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6.1 计划管理概述

⚫计划的层次结构

➢高层——长期计划：经营计划

✓ 合理地配置生产能力，包括设备、厂房、劳动力资源、技术、地理位

置以及供应商等

➢中层——中期计划：综合生产计划、生产进度计划

✓ 决策产品的产量及组合——提供物料与生产能力来满足需求

✓ 向客户提供关于预期发货的时间信息，并与供应商沟通以确保订单的

质量和交货。

➢基层——短期计划：物料需求计划、作业计划、采购计划

✓ 制定详细的资源计划，不断跟踪资源利用和执行结果，报告物料消耗、

劳动力利用率、设备利用率、订单的完成情况和其它重要指标。

✓ 当客户需求发生变化，任务执行出现错误，或者其它意外情况发生时，

报告给管理者、客户和供应商。
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6.1 计划管理概述

⚫计划的层次结构

资源计划 销售和
运营计划

需求管理

主生产计划

详细能力计划 详细物料计划
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供应商系统 车间生产系统
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核心

后端
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6.2 SOP的主要内容

⚫目标：以战略目标为指导，平衡供需——销售、生产、财务、采购以及设计

财务计划

需求管理资源计划

粗能力计划
主生产计划
（产品组合）

营销计划

战略计划

SOP

销售计划 运作计划

MPS边界

图 与SOP相关的计划

➢销售与运作计划：SOP，Sales and operation plan
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6.2 SOP的主要内容

SOP

生产运营部门
➢现有设备能力
➢未来能力计划
➢劳动力容量
➢当前人员数量

市场部门
➢顾客需要
➢需求预测
➢竞争行为

物料采供部门
➢供应商生产能力
➢仓储能力
➢物料可得性

工程设计部门
➢新产品
➢产品设计的更改
➢设备标准

财务部门
➢成本数据
➢融资环境

人力资源部门
➢劳动力市场环境
➢培训能力

⚫ 与SOP相关的部门
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6.2 SOP的主要内容

➢需求>供给：顾客不满意度上升，加班——成本上升和质量下降；

➢需求<供给：库存上升，要减少生产，员工收入下降…

➢波动的市场需求——稳定的生产能力——平衡是暂时的，不平衡是永恒

的——每月一次会议＋临时会议

➢SOP会议：让不同职能部门在计划上进行有效协调，让高层参与并拍板。

⚫ SOP的基本要素：

➢ 四个基本要素：需求、供给、产出量和产品组合

⚫ 供需平衡：
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6.2 SOP的主要内容

➢产出量：关注产品族的总体决策；

➢产品组合：是关于单个产品品种的具体决策，比如生产哪个产品品种、按什么

顺序生产、以及为哪个顾客订单生产等。

➢做法：首先详细做好产量计划，然后再关注产品组合决策。

➢总量决策涉及各种比率，包括总销售率水平、总生产率水平、总体库存水

平及订单积压水平等。

➢一旦有效地制定了总量计划，那么产品组合（单一品种的产品和单一的顾

客订单）就会变得容易处理。供需更好按月平衡。

⚫ 产出量和产品组合：
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6.2 SOP的主要内容

⚫ SOP的制定流程：

第一步

运行销售
预测报告

第二步

需求计划阶段

第三

生产计划阶段

第四步

SOP预备会议

第五步

SOP主管会议

统计预测
填写销售数据表格

预测管理
数据表格的初次审核

能力约束
表格的二次审核通过

主管会议的日
程安排

方案的批准

月末
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⚫生产计划的信息集成

➢ 制定生产计划时应考虑的信息

✓ 需求信息：预测和订货的需求信息

✓ 资源信息：原料、资金、燃料与动力等

✓ 能力信息：资源转化为产品的能力

库存信息 燃料与动力

外部协作能力

工艺技术信息 内部生产能力

原料供应信息

需求信息

资金信息

生产
计划

➢ 保证生产信息准确可靠

✓ 企业完善的制度

✓ 建立企业生产信息系统

6.3 生产计划的编制方法
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⚫生产计划的有效性策略：How？

