缺货成本。对于他给笔者发来的一张截

图（见图 11-1），笔者研究了很久也没能研究明白。后来，笔者才知道这张截图

是他从网上搜索到的缺货成本的计算公式。于是，笔者决定以自己的经验知识

来回答他的问题。

如果用 C 表示储备存货的总成本，用 Cs表示缺货成本，那么

缺货成本的计算公式如下：

TC=TCA+Tc+TCs=F1+
D

Q
×K+D×U+

Kc×Q

2
+TCs

公式中，D 表示存货年需求量；Q 表示每次订货批量；U 表示

单价；F 表示固定性储存成本；K 表示变动性储存成本。

图 11-1 网上搜索到的缺货成本的计算公式
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1. 缺货成本概述

缺货成本是指因缺货而产生的各种费用和损失，如因断料或缺货造成生产

停工或被迫换线的损失、因物料晚到加班收货而造成的额外加班费用、因满足

客户及时交付要求而造成的物流加急费用、因缺货造成的订单退货损失等。

在介绍缺货成本的具体构成前，有必要先了解对缺货成本认识的两个误区：

认为缺货成本是真正的成本；认为缺货成本是库存成本。

（1）缺货成本不是真正的成本

缺货成本是因缺货而额外产生的费用和损失，它不是构成产品的组成部分。

缺货成本不是真正的成本的原因如下。

① 成本有其针对性。成本是有载体的，如材料、人工等，都是针对具体的

产品或特定的事项而言的，脱离了针对性，就很难称之为成本，只能称之为费

用。缺货成本没有明确的针对性。例如，因缺货造成的赔付支出无法针对某个

缺货的具体产品，如果将这部分费用计入该产品的成本，显然不合理。

② 成本有其因果性。不是所有的费用都能计入成本，只有对产品或事项成

本的构成有作用或有影响的才能计入成本（包含直接成本和间接成本）。缺货是

一种管理结果，而不是某产品的构成原因，其费用与产品本身没有因果性，不

宜归于成本。

③ 成本有其承受性。产品的成本有一定的范围，当有远超其价值的支出

时，那一定不是成本，而是其他相关费用。例如，因缺货导致需要加急空运一

两件产品给客户，空运费远超产品售价，将这部分费用计入产品的成本显然不

合理，只能将其归入企业的管理费用。

（2）缺货成本不是库存成本

很多人认为缺货成本是库存成本的一部分，认为库存成本 ＝ 库存的采购成

本 + 库存的持有成本 + 库存的缺货成本。其实，缺货成本不是库存成本，故不

能将其称为“库存的缺货成本”。缺货成本不是库存成本的原因如下。

① 库存成本由两部分构成，一是为获得这批库存产生的成本（如订购费、

运输费等），二是为持有这批库存产生的成本（如库存持有的直接成本、间接
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成本和风险成本等）。因缺货带来的各种费用和损失不在库存成本的两大构成

之内。

② 缺货是一种管理行为带来的结果。缺货的结果和仓库的库存本身没有关

系。例如，仓库内存有一吨货物，这一吨货物的采购费和存储费共 10 万元。某

天，按合约需要向客户发货两吨，但仓库内只有一吨货物，客户取消了订单。

这时，不管因取消订单给企业造成了多少损失，这一吨货物的库存成本就是 10

万元，缺货的结果并不能带来库存成本的变动。

2. 缺货成本的构成

（1）缺货的直接成本。缺货的直接成本就是因缺货直接带来的可计算得出

的各种费用和损失，因到货不及时造成的各种加急费用、因订单取消带来的库

存呆滞费用、因缺货造成生产停工的损失、因缺货造成用高价货物替代而产生

的价差损失等。缺货的直接成本的关键词是“可计算”，即可以经过计算得出精

确的数值。

（2）缺货的间接成本。缺货的间接成本是指缺货后可能产生的成本和损失，

或者因缺货而失去的各种本来有可能获得的收益。这些可能产生的成本或可能

获得的收益往往很难直接计算，也就很难得到精确的数值。

3. 缺货成本的计算

从缺货成本的构成可以看出，缺货成本没有统一的计算方法，更没有固定

的计算公式。缺货成本需要根据具体的项目分开计算，再进行汇总。

下面介绍三种典型的缺货成本的计算方法。

（1）客户取消本次订单时缺货成本的计算方法

客户取消本次订单可以分为两种情况：一是本次订单暂时取消，即现在没

货先不发，待到货后发货，这种情况实际上总需求没有减少；二是本次订单彻

底取消，客户采购了其他产品或采用了替代产品，但下次有需求时客户还会正
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常采购。

针对第一种情况，缺货成本的计算公式如下：

缺货成本 ＝ 缺货处罚或赔付费 + 客户对企业的及时交付考核损失 + 
缺货沟通费 + 加急费

针对第二种情况，缺货成本的计算公式如下：

缺货成本＝本次订单销售毛利 + 本次订单物料的库存持有成本 + 本次订单专用物料

的失效成本 + 缺货处罚或赔付费 + 客户对企业的及时交付考核损失 + 缺货沟通费

（2）客户丢失的缺货成本的计算方法

针对客户丢失的缺货成本的计算，可以采用四年加权毛利法。其逻辑是：

不管对该客户之前付出了什么，只计算之后能从客户处得到些什么。

四年加权毛利法只计算四年毛利，超过四年的不予计算。客户丢失当年，

以预测业绩全额计算毛利（权重 100%）；接下来的三年，分别以 60%、30%、

10% 的权重计算毛利，用各自的权重乘以预测业绩。

采用四年加权毛利法计算客户丢失的缺货成本的公式如下：

客户丢失的缺货成本＝第一年预测业绩×毛利率×100% + 第二年预测业绩×毛

利率×60%+ 第三年预测业绩×毛利率×30%+ 第四年预测业绩×毛利率×10%

（3）市场份额下降的缺货成本的计算方法

这里所说的市场份额是指出现缺货某产品的市场份额。要想计算市场份额

下降带来的损失，就必须有市场份额的数据。

如果有市场份额的数据，市场份额下降时的缺货成本计算可以分以下三步

进行。

（1）以时间维度进行需求预测，预测没有缺货情况下的市场份额的变化

情况。

（2）将预测的市场份额的变化情况与实际情况做对比。

（3）将市场份额差异换算成具体的产品数量或销售金额，再计算毛利。该

毛利就是因缺货带来的市场份额下降的成本。
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4. 降低缺货成本的方法

企业要追求利润，做管理就要开源节流。对供应链管理来说，一般情况下，

几乎没有或很少有开源的机会，节流是供应链成本控制的主赛道。缺货成本既

然是成本，那么它也是供应链节流赛道的一部分。企业要想办法降低缺货成本。

降低缺货成本主要有以下三种方法。

（1）减少缺货

从理论上来说，如果没有缺货，自然就没有缺货成本，所以减少缺货成本

更好的方法是减少缺货。因此，供应链要想办法减少缺货。

减少缺货有很多种方法，如供应链整合、协同式供应链库存管理、联合库

存管理等。库存控制实战模型也是减少缺货的有效方法之一。至于如何减少缺

货，建议大家采取以下措施。

① 内部采用库存控制实战模型进行订货管理，以有效减少缺货。

② 外部采用与供应商预测风险共担机制来减少缺货。与供应商预测风险共

担能加快供应商的反应速度，从而有效地减少缺货。

需要说明的是，如果因企业本应该做到而没有做到的事情导致缺货，那就

不能仅仅靠模型和机制来减少缺货了。例如，企业按照合同约定到期给供应商

付款却不付款造成供应商不送货而引起的缺货。

（2）进行缺货预警

缺货管理更好的方法是进行缺货预警。缺货预警可以有效减少缺货。但是，

缺货预警的作用不仅是减少缺货，其经常被忽略的作用是提前知道缺货，从而

有效地降低缺货成本。

显然，依靠人工每天监控物料的库存，发现物料的库存少了认为可能缺货

就进行预警不太可靠且效率极低，很难起到真正的预警作用。

前面介绍了三种缺货预警方法，即多梯次循环缺货预警法、物料缺货分级

预警法和低位盘点缺货预警法，企业可以根据自身的实际情况和管理思路进行

选择。

（3）快速处理缺货
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在 VUCA 时代，因各种不确定性，供应链总会产生缺货。即使订货模型再

先进，缺货预警再及时，也会有一些意外发生。

快速应对和处理缺货是减少缺货成本的一种有效且必须采取的措施。这是

因为缺货产生时如果不快速做出处理，可能会产生更高的成本。例如，提前告

知客户并与之协商同意企业延期交货，使客户有时间准备，这样缺货成本会很

低；如果临时通知客户，导致客户没有时间准备，缺货成本自然会很高。

处理缺货的方法有很多种，但大多数情况下可以从以下三个方面着手。

① 与客户沟通，请求其延期或更换需求，同时加急催货，以弥补供应。

② 寻找其他已有物料替代缺货物料。这一点需要企业减少产品的复杂程

度，增强物料的可替代性，也需要企业有快速反应机制（如物料替代的审批

流程）。

③ 进行市场调货或直接从市场购买相同的产品，按客户的需求更换或不更

换包装交付给客户。
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第 12 章

呆滞库存概述

在库存控制的四个核心指标中，及时交付率是库存控制最基础的指标，库

存周转率是体现库存控制整体水平及库存管理价值的指标，呆滞比率是体现库

存控制能力水平的指标，部门费率是反映库存控制或供应链管理效率的指标。

另外，呆滞比率还是一个反向指标，是一个容易否定供应链的成绩的指标。

呆滞比率为什么容易否定供应链的成绩呢？这是因为及时交付率、库存周转率

和部门费率这三个指标都是期间指标或长期指标，在日常工作中一般不能及时

体现出来或体现得不明显，但呆滞比率却不一样，它实实在在地展现在管理者

面前，每一次呆滞库存处理，企业管理者都会非常重视。

呆滞库存的管理与控制是库存控制的重要组成部分，也是其主要任务。

12.1 库存持有的风险成本

呆滞库存带来的危害，除了占用仓库空间和企业资金，更重要的是呆滞库

存持有的风险。因此，在介绍呆滞库存管理前，先介绍一下库存持有的风险成

本。而库存持有的风险成本是库存持有成本的组成部分，因此，在谈库存持有

的风险成本前，先了解一下库存持有成本。
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1. 库存持有成本与库存成本

