北星生活：库存赌注
一份关于长交付周期库存规划的教学案例
本案例纯属虚构，仅供教学讨论之用。人名、事件、组织和运营数据均为虚构，但行业背景参考了公开资料。
2026 年 7 月下旬，北星生活的首席运营官 Maya Chen 面临一项在电子表格上看似简单、而在实践中却愈发危险的决策。公司必须在得知消费者需求究竟有多强、海运货物能否按时到达、以及竞争对手在同类产品上会采取多激进的降价策略之前，就承诺购买其增长最快产品的假日季货量。
北星通过自有网站、主要在线市场和 420 家专业零售商销售紧凑型家用电器。其产品——空气净化器、台式制冰机、智能风扇和紧凑型电磁炉——在美国设计，但主要从中国、越南和波兰的合同制造商采购。从下达采购订单到库存可用的典型补货周期为 7 到 11 周，而港口或工厂的中断可能会再增加数周。
风险正在上升。2026 年 5 月，美国家具、家居用品、电子产品和电器商店的零售额达到约 195 亿美元，而该品类的库存约为 307 亿美元。相应的经季节调整的库存销售比为 1.58。放眼整个美国经济，2026 年 5 月制造商和贸易企业的库存约为 2.74 万亿美元。这些数字既表明市场规模巨大，也表明将大量资金占用在可能达不到预期销量的商品上的持续风险。
假日承诺
北星预计 11 月和 12 月将产生全年营收的 31%。零售合作伙伴希望在 9 月 1 日前获得确定的分配量，但供应商要求在 8 月初就获得采购承诺，以保留生产档期。财务团队已批准最多 4200 万美元的新库存采购（含运费和关税）。管理层目前的提案需要 3960 万美元，几乎没有为紧急空运、意外关税或突然出现的替代供应商采购机会留出余地。
公司在上一个假日季结束时出现了两种截然不同的结果。在野火烟雾严重时期，其高端空气净化器出现缺货，估计造成销售损失，并令多家大型零售商感到失望。与此同时，公司在 1 月份仍积压了 46,000 台过剩的智能风扇，最终以 35% 的折扣清仓。净化器缺货帮助竞争对手赢得了货架空间；风扇过剩则占用了仓储容量并降低了营业利润率。
	产品
	计划订购量
	到岸单位成本
	标准售价
	预期假日需求
	当前库存

	PureAir Pro 净化器
	92,000
	$142
	$299
	105,000
	18,000

	FrostBox 制冰机
	74,000
	$118
	$249
	82,000
	13,500

	BreezeIQ 智能风扇
	65,000
	$61
	$139
	52,000
	21,000

	HeatPoint 电磁炉
	48,000
	$87
	$189
	55,000
	9,000


需求预测并非一个单一数字。销售部门认为，如果烟雾状况恶化或计划中的网红营销活动取得成功，净化器销量可能超过 125,000 台。财务部门则认为，如果消费支出减弱，90,000 台是合理的预估。零售商可在发货前四周取消最多 20% 的预订订单。在线需求毫无预警地出现，而客户在商品缺货时很少愿意等待。
互相矛盾的信息
公司的预测系统结合了历史销售数据、零售商订单、网站流量、价格、促销活动、天气指标以及产品经理的判断。品类层面的预测准确度已有所提高，但按产品和周划分的误差仍然很高。管理层对预测出错的原因存在分歧：是模型本身较弱，还是预测生成后营销计划发生了变化，抑或是库存短缺扭曲了用于训练模型的销售历史数据。
	指标
	PureAir
	FrostBox
	BreezeIQ
	HeatPoint

	过去12个月预测误差
	24%
	31%
	38%
	27%

	供应商报价交付周期
	8 周
	9 周
	7 周
	10 周

	去年观察到的区间
	7–14 周
	8–13 周
	6–11 周
	9–16 周

	标价下的毛利率
	52%
	49%
	56%
	50%

	预期退货率
	5.1%
	7.8%
	4.2%
	6.4%


库存记录中也存在噪声。季度实物盘点发现各仓库的差异幅度在 1.3% 到 3.8% 之间。部分商品受损、退货后未被正确分类，或被预留用于后来取消的零售商促销活动。运营团队希望安装额外的扫描和货运可视化技术，但这个耗资 120 万美元的项目不会对 8 月份的采购决策产生实质性影响。
供应选择
北星的主要供应商提供最低的单位成本，但要求以整箱数量下大额订单。墨西哥的一家备用制造商可以以四周的交付周期生产两款产品，但其成本高出 16% 到 22%，且初始良品率尚不确定。一家波兰供应商提供一款高端净化器，质量表现出色，但汇率波动和欧洲运输中断可能改变到岸成本。
运输选择又增加了一层复杂性。海运服务成本最低，但港口拥堵、风暴、设备故障、劳工行动和海关检查都可能导致延误。从西海岸到北星中央配送中心的铁路运输比整车卡车运输便宜，但速度更慢、也更难预测。空运能够在缺货时救急，尽管每单位会增加 34 到 57 美元的成本，且运力不足以支撑整个季节性订单。
	方案
	增量成本
	典型时长
	主要顾虑

