
运营管理 

4  运营需求与能力规划 
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问题的提出 

需要何种运营能力？ 

需要多大运营能力？ 

何时需要这种运营能力？ 
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4.1  需求管理 

协调、控制各种需求的来源， 

从而有效地利用运营系统 

并能按时满足该需求。 
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需求类型 

独立需求 
   与其它需求没有关系的需求，即独立需求中各物资的需求

是互不相关的。 
 

相关需求 
    由对其它产品或服务的需求而引起的对此种产品或服务的

需求 
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独立需求调节策略 

制造系统的需求调节策略 

通过奖励销售人员，降低价格和对顾客进行有效
促销等手段激发独立需求，从而促进需求的增长 

 

  提高价位或减小销售力度都会使需求减少 
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服务系统的需求调节策略 

划分需求（预约与非预约） 

提供价格诱因 

促进非高峰期的需求 

开发互补性服务 

使用预订系统 

 

独立需求调节策略 
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需求预测 —— 步骤 
设定预测目标 

确定预测对象 

监测、控制预测 

提供预测结果 

作出预测 

选择预测方法 

收集、分析数据 

决定预测的时间跨度 
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需求构成 

  趋势性需求 

  季节性需求 

  周期性需求 

  平均需求 

  自相关因素 

  随机偏差 
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需求预测 —— 方法 
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作预测成本 

预测方法的选择 
总成本 

经济计量模型 

分解模型 

复杂方法 

          不精确预测 
         结果成本 

回归模型 
指数平滑 

移动平均 
简单方法 最优区域 

• 数据的类型和数量 
• 数据的基本模式 
• 预测时间跨度 

• 预测人员的技术能力 
• 预测的用途 
• 使用者对具体方法的态度 

预
测
成
本 

预测精度 低 高 

高 

低 



13 

客户订单管理 

产品报价 建立初步订单 信用审核 库存查询 建立正式订单

订单处理（修改、撤销、跟踪）发票开出开出发货单货物发运

订单处理流程 

订单管理功能 

（1）产品报价   （2）订单处理  （3）客户信用检查 

（4）库存信息查询   （5）开具票据  （6）客户档案维护 
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4.2  运营能力及其相关概念 
 概念：运营系统的产出上限，即其最大的产出量 

• 服务企业：在规定时间内被服务的顾客的人数 
• 生产企业：一个生产班次生产的产品数量。 

 
 
 
 
 
 

 考虑生产能力的两个角度 
• 资源的输入 
• 产品的输出 

 生产能力的时间性 

行业 投入 产出 

汽车制造 
冶金 

石油精炼 
饭馆 
剧院 
超市 

  人工小时，机器工时 
  炉膛尺寸 
  精炼炉尺寸 
  餐桌数，座位数 
  座位数 
  营业面积 

  每班生产汽车数 
  每天生产钢铁吨数 
  每天生产燃油升数 
  每天招待的客人数 
  每天的票房收入 
  每天的营业收入 
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运营能力管理（2） 
 所处管理层级不同，所考虑生产能力计划的意义亦不同 

• 生产副总：公司内各生产单位的总体生产能力 
• 工厂经理：全厂生产能力状况 
• 一线主管：本部门的生产能力 

 
 战略生产能力计划的目的 

• 提供一种方法用来确定由资本密集型资源—设备、工具、设施和
总体劳动力规模等—综合形成的总体生产能力的大小，从而为实
现企业的长期竞争战略政策提供强有力的支持。 
 

 生产能力核算 
• 影响因素：设备/人员数量、有效工作时间、工作效率 
• 运营能力 = 设施数量 * 有效运行时间 * 单位时间产出率 

 

 生产能力与生产任务（负荷）的平衡 
• 比较生产能力与生产任务：产品数或台时数 
• 按比较的结果采取措施 
• 计算生产能力利用指标 
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最佳作业水平：产品的单位成本最小时对应的生产水平。 

 该水平上的生产能力代表生产线的设计生产能力。 

 确定最小生产成本必须考虑成本均衡摊派的问题 

 

运营能力利用率 = 已利用生产能力 / 最佳作业水平 
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规模经济与规模不经济 

