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摘 要

长期以来，流通中的库存都是各自为政，每一个流通环节都有各自的库存控制策略

并管理着自己的库存，正因为如此，就不可避免地产生需求的扭曲现象，即所谓的牛鞭

效应。这种因需求的逐渐放大所导致的供应链中各个环节库存的异常波动，对供应链效

率和响应速度的影响是不言而喻的，而传统的库存管理方法很难改变这种状况，于是近

年来，出现了一种新的库存管理方法～供应商管理库存。这种库存管理方法打破了传
统的各自为政的库存管理模式，体现了供应链的集成化管理思想，它适应市场变化的要

求，是一种新的有代表性的库存管理思想。

TAGAL是一个生产镀锌钢板的合资公司，属于钢铁行业范畴：钢铁行业一直以来处于

卖方市场，在国内主要以宝钢和鞍钢处于垄断地位，但是随着其他钢厂比如攀钢、首

钢、马钢等的崛起，市场竞争越来越激烈，逐渐由卖方市场向买方市场转变，以生产为

中心的管理模式已经不能适应现代市场竞争的需要，供应过程出现的库存问题越来越严

重，以致用传统的库存管理方法无法解决这些问题。

论文分为六个部分，在第一章绪论中介绍了库存管理研究背景及研究现状；第二章

主要是库存管理基本理论、库存控制方法、补货流程的综述及库存管理的研究方法；第

三章对TAGAL公司的库存管理现状及存在的问题进行分析，从而提出供应商管理库存管

理模式；第四章研究了TAGAL公司供应商库存管理方案；第五章主要是TAGAL公司供应

商管理库存管理方案的实施并且建立一个评估体系对实施效果进行评估；在第六章对取

得的成果和不足之处进行了总结。笔者希望通过对的TAGAL公司供应商管理库存模式实

施的研究能够丰富供应商管理库存的应用研究，同时也希望能够给正在发展中的供应商

管理库存策略企业提供一定的借鉴经验。

关键词：牛鞭效应；供应商管理库存；补货流程；评估体系
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Research on the Application of Vendor Managed Inventory in TAGAL

Abstract

For a long time，the stock in circulation hasbeen individual，and every company in this

circulation has its own managerial strategy．Thus a requirement distorts will happen
unavoidable，which iS SO—called bullwhip effect．So the stock fluctuation in the supply chain

happens frequently due to the magnification of the requirements．And it is very hard to be

solved by the traditional inventory management method．Recently a new supply chain

inventory management method—VMI has arisen；it broke the traditional management module，

and meets the requirements of the market．

TAGAL is ajoint venture which manufactures hot-dip galivazing steel，and it belongs to

steel field．As we know，steel making has been acting as a sells’market for a long time，

especially for the steel makers“Bao steel and An steel”，but with the development of other

steel makers，the situation changed，SO the old mode“centre around the production”can not

catch up with the market and the problems of the inventory ale getting worse so that the

traditional inventory management method can not solve．

．The article is made up of six parts．First chapter introduces the background of the

research on Inventory Management；Second chapter deals with the basic theory、Inventory

Management controlling method and replenishment process；Third chapter analyzes the

Inventory Management in TAGAL and put forward VMI；Fourth chapter deals with the

research on VMI in TAGAL and in Fifth chapter,VMI is put into practice and all evaluation

system iS established．Sixth chapter sums up the achievements and the problems still exist．

The author hopes that this article could enrich the study ofVMI and also could provide some

experience for thecompanies who are working on．

Key Words：Bullwhip Effect；VMI；Replenishment Process；Evaluation System
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1 绪论

1．1库存管理研究的背景和意义

随着社会经济的发展，市场由原来的卖方市场向买方市场转变，以生产为中心的管

理模式已经不能适应现代市场竞争的需要，取而代之的是以顾客为中心的供应链管理。

市场竞争也开始由企业之间的竞争转变为供应链之间的竞争，而库存管理在供应链管理

中起着举足轻重的作用，供应链管理下的库存控制，是在动态中达到最优化的目标，在

满足顾客服务的要求下，力求尽可能地降低库存，提高供应链的整体效益。

然而目前库存管理却存在着一些问题

(1)产品系列化和多样化导致库存水平的上升：这主要是客户对产品个性化需求的

日益强烈而造成的。过去企业产品单一，根据预计的销售量，即可确定相应的周转库存

和安全库存。如今，随着用户对个性化产品需求的增强，企业产品花色品种增加，为每

种产品保持库存将导致企业总库存大大上升。

(2)存货形式的多样化加大了库存管理的难度：在传统的客户／供应商的交易中，当

库存物理流动的同时，所有权也随之变动。但当今被普遍采用的一种新型存货方式是寄

售(Consignment)库存：一种情况是，客户(生产企业)请供应商在自己方便的位置

库存物料，既可确保原材料、零部件等物料的及时供应，又了大大减少了物料库存资金

占用，保证JIT供应的落实：另一种情况是，生产商在客户(分销商、零售商)所在的

地方资源库存放产品或备件，既提高了响应速度，又有利于企业节省在产品库存方面仓

库建设的投资和日常仓储管理的投入。

(3)库存信息处理速度低而且易出错，对外部市场存货供应和产成品需求变化反应迟

钝，不能随时了解各种货物确切的库存数量，导致库存管理不善，影响了企业销售和正

常生产的连续性。

所以为了解决库存管理中的存在的问题，提高供应链的整体效益，首先要有一个完

善的库存管理系统，通过库存管理系统可帮助企业的仓库管理人员对库存物品的入库、

出库、移库、盘点、补充订货和生产补料等操作进行全面的控制和管理。库存管理系统

从级别、类别、货位、批次、单件、ABc分类等不同角度来管理库存物品的数量，库存

成本和资金占用情况，以便用户可以及时了解和控制库存业务各方面的准确情况和数

据、库存成本和资金占用情况，做到账、物、卡相符，库存管理系统是一个多层次的管

理系统，所以我们需要一个手段来实现不同层次的管理。

1．2库存管理研究现状
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1．2．1国内外库存管理研究概述

最早期的库存管理理论诞生于近百年前，大约在1913年，美国学者Harris提出了经

济补货批量(EOQ)模型Ⅲ，该模型假设系统运行无限期间，市场需求随时间呈现不变的形

式，即单位时间的需求不变，不允许缺货。系统包括补货启动费用和持本成本两项，盘点

方式是连续性盘点。它首先假设物料的需求是连续的，其次强调需求是相互独立的，最

后是库存消耗后，能够及时补充，然而实际上这些都是理想化的，所以后来在此基础上

将某些条件放宽后又派生出一系列经济补货模型，如有限补货能力、允许缺货、价格折

扣等分别适合与不同的经济环境中标。对于有限期间确定性库存系统，Wagner和Whitin

在1958年建立了动态规划优化模型，给定的每期时常的需求，每期补货时的启动费用

和持货成本系数，无约束条件，确定每期最优补货批量，使系统的总成本最小。然而如

果系统中的所有参数都是确定性的或者比较接近确定性的，则库存系统模拟为确定性的

是合理的。另一方面有许多库存系统存在一些不确定性的因素，如市场部需求，于是

Arrow，Harris，Marshak在1951年提出了单期随机需求库存模型，给定进货价格，持

货成本系数，出货单价，改革需求的概率分布函数就可以算出最优的补货批量。这一模

型被称为报童模型，在此基础上将单期扩展到有限期，盘点方式是周期性的，则可以建

立多期随机性动态规划模型，每期都有一个补货的参照基准，将库存量补充到基准值即

可，进一步将有限期推广到无限期，如果系统的所有参数是平稳的，则所有期的基准值

都相等。对于无限期随机需求库存系统，但采取连续性盘点时，Hadley和whitin在1963

年证明存在(r，Q)形式的最优策略，每当库存量下降到r及以下时，表就补充批量为Q

的货物量。

所有这些理论都是单节点库存系统的管理理论，从物流和供应链的角度来看，货物

从原材料到终端客户要流经一系列的环节，每个环节都是一个独立的节点，每个节点实

质上也是一个库存集结点，这样整个供应链就是一个多级库存系统。在20世纪60年代

到20世纪末，有大量文献对多级库存进行了讨论，在集中决策的方式下，确定多级化库

存系统的最优管理策略，使整个系统的成本最小。当然对于多级库存管理系统，如果是

限定在一个企业里，集中决策是可行的，但如果每个节点属于不同的企业实体，则对整个

供应链采取集中管理和决策是难以实现的。因此从20世纪90年代中期开始，对多级库

存系统的管理研究更多的是在各节点采取分散独立决策的方式下，通过协调与合作，既

能增强供应链的整体实力，又能使各节点得到收益。 ，，

1．2．2国内外库存管理研究的发展趋势
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随着库存管理不断的发展，近年来将库存管理与其他学科相结合而派生出了一些交

叉分支，如库存与市场营销的结合，库存与采购的结合，库存与收益管理的结合，库存

与应急管理的结合等等，这些分支不仅丰富了库存管理的内容，也大大地优化了目前的

库存管理，而其中JIT是库存管理的发展趋势，所谓的JIT就是just in time，即在所

需要的时间，按照所需要的量，生产所需要的产品。一个新的概念“零库存”随之诞生，

所谓的零库存是个概念上的含义，并不是没有库存，但只有维持连续生产所需的，由看

板数量所控制的最低库存量，但是JIT管理系统需要一段很长的时期，它需要企业文化

和管理方式发生巨大的变革，这并不是轻易就能完成的。然而，采用JIT管理系统的

企业将获得巨大的收益，提高市场的竞争力，获得生存昭1，它需要我们从以下几个方面

加大重视：

(1)实行全面质量管理。全面质量管理主要包括建立质量保证体系：在资源方面，重

视原材料和外购件的质量保证，慎重选择供应厂商；在设计方面，运用Jrr管理体系

要求设计的企业全员参与管理。为了实现不问断地提高产品质量和生产效率，企业需要

建立一支经过交叉岗位训练和一专多能的职工队伍。按产品分类的生产原则重新组织起

来，形成若干个班组，各班组的职工应对本部门原材料、产品质量负责。同时，企业还

要改革劳动、人事和分配制度，形成一种激励机制和不断创新的工作氛围。

(2)控制生产准备耗费和储存成本。引进先进的机器设备，计算机的控制与操作，使

得生产准备阶段所耗时间变得最短，从而使准备耗费大幅度下降。选择几个可靠的供应

商，且与他们建立长期的订购关系，采购业务仅通过传真或电话的方式进行，从而大量

缩减采购费用。选定信誉较好的供应商，要求他们能按时、按量及按质将材料运到，因

此企业的库存可以压到最低，由此贮存成本也降低到最低水平。

(3)控制生产准备耗费和储存成本。引进先进的机器设备，计算机的控制与操作，使

得生产准备阶段所耗时间变得最短，从而使准备耗费大幅度下降。选择几个可靠的供应

商，且与他们建立长期的订购关系，采购业务仅通过传真或电话的方式进行，从而大量

缩减采购费用。选定信誉较好的供应商，要求他们能按时、按量及按质将材料运到，因

此企业的库存可以压到最低，由此贮存成本也降低到最低水平。 。

所以要实现JIT还需要一个很长、困难的时期，目前也存在很多方法，比如VMI(供

应商管理库存)、尉I(联合管理库存)等等。

1．3研究内容
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本文首先研究TAGAL公司库存管理现状并对库存管理中存在的问题进行分析，提出

