
A公司年销售额大约10亿人民币，这个数字已经持续了3年时间，可是管理层发现，每年的财务报表显
示净利润却在逐步下降，利润率从10%下降到4%。管理层经过分析发现，利润率下降的主要原因是企
业用工成本快速上升，三年内增加了30%，可是其他的成本却没有下降，比如原材料等。管理层面临
的困扰是在市场销售保持稳定的情况下，如何阻止利润下滑，而且提升利润呢？于是A公司邀请B咨询
公司来给出对策。

B咨询公司在分析运营成本时发现，在过去的三年中，公司的库存始终保持在6个亿，其中成品和原料
各占大约3个亿。经过测算，公司用120天的成品库存来保证客户订货的及时发货。咨询顾问提出通过
降低库存来减少运营成本的建议，这个建议得到了高层的支持。咨询顾问进一步调查发现，生产部门在
制定生产计划时并不考虑销售订单，给出的理由是销售部提供的信息不可信，销售人员不讲道理，所以
为了保证客户发货，生产线全力生产，保证每个品种都有库存就行了。而销售部门又抱怨生产部门库存
做了那么多，可是有时候要的货却没有，从而引起客户的抱怨，甚至丢了订单。

咨询顾问提出建立销售和运营计划流程，加强制造和销售部门的沟通，目的是逐步减少库存，同时又能
保证客户订单的及时发货，维持高的客户服务率。在咨询顾问的辅导下，经过半年的实践，库存下降
了，同时客户服务率却上升了，而且大家发现制造部门和销售部门的关系大大改善，融洽了很多。财务
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部门给出预测说，年利润率会上升至少1.5个百分点。

那么到底什么是销售和运营计划，它是如何帮助A公司提高利润率
的？

什么是销售和运营计划？
销售和运营计划，英文原称是Sales &OperationsPlanning (S&OP),在APICS看来，S&OP是指：设定整体
制造产量及其他活动水平的业务过程，其目的是最好的满足当前计划中的销售水平，同时实现整体商业
目标，盈利、生产力、有竞争力的客户交付周期、库存水平等。

S&OP在实际运作中，通过对市场、研发、采购、制造、财务、供应链等部门的沟通协调,作出对市场需
求变化的反应,实现供需平衡和可执行的运营计划。

为什么需要S&OP
S&OP会议目标是进行供需平衡，协调公司所有相关部门的资源，特别是确保了提前期较长的关键资源
的可用，使各部门的行动方向一致，在S&OP过程中培养了各部门的合作精神，都为企业的经营目标服
务。

如何实现销售和运营计划S&OP
      如何实施销售与运营计划

第一步：准备销售预测报告、第二步：需求计划制定、第三步：供应计划制定、第四步：销售与运营计
划预备会议、第五步：正式的销售与运营计划会议。

下面我们就逐一讲解这五个步骤所涉及的内容。

第一步，准备销售预测报告，这个报告是由信息部门在每月月初完成，主要内容包括上月实际销售情
况、库存、生产以及未完成订单等，并提供一些销售分析数据和对预测准确性的统计分析给销售和市场
人员，以便对未来需求进行预测。信息部门要将这报告提交给所有相关人员。

销售预测制定的一般步骤为：信息收集与分析、销售预测的制定和销售预测的评审三个步骤。销售预测
评审就是在同一时间内综合专家预测和统计分析预测，对预测进行可信性与可行性分析，并对预测结果
进行决策的过程。销售预测的输出为跨度12个月的分产品的销售计划。

第二步，需求计划制定，销售和市场人员要分析讨论上一步骤提出的报告，以便对原有预测进行调整或
者做出新的预测，预测必须包括现有所有产品族，在预测时要产品的生产周期对需求的影响。在销售预
测已完成的前提下，借助于统计规律，并结合已收集的相关环节数据，即可制定市场需求计划。典型的
市场需求计划的制定过程包括：通过对在谈项目的梳理，确定小合同剩余、大合同剩余、即将签单的重
大项目、销售预测(不含即将签单的重大项目)四项数据的要货分布。将这四部分数据按月求和，得到未
来3－5个月需求计划量。

长期的市场需求计划量则根据销售和发货比例来确定。

第三步，供应计划的制定，运营部门的人员要分析第二步所得出的结论，以决定是否有必要对现有的运
营计划进行调整，如果销售预测、库存水平、或者未完订单水平发生了变化，那么就应相应的调整运营
计划，调整后的运营计划要通过资源计划进行校验，以确保关键资源的可用性。调整后的运营计划将提
交销售与运营计划预备会议进行讨论，即进行供需计划评审。每月由市场计划部门召集由市场、生产和
采购部门参加的要货计划评审会，会议主要审视需求计划变动和合理性，供应环节根据新的市场要货计



划调整生产策略和制定新的采购到货计划。最初是所有产品在一起开一个评审会，参加人员多，会议级
别也比较高。

第四步，销售与运营计划预备会议，这个会议的目的就是：一就供需平衡问题做出决定，二解决各个部
门计划中存在问题及差异，以便形成一套一致建议计划提交给正式的销售与运营计划。三明确各个部门
不同达成一致的问题，以及相关的背景和数据提交给正式的销售与运营计划。四是分析各个可选方案的
影响。参加销售与运营计划预备会议的人员包括销售、市场、产品开发、财务、运营和生产的部门经
理。销售与运营计划预备会议输出包括：一个更新的财务计划、分产品簇的行动建议、新产品的开发计
划、资源的调整建议、部门间不能达成一致的问题及替代方案及影响、供需策略的调整建议以及正式销
售与运营计划会议的议程。

第五步，正式销售与运营计划会议，一般都需要邀请CEO参加，以便快速决策，该会议的目的：一是批
准销售与运营计划预备会议的建议或制定新的替代方案；二是授权对生产或采购水平调整；三是将生产
计划与运营计划进行对比，并且进行必要的调整，四就销售与运营计划预备会议没有达成一致的问题进
行决策，五是审查那些低于计划水平的关键指标。

经过以上五步，一个完整的S&OP会议后，则将有如下计划得到批准，即S&OP会议的输出有：销售计
划、生产计划、库存计划、未交订单计划、财务计划、产品与工艺开发计划、用工计划以及会议记录、
所有决定的汇总，行动计划及完成日期和责任人。
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