规模经济：随着运营能力的扩大，使单位成本下降的趋势，
即长期费用曲线呈下降趋势。 

   长期平均成本曲线便是规模曲线，曲线上的最低点即“最小最佳规模” 
（MOS：Minimum Optimal Scale）。 

 

规模不经济：产量的增加小于投入要素的增加比例，收益
递减。（扩大生产规模，会导致经济效益下降） 

    为了让大型机器设备充分运转，必须对产品折价出售，以刺激需求来
维持继续大量生产。 
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经验曲线与学习效应 
随着工厂产量的增加，他们从最优的生产模型中获得经验，

这样他们的生产成本就如预期的那样降低。 
一家工厂生产某种产品的数量越多，生产者就越了解如何生

产该产品，从生产中获得的经验也越多。 

 
规模经济符合经验曲线 
对于小企业而言，大型企业有两方面的成本优势：利用规模

经济的低成本获得丰厚收益、凭借经验曲线进一步降低成本。 
该策略的成功运用，依赖于两个标准：产品必须能够满足顾

客的需要、需求量必须足以满足企业的生产规模。 
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生产能力中心 
 当生产设施集中为相对有限的生产目标服务时，该设施

的运作状况最佳 
 生产能力聚焦(capacity focus)：可以通过Skinner的厂

中厂(PWP:plants within plants)实现。 

 
生产能力柔性 
 企业具有迅速提高或降低生产水平的能力，或者是迅速

地将生产能力从一种产品/服务转移到另一种产品/服务
的能力。可以通过柔性工厂、柔性工艺、柔性工人来实
现。 
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（1）估计未来运营能力要求； 

（2）对现有运营能力及设施进行评估，找出差距； 

（3）确定满足要求的可行性方案； 

（4）对每一个方案进行财务分析； 

（5）评价每一个方案的关键定性问题； 

（6）选择一个要采取的方案； 

（7）实施该方案； 

（8）监控结果  

4.3  运营能力规划 
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 扩大生产能力时的注意事项 
• 保持生产系统的平衡：增大瓶颈阶段生产能力、预留缓冲库存 

• 生产能力扩容的频率：生产能力升级过于频繁造成的成本非常昂贵。 

• 外部生产能力：利用现有的外部生产能力可能是一种更为经济有效
的方法。可以采用签订转包合同或共享生产能力。 

 

 确定生产能力需求 
• 用预测技术预测每条生产线的每种产品的销售情况 

• 计算为满足生产线的需求所需投入的设备和劳动力 

• 在计划期内，合理配置可获得的设备与劳动力 

• 预留的生产能力余量 
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4.4 运营能力扩大策略 

能力超前策略 

大体同步策略 

能力滞后策略 



23 

时间 

能力扩展间隔 

能力扩展量 

所需生产能力 

过剩生产能力 

生 
产 
能 
力 

能力超前策略 

在增加生产能力时，始终让生产能力保持一个正的缓冲，其指导思想
是试图保证需求的满足。 

当存在一个不断扩张的市场或当建设和运作生产能力的成本比起缺少
生产能力的成本相对便宜时，采取这种策略是合适的。 
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大体同步策略 

生产能力的增长与需求的增长相接近的策略，公司在扩张生产能力方面
更加稳健。 

时间 

能力闲置 

能力短缺 

生 
产
能
力 

预测需求 

当缺少生产能力造成的后果跟生产能力过剩的成本大致相当时，常采用
大体同步的策略。 
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能力滞后策略 

保证生产能力充分利用的策略，为保证生产能力最大化使用，生产能力
经常保持一个负的缓冲。 

所需生产能力 

生产能力短缺 

能力扩展间隔 

能力扩展量 

时间 

生 
产
能
力 

宁愿承担失去销售机会的风险，也不原承担因生产能力过剩而形成
投资的增加、利润下降的危险，有时会损害长期的市场份额。 
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4.5  运营能力负荷分析 

第一、做哪些产品或服务； 

第二、落实产品或服务的流程； 

第三、了解每个流程所使用的机器设备（设备负荷）； 

第四、了解产品或服务的总标准时间，每个流程的标准时间（人力负荷）； 

第五、了解材料的准备提前期； 

第六、了解生产线及仓库需用场所的大小（场所负荷）。 
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机器设备负荷分析 