供应链管理中的库存持有成本和库存成本是两个不同的概念。库存持有成

本是指持有库存而产生的各种成本。库存成本是指因存货而发生的各种费用的

总和，主要由物品购入成本、订货成本、库存持有成本等构成。也就是说，因

持有库存而产生的库存持有成本最终会归结到库存成本中，因此，库存成本包

含库存持有成本。

例如，某仓库存放了 100 吨货物，假设这 100 吨货物的总价为 200 万元，

那么这 200 万元就是库存成本；而库存持有成本就是为持有和存放这 100 吨货

物而发生的各种费用和存在的或可能存在的各种损失，如仓库租金、仓库管理

人员的工资和福利费、货物的搬运费和装卸费等。

假设某仓库存放这 100 吨货物一个月所产生的各种费用与损失加起来 1 万

元，那么一个月后，这 1 万元的库存持有成本需要加到 100 吨货物的库存成本

中，即库存成本为 201 万元。

2. 库存持有成本的组成

库存持有成本是指持有库存而产生的各种成本，主要包括以下三个方面。

（1）库存持有的直接成本。这部分成本是为了持有库存、保存货物而直接

产生的成本，如仓库租金、设备折旧费、水电费、仓库管理人员及装卸人员的

工资等，以及涉及的一些保险和税费等。

（2）库存持有的间接成本。持有库存需要资金，如果不把这笔资金投在库

存上，而将其投到其他地方，那么这笔资金就可以在其他地方产生收益。这种

因投资库存而损失的收益就是库存持有的间接成本。库存持有的间接成本其实

就是库存的资金占用成本，也可以说是机会成本。

（3）库存持有的风险成本。库存持有成本包括存在的或可能存在的各种损

失，其中可能存在的损失是指库存持有的风险成本。简单来说，库存持用的风

险成本是指持有的库存因时间的推移可能带来的一系列的费用和损失，如贬值
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损失、过期损失和报废损失等。

3. 库存持有的风险成本的组成

根据成本的性质与特点，可以将库存持有的风险成本分为以下两类。

（1）未来可能产生的费用和损失。这是库存持有的风险成本最直观的部分，

如产品降价与贬值损失、产品损坏与报废损失、产品丢失（失窃）损失等。这

些成本是库存持有的风险成本的主要组成部分。

（2）为应对可能的损失而产生的各种成本和费用。因持有库存，未来可能

会产生各种费用和损失。为了更好地避免和控制这些损失，供应链需要最大限

度地预测风险、避免风险和应对风险。这些行动都需要投入资源去做，都需要

支出费用。这些支出的费用包括风险管理人员的工资和各种管理费、公司 IT 信

息系统的运行和维护费、为转移分摊风险而产生的保险费等。

4. 库存持有的风险成本产生的原因

在 VUCA 时代，整个供应链中充斥着不确定性，而不确定性就是库存持有

的风险成本产生的原因。

（1）需求的不确定性。由于需求不确定，因此供应链按需求预测而准备的

库存实际耗用存在变数。当需求减少时，库存不能如期消耗，这时就会造成因

产品过期（如食品等有保质期的产品）、过时（如时尚等追求潮流的产品）或升

级换代（如电子类产品）而产生各种费用和损失。

（2）市场的不确定性。有时候，需求波动可能不明显或需求预测准确率较

高，在这种情况下，不会出现因需求的不确定性而造成的损失。但是，市场环

境瞬息万变，即使企业内部需求预测准确，但市场环境的变化也会给企业带来

各种损失。例如，为应对不确定性而准备库存的产品价格降低、通货膨胀加剧

或汇率变化造成损失、政策层面调整造成持有的库存全面呆滞等。

（3）环境的不确定性。这里所说的环境是指物料存放的环境。环境的不确
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定性同样会带来库存持有的风险，如因天气异常造成产品变质、因仓库周边环

境不佳造成产品损坏、因自然灾害造成各种损失等。

5. 降低库存持有的风险成本的方法

降低库存持有的风险成本的方法如下。

（1）控制库存，即在满足既定的客户服务水平的前提下将持有库存总量控

制在合理的水平。这样一来，持有的库存少了，自然库存持有的风险成本也会

降低。

（2）应对风险，即采取相应的措施和方法来预测风险、识别风险，从而避

免和降低风险。降低风险后，库存持有的风险成本自然也会降低。为了更好地

应对风险，可以从以下三个方面着手。

① 提升需求预测能力。提升需求预测能力，也就是提升对风险的预测能

力。提升需求预测能力的关键在于两点：一是拥有具备丰富经验及专业技能的

人才；二是拥有有助于风险预测的信息收集及处理系统。

② 呆滞预警。呆滞预警是风险预测的一部分。呆滞预警是一项计划工作，

也是一项过程工作，更是一项需要长期坚持的工作。

③ 分摊风险。当自己承受不了或不愿意承受风险时，可以想办法同他人一

起承受风险，这就是分摊风险。保险是分摊风险的常用方法。目前，针对库存

持有风险的保险产品非常多，企业可以根据自身的实际情况进行选择。
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12.2 呆滞与呆滞库存

1. 呆滞

呆滞是指整个供应链中那些不流动或流动慢的物料或库存。

2. 呆滞库存

呆滞库存是指那些使用量少、暂时不使用或没有机会使用的库存。

呆滞库存包括“呆”库存和“滞”库存两大类。

“呆”库存是指暂时不使用或没有机会使用的库存，如废弃的库存、被淘汰

的库存、过时的库存等。

“滞”库存是指在使用但使用量很少的库存，如多余的库存、过度的库存、

额外的库存等。

通俗地说，“呆”库存是指完全不使用的库存，“滞”库存是指使用量很少

的库存。

3. 确定呆滞库存

确定呆滞库存是指企业以什么样的标准来判定呆滞库存。

比如，不使用的库存是“呆”库存，这个不使用是多长时间不使用呢？再

比如，使用量很少的库存是“滞”库存，使用量多少才算是很少呢？这些问题

的答案都无法在呆滞库存的定义中找到。

如何确定呆滞库存呢？
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12.3 确定呆滞库存的三种方法

1. 往后看

“往后看”是指看物料的历史消耗数据，看以前发生了什么，看已经发生了

什么。

采用“往后看”的方法确定呆滞库存，简单来说，就是将那些在过去一段

时间内消耗慢或没有消耗的库存判定为呆滞库存。例如，A 物料在过去半年都

没有使用过或使用量很少，那么采用“往后看”的方法判定，A 物料就是呆滞

库存。

采用“往后看”的方法确定呆滞库存较直观，也较容易理解。因此，这种

方法是最常见、被企业采用最多的一种确定呆滞库存的方法。

“往后看”的重点是过去一段时间内消耗慢或没有消耗，那么过去一段时间

是指过去多少时间呢？每月消耗多少才算是消耗慢呢？这两个是采用“往后看”

的方法确定呆滞库存时需要提前解决的两个问题。

对于这两个问题，没有统一的答案。这是因为这两点没有固定的标准，需

要企业根据自身的产品特性、市场特性及对库存控制的策略确定。例如，有的

企业将超过三个月不消耗或消耗慢的库存判定为呆滞库存，那么该企业的过去

一段时间指的就是过去三个月；有的企业将一个月内使用量不超过 10 单位的库

存判定为呆滞库存，那么该企业的库存每月消耗 10 单位以下就是消耗慢。

2. 往前看

“往前看”这种方法是只看未来。采用“往前看”的方法确定呆滞库存，就是

将在未来一定时间内不能消耗或消耗不了的库存判定为呆滞库存。和“往后看”

的方法一样，这里所说的未来一定时间也需要根据企业自身的实际情况确定。
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从理论上来说，“往前看”的方法比“往后看”的方法更加科学。但是，预

测是不太准确的，未来物料能否消耗、能消耗多少都是不确定的。因此，“往前

看”的方法能否起作用，视企业的需求预测能力和需求管理能力而定。

之所以要求企业要有需求预测能力和需求管理能力，是因为只有对未来的

需求把握准确或有一定程度的把握，以“往前看”来确定呆滞库存的方法才会

起作用。否则，很可能会使本来不是呆滞物料被判定为呆滞物料，从而被低价

处理；更严重的是，可能会将本来应该是呆滞物料判定为不是呆滞物料，从而

加重呆滞库存。

采用“往前看”的方法确定呆滞库存时重在未来，而不管过去如何，这样

就会打破固有的认知，即爆款产品也一样会出现呆滞库存。

例如，某企业采用“往前看”的方法确定呆滞库存，规定将未来两个月消

耗不了的库存判定为呆滞库存。假设某爆款产品每日的消耗量非常大，平均达

到 1 000 单位，如果将该产品的库存做得过多，如超过 10 万单位，导致未来两

个月消耗不完，那么该爆款产品超过两个月预测用量的库存就是呆滞库存，即

两个月消耗不完的那部分库存就是呆滞库存。

爆款产品也会出现呆滞库存，这是“往前看”这种判定呆滞库存方法的

“魅力”所在，也是建议大家采用这种方法确定呆滞库存的主要原因。

3. 往内看

“往内看”的方法既不看历史，也不看未来，而只看当前，只看产品本身及

其特性。“往内看”的方法适用于快速更新换代的产品、有保质期的产品等。

“往内看”的思路是，将生产日期或库龄超过一定时间的库存判定为呆滞

库存。

采用“往内看”的方法确定呆滞库存较典型的行业是食品行业，因为不管

是食品成品还是食品原材料，都有保质期。大多数企业会根据食品保质期制定

一个临近保质期的内部控制标准，超过该标准就不能使用或限制使用，从而成

为呆滞品。
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例如，某企业的某产品保质期为一年，该企业将该产品的内部控制标准设