了采用VMI管理的必要性，之后对VMI管理方案进行了研究并付之实施，最终实现以下

目标：

(1)降低库存，增加资金的周转。

(2)通过集体采购实施进程。

(3)通过需求合作关系降低单价。

(4)通过改进供应商之间、供应商与销售方之间的流程节约采购时间。

(5)降低存货过期的风险。

(6)通过销售方对供应商的授权，促进供应商与销售方之间的交流。

(7)降低采购订单、发票、付款、运输、收货等交易成本。

(8)优化生产组织，提高产品的质量。
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2库存管理理论综述

2．1库存管理的基本理论

2．1．1库存的基本概念

库存是为了满足未来需求而暂时闲置的有价值的资源。库存并不是现代社会特有的

产物，一般说，只要有物质生产活动，就会伴随有库存的存在。

库存对于一个生产企业来说，其功能是通过一系列的工艺活动生产出产品来，因此

库存主要有原材料库存、零部件库存、在制品库存、成品库存等；对于一个流通企业来

说，他不再改变产品的形状、性能和功能，但也可能会有适当的流通加工，如包装等，

因此库存主要有流通加工前成品库存和流通后产品库存。按照经营活动中的功能分类如

表2．1：

表2．1库存的功能分类

Tab．2．1 Sort ofthe Stock by Function

库存几乎存在于经济活动的各个环节，从系统的角度来看，一个最简单的库存系统

至少由补货环节、仓储环节和市场环节所组成。库存管理的对象是对整个库存系统进行

管理，补货环节不断地将货物补充到仓储环节，货物在仓储环节被暂时储存后，在被送

到市场环节。库存管理的目标是通过补货时机和补货批量来控制库存系统的运行成本，

即确定最优的补货时机和最优补货批量，使库存的运行成本最低。

2．1．2库存的作用

(1)获取规模效益：许多企业在进行一项业务运作过程中，需要做一些准备或启动工

作，比如一个生产型企业，当开始生产一种产品时，先要进行生产系统的调试，工装设
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备的调试等，一旦完成这些准备工作，就希望能多生产些产品，以充分发挥规模效益，

这样一来就导致了库存；

(2)应对不确定因素：一个企业在经营过程中，经常会出现许多不确定因素，比如需求

的不确定、供货期的不确定、产品质量的不确定。因此一个企业为了不失去更多的客户，

一个可行的办法就是预备一定量的库存来应对这些不确定性因素；

(3)平稳生产过程：有时我们事先可以知道在特定时期将有需求的高峰，比如我们公

司，在7、8月由于家电市场需求量剧增，所以我们得提前预备一些库存，在需求高峰

到来之际再提供到市场；

(4)最低采购量：往往供应商对采购方具有最低采购量的限制，这样采购方就至少按照

最低采购量进货，如果这个量大于它的短期需求，则采购方只能将多余的货物储存起来

慢慢地消耗，待货物消耗完后再进货。

2．2库存控制方法

连续性盘点(r，Q)策略：如图2．1⋯，对库存进行连续跟踪，当将有库存量下降到

r或以下时，就发出批量为Q的货物补充请求，在经历L长的补货提前期后货物补充到

位．在这一策略中，实际上监控的是将有库存量(库存水平和在途库存之和)

库
存
ji
里

订货提阿期

图2．1连续性库存盘点

Fig．2．1 Continuous Stock Checking

正

周期性盘点(s，S)策略：如图2．2¨1，是周期性查看库存状态，在盘点时刻如果将

有库存量处于S以上时，不作补充，在盘点时刻，如果库存量处与S或以下时，就将将

有库存量补充到S。
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图2．2连续性库存盘点

Fig．2．2 Periodically Stock Checking

库存

间

ABC方法：一般来说，一个库存系统所管理的货物不止一种，通常多达成百上千个品

种，如果对每个品种的货物都进行精细的管理，则工作量将非常大，而且成本会很高，

当然过程中会出现顾此失彼的现象。事实上，许多品种库存系统都呈现20—80规律，即

在所有货物中20％的货物拥有的价值占总价值的80％以上，超过50％的货物所占的价值不

到总价值的5％。这罩所说的20—80是一种带有规律性的现象，并不一定必须是准确的二

八开，再库存系统中如果不同品种的货物所具有的价值差别很大，就应该对它们进行分

类，并采用不同的管理方法：对于A类品种的库存，由于货物的价值较高，应进行精确

的管理，可考虑采用连续盘点策略，对于C类品种的库存，由于货物价值较低，应采用

简单的管理，可考虑采用周期性盘点策略。对于B类品种，可视情况选用合适的管理方

式。

2．3库存补货流程

2．3．1单级库存系统

对于一个单级库存系统，它的主要牵涉到上游的补货过程，自身的仓储和下游的市

场。库存管理的最终目的是要决定补货时机和每次的补货批量，以使系统的运行成本最

小化。补货的过程是库存管理者在补货时机向上游发出补货请求，然后收到补充的货物

的过程，市场产生的需求使库存量随时问而逐步下降，在合适的时机，管理者根据查看

到的库存量，再向上游发出补货请求进行货物补充口1。
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图2．3单级库存系统流程

Fig．2．3 Single—Level Inventory System Flow

在单层级状态下，订货到交货的前置时间主要停留在DC(分销中心)和外部供应商，

企业的订单供应策略取决于它的内部成本因素一诸如那些与处理和运输库存相关的成

本以及外部供应商的订单限制和折扣等。由于这个原因，补货数量既取决于内部因素，

又取决于外部因素。

2．3．2多级库存系统

许多库存系统，上下游的关联非常紧密。比如一个制造型企业，从原材料到在制品

再到成品，要经历一系列的加工工序，中间的每个环节可能都是一个库存节点。这样的

库存系统一般定义为多级库存系统。在单级库存系统中，只考虑货物经停一个储存点，

而在多级库存系统中的级指的是货物所流经的节点。对于多级库存系统，各个节点可以

独立地进行决策，管理者根据下游的需求和上游的供货情况来确定自身的库存策略。在

图2．4中我们可以看出，对于一个多级库存系统，在供应商和DC之间存在一个生产驱动

库存，那么相同的驱动因素，这就会出现一些问题：

(1)由于DC和生产库存之I’日J存在的差异，很难准确预测生产原料的需求．

(2)如何将DC库存定位纳入生产需求的补货决策中?

(3)外部供应商的前置时间矛Hillj置时间的差异在DC补货战略中如何体现?

(4)由于生产旌加的订单限制是否影*JN DC的订单战略?
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2．4库存管理方法

图2．4多级库存系统流程

Fig．2．4 Multi-Level Inventory System Flow

2．4．1配送需求计划(隙P)

配送需求计划(DRP)是材料供应计划(MRP)的拓展，制造商利用MRP对零部件需求进

行决策。用来制造产成品的零件或部件是需求的相关项目。DRP方法不管理生产组合不

同阶段相关的需求，它对产品处于不同配送网络层级的需求进行管理。在某种意义上，

更高一层的产品需求取决于对相同产品低一级的需求。采用DRP方法，Dc水平的需求预

测首先被用来开拓整体产品需求，这些预测和安全库存需求，库存状态信息结合在一起，

最终得出DC的净需求。这是一种类似MRP综合图表的方法，通过弥补由生产到DC前置

时间产生的Dc净需求并且加总相应的时间周期。但是这种方法一个缺点，就是对上传

需求和前置时间不确定，一个直接的结果是对生产的安全库存通常是在主观的方式下进

行决策的，因为需求确定地传到生产系统，没有进行安全库存决策的严格性的方法．

2．4．2供应商管理库存(、，川)

配送需求计划方法都会导致多余的库存，也没有对最终销售方必要服务水平的改

进，虽然每一层可能获得合理的结果，但是结果不一定是对整个网络的最佳解决方案。

当一个企业是一个多层级库存管理时，主要的目的在于在所有的层级中最小化总库存，
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同时满足对最终销售方的服务承诺。在这过程中，我们应该避免每个层级的多头独立思

考，控制和管理牛鞭效应．。

供应商管理库存(简称VMI，下面都用VMI代替)，是指供应商在销售方的允许下，管

理销售方的库存，由供应商决定每一种产品的库存水平和维持这些库存水平的策略。在

采用VMI情况下，虽然销售方的商品库存决策主导权由供应商把握，但是，在仓储的空

间安排等管理决策方面仍然由销售方主导。VMI是建立在销售方和供应商伙伴关系基础

上的供应链库存管理方法，它突破了传统的“库存是由库存拥有者管理”的模式，不仅

可以降低供应链的库存水平，降低成本，还能为销售方提供更高水平的服务，加速资金

和物资周转，使供需双方能共享利益，实现双赢；具体来说，vMI是一种以销售方和供

应商双方都获得最低成本为目的，在一个共同的协议下由供应商管理库存，并不断监督

协议执行情况和修正协议内容，使库存管理得到持续地改进的合作性策略H1。VMI的理

念与RMI(零售商自己管理库存)的传统库存管理模式完全相反。作为一种全新的库存管

理思想，WlI在分销链中的作用尤为重要，正受到越来越多的人的重视。

VMI特点主要表现在两方面：一是信息共享，销售方帮助供应商更有效地做出计划，

供应商从销售方处获得销售点数据并使用该数据来协调其生产、库存活动与及零售商的

实际销售活动；二是供应商完全管理和拥有库存，直到销售方将其售出为止，但是销售

方对库存有看管义务，并对库存物品的损伤或损坏负责。

2．4．3联合库存管理(JMI)

