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计划流程架构

计划流程结构

平衡产销计划

 
(S&OP) 生产排程和调度物料需求计划和

 
控制

周\日生产计

 
划

客户合同计划

计划绩效管理销售预测

制定区域销售

 
预测

制定市场销售

 
预测

制定产品销售

 
预测

制定客户群销

 
售预测

生产运营分析

市场需求分析

制定库存计划

制定生产计划

制定产能/资

 
金计划

制定ETO订单

 
物料需求计划

制定ATO物料

 
需求计划

库存控制管理

物料异常处理 计划异常处理

收集计划绩效

 
数据

设定计划绩效

 
指标

分析和报告计

 
划绩效
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案例：华为计划流程框架

相关
独立
需求
部门

研发
物流
计划

技术
部门

合同
处理

市场
计划

采购

加工

物流

调度

市场

研发

MDS操作指
导书

MPS操作
指导书

计划属性维
护流程

低周转物料处理操作流程

死料分析及处理流程

物控流程

维护计划参
数与环境

制订需求
计划

维护主生
产计划

制订物料计划

独立需求评
审流程

版本切换流程

维修改制任务令操
作规范

量产制造件
批量维护护

半成品安
全缓冲量
制定流程

ECO计划审核操作指导书

制造件提前
期维护指导

计划员属性
维护指导

计划属性检
查操作指导

计划百分比
调整流程

ATP分析操作指导书

分析与控制计划 计划统计

预测输入操作
指导书

MRP滚动计划制定流程

低版本ATP分析操作指导书

动态供货能力流程

结构件控制到货操作指导书

固定供应天
数维护指导

结构件维修及改制
指导

制成板报废成品板
物料退库

批量生产软件和硬件
更改操作指导

主
流
程

子
流
程/
活
动

独立
活动

计划业务流程框架

从工作台实施离散作业操作指导书

半成品加工任务令释放操作指导书

半成品加工计划更改操作指导书

半成品加工调度单下达操作指导书

维修改制任务令操作指导书

半成品标准离散任务令下达规范

半成品加工计划制定操作指导书

MRP滚动采购计划制定流程

下达零星计划操作指导书

采购件维修计划制定流程

采购预测制定流程

例外信息处理流程

预缺料制定操作指导书

在工作台实施计划订单操作指导书

向其它组织提独立需求流程

采购件计划例外信息操作指导书

采购项目失效通知单计划审核

半成品加工计划更改操作指导书

一次性物料替代实施控制流程

MRPII组织间内部订单操作指导书
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销售预测

计划业务的最佳实践
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销售预测——销售预测是指在特定的营销环
 境下，根据各种信息渠道收集的宏观和微观的市
 场信息和统计数据，结合营销策略与规划、竞争
 形势、产品特点等，采用适当的预测方法和模

 型，对未来一定时间内的销售水平进行的客观的
 分析和预测。
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成品

半成品

元器件

70%

80%

90%

100%

业务员 办事处 大区 总公司

IT行业各个层次销售预测可靠性对比
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时间序列法——基于历史数据，使用各种平均和平
 

滑的技巧，以季节性
 

和其他趋势因素对需求进行预测 。

因果分析法——基于定价、促销、客户需求变化、季节气候等因素。

生命周期法——某些新产品、生命周期跨度很短的产品的需求曲线。

市场调查和意见综合法——用户需求的调查、营销专家的意见等

聚焦预测法——根据合理的假设条件将历史数据外推至未来需求量的方法。
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历史
 销售
 数据

销售趋势

周期模式

季节模式

偶然因素
 （干扰）

可以利用的预测软件：

• Forecast Pro

•Autobox

•SmartForecast for 
windows

•SAP

•Orical

•SAS

•POM software library



10



11

产销计划平衡（S&OP)