定为五个月，即当该产品某批次的生产日期超过五个月时，该批产品就不能使

用或限制使用，自动成为呆滞库存，需要按呆滞品处理流程处理。

12.4 呆滞库存判定模型

在日常工作中，企业可以根据自身的实际情况选择确定呆滞库存的方法。

建议大家组合应用上述三种方法。

1. 往内看 + 往前看组合方法

对保质期或时效性要求严格的物料，建议大家采用“往内看 + 往前看”组

合方法来确定呆滞库存。

（1）“往内看”。根据物料特性及保质期要求，企业制定内部控制标准，当

某批次物料达到或超过这个标准时，将该批物料库存判定为呆滞库存。

（2）“往前看”。根据企业的运营情况、库存周转要求及仓库的库容环境等，

事前设定一个期限，再根据已产生的订单和需求预测进行判断，如果库存的物

料在事前设定的未来期限内耗用不完，那么将这些耗用不完的库存判定为呆滞

库存。

采用“往内看 + 往前看”组合方法确定呆滞库存时，只要其中有一个达到

标准，即可判定为呆滞库存。

2. 往内看 + 往前看组合方法应用案例

表 12-1 是呆滞库存判定模型。下面以该模型为例说明和解释“往内看 + 往

前看”组合方法的应用。



169

第 12 章  呆滞库存概述

表 12-1 呆滞库存判定模型

呆滞库存判定模型 当天日期
2020 年 

8 月 20 日

物料

编码

物料

名称
单位

保质期

（天）

临保期

（天）

库存不

超天数
生产日期

批次库存

数量

是否过 
临保期

是否过 
保质期

有效

库存

有效库

存总量

日均 
消耗量

可用

天数

呆滞

库存

判定

呆滞

数量

W0001 A 千克 270 120 90

2019 年 
11 月 22 日

100 是 是 0 5 000 30 0 呆滞 100

2020 年 
4 月 6 日

200 是 是 0 5 000 30 0 呆滞 200

2020 年 
6 月 10 日

1 000 否 否 1 000 5 000 30 33 — 0

2020 年 
7 月 31 日

2 000 — — 2 000 5 000 30 100
部分

呆滞
300

2020 年 
8 月 5 日

2 000 — — 2 000 5 000 30 166 呆滞 2 000

假设某企业的 A 物料的保质期为 270 天，临保期为 120 天。截至 2020 年 8

月 20 日，仓库内有五个批次的 A 物料库存。现在采用“往内看 + 往前看”组

合方法来确定 A 物料的呆滞库存。

（1）“往内看”。A 物料不能超过内部设定的临保期（120 天），如果生产日

期超过 120 天，就判定为呆滞库存。

（2）“往前看”。该企业设定的 A 物料所属的大类库存使用天数最多不超过

90 天，如果超过 90 天，超出的那一部分库存判定为呆滞库存。本例中，A 物

料的日均消耗量为 30 千克，按预测的消耗量，90 天内耗用不完的库存判定为

呆滞库存。

从表 12-1 中可以看出，第一个批次和第二个批次已经过了保质期与临保

期，故这两个批次的 A 物料判定为呆滞库存；第三个批次的 A 物料全部在 90

天内耗用完，为正常库存；第四个批次的 A 物料在 90 天内耗用不完的那部分

判定为呆滞库存；第五个批次的 A 物料判定为呆滞库存。

3. 呆滞库存判定模型的设计思路

呆滞库存判定模型的设计思路如下。
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（1）物料编码、物料名称、单位和保质期为已知数据，这些数据可以直接

导入或复制粘贴到模型中。

（2）临保期、库存不超天数是企业事前制定的一系列制度或规则，也是已

知数据，这些数据可以直接复制粘贴到模型中。

（3）生产日期、批次库存数量及日均消耗量这三个数据是库存控制人员每

日需要跟进与更新的数据，这些数据可以从其他表格中导入。

（4）模型中的其他数据需要根据已知条件计算得出。本例采用的计算公式

如表 12-2 所示。

表 12-2 呆滞库存判定模型公式设计

呆滞库存判定模型 当天日期
2020 年 

8 月 20 日

物料

编码

物料

名称
单位

保质期

（天）

临保期

（天）

库存不

超天数
生产日期

批次库 
存数量

是否过 
临保期

是否过 
保质期

有效

库存

有效库

存总量

日均 
消耗量

可用

天数

呆滞

库存

判定

呆滞

数量

W0001 A 千克 270 120 90

2019 年 
11 月 22 日

100 是 是 0 5 000 30 0 呆滞 100

2020 年 
4 月 6 日

200 是 — 0 5 000 30 0 呆滞 200

2020 年 
6 月 10 日

1 000 — — 1 000 5 000 30 33 — 0

2020 年 
7 月 31 日

2 000 — — 2 000 5 000 30 100
部分

呆滞
300

2020 年 
8 月 5 日

2 000 — — 2 000 5 000 30 166 呆滞 2 000

附：相关单元格公式（以第 7 行单元格为例）

是否过临保期 ＝ IF(DATEDIF($G6，$O$1，“D”)>$E6，“是”，“”)

是否过保质期 ＝ IF(DATEDIF($G6，$O$1，“D”)>$D6，“是”，“”)

有效库存 ＝ IF(I6 ＝“是”，0，H6)

有效库存总量 ＝ SUMIF(A:A，A6，K:K)

可用天数 ＝ ROUNDDOWN(SUMIF(A$3:A6，A6，K$3:K6)÷M6，0)

呆滞库存判定 ＝ IF(I6 ＝“是”，“呆滞”，IF(N6>F6，“部分呆滞”，“”))

呆滞数量
＝ IF(O7＝“呆滞”，H7，IF(O7＝“部分呆滞”，IF( — SUMIF(A$3:A7，A7，K$3:K7) —

M7×F7>H7，H7，SUMIF(A$3:A7，A7，K$3:K7) — M7×F7)，0))

① 是否过临保期：计算当天日期与生产日期的相隔天数。与设定的临保期
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对比，用 IF 函数判断，相隔天数大于临保期的，判定为呆滞库存。表 12-2 中，

DATEDIF 为计算两个日期之间间隔的函数（第 3 参数为 D 时计算间隔多少天，

为 M 时计算间隔多少个月，为 Y 时计算间隔多少年）。

② 有效库存：没有过临保期的库存为有效库存。用 IF 函数判断“是否过

临保期”栏中是否为“是”，如果为“是”，那么就表示物料过了临保期，不计

入有效库存。

③ 有效库存总量：同一种物料所有批次有效库存的总和。用条件求和函数

SUMIF 计算得出。

④ 可用天数：从第一个批次到计算所在的那个批次有效库存的总和，用它

除以日均消耗量。这里所说的“可用天数”是指截至计算所在的那个批次有效

库存的可用天数。表 12-2 的公式设计中列出了一种典型的计算截至所在某一行

的公式设计方法（A$3:A6），大家可以参照使用。

⑤ 呆滞库存判定：用 IF 函数判断。如果物料过了临保期，那么判定为呆

滞；如果可用天数大于库存不超天数，那么判定为部分呆滞。

⑥ 呆滞数量：过了临保期的为整批呆滞；在库存不超天数内库存耗用不完

的，当批次库存减去库存不超天数的耗用量，即为部分呆滞数量。当部分呆滞

数量大于批次库存数量时，表示该批次整批呆滞。
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呆滞库存管理的核心是呆滞预警。

13.1 呆滞预警

在呆滞管理中，弄清楚呆滞的原因、呆滞的责任归属和呆滞的处理方式非

常重要，但是，呆滞管理的重点是如何消除和控制呆滞。这是呆滞管理的主要

任务，更是呆滞管理的价值所在。

弄清楚呆滞的原因、呆滞的责任归属和呆滞的处理方式有助于消除和控制呆滞。

要想有效地消除和控制呆滞，较好的方法是进行呆滞预警。呆滞预警是库

存控制实战模型特别强调的一种预警。

1. 呆滞管理的核心是呆滞预警的原因

呆滞管理的核心是呆滞预警的原因主要有以下四个。

（1）呆滞预警是一项计划工作

呆滞管理是一项管理，故其包括计划、组织、协调和控制四大职能。在这
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四大职能中，计划工作在管理的各项工作中处于核心位置。在呆滞管理的各项