所谓联合库存管理是一种在VMI的基础上发展起来的上游企业和下游企业权利责任

平衡和风险共担的库存管理模式。联合库存管理体现了战略供应商联盟的新型企业合作

关系，强调了供应链企业之间双方的互利合作关系。联合库存管理是解决供应链系统中

由于各节点企业的相互独立库存运做模式导致的需求放大现象，提高供应链的同步化程

度的一种有效方法。联合库存管理强调供应链中各个节点同时参与，共同制定库存计划，

使供应链过程中的每个库存管理者都从相互之间的协调性考虑，保持供应链各个节点之

间的库存管理者对需求的预期保持一致，从而消除了需求变异放大现象。任何相邻节点

需求的确定都是供需双方协调的结果，库存管理不再是各自为政的独立运作过程，而是

供需连接的纽带和协调中心瞄，

这种联合库存管理模式有效运做的前提是：

(1)建立清晰而有效的责任与风险分摊机制，明确生产厂商，代理商以及专卖店的库

存责任，并达成具体的风险分担条款；

(2)有效的沟通机制，明确供应链各个节点的沟通渠道；

(3)如果可能，在建立第三方物流中心的前提下，充分发挥第三方物流公司对库存的
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协调作用。

(4)建立完整而又精确的库存数据收集系统，由生产厂商中心控制供应链各个节点的

库存情况，并根据此随时调整生产与配送计划。

(5)在生产组织方面，根据销售预测在拥有一定库存的前提下，严格执行JIT生产，

不生产任何一点多余的库存。
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3 TAGAL公司生产库存管理现状分析

3．1 TAGAL公司简介

TAGAL公司是由鞍钢新轧钢股份有限公司和德国蒂森克虏伯钢铁股份公司各投资

50％兴建的热镀锌板生产线。双方选址大连是因为大连拥有东北地区最好的投资环境。

其优越的地理环境及发达的物流配送体系既有利于鞍钢股份和蒂森克虏伯德国原料输

入，又有利于产成品向国外主要销售方的输出。公司采用先进的改良森吉米尔法的生产

工艺，生产线设备按照生产高档次轿车外板的技术要求配置，生产规模为年产40万吨

优质热镀锌及合金化薄板，产品规格为0．4-2．0mm x 800-1880nml。产品7096用于高档

轿车，其他用于高端家电及建筑行业。目前，公司已与北京奔驰、大众汽车、华晨宝马、

通用汽车、福特汽车、神龙汽车、一汽夏利、一汽轿车、海尔、美的、西门子、LG等诸

多国内外知名汽车及家电厂商签署长期供货合同，产品远销海内外。TAGAL公司已经掌

握了高端热镀锌板生产的中德合作专有技术，高端产品品牌已经形成，产品质量已经得

到了国内外销售方的普遍认可。

原料主要从鞍钢和德国蒂森克虏伯采购，最初进口原料约占30％，随着德国技术转

让和鞍钢技术成熟，目前进口原料已经降到了596左右。鞍钢供应原料的周期为30天，

德国供应原料的周期为150天。

公司在2002年2月正式挂牌成立，同年5月份举行了奠基仪式；2003年12月开始

正式生产。公司引用了先进的ERP管理软件SAP，通过专业服务器向销售方和供应商提

供SAP系统中的详细数据和信息。数据和信息的格式和交换方式可以根据不同的销售方

单独定制。符合EDITFACT标准的信息数据可以在较短的时间内提供给销售方。

3．2 TAGAL公司MRP业务流程及生产库存管理现状

3．2．1 TAGAL公司的MRP业务流程

在研究库存管理方法之前，首先分析一下目前公司的MRP业务流程，如图3．1：
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水⋯固

图3．1 TAGAL MRP业务流程

Fig．3．1 TAGAL MRP Process Flow

公司通常是收到客户的需求后或需求预测，首先对客户提出的需求进行评审，如果

涉及非常规产品，就交由质量部门进行技术确认；如果是常规产品，就由销售人员在系统

中配置相应的物料，之后由定单管理人员创建销售定单并检查库存，再由生产计划部

门在系统中运行MRP，最后由采购部根据系统中MRP产生的需求形成采购定单发给供应

商(在运行MRP时，考虑到产品的成材率等在订购原料时一般都是在客户定量上乘以一

定的系数)。由于我们的生产原材料是冷轧板，需要有母公司从炼钢、连退、热轧一系

列工序，因此客户下达订单的提前期通常是30天，对于需要从德国进口的原料，提前

期在150天，因此为了满足客户的交货期，就必须根据客户的预测，准备一部分安全库

存。

3．2．2 TAGAL公司生产库存结构
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接下来对TAGAL公司的生产库存结构进行分析，目前公司库存结构如图3．2：

陶豳豳豳豳豳豳
图3．2 TAGAL公司生产库存结构

Fig．3．2 TAGAL Stock Stnmtum

我们公司的库存分为内部库存和外部库存两个部分，对于内外又进行了一定的细分

如下：

8001：主原材料存放区域，我们公司生产的镀锌钢板，对应的主原材料就是冷轧完

的钢卷。

8002：再加工或半成品区域，一般生产完的产品都需要经过质量确认或上检查线抽

查判定oK后方可进行包装，之前的产品都放在此区域。

8003：成品区域。

9002，9003：对于部分产品需要船运或者由于销售方短期无法提走的产品，我们将

其放在外库(港口)。

对于每个存放区域对应的物品，系统中都有相应的物料号和批次号；比如在8001

存放的是主原材料，那么在系统中显示的物料号在10000’199999和700000’799999范

围内，而且有相应的批次号及一些相关的信息(比如销售订单、销售方、技术参数等等)，

SAP中显示如下图3．3：
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幽3．3系统中生广缘材料信息

Fig．3．3 RawMaterial in SAP

这样在系统中我们不仅可以对在库库存一目了然，而且还可以查看销售方合同执行

情况，比如F图3 4，我们可以看出销售方Dong Feng，系统中对应的销售单号是3662，

行项20，规格H300LAD+Z14081．OOXll80—7定量22吨，目前欠量Balance为22吨，原

材料在库是20．69吨，这样我们就可以决定是否需要补料等等。
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图3 4系统中销售合同执行情况

Fig 3 4 SalesOrderFu坼llmemin SAP

在库存控制的过程中，我们主要采用的方法是ABC法，对于一些重要的客户，重要

的钢质的产品设定安全库存并采用连续盘点的方式，一旦发现库存下降或产品降级马上

补料来弥补安全库存，对于其他的产品采用定期盘点的方式(通常一周一次)。

安全库存主要由顾客服务水平(或订货满足)来决定。我们定义的顾客服务水平，

主要指对顾客需求情况的满足程度，表示如下：

顾客服务水平(％)=年按时交货次数／年订货次数

顾客服务水平(或订货满足率)越高，说明缺货发生的情况越少．从而缺货成本就

较小，但因增加了安全库存量，导致库存的持有成本上升；而顾客服务水平较低，说明
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缺货发生的情况较多，缺货成本较高，安全库存量水平较低，库存持有成本较小。TAGAL

公司在综合考虑顾客服务水平、缺货成本和库存持有成本三者之间的关系，最后确定一

个合理的安全库存量，当然对于安全库存的计算，TAGAL公司一般借助于数量统计方面

的知识，对顾客需求量的变化和提前期的变化作为一些基本的分析，从而在顾客需求发

生变化、提前期发生变化以及两者同时发生变化的情况下，分别求出各自的安全库存量。

关于顾客服务水平及安全系数口1，我们主要根据以往经验并结合实际而设定的，比

如TAGAL客户需求量是发生变化的，近似满足正态分布，原料订购的提前期是固定的，

比如30天，客户订购量20吨，要想达到客户服务水平10096，考虑生产成材率等因素，

通常我们最少需要的库存量是33吨左右，这样可以算出一个系数约3．09，在实际运行

的过程中随着生产的稳定进行更新。目前采用安全系数参照表3．1：

表3．1服务水平及安全系数

Tab．3．1 Service and Safety coefficient

顾客墨挈水平 安全系数z
(％) ～⋯一一
100 3．09

99．99 3．08

99．87 3

99．2 2．4

99 2．33

98 2．05

97．7 2

97 1．88

96 1．75

95 1．65

90 1．8

85 1．04

．84 l

80 0．84

75 O．68

对于TAGAL公司来说，提前期是个固定单数，

对于需求发生变化安全库存的计算公式嘲为

SS=Z*O，Il√L

需求是发生变化的，所以

(3．1)
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其中SS指安全库存量，Z为安全系数，o为需求的标准方差，L为提前期。

比如宝马从TAGAL公司订购某规格钢卷，每个月的需求量在8吨，需求情况服从标

准方差2的正态分布)，如果提前期的固定天数为30天，那么为了达到客户满意度95％

安全系数可以从表3．1中查出为1．65，那么安全库存量就是“1．65*2*√30=18．15"。

在运行过程中我们基本上按照这个方法执行，但是实际运行过程中有时会受到种种

条件的限制(供应商对于某些特殊规格定量的限制等)，具体如下：

(1)对于一些高强度的钢质比如H220BD、H340LAD等，要受到供应商订购批量的限制：

宽度小于1547mm，最小订货量在140吨，对于宽度大于1547rmn，总定量不小于1000吨。

(2)对于表面要求极其严格的产品(比如汽车外板)，原材料订货时必须要有相似规格

7／3倍量的表面等级较低的订货。

这些因素给供应商组织生产带来了很大的不便，所以我们备料远远大于期望的安全

库存量，因此我们如果能将客户的需求和预测及时反馈到供应商，这样不仅有利于供应

商集中组织生产，同时也可以大大降低我们的安全库存量。

3．3 TA6AL公司库存管理中存在的问题及分析

我们公司目前已经运作了5年了，在库存管理方面还存在一些问题，主要表现在下

面几个方面：

(1)订单的预测失真，由于产品的生产周期越来越短，同时市场的变化越来越快，由

于下订单到订单满足有一个时间差，这就有可能当产品到达时，市场对产品的需求发生

了改变，这样造成了库存短时间销售不出去的现象，比如我们公司在今年2月份，预测

标志307车型在第二季度市场需求量增大，在3月份备了一部分库存，但是到了3、4月

份，市场发生了突交，该车型停止生产，这样造成了我们大量的库存卖不出去。

(2)在生产过程中，如果出现部分质量原因降级无法交货，这时候如果库中没有备料

就得重新采购原料，这需要经过一段时间(通常需要30天左右)，这样无法保证及时供

货；我们通常都是和销售方沟通是否需要补料，如果需要得推迟交货期；否则就终止合

同(因为钢铁行业从过去一直是卖方市场，但是从长远来看，应该避免这种问题的发生)；

由于目前客户主要是汽车厂商，而汽车板需求的一个显著特点就是订量少、规格多，所

以如果每个产品都备料的话，这样就会造成大量的库存。

(3)由于供应商对某些规格产品的批量限制，我们为了保证及时供货而备料，造成多

余的原料库存。

(4)牛鞭效应：在供应链运作过程中，虽然有些商品的顾客需求较稳定，变动不大，

但是为了保证及时交货，我们在采购原料时考虑一定的安全库存，同时上游供应商也采
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用同样的方法，这种越往供应链上游，需求波动越大。