步骤1：依据生产的机器设备加以分类 
            如车床、冲压机、电镀设备等等。 

步骤2：计算各种类型设备的产能负荷。 

            设备产能 = 作业时间 * 开机率 * 设备台数 * 产量定额 

步骤3：统计期间内生产计划所需。 

步骤4：比较现有机器设备负荷。 

步骤5：机器设备产能调整。 
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例：某机械厂的机械加工车间生产某产品，根据预测一年所
需产品数及相关数据，如图所示。每台机床一年工作260天，
每天工作8小时，能力缓冲为10%，问所需配备多少机床？ 

 产品 1 产品 2 产品 3 

年需求（件） 1000 2000 3000 

每件加工时间（h） 5 4 3 

每批加工数量（件） 10 10 10 

标准作业交换时间（h） 2 2 2 
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产品 A B C D E F G H I J 合计 
标准工时 8.76 12.38 5.96 11.13 9.38 11.50 8.84 9.69 13.43 10.42 
计划产量 12000 3500 13000 2800 4500 3800 3500 16000 3800 8000 70900 
需要工时 105120 43330 77480 31164 42210 43700 30940 155040 51034 83360 663378 

人力负荷分析 
某企业生产产品基本信息   单位：分钟 

假设某企业每月工作天数为23天，每天的工作时间为8小时（不含加班），其中
生产产品的标准工时、计划产量以及所需要的工时如表所示，宽裕率设定为15%。 
假设现有人员为65人，人员是否足够，如不够需增加多少？ 

步骤1：依据期间月销售计划所预定的生产计划，针对各产品的数量、标准时间，计算出生产
该产品所需要的人力。 

步骤2：比较现有人力。 
步骤3：申请增补。 

人员需求 =[ 计划生产总标准时间 / ( 1人1天工作总时数 * 天数 ) ] * ( 1 + 宽裕率 ) 

人员需求 = 663378（分）/11040（分/人）*（1+15%）= 69.1（人）= 69（人） 
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短期运营能力调整 

低于需求 高于需求 

外包 部分工作外包 外包收回 

使用工时 加班或轮班 减少加班 

临时工 增加临时工 减少临时工 

机器 增加开机时间、台数 减少开机台数 

人员运用 训练作业人员 具有两种以上专长 
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业余生产者与自我服务 
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4.6  服务能力规划挑战 
服务能力是指一个服务系统提供服务的能力成都，通常被定义为最大产出率 
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服务能力影响因素 

1.时间 
服务不同于实物产品，不能储存。在顾客对服务有需求的时候，服务
能力必须立即兑现成相应的服务。 
 

2.场所 
服务能力必须先存在于顾客身边，然后才可以完成服务活动。 
 

3.需求 
需求不稳定，每位顾客的要求不同，直接受顾客行为的影响。 

服务机构通常会以10~30分钟为单位制定服务能力计划； 
制造业通常会以一周左右的时间为单位来制定生产能力计划。 

易损性   同步性   易变性 
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服务能力规划策略 

 与需求时间匹配  延长服务时间，优化日程安排等 

 靠近顾客   改变设施布置，改变运营流程等 

 收益管理   吸收额外需求，调整价格等 
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 收益管理 
 始于1980年代中期的美洲航空电脑服务系统(SABRE)，该

系统允许建立预测需求的函数，对任何航线的票价作及时
的调整。 
• 大众航空，是SABRE系统最著名的失败者。这个系统主要对有竞争

的航线按小时更新信息，这样只要是大众航空在飞的航线，美洲
航空总能定出类似的或者更低廉的价格。当大众航空总裁的母亲
因美洲航空票价更低而搭乘美洲航空飞往大众航空总部时，大众
总裁意识到他输了这场游戏。 

 从生产的观点来看，收益管理对下列情况特别有效： 
• 需求能根据客户进行分割 
• 固定成本很高，变动成本很低 
• 库存容易变质 
• 产品可以预售 
• 需求波动大 

 酒店、航空公司、租车机构等符合上述条件的典型组织 
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调节服务能力 
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