内容中，呆滞预警所承担的正是呆滞管理的计划职能。

（2）呆滞管理是一种事前管理

呆滞管理涉及从呆滞可能产生到呆滞产生，再到呆滞处理的整个过程。在

此过程中，呆滞预警解决的是“呆滞可能产生”这个事前阶段的问题，因此，

呆滞管理是一种典型的事前管理。

呆滞的原因、呆滞的责任归属和呆滞的处理方式虽然也是呆滞管理过程的

一部分，但它们解决的是呆滞产生之后阶段的问题，是呆滞成为事实之后的做

法，属于事后管理。

在过程管理中，事前管理强于事中管理，事中管理强于事后管理。呆滞管

理作为一种事前管理，自然处于核心位置。

（3）呆滞预警是一种从源头上解决问题的方法

毫无疑问，从源头上解决问题是最有效、最彻底的管理方法，釜底抽薪式

地解决问题是管理的追求。呆滞预警正是一种尝试釜底抽薪式解决问题的方法。

呆滞管理的目的是消除和控制呆滞，而消除和控制呆滞更好的方法是不产

生呆滞，因此，我们需要提前识别，提前预警，这正是呆滞预警需要做的事。

（4）呆滞预警是一项重复且需要持续改善的工作

在企业管理中，日常针对呆滞预警的管理工作可以分为以下两类。

① 重复的工作，即在某一阶段内或某一个事项发生时，按照既定的流程完

成任务，如分析呆滞产生的原因、确认呆滞的责任归属和呆滞的处理方式等。

② 持续改善的工作，即在原来工作的基础上不断地提升、优化和改善。呆

滞预警因其作业特性及专业特性，需要与时俱进，不断地进行优化和提升，故

其是一项需要持续改善的工作。

2. 呆滞预警的组合方法

对于如何进行呆滞预警，可以采取“呆滞预警模型 + 呆滞预警流程”组合

方法。其中，呆滞预警模型是以需求预测为基础，经计算分析得出预警结果的
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一个数据统计模型，是供应链管理中的数据；而呆滞预警流程是在呆滞预警管

理中明确各项作业的操作步骤及各项作业责任人的规定与制度，是供应链管理

中的流程。

在该组合方法中，呆滞预警模型和呆滞预警流程既是共存关系、组合关系，

也是叠加关系，二者互相补充。也就是说，呆滞预警模型与呆滞预警流程需要

同步进行，这样才能有效地进行呆滞预警和呆滞管理。

13.2 呆滞预警模型

表 13-1 是用 Excel 制作的呆滞预警模型。本例采用“往前看 + 往内看”组

合方法来确定呆滞库存。

表 13-1 呆滞预警模型

呆滞预警模型
预警

阈值
0.75

当天

日期

2020 年 
8 月 20 日

物料

编码

物料

名称
单位

物料

分类

保质期

（天）

库存不

超天数

现有库

存（包

含在途

库存）

生产日期
日均 

需求量

可供应

库存

天数

呆滞预

警 1—
异常

呆滞预警

2—过保

质期

呆滞预

警 3—
使用

不完

W0001 A 千克
常规

物料
120 80 3 000

2020 年 
8 月 17 日

48 62 — —
呆滞

预警

W0002 B 千克
异常

物料
90 50 2 000

2020 年 
8 月 4 日

80 25
呆滞

预警
— —

W0003 C 千克
常规

物料
60 40 500

2020 年 
7 月 5 日

30 16 — 呆滞预警 —

W0004 D 千克
呆滞

物料
150 90 200

2019 年 
11 月 16 日

0 0 呆滞 呆滞 呆滞

1. 呆滞预警模型的建模步骤

呆滞预警模型的建模步骤如下。
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（1）物料分类

呆滞预警模型建模的第一步是对物料进行分类。将全部物料分为常规物料、

异常物料和呆滞物料三大类。

① 常规物料。日常消耗正常的物料，没有异常的物料。这类物料是呆滞预

警监控的重点。呆滞预警的主要功能是将常规物料中可能成为呆滞的物料提前

预警出来，从而采取一些措施进行预防和控制。

② 异常物料。库存控制人员根据已掌握的相关信息，知道未来可能出现异

常的物料。例如，因产品退市，可能造成一些物料下架或准备下架，这些物料

就是异常物料。异常物料可能会成为呆滞物料，需要进行预警。

③ 呆滞物料。因为已经确定是呆滞物料，所以在模型中不用进行预警，直

接显示“呆滞”字样。

（2）确定模型的两个基本参数

呆滞预警模型建模的第二步是确定模型的两个基本参数：库存不超天数和

保质期。这两个参数需要根据企业的管理思路和管理要求提前讨论确定。

① 库存不超天数是采用“往前看”的方法确定呆滞库存的主要参数，是指

现有库存（包含在途库存）能够使用的天数最多不能超过多少天。如果超过该

天数，那么将超出该天数的库存判定为呆滞库存。

② 保质期主要针对对产品新鲜度或产品时效性有要求的产品进行控制。如

果物料对保质期要求不敏感，那么呆滞预警模型中的这一列可以省略。

（3）预测日均需求量

在这一步中，要按照需求预测结果，在模型中导入所预测的日均需求量数

据。需求预测是呆滞预警重要的输入之一，也是呆滞预警的前提和基础。也就

是说，如果没有需求预测结果，就无法进行呆滞预警。

（4）计算可供应库存天数

在这一步中，根据现有库存和日均需求量，计算现有库存的可供应库存天

数。物料的现有库存是指该物料全链的库存，包括客户的库存、公司的库存和

供应商的库存。
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可供应库存天数的计算公式如下：

可供应库存天数 ＝ ROUNDDOWN（现有库存 ÷ 日均需求量，0）

公式中，ROUNDDOWN 为向下取整函数。

（5）设定预警阈值

在离标准多久时或达到标准的一定程度时需要报警，这个“多久”和“一

定程度”的值就是预警阈值。

例如，事前确定当物料总库存超过 75 天用量时，超过的部分判定为呆滞

库存，其中“75 天”是库存不超天数。在实际工作中，不能等到物料总库存超

过 75 天用量才被发现，库存控制人员需要提前知道，所以呆滞预警模型需要提

前预警。这时，就需要设定一个预警阈值，如设定为 60 天，当物料总库存超过

60 天用量时立即进行预警，这“60 天”就是预警阈值。

预警阈值的设定需要根据企业的实际情况考虑多方面因素。

（6）预警设计

设定预警阈值后，可以用 Excel 函数或公式对模型进行预警设计。

采用“往前看 + 往内看”组合方法确定呆滞库存主要适用以下两种预警情

形，一是临近保质期的预警，二是使用不完的预警。

2. 呆滞预警模型日常运行的注意事项

建立呆滞预警模型后，可以按模型日常运行的结果进行呆滞预警，并按呆

滞预警流程进行后续处理。

在呆滞预警模型的日常运行过程中，需要注意以下两个事项。

（1）模型建立完成后，相关人员需要持续地运行和监控模型，并按照呆滞

预警流程的要求进行预警后的各项操作。

（2）模型是动态的，相关人员需要根据实际情况对模型进行更新与优化，

以保障模型的可用性和有效性。
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13.3 呆滞预警流程

呆滞预警流程是企业管理流程中的一种。既然是企业的管理流程，一般都

有其固定模式，但会因行业不同、企业不同、管理不同而各有差异，这里无法

对呆滞预警流程展开具体的阐述。

此处只介绍呆滞预警流程中的三个注意点。

1. 对可能造成呆滞的信息流转的规定

对可能造成呆滞的信息如何流转必须写进呆滞预警流程。在流程中需要有

明确的规定，要求决定这些信息或得知这些信息的人必须第一时间与供应链共

享，同时及时告知库存控制人员。

可能造成呆滞的信息快速按规定流转，可以有效地对物料进行呆滞预警，

从而及时采取措施，减少和避免更大的损失。

可能造成呆滞的信息因行业、产品或物料特性而不同，包括但不限于以下

几个。

（1）产品和物料下架信息。例如，因市场变化或根据公司的销售策略，公

司决定或准备决定某产品退市或某物料不再使用的信息。这些信息如果不能按

规定快速流转，就可能会造成明明产品已下架，但与其相关的专用物料还在采

购，从而形成呆滞物料。

（2）产品信息，如竞品促销、公司内部促销或新品上市等信息。

（3）客户需求变更信息，如设计变更、配方变更、客户交期变更等信息。

这些信息如何流转必须在流程中做出明确规定。

（4）产品、销售等部门提前知道市场突变或可能突变的信息。不管是市场

环境的异常还是政策层面的变化，企业都需要以流程规定这些信息的流转。

（5）供应商异常信息。供应商异常信息也会引起物料呆滞，如因甲供应商

的 A 物料断供造成由乙供应商提供的 B 物料成为呆滞物料。
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2. 呆滞预警信息发布后怎么办

呆滞预警的目的是提醒库存控制人员提前采取相应措施，有效地进行呆滞

管理，从而降低或减少呆滞库存。有效地降低或减少呆滞库存主要有以下两种

方法：一是及时发出预警，以便提前采取行动；二是预警后必须立即采取行动。

也就是说，当库存控制人员进行呆滞预警后，在呆滞预警流程中需要明确

规定接下来需要做什么，以及由谁来做。在进行呆滞预警后，必须有人跟进，

并且在跟进后进行反馈。

如果在进行呆滞预警后无人跟进，这样不仅会使呆滞预警失去意义，而且

可能会错失降低或减少呆滞库存的最佳时机。

因此，呆滞预警信息发布后怎么办，需要在呆滞预警流程中做出明确规定。

例如，规定当发出呆滞预警时，物料立即暂停采购和生产，已有的采购订单和

生产计划进行冻结，待进一步分析后再进行解冻或正式停止等。

3. 呆滞预警流程中必须有责任承担及追责环节

追责能有效地促进呆滞预警流程的执行，能有效地保障呆滞管理的作用。

因此，在呆滞预警流程中，必须有责任承担及追责环节。也就是说，呆滞预警

流程中需要明确在流程的关键环节与关键节点，如果不按流程执行，将由谁来

承担责任，以及其需要承担哪些责任。

需要注意的是，那些因决策失误或预测失败而造成呆滞的责任不在呆滞预

警流程所讨论的范围内。

例如，流程规定，当公司决定某产品退市时，产品部需要第一时间以邮件

的方式通知供应商。但在实际执行中，产品部的相关人员不按流程操作，没有

及时通知供应商，结果公司已经决定产品退市，但供应商还在采购该产品的专

用物料，从而造成呆滞库存的产生。这是典型的因个人责任造成的损失，呆滞

预警流程中需要明确的就是这类责任，以及对这类责任的处罚规定。
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13.4 呆滞预警模型应用实例