从订单预测失真的原因分析方面来看，主要由于市场环境变化而导致的这种库存状

况，企业基本上达到共识：目前按定单生产是企业必然的选择。而在按定单生产的状况

下，定单应该由销售人员提报。因此，提高定单准确率所要解决的核心问题，是如何建

立一套对销售人员提报定单的准确性进行考核的激励机制，以及建立一套机制使得定单

在各个部门传递的过程中得到既快又好的满足。为了做到这两点，可以采取的措施如下：

(1)对销售人员提报的定单进行考核激励。激发员工积极性的根本思路在于将企业

的每一位员工转变为在制度约束下、掌握一定资源、能自主经营、自负盈亏的个体，也

就是说，只有将员工转变为受制度引导与控制的“利润中心"，才是效率最高的模式。

销售人员为了得到更高的利润，就要提高定单的准确性。如果因为定单不准确而带

来的高库存，销售人员是要付出高额代价的。因此，销售人员会将定单工作视为一项主

项工作，在下定单前，认真地与客户就型号、数量等方面进行沟通，直至达成一致意见

并由客户在定单上签字或交纳一定的准备金。同时，销售人员还要研究当地市场的特点，

确定当地的主推产品及卖点，确保当产品入库后一个月或更短的时间内被消化掉。另外

为了达到高的定单准确率，销售人员还要对行业的发展趋势进行研究，以确定企业未来

开发产品的方向。对于企业而言，只有收到销售人员的定单，才能进行生产。

(2)使用市场链机制，确保定单得到及时有效的满足。市场链机制的原理是：打破

原有组织的平衡，使各个部门、各个岗位之间形成了相互咬合的链条关系。由于每一个

岗位都有与其接口的部门，以此可以形成内部市场机制。市场链条的起始处为销售部门

的定单，定单进入生产部门，生产部门紧接着对采购部门下达采购定单。结合资源存折

法，生产部门的各个岗位也是利润中心，其收入来源于对销售部门定单的满足情况。采

购部门的收入则同样取决于对生产部门定单的满足情况。通过市场链机制，打破部门之

间各自为政的局面，使部门之间、同一部门内部各岗位之间形成市场——客户关系。于

是，所有部门工作的中心都在定单的满足方面，避免了部门之间各自为政而导致对定单

不重视的情形发生。

而针对其他几个问题，采用传统的库存管理方法已经不能很好的解决这个问题，为

了解决这些库存问题，提高TAGAL公司的竞争力，保持在行业内的领先位置，TAGAL公

司必须走创新之路，改变其旧有的传统库存管理模式，这时我们考虑的采用供应商管理

库存。

3．4 VMl库存管理的必要性

3．4．1传统的库存管理方法与理论的不足
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长期以来我们公司为了更好地控制库存，总是想借助于SAP系统，通过系统中设定

的模型来控制库存问题。这期间，花费了大量的人力、时间在系统上，但是实际上由于

客户的需求变化太快，问题还是没有得到解决：

(1)目前的库存控制方法实时性太差。不管是定量订货法，定期订货法，还是已有的

各种库存控制方法，其订货点的确定都只局限于仓库中库存量的消耗情况，而没有与客

户的需求及生产相联系起来，或者虽然考察了企业的生产与客户需求，但由于其模型固

有的缺陷，只能依据上期或更早的生产需用量情况来决定本期的订货点，其不能实现实

时定货，不能依据本期生产需用量的情况来决定何时订货，这不能不说是原有库存控制

方法最大的遗憾。它决定了采用这些方法的企业在管理库存时处处受到模型的制约，不

能发挥人的主观能动性，从而成为模型的“奴隶”，导致在目前需求千变万化的“买方

市场"上处处被动、失利。

(2)库存管理理念落后。传统的库存管理通常是企业自备库存：各企业管理自有的库

存，这就很容易在上下游企业之间造成“牛鞭效应"，导致库存难以实现最佳控制。

我们知道，钢铁行业一直处于卖方市场的地位，在国内主要鞍钢和宝钢处于垄断地

位，但是这几年来，随着两大钢厂规模的扩大和一些小的钢厂的兴起，各个钢厂的竞争

越来越激烈，卖方市场开始向买方市场转变，因此传统的库存管理方法已经不能解决库

存管理中出现的问题，作为鞍钢和蒂森的一个子公司，我们应该考虑抛弃传统的库存管

理方法。

3．4．2 VmI在供应链管理发展中的应用分析

20世纪80年代以来，全球性市场竞争日趋激烈，企业为了提高竞争力，不断寻求

各种措施提高企业对市场需求的响应速度。供应链管理强调企业的核心竞争力，强调企

业间建立长期合作伙伴关系，在信息和知识共享、合作关系充分发展的基础上，供应链

伙伴将寻求更深层次的整合。他们开始交换某些决策权、工作职责和资源，以加强协作，

共同努力开拓市场。供应链上的某一个伙伴可能处于更适合的位置来执行某个通常由另

一个伙伴拥有的决策权。如果把这个决策权从这个合作伙伴转给另一个更适合的合作伙

伴，那么整个供应链的效率将得到改善口1。

从这里看，VMI是供应链管理发展的一种趋势。需求的逐级放大将导致供应链中各

个环节库存的异常波动，这对供应链效率和响应速度的影响是不言而喻的。作为这一问

题的解决方法，VlVlI意味着供应链下游企业放弃库存管理权，这对他们似乎是一种损失，

但是，他们从中得到的远比要失去的多得多。

VMI对处于供应链下游的企业的好处是显而易见的。相对于RlVlI而言，VMI克服了
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下游企业自身技术和信息系统的局限。随着供应链各个环节的企业核心业务的迅猛发

展，供应链上游对下游的后勤管理(包括库存管理)也提出了更高的要求。但由于下游

企业原来的自营库存管理系统往往因为技术和信息系统的局限而严重滞后，制约了其业

务的发展。实施VMI之后，库存由供应链上游企业管理，下游企业可以放开手脚进行核

心业务的开发。

VMI还可以满足下游企业降低成本和提高服务质量的需要。与下游企业自己管理库

存相比，供应商在对自己的产品管理方面更有经验、更专业化。销售方自己管理供应商

存货很可能导致错误的产品储存和补充决策。而供应商可以提供包括软件、专业知识、

后勤设备和人员培训等一系列的服务，供应链中企业的服务水平会因为VMI而提高，而

库存管理成本会降低，下游企业的存货投资也会大幅度减少。

与此同时，由供应链管理思想衍生出来的VMI追求的本身就是双赢的结局，它也将

同时给处于供应链上游企业的供应商带来许多利益。VMI允许供应商获得下游企业的必

要经营数据，直接接触真正的需求信息(通过电子数据交换(EDI)来传送)。供应商

利用该信息调节库存水平，从而最终消除预期之外的短期产品需求而导致的额外成本。

同时，企业对安全库存的需求也大大降低。另一方面，VMI可以大大缩短供需双方的交

易时间，进而使上游企业更好地控制其生产经营活动，以更好地满足销售方需求，从而

提高整个供应链的柔性。

3．4．3 VMl库存管理效益分析

通过实施VMI管理，从长远看是一个实现双赢的过程，主要表现在：

对分销商、销售方而言：

(1)降低了库存管理和供应商管理的成本，可以集中发展核心能力。

(2)降低了缺货率和积压率。

(3)供应链库存环节成本的降低带来最终产品价格降低，可以增加竞争力并增加销售

收入。

对供应商而言：

(1)掌控终端需求信息，得到更为准确的预测，从而更有效安排生产，增加整个生

产的柔性：合理定制原材料采购计划；按顾客要求进行生产改进，提高产品质量；消除

预期外的短期产品需求导致的额外成本：降低对安全库存的需求。

(2)与下游销售方发展长期合作的战略关系、进行有效沟通，有利于供应商的长期

发展战略，使其在激烈的竞争保持市场份额。

对双方而言：

(1)供应商在产品管理更专业化，可以实现更有效的库存管理和订货决策。



大连理工大学专业学位硕士学位论文

(2)降低双方采购订单、发票、付款、运输、收货等交易时间和交易成本。

(3)加强双方的伙伴关系，提高供应链的柔性和持续改进能力，为双方长远发展奠

定坚实基础。
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4 TAGAL公司VM I库存管理方案研究

4．1 VM I库存管理原则和目标

4．1．1 VMl库存管理原则

在实施Vii之前，我们首先对ViVlI库存管理应用模式进行分析，通常的模式如图4．1

从图4．1可以看出，VldI能突破传统的条件分割的管理模式，以系统、集成的管理

思想进行库存管理，使供应链系统能够获得同步运作，它的主要思想是供应商在销售方

允许的情况下设立库存，决定库存水平和补给策略，拥有库存的控制权。它是一种在销

售方意见和供应商之间合作性策略，对双方来说，都是最低的成本优化产品的可获性，

该策略关键措施表现在以下几个原则：

(1)合作性原则：实施该策略，相互信任和信息透明非常重要，供应商和销售方之间

都要有很好的合作精神，这样才能保持较好的合作。

(2)双赢的原则：VlViI不是关于成本如何分配或支付的问题，而是关于成本减少的问

题．其目的是为了使双方的成本都能减少。

(3)目标一致性原则：双方都要有各自的责任，以达成一致的目标，如库存在哪里，
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什么时候支付，等等。

