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新冠病毒疫情的爆发，使供应链在库
存和敏捷性这两个主要方面暴露出严
重缺点。 

要点 
面对新常态，消费品行业必须将库存、敏捷
性和成本视为优先任务。这些方面可通过四
项关键行动进行优化。 

通过感知和塑造可变性，调整和优化成本 
借助机器学习提高成本效率并重新平衡库
存，从而改善现金流。 

借助敏捷执行，提高灵活性和响应能力 
通过在生产和物流执行过程中融入基于算法
的敏捷性，应对意外波动。 

重新聚焦于供应同步，增强感知和洞察能力 
借助共享生态系统，实现供需同步。 

通过重塑端到端转型之旅，主动出击 
重塑运营模式，加快实施全渠道计划，以适
应市场变化。 

在 2020 年新冠病毒疫情爆发之前，消费品行业作为一个整
体，已经踏上了在企业所有领域贯彻“以客户为中心”原则
的转型之旅。对于供应链运营而言，这通常表现为需求驱动
的战略，以服务水平为“王”，并且严格管理成本和库存，
确保运营活力（见图 1）。 

纵观消费品行业的各个细分市场，零售商都在竭尽全力确保
产品“有库存”，而消费品制造商则在努力承诺产品的“准
时足量供应”。1 尽管他们中的大多数都找到了降低售货成
本的方法，但对满足消费者需求的不懈追求也给营运资本带
来了巨大压力。最终，零售商仍面临挑战，需要大幅改进库
存模式；而零售客户对供应周期要求的变化也给制造商带来
了更大的影响。 

图 1 
2016 至 2019 年的供应链运营 

成本
（售货成本占
收入的百分比）

库存
（库存天数）

服务
（准时足量供
应的百分比）

来源：美国生产力与质量中心 (APQC) 和汤森路透。 
*包括服装、家居装饰、家居装修、电子产品和体育用品 
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发现新的供应商，并将商品从
供应商的食品服务渠道转移到
杂货店 II 

（好市多和克罗格） 

通过实施体温筛查、保持社交
距离和加速实现机器人自动
化，确保工厂的生产 I 

（卡夫海因茨和泰森食品） 

扩大仓库的劳动力产能，增加
工人工资以满足需求 V 

（艾伯森和沃尔玛） 

暂停接收季节性产品订单，上
网销售实体店库存，推动资产
变现 III 

（H&M 和 Gap） 

调整生产线和原料的用途，生
产洗手液等非核心 SKUIV 

 （雅诗兰黛和欧莱雅） 

加速实体店提货和路边提货流
程，满足在线渠道需求 VI 

（百思买和蔻驰） 

最近几个月，供应链完全乱了套。市场波动幅度前所未有，
以不同的方式影响着消费品行业细分市场。但总体而言，新
冠病毒疫情的爆发，使供应链在库存和敏捷性这两个主要方
面暴露出严重缺点（见图 2）。 

就库存而言，54% 的消费品行业高管表示，需要重新分配
库存以应对危机。2 食品和杂货细分市场持续面临基本商品
短缺问题 3 ―“需求量极大的产品，对供应链产生了牛鞭效应，

供应商不得不让生产线连轴转才能满足需求。”4 而服装
细分市场则面临截然相反的情况 ― 疫情造成的封锁导致大
量非必要库存滞留在商店中。滞销的库存数量如此之多，
占用了大量资金，令现金流无法支撑业务运营，致使 J.Crew 
和 Brooks Brothers 等企业纷纷破产。 

图 2 
新冠病毒疫情对库存和敏捷性的影响 

管理库存短缺和
过剩

通过提高执行速度和灵活性，
增强敏捷性

消费品 

杂货店和
超市 

特色零售店 

来源：(I) https://www.smartbrief.com/original/2020/08/grocers-cpg-producers-take-new-era-safety-concerns; (II) https://www.
perishablenews.com/meatpoultry/kroger-ceo-customers-will-have-meat-during-the-coronavirus-pandemic-so-long-as-they-are-flexible; 
(III) https://www.businessinsider.com/gap-beginning-mall-brand-struggles-experts-2020-4; (IV) https://www.barrons.com/articles/how-
beauty-brandslarge-and-smallare-combating-covid-19-01585236291; (V) https://www.reviewjournal.com/business/albertsons-walmart-
amazon-increase-pay-amid-coronavirus-impact-1989153; (VI) https://fortune.com/2020/06/05/shopping-by-appointment-retail-industry-
trends 