➢ 掌握准确的计划信息：准确的数据

➢ 搞好生产计划的综合平衡：挖掘潜力

✓ 生产计划与需求的平衡：追赶策略、均衡测量、混合策略

✓ 生产计划与生产能力的平衡：计划必须建立在能力基础上

✓ 生产计划与物资供应的平衡：物资供应保证，做好物资预测，准时化采购

✓ 生产计划与成本财务的平衡：保证投入、保证利润，控制成本，提出措施

➢ 采用先进的计划方法与工具：滚动式计划方法，MRP/MRPⅡ/JIT等；

➢ 提高生产计划执行的有效性：有效执行

➢ 增加信息反馈：反馈机制、决策依据

6.3 生产计划的编制方法
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⚫ 滚动式计划的基本模式

6.3 生产计划的编制方法

执行计划
完成情况

条件的变化 需求的变化

执行计划 预计计划

执行计划 预计计划➢ 分为两个时段：

计划调整的条件

正在执行的详细计划 比较粗的未来计划

转化依据
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6.3 生产计划的编制方法

⚫ 滚动式计划活动过程

预测

计划1
调整

预测

调整

执行

计划2

执行

第一阶段计划 第二阶段计划

➢ 两个时间单位：

✓ 计划期:生产计划的时间跨度（中长期）； 滚动期:修订生产计划的时间间隔（执行计划长度）

➢基本原则：“近细远粗‘’



17

6.3 生产计划的编制方法

年度生产计划季滚动

季度预测

生产条件

上季差异

1 2 3 4

2 3 4 1

月滚动

月度预测

生产条件

上月差异

季度生产计划

1 2

2 3 4

3

月度生产计划周滚动

周预测

生产条件

上周差异

1 2 3 4

2 3 4 5

分季进度

分月进度

分周进度

⚫ 滚动式生产计划的优点

① 生产计划具有远见性与

严肃性；

② 有利于提高生产计划的

连续性与稳定性；

③ 提高生产计划的灵活性

与指导性。
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① 品种决策

◆ 订货型生产的品种决策

⚫ 综合生产计划（生产计划大纲）

➢ 基本任务是产品品种的选择(或订单选择)、产量优化、进度安排等。

在订货型生产中，品种的选择实际上就是订单的选择。

➢ 订单选择策略：即时订单选择法、累积订单选择法

➢ 订单决策目标：利润最大化

➢ 订单选择方法

✓ 用线性规划、整数规划等确定利润最大的订单组合；

✓ 在所有订单中，按照某种标准确定订单的优先权，根据优先权选择满足生产能力的

订单；

✓ 对客户报价与交货期进行比较与协商后决定。

6.3 生产计划的编制方法
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① 品种决策

◆订货型生产的品种决策

当企业面对多份订单需求，而生产能力不足以满足所有订单的生产要求

时，可以用0—1整数规划方法进行订单的选择。

➢ 0-1整数规划模型

目标函数：max 𝑍 =

𝑖∈𝛺

𝑏𝑖𝑥𝑖

约束条件：൞


𝑖∈𝛺

𝑎𝑖𝑗𝑥𝑖 ≤ 𝐶𝑗

𝑥𝑖 = 0,1

式中： 第i产品的决策变量（取0为不接，1为接订单）；𝑥𝑖 —

𝑎𝑖𝑗 — i产品消耗j原料定额或j工序的工时定额；

𝑏𝑖 —产品i的单位利润；

𝐶𝑗 —原料j的可供应量或第j工序的生产能力；

6.3 生产计划的编制方法
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⚫ 0-1整数规划是把利润最大化作为订单选择的目标。