(4)持续改进原则：使供需双方共享利益和减少浪费。

4．1．2 VMI库存管理的目标

我们希望TAGAL通过实施wI，可以实现以下利益：

(1)降低库存。

(2)通过集体采购实施进程。

(3)通过需求合作关系降低单价。

(4)通过改进供应商之间、供应商与销售方之间的流程节约采购时间。

(5)降低存货过期的风险。

(6)通过销售方对供应商的授权，促进供应商与销售方之间的交流。

(7)降低采购订单、发票、付款、运输、收货等交易成本。

4．2 VMI库存管理的信息支持及应用模式

4．2．1 VMI实施的信息系统支持技术

I／MI的实质是有实力的公司将自己的库存压力暂时转嫁给供应商，一旦某些库存因

为需求的变化成了呆料，一般情况下公司要对这些呆料承担责任的n们。因此VMI成功的

基础还是企业与供应商之间有一套完善的需求变化协调机制，在满足需求的同时，尽量

减少库存。所以vmI的实施离不开信息技术的支持，VMI不仅仅是一种库存的管理方式，

更为重要的是它是企业的一项资源来源；它们之间交换的不仅仅是库存信息，而且还包

括自身的生产计划、采购计划、需求计划等信息和供应商的交货计划、运输计划、生产

进度、补充库存等信息。在信任和合作的基础上，保持信息在供应链中透明，并能快速

准确传递是VMI实施基础。如果没有与合作伙伴畅通无阻的信息对接平台，VIii是无法

真正有效实施的。

TAGAL公司公司支持实施的信息工具有：EDI，条形码技术等

(1)EDI在vMI中应用

EDI是指将商业或行政事务处理按照一个公认的标准，生成结构化的数据报文格式，

在计算机之间进行电子传输和自动处理。其特点是用标准格式表示的商务信息在计算机

之间传输，并允许接受执行预期的业务。从功能上来说，EDI是一种在公司之间传送订

单、发票等商业文件的电子化手段。

将EDI系统应用到VMI中，是实现供应商对用户库存进行有效管理的安全可靠的方

法，为了能使供应商随时监控用户的库存信息，供应商必须每天都要了解用户的库存状
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态，因此采用EDI标准的库存报告清单能够提高库存管理运作效率，这样供应商针对不

同的产品，定期分析库存报告，这样大大提高供应商对库存的监控效率。

通过ED[，TAGAI。公司就能实现和供应商有关需求预测、订单、库存信息的自动交

换。

’＆抽‘埔’#蜘 }

沁，!!：，m触”∥．i

图4 2供应链协调管理EDI应用

Fig 4 2 EDI Application in Supply Chmn Coordinator

图4．2是公司的EDI窗口介绍，供应商被授权后，只需要在internet上敲入网址，

就可以进入该界面，在该界面中，我们可咀看出分为3个部分即主页、采购订单管理

和库存管理。

主页：主要涉及到公司简介、产品介绍及联系方式等等。

采购订单管理：主要涉及到供应商的供货状态，比如订单的执行情况，及时率等

等，这样供应商就可以看出自己哪些合同还没有执行完毕，哪些地方需要改善等等。

库存管理：主要包括具体的库存信息，比如涉及某一规格产品的库存状态，库存

来源(内购还是外购等等)。

具体参照圈4 3、4 4、4 5
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圈4．3采购订单管理

Fi94 3 Pureh蠲jagOrderManagement

在图4．3中，只要供应商输入自己的名称，就可以查看TAGAL公司在该供应商项下

采购台同．对应的采购订单等等，单击某一个采购订单，就可以看出该采购订单的执行

情况，订购多少原料，比如：如果供应商选定采购单4500005197／30．就会出现图4．4，

可以看出该规格原料是从鞍钢采购，定量44吨，目前欠量为0，全部供完。在图4．5

中，供应商可以了解到TAGAL公司目前的库存信息，这样针对某些规格进行及时补货。
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(2)条形码技术应用

条形码技术的应用是实现现代化管理的必要手段，它是把计算机所需要数据用一种

条形码来表示，然后将条形码数据转换成计算机可以自动阅读的数据，条码技术因能为

信息管理系统提供高效、快速、价格低的数据输入路径，而被广泛地应用到信息管理系

统中。使用条形码技术具有以下几个方面的优点：

①可靠性高：一般用键盘输入或手动书写都很容易出现错误，如果使用条形码不仅可

以实现及时数据输入，而且大大避免了错误。

②输入速度快，与键盘输入相比，条形码输入的速度是键盘的约5倍。

③采集信息量大。

④灵活使用条形码标识既可以作为一种识别手段单独使用，也可以和相关识别设备

组成一个系统实现自动化识别，还可以和其他控制设备连接起来实现自动化管理。

TAGAL公司在生产初期阶段就应用了条形码和扫描的自动数据录入管理，供应商在

将原料发过来的同时，配带了相应的EXCEL文件，我们首先将其导入SAP系统，在原料

到达公司后，当扫描钢卷上的条形码，这样系统中的信息自动就带到了该原料上，避免

了传统的用手动录入的缺点。钢卷生产完后，在系统中自动生成了卷号，并自动打出标

签附带相关的信息，如图4．6所示。它的应用不仅提供了一套可靠的代码标实体系，还

为供应链各节点提供了通用语言，解决了数据录入和数据采集经常出现的“瓶颈”问

题，为供应商管理库存的实旌提供了有力支持。

Fig．4．6 TAGAL Coil Bar code
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4．2．2 VM I仓库的选择策略

VMI仓库在整个物流系统中起着非常重要的作用，它是联系下游客户和上游供应商

的桥梁，VM[仓库设在什么地方，费用由谁来承担，直接关系到供应链中利益的分享问

题，关系到ⅧI协议的谈判，关系到双方能否继续开展VMI合作nu。

TAGAL公司目前的供应商主要集中在鞍钢和德国TKS，大部分的原料都是从鞍钢采

购，而从鞍钢到大连的运输时间不到4个小时，鞍山的仓储费用较大连要低得多，所以

在能保证随时供料的基础上，首选在鞍山建立仓库。这样当送货拉动信号发出后，同样

可以实现方便快捷的完成配送，更好地满足生产需求，即时工厂补料情况很多，数量不

定，有时甚至是很少的数量，供应商也可以很快地安排，同时对于供应商管理库存也带

来了方便。

在仓库成本分担上，由于鞍钢是我们的母公司之一，而且鞍钢是一个庞大的企业，

使用自身的仓库是没有问题的，但是涉及到费用问题，经过初始谈判，鞍钢和TAGAL公

司将平均VMI仓库等相关费用。

4．2．3 VMI运行模式

ⅧI有两种典型的运行模式：

(1)第三方物流公司维护补货模式：第三方物流公司维护模式是指在供应商和客户之

间紧密合作的基础上由第三方物流公司对用户进行补货作业，利用第三方的运输资源，

而库存还是由供应商来管理。所谓第三方物流是指生产经营企业为集中精力搞好企业主

业，把原来属于自己处理的物流活动，以合同方式委托给专业物流服务公司，同时通过

信息系统与物流企业保持密切联系，以达到对物流全程的管理和控制的一种物流运作与

管理方式。通过使用这种方式可以减少不必要的投资，有利于专业化仓库管理和物流配

送，有利于实现规模运输、提高效益、降低物流成本；利用第三方物流公司(3PL)的仓

库来实旆VMI项目是VMI的一种重要模式。对于距OEM、EMS企业较远的供应商特

别是海外供应商来讲这是一个不错的选择n羽。一方面一些物流公司能提供较为优质的服

务，减轻了供应商或OEM、EMS企业管理库存的工作，这是值得肯定的，不过另一方

面供应商也需要付出一定的仓储等费用，而供应商有可能将些费用转嫁给采购方，至少

这个费用要由买卖双方来共同承担。所以本质上讲，利用物流公司的仓库推行VMI，最

大的赢家是物流公司，而供应商和OEM、EMS企业并不见得会减低风险。促使减低风

险因素是采用VMI了这一供货模式，而不是因为利用了3PL的服务。

(2)供应商直供模式：供应商直供模式是供应商提供VMI仓库，自己管理库存，收到

送货信号后将货物直接运送到客户。
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这两种模式有明显区别，他们对于公司信息系统有不同的需求。第三方物流公司维

护补货模式主要适合供应商众多、物料繁杂、配送复杂的企业。后者主要适合供应商协

作能力强、在地理位置上比较接近的企业，供应商可以满足在此条件下多批次、小批量

的连续供货；所以对于TAGAL公司所处的供应链环境分析，我们采用供应商直供模式。

4．3 VM I补货流程

补货流程是vMI中的重要环节。vMI模式和传统的库存模式最大的差别就是通过时

间上的延时，通过拉动式补货达到以较低的库存满足供应链快速反应和弹性需求，降低

相邻供应链节点的库存水平；其次VMI利用EDI等先进的信息系统，可以压缩信息传递

的时间，这样可以减少信息提前期，而传统的库存模式，供应商被动地响应客户的需求，

很难快速响应，因此存在很大的缺货可能性和补货不及时的现象n引。通过优化VMI补货

流程，供应商可以随时跟踪和检查到销售商的销售情况和库存情况，更有效地调整自己

的计划，更快速地对市场变化作出响应，及时补货，提高了整个供应链的柔性¨钉。

TAGAL公司基于以上因素并考虑当前的库存结构，建立补货流程如图4．7：

[：：：：：：]～删．订．厦目量一一⋯．{：：：：：：]

[：：：：i习⋯⋯——⋯⋯⋯，V⋯·”⋯j

]⋯纠一一一
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5 TAfiAL公司VM I库存管理方案的实施