计划业务的最佳实践
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案例：

99年HW公司在网络泡沫、

 电信建设停滞以及雪崩效应中备

 受煎熬

销售与运作计划（Sales and Operation Planning）

 是公司一体化协调运作的滚动执行计划，是使公司销

 售和经营战略全面符合公司目标的规划过程。S&OP 

协调销售、营销、经营和物流的目标，从而形成一个

 单一的可实现的短期目标（通常为1年以下）。

S&OP通常是由总经理与关键的高层经理们例行地、

 频繁地进行讨论，通盘考虑销售与行销的计划、制

 造、研发、采购、财务和人力方面有效资源，调整所

 有部门计划，平行下达各职能部门，并垂直下达到各

 级部门。实施S&OP可消除意外和隐藏的决策。 实施

 S&OP的先决条件是：建立适当的计划展望期并每月

 回顾一次；每一个部门必须获得理解；公司必须对

 S&OP流程承诺时间和资源；公司必须定义产品族或

 产品线；公司必须建立和管理时间栏。
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定期产销协调会议制度（S&OP)

销售部门

1、销售及业

务状况；
2、出货状况

及客户要求。

生产管理部门

1、生产计划及生产异动

状况；
2、产能负荷状况；
3、物料需求及进料状况。

其他部门

有关人员、设
备、材料……
等产销事项。

1、上一周产量报告；
2、产量差异原因及分析；
3、下一周生产预定活动状况及协调事项；
4、业务动态情况及协调事宜。

资料准备

会议内容
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S+OP会议
1、公司绩效回顾

2、业务运作问题总结

3、市场形势分析

4、公司运作策略报告

5、需求供应总体平衡

6、对策讨论

7、会议决策

绩效指标

本期要货计划

市场形势

新产品发布计划

未发货订单数量

关键资源能力

更新的要货计划

可执行的生产计划

库存策略

发运计划

更新的新产品发布计划

更新的资金计划

更新的产能计划

应对策略（包括业务规则
调整）

RCCP
时间栏

波动冗余度

风险决策

计划手册

演示者
演示文稿备注
评审过程主要使用的几个规则是：

在供大于求的情况下，可执行要货计划的确定原则：

 以无约束的市场预测作为可执行的发货计划同时启用安全库存来调节， 可执行要货计划和安全库存计划作为主计划排产的依据。

在供不应求的情况下，可执行发货计划的确定原则：

将安全库存减小，或者减小为零，所有的库存拿来支援市场前线；

对客户订单进行排序，确定必须满足的需求量。

按照瓶颈资源的最大量进行计划排产，市场和采购两边都要承诺，再决定可执行的发货计划。

�	平滑市场需求波动
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月度滚动产销计划表

产品编

 
号

上月底库存

 
量

2002年7月 2002年8月 2002年9月

销售 生产 库存 销售 生产 库存 销售 生产 库存

销售别：□内销

 

□外销

 

编制日期：

 

年

 

月

 

日

说明：1、计划周期：三个月（季）为一期，每月计划一次；
2、计划安排量通过产销协调会决定。
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按订单装配（ATO）

物料需求计划

计划业务的最佳实践
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但是为了适应日本客户的但是为了适应日本客户的““JITJIT””的要求部分产品是采用的要求部分产品是采用MTOMTO方式进行制造，这样方式进行制造，这样
 可以大大缩短制造的周期，但是面临着呆滞的风险。可以大大缩短制造的周期，但是面临着呆滞的风险。