⚫ 考虑多因素，订单选择是一个多目标的决策问题，决策准则有多方面：

✓ 价格（利润优先准则）

✓ 交货期优先准则

✓ 产品竞争力优先准则

✓ 企业合作关系优先准则

✓ ……

⚫ 多目标的决策方法

✓模糊综合评价法

✓层次分析法AHP

✓……

6.3 生产计划的编制方法
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⚫ 品种决策

✓ 备货型生产的品种决策，企业有比较大的主动权，可根据自己企业的经营状

况与目标，选择对自己最有利的产品进行生产。

✓ 产品选择是一个企业的产品优化组合问题。

➢一般原则

✓优先选择增加率和利润增长率高额产品

✓优先选择有市场发展潜力的产品

✓优先选择能树立企业品牌优势的产品

✓优先选择国家扶持发展的产品

◆备货型生产的品种决策

6.3 生产计划的编制方法
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⚫ 品种决策

➢产品组合策略

① 波士顿矩阵策略

② GE公司矩阵法

③ 收入—利润顺序法

6.3 生产计划的编制方法
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⚫ 备货型生产的品种决策—波士顿矩阵

➢ 通过对销售增长率与市场占有率两大指标的评价分析，在一个两维的平面图上分析产品的组合。

企业4类产品：

(1)问题类：如新产品

(2)明星类：市场中的领先者，如名牌产品

(3)金牛类：企业的大众化产品

(4)瘦狗类：利润率低，有时可能出现滞销

与亏损。
波士顿矩阵分析图

销
售
增
长
率

相对市场占有率

瘦狗类 金牛类

问题类 明星类

行业平均增长率

✓ 产品正常发展顺序：问题→明星→金牛→瘦狗

✓ 产品组合应集中在明星类与金牛类；

✓ 问题类产品即新产品不能停，但不宜太多；

✓ 瘦狗类产品不能太多，形成一个“月牙形”。

6.3 生产计划的编制方法
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⚫ 备货型生产的品种决策—GE矩阵（偏重分析现在和未来）

按照产品实力与行业吸引力分为三大区域九类

✓ 拓展的策略：左上角的三个格子表示行业吸引

力和产品实力最强的产品单位(如A)，企业应

该投资。

✓ 盈利策略：从左下角到右上角的对角线上的三

个格子表示中等状态的产品(如B和C)，企业应

维持投资。

✓ 放弃策略：右下角的三个格子表示产品的总体

吸引力很低（如D），企业应收割-放弃。

6.3 生产计划的编制方法
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⚫ 备货型生产的品种决策—收入-利润顺序法

按照收入-利润的大小顺序组成矩阵：

(1) A类：收入与利润都比较高，在市场中有

竞争力，可继续生产。

(2) B类：收入与利润都比较低。

✓ 老产品：应停止生产；

✓ 新产品：继续生产，扩大宣传与促销

提高销售收入。

(3) C类：收入比较好，但是利润不高，应做

分析后决定是否生产。

(4) D类：利润高，收入不高，可继续生产。

6.3 生产计划的编制方法
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② 产量优化

约束条件：

目标函数： max 𝑍 =

𝑖=1

𝑛

𝑐𝑖𝑥𝑖

➢ 一般性线性规划模型

6.3 生产计划的编制方法

➢ 主要任务：优化各种产品的计划生产数量，使利润达到最大化
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③ 出产进度安排