1. 模拟的呆滞预警模型

表 13-2 是模拟的呆滞预警模型。下面对该模型进行逐项讲述与解释。

表 13-2 模拟的呆滞预警模型

呆滞预警模型
预警

阈值
0.75

当天

日期

2020 年 
8 月 20 日

物料

编码

物料

名称
单位

物料

分类

保质期

（天）

库存不

超天数

现有库

存（包

含在途

库存）

生产日期
日均 

需求量

可供应

库存

天数

呆滞预

警 1—
异常

呆滞预警

2—过保

质期

呆滞预

警 3—
使用

不完

W0001 A 千克
常规

物料
120 80 3 000

2020 年 
8 月 17 日

48 62 — —
呆滞

预警

W0002 B 千克
异常

物料
90 50 2 000

2020 年 
8 月 4 日

80 25
呆滞

预警
— —

W0003 C 千克
常规

物料
60 40 500

2020 年 
7 月 5 日

30 16 — 呆滞预警 —

W0004 D 千克
呆滞

物料
150 90 200

2019 年 
11 月 16 日

0 0 呆滞 呆滞 呆滞

附：相关单元格公式（以第 7 行单元格为例）

可供应库存天数
＝ IF(E7 ＝“呆滞物料”，0，ROUNDDOWN(SUMIFS($H$4:$H$8，$E$4:$E$8，

“< >”AND“呆滞物料”，$B$4:$B$8，$B7)÷J7，0))

呆滞预警 1—异常 ＝ IF(E7 ＝“呆滞物料”，“呆滞”，IF(E7 ＝ “异常物料”，“呆滞预警”，“”))

呆滞预警 2—过保

质期

＝ IF(E7 ＝“呆滞物料”，“呆滞”，IF(DATEDIF($I7，$M$2，“D”)  >$F7×$K$2，
“呆滞预警”，“”))

呆滞预警 3—使用

不完
＝ IF(E7 ＝“呆滞物料”，“呆滞”，IF(K7>G7×$K$2，“呆滞预警”，“”))

（1）物料编码、物料名称和单位为已知数据，可以直接从相关表格中复制

粘贴过来。

（2）物料分类。将全部物料分为三类：常规物料、异常物料和呆滞物料。
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其中，异常物料是未来可能产生呆滞的物料；呆滞物料是已经确定为呆滞的物

料；除了呆滞物料和异常物料，其他全部列入常规物料。

（3）保质期，即物料的实际保质期。如果企业有更加严格的内部控制要求

（如在保质期的基础上设置临保期），那么可以增加“内部控制标准”列。

（4）库存不超天数是企业内部需要提前讨论确定的重要参数。库存不超天

数需要根据需求情况、库容情况及企业库存和仓库管理的思路设定。库存不超

天数不得大于物料的保质期或临保期。

（5）现有库存（包含在途库存）和生产日期这两个数据可以从企业信息管

理系统中导入或从手工的仓库日报表、仓库明细表中导入。

（6）日均需求量。经需求预测得出的物料未来的日均需求量。此数据可以

从需求预测相关模型中导入。

（7）预警阈值。本例中，预警阈值为 0.75。当实际数据超过标准（保质期

和库存不超天数）时，立即进行预警。例如，保质期为 120 天，当实际日期已

经超过 90 天时（120×0.75），立即进行预警。

（8）可供应库存天数经计算得出，其等于物料的现有库存除以日均需求量。

其公式设置如表 13-2 所示。计算公式解析：用 IF 函数判断该行的物料分类是

否为呆滞物料，如果为呆滞物料，那么可供应库存天数为零；SUMIFS 函数为

多条件求和，求相同编码的物料的有效库存之和；ROUNDDOWN 函数将计算

得出的可供应库存天数向下取整（不足一天的不计算，为 0 天）。

（9）第一轮呆滞预警为异常的呆滞预警。其公式设置如表 13-2 所示。计算

公式解析：用 IF 函数判断，将物料分类为“呆滞物料”的标为“呆滞”（已经

是呆滞物料的不用预警）；将分类为“异常物料”的标为“呆滞预警”。也就是

说，所有异常物料都是需要预警的可能成为呆滞的物料。例如，某公司决定下

架某物料，只要下架信息一经发出，库存控制人员就必须及时更新物料分类，

更新后的物料分类为异常物料的，模型会自动进行预警，预警后首先提醒的是

这批物料需要立即停止订货或生产。

（10）第二轮呆滞预警为过保质期的呆滞预警。其公式设置如表 13-2 所

示。计算公式解析：用 IF 函数判断，当生产日期到当天日期的天数超过库存
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不超天数的 75%（也就是预警阈值 0.75）时，立即进行预警。如果以内部控制

标准（如临保期）为控制标准，其公式中的“保质期”列应改为“内部控制标

准”列。

（11）第三轮呆滞预警为使用不完的呆滞预警。其公式设置如表 13-2 所示。

计算公式解析：用 IF 函数判断，当可供应库存天数大于库存不超天数时，立

即进行预警。本例中，预警阈值为 0.75，提醒该物料可能在设定的日期内使用

不完。

2. 呆滞预警流程

呆滞预警流程如图 13-1 所示。

更新模型的参数
行动执行 

跟踪和确认

呆滞预警 
结果分析

追责呆滞预警

输出呆滞 
预警结果

导入即时 
库存数据

导入需求 
预测数据

采取行动

图 13-1 呆滞预警流程

（1）根据得到的或接收到的信息更新呆滞预警模型的相关参数，即更新呆

滞预警模型中的保质期、库存不超天数、预警阈值等参数，以保障模型参数的

准确性和有效性。

（2）从信息系统、仓库日报表或仓库明细表中导入即时库存数据。导入的

即时库存数据包括物料的库存数量和生产批次信息或其他需要的信息。将即时

库存数据输入呆滞预警模型后，直接触发模型运行。

（3）只要需求预测数据有变化，就需要向呆滞预警模型中导入新的需求预

测数据，以准确计算可供应库存天数。
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（4）将以上相关数据输入模型后，模型自动运算，对可能成为呆滞的物料