有了以上的基础，我们计划开始实施VMI，主要分为三个阶段，如图5．1：

图5．I Vlli的实施步骤

Fig,5．I VMI Implement Prot：ess

ⅧI的准备阶段主要体现在战略层次上：4．2．3我们分析目前的生产原材料供应商

结构，所以选择供应商直供模式，然后制定相互之间的契约关系以及供应的目标。

vMI的实施阶段主要体现在战术层次上，我们计划从适应供应商管理库存的组织机

构的变革，买方企业和自己的合作伙伴供应商共同组建一个工作团队，设立一些新的职

能部门，以及整个供应商管理库存等几个方面具体运作。

VMI的评估，根据双方企业实施供应商管理库存之前制定的目标，确定一些经济指

标，对实施前后作一个对比，如果达到预期效果就进入全面实施阶段，如果达不到就返

回到供应商管理库存实施阶段，进行改进和完善，直至通过再进入供应商管理库存的全

面实施阶段。

5．1 V川的前期准备

5．1．1实施Ⅷl的目标分析

制定VMI的目标非常重要，因为它关系到双方的利益，尤其后来ⅧI协议的签订等。

因此我们根据VMI经济效益和库存分析，双方企业的目标如下：

(1)降低库存5000吨以上。

(2)降低买方企业和供应商成本和提升利润。

(3)产品到货及时率达到90％以上。

(4)保证双方企业的核心竞争力。

(5)提高双方合作程度和忠诚度。

5．1．2沟通并制定框架协议



大连理工大学专业学位硕士学位论文

我们首先和供应商就VMI的目标进行充分沟通，将合作概念化并拟订框架协议。在

协议中建立VldI运作规程，建立起对双方都有利的库存控制系统，确定处理订单的业务

流程、库存控制的参数以及库存信息的传递方式；明确库存所有权及转移时间、订货责

任等n钉，具体原则如下：

(1)整个供应商管理库存所做出额外投资的成本由买方企业和供应商按比例共同承

担。

(2)实施供应商管理库存所带来的供应链利益的上升，应由双方共享：特别是在双方企

业的实施供应商管理库存的前期阶段，可能会使得供应链上升的利润大部分被买方企业

所攫取，所以应该在短期内买方企业应该让渡部分利润给供应商来保证他实施供应商管

理库存的积极性和信心。

(3)在整个供应商管理库存实施的过程中，规定一系列的条款来规范双方企业的行为；

如例外条款的拟订，一旦出现以外事件需要及时通告双方，通告的渠道和方式；付款条

款的拟订：包括付款方式，付款期限的规定等：罚款条约的拟订：包括供应商如果在运输

配送中出现差错，将如何对其实施罚款。t买方企业如果传送错误的产品销售信息将如何

对其实穷甑罚款等。

(4)关于操作层面的协议：供应商和买方企业通过协议，来确定实施供应商管理库存过

程中前置时间，订单处理时间，最低到货率，补货点等一系列操作层面的问题。

基于以上的原则，我们和供应商签订框架协议内容如下(在实施过程中会对有问题

的项目进行讨论更改)：

(1)存货所有权问题：所有权转移时间及双方责任范围的拟订。

(2)资金流问题：付款条款的拟订，包括付款方式、有关文件准备等。

(3)绩效评估标准制定：合理的评估指标是全面评价供应链运营绩效的基础，管理会

计为此提供了可行思路，例如ABc(作业成本管理)和BSC(平衡计分卡)等。

(4)保密问题：双方在多大程度上共享信息必须先明确，并且要明确相应的责任。

(5)技术支持问题：就现有的信息技术改造还是投资引进专业解决系统的问题进行协

商。

(6)供应商的运输方式选择和仓库建立：供应商将如何满足所有参与者的送货时间、

送货地点；仓库的位置和面积，要考虑不断增长的产品需求。。

(7)存货安全的保证：结合存货所有权的转移时间明确划分双方责任，从而有效地保

证存货的安全。

(8)退货条款制定：包括退货提前期，退货的运费支付等。

(9)例外条款拟订：意外事件的防范措施、报告及处理制度。
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(10)罚款条约拟订：罚款条约制订是为了明确双方在一些具体情况下的责任范围，例

如供应商装重了货或者装了空箱，他将承担哪些额外的费用；如果销售方取消了定购产

品但是由于信息渠道或其他原因供应商已经送货，谁将对这批货负责。

(11)参与VMI的供应商资格认定标准、潜在的供应商选择、供应商培训和退出计划；

(12)代表供应商管理存货的机构其能力、声誉、财务状况等需要达到的标准。

(13)订一份存货品种和补充计划，开始包含哪些存货品种品，何时增加新产品。

(14)组织结构调整：供应商和销售方组建多功能小组来辅助VMI的实施。

TAGAL公司的VMI负责人会定期从SAP系统中调出那些消耗量大采购金额高的原材

料，整体筛选适合实施VMI的清单后，交给供应商管理团队，然后由该团队与供应商谈

判，签订VMI协议。VMI协议的签订是整个实施过程中最关键也是最困难的阶段，这是

一个双方不断就实旌条件，如何信息共享，如何改善流程等不断改进的过程。

TAGAL公司在和供应商实施VMI根据具体情况要签订下列协议：

(1)TAGAL公司与供应商之闻的VMI协议。

(2>TAGAL公司与供应商之间的VMI协议附件。

5．1．3 IAGAk公司与供应商之间的Wl协议

TAGAL公司在和供应商实施VMI前需要签订VMI协议，通常是由我们先起草，供应

商可以提出修改，直到双方都同意后，签署修改后的协议。

最终的协议内容如下：

(1)合约中所涉及的专门术语的定义。

(2)合约的生效日期。

(3)生产预测信息及形式订单条款。

(4)交货期的定义。

(5)仓储条款。

(6)库存数量规定。

(7)退货条款的制定。

(8)产品有效期条款。

(9)买卖双方责任条款。

(10)合约终止方式。

(11)不可抗力条款。

(12)适用法律及纠纷处理方式。

(13)合约的附件部分。
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5．1．4 IA6AL公司与供应商之间的ⅧI协议附件

TAGAL公司在和供应商签订了协议后，对每个实施VMI的物料都要另签署一份VMI

协议附件，这是非常重要的，该协议条款一般也由TAGAL公司起草，经供应商修改确认

后，最终大家达成一致意见方可签订。我们签订的协议附件内容如下：

(1)TAGAL公司参与VMI管理的物料号。

(2)对应供应商的物料号。

(3)VMI仓库名称(目前我们选择的是供应商的仓库管理方式)。

(4)VMI仓库的地点。

(5)运输条款。

(6)最小订单的数量。

(7)生产周期。

(8)成品从供应商生产工厂到仓库的时间。

(9)TAGAL公司应承担的最大库存责任和原材料在供应商仓库的最长储存时间。

我们针对供应商仓库管理，单独建立一个协议，主要包括下面内容

(1)库存的接受和存储。

(2)对TAGAL公司提出的需求信号的反应。

(3)提供在线实时的库存移动状态。

(4)维护TAGAL公司和供应商之间的良好的客户关系。

(5)日常盘点。

(6)保险的承担问题。

(7)物流费用的标准。

5．2 VM l的实施

5．2．1实施Ⅷl的信息沟通

实施供应商管理库存首先必须拥有一个良好的信息沟通平台，为此，我们在原有企

业拥有的EDI的基础上，重新整合原有的EDI资源来够建一个适合于供应商管理库存的

信息沟通系统，如图5．2
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l!：iiji国-—、～～～～～．—。～．～～～～．．[一图5．2 VMI的数据传输

Fig．5．2 VMI Data Transfer

在Internet／Intranet基础上，实施ⅧI的信息系统结构如图5．3

／

图5．3 ViII信息结构

Fig．53 VMI Information Structure

．．34—-

昌
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5．2．2Ⅷl的工作流程设计

我们在确定了和供应商实施VMI后，接下来需要一个针对VMI的工作流程来保证整

个策略的实施，因此我们在原有的MRP流程基础上建立一个VMT工作流程，如图5．4：

踟p2
确认资料的有

将所得信息归

sIcpI
销售量

／i 现有库存量

，7 I在途量
／。L_

，

篇 l安全库存 I
荫置时间 卜、
客户服务水平 、＼、

图5．4 Viii工作流程设计

Fig．5．4 VMI Work Flow Design

整个供应商管理库存的实施都是透明化的，买方企业和供应商随时都可以监控n引。

主要分为两个部分： ，

库存管理部分：其实是由销售预测和库存管理以及和供应商生产系统共同组成的，

因为实施了、『MI之后，这几个部分的工作主要由供应商和买方企业共同相协调来完成，

所以我们把归为一种模块来处理：首先由买方企业那里获得产品的销售数据，然后和当

时的库存水平相结合及时传送给供应商，然后由供应商的库存管理系统做出决策：如果

供应商现有的仓储系统能够满足库存管理系统做出决策所需要的产品数量，就直接由仓

对蹄砒

／

一

／、、

／

＼

、|，jⅥ
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储与运输配送系统将产品直接及时配送给买方企业，如果供应商现有的仓储系统不能够

满足库存管理系统做出决策，就必须通知生产系统生产产品后再通过运输与配送系统及

时将产品配送给买方企业。其中，在正式订单生成前，还应该交由买方企业核对，调整

后再得出最后订单。

仓储与运输配送系统：一方面负责产品的仓储：产品的分检入库以及产品的保存；

另一方面负责产品的运输配送：产品按要求及时送达买方企业手中，同时负责编排尽量

符合经济效益的运输配送计划，如批量运输和零担运输的选择，运输的线路和时间编排

以及安排承载量等等；

5．2．3ⅧI的组织结构调整

在建立了VMI工作流程后，接下来我们发现现有的组织机构需要作一定的调整或规

范来适应这个新的管理模式，因此我们根据VMI的工作流程来对组织机构中业务分配进

行一定的调整，如图5．5：

图5．5ⅧI组织结构模型

Fig．5．5 VMI Organizational Structure Module
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因为供应商管理库存毕竟是对原有企业的管理策略的一种“否定"n刀，在双方企业

之间肯定会有工作和职能上的合作和调整，所以为了保证VMI能够很好正常的运行，我

们决定设立一个VMI协调与评估部门，主要的作用在于：

(1)原有企业之间的人员在实施VMI后，可能会因为工作上的合作而导致利益冲突，

所以VMI协调＆评估部门就可以制定一系列的工作标准来协调和解决这些问题，可以作为

双方企业之间沟通的桥梁。

(2)因为实施VMI后，原有工作岗位就会适当合并和调整：如原有的买方企业库存和

仓储人员的工作岗位再安排，他们可能会认为现有的VMI对他们来说是一种威胁到自己

饭碗的威胁，所以VMI协调＆评估部门就应该做好他们的工作，对他们的工作做出适当

的安排和调整。

(3_)对VMI的实施进行监控和评估，用以提供合理科学管理信息给企业高层，作为企

业高层对企业调整的重要依据。

5．2．4成立ⅧI专题小组

VMI项目的实施是一个非常复杂的过程，涉及的部门包括采购、仓库、生产、信息

管理部门、供应链管理部门、财务等部门，为了能够更好地协调使VMI顺利进展下去，

TAGAL公司经过高层批准成立VMI专题小组，主要有VMI专职工作组和其他部门中的相

关人员构成。

VMI专题小组每周召开项目组会议，讨论硼I实施中遇到的问题和对协议谈判中问

题的解决和优化。对于解决不了的问题，上报到高层，由高层做决策推动VMI执行。

5．2．5物料加入Ⅷl步骤

开始实施VMI时首先要确定哪些物料要参与VMI实施，如何加入VMI实施项目中，

针对这个问题我们首先建立一个VMI物料加入流程，如图5．6：
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在SAP系统中确定需要