https://www.smartbrief.com/original/2020/08/grocers-cpg-producers-take-new-era-safety-concerns
https://www.perishablenews.com/meatpoultry/kroger-ceo-customers-will-have-meat-during-the-coronavirus-pandemic-so-long-as-they-are-flexible/
https://www.perishablenews.com/meatpoultry/kroger-ceo-customers-will-have-meat-during-the-coronavirus-pandemic-so-long-as-they-are-flexible/
https://www.businessinsider.com/gap-beginning-mall-brand-struggles-experts-2020-4
https://www.barrons.com/articles/how-beauty-brandslarge-and-smallare-combating-covid-19-01585236291
https://www.barrons.com/articles/how-beauty-brandslarge-and-smallare-combating-covid-19-01585236291
https://www.barrons.com/articles/how-beauty-brandslarge-and-smallare-combating-covid-19-01585236291
https://www.reviewjournal.com/business/albertsons-walmart-amazon-increase-pay-amid-coronavirus-impact-1989153
https://www.reviewjournal.com/business/albertsons-walmart-amazon-increase-pay-amid-coronavirus-impact-1989153
https://fortune.com/2020/06/05/shopping-by-appointment-retail-industry-trends/
https://fortune.com/2020/06/05/shopping-by-appointment-retail-industry-trends/


3

必须加大 AI 在规划决策方面的作
用，以便有效地重新平衡成本和
库存。 

在敏捷性方面，也就是供应链适应和应对市场波动的能力，5 

美容和食品杂货细分市场展现出灵活的生产和物流能力，
以应对意外需求激增。而在特色零售领域，路边提货等新
型履单方式正在加速兴起。这种加速趋势甚至变成了经济
效益拉动力，推动菲多利和卡夫海因茨等最近部署了直达
消费者 (DTC) 履单渠道的消费品牌企业实现了业务增长。 

鉴于库存、敏捷性和成本的重要意义，以及新冠病毒疫情
对消费品行业的持续影响，制造商和零售商的供应链优先
重点将持续向上述三个方面转移。四项关键任务可帮助企
业在新常态下蓬勃发展。6 

– 通过感知和塑造可变性，调整和优化成本 

– 借助敏捷执行的兴起，提高灵活性和响应能力 

– 通过重新聚焦于供应同步，增强感知和洞察能力  

– 通过重塑端到端转型之旅，主动出击。 

感知和塑造可变性 
现在，规划决策通常基于 IT 系统生成的预测和计划，然后
再通过多层人类假设和领域知识进行完善。虽然这些假设
有助于弥补系统的局限性，但也会导致人为偏见长期存在，
甚至在市场波动加剧的时期演变成投机行为。为了加速从
疫情中恢复，这些决策必须逐渐由 AI 驱动，以便有效地重
新平衡成本和库存。 

多年来，某全球消费品企业一直在使用企业规划系统进行
四周一次的基线预测。然后，规划人员从系统中提取基线，
根据外部合作伙伴提供的信息进行人工调整。这些调整虽
然参考了下游洞察，但也基本上是依靠推断；考虑到疫情
导致当前的购买行为发生变化以及零售店关闭等情况，这
种做法是有问题的。 

为了提高可靠性，规划部门采用机器学习技术来预测变化，
使用天气和事件等外部驱动因素来感知变化，并使用定价
和促销等内部杠杆来塑造变化。最终，他们的预测准确率
提高了 11%，从而提高了库存生产力。7 

供应链组织必须在 AI 领域加倍投资，这不是对呈指数级发
展的技术的投资，而是出于恢复和优化效益目的的必要投
资。此外，他们部署机器学习的能力也日益成熟，能够在
数周而非数月内实现渐进式的成本节省，并提高运营资本
的效率。 
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战略性 
每年一次 
执行 AOP 
审查投资组合 
预测财务状况 
制定品牌计划 
审查产能 