进行呆滞预警。

（5）库存控制人员对模型计算的预警结果进行判断和调整，按公司约定的

方式和形式向相关部门输出呆滞预警结果。

（6）相关部门收到呆滞预警结果后，按既定的要求采取行动，如采购部停

止预警物料的采购。

（7）行动执行跟踪和确认对预警流程来说很有必要，因为如果不执行或执

行不到位，会错失避免或减少呆滞库存的最佳时机。因此，呆滞预警发出后，

相关部门是否按流程要求执行，库存控制人员需要跟踪和确认，如供应商是否

立即停止物料的生产。

（8）库存控制人员需要对每次呆滞预警结果进行分析。其作用是优化和更

新呆滞预警模型，以及找出流程中不合理的地方，以更好地进行呆滞管理。

（9）当已经进行呆滞预警但呆滞仍产生时，如果是人为失误造成的，那么

必须有人承担责任，并且必须明确其应承担多大的责任。

13.5 库存的垃圾分类法

目前，物料管理中常用的物料分类方法主要有 ABC 分类法、XYZ 分类法、

卡拉杰克矩阵分类法和需求分类法四种。这四种方法针对的是物料分类，其同

样也适用于库存分类。

ABC 分类法针对的是使用量，XYZ 分类法针对的是稳定性，卡拉杰克矩

阵分类法针对的是利润和供应风险，需求分类法针对的是独立需求和相关需求。

在库存控制实践中，还有一个非常重要的角度，即库存健康。目前还没有一种

完善的针对库存健康的分类方法。

近年来，人们很重视垃圾分类管理，垃圾分类也越来越完善。企业可以参

照垃圾分类的思路，对库存进行分类。按照垃圾的四种分类方法（可回收垃圾、

有害垃圾、厨余垃圾和其他垃圾），可以将库存分为四大类，并将其分别命名为



183

第 13 章  控制呆滞库存

绿色库存、黄色库存、红色库存和橙色库存。

1. 绿色库存

绿色库存是健康的库存。在库存价值减值前，并且在一个采购提前期内能

够消耗完的库存就是健康的库存，即绿色库存。按以上定义，绿色库存需要同

时满足以下两个条件。

（1）绿色库存是在质量和价值还没有发生变化时可以消耗完的库存。这里

所说的质量和价值是指有时效性的产品，如食品类的保质期临近造成价格降低、

产品升级换代造成价格下滑等。市场波动造成的产品价格波动不属于该范畴。

（2）绿色库存是指在一个采购提前期内能够消耗完的库存。之所以将其规

定为一个采购提前期内，是因为从理论上来说，最佳的库存量是当上批库存用

完，下批采购的物料刚好到货，这样库存不多不少，库存自然属于绿色库存。

超过一个采购提前期的库存，理论上来说都是多余库存。

绿色库存对应垃圾分类中的可回收垃圾。

2. 黄色库存

黄色库存是存在健康隐患的库存。库存不健康一般表现为多余库存达到或

超过一定的比例。黄色库存包括以下两种。

（1）安全库存。安全库存是一种典型的存在健康隐患的库存。安全库存是

为了防止不确定性而常备的库存，并不是必需的库存，其本身就有可能成为多

余库存。这是因为当预期的不确定性未产生时，安全库存就是多余库存。

（2）超过一个采购提前期的周转库存。周转库存的最大特点是在未来一段

时间内理论上肯定会用得到的库存。但是，理论上肯定会用得到实际却不一定

会用得到，这样就会成为多余库存。所以，超过一段时间的周转库存可能存在

健康隐患，是一种黄色库存。

黄色库存对应垃圾分类中的其他垃圾。
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3. 红色库存

红色库存是不能使用的库存。大家可能会问，不能使用的库存不就是呆滞

库存吗？当然不是。不能使用的库存不等同于呆滞库存，红色库存可以理解为

呆滞库存中没有机会使用的库存，即呆滞库存中的“呆”库存。

关于红色库存，有以下两点需要说明。

（1）没有绝对意义上完全不能使用的库存。红色库存是指正常需求不能使

用的库存。例如，某公司的 A 物料专用于甲产品，后由于公司销售变化，甲产

品下市。这样一来，A 物料在正常需求下完全不被使用，这时 A 物料就是红色

库存。至于 A 物料能否转作他用（如出售或调整其他产品配比），这属于处理

红色库存事务，不是区分红色库存的因素。

（2）红色库存是一定时间段的红色库存。今天是绿色库存，明天有可能会

成为红色库存。因此，库存的分类只能在一个相对的时间段内进行。

红色库存对应垃圾分类中的有害垃圾。

4. 橙色库存

橙色库存是介于黄色库存和红色库存之间的库存，是指还能使用的多余

库存。

（1）橙色库存是一种多余库存。橙色库存是已经确定了的多余库存，不健

康的库存。在库存健康程度上，橙色库存远不如黄色库存。

（2）橙色库存是还能使用的库存，即橙色库存并不是完全不使用，只是使

用量较少。

关于橙色库存，还可以这样理解：红色库存是呆滞库存中的“呆”库存，

橙色库存是呆滞库存中的“滞”库存，即消耗慢，现有库存量超出未来一段时

间需求的库存、滞销的库存。

橙色库存对应垃圾分类中的厨余垃圾。
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14.1 呆滞库存处理思路与方法

1. 呆滞库存处理思路

（1）处理呆滞库存要有顺序

我们都知道处理呆滞库存要有顺序。

在实际工作场景中，很多时候，当呆滞库存清单出来后，一般的做法是，

库存控制人员或供应链管理人员召集开会，就某物料的处理方式提出各自的意

见。会后，呆滞库存似乎可以处理了，呆滞库存问题也似乎解决了。

但是，两个月后，往往是原先的呆滞库存不但没有处理，还新增加了呆滞

库存。

为什么会出现这种情况？其原因在于，处理呆滞库存没有顺序。

如果处理呆滞库存没有顺序，就会造成呆滞库存的处理工作没有紧迫感，

没有压力，从而使呆滞库存处理工作延后或滞后，甚至不了了之。事实上，在
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供应链管理和库存控制实践中，呆滞库存处理到最后，往往会出现除了计划人

员着急，大家都不着急的现象，甚至很多人根本就忘了这件事。

因此，处理呆滞库存需要践行第一个思路，即处理呆滞库存要有顺序。

（2）处理呆滞库存需要按正确的顺序

处理呆滞库存不仅要有顺序，还要按正确的顺序。在处理呆滞库存时，需

要明确先处理什么，再处理什么，最后处理什么，这样才能更好、更及时地处

理呆滞库存。

2. 呆滞库存处理方法

呆滞库存处理跟踪明细表实例如表 14-1 所示。此表需要按期提报，定期跟

踪，并及时将跟踪结果发送给相关人员，以加深大家的印象，提升呆滞库存处

理的效率。

表 14-1 呆滞库存处理跟踪明细表实例

呆滞库存处理跟踪明细表
提报

日期

2020 年 

8 月 20 日

物料
编码

物料
名称 单位

保质
期

（天）

呆滞
数量

（个）
生产日期 呆滞判定

日期
呆滞
原因

呆滞处
理方法

要求处理
完成日期

处理 
责任人

实际处理
日期

实际
处理
数量

（个）

剩余处
理数量
（个）

W0001 A 千克 270 100 2019 年
11 月 5 日

2020 年 
8 月 9 日

过保
质期 报废 2020 年 

8 月 14 日 ×× 2020 年 
8 月 13 日 100 0

W0002 B 千克 270 200 2020 年 
3 月 20 日

2020 年 
8 月 9 日

过保
质期

W 产品
使用

2020 年 
8 月 16 日 ×× 2020 年 

8 月 16 日 150 50

W0003 C 千克 270 300 2020 年 
4 月 14 日

2020 年 
8 月 9 日

库存用
不完

Y 产品
使用

2020 年 
9 月 3 日 ×× 2020 年 

8 月 19 日 200 100

W0004 D 千克 270 2 000 2020 年 
7 月 19 日

2020 年 
8 月 9 日

库存用
不完

为期 30
天促销

2020 年 
9 月 13 日 ×× 2020 年 

8 月 20 日 280 1 720

W0005 E 千克 60 90 2020 年 
7 月 19 日

2020 年 
8 月 19 日

过临
保期

新增，
待确定 — ×× — — 90

呆滞库存处理跟踪明细表的提报一般分以下两种方式进行。

（1）定期提报：至少每月提报一次呆滞库存处理跟踪明细表。建议大家根

据呆滞库存判定模型，在每月月初的 5 日左右定期发出。

（2）不定期提报：只要有新的呆滞库存产生，就发出呆滞库存处理跟踪信
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息，邮件正文注明新增呆滞库存的详细数据，附件里包含完整的更新之后的呆

滞库存处理跟踪明细表。

呆滞库存处理跟踪明细表中的主要项目说明如下。

（1）呆滞数量、呆滞判定日期和呆滞原因这三项从呆滞库存判定模型中取

数，主要说明物料被判定为呆滞时的数量是多少、何时被判定为呆滞的，以及

判定为呆滞的原因是什么。

（2）呆滞处理方法、要求处理完成日期和处理责任人这三项为企业管理者

或呆滞库存处理相关会议做出的决议，主要说明已经确定的呆滞库存采取什么

方式处理、何时处理并处理完成，以及由谁负责处理。

（3）实际处理日期和实际处理数量需要计划人员按照处理要求主动跟踪。

（4）剩余处理数量为计算结果，用以提醒相关人员。

14.2 呆滞库存处理的三组顺序

A 企业是一家食品制造企业。因自我质量控制及客户相关货架期要求等原

因，A 企业将保质期超过三分之一的成品判定为呆滞成品。

A 企业对呆滞成品的处理主要采取市场促销的方式进行。打折或搭赠促销

处理呆滞原本是一种较常见且有效的处理方式，但 A 企业的处理结果却不尽如

人意。尽管 A 企业的促销力度很大，但客户兴趣不是很大，造成每个月都有一

些濒临保质期的产品当作福利发放甚至报废。

经分析，主要原因是 A 企业进行促销的产品都是临期产品。

大家可能会问，不是保质期超过三分之一即判定为呆滞品吗？为什么到处

理呆滞品时促销的都是临期产品呢？

原来，A 企业每个月进行呆滞品处理都只是对临近保质期的产品进行折价

或搭赠促销，而那些离保质期还有一段时间的呆滞品，它们认为有足够的时间

去慢慢处理。它们急于销售的是临近保质期的产品。它们认为，如果这些产品
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再不处理，就会过保质期报废。于是，A 企业最后处理的都是临期产品。

这就是典型的处理呆滞库存没有按正确的顺序进行的案例。

处理呆滞库存需要按正确的顺序。本书给出了处理呆滞库存需要遵循的三

组顺序，即先新后旧、先多后少、先易后难。

1. 先新后旧

先新后旧，即优先处理新产生的呆滞库存，再处理旧的呆滞库存。

先新后旧的思路尤其适合有保质期或对时效敏感的呆滞品的处理。下面以

食品类产品为例进行说明。

先处理离保质期远的呆滞品，代表需要处理的产品日期还很新，几乎是完

全正常的产品，只要稍有一点力度的促销，就能起到很好的处理效果。也就是

说，先新后旧的优势是：呆滞品能够快速地被处理；呆滞品处理的损失不大；

因为产品还很新鲜，不管采取哪种处理方式，对公司的品牌都没有影响。

先新后旧是一种有效的呆滞库存处理方法。

但是，采用先新后旧的方式处理呆滞库存会不可避免地面临一种情况，即

因为需要先处理新的呆滞库存，可能会造成旧的呆滞库存无法处理或没有时间

处理，从而被迫发放福利甚至报废的情况产生。

这种情况其实只会出现一次，即在首次按先新后旧的顺序处理呆滞库存时

出现。针对第一次按先新后旧的顺序处理呆滞库存时存在的前期呆滞库存不好

处理的问题，建议大家没有必要花精力解决这个相对不重要的问题，直接发放

福利或报废即可。

2. 先多后少

先多后少，就是在处理呆滞库存时，先处理数量多、金额大的呆滞库存，

再处理数量少、金额小的呆滞库存。按先多后少的顺序处理呆滞库存的主要原

因如下。
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（1）在处理呆滞库存时，可以先将数量多的呆滞库存上报给企业管理者处