	主要亚洲供应商
	基准
	7–11 周
	长期承诺与中断风险敞口

	墨西哥备用供应商
	+16% 至 +22%
	4–6 周
	良品率与产能有限

	空运储备
	+$34 至 $57/单位
	4–8 天
	成本高且运力有限

	额外的国内缓冲库存
	580万美元营运资金
	即时可用
	过时风险与仓储空间

	货运可视化平台
	120万美元建设费+使用费
	6个月实施周期
	收益在假日决策之后才会显现


采购部门提议将订单分散到多家供应商。质量负责人警告称，增加供应商会带来检验工作量、组件不一致以及更高的退货概率。财务部门则认为，只有在中断期间备用供应商确实能够供货时，多元化才有价值。商务团队担心，成本上升会迫使公司在竞争对手准备假日促销活动之际提高价格。
管理需求——还是损害品牌
首席营销官提议利用价格和促销日程来帮助平衡产品供应。如果净化器库存看起来紧张，北星可以减少广告投放、提高线上价格，或将库存预留给长期合作关系最牢固的零售商。如果风扇积压过多，则可以提供优惠券、捆绑销售或付费社交媒体活动。然而，每种行动都有其后果。提价可能保护库存但会降低市场份额；折扣可能清空库存，但会让顾客养成等待促销的习惯。
零售合同使分配问题更加复杂。两家全国连锁店要求至少 95% 的准时足量交付率，并可能因缺货而处以罚款。北星的网站产生更高的利润率并能即时获取需求信息，但将库存转向直销可能损害与零售商的关系。较小的经销商则抱怨，由于大客户获得优先供应，他们经常无法获得畅销产品。
	潜在措施
	预计短期影响 管
	理层提出的顾虑

	将净化器价格提高 20 美元
	需求下降 7%–15%
	竞争对手可能抢走客户

	提供 20% 的风扇促销
	需求上升 18%–35%
	利润损失；影响未来参考价格

	减少净化器广告投放
	需求下降 5%–12%
	品牌热度受损

	为大型零售商保留库存
	减少合同罚款
	直销渠道利润率降低

	推迟部分供应商订单
	降低过剩风险
	可能失去生产档期


现金、产能与组织激励
北星通过一条以浮动利率计价的循环信贷额度为库存融资。持有库存所涉及的成本不仅仅是利息：还包括仓储、搬运、保险、损坏、盗窃、退货，以及新型号使旧库存吸引力下降的风险。按照当前提案，公司主要配送中心预计将在 11 月达到可用容量的 96%。虽有额外仓储空间可用，但其处理成本几乎是正常水平的两倍。
内部绩效考核指标并未指向同一个方向。销售经理因营收增长和服务水平而获得奖励。采购部门的考核部分基于单位成本。运营部门被期望在避免缺货的同时控制库存。财务部门强调现金转化率和营业利润率。营销部门则以流量、转化率和活动回报率作为考核标准。每个部门都可以用自己的考核标准来为不同的假日方案辩护。
	指标
	2024
	2025
	2026 目标

	营收
	$286M
	$337M
	$392M

	年末库存
	$58M
	$76M
	≤ $82M

	库存周转率
	4.7
	4.2
	4.8

	准时足量服务率
	91.4%
	89.7%
	95.0%

	毛利率
	47.8%
	45.9%
	47.0%

	紧急运费
	$2.1M
	$5.6M
	≤ $3.0M


董事会还要求管理层考虑那些罕见但后果严重的事件。长期供应商停产、物流服务商遭受网络攻击、港口关闭、突发关税变化、重大产品召回，或外汇汇率的剧烈变动，都可能使常规规划假设失效。部分高管希望设立明确的应急库存。另一些高管则认为，为每一种中断都做好准备会让北星永远失去竞争力。
8 月会议
Chen 安排了一场为期四小时的会议，定于 8 月 3 日举行。团队必须就采购数量、供应商分配、运输方案以及加急发货储备提出建议。团队还必须决定价格和促销是应在同一时间锁定，还是应随着信息的到来而后续调整。
首席财务官倾向于较低的起始承诺量，并保留从墨西哥追加订单的权限。销售负责人希望有足够的库存来支持最乐观的零售商预测。运营部门提议加大净化器和电磁炉的订单量、缩减风扇订单，并预留受保护的空运预算。营销部门反对削减风扇订单，因为一项尚未公布的媒体合作可能会显著提升需求。采购部门警告称，若再等两周，可能会彻底失去多个工厂档期。
Chen 并不认为公司能够确定出一个”正确”的订购量。需求、交付周期、产品质量、成本、竞争对手的行动、客户取消订单，甚至库存记录本身，都会在承诺做出之后继续演变。然而，缺乏确定性并不能消除采取行动的必要性。到周一晚上，供应商就需要收到采购订单。
图 1：管理层的假日情景
	情景
	需求相对预测 平
	均交付周期变化 竞
	争定价 大
	致营业结果