◆非均衡需求处理策略：处理生产和需求之间的矛盾

（1）均衡策略：生产率保持不变，生产维持一定的水平，不随需求而变动。

6.3 生产计划的编制方法

➢将生产计划量合理地分配到个时间段

✓市场需求由库存在调节

✓生产管理方便

✓市场响应能力不强。

➢ 特点：
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◆非均衡需求处理策略：

（2）追赶策略：生产计划量随需求而变，不断追赶需求变化。

✓ 库存较小

✓ 快速满足需求变化

✓ 制定与执行生产计划难度大

✓ 适用订货型生产和需求变化大的备货型生产

6.3 生产计划的编制方法
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◆非均衡需求处理策略

（3）混合策略：分阶段跟踪需求、长期追赶、短期均衡。

✓稳定生产秩序

✓减少滞销与积压

✓适用于需求规律不明显、混合生产情况。

6.3 生产计划的编制方法

➢需求处理策略的选择需要考虑变更生产水平的成本（加班、临时外包加

工、临聘人员等费用）和库存成本



30

➢ 大量生产

✓ 面向库存的生产，采用均衡策略

➢成批生产

✓ 有合同订货的产品，按合同要求的数量与交货期安排；

✓ 产量大、季节性变动小的产品，按“细水长流”方式安排；

✓ 产量小的，按照经济批量原则，集中轮番生产；

✓ 同一系列的产品，尽可能同一时期生产。

➢单件生产

✓ 小批生产按照“集中轮番”方式组织生产；

✓ 单件产品、新产品和需要关键设备产品分季度、分期分批交错安排。

6.3 生产计划的编制方法

③ 出产进度安排

◆不同生产方式出产进度安排的策略选择
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（1）决定每个时期的需求量；

（2）确定各时期的生产能力；

（3）决定正常工作、超时工作以及需要转包的生产量；

（4）确定正常用工成本、增员/减员成本、库存成本；

（5）计算各方案的总成本，比较选择成本最低方案。

6.3 生产计划的编制方法

③ 出产进度安排

◆出产进度安排的经验方法，基本步骤：

◆出产进度安排的线性规划模型法：在供需平衡和能力约束下利润最大
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6.3 生产计划的编制方法

④ 生产能力需求与规划

◆生产能力：是指企业的设施在一定的时期内，所能提供的最大产量。

➢ 生产能力分类：

✓ 设计能力：设计规划所能达到的生产能力

✓ 正常能力：正常生产条件下的实际能力

✓ 最大能力 ：所能挖掘的最大能力

➢生产计划和能力的平衡
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6.3 生产计划的编制方法

④ 生产能力需求与规划

◆生产能力决定要素

决定一个企业生产能力的因素是多方面的，可以用一个鱼刺图表示。

生产组织方式 产品特征 生产资源

设备与场地 管理因素人的因素

生产
能力
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6.3 生产计划的编制方法

④ 生产能力需求与规划

➢ 生产能力动态性

✓ 技术发展改变了生产能力；

✓ 同一种设备对不同产品的生产率的差异；

✓ 学习效应改变生产能力。
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6.3 生产计划的编制方法

④ 生产能力需求与规划

长期
生产计划

中期
生产计划

中期
生产能力需求

长期
生产能力需求

短期
生产计划

短期
生产能力需求

◆生产计划与生产能力需求的关系

➢ 不同规划层次的目标、设备、人员、物资计划不同

厂房扩建、改建、设备更新改造、人力
资源发展、获取资源计划等

综合生产计划(如年度生产计划)，目标是提
高生产能力利用率

物料需求计划与作业计划，目标是挖
掘现有的生产能力
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6.3 生产计划的编制方法

⑤ 生产能力需求分析

➢ 是根据生产计划要求，确定需要的生产设备、场地与人力等资源，即确

定生产负荷。

✓ 瓶颈资源分析

✓ 能力利用率分析

➢ 需求分析内容
月份

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

生产计划产量
其中：
产品1/件

产品n/件

能力需求量
其中：
机器需求/台时
人力需求/人

生产能力需求分析表
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6.3 生产计划的编制方法

⑥ 生产能力与生产计划的平衡及其调整策略

调整生产能力的策略

生产能力小于需求 生产能力大于需求

延长工作时间和增加班次
增加人员与人员培训
利用外部资源
更新设备
改进工艺

维持库存
搭配产品生产
开发新产品
减少人员
减少班次与工作时间

➢ 不平衡的两种情况：

✓ 生产能力大于需求；

✓ 生产能力小于需求。
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第二次小组汇报讨论：

主题：战略落地实施

内容：企业2021年的市场需求预测和产品、产量决策，年度经营目标，以及该目
标的执行保障，包括物流、资金流、信息流、工作流的平衡与执行效率等。