理。这样一来，管理者通过会更容易一些。如果先处理数量少的呆滞库存，再

处理数量多的呆滞库存，管理者就会觉得呆滞库存很多，自然通过的概率也就

越小。在库存控制实践中，按先多后少的顺序处理呆滞库存类似于“两害相权

取其轻”的意思。

（2）当多的呆滞库存处理完后，少的呆滞库存有时可能不需要经过企业管

理者，各部门就能想办法协调解决，如将某部分呆滞库存作为福利发放给员工

或报废。

（3）因为多的呆滞库存已经被快速处理了，这样可以有效释放库存空间，

从而提高仓库的作业效率。同时，也能提升仓库的利用率及库存周转率。

3. 先易后难

先易后难。易与难是指呆滞库存处理的难易程度。

例如，有些物料的通用性较强，可以直接以调整产品配比的方式给其他产

品使用；而有的物料是某几类甚至是某产品的专用物料，通用性很差，其他产

品无法使用，当其成为呆滞物料时，只能外售或报废。

先易后难，即先处理容易处理的呆滞库存，再处理难处理的呆滞库存。按

先易后难的顺序处理呆滞库存的主要原因如下。

（1）先处理容易的，因为容易处理，可以快速减少呆滞库存的数量，让呆

滞库存对仓库和物料管理的影响在短时间内得到缓解。

（2）因为容易处理，可以使呆滞库存处理流程更加顺畅，这样有利于提升

各方的信心和配合度。

（3）一般情况下，难处理的呆滞库存的占比并不是很大。在先处理容易处

理的呆滞库存后，后处理难处理的呆滞库存，我们会发现难处理的呆滞库存并

没有想象的那么难处理。
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14.3 呆滞库存处理的组合顺序与应用实例

前面介绍了呆滞库存处理的三组顺序，即先新后旧、先多后少、先易后难。

在实际工作场景中，大家可能会问：这三组顺序之间是否存在冲突？例如，有

两批呆滞库存，一批是之前产生的，数量多；另一批是最近产生的，数量少。

在这种情况下，是按先多后少的顺序还是按先新后旧的顺序处理呆滞库存呢？

这时可以采用呆滞库存处理的组合顺序。

1. 呆滞库存处理的组合顺序

当先新后旧、先多后少、先易后难三组呆滞库存处理顺序之间发生冲突时，

可以将这三组顺序进行再排序，建立三组呆滞库存处理的组合顺序。

第一优先顺序：先新后旧。当有多批呆滞库存需要处理时，先处理新产生

的呆滞库存，再处理生产日期较早的呆滞库存。

需要说明的是，先处理新的呆滞库存，并不是不处理旧的呆滞库存。新的

呆滞库存处理完后，必须处理旧的呆滞库存。

第二顺位顺序：先多后少。在按先新后旧的顺序基础上，按先多后少的顺

序处理呆滞库存。当处理新的呆滞库存时，先处理新的呆滞库存里数量多的。

同样，在处理旧的呆滞库存时，先处理旧的呆滞库存里数量多的。

第二或第三顺序：先易后难。先易后难，就是先处理数量多的呆滞库存中

容易处理的，再处理数量多的呆滞库存中难处理的，然后处理数量少的呆滞库

存中容易处理的，最后处理数量少的呆滞库存中难处理的。

2. 呆滞库存处理组合顺序应用实例

表 14-2 是呆滞库存处理组合顺序实例。假设某企业月初根据呆滞库存判定

模型和呆滞库存处理跟踪明细表，确定库存内有20个SKU的呆滞库存需要处理。
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表 14-2 呆滞库存处理组合顺序实例

先新后旧 先多后少 先易后难

处理步骤
判定

SKU 
数量（个）

判定
SKU 

数量（个）
判定

SKU 
数量（个）

新的 
呆滞

库存

12

数量多、金额大 5
容易处理 3 1

难处理 2 2

数量少、金额小 7
容易处理 4 3

难处理 3 4

旧的 
呆滞

库存

8

数量多、金额大 5
容易处理 2 5

难处理 3 6

数量少、金额小 3
容易处理 1 7

难处理 2 8

按照先新后旧、先多后少和先易后难的组合顺序处理呆滞库存。

（1）在这 20 个 SKU 的呆滞库存中，有 12 个 SKU 的呆滞库存是新产生的，

因此先处理这 12 个新的呆滞库存。

（2）在这 12 个 SKU 新产生的呆滞库存中，有 5 个 SKU 的呆滞库存数量多、

金额大，因此先处理这 5 个 SKU 的呆滞库存。

（3）在要先处理的 5 个 SKU 的呆滞库存中，有 3 个 SKU 的呆滞库存容易

处理，因此先处理这 3 个 SKU 的呆滞库存。

综上所述，第一步需要处理的是新的呆滞库存中数量多、金额大的，并且

容易处理的 3 个 SKU；第二步需要处理的是新的呆滞库存中数量多、金额大的，

并且难处理的 2 个 SKU。依此类推，后续处理顺序如表 14-2 所示，这里不再

赘述。

在实际工作场景中，呆滞库存处理不仅要有顺序，还要有跟踪，如果没有

跟踪，呆滞库存很可能会成为长期呆滞库存。

前面提到的呆滞库存处理跟踪明细表，该表的主要作用是，在确定呆滞库

存的处理顺序后，对呆滞库存处理的执行情况进行跟踪。

一般情况下，呆滞库存处理跟踪明细表需要每个月正式提报一次，如果有

新的呆滞库存产生，需要在呆滞库存产生时额外提报。对于呆滞库存处理跟踪

明细表的提报，库存控制人员一定要有耐心，否则后续会非常麻烦。
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第 15 章

物料管理的 5 大原则与库存控制的 
三重追求

15.1 物料管理的 5大原则

物料管理的 5 大原则（见图 15-1）是指物料管理需要遵循适时、适量、适

质、适价和适地五个原则。

适时

适量适地

适价 适质

物料管理的

5 大原则

图 15-1 物料管理的 5 大原则
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（1）适时，即合适的时间，在物料需要用时及时供应。也就是说，企业的

供应商应在规定的时间准时交货，防止交货延迟，以免断料。

（2）适量，即合适的数量，控制适当的数量，既不超储，也不短缺。也就

是说，采购或领用物料的数量不能多，以免库存高企；也不能少，以免断料。

（3）适质，即合适的质量，收发的物料均应符合企业的质量标准和要求。

也就是说，供应商送来的物料的质量应符合企业的质量标准和要求。

（4）适价，即合适的价格，用合理的成本取得所需的物料。这里所说的价

格，对内部供应商来说，是指各项费用与成本；对外部供应商来说，是指采购

价格。

（5）适地，即合适的采购地点，寻求最近、最快地取得物料。物料的供应

地与使用地距离越近越好，如果距离太远，运输成本高，不仅容易造成交货延

迟，而且会使订货提前期增加，从而增加不必要的库存和不确定性。

1. 5 大原则追求的是“适”，而不是“最”

物料管理的 5 大原则追求的是“适”，而不是“最”。

关于“适”，有以下三层含义。

（1）不要追求完美和 100%。在供应链管理中，如无十分必要，不要追求完

美和 100%，更不要要求 100%。

（2）“适”有“按”的意思，即按照要求执行。例如，适时，即要求准时交

货；适量，即既不要多，也不要少，需要按照订货计划执行。

（3）适价是指合适的价格，而不是最低的价格，单纯比价不是采购管理，

更不是供应链管理。

2. 适时与适量是库存控制的两个核心

在物料管理的 5 大原则中，库存控制的核心是适时与适量。

从理论上来说，库存的物料刚好用完时到货最为合理，按每日的需求量到
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货也最为合理。但在实际工作中，供应链的需求和供应两端都在快速变化，几

乎不可能做到物料刚好用完时到货，也不可能做到在下次到货时物料刚好用完。

为了更好地应对不确定性，需要准备安全库存，并在此基础上建立一套有效的

订货模型来指导订货。

15.2 物料管理的三个不

1. 物料管理的“三不”

物料管理的“三不”是指物料管理需要做到不断料、不囤积物料和不呆料。

物料管理的“三不”是物料管理从低到高的追求，也是一种必然的过程。它代

表了物料管理的三重境界，同时也是库存控制的三重追求。

（1）不断料

不断料是指生产或销售过程中不缺料。这是物料管理最基本的要求。

有时候，因各种原因和不确定性，在实际工作中总会有断料情况发生。在

断料不可避免的情况下，不断料控制的最低要求是能够提前知道断料，即库存

控制人员要知道何时会断料。

不断料是物料管理的第一重境界，是库存控制的第一重追求。

（2）不囤积物料

不囤积物料就是不在现场囤积大量物料。不断料很重要，但库存控制人员

不能为了不断料就去大量囤积物料。

囤积物料虽然能解决不断料的问题，但是会带来一系列不良后果，如库存

高企或库存失控、容易造成物料呆滞等。在实际工作中，囤积物料是一种不负

责任的做法，并且往往得不偿失。

不囤积物料是物料管理的第二重境界，是库存控制的第二重追求。
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（3）不呆料

不呆料是指没有呆滞的物料，即在库的物料都是合理流转的，都是近期可

能使用且能够使用完的。

呆料的直接损失是物料处理成本和减值损失，不呆料能够减少这些成本和

损失，降低呆滞风险，加速库存周转，从而降低整体库存。

不呆料是物料管理的第三重境界，是库存控制的第三重追求。

2. 物料管理的顺序

不断料、不囤积物料和不呆料是物料管理的三重境界，也是物料管理要求

从低到高的过程。也就是说，物料管理需要先解决不断料，再解决不囤积物料，

最后解决不呆料。

断料影响的是需求和客户，需求没有了，就没有客户了；没有客户了，公

司就无法存在，库存控制也就自然不存在了。因此，不断料是库存控制的第一

优先级。

解决了不断料后，接下来就要尽可能地降低库存，而降低库存较好的方法

是不囤积物料。

呆滞库存产生的原因主要有两个，一是买多了或生产多了，二是卖少了。

库存控制人员需要具备一定的预测能力，能通过收集和综合各方信息，知道或

预测到何时调整控制买多，以及何时卖少。

3. 如何做好物料管理的“三不”