	疲软市场
	−15%
	无变化
	大幅折扣
	低于计划 900 万美元

	基准情景
	符合预测
	+1 周
	正常促销
	接近计划水平

	强劲季节
	+18%
	+2 周
	价格稳定
	若供应充足则高于计划 1300 万美元

	中断情景
	整体 −3%
	亚洲供应 +5 周
	参差不齐
	若无缓解措施则低于计划 1700 万美元


讨论问题
1. 8 月初北星生活面临的核心问题是什么？
1. 在采购订单发出之前，案例中的哪些事实最值得关注？
1. 北星应如何在过剩库存的成本与严重缺货的后果之间进行权衡？
1. 尽管成本更高、质量存在不确定性，公司是否应该实现供应商多元化？
1. 运输方式和紧急运力应如何纳入计划之中？
1. 北星应在何时利用定价、促销和广告来影响需求？
1. 稀缺库存应如何在大型零售商、小型经销商和直销渠道之间分配？
1. 哪些调查或信息投资对未来的规划最有价值？
1. 公司应如何在不携带过多库存的情况下为低频中断事件做好准备？
1. Chen 应在 8 月 3 日的会议上提出什么建议，又应设定哪些条件来触发后续调整？
决策框架问题
1. 识别并描述决策者的职责范围。这应当界定问题的边界。
1. 使用指标金字塔工具来识别并排定各项绩效指标的优先级。点击承载该指标的椭圆，以标明该指标是需要最大化的（绿色）、需要最小化的（红色）、作为下限的目标值（浅绿色）、作为上限的目标值（浅红色），还是最终目标值（紫色）。
1. 使用决策优先级排序工具，首先列出不同类型的决策（可参考决策类型作为指引）。这些决策将填充右侧矩阵的各行，而矩阵的各列则按照上方金字塔中的优先级从左到右排列绩效指标。点击每个单元格以标明该决策对每项指标的影响程度：高（红色）、中（橙色）、低（黄色）或无（白色）。
1. 你可以抓住每行最左侧的手柄（三条横杠）将其上下移动。对各行进行排序，使对最重要指标具有最大影响的决策排在顶部。左上角的单元格应集中最多的红色和橙色格子。此时，识别出你在研究中应给予最多关注的决策。如果没有任何决策对最重要指标具有中或高影响，请重新审视你所列出的决策清单。
1. 使用不确定性优先级排序工具，重复上述过程来列出并排定不确定性的优先级。可参考不确定性类别来帮助你进行识别。
1. 区分那些可以通过平均表现来评估的不确定性与作为风险事件的不确定性，这一点非常重要：
0. 哪些不确定性来源适合用长期平均表现来刻画？
0. 哪些不确定性来源代表了无法通过平均值恰当刻画的风险形式？
1. 选出对最重要指标影响似乎最大的单一决策。
0. 你认为应采用什么方法来做出这项决策？
0. 做出这项决策似乎需要哪些数据，包括计算该决策具有高或中等影响的任何绩效指标所需的数据。
1. 针对你在第 (7) 题中确定的同一决策，识别出为实施该决策而需要合作的人员、部门、团队或组织。
数据说明
北星生活及其高管、供应商、产品和运营数据均为虚构。市场背景基于美国公开数据。美国人口普查局报告称，2026 年 5 月，制造商和贸易业总库存约为 2.736 万亿美元，库存销售比为 1.28。人口普查局的零售数据显示，2026 年 5 月家具、家居用品、电子产品和电器商店的库存约为 307.36 亿美元，月销售额约为 195.08 亿美元，库存销售比为 1.58。本案例所涉及的商业背景与规划张力借鉴了 Warren B. Powell 所著 Bridging Decision Problems, Volume I 第 2 章中关于库存规划的讨论。
资料来源：美国人口普查局，《制造业与贸易库存及销售》，2026 年 5 月；美国人口普查局月度零售贸易数据，2026 年 5 月；Warren B. Powell，“库存规划”，Bridging Decision Problems, Volume I，第 2 章。访问日期：2026 年 7 月 30 日。
ChatGPT 说明
提示词：
根据 https://warrenpowell.org/bridging-vol1/chapter-2/#inventoryplanning 中库存规划一节的内容，撰写一篇 3-5 页的案例研究。基于该节中的指标、决策和不确定性构建情境，但不要明确点出它们。用数据来引出你的商业问题。
摘要
本案例将库存规划的素材转化为一家虚构的紧凑型电器公司为假日季所做的筹备工作。案例内容涵盖：
· 漫长的国际补货周期
· 不确定的产品需求与预测误差
· 缺货的后果与过剩库存的降价处理
· 供应商选择与多元化
· 海运、铁路、卡车运输与紧急空运的选择
· 定价、广告、促销与渠道分配
· 库存记录差异与货运可视化
· 营运资金与仓储容量约束
· 罕见中断事件，包括港口关闭、关税变化、网络攻击与供应商停产
· 定量图表与悬而未决的讨论问题
本案例以 2026 年 5 月的人口普查数据为引子，该数据显示美国企业总库存约达 2.74 万亿美元，而家具、家居用品、电子产品和电器零售商的库存销售比为 1.58。