Ⅵ蛆的料件

否

图5．6物料加入vMI流程

Fig．5．6 VMI Material Input Process

检查系统中目前的物料和订单结构，选择需要VldI管理的清单，和供应商谈判，签

订协议，备好库存，设置好系统开始实施VMI的流程。

5．2．6物料退出Viii操作流程

如果在VMI管理过程中，发现以下情况时，需要终止VlIlI操作：

(1)采购配额的改变，需要重新选择供应商采购。

(2)工程变更。

(3)项目生命周期结束。

(4)可供应时间太长，消耗速度慢(这种情况通常由客户需求减少引起)。

(5)客户的需求发生改变。

(6)该产品供给有问题。

针对以上情况，我们制定了物料退出程序，如图5．7，其主要的目的是为了解决库

存责任问题，比如因为需求的变化造成了一些呆料等等，从而以便于双方的继续合作。
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图5．7物料退出ⅧI流程

Fig．5．7 VMI Material Cancellation Process

5．2．7对供应商的培训

有了VMI方案和支持的IT技术，如果供应商不能很好的利用这个工具，正确理解

和执行这些流程，那么vMI的效果可想而知。只有供应商对这个流程有了深入的了解，

才能实现紧密地配合。尤其在VMI的初期实施阶段，由于从传统的模式转换到VMI模式，

大家对合作的流程的理解可能不是很透彻或产生一些误解，有可能会导致缺货或多备货

的情况发生n引。

因此在实施的初期阶段，一定要对供应商进行一定的培训，使他们对产品特性及流

程有深入的了解，TAGAL公司针对供应商的培训主要分三个方面：

(1)相关人员管理理念的培训，强化对wI的认识。

(2)操作技能的培训，掌握VMI的使用。

(3)业务操作流程的培训：主要涉及到ⅧI需求预测，怎样得到TAGAL公司的需求预测，

怎样利用这个需求预测来安排生产，怎样对TAGAL公司的需求预测作出承诺；VMI库存

量的计算，怎样计算库存量，怎样作出库存承诺；如何保证在规定的时间内将原料送到

TAGAL公司等等。

5．3 VM l实施评估

5．3．1硼l的评估体系的建立
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在实施初始阶段，必定会有诸多意料之外和不确定性因素的存在，这样就会导致原

来VMI刚开始实施可能时不会达到预期双方企业所想要的目的啪1，所以我们设立一个

VMI的评估体系来对供应商管理实施进行评估瞰嗡1，然后对其进行调整和完善，以便在

长期内全面地实施VMI，同时还需要制定一个评估的时间周期，通常在VMI系统的建设

阶段也就是实施初期会比较频繁，双方企业需要采用一致的评估口径和基准，这样才能

保证对VldI的实施效果有比较客观的评估。这里我们根据我们公司和供应商实施v^lI的

实际情况来对ⅧI进行评估：

整个评估的过程如图5．8

图5．8实施VMI评估过程

F追．5．8 VMI Evaluation Process

具体评估过程如下：

(1)确定评估的目标对象：VMI的实施

(2)确定评估的指标：主要是根据供应商管理给买方企业和供应商可以带来的利益进

行设立，我们主要从5个方面考虑：

产品库存水平满意度(0-100％)：U1

节约成本满意度(o一10096)：U2

产品的到货率(0-lOo％)：U3

双方企业合作与信任满意度(0—100％)：U4

双方企业各个核心竞争力保护满意度(0-100％)-US

即为：U=(Ul，U2，巩，玑，巩)

上述指标获得的方式可能通过整个vMI的工作人员根据实施过程调查综合评定得出。

(3)确定评估指标在整个评估系统的中权重

分别代表上诉评估指标在整个VMI中的重要程度：

因为vMI最直接晟明显的作用就是减少库存和节约成本，所以我们对产品库存水平
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满意度的权重Pl和节约成本满意度权重P2分别设立较高的权重分别为30％和30％，产

品的到货率的权重P3为20％，而双方企业合作与信任满意度权重P4以及双方企业各个

核心竞争力保护满意度权重P5分别为10％和10％，即P1：30％；P2：30％；P3：20％：P4：

10％；P5：10％。即： p=(毋，忍，B，只，忍)

上述指标权重获得的方式可能通过管理专家或企业的高层管理人员根据企业的战略

目标综合评定得出

(4)评价的等级与量化数据

一般而言，我们设立四个等级：优，良，中，差，表示如下：

优：90--100

良：9时O
中：7㈣O
差：6咖
设V={优，良，中，差}

设B={100，90，70，60}

(5)评估举例

第一步，通过双方企业的员工的调查可以得出一个关于几个评价指标的结果汇总如表

5．1所示：

表5．1评价指标结果

Tab．5．1 Evaluation Result

我们设综合评估矩阵为，即：
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O=Pt R：(0．3．0．3．0．2．8．1．O．1)

⋯徽黼湛㈨s，o．⋯m蝴|{}I一7
通过评估系统对Ⅵ沮实施前后进行评估，如果实施供应商管理后的效果比较理想，

就可以进行下一个阶段，就继续实施VMI，如果得出的评估结果不满意，就必须对的实

施进行完善和调整，直到得出理想的结果。

5．3．2初步实施ⅧI管理

TAGAL公司主要是生产镀锌钢板(目前汽车钢板占90％)，汽车厂订货的主要特点

是品种多，定量小，这给我们组织生产带来了很大的不便，因为我们供货的产品是以卷

的形式，当然采购的原材料也是冷轧卷(通常在20’27吨左右)，客户通常每个月每个

规格的需求也在1个卷左右，如果我们为了保证及时供货，每个规格都备料的话，那么

整个原料包括生产完的成品库存都回翻倍，将占用大量的成本，但是如果我们不备安全

库存的话，一旦遇到某个规格生产降级，从供应商补料的话，最少需要30天，这样将

影响客户的生产进程，也大大降低了客户的满意度。

由于我们目前的库存中物料多达成百上千个品种，如果对每个品种的货物都进行管

理，则工作量将非常大，而且成本会很高，当然过程中会出现顾此失彼的现象。针对这

种现象，我们采用ABC管理方法，首先针对一些特殊的钢种(成本高，定量少，组织生

产难度大等)进行HI管理，从2008年1月到6月的订单生产结构分析，如图5．9所

示，H220BD，H220PD，H180YD生产占的比例较小，但实际上它的采购成本，生产成本都

很高；并且实际上该钢种下的规格也有好几百种，所以接下来还要对订购该钢种的客户

和定量比例等进行ABC管理。
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图5 9 TAGAL公司2007年半年生产产品结构

H§5 9 TAGAL2007Half-YearProducl S廿ucn鹏

这里我们先拿DPCA(东风雪铁龙)作为研究对象为例．主要订购的规格是

H220BD+Z140C0 8X925—3，对07年下半年的供货状态进行分析

图5．10 H220BD+Z140CO 8X925—3在2007下半年库存状态及合同执行情况

F嘻5 10 Stock status＆OgdcrfulfillmentofH220BD+Z140C0 8X925-3in 2007HMfYc盯
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由于缺乏对客户的预测，在6月初接到订单后，我们马上和供应商联系，尽管大家

都非常尽力，但是在6月份还是没有按时完成合同，在7月份由于生产的不稳定加上原

料也没有完全供应，合同执行只达到了50％，从8月份开始为了保证及时供货达到客户

完全满意，我们考虑了安全库存，所以在后续3个月内，虽然交货完全及时，但是库存

量却大大增加。

我们在2008年3月份开始实施VMI库存管理，不仅提高了合同的执行率，同时也有

效地降低了库存，取得了卓有的成效，具体将在收益分析中描述。

5．3．3 vMl实施中的问题及解决方法

我们在签署vMI协议、推进VMI项目的过程中，虽然取得了卓有的成效，但是在过

程中也遇到了许多障碍和难题，面对这些问题，我们都一一作了分析并提出相应的解决

方法，主要表现如下：

(1)产品采购数量和采购价格的调整问题：

在实施VMI的期初阶段，由于客观市场环境的影响：终端市场产品的需求可能不

会因为实旌VMI后而发生比较大的影响，加上我们公司不会在刚刚实施VMI后，就对

供应商的采购价格做出上升调整，这个时候供应商感觉到自己没有得到任何好处，反

而认为实施VMI所带来利益大部分全被我们所攫取了；同时供应商感觉在长期全面VMI

后，买方企业因为自己成本的下降，买方会利用自己的核心竞争力——市场营销能力

来调整自己的产品销售价格来获得更多市场份额n引，获得更多的消费者，同样自己不

会得到什么利益。针对初期阶段实施VMI，TAGAL公司采取的措施主要通过事先双方企

业签署协议来达成，双方企业的采购价格和数量会根据签署的协议做出调整(因为协

议中涉及到双方的利益关系，只有双方达成一致意见方可签署)；但在长期实施VMI过

程中，调整的频率可能会比较大，所以双方企业都应该对采购的数量价格频繁变化作

好充分的准备，以免在签署协议时产生矛盾和不信任。 ．

(2)长期利益分配问题：

长期实施VMI后，双方企业的利润相对于实施Vii之前，都会得到提高，但买方企

业和供应商获得利益的上升却“不平等"，从整个VMI实施的过程来看，供应商承担了

大部分的工作，虽然双方企业在实施前达成协议对实施VMI所需要的投资共同分担，但

大部分的好处仍然被买方企业具为所有，这主要是因为买方企业相对供应商来说是产品

的需求方，在整个供应链中它属于上游企业，在整个供应链管理中占主导地位。因此针

对这种现象，我们考虑在长期内，双方企业应该对整个利润的分配在责权对等的基础上

分配。分配根据双方企业成本大小按比例通过签署协议来执行比如投资设备的分配，人

员培训的分配或者直接现金的分配等等。
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总之，ⅧI所带来的效益并非一朝一夕就显现出来，所以一旦实旌，必将是一个长