MTO称为按订单制造，方式包括ATO（Assemble—To—Order）和

 PTO，适合于客制化产品的制造。

客户

预测

计划

制造

提供预测

发放任务令

半成品制造

关闭任务令

客户订单

发放任务令

成品制造

关闭任务令

订单发货
ATOMTS

平均30天的
半成品库存

演示者
演示文稿备注
说明：1、RTO、MTO适合的生产特点是？1、交货提前期短；2、通用化、标准化程度比较高的产品

华为BTO（build to order）的实践。

BTO与MTO比较的优势：1、节省库存，2、避免呆滞品，3、降低成本，4、方便实施客户化、差异化满足市场多元化的需求。

实施BTO的条件：1、元器件复用程度高；2、周转次数低需求量少的半成品和部件；3、即将版本升级的产品；4、供货周期较长或新产品



18

按订单装配(ATO)产品计划流程最佳实践

PS-P1.1.1 获
取已签订单

PS-P1.1.2 获
取客户预留

PS-P1.1.3 获
取预测

维护供应

可视性

PS-P1.2.1

已签订单的
匹配

PS-P1.3.1

客户预留的
匹配

PS-P1.3.2

预测的
匹配

PS-P1.3.3

产生可行的
发货计划

PS-P1.3.4

订单录入

SG-D2.2.5

订单排产和
重排产

PS-D2.3.1

订单确认

SG-D2.2.6

查询/更改
订单

SG-D2.2.6

执行SDN

PS-P1.4.1

产生和更新
供应能力

PS-P1.4.3

制定手工PR
和采购计划

PS-P1.4.1

产生执行信
号

PS-P1.4.2

运行MRP

PS-P1.4.4

执行PR

PG-S2.1.2

生产排产

MG-M2.1

重要供应商
的合作预测

PS-p1.4.4

Plan

Execution

计划调度Level 2流程

Manage 
Business Rules 

for Plan 
Process

PS-EP.1

Manage 
Planing 

Configutation

PS-EP.7

Enable



19



20

按设计生产（ETO）

物料需求计划

计划业务的最佳实践
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成路纸品大部分的产品都是面向订单进行成路纸品大部分的产品都是面向订单进行ETOETO制造，在前期的调研过程中发现成制造，在前期的调研过程中发现成
 路纸品最大的问题在于没有制定被严格执行的工程－计划－制造流程。路纸品最大的问题在于没有制定被严格执行的工程－计划－制造流程。

ETO称为按设计制造（ Engineer-to-order )，适合于非标产品和工程产

 品的制造和向最终客户销售。

客户

采购

计划

制造

发放任务令

客户订单

成品制造

关闭任务令

订单发货

采购物料

外协制造

设计 工程设计

这里是随意的！造成
后面的步骤产生紊乱
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成路纸品虽然采用较落后的手工成路纸品虽然采用较落后的手工MRPMRP生产计划管理模式，但这并不是问题结怔生产计划管理模式，但这并不是问题结怔
 所在，重要的是流程各个环节都没有严格的流程活动标准和控制。所在，重要的是流程各个环节都没有严格的流程活动标准和控制。

合同评审

 预投评审

 

合同评审

 预投评审
手工MRP手工MRP

BOM表 *BOM表 *

总所要量总所要量

净所要量净所要量

批量处理批量处理

改型/打样改型/打样

工艺/定额工艺/定额

类型

采购/外协采购/外协 库房库房 生产生产

评审表
A类订单

B类订单

定额修改

修改价格
采购周期
经济批量

盘存表

库存扣减

采购计划 收/发货计划 生产计划

按计划采购（时

 
间、数量、单价） 按计划收货（时

 
间、数量、单价）

按计划领料

注释：此处的BOM表内容包括

 
：

物料清单

部件/材料单价

经济批量指标

合理库存指标

采购周期
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手工手工MRPMRP生产计划管理方式下的成本控制与采购管理生产计划管理方式下的成本控制与采购管理

要点 说明 成功的关键因素

以定额为基础

以计划为依据

• 采购计划严格按照BOM表中每个半成品的合

 
同单价、消耗定额算出每种材料什么时候买

 
、买多少、多少钱。所有的控制要素都体现

 
在计划表中，采购部门只是执行部门，执行

 
的结果由库房、财务监控。

• 依据采购部取得的降价成果或市场行情动态

 
地调整BOM表中的采购单价，能及时享有材

 
料降价的好处。

• 通过计划表针对订单制定采购数量、到货计

 
划、成本，便于库房、财务对采购进行及时

 
监控。

• 入库以收货计划为依据，超计划采购、超预

 
算采购不予办理入库。

• 生产按计划领料，计划外领用必须出具报废

 
单或超额申请单。

• 财务按采购计划和与供应商的放帐协议付款

 
，超计划、超预算采购不付款。

• 制定准确的消耗定额

• B类订单工艺/定额的及时性

• BOM表中的价格随市场行情

 
变化的价格情报机制

• 制定库房管理制度
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手工手工MRPMRP生产计划管理方式下的物料管理生产计划管理方式下的物料管理