战术性 
每月一次
执行 BP/ S&OP 
规划需求 
规划供应 
规划库存 
规划生产 

运营 
每周一次
感知需求 
分配库存 
安排生产线 
装载量报价 
安排文档 

执行 
每天一次 
管理订单 
运输产品 
运行生产 
装货和卸货 
拣货、包装和运送

敏捷执行的兴起 
运营始终依赖于推动模式，在这种模式下，根据预测的需
求推动计划好的生产和分销。但是，面对近期的市场动荡，
许多制造商和零售商意识到自己在制定可行的中长期计划
方面面临挑战。消费者的行为持续改变着需求，缺勤影响
了工厂产能，工作量挤压着物流能力。8 在如此不确定的市
场中，需要更多地强调拉动力，即通过响应迅捷的灵活执
行来满足实际需求（见图 3）。 

图 3 
敏捷供应链执行

某主要食品和饮料制造商旗下的一家制造厂遇到了低产量和
高劳动力成本的问题。其中很大一部分原因是工厂在冻结期
内收到意外需求，导致生产线切换过于频繁。为了解决这个
波动性问题，工厂调整了详细的生产计划，逐个班次地运行
基于约束的算法。通过实时了解设备传感器数据、原材料属
性以及特定于 SKU 的运行规则，他们能够敏捷地响应需求
变化。由于能够针对每个工作班次来优化执行方案，这家制
造商的工作效率提高了 13%，加班时间减少了 75%。9 

实时需求、库存、产能和基于 IoT 的机器数据

规划    执行 

来源：IBM 商业价值研究院 

每天分析产生的折衷方案有助于实现最优的生产和物流计划 
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生产和物流执行方面的灵活性
和响应能力体现出前所未有的
重要性。 

生产和物流执行方面的灵活性和响应能力体现出前所未有的
重要性。49% 的消费品行业高管表示，他们将开发敏捷的智
能工作流程，作为长期供应链战略。10 企业必须培养敏捷性，
以快速响应 SKU 需求和渠道中不可预测的变化。这不仅有助
于在短期内优化库存，而且还能优化工厂、货车、配送中心 
(DC) 和门店的利用率，以最低的成本实现更高的资产效率。 

重新聚焦于供应同步 
供应可视性并不是新问题，但是，“协作规划与预测补
货”(CPFR) 以及“供应商管理的库存”(VMI) 等传统解决方
案都不足以协调供应网络。48% 的消费品行业高管表示，他
们打算通过提高整个组织的端到端可视性来应对危机。11 

可视性仍然是由人工执行的异步过程，导致各方之间对库存和
产能的了解存在差异。在当前环境下，企业再也承受不起这
种误差。随着供应链持续不断地受到意外的冲击，面对生活
必需品不断增长的需求，互联生态系统有助于实现供需同步。 

某主要家居装饰品零售商订购的产品、装运的产品和收到的
产品之间存在严重的数量差异问题。供应商配送中心、转运
码头、零售商配送中心和零售商店之间缺乏可视性，导致有
些地方库存过剩、有些地方库存不足。由于订购单、预先发
货清单 (ASN)、货物收据和发票的核对流程非常复杂，许多
问题最长需要 90 天才能解决。 

为了同步供应网络，各方连同相关数据一起加入了一个安
全的区块链平台。最终，用于缓解供应风险的前置时间缩
短了 90% 以上。虽然这家零售商一开始只有单一供应商，
但现在已经新加入了另外五家供应商，目标是在年底前拥
有 30 家供应商。12 

简而言之，供应网络同步提高了企业应对意外需求激增的
能力，备用供货来源帮助降低了断货风险。更重要的是，
这还有助于平衡整个网络的吞吐量，最终在从零售商到供
应商之间的所有环节中，将传统的牛鞭效应降至最低。13 

重塑端到端转型之旅 
近年来，数字化供应链转型从起初的运营改进的推动力量
逐渐升级为企业战略的支持力量。消费品和零售品牌企业
制定了长年的战略计划，定义了诸如综合规划或互联制造
等端到端计划（请参阅第 6 页图 4）。尽管这些计划旨在
预测未来状态，但可能并不足以解决最近出现的漏洞。为
了在新常态下有效开展竞争，企业必须加速执行或重塑这
些战略，增强敏捷性和弹性的各个方面。 

某主要体育用品零售商对履约方式实施了端到端转型。面
对不断提高的全渠道期望值，该公司的供应链整合了各个
配送中心和数百家门店的订单和库存，支持新的履约选项，
如“门店发货”(SFS) 以及“线上购买，门店提货”(BOPIS) 等。 

https://strategy.10
https://crisis.11
https://supplier.13/
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战略性 战术性 