期的过程，因此，在长期实施VMI时，我们在和供应商之间根据双方的实际工作不断的

调整来适应整个WI的实施．主要表现在以下几点：

(1)产品管理标准化，一致化：比如产品的包装，规格及质量体系应该同一口径，这

样不但可以减少双方企业之间的误会，同时对产品的售后也可有据可依；

(2)员工交流和培训：因为本身VMI就是一个企业之间通过协议合作的模式，人员的

交流和培训是必不可少的．针对这方面．TAGAL公司和供应商之间定期互派员工到企业

中参观和学习，进一步熟悉的自己的合作伙伴，增加双方企业之间的信任感；

(3)库存系统的进一步融合，真正作到．FIT化的库存管理：如检查周期，库存维持水

平，订货点水平，订单的处理和传送等等一系列关于库存管理的内容应该的根据双方企

业信息系统提供的准确信息不断调整；

(4)仓储和运输配送系统r考虑到双方企业的管理层更好地整合自己所有的资源．充

分利用资源，减少资源的浪费和低效率，TAGAL公司和供应商之间决定利用自己原有的

资源来执行仓储和运输配送。

5 3 4ⅧI实施进程

公司在初步实施取得了好的效果后．又按照ABE的管理方法逐步对其他重要的物料

实旌vlII管理，实施进程如图5．11所示：

图5 11ⅧI实施百分比趋势图

Fig 5 11 vMIImplantPe／wntageTrend

5 3 5实施Wf的收益分析

(I)库存水平的变化

通过实施ⅧI管理，使得库存率下降了约34％，库存周转率提高了约83％．

库存率=季末库存／季销售额

丢
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库存资金周转率销售成本／平均库存水平

这样由于库存资会周转率的大大提高，不仅降低了库存的压力，而且大大节约了成

本，平均库存F降了约9000吨，每吨铜卷的价格约在8000元左右，这样平均库存占用资

金减少了约7000多万元，这样大大降低了资金占用．

ii-～I
酬5 12传统库存管理模式下的库存率和片存周转率

Fig 5 12 Steck Rme皿dTurnover rak underTraditionalInventoryManagemcnt

图5 13实施vMI后的库存幸和库存周转率

Fig 5 13 Stock Rate andTumover mte aRerVMI

而且对于原材料的平均库存也由2007年21000吨，降低到现在的15000吨(我们今

年定的目标是不超过17000吨，原料库的设计容量是22000吨)，而根据统计，鞍钢并没

有冈为实施vMI而给自己造成很大的库存．相反也大大减少了。我们也再也没有出现以

前着急的原料收不进来，库里的呆料太多无法生产的被动局面。但是由于TAGAL公司平
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均每天生产能力是1500吨，生产必须连续，否则造成的损失要远远超过库存占用的资金，

所以我们要保证库里至少要有3天的量，加上特殊规格的产品每个月只能生产一次，因此

如果VMI继续顺利实施下去，我们可以实现最终目标原料库存8000吨．

(2)流程的改变

在流程改善前，TAGAL公司需要30天的补货周期，包括每周将客户订单手工输入ERP

系统，然后，系统根据已有库存进行评估，手工进行计划安排。更新之后的信息发送到

那些需要了解订单最新变化的生产部门。生产部门再对更新信息进行响应，制定一个交

货承诺时间表。最后，工厂根据新的时间表生产、包装和运输产品到库存中心。重新设

计流程和实现运作自动化之后，TAGAL公司将30天的补货周期减少一半甚至更多，而且

由于消除了手工操作，供应链团队不仅可以很快获得信息，而且减少了大量人工成本。

TAGAL公司通过需求驱动型供应链策略有效地将供应链转变为以拉动模式为基础的需求

驱动策略，并执行了高效的VMI程序，实现了整个供应链端对端流程的自动化。TAGAL

公司的供应商和客户有效地用信息代替了库存，表5．2总结了一些实施VMI前后采购流

程的变化。

表5．2实施VMI后流程的变化

Tab．5．2 Process Changes al=ter VMI
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(3)客户满意度的提高

通过VMI的实施，合同交货及时率也由原来的82％提高到了97％(公司给的指标定位

在95％以卜)，客户对我们的满意度也大大地提高了，这样TAGAL公司在市场上的竞争优

势也有了更大的提高

圉5 14合同执行及时率07年和08年对比

H§5 14 O一盯FulfillmcntContrast betwe∞2007卸d 2008

(41生产组织和质量的提高

实施vMl之前．一方面由于库存压力太大，经常会出现某些着急的原料来了，由于库

里太满，导致火车一直停滞无法卸料(有的时候就卸在附近的站里，TAGAL公司支付装卸

和储存费)，而且待库里有空位原料转移入库时，生产状态不佳，无法及时生产；另一方

面针对某一规格原料，由于供应商得到补料信息太晚，无法成批组织生产，造成他们的

生产成本很高；由于原料无法成批到货，我们也很难成批生产，造成一些难生产的产品

成材率很低。实施ⅧI后，不仅给生产带来了很大的方便，而且还大大提高了产品的合

格率．比如宝马汽车所用外板某一规格在07年和08年的产品合格率对比如图5．15：

兰缫囊黍
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圈5 15 B14W外板生产合格率D7年和08年对比

Fig 5 15 ExposedCoilsIA rⅡeCoaWastbetween2007 and2008

(5)ⅧI实施评估

表5 3取方企业员工调查评价表结果

Tab 5 3 EvaluationResult atterInvestigation
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一(0．3，0．3，0．2，0．1，0．1)弗

=(0．56，0．25，0．17，0．03)

综合评分得

O．6
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O．7
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0．4

0．2

0．3
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0．1

0．2

0．1

我们设评估得分C， C=Q-矿：

一(0．56，0．25，o．17．o．03)。 一92．2

从评估得分来看，大家对于VMI实施的效果还是比较满意的，所以可以进行下一个

阶段，就继续实施VMI。
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结 论

本文通过对从事镀锌钢板加工行业的TAGAL公司库存现状和问题的分析，提出了

VMI库存管理方案，并对管理方案目标进行了分析，和供应商之间沟通并制定了VMI协

议；在实施VMI的过程中成立了专题小组，对VMI的工作流程及组织结构进行了调整；

在此基础上研究了需求信息管理及预测，并应用到本企业，初步取得了非常好的效果，

具体如下：

(1)对库存管理的基本理论、控制方法、研究方法等相关知识进行了一次学习，使我

对库存管理有了更深刻的认识；

(2)针对TAGAL公司生产库存管理现状进行分析，找出公司库存管理中存在的问题；

(3)提出了VMI库存管理方案并对此方案进行了分析研究；

针对公司的库存管理现状，分析并制定了VMI库存管理的原则和目标，同时有效地

利用目前公司所拥有的EDI、条形码等信息资源，为成功实施ⅧI做好充分准备。

(4)在TAGAL实施VlVlI库存管理方案，取得了卓有的成果；

通过实施VMI，平均库存水平下降了9000吨，节约了资金约7000万元，同时交货及

时率由82％提高到了97％、产品的合格率等等都有了很大的提高。

(5)对公司的组织结构等提出了调整建议；

硼I项目的实施是一个非常复杂的过程，涉及的部门包括采购、仓库、生产、信息管

理部门、供应链管理部门、财务等部门，为了能够更好地协调使ⅧI顺利进展下去，公

司对组织结构进行调整来适应这个机制，这样通过实施VMI不仅解决了库存问题，而且

也解决了一直存在的部门之间的沟通协调问题．

(6)在TAGAL应用VMI的过程中，对VIII的相关文献进行了一定的研究和总结；

作为一种先进的库存管理模式，VMI相比传统的库存管理模式有很大的优势，目前国

内外学者纷纷对其进行研究，但是由于中国和欧美国家思想和观念的差别，在国内屡屡

失败，面对种种压力，我们对相关的VMI文献进行研究和总结，并结合公司现状，寻找

适合自己的运作方式，取得了很好的效果。

此外，通过对vMI运行机制的研究分析，并结合TAGAL钢铁行业的特点提出适合企

业在VMI环境下的运行机制；通过对运行过程的分析体现了VMI的优势，对VMI有了一

个深刻的认识，实施VMI比喻成从A地到B地，一个完善的协调机制好比路标和地图，

而好的信息平台相当于一辆跑车。协调机制保障VMI的实施方向，但在这个机制下如果

没有好的手段来实施，同样会影响最终的实施效果，因此我们可以从三个层次来分析VMI

的实施：
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第一个层次是VMI理念、思想层，这是VMI的本质；第二个层次是VMI的运作层，

也就是建立一个完善的协调机制，他们是VMI的中坚层；第三个层次是VMI的基础层，

主要是信息平台、日常的沟通等等。

但是本文的研究尚存在一些不足或有待改进之处，希望以后进一步研究：

(1)VMI实施过程中物料的选择风险太大

Vii实施过程中存在的风险主要有两个方面：一方面是制造商的预测不准确，市场需

求波动导致库存增加和过期；另一方面就是因供应商供货不及时，导致供应中断。因此

本人个人认为这些风险的产生与制造商选择VMI项目和管理供应商有关，应该从源头上

进行控制。因此应该在需求相对稳定的物料上推行WlI流程，需求变化很大，风险很高

产品并不适合实施VMI，因为为了控制这个风险，供需双方可能会付出更多的成本，且

成功的机率也不会高，而我们当时推行的时候，却选择了非常重要的客户且产品生产

难度大的物料进行实施，存在很大的风险．

(2)激发供应商参与ⅧI项目的动力不足

供应商是否愿意参加VMI对于项目的成功实施非常重要。在VMI项目中，开始TAGAL

公司没有意识到这个问题，把重点放在如何优化供应链，而没有让供应商看到回报的话，

后来供应商是很难积极配合；因为大多数供应商认为VMl只是从制造商的角度实现节约，

对供应商的收益并不明显，在任何一种管理模式的转变中，总有一些人会付出多一些，

比如在WtI项目中，供应商可能会承担更多的成本。这时候就需要制造商提供一种动力，

让供应商能看到可以从中获得的收益，否则即便VMI项目能运作起来，最后也会无疾而

终；所以后来和供应商多次沟通，不断优化VMI协议，并和供应商签订一些长期采购合

同，确保总体采购量的方式来增强供应商参与ⅧI项目的动力。

(3)本文虽然针对VMI机制在制造业企业中的应用进行了比较详细的研究，但是也仅

仅涉及到生产主要原材料的研究，而企业实际库存还包括设备零部件等等，这些不象生

产主要原材料那样，涉及的供应商比较多，这样VMI的实施可能要涉及到第三方物流等，

希望以后在这方面有更深入的研究．

总之，VMI项目涉及到OEM、分销商和供应商等多方的利益，如果各方的合作缺乏

诚信基础，实施VMI项目会存在很大风险：采购商因为供应商不准时交货而生产中断，

供应商因采购商随意取消订单而库存大增。目前在国内不少厂商还是比较关注眼前的利

益，不原意承担风险，这样导致彼此之间信息不透明，缺乏信任，因此我们在实施1I，MI

之前必须解决这个问题。再者，VIII的实施成功还需要企业和供应商之间有一套完善的

针对需求关系的协调机制，在满足需求的同时，尽量减少库存。
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通过研究TAGAL公司VMI的实施研究，本人希望能给正在准备实施VMI的制造商提

供一些思路和借鉴经验，从而找到符合本企业的方案，有效实施VMI策略，提高企业库

存管理能力，增强企业的竞争力。
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