步骤 要点说明 成功的关键因素

采购数量

领用数量

• 工艺部在优化生产工艺的基础上编制下

 
料工艺，并制定物料消耗定额。

• 手工MRP作计划时，按照订单套料所需

 
最小材料量、净所要量、经济批量三个

 
数据中的最大值订货。

• 制定物料的下料工艺及消耗定额

• 与大客户（长期订单）形成联合

 
的预测

• 制定MRP运行所必需的采购周

 
期、安全库存、经济批量等基础

 
情报

• 设立半成品库，建立半成品库管

 
理制度

半成品库管理
• 物料加工计划按优化设计的所最佳下料

 
量下达计划。

• 下料完成后，全部半成品入半成品库，

 
此时所有下料成型的物料件不作成本归

 
结，仍为库存。

• 领用计划按该订单实际订单所需物料件

 
数量下达，半成品库按计划发放。

• 半成品库中剩余物料件列入下一订单

 
MRP净所要量计算。
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手工手工MRPMRP生产计划管理方式下的半成品库管理生产计划管理方式下的半成品库管理

生产计划

发料计划

手工MRP计划手工MRP计划

装配工序物料

印刷/印后工序

半成品库半成品库

原料库房原料库房

发料计划

半成品

半成品

按计划发料，强制执行出料率。
所有板料件集中套料/下料

库存数据

按计划领用该订单

 
所需成型部件

此区域材料视为

 
库存材料

按领用单作成

 
本归结

联合的

需求预测

订单

成品
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实施手工实施手工MRPMRP生产计划管理方式需完成以下主要工作，这些工作需要在工程部生产计划管理方式需完成以下主要工作，这些工作需要在工程部
 和库存控制流程优化中解决。和库存控制流程优化中解决。

序

 号
工作内容 主要内容 负责人 完成时间

1 确定计划担当部门及人

 员

2 设立半成品库
确定人员、制定半成品库管

 理制度

3 制定采购基础数据
采购周期、经济批量、完全

 库存等

4 制定材料消耗定额

5 建立BOM表

6 制定BOM表数据变更

 制度
价格、定额等基础数据变更

 的流程与制度
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客户合同计划（CCP）

计划业务的最佳实践
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CCP：客户合同计划(Customer Contract Plan）

CCP规定客户合同执行中各业务环节的计划完成时间，
 是根据合同签定的交货日期、可承诺供应能力（ATP）以
 及合同排序等因素对订单履行所作的初排产；是合同履行
 有关环节（风险采购、试样验证、核收预付款、计划变更、

 厂验、包装、运输）的工作指令，是调度CCDP
 （Customer Contract Daily Plan）工作的计划依据。
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案例：CCP工作指导书案例：CCP工作指导书

客户合同计划工作最佳实践
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CCP：客户合同计划(Customer Contract Plan）

CCP规定客户合同执行中各业务环节的计划完成时间，
 是根据合同签定的交货日期、可承诺供应能力（ATP）以
 及合同排序等因素对订单履行所作的初排产；是合同履行
 有关环节（风险采购、试样验证、核收预付款、运输、安
 装）的工作指令，是调度CCDP（Customer Contract Daily 

Plan）工作的计划依据。
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客户合同计划跟踪处理流程图

客户 销售部门 生产部门

产销
1、产能设定
2、最佳排程
3、用料计划
4、产销控制

(A)

(a)

(B)

(b)

(C)

(c)
(A)1.订单

 
2.变更单

(a)1.交期答复

 
2.变更协调

(B)1.销售目标

 
2.销售计划

 
3.订单变更通知

(b)1.订单内容不明反应

 
2.交期安排、异常反应

(C)1.生产计划

 
2.生产日程安排

 
3.制造通知修改

(c)1.生产日报

 
2.异常 报告
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生产排程（CCDP）

计划业务的最佳实践
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下一步：规划计划流程清单

PMC-1.1 制定订单计划流程

PMC-1.2 编制主生产计划流程

PMC-1.3
制定半成品生产计划流

 程

PMC-1.4
交期评审及负荷分析流

 程

PMC-1.5 预排产计划流程

PMC-1.6 预测物料需求计划流程

PMC-1.7 周生产计划编制流程

PMC-1.8 计划跟踪流程

PMC-1.9 异常外理流程

PMC-E1.1 订单复期流程

PMC-E1.2 产能规划流程

PMC-E1.3 订单物料需求流程

PMC-E1.4 下达物料请购流程

PMC-E1.5 订单投料流程

PMC-E1.6 库存计划流程

PMC-E1.7 排产计划流程

PMC-E1.8 计划异常处理流程
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