财务

营销 

财务

营销 

运营 

销售 

供应链 

销售 

供应链 

每天孤立地
执行 

扩展制造自动化
的范围 

全渠道物流
加速 

规划更深入地与
执行挂钩 

获得执行反馈，应对波动 

战略性 战术性 运营  执行 

生产线设备 

物联网平台和边缘计算 

生产线设备 生产线设备 生产线设备 生产线设备 

物联网平台和边缘计算 

多轴 AMR 数字孪生 

配送中心 

FC 

 门店 

BOPIS 

SFS 

DTC 

 消费者 配送中心 

自动化 

 门店 

集成 

 消费者 

考虑到新冠病毒疫情的持续影响，
企业必须从全新视角审视先前的
战略。 

虽然迎合消费者需求是关键，但他们很快就认识到，物流必
须能够适应需求变化，同时还要在利润、物流费用和网络产
能之间实现平衡。 

因此，他们增加了新的敏捷性要求，以便能够在整个网络中
进行情境规划并优化履单方式。最终，他们超越了消费者的
期望，同时降低了 7% 的运营成本。14 

图 4 
多年综合性战略计划 

跨领域、跨职能部门的 E2E 规划 

互联制造，提高生产线效率 

考虑到新冠病毒疫情的持续影响，企业必须从全新视角审
视先前的战略。战略规划应与执行紧密挂钩，以优化成本
和营运资本。制造计划应通过多轴机器或自动移动机器人 
(AMR) 等设备扩大自动化范围，以提高生产效率和弹性。
履约战略需要考虑到加速全渠道物流的实施，以保持竞争
力和电子商务的增长。 

生产效率和自动化 

多渠道孤立物流 全渠道统一物流 

来源：IBM 商业价值研究院 

https://percent.14
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行动指南 
使用呈指数级发展的技术，让企业经得
起未来考验 

消费品企业和零售商对市场波动并不陌生，但今年却是个
例外。无论是服装、美容、百货、食品和饮料，还是个人
护理，各个领域的供应链都受到了意料之外的微妙影响。
尽管这次疫情的某些影响终将逐渐消退，但仍有许多影响
将对库存、敏捷性和成本产生更持久的影响。 

为此，可以考虑四个战术性因素，帮助引导供应链组织朝
着正确的方向发展。 

1.通过感知和塑造可变性，调整和优化成本 

– 优先采用数据驱动、存在偏见的决策。因为定性判断相
当困难，计算复杂性（如情境规划）仍居高不下，因此
这种决策方式仍非常流行； 

– 在准确度要求高于可解释性要求的情况下，应用深度学
习，同时使用传统机器学习方法调整资产状况或促销等
驱动因素； 

– 培养以运营为中心的车库方法，以快速进行原型设计并
投入使用。 

2. 借助敏捷执行，提高灵活性和响应能力 

– 探索根据异常情况调整固定策略的领域，或者偶尔调整
固定策略的领域，如生产线切换策略或库存策略； 

– 从一次性分析转变为永久分析模式，例如从假设分析转
变为场景分析，或从 SKU 合理化分析转变为细分市场模
拟分析； 

– 利用经过精心调整的优化算法，制定每周和每天的执行
计划，以释放生产线、装载量、空间和劳动力的额外产能。 

3.通过重新聚焦于供应同步，增强感知和洞察能力 

– 尽管 EDI、VAN 和供应商门户网站等合作伙伴交流工具
已在使用，当前仍需优先使用各方一直在使用的库存和
产能差异场景； 

– 构建面向所有参与方的“网络业务案例”，以证明计划
的合理性及其带来的财务或声誉方面的好处； 

– 确保解决方案基于开源和互操作性标准（如用于区块链
的 Hyperledger Fabric），以构建“面向未来”网络，防
止技术套牢。 

4.通过重塑端到端转型之旅，主动出击 

– 加强综合规划与综合执行能力，使计划能够感知市场行
为的波动，并获得有关一线限制因素的反馈； 

– 通过使用高级自动化和数字孪生计划，重新平衡设备的
总体有效性和效率，建立“弹性生产力”； 

– 重新校准全渠道履约模式，以适应 SFS、BOPIS 和路边
取货等方式带来的劳动力、空间和产能等方面的新限制。 
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