在库存控制实践中，库存控制做得好与坏，库存控制人员能否将物料管理

做到位，最终都会体现在“三不”上。要想做好物料管理的“三不”，可以从以

下三个方面着手。

（1）不断料：在需求发生前及需求发生过程中，梳理、汇总和分析当前及

接下来的需求，据此对在库的物料的数量和质量进行检查、确认，以解决断料
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的问题。

（2）不囤积物料：严格按计划需求的数量进行生产或采购，不少生产，也

不多采购，以解决囤积物料的问题。

（3）不呆料：定期对在库的物料进行评估，如一个月进行一次，对较长时

间不使用有呆滞风险的物料及时申报，及时清理，保证在库的物料的可用性，

以解决呆料的问题。



第 16 章

库存周转率与库存控制人员的 
考核指标

16.1 库存周转率及其计算方法

库存周转率是一个非常重要的库存控制指标，也是一个财务指标，主要体

现库存的健康程度，以及企业资产或企业现金的周转率。库存周转率反映的是

库存周转快慢程度和企业某一时间段的库存控制水平。库存周转率通常以月或

年来统计。

1. 库存周转率的计算公式及公式参数的设定

库存周转率的计算公式如图 16-1 所示。
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库存的健康

程度

库存周转率 =（仓库的出库总量 ÷ 仓库的平均库存）×100%

企业资产或

企业现金的

周转率

图 16-1 库存周转率的计算公式

虽然库存周转率的计算公式看起来非常简单，但如果公式的几个参数设定

方法不一样，其所计算出来的结果也会不一样。

如何设定库存周转率的计算公式的参数呢？库存周转率如何计算才更加合

理呢？在回答这两个问题前，需要先解决以下三个问题。

问题一：出库量和库存量使用什么单位？

对于库存周转率的计算，建议大家使用金额作为出库量和库存量的单位。

这是因为仓库内的物料种类多，各种物料的规格不同、计量单位不同、价格不

同。如果用数量作为单位，其最大的问题是不能进行汇总（不同单位的数量无

法相加），自然就不能进行比较与分析，更不能直观地反映库存控制水平。

当然，如果只计算特定的某物料的库存周转率，那么可以使用数量作为单

位。另外，如果仓库内的物料的单位统一或可以换算成统一单位，也可以使用

数量作为单位。例如，有的企业只做单一类型的产品，产品单位可以换算为吨

或统一标准箱数、标准件数，在这种情况下，就可以使用数量作为单位来计算

库存周转率了。

问题二：如何计算平均库存？

平均库存的计算公式如图 16-2 所示。

公式一：平均库存 =（期初库存 + 期末库存）÷2

公式二：年度平均库存 = 每月库存之和 ÷12

公式三：平均库存 =AVERAGE（每日库存）

图 16-2 平均库存的计算公式
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不建议大家采用图 16-2 中公式一和公式二来计算平均库存，因为其存在较

大的偶然性，并不能反映真实的库存水平。另外，这两种计算方法容易受人为

调整和操控。

因此，建议大家采用图 16-2 中公式三来计算平均库存，即以每日库存求平

均。这样可以有效地避免计算的偶然性，能够反映真实的库存水平，并能防止

人为调整和操控。

问题三：在库存周转率的计算公式中，出库总量使用的是销售成本还是销

售数额？

建议大家使用销售成本。这是因为在平均库存的计算公式中，分母即平均

库存的金额，是按照仓库内各种物料的价格或单位生产成本乘以库存数量并汇

总得出的。也就是说，分母用的是成本，用的是原材料和成品的总成本。既然

分母是成本，那么分子也必须是成本。

2. 库存周转率计算实例

库存周转率计算实例如图 16-3 所示。

已知某企业 7 月：

• 销售金额为 1 200 万元

• 平均销售成本率为 70%

• 期初库存为 550 万元

• 期末库存为 600 万元

• 每日平均库存为 800 万元

按销售金额、期初和期末库存计算 7 月库存
周转率： 
1 200÷［（550+600）÷2］×100% ≈ 209%

按销售金额、平均销售成本率、每日平均库
存计算 7 月库存周转率： 
1 200×70%÷800×100%=105%

图 16-3 库存周转率计算实例

从图 16-3 中可以看出，按销售金额、平均销售成本率、每日平均库存计算

7 月库存周转率为 105%；按销售金额、期初和期末库存计算 7 月库存周转率约

为 209%，明显虚高。
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3. 库存周转率与库存周转次数、库存周转天数的关系

与库存周转率一起出现的还有两个概念：库存周转次数和库存周转天数。

库存周转率与库存周转次数不同的是，库存周转率用百分比表示，而库存

周转次数用数值表示。库存周转次数的计算公式如图 16-4 所示。

库存周转次数 = 仓库的出库总量 ÷ 仓库的平均库存

图 16-4 库存周转次数的计算公式

在图 16-3 所示的库存周转率计算实例中，某企业的 7 月库存周转率为

105%（按销售金额、平均销售成本率、每日平均库存计算），那么该企业的月

库存周转次数就是 1.05（1 200×70%÷800）次。

库存周转天数和库存周转率的关系如图 16-5 所示。

库存周转天数 = 期间总天数 ÷ 库存周转率

月库存周转率，期间总天数为 30 天

年库存周转率，期间总天数为 365 天

图 16-5 库存周转天数和库存周转率的关系

期间总天数中的“期间”就是库存周转率的计算期间。如果计算的是月库

存周转率，那么期间总天数为 30 天；如果计算的是年库存周转率，那么期间总

天数为 365 天。

在图 16-3 所示的库存周转率计算实例中，某企业的 7 月库存周转率为

105%（按销售金额、平均销售成本率、每日平均库存计算），那么该企业的月

库存周转天数约为 28.6（30÷1.05）天，即每 28.6 天库存周转一次，或者说库

存周转一次需要 28.6 天。
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16.2 库存控制人员的考核指标

1. 库存周转率不适合作为库存控制人员的考核指标

说到对库存控制人员的考核，大家第一个想到的考核指标可能是库存周转

率。笔者认为，库存周转率不适合作为库存控制人员的考核指标。

在库存控制实践中，库存周转率虽然是库存控制最关键的指标，但用它来

考核库存控制人员并不合适。这是因为企业的库存看起来是库存控制人员在管

理，但实际上，物料的采购、留存和库存总量等是库存控制人员无法控制的

（如采购提前期和最小起订量的确定），库存控制人员也没有权限去控制（如批

量采购、风险采购或投机采购、帮助客户或供应商处理呆滞物料等）。

库存控制人员无法控制库存总量等，但企业却要用库存周转率来考核库存

控制人员，这显然不合适，也起不到应有的作用。因此，库存周转率不适合作

为库存控制人员的考核指标。

2. 库存控制人员的三大考核指标

建议大家使用两个定量指标和一个定性指标来考核库存控制人员。具体内

容如下。

（1）缺货断料比率

不断料是库存控制最基础、最起码的要求。在库存控制实践中，库存控制

人员最重要的工作就是保障物料不断料。

因此，缺货断料比率是考核库存控制人员的一个考核指标，并且是最重要

的一个考核指标。建议该指标占 50% 的权重。

对于缺货断料比率的计算，主要有以下两种计算方法。

① 以期间内缺货断料总次数与发货总金额进行对比，计算公式如下：
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月缺货断料比率 ＝ （当月缺货断料总次数 ÷ 当月发货总金额）×100%

当然，如果物料的单位统一或可以换算成统一单位，那么可以用缺货断料

总次数与发货总数量进行对比。

② 以期间内缺货断料订单总金额与发货总金额进行对比，计算公式如下：

月缺货断料比率 ＝ （当月缺货断料订单总金额 ÷ 当月发货总金额）×100%

建议大家采用第一种计算方法计算月缺货断料比率。

（2）呆滞比率

呆滞比率的计算公式如下：

呆滞比率 ＝ （期末的呆滞库存金额 ÷ 本期的平均库存总金额）×100%

建议大家采用每日实际库存的平均数来计算本期的平均库存总金额。

建议该指标占 35% 的权重。

（3）上级评价

缺货断料比率和呆滞比率都是定量指标，而上级评价是定性指标。

针对上级评价这一考核指标，以企业管理者个人的主观感觉进行评价即可，

即对被考核者在一个考核期内的表现进行评分。

建议该指标占 15% 的权重。
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5S管理师、企业管理师、经济管理师、人力资源管理师、薪酬管理师、医院管理、健康管理师、

企业合规师、现场管理师、精益管理师等 MBA高级资格认证。 

颁发双证：高级经理资格证书＋MBA高等教育研修结业证书（含 2年全套学籍档案） 

证书说明：证书附档案、电子注册，是提干、求职、晋级的有效依据 

学习期限：3 个月（允许提前毕业，毕业后持续辅导 2年） 收费标准：全部学费   元       

咨询电话： 13684609885  0451- 88342620 微信：122285053  网站：http://www.mhjy.net         

电子邮箱： xchy007@163.com  颁证单位：中国经济管理大学  主办单位：美华管理人才学校 

 
 

职业经理 MBA 整套实战教程 

MBA 经理教材免费下载  网址: www.mhjy.net  
 

 
网址: www.mhjy.net 
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